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 . الكريميناأبوين... إلى من علمونا العطاء بدون انتظار... إلى من علمونا النجاح و الصبر

 سر ماإلى من كان دعاؤه... صل إلى ما نحن عليون الصعاب لاإلى من علمتانا و عانت
 .والدتين الكريمتين... بلسم جراحناما  و حنانونانجاح

 . العزيزة و الكبيرة كل باسمو أينما وجدواناإلى جميع أفراد أسرت

  من داخل الجامعنا رفقاء دربناأصدقائكل إلى 

 .عبد الحكيم)ة و خارجها 

 .(عبد القادر. 

إلى كل من يقتنع بفكرة فيدعو إليها و يعمل على تحقيقها، لا يبغي بها إلا وجو الله و 
 .منفعة الناس

  .إليكم نهدي ثمرة ىذا العمل المتواضع



 الإهـــداء

   
 

الحمد الله الذي أفاض عمى قموب العارفين بو ىدايتو ، ومنح الربانيين مفتاح خزائن رحمتو والصلاة والسلام 
وجد الإنسان على وجه البسيطة ولم يعش بمعزل عن باقي البشر، وفي  عمى نبينا محمد صموات الله عميو

جميع مراحل الحياة يوجد أناس يستحقون منا الشكر، وأولى الناس بالشكر هما الأبوان لما لهما من الفضل ما 

 أىدي ثمرة جيدي وكل حبي وامتناني .يبلغ عنان السماء، فوجودهما سبب للنجاة والفلاح في الدنيا والآخرة
إلى أعز ما أممك في الوجود والدي الحبيب أدامو الله لي تاجا فوق الرأس الذي كان سندا لي في حياتي ووقف 
بجانبي طوال كل ىذه السنين الدراسية والذي يمثل لي القدوة العميا في ىذه الحياة من صبر وعطاء وكان لو 
لى أمي مادمت عمى قيد الحياة التي ملأت دعواتيا فضاء السماء حتى  الفضل الكبير في تربيتي وتعميمي، وا 

 .ىا الله لي تاجا فوق رأسي وفخرا م في الحياة والتي كانت سندا لي في الحياة حموىا ومرىا أدااتراني سعيد

صفية , اسماء , خديجة )والى أغمى حب في الوجود إلى ما أممك في ىذه الحياة أخواتي أداميم الله لي بالحياة 
 الله ويبارك لي في ىم الدراسي وأن يحفطم النجاح في مسارهم لوامتمني (فاطمة واخي ذراعي الأيمن اسامة , 

 .عائمتي 
جداتي الحاجة زىرة و الحاجة )و كل من  (جدي الجيلالي)و  (الحاج بوسماحة ) جدي رحمو الله إلى كل من

 أعمامي وأخوالي صغيرىم وكبيرىم  بناتتي والى كل أولاداوالى كل من أخوالي وخالاتي وأعمامي وعم(  جمعة
 .، والى كل من لم يذكر اسمو في المذكرة 

والى كل الأصدقاء والصديقات الغائبون والحاضرون بدون استثناء الذين كانوا صحبة لا مثيل ليا في الوجود 
إلى أصذقائي ومعارفي الذين أحبهم خلال مساري الدراسي من الابتدائي والمتوسطة والثانوية والجامعة، 

زملائي في المذكرة  الطاقم التدريبي  ..... " , عبذ الحق , المخطار , صادق , بغذاد احمذ, إسلام  "وأحتزمهم
 .و الفريق ممودية سعيدة لمكراتي و الطاقم الاداري و كل العاممين لمطاحن الاخوة سيدي عثمان 

 .والى روح الزميل مصطفى محيوت و عميان فؤاد رحميم الله 
والى ......كم كافة الشكر ولكم أحر التياني وأطيب الأماني سائلا الله عز وجل التوفيق لكم في حياتكم ياربل 

كل الأساتذة الكرام الذين رافقوني خلال مساري الدراسي من الابتدائي إلى الجامعة والى كل من قدم لي يد 
 .المساعدة في انجاز ىذه المذكرة من قريب وبعيد التوفيق في حياتو أن شاء الله

       



 
 

 

 

 

                تسجيل الشكر و إعلامو و نسبة الفضل لأصحابو، استجابة لقول النبـــي نارى لزاما علين

. «من لم يشكر الناس لم يشكر الله »:        محمـــــــد             

: و كما قيل 

علامة شكر المرء إعلان حمــــده     فمن كتم المعروف منهم فما شكر 

لسلوك طريق البحث و التشبو بأىل العلم و إن ا فالشكر أولا لله عز و جل على أن ىدان
. و بينهم مفاوزنا كان بين

 الفاضل المشرف على ىذا البحث الدكتور نا الكريم و معلمناخص بالشكر أستاذنكما 
 إلى ما يرى بأرق اكتب ثم يوجهنن، فقد كان حريصا على قراءة كل ما لعشعاشي مصطفى

. وافر الثناء و خالص الدعاءا عبارة و ألطف إشارة، فلو من

سأل ن بمرجع، ا فائدة أو أعاننناشكر السادة الأساتذة و كل الزملاء و كل من قدم لنكما 
.م خيرا و أن يجعل عملهم في ميزان حسناتواالله أن يجزيهم عن
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 أ‌

 مقدمة عامة

تميز الوقت الحالي بالتغير السريع لمبيئة والتعقيد واشتداد المنافسة التي تحدث في العالم، 

ظل بيئة أعمال تتغير باستمرار، وتتأثر بالتطور التكنولوجي والتقني  ويزداد الوضع تعقيدا في

إدارة ىذه المؤسسات انتياج أسموب إداري  المتسارع والمنافسة الشديدة عمى الموارد مما يحتم عمى

مختمف التغيرات  متقدم، والمتمثل في الإدارة الإستراتيجية لتستطيع التعامل بكفاءة وفعالية مع

وتواكب ىذا التطور، لأن الإدارة التقميدية بعممياتيا ووسائميا عاجزة عن جعل المؤسسة قادرة عمى 

المنافسة، لذلك أصبحت الإدارة الإستراتيجية النموذج الحالي والمستقبمي لمؤسسات الأعمال الذي 

دارة تمك القدرات بما يضمن ليا النجاح في تحقيق  مكانياتيا التنافسية ، وا  يمكنيا من تحديد قدراتيا وا 

أىدافيا ضمن اعتبارات البيئة الخارجية المتغيرة ، والفرص والتيديدات الموجودة فييا، وانطلاقا من 

طبيعتيا عن الإدارة التقميدية في عدة  ىنا لابد من ملاحظة أن الإدارة الإستراتيجية تختمف في

: جوانب نذكر منيا

الإدارة الإستراتيجية تتم بالقضايا التي تتسم بالتعقيد وعدم التكرار، بينما الإدارة التقميدية تتعامل - 

... بالرقابة التشغيمية مثل إنتاج السمع بكفاءة ، مراقبة الأداء  مع المشاكل المرتبطة

الإدارة الإستراتيجية عند صناعتيا لمقرارات تحرص عمى الحصول عمى المعمومات والبيانات من - 

عکس الإدارة التقميدية التي تركز عمى جمب المعمومات من البيئة  البيئة الخارجية والداخمية،

الداخمية 

التأثير الزمني لقرارات الإدارة الإستراتيجية تأثر عمى المدى البعيد، بينما قرارات الإدارة التقميدية - 

. ذات المدى القصير 
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كما أن التغيرات السريعة والمنافسات الشديدة عمى الموارد والأسواق تفرض عمى المؤسسة 

ولذلك يجب عمى المسيرين البحث باستمرار عن أساليب متطورة في  الاقتصادية تحسين أدائيا،

والنظر إلى ما قد يحدث في المستقبل، ومن ثم  التسيير، يمكن من خلاليا تحسين أداء مؤسساتيم،

استغلال الفرص التي تخدم أىداف المؤسسة والتيديدات التي تواجييا، وىذا ما يمكن أن تحققو 

فإن  المؤسسة من خلال استخدام الأساليب العممية في التسيير، وخاصة منيا الإدارة الإستراتيجية،

تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية تساىم بشكل كبير في تحسين الأداء الجزئي 

عمى مستوى منيجية البحث والدراسات السابقة، الوظائف والأنشطة التي تمارسيا المؤسسة 

الاقتصادية، وبالخصوص تحسين الأداء باعتبار أنو لا يمكن لممؤسسة البقاء والاستمرارية وتحقيق 

 . أىدافيا الحالية والمستقبمية، والمحافظة عمييا إلى جانب المؤسسات المنافسة ليا

:  إشكالية البحث

: من خلال ما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية 

ىو دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية؟  ما

: وتندرج تحتيا التّساؤلات التاّلية

 ما مفيوم الإدارة الاستراتيجيّة، وما ىي غاياتيا وأىدافيا؟ 
 ما ىي مراحل التخطيط الذي يعتمد عمى الأساس المالي؟ 
  كيف يتم تقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية؟
  ىل يوجد دور ذو دلالة إحصائيّة للإدارة الاستراتيجيّة في تحسين البعد المالي لممؤسّسة 

 ؟0.05 الاقتصاديّة عند مستوى الدّلالة 
: الفرضيات

: للإجابة عمى ذلك يمكن الاستعانة بالفرضيات التالية
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:  1الفرضية 

. ضعف النظرة الاستراتيجية لدى مسيري المؤسسات الاقتصادية يعرقل مسيرة تطورىا

: 2الفرضيّة 

الأوضاع والتحولات التي تمر بيا المؤسسة الاقتصادية في الجزائر، ىي التي جعمتيا تتبنى منيج 

. الإدارة الاستراتيجية لتحسين مستوى أدائيا

: 3الفرضية 

. الأداء التسويقي المتميز مرتبط بقدرة تحكم المؤسسة في تطبيق الإدارة الاستراتيجية

: أهمية الدراسة

إن الأىمية التي يكتسييا البحث مستمدة من أىمية الموضوع في حد ذاتو، إذ يعتبر موضوع 

الإدارة الاستراتيجية من بين المواضيع التي تفتقر إلييا الكثير من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، 

وذلك راجع إلى جيل المسيرين لأبجدياتيا، باعتبارىا من بين الأساليب الفعالة في تحسين الأداء 

وضمان استمرارية المؤسسات في ظل التغيرات الحالية، لا سيما في محيط تسوده التنافسية وتحكمو 

آليات السوق، ويحتل فييا الأداء المتميز منزلة ميمة، ولأنّ غياب البعد الاستراتيجي في المؤسسة 

. من شأنو أن يعيق تطورىا

: أهداف الدراسة

من خلال مراجعة الدراسات والبحوث التي ليا علاقة بموضوع دور الإدارة الاستراتيجية، تبين 

: لنا أنّ من الأىداف المتوخاة من ىذه الدراسة ما يمي

 التعريف بالمفاىيم الأساسية لكل من مفيومي الإدارة الاستراتيجية والأداء. 
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  إبراز الدّور الذي تمعبو الإدارة الاستراتيجية في تحسين الأداء، إذا ما تم اعتماده داخل
 .المؤسسات الاقتصادية

  التعرف عمى العوامل والمتغيرات التي تؤثر إيجابا أو سمباً عمى تطبيق وممارسة الإدارة
 الاستراتيجية داخل المؤسسات الاقتصادية

: أسباب اختيار الموضوع

 جديدة أساليب عمى الاعتماد نحو الاقتصادية المؤسّسات في الحاصل التّوجّو :الموضوعيّ  السّبب

 .الإدارة الاستراتيجية، كنمط لتحسين الأداءب بالاىتمام التّكنولوجيّة، الثّورة تتماشى مع التّسيير، في

 ضمن يدخل أنّو كما ،الإدارة الاستراتيجيةالخاصّة ب بالمواضيع البحث في رغبتنا : الذّاتي السّبب

 . الأكاديميّ  اىتمامنا

 :المتّبع المنهج

 وصف عمى يساعد الذي التّحميميّ، الوصفي المنيج عمى الدّراسة ىذه في الاعتماد تمّ 

 النّتائج إلى والوصول المشكلات، حل في تقدّم تحقيق يضمن كما دقيقة، بصورة والأحداث الظّواىر

 .المراد دراستو الموضوع فيم في تسيم التي

 :البحث هيكل

 :يمي كما فصول إلى ثلاثة البحث تقسيم تمّ 

وىومقسم إلى ثلاثة مباحث، الأول : الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية:  جاء بعنوان:الفصل الأول
 قمنا فيو بالبحث عن تعريف الاستراتيجية، وركائز التوجو الاستراتيجي،  ماىية الإستراتيجيةبعنوان

الإدارة  وقمنا فيو بالتفريق بين ثلاثة مستويات الإدارة الإستراتيجية بينما جاء المبحث الثاّني حول
الإستراتيجية، وكان الحديث فيو منصبا حول الأىمية والمتطمبات والتحديات، أما المبحث الثالث 

مراحل إعداد وتطبيق الإستراتيجية، وفيو تمحور الحديث حول مفيوم : والأخير، فيو بعنوان
. التخطيط الاستراتيجي ومراحمو
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 وىو مقسم بدوره إلى ثلاثة مباحث، تمحور الأول الإطار النظري للأداء:  عنوانو:الفصل الثاني
حول ماىية الأداء، من خلال الحديث عن تعريف الأداء، عناصره، و أىميتو، ومكوناتو مع ذكر 

بعض، بينما كان المبحث الثاني معنوناً بتقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية؛ وذلك بذكر المفيوم 
الاصطلاحي لتقييم الأداء، وتعداد  أىميتو وأىدافو ذلك أنو يساعد عمى توجيو الإدارة العميا إلى 

بينما كان الكلام في المبحث الثالث والأخير . مراكز المسؤولية مع ذكر أسس تقييم الأداء، ومراحمو
. حول دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية

دراسة حالة مديرية توزيع الكيرباء :  وىو الفصل التطبيقي في البحث، وعنوانو:الفصل الثالث
والغاز لولاية البيض باعتبارىا مؤسّسة من المؤسّسات الاقتصاديّة، وكانت الدراسة الميدانية 

تقديم عام لمؤسسة سونمغاز : المبحث الأول:  لممؤسّسة المذكورة وفق ثلاثة مباحث رئيسية ىي
المبحث - منيجية الدراسة الميدانية : المبحث الثاني - (المؤسسة الأم ـــ مديرية سونمغاز بالبيض)

. تحميل و مناقشة فقرات الدراسة: الثالث

 :السّابقة الدّراسات

 عن فضلاً  يحتاجيا، التي النّقاط بعض الباحث منيا يستمدّ  سابقة دراسات أكاديميّ  بحث لكلّ 

 في السّابقة الدّراسات بين ومن إليو، يصبو ما لتحقيق سبيمو، تنير التي المطبوعة، والمؤلّفات الكتب

 :الإدارة الاستراتيجية وعلاقتيا بالأداء في المؤسسات الاقتصادية نذكر حقل

 الإدارة الاستراتيجية وأثرىا في رفع أداء منظمات الأعمال، دراسة :سوما عمي سميطين – 1

، وكان اليدف منيا توضيح 2006: ميدانية عمى المنظمات الصناعية العامة بالساحل السوري

التشخيص الواقعي لمظروف المحيطة بمنظمات الأعمال الصناعية العامة في الساحل السوري، 

لمعرفة التشابو بينيا وبين الظروف الأخرى التي تستدعي استخدام أسموب الإدارة الاستراتيجية، 

إضافة إلى التعرف عمى شكل الممارسة الفعمية للإدارة الاستراتيجية في المنظمات الصناعية لتحديد 

المرحمة التي تمر بيا تمك المنظمات ضمن مراحل تطور الفكر الاستراتيجي، وأظيرت نتائج 

التحميل الإحصائي أن ىناك القميل في عدد مديري المنظمات لدييم معمومات حول مفيوم الإدارة 
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ووجود نقص كبير في عممية تحميل البيئتين الداخمية والخارجية داخل . الاستراتيجية ومكوناتيا

. المنظمات

 أثر الإدارة الاستراتيجية عمى كفاءة وفعالية الأداء، دراسة :محمد حنفي محمد نور تيدي – 2

تطبيقية عمى قطاع الاتصالات السودانية، رسالة دكتوراه الفمسفة في إدارة الأعمال، جامعة النيمين، 

وكان ىدف الدراسة قياس مدى تطبيق وممارسة الإدارة الاستراتيجية في قطاع : 2010الخرطوم، 

الاتصالات، لما يحققو من مزايا وفوائد تنعكس إيجابا عمى كفاءة وفعالية القطاع، إضافة إلى 

التعرف عمى العوامل والمتغيرات التي تؤثر عمى ذلك التطبيق، وكان مجتمع الدراسة مشتملا عمى 

طبقة الإدارة العميا مثل المدير ونوابو ومساعديو، ومدراء الشركات ذات الصمة، : الأول: أقسام ثلاثة

–  من نسبة مفردات ىذا المستوى % 50عينة عشوائية قواميا : الثاني– والإدارات الرئيسية 

.  من نسبة أفراد الإدارة التشغيمية% 10عينة عشوائية : الثالث

 المساىمة في تحسين الأداء التسويقي لممؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة :كيلاني صونية – 3

، (2005-2000)الاستراتيجية، دراسة تطبيقية عمى مجمع صيدال لصناعة الأدوية خلال الفترة 

وكان ىدف الدراسة دراسة مدى مساىمة : 2007مذكرة ماجستير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

الإدارة الاستراتيجية في تحسين الأداء التسويقي لممؤسسات عموما والمؤسسة المذكورة خصوصا، 

واعتمدت الباحثة عمى الأسموب الوصفي، من خلال تطبيق واقع الإدارة الاستراتيجية عمى مجمع 

صيدال ومن بين النتائج المتوصل إلييا أنيا تيتم بتوسيع تشكيمة منتوجاتيا، حيث تضيف كل سنة 

 منتوجات جديدة، وىو ما سمح ليا بتعزيز حصتيا في السوق وتحقيق ىدفيا الاستراتيجي 10

. المتمثل في النمو والتوسع

دراسة – دور الإدارة الاستراتيجية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية : بن عباس حميمة - 4

بسكرة، مذكرة ماستر في تسيير المنظمات، – جمورة – لممياه المعدنية " قديمة"حالة مؤسسة 
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تخصص تسيير استراتيجي لممنظمات، كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير، 

موضوع الإدارة الاستراتيجية  بحث عمى الدّراسة ىذه قامت. 2017جامعة محمد خيضر بسكرة،  

لممياه المعدنية " قديمة"داخل المؤسسة الاقتصادية المذكورة، وخمصت إلى أن الأداء العام لمؤسسة 

. يتسم بالكفاءة والفعالية، نظراً لمبيئة الداخمية التي تساعد عمى تطبيق ذلك

دراسة حالة –  دور نظام المعمومات في دعم وتوجيو استراتيجية المؤسسة :بوعزة بادية – 5

: بالمطاحن الكبرى لمظيرة، مذكرة ماستر في عموم التسيير، تخصص تسيير استراتيجي دولي

، وىدفت الدراسة إلى إبراز مفاىيم الاستراتيجية 2016جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغانم، 

وكيفية إرسائيا داخل المؤسسة، مع ذكر علاقة نظم المعمومات الاستراتيجية باستراتيجية المؤسسة، 

والوقوف عمى واقع المؤسسة المستيدفة، ومدى استفادتيا من نظم المعمومات في بناء استراتيجيتيا 

. وتدعيم مركزىا التنافسي

دراسة حالة مؤسسة –  التخطيط الاستراتيجي ودوره في تفعيل التنمية المحمية :بودالي خيرة – 6

مذكرة ماستر سياسات عامة وتنمية، : 2017 – 2012الإسمنت بالحساسنة سعيدة الفترة الممتدة 

توصمت الباحثة في دراستيا إلى :  كمية الحقوق والعموم السياسية، جامعة مولاي الطاىر سعيدة

اعتبار مؤسسة الإسمنت ذات أىمية في التنمية الاقتصادية والاجتماعية، حيث ساىمت في البناء 

والتعمير، لأن العمل التنموي يحتاج إلى تفعيل كل الإمكانيات المادية والبشرية، مع توفر التخطيط 

. الاستراتيجي
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 :تمهيد

في ظل التحديات الراىنة التي يمر بيا العالم، وزيادة وتيرة التطور العممي والتكنولوجي، كان 

لزاماً عمى المؤسسات الاقتصادية تبني طرق ووسائل مناسبة حتى تستطيع مواكبة تمك التطورات، 

التي تحتل مكانة ىامة داخل النظام لإدارة الإستراتيجية ومن بين تمك المتطمبات ما يعرف با

فيي تقوم بالتحميل ، أىمية قصوى باعتبارىا المسؤولة عن توظيف إمكانيات المؤسسةو المؤسساتي،

البيئي أي دراسة مختمف المتغيرات في البيئة الداخمية والبيئة الخارجية لممؤسسة والتي تؤثر عمى 

أىدافيا ومدی قدرتيا عمى تحقيق المزايا التنافسية، ومن خلال المسح البيئي يمكن تحديد نقاط القوة 

و نقاط الضعف وكذلك الفرص والتيديدات وتتم من خلال ذلك صياغة إستراتيجية مناسبة بما 

يتماشى مع ظروف المؤسسة وأىدافيا، كما تقوم المؤسسة بتحديد متطمبات تنفيد الإستراتيجية 

المختارة و تبدأ بالتنفيذ وكخطوة ضرورية تأتي الرقابة الإستراتيجية لمتعرف ىل تم التوصل إلى ما 

. تم التخطيط لو عمى أرض الواقع

 

 

 

 

 

 

 

 



  الإطار النظري للإدارة الاستراتيجية                                                            :الفصل الأول
 

 
3 

 ماهية الإستراتيجية: المبحث الأول

ركائز التوجو الإستراتيجي، التطور : سنتطرق في ىذا المبحث إلى أربعة مطالب وىي كالأتي

. التاريخي لمفكر الإستراتيجي، تعريف الإستراتيجية، مستويات الإستراتيجية

ركائز التوجه الإستراتيجي : المطمب الأول

تسعى معظم المؤسسات إلى تحقيق النجاح في عممياتيا وأنشطتيا وتكافح باستمرار لبناء 

مركز إستراتيجي وتنافسي متميز، يضمن ليا البناء والنمو وتحسين الأداء في ظل البيئة التي تعمل 

ولغرض إنجاز ىذه الأىداف فإن الأمر يتطمب من إدارة ىذه المؤسسات أن تمتمك توجو . بيا

إستراتيجي يصحب رؤية بعيدة المدى وأن تفکر بعمق وشمول بالكيفية التي ستكون عمييا ىذه 

. الأنشطة والأعمال خاصة إذا أرادت تحقيق التمييز

 .رؤية المؤسسة: الفرع الأول

يستيل الكثير من الناس إلى الوراء بدلا من النظر إلى الأمام ولكن القيادة الفعالة والمميمة 

تبدأ بالنظرة المستقبمية فعمينا أن نحدد تطمعاتنا إلى أين نمضي عمى المدى البعيد وسوف تحفز 

. 1نظرتنا الثاقبة الآخرين لمتطمع إلى المستقبل مثمنا

إذ . تكمن الخطوة الأولى في عممية الإدارة الإستراتيجية في صياغة رؤية شاممة لممنظمة

ويحدد الغرض . يجب أن يكون لكل مؤسسة فمسفة وفكر خاص بما يميزىا عن المؤسسات الأخرى

من وجودىا ويضع الملامح الأساسية للأسواق والسمع التي تعمل فييا والمستيمك الذي تخدمو 

وتحتاج المؤسسة في المراحل الأولى من وضع الإستراتيجية إلى مناقشة عدة أمور أساسية في 

: 2الإدارة الإستراتيجية يأتي في مقدمتيا

                                                           
1
 .32، ص 2005مؤيد سعيد السالم، أساسيات الإدارة الإستراتيجية ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  -  

2
 23، ص 2007نبيل محمد مرسي، أحمد عبد السلام سليم، الإدارة الإستراتيجية، الإسكندرية، المكتب العربي الحديث،  -  
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ىي الرؤية المستقبمية لممؤسسة؟   ما- 

 ىو الاتجاه الذي يجب أن تسمكو المؤسسة؟  ما- 

 لماذا توجد المؤسسة؟ - 

 تحدد الرؤية الإستراتيجية التطمعات المستقبمية لممؤسسة وما ترغب أن تكون عميو المؤسسة وما»

. 1«تطمح أن تصل إلييا في المستقبل

ىي المسار المستقبمي لممؤسسة الذي يحدد الوجية التي ترغب »: تعريف الرؤية الإستراتيجية- أ

ونوعية القدرات والإمكانات التي تخطط . في الوصول إلييا والمركز السوقي الذي تنوي تحقيقو

عبارة عن التطمع المستقبمي الذي يحدد توجو ورغبة المؤسسة نحو : كذلك تعرف بأنيا .2«لتنميتيا

وتصاغ الرؤية أو التطمع المستقبمي بشكل عام . تحقيق جوانب نجاح وتميز مرغوبة مستقبلا

كما ينبغي أن تقدم صورة واقعية وجادة لما يمكن . وتوضح ما يمكن أن تصبح عميو المؤسسة

. تحقيقو مستقبلا

: ومن خصائصها

 أن تتصف بالوضوح . 
 تعمل فيو المؤسسةإلي لمسوق ىأن تكون ذات معنى ومغز . 

 أن تتطمع إلى المستقبل وأن تأخذ الماضي في اعتبارىا . 

 أن تتسم بالاستقرار النسبي. 

 الاىتمام بالعملاء .

                                                           
1
 72مؤيد سعيد السالم، مرجع سابق، ص  -  

2
 .48نبيل محمد مرسي، أحمد عبد السلام، مرجع سابق، ص  -  
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 :عناصر الرؤية الإستراتيجية- ب 

:  عند صياغة الرؤية الإستراتيجية لممؤسسة وىيالاعتبار عناصر مميزة يجب أخذىا بعين 3توجد 

تحديد مجال النشاط الحالي لممؤسسة، تحديد التوجو الإستراتيجي المستقبمي، توصيل الرؤية بشكل 

. واضح وجذاب للأطراف ذات الاىتمام

إن التوصل إلى تعرف دقيق بمجال النشاط الحالي : تحديد مجال النشاط الحالي لممؤسسة:  ووّلاً 

وفي البدء فإن الوصول إلى تحديد دقيق لمنشاط . لممؤسسة ليس أمرا سيلا كما قد يتصور البعض

 :1الحالي استند عمى ثلاثة دعائم أساسية وىي

 إن تعريف مجال النشاط عمى ضوء احتياجات العملاء يؤدي إلى : احتياجات العملاء

لكن مجرد معرفة ما . التوصل لتعريف شامل لما تقدمو المؤسسة من منتجات وخدمات لعملائيا

فالمنتجات . الذي تنتجو أو تقدمو المؤسسة من منتجات لعملائيا ليس كافيا لتحقيق الغرض

والخدمات بحد ذاتيا لا تكتسب أىمية في منظور العملاء ولكنيا يمكن أن تصبح مجالا لمنشاط 

.  عندما تنجح في إشباع حاجات أو رغبات ىؤلاء العملاء

 إن مجموعات العملاء تكتسب أىمية قصوى في تعريف محال نشاط المؤسسة :العملاء 

حيث تشير إلى السوق الذي يجب خدمتو و النطاق الجغرافي الذي يجب تغطيتو ونوعية العملاء 

. الذين يجب أن توجو إلييم المؤسسة منتجاتيا أو خدماتيا

 تستمد التكنولوجيا والأنشطة أىميتيا في تعريف : التكنولوجيا المستخدمة والأنشطة المؤداة

النشاط من كونيا يعكسان الأسموب أو الطريقة التي سوف تستخدميا المؤسسة في إشباع حاجات 

. عملائيا

                                                           
1
 107ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال محمد المرسي، مرجع سابق، ص  -  
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 إن محاولة التوصل إلى نتيجة بشأن الوضع الذي :تحديد التوجه الإستراتيجي المستقبمي:  انياً 

يمكن أو يجب أن يكون عميو النشاط خلال الخمس أو العشر سنوات فأكثر يمثل ميمة شاقة 

فالأمر يتطمب تحميلا موضوعيا لما ينبغي عمى المؤسسة القيام بو لتنمية الاستعداد لمتعامل . لمغاية

الفعال مع التغيرات التي قد تحدث في مجال نشاطيا، وكذلك استغلال الفرص التسويقية التي قد 

كما تتطمب ىذه الميمة توافر قدر مرتفع من المبادرات الرائدة والتفكير . تفرزىا بيئة ذلك النشاط

 .الإستراتيجي الخلاق والإبداع والقدرة عمى التعرف عند مواجية تحديات بيئة النشاط 

 إن شرح وتفسير الرؤية :توصيل الرؤية بشكل واضح وجذاب للأطراف ذات الاهتمام:  ال اً 

خطوة  الإستراتيجية والرسالة لمعاممين بطريقة مقنعة يساعد كل فرد عمى فيميا والموافقة عمييا ويعد

إن تعريف العاممين . ضرورية لتوجيو العاممين وتنمية استعدادىم لمتحرك في الاتجاه المطموب

بمختمف مستوياتيم بالرؤية الإستراتيجية والرسالة يؤدي إلى تحقيق الفيم المشترك ويعزز القواسم 

المشتركة بين أعضاء الفريق في المؤسسة ويساعد عمى كفاءة وفعالية تنفيذ الإستراتيجية المختارة، 

 وبالتالي لا يقل أىمية عن الإلمام بمفيوم النشاط والتوجيات المستقبمية ؛ويقمل من مقاومة التغيير

. لممؤسسة

 رسالة المؤسسة: الفرع ال اني

عبارة عن غايتيا المحددة التي »:  تعرف رسالة المنظمة بأنيا:تعريف رسالة المؤسسة - أ

 . 1«تميزىا عن المؤسسات الأخرى المشابية ليا

تمك الخصائص الفريدة في المنظمة والتي تميزىا عن غيرىا من » :كما تعرف أيضا - ب

 2«المؤسسات المماثمة ليا

                                                           
1
 .238ص  .2002عمر أحمد عثمان المقلي، مبادئ الإدارة، شركة مطابع السودان للعملة المحدودة، الخرطوم،  -  

2
 .49، ص 2000مفاهيم و حالات تطبيقية، الدار الجامعية، الإسكندرية، : إسماعيل محمد السيد، الإدارة الإستراتيجية -  
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عبارة عن قائمة تتضمن إعلان المؤسسة لأىدافيا وفمسفتيا وتعريف »عمى أنيا : وعرفت أيضا

المجال الذي تعمل فيو ويميزىا عن غيرىا من المؤسسات سواء كان ىذا المجال يتعمق بالمنتجات 

  .1«التي تنتجيا وأنواع المستيمكين الذين ترغب في إشباع حاجاتيم والجانب التكنولوجي المستخدم

  .2«أسباب وجود المؤسسة وما الذي يجب أن تفعمو»:كما توضح الرسالة 

عبارة عن صياغة لفظية تعكس التوجيات الأساسية لممؤسسة سواء كانت »: ويمكن تعريفيا بأنيا

 3«مكتوبة أو ضمنية

 تختمف الرسائل من حيث الطول والمحتوى و الشكل ودرجة :(مكوناتها)عناصر الرسالة - ب 

ويعتقد معظم الممارسين والأكاديميين أن الرسالة الفعالة لابد من أن تتميز بتسعة عناصر . التحديد

أو مكونات وحيث أن الرسالة كثيرا ما تكون ىي الجزء الظاىر والعام من عممية الإدارة 

 :4الإستراتيجية، تتضمن العناصر التالية 

 العناصر الأساسية لرسالة المؤسسة: (1 -1)الجدول رقم 

                                                           
1
 .153، ص 1997، 3عايدة سيد خطاب، الإدارة الإستراتيجية في قطاع الأعمال و الخدمات، القاهرة، ط -  

2
 .29مدخل متكامل، دار المريخ للنشر ، الرياض، ص : شارلز هل، جاريث جونز، الإدارة الإستراتيجية -  

3
 ، كلية التجارة، مكتبة الإشعاع للطباعة والنشر والتوزيع، جامعة2عبد السلام أبو قحف، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، ط -  

 .37، ص 1997الإسكندرية، 
4
 .6، ص 2002نادية العارف، التخطيط الإستراتيجي و العولمة، الدار الجامعية، الإسكندرية،  -  

 العنصر التساؤلات
 العملاء. 1 من ىم عملاء المؤسسة؟

 السمع و الخدمات. 2 ىي السمع و الخدمات الرئيسية في المؤسسة؟ ما
 الأسواق. 3 أين تتنافس المؤسسة؟

 التكنولوجيا. 4 ىل التكنولوجيا في المؤسسة حديثة
 البقاء والنمو الربحية. 5 ىل المؤسسة ممتزمة بالنمو والمركز المالي الجيد؟

 ىي المعتقدات الأساسية والقيم والتطمعات والأولويات الأخلاقية ما
 لممؤسسة؟

الفمسفة . 6
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 .6، ص 2002نادية العارف، التخطيط الإستراتيجي و العولمة، الإسكندرية، الدار الجامعية، : المصدر

 عناصر رسالة المؤسسة: (1 -1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

مدخل تكاممي، دار المناىج لمنشر : صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دىش جلاب، الإدارة الإستراتيجية: المصدر
 .179 ، ص( 2008 . 1428 )والتوزيع، 

 

ىي الميزة التنافسية  ىي القدرات التنافسية في المؤسسة أو ما ما
 الرئيسية؟

 مفيم الذات. 7

 ىل المؤسسة تستجيب للاىتمامات الاجتماعية والبيئة واىتمامات
 المجتمع؟

 الاىتمام بالصورة العامة. 8

 الاىتمام بالعاممين. 9 ىل ينظر لمعاممين كأصول ذات قيمة في المؤسسة؟

 الرسالة

 الزبائن
تالسمع و الخدما  

 التكنولوجيا

البقاء والنمو 
والربحية 

 

 الأسواق

 الفمسفة

الإنطباع  العاممون
 العام

 

إدراك المنظمة 
 الإمكانياتيا
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   أىمية وجود رسالة واضحة ومحددة باعتبارىا أحد مكوناتDAVIDيمخص: ؤسسةمأىمية رسالة ال

: 1الإستراتيجية أ

 ضمان الإجماع عمى الغايات وأعراض التنظيم . 

 تقديم أسس أو معايير واضحة لتخصيص موارد التنظيم. 

 إيجاد مناخ تنظيمي موحد. 

 التنظيميةالاتجاىاتتحديد القيم و . 

 توفير إطار موحد لخدمة أغراض التنظيم والحد من الجيود المعاكسة . 

 تسييل عممية ترجمة الأىداف طويمة وقصيرة الأجل إلى ىيكل الأعمال والمسؤوليات. 

 الإمداد بأسس واضحة ومعايير محددة لعممية الاختيار الإستراتيجي. 

 تحديد الغايات و الأهداف الإستراتجية: الفرع ال الث 

النتائج النيائية لممؤسسة والتي ترتبط »:  إلىGOALSيشير مفيوم الغايات : تعريف الغايات-  

بتحديد الغرض الذي يميزىا عن غيرىا من المؤسسات المماثمة وعادة ما تستند الغايات إلى رسالة 

والحاجات   وتعكس منتجاتيا الرئيسية وأسواقيا التي تقوم بخدمتيا،المؤسسة وصورتيا المميزة

 . 2«الأساسية التي تحاول إشباعيا

 ومن خلال جيد متواصل ،تعبير عما تنوي المنشأة تحقيقو بشكل عام»: تعرف الغايات بأنيا- 

 . 3«فترة زمنية طويمة الأجل وعبر

                                                           
1
 David F, Conceptual stratigic managment, Mercill Publishing, Co, Ohio 1989, p 100. 

2
 .122ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  -  

3
 .45نبيل محمد مرسي، مرجع سابق، ص  -  
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 وىو ما تحاول أن تحققو ،السبب العام لوجود المؤسسة في المدى البعيد»: و يعرفيا آخر بأنيا- 

. 1«خلال قراراتيا الإستراتيجية من

 فإن الغاية الواضحة تساعد في تحقيق التخصيص الجيد لمموارد والاستخدام ،وبصفة عامة

. 2تساىم في تحديد الأىداف الفرعية لموحدات وفيم العاممين لأدوارىم ومسؤولياتيم كما. الفعال ليا

: 3 وذلك لمعديد من الأسباب أىميا،تتم المؤسسة بتحديد غايات نسائية واضحة ومحددة

 إذ أن الغايات تمثل نقاط ىامة جامعة لمختمف :ضمان وحدة الغرض داخل المؤسسة 

 . وليذا فيي تساعد عمى أن يعمل الجميع في اتجاه واحد،الجيود

 فيجب أن تسخر جميع :توفير الأساس  و المعيار لتخصيص الموارد داخل المؤسسة 

 .الموارد المتاحة سواء كانت مادية أو بشرية لخدمة الغايات النيائية التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا

 بحيث لا يحدث ازدواج أو تضارب فيما بين الإدارات :تركز جهود الأفراد والوحدات 

 .والأقسام والأفراد فالجميع يعمل لخدمة الغايات المحددة

 بناءً عمى الغايات يتم بيان الأىداف :تحديد الأهداف الفرعية لمختمف وحدات النشاط 

الفرعية والمشتقة لكل وحدة بحيث يتم مراعاة التكامل والتنسيق فيما بين تمك الأىداف الفرعية 

. النيائية لخدمة الغايات

 ليس ىناك شك في أن كل مؤسسة من المؤسسة ميما كان حجميا صغيرا :مفهوم الأهداف_ ب 

تمتمك ىدفا أو مجموعة من الأىداف . أم كبيرا و ميما كانت طبيعة نشاطاتيا إنتاجية أو خدمة

                                                           
1
 .183، ص 2004، 1كاظم الركابي، الإدارة الإستراتيجية، عمان، دار وائل للنشر، الطبعة  -  

2
 .120جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  -  

3
عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، الإدارة الإستراتيجية لمواجهة التحديات القرن الحادي والعشرون، مجموعة النيل، العربية ، القاهرة،  -  

 .91ص  ،1998



  الإطار النظري للإدارة الاستراتيجية                                                            :الفصل الأول
 

 
11 

تمثل في محتواىا النتائج التي ترغب المؤسسة في تحقيقيا، وعادة ما تنبثق ىذه الأىداف من رسالة 

 .1المؤسسة وبذلك تكون أكثر تحديدا وتفصيلا منيا

يتمثل اليدف في النتيجة التي تصل إلييا المؤسسة لكي تحقق غايتيا النيائية، واليدف 

 ويعتبر في حقيقة الأمر ترجمة الرسالة إلى نتائج أداء ،بطبيعتو يكون أكثر تحديدا من الرسالة

 وعادة ما يتم وضع مجموعة من الأىداف تؤدي ،الأداء الفعمية محددة يمكن مقابميا قياس مستويات

 .12 وبالتالي غايتيا النيائية ،في مجمميا إلى تحقيق رسالة المؤسسة

: كونيا تعكس وتتميز الأىداف

 فيواً  مرغوباً حالة أو وضع . 

 وسيمة لقياس التقدم تجاه الوضع المرغوب .

 نتيجة يمكن تحقيقيا .

 إطار زمني يمكن من خلالو تحقيق الأىداف المنشودة .

 التطور التاريخي لمفكر الإستراتيجي: المطمب ال اني

إن التطور الحاصل في مجال الإدارة الإستراتيجية لا ينفصل عن التطور الحاصل في الفكر 

الإداري بشكل عام، حيث أن ظيور فمسفات عديدة ونماذج وطرق وأساليب متعددة شكمت رصيدا 

. معرفيا متراكما يمثل خزينا يستخدمو المديرين في إدارة مؤسساتيم والارتقاء بأدائيا

لقد مرت الإدارة الإستراتيجية بتطورات عديدة خلال عشرات السنين، حيث رأى بعض الباحثين أن 

 :3 وىي،ىذا التطور مر بأربع مراحل أساسية

                                                           
 
1
 .204 صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص - 

2
 .193عمر عثمان المقلي، مرجع سابق، ص  -  

3
، ص 2013، دار وائل للنشر والتوزيع، 2المفاهيم والعمليات، ط: وائل محمد إدريس، طاهر محسن الغالبي، الإدارة الإستراتيجية -  

26. 



  الإطار النظري للإدارة الاستراتيجية                                                            :الفصل الأول
 

 
12 

 BASIC FINANCIAL PLANNING                    الأولي التخطيط المالي 

 FORECAST BASED PLANNING               التخطيط المستند عمى التنبؤ

 EXTERNALLY ORIENTED PLANNING         التخطيط ذو التوجو الخارجي

                           STATEGIC MANAGMENT   الإدارة الإستراتيجية

 هي مرحمة التخطيط الذي يعتمد عمى الأساس المالي: المرحمة الأول

 المؤسسة مركزا عمى إعداد وتنفيذ الموازنة السنوية، وحيث تكون الأىداف اىتمامحيث يكون 

 وتسعى المؤسسة جاىدة لتحقيقيا في الأجل القصير، ، محددة بدقة)الإيرادات والتكاليف (المالية

وقد يكون للإدارة العميا بالمؤسسة . ويكون الاىتمام أيضا موجيا عمى الأنشطة الوظيفية لممؤسسة

بعض الإستراتيجيات لكنيا غير محددة أو تم تصميميا غير أنيا لا تظير إلى حيز الوجود خاصة 

. 1في المؤسسات الناشئة حديثا أو صغيرة الحجم

 هي مرحمة التخطيط الذي يستند عمى التنبؤ لسنوات عديدة قادمة: المرحمة ال انية

يزداد إدراك المديرين لأىمية دراسة البيئة الخارجية وتأثيرىا عمى المؤسسة الأمر الذي يؤدي 

إلى تحسين عممية تخصيص الموارد من ناحية وتحسين توقيت اتخاذ القرارات ذات العلاقة بالمركز 

أما المشاكل التي قد تنشأ في ىذه المرحمة فمن المحتمل أن تتمثل في . التنافسي في الأجل الطويل

التعارض بين الاىتمام بالأحداث المقبمة ونظام المكافآت أو الأجور مثلا، و غالبا ما يكون التركيز 

عمى الأداء في الأجل القصير أو المتوسط فضلا عن مشاكل توفير البيانات اللازمة لمتخطيط 

. واحتمالات أن تكون عممية التخطيط مجرد عممية تعديل لمخطة السابقة

 هي مرحمة التخطيط ذو التوجه الخارجي: المرحمة ال ال ة

                                                           
1
 .73عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص  -  
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إن حصول تغيرات في بيئة عمل المؤسسات، واشتداد المنافسة وتشبع الأسواق بالسمع 

والخدمات أدى إلى أن تصبح الوسائل الموجودة في التخطيط غير كفؤة، وبذلك أخذت المؤسسات 

تبحث عن طرق ووسائل وفمسفات جيدة لمتعامل مع الإشكالات المطروحة، وتحمت ىذه المرحمة 

وتقييم البدائل . بزيادة الاستجابة للأسواق والمنافسة، وتحميل كامل الموقف والتقسيم التنافسي

وفي نياية الستينات من القرن الماضي تم اعتماد مدخل . الإستراتيجية وتوزيع ديناميكي لمموارد

التخطيط الإستراتيجي لتوضيح المقدمات الرئيسية لمنجاح في الصناعة وليس فقط في العممية 

 التخطيطية

 هي مرحمة الإدارة الإستراتيجية: المرحمة الرابعة

تعد ىذه المرحمة بمثابة تجاوز الحدود وفجوات مرحمة التخطيط الإستراتيجي، خاصة بعد 

  منحنيات النمو لممؤسسات الضخمةتغير، وما نجم عنو من 1974 وتطور أزمة 1973أزمة 

 (السوق/ المنتوج ) أبرز عدم جدوى حافظة الأنشطة المتنوعة  ما وىذا،(الأمريكية، الأوروبية) 

التي اعتمدت عمييا حيث أن الوقت الذي كانت تستغرقو ىذه المؤسسات في التخطيط الإستراتيجي 

 وىذا ما جعميا تدخل في ، وعممت عمى السيطرة عمى الأسواق،استغمتو المؤسسات المنافسة ليا

 ."مرحمة الإدارة الإستراتيجية "مرحمة جديدة سميت 

وبعد ظيور ىذه المرحمة كاستجابة لتطور المنافسة، وكتجسيد فعمي لعممية التخطيط الإستراتيجي 

: يمي حيث تميزت ىذه المرحمة بما

 .الخدمات/ تطور المبادلات التجارية السمع • 

 .التطور السريع للاستثمارات الأجنبية في الخارج• 

 .زيادة تدفق الرأسمال الدولي• 
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. الخ نتيجة لعولمة الأسواق، التطور التكنولوجي...  نماذج الاستيلاك، الذوق، الثقافاتاختلاف• 

تعريف الإستراتيجية : المطمب ال الث

رتبط ا والتي ،STRATEGOSتستمد كممة الإستراتيجية جذورىا من الكممة اليونانية 

مفيوميا بالخطط المستخدمة في إدارة المعارك وفنون المواجية العسكرية، إلا أنيا امتدت بعد ذلك 

 وصارت مفضمة الاستخدام لدى منظمات الأعمال وغيرىا من المؤسسات ،إلى مجال الفكر الإداري

. الأخرى الميتمة بتحميل بيئتيا وتحقيق المبادرة والريادة في مجالات نشاطاتيا

 ،ولقد عرفت الإستراتيجية في المؤسسة عدة تعريفات ومعاني في كثير منيا بعنصر التحدي

 انتقل إلى ، يمكن ذكر أىميا بأن الإستراتيجية مفيوم عسكري في بداية الأمر،وذلك لعدة أسباب

 التشابو الكبير الموجود بين المجالين الاقتصادي باعتبار المؤسسة للاستفادة منو اقتصاد

مصطمح الحرب الاقتصادية مع اشتداد المنافسة ليس بين المؤسسات  وبعد انتشاره مثل .والعسكري

نما بين التجمعات الاقتصادية والأمم،فقط  .1 وا 

فن وعمم صياغة وتطبيق وتقويم التصرفات » الذي عرفيا بقولو عرف فريد داوود :التعريف الأول

. 2« تمكن المنظمة من وضع أىدافيا موضع التنفيذأننيا أوالأعمال التي من ش

تصور المنظمة لطبيعة »ما أنسوف فقد عرف الإستراتيجية بأنيا عبارة عن أ :التعريف ال اني

 والتي في ضوئيا تحدد نوعية الأعمال التي ينبغي القيام بيا ،العلاقة المتوقعة مع البيئة الخارجية

 . 3«عمى المدى البعيد

                                                           
1
 .7، ص 2001ناصر دادي عدون، الإدارة و التخطيط الإستراتيجي، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  -  

2
 21كتاب الإدارة الإستراتجية ص  محمد المحمدي الماضي -  

3
     22صفحة  كتاب الإدارة الإستراتجية رؤية معاصرةأنس عبد الباسط عباس  -  
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خطط وأنشطة المؤسسة التي يتم وضعيا »: عمى أنيا (THOMAS ) يعرفيا :التعريف ال الث

وبين ىذه الرسالة والبيئة التي . بطريقة تضمن خمق درجة من التطابق بين رسالة المنظمة وأىدافيا

  1«تعمل فييا بصورة فعالة وذات كفاءة عالية

تصور المؤسسة لما تريد أن تكون عميو في المستقبل »:  تعرف الإستراتيجية بأنيا:التعريف الرابع

 وىي الإطار المرشد للاختيارت التي تحدد طبيعة مؤسسة ،وليس وصول المؤسسة إلى ىذا الوضع

ما واتجاىيا، وتتصل ىذه الخيارات بمجال المنتجات أو الخدمات والأسواق والقرارات اليامة والنمو 

 .2« وتخصيص الموارد في المؤسسة،العائد

 أي أنيا توضح ؛تصور المؤسسة لمركزىا في المستقبل»لذلك الإستراتيجية تشير دائما إلى 

ويجب عدم . فيي في إطار يرشد الاختيار بعيد المدى.  وأىدافيا الأساسية،طبيعة واتجاه المؤسسة

 .3« وذلك في سياق الممارسات الإستراتيجية،(ماذا، كيف)الخمط بين 

: التعريف الشامل

: يتضح من الطرح المكثف لمفيوم الإستراتيجية والتطورات المحيطة بيذه المفاىيم بأنيا

 ويكون مستمدا من الأىداف العميا ، تتخذه الإدارة العميا،إطار عام مرشد لمتفكير والتصرف»

 وموجيا لمقرارات المصيرية المستقبمية التي ،لممؤسسة، ليصبح بعد تبنيو وسيمة لتحقيق تمك الأىداف

 من ؛تتخذىا تمك الإدارة في تعبئة مواردىا صوب التطوير المستمر لموقفيا التنافسي ومواطن قوتيا

. 4« وصولا إلى أداء رسالتيا،خلال إحداث الموائمة والتكيف مع البيئة الخارجية

 مستويات الإستراتيجية: المطمب الرابع
                                                           

1
، ص 2005، جامعة بسكرة، 5، عطيب داودي، أثر تحليل البيئة الداخلية و الخارجية في صياغة الإستراتيجية، محلة الباحث -  

2
 W. Zimmer man and B. Tregoe ,Top Management Strategy What it and How 39.. : 40، ص 2005

to Make 5 it Work , 1980, by kepner, Tregoe incp.18 
3
 .19عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص  

 .45کاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص  -  4
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عند دراسة الإدارة الإستراتيجية يجب أن ننظر إلى المستوى الذي يتم عنده ممارسة ىذه 

 والتي تتعامل في العديد من ، ولقد دعی إلى ىذا وجود بعض المؤسسات العملاقة الحجم،الإدارة

 وتقدم العديد من المنتجات المترابطة أو الغير المترابطة، كما تتعامل أيضا في العديد ،الصناعات

ولا يعقل أن يتم إدارة مثل ىذه المؤسسات بنفس الأسموب الذي تدار بو . من الأسواق العالمية

ومن ىنا فإنو لتسييل العممية الإدارية ليذه . المؤسسات ذات المنتجات أو الأسواق المحدودة

وحدة  " باسم بحيث يطمق عمى كل وحدة منيا ،المؤسسات فقد تم تقسيميا إلى عدد من الوحدات

 .1"الأعمال الإستراتيجية 

وفي الغالب تعامل كل وحدة الأعمال الإستراتيجية عمى أنيا مرکز لريح مستقل عن الأجزاء 

وقد يترتب عمى ذلك إعطاء مثل ىذه الوحدات الحرية والاستقلال الكامل عن . الأخرى لممؤسسة

 وفي بعض الحالات الأخرى قد تقرر المؤسسة ممارسة الرقابة والسيطرة الكاممة عمى ،المؤسسة الأم

من خلال إلزام ىذه الوحدات بالسياسات والقواعد التي تضعيا ، وحداتيا العمالية الإستراتيجية

  .لمممارسات اليومية

  :2من خلال ما ذكر يمكننا أن نفرق بين ثلاثة مستويات الإدارة الإستراتيجيةو

  : Corporate Strategy الإدارة الإستراتيجية عمى مستوى المنظمة : ولا 

دارة أعماليا  وىي تصف توجيات المنظمة الكمية بما يعكس اتجاىاتيا العامة نحو النمو وا 

ستراتيجية المنظمة محدد لمقرارات التي تحدد او. وخطوط منتجاتيا لتحقيق التوازن في مزيج منتجاتيا

لى أقسام ،نوع الأعمال التي يجب أن ترتبط بيا المنظمة  وكذلك تدفق الموارد والأموال من وا 

 .  وأخيرا علاقات المنظمة مع المجموعات الرئيسية في البيئة،المنظمة

                                                           
1
 .26إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص  -  

2
أنس عبد الباسط عباس أستاذ إدارة الأعمال المشارك جامعة الأمير سطام بن عبد العزيز كتاب الإدارة الإستراتجية رؤية معاصرة  -  

 26صفحة 
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ويعرف ىذا المستوى عمى أنو إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائص المميزة لممنظمة والتي 

تميزىا عن المنظمات الأخرى والرسالة الأساسية ليذه المنظمة والمنتج والسوق الذي سوف تتعامل 

معو وعممية تخصيص الموارد و إدارة مفيوم المشاركة بين وحدات الأعمال الإستراتيجية التي 

:  والأىداف الخاصة بالإدارة والإستراتيجية عمى مستوى المنظمة ىي .تتبعو

.  تحديد الخصائص التي تميزىا عن غيرىا- 

.  تحديد الرسالة الأساسية لممنظمة في المجتمع- 

.  تحديد المنتج والسوق- 

.  تخصيص الموارد المتاحة عمى الاستخدامات البديمة - 

. خمق درجة عالية من المشاركة بين وحدات الأعمال الإستراتيجية لممنظمة- 

الإدارة الإستراتيجية عمى مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية :   انيا

Strategic Business Units 

 وعادة ما توضع عمى Competitive Strategyيطمق عمييا أحيانا الإستراتيجية التنافسية 

، وىي تركز عمى تحسين الوضع التنافسي المنتجات SBUالمستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية 

وىي تمثل إدارة أنشطة وحدات . أو خدمات المنظمة في صناعة معينة أو في قطاع سوقي معين

العمل الاستراتيجي حتى تتمكن من المنافسة بفعالية في مجال معين من مجالات الأعمال وتشارك 

 :وىذا المستوى من الإدارة يحاول أن يضع إجابات عن الأسئمة التالية. في أغراض المنظمة ككل

بتقديميا إلى الأسواق؟   (الوحدة)ما ىو المنتج أو الخدمة التي سوف تقوم - 

؟ (لموحدة)من ىم المستيمكون المحتممون - 

أن تنافس منافسييا في ذات القطاع التسويقي؟  (لموحدة)كيف  - 
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كيف يمكن لموحدة أن تمتزم بفمسفة ومثاليات المنظمة وتساىم في تحقيق أغراضيا؟  - 

وتقع مسؤولية الإدارة الإستراتيجية عمى مستوى وحدات الأعمال عمى عاتق النسق الثاني من رجال 

. الإدارة في المنظمة والمتمثل في نائب رئيس المنظمة

  :Functional Strategyالإدارة الإستراتيجية عمى المستوى الوظيفي :  ال ا

تقسم عادة وحدة العمل الاستراتيجي إلى عدد من الأقسام الفرعية والتي يمثل كل منيا جانبا 

ومعظم المنظمات تميل إلى وجود وحدات تنظيمية مستقمة لكل من الإنتاج، التسويق . وظيفيا محددا

 تمثل أىمية بالغة سواء لموحدات أو لممنظمة ،وكل وحدة تنظيمية من ىذه الوحدات (التمويل الأفراد

والمستوى الإداري . وعمى مستوى ىذه الوحدات الوظيفية تظير الإدارة الإستراتيجية الوظيفية. ككل

يمثل عممية إدارة مجال معين من مجالات النشاط الخاص بالمنظمة والذي يعد نشاطا ىاما وحيوية 

وضرورية لاستمرار المنظمة، فعمى سبيل المثال تيتم الإدارة الإستراتيجية عمى مستوى وظيفة 

التمويل بعممية وضع الموازنات والنظام المحاسبي وسياسات الاستثمار وبعمميات تخصيص 

. النقدية التدفقات

وفي مجال الإدارة الإستراتيجية المتعمقة بالأفراد نجد أن ىذه الإدارة تيتم بسياسات الأجور 

نياء الخدمة والتدريب . والمكافآت وسياسات الاختيار والتعيين والفصل وا 

إن الإدارة الإستراتيجية عمى المستوى الوظيفي لا تيتم بالعمميات اليومية التي تحدث داخل 

المنظمة ولكنيا تضع إطارا عاما لتوجيو ىذه العمميات، كما تحدد أفكارا أساسية يمتزم بيا من 

. يشرف عمى ىذه العمميات وذلك من خلال وضع والتزام الإداري بمجموعة من السياسات العامة

وتتعمق الميام الإستراتيجية عند ىذا المستوى بتعظيم الكفاءة الإنتاجية لممنظمة، فيي تطور وتضع 

 .الاستراتيجيات لتحسين الأداء في ظل القيود المفروضة عمى واقع الأعمال
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 المستويات ال لا ة للإستراتيجية: ( 02)يوضح الشكل رقم 

 مستويات الإستراتيجية: (2-1)الشكل رقم 

 

إستراتيجية المنظمة 

 

 

 إستراتيجية الأعمال

 

 

 إستراتيجية النشاط

جمال الدين محمد المرسی، التفكير الإستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية، منيج تطبيقي الدار الجامعية، : المصدر 

 .44، ص 2002الإسكندرية، مصر، 

 

 العناصر الأساسية الإستراتيجية مسؤولية تطويرالمستوى 
مجمس الإدارة  ) الإدارة العميا لممؤسسةالمؤسسة 

 (المدير العام و فريقو+ 
 . ىيكمة محفظة الأعمال الكمية و إدارتيا

تنسيق الإستراتيجيات عمى مستوى وحدات  
 . الأعمال الغرض بناء ميزات تنافسية لممنظمة
الرقابة عمى نمط توزيع الموارد عمى وحدات 

 المركز الرئيسي للمؤسسة

 

 وحدات أعمال
 إستراتيجية

 

 وحدات أعمال
 إستراتيجية

 

 وحدات أعمال
 إستراتيجية

لإنتاجا  
 

لبحوث و ا التسويق التمويل
 التطوي

الموارد 
 البشرية
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 مستويات الإستراتيجية في المؤسسة: (2 - 1)جدول رقم 

المفاىيم و العمميات، الطبعة الثانية، : وائل محمد إدريس، طاىر محسن الغالي، الإدارة الإستراتيجية: المصدر

 .29، دار وائل و التوزيع، ص 2013

 

 

 ماهية الإدارة الإستراتيجية: المبحث ال اني

 مفيوم الإدارة الإستراتيجية في العقود الأخيرة من القرن الماضي وأوائل استخداملقد تطور 

 .القرن الحالي فأورد الكتاب والباحثون تعاريف عديدة للإدارة الإستراتيجية يمكن عرضيا

 مفهوم الإدارة الإستراتيجية: المطمب الأول

 . الأعمال
بالتنسيق  رئيس وحدة الأعمال وفريقو الأعمال 

 . مع الإدارة العميا
إختيار كيفية المنافسة و نوع الميزة التنافسية المراد 

 . بناؤىا
تطوير الردود أو الاستجابات المناسبة عمى 

 . الصناعية التنافسية المتغيرة  الظروف

 . تنسيق الأدوار الإستراتيجية
الرقابة عمى نمط توزيع الموارد ضمن وحدات 

 . الأعمال
 رؤساء المجالات الوظيفية المختمفةالوظيفي 

بالتنسيق مع إدارة وحدات  ومساعدييم 
 .لأعمال 

 

تطوير الخطط الوظيفية ورفع الإنتاجية في المحال 
الوظيفي المحدد لغرض دعم ومساندة إستراتيجية 

تنفيذ المتطمبات اليومية . وحدة الأعمال التابعة ليا
 . لدعم المحال الوظيفي وزيادة قدرتو عمى الأداء
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وضع الخطط »عرف ثومبسون واستركالند الإدارة الإستراتيجية بأنيا تعني  :التعريف الأول

المستقبمية لممنظمة، وتحديد غاياتيا عمى المدى البعيد، واختيار النمط الملائم من اجل تنفيذ 

 1«الإستراتيجية

عمى أنيا العممية التي تيدف إلى تحقيق رسالة »  (:HIGGINS ,1983 )عرفيا  :التعريف ال اني

 .2«المؤسسة من خلال إدارة العلاقة بينيا وبين البيئة التي تعمل فييا

مجموعة القرارات والممارسات الإدارية التي تحدد الأداء » :الإدارة الإستراتيجية ىي :التعريف ال الث

طويل المدى المؤسسة ما، ويتضمن ذلك وضع الإستراتيجية وتطبيقيا ثم القيام بعمميات التقويم 

 .3«والرقابة

بمعاونة جميع أعضاء  )الطريقة التي تقوم بيا الإدارة العميا » :تعرف بأنيا :التعريف الرابع

معينة لموصول إلى الاتجاه الذي اختارتو ( إستراتيجيات ) بصياغة وتنفيذ إستراتيجية أو  (المؤسسة 

 . 4«المؤسسة لنفسيا في المستقبل

 

 التعريف الشاممة

العممية التي يتم من خلاليا تحديد التحديات التنافسية التي تواجو »: الإدارة الإستراتيجية ىي

المؤسسة، ويمكن النظر إلييا من ىذا المنطق عمى أنيا العممية التي يتم من خلاليا التكامل 

والترابط بين رسالة وأىداف وسياسات المؤسسة وممارستيا لتحقيق غايات المؤسسة، ومن الممكن 

                                                           
   66عبد الحميد عبد الفتاح المغربي بحث رقم . الإدارة الإستراتجية في البنوك الإسلامية د218صفحة كتاب 

2
مدخل تكاملي، دار المناهج للنشر والتوزيع، جميع حقوق : صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب، الإدارة الإستراتيجية -  

 .64، ص ( 2008، 1428 )الطبعة محفوظة، 
3
 .7هاني حامد الضمور، أحمد عطا الله القطامين، الإدارة الإستراتيجية، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، ص  - 

4
، ص 2004، القاهرة، (بمياك  )، مركز الخبرات المهنية للإدارة 1المبادئ و الأدوات، ط: عبد الرحمان توفيق، الإدارة الإستراتيجية 

6. 
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أن تكون إستراتيجيات المؤسسة إستراتيجيات عامة تستخدميا كافة المؤسسات أو إستراتيجيات 

 .1«خاصة ترتبط بطبيعة المؤسسة وموقفيا التنافسي

  همية الإدارة الإستراتيجية: المطمب ال اني

تعد الإدارة الإستراتيجية ضرورة، وذلك لأنيا تؤدي إلى رفع أداء المؤسسات حاضرا 

 تم تطبيقيا بشكل جيد وىذا ما تجمع عميو مؤسسات الأعمال العالمية التي اومستقبلا، وذلك إذ

: 2تستخدم أساليب الإدارة الإستراتيجية، وفي ما يمي نذكر أىم النقاط

. توضيح الرؤية المستقبمية لمعمل ورسم صورة مستقبمية لممؤسسة تحاول الوصول إلييا. 1

التفاعل البيئي عمى المدى البعيد، حيث يساعد ىذا التفاعل عمى التعامل مع الظروف . 2

. ويعطي المؤسسة القدرة عمى التكيف مع التغيرات والمستجدات،

تدعيم المركز التنافسي لممؤسسة، وجعميا قادرة عمى بناء قدرات تساىم في تعزيز ىذا المركز . 3

. وتحقيق نتائج إيجابية

. تسيم بتحديد الفرص ووضع الأسبقيات الملائمة والمناسبة لاستثمارىا. 4

إختيار مجموعة من الأىداف طويمة الأجل والإستراتيجيات العامة التي تساعد المؤسسة في . 5

. الاستفادة من أكثر الفرص جاذبية

تحميل البدائل الإستراتيجية من خلال محاولة إحداث التوافق بين موارد المؤسسة، والظروف . 6

. السائدة في البيئة الخارجية

. تؤدي إلى التميز في الأداء المالي وتطوير أو تحسين الأداء الكمي لممؤسسة في الأجل الطويل. 7

                                                           
1
 .105، ص 2003، جامعة القاهرة، (رؤية إستراتيجية)عادل محمد زايد، إدارة الموارد البشرية  -  

2
 .439، ص 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، (إدارة الألفية الثالثة  )نادية العارف، الإدارة الإستراتيجية،  -  
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تقييم مدى نجاح العممية الإستراتيجية والاستفادة القصوى من المعمومات المتولدة في زيادة . 8

 .1فعالية القرارات الإستراتيجية المستقبمية

ويمكن القول بأن الإدارة الإستراتيجية إدارة واعدة، وذلك لممزايا العديدة التي من الممكن أن 

توفرىا عمى صعيد الحساسية الممحوظة تجاه الرؤيا المستقبمية لممؤسسة، وتعزيز الاستيعاب والفيم 

لمتغير والتطور المستمرين لمبيئة الداخمية و الخارجية، وتحديد إمكانية الملائمة بين المؤسسة وىذه 

  .2التغيرات

متطمبات الإدارة الإستراتيجية : المطمب ال الث

: 3من أجل تحقيق إدارة إستراتيجية، يتطمب توفر المقومات الآتية

 خطة إستراتيجية متكاممة . 
منظومة متكاممة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل المنظمة وترشد القائمين بمسؤوليات الأداء 

 . وأخلاقيات العمل لتحقيق التميز، أسس وقواعد ومعايير اتخاذ القرار

 ىياكل تنظيمية مرنة ومتناسبة مع متطمبات الأداء وقابمة لمتطوير والتكيف مع التغيرات 

 .والتحديات الخارجية والداخمية لممؤسسة

 نظام متطور لمجودة الشاممة، يحدد آليات تحميل العمميات وأسس تحديد مواصفات وشروط 

 .الجودة

 نظام متطور لإعداد و تنمية الموارد البشرية وتقويم أدائيا. 
 نظام متكامل لممعمومات لدعم اتخاذ القرار في المؤسسة وتقويم الأداء المؤسسي والنتائج 

 . والإنجازات
                                                           

1
 .29، ص 2013، دار وائل لمنشر والتوزيع، 2المفاىيم والعمميات، ط: وائل محمد إدريس، طاىر محسن الغالي، الإدارة الإستراتيجية -  

2
 .73، ص ( 2015 - 1436 )، دار معتز لمنشر والتوزيع، الأردن، عمان، 1محمد ىاني محمد، الإدارة الإستراتيجية الحديثة، ط -  

3
 .83. 82محمد ىاني محمد، مرجع سابق، ص ص  -  
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 قيادة فعالة تتولى وضع الأسس والمعايير التطبيق الخطط والسياسات واتخاذ القرارات وقيم 
 .وأخلاقيات العمل لتحقيق التميز

 
 تحديات الإدارة الإستراتيجية: المطمب الرابع

تواجو المنظمات عدة تحديات إستراتيجية لا يمكن مواجيتيا والاستفادة منيا إلا إذا أديرت المنظمة 

 : 1إدارة إستراتيجية وفيما يمي استعراض لأىم ىذه التحديات

 إن دخول مؤسسات الأعمال القرن الحادي والعشرين يأتي محملا :زيادة معدلات النمو -

من نتائج الابتكارات والأنشطة والتفاعلات الدولية، فظيور ثورة المعمومات والاتصالات،  بالعديد

وتحديات اليندسة الوراثية في النبات والحيوان والإنسان، وقضايا الاستنساخ، والانفتاح الإعلامي، 

مؤسسات  كل ىذه الأمور ما ىي إلا أمثمة لتحديات التغيير المماثمة أمام الإستراتيجيين في

  2.الأعمال

 يشيد القرن الحالي منافسة شديدة نتيجة زيادة المعاملات الدولية والعولمة :شدة المنافسة -

 لذا يجب أن يراعي الإستراتيجيون عند صياغة إستراتيجياتيم تطور الأسواق العالمية الاقتصادية

 ولن يتأذى ذلك إلا من. والحصول عمى حصة من السوق. حتى يمكنيم النجاح في التعامل معيا

 . خلال عمميات الإبداع في المنتجات والعمميات والتسويق وغيرىا

 تعتمد العديد من المؤسسات عمى بعض الأساليب التكنولوجية لمحصول : التغيرات التكنولوجية 

عمى ميزة تنافسية تسيم في سيطرتيا عمى أحد المواقف زمنيا أو مكانيا، ولكن ىذا لا يستمر طويلا 

فسرعان ما يحدث التغيير، وتحد تمك المؤسسات نفسيا مطالبة بالبحث عن ميزة تنافسية، 

                                                           
1
 .32، ص 2003الأصول والأسس العممية، الدار الجامعية، القاىرة، : محمد أحمد عوض، الإدارة الإستراتيجية -  

2
صونية كيلاني، مساىمة في تحسين الأداء التسويقي لممؤسسات الإقتصادية بتطبيق الإدارة الإستراتيجية، مذكرة مقدمة لنيل شيادة  -  

 .23، ص 2007الماجستير، تخصص إقتصاد وتسير المؤسسة، جامعة بسكرة، 
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  1.تكنولوجية جديدة وىكذا

 إن العالم يعيش ندرة في الموارد المطموبة عمى المستوى المادي:عجز الموارد المتاحة وندرتها  

والتقني والبشري فالموارد المائية أصبحت نادرة والطاقة بعضيا في نضوب وزيادة الطمب عمييا 

 .يزيد من ندرتيا

 في بيئة الأعمال التي تتواجد فييا المؤسسة اليوم زادت وتيرة: عولمة الإدارة فكرا وتطبيقا 

التحالفات الإقتصادية وىذا ما جعل من العالم قرية واحدة، وبالتالي زيادة مستويات المنافسة 

 العالمية وذلك يدعو إلى ضرورة الاىتمام بتنمية الفكر الإستراتيجي لمواجية ىذه التحديات في

.  2"مجالات التطبيق الاقتصادي والإداري

 ة الإلتزامات والمواثيق الدولية في إطار حقوق الإنسان والقيود البيئية والديموغرافي. 

 

 

مراحل إعداد و تطبيق الإستراتيجية : المبحث ال الث

لقد زاد الوعي في إدارة الأعمال بضرورة وجود منيج مغاير في الإدارة يأخذ في حسابو ما 

وجاءت الإستراتيجية كمفيوم جديد يأخذ عمى عاتقو ميمة . يفرزه المحيط والبيئة من تغيرات دائمة

توجيو المؤسسة ورسم سياستيا في الأمد الطويل، وتحتاج المؤسسة من أجل صياغة إستراتيجيتيا 

إلى قدرة فكرية وتحميمية كبيرة جدا ناىيك عن وضعيا حيز التنفيذ و التطبيق حيث تحتاج إلى 

. قدرات وميارات إدارية وفنية متعددة الأبعاد

                                                           
1
، 2004عبد الحميد، عبد الفتاح المغربي، الإدارة الإستراتيجية لمواجية تحديات القرن الحادي و العشرين، النيل لمطباعة، القاىرة،  -  

 54.53 ص ص
2
 .2، ص 2009ماجد أنور عشقي، التحديات التي تواجو الإدارة الإستراتيجية، قسم البرامج الخاصة، جامعة نايف العربية، الرياض،  -  
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مرحمة التخطيط الإستراتيجي  : المطمب الأول

سنتطرق في ىذا المطمب إلى مفيوم التخطيط الإستراتيجي، مراحل إعداد التخطيط الإستراتيجي، 

. ومتطمبات التخطيط الإستراتيجي

مفهوم التخطيط الإستراتيجي : الفرع الأول

أول جزء من الإدارة الإستراتيجية، وىو يتعمق بتحديد اتجاه المؤسسة في المستقبل الذي 

ينطوي بدوره عمى تحديد كل من رسالة المؤسسة وأىدافيا، بناءً عمى تحميل الوضع الحالي 

والمستقبمي لكل من البيئة المحيطة والقدرات الذاتية، بعدىا يتم ترجمة تمك الأىداف إلى برامج 

برامج وخطط طويمة الأجل عمى المستوى ككل وعمى »وخطط عمى المستويات الإستراتيجية 

عمى مستوى كل وظيفة من وظائف الإنتاج  المستويات الوظيفية، برامج وخطط متوسطة الأجل

 .1«والتسويق والأفراد والأموال، خطط قصيرة الأجل عمى مستوى التشغيل اليومي

ىو العممية التي تحدد من خلاليا الغايات المتضمنة بعيدة المدى، وانتقاء  »:التعريف الأول

 .2«وتخصيص الخطط بعيدة الأمد لمبموغ لمغايات (الوسائل الإستراتيجيات والسياسات 

امي يستشرف آفاق المستقبميات التربوية والمحتممة والممكنة، ظمنيج ن»:  بأنو:التعريف ال اني

ويستعد لمواجيتيا بتشخيص الإمكانيات المتاحة والمتوقعة وتصميم الإستراتيجيات البديمة واتخاذ 

. 3«قرارات عقلانية بشأن تنفيذىا ومتابعة ىذا التنفيذ

                                                           
1
 .7، ص 2004، القاىرة، (بميك  )، مركز الخبرات المينية للإدارة 1المبادئ و الأدوات، ط: عبد الرحمن توفيق، الإدارة الإستراتيجية -  
 32، ص 2004، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عمان، 1نعمة عباس الخفاجي، الإدارة الإستراتيجية، ط - 2

3
خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدريس، الإستراتيجية و التخطيط الإستراتيجي منيج معاصر، البازوريا لعممية النشر والتوزيع،  -  

 .5، ص 2009عمان، الطبعة العربية، 
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عبارة عن عممية مستمرة لتنظيم، تنفيذ القرارات » :بأنو (DRUCKER) عرفو :التعريف ال الث

الحالية وتوفير المعمومات الكافية الخاصة بمستقبل تنفيذىا، وتنظيم الجيود اللازمة لتنفيذ 

 1«القرارات

يعني التخطيط الإستراتيجي يتوقع حال المستقبل والاستعداد لمواجية متغيرات  »:التعريف الخامس

دراك المديرين ولكن الذي لا   عميو اختلافىذا المستقبل، وكممة المستقبل نسبية الأثر عمى فيم وا 

 المديرين يصبح متزايدا، وتعد الفترة الزمنية لمتخطيط اىتمامأنو مادام التخطيط إستراتيجي، فنجد أن 

 2« أكبر، وتتسم الموارد والإمكانيات المطموبة بكبر الحجم والقيمة

عممية شاممة تقوم عمى »:  بأنوالتخطيط الإستراتيجيمن خلال ىذه التعاريف يمكن تعريف 

دراك المتغيرات المرتبطة بالبيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة من أجل تحديد  استشراف المستقبل وا 

الخيار الإستراتيجي المناسب، تقوم بموجبو قيادة المؤسسة بتحديد رؤية ورسالة وأىداف المؤسسة، 

 ".بيدف الانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع المأمول الذي يفي بمتطمبات الجودة الشاممة

ويبني التخطيط الإستراتيجي عمى عدة افتراضات جوىرية لابد من فحصيا وتحميميا والتأكد 

: 3منيا، ومن أىم ىذه الافتراضات ما يمي

 إعادة تنظيم المستوى الذي تتكون عميو المؤسسة. 

 تحميل البيئة التنافسية التي ستواجييا المؤسسة بعد إعادة تنظيميا. 

 مراجعة ميام وأعمال المؤسسة طبقا لأبعاد الجودة الشاممة. 

                                                           
1
دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجيزة القياس  )کباب منال، دور إستراتيجية الترويج في تحسين القدرة التنافسية لممؤسسة الوطنية  -  

، 2007 التنافسي، جامعة مسيمة، الاقتصادإستراتيجية السوق في ظل : ، مذكرة ماجستير، عموم التسيير، فرع( سطيفAMCوالمراقبة 
 .21ص

 19 .18عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص ص  -  2
3
أحمد السعيدي، التخطيط الإستراتيجي وعلاقتو بالأداء المؤسسي، دراسة عمى شركات تكنولوجيا المعمومات بسمطنة عمان، رسالة  -  

 .29، ص 2011ماجستير في إدارة أعمال، 
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  الاقتصاديةالنظرة الشاممة لمعوامل. 

 تدعيم الاتجاه التسويقي لممؤسسة. 

 تحديد معدلات الأرباح المأمول تحقيقيا .

إن التخطيط الإستراتيجي عممية نظامية لتحديد كيفية انتقال المؤسسة من الوضع الراىن إلى 

مستقبميا المرغوب، فالتخطيط الإستراتيجي عممية اتخاذ قرارات تستند بالأساس عمى مجموعة من 

: التساؤلات و ىي

 أين نحن الآن ؟ • 

 أين نرغب أن نكون ؟ • 

 كيف سنصل إلى ىناك ؟ • 

 كيف نقيس مدى تقدمنا ؟• 

 مراحل التخطيط الإستراتيجي: الفرع ال اني

إن التخطيط الإستراتيجي في مجممو عممية تتضمن مجموعة من الإجراءات، تتم ىذه العممية عبر 

: مراحل وخطوات منيجية متعارف عمييا من قبل الكتاب والمتمثمة في الخطوات التالية

 .  صياغة رسالة المنظمة وتحديد الأىداف والغايات الإستراتيجية-

 . التحميل الإستراتيجي لمبيئة- 

 . الإستراتيجية المناسبة من بين البدائل المتاحةاختيار- 

 SWOT"1" والشكل التالي يوضح مراحل التخطيط الإستراتيجي حسب نموذج 

                                                           
1
 1 Swot (threat , opportunities, weaknesses, strengths ). 
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مراحل التخطيط الإستراتيجي : (3-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 .37، ص 2006 زيد منير عبوي، الإدارة الإستراتيجية، دار كنوز المعرفة، الطبعة الأولى، الأردن، :المصدر

أن عممية التخطيط الإستراتيجي تمر بمجموعة من المراحل : (3-1)يتضح من خلال الشكل رقم 

 :المتسمسمة لموصول إلى الأىداف المرجوة، وتتمثل في

 صياغة الرسالة والرؤية وتحديد الأىداف والغايات الإستراتيجية يطمق عمى رسالة وأىداف : ولا

حيث يساعد عمى تعريف المؤسسة وبيئتيا وأسباب وجودىا، " الاتجاه الرئيسي"المنظمة الإستراتيجية 

 . 1وتعتبر كذلك بمثابة قاعدة تستند عمييا المؤسسة في اتخاذ قراراتيا الإستراتيجية

بعد تحديد التوجو وتحديد المسار الإستراتيجي   التحميل الإستراتيجي لمبيئة الداخمية والخارجية: انيا

لممؤسسة، تسعى المؤسسة إلى تحديد الخيار الإستراتيجي المناسب من بين البدائل الإستراتيجية 

المتاحة أمام المؤسسة، وذلك عن طريق الموافقة بين الأوضاع الداخمية والأوضاع الخارجية 

ولموصول إلى ىذا الخيار لابد من القيام بعممية التحميل الإستراتيجي لمبيئة الداخمية والخارجية التي 
                                                           

1
 .169، ص 2004، دار وائل، عمان، الأردن، 1العولمة والمنافسة، ط: کاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتيجية -  

الأهداف و الغايات/ تحديد الرسالة   

 التحميل الداخمي

 نقاط الضعف/ نقاط القوة 

الخارجيالتحميل   

 التيديدات/لفرص

 

  الإستراتيجية المناسبة مناختيار
بين البدائل 
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تتواجد بيا، لمتعرف عمى نقاط القوة والضعف، وكذلك الفرص والتيديدات، والإستراتيجية تحدد نمط 

 :1العلاقة بين المؤسسة والمحيط كما ىو موضح في الشكل الموالي

التحميل الإستراتيجي  أبعاد التحميل الإستراتيجي: (4-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

سمطاني محمد رشيد، التسيير الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر، أىميتو وشروط : المصدر
 .18، ص 2006تطبيقو، رسالة ماجستير في العموم التجارية، جامعة مسيمة، 

                                                           
بوزيان جواىر، واقع التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، رسالة ماجستير في عموم التسيير، تخصص تسيير  - 1

 .18 ص 2011المؤسسات الصغيرة  المتوسطة، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، 

 التحميل الإستراتيجي

 المحيط

 داخمي خارجي

 المنظمة

 التيديدات/ الفرص 
 الرؤية المستقبلية

نقاط الضعف/ نقاط القوة   

الموارد/ الميارات   

 القدرات الإستراتيجية حالة محيط المنظمة

 الإتجاىات الإستراتيجية الممكنة
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 إن محيط المؤسسة ما ىو إلا المحال :(الفرص والتهديدات  )تحميل البيئة الخارجية  - 1 -2

الذي تمارس فيو المؤسسة نشاطيا، و يتميز بالتغيير والتعقيد، مما يستدعي دراستو وتحميمو، وتحديد 

العناصر الحرجة التي تسمح بنجاح المؤسسة وكذلك معرفة مصادر ومكونات ىذه الفرص 

والتيديدات من خلال تجزئتيا إلى عناصر أو أجزاء فرعية وتتكون البيئة الخارجية من مجموعة 

متغيرات يمكن تصنيفيا إلى مجموعة من الفرص والتيديدات والتي تقع عادة خارج سيطرة الإدارة 

كل  بيئة خاصة والتي تتمثل في: في المدى القصير، وتنقسم البيئة الخارجية إلى مستويين ىما 

الخ والبيئة العامة التي ... الموردين، العملاء، المنافسين، حممة الأسيم، المجتمع المحمي : من

. 1القوى الاقتصادية، القوى التكنولوجية، القوى الاجتماعية والثقافية القوى السياسية: تشمل كل من

 يقصد بتحميل البيئة الداخمية، :(نقاط القوة و نقاط الضعف  )تحميل البيئة الداخمية  - 2 -2

التعرف عمى محالات القوة ومجالات الضعف داخل المؤسسة، بالإضافة إلى القيود، ويبني التحميل 

الداخمي عمى معمومات تفضيمية عن المبيعات، الأرباح التكاليف، الييكل التنظيمي، الثقافة 

. الخ... التنظيمية 

تحديد الخيار الإستراتيجي :  ال ا

إن ىدف المؤسسة من دراسة وتحميل البيئة الداخمية و الخارجية ىو تحديد نقاط القوة والضعف، 

وكذا الفرص والتيديدات لمتمكن من تحديد الخيار الإستراتيجي المناسب من بين البدائل 

الإستراتيجية المتاحة، وىناك مجموعة من الخيارات الإستراتيجية المتاحة، المقدمة من قبل العديد 

: من الباحثين في مجال الإستراتيجية وىي كما يمي

 ىناك ثلاث إستراتيجيات تنافسية :(الإستراتيجيات التنافسية  )عمى مستوى الأعمال - 1-3

: يمي حددىا مايکل بورتر وىي تعتبر الإستراتيجيات الأساسية وتتمثل في ما
                                                           

1
 .70، ص 2009، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر، 2ناصر دادي عدون، الإدارة و التخطيط الإستراتيجي، ، ط -  
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نتاج وتسويق منتج مقارن :الريادة في التكمفة - 1 -1 - 3  تعني قدرة المؤسسة عمى تصميم وا 

بدرجة كفاءة أعمى من المنافسين، تعتمد ىذه الإستراتيجية عمى تخفيض التكمفة وتستيدف المؤسسة 

أسواق كبيرة، وتتطمب أساليب وأدوات محكمة تتعمق بالتسييلات البيعية ذات الكفاءة  من خلاليا

العالية، ورقابة صارمة عمى التكمفة وىامش الربح، وخفض تكاليف بعض المجالات داخل 

 .المؤسسة

وتعني قدرة المؤسسة عمى توفير قيمة منفردة وعالية لممشتري : إستراتيجية التمييز  - 2-1-3

 .ممثمة في نتج ذو جودة عالية أو مواصفات خاصة مميزة، أو خدمات ما بعد البيع

 وىي إستراتيجية تنافسية موجية إلى قطاع محدود من السوق :إستراتيجية التركيز - 3 -1 - 3

المستيدف، أو إلى مجموعة معينة من المشترين دون غيرىم، وذلك بدلا من التعامل مع السوق 

. ككل

 إن الإستراتيجيات الوظيفية تتم بمجال :البدائل الإستراتيجية عمى المستوى الوظيفي - 2 - 3

وظيفي محدد يعمل عمى تنظيم إستغلال مورد معين بالمؤسسة مادي كان أو بشري، ويشير مستوى 

التسويق، الإنتاج  )الإستراتيجيات الوظيفية إلى الوظائف الرئيسية التي تقوم بيا المؤسسات مثل 

، في ىذا المستوى ىناك (العمميات، البحث والتطوير، نظم المعمومات، الموارد البشرية، المالية 

: 1مجموعة من الخيارات الإستراتيجية التي تؤثر في نجاح أو فشل الوظيفة، وىي كما يمي

الخدمة، السعر، الترويج وقنوات /  ترتبط إستراتيجيات التسويق بالمنتج :التسويق  -1 -3 . 2

ىي المناطق التي ستبيع فييا ؟ و من ىو  أي ما ىي القنوات التوزيعية لممؤسسة ؟ وما. التوزيع 

السوق المستيدف ؟ وما ىي سياسة الأسعار ؟ وىل ينبغي أن يقوم السعر عمى أساس السوق، أم 

. عمى أساس التكاليف ؟ وما ىي قوة تأثير التسويق عمى خصائص المنتج
                                                           

1
 . 244. 242خالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سابق، ص ص  -  
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 تيتم ىذه الإستراتيجية بمجموعة من الاعتبارات تتعمق :الإنتاج والعمميات - 2 -2 - 3

الخدمات التي تقدميا لمعملاء، / بالعمميات التي تقم بيا المؤسسة، و من بينيا جودة المنتجات 

 باعتبارو. الخدمات، وما ىي عممية الإنتاج المتبعة/ الإجراءات المتبعة لرقابة جودة المنتجات 

الا وظيفيا، فإنو يشمل عمى كل شئ يدخل بشكل مباشر في صناعة وتوزيع المنتج أو مجالإنتاج 

 .توفير الخدمة

 إن أغمبية المؤسسات لا تستطيع البقاء والنمو من دون توليد :البحث و التطوير  - 3 -2 - 3

إذ يعمل المختصين في مجال البحث والتطوير عمى . انسيابية متواصمة من المنتجات الجديدة 

 .ابتكار منتجات جديدة من أجل دعم إستراتيجية الأعمال

تتجو المؤسسات إلى إستراتيجيات نظم المعمومات من خلال : نظم المعمومات -4 -2 - 3

دارتيا بالأساليب الحديثة لممعمومات  التركيز عمى تكنولوجيات المعمومات لتزويد وحدات أعماليا وا 

. واتخاذ القرارات

ترتبط إستراتيجيات الموارد البشرية بالمجالات الوظيفية المرتبطة : الموارد البشرية - 5 -2 - 3

 والاختيار، التدريب والتطوير، السلامة والصحة، الاستقطاببالموارد البشرية وىي التخطيط و

. والعمل علاقات العاممين

 تبين الإستراتيجية المالية التطبيقات المالية المرتبطة بإستراتيجية المؤسسة :المالية - 6 -2 - 3

والإستراتيجيات التنافسية، إذ توضح أن البيئة المالية منسجمة مع الخيارات الإستراتيجية في 

المستويات الأعمى، وتيدف بشكل عام إلى تنظيم القيمة المالية لممؤسسة من خلال جممة من 

. المؤشرات يفترض أن تتحقق
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 ىناك ثلاث بدائل إستراتيجية ينبغي عمى :البدائل الإستراتيجية عمى المستوى الكمي - 3 -3

: الإدارة العميا أن تختار من بينيا، وىي كما يمي

يقصد بإستراتيجية الاستقرار تحافظ المؤسسة : إستراتيجيات الاستقرار  و ال بات - 1 -3 . 3

عمى نفس النشاط وتركز كل إمكانياتيا في ىذا المجال من أجل تقويتو و تحسين ما لدييا من مزايا 

 .1تنافسية، و اليدف منيا ىو ضمان البقاء والاستمرارية

 إن إستراتيجية النمو مرغوبة من قبل معظم المديرين، :إستراتيجيات النمو و التوسع - 2 -3 -3

زيادة المبيعات والأرباح، تدعيم مكانة المؤسسة، : نظرا لتوفرىا عمى العديد من المزايا من أىميا 

 .2التمتع باقتصاديات الحجم الكبيرة

 )إستراتيجية التركيز، إستراتيجية التكامل : وتضم العديد من الإستراتيجيات الفرعية وىي 

، (التنويع المتمم، التنويع التكميمي ) ، إستراتيجية التنويع (التكامل العمودي، التكامل الأفقي 

 .3إستراتيجية الاندماج والتممك، إستراتيجية الاستثمار

يقصد بيذه الإستراتيجية أن تقمل المؤسسة من : إستراتيجية الانكماش  و التراجع- 3 -3 - 3

حجم تعاملاتيا وأعماليا بطريقة معينة، وتركز الإدارة في ىذه الإستراتيجيات عمى خياراتيا المتعمقة 

ويمكن أن تأخذ . وخفض عدد وحداتيا العاممة ذات التدفق النقدي السمبي الأداء الوظيفي بتحسين

تخفيض حجم المبيعات، التحول لنشاط آخر، الاستسلام لمؤسسة أخرى، : شكلا من الإشكال التالية

. التصفية وبيع الأصول

 
                                                           

بن سديرة عمر، التخطيط الإستراتيجي بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة، الواقع والآفاق، رسالة ماجستير، تخصص إدارة أعمال،  - 1
 .44، ص 2006جامعة سطيف، 

  ، الدار الجامعية، الإسكندرية، (منيج تطبيقي)جمال الدين محمد مرسي وآخرون، التفكير الإستراتيجي، الإدارة الإستراتيجية  -  2
 399.،ص2002

 .223خالد محمد بني حمدان، وائل صبجي إدريس، مرجع سابق، ص  - 3
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متطمبات التخطيط الإستراتيجي : الفرع ال الث

نظرا لتمييز التخطيط الإستراتيجي بتركيزه عمى عمميات بناء القرارات المستقبمية ووضع الأىداف 

والإستراتيجيات والبرامج الزمنية، فإن ىذه العممية ليا متطمبات عديدة لكي تتم بالصورة المأمولة، 

: 1ويمكن إبراز أىم متطمبات التخطيط الإستراتيجي فيما يمي

 التحديد الدقيق لميدف الرئيسي الذي يرمي إلى تحقيقو الإستراتيجية، و يمكن أن ينطوي ىذا 

 .اليدف عمى عدة أىداف فرعية

 ضرورة توفر بيانات ومعمومات موثوقة، حول اليدف والظروف المتوقع أن تحيط بو، وذلك 

 .لموقوف عمى طبيعتيا والاستعداد لمواجيتيا

 التعرف عمى الإمكانات المادية و البشرية المتاحة لتنفيذ الأىداف، وىذا مطمب ضروري لأنيا 

 .الأداة الفعالة في تحقيق الأىداف

  تقديم تصور للأنشطة التي يجب أن تتخذ لتحقيق الأىداف لموقوف عمى التفاعلات، التي يمكن

 .تحصل وتوقع النتائج المرتقبة في ضوء الإمكانات المتاحة أن

  إيجاد علاقة تفاعمية بين مخططي الإستراتيجية ومنفذييا، وذلك لتفعيل نقل التخطيط

 . الإستراتيجي من الواقع النظري إلى الواقع العممي   

  .قد تنطوي الإستراتيجيات عمى التحديد الدقيق لمموازنات الخاصة بالإستراتيجية حيث تتضمن 

 . الموازنة نفقات التجييز والتشغيل والاحتياطات وكذلك مصادر التمويل العام لبنود الموازنات

 وضع خطة زمنية لتحقيق اليدف الرئيسي وما يتضمنو من أىداف فرعية. 

 توفر معايير لقياس الإنجازات الحاصمة بمدى توافقيا مع اليدف المراد تحقيقو. 
                                                           

 
1
 .205. 204، ص ص 1988العوجي مصطفي، أساليب التعاون في مجال التخطيط، الرياض،  -  
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 إن جوىر التخطيط الإستراتيجي يتمثل في إمكانية التعرف عمى الفرص والتيديدات المستقبمية 

 .ويقتضي ذلك تأمل المستقبل باستمرار وبطريقة منيجية

 التخطيط الإستراتيجي ىو عممية تطوير رسالة المؤسسة وأىدافيا وخططيا وسياستيا لممرحمة 

. القادمة، كما أنو عممية متكاممة تتعمق بتحديد مصالح المؤسسة في المحيط الخارجي

مرحمة التنفيذ الإستراتيجي : المطمب ال اني

تعتبر مرحمة التنفيذ الإستراتيجي المرحمة الثانية من مراحل الإدارة الإستراتيجية، و التي تمي 

مرحمة صياغة الإستراتيجية المنتيية بعممية الاختيار الإستراتيجي، حيث تتم مرحمة التنفيذ ىاتو 

بتحديد الخطوات العممية و التحركات الفعمية التي يتم من خلاليا وضع الإستراتيجية المختارة 

 .موضع التنفيذ

مفهوم تنفيذ الإستراتيجية : الفرع الأول

وتعتبر من أىم مراحل »تنفيذ الإستراتيجية يطمق عمييا غالبا بالمرحمة التنفيذية أو التشغيمية 

الإدارة الإستراتيجية، و تعني تحريك ودفع العاممين بما فييم من المدراء لوضع الإستراتيجيات 

موضع التنفيذ، ويتطمب انضباطا فرديا والتزاما جماعيا، والتنفيذ الإستراتيجي الناجح يتوقف عمى 

 .1«قدرة المدير عمى تحفيز العاممين، ويستدعي توفير ميارات فردية جيدة لنجاحو

مجموعة النشاطات و الفعاليات التي تمارس لوضع الخطط والسياسات في التنفيذ  »:التعريف الأول

 .2«من خلال البرامج التنفيذية والميزانيات والإجراءات

                                                           
1
 .16، ص 2011، دار الكتاب الجامعي، صنعاء، 2منصور محمد إسماعيل العريقي، الإدارة الإستراتيجية، ط -  

مفاىيم ونظريات وحالات تطبيقية، عمان، دار مجدلاوي لمنشر : أحمد عطا الله القطامين، التخطيط الإستراتيجي، الإدارة الإستراتيجية -  2
 .132، ص 1996والتوزيع، 
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ىو العممية التي يتم فييا ترجمة الإستراتيجية المصاغة إلى إجراءات عمل في  »:التعريف ال اني

إطار بناء نظم التخطيط وتخصيص الموارد المادية والبشرية، ونظم الأفراد والحوافز والتركيب 

. 1«التنظيمي، ونظم المعمومات الإدارية، والقيادية و نظام تقويم الأداء الإستراتيجية

: تتم ىيئة الإستراتيجية لمتنفيذ من خلال: مراحل تنفيذ الإستراتيجية: الفرع الثاني

 :وضع و تحديد السياسات. 1

تعد عممية وضع وتحديد السياسات المرحمة الأولى في عممية تنفيذ الإستراتيجية فتعرف 

مجموعة من القواعد العامة توضع بمعرفة المديرين في المستويات الأعمى : " السياسات عمى أنيا

لتوجيو وضبط الأعمال التي تتم في المستويات الإدارية الأقل فيي بمثابة خريطة تبين الطريق أمام 

: ، ويمكن تصنيف السياسات إلى نوعين ىما"المرؤوسين لإتباعو

وىي مجموعة من القواعد العامة التي تحكم التصرفات الخاصة لإنجاز : السياسات العامة -

وعادة ما يطمق عمييا بالسياسات الرئيسية أو العميا وما يميزىا أنيا توضع من طرف  الأعمال

 وعادة ما ،الإدارة العميا ومدارىا الزمني متوسطة أو طويمة الأجل، مؤثرة جدا عمى المؤسسة ككل

 . في دستور المؤسسة يتم تدوينيا

تشير إلى مجموعة من الضوابط والإجراءات التفصيمية الخاصة بتدفق : السياسات التنفيذية- 

 الأعمال والأنشطة الوظيفية، و تنطوي عمى خطوات لتنفيذ السياسات العامة ويمكن أن يطمق إنحاز

سياسات التسويق، سياسات : عمييا اصطلاح السياسات التشغيمية أو الوظيفية ومن أمثمة ذلك 

 . 2الإنتاج

                                                           
1
 .197، ص 2000فلاح حسن عداي الحسيني، الإدارة الإستراتيجية، دار وائل لمنشر، عمان،  -  

2
، جامعة 2010مازوبني منيرة، لوحة القيادة كأداة لتفعيل إستراتيجية لممؤسسة، رسالة ماستر، تخصص تسيير إستراتيجي لممنظمات،  -   

 .30محمد خيضر، بسكرة، ص 
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 :وضع و تحديد البرامج. 2

خطة تستخدم لمرة واحدة فقط أو لمرات محدودة، صمت لتنفيذ مشروع : " تعرف البرامج عمى أنيا

: 1و تشمل ىذه الخطة عمى ما يمي "معين

 . مجموعة من الأنشطة الواجب القيام بيا لموصول إلى اليدف المحدد- 

 . الخطوات المطموب إتباعيا لموصول إلى اليدف- 

 . التتابع الزمني لمخطوات المحددة/ الترتيب - 

 . الوقت المستغرق لتنفيذ كل خطوة- 

 .الجية أو الفرد المسؤول عن كل خطوة- 

: تخصيص وتوزيع الموارد. 3 

تعتبر عممية تخصيص الموارد من الأنشطة الأساسية التي تسمح بتنفيذ الإستراتيجية إذ يتم 

تخصيص الموارد بين الإدارات والأقسام وفقا للأولويات المحددة في ضوء الأىداف السنوية، وكذلك 

الحفاظ عمى الموارد، مراعاة المعايير المالية : تتم توزيع الموارد بمراعاة مجموعة من العوامل منيا

في الأجل القصيرة البناء التنظيمي المناسب، مراعاة مختمف المخاطر، الدقة في معرفة احتياجات 

كل إدارة، ويتوفر لدى المؤسسة أربع أنواع من الموارد التي يمكن استخداميا من أجل تحقيق 

 2.أىدافيا إذ نجد موارد مالية، موارد بشرية، وموارد تكنولوجية

تعتبر الموازنة الوجو الآخر لمبرنامج التنفيذي، وتتضمن الكمفة  :وضع و تحديد الموازنات. 4

 : التقديرية التي يتطمبيا البرنامج التنفيذي وىي أيضا

                                                           
1
 .25منصور محمد إسماعيل العريقی، مرجع سابق، ص  -   

2
 .337، ص 2005نادية العارف، الإدارة الإستراتيجية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  -   
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بيان برامج المؤسسة معبرا عنيا بصورة نقدية، أي إنيا توضيح لمتكاليف التفصيمية لكل برنامج »

لأغراض التخطيط والرقابة ويعتبر موضع تخطيط الميزانية آخر خطوة حقيقية لتقويم إمكانية 

. 1«الإستراتيجية المختارة

 مرحمة الرقابة الإستراتيجية: المطمب ال الث

تعتبر ىذه المرحمة الخطوة الأخيرة من مراحل صياغة الإستراتيجية بحيث توضع ىذه الأخيرة 

لمواجية وتعديل المستقبل، والذي يتميز بوجود عوامل داخمية وخارجية باستمرار، فتخضع كل 

الإستراتيجيات لعممية التقييم وىذا قصد معرفة مدى تناسبيا مع التغيرات التي تحدث في البيئة 

: 2الداخمية و الخارجية، بالإضافة إلى ىذا فإن ىناك ثلاث أنشطة رئيسية لتقييم الإستراتيجية وىي

 مراجعة العوامل الداخمية والخارجية . 
  قياس الأداء بمراجعة النتائج والتأكد من الأداء التنظيمي والفردي يسير في الاتجاه

 .الصحيح
  اتخاذ الإجراءات التصحيحية، تشير الإشارة إلى أن المراجعة والتقييم ضروري لأن نجاح

. الغد يتوقف عمى أداء أنشطة اليوم أداء أنشطة

 مفهوم الرقابة الإستراتيجية: الفرع الأول -

ذلك النظام الذي يساعد الإداريين عمى : يمكن تحديد مفيوم التقييم والرقابة الإستراتيجية بأنو 

قياميم بتقييم مدى التقدم الذي تحرزه المؤسسة في تحقيق أىدافيا، وفي تحديد بعض حالات التنفيذ 

تركز عمى   أكبر، أو ىي نوع خاص من الرقابة التنظيمية التياىتمامالتي تحتاج إلى عناية أكبر و

                                                           
1
آمال نمر حسن الصيام، تطبيق التخطيط الإستراتيجي و علاقتيا بأداء المؤسسات الأىمية النسوية بقطاع غزة، بحث کمتطمب تكميمي  -  

 .39، ص 2010لمحصول عمى درجة الماجستير في إدارة الأعمال، كمية الإقتصاد والعموم الإدارية، جامعة الأزىر، غزة، 
، تخصص الاقتصاديةعمر تيمجغدين، دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية، رسالة الماجستير في العموم  -  2

 .12، ص 2013 صناعي، جامعة محمد خيضر، بسكرة، اقتصاد
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الإدارة الإستراتيجية لمتأكد من تنفيذىا بشكل مناسب، أي أنيا تتضمن التأكد  مراقبة و تقويم عمميات

 .1من كون النتائج المخططة يجري تنفيذىا بشكل فعمي ومناسب

جيد نظامي لوضع معايير الإنجاز في ضوء الأىداف التنظيمية »: تعرف عمى أنو: التعريف الأول

وتصميم أنظمة معموماتية لمتغذية العكسية ومقارنة الإنجاز الفعمي بالمعايير الموضوعة من قبل، 

 ولاتخاذ الفعل الإداري المطموب لمتأكد من أن كل الموارد ،وتحديد أي وجود للإنحرفات والأخطاء

 2.«المشتركة قد استخدمت بصورة كفوءة لمغاية وبطريقة فعالة لإنجاز الأىداف المشتركة

ذلك النظام الذي يساعد الإداريين عمى القيام بتقييم مدى التقدم الذي تحرزه » :التعريف الثاني

 اىتمامالمنظمات في تحقيق أىدافيا، وفي تحديد بعض مجالات التنفيذ التي تحتاج إلى عناية و

ن اليدف الأساسي من عممية الرقابة والتقييم الإستراتيجي ىو التأكد من أن الإستراتيجية  ".أكبر وا 

التي تم وضعيا موضع التنفيذ في المنظمة قد ساىمت بشكل أو بآخر في تحقيق رسالة المؤسسة 

. 3«الخاصة بيا

 مستويات الرقابة الإستراتيجية :الفرع ال اني

تعد وظيفة الرقابة الإستراتيجية أخر الوظائف في العممية الإدارية و آخر المراحل في نموذج 

حكام الرقابة عمى نشاطاتيا  الإدارة الإستراتيجية وتتضمن ىذه المرحمة تقويم أداء المؤسسة وا 

المختمفة ذات العلاقة بتنفيذ الإستراتيجيات المطبقة وتصنف الرقابة الإستراتيجية إلى ثلاثة 

: 4مستويات 

 تيدف إلى إحكام الرقابة عمى الاتجاه الإستراتيجي العام : الرقابة عمى المستوى الإستراتيجي-
                                                           

 .297کاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتيجية العولمة المنافسة، دار وائل لمنشر، عمان، ص  - 1
2

 .179، ص 1998سعد غالب ياسين، الإدارة الإستراتيجية، عمان، دار البازوري العلمية للنشر والتوزيع،  - 
3
عدنان أمينة، الإدارة الإستراتيجية لمنظمات المستقبل، كمية العموم الإقتصادية التجارية وعموم التسيير، جامعة معسكر، محمة التنزيم  -  

 . 43، ص 03والعمل، العدد 
4
 .150أحمد عطا الله القطامين، مرجع سابق، ص  
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 .المستقبل لممؤسسة فيما يتعمق بعلاقتيا مع المجتمع الذي تخدمو واتجاىيا الإستراتيجي العام باتجاه

 تيدف إلى إحكام الرقابة عمى عممية تنفيذ الخطط الإستراتيجية: الرقابة عمى المستوى التكتيكي- 

 . والتأكد من النتائج الأدائية متطابقة مع الأىداف الموضوعة 

قصيرة  تتعمق بأحكام الإجراءات الرقابية عمى النشاطات والخطط: الرقابة عمى المستوى التشغيمي- 

المدى، إذن ىدف عممية الرقابة الإستراتيجية إلى مقارنة نتائج الأداء الحالية مع الأىداف 

المرتدة الضرورية لتقييم النتائج واتخاذ الإجراءات / الموضوعة وبذلك تزود الإدارة بالتغذية الراجعة 

. التصحيحية إذا تطمب الأمر ذلك

 .والجدول التالي يوضح لنا مستويات الرقابة الإستراتيجية

 

 مستويات الرقابة الإستراتيجية: (3-1): الجدول رقم 

اليدف نطاق الممارسة المستوى 

الرقابة عمى الإتجاه الإستراتيجي الكمي لممنظمة  الإستراتيجية العميا الإستراتيجي 

الرقابة عمى نظام التخطيط الإستراتيجي الإستراتيجية عمى مستوى الوحدة التكتيكي 

الرقابة عمى الخطط القصيرة المدى الإستراتيجية التشغيمية التشغيمي 

 

 أحمد السعيدي، التخطيط الإستراتيجي وعلاقتو بالأداء المؤسسی، دراسة عمى شركات تكنولوجيا :المصدر

. 51، ص 2011المعمومات بسمطنة عمان،رسالة ماجستير في إدارة أعمال، 
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 خطوات الرقابة الإستراتيجية: الفرع ال الث

تحديد معايير الأداء :  ولا

إن الخطط تختمف فيما بينيا في درجة التفصيل اللازمة و درجة تعقدىا بما لا يمكن 

المديرين من ملاحظة كل شيء في الخطة وبالتالي تصبح الحاجة إلى تحديد المعايير المحددة 

 لمتدليل عمى اختيارىاللأداء أمرا ضروريا، وتعتبر المعايير بمثابة نقاط أوجو تركيز معينة، يتم 

إنجاز البرامج أو الخطة المعينة بحيث أن قياس الأداء عن طريقيا يعطي للإدارة دلائل محددة عن 

 .1مدى الرقي من الأداء

قياس الأداء  : انياث

يتطمب قياس الأداء تحديد المرحمة التي يجب أن تتم فييا عممية القياس، كما يجب الاىتمام 

 نتائج تحميل الآراء الشخصية بما يحقق الاعتباربرقابة الكم والكيف، ىذا إلى جانب الأخذ في 

. الدقيقة التوازن الرقابي والمتابعة

 مقارنة المعايير بالأداء:  ال ا

 الالتزاميجب أن تتم عممية المقارنة بين المعايير والأداء الفعمي بموضوعية، بحيث يتم »

. 2«بالمعايير الموضوعة حتى تتم عممية المتابعة بفعالية

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية: رابعا

وتمثل المرحمة الأخيرة من عممية الرقابة الإستراتيجية حيث يتم القيام بتصرفات من شأنيا أن تؤدي 

إلى تصحيح الانحرافات المؤثرة في الأداء الفعمي لممؤسسة الإقتصادية و جعمو يطابق المعايير و 

                                                           
 .351، ص 2002محمد فريد الصحن و إسماعيل محمد السيد وآخرون، مبادئ الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 1
، 2004عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، الإدارة الإستراتيجية في البنوك الإسلامية، المعيد الإسلامي لمبحوث والتدريب، المنصورة،  - 2

 .26الطبعة الأولى، ص 
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المؤشرات الموضوعة، وقد تتضمن ىذه الإجراءات تعديل المؤشرات والمعايير أو القيام بتغيير 

تحديد أسباب : ولذلك فإن ىذه العممية تشتمل عمى خطوتين رئيسيتين ىما. الإستراتيجيات

. 1الانحرافات، ثم القيام بالإجراءات اللازمة لمعالجة ىذه الانحرافات

  

                                                           
1
شريف بوقصبة، انعكاسات تحميل البيئة الخارجية الدولية عمى التسيير الإستراتيجي لممؤسسة الإقتصادية في ظل العولمة، رسالة   

 .131، ص 2016دكتوراه، عموم إقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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 خلاصة الفصل

تناولنا في ىذا الفصل أىم الجوانب النظرية والمفاىيم الأساسية للإدارة الإستراتيجية، وخمصنا 

إلى أن الإدارة الإستراتيجية موضوع ميم جدا لأنو مرتبط بكل عناصر بيئة المؤسسة سواء الداخمية 

أو الخارجية، حيث اتضح أن المؤسسات التي أخذت بمفيوم الإدارة الإستراتيجية كانت ذات أداء 

. أفضل من تمك المؤسسات التي لم تأخذ ىذا المفيوم

حيث تزداد أىمية الإدارة الإستراتيجية عندما تعمل المؤسسات في بيئة متغيرة، و تبرز أىميتيا من 

خلال قدرتيا عمى رسم غايات المؤسسة وأىدافيا في مدى زمني ملائم و وسط بيئي يتسم بالسرعة 

. وعدم التأكد 

لا تتحقق أىداف المؤسسة من استمرار، بقاء ونمو إلا بوجود إدارة فاعمة تستطيع تحقيق ىذه 

. المطالب، والتي ىي الإدارة الإستراتيجية
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 :تمييد

تحسين الأداء أمر ضروري لأي مؤسسة اقتصادية في الوقت الحالي، فيو يجعميا تحظى 

بمكانة متميزة في بيئة الأعمال، وىذا من منطمق تداخل المتغيرات وتسارعيا سرعة انتشار 

المعمومات من جية، وكذا لدور عممية الأداء اليادفة إلى تحقيق الكفاءة باستخدام الموارد المتاحة، 

والحكم عمى مدى نجاحو في تحقيق الأىداف المخططة من جية أخرى، لذلك تسعى معظم 

المؤسسات إلى تحقيق النجاح في عممياتيا و أنشطتيا باستمرار، البناء مركز استراتيجي وتنافسي 

فالأداء يعبر عن المخرجات . متميز يضمن ليا البقاء وتحسين الأداء في ظل البيئة التي تعمل فييا

أو الأىداف التي تسعى الإدارات إلى تحقيقيا خلال فترة زمنية معينة، كما يعكس الأداء مدى 

تحقيق الأىداف التي تسعى المؤسسات إلييا سواء تمك المتعمقة بالأىداف المتعمقة بالربحية أو بنمو 

لمعلامة المبيعات أو بالحصة السوقية أو تمك المرتبطة بالانطباعات الذىنية المتعمقة بالولاء والرضا 

 التجارية

وانطلاقا من ىذه الأىمية الكبيرة للأداء، فقد أدركت المؤسسات الاقتصادية ذلك وبدأت في 

التركيز عميو، لتحقيق معدلات نمو أعمى في مستويات الإنتاجية والعائد وزيادة نسب الانتفاع من 

. الطاقات الإنتاجية لدييا
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ماىية الأداء  : المبحث الأول

يعتبر تحديد مفيوم دقيق للأداء من أىم المسائل التي طرحت في الساحة العممية قديما 

وحديثا، وذلك بغرض وضع تعريف يمكن اعتباره مرجعا أساسيا لأي عمل عممي في مجال الإدارة 

إلا أن الصفات المتغيرة التي يكتسبيا الأداء حال دون تحقيق ىذه الغاية، فتارة يظير الأداء عمى 

أنو قدرة المؤسسة عمى تخصيص مواردىا واستخداميا بالشكل الأمثل، وتارة يرتبط بإنتاجية العمال 

. والعنصر البشري وتارة يظير عمى أنو قرين الإنتاجية وصورىا

 . ولقد ظيرت عدة محاولات لوضع ىذا المفيوم في إطار واضح

 تعريف الأداء، عناصره، وأىميتو : المطمب الأول

 :للأداء مفيومان لغوي واصطلاحي ىما: تعريف الأداء: الفرع الأول

 كممة Performanceالأداء »  كممة Larousseيعتبر قاموس المغة الفرنسية  المفيوم المغوي

 والتي تعني  Performer المأخوذة من كممة Performanceمشتقة من الكممة القادمة  إنجميزية

 accomplir».1أتم أو أنجز أو أدى 

  :ولو عدة تعاريف نذكر من بينيا: المفيوم الاصطلاحي

درجة بموغ الفرد أو الفريق أو المؤسسة »يعرف أحمد مصطفى الأداء عمى أنو : التعريف الأول

  2«الأىداف المخططة بكفاءة وفعالية

                                                           

  1 dictionnaire de la langue francaise ,p 766-2001  
 .218، ص 2010/2009، مجمة الباحث، جامعة ورقمة ، تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداء الشيخ  الداوي - 2
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مجموعة من  المعايير الملائمة لمتمثيل القياس »عمى أنو : Jean Yvesويعرفو : التعريف الثاني

التي يحددىا الباحثون والتي تمكن من إعطاء حكم تقييمي عمى الأنشطة والنتائج والمنتجات، وعمى 

 1«أثار المؤسسة عمى البيئة الداخمية والخارجية

في توضيحيا لمفيوم الأداء عمى البعد  ( pearce , zahra , 1989 ) أوضح :التعريف الثالث

البيئي والخارجي لممؤسسة ومدى قدرتيا عمى تكييف عناصر ذلك البعد لتعزيز أنشطتيا باتجاه 

النتائج المحققة نتيجة تفاعل العوامل الداخمية عمى اختلاف أنواعيا، »: فالأداء ىو. تحقيق أىدافيا

. 2«والتأثيرات الخارجية واستغلاليا من قبل المؤسسة في تحقيق أىدافيا

القدرة عمى إنجاز الميام أو تحقيق »: أن الأداء ىو ( Ecosip , 1999)يرى : التعريف الرابع

  3«نتائج معينة

 فييا بمختمف مستوياتيم يمكن تعريف أداء المؤسسة في قدرة العاممين»: التعريف الخامس

عمى تحقيق الأىداف المسيطرة لكل منيم، وذلك من  ( التكتيكية، العممية الإستراتيجية، التسييرية،

. 4«الاستغلال الأمثل لمختمف الموارد المتاحة خلال

البحث عن تعظيم العلاقة بين النتائج والموارد، وفق »: يعرف الأداء بأنو:  التعريف السادس

  .1«أىداف محددة تعكس توجيات المؤسسة
                                                           

، مذكرة مقدمة لاستكمال متطمبات الحصول عمى شيادة تحسين أداء المؤسسة في ظل إطار الجودة الشاممةزغميش عبد الحميم، -   1
، 2011/2012الماجيستير في العموم التجارية، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، قسم العموم التجارية، فرع التسويق جامعة الجزائر، 

 .19ص 
، دار حامد لمنشر والتوزيع، 1أكرم محمد الطويل، عمي وليد العبادي، إدارة سمسمة التجييز والأبعاد الإستراتيجية ولأداء التسويقي، ط-   2

. 115، ص 2013عمان، 
شيادة ، (من منظور بطاقة الأداء المتوازن)أثر التخطيط الإستراتيجي في أداء مؤسسات التعميم العالي الجزائري رحمة زعيبي، -   3

. 55، ص 2014الماستر، عموم التسيير، تخصص إستراتيجي لممنظمات، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
، شيادة الماستر، تسيير عموم المؤسسات دور تطوير المنتجات في تحسين أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطةحمودي أم العز، -   4

 .7الصغيرة والمتوسطة، عموم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، ص 
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.  2«المخرجات أو الأىداف التي يسعى النظام إلى تحقيقيا"يقصد بمفيوم الأداء »: التعريف السابع

العمميات التي تتضمن إتباع وسائل وأساليب يتم عن طريقيا »يعرف الأداء بأنو : التعريف الثامن

مكانات معينة .  3«القيام بالنشاطات لموصول إلى أىداف ىذه النشاطات، باستخدام موارد وا 

معجم المصطمحات ) وذلك من خلال ،يعرف الأداء من وجية نظر الإدارة: التعريف التاسع

عممية إدارية يتم من خلاليا تحديد كفاءة العاممين ومدى إسياميم في »: بأنو (2007الإدارية، 

انجاز الأعمال الموجية ليم، وكذلك الحكم عمى سموك العاممين وتصرفاتيم أثناء العمل ومدى 

 .4«التقدم الذي يجرونو أثناء عمميم

تم حصره في مفيومين رئيسين , من خلال التعاريف السابقةمما سبق يمكن القول أن الأداء 

نعني بيا العلاقة بين : فتعريف الأداء وفق مفيوم الكفاءة: يرتبطان بو عموما وىما الكفاءة والفعالية

لذلك تم , أما الفعالية فيي تتعمق بمستوى تحقق الأىداف, الموارد المخصصة والنتائج المحققة

  5اللازمة لتحقيقيا  (أو الموارد )اعتبار الأداء مفيوما يعكس كلا من الأىداف و الوسائل 

عناصر الأداء : الفرع الثاني

بناء عمى ما سبق فإن الأداء يشير إلى تحقيق الأىداف، أي النجاح والوصول إلى النتائج 

وأيضا العمل أو مجموعة الأعمال التي تؤدي إلى " efficaite"المرغوبة، وىو ما يعرف بالفعالية 

                                                                                                                                                                          
رسالة ماجيستير، تخصص الإدارة دور الإدارة بالعمميات لتحسين أداء المؤسسة الإقتصادية، مؤمن شرف فرحات الدين، -   1

 .50، ص2012الإستراتيجية، عموم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
. 3، ص 1998دار النيضة العربية، القاىرة، مصر، تقييم الأداء، عبد المحسن توفيق محمد، -   2
 .19، ص 2005، دار وائل لمنشر، عمان، 1طالتسويق الصناعي، أحمد شاكر العسكري، -   3
-105، ص 2013إبراىيم محمد المحاسنة، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق، دار حرير لمنشر والتوزيع، الأردن، -   4

106. 
P .druker. l avenir du management selon drucker. Edition village mondial. Paris. 1999.p 73 . 5 
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وسنحاول فيما يمي البحث في ىذين " efficince"تحقيق النتيجة أو اليدف وىو ما يعرف بالكفاءة 

: العنصرين وتحديد طبيعة العلاقة بينيما

القدرة عمى تحجيم الفاقد » :يعرف أحمد سيد مصطفى الكفاءة عمى أنيما: تعريف الكفاءة . أ

في الموارد المتاحة لممؤسسة وذلك من خلال استخدام الموارد بالقدر المناسب وفق معايير 

الحصول عمى ما ىو كثير نظير ما ىو قميل أي إبقاء »: ، كذلك تعرف الكفاءة عل أنيا..1«محددة

التكمفة في الحدود الدنيا والأرباح في الحدود القصوى وىي تقتصر فقط عمى استخدام الموارد 

الإنتاجية المتاحة لممؤسسة أي أنو يرتبط بالدرجة الأولى بعنصر التكمفة والعلاقة بين المخرجات 

 .2«قيمة المدخلات/ قيمة المخرجات= الكفاءة  :والمدخلات وبالتالي فإن

من خلال ىذا التعريف نستنتج بأن الكفاءة تتعمق أساسا باستخدام الموارد المتاحة بشكل أمثل 

وىي تيدف إلى تخفيض تمك التكمفة التي تعتب فاقدا لمقيمة المقدمة في السوق، إذن فكل تكمفة لا 

 Philipتمثل قيمة تستيدف إرضاء الزبون يجب التخمص منيا وىذا ىو معنى الكفاءة حسب 

Lorrinoحيث اعتبر أن المشكل الأساسي ىو القيمة ونظر من خلاليا إلى مفيوم الكفاءة  .

أداة قياس قدرة الوحدة الاقتصادية عمى تحقيق »: تعرف الفعالية عمى أنيا:  تعريف الفعالية .ب 

أىدافيا المخططة وعمى ىذا الأساس يتم قياس فعالية الوحدة الاقتصادية بنسبة ما تحققو من نتائج 

و الغاية بيذا المفيوم ترتبط بكمية المخرجات . فعمية إلى ما كانت ترغب في تحقيقو طبقا لمخطة

، إذن فالفعالة مفيوم ..3«النيائية دون النظر إلى كمية الموارد المستنفذة في سبيل الحصول عمييا

  .الإنجاز المخطط/الإنجاز المحقق= الفعالية : يمكن اختصاره في معادلة بسيطة وىي

                                                           
 .415أحمد سيد مصطفى، مرجع سابق، ص -   1
أطروحة دكتوراه، كمية العموم الإقتصادية أثر البيئة عمى الأداء المؤسسات العمومية الإقتصادية، حالة الجزائر، عمي عبد الله، -   2

 .6، ص2001وعموم التسيير، جامعة الجزائر، 
 .59، ص1999الدار الجامعية السكندرية، مصر، مبادئ محاسبة التكاليف، أحمد نور، -   3
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وىنا يكون البحث في الفعالية مقترنا بحجم الفارق الموجود بين الأىداف المحققة والمخطط 

ذا أمكن التعبير بمغة الأرقام في ىذا المجال فيمكن القول . ليا إيجابا كان أو لبا عمى المؤسسة وا 

 أما إذا كان الإنجاز 1=الأىداف المخطط ليا فستكون النتيجة = إذا كانت الأىداف المحققة :أنو

فالفعالية .  والعكس صحيح1المحقق أكبر من الإنجاز المخطط فستكون النتيجة أكبر من 

.  باختصار شديد ىي درجة تحقيق الأىداف المسطرة

 الكفاءة والفعالية: عناصر الأداء: (1 -2)الشكل رقم 

                                        تحقيق الأىداف 

 

 تحقيق الأىداف دون تبذير في المواد

 

جمال جعيل، مساىمة في تحسين إنتاجية العمل في المؤسسة الاقتصادية من خلال التحكم في التسيير، : المصدر
دراسة حالة مركب 

: دراسة الروابط بين الكفاءة والفعالية. ج

بعد أن قمنا بتحميل مفيومي الكفاءة والفعالية كل عمى حدى سنحاول فيما يمي إدراج بحث 

فيما يجمع بينيما من روابط ومحاولة حل معادلة الأداء بعد أن استطعنا مبدئيا فيم متغيراتيا 

.  الرئيسية

من خلال الطرح السابق لمفيوم الكفاءة والفعالية نجد بان البعض يرى أن الفعالية أشمل 

نيا تتضمنيا كما ذكر  درجة تحقق »:  عندما عرف الفعاليةKalika . Mوأوسع من الكفاءة بل وا 

 الأداء

 

 الفعــالية

 الكفــاءة
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الأىداف المسطرة من طرف المؤسسة، وىذا المفيوم فإن الفعالية أوسع من الكفاءة بل إنيا 

، و يظير من خلال التعريف أن الكفاءة جزء لا يتجزأ من الفعالية إذ أن الوصول إلى ..1«تتضمنيا

الأىداف المخطط ليا أو تقميص الفارق بين الإنجاز الفعمي والمخطط قد يتم بالضغط عمى تكاليف 

لكننا . الإنتاج وتحسين استخدام الموارد، ويتسني من الزاوية رؤية التقارب الشديد بين المفيومين

نجد بأنيما يتباعدان إذ نظرنا إلى الكفاءة عمى أساس أنيا مجموعة من المعايير الواجب تطبيقيا 

وقد لا يمكن تبني ىذه الفكرة لوحدىا كسبيل لتحقيق . من أجل تدنية التكاليف فقط والعمل عمييا

النجاح بل إن عزليا عن المنيج المؤسس عمى ضرورة وضع الخطط وتحديد الأىداف يجعل منيا 

. غير عممية تماما

إن الكفاءة من ىذا المنطمق ستمكن المؤسسة من فعل الأشياء بالشكل الصحيح لكنيا لا تقدم 

فالنظر إلى أحد العنصرين دون الآخر لا . حمولا بخصوص فعل الأشياء الصحيحة، وىي الفعالية

يكفي لتحقيق الأداء الذي تسعى المؤسسة لبموغو، وىذا ما نجده في ىذه الزاوية من التفكير والتي 

تختمف جذريا وبشكل واضح مع الفكرة التي تنظر إلى الفعالية والكفاءة عمى أنيما جسم واحد لا 

ويكون الفصل في ىذا الموضوع بالقول أن لكل من الكفاءة و الفعالية جزء يتمم الآخر . ينفصل

  2«فالفعالية ىي فعل الأشياء الصحيحة أما الكفاءة فيي فعل الأشياء بالشكل الصحيح»

البحث عن أكبر إنتاج وفي نفس »وىما يتفاعلان معا لينتجا الأداء بمفيومو الكامل والذي ىو 

 :  في الشكل التاليمنظور الكفاءة والفعاليةويمكن توضيح الأداء من  .3«الوقت تحقيق نمو دائم

 

                                                           
. 20، ص 2000دار حاصد لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة الإنتاج و العمميات،  ناصر المنصور كاسر، - 1

2'cohen.E, Dictionnair de gestion,Edition la découvenrte, Paris, 2000, p 131  
، ص ص 1988، معيد الإدارة العامة، الرياض، التنظيم منظور کمي للإدارة ، ترجمة خالد حسن زروق، آخرونجورج جاكسون و-   3

58 ،60. 
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الأداء من منظور الكفاءة والفعالية : (2 -2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

، جامعة 01عبد المميك مزىودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية مفيوم وتقييم، مجمة العموم الإنسانية، العدد : المصدر 
. 88، ص 2001بسكرة،

. أىمية الأداء: الفرع الثالث 

 تولي المؤسسات الاقتصادية أىمية كبيرة للأداء حيث تتجمى أىميتو في الأبعاد الثلاث الرئيسية 

:  1التالية

                                                           
دار وائل لمنشر، الأردن، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، وائل محمد الصبيحي إدريس طاىر، محسن المنصور الغالبي، -   1

. 40، ص 2009

 رأس المال

 العمل 

 مواد أولٌة 

 المعلومات 

 الإنتاج 

 الربــح 

 القٌمة المضافة 

 رقم الأعمال  

 الفعــالٌة الأداء الكفــاءة

 الاستمرارٌة والنمو
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يمثل الأداء مركز الإدارة الإستراتيجية، حيث تحتوي جميع المنطمقات الإدارية : البعد النظري.  أ

عمى مضامين ودلالات تختص بالأداء سواء بشكل ضمني أو مبشر، ويرجع السبب في ذلك إلى 

. إن الأداء يشمل اختبارا زمنيا للإستراتيجية المتبعة من قبل الإدارة

فإن أىمية الأداء تظير من خلال استخدام أغمب دراسات وبحوث الإدارة : البعد التجريبي.  ب

. الإستراتيجية الأداء لاختبار الإستراتيجيات المختمفة والعمميات الناتجة عنيا

فإنيا تظير واضحة من خلال حجم الاىتمام الكبير والمميز من قبل إدارات : البعد الإداري. ج

. المؤسسات بالأداء ونتائجو والتحولات التي تجري في ىذه المؤسسات اعتمادا عمى نتائج الأداء

 و يكتسب الأداء أىمية كبيرة أخرى نظرا لأىدافو المتعددة التي يعمل عمى تحقيقيا والتي نوجزىا 

: 1فيما يمي

 يساعد الإدارة عمى الحصول عمى صورة واضحة لإجراء مراجعة تقييمية شاممة 

 يعكس الاستخدام الأمثل لمموارد المتاحة لتحقيق أكبر العوائد وبأقل تكمفة. 

 يساعد عمى تحديد نقاط الضعف في المنظمة و بالتالي العمل عمى تفادييا. 

 التحقق من مستوى التنسيق بين أجزاء الأعمال والسياسات . 

  إن العاممين ىم عبارة عن استثمار، إذا أحسنت إدارتو وتنميتو يمكن أن يحقق المكاسب 

 . طويمة الأجل لممؤسسة من خلال زيادة الإنتاجية

                                                           
عبد الصمد سميرة، دور الاستثمار في رأس المال البشري و تطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمنظمات، شيادة دكتوراه، -   1

. 113، ص2016عموم التسيير، تخصص تسيير موارد بشرية، جامعة بسكرة، 
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  يمثل العامل أىم العناصر التي يتشكل منيا أي تنظيم، فالمورد البشري ىو القوة الدافعة

 .الحقيقة

  كل إنجاز وجيد يعود إلى جيد البشري في المقام الأول حتى ولو تعاونت إمكانيات مادية

 . أخرى في عممية الإنتاجية

 الأفراد ىم الذين يحددون السياسات والأىداف ويصنعون الخطط والبرامج. 

 الأفراد ىم الذين يتولون تصميم التنظيم ويقومون بتوزيع الأدوار والسمطات والمسؤوليات . 

  الأفراد ىم الذين يتحممون مسؤولية تدبير الإمكانيات اللازمة وتوجيييا وترشيد استخداميا 

 .بما يعود عمى المؤسسة بالفائدة المستيدفة

  الأفراد ىم الذين يقومون بالأداء الفعمي لكثير من الأعمال التي تعجز التجييزات عمى 

 .القيام بيا

 يعتبر الفرد في الوقت الحاضر العامل الأساسي لكسب الميزة التنافسية والحفاظ عمييا  .

 العوامل المؤثرة في الأداء: المطمب الثاني

مما لاشك فيو أن عوامل عديدة ومتنوعة يمكن أن تؤثر عمى أداء المؤسسات الاقتصادية، 

بعضيا داخمي والآخر خارجي، بحيث يتحقق ذلك من مؤشرات الأداء العالية أو الأدنى، وبالتالي 

. من الصعب حصرىا وتناوليا جميعا

 إن دراستيا وتحميميا أمر ضروري لتحقيق منيجية سميمة في تقييم وتقويم الأداء، ليذا سيتم التطرق 

: إلييا من خلال تقسيميا إلى مصدرين أو عاممين أساسيين ىما
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 : العوامل الداخمية: الفرع الأول 

المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخمية والتي » تتمثل العوامل الداخمية في مختمف 

تؤثر عمى أدائيا، ويمكن لممسير أن يتحكم فييا ويحدث فييا تغييرات تسمح بزيادة آثارىا الإيجابية 

أو المتغيرات التي تخضع لسيطرة المؤسسة  ومن أبرز ىذه العوامل. 1«أو التقميل من آثارىا السمبية

 :ىي

 :العوامل التقنية . أ

وىي مختمف القوى والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة، وتضم عمى الخصوص 

: 2ما يمي

  نوع التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف الفعمية أو المستخدمة في معالجة

 .المعمومات

 نسبة الاعتماد عمى الآلات بالمقارنة مع عدد العمال . 

 تصميم المؤسسة من حيث المخازن، الورشات، التجييزات والآلات. 

 نوعية المنتوج وشكمو ومدى مناسبة التغميف لو. 

 التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبييا. 

 التناسب بين طاقتي التخزين والإنتاج في المؤسسة . 

                                                           
مداخمة مقدمة من أىمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتيا، بريش السعيد، يحياوي نعيمة، -   1

 .298، ص2011الممتقى العممي الدولي الثاني حول الأداء الدولي المتميز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة، الجزائر، 
 .94عبد المميك مزىودة، مرجع سابق، ص -   2
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 نوعية المواد المستخدمة في عممية الإنتاج  . 

  مستويات الأسعار. 

 الموقع الجغرافي لممنظمة . 

 :الييكل التنظيمي . ب

 وىو الإطار الرسمي الذي يحدد التخصص وتقسيم العمل بين الوحدات والأفراد، وعدد 

المجموعات الوظيفية، وكذا عدد المستويات الإدارية، ولمن يتبع كل شخص ومن ىم الأشخاص 

الذين يتبعون لو، وما ىي سمطات ومسؤوليات كل منيم، وكيف يتم التنسيق بين وحداتيم أو 

.  1أقساميم

: الموارد البشرية. ج

ىي مختمف القوى والمتغيرات التي تؤثر عمى استخدام المورد البشري في المؤسسة، وتضم عمى 

: 2الخصوص

 ىيكل القوى العاممة. 

  نظام الاختيار والتعيين  . 

 التدريب والتأىيل والتنمية . 

  نظام الأجور والمكافآت .

 نظم تقييم الأداء. 

 

                                                           
 .16-15، ص2009 المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحقيق جودة الأداء المؤسسي،  - 1
 .20-19المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، المرجع نفسو، ص -   2
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 : العوامل الخارجية: الفرع الثاني 

مجموعة التغيرات والقيود والمواقف التي ىي بمنأى عمى رقابة »  يقصد بالعوامل الخارجية

وبالتالي قد تؤثر بشكل أو غير مباشر في أنشطة وقرارات المؤسسة وتخرج عن نطاق . 1«المؤسسة

سيطرتيا، ومن بين العوامل التي تؤثر بشكل غير مباشر عمى المؤسسة والتي تشكل الكممة 

:  2، ما يمي(PESTEL)المختصرة

 إن علاقة المؤسسة بالمتغيرات السياسية تشمل جانب القرارات السياسية : العوامل السياسية

كالحرب، التأمينات، الحظر عمى نشاط بعض المؤسسات، الانقلابات ، كميا عوامل تؤثر 

 .عمى المؤسسة

 تشمل كل من معدلات الفائدة، معدلات التضخم، البطالة، اتجاىات، : العوامل الاقتصادية

 .الخ...الأجور، توفر الطاقة وتكمفتيا

 تتمثل في التركيبة السكانية، التوزيع الجغرافي، الأنماط الاستيلاكية، : العوامل الاجتماعية

 .الخ... مستوى، مستوى التعميم 

 وتشمل معدلات الإنفاق عمى البحوث والتطوير، تطور وسائل : العوامل التكنولوجية

الاتصالات وأنظمة المعمومات، والاختصارات الجديدة وغيرىا من القوى التي تساىم في 

 .حل مشكلات العمل من خلال التقنيات الحديثة

 منيا القوانين الخاصة بتنظيم علاقة المؤسسة بالعاممين، : العوامل البيئية والتشريعية

القوانين المرتبطة بالبيئة التي تعمل عمى حمايتيا والمحافظة عمييا من التموث، القوانين 

أما العوامل الخاصة أو ذات التأثير المباشر عمى . الخاصة بالدفاع عن حقوق المستيمكين

                                                           
 .91عبد المميك مزىودة، مرجع سابق، ص -   1
، ص 2000الإبداع الخميجي، قرطبة للإنتاج الفني، دار إبن الحزم، لبنان، : ، دار النشر1محمد أكرم العدواني، العمل المؤسسي، ط-   2

203. 
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العملاء أو المستفيدين من مخرجات المؤسسة، الموردين، : أداء وقرارات المؤسسة منيا

النقابات، المؤسسات المنافسة وأصحاب المصالح الأخرى في المجتمع المحيط بالمؤسسة، 

 :وتتمثل ىذه العوامل حسب بورتر في خمس قوي، كما يوضحيا الشكل الموالي

                                                        .القوى الخمس لبورتر: (3 -2)شكل رقم 
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 وىي المتغير الأول في صياغة إستراتيجية المنظمة إذ : المنافسة بين المؤسسات القائمة

عن كثافة وحدة المنافسة بين المؤسسات القائمة داخل الصناعة، وتشير  ىذه القوة تعبر

المنافسة إلى الصراع التنافسي بين المنظمات في صناعة ما لمحصول عمى حصة أكبر 

من السوق، وعموما فإن حدة المنافسة بين المؤسسات القائمة تتحدد من خلال العوامل 

 : 1التالية

 نمو الصناعة  . 

  التكمفة الثابتة. 

 تمييز المنتج. 

  التوازن بين المنافسين. 

 مركز العلامة. 

 المنافسون المحتممون ىم المؤسسات التي تتنافس حاليا في : خطر دخول منافسين محتممين

الصناعة، ولكن لدييا القدرة عمى ذلك إذا ما رغبت في ذلك، وتتمثل العوامل التي تعيق دخول 

 :منافسين جدد الصناعة ما فيما يمي

 حواجز الدخول المتمثمة في: 

. اقتصاديات الحجم- 

.  تمييز المنتج- 

                                                           
  .151،ص2003الدار الجديدة لمنشر، مصر، الإدارة الإستراتيجية تكوين و تنفيذ إستراتيجيات التنافس،  نبيل محمد مرسي،  1
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 . مركز العلامة- 

. تكمفة التبديل- 

 . احتياجات رأس المال- 

 حواجز الخروج المتمثمة في: 

.  تكمفة الخروج- 

. العلاقات المتداخمة مع وحدات نشاط أخرى- 

.  قيود حكومية- 

 وىي المؤسسات التي توفر المدخلات في الصناعة، مثل المواد: القوى التفاوضية لمموردين 

: 1الخ، ويتوقف تأثير الموردين عمى العوامل التالية ...الأولية الخدمات والعمالة

. ضعف المنتجات البديمة التي يمكن أن يمجأ إلييا المنتج في صناعة ما- 

. تركيز الموردين- 

.  تمييز منتجات المورد، وذلك من خلال ما يقدموه لممنظمة من أىم المدخلات في نشاط أعماليا- 

 يمكن النظر إلى العملاء عمى أنيم يمثمون تحديدا من خلال قدرتيم : القوة التفاوضية لمعملاء

عمى المساومة لتخفيض الأسعار التي تفرضيا المؤسسات في الصناعة، أو إلى رفع التكاليف 

فالعملاء قد . التي تتحمميا المؤسسات في صناعة ما من خلال طمبيم أفضل وبجودة عالية

 ". 2يكونون موزعين أو مستيمكين أو منظمات تصنيعية أو خدمية

                                                           
  .176،ص2003، الدار الجامعية، مصر،2طالإدارة الإستراتيجية، نادية العارف، -  1
 . 139مجموعة النيل العربية، مصر، صالإدارة الإستراتيجية،فيميب سادلر ترجمة علا محمد إصلاح، -  2
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 تمثل المنتجات البديمة تمك السمع التي تبدو مختمفة ولكنيا تشبع نفس : تيديد المنتجات البديمة

 : 1الحاجات، فوجود بدائل قوية تمثل تنافسيا كبيرا وذلك من خلال النقاط التالية

.  توفر بدائل قريبة- 

.  تكاليف التبديل بالنسبة لمستخدم السمعة- 

. تكاليف مصنعي السمعة البديمة ومدی تشددىم- 

.  سعر السمعة البديمة- 

 مستويات الأداء وأبعاده: المطمب الثالث

توجد مجموعة من المستويات للأداء يمكن لممؤسسة الاقتصادية من خلاليا التعرف عمى 

مستوى أدائيا، حيث يعبر ىذا الأخير عن مدى قدرة التفاعل بين المؤسسة وبيئتيا الحصول عمى 

الموارد، ولعل ىذا الاختلاف يعود كما أشرنا لاختلاف المعايير والمقاييس التي يتبناىا باحثي ىذا 

. 2المجال

  مستويات الأداء:  الفرع الأول

 : 3ىناك عدة مستويات للأداء التي يمكن إيجازىا فيما يمي

وىو الذي بين التفوق في الأداء عمى المدى البعيد والذي يعبر عنو في : الأداء الاستثنائي .1

 .شكل العقود المربحة، ازدىار الوضع المالي

وتتميز بو المؤسسات التي تقود القطاع الذي تنشط فيو وأىم ما يعبر عنو ىو : الأداء البارز .2

 .الحصول عمى عقود عمل كبيرة، امتلاك كفاءات، وضع نقدي ومالي متميز

                                                           
    .151نبيل محمد مرسي، مرجع سابق، ص-  1
عمر تمجغدين، دور إستراتيجية التوزيع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية ،ماجستير عموم الاقتصادية، جامعة بسكرة، -  2

 .  50، ص2012/2013
 رسالة ماجستير، عموم التسيير،تخصص تسيير دور المسؤولية الاجتماعية في تحسين أداء المنظمة،بوبكر محمد الحسن، -  3

 .34،ص2014استراتيجي لممنظمات، جامعة بسكرة، 
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الذي بين مدى صلابة الأداء وتوفر الدلائل المستقبمية، التمتع بوضع : الأداء الجيد جدا .3

 .مالي جيد

الذي بين التميز في الأداء وفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط القوة : الأداء الجيد .4

 .، وضع مالي غير مستقر(والضعف في المنتجات الخدمات

الذي يمثل تغمب نقاط الضعف عمى نقاط القوة في المنتجات وقاعدة : الأداء المعتدل .5

 .عملاء، عدم سيولة الوصول إلى الأموال اللازمة لمبقاء والنمو

والذي يمثل الأداء دون المعدل بكثير مع وضوح نقاط الضعف في جميع : الأداء الضعيف .6

المحاور فضلا عن صعوبات خطيرة في استقطاب الكفاءات، مواجية مشاكل خطيرة في 

 .الجوانب المالية

وىو الأداء غير الكفء تماما والذي يحتمل أن يسبب مشاكل متنوعة وكبيرة : الأداء المتأزم .7

 .في جميع محاور المؤسسة

 أبعاد الأداء:  الفرع الثاني

 يعبر الأداء عن مدى قدرة المؤسسة عمى التفاعل مع محيطيا الداخمي والخارجي لمحصول عمى 

مواردىا المختمفة وتقديم أحسن مزايا وأفضميا، ويشتمل عمى ثلاث أبعاد وىي 

والذي بواسطتو تشبع المؤسسة رغبات المساىمين والزبائن والموردين وتكتسب : البعد الاقتصادي

.  ويقاس ىذا الأداء بالاستعانة بالقوائم المالية. ثقتيم

يقصد بالأداء التنظيمي الطرق والكيفيات التي تعتمدىا المؤسسة في المجال : البعد التنظيمي للأداء

التنظيمي بغية تحقيق أىدافيا، ومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم عمى أساسيا قياس 

عمى الأداء؛ مع الإشارة إلى أن ىذا القياس يتعمق  فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة وأثرىا
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مباشرة بالييكمة التنظيمية وليس بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية الاقتصادية، وىذا يعني 

أنو بإمكان المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالية آجر نتائج عن المعايير الاجتماعية والاقتصادية 

 . 1يختمف عن ذلك المتعمق بالفعالية التنظيمية

إذ نستنتج مما سبق، أن ىذه المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تمعب دورا ىاما في 

تقويم الأداء، حيث تتيح لممؤسسة إدراك الصعوبات التنظيمية في الوقت الملائم من خلال مظاىرىا 

. الأولى، قبل أن يتم إدراكيا من خلال تأثيراتيا الاقتصادية

يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحقيق الرضا عند أفراد المؤسسة : البعد الاجتماعي للأداء

. عمى إختلاف مستوياتيم، لان مستوى رضا العاممين يعتبر مؤشرا عمى وفاء الأفراد لمؤسستيم

وتتجمى أىمية ىذا الجانب، في كون أن الأداء الكمي لممؤسسة قد يتأثر سمبا عمى المدى البعيد إذا 

الاجتماعي لمواردىا البشرية،  اقتصرت المؤسسة عمى تحقيق الجانب الاقتصادي، وأىممت الجانب

فكما ىو معروف في أدبيات التسيير أن جودة التسيير في المؤسسة ترتبط بمدى تلازم الفعالية 

الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية؛ لذا ينصح بإعطاء أىمية معتبرة لممناخ الاجتماعي السائد 

صراعات، )داخل المؤسسة، أي لكل مالو صمة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة 

.  2(...أزمات،

  مكونات الأداء: المطمب الرابع

يعبر عن مقدار الطاقة العقمية والنفسية والجسمية التي يبذليا الفرد في العمل : كمية العمل .1

خلال فترة زمنية محددة، تعبر المقاييس التي تقيس سعة الأداء أو الكمية خلال فترة زمنية محددة 

 .عن البعد الكمي لمطاقة المبذولة

                                                           
 . 219، جامعة الجزائر، ص 2010 – 07/2009الشيخ الداودي، تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداء، مجمة الباحث، عدد - 1
 .219، ص هسنفالمرجع  - 2
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تعني مستوى الدقة والجودة، ومدى مطابقة الجيد المبذول لممواصفات ففي : نوعية العمل .2

بعض أنواع الأعمال قد لا ييم كثيرا سرعة الأداء أو كميتو، ما ييم نوعية وجودة الجيد المبذول، 

والكثير من المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج لممواصفات والتي تقيس درجة الإبداع 

 .والابتكار في الأداء

يقصد بو الطريقة التي يؤدي بيا الفرد عممو وقياسو ببعض الحركات : نمط انجاز العمل .3

والوسائل والطرق التي قام بما في أدائو لعممو فعمی أساس نمط الانجاز يمكن قياس الترتيب الذي 

يمارسو الفرد في أداء حركات أو أنشطة معينة ومزيج ىذه الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل 

 .جسماني بالدرجة الأولى
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 تقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية : المبحث الثاني

تحتل عممية تقييم الأداء دورا ىاما في المؤسسة الاقتصادية لما ليا من أثر عمى إستمراريتيا 

. ونموىا وتطورىا

  مفيوم تقييم الأداء: المطمب الأول

تعتبر عممية تقييم الأداء عممية ميمة في المؤسسة الاقتصادية وترتكز عمى مدى تطابق 

الأداء الفعمي مع الأداء المخطط وفيما يمي عرض لمفيوم وأىداف تقييم الأداء 

: تعددت التعاريف وتنوعت لاختلاف اتجاىات البحثين ومن بينيا ما يمي: تعريف تقييم الأداء

عممية إشراف ومراجعة من قبل سمطة أعمى بقصد معرفة كيفية سير »تقييم الأداء ىو     - 

. 1«الأعمال والتأكد من استخدام الموارد المتاحة وفقا لمخطة الموضوعة

الوسيمة التي يتم من خلاليا الشرف عمى الجوانب السمبية والإيجابية » كما يعرف أيضا أنو     - 

نجاز معدلات الأداء المستيدفة .  2«الخاصة بتحقيق الأىداف وا 

مجموعة من الدراسات التي تيدف إلى التعرف عمى قدرة وكفاءة »و يعرف أيضا أنو      - 

الوحدة الاقتصادية من إدارة مختمف جوانب نشاطاتيا خلال فترة زمنية محددة ومدى قدرتيا عمى 

.  3«تحويل مدخلاتيا إلى مخرجات بالنوعية والجودة المطموبة

إلى جانب التعاريف السابقة توجد تعار يف ترى بأن تقييم الأداء يعتبر وظيفة إدارية      - 

بجانب الوظائف الأخرى المتعارف عمييا من التخطيط والتنظيم، حسب ىذا التعريف فإن تقييم 

يُعتبر وظيفة إدارية تمثل الحمقة الأخيرة من سمسمة العمل الإداري المستمر وتشمل " الأداء

                                                           
 . 17، ص2008دار آلية، عمان، ، 1محاسبة الأداء في المؤسسة الخدمية، ط فارس رشيد البياتي،  1
 .15، ص2013، 3دار جديد، عمان ،طإدارة الأداء الوظيفي،  إبراىيم محمد المحاسنة،  2
 .31، ص2007دار المناىج، عمان،تقويم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب المالية،  مجمد كرخي،  3
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مجموعة من الإجراءات التي يتخذىا جياز الإدارة لتأكد من أن النتائج تتحقق عمى النحو المرسوم  

 .1"بأعمى درجة من الكفاءة

تحميل انتقادي شامل لمخطط »كما يمكن إعطاء تعريف شامل لتقييم الأداء أنو عبارة عن 

والأىداف واستخدام مختمف الموارد بكفاءة وفعالية حيث يؤدي ذلك إلى تحقيق الأىداف والخطط 

المرسومة حيث تسمح ذات العممية بتحديد الانحرافات الناشئة ليتمكن المسيرون من اتخاذ قرارات 

. 2«تصحيحية وفق وفي الانحراف في المستقبل

 أىمية وأىداف تقييم الأداء: المطمب الثاني

 أىمية تقييم الأداء:  الفرع الأول

:  تكمن فيما يمي

.  يساعد عمى توجيو الإدارة العميا إلى مراكز المسؤولية التي تكون بحاجة أكثر إلى الإشراف- 

يوفر معمومات حول سير العمميات في المنظمة ومعدل اقترابيا من تحقيق الأىداف، فيركز بذلك - 

. 3جيودىا صوب اتخاذ قرارات سميمة

يساىم في تحسين الاتصالات الداخمية والخارجية لممؤسسة فيؤثر إيجابا عمى عممياتيا الداخمية - 

. 4والخارجية 

. يساىم في تحسين الخطط التدريبية لمختمف الأفراد والأقسام- 

يحقق فوائد كثيرة لممنظمة فيو مدخل لمتركيز عمى الخطة الإستراتيجية كما يوفر آلية لرفع - 

. التقارير حول برامج العمل إلى الإدارة العميا

                                                           
 .41، ص 1999 عبد الحق بوعتروس، معايير التقويم الأداء المالي بالمؤسسات الصناعية العامة، رسالة ماجيستير، جامعة عنابة، 1
  .69، ص1 ىيدمان أغونيس، ترجمة سامح عبد المطمب عامر ، إدارة الأداء، عمان، ط2
 منير عوادي، دور سوق الأوراق المالية في تحسين الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير غير منشورة ، تخصص أسواق 3

 .16ص  ،2015مالية و بورصات، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
 .168، ص2011، دار المناىج، عمان، 1 سممان زيدان، استراتيجيات إدارة الوقت والتغيير ، ط4
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. يحسن عممية إدارة المنتجات والخدمات وتمبية حاجات العملاء- 

. يمكن المؤسسة من الحصول عمى صورة واضحة حول كفاءة وفعالية البرامج والعمميات والأفراد- 

يساىم في تطوير المؤسسة من خلال التنسيق بين وحداتيا وخمق فرع من المنافسة بين أقساميا - 

. 1المختمفة فيزيد من مستوى أدائيا فيقمص بذلك نقاط من ضعفيا ويثمن نقاط قوتيا

. أىداف تقييم الأداء: الفرع الثاني

 الموارد المتاحة والمتوفرة داخل المؤسسة بشكل فعال استغلالتقنية تسمح باختيار مدى  - 

. وفق الأىداف المسطرة

اتخاذ قياسات والإجراءات اللازمة من أجل تفادي الفوارق الناتجة مستقبلا من سوء التوازن في - 

التسيير عموما والتي تظير بمقارنة النتائج الفعمية مع النتائج المرتقبة فالتقييم الأدائي ييدف أساسا 

. لمتحكم في الحدث قبل وقوعو

 والمرونة فيو يساعد ويشجع أعضاء والاستمراريةإن وجود نظام سميم لمتقييم يتميز بالشمولية - 

. المؤسسة عمى العمل بجدية مستقبلا وذلك من خلال إبراز نقاط القوة ومحاولة تفادي نقاط الضعف

ييدف تقييم الأداء إلى الكشف عن العناصر الفعالة في المؤسسة لدعميا، وتحديد العناصر التي - 

 .بيا خمل لمعالجتيا وذلك لدفع عجمة الأداء نحو الأمام

 .التأكد من سير الخطة الإستراتيجية لممؤسسة- 

 لتحسين ، وتطوير قدرات المؤسسة، من خلال التوسع، ودفع حركة التنمية،تحقيق أفضل عائد- 

 .2أدائيا

                                                           
 . 378، ص1991 أندرو سيزلاغي مارك جيوالاس ترجمة جعفر أبو قاسم أحمد، السموك التنظيمي و الأداء، معيد الإدارة العامة،  1
 صلاح الدين عبد الباقي، عمي عبد الباقي، عمي عبد اليادي مسمم، إدارة الموارد البشرية، جامعة الإسكندرية ، مصر،  2

. 240،ص2007
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 .تشجيع المنافسة بين الأقسام لزيادة إنتاجيا- 

تنمية المنافسة بين الأفراد، وتشجيعيم عمى بذل جيد أكبر حتى يستفيد من فرص الترقية المتاحة - 

 .أماميم

 .إمكانية قياس إنتاجية وكفاءة الأقسام المختمفة- 

 .المحافظة عمى مستوى عال من الكفاءة والإنتاجية- 

مساعدة المشرفين المباشرين عمى تفيم العاممين تحت إشرافيم ، وتحسين الاتصال بيم، يساعد - 

 .عمى تقوية العلاقات بين الطرفين وزيادة التعاون بينيم لرفع الكفاءة والإنتاجية

 .تزويد الإدارة بمعمومات مفصمة تمقي الضوء عمى السياسات المستقبمية للاختيار والتدريب- 

يظير تقييم الأداء التطور الذي حققتو المؤسسة نحو الأفضل أو نحو الأسوء عن طريق نتائج - 

 .التنفيذ الفعمي للأداء زمنيا لممؤسسة من مدة لأخرى ومكانيا بالنسبة لممؤسسات المتماثمة

يساعد عمى إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والإدارات والمؤسسات المختمفة وىذا بدوره يدفع - 

 .1التحسين مستوى أدائيا

أسس تقييم الأداء، ومراحمو  : المطمب الثالث

أسس تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية : الفرع الأول

ىناك مجموعة من الأسس التي لا بد من اعتمادىا في تقييم الأداء في المؤسسات الاقتصادية 

: منيا

 :تحديد أىداف المشروع  .1

                                                           
. 191،ص2010 حمد أحمد النبي، إدارة الموارد البشرية، زمزم ناشرون و موزعون، الأردن ، 1
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لكل منظمة عددا من الأىداف تسعى إلى تحقيقيا، لذلك ينبغي أولا تحديد ىذه الأىداف 

ودراستيا، قصد التعرف عمى مدى دقتيا وواقعيتيا، فالتحديد الدقيق الأىداف المؤسسة الاقتصادية 

أمر ميم، لأنو من الضروري تقسيم أىداف المؤسسة إلى عدد من الأىداف الجزئية التي تخص 

وقد تعارف الباحثون في مجال تحديد الأىداف عمى عدد  .الوحدات والأقسام الرئيسية في المنظمة

: 1من المجالات وأوجو نشاط المشروع التي يجب أن تحدد الأىداف بالنسبة ليا إلى ما يمي

. المجال التسويقي- 

. مجال التجديد والإبتكار أو زيادة الإنتاجية- 

. القيمة المضافة- 

. الموارد المالية والمادية الخاصة بالتمويل- 

. الربحية- 

. أداء العاممين وتطويرىم- 

. المسؤولية اتجاه المجتمع- 

. الموازنة بين الأىداف قصيرة ومتوسطة وبعيدة المدى-

يتمثل ىذا الأساس في ضرورة وضع خطط تفصيمية لكل مجال : تحديد الخطط التفصيمية .2

من مجالات النشاط، بحيث تعكس السياسات الخاصة بتحديد الموارد الإنتاجية اللازمة 

                                                           
 .194، ص1999 عقبل جاسم عبد الله ، تقييم المشروعات، دار الحامد لمنشر، الأردن،  1
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وكيفية الحصول عمييا من ناحية، ثم تحديد أوجو استخدام تمك الموارد بشكل يحقق أقصى 

 .استفادة ممكنة من ناحية أخرى

: 1 وعمى ىذا الأساس، فإنو لابد أن تحدد الخطط التفصيمية عمى ضوء ما يمي 

. ضرورة تغطية الأىداف المحددة لجميع أوجو النشاط- 

. ضرورة التناسق بين أىداف الأقسام والفروع- 

ضرورة مساىمة جميع الأفراد في صياغة تمك الأىداف، والذين سوف يساىمون في تنفيذىا - 

. ضمن حدود مسؤولياتيم

. أن تكون ىاتو الأىداف قابمة لمتكيف مع تغير الظروف- 

 :تحديد مراكز المسؤولية .3

 من الأركان الأساسية اليامة لتقييم أداء أي مؤسسة اقتصادية، ىو أن تتواجد فييا معالم 

واضحة ومحددة لتفويض السمطات وتحديد المسؤوليات، فيمكن تعريف المسؤولية بأنيا الالتزام 

والتعيد الذي يمتزم بو المرؤوس تجاه رئيسو في تنفيذ ما عيد إليو من واجب، وأن يقوم ذلك المركز 

". 2في اتخاذ الوسائل الكفيمة بتنفيذ ىذا النشاط في حدود الموارد والإمكانيات المتاحة تحت تصرفو 

فعممية تقييم الأداء تتطمب كذلك إيضاح اختصاصات كل مركز المسؤولية ونوع العلاقات التنظيمية 

. التي تربط ىذه المراكز ببعضيا البعض، ومدى تأثير نشاط كل مركز عمى أنشطة المراكز الأخرى

                                                           
 .254، ص2008، دار المسيرة لمنشر و التوزيع، عمان 1 كاظم جاسم العيساوي، الاقتصاد الإداري، ط 1
 .253 كاظم جاسم العيساوي، مرجع سابق، ص  2
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: 1ويستمد التحديد الواضح لمركز المسؤولية في أي نشاط أىميتو من عاممين ىما 

إجراء تقييم الأداء عمى الوجو الأكمل يقتضي أداء كل مركز من المراكز العامة بالمؤسسة - 

. الاقتصادية موضوع البحث عمى الأداء الداخمي

إذا اقتصرت عممية تقييم الأداء عمى دراسة الأداء الإجمالي لممؤسسة، فإن تقييم الأداء يشتمل - 

عمى مدى الأىداف المحددة، وكذلك تفسير الانحرافات عنيا، وتحميميا بغرض التعرف عمى أسبابيا 

. والمراكز الإدارية المسؤولة عنيا

تعتبر خطوة تحديد المعايير التي يتم عمى أساسيا تقييم أداء : تحديد معايير الأداء- 4

المؤسسة الاقتصادية بأكمميا، أو تقييم الأداء عمى مستوى مراكز المسؤولية فييا، من أىم 

الجوانب في عممية التقييم، كما أنيا أكثر صعوبة في الوقت نفسو، فيناك عدة معايير تأخذ 

بعين الاعتبار عند المفاضمة بينيا، مثل وجوب تحديد ماىية المعايير المختارة، ومن ثم 

اختيار معايير المناسبة لدراسة مستوى الأداء، وتختمف ىذه المعايير من وحدة إنتاجية 

 ".2لأخرى حسب طبيعة العممية الإنتاجية التي تؤدييا 

. مراحل عممية تقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية: الفرع الثاني

: 3إن عممية تقييم الأداء تمر بعدة مراحل أساسية يمكن إجماليا فيما يمي

تتطمب عممية تقييم الأداء توفر البيانات : مرحمة جمع البيانات والمعمومات الإحصائية- 

القيمة المضافة، قيمة الإنتاج، عدد العمال، الأجور : والمعمومات والتقارير والمؤشرات اللازمة مثل

                                                           
 .127 المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، مرجع سابق، ص 1
 .199 عقيل جاسم عبد الله، مرجع سابق، ص  2
 . 39 محمد الكرخي، مرجع سابق، ص  3
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وغير ذلك، غن ىذه المعمومات لا تقتصر عمى فترة زمنية معينة، ولكن يجب إضافة مع أخذ بعين 

الاعتبار المعمومات المتعمقة بالسنوات السابقة لموقوف عمى طبيعة التطور في الصناعة لكافة 

. مجالات النشاط لممؤسسة الاقتصادية 

إنو لابد من توفير مستوى من الثقة في ىذه : تحميل ودراسة البيانات والمعمومات الإحصائية- 

البيانات وقد يتم الاستعانة ببعض الطرق الإحصائية الاختيار مدى صحتيا، يتم بعد ذلك تحميميا 

 .والوصول عمى نتائج معينة

في ىذه المرحمة يتم تحديد الانحرافات التي تتعمق : مرحمة الحكم عمى النتائج وتحديد الانحرافات- 

بمدى اختلاف الوحدات المنتجة عن المواصفات النوعية المحددة، وقد يكون الانحراف ناجما عن 

المختمفة في  الأقسام انخفاض الكمية المنتجة أو بسبب وجود اختلال في العلاقات الإنتاجية بين

: 1المشروع، مما ينعكس بظيور بعض الاختناقات، ويمكن أن تمر ىاتو العممية بالخطوات التالية 

 التعرف عمى أساليب خطة التنفيذ. 

 لا التعرف عمى معايير ومقاييس الأداء. 

 قياس الأداء الفعمي ومقارنتو بالأداء المخطط. 

 تحديد الانحرافات وأسبابيا والمراكز المسؤولة عنيا. 

 معالجة تمك الانحرافات . 

. متطمبات نجاح تقييم الأداء: المطمب الرابع

                                                           
 .252 كاظم جاسم العيساوي، مرجع سابق، ص  1



           الإطار النظري للأداء                                               الفصل الثاني                    
 

 
74 

قصد ضمان نجاح عممية تقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية تتطمب توفر بعضة الشروط        

الأساسية التي من شأنيا الوصول بدرجة التقييم إلى مستوى مقبول من الدقة، الذي يساعد عمى 

اتخاذ القرارات السميمة في تصحيح الانحرافات، وتحديد المسؤوليات وكذا الارتقاء بالنتائج إلى 

: 1المستويات المرغوبة، ومن بين ىذه الشروط ما يمي

والصلاحيات   أن يكون الييكل التنظيمي لموحدة الاقتصادية واضحا تتحدد فيو دقة المسؤوليات-1

 . لكل مدير و مشرف بدون أي تداخل بينيم

 . وضوح وواقعية أىداف الخطة الإنتاجية قصد قابميتيا لمتنفيذ بكل سيولة-2

يضعف   وجود نظام حوافز فعال سواء كانت ىذه الحوافز مادية أو معنوية، لأن مثل ىذا النظام-3

من قوة وجدية القرارات المتخذة بشأن تصحيح المسار في العممية الإنتاجية والارتفاع بما إلى 

 .المستوى المرسوم

 أن يتوفر لموحدة الاقتصادية نظاما فعالا متكاملا لممعمومات والبيانات والتقارير اللازمة التقييم 4-

الأداء، بحيث تكون انسيابية المعمومات سريعة ومنتظمة، تساعد المسؤولين عمى اختلاف 

مستوياتيم الإدارية من اتخاذ القرار السميم والسريع والوقت المناسب، لتصحيح الأخطاء وتفادي 

. الخسائر في العممية الإنتاجية

 

 

                                                           
. 42 محمد الكرخي، مرجع سابق، ص  1
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 دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية:  المبحث الثالث

اىتمت العديد من البحوث بدراسة بين الإدارة الإستراتيجية ومستويات أداء المؤسسة، أي أثر        

تبني الإدارة الإستراتيجية كطريقة تفكير وتصرف من قبل الإدارة العميا عمى مدى تحقيق أىداف 

المؤسسة، وسنحاول من خلال ىذا المبحث التطرق إلى تحسين الأداء ومختمف الدراسات والعلاقة 

 .بين الإدارة الإستراتيجية والأداء 

تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية : المطمب الأول

الجودة، الإنتاجية، التكنولوجية، : يتطمب تحسين الأداء لأي مؤسسة توازن العناصر التالية   

التكمفة، وتوازن ىذه العناصر يؤكد أن توقعات واحتياجات أصحاب المصمحة في المؤسسة قد 

. 1أخذت في الاعتبار

توضح نتائج مقابلات تقييم الأداء التعرف عمى جوانب الضعف في أداء العاممين ثم وضع 

خطة لتحسين الأداء، وفي جميع الأحوال يجب عمى المديرين اتخاذ الإجراءات والممارسات اللازمة 

: لتصحيح الأخطاء وبالتالي تحسين الأداء من خلال

 تحديد مصادر الأداء غير الفعال: الفرع الأول

توجد عدة أسباب تجعل أداء الموظفين لا يتطابق مع معايير الأداء المستيدفة و من بين ىذه 

: الأسباب

                                                           
 آمال نمر صيام، تطبيق التخطيط الإستراتيجي وعلاقتيا بأداء المؤسسات الأىمية النسوية بقطاع غزة، بحث كمتطمب تكميمي لمحصول  1

. 49، ص 2010عمى درجة الماجستير في إدارة الأعمال، كمية الاقتصاد و العموم الإدارية، جامعة الأزىر، غزة، 
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إن الفرد يعتبر مصدرا رئيسيا لنقاط القوة و الضعف في عممية الأداء البيئة الخارجية والتي . أ

تخص 

 .الأسرة و المجتمع والمشكلات الشخصية المرتبطة بالفرد، وكل ذلك لو تأثير عمى أداء الوظيفة

 بيئة العمل مرتبطة التنظيمية والمناخ التنظيمي السائد ونظم الحوافز والمكافآت والأجور . ت

 .والترقية و العلاقات الإنسانية وغيرىا

أسباب مرتبطة بالوظيفة نفسيا مثل انخفاض الميارات الوظيفية لدى الأفراد وعدم توافق . ج

 . متطمبات الوظيفة مع خصائص الفرد

 أسباب مرتبطة بالوظيفة نفسيا مثل انخفاض الميارات الوظيفية لدى الأفراد وعدم توافق. د

 . متطمبات الوظيفة مع خصائص الفرد

 أسباب انخفاض كفاءة الأداء: الفرع الثاني

بمجرد أن يتم تحديد أسباب انخفاض الأداء، لذلك يجب أن يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لعلاج     

: نقص الأداء ومن ىذه الإجراءات

 . التدريب لزيادة معارف وميارات الأداء الجيد. أ

. النقل إلى وظيفة أخرى يكون الموظف قادرا فييا عمى أن يكون أكثر كفاءة. ب

 .1تغيير نظم الحوافز وزيادة دافعية العمل لدى الأفراد. ج

                                                           
الأطر المنيجية و التطبيقات العممية، مطبعة العشرى، الإسماعيمية ، مصر، :  محمد جاد الرب، إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء 1

 .94-93،ص 2009
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 مراحل و مبادئ تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية : المطمب الثاني

مراحل تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية : الفرع الأول

يعد مفيوم تحسين الأداء قديما وليس جديدا، فيو وجد اىتماما كبيرا في الوقت الحالي لأنو من أحد 

، ويمكن تمخيص "Kaizen" عوامل النجاح الأساسية لممؤسسات اليابانية والمعروف بمصطمح 

فمسفة ىذا الاتجاه في أن التحسين يتم بواسطة العنصر البشري والميارة العالية، ويعتمد التحسين 

: المستمر كفمسفة إلى النزوع الدائم نحو الأفضل و تتمثل مراحل عممية التحسين فيما يمي

  اتخاذ قرار والالتزام بتكوين لجنة قيادية وتعيين مسؤول عن العممية من خلال وضع

 .إستراتيجية ليا

 تقييم الجودة تعريف الأىداف، وضع ىيكمة التحسين والموارد : التوجيو والتخطيط من خلال

اللازمة 

 اختيار المشاركين وتكوينيم، وضع وسائل : التحضير والذي يشمل.ووضع خطط التنفيذ

 الأولوية في التحسين الرقابة و تحديد الإدارة لنقاط ذات

 التطبيق من خلال توجيو مجيودات كل الأفراد نحو تحسين العمميات وتكوينيم. 

  المتابعة والتحسين من خلال متابعة أنشطة ونتائج فرق العمل من طرف لجنة القيادة، تقييم

وكذا تطوير وتكييف عمميات التحسين المستمر، ولبموغ التحسين المستمر بفعالية لا بد من  العمل
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الأنشطة التصحيحية والوقائية، التدقيق، التكوين، التحفيز، إرضاء : تطبيق المؤسسة للأنشطة التالية

 .1باستمرار الزبائن

 مبادئ تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية: الفرع الثاني

 :من المبادئ الأساسية لتحسين الأداء نذكر

  (داخمي خارجي)الوعي بتحقيق احتياجات و توقعات الزبون. 

 إزالة الحوافز والعوائق وتشجيع مشاركة جميع العاممين . 

 التركيز عمى النظم والعمميات. 

 2القياس المستمر ومتابعة الأداء. 

دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية : المطمب الثالث

يشير مفيوم الإدارة الإستراتيجية إلى الموائمة والتكيف والاستجابة و التأثير بين المؤسسة وبيئتيا 

في مركز العمميات الإستراتيجية عمى صحة المؤسسة والأداء من أجل إنجاز معايير التشغيل 

المثبتة، فإن عمميات إدارة الأداء الخاصة بأدائيم كل منيا تركز عمى صحة أداء الأفراد العاممين 

من أجل تحقيق معايير العمل المثبتة التي تراقب وتقيس و تضبط أفعالا متبادلة العلاقة، حيث 

تسعى المؤسسات من أجل تحقيق ما ييدف إليو من الأرباح، الحصة السوقية والميزة التنافسية من 

 والإدارات ،الوقت ذاتو لوحدات الأعمال  وتتيح المجال في،وضع خطة إستراتيجية شاممة لممؤسسة
                                                           

 فرحات سميرة، مساىمة الذكاء التنافسي في تحسين الأداء الصناعي، شيادة دكتوراه، تخصص اقتصاد صناعي، عموم اقتصادية، جامعة 1
 .187، ص 2016محمد خيضر، بسكرة، 

 مؤمن شرف الدين، دور الإدارة بالعمميات في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير، تخصص الإدارة الإستراتيجية، عموم 2
 .54، ص 2012التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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 ونشاطاتيا بشكل مترابط ، والأفراد داخل المؤسسة من موائمة إستراتيجياتيا،اميع العملجوالأقسام وم

". 1ومتناسق مع الإستراتيجية الكمية

 كما تعد الإدارة الإستراتيجية ضرورة لأنيا تؤدي إلى رفع أداء المؤسسات حاضرا و مستقبلا 

و ذلك إذا تم تطبيقيا بشكل جيد و ىذا ما تجمع عميو كل المؤسسات العالمية التي تستخدم أسموب 

الإدارة الإستراتيجية ويساعد عمى تبني أسموب الإدارة الإستراتيجية لممؤسسة عمى تحقيق مجموعة 

: من الفوائد أىميا

 .تحديد خارطة طريق لممؤسسة تحدد موقعيا ضمن جغرافية الأعمال في المستقبل -

 .يساىم في زيادة قدرة المؤسسة عمى مواجية المنافسة الشديدة المحمية منيا و الدولية -

 .يمنح المؤسسة إمكانية امتلاك ميزة تنافسية مستمرة -

يوفر فرص مشاركة جميع المستويات الإدارية في العممية الأمر الذي يؤدي إلى تقميل  -

 .المقاومة والتي قد تحدث عند القيام بالتغيير

ينمي القدرة عمى التفكير الإستراتيجي لدى المدراء و يجعميم يبادرون إلى صنع الأحداث  -

 .2وليسوا متمقين ليا

الدراسات السائدة في الإدارة الإستراتيجية و أثرىا عمى تحسين الأداء  : الفرع الأول

                                                           
 سناء عبد الكريم الخناق، مظاىر الأداء الإستراتيجي والميزة التنافسية، المؤتمر العممي الدولي حول الأداء المتميز لممنظمات  1

 .37، ص 2005والحكومات، كمية الحقوق والعموم الاقتصادية، جامعة ورقمة، 
، 29 عمي ميا وآخرون، الإدارة الإستراتيجية وأثرىا في رفع أداء منظمات الأعمال، جامعة تشيرين لمدراسات والبحوث العممية، المجمد  2

 .195، ص 2007، سوريا، 1العدد
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 مؤسسة من المؤسسات الصناعية الأمريكية، محددين 93بدراسة  (1970)قام أنسوف وآخرون 

 متغيرا مستقلا للأداء 13مكونات الإدارة الإستراتيجية وأثرىا عمى أداء ىذه المؤسسات مستخدمين 

المالي وتم قياسيا بأكثر من طريقة بغرض تقميل أثر الانحياز نحو أي نوع من المقاييس، ويمكن 

المبيعات، الإيرادات، الأسيم، مجموع الموجودات، : ذكر أىم المتغيرات التي تم الإعتماد عمييا

/ عائد الأسيم  )الممكية، المدفوعات / الأسيم، أسعار السندات، الديون / الممكية، عائد/ الإيرادات 

، الممكية العامة، الإيرادات الممكية الكمية وتمت مقارنة قيم ىذه المتغيرات في المؤسسات (الإيرادات 

من المؤسسات التي تعتمد عمى  التي تعتمد عمى الإدارة الإستراتيجية بصورة موسعة مع مثيلاتيا

الإدارة الإستراتيجية بصورة بسيطة و لقد تبين أن المؤسسات التي اعتمدت الإدارة الإستراتيجية 

". 1بصورة موسعة قد فاقت في مستوى أدائيا، وتوالت الدراسة في ىذا الاتجاه

 .دراسة و النتائج التي توصمت إلييا كل والجدول التالي يبين أىميا حسب تواريخ إجرائيا

الدراسات التي توضح أثر استخدام الإدارة الإستراتيجية عمى أداء المؤسسات : (2-2)الجدول رقم 

 

مكونات الإدارة العينة الدراسة  
الإستراتيجية 

مقاييس الأداء 
المستخدمة  

نتائج الدراسة  

H.l.ansoffet. a., 

1970 :2-7 

 مؤسسة 62
صناعية  

التخطيط 
الإستراتيجي 
الرسمي  

استخدمت ىذه 
الدراسة 

مؤشرا 21
ماليا  

تفوق 
المؤسسات 
التي تمارس 

وتطبق 
التخطيط 

                                                           
 صونية كيلاني، مساىمة في تحسين الأداء التسويقي لممؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة الإستراتيجية، مذكرة لنيل شيادة الماجستير،  1

. 81، ص 2007تخصص إقتصاد وتسيير المؤسسة، جامعة محمد خيضر، بسكرة ،
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الإستراتيجي 
عمى تمك التي 

لا تطبقو  

s.thume   & 

R.J.House , 

1970:8187 

 مؤسسة 36
صناعية  

–الإستراتيجية -
أىداف المؤسسة  

برامج تنفيذية -
لثلاث سنوات 

. قادمة

المبيعات -

سعر السيم -
في السوق 

معدل العائد -
عمى 

الاستثمار 

معدل العائد -
عمى حق 

الممكية لمدة 
 6تتراوح من 

. سنة11إلى 

تفوق أداء 
المؤسسات 
التي تظم 

رسمية مكتوبة 
عمى تمك التي 
لا تتبع مثل 
. ىذه النظم

Gershefeski 

1970,273 

 منظمة 323
صناعية  

أىداف -

خطط وبرامج -
 10تنفيذ لمدة 
سنوات  

نمو المبيعات 
المحققة 

مقارنة نمو )
المبيعات 

لخمس سنوات 
قبل تطبيق 
التخطيط 

الإستراتيجي 
مع خمس 

سنوات لاحقة 
بعد أن طبقت 

التخطيط 

تفوق أداء 
المنظمات في 

سنوات 
الخمس التي 
طبقت فييا 
التخطيط 

الإستراتيجي 
عمى أداء 

المنظمات في 
السنوات 

الخمس الأولى 
التي لم تطبق 

التخطيط 
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الإستراتيجي .  (الإستراتيجي

J.O.Eastlack & 

P.R. Mcdonald 

1970 m50- 163 

 مؤسسة 211
صناعية من 

أكبر 
منظمة في 500

الولايات 
المتحدة 

الأمريكية 

مدي انغماس -
واشتراك فريق 

الإدارة في 
عمميات الإدارة 
الإستراتيجية  

الميارات 
القيادية لرئيس 

الجياز 
التنفيذي 

المشارك في 
عممية الإدارة 
الإستراتيجية  

تقود الميارات 
القيادية لرئيس 

الجياز 
التنفيذي إلى 
تحقيق أداء 

أفضل 
لممنظمات من 

تمك 
المؤسسات 

التي لا يتمتع 
رئيس الجياز 

التنفيذي 
بميارات 
قيادية  

D.M.Harold, 

1972 :91 -104 

 مؤسسات 10
متخصصة في 
صناعة الأدوية 
و الكيماويات  

–الإستراتيجية -
الأىداف 

برامج تنفيذية -
تفصيمية 

نمو -
–المبيعات 

–نمو الأرباح 
المبالغ المنفقة 
عمى عمميات 

البحث 
والتطوير لمدة 
.  سبع سنوات

تفوق أداء 
المنظمات 

التي تمارس 
التخطيط 

الرسمي لمدة 
سبع سنوات 

 (مدة الدراسة)
عمى أداء 
المؤسسات 
التي تمارس 

مثل ىذا 
التخطيط في 

السنوات 
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. السابقة

D.W.Karger et 
Z.A.Malik, 

1974 :60-64  

 مؤسسة 28
صناعية  

خطة -
إستراتيجية لمدة 
خمس سنوات 

مكتوبة و 
واضحة لمجميع 

خطط متوسطة -
. وقصيرة الأمد

مؤشر 13
مالي  

تفوق أداء 
المؤسسات 
التي تخطط 

بالنسبة لجميع 
مقاييس 
. الأداء

 .81 صونية كلاني، مرجع سابق، ص :المصدر

فقد تناولت البحوث معظم الأنشطة الصناعية و : تنوع المؤسسات التي خضعت لمدراسة: أولا

والفنية، كما تنوعت حجم المؤسسات التي خضعت لمدراسة بدءا من المؤسسات الصغيرة و  الخدمية

 مؤسسة في الولايات المتحدة الأمريكية مما يعني 1000حتى أكبر المؤسسات في العالم أكبر من 

و بغض  (تحسين أداءىا)أن تبني مفيوم الإدارة الإستراتيجية ينعكس عمى النجاح الإستراتيجي 

النظر عن القطاع الذي تنتمي إليو 

. (وكذلك بغض النظر عن حجميا صغيرة، كبيرة )تمك المؤسسات صناعية، خدمية 

عكست ىذه الدراسات تطور مراحل الإدارة الإستراتيجية و نضجيا و مختمف اىتماماتيا وفق : ثانيا

كل مرحمة زمنية مرت بيا، وكذا ازدياد عدد الميتمين بيذا الحقل المعرفي، وتنوع القطاعات 

الصناعية أو الخدمية التي شممتيا البحوث والدراسات التي كانت محور اىتمام الباحثين عن سر 

القرن العشرين، حيث ظير مفيوم الموازنات ثم تدرج إلى نجاح المؤسسات في النصف الثاني من 

. التخطيط الإستراتيجي وفي الأخير اشتراك الإدارة العميا وتبنييا الإدارة الإستراتيجية
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توضح معظم الدراسات المذكورة في الجدول السابق تفوق المؤسسات التي تمارس الإدارة : ثالثا

: الإستراتيجية عمى تمك التي لا تمارسيا، و يبرز ىذا الدور فيما يمي

. مساعدة المؤسسات عمى تمييز مجالات الأعمال الناجحة من الخاسرة- 

.  إيجاد إطار فكري إستراتيجي لتحقيق التفاىم و التنسيق بين الإدارة العميا و المستويات الأخرى- 

مساعدة المؤسسات في الاستفادة من الإدارة الإستراتيجية أو أحد عناصرىا في تحسين الموقف - 

". 1التنافسي و زيادة الأرباح عمى المدى الطويل إلى جانب نمو عائدات السيم

 علاقة بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الإستراتيجية وبعض الدراسات السائد:  الرابع طمبالم

 مؤشرات قياس الأداء التقميدية : الفرع الأول

القدرة عمى تحقيق وانجاز الأىداف والعمميات المنتظرة بأقل "عرفو الباحثين عمى أنو : الكفاءة: أولا

انجاز النتائج " أي أن العممية الكفاءة ىي عممية ذات تكمفة مناسبة، كما عرفت عمى أنيا" الوسائل

وىو ما يتماشى مع مفيوم الأداء حيث  (المدخلات)بأقل استخدام لمموارد  (المخرجات)المحددة 

أي النسبة بين " علاقة الموارد المخصصة بالنتائج المحققة "عرف بعض الباحثين الأداء عمى أنو 

 .2النتائج و الاقتصاد في التكاليف وتدنيتيا

تعني فعل الأشياء الصحيحة بمعنى تحقيق الأىداف، ويمكن قياس الفعالية بنسبة : الفعالية: ثانيا

 .3المخرجات الفعمية إلى المخرجات المخططة

                                                           
 .84 صونية كلاني، مرجع سابق، ص 1
2
 عادل بومجان، تأهٌل الموارد البشرٌة لتحسٌن أداء المؤسسة الإقتصادٌة، شهادة دكتوراه، تخصص علوم التسٌٌر، جامعة بسكرة،  

 .48، ص 2014
3
 .190، ص1،ط2011 أمٌن السٌد أحمد لطفً، المراجعة الإدارٌة وتقٌٌم الأداء، الدار الجامعٌة، السكندرٌة،  
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ىي معيار "تعتبر الفعالية أداة من أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة ، ىذا من منطمق ان الفعالية 

يعكس درجة تحقيق الأىداف المسطرة، بالتالي يعكس العلاقة بين النتائج المحققة والأىداف 

 .1المخططة، فأداء يعبر عن الأىداف أو المخرجات المراد تحقيقيا أو النتائج المحصل عمييا

 الانتاجية : ثالثا

النتائج التي نحصل عمييا بقسمة " عرفتو المنظمة الأوروبية لمتعاون الإقتصادي عمى أنو

المخرجات عمى أحد عناصر النتاج، بيذه الطريقة يمكن أن نشير إلى إنتاجية رأس المال أو 

الاستثمار أو المواد الخام حسب ما يكون آخذين في الاعتبار بالنسبة لمخرجات رأس المال أو 

   2".النسبة بين المخرجات والمدخلات"الاستثمار أو المواد الخام، فالإنتاجية ىي 

 مؤشرات قياس الأداء الحديثة : الفرع الثاني

إن من الضروري استخدام مقاييس جديدة تعني بمجالات مختمفة كأجال التسميم، إطلاق 

إلخ لتتكامل مع المقاييس ....منتجات جديدة أو خدمات جديدة، رضا المساىمين، العملاء والعمال

التقميدية وقد تم تبمور ىاتو المجالات إلى جانب المقاييس المالية في وثيقة واحدة أطمق عمييا إسم 

 .بطاقة الأداء المتوازن وىذا ما نتطرق إليو في النقاط التالية

 مفيوم بطاقة الأداء المتوازن : أولا

سميت ىذه البطاقة بالعديد من المسميات، فيناك من يسمييا ببطاقة التصويت المتوازنة، البطاقة 

 balancedالمتوازنة للأداء، بطاقة الأداء المتوازن، جدول القيادة الإستشرافي وىي مرادفة ل

scorecard وىي من الأدوات الحديثة التي تم استخداميا في بداية التسعينات في عممية قياس، 

الأداء، نظرا لمحدودية المقاييس المالية في الحكم عمى أداء المؤسسة، وقد عرفت ىذه البطاقة عمى 
                                                           

1
 مانع صبرٌنة ، اثر استراتٌجٌة تنمٌة الموارد البشرٌة على أداء الأفراد فً الجامعات، شهادة دكتوراه، علوم التسٌٌر، تنظٌم موارد  

 .209، ص2015بشرٌة، جامعة محمدخٌضر، بسكرة، 
2
 75 بوجعادة إلٌاس ص 
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نظام إداري ييدف إلى مساعدة الملاك والمديرين عمى ترجمة رؤية إستراتيجية لمؤسساتيم " أنيا 

 .1"إلى مجموعة من الأىداف والقياسات الإستراتيجية  المترابطة

أن مسالة القيادة الاستراتيجية من خلال  (Norton et Kaplan)يرى أصحاب ىذه البطاقة 

نشر الإستراتيجية ىي أىم من تشكيل وبناء الإستراتيجية في حد ذاتيا، ليذا اقترحا نموذجا لقيادة 

المؤسسات مييكلا حسب أربعة أبعاد رئيسية، حيث أم الإستراتيجية العامة لممؤسسة ترسم وتترجم 

في شكل أىداف مالية، تجارية، إنتاجية، وموارد بشرية أي نشر الإستراتيجية إلى أىداف تتمحور 

البعد المالي، بعد الزبون، بعد العمميات الداخمية، بعد النمو : حول أربعة أبعاد أساسية وىي 

والتعمم، وىناك من تطرق الى إمكانية إضافة أبعاد أو محاور أخرى تبعا لطبيعة المؤسسة ونشاطيا 

ضافة محور المسؤولية الاجتماعية، محور الموارد  .2وا 

 خصائص بطاقة الأداء المتوازن : ثانيا

 :يمكن استخلاص أىم الخصائص المميزة ليذا النموذج وىي

ستراتيجياتيا إلى  _ الارتباط بإستراتيجية ورؤية المؤسسة، حيث تتم ترجمة رؤية المؤسسة وا 

 .أىداف ومقاييس في أربع مجموعات تشكل أساس عممية التقييم وبالتالي يتحقق التوازن

تصور )وكذلك تقييم محركات الأداء  (تصور الماضي)عرض نتائج البيانات المالية  _

 .ومن ثم يتحقق التوازن بين الأىداف القصيرة والطويمة (مستقبمي

توفير المعمومات المناسبة لتمكين الإدارة من إعادة توحيد الأداء بما يحقق التوافق مع  _

 .الأىداف ويضم الوفاء بمتطمبات أصحاب المصمحة

                                                           
1
 عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، بطاقة الأداء المتوازن المدخل المعاصر لقٌاس الأداء الإستراتٌجً، المكتبة العنصرٌة للنشر والتوزٌع،  

 . 57، ص1، ط2009مصر،
2

 .69 عادل بومجان، مرجع سلبق،ص
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 .تعتبر كأداة للإدارة يتم بموجبيا اتخاذ القرارات ولاسيما الإستراتيجية منيا _

 1تحقق التوازن المفقود في مقاييس الأداء التقميد _

 أىمية بطاقة الأداء المتوازن : ثالثا

 :تعتبر بطاقة الأداء المتوازن ذات أىمية بالغة يمكن إدراجيا في ما يمي

 .أنيا تزود المدراء بمؤشرات السبب ومؤشرات النتيجة عن مؤسساتيم -

تحديد المقاييس في بطاقة التقييم المتوازن يمثل الدافع الأساس للأىداف الإستراتيجية  -

 .لممؤسسة ومتطمبات التنافس

تتمكن المؤسسة من خلال المنظورات الأربعة في بطاقة التقييم المتوازن من مراقبة النتائج  -

 .المالية وبنفس الوقت مراقبة التقدم لبناء القدرات واكتساب الموجودات الغير ممموسة

 .تعمل عمى إيجاد ترابط بين الأىداف ومقاييس الأداء -

 .2تعطي للإدارة صورة شاممة عن طبيعة العمميات لمختمف الأعمال -

 

 مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن : رابعا

تفرض بطاقة الأداء المتوازن أربعة أصناف لممؤشرات المترابطة فيما بينيما من خلال العلاقات 

النسبية والأثر بين المنظورات الأربعة، إن اليدف من ىذه الأداة ىو الوصول إلى رؤية متوازنة 

 :للأداء ويكون ذلك من خلال عرض وىيكمة المؤشرات في أربعة محاور وىي

                                                           
1
 صالح بلاسكة، قابلٌة تطبٌق الأداء المتوازن كأداة لتقٌٌم الإستراتٌجٌة فً المؤسسة الإقتصادٌة الجزائرٌة، رسالة ماجستٌر، علوم  

 .24، ص 2012التسٌٌر، الإدارة الإستراتٌجٌة ، محمد خٌضر ، بسكرة، 
2
 قناوة فتٌحة، مساهمة بطاقة الأداء المتوازن فً تقببم أداء المؤسسة الإقتصادٌة ، رسالة ماستر ، علوم التسٌٌر، تدقٌق ومراقبة التسٌٌر  

 .06، ص2014، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة، 
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 ويعكس مدى قدرة المؤسسة عمى إحداث تنمية في قدرات رأسماليا البشري :محور التعمم والنمو

حداث التطور في ىيكميا وثقافتيا بعبارة  والمعموماتي ومستوى ميارات وخبرات كفاءاتيا البشرية، وا 

 .1أخرى القدرة عمى إحداث الإبداع التنظيمي

يعكس مدى قدرة المؤسسة عمى تحقيق رضا الزبون من خلال تحقيق النوعية : محور الزبائن

رضا الزبون، وكسب الزبائن الجدد، والاحتفاظ )والسعر الملائم ويشتمل عمى مقاييس أداء متعددة 

ويعتمد الاحتفاظ بالزبون عمى الاستجابة لإحتياجاتو، لذا فإن مقاييس رضا  (بالزبون وربحية الزبون

الزبون يقيس لممؤسسة مدى أدائيا بشكل جيد ينبغي أن تطور المؤسسة مقياسيا في ضوء وجية 

 .نظر زبائنيا 

 ويرتبط ىذا البعد بتحقيق العائدات أو بتحسين إدارة التكمفة التشغيمية ويركز عمى :البعد المالي

ظيار نتائج الأفعال والقرارات التي يتم اتخاذىا بالفعل وتشير إلى  قياس نتائج في الأجل القصير وا 

حقيقة فيما إذا كانت استراتيجية المؤسسة وتنفيذىا يساىمان سوية في عممية تحسين الأداء، 

العائد عمى حقوق الممكية، نمو الدخل والمبيعات، )ويتضمن ىذا البعد عددا من المقاييس مثل 

 (الربحية، قيمة المساىمين

 إن مقاييس التي يتضمنيا محور العمميات الداخمية تتضمن الإجابة عمى :محور العمميات الداخمية

 ما ىي قدراتنا الجوىرية ومجالات البراعة التشغيمية ؟: السؤال التالي

ويقصد بو الفعاليات الداخمية التي تقوم بيا المؤسسة لمقابمة توقعات الزبائن والتي ليا تأثير عمى 

رضاىم والتي تساعد المديرين عمى تحقيق قيمة فردية لزبائنيم من خلال الأنشطة والفعاليات التي 

تتميز بيا المؤسسة من جية وتحقيق عائداتيا من جية أخرى، ويركز ىذا المحور عمى العمميات 

التشغيمية الداخمية التي تعكس كيفية قيام المؤسسات بترجمة تحويل المدخلات إلى مخرجات ذات 
                                                           

1
 .116 عبد الصمد سمٌرة، مرجع سابق، ص  
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قيمة بالنسبة لمزبائن، وتشييع المؤسسات عمى إعادة صياغة ىيكل عممياتيا التشغيمية لتحديد ما 

يجب أن تتميز بيا لكي تصبح أكثر نجاحا وتطورا، وبالتالي فإن زيادة كفاءة العمميات التشغيمية 

 . 1الداخمية سيترتب عميو تحسين الإنتاجية في التكاليف مما يؤدي بدوره إلى تحسين أداء المؤسسة

 عمى أن ىذا التشكيل المتوازن من المقاييس المالية وغير المالية ( Norton et Kaplan)قد أكد 

تتخممو سمسمة من علاقات السبب والنتيجة أن مقاييس التعمم والنمو تعد محركات لمقاييس الزبائن 

 .التي تعتبر أيضا محركات لممقاييس المالية

فعلاقة السببية إذن تعني أن المحاور تتفاعل وتتكامل مع بعضيا البعض وذلك من أجل 

تزويد الإدارة بإطار جديد لتحديد وتنفيذ الإستراتيجية، وعمى الرغم من أن ىذا النموذج يمثل نقمة 

نوعية في قياس الأداء مما جعل المؤسسات تطبقو بشكل واسع حيث أوضحت إحدى الدراسات 

 تطبق Fortum شركة حسب الترتيب السنوي الذي تصدره مجممة 500 من أفضل  60 %أن

نموذج البطاقة المتوازنة، فإن ذلك لم يجعمو بعيدا عن تمقي الانتقادات، فما يعاب عميو حسب 

(norreklit) ما يمي: 

لا يأخذ النموذج بعين الاعتبار إلا عدد محدود من الأطراف، وبالتالي تجاىمو لمساىمة كل  -

 .من الموردين و الأجراء

 .2إغفال دور المجتمع الذي يشكل محيط المؤسسة -

 

 

                                                           
1
 رحمة زعٌبً، أثر التخطٌط الإستراتٌجً فً أداء مؤسسات التعلٌم العالً الجزائرٌة ، من منظور بطاقة الأداء المتوازن، رسالة  

 .72، ص 2014ماستر، علوم التسٌٌر، تسٌٌر إستراتٌجً للمنظمات، جامعة بسكرة، 
2
أكرم محمد الٌاسري، ظفر ناصر الحسٌن، أثر عملٌات إدارة المعرفة والتعلم التنظٌمً فً أداء الإستراتٌجً، مجلة القادسٌة للعلوم  

 .250، ص 2013الإدارٌة ، والإقتصادٌة، المجلد الخامس عشر، العدد الثالث، جامعة كربلاء، 
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: خلاصة الفصل الثاني

مفيوم، أىميتو، مكوناتو، : تناولنا في ىذا الفصل أىم الجوانب النظرية والمفاىيم الأساسية للأداء

أبعاده والعوامل المؤثرة فيو، وخمصنا إلى أن مفيوم الأداء يختمف فعلا باختلاف المعايير والمقاييس 

المعتمدة في دراستو، وتوصمنا إلى أن الأداء ىو العامل الأكثر إسياما في تحقيق ىدف المؤسسة 

الرئيسي ألا وىو البقاء والاستمرار كما يعتبر بمثابة الجوىر الأساسي ليا فيو يعبر عن الصورة 

التي يمكن أن ترسميا في بيئة أعماليا، وذلك من خلال التفوق والتميز وىو ترجمة لأىدافيا 

وغاياتيا الذي يعكس أفرادىا وظائفيا، فالمؤسسات ذات الأداء ىي التي تعمل عمى تحسينو عمى 

المدى القصير والمدى الطويل، ويبقى تحسين الأداء ىو حمم كل مؤسسة ويبقى تجسيده عمى أرض 

الواقع ممکن إذ تبنت المؤسسة الطريقة الصحيحة في التفكير التي تسمح ليا بتحقيق أمرين ميمين 

تقديم الأفضل ومواجية الأسوء ولن يتم تحقيق ىاذين الأمرين إلا بمواجية المشكلات التي : ىما

يقف الزبون عمى عاتقيا فيو الحاكم الأول والأخير للأداء، وبخصوص بقاء أو اختفاء المؤسسات 

مرىون بقدرتيا عمى الاستجابة لمتطمبات وحاجات ورغبات الزبون وتجسيدىا في السمع أو الخدمات 

. تساىم في تحسين حياتو

إن كل ما تطرقنا إليو في الفصمين السابقين يعبر عن الإطار النظري لكل من متغيري الإدارة 

لكن ما ىو دور الإدارة الإستراتيجية . الإستراتيجية والأداء ومدى تأثير ذلك الأول عمى ىذا الأخير

في تحسين الأداء في المؤسسة الاقتصادية في الإطار الميداني؟ ىذا ما سنعمل عمى الإجابة عنو 

في الفصل الموالي من خلال دراسة حالة مديرية توزيع الكيرباء الغاز لولاية البيض

 



 

 

 دراسة حالة مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية البيض :الفصل الثالث

. (المؤسسة الأم ـــ مديرية سونمغاز بالبيض)تقديم عام لمؤسسة سونمغاز :المبحث الأول

 تقديمب لعامبلطمؤسسة:لل المطلب الأول

 مهامبدالأ ئرب اؤسسة:ل المطلب لثاني

  الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونمغاز وفروعها: المطمب الثالث

. منهجية الدراسة الميدانية: المبحث الثاني

لتحطيلبنتائجب لدر سة:لب المطلب لثانيفرضيات الدراسة: المطمب الأول

ها أدوات الدراسة المعتمدة وحدود: المطمب الثاني

 صدق وثبات الاستبيان: المطمب الثالث

  الدراسةنتائجتحميل ومناقشة : الثالثالمبحث 

 عرض وتحميل البيانات المتعمقة بخصائص عينة الدراسة: المطمب الأول

 تحميل آراء واستجابات أفراد عينة الدراسة حول متغيرات وأبعاد الدراسة: المطمب الثاني

 اختبار فرضيات الدراسة الميدانية: المطمب الثالث

 



 دراسة حالة مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية البيض :                                              الثالثالفصل 

 

 
92 

 :تمهيد

 في الجزء النظري المفاىيم الأساسية للإدارة الإستراتيجية ومدى علاقتيا بتحسين أداءتحدثنا 

 .المؤسسة الاقتصادية

لقياس ، بيضدراسة ميدانية لمديرية توزيع الكيرباء والغاز بال قمنا بإجراء ،وبناء عمى ما سبق

طارات مديرية توزيع الكيرباء والغاز للإدارة الإستراتيجية ودورىا في  دراك عمال وا  مدى معرفة وا 

وبالاعتماد عمى . ، وىذا لإبراز مستوى الأداء المؤسسة بأبعاده المختمفةاتيالمؤسس تحسين الأداء

الإستبانة التي أعدت ليذا الغرض، ومحاولة تدعيم ىذه الدراسة ببعض الجوانب التحميمية لمؤشرات 

الأداء في حدود المعمومات المتحصل عمييا من المؤسسة، ومن ثم معرفة طبيعة ومدى وجود 

 .العلاقة بين متغيري الدراسة
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 (المؤسسة الأم ـــ مديرية سونمغاز بالبيض)تقديم عام لمؤسسة سونمغاز : المبحث الأول

تعد مؤسسة سونمغاز إحدى أكبر المؤسسات الجزائرية وأىميا، وشيدت تغيرات كبيرة ومازالت 

 . تشيدىا

 لمحة تاريخية عن مؤسسة سونمغاز: المطمب الأول

تعتبر مؤسسة سونمغاز من المؤسسات العمومية التي تريد التكيف مع مختمف التطورات 

 .الاقتصادية، وقد مرت بعدة مراحل منذ الإستقلال إلى يومنا ىذا

 نشأة مؤسسة سونمغاز وأسباب النشأة :الفرع الأول

، وقد كانت 69/59: م بأمر رقم28/07/1969تأسست الشركة الوطنية لمكيرباء والغاز في 

. 1947أي كيرباء وغاز الجزائر والتي تمتد جذورىا إلى عام " EGA"تسمى في عيد الإستعمار

/ قسنطينة / وىران/ الجزائر )كانت المؤسسة في فترة تأسيسية تنقسم إلى أربعة مديريات جيوية 

 تم تعديل المديريات الجيوية حيث أصبحت مناطق التوزيع في كل من 1975، وفي سنة (ورقمة

، مع العمم أنو كان (ورقمة/ وىران/ البميدة / بشار/ سطيف / عنابة / قسنطينة / شمف / الجزائر )

 . مركز توزيع تابع ليذه المناطق45لدييا 

 تم تحويل إسم الشركة من الشركة الوطنية لمكيرباء والغاز إلى المؤسسة 1991 وفي سنة 

 تحويميا إلى شركة ذات 01/06/2002العمومية ذات طابع صناعي وتجاري، ليتم بعد ذلك في 

 2002أسيم لأن الدولة غير تغطية التكاليف، ثم تأتي بعد ذلك المرحمة الإنتقالية والتي تمتد من 

، والتي تم فييا تقسيم وىيكمة المؤسسة حسب نظام جديد، حيث تم إنشاء لجنة الضبط 2007إلى 

تتحكم في التسعيرة، بحيث تم تحويل جميع ممتمكات سونمغاز المؤسسة العمومية ذات الطابع 
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الصناعي والتجاري إلى سونمغاز، التي أصبحت تمارس في الجزائر وفي الخارج كل النشاطات 

التي تساىم بصفة مباشرة أو غير مباشرة  في تحقيق ىدفيا بما في ذلك نشاطات تنقيب عن 

نتاجيا وتوزيعيا، وحاليا تتكون مؤسسة سونمغاز من مديرية عامة تتكون من ثلاث  المحروقات وا 

 :مديريات وىي كالآتي

  (إنتاج الكيرباء)مديرية الإنتاج. 

  (نقل الكيرباء والغاز)مديرية النقل. 

  (توزيع الكيرباء والغاز)مديرية التوزيع. 

موزعة  (150.000.000.000)مميار دينار 150تتوفر مؤسسة سونمغاز عمى رأس مال يقدر ب 

تكتسبيا  (1.000.000)سيم قيمة كل منيم مميون دج  (150.000)عمى مئة وخمسين ألف 

  .الدولة دون سواىا

أسباب النشأة 

أسباب إنشاء مراكز التوزيع مباشرة بعد صدور التعميمات المتعمقة بنظام إعادة الييكمة الداخمية .1  

وتجاوبا مع احتياجات وتغيرات السوق، أنشأت مراكز التوزيع عمى مستوى كل ولاية ومن أسباب 

:  إنشاؤىا نذكر

  تمثيل المنظمة عمى المستوى المحمي مما يؤدي إلى اللامركزية في التسيير. 

 إعطاء نوع من الاستقلالية لمديرية المركز . 

 السرعة في الاستجابة لطمبات الزبائن محميا. 

  وجعميا في متناول الجميع (الكيرباء والغاز  ) تشجيع استعمال الطاقتين. 

 نشأة شركة توزيع الكهرباء والغاز بالبيض: الفرع الثاني
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تعتبر سونمغاز مديرية التوزيع بالبيض صورة مصغرة لمديرية التوزيع المركزية لأنيا تقوم 

ببعض ميام المديرية العامة لكن في مجال أصغر وبصلاحيات أقل تتمثل في أعمال التوزيع 

واستغلال الشبكات وتسييرىا طبقا لبرنامج وخطط مسطرة من قبل منطقة التوزيع التي يقع المركز 

 . تحت مسؤوليتيا

إن مديرية الكيرباء والغاز بالبيض ممثل المؤسسة الأم في ولاية البيض أي أنيا تقوم ببعض 

مياميا وفق الصلاحيات المخولة ليا وتبعا لمبرنامج العام التي تسير عميو وقد تم إنشاؤىا عام 

.  ، ويقع مقرىا بمركز بمدية البيض وبالضبط طريق الحوض2006

أسباب النشأة : أولا

  أسباب إنشاء مراكز التوزيع مباشرة بعد صدور التعميمات المتعمقة بنظام إعادة الييكمة الداخمية 

وتجاوبا مع احتياجات وتغيرات السوق، أنشأت مراكز التوزيع عمى مستوى كل ولاية ومن أسباب 

:  إنشاؤىا نذكر

  تمثيل المنظمة عمى المستوى المحمي مما يؤدي إلى اللامركزية في التسيير .

 إعطاء نوع من الاستقلالية لمديرية المركز . 

 السرعة في الاستجابة لطمبات الزبائن محميا. 

  وجعميا في متناول الجميع (الكيرباء والغاز  ) تشجيع استعمال الطاقتين. 

 :أهمية مؤسسة سونمغاز: الفرع الثالث

من أىم المؤسسات عمى المستوى الوطني، حيث يمتد نشاطيا عن " سونمغاز"تعتبر مؤسسة   

طريق مراكز التوزيع المنتشرة عمى كامل تراب الوطن، وىو ما أىميا لأن تكون من المؤسسات 
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الرائدة والتي تمثل البنية الأساسية للإقتصاد الوطني، فيي تحتل المرتبة الثالثة بعد كل من 

سونطراك ونفطال من حيث رقم الأعمال الذي تحققو، لتكون من المنظمات الإستراتيجية التي 

تحظى بإىتمام كبير من طرف الدولة نظرا لما تقدمو من خدمات حيوية لممجتمع، بتوفير استعمال 

الطاقتين الكيرباء والغاز بالإضافة إلى ما توفره من خدمات كبيرة سواء لممواطن أو للإقتصاد 

 .الوطني

  وتحتل ىذه المؤسسة الرتبة الثامنة إفريقيا من خلال الترتيب عمى حسب رقم الأعمال الذي 

تحققو، كما أنيا تخضع لقواعد القانون العام في علاقتيا مع الدولة وتعرّف كتاجر في تعاملاتيا مع 

بمديات، "الآخرين، حيث يمتد نشاطيا عبر مراكز ووكالات التوزيع المنتشرة في كامل الولايات، 

وىو ما سمح ليا بأن تكون من المؤسسات التي تمثل عصب الحياة في " مدن وقرى الوطن

 .الاقتصاد الوطني

 أهداف مؤسسة سونمغاز: الفرع الرابع

 :إن أبرز ما تيدف مؤسسة سونمغاز عمى تحقيقو نوجزه في ما يمي

 .إنتاج الكيرباء سواء في الجزائر أو في الخارج ونقميا وتوزيعيا وتسويقيا*

نقل الغاز لتمبية حاجيات السوق الوطنية، وتوزيعو عن طريق القنوات سواء في الجزائر أو في 

 .الخارج وتسويقو

 .تطوير تقديم الخدمات الطاقية بكل أنواعيا، ودراسة كل شكل من مصادر الطاقة وترقيتو وتنميتو*

تطوير كل نشاط لو علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصناعة الكيربائية والغازية وكل نشاط يمكن *

أن تترتب عنو فائدة وترتبط بيدف مؤسسة سونمغاز خاصة فيما يتعمق بالبحث عن المحروقات 

نتاجيا وتوزيعيا  .واكتشافيا وا 

 .تطوير كل شكل من الأعمال المشتركة في الجزائر أو الخارج مع منظمات جزائرية أو أجنبية*
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إنشاء فروع وأخذ مساىمات وحيازة كل حقيبة أسيم وغيرىا من القيم المنقولة في كل منظمة *

 .موجودة أو سيتم إنشاؤىا في الجزائر أو الخارج

لى جانب كل ىذا تضمن مؤسسة سونمغاز بميمة الخدمة العمومية وفقا لمتشريع والتنظيم المعمول  وا 

 .بو

 مهام ووظائف مؤسسة سونمغاز: المطمب الثاني

 :تقوم مؤسسة سونمغاز بعدة ميام ووظائف نسردىا كالآتي

 مهام مؤسسة سونمغاز: الفرع الأول

يتركز النشاط الرئيسي لممنظمة في إنتاج ونقل وتوزيع الكيرباء عبر شبكات النقل والتوزيع، 

حيث تستعمل المنظمة محطات توليد لإنتاج الطاقة الكيربائية معتمدة في ذلك عمى الغاز الطبيعي 

كمادة أولية أساسية، وكذا نقل وتوزيع الغاز الطبيعي، وتجدر الإشارة إلى أن وظيفة إنتاج الغاز 

تختص بيا منظمة سوناطراك التي تعتبر المورد الرئيسي لمؤسسة سونمغاز، حيث أن المنظمة تقوم 

قصد تمويميا بالغاز الطبيعي الذي تمتمكو سوناطراك، وبناء  ( سنة25)بإبرام عقود طويمة الأجل

 : أن الميام التي تقوم بيا المؤسسة كالآتي1985عمى القانون الذي أصدر في سنة 

 . المؤسسة تقوم بإنتاج وتوزيع واستغلال الطاقة الكيربائية:الطاقة الكيربائية .1

 المؤسسة التي تقوم بنقل والتوزيع العمومي لمغاز الطبيعي ولكي تبقى المؤسسة محتكرة :الغاز .2

 :ليذا النشاط عمييا القيام ب

 .إقامة المؤسسات من أجل تنمية القطاع _

 .دراسة تطوير تقنيات المستعممة في المؤسسة _

 .التسيير الجيد لمعمال وتكوينيم من أجل رفع الكفاءة الإنتاجية _

 اتساع المساحة المستعممة لمكيرباء والغاز لزيادة المبيعات _
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 :أما شركة توزيع الكيرباء والغاز بالبيض فإن مياميا تنحصر في

 .(الكيرباء والغاز)تسيير المشتركين  _

 .تسيير المنشآت الكيربائية والغازية _

 .تطوير منشآت الطاقة _

 .تمثيل المؤسسة عمى مستوى الولاية _

 .إتصال بالسمطات _

 وظائف مؤسسة سونمغاز: الفرع الثاني

 :لمؤسسة سونمغاز عدة وظائف نصنفيا إلى وظائف تقنية ووظائف تجارية كما يمي

القيام بإنجاز وتطوير بحوث في مجال الإنتاج ونقل توزيع الطاقة في : الوظائف التقنية .1

 .المجالات المذكورة

وتتمثل في بيع الطاقة لممستيمكين وتحقيق رغباتيم من الوظائف السابقة : الوظائف التجارية .2

 :ظيرت عدة وظائف فرعية تنقسم إلى قسمين

تتضمن تسيير المال والوسائل بالإضافة إلى : وظائف ذات طابع إداري: القسم الأول _

 .معالجة المعمومات

 (التخطيط)تتمثل في القيام بالدراسات الإقتصادية : وظائف ذات طابع دراسي: القسم الثاني _

 .والدراسات التسويقية، بالإضافة إلى دراسات النظام العام وأنظمة مراقبة التسيير

يجاد الإستراتيجية اللازمة  واليدف من جميع ىذه الدراسات ىو تحديد سياسة رشيدة لممؤسسة وا 

 .لتحقيق الأىداف المسطرة

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونمغاز وفروعها: المطمب الثالث

 (الأم) سونمغاز تنظيمي لمؤسسةتحميل الهيكل ال: الفرع الأول
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 الأمانة العامة، ، المدير العام: تتمثل في وظيفةيدةم الييكل التنظيمي لسونمغاز وظائف عديض

مستشار قانوني، ونظرا لكبر حجم المنظمة وتشعبيا يحتاج المدير العام إلى مدير عام مساعد 

إلى عدة مديريات ع فرت عامل عمى المستوى الوطني، وت24000ة سونمغاز حوالي ؤسسوتحتوي م

 : العام لسونمغازلمييكل مختصر عرضوفيما يمي  ىاصاصكل حسب اخت

 الرئيس المدير العام: 

 كما طاقة وبناء عمى الاقتراح من الوزير المكمف بال،مرسوم رئاسيبعين الرئيس المدير العام ي

لرئيس المدير العام أو مع السمطات ليتولى إدارة مؤسسة سونمغاز وتسيرىا ل الإدارة سلجخول مي

دار  ومتابعة نشاطات نشيط، ويساعده ثلاثة مدراء عامين مساعدين الذين يخول ليم ميمة  التتياوا 

المنظمة، ومساعدين مكمفين بالاتصالات والعلاقات الدولية  

 مدراء عامين مساعدين: 

 والمساعدين المكمفين بالاتصالات مؤسسة وتنسيق ومتابعة نشاطات التنشيطولين بخىم المدراء الم

 .والعلاقات الدولية

 الموارد البشريةمديرية : 

 وتطوير الموارد البشرية وتسير قبة ومراتأمين الموارد البشرية، كما تقوم بسةشاء سياإن وبإعدادتقوم 

عمى تنفيذىا، وكذا تطوير الإصغاء والتركيز في ميدان العلاقات الاجتماعية المينية وظروف 

 . العمل

 التسييرة ورقابة سبمديرية المحا: 
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نشاء نظم الىيئةتقوم بإنشاء وت نظمة عمى الأفظة  والمحاإنجاز المتوقعة، كما تقوم بتسيير وا 

ك حسابات المنظمة وتقوم بالمراقبة المالية سالإعلامية الخاصة لممحاسبة، وكما تؤمن م

 .والحسابية

 مديرية الإستراتيجية والتنمية: 

ل لممخاطر فضتقوم بإعداد الدراسات والتحاليل المستقبمية، التي تساعد عمى إعطاء المؤسسة رؤية أ

والفرص عمى المدى المتوسط والطويل، وكما تقوم بتحديد استراتيجيات التنمية والتوزيع في 

المجالات الاقتصادية والاجتماعية والصناعية والتكنولجية مع التركيز بصفة خاصة عمى قطاع 

 .الطاقة

 مديرية الإدارة العامة: 

السيارات والوثائق التقنية : وسائل البنية التحتيةبميدان السياسات والنظم المتعمقة بيقتقوم بتط

.  والعممية و تقوم بدور الرقابة التنفيذية 

 مديرية المالية: 

لمنظمة، وتأمين التوازن المالي عمى المدى القصير لة المالية سع حيز التطبيق السياض وتتقترح

 . والمراقبة المالية وتسيير المخاطر لممنظمةشوالمتوسط كما تعمل عمى تأمين ميمة التفتي

 مديرية التنظيم والمعموماتية : 

دارة المنظمة وذلك بتأمين مباشرة العممية وتحدد  ىيكلحاز الدراسات المتعمقة بإن سياسة تنظيم وا 

قت التسيير، بالإضافة إلى إعداد نظمو  الإعلامية والخطة المعموماتية نظمالإداري للط طخراح الموا 

. (المنيحيات، دفاتر الشروط)المناسبة وكذلك أدوات التدخل 

 مديرية التوزيع 
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الكيربائية والغاز عبر القنوات ، كما تومن تمبية احتياجات الزبائن بالشروط التي لطاقة توزع ا

  .يطمبيا سعر ونوعية الخدمة والأمن

 رة لمنظام الكيربائييالمديرية المس :

 نظام إنتاج ونقل نسيق بينالنظام المحمي للإنتاج ونقل الكيرباء، وعميو فيي تؤمن التتسيير 

الاستيلاك والانتاج والأمن وفعالية التوصيل بين  الدائم زنوات عمى الخاصة بصفة رالكيرباء وتسو

الكيربائي، كما تعمل عمى تخطيط انتشارات شبكات الجيد العالي عمى المدى المتوسط والطويل 

ع  .نوعية الدراسات، التكمفة والآجالل طموبة شروط مفي تجييز قرارات الدادوا 

 مديرية نقل الكيرباء :

  صيانةنقل الكيرباء مكمفة بتسيير شبكة لنقل الكيرباء وعميو فيي تؤمن استغلالمديرية إن 

 ط مقارنة باحتياجات النقل والاحتيامناسبةكة نقل الكيرباء وذلك لتأمين قدرة بوتطوير ش

 الكيرباء جمديرية إنتا 

ة التابعة جمعية وجميع الفروع المتئات الكيربامحط واستغلال مجموع التسيير صيانة تيتم بتأمين

كة المربوطة ولطمب شبلمؤسسة سونمغاز بطريقة تتناسب وتمبية البرامج المسيرة التي تم إعدادىا لل

 . وىي مكمفة بتطوير وسائل الإنتاج،الزبائن بالنسبة لشبكات الجنوب المعزولة

  مديرية البحث والتطوير

رات من أجل تحسين القابمية الفعالية والأمنية خبوىي مكمفة بالدراسات والبحوث التطبيقية وال

از الدراسات جنبا ذاة، وكيت البيئآشنية، كما تقوم بالدراسات المتجانسة لممغازت الكيربائية والآلمنشل

 . جديدة لمطاقةصيغلطاقة وكذلك لإدخال لستعمال العقلاني للإ

 مديرية الاتصالات :
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تبادل المعمومات لموع وسائل الاتصالات الضرورية جميمتيا أن تضع تحت تصرف الوحدات م

 .عيدةبفيما بين المواقع ال

  مديرية التجارة والتسويق

لشبكة التجارية ودلك بإعداد ا نشيط، كما تقوم بت تتابع وتقيم تطبيقيامةمنظد السياسة التجارية للتع

 الصناعيين والحسابات الكبيرة لزبائن الجيد المتوسط نائبير الزتسيقواعد ونظم المعمومات المتعمقة ب

 . المتوسط، كما تساىم في إنجاز دراسات التعريفات والأسعارضغطوال

  مديرية تقل الغاز :

ين بالغاز الطبيعي الضروري لتمبية يعصنا الزبائنمون المحطات الكيربائية ووحدات التوزيع والت

 .تكمفةوعية الخدمة، وكذا الأمن والن في أفضل ظروف التسيير وجاتيماياحت

 .لبيض بإختصارتحميل الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز با: الفرع الثاني

 مدير المركز.1

مهندس الدراسات . 2

الأمانة .3

مكمف بالشؤون القانونية .4

  مصمحة استغلال الشبكات.5

  شعبة التسيير والموازنة. 6

 مصمحة الموارد البشرية.7

:  عمال موزعين حسب الوظائف التالية05تضم شعبة المستخدمين .8
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  رئيس مصمحة الموارد البشرية . 

  عون مسير رئيسي لممستخدمين . 

 عون تسيير المستخدمين. 

 ين إداريينموظف . 

 :مصمحة العلاقات التجارية.9

 تسيير مختمف طمبات الزبائن من كيرباء وغاز تمبيتيا. 

 حساب فواتير المتعمقة بالطاقة المستيمكة. 

 متابعة مختمف ديون الزبائن. 

 المحاسبة. 

مصمحة الدراسات والأشغال .10

فرع الانجازات 11.

 فرع الإمكانيات.12 

 مركز الحاسوب13.

الوكالات .14
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 يمثل الييكل التنظيمي لمديرية توزيع الكيرباء والغاز بالبيض (1-3)الشكل رقم 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 من إعداد الطالبين، بناء عمى معطيات المؤسسة

 

 

 المدير العام

 الأمانة

 

قسم الإمكانات 

 العامة

قسم الدراسات و 

 الأشغال

 

قسم استغلال 

 شبكات الكهرباء

مكلف بالشؤون 

 القانونية

 مهندس السلامة

 

 مكلف بالأمن الداخلي

 

قسم المالية 

 والمحاسبة

قسم تسيير 

أنظمة 

 المعلوماتية

قسم الموارد 

 البشرية

قسم استغلال شبكات 

 الغاز

 

 قسم العلاقات التجارية
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 المهام الموكمة لمركز التوزيع بالبيض:  الثالثالفرع

: يمكن تحديد أىم الميام التي يجب أن يقوم بيا المركز في ما يمي

  إنجاز الأىداف المسطرة من طرف المديرية العامة المركزية(DG DC.) 

  تطبيق السياسة التجارية المتبعة والتي تخص الزبائن الدائمين أي تمبية حاجات

الزبائن من كيرباء وغاز بصفة مستمرة وآمنة وبنوعية رفيعة مع سعي سونمغاز إلى 

 .تخفيض تكمفة منتجاتيا، وبعبارة أخرى الاستمرارية في تقديم الخدمات

  تسيير الوسائل البشرية والمادية الموضوعة تحت تصرف المنظمة من أجل تحقيق

الأىداف العامة لممديرية العامة والخاصة بالمركز وتقديم خدمات الزبائن عن طريق 

 .الأشغال

 تعتبر ىمزة وصل بين منطقة التوزيع والوكالات التابعة ليا. 

  توسيع شبكة التوزيع عمى المستوى المحمي وصيانة المنشات الكيربائية والغازية

لضمان نوعية واستمرارية الخدمات والمشاركة في التنمية المحمية عن طريق إنشاء 

 .مصانع و ورشات وبالتالي خمق مناصب شغل متخصصة ومتميزة

 : أما عن الميام الموكمة لموكالات التابعة لممركز فيي تتمثل في

  الاستماع إلى (الاستيلاك)ومتابعة ممفات الزبائن، ومعاينة العدادات الكيربائية ،

 .(وذلك بفتح خط ىاتفي أخضر لمرد عمى انشغالا الزبائن )انشغالات الزبائن 

 عادة التموين بالكيرباء والغاز  .متابعة تحصيل فواتير الدفع، قطع وا 

  إنجاز الربط البسيط من المنبع إلى العمود، ومتابعة وصيانة شبكة الكيرباء والغاز. 
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  إنجاز أعمال الربط البسيط من المنبع إلى العمود، ومتابعة وصيانة شبكة الكيرباء

 .والغاز 

 :أسئمة الدراسة الميدانية

ما مدى ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الكفاءة داخل مؤسسة سونمغاز من - 

وجية انظر أفراد عينة الدراسة؟ 

ما مستوى ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الكفاءة داخل مؤسسة سونمغاز - 

منخفض من وجية نظر أفراد عينة الدراسة؟ 

 : فرضيات الدراسة الميدانية

تحقق ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية الفعالية داخل مؤسسة سونمغاز منخفضة  -

 .من وجية انظر أفراد عينة الدراسة

تحقق ممارسات تطبيق المبادئ الإستراتيجية عمى الكفاءة داخل مؤسسة سونمغاز منخفض  -

 .من وجية نظر أفراد عينة الدراسة

 

 

 

 

 

 



 دراسة حالة مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية البيض :                                              الثالثالفصل 

 

 
107 

منهجية الدراسة الميدانية  : المبحث الثاني

فرضيات الدراسة  : المطمب الأول

: الفرضية الرئيسية

 يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات الإدارة الإستراتيجية والأداء في مديرية توزيع 

. الكيرباء و الغاز

: الفرضية الفرعية الأولى

يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات الإدارة الإستراتيجية والكفاءة في مديرية توزيع 

. الكيرباء و الغاز 

: الفرضية الفرعية الثانية

يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات الإدارة الإستراتيجية والفعالية في مديرية توزيع 

 .الكيرباء و الغاز 

أدوات الدراسة المعتمدة وحدود الدراسة  : المطمب الثاني

مجتمع وعينة الدراسة  

نظرا لطبيعة موضوع الدراسة، الذي يستمزم درجة مقبولة من المعرفة العممية والفيم المتغيرات 

طارات مديرية توزيع الكيرباء والغاز بال ، بيضالدراسة ، فإن المجتمع المستيدف يتمثل في عمال وا 

وبالنسبة لعينة الدراسة فقد أردنا أن تكون عبارة عن مسح جزئي لأفراد المجتمع المستيدف الممثمين 

فردا، تعتمد دقة نتائج الدراسة في جانبيا الميداني عمى موضوعية 50 في المؤسسة والبالغ عددىم 
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المقياس المعتمد، وبناءا عمى طبيعة الموضوع ومن أجل العمل عمى تحقيق أىدافو تم الاعتماد 

: عمى مجموعة من الأدوات لجمع البيانات والتي تكمل بعضيا البعض، وىي

  أدوات الدراسة الميدانية: أولا  

لتحقيق اليدف من الدراسة، تم الاعتماد عمى مجموعة أدوات لمحصول عمى المعمومات القابمة 

:  لموصف والتحميل

 الملاحظة: 

 خلال الزيارات الميدانية في المؤسسة محل الدراسة، اعتمدت الملاحظة من طرف من

الباحثين كأداة مقصودة من أدوات جمع المعمومات، حيث ركز ىذان الأخيرين عمى خمفيات 

 .موضوع الدراسة في الملاحظة داخل أقسام ومصالح المؤسسة

 المقابمة: 

كون المقابمة من أىم الأدوات المستعممة في جمع البيانات وأكثرىا استخداميا، فقد اعتمدنا 

عمييا لجمع البيانات الأولية التي تعرفنا عمى طريقة سير العمل بالمؤسسة محل الدراسة ومختمف 

 .المصالح الموجودة فييا

 الاستبيان: 

 التحضير وجمع المعمومات في المؤسسة محل الدراسة، تم الاعتماد عمى أداة من خلال

الاستبيان كأىم وسيمة لمحصول عمى المعمومات المتعمقة بالجانب التطبيقي، ولغرض توفير البيانات 

المطموبة والمتعمقة بالدراسة، تم تصميم الاستبيان ووزع عمى أفراد عينة الدراسة من إطارات مسيرة ، 

حيث . تقنيين، إداريين ورؤساء الأقسام والمصالح، وذلك عمى مستوى مديرية توزيع الكيرباء والغاز

يتم الاستعانة بالاستمارة في جمع أكبر عدد ممكن من المعمومات التي تخص الموظفين وتعبر عن 



 دراسة حالة مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية البيض :                                              الثالثالفصل 

 

 
109 

أرائيم، حيث تعتبر الاستمارة وسيمة فعالة لموصول إلى بعض المعمومات التي توفرىا المقابمة و 

لذلك يجب الاعتماد عمى لغة بسيطة مستوحاة من خلال بيئة العمل، وقد اشتممت الاستمارة قسمين 

: كما يمي

يحتوي عمى محور البيانات الشخصية واشتمل ىذا المحور عمى بيانات حول : القسم الأول-1

. الجنس، العمر، المؤىل العممي، سنوات الخبرة 

: يحتوي محاور الاستبيان ينقسم إلى بعدين: القسم الثاني - 2

. دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية: البعد الأول- 

. دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الكفاءة: البعد الثاني- 

 :تحددت بالحدود التالية: حدود الدراسة: ثانيا

: الحدود الموضوعية- 

 اقتصرت ىذه الدراسة عمى تحديد دور الإدارة الإستراتيجية عمى تحسين أداء المؤسسات 

. الاقتصادية

:  الحدود المكانية- 

، وكان مجتمع الدراسة البيضاقتصرت الدراسة عمى مديرية توزيع الكيرباء والغاز بولاية 

الأساليب الإحصائية المستخدمة للإجابة عمى : ثالثا. مكون من الموظفين بالمؤسسة محل الدراسة

أسئمة البحث واختيار صحة فرضياتو تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي والتحميمي وذلك 

والذي يتكون من مقياس الإحصاء الوصفي وذلك لوصف  ( SPSS . V19 )باستخدام برنامج 

ظيار خصائصو بالاعتماد عمى : مجتمع الدراسة وا 
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. تم الإعتماد عمييا لوصف إجابات مجتمع الدراسة: التكرارات والنسب المئوية - 1

، حيث استخدم لتحديد اتجاىات استخداماىو أكثر مقاييس النزعة المركزية : الوسط الحسابي - 2

. المبحوثين ضمن مقاييس الدراسة، ويعبر عن حاصل قسمة مجموع القيم عمى عددىا

استخدم لبيان درجة التشتت للإجابة عن وسطيا الحسابي، وىو عبارة : الانحراف المعياري - 3

. عن الوسط الحسابي لمربعات انحرافات القيم عن وسطيا الحسابي

. لمعرفة ثبات وصدق عبارات الإستبانة: معامل ألفا كرونباخ - 4

لقياس نوع ودرجة العلاقة بين متغيرات الدراسة، وذلك لمدلالة رياضيا عمى : معامل الارتباط - 5

. قوة العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع

 .لتحقق من التوزيع الطبيعي المتغيرات الدراسة: اختبار کمموجروف، سيمرنوف-  6

7" -T" المحسوبة التي من خلاليا تحدد القيم المعنوية .

8-T الجدولية .

صدق وثبات الاستبيان : المطمب الثالث

صدق المحكمين : أولا

 بعرض الاستبيان عمى خمس أساتذة في تخصص إدارة الأعمال والمالية، بغية التأكد ان قام الطالب

، حيث استفادتا من (تطابق الاستبيان مع موضوع الدراسة)من مدى قياسيا لما ينبغي قياسو فعميا 

ملاحظاتيم وتوجيياتيم فيما يخض شكل محتوى ومدى تناسق عبارات الاستبيان وترابط محاوره، 

التي أخذت بعين الاعتبار في إطار تصحيحي يتماشى وما تم الإشارة إليو بضرورة التعديل أو 
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الحذف أو الإضافة وربما إعادة الصياغة وىذا بعد مناقشة الأستاذة المشرفة والأخذ برأييا 

. وموافقتيا

اختبار التوزيع الطبيعي : ثانيا

تعد خطوة التحقق من التوزيع الطبيعي لمبيانات من أىم الافتراضات الأساسية لمعديد من 

الاختبارات الإحصائية قبل إجرائيا من أىميا معامل بيرسون للارتباط، تحميل الانحدار ، تحميل 

سميرنوف، - إلخ، وىنا لابد من الإشارة إلى أنو قد تم الاعتماد عمى اختبار کمموجروف ... التباين 

والجدول . وحتى يتحقق شرط التوزيع الطبيعي لابد أن تكون قيم ىذا الاختبار غير دالة إحصائيا

: التالي يوضح ذلك 

سميرنوف لتحقق من التوزيع الطبيعي لمتغيرات - اختبار كمموجروف : (1-3)الجدول رقم 

الدراسة 

سميزوف – اختبار كمموجروف          متغيرات الدراسة 
مستوى درجة الحرية  قيمة الاختبار 

الدلالة 
دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة 

الإستراتيجية عمى الفعالية   
0.131 40 0,830 

دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة 
الإستراتيجية عمى الكفاءة 

0,109 40 0,002 

 

. spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

أن التحقق من التوزيع الطبيعي من خلال اختبار : (1-3)تبين النتائج الواردة في الجدول 

دور ممارسات تطبيق مبادئ )سميرنوف بين أن شكل التوزيع لمتغيرات الدراسة - کمموجروف 

 (الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية، دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الكفاءة
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كان ضمن حدود التوزيع طبيعي، فبالرجوع إلى قيم الاختبار لمتغيرات الدراسة نجدىا غير دالة 

(. p>0.05 )إحصائيا 

 صدق الاتساق الداخمي: ثالثا 

صدق الاتساق الداخمي لمعبارات التي تمثل متغير ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية - 1

. عمى الفعالية

معاملات الارتباط سبيرمان بين درجات العبارات مع الدرجة الكمية لمتغير دور ممارسات (: 2-3)الجدول رقم 

( N =40)تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية 

 
 

البعد 
 

 
 

العبارة 

الاتساق مع الدرجة الكمية لمبعد  
قيمة معامل 

ارتباط سبيرمان 
مستوى 
المعنوية 

دور  
ممارسات  
تطبيق  
مبادئ  
الإدارة 

الإستراتيجية 
عمى  

الفعالية  

رسالة منظمتكم بمثابة مرشد لممديرين يتم من 
خلاليا اتخاذ الإستراتيجيات المختمفة داخل 

. المنظمة

**0,534 0,003 

تشاركون في عممية تحميل البيئة الخارجية 
. والداخمية لمنظمتكم

**0,702 0,000 

الأساليب المستخدمة في عممية التحميل البيئي 
 .فعالة من وجية نظركم

**0,894 0,000 

 0,000 0,689**. عممية التحميل البيئي في منظمتكم مستمرة
تقتنص منظمتكم الفرص المتاحة في البيئة 

. الخارجية
**0,912 0,000 

 0,021 0,487*. لدى منظمتكم آليات لتقييم الفرص والتيديدات
تستخدم منظمتكم أساليب وصفية وكمية في 

. تحميل البيئة الخارجية والداخمية
**0,836 0,000 

توفر منظمتكم مختمف المراحل القيمة لتنفيذ 
. الإستراتيجية المختارة

**0,748 0,000 
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يتم مراجعة الإستراتيجية المختارة بعد عممية 
التنفيذ 

*0,495 0,015 

 0,000 0,759**مع أدائيا السابق : تقارن منظمتكم أدائيا الحالي
مع أداء : تقارن منظمتكم أدائيا الحالي

. المنظمات المنافسة ليا
**0,907 0,000 

مع عوامل النجاح : تقارن منظمتكم أدائيا الحالي
. الأساسية لمصناعة التي تعمل بيا

**0,794 0,000 

( 0.001 )دال إحصائيا عند مستوى معنوية : (**)
(  0.05 )دال إحصائيا عند مستوى معنوية : (*) 

 Spss بالاعتماد عمى مخرجات طالبينمن إعداد : المصدر

نجد أن جميع معاملات الارتباط كانت  (2-3)من خلال نتائج الواردة في الجدول رقم 

موجبة ودالة إحصائيا، وىذا ما يدل عمى علاقة طردية بين درجة كل عبارة والدرجة الكمية لمتغير 

دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية، وقدرت أعمى قيمة المعامل الارتباط 

(0,001>R=0,912,p )  وفي "تقتنص منظمتكم الفرص المتاحة في البيئة الخارجية "لمعبارة ،

لدى منظمتكم آليات " لمعبارة (R=0.487, 0.05>p)المقابل بمغت أدنى قيمة لمعامل الارتباط 

، ومنو نستنتج إن جميع العبارات تمثل متغير دور ممارسات تطبيق "لتقييم الفرص و التيديدات

 .مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية وعميو لا يتم حذف أي عبارة 

صدق الاتساق الداخمي لمعبارات التي تمثل متغير ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة --2 

 .الإستراتيجية عمى الكفاءة

معامل ارتباط سبيرمان لمرتب بين درجات عبارات متغير ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة : (3 -3)الجدول رقم 
 (N=40)الإستراتيجية عمى الكفاءة مع الدرجة الكمية لكل بعد 

 
البعد 

 
العبارة 

الإتساق مع الدرجة الكمية لمبعد  
قيمة معامل 

ارتباط 
مستوى 
المعنوية 
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سبيرمان  
دور  

ممارسات  
تطبيق  
مبادئ  
الإدارة  

الإستراتيجية  
عمى  
الكفاءة 

تعتمد منظمتكم عمى أسموب الكفاءات البشرية 
. في بناء البدائل الإستراتيجية

**0,789 0,000 

تتوفر في منظمتكم الميارات الفنية اللازمة 
. لتنفيذ الإستراتيجيات عمى مستوى المنظمة

**0,841 0,000 

توفر منظمتكم الأنظمة الإدارية اللازمة لدعم 
عممية تنفيذ الإستراتيجيات عمى مستوى 

. المنظمة

**0,572 0,001 

تحدث منظمتكم من أجل قياس أدائيا عمى 
المستوى الوظيفي تكاملا بين المعمومات 

التي تقيس كفاءة كل وظيفة : الكمية والنوعية
فييا 

*0,432 0,037 

تحدث منظمتكم من أجل قياس أدائيا عمى 
المستوى الوظيفي تكاملا بين المعمومات 

التي تقيس جودة كل وظيفة : الكمية والنوعية
. فييا

**0,524 0,007 

تحدث منظمتكم من أجل قياس أدائيا عمى 
المستوى الوظيفي تكاملا بين المعمومات 

التي تقيس تطورات كل : الكمية والنوعية
.  وظيفة فييا

**0,925 0,000 

تحدث منظمتكم من أجل قياس أدائيا عمى 
المستوى الوظيفي تكاملا بين المعمومات 

التي تقيس استجابة كل : الكمية والنوعية
. وظيفة فييا لحاجات ورغبات العميل

**0,697 0,000 

تختار منظمتكم الإستراتيجيات عمى مستوى 
التي يمكن أن تحقق التطابق مع : المنظمة
. رسالتيا

*0,501 0,008 

تختار منظمتكم الإستراتيجيات عمى مستوى 
التي يمكن أن تحقق تطابقا مع : المنظمة

**0,638 0,000 
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. أىدافيا الإستراتيجية
تسعى المنظمة لاختيار البديل الإستراتيجي 

. الذي يحقق ميزة تنافسية ليا
**0,870 0,000 

تستعين منظمتكم بمستشارين متخصصين في 
.  صياغة الإستراتيجيات عند الحاجة

**0,792 0,000 

تساعد منظمتكم في عممية صياغة وتنفيذ 
. الإستراتيجية

**0,689 0,000 

تقارن منظمتكم نتائجيا المحققة في كل وظيفة 
. مع نتائج المخططة

**0,593 0,001 

تتخذ منظمتكم الإجراءات التصحيحية إذا 
لزمت بحيث تييأ الظروف لتحقيق أىدافيا 

. عمى المستوى الوظيفي

**0,672 0,000 

 ( 0.001)دال إحصائيا عند مستوى معنوية : (**)
 ( 0.05 )دال إحصائيا عند مستوى معنوية : (*)

 SpSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

أن معاملات الارتباط كانت موجبة ودالة  (3-3)كشفت النتائج الواردة في الجدول رقم 

إحصائيا، وىذا ما يدل عمى وجود علاقة طردية بين درجة كل عبارة والدرجة الكمية المتغير دور 

 )ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الكفاءة ، فقد بمغت أعمى قيمة المعامل الارتباط 

0.001 >R=0.925, p)  تسعى المنظمة لاختيار البديل الإستراتيجي الذي يحقق ميزة "لمعبارة

" لمعبارة ( R=0.432, p<0.05)المعامل الارتباط  وفي المقابل بمغت أدنى قيمة، " تنافسية لها

تحدث منظمتكم من أجل قياس أدائها عمى المستوى الوظيفي تكاملا بين المعمومات الكمية 

، ومنو نستنتج أن جميع عبارات متغير دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية " والنوعية

 .يتم حذف أي عبارة عمى الكفاءة تتمتع بالاتساق الداخمي وعميو لا

ثبات أداة الدراسة : رابعا
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( N=36)لكل متغير وللاستبانة ككل  (ألفا کرونباخ)قيم معامل ثبات : (4 -3)جدول رقم 

معامل ثبات ألفا كرونباخ المتغير 
معامل الثبات عدد العبارات 

 0,623 12. دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية
 0,714 13. دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الكفاءة

 0,785 25. الدرجة الكمية للاستبيان
 .SpSS بالإعتماد عمى مخرجات ينمن إعداد الطالب: المصدر

( ألفا كرونباخ)أن معامل الثبات : (4-3)يتضح من خلال النتائج الواردة في الجدول 

 (0,600)ىالمتغيرات الدراسة والدرجة الكمية للاستبيان حققت جميعيا قيم عالية ومقبولة لمستو

فبنسبة لمتغيرات الدراسة حقق متغير دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية 

لمعامل الثبات بالنسبة لمتغير  (0.714)يمةالثبات، بينما كانت اقل ق لمعامل (0.623) قيمة أعمى

دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الكفاءة، ىذا وبمغت قيمة معامل الثبات 

، وعميو تعبر ىذه النتائج عمى أنو في حالة ما إذا قمنا باستجواب أفراد (0.785 )للاستبيان ككل 

من أفراد العينة تكون ليم نفس الإجابة  (%95)عينة الدراسة من جديد وفي نفس الظرف فإن 

. وبذلك تم التأكد من صدقيا وثباتيا، مما يدل عمى صلاحيتيا التحميل النتائج
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 تحميل ومناقشة نتائج الدراسة: المبحث الثالث

 من أجل عرض نتائج الدراسة وتحميميا لا بد من عرض البيانات التي سيتم الاعتماد 

. عمييا وتحميميا

عرض وتحميل البيانات المتعمقة بخصائص عينة الدراسة : المطمب الأول

الجنس، : لقد تم استخدام القسم الأول من الاستبيان لتوضيح الخصائص الديموغرافية والمتمثمة في

. العمر، المؤىل التعميمي، سنوات الخبرة

لأفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس  التوزيع النسبي1-

( N=50) عينة الدراسة حسب متغير الجنس أفرادتوزيع : (5 -3)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار الفئات المتغير 
 

الجنس 
 %70 35ذكر 
 %30 15أنثى 

 %100 50المجموع 
 

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

من تمثيل أفراد  (%70)أن فئة الذكور تمثل النسبة الأعمى : (5 -3)يبين لنا الجدول رقم 

وىذا يعني أن الفئة . المتبقية فئة الإناث في ىذه العينة (%30)عينة الدراسة، بينما تمثل النسبة 

ىي فئة ذكور، ويعود ذلك بدرجة كبيرة  الغالبة عمى ىذه العينة داخل مديرية توزيع الكيرباء والغاز

  .والشكل الموالي يوضح ذلك .إلى طبيعة قطاع النشاط 
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70%

30%

ذكر

انثى

يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب نوع الجنس : (2-3)الشكل رقم 

 (2-3)بناءا عمى الجدول رقم : المصدر

التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب متغير السن  - 2 

 (N=50)التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر : (6 -3)جدول رقم 

النسبة المئوية التكرار الفئات المتغير 
 08% 04سنة 30أقل من العمر 

 40% 20 سنة 35إلى أقل من  30ن م
 32% 16 سنة 45إلى أقل من 35من 

 20% 10سنة فأكثر 45من 
 %100 50المجموع 

 SPSS عمى مخرجات بالاعتمادمن إعداد الطالبين : المصدر

من أفراد عينة الدراسة داخل  ( %40)نجد أن أعمى نسبة  (6-3)من خلال الجدول رقم 

 إلى أقل من 30من )مديرية توزيع الكيرباء والغاز حسب متغير العمر تنتشر أعمارىم في الفئة 

بنسبة  (سنة فأكثر45من (، تمييا الفئة العمرية ( سنة45 إلى أقل من 35من ) والفئة (سنة35

أقل (من أفراد عينة الدراسة ينتمون إلى الفئة العمرية  (%08) نسبة دنى، في حين أن أ(20%)

 .والشكل التالي يبين ذلك .) سنة30من 
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 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر: (3 -3)الشكل رقم 

 

 (3-3)بناءا عمى الجدول رقم : المصدر

توزيع أفراد عينة : (7 -3)التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العممي الجدول رقم  - 3

 (N=50)الدراسة حسب المؤىل العممي 

النسبة المئوية التكرارات الفئات المتغير 
 

المؤىل العممي 
 50% 25ليسانس 

 %32 16ماجيستير 
 %18 09دراسات عميا 

 100.0 50 المجموع
 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات  : المصدر

نجد أن أغمب أفراد عينة الدراسة داخل مؤسسة سونمغاز من  (7-3)من خلال الجدول رقم 

شيادة الماجستير، في حين حاممي من  (%32)، تمييا نسبة (%50)حاممي شيادة ليسانس بنسبة 

من أفراد عينة الدراسة من أصحاب الدراسات العميا، حيث أن  (18%)ب    نسبةىبمغت أدن

 عام في عممية التوظيف عمى شيادة ليسانس لأن نشاطيا لا لمؤسسة محل الدراسة تعتمد بشك

.  والشكل التالي يوضح ذلك. يتطمب دراسات عميا

توزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤىل العممي : (4 -3)الشكل رقم 
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( 7-3)بناءا عمى الجدول رقم : المصدر

 

  التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة 5-

( N=50)التوزيع النسبي لأفراد عينة متغير سنوات الخبرة : (8-3)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار البيانات 
 

سنوات 
الخبرة 

 16% 08 سنوات 05أقل من 
 30% 15 سنوات 10 إلى أقل من 05من 
 2%2 11 سنة 15 إلى أقل من 10من 

 32% 16فأكثر 15
 100% 50المجموع 

 SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

من أفراد عينة الدراسة داخل  ( %32) نجد أن أعمى نسبة (8-3)الجدول رقم من خلال 
من )والفئة  (فأكثر 15)مديرية توزيع الكيرباء والغاز حسب متغير العمر تنتشر أعمارىم في الفئة 

، (%22)بنسبة  ( سنة15 إلى أقل من 10من )، تمييا الفئة العمرية (  سنوات10 إلى أقل من 05
 05من أفراد عينة الدراسة ينتمون إلى الفئة العمرية أقل من  (16 % ) نسبة نىفي حين أن أد

 .واتسن

 الخبرةالتوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب متغير سنوات (: 5-3)الشكل رقم 
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 (8-3)بناء عمى معطيات الجدول رقم 

تحميل آراء واستجابات أفراد عينة الدراسة حول متغيرات وأبعاد الدراسة : المطمب الثاني

تحميل آراء واستجابات أفراد عينة الدراسة حول عبارات متغير دور ممارسات تطبيق مبادئ : 1 

الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية  

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات متغير دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة (9 -3)الجدول 

 (N=50). الإستراتيجية عمى الفعالية

إتجاه العبارة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة 
رسالة منظمتكم بمثابة مرشد لممديرين 
يتم من خلاليا اتخاذ الإستراتيجيات 

. المختمفة داخل المنظمة

موافق  0,833 3,879

تشاركون في عممية تحميل البيئة 
. الخارجية والداخمية لمنظمتكم

محايد  0,736 2,254

الأساليب المستخدمة في عممية التحميل 
.  البيئي الفعالة من وجية نظركم

محايد  1,002 2,931

عممية التحميل البيئي في منظمتكم 
. مستمرة

محايد  0,963 2,676

غير موافق  0,947 2,541تقتنص منظمتكم الفرص المتاحة في 
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. البيئة الخارجية
لدى منظمتكم آليات لتقييم الفرص . 

والتيديدات 
محايد  0,721 3,259

تستخدم منظمتكم أساليب وصفية وكمية 
في تحميل البيئة الخارجية والداخمية 

محايد  0,943 3,363

توفر منظمتكم مختمف المراحل القيمة 
. لتنفيذ الإستراتيجية المختارة

محايد  1,115 3,241

يتم مراجعة الإستراتيجية المختارة بعد 
. عممية التنفيذ

موافق  0,762 3,785

مع : تقارن منظمتكم أدائيا الحالي. 
أدائيا السابق 

موافق تماما  0,839 4,310

مع أداء : تقارن منظمتكم أدائيا الحالي
. المنظمات المنافسة ليا

غير موافق  0,599 2,457

مع : تقارن منظمتكم أدائيا الحالي
عوامل النجاح الأساسية لمصناعة التي 

تعمل بيا 

موافق  0,882 3,569

محايد  0,497 3,356المجموع 
 Spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

أن المتوسط العام لمتغير دور ممارسات تطبيق  (9-3)تشير النتائج الواردة في الجدول رقم 

وبانحراف معياري  (3,356)مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية جاء بدرجة محايد، حيث بمغ 

وتعتبر العبارة التي  .يشير إلى تجانس أراء أفراد عينة الدراسة اتجاه ىذا المتغير (0,497)قدره

 العبارات مساىمة في إثراء ىذا أكثر" تقارن منظمتكم أدائها الحالي مع أدائها السابق "نصت عمى

معبرا  (0,839) وبانحراف معياري  (4,310) المتوسطات الحسابية أعمىالمتغير فقد حازت عمى 

 أفراد عينة الدراسة حول متوسط ىذه العبارة ، في حين حصمت إجاباتعن عدم وجود تشتت في 

عمى أدني " تشاركون في عممية تحميل البيئة الخارجية والداخمية لمنظمتكم" العبارة الخاصة ب 
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يدل عمى تجانس في إجابات أفراد  (0,736) وبانحراف معياري بمغ  (2,254)متوسط حسابي  

. عينة الدراسة حول متوسط ىذه العبارة

( 4,310)حصار المتوسطات الحسابية بين  ن ويلاحظ أيضا من نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة ا

ودرجة ( غير موافق)بين درجة  (Likert)، إذ تتجمع ىذه النتائج وفقا لمقياس (2,254)    - 

وىذا يدل عمى وجود تباين في إجابات أفراد عينة الدراسة إتجاه العبارات التي تمثل  (موافق تماما)

متغير دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية داخل مديرية توزيع الكيرباء 

 .والغاز 

تحميل آراء واستجابات أفراد عينة الدراسة حول عبارات متغير دور ممارسات تطبيق مبادئ : 2

 الإدارة الإستراتيجية عمى الكفاءة

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات متغير دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة : (10 -3)الجدول 

( N=50). الإستراتيجية عمى الكفاءة

اتجاه العبارة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة 
تعتمد منظمتكم عمى أسموب الكفاءات 
. البشرية في بناء البدائل الإستراتيجية

موافق تماما  0,756 4,214

تتوفر في منظمتكم الميارات الفتية اللازمة 
لتنفيذ الإستراتيجيات عمى مستوى 

. المنظمة

موافق  0,931 3,156

توفر منظمتكم الأنظمة الإدارية اللازمة 
لدعم عمميات تنفيذ الاستراتيجيات عمى 

. مستوى المنظمة

محايد  0,932 3,007

تحدث منظمتكم من أجل قياس أدائيا 
عمى المستوى الوظيفي تكاملا بين 

: المعمومات الكمية والنوعية
. التي تقيس كفاءة كل وظيفة فييا

موافق  0,884 3,787
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تحدث منظمتكم من أجل قياس أدائيا 
عمى المستوى الوظيفي تكاملا بين 

: المعمومات الكمية والنوعية
. التي تقيس جودة كل وظيفة فييا

 

محايد  1,134 3,139

تحدث منظمتكم من أجل قياس أدائيا 
عمى المستوى الوظيفي تكاملا بين 

: المعمومات الكمية والنوعية
. التي تقيس تطورات كل وظيفة فييا

محايد  0,962 3,347

تحدث منظمتكم من أجل قياس أدائيا 
عمى المستوى الوظيفي تكاملا بين 

: المعمومات الكمية والنوعية
التي تقيس استجابة كل وظيفة فييا 

. لحاجات ورغبات العميل

محايد  0,843 3,220

تختار منظمتكم الاستراتيجيات عمى 
التي يمكن أن تحقق :مستوى المنظمة

. تطابقا مع رسالتيا

موافق  0,819 3,574

تختار منظمتكم الاستراتيجيات عمى 
التي يمكن أن تحقق : مستوى المنظمة

. تطابقا مع أىدافيا الإستراتيجية

موافق  0,928 3,421

تسعى المنظمة لإختيار البديل 
. الاستراتيجي الذي يحقق ميزة تنافسية ليا

موافق  0,724 3,811

تستعين منظمتكم بمستشارين متخصصين 
. في صياغة الاستراتيجيات عند الحاجة

محايد  0,997 2,938

تساعد منظمتكم في عممية صياغة وتنفيذ 
. الإستراتيجية

غير موافق  0,968 2,471

تقارن منظمتكم نتائجيا المحققة في كل 
. وظيفة مع النتائج المخططة

موافق  0,866 3,497

محايد  0,762 3,238تتخذ منظمتكم الإجراءات التصحيحية إدا 
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لزمت بحيث تييأ الظروف لتحقيق أىدافيا 
. عمى المستوى الوظيفي

محايد  12,60 43,83المجموع 
 Spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

أن المتوسط العام لمتغير دور ممارسات  (10-3)تشير النتائج الواردة في الجدول رقم 

وبانحراف  (3,384)تطبيق مبادئ الإدارة الاستراتيجية عمى الكفاءة جاء بدرجة محايد، حيث بمغ

أما عمى  .يشير إلى تجانس أراء أفراد عينة الدراسة اتجاه ىذا المتغير (0,621)معياري قدره 

رسالة منظمتكم بمثابة " مستوى عبارات الممثمة ليذا المتغير فقد ساىمت العبارة التي نصت عمى 

 في إغناء ىذا "المنظمة مرشد لممديرين يتم من خلالها إتخاذ الاستراتيجيات المختمفة داخل

معبرا  (0,756)وبانحراف معياري  (4,214)المتغير فقد حازت عمى اعمى المتوسطات الحسابية 

عن عدم وجود تشتت في اجابات أفراد عينة الدراسة حول متوسط ىذه العبارة ، في حين حصمت 

 عمى أدني متوسط "تساعد منظمتكم في عممية صياغة وتنفيذ الإستراتيجية " العبارة الخاصة 

يدل عمى تجانس في اجابات أفراد عينة  (0,968)و بانحراف معياري بمغ  (2,471)حسابي 

.  الدراسة حول متوسط ىذه العبارة 

(- 4,310 )ويلاحظ أيضا من نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة الحصار المتوسطات الحسابية بين 

موافق ) ودرجة (غير موافق)بين درجة  (Likert) تتجمع ىذه النتائج وفقا لمقياس إذ، (2,471) 

وىذا يدل عمى وجود تضارب في أراء أفراد عينة الدراسة إتجاه العبارات التي تمثل متغير  ،(تماما

.  دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الكفاءة داخل مديرية توزيع الكيرباء والغاز 

  اختبار فرضيات الدراسة الميدانية: المطمب الثالث
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وبمتوسط معياري  (One Sample T Test) لمعينة الواحدة (T)تم استخدام اختبار 

حسب سمم ليكارت، لتحقق من صحة فرضيات الدراسة، حيث تكون الفرضية ذات  (3)يساوي 

المحسوبة اكبر  (T)اتجاه مرتفع بمعنى أن أفراد عينة الدراسة يوافقون عمى مضموا إذا كانت قيمة 

، وتكون الفرضية ذات (0,05)أو مستوى الدلالة أقل من  (2,03)الجدولية والتي تساوي  (T)من 

أو  (2,03)الجدولية والتي تساوي  (T)المحسوبة أقل من  (T)اتجاه منخفض عندما تكون قيمة 

وتكون الفرضية محايدة عندما إذا كان مستوى الدلالة أكبر من  (0,05)مستوى الدلالة أقل من 

(0,05 )

 الفرضية الأولى- 1

تعتبر ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية داخل مديرية توزيع الكيرباء و  - 

.  الغاز منخفضة من وجية نظر أفراد عينة الدراسة 

لتحقق من صحة الفرضية الأولى  (T)نتائج اختبار : (11 -3)الجدول رقم 

المتوسط البيان 
الحسابي 

Tالمحسوبة  Tدرجات الحرية *  الجدولية
DF 

مستوى الدلالة 

الفرضية 
الأولى 

3,356 3,279 2,03 39 0,004 

 
( 2,03)يساوي  (39)ودرجة الحرية  (0,05) الجدولية عند مستوى معنوية T؛ قيمة (T)راجع جدول  (*)

 Spss بالاعتماد عمى مخرجات الطالبينمن إعداد : المصدر

( 3,279)المحسوبة تساوي  (T)نحد أن قيمة : (11-3)من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 

ما يعني  (0,05)أقل من  (0,004)الجدولية كما أن مستوى الدلالة  (2,03)وىي أكبر من قيمة 



 دراسة حالة مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية البيض :                                              الثالثالفصل 

 

 
127 

أن درجة ممارسات المبادئ الاستراتيجية عمى الفعالية داخل مديرية توزيع الكيرباء و الغاز كان 

 .مرتفعا من وجية نظر أفراد عينة الدراسة وىذا ما ينفي صحة الفرضية الأولى

  الفرضية الثانية- 2

مستوى ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الاستراتيجية عمى الكفاءة داخل مؤسسة سونمغاز - 

.  منخفض من وجية نظر أفراد عينة الدراسة

المتوسط البيان 
الحسابي 

T المحسوبة Tدرجات الحرية *  الجدولية
DF 

مستوى الدلالة 

الفرضية 
الثانية 

3,384 3,351 2,03 39 0,000 

( 2,03)يساوي  (39)ودرجة الحرية  (0,05) الجدولية عند مستوى معنوية T؛ قيمة (T)راجع جدول  (*)

 Spssمن إعداد طالبتين بالاعتماد عمى مخرجات 

( 3,351)المحسوبة تساوي  (T)نجد أن قيمة : (12-3)من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 

ما يعني  (0,05)أقل من  (0,000)الجدولية كما أن مستوى الدلالة  (2,03)وىي أكبر من قيمة

أن درجة ممارسات المبادئ الاستراتيجية عمى الكفاءة داخل مؤسسة سونمغاز كان مرتفعا من وجية 

 .نظر أفراد عينة الدراسة وىذا ما ينفي صحة الفرضية الثانية
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: خلاصة الفصل الثالث

، وذلك بتقديم مديرية توزيع الكيرباء والغاز ميدانية لدراسةىذا الفصل ب من خلال لقد قمنا

خلال استعمال معامل  تعرضنا إلى معرفة الإدارة الإستراتيجية والأداء منلمحة عن ىذه المؤسسة، 

الارتباط حيث تم الاعتماد عمى الاستبيان الذي تم توزيعو عمى عينة من المؤسسة محل الدراسة، 

وبعدما قمنا بعرض وتفسير النتائج المتوصل إلييا من خلال تحميل أسئمة الدراسة ومعالجة البيانات 

تبين وجود علاقة طردية متوسطة بين الإدارة الإستراتيجية وأداء مديرية توزيع الكيرباء والغاز 

. بالبيض 
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 عامّة خاتمة

من خلال البحث، وعمى ضوء مختمف العناصر والمفاهيم الأساسية المرتبطة بموضوع الإدارة 

الاستراتيجية، والذي شمل الدّراستين النظرية والتطبيقية، يتضح لنا دور الإدارة الاستراتيجية في تحسين 

الأداء داخل المؤسّسة الاقتصادية، ممّا يسمح لها بالاستفادة من الفرص المتاحة، والتقميل من 

المخاطر، كما يتيح لها استغلال طاقاتها الذاتية، بكيفية تسمح بتنمية مواطن القوة، والتقميل من نقاط 

الضعف، لموصول إلى تقديم منتوجات ذات جودة عالية، وبتكاليف منخفضة، بغية الحفاظ عمى 

، وتحسين أدائها، وكان هدف الدراسة تسميط الضوء عمى دراسة سمعتها وزيادة حصتها في السوق

تبين وجود علاقة مدى تطبيق الإدارة الاستراتيجية في مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية البيض، و

  المذكورةمديريةالطردية متوسطة بين الإدارة الإستراتيجية وأداء 

 :البحث نتائج

 إذ يجب . تكمن الخطوة الأولى في عممية الإدارة الإستراتيجية في صياغة رؤية شاممة لممنظمة

 . أن يكون لكل مؤسسة فمسفة وفكر خاص بما يميزها عن المؤسسات الأخرى

 تحدد الرؤية الإستراتيجية التطمعات المستقبمية لممؤسسة وما ترغب أن تكون عميه المؤسسة وما 

  .تطمح أن تصل إليها في المستقبل

  لقد مرت الإدارة الإستراتيجية بتطورات عديدة خلال عشرات السنين، حيث رأى بعض الباحثين

التخطيط المستند  -  الأولي التخطيط المالي  وهي،أن هذا التطور مر بأربع مراحل أساسية

  .       وأخيرا الإدارة الاستراتيجيةالتخطيط ذو التوجه الخارجي -عمى التنبؤ

 التخطيط الإستراتيجي هو عممية تطوير رسالة المؤسسة وأهدافها وخططها وسياستها لممرحمة 

 .القادمة، كما أنه عممية متكاممة تتعمق بتحديد مصالح المؤسسة في المحيط الخارجي
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  هناك عنصران مهمان للأداء داخل المنظمات، وهما الفعالية والكفاءة، ومن خلال تكاثفعما

 .تستطيع المنظمات والمؤسسات الوقوف عمى قدميها ضمن الإدارة الاستراتيجية

  هناك عدة عوامل تتحكم في مستوى الأداء داخل المؤسسات، منها العوامل الداخمية من تقنية

 .وبشرية، وأخرى خارجية سياسية كانت أو اقتصادية

  الوسيمة التي يتم من خلالها الشرف عمى الجوانب السمبية تقييم الأداء في المؤسسة هو

نجاز معدلات الأداء المستهدفة  .والإيجابية الخاصة بتحقيق الأهداف وا 

  تعتبر سونمغاز مديرية التوزيع بالبيض صورة مصغرة لمديرية التوزيع المركزية لأنها تقوم

 .ببعض مهام المديرية العامة لكن في مجال أصغر وبصلاحيات أقل

  ،يتركز النشاط الرئيسي لممنظمة في إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء عبر شبكات النقل والتوزيع

 .حيث تستعمل المنظمة محطات توليد لإنتاج الطاقة الكهربائية

 :التوصيات

وفي الأخير، فإن البحث يحتاج إلى إثراء، من خلال ربط دور الإدارة الاستراتيجية بتحسين أداء 

المؤسسات الاقتصادية في الجزائر، بمتغيرات أخرى منها التنافسية، ومن ضمن التّوصيات التي لابد 

منها ضرورة تكثيف الجهود لمعرفة مدى تطبيق المؤسسات الاقتصادية للإدارة الاستراتيجية بغية 

 .تحسين أدائها، وبموغها مرحمة متقدمة في السّوق



 

 

 

 

 

  والمراجع المصادر
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. 2004الأردن، 

 التحديات التي تواجو الإدارة الإستراتيجية، قسم البرامج الخاصة، جامعة :ماجد أنور عشقي - 35

. 2009نايف العربية، الرياض، 
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دار المناىج،   تقويم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب المالية،:مجمد كرخي - 36

. 2007عمان،

الأصول و الأسس العممية، الدار الجامعية، :  الإدارة الإستراتيجية:محمد أحمد عوض - 37

 .2003القاىرة، 

الإبداع الخميجي، قرطبة للإنتاج : ، دار النشر1 العمل المؤسسي، ط:محمد أكرم العدواني - 38

. 2000 الحزم، لبنان، ابنالفني، دار 

الأطر المنيجية والتطبيقات العممية، :  إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء:محمد جاد الرب - 39

 .2009مطبعة العشرى، الإسماعيمية، مصر، 

سماعيل محمد السيد وآخرون - 40  مبادئ الإدارة، الدار الجامعية، :محمد فريد الصحن وا 

 .2002الإسكندرية، 

، دار معتز لمنشر والتوزيع، الأردن، 1 الإدارة الإستراتيجية الحديثة، ط:محمد هاني محمد - 41

 (. 2015 - 1436 )عمان، 

، دار الكتاب الجامعي، 2 الإدارة الإستراتيجية، ط:منصور محمد إسماعيل العريقي - 42

 .2011صنعاء، 

 قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحقيق جودة الأداء :المنظمة العربية لمتنمية الإدارية - 43

. 2009المؤسسي، 

 أساسيات الإدارة الإستراتيجية ، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، :مؤيد سعيد السالم - 44

2005. 

. 2005 الإدارة الإستراتيجية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، :نادية العارف - 45

  .2003، الدار الجامعية، مصر،2ط  الإدارة الإستراتيجية،:نادية العارف - 46
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 .2002 التخطيط الإستراتيجي و العولمة، الدار الجامعية، الإسكندرية، :نادية العارف - 47

دار حاصد لمنشر والتوزيع، عمان،   إدارة الإنتاج والعمميات،:ناصر المنصور كاسر - 48

2000 .

، ديوان المطبوعات الجامعية، 2 الإدارة والتخطيط الإستراتيجي، ط:ناصر دادي عدون - 49

. 2009الجزائر، 

الدار الإدارة الإستراتيجية تكوين و تنفيذ إستراتيجيات التنافس،  :نبيل محمد مرسي - 50

  .2003الجديدة لمنشر، مصر، 

، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عمان، 1 الإدارة الإستراتيجية، ط:نعمة عباس الخفاجي - 51

2004. 

 الإدارة الإستراتيجية، الشركة العربية : أحمد عطا الله القطامين،هاني حامد الضمور - 52

. المتحدة لمتسويق والتوريدات

. ، إدارة الأداء، عمان1 ترجمة سامح عبد المطمب عامر، ط:هيدمان أغونيس - 53

، 2المفاىيم والعمميات، ط:  الإدارة الإستراتيجية:وائل محمد إدريس، طاهر محسن الغالي - 54

. 2013دار وائل لمنشر والتوزيع، 

أساسيات الأداء وبطاقة  :وائل محمد الصبيحي إدريس طاهر، محسن المنصور الغالبي - 55

. 2009دار وائل لمنشر، الأردن، التقييم المتوازن، 

 

الكتب الأجنبية : ثانيا

1 - dictionnaire de la langue francaise ,p 766-2001 
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2 - 'cohen.E, Dictionnair de gestion,Edition la découvenrte, Paris, 2000. 

 

3 - P .druker. l avenir du management selon drucker. Edition village 

mondial. Paris. 1999. 

 

الرسائل الجامعية : ثالثا

 

 التخطيط الإستراتيجي وعلاقتو بالأداء المؤسسی، دراسة عمى شركات :أحمد السعيدي - 1

 .تكنولوجيا المعمومات بسمطنة عمان،رسالة ماجستير في إدارة أعمال

 تطبيق التخطيط الإستراتيجي وعلاقتيا بأداء المؤسسات الأىمية :آمال نمر حسن الصيام - 2

النسوية بقطاع غزة، بحث کمتطمب تكميمي لمحصول عمى درجة الماجستير في إدارة الأعمال، كمية 

 .2010الإقتصاد والعموم الإدارية، جامعة الأزىر، غزة، 

أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء  :بريش السعيد، يحياوي نعيمة - 3

مداخمة مقدمة من الممتقى العممي الدولي الثاني حول الأداء الدولي المنظمات وزيادة فعاليتها، 

.      2011المتميز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة، الجزائر، 

 التخطيط الإستراتيجي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، الواقع والآفاق، :بن سديرة عمر - 4

 .2006رسالة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، جامعة سطيف، 
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 دور المسؤولية الاجتماعية في تحسين أداء المنظمة، رسالة ماجستير، :بوبكر محمد الحسن - 5

. 2014تخصص تسيير استراتيجي لممنظمات، جامعة بسكرة،  عموم التسيير،

 واقع التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، رسالة :بوزيان جواهر - 6

ماجستير في عموم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، جامعة قاصدي 

 .2011مرباح ورقمة، 

 دور تطوير المنتجات في تحسين أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، :حمودي أم العز - 7

شيادة الماستر، تسيير عموم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، عموم التسيير، جامعة قاصدي 

.  مرباح، ورقمة

من ) أثر التخطيط الإستراتيجي في أداء مؤسسات التعميم العالي الجزائري :رحمة زعيبي - 8

شيادة الماستر، عموم التسيير، تخصص إستراتيجي لممنظمات،  ،(منظور بطاقة الأداء المتوازن

. 2014جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 تحسين أداء المؤسسة في ظل إطار الجودة الشاممة، مذكرة مقدمة :زغميش عبد الحميم - 9

لاستكمال متطمبات الحصول عمى شيادة الماجيستير في العموم التجارية، كمية العموم الاقتصادية 

. 2011/2012وعموم التسيير، قسم العموم التجارية، فرع التسويق جامعة الجزائر، 

مظاىر الأداء الإستراتيجي والميزة التنافسية، المؤتمر العممي  :سناء عبد الكريم الخناق - 10

الدولي حول الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، كمية الحقوق والعموم الاقتصادية، جامعة ورقمة، 

 مؤتمر. 2005

 انعكاسات تحميل البيئة الخارجية الدولية عمى التسيير الإستراتيجي :شريف بوقصبة - 11

لممؤسسة الإقتصادية في ظل العولمة، رسالة دكتوراه، عموم إقتصادية، جامعة محمد خيضر، 

 .2016بسكرة، 
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الإستراتيجية، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير، تخصص إقتصاد وتسير المؤسسة، جامعة 

. 2007بسكرة، 

 معايير التقويم الأداء المالي بالمؤسسات الصناعية العامة، رسالة :عبد الحق بوعتروس - 13

. 1999ماجيستير، جامعة عنابة، 

 دور الاستثمار في رأس المال البشري و تطوير الكفاءات في تحقيق :عبد الصمد سميرة - 14

الأداء المتميز بالمنظمات، شيادة دكتوراه، عموم التسيير، تخصص تسيير موارد بشرية، جامعة 

 .2016بسكرة، 

  أثر البيئة عمى الأداء المؤسسات العمومية الإقتصادية، حالة الجزائر،:عمي عبد الله - 15

 .2001 وعموم التسيير، جامعة الجزائر، الاقتصاديةأطروحة دكتوراه، كمية العموم 

 دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية، رسالة :عمر تيمجغدين - 16

 صناعي، جامعة محمد خيضر، بسكرة، اقتصاد، تخصص الاقتصاديةالماجستير في العموم 

2013. 

 مساىمة الذكاء التنافسي في تحسين الأداء الصناعي، شيادة دكتوراه، :فرحات سميرة - 17

. 2016تخصص اقتصاد صناعي، عموم اقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

دراسة  ) دور إستراتيجية الترويج في تحسين القدرة التنافسية لممؤسسة الوطنية :کباب منال - 18

، مذكرة ماجستير، عموم التسيير، ( سطيفAMCحالة المؤسسة الوطنية لأجيزة القياس و المراقبة 

 .2007إستراتيجية السوق في ظل الإقتصاد التنافسي، جامعة مسيمة، : فرع
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 لوحة القيادة كأداة لتفعيل إستراتيجية لممؤسسة، رسالة ماستر، تخصص :مازوبني منيرة - 19

 2010 تسيير إستراتيجي لممنظمات، جامعة محمد خيضر، بسكرة،

 دور سوق الأوراق المالية في تحسين الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية، :منير عوادي - 20

رسالة ماجستير غير منشورة ، تخصص أسواق مالية و بورصات، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

 .2015الجزائر، 

 دور الإدارة بالعمميات في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، رسالة :مؤمن شرف الدين - 21

 .2012ماجستير، تخصص الإدارة الإستراتيجية، عموم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 

رسالة   دور الإدارة بالعمميات لتحسين أداء المؤسسة الإقتصادية،:مؤمن شرف فرحات الدين - 22

. 2012ماجيستير، تخصص الإدارة الإستراتيجية، عموم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 

 

المجلات : رابعا

 – 07/2009 تحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداء، مجمة الباحث، عدد :الشيخ الداودي - 1

. ، جامعة الجزائر2010

 أثر تحميل البيئة الداخمية والخارجية في صياغة الإستراتيجية، محمة الباحث :طيب داودي - 2

. 2005العدد الخامس، جامعة بسكرة، 

 التجارية وعموم الاقتصادية الإدارة الإستراتيجية لمنظمات المستقبل، كمية العموم :عدنان أمينة - 3

. 03التسيير، جامعة معسكر، محمة التنزيم و العمل، العدد 

 الإدارة الإستراتيجية وأثرىا في رفع أداء منظمات الأعمال، جامعة تشيرين :عمي ميا وآخرون - 4

   .2007، سوريا، 1، العدد29لمدراسات والبحوث العممية، المجمد 
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 بسم الله الرحمن الرحيم

 كمية العموم الإقتصادية و العموم التجارية وعموم التسيير الدكتور مولاي الطاهرجامعة 
- إقتصاد وتسيير المؤسسات– تخصص 

الإستبيان 
,,, تحية طيبة و بعد 

آمل أن يسمح وقتكم بالتفضل للإجابة عن الأسئمة الواردة بهذه الاستمارة التي تعد مطمبا 
متطمبات الدراسة التي نقوم بإعدادها لمحصول عمى شهادة الماستر في عموم التسيير  مهما من

دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء المؤسسات : " تخصص إدارة أعمال تحت عنوان 
 ". الاقتصادية

وتهدف هذه الدراسة إلى معرفة مدى مساهمة الإدارة الإستراتيجية في تحسين وتطوير أداء 
المؤسسة من خلال تقديم نتائج الدراسة، ويتوقف إكمال هذه الدراسة عمى مساعدتكم عن طريق 

حيث أن تقديم المعمومات الكافية سيؤدي . الإجابة الدقيقة والصريحة لجميع أسئمة الاستبيان المرفق
. إلى تقسيم أفضل الموضوع الدراسة عمما بأنها تستخدم فقط لأغراض البحث العممي  وبدون شك

وجزاكم الله خيرا  ،والتقدير تقبموا منا فائق الاحترام
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 .البيانات الشخصية : القسم الأول 

يهدف هذا القسم إلى التعرف عمى بعض الخصائص الاجتماعية و الوظيفية لموظفي مديرية توزيع 
حول  ()، بغرض تحميل النتائج فيما بعد، لذا يرجى التكرم بوضع ببمدية بوقطبالكهرباء و الغاز

 الإجابة التي

 :تناسبكم 

  : الجنس 1
 أنثى ذكر                                                             

: العمر  2
 سنة 30أقل من 

 سنة 40إلى أقل من  سنة 30من
 سنة  50إلى أقل من  40من 
 فأكثر 50من - 
:  المؤهل العلمي . 3 

ليسانس - 
ماجستير  - 
دراسات عميا   - 
:  سنوات الخبرة . 4
 سنوات  5أقل من - 
   سنوات 10 سنوات إلى أقل من 5من - 
 سنة  15 سنوات إلى أقل من 10من - 
  فاكثر سنة15- 
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 محاور الاستبيان: القسم الثاني 

 .دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية : البعد الأول 

 : حدد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عمى مدى صحة العبارات التالية 

 .و ذلك بوضع علامة في المربع المناسب لاختيارك 

موافق  الخصائص الرقم
تماما 

موافق موافق 
نوعا ما 

غير 
موافق 

 غير موافق
مطمقا 

 

رسالة منظمتكم بمثابة مرشد لممديرين يتم من  1
خلالها إتخاذ الإستراتيجيات المختمفة داخل 

  المنظمة

     

تشاركون في عممية تحميل البيئة الخارجية و  2
 . الداخمية لمنظمتكم

     

الأساليب المستخدمة في عممية التحميل البيئي  3
 .نظركم  فعالة من وجهة

     

      . عممية التحميل البيئي في منظمتكم مستمرة 4

تقتنص منظمتكم الفرص المتاحة في البيئة  5
  الخارجية

     

      . لدى منظمتكم آليات لتقييم الفرص و التهديدات 6

تستخدم منظمتكم أساليب وصفية و كمية في  7
 . تحميل البيئة الخارجية والداخمية

     

توفر منظمتكم مختمف المراحل القيمة لتنفيذ  8
 .الإستراتيجية المختارة

     

       يتم مراجعة الإستراتيجية المختارة بعد عممية التنفيذ 9
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 .  دور ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الكفاءة :البعد الثاني 

موافق  الخصائص الرقم
تماما 

موافق موافق 
نوعا ما 

غير 
موافق 

 غير موافق
مطمقا 

 

تعتمد منظمتكم عمى أسموب الكفاءات البشرية في بناء  1
 . البدائل الإستراتيجية

     

تتوفر في منظمتكم المهارات الفنية اللازمة لتنفيذ  2
 .الإستراتيجيات اعمى مستوى المنظمة

     

عمميات  توفر منظمتكم الأنظمة الإدارية اللازمة لدعم 3
 . تنفيذ الإستراتيجيات عمى مستوى المنظمة

     

تحدث منظمتكم من أجل قياس أدائها عمى المستوى  4
- 1: الوظيفي تکاملا بين المعمومات الكمية و النوعية 

 .التي تقيس كفاءة كل وظيفة فيها 
 .التي تقيس جودة كل وظيفة فيها - 2 
 .التي تقيس تطورات كل وظيفة فيها - 3 
 .التي تقيس استجابة كل وظيفة فيها لحاجات العميل- 4 

     

: تختار منظمتكم الإستراتيجيات عمى مستوى المنظمة  5
 .التي يمكن أن تحقق تطابقا مع رسالتها- 1

الإستراتيجية  التي يمكن أن تحقق تطابقا مع أهدافها- 2

     

     تسعى المنظمة لاختيار البديل الإستراتيجي الذي يحقق  6

 :تقارن منظمتكم أدائها الحالي      
 .مع أدائها السابق  -1
 .مع أداء المنظمات المنافسة لها  -2
مع عوامل النجاح الأساسية لمصناعة التي  -3

. تعمل بها 
 

10 
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  .تنافسية لها  ميزة

تستعين منظمتكم بمستشارين متخصصين في صياغة  7
 . الإستراتيجيات عند الحاجة

     

      . تساعد منظمتكم في عممية صياغة و تنفيذ الإستراتيجية 8
 تقارن منظمتكم نتائجها المحققة في كل وظيفة مع النتائج  9

 .المخططة
     

 تتخذ منظمتكم الإجراءات التصحيحية إذا لزمت بحيث  10
. الظروف لتحقيق أهدافها عمى المستوى الوظيفي  تهيء
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الصفحة عنوان الجدول الرقم 
 7العناصر الأساسية لرسالة المؤسسة : (1 -1)الجدول رقم  01

 20 مستويات الإستراتيجية في المؤسسة: (2 - 1)جدول رقم  02
 42 مستويات الرقابة الإستراتيجية: (3-1): الجدول رقم  03

 112سميرنوف لتحقق من التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة - اختبار كمموجروف : (1-3)الجدول رقم  04

معاملات الارتباط سبيرمان بين درجات العبارات مع الدرجة الكمية لمتغير دور : (2-3)الجدول رقم  05
( N =40)ممارسات تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الفعالية 

113 

معامل ارتباط سبيرمان لمرتب بين درجات عبارات متغير ممارسات تطبيق : (3 -3)الجدول رقم  06
( N=40)مبادئ الإدارة الإستراتيجية عمى الكفاءة مع الدرجة الكمية لكل بعد 

114 

 117( N=36)لكل متغير وللاستبانة ككل ( ألفا کرونباخ)قيم معامل ثبات : (4 -3)جدول رقم  07
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ص
ّ

 الملخ

تحاول ىذه الدراسة إبراز ماىية كل من الإدارة الاستراتيجية والأداء داخل المؤسسات 

ىو دور الإدارة  ما: الاقتصادية، ومن ىذا المنطمق كان لزاما عمينا الإجابة عمى الإشكالية التالية

 وللإجابة عمى ذلك تم تقسيم البحث إلى إطار الإستراتيجية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية؟

نظري يتعمق بالمفاىيم الخاصة بكل من المفيومين المذكورين، وضرورة توفرىما ضمن منظومة 

المؤسسات الاقتصادية التي تشق طريقيا نحو الريادة، يميو فصل تطبيقي عمى مديرية توزيع الكيرباء 

 . والغاز لولاية البيض، وفق منيج إحصائي تحميمي

Summary 

This study attempts to highlight the essence of both strategic 

management and performance within economic institutions, and from this 

standpoint, we had to answer the following problem: What is the role of 

strategic management in improving the performance of the economic 

institution? To answer this, the research was divided into a theoretical 

framework related to the concepts of each of the two aforementioned 

concepts, and the necessity of their availability within the system of 

economic institutions that pave their way towards leadership, followed by an 

applied chapter on the Directorate of Electricity and Gas Distribution in Al-

Bayadh State, according to an analytical statistical approach. 

 

 


