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 شكر وعرف ان

الحمد لله كثيرا طيبا مباركا فيه سبحانك لا نحصي ثناء عليك أنت كما أثنيت على نفسك  
خلقت ف أبدعت، أعطيت ف أفضت، ف لا حصر لنعمك ولا حدود لفضلك، وصلي وسلم على  

أشرف عبادك وأكمل خلقك خاتم المرسلين ومعلم المعلمين نبينا ورسولنا محمد عبد الله  
 من علم وأفضل من نصح.الأمين، خير  

 نتوجه بجزيل الشكر والامتنان
من    واجهناساعدنا من قريب أو من بعيد على انجاز هذا العمل وفي تذليل ما   من إلى كل

 صعوبات،
التي لم تبخل علينا بتوجيهاتها ونصائحها القيمة التي    "خلف لاوي إيمان"الأستاذة المشرفة  إلى  

 إتمام هذا العمل في  كانت عونا لنا
 لجنة المناقشةإلى  

 إلى كل أستذتنا في جميع الأطوار خاصة الجامعي منها
وفي الأخير نشكر كل عمال إدارة قسم التسيير وعمال المكتبة وكل عمال كلية العلوم  

 .الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير



 

 إهداء
 

 لعمل المتواضعا  أهدي هذا
 إلى روح والدي طيب الله ثراه

وإلى من نذرت عمرها في أداء رسالة صنعتها من أوراق الصبر وطرزتها في  
 ظلام الدهر

 إليك أمي أهدي هذا العمل جزاك الله خيرا وأمد في عمرك بالصالحات
 خواتيإلى إخوتي وأ 

 إلى أبناء إخوتي
 باسمهإلى كل الأق ارب كل  

 وزميلاتيإلى أصدق ائي وصديق اتي وزملائي  
 أنار لي طريق العلم والمعرفةو إلى كل من علمني وأخذ بيدي  

 إلى كل من شجعني في رحلتي إلى التميز والنجاح
 إلى كل من ساندني ووقف بجانبي

 
                                                                                      

                                                                                          
 بديعة 



 إهداء
إلى الذي أستند عليه في هذه الحياة إلى من ألجأ إليه لو ضاقت بي الدنيا  

الى الذي يحميني ويدعمني في خطواتي إلى الغالي والدي ومعلمي أطال الله  
 في عمره وحماه

إلى من جعل الله الجنة تحت قدميها إلى أمي الغالية التي لا تكفي كلمات  
 عينيالشكر لشكرها نور حياتي وقرة  

 إلى كل إخوتي وأخوتي كل باسمه حفظهم الله ووفقهم في حياتهم
 إلى كل الذين أحبهم ويحبونني

 إلى صديقتي وأختي بديعة
 ات وزملاء الدراسةيالغالإلى كل صديق اتي  

إلى كل الأساتذة الذين وقفوا بجانبي وأناروني بنور العلم وساعدوني بنور  
 العلم

 .رقتي أهدي ثمرة هذا العمل المتواضعإلى من يسعهم ق لبي ولا تسعهم و 
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 تمهيد .1
غير الدائم والغموض وعدم الإستقرار في ظل منافسة تزداد حدتها، والتي تإن ما يميز البيئة الصناعية هو ال 

 والاستمرارية البقاء لأهمية المؤسسات إدراك مع تماشياو أصبحت إحدى السمات الرئيسية لبيئة الأعمال الحديثة، 
 والتحديات التطورات تلك بمواكبة لها يسمح بشكل تهاقدر  رفع عليها لزاما كان يريوالتغ التعقد كثير  محيط في

بمستوى الأداء صلة ية هادفة تستهدف مباشرة كل ما له الإهتمام بأساليب إدار  وهو مادفعها نحو ،التنافسية وكذا
وبالتالي قدرتها على تحقيق ميزة  ،من خلال خلق تموضع أحسن مقارنة بمنافسيها هبهدف تحسين المراد تحقيقه

 تنافسية.
لما يحظى به من مكانة  ،فالأداء من أهم المواضيع التي تكتسي أهمية بالغة ومتزايدة في المؤسسات الاقتصادية 

يضمن لها البقاء في  بماوأنشطتها لذلك تسعى المؤسسة إلى تحقيق النجاح في عملياتها  ،متميزة في بيئة الأعمال
وهو تعبير عن أداء المؤسسة في تحقيق عدد من  ،أنواع الأداء من أهم الأداء المالي يعد و البيئة التي تعمل فيها، 

 اهات التي استددمتها للوصول إليهاالأهداف المالية المتمثلة في الربحية وتحقيق معدلات نمو مرتفعة، وتحديد الاتج
وارد، ذ  الممثل لهالأستغلال لااخفض التكاليف و المدتلفة سعيا منها إلى  مواردها ووظائفهامن خلال دراسة 

سن  هذ  الأخيرة، وهو ما لا تحاولة محوى كل وظيفة و تسمالضعف والقوة على  طعرفة نقامن خلال موذلك 
 تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة. ن خلال مإلا  تميمكن أن ي

يمكننا من إجراء دراسة تحليلية شاملة للوضعية التنافسية للمؤسسة وكذا البيئة الداخلية تحليل تضح أن ومنه ي 
البحث في المشاكل والاختلالات التي تواجهها ومحاولة تفاديها أو تصحيحها، كما يعد وسيلة ضرورية لتوفير 

 بينها الجانب المالي الذي يترجمه الأداءوفي مختلف جوانب نشاطها، ومن  ككل   الأداءمستوى تعكس معلومات 
  .للمؤسسةالمالي 

 إشكالية الدراسة .2
تحليل المنتجات، الأقسام، العمليات، وكذلك الكشف عن على تحليل البيئة الداخلية أساسا  يقوم 

الفشل، ط الضعف، كما يساهم في اتخاذ القرارات بطريقة موضوعية فيما يتعلق بتفادي حالات الانحرافات ونقا
تحليل البيئة الداخلية لا تؤخذ حالة مجردة بذاتها وإنما تعرف عملية وكذلك الكشف عن نقاط القوة وتدعيمها، ف

لأن النتائج تنعكس على تخفيض التكاليف وتحقيق الربحية، والمؤسسة الجزائرية كغيرها من  ،وتقاس بنتائجها
مر بن مؤسسة "مطاحن عككل ومنه المالي، وقد أخذنا دائها  المؤسسات بحاجة إلى تحليل البيئة الداخلية لتفعيل أ

 الرئيسية الإشكالية وصياغة طرح يمكنعليه من خلال ما سبق و عليها دراستنا،  عمر" على سبيل المثال لنسقط
   :تيكالآ الموضوع لهذا

 ؟المالي هاأداءفي تفعيل  لمؤسسة الاقتصادية الجزائريةل تحليل البيئة الداخليةما مدى مساهمة 
 وحتى يتسنى لنا الإلمام بجوانب الموضوع كان لابد من تجزئة الإشكالية إلى الأسئلة الفرعية التالية: 

 المالي؟ المؤسسة ومنه أداءالبيئة الداخلية التي تؤثر على فيما تتمثل متغيرات  -
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 هل تولي مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" الاهتمام بتحليل البيئة الداخلية؟ -
 تحليل البيئة الداخلية لمؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" في تفعيل أداءها المالي؟هل يساهم  -
 الدراسة فرضيات .3

 التالية: الفرضيات على نعتمد السابقة التساؤلات على كإجابة 
تتمثل متغيرات البيئة الداخلية التي تؤثر على الأداء المالي في الهيكل التنظيمي والتي تتفاعل فيه جميع المتغيرات  -

المتعلقة بالمؤسسة وأعمالها وما تشمله من وظائف، كذلك أسلوب الإدارة والتنظيم السائد في المؤسسة 
 بالإضافة إلى التكنولوجيا المعتمدة وحجم المؤسسة.

ومستوى على المستوين  المحلي والدولي  إليه مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر"حسب النجاح الذي وصلت  -
 . تولي اهتمام بتحليل بيئتها الداخلية نهاالمنافسة المفروض عليها فإ

تحسن  مستوى أداء وظائفها ومنه تفعيل في لمؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" يساهم تحليل البيئة الداخلية  -
 .المالي ئهاأدا

  الدراسة أهمية .4
الاقتصادية الجزائرية لما تواجهه من في الحاجة الملحة إلى تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة  دراسةتكمن أهمية ال 

تقويمها لتحقيق و استدراج نقاط القوة واستغلالها، ونقاط الضعف هذا من أجل و مشاكل هيكلية وتسييرية، 
المالي الذي يعتبر  لوظائفها بما يساعدها في تحسن  أدائها ا يؤدي بالأكيد إلى التحسن  المستمرموهو أهدافها، 

 أهم مسعى لها.
استثماراتها لمؤسسات الإقتصادية لما تشهد  من تطور واتساع ليل البيئة الداخلية أداة فعالة لتح حيث يعتبر

  وإيجاد مصادر التمويل.  وصعوبة التحكم في تسييرها
 أسباب اختيار موضوع الدراسة .5

 في:ثمة أسباب عديدة دفعتنا إلى اختيار هذا الموضوع والبحث فيه دون غير  من المواضيع وقد تمثلت  
 أهمية الموضوع بحد ذاته بالنظر إلى واقع تسيير المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؛ -
 موضوع تحليل البيئة الداخلية من المواضيع الهامة التي تؤثر على المؤسسة وأداءها؛ -
 موضوع دراستنا غير مهتلك في مكتبتنا والرغبة في إثرائها بمواضيع جديدة؛ -
 ة لمؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" والوقوف على فعالية أدائها المالي.الرغبة في دراسة البيئة الداخلي -
 أهداف الدراسة .6

 : التالية النقاط في الدراسة يمكن تحديد أهداف 
 والبيئة الداخلية؛محاولة الإلمام بأهم المفاهيم المرتبطة بالأداء المالي  -
 ؤسسة، وبالتالي تحقيق أحسن أداء؛الضعف في المإبراز أهمية تحليل البيئة الداخلية في تحديد نقاط القوة ونقاط  -
 في تفعيل الأداء المالي للمؤسسة؛ تحليل وظائف المؤسسة محل الدراسة لمعرفة إذا كان لها دور -
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 معرفة مدى ممارسة مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" لعملية تحليل بيئتها الداخلية. -
 الدراسةمنهج  .7

وتحليل أبعادها وجوانبها ونتائجها، قصد الإحاطة بمدتلف جوانب الموضوع وللإجابة على إشكالية البحث   
المنهج الوصفي التحليلي والذي يهدف أساسا إلى جمع  ىواختبار صحة الفرضيات سوف يتم الاعتماد عل

ليل البيئة الداخلية لاقة بن  تحالمعلومات، تصنيفها وتحليلها، حيث سنعتمد عليه لتشديص ظاهرة البحث وفهم الع
واعتمدنا منهج ، لتطور الأداء ، بالإضافة إلى المنهج التاريخي لإيضاح التسلسل الزمني والأداء المالي للمؤسسة

بالإضافة إلى المنهج دراسة حالة لإسقاط ما جاء في الجانب النظري على مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر"، 
 .ها خلال سنوات الدراسةتلمؤسسة وكذا مختلف النتائج التي حققومقارنة وضعية ا  لتتبع المقارن الذي استددمنا

 حدود الدراسة .8
مطاحن "مؤسسة نظرا لأهمية قطاع الصناعة الغذائية في الجزائر، فقد وقع اختيارنا في الدراسة الميدانية على   

خلال ثلاث سنوات  "ر بن عمرمطاحن عم"مؤسسة وبالتالي تتمثل حدود دراستنا بدراسة حالة  "عمر بن عمر
 .5102إلى 2113من 
 الدراسات سابقة .9

التي تناولت موضوع الأداء المالي، بالإضافة إلى وجود دراسات تتناول  سابقةال الدراساتهناك العديد من  
ونذكر منها  تحليل البيئة الداخلية ضمنيا، لان لا توجد دراسات قامت بربط تحليل البيئة الداخلية مع الأداء المالي،

 ما يلي:
 الدراسة الأولى:

 بناء في الإستراتيجية اليقظة آليات من كآلية البيئي التحليل تأثيردراسة الشريف بقة، فايزة محلب،  
 برج بولايتي والمتوسطة الصغيرة المؤسسات من لمجموعة ميدانية دراسة ،الاقتصادية للمؤسسة التنافسية الميزة

 .5102، جوان 5وسطيف، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، عدد بوعريريج
 الصغيرة للمؤسسات التنافسية المزايا بناء في البيئي التحليل تأثير معرفة إلى الدراسة هذ  دفحيث ته 

 بهذ  الخارجي البيئي والتحليل الداخلي البيئي التحليل واقع دراسة خلال من وذلك وتطويرها، الجزائرية والمتوسطة
 البيئي التحليل أنة، وتمثلت نتائج هذ  الدراسة في التنافسي مزاياها بناء في ودور  والمتوسطة الصغيرة المؤسسات

 وذلك من خلال والمتوسطة، الصغيرة للمؤسسات بالنسبة عليها والحفاظ التنافسية المزايا تطويرو  تكوين في يؤثر
والذي تم  وسطيف، بوعريريج برج ولايتي من بكل والمتوسطة الصغيرة المؤسسات من موعةلمج الميدانية الدراسة

 دور البيئي للتحليل أن تعتبر حيث التنافسية مزاياها على يؤثر المؤسسات هذ  في البيئي لتحليلا أن لىالتأكيد ع
 تعزيز أجل من الخارجية بيئتها تقصيو  ضعفها ونقاط قوتها نقاطمن خلال معرفة  التنافسية مزاياها تدعيم في كبير

 .التنافسية مزاياها
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  الدراسة الثانية:
دور المراجعة الداخلية في تحسين الأداء المالي بالمؤسسة الاقتصادية دراسة سعودي مبروك رياض،  

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في العلوم المالية دراسة حالة مؤسسة حدود سليم بطولقة ولاية بسكرة
 . 5102والمحاسبية، تخصص تدقيق محاسبي، سنة 

الإطار العام للرقابة على عمليات المؤسسة الاقتصادية، وذلك من أجل رسم  دتهدف هذ  الدراسة إلى إيجا 
ة بغية الرفع من مستوى الأداء المالي لهذ  تصور لتطبيق مبادئ المراجعة الداخلية بما يتلاءم مع المؤسسة الاقتصادي

المؤسسة وتقدمها واستمرارها بما يمكن من ضبط أدائها المالي، وإظهار نتائج أعمال المؤسسة، وكانت نتائج هذ  
الدراسة في تبيان دور المراجعة الداخلية  في تحسن  الأداء المالي من خلال اكتشاف الانحرافات المرتبطة بهذا الأداء 

حيحها في الوقت المناسب والمحدد والملائم وتعمل على تقييم الأداء لإبراز نقاط القوة والضعف والتحكم وتص
النسبي في العوامل التي تؤثر عليه، كما تساهم في الحد من تكاليف العمل ونفقاته وإيقاف الإسراف الزائد وضغط 

 .الإنفاق في المجالات غير الحيوية وتحقيق الإدارة الاقتصادية
 الدراسة الثالثة:

دور التحليل الاستراتيجي الداخلي في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مهشي مريم،  
 .5105،  مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص إدارة إستراتيجية، سنة ملبنة التل بسطيف

بأهمية التحليل الإستراتيجي، حيث أنه  لمؤسساتتهدف هذ  الدراسة إلى محاولة تحسيس الإدارات العليا ل 
يساعدها في إعداد واختيار الاستراتيجيات المناسبة، في ظل التغيرات والتحولات الراهنة التي تحدث سواء في المحيط 

وكانت نتائج هذ  الدراسة تبيان دور الداخلي أو الخارجي، والتي من شأنها أن تؤثر على المؤسسة إيجابيا أو سلبيا، 
المؤسسة الاقتصادية، إذ يسمح بتحديد المشاكل التي تعاني منها، من خلال  يل الاستراتيجي في تقييم أداء التحل

اكتشاف نقاط القوة والضعف في أداءها، ويتم الاعتماد على عدة أساليب أهمها أسلوب المراجعة الإدارية، 
لدراسة التطبيقية أسلوب النسب لدراسة أداء أسلوب إعادة الهندسة، أسلوب المقارنة المرجعية، وقد استددمت في ا

والتي بينت أن الملبنة تعاني من مشاكل كثيرة، وأنها لا تتمتع بميزات تنافسية دائمة تجعلها قادرة على  ،الملبنة
المنافسة الحادة خاصة من قبل القطاع الخاص، وهذا نتيجة عدم قيامها بعملية التحليل الاستراتيجي سواء مواجهة 

 الداخلية أو البيئة الخارجية. للبيئة
 أدوات الدراسة .11

: أهمها المراجع من مجموعة على معلوماتنا وجمع تحصيل في اعتمدنا النظري الجانب من الموضوع لدراسة 
   .المجلات مختلف في المنشورة المقالات الملتقيات، إلى بالإضافة المذكرات، والفرنسية، العربية باللغتن  الكتب

ا اعتماد "مطاحن عمر بن عمر"مؤسسة  في ميدانية دراسة خلال من قامت الدراسةف التطبيقية الناحية من أما
الاستمارة بشكل  بناء عند ستددامهالا بعض المعطيات جمع قصد ؤسسةالم في المسؤولن  بعض مع المقابلة على

 كما اعتمدنا في تحليلنا على الوثائق المالية للمؤسسة. ،أساسي
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 الدراسةهيكل  .11
لدراسة الموضوع والإجابة على التساؤلات الفرعية تم تقسيم هذ  الدراسة إلى ثلاث فصول يسبقها مقدمة  

تهتم بتوضيح إشكالية البحث، أهميته وأهدافه، الأدوات والمنهج المتبع في الدراسة، أما عن محتويات الفصول فهي  
 كالآتي:
عرضا لمفهوم فيه يجد القارئ  "الإطار النظري للأداء المالي" بوالمعنون  الفصل الأولفي  أن حيث 

بصفة  لأداء الماليية اهماتطرقنا إلى فقد المبحث الثاني  أما في في المبحث الأول،وهذا وأنواعه داء بصفة عامة الأ
المالي من تحت عنوان طرق تحسن  الأداء فجاء أهداف ومحددات، أما المبحث الثالث  ،أهمية ،خاصة من مفهوم

 خلال الهندرة، القياس المقارن، إدارة الجودة الشاملة.
تناولنا في  "،مساهمة تحليل البيئة الداخلية في تفعيل الأداء الماليفكان بعنوان " الفصل الثانيأما  

ة ماهية بيئة المؤسسة ومفهوم كل من البيئ من خلال عرض ،المبحث الأول الإطار المفاهيمي لبيئة المؤسسة
ارجية والداخلية ومكونات كل منهما، وخصصنا المبحث الثاني لتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة من مفهوم الخ

وأساليب تحليل وتقييم البيئة الداخلية للمؤسسة، مع دراسة مداخل تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة لتفعيل  وأبعاد 
الموارد والكفاءات، مدخل تحليل الوظائف، مدخل تحليل الأداء في المبحث الثالث والمتمثلة في مدخل تحليل 

 سلسلة القيمة.
والذي تناولنا فيه  مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر"دراسة حالة  بعنوانفجاء والأخير  الفصل الثالثأما  

ث في المبحث الأول، أما المبحوهذا هيكلها التنظيمي وأهم أهدافها ومنافسيها ف بالمؤسسة محل الدراسة و يالتعر 
تطرقنا إلى منهجية الدراسة مع تحليل وظائف  ، حيثمحل الدراسة الثاني قمنا بتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة

تناولنا في المبحث الأخير أثر تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة على أدائها المالي بالتركيز على تحليل  االمؤسسة، كم
المالي بصفة خاصة مع استدلاص علاقة البيئة الداخلية في  الأداء الكلي للمؤسسة بصفة عامة وتحليل الأداء

 تفعيل الأداء المالي.
 الدراسة صعوبات .12

 :بينها من نذكر المدتلفة الصعوبات من لجملة عرضة هو الحال بطبيعة بحث كل 
  ؛بالأداء المالي يتعلق فيما خاصة المهمة المراجع نقص -
في إعطاء المعلومات الكافية التي تفيدنا في تحليل البيئة  صعوبة التعامل مع مسيري مؤسسة الدراسة، والشح -

 الداخلية والأداء المالي للمؤسسة تحليلا مفصلا.
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 مدخل
 البقاء لإمكان جوهريا شرطا أصبح ولكنه اختياريا أمرا يعد لم المؤسسات وتجديد وتطوير الأداء تحسين إن 

 وتدعيم تكوين الأساس في يستهدف الذي الأداء بقضية وقد اهتمت المؤسسات الاندثار، وعدم والاستمرارية
 بعدم متميزة التنافسية البيئة طبيعة أن كون الأداء، تطوير في فعال ومهم دور وللمؤسسات ،التنافسية القدرات

 فهي ولهذا استمراريتها لتحقيق جاهدة تسعى لأنها ،وحدهل يكفي لا الأداء تحقيق ولكن التأكد، وعدم الاستقرار
 الأداء ميادين أكثر من المالي الأداء ويعد ،الهدف هذا تحقيق في تؤهلها التي العوامل من مجموعة توفير على حريصة

 المسار نحو توجيه الشركات في ويساهم والثبات بالاستقرار يمتاز لأنه المؤسسات أداء لقياس اوقدم استخداما
 .والصحيح الأفضل
 الثلاثة التالية:ارتأينا تقسيم هذا الفصل إلى المباحث ولتوضيح مفهوم الأداء والإحاطة به  
 حول الأداء.عموميات  -
 .ماهية الأداء المالي -
 طرق تحسين الأداء المالي. -
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 عموميات حول الأداءالمبحث الأول: 
 نال حيث الفكرية، اتجاهاتهم بمختلف الباحثين باهتمام حظيت التي المواضيع من الأداء موضوع يعتبر 
 جميع اهتماموهو ما زاد من  ،عليه تؤثر التي اتلتداخل المتغير وذلك  والبحث الاهتمام من وافرا  نصيبا مفهومه

، والذي الأداء استخداما ميادين أكثر من المالي الأداء يعدنظرا لأهميته و ، عام بشكل الموضوع بهذا ؤسساتالم
 نحو ؤسساتالم توجيه في ويساهم والثبات بالاستقرار يمتازوذلك لأنه  يساعد على قياس الأداء الكلي للمؤسسة

عرض نبذة تاريخية حول الأداء، ثم نعرض تعريفه وفي ، وللإلمام بهذا المفهوم سنحاول والصحيح الأفضل المسار
 الأخير سنحاول عرض مختلف أنواعه.

 المطلب الأول: نبذة تاريخية حول الأداء 
 معالم هذه الحضارة، إذوالرقي في  الإنسانية الحضارة قدم قديم قياسه مؤشرات وتطور بالأداء الاهتمام إن 

 المحاصيل غلة الدونم الواحد من بتقدير يهتمون انواك  الصينيون وقدامى البابليون والفراعنة إلى الشواهد تشير
 وتحقيق الانجاز ومتابعة تقدير الأشياء في مفيدة لكنها لحالية بالمعايير بسيطة حسابات من لقد انطلقوا الزراعية،

جاء على مراحل  العالمي الصعيد على حصلت التي مع التغيرات فكرة الأداء ورتتط فقد وبالتاليف، الأهدا
 والملاحظة ،الأخرىوكذلك في باقي الدول  ،ةيمات دولاقبة سواء في العالم الصناعي كمنظمات أعمال أو منظمتع
 والظروف بالاشتراطات تأثرها اعتبارات المالية أولا وفق على المؤشرات التطبيقي المجال في انصب التطور هذا إن

 والآليات الإجراءات تثبت نأ الإدارة حاولت وبالتالي ،والإنسانية، وفي إطار الممارسات الحكومية الاجتماعية
تلك  بتكاليف ربط الأنشطة طابع عليها يغلب محاسبية ممارسات لخلا من الموازنات إلى تكوين المؤدية

 وتوالتالتسيير  في المتزايد لتطبيق الاستراتيجيات المختلفة والاتجاه الإدارة في الإستراتيجي روظهور الفك 1،الأنشطة
 فإن كل هذه العمل، وبذلك أداء تؤطرها فكرة تطوير المجال هذا في وتراكمت المعارف المحاولات ذلك بعد

 ذلك مع السوق في الشروط النجاح على والتسيير، وكذا الإدارة طرق في واضح بشكل أثرت وغيرها المستجدات
 قطاعات مختلف طويلة، ساهمت فيها تراكمي عبر فترات زمنية لجاء بشك الجانب هذا في الحاصل التطور

 أبعاده وهكذا فان لقياسه مؤشرات تطوير الأداء وليس فقط إدارةفإن الحديث اليوم يدور حول  الأعمال، وبالتالي
 2لية والكفاءة.الفعا بعدي ضمنها يقع الميادين أصبحت كثيرة ومتعددة

 
 

                                                   
 .99، ص9002، دار وائل للنشر، الأردن، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، -1 
 مساهمة الرقابة الداخلية في تحسين الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية "دراسة حالة مؤسسة التسيير السياحي بسكرةعلي شيتور،  -2 

EGTB" ، المالية والمحاسبية، تخصص فحص محاسبي، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر، قسم العلوم
 .20، ص9002التسيير، جامعة محمد خيضر، الجزائر، 
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  1ما يلي: إن البدايات الأولى للأداء تمحورت حول مجموعة من الاتجاهات أهمها 
 الاتجاه الاجتماعي السياسي:  .أ

في إطار هذا الاتجاه جاء التركيز على الاهتمام بانعكاس الجوانب الاجتماعية والسياسية على أداء  
بداية الاهتمام باستخدام الموارد المتاحة وإمكانية تخطيط أولى لهذا المنظمات الحكومية، لقد مثل هذا الاتجاه 

الاستخدام بحيث يتيح للمنظمات الحكومية أن توجد علاقات جيدة مع المواطنين وتلبية متطلبات حياة آخذة 
 بالازدهار والتوسع والنمو.

لمستويات الوطنية للدول مثلت هذه المرحلة ظهور قيادات حكومية ذات شخصيات مرموقة ومعروفة على ا 
ذه القيادات به يجدر أو على المستويات المحلية، وازداد الاهتمام بالأداء وتحقيق نتائج ممتازة بوتائر متصاعدة، وكان

أن يعاد انتخابها لتشغل المنظمات الحكومية المهمة أو تجد نفسها تخرج للعمل من الإطار المحلي إلى الوطني، وفي 
ه الحقبة كان الاهتمام منصبا على محاربة الفساد أو سوء الاستخدام للموارد، ومع تصاعد مرحلة متأخرة من هذ

حالات النمو والازدهار وبداية تكوين أنظمة ضريبة جمركية ومالية ومحاسبية ظهرت حركة تطويرية مهمة في نطاق 
 هذه الإدارات الحكومية، حيث كانت بداية ظهور النظم الإدارية.

 التطويري الاتجاه الفكري .ب
إن معطيات تطور الظروف والشروط الاجتماعية السياسية مثلت وشكلت قاعدة لتطور سريع بالممارسات  

الإدارية في المنظمات الحكومية وكذلك الإدارة العامة، ومن المعلوم أن التطور الحاصل في مصطلح الأداء اعتمد 
. تطبيق والتحسين بشكل ملحوظ في هذه المرحلةعلى بعدين أساسيين هما بعد فكري وبعد فني أخذ مجاله لل

 وهكذا فإنه في إطار هذا الاتجاه يمكن الإشارة إلى ما يلي:
 :حيث إن العلوم الاجتماعية في الإطار التطبيقي كانت مهمة صعبة وقليلة في البداية، ويرجع  المعرفة

تكون مفاهيم دقيقة وواضحة ولها السبب في ذلك إلى صعوبة معايرة وقياس المفاهيم التي تطرحها، بحيث 
قياسات ومعايير محددة، وهكذا أشار بعض الباحثين إلى أن تجميع البيانات في العلوم الاجتماعية كان لا 

عة وكبيرة في القياسات ن هناك أخطاء واسأيتبع منهجية علمية واضحة بل يغلب عليه طابع الصدفة و 
اعية من خلال جهد كبير ومنظم لاكتشاف كيفية قيادة حاول المفكرون في العلوم الاجتم المستخدمة،
  .نية وعملية في العلوم الاجتماعيةبحوث ميدا

 :م، رغم أن 0000فالبداية الحقيقية لتطور الفكر الإحصائي الحديث كانت منذ عام  التفكير الإحصائي
جذور هذا الفكر تمتد إلى أكثر من ذلك الأمر مركزا على استخدام هذا الفكر الإحصائي لمساعدة 

، حيث تقليل الخطأ في المشاهدات الاجتماعيةالمنظمات الحكومية على صنع سياستها في المجالات 
التي طورت من والإحصاء الوصفي وغيرها من الأساليب  الاحتمالاتالإحصائية والعينات وتطوير 

، وهكذا أصبح الإحصاء الإنسانية والاجتماعيةإمكانية القياس والتحليل انعكست إيجابيا في البحوث 
                                                   

 .22-92، مرجع سبق ذكره، ص صطاهر محسن منصور الغالبيوائل محمد صبحي إدريس،  -1 
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علم ذو تطبيقات ووسائل فنية لإجراء البحوث الميدانية في العلوم الاجتماعية في القرن العشرين، ويلاحظ 
الاجتماعية وبالذات الإدارة والاقتصاد في بعض العلوم  الإحصائيةأن هناك تركيز خاص في التطبيقات 

وعلم النفس والاجتماع والسياسة، وفي النهاية تمكن تايلور من تسجيل عمله من خلال وحدات قياس 
 دقيقة.

  في تكوين ونشر المقالات  ازدهارإن بداية ظهور التخصص الواضح لهذه العلوم رافقه  :الاجتماعيةالعلوم
الجدي بالجوانب المنهجية عند كتابة  الاهتمامفي هذه المرحلة بدأ  ،تلفةالعلمية في مجالات أكاديمية مخ

البحوث، ويمكن القول أن التطبيقات المهمة في هذه المرحلة جاء في مجال المنظمات الحكومية في 
الولايات المتحدة، وجعل تلك المنظمات أكثر كفاءة، ولتحسين فاعلية الإدارة جاءت من ترابط مفاهيم 

غيرها، حيث ظهرت لاجتماعية العديدة منها الاقتصاد والاجتماع وعلم النفس والسياسة و العلوم ا
مختلف الجهود ووضعت لها أسس صحيحة من أجل تطور الأداء، لقد قادت  موضوعات تطلبت تضافر

الأساليب الفنية الذي ساهم في إيجاد  اتجاهجديد هو  اتجاه انبثاقمجمل التطورات في هذا المجال إلى 
 القياسات المناسبة للأداء.

 الأساليب الفنية والتطبيقات اتجاه .ج
إن التطور الحاصل في مجال البحوث الاجتماعية تطلب الاهتمام بإيجاد آليات وقياسات فنية، وهكذا فإن  

إن هذه الجوانب الفنية لا تعني فقط الأداء من النواحي الفنية أصبح ممكن التطبيق في بيئة عمل المؤسسات، 
إبداعات في إطار قياس الأداء وإنما بناء الأساليب المناسبة والتي شكلت حركة علمية انطلقت إلى آفاق واسعة في 

 مجال القياس، ومن بين تلك الأساليب نذكر ما يلي: 
 :اهات عديدة منها في المجال الاجتماعي تتطور في اتج المسوحات تفقد بدأ المسوحات الاجتماعية

تجميع معطيات حول ظواهر محددة كالفقر والهجرة وغيرها، وقد تم الاهتمام بجمع المعطيات وتحليلها 
 وخلاصات مهمة. استنتاجاتلغرض تقديم 

 :إن تطور الفكر الإحصائي من جانب استخدام المسوحات ومن جانب آخر ساهم في  الإحصائيات
شكل كبير، وفي البداية ركزت الإحصاءات على نتائج المسوحات التي المنظمات الحكومية منها ب استفادة

 يتم إجراءها حول معطيات خاصة حدثت، ثم مثلت تنبؤات لظواهر محددة.
 :إن الإحصاءات وتقارير المنظمات الحكومية بدأت ترتبط بشكل أكبر  المحاسبة ومحاسبة التكاليف

سريع في إطار مدخل وظائفي حاول أن ينظم مع محاسبة التكاليف بعد أن تطورت مبادئها بشكل 
جوانب الإنفاق المختلفة في المنظمات الحكومية، لقد كان الهدف من الركون للمحاسبة ومعطياتها مبني 
على أساس العلاقة القوية بين محاسبة التكاليف والأداء، وكان ذلك من خلال وضع الموازنات الخاصة في 

 تحقيق الأهداف.ضوء تطبيق معين ومحدد، يقود إلى 
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 :كانت الإدارات الحكومية المحلية تجري عروض يتم المشاركة فيها من   الكشوفات والعروض الإيضاحية
العديد من الكشوفات والمعلومات المتعلقة بالتوسع في التوظيف  استعراضقبل العديد من الجهات، يتم 

وكأنها تقييم موضوعي لأداء  والاستثمار وكذلك الصحة العامة وغيرها، وهكذا جاءت هذه العروض
إن  إلى تحسين طرق العمل والأداء في المنظمات الحكومية، الاحتياجأيضا الأجهزة الحكومية، و 

الكشوفات والعروض في خصائصها وأساليبها وأنواعها تحاكي اليوم إلى حد كبير تقارير الأداء العام 
 .والتفضيلي في الإدارة المعاصرة

 :الإحصائيات والكشوفات والعروض تهتم بالأداء والانجاز في الأجهزة الحكومية  إن كون تحليل السياسة
جعل منها ذات علاقة قوية وكبيرة بالسياسة المعتمدة من قبل الحكومات المحلية أو الحكومات الفدرالية، 

 هنا يمكن محاورة العديد من السياسات وتحليلها في إطار قدرتها على معالجة قضايا أساسية.
 إن القياسات التي تطورت من قبل إدارات المدن والمنظمات والمكاتب التي تشكلت  ت التوييف:معدلا

لا تعنى فقط بالمؤشرات العامة للأداء الحكومي بل شملت مؤشرات التوظيف، حيث أن البدايات كانت 
صة عديد من الجوانب الخابسيطة حيث أشارت إلى بعض المؤشرات العامة ثم تطورت إلى مؤشرات لل

إن تطور الأداء في الأجهزة الحكومية والمنظمات ينعكس على نسب التوظيف وتحسين الوضع  بالمجتمع،
الاقتصادي، ويلاحظ أن تطور وتحسين الأداء يساهم في زيادة المؤسسة على تقديم أفضل الخدمات 

 وتحقيق أحسن النتائج.
 الأداءالمطلب الثاني: تعريف 

 تناولت التي الدراسات كثرة من الرغم وعلى مؤسسة، لأي وهام وشامل واسع مفهوم الأداء مفهوم إن 
 المعايير اختلاف إلى يعود السبب أن البعض يرىو  ،هل محدد مفهوم إلى التوصل يتم لم نهأ إلا وتقييمه الأداء

 واتجاهات الباحثين أهداف لتنوع يعود الاختلاف هذا أن القول مع وقياسه الأداء دراسة في المستخدمة والمقاييس
 دراساتهم. في

 المالية للموارد المؤسسة استخدام لكيفية انعكاس" :هأن على الأداء  Miller et Bromilyالباحثين عرف 
 1."أهدافها تحقيق على قادرة تجعلها بصورة وفعالية بكفاءة واستغلالها والبشرية،

"سلسلة من النشاطات المرتبطة بوظيفة متخصصة أو نشاط جزئي تقوم به  :يعرف الأداء على أنهكما  
 2.الإدارة لتحقيق هدف معين"

  
 
 

                                                   
 .625ص ،9002 ،الأردنمكتبة المجمع العربي،  ،الصغيرة والمتوسطةدارة المشروعات إبيئة وتكنولوجية  كافي،  مصطفى يوسف -1 
 .02، ص9000، دار الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، 9، الطبعة التحليل المالي لأغراض تقييم الأداء والتنبؤ بالفشل حمزة محمود الزبيدي، -2 
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" يعكس نتيجة ومستوى قدرة المؤسسة على استغلال مواردها وقابليتها  :الأداء أنه يمكن القول بأنكما  
 1.في تحقيق أهدافها الموضوعة من خلال مختلف أنشطتها"

(، ومفهوم متعدد )تنوع بين النتائج المحققة والأهداف المنتظرة م نسبي )نتيجة للمقارنة"مفهو  كذلك هو: 
 2." على العمل الذي يقيم( االأهداف(، ومفهوم موضوعي )اعتماد

 لأهدافل النتائج وفقا تحقيق على القدرة هوو " :تعريف شامل عن الأداءقترح السابقة ن اريفالتعومن  
 بعضهما مع يتفاعلان أساسيين مركبين للأداء أن نجد وبذلكتكلفة  بأقلالأمثل للموارد و بالاستغلال  المخططة

يوضحه في وهذا ما  ،"المقاييس ومطابقة التكاليف بتدني المقترنة والكفاءة الأهداف بتحقيق المقترنة الفعالية وهما
 الشكل التالي:

 (: مثلث الأداء في المؤسسة1-1)رقم شكل 
 
 

 الفعالية الكفاءة                                    
 

 الملائمة                                                     
 
Source : Gibert Patrick, Le control de gestion dans les organisations publiques, Les édition d’organisation, 

Paris, 1980, P53.   
من الشكل يتبين أن الأداء يمثل في عنصرين الفعالية والكفاءة، العنصر الأول معناه درجة بلوغ الهدف أي 

ققة النتائج المتحصل عليها مقارنة بالأهداف المسطرة، والعنصر الثاني هو الكفاءة المتمثلة في العلاقة بين النتائج المح
 فعلا والوسائل المستخدمة لبلوغها، أما الملائمة تمثل مدى ملائمة الوسائل المستخدمة لتحقيق الأهداف المسطرة.

 الأداءالمطلب الثالث: أنواع 
 :، ويمكننا عرضها كالآتيالتقسيم معايير باختلاف تختلف المؤسسة في عديدة أنواع للأداء 
 المصدر معيار حسبأولا: 

 :نوعين إلى المؤسسة أداء تقسيم يمكن المعيار لهذا وفقا 
 
 
 

                                                   
نية على عينة من المؤسسات الواقعة ادراسة ميد"تحليل أثر توافر أبعاد إدارة الجودة الشاملة على الأداء موسى، شوقي شادلي،  سهام -1 

وتنمية أداء المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية العلوم  حول إدارة الجودة الشاملةالوطني لتقى ورقة بحثية مقدمة إلى الم، "بالمنطقة الصناعية بسكرة
 .6، ص9000ديسمبر 00-00ير، جامعة مولاي الطاهر، الجزائر، يومي التجارية وعلوم التسي

2- Bridgitte Doriath, Christian Goujet, Gestion prévisionnelle et mesure de la performance, 4éme édition, 

Dunod, Paris, 2009, P172.  

 النتائج

 الأهداف الوسائل
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  :الداخلي الأداء .أ
 مالية، موارد بشرية، موارد من نشاطها لسير الضرورية المؤسسة موارد من متأتي أداء هو الداخلي الأداء  

 1:التالية التوليفة من نتجموارد مادية وي
 القيمة  صنع على قادر استراتيجي مورد اعتبارهم يمكن الذين المؤسسة أفراد أداء وهو :البشري الأداء

 .مهاراتهم تسيير خلال من التنافسية الأفضلية وتحقيق
 فعال. بشكل استثماراتها استعمال على المؤسسة قدرة في ويتمثل :التقني الأداء 
 المتاحة. المالية الوسائل واستخدام تعبئة فعالية في ويكمن المالي: الأداء 

 الخارجي: الأداء .ب
 لا فالمؤسسة للمؤسسة، الخارجي المحيط في تحدث التي التغيرات عن الناتج الأداء هوالأداء الخارجي  
 التي الجيدة النتائج في يظهر عامة بصفة النوع فهذا يولده، الذي هو الخارجي المحيطولكن  إحداثه في تتسبب
 القيمة ارتفاع المنافسين، أحد خروج أو البيع سعر لارتفاع نتيجة الأعمال رقم كارتفاع المؤسسة عليها تتحصل
 على تنعكس التغيرات هذه فكل ،والخدمات واللوازم المواد أسعار لانخفاض نتيجة بالسنة الماضية مقارنة المضافة
 تعلق إذا سهل وهذا نتائجها تحليل المؤسسة على يفرض الأداء من النوع هذا بالسلب،أو  بالإيجاب سواء الأداء
 2ويمكن توضيح النوعين السابقين في الشكل التالي:ا، أثره وتحديد قياسها أين يمكن كمية بمتغيرات الأمر

 (: الأداء الداخلي والخارجي2-1الشكل رقم )
  

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
Source : Bernard Martory, contrôle de gestion social, librairie Vuibert, Paris, 1999, P236. 

                                                   
 .000، ص9002منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، ، تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكوميةعمرو أبو حامد،  -1 

 2 -Bernard Martory, contrôle de gestion social, librairie Vuibert, Paris, 1999, P236. 

 

 
 

 المحيط

 الخارجيالأداء 
 الفائض الإجمالي

 الأداء المقاس

 المنظمة أداء

 البشري الأداء

 الماليالأداء  داءالأ
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أو  لمنظمةعلى ا يعودالذي  المحقق الفائض عوامل لمعرفة ضرورية عملية الأداء تقييم أن يتضح الشكل من 
 الداخلي بالأداء مرهون المؤسسة وبقاء الحقيقية وضعيتها بمعرفة للمؤسسة تسمح الأداء تقييم ففكرة للمحيط،

 كان أن بعد المؤسسة على خطر يصبح أن يمكن الذي الخارجي الأداء عكس وتطويره عليه الحفاظ يمكن الذي
 .فرصة
 الشمولية معيار حسبثانيا: 

  1إلى: الأداء يقسم المعيار هذا حسب 
 :الكلي الأداء .أ

 تكوينها في التحتية الأنظمة أو المؤسسة عناصر جميع ساهمت التي النتائج في للمؤسسة الكلي الأداء يتمثل 
 المؤسسة قدرة عن الحديث يعني للمؤسسة الكلي للأداء فالتعرض، تحقيقها في لوحده عنصر أو جزء انفراد دون
 أو لقسم يمكن لا التي الربحية الرئيسية الأهداف ومثال ،الممكنة التكاليف بأدنى الرئيسية أهدافها تحقيق على

 الأموال توفر أن يجب المالية فمصلحة الوظائف، أو المصالح جميع تضافر تتطلب بل ذلك تحقيق لوحدها وظيفة
 وأحسن، التكاليف بأقل منتوجات تقدم أن يجب الإنتاج ومصلحة المخاطر، وأقل التكاليف بأقل الضرورية
 وتوفير تسويقه يمكن ما أقصى تسويق عليها يجب التجارية والمصلحة مردود، أفضل تحقق أن يجب الأفراد ومصلحة

 .جودة وأحسن تكلفة بأقل التصنيع لعملية المواد
 :الجزئي الأداء .ب

 التكاليف بأدنى أهدافه تحقيق على التحتي النظام قدرة هو الجزئي الأداء فإن الكلي الأداء خلاف على 
 أداءات مجموع وبتحقيق ،الأخرى الأنظمة أهداف لا به الخاصة أهدافه تحقيق إلى يسعى التحتي فالنظام، الممكنة
 تكون متكاملة أن يجب المؤسسة أهداف إليه الإشارة سبق وكما للمؤسسة، الكلي الأداء يتحقق التحتية الأنظمة

 شبكة. بينها فيما تشكل ومتسلسلة
 البيئة معيار حسب التصنيفثالثا: 

 2 المعيار ما يلي:يتضمن بدوره هذا  
 للمؤسسة: الداخلية البيئة أداء .أ

 البشري المال رأس أي بالأفراد الأمر تعلق سواء المؤسسة داخل الموجودة الأداءات بجميع أساسا يرتبط وهو 
 فيه التحكم للمؤسسة يمكن ما بكل يتعلق الداخلية البيئة أداء أو الداخلي الأداء أن إذ المالي أو التقني الأداء أو

                                                   
، مذكرة وحدة ورقلةدور الموازنة التقديرية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية "دراسة حالة مؤسسة ليند غاز الجزائر بوغابة،  كوثر -1 

التسيير، جامعة قاصدي مرباح،  والتجارية وعلوممقدمة لنيل شهادة الماستر، قسم علوم التسيير، تخصص مالية المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية 
 .00ص، 9009الجزائر، 

تجارية، تخصص العلوم الشهادة الماجستير، قسم مقدمة لنيل ، مذكرة تحسين أداء المؤسسة في يل إدارة الجودة الشاملةالحليم مزغيش،  عبد -2 
 .99ص، 9009جامعة الجزائر،  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،تسويق،  
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التموين، بالإضافة إلى  التمويل، الإنتاج، :أهمها من التي والوظائف النشاطات جميع في متمثلة عليه والتأثير
 .للمؤسسة الفرعية الأنظمة أداءات مختلف تفاعل نتيجة هي وبالتالي الأخرى الإدارية العمليات

 للمؤسسة: الخارجية البيئة أداء .ب
 بالسلب سواء للمؤسسة الداخلي الأداء على بآخر أو بشكل والمؤثرة المحيطة العوامل جميع أداء به ونقصد 

 المنافسين، الممولين، الموردين، مختلف أداء إلى بالإضافة الكلي الجانب في الحكومات أداء وتشمل بالإيجاب أو
 حيث من والفعالية الكفاءة جانب فتمس متفاوتة بنسب المؤسسة على محالة لا تؤثر الأداءات وهذه ،الوسطاء

 غالبا والتي الأهداف، تحقيق على القدرة حيث من أو الخارجية البيئة تقدمها التي المتاحة للموارد الأمثل الاستخدام
 المؤسسة قدرة على مباشر بشكل المؤثرة والسياسات القوانين في كالتغيرات المتوقعة غير الخارجية بالعوامل تتأثر ما
 جيد بشكل الأداء مفهوم توضيح على قادرا تصنيفيا معيارا البيئة اعتبار يمكن هنا ومن ،له خطط ما إنجاز في

 للتحكم قابلة غير أو الداخلية المؤسسة بأنشطة الأمر يتعلق عندما جهة من للتحكم قابلةكونها  حيث من وذلك
 معها. التكيف محاولة المؤسسة على مما يفرض بها

 الزمن معيار حسب التصنيفرابعا: 
 1حسب هذا المعيار إلى: يصنف الأداء 

 القصير:  المدى في الأداء .أ
 يلي: بما متعلقا في هذا المجال الأداءالقصير ويصبح  المدى على أهدافها تحقيق على المؤسسة قدرة ويعني  

 الخارجية البيئة لمتطلبات وفقا مخرجات خلق على المؤسسة قدرة عن ويعبر :لإنتاجا. 
 المدخلات. / المخرجات = نسبة وهي تعبر عن الكيفية التي تؤدي بها الأعمال ة:الكفاء 
 ضمن الأفراد تفاعل خلال من الإشباع تحقيق إلى يهدف اجتماعي نظام المؤسسة باعتبار وذلك :الرضا 

 إلا هذا يتم ولا العمل مكان في والاجتماعي النفسي الرضا تحقيق في يتمثل الإشباع هذا معين، نظام
 الحوار على الإضافية والقدرة المنافع من حصص على والحصول الملائمة غير السلوكيات من بالتحرر

 .والتفاوض
 المتوسط:  المدى في الأداء .ب

 :هماو  الأداء مفهوم يعكسان مهمين عنصرين في ويتمثل  
 لزم كلما الأنشطة تغيير ومحاولة بها المحيطة المتغيرات مع التفاعل على المؤسسة قدرة إلى ويشير :التكيف 

 الموارد في النظر إعادة أو أهدافها تعديل على المؤسسة تحفز التي الدوافع أهم من التنافس ويعتبر ذلك،
 المرونة بعامل مرهونة التكيف على القدرة فمسألة مادية، أو معنوية أصولا كانت سواء تستخدمها التي

                                                   
 .60، ص 1988العامة، السعودية، الإدارة معهد ،للإدارة كلي منظور ، التنظيم:زروق حسن خالد ترجمة ،وآخرون جاكسون جورج -1 
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 إذا لم العواقب تتحمل أن عليها فلابد وإلا السوق في موقعها على المحافظة للمؤسسة سيضمن الذي
 .اهتمامها نصب المفهوم هذا وضع على قادرة تكن

 :مؤسسة،  لكل الرئيسي يعتبر الهدف والذي البقاء، أساس هي التي الاستمرارية على يدل مفهوم النمو
 تحقيق من سيمكنالسوق  في المؤسسة حصص برفع أو الإنتاج عوامل وتحجيم بتعظيم سواء النمو إن

 طرديا ستنتشر التي الثقافة في الفارق وإحداث البطالة كابتلاع حصولها المرغوب الاجتماعية الأهداف
 نموها. نسبة مع

 الطويل: المدى في الأداء .ج
 والاقتصادالحكومات  :في متمثلا الكلي الصعيد على البيئية المتغيرات كل ظل في البقاء مفهوم ويعكس 

 المؤسسات إلى بالإضافة الزبائن الموردين، الماليين، المتعاملين مع الجزئي الصعيد على أو والمجتمع المالية والسياسات
 في أو والمعنوية المادية الموارد على أي المنابع في سواء المنافسة ضغط تحت البقاء إن نفس المجال، في العاملة

 يتم لا أخرى، أحيانا والمندمجة أحيانا المتفرقة الخدماتو  السلع أنواع تستقبل التي الأسواق تلك على أي المصبات
 )الكفاءة بطرفيه للأداء واضح تصور ووجود القصد، هذا تحقيق على قادر النظر بعيد استراتيجي تخطيط بوجود إلا

 في جليا هذا ويظهر ،للمستهلك المنشودة الثقة بذلك مكسبا البقاء صورة على ينعكس أن بد لا (والفعالية
 والتحديات الظروف مع مختلف التكيف على المؤسسات هذه على قدرة والتي تدلالكبرى  التجارية العلامات

 يستدعي ما هذا، الموارد على للمنافسة البشري الجانب في الأسود البعد هي والتي نفسها الحروب كانت ولو حتى
 .منه الاستفادة الصاعدة للأجيال يمكن لزمن العالي بالأداء الحفاظ على القدرة في يصب عميقا تفكيرا

 الوييفي المعيار حسب التصنيفخامسا: 
 كبرى أهمية تكتسي التي تلك على بذلك امركز  ،حدى على وظيفة كل لأداء ينظر التصنيف هذا حسب 

 1:ونذكر منه ةؤسسالم في أساسية تعتبر التيو 
 التسويقية: الوييفة أداء .أ

 العملاء، رضا تحقيق السوقية، الحصة قيمة رفع المبيعات، تحسين على قدرته خلال من الأداء هذا يتحدد 
 الكبرى التحديات من عتبرت التسويقية الوظيفة أداء حقيقةف ..إلخ،.المستهلكين لدى طيبة سمعة ذات علامة بناء
 نسبة يفسر ما هذا الزبائن، على التسويقية الحملات تأثير الرضا ومقدار تقييم قدرة مشكلة تطرح إذ المؤسسة في

 الأحيان من كثير في ينشب مما أدائهم تقييم لصعوبة راجع وذلك المصلحة هذه في للمستخدمين العالية الدوران
 للاستقالات. المرتفعة بالنسبة غالبا تفسر العمال بين كبيرة خلافات

 المالية: الوييفة أداء .ب
 على عائد أكبر بلوغ يحقق فعال مالي هيكل وبناء المالي، التوازن تحقيق على المؤسسة قدرة في وينعكس 

 أدائها للتقييم وتحديد الوظيفة هذه تخضع ما وغالبا الممكنة المردودية مستويات أقصى إلى والوصول الاستثمارات
                                                   

 .02ص، 9000، 00 دد، جامعة بسكرة، الجزائر، العالأداء بين الكفاءة والفعالية، مجلة العلوم الإنسانيةعبد المليك مزهودة،  -1 
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 بالتحفيز مقترن الهدف هذا تحقيق على المسيرين قدرة أن إلى الإشارة وتجدر، العنصرين هذين خلال من وفعاليتها
 العامل فكرة بدل المساهم روح ببث وذلك معنويا أو المردودية رفع مقابل ماديا كان سواء المؤسسة تمنحه الذي

 .الأجير
 :الإنتاج وييفة أداء .ج

 بيئة العمل، طريقة المنتجات، في المطلوبة الجودة بمعايير التحكم على المنظمة قدرة في الأداء يظهر وهنا 
 تلبية في التأخر معدلو  الآلات، على المراقبة والإنتاج، بالوقت التحكم العمال، كفاءة الإنتاج، تكاليف العمل،

 .الطلبات
 البشرية(: )الموارد الأفراد وييفة أداء .د

 البشري العنصر أن إذ الأداء، مفهوم تحديد في الوظائف وأصعب أهم من البشرية الموارد وظيفة وتعتبر 
العنصر البشري  أداء تحديد على القائمون يستعين وقد واضح، بشكل وفعاليته كفاءته تحديد يصعب متغير عنصر

 النفسي الكامل فالجانب التقييم إعطاء عن قاصرة جد إلا أنها تبقى الفنية والمهارة العلمي المستوى مؤشرات على
 تحديد الأسباب معه يمكن الذي الوصف أو للدراسة إخضاعها يمكن لا عوامل والتوتر الضغط تحت كالعمل
 . دقيق بشكل

 التموين: وييفة أداء .ه
 بجودة المواد على والحصول الموردين، عن الاستقلالية من عالية درجة تحقيق على القدرة في أداؤها يتمثل 

 الممنوحة الآجال تفوق الموردين تسديد آجال على والحصول مرضية دفع وبشروط المحددة الآجال وفي عالية
 التخزين. لأماكن جيد استغلال وتحقيق للعملاء،

 والتطوير: البحث وييفة أداء .و
 التالية: المؤشرات بدراسة والتطوير البحث وظيفة أداء دراسة يمكن 
 ؛والتجديد والابتكار للاختراع الملائم الجو -
 ؛بالمنافسين مقارنة التجديد وتيرة -
 ؛المؤسسة إلى الابتكارات تحويل وسرعة نسبة -
 ؛جديدة منتوجات إرسال على المؤسسة وقدرة التنويع -
 .التطور ومواكبة التحديث درجة -

 العمومية: العلاقات وييفة أداء .ز
 بالنسبة، الدولة وأخيرا الموردين العملاء، الموظفين، المساهمين، الاعتبار بعين يأخذ الوظيفة هذه في 

 فالأداء الموظفين أما ،الموزعة الأرباح في واستقرار للأسهم مرتفع عائد على يحصلوا عندما الأداء يتحقق للمساهمين
 جاللآ المؤسسة احترام فيعتبرون الأداء على أنه الموردين أما مرتفعة، ومعنويات ملائم عمل جو خلق أو توفير هو



الإطار النظري للأداء المالي                                                                                  الفصل الأول                  

 
13 

إلى الآجال  تمديد فترات التسديد هو العملاء نظر وجهة من الأداء حين في ،التعامل في والاستمرار التسديد
 .العالية لجودةالمناسبة وبا
 الطبيعة معيار حسبسادسا: 

  1ويدرس هذا المعيار الأنواع التالية: 
 :الاقتصادي الأداء .أ

 التي الاقتصادية في الفوائض بلوغها ويتمثل إلى المؤسسة تسعى التي الأساسية المهمة الاقتصادي الأداء يعتبر  
 في ويعتمد المختلفة، بأنواعها مقاييس الربحية باستخدام عادة قياسه ويتم نواتجها، تعظيم وراء من المؤسسة تجنيها
 فإن ثم ومن وتقارير، قوائم تعده من ما وكذلك التقييم، محل المؤسسة أو المنظمة ودفاتر سجلات على ذلك

 .مالية نسب ومؤشرات من عليه يعتمد بما المالي التحليل هي الاقتصادي الأداء تقييم أدوات
 :التكنولوجي الأداء .ب

 أهدافا تكنولوجية التخطيط عملية أثناء حددت قد تكون عندما تكنولوجي أداء للمؤسسة يكون  
 أهدافا ترسمها المؤسسة التي التكنولوجية الأهداف تكون الأحيان أغلب وفي معين، تكنولوجي مجال على كالسيطرة
  .التكنولوجيا لأهمية نظرا إستراتيجية

 :الاجتماعي الأداء .ج
 من النوع هذا ويتميز الاجتماعية داخلها، المسؤولية لتحقيق أساسا   مؤسسة لأي الاجتماعي الأداء يعد  
 وبين بينها ترتبط التي الاجتماعية الآلات في المؤسسة مساهمة مدى لتحديد المتاحة الكمية المقاييس بنقص الأداء

 من المزيد بذل ضرورة الأمر لذا يتطلب ،داءللأ الاجتماعي التقييم إجراء صعوبة في يزيد مما تتأثر بها، التي الجهات
 2.الاجتماعي الأداء لتقييم عادلة مقاييس إلى لتوصل والجهد المحاولات

  :الإداري الأداء .د
 ذلك تحقيق ويتم وفعالية، كفاءة ذات بطريقة والسياسات والتشغيل لخططا جانب الإداري الأداءويتضمن   
 الأساليب استخدام يمكن الإداري الأداء ولتقييم أعلى المخرجات الممكنة، تحقق التي البدائل أفضل اختيار بحسن

 الخطية. البرمجة وكذلك العمليات لبحوث المختلفة
 ماهية الأداء الماليالمبحث الثاني: 

 من أقل المنجز يكون لأدائها وخاصة عندما المستمر التحسين إلى المؤسسة تلجأ المحيط تطورات مع تماشيا 
مفهوم الأداء في المؤسسة وتغطية بعض إلى  في المبحث الأولبعد ما تم التعرض و  بينهما، التوازن وجود أو المخطط

                                                   
نيل شهادة مقدمة لمذكرة  "،ةببسكر  الكوابل صناعات مؤسسة حالة "دراسة وتقييم قياس :الاقتصادية للمؤسسة المالي الأداءعشي،  عادل -1 

 ، الجزائر،خيضر محمد جامعة ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرالصناعية،   المؤسسات تخصص تسييرقسم علوم التسيير،  ،الماجستير
 .90-90ص ، ص9009

المنعقد في  قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي، ،ملتقى تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية عمرو حامد، -2 
 .000، ص9000مصر، في جوان -خشرم الشي
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أين يتم عرض مجموعة من التعاريف التي  الأداء الماليسنحاول من خلال هذا المبحث عرض مفهوم جوانبه، 
  يتم دراسة محدداته.وفي الأخير  تساعد في توضيح معناه، ثم عرض أهميته والأهداف التي يقدمها

  المطلب الأول: مفهوم الأداء المالي
 التي من التعاريف ةمجموع عرض يمكن لكن المالي للأداء موحد مفهوم حول جماعالإ إلى الباحثون يتوصل لم 

 له. أقرب مفهوم إلى توصلنا أن بمكن
ومصادرها في  لمواردهامدى قدرة المؤسسة على الاستغلال الأمثل : "يعرف الأداء المالي على أنه 

 1."الاستخدامات ذات الأجل الطويل وذات الأجل القصير من أجل تشكيل ثروة
 إلى للوصول استخدمتها التي للمجالات دقيق وتحديد وصف لوضع المؤسسة الحالي" :يعرف على أنهكما  

 2."الثروة  وصافي ،المطلوبات ،الموجودات ، الإيرادات،المبيعات دراسة خلال من الأهداف
 للموارد الأمثل بالاستخدام التكاليف( وتخفيض العوائد المالية )تعظيم الأهداف بلوغ مدى" :كذلك هو 
 كما المستمر العمليات والتحسين مسيرتي إتباع يتطلب فإنه وديناميكيا، ومتكاملا شاملا نظاما وباعتباره المالية،

 3."والجودة والوقت كالتكلفة المعايير متعدد أنه
 4:وأيضا الأداء المالي هو عملية تسلط الضوء على 
 العوامل المؤثرة في المردودية؛ -
 يرين على مردودية الأموال الخاصة؛أثر السياسات المالية المتبناة من طرف المس -
 المالية وتحقيق فوائض من الأرباح؛مدى مساهمة معدل نمو المؤسسة في إنجاح السياسة  -
 الاستغلالي للمصاريف العامة.مدى تغطية مستوى النشاط  -

تعبير عن أداء المؤسسة من خلال تحقيق عدد من الأهداف " :ن الأداء المالي هوومما سبق يمكننا القول أ  
مرتفعة وتحسين القيمة الاقتصادية، بالإضافة إلى ذلك مواجهة المالية المتمثلة في الربحية وتحقيق معدلات نمو 

 ."دام الأمثل للموارد المالية للمؤسسةالمخاطر المالية وذلك بالاستخ
 المطلب الثاني: أهمية الأداء المالي وأهدافه

الأداء المالي يمكن من فعالية تعبئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة في المؤسسة وتحقيق، وعلى أساس ذلك  
 المرجوة من خلاله.نوجز أهميته والأهداف 

                                                   
 تطبيقية دراسة" والمتوسطة الصغيرة المالي بالمؤسسات الأداء تقييم في المالي المحاسبي النظام دورقدوري،  دبابش، طارق نجيب محمد -1 

 الصغيرة المؤسسات في المالي المحاسبي النظام وآفاق واقعورقة بحثية مقدمة إلى الملتقى الوطني حول ، "بسكرة للجنوب الكبرى المطاحن لمؤسسة
 .0، ص9002ماي  05-06الجزائر، جامعة الوادي، الجزائر، يومي  في والمتوسطة

 .50، ص9000، الأردن، الصفاء دار ،الاستراتيجي المالي والأداء المؤسسية الحوكمةعلاء فرحان طالب،  -2 
للتعليب  الجديدة الجزائرية المؤسسة حالة"الجزائرية  للمؤسسات المالي الأداء تحسين في ودورها الحوكمةإلهام يحياوي، ليلى بوحديد،  -3 

 .52ص ،9002 ،06 دالعد ،الجزائرية، الجزائر المؤسسات أداء ، مجلة"(NCA)بالرويبة 
العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات ، المؤتمر الأداء المالي من منظور المحاكاة الماليةعبد الغاني دادن، محمد الأمين كماسي،  -4 

 .202، ص9006مارس،  00/02والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، 
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 أولا: أهمية الأداء المالي
ية الأداء المالي بشكل عام في أنه يهدف إلى تقويم أداء المؤسسات من عدة زوايا وبطريقة تخدم تنبع أهم 

مستخدمي البيانات ممن لهم مصالح مالية في المؤسسة لتحديد جوانب القوة والضعف في المؤسسة والاستفادة من 
 البيانات التي يوفرها الأداء المالي لترشيد قرارات المالية للمستخدمين.

 يمكن حصر أهمية الأداء المالي بشكل عام في أنه يلقي الضوء على الجوانب التالية: من هنا 
 تقييم ربحية الشركة؛ 
 تقييم سيولة الشركة؛ 
 تقييم تطور نشاط الشركة؛ 
 .تقييم مديونية الشركة 

ومراقبة  وتنبع أهمية الأداء المالي أيضا وبشكل خاص في عملية متابعة أعمال المؤسسات وتفحص سلوكها 
أوضاعها وتقييم مستويات أدائها وفعالية وتوجيه الأداء نحو الاتجاه الصحيح والمطلوب من خلال تحديد المعوقات 
وبيان أسبابها واقتراح إجراءاتها التصحيحية وترشيد الاستخدامات العامة للمؤسسات واستثماراتها وفقا للأهداف 

ات السليمة للحفاظ على الاستمرارية والبقاء والمنافسة، من خلال تحقيق والمساهمة في اتخاذ القرار  ،العامة للشركات
عدد من الأهداف المالية المتمثلة في الربحية وتحقيق معدلات نمو مرتفعة وتحسين القيمة الاقتصادية بالإضافة إلى 

 1ؤسسة.مواجهة المخاطر المالية الناجمة عن استخدام الديون وأموال الغير في تمويل استخدامات الم
 2ومما سبق تكون أهمية الأداء المالي بشكل خاص في النقاط التالية: 

 عة ومعرفة نشاط المؤسسة وطبيعتها؛متاب 
 طة بالمؤسسة؛متابعة ومعرفة الظروف المالية والاقتصادية المحي 
  التحليل ومقارنة وتقييم البيانات؛المساعدة في إجراء عملية 
  المالية.المساعدة في فهم البيانات 
 
 
 
 
 

                                                   
-25ص ص، 9000، ، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردنالأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشركات المساهمةمحمد محمود الخطيب،  -0 

20. 
مذكرة ، "ENTPدراسة حالة المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار "أثر تطبيق الإدارة البيئية على الأداء المالي في المؤسسة حمزة شنوف،  -2 

علوم مالية ومحاسبة، تخصص مالية المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية علوم التسيير وعلوم تجارية، جامعة قاصدي قسم  ،مقدمة لنيل شهادة الماستر
 .00، ص9002زائر، مرباح، الج
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 ثانيا: أهداف الأداء المالي
عديدة نذكر  أهداف في تحقيقها من خلال الأداء المالي إلى المؤسسة إليها تسعى التي أهداف يمكن حصر 

 1منها:
  المؤسسة: نمو .أ

قرارات  بأنها تتميز النمو قرارات فإن ولهذا قيمتها تعظيم عوامل من أساسي عامل المؤسسة نمو يعتبر 
مدى نجاح ونجاعة إستراتيجيتها  تعكس ظاهرة وهي للمؤسسة هامة جد إستراتيجية وظيفة فالنمو إستراتيجية،

يمكن اعتبار النمو وظيفة إستراتيجية تشكلها  الاستمرار، وبذلكو  التوسع، البقاء التطور، بجانب المتعلقة
سياسات التمويل وتحديد غايات النمو في السياسات المحددة لحجم الاستثمارات، سياسات توزيع الأرباح، هيكل 

 إنماء الطاقات الكلية المتاحة للمؤسسة. 
  والمردودية: الربحية .ب

عدد كبير من السياسات والقرارات وتقيس مدى كفاءة وفعالية إدارة المؤسسة في توليد  نتائج الربحية تمثل 
الملكية )الأرباح الصافية مقسومة على حقوق الأرباح، وتمثلت نسب الربحية بالدراسة من خلال العائد على حقوق 

الملكية( ويقيس هذا المتغير النسبة التي يحصل عليها المساهمون مقابل رأس المال المستثمر في المؤسسة، ويتوقع أن 
 تكون العلاقة بين العائد على حقوق الملكية وعوائد السهم علاقة موجبة.

 المؤسسة تستعملها التي والوسائل النتيجة، تحقيق على ئلالوسا قدرة على يدل عام كمفهوم والمردودية 
المردودية المالية  يعكس وهذا المالي المال والرأس الاقتصادية المردودية يعكس وهذا الاقتصادي المالي الرأس في تتمثل

 على ينصب المؤسسة اهتمام عامة وبصفة المردودية، نوع يتحدد المستخدمة والوسائل النتيجة نوع فحسب
  .الاقتصادية والمردودية المالية المردودية

 السيولة: .ج
 على قدرتها تعني آخر بتعبير أوالقصيرة  التزاماتها مواجهة على قدرتها للمؤسسة بالنسبة السيولة تقيس  

فنقص أو عدم كفايتها  متاحة، أموال إلى (التحقيق القابلة والقيم المخزوناتالمتداولة ) الأصول بسرعة التحويل
 يقود المؤسسة إلى عدم المقدرة على الوفاء أو مواجهة التزاماتها وتأدية بعض المدفوعات.

 : توازن الهيكل المالي .د
 من وذلك الأجل قصيرة الموارد تغطي المتداولة والأصول الثابتة الاستخدامات تغطي الدائمة الموارد أن يعني 

 في دورا مهما تلعب المالية التكلفةأن  مالي، أي عسر حالة في المؤسسة وقوع وعدم المقرضين حقوق ضمان أجل
 المالية. للموارد الأمثل التخصيص

 
 

                                                   
 .62ص ،مرجع سبق ذكرهعلي شيتور،  -1 
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 التوازن المالي: .ه
 في المالي التوازن ويمثل المالي المؤسسة باستقرار يمس لأنه لبلوغه المؤسسة تسعى ماليا هدفا المالي التوازن يعتبر 

 يستوجب المالية، الفترة وعبر به بالاحتفاظ تسمح التي الدائمة والأموال الثابت المال رأس بين التوازن معينة لحظة
في الواقع يجب لذا  ،الأموال ومصادرها استخدامات بين عامة بصفة أو والمتحصلات المدفوعات بين التعادل ذلك

بقاء نمو أن يدعم هذا التوازن لكي تتمكن المؤسسة من استخلاص فائض لصافي التدفقات، يسمح هذا الفائض ب
 1المنظمة في الأجل الطويل، أي أن العجز في هذا الفائض يمكن أن يهدد بقاء نمو المؤسسة.

 هدف بلوغ أهمية وتكمن للمؤسسة، المالي واليسر السيولة توفير في يساهم المالي التوازن أن يظهر سبق مما 
 2التالية: النقاط في المالي التوازن
 ؛دائمة بأموال الاستثمارات احتياجات تمويل تأمين 
 ؛المالي اليسر وتدعيم القصير الأجل في كلها أو الديون من جزء تسديد ضمان 
 اتجاه الغير؛ للمؤسسة المالي الاستقلال  
 .يؤدي تحقيقه المتكافئ إلى تخفيف الخطر المالي 

 المطلب الثالث: محددات الأداء المالي
 بعضها الأداء المالي للمؤسسات، على تؤثر أن يمكن ومتنوعة عديدة عوامل هناك أن فيه شك لا مما 
ونذكرها   لتحسين الأداء المالي سليمة منهجية لتحقيق ضروري أمر وتحليلها دراستها خارجي حيث والآخر داخلي

 كالآتي:
 أولا: العوامل الداخلية

على  تؤثر والتي الداخلية المؤسسة عناصر تفاعل عن الناتجة المتغيرات مختلف في الداخلية العوامل تتمثل 
من  التقليل أو الايجابية آثارها بزيادة تسمح تغيرات فيها ويحدث فيها يتحكم أن للمسير ويمكن أدائها المالي،

 3:هي المؤسسة لسيطرة تخضع التي المتغيرات أو العوامل هذه أبرز ومن السلبية، آثارها
 :الهيكل التنظيمي .أ

الذي تتفاعل فيه جميع المتغيرات المتعلقة بالمؤسسات وأعمالها، ففيه تتحدد أساليب هو الوعاء أو الإطار  
الاتصالات والصلاحيات والمسؤوليات وأساليب تبادل الأنشطة والمعلومات، حيث يتضمن الهيكل التنظيمي 

لإدارية في المؤسسات الكثافة الإدارية وهي الوظائف الإدارية في المؤسسات، والتمايز الرأسي هو عدد المستويات ا
 وأما التمايز الأفقي فهو عدد المهام التي نتجت عن تقسيم العمل والانتشار الجغرافي من عدد الفروع والموظفين.

                                                   
 .920، ص9000، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، الأداء المالي لمنظمات الأعمال التحديات الراهنةالسعيد فرحات جمعة،   -1 
 .962المرجع نفسه، ص -2 
 .20محمد محمود الخطيب، مرجع سبق ذكره، ص -3
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ويؤثر الهيكل التنظيمي على الأداء المالي من خلال المساعدة في تنفيذ الخطط بنجاح عن طريق تحديد  
بالإضافة إلى تسهيل تحديد الأدوار  ،الموارد المالية لهاومن ثم تخصيص  الأعمال والنشاطات التي ينبغي القيام بها

اتخاذ القرار  للأفراد في المؤسسات والمساعدة في اتخاذ القرارات ضمن المواصفات التي تسهل لإدارة المؤسسات
 طوير الأداء المالي.بأكثر فاعلية ما يجعلها تضمن تنفيذ العمليات بكفاءة وبالتالي كسب ميزة تنافسية تؤدي إلى ت

 :المناخ التنظيمي .ب
وتوجيه الأداء وتنمية العنصر البشري، ويقصد  الإدارةهو وضوح التنظيم وكيفية اتخاذ القرار وأسلوب  

بوضوح التنظيم إدراك العاملين مهام الشركة، أهدافها، عملياتها ونشاطاتها مع ارتباطاتها بالأداء، وأما اتخاذ القرار 
في تشجيع العاملين على  الإدارةعقلانية وتقييمها ومدى ملائمة المعلومات لاتخاذها، وأسلوب  هو أخذه بطريقة

 المبادرة الذاتية أثناء الأداء، أما توجيه الأداء من مدى تأكد العامل من أدائه وتحقيق مستويات عليا من الأداء.
والمالية،  الإداريةوكفاءته من الناحيتين  إيجابيةحيث يقوم المناخ التنظيمي على ضمان سلامة الأداء بصورة  

لمعايير الأداء في  الإداريينوإعطاء معلومات لمتخذي القرارات لرسم صورة للأداء والتعرف على مدى تطبيق 
 .ؤسساتتصرفهم في أموال الم

 :ياالتكنولوج .ج
ودة والتي تعمل على لتحقيق الأهداف المنش ؤسسةهي عبارة عن الأساليب والمهارات والطرق المعتمدة في الم 

ويندرج تحت التكنولوجيا عدد من الأنواع كتكنولوجيا حسب الطلب وتكون وفقا  ،ربط المصادر بالاحتياجات
وتكنولوجيا الإنتاج المستمر التي تلتزم بمبدأ الاستمرارية، وتكنولوجيا الدفعات ، للمواصفات التي يطلبها الزبون

 الكبيرة.
وذلك بسبب أن  ،تحديد نوع التكنولوجيا المناسبة لطبيعة أعمالها والمنسجمة مع أهدافها لمؤسساتوعلى ا 

من التكييف مع التكنولوجيا الأخيرة ذه لتي تواجه المؤسسات والتي لابد لهالتكنولوجيا من أبرز التحديات ا
 المالي لتكنولوجيا على شمولية الأداءوتعديل أدائها وتطويره بهدف الموائمة بين التقنية والأداء، وتعمل ا واستيعابها

لى زيادة الأرباح يف والمخاطرة والتنويع بالإضافة إلأنها تغطي جوانب متعددة من القدرة التنافسية وخفض التكال
 والحصة السوقية.

 حدين، ذو سيف يعتبر للتكنولوجيا المتوازن وغير المفرط الاستخدام فإن سبق ما كل من الرغم وعلى 
والإتلاف في القوائم المالية في بعض الأحيان  الحواسيب في اليومية للمشاكل بشكل أساسي راجع ذلك وسبب

 سمعة المؤسسة وأدائها المالي.والذي يؤثر على 
 :الحجم .د

صغيرة أو متوسطة أو كبيرة الحجم حيث يوجد عدة  مؤسساتإلى  ؤسساتيقصد بالحجم هو تصنيف الم 
 .لمؤسساتمقاييس لحجم ا
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الحجم من العوامل المؤثرة على الأداء المالي للشركات سلبا فقد يشكل الحجم عائقا لأداء ويعتبر  
تصبح أكثر تعقيدا ومنه يصبح أداؤها أقل فعالية،  المؤسسة إدارةحيث إن بزيادة الحجم فإن عملية ؤسسات، الم

مين بالشركة وإن سعر المعلومة للوحدة وإيجابيا من حيث أنه كلما زاد حجم الشركة يزداد عدد المحللين الماليين المهت
 لمؤسسات.الواحدة الواردة في التقارير المالية يقل بزيادة حجم ا

 ثانيا: العوامل الخارجية
قد  وبالتالي المؤسسة رقابة على بمنأى هي التي والمواقف والقيود التغيرات الخارجية مجموعة بالعوامل يقصد 

سيطرتها  نطاق عن بحيث تخرج المؤسسة وعلى أداءها المالي وقرارات أنشطة في مباشر غير أو مباشر بشكل تؤثر
 1ونوجزها فيما يلي:

 :القانونية التغيرات .أ
 القوانينحيث أن  التنظيمي، الأداء في مباشرة وتتحكم للمؤسسات العوائق أو المحفزات أهم من وتعتبر 

 ندرة مشكل بعد الثانية المرتبة وتحتل ،ؤسساتالم مخططات تطبيق في أساسيا عائقا تعتبر الحكومات تصدرها التي
، فمثلا تقوم الحكومة المالي الأداء على مباشرة ينعكس للدول التنظيمية القوانين مع التأقلم على القدرةو  الموارد

التي تسمح  بحماية المنتجات الوطنية من خلال فرضها تعريفات جمركية على البضائع المستوردة بل تحدد الدول
، كما وتحقيق أرباح التي قد تمنع الاستيراد منها وهذا ما يشجع التصنيع والاستهلاك المحليالاستيراد منها وتلك 

والانفتاح على دول النمو تقليص القوانين التي تعد بمثابة قيود نجد في السنوات الأخيرة وبعد ترسيخ مفاهيم العولمة 
 ارتفاع الميزة التنافسية. على عمل المؤسسات وهذا ما زاد في

 :التغيرات السياسية .ب
 التي السياسات العامة بأن جليا يظهر بل المؤسسة، أداء على مؤثرة لوحدها القانونية التغيرات تكون لا قد  

يحتل  السياسي الاستقرار غياب كان المؤسسة، ولطالما فناء أو بقاء في الفصل تكون قد الأمم على الدول تمارسها
 أكبر من السياسية البيئة أصبحت ولقد ،المؤسسات تواجه التي التهديداتو  الأخطار قائمة في متقدمة مراتب

 السنوات مع بالمقارنة السياسي القرار ديناميكية وتضاعف للعولمة راجع وذلك الراهن الوقت الاهتمامات في
  للمؤسسة. العام الهيكل ضمن المتواجد السياسية السابقة والتحدي مرهون بواقع اليقظة

 التنافس العالمي: .ج
أوجه  إلى ويصل التاريخ يشهده لم ذاته مع متسارع صراع في نفسه البشري الجنس يجد أن الغريب لمن إنه  

 العالمي ينمو الاقتصاد بقولها: "أن البشرية الموارد إدارة جمعية أثبتته ما العشرين، وهذاو  الواحد القرن مطلع في
لا  ثرتؤ  النحو هذا على العولمة الفارطة"، إن سنة 45 في يلاحظ ما لم وهذا 2001 سنة منذ مذهلة بمعدلات

                                                   
 .20الحليم مزغيش، مرجع سبق ذكره، صعبد  -1
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 للحفاظ حيويا عنصرا يعتبر عدمها من السوقية الحصص على الحصول على المؤسسات حيث القدرة أداء في محالة
  .الأداء المالي على

 لتغيرات الاقتصادية:ا .د
الاقتصادي التي توجد فيه المؤسسة، الظرف الاقتصادي كالأزمات تتمثل في مجموعة العوامل كالنظام   

الاقتصادية وتدهور الأسعار، شح البيع والربح، التضخم، هبوط قيمة العملة، التقلبات الحادة في الإنتاج 
واق والتوظيف... هذا ما يعتبر سلبي، ويعد الآخر ايجابي كالزيادة في الإنتاج نتيجة التقدم التكنولوجي، وفتح أس

 جديدة.
كل هذه التغيرات تؤثر على الأداء المالي للمؤسسات فإذا ما حدث التضخم ارتفعت الأسعار ما يؤدي إلى  

ارتفاع تكاليف المواد والأجور والمصاريف، مما يزيد من تكاليف الإنتاج وانخفاض الأرباح خاصة إذا كان ارتفاع 
ج أو تراجع حجم المبيعات عما كان عليه في السابق، فإذا ما  أسعار المنتجات أقل من الزيادة على مدخلات الإنتا 

كان التأثير كبيرا على تدفقات المؤسسة فإنها ستقع لا محالة في عسر مالي، أما زيادة أسعار الفائدة يزيد ذلك من 
 تكلفة التمويل وتقليل أرباح المؤسسات نظرا لزيادة تكاليف اقتراضها.

نبية بين الارتفاع والانخفاض يؤثر ذلك على تكاليف الواردات من تلك وفيما يخص أسعار العملات الأج 
 أرخصالبلد، فإذا ما انخفضت العملات الأجنبية قياسا إلى العملة الوطنية تصبح أسعار الواردات من تلك البلد 

نتج الأجنبي فيزداد الطلب عليها ويزيد حجم الواردات منها، وينصرف الناس عن شراء المنتج المحلي مع توفر الم
 1الأرخص ثمنا، فتنخفض مبيعات المشاريع المحلية وتتراجع أرباحها.

 المبحث الثالث: طرق تحسين الأداء المالي
 ما من الناحية المالية، مؤسسة منها تعاني التي المشاكل لعلاج وشاملة منظمة تحسين الأداء المالي طريقة 

الأداء المالي، ولتحسين  في الفجوة تحديد ومحاولة فيه المرغوب والوضع الحالي الوضع بمقارنة تبدأ منظمة عملية وهي
 المالي تلقائيا والتي نستدرجها في هذا المبحث.الأداء بشكل عام هناك طرق محددة قد تؤدي إلى تحسين الأداء 

 الهندرة مفهوم المطلب الأول:
)العمليات مجموعة متتابعة من  الإستراتيجيةتعرف الهندرة بأنها إعادة التصميم الجذري والسريع للعمليات  

، وللنظم والسياسات والهياكل التنظيمية التي تساند تلك الأنشطة ذات العلاقة والتي تحول المدخلات إلى مخرجات(
العمليات كل ذلك للوصول إلى انسياب في العمل وإنتاجية قصوى، وبهدف تحقيق تحسينات جوهرية في معايير 

 2ثل التكلفة والجودة والخدمة والسرعة.الأداء الحاسمة م
 
 

                                                   
 .096-090، ص ص9002 ، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، مصر،الإدارة الماليةسليمان أبو صبحا،  -1
 .99، ص0225مصر، ، جامعة عين شمس، "المنهجية والتطبيقدسة التغيير الجذري لفن الإدارة "هنسلطان إبراهيم تركي،  -2
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 مراحل عملية الهندرة أولا:
 1تمر عملية الهندرة بخمسة مراحل تتمثل في: 

أي الاستعداد وتهيئة وتنظيم الأفراد الذين يقومون بإجراء عملية الهندرة، ومرحلة الإعداد  التحضير والإعداد: .أ
 هي بمثابة التصريح اللازم لبدء التغيير وعمل الهيكل التنظيمي وميثاق فريق الهندرة وخطة العمل.

لمضافة والأنشطة يتم في هذه المرحلة تحديد العملاء والعمليات ذات القيمة ا تحديد ما تريده المنظمة: .ب
 المساندة والهياكل التنظيمية للعمليات والموارد المتاحة ماديا وبشريا.

تهدف هذه المرحلة إلى تكوين رؤية كفيلة بتحقيق التغيير الجذري السريع وهي إيضاح مفصل  التخطيط: .ج
 لأهداف إعادة التصميم.

تقوم فرق العمل بمعاونة الإدارة العليا في وهنا يتم وضع الخطط التفصيلية موضع التنفيذ حيث  تنفيذ الخطة: .د
 انجاز المهام المسندة لها ومحاولة القضاء على أية صعوبات قد تحول دون إحداث التطوير السريع.

وهنا يتم التأكد من مدى تحقيق خطة إعادة التصميم من تحقيق الأهداف اللازمة  متابعة تنفيذ الخطة: .ه
ؤسسة من حيث مدى رضا العملاء، وزيادة الإنتاج، وغيرها من العوامل التي لإجراء التطوير والتحسين الجذري للم

 تعمل على تحسين الأداء.
 ا: أهداف الهندرةثاني

 2ترتكز عملية الهندرة على عدة نقاط تهدف إلى تحقيقها تتمثل في: 
 ؛سرعة الأداء -
 ؛تخفيض التكلفة -
 ؛جودة المنتج -
 ؛تبدأ من نقطة الصفر -
  يكلة العمل على أساس هذه الأخيرة؛وه العمليات الإداريةتهتم في إجراءات  -
 .العملتهتم بالنتائج وتركز على حاجة  -

 : القياس المقارننيالمطلب الثا
 التي الكيفية نفس المجال وتحديد في الرائدة المؤسسات بأداء مقارنة الأداء عملية قياس المقارن القياس يعتبر 

 للأهداف كأساس المعلومات تلك واستخدام الأداء، من المستوى ذلك تلك المؤسسات حققت طريقها عن
  3والتطبيق. والاستراتيجيات

 

                                                   
 .225، ص9006، دار الجامعة الجديدة، مصر، داء المتميزإدارة الأمحمد قدري حسن،   -1
 .22، ص9002، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، هندرة المنظمات الهيكل التنظيمي للمنظمةعاطف عبد الرحيم زاهر،  -2 
 .200ص ، 2004السعودية، دار المريخ للنشر، ،الشاملة الجودة إدارةالحمالي،  محمد بن راشد ترجمة وآخرون، بسترفيلد ديل -3 
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 : مراحل تطبيق القياس المقارنأولا
هناك أوجه نظر مختلفة حول المراحل والخطوات التي تمر بها عملية القياس المقارن، ووفقا للدراسات المختلفة  

 1المقارن في الواقع العملي:نقوم بتحديد ستة خطوات لتنفيذ القياس 
يتضمن تشكيل فريق القياس المقارن وتحديد العملية التي ستكون محلا للدراسات والتي ستتضمنها  التخطيط: .أ

تكلفة...إلخ(، ويعتبر ، وقت ،إستراتيجية المؤسسة، فهم وتوثيق العملية، وضع معايير لقياس الأداء )جودة
 ؤسسات في كثير من الأحيان تهتم بنصائح خارجية.مفتاح النجاح لذلك الم التخطيط الجيد

وتتضمن تقييم الاحتياجات من المعلومات، اختيار الطرق والأدوات لجمع البيانات والمعلومات،  الملاحظة: .ب
 الملاحظة، تجميع البيانات.

ختيار للنموذج هذه المرحلة تهتم بجمع المعلومات عن معايير النموذج الأفضل، المقارنة والا معالجة المعلومات: .ج
الأفضل لعمل القياس المقارن، إقامة اتصال مع النموذج الأفضل والحصول على قبول الاشتراك في دراسة القياس 
المقارن، ومن ثم تحديد الفجوة في الأداء بين المنظمة والنموذج الأفضل محل القياس المقارن والأسباب الجذرية 

لتي تجعل النموذج الأفضل يصل إلى هذا الأداء المتميز، الإمكانيات للفجوات، بمعنى تحديد الطرق والممارسات ا
 التي أدت إلى هذه الفجوة أو الفجوات.

 وهي تتيح تنفيذ الإجراءات والممارسات المحددة سابقا وتقييم العروض الجديدة. مرحلة العمل: .د
وتتضمن تحديد مواطن التحسين التي تم التوصل إليها في مرحلة المرحلة النهائية  مرحلة المراقبة والضبط: .ه

ومحاولة تطويعها بما يتلاءم مع ظروف التطبيق للحفاظ على عملية الممارسة  وإدخال التعديلات اللازمةالتحليل 
 .المباشر

 ا: فوائد القياس المقارننيثا
 2قارن بالمؤسسات نذكر منها:هناك العديد من الفوائد التي يترجمها تطبيق أسلوب القياس الم 

 .يتيح الفرصة لمقارنة أداء المؤسسة مقابل ما يفعله الرواد في العديد من الأنشطة 
  ،يساعد المؤسسة في تحديد نقاط والضعف بها في كافة المجالات وأهمها الجوانب المتعلقة بخدمة العملاء، الجودة

التي تخضع التطور التكنولوجي السريع والإجراءات التي المنتوج، العمال، الاتصالات مع الموردين، المجالات 
 تتبعها المؤسسة وتكون التكلفة فيها مرتفعة.

  يمثل القياس المقارن نقطة البداية التي تبدأ بها عملية التطوير، حيث يتيح المؤسسة فرص التعلم من الآخرين
لأسلوب يوفر على المؤسسة كثير من الوقت وتقليل التكلفة ودرجة المخاطر التي يمكن أن تواجهها، فتبني هذا ا

 والجهد والأموال نتيجة لتجنب الأخطاء التي قد وقعت فيها المؤسسات الأخرى.

                                                   
1- Martine Maadani, Karim Saïd, Management et pilotage de la performance, Hachette éducation, Paris, P98.  

ودار النهضة العربية للتوزيع، مصر،  ، دار الفكرقياس الجودة والقياس المقارن أساليب حديثة في المعايرة والقياسعبد المحسن محمد توفيق،  -2 
 .022-022ص ، ص9002
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  يساعد القياس المقارن المؤسسة لتبقى على قيمة المنافسة بملاحظة الخبرات الجارية والتطورات والتغيرات الحادثة
 خارج بيئة العمل.

 ت المتحصل عليها من عملية القياس يمكن أن تساعد المؤسسة في وضع خطة فعالة الاستخدام الأمثل للمعلوما
 لتحسين الأداء.

  يمكن القياس المقارن المؤسسة من تحسين مستوى الرضا لدى العملاء، العاملون، أصحاب رأس المال
 والمساهمون، المجتمع.

   .يساعد في التنبؤ بالمستقبل والتخطيط في الأجل الطويل 
 إدارة الجودة الشاملة :لثالثاالمطلب 

تم تعريف إدارة الجودة الشاملة على أنها التطوير المستمر للعمليات الإدارية وذلك بمراجعتها وتحليلها  
والبحث عن الوسائل والطرق لرفع مستوى الأداء، وتقليل الوقت لإنجازها بالاستغناء عن جميع المهام والوظائف 

للعميل أو للعملية، وذلك لتخفيض التكلفة ورفع مستوى الجودة مستندين في جميع عديمة الفائدة والغير ضرورية 
 1مراحل التطوير على متطلبات واحتياجات العميل.

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة: أولا
 2:فيالمبادئ وتتمثل من تحسين أداء المؤسسة،  إلى تمكين الإدارة العلياتهدف هذه المبادئ  

  تعتمد المنظمة على زبائنها، لذلك يجب عليها أن تتفهم احتياجاتهم الحالية  الزبون:مبدأ التركيز على
 والمستقبلية، وأن تلبى تلك الاحتياجات وأن تحاول دائما تجاوز توقعات الزبون.

 :يوحد القادة هدف المؤسسة واتجاهها، وعلى القادة خلق وصيانة بيئة داخلية تمكن الأفراد من  مبدأ القيادة
 المشاركة الكاملة في تحقيق أهداف المؤسسة. 

 :الأفراد هم روح أية مؤسسة ومن ثم فإن مشاركتهم هي أمر أساسي لاستخدام قدراتهم  مبدأ مشاركة الأفراد
 لصالح المنظمة.

 تحقق الأهداف المرجوة بشكل أكثر فاعلية عندما تدار الأنشطة والموارد كعملية. :مبدأ مدخل العملية 
 :يساهم تعريف وفهم إدارة العمليات المتداخلة باعتبارها نظاما في تحقيق فاعلية  مبدأ مدخل الإدارة بالنظم

 وكفاءة المنظمة في تحقيق أهدافها.
 :رارات الفعالة على أساس تحليل البيانات والمعلومات.تبني الق مبدأ المدخل الواقعي في اتخاذ القرارات 

 

                                                   
 .29، ص9002، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر، إدارة الجودة الشاملةنم، اأحمد محمد غ -1 
 .022، ص9002، دار الرضوان للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الموارد البشريةمحمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج،  -2 
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 :التحسين المستمر في ظل إدارة الجودة الشاملة يتجلى في قدرة  مبدأ التحسين المستمر الذي لاينتهي
على تصميم وتطبيق نظام إبداعي يحقق باستمرار رضا الزبون، من خلال السعي المتواصل للوصول إلى  التنظيم

 1الأداء الأمثل.
 أن تكون إدارة الجودة الشاملة جانبا من الرؤيا والعقيدة التي  بدأ توفر الرؤيا والالتزام لدى الإدارة العليا:م

 2تؤمن بها الإدارة العليا وتعمل على تحقيقها.
 :تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة في التوجه الإستراتيجي للمؤسسة،  مبدأ المنظور الإستراتيجي للجودة

 نفيذ الإستراتيجي والرقابة لضمان فعالية التطبيق.واعتماد الت
 أهمية الجودة الشاملةا: انيث

تظهر أهمية الجودة من خلال الاستخدام الهادف لإدارة الجودة الشاملة في تحقيق العديد من آفاق النجاح  
 3 والتي يمكن أن نذكر من بين أهميتها ما يلي:

  والعمل على تحقيقها؛الفهم الكامل لرغبات الزبائن وحاجاتهم 
 ؤسسة وتحقيق الجودة في منتجاتها؛زيادة كفاءة الم 
 تحسين وتطوير طرق وأساليب العمل؛ العمل على 
  للمنظمة؛ الأداءتخفيض التكاليف للخدمات والتشغيل وتحسين 
  والأرباح المحققة والحصة السوقية؛زيادة الإنتاجية 
 بشكل مستمر.كن من القيام بعملية مراجعة وتقييم للأداء تم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   
 .20، ص9000، الأردن، إثراء للنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  -1 
 .00-00صص ، 9000الأردن، ، دار البازوري للنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،  -2 
 .026ه، ص، مرجع سبق ذكر بعجمحمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأ -3 

 .00-00ص ، ص9006، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمانالطبعة الثانية، ، إدارة الجودة الشاملةخضير كاظم حمود،  -  
   20، ص9005، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، إدارة الجودة الشاملةعرفات جويحان،  أغاديرمحمد عوض الترتوري،  -  
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 خلاصة الفصل
ك طرق لتعرفنا على أهم مفاهيم الأداء والأداء المالي وكذ من خلال ما تطرقنا إليه سابقا في هذا الفصل 
الأداء المالي يعد و  ،بأقل التكاليف المخططة الأهداف تحقيق على هو قدرة المؤسسةنجد أن الأداء  حيث ،تحسينه

 أو نجاحها مدى يعكس لأنه مؤسسة لأي ضروريا حيث يعتبر بالنسبة لها،أكثر الميادين المهمة  منللمؤسسة 
تولي  ةبها، ولذلك فإن هذه الأخير  تهتم التي الجوانب أكثر من يعتبر الذي المالي، بالجانب لارتباطه وهذا فشلها

 أمر وهذا الجذور، من تبدأ شمولية نظرة تتطلب الأداء تحسين عملية أنكما   اهتماما كبيرا بأدائها وكيفية تحسينه،
 تتكامل والصورة جديد، من ستظهر لها الخارجية وقشورها المشكلة ظواهر بمعالجةالمؤسسة  قامت إذا لأنه بديهي
 المستمر. التعليم أنواع من نوعا تحسين الأداء عملية تعتبرو  الأداء لتحسين الممكنة الموارد يتم التركيز على عندما
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 مدخل
 والتكيف، المرونة من كبيرة درجة على تكون أن المؤسسات على لزاما أصبح التغير سريعة معقدة بيئة في 

 الخارجيةسوى كان ذلك على مستوى بيئتها  المفاجئة، التحولات من لكثير ترصدهاو  تحليل البيئة خلال من وهذا
 كانت إن وتجنبها فرصا كانت نإ واستغلالها نهام والاستفادة بإيجابية معها والتعامل عليها التعرف اولةلمح

 هذه ستجابةوا ،ظائفهاو و  اقدراته اختلاف فيالتي تتجسد  الداخلية بيئتها أو كان ذلك على مستوى تهديدات،
 الإدارة تمجالا في المتخصصة لمعارفوا المهارةو  كالخبرة كثيرة عوامل تذكيه والتي والديناميكية التغيير لمنطق الأخيرة

 تعكسو  ،جهة من المؤسسات هذه قوة تعكس قد مؤشرات وكلها الخارجية طرافالأ مع التعامل طبيعةو  انونهوف
 وغيرها. التغيير لأساليب مواكبتها لعدم نتيجة من جهة أخرى منها تعاني التي الضعف مواطن
 من غيرها عن افيه تتفرد أساسية بميزة تتميز الحديثة الأعمال بيئة في ةؤ لكفوا الفاعلة فالمؤسسات 

ا بصفة عامة، اكتسابها لميزة تنافسية من خلال استغلال تحليلها لبيئتها الداخلية وتحسين أدائه وهي المؤسسات
 .وتحسين أدائها المالي بصفة خاصة

 كالتالي:  الفصل نقسم هذاي سبق أساس ماوعلى  
 ؛الإطار المفاهيمي لبيئة المؤسسة -
 ؛البيئة الداخلية للمؤسسة -
 .ليل البيئة الداخلية للمؤسسة لتفعيل أدائهامداخل تح -
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 الإطار المفاهيمي لبيئة المؤسسة المبحث الأول:
حيث  ،المؤثراتتقل عن باقي تولي لها أهمية بالغة لا  ولهذا ،التي تؤثر على المؤسسة المؤثرات أهم من ئةالبي 
ولمعرفة كيفية التعامل مع البيئة يجب  ،ارجيةوالخبعناصرها الداخلية  بيئتها وتحليل تشخيص علىؤسسة الم تعمل

كن أن يساعد في التنبؤ بالمتغيرات والاستفادة من يمتحديد كل ما يساعد في معرفة ما يؤثر فيها من عوامل وما 
التعرف على مفهوم البيئة  نحاولومن خلال هذا المبحث س السلبية،المتغيرات وتفادي  ،منها ةيابيجالا

 لمحة حول كل من البيئة الداخلية والخارجية من تعريف ومكونات. إعطاءمع وخصائصها، 
 بيئة المؤسسة  اهيةم المطلب الأول:

و التنبؤ بمتغيراتها وهو ما دفع إن البيئة تعتبر من أصعب المتغيرات دراسة ومن الصعب التحكم فيها أ 
 التحكم بمتغيراتها. بالعديد من الباحثين إلى التطرق إليها محاولين بذلك تعريفها ومحاولة 

 أولا: مفهوم بيئة المؤسسة
والتنظيمية والإستراتيجية،  الإداريةالبيئة هي مجموعة العوامل والأبعاد والمكونات التي تؤثر في الممارسات  

طيع إيجاد أفضل صيغ فهم لطبيعة هذه البيئة وتفاعلاتها وطبيعة العلاقة بينها بحيث تست الإدارةوتتطلب من 
وبشكل متوازن وحركي، ويعطي للمؤسسة قدرات متجددة باستمرار وإمكانية الحصول على أفضل  معهاالتعامل 

  وهذا ما سنوضحه لاحقا. بيئة داخليةوتنقسم بيئة المؤسسة إلى بيئة خارجية و  1،النتائج المرغوب فيها
 ثانيا: خصائص بيئة المؤسسة

 2وسهولة تحليلها ومن بين هذه الخصائص نذكر: هنالك عدة خصائص لبيئة المؤسسة تساعد على دراستها 
 دراسة بيئة المؤسسة.إن كل ما يقع داخل حدود المؤسسة أو خارجها يقع ضمن إطار  حدود البيئة: .أ

فبالرغم من اشتراك بعضها في مجموعة من  ،حيث تختلف بيئة كل مؤسسة عن المؤسسات الأخرى التفرد: .ب
 تختلف من مؤسسة لأخرى. الخصائص إلا أن درجة تأثير هذه الخصائص

وهذا مرتبط بطبيعة الحياة التي تحكم كل مؤسسة عوامل متقلبة لا ثبات فيها وإن بعضها ما  تغير البيئة: .ج
 يمكن قياسه والبعض الأخر مالا يمكن قياسه.

فهي  ،إن التغيرات التي تحيط بالبيئة ليس من السهل التحكم فيها صعوبة التحكم بالمتغيرات البيئية: .د
انا يواقتصادية من الصعوبة أح اجتماعيةت متغيرات فيزيائية يمكن السيطرة عليها، فإن ما يحكم البيئة متغيرات ليس

 التحكم فيها بالرغم من أنه يمكن التنبؤ ببعضها والسيطرة النسبية على البعض الأخر.
سسة ذات آثار متداخلة كل وهذا يعني أن المتغيرات التي تؤثر على بيئة المؤ  التأثير المتداخل للمتغيرات: .ه

 يؤثر ويتأثر بالمتغيرات الأخرى فالعوامل الاجتماعية تؤثر بالعوامل السياسية وتتأثر بها، وكذا باقي المتغيرات.

                                                           

 .051، ص3102، دار الميسرة للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة الإستراتيجيةماجد عبد المهدي مساعدة،  -1 
 .041-041، ص ص3112، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، عرض نظري وتطبيقي: التخطيط الاستراتيجيمجيد الكرخي،  -2 
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حيث لا يمكن لأية مؤسسة أن تعيش وتعمل منعزلة عن البيئة فهي تخضع  خضوع المؤسسة لآثار البيئة: .و
 على البيئة. الآثارها ونموها كما أنها تترك بعض لمؤثراتها وتساهم في تحديد مستوى أدائ

تختلف كل مؤسسة عن أخرى في اكتشاف وتحليل عوامل البيئة التي تؤثر عليها، لهذا فإن  فعالية آثار البيئة: .ز
العميق والكفء لبيئتها الداخلية والخارجية من أجل وضع اليد تحليل المؤسسة يكمن في قدراتها على  أيةنجاح 

 ل ذات الفعل المؤثر على نشاطها.على العوام
 البيئة الخارجية للمؤسسة ومكوناتهامفهوم المطلب الثاني: 

حيث ة عن بعضهما من لى بيئة خارجية وداخلية وكلاهما لا يقلان أهميلقد قسم الباحثون بيئة المؤسسة إ 
سنتطرق  وهذا ما وأهم مكوناتهاولذلك من الضروري معرفة ماهية البيئة الخارجية  ،التأثير على المؤسسة ونشاطها

 .ليه خلال هذا المطلبإ
 أولا: تعريف البيئة الخارجية

تلك البيئة التي تتكون من المتغيرات )الفرص والتهديدات( التي توجد خارج " :البيئة الخارجية للمؤسسة هي 
 1."المؤسسة وتشكل هذه المتغيرات المحيط الذي توجد فيه المؤسسة

إجمالي القوى والكيانات والعوامل التي تحيط بالمؤسسة والتي لها تأثير حالي " :بأنها الخارجية كما تعرف البيئة 
 2."لى بيئة خارجية عامة وبيئة خارجية خاصة، وتنقسم بيئة المؤسسة الخارجية إومحتمل عليها

 ثانيا: مكونات البيئة الخارجية
 يلي: تتمثل مكونات البيئة الخارجية فيما 

 رجية العامة:البيئة الخا .أ
تشمل مكونات البيئة العامة تلك العناصر التي تقع خارج سيطرة المؤسسة وليس لها علاقة مباشرة بموقفها 

ذي تتخصص فيه، وتشمل مجموعة هذه العوامل كلا أو نوعية الصناعة التي تنتمي إليها، أو النشاط ال ،التشغيلي
ويلاحظ أن   ،السياسية والقانونية، الديموغرافية والدولية العالمية التكنولوجية،من العوامل الاقتصادية، الاجتماعية، 

إطارها وتتأثر  تمخض عنها العديد من الفرص والتهديدات، والقيود التي تتأثر مؤسسة الأعمال فيقد تهذه البيئة 
 ثل في:بها وتتبادل التأثير معها، ويتفق أغلب الباحثين على أن مكونات البيئة الخارجية وأبعادها تتم

 :تعتبر العوامل الاقتصادية إحدى العوامل البيئية الكلية الهامة المؤثرة على  عوامل البيئة الاقتصادية
: معدل الفائدة، النمو الاقتصادي، الميزان التجاري، معدلات المؤسسات وتتمثل هذه العوامل في

 3.التضخم، السياسات المالية والنقدية...الخ
 

                                                           

، 0221، الإدارة العامة للبحوث، السعودية، الإدارة الإستراتيجيةميد مرسي وآخرون، توماس وهيلين، دافيد هنجر، ترجمة: محمود عبد الح -1 
 .25ص

 .31، ص3112، الدار الجامعية، مصر، دراسات الجدوىعاطف جابر طه عبد الرحيم،  -2 

 .054، صمرجع سبق ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة،  -3 
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  تتعلق القوى الاجتماعية بالقيم، العادات، التقاليد والخصائص السكانية  :ةالاجتماعيعوامل البيئة
ابيا أي وقد يكون إيج ،المكانية والحضارية السائدة في البيئة المحلية والعالمية، والتغير في القوى الاجتماعية

 1أو سلبيا أي يمثل تهديدا للبعض الآخر. يصنع فرصة لبعض المؤسسات
  السريع في عالم الأعمال يعد متغيرا هاما يؤثر  والمعلوماتيالتطور التكنولوجي  لوجية:عوامل البيئة التكنو

القديمة  لأن التكنولوجيالاستجابة إلى التطور الفني يساعد على نمو المؤسسات او  ية المؤسسات،على إنتاج
فهي من أهم الركائز في وأما التكنولوجيا المتطورة  ،تعيق عملية الإنتاج السريعة وتؤخر نمو وتطور المؤسسة

 2.تطوير المؤسسات وتدعيم مكانتها
 :القوى السياسية تعني تأثير الجو السياسي العام كعلاقة الدولة التي  عوامل البيئة السياسية والقانونية

تعمل فيها المؤسسة مع الدول الأخرى التي تشكل سوقا قائما أو متوقعا لمنتجاتها، أما القوى القانونية 
قد تعيق أو تعرقل عمل المؤسسة من حيث دفع قوانين  ثير التشريعات القانونية على أعمالفتعني تأ

 المؤسسة، أو تضع قيودا على نشاطها.
 وهي مجموعة العوامل الخاصة بطبيعة السكان الذين يشكلون مستهلكي  :عوامل البيئة الديموغرافية

خرى، والمزاج العام من إلى أكان من منطقة منتجات المؤسسة من حيث تأثير الفئات العمرية، وهجرة الس
حيث تفضيلهم لمنتج معين على حساب منتج آخر، وأثر كل ذلك على السياسة الإنتاجية للمؤسسة، 

 اختيار إستراتيجية تتلاءم مع البيئة الديموغرافية للمؤسسة.مما يجعلها تفرض على الإدارة العليا للمؤسسة 
 :تلعب التغيرات في البيئة الدولية والعالمية دورا بارزا ومؤثرا في المؤسسات  عوامل البيئة الدولية العالمية

معا، وتنطوي تحت العوامل الدولية، التكتلات بسبب قدرتها على إتاحة الفرص وخلق التهديدات 
الاقتصادية الدولية، التحالفات السياسية الدولية، الحروب والمنازعات الدولية، الكوارث الطبيعية، 

لي يوضح عناصر البيئة واوالشكل الم 3،وجية السريعةادية والسياسية والتطورات التكنولات الاقتصوالأزم
 الخارجية العامة:

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .015، ص3112، عالم الكتاب الحديث، الأردن، التحديات-الأهمية-المفهوم: الإدارة الإستراتيجيةنعيم إبراهيم الظاهر،  -1 
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 عناصر البيئة الخارجية العامة :(1-2) الشكل رقم

 
  .المذكورة سابقا من إعداد الطالبتين بالاعتماد على المعلومات المصدر:
 ى بيئة المؤسسة، إذ يمكن أن تخلق فرصة من خلالها أو تهديد.وكل هذه المتغيرات تؤثر عل 

 البيئة الخارجية الخاصة .ب
يقصد بالبيئة الخارجية الخاصة مجمل التغيرات والعناصر التي تؤثر وتتأثر مباشرة بعمليات المؤسسة، وهذه  

لي عرض مختصر لأهم العوامل التي وفيما ي ،والحكومة النقابات العماليةالموردين، المنافسين،  العملاء،العناصر هي 
 ، وتتكون من العناصر التالية:تشملها البيئة الخارجية الخاصة

  :هم الأفراد أو الجماعات التي تشتري السلع أو الخدمات التي تنتجها المؤسسة، وفي عنصر العملاء
لموزع خرى يكون العميل هو اهو المستهلك النهائي وفي مؤسسات أبعض المؤسسات يكون العميل 

 1للمنتجات الخاصة بها.
 وهم  ،وأنشطة المؤسسة اللازمةويمثلون مصادر التوريد للموارد الخام، الآلات، الأدوات : عنصر الموردين

 2.بنشاطاتهاالمصدر الذي تعتمد عليه المؤسسة في الحصول على التمويل اللازم للقيام 
 وخدمات مشابهة أو بديلة لمنتجات وهم عبارة عن المؤسسات التي تقدم سلعا : عنصر المنافسين

المؤسسة إلى نفس العملاء المحتملين، إن جميع المؤسسات تتنافس فيما بينها للحصول على الأموال ومن 
وتحديد أهدافها مفهوم أكبر شمولية للحصول على الموارد، والمنافسة تعد قوة هامة في التأثير على المؤسسة 

 3وتكوين خططها.
 تمثل النقابات العمالية جزءا هاما من البيئة الخاصة للمؤسسة، وهي تنظيم : اليةلنقابات العمعنصر ا

وقوة هذه النقابات تكمن  ،عمالي مهمته الأساسية الدفاع عن حقوق العاملين والمتمثلة أساسا في الأجور

                                                           

 .013، ص3111لجامعية للنشر والتوزيع، مصر، ، الدار االإدارة المعاصرةعلي شريف،  -1 
 .014ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص -2 
 .012علي الشريف، مرجع سبق ذكره، ص -3 
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ؤسسات عن أساسا في القدرة على التفاوض والمساومة الجماعية مع إدارة المؤسسة، وقد تؤثر سلبا على الم
طريق الإضراب وإيقاف العمال عن العمل مؤقتا في سبيل تلبية مطالبهم مما يؤثر على سير عمل 

 1المؤسسة.
 قوة اقتصادية  تكون فالحكومة أحينا ،الحكومة لها دور كبير كمصدر متغيرات عديدة: عنصر الحكومة

فقد تكون معيقة  ،ا الحكومةوذلك وفقا للقرارات التي تصدره معيقة للمؤسسة، وأحيانا عامل مساعد
، الإدارةللمنتج وتحديد حرية  احترامهاللمؤسسة وذلك بوضعها للاشتراطات والمواصفات التي يجب 

يوضح  المواليوالشكل  2،قرارات المعونة وتحديد المنافسة خاصة الأجنبية إصدارمن خلال وعامل مساعد 
 عناصر البيئة الخارجية الخاصة:

ر البيئة الخارجية الخاصةعناص :(2-2) شكل رقم

 
 .المذكورة سابقا من إعداد الطالبتين بالاعتماد على المعلومات المصدر:

 مكوناتهاو  للمؤسسة داخليةالبيئة المفهوم المطلب الثالث: 
إلى تعريف  هذا المطلبمن خلال سنتطرق  ،كما تطرقنا إلى التعريف بالبيئة الخارجية في المطلب السابق 

 معرفة أهم مكوناتها. كذاية و البيئة الداخل
 أولا: تعريف البيئة الداخلية للمؤسسة

يتم في إطاره المتغيرات التي توجد داخل المؤسسة نفسها، وتشكل هذه المتغيرات المحيط الذي  تتكون من 
 3.ومواردها التنظيمية إنجاز العمل، وتتضمن هذه المتغيرات: هيكل المؤسسة، ثقافتها

 لصياغة تحتاجه ما وفق وتغييرها عليها والتأثير فيها التحكم المؤسسة تستطيع التي: "هي الداخلية البيئة 
 4."وأدق كبرأ بفعالية مؤسستها تسيير من الإستراتيجية الإدارة تتمكن خلالها من والتي إستراتيجيتها

 

                                                           

 .014علي الشريف، مرجع سبق ذكره، ص -1 
 .13صلاح عباس، مرجع سبق ذكره، ص -2 
 .21لين، دافيد هنجر، مرجع سبق ذكره، صيتوماس وه -3 
 .22، ص3111، 15عدد الجزائر، ، جامعة محمد خيضر، أثر تحليل البيئة الخارجية والداخلية في صياغة الإستراتيجيةيب داودي، الط -4 
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 البيئة الداخلية للمؤسسة مكوناتثانيا: 
 ة نوجزها فيما يلي:تتكون البيئة الداخلية من ثلاثة عناصر مهم 

 الهيكل التنظيمي .أ
يقصد بالهيكل التنظيمي بكونه الإطار أو البناء الذي يحدد التركيب الداخلي للمؤسسة، حيث يوضح  

  ة اللازمة لتحقيق أهداف المؤسسة،التقسيمات والتنظيمات والوحدات الفرعية التي تؤدي مختلف الأعمال والأنشط
 ين أقسامها وخطوط الصلاحيات والمسؤوليات الإدارية في المؤسسة.كما أنه يعكس نوعية العلاقات ب

وهنالك تقسيمات مختلفة للهياكل التنظيمية، فهنالك من يقسمها على أساس النماذج الهيكلية البسيطة  
 1والقطاعية، وهنالك من يقسمها على أساس المنتج والمصفوفي والمختلطة والأفقي وغيرها. والوظيفية

 الموارد .ب
على يتطلب أن تحصل  ،المؤسسة في صياغتها لإستراتيجيتها وتثبيت رسالتها ووضعها موضع التنفيذ إن 
المالية، الموارد الطبيعية، الموارد البشرية والقدرات التكنولوجية، وهذه الموارد لابد الموارد  :وتشمل هذه الموارد مواردها

 2بقائها في السوق. واستمراروإمكانية نجاحها من توفرها كي تساهم في تفعيل وتنشيط طاقات المؤسسة، 
 يميةالثقافة التنظ .ج

تشمل الثقافة التنظيمية مجموعة المعتقدات والقيم والتقاليد والعادات والسلوكيات والتوقعات التي يشترك  
فة التنظيمية وتعتبر الثقا ويتم نقلها عبر الأجيال المختلفة،فيها أعضاء المؤسسة، وتؤدي إلى تكييف العضو الجديد، 

ومن  ،بمصالح المؤسسة وغيرها من الأهداف والالتزاممهمة وضرورية لأنها تحقق عدة أهداف منها: وحدة الرؤية 
 3:بين الأبعاد المهمة للثقافة ما يوضحه الشكل الموالي

 ( أبعاد الثقافة التنظيمية3-2الشكل )
 

                                                  
 
 
 
 
 
 

، 3104 دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ،النظرية والتطبيق :الإدارة الإستراتيجية في القرن العشرين، ناصر جرادات، إبراهيمعبد الباري  المصدر:
 .021ص 
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 .021ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص -2 
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لك الثقافة فعلا بمعنى إلى أي حد تؤثر ت أي قوتها وكثافتهايوضح الشكل أبعاد الثقافة التنظيمية المتمثلة في  
نها من حيث القيم و مضمحد تشترك الوحدات المختلفة في ثقافة واحدة، أي تجانسها بمعنى إلى و عاملين، في ال

 والمعتقدات والسلوك الذي تتبعه.
 المبحث الثاني: البيئة الداخلية للمؤسسة

تها إن نجاح أي أداء لا بد أن يقوم على مجموعة من الاعتبارات، منها دراسة المؤسسة لإمكانياتها وقدرا 
على إدارة أنشطتها التي تساهم في تحقيق الأهداف، وهذا لا يمكن أن يتم إلا من خلال قيام المؤسسة بدراسة 

لتحديد مستويات الأداء ومجالات القوة والضعف بخصوص كل الموارد التي تتعامل بيئتها الداخلية بشكل تفصيلي 
ية عن مختلف العمليات والأنشطة الإدارية والتنظيمية، معها الآن أو في المستقبل القريب، وإعطاء معلومات تفصيل

حيث لا بد أن يكون التحليل موضوعيا لكي يعطي الصورة الصحيحة عن إمكانيات المؤسسة الحقيقية التي تعرف 
تناول أبعاد تحليل ونفهوم تحليل البيئة الداخلية ومن م  فوائده، أكثر سنتعرض لمبنقاط القوة والضعف، وللتفصيل 

 أساليب تحليل وتقييم البيئة الداخلية. إلى وأخيرا نتطرقيئة الداخلية، الب
 المطلب الأول: مفهوم تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة 

الصلة  ذات والتنظيمية والمعرفية المادية والمتغيرات والمكونات العوامل مجموعة للمؤسسة الداخلية البيئةتعتبر  
 أو ضعف أسباب على التعرف هو للمؤسسة الداخلية البيئة تحليل والهدف من الداخلية، المؤسسة بحدود الوثيقة

 حاليا. المتوافرة قدراتها على نتعرف أن نستطيع عليها وبناءا المؤسسة، قوة
 أولا: مفهوم تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة 

لتحديد مجالات القوة  اخل المؤسسةيراد بتحليل البيئة الداخلية دراسة أداء جميع الوظائف والموارد د 
 والضعف وهذا بشكل عام.

إن عملية تحليل البيئة الداخلية هي عملية فحص وتحليل العوامل الخاصة بوظائف وأنشطة الإدارات  
الإنتاجية والتسويقية والمالية والموارد البشرية وغيرها، وذلك لتحديد عناصر القوة والضعف الداخلية لكي تستطيع 

  1صى كفاءة لاستغلال الفرص المتاحة، ومواجهة التهديدات في البيئة الخارجية.المؤسسة العمل بأق
ويمكن النظر إلى تحليل البيئة الداخلية بأنها العملية التي من خلالها يختبر الإستراتيجيون عوامل التسويق  

نواحي القوة الجوهرية أو  والتوزيع، البحث والتطوير، الإنتاج والعمليات والموارد الكلية والأفراد من أجل تحديد
 3لذا نقول أن عملية تحليل البيئة الداخلية تشمل ما يلي: 2،الضعف في المؤسسة

 م ومهاراتهم ومستوياتهم الوظيفية؛رصد الأفراد )المورد البشري( لمختلف فئاتهم ونوعياته 
 لى اختلاف دراجاتهم من حصر ومراجعة وتقويم كفاءة الأعمال )الوظائف( التي تؤدي بواسطة هؤلاء الأفراد ع

 ؛حيث الأهمية والتعقيد والتشابك
                                                           

 .12، ص3113، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة الإستراتيجيةياسين غالب سعد،  -1 
 .042، ص3114، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة الإستراتيجية: العولمة والمنافسةظم نزار الركابي، كا  -2 
 .24، صمرجع سبق ذكره، إبراهيم الظاهرنعيم  -3 
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 حصر المعدات والتجهيزات والموارد المادية )الأموال( التي يستعين بها الأفراد في أداء الوظائف وتقويم حالتها 
 الإنتاجية ومدى صلاحيتها للأداء؛

 ساليب المتبعة أو لأداء الأعمال؛رصد وتقويم النظم والإجراءات والأ 
 التقنيات السائدة في المؤسسة وتقويم مدى الاستفادة منها ومعدلات التطوير التقني في أداء الأعمال. رصد 

 ثانيا: فوائد تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة
 يمثل تحليل البيئة الداخلية الركيزة الرئيسية التي يتم الاستناد عليها في تحديد نقاط القوة والضعف لدى 

 1التحديد فإن تحليل البيئة الداخلية يساهم فيما يلي:وعلى وجه  المؤسسة،
 ؛التعرف على قدرات المؤسسة المادية والبشرية ومستوى أدائها 
  الوقوف على موقع مقارنة بالمنظمات الشبيهة مما يتيح لها فرصة وضع الخطط العملية للنهوض بأنشطتها ورسم

 ؛طريقها التنافسي والتكاملي بين هذه المؤسسات
  نقاط القوة لدى المؤسسة وسبل توظيفها في تطور المؤسسة بما يؤدي إلى زيادة قدرتها على استغلال تحديد

 ؛الفرص أو مواجهة المخاطر
  تحديد نقاط الضعف في المؤسسة، الأمر الذي يكفل للمؤسسة وضع الإجراءات اللازمة لتجنبها أو تحييدها أو

 ؛حلول لها
 ا يعطي للمؤسسة القدرة على معرفة إمكانياتها الحقيقية فتبني عليها عقد مقارنة بين نقاط القوة والضعف بم

 تقديرات واقعية.
 للمؤسسة المطلب الثاني: أبعاد تحليل البيئة الداخلية

 2يتضمن تحليل البيئة الداخلية الأبعاد التالية: 
 أولا: تحليل الأداء

داء، فمعرفة مستوى أداء نشاط المؤسسات من الناحية الفعلية يجب أن يبدأ التحليل الداخلي بتحليل الأ 
يمكن أن يساعد في تحديد أي الاستراتيجيات يجب مراجعتها أو تغييرها، كما يساعد تحليل الأداء في عدة نواحي 
أهمها معرفة أي وحدات الأعمال تؤدي مهامها بكفاءة تساعد في تحديد مجالات القوة التنظيمية وبالعكس، فإن 

تبر أداؤها ضعيفا، يساعد في تحديد مجالات المشكلات الإستراتيجية ومن م  نقاط الضعف معرفة أي الوحدات يع
 التنظيمية.

وعليه فإن تحليل الأداء يعتبر خطوة أولى لاستقراء الوضع الذي تكون عليه وحدة الأعمال مستقبلا، وهو  
أو تقليص الاستثمار فيه أو  ما يعكس أثره على اتخاذ قرار الاستثمار، بمعنى آخر هل يجب تصفية النشاط،

                                                           

 .010، صمرجع سبق ذكرهمجيد الكرخي،  -1 
، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، مصر، مفاهيم ونماذج تطبيقية :ةالإدارة الإستراتيجيثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي،  -2

 .323-331، ص ص3112
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الحفاظ على معدلات الاستثمار الحالية أو زيادة معدلات الاستثمار؟ إن قياس الأداء يجب أن يرتبط بالأهداف، 
 والتي يجب أن تعكس مستقبل النشاط في الأجلين القصير والطويل معا. 

 ثانيا: تحليل الفجوة
اء الحالية يمثل جوهر عمليات التخطيط طويل الأجل، إن توقع الأداء المستقبلي في ضوء معدلات الأد 

ويمثل النمو المتوقع أساسا لتحديد الاحتياجات المتوقعة للاستثمار في المصانع والمعدات، ورأس المال العامل، كما 
ييد يعتبر أساسا لتحديد الأرباح المتوقعة كذلك، حيث تقديرات الأرباح بدورها تشير إلى حجم الموارد المتاحة لتأ

قرارات الاستثمار، والسؤال الهام هنا عما إذا كانت مؤشرات الأداء المستقبلية مرضية أم لا، فإذا ما برزت فجوة 
بين مستوى الأداء المتوقع ومستوى الأداء المرغوب فانه من المحتمل الأخذ بعين الاعتبار إمكانية تغيير خطة 

 المؤسسة.
ذا النوع من التحليل والذي كان يمثل جوهر التخطيط الطويل ويشير مصطلح "تحليل الفجوة" إلى مثل ه 

الأجل في الخمسينيات والستينات من القرن الماضي، إن تحديد عما إذا كان مستوى الأداء الحالي أو المتوقع يعتبر 
 في ذلك السوق. هاة، بل حقائق السوق ودور ؤسسمرضيا يعتمد كلية ليس فقط على مستوى أهداف الم

 ستراتيجيات السابقة والحالية للمؤسسةثالثا: الا
أحد الوسائل لتحديد نقاط القوة والضعف يكمن في مراجعة الاستراتيجيات السابقة والحالية للمنظمة،  

وقد تبرز الإستراتيجية في بعض الأحيان بطريقة تختلف في الواقع كما كان يعتقد في البداية أنه إتباع لإستراتيجية  
س الإستراتيجية على وجه التحديد يمكن أن يساعد في تحديد هيكل الاستراتيجيات البديلة، محددة، إن معرفة أسا

 بالإضافة إلى التعرف على نقاط القوة والضعف في التنظيم.
 رابعا: تحليل التنظيم الداخلي

خلية يعتبر التنظيم الداخلي مصدرا هاما لكل من نواحي القوة والضعف، على سبيل المثال فإن النظم الدا 
لشركة ماكدونالز وغيرها من شركات الأغذية السريعة يعتبر مصدرا هاما لقوتها، بالمثل فإن طبيعة خلفية الإدارة 
لشركة تكساس والتي يغلب عليها النواحي الهندسية والصناعية تعتبر مصدرا هاما لقوتها في صناعة أشباه 

ت نقط ضعف في مجهوداتها في مجال سلع المستهلك،  ألا أنها في نفس الوقت كان ،Semi conductionالمواصلات 
 كذلك فإن هناك بعض الشركات التي نجحت في خلق ثقافة تنظيمية قوية اعتبرت مصدرا لقوتها.

 خامسا: تحليل التكلفة
إن إحدى الطرق التي تتركز حولها الميزة التنافسية الخاصة أو تمثل أحد مجالات الضعف التنافسي هو مدى  

تكالفية خاصة من عدمه، لذا فإن جزءا هاما من تحليل الذات يجب أن ينصب على تحديد التكلفة وجود ميزة 
واتجاهاتها في المنظمة، بمعنى ما هو أكبر عناصر التكلفة؟ ما هو مستوى التكلفة الحالي وما هو الذي سوف تكون 

كلفة المنظمة، بل معرفة التكلفة الحالية عليه في المستقبل؟. ومن المهم ألا يرتكز التحليل الداخلي على معرفة الت
 والمستقبلية قياسا على المنافسين من أجل تحديد إمكانيات بروز ميزة تنافسية في مجال التكلفة أم العكس.
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 1كما يوجد أبعاد أخرى تتمثل في:  
 سادسا: تحليل الأفراد

 يتضمن تحليل الأفراد الدراسة التفصيلية العناصر الأساسية التالية: 
 هيكل الموارد البشرية .أ

 لعاملين حسب التقسيمات التنظيمية؛إعداد ا -
 التخصصات الوظيفية والمهنية؛ -
 القدرات والمهارات؛ -
 التوزيع بين قطاعات التنظيم؛ -
 معدل الدوران )الخروج والدخول في الهيكل(. -

 خصائص الموارد البشرية .ب
 ات والأعمال؛الجنسي -
 التأهيل العلمي والخبرات العلمية؛ -
 ة الصحية والنفسية؛الحال -
 معدلات الكفاءة ومستوى الانضباط؛ -
 والابتكارية والقدرة على الإبداع؛المعدلات الإنتاجية  -
 الرواتب وعناصر التكلفة الأخرى. -

 سابعا: تحليل الأصول المادية الثابتة
آلية، تتراكم في المؤسسات العديد من الأصول المادية من مباني، آلات، معدات، وسائل نقل، حاسبات  

وسائل اتصالات...إلخ، ويستثمر في تلك الأصول الثابتة أموال طائلة لا بد أن تدر عائدا يزيد من تكلفة الحصول 
عليها والاحتفاظ بها، من أجل ذلك يتصدى تحليل الأصول الثابتة لهذا الجانب بدراسة جانب الأصول الثابتة، 

 استخدام الأصول الثابتة، تكلفة الأصول الثابتة.
 منا: تحليل المستوى التقنيثا

يتم في هذا التحليل الهام التعرف على مدى التطور التقني في المؤسسة ودرجة الاستفادة من التقنيات  
 2المتاحة، والمقارنة بين التكلفة والعائد في كل حالة، ويشمل:

 حصر التقنيات المتاحة .أ
 الإنتاج شاملة التصميم والتطوير؛ تقنيات -
 لتوزيع؛تقنيات التسويق وا -

                                                           

 .21-21ص ص نعيم إبراهيم الظاهر، مرجع سبق ذكره، -1 
 .22، صالمرجع نفسه -2 
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 تقنيات الحاسبات الآلية. -
 تقييم مدى الاستخدام للتقنيات المتاحة .ب

 درجة استيعاب الأفراد المتاحة؛ل -
 درجة انتشار تطبيق التقنيات؛ -
 مشكلات استخدام التقنيات المتاحة. -

 فعالية التقنيات المستخدمة .ج
 نتاج والتسويق؛أثرها في تحسين الإ -
 أثرها في تخفيض النفقات؛ -
 يض العيوب والمشكلات.أثرها في تخف -

 تاسعا: تحليل المعلومات
المعلومات هي الأساس الحيوي للمؤسسة، وهي العامل المحقق لتكامل الإدارة وتماسكها، بذلك تكون وفرة  

المعومات الصحيحة والمناسبة وفي التوقيت الصحيح هي من المقومات الجذرية للإدارة الإستراتيجية، ويشمل تحليل 
 اط التالية:المعلومات النق

 نظم إنتاج المعلومات .أ
 مصادر المعلومات ودقتها؛ -
 المعلومات وتناسبه مع الاحتياجات؛توقيت  -
 لمستغرق في الحصول على المعلومات؛الوقت ا -
 أسلوب التصنيف والتبويب والتحليل للمعلومات ومدى تناسبه مع الاحتياجات. -

 نظم عرض وتداول المعلومات .ب
 أسلوب عرض المعلومات؛ -
 توزيع وتداول المعلومات؛نظام و  -
 ت مع الاحتياجات لمتخذي القرارات؛توقيت وصول المعلوما -
 سرعة وانتظام تدفق المعلومات. -

 نظم حفظ وتحديث واسترجاع المعلومات .ج
 أساليب حفظ المعلومات؛ -
 سهولة وانتظام تحديث المعلومات؛ -
 سهولة وانتظام استرجاع المعلومات. -
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  ةعاشرا: تحليل الثقافة التنظيمي
لكل مؤسسة ثقافة خاصة بها تتشكل في تراكم القرارات والسياسات والممارسات الإدارية، ونتيجة  

 1العلاقات الإنسانية والتنظيمية، وانعكاس خصائص وصفات البشر العاملين بها والمتعاملين معها.
تكون عاملا إيجابيا وتمثل ثقافة المنظمة عنصرا أساسيا في تحديد كفاءة الأداء وإنجاز الأهداف، فقد  

مساعدا ودافعا إلى الإنجاز والتحسين في الأداء، وقد تكون عاملا سلبيا معاقا للأداء ومانعا من التطوير 
 والتحديث، ويتضمن تحليل ثقافة المنظمة الموضوعات التالية: 

  ها واختلافها من المنظمات الأخرى؛السمات العامة لثقافة المؤسسة وملامح تمييز 
 ديدة والتطورات التقنية المتجددة؛نفتاح الفكري التي تسود المؤسسة، ومدى تقبل الأفكار الجدرجة الا 
 ف الفرص وتجنب المعوقات والمخاطر؛أسلوب إدراك التغيير، والقدرة على اكتشا 
 تكار المساواة بين أفراد المؤسسة؛مدى تشجيع الاب 
 يير أمور المؤسسة.درجة إدراك العلاقات مع المناخ الخارجي وأهميتها في تس 

 للمؤسسة المطلب الثالث: أساليب تحليل وتقييم البيئة الداخلية
إن التحليل والتقييم الداخلي للمؤسسة يهدف إلى تحديد جوانب القوة والضعف في المؤسسة، وتحديد  

لمؤسسة، وتشخيص الأنشطة التي يمكن التركيز عليها باعتبارها تمثل قوة وفرصة لتحقيق أداء فعال وميزة تنافسية ل
الأنشطة التي يستوجب استبعادها أو معالجتها باعتبارها تمثل نقاط ضعف في المؤسسة، كذلك يمكن من معرفة 

 2التهديدات البيئية واقتناص الفرص المتاحة أمامها، وتنطوي عملية التحليل والتقييم على عدة أساليب تتمثل في:
 أولا: عقد الاجتماعات الدورية

وتقييم الأنشطة الداخلية للمنظمة، عبر الاجتماعات الدورية والنظامية التي تعقدها المؤسسة يتم تحليل  
لأعضاء مجلس الإدارة وبحضور المدراء ذو العلاقة، للقيام بمناقشة واقع أداء المؤسسة وقد تكون المناقشات حامية 

لي وتحديد عناصر القوة والضعف في وحادة وفقا لما يسمى بالعصف الذهني من أجل تحليل وتقويم موقفها الحا
المنظمة وفقا وبناءا على البيانات السابقة والحالية والمستقبلية لجميع أنشطة المؤسسة، وكذلك من أجل تقويم 

 موقفها إزاء المؤسسات المنافسة الأخرى في السوق بغية تحديد إستراتيجيتها الملائمة.
 ثانيا: أسلوب المراجعة الإدارية

وتقييم أداء المؤسسة عن طريق المراجعة الإدارية لجميع أنشطتها وفي كافة المجالات التسويقية، يتم تحليل  
الإنتاجية، الموارد البشرية، التمويلية...إلخ، من أجل تحديد نقاط القوة لتعزيزها وتطويرها، وتحديد نقاط الضعف 

تقدم نموذجها للمراجعة الإدارية وتقويمه وفقا  لمعالجتها عن طريق توقيها أو تقليل مخاطرها، وبإمكان المؤسسة أن
 للأنشطة التي تؤديها والتي تراها ضرورية، ويبين الجدول التالي نموذجا افتراضيا مختصرا للمراجعة الإدارية.

                                                           

 . 011، صذكره نعيم إبراهيم الظاهر، مرجع سبق -1 
، 3115، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، م وعمليات وحالات دراسيةمفاهي :الإدارة الإستراتيجيةزكريا مطلك الدوري،  -2 

 .043ص



  للؤسسسةمساهمة البيئة الداخلية في تفعيل الأداء المالي                                                          الفصل الثاني            

 
40 

 نموذج افتراضي للمراجعة الإدارية الداخلية :(1-2الجدول رقم )
 بر عن الواقع الحالي للمؤسسة.( أما المربع الذي تراه ملائما والذي يعضع علامة ) 

شطة
الأن

 

 
 الأسئلة

5 4 3 2 1 

 
ماما

ق ت
اتف

 

 
تفق

ا
 

 
د ما

ى ح
إل

 

 
تفق

لا ا
 

 
ماما

ق ت
 اتف

لا
 

ويق
لتس

ا
 

      حصة المؤسسة كبيرة من الحصة السوقية الحالية
      تمتلك المنظمة شبكة واسعة لقنوات ومنافذ التوزيع

      الإنتاجي، الترويجتهتم المؤسسة بالمزيج التسويقي، 
      يعتقد المستهلك بأن النشاط التسويقي ناجح

      تمتلك المؤسسة أسعارا تنافسية في السوق

تاج
الإن

 

      تكاليف الإنتاج تنافسية
      الأجهزة والآلات المستخدمة حديثة ومتطورة

      تقوم المؤسسة بالاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية
      لدينا أنظمة ناجحة في تخطيط ومراقبة الإنتاج

      لدى المنظمة أساليب حديثة في الحصول على المواد الخام

شرية
 الب

وارد
الم

 

      تعتمد المؤسسة على التخطيط في احتياجات القوى العاملة
      الظروف المادية والمعنوية ملائمة للعمل

      وافز ملائمةمستويات الأجور، المكافآت والح
      العلاقة مع اتحادات ونقابات العمال جيدة

      تقوم المؤسسة بتدريب وتطوير القوى البشرية
ويل

لتم
ا

 

      تمتلك المنظمة مصادر متنوعة لتمويل استثماراتها
      معدل السيولة ومعدل حقوق الملكية جيد 

      تحقق المنظمة أرباحا عالية
      وتعتمد على معايير واضحة لقياس الأداء الحالي تتوفر

      تقدم التحاليل المالية صور دقيقة لقيمة الموجودات
، 3115، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، مفاهيم وعمليات وحالات دراسية :الإدارة الإستراتيجيةزكريا مطلك الدوري،  المصدر:

 .040ص
 التي تم تثبيتها، وبالتالي يمكننا التقويم كالآتي: أعلاه( في الجدول رجات المقابلة لعلامات )نقوم بجمع الد 

 ( فان المؤسسة تمتلك نقاط قوة كثيرة وهي في حالة ممتازة.08إذا كان مجموع الدرجات ) 
 ( فإنها في وضع جيد.97-16إذا جمعت المؤسسة درجات تتراوح بين ) 
  ( فإنها في وضع متوسط.18-08اوح بين )إذا جمعت المؤسسة درجات تتر 
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 ( فيعني ذلك أن المؤسسة في حالة ضعيفة، وينبغي عليها ضرورة 08إذا كان مجموع الدرجات أقل من ،)
تشخيص الأسباب التي أدت إلى ذلك، من أجل معالجة تلك النقاط الضعيفة لدرء المخاطر التي قد تنجم 

 عنها.
 ثالثا: أسلوب تحليل النسب

أسلوب تحليل النسب على فكرة واحدة وهي إيجاد العلاقة بين متغيرين هامين وتعتبر نسب مالية يعتمد  
النسب في كل  تتمثل في نسب السيولة، نسب الرفع المالي أو التشغيلي ونسب النشاط، حيث يمكن استخدام

 1كالتسويق، الإنتاج، الأفراد، بحوث التطوير والموارد البشرية.المجالات الوظيفية  
تستخدم هذه النسب للحكم على درجة قوة المؤسسة داخليا وأحد المعايير المستخدمة لتفسير معنى النسب  

التي يتم حسابها هو الأساس التاريخي أو معيار الأداء السابق للمؤسسة، فالإدارة في هذه الحالة تقوم بمقارنة 
ابها عن فترات سابقة، فإذا زادت النسب الحالية النسب التي تم حسابها للفترة الحالية بنفس النسب التي تم حس

عن النسب السابقة وكان ذلك يتعلق بجانب إيجابي فإن الإدارة تستنبط من ذلك وجود جوانب القوة في أدائها 
والعكس صحيح إذا كانت النسب مرتبطة ببعض الجوانب السلبية في الأداء، ونوضح هذه النسب في الجدول 

 التالي:
 نسب أداء الأنشطة الوظيفية للمؤسسة :(2-2الجدول رقم )

 طريقة احتساب النسبة بيان النسبة
  التسويق
 المبيعات / تكاليف التسويق كفاءة تكاليف التسويق .0
 المبيعات / متوسط المخزون معدل دوران البضاعة .3
 مبيعات المؤسسة / مبيعات السوق حصة المؤسسة من السوق .2
 ليف الترويجالمبيعات / تكا فعالية الترويج .4
 تكاليف التوزيع / إجمال قيمة المبيعات فعالية التوزيع .5
 المبيعات / عدد رجال البيع فعالية رجال البيع .1
  الإنتاج
 إجمالي عدد أو قيمة الإنتاج / رأس المال المستثمر فعالية استثمار الدينار .0
 إجمالي قيمة الإنتاج / قيمة الآلات المستخدمة فعالية الآلات .3
 الإنتاج / المواد جية الموادإنتا .2
 كمية التكاليف / كمية الإنتاج نسبة التكاليف .4
 إجمالي ساعات التوقف / ساعات عمل الآلات نسبة العطل .5
 إجمالي البضاعة المردودة / إجمالي المبيعات بسبب رداءة الجودة فعالية الرقابة على الجودة .1
 خزونإجمالي المخزون / متوسط الم معدل دوران المخزون .1

                                                           

 .312، ص3111، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، مصر، مفاهيم وحالات تطبيقية :الإدارة الإستراتيجيةإسماعيل محمد السيد،  -1 
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  الموارد البشرية
 قيمة المخرجات )الإنتاج( / عدد الأفراد فعالية الأفراد .0
 قيمة المخرجات )الإنتاج( / ساعات العمل فعالية ساعة العمل .3
 قيمة المخرجات )الإنتاج( / الأجور فعالية الأجور  .2
 عدد التاركين عن العمل / متوسط عدد العاملين معدل ترك العمل .4
 دد المتدربين / متوسط عدد العاملينع فرص التدريب .5
 عدد أيام العمل / أيام العمل الإجمالية معدل الغياب .1
 إجمالي قيمة الحوافز / عدد العاملين معدل نصيب الفرد من الحوافز .1
  التمويل
 صافي الربح قبل الضريبة / إجمالي الاستثمار معدل العائد على الاستثمار .أ

 افي الربح قبل الضريبة / حقوق الملكيةص معدل العائد على حق الملكية .ب
 صافي الربح قبل الضريبة / المبيعات الربحية .ج
 المخزون / إجمالي الموجودات المتداولة –الموجودات المتداولة  نسبة السيولة .د
 النقد / نفقات التشغيل اليومية المعدل النقدي .ه
الي القروض القروض قصيرة الأجل )طويلة الأجل( / إجم فعالية هيكل التمويل .و

 )إجمالي الموجودات(
، 3115شر والتوزيع، الأردن، ، دار اليازوري العلمية للنمفاهيم وعمليات وحالات دراسية :الإدارة الإستراتيجيةزكريا مطلك الدوري،  المصدر:

 . 042ص
 رابعا: معايير الصناعة

ة يعني ذلك ضرورة مقارنة أداء حيث أن الحكم على قوة المؤسسة أو مناطق الضعف بها من الأمور النسبي 
المؤسسة بأداء المنافسين لها في الصناعة، ومثل هذه المقارنة )معايير المؤسسة مع معايير الصناعة( تقوم على ثلاثة 

  1افتراضات أساسية وهي:
 يعرفون ما هي المعايير المثالية؛ المنافسون 
 سون الوصول إليه؛لذي يحاول المنافالمؤسسة تحاول الوصول إلى نفس الصناعة ا 
 .المؤسسة تتماثل في تصرفاتها مع تصرفات المنافس حتى يمكنها الاستمرار في المنافسة 

تكون صحيحة إلا أن هذه المقارنة مع معايير المؤسسة تعطى  وعلى الرغم من أن هذه الافتراضات قد لا 
ما يزيد من وضوح عمل المؤسسة مقارنة للإدارة فرصة المقارنة بدلا من الاعتماد على الأداء السابق وحده، وهذا 

 بأداء المنافسين لها والتي تمارس أنشطة مماثلة أو مشابهة لأنشطتها وفي نفس الصناعة.
 
 

                                                           

 .044إسماعيل محمد السيد، مرجع سبق ذكره، ص  -1 
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 مداخل تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة لتفعيل أدائهاالثالث: المبحث 
هو متاح لها من موارد  تحليل البيئة الداخلية هو تحليل الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة باستخدام ما 

وكفاءات للاحتفاظ بنقاط القوة ومداواة نقاط الضعف، من خلال تطوير تقنيات وأساليب العمل والبحث عن 
لمؤسسة إلى ل الكليتقنيات جديدة ومبتكرة، وإكساب القوى العاملة المهارات والقدرات اللازمة للانتقال بالأداء 

 من خلال علاقة بسيطة:داء المالي ومن م  الأالمستوى التنافسي المنشود، 
سن أداء تحمن خلال معرفة المؤسسة لنقاط قوتها وضعفها على مستوى كل وظيفة من وظائفها يمكنها أن  

شكل زيادة مبيعات وحصص سوقية أكبر  فييترجم  والذي يمكن أن م،العا أدائها ينستحالي ته الوظائف وبالتها
وزيادة مردوديتها، أي  ؤسسةالم يجابية وبالتالي زيادة هوامش ربحق نتائج اممكن حتى تخفيض التكاليف، ومنه تحقي

 في الأخير يظهر ويترجم تحسين الوظائف في معايير مالية تعبر عن تفعيل أدائها المالي.
حيث  ،على إحدى المداخل التي سنتطرق لها في المبحث ها لوظائفهاتحليلوتعتمد المؤسسة في هذا  

، ؤسسةإلى وظائف إدارية ووظائف الم الذي نقسم بدورهمدخل الوظائف  دخل الموارد، م سنتعرض أولا إلى م
 تناول مدخل سلسلة القيمة.وأخيرا سن

 الموارد والكفاءاتتحليل المطلب الأول: مدخل 
يركز مدخل الموارد والكفاءات على عدم اكتمال سوق عوامل الإنتاج، يصف المؤسسة على أنها مجموعة  

غير المتجانسة التي لا تتحرك بصورة كاملة، كما يركز على أن نوع وأهمية وطبيعة موارد المؤسسة وكفاءاتها  من الموارد
 هي محددات هامة لربحيتها، هناك من يفصل الموارد والكفاءات على كل حدى لكن التحليل يشملهما معا.

 أولا: تعريف الموارد
حة المملوكة أو المسيطر عليها بواسطة المؤسسة، ويتم تحويل يمكن أن تكون الموارد مخزون من العوامل المتا 

هذه الموارد إلى منتج نهائي أو خدمة باستخدام مجموعة من أصول وآليات المؤسسة مثل التكنولوجيا، نظم 
المعلومات الإدارية، نظم الحوافز والثقة بين الإدارة والعمال، ويشمل مصطلح موارد المؤسسة على كل الأصول، 

وتعد موارد  1رات، العمليات التنظيمية، الخصائص، المعلومات، المعرفة المتاحة التي تسيطر عليها المؤسسة،القد
 على سنعتمدالمؤسسة هي الأساس في تنفيذ الإستراتيجيات وتحسين الكفاءة والفعالية وبالتالي تحسين الأداء، و 

 يلي: كماونتطرق لدراستهم بالتفصيل   المورد أهمية رومعيا المورد طبيعة معيار هما الموارد بين للتمييز معيارين
 معيار طبيعة المواردحسب  .أ

 2تقسم الموارد حسب طبيعتها إلى: 

                                                           

 .000، ص3111، المكتب الجامعي الحديث، مصر، الإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسي، أحمد عبد السلام سليم،  -1 
 علوم الدكتوراه، قسم شهادة لنيل مقدمة أطروحة، الجزائر في والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات التنافسية القدرة إشكالية تحسينلزهر العابد،  -2 

 .11، ص3102 الجزائر، ،3التسيير، جامعة قسنطينة  وعلوم والتجارية تصاديةالاق العلوم التسيير، كلية
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 :بحيث تحتاجها المؤسسة للحصول على الموارد المادية من مثل في السيولة ومصادر التمويل، تت موارد مالية
 النواة بمثابة وهو الخاص المال رأس في تتمثل فهي لذاخلال التنازل عليها للحصول على الموارد الأخرى، 

 .جديدة مؤسسة لإنشاء ودافعة باعثة تكون التي الأولى
 تتمثل في الأراضي، المناجم، المباني، التجهيزات الثقيلة والخفيفة، المركبات والمواد الأولية  ية:موارد ماد

دها مرتبة وفقا لدرجة سيولتها من الأقل والمستهلكة...إلخ، هذه الموارد وفي حالة ظهورها في الميزانية نج
 سيولة إلى الأكثر سيولة، وتوكل مهمة الحصول عليها إلى الوظيفة المالية أو وظيفة الشراء...إلخ، 

 :والتي تتمثل في العنصر البشري الذي توظفه المؤسسة فهو مجموع الأفراد الذين يشغلون  موارد بشرية
ويؤدون مختلف الوظائف، ويمكن تقسيمهم داخل المؤسسة وفق السلم الهرمي للسلطة أو الخبرة أو 

لتي الشهادة أو الجنس أو السن... ويخضع الفرد قبل استخدامه إلى التأكد من قدرته على أداء المهام ا
 .يتطلبها منصبه ويتبع ذلك التدريب والتأهيل لمواكبة التطورات

 :تشمل براءات الاختراع وأسرار الصناعة وحقوق الملكية الفكرية وعلاقات  موارد تقنية أو فكرية
ة مع الموردين والتي تتمثل في سمعة المؤسسة التي تكتسبها من خلال نشاطها والاسم التجاري ؤسسالم

 نم امعه المتعاملين فمختل ىلد ةصور  اله ستكون ثبحي 1، السوق التجاري وغيرهاوقيمة الشركة في
 اجيد اانطباع ةالمؤسس تترك افكلم ،وغير حكومية ةحكومي توهيئا ةمالي تومؤسسان وموردي ءعملا

 ىعل بالطل فيرتفع ،لديهم صورتها نم كذل نكلما حس ممعه اتعامله لخلا نالمتعاملين م هؤلاء ىلد
 ام ،الطلبيات متسلي في الموردون يتأخر ولا القروضمنح  في البنوك دتترد ولا قبل العملاء نم اتالمنتج
 .اتحققه التي الأرباح ىوعل عام لبشك ةالمؤسسط نشا ىعل اإيجاب سينعك

 معيار أهمية المورد .ب
 أهميتها يجعل ما استخدامها، وطريقة عليها الحصول وكيفية القيمة حيث من طبيعتها حسب الموارد تختلف 
 2التمييز بين: يمكن فإنه وعليه للمؤسسة، تنافسية ميزة إعطاء في متباينة
 :التي الموارد من الأدنى الحد في وتتمثل ملموسة وغير ملموسة موارد شكل تأخذ الموارد الضرورية 

 الموارد ذهوه معين، قطاع إلى الدخول أو الاستمرارية أو البقاء أجل من عليها الحصول بالمؤسسة يفترض
 من قليل عدد أو بعينها مؤسسة على حكرا وليست عليها، الحصول في ترغب لكل مؤسسة متاحة تكون

 المؤسسات.
 :بالحصول  القطاع ضمن مؤسسة تنفرد لكن أيضا، الملموسة وغير الملموسة الموارد هي الموارد الخاصة

الدخول،  في ترغب التي تلك أو ائمةالق المؤسسات من غيرها دون عليها حكرا فهي عليها واستخدامها،
للمؤسسة عقود  يكون كأن الموارد، هذه على الحصول مصادر في تتحكم عندما للمؤسسة ذلك ويتحقق

                                                           

 .021، ص3103، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة الإستراتيجيةخضر مصباح إسماعيل الطيطي،  -1 
2- Johnson Gerry, Stratégique, 9ème édition,  Person éduction, Paris, 2011, P143. 
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إليها  يجذب استراتيجي لموقع مؤسسة اكتساب أو فقط إليها بالتوريد بموجبها يلتزمون مورديها مع
 ...إلخ.العملاء

 ثانيا: مفهوم الكفاءات 
هي مجموعة أفعال ومؤهلات وقدرات تمتد عبر عدد من الدوائر الوظيفية الموجودة في المؤسسة الكفاءات  

 لا لكن الفعل بنفس تقوم معين قطاع داخل المؤسسات كل أن فنجد 1باستخدام الموارد التي تحوز عليها بفعالية،
 اللمسة تلك هي لكفاءاتفا الظروف، نفس وفي الموارد نفس حتى باستخدام النتائج نفس على جميعها تحصل

 من أو الإتقان في تظهر رسمي، غير أو رسمي إطار في سواء المؤسسة الأفعال داخل بعض تختص بها التي السحرية
 2الأفعال، لذلك يمكن التمييز بين نوعين من الكفاءات: مختلفبين  والتنسيق الربط خلال

 الكفاءات الضرورية .أ
 موجهة كانت الصواب، سواء وجه على بها القيام المؤسسة على نبغيي التي الأفعال من الأدنى الحد تمثل 

 ومختلف والبنوك والموردين العملاء مع به تقوم ما أي الخارج نحو أو وتنظيم ونقل وتخزين إنتاج من الداخل نحو
 محيط في القطاع ضمن والاستمرار البقاء في للمؤسسة ضمان هي الأفعال هذه الأخرى، والهيئات المؤسسات

 .مستقر
 الكفاءات الأساسية .ب

 بنفس المؤسسة قيام الأخرى، أو المؤسسات من غيرها دون بها بالقيام المؤسسة تنفرد التي الأفعال هي 
 تكون حيث تنافسية، ميزة باكتساب لها مختلفة تسمح بطريقة لكن الأخرى المؤسسات بها تقوم التي الأفعال
 .تنافسية ميزة نحو اكتساب للموارد الدافعة القوة هي الأساسية اءاتتقوم متباينة، فالكف التي العمليات مخرجات

 ثالثا: خصائص الموارد والكفاءات
 3تتمتع الموارد والكفاءات التي تسمح للمؤسسة باكتساب ميزة تنافسية بمجموعة من الخصائص تتمثل في: 

 القيمة .أ
 الموارد ه ميزة تنافسية على المنافسين، تكونتحدد فيما كان ذلك المورد يوفر قيمة للزبون وفي نفس الوقت لدي 

 الاستفادة المؤسسة تمكين في دور اله ويكون المؤسسة، ونجاعة فعالية بتحسين سمحت ما قيمة إذا ذات والكفاءات
 للمؤسسة. الخارجي في المحيط الموجودة التهديدات وإبعاد وتجنب لها المتاحة الفرص من
 الندرة .ب

 مقارنة العرض قلة عن تعبر لا فهي الحيازة أو للتملك الشيء قابلية الاقتصادي المفهوم الندرة في تأخذ 
 بقاء مع لكن بنسبة كبيرة الطلب العرض يفوق بحيث والعرض كبيرة الطلب بين الفجوة كانت لو فحتى بالطلب،

                                                           

 .032صمرجع سبق ذكره، سعود جرادات، ر محمد د الباري إبراهيم درة، ناصعب -1 
 .14لزهر لعابد، مرجع سبق ذكره، ص -2 

3- Hamel Gary, La conquête du futur: construire l’avenir de son entreprise plutôt que le subir, Dunod, 

Paris, 1999, PP216-219.  
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 احتكار أي هنا هي الخصوصية نقصدها التي الندرة لكن قائمة، تبقى الندرة فخاصية للتملك قابلا الشيء
 المؤسسات. من غيرها دون الكفاءة أو للمورد المؤسسة
 المؤسسة تأخذ كأن الندرة، خاصية سيعطيهما واستخدامهما كفاءة أو مورد باكتساب المؤسسة وانفراد 
 .دخولها والمحتمل المنافسة المؤسسات عن واضحا تفوقا يعطيها استراتيجيا موقعا لنفسها

 عدم القابلية للتقليد .ج
 الأخرى للمؤسسات يمكن لا استراتيجيات بإتباع للمؤسسة يسمح الذي للتقليد هو القابل غير دالمور  
 هي أسباب لثلاثة يرجع التقليد على الأخرى المؤسسات قدرة عدم إن، ذلك أرادت لو حتى تتبعها أن المنافسة

 داخل الاجتماعية العلاقات تشابك والكفاءات، التنافسية والمورد بين الميزة العلاقة غموض المؤسسة، تاريخ
 ة.المؤسس

 الموارد والكفاءات غير قابلة للإحلال .د
 مؤسستين تمتلك أن يحصل قد أنه الأول شكلين، يأخذ للإبدال قابلة غير أي والكفاءات الموارد إحلال نإ 

 لا الأخيرة هذه لكن لديها، التي والكفاءات الموارد أخرى لمؤسسة مؤسسة لتحو  أن أو والكفاءات الموارد نفس
 تكتسبها التي التنافسية الميزة نفس على الحصول في مؤسسة ترغب فقد الأولى، المؤسسة تفعله ما تفعل أن تستطيع
.نممك غير يكون قد ذلك فإن الأحيان من كثير وفي أنه غير الإداري الفريق نفس نسخ طريق عن أخرى مؤسسة
 استراتيجيات وضع في السبب تكون التي الكفاءاتو  الموارد في كبير اختلاف يوجد أن الثاني والشكل 
 مؤسستهم، مستقبل عن واضحة رؤية القيادة بصفة يتمتعون الذين المؤسسة لمديري يكون أن ذلك ومثال بديلة،

 المؤسسة لمستقبل الواضحة الرؤية هذه، وانفتاحها الاستراتيجي وتخطيطها المؤسسة منظومة على سينعكس مما
 بدائل تكون ثمة ومن متكافئة استراتيجيات نتكو  أن يمكن والعملي الاستراتيجي التخطيط ونظام القيادية والزعامة
 1.أعلاه المذكورة السابقة بالخصائص المورد اتصف لو حتى تنافسية ميزة للمؤسسة تكون لن وعليه البعض، لبعضها

 رابعا: خطوات تحليل موارد وكفاءات المؤسسة 
 2داء بها لتحليل موارد وكفاءات المؤسسة سنفصلها كما يلي:هناك خمسة خطوات يتم الاهت 

 الخطوة الأولى: توفير المعلومات الأولية .أ
نهدف من خلال هذه الخطوة إلى توفير معلومات أولية عن هذه الموارد ويأخذ توفير المعلومات الأولية عدة  

 أشكال منها:
 :ل فيه موارد المؤسسة دون تجاهل أي وهو مجرد كشف تفص كشف )رصد( الموارد الداخلية للمؤسسة

 وبصفة خاصة الموارد غير الملموسة.مورد مهما كانت ضآلته 

                                                           
1 - Meir Olivier, Diagnostic stratégique: évaluer la compétitivité de l’entreprise, 4ème édition, Dunod, Paris, 

2005, P164.  

، ص 3111 الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، مصر،الإدارة الإستراتيجية: المفاهيم والنماذج، حسن محمد أحمد محمد مختار،  -2 
 .11-11ص
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 :يهدف بصورة أساسية لتحديد مدى فعالية وكفاءة الموارد والكفاءات، إذ ليس  قياس منفعة الموارد
  .ة جيدة أم لاينتفع بهذه الموارد بصور هو أن المهم أن تتوفر هذه الأخيرة بكميات كبيرة ولكن الأهم 

 :يتم قياس مدى جودة نظم الرقابة على موارد المؤسسة الملموسة  قياس جودة ورقابة موارد المؤسسة
منها وغير الملموسة بجانب إجراء التحليلات المالية من تدفقات نقدية وتحليل أرباح وغيره، وبنهاية هذه 

 الي:رنات ونوضح ذلك في الجدول المو لمقاالمرحلة ننتقل إلى المرحلة الثانية وهي مرحلة إجراء ا
 ( أمثلة لنظم الرقابة على موارد المؤسسة3-2الجدول رقم )

 نظم الرقابة المراد فحصها المورد
 رقابة الإنتاج...إلخ -الصيانة الدورية -نظم التأمين الآلات -المباني

 تقييم الاستثمارات. -الميزانية -نظم التكاليف التمويل
 التكلفة( -الجودة -رقابة التخزين )الكمية -قابة الموردر  الموارد الخام

 التلف. -ضبط الجودة -رقابة المخزون المنتج النهائي
 عقود العمل. -نظم الأجور والحوافز والجزاءات -نظم القيادة -رقابة على الأفراد الأفراد

 نظم المعلومات.الرقابة على سمعة المؤسسة علاقات صناعية ورقابة وضبط  موارد غير ملموسة
، 3111 ، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، مصر،الإدارة الإستراتيجية: المفاهيم والنماذجحسن محمد أحمد محمد مختار،  المصدر:

 .15ص

 الخطوة الثانية: إجراءات المقارنات .ب
بعضها البعض ومع نظيرتها في ة مع ؤسسفي هذه المرحلة يتم إجراء المقارنات بين موارد البيئة الداخلية لم 

الصناعة، وتتم المقارنة وفقا للتحليل التاريخي بمقارنة الموارد والكفاءات بحقب وفترات تاريخية سابقة ومعرفة التغيرات 
 التي حدثت وتحليل أسباب ذلك، كما تتم المقارنة بالمؤسسات المماثلة في الصناعة التي تعمل فيها.

 زن المواردالخطوة الثالثة: تقدير توا .ج
يتم تحليل الموارد والكفاءات في الخطوات السابقة على أساس أن هذه الموارد والكفاءات تعمل منفردة وغير  

مرتبطة، وهو أمر قد يتعارض مع المفاهيم الإستراتيجية في غالب الأحيان، لذلك فإن التحليل في هذه المرحلة 
لكفاءات مع بعضها البعض وتقدير عما إذا كان هنالك مرونة  يأخذ منحنى آخر وهو معرفة درجة تفاعل الموارد وا

 .كافية
 الخطوة الرابعة: تحديد المؤشرات الأساسية

في هذه المرحلة يتم تجميع مؤشرات القوة والضعف لمعرفة كيف يمكن تقليص نقاط الضعف وتنمية أساس  
محافظة على مخزون المؤسسة من الموارد سليم لنقاط القوة، ويتحقق ذلك من خلال إحلال وتجديد الاستثمارات لل

الفرص الإستراتيجية، وقبل ذلك يجب الانتباه إلى النقاط توسيع الميزة التنافسية وزيادة  والكفاءات ويهدف هذا إلى
 التالية:

  بعض المؤشرات يمكن أن تنشط من خلال الإجابة على السؤال: لماذا يعتبر هذا العامل مصدر قوة وذاك
 عنى هل هذه القوة تستمر حتى ولو حدثت بعض المتغيرات؟.مصدر ضعف؟، بم
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  التحليل يجب أن يوجد الأهمية النسبية للعوامل المختلفة مثلا: من غير المهم التفكير في الضعف الظاهر في
القدرات التصميمية طالما أن المؤسسة تمتلك عددا من المنتجات ذات دورة حياة طويلة، وبالإمكان تشكيل 

 للتصميم.  مجموعة عمل
 .تحليل القوة والضعف يكون ذا فائدة عظمى إذا تمت مقارنته بالمؤسسات التي تعمل في الصناعة 

وهكذا يمكن القول أن تحليل البيئة الداخلية المستند على مدخل تحليل الموارد والكفاءات يفيد في تحديد  
، من خلال اكتشاف نقاط القوة وأوجه تميز والتي تعتبر ذات أهمية قصوى في نجاح المؤسسة وفشلها هذه الأخيرة

المؤسسة على أساس تراكم المدخلات النادرة ذات القيمة، والتي يكون من المكلف تقليدها ومحاكاتها لاستخدامها 
في عمليات الإنتاج والتوزيع بتكلفة أقل من الربح الذي تتيحه هذه الموارد والكفاءات، وكذلك معرفة نقاط 

 ن تساهم في تراجع وتعثر عمل المؤسسة والعمل على تصحيحها وتجاوزها.الضعف التي يمكن أ
واعتمادا على هذا تستطيع المؤسسة تحقيق ميزة تنافسية والتي تعتبر المحدد لربحية المؤسسة، حيث تعتمد على  

وارد والكفاءات الموارد والكفاءات الممتلكة، وبالتالي فإن الفكرة الرئيسية هنا تكون في حسن اختيار المؤسسة للم
 الصحيحة لتحقيق وتعظيم المنافع بأقل التكاليف وبالتالي تحسين الأداء المالي.

 تحليل الوظائفالمطلب الثاني: مدخل 
من أبسط المداخل المستخدمة في الواقع العملي لتحليل البيئة الداخلية، ويتناول هذا المدخل الوظيفي يعتبر  

للمنظمة والتي قد تكون مصدرا محتملا للقوة والضعف، ووفقا لهذا المدخل  فإن التحليل القدرات والسمات المميزة 
حيث من الرئيسية  المؤثرة في  الأداء إما بالسلب أو الإيجاب  لالمحلل يقوم بفحص الأداء السابق لتحديد العوام

وتحديد أثرها على مسار نحدد نوع المعلومات الخاصة بالأداء الداخلي وجمع المعلومات وتبويبها يمكن أن خلاله 
ومستقبل الشركة ويهدف هذا المدخل إلى تحديد الأهمية النسبية لكل وظيفة ومدى تأثيرها على الأداء المالي 

 .للمؤسسة حيث يحدد من خلاله نقاط القوة والضعف في كل وظيفة
 أولا: تحليل الوظائف الإدارية 

ء المنظمة في ممارسة الوظائف الإدارية المختلفة يقصد بتحليل الوظائف الإدارية جمع معلومات عن أدا 
تشمل وظائف الإدارة الأساسية: للكشف عن نقاط القوة والضعف في الأسلوب الإداري الذي تتبعه المنظمة، 

 التخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة وسنتناول هذه الوظائف باختصار:
 أهداف تحديد عملية وتتناول العمليات الإدارية، ةسلسل في الأولى الحلقة التخطيط وظيفة تعتبر التخطيط: .أ

 تلك لتحقيق إتباعها الواجب المدروسة العلمية الطرق تحديد م  ومن تحقيقها،ل التنظيم يسعى مستقبلية زمنية لفترة
ويتضمن التخطيط كل الأنشطة الإدارية المرتبطة بالإعداد إلى المستقبل، ويشمل كل من تحديد  1.الأهداف

وتصميم الإستراتجيات ووضع السياسات، والتخطيط بمثابة حلقة وصل بين الحاضر والمستقبل والتي تزيد الأهداف 
 2من فرصة تحقيق النتائج المرغوب فيها.

                                                           

 .011ص ، 2006الأردن، للنشر، وائل دار ،الإدارة مبادئ ،القريوتي قاسم محمد -1 
 .311، ص3112، الطبعة الثانية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر، دارة الإستراتيجيةالإنادية العارف،  -2 
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 1وبعد تحليلها تبين لنا أنه يتطلب لنجاح وظيفة التخطيط ما يلي: 
 ؛ؤسسةوجود مشاركة من كافة المستويات والخبرات في الم 
 ضحة ومكتوبة لما يمكن تحقيقه في الأجل القصير والأجل الطويل؛وجود أهداف وا 
 وجود إستراتجيات للمنافسة في السوق وإستراتجيات لمواجهة الطوارئ؛ 
 وجود نظام معلومات قادر على رصد التغيرات التي تحدث في البيئة الداخلية والخارجية؛ 
  بالمستقبل.وجود كوادر قادرة على استخدام المعلومات المتاحة للتنبؤ 

قات بين المهام والسلطة، وتتضمن يشمل التنظيم كل الأنشطة الإدارية التي ينتج عنها هيكل العلا التنظيم: .ب
لى تنسيق الجهد من خلال تعريف نظيم إالتصميم التنظيمي والتخصص في العمل وغيرها من المهام، ويهدف الت

 2ة والسلطة.علاقات المهام والسلطة، والتنظيم يعني تحديد المسؤولي
 3وبعد تحليلها تبين لنا أنه يتحدد النجاح في وظيفة التنظيم على توافر نقاط القوة التالية: 
  وجود نظام اتصال وتقارير يوفر معلومات دقيقة عن البيئة الداخلية والخارجية يمكن الحصول عليها في

 الوقت المناسب؛
 شغل الوظيفة.متطلبات  شغل الوظائف بالأشخاص الذين تتوافر فيهم 

هو عملية التأثير على الأفراد لتحقيق أهداف محددة، ويضح التوجيه السبب وراء عمل بعض  التوجيه: .ج
الأفراد بجدية بينما البعض الأخر لا يعمل، إن فرصة نجاح الأهداف والإستراتجيات والسياسات ضئيلة إذا لم يوجد 

تشمل وظيفة التوجيه أربعة عناصر أساسية: القيادة، لدى الأفراد دافع لتطبيق الإستراتجيات بعد وضعها، و 
 4مي.يوالتغيير التنظ الاتصالاتالديناميكية الجماعة، 

تشمل وظيفة الرقابة كل الأنشطة المطلوبة للتأكيد من أن العمليات الفعالية تتماشى مع العمليات  الرقابة: .د
ية مثل تقييم الأداء واتخاذ الإجراءات اللازمة المخططة، يقع على عاتق كل المديرين في المنظمة مسؤوليات رقاب

لتقليل عدم الكفاءة إلى أدنى حد ممكن، وتعد وظيفة الرقابة ذات أهمية خاصة للتقييم الفعال للإستراتيجية، 
 وتتكون الرقابة من أربع خطوات رئيسية:

 وضع معايير الأداء؛ 
 قياس الأداء الفردي والتنظيمي؛ 
 عايير الأداء المخططة؛مقارنة الأداء الفعلي مع م 
 تخاذ الإجراءات التصحيحية.ا 
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 1يتحقق إذا توافرت نقاط القوة التالية: رقابةنجاح وظيفة الوبعد تحليلها تبين لنا أنه  
 والمخزون والنفقات؛ قابة على الجودةلر ام لوجود نظ 
  ة والخارجية؛بسرعة سواء في البيئة الداخلي الانحرافاتوجود نظام تقارير قادر على الكشف عن 
  الانحرافاتوجود آلية رسمية ومعروفة لتصحيح. 

 ؤسسةثانيا: تحليل وظائف الم
يعد مدخل تحليل الوظائف من منظور المشروع أهم مدخل حيث من خلاله يتم تحليل أهم الوظائف التي  

 وظيفة. نقاط القوة والضعف لكل اكتشافلها علاقة أساسية مع الأداء المالي ومن خلال تحليلها يتم 
  تحليل وظيفة التسويق .أ

تعد وظيفة التسويق من الوظائف الأساسية في مؤسسات الأعمال حيث تعمل على تنظيم مستوى   
، ولذلك فهي تحقق الصلة الرئيسية 2وتوقيت وخصائص الطلب بشكل يساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها

دا بدراسة وتحليل السوق ومتغيراته وكذلك تحليل المزيج للمنظمة مع المستهلك والمنافسين، مما يتطلب اهتماما متزاي
التسويقي للمنشأة، وتشمل عملية تحليل الوظيفة التسويقية في تحليل أهم المتغيرات والعوامل التي تؤثر على أداء 

وث الوظيفة، من بين هذه العوامل نذكر ما يلي: نصيب المؤسسة من الحصة التسويقية الحالية، ترويج المنتجات، بح
التسويق، مدى الاعتماد على منتجات رئيسية في تحقيق المبيعات، شبكة التوزيع والترويج والإعلان وتحليل كل 
هذه العوامل يساهم في السير الحسن للوظيفة كما يؤدي إلى الكشف عن نقاط القوة والضعف، التي تسمح 

يؤثر إيجابيا في  المؤسسة المخطط لها وهو ما نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف، مما يضمن تحقيق أهداف باستغلال
 أداء القسم والأداء المالي للمؤسسة ككل.

 3يلي: حيث تهدف عملية التسويق إلى تحقيق ما 
  تقديم سلعة أو خدمة ذات خصائص ومواصفات محددة من قبل المستهلك وتلبية حاجاتهم ورغباتهم

 وتكون بأداء عال؛
 عها كل من المستهلك والمنظمة؛تحديد السعر والجودة التي يتوق 
 جعل السلعة متوفرة ومتاحة في الأسواق للمستهلكين؛ 
 لى المستهلك الحالي والمرتقب والسعي لإطلاعهم على تصال وأساليبه المختلفة للوصول إتحديد وسائل الا

 مواصفاتها وخصائصها بشكل واضح ودقيق.
 4تية:لتسويق إذا توافرت نقاط القوة الآا وبعد تحليلها تبين لنا أنه يتحقق النجاح في وظيفة 
 القدرة على التحكم في تكلفة التسويق؛ 
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 القدرة على التنبؤ؛ 
 العملاء بعدالة أسعار المنظمة؛ اقتناع 
 وجود تنظيم جيد لإدارة التسويق؛ 
 وجود رجال بيع على درجة عالية من الكفاءة؛ 
 .وجود منافذ توزيع تحتل المواقع الممتازة 

 الإنتاج:  تحليل وظيفة  .ب
بمعنى إيجاد استعمالات جديدة لم تكن  ،أو إضافة منفعة جديدة ،خلق المنفعة" ويعرف الإنتاج على أنه  

ويتطلب تحليل وظيفة الإنتاج التعرف على أنشطة التصميم والتشغيل والرقابة وهي الوظائف  1."معروفة من قبل
حجم ونوع الآلات وطرق  :ليل الوظيفة هيراعاتها خلال تحالرئيسية الواجب مالرئيسية في هذه الوظيفة، والعوامل 

خلي هذه ة ومتغيرة(، المواد وكيفية الحصول عليها، ويترتب عن التحليل الداتالإنتاج، تكاليف الإنتاج )مباشرة/ ثاب
الإنتاج  في وظيفةيتحدد النجاح حيث ابيا على الأداء المالي للمؤسسة، مما يؤثر إيج لأدائهاالوظيفة السير الجيد 

 تية:بنقاط القوة الآ
 وجود تشكيلة متكاملة من المنتجات بالسعر والجودة المناسبة؛ 
 القدرة على صيانة الآلات وضمان التشغيل؛ 
 القدرة على تخفيض تكلفة الإنتاج وتقديم منتج منخفض السعر؛ 
 على مستوى تكنولوجي مناسب؛ الاعتماد 
 .القدرة على تحقيق وفورات الحجم الكبير 

 ليل وظيفة الموارد البشريةتح .ج
وارد بشرية كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل للمنظمة وبمعنى آخر أن لفظ العمالة يشير إلى بالميقصد   

 2.للقيادات التنظيمية ورؤساء الوحدات التنظيمية في كل المستويات التنظيمية
 3ر نقاط القوة التالية:وبعد تحليلها تبين لنا أنه يرتبط نجاح هذه الوظيفة بتواف 
 توافر العمالة المدربة والماهرة والمحفزة؛ 
 نخفاض تكلفة العمالة بالمقارنة مع المنافسين؛ا 
 ستقرار العمالة وولائهم للمؤسسة؛ا 
 .سهولة الحصول على العمالة المطلوبة 

من الوظائف المرتبطة وظيفة الموارد البشرية  نظرا لأنتختلف أنشطة الموارد البشرية من منظمة إلى أخرى  
ما تقوم به  عديد من الأنشطة التي تقوم بها الموارد البشرية منهاالبالمنظمة ذاتها وظروفها أي أنها متميزة وهناك 
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منفردة مثل التعويضات والمزايا، وبرامج تحليل العمل وأبحاث الاتجاهات وخدمات الأفراد ومنها ما تقوم به 
لمنظمة مثل: المقابلات الشخصية، برامج التنمية والتدريب والتخطيط المهني وتقييم بالاشتراك مع إدارات أخرى في ا

 وكله من أجل ضمان الجودة وتحسين أداء المؤسسة. لأداءا
  يفة البحوث والتطويرتحليل وظ .د

في صور أساليب أو طرق  ،تحويل المعارف المصادق عليها إلى حلول فنية المتضمنةهودات المجكل ا  يقصد به  
استهلاكية أو استثمارية، تباشر هذه النشاطات إما في مخابر الجامعات أو في مراكز البحث ، نتاج ومنتجات ماديةإ

 1.التطبيقي أو في المؤسسات الصناعية دون اعتبار خاص لحجمها
يعد نشاط البحث والتطوير المغذي الرئيسي للإبداعات التكنولوجية وخاصة في المؤسسات الكبيرة التي  

وهذه الوظيفة تتواجد خاصة في المؤسسات الكبرى وهو ما  ،وفر على مخابر وإمكانيات مادية وبشرية معتبرةتت
 ،خصوصيات يجب مراعاتها ذه الأخيرةمع العلم أن له ،والتطوير ثبالضرورة إلى تكوين وظيفة خاصة بالبحيؤدي 

والتنقل الجيد بينها و بين الوظائف  ،فعالنتائجها مرتبطة بالتسيير ال حيث أن ،ومؤشرات تقييم صعبة التحديد
لى يؤدي إيمكن أن ، وكل هذا إضافة إلى الكفاءة الفنية للعمال القائمين بنشاطات البحث والتطوير ،الأخرى

 تحسين أداء المؤسسة.
 تحليل الوظيفة المالية .ه

اماتها، وإجراء عمليات ستخدفي تحديد مصادر الأموال وكيفية ا يساهم تحليل العوامل المالية في المؤسسة  
التخطيط المالي والرقابة والتحليل المالي، إضافة إلى معرفة وتحديد درجة السيولة والربحية في المؤسسة، وكذلك ضرورة 
الوقوف على حقيقة الموقف لمصادر الأموال الداخلية والخارجية أو تقدير أعباء الديون، وتتطلب أيضا دراسة تحليل 

 التخطيط المالي، ومن م  القيام بعملية التقويم والرقابة المالية لتحديد جدوى العمليات الوسائل المستخدمة في
وتحليل الموقف  2المالية، تحديد عناصر القوة والضعف في ميزانية المؤسسة المسئولة عن تمويل المؤسسة لفترة قادمة،

 وتكمن ب،المناس الوقت وفيالمالي للمؤسسة ها وتحسين الأداء المالي للمؤسسة يضمن لها السير الحسن وكفاءة أدائ
 3:في الوظيفة هذه مهام
 ختيار الموارد المناسبة؛ا 
 تحديد طريقة الشراء أو التوريد المناسبة؛ 
 تقديم الطلبيات للموردين ومتابعتها؛ 
 .تحديد الربحية وسيولة المؤسسة 
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 الثالث: مدخل تحليل سلسلة القيمة طلبالم
في كتابه الشهير الميزة التنافسية، أحد الأساليب م 6700الذي قدمه بورتر عام  يعد نموذج سلسلة القيمة 

الحديثة في الإدارة الإستراتيجية لتحليل العوامل الداخلية للمؤسسة، يساعد تحليل سلسلة القيمة في التعرف على 
ر قيمة الأنشطة للوصول الأوضاع السائدة في المؤسسة وتحديد نقاط القوة والضعف فيها، وإمكانية تحسين وتطوي

إلى تحقيق الميزة التنافسية )أعلى ربح بأقل التكاليف وتمييز في الإنتاج والتركيز( ومن تم تحسين الأداء المالي، من 
خلال سلسلة قيمة  أنشطة المؤسسة والتي تبدأ مع توفير المواد الخام والمواد الأولية وتستمر من خلال توفير أجزاء 

التصنيع وتجميعها، قيمة التوزيع عبر إيصال السلعة إلى المشتري، قيمة المبيعات، قيمة تقديم ومكونات الإنتاج، 
 1خدمات ما بعد البيع إلى المستهلك الأخير كمنتج أو خدمة.

تهدف سلسلة القيمة إلى خلق مجموعة من المنافع المنفصلة للعميل سواء أكانت منفعة مكانية تتحقق بنقل  
صانع ونقل السلع الجاهزة إلى الأسواق، ومنافع شكلية تتحقق عن طريق الإنتاج بإعادة تشكيل المواد الأولية للم

المواد والسلع المشتراة إلى شكل آخر أكثر فائدة للعميل، ومنافع زمنية تتم بتخزين المواد والسلع لحين الحاجة لها، 
   2عملاء ورغباتهم.ومنفعة حيازية تتحقق عن طريق بيع السلع والخدمات لإشباع حاجات ال

تعرض سلسلة قيمة المؤسسة كمجموعة مترابطة مع الأنشطة الكلية والوظائف التي تؤدى داخليا، وهي  
تتضمن هامش ربح بسبب زيادة الإيرادات على كلفة الإنجاز للمؤسسة مما تخلق قيمة الأنشطة الكلية، ورغم أن  

يرتبط مع الأنشطة الأخرى في المؤسسة كسلسلة قيم بسبب  كل نشاط يعتبر نشاطا مستقلا في أداء عمله، إلا أنه
تأثيره سواء أكان إيجابيا أم سلبيا على الأنشطة الأخرى، وإذا ما كانت تلك القيم إيجابية فإنها تسهم في تحقيق 

 3ميزة تنافسية للمؤسسة إزاء المؤسسات المنافسة الأخرى، وبالتالي تعتبر سلسلة القيمة نقطة قوة للمؤسسة.
وقسم بورتر الأنشطة الرئيسية للمؤسسة إلى مجموعتين رئيسيتين تمثلت في الأنشطة الرئيسية التي تتولى مهمة  

طة المساعدة فهي توفير المواد الخام للإنتاج والقيام بتسويق السلعة وتوزيعها وتقديم خدمات ما بعد البيع، أما الأنش
 يوضح ذلك:  المواليرها والشكل الأنشطة الرئيسية لتأدية أدوا التي تساهم وتدعم
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 ( تحليل سلسلة القيمة4-2شكل )
 
 
 

  
 
 
 
 

  .012، ص3111، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، مصر، الإدارة الإستراتيجية: إدارة الألفية الثالثةنادية العارف،  المصدر:
 وحسب نموذج بورتر تنقسم أنشطة المؤسسة إلى: 
 الرئيسيةالأنشطة أولا: 

 التشكيل المادي للمنتج أو الخدمة وتتضمن: إلىهي مجموعة الأنشطة التي تؤدي   
وتنظيم وتخزين ومناولة المواد وكافة عناصر المدخلات للنظام الإنتاجي،  باستلامتتعلق  الإمدادات الداخلية: .أ

هذه الأنشطة الفرعية لتحديد وكذلك تشمل حركة النقل الداخلي والمخازن ونظام مراقبة المخزون، ويتم تقويم 
 1نواحي القوة والضعف فيها.

 2(،مخرجات )سلع أو خدمات إلىوهي تلك الأنشطة المختلفة والخاصة بتحويل المدخلات  العمليات: .ب
 وتتضمن أنشطة المكننة والتصميم والتعبئة والتغليف والصيانة والرقابة على الجودة والخدمات الإنتاجية.

ة على ؤسسوتتضمن كل الأنشطة المتعلقة بجمع وخزن وتوزيع منتجات الم اللوجستية:الإمدادات الخارجية  .ج
أما إذا كانت منتجات  ،إلى مراكز استهلاكها إنتاجهاالمستهلكين وكل الأنشطة المتعلقة بنقل البضاعة من أماكن 

اللازمة التي تقوم بها ، فإن هذه الإمدادات تتعلق بالترتيبات والاستشاراتة غير ملموسة مثل الخدمات ؤسسالم
 3ة لجلب المستهلكين إلى الخدمة إذا كانت هذه الخدمة مرتبطة بالمكان ولا يمكن نقلها إلى المستهلك.ؤسسالم
ة والتي بواسطتها يمكن للمستهلك أن يكون عارفا ؤسسوهي الوسائل التي تستعملها الم التسويق والبيع: .د

، وطرائق التوزيع هذه النشاطات تتضمن إدارة البيع والإعلان والترويجإن  ،اعة أو الخدمة وقادرا على شرائهابالبض
تساعد المستهلك أن يستعمل أو يشتري  الاتصالفي مجال الخدمة العامة فإن شبكات  أما ،وسياسة الأسعار

 الخدمة أو البضاعة.
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 .11، ص3111، اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، ، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجيإدريسدان، وائل محمد صبحي خالد محمد بني حم -2 
 .021، ص3104، الأردن، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الإدارة الإستراتيجيةفاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي،  -3 
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يتعلق بخدمات ما وهي تتضمن الأنشطة التي تحافظ وتصون قيمة المنتوج، أي بعبارة أخرى كل ما  الخدمة: .ه
 1بعد البيع من إصلاح وصيانة وتوفير قطع الغيار وتبديلها.

 ةمساعدالأنشطة الثانيا: 
تتكون هذه الأنشطة من أربعة مجلات لا يمكن فصلها عن الأنشطة الأساسية التي تم ذكرها وهي مرتبطة   
 وثيقا بها وهي:  ارتباطا

 ؤسسة للحصول على الموارد التي تعد مدخلات للأنشطةهي كل العمليات التي تقوم بها الم المشتريات: .أ
الرئيسية وليس مدخلات الموارد نفسها إن هذه الموارد تتعلق بالمواد الخام والمواد الأولية والأجهزة والمعدات 

 2وقطع الغيار وضمان تدفقها بالكميات والأوقات الملائمة.
لى تحسين طرق الإنتاج الحالية، بما يتلاءم ومقاييس يتعلق بكافة الأنشطة التي تهدف إ التطور التكنولوجي: .ب

الجودة الشاملة، وأنظمة الآيزو الحديثة التي تستلزم الاعتماد على الحاسب الآلي في كافة الأعمال المطلوب 
 3إنجازها، للوصول إلى أعلى جودة وأقل تكلفة.

والتعيين  الاختيارلبشرية بما في ذلك يتضمن كل الأنشطة الفرعية لإدارة الموارد ا إدارة الموارد البشرية: .ج
والتدريب والترقية والحوافز وتقييم الأداء، إن إدارة الموارد البشرية مهم جدا لأنها تخدم كل الأنشطة في 

 4ة.ؤسسالم
يشمل أنظمة التخطيط والمالية والسيطرة النوعية وإدارة المعلومات إن   البنية الأساسية والخدمات المساعدة: .د

جدا لزيادة الإنجاز في الأنشطة الرئيسية للمنظمة، إن البنية الأساسية تتضمن أيضا البناء  كل ذلك مهم
 التنظيمي واستمرار عمل المنظمة.

 خطوات تحليل سلسلة القيمة:
 5يقوم سلسلة تحليل القيمة على الخطوات التالية:  

 تي تدخل في عملية إنتاج تلك مراجعة سلسلة القيمة الخاصة بكل خط منتج من حيث الأنشطة المتنوعة ال
 السلعة أو الخدمة، أي الأنشطة يمكن اعتبارها نقاط قوة والتي يمكن اعتبارها نقاط ضعف.

  مراجعة حلقات الوصل أو الربط المكونة لسلسة قيمة كل خط منتج، وتعتبر حلقات الوصل عن العلاقات بين
ن طرق تمكن المؤسسة من تحقيق الميزة التنافسية أداء نشاط قيمة وتكلفة أداء نشاط آخر، وفي سبيل البحث ع

 في السوق، فإن الوظيفة ذاتها يمكن أن تؤدي بأكثر من طريقة وتحقق أكثر من نتيجة.

                                                           

 .231، ص3111دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،  ،الإدارة ألإستراتيجية، إدريس طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي -1 
 .021فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي، مرجع سبق ذكره، ص -2 

 .021زكريا مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص -3 
 .021فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي، مرجع سبق ذكره، ص -4 
 .011، ص3111، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، مصر، لإدارة الإستراتيجية: إدارة الألفية الثالثةانادية العارف،  -5 
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  مراجعة التعاونيات المحتملة بين سلاسل القيمة لخطوط المنتج المختلفة أو لوحدات الأعمال، ويتضمن كل
يمكن القيام بهذا النشاط بأقل تكلفة ممكنة لوحدة المنتج، وإذا   نشاط )قيمة( اقتصاديات معينة للحجم، بحيث

كان هناك منتج معين ينتج لا يتيح الاستفادة من اقتصاديات الحجم في التوزيع، فإنه يمكن الاستفادة من 
 التوزيع أو المصانع.آخر، مثل المشاركة في نفس قنوات نفس قناة التوزيع في توزيع منتج 
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 خلاصة الفصل:
توضح لنا أن البيئة الداخلية تستطيع المؤسسة التحكم فيها والتأثير عليها وفق ما تحتاجه  من خلال ما سبق 

 لبيئتها ووضعا لتفعيل أدائها المالي من أجل تسيير المؤسسة بفعالية أكبر وأدق، ولا يمكن للمؤسسة بدون تحليل
عدة مداخل كركيزة لإجراء هذا التحليل من أجل  ويمكن أن تعتمد في ذلك معرفة قدراتها ومدى قوتها وضعفها،

، أولهم مدخل تحليل الموارد والكفاءات الذي يساهم في تقييم كفاءات المؤسسة وقدراتها وتحديد ككلتفعيل أدائها  
وأخيرا مدخل ، بتحليل كل وظيفة من وظائفها الوظائفتحليل إمكانياتها ومواردها بشتى أنواعها، كذلك مدخل 

 المصادر فهم من التمكنو  المؤسسة تؤديها التي الأنشطة سلسلة إلى للنظر نظامية طريقة والذي يعدسلسلة القيمة 
الأداء  فعيلأي تحقيق أعلى ربح بأقل التكاليف وبالتالي ت منافسيها عن المؤسسة تحققها التي للميزة والمحتملة الحالية
 المالي.

زيادة الحصة  سة تساهم في تفعيل أدائها ككل وفي جوانب عديدة من بينها جانبؤسمفالبيئة الداخلية لل
كن أن يفعل بدوره أدائها المالي، وهو ما الربحية وهو ما يم السوقية، زيادة المبيعات وتخفيض التكاليف ومنه زيادة

 ."عمر بن عمرمطاحن "سنحاول دراسته في الفصل الموالي من خلال دراسة لواقع مؤسسة 
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 دخلم
 ميدانيةوفي هذا الفصل ارتأينا أن نقوم بدراسة  للموضوع، النظري الجانب السابقين الفصلين في تناولنا 

 مؤسسة على اختيارنا وقع وقد ،العملي الواقع مع النظرية العلمية المعارف بين التأليف محاولة إلى خلالها من دفنه
وووة  في ولاية قالمة، وسنااو  في هذا الفصل تبيان ةور مطاحن عمر بن عمر" لاعتبارها من أهم المؤسسات الم"

تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة محل الدراسة في تفعيل أةائها المالي من خلا  تحليل بيئتها الداخلية اعتماةا على 
 ام حدوة فيوذلك  ،3102إلى  3102أةائها المالي خلا  سنوات الدراسة الممتد  من  ليلالمدخل الوظيفي وتح

 .المؤسسة بخصوص عليها المحصل المعطيات به سمات
 وفي هذه الصدة سيتم التطرق إلى العناصر التالية: 
 "؛مطاحن عمر بن عمر"الإطار العام للمؤسسة محل الدراسة  -
 ؛للمؤسسة محل الدراسةتحليل البيئة الداخلية  -
 .على أةائها المالي للمؤسسة محل الدراسةأثر تحليل البيئة الداخلية  -
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 "مطاحن عمر بن عمر"الإطار العام للمؤسسة محل الدراسة المبحث الأول: 
إن مؤسسة "عمر بن عمر" من المؤسسات الاقتصاةية التي فرضت وووةها وحققت إيجابيات من خلا   

تطلعاتها وطموحاتها في تحقيق أهدافها ولقد حققت قفز  نوعية وفريد  في مد  قصير  مقارنة مع باقي المؤسسات 
   لاقتصاةية الأخرى الموووة  في الجهة.ا

 محل الدراسةمؤسسة الالمطلب الأول: التعريف ب
ثم   (CAB)بداية بإنتاج مصبرات ، 0891سنة  في تأسست مؤسسة عن عبار  هو عمر بن عمر مجمع 
صبح وقد توسع هذا المجمع لي .لمجمعبن عمر محمد العيد هو الرئيس ومدير ا، 3111في سنة  (MAB) المطاحن
 كون من عد  فروع أساسية من ضمنهم مؤسسة مطاحن عمر بن عمر التي تدور حولها ةراستنا.الآن م

 أولا: نبذة عن مجمع عمر بن عمر
السميد،  الطماطم، الهريسة، مربى الفواكه،إنّ المجمع العائلي بن عمر هو مجمع مختص في إنتاج مصبّرات  

ام بتوسيع نشاطه ليشمل حتى القطاع العقاري، فهو في حالة نمو والعجائن الغذائية بمختلف أنواعها ولقد ق
لأنه التزم بتزويد المستهلكين بمنتجات ذات ووة   ،مستدام حيث أصبح وزء لا يتجزأ من الصناعة في الجزائر

 عالية.
على يد الراحل عمر بن عمر بإنشاء وحد  صغير  لتعليب الطماطم،  0891تأسس مجمع بن عمر في  
والمربى وهذا ببلدية بوعاتي محموة بولاية قالمة وهو لا يزا  ينمو ويتوسع ليشمل الآن المؤسسات الفرعية  الهريسة،
 التالية:

  مؤسسة مصبرات عمر بن عمرCAB؛ 
 مؤسسة أفق تنمية الزراعةHDA ؛  
 ؛مؤسسة حبوب بن عمر 
 ؛مؤسسة ترقية بن عمر 
 ؛مؤسسة بناء بن عمر 
 مطاحن لل ش.ذ.ا.المتوسطية مؤسسةMMC؛ 
  مؤسسة مطاحن بن عمرMAB؛ 

  :رقام خاصة بمجمع عمر بن عمروفيما يلي بعض الأ 
 10 ؛مؤسسات فرعية 
  ؛مليار ةينار 33سنة مع تحقيق رقم أعما  يقدر بحوالي  31معد  نمو مكوّن من رقمين منذ أكثر من 
  ؛نقطة بيع 18111شبكة توزيع تضم 
  ؛منصب عمل 0811خلق 
 ؛مليون ةينار 18طوير تقدر بحوالي ميزانية خاصة بالباث والت 
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  ؛مليون ةينار 02ميزانية خاصة بالتكوين تقدر بناو 
 ؛مليون ةينار 124تقدر بناو  مساهمات ضريبية وشبه ضريبية 

 التعريف بمطاحن عمر بن عمر ثانيا:
 عرف مجمع بن عمر أو  تنويع له في الحبوب مع إطلاق مطاحن عمر بن عمر 3111سنة  مارس 38 في

حيث تتمثل أنشطتها التجارية  ،لإنتاج الأغذية الأساسية المستمد  من القمح الصلب ة ذات مسؤولية محدوة شرك
يب وتغليف المنتجات عة العجائن الغذائية والكسكس، توضفي الطاانة، صناعة منتجات لتغذية الحيوانات، صنا
في  42المنطقة الصناعية رقم ص.ب  قة لفجوجوالتي تقع بمنطوالمواة الغذائية، بسكتة حلويات ومنتووات الحمية، 

كلم، تحدها من الشرق بلدية هيليوبوليس، ومن الشما  بلدية الفجوج،   11بحوالي  ولاية قالمةل الشما  الشرقي
  .2م 13211ومن الغرب بلدية مجاز عمار، ومن الجنوب ولاية قالمة، تقدر مساحتها الإجمالية 

ماي  39يطالية بمساعد  مهندسين محليين، حيث شرع في بنائها في أوكلت مهام الانجاز إلى مؤسسة إ 
وبدأ النشاط بها  ،ساعة 31طن في  211شهر بالنسبة للمطانة الأولى والتي تنتج  09وةامت مد  الإنجاز  3111
مارس  1وشرع إنجازها في  ،ساعة 31طن في  111ها بإضافة مطانة ثانية تنتج تم توسعليت، 3113ماي  30في 

 ساعة. 31طن في  011حيث أصبات تنتج  ،3114ووان  2وبدأت تنتج في  3112
 3110توقفت المؤسسة على الإنتاج في شهر ةيسمبر  3110ونتيجة حدوث أزمة القمح العالمية في وويلية  

بتدعيم  3119في سنة بسبب تقلص الطلب على السميد بسبب ارتفاع أسعاره، ومن ثم قامت الدولة الجزائرية 
   الأولية )القمح( وتحديد الكمية الإنتاوية للمؤسسة.الماة

على مر السنين أثرت مطاحن بن عمر أنشطتها التاويلية وذلك من أول تقديم مجموعة متنوعة من و  
، المصنوع من القمح الصلب الماة  الغذائية الأولى سميدالية من المنتجات تلبي احتياوات استهلاك السوق المحل

مما وعلها اليوم من أهم المتعاملين في مجا  ، سواء كانت قصير ، طويلة، أو خاصة غذائيةالعجائن الكسكس، ال
إنتاج الأغذية المستمد  من القمح الصلب في الجزائر خاصة بعد إنشاء وحد  وديد  لإنتاج العجائن الغذائية في 

السوق الوطنية  عجائن بن عمر تتقدم ، فاليومي تابعة لها إةارياهالتي تقع في الجهة اليسرى للمطاحن و  3118سنة 
با في هذا القطاع في وزء من السوق الذين و )تعتبر رائد ( من وهة، ومن وهة أخرى فهي تزاحم عمالقة أور 

غير أن المجمع يطمح في الذهاب أبعد من هذا الحد عن طريق ةفع علامة "بن عمر" ووعلها في  ،ينشطون فيه
 ا يلي:ويتميز هذا الفرع بم ،أرقى المواضع

 ؛قدر  إنتاوية معتبر  في مجا  إنتاج المواة الغذائية الاستهلاكية -
 ؛التاكم الكبير في تقنيات الإنتاج -
 وووة مخبر بحيث يسمح بمراقبة ومتابعة نوعية وووة  المنتجات باستمرار. -
 (ISO) ونظرا لمطابقة منتجات مطاحن بن عمر للمعايير الدولية فهذا وعلها تحوز على شهاة  الأيزو 

المتعلقة بالأمن الغذائي مماّ سمح لها بدخو  الأسواق الأونبية وتصدير منتجاتها إلى الخارج، وفي نفس الوقت فهي 
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تزوّة السوق الجزائرية بالمواة الغذائية التالية: عجائن غذائية )طويلة، قصير ، خاصة(، الكسكس )رقيق، متوسط، 
بر هذه الوظيفة الرئيسية القمح الصلب، وبيع المنتج النهائي وتعتوذلك باستعما  خشن( بالإضافة إلى السميد 

 للمؤسسة.
يتميز العمل في هذه المؤسسة بالاستمرارية والتواصل وعدم التقطع، حيث يعتمد العمل بها بواسطة التناوب  

يت العمل  ساعات والفرقة الرابعة تكون في حالة راحة، وتكون مواق 9من خلا  ثلاث فرق في حالة عمل لمد  
 كالتالي: 

 ؛زوالا 02011صباحا إلى الساعة  2011الفرقة الأولى: تعمل من الساعة  -
 ؛مساءا 30011زوالا إلى الساعة  02011: تعمل من الساعة الفرقة الثانية -
 ؛صباحا 2011مساءا إلى الساعة  30011 تعمل من الساعة :الفرقة الثالثة -
خذ مكانها فيما بعد في النشاط محل فرقة تكون قد ةخلت في فتر  الفرقة الرابعة: تكون في فتر  راحة ثم تأ -

 راحة.
 محل الدراسةالمطلب الثالث: أهداف المؤسسة 

تسعى مؤسسة عمر بن عمر إلى تحقيق أهدافها وهذا من أول التغلب على أقوى منافسيها في السوق  
 وهذا ما سنتناوله في هذا المطلب.

 أولا: أهداف المؤسسة
إرضاء هو مقابلتنا مع مسؤولي المؤسسة،  لنتائج وهري لمطاحن عمر بن عمر وفقاف الرئيسي والجيعتبر الهد 

الزبون بالدروة الأولى وذلك عن طريق توفير منتجات ذات ووة  عالية بسعر في متناو  جميع الطبقات 
 الخبر  الفنية والتكنولووية.وتستجيب لكل المتطلبات بالإضافة إلى زياة  استثماراتها وتحسين أةائها بالاستعانة ب

 مؤسسة عمر بن عمر تسعى إلى تحقيق مجموعة من الأهداف نذكر منها ما يلي:و  
العمل المستمر على تحسين ووة  منتجاتها وزياة  خطوط إنتاوها وأبرز مثا  على ذلك إنجاز مشروع  -

 ؛العجائن وطرح المنتج على السوق
 ؛السوق العمل على توسيع والمحافظة على حصتها في -
 ؛العمل على تحقيق أكبر قدر ممكن من مبيعاتها، والعمل على تغطية حجم الطلب السوقي -
 ؛مستوى معين من الأرباح والعمل على تغطيتهاتحقيق  -
 ؛تحقيق ميز  تنافسية والمحافظة عليها واستمرارها -
 ؛الوصو  إلى المرتبة الأولى في الجزائر من ناحية الجوة  والتسيير -
فير التكوين الملائم لكل عما  المؤسسة في جميع المستويات وذلك بغرض وعلهم يجارون السهر على تو  -

 التطورات التكنولووية وتقنيات التسيير الحديثة. 
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 ثانيا: أهم منافسين مؤسسة مطاحن عمر بن عمر
 منافسين هم: سبعةفي الوطن الجزائري لديها  

  مطاحنSPAK  ؛الأقوى للمؤسسة وتعتبر مطاحن سطيف من أهم المنافسين 
 ؛مطاحن بن حمدي تقع بالبرج 
  ؛مطاحن رياض سطيف تقع بفرويو 
 ؛مطاحن ميكسيكالي تقع بقسنطينة 
 ؛مطاحن سيدي إبراهيم بعنابة 
 ؛مطاحن هلا  بسوق أهراس 
 ؛مطاحن بلعبيد بسوق أهراس 

 أما بالنسبة للعجائن فيمكن حصر أبرز المنافسين في المؤسسات التالية: 
 ؛لبليد عجائن سيم با 
 .عجائن الورة  البيضاء بتونس 

 للمؤسسة محل الدراسة المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي
 التقسيمات بين وكذلك القرارات، وتنفيذ اتخاذ المواقع يحدة الذي الإطار يقصد بالهيكل التنظيمي

 بتوضيح سنقوم يلي ماوفي ،المؤسسة أهداف لتاقيق اللازمة والأنشطة بالمهام تقوم التي والوحدات التنظيمية
 الشكل الموالي: من خلا وهذا  تحليله ثم عمر بن عمر لمؤسسة التنظيمي الهيكل
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 عمر بن عمر لمؤسسةالهيكل التنظيمي  :(1-3الشكل رقم )                                       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .الوثائق الداخلية للمؤسسةالمصدر: 

قسم 
 الهندسة

قسم 
 الصيانة

خدمات 
 الإنجاز

قسم 
الدراسات 
 والإشراف

قسم 
 التسويق

قسم 
 التسويق

قسم 
 المحاسبة

قسم الموارة 
 المالية

قسم 
الموارة 
 البشرية

قسم 
الموارة 
 العامة

قسم 
مخازن 
 السميد

قسم 
مخازن 
 لفجوج

قسم 
 لسميدا

قسم 
 العجائن

ةائر  التسويق  ةائر  الصيانة
 والمبيعات

قسم الدراسات 
 والأشغا 

 المديرية العامة

 مساعد المدير غرفة التجار  الخاروية

 وحد  الجوة  مكتب التنمية

 مكتب الاتصا  والإعلان وحد  التصدير

ةائر  المحاسبة  ةائر  الخزينة
 والموارة المالية

لإةار  ةائر  ا
 والموارة البشرية
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 :للمؤسسة من لهيكل التنظيمييتكون اومن الشكل السابق  
 العامة المديريةأولا: 
 في العما  تعلم حيث المصالح، مختلف بين وصل همز  تعتبر كما الوحد  شؤون وتسيير إةار  على وتسهر  
 الإضافية الساعات على تحتوي جماعية اتفاقية تملك العمل، كما بأوقات خاصة وتغيرات قوانين وووة حالة

 .إلخ ...الاوتماعية الحوافز الأور، مدفوعة العطلة الغياب، السنوية، العطل في والعمل
 معهم تتعامل الذين الجملة تجار وبين بينها المتباة  والتفاهم الرضا تحقيق على المصلاة تعمل وكذلك 
  الجملة. تجار ثقة بكس ثم ومن اتفاق إلى للوصو  والتفاوض بالمنتوج للتعريف ولسات خلا  من وذلك
 التنمية مكتبثانيا: 
 لمتطلبات وفقا والعملي العلمي مستواهم ترقية العما ، تكوين على العمل هو المكتب هذا مهام من  

 عما  بعث على يقوم كما ،وفنيين إةاريين العما  مستويات لجميع أحسن تكوين أول من ،الحديثة التكنولوويا
  الوطني. التراب عبر ملتقيات بحضور عملهم مجا  في مختصين
 المدير مساعدثالثا: 
 وهذا البريد من والوارةات الصاةرات كل تسجيل على يعمل كما ،المديرية أرشيف حفظفي  يساهم  
 الكمبيوتر. بمساعد 
   الجودة وحدةرابعا: 
 ويقوم لأولية،ا الماة  على أو المنتج على تجرى التي والتاليل الفاوصات في تتمثل المصلاة هذه مهمة 
 .الإنتاج مصلاة رئيس إلى مفصل تقرير بإعداة المهمة بهذه المكلف
 الخارجية التجارة غرفة خامسا:
 الأولية الماة  باستيراة تقوم المؤسسة لأن والمؤسسة، الخاروية الدو  العلاقة بين في يتمثل المكتب هذا ةور 

 .أيضا الإنتاج ومعدات الخارج من
 والاتصال نالإعلا وحدةسادسا: 
 .والإشهار الإعلان طريق عن المؤسسة وعلامة المؤسسة منتجات ترويج على تعمل التي هي الوحد  وهذه  

 :أخرى منها وهناك أقسام فرعية
 الأوهز  صيانة على قائمون الصيانة فعما  الضروريات، أهم من الوحد  في الصيانة تعتبر الصيانة: دائرة .أ

  غيار. وقطع مواة من ليهإ تحتاج ما بكل صلاةالم هذه تزويد ويتم ،والآلات
 الجديد  الإنشاءات أو والتاسينات التعديلات بكل الاهتمام في القسم هذا مهام وتتمثل الأشغال: قسم .ب
 المؤسسة. في
 سواء )السميد والعجائن( النهائي المنتج وتسويق ببيع الإةار  هذه تهتم حيث والتسويق: المبيعات دائرة .ج

 التسويق مصلاة وتعتمد ق.سو ال واستخبارات السوقية بالدراسات والقيام ،التجزئة أو الجملة جارلت البيع كان
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ومن بينها  بمنتجاتها أكثر التعريف مزاولة في الترويجية الأشكا  بعض المصلاة اتبعت حيث ،الترويج سياسةعلى 
 أساليب أهممن و  التوزيع، لغرض ائلالوس من مجموعة على تعتمد المصلاة فإن الشأن هذا فيو  ،المبيعات تنشيط
 من مجموعة بتوزيع تقوم كما ،المؤسسةاسم  عليها اليوميات من مجموعة السنة نهاية في يمتقد هي: التنشيط
 على الملصقات بعض وضعكذا و  ،نشاطها وطبيعة بالمؤسسة للتعريف معهم تتعامل الذين التجار على الملصقات
  بالعما . الخاصة النقل وسائل

 ةخولها عند الشاحنات وزن ،المؤسسة إلى ةخوله عند الأولية )القمح( الماة  بوزن تقوم الذخيرة: ائرةد .د
 لوحة فارغة، الشاحنة وزن واللقب، الاسم في: والمتمثلة المعلومات جميع فيه يضع محضر تحرير يتم حيث ،)معبأ (
  معبأ . الشاحنة زنو و  السميد وكمية نوع الترقيم،

 الاوتماعية العما  لشؤون الحسن التسيير على واهد  الدائر  هذه تعمل :البشرية والموارد ةالإدار  دائرة .ه
 الخاصة والبطاقات الملفات حفظ للعما ، والغياب الحضور تسجيل: منها أعما  بعد  تقوم حيث، والمهنية

 العما   ووضعية لةحا بمتابعة الدائر  هذه وتتكفل والإوازات بالخروج رخص أو تصريحات تقديم بالعما ،
 بجميع أيضا وتهتم إلخ، ...الأوور كشف كتقديم المختلفة والعلاقات والمرتبات بالأوور يتعلق ما وكل وملفاتهم

 على كالتأمين تأمينات عد  له تضمن كما المرضية، والعطل كالمنح الاوتماعية الناحية من العامل خصوصيات
   المهنية. والأمراض العمل حواةث

 بينها يتم التي والمحاسبة المالية العمليات وتسجيل بمتابعة الدائر  هذه تقوم المالية: والموارد لمحاسبةا دائرة .و
 معرفة أول من خسار  أو ربح من النتيجة تحديد الداخلية المراقبة أول من وهذا ،الأخرى المصالح مختلف وبين
 إةار  تسيير في الأساسية الركيز  يعتبر كما سسة،للمؤ  الحسن السير لضمان الاقتصاةية ومكانتها المالي مركزها
 .العمل وتوزيع المهام ولتقسيم الوحد 

 في المتمثلة الغذائية الماة  توفير مهمة هي العجائن قسم بها تقوم التي الرئيسية المهام من العجائن: قسم .ز
  المطلوبة. والنوعيات بالكميات كينوالمستهل للزبائن العجائن

 والمستهلكين للزبائن السميد الغذائية توفير الماة  السميد قسم بها يقوم التي الرئيسية المهام من السميد: قسم .ح
  العجائن. لقسم الأولية الماة  وتوفير المطلوبة والنوعيات بالكميات

 تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة محل الدراسةالمبحث الثاني: 
الإنتاج، التسويق، الموارة  الإةار ، سسة من وظيفةسنااو  من خلا  هذا المباث تحليل وظائف المؤ   

، ولكن قبل كل هذا سنستعرض منهجية الدراسة المتبعة من خلا  عرض البشرية، الباث والتطوير والوظيفة المالية
 الدراسة.  أةواتوسائل و 
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 الدراسة المطلب الأول: منهجية 
 من الباحث تمكن التي المناسبة والوسائل واتالأة من بجملة الاستعانة علمي منهج أي استخدام يتطلب 
 الموضوع طبيعة وتفرض الدراسة، ميدان أو واقع معرفة خلالها من يستطيع حيث اللازمة، البيانات إلى الوصو 
 .البيانات جمع على المساعد  الأةوات من مجموعة انتقاء وخصوصيته للدراسة الخاضع
 بعض مع المقابلة على الاعتماة سيتم حيث البيانات، معلج أةوات ثلاثنعتمد على  هذا موضوعنا وفي 

 لجمع كوسيلة أساسي بشكلالاستمار   بناء عند ستخدامهالا بعض المعطيات جمع قصد ؤسسةالم في المسؤولين
، وفيما يلي توضيح وتحليلها البيانات لجمع مكملة كوسيلة نسبيا أقل بشكل الملاحظة سنستخدم كما ،البيانات
 لذلك:

 المقابلة: أولا
المتعلقة بمؤسسة "مطاحن  والمعلومات المعطيات جمع في المووهة المقابلة أسلوب على أساسا عتماةالا تم لقد 

عمر بن عمر" ونشاطها، تمت المقابلة مع بعض المدراء وذلك لعدم امتلاك المدراء الآخرين الوقت اللازم للتااور، 
الموووة  ةاخلها وعلاقة كل وظيفة بالوظائف الأخرى، وعن تطور رت المقابلة حو  نشاط المؤسسة والوظائف ةا

وصلت إليه، تم إعطاءنا الهياكل الوظيفية لكل وظيفة تقريبا لمساعدتنا في تحليل الوظائف،   جاح الذيأةاءها والن
 كما تحصلنا على الوثائق التي تساعدنا في تقييم الأةاء المالي.

 الاستمارةثانيا: 
لدراسة وانبين،  سؤا  135من علومات المتاصل عليها قمنا بتاضير استمار  تتكون بعد المقابلة والم 

ة للمؤسسة في تفعيل بتبيان ةور تحليل البيئة الداخليتعلق وانب يتعلق بتاليل بوظائف المؤسسة، والجانب الآخر ي
، في الجانب الأو  على الأووبة المتاصل عليها بالاعتماةبتاليل كل وظيفة وذلك أولا قمنا حيث ، أةاءها المالي

 .خرالتي تتعلق بالجانب الآ سئلةالأمن بعدها حضرنا و الأةاء المالي للمؤسسة،  اوبالاستعانة بالوثائق المعطا  قيمن
  ملاحظةثالثا: ال
استخدمنا في هذا الباث الملاحظة المباشر  عند المقابلة أو عند الإوابة على الأسئلة من قبل بعض رؤساء  

الوظائف، بغرض التأكد من صاة الأسئلة، وتشخيص وضع المؤسسة، وكذا الحصو  على المعلومات التي لم يتم 
لعناصر التي لم يتم التطرق لها بالتفصيل في مباشر ، وغيرها من ا الاستمار التمكن من الحصو  عليها من 

من العناصر التي يستطيع الحصو  عليها من خلا  الملاحظة المباشر  أو أثناء إوراء المقابلات  هاير الاستمار ، وغ
 وتوزيع الاستمارات. 

 
 
 



ؤسسة "مطاحن عمر بن عمر"م حالةدراسة                                                                    الفصل الثالث               

 
68 

 )الإدارة، التسويق، المالية، الإنتاج(المؤسسة  المطلب الثاني: تحليل وظائف
 لأن الأهمية بالغ الأمر وهذا ضعفها، ونقاط قوتها نقاط تحديد هو المؤسسة تحليل وظائف من الهدف إن 

 تأثيرها من التقليل أول من ضعفها نقاط معرفة ضرور  ومع قوتها، نقاط أساس على تحدة المؤسسة إستراتيجية
 وتحسين أةائها. المؤسسة تطور على

 ةالإدار  وظيفة تحليلأولا: 
 من ،المؤسسة بإنشاء تتعلق التي الوظائف كل "عمر بن عمر مطاحن" مؤسسة في  الإةار  وظيفة تشمل 
 يستعمل الذي للتنظيم العام الشكل رسم والضرورية، اللازمة المعدات توفير الرئيسية، سياستها ووضع تمويلها حيث
 طاحن عمر بن عمر""م ؤسسةم قدرات كل بتعبئة الوظيفة ههذ وتسمح الرئيسيين، الرؤساء اختيار المؤسسة، فيه
 .النجاح فرص للمؤسسة وتوفير العامة الأهداف تحقيق أول من المستويات جميع على

 رباط بإعداة للمؤسسة تسمح التي الإوراءات في والمتمثل الاستراتيجي بالتخطيط بالقيام الوظيفة هذه تهتم 
 اختارتها التي الأنشطة وتسيير وتحديد أخرى، وهة من المتاحة والإمكانيات وهة، من وأهدافها موارةها مع متين

  .للاستثمار المؤسسة
 تملكها التي مكانياتوالإ الموارة تحليل على اعتماةا الداخلية البيئة بتاليل الوظيفة هذه تقوم وكذلك 

ا على اعتماة المؤسسة لمسيري المتاحة الإةارية الخبر  على ذلك في اعتماةا ،أنواعها بشتى بها تقوم التي والوظائف
 حالتها بتشخيص المؤسسة لاهتمام نظرا ةوري بشكل والضعف القو  نقاط لتقييم وذلك، أساليبها وأةواتها الخاصة

 .توازنها على ظوالحفا
 يتعدى وإنما ،فقط الداخلية بيئتها تحليل على "عمر بن عمر مطاحن" مؤسسةفي  الإةار  ةوظيف تتوقف ولا 
 كالمنافسين، نشاطها على تؤثر أن يمكن التي العناصر من العديد تتضمن لتيوا الخاروية البيئة تحليل إلى ذلك

 المؤسسة تكتفي لا حيث إلخ،...(القمح(الأولية الماة  أسعار ارتفاع الصرف، أسعار تقلبات الاقتصاةية، الأزمات
 من المبذولة للجهوة ونظرا خارويين، خبراء باستشار  أيضا تستعين وإنما فقط الداخلية الكفاءات على بالاعتماة

 قد انحرافات في الوقوع عدم في المؤسسة ساعد ، كل هذاالشديد الحذر وتوخي والمسيرين الوظيفة هذه مدراء طرف
 والعملية العلمية التطورات بأهم ةائمة صلة على المسيرين بقاء إلى أيضا هذا ويعوة أعمالها، على التأثير إلى تؤةي
   .لهؤلاء المؤسسة تقدمه مما وغيرها والمنتديات التكوينات طريق عن وذلك سسةالمؤ  نشاط ميدان في تحدث التي

 السلطة وتفويض بفاعلية الإةارية المستويات كافة في  "عمر بن عمر مطاحن" مؤسسةراء دم تخطيط إن 
 فتوصي إلى بالإضافة ويد ، بصور  المؤسسة أهداف توصيل على ساعد للمديرين بدائل ووووة حسن ووه على
 ناواة إةار  يجعلها هذا، كل العالية التنظيمية والمكافأ  الفعالة الرقابة طرقإتباع   وكذلك ،بوضوح وتحديده العمل
 .ويد طريق على تسير

د  " يشترك قسم الدقيق )السميد( وقسم العجائن الغذائية في إةار  واحعمر بن عمر مطاحن" مؤسسةفي  
 الي:و الشكل الم ضاهلكن ينفصلان في الإنتاج، وهذا ما يو 
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 الهيكل التنظيمي للإدارة العامة :(2-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الوثائق الداخلية للمؤسسة. المصدر:
 لتاقيق المؤسسة هياكل مستوى على الموووة التصميم مدى معرفة هو الوظيفة هذه تحليل من الهدف 

 التاكم على إةار  أي قدر  عليها تقاس التي المهمة العوامل أحد وهو التخطيط يترجمه والذي ،المسطر  الأهداف
 المصالح مختلف على والمهام الوظائف توزيع على المؤسسة قدر  بمعرفة سمحي الوظيفة هذه تحليل كذا التسيير، في

 تيال القرارات وفي للأوضاع تحليلها في المدى بعيد  نظر  للمؤسسة وهل بينها، الموووة  العلاقات وتوضيح والهياكل
  .اتخذتها
 التسويق وظيفةثانيا: 
 خلا  من المطلوبة بالمواصفات المنتج بتهيئة في مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" التسويق وظيفة تقوم 
 تعتبر حيث المناسب، وبالسعر المطلوبة وبالكمية المناسب الوقت في وتوفيره المنتج يحمي الذي الغلاف اختيار
 معينة منافع على الحصو  إلى استخدامها يؤةي التي المواصفات مجموعة المنتج عمر بن عمر مطاحن مؤسسة
  .المستهلك ورغبات حاوات إشباع إلى تؤةي
 الخاروي السوق في يتمثل الثانوي والسوق المحلي، السوقهذه السوق في  لمنتجات الرئيسي السوق يتمثل 

 تحتل يجعلها ما وهذا فيه الدخو  قبل للسوق الدراسات بإوراء تقوم حيث أقل، بدروة الصاةرات على باعتماةها
  .ومتطلباته السوق مع تتوافق منتووات لإنتاج نظرا السوقية حصتها وزياة  المنافسين بين ويدا مركزا

 وعل ما وهذا التسويق، مجا  في كافيان وتدريب خبر  على بالمؤسسة التسويق مديري حصل ولقد 
 صلة على تكون أن على تعمل أنها الآخر والسبب ،عالية بجوة  وتمتاز وياوخار  محليا أوسع مساحة تحتل نتجاتهام

 الإةار 
العامة   

 

 خلية الاتصا 

ةخلية التجار  الخاروي   مساعد تنفيذي 

 

قسم العجائن     قسم السميد
 الغذائية

 

إةار  الإةار  
ةوالموارة البشري إةار  المحاسبة  

 والموارة المالية
ةقسم الصيان  قسم الأشغا  

إةار  المصلاة 
 العامة



ؤسسة "مطاحن عمر بن عمر"م حالةدراسة                                                                    الفصل الثالث               

 
70 

 في المستهلك من والتقرب والإعلانات الإشهار ،الإنترنت صفاات الهواتف، أرقام طريق عن بالمستهلك ةائمة
  .الأسواق
 التخطيط ليشم والذي التسويقي المفهوم بتطبيق تقوم"مطاحن عمر بن عمر"  ؤسسةم أن نقو  سبق ومما 
 تكتسب وعلها مما وهذا، أهدافها وتحقيق المستهلكين رغبات إشباع أول من لمنتجاتها والترويج والتسعير والتنفيذ
 وقو  المنتجات ووة  المحدة، الوقت في التسليممبتكر ،  منتجات الجيد، السعر :في تتمثل بالمنافسين مقارنة مزايا
  .السوق مع بسرعة التكيف على والمرونة البيع

 :في التهديدات هذه تتمثل بعملها، ؤثرت قد اتلتهديد عرضة المؤسسة محل الدراسة تبقى التميز هذا رغم 
 خسائر، هذا على يترتب وقد منتجاتها لبيع أسعارها تخفض يجعلها ما السوق أسعار على ضغطا يسببون منافسين
 شبكةل المنافسين امتلاك منتجاتها،عن  ستهلكينالم عزوف إلى يؤةي وهذا طور توالم الجيد  المنافسين منتجات
 تكنولوويا لاكتسابهم أفضل ترويجية وحملات لإعلاناتا على المنافسين اعتماة ،مبيعاتهم يقوي وهذا ويد  توزيع
  .منتجاتها عن غنى في المستهلكين يجعل قد وهذا متطور 
 :التالية السياسات على لمؤسسةل التسويق وظيفة وتعتمد 

 :وهي طرق ثلاثة لمنتجاتها تسعيرها في "عمر بن عمر مطاحن" مؤسسة تعتمد :التسعير ةسياس .أ
 الأسعار يختلف حيث منتجاتها، في الزبون رغبة وحسب عليها الطلب حسب أسعارها تحديد :الطلب 

 معهمالتعامل  يتم أوفياء زبائن وهناك للمؤسسة، بالنسبة زبون كل مكانة حسب آخر إلى زبون من
 .الشراء عند تسهيلات لهم تقدم كما تسديد، ةون الشراء إمكانية أي خاصة ةبطريق

  تقسيم ذلك وبعد النوعين بجمع تقوم حيث ومتغير  ثابتة إلى التكاليف تصنف :الربح وهامش التكلفة 
  .المنتجة الوحدات عدة على التكاليف

 في الوقوع لتفاةي خاصة ينالمنافس الاعتبار بعين "عمر بن عمر"مطاحن  مؤسسة تأخذ :المنافسة 
  .للمنافسين بالنسبة معقولة مبيعاتها أسعار يجعل ما الكساة

 للسياسات ةراستهم عند "عمر بن عمر مطاحن" مؤسسة بها تقوم التي الوسائل أهم إن :التوزيع سياسة .ب
 التوزيع منافذ يجعل ما ،زبائنها هوية ومعرفة مستوياتها وتحديد التوزيع قنوات ختيارا هي منتجاتها بتوزيع الخاصة

 السوقية القطاعات لكافة المؤسسة استغلا  الملائمة التوزيع منافذ تساعد حيث ملائمة، حاليا المستخدمة
 هو كما النهائي المستهلك إلى للوصو  لمنتجاتها باشرالم غير توزيعهي الو  واحد  طريقة على ذلك في باعتماةها
 :اليو الم الشكل في موضح
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 (: طريقة التوزيع في مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر"3-3رقم )الشكل 
 
 
 

 من إعداة الطالبتين بالاعتماة على الوثائق الداخلية للمؤسسة. المصدر:
،  الجملة زبائن طريق عن خاروية توزيع قنوات على تعتمد وإنما بها، خاصة توزيع قنوات تمتلك لا فهي لذا 

الخاصة بإنتاج العجائن مثل مؤسسة محبوبة )عنابة( والمؤسسات  كما تتعامل المؤسسة كذلك مع المؤسسات
 :هيأهم المعايير التي تتبعها في اختيار الوسطاء و الخاصة بتربية المواشي 

 .على أساس إمكانيتهم وسمعتهم في السوق 
 .على أساس تغطية الأسواق وتفضل التعامل مع وسطاء ودة في مناطق غير معروف المنتوج فيها 
المؤسسة منتجاتها في أماكن محدوة  من الوطن حسب الجهة الجغرافية، يمكن إيضاحها في الجدو  وتوزع  
 التالي: 

 زبائن المؤسسة ل التوزيع الجغرافي(: 1-3الجدول رقم )
 %عدد الزبائن  عدد الولايات الجهة

 21.12 31 الشرق

 30.43 9 الشمال

 02.20 2 الجنوب

 01.90 1 الغرب

 011 20 المجموع

 من إعداة الطالبتين بناءا على المعلومات المقدمة. المصدر:
الشرق  بتوزيع منتجاتها لمجوعة من الزبائن حسب المناطق الجغرافية حيث تمثل نسبة الزبائن فيالمؤسسة تقوم   

كون وهذا ما تفسره المعرفة الجيد  من قبل الزبائن لمنتجات عمر بن عمر   54.03% النسبة الأكبر حيث تقدر ب
وذلك  %30.43المؤسسة تقع في الشرق بالإضافة إلى سهولة التوزيع، وتحتل الجهة الشمالية المرتبة الثانية وتقدر ب 

على  10.81%و %02.20غرب وتقدران ب ما، أما النسبتين الضعيفتين فهي في الجنوب واللقرب المسافة نوعا 
 التوالي.
 أنواع من الزبائن هم: وتجدر الإشار  على أن المؤسسة تواوه ثلاثة 
  ؛المتأثرين بسعر المنتوج مهما كانت الجوة 
 ؛المتأثرين بالموازنة بين سعر المنتوج وتكلفته وتشكل هذه الفئة النسبة الأكبر من زبائن المؤسسة 
 .الزبائن المدركين لأهمية ووة  المنتوج مهما كان السعر الذي يتمتع به 

 المستهلك النهائي تاور التجزئة اور الجملةت المنتج



ؤسسة "مطاحن عمر بن عمر"م حالةدراسة                                                                    الفصل الثالث               

 
72 

 الشراء، عملية استمرار على لتافيزه المستهلك مع تجريها التي لاتصالاتا مجموعة هو الترويج :الترويج سياسة .ج
 :التالية الترويجية الوسائل على تعتمد "عمر بن عمر مطاحن" ومؤسسة
 أهممن و  ،الترويج بغرض الوسائل من مجموعة تستخدم المؤسسة فإن الشأن هذا في :المبيعات تنشيط 

 الإشهار، :هي المستهدف الجمهور إلى للوصو  الأفضل هاترا والتي تستخدمها التي التنشيط أساليب
 توزع كما  المؤسسة اسم عليها اليوميات من مجموعة بتقديم السنة نهاية في وتقوم ،اللافتات الإعلانات،
 بوضع تقوم وكذلك ،نشاطها وطبيعة بالمؤسسة للتعريف معهم تتعامل الذين التجار على ملصقات
، كذلك عن طريق الهدايا مثلا: منح هدايا للناواين الأوائل في اصةالخ النقل وسائل على ملصقات

 لأحسن اللاعبين في المنتخب الوطني...إلخ. الدراسة، منح هدايا 
 تجار وبين بينها والتفاهم الرضا تحقيق على "عمر بن عمر "مطاحن مؤسسة تعمل :العامة العلاقات 

 ثم ومن إتفاق إلى للوصو  والتفاوض بالمنتج التعريف خلا  من وذلك ،معهم تتعامل الذين الجملة
 على الزبائن برضا المؤسسة تأكيد ويمكن ،مستهلكينلل لتوزيعه المنتج بشراء يقوم الذي الزبون كسب
  .المتكرر  طلباتهم طريق عن منتجاتها

 المالية الوظيفةثالثا: 
 ،المالي بالتسيير يسمى ما أو للمؤسسة المالي الجانب بإةار  الدراسة محل المؤسسة في المالية الوظيفة تقوم 
 له تملك والذي ،المالي بالتاليل يعرف ما أو المالي الوضع قييملت تسيير تقنيات وعلى عد  وسائل عد  على تعتمد
 في انحرافات التاليل هذا يظهرو  الخاروي، أو الداخلي المستوى على سواء ماليين ومديرين خبراء من اللازم الدعم
 .والطلب العرض إلى الغالب في عيرو وهذا ،سلبية تكون الآخر والبعض إيجابية تكون الأحيان بعض

 ما  رأس المؤسسة لدى يوود وحقيقية، واضاة صور ب تقدم المالية التااليل تكون أن على المؤسسة تحرص 
 ةور  تعرضت إنو  حتى الأول قصير  المالية بالتزاماتها الوفاء على المؤسسة قدر  على يعبر وهذا كافي عامل

 .الحقوق وتحصيل المخزون بيع يخص فيما وهذا التأخر بعض إلى الاستغلا 
 على النسب مع مقارنتها عند والتشغيل والسيولة الربحية من ملائمة نسب تحقيق المؤسسة استطاعت لقد 
 المؤسسة تعينتس حيث، الاكتفاء وتحقيق عليها ما تسديد على المؤسسة قدر  على ةليل وهذا الصناعة مستوى
 .وهو ما سنوضاه لاحقا والقروض الخاصة الأموا  في تتمثل تمويل بمصاةر
 تكون ما غالبا التي التطبيقات من مجموعة عن عبار  وهو SAP برنامج على عمر بن عمر مؤسسة تعتمد 
 إلى ضافةبالإ التطبيقات وتحسين ونشر تحليل على المؤسسة البرنامج هذا يساعد ،البعض بعضها مع مترابطة
 .الواقع من قريبة تحليل نتائج لاستخراج المعطيات على اعتماةا اللازم التنبؤ على القدر  من كثير كسب
 الي:و لوظيفة المالية في الشكل المالهيكل الوظيفي لونقدم  
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 (: إدارة الموارد المالية والمحاسبية4-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 سسة.الوثائق الداخلية للمؤ  المصدر:

 الإنتاج وظيفة: ارابع
 حجم حسب على السنوي الإنتاج مخطط وفقفي مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر"  الإنتاج عملية تتم 
 مطابقة منتجات تحقيق إلى وتهدف، المؤسسة ةاخل التجارية العملية تمليه وما السوق ومتطلبات الأولية الماة 

 تحدة ،التصنيع بعملية البدء ذلك بعد ثم ولية،الأ المواة على بالحصو  تبدأ ،والنوعية الكمية حيث من للمتطلبات
 حسب سلاسل في التصنيع عملية تبدأ ثم الآلات، تجهيز وكذا لها، اللازم الوقت نتاج،الإ خطوات المرحلة هذه في
 من وعةمجم بإوراء المنتج ووة  فاص بعد المخازن إلى المنتجات تحو  التصنيع عملية نتهاءا بعد المنتجات، نوع

 .التصنيع عمليات جميع خلا  وووةتها المنتجات مراقبة وكذا برالمخ في الاختبارات
 الصلب القمح باستخدام وذلك والعجائن والكسكس السميد في عمر بن عمر مطاحن منتجات  تتمثل 

 وهذه مريكيةالأ المتاد  والولايات المكسيك، فرنسا، من محليا وكذا عليه الحصو  يتم الذي الجيد  النوعية ذو
 :السميد أنواع يوضح التالي والجدو  ،تعد المتعامل الأكبر الأخير 

 (: أنواع السميد2-3الجدول رقم )

  .للمؤسسة الداخلية الوثائق على بناءا الطالبتين إعداة :المصدر

 تخصص المادة نوع المادة المادة
 

 السميد
 مخصص للأكل التقليدي سميد ممتاز
 مخصص للخبز التقليدي سميد عاةي

 مخصص لفطير  رقاق خبز SSSEسميد 
 صص للتاويل إلى عجائن وكسكسمخ SSSEسميد 

 إةار  الموارة المالية والمحاسبة

قسم الموارة المالية 
 والميزانية

 قسم المحاسبة

خدمة الموارة 
 المالية

خدمة مركزية 
 السيطر 

خدمة 
 الميزانية

مساعد تكنولوويا 
 المعلومات

 صندوق

خدمة 
المحاسبة 
 العامة

خدمة 
التأمين 
 ائبوالضر 

 

خدمة إةار  
 المخزون

   

 

 قسم إةار  المخزون

 مساعد قانوني
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 إلى السميد قسم يتفرعو  ،الأعلاف صنع مؤسسات إلى بيعها يتم التي والنخالة الفرينة إنتاج إلى بالإضافة 
  :فرعين

 وكيفية طرق بتاديد يهتم الذي اجالإنت تحليل بمساعد  خاص فرع تضمني :الجودة ومراقبة الإنتاج قسم .أ
 الماة  بمراقبة هتمي والتي الجوة  مراقبة قسم طان، أقسام ثمانية على يحتوي الذي الإنتاج خدمة فرع الإنتاج، وحجم
 العيوب لتجنيبه الإنتاج عملية مراحل وجميع( والعجائن الكسكس الدقيق،( النهائية المنتجات، )القمح( الأولية
 . التعبئة خدمة فرع تتضمن كما حدوثها، الممكن

 وتنفيذها البيع برامج بإعداة تقوم التي البيع خدمةو  المشتريات، على خدمة : يحتويوالتسويق العرض قسم .ب
والتي  والتاميل التخزين خدمة والخزينة، الفوتر  قسم بدورها تتضمن والتي الزبائن مع المبرمة العقوة خلا  من

 ما سبق: لنا لخصي اليو الم لوالهيكتتضمن قسمين للتخزين، 
 قسم السميدهيكل : (5-3الشكل رقم )

 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .للمؤسسة الداخلية الوثائق على بناءا الطالبتين عداةإمن ر: المصد

مساعد تحليل 
 الإنتاج

قسم مراقبة 
 الجوة 

 خدمة الإنتاج

 0قسم الطان 

 3قسم الطان 

 2قسم الطان 

خدمة 
 التعبئة
 0قسم 

 1قسم 

 2قسم 

 3قسم 

 قسم السميد

إةار  الإنتاج ومراقبة 
 الجوة 

 0قسم الطان 

 9الطان  قسم

 2قسم الطان 

 1قسم الطان 

 4قسم الطان 

 قسم العرض والتسويق

 خدمة البيع قسم المشتريات

 قسم الفوتر 

 قسم الخزينة

خدمة التخزين 
 والتاميل

 قسم التاميل
0 

قسم التاميل 
3 
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 البار مستوى على للكسكس منتج أكبر تعد عمر بن عمر مطاحن مؤسسة أن إلى الإشار  درتج كما 
 الماة  باستعما  الأخرى العجائن إنتاج إلى بالإضافة العجائن، وحد  إنتاوه في تختص التي المتوسط الأبيض
 لأنه الأرباح أقل درتو  والوقت الجهد تتطلب التي المنتجات من والعجائن الكسكس ويعتبر ،SSSE سميد الأولية
الي يوضح و شكل الم، والنتاويةالإ التكاليف زياة  إلى يؤةي وهذا سميد إلى القمح تحويل طريق عن صنعها يتم

 قسم العجائن:هيكل 
 قسم العجائن هيكل (:6-3الشكل رقم )

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .للمؤسسة الداخلية الوثائق على بناءا الطالبتين إعداةمن  :المصدر
 :من كل الغذائية العجائن قسم يتضمن 

 على تحافظ والتي الأصلية ييرالمعا مع المنتجة المواة تطابق مدى من التأكد على يعمل ن:والأم الصحة مساعد .أ
 في يعتمدون حيث ،الإنتاج مراحل جميع في هام ةور للمخبر أن نتجاهل لا كما الأولى، بالدروة المستهلك صاة
  ع.الصن إيطالية آلات على ذلك
 التغليف وقسم التصنيع قسم على ابدوره تويتح تيوال الإنتاج خدمة تتضمن :الجودة ومراقبة الإنتاج دارةإ .ب
  .الجوة  مراقبة خدمة نجد كما الجدولة، موقس
 التخزين خدمة وكذلك الخزينة، وقسم الفوتر  قسم تتضمن التي البيع خدمة فيه نجد :والتسويق العرض قسم .ج
  .الشان وقسم المخزن قسم على تحتوي التي

 أهدافها ققتح فإنها ،ومتطلباته للسوق "عمر بن عمر مطاحن" مؤسسة بها تقوم التي الدورية وبالدراسة 
 في نقص بسبب الإنتاوية قدراتها تنخفض الأحيان بعض في أنه إلا ،الواقع مع له مخطط هو ام تطابقب المسطر 

 قسم البيع

 قسم الخزينة

 قسم الحسابات

 قسم العجائن الغذائية

إةار  الإنتاج ومراقبة  قسم العرض والتسويق
 الجوة 

 تاجخدمة الإن

 قسم التصنيع

 مساعد الموثقية

خدمة مراقبة 
 الجوة 

 قسم التغليف

 قسم الجدولة

 قسم النظافة والأمن

مصلاة 
 التخزين

 قسم المخزون

 قسم الشان
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 هذا ىيغط لديها النقل وسائل وتوفر الخام المواة ومن الأسواق من الإنتاوي موقعها قرب لكن الأولية، الماة 
  .النقص
 إستراتيجية عمر بن عمر مطاحن مؤسسة تتبع باستمرار المتغير  الزبائن وحاوات رغبات إرضاء أول ومن 
 من استيراةها تم حديثة وتكنولوويا عالية مواصفات ذات إنتاوية ومعدات أوهز  على بالاعتماة منتجاتها تطوير
 من الدورية بالمراقبة المؤسسة تقوم عليها والحفاظ المعدات هذه سلامة أول ومن ،عالية ووة  ذات وهي الخارج
 إلى سنة من الإنتاوية قيمتها في الزياة إلى  ما أةى ،الذرو  مستوى في حاليا وعلها ما وهذا الصيانة قسم طرف
 :التالي الجدو  يوضاه ما وهذا أخرى

 2115إلى سنة  2113ور قيمة الإنتاج من سنة ط(: ت3-3الجدول رقم )

  .من إعداة الطالبتين بالاعتماة على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر:
نقو  أن القيمة الإنتاوية لمؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" تزةاة من سنة إلى أخرى،  أعلاه من الجدو  

 :وذلك يعوة إلى وووة طاقات إنتاوية ملائمة تتمثل فيما يلي
  طن سنويا مع قدر  تخزين للقمح  321111ن يوميا من القمح الصلب أي ما يعاة  حوالي ط 011ساق

 ؛طن 41111بحوالي 
   كغ/ ساعة.  211كغ/ ساعة، وعجائن خاصة   2111كغ/ ساعة، عجائن طويلة   4211عجائن قصير 
  كغ/ ساعة.  4111الكسكس 
، بين الكسكس والعجائن الغذائية طن 011111 بالطاقة الإنتاوية السنوية تقدر  عامل 900وبوووة   

 :لإحصائيات من خلا  الشكل المواليويمكن توضيح هذه ا
 "طاحن عمر بن عمرلمؤسسة "م(: الطاقة الإنتاجية 7-3الشكل رقم )

 
 

 

 

 

 الوثائق الداخلية للمؤسسة. المصدر:

 

 2115 2114 2113 البيان

 073 662 245 13  772 240 616 10 348.75 958 554 9 قيمة الإنتاج

قدر  ساق القمح 
 الصلب:

 طن يوميا 011
 طن سنويا 321111

 قدر  تخزين القمح:
 طن 41111
 

عجائن 
قصير : 
4211  
 كغ/ سا

عجائن 
طويلة: 
2111  
 كغ/ سا

عجائن 
خاصة:  

كغ/   211
 سا

كسكس: 
4111  
 كغ/ سا

 طن سنويا 011111الطاقة الإجمالية للإنتاج: 
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 )الموارد البشرية، البحث والتطوير(المؤسسةوظائف المطلب الثاني: تحليل 
 : وظيفة الموارد البشريةأولا

 البشرية بالموارة يتعلق ما بكل متهت مساند  ةوظيف عمر بن عمر مؤسسة في البشرية الموارة وظيفة تعتبر 
 عليها وتصاةق إعداةها في تساهم التي والخطط البرامج من وزء بتنفيذ الوقت نفس في وتقوم المؤسسة، ةاخل

 خلا  من وهذا وعملهم الأفراة يخص ما وكل والأوور التكوين، ريب،التد التشغيل، مجالات في وهذا ،المؤسسة
 فيما لككذ وظيفة كل قيمة تحديد يتم بعدما الأوور بتاديد المؤسسة تقوم حيث وظيفة، كل وتحليل توصيف
  :كالتالي أورها احتساب يتم والتي الإضافية العمل ساعات يخص

 173.33÷ الإضافية العمل ساعات عدد× القاعدي الأجر
 العما  من العدة هذا ويشمل عامل817 حوالي 2015 سنة نهاية في عمر بن عمر مؤسسة عما  عدة يبلغ 
 إلى 2013 سنة من المستخدمين ومصاريف العما  عدة تطور اليو الم الجدو  يمثل، و والدائمين المتعاقدين من كل
 .3102 سنة

 .2115سنة  إلى 2013سنة  من ينالمستخدم ومصاريف العمال عدد (: تطور4-3الجدول رقم )

 على الوثائق الداخلية للمؤسسة. بناءاالطالبتين  إعداةمن المصدر: 
 .الإنتاوي النشاط وزياة  وديد  اتورش فتح :هما سببين وووة إلى العاملين عدة ارتفاع يعوة 
 حيث والنوع، الحجم حيث من وهذا العاملين من احتياواتها المؤسسة تحدة الوظيفة هذه على بالاعتماة 
 أو التشغيل ريةيمد خلا  من بهم الاتصا  يتم التي والتدريب والخبر  الشهاة ، أساس على موظفيها باختيار تقوم
 .للمؤسسة المقدمة العمل طلبات خلا  من

 تكوين عمليات على تعتمد حيث الجديد العمل مع وتأقلمهم العما  بمتابعة المؤسسة تقوم التوظيف بعد 
 بواسطة أو خاروي متخصص قبل من التدريب على اعتماةا وذلك العاملين وقدرات أةاء وتحسين لزياة  وتدريب
 وتحديد والأةاء بالسلوك الخاصة المعلومات بجمع اءالأة بتقييم القيام ثم ومن ةاخلي، عامل يقدمها تدريبية أةوات

 .العمل مد  تحديد في بها الاستعانة ويتم الأةاء تقييم بطاقة في تدون التي الفعلية الأةاء مستويات
 ينمؤهل أفراة امتلاك تستطيع والتقييم والتدريب التكوين عملياتل المؤسسة توليها التي الأهمية خلا  من 
 .احتياواتها حسب أخرى وظائف إلى نقلهم أو ترقيتهم ويمكن الحالية للوظائف
 في تتمثل عقوبات المؤسسة عليهم تفرض حيث ،متوسط مستوى يعد  وغيابهم العما  باطضان مستوى إن 
 على الحفاظ أول من العقوبات هذه وتفرض توبيخ، أو العمل عن أيام ستة إلى ثلاث من توقيف أو كتابي إنذار
 بموارةها عمر بن عمر مؤسسة اهتمام عدم إلى العما  باطضلان المتوسط المستوى يروع وقد مل،الع في باطهمانض

 2115 2114 2113 البيان

 900 021 011 عدد العمال

 958.66 368 510 279.58 734 441 388.37 099 362 مصاريف المستخدمين
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 الأعما  بتأةية يقومون عما  مجرة لها بالنسبة يمثلون حيث المؤسسة، في هامة كأصو  اعتبارهم وعدم البشرية
 وديد  وأفكار مقترحات وتقديم ةالمشارك فرص لهم تتيح أن ةون المستقبلية بالتووهات وإخطارهم منهم المطلوبة
 توود ذلك ورغم أةاءهم، في المتميزين للأفراة والحوافز المكافآت سياسة غياب وكذلك التووهات، تلك حو 
 .ويد  بالمؤسسة العما  علاقة تبقى حيث اتجاهها بالولاء ويشعرون بالمؤسسة ثقة العاملين لدى

 بتوفير قامت إذ الجانب هذا في ما نوعا المؤسسة هتمتا فقد للعاملين الصاية الناحية يخص فيما أما 
 .طبيبةخدمات 

 والتطوير البحث وظيفةا: ثاني
 لضيق الوظيفة بهذه خاصة بمشاريع تقوم ولا والتطوير وظيفة الباث عمر بن عمر مؤسسة في توود لا 
 الخلق عملية المؤسسة شجعت حيث  ،الوحد بهذه ترتبط لا كنل وفنية وماةية مالية إمكانيات وووة رغم الوقت

 .وندوات منتديات طريق عن والابتكار
شراء أو  ،توسيع مباني أو النقل، تطوير أسواق وديد  :يلي فيما فتتمثل الاستثمار مشاريع يخص فيما أما 

 .الاندماج أو الاستاواذ على مؤسسات ،بدء مشروع تجاري وديد ،بناء محلات وديد 
 على أدائها المالي للمؤسسة محل الدراسةبيئة الداخلية أثر تحليل الالمبحث الثاني: 

نسب اعتماةا على المعلومات البعد تحليل الوظائف نقوم بتاليل أةاء كل وظيفة باستخدام جملة من  
اعتماةا على  الأةاء المالي باستخدام بعض الأةوات ليلالمعطا  لنا من قبل المسؤو  عن قسم المحاسبة، وكذلك تح

اسبية للمؤسسة محل الدراسة، وفي الأخير تحليل الأسئلة المتعلقة بدور تحليل البيئة الداخلية في تفعيل الوثائق المح
 للمؤسسة محل الدراسة.الأةاء المالي 

 المطلب الأول: تحليل الأداء الكلي للمؤسسة محل الدراسة 
تستخدم هذه النسب ، و وظائف المؤسسة باستخدام نسب أةاء الأنشطة الوظيفيةأةاء تحليل سنااو  

لتفسير النسب المعتمد عليه ر ايتحقيق الوظائف لأةاء ويد، والمعللاكم على ةروة قو  المؤسسة ةاخليا ومدى 
 .3102، 3101، 3102وذلك خلا  فتر  الدراسة  التي يتم حسابها هو الأساس التاريخي

 وظيفة التسويقأداء أولا: 
 الية: و الم عدلاتحساب الم خلا  أةاء هذه الوظيفة منندرس  
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 (: نسب أداء وظيفة التسويق5-3الجدول رقم )
 2115 2114 2113 طريقة احتساب النسبة بيان النسبة

 22.99 223.40 33.31 *المبيعات/ تكاليف التسويق كفاءة تكاليف التسويق

 22.99 223.40 33.31 المبيعات/ تكاليف الترويج فعالية الترويج

  213 037 813 244 649 794 278 189 086المبيعات/ عدة روا  البيع عفعالية رجال البي

 .المعلومات الداخلية للمؤسسة من إعداة الطالبتين بالاعتماة على المصدر:
تتمثل نسبة كفاء  التسويق في تكاليف التسويق التي أنفقتها المؤسسة من أول تحقيق أكبر مبيعات،  

وهذا ما يفسر زياة  اهتمام  33.31ب  تالتي قدر و  3102سنة  فينسبة ال انخفاضونلاحظ من خلا  الجدو  
لتبلغ ارتفعت  3101سنة وفي  المؤسسة بالجانب التسويقي من أول التعريف بمنتجاتها واكتساحها للأسواق،

 ذلك بارتفاع تكاليف التسويق. ويفسر 22.99النسبة إلى انخفضت هذه  3102أما في سنة  223.40
فعالية الترويج مع نسبة فعالية التسويق لانعدام تكاليف التوزيع التي تدخل ضمن تكاليف تتساوى نسبة  

التسويق وذلك لأن مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" تعتمد على التوزيع بالجملة وبالتالي لا تتامل تكاليف 
 التوزيع ومصاريف الشان وخدمات ما بعد البيع.

فهي تزةاة من سنة إلى أخرى حيث كانت فعالية البيع للرول  أما بالنسبة لفعالية البيع لكل رول بيع 
 3102تصل في سنة ل، 794 649 244 زاةت لتبلغ 3101وفي سنة ، 813 037 213تقدر ب 3102الواحد في سنة 

 وهذا ما نتج عنه الزياة  في المبيعات. ،086 189 278إلى 
 ثانيا: أداء الوظيفة المالية

 فة من خلا  حساب النسب التالية:هذه الوظي أةاء نقوم بدراسة 
 ماليةوظيفة الال(: نسب أداء 6-3الجدول رقم )

 2115 2114 2113 طريقة احتساب النسبة بيان النسبة

معدل العائد على 
 الاستثمار

صافي الربح قبل الضريبة/ إجمالي 
 الاستثمار

1.08 1.18 1.14 

معدل العائد على 
 حقوق الملكية

ة/ حقوق صافي الربح قبل الضريب
 الملكية

1.08 1.18 1.00 

 1.139 1.132 1.14 صافي الربح قبل الضريبة/ المبيعات الربحية

 من إعداة الطالبتين بالاعتماة على المعلومات الداخلية للمؤسسة. المصدر:
 لينخفض 1.08 معد  3102سنة  بلغنلاحظ انخفاض في معد  العائد على الاستثمار، ف أعلاه من الجدو  
 .ى، وذلك نتيجة الزياة  في الاستثمار من سنة إلى أخر على التوالي 1.14و 1.18 إلى 3102و 3101سنة 

                                                           

 .50تكاليف التسويق والترويج من الملاق رقم * 
  =معلومة من قسم المحاسبة. 05عدة روا  البيع 
 الي الاستثمار= أموا  خاصة   ةيون طويلة ومتوسطة الأول.إجم 
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 حيث بلغ 3101و 3102معد  العائد على الملكية يتساوى مع العائد على الاستثمار خلا  السنتين   
 ع في مصاةر تمويلها.لحصو  المؤسسة على قروض كتنوي 1.00إلى  3102على التوالي، ليرتفع في سنة  1018و 1.08

  قليلا. 3102لترتفع في سنة  3101إلى سنة  3102من سنة انخفضت نلاحظ من خلا  الجدو  أن الربحية  
 ثالثا: أداء وظيفة الموارد البشرية

 الية:و كما ندرس أةاء هذه الوظيفة باحتساب النسب الم 
 موارد البشرية(: نسب أداء وظيفة ال7-3الجدول رقم )

 من إعداة الطالبتين بالاعتماة على المعلومات الداخلية للمؤسسة. المصدر:
، 940.5 649 13 ب 3102سنة  ت، وقدر من الجدو  نلاحظ أن فعالية الفرة تزةاة من سنة إلى أخرى 

 .560.7 212 16 فقد بلغت 3102 سنةأما في  ،987.7 154 14صل إلى لت 3101 سنة وزاةت في
وفيما يخص فعالية ساعات العمل فهي تحقق فعالية ويد  للزياة  المتتالية من سنة إلى أخرى، وتظهر هذه  

 وصلت 3101في و ، 793.59 369 194 1ب  3102قدرت في سنة الفعالية من خلا  الزياة  في الإنتاج، حيث 
  .759.12 707 655 1 فتراوحت 3102 سنة أما في ،069.5 030 327 1إلى 

 سنة  31.12إلى  3102سنة  34.28كانت متذبذبة حيث انخفضت من فقد  أما بالنسبة لفعالية الأوور  

 .32.82إلى  3102 سنة في لترتفع 3101
 معد  نصيب الفرة من الحوافز معدوم. ونتيجة لغياب سياسة تقديم الحوافز كان  
  بعا: أداء وظيفة الإنتاجرا

 الية:و الم عدلاتولدراسة أةاء وظيفة الإنتاج نقوم بدراسة الم 
 
 
 
 
 
 

 2115 2114 2113 طريقة احتساب النسبة ةبيان النسب

 560.7 212 16 987.7 154 14 940.5 649 13 لإنتاج/ عدة الأفراةقيمة ا فعالية الأفراد

فعالية ساعات 
 العمل

قيمة الإنتاج/ ساعات 
 العمل

1 194 369 793.59 1 327 030 069.5 1 655 707 759.12 

 25.95 24.03 26.39 / الأوورالإنتاجقيمة  رفعالية الأجو 

معدل نصيب الفرد 
 من الحوافز

إجمالي قيمة الحوافز/ عدة 
 العاملين

0 0 0 
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 الإنتاج(: نسب أداء وظيفة 8-3الجدول رقم )

 على المعلومات الداخلية للمؤسسة.بناءا من إعداة الطالبتين  المصدر:
 وفي سنة ،00.44 إلى 3102سنة من الجدو  نلاحظ أن فعالية استثمار الدينار في تناقص، حيث تراوحت  
 وذلك للزياة  في رأس الما  المستثمر. ،3.00 فقدرت ب 3102 أما في سنة، 01.22ب  3101
أما ، 022.01ب  وفي سنة 3101، 00.39ب  3102فعالية الآلات تزةاة من سنة إلى أخرى، فقدرت سنة  
في الإنتاج  اعف وهذا ما يتروم فعاليتهافرغم اهتلاك الآلات فإنتاوها يتض ،056.82 7ب فقدرت  3102سنة 

 وكذلك عدم توقفها عن العمل ما يفسر انعدام نسبة العطل.
 للمؤسسة محل الدراسةتحليل الأداء المالي المطلب الثاني: 

المالي ها أةاء تحليل منعلى مدى تفعيل الأةاء المالي لمؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" كان لابد  قفن لكي 
 الاستغلا  على المؤسسة قدر  اسة، واعتمدنا في ذلك على استخدام التوازنات المالية وتبيانخلا  سنوات الدر 

 وكذلك اعتماةا على تحليل وداو  حسابات النتائج.، القصير الأول وذات الطويل الأول ذاتا لموارةه الأمثل
   الأداء المالي باستخدام التوازنات المالية تحليلأولا: 
 وذلك بإعداة ،من منظور وظيفي سنااو  ةراسة ميزانية المؤسسة محل الدراسةات المالية قبل تحديد التوازن 

 وذلك وفقا للخطوات التالية: الميزانية الوظيفية لمؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" خلا  فتر  الدراسة
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

  :1 877 000، 8 010 666.62، 846 540 425.2قيمة الآلات المستخدمة لسنوات الدراسة قدرت على التوالي ب. 

 2115 2114 2113 معدلطريقة احتساب ال معدلبيان ال

فعالية استثمار 
 الدينار

قيمة الإنتاج/ رأس الما  
 3.00 01.22 00.44 المستثمر

قيمة الإنتاج/ قيمة الآلات  لية الآلاتفعا
  00.39 022.01 7 056.82المستخدمة

إجمالي ساعات التوقف/  نسبة العطل
 1 1 1 ساعات عمل الآلات
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 الاستخدامات .أ
 ب الاستخدامات(: الميزانية الوظيفية لمؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" لجان9-3الجدول رقم )

 السنوات            
 الاستخدامات   

2113 2114 2115 

 لمستقرةالاستخدامات ا
 تثبيتات معنوية
 تثبيتات عينية

 تثبيتات يجري إنجازها
 تثبيتات مالية

 

 

- 

4 489 241 603.26 

- 

990 843 381.53 

 

- 

4 546 813 647.25 

390 242 424.29 

1 231 888 466.72 

 

- 

4 609 815 320.98 

2 645 907 141.41 

886 012 838.08 

 300.47 735 141 8 538.26 944 168 6 984.79 084 480 5 لمستقرةالاستخدامات ا مجموع

 الاستخدامات المتداولة للاستغلال
 مخزونات ومنتجات قيد التنفيذ

 الزبائن
 الضرائب وما شبهها

 

 

4 215 386 412.24 

6 342 439.83 

33 626 320.62 

 

 

3 381 180 989.65 

115 431 376.08 

40 759 953.53 

 

 

4 273 386 583.41 

34 429 976.39 

57 713 829.86 

الاستخدامات المتداولة مجموع 
 389.66 530 365 4 319.26 372 537 3 172.69 355 255 4 للاستغلال

الاستخدامات المتداولة خارج 
 الاستغلال

 مدينون آخرون

 

 

1 449 020 550.51 

 

 

2 303 725 235.68 

 

 

1 638 529 765.24 

الاستخدامات المتداولة خارج مجموع 
 765.24 529 638 1 235.68 725 303 2 550.51 020 449 1 لاستغلال

 429.14 391 142 371.41 193 915 830.26 022 426 1 استخدامات الخزينة

 484.04 451 146 6 926.35 290 756 6 553.46 398 130 7 المتداولة الاستخدامات مجموع

 884.51 186 288 14 464.61 235 925 12 538.27 483 610 12 الإجماليةبالقيمة  الاستخدامات مجموع

 .وانب الأصو  50، 50، 50ضاة في الملاحق رقم و الم يزانيات المالية للمؤسسةالمعلى  بناءامن إعداة الطالبتين المصدر: 
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 الموارد .ب
 الموارد (: الميزانية الوظيفية لمؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" لجانب11-3الجدول رقم )

 السنوات                 
 الموارد        

2113 2114 2115 

  الموارد الدائمة
 الأموا  الخاصة

 ةيون طويلة ومتوسطة الآوا 
 الإهتلاكات

 

 

 

1 960 774 259.59 

 

1 199 240 871.42 

 

 

 

1 942 723 926.20 

 

1 421 904 844.85 

 

 

2 120 427 004.52 

1 760 277 767.53 

1 662 074 707.37 

 479.42 779 542 5 771.05 628 364 3 131.01 015 160 3 الموارد الدائمة مجموع

 المتداولة للاستغلال لمواردا
 مورةون وحسابات ملاقة

 الضرائب 

 

 

380 938 786.38 

105 448 014 

 

 

401 628 907.88 

62 110 104 

 

 

868 547 195.90 

64 831 917 

المتداولة  لمواردامجموع 
 غلالللاست

486 386 800.38 463 739 011.88 933 379 112.9 

المتداولة خارج  الموارد
 الاستغلال

 أخرىةيون 

 

 

 

 

8 947 967 036.85 

 

 

 

 

 

9 096 867 681.68 

 

 

 

 

5 283 133 696.27 

المتداولة خارج  مجموع الموارد
 الاستغلال

 

8 947 352 466.88 

 

9096867681.68 

 

 

5 283 133 696.27 

 

 

 595.92 894 528 2 - 570.03 614 الخزينة ةموار 

 874507405.09 693.56 606 560 9 407.26 468 450 9 الموارد المتداولة مجموع

موارد بالقيمة ال مجموع
 الإجمالية

12 610 483 538.27 12 925 235 464.61 14 288 186 884.51 

 .صوموانب الخ 50، 50، 50ضاة في الملاحق رقم و الم للمؤسسةيزانيات المالية المعلى  ناءامن إعداة الطالبتين بالمصدر: 
 من الميزانية الوظيفية نقوم بحساب مؤشرات التوازنات المالية التالية:

 الموارة بين الفرق بإوراء الصافي العامل الما  رأس يحسب ي:حساب رأس المال العامل الصافي الإجمال 
 وذلك ،تثماراتالاس تمويل على المؤسسة وقدر  ولالأ طويل المالي التوازن عن ويعبر ،المستقر  والاستخدامات

 :اليو الم الجدو  وفق
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 (: رأس المال العامل الصافي الإجمالي11-3الجدول رقم )

 من إعداة الطالبتين بناءا على الميزانية الوظيفية للمؤسسة. المصدر:
هذا ما يشير ، في السنوات الثلاث يبين الجدو  أن المؤسسة حققت رأس ما  عامل صافي إجمالي سالب 

اراتها وباقي الاحتياوات المالية الثابتة باستخدام موارةها المالية الدائمة، نتيجة استثم لم تستطيع تغطيةأن المؤسسة 
توسيعها لاستثماراتها خاصة المعدات التقنية والأةوات الصناعية، كذلك الزياة  في التثبيتات المالية والمساهمات 

على تسيير المؤسسة  يؤثر يمكن أن ، هذا ما3101و 3102على قروض في السنتين  دوالديون، حيث أنها لم تعتم
أو تقليص مستوى استثماراتها إلى الحد الذي يتوافق مع لدور  استغلالها ما يجعلها بحاوة لمصاةر تمويل إضافية 

 العامل الإجمالي. لما رأس اوللتأكد نقوم بحساب الاحتياج في  خاصة في ظل تنامي احتياواتها،موارةها المالية، 
 :ينتج عن الأنشطة المباشر  للمؤسسة مجموعة من الاحتياوات  الاحتياج في رأس المال العامل الإجمالي

المالية بسبب التفاعل مع مجموعة من العناصر، وعندما لا تستطيع المؤسسة مواوهة هذه الاحتياوات يطلق 
 التالي يوضح طريقة احتسابه: ، والجدو على هذا الاحتياج في رأس الما  العامل

 (: الاحتياج في رأس المال العامل الإجمالي12-3الجدول رقم )
 السنوات                      

 البيان          

2113 2114 2115 

 الاستخدامات المتداولة للاستغلا 
  المتداولة للاستغلا لموارةا

4 255 355 172.69 

486386800.38 

3 537 372 319.26 

463 739 011.88 

4 365 530 389.66 

93 337 912.9 

 الاحتياج في رأس المال العامل
 للاستغلال

 

3 768 968 372.31 

 

3 073 633 307.38 

 

3 432 151 276.76 

 الاستخدامات المتداولة خارج الاستغلا 
 المتداولة خارج الاستغلا  الموارة

1 449 020 550.51 

 

8 947 967 036.85 

 

2 303 725 235.68 

 

9 096 867 681.68 

1 638 529 765.24 

 

5 283 133 696.27 

خارج  الاحتياج في رأس المال العامل
 لاستغلالا

 

-7 508 946 486.34 

 

 

-6793142446 

 

-3 644 603 931.03 

 427 265 245 21- 138.62 509 419 3- 114.03 978 739 3- الاحتياج في رأس المال العامل الإجمالي

 على الميزانية الوظيفية. ناءامن إعداة الطالبتين ب المصدر:

 السنوات                
 البيان    

2113 2114 2115 

 الموارة الدائمة
 الاستخدامات المستقر 

3 160 015 131.01 

5 480 084 984.79 

3 364 628 771.05 

6 168 944 538.26 

5 542 779 479.42 

8 141 735 300.47 

 ـ821.05 955 598 2 ـ767.21 315 804 2 ـ853.78 069 320 2 يرأس المال العامل الصافي الإجمال
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 أنها استطاعت مواوهة احتياواتها من الجدو  نجد أن المؤسسة تمتاز بحسن تسيير ةور  الاستغلا ، حيث 
 لاحتياج في رأسا أما ،فتر  الدراسة خلا مووب للاستغلا   في رأس ما  عامل  أي المؤسسة حققت احتياج

 ثانوية أنشطة خلا  من مورة تحقيق وبذلك فالمؤسسة استطاعت ،سالبكان  غلا خارج الاست ما  عامل
 لرأس تحقيقها يخص ما في سعدها ما وهو ،أيضا سالب إجمالي عامل ما  رأس في تحقيق من الأخير في هاتمكن
 ةالمؤسس أمان هامش العامل الما  رأس باعتبار خطر لها يشكل أن الممكن من كان الذي بلسا عامل ما 

  .وضعيتها ساعد لمورة وبتاقيقها احتياوها لمواوهة
  :ويتم حسابها كالآتي:الخزينة الصافية الإجمالية 

 (: الخزينة الصافية الإجمالية13-3الجدول رقم )
 السنوات                

 البيان      
2113 2114 2115 

 استخدامات الخزينة
 الخزينة موارة

 

1 426 022 830.26 

 

614 570.03 

915 193 371.41 

 

- 

142 391 429.14 

 

2 528 894 595.92 

 166.78 503 386 2- 371.41 193 915 908260.23 419 1 الخزينة الصافية الإجمالية

 على الميزانية الوظيفية. ناءامن إعداة الطالبتين ب المصدر:
 الموارة تكون الحالة هذه في، كانت مووبة  3101و 3102نجد أن الخزينة الصافية في سنة  أعلاه  من الجدو  
 الما  رأس في بالاحتياج مقارنة العامل الما  رأس في فائض هناك يكون وبالتالي الثابتة، الأصو  من أكبر الدائمة
 بد  لمورة المؤسسة لتاقيق أساسا يروع وهذا ولم يبقى لها فائض سيولة شكل في الفائض هذا ويظهر العامل

 2013 ،2014لسنتي بالنسبة العامل الما  لرأس السالبة القيمة عطىأ ما وهو، املالع الما  رأس من الاحتياج
 رأس تغطية يستطع لم الدور  خلا  حققته الذي المورة كون هذا سالبة خزينة المؤسسة حققت 2015 سنة أما
 .خزينة شكل في ؤسسةالم بها تحتفظ مالية فوائض منه يتبقى ولم الاستغلا  ةور  في في كله واستغلاله  العامل الما 
 تحليل جدول حسابات النتائجالأداء المالي باستخدام تحليل : ثانيا

 من أول تحليل ودو  حسابات النتائج للسنوات الثلاث قمنا بحساب المعدلات التالية: 
 معدلات تحليل النتيجة: .أ

 (: معدلات تحليل النتيجة14-3الجدول رقم )
 السنوات          

 2115 2114 2113 المعدلات             

 :ماليةجمعدل الربحية الإ
 النتيجة الصافية/رقم الأعمال

 
4.76 1.79 2.12 

 8.97 13.46 17.57 معدل القيمة المضافة

 7.86 5.87 6.57 الضرائب والرسوم/ القيمة المضافة
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 68.16 44.71 32.25 مصاريف المستخدمين/ القيمة المضافة

 7.72 0.05 1.19 المصاريف المالية/ القيمة المضافة

 .50، 54، 52حق رقم لافي الم الموضح على ودو  حسابات النتائج ناءامن إعداة الطالبتين ب المصدر:
 :النتائج تحليل  

 ماأ ، 4.76معد  ربحية إجمالية يقدر ب  حققت 2013 سنة في المؤسسة أن نجد :الإجمالية الربحية معدل 
وهي   ،3.03 ب هذا المعد  حيث بلغ 2015 سنة  قليلا الارتفاعليعاوة ،0.08 إلى فانخفض  2014سنة  في

سنة  80.99و، 3101سنة  89.3،   2013سنة95.24  في تمثلت التكاليف نأ يعني ممانسبيا  ضعيفة نسب
 يجب التي  التكاليف بعض في  ارتفاع من تعاني المؤسسة نأ يعني مما ،الأعما  حجم من وهذا 3102

 .مستقبلا علىأ ربحية معد  لتاقيق بدقة تحديدها
 المباشر  التكاليف تغطية بعد اقتصاةي هامش تحقيق على المؤسسة قدر  ويقيس :المضافة القيمة معدل 

 2015  سنة في ماأ  13.46 بلغ 2014 وسنة 17.99  2013 سنة  المضافة في القيمة معد  بلغ حيث ،للنشاط
 نأ يظهر ما وهذا ،خرىأ لىإ سنة من انخفاض  شهدت ضعيفة معدلات وهي،  8.94ب قدرف

،  2013سنة في 82.43 مقداره ما في  والمتمثلة الأعما  رقم من معتبر  نسبة ثلتم الوسيطية الاستهلاكات
 عدم منها سبابأ عد  الارتفاع هذا يبرر ما ،91.03 في تمثلت 2015 سنة في ماأ، 2014 سنة في 86.54
  .ستهلاكاتهالا العقلاني التسيير عدم وأ مناسب بسعر التموين على قدرتها

 3101سنة وفي  6.57 ب 2013 سنة في النسبة قدرت :المضافة القيمة لىإ والرسوم الضرائب نسبة 
 راوع وهذا الأخرى بالسنوات مقارنة ارتفاعهنا  نلاحظو  ، 7.86ب قدرتف 2015 سنة ، أما 5.87ب

 أسعار تدني أزمة لمواوهة  الجزائر اتبعتها التي الضريبية السياسة بسبب الضريبي الاقتطاع معدلات لارتفاع
 .البترو 

 :في سنة  11.00و 23.32ب 3102هذه النسبة في  قدرت نسبة مصاريف المستخدمين إلى القيمة المضافة
في تكاليف  ارتفاع، ومنه نستنتج أن المؤسسة تعاني من 68.16فقد بلغت  3102، وفي سنة 3101

الدائمة، عدم وووة المستخدمين، ويعوة ذلك لعد  أسباب منها: ارتفاع الأور الأةنى، اعتماةها على العمالة 
 أعما  المناولة، سياسة موارة غير صائبة.

  :في، وانخفضت 1.19ب  3102سنة في هذه النسبة قدرت نسبة المصاريف المالية إلى القيمة المضافة 
  .قرض على لحصولها 7.72 تفقد بلغ 3102، أما في سنة الديون من تخلصها نتيجة 0.05 إلى 3101 سنة

 :للتسيير الوسيطية الأرصدة نمو معدلات .ب
 نتيجة، EBE الإجمالي الفائض،  VAالمضافة القيمة،  CAالأعما  رقم نمو معدلات اليو الم الجدو  يوضح  

 .الدراسة فتر  سنواتلل RE الاستغلا 
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 نمو الأرصدة الوسيطية للتسيير :(15-3الجدول رقم )
 السنوات                                                 

 المعدلات                    
2113 2114 2115 

]   :نمو رقم الأعمالمعدل 
𝑪𝑨𝒏

𝐂𝐀𝐧−𝟏
] −   29.43 14.83 13.17 

]   :نمو القيمة المضافةمعدل 
𝑽𝑨𝒏

𝐕𝐀𝐧−𝟏
] −   43.26 -11.99 -24.21 

]    الإجمالي: نمو فائض الاستغلال معدل  𝑬𝑩𝑬𝒏

𝐄𝐁𝐄𝐧−𝟏
] − 47.84 -28.90 -63.23 

]   :الاستغلالنمو نتيجة معدل 
𝑹𝑬𝒏

𝐑𝐄𝐧−𝟏
] −   38.64 -52.65 58.12 

 .50، 54، 52رقم  حقالموضاة في الملا على ودو  حسابات النتائج للمؤسسة ناءامن إعداة الطالبتين بالمصدر: 
 تحليل النتائج: 
  انطلاقا من معد  نمو رقم الأعما  في السنوات الثلاث نجد أن المؤسسة  :نمو رقم الأعمالمعدل

في سنة  01.92، و3102في سنة  33.00اةفت انخفاض في معد  النمو في رقم الأعما  قدر ب ص
يعوة ذلك إلى زياة  نشاط المؤسسة والذي تتزايد معه الأعباء و ، 3102في سنة  02.00وبلغ  3102

 الكلية، حيث تمتص هذه الأعباء كل رقم الأعما  وتنقص معه الأرباح.
 :لاحظ من الجدو  تدني معد  القيمة المضافة من سنة إلى أخرى، فلقد  ن معدل نمو القيمة المضافة

ويعوة ، 2500سنة  31.30ليصل إلى  -00.88إلى  3101لينخفض في سنة  3102في سنة  12.34كان 
 ستخدمات الخاروة.الخدمات الخاروية والإهذا إلى الزياة  في 

 39.81لينخفض إلى  10.91ب  3102معد  نتيجة الاستغلا  في سنة  قدر ل نتيجة الاستغلال:دمع- 
مصاريف المستخدمين وكذلك  وزياة  في وذلك نتيجة نقص النواتج الأخرى والإهتلاكات 3101سنة 

 ، كذلك الزياة  في الأعباء الأخرى إلى الضعف تقريبا حيث قدرت بالضرائب والرسوم
بالنسبة إلى ارتفاع المعد  ، أما 860.63 393 98تتراوح  3102بعدما كانت في سنة  415.81 623 172

حيث بلغت  بالاستغلا كان ذلك بسبب الزياة  في النواتج الأخرى المرتبطة   3102سنة 
 .672971.19 98بعدما كانت تقدر ب  513.09 498 518

 المردودية للمؤسسة محل الدراسةنسبة ثالثا: حساب 
المؤسسبربرة علبربرى تحقيبربرق  تعبربربر عبربرن قبربردر  وسبربرائلو  تعتبربربر المرةوةيبربرة معيبربرار مهبربرم لتقيبربريم أةاء المؤسسبربرة الاقتصبربراةية،

اسبرها يسبرمح فقي ،التي تحققها المؤسسة والوسائل المستخدمة في ذلكالعلاقة بين النتائج هي رةوةية لمفا نتائج ويد ،
 ورشد المؤسسة في استخدام موارةها.للمسيرين معرفة كفاء  

 صاةية:  الموالي يوضح نسب كل من المرةوةية المالية والاقتوالجدو 
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 نسب المردودية الاقتصادية والمالية :(16-3الجدول رقم )
 السنة     

 البيان
 2115 2114 2113 العلاقة

نتيجة الاستغلا / رأس  المردودية الاقتصادية
 الما  المستثمر

%70 .58 %17.58 %4.55 

النتيجة الصافية/  ةماليالمردودية ال
 الأموا  الخاصة

02% %6.7 %8.3 

 إعداة الطالبتين بناءا على ودو  حسابات النتائج والميزانيات للمؤسسة.من المصدر: 
 :النتائج تحليل

مجمبربربروع الأمبربربروا  البربربرتي علبربربرى  نتيجبربربرة الاسبربربرتغلا مبربربرن  الاقتصبربربراةية هبربربري العلاقبربربرة البربربرتي تحققهبربربرا المؤسسبربربرة رةوةيبربربرةالم
، ح بعيبردا عبرن تبرأثير التمويبرلقياس المرةوةية الاقتصاةية يسبرمح للمؤسسبرة بمعرفبرة قبردرتها علبرى تحقيبرق الأرببرا  ،استعملتها

بسبربربب ومبربرن خبربرلا  الجبربردو  نلاحبربرظ أن المؤسسبربرة تحقبربرق مرةوةيبربرة اقتصبربراةية مووببربرة رغبربرم تناقصبربرها مبربرن سبربرنة إلى أخبربررى 
 ،17.58% فقبرد بلغبرت 3101 أما في سنة 58. 70%ه نسبت ما 3102  حيث بلغت سنةالزياة  في رأس الما  المستثمر 

بمعرفبربربرة قبربربردر  المؤسسبربربرة علبربربرى تحقيبربربرق تسبربربرمح ذا المؤشبربربرر لهبربربرجبربربرة المووببربربرة النتيحيبربربرث أن  ،4.55% بلغبربربرت 3102 وفي سبربربرنة
   .الأرباح الاقتصاةية وقدر  أصولها

نلاحبرظ مبرن خبرلا  الجبردو   والأموا  الخاصة، هي العلاقة بين النتيجة التي حققتها المؤسسة الماليةرةوةية الم
لأمبربربروا  ل امهادسبربربرتخا نتيجبربربرة 6.7% لتبلبربربرغ 3101 وتناقصبربربرت في سبربربرنة ،%02 قبربربردرت ب 3102أن النتيجبربربرة في سبربربرنة 

 .وذلك يعوة للاصو  المؤسسة على قرض 8.3%  ترتفع المرةوةية المالية إلى 3102، وفي سنة الخاصة
 علاقة البيئة الداخلية للمؤسسة محل الدراسة على أدائها المالي المطلب الثالث:

بدور تحليل البيئة الداخلية المؤسسة محل الدراسة والمتعلقة  خلا  طرح بعض الأسئلة على مسؤوليمن  
 للمؤسسة في تفعيل الأةاء المالي تبين لنا ما يلي: 

تعتبر مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" الأةاء المالي أنه مدى نجاح المؤسسة في استغلا  الموارة المتاحة لديها  
لمؤسسة اعتماةا على داف المحدة  مسبقا، لذلك فهي تقوم بتقييم الأةاء المالي لأحسن استغلا  وتحقيق الأه

فبعد ، الوثائق المحاسبية والمعلومات المالية والمقارنة بين النتائج الحالية والسابقة أي أنها تعتمد على المعيار التاريخي
  .القيام بعملية التقييم تستدرك انحرافات ويتم تصاياها وذلك بتاديد المشكل ومعالجته

كافة المعلومات الخاصة في الجانب المالي وهذا لامتياز إةارتها   تمتلك المؤسسة نظام معلومات كفؤ يوفر لها
بالشفافية والمصداقية في تسجيل المعلومات مما وعل أنظمة المعلومات الإةارية الملائمة والكافية توفر مزيد من 

 فعالية أةاء المؤسسة.
 بالدروة الأولى ثملتفوقها فيها لمالية تعطي المؤسسة الأولوية لاختيار إستراتيجيتها الملائمة إلى الإمكانيات ا 
 ، وفي الأخير تحليل إستراتيجية المنافسين والسوقلمعرفة إمكانياتها وقدراتها اديد كفاءاتها والموارة اللازمةتقوم بت
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، وفي صياغتها للإستراتيجية فإن اهتمامها يكون على استغلا  موارةها المتاحة استغلالا أمثل أقوى إستراتجيةلبناء 
ورفع الإنتاوية، ومنه نقو  أن المؤسسة تهتم بتاليل الموارة المالية والماةية وكفاءاتها من أول تحقيق  الكفاء  قلتاقي

 الأهداف بالاستغلا  الأمثل لهذه الموارة.
رة تعتمد المؤسسة في مواوهة تحديات المنافسة على الموارة التكنولووية والمالية والماةية والتي تعتبر من الموا 

فهي تحاو  ةائما التفوق والتميز عن المنافسين  التي تتفوق فيها المؤسسة عن المنافسين بالإضافة إلى المواة البشرية
 .لتاتل الصدار  وتتوسع حصتها السوقية

تمتلك المؤسسة موارة مالية كافية تسمح لها بمواوهة التاديات والتهديدات التي تفرضها المنافسة، ما يجعلها  
تمويل فهي تعتمد على أموالها الخاصة بنسبة أكبر وهو ةليل على قدر  المؤسسة على إلى مصاةر بحاوة ليست 

 .وتفوقها التمويل الذاتي
تعتمد هذه المؤسسة على الفصل في المهام مما يساعدها في اتخاذ قرارات مالية أكثر فعالية، كما تعمل على  

ةارية وذلك من خلا  التاقق من الوثائق وتسجيلها وكذلك التاقق من الفصل بين الرقابة المحاسبية والرقابة الإ
الإوراءات والقوانين التي تتبعها المؤسسة، وهذا ما يتروم ةور فعالية هيكلها التنظيمي والوظيفي في تفعيل أةاءها 

 المالي.
ؤسسة من أرباح، تعتمد المؤسسة على تحليل العلاقة بين النفقات والمبيعات بهدف تحديد ما تحققه الم 

  .أكبر أرباح هوامش تحقيق في يساهم ما وهو تكاليفها في التاكم المؤسسة تستطيع الجيد وبالتخطيط
بدراسة المؤسسة لمتطلبات السوق في الجانب التسويقي يساعدها على اكتساب ميز  السعر المناسب 

 ق بسعر أقل بسبب تخفيض تكلفة إنتاوهوالتكلفة الأةنى، وذلك من خلا  تقديم نفس المنتج المتواود في السو 
ووهة نظر تسويقية لمنتج يعتمد في وهذا ما يعتبر  من خلا  مواة أولية أقل أو عملية تكنولووية أكثر إنتاوية،

 .وهو ما يمكن أن يساهم في الأخير في زياة  الأرباح إنتاوه على عملية التاسين
من ية للمؤسسة، وهذا ما يلاحظ تحليل الحصة السوق يتم الاعتماة في الحكم على وظيفة التسويق على 
التي ساهمت في  زياة  الحصة السوقية لمؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" وهو ةليل على فعالية وظيفة التسويق خلا 

 .وبالتالي زياة  في أةائها المالي زياة  مبيعات المؤسسة
خلي عنه وإنما تعتمد على حجم الطلب عليه ج أو التتلا تعتمد المؤسسة على مؤشر الربحية في تحسين من 

 .وضعيتها تحليل في المالية المؤشرات على المؤسسة اعتماة لعدم راوع وهذا في السوق
تعطي المؤسسة أهمية متوسطة لتخفيض التكاليف لأن التكاليف معقولة مقارنة مع الإنتاج، وإن عملت  

باستخدام الآلات والتكنولوويا المتطور   على تغيير تركيبة المنتجعلى تخفيض تكاليف الإنتاج وزياة  المبيعات تعتمد 
 والحديثة والتي استطاعت من خلالها زياة  إنتاوية المؤسسة. 

، حيث في المؤسسة تعمل على تقديم منتجات وديد  والتاسين في المنتجات الحالية الابتكارعملية  
متنوعة وذات ووة  عالية يزيد من مبيعات المؤسسة التاسين المستمر في ووة  المنتجات وإةخا  منتجات 
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 مرحلة في فتر  أطو  بقائها يعني الحالية للمنتجات المستمر التاسين خلا  من كذلك وبالتالي يزيد من ربحيتها
 . للخبر  نتيجة التكاليف في أكبر وتحكم أكبر مالية تدفقات يعني مما النضج
كن هذه الزياة  لا تؤثر على في زياة  مصاريف المستخدمين ولت إن سياسة الاستقطاب والتوظيف ساهم 

لا  إلا أنه الوضع المالي للمؤسسة وذلك للزياة  في الإنتاج، ورغم إهما  المؤسسة للموارة البشرية من ناحية التافيز
 يؤثر على الأةاء المالي للمؤسسة.
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 خلاصة الفصل
 بيئتها ةور معرفة أول من "عمر بن عمر مطاحن" لمؤسسة تطبيقية بدراسة قمنا الفصل هذا خلا  من 
 نسب حساب خلا  من ةالداخلي بيئتها بدراسة  قمنا العلاقة إثبات أول ومن، المالي أةاءها تفعيل في الداخلية

 بعض بحساب قمنا كوكذل المالي، الأةاء ومنه للمؤسسة الكلي الأةاء على أثرها ومعرفة الوظيفية الأنشطة أةاء
 بيئة تحليل بين ربطال استطعنا الأخير وفي الدراسة، سنوات خلا  المؤسسة أةاء بينت الذي المالي الأةاء مؤشرات
 المؤسسة لبيئة تحليلنا خلا  من وتوصلنا ،الأسئلة من مجموعة خلا  من المالي ةاءالأ وتحسين الداخلية المؤسسة
 وقامت بوظائفها المؤسسة اهتمت كلما حيث للمؤسسة المالي الأةاء عيلتف على تأثير لها إلى أن الداخلية
  .للمؤسسة المالي الأةاء وتطوير وفعاليتها الوظائف كفاء  من زاة والضعف القو  نقاط على والكشف بتاليلها
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 خاتمة
 التحسين عليها يفرض الذي الأمر باستمرار، ةمتغي بيئة تنافسية  في الجزائرية الصناعية المؤسسات تتواجد 
دراستها لعوامل البيئة المؤثرة ويتوقف نجاح المؤسسة إلى حد كبي على مدى ، الأداء المالي خاصة لأدائها الدائم

من خلال دراستنا لموضوع دور تحليل البيئة الداخلية في تفعيل الأداء والاستفادة من اتجاهات هذه العوامل، و 
والآخر ميداني من أجل المالي، حاولنا إبراز هذا الدور الذي تلعبه من خلال التركيز على جانبين، جانب نظري 

 وتأكيد صحة الفرضيات.البحث بإشكالية الإحاطة 
من خلال ما تقدمه من معلومات  حيث يظهر دور تحليل البيئة الداخلية في المؤسسة في تفعيل الأداء المالي 

 مع تحديد ،كل ما هو متعلق بالوظائف والموارد وغيها من العناصر التي تتفاعل فيما بينها داخل المؤسسةعن  
والذي يعتبر  لمؤسسةلنقاط القوة والضعف وبالتالي الوصول إلى النقاط التي يمكن من خلالها تفعيل الأداء المالي 

عندما سلطنا الضوء على دراسة إحدى  ثباتهحاولنا إ العاكسة لنشاطها أمام كل المتعاملين معها، وهذا ما المرآة
 ."ر بن عمرمطاحن عم"ؤسسة المؤسسات الجزائرية والمتمثلة في م

 نتائج اختبار الفرضيات
تتمثل متغيات البيئة الداخلية التي تؤثر على الأداء المالي في الهيكل التنظيمي والتي تتفاعل فيه  " الفرضية الأولى:

جميع المتغيات المتعلقة بالمؤسسة وأعمالها وما تشمله من وظائف، كذلك أسلوب الإدارة والتنظيم السائد في 
 ."ضافة إلى التكنولوجيا المعتمدة وحمم المؤسسةالمؤسسة بالإ

داء المالي من خلال العناصر حيث أن البيئة الداخلية تؤثر في الأ ،تم إثبات هذه الفرضية في الفصل الأول  
 التي تحويها، ويمكن للمسي الجيد أن يتحكم في هذه العناصر بزيادة آثارها الإيجابية والتقليل من آثارها السلبية بما

، ومن هذه العناصر الهيكل التنظيمي وما يضمه من أقسام ووظائف، التكنولوجيا يوازي الأداء المالي المخطط له
المعتمدة من طرف المؤسسة من حيث تطورها وحداثتها، المناخ التنظيمي والمتمثل في التنظيم والإدارة، وكذلك 

 حمم المؤسسة. 
على المستويين المحلي والدولي  ليه مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر"إحسب النماح الذي وصلت الفرضية الثانية: "

 ". ومستوى المنافسة المفروض عليها فإنها تولي اهتمام بتحليل بيئتها الداخلية
تحليل البيئة الداخلية وأداء وظائفها، أهمية لتولي تم إثبات هذه الفرضية، فمؤسسة مطاحن عمر بن عمر   
كنها لا تعتمد في هذا التحليل على المؤشرات وغيها من الأدوات العلمية، تحققه، لا برهان عن النماح التي وهذ

 إنما تعتمد على المعيار التاريخي بمعنى أنها تقارن الأداء المحقق سابقا مع الأداء الحالي والأداء المخطط له.
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في تحسين مستوى أداء وظائفها ر" لمؤسسة "مطاحن عمر بن عميساهم تحليل البيئة الداخلية  الفرضية الثالثة: "
 ".ومنه تفعيل أدائها المالي

، حيث ةتحليل الأداء الكلي والأداء المالي بصفة خاص خلال منتم إثبات هذه الفرضية، وذلك من خلال  
 تبين لنا أن المؤسسة تقوم بتحليل بيئتها الداخلية وذلك من خلال مقارنة الأداء السابق بالأداء الحالي واستخراج

نقاط القوة وتدعيمها، ونقاط الضعف وتحسينها بهدف الوصول إلى الأداء المالي الذي يساعدها على البقاء 
 والاستمرارية وتحقيق ميزة تنافسية.

 نتائج الدراسة
 من خلال دراستنا لهذا الموضوع خلصنا إلى: 

بالاستغلال الأمثل  للأهداف المخططة تحقيق النتائج وفقا على القدرةأنه على  الأداء تعتبر المؤسسات عامة -
 ؛فيلاتكال للموارد وبأقل

 يعكس لأنه مؤسسة لأي ضروريا يعد الأداء المالي للمؤسسة من أكثر الميادين المهمة بالنسبة لها، حيث يعتبر -
 ؛بها تهتم التي الجوانب أكثر من يعتبر الذيو  المالي بالجانب لارتباطه وهذا فشلها أو نجاحها مدى

 بمقارنة تبدأ من الناحية المالية، المؤسسة منها تعاني التي المشاكل لعلاج وشاملة منظمة الأداء المالي طريقة فعيلت -
 ؛الأداء المالي في الفموة تحديد ومحاولة فيه المرغوب والوضع الحالي الوضع

 ؛لمؤسسةبيئة ال يتأثر الأداء المالي بممموعة من المحددات والتي تتركز على المستوى الداخلي والخارجي -
تحليل البيئة الداخلية هو تحليل الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة باستخدام ما هو متاح لها من موارد وكفاءات  -

 ؛ومداواة نقاط الضعفوتدعيمها القوة للاحتفاظ بنقاط 
مدخل من خلال معرفة المؤسسة لنقاط قوتها وضعفها على مستوى كل وظيفة من وظائفها وهذا ما يلخصه  -

المترجم في زيادة المبيعات، تخفيض و  سن أداءها العام بصفة عامة والأداء المالي بصفة خاصةالوظائف يمكنها أن تح
 زيادة المردودية.التكاليف، زيادة هوامش ربح، 

 استثماراتهلاتغطية استثماراتها وباقي احتياجاتها المالية نتيمة للتوسيع الدائم محل الدراسة لم تستطيع المؤسسة  -
في المستقبل على تسيي المؤسسة لدورة استغلالها، ما على أموالها الخاصة وهذا ما يؤثر  والاعتماد الكلي في ذلك

 استثماراتها إلى ما يتوافق مع مواردها المالية.أو التقليص من إلى مصادر تمويل  يجعلها بحاجة
 ة استغلال حيث استطاعت مواجهة احتياجاتها ببحسن تسييها لدور مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" تمتاز  -

 الذي بلسا عامل مال لرأس تحقيقها يخص مافي سعدها ما وهو ،سالب إجمالي عامل مال رأس احتياج في تحقيق
 وبتحقيقها احتياجها لمواجهة المؤسسة أمان هامش العامل المال رأس باعتبار خطر لها يشكل أن الممكن من كان
 وضعيتها. ساعد لمورد

على توفي أو تدعيم تحقيق المؤسسة محل الدراسة مردودية اقتصادية موجبة ما يترجم تحقيق أرباح وقدرة أصولها  -
 ، رغم تناقص هذه المردودية من السنة إلى أخرى بسبب الزيادة في رأس المال المستثمر.  خزينة الاستغلال
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تعتبر مؤسسة "مطاحن عمر بن عمر" الأداء المالي أنه مدى نجاح المؤسسة في استغلال الموارد المتاحة لديها  -
تهتم المؤسسة بتحليل الموارد المالية والمادية وكفاءاتها من أجل تحقيق أحسن استغلال وتحقيق الأهداف، ولهذا 

داء مالي يعكس الأداء الحقيقي للمؤسسة فهي تعمل الأهداف بالاستغلال الأمثل لهذه الموارد، ولحصولها على أ
وكذلك التحقق من الإجراءات  والتي تهتم بها الوظيفة المالية والمحاسبية، التحقق من الوثائق وتسميلهاعلى 

وتطوير آلاتها واعتمادها في ذلك على كما تهتم بتحليل وظيفة الإنتاج ،  إدارة المؤسسةوالقوانين التي تتبعها 
 الحالية للمنتمات المستمر التحسين خلالمن  وما مدى ملائمة منتماتها مع متطلبات الزبائنجيا المتطورة التكنولو 

 أكبر وتحكم أكبر مالية تدفقات وبالتالي الحصول على ، النضج مرحلة في أطول فترةعلى البقاء ل والذي يساعدها
 ما ينتج عنه تفعيل الأداء المالي. التكاليف في

 تالتوصيا
 استنادا نتائج الدراسة يمكن وضع التوصيات التالية: 

 وظائفها أداء تحليل من لها بد لا دائم نجاح قيقحتى تستطيع تحو  واستمرارها بقاءها المؤسسة تضمن حتى -
 هذا لأن ،السابق هابأدائ الحالي أدائها مقارنة على اعتمادها من بدلا علمية، مؤشرات على تقوم علمية بطريقة
 المؤسسات أحد مع مرجعية بمقارنة القيام وكذلك ،الوظائف داخل الموجودة الانحرافات مختلف يكشف لا المعيار
  ة.الرائد

 المالي، التوازن معيار على الاعتماد مثلا للمؤسسة المالي الأداء تعكس التي المؤشرات بانتقاء المالي الأداء تقيم -
 .المردودية مؤشر المالي، السيولة معيار

 في لزيادةوذلك ل جيد أداء حققوا الذين لعمالا كافأةمو  تحفيز خلال من البشرية بالموارد الأكثر الاهتمام -
  ت.القرارا اتخاذ في بالمشاركة لهم والسماح إنتاجيتهم،

   .المستخدمين الاستثمار ومصاريف تكاليف خاصة التكاليف من التخفيض -
 وجودة ميزة لإكسابها المنتمات على وتحسينات تعديلات إجراء أجل من والتطوير البحث وظيفة خلق ضرورة -

  ي.التنافس المستوى على
 آفاق الدراسة

بالتوصل إلى جملة من النتائج، التي لا يمكن القول بأنها غي قابلة للنقاش ونأمل  هذه الدراسةلقد قمنا في  
وفي هذا السياق يمكن  ،أن نكون قد ساهمنا ولو بشيء قليل، كما نتمنى أن نكون قد وفقنا في دراسة هذا الموضوع

 مستقبلية: دراساتأن نقترح مجموعة من المواضيع التي يمكن أن تكون آفاقا ل
 .تفعيل الأداء الماليالتحليل الاستراتيمي في  دور -
 .مساهمة تحليل البيئة الخارجية في تحسين الأداء -
    مقاربة الموارد والكفاءات كمدخل في تحسين الأداء الإنتاجي. -
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 5491ماي  80جامعة 
 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية: العلوم 

 العلوم الماليةقسم: 
 مالية مؤسسات: تخصص

 عنوان المذكرة: دور تحليل البيئة الداخلية في تفعيل الأداء المالي
 

 سيدي المدير
استمارة تحتوي أسئلة حول كل وظيفة تساعدنا في موضوع مذكرتنا وهي مكون من  منضع بين يديك

 سؤال، نرجو منكم قراءة كل الأسئلة بتأني والإجابة عليها دون ترك أي سؤال إن أمكنكم ذلك. 135
 وفي الأخير تقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير
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 ملخصال

 عن الكشف في والمتمثل للمؤسسة الداخلية البيئة لتحليل الفعال الدور ايجاد إلى الدراسة هذه تهدف
 للمؤسسة الكلي الأداء مستوى على ينعكس ما وتدعيمها القوة ونقاط وتصحيحها الضعف ونقاط الانحرافات

 .المالي الأداء يترجمه الذي المالي الجانب بينها ومن جوانبها ومختلف
 نقاط كشف بهدف وذلك الداخلية بيئتها بتحليل اهتمام تولي عمر بن عمر مؤسسة أن إلى دراستنا من ونخلص

 نقاط وتصحيح القوة نقاط استغلال خلال من وتحسينه وظيفة كل أداء مستوى على أدائها على والضعف القوة
 زيادة التكاليف، تخفيض الأرباح، في الزيادة شكل في يترجم أن يمكن والذي ككل أدائها تحسين وبالتالي الضعف
 .المالي الأداء تفعيل عن تعبر مالية معايير في تتمثل وهذه المردودية

 الأداء المالي. ،الأداء البيئة الداخلية،تحليل : الكلمات المفتاحية

Résumé 

Cette étude vise à trouver un rôle efficace pour l'analyse de l'environnement interne de 

l'institution concernant les écarts et les faiblesses afin de les corriger, et renforcer ce qui se 

reflète sur le niveau de la performance globale de l'institution et de ses aspects divers, y 

compris l'aspect financier, qui traduisent la performance financière. 

Nous concluons de l’étude du moulin, Omar bin Omar a pris d'intérêt d'analyse  de 

l’environnement   intérieur afin de découvrir les points forts et les faiblesses de leur 

performance sur la performance de chaque fonction et améliorer le niveau en exploitant les 

points  forts et corriger les faiblesses, afin d’améliorer les performances globales qui 

aboutissent à une augmentation des bénéfices, mais aussi a réduire les coûts et d’augmenter la 

rentabilité, qui sont les critères financiers reflétant l'activité de la performance financière. 

Mots clés : analyse interne de l'environnement, de la performance et la performance 

financière. 


