
 
 

 قسم العلوم الاقتصادية

 

 الاقتصادية استر في العلومالممتطلبات نيل شهادة ضمن مذكرة تخرج مقدمة 

 اقتصاد وتسيير مؤسسات تخصص:

 تحت عنوان

 

 

 

 

 

 

 إشراف الأستاذ)ة(:                                إعداد الطالب:           

 ك بضيافأ.د. عبد المال                               نور الإسلام قتاتلية -
 

 

 

 0202 - 0202 السنة الجامعية

في الأداء ودوره في تعزيز الميزة التنافسية 
 المؤسسة الاقتصادية 

 -وكالة قالمة  -دراسة حالة مؤسسة سونلغاز 



 
 

 

  



 
 

 

 

  



 
 

 

 شكر وتقدير

 "لئن شكرتم لأزيدنكم" عملا بقوله تعالى:
 ( سورة ابراهيم70الآية )

 ع  ول  الي  وققي  ق  مشوار  الرراس  وميني  القوة عىى اشكر الله
 ايلا  هيا العم  المتواضع.

 واقتراء بسية يبييا منمر صىى الله عىيه وسىم لقوله:
 " من لم يشكر الناس لم يشكر الله "

 رواه انمر والترميي 
 

هر عىى أتوله بالشكر وأسمى عبارات الامتيان والعرقان الى ك  من س
ر "عبر خرمة العىم والتعىيم واخص بالشكر للأستاي المشرف الركتو 

هيا  المالك بضياف" الي  كرمي  وتفض  مشكورا بالإشراف عىى
لسريرة ورونه بعطفه وعيايته وقار البنث بتوليهاته ا  يالعم ، وشمى

لى صورتها اليهائية، العىمية وسعة صرره ا  
لله ق  ي  ان شاء ايصائنه القيمة، الت  ستراققب ولم يبخ  عى 

 مشوار  العىم 

ونتى لا اوصف باللنور ويكران اللمي  أتقرم بخالص شكر  
فضىهم بقبو  الاطلاع لأساتيت  الاقاض  أعضاء للية المياقشة عىى ت

 عىى هيا اللهر المتواضع، وابراء ملانظاتهم العىمية عىيه.
وك  من ساهم من قريب او من بعير ولو نتى بكىمة ق  ايلا  هيه 

 الميكرة.
 ولله النمر والشكر أولا واخرا.

 



 
 

 

 الاهداء

لا إله  لا يطيب الىي  الا بشكرك ولا يطيب اليهار الا بطاعتك ... و 
تطيب الىنظات الا بيكرك ... ولا تطيب الاخرة الا بعفوك ... ولا تطيب 

 اللية الا برؤية الله ل  للاله

الى من بىغ الرسالة وأرى الأماية ... ويصح الامة ... الى يب  الرنمة 
 ...  ويور العالمين

 سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم

انم  اسمه بك  اقتخار الى من عىمي  العطاء برون ايتظار... الى من 
 والدي العزيز... 

 الت  سهرت الىيال  ... لأص  الى ما وصىت اليه امي الغاليةالى 

الى من شاركوي  بأنىى النكايات وألم  اليكريات الى من عرقت معهم 
 اخوتي واخواتي الأعزاء.معيى النياة 

 

الى من عىمويا نروقا من يهب وكىمات من ررر وعبارات من أسم  
لىى العبارات ق  العىم الى من صاغوا ليا عىمهم نروقا ومن قكرهم وأ

 اساتذتنا الكرامميارة تيير ليا سيرة العىم واليلاح الى 

الى من سريا سويا وينن يشق الطريق معا ينو اليلاح والابراع الى 
أصدقائي من تكاتفيا يرا بير وينن يقطف  هرة تعىميا ... الى 

 وزملائي

 الشهداء الابرارميا لميعا الى من هم أكرم 

 .الى فلسطين الحبيبة
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أصبببببببنت بيئببببببة الاعمببببببا  التبببببب  تيشببببببط قيهببببببا المؤسسببببببات تشببببببهر تغيببببببرات كبيببببببرة ومتسببببببارعة، 
ويلبببببببك يتيلبببببببة لىتطبببببببورات التكيولوليبببببببة والتغيبببببببر المسبببببببتمر قببببببب  البيئتبببببببين الاقتصبببببببارية والالتماعيبببببببة، 

يرة سببببواء عىببببى يلببببك مببببا رقببببع بالمؤسسببببات الببببى البنببببث عببببن التميبببب  قبببب  سببببوق يتسببببم بالمياقسببببة الشببببر
هبببببيه  شبببببيرتالمسبببببتوى المنىببببب  او البببببرول ، ويلبببببك عبببببن طريبببببق مبببببا يسبببببمى ببببببالمي ة التياقسبببببية، نيبببببث 

إلببببى قببببررة المؤسسببببة عىببببى صببببياغة الاسببببتراتيليات التبببب  تلعىهببببا قبببب  مركبببب  أقضبببب  باليسبببببة  الاخيببببرة
 .لىمؤسسات الأخرى العامىة ق  يفس اليشاط

م مببببببن خببببببلا  الاعتمببببببار عىببببببى المببببببوارر نيببببببث ان بيبببببباء وتع يبببببب  الم ايببببببا التياقسببببببية كببببببان يببببببت
الماريببببببة المىموسببببببة )المعببببببرات، المببببببوار الخببببببام، الأصببببببو  الثابتببببببة، ...(، يظببببببرا لان المببببببوارر الماريببببببة 
كايبببببت تتميببببب  بكويهبببببا قريبببببرة وغيبببببر قابىبببببة لىتقىيبببببر، ومبببببع مبببببرور الببببب من أصببببببنت لا تنقبببببق أ  تميببببب  

مبببببر بشبببببك  أساسببببب  عىبببببى المبببببوارر لىمؤسسبببببات، لبببببيا قبببببان بيببببباء وتع يببببب  الم ايبببببا التياقسبببببية اصببببببح يعت
غيبببببر المىموسبببببة )العلاقبببببات مبببببع العميببببب ، مهبببببارات الموظبببببف ومعرقتبببببه، تكيىوليبببببا المعىومبببببات، ثقاقبببببة 

 الميظمة، ...( والت  من الصعب عىى المياقسين تقىيرها.
لببببببببيا تولهببببببببت العريببببببببر مببببببببن المؤسسببببببببات الببببببببى اعتمببببببببار الأراء كمصببببببببرر اسببببببببتراتيليا لبيبببببببباء  

يظبببببرا لكويبببببه مصبببببررا صبببببعب التقىيبببببر ولشبببببموليته للميبببببع ألببببب اء المؤسسبببببة وتع يببببب  مي تهبببببا التياقسبببببية 
مببببببببن تخفببببببببير قبببببببب  اليفقببببببببات والرقببببببببع مببببببببن الربنيببببببببة، كسببببببببب عمببببببببلاء لببببببببرر، الابببببببببراع، واسببببببببتخرام 

 التكيولوليا.
وقببببببب  هبببببببيا اللايبببببببب يمكبببببببن اعتببببببببار بطاقبببببببة الأراء المتبببببببوا ن انسبببببببن أراة تبببببببربط ببببببببين الأراء 

ر مباشببببببر لببببببلاراء قبببببب  تع يبببببب  الميبببببب ة التياقسببببببية، وكويهببببببا والميبببببب ة التياقسببببببية يظببببببرا لعببببببرم ولببببببور تبببببباثي
تعمببببب  عىبببببى تقيبببببيم الأراء وترلمبببببة رسبببببالة المؤسسبببببة واسبببببتراتيلياتها البببببى اهبببببراف تقبببببوم عىبببببى أربعبببببة 
ابعببببار أساسببببية )البعببببر المببببال ، بعبببببر العمببببلاء، بعببببر العمىيببببات الراخىيبببببة، بعببببر الببببتعىم واليمببببو(، وببببببيلك 

ى أسبببببباس مبببببا يتبببببواقر قيهبببببا مبببببن روح المبببببباررة، والقببببببررة يصببببببح التيببببباقس ببببببين المؤسسبببببات قائمبببببا عىببببب
 عىى الابراع والابتكار، اكثر مما هو عىى أساس ما لريها من أصو  مىموسة.

 الإشكالية: .1
قبببب  ظبببب  التنبببببو  الاقتصببببار  السببببريع والمياقسبببببة المت ايببببرة قبببب  السبببببوق، اصبببببح مببببن الضبببببرور  

وبالتببببببال  ضبببببببمان مكايتهبببببببا قببببببب   اتخبببببباي التبببببببرابير الا مبببببببة قببببببب  المؤسسببببببات ويلبببببببك لتنسبببببببين كفائتهبببببببا
 السوق وتنقيق أهراقها.
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 وعىى أساس ما تم يكره يمكن صياغة الإشكالية الرئيسية التالية:
  مااااا مااااد  مساااااهمة الأداء فااااي تعزيااااز المياااازة التنافسااااية فااااي مؤسسااااة سااااونلغاز وكالااااة

 قالمة؟
 الاسئلة الفرعية: .2

ر يثالفرعيببببة لىوقببببوف عىببببى مببببرى تببببأ لتببببرعيم الإشببببكالية الرئيسببببية يمكببببن تقببببريم ملموعببببة مببببن الأسببببئىة
الأراء مببببن خبببببلا  ابعبببببار بطاقبببببة الأراء المتببببوا ن قببببب  تع يببببب  الميببببب ة التياقسببببية قببببب  مؤسسبببببة سبببببويىغا  

 ، وتتمث  ق :وكالة قالمة
   تع ي  المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة؟يؤثر البعر المال  ق  ه 
  ياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة؟تع ي  المي ة الت ق ه  يؤثر بعر العملاء 
  تع ي  المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة؟ ق ه  يؤثر بعر العمىيات الراخىية 
 ه  يؤثر بعر التعىم واليمو ق  تع ي  المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة؟ 
 فرضيات الدراسة: .3

 الفرضية الرئيسية: 
 ق  تع ي  المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة؟سييه وتنالأراء  يساهم

يببببؤثر البعببببر المببببال  عىببببى تع يبببب  الميبببب ة التياقسببببية قبببب  مؤسسببببة سببببويىغا   الأولااااى:الفرعيااااة ضااااية ر الف
 .وكالة قالمة

يبببببؤثر بعببببر العمببببلاء عىبببببى تع يبببب  الميبببب ة التياقسببببية قببببب  مؤسسببببة سببببويىغا  وكالبببببة  الفرضااااية الثانيااااة:
 .قالمة

يبببببببؤثر بعبببببببر العمىيبببببببات الراخىيبببببببة عىبببببببى تع يببببببب  الميببببببب ة التياقسبببببببية قببببببب  مؤسسبببببببة  ية الثالثاااااااة:الفرضااااااا
 .سويىغا  وكالة قالمة
يبببببؤثر بعبببببر البببببتعىم واليمبببببو عىبببببى تع يببببب  الميببببب ة التياقسبببببية قببببب  مؤسسبببببة سبببببويىغا   الفرضاااااية الرابعاااااة:

 .وكالة قالمة

 أهمية الدراسة: .4
نيبببببث يعبببببر الأراء وتنسبببببييه مبببببن الركبببببائ   تيببببببع أهميبببببة الرراسبببببة مبببببن أهميبببببة الموضبببببوع البببببي  تياولتبببببه

المهمببببببة ليلببببببباح المؤسسبببببببات، كبببببببيلك تتمثببببببب  الأهميبببببببة قببببببب  البببببببرور الفعبببببببا  البببببببي  يىعببببببببه الأراء قببببببب  
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تع يببببب  الميببببب ة التياقسبببببية قببببب  مؤسسبببببة سبببببويىغا  قببببب  ظببببب  المياقسبببببة التببببب  توالبببببه المؤسسبببببة خاصبببببة 
   ق  ظ  تولهاتها لرخو  السوق العالم .

 أهداف الدراسة: .5
 أهمها:  الرراسة ق  عرة لوايب تتلىى اهراف

خبببببلا  لمىبببببة اببببببرا  رور الأراء قببببب  تعريببببب  الميببببب ة التياقسبببببية قببببب  المؤسسبببببة الاقتصبببببارية ويلبببببك مبببببن 
 :من الأهراف

 .التعريف بالأراء ومختىف اساسياته وطرق تقييمه 
   التعبببببرف عىبببببى بطاقبببببة الأراء المتبببببوا ن كبببببأراة لتقيبببببيم الأراء والبببببرور البببببي  تىعببببببه قببببب  تع يببببب

 التياقسية.  المي ة
  .مناولة التطرق الى مختىف اساسيات المي ة التياقسية ق  المؤسسة الاقتصارية 
 أسباب اختيار الموضوع: .6

 تم اختيار الموضوع للأسباب التالية:  
  لموضببببببوع الرراسببببببة لتواققببببببه مببببببع طبيعببببببة التخصببببببص و هببببببو تخصببببببص  الميببببببو  الشخصبببببب

 اقتصار وتسيير المؤسسات.
   موضوع رور الأراء ق  تع ي  المي ة التياقسية. مناولة اكتساب معرقة نو 
   الشببببببعور بأهميببببببة هبببببببيا الموضببببببوع خاصببببببة مبببببببع التنببببببولات النريثببببببة و يبببببببارة المياقسببببببة قببببببب

 السوق. 
 نبببببببو  الموضبببببببوع خاصبببببببة المتعىقبببببببة باسبببببببتخرام بطاقبببببببة  ولبببببببور عبببببببرر قىيببببببب  مبببببببن الأبنببببببباث

 ايب.الأراء المتوا ن ق  تع ي  المي ة التياقسية، والرغبة ق  اثراء هيا الل
 حدود الدراسة: .7
 :تتمث  ق  عما  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة.  حدود بشرية 
  :تتعىق بمكان الراء الرراسة وه  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة.حدود مكانية 
  :20/70/2720الى  10/72/2720الفترة الممترة من حدود زمانية. 
  :ين المتغيبببببببر تياولبببببببت هبببببببيه الرراسبببببببة معاللبببببببة موضبببببببوع يضبببببببم متغيبببببببر حااااااادود موضاااااااوعية

 المستق  "الأراء" والمتغير التابع "المي ة التياقسية". 
 
 



 المقرمة العامة

- د -  
 

 المنهج المتبع: .8
  :الببببي  تياوليببببا مببببن خلالببببه يشببببأة وتطببببور بطاقببببة الأراء المتببببوا ن واليببببببية الماااانهج التاااااريخي

 من  الرراسة. التاريخية لىمؤسسة 
  :مببببن خبببببلا   لملائمتبببببه مببببع موضببببوع الرراسببببة ويلببببكالماااانهج الوصاااافي والماااانهج التحليلااااي

 لمع المعىومات لوصف اهم المفاهيم الأساسية المتعىقة بالموضوع. 
  :قيمبببببا يخبببببص اللايبببببب التطبيقببببب  ويلبببببك مبببببن خبببببلا  اسبببببقاط مبببببا تبببببم مااااانهج دراساااااة الحالاااااة

تياولببببببه قبببببب  اللايببببببب اليظببببببر  عىببببببى انببببببرى المؤسسببببببات المهمببببببة المتوالببببببرة عىببببببى مسببببببتوى 
 مة.ولاية قالمة والمتمثىة ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قال

 الدراسات السابقة: .9
علاقبببببببببة قعاليببببببببببة الأراء الفببببببببببرر  بببببببببببالمي ة التياقسببببببببببية رضببببببببببا لصببببببببببفر، الدراسااااااااااة الأولااااااااااى: 

رسبببببالة مالسبببببتير، قسبببببم عىبببببم البببببيفس وعىبببببوم التربيبببببة، كىيبببببة العىبببببوم الالتماعيبببببة، لامعبببببة  لىمؤسسبببببة،
 .2717وهران، الل ائر، 

معرقبببببببة التطبببببببور قببببببب  هبببببببرقت هبببببببيه الرراسبببببببة البببببببى مرالعبببببببة اربيبببببببات إرارة المبببببببوارر البشبببببببرية ل
ببببببرا  البببببرور الأهبببببم لهبببببيه الإرارة والمتمثىبببببة قببببب  تفعيببببب  أراء اقرارهبببببا  الأروار التببببب  تمارسبببببها ناليبببببا، وام
بعيبببببرا عبببببن الأروار الكلاسبببببيكية الروتيييبببببة لهبببببا، ورراسبببببة تببببباثير تفعيببببب  الأراء عىبببببى الميببببب ة التياقسبببببية، 

برا  ك  منررات   الأراء الفرر  الممكية.كما تمث  الهرف من هيا البنث أيضا ق  لمع وام
رارة اللبببببورة الثانياااااةالدراساااااة  : ثبببببورة عببببب ات أببببببو ماريبببببة، تكامىيبببببة بطاقبببببة الأراء المتبببببوا ن وام

الشببببببامىة واشببببببرها قببببببب  تنقيببببببق الميببببببب ة التياقسببببببية قبببببب  الشبببببببركات الصببببببياعية قببببببب  مناقظببببببة الخىيببببببب ، 
 .2710رسالة مالستير، قسم إرارة الاعما ، كىية الرراسات العىيا، قىسطين، 

قت هبببببيه الرراسبببببة البببببى مناولبببببة الكشبببببف عبببببن أثبببببر تطبيبببببق الشبببببركات الصبببببياعية العامىبببببة هبببببر
قببببب  مناقظبببببة الخىيببببب  لأبعبببببار بطاقبببببة الأراء المتبببببوا ن وعياصبببببر إرارة اللبببببورة الشبببببامىة عىبببببى تنقيبببببق 

 المي ة التياقسية.
: سبببببميرة عببببببر الصبببببمر وسبببببهام العقبببببون، قبببببرق العمببببب  عاليبببببة الأراء ورورهبببببا الثالثاااااةالدراساااااة 

 1ن الأراء وتع يببببببب  تياقسبببببببية الميظمبببببببات، ملىبببببببة الاقتصبببببببار الصبببببببياع ، لامعبببببببة باتيبببببببة قببببببب  تنسبببببببي
 .2710الناج لخضر، لل ائر، العرر الثاي  عشر، 

هبببببرقت هبببببيه الرراسبببببة البببببى اببببببرا  أهميبببببة ورور قبببببرق العمببببب  عاليبببببة الأراء باعتبارهبببببا ضبببببرورة 
فبببببوق وهبببببو مبببببا يتبببببرلم لمعظبببببم الميظمبببببات كطريقبببببة لتبببببيظم وتيفبببببي عمىهبببببا ممبببببا يبببببؤر  البببببى الأراء المت
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الببببببى ميبببببب ة تياقسببببببية كبيببببببرة، وهببببببيا مببببببا يتلىببببببى مببببببن خببببببلا  تنسببببببين لببببببورة الميتلببببببات او الخببببببرمات 
وتنسببببببين التركيبببببب  عىببببببى العمببببببلاء وتسببببببريع ايتشببببببار الأقكببببببار و يببببببارة تنفيبببببب  المببببببوظفين والببببببرر عىببببببى 

 الفرص والتهريرات وبيئات سريعة التغير.
ر اق، تميببببب  الأراء كأليببببببة لتفعيببببب  الميبببببب ة : بوعلاقببببببة يبببببورة وسببببببلام عببببببر الببببببالرابعااااااةالدراساااااة  

-2713التياقسببببببببية قبببببببب  الميظمببببببببات، رراسببببببببة تنىيىيببببببببة لىشببببببببركة الوطييببببببببة لىكهرببببببببباء والغببببببببا  لىفتببببببببرة 
، ملىبببببببة إرارة الاعمببببببببا  والرراسببببببببات الاقتصببببببببارية، لامعببببببببة المريببببببببة، الل ائببببببببر، العببببببببرر الأو ، 2710
2727. 

يبببببببق الميببببببب ة التياقسبببببببية قببببببب  هبببببببرقت هبببببببيه الرراسبببببببة البببببببى معرقبببببببة رور تميببببببب  الأراء قببببببب  تنق
الميظمببببببات، ويلببببببك مببببببن خببببببلا  التركيبببببب  عىببببببى معرقببببببة طبيعببببببة العلاقببببببة بببببببين تمييبببببب  الأراء والميبببببب ة 

 التياقسية ق  شركة الكهرباء والغا  الل ائرية.
انمبببببر عىمببببباو ، رور بطاقبببببة الأراء المتبببببوا ن قببببب  قيببببباس  ،يبيببببب  شبببببيين الدراساااااة الخامساااااة:

ات النكوميبببببة غيبببببر الهارقبببببة لىبببببربح، ملىبببببة الوانبببببات لىبنبببببوث وتطبببببوير الميببببب ة التياقسبببببية قببببب  الميظمببببب
 .2712و الرراسات، لامعة غرراية، الل ائر، العرر الاو ، 

هببببببرقت هببببببيه الرراسببببببة الببببببى تعببببببري  وتكييببببببف بطاقببببببة الأراء المتببببببوا ن لتببببببتلائم مببببببع مؤسسببببببات 
تياقسبببببية القطببببباع العبببببام والمؤسسبببببات غيبببببر الهارقبببببة لىبببببربح لالببببب  اسبببببتخرامها كببببباراة لقيببببباس الميببببب ة ال

 لهيه المؤسسات.

 صعوبات الدراسة: .11
  ل ء هام من موضوع الرراسةيررة المرالع والمصارر الت  تررس. 
 مببببببن  قىببببببة الرراسببببببات السببببببابقة التبببببب  تياولببببببت موضببببببوع الببببببرمل بببببببين الأراء والميبببببب ة التياقسببببببية

 .لهة وبطاقة الأراء المتوا ن وآليات عمىها من لهة أخرى
 تو يع المواضيع.قصر الفترة ال ميية المتعىقة ب 
تببببببم الاعتمببببببار قبببببب  هببببببيه الرراسببببببة عىببببببى ثببببببلاث قصببببببو  قصببببببىين قبببببب  هيكاااااال الدراسااااااة:  .11

 اللايب اليظر  وقص  ق  اللايب التطبيق  وه  كالتال :
تعىبببببق بالاطبببببار اليظبببببر  لبببببلاراء وطبببببرق تقييمبببببه، وتبببببم تقسبببببيمه البببببى ثبببببلاث مبانبببببث، الفصااااال الأول: 

اوليبببببببا قيبببببببه اساسبببببببيات تقيبببببببيم الأراء، امبببببببا قببببببب  الأو  يببببببببر  قيبببببببه ماهيبببببببة الأراء، المبنبببببببث الثببببببباي  تي
 المبنث الثالث ققر تم التطرق الى بطاقة الأراء المتوا ن.
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تعىبببببق بماهيبببببة الميببببب ة التياقسبببببية ورور الأراء قببببب  تع ي هبببببا، نيبببببث تبببببم تقسبببببيمه البببببى  الفصااااال الثااااااني:
ياوليبببببا قيبببببه ثبببببلاث مبانبببببث، الأو  يببببببر  قيبببببه الاطبببببار المفببببباهيم  لىميببببب ة التياقسبببببية، المبنبببببث الثببببباي  ت

الاسبببببتراتيليات العامبببببة لىتيببببباقس، اليبببببات بيببببباء الميببببب ة التياقسبببببية ومعبببببايير لورتهبببببا، امبببببا قببببب  المبنبببببث 
 الثالث ققر تم التطرق الى رور الأراء ق  تع ي  المي ة التياقسية.

خصبببببص هبببببيا الفصببببب  لرراسبببببة تطبيقيبببببة، قسبببببم البببببى ثبببببلاث مبانبببببث، الأو  تياوليبببببا  الفصااااال الثالاااااث:
وكالببببببة قالمببببببة، المبنببببببث الثبببببباي  تصببببببميم الرراسببببببة الميراييببببببة،  –ؤسسببببببة سببببببويىغا  قيببببببه تقببببببريم عببببببام لم

 اما ق  المبنث الثالث ققر ضم عرر يتائل الرراسة وتنىيىها.
 



 

 
 

 

 

 

ي  الفصل الأول: الاطار النظر 
 للأداء وطرق تقييمه
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 تمهيد:
قهبببببببو مؤشبببببببرا تبيبببببببى عىيبببببببه العريبببببببر مبببببببن  يعببببببر الأراء مفهومبببببببا لوهريبببببببا باليسببببببببة لىمؤسسبببببببات،

ىببببببى الاسببببببتمرارية مببببببن خببببببلا  تنقيببببببق أهببببببراقها القبببببرارات الهامببببببة ويعتبببببببر ايعكبببببباس لقببببببررة المؤسسببببببة ع
والاسبببببتغلا  الامثببببب  لمواررهبببببا، وقببببب  ظببببب  التغيبببببرات البيئيبببببة وشبببببرة المياقسبببببة أصببببببنت مى مبببببة عىبببببى 

تعتبببببببر عمىيببببببة تقيبببببيم الأراء مببببببن اهببببببم العمىيببببببات التبببببب   نريثببببببة لتقيببببببيم اراءهبببببا، نيببببببث باسبببببباليتبيببببب  
هببببببببراقها، باعتبببببببببار ان أراء تعتمببببببببر عىيهببببببببا المؤسسببببببببة لتنريببببببببر تقيببببببببيم مببببببببرى يلانهببببببببا قبببببببب  تنقيببببببببق أ

نيبببببببث تتبببببببيح عمىيبببببببة  ،المؤسسبببببببات الاقتصبببببببارية يعكبببببببس اليتيلبببببببة الميتظبببببببرة مبببببببن مختىبببببببف أيشبببببببطتها
لىوصبببببو  البببببى تطبببببوير  ختىبببببف الوظبببببائف ومناولبببببة تنسبببببييهالكشبببببف عبببببن سبببببلامة أراء م هبببببيه تقيبببببيمال

 الأراء الكى .
سببببببة لهببببببيا ولا يمكببببببن الاعتمببببببار عىببببببى المؤشببببببرات الماليببببببة ققببببببط لىتعبيببببببر عببببببن وضببببببعية المؤس

الملانبببببببظ قببببببب  الاسببببببباليب والطبببببببرق التقىيريبببببببة،  قصبببببببورالظهبببببببرت بطاقبببببببة الأراء المتبببببببوا ن لموالهبببببببة 
ويلببببك مببببن  وعمىيببببة تقييمببببه يببببه سببببيتم التطببببرق قبببب  هببببيا الفصبببب  الببببى مفبببباهيم اساسببببية نببببو  الأراءىوع

 خلا  ثلاث مبانث:
 ماهية الاراء المبنث الأو :
 اساسيات تقييم الاراء المبنث الثاي :

 بطاقة الأراء المتوا ن :الثالث المبنث
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 لاداءل دخلم :الأولالمبحث 
يشببببببك  الأراء منبببببببورا رئيسبببببببيا قببببببب  المؤسسبببببببة، اي يعبببببببر وسبببببببيىة لتنقيبببببببق اهبببببببراف المؤسسبببببببة، 

يعتببببببر القاسبببببم  قبببببررات وامكاييبببببات ومهبببببارات، نيبببببثقهببببو رليببببب  عىبببببى مبببببا يتمتبببببع ببببببه المرؤوسبببببين مببببن 
طرق مببببببن خببببببلا  هبببببببيا وسبببببببي ين،والمرؤوسببببببيولبببببببة مببببببن طببببببرف الإرارة المشببببببترك للميببببببع اللهببببببور المب

 .لأراء والعوام  المؤثرة عىيها المبنث الى ماهية

 الأداء واهميته تعريف: الاولالمطلب 
 الأداء تعريف :أولا

بتعبببببرر العىمببببباء والببببببانثين وهبببببيا يرلبببببع البببببى الرراسبببببات الكثيبببببرة التببببب   تعببببباريف الأراءتعبببببررت 
 التعاريف:تياولت هيا الموضوع ومن بين هيه 

رف اراء هببببببو اليشبببببباط الببببببي  يقببببببوم بببببببه العامبببببب  والببببببي  يظهببببببر قيببببببه مببببببا يمىكببببببه مببببببن معببببببالأ"
 .1"من خلاله يتم ايلا  اهراف الفرر واهراف المؤسسة ومهارات.وقررات 

 والمترابطة المتياسقة الأقعا  من بملموعة هيا الأراء يرتبط يشاط اي أو قع  عن الأراء يعبر
مكايياتها لهورها ةكاق بنشر المؤسسة تقوم نيث بييها قيما ، كيلك معيية يتيلة تنقيق سبي  ق  وام
يما ياته نر ق  مولور غير إيلابيا مفهوما يعر الي  اليلاح عن الأراء يعبر  تصور يعكس وام

 أيه الأراء عن القو  يمكن لا أيه Y.PESQUEUX يقو  الإطار هيا وق . اليلاح نو  الميظمة
يما ياته، نر ق  سيئ أو ليّر  الأهراف كايت إيا لير أراء أيها عىى اليتيلة يفس تباراع يمكن وام

 .2متواضعة المسطرة الأهراف كايت إيا سيئ أراء أو طمونة المنررة

عىبببببببى تيظبببببببيم واسبببببببتغلا  مواررهبببببببا المتانبببببببة بغبببببببرر تنقيبببببببق أهبببببببراقها  المؤسسبببببببةهبببببببو قبببببببررة 
سببببببة قبببببب  لمؤسوقعاليببببببة ا كفبببببباءةومببببببرى  ،المتوسببببببطة والطويىببببببة ،القصببببببيرة ،عىببببببى مختىببببببف المسببببببتويات

 .3ةتنقيق أهراقها المسطر 

                                                        
، 2، ملىة اقتصاريات شما  إقريقيا، لامعة وهرانعلاقة التحفيز بمستو  أداء العامليناير، شوق  بور ، إبراهيم بىق 1

 .200، ص2710الل ائر، العرر السابع عشر، 
، رسالة مالستير، قسم عىوم تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنأنمر الصغير ريغة،  2

 .70، ص2710، الل ائر، 2ىوم الاقتصارية العىوم التلارية وعىوم التسيير، لامعة قسيطيية التسيير، كىية الع
3 Martine Madani, Karim Saïd, Management et pilotage de la performance, hachette 

livre, Paris, 2009, p28. 
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إيببببببببار قاضبببببببب  منمببببببببر التميمببببببببب ( إلببببببببى الأراء عىببببببببى أيببببببببه "ملموعببببببببة السبببببببببىوكيات ويشببببببببير )
الفييبببببة  ونسبببببن التيفيبببببي، الخببببببرةالأراء  تتضبببببمن لبببببورةو الإراريبببببة المعببببببرة قببببب  قيبببببام الموظبببببف بعمىبببببه، 
الالتببببب ام مبببببع بقيبببببة أعضببببباء الميظمبببببة و مبببببع التفاعببببب  و  المطىوببببببة قببببب  الوظيفبببببة، قضبببببلا عبببببن الاتصبببببا 

   .1السع  للاستلابة لك  هيا بك  نرصيظم عمىه، و بالىوائح الإرارية الت  ت

 متطىبببببببببببات نسبببببببببب تيلبببببببببب  لىوظيفبببببببببة المكويببببببببببة الرسبببببببببمية الايشببببببببببطة ملموعبببببببببة هبببببببببو الأراء
 أهبببببببراف تنقيبببببببق بغيبببببببة الفبببببببرر بهبببببببا يقبببببببوم التببببببب  ،(منبببببببررة معبببببببايير وقبببببببق) لىقيببببببباس القابببببببب  الوظيفبببببببة
 يتبببببائل شبببببك  قببببب  يقبببببرم قيهبببببا، تعمببببب  التببببب  البيئبببببة ظببببب  قببببب  هبببببالموارر الأمثببببب  بالاسبببببتغلا  المؤسسبببببة

   ."2المسطرة الأهراف مع الفعىية اليتائل مقارية ال  من بالأرقام، عيها معبر

منصبببببببىة سبببببببىوك الفبببببببرر قببببببب  ضبببببببوء الإلبببببببراءات والتقييبببببببات التببببببب  تولبببببببه  يعبببببببرف بأيبببببببه كمبببببببا
الفبببببرر أو قشببببببىه العمببببب  ينبببببو تنقيبببببق الأهببببببراف المرغوببببببة، ويعتببببببر ايعكببببباس ومقيبببببباس لمبببببرى يلببببباح 

 .3ةق  تنقيق هيه الأهراف المتعىقة بالعمى

 الأراء مسببببببتوى منببببببررة وهبببببب  يقطببببببة عيببببببر اتفقببببببوا البببببببانثين أن يلببببببر السببببببابقة التعبببببباريف مببببببن
 يببببؤثر الببببي  الموقببببف ومتغيببببر لهببببة مببببن واليتببببائل الأيشببببطة بببببين التفاعبببب  رالببببة هببببونسبببببها   قببببالأراء
 عىيببببببه يطىببببببق وقببببببر أخببببببرى لهببببببة مببببببن مهممهببببببا إيلببببببا  قبببببب  العببببببامىين الأقببببببرار مسبببببباهمة مببببببرى عىببببببى

 أو الميلببببب ة، واليتبببببائل الوظيفيبببببة لىمهبببببام المببببببيو  اللهبببببر ببببببين اليسببببببة وهببببب  الأراء، كفببببباءة مصبببببطىح
 أكثبببببر المخرلبببببات كايبببببت كىمبببببا نيبببببث المنصبببببىة المخرلبببببات إلبببببى المسبببببتهىكة المبببببرخلات يسببببببة هببببب 
 بمبببببرخلات معييبببببة مخرلبببببات تنقيبببببق تبببببم كىمبببببا وأيبببببه كمبببببا عاليبببببة تكبببببون الكفببببباءة قببببب ن المبببببرخلات مبببببن
 .عالية كفاءة تكون أيضا قاليتيلة أق 

 

 

                                                        
سببالة مالسببتير، قسببم عىببم الببيفس وعىببوم ، ر علاقااة فعاليااة الأداء الفااردي بااالميزة التنافسااية للمؤسسااةرضببا لصببفر،  1

 .17، ص2717التربية، كىية العىوم الالتماعية، لامعة وهران، الل ائر، 
، ملىبة البببري  الاقتصبار ، لامعبة البببويرة، الل ائبر، العبرر الثببامن، القيااادة الإدارياة وأثارهااا علاى الأداءعمبار كيبرر،  2

 .00ص
 -هندساة الماوارد البشارية فاي صاناعة الفناادق ر اللببار النميبر ، أمين أنمر منبوب المبومي ، موقبق عبريان عبب 3

 .270، ص2711، رار الثراء لىيشر و التو يع، عمان، الأررن، الطبعة الأولى، -أفكار حديثة و رؤية مستقبلية
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 الأداء ثانيا: أهمية
، قهببببببببو اليبببببببباتل اليهببببببببائ  لمنصببببببببىة لميببببببببع المؤسسببببببببةمكايببببببببة مرموقببببببببة راخبببببببب   ينتبببببببب  الأراء

، قيبببببه تتنبببببرر ررلبببببة مياقسبببببتها مفتببببباح بقائهببببباهامبببببا قببببب  اسبببببتقرارها، إي أيبببببه أيشبببببطتها قهبببببو يىعبببببب رورا 
ررين، العمبببببلاء، المبببببو  لىمؤسسبببببةأو سبببببىبا  عىبببببى البيئبببببة الخارليبببببة  قببببب  السبببببوق، كبببببيلك يبببببيعكس إيلاببببببا  

تبببببببول  اهتمامبببببببا بالغبببببببا لمسبببببببتوى الأراء قيهبببببببا، وتسبببببببعى إلبببببببى  لمؤسسبببببببةا ن ارارة، لبببببببيلك قببببببب الملتمبببببببع
راخبببببب   ء الببببببوظيف أهببببببراقها، ويمكببببببن القببببببو  أن الأرا تطببببببوير أرائهببببببا بصببببببورة مسببببببتمرة لىوصببببببو  إلببببببى

 ت ورواقبببببعرؤوسبببببين قنسبببببب بببببب  هبببببو ايعكببببباس لقبببببرراالم لا يعبببببر ايعكاسبببببا لقبببببررات ورواقبببببع لمؤسسبببببةا
 :1 ىمؤسسةللما ينققه من الفوائر التالية  القارة أيضا، وترلع أهمية الأراءالرؤساء و 

  لمؤسسةايعتبر الأراء مؤشرا لررلة تنقيق رؤية ورسالة. 
  لمؤسسةايعتبر الأراء وسيىة لتنقيق أهراف. 
  رار قببببب  تيفيبببببي المهبببببام الموكىبببببة إلبببببيهم،  لمؤسسبببببةاة يعببببببر الأراء عبببببن مسبببببتوى يلببببباح الأقبببببرار وام

 وررلة تيفيي هيه المهام.
  قببببببب  السببببببوق مببببببن خببببببلا  اسببببببتمرارية تطبببببببوير  لمؤسسببببببةايسببببببهم الأراء قبببببب  اسببببببتمرارية بقبببببباء

 المنيطة. لمواكبة التغيرات البيئية لمؤسسةاوتنسين أراء 
   سسةلمؤ ايسهم الأراء ق  معرقة الطاقات والقررات الكامية لرى العامىين ق. 
 لمؤسسة.اات التطوير الإرار  راخ  أساسا  لوهريا  لعمىي يم الأراءييعتبر تق 

 أنواع الأداء وابعاده الثاني:المطلب 
 أنواع الأداءأولا: 

إن أ  تطبيببببببق لأ  ظبببببباهرة اقتصببببببارية يطببببببرح إشببببببكالية تنريببببببر واختيببببببار أ  المعببببببايير أكثببببببر 
الظبببببببواهر التببببببب  تتطىبببببببب الرقبببببببة قببببببب  وتصبببببببييف الأراء يعتببببببببر أنبببببببر هبببببببيه  رقبببببببة وأنسبببببببن اسبببببببتخراما ،

والبببببي  يعتمبببببر عىيبببببه قببببب  تنريبببببر أيبببببواع الأراء،  ار البببببرقيق والعمىببببب  قببببب  يات الوقبببببت،اختيبببببار المعيببببب
 وعارة ما يتم تصييف الأراء وققا  لىمعايير التالية:

 
                                                        

 ، لامعبة ، الملىبة الربيبة لىيشبر العىمبأثر الحوافز المادياة والمعنوياة علاى أداء العااملينمنمر بن سعر أبو نيمر،  1
 .230، ص2727المىك عبر الع ي ، الممىكة العربية السعورية، العرر الوانر والعشرون، 
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 :معيار المصدر .1
 الببببببراخى  أو الببببببيات  الأراء يببببببوعين، إلببببببى المؤسسببببببة أراء تقسببببببيم يمكببببببن المعيببببببار، لهببببببيا وققببببببا

 :1الخارل  والأراء

 :الداخلي الأداء .أ
 قهبببببو المبببببوارر مبببببن المؤسسبببببة تمىكبببببه مبببببا بفضببببب  ييبببببتل أيبببببه أ  الونبببببرة أراء اسبببببم عىيبببببه يطىبببببق كبببببيلك
 :التالية التوليفة من أساسببببا ييتل

 قبببببارر اسبببببتراتيل  مبببببورر اعتببببببارهم يمكبببببن البببببيين المؤسسبببببة أقبببببرار أراء وهبببببو البشاااااري: الأداء 
 .مهاراتهم تسيير خلا  من التياقسية ضىيةالأق وتنقيببق القيمة صيع عىى

 قعا  بشك  استثماراتها استعما  عىى المؤسسة قررة ق  ويتمث  التقني: الأداء. 
 المتانة المالية الوسائ  واستخرام تعبئة قعالية ق  ويكمن المالي: الأداء. 

 مبببببببوارر مبببببببن يشببببببباطها لسبببببببير الضبببببببرورية مواررهبببببببا مبببببببن متبببببببأت  أراء هبببببببو البببببببراخى  قبببببببالأراء
 .مارية موارر مالية، موارر رية،بش

 :الخارجي الأداء .ب

 ،لىمؤسسبببببببببة الخبببببببببارل  المنبببببببببيط قببببببببب  تنبببببببببرث التببببببببب  التغيبببببببببرات عبببببببببن اليببببببببباتل الأراء هبببببببببو
 بصببببببفة اليببببببوع قهببببببيا يولببببببره البببببي  هببببببو الخببببببارل  المنببببببيط ولكبببببن إنراثببببببه قبببببب  تتسبببببببب لا قالمؤسسبببببة

 يتيلببببببة الأعمببببببا  رقببببببم كارتفبببببباع المؤسسبببببة عىيهببببببا تتنصبببببب  التبببببب  الليبببببرة اليتببببببائل قبببببب  يظهببببببر عامبببببة
 بالسببببببببية مقاريببببببببة المضبببببببباقة القيمببببببببة ارتفبببببببباع المياقسببببببببين، أنببببببببببببر خبببببببببببببروج أو البيبببببببببببع سببببببببعر لارتفبببببببباع
 عىبببببى تبببببيعكس التغيبببببرات هبببببيه قكببببب . والخبببببرمات والىبببببوا م المبببببوار أسبببببعار لايخفبببببار يتيلبببببة الماضبببببية
 .بالسىب أو بالإيلاب سواء الأراء

 :ويضم :معيار الشمولية .2
 الأداء الكلي: .أ

 الأيظمبببببببة أو والوظبببببببائف العياصببببببر لميبببببببع سبببببباهمت التببببببب  بالإيلبببببببا ات يتلسببببببر البببببببي  وهببببببو
 ببببببباق  مسبببببباهمة رون عيصببببببر أ  إلببببببى إيلا هببببببا يسببببببب يمكببببببن ولا تنقيقهببببببا، قبببببب  لىمؤسسببببببة الفرعيببببببة

                                                        
، رسببالة مالسببتير، قسببم عىببوم التسببيير، كىيببة الأداء المااالي للمؤسسااة الاقتصااادية: قياااس و تقياايمعببار  عشبب ،  1

 . 10، 10ص ص 2772النقوق و العىوم الاقتصارية، لامعة منمر خيضر بسكرة، الل ائر، 
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 المؤسسبببببة بىبببببو  وكيفيبببببات مبببببرى عبببببن النبببببريث يمكبببببن الأراء مبببببن اليبببببوع هبببببيا إطبببببار وقببببب  العياصبببببر،
 .1الخ...اليمو الأرباح، لية،الشمو  كالاستمرارية، الشامىة أهراقها

 الأداء الجزئي: .ب
هببببببو الأراء الببببببي  يببببببرتبط تنقيقببببببه بالأيظمببببببة الفرعيببببببة لىمؤسسببببببة، وييقسببببببم بببببببروره إلببببببى عببببببرة 

وظيفببببببة الماليببببببة، أراء وظيفببببببة التمببببببوين أراء وظيفببببببة ال أراء وظيفببببببة الأقببببببرار، أراء مببببببثلا   قيلببببببرأيببببببواع 
ملمبببببببببوع أراء الأيظمبببببببببة الفرعيبببببببببة ييبببببببببتل عبببببببببن تفاعببببببببب  نيبببببببببث  ،يتببببببببباج أراء وظيفبببببببببة التسبببببببببويق...الإ

لىمؤسسببببببة يفببببببرر رراسببببببة  لأراء الكىبببببب لىمؤسسببببببة مببببببا يسببببببمى بببببببالأراء الكىبببببب  لهببببببا، وعىيببببببه قرراسببببببة ا
 .2الأراء عىى مستوى مختىف وظائفها

 :الطبيعة معيار .3
 اقتصببببببارية أهببببببراف إلببببببى أهببببببراقها المؤسسببببببة تقسببببببم خلالببببببه مببببببن الببببببي  المعيببببببار لهببببببيا تبعببببببا

 أراء إلبببببببببى الأراء تصبببببببببييف يمكبببببببببن ،سياسبببببببببية أهبببببببببراف يبببببببببة،تكيولول أهبببببببببراف التماعيبببببببببة، أهبببببببببراف
 :  3سياس  أراء تكيولول ، أراء التماع ، أراء اقتصار ،

 :الاقتصادي الأداء .أ
 إلببببببببى الاقتصببببببببارية المؤسسببببببببة تسببببببببعى التبببببببب  الأساسببببببببية المهمببببببببة الاقتصببببببببار  الأراء يعتبببببببببر

 يواتلهببببببببا تعظبببببببيم وراء مببببببببن المؤسسبببببببة تلييهببببببببا التببببببب  الاقتصببببببببارية الفبببببببوائر قبببببببب  ويتمثببببببب  بىوغهبببببببا
 وترييبببببببببة...( المرروريببببببببة السبببببببببببوق، نصبببببببببببة الأعمببببببببا ، رقببببببببم المضبببببببباقة، القيمببببببببة ،الببببببببربح )الإيتبببببببباج،
 ....(التكيولوليا الأولية، الموار ،العم  ،الما  رأس) مواررها استخرام
 :الاجتماعي الأداء .ب

 التخطبببببيط عمىيبببببة أثيببببباء المؤسسبببببة ترسبببببمها التببببب  الالتماعيبببببة الأهبببببراف الأمبببببر، نقيقبببببة قببببب 
 الخبببببارل  الملتمبببببع وأقبببببرار أولا، المؤسسبببببة أقبببببرار عىيهبببببا قرضبببببها شبببببروطا أو قيبببببورا يلبببببك قبببببب  يبببببتكا

 ميهبببببببا وخاصببببببة الأخبببببببرى الأهببببببراف تنقيبببببببق مببببببع يتببببببب امن أن يلببببببب الأهبببببببراف هببببببيه وتنقيبببببببق ،ثاييببببببا
                                                        

، ملىبة العىبوم الإيسبايية، كىيبة النقبوق والعىبوم الاقتصبارية، لامعبة الأداء بين الكفاءة والفعالياةعبر المىيك م هورة،  1
 .00، ص2771منمر خيضر بسكرة، الل ائر، العرر الأو ، يوقمبر 

، المتوساطة الجزائرياةدور برامج السالامة المهنياة فاي تحساين أداء العماال بالمؤسساات الصاغيرة و بلا  مشعى ،  2
، 2711رسالة مالستير، قسم الاقتصار، كىية عىوم الاقتصار وعىوم التسبيير، لامعبة قرنبات عبباس سبطيف، الل ائبر، 

 .0ص
 .22عار  عش ، مرلع سبق يكره، ص 3
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 لا النبببببببالات بعبببببببر وقببببببب  بالاقتصبببببببار مشبببببببروط الالتمبببببباع الببببببببانثين أنبببببببر يقبببببببو  كمبببببببا الاقتصببببببارية
 .الالتماع  الأراء بتنقق إلا الاقتصار  الأراء يتنقق

 :التكنولوجي الأداء .ج
 أهببببببراقا التخطببببببيط عمىيببببببة أثيبببببباء نببببببررت قبببببر تكببببببون عيببببببرما تكيولوليببببببا   أراء لىمؤسسببببببة يكبببببون
 الأهببببببببراف تكببببببببون الأنيببببببببان أغىببببببببب وقبببببببب  معببببببببين، تكيولببببببببول  ملببببببببا  عىببببببببى كالسببببببببيطرة تكيولوليبببببببة
 .التكيولوليا لأهمية يظرا استراتيلية أهراقا المؤسسة ترسمها الت  التكيولولية

 :السياسي الأداء .د
 أن لىمؤسسببببببببة ويمكببببببببن. السياسببببببببية أهببببببببراقها المؤسسبببببببة بىببببببببو  قبببببببب  السياسبببببببب  الأراء يتلسبببببببر

 أهبببببراقها لتنقيبببببق كوسبببببائ  تعتببببببر التببببب  السياسبببببية أهبببببراقها تنقيبببببق خبببببلا  مبببببن م ايبببببا عىبببببى تتنصببببب 
 لمؤسسببببباتا لبببببعر السياسببببية الأهببببراف أهميبببببة والمثببببا  عريببببرة الملببببا  هبببببيا قبببب  والأمثىببببة ،الأخببببرى
 سبببببامية مياصبببببب أو النكبببببم إلبببببى معييبببببين أشبببببخاص إيصبببببا  الببببب  مبببببن الايتخابيبببببة النمبببببلات تمويببببب 

 .المؤسسة لصالح بعر قيما لاستغلالهم

 غيبببببر الأراء أيبببببواع مختىبببببف أن إلبببببى يشبببببير الأراء تصبببببييف معبببببايير معظبببببم اسبببببتعرار بعبببببر
 يضببببببم قببببببر يعببببببةالطب معيببببببار نسببببببب صببببببيف الببببببي  الاقتصببببببار  الأراء يلببببببر ققببببببر المفهببببببوم، متياقيببببببة
ويمكييبببببا توضبببببيح أيبببببواع الأراء  ،الأخبببببرى الأيبببببواع عىبببببى ييطببببببق المعيبببببى يفبببببس وكبببببيلك المبببببال  الأراء

 ق  الشك  التال :

 ( أنواع الأداء01) رقم الشكل

 
 .المصرر: من اعرار الطالب

ايواع الأراء 

الطبيعةمعيارنسب

اقتصار أراء

التماع أراء

تكيىول  أراء

سياس أراء

الشموليةمعيارنسب

كى أراء

ل ئ أراء

نسب معيار المصرر

خارل أراء

راخى أراء
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 ءأبعاد الأداثانيا: 
او  بعبببببببر أن تعرضبببببببيا سبببببببابقا إلبببببببى ملموعبببببببة مبببببببن التعببببببباريف المفسبببببببرة لمفهبببببببوم الأراء، يتيببببببب

يركببببببب  الببببببببعر عىبببببببى اللايبببببببب  ر التببببببب  يتضبببببببميها هبببببببيا المفهبببببببوم، نيبببببببثقيمبببببببا يىببببببب  تنىيببببببب  الأبعبببببببا
يبببببب التيظيمببببب  إلبببببى الأخبببببي قببببب  النسببببببان اللا الأراء، بييمبببببا يعمبببببر الببببببعر الأخبببببر الاقتصبببببار  قببببب 

 :1ميطىق أن الأراء مفهوم شام ؛ إيا  تتمث  هيه الأبعار قيما يى  والالتماع ، وهيا من
   للأداء: البعد التنظيمي .1

ا  يقصبببببببببر ببببببببببالأراء التيظيمببببببببب  الطبببببببببرق والكيفيبببببببببات التببببببببب  تعتمبببببببببرها المؤسسبببببببببة قببببببببب  الملببببببببب
ومببببن ثببببم يكببببون لببببرى مسببببير  المؤسسببببة معببببايير يببببتم عىببببى أساسببببها  التيظيمبببب  بغيببببة تنقيببببق أهببببراقها،

 ب مكببببببانأيبببببه  مبببببع الإشبببببارة إلبببببى ،رهببببببا عىبببببى الأراءثقيببببباس قعاليبببببة الإلبببببراءات التيظيميبببببة المعتمبببببرة وأ
يتعىبببببببببق مباشبببببببببرة بالهيكىبببببببببة التيظيميبببببببببة ولبببببببببيس باليتبببببببببائل المتوقعبببببببببة يات الطبيعبببببببببة يببببببببباس أن هبببببببببيا الق

المؤسسببببببة أن تصبببببب  إلببببببى مسببببببتوى قعاليببببببة أخببببببر يبببببباتل عببببببن  وهببببببيا يعيبببببب الالتماعيببببببة الاقتصببببببارية، 
 المعايير الالتماعية والاقتصارية يختىف عن ياك المتعىق بالفعالية التيظيمية.

المعتمببببببرة قبببببب  قيبببببباس الفعاليببببببة التيظيميببببببة تىعببببببب  إيا يسببببببتيتل ممببببببا سبببببببق أن هببببببيه المعببببببايير
الصببببببببعوبات التيظيميببببببببة قبببببببب  الوقببببببببت  الأراء، نيببببببببث تتببببببببيح لىمؤسسببببببببة إرراك رورا هامببببببببا قبببببببب  تقببببببببويم

 الملائم من خلا  مظاهرها الأولى، قب  أن يتم إرراكها من خلا  تأثيراتها الاقتصارية.
 للأداء:البعد الاجتماعي  .2

مببببببرى تنقيببببببق الرضببببببا عيببببببر أقببببببرار المؤسسببببببة عىببببببى  يشببببببير البعببببببر الالتمبببببباع  لببببببلأراء إلببببببى
لمؤسسببببببتهم. يعتبببببببر مؤشببببببرا  عىببببببى وقبببببباء الأقببببببرار  مسببببببتوى رضببببببا العببببببامىين اخببببببتلاف مسببببببتوياتهم، لأن

يتببببببأثر سببببببىبا عىببببببى  كببببببون أن الأراء الكىبببببب  لىمؤسسببببببة قببببببر وتتلىببببببى أهميببببببة ورور هببببببيا اللايببببببب قبببببب 
، وأهمىببببببببت اللايببببببببب المببببببببرى البعيببببببببر إيا اقتصببببببببرت المؤسسببببببببة عىببببببببى تنقيببببببببق اللايببببببببب الاقتصببببببببار 

عببببببروف قبببببب  أربيببببببات التسببببببيير أن لببببببورة التسببببببيير قبببببب  هببببببو مالالتمبببببباع  لمواررهببببببا البشببببببرية، قكمببببببا 
 يبببببة الالتماعيبببببة؛ لبببببيا ي يصبببببح ب عطببببباءالمؤسسبببببة تبببببرتبط بمبببببرى تبببببلا م الفعاليبببببة الاقتصبببببارية مبببببع الفعال

أهميبببببببة معتبببببببببرة لىميبببببببباخ الالتمبببببببباع  السبببببببائر راخبببببببب  المؤسسببببببببة، أ  لكبببببببب  مبببببببا لببببببببه صببببببببىة بطبيعببببببببة 
 أ مات، ...الخ(. الالتماعية راخ  المؤسسة صراعات،العلاقات 

                                                        
ع، ، ملىبببة البانبببث، لامعبببة الل ائبببر، الل ائبببر، العبببرر السبببابتحليااال الأساااس النظرياااة لمفهاااوم الأداءالشبببيخ البببراو ،  1

 .210، ص2717
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 الأداء فيالعوامل المؤثرة  :المطلب الثالث
يتببببببأثر العمببببببا  بلمىببببببة مبببببببن العوامبببببب  تتعببببببرر وتختىببببببف بببببببباختلاف الوظببببببائف كمببببببا ايببببببه مبببببببن 

ظبببببباهرة قبببببب  النيبببببباة الاقتصببببببارية أو النيبببببباة  كبببببب  هببببببيه العوامبببببب ، إي تكببببببار لا تولببببببرالصببببببعب تنريببببببر 
ويمكبببببن الإشبببببارة إلبببببى عبببببامىين رئيسبببببين يتبببببأثر  يببببباة عمومبببببا ، لا تبببببؤثر عىبببببى الأراء.عيبببببة أو النالالتما

 :1أراء الأقرار بهما، وهيين العامىين كما يى 

 العوامل الداخلية: .1
وهببببب  كببببب  مبببببا تنتويبببببه المؤسسبببببة مبببببن وظبببببائف متعبببببررة ووسبببببائ  مختىفبببببة وهببببب  تتكبببببون مبببببن 

 عرة عوام :

ؤسسببببة، لمببببا لببببه مببببن قاعىيببببة وريياميكيببببة مببببؤثرة يشببببك  أهببببم مببببورر قبببب  الم البشااااري:العنصاااار  .أ
روره قببببببب  اتخببببببباي القبببببببرارات والنىبببببببو  السبببببببريعة  قببببببب  لميبببببببع عمىيبببببببات الإيتببببببباج، ومبببببببن نيبببببببث

ريبببببر لبببببورة الإيتببببباج وكميتبببببه لمختىبببببف المواقبببببف، قالعيصبببببر البشبببببر  يعتببببببر الأسببببباس قببببب  تن
 .وتكىفته

اسبببببتخرام قعببببببا  يقبببببع عىبببببى عببببباتق الإرارة مسبببببؤوليات كببببببرى يات أهميبببببة بالغبببببة قببببب   الإدارة: .ب
مبببببن  يبببببارة  %00المؤسسبببببة، ويقبببببا  أن أكثبببببر مبببببن  للميبببببع المبببببوارر التببببب  تقبببببع تنبببببت سبببببيطرة

 معببببببرلات الأراء يعتمببببببر عىببببببى أسبببببباليب الإرارة والمتمثىببببببة قبببببب  التخطببببببيط والتيظببببببيم والتيسببببببيق
والقيبببببارة والرقاببببببة، نيبببببث تبببببؤثر أسببببباليبها عىبببببى لميبببببع الأيشبببببطة، لبببببيلك قببببب ن أ  ضبببببعف أو 

 كفاءة وقاعىية الإرارة كك . ق  عل  رية سيكون سبباصير لأ  رعامة إراتق
يشبببببببببم  عىبببببببببى تو يبببببببببع وتنريبببببببببر المهبببببببببام والمسبببببببببؤوليات وتقسبببببببببيم العمببببببببب  وققبببببببببا  التنظااااااااايم: .ج

نبببببببراث المتغيبببببببرات  لىتخصصبببببببات والسبببببببيطرة والتيسبببببببيق. إن ررلبببببببة الموا يبببببببة قببببببب  التيظبببببببيم وام
ومببببببببة اللا مبببببببة وققببببببببا لىمسببببببببتلرات اللريبببببببرة قبببببببب  يظببببببببم وأسببببببباليب العمبببببببب  والتوظيببببببببف، وميظ

والتبببببببرريب مبببببببن شبببببببأيه أن يبببببببؤثر كثيبببببببرا عىبببببببى الأراء وتنقيبببببببق الأهبببببببراف  النبببببببواق  والتيميبببببببة
 ة وبمستويات أعىى.ءبكفا

تولببببببر عياصببببببر عريببببببرة تنببببببيط بالعامبببببب  أثيبببببباء أرائببببببه لوظائفببببببه ومببببببا يعببببببرف  بيئااااااة العماااااال: .ر
يظبببببام النببببببواق  التماعيببببببة تيظيميبببببة أققيبببببة ورأسبببببية  بمكويبببببات البيئبببببة الراخىيبببببة مبببببن علاقبببببات

                                                        
 .222إبراهيم بىقاير، شوق  بور ، مرلع سبق يكره، ص 1
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.... البببببببخ، أو مبببببببا يسبببببببمى بالعوامببببببب  الميظمبببببببة لهبببببببا تبببببببأثير ببببببببالغ الأهميبببببببة عىبببببببى  الاتصبببببببا 
يتظببببببببام قبببببببب  العمبببببببب  والايسببببببببناب الاالأرائبببببببب  لىعيصببببببببر البشببببببببر . كمببببببببا أن عببببببببرم  السببببببببىوك

 العم . والغيابات والنوارث وروران العم  كثيرا  ما يؤر  لسىبية بيئة
امبببببب  ومقببببببرار قببببببرص تشببببببير إلببببببى مببببببرى أهميببببببة الوظيفببببببة التبببببب  يؤريهببببببا الع طبيعااااااة العماااااال: .ه

الإشبببببباع المترتببببببة عبببببن الوظيفبببببة، نيبببببث كىمبببببا  اليمبببببو والترقيبببببة المتانبببببة لشببببباغىها، ومسبببببتوى
  ارت ررلة التواقق بين العام  والعم  الي  يؤريه  ارت راقعيته وولاؤه لىمؤسسة.

إن الماكييبببببببات والمعبببببببرات لهبببببببا رور مركببببببب   قببببببب  التبببببببأثير عىبببببببى الأراء،  العوامااااااال الفنياااااااة: .و
والمعبببببببببرات ومبببببببببرى تبببببببببوقر قطبببببببببع الغيبببببببببار  وظبببببببببروف تشبببببببببغي  المكبببببببببائن وملبببببببببا  الصبببببببببياية

 المستخرمة.والمعرقة الأرائية، كىها منررة لنلم ومستوى الطاقة الإيتالية 
 العوامل الخارجية: .2

 تتضمن العوام  الخارلية المؤثرة عىى أراء المؤسسات قائمة من العوام  ميها:

اليببببببر الموروثببببببة الي عببببببات الفرريببببببة قبببببب  مببببببن العببببببارات والتق :البيئااااااة الاجتماعيااااااة والثقافيااااااة .أ
 المهي  والفي . الملتمع، يسبة الأمية، أيواع برامل التعىيم

الاسبببببببتقرار  ،ويلببببببك مببببببن نيببببببث طبيعبببببببة اليظببببببام السياسبببببب  :البيئااااااة السياسااااااية والقانونياااااااة .ب
 السياسة الخارلية.و  سياس ، مروية الأيظمة والتشريعاتال

قتصببببار  العببببام لىرولببببة )اقتصببببار نبببببر أو ويلببببك مببببن نيبببببث الإطببببار الا :البيئااااة الاقتصااااادية .ج
 موله(.

 يمكن تىخيص العوام  المؤثرة ق  الأراء ق  المخطط الموال :
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 الأداء فيالعوامل المؤثرة  (:12) رقم الشكل    

 
 المصرر: من اعرار الطالب

  

العوام  المؤثرة ق  الأراء

خارليةعوام 

بيئة التماعية ثقاقية-
بيئة سياسية وقايويية-

بيئة اقتصارية-

عوام  راخىية

العيصر البشر -
الارارة-

التيظيم-

بيئة العم -

طبيعة العم -

العوام  الفيية-
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 اساسيات تقييم الأداء :المبحث الثاني
قببببب   ءببببببالأراالمرتبطبببببة الثغبببببرات واليقبببببائص إيلبببببار كاقبببببة  تقبببببوم عىبببببىالأراء  ان عمىيبببببة تقيبببببيم

يلك، كمببببببببا ان لببببببببالمؤسسببببببببة، وتنريببببببببر طببببببببرق علالهببببببببا ومتابعببببببببة المقترنببببببببات والتوصببببببببيات اللا مببببببببة 
يتوقببببببف عىببببببى ولببببببور معببببببايير عاليببببببة لتقيببببببيم الأراء، وهببببببيا مببببببا  الإطببببببارهببببببيا  المؤسسببببببة قبببببب يلبببببباح 
عمىيبببببة ق البببببى ، وعىيبببببه تبببببم قببببب  هببببيا المبنبببببث التطبببببر عر عىبببببى قيببببباس يشببببباط المؤسسببببة وتنسبببببييهيسببببا

 المران  والصعوبات الت  تمر بها.تقييم الأراء و 

 ماهية تقييم الأداء :المطلب الأول
 تعريف تقييم الأداء :أولا

 الإيلبببببا  ببببببين والفعىيبببببة الميراييبببببة بالمقاريبببببة تخبببببتص التببببب  الرقابيبببببة العمىيبببببة هبببببو الأراء تقيبببببيم
 مسبببببتوى عىبببببى والوقبببببوف رفالتعببببب بهبببببرف ويلبببببك ييلببببب ، ان يلبببببب مبببببا وببببببينه أراء تبببببم البببببي  الفعىببببب 
 .1تم الي  الأراء ويوعية ونلم

 ومقاريتهببببببببا المنققببببببببة اليتبببببببائل لقيبببببببباس المؤسسببببببببة يشببببببباط رراسببببببببة" يعبببببببرف كببببببببيلك عىبببببببى ايببببببببه
 تنصبببببب  قببببببر التببببب  والاينراقببببببات المؤسسببببببة أراء عىبببببى لىوقببببببوف ويلببببببك ،مسببببببقا المرسببببببومة بالأهبببببراف

 .2"لمعاللتها اللا مة الخطوات اتخاي بهرف

 المتانبببببببة المبببببببوارر اسبببببببتخرام كفايبببببببة مبببببببن التأكبببببببر" أيبببببببه عىبببببببى الأراء تقيبببببببيم تعريبببببببف يمكبببببببنو 
 واتخببببببباي الأراء، لبببببببورة ىمبببببببر رراسبببببببة خبببببببلا  مبببببببن المخططبببببببة الأهبببببببراف قيقبببببببهلتن اسبببببببتخرام أقضببببببب 
 المرلببببببوة الأهبببببراف ينقبببببق بمبببببا مؤسسبببببةبال الأيشببببببطة مسبببببارات توليبببببه لإعبببببارة التصبببببنينية القبببببرارات

 .3"ميها

                                                        
، 2710، رار اللامعببببة اللريببببر، الإسببببكيررية، مصببببر، الطبعببببة الأولببببى، إدارة الأداء المتمياااازمنمببببر قببببرر  نسببببن،  1

 .103ص
ررن، الطبعبة ، رار وائب  لىيشبر، الأدراسات في الجادو  الاقتصاادية وتقيايم المشاروعات الصاناعيةمرنت القرش ،  2

 .100، ص2770الأولى، 
، الميظمبة العربيبة لتيميبة قيااس وتقيايم الاداء كمادخل لتحساين جاودة الأداء المؤسسايخضر لميب  أنمبر منمبور،  3

 .121، ص2770الإرارة، مصر، الطبعة الأولى، 
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ء الفببببرر بكببببب  مببببا يتعىبببببق بببببه مبببببن صببببفات يفسبببببية كمببببا يعبببببرف عىببببى ايبببببه "مناولببببة لتنىيببببب  أرا
او مهبببببببارات قييبببببببة او قكريبببببببة او سبببببببىوكية ويلبببببببك بهبببببببرف تنريبببببببر يقببببببباط القبببببببوة والضبببببببعف  ،او برييبببببببة
 .1"تنقيق قعالية الميظمةتع ي  الأولى وموالهة الثايية ل ومناولة

ملموعبببببة الإلبببببراءات التببببب  تتخبببببي لتقبببببرير مبببببرى تنقيبببببق يشببببباط معبببببين "إن تقيبببببيم الأراء هبببببو 
لفعىببببببب  بمؤشبببببببرات سببببببببق ف أو للأهبببببببراف المقبببببببررة، ويتمثببببببب  لبببببببوهر الأراء قبببببب  مقاريبببببببة الأراء الىهببببببر

، وقيببببببه تبببببببين الاينراقببببببات وتفسببببببير أسبببببببابها وتنريببببببر المسببببببؤولية الماليببببببة والإراريببببببة تنريببببببرها مقببببببرما
 .2"عيها مع التوصية باتخاي الإلراءات المصننة

 ية تقييم الأداءمأه :ثانيا
مبببببببن خبببببببلا  طبيعتبببببببه كوظيفبببببببة تسبببببببتهرف رراسبببببببة ررلبببببببة كفببببببباءة  تيببببببببع أهميبببببببة تقيبببببببيم الأراء

وتطببببببور تىببببببك الكفبببببباءة  اسببببببتخرامها.مببببببرى  عىببببببىالتياسبببببق والائببببببتلاف بببببببين عوامبببببب  الإيتبببببباج لىتعببببببرف 
تنقببببق ميهببببا بالهببببرف. وترلببببع أهميببببة تقيببببيم  قبببب  قتببببرات  مييببببة متتابعببببة ويلببببك مببببن خببببلا  مقاريببببة مببببا

 :3التاليةالأراء إلى الأسباب 
  لية التببببب  تكبببببون أكثبببببر نالبببببة ؤو الإرارة العىيبببببا إلبببببى مراكببببب  المسببببب رتوليبببببه يظببببب عىبببببىتسببببباعر

 إلى الإشراف ونيث يكون الإشراف أكثر إيتالية.
   إبببببرا  العياصببببر  قبببب  المسببببتقب  نيببببث يببببتم المؤسسببببةترشببببير الطاقببببة البشببببرية قبببب   عىببببىتعمبببب

 ،يتطىببببب الأمبببببر الاسبببببتغياء عيهبببببا وكبببببيلك العياصببببر غيبببببر الميتلبببببة التببببب  ،اليالنببببة وتيميتهبببببا
مناولببببببببة إصببببببببلانها ل يببببببببارة كفاءتهببببببببا نيببببببببث إن تقيببببببببيم الأراء يمثبببببببب  أساسببببببببا موضببببببببوعيا و أ

 لوضع يظم النواق  والمكاقآت التشليعية.
  اتخبببببباي القببببببرارات التبببببب  تنقببببببق الأهببببببراف مببببببن خببببببلا  توليببببببه  عىببببببىتسبببببباعر مببببببرير  الأقسببببببام

 يشاطهم ينو الملالات الت  ستخضع لىقياس والنكم.
  ع الببببببوظيف  بتعببببببرف المببببببرير لكيفيببببببة أراء العمبببببب  ولببببببور يببببببوع مببببببن الاقتيببببببا عىببببببىالمسبببببباعرة

البببببي  سبببببيتولى مهامبببببه مقبببببرما، وكبببببيلك تبببببوقير الأسببببباس السبببببىيم لإقامبببببة يظبببببام سبببببىيم وقعبببببا  

                                                        
 .10، ص2710ولى، ، رار رلىة، عمان، الأررن، الطبعة الأتنمية الأداء الوظيفي والإداريي ار عوي  الىبر ،  1
، اتنببار الأسااليب الحديثااة لتقيايم أداء العااملين فاي المصااارف و تخطايط المساار الاوظيفيقبو   عطبو  وأخبرون،  2

 .30، ص1003المصارف العربية، بيروت، لبيان، 
 .120، 123خضر لمي  أنمر منمور، مرلع سبق يكره، ص ص،  3
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ليات ؤو لمبببببرى البببببي  يتنقبببببق عيبببببره تنمببببب  المسبببببتنريبببببر ا عىبببببىلىنبببببواق . كمبببببا أيهبببببا تسببببباعر 
 الإرارية.

 اريبببببببببات بببببببببببين تمبببببببببريا مؤشبببببببببرات تقيببببببببببيم الأراء بالأسببببببببباس الببببببببببي  يبببببببببتم بمقتضببببببببباه إلببببببببببراء مق
 القطاعات المختىفة راخ  الميظمة، وكيلك بين ميظمات الأعما  وبعضها البعر.

 أسببببباب الاينراقبببببات التببببب  تبببببم  عىبببببىالتعبببببرف  عىبببببىسبببباعر تقيبببببيم الأراء المسبببببتويات الإراريببببة ي
 اكتشاقها نتى يمكن اتخاي الإلراءات اللا مة لتلاقيها.

 :1عىىكما يساعر ق  التعرف 
 :يببببببيم يوضببببببح قيمببببببا إيا كايببببببت اللهببببببور المبيولببببببة تتياسببببببب مببببببع يتببببببائل نيببببببث إن التق اللببببببروى

 العم .
 :رارتهبببببا  الفعاليبببببة نيبببببث إن التقيبببببيم يوضبببببح قيمبببببا إيا كايبببببت اللهبببببور المبيولبببببة تبببببم ايلا هبببببا وام

 بالطريقة الصنينة 
  التبببببأثير: نيبببببث إن التقيببببببيم يوضبببببح قيمبببببا إيا كايببببببت أعمالهبببببا نققبببببت اليتيلببببببة المرلبببببوة ميهببببببا

 الملتمع.وقع ميها ق  وأنرثت التغيير المت

  أهداف تقييم الأداء :ثالثا
يمكبببببببن توضبببببببيح أهبببببببراف تقيبببببببيم الأراء قببببببب  المؤسسبببببببة وققبببببببا لىمسبببببببتوى البببببببي  يشبببببببمىه قببببببب  

 اليقاط التالية:
   ككل:أهداف تقييم الأداء على مستو  المؤسسة  .1

إن الهببببببرف العببببببام لعمىيبببببببة تقيببببببيم الأراء قبببببب  المؤسسبببببببة هببببببو لىتعببببببرف عىبببببببى مببببببرى تنقيقهبببببببا 
نصبببببببائيات  ولىفتبببببببرة المنبببببببررةالمنبببببببررة مسببببببببقا لأهببببببراقها  اسبببببببتيارا إلبببببببى مبببببببا تبببببببوقر مبببببببن معىومبببببببات وام

يشببببباط خبببببلا  قتبببببرة منبببببررة، بالإضببببباقة إلبببببى يلبببببك يمكبببببن ان تنقبببببق ملموعبببببة أخبببببرى مبببببن الأهبببببراف 
 :2التاليةيبين بعضا ميها ق  اليقاط 

                                                        
، أطرونبة رات الصاحية بمديرياة الشاؤون الصاحية بمحافظاة طاائفتقييم الأداء في الإداعبر الوهاب منمر لببين،  1

 .22،20، ص ص2770، قسم إرارة صنية، لامعة سايت كىيميتس العالمية، سوريا، هركتورا
، أطرونبة ركتبوراه، قسبم دور تكنولوجيا المعلومات في تحسين أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةعيسى قبرو،،  2

، 2710الاقتصببارية والتلاريببة وعىببوم التسببيير، لامعببة منمببر بوضببياف، المسببيىة، الل ائببر، عىببوم التسببيير، كىيببة العىببوم 
   .101ص
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  ظهبببببار تىبببببك قيببببباس مبببببرى كفببببباءة وقاعىيبببببة مختىبببببف الأيشبببببطة منببببب  التقيبببببيم قببببب  المؤسسبببببة، وام
   تنتاج إلى ترخ  المؤسسة بما يتياسب وطبيعة الاينراقات المسلىة بها.الت
 لتنسبببببين مبببببن خبببببلا  تشبببببخيص المشبببببكلات وتنريبببببر يقبببببباط توليبببببه المؤسسبببببة ينبببببو مبببببواطن ا

 استمراريتها.القوة والضعف بما يرعم تياقسيتها و 
 الوظبببببببائف قببببببب  مبببببببن الرقاببببببببة عىبببببببى كفببببببباءة الأيشبببببببطة والمسبببببببتويات الإراريبببببببة و  تنقيبببببببق قبببببببرر

 سة.المؤس
بشببببببك  عببببببام يمكببببببن التعبيببببببر عببببببن أهببببببراف عمىيببببببة تقيببببببيم الأراء قبببببب  المؤسسببببببة وققببببببا لثلاثببببببة أبعببببببار 

 رئيسية:
  البشببببببرية لببببببرر إمكاييبببببات المؤسسببببببة الماريبببببة و  إمكاييبببببة التطبببببوير قبببببب  المؤسسبببببة: مببببببن خبببببلا

 غيرها.التقيية و و 
 .مرى قاعىية المؤسسة: من خلا  توليه المؤسسة إلى تنقيق يتائلها المخططة 
 فببببباءة المؤسسبببببة: مبببببن خبببببلا  توليبببببه المؤسسبببببة إلبببببى العمببببب  عىبببببى الاسبببببتخرام الأمثببببب  مبببببرى ك

 لموارره.
 :1تتمث  اهراف تقييم الأراء قيما يى  :أهداف تقييم الأداء على مستو  الأفراد

 لىترقية.الأقرار الصالنين  اختيار 
  الرواتب.تفار  المنسوبية عن طريق تونير أسس الترقية والل اءات و يارة 
 المياقسة بين الأقرار وتشليعهم عىى بي  اللهور لإنرا  التقرم. تيمية 
 .تشليع المياقسة بين الأقسام ل يارة إيتاليتها 
 العىيا تسهي  تخطيط القوى العامىة عن طريق معرقة المؤهىين لىمياصب 
 وى مستمر وعا  لىكفاية الايتاليةالمناقظة عىى مست. 

 

 
  

                                                        
 .30قو   عطو  واخرون، مرلع سبق يكره، ص 1
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 الأداءطرق تقييم  :المطلب الثاني
 هيبببببباك العريببببببر مببببببن الطببببببرق والأسبببببباليب التبببببب  يمكببببببن ان تسببببببتخرم قبببببب  عمىيببببببة تقيببببببيم الأراء، 

 وتيقسم هيه الطرق الى قسمين، طرق تقىيرية وأخرى نريثة، ييكرها قيما يى :

 التقليدية الطرق :اولا
 الدرجات: أو الميزان طريقة .1

 يلببببببك مببببببن لببببببرغما وعىببببببى العببببببامىين، أراء لتقيببببببيم التقىيريببببببة الطببببببرق أقببببببرم مببببببن الطريقببببببة هببببببيه
 المقببببببيم يسببببببتخرم نيببببببث الناضببببببر، وقتيببببببا نتببببببى واسببببببتعمالا ايتشببببببارا الطببببببرق أكثببببببر مببببببن تعتبببببببر ق يهببببببا

 أراء قبببببب  عىيهببببببا قببببببينكم الموظببببببف بببببببأراء تتعىببببببق سببببببىوكية صببببببفات أو خصببببببائص يتضببببببمن يمويلببببببا
 منببببررة الررلببببة هببببيه وتكببببون ررلببببة، أو خطببببا يضببببع الصببببفات هببببيه مببببن صببببفة كبببب  وأمببببام مرؤوسببببيه،

 قيمبببببة أو ررلبببببة أريبببببى( 1) البببببرقم يمثببببب  بنيبببببث عشبببببرة، أو خمسبببببة إلبببببى وانبببببر مبببببن تببببببرأ معييبببببة بفئبببببة
 التببببب  الررلبببببة عيبببببر الخبببببط عىبببببى علامبببببة المشبببببرف ويضبببببع. كببببببرى كيهايبببببة( 17) أو( 0) البببببرقم إلبببببى
 التبببببببال  الاقتراضبببببب  اليمبببببببويج وقبببببب  .1الصبببببببفة بهببببببيه يتعىببببببق قيمبببببببا الشببببببخص لتقبببببببرير مياسبببببببة يراهببببببا
 :يكره سبق لما توضيح

 نموذج افتراضي لطريقة الميزان في تقييم أداء العاملين (31)الشكل رقم 

لشركة العربية المتنرة نسن عشماو ، منمر عبر الوهاب، رور تقييم الأراء ق  تيمية الموارر البشرية، ا :المصرر
 .120، ص2710، التوريرات، القاهرة، مصر، الطبعة الأولىلىتسويق و 

                                                        
، الشبركة العربيبة المتنبرة لىتسبويق دور تقييم الأداء في تنمياة الماوارد البشاريةنسن عشماو ، منمر عبر الوهاب،  1

 .120، ص2710الطبعة الأولى،  والتوريرات، القاهرة، مصر،

 م التقدير  1            2 3 4       5         التقدير

لرا لير ممتا  بالارقام   العنصر ضعيف مقبو  لير 
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 طريقة قوائم المراجعة: .2
إن طريقبببببببة قبببببببوائم المرالعبببببببة يمكبببببببن أن تكبببببببون أكثبببببببر قائبببببببرة نيبببببببث يسبببببببتخرم المقبببببببيم قبببببببوائم 

وعىبببببى المقبببببيم أن يؤشبببببر ويختبببببار العببببببارة أو  ،  إرارة الأقبببببراربالأوصببببباف السبببببىوكية المنبببببررة مبببببن قبببببب
و قببببب  الغالبببببب المشبببببرف تصبببببف أراء الأقبببببرار العبببببامىين ويكبببببون تأشبببببير المقبببببيم البببببي  هببببب التببببب الصبببببفة 

وتنريببببببر  لتنىيىهببببببا المرالعببببببة تببببببيهب إلببببببى إرارة الأقببببببرارالمباشببببببر إمببببببا يعببببببم أو لا وعيببببببر إتمببببببام قائمببببببة 
ومبببببن ثبببببم  ررة قببببب  القائمبببببة نسبببببب ررلبببببة أهميتهببببباالبببببررلات والأو ان لكببببب  عامببببب  مبببببن العوامببببب  المنببببب

   عامىين.مع الأقرار ال يعور التقييم اليهائ  ق  إرارة الأقرار إلى المشرف المباشر
وققببببببا لهببببببيه الطريقببببببة قبببببب ن المقببببببيم لا يتببببببرخ  ولا يعببببببرف الببببببررلات المنببببببررة مسبببببببقا وبالتببببببال     

لأهميببببببة قبببببب ن هببببببيه الطريقببببببة تقىبببببب  مببببببن التنيبببببب ات نيببببببث ان المقببببببيم والمسببببببؤو  عببببببن تنريببببببر ررلببببببة ا
نيببببث باسبببببتطاعة المقببببيم تمييببببب   يعيببببببببببب  بأيبببببه لا يولبببببر تنيبببب  لا امختىفببببة هببببيوالببببررلات لكبببب  صبببببفة 

وعيبببببوب  ،مبببببا يبببببراه اعتمبببببارا عىبببببى نكمبببببه الشخصببببب صبببببفات الإيلابيبببببة والسبببببىبية ومبببببن ثبببببم اختيبببببار ال
إعببببرار قبببببوائم بقببببرر مبببببا يولببببر لبببببريها مبببببن  المؤسسبببببةتهببببا العاليبببببة نيببببث تتطىبببببب مببببن هببببيه الطريقبببببة كىف

قائمببببببة تختىببببببف مببببببن تصببببببييفات أعمببببببا  أو وقفببببببا للأعمببببببا  المولببببببورة لببببببريها نيببببببث أن ققببببببرات هببببببيه ال
 ج التال  يوضح قائمة مرالعة لتقييم كاتب المبيعات.واليموي .1خرلآ عم 

 ( نموذج قائمة مراجعة لتقييم اداء كاتب مبيعات41شكل رقم )

الطبعة  سهيىة منمر عباس، عى  نسين عى ، إرارة الموارر البشرية، رار وائ  لىيشر، عمان، الأررن، :المصرر
 .200، ص2770الثالثة، 

                                                        
، رار وائبب  لىيشببر، عمببان، الأررن، الطبعببة الثالثببة، إدارة المااوارد البشااريةسببهيىة منمببر عببباس، عىبب  نسببين عىبب ،  1

 .200، ص2770

                                الفقرات         يعم        لا       
                          المشرف؟ه  يتبع تعىيمات وتوليهات -1  
                                ؟البضائعللأقض  من  ه  يوله ال بائن-2  
                                      ؟ه  يقترح ميتولات لريرة لى بائن-3  
                          ؟ه  يكون مشغولا نتى وان لم يكن لريه  بائن-0  
                                     ؟ه  يفقر هروئه وتوا يه امام ال بائن-0  
                                   ؟ه  يتطوع لمساعرة  ملائه ق  العم -2  
                                             ؟ه  يرتكب أخطاء ق  عمىه-0  



 طار النظري للأداء وطرق تقييمهالا      الفصل الأول                                

- 36 - 
 

 :الموظفين بين المزدوجة المقارنة .3
 ويلبببببك المبببببوظفين، بببببباق  مببببع موظبببببف كببببب  أراء بمقاريبببببة المقببببوم يقبببببوم الطريقبببببة هبببببيه بمولببببب

 مبببببن مؤلفبببببة ملموعبببببة ثمبببببة كايبببببت لبببببو قمبببببثلا أ واج، إلبببببى التيظيميبببببة الونبببببرة قببببب  المبببببوظفين بتقسبببببيم
 عمىيبببببببببة تكبببببببببون الطريقبببببببببة بهبببببببببيه أرائهبببببببببم تقبببببببببويم وأريبببببببببر ،(هبببببببببب ، ر ، ج ، ب ، )أ مبببببببببوظفين خمسبببببببببة
 :1الآت  الينو عىى المقارية

 هب مع ر  ، ر مع ج ، ج مع ب  ، ب مع أ
 هب مع ج ، ر مع ب ، ج مع أ
 هب مع ب ، ر مع أ
 هب مع أ

 ،السبببببببابقة الطببببببرق مببببببن أكثببببببر التقببببببويم قبببببب  الموضبببببببوعية تببببببوقر بأيهببببببا الطريقببببببة هببببببيه تتميبببببب 
 أضببببببف ،كبيبببببرة أعبببببرار ولبببببور نالبببببة قببببب  خاصبببببة عمىيبببببة، توليسببببب معقبببببرة أيهبببببا عىيهبببببا يؤخبببببي ولكبببببن
 مبببببن أكفبببببأ قلايبببببا   أن تظهبببببر ببببببأن تكتفببببب  قهببببب  بوضبببببوح، الموظبببببف كفببببباءة تظهبببببر لا أيهبببببا يلبببببك عىبببببى
 السببببببابق لىسبببببببب الموظببببببف أراء قبببببب  والقصببببببور الضببببببعف يببببببوان  أيضببببببا تظهببببببر ولا ،ونسببببببب قببببببلان
 .أيضا يفسه

 العام:طريقة الترتيب  .4
سبببببببط طبببببببرق تقيبببببببيم الأراء وبمولبهبببببببا يقبببببببوم المبببببببرير أو تعتببببببببر هبببببببيه الطريقبببببببة مبببببببن أقبببببببرم وأب

مبببببن خبببببلا  مقاريبببببة كببببب   كفببببباءتهمالمشبببببرف المباشبببببر عىبببببى عمىيبببببة التقيبببببيم بترتيبببببب المبببببوظفين نسبببببب 
ايتهبببببا، أ  يقبببببوم بتبببببرتيبهم قببببرر مبببببيهم بأقرايبببببه قيضبببببع أكثبببببرهم كفببببباءة عىبببببى رأس القائمبببببة وأقىهبببببم قببببب  يه

مسبببببببتوى الإيتببببببباج، المواظببببببببة،  وامببببببب  مثببببببب ، ويأخبببببببي قببببببب  الاعتببببببببار عيبببببببر تبببببببرتيبهم بعبببببببر العتيا ليبببببببا
السبببببىوك والتعببببباون مبببببع الببببب ملاء، ويلبببببك ب عطبببببائهم ررلبببببات أو تقبببببريرا عبببببن كببببب  صبببببفة، ثبببببم يبببببتم بعبببببر 

   .2يلك لمع الررلات والتقريرات الت  نص  عىيها ك  موظف
 
 

                                                        
، رار صببفاء لىيشببر والتو يببع، عمببان، إدارة المااوارد البشاارية: إطااار نظااري وحااالات عمليااةيببارر أنمببر أبببو شببيخة،  1

 .302، ص2713الثايية،  الأررن، الطبعة
 .131نسن عشماو ، منمر عبر الوهاب، مرلع سبق يكره، ص 2
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 ( يوضح طريقة الترتيب العام51الشكل رقم )

لشبببببركة العربيبببببة نسبببببن عشبببببماو ، منمبببببر عببببببر الوهببببباب، رور تقيببببيم الأراء قببببب  تيميبببببة المبببببوارر البشبببببرية، ا :المصببببرر
 .132، ص2710التوريرات، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، المتنرة لىتسويق و 

 الطرق الحديثة :ثانيا
 طريقة الاختيار الإجباري:  .1

تعتمبببببببر هبببببببيه الطريقبببببببة عىبببببببى إيلبببببببار اسبببببببتمارة لىتقيبببببببيم تتكبببببببون مبببببببن ملموعبببببببات عريبببببببرة مبببببببن 
المواصببببببفات أو العياصببببببر تعبببببببر عببببببن أراء وسببببببىوك الموظببببببف، وتنتببببببوى كبببببب  ملموعببببببة عىببببببى أربببببببع 

ات غيببببببر المرغوبببببببة، ولمىببببببة لمبببببب ، لمىتببببببان تمببببببثلان الصببببببفات المرغوبببببببة ولمىتببببببان تمببببببثلان الصببببببف
وانبببببببرة مبببببببن اللمىتبببببببين الىتبببببببين تعببببببببران عبببببببن الصبببببببفات غيبببببببر المرغوببببببببة، ويعطبببببببى لكببببببب  ميهبببببببا و ن 

لمىبببببة وانبببببرة مبببببن كببببب  لمىتبببببين يعتقبببببر  باختيبببببارخببببباص مبببببن قبببببب  الأراء، نيبببببث يقبببببوم كببببب  مشبببببرف 
إيهببببببا تيطبببببببق عىببببببى الموظببببببف أن يببببببررك اتلبببببباه اللمبببببب  المختببببببارة قيمببببببا إيا كايببببببت قبببببب  صببببببالنه أو 

الإرارة وتنريببببببر البببببررلات التبببببب  تعبببببببر عببببببن كفبببببباءة  قبببببب يلببببببرى تنىيبببببب  عمىيبببببة الاختيببببببار  ضبببببره، ثببببببم
الموظببببف التبببب  تببببم تنريببببرها لهببببيه اللمبببب  ، ولبيببببان أسببببىوب تطبيببببق هببببيه الطببببرق عىببببى سبببببي  المثببببا  

 :1باليسبة لىموظف  ولصفة ولمىة استغلا  وقت العم  يلر الخصائص والصفات التالية
 
 
 

                                                        
 .130نسن عشماو ، منمر عبر الوهاب، مرلع سبق يكره، ص  1

م         الترتيب                    م                  الاس        م        

         1     منمر أقض  موظف            2      عبر الرنمن                

عبر الله                     2      لاسم                         2   

 3     عى                     1      مروان                  

 4     انمر                    3      راشر                   

اسوء موظف          –نسن   5     سعير                     _      
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 ي لطريقة الاختيار الاجبارينموذج اول( 61الشكل رقم )

 نموذج مكمل لطريقة الاختيار الاجباري( 17الشكل رقم )

لشبببببركة العربيبببببة نسبببببن عشبببببماو ، منمبببببر عببببببر الوهببببباب، رور تقيببببيم الأراء قببببب  تيميبببببة المبببببوارر البشبببببرية، ا :المصببببرر
 .130، ص2710التوريرات، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، المتنرة لىتسويق و 

وبيببببباء  عىبببببى مبببببا سببببببق قببببب ن أهبببببم ميببببب ات هبببببيه الطريقبببببة أيهبببببا تنقبببببق الموضبببببوعية عيبببببر تقيبببببيم 
، كمببببا أيهببببا تتميبببب  ب لبببببار المقببببيم عىببببى الشخصبببب راء، وتنببببر مببببن أخطبببباء التنيبببب  والتقيببببيم كفبببباءة الأ

لببببببراء التببببببرقيق الببببببلا م قبببببب  تنىيبببببب  اللمبببببب  والعبببببببارات لمعرقببببببة  رراسببببببة أراء الموظببببببف بشببببببك  لببببببار وام
مبببببرى مطابقتهبببببا لسبببببىوك الموظبببببف موضبببببع التقيبببببيم نيبببببث لا يعىبببببم العببببببارات النقيقيبببببة البببببواررة، كمبببببا 

 .1لعبارات أكثر لوصف أراء الفرر لاستخرامهاأكثر من الطرق الأخرى  أيها تعتبر متطورة

 :2يمكن ايضانها قيما يى  :الجوهرية الأحداث طريقة .2
 ليلانبببببه منبببببرّرة علامبببببة يعتببببببر البببببي  الفبببببرر سبببببىوك مبببببن اللببببب ء يلبببببك هبببببو اللبببببوهر  النبببببرث

يخفاضببببببببها، ا أو كفاءتببببببببه ارتفبببببببباع عىببببببببى رلببببببببيلا   أو قصببببببببوره، أو أرائببببببببه لنسببببببببن مؤشببببببببرا   أو قشببببببببىه، أو
يمبببببا ياتبببببه، نبببببر قببببب  اللبببببوهر  النبببببرث عىبببببى يركببببب  لا والمشبببببرف  قيبببببه، الفبببببرر سبببببىوك عىبببببى يركببببب  وام
 .لموالهته تصرقه وكيفية

لقبببببباء العمبببببب  ضببببببغط اشببببببترار «لوهريببببببا نببببببرثا» يعتبببببببر المثببببببا  سبببببببي  قعىببببببى  أكبببببببر عبببببببء وام
  هييلبببب وهبببب  الإضبببباق ، العبببببء هببببيا العامبببب  يقاببببب  كيببببف المهببببم ولكببببن .الموظببببف عىببببى المعتببببار مببببن

                                                        
 .130يفسه، ص 1
 .27، 00قو   عطو  واخرون، مرلع سبق يكره، ص ص،  2

 م      اختيار القائم بالتقييم                       العبارة المختارة         

 10     يظ  يعم  طوا  الوقت •                   

 2       يظ  اغىب الوقت 

 3       يظ  بعر الوقت  •                   

 4       لا يستغ  الوقت ق  العم  

م            اختيار الرئيس الأعىى           الصفة المختارة     الررلة           

 1        يظ  يعم  طوا  الوقت           •               9              

 2        لا يستغ  الوقت ق  العم           2              
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 يقبببببوم ولا ويضبببببطرب يشبببببكو أم كفايتبببببه، وارتفببببباع أرائبببببه ونسبببببن يلانبببببه رليببببب  وهبببببيا) واتقبببببان بسبببببرعة
 .(تهكفاء ايخفار أو أرائه قصور أو لفشىه مؤشر وهيا أعباء من إليه ي سير ما بأراء
 مبببببببن العامببببببب  كفبببببباءة تظهبببببببر التبببببب  المهمبببببببة الأنببببببراث بتسبببببببلي  المشببببببرف يقبببببببوم الطريقببببببة هبببببببيه قبببببب 

، خاصببببببة قائمبببببة أو مفكبببببرة قببببب  المعىومبببببات هبببببيه يقيببببببر وهبببببو .الأنبببببراث يههببببب تلببببباه هوسبببببىوك عبببببرمها
 :قسمين إلى المفكرة صفنات من صفنة ك  أو القائمة، هيه وتقسم
 العام  كفاءة إلى تشير الت  للأنراث وانرة. 
 كفاءته عرم عىى تر  الت  للأنراث واخرى. 

 تقييمبببببببه قببببببب  المشبببببببرف عىيهبببببببا يركببببببب  التببببببب  العوامببببببب  مبببببببن عبببببببررا قسبببببببم كببببببب  يفصببببببب  وقبببببببر
 مبببببببع والتعببببببباون العمببببببب   نمبببببببة موالهبببببببة عىبببببببى والقبببببببررة العمببببببب  ولبببببببورة ةمببببببببارأوال كالرقبببببببة لمرؤوسبببببببيه
 تببببببببرو هبببببببيهو  .العامببببببب  بعمببببببب  العلاقبببببببة يات العوامببببببب  مبببببببن وغيرهبببببببا التعىبببببببيم عىبببببببى والقبببببببررة الببببببب ملاء
 يعتببببببار المشببببببرف أن إلا الوقببببببت، مببببببن كثيببببببرا   تسببببببتغرق أيهببببببا أو الأمببببببر، ئبببببببار قبببببب  صببببببعبة، العمىيببببببة
 تقببببيس التبببب  المعىومببببات يسببببلّ  أن الإشببببراقية أعبائببببه مببببن لبببب ءا   ويصبببببح قيهببببا، يبببببرأ أن عببببرب عىيهببببا
 .أرائهم بتقييم يقوم اليين المرؤوسين كفاءة

وتببببببتىخص الميبببببب ة الرئيسببببببية لهببببببيه الطريقببببببة قبببببب  أيهببببببا تعطبببببب  المشببببببرف مقبببببباييس موضببببببوعية 
قببببببب  هببببببببيه  لأراء الفبببببببرر، قهبببببببو يركببببببب  عىبببببببى نقبببببببائق منبببببببررة، وأنبببببببراث معييبببببببة وسبببببببىوك مرؤوسبببببببيه

عىبببببى هببببؤلاء المرؤوسببببين كمبببببا  قبببب  النكببببمالأنببببراث، ولا يعمببببر إلببببى التعمبببببيم أو يعتمببببر عىببببى البببببياكرة 
 الت  يتم عيها التقييم.

هببببو النببببا  نبببببين ييتظببببر نتببببى يهايبببببة قتببببرة الأراء وبالإضببببباقة إلببببى هببببيا، قببببب ن هببببيه الطريقبببببة 
ئببببببه، قتسبببببباعر تسبببببباعر عىببببببى إبببببببرا  يقبببببباط القببببببوة قبببببب  الفببببببرر، كمببببببا تكشببببببف يببببببوان  القصببببببور قبببببب  أرا

المشببببببرف عىببببببى أن أراء ييبببببباق، مببببببع مرؤوسببببببيه كيفيببببببة الاسببببببتفارة مببببببن يقبببببباط القببببببوة والانتفبببببباظ بهببببببا 
وتيميتهببببببا وطببببببرق عببببببلاج يببببببوان  القصببببببور وتنسببببببين الأراء قبببببب  المسببببببتقب . غيببببببر أن عيببببببوب هببببببيه 
الطريقببببة تتمثبببب  قبببب  أن المشببببرف قببببر يضببببطر إلببببى ملا مببببة عمالببببه باسببببتمرار، ومببببراقبتهم عببببن قببببرب، 

يفببببببه قبببببب  كبببببب  مببببببا يفعىويببببببه، ممببببببا يضببببببايق هببببببؤلاء العمببببببا  ويلعىهببببببم يشببببببعرون أيهببببببم بنيببببببث يضببببببع أ
 وسكياتهم. مراقبون باستمرار، وأن المشرف ينص  أخطاءهم، ويقير نركاتهم 
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 طريقة بطاقة الإداء المتوازن: .3
 التبببببب والمهمببببببة  النريثببببببة الإراريببببببة والتقييببببببات الأسبببببباليب أنببببببر المتببببببوا ن الأراء بطاقببببببةتعتبببببببر 

 وأراء أيشبببببطة لتقبببببيم اسبببببتراتيلية وخطبببببة إراريبببببا يظامبببببا تعبببببر وهببببب  الميشبببببأة أراء طضبببببب قببببب  سببببباهمت
 ورضبببببببببا الماليببببببببة اللوايبببببببببب بببببببببين اليظببببببببام هبببببببببيا وا ن نيببببببببث واسببببببببتراتيليتها يتهببببببببباؤ ر  وقببببببببق الميشببببببببأة
 سبببببببواء يشببببببأةمال قبببببب  والإبببببببراع والتطببببببوير التعىببببببيم ولوايببببببب الراخىيببببببة، العمىيببببببات وقاعىيببببببة العمببببببلاء،
 غيبببببر أو نكوميبببببة صبببببياعية، أو خرميبببببة كايبببببت وسبببببواء لىبببببربح، هارقبببببة غيبببببر أو لىبببببربح هارقبببببة كايبببببت

مسبببببببتويات المؤسسبببببببة عىبببببببى عبببببببام يسببببببباعر مختىبببببببف  إطبببببببار أيهبببببببا كمبببببببا .كبيبببببببرة أو صبببببببغيرة نكوميبببببببة
الاسبببببتراتيلية البببببى اهبببببراف عمىيبببببة قابىبببببة لىقيببببباس برقبببببة مبببببع توليبببببه الأراء ا وخططهبببببا ترلمبببببة اهبببببراقه

ة اليشبببباط بمهببببام المببببوظفين مببببن خببببلا  أربعببببة والسببببىوك الفببببرر ، ويلببببك مببببن خببببلا  ربببببط رسببببالة ورؤيبببب
 .الثالث المبنث ق  بالتفصي  الطريقة هيه الى التطرق وسيتم 1.ابعار لبطاقة الاراء التوا ن

 الأداء يمقيت عملية بها تمر التي والصعوبات المراحل: الثالث المطلب
 قةبالإضببببببا المؤسسببببببة، قبببببب  الأراء يميببببببتق عمىيببببببة مرانبببببب  إلببببببى العيصببببببر هببببببيا قبببببب  سببببببيطرق

 :العمىية هيه توالهها الت  والصعوبات المشاك  إلى

 الأداء يميتق عملية بها تمر التي المراحلأولا: 
 :2وه  أساسية مران  بخمسة الأراء يميتق عمىية تمر

 :الإحصائية والمعلومات البيانات جمع .1
 والتببببببب  مؤشبببببببرات، تقبببببببارير، نريثبببببببة، معىومبببببببات بيايبببببببات، إلبببببببى الأراء تقبببببببويم عمىيبببببببة تنتببببببباج

 وقائمببببببة الببببببرخ  وقائمببببببة المببببببال  المركبببببب  بقائمببببببة متمثىببببببة الماليببببببة القببببببوائم مببببببن عىيهببببببا النصببببببو  ميببببببت
 المعىومببببببات إلببببببى إضبببببباقة الماليببببببة بالتقببببببارير المرققببببببة والملانظببببببات الأخببببببرى والقببببببوائم اليقببببببر  التببببببرقق
 يفسبببببه القطببببباع قببببب  المشبببببابهة المؤسسبببببات بأيشبببببطة المتعىقبببببة والبيايبببببات السبببببابقة، بالسبببببيوات المتعىقبببببة

                                                        
، ملىبة اللبامع قب  ق التنمياة المساتدامةبطاقة الأداء المتوازن ودورهاا فاي تحقيايبي  عى  ال و ، مهرية ساطوح،  1

 .1720سكيكرة، الل ائر، العرر الثاي ، ص  1000اوت  27الرراسات اليفسية والعىوم التربوية، لامعة 
، اسااتخدام بطاقااة الأداء المتااوازن المسااتدام والمقارنااة المرجعيااة لتقااويم الأداء الشااامل للمؤسسااةمببريم بببورورة،  2

، الل ائببر، 2التسببيير، كىيببة العىببوم الاقتصببارية والتلاريببة وعىببوم التسببيير، لامعببة قسببيطييةأطرونببة ركتببوراه، قسببم عىببوم 
 .10، 10، ص ص2710



 طار النظري للأداء وطرق تقييمهالا      الفصل الأول                                

- 41 - 
 

 إلبببببببراء قببببببب  لأهميتهبببببببا يظبببببببرا الخبببببببارج قببببببب  المؤسسبببببببات بعبببببببر مبببببببع أو البببببببوطي  الاقتصبببببببار قببببببب  وأ
 .المقاريات

 :الإحصائية والمعلومات البيانات ودراسة تحليل .2
 رقتهبببببببببا مبببببببببرى عىبببببببببى لىوقبببببببببوف الإنصبببببببببائية والمعىومبببببببببات البيايبببببببببات ورراسبببببببببة تنىيببببببببب  يبببببببببتم
 يتعبببببببين نيببببببث. الأراء يمتقببببببو  لعمىيببببببة اللا مببببببة والمؤشببببببرات واليسببببببب المعببببببايير لنسبببببباب وصببببببلانيتها

 الطبببببرق بببببببعر الاسبببببتعاية يبببببتم وقبببببر البيايبببببات هبببببيه قببببب  والاعتماريبببببة الموثوقيبببببة مبببببن مسبببببتوى تبببببوقير
 .البيايات بهيه الموثوقية مرى لتنرير المعروقة الإنصائية

 :التقويم عملية إجراء .3
 مببببن ويلببببك الأولببببى المرنىببببة قبببب  تنريببببرها تببببم والتبببب  المؤشببببرات باسببببتخرام العمىيببببة هببببيه تببببتم

 والاختلاقبببببببات الاينراقبببببببات عىبببببببى الوقبببببببوف لألببببببب  المخطبببببببط ببببببببالأراء الفعىببببببب  الأراء مقاريبببببببة خبببببببلا 
 .الموالية المرنىة إلى يص  وبالتال  وتنريرها

 :الأداء تقويم نتائج عن المناسب القرار اتخاذ .4
 مببببببببع متطابقببببببببة النبببببببال  الأراء يتببببببببائل كايببببببببت إيا قيمبببببببا معرقببببببببة إلببببببببى الخطبببببببوة هببببببببيه تهبببببببرف

 ولبببببببور نالببببببة قبببببب  أمببببببا النببببببر، هببببببيا عيببببببر التقبببببببويم عمىيببببببة تتوقببببببف تطابقهببببببا نالببببببة قفبببببب  الأهببببببراف،
 .  والأخيرة الخامسة المرنىة إلى الايتقا  قيتم اينراقات
 للانحرافات: التصحيحية العمليات ومتابعة المسؤوليات تحديد .5

 للاسببببببببتفارة المؤسسببببببببة راخبببببببب  المختىفببببببببة الإرارات إلببببببببى الأراء تقببببببببويم يتببببببببائل بت ويببببببببر ويلببببببببك
 الهببببببرف عىبببببى لىنفبببببباظ الكفيىبببببة العلاليبببببة الإلببببببراءات قببببب القارمببببببة او  الخطبببببط رسبببببم  قبببببب إمبببببا ميهبببببا

 .المخطط

 الأداء يميتق عملية بها تمر التي الصعوبات :ثانيا
 المؤسسبببببة، راخببببب  مبببببن تكبببببون قبببببر عوائببببق الأراء تقيبببببيم عمىيبببببة توالبببببه أن لبببببرا الطبيعببببب  مببببن

 أو العبببببامىين، مبببببن سبببببواء المؤسسبببببة، راخببببب  مبببببن تكبببببون العوائبببببق ومعظبببببم خارلهبببببا، مبببببن تكبببببون وقبببببر
 :1الأراء تقييم عمىية تواله الت  العوائق هيه بعر يى  وقيما عمىها، وآليات أيظمتها من

                                                        
، مكتببة ييسبان لىيشبر بطاقة الأداء كأداة تقييم لأداء المؤسسات الحكومية وغيار الحكومياةكام  أنمر أبو ماض ،  1

 .20،  20، ص ص، 2710والتو يع، قطاع غ ة، قىسطين، 
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 وتشبببببكي  أخطبببببائهم لتصبببببير طريقبببببة واعتبارهبببببا الأراء تقيبببببيم لعمىيبببببة العبببببامىين تفهبببببم عبببببرم 
 .الوظيف  مستقبىهم عىى خطر

 النالة لوصف المولورة والبيايات المعىومات كفاية عرم. 
 المطىوب الينو عىى لىعم  ملالا الأراء لتقييم ترع لا لوهرية تغييرات نروث. 
 رارته التقييم بأساليب التقييم بيظام المكىفين إلمام عرم  .وام
 التقييم يتائل مع العىيا الإرارة تفاع  عرم. 
 التقييم عمىية عن المسؤولون يقرمها الت  والتوصيات الاستيتالات ضعف. 
 بالتوصببببببيات التقيببببببيم يظببببببام مببببببن المعىومببببببات يقبببببب  قبببببب  الاتصببببببالات شبببببببكة قعاليببببببة عببببببرم 

 .المرك  إلى المطىوبة والرقة
 يظببببببام متطىبببببببات مببببببع التعبببببباون قبببببب  ب يلابيببببببة تفاعىهببببببا وعببببببرم التيفيييببببببة اللهببببببات تىكببببببؤ 

 هبببببيه معاللبببببة قببببب  ببببببرورها تقبببببوم أن يلبببببب المؤسسبببببة إرارة قببببب ن نبببببا  أ  وعىبببببى ،التقيبببببيم
 .يتائله من والاستفارة الأراء قييمت طريق ق  عقبة تشك  الت  العوائق

 المتوازن بطاقة الاداء :المبحث الثالث
لىتنبببببرك بكفببببباءة وقعاليبببببة ينبببببو تنقيبببببق الأهبببببراف المرغوببببببة،  يمثببببب  التبببببوا ن ضبببببرورة أساسبببببية

 مببببببن خببببببلا لببببببيلك ييبغبببببب  ان تنقببببببق أيظمببببببة قيبببببباس الأراء هببببببيا التببببببوا ن لبىببببببو  الأهببببببراف المنببببببررة، 
مببببببببرى القصببببببببير برؤيببببببببة واسببببببببتراتيلية المؤسسببببببببة عىببببببببى المببببببببرى ربببببببببط العمىيببببببببات التشببببببببغيىية عىببببببببى ال

الطويببببب ، وتعبببببر بطاقبببببة الأراء المتبببببوا ن انبببببر يمبببببايج تقيبببببيم الأراء التببببب  تقبببببوم عىبببببى رمبببببل كببببب  مبببببن 
عببببببببن الوضببببببببع الفعىبببببببب   لىتعبيببببببببراللوايببببببببب الماليببببببببة وغيببببببببر الماليببببببببة لتشببببببببكي  يظببببببببام اكثببببببببر شببببببببمولية 

 بببببببببالوقوف عىببببببببىالمتببببببببوا ن،  ءالأرابطاقبببببببة لىمؤسسبببببببة، وسببببببببيطرق مببببببببن خبببببببلا  هببببببببيا المبنببببببببث الببببببببى 
 وعوام  يلانها. وتنرير خطوات بيائها مكوياتها ووظائفها، 

 المتوازن بطاقة الاداء مفهوم :المطلب الاول

 المتوازن نشأة بطاقة الاداء :اولا
 ممببببببا الأعمببببببا  مؤسسببببببات لأراء المببببببال  القيبببببباس عىببببببى التقىيريببببببة المناسبببببببية الأيظمببببببة تركبببببب 

 إلببببببى بالإضبببببباقة الأراء، قيبببببباس وطببببببرق ؤسسببببببةالم اسببببببتراتيلية بببببببين قصببببببام نالببببببة خىببببببق إلببببببى يببببببؤر 
 لهببببيه السببببوقية لىقيمببببة مهمببببا لايبببببا تمثبببب  التبببب  المىموسببببة غيببببر الأصببببو  أغىببببب قيمببببة تعكببببس لا أيهببببا
 الإرارة وخبببببببرات والمببببببريرين ال بببببببائن مببببببع والعلاقببببببات العببببببامىين لببببببرى والمهببببببارة كالمعرقببببببة ؤسسبببببباتالم
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 الأراء تعببببببببببالل الماليببببببببببة المؤشببببببببببرات ولأن يلببببببببببك شببببببببببابه ومببببببببببا المسببببببببببتخرمة المعىومببببببببببات وتكيولوليببببببببببا
 وابتكبببببار تطبببببوير إلبببببى تؤسسببببباالم اتلهبببببت ققبببببر ، (Lagging indicators)  والنبببببال الماضببببب 
 اعتبارهبببببببا قببببببب  وتأخبببببببي، (Leadding indicators) لىمسبببببببتقب  تتلبببببببه أراء ومؤشبببببببرات أيظمبببببببة

 مبببببببرخلا يبببببببوقر بمبببببببا مر،المسبببببببت والتنسبببببببين الابتكبببببببار إلبببببببى والنالبببببببة التشبببببببغيىية العمىيببببببباتالعمبببببببلاء و 
   .الميشأة لأراء أقض  وتفسيرات وتقارير توا يا أكثر

 أثببببببرت المتغيببببببرات مببببببن لملموعببببببة المؤسسببببببات وخببببببارج راخبببببب  الأعمببببببا  بيئببببببة تعرضببببببت وقبببببر
 الأراء مقيببببباس تطبيبببببق ينبببببو الاتلببببباه إلبببببى تؤسسببببباالم رعبببببى ممبببببا بهبببببا الأراء يبببببوان  مختىبببببف عىبببببى

 :1يى  ما المتغيرات هيه أبر  منالمتوا ن 
 والرول  المنى  المستويين عىى المياقسة نرة  يارة. 
 المعىومات وأيظمة الإيتاج ملا  ق  تكيولولية ثورة ظهور. 
 بقائهببببببا عىببببببى لىمناقظببببببة الأعمببببببا  ميشببببببآت أهببببببراف قبببببب  ليريببببببة وتنببببببولات تغيببببببرات ظهببببببور 

 .الشريرة المياقسة ظروف وسط
 وأسبببببببباليب قببببببببراراتال اتخبببببببباي ومببببببببراخ  الإرارة وقىسببببببببفة يظببببببببام قبببببببب  ليريببببببببة تغيببببببببرات نببببببببروث 

 .الإيتاج
  ببببببالرغم القصبببببير، الألببببب  قببببب  اليتبببببائل عىبببببى الأراء لتقيبببببيم التقىيريبببببة المقببببباييس اهتمبببببام تركيببببب 

 .الأل  طوي  تأثير يات الإرارية القرارات معظم أن من
عبببببببرر مبببببببن الببببببببانثين برراسبببببببة  اهبببببببتمقببببببب  ضبببببببوء التطبببببببورات النريثبببببببة قببببببب  الفكبببببببر الإرار ، 

ت، ممبببببببا أرى إلبببببببى ظهبببببببور الفكبببببببرة الأوليبببببببة لمفهبببببببوم ؤسسبببببببالىم يل الاسبببببببتراتوتنىيببببببب  وتقيبببببببيم الأراء 
مقبببا  يشبببراه قببب   قببب  David Nortonو   Robert Kaplanبواسبببطة بطاقبببة الأراء المتبببوا ن 

، نيبببببث ظهبببببرت هبببببيه الفكبببببرة لموالبببببه  القصبببببور قببببب  Harvard review businessملىبببببة 
،  1992عبببببة هارقبببببارر قببببب  عبببببام أيظمبببببة الرقاببببببة الماليبببببة التقىيريبببببة، و قبببببر يوقشبببببت لأو  مبببببرة قببببب  لام

نيبببببث تعتمبببببر عىبببببى التصبببببور والأهبببببراف البريبببببامل التببببب  تبببببتم ترلمتهبببببا إلبببببى يظبببببام لميظبببببورات الأراء، 
إلببببببى  ؤسسبببببةعبببببام، يسبببببعى كببببب  قبببببرر قببببب  الم اسبببببتراتيل وتولبببببه  اهتمببببباميبببببيعكس ببببببروره قببببب  صبببببورة 

                                                        
( ونظااام التكاااليف علااى BSCتااأثير الااربط والتكاماال بااين مقياااس الأداء المتااوازن )مببة رشببر  سببويىم عببور، قاط 1

 أساس الأنشطة 
(ABCفااي تطااوير أداء المصااارف الفلسااطينية ) رسببالة مالسببتير، قسببم المناسبببة والتمويبب ، كىيببة التلببارة، اللامعببة ،

 .00، 00، ص ص2770الإسلامية، غ ة، قىسطين، 
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تقيبببببيم  البطاقببببة تهبببببتم قببببب  تنقيببببق التبببببوا ن قبببب  عمىيبببببات ببببببأن Nortonو Kaplanتنقيقببببه. وقبببببر بببببين 
الأراء ببببببببين الأهبببببببراف قصبببببببيرة وطويىبببببببة الألببببببب ، وببببببببين الميظبببببببورات الماليبببببببة وغيبببببببر الماليبببببببة، وببببببببين 

 . 1قيارة أو إتباع الظواهر والتغيرات، وبين ميظورات الأراء الخارلية والراخىية
عببببببببام Anolog Devicesشبببببركة إن أو  بطاقببببة تقيبببببيم متبببببوا ن تبببببم اسبببببتخرامها هبببب  قببببب  

يه الشبببببببركة بطاقبببببببة أكثبببببببر شبببببببمولية مبببببببن المبببببببراخ  السبببببببابقة لفنبببببببص ، نيبببببببببث اسبببببببتخرمت هببببببب1000
وقيبببببباس الأراء، ولقببببببر شببببببمىت هببببببيه البطاقببببببة لوايببببببب خاصببببببة مثبببببب : سببببببرعة التسببببببىيم لىعميبببببب  لببببببورة 
ورورة العمىيببببببببات التطبيقيببببببببة قاعىيببببببببة تطببببببببوير ميتلببببببببات لريببببببببرة بالإضبببببببباقة إلببببببببى المقبببببببباييس الماليببببببببة 

لناليببببببة هببببببو مفهببببببوم طببببببور مببببببن قببببببب  كبببببب  مببببببن وبالتببببببال  يمكببببببن القببببببو  أن بطاقببببببة الأراء المتببببببوا ن ا
Kaplan & Norton نيبببث يعتبببببران أو  مببببن وضببببع هببببيا التصبببور قبببب  طريقببببة لىقيببببباس. نيببببببث

 .2اعتمرت هيه البطاقة عىى الاهتمام بالمناور ال ميية الثلاثة الناضر والماض  والمستقب 

 تطور بطاقة الأداء المتوازن  :ثانيا
 :3اليا بثلاثة يمر تطور بطاقة الأراء المتوا ن 

 الجيل الأول:  .1
لقيببببببباس الأراء،  ابعبببببببارمتبببببببوا ن كمصبببببببفوقة يات أربعبببببببة نيبببببببث تبببببببم وصبببببببف بطاقبببببببة التقيبببببببيم ال

 ،ى مببببا كببببان يسببببتخرم مببببن قياسببببات ماليببببةهيببببا تببببم إضبببباقة قياسببببات غيببببر ماليببببة وبمؤشببببرات عريببببرة إلبببب
البببببتعىم  ،العمىيبببببات الراخىيبببببة ،العمبببببلاء وهببببب أخبببببرى  ابعبببببارإضببببباقة ثبببببلاث تلسبببببر قببببب  إن هبببببيا الليببببب  

 الأربعة.  بعارتم قياس الأراء ضمن هيه الاواليمو إضاقة إلى الميظور المال  نيث ي

إن تقبببببارير الأراء ركببببب ت عىبببببى عبببببرر منبببببرور مبببببن مؤشبببببرات الأراء قببببب  إطبببببار كببببب  ميظبببببور 
رببببببببط رؤيبببببببة واهبببببببراف الميظمببببببببة بميظبببببببورات البطاقبببببببة لبببببببباء  اقتببببببببراحإن  الأربعبببببببة،مبببببببن الميظبببببببورات 
قياسبببببببات تشبببببببلع موا يبببببببة الأراء قببببببب  المبببببببريات المختىفبببببببة والأخبببببببي  مواسبببببببتخرا اختيبببببببارليسببببببباعر قببببببب  

                                                        
اساتخدام بطاقاة الأداء المتاوازن فاي قيااس أداء المصاارف التجارياة  مر يباغ ، يعمبة عبباس الخفبال ، إنسان من 1

 .03، 02، ص ص2710، رار الأيام لىيشر والتو يع، عمان، الأررن، منظور متعدد الأبعاد 
، الاقتصادية الجزائريةقابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة صالح بلاسكة،  2

رسالة مالستير، قسم عىوم التسيير، كىية العىوم الاقتصارية والتلاريبة وعىبوم التسبيير، لامعبة قرنبات عبباس، سبطيف، 
 .10، ص2712الل ائر، 

، رار وائبب  أساساايات الأداة وبطاقااة التقياايم المتااوازنطبباهر منسببن ميصببور الغببالب ، وائبب  منمببر صبببن  إرريببس،  3
 .100-100، ص ص2770، الأررن، الطبعة الأولى، لىمشر، عمان
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بالممارسببببببببببات اليوميببببببببببة لإرارة ميظمببببببببببات  الاسببببببببببتراتيل عمىيببببببببببات ربببببببببببط التولببببببببببه  الاعتببببببببببباربيظببببببببببر 
الأعمبببببا . لقبببببر ولبببببرت قكبببببرة رببببببط رؤيبببببة وأهبببببراف الميظمبببببة ببببببالميظورات إلبببببى إمكاييبببببة بيببببباء علاقبببببات 

ع مؤشببببرات لقيبببباس هببببيه لميظمببببة ووضببببأهببببراف ابببببين  Cause & Effectsالسبببببب واليتيلببببة 
 .Strategy Mapلما يسمى بالخارطة الاستراتيلية  الأهراف طبقا

 :الثانيالجيل  .2

لتطبيبببببببق الليببببببب  الأو  مبببببببن بطاقبببببببة التقيببببببببيم المتبببببببوا ن قببببببب  العريبببببببر مبببببببن ميظمببببببببات  يتيلبببببببة
الأعمببببببا  ويتيلببببببة لىمشبببببباك  التبببببب  راققببببببت تطبيببببببق هببببببيا الليبببببب ، والتبببببب  يمكببببببن الإشببببببارة إلببببببى أهمهببببببا 

 ت :بالآ

 وولببببببر رؤى  طاقببببببة التقيببببببيم المتببببببوا ن لبببببباء واسببببببعا وغامضبببببباأن التعريببببببف والتنريببببببر الأولبببببب  لب
 وتصورات متبايية لها.

  القياسببببببات الملائمببببببة لهببببببيه الميظببببببورات مببببببن لايببببببب وكببببببيلك إقببببببرار ملموعببببببة  اختيبببببباركيفيببببببة
 القياسبببببات المياسببببببة التببببب  تيطبببببو  تنبببببت إطبببببار أ  مبببببن ميظبببببورات بطاقبببببة التقيبببببيم المتبببببوا ن

 أخرى. من لهة

وقببببب  البرايبببببة تبببببم ترلمبببببة هبببببيه الميظبببببورات بسبببببؤا  اولببببب  يعطببببب  رؤيبببببة لكيفيبببببة اختيبببببار القياسبببببات 
 ، وه :الملائمة ضمن ك  ميظور

 كيبببببف يلبببببب أن يظهبببببر أمبببببام المسببببباهمين ونمىبببببة الأسبببببهم )الميظبببببور المبببببال  لىيلببببباح ماليبببببا ،
Financial Perspective.) 

 هبببببببببا.ئة أمبببببببببام عملالميظمبببببببببلتنقيبببببببببق رؤيبببببببببة ميظمبببببببببة الأعمبببببببببا ، كيبببببببببف يلبببببببببب أن تظهبببببببببر ا 
 (.Customers Perspectives)ميظور العملاء 

  لتنقيببببق رضببببا المسببببتثمرين والعمببببلاء مببببا هبببب  العمىيببببات الراخىيببببة التبببب  يلببببب أن تتميبببب  بهببببا
 (.Perspective Internal Process ميظمة الأعما  )ميظور العمىيات الراخىية

 ى قبببببررات الميظمبببببة لىتغييبببببر لتنقيبببببق رؤيبببببة ميظمبببببة الأعمبببببا ، مبببببا هببببب  سبببببب  المناقظبببببة عىببببب
 (.Learning and Growth Perspectiveوالتنسين )ميظور التعىم واليمو 
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 إيلابيببببا ايعكاسببببابعببببر يلببببك تببببم تطببببوير علاقببببات السبببببب واليتيلببببة بببببين هببببيه الميظببببورات لتعطبببب  
عىبببببى الأراء الشبببببمول  لىميظمبببببة، لقبببببر مثىبببببت هبببببيه اللوايبببببب مفتببببباح التطبببببور قببببب  الليببببب  الثببببباي  مبببببن 

 المتوا نالتقييم بطاقة  استخرام

  الثالث:الجيل  .3
العريببببببببر مببببببببن الخصببببببببائص  اسببببببببتخراممثبببببببب  الليبببببببب  الثالببببببببث يمببببببببايج سبببببببباهمت بتع يبببببببب  رقببببببببة 

باللوايببببببب  ارتباطبببببباصبببببيغة عمىيببببببة أكثببببببر  والآليبببببات الببببببواررة قبببببب  الليبببببب  الثببببباي  لكبببببب  يببببببتم إعطاءهببببببا
رى موثوقيبببببة الاسبببببتراتيلية لبببببلأراء. إن هبببببيا التطبببببور مثببببب  قضبببببايا مرتبطبببببة بوضبببببع المسبببببتهرقات ومببببب

يلبببببار  الأهببببراف الاسببببتراتيلية المعتمببببرة، وهيببببا قبببب ن قريبببببق القيببببارة العىيببببا لىميظمببببة يسببببتطيع مياقشببببة وام
البببببببروابط ببببببببين الأهبببببببراف وقببببببب  إطبببببببار التولبببببببه العبببببببام للأعمبببببببا . إن هبببببببيه اللوايبببببببب تتبببببببيح لببببببب رارة 
مكاييببببببة تصببببببميم العمىيببببببات المؤريببببببة إلببببببى قنببببببص وتنريببببببر  الإشببببببارة إلببببببى الأهببببببراف بشببببببك  واضببببببح وام

مببببببن الخطببببببوة الأولببببببى ولببببببيس قبببببب  يهايببببببة  إطببببببار التولببببببه العببببببام لىميظمببببببة بببببببرءا قبببببب  لهببببببيه الأهببببببراف
 المطاف.

 واختيببببببارمببببببن التولببببببه العببببببام لىميظمببببببة  العمبببببب  يببببببأت  قبببببب  إطببببببار متسىسبببببب  بببببببرءا لببببببيلك قبببببب ن
والمسبببببببات بشبببببك   للاقتراضببببباتالأهبببببراف الاسبببببتراتيلية قببببب  إطبببببار هبببببيا التولبببببه ثبببببم عمىيبببببة تمنبببببور 

 ايية تنقيق إلماع ق  إطار قريق الإرارة بشك  سريع.واضح، وأخيرا  إمك

 تعريف بطاقة الأداء المتوازن :ثالثا
 الماليبببببة وغيبببببر الماليبببببة المقببببباييس مبببببن ملموعبببببة بأيهبببببا المتبببببوا ن التقيبببببيم بطاقبببببة عرقبببببت لقبببببر

 يمكببببببن أيببببببه إلا. ميظمبببببباتهم أراء عببببببن وشببببببامىة واضببببببنة صببببببورة العىيببببببا الإرارات لمببببببرراء تقببببببرم التبببببب 
 اعتبارهبببببا يمكبببببن نيبببببث متعبببببررة، لوايبببببب يشبببببم  عبببببام إطبببببار بكويهبببببا المتبببببوا ن تقيبببببيمال بطاقبببببة وصببببف

 وققبببببا الملائمبببببة والقياسببببات المؤشبببببرات اختيببببار الأعمبببببا  لميظمبببببة يمكببببن إطببببباره قبببب  قيببببباس يظببببام ،أولا
 الياتيببببببببببة اللوايببببببببببب مختىببببببببببف عببببببببببرر قبببببببببب  والقببببببببببارة الإرارة ورغبببببببببببات عمىهببببببببببا وطبيعببببببببببة لنالتهببببببببببا

 تعببببببر المتببببببوا ن التقيببببببيم بطاقببببببة قبببببب ن كببببببيلك. والقياسببببببات اتالمؤشببببببر  هببببببيه منتببببببوى قبببببب  والموضببببببوعية
 والأهبببببببراف ورسبببببببالة رؤيبببببببة ببببببببين وتبببببببربط تبببببببوا ن ان تنببببببباو  لكويهبببببببا اسبببببببتراتيل  إرارة يظبببببببام أيضبببببببا
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 التقيببببببيم لبطاقببببببة الأربعببببببة الميظببببببورات قبببببب  تلسببببببيرها خببببببلا  مببببببن وايعكاسببببببها لىميظمببببببة الاسببببببتراتيلية
 .1المتوا ن

 تبببببببتم أراة أيهبببببببا عىبببببببى المتبببببببوا ن التقيبببببببيم اقبببببببةبط وأتكيسبببببببون كبببببببابلان مبببببببن كببببببب  عبببببببرّف وقبببببببر
 أو ركبببببائ  أرببببببع عىبببببى تقبببببوم ومقببببباييس أهبببببراف إلبببببى واسبببببتراتيلياتها الشبببببركة رسبببببالة ترلمبببببة بواسبببببطتها
 التشببببببببببغيى ، الأراء وكفبببببببببباءة العمببببببببببلاء، ورضببببببببببا المببببببببببال ، الأراء: )وهبببببببببب  أساسببببببببببية، أبعببببببببببار أربعببببببببببة

 بببببببببين التيبببببببباقس يصببببببببح وبببببببببيلك ،(واليمببببببببو مقيهببببببببا لىبببببببتعى لىعببببببببامىين الشبببببببركة توقرهببببببببا التبببببببب  والفبببببببرص
 والابتكبببببار، الإببببببراع عىبببببى والقبببببررة المبببببباررة، روح مبببببن قيهبببببا يتبببببواقر مبببببا أسببببباس عىبببببى قائمبببببا الشبببببركات

 .2ومىموسة ثابتة أصو  من لريها ما أساس عىى هو مما أكثر

"بطاقببببببة الأراء المتببببببوا ن تمكببببببن المؤسسببببببة مببببببن تقيببببببيم الأراء  كمببببببا يمكببببببن تعريفهببببببا عىببببببى ان:
عببببببن طريببببببق ربببببببط الأهببببببراف المتعببببببررة التبببببب  تسببببببعى المؤسسببببببة إلببببببى تنقيقهببببببا  عىببببببى ينببببببو متكامبببببب 

واسببببببتراتيليتها البطاقببببببة ترلمببببببة رؤيببببببة المؤسسببببببة  ويببببببتم قبببببب تببببببرعيم موقفهببببببا التياقسبببببب   ويلببببببك بهببببببرف
راء مبببببن ميظبببببور يبببببتم تبويبهبببببا قببببب  أربعبببببة أبعبببببار ويقبببببوم كببببب  ميهبببببا بتقيبببببيم الاومقببببباييس أهبببببراف  إلبببببى

 .3مختىف"

 ء المتوازنبطاقة الأدا أهمية :رابعا

 :4التاليةمن خلا  اليقاط  أهمية بطاقة الأراء المتوا نتتلسر 

  تعبببببببالل البببببببيقص المولبببببببور قببببببب  أيظمبببببببة الإرارة التقىيريبببببببة، بمعيبببببببى أيهبببببببا تعبببببببالل علببببببب  هبببببببيه
 المؤسسة بعيرة المرى مع أيشطتها قصيرة المرى. استراتيليةالأيظمة عن ربط 

 بغبببب  عمىبببببه ل يببببارة تقببببرم الأراء، كمبببببا مسبببباعرة المؤسسببببات عىبببببى التركيبببب  الكىبببب  عىبببببى مببببا يي
أيهبببببا تعمببببب  كمظىبببببة لىتو يبببببع الميفصببببب  لببببببرامل المؤسسبببببة، مثببببب  اللبببببورة، إعبببببارة التصبببببميم، 

 وخرمة العمي .

                                                        
 .101طاهر منسن ميصور الغالب ، وائ  منمر صبن  إرريس، مرلع سبق يكره، ص 1
 .120كام  أبو ماض ، مرلع سبق يكره، ص 2
 .102، ص2712، رار نامر لىيشر والتو يع، عمان، الأررن، الطبعة الأولى، إدارة الأداءمصطفى يوسف،  3
، ملىبببة العىببوم الإيسبببايية، كىيببة العىبببوم بطاقااة الأداء المتاااوازن وأهميتهاااا فاااي تقااويم أداء المؤسساااة  ،مببرار كواشببب 4

 .100، ص2717الاقتصارية والتلارية وعىوم التسيير، لامعة أم البواق ، الل ائر، العرر الرابع والثلاثون، ريسمبر



 طار النظري للأداء وطرق تقييمهالا      الفصل الأول                                

- 48 - 
 

  توضببببببببح الرؤيببببببببة وتنسببببببببن الأراء، وتضببببببببع تسىسببببببببلا للأهببببببببراف، كمببببببببا أيهببببببببا تببببببببوقر التغييببببببببة
 ير الأراء.، بالإضاقة إلى كويها تسمح بربط المكاقآت بمعايللاستراتيليةالعكسية 

  قببببب  تقريبببببر وانبببببر العريبببببر مبببببن العياصبببببر المتفرقبببببة لبريبببببامل العمببببب  التياقسببببب ، مثببببب : تلمبببببع
 التولببببببه ينببببببو العمببببببلاء، ترييببببببة وقببببببت الاسببببببتلابة، تنسببببببين اليوعيببببببة، التأكيببببببر عىببببببى العمبببببب 

 اللماع ، تنىي  وقت طرح الميتلات اللريرة.
 .تى م المريرين عىى ترارس ك  المؤشرات التشغيىية المهمة 
 عىبببببى أرر الواقبببببع، وتخىبببببق تبببببرابط ببببببين الأهبببببراف ومؤشبببببرات  والاسبببببتراتيليةتبببببرلم الرؤيبببببة ت

 الأراء.
  توسبببببع عمىيبببببة التيسبببببيق قببببب  المؤسسبببببة لتشبببببم  لميبببببع العبببببامىين مبببببن خبببببلا  إعطبببببائهم قكبببببرة

 .الاستراتيليةرقيقة عن مايا وكيف يمكن أن يعمىوا لرعم 

 هاووظائف المتوازن بطاقة الاداءمكونات  :المطلب الثاني

  المتوازن داءالا بطاقة مكونات :اولا

 عمبببببب  آليببببببة خلالهببببببا مببببببن تتبىببببببور أساسببببببية عياصببببببر ثماييببببببة المتببببببوا ن التقيببببببيم بطاقببببببة تضببببببم
 :1بالآت  والمتمثىة البطاقة هيه

والتببببب  تببببببين إلبببببى أيبببببن تتلبببببه الميظمبببببة ومبببببا هببببب   Future Visionالرؤيبببببة المسبببببتقبىية  .1
 الهيئة المستقبىية الت  ستكون عىيها.

 لتنقيببببببق المهمببببببة والإلببببببراءات الأقعببببببا  ملمبببببب  مببببببن تتببببببألف والتبببببب  Strategy اتيليةالاسببببببتر  .2
 .بتنريرها الأعما  ميظمة قامت الت  الأهراف تنقيق خطط أو الاهراف

 تنىيبببببببب  وقببببببببق معييببببببببة اسببببببببتراتيلية تبيبببببببب  باتلبببببببباه يببببببببرقع مكببببببببون Perspective الميظببببببببور .3
 هببببببببيه تيفيببببببببي عىببببببببى العمبببببببب  ثببببببببم ومببببببببن المكببببببببون أو الميظببببببببور هببببببببيا قبببببببب  مهمببببببببة لمؤشببببببببرات

 ميظبببببببورات أربعبببببببة وهيببببببباك. الميظبببببببور قببببببب  البببببببواررة المؤشبببببببرات إلبببببببى لىوصبببببببو  الاسبببببببتراتيلية
 ميظببببببور العمببببببلاء، ميظببببببور المببببببال ، الميظببببببور وهبببببب  المتببببببوا ن التقيببببببيم بطاقببببببة قبببببب  أساسببببببية

                                                        
 .100، 100كره، ص صطاهر منسن ميصور الغالب ، وائ  منمر صبن  إرريس، مرلع سبق ي 1
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 قبببببببببب  رئيسبببببببببب  عيصببببببببببر هببببببببببو والميظببببببببببور واليمببببببببببو الببببببببببتعىم وميظببببببببببور الراخىيببببببببببة العمىيببببببببببات
 .المستخرمين يظر ولهة أو لأسهما نمىة قئة يمث  غالبا الاستراتيلية

 كيفيبببببة يببببببين وهبببببو الاسبببببتراتيلية( معيبببببى) عبببببرر بيبببببان الهبببببرف إن Objectives الأهبببببراف .0
 لىقيبببببباس والقابىببببببة المنببببببررة بالمسببببببتويات عيهببببببا ويعبببببببر المعتمببببببرة الاسببببببتراتيلية بتيفيببببببي القيببببببام
 .الاستراتيلية لتنقيق

 يكبببببببون أن ويفتببببببرر راف،الأهببببببب باتلبببببباه التقبببببببرم أراء قيبببببباس تعكبببببببس Measures المقبببببباييس .0
 الهبببببببرف لتنقيبببببببق المطىوببببببببة الأعمبببببببا  إلبببببببى القياسبببببببات وتوصببببببب  كمببببببب  طبببببببابع يو المقيببببببباس
 الاسببببتراتيلية، الأهببببراف تنقيببببق لكيفيببببة قعبببب  شببببك  عىببببى وضببببعه الممكببببن الكشببببف ويصبببببح

 تببببببرعم التبببببب  هبببببب س المقببببببايي وهببببببيه المسببببببتقبى  الأراء عببببببن تيبببببببؤات إلا هبببببب  مببببببا قالمقبببببباييس
 الأهراف. تنقيق

 قبببببببب  الأراء لمقببببببباييس الكميببببببببة والتصبببببببورات البيايببببببببات تمثببببببب  والتبببببببب  Targets قاتالمسبببببببتهر .2
 .المستقب  ق  ما وقت

 علاقبببات عبببن تعببببر والتبب  Cause & Effect Linkages واليتيلبببة السببببب ارتباطببات .0
 شبببببببركة أن لبببببببو قمبببببببثلا ،(إين - إيا) لعببببببببارات مشبببببببابهة وتكبببببببون ببببببببالآخر أنبببببببرهما الأهبببببببراف
 الطيببببببببران شبببببببركة قبببببببب ن إين ،(1 رقبببببببم هببببببببرف) الأرر عىبببببببى الببببببببروران  مبببببببن قىىببببببببت طيبببببببران
 وقبببببببت نبببببببو  أكثبببببببر راضبببببببين سبببببببيكويون والعمبببببببلاء( 2 رقبببببببم هبببببببرف) أقببببببب  طبببببببائرات سبببببببتطىب
 الضبببببرور  مبببببن وعىيبببببه ،(0 رقبببببم هبببببرف)  سبببببت رار الكىيبببببة والربنيبببببة( 3 رقبببببم هبببببرف) الإقبببببلاع

 .ولىية واضنة واليتيلة السبب ارتباطات تكون أن
 الأراء تولببببببببه عمببببببب  ببببببببرامل هببببببب  Strategic Initiatives الاسبببببببتراتيلية المبببببببباررات .0

 ا.الريي التيظيمية المستويات عىى والإيلا  التيفيي عمىية وتسه  الاستراتيل 

 المتوازن الاداء لبطاقة وظائف :ثانيا
 :1طريق عن ل رارة استراتيلية كأراة المتوا ن الأراء قياس تستخرم ؤسساتالم إن

 :سسةالمؤ  واستراتيجية رؤية وترجمة توضيح .1

                                                        
، المكتبببة بطاقااة الأداء المتااوازن: الماادخل المعاصاار لقياااس الأداء الاسااتراتيجيعبببر النميببر عبببر الفتبباح المغرببب ،  1

 .03، 02، ص ص2770العصرية، مصر، الطبعة الأولى، 
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 العمبببببلاء وقطببببباع السبببببوق تنريبببببر ويبببببتم أهبببببراف إلبببببى الميظمبببببة اسبببببتراتيلية ترلمبببببة يبببببتم نيبببببث
 أهبببببراف الميظمبببببة تنبببببرر كمبببببا الأهبببببراف هبببببيه تتنقبببببق نتبببببى ويلبببببك بخبببببرمتهم الميظمبببببة سبببببتقوم البببببيين

 قبببب  تنببببرر نيببببث المببببال  اليلبببباح ،العمببببلاء ،والتطببببور الببببتعىم ،الراخىيببببة العمىيببببات مببببن كبببب  وقياسببببات
 .التنرير وله عىى عمىه ىوبالمط ما لايب ك 

  :المطبقة والقياسات الاستراتيجية الأهداف وربط توصيل .2
 تببببببببيلح نتببببببببى تيفيببببببببيها يلببببببببب التبببببببب  الرئيسببببببببية بالأهببببببببراف العببببببببامىين لميببببببببع إعببببببببلام يلببببببببب
 .المختىفة والقياسات الاستراتيلية الأهراف وربط توصي  يتطىب مما الاستراتيلية،

 خفببببببببر أهبببببببراف إلبببببببى ترلمتبببببببه يمكبببببببن (المثبببببببا  سببببببببي  عىبببببببى) لىعمبببببببلاء السبببببببريع قالتسبببببببىيم
بمببببببا ييسببببببر عىبببببببى  لهببببببا، التاليببببببة لىعىميببببببة العمىيببببببة مببببببن الطىبببببببات تسببببببىيم سببببببرعة أو الإعببببببرار أوقببببببات

ة مبببببببع العببببببامىين قهببببببم واسببببببتيعاب البببببببرور الميتظببببببر مببببببيهم القيبببببببام بببببببه نتببببببى تتيببببببباغم أهببببببراقهم الفرعيبببببب
 الهرف الاستراتيل  لىميظمة.

 درات الاستراتيجية:التخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبا .3

يظهببببببر أقضبببببب  تببببببأثير لقيبببببباس الأراء المتببببببوا ن لببببببلأراء عيببببببرما يببببببتم توظيفببببببه لإنببببببراث تغييببببببر 
تيظيمببببببب  ولبببببببيلك يلبببببببب أن يضبببببببع المبببببببريرين التيفيبببببببييين الأهبببببببراف لىقيببببببباس المتبببببببوا ن لبببببببلأراء قببببببب  

البطاقببببببببة تصبببببببببح الإمكايببببببببات المطىببببببببوب  لوايبهببببببببا الأربعببببببببة. ومببببببببن خببببببببلا  العلاقببببببببات السببببببببببية قبببببببب 
خفببببببر التكىفبببببببة يمكببببببن ترلمتببببببه إلبببببببى وقببببببر قبببببب  تكىفبببببببة  قمببببببثلا مبببببببال ،مترلمببببببة إلببببببى أراء  تنقيقهببببببا

 الطىب أو وقت أقصر لىوصو  إلى السوق أو إمكاييات عامىين أقض .

 من:إن عمىية التخطيط ووضع الأهراف تمكن الميظمة 

 .تنرير كمية المخرلات طويىة الأل  المطىوب تنقيقها 
 تنرير كيفية تنقيق تىك المخرلات. 
 .تنقيق وتوقير مظاهر قصيرة الأل  لىقياسات المالية وغير المالية 
 .تنسين استراتيلية التعىم والنصو  عىى المعىومات المرترة 

وهببببببببيا يمكببببببببن مببببببببن الببببببببتعىم عىببببببببى مسببببببببتوى المببببببببريرين التيفيببببببببييين نيببببببببث يمكببببببببيهم قيبببببببباس الأراء 
   خطأ ق  يلك.المتوا ن من مراقبة وتعري  أ  قصور ق  تيفيي الاستراتيلية وتصنيح أ
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 :والتعلم العكسية التغذية .4

 التنسببببين عمىيببببة قبببب  العكسببببية التغييببببة أهميببببة عىببببى Kaplan & Norton أكببببر لقببببر
 آخبببببببر وضبببببببع إلبببببببى وضبببببببع مبببببببن الميظمبببببببة ييقببببببب  وبنيبببببببث الميظمبببببببات أراء قببببببب  المسبببببببتمر والتطببببببوير
 عببببببببن يتلببببببببت والتبببببببب  المتراكمببببببببة، وخبراتهببببببببا تلاربهببببببببا مببببببببن متعىمببببببببة الميظمببببببببة قيببببببببه تكببببببببون أقضبببببببب 
 الميظمبببببببات خببببببببرة مبببببببن ةتفارسبببببببالا خبببببببلا  ومبببببببن التيظيمببببببب ، التغييبببببببر لببببببببرامل وتطبيقهبببببببا سبببببببتهاممار 

 المبببببوظفين ببببببين وقيمبببببا الميظمبببببة وروائبببببر ونبببببرات ببببببين المعرقبببببة ويقببببب  الملبببببا ، يفبببببس قببببب  الأخبببببرى
 .أيفسهم

 المتوازن لبطاقة الاداء( الوظائف الأربعة الرئيسية 18الشكل رقم )

 
 من اعرار الطالب المصرر:

 وعوامل نجاحها المتوازن الاداء بطاقة بناء مراحل :ب الثالثالمطل

 المتوازن الاداء بطاقة بناء مراحل :أولا
 عمىهبببببببا طبيعبببببببة نسبببببببب لأخبببببببرى ميظمبببببببة مبببببببن يختىبببببببف المتبببببببوا ن التقيبببببببيم بطاقبببببببة بيببببببباء إن
 التقيببببببيم بطاقببببببة يمببببببويج بيبببببباء مهمببببببة تنصببببببر الميظمببببببات قبببببببعر. الاسببببببتراتيل  وتفكيرهببببببا وقىسببببببفتها
 الاسبببببببتراتيل  الميظمببببببة موقبببببببف عىببببببى كببببببباق  إطببببببلاع لهبببببببم منببببببرورين بأشبببببببخاص ولبببببب الأ المتببببببوا ن

بطاقة الاراء االمتوا ن

ظمةتوضيح وترلمة رؤية واستراتيلية المي

توصي  وربط الأهراف الاستراتيلية 
والقياسات المطبقة

التخطيط ووضع الأهراف وترتيب 
المباررات الاستراتيلية

التغيية العكسية والتعىم
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 خبببببلا  مبببببن المتبببببوا ن التقيبببببيم بطاقبببببة يمبببببويج بيببببباء تنببببباو  أخبببببرى ميظمبببببات إن نبببببين قببببب  النبببببال ،
 .التيظيم مستويات مختىف وعىى أوسع مشاركة

 أسببببىوبا يعتبببببر أن يمكببببن مببببا ،(Kaplane & Norton) مببببن كبببب  نببببرر ققببببر يلببببك ومببببع
 الخطببببببوات هببببببيه بببببببأن عىمببببببا منببببببررة، خطببببببوات ضببببببوء قبببببب  المتببببببوا ن التقيببببببيم بطاقببببببة بيبببببباءل معياريببببببا
و  المختىفبببببببة الأعمبببببببا  ميظمبببببببات قببببببب  لىتطبيبببببببق كأسببببببباس الببببببببانثين مبببببببن كثيبببببببر قبببببببب  مبببببببن اعتمبببببببرت

   :1تتمث  هيه الخطوت ق 

 Préparation التحضير .1
 اقببببةبط بيبببباء إلببببى يصببببار اسببببتراتيلية أعمببببا  ونببببرة مببببن أكثببببر مببببن المتكويببببة الميظمببببات قبببب 

 بنيبببببث البطاقبببببة، اسبببببتخرام مبببببن لىونبببببرة المتوخببببباة الأهبببببراف ضبببببوء قببببب  ونبببببرة لكببببب  المتبببببوا ن التقيبببببيم
 التو يعيببببة قيواتهببببا لهببببا وكببببيلك بوضببببوح تنريببببرهم يمكببببن الببببيين عملائهببببا إليهببببا المشببببار لىونببببرة يكببببون
 .المال  أرائها تقييم ق  تعتمرها الت  معاييرها عن قضلا الإيتالية ومراققها
 Interviews : first Round( الاولى الجولة) المقابلات .2

 التقيبببببببيم بطاقبببببببة مفببببببباهيم عببببببن بخىفيبببببببة الأعمبببببببا  ونبببببببرة قبببببب  التيفيبببببببييين المبببببببرراء إمبببببببرار يببببببتم
 Mission ورسببببببببببببالتها Vision الميظمببببببببببببة رؤيببببببببببببة توضببببببببببببح راخىيببببببببببببة وثببببببببببببائق وكببببببببببببيلك المتببببببببببببوا ن،

 ققببببببر العمىيببببببة لهببببببيه ميسببببببق ولببببببور مبببببن بببببببر لا أيببببببه الببببببى الإشببببببارة وتلببببببرر. Strategy واسبببببتراتيليتها
 بيبببببوت أو بالاستشبببببارات المتخصصبببببة الميظمبببببات إنبببببرى مبببببن)مستشبببببار الميظمبببببة خبببببارج مبببببن يكبببببون
رارة اللهببببببور بتيظببببببيم روره يتنببببببرر يفسببببببها، الميظمببببببة راخبببببب  مببببببن يكببببببون قببببببر أو (الخبببببببرة  المقببببببابلات وام
 بالمقببببباييس تتعىبببببق اقترانبببببات وتقبببببريم الميظمبببببة، عبببببن واضبببببح تصبببببور عىبببببى النصبببببو  البببببى المؤريبببببة
 ببببببببآراء الميسبببببببق يسبببببببتعين وربمبببببببا. بياؤهبببببببا المبببببببرار المتبببببببوا ن التقيبببببببيم ببطاقبببببببة تضبببببببمييها نيمكببببببب التببببببب 

 قببببببر كببببببيلك لىميظمببببببة، المتوقببببببع الأراء نببببببو  المببببببالكينأهببببببراف  أو الأسببببببهم نمىببببببة بعببببببر وتطىعببببببات
 لأراء وتوقعببببببببباتهم يظبببببببببرهم ولهبببببببببات معرقبببببببببة بهبببببببببرف والمبببببببببوررين العمبببببببببلاء بعبببببببببر ببببببببببآراء يسبببببببببتعين
 .الميظمة

 
 

                                                        
، رار متاوازنالمنظاور الاساتراتيجي  لبطاقاة التقيايم الطاهر منسن ميصبور الغبالب ، وائب  منمبر صببن  إرريبس،  1

 . 20 -23، ص ص 2770وائ  لىيشر و التو يع، عمان، الأررن، الطبعة الأولى، 
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 Executive Workshop First Round الأولى يةالتنفيذ العمل ورشة .3
 والاسبببببتراتيلية المقببببباييس ببببببين البببببربط برايبببببة قبببب  المرنىبببببة هبببببيه قببببب  الأساسببببب  اليشببببباط يتمثبببب 

 اسبببببتراتيلية منتبببببوى مياقشبببببة وتبببببتم. العىيبببببا الإرارة يمثببببب  البببببي  الفريبببببق مبببببع الميسبببببق ببببببه يقبببببوم البببببي 
 الميظمبببببة يلببببباح عىبببببى المترتببببببة نتمىبببببةالم اليتبببببائل قببببب  البنبببببث إلبببببى الايتقبببببا  ثبببببم ومهمتهبببببا الميظمبببببة

 وهيببببببا. المتببببببوا ن التقيببببببيم بطاقببببببة ميظببببببورات مببببببن ميظببببببور لكبببببب  ورؤيتهببببببا ورسببببببالتها اسببببببتراتيليتها قبببببب 
 لإثبببببراء العمبببببلاء وممثىببببب  الأسبببببهم نمىبببببة وأن سببببببق التببببب  بالمقبببببابلات المكىبببببف العمببببب  قريبببببق يسبببببتعين

 اليلببببباح عوامببببب  شبببببخيصت إلبببببى سبببببتقور المياقشبببببات هبببببيه أن نيبببببث. الموضبببببوع هبببببيا قببببب  المياقشبببببات
 .المتوا ن التقييم لبطاقة الأول  اليمويج بياء ق  يساعر الي  الأمر الميظمة لأراء النرلة
 Interviews: Second Round( الثانية الجولة) المقابلات .4

 قبببببب  التيفيبببببييين المببببببرراء مبببببن كبببببب  رأ  اسبببببتطلاع إلبببببى اللولببببببة هبببببيه قبببببب  المقبببببابلات تهبببببرف
 اعتمبببببارا ويلبببببك السبببببابقة، الخطبببببوة قببببب  تطبببببويره تبببببم البببببي  التلريبببببب  الأولببببب  اليمبببببويج نبببببو  الميظمبببببة
 المقبببببابلات هبببببيه قببببب  الميسبببببق ويقبببببوم. الأولبببببى التيفيييبببببة العمببببب  ورشبببببة يتبببببائل وتوثيبببببق مرالعبببببة عىبببببى
 اليظام. تيفيي عمىية ق  المساعرة نو  التيفيييين المرراء من اقترانات بطىب
 Exécutive Workshop Second Round الثانية التنفيذية العمل ورشة .5

 ومرؤوسبببببببيهم العىيبببببببا الإرارة مبببببببن العمببببببب  قريبببببببق أقبببببببرار مبببببببن كببببببب  الورشبببببببة هبببببببيه قببببببب  يشبببببببارك
 رسببببببببالة لمياقشببببببببة الوسببببببببطى الإرارة أعضبببببببباء مببببببببن ممكببببببببن عببببببببرر أكبببببببببر إلببببببببى إضبببببببباقة المباشببببببببرين،
 التقيبببببببببببيم لبطاقببببببببببة المقتببببببببببرح أو التلريببببببببببب  واليمببببببببببويج اسببببببببببتراتيليتها ومنتببببببببببوى ورؤيتهببببببببببا الميظمببببببببببة
 الآت : مياقشة لغرر صغيرة عم  ملاميع  تشك ثم. المتوا ن
 المقترنة المقاييس. 
 المقاييس. مع اللارية العم  برامل ربط طريقة 
 اليظام. لتيفيي عم  خطة بتطوير البرء 

 واضبببببببنة صبببببببياغة ايتهائهبببببببا عيبببببببر تقبببببببرم أن يتوقبببببببع ق يبببببببه الورشبببببببة هبببببببيه لعمببببببب  وكخلاصبببببببة
 .الأراء ق  لىتنسين لمستخرمةا المعرلات يلك ق  بما مقترح مقياس لك  للأهراف ورقيقة
   Executive Workshop Third Round الثالثة التنفيذية العمل ورشة .6

 المباشبببببببر بالتيفيبببببببي الببببببببرء قبببببببب  اليمبببببببويج عىبببببببى الأخيبببببببرة الىمسبببببببات تضبببببببع الورشبببببببة هبببببببيه إن
 الآتية: بالأمور تقوم أيها نيث
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 ورشبببببت  رتطبببببو  التببببب  والمقببببباييس وأهبببببراقها الأعمبببببا  لميظمبببببة الرؤيبببببة عىبببببى يهبببببائ  إلمببببباع 
 السابقتين. العم 

 المتوا ن. التقييم بطاقة ق  اختياره تم مقياس لك  المستهرقة لىمعرلات رقيق تنرير 
 المسبببببتهرقة المعبببببرلات إلبببببى الوصبببببو  مبببببن الميظمبببببة سبببببتمكن التببببب  العمببببب  ببببببرامل تشبببببخيص 

 .الأيشطة مختىف ق  للأراء
 لميبببببع مبببببع تصبببببالاتالا خطبببببة عىبببببى يشبببببتم  والبببببي  التيفيبببببي بريبببببامل عىبببببى اليهبببببائ  الاتفببببباق 

بلاغهم العامىين  .المتوا ن التقييم بطاقة وأهراف بفىسفة وام
 المتوا ن التقييم لبطاقة مساعر معىومات يظام تطوير. 
 Implementation التنفيذ .7

 رببببببط قيهبببببا بمبببببا التيفيبببببي مهمبببببة يتبببببولى لريبببببر عمببببب  قريبببببق تشبببببكي  تتطىبببببب التيفيبببببي عمىيبببببة إن
 مسبببببببتويات مختىبببببببف عىبببببببى البطاقبببببببة تعمبببببببيم وكببببببيلك ات،المعىومببببببب ويظبببببببام بيايبببببببات بقواعبببببببر المقبببببباييس
 مببببببن بيببببببوع تتمتببببببع التبببببب  أو الفرعيببببببة لىونببببببرات مقبببببباييس تطببببببوير مهمببببببة وتسببببببهي  وتشببببببليع الميظمببببببة
 اتخببببباي قببببب  التيفيبببببييين المبببببرراء سبببببيرلىمعىومبببببات ي متكامببببب  يظبببببام هيببببباك سبببببيكون وبهبببببيا. اللامرك يبببببة

 .قراراتهم
 Periodic Reviews الدورية المراجعة .8

 تخصبببببببيص طريبببببببق عبببببببن قصبببببببىيا أو شبببببببهريا تلبببببببر  البطاقبببببببة عمببببببب  ومتابعبببببببة لعبببببببةالمرا إن
 مببببببرراء مببببببع ومياقشببببببتها مرالعتهببببببا بهببببببرف العىيببببببا لبببببب رارة تنضببببببيرها يببببببتم لىمتابعببببببة خاصببببببة سببببببللات
 قيلببببببر  المسببببببتهرقة المعببببببرلات أمببببببا المختىفببببببة. وشببببببعبها وأقسببببببامها الميظمببببببة قبببببب  الفرعيببببببة الونببببببرات
 .الموارر وتخصيص الأهراف وتنرير لاستراتيليةا الخطة أل اء من كل ء سيويا مرالعتها

 المتوازن ثانيا: عوامل نجاح بطاقة الاداء
 :1تتعرر عوام  يلاح بطاقة الأراء المتوا ن وييكر ميها

 فهم الذات الأول:العامل 
إن العريببببببر مببببببن الميظمببببببات تسببببببتخرم بطاقببببببة التقيببببببيم المتببببببوا ن لنشببببببر اسببببببتراتيلياتها عيببببببرما 

بوضبببببببوح عبببببببن هبببببببيه الاسبببببببتراتيليات، ومبببببببن الضبببببببرور  الإشبببببببارة إلبببببببى أن تلبببببببر صبببببببعوبة ببببببببالتعبير و 

                                                        
، رار وائب  توجيه الأداء الاستراتيجي الرصاف والمحااذاةطاهر منسن ميصور الغالب ، وائ  منمر صبن  إرريس،  1

 .00-00، ص ص 2770لىيشر والتو يع، عمان، الأررن، الطبعة الأولى، 
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ينببببببو الفاعىيببببببة. ومببببببن ثببببببم موالهببببببة متطىبببببببات  للاتلبببببباهالميظمببببببة تشبببببببه الفببببببرر بضببببببرورة قهببببببم الببببببيات 
وهيببببببا يتطىببببببب الأمببببببر إعببببببارة قنببببببص يظببببببام القيبببببباس لمعرقببببببة أقضبببببب  وثقببببببة  التيفيببببببي وخاصببببببة المهببببببام
 ؛أعىى ق  القررات واليات

 ورة تعلم بطاقة التقييم المتوازنفهم د الثاني:العامل 
رورة الببببببتعىم قبببببب  إطببببببار بطاقببببببة التقيببببببيم المتببببببوا ن  لارتببببببباطمببببببن الضببببببرور  الفهببببببم الواضببببببح 

 أراء متمي .  باتلاهنالة تنف  وتنرك  باعتبارها
إن العريبببببببر مبببببببن الميظمبببببببات تعتمبببببببر ميهليبببببببات مختىفبببببببة لفهبببببببم هبببببببيه النالبببببببة. وهبببببببيا يمكبببببببن 

 لها. والاستلابةما يلرى من نولها من أنراث الميظمة من التكيف والفهم السريع ل

 : معرفة خارطة الطريق للتنفيذ العامل الثالث
نيبببببببببث أن تيفيببببببببببي بطاقببببببببببة التقيببببببببببيم المتببببببببببوا ن يتطىببببببببببب التركيبببببببببب  عىببببببببببى الأقببببببببببرار العمىيببببببببببات 
التكيولوليبببببا قبببببب  البرايببببببة وقببببببب  كببببب  شبببببب ء. إن واقببببببع الخبببببببرة العمىيبببببة يشببببببير إلببببببى أن هببببببيه العوامبببببب  

المنبببببرك البببببي  يتببببببع باتلببببباه تبيبببببى مشبببببروع بطاقبببببة التقيبببببيم المتبببببوا ن. ولتنقيبببببق  واليلببببباح قيهبببببا يمثببببب 
 واختيبببببباريلببببببك قبببببب ن الأيشببببببطة الرئيسببببببية المببببببؤطرة لىتيفيببببببي تنتببببببوى عىببببببى أهببببببراف وغايببببببات وتواصبببببب  

 معايير وقرق العم  الت  يفترر أن ترعم بقوة من قب  الإرارة العىيا.
 مشروع متكامل بطاقة التقييم المتوازن اعتبارالعامل الرابع: 

لعببببببب  إن التطبيقبببببببات اليالنبببببببة لبطاقبببببببة التقيبببببببيم المتبببببببوا ن أشبببببببرت أن أقضببببببب  طريقبببببببة هببببببب  
يو قيمببببة  اقببببة الأعمببببا ، ويلببببك بلعىهببببا مشببببروعا ميتلببببامببببن ثق بطاقببببة التقيببببيم المتببببوا ن لبببب ءا أساسببببيا

مبببببببن لرولبببببببة  اليظبببببببامبخبببببببلاف يلبببببببك قببببببب ن  الميظمبببببببات تولهبببببببا اعتمبببببببرتوقائبببببببرة لىميظمبببببببة. أمبببببببا إيا 
 .الاستخرامعير  كيها غير عمىية ومفيرة يصبح ل ءافصيىية كثيرة ومتشعبة لبمعطيات ت

 التكنولوجيا  استخدام الخامس:العامل 
تقيبببببببيم التكيولوليبببببببا مبببببببورر اساسببببببب  وطريقبببببببة تسببببببباهم قببببببب  تيفيبببببببي قعبببببببا  لبطاقبببببببة ال اعتببببببببارإن 

يا مبببببببا تبببببببم يلبببببببك قببببببب ن تيفيبببببببي بطاقبببببببة التقيبببببببيم المالمتبببببببوا ن قببببببب  الميظمبببببببات أمبببببببرا ضبببببببروريا تبببببببوا ن ، وام
سينصبببببب  عىببببببى كامبببببب  الميبببببب ات التبببببب  تسببببببرع مببببببن تيفيببببببي مشببببببروع يببببببرعم وبشببببببك  كامبببببب  مببببببن هببببببيه 

 .التكيولوليا التكيولوليا المتطورة. ويولر ثلاث غايات أساسية تع   من استخرام
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 :الفصل الأول خلاصة
ان الأراء يعببببر عيصببببرا هامببببا  مببببن خببببلا  مببببا تببببم عرضببببه قبببب  هببببيا الفصبببب  تببببم التوصبببب  الببببى

اليشبببباط الببببي  يقبببببوم بببببه العامببببب  والببببي  يظهبببببر ، نيببببث يمثببببب  مهمبببببا كايببببت أهبببببراقها ةليلبببباح المؤسسبببب
مببببرى قببببررة المؤسسببببة عىببببى تنقيببببق  كمببببا يشببببير الببببى قيببببه مببببا يمىكببببه مببببن معببببارف وقببببررات ومهببببارات.

لتببببب  يقبببببوم بهبببببا يبببببتم قيببببباس الاراء مبببببن خبببببلا  عمىيبببببة التقيبببببيم او ، أهبببببراقها وكفببببباءة اسبببببتخرام مواررهبببببا
 ببببببببين والفعىيببببببة الميراييببببببة بالمقاريببببببة تخببببببتص التبببببب  الرقابيببببببة عمىيببببببةال مببببببن خببببببلا  عببببببارة المرؤوسببببببين

 .ييل  ان يلب ما وبينه أراء تم الي  الفعى  الإيلا 
الأمثببببببب   والآليبببببببة ن عمىيبببببببة تقيبببببببيم الأراء يالنببببببة يلبببببببب ان تختبببببببار المؤسسببببببة الطريقبببببببةولببببببتك

 ا والنريثببببةالتقىيريببببة ميهببببمختىببببف الطببببرق  مياقشببببة قبببب  هببببيا الفصبببب نيببببث تببببم لتقيببببيم أراء موظفيهببببا، 
بصببببببورة  ؤسسببببببةالم أراء ضبببببببط قبببببب  أكثببببببر مسبببببباهمةر هببببببا و أببطاقببببببة الأراء المتببببببوا ن  والتبببببب  تعتبببببببر

 .واستراتيليتها يتهاؤ ر ل اوققعامة 
 



 

 
 

  

 
 

 

الفصل الثاني: ماهية الميزة  
التنافسية ودور الأداء في  

 تعزيزها

 



 ماهية الميزة التنافسية ودور الأداء في تعزيزها                          الثانيالفصل 

- 58 - 
 

 تمهيد

الايفتبببباح و التكامبببب  الاقتصببببار  متعببببرر قسببببية قبببب  عصببببر االتي وتطببببوير الم ايببببا بيبببباء أصبببببحلقببببر 
لا غيببببى عيببببه، يتيلببببة شببببرة المياقسببببة بببببين ة النصببببص السببببوقية اسببببتراتيليا لخىببببق وتيميببببخيببببارا  الأطببببراف

وقب  هبيا  .سواءا ق  الأسبواق المنىيبة أو العالميبة مبرورا بالأسبواق الاقىيميبة المؤسسات المنىية والأليبية،
 قهمببا رقيقببا مببن خببلا  التياقسببية   اياهببام لبيبباء وتع يبب كبيببرة  الاقتصببارية لهببورا مؤسسبباتتبببي  الالصببرر 
بالاعتمببببار عىببببى  ؤسسببببةالميبببب ة مببببن راخببب  الم هبببيه أصبببببح الاتلببباه النببببريث هببببو إيلببببارث نيبببب، هالمصبببارر 

الميببب ة  قببب  تع يببب الأراء البببي  يخىقبببه ثبببر الا وبيببباء تولهبببا يؤكبببر عىبببى المبببوارر المىموسبببة وغيبببر المىموسبببة
 التياقسية.

 هببا ويلببكتع ي  ورور الأراء قبب  وقبب  هببيا الفصبب  تطرقيببا الببى المفبباهيم المرتبطببة بببالمي ة التياقسببية 
 من خلا  ثلاث مبانث:

 المفاهيم  لىمي ة التياقسية. الإطارالمبنث الأو : 
 المبنث الثاي : الاستراتيليات العامة لىتياقس، اليات بياء المي ة التياقسية ومعايير لورتها.

 المبنث الثالث: رور الأراء ق  تع ي  المي ة التياقسية
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 زة التنافسيةلميالمفاهيمي ل الإطار :المبحث الاول
ان التنولات السريعة والعميقة والتهريرات الياتلة عن العولمة تنتاج لمبن ينسبن قراءتهبا والتكيبف  

معهبا بصبورة يكيببة، تبرتبط قعاليببة يلبك بقببررة المؤسسبة عىببى التياقسبية، نيببث تمثب  التياقسببية السبمة الأكثببر 
  تتم قب  يطاقبه كاقبة العمىيبات والأيشبطة وضونا ق  اليظام العالم  اللرير، قه  تشك  الاطار العام الي

وتعببر الميبب ة التياقسببية لببوهر التياقسببية ويعتبببر مفهومهببا مببن بببين المفبباهيم التبب  التبب  تمارسببها المؤسسببات، 
رارة الاعمبببا ، اي تعتببببر السببمة او الميببب ة الفريبببرة التببب   شببغىت العريبببر مبببن البببانثين قببب  ملبببا  الاقتصببار وام

السبوقية وتنقيبق يتببائل  ارة نصببتهاغيرهبا، ممببا يتبيح لهبا لببيب العمبلاء و يبتمتىكهبا المؤسسبة وتمي هببا عبن 
 مالية اقض ، و تم التطرق ق  هيا المبنث الى توضيح اللوايب المفاهيمية لىتياقسية والمي ة التياقسية.

 التنافسيةمفهوم  :المطلب الاول

 تعريف التنافسية :أولا
ف مفهومهببا بببباختلاف أراء البببانثين الاقتصببباريين لا يولببر تعريببف متفبببق عىيببه لىتياقسبببية، إي يختىبب

 :وييكر بعر التعاريف قيما يخص يلك ومياهبهم الاقتصارية

الأسبببببببواق  تلاببببببببه اختبببببببباراتعىبببببببى إيتببببببباج السبببببببىع والخبببببببرمات التببببببب   القبببببببررة" التياقسبببببببية بايهببببببباف تعبببببببر 
 ومتواصببببب  عىبببببىالوقبببببت تكفببببب  لىمبببببواطيين اكتسببببباب مسبببببتوى معيشببببب  متصببببباعر  وقببببب  يفبببببسالروليبببببة، 

 .1"ى الطوي لمرا

تعببببببرف التياقسببببببية عىببببببى أيهببببببا "قببببببررة المؤسسببببببة عىببببببى المياقسببببببة مببببببن يانيببببببة اللببببببورة والكفبببببباءة كمببببببا 
 .2الراخىية ق  استخرام مواررها نتى تضمن بقاء وتنقيق مررورية اقتصارية"

 

 

                                                        
، ملىبة العىبوم الالتماعيبة و مرتكازات تطاوير الميازة التنافساية للاقتصااد الجزائاري ، وصباف سبعير ، منمر قويبرر  1

 .110، ص2713الإيسايية، لامعة الأغواط، الل ائر، العرر، 
الاباااداع التكنولاااوجي كاااأداة للمسااااهمة فاااي تحقياااق القاااوة التنافساااية للمؤسساااة سبببميرة قرنبببات، عيسبببى خىيفببب ،  2

 .102، ص2711لل ائرية لىعولمة والسياسات الاقتصارية، لامعة، الل ائر، العرر الثاي ، ، الملىة االصناعية
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 والخببببببببرمات السببببببببىع إيتبببببببباج عىببببببببى الميظمببببببببة قببببببببررة هبببببببب  التياقسببببببببية" بببببببببأن Oughton يببببببببرى
 المسببببببتهىكين نالبببببات تىبيبببببة يعيببببب  وهببببببيا المياسبببببب الوقبببببت قببببب  المياسببببببب والسبببببعر الليبببببرة باليوعيبببببة
 .1الأخرى" الميظمات من كفاءة أكثر بشك 

 أسباب التنافسيةثانيا: 

 المعاصببببببر،الأعمبببببا   يظببببببام قببببب  الأساسببببب  الببببببركن التياقسبببببية لعىبببببت التبببببب  الأسبببببباب تتعبببببرر
 تىبببببك أهبببببم هببببب  المتغيبببببراتونركبببببة  العولمبببببة يتبببببائل نقيقتهبببببا قببببب  تمثببببب  والتببببب  التاليبببببة العوامببببب  ولعببببب 

 :2الأسباب
 نركبببببببة أمبببببببام الأسبببببببواق ايفتنبببببببت أن بعبببببببر العبببببببالم  السبببببببوق قببببببب  الفبببببببرص وتعبببببببرر ضبببببببخامة 

 الرولية؛ التلارة تنرير
  وقبببببببببرة المعىومبببببببببات عبببببببببن الأسبببببببببواق العالميبببببببببة والسبببببببببهولة اليسببببببببببية قببببببببب  متابعبببببببببة وملانقبببببببببة

، سببببببببوقالمتغيببببببببرات يتيلببببببببة تقييببببببببات المعىومببببببببات والاتصببببببببالات، وتطببببببببور أسبببببببباليب بنببببببببوث ال
تقييبببببات القيبببببباس المرلعببببب  والشببببببفاقية اليسببببببية التبببببب  تتعامببببب  بهببببببا الميظمبببببات النريثببببببة قبببببب  و 

المعىومبببببببببات المتصبببببببببىة بالسبببببببببوق وغيرهبببببببببا مبببببببببن المعىومبببببببببات يات الرلالبببببببببة عىبببببببببى مراك هبببببببببا 
 التياقسية.

  سببببببهولة الاتصبببببببالات وتببببببببار  المعىومببببببات ببببببببين الميظمبببببببات المختىفببببببة، وقيمبببببببا ببببببببين ونبببببببرات
بفضببببب  شببببببكة الإيتريبببببت وغيرهبببببا مبببببن آليبببببات الاتصبببببالات النريثبببببة وقبببببروع الميظمبببببة الوانبببببرة 

 وتطبيقات المعىوماتية المتلررة.
   تبببببببرقق يتبببببببائل البنبببببببوث والتطبببببببورات التقييبببببببة، وتسبببببببارع عمىيبببببببات الإببببببببراع والابتكبببببببار بفضببببببب

ويتيلببببببببببة لىتنالفببببببببببات بببببببببببين  ،الاسببببببببببتثمارات الضببببببببببخمة قبببببببببب  عمىيببببببببببات البنببببببببببث والتطببببببببببوير
 الميظمات الكبرى ق  هيا الملا .

 ع  يبببببارة الطاقبببببات الإيتاليبببببة، وارتفببببباع مسبببببتويات اللبببببورة، والسبببببهولة اليسببببببية قببببب  رخبببببو  مببببب
مياقسببببين لببببرر قبببب  الصببببياعات كثيفببببة الأسببببواق، تنببببو  السببببوق إلببببى سببببوق مشببببترين تتركببببب  

                                                        
، ملىببة أبنبباث ورراسببات التيميببة، لامعببة منمببر التنافسااية والمياازة التنافسااية فااي منظمااات الأعمااالإليبباس سببالم،  1

 .232، ص2721بوضياف، مسيىة، الل ائر، العرر الأو ، 
، ص 2771، رار غريبببب لىطباعبببة واليشبببر، القببباهرة، مصبببر، د البشااارية الاساااتراتيجيةإدارة الماااوار عىببب  السبببىم ،  2

 .173، 172ص
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القببببوة النقيقيببببة قيببببه لىعمببببلاء الببببيين ايفتنببببت أمببببامهم قببببرص الاختيببببار والمفاضببببىة بببببين بببببرائ  
ىفبببببة وبأيسبببببر الشبببببروط، ومبببببن ثبببببم تصببببببح التياقسبببببية هببببب  متعبببببررة لإشبببببباع رغبببببباتهم بأقببببب  تك

الوسبببببيىة الونيبببببرة لىتعامببببب  قببببب  السبببببوق مبببببن خبببببلا  العمببببب  عىبببببى اكتسببببباب وتيميبببببة القبببببررات 
 التياقسية.

 ثالثا: انواع التنافسية
 :1هياك عرة أيواع لىتياقسية ييكرها قيما يى 

 التنافسية بالنسبة لدنيا الأعمال: .1

 التياقسية باليسبة لرييا الأعما  هما: يمكن القو  بأن هياك يوعين من 

المؤسسبببببات التببببب  تعمببببب  قببببب   ببببببينهببببب  تىبببببك المياقسبببببة التببببب  تنبببببرث  التنافساااااية المباشااااارة: .أ
 قطاع وانر.

تتمثببببب  قبببببب  الصبببببراع بببببببين المؤسسبببببات القائمببببببة قببببب  الملتمببببببع  غياااااار المباشاااااارة: ةالتنافساااااي .ب
 لىنصو  عىى الموارر المتانة.

تياقسببببببية عىببببببى المببببببوارر قببببببب  أن تكببببببون تياقسببببببية عىببببببى  هبببببب باليسبببببببة لببببببرييا الأعمببببببا  قالتياقسببببببية 
 السببببببوق أو ال بببببببون، هببببببيا مببببببا يلعبببببب  كبريببببببات الشببببببركات المتعببببببررة الليسببببببية تسببببببتقر خببببببارج أوطايهببببببا

لتقىيببببببب  التكببببببباليف والبيبببببببع بسبببببببعر تياقسببببببب . وبالتبببببببال   يبببببببارة مبيعاتهبببببببا  ،ببببببببالقرب مبببببببن المبببببببوار الخبببببببام
 وانتكار السوق الرولية.

 :تنافسية السوق .2
يبببببف يرتكببببب  عىبببببى السبببببوق ومفببببباره أن التياقسبببببية تقببببباس مبببببن خبببببلا  أراء المؤسسبببببة هبببببيا التعر 

 يم نصببببة السببببوق اليسبببببية. ويأخببببي مثببببا  عببببنيببببقبببب  السببببوق مقاريببببة بيظيراتهببببا، ويلببببك اسببببتيارا إلببببى تق
يم يبببببيلببببك سببببوق الهبببباتف اليقببببا  )الاتصببببالات( قبببب  الل ائبببببر أيببببن يولببببر ثلاثببببة متعببببامىين، إي يمكببببن تق

لبببببببورة الصبببببببوت، الخبببببببرمات المراققبببببببة للاتصبببببببا   ،لا  ملبببببببا  التغطيبببببببةخببببببب وترتيبببببببب أراء المتعبببببببامىين
 ...الخ.

 

                                                        
، 2713، مكتبة نسن العصبرية، بيبروت، لبيبان، الاستثمار الأجنبي المباشر و التنافسية الدوليةعبر الكريم كاك ،  1

 .120 -123ص ص
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 التنافسية بحسب الموضوع: .3

 هما تياقسية الميتل وتياقسية المؤسسة: وتتضمن يوعين من التياقسية:

 تنافسية المنتج: .أ
تعتبببببر تياقسببببية الميببببتل شببببرطا لا مببببا لتياقسببببية المؤسسببببة لكيببببه لببببيس كبببباف وكثيببببرا مببببا يعتمببببر 

ويعبببببر يلبببببك أمبببببرا مضبببببىلا، باعتببببببار أن  ،ة كمعيبببببار ونيبببببر لتقبببببويم تياقسبببببية ميبببببتل معبببببينعىبببببى التكىفببببب
 اختيببببار يلببببب وعىيببببه البيببببع، بعببببر مببببا وخببببرمات كبببباللورة رلالببببة أكثببببر تكببببون قببببر أخببببرى معببببايير هيبببباك
 .معين وقت ق  السوق ق  الميتل وضعية عىى الرقيق التعرف من تمكن معبرة معايير

 :المؤسسة تنافسية .ب
 مبببببن نسبببببابها يبببببتم لا نيبببببث ببببببالميتل المتعىقبببببة تىبببببك مبببببن أشبببببم  مسبببببتوى عىبببببى تقويمهبببببا يبببببتم

 بالاسبببببتيار لىميبببببتل المبببببال  يميبببببالتق يبببببتم نبببببين قببببب  اليتبببببائل، مبببببن المسبببببتوى يفبببببس قببببب  الماليبببببة اليانيبببببة
 الاعتبببببار بعببببين آخببببيين يمهببببايتق قيببببتم المؤسسببببة تياقسببببية أمببببا الببببي  ييتلببببه هببببيا الاخيببببر الهببببام، إلببببى

 ،البييببببببة تكبببببباليف: بييهببببببا مببببببن يلببببببر التبببببب  الإلماليببببببة والأعببببببباء ،ةكبببببب  الميتلببببببات مببببببن لهبببببب هببببببوام،
 قبببببب يا أخببببببرى، لهببببببة مببببببن الببببببخ.... الماليببببببة والمصبببببباريف والتطببببببوير البنببببببث يفقببببببات ،العامببببببة اليفقببببببات
 خسببببائر إلببببى يببببؤر  يلببببك قبببب ن أطببببو ، مببببرة يلببببك وأسببببتمر الهببببوام، واليفقببببات المصبببباريف هببببيه قاقببببت
 يببببتم ولا ل بائيهببببا، قيمببببة بتقببببريم مطالبببببة لمؤسسببببةقا ثببببم ومببببن تنمىهببببا المؤسسببببة عىببببى يصببببعب كبيببببرة،
 .مستوياتها ك  ق  إضاقية قيما نققت كايت إيا إلا يلك

 :الزمن وفق التنافسية .4
 :هما يوعين ق  تتمث 

 :الملحوظة التنافسية .أ
 أيببببببه غيببببببر مناسبببببببية، رورة خببببببلا  المنققببببببة الإيلابيببببببة اليتببببببائل عىببببببى التياقسببببببية هببببببيه تعتمببببببر

 عبببببن أو السبببببوق، قببببب  عبببببابرة قرصبببببة عبببببن تبببببيلم قبببببر لكويهبببببا اليتبببببائل، هبببببيه بشبببببأن يتفببببباء  ألا يلبببببب
 لا قبببببر القصبببببير، المبببببرى قببببب  الإيلابيبببببة قاليتبببببائل انتكاريبببببة، وضبببببعية قببببب  المؤسسبببببة لعىبببببت ظبببببروف
 .الطوي  المرى ق  كيلك تكون
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 القدرة التنافسية: .ب
 ببببببين اسبببببتطلاع لىبببببرأ ، أن القبببببررة التياقسبببببية تسبببببتير إلبببببى ملموعبببببة مبببببن المعبببببايير، نيبببببث أن
 هببببببيه الأخيببببببرة تربطهببببببا علاقببببببات متراخىببببببة قيمببببببا بييهببببببا قكبببببب  معيببببببار يعتبببببببر ضببببببرور  لأيببببببه يوضببببببح

بقببببببب  المؤسسبببببببة صبببببببامرة قببببببب  بيئبببببببة مضبببببببطربة، ولكيبببببببه لا يكفببببببب  يلايببببببببا مبببببببن القبببببببررة التياقسبببببببية، و 
 بمفرره.

وعىببببببى خببببببلاف التياقسببببببية المىنوظببببببة، قبببببب ن القببببببررة التياقسببببببية تخببببببتص بببببببالفرص المسببببببتقبىية وبيظببببببرة 
 من خلا  عرة رورات استغلا .طويىة المرى 

 الميزة التنافسية مفهومالمطلب الثاني: 
 أولا: تعريف الميزة التنافسية

 تختىف تعاريف المي ة التياقسية وييكر ميها:
تيشببببببأ أساسببببببا مببببببن القيمببببببة التبببببب  "أن الميبببببب ة التياقسببببببية لىمؤسسببببببة  PORTER يعتبببببببر بببببببورتر

أن تأخببببببي شببببببك  أسببببببعار أقبببببب  باليسببببببببة  باسببببببتطاعة مؤسسببببببة مببببببا أن تخىقهببببببا ل بائيهببببببا بنيببببببث يمكببببببن
أو بتقببببريم ميبببباقع متفبببببررة قبببب  الميبببببتل تعببببور ال يبببببارة  متكاقئبببببة،ميبببباقع  المياقسبببببين،لأسببببعار ميتلببببات 

الطرائببببببق اللريببببببرة التبببببب  تكتشببببببفها الميظمببببببة والتبببببب  تكببببببون بأيهببببببا  كمببببببا يعتبرهببببببا السبببببعرية المفروضببببببة.
بمقبببببببرورها تلسبببببببير هبببببببيا قسبببببببين نيبببببببث يكبببببببون اأكثبببببببر قاعىيبببببببة مبببببببن تىبببببببك المسبببببببتعمىة مبببببببن قبببببببب  المي

 .1سعاالاكتشاف ميراييا أ  انراث عمىية ابراع ق  الميظمة بمفهومه الو 

بأيهببببببببا مختىببببببببف الخصببببببببائص أو الصببببببببفات التبببببببب  "الميبببببببب ة التياقسببببببببية  lambinعببببببببرف كمببببببببا 
 .2"مياقسيهايتصف بها الميتوج، أو العلامة الت  تعط  الميظمة بعر التفوق والسمو عن 

قببببررة المؤسسببببة عىببببى لببببيب ال بببببائن وبيبببباء المكايببببة اليهييبببببة " وهيبببباك مببببن عرقهببببا عىببببى أيهببببا
 .3"لميتلاتها، و يارة القيمة المرركة من قبىهم وتنقيق رضاهم كمؤسسة أولها 

                                                        
، الملىبة الل ائريبة لىتيميبة الاقتصبارية، فساية للمؤسساةدور الابتكار في تنمية الميازة التناالصارق لشهب واخرون،  1

 .220، ص2710لامعة قاصر  مرباح، ورقىة، الل ائر، العرر السابع، 
، ملىبة تحقيق استراتيجية التنمية المستدامة من خالال الميازة التنافساية للمؤسساةالسعير بىخضر، صورية شت ،  2

 .112، ص2710الل ائر، العرر،  البنوث الإرارية والاقتصارية، لامعة المسيىة،
 .102، ص2770، رار اليا ور ، عمان، الأررن، استراتيجية التسويقتامر البكر ،  3
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قببببب  نببببببين هيبببببباك مببببببن يببببببرى أن مفهببببببوم الميببببب ة التياقسببببببية يشببببببير إلببببببى قببببببررة المؤسسببببببة عىببببببى 
ت الأخبببببرى العامىبببببة قببببب  صبببببياغة الاسبببببتراتيليات التببببب  تلعىهبببببا قببببب  مركببببب  أقضببببب  باليسببببببة لىمؤسسبببببا

 .1يفس اليشاط

 خصائص الميزة التنافسيةثانيا: 
الميبببب ة التياقسببببية هبببب  ملببببا  تتمتببببع قيببببه المؤسسببببة بقببببررة أعىببببى مببببن مياقسببببيها قبببب  اسببببتغلا  
الفببببببرص الخارليبببببببة والنبببببببر مببببببن التهريبببببببرات، وتيببببببببع مببببببن قبببببببررة المؤسسبببببببة عىببببببى اسبببببببتغلا  مواررهبببببببا 

الكفبببببببباءة  ،تخفبببببببير التكىفببببببببةتكيولوليببببببببا، القبببببببررة عىببببببببى الماريبببببببة والبشببببببببرية، ققبببببببر تتعىببببببببق بببببببباللورة، ال
 التسويقية.

 :2التاليةق ن المي ة التياقسية تتسم بالخصائص وعىيه 

 تيتل من راخ  المؤسسة وتنقق قيمة لها؛ 
 تبيى عىى الاختلاف والتمي  وليس عىى التشابه بين خصائص المياقسين؛ 
 ما تقرمه لىمياقسين؛ تيعكس ق  كفاءة أراء المؤسسة لأيشطتها، أو ق  قيمة 
  يببببببببتم تأسيسببببببببها عىببببببببى المببببببببرى الطويبببببببب ، باعتبارهببببببببا تخببببببببتص بببببببببالفرص المسببببببببتقبىية. كببببببببيلك

   تتنقق لمرة بعيرة، ولا ت و  بسرعة عيرما يتم تطويرها وتلريرها.
 :3وهياك خصائص أخرى تتمث  ق 

 ايها يسبية أ  تتنقق بالمقارية وليست مطىقة.   
 المياقسين.ضىية عىى ايها تؤر  الى تنقيق التفوق والاق 
  قيمبببببا تقبببببرم لىميظمبببببة  للأقضبببببىيةايهبببببا يلبببببب ان تبببببؤر  البببببى التبببببأثير قببببب  المشبببببترين وارراكهبببببم

 ميها.وتنف هم لىشراء 

 

                                                        
، البرار اللامعيبة، الإسبكيررية، مصبر، الموارد البشرية: مادخل لتحقياق الميازة التنافسايةمصطفى منمور أبو بكر،  1

 .13، ص2770
، رسبالة مالسبتير، قسبم عىبوم التسبيير، يجية في تحساين تنافساية المؤسساةدور اليقظة الاستراتضياء الرين  واو،  2

 .07، ص2713كىية العىوم الاقتصارية والتلارية وعىوم التسيير، لامعة قرنات عباس، سطيف، الل ائر، 
، الأردن، عمان، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، نظم المعلومات الاستراتيجيةحسن علي الزعبي،  3

 138، ص2005
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 أهمية الميزة التنافسيةثالثا: 
يمببببببا  أصبببببببح التميبببببب  سببببببمة العصببببببر وضببببببرورة قصببببببوى لببببببيس لأنببببببراث تطببببببور وتقببببببرم ققببببببط وام

وق ويرلببببببع يلببببببك لشببببببرة المياقسببببببة التبببببب  أولببببببرتها تببببببرتبط أهميتببببببه بملببببببرر البقبببببباء والتوالببببببر قبببببب  السبببببب
وبكىفبببببة أقببببب   أكببببببرعبببببن الميبببببتل البببببي  ينقبببببق لهبببببم م ايبببببا  العولمبببببة، إي يبنبببببث ال ببببببائن رائمببببباظببببباهرة 

   بهم.وهو ما يلب أن يراعى لكسب ال بائن والانتفاظ 

 :1وتتلىى أهمية المي ة التياقسية ق  اليقاط الآتية

 قبببببب  موقببببببع قببببببو  قبببببب  السببببببوق،  المؤسسببببببةأن  ىعىبببببب إيلابيببببببا تمثبببببب  الميبببببب ة التياقسببببببية مؤشببببببرا
مبببببن مياقسبببببيها، ربمبببببا يعيببببب  ايبببببه سبببببيكون  أكببببببرومبببببن خبببببلا  نصبببببولها عىبببببى نصبببببة سبببببوقية 

لهلمبببببات  بالمياقسبببببين، ممببببا يلعبببب   بائيهببببا أقبببب  تعرضببببا قياسببببا رضببببا وولاءلهببببا  بببببائن أكثببببر 
 عرور هؤلاء المياقسين من لهة، و يارة نلم المبيعات والأرباح من لهة أخرى.

 غيبببببببببر اليالنبببببببببة عبببببببببن غيرهبببببببببا مبببببببببن  ىمؤسسببببببببباتل مهمبببببببببا ثببببببببب  الميببببببببب ة التياقسبببببببببية معيببببببببباراتم
اليالنبببببببببة التببببببببب  تتميببببببببب  ب يلبببببببببار يمبببببببببايج لريبببببببببرة ميفبببببببببررة يصبببببببببعب تقىيبببببببببرها  المؤسسبببببببببات

ومناكاتهبببببببا لأيهبببببببا متيقيبببببببة مبببببببن أن اليمبببببببايج والسياسبببببببات القريمبببببببة لهبببببببا أصببببببببنت معروقبببببببة 
يهم عىى عىم تام   .  بهاومتانة لرى المياقسين بشك  واسع وام

  أهميببببببببة موقببببببببع الميبببببببب ة التياقسببببببببية قبببببببب  رراسببببببببة الإرارة الاسببببببببتراتيلية إي لا تخىببببببببو الرراسببببببببات
والأبنببببباث ضبببببمن الاسبببببتراتيلية مبببببن مفهبببببوم الميببببب ة التياقسبببببية وهبببببو مبببببا رقبببببع بعبببببر الكتببببباب 

 ".يمكن تعريف الإرارة الاستراتيلية عىى أيها المي ة التياقسية  " إيهإلى القو  
 والمؤسسبببببببباتلموالهببببببببة التنببببببببريات التبببببببب  يفرضببببببببها السببببببببوق  تعببببببببر سببببببببلانا تياقسببببببببيا أساسببببببببيا 

بتيميبببببة معرقتهبببببا التياقسبببببية باسبببببتمرار وامبببببتلاك  المؤسسبببببةالمياقسبببببة ويبببببأت  يلبببببك يتيلبببببة قيبببببام 
القببببببررات اللا مببببببة لتىبيببببببة انتيالببببببات ال بببببببائن قبببببب  المسببببببتقب  عببببببن طريببببببق تكببببببوين المهببببببارات 

تغلا  الفببببببرص المتغيبببببببرة الإيتاليببببببة والإبببببببراعات التقييببببببة بصبببببببورة تمكيهببببببا مببببببن التكيبببببببف واسبببببب
 .استغلالا سريعا

  تتلىبببببببى أهميبببببببة الميببببببب ة التياقسبببببببية مبببببببن خبببببببلا  تخفبببببببير الكىفبببببببة وتنقيبببببببق اللبببببببورة العاليبببببببة
لىميتلببببات واسببببتخرام مرويببببة الإيتبببباج واعتماريببببة التسببببىيم والقببببررة عىببببى الإبببببراع نيببببث تببببرتبط 

                                                        
، رار الميباهل لىيشبر والتو يبع، عمبان، التخطيط الاستراتيجي: مدخل لتحقيق الميازة التنافسايةين  قنطان منمور،  1

 .00، 00، ص ص2710الأررن، الطبعة الأولى، 
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هببببراف التببببب  للأ ن قببببب  إرارة العمىيببببات وترتبببببب وققبببباهببببيه المهببببام مبببببع الغايببببات المسببببتهرقة مببببب
 الميظمة.تصيعها استراتيلية 

  وتتوضبببببح أهميبببببة الميببببب ة التياقسبببببية مبببببن خبببببلا  ترتيبببببب أولويبببببات أبعارهبببببا بشبببببك  يبببببتلاءم مبببببع
   أهراقها.طبيعة يشاط الميظمة وكيفية صياغة استراتيلياتها الت  تمكيها من تنقيق 

  الهبببببة مبببببن ألببببب  أخبببببي مركببببب  الريبببببارة قببببب  السبببببوق يتولبببببب عىبببببى الميظمبببببة امبببببتلاك آليبببببة لمو
المياقسببببببة والمتمثىببببببة قببببببب  القببببببررات التياقسبببببببية التبببببب  تمينهبببببببا قرصببببببة لنيبببببببا ة م ايببببببا تياقسبببببببية 
تضبببببببمن لهبببببببا اسبببببببتمرارية البقببببببباء والمناقظبببببببة عىبببببببى النصبببببببة السبببببببوقية بسببببببببب عبببببببرم قابىيبببببببة 

   .المياقسين لمناكاتها أو تقىيرها

 المطلب الثاني: أنواع الميزة التنافسية ومصادرها

 افسيةأنواع الميزة التنأولا: 
 :1( أن المي ة التياقسية تيقسم إلى قسمينM.Porterيرى مايك  بورتر )

 الأقل: ميزة التكلفة  .1
يبببببببب ، قعىببببببببى المؤسسببببببببة التبببببببب  التم اسببببببببتراتيلياتتىعببببببببب التكبببببببباليف رورا هامببببببببا قبببببببب  تنقيببببببببق 

ترغببببب أن تتميبببب  عبببببن مياقسببببيها النفبببباظ عىبببببى تكبببباليف قريببببببة مببببن تكبببباليف مياقسبببببيها، ويتنقببببق لهبببببا 
المياقسبببببببين. وتعبببببببر  التقيبببببببيم البببببببرائم لمرك هبببببببا الخببببببباص بالتكببببببباليف بالمقاريبببببببة مبببببببعيلبببببببك عبببببببن طريبببببببق 

التكبببببباليف النلببببببر الأساسبببببب  لتياقسببببببية المؤسسببببببة بسبببببببب تأثيرهببببببا عىببببببى الأسببببببعار التياقسببببببية لىسببببببىع 
 والخرمات.

ويقبببببببو  أن مؤسسبببببببة تنبببببببو  ميببببببب ة التكىفبببببببة الأقببببببب ، إيا كايبببببببت تكاليفهبببببببا المتراكمبببببببة للأيشبببببببطة 
 .لرى المياقسينيظيراتها  الميتلة لىقيمة أق  من

تطببببور تتوصبببب  المؤسسببببة إلببببى تنقيببببق هببببيه الميبببب ة ق يهببببا تعتمببببر عىببببى مراقبببببة عوامبببب  لكبببب   
   والمتمثىة قيما يى :تكاليف ال

                                                        
، ، مركب  المتباب الأكباريم ، عمبانإدارة المعاارف: كمادخل للميازة التنافساية فاي المنظماات المعاصارةسبمية ببوران،  1

 .172 -170، ص ص2712الأررن، الطبعة الأولى،
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  مراقبببببببة النلببببببم: يمكببببببن التوسببببببع قبببببب  كبببببب  مببببببن تشببببببكيىة الميتلببببببات، والنيببببببا ة عىببببببى
ر يشبببباط تسببببويق  مكثببببف مببببن تخفببببيوسببببائ  إيتبببباج لريببببرة، التوسببببع قبببب  السببببوق أو 

 .التكاليف
  مراقبببببببببة الببببببببتعىم: ويببببببببتم يلببببببببك عببببببببن طريببببببببق مقاريببببببببة أسبببببببباليب وتقييببببببببات الببببببببتعىم مببببببببع

 المعايير المطبقة ق  يفس القطاع.
  ويبببببببتم بفضببببببب  التعبببببببرف عىبببببببى البببببببروابط المولبببببببورة ببببببببين الأيشبببببببطة  البببببببروابط:مراقبببببببة

الميتلببببببة لىقيمببببببة مببببببن لهببببببة واسببببببتغلالها مببببببن لهببببببة أخببببببرى، قمببببببثلا اختيببببببار أقضبببببب  
شببببببببك  الببببببببرقيق والصببببببببنيح يسببببببببمح لىمؤسسببببببببة مببببببببن تخفببببببببير مكويببببببببات لىميببببببببتل وبال

 تكاليف المراقبة لىميتلات التامة الصيع.
  مراقببببببببة الإلنببببببباق: يبببببببتم تلميبببببببع الأيشبببببببطة المهمبببببببة والميتلبببببببة لىقيمبببببببة ويلبببببببك قصبببببببر

اسبببببتغلا  الإمكاييبببببات المشبببببتركة أو تنويببببب  كيفيبببببة العمببببب  قببببب  تسبببببيير يشببببباط ميبببببتل 
 اثىة. تمارس أيشطة مم استراتيليةلىقيمة إلى ونرات 

  أ  المفاضبببببببىة بببببببين كببببببون المؤسسبببببببة السببببببباقة لببببببرخو  قطببببببباع أو  الر يامببببببة:مراقبببببببة
يشبببباط معببببين مببببن ألبببب  اسببببتفارتها مببببن ميبببب ة التكىفببببة الأقبببب  بشببببك  متواصبببب  بسبببببب 
موقعهببببا الليببببر قبببب  السببببوق أو توظيفهببببا لأنسببببن المسببببتخرمين وتعامىهببببا مببببع أقضببببب  

لقطبببببببباع، إمببببببببا لكببببببببون المببببببببوررين أو ايتظارهببببببببا لمببببببببرة منببببببببررة قببببببببب  رخولهببببببببا لهببببببببيا ا
التكيولوليببببببا المسبببببببتعمىة سببببببريعة التغيبببببببر أو بغبببببببرر رراسببببببة سبببببببىوكيات المسبببببببتهىكين 
وتنريببببببببر يقبببببببباط الضببببببببعف لببببببببريهم وبعببببببببرها الببببببببرخو  إلببببببببى القطبببببببباع بببببببببأكبر معرقببببببببة 

 لىظروف التياقسية السائرة.
  لىمؤسسببببببة أن تببببببؤر  بعببببببر الإلببببببراءات، ومببببببع مببببببرور  نالإلببببببراءات: يمكببببببمراقبببببببة

ليف عبببببببن ضبببببببرورة إلغببببببباء أو تغييبببببببر الببببببببعر ميهبببببببا الوقبببببببت يكشبببببببف تنىيببببببب  التكبببببببا
والبببببي  لا يسببببباهم قببببب  تنقيبببببق ميببببب ة التكىفبببببة الأقببببب  أو أيهبببببا تكىبببببف المؤسسبببببة أكثبببببر 

 من اللا م، وبالتال  ق ن هيه المراقبة تسمح بتخفير التكاليف.
 :المببببببببوررين وبببببببببالعملاء والببببببببي  مببببببببن شببببببببأيه  ،الخبببببببباص بالأيشببببببببطة مراقبببببببببة التموقببببببببع

لا  تببببببأثيره عىببببببى عياصببببببر عببببببرة ميهببببببا مسببببببتوى تخفببببببير التكبببببباليف ويلببببببك مببببببن خبببببب
 الألور، قعالية الإمرار وسهولة الوصو  إلى الموررين.
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  مراقببببببببة العوامببببببب  النكوميبببببببة والسياسبببببببية: كالتشبببببببريعات الموضبببببببوعة لتيظبببببببيم اليشببببببباط
 الاقتصار .

   ميزة التميز: .2
تتميبببببب  المؤسسببببببة عببببببن مياقسببببببيها عيببببببرما يكببببببون بمقببببببرورها نيببببببا ة خصببببببائص قريببببببرة تلعبببببب     

ون يتعىبببببق بهبببببا، كمبببببا تتميببببب  عيبببببرما تقبببببرم شبببببيئا مميببببب ا يتعبببببرى العبببببرر العبببببار  لسبببببعر مرتفبببببع ال بببببب
 قىيلا.

يعبببببرف التميببببب  بأيبببببه: "القبببببررة التببببب  تمتىكهبببببا المؤسسبببببة لبيببببباء أو تقبببببريم عبببببرر يختىبببببف عبببببن 
 .نقيقةعرر المياقسين، مع الفهم أن التميي  لا يولر إلا إيا قبىه السوق 

بيبببببع كميبببببات أكببببببر مبببببن ميتلاتهبببببا بسبببببعر مرتفبببببع رة عىبببببى لىمؤسسبببببة القبببببر التميببببب  تمبببببيح ميببببب ة
يسبببببيا وضببببمان وقبببباء العمببببلاء لميتلاتهببببا، كمببببا تمكيهببببا مببببن التولببببه إلببببى قئببببة كبيببببرة مببببن العمببببلاء قبببب  
قطببببباع يشببببباطها أو إلبببببى قئبببببة قىيىبببببة مبببببن العمبببببلاء وقبببببق انتيالبببببات منبببببررة، ونتبببببى تبببببتمكن المؤسسبببببة 

 التفرر والمتمثىة قيما يى :من النصو  عىى هيه المي ة ق يها تستير عىى عوام  
  الإلبببببببراءات التقريريبببببببة الخاصبببببببة باليشببببببباطات المرغبببببببوب قببببببب  ممارسبببببببتها كببببببب لراءات

 خرمات ما بعر البيع.
  تتببببببببع خاصبببببببية التفبببببببرر مبببببببن البببببببروابط الكاميبببببببة ببببببببين الأيشبببببببطة مبببببببع المبببببببوررين ومبببببببع

 قيوات التو يع الخاصة بالمؤسسة.
  نببببببببراتها الإيتاليببببببببة أو موقببببببببع أو مركبببببببب  المؤسسببببببببة وكببببببببيا المواقببببببببع التبببببببب  تنتىهببببببببا و

 مراك  التو يع التابعة لها.
  البببببتعىم وآثبببببار يشبببببره التببببب  تتلىبببببى قببببب  تطبببببوير الأراء إلبببببى الأقضببببب  بفضببببب  المعرقبببببة

 الت  يمىكها كاقة أقرار المؤسسة.
  رمبببببببباج أيشببببببببطة لريببببببببرة ميتلببببببببة لىقيمببببببببة ممببببببببا يسبببببببباهم قبببببببب  التيسببببببببيق بببببببببين إرراج وام

 الأيشطة ل يارة تمي  المؤسسة.
   قبببببببر يتياسبببببببب إيلاببببببببا أو سبببببببىبا مبببببببع عيصبببببببر التميببببببب  والتفبببببببرر نلبببببببم اليشببببببباط البببببببي

 الخاص بالمؤسسة.
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   الر يامببببببببة أ  أن المؤسسببببببببة تكتسببببببببب ميبببببببب ة التميبببببببب  لكويهببببببببا السببببببببباقة قبببببببب  ملببببببببا
يشببببباطها مبببببع مياقسبببببيها قببببب  نبببببين تنقبببببق مؤسسبببببة أخبببببرى ال يبببببارة بسببببببب ايطلاقهبببببا 

 متأخرة مما يسمح لها باستخرام التكيولوليا الأكثر تطورا.

 صادر الميزة التنافسيةثانيا: م 
 :الكفاءة والجودة .1
 الكفاءة: .أ

الأمثببببب  لىمبببببوارر المتانبببببة، وتقببببباس بكميبببببة المبببببرخلات عىبببببى  الاسبببببتغلا تتلسبببببر الكفببببباءة قببببب  
غببببببببببرار العمالببببببببببة، رأس المببببببببببا  والإرارة، والأسبببببببببباليب التكيولوليببببببببببة المسببببببببببتخرمة لإيتبببببببببباج مخرلببببببببببات 

لمببببببببرخلات إلببببببببى مخرلببببببببات قكىمببببببببا الشببببببببركة أراة لتنويبببببببب  ا باعتبببببببببار والخببببببببرمات(،السببببببببىع )منببببببببررة 
معببببببر  كفبببببباءة الشبببببركة كىمببببببا قىببببببت المبببببرخلات المطىوبببببببة لإيتبببببباج مخرلبببببات معييببببببة، قالشببببببركة  ارتفبببببع

إيا كايببببببت تسببببببتنوي عىبببببببى كفبببببباءة إيتاليببببببة عاليببببببة مقاريببببببة بمياقسبببببببيها،  بالايخفببببببارتتميبببببب  تكاليفهببببببا 
 مما يسمح لها ببياء م ايا تياقسية.

 :1تشتم  المرخلات عىى
 وتظهببببر أهميتهببببا قبببب  الكيفيببببة التبببب  يببببتم النيببببا ة عىيهببببا، وكببببيا الطريقببببة  وسااااة:المااااوارد الملم

التبببببب  يببببببتم اسببببببتغلالها بهببببببا والتوليببببببف بييهببببببا بشببببببك  يتببببببيح الأراء الليببببببر للأيشببببببطة، باعتبببببببار 
هبببببيه المبببببوارر تسبببببتغ  مبببببن قبببببب  معظبببببم الأيشبببببطة وتشبببببم  المبببببوار الأوليبببببة؛ معبببببرات الإيتببببباج؛ 

 الموارر المالية.
 معرقببببببة كيفيببببببة العمبببببب  التبببببب   ،التكيولوليببببببا ،تشببببببم  المعىومببببببات ة:المااااااوارد غياااااار الملموساااااا

المياقسبببببين، ومبببببن ثمبببببة الوصبببببو   تعببببببر عبببببن تىبببببك الررلبببببة الراقيبببببة مبببببن الإتقبببببان مقاريبببببة مبببببع
 مي ة تياقسية قريرة. اكتساب إلى

 :تعتبببببببر أصبببببب  مببببببن أصببببببو  الشببببببركة، لأيهببببببا يات طبيعببببببة تراكميببببببة مببببببن لهببببببة،  الكفاااااااءات
ين، وتشبببببببم  الكفببببببباءات الفرريبببببببة والكفببببببباءات اللماعيبببببببة وصبببببببعبة التقىيبببببببر مبببببببن قبببببببب  المياقسببببببب

(، وهبببببيه الأخيببببرة تعبببببرف عىبببببى أيهببببا ملموعبببببة مبببببن المهببببارات الخارقبببببة، والأصبببببو  )المنوريببببة
المىموسبببببببببة أو غيبببببببببر المىموسبببببببببة يات الطبببببببببابع الخببببببببباص والتكيولوليبببببببببات قائقبببببببببة المسبببببببببتوى، 

                                                        
، الملىة الل ائرية لىمبوارر البشبرية، مصادر تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائريةعمار رروي،،  1

 .20، ص2721لامعة، الل ائر، العرر الأو ، 
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، ويرلببببببع والتببببب  تشبببببك  قببببب  ملمىهبببببا أساسبببببا ليببببببرا وقاعبببببرة لقبببببررات الشبببببركة عىبببببى التيببببباقس
 ايسبببببببنابهاإطببببببلاق صببببببفة المنوريببببببة عىببببببى هببببببيه الكفبببببباءات لأن بقبببببباء الشببببببركة وتطورهببببببا أو 

مرهببببببون بهببببببا. ويببببببتم إيشبببببباؤها عببببببن طريببببببق تطببببببوير وتوصببببببي  وتبببببببار  المعىومببببببات والمعرقببببببة 
 بين أعضاء الشركة.

 الجودة: .ب
الشببببببببركات بتىبيببببببببة رغبببببببببات  اهتمبببببببباميتيلببببببببة لىتغيببببببببرات السببببببببريعة والتطببببببببورات المتعاقبببببببببة،  ار 

سبببببتهىكين والنبببببرص عىبببببى رضببببباهم، إي لبببببم يعبببببر السبببببعر العامببببب  المنبببببرك لسبببببىوك المسبببببتهىك، بببببب  الم
أصبببببببح التلويببببببر هببببببو الاهتمببببببام الأو  لببببببه والقيمببببببة التبببببب  يسببببببعى لىنصببببببو  عىيهببببببا، هببببببيا مببببببا أولببببببب 

 .1عىى الشركة الت  ترغب ق  البقاء ق  المياقسة أن تصيع ميتلات يات لورة عالية
 :والابتكارالمعرفة  .2

 :2ىوتيقسم ال
 المعرفة: .أ

بشببببببببك  ليببببببببر وتسببببببببييرها  اسببببببببتغلالهاتعببببببببر مببببببببوررا أساسببببببببيا لبيبببببببباء القيمببببببببة، وبالتببببببببال  يلببببببببب 
يؤكببببر عىبببببى إمكاييبببببة  اسبببببتراتيل ، وبشبببببك  واضببببح وقعّبببببا ، ثببببم إن مفهبببببوم المعرقبببببة كمببببورر اسببببتراتيليا
وتخ ييهببببببا بسببببببهولة، قالشببببببركات الهارقببببببة إلببببببى تنقيببببببق ميبببببب ة تياقسببببببية لا تهمهببببببا  واسببببببتعمالهاتسببببببييرها 

مكاييببببة توظيفهبببببا وتسببببييرها ال كأنبببببر أهببببم المببببوارر الراخىيبببببة  ااسببببتراتيليمعرقببببة بنببببر ياتهببببا، بببببب  قببببررة وام
   التياقسية لىشركة.  ةيالمالمسؤولة عن تيمية 

 :الابتكار .ب
تياقسببببب  عىبببببى المسبببببتوى  ايفلبببببارإنّ الايفلبببببار المت ايبببببر قببببب  عبببببرر الشبببببركات والبببببي  صبببببانبه 

النبببببر  اعتببببببارهوالتركيببببب  عىيبببببه، إلبببببى ررلبببببة  الابتكببببباربالشبببببركات  اهتمبببببامالعبببببالم ، أرى إلبببببى تصببببباعر 
، وأصبببببببنت القببببببررة عىببببببى الابتكببببببار ياقسببببببية إلببببببى لايببببببب التكىفبببببة واللببببببورةالأريبببببى قبببببب  الأسبببببببقيات الت

 ارتباطببببببامصببببببررا متلببببببررا لىميبببببب ة، قمببببببن المعىببببببوم أن يمببببببو الشببببببركة وقببببببررتها عىببببببى التيبببببباقس مرتبطببببببا 
 وثيقا بقررتها عىى التلرير والتطوير.

                                                        
، رار لريبر لىيشبر والتو يبع، ياا التنافسايةإدارة اللوجساتي  والمزاأنمر عوي  نسن عمر أغى، أكبرم منمبر الطويب ،  1

 .01، 07، ص ص 2710الأررن، الطبعة الأولى، 
،  مب م ياشبرون ومو عبون، عمبان، الأررن، الطبعبة الأولبى،  الميزة التنافسية: مادخل سالو  المساتهلطارق قيرو ،  2

 .03، ص2710
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 :الوقتالمرونة و  .3
 المرونة: .أ

هببببب  قببببببررة الشبببببركة عىببببببى تقببببببريم مسبببببتويات مختىفببببببة ومتيوعببببببة بالسبببببوق المسببببببتهرف، ويمكببببببن 
 ق  ملالين أساسيين هما: Flexibilityتأشير المروية 

قبببببببببررة الشبببببببببركة عىبببببببببى مسبببببببببايرة التطبببببببببورات الناصبببببببببىة قببببببببب  ملبببببببببا  التكيولوليبببببببببا وتصبببببببببميم 
ىك وسببببببىوكه يكمبببببن قببببب  رغبتببببببه أن المسبببببته اعتببببببارالميتلبببببات عىبببببى وقببببببق تفضبببببيلات ال ببببببائن عىببببببى 

طويىبببببة يسببببببيا ببببببأ  نبببببا   الرائمبببببة لىتغييبببببر، وبالتبببببال  قببببب ن الميبببببتل لا يبقبببببى عىبببببى نالبببببه لفتبببببرة  مييبببببة
 .من الأنوا 

قببببببررة الشببببببركة قبببببب  الاسببببببتلابة لىتغيببببببر قبببببب  نلببببببم الإيتبببببباج بال يببببببارة أو اليقصببببببان، وبنسببببببب 
ق ، والقبببببررة عىبببببى العمببببب  مسبببببتويات الطىبببببب وبالتبببببال  يلبببببب أن يكبببببون لبببببرى الشبببببركة الاسبببببتعرار الكبببببا

 .1ق  بيئة غير مستقرة ومتقىبة
   : الوقت .ب

قالوقبببببت يشبببببك  المصبببببرر الرئيسببببب  لتنقيبببببق الميببببب ة التياقسبببببية، والتببببب  تتطىبببببب مبببببن الشبببببركات 
تىبيببببببة متطىبببببببات وانتيالببببببات ال بببببببائن والتببببببأقىم مببببببع تنببببببولات البيئببببببة المتغيببببببرة والتبببببب  تتطىببببببب تل ئببببببة 

ئببببببم وتنببببببريث الآليببببببات لضببببببمان نصببببببو  ال بببببببائن عىببببببى العمبببببب  والتيبببببببؤ بنببببببروث التغيببببببرات بشببببببك  را
 التكاليف. تلاقيا للاختياقات و يارة الميتل والخرمات بسرعة

ويعببببر الوقببببت مببببن أهببببم المصببببارر التبببب  تنقببببق ميبببب ة تياقسببببية كبيببببرة لىشببببركة، قالوقببببت يعببببار  
رة المببببا ، والإيتاليبببببة واللبببببورة والابتكبببببار، قببببب رارة الوقبببببت تببببؤر  إلبببببى خفبببببر التكببببباليف، وتنقيبببببق لبببببو 

عاليببببة ومتميبببب ة، كمببببا تمكببببن الشببببركة مببببن تعظببببيم أربانهببببا، وتقببببو  مكايتهببببا قبببب  السببببوق. كمببببا يسبببباهم 
التبببببببربير والإرارة الليبببببببرة لىوقبببببببت قببببببب  تقىبببببببيص وتقىيببببببب  نىقبببببببة التخطبببببببيط قببببببب  رورة تطبببببببوير وتصبببببببييع 

 .2الميتل، ورقع مستوى الأراء، وتطوير وتنسين ميتلاتها
 

 

                                                        
 .03يفسه، ص 1
، رسبالة مالسبتير، قسبم الشااملة فاي تحقياق الميازة التنافسايةأثر ممارسات إدارة الجودة أنمر إبراهيم سعير نسن،  2

 .20، 20، ص ص2710إرارة الأعما ، كىية الأعما ، لامعة الشرق الأوسط، الأررن، 
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فس، اليااااااات بناااااااء المياااااازة للتنااااااااني: الاسااااااتراتيجيات العامااااااة المبحااااااث الثاااااا
 ومعايير جودتها التنافسية
و لبيببببباء الميببببب ة التياقسبببببية التببببب  تضبببببع المؤسسبببببة قببببب  موقبببببف تياقسببببب  اقبببببوى مبببببن المياقسبببببين  
البقببببباء والاسبببببتمرار قببببب  اليشببببباط واليمبببببو ولبببببب عىيهبببببا ان تراعببببب  ناليبببببات المسبببببتهىك قببببب   وتنقيبببببق

سببببباهم بررلبببببة كبيبببببرة قببببب  قبولبببببه لميتولاتهببببببا و ال ببببببائن ممبببببا ي ببببببآراءالعمىيبببببة الإيتاليبببببة وكبببببيا الاخبببببي 
 يبببببارة ولائبببببه، وتبببببم التطبببببرق قببببب  هبببببيا المبنبببببث البببببى الاسبببببتراتيليات العامبببببة لىتيببببباقس وتنريبببببر اليبببببات 

 بياء المي ة التياقسية ومرى لورتها.

 لأول: الاستراتيجيات العامة للتنافساالمطلب 
او تنصبببببب  عىيهببببببا الشببببببركة، هيبببببباك ثلاثببببببة اسببببببتراتيليات لموالهببببببة القببببببوى التياقسببببببية تتبياهببببببا 
 تبعا لمهاراتها وامكايياتها ووضعياتها التياقسية ق  السوق ييكرها قيما يى :

 التكاليف قيادة أولا: استراتيجية
 الشببببببركة وتسببببببعى بالمياقسببببببين، مقاريببببببة أقبببببب  تكىفببببببة تنقيببببببق إلببببببى هببببببيه الاسببببببتراتيلية تهببببببرف

 ممكببببببن، نببببببر أريببببببى عيببببببر لكىيببببببةا تكىفتهببببببا عىببببببى والإبقبببببباء النلببببببم اقتصبببببباريات مببببببن الاسببببببتفارة إلببببببى
 مفاوضبببببببة مبببببببن تمكيهبببببببا كمبببببببا عاليبببببببة، بصببببببورة الأسبببببببواق قببببببب  المياقسبببببببين موالهبببببببة يمكيهبببببببا وبالتببببببال 
 .1قوة مرك  من والمستهىكين الموررين

 :وه  لىشركة وعيوب م ايا عرة الاستراتيلية هيه تنقق كما

 :2من الم ايا الت  تنققها ييكر :هامزايا .1
 السعر؛ أساس عىى المياقسة نيث من أقض ، موقع ىإل يؤر  أق  بتكىفة الإيتاج 
 تخفببببببببير عىببببببببى المسبببببببباومة يمكببببببببيهم لا نيببببببببث الأقويبببببببباء، ال بببببببببائن ضببببببببر بنصبببببببباية التمتببببببببع 

 الأسعار؛
  هلومبببببببببات لموالهبببببببببة السبببببببببعر تخفبببببببببير مبببببببببن يمكيهبببببببببا ممتبببببببببا ، تياقسببببببببب  موقبببببببببع انبببببببببتلا 

 اللرر؛ المياقسين
 ليابة؛ بأسعار تتمتع قر والت  البريىة السىع ضر كسلاح السعر تخفيضات استخرام 

                                                        
 .110طارق قيرو ، مرلع سبق يكره، ص  1
 يفسه. 2
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 إلببببببى لىببببببرخو  لريببببببرة عياصببببببر تشببببببليع لعببببببرم ليببببببرة وسببببببيىة الاسببببببتراتيلية هببببببيه تعببببببر كببببببيلك 
 .منرورا يكون الربح هام، لأن ويلك الأسواق،

تيطببببو  عىبببببى م ايبببببا ق يهبببببا أيضببببا تيطبببببو  عىبببببى عيبببببوب،  الاسبببببتراتيليةكمببببا أن هبببببيه  :هااااااعيوب .2
 :1من أهمها

 مكايية التقىير من قب  المياقسينإ. 
 غيير التكيولول  الي  من شأيه أن يفقر المؤسسة لمي ة التكىفة الأق .الت 

 استراتيجية التميزثانيا: 
هيبببباك العريببببر مبببببن المببببراخ  لتمييبببب  ميبببببتل إنببببرى الشببببركات عبببببن الشببببركات المياقسببببة وهببببب : 
تشببببببكيلات مختىفببببببة لىميببببببتل، سببببببمات خاصببببببة بببببببالميتل، تقببببببريم خرمببببببة ممتببببببا ة، تببببببوقير قطببببببع الغيببببببار، 

والأراء، لببببببورة غيببببببر عاريببببببة )متميبببببب ة(، وثببببببوق الميببببببتل، الريببببببارة التكيولوليببببببة،  رسبببببب الهيوالتصببببببميم 
سبببببمعة ليبببببرة.  خطبببببا متكببببباملا مبببببن الميتلبببببات، وأخيبببببرامبببببرى واسبببببع مبببببن الخبببببرمات المقرمبببببة، ولبببببور 

نالبببببببة مبببببببا إيا كايبببببببت الشبببببببركة تتمتبببببببع بمهبببببببارات  قببببببب التمييببببببب   اسبببببببتراتيليةوتت ايبببببببر ررلبببببببات يلببببببباح 
 ين تقىيرها بسهولة.ولوايب كفاءة لا يمكن لىمياقس

 :2تنقق مي ة تياقسية أقض  ولفترة  ميية أطو  الت ومن أهم ملالات التميي  
 . التميي  عىى أساس التفوق الفي 
 .التميي  عىى أساس اللورة 
 .التميي  عىى أساس تقريم خرمات مساعرة أكبر لىمستهىك 
 غ المرقوع قيه.التميي  عىى أساس تقريم الميتل قيمة أكبر لىمستهىك يظير المبى 

 :3الاستراتيجية مزايا وعيوب وهيكما ان لهيه 
 عرة م ايا لىمؤسسة ميها ما يى : الاستراتيليةتنقق هيه مزاياها:  .1

                                                        
، 2770عببببة الثاييببببة، ، رار وائبببب  لىيشببببر، عمببببان، الأررن، الطبأساساااايات الإدارة الاسااااتراتيجيةمؤيببببر سببببعير السببببالم،  1

 .101ص
، رار اللامعبة اللريبرة، الإسبكيررية، الإدارة الاستراتيجية: تكاوين و تنفياذ اساتراتيجيات التناافسيبي  منمر مرس ،  2

 .230، 230، ص ص2773مصر، 
اه، ، أطرونبة ركتبور دور الابداع التكنولوجي في تنمية الميازة التنافساية للمؤسساة الاقتصااديةعبر الرؤوف نلاج،  3

، 2710قسبببم عىبببوم التسبببيير، كىيبببة العىبببوم الاقتصبببارية و التلاريبببة و عىبببوم التسبببيير، لامعبببة قاصبببر  مربببباح، ورقىبببة، 
 .70ص
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 .تنقيق الريارة ق  البنوث العىمية 
 .المهارات العالية وقرق تطوير الميتلات 
 .سمعة ليرة لىمؤسسة ق  ملا  اللورة والإبراع 

ة تشبببببك  عوائبببببق لىببببرخو  قببببب  ولبببببه المؤسسبببببات الأخبببببرى السببببباعية لىبببببرخو  كبببب  تىبببببك الم ايبببببا المبببببيكور 
 ق  يفس القطاع.

 ق  اليقاط التالية: الاستراتيليةيمكن يكر بعر عيوب هيه  عيوبها: .2
 .التركي  الشرير عىى تميي  الميتل ما من شأيه التأثير عىى التكاليف 
 من تماي . مناولة المؤسسة قرر سعر عال  لرا مقاب  ما يتمتع به الميتل 
   تقىيره بسهولة. نلا يمكعرم قررة المؤسسة عىى تنقيق التماي  المطىوب الي 

 التركيز ثالثا: استراتيجية
إن النلببببببببم الصببببببببغير لىمؤسسببببببببات قببببببببر لا يمكيهببببببببا مببببببببن تسببببببببخير المببببببببوارر الكاقيببببببببة لإتببببببببباع 

 التمييبببببببببب  عىببببببببببى كاقببببببببببة السببببببببببوق، وأنيايببببببببببا قبببببببببب ن اسببببببببببتراتيليةالسببببببببببيطرة بالتكبببببببببباليف أو  اسببببببببببتراتيلية
لتفببببببببببار  ررور قعبببببببببب  المؤسسببببببببببات يات  الاسببببببببببتراتيلياتالمسببببببببببيرون يفضببببببببببىون عببببببببببرم إتببببببببببباع هببببببببببيه 

 باسبببببتراتيليةيسبببببمى  الاسبببببتراتيلياتالنصبببببص السبببببوقية الكبيبببببرة لبببببيلك يىلبببببؤون إلبببببى يبببببوع آخبببببر مبببببن 
 التركي .

التركيبببببب  تقتضبببببب  بتركيبببببب  كاقببببببة أيشببببببطة المؤسسببببببة عىببببببى لبببببب ء معببببببين مببببببن  اسببببببتراتيليةإن 
ه نسبببببب اليطبببببباق اللغراقببببب ، أو نسبببببب يبببببوع ال ببببببائن أو نسبببببب يببببببوع السبببببوق، والبببببي  يمكبببببن تنريبببببر

تسببببببخر المؤسسببببببة مواررهببببببا لخرمببببببة اللبببببب ء  الاسببببببتراتيليةالسببببببىع والخببببببرمات المقرمببببببة، قب تببببببباع هببببببيه 
رضبببببباء نالببببببات معييببببببة رون غيرهببببببا، وهببببببيا رالببببببع إلببببببى واقببببببع أن المؤسسببببببة  السببببببوق  المسببببببتهرف وام

مببببا هببببو عىيببببه النببببا  عيببببرما تقببببوم بخرمببببة التبببب  تسببببتهرف لبببب ء سببببوق  منببببرور تكببببون أكثببببر قعاليببببة م
   1هما: أخي استراتيلية التركي  شكىينويمكن ان ت السوق كك .

  :التركيز المبني على التكاليف 
تعتببببب م المؤسسبببببة عىبببببى بيببببباء ميببببب ة تياقسبببببية يابعبببببة مبببببن ايخفبببببار  الاسبببببتراتيليةبتبيببببب  هبببببيه 

هبببببيا اللببببب ء لمبببببا  سبببببوق  معبببببين، نيبببببث تركببببب  المؤسسبببببة عىبببببى التكببببباليف مبببببن خبببببلا  اسبببببتهراف لببببب ء
                                                        

، رسالة مالستير، قسم العىوم بناء الميزة التنافسية من خلال التموضع الاستراتيجي للمؤسسةشهر ار بسكر ،  1 
 .01، 07، ص ص2712، الل ائر، 3عىوم التسيير، لامعة الل ائر  التلارية، كىية العىوم الاقتصارية و التلارية و
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يمينببببببه مببببببن إمكاييببببببة تخفببببببير التكبببببباليف، ويمكببببببن اعتمببببببار التركيبببببب  المبيبببببب  عىببببببى التكبببببباليف عيببببببرما 
يسببببتهرف المياقسببببون السببببوق بأكمىببببه ويبببببيلون مببببا قبببب  وسببببعهم لإرضبببباء كبببب  انتيالببببات ال بببببون ممببببا 
 يرقبببببع مبببببن يسببببببة تكببببباليفهم ومبببببن سبببببعر الميتلبببببات أو الخبببببرمات المقرمبببببة، وبالتبببببال  تفبببببتح بببببباب أمبببببام
المؤسسببببة لىتركيبببب  عىببببى لبببب ء سببببوق  لا يبنببببث عببببن هببببيا القببببرر مببببن الإرضبببباء، الأمببببر الببببي  سببببيتيح 

 لها إمكايية تخفير التكاليف وبياء المي ة التياقسية.

 يز: التركيز المبني على التم 
تسعى المؤسسة لبياء مي ة التمي  من خلا  التركي  عىى تىبية بعر  الاستراتيليةبتبي  هيه 

ية والخاصة بل ء منرر من السوق، وهيا لأن المياقسون اليين يستهرقون سوق أوسع النالات اليوع
عرضها  مما يتيح قرصة أمام المؤسسة لاكتساب عوام  التمي  من خلا  تركي  لا يستطيعون تىبيتها

عىى تىبية هيه النالات، ويسترع  التركي  المبي  عىى التمي  بي  لهور ق  الاتصا  نتى يتمكن 
ويمكن الإشارة الى ، من إرراك قيمة عرر المؤسسة بشك  يوا   ال يارة السعرية المفروضة ال بائن

 :1أن م ايا وعيوب هيه الاستراتيلية تتمث  ق 

 تتيح هيه الاستراتيلية العرير من الم ايا يول ها قيما يى : مزاياها: .1
   لمياقسبببببين إلبببببى التركيببببب ، قهببببب  تتمتبببببع بالنمايبببببة مبببببن ا اسبببببتراتيليةإن المؤسسبببببة التببببب  تتبيببببب

 تقريم ميتل أو خرمة لا يستطيع مياقسوها تقريمها. المرى الي  تستطيع من خلاله
  إن القبببببررة عىبببببى تقبببببريم ميتلبببببات متميببببب ة يمبببببيح المؤسسبببببة قبببببوة ضبببببغط عىبببببى مشبببببتريها، يظبببببرا

صببببببغيرة، الأمببببببر الببببببي  يمببببببينهم وضببببببعا أقببببببوى عىببببببى نسبببببباب  لأيهببببببا تشببببببتر  وقببببببق أنلببببببام
قببببببب  الأسبببببببعار عىبببببببى  سبببببببة قببببببباررة عىبببببببى تنميببببببب  ال يبببببببارةالمشبببببببترين، إلا أيبببببببه مارامبببببببت المؤس

 العملاء اليين لريهم ولاء لىعلامة، وبيلك لا يمث  هيا العيب مشكىة كبيرة.
 ق  اليقاط التالية: الاستراتيليةيمكن يكر بعر عيوب هيه  عيوبها: .2
  ارتفبببباع نلبببببم تكبببباليف التسبببببويق أو التو يبببببع، يتيلببببة التركيببببب  الشبببببرير عىببببى تخفبببببير تكببببباليف

 .اج إلى أريى نرالإيت
  عبببببببببرم مناولبببببببببة تخفببببببببببير الإيتببببببببباج إلا بالعمىيبببببببببات الفعىيببببببببببة رون البنبببببببببث عبببببببببن طببببببببببرق أو

 .لريرة عمىيات

                                                        
 .11، 17عبر الرؤوف نلاج، مرلع سبق يكره، ص ص 1
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  التبببببأثير عىبببببى خصبببببائص لبببببورة الميبببببتل، يتيلبببببة التركيببببب  عىبببببى تخفبببببير التكببببباليف وهبببببو مبببببا
 قر يؤثر عىى تياقسيتها.

 المطلب الثاني: اليات بناء الميزة التنافسية
والتناليببببب  تسبببببمى  اليمبببببايجمي تهبببببا التياقسبببببية عىبببببى العريبببببر مبببببن تعتمبببببر المؤسسبببببة قببببب  بيببببباء 

 بالمراخ  المختىفة نسب ك  اقتصار  وييكر ميها:

 ( SWOTسووت) التحليل الاستراتيجي مدخلأولا: 
الببببى تنىيببببب  البيئببببة الخارليببببة لىتعبببببرف عىببببى الفبببببرص والتهريببببرات التببببب   قببببر تىلببببا المؤسسبببببات 

لىتعببببرف عىببببى يقبببباط القببببوة والضببببعف لببببريها، لكببببن ييقصببببها تنببببرق بهببببا، والببببى تنىيبببب  البيئببببة الراخىيببببة 
هيببببببا التعببببببرف عىببببببى كيفيببببببة التوصبببببب  الببببببى اسببببببتراتيليات التنببببببرك المسببببببتقبىية، لببببببيلك ظهببببببر يمببببببويج 

والببببببي  يقببببببوم عىببببببى رمببببببل هببببببيين التنىيىببببببين  SWOTلتنىيببببب  الموقببببببف الاسببببببتراتيل  يسببببببمى يمببببببويج 
 ق  تنىي  وانر.

 ؤسسببببببببةوالضببببببببعف قبببببببب  الم القببببببببوةإلببببببببى مقاريببببببببة بأيببببببببه تنىيبببببببب  يهببببببببرف  لقببببببببر عببببببببرف سببببببببووت
هببببو تنريببببر  SWOTمببببن تنىيبببب   الهثثثثد ، حيثثثثت يعتبثثثثر بببببالفرص والتهريببببرات التبببب  تعرضببببها البيئببببة

، ويقببببببباط قوتهبببببببا وضبببببببعفها ببببببببالمتغيرات التببببببب  ؤسسبببببببةىمالناليبببببببة ل الاسبببببببتراتيليةمبببببببرى العلاقبببببببة ببببببببين 
سببببببتراتيل  الاأو الببببببراقع  الاسببببببتراتيليةتلببببببر  قبببببب  بيئببببببة أعمالهببببببا، كمببببببا أيببببببه يفيببببببر قبببببب  تنريببببببر يببببببوع 

يتكببببببببون التنىيبببببببب  كمبببببببا  .1اسببببببببتخرامه لكبببببببب  تكتسبببببببب ميبببببببب ة تياقسببببببببية ؤسسبببببببةالبببببببي  يلببببببببب عىببببببببى الم
 :2مثىة قيما يى تمن أربعة عوام  م SWOTت و الاستراتيل  سو 

 :تمثبببببببببب  يتبببببببببائل العوامببببببببب  الاقتصبببببببببارية والالتماعيببببببببببة  الفااااااااارص والتهديااااااااادات الخارجياااااااااة
ر بشببببببك  واضببببببح عىببببببى الميظمببببببة والسياسببببببية والتكيولوليببببببة والتياقسببببببية التبببببب  يمكببببببن أن تببببببؤث
ابيببببببة قهبببببب  تمثبببببب  قرصببببببا يلببببببرر بصببببببورة ايلابيببببببة أو سببببببىبية قبببببب  المسببببببتقب  قبببببب يا كايببببببت ايل

يا كايببببببت سببببببىبية  ؤسسببببببةبالم قهبببببب  تمثبببببب  تهريببببببرات ينببببببب عىببببببى السببببببع  ينببببببو اقتياصببببببها، وام
 تليبها أو تنليم أثرها عىيها. ؤسسةالم

                                                        
، ملىببة العىببوم ، فااي المؤسسااة الاقتصااادية لتحقيااق المياازة التنافساايةswotأهميااة تحلياال سااووت يبيىببة لعيلببع،  1

تصبببارية و التسبببيير و العىبببوم التلاريبببة، لامعبببة بوضبببياف، الاقتصبببارية و التسبببيير و العىبببوم التلاريبببة، كىيبببة العىبببوم الاق
 .100، ص2721المسيىة، الل ائر، العرر الثاي ، 

 يفسه. 2
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 :يمكن السيطرة عىيها راخ   الت تمث  يتائل العوام  والمتغيرات  القوة والضعف الداخلية
والت  تؤرى عىى ينو لير أو سيئ، ق يا كايت اليتائل ليرة، ق ن يلك ير  عىى قوة  ؤسسةالم

أما إيا كايت عكس يلك ق يها تعي  ولور عيصر ضعف ق  أنر  مؤسسةأنر ملالات ال
 أيشطة الميظمة.
الات القببببببببوة ملببببببببقبببببببب  المواءمببببببببة بببببببببين الفببببببببرص الخارليببببببببة و  SWOTت و ويتمثبببببببب  تنىيبببببببب  سببببببببو 

، والتهريببببببببرات الخارليبببببببة وملببببببببالات الضبببببببعف الراخىيببببببببة، ويعتمبببببببر تنىيبببببببب  ؤسسبببببببةالراخىيبببببببة قبببببببب  الم
عىببببببى آليببببببة منببببببررة تسببببببتير إلببببببى مببببببا سبببببببق الإشببببببارة إليببببببه،  الاسببببببتراتيليةالموقببببببف الببببببلا م لصببببببياغة 
" إلببببببببى ملببببببببالات القببببببببوة قبببببببب  Sنيببببببببث يشببببببببير النببببببببرف الأو  " SWOTوسببببببببميت هببببببببيه الآليببببببببة بببببببببب 

 Weaknesses" إلببببببببى ملببببببببالات الضببببببببعف W، ويشببببببببير النببببببببرف الثبببببببباي  " Strengthsؤسسببببببببةالم
 ؤسسببببببببببببةمتانبببببببببببة قبببببببببببب  البيئببببببببببببة الخارليببببببببببببة لىم" إلببببببببببببى الفببببببببببببرص الO، ويشبببببببببببير النببببببببببببرف الثالببببببببببببث "

Opportunities" وأخيبببببببببرا يشببببببببببير النببببببببببرف الراببببببببببع ،Tريببببببببببرات قببببببببب  البيئببببببببببة الخارليببببببببببة " إلببببببببببى الته
 . Threats ؤسسةلىم

لبببببرائ  الإسببببتراتيلية الممكيببببة كمببببا هبببب  موضببببنة ويمكببببن أن ييببببتل عببببن يلببببك أربببببع ملموعببببات مببببن ا
 :ةالتالي مصفوقةق  ال

 المساعدة في تحديد الخيارات الاستراتيجية SWOT( مصفوفة 11الجدول رقم )

، ملىة  اقاق كاراة لتنرير البرائ  الاستراتيلية SWOTالمصرر: شعبان يعيط،، مييرة بوساق، استخرام يمويج 
 .002-000 ،، ص ص2721، عىوم الإرارة والاقتصار، لامعة منمر بوضياف، المسيىة، الل ائر، العرر الثاي 

 الداخلية العوامل                                
 (Wنقاط الضعف)        (Sنقاط القوة )            

 
 

العوامل 
 الخارجية

 
 (O) الفرص

 SOالخيارات الاستراتيجية 
اسبببببببببببتعما  يقببببببببببباط القبببببببببببوة لايتهبببببببببببا  

 الفرص.
 )استراتيلية هلومية(

 WOالخيارات الاستراتيجية 
 ترييت يقاط الضعف لايتها  الفرص.

 )استراتيلية علالية(

  
التهديدات 

(T) 

 STالخيارات الاستراتيجية 
اسبببببببببببتعما  يقبببببببببببباط القببببببببببببوة لتليببببببببببببب 

 .التهريرات
 )استراتيلية رقاعية(

   WTالخيارات الاستراتيجية
 ترييت يقاط الضعف لتليب التهريرات.

 (ايكماشية)استراتيلية 
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 :1ويمكن قراءة هيه المصفوقة عىى الشك  التال 

 وتكشبببببف ليبببببا هبببببيه المصبببببفوقة أن أقضببببب  وضبببببع باليسببببببة لىمؤسسبببببة  :اساااااتراتيجية هجومياااااة
( وقيهببببببا يمكببببببن أن تنقببببببق S-Oعيببببببرما تكببببببون يقبببببباط القببببببوة تقابىهببببببا الفببببببرص قبببببب  الميطقببببببة )

 .المؤسسة اليمو والتوسع
 :عيبببببرما اساااااتراتيجية علاجياااااة ( تتقببببباطع الفبببببرص مبببببع يقببببباط الضبببببعف قببببب  الميطقبببببةO-W )

قبببببببب ن المؤسسببببببببة توالبببببببببه علبببببببب  قببببببببب  القببببببببررات الاسبببببببببتراتيلية وتكببببببببون قببببببببب  نالببببببببة نرلبببببببببة 
 .بالاستثمار أم بالتعاون مع الآخرين لاستغلا  هيه الفرص المتانة لمعاللته، ه 

 :أمببببا عيببببرما تتقبببباطع التهريببببرات مببببع يقبببباط القببببوة قبببب  الميطقببببة  اسااااتراتيجية دفاعيااااة(S-T )
الياتيبببببة  هيبببببا تنتببببباج المؤسسبببببة لنمايبببببة يفسبببببها مبببببن التهريبببببرات الخارليبببببة باسبببببتعما  قبببببرراتها

 .لخىق نوال  الرخو  مثلا
  :أمبببببا عيبببببرما تتقببببباطع يقببببباط الضبببببعف مبببببع التهريبببببرات قببببب  الميطقبببببةاساااااتراتيجية انكماشاااااية 

(W-T)   عببببببببارة التمركبببببببب  نببببببببو ق يببببببببه العلبببببببب  الكىبببببببب  وأنسببببببببن وسببببببببيىة هبببببببب  الايسببببببببناب وام
 ساسية لىمؤسسة.النرقة الأ

 للتنافسية الخماسي PORTER بورتر مدخلثانيا: 
 شببببببببريرة الأعمببببببببا  وبيئببببببببة العمببببببببلاء عىببببببببى تركيبببببببب ا أشببببببببر أصبببببببببح الاسببببببببتراتيل  التفكيببببببببر إن
 يمبببببويج تطبببببوير إلبببببى ،للأعمبببببا  هبببببارقرر بكىيبببببة أسبببببتاي وهبببببو ببببببورتر بمايكببببب  رقبببببع مبببببا هبببببيا التياقسبببببية،

 خمببببببس عىببببببى ويقببببببوم التياقسببببببية لتنىيبببببب  أراة يعتبببببببر والببببببي  ،1000 سببببببية لىتياقسببببببية الخمببببببس القببببببوى
 الفببببببببرص أو الضببببببببعف ويقببببببباط القببببببببوة يقببببببباط تنريببببببببر قبببببببب  المسببببببباعرة ميببببببببه والهبببببببرف تياقسببببببببية، قبببببببوى

 مختىببببببف تشببببببخيص خببببببلا  مببببببن وهببببببيا الشببببببركة قيببببببه تيشببببببط الببببببي  الملببببببا  تميبببببب  التبببببب  والتهريببببببرات
 .2البعير المرى عىى الربح تنقيق كيفية ومعرقة الشركة قيها تيشط الت  البيئة مكويات

 وسيناو  هيا شرح هيا اليمويج يظريا كالتال :
 

                                                        
، ملىبة أقباق عىبوم الإرارة كأداة لتحديد البدائل الاساتراتيجية swotاستخدام نموذج شعبان بعيطي،، مييرة بوساق،  1

 .002 -000، ص ص2721العرر الثاي ،  و الاقتصار، لامعة منمر بوضياف، المسيىة، الل ائر،
، ملىبة تحليل تنافسية القطاع البنكي الجزائري باستعمال نماوذج باورتر القاو  الخماسابتسام قطاطفة، قاسم قارة،  2

  .072، ص 2723الميه  الاقتصار ، لامعة الشهير نمه لخضر، الوار ، الل ائر، العرر الأو ، 
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 ( نموذج بورتر للتنافسية19الشكل رقم )

 
 
 

 

 

 

ابتسام قطاطفة، قاسم قارة، تنىي  تياقسية القطاع البيك  الل ائر  باستعما  يمويج بورتر القوى الخمس، المصرر: 
 .072، ص2723الوار ، الل ائر، العرر الأو ، ملىة الميه  الاقتصار ، لامعة الشهير نمه لخضر، 

 :1ويمكييا قراءة هيا الشك  عىى الينو التال 
 تيلببببببببيب الشببببببببركات الأليبيببببببببة إلببببببببى الأسببببببببواق يات  :تهدياااااااادات دخااااااااول منافسااااااااين جاااااااادد

المرروريببببببة المرتفعببببببة، وبالتببببببال  ي يببببببر عببببببرر الشببببببركات قبببببب  السببببببوق الوانببببببر، وميببببببه يببببببرى أن 
لشببببببركات سبببببببوف تترالبببببببع لتقسببببببم عىبببببببى المياقسبببببببين الأرببببببباح التببببببب  كايببببببت تتنصببببببب  عىيهبببببببا ا

اللببببرر قبببب  السببببوق وهيببببا يلببببب إيلببببار طريقببببة لنمايببببة الشببببركة مببببن هببببؤلاء المياقسببببين بوضببببع 
 النوال .

 :يببببببتم قبببببب  هببببببيه المرنىببببببة البنببببببث عببببببن الميتلببببببات البريىببببببة قبببببب   تهديااااااد المنتجااااااات البديلااااااة
نىبببببة تنريبببببر الاسبببببتبرا ، وبالتبببببال  يبببببتم قببببب  هبببببيه المر  السبببببوق مبببببع البنبببببث عبببببن مبببببرى سبببببهولة

اليقبببببباط التبببببب  تميبببببب  الميتلببببببات البريىببببببة وتنىيىهببببببا يقطببببببة بيقطببببببة قبببببب  مناولببببببة معرقببببببة ررلببببببة 
 التهرير.

 ويببببرى  ،يعتبببببر العمببببلاء أهببببم قببببوة تسبببباعر الشببببركة عىببببى التيبببباقس :القااااوة التفاوضااااية للعماااالاء
هيببببا أن الشبببببركة تأخبببببي بعببببين الاعتببببببار عبببببرر العمببببلاء ومبببببرى قبببببررتها التفاوضببببية قببببب  تنريبببببر 

 تل من لهة والعم  عىى النفاظ عىى وقاء العملاء من لهة أخرى.سعر المي
 :أ  يشببببباط معبببببين يتطىبببببب ولبببببور مبببببورر يقبببببرم مبببببوار أوليبببببة أو  القاااااوة التفاوضاااااية للماااااوردين

مسبببببباعرة قبببببب  ملببببببا  الخببببببرمات والتبببببب  تمثبببببب  لبببببب ء مببببببن سىسببببببىة القيمببببببة، وهيببببببا يببببببرى مببببببرى 

                                                        
 .073، 072سبق يكره، ص ابتسام قطاطفة، قاسم قارة، مرلع  1

 تهديد الداخلين الجدد

دينالقوة التفاوضية للمور  لاءالقوة التفاوضية للعم   

لةتهديد المنتجات البدي  

اخل السوقالمنافسة د   
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وكىمبببببببا كبببببببان  ث أيبببببببهقبببببببررتهم عىبببببببى تقبببببببريم أنسبببببببن الإمكاييبببببببات والمبببببببوار لىمسبببببببتثمرين، بنيببببببب
المببببورر هببببو الونيببببر المقببببرم لميببببتل أو خرمببببة معييببببة كىمببببا كايببببت قررتببببه التفاوضببببية قويببببة مببببع 

 ال بائن.
الشببببركة أن ترقببببع مببببن قببببررتها التفاوضببببية مببببع المببببوررين مببببن خببببلا   عىببببى يجثثثثب نثثثث  ب ويثثثثتم الت  يثثثثد

ة وبالتبببببال  إيلببببار مببببوررين آخببببرين نتببببى تكبببببون لببببريها القببببررة عىببببى الاختيببببار والبنبببببث عببببن أقبببب  تكىفبببب
 الابتعار عن التنكم الي  يمكن لىموررين أن يفرضوه.

 التهريبببببر مبببببن رخبببببو  )تتلىبببببى أهميبببببة تفاعببببب  العياصبببببر السبببببابقة  :المنافساااااة داخااااال الساااااوق
التفاوضببببببية  القببببببوة-التفاوضببببببية لىمشببببببترين  القببببببوة- البريىببببببة الميتلببببببات تهريببببببر-لببببببررمياقسببببببين 

كة برراسببببببة لعببببببرر المياقسببببببين قبببببب  لىمببببببوررين( قبببببب  بببببببرو  شببببببرة المياقسببببببة، وهيببببببا تقببببببوم الشببببببر 
 السوق وطبيعة ميتلاتهم، ليتم وضع استراتيلية لموالهتهم.

بعببببر يلبببباح يمببببويج القببببوى الخمببببس لبببببورتر قبببب  تنىيبببب  التياقسببببية قبببب  القطبببباع الصببببياع ، ايتقبببب  
إلبببببببى القطاعبببببببات الأخبببببببرى باعتبارهبببببببا قطاعبببببببات قيهبببببببا التياقسبببببببية مثىهبببببببا مثببببببب  القطببببببباع الصبببببببياع ، 

 يقاط قوة أو قرص وتهريرات. ،ها يقاط ضعفباعتبارها قطاعات ل

 سلسلة القيمةثالثا: مدخل 

يمثببببببب  ملموعبببببببة متصبببببببىة مبببببببن أيشبببببببطة إيشببببببباء  يلبببببببرهمفهبببببببوم سىسبببببببىة القيمبببببببة  عيبببببببر تنىيببببببب 
القيمبببببة، قهبببببو أسبببببىوب لفهبببببم الأيشبببببطة التببببب  تمتبببببر لتشبببببم  المبببببوار الخبببببام الأساسبببببية ونتبببببى المسبببببتهىك 

أو طريقبببببببة أو تنىيببببببب  يتطىبببببببب رراسبببببببة كببببببب   اليهبببببببائ ، نيبببببببث تعبببببببرف سىسبببببببىة القيمبببببببة بأيهبببببببا أسبببببببىوب
أيشبببببببطة المؤسسبببببببة الراخىيبببببببة والخارليبببببببة بنيبببببببث يبببببببتم ترتيبببببببب وتيظبببببببيم تىبببببببك الأيشبببببببطة وقبببببببق هيكببببببب  
تيظيمببببب  واختيبببببار المبببببوارر البشبببببرية الكفبببببؤة القببببباررة عىبببببى الاسبببببتغلا  الأمثببببب  لتىبببببك المبببببوارر وبالشبببببك  

 .1الي  يساعر ق  تنقيق أقض  عائر لىمؤسسة
ا علاقببببببة وطيببببببرة بببببببالمي ة التياقسببببببية، ويلببببببك مببببببن خببببببلا  الأروار التبببببب  ن سىسببببببىة القيمببببببة لهببببببا

 :2تقوم بها والأهراف الت  تطمح الوصو  إليها من خلا 

                                                        
، ملىة العىوم الاقتصبارية و التسبيير و تحليل سلسلة القيمة كأداة استراتيجية في محاسبة التسييرمنمر  رواط ،  1

 .370، ص2727العىوم التلارية، لامعة الركتور ين  قارس، المرية، الل ائر، العرر الثالث، 
، ملىببة رراسببات قبب  الاقتصببار و المياازة التنافسااية للمؤسسااةسلساالة القيمااة و مساااهمتها فااي بناااء قرنببات غببو ،  2

 . 00، ص2710، الل ائر، العرر الأو ، 3التلارة و المالية، مخبر الصياعات التقىيرية، لامعة الل ائر
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 ت  تضيف قيمة لميتلاتها وخرماتهاالأيشطة الرئيسية ق  المؤسسة ال. 
 ل  معرقببببببة مصببببببارر الميبببببب ة السببببببماح بمعرقببببببة يقبببببباط القببببببوة والضببببببعف قبببببب  المؤسسببببببة، وبالتببببببا

 .التياقسية
 م  والتعام  الراخى  بين الأيشطةتنرير ررلة التكا. 
  التعببببرف عىبببببى البببببروابط التبببب  توضبببببح تبببببأثير أسببببىوب أراء أنبببببر الأيشبببببطة عىببببى تكىفبببببة يشببببباط

 آخببببببر؛ التوصبببببب  إلببببببى تنسببببببين وتطببببببوير الأوضبببببباع والتياسببببببق مببببببن خببببببلا  تغييببببببر العلاقببببببات
 والأيماط بين الأيشطة الممارسة راخ  المؤسسة.

ىة القيمبببببة بصبببببفة مبسبببببطة وليبببببرة مبببببن خبببببلا  الشبببببك  البيببببباي  التبببببال  ويمكبببببن توضبببببيح يمبببببويج سىسببببب
 ي  يصور السىسىة اليمطية لىقيمة:ال

 ( سلسلة قيمة المؤسسة11الشكل رقم )
 
 

 الأيشطة
 الراعمة
 

 
 

 الايشطة
 الرئيسية

 
 
 

سببىوى عربيببة، مببرار  ايببر، التميبب  التياقسبب  لىمؤسسببة الاقتصببارية باسببتخرام تقييببة تنىيبب  سىسببىة القيمببة، ملىببة المصببرر: 
 .000، ص2710ي ، ، الل ائر، العرر الثا3البشائر الاقتصارية، لامعة الل ائر

 تخطيط، مناسبة وتموي ( ،إرارة عامة)بيية المؤسسة 

 تطوير( ،ترريب ،اختيار)إرارة الموارر البشرية 

 تنسين الميتل والعمىيات( ،البنث والتطوير)التطوير التكيولول  

 الآلات( ،شراء الموار الأولية)التموين 

الامرار 
الراخى  

مياولة الموار 
الأولية 
 والمخ ون

الإيتاج 
)المكائن 
التلميع 

الاختيار التعبئة 
 والتغىيف(

الامرار 
الخارل  
)المخا ن 
وتو يع 
الميتلات 
 التامة(

التسويق 
والتو يع 
)الإعلان 
الترويل 
يوات التسعير ق
 الترويل(

الخرمات 
)التركيب 

الصياية قطع 
 الغيار(

 هام،

 الربح
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الأيشببببطة التبببب  تسبببباهم بصببببفة مباشببببرة قبببب  عمىيببببة الإيتبببباج والبيببببع،  وهبببب  :الأنشااااطة الرئيسااااية .1
 :1تتمث  قيما يى  وه  خمسة أيشطة

الإمببببببببببرار الببببببببببراخى : هببببببببببو ملموعببببببببببة الأيشببببببببببطة المرتبطببببببببببة بضببببببببببمان وتخبببببببببب ين وتوصببببببببببي   .أ
 المرخلات اللا مة لىعمىية الإيتالية.

طبببببببببة بالعمىيبببببببببة الإيتاليبببببببببة لتنويببببببببب  المبببببببببرخلات إلبببببببببى ملموعبببببببببة الأيشبببببببببطة المرتب :الإيتببببببببباج .ب
 ميتلات ق  شكىها اليهائ .

تخبببببب ين والتو يببببببع المببببببار  مببببببن ال: ملموعببببببة الأيشببببببطة المرتبطببببببة بلمببببببع الإمببببببرار الخببببببارل  .ج
 الميتل إلى المستهىك.

التسبببببببويق والتو يبببببببع: ملموعبببببببة الأيشبببببببطة المرتبطبببببببة بالت ويبببببببر بالوسبببببببائ  التببببببب  يمكبببببببن مبببببببن  .ر
 شراء ميتلات المؤسسة. عىىخلالها تنفي  المستهىك 

قيمببببببببة  الخببببببببرمات: هبببببببب  الأيشببببببببطة المرتبطببببببببة بتقببببببببريم خببببببببرمات لتببببببببرعيم والمناقظببببببببة عىببببببببى .ه
 خرمات ما بعر البيع. ق  الميتلات، والمتمثىة أساسا

وهببببب  الأيشبببببطة التببببب  تسبببببباعر الأيشبببببطة الرئيسبببببية وتسببببببمح  الأنشاااااطة المسااااااعدة )الداعمااااااة(: .2
 :2لها بأراء أروارها، وتتمث  قيما يى 

والماليببببببببة،  ةالمناسببببببببب التخطببببببببيط،شببببببببطة مثبببببببب  الإرارة العامببببببببة، وتشببببببببم  أي :ة المؤسسببببببببةبييبببببببب .أ
 والتيظيمية ... إلخ. اللوايب القايويية

التببببببرريب وتيميببببببة الأقببببببرار،  الاختيببببببار،تسببببببيير المببببببوارر البشببببببرية: أيشببببببطة ضببببببرورية لضببببببمان  .ب
صببببب  ببببببالموارر البشبببببرية، وهيببببباك بعبببببر القطاعبببببات تكبببببون قيهبببببا أ أ  كببببب  الأيشبببببطة المتعىقبببببة

 المي ة التياقسية كالصياعات التقىيرية.
التيميبببببببة والتطبببببببوير التكيولبببببببول : أيشبببببببطة متعىقبببببببة بتصبببببببميم الميبببببببتل وتنسبببببببين طريقبببببببة أراء  .ج

الأيشبببببببببطة المختىفبببببببببة قببببببببب  نىقبببببببببة سىسبببببببببىة القيمبببببببببة وتشبببببببببم  المعرقبببببببببة الفييبببببببببة، الإلبببببببببراءات 
 التكيولوليا المطىوبة لك  يشاط راخ  نىقة القيمة. ،والمرخلات

                                                        
، ملىة البشائر التميز التنافسي للمؤسسة الاقتصادية باستخدام تقنية تحليل سلسلة القيمةسىوى عربية، مرار  اير،  1
 .000، ص2710، الل ائر، العرر الثاي ، 3قتصارية، لامعة الل ائرالا
 .000سىوى عربية، مرار  اير، مرلع سبق يكره، ص 2
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يشببببببطة المتعىقببببببة بالنصببببببو  عىببببببى المببببببرخلات المطىببببببوب شببببببرائها سببببببواء كايببببببت التمببببببوين: الأ .ر
 .موار أولية أو خرمات..الخ

 محددات الميزة التنافسية ومعايير جودتها المطلب الثالث:
تتنبببببرر الميببببب ة التياقسبببببية وكبببببيا لورتهبببببا ويوعيتهبببببا بملموعبببببة مبببببن المعبببببايير، والتببببب  سبببببيتطرق 

 يى :إليها قيما 

 تنافسيةأولا: محددات الميزة ال
تتنببببببرر الميبببببب ة التياقسببببببية لىمؤسسببببببة مببببببن خببببببلا  متغيببببببرين أو بعببببببرين، نيببببببث مببببببن خلالهمببببببا 
يمكببببببن معرقببببببة مببببببرى قببببببوة إمكاييببببببة الميبببببب ة التياقسببببببية عىببببببى موالهببببببة المياقسببببببين والصببببببمور أمببببببامهم، 

 :1والمتغيرين هما
 : حجم الميزة التنافسية .1

المناقظبببببببة عىبببببببى ميببببببب ة  يتنقبببببببق لىميببببببب ة التياقسبببببببية سبببببببمة الاسبببببببتمرارية إيا أمكبببببببن لىمؤسسبببببببة
التكىفببببببة الأقبببببب ، أو تمييبببببب  الميببببببتل قبببببب  موالهببببببة المؤسسببببببات المياقسببببببة، وبشببببببك  عببببببام كىمببببببا كايببببببت 
الميبببب ة أكببببببر كىمبببببا تطىبببببت لهبببببور أكببببببر مببببن المؤسسبببببات المياقسبببببة لىتغىببببب عىيهبببببا أو تنييبببببر أثرهبببببا ، 

رورة نيببببباة هببببب   ومثىمبببببا هبببببو النبببببا  باليسببببببة لبببببرورة نيببببباة الميتلبببببات اللريبببببرة، قببببب ن لىميببببب ة التياقسبببببية
ها رالأخبببببرى، نيبببببث تببببببرأ رورة نيببببباة الميببببب ة التياقسبببببية بمرنىبببببة التقبببببريم، ثبببببم تىيهبببببا مرنىبببببة التبيببببب ، بعببببب

مرنىبببببببة التقىيبببببببر، وأخيبببببببرا تظهبببببببر مرنىبببببببة الضبببببببرورة،  وسيوضبببببببح المرانببببببب  التببببببب  تمبببببببر بهبببببببا الميببببببب ة 
   (11)الشك  رقم التياقسية ق  

  

                                                        
، رسالة مالستير، قسم عىوم التسيير، كىية العىوم الاقتصبارية دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرني  اسيا،  1

 .03 -01، ص ص2711قرة، بومرراس، الل ائر، و التلارية و عىوم التسيير، لامعة منمر بو 
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 ( دورة حياة الميزة التنافسية11شكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 ( المي ة التياقسية قيشك  تكىفة يسبية اق  او سعر مرتفع.*)

يير، كىية العىوم رني  اسيا، رور الكفاءات ق  تنقيق المي ة التياقسية، رسالة مالستير، قسم عىوم التسالمصرر: 
.02ص  ،2711الاقتصارية والتلارية وعىوم التسيير، لامعة منمر بوقرة، بومرراس، الل ائر،   

 يتضح من خلا  هيا المينيى ان المي ة التياقسية تمر بملموعة من المران ، ه 1:

: ت عببببر أو  مرانبببب  رورة نيبببباة الميبببب ة التياقسببببية، والتبببب  قببببر تكببببون قصببببيرة أو مرحلااااة التقااااديم .أ
طويىببببة وققبببببببا إلبببببى خصوصببببية المؤسسبببببة أو الميتلببببات التببببب  تقببببرمها، وطبيعبببببة السببببوق التببببب  

ياقسبببببة السبببببائرة قيهبببببا، وكىمبببببا طالبببببت هبببببيه الفتبببببرة كىمبببببا تطىبببببب الم يبببببر تعمببببب  بهبببببا، ونلبببببم الم
مبببببن الاسببببببتثمارات واسببببببتخرام تكيولوليبببببا متقرمببببببة تتببببببيح لهببببببا قرصبببببة التفببببببوق عىببببببى مياقسببببببيها 

 ق  يات الصياعة؛
ن مبببببببن نيبببببببث الايتشبببببببار، باعتببببببببار أ ا: تعبببببببرف الميببببببب ة هيبببببببا اسبببببببتقرارا يسببببببببيمرحلاااااااة التبناااااااي .ب

 .كون الوقرات هيا أقصى ما يمكنوت ،المياقسين ببرأوا يرك ون عىيها

                                                        
 02رني  اسيا، مرلع سبق يكره، ص  1

 الضرورة التقليد التبني التقديم

حجم الميزة 
 ( *)التنافسية 

(1) الميزة التنافسية  

(2) الميزة التنافسية  

 المراحل
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: يترالبببببع نلبببببم الميببببب ة وتتلبببببه شبببببيئا قشبببببيئا إلبببببى الركبببببور، لكبببببون المياقسبببببين مرحلاااااة التقلياااااد .ج
بالتبببببببال  ترالببببببببع أسبببببببببقيتها عىبببببببيهم، ومببببببببن ثمببببببببة بتقىيببببببببر ومناكببببببباة ميبببببببب ة المؤسسببببببببة، و  قببببببباموا

 ايخفار ق  الوقرات؛
رهبببببا بشبببببك  سبببببريع، أو : تبببببأت  هيبببببا ضبببببرورة تنسبببببين الميببببب ة الناليبببببة وتطويمرحلاااااة الضااااارورة .ر

يا لببببم تبببببتمكن  إيشبببباء ميببببب ة لريبببببرة عىببببى أسببببس تختىبببببف تمامببببا عبببببن أسببببس الميبببب ة الناليبببببة، وام
المؤسسبببببببة مبببببببن التنسبببببببين أو النصبببببببو  عىبببببببى ميببببببب ة لريبببببببرة، ق يهبببببببا تفقبببببببر أسببببببببقيتها تمامبببببببا 

 إلى التياقس من لرير.  وعيرها يكون من الصعوبة العورة
لا يمكببببببن أن تنببببببو  المؤسسببببببة عىببببببى ميبببببب ة تياقسببببببية إلببببببى الأبببببببر، وبالتببببببال  قهبببببب  مطالبببببببة بتتبببببببع 
رورة نيبببببباة الميبببببب ة، والتعببببببرف عىببببببى الوقببببببت المياسبببببببب لإلببببببراء التنسببببببين والتطببببببوير أو إيشبببببباء ميببببببب ة 
لريببببببرة، قىىميبببببب ة التياقسببببببية طبيعببببببة ريياميكيببببببة، يلعبببببب  أمببببببر مرالعتهببببببا شببببببيئا عاريببببببا يببببببرخ  ضببببببمن 

 المستمر ليشاط المؤسسة. البنث عن التنسين
 نطاق التنافس او السوق المستهدف: .2

يعبببببببر عببببببن ررلببببببة توسببببببع يشبببببباطات وعمىيببببببات المؤسسببببببة التبببببب  قببببببر تكسبببببببها م ايببببببا تياقسببببببية  
ويلببببببك نسببببببب نلببببببم يشبببببباطاتها او الأسببببببواق التبببببب  تسببببببتهرف المؤسسببببببة الوصببببببو   ،إضبببببباقية نقيقيببببببة

عىببببى الميبببب ة التياقسبببببية وهبببب : يطببببباق  اليهببببا وهيبببباك أربعبببببة ابعببببار ليطبببباق التيببببباقس مببببن شببببايها التبببببأثير
وهبببببو مبببببا سيوضبببببنه قببببب   ،يطببببباق الصبببببياعة ،اليطببببباق اللغراقببببب  ،القطببببباع السبببببوق ، اليطببببباق الراسببببب 

 اللرو  التال :   
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 ( الابعاد المحددة لنطاق التنافس12الجدول رقم )

نطاااااق التنااااافس 
 او السوق

 التعريف والشرح

نطاااااااق القطاااااااع 
 السوقي

مخرلبببببببات المؤسسبببببببة والعمبببببببلاء البببببببيين يبببببببتم خبببببببرمتهم، وهيبببببببا يبببببببتم يعكبببببببس مبببببببرى تيبببببببوع     
 الاختيار ما بين التركي  عىى قطاع معين من السوق او خرمة ك  السوق.

يشبببببببببطتها راخىيبببببببببا )قبببببببببرار التصبببببببببييع( او خارليبببببببببا يعببببببببببر عبببببببببن مبببببببببرى أراء المؤسسبببببببببة لأ     النطاق الراسي

تكامببببببب  الراسببببببب  المرتفببببببببع قال ،قبببببببرار الشبببببببراء()بالاعتمبببببببار عىبببببببى مصبببببببارر التوريبببببببر المختىفبببببببة 

ومببببن لايببببب اخببببر يتببببيح  ،بالمقاريببببة مببببع المياقسببببين قببببر ينقببببق م ايببببا التكىفببببة الأقبببب  او التمييبببب 
او مياقبببي التو يبببع قبببب  )التكامببب  ررلبببة اقببب  مبببن المرويببببة لىمؤسسبببة قببب  تغييبببر مصببببارر التوريبببر 

 .نالة التكام  الراس  الامام (
النطااااااااااااااااااااااااااااق 

 الجغرافي
اقيبببببببة او البببببببرو  التببببببب  تيببببببباقس قيهبببببببا المؤسسبببببببة، ويسبببببببمح يعكبببببببس عبببببببرر الميببببببباطق اللغر      

اليطببببباق اللغراقببببب  لىمؤسسبببببة بتنقيبببببق م ايبببببا تياقسبببببية مبببببن خبببببلا  المشببببباركة قببببب  تقبببببريم يوعيبببببة 
وانبببببرة مبببببن الأيشبببببطة والوظبببببائف عببببببر عبببببرة ميببببباطق لغراقيبببببة مختىفبببببة، وتببببببر  أهميبببببة هبببببيه 

ميتلاتهبببا قببب  كببب   الميببب ة باليسببببة لىمؤسسبببة التببب  تعمببب  ناليبببا عىبببى يطببباق عبببالم  نيبببث تقبببرم

 .ركن من اركان العالم
قولبببور رواببببط  ،يعببببر عبببن مبببرى التبببرابط ببببين الصبببياعات التببب  تعمببب  قببب  ظىهبببا المؤسسبببة     نطاق الصناعة

بببببين الأيشببببطة المختىفببببة عبببببر عببببرة صببببياعات مببببن شببببايه خىببببق قببببرص لتنقيببببق م ايببببا تياقسببببية 

الاقبببببرار او الخببببببرات عببببببر ققبببببر يمكبببببن اسبببببتخرام يفبببببس التسبببببهيلات او التكيولوليبببببا او  ،عريبببببرة

 .الصياعات المختىفة الت  تيتم  اليها المؤسسة
رنيبببب  اسببببيا، رور الكفبببباءات قبببب  تنقيببببق الميبببب ة التياقسببببية، رسببببالة مالسببببتير، قسببببم عىببببوم التسببببيير، كىيببببة المصببببرر: 

، ص 2711العىببببببببوم الاقتصببببببببارية و التلاريببببببببة و عىببببببببوم التسببببببببيير، لامعببببببببة منمببببببببر بببببببببوقرة، بببببببببومرراس، الل ائببببببببر، 
 .00، 03ص
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 جودة الميزة التنافسية التي تحوزها المؤسسةمعايير ثانيا: 
إن النكبببببببم عىبببببببى مبببببببرى ملاءمبببببببة ولبببببببورة الميببببببب ة التياقسبببببببية التببببببب  بنبببببببو ة المؤسسبببببببة يعتمبببببببر 

 :1عىى عرة عياصر أهمها
، هببببب  ميخفضبببببة أ  سبببببهىة التقىيببببببر مرتببببببة الميببببب ةيلبببببب معرقبببببة  التنافساااااية:مصااااادر الميااااازة  .1

اقسببببببة والمعتمببببببرة أساسببببببا عىببببببى التكىفببببببة الأقبببببب ، عكببببببس الم ايببببببا مبببببببن طببببببببرف المؤسسببببببات المي
التياقسببببببببية يات المرتبببببببببة المرتفعببببببببة التبببببببب  يصببببببببعب تقىيبببببببببرها والمعتمببببببببرة عىببببببببى التكيولوليببببببببا 
العمىيبببببببببببة مثببببببببب  تمييببببب  الميبببببتل، اللبببببورة، السبببببمعة الطيببببببة، والتببببب  تتطىبببببب مهبببببارات قببببب  كببببب  

 قب  المبرى القصير ونتى المتوسط.الملالات، وهو ما يصعب تقىيبره عىببى الأقبب  
وقببب  هبببيه النالبببة مبببن مصبببىنة : عااادد مصاااادر الميااازة التنافساااية التاااي تمتلكهاااا المؤسساااة .2

التياقسبببببية نتببببى يصببببعب عىبببببى المياقسببببين تقىيبببببر كبببب  هبببببيه  مي تهبببباالمؤسسببببة تيويببببع مصبببببارر 
عکببببببس الاعتمببببببار عىببببببى ميبببببب ة وانببببببرة قيسببببببه  عىببببببى  ،قصببببببيرالم ايببببببا بسببببببهولة وقبببببب  وقببببببت 

 لة مناكاة هيه المي ة والتغىب عىى آثارها.المياقسة نا
مبببن البمببببؤكر أيبببه مبببن مصبببىنة  ن والتطاااوير والتجدياااد المساااتمر فاااي الميااازة:يدرجاااة التحسااا .3

المؤسسببببببة التغييببببببر المسببببببتمر لمي تهببببببا التياقسببببببية وعببببببرم الاعتمببببببار والاقتصببببببار عىببببببى الميبببببب ة 
ورائمببببببببة الناليببببببة، مببببببع سببببببرعة التغييببببببر نتببببببى تسببببببتطيع المؤسسببببببة النفبببببباظ بصببببببفة مسببببببتمرة 

 عىبببى سيطرتها ومكايتها ق  السوق وولاء ال بائن لميتلاتها.
  

                                                        
، ملىة رراسات اقتصارية، كىيبة العىبوم الاقتصبارية و الميزة التنافسية الطريق لربح المعرفة التنافسيةقرنات غو ،  1

 .00،00، ص ص2710عىوم التسيير، لامعة الل ائر، العرر الثاي  عشر، 
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 في تعزيز الميزة التنافسية الاداءالمبحث الثالث: دور 
قميببببببا قبببببب  هببببببيا المبنببببببث بتوضببببببيح رور الأراء قبببببب  تع يبببببب  الميبببببب ة التياقسببببببية قبببببب  المؤسسببببببة  

الأربعبببببببة )البعبببببببر  عارهبببببببابأبالاقتصبببببببارية، ويلبببببببك مبببببببن خبببببببلا  توضبببببببيح رور بطاقبببببببة الأراء المتبببببببوا ن 
المببببببال ، بعببببببر العمببببببلاء، بعببببببر العمىيببببببات الراخىيببببببة، بعببببببر الببببببتعىم واليمببببببو( وكيببببببف تسبببببباهم قبببببب  رعببببببم 

 وتع ي  المي ة التياقسية.

 دور البعد المالي وبعد العملاء في تعزيز الميزة التنافسية المطلب الأول:
  المالي بعدالأولا: 
 تعريف البعد المالي: .1

 مقبببببباييس الميظببببببور هببببببيا يتبببببباج ويمثبببببب  الاراء، تقيببببببيم منبببببباور أهببببببم رأنبببببب المببببببال  بعببببببرال يعببببببر
 ميظمبببببببببة لاسبببببببببتراتيلية المتنققبببببببببة الاربببببببببباح مسبببببببببتوى عىبببببببببى والوقبببببببببوف الاهبببببببببراف لتنقيبببببببببق مولهبببببببببة
 ويركبببببب  المياقسببببببة الميظمببببببات مببببببع بالمقاريببببببة التكبببببباليف مسببببببتويات تخفببببببير عىببببببى بالعمبببببب  الاعمببببببا 

 المسببببببتثمر المبببببا  رأس عىبببببى والعائبببببر التشبببببغيى  البببببرخ  ومسبببببتوى نلبببببم عىبببببى ايضبببببا الميظبببببور هبببببيا
 عىبببببببى العائبببببببر ولريبببببببرة، ناليبببببببة لميتلبببببببات المبيعبببببببات نلبببببببم ويمبببببببو التكببببببباليف تخفبببببببير مبببببببن اليببببببباتل
 التببببببرققات ويمببببببو المضبببببباقة الاقتصببببببارية القيمببببببة الاصببببببو ،  المببببببال عىببببببى العائببببببر المببببببالكين، نقببببببوق
 .التشغي  ايشطة من المتولرة اليقرية

 قبببببببببب  المسببببببببببتخرمة المعببببببببببايير أو لمقبببببببببباييسا كبببببببببب  أن مببببببببببن لبعببببببببببرا هببببببببببيا أهميببببببببببة وتتلىبببببببببب 
ن. المبببببال  الميظبببببور قببببب  الأهبببببراف مبببببن أكثبببببر أو وانبببببر بتنقيبببببق تبببببرتبط الأخبببببرى الميظبببببورات  هبببببيا وام

 تتمثببببببب  للأعمبببببببا  المبببببببرى البعيبببببببرة الأهبببببببراف أن واضبببببببنة بصبببببببورة يبببببببررك الماليبببببببة بالأهبببببببراف البببببببربط
 ونببببببرات تمكببببببن أيهببببببا رريفتبببببب والمببببببباررات الاسببببببتراتيليات وكبببببب  لىمسببببببتثمرين، ماليببببببة عوائببببببر ب يلببببببار
 .1ا الماليةأهراقه تنقيق من الأعما 
 دور البعد المالي في تعزيز الميزة التنافسية: .2

لبببببببلأراء يات المقبببببباييس البيئيبببببببة يببببببؤثر عىبببببببى القببببببررة التياقسبببببببية  ن تطبيببببببق بطاقببببببة القيببببببباس المتببببببوا نا
لابتكببببببار القببببببو  بببببببأن الاهتمببببببام بعمىيببببببات ا لىميشببببببأة قبببببب  الواقببببببع العمىبببببب ، وبيبببببباء عىببببببى يلببببببك يمكببببببن

بببببببباليوان   والتطبببببببوير قببببببب  ميتلبببببببات الميشبببببببأة وتنسبببببببين عمىيبببببببات التشبببببببغي  البببببببراخى  مبببببببع الاهتمبببببببام
                                                        

،  هبران لىيشببر الاساتراتيجية وبطاقااة التقياايم المتااوازنميصبور الغببالب ، وائب  منمببر صببن  إرريببس،  طباهر منسببن 1
   .133، ص2770والتو يع، عمان، الأررن، الطبعة الأولى، 
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البيئيببببببة لىميببببببتل يببببببؤر  إلببببببى  يببببببارة ررلببببببة رضبببببباء عمببببببلاء الميشببببببأة، ممببببببا يببببببيعكس بالإيلبببببباب عىببببببى 
الأراء المببببببال  لىميشببببببأة، وبالتببببببال  تببببببرعيم قببببببررتها التياقسببببببية مببببببن خببببببلا  تنقيببببببق الريببببببارة قبببببب  تكىفببببببة 

 .1وتنسين لورته و يارة ررلة المروية ق  الإيتاج والالت ام بلراو  ومواعير التسىيم الميتل

 العملاء ثانيا: بعد
   تعريف بعد العملاء: .1

 ونالبببببببببات متطىببببببببببات بوضبببببببببع الناضبببببببببر الوقبببببببببت قببببببببب  الأعمبببببببببا  ميظمبببببببببات مبببببببببن يسبببببببببتى م
 احليلبببببب تببببببيعكس كبيببببببرة أهميببببببة مببببببن هببببببيا يشببببببكىه لمببببببا اسببببببتراتيلياتها، صببببببميم قبببببب  العمببببببلاء ورغبببببببات
 ويعتمبببببر السبببببوق، قبببب  يشببببباطها واسبببببتمرارية وبقائهببببا المياقسبببببة الميظمبببببات مببببع مياقسبببببتها قببببب  الميظمببببة
 هببببببيا خببببببلا  ومببببببن معترلببببببة،وأسببببببعار  عاليببببببة بلببببببورة والخببببببرمات السببببببىع بتقببببببريم قببببببررتها عىببببببى يلببببببك

 مقببببباييس إلببببى العمببببلاء بخصببببوص رسببببالتهم ترلمببببة مببببن المببببرراء يببببتمكن البطاقببببة هببببيه قبببب  الميظببببور
شببببببباع باهتمامبببببباتهم قببببببةعلا يات منببببببررة  العمببببببلاء اهتمامببببببات تنريببببببر ويمكببببببن. ورغببببببباتهم نالبببببباتهم وام
 ميهبببببا مقببببباييس عبببببرة الميظبببببور هبببببيا وينتبببببو  الكىفبببببة والخرمبببببة الأراء اللبببببورة بالوقبببببت تتمثببببب  بلوايبببببب
 الميظمبببببة ونصبببببة ،العمبببببلاء وربنيبببببة ،لبببببرر عمبببببلاء واكتسببببباب ،ببببببالعملاء والانتفببببباظ ،العمبببببلاء رضبببببا
   .لمستهرقةا القطاعات من السوق ق 

 العمبببببلاء ميظبببببور قببببب  الاسبببببتراتيلية الاهبببببراف ان( Kaplan & Atkinson )ويبببببيكر
 بيببببببباء تبببببببرعم التببببببب  العمبببببببلاء ربنيبببببببة تنىيببببببب  تقييبببببببات الميظمبببببببة اتبببببببباع عىبببببببى أسببببببباس بشبببببببك  تعتمبببببببر
 :2ما يأت  إلى تهرف برورها والت  لىميظمة يالنة استراتيلية وصياغة
  مبببببن مختىفبببببة وشبببببرائح ملببببباميع مبببببع الميظمبببببة تعامببببب  مبببببن المتنققبببببة الربنيبببببة مسبببببتوى تنىيببببب 

 .العملاء
 لىميظمة مربنين ولعىهم المربنين غير العملاء سىوكيات عىى التأثير مناولة. 
 الربنيببببة مسببببتوى وقببببق عىببببى الميظمببببة مببببع المتعببببامىين لىعمببببلاء مئويببببة يسببببب وترتيببببب اعببببرار 

 .  لهم المقرمة المبيعات نلم مع مقارية ميهم المتنققة
  

                                                        
دارة الجودة الشاملة وأثرها في تحقيق الميزة التنافساية فاي ثورة ع ات أبو ماريبة،  1 تكاملية بطاقة الأداء المتوازن وا 

، رسبالة مالسبتير، قسبم إرارة الأعمبا ، كىيبة الرراسبات العىيبا، لامعبة الخىيب ، ات الصناعية في محافظاة الخليالالشرك
 .123، ص2710قىسطين، 
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 :ء في تعزيز الميزة التنافسيةدور بعد العملا .2
تعظببببببيم القيمببببببة لىعميبببببب  بغببببببرر تنقيببببببق رضببببببائه وولائببببببه  قبببببب العمببببببلاء  بعببببببرتمثبببببب  أهببببببراف ت

والمناقظبببببة عىيبببببه أطبببببو  قتبببببرة ممكيبببببة وببببببيلك يتنقبببببق لىميظمبببببة تخفبببببير التكببببباليف وتنقيبببببق ربنيبببببة 
 .  عالية بالمناقظة عىى يصيبها من السوق

ات عيبببببرما تريبببببر بيببببباء ؤسسبببببتسبببببعى اليهبببببا المهببببب  يفسبببببها الأهبببببراف التببببب   الأهبببببراف السبببببابقة
ت اليبببببوم وقبببببق مببببببرأ اعبببببرف عميىبببببك لأن العميببببب  يمثببببب  مركببببب  ؤسسببببباتعمببببب  م، اي مي تهبببببا التياقسبببببية

والتيببببباقس قببببب  السبببببوق يعتمبببببر عىبببببى  ،اهتمبببببام باليسببببببة لهبببببا لأيبببببه يعتببببببر المنبببببور الأساسببببب  ليشببببباطها
ه الانتيالببببببببات هببببببببي مببببببببن يسببببببببتطيع أن يفبببببببب  بنالببببببببات ورغبببببببببات العمببببببببلاء بشببببببببك  أقضبببببببب  وترلمببببببببة

والرغبببببات البببببى رلالات معييبببببة ونسبببببب شبببببروط العميببببب  وبببببيلك تتشبببببك  الأبعبببببار التببببب  سبببببوف تتيببببباقس 
 عىى أساسها الميظمة وتشك  هيه الأبعار الم ايا التياقسية.

بببببببالرلوع الببببببى سىسببببببىة القيمببببببة يلانببببببظ وظببببببائف التسببببببويق والمبيعببببببات تعتبببببببر مببببببن الوظببببببائف 
هيببببباك طبببببرق كثيبببببرة يمكبببببن مبببببن خلالهبببببا لوظيفبببببة و  ،سبببببيةالأساسبببببية قببببب  رعبببببم وتنقيبببببق الميببببب ة التياق

التسببببويق والمبيعببببات المسبببباعرة قبببب  ملببببا  خىببببق القيمببببة ويمكببببن لوظيفببببة التسببببويق مببببن خببببلا  تببببرعيم 
العلامببببببة التلاريببببببة والاعببببببلان أن تببببببؤر  الببببببى  يببببببارة القيمببببببة التبببببب  يتصببببببور العمببببببلاء انتببببببواء ميببببببتل 

اكتشبببببببباف  ىببببببببق القيمبببببببة مببببببببن خببببببببلا الشبببببببركة عىيهببببببببا، كمببببببببا يمكببببببببن لوظيفبببببببة التسببببببببويق والمبيعببببببببات خ
انتيالبببببببببات العميببببببببب  وربطهبببببببببا بوظيفبببببببببة البنبببببببببث والتطبببببببببوير الأمبببببببببر البببببببببي  يترتبببببببببب عىيبببببببببه تصبببببببببميم 

 .الميتلات بشك  أقض  يياسب تىك الانتيالات
أمبببببا رور وظيفبببببة الخرمبببببة قيتلسبببببر قببببب  تبببببوقير خرمبببببة مبببببا بعبببببر البيبببببع وخبببببرمات البببببرعم وهبببببيه 

لمتفوقبببببة لبببببرى المسبببببتهىكين مبببببن خبببببلا  نببببب  الوظيفبببببة يمكبببببن أن تسببببباعر عىبببببى خىبببببق مفهبببببوم القيمبببببة ا
أن تنقببببق تميبببب   مؤسسببببةيا تسببببتطيع الهببببمشببببكلاتهم وتقببببريم الببببرعم بعببببر اقتيببببائهم لىميببببتل أو الخرمببببة ب

علاقبببببببات العمبببببببلاء مبببببببع الميببببببب ة التياقسبببببببية  لإرارةوتىتقببببببب  الوظبببببببائف الراعمبببببببة  الميتلبببببببات والخبببببببرمات
بتكببببباليف ميخفضبببببة والسبببببع   قبببب  السبببببع  المتواصببببب  لىبنبببببث عبببببن التميببببب  وتقببببريم ميتلبببببات وخبببببرمات

 .1ينو رضاء وولاء العملاء
 

                                                        
، أطرونبة ة التنافسية في القطاع المصارفيإدارة علاقات العملاء و أثرها في بناء الميز منمر خولى  منمر أنمبر،  1

 .130، ص2710ركتوراه، قسم إرارة الأعما ، كىية الرراسات العىيا، لامعة السوران لىعىوم و التكيولوليا، السوران، 
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دور بعاااد العملياااات الداخلياااة وبعاااد الاااتعلم والنماااو فاااي تعزياااز الميااازة  :ثاااانيالمطلاااب ال
  التنافسية

 أولا: بعد العمليات الداخلية
 :الداخلية العمليات تعريف بعد .1

 عبببببن الميظمبببببة ابهببببب تتميببببب  التببببب  النيويبببببة الراخىيبببببة والفعاليبببببات الايشبببببطة لميبببببع ببببببه ويقصبببببر
 الأسببببببببهم نمىببببببببة وأهببببببببراف العمببببببببلاء نالببببببببات مقابىببببببببة تلببببببببرى الميظببببببببور هببببببببيا خببببببببلا  ومببببببببن غيرهببببببببا

 الاعمببببببا  عمىيببببببات مبببببن تيبثببببببق المتببببببوا ن راءالا لبطاقبببببة الراخىيببببببة المقبببببباييس قببببب ن وعىيببببببه والمبببببالكين،
 قيبببببببارة خببببببط عىبببببببى المواصببببببىة لضببببببمان المطىوببببببببة وتقيياتهببببببا العمبببببببلاء، رضببببببا عىببببببى اثبببببببر لهببببببا التبببببب 
 بهبببببا تتفبببببوق ان ييبغببببب  التببببب  والكفببببباءة العمىيبببببات هببببب  مبببببا تقبببببرر أن الميظمبببببات مبببببن سبببببتى موي السبببببوق
 نالببببببببات تنريبببببببر الارتكبببببببا  يقطببببببببة وتكبببببببون ، التفبببببببوق أو التمييبببببببب  هبببببببيا مقببببببباييس تنريببببببببر ثبببببببم ومبببببببن

 السبببببببىع تطبببببببوير مبببببببن يعييبببببببه بمبببببببا الاببببببببراع رورة وتسبببببببمى الأولبببببببى بالبببببببرورة وتببببببببرأ العمبببببببلاء، ورغببببببببات
رغببببببات العمبببببلاء، إي أن الكثيبببببر مبببببن الميتولبببببات اللريبببببرة تفشببببب  عيبببببر لنالبببببات و  المىبيبببببة والخبببببرمات

قبببببق إشببببباعات لىعمبببببلاء وببببببيفس الوقبببببت رخولهببببا لىسبببببوق، ولبببببيس مببببن السبببببه  تنريبببببر ميتببببوج لريبببببر ين
، ثبببببم البببببرورة الثاييبببببة التببببب  تسبببببمى رورة العمىيبببببات والتببببب  تعمببببب  عىبببببى ؤسسبببببةلىم الاقتصبببببار المبببببررور 

  لسبببببىع ماريبببببة أو خبببببرمات، ثبببببم تبببببأت  البببببرورة الثالثبببببة ترلمبببببة مبببببا وضبببببع قببببب  البببببرورة الأولبببببى إلبببببى قعببببب
خببببببرمات مببببببا بعببببببر البيببببببع بمببببببا تشببببببمىه مببببببن صببببببيع الضببببببمان لىعميبببببب  والتركيببببببب والصببببببياية إلببببببى غيببببببر 

 .1يلك

 في تعزيز الميزة التنافسية: العمليات الداخليةدور بعد  .2
سبببببببيتطرق هيبببببببا البببببببى توضبببببببيح كيبببببببف يسببببببباهم بعبببببببر العمىيبببببببات الراخىيبببببببة قببببببب  تع يببببببب  الميببببببب ة 

سببببية ويلبببببك مبببببن خبببببلا  توضبببببيح رور كببببب  مببببن الاببببببراع والثقاقبببببة التيظيميبببببة لىمؤسسبببببة قببببب  بيببببباء التياق
 المياقسة وتع ي ها.

 الابداع: .أ
ان الاهتمببببببام بالعامبببببب  البشببببببر  الببببببي  يمتىببببببك المهببببببارات والكفبببببباءات والمعببببببارف المتميبببببب ة هببببببو 

  تشببببببهرها الببببببي  يىقببببببى مببببببن ارارة الابببببببراع التنفيبببببب  والتوليببببببه المياسبببببببين. قفبببببب  ظبببببب  التنببببببولات التبببببب
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البيئبببببة التياقسبببببية  ارت الاهميبببببة الاسبببببتراتيلية لىمبببببوارر والكفببببباءات البشبببببرية، بنيبببببث ايتقببببب  العبببببالم مبببببن 
عىببببببببى المببببببببال  المعببببببببارف  بالأسبببببببباساقتصببببببببار المعىومببببببببات الببببببببى اقتصببببببببار المعرقببببببببة الببببببببي  يعتمببببببببر 

والمهببببببببببارات والقبببببببببببررات التبببببببببب  تمتىكهبببببببببببا الكفببببببببببباءات البشببببببببببرية القببببببببببباررة عىببببببببببى الاببببببببببببراع والتنسبببببببببببين 
 تمرين.المس

لتنقيبببببق م اياهبببببا التياقسبببببية اي ايبببببه يتمثببببب   تمؤسسبببببايعتببببببر الاببببببراع وسبببببيىة مهمبببببة لىغايبببببة قببببب  رقبببببع ال
قبببببب  القببببببررة عىببببببى توليببببببر اسبببببباليب واقكببببببار لريببببببرة ومغببببببايرة تسبببببباهم قبببببب  رقببببببع الاراء الارار  راخبببببب  

ت التبببببب  تقببببببرمها انيببببببث ايببببببه يسبببببباهم قبببببب  كسببببببب ولاء ال بببببببائن اتلبببببباه الميتلببببببات والخببببببرم مؤسسببببببة،ال
ايضبببببا يعمببببب  كببببب  مبببببن القائبببببر والعامببببب  معبببببا عىبببببى ا البببببة معوقبببببات الاببببببراع  ،ؤسسبببببة بررلبببببة عاليبببببةالم

مببببن البببب  تقىيبببب  الوقببببت والتفببببرر والتميبببب ، لببببيلك قببببان الابببببراع هببببو مركبببب  القببببوة والبوابببببة لىببببرخو  الببببى 
 .1عالم المياقسة

 الثقافة التنظيمية: .ب
ار يببببببوع مببببببن التكامبببببب  لىثقاقببببببة التيظيميببببببة رور كبيببببببر راخبببببب  المؤسسببببببة نيببببببث تعمبببببب  عىببببببى إيلبببببب

والتياسبببببق ببببببين أقبببببرار المؤسسبببببة، وهبببببو مبببببا يمي هبببببا عبببببن غيرهبببببا مبببببن المؤسسبببببات الأخبببببرى، إيا كايبببببت 
ثقاقتهبببببببا تسبببببببتمر قببببببب  التطبببببببور وب مكايهبببببببا إعطببببببباء ميببببببب ة تياقسبببببببية وهبببببببو مبببببببا يسبببببببمح لهبببببببا بموالهبببببببة 
المشبببببباك  التبببببب  تعترضبببببببها، واسببببببتغلا  تىبببببببك الفببببببرص التببببببب  يوقرهببببببا المنبببببببيط المضببببببطرب والمعقبببببببر، 

 الت  تتوقر عىى ملموعة من الشروط تتمث  قيما يى : التيظيميةما يعي  الثقاقة وهو 

  أن تكبببببون الثقاقبببببة واضبببببنة وأن تسببببباعر عىبببببى إيلبببببا  الأعمبببببا  والأمبببببور بطبببببرق تبببببؤر  إلبببببى
 مبيعات عالية أ  نصة سوقية كبيرة وبتكاليف أق .

 .أن تكون ثقاقة ياررة وتتمتع بخصائص لا تتوقر لرى الآخرين 
  الثقاقبببببة غيبببببر قابىبببببة لىتقىيبببببر، ويلبببببك مبببببن خبببببلا  تببببباريخ المؤسسبببببة والظبببببروف التببببب  أن تكبببببون

تشبببببببابه تمامبببببببا مببببببع ظبببببببروف المؤسسبببببببات الأخبببببببرى، وهببببببو مبببببببا يشبببببببك  عائقبببببببا تمببببببرت بهبببببببا لا 
لىتقىيبببببببر لىمياقسبببببببين المنتمىبببببببين الآخبببببببرين، قمسبببببببار نيببببببباة مؤسسبببببببة مبببببببا يختىبببببببف عبببببببن بببببببباق  

 المؤسسات وهو ما يشك  لها مي ة تياقسية.

                                                        
، الملىبة الل ائريبة قب  رعبم المببوارر اري و التنظيمااي فاي دعام الميازة التنافساايةأهمياة الاباداع الإدمهبر  بوشبطارة،  1

 .03، ص2721البشرية، لامعة مصطفى اسطيبول ، معسكر، الل ائر، العرر الأو ، 



 ماهية الميزة التنافسية ودور الأداء في تعزيزها                          الثانيالفصل 

- 93 - 
 

ك ق يبببببه يمكبببببن لىمؤسسبببببة أن تبببببوقر قبببببرص إيلبببببار النىبببببو  اللا مبببببة لمشببببباكىها إضبببباقة إلبببببى يلببببب
بطريقبببببببة عصببببببببرية تلعىهببببببببا تسببببببببتفير مببببببببن المببببببببوارر والإمكاييببببببببات الماريببببببببة المعيويببببببببة المتببببببببوقرة لببببببببريها 
بطريقببببببة مثىببببببى تنقببببببق لهببببببا ميبببببب ة تياقسببببببية وتنقببببببق لىعببببببامىين التميبببببب  راخبببببب  المؤسسببببببة، قهبببببب  تببببببرتبط 

اركتهم وتفببببوير السبببببىطات لهببببم و يبببببارة صببببلانياتهم ينبببببو بتمكببببين العبببببامىين الببببي  يهبببببرف عىببببى مشببببب
أراء الأعمببببببا  وتصببببببنيح الأخطبببببباء واتخبببببباي القببببببرارات والتقىيبببببب  مببببببن المشبببببباك  التبببببب  تعتببببببريهم أثيبببببباء 
العمببببببب ، كببببببب  يلبببببببك يبببببببؤر  إلبببببببى تخفبببببببير التكببببببباليف و يبببببببارة كفببببببباءة الأراء أقضببببببب  مبببببببن المياقسبببببببين 

 .1وينقق لهم التمي ، مما يعي  تنقيق مي ة تياقسية

 نيا: بعد التعلم والنموثا

 تعريف بعد التعلم والنمو: .1
يعببببببببر هببببببببيا البعببببببببر يا اهببببببببراف اسببببببببتراتيلية لىمؤسسببببببببة ويظرتهببببببببا المسببببببببتقبىية اي يركبببببببب  عىببببببببى  

تطبببببوير قبببببررات العبببببامىين راخببببب  الميظمبببببة كبببببويهم البييبببببة التنتيبببببة التببببب  تعمببببب  عىبببببى بيببببباء الميظمبببببة 
لتيظيميبببببة ويوعيتهببببببا التببببب  توصبببببب  وكبببببيلك طبيعبببببة الأيظمببببببة والإلبببببراءات ا ،وتطويرهبببببا لألببببب  طويبببببب 

وكببببببيلك كيفيببببببة اسببببببتخرام التقييببببببات  ،قبببببب  اليهايببببببة الببببببى تنقيببببببق الأهببببببراف الخاصببببببة برضببببببا العمببببببلاء
النريثبببببببببة لموالهببببببببببة عصبببببببببر تكيولوليببببببببببا المعىومببببببببببات والوصبببببببببو  الببببببببببى تنقيبببببببببق رغبببببببببببات العمببببببببببلاء 

ع أ  تنريبببببر كيببببببف يمكببببببن ان تسببببببتمر الميظمبببببة قبببببب  التطببببببوير والابببببببرا ،ونالببببباتهم وغايببببببات المببببببلاك
 .2وخىق قيمة اعىى له

 في تعزيز الميزة التنافسية:التعلم والنمو دور بعد  .2
يمكبببببن توضبببببيح رور هبببببيا البعبببببر مبببببن خبببببلا  توضبببببيح رور كببببب  مبببببن تبببببرريب وتيميبببببة المبببببوارر 

 البشرية والتكيىوليا ق  تع ي  المي ة التياقسية.
 تدريب وتنمية الموارد البشرية: .أ

                                                        

، المؤتمر الرول  الثقافة المؤسسية والابداع الإداري في المؤسسة التربوية الأردنيةإبراهيم انمر عوار أبو لامع،  1 
يمية الإرارية ينو أراء متمي  ق  القطاع النكوم ، المنور الثاي : التولهات والأساليب النريثة ق  تطوير أراء لىت

 .22، 20، ص ص 2770يوقمبر  1الميظمات، معهر الإرارة العامة، الريار، الممىكة العربية السعورية، 
داء المتوازن لتقييم الأداء في البنو  التجارياة مد  إمكانية استخدام بطاقة الأأبو عليىة رمضان عثمان الغريبب،  2

 .07، ص2712، رسالة مالستير، قسم المناسبة، كىية الأعما ، لامعة الشرق الأوسط، ليبيا، الليبية
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 للأمبببببم النقيقيبببببة الثببببروة المعىومبببببات، عصببببر وهبببببو يشببببهيع البببببي  العصببببر قببببب  البشببببرية التيميبببببة عتبببببرت
 مببببببا أهببببببم بببببببين ومببببببن ،والابتكببببببار الإبببببببراع أسبببببباس باعتببببببباره الاقتصببببببارية التياقسببببببية عمىيببببببةال وأسبببببباس
 لىتقىيببببببر، ةقابىبببببب غيببببببر البشببببببرية التيميببببببة كببببببون هببببببو المببببببار  المببببببا  رأس عببببببن البشببببببرية التيميببببببة يميبببببب 

 اليقبببببباط قبببببب  التياقسببببببية رعببببببم قبببببب  البشببببببرية اتالكفبببببباء رور نصببببببر ويمكببببببن. اليببببببررة لا بببببببالوقرة تميبببببب ت
 :1التالية
 والالتماعية الاقتصارية التيمية مفتاح ه  والخبيرة المؤهىة البشرية الكفاءات إعرار. 
 والمبببببببورر إيتالاتبببببببه، وتوظيبببببببف وتقيياتبببببببه، العىمببببببب  البنبببببببث أسببببببباس هببببببب  البشبببببببرية الكفببببببباءات 

 .اقسيةالتي أساس تعتبر والت  والابتكار الإبراع أساس هو البشر 
 الماريببببببة الإيتبببببباج عياصببببببر مختىببببببف بببببببين والتيسببببببيق التيظببببببيم أسبببببباس هببببببو البشببببببر  العيصببببببر 

 عيصبببببر لضبببببمان البببببوطي  الاقتصبببببار هيكببببب  تيويبببببع مبببببن البشبببببر  المبببببورر وي مكبببببن والبشبببببرية،
 .الاقتصارية التياقسية ق  الاسترامة

 عببببرار المختىفبببببة الملتمببببع انتيالببببات تنريببببر قبببب  المشبببباركة  قرراتبببببه،ل تبعببببا اللا مببببة الخطببببط وام
 .المختىفة المؤسسات خلا  من واستقراره الملتمع أمن بياء ق  الفعىية والمشاركة

 والتربويبببببة التعىيميبببببة الببببببرامل قببببب  المشببببباركة والتطوعيبببببة الالتماعيبببببة الخبببببرمات قببببب  إسبببببهامه 
 .الخ...والتوعية التثقيف ورورات الأمية، منو مث 

  الأقضبببببببب  وايتقبببببببباء خببببببببرىالأ الشببببببببعوب وثقاقبببببببات ومعببببببببارف وعىببببببببوم خبببببببببرات ويقبببببببب  توصبببببببي 
 .الملتمع لخرمة والصالح

 التكنلوجيا: .ب
 :2ق  هيا اللايب يمكن ان ييكر اليقاط التالية

 الأعمبببببا  أراء مبببببن لكببببب  المشبببببترك التبببببأثير إلبببببى الايخفبببببار هبببببيا : يرلبببببعالتكببببباليف تخفبببببير 
 والاسببببببتخرام كفبببببباءة وأكثببببببر عببببببررا أقبببببب  بعمالببببببة والاسببببببتعاية آليببببببة بطريقببببببة المكتبيببببببة والمهببببببام

                                                        
، دور التنمية البشرية لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة لمنظمات التعليم العاالي المصاريةرشر  منمر رشر ،  1

 .30، 33، ص ص2723لىبنوث و الرراسات التلارية، العرر الرابع، الملىة العىمية 
، دور تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات في تعزيز الميزة التنافسية لشركات التأمين فاي الجزائارسميرة نمارو،،  2

عبببة نسببيبة ببببن أطرونببة ركتبببوراه، قسببم العىبببوم الاقتصببارية، كىيبببة العىببوم الاقتصبببارية و التلاريببة و عىبببوم التسببيير، لام
 .170، ص2727بوعى ، الشىف، الل ائر، 
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 رقابببببببببة قببببببب  الآليبببببببة اسبببببببتخرام قببببببب ن أخبببببببرى يانيبببببببة ومبببببببن المتانبببببببة، لىمسبببببببانة تصبببببببار الاق
 .الصياعية لىميظمات طائىة مبالغ يوقر والمخ ون الإيتاج

 ورغبببببببببببات نالببببببببببات إشببببببببببباع عىببببببببببى المؤسسببببببببببة مسبببببببببباعرة خببببببببببلا  مببببببببببن: المبيعببببببببببات  يببببببببببارة 
 لبببببببيب يعتبببببببر نيببببببث العمببببببلاء، مبببببببن عريضببببببة قاعببببببرة بيبببببباء إلبببببببى يببببببؤر  ممببببببا المسببببببتهىكين

 تسببببببعى التببببب  الأهببببببراف أهبببببم مببببببن وانبببببر النببببباليين العمببببببلاء عىبببببى والنفبببببباظ اللبببببرر العمبببببلاء
  يبببببببارة عىبببببببى ويترتبببببببب لريبببببببرة، وخبببببببرمات ميتلبببببببات تقبببببببريم عيبببببببر تنقيقهبببببببا إلبببببببى المؤسسبببببببات
 تنقيقبببببه قببببب  يسببببباعر البببببي  التكببببباليف تخفبببببير ظببببب  قببببب  خاصبببببة الربنيبببببة تنسبببببين المبيعببببات
 .والاتصالات المعىومات تكيولوليا استخرام

  لتىبببببك تسبببببمح مبتكبببببرة وتطبيقبببببات ببببببرامل تصبببببميم خبببببلا  مبببببن :تياقسبببببية  ايبببببام عىبببببى النصبببببو 
 .قاعىية أكثر بصورة بالمياقسة المؤسسات

 الخرمببببببة تقببببببريم قبببببب  والاسببببببتمرارية متميبببببب  بشببببببك  الميتلببببببات لببببببورة تنسببببببين قبببببب  المسبببببباهمة 
 .اليوم مرار عىى الايتريت شبكة عبر

  العملاء لرغبات وققا ميتلات إلى اليمطية لىميتلات الواسع الإيتاج من التنو. 
 عىبببببى لهبببببا موقبببببع تصبببببميم خبببببلا  مبببببن ويلبببببك أقضببببب ، بصبببببورة بالبيايبببببات المؤسسبببببات ت ويبببببر 

 أعبببببببباء أ  تنمببببببب  رون لعملائهبببببببا ومسبببببببتنرث لريبببببببر ومبببببببا هببببببب كببببببب  يقبببببببرم الايتريبببببببت شببببببببكة
 .الميتلات تسىيم أوقات ق  السرعة إلى بالإضاقة إضاقية،

 أكثبببببر مرويبببببة وتبببببوقير بهبببببا لاتصبببببالاتا نركبببببة وتيشبببببيط العمىيبببببات لأراء المسبببببتمر التنسبببببين 
 .الميظمة استراتيليات وتيفيي صياغة عىى والمساعرة العم  ق 

ق   المتوا ن الأراء بطاقة وق  الأخير يمكن تقريم صورة شامىة نو  الرور الي  يىعبه  استخرام
 المتوا ن الأراء بطاقة تعم  إي ،مؤسساتال راخ  الأراء تقييم قعالية و يارة تياقسيةال م اياال تع ي 
 أو المالية سواء الأراء مقاييس من ومتوا ية متواققة ملموعة إلى الميظمة استراتيلية ترلمة عىى
 وبعر المىكية، نقوق بأصناب يهتم الي  المال  البعر أبعار، أربعة خلا  من ويلك المالية، غير

 عىى يرك  الي  الراخىية ىياتالعم وبعر لىميظمة، ويظرته العمي  رضا ررلة عىى يرك  الي  العمي 
 .الميظمة راخ  والابتكار التعىم ملالات عىى يرك  الي  واليمو التعىم وبعر لىونرة، التشغيى  الأراء
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 التصبببببببببببببييع، أوتوماتيكيبببببببببببببة الأسبببببببببببببواق، عولمبببببببببببببة) النريثبببببببببببببة الإيتببببببببببببباج بيئبببببببببببببة متغيبببببببببببببرات نا
 وبيبببببباء العمىبببببب ، الواقببببببع قبببببب  لىميشببببببأة التياقسببببببية القببببببررة عىببببببى تببببببؤثر (النريثببببببة الإراريببببببة الممارسببببببات

 الإيتببببببباج، قببببببب  النريثبببببببة التكيولوليبببببببة الأسببببببباليب بتطبيبببببببق الاهتمبببببببام ببببببببأن القبببببببو  يمكبببببببن يلبببببببك عىبببببببى
 قببببببب  المرويبببببببة ررلبببببببة و يبببببببارة الميبببببببتل لبببببببورة وتنسبببببببين التكىفبببببببة قببببببب  الريبببببببارة تنقيبببببببق عىبببببببى يسببببببباعر
رلبببببة رضببببباء البببببي  يبببببؤر  إلبببببى الالتببببب ام بلبببببراو  ومواعيبببببر التسبببببىيم وبالتبببببال   يبببببارة ر الأمبببببر الإيتببببباج،
 .العملاء

هيبببببببباك علاقببببببببة بببببببببين تطبيببببببببق بطاقببببببببة الأراء المتببببببببوا ن بلوايبهببببببببا الأربعببببببببة وتع يبببببببب  المركبببببببب  
التياقسبببببب  مببببببن خببببببلا   يببببببارة الاسببببببتغلا  الأمثبببببب  لىمببببببوارر الاقتصببببببارية، ورورهببببببا قبببببب  القيببببببام بكاقببببببة 

 تبببببال  الانتفبببببباظ بهبببببم وتأثيرهببببببا أيضبببببباالإلبببببراءات التبببببب  مبببببن شببببببأيها كسبببببب ولاء ورضببببببا العمببببببلاء وبال
 عىى تنقيق الايسلام بين العمىيات الراخىية والأهراف العامة لىمؤسسة.

ويسبببببتير مفهبببببوم بطاقبببببة الأراء المتببببببوا ن عىبببببى اقتبببببرار أن الميبببببب ة التياقسبببببية لا تسبببببتمر ققببببببط 
مبببببن الأصبببببو  غيبببببر المىموسبببببة، مثببببب  المىكيبببببة  خرام رأس المبببببا  الثاببببببت ولكبببببن أيضببببامببببن كفببببباءة اسبببببت

ة والقبببببررات، أو نتببببببى مبببببن العلاقبببببة الوثيقببببببة مبببببع العمبببببلاء وقببببببر الفكريبببببة ومهبببببارات الموظببببببف والمعرقببببب
أصببببببنت هبببببيه العوامببببب  مصبببببارر يات أهميبببببة مت ايبببببرة لىميببببب ة التياقسبببببية والمسببببباهمة لتنقيبببببق اليلببببباح 
الاقتصببببببار  عىببببببى المببببببرى الطويبببببب  قبببببب  الميظمببببببات. وأن بطاقببببببة الأراء المتببببببوا ن يمكببببببن أن تكببببببون 

 تنقيق الأراء المتفوق.أراة مثيرة للاهتمام لمساعرة المؤسسات عىى 

إلببببى أن بطاقببببة الأراء المتببببوا ن عبببببارة  Kaplan & Atkinsonولقببببر أشببببار كبببب  مببببن 
عبببببن أراة تبببببتم بواسبببببطتها ترلمبببببة رسبببببالة الميظمبببببة واسبببببتراتيلياتها إلبببببى أهبببببراف ومقببببباييس تقبببببوم عىبببببى 
أرببببببببببع ركبببببببببائ  وأبعبببببببببار أساسبببببببببية هببببببببب  الأراء المبببببببببال ، رضبببببببببا ال ببببببببببائن، كفببببببببباءة الأراء التشبببببببببغيى  أو 

لعمىيبببببببات الراخىيبببببببة ثبببببببم الفبببببببرص التببببببب  توقرهبببببببا الميظمبببببببة لىعبببببببامىين قيهبببببببا لىتعىبببببببيم واليمبببببببو. قمنبببببببور ا
الأراء المببببببببال  يهببببببببتم بتنريبببببببببر المولهببببببببات الماليبببببببببة كمنببببببببور لأهببببببببراف ومقببببببببباييس ولهببببببببات اليظبببببببببر 

بطاقبببببة الأراء المتببببببوا ن لإيلبببببار قيمبببببة لىمسببببباهمين، ويقصبببببر بمنببببببور الأراء  الأخبببببرى التببببب  تتضبببببميها
النيويببببة التبببب  تتميبببب  بهببببا الميظمببببة عببببن غيرهببببا مببببن  الأيشببببطة والفعاليببببات الراخىيببببةالتشببببغيى  لميببببع 

أمببببببا منببببببور رضببببببا ال بببببببائن يتضببببببمن تىبيببببببة نالببببببات ورغبببببببات عملائهببببببا بنيببببببث توضببببببع  ،الميظمببببببات
مؤشبببببببرات تعكبببببببس موقبببببببف العميببببببب  باليسببببببببة إلبببببببى الميظمبببببببة، وررلبببببببة رضبببببببا العمبببببببلاء والقبببببببررة عىبببببببى 
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ويرتكبببببب  منببببببور التعىببببببيم واليمببببببو  ،آخببببببرين ياب عمببببببلاءبهببببببم بالإضبببببباقة القببببببررة عىببببببى التببببببالانتفبببببباظ 
نبببببو  التعىبببببيم التيظيمببببب  واليمبببببو البببببي  يقصبببببر ببببببه تنريبببببر وتشبببببخيص البييبببببة التنتيبببببة التببببب  يلبببببب أن 

 تبيى عىيها الميظمة للابتكار والتطوير طوي  الأل .

ويكشببببببببببف اسببببببببببتخرام بطاقببببببببببة الأراء المتببببببببببوا ن لىميظمببببببببببات كيفيببببببببببة إيلببببببببببار وتنقيببببببببببق قيمببببببببببة 
تنسبببببببن قبببببببرراتها الراخىيبببببببة بالشبببببببك  البببببببي  يبببببببيعكس عىبببببببى  يين والمسبببببببتقبىيين، وكيبببببببفلىعمبببببببلاء النبببببببال

 .1والتياقسية طويىة الأل  أرائها المستقبى ، وتنرير منف اتها ليتم تنقيق الأهراف المالية

 

 
 

 

  

                                                        
 .123، 122ثورة ع ات أبو مارية، مرلع سبق يكره، ص ص  1
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 :الفصل الثاني خلاصة

قببببب  ظببببب  مبببببا يشبببببهره المنبببببيط الخبببببارل  لىمؤسسبببببة مبببببن  يبببببارة قببببب  نبببببرة المياقسبببببة يتيلبببببة العولمبببببة 
وايفتببببباح الاسبببببواق أصببببببنت المياقسبببببة عالميبببببة ولا تقتصبببببر عىبببببى الأسبببببواق المنىيبببببة ققبببببط ققبببببر أصببببببح 

مبببببتلاك خصبببببائص البنبببببث عبببببن م ايبببببا تياقسبببببية ضبببببرورة مبببببن الببببب  البقببببباء والاسبببببتمرارية مبببببن خبببببلا  ا
ؤسسبببببة عبببببن مياقسبببببيها، وهيببببباك عبببببرة اسبببببتراتيليات تتبعهبببببا المؤسسبببببة لتنقيبببببق وسبببببمات تتميببببب  بهبببببا الم
التكبببببباليف او تنسببببببين لببببببورة ميتلاتهببببببا، وسببببببرعة الاسببببببتلابة لىتغيببببببرات التبببببب   تمي هببببببا امببببببا بتخفببببببير

تطببببببرأ عىببببببى الميتلببببببات لمواكبببببببة انتيالببببببات ال بببببببائن، ومببببببن خببببببلا  أيضببببببا ابتكببببببار ميتلببببببات لريببببببرة 
ومتيوعبببببة وهيبببببباك عببببببرة مصببببببارر لتنقيبببببق هببببببيه الميبببببب ة التياقسببببببية، ويعتببببببر الاراء مببببببن اهببببببم مصببببببارر 

لوايببببببب المؤسسببببببة )اللايببببببب لمببببببال ، لايببببببب  راء يشببببببم  لبببببب تياقسببببببية، يظببببببرا لان الأبيبببببباء الميبببببب ة ال
يببببببببؤر  الببببببببى اسببببببببتغلا   وتنسببببببببييهالعمببببببببلاء، لايببببببببب العمىيببببببببات لراخىيببببببببة، لايببببببببب الببببببببتعىم واليمببببببببو(، 

المببببوارر بكفبببباءة عاليببببة وتقببببريم الميتلببببات قبببب  وقتهببببا المياسببببب إضبببباقة الببببى تقببببريم ميتلببببات وخببببرمات 
 المي ة التياقسية.الأراء عىى  تأثيريات لورة عالية وهيا يظهر لايب 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث: 

 دراسة حالة مؤسسة سونلغاز  

 وكالة ق المة –

 



 وكالة قالمة –نلغاز دراسة حالة مؤسسة سو                              الثالثالفصل 

- 100 - 
 

 تمهيد:

مختىبببببببف مفببببببباهيم والمتعىبببببببق بقببببببب  اللايبببببببب اليظبببببببر  لهبببببببيه الرراسبببببببة  المقبببببببرم عبببببببررالبعبببببببر  
مببببببن خببببببلا  هببببببيا الفصبببببب   ينبببببباو  واساسببببببيات الأراء والميبببببب ة التياقسببببببية قبببببب  المؤسسببببببة الاقتصببببببارية،

 اليظريبببببة ارالأبعببببباسبببببقاط  قببببب  سبببببياق تطبيقببببب  ، وهبببببيا مبببببن خبببببلا المفببببباهيم اليظريبببببة  رببببببطالتطبيقببببب  
الا وهبببببب  ة المتوالببببببرة عىببببببى المسببببببتوى الببببببوطي  عىببببببى انببببببرى المؤسسببببببات الل ائريببببببة الرائببببببر لىرراسببببببة 

الرراسببببببة تخصببببببيص  نيببببببث تببببببم، وهببببببيا لتواققهببببببا مببببببع تولهببببببات موضببببببوع رراسببببببتيا  مؤسسبببببة سببببببويىغا 
عىبببببى مسبببببتوى المريريبببببة الخاصبببببة بولايتيبببببا وهببببب  مؤسسبببببة تو يبببببع الكهربببببباء والغبببببا  بولايبببببة  التطبيقيبببببة 

 .مةقال

تبببببم مبببببن خبببببلا  هبببببيا الفصببببب  التعبببببرف عىبببببى هبببببيه المؤسسبببببة، ومبببببرى الاعتمبببببار عىبببببى الأراء و  
 ويلك من خلا  ثلاث مبانث:ق  تع ي  المي ة التياقسية 

 وكالة قالمة -المبنث الأو : تقريم عام لمؤسسة سويىغا  

 المبنث الثاي : تصميم الرراسة الميرايية

 يىهاعرر يتائل الرراسة وتنىالمبنث الثالث: 
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 وكالة قالمة -المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة سونلغاز 
تعتبببببببببر مؤسسببببببببة سببببببببويىغا  مؤسسبببببببببة ل ائريببببببببة ملببببببببا  يشببببببببباطها ايتبببببببباج وتو يببببببببع الكهربببببببببباء  

والغببببا ، وهبببب  مببببن اقببببرم الميشببببات القاعريببببة قبببب  الل ائببببر، قمؤسسببببة سببببويىغا  وكالببببة قالمببببة لهببببا رور 
اطيين بالولايبببببة، كمببببا تقببببوم بالمسببببباهمة الفعالببببة قببببب  كبيببببر قبببب  تبببببوقير الكهرببببباء والغببببا  لىمبببببواطيين القبببب

 التيمية الاقتصارية والصياعية.

 المطلب الأول: نشاة وتعريف مؤسسة سونلغاز
 أولا: نشاة مؤسسة سونلغاز

و  1020والت  لسرت الشبكة الكهربائية بين سية  1020لقر يشاة الإضاءة ق  الل ائر ميي  
خط بين المتوسط العال ، والميخفظ ولهيا اعتبرت سويىغا  كىم، وهيا ال 2777ملموع قرره  1020

عاملا تاريخيا ق  ملا  تموي  الطاقة لكهربائية والغا ية ق  الل ائر، وتتمث  مهامها ق  الإيتاج 
واليق  والتو يع عبر القيوات وقوايييها اللريرة أيضا أعطت لها إمكايية توسيع يشاطها ينو ملالات 

طاقة مقرمة لفائرة لمؤسسة ق  ملا  تلارة الكهرباء والغا  الى الخارج ومرت أخرى لىيهوظ بقطاع ال
 :1شركت سويىغا  بمران  عريرة تمثىت قيما يى 

 10007270قبببببب   001772( رقببببببم (EGA: تببببببم ايشبببببباء كهرببببببباء وغببببببا  الل ائببببببر 1947ساااااانة  -
 وه  مكىفة ب يتاج الكهرباء والغا . 

- EGA ايتببببباج وتو يبببببع الكهربببببباء يات الطبببببابع الخببببباص : وهببببب  عببببببارة عبببببن ملمبببببع لأقبببببرم شبببببركات
 الصارر عىى السىطة الفريسية.  1002الت  سقطت تنت قايون التأميم ق  سية 

" تبيتهبببببا السبببببىطات الل ائريبببببة بعبببببر الاسببببببتقلا   EGA" 1022التطبببببورات التببببب  نبببببرثت بعبببببر سببببببية  -
ن تسببببيير هببببيه قبببب  بضببببع سببببيوات قضببببلا عببببن لهببببور تكويييببببة لىمببببوارر البشببببرية الل ائريببببة التبببب  تضببببم

 المؤسسة. 

الصببببببارر عببببببن  0020: ايشبببببباء المؤسسببببببة الوطييبببببة لىكهرببببببباء والغبببببا  بمرسببببببوم رقبببببم 1969سااااانة  -
الببببببى سببببببويىغا  التبببببب  أصبببببببنت شببببببركة  EGA، تنببببببو  اسببببببم 1020اللريببببببرة الرسببببببمية قبببببب  او  اوت 

وطييبببببة لىكهرببببببباء والغببببببا  وقببببب  هببببببيا الوقببببببت كايببببببت الشبببببركة مببببببن النلببببببم الكبيبببببر ايببببببن تلبببببباو  عببببببرر 

                                                        
 وثائق مقرمة من طرف المؤسسة. 1
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موظببببببف، وقببببببر نببببببرر المرسببببببوم مهمببببببة رئيسببببببية لهببببببا تتمثبببببب  قبببببب  الايببببببرماج بطريقببببببة  2777 عمالهببببببا
ميسببببلمة قببببب  سياسبببببة الطاقبببببة الراخىيبببببة لىببببببلار. ان انتكبببببار ويقببببب  وتو يبببببع واسبببببترار وتصبببببرير الطاقبببببة 
الكهربائيببببة المخصصببببة لسببببويىغا  قببببر عبببب   مببببن مكايببببة الشببببركة، كمببببا ايهببببا ولببببرت يفسببببها قببببر اسببببير 

صبببببياعيون، منطبببببات )عببببب  راخببببب  البببببوطن وهبببببيا للميبببببع أصبببببياف ال ببببببائن اليهبببببا تسبببببويق الغبببببا  الطبي
 .  (تولير الطاقة الكهربائية

: قبببببب  هببببببيه المرنىببببببة تببببببم الفصبببببب  بببببببين اليشبببببباطات الميراييببببببة واليشبببببباطات القاعريببببببة 1975ساااااانة  -
 ويا ايشاء ونرات كهرباء وترتيب.

نت : إعبببببببارة هيكىبببببببة سبببببببويىغا  والتببببببب  لببببببباء معهبببببببا سبببببببتة مؤسسبببببببات نيبببببببث أصبببببببب1983سااااااانة  -
شببببببببركة سببببببببويىغا  قبببببببب  هببببببببيه السببببببببية يات خببببببببرمات عموميببببببببة وتسببببببببيير وتسببببببببويق المؤسسببببببببة وبببببببببيلك 

 قروع الاعما  وه : تكتسب خمسة 

 كهريف(KAHRIF)  الكهربائية.: الاشغا 
 كهر كيب(KAHRKIB)ى التنتية والايشاءات الكهربائية.: تركيب البي 
  كيا غا(KANAGAZ) الهيرسة المريية. : اشغا 
 AMC: ارات ومختىف التلهي ات المستعمىة ق  المراقبة.صياعة العر 

: لقببببببر أصبببببببنت مؤسسببببببة عموميببببببة يات طببببببابع 1991نظااااااام أساسااااااي جديااااااد لسااااااونلغاز ساااااانة -
وقببببببببر قببببببببرر  10011210المببببببببؤرخ قببببببب   00001قببببببببرار تيفيبببببببي  رقببببببببم  EPICصبببببببياع  وتلببببببببار  

 الميتلات.هيا اليظام الطابع اللرير التسيير الاقتصار  والاخي بعين الاعتبار كيفية تسويق 

 20700هيئببببببة عموميببببببة طببببببابع صببببببياع  وتلببببببار   1000: أصبببببببنت قبببببب  سببببببية 1995ساااااانة  -
 .(COS)سويىغا  عىى راس يلر ملىس التوليه الرقاب  10007070ليم 

: تنولببببببببت سببببببببويىغا  الببببببببى مؤسسببببببببة يان أسببببببببهم هببببببببيا التنببببببببو  اعطببببببببى سببببببببويىغا  2112ساااااااانة  -
يا الميببببران خببببارج نببببرور الل ائببببر، التو يببببع قبببب  مبببببارئ أخببببرى قبببب  قطبببباع طاقببببة كببببيلك التببببرخ  قبببب  هبببب

وباعتبارهبببببا مؤسسبببببة يات أسبببببهم قعىيهبببببا اكتسببببباب منفظبببببة الأسبببببهم وقبببببيم ميقولبببببة أخبببببرى مبببببع إمكاييبببببة 
 مشاركتها ق  مساهماتها ق  شركات أخرى.
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خببببببببببلا  السببببببببببيوات  (HOLDING): أصبببببببببببنت سببببببببببويىغا  عبببببببببببارة عببببببببببن ملمببببببببببع 2114ساااااااااانة -
 سسببببببات تببببببم إعببببببارة هيكىببببببة الفببببببروعايببببببن أصبببببببنت "سببببببويىغا " ملمببببببع او ملموعببببببة مؤ  27722770

 المكىفة باليشاطات الرئيسية بها: 
 سويىغا  ايتاج كهرباء(SPE). 
   مسير شبكة اليق  الكهربائ(SDC). 
  مسير شبكة يق  الغا(GRT). 

      :لتو يع وقسمت الى أربعة قروع وه : تم هيكىة وظيفة ا2116سنة -
 سويىغا  لىتو يع: الل ائر العاصمة(SPA). 
  لىتو يع: اللهة الوسطى سويىغا(SDC). 
  سويىغا  لىتو يع: اللهة الشرقية(SDE). 
  سويىغا  لىتو يع: اللهة الغربية(SDO). 

 قالمة –ثانيا: التعريف بمديرية توزيع الكهرباء والغاز 
مقرهبببببا وسبببببط مرييبببببة  1020يشبببببأت المريريبببببة الفرعيبببببة لتو يبببببع الكهربببببباء والغبببببا  قالمبببببة سبببببية 

ن، وكايبببببت تابعبببببة لمريريبببببة عياببببببة، يرتكببببب  عمىهبببببا قببببب  تو يبببببع الكهربببببباء قالمبببببة شبببببارع اومبببببر وق نسبببببي
متببببر مربببببع يصبببب  عببببرر موظفيهببببا  23370والغببببا  قبببب  كامبببب  الولايببببة تبىببببغ مسببببانة المريريببببة نببببوال  

 موظف. 007الى 
مبببببببن أهببببببببم المؤسسبببببببات التبببببببب  يعتمبببببببر عىيهببببببببا الاقتصببببببببار " سببببببببويىغا "نيبببببببث تعتبببببببببر مريريبببببببة 

لىملتمبببببببببع والاقتصبببببببببار البببببببببوطي ، قهببببببببب  تعتببببببببببر مبببببببببن البببببببببوطي ، يظيبببببببببر الخبببببببببرمات التببببببببب  تقبببببببببرمها 
ويفطبببببا ، كمببببببا أيهببببببا  كالمؤسسبببببات التبببببب  تمثبببببب  عصبببببب الاقتصببببببار الببببببوطي  بعبببببر مؤسسببببببة سببببببوياطرا

تخضبببببع لقواعبببببر القبببببايون العبببببام قببببب  علاقتهبببببا مبببببع الرولبببببة، وتمتبببببا  مريريبببببة سبببببويىغا  بيظبببببام راخىببببب  
 خ  المريرية.خاص بها وهو عبارة عن وثيقة تنرر القواعر المرتبطة بالتيظيم را

 :1وتتفرع مريرية سويىغا  إلى خمس وكالات تلارية متوالرة ق  مختىف مياطق الولاية
 الوكالة التلارية بقالمة. 
 الوكالة التلارية بهىيوبوليس. 
 الوكالة التلارية ببوشقوف. 

                                                        
 وثائق مقدمة من طر  المؤسسة. 1 
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  الوكالة التلارية بوار  يات. 
 الوكالة التلارية ماوية. 

 :الغا وتولر مصىنتين لاستغلا  الكهرباء و 
 وار  يات  وقىعة بوصبع. ،بوشقوف ،متوالرة ق  ك  من قالمة :مصلحة استغلال الكهرباء
والبببببر  يبببببات  وقىعبببببة بوصببببببع  ،بوشبببببقوف ،متوالبببببرة قببببب  كببببب  مبببببن قالمبببببة :مصااااالحة اساااااتغلال الغااااااز
 :وتتمنور مهام الشركة نو 

  عىببببببى تكيببببببف الشبببببببكات الناليببببببة مببببببع التكيولوليببببببات النريثببببببة لىغببببببر مببببببن البببببب  البقبببببباء رومببببببا
 ال بائن. استعرار لتىبية ناليات

 .تىبية طىبات الربط بالكهرباء والغا  ق  أنسن الظروف 
 .المساهمة ق  بياء السياسة الالتماعية ايسلاما مع قيميا وأهراقيا 
 .ضمان تو يع الكهرباء والغا  وتسويق الطاقة الكهربائية والغا ية 

 :وتتمث  صلانياتها ق 
 خرمة.ضمان يوعية واستمرارية ال 
 . صياية شبكات تو يع الكهرباء والغا 
 تطوير شبكات الكهرباء والغا  من ال  ربط أكبر عرر ممكن من ال بائن. 

 ( شعار الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز12شكل رقم )

 
 قالمة -المصرر: شعار مقرم من طرف قسم الاتصا  بمريرية تو يع الكهرباء والغا  
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 قالمة –أهمية واهداف مديرية توزيع الكهرباء والغاز المطلب الثاني: 
 قالمة -ة توزيع الكهرباء والغاز أهمية مديرياولا: 

تعتببببببببر سببببببببويىغا  مببببببببن أهببببببببم المؤسسببببببببات التبببببببب  يعتمببببببببر عىيهببببببببا الاقتصببببببببار الببببببببوطي ، يظببببببببرا 
لنيويبببببة الخبببببرمات التببببب  تقبببببرمها لىملتمبببببع والاقتصبببببار البببببوطي ، كمبببببا أيهبببببا تخضبببببع لقواعبببببر القببببببايون 

قببببب  علاقاتهبببببا مبببببع الرولبببببة، وتعبببببرف كتبببببالر قببببب  تعاملاتهبببببا مبببببع الآخبببببرين، وهبببببيا مبببببا يلعىهبببببا العبببببام 
 .1تمث  عصب النياة ق  الاقتصار الوطي 

 قالمة -ة توزيع الكهرباء والغاز مديرياهداف  :ثانيا
 :2التالية اليقاط ق  نصرها يمكن
  الربح تنقيق إلى تهرف عام مرققا ه. 
 والكهرباء بالغا  قالمة ولاية ائرورو  بىريات كاقة وتغطية تو يع. 
  لتفببببببار  المياسبببببب الوقبببببت قبببببب  وتصبببببىينها الأعطببببباب عبببببن لىكشببببببف متطبببببورة ألهببببب ة إرخبببببا 

 .الكوارث نروث
 المؤسسببببببة قبببببب  المتوالببببببرين الأمببببببن مهيرسبببببب  قببببببب  مببببببن التنسيسببببببية نملاتهببببببا قبببببب  التوسببببببيع 

 .والغا  الكهرباء استعما  كيفية ق  المواطيين لتوعية
 والكهرباء الغا  لتو يع الطرق أنسن اختيار. 
 والكهرباء الغا  تسويق نيث من لىرولة الرخ   يارة. 
  تنرث الت  التغيرات مواكبة ق  أكثر بلهور لىعم  العما  تنفي. 
 

 
 

  

                                                        
 .2720ما   12مع عبر الله مسيور، مريرية تو يع الاكهرباء والغا  قالمة، الل ائر،  مقابىة 1
 يفسه. 2
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 قالمة –لتوزيع الكهرباء والغاز  لمديرية الفرعيةالمطلب الثالث: الهيكل التنظيمي ل
 وتوزيع المهام والوظائف

 قالمة -توزيع الكهرباء والغاز تنظيمي لمديرية أولا: الهيكل ال

 قالمة:–التال  الهيك  التيظيم  لمؤسسة السويىغا   يظهر الشك 

 قلمة -( الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز 13شكل رقم )

 
 المصرر: وثائق مقرمة من طرف قسم الموارر البشرية لمريرية سويىغا      

 

 

 

مدير التوزيع

المكلف بالاتصال سكريتيرة ادارية

مهندس السلمة قسم تقنيات الكهرباء

الشعبة التقنية للغاز المكلف بالخدمات القانونية

قسم العلاقت التجارية مساعد الامن الداخلي للمؤسسة

قسم المالية والمحاسبة قسم الموارد البشرية

وحدة المراقبة والمفتشية قسم دراسات تنفيذ اشغال الكهرباء 
والغاز

قسم الادارة والاسواق قسم تخطيط الكهرباء والغاز

قسم الشؤون العامة قسم تشغيل انظمة المعلومات



 وكالة قالمة –نلغاز دراسة حالة مؤسسة سو                              الثالثالفصل 

- 107 - 
 

 قالمة –المهام والوظائف في مديرية توزيع الكهرباء والغاز ثانيا: توزيع 
 1:1تتمث  مهام ك  مصىنة ق  الهيك  التيظيم  لمريرية تو يع الكهرباء والغا  قيما يى 

يتمتببببببع بصببببببلانيات عريببببببرة قبببببب  إرارة أعمببببببا  المؤسسببببببة قهببببببو المسببببببوؤ   ماااااادير المديريااااااة: .1
التسببببببيير النسببببببن لىمؤسسببببببة، واسببببببعة نتببببببى يبببببتمكن مببببببن  الأو ، يمينبببببه القببببببايون صببببببلانيات

مبببببن صبببببلانيته كمبببببا يمبببببارس  كمبببببا يمكبببببن لىمبببببرير أن يفبببببور تنبببببت مسبببببؤوليته كببببب  أو لببببب ء
 السىطة السىمية عىى مستخرم  المؤسسة.

تمثببببب  أهبببببم المصبببببارر التببببب  تسببببباعر المبببببرير عىبببببى إرارة أعمالبببببه بطريقبببببة  :ساااااكرتيرة إدارياااااة .2
 وتتمث  مهامها قيما يى : ليرة والت  تكون تنت إشراقه

 راسلات والبرير.الم 
 استقبا  ال بائن وتيظيم المىفات والوثائق. 
 .تسلي  المكالمات الهاتفية وضبط المواعير لىمرير 
يتركبببب  عمىببببه قبببب  مراققببببة العمىيببببات المتعىقببببة بالاتصببببا  راخبببب  وخببببارج  المكلااااف بالاتصااااال: .3

 المؤسسة، وتتمث  مهامه ق :
 توضيح وتيظيم المعىومات لىلمهور والعملاء. 
 و  لمواضيع الإعلان والمعىومات لىعملاء.اقتراح نى 
 .تع ي  والمناقظة عىى العلاقات الوثيقة مع وسائ  الإعلان 
  ة العامة لىتو يع.يالمشاركة ق  التظاهرات التلارية مع المرير 
 :تتمث  مهام هيا القسم :قسم تقنيات الكهرباء والغاز .4
 . تنضير بريامل استغلا  الكهرباء والغا 
 عم  وايلا  برامل الصياية.مراقبة ايلا  ال 
 .ضمان الاستخرام الأمث  لىشيكات وققا لقواعر وأهراف استمرارية الخرمة 
يعمبببب  عىببببى التنسبببببيس الببببرائم والمسبببببتمر  (:المكلااااف بالوقاياااااة والأماااان )مهنااااادس السااااالامة .5

 وتتمث  أبر  مهامه ق : نو  مخاطر الغا  الكهرباء،
 ات وأيشطة تنسيسية.ر القيام ب يا 
 ت العم .ات ورشار  يا 
 .الاهتمام بمىفات النوارث المتعررة 

                                                        
  وثائق مقرمة من طرف المؤسسة.1
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يتمثببببب  عمىبببببه قببببب  البببببرقاع عبببببن المؤسسبببببة امبببببام القضببببباء،  :المكلاااااف بالخااااادمات القانونياااااة .6

 :القضائية، وتتمث  مهامه ق  نو  مختىف الي اعات
  ن  المشاك  يات الطابع القايوي. 
 .تمثي  مريرية سويىغا  امام القضاء 
 قرير وتنرير طىبات التعوير بمختىف أيواعها.متابعة القرارات القضائية، وت 
ينتبببببو  عىبببببى أربعبببببة مصبببببالح )مصبببببىنة  (:الشاااااعبة الفنياااااة للغااااااز)قسااااام تقنياااااات الغااااااز  .7

 مصببببببببىنة صبببببببياية الغبببببببا  لقالمببببببببة، ،مصببببببببىنة تطبببببببوير الشببببببببكات ،مراقببببببببة اسبببببببتغلا  الغبببببببا 
هىيوببببببببوليس( ومبببببببن مهامبببببببه متابعبببببببة وتنىيببببببب  القياسبببببببات  ،وار  ال يبببببببات ، بوشبببببببقوف، ماويبببببببة

 الخاصة بالنماية بتطوير شبكات الغا . رنىية، ومتابعة الرراساتالم
 تتمث  مهامه ق : مساعد الأمن الداخلي للمؤسسة: .8
 المتابعة وبصفة رائمة ك  ملالات الرقابة الراخىية لىمريرية العامة. 
 تنقيق الرقابة الراخىية من خلا  القيام بال يارات الرورية لهياك  المريرية العامة. 
  مخططات الأمن الراخى  لىمريرية العامةإعرار. 
 ه:من مهام :قسم العلاقات التجارية .9
  تنقيبببببببق يسببببببببة البببببببربط بالكهربببببببباء والغبببببببا  وققبببببببا للأهبببببببراف المسبببببببطرة والمنبببببببررة مبببببببن طبببببببرف

 .المريرية العامة
  .مراقبة وتسيير لميع المصالح 
 التقرير الإلمال  لاستغلا  الغا  لمرة ثلاثة أشهر. 
 ،وهببببو المكىببببف بتسببببيير شببببؤون العمببببا  مثبببب  خببببرمات تقببببريم الراتببببب: قساااام المااااوارد البشاااارية .11

 :التعويضات، الغياب، التقاعر، ويضم هيا القسم مصىنتين
 مهمتها الوقوف عىى الموظفين اللرر وتكوييهم :مصىنة التيمية والتكوين. 
 تهتم بالأمور الإرارية مث  السيرة الياتية لىعما . :الإرارة 
وهببببو الببببي  يقببببوم بتسببببلي  مببببرخلات ومخرلببببات المؤسسببببة وهببببو  :قساااام المحاساااابة والماليااااة .11

المكىبببببف بالأرقبببببام الكبيبببببرة نيبببببث يقبببببوم ب عبببببرار مي اييبببببة المؤسسبببببة سبببببواء تقريريبببببة أو الختاميبببببة 
وظيفببببببة الاسببببببتغلا  الوظيفببببببة الماليببببببة )ويقبببببوم قسببببببم المناسبببببببة عىببببببى ثلاثببببببة وظبببببائف أساسببببببية 

 (.وظيفة مراقبة التسيير والمي ايية
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 :تتمث  أبر  مهامه ق  إيلا  أشغال الكهرباء والغاز: قسم دراسات تنفيذ .12
 .ميشآت الغا  والكهرباء ق  موقعها المهم 
  لمع المىفات التقيية لىميشآت الت  ستيل. 
 تتمث  أبر  مهامها ق : :وحدة المراقبة والتفتيش .13
  السببببببببببهر عىببببببببببى السببببببببببير الليببببببببببر لىمريريببببببببببة والقيببببببببببام بالمراقبببببببببببة الروريببببببببببة لمختىببببببببببف الأقسببببببببببام

 .والمصالح
 مراقبة انترام القواعر والتعىيمات العامة والخاصة. 
 الاهتمام بمعاللة شكاوى ال بائن. 
يعتببببببر مبببببن أهبببببم الأقسبببببام إي يعبببببر همببببب ة وصببببب  مبببببا ببببببين الأقسبببببام  قسااااام الإدارة والأساااااواق: .14

المؤسسببببببة المياولببببببة ميببببببي اقتيائهببببببا لببببببرقتر الشببببببروط الببببببى غايببببببة  الاخببببببرى يعمبببببب  عىببببببى متابعببببببة
يصا  الخر  .مة لى بونإتمام المهام وام

 :تتمث  أبر  مهامه ق  :قسم تخطيط الكهرباء والغاز .15
 .التخطيط لميشآت الغا  والكهرباء المستقبىية 
 .توقير الم ير من النماية وتقىي  الأخطاء 
 تصميم يظم تو يع الكهرباء والغا  لتىبية طىبات ال بائن. 
 : تتمث  أبر  مهامها ق :قسم تشغيل أنظمة المعلومات .16
 وماتية عىى أعما  المريرية.إرخا  المعى 
 ضمان العم  اللير لك  النواسيب ووسائ  العم  ق  المريرية. 
  يهببببببببتم بشببببببببؤون النسببببببببابات الآليببببببببة مببببببببن صببببببببياية وبرملببببببببة ومعاللببببببببة اليصببببببببوص الخاصببببببببة

 والكهرباء. بالعرارات المتعىقة بالغا 
 ييقسم الى: :قسم الشؤون العامة .17
 ى المؤسسة الى غاية اهتلاكها يهائيا.قرع السيارات يهتم بالسيارات ميي وصولها ال 
   قببببببرع الممتىكببببببات والعقببببببارات يهببببببتم بممتىكببببببات سببببببويىغا  قبببببب  لميببببببع الأمبببببباكن مببببببن أراضبببببب

 عقارات.
 قبببببببرع التموييبببببببات ويقصبببببببر بهبببببببا تمبببببببوين المؤسسبببببببة ببببببببالتلهي ات التببببببب  تنتالهبببببببا كالمكاتبببببببب، 

 الراخى  لىمؤسسة. كراس ، ويلك وقق القايون
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 سة الميدانيةالمبحث الثاني: تصميم الدرا
بعبببببر عبببببرر مختىبببببف اللوايبببببب اليظريبببببة لمؤسسبببببة سبببببويىغا  كبببببان لا ببببببر مبببببن تلسبببببير يلبببببك  

ميببببببراييا، ويلببببببك مببببببن خببببببلا  رراسببببببة رور الاراء قبببببب  تع يبببببب  الميبببببب ة التياقسببببببية، نيببببببث قميببببببا بتو يببببببع 
اسببببتبيان عىببببى العييببببة المنببببررة وسببببيناو  عببببرر وتنىيبببب  المعطيببببات، لببببيلك سببببيتم مببببن خببببلا  هببببيا 

مببببببع الرراسببببببة والعييببببببة التبببببب  تببببببم الاعتمببببببار عىيهببببببا، بالاضبببببباقة الببببببى اسببببببتعرار المبنببببببث عببببببرر ملت
 اهم مصارر لمع البيايات والأروات والأساليب المستخرمة ق  تنىي  يتائل الرراسة.

 المطلب الأول: وصف مجتمع وعينة الدراسة 

 أولا: مجتمع الدراسة
ئص المطىببببببببوب " لميببببببببع المفببببببببررات او الونببببببببرات التبببببببب  تتببببببببواقر قيهببببببببا الخصبببببببباعببببببببن  يعبببببببببر

وعببببببارة مببببببا يعببببببرف ملتمببببببع البنببببببث باسببببببم اطببببببار ملتمببببببع البنببببببث، والببببببي  يشببببببم  أسببببببماء  ،رراسببببببتها
وقيمبببببا يخبببببص ملتمبببببع العييبببببة قببببب  هبببببيه الرراسبببببة قهبببببو يتمثببببب   ،1وعيببببباوين مفبببببررات ملتمبببببع البنبببببث"

 .ق  أقرار مؤسسة سويىغا 
فاااااي  الأداء ودوره فاااااي تعزياااااز الميااااازة التنافساااااية ونسبببببب موضبببببوع الرراسبببببة المتمثببببب  قببببب 

قببببب ن ملتمبببببع الرراسبببببة  وكالاااااة قالماااااة -المؤسساااااة الاقتصاااااادية دراساااااة حالاااااة مؤسساااااة ساااااونلغاز 
 007يتكبببببون مبببببن كاقبببببة الأقبببببرار المبببببوظفين قببببب  مؤسسبببببة سبببببويىغا  بقالمبببببة والبببببيين يقبببببرر عبببببررهم  ببببببب 

 .ويلك من مختىف المستويات موظف

 ثانيا: عينة الدراسة
راييبببببة وهببببب  تعتببببببر لببببب ء مبببببن الكببببب ، "هببببب  ملتمبببببع الرراسبببببة التببببب  تلمبببببع ميبببببه البيايبببببات المي

بمعيببببببى ايببببببه تأخببببببي ملموعببببببة مببببببن اقببببببرار الملتمببببببع عىببببببى ان تكببببببون ممثىببببببة لىملتمببببببع لتلببببببر  عىيهببببببا 
الرراسببببببة، قالعييببببببة اين هبببببب  لبببببب ء معببببببين او يسبببببببة معييببببببة مببببببن اقببببببرار الملتمببببببع الأصببببببى  ثببببببم تعمببببببم 

                                                        

، ملىة الانياء، لامعة مصطفى اسطمبول  الأسس المنهجية لاختيار عينة ممثلة لمجتمع البحثمنمر لبالة،  1 
 .220، ص 2727معسكر، كىية لعىوم الإيسايية والالتماعية، الل ائر، العرر الرايع والعشرون، 
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ن تكببببببون يتبببببائل الرراسبببببة عىبببببى الملتمبببببع كىبببببه، وونبببببرات العييبببببة قبببببر تكبببببون أشخاصبببببا، كمبببببا يمكبببببن ا
 .1انياء او شوارع او مرن او غير يلك"

موظفبببببببا  27ها ولقبببببببر تبببببببم الاعتمبببببببار عىبببببببى عييبببببببة مبببببببن ملتمبببببببع الرراسبببببببة والتببببببب  كبببببببان عبببببببرر
يببببباث عىبببببى مختىبببببف الأعمبببببار،مقسبببببمة إلبببببى يكبببببور و  صبببببفة الفبببببرر  ،المهييبببببة الخببببببرة ،المؤهببببب  العىمببببب  ام

 استمارات. 3 استمارة، وتم الغاء 00، تم اسررار استمارة 27ع نيث تم تو ي العام ،
 ( الاحصائيات الخاصة باستمارة الاستبيان13الجدول رقم )

 العرر البيان
 27 عرر الاستمارات المو عة

 0 عرر الاستمارات غير المسترلعة
 3 عرر الاستمارات المىغات
 02 عرر الاستمارات الصالنة

 المصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى بيايات الاستبيان

 مصادر جمع البيانات والادوات المستخدمة ثاني:المطلب ال
لىقيببببببام بعمىيببببببة لمببببببع المعىومببببببات والبيايببببببات اللا مببببببة مببببببن قببببببرار عييببببببة الملتمببببببع المببببببرروس اعتمببببببريا 

 عىى أروات عريرة ييكر ميها:
 الملاحظة: .1

او نرث او ظاهرة بشك  ميظم عن طريق النواس  تعي  الاهتمام او الايتباه الى الشيئ"
يا من خلا  ما يشاهره او يسمع عيه، والملانظة العىمية تعي  اليتباه لىظواهر نيث يلمع خبرات

 .2والنوارث بقصر تفسيرها واكتشاف أسبابها والوصو  الى القوايين الت  تنكمها"
ولقببببببر اسببببببتخرميا هببببببيه التقييببببببة خاصببببببة عيببببببر الببببببراء المقببببببابلات المباشببببببرة مببببببع مختىببببببف اقببببببرار 

 ت لها صىة مباشرة بموضوع الرراسة.العيية اليين اقارويا كثيرا بمعىوما

                                                        

وانات لىبنوث والرراسات، لامعة منمر خيضر بسكرة، كىية العىوم ، ملىة الالعينةعار  مرابط ، عائشة ينو ،  1 
 .00، ص 2770، العرر الرابع، الإيسايية والالتماعية، الل ائر

، ملىة مزايا طرق جمع البيانات المختلفة وعيوبها ومتى يتم استخدام كل منهايوا  ملروب، خيرة ملروب،  2 
لشهير نمه لخضر الوار ، كىية العىوم الالتماعية والإيسايية، العرر السراج ق  التربية وقضايا الملتمع، لامعة ا

 00، ص 2710الأو ، 
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 المقابلة: .2
المقابىة ه  "منارثة بين القائم بالمقابىة والمستليب، ويلك بغرر النصو  عىى معىومات  

 .1من المستليب"

ولقببببر اعتمببببريا قببببب  رراسببببتيا عىبببببى المقابىببببة قبببب  المرانببببب  الاولببببى لىنصبببببو  عىببببى المعىومبببببات  
، وتبببببم يلبببببك قببببب  قسبببببم لمبببببوارر البشبببببرية والمكتبببببب الخاصبببببة بالمؤسسبببببة مبببببن نيبببببث أهميتهبببببا وأهبببببراقها

 الخاص بالاتصالات.

 ستبيان:الا .3

وهبببببو عببببببارة عبببببن "ملموعبببببة مبببببن الأسبببببئىة المرتببببببة نبببببو  موضبببببوع معبببببين يبببببتم وضبببببعها قببببب   
اسبببببتمارة ترسببببب  للأشبببببخاص عبببببن طريبببببق البريبببببر او تسبببببىم عبببببن طريبببببق اليبببببر تمهيبببببرا لىنصبببببو  عىبببببى 

 .2ألوبة الأسئىة الواررة قيها"

عىيببببببببه قبببببببب  البنببببببببث لايببببببببه يتببببببببيح لىمبنببببببببوثين قرصببببببببة الإلابببببببببة بيببببببببوع مببببببببن ولقببببببببر اعتمببببببببريا 
المصبببببراقية والوضبببببوح، يظبببببرا لكويبببببه غيبببببر مبببببرتبط تمامبببببا بالعمببببب ، بالإضببببباقة لكويبببببه يتميببببب  بالسبببببرية 
وهببببببببيا لعببببببببرم اطببببببببلاع كبببببببب  قببببببببرر عىببببببببى إلابببببببببات الاخببببببببرين، ممببببببببا يضببببببببف  عىيببببببببه يببببببببوع مببببببببن الثقببببببببة 

 والمصراقية.

تمارة اسبببببتبيان ضبببببمن ارببببببع صبببببفنات تضبببببميت امبببببا عبببببن منتبببببوى الاسبببببتبيان قبببببتم اعبببببرار اسببببب 
الصبببببببفنة الاولبببببببى اسبببببببم اللامعبببببببة والكىيبببببببة والتخصبببببببص، وكبببببببيلك عيبببببببوان الرراسبببببببة واسبببببببم الطالبببببببب 
والمشببببرف والغببببرر مببببن الرراسببببة بالإضبببباقة الببببى التأكيببببر مببببن سببببرية المعىومببببات التبببب  سببببيتم لمعهببببا 

 من طرف المستلوبين.

لريمغراقيبببببببة لفبببببببرار العييبببببببة، امببببببببا امبببببببا قيمبببببببا يخبببببببص الصبببببببفنة الثاييبببببببة قتضببببببببميت البيايبببببببات ا 
عبببببببارة بوبببببببت قبببببب  منببببببورين رئيسببببببيين، ققببببببر تببببببم صببببببياغة  20الصببببببفنة الثالثببببببة والرابعببببببة قتضببببببميت 

العببببببارات المعتمبببببرة قببببب  التنىيببببب  عىبببببى مقيببببباس ليكبببببارت الخماسببببب ، وهبببببيا لىوصبببببو  برقبببببة البببببى اراء 
 المستلوبين نو  المناور المنررة.

                                                        

، ملىة الياكرة، لامعة قاصر  مرباح ورقىة، مخبر التراث الىغو  أساليب وأدوات تجميع البياناتمباركة خمقاي ،  1 
 .03، ص 2710والارب ، العرر التاسع 

 .03ق يكره، ص يوا  ملروب، خيرة ملروب، مرله سب 2 
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 قيما يى : ويمكن عرر المناور الرئيسية للاستبيان 

 .المنور الأو : الأراء 
 .المنور الثاي : المي ة التياقسية 
 الوثائق الداخلية للمؤسسة: .4

"ان أهميببببببة هببببببيه الوثببببببائق والسببببببللات تكمببببببن قبببببب  كويهببببببا تببببببوقر عىببببببى البانببببببث الكثيببببببر مببببببن 
الوقبببببت واللهبببببر، قالبيايبببببات التببببب  تتبببببوقر قببببب  سبببببللات المؤسسبببببة عبببببن الاقبببببرار المسبببببتهرقين مبببببن 

ات لببببباه ة يمكبببببن لىبانبببببث إعبببببارة تبويبهبببببا وعرضبببببها بالأسبببببىوب البببببي  يرغبببببب البنبببببث تعتببببببر بيايببببب
قيببببببه، وأيضببببببا الكشببببببف عببببببن بعببببببر القضبببببببايا التبببببب  يصببببببعب ملانضببببببته والكشببببببف عيهببببببا عبببببببن 

 .1طريق استمارة البنث ونرها"

نيبببببث تمكيبببببا مبببببن النصبببببو  عىبببببى عىبببببى بعبببببر الوثبببببائق الخاصبببببة بالمؤسسبببببة وتبببببم الت ويبببببر 
 المتمثىة:ببعر البيايات والمعطيات الضرورية و 

 بيايات نو  تاريخ المؤسسة وتعريفها، بيايات نو  الهيك  التيظيم  لىمؤسسة.

 : أداة الدراسة والأساليب الإحصائية المستخدمةالثالمطلب الث

 أداة الدراسة أولا:

 إعرار استمارة من أل  استخرامها ق  لمع المعىومات والبيايات. 
 ملائمتهاى عرر الاستمارة عىى مشرف من أل  اختبار مر. 
 .تو يع الاستبيان عىى أقرار العيية للمع المعىومات والبيايات اللا مة لىرراسة 

 ولقر تم تقسيم الاستبيان إلى: 

تكبببببببببون مبببببببببن الأسبببببببببئىة المرتبطبببببببببة يشبببببببببم  البيايبببببببببات الشخصبببببببببية لعييبببببببببة الرراسبببببببببة ويالجااااااااازء الأول: 
 .مهيية، صفة الفرر العام  ، الخبرة المالعى ؤه ، العمر، المليسببال

يتكببببون مببببن لمىببببة مببببن المعىومببببات الخاصببببة بموضببببوع الرراسببببة وقببببر تببببم تقسببببيمه إلببببى  الجاااازء الثاااااني:
 كما يى : منورين

                                                        

 .230منمر لبالة، مرلع سبق يكره ص  1 
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 عبارة. 27الأراء وقر تضمن  المنور الأو  بعيوان 
  عبارات. 0المنور الثاي  بعيوان المي ة التياقسية وقر تضمن 

 تعطى:إلابات نيث  0ولقر كايت الإلابات عىى ك  عبارة مكوية من 

 تعطى لعبارة مواقق بشرة. :5الدرجة 

 تعطى لعبارة غير مواقق بشرة. : 1الدرجة 

 (: مقياس ليكارت الخماسي 14الجدول رقم ) 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة الاتجاه العام

 1 2 3 4 5 الدرجة

 المصرر: من اعرار الطالب.
يلببببباب  لبيببببباء أسبببببئىة الاسبببببتبيان ويلبببببك لتسبببببهي  عمىيبببببة إرخبببببا  ولقبببببر تبببببم الاعتمبببببار عىبببببى الأسبببببىوب الإ
   البيايات وتليب الوقوع ق  الأخطاء.

-0ولتنريبببببر طبببببو  خلايبببببا مقيببببباس ليكبببببارت الخماسببببب  )النبببببرور البببببرييا والعىيبببببا( تبببببم نسببببباب المبببببرى )
(، ومبببببببببن ثبببببببببم تقسبببببببببيمه عىبببببببببى اكببببببببببر قيمبببببببببة قببببببببب  المقيببببببببباس لىنصبببببببببو  عىبببببببببى طبببببببببو  الخىيبببببببببة 0=1
تبببببم إضببببباقة هبببببيه القيمبببببة البببببى اقببببب  قيمبببببة قببببب  المقيببببباس ) برايبببببة القيببببباس، (، وببببببر يلبببببك 7.07=0/ 0)

وهبببب  وانبببببر صبببببنيح(، ويلبببببك لتنريبببببر النبببببر الأعىبببببى لهبببببيه لخىيبببببة وهكبببببيا اصببببببح طبببببو  الخلايبببببا كمبببببا 
 هو موضح ق  اللرو  التال :

 الاتجاه العام حسب مجال المتوسط الحسابي( 15الجدول رقم )

 لعامالاتجاه ا مجال المتوسط الحسابي الدرجة
 غير موافق بشدة 11-1.81 1
 غير موافق 1.81-2.61 2
 محايد 2.62-3.42 3
 موافق 3.43-4.23 4
 موافق بشدة 4.24-5 5

 المصرر: من اعرر الطالب
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 ثانيا: الأساليب الإحصائية المستخدمة

: بريبببببببامل تبببببببم تفريبببببببغ وتنىيببببببب  يتبببببببائل البيايبببببببات المنصببببببب  عىيهبببببببا مبببببببن الاسبببببببتبيان، بواسبببببببطة 
(، واسبببببببببببتخرمت AMOS، بريبببببببببببامل امبببببببببببوس )(SPSS)نصبببببببببببائية لىعىبببببببببببوم الالتماعيبببببببببببة النبببببببببب م الإ

 الاختبارات الإنصائية الاتية:

ويبببببببة: مببببببن البببببب  تنىيببببببب  عييببببببة الرراسببببببة )اللبببببببيس، العمببببببر، المؤهببببببب  التكببببببرارات واليسببببببب الئ -
 العىم ، الخبرة المهيية، صفة الفرر العام (.

 ات اقرار العيية.المتوسط النساب : يلك من ال  النصو  عىى متوسط إلاب -
 الاينراف المعيار : من ال  معرقة مرى التشتت بين الابت المستلوبين. -
 ويىك: لاختبار التو يع الطبيع .-شابيرواختبار  -
 ( لقياس ثبات الاستبيان.Cronpach Alphaاختبار الفا كرويباخ ) -
رر (: تببببببم اسببببببتخرام يمببببببويج المعببببببارلات الهيكىيببببببة بغببببببSEMيميلببببببة المعببببببارلات الهيكىيببببببة ) -

اختبببببببار مبببببببرى صبببببببرق ومطابقبببببببة اليمبببببببويج لبييببببببات العييبببببببة المسبببببببتخرمة، لمعرقبببببببة ايا كايبببببببت 
 البيايات تقيس قعلا ما اعرت لقياسه.

 صدق وثبات أداة الدراسة، مد  كفاية حجم العينةالمطلب الرابع: 

 كفايببببة نلببببم العييببببة قببببب  الشببببروع قبببب  عمىيببببة التنىيبببب  واسببببتخلاص اليتببببائل، يلببببب التأكببببر مببببن مببببرى
صببببببرق وثبببببببات العبببببببارات التبببببب  تضببببببميتها الاسببببببتمارة، نتببببببى تكببببببون اليتببببببائل يات الببببببى مببببببرى  إضببببباقة

 مصراقية وأكثر واقعية.

 أولا: مد  كفاية حجم العينة
 K.M.O test, Bartlett'sلىنكم عىى مرى كفاية نلم العيية سوف يتم إلقاء الضوء عىى اِختبار  

Test إي يقيس اختبار ،K.M.O (Kaiser Meyer Olkein)  ررلة تلايس القيم، ومرى كفاية نلم
، يعيى يلك أن هياك 7,0العيية لإلراء التنىي  العامى ، وقى نالة  يارة قيمة هيا الِاختبار عن 

 Bartlett'sررلة كاقية من التلايس، وأنّ القيم مياسبة لإلراء التنىي  العامى . ويستخرم اِختبار 
Test (Bartlett's Test of Spherecityلق ) بو  أو رقر قرضية العرم، القائىة بأن مصفوقة

معاملات الِارتباط ه  مصفوقة الونرة، أ  أنّ الِارتباط يساوى صفر، بين ك  متغيرين ق  
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يا كايت قيمة هيا الِاختبار  المصفوقة، وبالتال  يصعب أو يستني  معه إلراء التنىي  العامى ، وام
 فرضية العرمية. واللرو  الموال  يوضّح اليتائل:أو أق ، يمكن رقر ال 7,70معيوية عير مستوى 

 لكفاية العينة KMO : اِختبار(06) الجدول رقم
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of 

Sampling Adequacy. Sig 
 المحاور

 المحور الأول 1.11 1.831
 المحور الثاني 1011 1.769

 SPSS25المصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى مخرلات 
أكبببببببببر مببببببببن النببببببببر الأريببببببببى المقبببببببببو  لهببببببببيا  KMOبببببببببين مببببببببن اللببببببببرو  أعببببببببلاه أنّ قيمببببببببة اختبببببببببار يت

، وبالتببببال  يكببببون نلببببم العييببببة مياسببببب قبببب  التنىيبببب  النببببال . ويتضببببح مببببن هببببيا 7,0الِاختبببببار وهببببو 
قأقببببببب (، وبالتبببببببال   7.71الاختببببببببار أيبببببببه معيبببببببو  عيبببببببر كببببببب  المسبببببببتويات الانتماليبببببببة )عيبببببببر مسبببببببتوى 

ة والإقبببببرار بببببببأنّ معببببباملات الارتبببببباط لا تمثبببببب  مصبببببفوقة الونببببببرة، أ  يلبببببب رقبببببر الفرضببببببية العرميببببب
 بييها بعر الِارتباطات وتصىح لإلراء التنىي  العامى .

 : صدق أداة الدراسةثانيا

الأراة عمىيبببببة التأكبببببر مبببببن أن الأراة )المقيبببببباس( المسبببببتخرم قببببب  هبببببيه الرراسبببببة يقببببببيس  بصبببببرق صبببببريق
الفقبببببرات التببببب  ينتويهبببببا الاسبببببتبيان ب مكايهبببببا أن تبببببؤر  بالفعبببب  مبببببا ييبغببببب  أن يقببببباس، والتأكبببببر مبببببن أن 
 :إلى لمع البيايات برقة ويلك من خلا  مرنىتين

 :ويلك من خلا الصدق الظاهري لاداة الدراسة:  .1

قبببببب  تو يبببببع الاسبببببتمارة عىبببببى عييبببببة البنبببببث، تمبببببت مرالعتهبببببا مبببببن قبببببب  المشبببببرف صبببببرق المنكمبببببين: 
ربيبببببة، ويلبببببك لخببببببرتهم ومعبببببرقتهم بملبببببا  العىمببببب  وبعبببببر الأسببببباتية قببببب  التخصبببببص، وأسبببببتاي لغبببببة ع

البنببببببث العىمبببببب ، وقببببببر تبببببببم إبببببببراء بعببببببر الملانظبببببببات القيمببببببة، وألريببببببت وقق بببببببا لهببببببا تعببببببريلات قببببببب  
 صياغة بعر العبارات، وبالتال  تم رعم واختبار لايب مصراقية مضمون الاستمارة.

 قائمة المحكمين:

 .بن شرشار ع  الرين أ. .1
 .سياء ي ار أ. .2
 .بشيش  ولير أ. .3
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 ا: ثبات أداة الدراسةثاني

يعببببر أنبببببر أهببببم الِاختببببببارات الإنصببببائية لتنىيببببب  بيايبببببات الِاسببببتباية، لإضبببببفاء الشببببرعية عىيهبببببا. وعىبببببى 
ضببببببوء يتببببببائل هببببببيا الِاختبببببببار يببببببتم تعببببببري  الِاسببببببتباية أو قبولهببببببا. ويسببببببتخرم هببببببيا الِاختبببببببار قيمببببببا إيا 

 كايت أسئىة الِاستباية متياسقة قيما بييها.

 محاور الدراسةمل الفا كرونباخ ل( معا07دول رقم )الج

 يسبة الصرق والثبات معام  الفا كرويباخ عرر العبارات ابعار ومناور الرراسة
 %03,07 7.030 0 البعر المال 
 %20.07 7.200 0 بعر العملاء

 %03.07 7.030 0 بعر العمىيات الراخىية
 %00.27 7.002 0 بعر التعىم واليمو
 %01.27 7.012 27 منور الأراء

 %00.77 7.007 0 منور المي ة التياقسية
 SPSS25المصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى مخرلات 

لىمنبببببببور  %01.27أ   7.012يظهبببببببر مبببببببن خبببببببلا  اللبببببببرو  أعبببببببلاه ان قيمبببببببة الفبببببببا كرويبببببببباخ ب 
البببببببي  يمثببببببب   %00.77أ   7.007الأو  الببببببي  تضبببببببمن الأراء، قببببببب  نبببببببين بىببببببغ المنبببببببور الثببببببباي  

وببببببيلك أراة  %27وهببببب  يسببببببة عاليبببببة واعىبببببى مبببببن اليسببببببة المقبولبببببة انصبببببائيا  أ سبببببية، الميببببب ة التياق
 الرراسة صالنة ويمكييا من خلالها النصو  عىى بيايات صارقة.
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 عرض نتائج الدراسة وتحليلها المبحث الثالث:

يببببببتم مببببببن خببببببلا  هببببببيا المبنببببببث تنىيببببببب  البيايببببببات المتنصبببببب  عىيهببببببا واِسببببببتخلاص اليتببببببائل اليهائيبببببببة 
 .لك باِستعما  أروات التنىي  الإنصاء الوصف  والِاسترلال وي

 طبيعية توزيع البياناتاختبار  المطلب الأول:
" لمعرقبببببببة هبببببب  البيايببببببات تتببببببببع التو يببببببع الطبيعببببببب  أم لا،  ويىببببببك – شببببببابيرو " تببببببم اسببببببتخرام اختببببببببار 

يببببببا، أمببببببا قبببببب   وهببببببو اختبببببببار لا م لأن الاختبببببببارات المعىميببببببة تشببببببترط أن يكببببببون تو يببببببع البيايببببببات طبيع
 نالة كايت البيايات غير معىمية ق يه يتم اعتمار الأساليب الانصائية غير المعىمية.

 ( نتائج اختبار التوزيع الطبيعي08رقم ) الجدول
 

 

 

 

 SPSS25ر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى مخرلات المصر

ن كبب  منباور الرراسببة تتبببع التو يبع الطبيعبب  ويلبك لأن القيمببة الِانتماليببة أيببين اللببرو  اعبلاه 
ولتببرعيم يلببك يمكببن إرراج  ،يببا اسببتخرام الِاختبببارات المعىميببةلكبب  المنبباور، ممببا يتببيح ل %0أكبببر مببن 

 لك  منور.الأشكا  الخاصة بالمررج التكرار  
 

  

Shapiro-Wilk 

 Sig درجة الحرية Statistic المحاور
 قيمة

 الاداء 0..46 25 469.0
 الميزة التنافسية 465.0 25 469.4
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 الأداء(: المدرج التكراري لمحور 14الشكل رقم )

 
 SPSS25المصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى مخرلات 
يلبببر أن الشبببك  المنبببيط بالمبببررلات يعطببب  شبببك   الاراءمبببن خبببلا  الشبببك  الخببباص بمنبببور 

ع نببو  منببور  يلتو يبباقوس ممببا يؤكببر أيببه يتبببع التو يببع الطبيعبب ، ولتأكيببر يلببك يببررج الشببك  الخبباص بببا
 الأراء.

 الأداء(: شكل الانتشار حول محور 15الشكل رقم )

 
 SPSS25المصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى مخرلات 

يلانبببببظ مبببببن الشبببببك  اعبببببلاه ايتشبببببار اليقببببباط أيهبببببا تتبببببو ع نبببببو  الخبببببط الفاصببببب  بييهمبببببا ممبببببا 
ال  يبببببببين المببببببررج التكببببببرار  والشببببببك  المببببببو  تتبببببببع التو يببببببع الطبيعبببببب ، الأراءمنببببببور يؤكببببببر أن بيايببببببات 

 المي ة التياقسية:لمنور 
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 الميزة التنافسية(: المدرج التكراري لمحور 16الشكل رقم )

  
 SPSS25المصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى مخرلات 

يلببر أن الشببك  المنببيط بالمببررلات  الميبب ة التياقسببيةمببن خببلا  الشببك  أعببلاه الخبباص بمنببور 
ولتأكيببر يلببك يببررج الشببك  الخبباص بببالتو يع  ،يؤكببر ايببه يتبببع التو يببع الطبيعبب  يعطبب  شببك  يبباقوس ممببا

 المي ة التياقسية:نو  منور 
 الميزة لتنافسية(: شكل الانتشار حول محور 17الشكل رقم )

 
 SPSS25المصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى مخرلات 

الفاصبببببب  بييهمببببببا ممببببببا يؤكببببببر أن ايتشببببببار اليقبببببباط تتببببببو ع نببببببو  الخببببببط ان شببببببك  اليلانببببببظ مببببببن     
 .تتبع التو يع الطبيع  المي ة التياقسيةمنور بيايات 
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ونتاااائج  الديمغرافياااةتحليااال النتاااائج الإحصاااائية المتعلقاااة بالبياناااات : الثاااانيالمطلاااب 
 الوصفية لمحاور الدراسةالإحصاءات 
 الديمغرافيةالمتعلقة بالبيانات  الاحصائية أولا: النتائج

نسبباب  صبورة واضبنة عببن تو يبع العييبة التب  تبم اسببتلوابها قب  هبيه الرراسبة، ثبم مبن ألب  إعطباء 
 لىبيايات الريمغراقية. التكرارات واليسب المئوية

 الجنسمتغير توزيع عينة لدراسة حسب  .1
 يوضح اللرو  التال  تو يع عيية الرراسة نسب الليس:

 ( توزيع افراد العينة حسب متغير الجنس09الجدول رقم )
 النسبة المؤوية التكرار نالبيا
 %20.0 30 يكر
 %30.2 10 ايثى

 %111 52 المجموع
 SPSS25خرلات بريامل مان و يالمصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى يتائل الاستب

من خلا  اللرو  أعلاه يظهر ان تو يع اقرار العيية نسب متغير الليس عرر اليكور اكبر من عرر 
 .%30.2اما يسبة الاياث ققر بىغت  %20.0سبة اليكور بىغت الاياث نيث يلانظ ان ي

 وهيا ما يوضنه الشك  ارياه:
 ( توزيع افراد العينة حسب متغير الجنس18الشكل رقم )

 
 SPSS25مخرلات  يتائل الاستبيان المصر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى

65%

35%

Ventes

ذ ر

انثى
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 عمرال متغير توزيع عينة لدراسة حسب .2
 :عمر يع عيية الرراسة نسب اليوضح اللرو  التال  تو 

 عمر( توزيع افراد العينة حسب متغير ال10رقم ) جدولال

 النسبة التكرار البيان
 %13.0 0 سية                            37اق  من 

 %22.0 10 سية          07الى اق  من  37من 
 %00.2 23 سية 07الى اق  من  07من 
 %10.0 0 سية قما قوق 07من 

 %111 52 المجموع
 SPSS25خرلات بريامل مان و يالمصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى يتائل الاستب

سية ما  07الى اق  من  07يظهر من خلا  اللرو  أعلاه ان اغىبية اقرار العيية تتراوح أعمارهم من 
ت خبرة عالية، ثم مما ير  عىى ان المؤسسة تعتمر ق  هيا اللايب عىى موظفين يا %00.2يمث  يسبة 

هيا ما يوضح ان المؤسسة تعتمر عىى موظفين  %22.0سية بيسبة  07الى اق  من  37تىيها قئة من 
، ثم أخيرا قئة %10.0سية قما قوق بيسبة  07ق  مقتب  العمر اما باليسبة لىفئة الت  تىيها قه  قئة من 

لا تعتمر كثيرا عىى الموظفين  وهيا ما ير  عىى ان المؤسسة% 13.0سية كاق  يسبة ب 37اق  من 
 ويمكن توضيح كيفية تو يع اقرار عيية الرراسة نسب متغير العمر ق  الشك  التال : سية. 37الأق  من 

 العمر توزيع افراد العينة حسب متغير (19الشكل رقم )

 
 SPSS25مخرلات  يتائل الاستبيان المصر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى

14%

27%

44%

15%

Ventes

سنة30اقل من 

سنة40الى اقل من 30من 

سنة50الى اقل من 40من 

سنة فما فوق50من 
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 المؤهل العلميسة حسب متغير توزيع عينة لدرا .3
 :المؤه  العىم يوضح اللرو  التال  تو يع عيية الرراسة نسب 

 يع افراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي( توز 11الجدول رقم )

 النسبة التكرار البيان
 %10.0 0 ثايو  قاق                         
 %00.2 31 لامع                            

 %11.0 2 ين مهي           تكو 
 %13.0 0 مالستير، ركتوراه()رراسات عىيا 

 %111 52 المجموع
 SPSS25خرلات بريامل مان و يالمصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى يتائل الاستب

مبببببببن خبببببببلا  اللبببببببرو  أعببببببببلاه يظهبببببببر ليبببببببا ان اغىبيبببببببة اقببببببببرار العييبببببببة يات مسبببببببتوى لبببببببامع  بيسبببببببببة 
، بعببببببر يلببببببك %10.0الاقببببببرار التبببببب  لببببببريهم مسببببببتوى ثببببببايو  قاقبببببب  بيسبببببببة ، ثببببببم تىيهببببببا يسبببببببة 00.2%

مباشبببببرة تبببببات  يسببببببة الاقبببببرار يات مسبببببتوى رراسبببببات عىيبببببا )مالسبببببتير، ركتبببببوراه( بيسببببببة لا تبعبببببر كثيبببببرا 
تببببببات  الفئببببببة يات مسببببببتوى  %11,0، واخيببببببر بيسبببببببة %13,0عببببببن مسببببببتوى ثببببببايو  قاقبببببب  اي تسبببببباو  
ى تشبببببغي  اشبببببخاص يو مسبببببتوى تعىيمببببب  لبببببة تميببببب  االمؤسسبببببالتكبببببوين المهيببببب ، وهبببببيا مبببببا يوضبببببح ان 

 وهيا ما يوضنه الشك  ارياه: .مرتفع
 المؤهل العلمي توزيع افراد العينة حسب متغير (21الشكل رقم )

 
  SPSS25خرلات بريامل مان و يالمصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى يتائل الاستب

15%

60%

11%

14%

Ventes

ثانوي فاقل

جامعي

ت وين مهني

(ماجستير، د توراه)دراسات عليا 
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 الخبرة المهنيةتوزيع عينة لدراسة حسب متغير  .4
 :الخبرة المهييةح اللرو  التال  تو يع عيية الرراسة نسب يوض

 الخبرة المهنية( توزيع افراد العينة حسب متغير 12الجدول رقم )

 النسبة التكرار البيان
 %10.3 8 سيوات                         17اق  من 

 %21.0 32 سية                        27الى اق  من  17من 
 %10.3 9  سية 37  من الى اق 27من 

 %0.0 3 سية 37اكثر من 
 %111 52 المجموع

 SPSS25ان وخرلات بريامل يالمصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى يتائل الاستب

سية ه  الفئة الغالبة من نيث  27الى اق  من  17من خلا  هيا اللرو  يتضح ليا ان قئة من 
نلاحظ ان اغلبية الموظفين لهم مدة عمل طويلة مما هيا من  %21.0متغير الخبرة المهيية بيسبة 

، بعد ذلك تليها %3.70سنة بنسبة  02الى اقل من  02، ثم فئة من يبين سياسة التشغيل طويلة المدى

سية بيسبة  37، ثم أخيرا وكاق  قئة ق  العيية قئة اكثر من %3.70سنوات بنسبة  32فئة اقل من 
 ع اقرار عيية الرراسة نسب متغير الخبرة المهيية ق  الشك  التال :. ويمكن توضيح كيفية تو ي0.0%

 الخبرة المهنية توزيع افراد العينة حسب متغير (21الشكل رقم )

 
 SPSS25خرلات بريامل مان و يالمصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى يتائل الاستب

15%

62%

17%

6%

Ventes

سنوات10اقل من 

سنة20الى اقل من 10من 

سنة30الى اقل من 20من 

سنة30ا ثر من 
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 صفة الفرد العاملتوزيع عينة لدراسة حسب متغير  .5
 :صفة الفرر العام التال  تو يع عيية الرراسة نسب  يوضح اللرو 

 صفة الفرد العامل( توزيع افراد العينة حسب متغير 13الجدول رقم )
 النسبة التكرار البيان
 3.8% 2 متربص

 1.9% 1 متعاقر

 94.2% 49 رائم

 %111 52 المجموع
 SPSS25بريامل ان وخرلات يالمصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى يتائل الاستب

ان العيية الت  تم رراستها يتصف اقرارها بصفة الريمومة ق  العم  بيسبة  لرو يظهر من خلا  هيا ال
تات  صفة الفرر المتعاقر،  %1.0، بعر يلك وبيسبة %3.0، ثم تىيها صفة الفرر المتربص بيسبة 00.2%

 شك  رائم.من خلا  هيا يمكن القو  ان معظم الموظفين ق  المؤسسة يعمىون ب

 وهيا ما يوضنه الشك  الموال :

 صفة الفرد العامل توزيع افراد العينة حسب متغير (22الشكل رقم )

 
 SPSS25خرلات بريامل مان و يالمصرر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى يتائل الاستب

  

53%

27%

20%

Ventes

متربص

متعاقد

دائم
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 تحليل نتائج الإحصاءات الوصفية لمحاور الدراسةثانيا: 
ة نساب ك  من اليسبة والتكرار والمتوسط والاينراف المعيار  يقصر بالإنصاءات الوصفي  

لك  عبارة من عبارات الاستبيان، لتنرير مرى توقرها وق  أ  اتلاه كايت الابات المستلوبين نو  
 ك  عبارة من عبارات الاستبيان.

 :  الاداءعرض وتحليل نتائج محور 

بية والاينببببببببراف المعيببببببببار  تببببببببم نسبببببببباب التكببببببببرارات واليسببببببببب المئويببببببببة والمتوسببببببببطات النسببببببببا
أبعببببببار وكبببببب  بعببببببر ينتببببببو   0لإلابببببببات مفببببببررات الرراسببببببة عىببببببى منببببببور الاراء، والببببببي  يتكببببببون مببببببن 

 عبارات، كالتال : 0عىى 
 الأداء الإحصاء الوصفي لإجابات مفردات الدراسة حول محور(: 14)الجدول رقم 
 
 

 العبااارة والابعاد

 الإجابات

بي
سا
الح

ط 
وس

لمت
 ا

يار 
لمع

ف ا
حرا

الان
ي

 

ابة
لاج

ه ا
تجا

 ا

شدة
ق ب

واف
 م

فق
موا

 

ايد
مح

 

فق
موا
ير 

 غ

ق 
واف
ر م

غي
شدة

 ب

الي
الم
عد 

 الب

1 
 1 3 5 34 9 ت

 موافق 0.82 3.9
% 17.3 65.4 9.6 5.8 1.9 

2 
 0 3 6 33 10 ت

 موافق 0.73 3.96
% 19.2 63.5 11.5 5.8 0 

3 
 1 6 17 20 8 ت

 موافق 0.95 3.53
% 15.4 38.5 32.7 11.5 1.9 

0 
 موافق 0.80 3.94 0 1 15 22 14 ت

% 26.9 42.3 28.8 1.9 0 

0 
  1 2 10 25 14 ت

3.94 
 موافق 0.89

% 26.9 48.1 19.2 3.8 1.9 
   3.85 المتوسط الكلي للبعد المالي

لاء
لعم

د ا
 بع

 2 4 7 28 11 ت 6
3.80 0.99 

 موافق
% 21.2 53.8 13.5 7.7 3.8 

 0 5 11 25 11 ت 7
3.80 0.88 

 موافق
% 21.2 48.1 21.2 9.6 0 

 موافق 1.01 3.84 3 3 4 31 11 ت 8
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% 21.2 59.6 7.7 5.8 5.8 
 موافق 1.20 3.61 4 6 9 20 13 ت 9

% 25.0 38.5 17.3 11.5 7.7 
 موافق 1.18 3.65 4 5 9 21 13 ت 10

% 25.0 40.4 17.3 9.6 7.7 
العملاءالمتوسط الكلي لبعد   3.74   

لية
داخ

ت ال
مليا

 الع
بعد

 

 2 6 4 29 11 ت 11
3.78 1.03 

 موافق
% 21.2 55.8 7.7 11.5 3.8 

 1 6 14 20 11 ت 12
3.65 1.00 

 موافق
% 21.2 38.5 26.9 11.5 1.9 

 2 4 10 25 11 ت 13
3.75 1.00 

 موافق
% 21.2 48.1 19.2 7.7 3.8 

 1 3 12 28 8 ت 14
3.75 0.86 

 موافق
% 15.4 53.8 23.1 5.8 1.9 

 2 4 10 22 14 ت 15
3.80 1.04 

 موافق
% 26.9 42.3 19.2 7.7 3.8 

   3.75 العمليات الداخلية المتوسط الكلي لبعد

مو
والن

لم 
لتع
د ا
 بع

 1 1 11 18 21 ت 16
4.09 0.93 

 موافق 
% 40.4 34.6 21.2 1.9 1.9 

 1 2 7 24 18 ت 17
4.07 0.90 

 موافق
% 34.6 46.2 13.5 3.8 1.9 

 2 3 16 20 11 ت 18
3.67 1.00 

 موافق
% 21.2 38.5 30.8 5.8 3.8 

 3 4 12 20 13 ت 19
3.69 1.11 

 موافق
% 25.0 38.5 23.1 7.7 5.8 

 1 5 13 22 11 ت 20
3.71 0.97 

 موافق
% 21.2 42.3 25.0 9.6 1.9 

   3.85 التعلم والنموالمتوسط الكلي لبعد 
   3.80  حورالمتوسط الكلي لم

 SPSSمخرلات  يتائل الاستبيان المصر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى

عببببببببارة مقسبببببببمة عىبببببببى  27يلانبببببببظ مبببببببن خبببببببلا  اللبببببببرو  أعبببببببلاه ان المنبببببببور الأو  يضبببببببم 
عبببببارات، نيببببث باليسبببببة لىبعببببر المببببال  قببببيم الوسببببط  0بعببببار يضببببم اربببببع ابعببببار، كبببب  بعببببر مببببن هببببيه الا
( وهببببببب  منصبببببببورة قببببببب  ملبببببببا  المواقبببببببق، نيبببببببث ان 3.02-3.03النسببببببباب  لكببببببب  العببببببببارات ببببببببين )
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عبببببارة )تنقببببق الشببببركة ايخفاضببببا مسببببتمرا قبببب  اليفقببببات( هبببب  الأقبببب  مببببن بببببين متوسببببطات الإلاببببببات، 
بة لىوسبببببببببط النسببببببببباب  الكىببببببببب  ، امبببببببببا باليسببببببببب7.00و بببببببببباينراف معيبببببببببار   3.03بمتوسبببببببببط نسببببببببباب  

وهبببببو را  مواقبببببق لايبببببه يقبببببع قببببب  الملبببببا  البببببي  تبببببم  3.00الخببببباص بالبعبببببر الأو  ققبببببر كايبببببت قيمتبببببه 
(، وبهببببببببيا يسببببببببتيتل ان المؤسسببببببببة تعتمببببببببر عىببببببببى البعببببببببر لمببببببببال  قبببببببب  0.23-3.02تنريببببببببره مسبببببببببقا )

 تع ي  مي تها التياقسية.

-3.21ببببببببارات ببببببببين )امبببببببا باليسببببببببة لبعبببببببر العمبببببببلاء قبببببببان قبببببببيم الوسبببببببط النسببببببباب  لكببببببب  الع
)يبببببتم تقبببببريم الخبببببرمات بيببببباء  0( وهببببب  منصبببببورة قببببب  ملبببببا  المواقبببببق، نيبببببث ان العببببببارة رقبببببم 3.00

عىبببببببى نالبببببببات ورغببببببببات العمبببببببلاء( لببببببباءت قببببببب  المرتببببببببة الأولبببببببى لبعبببببببر العمبببببببلاء بوسبببببببط نسببببببباب  
، كمبببببببببا ان عببببببببببارة )تسبببببببببتليب المؤسسبببببببببة لشبببببببببكاو  ومقترنببببببببببات 1.71وبببببببببباينراف معيبببببببببار   3.00

للتهببببا قبببب  نييهببببا( هبببب  الأقبببب  مببببن بببببين متوسببببطات الإلابببببات، بمتوسببببط نسبببباب  العمببببلاء ويببببتم معا
 3.00، امبببببببا باليسببببببببة لىوسبببببببط النسببببببباب  الكىببببببب  الخببببببباص بالبعبببببببر الثببببببباي  ققبببببببر كايبببببببت قيمتبببببببه 3.21

(، وبهبببببيا يسبببببتيتل 0.23-3.02وهبببببو را  مواقبببببق لايبببببه يقبببببع قببببب  الملبببببا  البببببي  تبببببم تنريبببببره مسببببببقا )
 تع ي  مي تها التياقسية ولكن ليس بيسبة كبيرة. ان المؤسسة تعتمر عىى بعر العملاء ق 

-3.20امبببببببا بعبببببببر العمىيبببببببات الراخىيبببببببة قبببببببان قبببببببيم الوسبببببببط النسببببببباب  لكببببببب  العببببببببارات ببببببببين )
( وهبببب  منصبببببورة قبببب  ملبببببا  المواقببببق، امبببببا باليسببببببة لىوسببببط النسببببباب  الكىبببب  الخببببباص بالبعبببببر 3.07

يف اكبببببببر قيمببببببة لببببببه وهببببببو را  مواقببببببق، وببببببباينراف معيببببببار  ضببببببع 3.00الثالببببببث ققببببببر كايببببببت قيمتببببببه 
وهبببببببو مبببببببا يبببببببر  عىبببببببى عبببببببرم ولبببببببور تشبببببببتت قببببببب  اراء العييبببببببة لهبببببببي البعبببببببر، وبهبببببببيا يسبببببببتيتل ان  1.0

المؤسسببببببة تعتمببببببر عىببببببى بعببببببر العمىيببببببات الراخىيببببببة قبببببب  تع يبببببب  مي تهببببببا التياقسببببببية ولكببببببن لببببببيس بيسبببببببة 
 كبيرة.

وقيمببببببا يخبببببببص بعبببببببر العمىيببببببات الراخىيبببببببة قبببببببان قببببببيم الوسبببببببط النسببببببباب  لكبببببب  العببببببببارات ببببببببين    
( وهبببببببب  منصببببببببورة قبببببببب  ملببببببببا  المواقببببببببق، امببببببببا باليسبببببببببة لىوسببببببببط النسبببببببباب  الكىبببببببب  3.20-0.70)

وهببببببو را  مواقببببببق، وببببببباينراف معيببببببار  ضببببببعيف  3.00الخبببببباص بالبعببببببر الرابببببببع ققببببببر كايببببببت قيمتببببببه 
وهبببببو مبببببا يبببببر  عىبببببى عبببببرم ولبببببور تشبببببتت قببببب  اراء العييبببببة لهبببببي البعبببببر، وبهبببببيا  1.11اكببببببر قيمبببببة لبببببه 

 م واليمو يات أهمية كبيرة ق  تع ي  مي تها التياقسية.يستيتل ان المؤسسة تعتبر بعر التعى
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تبببببم نسببببباب التكبببببرارات : الميااااازة التنافسااااايةمحاااااور بعااااارض وتحليااااال النتاااااائج الوصااااافية الخاصاااااة 
واليسببببببب المئويببببببة والمتوسببببببطات النسببببببابية والاينببببببراف المعيببببببار  لإلابببببببات مفببببببررات الرراسببببببة عىببببببى 

 كالتال : عبارات، 0، والي  يتكون من المي ة التياقسيةمنور 

المياااااازة  الإحصاااااااء الوصاااااافي لإجابااااااات مفااااااردات الدراسااااااة حااااااول محااااااور(: 15)الجاااااادول رقاااااام 
 التنافسية
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21 
 1 3 15 23 10 ت

 موافق 0.90 3.73
% 19.2 44.2 28.8 5.8 1.9 

22 
 0 3 8 28 13 ت

 موافق 0.80 3.98
% 25.0 53.8 15.4 5.8 0 

23 
 1 5 10 27 9 ت

 موافق 0.93 3.73
% 17.3 51.9 19.2 9.6 1.9 

24 
  0 0 14 28 10 ت

3.92 
 

0.68 
 موافق

% 19.2 53.8 26.9 0 0 

25 
  1 5 11 25 10 ت

3.73 
 

0.95 
 موافق

% 19.2 48.1 21.2 9.6 1.9 
   3.81 المتوسط الكلي لمحور الميزة التنافسية

 SPSSمخرلات  يتائل الاستبيان المصر: من اعرار الطالب بالاعتمار عىى

( وهبببببب  3.00-3.03ان قبببببيم الوسببببببط النسببببباب  لكبببببب  العببببببارات بببببببين ) يلانبببببظ مببببببن خبببببلا  اللببببببرو 
المواقببببق، امببببا باليسبببببة لىوسبببببط النسبببباب  الكىبببب  الخبببباص بببببالمنور الثبببباي  ققبببببر  منصببببورة قبببب  ملببببا 

وهببببو مبببببا  7.00وهببببو را  مواقببببق، وببببباينراف معيببببار  ضببببعيف اكبببببر قيمببببة لببببه  3.01كايببببت قيمتببببه 
يببببببر  عىببببببى عببببببرم ولببببببور تشببببببتت قبببببب  اراء العييببببببة لمنببببببور الميبببببب ة لتياقسببببببية، وميببببببه يمكببببببن القببببببو  ان 

 مي تها التياقسية وتطويرها واستمراريتها.المؤسسة تعتبر الأراء مصرر لتع ي  
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 المطلب الثالث: نتائج اختبار الفرضيات

تهببببببرف الرراسببببببة لىتعببببببرف عىببببببى مببببببرى اعتمببببببار المؤسسببببببة منبببببب  الرراسببببببة عىببببببى الأراء قبببببب  
تع يببببب  مي تهبببببا التياقسبببببية مبببببن خبببببلا  الابعبببببار الأربعبببببة لبطاقبببببة الأراء المتبببببوا ن )البعبببببر المبببببال ، بعبببببر 

وقيمببببا يىبببب  عببببرر ليتببببائل الرراسببببة التبببب  تببببم  ت الراخىيببببة، بعببببر الببببتعىم واليمببببو(العمببببلاء، بعببببر العمىيببببا
 .مع اليتائل لرراسة وقرضياتهااالتوص  اليها من خلا  أسئىة 

تنىيبببببببب  اليميلببببببببة بالمعببببببببارلات الهيكىيببببببببة ولىوصبببببببو  الببببببببى اليتببببببببائل المرغوبببببببببة تببببببببم اسبببببببتخرام 
(SEM)ة الانتماليببببببة المعيويببببببة،، وتشببببببم  مؤشببببببرات الملائمببببببة )مربببببببع كببببببا ، ررلببببببات النريببببببة، قيمبببببب 

، مؤشبببببببر لبببببببورة الملاءمبببببببة المعبببببببر ، مؤشبببببببر لبببببببورة الملاءمبببببببةمتوسبببببببط اللبببببببير التربيعببببببب  المتبقببببببب ، 
 .(مؤشر الملاءمة المقارن ،متوسط الخطأ التربيع  التقريب 

 أولا: الفرضيات الفرعية للدراسة

 الفرعية الأولى: اختبار الفرضية .1

لبعبببببببر المبببببببال  قببببببب  تع يببببببب  الميببببببب ة التياقسبببببببية قببببببب  تبببببببيص الفرضبببببببية الفرعيبببببببة الأولبببببببى عىبببببببى: تببببببباثير ا
 عىى الينو التال : سويىغا  وكالة قالمة. ويمكن صياغتهامؤسسة 

 يؤثر البعر المال  ق  تع ي  المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة.

، (SEM)لاختببببببببببببار الفرضبببببببببببية، تبببببببببببم اسبببببببببببتخرام تنىيببببببببببب  اليميلبببببببببببة بالمعبببببببببببارلات الهيكىيبببببببببببة 
متوسببببببط  الملائمببببببة )مربببببببع كببببببا ، ررلببببببات النريببببببة، قيمببببببة الانتماليببببببة المعيويببببببة،وتشببببببم  مؤشببببببرات 

متوسبببببببط ، مؤشبببببببر لبببببببورة الملاءمبببببببة المعبببببببر ، مؤشبببببببر لبببببببورة الملاءمبببببببةاللبببببببير التربيعببببببب  المتبقببببببب ، 
 .(مؤشر الملاءمة المقارن ،الخطأ التربيع  التقريب 

 ة التياقسببببية وققببببا لمخرلبببببات المعارلببببة الهيكىيببببة لتببببأثير البعبببببر المببببال  عىببببى الميبببب التببببال  يمثبببب  الشببببك 
 : AMOSبريامل 
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                      ، للفرضية الفرعية الاولى(SEM) نتائج تحليل النمذجة بالمعادلات الهيكلية( 23الشكل رقم )

 
Dim1 البعد المالي 

Axe2 الميزة التنافسية 

 AMOSوبرنامج  SPSS.0المصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 

Chi-square = 35,880 

Degrees of freedom = 34 

Probability level = 2,380 

 
 من خلا  الشك  أعلاه يلانظ:

   35.880: (χ²) مربع كا 
 30= (DF) ررلات نرية

 p  =0.380 الانتمالية المعيوية قيمة
 هببيا يشبببير إلبببى أن اليمبببويج ملائببم بشبببك  ليبببر لأن قيمبببة p  ممبببا يعيببب  7.70أكببببر مبببن ،

 .ن توقعات اليمويج ليست مختىفة بشك  كبير عن البيايات الملانظةأ
 نسااابة χ²/DF  بببا إلبببى ملاءمبببة ليبببرة )القبببيم ببببين 1.155هاااي  3و 1، ممبببا يشبببير أيض 

 .عارة ما تكون مقبولة(
 RMR  تشبببببير البببببى  7: )القبببببيم الأقبببببرب البببببى  1.161متوساااااط الجاااااذر التربيعاااااي المتبقاااااي

 ملائمة قض (.
 GFIتشبببير إلبببى ملاءمبببة  1القبببيم الأقبببرب إلبببى  0.889 : (مؤشااار جاااودة الملاءماااة

 (.أقض 
 AGFI يسببببببخة معرلببببببة مببببببن  1.821 مؤشاااااار جااااااودة الملاءمااااااة المعاااااادل ( :GFI والقببببببيم ،

 تشير الى ملائمة اقض (. 1الأقرب الى 



 وكالة قالمة –نلغاز دراسة حالة مؤسسة سو                              الثالثالفصل 

- 132 - 
 

 RMSEA تشبببببير  7.70) القبببببيم اقببببب  مبببببن  :0.033 متوساااااط الخطاااااأ التربيعاااااي التقريباااااي
 ث  أخطاء معقولة(.تم 7.70الى ملائمة ليرة، القيم نتى 

 CFI تشبببببير إلبببببى ملاءمبببببة  1القبببببيم الأقبببببرب إلبببببى )  : 1.953 مؤشااااار الملاءماااااة المقاااااارن
 (.أقض 
تشبببببير نيبببببث  أن اليمبببببويج الاقتراضببببب  ملائبببببم لىبيايبببببات بيببببباء  عىبببببى مرببببببع كبببببا ، يظهبببببربشبببببك  عبببببام، 

اليمبببببببويج ملائببببببم لبببببببر ا مببببببع بعبببببببر المسببببببارات المهمبببببببة ومؤشببببببرات الملاءمبببببببة  ان هببببببيه اليتبببببببائل إلببببببى

ليببببرة بشببببك  عببببام، ممببببا يعيبببب  أن العلاقببببات المفترضببببة بببببين المتغيببببرات مرعومببببة بشببببك  ليببببر مببببن ال

 .الفرعية الأولى مقبولة الفرضية قانومما تم استخلاصه  .قب  البيايات

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: .2

تبببببببيص الفرضبببببببية الفرعيبببببببة الثاييبببببببة عىبببببببى: تببببببباثير بعبببببببر العمبببببببلاء قببببببب  تع يببببببب  الميببببببب ة التياقسبببببببية قببببببب  
 عىى الينو التال : سويىغا  وكالة قالمة. ويمكن صياغتهامؤسسة 

 .يؤثر بعر العملاء ق  تع ي  المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة 

عىبببببى الميبببب ة التياقسببببية وققببببا لمخرلبببببات بعببببر العمببببلاء المعارلببببة الهيكىيبببببة لتببببأثير  التببببال  يمثبببب  الشببببك 
 : AMOSبريامل 

 ، للفرضية الفرعية الثانية(SEM) تحليل النمذجة بالمعادلات الهيكليةنتائج ( 24الشكل رقم )

 
Dim2 عملاءابعد ال 

Axe2 الميزة التنافسية 

 AMOSوبرنامج  SPSS.0المصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 

 



 وكالة قالمة –نلغاز دراسة حالة مؤسسة سو                              الثالثالفصل 

- 133 - 
 

Chi-square = 41.300 

Degrees of freedom = 34 

Probability level = 0.182 

   الشك  أعلاه يلانظ:من خلا
 01.377: (χ²) مربع كا 

 30= (DF) ررلات نرية
 p  =7.103 الانتمالية المعيوية قيمة

 ،7.70الت  تفوق  p يشير يلك إلى أن اليمويج قر يكون ملائم بشك  لير بسبب قيمة

 .، مما يظهر ملاءمة مقبولة1.210ه   χ²/DF يسبة

 RMR مما يعي  ان القيمة ملائمة وليرة 0.073 متوسط الجذر المربع المتبقي : 

 GFI  تبببببر  هببببيه القيمببببة عىبببببى ملائمببببة ليببببرة يظبببببرا 0.881 مؤشاااار جااااودة الملاءماااااة :

 لقربعا من الوانر.

 AGFI   تر  عىى الملائمة الليرة.:  1.817مؤشر جودة الملاءمة المعدل 

 RMSEA تشببببببير هببببببيه لقيمببببببة الببببببى عببببببرم :  1.165متوسااااااط الخطااااااأ التربيعااااااي التقريبااااااي

مبببببة الليبببببرة الا ايببببببه لا يببببباثر عىببببببى الملائمبببببة الكىيببببببة يظبببببرا لان اليتيلببببببة لا ت يبببببر كثيببببببرا الملائ

 .7.70عن 

 CFI تشبببببير القيمبببببة البببببى ايهبببببا ملائمبببببة يظبببببرا لايهبببببا :  1.877مؤشااااار الملاءماااااة التفاضااااالي

 قريبة من الوانر.

يببببببببرو أن اليمبببببببويج يعطببببببب  ملاءمبببببببة ليبببببببرة مبببببببع بعبببببببر المسبببببببارات المعيويبببببببة ومؤشبببببببرات الملاءمبببببببة 

ببببببرعم ليبببببر  ة بشبببببك  عبببببام، ممبببببا يشبببببير إلبببببى أن العلاقبببببات المفترضبببببة ببببببين المتغيبببببرات تنظبببببىالليبببببر

 .الفرضية الثايية مقبولة قانمما ايطلاقا مما سبق و  .من البيايات
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 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: .1

تبببببيص الفرضبببببية الفرعيبببببة الثالثبببببة عىبببببى: تببببباثير بعبببببر العمىيبببببات الراخىيبببببة قببببب  تع يببببب  الميببببب ة التياقسبببببية 
 عىى الينو التال : سويىغا  وكالة قالمة. ويمكن صياغتهاق  مؤسسة 

 .يؤثر بعر العمىيات الراخىية ق  تع ي  المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة 

عىبببببى الميببببب ة التياقسبببببية وققبببببا بعبببببر العمىيبببببات الراخىيبببببة المعارلبببببة الهيكىيبببببة لتبببببأثير  التبببببال  يمثببببب  الشبببببك 
 : AMOSلمخرلات بريامل 

 ، للفرضية الفرعية الثالثة(SEM) نتائج تحليل النمذجة بالمعادلات الهيكلية( 25الشكل رقم )

 
Dim3 بعد العمليات الداخلية 

Axe2 الميزة التنافسية 

 AMOSوبرنامج   SPSS.0المصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 

Chi-square = 46,314 

Degrees of freedom = 34 

Probability level = 0,077 

 من خلا  الشك  أعلاه يلانظ:
 46.314: (χ²) مربع كا 

 30= (DF) ررلات نرية
 p  =0.077 الانتمالية المعيوية قيمة

ا لير ا يسبي ا  .يون  هيا بأن اليمويج قر يكون ملائم 

 .، مما يشير إلى ملاءمة مقبولة1.322ه   χ²/DF يسبة
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 RMR ممببببببببا يعيبببببببب  ان القيمببببببببة ملائمببببببببة  1.169 متبقاااااااايمتوسااااااااط الجااااااااذر المربااااااااع ال :

 .وليرة

 GFI تببببببر  هببببببيه القيمببببببة عىبببببببى ملائمببببببة ليببببببرة يظبببببببرا 1.868 مؤشاااااار جااااااودة الملاءماااااااة :

 ا من الوانر.هلقرب

AGFI   القيم ، ويلك يظرا لان تر  عىى الملائمة الليرة: 1.787مؤشر جودة الملاءمة المعدل

 تشير إلى ملاءمة ليرة. القريبة من الوانر

 RMSEA تشببببببير هببببببيه لقيمببببببة الببببببى عببببببرم :  1.184متوسااااااط الخطااااااأ التربيعااااااي التقريبااااااي

 .الملائمة الليرة

 CFI تشبببببير القيمبببببة البببببى ايهبببببا ملائمبببببة يظبببببرا لايهبببببا :  1.883مؤشااااار الملاءماااااة التفاضااااالي

 قريبة من الوانر.

ك  يون  اليمويج بملاءمة ليرة يسبي ا مع بعر المسارات المعيوية ومؤشرات الملاءمة الليرة بش
قان الفرضية الفرعية الثالثة ومما تم استخلاصه  .عام، مما يرعم العلاقات المفترضة بين المتغيرات

 .مقبولة
 :الرابعةاختبار الفرضية الفرعية  .1

تبببببيص الفرضبببببية الفرعيبببببة الرابعبببببة عىبببببى: تببببباثير بعبببببر البببببتعىم واليمبببببو قببببب  تع يببببب  الميببببب ة التياقسبببببية قببببب  
 عىى الينو التال : اغتهاسويىغا  وكالة قالمة. ويمكن صيمؤسسة 

 .يؤثر بعر التعىم واليمو ق  تع ي  المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة 

عىببببببى الميبببببب ة التياقسببببببية وققببببببا بعببببببر الببببببتعىم واليمببببببو المعارلببببببة الهيكىيببببببة لتببببببأثير  التببببببال  يمثبببببب  الشببببببك 
 : AMOSلمخرلات بريامل 
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 ، للفرضية الفرعية الرابعة(SEM) دلات الهيكليةنتائج تحليل النمذجة بالمعا( 26الشكل رقم )

 
Dim4 بعد التعلم والنمو 

Axe2 الميزة التنافسية 

 AMOSوبرنامج   SPSS25المصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 

Chi-square = 57,708 

Degrees of freedom = 34 

Probability level = 0,007 

 أعلاه:يلانظ من خلا  الشك  
 57.708: (χ²) مربع كا 

 30= (DF) ررلات نرية
 p  =0.007 الانتمالية المعيوية قيمة

 .تشير إلى أن اليمويج يمث  بشك  لير البيايات p القيمة الميخفضة لىقيمة

 RMR ممببببببببا يعيبببببببب  ان القيمببببببببة ملائمببببببببة  1.166 متوسااااااااط الجااااااااذر المربااااااااع المتبقااااااااي :

 .وليرة

 GFI ر  هببببببيه القيمببببببة عىبببببببى ملائمببببببة ليببببببرة يظبببببببرا : تبببببب1.821 مؤشاااااار جااااااودة الملاءماااااااة

 ا من الوانر.هلقرب

 AGFI  ويلك يظرا لان تر  عىى الملائمة الليرة: 1.719مؤشر جودة الملاءمة المعدل ،

 تشير إلى ملاءمة ليرة. القيم القريبة من الوانر
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 RMSEA تشببببببير هببببببيه لقيمببببببة الببببببى عببببببرم :  1.117متوسااااااط الخطااااااأ التربيعااااااي التقريبااااااي

 .ةالملائمة اللير

 CFI تشبببببير القيمبببببة البببببى ايهبببببا ملائمبببببة يظبببببرا لايهبببببا :  1.818مؤشااااار الملاءماااااة التفاضااااالي

 قريبة من الوانر.

اليمويج يظهر ملاءمة ليرة مع البيايات، ويلك بياء  عىى العرير من مؤشرات لورة الملاءمة 

 .AGFI و GFI و RMR مث 

 ق  مربع كا . pالميخفضة لقيمة  هيا اليمويج يعتبر تمثيلا  لير ا لىبيايات بياء  عىى القيمة

 .مقبولة رابعةن الفرضية الفرعية ومما تم استخلاصه قا

 ثانيا: الفرضية الرئيسية للدراسة

تببببببيص الفرضببببببية الفرعيببببببة الرابعببببببة عىببببببى: تبببببباثير الاراء قبببببب  تع يبببببب  الميبببببب ة التياقسببببببية قبببببب  مؤسسبببببببة 
 عىى الينو التال : سويىغا  وكالة قالمة. ويمكن صياغتها

 راء ق  تع ي  المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة.يؤثر الا 

، يظهثثثر بو ثثثو  فثثثردي ل ثثثل بعثثثدفثثثي  ثثثوا النتثثثائ  التثثثي تثثثم الحصثثثول عليهثثثا مثثثن التحليثثثل ال

الأربعثثثة للمو ثثثور المثثثدرود أظهثثثر جثثثودة فائقثثثة فثثثي م امثثثة النمثثثوذج  الابعثثثادمثثثن  بعثثثدأن  ثثثل 

داخثثل  ثثل  قثثوي تثثاثيرائ  إحصثثائية متينثثة وبشثث ل فثثردي. تجلثثت قثثوة هثثذه الأجثثزاا فثثي تحقيثثق نتثث

مثثثة ئ انثثثت نمثثثاذج الم  حيتجثثثزا، ممثثثا يع ثثثد فعاليثثثة التصثثثميم والتوزيثثثع البيثثثاني ل ثثثل عنصثثثر.

ا، ممثثا يعثثزز الثقثثة فثثي صثث حية هثثذه الأجثثزاا عنثثد النظثثر إليهثثا بشثث ل  للأجثثزاا الفرديثثة جيثثدة جثثدي

 وبش ل مت امل.  مستقل

بعاد على الميزة التنافسية فهذا يعني ان  يوجد دور ل داا في وبما ان  هناك تاثير ل ل بعد من الا

قان الفرضية الرئيسية ومما تم استخلاصه  تعزيز لميزة التنافسية في مؤسسة سونلغاز و الة قالمة.
 .مقبولة
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 خلاصة الفص  الثالث:

ناوليبببببا مبببببن خبببببلا  هبببببيه الرراسبببببة التطبيقيبببببة التعبببببرف عىبببببى مؤسسبببببة سبببببويىغا  مبببببع مناولبببببة 
عىببببى تولهببببات هببببيه المؤسسببببة قبببب  بيبببباء وتببببرعيم م اياهببببا ط اللايببببب اليظببببر  مببببن هببببيه الررسببببة اسببببقا

وتقبببببريم وصبببببفا  ، مسبببببتعييين ببببببيلك عىبببببى مبببببا تنصبببببىيا عىيبببببه مبببببن معىومبببببات مبببببن المؤسسبببببة،التياقسبببببية
لملتمبببببع وعييبببببة الرراسبببببة، بالإضببببباقة البببببى أراة الرراسبببببة المسبببببتخرمة ومبببببرى صبببببرقها وثباتهبببببا، وأخيبببببرا 

 ة وتنىيىها، واختبار الفرضيات.  عرر يتائل الرراس

تعتبببببببببببر الأراء عبببببببببباملا مهمببببببببببا مؤسسببببببببببة سببببببببببويىغا  ان المتوصبببببببببب  اليببببببببببه تشببببببببببير اليتببببببببببائل و  
ومصبببببررا رئيسبببببيا لتع يببببب  مي تهبببببا التياقسبببببية، نيبببببث تعمببببب  عىبببببى تقيبببببيم الأراء بشبببببك  رور  مبببببن الببببب  

 معرقة مستوى العامىين، وضمان استمرارية الأراء اللير.



 

 
 

 

 

 

 العامة  الخاتمة
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رراسبببببة تبببببم التطبببببرق البببببى معاللبببببة انبببببر اهبببببم المواضبببببيع المرتبطبببببة ببببببالمي ة مبببببن خبببببلا  هبببببيه ال
التياقسبببببببية الا وهبببببببو الأراء والبببببببرور البببببببي  يىعببببببببه قببببببب  تع يببببببب  هبببببببيه الميببببببب ة التياقسبببببببية قببببببب  مؤسسبببببببة 
سببببببويىغا  وكالببببببة قالمببببببة، كببببببون الأراء هببببببو اليشبببببباط الببببببي  يقببببببوم بببببببه العامبببببب  والببببببي  يظهببببببر قيببببببه مببببببا 

 خلالبببببه يبببببتم ايلبببببا  اهبببببراف الفبببببرر واهبببببراف المؤسسبببببة، يمىكبببببه مبببببن معبببببارف وقبببببررات ومهبببببارات، مبببببن
نيببببببث اصبببببببح يعتبببببببر الأراء مصببببببررا مهمببببببا لبيبببببباء وتع يبببببب  الميبببببب ة التياقسببببببية خاصببببببة قبببببب  السببببببيوات 
الاخيبببببببرة ويلبببببببك يظبببببببرا لان مصبببببببارر الميببببببب ة اصببببببببنت سبببببببهىة التقىيبببببببر ممبببببببا يبببببببرقع بالمؤسسبببببببة البببببببى 

 تطويرها او بياء مي ة تياقسية لريرة.

  لعىبببببت المؤسسبببببات الاقتصبببببارية تميببببب  البببببى اعتمبببببار الأراء قببببب  ومبببببن اببببببر  الأسبببببباب التببببب
تع يبببب  مي تهببببا التياقسببببية هبببب  الخصببببائص التبببب  يتميبببب  بهببببا، والتبببب  تعتبببببر صببببعوبة التقىيببببر مببببن أهببببم 

 هيه الخصائص.

مبببببن خبببببلا  رراسبببببتيا اليظريبببببة والتطبيقيبببببة لبببببرور الأراء قببببب  تع يببببب  الميببببب ة التياقسبببببية توصبببببىيا 
 لىيتائل التالية:

 ج الجانب النظريأولا: نتائ

  لا  اسببببببتمرارية تطببببببوير قبببببب  السببببببوق مببببببن خبببببب لمؤسسببببببةابقبببببباء و يسببببببهم الأراء قبببببب  اسببببببتمرارية
 المنيطة. لمواكبة التغيرات البيئية ئهاوتنسين أرا

  توليببببببه المؤسسببببببة ينببببببو مببببببواطن التنسببببببين مببببببن خببببببلا  تشببببببخيص يعمبببببب  تقيببببببيم الأراء عىببببببى
 واستمراريتها. المشكلات وتنرير يقاط القوة والضعف بما يرعم تياقسيتها

  تنقيببببببق قببببببرر مببببببن الرقابببببببة عىببببببى كفبببببباءة الأيشببببببطة والمسببببببتويات يسبببببباعر تقيببببببيم الأراء عىببببببى
 الإرارية والوظائف ق  المؤسسة.

   مببببببن اكثببببببر الصببببببعوبات التبببببب  توالههببببببا المؤسسببببببات عيببببببر القيببببببام بعمىيببببببة تقيببببببيم الأراء هبببببب
 خطببببببر شببببببكي وت أخطببببببائهم لتصببببببير طريقببببببة واعتبارهببببببا تقيببببببيمال لعمىيببببببة العببببببامىين تفهببببببم عببببببرم
 .الوظيف  مستقبىهم عىى

  تمكببببن المؤسسبببببة مببببن ابببببر  طبببببرق تقيببببيم الأراء النريثببببة هببببب  بطاقببببة الأراء المتببببوا ن، نيبببببث
مبببببن تقيببببببيم الأراء عىببببببى ينببببببو متكامبببببب  عببببببن طريببببببق ربببببببط الأهببببببراف المتعببببببررة التبببببب  تسببببببعى 

 .ترعيم موقفها التياقس  ويلك بهرفالمؤسسة إلى تنقيقها 
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 العياصببببببر المتفرقببببببة لبريبببببببامل العمبببببب  التياقسببببببب ،  لمبببببببعالببببببى  تعمبببببب  بطاقببببببة الأراء المتبببببببوا ن
مثببببببب : التولبببببببه ينبببببببو العمبببببببلاء، ترييبببببببة وقبببببببت الاسبببببببتلابة، تنسبببببببين اليوعيبببببببة، التأكيبببببببر عىبببببببى 

 اللماع ، تنىي  وقت طرح الميتلات اللريرة. العم 
 سبببببببلانا أساسبببببببيا لموالهبببببببة التنبببببببريات التببببببب   الميببببببب ة التياقسبببببببيةعمىيبببببببة بيببببببباء وتع يببببببب   تعبببببببر

بتيميبببببة معرقتهبببببا  المؤسسبببببةالمياقسبببببة ويبببببأت  يلبببببك يتيلبببببة قيبببببام  والمؤسسبببببات يفرضبببببها السبببببوق
 .التياقسية باستمرار وامتلاك القررات اللا مة لتىبية انتيالات ال بائن ق  المستقب 

 ثانيا: نتائج الجانب النتطبيقي:

  تعتمبببببر مؤسسبببببة سبببببويىغا  وكالبببببة قالمبببببة عىبببببى مبببببوظفين يات خببببببرة عاليبببببة وهبببببيا مبببببا يتضبببببح
 استيا لىلايب الريمغراق  لىمؤسسة.من خلا  رر 

   تركببببب  مؤسسبببببة سبببببويىغا  وكالبببببة قالمبببببة قببببب  سياسبببببتها التتشبببببغيىية عىبببببى تشبببببغي  الاقبببببرار يو
 المستوى اللامع  بيسبة كبيرة، ل يارة رصير راس مالها المعرق .

 وم المؤسسة من  الرراسة بتنرير الأهراف المالية المرار تنقيقها مسبقا.قت 
 عارة تطوير مهارات الموظفين.ىى تتعم  المؤسسة ع  طوير أيظمة العم  الإرارية وام
  لرى المؤسسة خبرات ومهارات متمي  تساهم ق  تقريم ميتلات وخرمات ميفررة عن

 مياقسيها.

 ثالثا: نتائج اختبار الفرضيات

 ق  تع ي  المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة. وتنسييه يؤثر الأراء 
 المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة.ال  ق  تع ي  يؤثر البعر الم 
 .يؤثر بعر العملاء ق  تع ي  المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة 
 .يؤثر بعر العمىيات الراخىية ق  تع ي  المي ة التياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة 
 لتياقسية ق  مؤسسة سويىغا  وكالة قالمة.يؤثر بعر التعىم واليمو ق  تع ي  المي ة ا 

 رابعا: اقتراحات وتوصيات الدراسة

  العمبببب  عىببببى تطبببببوير بعببببر العمببببلاء يظبببببرا لكويببببه عببببباملا رئيسببببيا قبببب  تع يببببب  الميبببب ة التياقسبببببية
 ويلك من خلا  الرقع من ولاء العملاء وكسب عملاء لرر.
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 ى مسببببباهمة كببببب  يشببببباط ان تقبببببوم المؤسسبببببة بتنىيببببب  عمىيبببببات التشبببببغي  الراخىيبببببة لمعرقبببببة مبببببر
قببببببب  خىببببببببق القيمببببببببة والتركيبببببببب  عىيببببببببه ومعرقبببببببة الايشببببببببطة الغيببببببببر مضبببببببباقة لىقيمببببببببة ومناولببببببببة 

 تطويرها او التخى  عيها.
  ضبببببرورة وضبببببع ببببببرامل ترريبيبببببة بشبببببك  رور  نيبببببث مبببببن شبببببايها ان تكشبببببف وتطبببببور مهبببببارات

وقببببببررات الاقببببببرار العببببببامىين ممببببببا يمكيهببببببا مببببببن رقببببببع الأراء الفببببببرر  واللمبببببباع  والببببببي  بببببببروره 
 يساهم ق  تع ي  المي ة التياقسية.
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، رسببببببببالة علاقااااااااة فعاليااااااااة الأداء الفااااااااردي بااااااااالميزة التنافسااااااااية للمؤسسااااااااة، رضببببببببالصببببببببفر . 30
تير، قسبببببم عىبببببم البببببيفس وعىبببببوم التربيبببببة، كىيبببببة العىبببببوم الالتماعيبببببة، لامعبببببة وهبببببران، الل ائبببببر، مالسببببب
2717. 
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تقياااااااايم أداء المؤسسااااااااات الصااااااااناعية باسااااااااتخدام بطاقااااااااة الأداء ، أنمببببببببر الصببببببببغيرريغببببببببة . 30
، رسبببببببالة مالسبببببببتير، قسبببببببم عىبببببببوم التسبببببببيير، كىيبببببببة العىبببببببوم الاقتصبببببببارية العىبببببببوم التلاريبببببببة المتاااااااوازن

 .2710، الل ائر، 2لامعة قسيطيية وعىوم التسيير، 
، رسبببببالة مالسببببببتير، الأداء الماااااالي للمؤسساااااة الاقتصااااااادية: قيااااااس و تقيااااايم، عبببببار عشببببب  . 32

قسببببببببم عىببببببببوم التسببببببببيير، كىيببببببببة النقببببببببوق و العىببببببببوم الاقتصببببببببارية، لامعببببببببة منمببببببببر خيضببببببببر بسببببببببكرة، 
 .2772الل ائر، 

عمااااااال بالمؤسسااااااات دور باااااارامج الساااااالامة المهنيااااااة فااااااي تحسااااااين أداء ال، بببببببلا مشببببببعى  . 30
، رسببببالة مالسببببتير، قسببببم الاقتصببببار، كىيببببة عىببببوم الاقتصببببار وعىببببوم الصااااغيرة والمتوسااااطة الجزائريااااة

 .2711التسيير، لامعة قرنات عباس سطيف، الل ائر، 
تااااااأثير الااااااربط والتكاماااااال بااااااين مقياااااااس الأداء المتااااااوازن ، قاطمببببببةرشببببببر   ،سببببببويىم عببببببور. 30
(BSCونظاااااااام التكااااااااليف علاااااااى أسااااااااس الأنشاااااااطة ) (ABC فاااااااي تطاااااااوير أداء المصاااااااارف )

، رسببببببالة مالسبببببببتير، قسببببببم المناسببببببببة والتمويبببببب ، كىيببببببة التلبببببببارة، اللامعببببببة الإسبببببببلامية، الفلسااااااطينية
 .2770غ ة، قىسطين، 

قابلياااااة تطبياااااق بطاقاااااة الأداء المتاااااوازن كاااااأداة لتقيااااايم الاساااااتراتيجية فاااااي ، صبببببالحبلاسبببببكة . 30
قسبببببببببم عىبببببببببوم التسبببببببببيير، كىيبببببببببة العىبببببببببوم  ، رسبببببببببالة مالسبببببببببتير،المؤسساااااااااة الاقتصاااااااااادية الجزائرياااااااااة

 .2712الاقتصارية والتلارية وعىوم التسيير، لامعة قرنات عباس، سطيف، الل ائر، 
، رسببببببالة دور اليقظااااااة الاساااااتراتيجية فااااااي تحساااااين تنافسااااااية المؤسساااااة، ضبببببياء البببببرين واو . 30

، لامعبببببببة مالسبببببببتير، قسبببببببم عىبببببببوم التسبببببببيير، كىيبببببببة العىبببببببوم الاقتصبببببببارية والتلاريبببببببة وعىبببببببوم التسبببببببيير
 .2713قرنات عباس، سطيف، الل ائر، 

أثااااار ممارسااااااات إدارة الجاااااودة الشاااااااملة فاااااي تحقيااااااق المياااااازة أنمبببببر إببببببراهيم سببببببعير نسبببببن، . 07
، رسبببببببالة مالسبببببببتير، قسبببببببم إرارة الأعمبببببببا ، كىيبببببببة الأعمبببببببا ، لامعبببببببة الشبببببببرق الأوسبببببببط، التنافساااااااية
 .2710الأررن، 

، رسبببببالة مالسبببببتير، قسبببببم عىبببببوم تنافسااااايةدور الكفااااااءات فاااااي تحقياااااق الميااااازة الرنيببببب  اسبببببيا، . 01
التسببببببيير، كىيببببببة العىببببببوم الاقتصببببببارية والتلاريببببببة وعىببببببوم التسببببببيير، لامعببببببة منمببببببر بببببببوقرة، بببببببومرراس، 

 .2711الل ائر، 
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دارة الجاااااودة الشااااااملة وأثرهاااااا ثبببببورة عببببب ات أببببببو ماريبببببة، . 02 تكاملياااااة بطاقاااااة الأداء المتاااااوازن وا 
، رسببببالة مالسببببتير، ناعية فااااي محافظااااة الخليااالفاااي تحقيااااق المياااازة التنافسااااية فاااي الشااااركات الصاااا

 .2710قسم إرارة الأعما ، كىية الرراسات العىيا، لامعة الخىي ، قىسطين، 
مااااااد  إمكانيااااااة اسااااااتخدام بطاقااااااة الأداء المتااااااوازن أبببببببو عليىببببببة رمضببببببان عثمببببببان الغريببببببب، . 03

ىيبببببة الأعمبببببا ، ، رسبببببالة مالسبببببتير، قسبببببم المناسببببببة، كلتقيااااايم الأداء فاااااي البناااااو  التجارياااااة الليبياااااة
 .2712لامعة الشرق الأوسط، ليبيا، 

 المجلات والملتقيات والمؤتمرات:

، ملىبببببة اقتصببببباريات علاقاااااة التحفياااااز بمساااااتو  أداء العااااااملين، شبببببوق ببببببور  ، إببببببراهيمبىقايبببببر . 00
 .2710، الل ائر، العرر السابع عشر، 2شما  إقريقيا، لامعة وهران

، ملىببببببة البببببببري  الاقتصببببببار ، لامعببببببة رهااااااا علااااااى الأداءالقيااااااادة الإداريااااااة وأثا، عمبببببباركيببببببرر . 00
 البويرة، الل ائر، العرر الثامن.

، الملىببببة أثاااار الحااااوافز الماديااااة والمعنويااااة علااااى أداء العاااااملينمنمببببر أبببببو نيمببببر، بببببن سببببعر . 02
الربيببببببة لىيشببببببر العىمبببببب ، لامعببببببة المىببببببك عبببببببر الع يبببببب ، الممىكببببببة العربيببببببة السببببببعورية، العببببببرر الوانببببببر 

 .2727والعشرون، 
، ملىببببببببة العىبببببببوم الإيسببببببببايية، كىيببببببببة الأداء بااااااااين الكفاااااااااءة والفعاليااااااااة، عبببببببببر المىيبببببببكم هبببببببورة . 00

النقبببببببوق والعىبببببببوم الاقتصبببببببارية، لامعبببببببة منمبببببببر خيضبببببببر بسبببببببكرة، الل ائبببببببر، العبببببببرر الأو ، يبببببببوقمبر 
2771. 

، ملىبببببببة البانبببببببث، لامعبببببببة الل ائبببببببر، تحليااااااال الأساااااااس النظرياااااااة لمفهاااااااوم الأداءالشبببببببيخ البببببببراو ، 
 .2717لعرر السابع، الل ائر، ا

بطاقاااااة الأداء المتاااااوازن ودورهاااااا فاااااي تحقياااااق التنمياااااة ، مهريبببببةسببببباطوح ، يبيببببب  عىببببب البببب و  . 00
 1000اوت  27، ملىبببببببة اللبببببببامع قببببببب  الرراسبببببببات اليفسبببببببية والعىبببببببوم التربويبببببببة، لامعبببببببة المساااااااتدامة

 سكيكرة، الل ائر، العرر الثاي .
، ملىببببة العىببببوم ي تقااااويم أداء المؤسسااااةبطاقااااة الأداء المتااااوازن وأهميتهااااا فاااا ،مببببراركواشبببب  . 00

الإيسبببببببايية، كىيبببببببة العىبببببببوم الاقتصبببببببارية والتلاريبببببببة وعىبببببببوم التسبببببببيير، لامعبببببببة أم الببببببببواق ، الل ائبببببببر، 
 .2717العرر الرابع والثلاثون، ريسمبر
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، مرتكاااازات تطااااوير المياااازة التنافسااااية للاقتصاااااد الجزائااااري، وصبببباف سببببعير ، منمببببرقويببببرر  . 07
 .2713الإيسايية، لامعة الأغواط، الل ائر، العرر، ة و العىوم الالتماعيملىة 
الابااااداع التكنولااااوجي كااااأداة للمساااااهمة فااااي تحقيااااق القااااوة ، عيسببببىخىيفبببب  ، سببببميرةقرنببببات . 01

، الملىببببببة الل ائريببببببة لىعولمببببببة والسياسببببببات الاقتصببببببارية، لامعببببببة، التنافسااااااية للمؤسسااااااة الصااااااناعية
 .2711الل ائر، العرر الثاي ، 

، ملىبببببببة أبنببببببباث التنافساااااااية والميااااااازة التنافساااااااية فاااااااي منظماااااااات الأعماااااااال، إليببببببباسسبببببببالم . 02
 .2721ورراسات التيمية، لامعة منمر بوضياف، مسيىة، الل ائر، العرر الأو ، 

، الملىببببة الل ائريببببة دور الابتكااااار فااااي تنميااااة المياااازة التنافسااااية للمؤسسااااة، لشببببهب الصببببارق. 03
 .2710الل ائر، العرر السابع، لىتيمية الاقتصارية، لامعة قاصر  مرباح، ورقىة،

تحقيااااااق اسااااااتراتيجية التنميااااااة المسااااااتدامة ماااااان خاااااالال ، صببببببوريةشببببببت  ، السببببببعيربىخضببببببر . 00
، ملىبببببة البنبببببوث الإراريبببببة والاقتصبببببارية، لامعبببببة المسبببببيىة، الل ائبببببر، الميااااازة التنافساااااية للمؤسساااااة

 .2710العرر، 
، مركبببب  لمنظمااااات المعاصاااارةإدارة المعااااارف: كماااادخل للمياااازة التنافسااااية فااااي ا، سببببميةبببببوران . 02

 .2712المتاب الأكاريم ، عمان، الأررن، الطبعة الأولى،
، مصاااااادر تحقيااااااق الميااااازة التنافساااااية للمؤسسااااااات الاقتصاااااادية الجزائريااااااة، عمبببببارررويببببب، . 00

 .2721الملىة الل ائرية لىموارر البشرية، لامعة، الل ائر، العرر الأو ، 
، فااااي المؤسسااااة الاقتصااااادية لتحقيااااق المياااازة otswأهميااااة تحلياااال سااااووت ، يبيىببببةلعيلببببع . 00

، ملىبببببة العىببببببوم الاقتصبببببارية و التسبببببيير و العىبببببوم التلاريببببببة، كىيبببببة العىبببببوم الاقتصببببببارية و التنافساااااية
 .2721ىة، الل ائر، العرر الثاي ،التسيير و العىوم التلارية، لامعة بوضياف، المسي

كااااااااأداة لتحديااااااااد الباااااااادائل  swotاسااااااااتخدام نمااااااااوذج ، مييببببببببرةبوسبببببببباق ، شببببببببعبانبعيطببببببببي، . 00
الاقتصبببببببببار، لامعبببببببببة منمبببببببببر بوضبببببببببياف، المسبببببببببيىة، ، ملىبببببببببة أقببببببببباق عىبببببببببوم الإرارة و الاساااااااااتراتيجية

 .2721الل ائر، العرر الثاي ، 
تحلياااال تنافسااااية القطاااااع البنكااااي الجزائااااري باسااااتعمال نمااااوذج ، قاسببببمقببببارة ، ابتسببببامقطاطفببببة . 27

الشببببببهير نمببببببه لخضببببببر، البببببببوار ، ، ملىببببببة الميهبببببب  الاقتصببببببار ، لامعببببببة بااااااورتر القااااااو  الخمااااااس
 .2723الل ائر، العرر الأو ، 



 قائمة المراجع

- 150 - 
 

، ملىببببة تحلياااال سلساااالة القيمااااة كااااأداة اسااااتراتيجية فااااي محاساااابة التساااايير، منمببببر رواطبببب  . 21
ة، الل ائبببببر، التسبببببيير و العىبببببوم التلاريبببببة، لامعبببببة البببببركتور ينببببب  قبببببارس، المريبببببالعىبببببوم الاقتصبببببارية و 

 .2727العرر الثالث، 
، ملىببببة مساااااهمتها فااااي بناااااء المياااازة التنافسااااية للمؤسسااااةة القيمااااة و سلساااال، قرنبببباتغببببو  . 22

، 3ئبببببببررراسبببببببات قببببببب  الاقتصبببببببار و التلبببببببارة و الماليبببببببة، مخببببببببر الصبببببببياعات التقىيريبببببببة، لامعبببببببة الل ا
  .2710الل ائر، العرر الأو ، 

التميااااااز التنافسااااااي للمؤسسااااااة الاقتصااااااادية باسااااااتخدام تقنيااااااة ، مببببببرار ايببببببر ، سببببببىوىعربيببببببة . 23
، الل ائبببببر، العبببببرر الثببببباي ، 3، ملىبببببة البشبببببائر الاقتصبببببارية، لامعبببببة الل ائبببببرالقيماااااة تحليااااال سلسااااالة

2710. 
، ملىبببببببة رراسبببببببات الميااااااازة التنافساااااااية الطرياااااااق لاااااااربح المعرفاااااااة التنافساااااااية، قرنببببببباتغبببببببو  . 20

اقتصببببببارية، كىيبببببببة العىبببببببوم الاقتصببببببارية و عىبببببببوم التسبببببببيير، لامعبببببببة الل ائببببببر، العبببببببرر الثببببببباي  عشبببببببر، 
2710. 
، الملىببببة أهميااااة الابااااداع الإداري و التنظيمااااي فااااي دعاااام المياااازة التنافسااااية، ر مهبببببوشببببطارة . 20

الل ائريببببببة قببببببب  رعبببببببم المبببببببوارر البشبببببببرية، لامعبببببببة مصبببببببطفى اسبببببببطيبول ، معسبببببببكر، الل ائبببببببر، العبببببببرر 
 .2721الأو ، 

الثقافاااااااة المؤسساااااااية والاباااااااداع الإداري فاااااااي المؤسساااااااة ، إببببببببراهيم انمبببببببرعببببببوار أببببببببو لبببببببامع . 22
المببببببؤتمر الببببببرول  لىتيميببببببة الإراريببببببة ينببببببو أراء متميبببببب  قبببببب  القطبببببباع النكببببببوم ، ، التربويااااااة الأردنيااااااة

المنبببببببببور الثببببببببباي : التولهبببببببببات والأسببببببببباليب النريثبببببببببة قببببببببب  تطبببببببببوير أراء الميظمبببببببببات، معهبببببببببر الإرارة 
 .2770يوقمبر  1العربية السعورية، العامة، الريار، الممىكة 

التنافساااااااية المساااااااتدامة دور التنمياااااااة البشااااااارية لتحقياااااااق الميااااااازة رشبببببببر  منمبببببببر رشبببببببر ، . 20
الرراسبببببببات التلاريبببببببة، العبببببببرر ، الملىبببببببة العىميبببببببة لىبنبببببببوث و لمنظماااااااات التعلااااااايم العاااااااالي المصااااااارية

 .2723الرابع، 
، ملىببببة الانيبببباء، الأسااااس المنهجيااااة لاختيااااار عينااااة ممثلااااة لمجتمااااع البحااااث، منمببببرلبالببببة . 20

ل ائببببببببر، العببببببببرر لامعبببببببة مصببببببببطفى اسببببببببطمبول  معسببببببببكر، كىيببببببببة لعىبببببببوم الإيسببببببببايية والالتماعيببببببببة، ال
 .2727الرايع والعشرون، 
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، ملىببببببببة الوانببببببببات لىبنبببببببوث والرراسببببببببات، لامعببببببببة العينااااااااة، عائشببببببببة ينبببببببو ، عببببببببار مرابطببببببب  . 20
 .2770، العرر الرابع، منمر خيضر بسكرة، كىية العىوم الإيسايية والالتماعية، الل ائر

هااااا ومتااااى يااااتم مزايااااا طاااارق جمااااع البيانااااات المختلفااااة وعيوب، خيببببرةملببببروب ، يببببوا ملببببروب . 07
، ملىبببببة السببببراج قببببب  التربيببببة وقضببببايا الملتمبببببع، لامعببببة الشبببببهير نمببببه لخضبببببر اسااااتخدام كااااال منهااااا

 .2710الوار ، كىية العىوم الالتماعية والإيسايية، العرر الأو ، 
، ملىببببببببة الببببببببياكرة، لامعببببببببة قاصببببببببر  أساااااااااليب وأدوات تجميااااااااع البيانااااااااات، مباركببببببببةخمقبببببببباي  . 01

 .2710و  والارب ، العرر التاسع مرباح ورقىة، مخبر التراث الىغ

 المراجع باللغة الأجنبية:
72. Madani Martine, Karim Saïd, Management et pilotage de la performance, hachette 

livre, Paris, 2009. 
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 ( وثيقة طلب اجراء الزيارة الميدانية11الملحق رقم )
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 ن( استمارة الاستبيا20الملحق رقم )

 .349مــــــــــــــــــاي  8جامعـــــــــــة 

 -قالمـــــــــــــة-
  ليـــــــة العلوم الاقتصاديــــــــة والتجاريــــــــة

 وعلوم التسييـــــــر
 قســـــــــــم العلـــــوم الاقتصاديــــــــــــــة
 تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسات

 
 استبيان لدراسة علمية

 بعنوان
 

 

 

 

 سيدي سيدتي الفاضلة

يرلبببببو مبببببن سبببببيارتكم الفاضبببببىة تخصبببببيص لببببب ء مبببببن وقبببببتكم ل لاببببببة بكببببب  موضبببببوعية ورقبببببة  
عببببن الفقببببرات الببببواررة ضببببمن هببببيا الاسببببتبيان بغيببببة مسبببباعرتيا قبببب  الببببراء الرراسببببة العىميببببة لىموضببببوع 
أعببببببلاه والببببببي  يهببببببرف مببببببن خلالببببببه لمعرقببببببة رور الأراء قبببببب  تع يبببببب  الميبببببب ة التياقسببببببية قبببببب  مؤسسببببببة 

ابعبببببار بطاقببببببة الأراء المتبببببوا ن وبعبببببر الميبببببب ة التياقسبببببية، وهببببببيا قببببب  اطببببببار  باعتمببببببارلسبببببويىغا  ويلبببببك ا
اتمببببببام مببببببيكرة التخببببببرج ضببببببمن متطىبببببببات ييبببببب  شببببببهارة الماسببببببتر قبببببب  العىببببببوم الاقتصببببببارية، تخصببببببص 

 اقتصار وتسيير مؤسسات.

و يقببببببرر لكببببببم تعبببببباويكم ومسبببببباهمتكم قبببببب  تطببببببوير هببببببيا البنببببببث، ويؤكببببببر لكببببببم ان المعىومببببببات ا 
 الالابات الت  تقرمويها ق  هيا الاستبيان ستنظى بالسرية وتوله لىبنث العىم  ققط.

 لكم واقر التقرير ول ي  الشكر عىى نسن تعاويكم وتلاوبكم معيا.

  :دكتورال الاستاذ تحت اشراف                               :             من اعداد الطالب

          عبر المالك بضياف" -أ. ر                              يور الإسلام قتاتىية" 
 

  

 الأداء ودوره في تعزيز الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية
 -وكالة قالمة  –دراسة حالة مؤسسة سونلغاز 
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 الجزء الأول: المعلومات الديمغرافية

أمببببببام العبببببببارة  (x)يتعىببببببق هببببببيا اللبببببب ء بالبيايببببببات الشخصببببببية لاقببببببرار العييببببببة الرلبببببباء وضببببببع العلامببببببة 
 المياسبة: 

 الجنس:        . 1

 يكر                                ايثى

 

 ر:العم. 2

 سية          07الى اق  من  37سية                           من  37اق  من 

 سية قما قوق 07سية               من  07الى اق  من  07من 

 

 . المؤهل العلمي:3

 ثايو  قاق                         تكوين مهي           

 مالستير، ركتوراه()ىيا لامع                            رراسات ع

 

 :الخبرة المهنية. 3

 سية        27الى اق  من  17سيوات                        من  17اق  من 

 سية    37سية              اكثر من  37الى اق  من  27من 

 

 صفة الفرد العامل:. 5

 رائم   متربص                            متعاقر                   
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  الدراسة محاور الجزء الثاني:

 .امام العبارة الت  ترويها مياسبة (x)الرلاء وضع العلامة 

      المحور الأول: الاداء   
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رقم
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      البعد الأول: البعد المالي 

الى تبي  سياسات تهرف الى  تسعى المؤسسة 71
 الاستغلا  الأمث  لاصولها بكفاءة وقعالية.

     

تعم  المؤسسة الى تبي  سياسات تهرف الى  72
 تنسين الكفاءات التشغيىية.

     

تنقببببببببببق إرارة المؤسسببببببببببة ايخفاضببببببببببا مسببببببببببتمرا قبببببببببب   73
 اليفقات.

     

تقوم المؤسسة بتنرير الأهراف المالية المرار  70
 سبقا.تنقيقها م

     

تعمبببببببب  المؤسسبببببببببة عىببببببببى تنقيبببببببببق قيمببببببببة مضببببببببباقة  70
 اقتصاريا.

     

      البعد الثاني: بعد العملاء 

تسببببببببعى المؤسسبببببببببة بشبببببببببك  مسببببببببتمر البببببببببى كسبببببببببب  72
 عملاء لرر.

     

وخببببببببرمات يات ميتلببببببببات تهبببببببتم المؤسسببببببببة بتقببببببببريم  70
 لورة.

     

يتم تقريم الخرمات بياء عىى نالات ورغبات  70
 العملاء.

     

ةدرجة الموافق  
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تستليب المؤسسة لشكاو  ومقترنات العملاء ويتم  70
 معاللتها ق  نييها.

     

يولببببببر مسببببببتوى مقببببببببو  مببببببن رضبببببببا العمببببببلاء عبببببببن  17
 والخرمات الت  تقرمها المؤسسة.  الميتلات

     

      البعد الثالث: بعد العمليات الداخلية 

تهببببببببببرف إرارة المؤسسببببببببببة لىعمبببببببببب  بمسببببببببببتويات أراء  11
 عالية.

     

يتضببببببببببمن مقيبببببببببباس إيتاليببببببببببة العمىيببببببببببات الراخىيببببببببببة  12
العمىيببببببببببات تقيببببببببببيم الوقببببببببببت المطىببببببببببوب لاسببببببببببتكما  

 .الإيتالية لىميتل

     

تعمبببب  المؤسسببببة رومببببا الببببى تطببببوير أيظمببببة العمبببب   13
عارة تطوير مهارات الموظفين.  الإرارية وام

     

تقبببببببببببوم المؤسسبببببببببببة بتنىيببببببببببب  العمىيبببببببببببات الراخىيبببببببببببة  10
ميهببببببببا قبببببببب  قيمببببببببة لتنريببببببببر مببببببببرى مسبببببببباهمت كبببببببب  

 الخرمة.

     

للورة الميتل والخرمة تول  المؤسسة أهمية كبيرة  10
 المقرمة لىعملاء.

     

      بعد التعلم والنموالبعد الرابع:    

تهببببتم المؤسسبببببة بتببببرريب المبببببوظفين بهببببرف تطبببببوير  12
قبببببببببببببرراتهم كببببببببببببب  نسبببببببببببببب اختصاصبببببببببببببه ونالبببببببببببببة 

 المؤسسة.

     

مخصصبببببة لتأهيببببب   تقبببببرم المؤسسبببببة ببببببرامل ترريبيبببببة 10
 وترريب العامىين اللرر.

     

      تعم  المؤسسة عىى تطوير ورعم الابتكارات, 10
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تعمببببببببببببب  المؤسسبببببببببببببة عىبببببببببببببى خىبببببببببببببق روح العمببببببببببببب   10
 اللماع  ق  أراء المؤسسة.

     

تقبببببببببوم المؤسسبببببببببة بشبببببببببك  رور  باسبببببببببتبرا  الالات  27
 بالات اخرى مسايرة لىتطور التكيولول .

     

      ني: الميزة التنافسيةالمحورالثا   
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لببببببرى المؤسسببببببة خبببببببرات ومهببببببارات متميبببببب ة تسبببببباهم  21
ميفببببببببببررة عببببببببببن ميتلببببببببببات وخببببببببببرمات قبببببببببب  تقببببببببببريم 

 مياقسيها.

     

لببببببرى المؤسسبببببببة مببببببوظفين يتميببببببب ون بببببببأراء عبببببببال   22
لاتهببببا وخببببرماتها قبببب  مببببا يسبببباعرها عىببببى تقببببريم ميت

 الوقت المياسب.

     

تمتبببببببببا  المؤسسبببببببببة بسبببببببببرعة الاسبببببببببتلابة لتطبببببببببورات  23
 العم .

     

يسببببببباعر الأراء الليبببببببر لىعبببببببامىين قببببببب  خىبببببببق ميبببببببب ة  20
 اللورة الأقض  مقارية بالمياقسين.

     

تعمببببببب  المؤسسبببببببة عىبببببببى  يبببببببارة قبببببببررتها التياقسبببببببية  20
 من خلا  المروية السعرية.

     

 

 

 

  

ةدرجة الموافق  
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 SPSS25( مخرجات برنامج 13ملحق رقم )ال

 

 

 

 



 

- 160 - 
 

 

 

 

 

  



 

- 161 - 
 

 المتوسط والانحراف المعياري

 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation 

 82271. 3.9038 وفعالية ب فااة لاصولها الأمثل الاستغ ل الى تهد  سياسات تبني الى المؤسسة تسعى

حسينت الى تهد  سياسات تبني الى المؤسسة تعمل  73994. 3.9615 التشغيلية ال فااات 

 95920. 3.5385 النفقات في مستمرا انخفا ا المؤسسة إدارة تحقق

 80229. 3.9423 مسبقا تحقيقها المراد المالية الأهدا  بتحديد المؤسسة تقوم

 89472. 3.9423 اقتصاديا م افة قيمة تحقيق على المؤسسة تعمل

 99091. 3.8077 جدد عم ا  سب الى مستمر بش ل المؤسسة تسعى

 88647. 3.8077 جودة ذات وخدمات منتجات بتقديم المؤسسة تهتم

 1.01720 3.8462 العم ا ورغبات حاجات على بناا الخدمات تقديم يتم

 1.20707 3.6154 حينها في معالجتها ويتم العم ا ومقترحات لش اوي المؤسسة تستجيب

عم اال ر ا من مقبول مستوى يوجد  1.18627 3.6538 المؤسسة تقدمها التي والخدمات المنتجات عن 

 1.03538 3.7885 عالية أداا بمستويات للعمل المؤسسة إدارة تهد 

 الإنتاجية العمليات لاست مال المطلوب الوقت تقييم الداخلية العمليات إنتاجية مقياد يت من

 للمنت 

3.6538 1.00751 

طويرت الى دوما المؤسسة تعمل  1.00733 3.7500 الموظفين مهارات تطوير وإعادة الإدارية العمل أنظمة 

 86035. 3.7500 الخدمة قيمة في منها  ل مساهمت مدى لتحديد الداخلية العمليات بتحليل المؤسسة تقوم

 1.04859 3.8077 للعم ا المقدمة والخدمة المنت  لجودة  بيرة أهمية المؤسسة تولي

 93431. 4.0962 المؤسسة وحاجة اختصاص  حسب  ل قدراتهم تطوير بهد  الموظفين بتدريب المؤسسة تهتم

 90415. 4.0769 الجدد العاملين وتدريب لت هيل مخصصة تدريبية برام  المؤسسة تقدم

 1.00433 3.6731 الابت ارات ودعم تطوير على المؤسسة تعمل

اأدا في الجماعي العمل رو  خلق على المؤسسة تعمل  1.11212 3.6923 المؤسسة 

 97692. 3.7115 الت نولوجي للتطور مسايرة اخرى بالات الالات باستبدال دوري بش ل المؤسسة تقوم

 90997. 3.7308 منافسيها عن منفردة وخدمات منتجات تقديم في تساهم متميزة ومهارات خبرات المؤسسة لدى

عدهايسا ما عالي ب داا يتميزون موظفين المؤسسة لدى  الوقت في وخدماتها منتجاتها تقديم على 

 المناسب

3.9808 .80417 

 93127. 3.7308 العمل لتطورات الاستجابة بسرعة المؤسسة تمتاز

 68158. 3.9231 بالمنافسين مقارنة الأف ل الجودة ميزة خلق في للعاملين الجيد الأداا يساعد

لخ  من التنافسية قدرتها زيادة على المؤسسة تعمل  95210. 3.7308 السعرية المرونة 

Valid N (listwise)   

 



 

 
 

 الملخص:

بيبببببببباء هامببببببببا لىكثيببببببببر مببببببببن المؤسسببببببببات الاقتصببببببببارية قبببببببب  و  مصببببببببررا اسببببببببتراتيليايعببببببببر الأراء 
منىبببببب  او العببببببالم ، ار المياقسببببببة سببببببواء عىببببببى المسببببببتوى الاشببببببتر قبببببب  ظبببببب  وتع يبببببب  الميبببببب ة التياقسببببببية

عىبببببببى اليهببببببببور  قببببببباررة وغيببببببببرنت سبببببببهىة التقىيبببببببر مصبببببببارر الميببببببب ة المعهببببببببورة أصببببببببخاصبببببببة و أن 
، لببببببيلك تولهببببببت العريببببببر مببببببن المؤسسببببببات الببببببى البنببببببث ها السببببببوقيةهنصببببببوالرقببببببع مببببببن ات بالمؤسسبببببب

 عن مصارر بياء غير يمطية ومن أهمها كما سبق اليكر ه  الأراء.

هببببببرقت هببببببيه الرراسببببببة الببببببى تقببببببريم اطببببببار يظببببببر  ينببببببرر مختىببببببف المفبببببباهيم المتعىقببببببة بببببببالاراء 
ه مببببع التركيبببب  عىببببى بطاقببببة الأراء المتببببوا ن بابعارهببببا الاربعببببة كبببباراة نريثببببة تببببربط بببببين وطببببرق تقييمبببب

تقيببببببيم الأراء مبببببببن لهببببببة وتع يببببببب  الميبببببب ة التياقسبببببببية مببببببن لهبببببببة أخببببببرى، إضببببببباقة الببببببى تنىيببببببب  مبببببببرى 
اعتمببببببببار مؤسسببببببببة سببببببببويىغا  وكالببببببببة قالمببببببببة عىببببببببى الأراء قبببببببب  تع يبببببببب  الميبببببببب ة التياقسببببببببية، كلايببببببببب 

موظبببببف بشبببببك  مسبببببتهرف،  27رت هبببببيه الرراسبببببة عىبببببى عييبببببة مبببببن تتطبيقببببب  لىرراسبببببة، نيبببببث اعتمببببب
 .AMOSوبريامل  SPSSواستخرام الاستبيان ق  لمع المعىومات والمعاللة ق  بريامل 

توصببببببىت هبببببببيه الرراسبببببببة البببببببى يتبببببببائل تببببببببين البببببببرور الفعبببببببا  البببببببي  يىعببببببببه الأراء قببببببب  تع يببببببب  
بطاقببببببة الأراء المتبببببببوا ن الميبببببب ة التياقسببببببية قبببببب  مؤسسببببببة سببببببويىغا  وكالببببببة قالمببببببة مببببببن خببببببلا  ابعببببببار 

 )البعر المال ، بعر العملاء، بعر العمىيات الراخىية، بعر التعىم واليمو(.
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Abstrac : 

The performance is considered as a strategic and important source in economic 

corporations in order to build and enhance the competitive advantage at the local and 

global level specially because typical advantage sources have become easy to imitate and 

unable to advance institutions to increase its market shares, so many institutions turned to 

looking for non standard building sources, one of the most important of them is as 

mentioned above the performance. 

This study aimed to provide a theoretical framework which defines various 

concepts related to performance and its valuation methods with focusing on the balanced 

scorecard and its four dimensions as a modern tool which links between performance 's 

evaluation and increase competitive advantage. Moreover adoption analysis of sonelgaz 

Guelma on providing competitiveness as a practical side of the study, it based on a sample 



 

 
 

of 60 employees targetedly and use the questionnaire for data collection and processing in 

a Spss,AMos programs. 

This study found results which show the active role of performance in 

strengthening the competitive advantage in Sonelgaz Guelma institution through 

banishing the balanced scorecard.(financial dimensions, customers, internal operations, 

learning and growth). 
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