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،فشلتإذاباليأسأصابلاونجحتإذابالغرورأصابتدعنيلا...ربيا
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منجردتنيوإذا،الأملليفـأتركالمالمنجردتنيإذا...ربيا
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.الإيماننعمةليأتركالصحةنعمةمن

ليأساءإذاوالإعتذارشجاعةأعطينيالناسإلىأسأتإذا...ربيا

.العفوشجاعةأعطينيالناس

.تنسانيلانسيتكإذا...ربيا



:قـال لقمان لأبنه ناصحا

إن الدنيا بحر عريض، قد هلك  فيه الأولون والآخرون، فـإن استطعت فـاجعل سفينتك  تقوى االله وعدّتك  إن الدنيا بحر عريض، قد هلك  فيه الأولون والآخرون، فـإن استطعت فـاجعل سفينتك  تقوى االله وعدّتك  "  "  

""... ... التوكل على االله وزادك العمل الصالح، فـإن نجوت فبرحمة االله وإن هلكت فبذنوبكالتوكل على االله وزادك العمل الصالح، فـإن نجوت فبرحمة االله وإن هلكت فبذنوبك

ة وفضلھ العظیم الأحد الصمد، ثمرة جھدي للذّي فطرني ومنّ عليّ بنعمھ الجمّ أھدي

لھ الحمد حمدا كثیرا ینبغي لجلال وجھھ وعظیم سلطانھ فلھ الحمد حتى یرضى، كما أھدیھ 

علیھ وسلم.اللهمحمد صلى »طلب العلم فریضة على كل مسلم«لسید ھذه الأمة القائل : 

ما: ثم أھدي ھذا العمل إلى من قرنت طاعتھما بطاعة ملك الملك وجل قولھ فیھ

أبي،»واخفض لھما جناح الذلّ من الرحمة وقل ربّ ارحمھما كما ربیّاني صغیراً «

الذي كان سببا في نتیجة ھذا الجھد وأمي التي سعت تكلیلا فیھ.

أھدي ھذا العمل إلى كل أخوتي وأخواتي الأعزاء الذین لم یبخلوا علي بتحفیزاتھم 

، وابنة خالتي التي ساعدتني في ھذا العمل.ناء أخواتيالمعنویة، وكل الكتاكیت الصغار أب

بدون استثناء والزملاء الأھل والأقارب، الصدیقات ، والزمیلاتھذا العمل إلىأھدي 

.أعز صدیقاتي وسیــلــة وخدیـجــةوإلى 

أھدي ھذا العمل.اللهفي  ةل طالب علم وإلى كل من أحبّ سمیّ إلى ك



قـال تعالى: بعد بسم االله الرحمــن الرحيم  
{  وما أوتيتم من العلم إلا قـليلا }  

النجاحطریقلناومھدالعلمبنورسبیلناوأنارالعقلنعمةأھداناالذيتبارك
وعرفانتقدیربكل
: إلىجھديثمرةأھدي

ینبغيكثیراحمداالحمدلھصمد،الالأحدالعظیموفضلھالجمّةبنعمھعليّ ومنّ فطرنيالذّي
یردمن": القائلالأمةھذهلسیدأھدیھكمایرضى،حتىالحمدفلھسلطانھوعظیموجھھلجلال
لمعلیھموسلامھاللهصلواتالأنبیاءوانبالتعلم،العلموإنماالدین،فيیفقھخیرابھالله
. وسلمعلیھاللهصلى"وافربحظأخذذهأخفمنالعلم،ورّثواوإنمادرھما،ولادینارایورثوا

منإلىوتعلیمي،تربیتيفيالفضللھمامنإلىالوجود،ھذافيقلبيعلىمخلوقینأعزإلى
فيوأطالاللهحفظھماوأميأبيإلىالمواصلة،علىالقدرةومنحانيالأمام،إلىدومادفعاني

عمرھمامنالباقیةالأیامفيلھمااللهوباركعمرھما
. اللهإنشاء

اللهحفظھالعزیزأخيأنسىلاكما"عفـاف، سلوى، أحلام، كوثر، مريم"إخوتيكلإلى
."صلاح الدين"

. "إسراءنائلة، رائد، سجود،  "أخواتيأبناءالأطفالأرقأنسىلاكما
."ميساء، مريم، ومنىر "صدیقاتيإلى

.الدراسيمشواريفيعرفتھمالذینوالزمیلاتالزملاءكلإلى
...صدیقاتيأعزأنسىلاكما

."ووسيلةسمية"
.العملھذاأھدياللهفيخدیجةأحبّ منكلوإلىعلمطالبكلإلى



بسم االله الرحمن الرحيم
" اقرأ باسم ربك الذي خلق، خلق الإنسان من علق، اقرأ وربك الأكرم، الذي علم بالقـلم، علم  

.الإنسان ما لم يعلم"
اللحد".إلىولقوله صلى االله عليه وسلم: "أطلبوا العلم من المهد  

وكفى والصلاة والسلام على الحبیب المصطفى الحمد 
إلابطاعتك ولا تطیب اللحظات إلابشكرك و لا یطیب النھار إلایطیب اللیل الھي لا

برؤیتك الله جل جلالك. إلابعفوك، ولا تطیب الجنة إلاالآخرةبذكرك، ولا تطیب 
رمز العطف والحنان أميإلىأغلى ما في الوجود ، إلىأھدي ھذا العمل المتواضع 

أعز مخلوق على قلبي في ھذا الوجود أبي إلى، ا اللهمرحمھالتي ولدتني، والتي ربتني
الذي قال الله فیھما: وأكرمھ الله وأطال في عمره بالخیر والبركات، "مخلوف"الفاضل

."إحساناوبالوالدين  إياهإلاتعبدوا  ألاّ "وقضى ربك  
إلىینبوع الصبر والتفاؤل، إلىوالنوایا الصادقة، والطیبالقلب النابض بالبیاضإلى

.وزوجھا "ودادعز وأغلى الناس على قلبي "أ
"فريدة، سامية، صليحة، لويزةمن حبھم یجري في عروقي، أخواتي "إلى

، وزجاتھم".باديس، خليل، رزاق، زوبير، عمار، حمزة، كمال"إخوتيالسند الأعلى إلى
".سعاد، نعيمة، مديحة، رانيا، فـاطمة، كنزةبنات خالي "إلى

".، يسرىأسياسناء، أميرة، لميس،  بنات أخي وأختي "إلى
وزوجاتھم.لخضرمسعود وخالي إلى

إلىشعلة الذكاء والنور، إلىالتفاؤل بعینیھما، والسعادة في ضحكاتھما، أرىمن إلى
"نضال، وروانالوجھین المفعمین بالبراءة، وبمحبتھما ازدھرت أیامي "

".نزار، ادم، رؤياضياء، رمز الطفولة الكتاكیت "إلى
. صوريةكما لا یفوتني ذكر ابنة خالتي 

."، وفـاءأسمهان، أحلام،  إيمانالأوجھ المنیرة أوجھ السعادة صدیقاتي "إلى
كل الأھل والأقارب، وكل الزملاء والزمیلات الذین عرفتھم.إلى

من ساندني وقدر ظروفي في إلىمن أرى فیھما معنى الصداقة وحب الأخوة، إلى
خديجة""سمية، وواري الدراسي مش

.اللهإلى كل طالب علم وإلى كل من أحبّ وسیلة في  
أھدي ھذا العمل.



الملخص:

تناولت هذه المذكرة موضوعا هاما من موضوعات الإدارة الإستراتیجیة وهو دور التحلیل التنافسي 
في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة، بحیث تم التطرق إلى البیئة الداخلیة للمؤسسة ومكوناتها، 

وتحلیل واكتشاف نقاط القوة والضعف، ثم البیئة الخارجیة للمؤسسة ومكوناتها، ثم كیفیة اكتشاف
، swotالفرص والتهدیدات لیتم بعد ذلك دمج التحلیلین مع بعضهما في تحلیل واحد وهو تحلیل 

وبعدها اتخاذ القرار الاستراتیجي وربطه بأداء المؤسسة لمعرفة مدى مساهمة التحلیل البیئي في 
تحسین أداء المؤسسة. وتم اختیار قطاع الهاتف النقال في الجزائر كمیدان للدراسة.

ونطمح من خلال بحثنا هذا إلى إضافة لبنة جدیدة إلى مجموع البحوث والدراسات المتعلقة 
بالإستراتیجیة، كما نأمل أن یكون لغیرنا من الباحثین والدارسین منطلقا لإجراء المزید من البحوث 

والتي تغطي نقاط القصور التي لم نركز علیها في بحثنا هذا.



Resume :

Ce mémoire aborde un thème important de sujets de gestion
stratégiques ou le rôle et l’analyse de la concurrence dans
l’amélioration de la performance économique de l’entreprise, de
sorte que a été adressée à l’environnement interne de l’entreprise
et de leurs composants, afin de détecter les points forts et les
points faibles de cet organisme, puis l’environnement externe de
l’entreprise et de leurs composants, et la façon de détecter et
d’analyser les opportunités et les menaces pour permettre ansi
d’intégrer les deux analyses l’un avec l’autre en seule analyse
d’une, c’est l’analyse SWOT, et ensuite prendre la décision
stratégique de lier la performance de l’entreprise et de voir
l’ampleur de la contribution de l’analyse environnementale dans
l’amélioration de la performance de l’organisation. il a été choisi le
secteur de téléphone mobile en Algérie comme un champ d’étude.

Et nous espérons que grâce à ce que nous sommes arrivés à
ajouter un nouvel élément à la recherche totale et les études
relatives à la stratégie, que nous spérons avoir d’autres
rechercheurs et universitaires pour de plus amples recherches, qui
couvre les lacunes qui avons-nous pas mettre l’accent dans notre
recherche.
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المقارنة بین الهاتف الثابت والهاتف النقال.المطلب الأول: 
.تطور قطاع الهاتف النقال في الجزائرالمطلب الثاني: 

.تف النقال في الجزائرالثالث: التعریف بالمؤسسات المكونة لقطاع الهاالمطلب 

.ي:تحلیل بیئة المؤسسات المكونة لقطاع الهاتف النقال في الجزائرالمبحث الثان

.ب الأول:تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسساتالمطل
.المطلب الثاني: تحلیل البیئة الخارجیة للمؤسسات

.swotلمطلب الثالث: التحلیل الثنائي ا
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.السلوكات الإستراتیجیة للمؤسسات الثلاثالمطلب الثالث: 

خاتمة.



المقدمة

أ

: عامةةــــــــــمقدم
یشهد العالم  حالیا العدید من التطورات المتسارعة في كافة المجالات خاصة الاقتصادیة 
منها، مما دفع بالمؤسسات الاقتصادیة إلى الاهتمام بالتغیرات التي تحدث في محیطها سواء 

سلبا وإیجابا.الداخلي أو الخارجي نظرا لقوة تأثیر هذا المحیط على نشاط هذه المؤسسات 
ویعتبر التحلیل التنافسي للمحیط الداخلي و الخارجي للمؤسسة من أهم العملیات التي 
تقوم بها المؤسسات سعیا منها للاستفادة من الفرص الموجودة في محیطها، وكذلك تجنب 
التهدیدات التي تواجهها، إضافة إلى استغلال نقاط القوة لدیها مع إصلاح مواطن الضعف في 

ئها الداخلي.أدا
ومن خلال هذا التحلیل تقوم المؤسسات بتحدید الخیارات الإستراتیجیة المناسبة 

.وبالتالي تحسین أدائهالوضعیتها التنافسیة في محیطها
هـم المواضیـع التي تشـغل بحوث إن مـتابعة أداء المؤسسات الاقتـصادیة یعـتبر أحد أ

الأهـم في واقـع المؤسسـة لـدى كل من له بها صلة إن لم نقلیّـرین و المختصـین دراسـات المسو 
مباشـرة أو غیر مباشـرة، باعتـباره یعـكس النتیـجة المنـتظرة مـن وراء كل نـشاط، إن هـذه الأهمیة 

ینـتقل إلى مـیدان لللأداء في مراكز صناعـته جعلـته كمصطلح یجب تحدیـده و ضبط مدلوله 
را قائـما بـذاته للبـحث.البحث العلمي و یشكل محو 

مما تقدم یتضح كیفیة تمكن المؤسسات اعتماد التحلیل التنافسي بشكل جید لتحقیق أهدافها 
وتحسین أدائها ، وهذا ما حفزّنا لتناول هذا الموضوع الحیّوي للبحث من جمیع جوانبه المتعددة، 

علاقة بین تحلیل بیئة المؤسسة المحاولین التوّصل إلى رؤیة موضوعیة تتیح للمؤسسات تفعیل
داتها المعرّفیة لرفع مستوى ، و التركیز بشكل أكبر على استثمار و توظیف موجو وتحسین أداءها

اء لها.الأد
وتتمثــل إشــكالیة الدراســة فــي أن العدیــد مــن المؤسســات تجــد صــعوبة كبیــرة فــي الــربط بــین تحلیــل 

أداء المؤسســة الاقتصــادیة، وبالتــالي فإنهــا المحــیط الخــارجي والمحــیط الــداخلي ودوره فــي تحســین 
غالبــا مــا تقــوم بتحدیــد خیــارات اســتراتیجیة لا تناســب وضــعیتها التنافســیة فــي محیطهــا، ممــا یــؤدي 

بها إلى عواقب وخیمة تعود بالسلب على أدائها
تحدید الإشكالیة: 

انطلاقا مما سبق یمكن طرح الإشكالیة التالیة: 
تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة؟فيسيلتحلیل التنافاما هو دور

وقد اندرج تحت هذا التساؤل أربع تساؤلات فرعیة:
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هل یؤدي استغلال الفرص ونقاط القوة في بیئة المؤسسـة إلـى تحسـین أداء المؤسسـة .1
الاقتصادیة؟.

تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة؟. في التحلیل التنافسي كیف یساعد.2
الهاتف النقال في الجزائر؟.كیف یمكن تقییم قطاع .3

الفرضیات : 
یسیة :الفرضیة الرئ

یتم تحسین أداء المؤسسسة الاقتصادیة من خلال استغلال الفرص في البیئة الخارجیة ونقاط 
القوة في البیئة الداخلیة، وتجنب التهدیدات وكذا نقاط الضعف.

الفرضیات الجزئیة: 
بیئة المؤسسة الى تحسین أداء المؤسسة یؤدي استغلال الفرص ونقاط القوة في.1

الاقتصادیة.
هناك علاقة سببیة بین التحلیل التنافسي وتحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة..2

أسباب اختیار الموضوع:
تتمثل أسباب اختیارنا لهذا الموضوع في ما یلي:

الرغبة الشخصیة في تناول هذا الموضوع..1
الاستراتیجي، وأداء المؤسسة الاقتصادیة.اضافة دراسة جدیدة في مجال التحلیل.2
الاهتمام بموضوع التحلیل التنافسي لأنه من اهم المواضیع المطروحة حالیا..3
قلة الدراسات في هذا الموضوع والذي یربط بین تحلیل بیئة المؤسسة وتحسین أداء .4

المؤسسة الاقتصادیة.
تكمن أهمیة الدراسة في ما یلي:أهمیة الدراسة:

في بلورة العلاقة بین التحلیل التنافسي وأداء المؤسسة الاقتصادیة.الإسهام.1
دخول منافسین جدد في قطاع الهاتف النقال، مما وإمكانیةالتحولات الاقتصادیة .2

لقطاع أن تكون متحسسة لتغیرات البیئة هذا ایستدعي من المؤسسات المكونة ل
عدها على زیادة تنافسیتها في السوق.، وبالتالي تحسین أدائها الذي یساالاقتصادیة

عدم وضوح المسارات والتوجهات الإستراتجیة لدى المؤسسات للتعرف على نقاط القوة و .3
الفرص المتاحة و كیفیة الاستفادة منها، و تحدید نقاط الضعف و التهدیدات المحتملة.

أهداف الدراسة:
الأداء في المؤسسة الاقتصادیة.التعریف بالتحلیل التنافسي، وكذا كیفیة تقییم وقیاس .1
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تحدید مدى قیام المؤسسات الاقتصادیة بالاعتماد على هذا النوع من التحلیل في تحسین .2
الأداء العام للمؤسسة الاقتصادیة. 

، بحكم جدِّة الموضوع و حداثته لمتعلقة بدور التحلیل التنافسيإجلاء (إیضاح) المفاهیم ا.3
لأداء.احاصـل بـینه وبین و التداخل ال

الدراسات السابقة:

الدراسة الأولى:
"محاولــة لتشـخیص البیئــة الخارجیـة لبنــاء الإســتراتیجیة فـي المؤسســة الاقتصــادیة بعنـوان 

، مذكرة ماجسـتیر، مـن إعـداد الجزائریة، دراسة حالة مؤسسة الأقمشة الصناعیة بولایة المسیلة"
الاقتصــادیة وعلـــوم التســـییر والعلــوم التجاریـــة، جامعـــة الباحــث بـــن واضـــح الهاشــمي، كلیـــة العلـــوم 

.2005/2006محمد بوضیاف بالمسیلة، الجزائر، 
حیث قسم دراسته إلى جانبین، الجانب الأول نظـري، تضـمن الفصـل الأول مـدخل نظـري 
لـــلإدارة الإســـتراتیجیة والبیئـــة الخارجیـــة تطـــرق فیـــه إلـــى ماهیـــة الإســـتراتیجیة، مســـتویات وضـــعها، 

صـیاغتها، البیئـة الخارجیـة وكیفیـة تحلیلهـا، أمـا الفصـل الثـاني فتطـرق فیـه إلـى مكونـات وخطـوات
البیئــة الخارجیــة للمؤسســة الاقتصــادیة، والفصــل الثالــث اكتشــاف وتحلیــل الفــرص والتهدیــدات، أمــا 
الجانب الثاني وهو الجانب التطبیقي، تضمن الفصل الرابع منه التعریف بمیـدان الدراسـة لمؤسسـة 

قمشة الصناعیة بالولایة، والفصل الخامس قام بتشخیص البیئة الصناعیة لهذه المؤسسة.الأ
الدراسة الثانیة:

الإستراتیجیة"دور تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي في تحدید الخیارات بعنوان 
الباحث واضح إعداد، مذكرة ماجستیر، من للمؤسسة الاقتصادیة، دراسة حالة ملبنة الحضنة"

قسم العلوم الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، فواز، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر
.2010/2011الجزائر، 

مدخل نظري حیث قسم دراسته إلى جانبین، الجانب الأول نظري، تضمن الفصل الأول
وبیئة الصناعة، عوامل بیئة لتحلیل بیئة الصناعة تطرق فیه الى ما هیة البیئة الخارجیة 

الصناعة، مكونات بیئة الصناعة، اكتشاف وتحلیل الفرص والتهدیدات، أما الفصل الثاني فتناول 
فیه تحلیل المحیط الداخلي والأداء الداخلي، والفصل الثالث تضمن الخیارات الاستراتیجیة، أما 

بمیدان الدراسة لمؤسسة ملبنة الجانب الثاني وهو الجانب التطبیقي فقد تناول فیه التعریف 
بتحلیل عوامل بیئة الصناعة والأداء الداخلي للملبنة، مع تحدید الخیارات الحضنة حیث قام فیه 

لها.الإستراتیجیة



المقدمة

ث

الدراسة الثالثة: 

، دراسة "مراجعة ادارة الموارد البشریة ودورها في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیةبعنوان
، من اعداد مذكرة ماستر"-غردایة - ALFAPIPحالة المؤسسة الجزائریة لصناعة الأنابیب 

الطالب الزغودي محمد السایح، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر قسم علوم 
.2011/2012التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 

ن القسم الأول نظري تضمن الفصل الأول فیه الإطار المفاهمي قسمیإلىحیث قسم دراسته 
، والفصل الثاني تضمن أساسیات الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیةإدارةلمراجعة وظیفة 

الأداء في المؤسسة الاقتصادیة، أما القسم الثاني فهو تطبیقي تناول فیه دراسة میدانیة للمؤسسة 
عن طریق التعریف بالمؤسسة ودراسة واقع مراجعة ، - غردایة -یب "الجزائریة لصناعة الأناب

ادارة الموارد البشریة داخل هذه المؤسسة.

الدراسة الرابعة:

، "الملامح التنظیمیة والاستراتیجیات التنافسیة لمتعاملي صناعة الهاتف النقال الجزائري"بعنوان 
رابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع ملتقى دولي

المحروقات في الدول العربیة، مقال من اعداد الأستاذة قوفي سعاد، جامعة محمد خیضر بسكرة.

حیث تناولت فیه مراحل المنافسة في قطاع خدمة الهاتف النقال بالجزائر، وبعد ذلك القوى 
لتختتم في الأخیر بالحدیث عن ناعة في قطاع خدمة الهاتف النقال،الخمس لجاذبیة الص

المجموعات الاستراتیجیة في قطاع خدمة الهاتف النقال الجزائري.

المنهج المستخدم:
نظرا لطبیعة الموضوع فإننا نستخدم المنهج الوصفي التحلیلي، الـذي یهـدف إلـى جمـع المعلومـات 

أما الجانب التطبیقي فقـد حاولنـا اسـقاط مـا في الفصول الثلاثة النظریة، وتصنیفها وتحلیلها، وهذا
تناولناه في الجانب النظري على الجانب التطبیقي.

هیكل الدراسة:
تم تقسیم هذا البحث الى ثلاثة فصول اثنین نظریة والثالث تطبیقي، حیث نتطرق في الفصل 

ثم تحلیل اخلیة والخارجیة، التحلیل التنافسي، الأول الى مفاهیم عامة حول المنافسة، البیئة الد
.swotالبیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة الاقتصادیة، وأخیرا تحلیل 

أما الفصل الثاني فنتطرق فیه الى مختلف المفاهیم ذات العلاقة بالأداء وتقییمه، ومؤشرات 
قیاسه، وعملیة تقییم الأداء.
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أما الفصل الثالث فقمنا بدراسة تطور قطاع الهاتف النقال في الجزائر، والتعریف بالمؤسسات 
المكونة للقطاع، كما قمنا كذلك باسقاط الجانب النظري من الدراسة على القطاع محل الدراسة، 

وتحدید مدى التوافق بین المعارف النظریة والممارسة المیدانیة.  
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مقدمة الفصل:

تواجه الإدارة الحدیثة تحدیات متزایدة نتیجة لتلاحق المتغیرات و التطورات التي شهدها القرن 
لیحدث المزید منهاالعشرین، خاصة في الحقبة الأخیرة منه، و توقع امتداد هذه المتغیرات و التطورات 

في أي من مستویاتها و أشكالها تبار أن الإدارة هي وسیلة المؤسسةالمهم في منظمات الأعمال، باع
لتوظیف و استثمار مواردها للوصول إلى أهدافها. 

حد كبیر على مدى دراستها و تحلیلها للعوامل البیئیة المؤثرة   و محاولة إلىو یتوقف نجاح المؤسسة
المعاصرة . و لقد أدركت الإدارة في المؤسسةاتجاهات هذه العوامل، و درجة تأثیر كل منهاة منالاستفاد

أن الحكمة و الابتكار لم یعودا كافیین لتحقیق النجاح و ضمان الاستمرار، فقد انهارت الفواصل الزمنیة و 
المكانیة بین الأسواق، و تطورت التكنولوجیا بشكل غیر مسبوق، و زادت هذه المنافسة وتعددت أشكال 

ملاء، لذا فعلى المؤسسة أن تعرف المنتجات و استراتیجیات التسویق، و تغیرت حاجات و رغبات الع
كیف تتفادى المخاطر التي تخبؤها لها بیئتها، و علیها أیضا أن تعرف كیف تغتنم ما أمكنها من فرص قد 
تأتي بها هذه البیئة، و علیها أن تعرف كذلك كیف تعبئ ما لها من قدرات ومعارف للتعامل مع تقلبات 

فعلیها أن تسعى إلى اكتسابها بطریقة  أو بأخرى، لأن القدرات هذه القدراتإلىو إن كانت تفتقد ،البیئة
هي العامل الذي یعطي المؤسسة قدرة على التأقلم مثل ما أكد ذلك الكثیر من الباحثین القدامى التنظیمیة 

و المعاصرین.

هذا و یتعرضالخارجیة و الداخلیة للمنظمةو یتوقف الاختیار الاستراتیجي على تحلیل عناصر البیئة 
الفصل لدراسة ما یلي: 

مفاهیم عامة (المنافسة، التحلیل التنافسي، البیئة الداخلیة و الخارجیة).             - 

.تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة- 

.الخارجیة للمؤسسةتحلیل البیئة- 

."swotالتحلیل الثنائي للبیئة الداخلیة و الخارجیة "- 
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الأول: مفاهیــــــم عامـــــة:المبحث 
تشهد النشاطات الاقتصادیة في وقتنا الحالي تزاید حدة المنافسة بین المؤسسات العاملة في 
القطاع الواحد، هذه المنافسة لم تعد محصورة في الفضاء الداخلي، أي الحیز الجغرافي الخاص بدولة 

ة في ظل العولمة التي تشهد انفتاح الأسواق على خاصواحدة، بل أصبحت تتم على المستوى الدولي
في و التعریفات اقیة العامة للتجارةبعضها البعض في ظل القوانین المحددة للتجارة العالمیة في إطار الاتف

ظل المنظمة العالمیة للتجارة.

الخارجیة، و فالحواجز الجمركیة التي كانت فیما مضى تشكل وسیلة لحمایة المجال الوطني من المنافسة 
التي كانت تأخذ شكل رسوم جمركیة و تخصیص للسلع المستوردة، أخذت تتلاشى بفعل القوانین التي 
أصبحت تنظم التجارة العالمیة، و لم یبق من تلك الحواجز إلا الحواجز التقنیة الخاصة بمعاییر الجودة و 

معاییر المحافظة على البیئة.

على المؤسسات المحلیة أن تتكیف لضمان بقائها في الأسواق و إلا في ظل هذا الجو العام أصبح لزاما 
تؤثر و تتأثر بذات و على هذا یمكن القول بأن المؤسسةفإن مخاطر المنافسة أصبحت تهدد وجودها، 

السیطرة على فيقدرتهاالوقت في المتغیرات البیئیة المحیطة بها و بنسب مختلفة و متباینة، تبعا إلى
و البیئة ا أساسا بالبیئة الداخلیة للمؤسسةبیئیة و درجة قربها إلیها، و التي یمكن تحدیدهالمتغیرات ال

و علیه فإن بقاء المؤسسات في الأسواق تمارس أدوارها و تسیطر على جزء من السوق الخارجیة لها. 
ة ملائمة. و مرهون ببناء قدرة تنافسیة، مع العلم أن هذه الأخیرة تتوقف على وضع إستراتیجیة تنافسی

سنتطرق في هذا المبحث إلى:

مفهوم المنافسة.-

مفهوم البیئة الداخلیة.-

مفهوم البیئة الخارجیة.-

مفهوم التحلیل التنافسي.-

المطلب الأول: مفهوم المنافسة:

و تعرف یرتبط لفظ المنافسة بشكل عام بالتنافس على شيء معین أو السباق للوصول إلى هدف ما، 
على أنها النظام الذي یسعى من خلاله مختلف المتعاملین الاقتصادیین داخل سوق واحدة إلى المنافسة

بهدف امتلاك میزة عن باقي المتدخلین.إنتاجهاتصریف السلع و الخدمات التي تم 
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مختلف المتعاملین الاقتصادیین من خلال عرض و بیع السلع افسة تعبر عن التسارع الذي یتم بین المن
التي یتم إنتاجها بهدف تعظیم سلطتها داخل السوق.

تعتبر المنافسة واحدة من أهم عناصر بیئة التسویق الكلیة.

منظمات المختلفة المتنافسة كما تعرف المنافسة بأنها العملیة المتفاعلة التي تحدث في السوق بین ال
للوصول إلى نفس الزبائن في محاولتهم لزیادة المبیعات و زیادة الحصة السوقیة و بالتالي تحقیق أرباح 

1أكبر.

كما یمكن تعریف المنافسة بأنها شكل من أشكال التنظیم الاقتصادي یحدد آلیات العمل داخل السوق و 
في ظل نظام من هذا 2.بشكل یؤثر في تحدید السعرلاقتصادیین العلاقات المختلفة ما بین المتعاملین ا

القبیل فإن دور الدولة یقتصر على ضمان السیر الحسن لهذا النظام من خلال توفیر الأمن و فرض 
احترام القوانین المختلفة و الالتزام بها من كل الأطراف المعنیة بها.

لمنافسة غیر المباشرة، الأعمال، المنافسة المباشرة و افي دنیا یمكن القول بأن هناك نوعین من المنافسة 
. أما فیهتتمثل في الصراع بین المؤسسات القائمة في المجتمع للحصول على الموارد المتاحة فهذه الأخیرة 

المنافسة المباشرة فهي تلك التي تحدث في المؤسسات التي تعمل في قطاع واحد.

ة:المطلب الثاني: مفهوم البیئة الداخلی

أو حدة حدود المنظمة البیئة الداخلیة هي العوامل الاجتماعیة الفیسیولوجیة ذات الصلة الوثیقة داخل 
3عند التفكیر في سلوكیة اتخاذ القرار.القرار التي تؤخذ بعین الاعتبار 

ها بالمجموعة ترتبط هذه الأخیرة ارتباطا مباشرا بأنشطة الأداء داخل المؤسسة مما یستدعي تسمیت
و أحیانا أخرى بیئة PORTERو أحیانا بالبیئة العملیة حسب بورتر MILLESز التنظیمیة حسب میل

و ترتبط هذه البیئة ارتباطا عضویا بكیفیة صیاغة وتشكیل أهداف THOMPSONالعمل حسب تومسون 
یب الفنیة المؤسسة، وفي نفس الوقت بكیفیات تحقیقها من خلال المنتجات التي تقدمها المؤسسة و الأسال

4المستعملة في الإنتاج.

. 88، ص 2012نظام موسى سویدان، التسویق المعاصر، دار الحامد للنشر و التوزیع، الأردن، 1
. 12، ص 2011التنافسیة و البدائل الإستراتیجیة، دار جریر للنشر و التوزیع، الأردن، –زغدار أحمد ، المنافسة 2
. 148، ص 2004، دار وائل للنشر، الأردن، كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة "العولمة و المنافسة"3
للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع       التنافسیةھشام سفیان صلواتشي، یوسف بودلة، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة و الاستراتیجیات 4

.2010نوفمبر 09و 08بن بوعلي، الجزائر، یومي المحروقات في االدول العربیة، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة حسیبة
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الحدیث عن البیئة الداخلیة للمنظمة یعني الحدیث عن مكامن القوة التي تمتلكها و الضعف التي قد 
1تعتري عملها و أداءها المستهدف لبلوغ ما ترید تحقیقه.

المتغیرات بأن حدد العدید من الباحثین و المتخصصین في المجالات الإستراتیجیة لمنشآت الأعمال 
طر البیئة الداخلیة إنما تتمثل في تحدید كل من الهیكل التنظیمي و الموارد وكذلك الحاكمة لمضامین وأ

الثقافة التنظیمیة، و أن تقییم جوانب القوة و الضعف في هذه المتغیرات یمكن أن یتقرر على ضوئها 
2المنظمة إتباعها.التي یتطلب من و العدید من التصرفات ذات الدلالة الإستراتیجیة 

البیئة الداخلیة للمنظمة تمثل المستوى البیئي التنظیمي الداخلي المرتبط بشكل محدد و دقیق بالتطبیقات 
الإداریة و التنظیمیة لمنظمة الأعمال، لذلك فإن اختلاف البیئة الداخلیة لمنظمات الأعمال یتجسد 

من الممكن أن تصبح محددا التي أو ضعفها و باختلاف قدرات هذه المنظمات و نواحي قوتها الجوهریة 
أساسیا لاستغلال الفرص أو التعامل مع التهدیدات في البیئة للمنظمة.

في مكوناتها الإمكانیة للإدارة العلیا بجعل یعطي الفهم الدقیق للبیئة الداخلیة وعناصر القوة و الضعف 
الاعتبار الاستغلال و الاستخدام الكفء لهذه خیاراتها الإستراتیجیة واقعیة وممكنة التنفیذ، آخذة بعین

3المكونات و العناصر إلى أقصى حدود الاستخدام في اقتناص الفرص و التعامل مع التهدید.

والقطاعات والصناعات التي تستطیع الأعمالللمنظمة من معرفة طبیعة یتیح الفهم الجید للبیئة الداخلیة 
.الأعمالالعالي والنجاح لهذه الأداءفیها هذه المنظمة تقدیم وتحقیق 

.المطلب الثالث: مفهوم البیئة الخارجیة

غیر مباشر أوكافة المتغیرات المحیطة بها والتي تؤثر بشكل مباشر بأنهاللمنظمة لبیئة الخارجیة ایقصد ب
كل العناصر الموجودة أنهاالتي تؤدیها وبالتالي یمكن تعریفها على الأفعالأوالقرار اتخاذت اعلى عملی

4خارج حدود المنظمة والتي تمتلك القدرة على التأثیر في كل جزء من المنظمة.

. 99،ص 2008ثامر البكري، استراتیجیات التسویق، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، الأردن،1
، عمان، الأردن عملیاتھا المعاصرة "، دار وائل للنشر و التوزیع–مداخیلھا –فلاح حسن عداي الحسیني، الإدارة الإستراتیجیة" مفاھیمھا 2

.93، ص 2006الطیعة الثانیة، 
، 2013حالات تطبیقیة"،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن، –عملیات - ماجد عبد المھدي مساعدة،الإدارة الإستراتیجیة "مفاھیم3

.184ص
.91ثامر البكري، مرجع سابق، ص4
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البیئة الخارجیة هي العوامل ذات التأثیر على المنظمات كافة في مجتمع معین، إذا تمثل الأنظمة 
1المجتمعیة التي تتفاعل مع المنظمات و تتحرك و تنشط في إطارها.

التي تحدث خارج نطاق المؤسسة و بعیدا عن سیطرتها و تأثیرها رجیة هي مختلف المتغیرات البیئة الخا
یكون تأثیرا محدودا، وتعمل المؤسسة في هذه البیئة المعقدة على التكیف معها من خلال برامج وخطط  

ملائمة، و في حالة فشل عملیة التكیف لا تتمكن المؤسسة من تحقیق أهدافها.

أصبحت البیئة الخارجیة للمنظمات جزءا أساسیا وعنصرا هاما من عناصر النظریات الحدیثة للمنظمات 
هذه البیئة تتضمن أنوفي التنظیم، وتطورت هذه النظریات لتتناول العلاقة بین البیئة والمنظمة، كما 

2.الأهدافقیق وتحبالأعمالمخاطر وتهدیدات وتوفر فرصا مساندة للمنظمات تساعدهم في القیام 

أووبیئة المنظمة الخارجیة تتضمن جمیع العوامل والظروف المحیطة بالمنظمة والتي یصعب حصرها 
غیر مباشرة بالمنظمة.أوكثیر منها قد لا تكون لهم صلة مباشرة أوبعض أنقیاسها، كما 

بزوایا مختلفة وبطرق اإلیهاتساع مفهوم البیئة الخارجیة وشمولیتها جعل عددا من الباحثین ینظرون إن
والعناصر التي تقع منظمات والأبعادالبیئة الخارجیة هي مجمل المكونات أنمتعددة، فیرى البعض 

من خلال التعامل المباشر وغیر المباشر، وتتشكل من خلال هذا التعامل علاقات تأثیرهاتحت الأعمال
3نسبیة مركبة تعطي دلالات ونتائج مختلفة.

التي تحیط بالمنظمة وتتكیف لها حتى تتمكن من الاستمرار والبقاء تعد من المتغیرات البیئة الخارجیة إن
للدوریات والعملیات اللاحقة، ویهتم مدراء المنظمات أمسواء كان ذلك لبدایتها الإستراتیجیةللإدارةالمهمة 

4بدراسة البیئة الخارجیة لسببین هما:

 الأهدافإلىوامل البیئیة التي تهدد سیاسة المنظمة وتعیق وصولها : تحدید العالأولالعامل
المنشودة.

 المنظمة عن طریق أهدافالعامل الثاني: تحدید العوامل البیئیة التي توفر فرصا مساندة لتحقیق
أنلكل منظمة فرصا یمكن أن، وانه لمن الثابت الإستراتیجیةالتعدیلات اللازمة على إجراء

المخاطر أوتستفید منها وتواجه مخاطر وتهدیدات جمیعها من البیئة سواء كانت هذه الفرص 
الخاص للمنظمة، وقد أوناشئة عن الجمهور العام أوحكومیة أوناشئة عن ظروف سیاسیة 

.126كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص 1
. 67، ص2007الأردنالعامة، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع،الإدارةزید عبوي، معجم مصطلحات 2
.152ماجد عبد المھدي مساعدة، مرجع سابق، ص3
الطبعة،الأردنة للنشر والتوزیع والطباعة،جدیدة في عالم متغیر"، دار المسیرإدارة"الإستراتیجیةالإدارةعبد العزیز صالح بن حبتور، 4

.142، ص2007الثانیة، 
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على بناء كتل البیئة الخارجیة لها اثر أناجمع الكثیر من دارسي هذا الموضوع على 
الإستراتیجیة.

.طلب الرابع: مفهوم التحلیل التنافسيالم

ستكشاف للمنظمات داخل القطاع الصناعي الواحد، أو هناك فجوة هو عملیة ا1تعریف التحلیل التنافسي:
تنافسیة یتم التنافس علیها من خلال المنتجات أو الخدمات للحصول على حصة سوقیة أكبر، إن هذا 

عمیق للمنافسین.استكشافالتحلیل یمثل 

التحلیل التنافسي یجب أن یتضمن جمیع المفاتیح التي تأثر على الكیفیة التي یتم فیها التنافس، و إن إن 
ثلاثة أسئلة یجب الإجابة علیها قبل إجراء تحلیل تنافسي:

ما الذي یجعل المنظمة تتنافس؟

الصناعة التي هنا لابد أن یتم تحدید معاییر التنافس، الحجم، الموقع، الحصة السوقیة، متغیرات 
تزاولها المنظمة و هذه تدخل في عمیلة تعریف و تحدید المنافسین .

من هم المنافسون؟

من أجل أن یكون التحلیل التنافسي ناجحا فلابد أن تحدد المنافسة الفعلیة و لیس فقط المنافسة 
ة.المحسومة و هنا تجري المنظمات البحث عن المنافسة وفق المعاییر التنافسیة المحدد

من هم الزبائن؟

بشكل دقیق و صحیح، و تحدید الزبائن الحالیین المستقبلیین للمنظمة و تحدید حاجاتهم و رغباتهم 
إن تحلیل الزبائن أمر لابد منه من أجل بناء قاعدة صحیحة للتحلیل التنافسي.

ل:یلعب التحلیل التنافسي دورا هاما في التخطیط الإستراتیجي و هذا الدور یتضح من خلا

مساعدة الإدارة على فهم المزایا التنافسیة التي تتمتع بها. -
تولید فهم لطبیعة المنافسین في الماضي و الإستراتیجیة المستقبلیة.-
توفیر قاعدة واسعة لتطویر الإستراتیجیات لإنجاز المیزة التنافسیة في المستقبل.-
المستقبلي.للاستثمارالمساعدة على توقع العائدات و التي تعتبر محددا -

.237، ص2011محمود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف، التسویق الإستراتیجي، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، 1
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كما أن للتحلیل التنافسي منافع یمكن إیجازها فیما یلي:

فهم أفضل لمنافسي المنظمة، ماذا یعملون، من هم، وما یعرضون من منتجات أو خدمات -
للزبائن.

بمیزتها التنافسیة؟الاحتفاظیساعد المنظمة على -
یساعد على التخطیط لوضع إستراتیجیة للمنظمة.-
توسیع قاعدة المعرفة للذین یعملون في نفس الصناعة التي تعمل بها المنظمة.یعمل على-
اف، إستراتیجیات، و برامج عن كل ما یتعلق للمنافسین من أهدیعرض التحلیل معلومات دقیقة-

یراد تنفیذها.
وتنفیذها.یاغتها الإستراتیجیات التنافسیة الواجب صاتجاهیحدد البیانات الخاصة بالمنافسین -
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للمؤسسة.المبحث الثاني: تحلیل البیئة الداخلیة
و صعوبة وضع حدود فاصلة في المواقف إلىالإستراتیجیةو الإدارةتشیر دراسات نظریة المنظمة 

جمیعها بین ما یشكل بیئة المنظمة الخارجیة المحیطة بها وبیئتها الداخلیة بمكوناتها وعناصرها. الأحوال
أنكلا البیئتین، اتجاه بیئتها الخارجیة زاد من تداخل الأعمالالانفتاح والشفافیة المطلوبة من منظمات إن

الأمرفرعیة كثیرة، عقد هذا أنظمةمعقدة ومفتوحة على البیئة وتتكون من أنظمةكونها الأعمالمنظمات 
التامة بعناصر البیئة الداخلیة بتفاصیلها جمیعها وبالتالي فقد اجتهد الباحثون في تجمیع الإحاطةمن 

وسیتم و أعدادها عناصر ومكونات هذه البیئة الداخلیة في مجموعات محددة رغم التباین في مسمیاتها 
التطرق في هذا المبحث إلى: 

یئة والتحلیل البیئي.مفهوم الب-

البیئة ومكانتها.بأهمیةالتعریف -

عناصر البیئة الداخلیة ومكوناتها.-

تقویم نقاط القوة والضعف في المنظمة.-

كیف یمكن القیام بالتحلیل البیئي الداخلي في الواقع العملي.-

.: مفهوم البیئة والتحلیل البیئيالأولالمطلب 

(concept of environment and environment analysis)

بالإنسانهي كل ما یحیط أووالتفاعل لكل وحدة حیة الإثارةالبیئة هي المجال الذي تحدث فیه 
(والمنظمة) من طبیعة ومجموعات بشریة، نظم بشریة، وعلاقات شخصیة، كما یمكن تعریفها بكونها 

البیئة هي تلك إنتوجد فیه المنظمة الاجتماعیة ونتفق مع التعریف القائل: أوالذي تعمل الإطار
ذات الطبیعة الاجتماعیة والاقتصادیة والتكنولوجیة والسیاسیة، الأخرىوالمنظمات والقوى الأحداث

تطورات كثیرة سواء على إلى. وقد خضع مفهوم البیئة للإدارةوالواقعة خارج نطاق السیطرة المباشرة 
والمكونات وزیادة تفاعلها وظهور مكونات الأبعادوكذلك تعقد هذه 1من جانبوأبعادهید مكوناته صع

.150ماجد عبد المھدي مساعدة، مرجع سابق، ص1
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منظمات إن. أخرطبیعة التطور التكنولوجي والسیاسي والمعلوماتي والمعرفي من جانب أفرزتهاأخرى
والمكونات، وان هناك الأشكاللا توجد في فراغ بل هي تعمل ضمن بیئات متنوعة ومتعددة الأعمال

عملیات تبادل وتفاعل وتكامل مستمرة تجرى یومیا بین المنظمة وبیئتها، ورغم ان مفهوم البیئة عمم بشكل 
الباحثین ما یزالون یعترفون أنإلاومنذ الخمسینات من القرن الماضي، والأعمالالإدارةكبیر في دراسات 

بسبب عدم وضوحه من جانب، وبسبب الإداراتأمامیر والكبالأساسيبان هذا المفهوم یشكل التحدي 
والتفاعلات التي تجرى في هذا الوسط البیئي من جانب الأحداثلطبیعة الإدارةالخطأ الحاصل في رؤیة 

.أخر

ویقع خارجها، ولا یكون جزءا جمیع ما یحیط بالمؤسسةأنهاإلىللبیئة تشیر الأولىلقد كانت التعریفات 
كونات و الأبعاد الداخلیة لمفهوم البیئة یعطي انطباعا بشمول المالمنظور العامأنمنها في حین 

، إضافة إلى المكونات و الأبعاد الخارجیة التي تحیط بها، و هكذا فإن البیئة تمثل مجموعة للمؤسسة
و تتطلب العوامل و الأبعاد و المكونات التي تؤثر في الممارسات الإداریة و التنظیمیة و الإستراتیجیة،

من الإدارة فهم لطبیعة هذه البیئة و تفاعلاتها و طبیعة العلاقة بینها، بحیث تستطیع إیجاد أفضل صیغ 
باستمرار و إمكانیة الحصول التعامل معها، و بشكل متوازن وحركي و یعطي للمنظمة قدرات متجددة 

على أفضل النتائج المرغوبة من جراء هذا الفهم. 

فیكمن في العملیات التي یطور بواسطتها المدیرون الإستراتیجیون فهما للبیئات التنظیمیة أم التحلیل البیئي 
الداخلیة منها و الخارجیة من خلال العوامل التي یمكن أن تؤثر على الأداء و الأعمال في المنظمة في 

1الوقت الحاضر و المستقبل.

ا.بأهمیة البیئة الداخلیة ومكانتهالمطلب الثاني: التعریف 

definition of internal enveronment importance

مهما كان حجمها أن تضع إستراتیجیة ما دون تقدیر و تحلیل و تقییم عناصر مؤسسةأيلیس بوسع 
بیئتها الداخلیة، فعلى الرغم من أن السوق الحالي أو المستقبلي قد یبدو جذابا و به فرص تسویقیة یمكن 

كذلك انتهازها، إلا أن إستراتیجیة المنظمة یجب أن تضع في اعتبارها تلك العوامل والموارد الخاصة بها،
مدى كفاءة إدارتها، ومن ثم یجب أن تنبثق الإستراتیجیة من التقییم المتكامل لكل من القوى و العوامل 

الداخلیة و الخارجیة معا.

. 151المرجع نفسھ، ص 1
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تهتم بتحلیل و تقییم كافة العوامل الداخلیة و ذلك لغرض رئیسي یتمثل في بیان نقاط القوة و فالمؤسسات
وامل الداخلیة بما یساعد على اتخاذ قراراتها الإستراتیجیة واختیار الضعف التي یتسم بها كل عامل من الع

البدائل المناسبة لها، و بوجه عام فإن تحلیل البیئة الداخلیة یمثل خطوة هامة و ضروریة في اختیار 
الإستراتیجیة المناسبة للمنظمة. 

و یها عناصر القوة و الضعف للمنظمة فهي تضم بین جناحمن أهمیة البیئة الداخلیة للمؤسسةهنا تك
، لأن هذا التحلیل وحده یساهم في الأرضیة القویة لانطلاقة المؤسسةهذه العناصر هو الذي یضعتحلیل 

، وبواسطته یتم إیضاح موقف بشریة و المعنویة المتاحة للمؤسسةتقییم القدرات و الإمكانیات المادیة و ال
، و به یمكن بیان و تحدید نقاط القوة وتعزیزها للاستفادة منها و اتمنظمة بالنسبة لغیرها من المؤسسال

البحث عن طرق ووسائل تدعیمها مستقبلا و ذلك بما یساعد في القضاء على المعوقات البیئیة و انتهاز 
ببعض نقاط القوة الفرص الموجودة فیها  كما یحدد نقاط الضعف حتى یمكن التغلب علیها أو احتوائها

فإن هذا التحلیل یؤكد لنا ضرورة الترابط بین التحلیل الداخلي و التحلیل أخیرا، و لمؤسسةالحالیة ل
على النقاط التي تمثل قوة لأنه لا فائدة من كشف الفرص و المخاطر البیئیة دون الوقوف 1الخارجي
قوة أو الضعف أو ضعفا لها فإذا كان الهدف من التحلیل الداخلي یتمثل في الوقوف على نقاط الالمؤسسة

جیمها، و یمكن تحأوفإن ذلك یمثل الطریقة التي ترشدنا لانتهاز الفرص التسویقیة و تجنب المخاطر 
نواحي قوتها التي تختلف عن نواحي ضعفها، و یجدر بالمدیرین التعرف أو منشأة القول أن لكل مؤسسة

لال انتهاز الفرص السانحة في على نواحي القوة في منشاتهم حتى یكونوا أقدر على استخدامها من خ
الخارجیة و كذا التعرف على نواحي الضعف في منشآتهم حتى یكونوا أقدر على مواجهة تهدیدات البیئة 
الخارجیة للمنشأة باستخدام السیاسة الملائمة في الناحیتین، فمن المعروف أن المنشآت الكبیرة تتمتع 

حركة و قلة الإمكانیة على خدمة القطاعات الصغیرة في بنواحي قوة تمویلیة مع التمیز في البطء في ال
السوق بطریقة فعالة مثل المنشأة الصغیرة.

و یتم تحلیل نواحي القوة و الضعف و تشخیصها في المنشآت وحدیة الأعمال على المستوى الاستراتیجي 
الأعمالأنشطةمتعددة منشأةالالعام للمؤسسة، وكذا یتم تحلیل نواحي القوة و الضعف و تشخیصها في 

على حدة ثم یتم التحلیل والتشخیص مرة ثانیة بطریقة اعم واشمل على أعمالعلى مستوى كل نشاط 
ینصب على دراسة كافة العوامل التي أنالمستوى الاستراتیجي العام، لكن هذا التشخیص والتحلیل یجب 

والمنشات والمواد، او والآلاتكالأموالمادیة المتاحة سواء كانت هذه القدراتو الإمكانیاتتمثل القدرات 
، وذلك من حیث مدى كفاءة البناء التطبیقي ومدى توافر الكفاءات وتنفیذیةوتنظیمیة إداریةكانت بشریة 

. 184عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص 1
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العاملین بالمهارات والقدرات الفنیة والجهاز الأفرادالمطلوبة بالكم والنوع المناسب ومدى توافر الإداریة
ظیم غیر الرسمي ومدى قوته....... .الاستشاري والتن

وتماسك جماعات العمل الأفرادجانب العوامل المعنویة التي تمثل مدى قوة العلاقات بین إلىهذا 
وحرصهم على منظمتهم وكذلك مدى سمعة المنظمة واسمها التجاري في السوق بصورة الجمهور عنها، 

ر وظائف المنظمة ونعني بها دراسة مجالات نظدراسة العناصر الداخلیة من وجهة إلىویمیل البعض 
إبراز، التمویل، لكونها تشمل معظم الجوانب الواجب تغطیتها والتي تساعد على الأفراد، الإنتاجالتسویق، 

العوامل والمتغیرات الواجب تحلیلها:أهممظاهر القوة والضعف. والجدول التالي یوضح 

الداخلیة التي تساعد على ابراز مظاهر القوة والضعف في ): العوامل والمتغیرات 01جدول رقم (
المؤسسة.

المتغیراتالعوامل

التسویق

نصیب المنظمة من الحصة التسویقیة الحالیة.-
ترویج المنتجات.-
وضع المنتجات في دورة حیاة المنتج.-
مدى الاعتماد على منتجات رئیسیة في تحقیق المبیعات.-
التوزیع".ومنافذشبكة التوزیع "قنوات -
علاقات عامة". –بیع شخصي - إعلانالترویج "-

الإنتاج

حجم ونوع وموقع وعمر المصانع ومواقع العمل المتاحة.-
.الإنتاج، حداثة طرق الأغراضالتخصص، تعدد آلات-
.الإنتاجنظم الرقابة على -
ة والمتغیرة.تالمباشرة، الثابالإنتاجتكالیف -
الحصول علیها ومدى ملاءمتها.المواد، ومدى سهولة -

الأفراد
تخطیط القوى العاملة "العرض والطلب".-
نقابات واتحادات العمال.-
، الحوافز، الرواتب.الأجورمستویات -

التمویل

التدفق النقدي والسیولة.–الحالي الأصولهیكل -
المال وحقوق الملكیة.رأسهیكل -
والمبیعات".الربحیة "العائد على الاستثمار -
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الإجراءات الخاصة بالإدارة المالیة.-
هیكل الدیون.-

.214، ص2010المصدر: بلال خلف السكارنة، التخطیط الاستراتیجي، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن، 

الداخلي للشركة هو تحدید موقع المنظمة في الوقت الحالي وكیفیة التوصل الأداءالمقصود بتحلیل إذن
تحدید الوضع الحالي للمنظمة وموقف وحدات النشاط الاستراتیجي الأهمیة. فمن الأهدافتحقیق إلى

الفعالیة إلىالمكونة للمنظمة، والتعرف على مؤثرات النجاح المطلوبة، والعوائق التي تحد من الوصول 
وبة.المطل

.المطلب الثالث: عناصر البیئة الداخلیة ومكوناتها

حد كبیر في  قدرتها على إلىتعتمد الإستراتیجیةإدارتهانجاح المنظمة في أنتؤكد الأمورطبیعة إن
الإمكانیاتتعظیم نقاط القوة وتقلیل نقاط الضعف في بنائها الداخلي، وثقافتها التنظیمیة السائدة وفي 

عناصر البیئة الداخلیة للمنظمة تتكون من مجموعتین: عناصر القوة إذنالمتاحة في بیئتها الداخلیة. 
1وعناصر الضعف وهي تتمثل في ثلاث محاور هي:

نقصد بالهیكل التنظیمي ذلك البناء الذي یحدد التركیب الداخلي للمنشاة حیث : الهیكل التنظیمي: أولا
اللازمة لتحقیق والأنشطةالأعمالمختلف إلىمات والوحدات الفرعیة التي تؤدي یوضح التقسیمات والتنظی

وطبیعة المسؤولیات والصلاحیات لكل أقسامهاالمؤسسة كما انه یعكس نوعیة وطبیعة العلاقة بین أهداف
منها، فضلا عن تحدید وانسیابیة المعلومات بین مختلف المستویات الإداریة في المنظمة، ویشیر بعض

توزیعالطرق التي یتم فیها إلىالمتخصصین إلى أن الهیكل التنظیمي ما هو إلا الإطار الذي یرشدنا 
ووظائف المنظمة، والهیكل هو الذي أقساممعا في الأفرادوالطرق التي یتجمع فیها الواجبات على الأفراد

كما انه التصمیم الرسمي الذي یقرر العلاقات ویحدد عدد المستویات في السم یعكس خارطة المنظمة 
التنظیمي. 

و الهیكل التنظیمي یفرض على المؤسسة وجود عدد من المدراء الكفوئین القادرین على أن یجمعوا في 
ل بین یعمأیدیهم كل خیوط النجاح و الابتكار، التجدید الاستراتیجي، كما یتطلب وجود مسؤول رئیسي 

المدراء و یستوعب نشاطاتهم، وآخر حركاتهم لغرض هیكلة الوظائف و وضع العربة على السكة بدقة، 
كالقیادة و القوة و الثقافة المؤسسیة، و رفع الإستراتیجیة بشكل مدروس و مؤثر تستوعب فیه المتغیرات 

.192عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص1
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یث تراه من بعید یتحرك في تعطي الإدارة القدرة للعمل مع بقیة الموظفین بروح ( الفریق الواحد) بح
رسالة المنظمة وتحقیق انجاز الهدف مختلف الخطوط، و ینجز مختلف المهمات، لكن هدف الجمیع تنفیذ 

، الإستراتیجیةالإدارةفي الإمكان، یفرض اقتناص فرص النجاح والابتعاد عن المخاطر قدر الأساسي
طلق، فالحیاة فیها متغیرات، لهذا فرض على وكما هو الحال في مسار الحیاة ودروبها لا یوجد ثبات م

أنالإستراتیجیةیتغیر ویتبدل تبعا لتبدل الظروف والعوامل والمواقف، فلیست من أنالهیكل التنظیمي 
، ومن هنا للإستراتیجیةالفعال التنفیذتحقیق إلىتثبت على هیكل مستقر، فالهیكل الناجح هو الذي یهدف 

رئیسیة هي: أشكالثلاث إلىتقسیم الهیاكل التنظیمیة الإستراتیجیةواصلت الدراسات 

والحدیثة یعتمد هذا الهیكل من قبل المنظمات ذات الحجوم الصغیرة الهیكل التنظیمي البسیط:-أ
وغیر المقسمة أفقیا، أي لا تمتلك تقسیمات على أسس وظیفیة أو على أساس المنتجات، وغالبا 

ات من قبل المالك الذي یتولى الإشراف على مجموعة محددة من الأفراد ما تتم إدارة هذه المنظم
غیر المتخصصین والذین یقومون بأعمالهم لإنتاج سلعة أو خدمة معینة واحدة، ویكون هذا النوع 

المالك على السیطرة على الأعمال وإدارتها بدون من الهیاكل التنظیمیة ملائما في حالة قدرة 
استقرار الطلب على منتوج هذه المنظمة، والشكل الآتي یوضح الهیكل تعقیدات وكذلك في ظل 

البسیط:

): نموذج الهیكل التنظیمي البسیط.01شكل رقم (

المالـــــــك و الإداري

Owner - manager

العاملـــــــــــــــــــــــــون 

Employees
.95المصدر: فلاح حسن عداي الحسیني، مرجع سابق، ص
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و یتم تقسیم العمل في هذا الهیكل إلى عدد من الوظائف الخاصة بالمنشأة و الهیكل الوظیفي: - ب
العملیات المالیة، التسویق، البحث و التطویر، الشراء. و یتصف هذا النوع بكونه یساعد هي:

المنظمة في الاستفادة من المتخصصین و التعامل مع الإنتاج المعقد، و الهیكل یناسب الإدارة 
الراغبة في استثمار طاقتها بنشاطات متعددة كما یوضحها الشكل التالي:

): نموذج الهیكل الوظیفي.02شكل رقم (

المالـــــك: المدیـــــر و الرئیـــــس 

راء ـــــالشع ــــالتصنیةـــــالمالیالبحث و التطویرـــــقالتسوی

ـاجــالإنتالهندسةالسیطرة النوعیةالسوقثبحو التوزیعلترویجا

البحوث التخصصیـة 

تطویر المنتج الجدید 
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.194المصدر: عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص

و هذا الشكل من التنظیم المؤسسي یناسب المؤسسات الكبیرة الحجم و یتطلب جهودا تنسیقیة كبیرة من 
قبل الإدارة العلیا. 

الهیكل القطاعي( تنظیم أقسام المنتجات ): - ت

بالإدارة العلیا والإدارة و في هذا الهیكل مستوى إداري یضم رؤساء القطاعات و یتوسط المستوى الخاص 
الوظیفیة الأخرى، ویطلق علیه البعض الهیكل الخاص لوحدات الأعمال الإستراتیجیة، حیث یمثل كل 

تقلة تتكون من منتج وحدة خاصة من وحدات الأعمال الإستراتیجیة، وتحدد فیه مجموعات تنظیمیة مس
قطاعي السوق، وتكون السلعة مستقلة ومتمیزة وتعطي صلاحیة أولیة لإدارة مناطقها الوظیفیة. ویناسب 
هذا الهیكل المؤسسات المنظمة على أساس الفروع، فإن كل فرع من فروعها یمثل مؤسسة مبنیة على 

صصین في جوانب: الإنتاج  أساس الوظائف فكل فرع له مدیر مسؤول عن إدارته یرتبط به مدراء متخ
التسویق، المالیة.... الخ. وتعمل جمیع هذه الوحدات تحت مظلة المؤسسة الأم، و تتصف العملیة 
الإداریة فیها بالتعقید الشدید أحیانا و تتطلب جهودا استثنائیة لغرض التنسیق الإداري و المالي و 

تالي:العملیات بین فروعها المختلفة كما هو موضح في الشكل ال

. نمــوذج الهیكـــل القطاعــــي): 03شكل رقم (
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) 1رع (ــــــــالف)1رع (ــــــــالف

اجـــالإنتة     ــالمالیق  ــالتسویــاج           الإنتة   ــالمالیق ــالتسوی

موظفــون    موظفــون            موظفــون    موظفــون     موظفــونموظفــون 

.97المصدر: فلاح حسن عداي الحسیني، مرجع سابق، ص

الأعمال الإستراتیجیة في أي حجم أو ولا بد من الملاحظة في هذا الهیكل أنه: من الممكن أن تكون وحدة 
1مستوى على أن تتصف بما یلي:

أن تكون مهمتها محدودة.-1

أن یكون هناك منافسون واضحون في السوق.-2

أن تعمل وحدة الأعمال الإستراتیجیة و نتركز على الأسواق الخارجیة، و تحقق للهیكل المذكور -3
ن السیطرة على الوظائف و على خطوط الإنتاج، كما انه یحدد الكثیر من المزایا، فهو یمكن المنظمة م

المسؤولیة بدقة من حیث الأرباح و الخسائر في كل قسم منتج و بشكل مباشر. 

.  97المرجع نفسھ، ص 1

امــــــــــــــر العــــــــــــالمدی
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): نموذج الهیكل الوظیفي.04شكل رقم (

المدیــــــــر /الرئیـــــــس 

الرابـعرئیس القسم الثالثرئیس القسمالثانـــيرئیس القسم رئیس القسم الأول

ة ــام وظیفیــأقسأقســـام وظیفیـــة أقســـام وظیفیــة أقســام وظیفیـــة 

منتجــات متعـــددة           منتجــات متعـــددة        منتجــات متعـــددةمنتجــات متعـــددة 

.97المصدر: المرجع نفسه، ص

یتم وفقا لهذا النوع من الهیاكل التنظیمیة دمج مجالات الأقسام والوظائف في هیكل المصفوفة: - ث
ن رئیسا أحدهما إداري للمشروع و الآخر ذات الوقت وعند نفس المستوى، حیث یكون للعاملی

إداري متخصص، و یستدعى الأفراد من الوحدات الوظیفیة على أساس مؤقت لوحدة مشروع 
وحدات المشروع كأقسام من حیث كونها مختلفة على أساس السلع أو السوق وما معین،  وتعمل 

ة تنظیم المشروع ویكون فعالا یمیز هذا النوع هو كونه یجمع بین استقرار الهیكل الوظیفي و مرون
عندما تكون المتغیرات البیئیة متغیرة و معقدة و بشكل خاص في التكنولوجیا و الأسواق ومن 
مساوئه أن یكون مصدرا لتفجیر الصراعات على المسؤولیة و الصلاحیة و توزیع الموارد و 

1و الشكل الآتي یوضح تقسیمات هذا الهیكل:غیرها.

ذج هیكل المصفوفة.): نمو 05شكل رقم (

. 197عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص1
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المدیــــــــر /الرئیـــــــس 

البحث والتكوینمدیر التصنیع    مدیر المبیعات     مدیر التمویل     الموارد البشریة     

Aمجموعة R & Oمجموعة مجموعة التصنیع  ة المبیعات   مجموعة التمویل    مجموعمجموعة الأفراد

Bمجموعة R & Oمجموعة مجموعة التصنیع  ة المبیعات   مجموعة التمویل    مجموعمجموعة الأفراد

Cمجموعة R & Oمجموعة التصنیع  مجموعة ة المبیعات    مجموعة التمویل    مجموعمجموعة الأفراد

.197المصدر: عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص

هو عبارة عن تجمیع أقسام منفصلة تنتج سلعا مختلفة في أسواق مختلفة و الهیكل المختلط: -ج
لكنها تعمل معا تحت مظلة أو ضمن إطار منشأة واحدة، ووفقا لهذا الهیكل فإن الأقسام تكون 
مستقلة بعضها عن البعض الآخر، و لكنها تشترك في الاعتماد على المركز الرئیسي فیما یتعلق 

التخطیط على مستوى المنشأة بأكملها، و من الفوائد الناجمة عم بتخصیص الموارد و كذلك
استخدام هذا النوع من الهیاكل هو أنه یساهم في تحدید الالتزام القانوني، و یعمل على احتمالیة 
تخفیض الضرائب، و تتمتع بعض إدارات الأقسام بنوع من الاستقلالیة في الإدارة و اتخاذ 

إلا أنه لا لنوع في توزیع المخاطر على قطاعات مختلفة من السوقالقرارات، كما یساهم هذا ا
یعني عدم بروز بعض المساوئ عن هذا النوع حیث تركیزه و توجهه الشدید نحو الجوانب 
القانونیة و المالیة و صعوبة دمج بعض الأقسام للحصول على التعاون التسویقي أو التشغیلي، 

د یمنع الإدارة العلیا من استیعاب مشكلات الأقسام بغیر كما أن التوجه الاستثماري الشمولي ق
المنطق المالي، لذلك على الإدارة العلیا أن تدرك حقیقة مهمة و هي أن الهیكل یتبع 
الإستراتیجیة، و أن عملیة التوافق بین الهیكل التنظیمي و الاستراتیجي قد یؤدي إلى خلق نقطة 
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الاستراتیجي. التنفیذبروز نقطة ضعف تعوق إلىؤدي بینما عدم التنسیق سی1قوة في المنشأة،
والشكل التالي یوضح مكونات الهیكل المختلط.

): نموذج الهیكل المختلط.06شكل رقم (

المدیــر العـــام –الرئیــــس 

قســــم التصمیــــــمقســم التعدیـــــل       قســم التلحیــــم         قســم التصنیــع

BمنتجAمنتج تصنیعمالیــةتطویرمشتریاتاربـــــد  عمـــان     

Cمنتجتمشتریا

.198المصدر: عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص

.ثانیا:  ثقافة المنظمة

من الصعب تحدید مفهوم واضح ودقیق ومحدد للثقافة التنظیمیة، بحیث یمكن التعریف بالثقافة:-أ
: بأنهاتعرف أن

المدراء في أوالأفرادالسلوك التي یعتمدها أنماطمجموعة من القیم والتقالید التي تحظى بالقبول وكذلك 
2منظمة.أیة

. 198المرجع نفسھ، ص1
.100فلاح حسن عداي الحسیني، مرجع سابق، ص2
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ومعاملتهم لبعضهم البعض، الأفرادالسائدة في المنظمة وكیفیة تصرف والأعرافهي المعتقدات والقیم أو
، وتساعد على توضیح الأفرادوالعلاقات المتبادلة بینهم والسلوك والممارسات التي یتصرف بها هؤلاء 

1العلاقات الوظیفیة.

لكل أن، حیث التنظیمأعضاءمن القیم والتقالید والقواعد التي یشترك فیها كل هي عبارة عن منظومة
ثقافة خاصة تعبر من خلالها عن شخصیتها.أعمالمنظمة 

جزء من النسیج الاجتماعي الأولىهم بالدرجة الأفرادوهي أول ما تظهر تظهر في أفراد التنظیم، ولان 
یجلبون معهم قیمهم وتقالیدهم وعاداتهم التي الأفرادوالثقافي الذي تتواجد فیه المنظمة، لذلك فان هؤلاء 

، كما تؤثر في سلوكهم الأفرادعمل هؤلاء وأسالیببالثقافة التنظیمیة كما تؤثر في طرق التأثیرتساهم في 
فان الثقافة التنظیمیة كجزء حیوي من البیئة الداخلیة تخضع بصورة دائمة لعملیة تغییر الیومي لذلك 

مستمر.

2فد تصب معا تؤثر في ثقافة المنظمة ومحتواها:وهناك ثلاثة روا

بصورة عامة وقطاع الصناعة على وجه الخصوص.الأعمالبیئة تأثیر: الأول-
وما یجلبوه معهم من نمط تفكیر وسلوك وقیم تشكل نسیج ثقافة الإداریینالقادة تأثیرالثاني: -

.الأمة
میم حیاة المنظمة وما امتلكوه من خبرات في صالأفراد: التجربة العملیة لهؤلاء والأخیرالثالث -

فیها.الأساسیةلحل المشاكل 

العاملین في للأفرادالإنسانیة نستوعب بان هذه الروافد غیر متجانسة بسبب اختلاف التجارب أنوعلینا 
الذي ستوجب علینا بدل الجهود الكبیرة والمتواصلة لتكوین مضمون متجانس وواضح الأمرالمؤسسة، 

للثقافة التنظیمیة التي تستند على تقالید عریقة في العمل وعقلانیة متمیزة في السلوك والشعور العمیق 
.هویة المنظمةإلىبالانتماء 

في تحدید قواعد العمل الضروریة للانجاز إن الثقافة المؤثرة في حیاة المنظمة هي التي تستطیع أن تؤثر 
وان تشكل منظومة معنویة للقیم الأخلاقیة والمواقف المصطفة معها، منظومة قادرة على تحدید الأفعال 

والسلوكیات المقبولة والأكثر فائدة أو الأقل ضررا، وذلك قبل المباشرة بالتنفیذ.

.157زید عبوي، مرجع سابق، ص1
.194ماجد عبد المھدي مساعدة، مرجع سابق، ص2
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استجابة العاملین في التنظیم للثقافة خلال تنفیذهم ونعني بقوة الثقافة شدة قوة الثقافة التنظیمیة: - ب
للأنشطة الیومیة، فكلما كانت الاستجابة فعالة كلما برهن ذلك على درجة قوة الثقافة و تأثیرها في 

ثلاث خصائص أساسیة هي: و درجة القوة هذه تعتمد على توفر 1حیاة المؤسسة،
 الافتراضات المهمة المشتركة التي تشكل الثقافة و التي كثافة الثقافة التنظیمیة: ونعني بها عدد

تمثل قیم و تقالید و قواعد مختلفة.
 نطاق المشاركة: فكلما كانت الافتراضات واسعة التأثیر و یعتقد أن بها عددا كبیرا من العاملین

كلما كبر تأثیرها مقارنة بالثقافات التي لا تتمتع بهذه الصفة.
ة للثقافة التنظیمیة القویة، التي تتمیز بقواعد و تقالید منطقیة وواضحة وضوح الترتیب: و هو صف

و بسیطة، مع القدرة على تكوین نمط من التقالید یمیزها عن المنظمات الشبیهة الموجودة في 
نفس قطاع الصناعة و المجتمع.

2تتمثل فیما یلي:عناصر الثقافة التنظیمیة: - ت

طقوس) أساطیر - خاصة یقوم فیها الأفراد بممارسة( شعائرالمراسم: و تمثل أحداث و أنشطة -
في ثقافاتهم.

الشعائر: مجموعة تفصیلیة مخططة تدمج مظاهر ثقافیة متنوعة في حدث معین یتم القیام به -
من خلال التفاعل الاجتماعي.

ییر الطقوس: هي احتفالات متكررة تتم بطریقة نمطیة بیانیة، و تعزز بصورة دائمة القیم و المعا-
الرئیسة.

القصص و الأساطیر: القصص هي روایات لأحداث في الماضي یعرفها جیدا العاملون، -
للمنظمة و هي مزیج من الحقائق و الخیال. أما الأسطورة أو الخرافة وتذكرهم بالقیم الثقافیة 

فهي قصة من نوع معین تعطي تفسیرا خیالیا، و لكن مقابلا لحدث معین یبدو بخلاف ذلك 
و غامضا.محیرا

الأبطال: وهم أفراد یتمسكون بقیم المنظمة و ثقافتها و یقدمون دورا نموذجیا في الأداء و -
الانجاز لباقي أعضاء المنظمة.

إن الوعي بثقافة المنظمة و إدارة هذه الثقافة بطریقة كفأة یساعد في أهمیة الثقافة التنظیمیة:- ث
قافة المنظمة تؤثر ایجابیا في تكوین أنظمة تصمیم و تطبیق خطة إستراتیجیة متكاملة. إن ث

اتصال فعالة و مفتوحة و بعد اتجاهات تساعد بصورة مباشرة عملیات اتخاذ قرارات إداریة تتصف 

.200عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص1
.194ماجد عبد المھدي مساعدة، مرجع سابق، ص2
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و بأقل قدرة من التكالیف  و المعوقات لأن الثقافة التنظیمیة توفر مناخ 1بالعقلانیة و الدقة،
توفره من قیم مشتركة لمختلف المستویات الإداریة و تنظیمي ملائم لاتخاذك القرارات الصعبة بما

مراكز صنع القرار.

إنها دلیل عمل، ومن هنا كان التحدي الرئیسي الذي یواجه الإدارة الإستراتیجیة في هذا الصدد 
هو الصیاغة الدقیقة لعلاقة إستراتیجیة الأعمال بثقافة المنظمة. 

إنها معاییر للسلوك تحدد ما هو مقبول و ما هو غیر مقبول من السلوكیات و القرارات على 
مختلف المستویات. 

ثالثا:الموارد.

إن صیاغة الإستراتیجیة و تثبیت رسالتها و أهدافها ووضعها موضع التنفیذ یتطلب أن تحصل المنظمة 
د البشریة و القدرات التكنولوجیة. هذه الموارد لا بد على مواردها و تشمل: المورد المالیة، الطبیعیة، المور 

من توفرها لكي تساهم في تنشیط وتفعیل طاقات المنظمة و إمكانیات نجاحها و استمرار بقائها في 
السوق، و انجاز أنشطتها المختلفة فهي روح المنظمة و سر دینامكیتها و حیویتها، إنها الغداء الفعال 

لإستمراریتها.

الموارد التنظیمیة" و هي أنظمة وعملیات أیة منظمة، و تشتمل على الاستراتیجیات و الهیكل و لدینا "
التنظیمي و الثقافة التنظیمیة، و إدارة المورد و المشتریات و الإنتاج و المالیة و البحث و التطویر، و 

2نظم المعلومات و التسویق لأنظمة الرقابة.

و متكاملا للموارد التي تمتلكها المنظمة أو تلك التي تحتاجها لإنجاز و یعد هذا المفهوم إطارا شمولیا 
أهدافها و رسالتها في المجتمع، لذلك فمفهوم الموارد التنظیمیة أوسع و أشمل من مفهوم الموارد المادیة، 
و الذي یشمل على المعدات، وسائل المصنع، الموقع الجغرافي و الموارد الأولیة و شبكة التوزیع و 

تكنولوجیا.ال

تحظى كافة التنظیمات بخمسة أنواع من الموارد و التي یمكن استخدامها في تحقیق أنواع الموارد: 
3أهدافها و غایاتها.

الموارد المالیة: كالتدفق النقدي، الطاقة الائتمانیة، و مدى توافر رأس المال المملوك تحت الطلب - 

. 201عبد العزیز صالح الحبتور، مرجع سابق، ص1
. 196ماجد عبد المھدي مساعدة، مرجع سابق، ص 2
.  206عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص3
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الموارد الطبیعیة: كمباني الإدارة، ومصانع الإنتاج، و المعدات و المعارض و المخازن. - 

الموارد البشریة: كالعلماء و المهندسین و خبراء التحلیل المالي. - 

الموارد التنظیمیة: كنظم الرقابة على الجودة و نظم إدارة الأمور النقدیة قصیرة الأجل و - 

النماذج المالیة. 

الإمكانات التكنولوجیة: كالمنتجات مرتفعة الجودة، و المصانع منخفضة التكلفة، و الولاء الشدید - 
لصنف المنتجات. و لتقویم ملخص موارد نشاط الأعمال، من الضروري أن تحدد الموارد الأساسیة 

والمهارات التي یخص بها كل من النواحي الخمسة التي ذكرناها أعلاه.

نواع الخمسة للموارد في التنظیم إلى ثلاث مجموعات بحسب مركزها في دورة تحویل و یمكن تقسیم الأ
الموارد كما یوضحه الشكل أدناه و الذي یبین نموذجا للعناصر الداخلة في ملخص الموارد و الذي یوجز 

لتكنولوجیة نواحي التركیز في الموارد، و الإمكانات الثابتة و الموارد البشریة و التنظیمیة، الإمكانات ا
للوظائف الرئیسیة للمنشأة بما یساعد في تبیین نواحي التمیز أو الضعف في استخدام الموارد المختلفة. 

): دورة الموارد الاستراتیجیة.07شكل رقم (

أسواق المال لموارد                      ا

الخارجیةبیعیة                       الط

المـــوارد        المــــواردأسـواق المـال       المـــوارد          

المائیــــةالتنظیمیـــة       الخارجیـــة        التكنولوجیــة       

المـــــوارد

التكنولوجیـــة 

.206المصدر: عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص
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.القوة والضعف في المنظمةالمطلب الرابع: تقویم نقاط

للمنظمة لابد من القیام بتقویم تلك الأنشطة بغیة تحدید نواحي الداخلیةالأنشطةبعد القیام بعملیة تحلیل 
القوة والضعف في المنظمة، وتحدید الأنشطة التي یمكن التركیز علیها باعتبارها تمثل قوة وفرصة لتحقیق 
میزة تنافسیة للمنظمة، وتشخیص الأنشطة التي یستوجب استبعادها ومعالجتها باعتبارها تمثل نقاط ضعف 

التعرف على قدرات المنظمة الحالیة تحدید قدرات المنظمة إلى، كذلك یساهم التقویم إضافة للمنظمة
مقارنة مع مثیلاتها في الصناعة، وهل یمكنها مواجهة التهدیدات البیئیة واقتناص الفرص المتاحة أمامها.

مجلس الإدارة، وتنطوي عملیة التقویم على أسالیب متعددة كأسلوب عقد الاجتماعات الدوریة لأعضاء
أسلوب المراجعة الإداریة، أسلوب تحلیل النسب، وتحدید نقاط القوة والضعف وفقا لأداء المنظمة وأداء 

المنظمات الأخرى في الصناعة والتي نوردها كالآتي: 

یتم تقویم الأنشطة الداخلیة للمنظمة عبر الاجتماعات الدوریة عقد الاجتماعات الدوریة:-أ
عقدها المنظمة (الشركة) لأعضاء مجلس الإدارة و بحضور المدیرین ذوي العلاقة والنظامیة التي ت

یسمى بأسلوب ن المناقشات حامیة وحادة وفقا لماللقیام بمناقشة واقع أداء المنظمة، وقد تكو 
العصف الذهني من أجل تحلیل وتقویم موقفها الحالي وتحدید عناصر القوة والضعف في المنظمة 

تقویم موقفها السابقة والحالیة والمستقبلیة و أنشطة المنظمة جمیعها، وكذلك من أجل ت وفقا للبیانا
إزاء المنظمات المنافسة الأخرى في الصناعة بغیة تحلیل إستراتیجیتها.

یتم تقویم أداء المنظمة عن طریق المراجعة الإداریة لأنشطتها جمیعها أسلوب المراجعة الإداریة:- ب
في المجالات التسویقیة، الإنتاجیة، الموارد البشریة التمویلیة...الخ من أجل تحدید نقاط القوة 
لتعزیزها وتطویرها وتحدید نقاط الضعف لمعالجتها عن طریق تقلیل مخاطرها، و بإمكان المنظمة 

للمراجعة الإداریة و تقویمه وفقا للأنشطة التي تؤدیها و التي تراها ضروریة.أن تقدم نموذجا

و یبین الجدول التالي نموذجا افتراضیا مختصرا للمراجعة الإداریة:

): نموذج افتراضي مختصر للمراجعة الإداریة. 02الجدول رقم (

المربع الذي تراه ملائما و الذي یعبر عن الواقع الحالي للشركة.أمامضع علامة 
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طـــــة
لأنش

ا

الأسئلـــــــة
54321

اتفق 
إلى أتفقتماما

حد ما
لا 
أتفق

لا 
أتفق 
تماما

ــــق
ــــــــــــ

ویــــ
لتس

ا

حصة منظمتنا كبیرة من الحصة السوقیة الحالیة 
واسعة لقنوات و منافذ التوزیعتمتلك المنظمة شبكة 

تهتم المنظمة بالمزیج التسویقي، الإنتاجي، الترویج
یعتقد المستهلك بأن النشاط التسویقي ناجح.
تمتلك المنظمة أسعار تنافسیة في السوق.

ج 
ـــــــــا

لإنتــ
ا

تكالیف الإنتاج تنافسیة.
المستخدمة حدیثة و متطورة.الأجهزة و الآلات 

وم المنظمة بالإستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجیة.تق
لدینا أنظمة ناجحة في تخطیط ومراقبة الإنتاج.

لدى المنظمة أسالیب حدیثة في الحصول على المواد الخام.

ریـــــة
لبش

رد ا
موا

ال

ة.احتیاجات القوى العاملالتخطیط في تعتمد المنظمة على 
الظروف المادیة و المعنویة ملائمة للعمل.

مستویات الأجور، المكافئات، و الحوافز ملائمة.
العلاقة مع اتحادات ونقابات العمال جیدة.

تقوم المنظمة بتدریب و تطویر القوى البشریة.
ـــــل

ویـــــــ
لتم

ا

صادر متنوعة لتمویل استثماراتها.المنظمة متمتلك 
معدل السیولة و معدل حقوق الملكیة جید.

تحقق المنظمة أرباحا عالیة.
ماهو متوفر یعتمد على معاییر واضحة لقیاس الأداء الحالي

تقدم التحالیل المالیة صورا دقیقة لقیمة الموجودات.
.208عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، صالمصدر: ماجد

في الجدول التي تم تثبیتها، وبالتالي یمكننا التقویم كالآتي: ثم نقوم بجمع الدرجات المقابلة للعلامات 
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فأكثر فان المنظمة تمتلك نقاط قوة كثیرة وهي في حالة ممتازة.80إذا كان مجموع الدرجات -
فإنها في وضع جید.79–61إذا جمعت المنظمة درجات تتراوح بین -
في وضع متوسط.فإنها60–50إذا جمعت المنظمة درجات تتراوح بین -
المنظمة في حالة ضعیفة وینبغي أنفان ذلك یعني 50إذا جمعت المنظمة درجات اقل من -

ذلك، من اجل معالجة تلك النقاط الضعیفة إلىأدتالتي الأسبابعلیها ضرورة تشخیص 
لدرجة المخاطر  التي قد تنجم عنها.

إحدى الوسائل لتحدید نقاط القوة والضعف :أسلوب الاستراتیجیات السابقة والحالیة للمنظمة-ج
في بعض الإستراتیجیةیكمن في مراجعة الاستراتیجیات السابقة والحالیة للمنظمة وقد تبرز 

محددة، على لإستراتیجیةإتباعختلف في الواقع عما كان یعتقد في البدایة انه بطریقة تالأحیان
المنشاة التي حققت نجاحا مبكرا قائما على سبق تكنولوجي مما دعاها إحدىسبیل المثال توجد 

رائدة في هذا أنهانفسها على إلىعلى عملیات البحوث والتطویر، حیث نظرت إنفاقهازیادة إلى
نجاحها أنإلىأشارالتحلیل الدقیق لعملیات تلك المنشاة عبر العقدین الماضیین أنإلاالمجال، 

الناتجة عن الحجم الكبیر، في حینكان قائما على كفاءتها في عملیات التصنیع والاقتصادیات
من ابتكار في الصناعة في تلك الفترة حیث وجهت جهود بتقدیم كل ما هو متصور الآخرونقام 

ى تطویر المنتج ذاته والذي ترتب علیه تخفیض التكلفة وارتفاع درجة جودة المنتج، وقد البحوث إل
قاد ذلك التصور المنشأة إلى مواجهة العدید من المشكلات في السوق نتیجة للتصور الخاطئ 
للإستراتیجیات الواجبة الإتباع. إن معرفة أساس إستراتیجیة على وجه التحدید یمكن أن یساعد في 

هیكل الإستراتیجیات البدیلة، بالإضافة للتعرف على نقاط القوة و الضعف في التنظیم. تحدید

تقوم المنشأة بدور المؤرخ، فتسأل لماذا كانت المنشأة ناجحة قد یكون من المفید أن في بعض الأحیان 
قت شركة وما هي الاستراتیجیات التي تساهم في هذا النجاح و ربما الفشل، على سبیل المثال فقد حق

General cinema نجاحا ملحوظا في حجم مبیعاتها و أرباحها عبر عدة عقود، و التي كانت فیها
صناعة السینما وفقا لعدة معاییر تأخذ طریقها إلى الانحدار، و یرجع ذلك النجاح جزئیا لاكتشاف و 

مرتفعة.مازالت تتمتع بمعدلات نمواستغلال بعض المجالات الفرعیة في الصناعة و التي

إن إحدى الطرق التي تتركز حولها المیزة التنافسیة الخاصة أو تمثل أسلوب تحلیل التكلفة:-د
إحدى مجالات الضعف التنافسي هو مدى وجود میزة تكالیفیة خاصة من عدمه، لدى فإن جزءا 
هاما من تحلیل الذات یجب أن ینصب على تحدید التكلفة واتجاهاتها في المنظمة بمعنى ما هي 

توى التكلفة الحالي؟ و ما الذي سوف تكون علیه في المستقبل؟ أكبر عناصر التكلفة؟ ما هو مس
و من المهم أن لا یرتكز التحلیل الداخلي على معرفة التكلفة المطلقة، بل معرفة التكلفة الحالیة و 
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المستقبلیة قیاسا على المنافسین من أجل تحدید إمكانیات بروز میزة تنافسیة في مجال التكلفة أم 
ر الأولیة لمزایا التكلفة تأتي من المفهومین المترابطین و نعني بهما العكس. إن المصاد

اقتصادیات الحجم و منحنى الخبرة، و یبرز مفهوم التكلفة المتوسطة عندنا تتبع المنشأة أسسا 
، على سبیل المثال قد یحتوي المتغیرةشبه أوغیر سلمیة لتخصیص عناصر التكالیف الثابتة 

قدیمة و التي تختلف في تكالیف تشغیل ین من الآلات، آلات جدیدة و أخرى المصنع على نوع
كمیة الإنتاج من النوعین من كل منها، فإذا ما تم تخصیص تكالیف التشغیل بالتساوي على 

الآلات فإن تشغیل الآلات الجدیدة فیبدو غیر مربح ربما قاد المنشاة إلى اتخاذ قرار تخفیض 
الأعمال.الإنتاج أو حتى ترك نشاط

كیف یمكن القیام بالتحلیل البیئي الداخلي في الواقع العملي:المطلب الخامس: 

بمجرد الانتهاء من عملیة مراجعة متغیرات البیئة الداخلیة یتم استخلاص تحلیل هذه العوامل و دلالتها 
) IFASالداخلیة (الإستراتیجیة، و من المسائل المستخدمة في هذا المجال تحلیل العوامل الإستراتیجیة

1القیام بعملیة التقویم لا بد من إتباع الخطوات الآتیة:لأجلمصفوف تقییم العوامل الداخلیة ) و (

مجالات للقوة ومثلها من مجالات الضعف، وتوضع في العمود الأول.10–5تحدید من -
المنظمة، ویتم تحدید هذا تحدید وزن كل عامل من العوامل السابقة وفق تأثیره وأهمیته لنجاح -

صحیح (هام جدا) إلى الصفر (غیر هام) على أن یكون مجموع 1الوزن بحیث یتراوح من 
صحیح بغض النظر عن عددها، توضع الأوزان في العمود الثاني.1الأوزان 

العمود الثالث یحدد فیه ترتیب كل عامل على ضوء تمییز المنظمة في هذا العامل قیاسا -
ضعیف.1ممتاز إلى 5لمنافسة وذلك باستخدام مقیاس یتراوح بین بالمنظمات ا

العمود الرابع في الوزن المرجح لكل عامل، وهو عبارة عن حاصل ضرب الوزن في الترتیب، -
حاصل ضرب العمود الثاني في العمود الثالث.أي

رتیب الخاص مبررات اختیار العامل والوزن والتالذي یبینالعمود الخامس یكتب فیه التعلیق-
به.

جمع الأوزان أو النقاط المرجحة لكل عوامل التحلیل الداخلي للوصول إلى عدد النقاط الكلیة -
المرجحة بالنسبة للمنظمة موضع التحلیل، ویلاحظ أن الرقم الكلي للنقاط یجب أن یتراوح بین 

لطبع یمكن مستوى الأداء المتوسط، وبا3أداء ضعیف، بینما یعكس الرقم 1أداء ممتاز و5

. 211المرجع نفسھ، ص1
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استخدام ناتج عملیة التحلیل للمقارن بین المنظمة وغیرها من المنظمات الأخرى التي تنتمي 
إلى نفس الصناعة.
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.المبحث الثالث: تحلیل البیئة الخارجیة للمنظمة
لنجاحها، إن هذا الفهم مرتبط بقدرة المنظمة أساسيیعتبر شرط الأعمالفهم البیئة الداخلیة لمنظمة إن

المعلومات والبیانات ذات العلاقة بغرض تطویر الخیارات المناسبة، ولغرض على تجمیع وتحلیل وفحص 
إلىمعها. وسییتم التطرق فیما یلي الأعمالفهم منهجي ومنظم للبیئة الخارجیة وكیفیة تعامل منظمات 

ومن ثم نستعرض: تحلیل البیئة الخارجیة للمنظمة 

أهمیة دراسة و تقییم البیئة الخارجیة.-
عوامل البیئة الخارجیة العامة.-
عوامل البیئة الخارجیة الخاصة.-
تحلیل البیئة الخارجیة ( الفرص و التهدیدات).-

.المطلب الأول: أهمیة دراسة وتقییم البیئة الخارجیة

:Importance of the stuady of external emvernmen

یتوقف نجاح المنظمة إلى حد كبیر على مدى دراستها وتحلیلها للعوامل البیئیة المؤثرة ومحاولة الاستفادة 
، بصفة عامة تساعد دراسة وتقییم العوامل البیئیة في من اتجاهات هذه العوامل ودرجة تأثیر كل منها
1دلالتها الإستراتیجیة:تمكین المنظمة من التعرف إلى الأبعاد التالیة و 

 :فدراسة البیئة الخارجیة تساعد المنظمة على وضع الأهداف و الأهداف التي یجب تحقیقها
تعدیلها بحسب نتائج تلك الدراسات، هذا إلى جانب دورها في وضع الأهداف التشغیلیة لمختلف 

و المخازن على الإدارات، فعلى سبیل المثال تساعد دراسة مصادر التورید إدارة المشتریات
كما 2الوقت الذي یمكنها فیه توفیة المتطلبات المختلفة،و رحیدي الكمیات و الأنواع و الأسعات

تساعد دراسة المستهلكین إدارة التسویق و إدارة الإنتاج في وضع البرامج التسویقیة و الإنتاجیة 
المطلوبة.

:ن الموارد المتاحة ( مواد أولیة رأس مال، تساعد العوامل البیئیة المختلفة في بیاالمواد المتاحة
التقنیة، آلات، أفراد ) و كیفیة الاستفادة منها و متى یمكن للمنظمة أن تحقق الاستفادة.

تساهم في الوقت الحاضر دراسات البیئة في تحدید :النطاق و المجال المتاح أمام المنظمة
سواء ما یتعلق بالسلع أو الخدمات نطاق السوق المرتقب و مجال المعاملات المتاحة أمامه،

. 153المرجع نفسھ، ص 1
. 151عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص2
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وطرق التوزیع و منافذه و أسالیب و شروط الدفع وتحدید الأسعار و خصائص المنتجات 
من قبل الجهات القانونیة و التشریعیة المختلفة المسموحة بها و القیود المفروضة على المنظمة 

تستقبل منتجاتها أو تعاونها في عملیاتها و أوسواء كانت تلك المنظمات تمثل إمدادا بالنسبة لها 
1أنشطتها.

إن دراسة البیئة الخارجیة تساعدنا في تحدید سمات :أنماط القیم والعادات والتقالید والسلوك
سوف تتعامل معها المنظمة، ذلك من خلال الوقوف على أنماط القیم المجتمع والجماهیر التي 

ي بیان أنماط السلوك الإنتاجي   و الاستهلاكي للأفراد و السائدة، كما تساهم تلك الدراسات ف
الذین یمثلون جمهور المنظمة مما یفید في تحدید خصائص المنتجات و أسعارها و توقیت 

إنتاجها و تسویقها.

إن المؤشرات كلها توضح أهمیة و مكانة و دراسة عوامل البیئة الخارجیة، كما تؤكد أن هذه الدراسات 
ه عند وضع الرسالة الإستراتیجیة للمنظمة و دراسة هذه العوامل وحدها یمكن أن یحدد أمر لا مفر من

2بیان:

الفرص التي یمكن للمنظمة اقتناصها. - 

المخاطر و المعوقات التي یجب على المنظمة تجنبها أو تحجیمها أو علاجها و لا بد من التأكد - 
نجاح المنظمة.هنا أن عناصر البیئة الخارجیة أرضیة أساسیة في 

ي: عوامل البیئة الخارجیة العامة.المطلب الثان

یمكن تقسیم العوامل البیئیة الخارجیة المحیطة بالمنظمة إلى نوعین رئیسیین هما بیئة عامة و بیئة 
و لا تخضع لسیطرة إدارة المنظمة، خاصة، و یقصد بالنوع الأول العوامل التي تؤثر على كافة المنظمات

و یبدو 3العوامل السیاسیة و الاقتصادیة والاجتماعیة و الثقافیة و القانونیة و التكنولوجیة،و تشمل كافة
تأثیر هذه العوامل في العدید من الجوانب أهمها:

.تحدید فرص الاستمرار والنمو
.بیان درجة الاستقلال و الحریة المتاحة لإدارة المنظمة
 إتباعها.السیاسات و الإجراءات التنظیمیة الممكن

. 197بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص 1
. 152عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص2
. 201ابق، صبلال خلف السكارنة، مرجع س3
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هذا في حین یقصد بالنوع الثاني و المتعلق بالبیئة الخاصة مجموعة العوامل التي تقع في حدود 
التعاملات المنظمة، ویختلف تأثیرها من منظمة غلى أخرى و یمكن للمنظمة (نسبیا) الرقابة علیها التأثیر 

، التشریعات والقوانین المتعلقة بنشاط و تضم المجموعات التالیة: المستهلكین، الموردین، المنافسین1فیها،
... و المنظمة، العوامل الاقتصادیة و الاجتماعیة الخاصة بالبیئة المحلیة للمنظمة، تكنولوجیا الصناعة

غیرها.

و یتضح أن أهم العوامل الخارجیة المتعلقة بالبیئة العامة للمنظمة تتمثل فیما یلي: 

ماعیة العدید من المتغیرات و التي ترتبط بالقیم الاجتماعیة تضم البیئة الاجتالعوامل الاجتماعیة:-أ
السائدة و الأعراف و التقالید و الأطر الأخلاقیة للمجتمع و الأفراد       و هذه تؤثر بأشكال 
مختلفة على المنظمة سواء من حیث قدرتها على فهم الأسواق   و العملاء أو من حیث الموارد 

إن نمط التغیرات في الحالات العامة 2منظمة من محیطها الخارجي،البشریة التي تحصل علیها ال
یمثل إشكالیة كبیرة أمام المنظمات في فهم أنشطة الاستهلاك و ما یرتبط بذلك من نفقات لإدامة 

غرافیة. ت الاجتماعیة و السكانیة و الدیمو حیاة الأفراد والمجتمع وفق الاعتبارا
للمتغیرات الثقافیة تأثیر مهم على منظمات الأعمال، فنظام التعلیم والخبرات :العوامل الثقافیة- ب

المتراكمة والقیم والسلوك الفردي والجماعي وطبیعة المجتمعات واستعدادها للتغییر والنظرة الفردیة 
والجماعیة للماضي والحاضر والمستقبل كلها تؤثر على منظمات الأعمال وتطورها المستقبلي.

وهي مجموعة العوامل الاقتصادیة التي تؤثر على المجتمع بكافة مؤسساته، العوامل الاقتصادیة:- ت
ومنها حالة الواقع الاقتصادي العام من حیث التضخم أو الركود أو النمو، وبطبیعة الحال فإن 

فمتطلبات العمل في ظل الركود 3تؤثر على عمل المنظمة بطرق مختلفة.الأوضاعهذه 
في ظل ظروف النمو أو التضخم، كما أن التأثیر على تختلف عن تلك المتطلبات يالاقتصاد

عمل المؤسسة یختلف من وضع لآخر. 

معدل النمو الاقتصادي: یؤثر مباشرة على مستوى الفرص والتهدیدات التي تواجهها المنظمة، ولذلك فإن 
التوسع في إنفاق المستهلكین وبالتالي فإنها تساهم بشكل إیجابي إلىزیادة معدل النمو الاقتصادي یقود 

في التعامل مع الضغوط التنافسیة في الصناعة، بحیث إن هذه المنظمات تجد لدیها الفرصة للتوسع في 
أنشطتها وأعمالها، أما معدلات النمو المنخفضة فإنها تقود إلى التدهور أو الكساد الاقتصادي وتؤدي إلى 

. 201المرجع نفسھ، ص1
.155ماجد عبد المھدي مساعدة، مرجع سابق، ص 2
.154المرجع نفسھ، ص3
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وتنخفض والأسرةللفرد الأساسیةالاستهلاكي، وبالتالي یقلل من شراء العدید من السلع الإنفاقفي التقلیل
ویترتب على ذلك انخفاض الربحیة.رغبة المنظمات في التوسع أو الشراء، 

المیزان التجاري: یعتبر احد المكونات المهمة لمیزان المدفوعات، ویعبر عن الفارق بین الصادرات 
ت السلعیة للدولة، وتسعى كل دولة إلى تحقیق فائض في المیزان التجاري عبر استراتیجیات والواردا

تنتهجها كتقیید عملیة الاستیراد لبعض السلع من الخارج أو منع استیراد أنواع محددة من السلع بغرض 
ر بشكل مباشر حمایة وتشجیع الصناعة المحلیة وتعزیز المیزان التجاري، فهذه السیاسات الاقتصادیة تؤث

أو غیر مباشر على منظمات الأعمال.  

معدلات الفائدة: إن معدلات الفائدة طویلة أو قصیرة الأمد تحد بشكل كبیر من مستویات الطلب على 
حیث أنها تمثل 1الخدمات، كما تؤثر أیضا في القرارات الإستراتیجیة والاستثماریة للمنظمة،المنتجات أو 

كلف التمویل المقترض.

معدلات التضخم: تخلق معدلات التضخم حالات عدم استقرار في الاقتصاد كالنمو البطيء في الإنتاج 
والاقتصاد معدلات فوائد عالیة فإذا ما استمر التضخم بالزیادة فان التخطیط الاستراتیجي للاستثمار في 

مل للمستقبل یكون أقل العأنمنظمات الأعمال یصبح محفوفا بالمخاطر ومن نتائج التضخم الرئیسیة هو 
تنبؤا. 

إن التغیرات التكنولوجیة والتطورات السریعة والمتلاحقة للتكنولوجیا لها عوامل البیئة التكنولوجیة:- ث
على الإدارات العلیا في منظمات الأعمال تأثیر واضح على المنظمة لذلك أصبح من الضروري 
الخارجیة والتي ترتبط بأعمال المنظمة، متابعة التغیرات والتطورات التكنولوجیة في البیئة 

فالرغبات الجدیدة من قبل المستهلكین وتزاید المنافسة وظهور تقنیات فنیة جدیدة ودخول منافسین 
جدد في الأسواق تدعو الإدارة العلیا إما إلى تقدیم منتجات حدیثة وجدیدة لتأكید المیزة التنافسیة 

الباهظة المرتبطة بها والتي قد تعرضها إلى المخاطرة بالرغم من التكالیف2للمنظمة في السوق،
بسبب فشل بعض المنتجات الجدیدة، أو الإبقاء والاستمرار على تقدیم المنتجات الحالیة والتي قد 

تعرض المنظمة للفشل وبالتالي تؤدي إلى خروجها من السوق. 
لجو السیاسي العام كعلاقة الدولة القوى السیاسیة تعني تأثیر ا:عوامل البیئة السیاسیة والقانونیة-ج

التي تشكل سوقا قائما أو متوقعا لمنتجاتها، أما القوى الأخرىمع الدول التي تعمل فیها المؤسسة 
من حیث دفع قوانین قد تعیق 3القانونیة فتعني تأثیر التشریعات القانونیة على أعمال المؤسسة،

.155المرجع نفسھ، ص1
. 156المرجع نفسھ، ص2
.147عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص3
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نشاطها، أو تلك التي تساعد المؤسسة كالعنایة أو تعرقل عمل المؤسسة، أو تضع قیودا على 
بنمو القطاع الخاص وتخصیص بعض الخدمات التي تقدمها الدولة.

تلعب التغیرات في البیئة الدولیة والعالمیة دورا بارزا ومؤثرا في الدولیة العالمیة:عوامل البیئة-ح
وتنطوي تحت العوامل منظمات الأعمال بسبب قدرتها على إتاحة الفرص وخلق التهدیدات معا،

، التكتلات الاقتصادیة الدولیة، التحالفات السیاسیة الدولیة الائتلافات الإستراتیجیة بین الشركات
الدولیة، الحروب و المنازعات الدولیة،الكوارث الطبیعیة، الأزمات الاقتصادیة و السیاسیة، و 

التطورات التكنولوجیة السریعة.

ة الخارجیة الخاصة.ث: عوامل البیئالمطلب الثال

تتأثر مباشرة غیرات و العوامل التي تؤثر و یطلق مفهوم بیئة المهمة على بیئة الصناعة من مجمل الت
ن القوى یقع في مقدمتها الموردین، و المنافسین، و بعملیات المنظمة، وهذه تتمثل بمجموعة كبیرة م

لضغط المباشر على منظمات الأعمال، و أصحاب الأسهم و مجمل مجموعات االعملات و المقترضین، 
») في كتابه Daft( و یرى organization altheory and design أن هذه البیئة تحتوي على «

على هذا المفهوم یطلق بعض الباحثین مسمیات مختلفة و 1أهدافها،عناصر الأكثر التصاقا بالمنظمة و ال
التنظیمیة.عات بیئة المجمو ت و نفسه مثل بیئة العملیا

یختلف تأثیرها تعرف بیئة الصناعة على أنها: " مجموعة العوامل التي تقع في حدود تعاملات المؤسسة و 
ات التالیة: وهي تضم المجموع،رقابة علیها نسبیا والتأثیر فیهاویمكن للمؤسسة ال،من مؤسسة إلى أخرى

2التكنولوجیا،الصناعة..)،لقة بنشاط المؤسسةالقوانین المتع،عاتالتشری،المنافسین،( العملاء، الموردین

كما یوضحها أقسامخمسةضمن»Porter«قدمها المنافسة في الصناعة،تحكمالتيالقوىإن
الشكل التالي:

: القوى الخمس المحددة لتنافسیة قطاع.)08(شكل رقم

.164ماجد عبد المھدي مساعدة، مرجع سابق، ص1
المسیلة ،كلیة العلوم –،محاولة تشخیص البیئة الخارجیة لبناء الإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة حالة مؤسسة تیندال بن واضح الھاشمي 2

.50، ص 2006الاقتصادیة ،جامعة المسیلة ،الجزائر ،
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تهدید الداخلین الجدد

قوة التفاوض  قوة التفاوض     

لدى الزبائنلدى الموردین

تهدیدات المنتجات البدیلة

الاقتصادیة، المصدر: واضح فواز، دور تحلیل بیئة الصناعة والمحیط الداخلي في تحدید الخیارات الاستراتیجیة للمؤسسة 
-2010مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

.19، ص2011

ومن خلال الشكل السابق یمكن أن نذكر مجموعة من العناصر، التي یمكن أن تدخل ضمن كل عنصر 
نموذجه القوى الخمسة للمنافسة المحددة في " Porter "من عناصر قوى التنافس، وذلك كما حددها 
لجاذبیة الصناعة، وذلك حسب الجدول التالي:

"porter): محددات القوى الخمسة للمنافسة حسب "03جدول رقم (

الحواجز أمام الدخول

اقتصادیات الحجم. -
تمییز المنتج. –
العلامة التجاریة. –
تكالیف التحویل. –
متطلبات رأس المال.–
الوصول إلى قنوات التوزیع.سهولة –

الداخلین المحتملین

المتنافسون في القطاع

شدة المزاحمة بین 
المؤسسات الموجودة

المنتجات البدیلة

الزبائنالموردون
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مزایا التكالیف الكاملة.–
تملك منحني التعلم.–
سهولة الحصول على المدخلات اللازمة.–
سیاسة الحكومة.–
الانتقام المتوقع.–

محددات الصناعة

نمو الصناعة.-
التكالیف أو القیمة المضافة.-
الطاقة الزائدة المتقطعة.-
الخصائص الممیزة للمنتج.-
التجاریة.هویة العلامة -
تكالیف التحویل.-
التركیز والتوازن.-
تعقید المعلومات.-
تنوع المنافسین.-
حواجز الخروج.-

محددات تهدید الإحلال

السعر أو الأداء لحالات الإحلال.-
تكالیف التحویل.-
نزوع المشتري للإحلال.-

محددات قوة المورد

تمایز المدخلات.-
تكالیف التحویل من الموردین في الصناعة.-
توفیر مدخلات الإحلال.-
تركز الموردین.-
أهمیة الحجم للمورد.-
نسبة التكالیف إلى إجمالي المشتریات في الصناعة.-
تأثیر المدخلات على التكالیف أو التمییز في المنتج.-
تهدید التكامل.-
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محددات قوة المشتري

القوة الرافعة التفاوضیة.-
تركز المشتري.-
حجم المشتري.-
المشتري.تكالیف تحول -
معلومات المشتري.-
القدرة على التكامل إلى الوراء.-
منتجات الإحلال.-
اختیار المراحل الخطرة.-
حساسیة السعر.-
السعر إلى إجمالي المشتریات.-
تمییزات المنتج.-
العلامة التجاریة.-
التأثیر على الجودة/ الأداء.-
أرباح المشتري.-
حوافز متخذي القرار.-

.20مرجع سابق، صالمصدر: واضح فواز، 

" في نموذجه، Porterالجدول السابق أن لكل قوة من قوى المنافسة الخمسة التي طرحها "ویوضح
قوى المنافسة الخمسة في ما مجموعة من المحددات التي تدخل ضمن هذه القوة، وسنشرح كل قوة من

1یلي:

أولا: تهدید الداخلین المحتملین:

القطاع ضمنفعلیاالمتواجدینالمتنافسینعلىیقتصرلا"بورتر"حسبالصناعةهیكلتحلیلإن
لا والذینالسوقإلىدخولهمالمحتملالمنافسینإلىالأمریتعدىبلتنافسیة،لمیزةوراء تحقیقهموالسعي

في حصةامتلاكفيالرغبةمعنوعیةومواردجدیدةقدراتلدیهمتكونأنبحیث یمكنتجاهلهمیمكن
یؤدى مماالمتواجدةالمؤسساتتكلفةفيوارتفاعالعرضأسعارفيعنه انخفاضسینتجماوهوالسوق،

.مردودیتهاتقلیصإلى

.22واضح فواز، مرجع سابق، ص1
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التنافسیة، البیئةإلىالدخولدونتحولالتيالمعوقاتطبیعةعلىللقطاعجددداخلینتهدیدویعتمد
تعتبر لذاالمتواجدین،المتنافسینقبلمنالجددالداخلونهؤلاءلهیتعرضأنیمكنالذيالفعلردوعلى

زیادة علىالمعتمدةالإستراتیجیةفإنثمومنللربحیة،المرتفعللمستوىمفسرةالمرتفعةحواجز الدخول
في الحواجزتلكحصرویمكنالطویل،المدىعلىمرتفعةلعوائدالصناعةتحقیقستؤدى إلىالحواجز
:التالیةالعوامل

الإنتاج:بحجمالمرتبطةغیروالتكالیفالسلماقتصادیات- 1

حجمزیادةخلالمنالمنجزةالوحداتتكلفةفيتخفیضاتإحداثإلىالسلماقتصادیاتتهدف
كبیربحجمالانطلاقمخاطرتحملاستطاعتهملعدمالجددالداخلینأمامحاجزابذلكالإنتاج، مشكلة

امتیازاتمنخالمحدودبحجمالانطلاقیمكنهملاأنهكماالمتواجدین،للمنافسینردود الفعل القویةأمام
بالمؤسسةالنشاطمستویاتجمیعفيإلیهااللجوءیمكنوالتيالسلم،التي تحققها اقتصادیاتالتكلفة

تمییز المنتج:- 2

تمایز المنتجات یأتي من خلال امتلاك المؤسسة، لعلامة تجاریة متمیزة أو امتلاك زبائن أوفیاء، وهذا 
یأتي من خلال الخدمات الإشهاریة، التي تقدمها المؤسسة عن منتجها، وتمییز المنتجات ببساطة یمنح 

تج یخلق حاجز دخول المؤسسة مكانة خاصة في القطاع الذي تنشط فیه، ومن خلال هذا فإن تمییز المن
أمام المؤسسات الراغبة في الدخول، من خلال إجبارها على إنفاق مبالغ ضخمة في مجال الإشهار، وذلك 
من أجل الحصول على ولاء الزبائن، وهذا یؤدى بالمؤسسة إلى تحمل خسائر كبیرة في البدایة، ولا تحصل 

اعة من جهة، ومن جهة أخرى الاستثمار في على ولاء الزبائن إلا بعد مرور وقت على تواجدها في الصن
بناء علامة تجاریة محفوف بالمخاطر، ذلك لأن المؤسسة لن یكون لها قیمة متبقیة، في حالة ما إذا كان 

دخولها إلى الصناعة غیر ناجح. 

التوزیع:قنواتإلىالنفاذ- 3

ول الجدید، ففي أغلب الأحیان تمتلك إن عدم توافر قنوات التوزیع للداخلین الجدد یخلق عائقا أمام الدخ
المؤسسات الموجودة في الصناعة تأثیرا كبیرا في منافذ التوزیع، أو تمتلك الخبرة في مجال التوزیع، أو 
محدودیة قنوات التوزیع، إلى غیر ذلك من تلك الصعوبات، التي تقف أمام الدخول الجدید من طرف 

مكلفة جدا.المؤسسات الجدیدة، وتجعل من عملیة الدخول

الحكومة:سیاسة- 4
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ماخلالمنوذلكبالمرة،منعهأوالنشاطاتمنمعینةقطاعاتدخولمنالحدالحكوماتبإمكان
الشأنهوكمازبونصفةفيإماالقطاع،داخلمتعاملكطرفلدخولهاأووتشریعات،قوانینتسنه من

الدوروهذاالإستراتیجیة،الموادببعضالأمریتعلقحینماموردصفةأوالعسكریة،لبعض التجهیزات
النامیة.الدولإلىالمتقدمةالدولدائرةمنخرجنافأكثر كلمایتجلى أكثر

ثانیا: قوة مساومة الموردین.

عن مردودیتهمنتقلصأنیمكنإذللقطاع،حقیقیاتهدیداتشكلأنالموردینمساومةقوةبإمكان
التهدید هذاویكونالموردة،للموادالجودةمستویاتبتدنیةأوالأسعاربرفعیمارسونهالذيطریق الضغط

التكالیف. ویكون الموردون في قوة في فيالحاصلالارتفاعإدماجعنالقطاععجزخطورة في حالةأشد
ظل الحالات التالیة:

حیث كلما كانت السیطرة في صناعة ما، من طرف درجة تركز الموردین مقارنة مع الزبائن:- 1
الموردین كبیرة (بمعنى وجود عدد قلیل من الموردین)، كلما كان تحكم الموردین في السعر والجودة 

وشروط البیع كبیر.

بمعنى عدم وجود بدائل للمواد التي یقدمها الموردون، الشيء الذي یزید عدم توفر المنتجات البدیلة:- 2
التفاوضیة لهم.من القدرة

بحیث أن المؤسسة التي تتحول من المنتج تمییز منتجاتهم بالدرجة التي تكلف المؤسسة كثیرا: - 3
الذي یورده المورد، إلى منتج بدیل آخر یكلف المؤسسة كثیرا.

عندما لا یمثل قطاع المؤسسات التي تشتري من الموردین، درجة أهمیة المؤسسة بالنسبة للمورد: - 4
صة بسیطة من رقم أعمالهم، فإن القوة التفاوضیة لدى الموردین تكون كبیرة.سوى ح

فكلما كانت المواد الأولیة أو السلع النصف مصنعة درجة أهمیة منتجات المورد بالنسبة للمؤسسة:- 5
التي یوردها المورد، ذات أهمیة بالنسبة للمؤسسة، زاد ذلك من القدرة التفاوضیة للمورد.

بحیث یمكن للمورد الذي یزود المؤسسة بعوامل الإنتاج، یشكلون تهدید التكامل الأمامي:الموردون- 6
أن یتحول إلى منافس لها في الصناعة التي تنشط فیها، وبالتالي هذا یمنح المورد قوة تفاوضیة كبیرة.

مصدر الذي هوفالموردالموردین،معوبالتالي یمكن للمؤسسة تحقیق میزة تنافسیة من خلال العلاقة
التنافسیة، حیث الأفضلیةوتدعیمالمهاراتمصدرا لاستغلالأصبحالإنتاجیةالعملیةومستلزماتالمواد

من الموردوكفاءاتمهاراتمن استغلالالمؤسسةتمكنSous-traitanceالباطني التقاولأن عملیات
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مفهوم میلادالاستراتیجي والتنافسيالفكر یشهدوهناأنشطتها) بعضExternalisationأخرجة (خلال
فیها المهارات كونتالتيتلكماعداللأخرجةقابلةالمؤسسةجمیع أنشطةأنإذلعملیة الإنتاججدید

الأساسیة.

.ثالثا: قوة مساومة الزبائن

یمكن للزبائن التأثیر على طبیعة المنافسة في القطاع، ذلك أن الزبون دائما یسعى إلى الحصول على 
المنتج بأسعار منخفضة من جهة، ومن جهة أخرى یسعى أیضا إلى الحصول على هذا المنتج بمواصفات 

جموعة من العوامل وجودة عالیة، وتتوقف قدرتهم في التأثیر على المؤسسات الناشطة في الصناعة على م
نذكر منها ما یلي:

درجة تركزهم وكبر حجم الكمیات التي یشترونها.-

أهمیة المنتجات من حیث التكالیف والحجم بالنسبة لمجموع مشتریات الزبون.-
معیاریة المنتجات ومدى تمیزها.-
الهوامش المطبقة.-
امكانیة التكامل الرأسي في سوق التوزیع.-
الزبون.المعلومات المتوفرة لدى-
حمایة الدولة للزبائن.-

رابعا: تهدید المنتجات البدیلة. 
لا یقتصر الأمر على كل من المنافسین المزاحمین في الصناعة وكذلك المنافسین المحتملین، بل هناك 
قوى أخرى محوریة لتحدید جاذبیة الصناعة هي المنتجات البدیلة، وتتمثل في وجود مؤسسات أخرى تقدم 

حل المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة، أو تقدم بدیل لإشباع هذا الطلب، وتؤثر بدائل تحل م
البدائل بطرق مختلفة على مدى جاذبیة الصناعة، ویعتمد هذا التأثیر على ربحیة الصناعة على عدد من 

العوامل نذكر منها ما یلي:

مدى توافر بدائل قریبة.-
تكلفة التبدیل لمستخدمي السلعة.-
تشدد منتجي السلع البدیلة.مدى-
مقایضة السعر والقیمة بین المنتجات الأصلیة وبدائلها من السلع.-

خامسا: شدة المنافسة بین المؤسسات الموجودة في الصناعة.
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تمثل شدة المنافسة بین المؤسسات الموجودة في الصناعة مرتكزا أساسیا في نموذج بورتر لتحدید 
نافسة تعد حالة طبیعیة أو مألوفة بین المتنافسون في الصناعة. إن استخدام جاذبیة الصناعة، وشدة الم

الاستراتیجیات مثل الأسعار التنافسیة، وتقدیم المنتجات أو الخدمات بجودة عالیة، تتیح لمثل تلك 
المؤسسات تحقیق ربحیة في الصناعة أفضل من المنافسون، ویرى بورتر أن شدة المنافسة مرتبطة بعدة 

أهمها ما یلي:عوامل

یستطیع قــائد الصناعة القوي،أن یحبط حروب الأسعار بسبب موارده الكبیرة،و تكـــون :قائد الصناعة- 1
الصناعة بربحیة عالیة.

على سبیل المثال الربحیة العالیة نسبیا في صناعة منتجات الرعایة الشخصیة،ترجع جزئیا إلى قیادة 
.Procter and Gambleالشركة العملاقةالأسعار القویة التي تمارسها 

إضافة ذلك الصناعة تكون عرضة لعدم الاستقرار كلما كان عدد المنافسین كبیرا،و هذا عكس ما إذا 
ما إذا كانت تتمیز بسیطرة و تمركز عدد محدود من المتنافسین،بحیث تستطیع المؤسسات الكبرى فرض 

وجهة فیما بینها.كما أن عوائق الدخول بمختلف أشكالها،و تقالید خاصة للمنافسة،و تحدید الأسعار الم
سعة مجال التمیز ،من شأنهم أن یؤثروا إیجابا على استقرار و مردودیة القطاع.  

كلما كان هناك طلب كافي على كل منتجات القطاع،فإنه یستبعد وجود منافسة أحوال الطلب: - 2
عدة لخوض حرب من أجل الحفاظ على حصتها قویة،أما في حالة العكس،فإن المؤسسات تكون مست

السوقیة.كما أن عدد المتنافسین و أحجامهم ینعكس سلبا على ربحیة القطاع.

كلما قل عدد المتنافسین في الصناعة، كلما أدى ذلك إلى زیادة شدة التنافس فیما عدد المتنافسین:- 3
بینهم.

وف یتیح لمعظم المؤسسات فرص لتحقیق فإذا كان نمو الصناعة سریع فسمعدل نمو الصناعة:- 4
أهدافها، أما إذا كان نمو الصناعة بطيء فإن المنافسة سوف تشتد وقد یشكل تهدید للمؤسسات لبلوغ 

أهدافها.

ذلك أنه كلما كانت التكالیف الثابتة للمؤسسة منخفضة كلما كانت تكلفة الإنتاج التكالیف الثابتة:- 5
منخفضة أیضا، وبالتالي فالمؤسسة تملك قدرة على التنافس بالأسعار.  
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فالمؤسسات التي تتمیز منتجاتها، فإنها سوف تمتلك قدرة عالیة على تمییز المنتجات أو الخدمات:- 6
الي تحقیق أرباح عالیة وأفضل من المؤسسات التي لا تمتلك تمییز في التنافس في الصناعة وبالت

منتجاتها.

تفضل الكثیر من المؤسسات استخدام أقصى طاقة إنتاجیة من أجل تحقیق الطاقة الإنتاجیة:- 7
اقتصادیات الحجم. 

احیة النمنمكلفاالأمركانربماكبیرة،الخروجعوائقتكونعندماعوائق الخروج عالیة:- 8
أن نجدوبالتاليالمنافسة،منوتخرجالمؤسسةتتوقفأنالعاطفیةحتىوالإستراتیجیة، أوالاقتصادیة

الربح، ومن الأمثلة منالكثیرعلیهایدرلاذلكأنتعتقدكانتحتى ولوالتنافس،فيتستمرالشركات
التي تكلفالعملالمصنع، اتفاقیاتوإغلاقالعمالبتسریحالخاصةالقوانین:الخروج ما یليعوائقعن

والمدراء.الملاكبهیشعرالذيوالعاطفيالروحينقضها، الارتباطعندالكثیر

بمعنى التنوع في الاستراتیجیات التي یتبناها المنافسون، والاختلاف في الأسالیب تنوع المنافسین:- 9
والسیاسات المتبعة في بیئة التنافس.

، یتیح لرؤساء المؤسسات دراسة رتر للقوى الخمس الموضح في الشكلنموذج بو ویمكننا القول أن 
القوى المؤثرة في بیئة الصناعة واتجاهاتها بالماضي والحاضر والمستقبل والتعرف على الفرص 

والتهدیدات المحیطة بالمؤسسة.

*.سادسا: أصحاب المصالح الآخرون

بـورتر الخمـس، حیـث تختلـف أهمیـة وتـأثیر هـذه الجماعـات یوصي فریمـان بإضـافة هـذه القـوة إلـى قـوى 
من مؤسسة إلى أخرى ومن صناعة إلى أخرى.

وأصـحاب المصــالح یمكــن أن یكونــوا أفـرادا أو جماعــات لهــم مصــالح أو نصـیب لــدى المؤسســة یعطــیهم 
داخلیــة الحــق فــي الســؤال عــن طبیعــة وكیفیــة أدائهــا، فــالأطراف ذات المصــلحة یمكــن تقســیمهم إلــى فئتــین

(العــاملون بهــا، أعضــاء مجلــس الإدارة،...) وأخــرى خارجیــة (العمــلاء، المــوردون، الحكومــات، الاتحــادات 
والنقابات،...).

بعــین -واضــعو الإســتراتیجیة -فــالأطراف ذات المصــلحة لهــا مطالــب لا بــد لهــا أن تأخــذها المؤسســة 
لمصلحة دعمهم للمؤسسة.الاعتبار عند صیاغة الإستراتیجیة وإلا فقد یسحب أصحاب ا

یة، بالإضافة إلى بعض الجماعات ذات المصالح الخاصة...تتمثل في الحكومات، النقابات، مجتمعات محلیة، مقرضین، الغرف التجار*
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كمــا أن أهمیــة أصــحاب المصــالح تختلــف مــن صــناعة إلــى أخــرى ولا یمكــن تجاهلهــا كقــوة مــؤثرة علــى 
جاذبیة الصناعة.

ویلخــص بــورتر مــن خــلال تحلیلیــه لهــذه القــوى إلــى أنــه كلمــا زادت قــوة عامــل مــن هــذه العوامــل، كلمــا 
سعار وتحقیق الأرباح.تقلصت بدرجة أكبر قوة المؤسسات القائمة على رفع الأ

فعلــى ســبیل المثــال یمكــن اعتبــار عامــل المنافســة القــوي كعامــل تهدیــد للمؤسســة حیــث انــه یــؤدي إلــى 
تقلیص الأرباح، أما عامل المنافسة الضعیف فیمكن اعتبـاره علـى أنـه فرصـة للمؤسسـة حیـث انـه یتـیح لهـا 

لـى مـدار الوقـت وفقـا لتغیـرات الظـروف فـي أرباح أعظم، كما یمكن أن تتغیر قـوة تـأثیر العوامـل الخمسـة ع
الصناعة، مما یفرض على المؤسسة صیاغة إستراتیجیة مناسبة للتعامل مع تلك التغیرات.

فكلما كانت تلك القوى فـي محلهـا وواقعـة تحـت سـیطرة المؤسسـة ، كلمـا كانـت فرصـتها أفضـل لتحقیـق 
أداء جید.

وبالرغم من أن المؤسسات في نفس الصناعة قد تواجه نفس الضغوط من المشترین و الموردین والمنتجات 
البدیلة،والداخلین الجدد،إلا أن هذه المؤسسات مختلفة تمــاما من حیث خصائص منتجاتها،التركیز على 

تسعى إلى خدمته. الجودة ،نوع التكنولوجیا المستخدمة ، قنوات التوزیع ونـــــوع المشتري الذي

ة الخارجیة ( الفرص والتهدیدات).المطلب الرابع: تحلیل البیئ

ینتهي تحلیل البیئة الخارجیة إلى تحدید الفرص و التهدیدات، و یقصد بالفرصة " ذلك الموقف الجذاب 
الذي یحتمل أن تتمتع به المنظمة بمزایا نسبیة" و هي بهذا المفهوم یمكن أن تتفاوت في تأثیرها الإیجابي 

لتهدید البیئي " ذلك أن التهدید بین زیادة مساحة النشاط إلى النمو والتوسع في الأمد البعید. ویقصد با
وأهداف المنظمة، أو اتجاهاتتوافقة مع السلبیة أو غیر المرضیة أو غیر المالاتجاهاتالذي یمثله احد 

وهو بهذا 1المنظمة."أهدافعكسیة على أثارأي اضطراب یحدث في البیئة یحتمل أن یؤدي إلى 
دان جزء من حصة السوق الذي تنشط فیه المنظمة، إلى المفهوم یمكن أن یتفاوت في تأثیره السلبي بین فق
التهدید حالها في ذلك حال الفرصة فإن ظهورها احتمالالإضرار بالأهداف البعیدة المدى، كما أن كون 

الضعف.أویتفاوت من حیث درجة القوة 

ي هو الذي یتم العرضوقد تكون الفرصة أو التهدید عرضیة، أو تصادفیة، أو عمدیة. والفرصة أو التهدید 
اكتشافه وتتحدد أبعاده أثناء مجرى الأحداث أو أثناء النشاط العادي، بدون سابق إعداد أو توقع من إدارة 
المنظمة. أما الفرصة أو التهدید التصادفي فهي تلك التي تظهر في سیاق الدراسة أو البحث عن حلول 

.155كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص1
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البحث أو الدراسة، في حین أن الفرصة أو لإجراءلم تكن هدفا أصیلا بأنهالمشكلات قائمة، وتتصف 
التهدید العمدي هي التي یتم التخطیط المسبق لها، والتحقق من وجودها بعد إتمام إجراءات البحث بحیث 

لیل هذه العلیا، ومهمتها تحالإدارةمن المتغیرات البیئیة أمام الآلافتكون خاتمة أو نتیجة له. وهناك 
المتاحة أمام المنظمة حتى یمكنها الاستفادة منها، أو ما هي التهدیدات رص الفالمتغیرات لمعرفة ما هي 

التي ینبغي على المنظمة تفادیها.

وتوجد العدید من الأسالیب والطرق التي یمكن من خلالها، وعن طریقها اكتشاف الفرص أو التهدیدات 
جمعها وتحلیلها ثم دراستها، ویكون ذلك من خلال استعراض المعلومات والبیانات التي تم 1البیئیة،

ومناقشتها من مختلف الأوجه لتحدید تأثیرها المحتمل ومحاولة التنبؤ بطرق واتجاهات المتغیرات البیئیة 
المؤثرة على نشاط المنظمة سواء في المستقبل القریب أو البعید.

كل مكسبا للمنشأة ونقوم بتحلیل الفرص عن طریق عمل قائمة بجمیع الفرص الخارجیة التي یمكن أن تش
2أو مصدر دعم لها، ثم یتم ترتیب هذه الفرص بحسب أهمیتها مع الأخذ في الاعتبار العوامل التالیة:

من هذه الفرصة.للاستفادةتوفر الموارد والطاقة البشریة -
العائد الذي ستجنیه المنشأة في مقابل ما ستستثمره من وقت وجهد في محاولة استغلال هذه -

الفرصة.
؟.أجلةهل الفائدة المرجوة عاجلة أم -
استغلال الفرصة.السلبي نتیجة شغل بعض موارد وجهد المنشأة في محاولة التأثیردرجة -

أما التهدیدات الخارجیة فانطلاقا من الواقع الحالي والظروف التي تحیط بالمنشأة یتم تدوین جمیع ما 
المخططة الأهدافز المنشأة عن تحقیق یمكن أن یشكل مصدر تهدید للمنشأة ویتسبب في أن تعج

على هذه التهدیدات یمكن ذكر: وكأمثلة

الاقتصادیة في المجتمع.الأوضاعتردي -
زیادة النفقات والمصاریف.-
تقلص مصادر الدعم.-
توسع المنافسین في السوق.-
صدور لوائح وأنظمة لا تخدم نشاط المنشأة.-

.157عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص1
.212بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص2
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إن عملیة تحلیل أنواع الفرص والتهدیدات تقدم لنا احتمالات وجود مركز نسبي معین یمكن أن تحتله 
النسبیة لهذه التهدیدات وتلك الفرص، مما یساعد المنظمة في الأهمیةالمنظمة، وذلك من خلال تحدید 

كل التالي والذي توجیه جهودها اتجاه استغلال الفرصة أو المواجهة مع التهدید، ویمكن أن نضع الش
یوضح ویلخص العناصر الخارجیة في شكل فرص وتهدیدات باتباع الخطوات التالیة:

): تحلیل عناصر البیئة الخارجیة.04جدول رقم (

التعلیماتالأوزانالدرجةالوزنالعناصر الخارجیة

الفرص

التهدیدات

......1.00الإجمالي

.158بن حبتور، مرجع سابق، صالمصدر: عبد العزیز صالح 

(العوامل الخارجیة) یتم ذكر أهم الفرص والتهدیدات التي تواجه المنظمة على الأولحیث انه في العمود 
، وفي العمود الثاني (الوزن) یحدد وزن كل عامل من العوامل السابقة 10إلى 8أن یتراوح عددهم ما بین 

وغیرها، ویتم تحدید هذا الوزن بناءا على الأثر المحتمل لهذا 2إلى أهمیةالأكثر1على أن یتراوح من 
العامل على المركز الاستراتیجي الحالي للمنظمة، وكلما ارتفع الوزن كلما ازدادت أهمیة هذه العناصر في 
نجاح المنظمة سواء في الوقت الحالي، أو في المستقبل ( لا بد أن یكون حاصل جمع كل الأوزان واحد 

لنظر عن عدد العوامل الإستراتیجیة).صحیح بغض ا

5ونجد في العمود الثالث (الدرجة) یتم تحدید الدرجة التي یستحقها كل عامل على مقیاس یتكون من 
5درجات، حیث تعكس هذه الدرجة استجابة المنظمات في الوقت الحالي لهذا العامل، وتعكس الدرجة 

ضعیفة، أي أن كل درجة تعكس حكم على مدى كفاءة استجابة1استجابة متمیزة، بینما تعكس الدرجة 
المنظمة في الوقت الحالي في التعامل مع كل عنصر من هذه العناصر الخارجیة.

أما العمود الرابع (الأوزان المرجحة) تمثل حاصل ضرب وزن كل عنصر من العمود الثاني في الدرجة 
النتائج في الأوزان المرجحة لكل عنصر تتراوح التي حصل علیها هذا العنصر من العمود الثالث، وتتمثل 

هو المتوسط وفي العمود الخامس یذكر السبب وراء اختیار كل 3ضعیف، ویعد 1متمیز إلى 5من 
عنصر (الفرص والتهدیدات) والطریقة المتبعة في تدبیر كل من الوزن والدرجة.
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د إجمالي الأوزان المرجحة لتلك المنظمة، وفي الختام یتم جمع الأوزان المرجحة في العمود الرابع لتحدی
ویشیر هذا الرقم الإجمالي إلى مدى استجابة المنظمة للعوامل الحالیة والمتوقعة في بیئتها الخارجیة، 
ویمكن استخدام هذا الرقم في مقارنة تلك المنظمة بالمنظمات الأخرى التي تنتمي لنفس الصناعة، 

.3ة متوسطة الأداء في الصناعة عادة یكون ویلاحظ أن إجمالي الوزن المرجح لشرك
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)SWOT(ؤسسةع: التحلیل الثنائي لبیئة المالمبحث الراب
هو تحسین وتعزیز الموقف الاستراتیجي الأعماللمنظمات الإستراتیجیةالأهدافإن أحد أهم 

للمنظمة في البیئة التنافسیة التي تعمل فیها، وذلك لاختبار مصداقیة وفعالیة الخیار الاستراتیجي من 
جهة، وإمكانیة العمل المتواصل لتحسین هذا الموقف اتجاه المنافسین من جهة أخرى وبما یضمن 

النمو في أنشطتها وفعالیتها الاقتصادیة.ا وتحقیقوبقائهالأعمالاستمراریة المنظمة في دنیا 

، ویسعى تحلیل الاستراتیجي للمؤسسةالتي تبنى علیها عملیة تحدید الموقف الأساسیةیعد التحلیل الركیزة 
، وعناصر القوة الداخلیة بالمؤسسةالموقف إلى إیجاد التلاؤم أو التوافق بین الفرص الخارجیة والتهدیدات

تهدیدات الخارجیة وعناصر الضعف الخارجیة. وسنتطرق في هذا المبحث إلى: وذلك في ظل ال

.SWOTمفهوم وأهمیة وتعریف -
.SWOTالهدف من التحلیل الاستراتیجي باستخدام -
.SWOTمصفوفات -
.SWOTالداخلیة والخارجیة باستخداملتحلیل الاستراتیجي لبیئة المؤسسةا-

.والتعریفالمطلب الأول: المفهوم والأهمیة 

من أهم الأدوات التي تعتمد علیها المؤسسة من أجل القیام بالتشخیص الإستراتیجي، SWOTعد تحلیلی
و التشخیص الاستراتیجي الداخلي، ستراتیجي للبیئة الخارجیة و یأتي هذا التحلیل دائما بعد التشخیص الا

علیه المؤسسة كل الذي تبنيSWOTن تحلیل البیئة و تشخیص القدرات إلا لتمكیفما یقام تشخیص 
تفكیرها الاستراتیجي.

من أول حرف لأربع كلمات انجلیزیة، لكل كلمة معنى كما هو موضح في الشكل SWOTتأتي كلمة 
1الآتي:

. 64ص، 2011عیسى حیرش، الإدارة الإستراتیجیة، مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع، الأردن، 1
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".swotكلمة "معنى):09شكل رقم (

Strenghtsــوةالق

Weaknessesالضعف

SWOT

Opportunitésالفرص

Threatsالتهدیدات

.64، ص2011الوراق للنشر و التوزیع، الأردن، المصدر: عیسى حیرش، الإدارة الإستراتیجیة، مؤسسة 

SWOTو تعود فكرة،عبارة عن نقاط القوة و نقاط الضعف و الفرص و التهدیداتSWOTلذلك فإن
Philipلتحلیل واقع بیئة المنظمة للكاتب في كونه أداة  Sielznich و التي تقوم على أساس 1957لعام

لفرص و التهدیدات في بیئة و االداخلیةفي بیئة المؤسسةاط القوة و الضعف وجود موائمة بین نق
1الخارجیة، ولا یمكن فصل البیئة الداخلیة عن البیئة الخارجیة.المؤسسة

تسترشد بها المؤسسةاعي لكونه یتكون من أربعة عناصر بالتحلیل الربSWOTیطلق على تحلیل 
بناءا على نتائج تحلیل البدائل التي تتوافر لدى المؤسسةلصیاغة إستراتیجیتها، واختیار الأفضل من بین

SWOT.

.08، ص2014لتقییم المصارف التجاریة، دار البازوري العلمیة للنشر و التوزیع، الأردن، swotطلال محمد الججاوي، ساكنة السلطاني، 1
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وLeornedمن قبل أساتذة مدرسة هارفرد، وعلى وجه الخصوص SWOTتطویر أسلوبوتم
1Andrews واستمر التطور لهذا الأسلوب في التحلیل حتى أصبح أحد الأدوات المفیدة في مجال تحلیل

لمنظمة الأعمال و المرحلة الأولى من مراحل عملیة الإدارة الإستراتیجیة لتحدیدالبیئة الداخلیة و الخارجیة 
و الفرص و التهدیدات الخارجیة.و بدقة نقاط القوة و ضعف المؤسسة الداخلي

یعني التحلیل الإستراتیجي من خلال مقارنة نقاط القوة و الضعف في البیئة الداخلیة SWOTو تحلیل 
للبیئة الخارجیة، و یعد حجر الزاویة لما یوفره من بیانات تستطیع الإدارة مع الفرص و التهدیدات

الإستراتیجیة أن تعتمد علیها في إكمال بقیة مراحلها.

و التنبؤ بمستقبلها بما یتلاءم مع ،بعیدة المدىتعكس أهداف المؤسسةونجد أن الإستراتیجیة تعني خطة 
للبیئة التي تعمل فیها.إمكانیاتها المتاحة و الكامنة ووفقا 

وبما یحمله هذا المصطلح من معاني یكون SWOTتحلیل إلىو بإضافة مصطلح الإستراتیجي 
و أصبح الآن في أدبیات الإدارة الإستراتیجیة 2إستراتیجیة نقاط القوة و الضعف و الفرص و التهدیدات،

یمثل مفتاح عملیة الإدارة الإستراتیجیة. 

لتحدید التحلیلات التي تقوم بها المؤسسةهو المفتاح لجمیعSWOTالاستراتیجي یل و لهذا نجد أن التحل
مقدار التغیرات في البیئة الداخلیة و الخارجیة، و بما یمكنها من وضع قراراتها الإستراتیجیة بصورة 

صحیحة.

نتائجه، فكلما من هنا نجد أن صیاغة الإستراتیجیة تبنى على درجة كفاءة التحلیل الإستراتیجي و دقة 
كانت النتائج دقیقة و تعكس الوضع الحقیقي، كلما أدى ذلك إلى صیاغة خطط إستراتیجیة جیدة یمكن 

و بالتالي یمكن مراقبة و تقییم هذه الإستراتیجیة تنفیذها، و هذه المرحلة الثالثة من مراحل عملیة الإدارة
كمرحلة من مراحل SWOTلإستراتیجي الخطط بشكل سهل و صحیح، و هذا یدل على أهمیة التحلیل ا

و الإستراتیجیة، بل یعتبر نجاح الإدارة الإستراتیجیة مرهون بدرجة دقة و صحة نتائج التحلیل الإدارة
3الإستراتیجي.

وبالتالي تحقیق أهدافها الإستراتیجیة العلیا، لذلك نجد أن العلاقة إیجابیة یعني نجاح المؤسسةوهذا النجاح 
حلیل و الأهداف الإستراتیجیة التي تمثل رسالة المنظمة، و قد عرف التSWOTالإستراتیجي بین التحلیل 

الإستراتیجي بتعاریف متعددة نورد بعضا منها فیما یلي:

.224ماجد عبد المھدي مساعدة، مرجع سابق، ص1
. 10طلال محمد الججاوي، ساكنة سلطاني، مرجع سابق، 2
. 12المرجع نفسھ، ص3
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هو تحدید لمواطن القوة و الضعف الداخلیة و الفرص و التهدیدات الخارجیة، و لیس SWOTتعریف - 
مجرد سرد وصفي للعوامل الداخلیة و الخارجیة.

هو الإرشاد و التقویم و تجمیع المعلومات من البیئة الداخلیة و الخارجیة بغرض SWOTتحلیل - 
.ي سیتقرر في ضوئها مستقبل المؤسسةتحدید العوامل الت

لبیئتها الداخلیة و الخارجیة، و تحدید أفضل سبل یعني فهم المؤسسةSWOTالتحلیل الإستراتیجي - 
1الاستجابة و التغیرات السریعة و استغلالها باتجاه تحقیق أفضل أداء.

.SWOTالمطلب الثاني: الهدف من التحلیل الإستراتیجي باستخدام 

یتضح من خلال معاني الكلمات التي یتكون منها هذا هفإن الهدف منSWOTوفقا لعناصر مصطلح 
المصطلح: 

و الموجودة فعلا، و تتمثل نقاط القوة التي تمتلكها المؤسسةو تعني تحدید):Sنقاط القوة (-
من استغلال الفرص بالإمكانیات الذاتیة التي تتمیز بها المنظمة وتنفرد بها عن منافسیها، و تمكنها 

تستطیع مواجهة التهدیدات التي تشكل خطرا علیها.المتاحة و بموجبها

الموجودة فعلا، و التي تحد من حي الضعف التي تعاني منها المؤسسةهي نوا):Wنقاط الضعف (-
و تحاول المنظمة استغلال الفرص المتاحة أمامها، وتشكل نقصا داخل المنظمة قدرة المنظمة على 

أو استغلال نقاط القوة.التقلیل منه أو معالجته باغتنام الفرص

في المجال الذي تتمیز وتتمثل في الظروف و الاتجاهات الخارجیة ذات الأثر الایجابي):Oالفرص (-
، و تستطیع استغلاله بموجب إمكانیاتها و مواردها.به المؤسسة

الذي و تتمثل في الظروف أو الاتجاهات الخارجیة ذات الأثر السلبي في المجال):Tالتهدیدات (-
، و الذي یقود إلى خسائر متتالیة إذا لم تدرس جیدا من قبلها. میز به المؤسسةتت

نجد أن الكثیر من الأدبیات في مجال الإدارة SWOTو بالإضافة إلى ما یدل علیه مصطلح 
كالآتي: SWOTالإستراتیجیة یحدد عدة أهداف للتحلیل الإستراتیجي باستخدام 

و نقاط قوتها و ضعفها بالمتغیرات اتیجیة الحالیة للمؤسسةبین الإستر یهدف إلى مدى العلاقة -1
التي تجري في بیئة عملها.

. 13المرجع نفسھ، ص1
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استخدامه لكي تكسب الإستراتیجي الذي یجب على المؤسسةبیان نوع الإستراتیجیة ونوع الدفع -2
میزة تنافسیة.

و اط قوة المؤسسةي تتلاءم مع موارد وقدرات المؤسسة، لأجل دعم نقاختیار الإستراتیجیة الت-3
استغلالها لاغتنام الفرص المتاحة أمامها، و كذلك مواجهة التهدیدات التي تشكل خطرا علیها و 

لدیها.تصحیح نقاط الضعف 
تحدید الفجوة الإستراتیجیة المستقبلیة لتشخیص نقاط القوة و الضعف والفرص و التهدیدات، و -4

لك یساعد على تقدیر حجم الفجوة بین الأهداف التنبؤ بالمستقبل بناءا على هذا التشخیص، وذ
المستقبلیة و الأداء المستقبلي المتنبأ به.

ویؤدي إلى مناقشة نظامیة بخصوص وضع ا منطقیا لجمیع جوانب عمل المؤسسةر إطار بیعت-5
، و تحقق الملائمة بین ستراتیجیة التي تلاءم عمل المؤسسةالمنظمة التنافسي بتحدید نوع الإ

اخلیة و الخارجیة.بیئتها الد

.SWOTمصفوفات المطلب الثالث:

في تحدید الوضعیة التي یتم على أساسها اتخاذ القرار، و ذلك بجمع مؤثرات البیئة SWOTیتمثل تحلیل 
الخارجیة و تصنیفها إلى فرص وتهدیدات، وكذا جمع المؤثرات الداخلیة وتقسیمها إلى قوة و ضعف، و 

یظهر هذا التحلیل عموما في شكل مصفوفة كالتالي:

ات.لبیة حسب البیئوالس): قائمة العوامل الایجابیة 05جدول رقم (

سلبيایجابي

قائمة نقاط الضعفقائمة نقاط القوة داخلي

قائمة التهدیدات قائمة الفرص خارجي

.65المصدر: عیسى حیرش، مرجع سابق، ص

تبین هذه المصفوفة قائمة العوامل الإیجابیة و السلبیة حسب البیئات، إلا أن هذا الجرد للعوامل قد یبقى 

موضوع.إن لم تجرى علیه تحالیل قصد التعمق في البدون فائدة 
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لقد قام بعض الباحثین بدراسة الفرص على أساس جاذبیتها ومن حیث احتمال نجاح المؤسسة في 
لوا إلى اغتنامها، كما قاموا بدراسة التهدیدات على أساس احتمال حدوثها من حیث مستوى تأثیرها و توص

1أخرى للتهدیدات.مصفوفة وضع مصفوفة أولى للفرص و 

): مصفوفة الفرص.06جدول رقم (

احتمال نجاح المؤسسة

منخفضمرتفع

جاذبیة الفرصة
12مرتفعة

34منخفضة

.66المصدر: المرجع نفسه، ص

): مصفوفة التهدیدات.07جدول رقم (

حدوث التهدیداحتمال 

ضعیفكبیر

مستوى التأثیر
12كبیر

34ضعیف

.66المصدر: المرجع نفسه، ص

2أما بتقاطع العوامل الداخلیة مع العوامل الخارجیة فیصبح لدینا المصفوفة التالیة:

): مصفوفة تقاطع العوامل الداخلیة والخارجیة.08جدول رقم (

. 66عیسى حیرش، مرجع سابق، ص1
. 67المرجع نفسھ، ص2
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ضعـــف قــــوة 

13فرص 

24تهدیدات 
.67المصدر: المرجع نفسه، ص

باستخدام الداخلیة و الخارجیةالإستراتیجي لبیئة المؤسسةلتحلیل ا:المطلب الرابع

SWOT.

یتكون من عناصر البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة، ویقوم swotإن التحلیل الإستراتیجي باستخدام أسلوب 
1هذا التحلیل على ثلاث خطوات هي:

والضعف في داخل المنظمة، وتحدید الفرص والتهدیدات التي تتیحها البیئة تحدید نقاط القوة -
الخارجیة.

الإعتماد على الموقف النهائي للمنظمة من حیث نقاط القوة والضعف والفرص والتهدیدات -
البیئیة في تحدید الموقف التنافسي.

إنتقاء البدیل الاستراتیجي المناسب.-

نقاط القوة و نقاط الضعف الداخلیة و الفرص و التهدیدات             و تتعلق بتحدید :الأولىالمرحلة 

البیئیة: 

) بأنها صفات أو مؤهلات متمیزة تمتلكها المنظمة مقارنة (sharplinعرفها أولا نقاط القوة: 
2بالمنظمات الأخرى، و بصورة خاصة المنافسین و التي تعطیها میزة علیهم.

.224ماجد عبد المھدي مساعدة، مرجع سابق، ص1
. 219المرجع نفسھ، ص2
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نقاط القوة هي ما تمتلكه المنظمة من قوة تتفوق بها على المنافسین، و هناك تعاریف كثیرة تشترك مع - 
التعاریف أعلاه بجوهرها، و نقاط القوة كثیرة و تختلف من منظمة إلى أخرى، لكن ما تشترك به أغلب 

المنظمات ما یلي: 

السمعة الجیدة بین العملاء.- 

د طبیعیة عالیة الجودة دون بقیة المنظمات.الوصول إلى موار - 

حجم المنظمة قیاسا بأحجام المنظمات المنافسة.- 

امتلاك نظام معلومات متكامل یعتبر قاعدة بیانات و ذات تكنولوجیا متطورة.- 

1منتجات ذات جودة عالیة.- 

هي أي ظروف أو عوامل نقص داخلیة موجودة فعلا تعیق قدرة المنظمة على ثانیا: نقاط الضعف:
استغلال الفرص. 

نقاط الضعف هي أي شكل من أشكال العجز الداخلي للمنظمة، و التي قد تؤدي إلى فشل المنظمة في - 
2تحقیق أهدافها.

ك في النقاط الآتیة:أنها تشتر دو نقاط الضعف كثیرة و تختلف من منظمة إلى أخرى و غالبا ما نج

عدم الوضوح بالتوجه الاستراتیجي.- 

نقص في الخبرة و العمق الإداري.- 

فضل في مجال البحث و التطویر.- 

أداء ضعیف في تنفیذ الإستراتیجیة.- 

مهارات سوقیة ضعیفة وتطور سوقي ضعیف.- 

هي العنصر الأول من عناصر تحلیل البیئة الخارجیة، و هي الظروف المحیطة ثالثا: الفرص:
بالمنظمة، و للمنظمة القدرة على اغتنامها لتحقیق أهدافها الإستراتیجیة. 

عبد الباري ابراھیم ذرة، ناصر محمود سعود جرادات، الإدارة الإستراتیجیة في القرن الحادي و العشرین "النظریة و التطبیق"، دار  وائل1
. 145، ص2014للنشر، الأردن، 

. 67محمد الججاوي، ساكنة السلطاني، مرجع سابق، ص2
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الفرص هي احد عوامل تحدید الموقف التنافسي الإستراتیجي للمنظمة، و تكون أولویاتها حسب أهمیتها - 
التطور للمنظمة، و على المنظمة عندما ترغب باختیار فرص استثمارها أن في تحقیق الربح و النمو و

1تجیب على بعض الأسئلة لتتلافى الخطأ في اختیار الفرص:

هل الفرصة تتلاءم مع أهداف المنظمة و رسالتها؟- 

هل الفرصة تتلاءم مع الإمكانیات المالیة لدى المنظمة؟- 

نظمة في المستقبل؟هل اغتنام الفرصة یزید من قیمة الم- 

و بناءا على الإجابة عن هذه الأسئلة تقوم المنظمة باختیار الفرص أو عدم اختیارها- 

و تختلف المنظمات فیما بینها عند اختیار الفرص، فقد تعد فرصة لمنظمة ولا تعد لأخرى حسب حجمها 
نظمات في استغلالها وهي و إمكانیاتها و أهدافها الإستراتیجیة، إلا أن هنالك فرصا ترغب أغلب الم

كالآتي:

الدخول في أسواق جدیدة و القدرة على توفیر خدمات أكبر.- 

القدرة على تحویل المهارات و المعرفة التكنولوجیة إلى أعمال أو منتجات جدیدة.- 

التوسع بإضافة خطوط إنتاجیة جدیدة.- 

الإستقرار بین المنظمات المنافسة.- 

خبرة مهنیة و قدرة ذهنیة متمیزة.الحصول على أفراد ذوي- 

و هي التشخیص الثاني لتحلیل عوامل البیئة الخارجیة، إذ تشكل التهدیدات خطرا رابعا: التهدیدات: 
على المنظمة یستوجب الاستعداد له، أو مواجهته حالیا أو في المستقبل.

ترغب بتحقیقها.هي عوائق تجعل المنظمة غیر قادرة على الوصول إلى أهدافها التي 

هي الأحداث المحتملة و التي إذا حصلت ستكون لها آثار سلبیة على المنظمة، و تتمثل بدخول - 
منافسین جدد، و بتكالیف منخفضة أو تغیرات بأذواق المستهلكین.

و التهدیدات كثیرة و متنوعة، و تكون حسب نوع الصناعة و زبائنها، و فیما یلي بعض التهدیدات التي 
ه المنظمات بشكل عام.تواج
. 68المرجع نفسھ، ص1
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خدمات مماثلة بتكالیف أقل./جدد لتقدیم منتجاتدخول منافسین - 

1فرص مجددة للدخول في السوق.- 

الظروف أو الاتجاهات السلبیة بشكل عام مثل الخلافات السیاسیة وعدم الاستقرار.- 

قوة الموقف التفاوضي للزبائن أو الموردین تجاه المنظمة.- 

ات بدیلة وتغیر حاجات و أذواق المستهلكین.توفیر منتج- 

و الفرص ضعفالاعتماد على الموقف النهائي للمنظمة من حیث نقاط القوة والالمرحلة الثانیة:
قف التنافسي، وذلك من خلال إجراء عملیة تقییم للبیئة الداخلیة و في تحدید المو والتهدیدات البیئیة

الخارجیة.

الداخلي على جوانب عدیدة و هي:یعتمد إجراء عملیة التقییم

الثقافة التنظیمیة: -1
ما هو المثال الذي تحاكیه المنظمة؟
ما هي القیم الحاكمة في المنظمة؟
ما هو النمط الإداري السائد في المنظمة؟
كیف تجري عملیة اتخاذ القرار في المنظمة؟
هل یمكن المحافظة على التغییر؟

الأفراد العاملین: -2
 الأفراد العاملین في المنظمة؟كم هو عدد
كیف یتم توزیع هؤلاء الأفراد داخل المنظمة؟
ما هو مستوى تعلیم الأفراد و خبرتهم؟ و هل هو بالمستوى المطلوب؟
ما هو معدل دوران العمل؟
كیف یتم تقییم مستوى أداء الأفراد العاملین؟
ما هو نظام المكافآت المطبق في المنظمة؟

الهیكل التنظیمي: -3
كیف تنظم الوحدات رسمیا في المنظمة؟
ما هو الهیكل غیر الرسمي؟

. 161ناصر محمد سعود جرادات، مرجع سابق، صعبد الباري إبراھیم الذرة، 1
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ما هو مدى نطاق الإشراف؟
كیف تحدد الأدوار بصورة دقیقة؟ و هل هذه الأدوار مفهومة؟
كم عدد المستویات التنظیمیة في المنظمة؟
ما هي العلاقات التي تحكم عملیة كتابة التقاریر داخل المنظمة؟

النظم و العملیات:-4
كیف تتم عملیة التخطیط؟
كیف یوجه العمل؟
كیف تتم مراقبة العمل؟
كیف یتم تقییم البرامج؟
كیف یمكن أن تشخص إجراءات العمل و سیاسات المنظمة؟

الخدمات، التمویل، و النتائج:-5
ما هي الخدمات التي تقدم؟
كیف تمول الخدمات؟
ما هي الاتجاهات التي تتخذها الخدمات أو التمویل؟
هي معاییر الكفاءة؟ما
ما هي معاییر الفعالیة؟
ما هي نتائج الخدمات؟

التسهیلات والتكنولوجیا: -6
ما هي التسهیلات التي تمتلكها المنظمة حالیا؟ و هل هي مناسبة؟
هل هناك تسهیلات مخططة؟
ما هي التكنولوجیا المتاحة حالیا في المنظمة؟
حالیا؟كیف یمكن الانتفاع من التكنولوجیا المتاحة
ما هي الاحتیاجات الحالیة؟
1هناك تكنولوجیا مخطط الحصول علیها؟هل

و من جهة ثانیة تعتمد عملیة الفحص الخارجي على البحث في المیادین الآتیة:

.خصائص السكان من حیث الهجرة و الدیموغرافیا
.الاتجاهات الاقتصادیة

. 225ماجد عبد المھدي مساعدة، مرجع سابق، ص1
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.النمو و التغیرات الأخرى في الصناعة
 النسبیة للتكنولوجیا.التغیرات
.التغیرات الحادثة في میادین السفر أو / و النقل
.التغیرات الحادثة في متطلبات الزبائن
.البرامج السیاسیة
.التوجهات نحو الخصخصة
.الإیرادات المتوقعة
.الأنشطة داخل و خارج الأقالیم أو المحافظات

التعرض إلى الأمرلیة والفحص البیئي، یتوجب و بعد أن یتم تشخیص نقاط القوة و نقاط الضعف الداخ
وجهتي نظر، الأولى تمثل الإطار التقلیدي في التعامل و المتمثلة بحساب عدد نقاط القوة و عدد نقاط 
الضعف، فإذا كان عدد نقاط القوة أكبر من عدد نقاط الضعف فإن ذلك یشیر إلى أن المنظمة في موقف 

من الجوانب لنظر الثانیة فإنها تنطلق من تخصیص وزن لكل جانب قوة، و العكس بالعكس، أما وجهة ا
الداخلیة و الخارجیة وفق أهمیته النسبیة و یضرب هذا الوزن بالدرجة التقدیریة التي أعطیت وفق درجة 
توافر هذا الجانب من عدمه ( عادة من صفر إلى عشرة ) لیتم بالنتیجة النهائیة الحكم على موقف 

1المنظمة.

2انتقاء البدیل الإستراتیجي المناسب استنادا إلى المعادلة التالیة:المرحلة الثالثة:

SA= O / ( S – W )

البدیل الإستراتیجي.:SAحیث أن: 

O.الفرص الخارجیة المتاحة :

S.نقاط القوة الداخلیة :

W.نقاط الضعف الداخلیة :

ومعنى ذلك أن البدیل الأفضل هو عبارة عن تقسیم الفرص المتاحة على نقاط القوة التي تمتلكها المنظمة 
بعد تغطیة نقاط الضعف التي تعاني منها.

.227المرجع نفسھ، ص1
.71طلال محمد الججاوي، ساكنة سلطاني، مرجع سابق، ص2
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) جوانب القوة والضعف و الفرص و SWOTیوضح الشكل التالي تحلیل مصفوفة المتغیرات الأربعة (
التهدیدات، كل ذلك یساعد على تحدید الموقف الإستراتیجي عبر دمج تقویم عناصر البیئة الخارجیة مع 

یل تلك العناصر تظهر استراتیجیات متعددة، مما ي، و في ضوء نتائج التفاعلات لتحأنشطة الأداء الداخل
نظمة إزاء أهدافها، و إزاء یتوجب على الإدارات القیام باختبار أو بناء إستراتیجیة تتطابق و موقف الم

المنافسین في الصناعة.  و هذه النتائج تتلخص بما یأتي من استراتیجیات: 

".swotنموذج لمصفوفة "): 09جدول رقم (

تقویـــم البیئـــة 

الداخلیـــــة 

تقویـم البیئــة 

الخارجیــــــة 

)Wنقاط الضعف ( )Sنقاط القوة ( 

)O(الفرص الرئیسة

)1(

إستراتیجیة هجومیة
)S/O(

استعمال نقاط القوة
و استعمال الفرص المتاحة

)2(

إستراتیجیة علاجیة
(W/O)

معالجة نقاط الضعف
و استثمار الفرص المتاحة

)Tالتهدیدات الرئیسیة (

)3(

دفاعیةإستراتیجیة
)S/T(

استعمال نقاط القوة
تقلیل التهدیداتو 

)4(

إستراتیجیة انكماشیة
)W/T(

تقلیل نقاط الضعف
و تقلیل التهدیدات

.228المصدر: ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص

و في الوقت تتبع المنظمة هذه الإستراتیجیة عندما تمتلك نقاط قوة كثیرةالإستراتیجیة الهجومیة: -1
نفسه تتوافر أمامها فرص متاحة كثیرة، و تحاول استغلال نقاط قوتها لاغتنام الفرص المتاحة 
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و بموجب 1إلى أقصى حد ممكن، وتمثل هذه الحالة أفضل ما تطمح ان تصل إلیه المنظمة،
هذه الإستراتیجیة تحقق المنظمة أعلى ما یمكن من الإیرادات، و تحصل على أكبر الحصص 

وقیة.الس
أن المنظمة تتوافر أمامها فرصا مناسبة، لكنها 2یوضح المربع رقم الإستراتیجیة العلاجیة: - 2

و علیه ینبغي من الإدارة 2تعاني من نقاط ضعف قد تمنعها من استغلال تلك الفرص المتاحة
من نقاط الإستراتیجیة في المنظمة القیام باتخاذ إستراتیجیة لمعالجة و تصحیح ما تعانیه المنظمة

ضعف داخلیة سواء كانت في الأنشطة الإداریة أو الأنشطة الإنتاجیة، و التسویقیة، و الأفراد، و 
المالیة، لتمكنها من استثمار الفرص المتاحة أمامها.

: یكون للمؤسسة قوة بینما یكون في البیئة تهدیدات، في هذه الحالة بإمكان الإستراتیجیة الدفاعیة- 3
ا تملكه من قوة لتفادي هذه التهدیدات، و إن كانت المؤسسة قویة جدا فإنه المؤسسة أن تجند م

یمكنها حتى تحویل التهدیدات إلى فرص، فالإستراتیجیة هنا إستراتیجیة دفاعیة، أو في حالة 
3تحویل التهدیدات و الاستیلاء على الفرص ستكون الإستراتیجیة هجومیة.

إستراتیجیة انكماشیة بسبب ما تعانیه من إلى إتباع : تتجه المنظمةالإستراتیجیة الانكماشیة- 4
تتضمن 4تهدیدات خارجیة، ومن نقاط ضعف داخلیة، فالإستراتیجیة المجسدة في المربع رقم 

التقلیل من التهدیدات الخارجیة، ومعالجة نقاط الضعف الداخلیة. على سبیل المثال الخروج من 
الأسواق أو الاندماج مع شركات أخرى .... 

المتضمنة الفرص والتهدیدات و نقاط القوة والضعف SWOTویمكننا اعتماد طرق أخرى لتحلیل مصفوفة
وفقا للإجراءات الخمسة الآتیة: 

تحدید الإستراتیجیة الحالیة أو الاستراتیجیات السائدة في المنظمة.-أ
تحدید التغیرات الرئیسیة في بیئة المنظمات الأخرى في الصناعة.-ب
تحدید الفرص والتهدیدات البیئیة، إلى جانب الإمكانات الرئیسیة للقوة و المحددات الرئیسیة -ت

للضعف في المنظمة. 
وضع قائمة للمواضیع البیئیة الرئیسیة ( فرص أو تهدیدات ) مقابل الإستراتیجیات الحالیة و -ث

نقاط القوة و نقاط الضعف الرئیسیة في المنظمة.
اختبار الحالات: نستطیع اختبار الحالات من خلال مقابلة كل حالة للحالة الأخرى ثم إعطاء - ج

درجة لكل حالة. فإذا كانت (+) فتعطى درجة قوة، و إذا كانت (++) فتعطى درجتین قوة، مما 

. 72طلال محمد الججاوي، ساكنة السلطاني، مرجع سابق، ص 1
. 228ماجد عبد المھدي مساعدة، مرجع سابق، ص 2
. 67عیسى حیرش، مرجع سابق، ص3
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درجة ي) فتعط- ك المتغیر. أما الإشارة (یعني أن المنظمة تستطیع تحقیق میزة تنافسیة في ذل
إلى ) تعطى درجتین للضعف، أي أن القوة انخفضت - -ة لنقاط الضعف، و لإشارة (واحد

) 0الضعف و منعت الشركة من تجاوز المشكلات المرتبطة مع التغیرات البیئیة، و أما درجة (
فتعطى صفرا لأنها غیر مؤثرة.
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خلاصة الفصل:

عملیة تحلیل البیئة الداخلیة تكتسي أهمیة بالغة ،على اعتبار من خلال ما سبق یمكن التوصل إلى أن 
أنها الشطر الأول من عملیة التحلیل البیئي ، و التي من خلالها یتم التعرف على مختلف نقاط القوة و 

البیئة الخارجیةبعدما یتم التعرف على متغیرات الضعف في أداء المؤسسة لوظائفها و أنشطتها، و 
تسعى المؤسسة إلى اصر الإستراتیجیة فیها، فة و تحدیدها تحدیدا دقیقا،و كذلك العنومكوناتها المختل

اكتشاف وتحلیل الفرص والتهدیدات البیئیة عن طریق جمع المعلومات عن هذه البیئة بإحدى الطرق 
،لیتم بعد ذلك اكتشاف الفرص والتهدیدات البیئیة والتي یتم وضعها في جدول خاص بتحلیلها، المناسبة

بحیث یتم إعطاء أهمیة للعنصر الأهم فرصة كان أم تهدیدا، والتي تكون أساسا لتحدید توجهها 
الإستراتیجي ،وذلك من خلال الربط بین التحلیل الداخلي و التحلیل الخارجي، وتحدید الموقع الذي تحتله 

لإستراتیجیة المناسبة.المؤسسة وفقا لنموذج التحلیل الثنائي، الذي یساعد المؤسسة في تحدید خیاراتها ا
وینبغي على المؤسسة استغلال نقاط القوة في أدائها الداخلي لاستغلال الفرص الموجودة في بیئة 

الصناعة، وكذلك مواجهة التهدیدات ومعالجة نقاط الضعف أو التخفیف من أثرها.
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مقدمة الفصل:

من المواضیع التي تشغل بال المسیرین، إن لم نقل الأهم في الاقتصادیةیعتبر أداء المؤسسات 
یاسات واقع المؤسسة والذي شهد بحوثا مستمرة للبحث عن مشكلاته، من إشراك العاملین في وضع الس

هذه الأسالیب تتمحور كلها حول هدف أنحیث نجد لفردیة والجماعیة، والأهداف، وإتباع حوافز للجهود ا
اء.واحد وهو تحسین الأد

ونظرا لأهمیة الأداء في المؤسسة الاقتصادیة فقد استعملت عدة طرق في قیاسه، لذا وفي ظل الظروف 
الراهنة فان الحاجة تنصب كلها حول تطویر الأداء بطرق تقنیة ومنظمة والتي من خلالها یتم تحقیق 

الجودة والإنتاجیة وبدورها تترجم إلى الأداء.

المصطلح البالغ الأهمیة، قمنا بتقسیم هذا الفصل إلى أربع مباحث نسوقها على ولتسلیط الضوء على هذا 
النحو التالي:

المبحث الأول: مفاهیم عامة حول الأداء.-
المبحث الثاني: المفاهیم الأولیة لقیاس الأداء.-
المبحث الثالث: مؤشرات قیاس الأداء.-
المبحث الرابع: عملیة تقییم الأداء.-
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الأول: مفاهیم عامة حول الأداء.المبحث 
التي یصعب تحقیقها الأهدافإن تحدید تعاریف ومفاهیم دقیقة للمصطلحات والاتفاق علیها یعد من 

والاجتماعیة، ومن بین المصطلحات التي لم تلقى تعریفا وحیدا وشاملا، الإنسانیةوخاصة في العلوم 
لتعتبر كمرادفات له والإنتاجیة، بل هناك من یستخدم مصطلحات عدة كالكفاءة الفعالیة، الأداءمصطلح 

ولكن هذا غیر صحیح في علوم التسییر والاقتصاد وإعطاء تعریفا وحیدا والاقتصار علیه یعد غیر كاف 
المفهوم الذي یناسب البحث، وسنتطرق في هذا المبحث إلى:إلىللوصول 

.وأنواعهالأداءمفهوم -
.العوامل المؤثرة في الأداء-
.الأداءعناصر -
. أهمیة الأداء-

المطلب الأول: مفهوم الأداء وأنواعه. 

.أولا: مفهوم الأداء

بالنسبة للمسیر یختلف عنه الأداءمعنى أنإلىمختلف التعاریف التي سنتناولها، نشیر إلىقبل التطرق 
بالنسبة لرجل الاقتصاد، فضلا عن هذا فالاختلاف قائم حتى داخل المؤسسة.

التي تعني إعطاء كلیة Performareإن أصل كلمة أداء ینحدر إلى اللغة اللاتینیة أین توجد كلمة 
ا معناها.وأعطتهPerformanceالشيء لشيء ما وبعدها اشتقت اللغة الانجلیزیة منها لفظة 

كما أشار إلیها ومشتركة مع المعاني المجاورة كلمة الأداء هي متعددة المعاني wihgensteinأما عند 
النتیجة أو النجاح).–الأخرى (الفعل 

أما من الناحیة الاقتصادیة فیعطي الأداء عدة حقائق مثل الفعالیة (في التعبیر عن التكالیف) والكفاءة 
1بدرجة تحقیق الأهداف.عندما یتعلق الأمر 

على أنه القیام بالشيء أو تأدیة عمل محدد أو إنجاز مهمة أو نشاط معین، بمعنى الأداءویمكن تعریف 
هدف محدد، فقد یكون إشباع حاجة معینة أو حل أن الأداء هو: قیام الشخص بسلوك ما وذلك لتحقیق 

ا رجل الاقتصاد ینظر إلى أداء المؤسسة في قدرتھا على تحقیق قیمة مضافة معتبرة تساھم بنسبة جیدة في الدخل الوطني وتحریك الاقتصاد، أم
الموظف ینظر إلیھ في قدرتھ على تامین قدرة شرائیة مرتفعة، الأمن، حیاة مھنیة جیدة..... .

تقییم أداء الأفراد في المؤسسة الجزائریة، بحث مقدم لنیل شھادة الماجستیر تخصص تسییر الموارد البشریة، جامعة أبي بكر محمد بومدین،1
.24ص، 2006-2005بلقاید تلمسان، 
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أو التنظیم یمكن تعریف الأداء بأنه مشكلة ما أو التخطیط لمشروع ما..... وفي إطار المؤسسة 
1.المخرجات ذات القیمة التي ینتجها النظام في شكل سلع وخدمات

الأداء هو السلوك الذي یساهم فیه الفرد للتعبیر عن إسهاماته في تحقیق أهداف المنظمة على أن یدعم 
2التدریب.هذا السلوك ویعزز من قبل المنظمة وبما یضمن النوعیة والجودة من خلال 

الأداء یشیر إلى درجة تحقیق إتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد، ویعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها 
الفرد متطلبات الوظیفة وغالبا ما یحدث لبس وتداخل بین الأداء والجهد، فالجهد یشیر إلى الطاقة المبذولة 

3رد.أما الأداء فیقاس على أساس النتائج التي حققها الف

بأن: "الأداء هو نتاج سلوك، فالسلوك هو النشاط الذي یقوم به الأفراد، F.W.Nikolasویعرفه نیكولاس 
أما نتاجات السلوك فهي النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك، مما جعل البیئة أو المحصلة النهائیة 

4مختلفة عما كانت علیه نتائج ذلك السلوك."

منتمكّنوالتيا الباحثون،ھیحددالتيوالقیاسللتمثیلالملائمةالمعاییرمنبأنه "مجموعةالأداءویعرف
5الخارجیة."آثار المؤسسة على البیئةوعلىوالمنتجات،والنتائجالأنشطةعلىتقییميحكمإعطاء

والسلوكبینالخلطیجوزلاأنهإلىالصددهذافي( Thomas Gilbert)جلبرتتوماسأشاركما
،بهایعملونالتيالمنظمةفيأعمالمنالأفرادبهیقومماهوالسلوكأنذلك"،الأداءوالإنجازبین

أنبعدنتائجأوأثرمنیبقىمافهوأما الإنجازالتفتیش،نموذج، أوتصمیمأوالاجتماعات،كعقد
أماما.سلعةإنتاجأومحددةخدمةكتقدیم،نتائجأونتاجأومخرجأنهأي،العملعنالأفرادیتوقف
أنعلىمعا،تحققتالتيوالنتائجالسلوكمجموعانهأيالإنجاز،والسلوكبینالتفاعلفهوالأداء
6للقیاس.قابلةالنتائجهذهتكون

.65، ص2012مصر، لعربیة للتدریب والنشر، مدحت أبو النصر، الأداء الإداري المتمیز، المجموعة ا1
ایح، مراجعة إدارة الموارد البشریة ودورھا في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شھادة الزغودي محمد الس2

.37، ص2012–2011جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الماستر للعلوم المالیة والمحاسبیة،
.185، ص2014مصر، لشركة العربیة المتحدة، البشریة، امحمد عبد الوھاب حسن عشماوي، الإدارة الإستراتیجیة في تنمیة الموارد 3
بوضیاف سالم إلیاس، تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة، مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر في العلوم التجاریة، جامعة محمد4

.44، ص2007-2006المسیلة، 
بوبعایة حسان، تقییم الأداء الإستراتیجي للمؤسسات الاقتصادیة باستخدام أسلوب المراجعة الإستراتیجیة، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل 5

.57، ص2007-2006شھادة الماجستیر، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، 
یة الجزائریة، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل شھادة الماجسثیر، جامعة بعجي سعاد، تقییم فعالیة نظام تقییم أداء العاملین في المؤسسة الاقتصاد6

.9، ص2007-2006محمد بوضیاف المسیلة، 
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سیرتكز على فالاهتمامإن النظر إلى الأداء على أنه إما كفاءة أو فعالیة هي في الحقیقة معالجة جزئیة، 
استخدام الموارد أو العكس، وهذا سیجعل الأداء عاجزا عن تفسیر إنجازات أكثر من كیفیة النتائج مثلا

المؤسسة ككل، ومن هذا المنظور فإن الأداء یتجسد بمستویات الكفاءة والفعالیة التي تحققها المؤسسة، إذ 
مرتفع أو جید إذا كلفها الكثیر من الموارد یفوق لا یمكن الحكم على أداء المؤسسة التي بلغت أهدافها بأنه

مواردها بشكل كامل، ولم تحقق أهدافها بأن أداءها مثیلاتها، ولا على المؤسسة التي تمكنت من استغلال 
دون المستوى المطلوب.

بالإضافة إلى بعدي الكفاءة والفعالیة هناك من بضیف البعد الاستراتیجي لمفهوم الأداء، حیث یرى 
Angelier أن أداء المؤسسة یتجسد في قدرتها على تنفید إستراتجیتها وتمكنها من مواجهة القوى

التنافسیة، فالأداء یرتبط بقدرة المؤسسة على الإستمرار بالشكل المرغوب فیه في سوق تنافسیة متطورة، 
، استخدام افأي بتحقیق الكفاءة والفعالیة في نفس الوقت وهذا یعني أن الأداء یغطي تحقیق الأهد

الموارد، أمثلیة العملیات الداخلیة وإرضاء الأطراف الفاعلة في المؤسسة.

تحقیق أهدافها (الكفاءة) سواء على ومما سبق یمكن القول أن الأداء فعل یعكس مدى نجاح المؤسسة في 
1المستوى الاستراتیجي أو العملي باستغلال كامل وعقلاني للموارد المتاحة (الفعالیة).

لا یشتمل تعریف الأداء على نتائج سلوك الموظف ولكن السلوكیات نفسها فقط بالأداء تكون عن سلوك 
أو ما یفعله الموظف ولیس عن ما ینتجه الموظفون ونتائج عملهم.

هناك أیضا خاصیتین إضافیتین للسلوكیات التي نمیز بها الأداء: 

الحكم على هذه السلوكیات على أنها سلبیة أو متوسطة أولا: أنها ذات طبیعة تقییمیة یعني هذا أنه یمكن 
أو ایجابیة لفعالیة الأفراد والمنظمة، بمعنى آخر یمكن أن تختلف قیمة هذه السلوكیات على أساس سواء 

كانوا یساهموا اتجاه إنجاز الأفراد، الوحدة والأهداف التنظیمیة. 

عدیدة مختلفة للسلوكیات التي لها القدرة غلى تحقیق أنواعهناك أنیعني هذا الأبعادمتعدد الأداءثانیا: 
2التنظیمیة.الأهداف( أو إعاقة ) 

نستخلص من التعاریف السابقة النقاط التالیة: 

الأداء هو مجهود بشري.-

اج نعیمة یحیاوي، أدوات مراقبة التسییر بین النظریة والتطبیق، أطروحة مقدمة لنیل شھادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادیة، جامعة الح1
.219، ص2009-2008لخضر باتنة، 

.113، ص2011ترجمة  سامح عبد المطلب عامر، دار الفكر، الأردن، ھیرمان أغوینیس، إدارة الأداء،2
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تحقیقها داخل إلىالأنشطةیربط بین أوجه النشاط وبین الأهداف التي تسعى هذه استظهارهو -
المنظمة.

على إنجاز الأهداف وخطط بأقل جهد وتكلفة.یركز الأداء -
هو مدى تحقیق أهداف المنظمة بما یضمن النوعیة والجودة.-

ثانیا: أنواع الأداء.

تختلف أنواع الأداء باختلاف المعاییر المستخدمة في تصنیفها، فإذا نظرنا إلیه من حیث الشمولیة نجد أن 
یه كل وظائفها دون تمییز بینها، وقد یكون جزئیا أي قد یكون كلیا أي خاصا بالمؤسسة تساهم فالأداء

، كأداء وظیفة التخزین، أداء وظیفة حدامختلف الأداءات التي تحققها الأنظمة الفرعیة للمؤسسة كل على 
وقد یكون حسب المصدر داخلي وخارجي، وقد یكون حسب الطبیعة اقتصادي، الموارد البشریة، 
تكنولوجي، إداري. 

المصدر:حسب معیار )1
1الأداء الداخلي: ینتج الأداء الداخلي من التولیفة التالیة:-أ

الأداء البشري: ویتخذ الأداء البشري شكل المعادلة التالیة:

قوة العمل = الأجر–وقت العمل 

وتعكس هذه المعادلة مسؤولیة الأجیر والتزاماته ومشاركته في أهداف المؤسسة.

التقني: ویعرف بالقدرة على إنتاج السلع والخدمات بأقل تكلفة  وبإنتاجیة مثلى ودرجة الجودة الأداء
المطلوبة.

استخدام الوسائل المالیة المتاحة، ومن بین المؤشرات التي تدل الأداء المالي: وتكمن في فعالیة تعبئة 
ضعیة الصندوق، مبلغ المدیونیة مقارنة على الأداء المالي هي: التوازن المالي، قیمة المصاریف المالیة، و 

مع الإیرادات الجبائیة.

2وهو الأداء الناتج عن التغیرات التي تحدث في المحیط الخارجي للمؤسسة.الأداء الخارجي: -ب

یعقوب ولد الشیخ محمد ولد أحمد یورا، تقییم أداء الأفراد داخل المؤسسة، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر تخصص: المنظمة، التدقیق 1
. 22، ص2008-2007أبي بكر بلقاید تلمسان، وإستراتیجیة اتخاذ القرار، جامعة

.39الزغودي محمد السایح، مرجع سابق، ص2



قیاس وتقییم أداء المؤسسة الاقتصادیة الفصل الثاني                     

68

إن هذا النوع من الأداء یفرض على المؤسسة تحلیل نتائجها وهذا سهل إذا تعلق الأمر بمتغیرات كمیة، 
أي یمكن قیاسها وتحدید أثرها. 

حسب هذا المعیار یقسم الأداء داخل المؤسسة إلى أداء كلي وجزئي.1حسب معیار الشمولیة:)2
ائف والأنظمة الفرعیة للمؤسسة في یتجسد في الإنجازات التي ساهمت كل الوظالكلي: الأداء-أ

تحقیقها دون انفراد جزء أو عنصر لوحدة في تحقیقها، ومن خلال الأداء الكلي یمكن الحكم على 
مدى تحقیق المؤسسة وبلوغها لأهدافها العامة كالاستمراریة والنمو والربحیة.... .

، والوظائف الأساسیةالفرعیة للمؤسسةالأنظمةالأداء الجزئي: وهو الذي یتحقق من مستوى -ب
والأداء الكلي في الحقیقة هو عبارة عن تفاعل أداءات الأنظمة الفرعیة (الأداءات الجزئیة) وهو 

أنواع وینقسم بدوره إلى عدة ما یعزز فكرة أو مبدأ التكامل والتسلسل بین الأهداف في المؤسسة، 
المؤسسة، حیث یمكن أن تنقسم حسب المعیار تختلف باختلاف المعیار المعتمد لتقییم عناصر

الوظیفي إلى أداء وظیفة الموارد البشریة، أداء وظیفة التموین، أداء وظیفة التسویق، أداء وظیفة 
المالیة.

ونشیر أن الأداء الكلي للمؤسسة في الحقیقة هو تفاعل أداءات أنظمتها الفرعیة كما یؤكد أحد الباحثین 
داء الشامل للمؤسسة یفرض أیضا دراسة الأداء على مستوى مختلف وظائفها. الذي یرى أن دراسة الأ

إداري أداءیمكن تصنیف الأداء إلى أداء اقتصادي، تكنولوجي، 2حسب معیار الطبیعة:)3
كالتالي: 

الاقتصادیةالأداء الاقتصادي: یعتبر الأداء الاقتصادي المهمة الأساسیة التي تسعى المؤسسة -أ
إلى بلوغها، ویتمثل في الفائض الذي تجنیه المؤسسة من وراء تعظیم نواتجها، ویتم قیاسه عادة 

ودفاتر المؤسسة محل باستخدام مقاییس الربحیة بأنواعها المختلفة، ویعتمد في ذلك على سجلات 
ي التحلیل التقییم، وكذلك ما تعده من قوائم وتقاریر، ومن ثم فإن أدوات تقییم الأداء الاقتصادي ه

المالي لما یعتمد علیه من نسب ومؤشرات مالیة.
الأداء التكنولوجي: یكون للمؤسسة أداء تكنولوجي عندما تكون قد حددت أثناء عملیة التخطیط -ب

أهداف تكنولوجیة كالسیطرة في مجال تكنولوجي معین.

عة سلیماني محمد، الابتكار التسویقي وأثره على تحسین أداء المؤسسة، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في علوم التسییر، جام1
.118، ص2007-2006محمد بوضیاف المسیلة، 

.40غودي محمد السایح، مرجع سابق، صالز2
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الأداء الإداري: یتمثل الأداء الإداري للخطط والسیاسات والتشغیل بطریقة ذات كفاءة -ت
وفعالیة، ویتم تحقیق ذلك بحسن اختیار أحسن البدائل التي تحقق أعلى المخرجات الممكنة، 

ولتقییم الأداء الإداري یمكن استخدام الأسالیب المختلفة كبحوث العملیات والبرمجة الخطیة.

لثاني: العوامل المؤثرة في الأداء.المطلب ا

یخضع الأداء لتأثیر العدید من العوامل، منها ما هو ذو طبیعة داخلیة یمكن للمسیر أن یتحكم فیها لزیادة 
آثارها السلبیة، ومنها ما هو صادر عن المحیط الخارجي یصعب التحكم فیها وبالتالي فهي تقتضي 

مل التي قد تؤثر في الأداء وتفسره تزداد أهمیة عملیة حصرها. التكیف معها أكثر. وعلى قدر كثرة العوا
الهیكلة، العملیة الإنتاجیة، الإستراتیجیة، 1وهي:Donaldsonولعل أهم هذه العوامل تلك التي أوردها 

الخیارات التقنیة، المحیط الذي تنشط فیه المؤسسة، القیادة، الثقافة، أسلوب الإدارة.

الجاهزیة للعمل، 2فیریان أن أداء المؤسسة یتوقف على العوامل التالیة:Petersو Watermanأما 
الاستماع للزبون، الاستقلالیة وروح المبادرة، الإنتاجیة بتحفیز العامل، قانون القیم الجماعیة (ثقافة 

المؤسسة والقیم المشتركة)، التوفیق بین المردودیة والمعرفة.

العوامل المؤثرة على الأداء، اتجه أغلب الباحثین نحو تصنیفها وفقا وعلى خلاف هذا المدخل لتحدید 
لمعاییر مختلفة إلى مجموعات متجانسة، واعتمد أكثرهم على مصدر العوامل فقسموها إلى عوامل خارجیة 

وأخرى داخلیة.

، هي مجموعة العوامل التي لا یمكن للمؤسسة التحكم فیها:العوامل الخارجیة المؤثرة في الأداء.1
ولكن یمكنها التكیف معها حتى لا تعود علیها بالسلب ویمكن حصرها في أربعة جوانب رئیسیة:

العوامل الاقتصادیة.-
العوامل التقنیة.-
.والقانونیةالعوامل السیاسیة-
العوامل الاجتماعیة والثقافیة.-

، وذلك الاقتصادیةإن المحیط الاقتصادي یمثل أكبر محیط تأثیرا على المؤسسة 3العوامل الاقتصادیة:
نابع أساسا من حجم المعاملات الاقتصادیة التي تقوم بها المؤسسة الاقتصادیة والتي تمثل أحد أهداف 

.220نعیمة یحیاوي، مرجع سابق، ص1
.220المرجع نفسھ، ص2
امعة حوالف رحیمة، أھمیة تكوین الإطارات ودوره في رفع الأداء العام للمؤسسة، رسالة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة، ج3

.129، ص1998- 1997أبو بكر بلقاید، 
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وفرة قیامها، ونظرا لذلك فإن العوامل الاقتصادیة التي تؤثر على أداء الأفراد بالمؤسسة یمكن حصرها في
الموارد المادیة والمالیة ودرجة المنافسة في السوق.....إلخ.

أن یؤثر على عملیة توفرها بنسب غیر كافیة أو بنوعیات ردیئة من شأنه أوإن عدم توفر المادة الأولیة، 
المواد، أو تكرار ندرةالإنتاج بالمؤسسة، كون ذلك یتسبب إما في التوقف التام عن العمل في حالة 

وفرة المواد بنوعیات ردیئة، في هذه الحالة الأخیرة فإن مستوى أداء الأفراد قد یتأثر لات في حالةالتعط
الفعلي، وبالتالي فإن مثل هذا الوضع یعتبر خارجا الأداءمستوى انخفاضبشكل ملموس مما یؤدي إلى 

وإحداث تعدیلات على عن نطاق المؤسسة التي یمكنها فقط التكیف مع ندرة المواد، بإدخال مواد بدیلة
برامجها التشغیلیة، وهو ما یعرف بالتأقلم أو التكیف تنفیذفي بالاستمراریةالعملیة الإنتاجیة بما یسمح لها 

مع العوامل الاقتصادیة الخارجیة.

ومن جهة أخرى وجب توفر كل العوامل لأن عدم وجود منافسة في السوق غالبا ما یؤثر بالسلب على 
مستوى الأداء، ذلك أن وجود المنافسة یفرض على المؤسسة بدل كل جهودها من أجل الرفع من مستوى 

سسات الأخرى أي الإنتاج، والتقلیل من مستوى التكالیف حتى تكون لها أفضلیة تنافسیة بالمقارنة مع المؤ 
في المؤسسة إلى تحسین مستویات الأفرادالحصول على أكبر حصة في السوق، فعامل المنافسة یدفع 

.المؤسسة وبقائهااستمراریةأدائهم حتى یضمنوا 

یظهر هذا الجانب في المستوى التكنولوجي المستعمل من طرف المؤسسة والتي تؤثر 1العوامل التقنیة:
فیها الأفراداء الأفراد بها، ذلك أن المؤسسة التي تمتلك تجهیزات إنتاج متطورة یحس سلبا على مستوى أد

الذي الأداءالنفسي وعدم الإجهاد العضلي مما یرفع من المعنویات والتي تنعكس على مستوى بالارتیاح
إلى أقصى حد ممكن.یرقى 

یكثر من التعطلات بسبب عطب عكس ذلك فإن استعمالات تجهیزات إنتاج قدیمة التقنیة في المؤسسة
الآلات مما یجعل العمال في وضع متوتر یفقدهم الرغبة في العمل ویؤثر سلبا على أدائهم 
لأعمالهم، ونظرا للأهمیة التي یكتسبها هذا الجانب فإن أغلب المؤسسات المعاصرة تشجع مراكز 

وإیجاد تقنیات إنتاج جدیدة من أجل تطویر أسالیب الإنتاج الموجودة، البحث في هذا المجال
تمكن المؤسسة من مواجهة المنافسة الشدیدة في المیدان، ومواكبة التطورات التي تشهدها في هذا 

" أن "لا شيء یتغیر بصورة مذهلة وسریعة مثل تكنولوجیة الآلات ... Terry"الشأن یرى تیري
. "تاج بأكملهفالتطویر التكنولوجي یستطیع أن یغیر بطریقة مدهشة أسلوب الإن

.130المرجع نفسھ، ص1
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تتضمن على سبیل المثال السیاسة الداخلیة والخارجیة للدولة، القوانین 1العوامل السیاسیة والقانونیة:
المنظمة للمؤسسات والأسواق، الاستقرار السیاسي والأمني للبلاد، ولهذه التغیرات أثرها على 

لبیا یمثل خطرا یجب التخفیف الأداء قد یكون ایجابیا وبالتالي یشكل فرصة لتحسین الأداء أو س
من حدته.

أهمیة عن سابقاتها، نظرا لوزن البعد الاجتماعي في لا تقل هذه الأخیرة2العوامل الاجتماعیة والثقافیة:
محیط المؤسسة ومساهمته في كثیر من الأحیان في التأثیر على العوامل الأخرى. وتتضمن العوامل 
الاجتماعیة والثقافیة نماذج الحیاة والقیم الأخلاقیة والفنیة والتیارات الفكریة للمجتمع الذي توجد فیه 

لعوامل في كثیر من الأحیان عائقا أمام تحسین أداء المؤسسة.المؤسسة وقد تقف هذه ا

تتمثل العوامل الداخلیة في مختلف المتغیرات الناتجة عن 3:العوامل الداخلیة المؤثرة في الأداء.2
تفاعل عناصر المؤسسة الداخلیة والتي تؤثر على أدائها، ویمكن للمسیر أن یتحكم فیها ویحدث 
فیها تغیرات تسمح بزیادة أثارها الایجابیة أو التقلیل من أثارها السلبیة. ومن جملة هذه العوامل: 

هذه العوامل فز المادیة، أسلوب القیادة المتبع، نظام الاتصالات. ظروف العمل المادیة، الحوا
تؤثر مجتمعة أو منفردة على مستوى أداء الأفراد بالمؤسسة.

إن ظروف العمل المادیة مثل آلات النتاج ومعداته ومكان العمل، التهویة، ظروف العمل المادیة:
مهمة تؤثر على أداء الفرد لعمله وتنقص من الإضاءة، النظافة، مكان العمل، الضجیج، تعتبر كعوامل 

رغبته فیه حیث أن لموقع العمل وطبیعته ومشكلة التهویة والإضاءة والنظافة والهدوء والسلامة الأثر 
الكبیر في أداء الفرد لعمله وتأقلمه فیه، حیث كلما كانت الظروف مهیأة أكثر كلما كان استعداد الأفراد 

ضع تلك الظروف والإمكانیات في مكانها الطبیعي، بمعنى أن لا یضفي للعمل أحسن، لكن ینبغي أن ن
علیها أهمیة أكثر من حقیقتها.

وذلك بالمؤسسة، الأفرادالجیدة لمحیط العمل تولد شعورا طیبا لدى مجموع الآثاروقد أكدت التجارب أن 
ما لحظته تجارب مصانع هاوثورن فلقد كان الغرض الأساسي من وراء هذه التجارب هو بحث تأثیر 
التغیرات المادیة على إنتاجیة الفرد وتتكون هذه الدراسة من عدة تجارب متصلة بظروف العمل الذي 

وللمجموعة التي ومیوله اتجاه عمله،وأدائهیعرف بأنه كل ما یحیط بالفرد في عمله ویؤثر في سلوكه 
یعمل معها والإدارة التي یتبعها، أما إذا كان العكس أي عدم إعطاء أهمیة لظروف العمل بالمؤسسة فإنه 

أداء المؤسسة: یتوقع حتما بروز ظاهرتین سلبیتین تؤثران كثیرا على أداء الفرد وبالتالي

.221نعیمة یحیاوي، مرجع سابق، ص1
.221المرجع نفسھ، ص2
.124حوالف رحیمة، مرجع سابق، ص3
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الظاهرة السلبیة الأولى: كثرة الإصابات بحوادث العمل.-
بتوفیر الاهتماملسلبیة الثانیة: تخص الإصابة ببعض الأمراض المهنیة خاصة عند عدم الظاهرة ا-

على السبل الوقائیة مما ینجر عنه تضییع جزء كبیر من وقت العمل یتسبب حتما في التأثیر 
نتائج المؤسسة.

خاصة إذا ما الحوافز المادیة في المؤسسة ینتج عنه زیادة في الإنتاج استخدامإن الحوافز المادیة:
هذا النوع من الحوافز لابد أن یعتمد استخداماستخدمت في الظروف المناسبة وبالطریقة الملائمة ولكن 

على خطط وبرامج واضحة المعالم، ولابد أن یراعي الشروط التالیة: 

مباشرا.ارتباطابرنامج الحوافز بمجهود الفرد ارتباط-
الحوافز المادیة بالنواحي المعنویة كإشباع الحاجة إلى التقدیر.اقتران-
تمثل الحوافز إضافة ملموسة إلى الأجر الأساسي.-

یعتبر أسلوب القیادة المتبع من أهم العوامل التي تؤثر بصورة مباشرة على أداء أسلوب القیادة المعتمد:
الأفراد.

ظام الاتصالات نظرا لأهمیة المعلومات وعلاقتها یعطي المختصین أهمیة قصوى لننظام الاتصالات:
بسرعة اتخاذ القرارات التي تساعد على رفع وتحسین مستوى أداء العامل الذي یتطور باستمرار بفضل 

إدخال عامل التكوین في المؤسسة.

.المطلب الثالث: عناصر الأداء

الأداء، فهي المحرك الدینامیكي للعملیة وتحسین مستوىتهتم الإدارة في المؤسسات برفع الكفاءة الإنتاجیة 
1الإنتاجیة، بمعنى أنها مصدر الطاقة التي تسیطر على الأداء لمختلف العناصر المنتجة.

ومن جهة أخرى مازالت الكفاءة الإنتاجیة تتوقف على الطریقة التي یؤدي بها الأفراد أعمالهم، إذ أن هؤلاء 
الإنتاج یمكنهم أن یؤثروا على كفاءة التجهیزات، وبالتالي على أو بتنفیذهم لمراحل للآلاتباستخدامهم 

الإنتاجیة التي أصبح تحسینها یعتمد بشكل أساسي على زیادة القدرة على العمل، وكذا الرغبة فیه، ومن ثم 
تحقیق الرضا الوظیفي الذي یتعلق بالأداء الجید داخل المؤسسة.

ول من عناصر الأداء، وتكتسب المقدرة على العمل بالتعلیم هي العنصر الأ:أولا: المقدرة على العمل
برة العملیة، كما أن حسن الاستفادة من مؤهلات العنصر البشري، ومهاراته وقدراته التي یتمتع بها والخ

.257، ص2014محمد ھاني محمد، إدارة الموارد البشریة، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن،1
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تمكن من الوصول إلى تحقیق أهداف المؤسسة بأعلى فعالیة وأقصى كفاءة ممكنة، ولن یتأتى ذلك إلا من 
1خلال:

 اختیار العاملین: تتضمن عملیة اختیار العاملین المفاضلة بین الأفراد المتقدمین لشغل حسن
وظیفة معینة، من حیث مؤهلاتهم ومهاراتهم، وكذا فعالیتهم وكفاءتهم في الأداء المناسب، فعلى 
إدارة الموارد البشریة أن تحدد الشروط الواجب توافرها في الشخص الذي یشغل هذه الوظیفة ثم 

تقاء أفضلهم وأصلحهم للعمل.ان
 التدریب والتكوین: في الحدیث عن مردودیة التدریب یقال أنه لن یكون التدریب مجدیا إلا إذا كان

لنسبة للعامل والمؤسسة، وتعتبر وظیفة التدریب إحدى الوسائل الرئیسیة لرفع اذا مردود هام ب
والتعیین، لأن هذه البرامج الاختیاریفة الكفاءة الإنتاجیة وزیادة الفعالیة، كما أنها مكملة لوظ

تساعد على تطویر وزیادة مهارات وتحسین قدراتهم على أداء الأعمال، بالإضافة فإنه وكما یرى " 
keep" أن أهداف إستراتیجیة تكوین الموارد البشریة هي الحصول على قوة العمل التي تتوفر

ومعارف، فضلا عن امتلاك القدرة فیها المواصفات الصحیحة من خصائص شخصیة ومهارات
على التقدم الوظیفي والتطور المستقبلي في المهارات و المعارف، كما أن هذه الإستراتیجیة تركز 

على أهمیة المورد البشري في بناء وتنمیة وتفعیل القدرة التنافسیة للمؤسسة.

لرغبة في العمل لدى الفرد شاغل إن العنصر الثاني في الأداء هو توفر ا:ثانیا: الرغبة في العمل
الوظیفة، فالإدارة بدأت تعترف بأهمیة هذا الموضوع، فأصبح التعرف على محددات دوافع العمل كوسیلة 
للتأثیر على تلك الرغبة أمرا ضروریا لرفع الكفاءة، هذا وتتأثر رغبة الفرد في العمل بمجموعة من العوامل، 

2تتلخص فیما یلي:

 الداخلیة والخارجیة: تشكل جزءا كبیرا من السلوك البشري، فظروف العمل داخل بیئة العمل
المؤسسة یمكن أن تساهم في تخفیض مستوى الأداء، كتلك المتعلقة بانعدام التهویة والتدفئة، أو 
عدم التحكم في الضوضاء وغیرها ، أما المحیط الخارجي فتشكله تلك المؤثرات الاجتماعیة التي 

الأفراد الانتاجیة، ومنها التنظیمات غیر  الرسمیة لجماعات العمال التي یمكن أن تحدد كفاءة 
تقلص من رغبة الفرد في العمل، كما یمكن أن توجه العاملین نحو أفضل سبل الأداء ومساعدتهم 

على تجنب الأخطاء والسلبیات.
 یرغب الفرد في تحقیقه حاجات الأفراد: العنصر الثاني المؤثر في كفاءة الفرد الإنتاجیة هي ما

من حاجات ورغبات، فتتأثر طرق تفكیره وأنماط سلوكه، حتى یصنع لنفسه مركزا ومستقبلا.

.258المرجع نفسھ، ص1
.259المرجع نفسھ، ص2
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 :یتمثل في وضع تسهیلات وتشجیعات معینة تهدف إلى تحریك الفرد العامل وتدفعه إلى التحفیز
أو معنویا مثل تحقیق غرض أو نشاط محدد، وقد یكون مادیا متمثلا في الرواتب، والعلاوات،...

الاعترافات والتقدیر والمشاركة في اتخاذ القرارات... وتترك الحوافز آثارا إیجابیة إذا حققت الهدف 
المرغوب من ورائها. 

.المطلب الرابع: أهمیة الأداء

یعتبر الأداء الاقتصادي من أهم الموضوعات التي تحدد درجة تطور وتنظیم الاقتصاد، حیث من خلاله 
ركائز المادیة للمجتمع والتي تؤمن انطلاقة نحو الحضارة والرفاه الاجتماعي، الذي یبنى بالدرجة تتشكل ال

الأولى على أساس التراكمات المادیة والمالیة التي تحققها البلدان والتي تنعكس مباشرة على تطور الدخل 
1القومي.

فضل في الدراسة الدقیقة للحركات تایلور اللفریدریكبقیاس الأداء منذ القدم، فقد كان الاهتمامولهذا كان 
العامل، وتوقیت كل منها بقصد الوصول إلى الوقت اللازم لإدارة الآلة وإیقافها. ولقد كان التي كان یؤدیها 

جوهر الدراسة التي أجراها تایلور هي أن هناك مجموعة من تفاصیل الحركات تشترك فیها عملیات 
ل هذه الحركات ودراسة الزمن المستغرق، فمن الممكن اعتبار النتیجة كغیره، بحیث إذا أمكن مشاهدة ك

وحدة فنیة یستفاد منها في العملیات المشابهة التي لم یجري لها دراسة زمن خاصة بها. 
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المفاهیم الأولیة لقیاس وتقییم الأداء.المبحث الثاني:
لعملیة تقییم الأداء بأنها عرفت في حضارات قدیمة، وتطور مفهومها بتطور وسائل یشیر التتبع التاریخي 

القیاس، فبدأت منذ بدأ الإنسان یفكر فیما یدور حوله،  ویقبل تصرفات ویرفض أخرى، ویزن أداء الآخرین 
حسب تصوراته، وقد عرفت هذه العملیة تطورات عدیدة. وسنتطرق في هذا المبحث إلى: 

الأداء وأنواعه.مفهوم تقییم-
أهمیة قیاس وتقییم الأداء.-
أنظمة تقییم الأداء والشروط الواجب توافرها عند التقییم.-
الشروط الواجب توافرها في مقاییس الأداء الفعالة.-

.وأنواعهالمطلب الأول: مفهوم تقییم الأداء

أولا: مفهوم تقییم الأداء.

وأهمیته وأنواعه نستهلها بتحدید معنى المصطلحات الثلاثة عند قبل التطرق إلى مفهوم تقییم الأداء 
التعبیر على عملیة قیاس الأداء.

التقییم، القیاس، التقویم، نتیجة لانتشار عملیة قیاس وتقویم الأداء 1تحدید معنى المصطلحات:-
كأحد وظائف إدارة الموارد البشریة، ظهرت مشكلة استخدام المصطلح تقییم أو تقویم أو قیاس، 
وهذا للدلالة على نفس العملیة (قیاس الأداء)، بسبب الترجمة الحرفیة من اللغة الأجنبیة إلى اللغة 

ود التفحص الدقیق للمصطلحات الثلاثة السابقة إلى الاستنتاج بأن عملیة قیاس وتقییم العربیة. ویق
الأداء هي عملیة مركبة تتضمن ثلاثة عملیات فرعیة وهي: 

قیاس الأداء المحقق مقارنة بمعاییر موضوعة یطلق على هذه العملیة بالقیاس.-
معنى إعطاء الأداء قیمته ویطلق على تحدید مستوى الأداء المحقق إذا كان جیدا أو ضعیفا، أي ب-

هذه العملیة التقییم أو التقدیر.
تعزز نقاط القوة أو نقاط الضعف من الأداء المحقق ویطلق على هذه العملیة بالتقویم.-
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إذن فالعملیة المتكاملة لتقییم الأداء یجب أن تتضمن قیاسه وتقویمه وهو مایعبر عنها باللغة الفرنسیة 
"، أي یجب أن تنطوي العملیة على مهمة تحدید Appraisal" وباللغة الإنجلیزیة "Appréciationبكلمة "

1وقیاس وإدارة أداء العاملین في المؤسسة، وهي تشتمل على ثلاث مكونات أساسیة هي:

الأداء المؤثر على فعالیة الأداء التنظیمي.-
قیاس درجة جودة الأداء الفعلي قیاسا بما تم تخطیطه.-
الأداء الفعلي بالمعاییر المعتمدة وإیجاد الإجراءات الضروریة لتحسین وتطویر الأداء، مقارنة -

وعلیه فكلمة قیاس التي تستخدم في البحث تعبر عن العملیة المتكاملة (قیاس، تقویم، تقییم).

ائعة وقد اختلفت تعاریف تقییم الأداء باختلاف الكتاب والباحثین، وسنعرض فیما یلي أهم التعاریف الش
یة: لهذه العمل

ینظر بعض الباحثین إلى عملیة تقییم الأداء على أنها عملیة لاحقة لعملیة اتخاذ القرارات، الغرض منها 
فحص المركز المالي والاقتصادي للمنظمة في تاریخ معین وذلك كما في استخدام أسلوب التحلیل المالي 

2الإداریة.والمراجعة 

3لإمكانیة الشخص لعمل شيء ما.تقییم الأداء هو حكم شخص 

تقییم الأداء هو عملیة تحلیل وتقییم أنماط ومستویات أداء العاملین وتعاملهم وتحدید كفاءتهم الحالیة 
4والمتوقعة كأساس لتقویم وترشید هذه الأنماط والمستویات.

المتحققة  ومقارنتها تقویم الأداء هو الأداة التي تستخدم للتعرف على نشاط المشروع بهدف قیاس النتائج
بالأهداف المرسومة بغیة الوقوف على الانحرافات وتشخیص مسبباتها مع اتخاذ الخطوات الكفیلة لتجاوز 
تلك الانحرافات، وغالبا ما تكون المقارنة بین ما هو متحقق فعلا وما هو مستهدف في نهایة فترة زمنیة 

5معینة، غالبا ما تكون سنة.

وسلوك العاملین أثناء فترة زمنیة محددة ودوریة، وتحدید كفاءة الموظفین في أداء هو عملیة قیاس أداء 
عملهم حسب الوصف الوظیفي المحدد لهم، ویتم ذلك من خلال الملاحظة المستمرة من قبل المدیر 

.44المرجع نفسھ، ص1
نعیمة فضیل، أھمیة تقییم أداء العاملین في تدعیم أداء المؤسسة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في علوم التسییر تخصص2

.22، ص2006-2005إدارة أعمال، جامعة الجزائر،
نوار ھاني إسماعیل، تقییم أداء الموارد البشریة ومدى مساھمتھ في رفع أداء المنشات العامة، بحث أعد لنیل درجة الماجستیر في إدارة 3

.59، ص2005-2004الأعمال، جامعة تشرین، سوریا، 
.125مدحت أبو النصر، مرجع سابق، ص4
.31، ص2007ستخدام النسب المالیة، دار المناھج للنشر والتوزیع، الأردن، مجید الكرخي، تقویم الأداء با5
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تتعلق بتطویر الموظف من خلال حضور المباشر في أغلب الأحیان، ویترتب على ذلك إصدار قرارات
1دریبیة أو قرارات تتعلق بترقیة الموظف أو نقله وفي أحیان أخرى الاستغناء عن خدماته.البرامج ت

الأداء أنه: تقییم للأداء الحالي أو الماضي للفرد (Garry Dessler)في حین یرى الباحث باري دیسلر 
2بالنسبة لمعدلات أداءه (أداءها).

یمكن تعریف تقییم الأداء على أنه قیاس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المحققة بالمعاییر التي سبق 
3الخطط اللازمة لعملیة التحسین.، ووضع الانحرافاتتحدیدها والمستمدة من الأهداف المتوقعة، وتحدید 

ثانیا: أنواع تقییم الأداء. 

تعتبر عملیة تقویم الأداء إحدى وسائل الإدارة الفعالة للتحقق من مدى إنجاز الأهداف المخططة للوحدة، 
وأداة للكشف عن الانحرافات وردها للجهات المسؤولة عنها، فهي عملیة ملازمة لنشاط الوحدة لكونها 

، فیتأثر بموجبها مستوى تكشف عن النسبة المتحققة من الأهداف المخططة والمتاحة والمعیاریة وغیرها
الأداء الذي قطعته الوحدة، كما تتأثر كفاءة استخدام الموارد المتاحة للوحدة في الوصول إلى المستویات 
المطلوبة من الإنتاج. وعلیه فإن عملیة تقویم الأداء لا ینظر إلیها بصورة مجردة، وإنما ضمن إطار 

صادیة، وفي ضوء ذلك یمكن تحدید الأنواع التالیة من تقویم العملیة الشاملة للنشاط برمته في الوحدة الاقت
الأداء: 

ویراد به تقویم أداء الوحدة في مدى تحقیقها للأهداف المخططة وذلك عن 4تقویم الأداء المخطط:- 1
طریق مقارنة المؤشرات الواردة بالمخطط والسیاسات الموضوعة مع المؤشرات الفعلیة ووفق 

إلى 3تكون شهریة وفصلیة وسنویة وربما لفترات متوسطة المدى (من مدیات زمنیة دوریة، كأن 
سنوات)، حیث تظهر هذه المقارنات مدى التطور الحاصل في الأداء الفعلي لأنشطة الوحدة، 5

والأخطاء التي حدثت في عملیة التنفیذ مع تفسیر المسببات والمعالجات الانحرافاتوتوضح 
اللازمة لها، مع الإشارة إلى ضرورة أن تأخذ عملیة التقویم في حساباتها الظروف التي أحاطت 

خلال الفترة ما بین إعدادها ومباشرة التنفیذ عند بدء السنة المالیة بخطة الوحدة الاقتصادیة 
ه الفترة لیست بالقصیرة وربما تحدث تبدلات وتغیرات في الظروف الاقتصادیة المعنیة، لكون هذ

والاجتماعیة والسیاسیة تؤثر مباشرة على واقعیة الأهداف المخططة كارتفاع أسعار المواد الأولیة 

.147، ص2011فیصل حسونة، إدارة الموارد البشریة، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن، 1
.45الزغودي محمد السایح، مرجع سابق، ص2
شھیدي محمد، إدارة الإنتاج في المؤسسات الصناعیة (الأداء والفعالیة)، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة تخصص 3

.54، ص2005-2004إدارة الإنتاج والعملیات، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، 
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مثلا، محلیة كانت أو مستوردة، مما ینجم عنه ارتفاع تكالیف الإنتاج وانحرافات في التسویق 
یرها كان من الصعب على الوحدة أن تضعها بالحسبان أو قد تظهر سلعة منافسة والأرباح وغ

تزاحم منتجات الوحدة الاقتصادیة، وغیر ذلك من المتغیرات غیر المتوقعة. كل هذه الظروف 
سواء كان ما یدخل ضمن مسؤولیة إرادة الوحدة أو یخرج عن إرادتها لابد وأن یؤخذ بعین 

التقویم التي ینبغي لها أن تتعمق في دراسة وتحلیل أسباب الانحرافات الاعتبار عند إجراء عملیة
وعدم الاكتفاء بما تقدمه التحلیلات الرقمیة من نتائج شكلیة فقط.

ویقصد به تقویم كفاءة الموارد المتاحة المادیة منها والبشریة وذلك بمقارنة 1الفعلي:الأداءتقویم - 2
التعرف على الاختلالات التي حدثت وتأشیر درجة لأجلالآخرالأرقام الفعلیة بعضها بالبعض 

، وهذا یتطلب تحلیل المؤشرات الإنتاجیةومستوى الأداء في توظیف هذه الموارد في العملیة 
الفعلیة للسنة المالیة المعنیة ودراسة تطورها عبر فترات محددة خلال السنة، كأن تكون عبر 

المعاییر والنسب التحلیلیة المعتمدة في الوحدة فصول السنة المذكورة، وفي ضوء ما تكشفه 
كذلك مقارنة هذه المؤشرات مع الأرقام الفعلیة للسنوات السابقة في الأمرالاقتصادیة، ویقتضي 

نفس الوحدة، إضافة إلى مقارنتها مع ما حققته الوحدات الاقتصادیة المثیلة من نتائج خلال السنة 
أیضا.المالیة المعنیة والسنوات السابقة 

ویراد به مقارنة النتائج الفعلیة مع القیم المعیاریة ویأخذ ذلك 2تقویم الأداء المعیاري(القیاسي):- 3
نوعین من المقارنة فأما أن یتم عن طریق مقارنة النتائج التي حققتها الوحدة لمختلف فعالیاتها 

قد وضعت لتكون مقیاسا كالإنتاج والمبیعات والأرباح، والقیمة المضافة مع نتائج معیاریة كانت 
للحكم فیما إذا كانت النتائج الفعلیة مرضیة  أم لا. وعادة ما توضع الأرقام المعیاریة المذكورة في 
ضوء مجموعة من الاعتبارات منها الإمكانیات والقدرات الإنتاجیة للوحدة والوحدات المشابهة في 

الداخل والخارج وغیرها.
فیتم عن طریق مقارنة النسب والمعدلات الفعلیة مع النسب أما على المستوى الآخر للمقارنة

والمعدلات المعیاریة (القیاسیة) كنسبة السیولة وعائد الاستثمار وإنتاجیة الأجر ومعدل البیع.... .
نب النشاط في الأداء شمول كل جواویقضي هذا النوع من تقویم العام (الشامل):الأداءتقویم -4

دام جمیع المؤشرات المخططة والفعلیة والمعیاریة في عملیة القیاس الوحدة الاقتصادیة واستخ
الوحدة، كل وزن یشیر لأنشطة، وذلك عن طریق إعطاء أوزان وآخروالتقییم والتمییز بین نشاط 

لكل نوع من أنواع النشاط، كأن یعطي حجم الإنتاج العلیا الإدارةإلى مستوى الأرجحیة الذي تراه 
ة الفعالیات، أو قد تعطي ربحیة المشروع هذه الأرجحیة أو عائد أرجحیة علیا على بقی

.44المرجع نفسھ، ص1
.44رجع نفسھ، صالم2
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الاستثمار.... وباستخدام هذه الأرجحیات ومؤشرات النتائج المخططة والفعلیة والمعیاریة یتم 
الوصول إلى درجة التقویم الشامل لأداء الوحدة الاقتصادیة.

المطلب الثاني: أهمیة وأهداف قیاس وتقییم الأداء.

أولا: أهمیة قیاس وتقییم الأداء.

تتجلى أهمیة عملیة القیاس والتقییم لتحسین مستوى الإنجاز عند الفرد، وكذا تحدید إمكانیاته المتوقع 
1كما تساعد في تخطیط القوى العاملة.مكافآتهاستغلالها ومن ثم تجدید 

بین عوامل والائتلافوتنبع أهمیة تقییم الأداء من خلال طبیعته كوظیفة تستهدف دراسة درجة التناسق 
للتعرف على مدى كفاءة استخدامها، وتطور تلك الكفاءة في فترات زمنیة متتابعة، وذلك من خلال الإنتاج

2مقارنة ما تحقق منها بالهدف، وترجع أهمیة الأداء إلى الأسباب التالیة:

توجیه نظر الإدارة العلیا إلى مراكز المسؤولیة التي تكون أكثر حاجة إلى الإشراف، وحیث یكون -
الإشراف أكثر إنتاجیة.

ترشید الطاقة البشریة في المنظمة في المستقبل، حیث یتم إبراز العناصر الناجحة وتنمیتها وكذلك -
محاولة إصلاحها لزیادة كفاءتها، عنها، أوالاستغناءالعناصر غیر المنتجة التي یتطلب الأمر 

التشجیعیة.والمكافآتحیث یعتبر تقییم الأداء أساسا موضوعیا لوضع نظم الحوافز 
التي تحقق الأهداف من خلال توجیه نشاطهم نحو القراراتاتخاذمساعدة مدیري الأقسام على -

المجالات التي ستخضع للقیاس والحكم.
سیتولى مهامه نتیجة تعرف المدیر على كیفیة أداءه العمل الذي الوظیفي، الاقتناعإیجاد نوع من -

نظام سلیم وفعال للحوافز، وأیضا المساعدة في تحدید لإقامةالسلیم الأساسمقدما، وكذلك توفیر 
المدى الذي یتحقق عنده تحمل المسؤولیات الإداریة.

المختلفة داخل المنظمة، وكذلك معرفة الأساس الذي یتم بمقتضاه إجراء مقارنات بین القطاعات -
بین منظمات الأعمال بعضها البعض.

الانحرافات التي تم اكتشافها، حتى یمكن مساعدة المستویات الإداریة على التعرف على أسباب -
اتخاذ الإجراءات اللازمة لتلافیها.

ثانیا: أهداف قیاس تقییم الأداء.

.253محمد ھاني محمد، مرجع سابق، ص1
تحسین الأداء مؤسسیا وفردیا"، دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر، –تقییم الأداء –محمد قدري حسن، إدارة الأداء المتمیز "قیاس الأداء 2
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داء لابد أن نذكر الأهداف التي تسعى هذه السیاسة إلى تحقیقها.بعد أن قمنا باستعراض أهمیة تقییم الأ

الجمیع إلى معیار الكفاءة.احتكامإیجاد مناخ عمل وبیئة تنظیمیة إیجابیة نتیجة -
1یتم استخدام تقییم الأداء في نقل الموظفین إلى وظائف أكثر ملاءمة لهم.-

الاقتصادیة وإجراء تحلیل شامل لها وبیان الكشف عن مواصلة الخلل والضعف في نشاط الوحدة -
مسبباتها وذلك بهدف وضع الحلول اللازمة لها وتصحیحها، وإرشاد المنفذین إلى وسائل تلافیها 

2مستقبلا.

رفع مستوى أداء العاملین، واستثمار قدراتهم وإمكانیاتهم بما یساعد على تقدمهم وتطورهم.-
.الأداءالاحتیاجات التدریبیة وكوسیلة لتطویر یتم استخدام تقییم الأداء في الكشف عن -
یتم استخدام تقییم الأداء في تحدید العقوبات التأدیبیة والفصل.-
3تحفیز الأفراد على بذل أكبر جهد ممكن.-

.والإنتاجیةالمحافظة على مستویات عالیة من الأداء -
وزیادة التعاون بینهم.مساعدة المشرفین المباشرین على تفهم العاملین الذین تحت إشرافهم -

المطلب الثالث: أنظمة تقییم الأداء والشروط الواجب توافرها عند التقییم.

أولا: أنظمة تقییم الأداء. 

4یوجد نظامان أساسیان یمكن الاعتماد علیهما عند تقییم الأداء في المنشات العامة وهما:

نظام الاختبارات.-
نظام التقاریر.-

وهو نظام تقوم بموجبه إدارة المنشاة بإجراء اختبارات للموظفین فیها، وذلك في نظام الاختبارات:
مواضیع معینة تتعلق بالعمل وضمن أوقات محددة للتعرف على مستوى مهارة وكفاءة كل منهم، وهناك 

نوعان من الاختبارات التي یمكن أن تجریها الإدارة وهما: 

لة مكتوبة تتعلق بالأعمال والنشاطات التي یؤدیها الكتابي: حیث یتم وضع قائمة أسئالاختبار-أ
الموظفون، ویطلب منهم الإجابة على هذه القائمة، وتتمیز هذه الطریقة بالموضوعیة والعدالة، 
ولكن یؤخذ علیها أنها قد لا تعطي نتائج دقیقة في بعض الأحیان لأسباب عدیدة كالغش أثناء 

.148فیصل حسونة، مرجع سابق، ص1
.32صمجید الكرخي، مرجع سابق،2
.317بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص3
.66نوار ھاني إسماعیل، مرجع سابق، ص4



قیاس وتقییم أداء المؤسسة الاقتصادیة الفصل الثاني                     

81

ونشاطاته بشكل أداءهتبر بالقدرة على التعبیر عن إجراء الاختبار، أو عدم تمتع الموظف المخ
مكتوب.

الموظف المقیم یوجه فیها مدیر المقابلة بعض الاختبار الشفهي: وفیه یتم إجراء مقابلة مع -ب
الأسئلة التي قد تكون موضوعة سلفا أو غیر موضوعة، ویطلب من القابل الإجابة علیها ویحكم 

علیه من خلال الأجوبة التي یعطیها.
وتتمیز هذه الطریقة بالدقة ولكن یؤخذ علیها إمكانیة دخول المحسوبیة والعامل الشخصي وتأثیرها 

على النتائج.
إن نظام الاختبارات یجد صعوبة عند تطبیقه في المنشات العامة نظرا للأسباب التالیة: 

صعوبة تقییم الصفات الشخصیة التي یتمتع بها العاملون في المنشات العامة وعدم القدرة على -
فهم سلوكهم الذي یؤثر على طریقة أداءهم لأعمالهم. وتعتبر دراسة الصفات الشخصیة والسلوك 

العملي الطریقة الوحیدة لتقییم أداء الأعمال التي تتصف بطابع الإنتاجیة غیر الملموسة. 
ذ نظام الاختبارات وقتا طویلا لإعداد الأسئلة والمقابلات اللازمة، وهذا یمكن أن یؤدي إلى یأخ-

تعطیل العمل في المنشأة.
إن النتائج التي تعطیها الاختبارات قد لا تكون دقیقة تماما ولا تعكس القدرات الحقیقیة للموظفین. -

من غیرهم، حیث إن البعض قد ویمكن أن تؤدي إلى إعطاء درجات أعلى للموظفین أقل قدرة 
والبعض قد یصیبه الارتباك أثناء المقابلة الشفهیة ولا یستطیع الإجابة بالرغم من قدرته على ذلك،

لا یستطیع التعبیر عن نشاطه ومهاراته كتابة وبالتالي یحصل على درجة متدنیة.
داء فیها وهو نظام التقاریر المنشات العامة إلى نظام آخر لتقییم الأالسابقة تلجأونتیجة للأسباب

الدوریة.

وضمن هذا النظام یقوم المشرف الرئیسي للعمل بمراقبة أداء مرؤوسیه ومتابعتهم نظام التقاریر الدوریة:
أول بأول، ویسجل كافة الملاحظات المتعلقة بطریقة أدائهم لعملهم ونشاطهم وسلوكهم أثناء العمل، ثم 

وخلال فترات محددة، قد إلیها إلى رؤسائه على شكل تقاریر دوریةیرفع هذه الملاحظات التي توصل 
على عناصر معینة، حیث بالاعتمادتكون سنویة أو نصف سنویة، ویقوم المشرف بتقییم أداء مرؤوسیه 

المهارة، التعاون مع الزملاء، حب یدرس توافر كل عنصر منها لدى المرؤوس، ومن هذه العناصر: 
محددة أمام كل عنصر من هذه العناصر، ویؤخذ على هذا العمل، مقدار التغیب.... ویتم وضع علامة 

لأن التقدیرات تتأثر بمعرفة المشرف للمرؤوس 1النظام إمكانیة تأثره بالعوامل الشخصیة بشكل كبیر،
دیر المعطى له في هذه الحالة، ومن الممكن أیضا في ووجود علاقة معینة معه وبالتالي یمكن رفع التق

.67المرجع نفسھ، ص1
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الحالة المعاكسة إعطاء تقدیر أقل مما یستحقه الموظف نتیجة وجود عداوة شخصیة مع المشرف أو تأثیر 
أسباب أخرى بعیدة عن الموضوعیة كذلك یتوقف نجاح هذا الأسلوب على مدى توخي الموضوعیة والدقة 

أثناء إعداد التقاریر.

اسة النظامین السابقین نرى أن نظام التقاریر الدوریة هو أكثر ملاءمة للمنشات العامة من نظام بعد در 
الاختبارات، وذلك لقدرته على وصف الصفات الشخصیة والقدرات الذهنیة التي یتمتع بها الموظفون أكثر 

م أثناء أداء الأعمال من نظام الاختبارات بالإضافة على عدم تأثیره على سیر العمل في النشأة لأنه یت
الاعتیادیة ولا یحتاج لأوقات إضافیة لإعداده.

شروط الواجب توافرها عند التقییم.ثانیا: ال

توجد هناك بعض الشروط التي لابد من توافرها لنجاح برنامج التقییم، وأهم هذه الشروط هي: 

بأهمیته من أجل تقدیم الدعم ضرورة مساهمة الإدارة العلیا في هذا البرنامج عن قناعة كاملة  -
اللازم لإنجاحه.

ضرورة فهم البرنامج من قبل واضعي تقاریر الأداء من مشرفین ورؤساء، لأن عدم فهم هؤلاء -
1للبرنامج سینتهي به إلى الفشل بكل تأكید.

یجب أن یكون تقییم المشرفین للمرؤوسین قائما على أسس موضوعیة وعلى الإدارة أن تتأكد من -
شرف كان موضوعیا في تقییمه لمرؤوسیه وأنه لم یكن متحیزا لواحد أو أكثر من العاملین.أن الم

بحیث ینطبق العنصر على أكبر قدر من العاملین. 2أن یتوافر في عناصر التقییم العمومیة:-
بحیث یتم التقییم بشكل مادي ملموس. التمییز: بحیث یمكن التفرقة بین عنصر 3الملاحظة:

لتداخل وسوء الفهم بما یؤدي إلى نتائج غیر صحیحة.وآخر لتجنب ا
ضرورة تدریب المشرفین على الأسالیب التي تمكنهم من الحكم على كفاءة الأفراد بالإضافة إلى -

تدریبهم على الكیفیة التي تتم بها صیاغة تقاریر الأداء.
ي یمكن من ضرورة وجود قوائم خاصة لقیاس كفاءة الأداء مع وضعها بأسلوب علمي وموضوع-

التعرف على كفاءة الأداء عن طریق احتواء هذه القائمة الصفات اللازم توفرها لأداء الأعمال 
بشكل جید، بالإضافة إلى الصفات المتعلقة بشخصیة الفرد وسلوكه ومیوله، مع تحدید الأوزان 

فرد الذي النسبیة لكل صفة من تلك الصفات بحیث یشكل مجموعها في النهایة الكفاءة الكلیة لل
یتم تقییمه. 

.69نوار ھاني إسماعیل، مرجع سابق، ص1
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المطلب الرابع: الشروط الواجب توافرها في مقاییس الأداء الفعالة. 

یشترط في معاییر الأداء مهما كانت نوعیتها أن تكون دقیقة في التعبیر عن الأداء المراد قیاسه وتقییمه، 
من الاعتبارات والشروط وعلى هذا یتوجب على القائم بتصمیم مقاییس الأداء، أن یولي اهتماما لمجموعة 

مقاییس على درجة التي یجب أن تتصف بها هذه المعاییر، حتى تأتي المعلومات التي تعطیها هذه ال
: كالأتيالفعالیة، وهذه الاعتبارات هي عالیة من الدقة و 

تقییم أویقصد به المدى الذي یستطیع فیه نظام تقییم الأداء استنباط 1:التوافق الاستراتیجي
ء الوظیفي الذي یتسم بالتوافق والانسجام مع استراتیجیات وغایات وأهداف وثقافة المنظمة، الأدا

ثقافتها أو إستراتیجیتها على خدمة العملاء، فإن على سبیل المثال: إذا كانت المنظمة تركز في 
نظام التقییم لدیها یجب أن یظهر كیفیة ومستوى جودة قیام الموظفین بخدمة العملاء.

یقصد بها المدى الذي یستطیع فیه مقیاس الأداء تقییم كافة الأبعاد ذات العلاقة : الصلاحیة
بالأداء الجید للوظیفة، ویشار إلى ذلك عادة "بصلاحیة المستوى"، وحتى یتمتع مقیاس الأداء 
بالصلاحیة فإنه لا یجب أن یكون معیبا أو فاسدا، بمعنى أنه یعكس الأداء الوظیفي الحقیقي 

لذي یتضمن كافة الأبعاد التي تمكن من النجاح في أداء الوظیفة.وا
الاستقرار والتوافق في النتائج التي یتم الحصول علیها عند قیاس الأداء یقصد بالثبات: الثبات

لأخرفي أوقات مختلفة، أو من قبل أشخاص متباینین، أي أن النتائج تكون متقاربة من وقت 
.لأخرومن شخص 

نعني به إمكانیة المقیاس تمییز الجهود والأداء بشكل واضح، یوفر لمتخذي القرار و 2:التمییز
التدریب والتطویر.أوفي إصدار القرارات الخاصة بالتحفیز 

التقییم له الذین یستخدمون المقیاس أو أداء یتعلق هذا الشرط بمدى قبول الأفراد : القبول
مقاییس المحكمة، التي تتسم بدرجة عالیة من وإقناعهم به. والواقع أنه توجد العدید من ال

الصلاحیة والاعتمادیة، ولكنها تستهلك جزءا ملموسا من وقت المدیرین بما یجعلهم یرفضون 
استخدامها. كذلك قد یرفض الأفراد موضع التقییم أو العاملین الذین یقیم أداؤهم بعض 

القبول هو مقیاس غیر مفید، والنقطة المقاییس، وفي تلك الحالتین فإن المقیاس الذي لا یتمتع ب
التي تحتاج إلى تأكید هنا هي أن هناك حاجة لإشراك كل من المدیرین والعاملین عند تطویر 

الأداء، ما یزید من احتمالات قبولها والتعاون في استخدامها.

.25بعجي سعاد، مرجع سابق، ص1
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تلك الخاصة وتتعلق بمدى اتساق مقیاس الأداء، ومن أهم أشكال الاعتمادیة 1:الاعتمادیة
باعتمادیة المقیمین، التي تشیر إلى مدى الاتساق بین الأفراد الذین یعهد إلیهم بمهمة تقییم أداء 
العاملین. وتتحقق الاعتمادیة من هذا المنظور إذا ما تمكن اثنان أو أكثر من المقیمین من 
التوصل إلى التقییم نفسه أو قریب منه لأداء شخص واحد. وبالنسبة لبعض المقاییس فإن 

لاعتمادیة الداخلیة التي تعنى مدى توافق كافة العناصر أو الأبعاد الداخلیة للقیاس تعتبر میزة.ا

الھندرة"، –محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج، إدارة الموارد البشریة "في ظل استخدام الأسالیب العلمیة الحدیثة الجودة الشاملة 1
. 267، ص2014الرضوان للنشر والتوزیع، الأردن، 
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المبحث الثالث: مؤشرات قیاس الأداء.
نقوم في هذا المبحث بالتطرق إلى مفهوم مؤشرات الأداء في المطلب الأول، ونخصص المطلب 

مؤشرات قیاس الأداء، مع إبراز أهم خصائص وأقسام المؤشرات في المطلب الثاني إلى دراسة أنواع 
الثالث، أما المطلب الرابع والأخیر فنخصصه إلى أسس تحدید هذه المؤشرات.

المطلب الأول: مفهوم مؤشرات تقییم قیاس الأداء.

بمفهومین أساسیین: القیاس والهدف. فمدلول القیاس یهدف إلى الأداءعادة ما یرتبط تعریف مؤشر 
البحث عن المعلومة، في حین جاءت فكرة الهدف نتیجة لكون أن كل قیاس یكون بالنسبة لهذا الهدف.

یعرف مؤشر الأداء بأنه "نتیجة لعدد صغیر من المعلومات التي تتمیز بكونها خاصة وذات مدلول 
یجیة للمؤسسة، ویتم تحدیثها وتحلیلها بصفة منتظمة".بالنسبة للأهداف الإسترات

بمفهوم الإستراتیجیة.الأداءووفقا لهذا التعریف یرتبط وضع مؤشرات 

ویعرف كذلك بأنه: "عبارة عن معلومة كمیة تقیس فعالیة وكفاءة كل أو جزء من عملیة أو نظام (حقیقي 
1ب إطار إستراتیجیة المؤسسة".وبسیط) بالنسبة لمعیار أو مخطط أو هدف محدد، مقبول ف

یعرف المؤشر كمعلومة أو رقم مختار لرد الاعتبار لمجال مقرب من تحقیق مهمة أو لتنفیذها، أو لإنتاج 
2خدمة.

هي "عبارة عن قیمة أو صفة ممیزة تستخدم لقیاس المخرجات أو النتائج، لتحدید مدى ما الأداءمؤشرات 
3أهدافها".، من حققته المنظمة أو أحد فروعها

المطلب الثاني: أنواع مؤشرات قیاس الأداء.

4تأخذ المؤشرات عدة أنواع، حیث یمكن تقسیمها إلى:

:وتعني قیاس مدى تحقیق المخرجات المطلوبة، وتركز على مستوى الإنتاج.مؤشرات المخرجات
:قیاس مدى تحقیق الخدمات لأهدافها المطلوبة. ویشترط في مؤشرات الأداء أن مؤشرات النتائج

تكون: 

.225نعیمة یحیاوي، مرجع سابق، ص1
.177بوشعور راضیة، مرجع سابق، ص2
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: بمعنى أن المؤشر یقیس النتیجة التي تسعى إلى قیاسها، وأن لا یتم توجیهه لمستوى Directمباشرة - 
أعلى أو أقل.

اسه، وأن یتفق : بأن یكون واضحا لیس به أي غموض خاصة بالنسبة لما یراد قیObjectiveموضوعیة - 
الجمیع على طریقة التعلیق أو الحكم على النتائج.

: المؤشر یقیس النتیجة المرجوة بطریقة ملائمة، أما عدد المؤشرات الواجب Adequateملائمة - 
استخدامها لقیاس معیار عام أو نتیجة مطلوبة، فیعتمد على مستوى المصادر المتاحة لمراقبة الأداء، 

النتیجة المطلوب قیاسها وكمیة المعلومات المطلوبة للوصول إلى قرارات موثوق بها.ودرجة تعقید 

: كلما أمكن ذلك، فالمؤشرات الكمیة هي رقمیة بطبیعتها، بینما المؤشرات النوعیة Quantitativeكمیة - 
هي ملاحظات وصفیة.

لبیانات التفصیلیة على : إذا أمكن، لإثبات وجهة نظر معینة حتى تساعد اDisaggregatedتفصیلیة - 
متابعة ما إذا كانت مجموعات محددة تشارك في نشاطات أو تستفید منها بشكل آخر.

: خاصة إذا أمكن الحصول على البیانات بطریقة منتظمة وبتكلفة معقولة، وأن تكون Practicalعملیة - 
كافیة لدعم القرار.

دة تدعم عملیة صنع القرار. بأن تكون البیانات كافیة لجو : Reliableیعتمد علیها - 

وهناك من قسمها إلى: 

تعد هذه المؤشرات من أقدم وأكثر الأدوات استعمالا في التحلیل المالي وتقییم أداء 1:مؤشرات مالیة
المؤسسات، ویوجد عدد هائل من المؤشرات أهمها: معدل هامش الربح، معدل العائد على الاستثمار، 

والقیمة المضافة الاقتصادیة.

 معدل العائد على الاستثمار: یمثل هذا المعدل المؤشر الأكثر انتشارا، لأنه یدمج ویدخل الأموال
المستثمرة في مؤشر الأداء، ویحسب بالعلاقة التالیة: 

معدل العائد على الاستثمار= النتیجة / الأموال المستثمرة

لرقم مرة، كما أنه یعكس المردودیة إن هذا المعدل عبارة عن تقییم محاسبي للنتیجة والأموال المستث
الأعمال والأموال المستثمرة، وتحدید وتعریف النتیجة والأموال المستثمرة من مؤسسة إلى أخرى، وبعضها 

.227نعیمة یحیاوي، مرجع سابق، ص1
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یأخذ بنتیجة الاستغلال والبعض الآخر بالنتیجة الصافیة، ومؤسسات تأخذ بمجموع الأصول وأخرى تعتمد 
على الأصول الصافیة.

أفضل لأداء الأموال المستثمرة وكذلك التأثیر الممكن على عناصر هذا المعدل عادة وحتى یتسنى تفسیر
ما یتم تجزأته إلى مكونات یمكن التأثیر علیها وهي: 

(النتیجة / رقم الأعمال) × معدل العائد على الاستثمار=(رقم الأعمال/ الأموال المستثمرة) 

دودیة، حیث أن استخدام الأصول یولد رقم الأعمال وهذا وتشكل هذه التجزئة أهم العوامل الأساسیة للمر 
الأخیر یولد النتیجة، ویؤدي تحسین أحد هذه المكونات مع ثبات المكونات الأخرى إلى تحسین مردودیة 

الأموال المستثمرة.

 القیمة المضافة الاقتصادیة: یعود فضل ابتكارها إلى المكتب الاستشاري الأمریكيStern
Stewart في الثمانینیات، وتعد من أشهر المؤشرات المستعملة في اتخاذ القرارات المتعلقة

بالتسییر وكذلك في متابعة وتقییم الأداء، وتحسب بالعلاقة التالیة:

تكلفة رأس المال)-القیمة المضافة الاقتصادیة = الأصول الصافیة (معدل العائد في هذه الأصول 

أو بالعلاقة التالیة:

[التكلفة المتوسطة المرجحة لرأس المال –المضافة الاقتصادیة = نتیجة الاستغلال بعد الضریبة القیمة
الدیون المتداولة)].–(إجمالي الأصول 

یتمیز مبدأ هذا المؤشر بالسهولة والتعقید في آن واحد، تتمثل سهولته في مقارنة العائد بتكلفة الموارد 
من أجل الوصول إلى تقییم سلیم، معالجات المتكررة للأصول الصافیة المستعملة، أما تعقیده فیكمن في ال

إعادة نظر في المعطیات المحاسبیة لهذه 150یجب على الأقل إجراء حوالي Stern Stewartفحسب 
الأصول. كما تتعرض طرق تقییم تكلفة رأس المال لمناقشات تجعل من حساب القیمة المضافة 

مؤسسة في أمریكا الشمالیة أن حوالي 153ینة، ولقد بین تحقیق أجري على الاقتصادیة لیس بالمسألة اله
هو أحسن EVAربع هذه المؤسسات تستعمل هذا المؤشر في تقییم أدائها، وبین أحد الكتاب أنه إذا كان

مؤشر معروف حالیا لتدفق الأرباح إلا أنه لیس العلاج العام عند البحث عن مؤشر الأداء المثالي، كما 
وسیلة لتحدید الأهداف أكثر من كونه مؤشر یسمح بتحدید الاختیارات الإستراتیجیة المثلى. أنه

 ،معدل هامش الربح: كذلك یعد هذا الأخیر من المؤشرات المالیة الأكثر انتشارا واستعمالا
ویحسب بالعلاقة التالیة: 
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معدل هامش الربح = نتیجة الاستغلال / رقم الأعمال.

مؤشرات أخرى یمكن أن تستعین بها المؤسسة في تقییم أدائها.بالإضافة إلى 

تتمثل مؤشرات الأداء في المجال الإنتاجي فیما یلي: 1مؤشرات إنتاجیة:

 التكلفة: التكلفة المتغیرة للوحدة، التكلفة الكلیة للوحدة من منظور المنتج وتكلفة دورة الحیاة الكلیة
من منظور المستخدم.

شحنات في الوقت المحدد، المقدرة على التنبؤ، مواعید التسلیم، زمن الاستجابة التسلیم: نسبة ال
للتغیرات في الطلب.

 ،الجودة: تقاس من خلال مدى مطابقة المنتجات لمتطلبات العمیل، الأداء، الخصائص المطابقة
الخدمة، رفض الطلبات، تكلفة ومعدلات الإصلاح، وتكالیف الجودة.

في الحجم وتقدیم منتج جدید وتشمل مجموعة من المقاییس، مثل الاستجابة المرونة: في التغیرات
إلى التغیرات في الحجم، المقدرة على إصلاح المنتج والتشكیلات المختلفة.

المطلب الثالث: خصائص وأقسام مؤشرات الأداء.

2.أولا: خصائص مؤشرات الأداء

هو تقدیر كفاءة هذه الوحدات في تقدیم الخدمات العامة للمجتمع، الهدف من وضع مؤشرات قیاس الأداء 
ویتم هذا القیاس عن طریق وضع مؤشرات مقبولة تتمیز بالخصائص التالیة: 

دراسة الطرق المختلفة التي یمكن أن تؤدي بها الوحدات أعمالها، وصولا لاختیار أفضل هذه -
الطرق والتوصیة بإتباعها لتبسیط العمل. 

العمل أو النشاط إلى عناصره المختلفة، أو إلى خطوات متتالیة توضح المراحل التي یمر تقسیم -
بها التنفیذ، وذلك لاختصار وإلغاء العملیات غیر الضروریة.

دراسة ظروف العمل وأثرها على الوقت والتكلفة وعلى جهود العاملین.-
.التنفیذوضع معدل أداء للعاملین، بالنسبة لكل عنصر أو خطوة من خطوات-
إیجاد متوسط معدل للأداء بالنسبة لكل عنصر على حده، خاصة بالنسبة للأعمال التي یصعب -

قیاسها بوحدات كمیة.

.60شھیدي محمد، مرجع سابق، ص1
.48محمد قدرى حسن، مرجع سابق، ص2
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لفت نظر المسئولین إلى تطویر الهیكل التنظیمي في كل وحدة إداریة حتى یسایر أسلوب البرامج -
والأداء.  

1.ثانیا: أقسام مؤشرات قیاس الأداء

لمؤشرات إلى أربعة مجموعات أساسیة هي: تنقسم هذه ا

 مؤشرات تتعلق بفاعلیة تحقیق الأهداف التي تعمل الأجهزة على تطویرها، وتتوقف هذه المجموعة
على طبیعة نشاط وأهداف كل وحدة.

 مؤشرات تتعلق بكفاءة استخدام الموارد المستخدمة في كل جهاز، حیث تتضمن هذه المجموعة
الإجمالیة إلى بعض المخرجات المحددة التي یقدمها الجهاز.نسبة التكالیف 

 مؤشرات تتعلق بإنتاجیة وحدات الجهاز، ویكون ذلك عن طریق العلاقة النسبیة بین مخرجات
ومدخلات هذه الوحدات، ویتفق ذلك مع كل من الإنتاجیة الإجمالیة والإنتاجیة الجزئیة للعناصر.

المؤداة في الأجهزة، ویتضمن ذلك تحلیلا للأبعاد مؤشرات تتعلق بمستوى جودة الخدمات
الأساسیة التي تتكون منها جودة الخدمة بصفة عامة.

المطلب الرابع: أسس تحدید مؤشرات الأداء.

:الهدف من قیاس العمل هو تمكین المسؤول من قیاس وتقییم كفایة الأداء به، تحلیل الأداء
بدأ التحلیل بربط حجم العمل المنجز في كل نشاط أو بالاستناد على معیار مقبول للكفایة، وی

مشروع بالوقت الذي یستنفذه الموظفون في أداء العمل، (رجل / ساعة)، أو (رجل / سنة)، 
فالوحدة الزمنیة الفعلیة التي یجب اختیارها تتوقف على درجة التحسین المطلوبة، وطبیعة النشاط 

المنصرف على عدد وحدات العمل المنجزة في وحدة الأداء (رجل/ساعة) وع، فإذا قسم أو المشر 
زمنیة معینة، فالأداء أو نسبة الكفایة الإنتاجیة یمكن احتسابها لكل نشاط أو مشروع، ویمكن 

قسمة عدد الوحدات من العمل المنجز في كل مشروع أو نشاط على عدد (رجل/سنة) المستنفذة، 
وبذلك یمكن الحصول على إنتاج (رجل/سنة).

اختیار الطریقة المناسبة یختلف باختلاف طبیعة النشاط :ر الطریقة المناسبة لقیاس العملاختیا
الذي سیتم قیاسه، فإما أن یتم عن طریق الوقت، أو عن طریق العینات، أو عن طریق الأداء.

.45المرجع نفسھ، ص1
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قیاس وتحدید الوقت المعیاري اللازم : وطریقة القیاس التي یجب اختیارها یجب أن تؤدي إلى
النشاط، وقیاس ومعایرة تكالیف النشاط، والمساعدة في اختیار طریقة سهلة للإنجاز ورفع لإنجاز 

الكفایة، واختیار وحدة القیاس المناسبة للنشاط أو المساعدة في ذلك.
النشاط المخطط له یمثل مستوى العمل :تحدید وحدة الأداء التي على أساسها یتم قیاس العمل

فالنشاط هو نقطة البدایة عند القیاس وتقییم كفاءة الأداء، واختیار الذي عنده یجب قیاس العمل، 
وحدة الأداء بكل نشاط تعتبر خطوة هامة في نظام قیاس العمل ووضع مؤشرات الأداء، وسلامة 

الاختیار تتطلب جهودا كبیرة في جمع وتبویب البیانات ثم التحلیل والمقارنة، ویجب مراعاة أن:

: ترتبط بالإجراءات الداخلیة للمؤسسة لضمان الحصول على نتائج مستهدفة وحدات قیاس حجم العمل
ومرغوبة .

ووحدات قیاس نتائج العمل: تتعلق بالإجراءات التامة التي تتخذها المؤسسة التي من شأنها التأثیر في 
الحصول على أغراض مرغوب فیها.

تي هي ضمن الأهداف التي قررتها ووحدات قیاس إنجاز العمل: ترتبط بأهداف برنامج المؤسسة ال
السیاسة العامة وتتعلق بهذه المقاییس. 

نظرا لتعدد نوعیات الأنشطة یمكن تحدید :إمكانیة تحدید وحدات قیاس نمطیة لجمیع الأنشطة
نوعیات كثیرة ومختلفة من وحدات قیاس العمل، إلا أنه یجب اختیار المناسب منها لكل نشاط 

لأعمال إلى مجموعات مثل: مجموعة الأعمال الفنیة التخصصیة، على حدة، ویمكن تبویب ا
مجموعة الأعمال المالیة، مجموعة الأعمال الإداریة، ومع صعوبة تحدید وحدات قیاس  نمطیة 
لجمیع التخصصات والأجهزة الفنیة، إلا أنه یوجد تخصصات متماثلة في جمیع الوحدات مثل 

أعمال المالیة 

و الإداریة، حیث یسهل تحدید وحدات قیاس موحدة بنسبة لهذه الوحدات في هذه التخصصات .  
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المبحث الرابع: عملیة تقییم الأداء.
بعد أن تناولنا أداء المؤسسة في المبحث الأول، والمفاهیم الأولیة لقیاس وتقییم الأداء في المبحث 

دراسة عملیة تقییم الأداء محاولین تغطیة الآنالثاني، ومؤشرات قیاس الأداء في المبحث الثالث، نتناول 
وأخیرا بعض اء، معاییر تقییم الأداء، جمیع الجوانب المتعلقة بها من أسالیب تقییم الأداء، مراحل تقییم الأد

الصعوبات والمشاكل التي تقف حاجزا عند إجرائها، وقد جرت العادة على استعمال كلمتي القیاس والتقییم 
في عملیة الرقابة بمفهوم واحد دون تمییز، ولكن الأصل الكلمتان تحملان معنیین مختلفین وخاصة إذا تم 

ربطها بعملیة تقییم الأداء. 

مطلب الأول: أسالیب تقییم الأداء. ال

حجم ومستوى المطابقة أو عدم المطابقة مع المعیار المحدد تهدف أسالیب تقییم الأداء إلى التعرف على 
لكل أداء أو عملیة إنتاجیة، وتتعدد أسالیب تقییم الأداء المؤسسي باختلاف الأنشطة والأعمال التي 

1وأخرى، ومن أهم تلك الأسالیب في تقییم الأداء المؤسسي:تمارس داخل المنظمة، وأیضا بین منظمة 

لوب الرقابة المالیة الذي یقوم على مقاییس كمیة، وتكون وهو أسسلوب الموازنة التخطیطیة:أ
الأداء وعلى كیفیة الأداء.الرقابة هنا على مستوى

وأسلوب الموازنة التخطیطیة یبین للمدیرین والمشرفین المبالغ والكمیات المسموح باستخدامها أو تداولها أو 
إنفاقها، وأیضا تحقق التنسیق بین الإدارات والأقسام المختلفة بالمنظمة، ومساعدتها على عدم تجاوز تلك 

عنها، والالتزام ببنود الصرف والاستهلاك الأرقام تجنبا في الوقوع في أزمات مالیة تكون المنظمة في غنى 
والتعیینات، ومن أهم الموازنات التخطیطیة: من الأصول ومواد الخام 

الموازنة النقدیة.-
موازنة المواد الخام والمنتجات.-
موازنة الإیرادات والتكالیف.-
موازنة الإنفاق الرأسمالي. -
ویقوم هذا الأسلوب على معلومات رقمیة وكمیة للمعاییر المطلوب الوصول :أسلوب المقارنة

وفي هذه إلیها وأیضا معلومات بالأداء الفعلي المحقق، وتتم المقارنة هنا بین هذین البندین، 
الحالة تواجه المراقب ثلاث حالات من المقارنة بین الأداء المحقق والأداء المطلوب: فإما أن 

.183محمد قدري حسن، مرجع سابق، ص1
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مستوى المطلوب في المعیار، وإما أن یكون الأداء أعلى من المطلوب، وإما أن یكون الأداء بال
یكون الأداء أقل مما هو مطلوب فعلا.

ویعتمد هذا الأسلوب على المؤشرات والقوانین والمبادئ الریاضیة :أسلوب النسب المئویة
أو الخاص للمنظمة، والاقتصادیة والإحصائیة والمالیة في التعرف على مستوى أداء النشاط العام

ومن أشهر هذه المؤشرات: 
نسبة السیولة: من أجل معرفة قدرة المنظمة على مواجهة التزاماتها المالیة اتجاه الغیر.-
نسبة نشاط الأسهم: من أجل معرفة مدى قوة أسهم المنظمة في سوق الأسهم ومن خلال معدلات -

العائد على السهم أو معدل الربحیة.
المدیونیة: من أجل معرفة قدرة المنظمة على تمویل عملیاتها من دیون الغیر.نسبة -
أو الإنتاجیةنسبة الربحیة: من أجل معرفة قدرة المنظمة على تحقیق الأرباح من عملیاتها -

الاستثماریة. 
نسبة معدل العائد على المبیعات: من أجل معرفة قدرة المنظمة على تحقیق أرباح من إجمالي -

تها.مبیعا
وهو عبارة عن نظام مراجعة شامل لمكونات الهیكل التنظیمي :أسلوب المراجعة الإداریة

بالمنظمة من حیث الإدارات والأقسام والوحدات التنظیمیة الأخرى، بالإضافة إلى مراجعة الخطط 
والأهداف والسیاسات والعملیات....إلخ، وتنقسم المراجعة الإداریة إلى نوعین: 

وتهتم بالتأكید من أن التطبیقات المحاسبیة المطبقة في المنظمة تتوافق مع لداخلیة: المراجعة ا-
المبادئ وسیاسات المنظمة. 

المراجعة الخارجیة: وتهتم من أن المبادئ المحاسبیة والمتعارف علیها قد استخدمت في جمیع -
سجلات وتقاریر المنظمة.

العلاقة بین التكالیف الكلیة والإیرادات الكلیة یقوم على دراسة وهو أسلوب :أسلوب نقطة التعادل
عند نقطة معینة تكون عندها التكالیف الكلیة تساوي الإیرادات الكلیة وعند سعر معین وكمیة 
معینة، وأیضا تكون المنظمة عند هذه النقطة لا تحقق ربحا ولا خسارة، أما بعد هذه النقطة 

المنظمة تحقق خسائر. فتحقق أرباحا، وأما قبلها ف
وتقوم المنظمة من خلال أسلوب تحلیل نقطة التعادل بمعرفة كمیات الإنتاج ومن ثم المبیعات 
التي تحقق لها أرباحا، وتلك التي تحقق لها خسائر عند سعر معین، وبذلك تسعى المنظمة جاهدة 

ل الابتعاد عن نقطة إلى ضبط السیاسة السعریة وتنشیط البرامج الترویجیة والإعلانیة من أج
التعادل باتجاه منطقة الأرباح.
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وهو أسلوب یفید العاملین في إدارتي الإنتاج والتسویق لمتابعة المنتج :أسلوب دورة حیاة المنتج
نجاحه أو فشله، وذلك من خلال فترات زمنیة وبالذات الجدید الذي یطرح في السوق واحتمالات 

ماش أو الانتشار أو من حیث النجاح أو الفشل.تعكس واقع هذا المنتج من حیث الانك
وهذا الأسلوب مفید في عملیة المتابعة والمقارنة أولا بأول مع واقع منتجات من سلع وخدمات 
المنافسین، بالإضافة إلى أن حدوث كل مرحلة یعكس للمسؤولین في المنظمة ظروفا ما خارجیة 

المنظمة بصفة عامة إلى أن تسرع في مرحلة التقدیم وداخلیة جدیرة بالدراسة والتحلیل، كما تسعى 
وأن تستمر في عملیة النمو وأن تبقى أطول مدة ممكنة في مرحلة النضج، وأن تتحاشى أن تصل 

منتجاتها إلى مرحلة الانحدار.

المطلب الثاني: مراحل وطرق تقییم الأداء.

أولا: مراحل تقییم الأداء.

1دة نجملها بالاتي:لأداء بمراحل عتمر عملیة تقویم ا

حیث تتطلب عملیة تقویم الأداء توفیر البیانات جمع البیانات والمعلومات الإحصائیة:.أ
والمعلومات والتقاریر والمؤشرات اللازمة لحساب النسب والمعاییر المطلوبة عن نشاط المنشأة 
والتي یمكن الحصول علیها من حسابات الإنتاج والأرباح والخسائر والمیزانیة العمومیة 

ستخدمات ورأس المال وعدد العاملین وأجورهم والمعلومات المتوفرة عن الطاقات الإنتاجیة والم
وغیر ذلك. إن جمیع هذه المعلومات تخدم عادة عملیة التقویم خلال السنة المعنیة، إضافة 

المشابهة في القطاع نفسه أو ت والبیانات عن أنشطة المنشآللمعلومات المتعلقة بالسنوات السابقة
ارج لأهمیتها في إجراء المقارنات.في الاقتصاد الوطني أو مع بعض المنشات في الخ

للوقوف على مدى دقتها وصلاحیتها لحساب تحلیل ودراسة البیانات والمعلومات الإحصائیة: .ب
المعاییر والنسب والمؤشرات اللازمة لعملیة تقویم الأداء. حیث یتعین توفیر مستوى من الموثوقیة 

الطرق الإحصائیة المعروفة لتحدید مدى والاعتمادیة في هذه البیانات وقد یتم الاستعانة ببعض 
الموثوقیة بهذه البیانات. 

باستخدام المعاییر والنسب الملائمة للنشاط الذي تمارسه الوحدة الاقتصادیة إجراء عملیة التقویم:.ج
على أن تشمل عملیة التقویم النشاط العام للوحدة أي جمیع أنشطة مراكز المسؤولیة فیها بهدف 

وضوعي ودقیق یمكن الاعتماد علیه.التوصل إلى حكم م

. 39مجید الكرخي، مرجع سابق، ص1
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في كون نشاط الوحدة المنفذ كان ضمن الأهداف التقویم:القرار المناسب عن نتائجاتخاذ.د
المخططة وأن الانحرافات التي حصلت في النشاط قد حصرت جمیعها وأن أسبابها قد حددت وأن 

ضعت للسیر بنشاط الوحدة الحلول اللازمة لمعالجة هذه الانحرافات قد اتخذت وأن الخطط قد و 
نحو الأفضل في المستقبل.

التي حدثت في الخطة الإنتاجیة تحدید المسؤولیات ومتابعة العملیات التصحیحیة للانحرافات:.ه
وتغذیة نظام الحوافز بنتائج التقویم وتزوید الإدارات التخطیطیة والجهات المسؤولة عن المتابعة 
بالمعلومات والبیانات التي تمخضت عن عملیة التقییم للاستفادة منها في رسم الخطط القادمة 

وزیادة فعالیة المتابعة والرقابة.

لأداء.ثانیا: طرق تقییم ا

من قبل المقیمین للوقوف على مدى كفاءة الفرد، یقصد بطرق تقییم الأداء الوسائل التي یتم اللجوء إلیها 
ویمكن تقسیم هذه الطرق إلى ثلاث أنواع رئیسیة: 

الطرق التقلیدیة.-
الطرق الحدیثة. -
الطرق المستحدثة.-

I. :الطرق التقلیدیة

أو الأسوأوفق هذه الطریقة یقوم المقیم بترتیب الأفراد حسب كفاءتهم من الأفضل إلى طریقة الترتیب: 
وباستخدام مجموعة من الصفات كالمواظبة على بزملائهبالعكس، وذلك عن طریق مقارنة كل منهم 

داء العمل، التعاون، السلوك، المعرفة المتعلقة بالعمل..... وغیرها من الصفات الهامة والمؤثرة على الأ
الكلي، ویمكن أن یتم الترتیب بأن یقوم المقیم بتحدید أفضل عنصر من الأفراد الخاضعین للتقییم، ویضعه 

لك یكرر هذه العملیة على في أعلى قائمة الترتیب ثم یختار أسوأ عنصر ویضعه في أسفل القائمة، وبعد ذ
اختیاره ویختار الأسوأ ویضعه قبل الباقین فیختار الأفضل ویضعه بعد العنصر الأول الذي تم الأفراد

العنصر الأسوأ الذي تم اختیاره في المرة السابقة، ویستمر بهذا العمل إلى أن یصل إلى ترتیب الأفراد 
وتعتبر هذه الطریقة من أقدم الطرق المستخدمة في تقییم 1وتسمى هذه الطریقة بطریقة الترتیب البدیل،

د الأفراد المطلوب تقییمهم قلیل، وتتمیز بالبساطة وسهولة التطبیق، الأداء، وتعتبر مناسبة عندما یكون عد
ولكن یؤخذ علیها أنها تخضع للحكم الشخصي للمقیم، فهي لا تتصف بالموضوعیة كما أنها لا تعطي 
نتائج واضحة تبین كفاءة الموظفین وتوضح نتائج القوة والضعف في أدائهم، بل تكتفي  بترتیبهم حسب 

.89ماعیل، مرجع سابق، صنوار ھاني إس1
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، وبالتالي هذا لا یساعد في تحدید الاحتیاجات التدریبیة لهؤلاء الأفراد وتطویر أدائهم في الأفضل والأسوأ
المستقبل، وهو الهدف الرئیسي لعملیة تقییم الأداء بالإضافة إلى صعوبة استخدامها عندما یكون عدد 

الأفراد المطلوب تقییمهم كبیرا.

كل فرد عامل مع جمیع الأفراد ه الطریقة بمقارنة یقوم المقیم وفقا لهذطریقة المقارنة المزدوجة: 
فإذا كان 1العاملین الذین یخضعوا هم أیضا للتقییم في المجموعة نفسها، أي الثنائیة بین المجموعتین،

، ونفس هـودمع أثم جمع أثم بمع ألدینا خمسة أفراد خاضعین لعملیة التقییم فإنه یتم تقییم الفرد 
. هـوج ودالعملیة مع 

.N(N-1)/2هو عدد الخاضعین للتقییم فإن عدد المقارنات الثنائیة ستكون:Nفإذا كان لدینا 

.أهـ، أد، أج، أبمثال على ذلك: 

.ب هـ، ب د، ب ج

.ج هـ، ج د

.د هـ

الذي فیها الفرد هو الأفضل من الشخص وبعد الانتهاء من جمیع المقارنات یتم حصر عدد المرات 
الآخر، ویتم الترتیب في التقییم على هذا الأساس كما یبین الجدول:

): تقییم الأداء بطریقة المقارنة المزدوجة.10جدول رقم (

الترتیــبعدد المرات التي ذكر فیها أنه الأحسن في عملیة المقارنةالفـــرد
0302أ
0401ب
0005ج
0203د
0104هـ

.85المصدر: بومدین محمد، مرجع سابق، ص

.85بومدین محمد، مرجع سابق، ص1



قیاس وتقییم أداء المؤسسة الاقتصادیة الفصل الثاني                     

96

إن هذه الطریقة سهلة التطبیق إلا أنها یعاب علیها أنها مملة وتستغرق وقتا، فلو كان عدد الاستخلاص 
حسب المعادلة السابقة الذكر، كما أن هذه الطریقة لا تصلح 580فإن عدد المقارنات سیكون 40مثلا

ووضع نظام للأجور والحوافز لذلك لا تعتبر كافیة لتقییم أداء الأفراد.لأغراض الترقیة 

حسب هذه الطریقة فإن الإدارة أو المقیم یقوم بتوزیع وترتیب العاملین الذین طریقة التوزیع الإجباري:
یقومون بقیاس أساسهم بالكل الذي یرتكز على فكر توزیع الطبیعة، حیث یرتكز الأداء حول الوسط وتندرج 

5ى طبقا لتوزیع المساحات، وعادة ما یقیم الأفراد بهذه الطریقة إلالاتجاهینارتفاعا وانخفاضا في 
مجموعات: الأولى أداؤها ممتاز، الثانیة جید، فمرضي، فمقبول، وضعیف. وتوزع نسبة الأفراد على 

1المجموعات كما یلي:

المجموعة الأولى.10%

المجموعة الثانیة.20%

المجموعة الثالثة.40%

المجموعة الرابعة.20%

المجموعة الخامسة.10%

، 12عمال، والثانیة 6عامل، فالمجموعة الأولى تضم 60عدد الأفراد الخاضعین لعملیة التقییم فإذا كان
.6، والخامسة 12، والرابعة 24والثالثة 

أن العدد المحدد لا یمكن تجاوزه حین نجد أنه ضمن الأفراد ومن بین العیوب التي تمیز هذه الطریقة، 
الممتاز) وبالتالي ینقص الشخص السابع من هذه الصفة أشخاص ذوي الأداء7الخاضعین للتقییم، (

ویدرج في رتبة أقل، إن هذه الطریقة قد تكون سببا في الأخطاء ولا تعكس فعلیا الأداء الحقیقي للأفراد 
وزیادة على ذلك یمنع المقیم من التساهل أو التشدد في قیاس أداء العاملین.

یعتمد هذا الأسلوب على الحكم على أداء الفرد من خلال مجموعة من 2طریقة الصفات والخصائص:
الصفات والخصائص التي تحدد الأداء الكفء للعمل، حیث یقوم المقیم بتحدید درجة توافر هذه الصفة 

على خمس درجات بحیث یعبر الرقم الاعتمادفي الفرد عن طریق إعطائها درجات معینة، وغالبا ما یتم 
درجة ویقوم المقیم بإعطاء الفرد الدرجة التي تتلاءم  مع مدى توافر الصفة المطلوبة خمسة على أعلى 

.86بومدین محمد، مرجع سابق، ص1
.90نوار ھاني إسماعیل، مرجع سابق، ص2
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فیه، وبعد ذلك تجمع درجات الصفات المختلفة ویتم استخراج متوسطها والحكم على الكفاءة الكلیة 
للشخص المقیم.

وفي ما یلي مثال حول كیفیة وضع استمارة التقییم وفق هذه الطریقة: 

): استمارة تقییم وفق طریقة الصفات والخصائص.11جدول رقم (

الدرجة الممنوحةالدرجاتالصفات
5، 4، 3، 2، 1السرعة في الانجاز

5، 4، 3، 2، 1جودة الإنتاج
التعاون

المواظبة على العمل
تحمل المسؤولیة

الطموح
الدقة في المواعید
العلاقة مع الرؤساء

المجموع
.90المصدر: نوار هاني اسماعیل، مرجع سابق، ص

المقابلة لكل صفة یتم في النهایة جمع درجات جمیع الصفات، ومن ثم بعد الانتهاء من وضع الدرجات 
أخذ متوسطها الحسابي والحكم على كفاءة الفرد بأحد الأحكام التالیة: 

ممتاز- جدا جید –جید –مقبول –ضعیف 

الرقم الذي تم الوصول إلیه في نهایة التقییم، ویتمیز هذا الأسلوب بالبساطة وسهولة وذلك حسب 
الاستخدام وعدم حاجته إلى وقت طویل لتطبیقه، بالإضافة إلى تحدید اتجاهات الفرد عن طریق معرفة 
الخصائص الشخصیة والصفات التي یتمتع بها، ولكن هناك عدد من المآخذ التي تشوب استخدام هذه 

لطریق وأهمها: ا

وهذا یجعل هذا بناء على تقدیرات المشرف الشخصیةإن إعطاء درجات للصفات المدروسة یتم -
الأسلوب قلیل الموضوعیة، فبعض المشرفین قد یتصف بالتساهل ویقوم بإعطاء درجات عالیة 
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ع، لجمیع المقیمین، أو قد یتصف بالتشدد ویقوم في هذه الحالة بإعطاء درجات منخفضة للجمی
كما یمكن لبعض یجعل من الصعب التمییز بینهم ویضعف من صحة نتائج التقییم، الأمروهذا 

المشرفین أن یتحیز لبعض الأفراد دون سواهم فیعطیهم درجات أعلى من سواهم دون أن یكونوا 
أفضل منهم، وذلك نتیجة لعلاقات شخصیة معینة أو قرابة أو تمتعهم بمركز معین.... وهذا 

كن أن یخلق استیاء عاما لدى الجمیع ویؤثر سلبا على مستوى الأداء.یمالأمر
اختلاف أهمیة الصفات والخصائص المدروسة بالنسبة الاعتباربعین إن هذا الأسلوب لا یأخذ-

على الرغم من للوظائف المختلفة، حیث یتم إعطاء جمیع الصفات والخصائص أهمیة متساویة
أن الوظائف تختلف فیما بینها من حیث حاجاتها لتوافر صفات معینة أكثر من غیرها من 

، الأخرىالصفات الأخرى، فبعض الوظائف قد تولي النوعیة أهمیة اكبر من غیرها من الصفات 
د قلیل على السرعة في الإنجاز وهذا یجعل التقییم النهائي لأداء الفر أخرىبینما قد تركز وظائف 

الدقة.

وللتقلیل من المآخذ السابقة ینصح بما یلي: 

قییم لأكثر من شخص بحیث یتم في نهایة العملیة مناقشة جمیع النتائج تإیكال مهمة ال
والوصول إلى محصلة مشتركة تحمل رأي الأغلبیة.

 تحدید الصفات التي تهم بعض الوظائف أكثر من غیرها وإعطائها درجات أعلى من الصفات
الأخرى عند تقییم الشخص القائم بهذه الوظیفة.

 تعدیل نتائج التقییم من قبل بعض المتخصصین إذا وجد أن المشرفین كانوا متساهلین أو
لجمیع الأفراد الذین تم تقییمهم من قبل شخص %15متشددین عند التقییم كأن بتم إضافة 

تخفیض نسبة معینة في حال التساهل.متشدد أو 

1وهي:تخلص بعض الملاحظات المتعلقة بالطرق التقلیدیة لتقییم الأداء ومما سبق نس

على الحكم الشخصي للرؤساء على أداء الأداءتعتمد الطرق التقلیدیة في عملیة تقییم -
المرؤوسین، وأن كل طریقة من هذه الطرق تختلف عن الأخرى في تحدیدها لأنواع الأحكام 
المحددة فیها، فمعظم تلك الطرق تعتمد على السلطة التي یتمتع بها المشرف، ولا تأخذ في  

تي تؤثر على كفاءتهم. كما أن هذه والبالأفرادالمحیطة الاجتماعیة الاعتبار العوامل التقنیة أو 
الطرق تغلب علیها الصفة العقابیة، بمعنى أنها تمثل تهدیدا مباشرا للفرد واستقراره أو قد تضر 

بمركزه في العمل.

.74یعقوب ولد الشیخ محمد ولد أحمد یورا، مرجع سابق، ص1
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تعد وتملأ ولا یلتفت إلیها الاستماراتتوصف أغلب هذه الطرق بأنها شكلیة، إذ أن الكثیر من -
تتخذ كأساس لاتخاذ القرارات المتعلقة بالأفراد.بعد ذلك، أي أن نتائج التقییم لا 

التعقید صفة تغلب على تلك الطرق بسبب القوائم الطویلة من الصفقات المطلوب بحثها أو تعقد -
نظم التقییم نفسها.

II. :الطرق الحدیثة

في هذه الطریقة یختار المقیم العبارات سواء السلبیة أو الإیجابیة، فالعبارات الإجباري:الاختیارطریقة 
السلبیة تكون أكثر انطلاقا على الفرد العامل، أو یختار أحسن العبارات المطابقة لهذا الفرد، وهذه 

ذه التقییمات أو التأثیرات على العبارات تجمع من قبل الغدارة الأفراد وتعطي لها درجات حیث أن ه
هذه العبارات تصف سلوك الفرد إما إیجابیة أو سلبیة، نذكر 1الدرجات تكون سریة وغیر معروفة للمقیم،

على سبیل المثال على ذلك: یتعلم بسرعة، یعمل بجدیة، عمله ثابت وأداءه جید.

ن منطقیة بحیث تكو المآخذ على هذه الطریقة: المتطلبات والمجهود العالي في الإعداد والذهنیة للعبارات 
على الوظیفة أو العمل الذي یؤدیه الفرد العامل.

إلا أن عیوب هذه الطریقة تتلخص في أن المشرف لا یعلم العبارات أو قیمها وبالتالي لا یعرف الأساس 
نشاء عبارات خاصة لكل وظیفة على كما أنها طریقة مكلفة لأنه من اللازم إ2الذي یبنى علیه التقییم،

دا.  ج

لا تسمح أن یناقش المشرف التقییم مع مرؤوسیه الأمر الذي یكون مهما في بعض الأحیان الطریقة 
وخصوصا إذا كان المرؤوسون في حاجة لتحسین أدائهم. 

بموجب هذه الطریقة یتم إعداد قائمة تحتوي على عدد من الأسئلة تتعلق 3طریقة قوائم المراجعة:
بسلوك الفرد في الأداء وذلك بالتعاون بین إدارة الموارد البشریة والرؤساء المباشرین، وهي قوائم تشرح 
جوانب كثیرة من سلوك المرؤوسین في العمل والصفات الواجب توافرها فیهم، ویتم وضعها في قائمة، 

إدارة الأفراد أن تحدد أهمیة كل عنصر في تأثیره على الأداء للوظیفة ویتم وضع كل عنصر أو وعلى
صفة أمامه حسب أهمیته ویطلب من المقیم الإجابة بنعم أو لا أو وضع علامة أمام كل عبارة أو سؤال 

ید تلك حسب ما یراه یتفق مع رأیه الشخصي نحو تصرفات الفرد وسلوكه وأدائه لوظیفته بغیة تحد
الصفات التي تتوافر مع أداء الفرد، وبعد استیفاء هذه القائمة تقوم إدارة الأفراد بتحدید وزن أو قیمة 

.87بومدین محمد، مرجع سابق، ص1
.88المرجع نفسھ، ص2
تخصص إدارة أعمال، جامعة أبو بكر بلقاید، - باباه ولد سیدن، دور الموارد البشریة في التأثیر على الأداء، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر3

.78، ص2010-2009تلمسان، 
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الإجابات بموجب دلیل خاص من أجل الوصول إلى الترتیب النهائي لأداء الفرد، وهذا یعني أن المدیر 
ذي یتولى تبلیغ الإدارة عن أداء الفرد المدیر المباشر لا یلعب دور المقیم وإنما یقوم بدور المراسل، ال
بإجابته على العبارات أو الأسئلة في القائمة المعدة لغرض التقییم. 

.نموذج تقییم الأداء وفق طریقة قوائم المراجعة): 12جدول رقم (

نادراأحیانادائماغالباالأسئلة (العبارات)
هل یقدم أفكار جدیدة؟ .-
هل هو مهتم بالعمل؟ .-
مواظب في الحضور؟ .هل هو-
هل یحترم أنظمة العمل؟ .-
هل یتمتع بمعلومات كاملة عن وظیفته؟ .-
هل هو مبادر؟ .-
هل یتصرف بجد واستقلالیة أثناء الأزمات؟ .-
هل هو سریع الملاحظة والفهم؟ .-

شهادة الماجستیر، جامعة أبو بكر المصدر: باباه ولد سیدن، دور الموارد البشریة في التأثیر على الأداء، مذكرة مقدمة لنیل 
.78، ص2010-2009بلقاید، تلمسان، 

وتتطلب هذه الطریقة أن یقوم المقیم بكتابة وصف لأداء 1طریقة المقالة (طریقة التقریر المكتوب):
للمقیم عن وإرشاداتنموذج معین لهذا الغرض. وعادة ما یتم تقدیم توجیهات اعتمادالفرد، من خلال 

التي یمكن أن یحتویها التقییم:الأمثلةالموضوعات التي یجب تغطیتها في التقییم، ومن 

المتحقق.الأداءكمیة وجود -
المعرفة المتعلقة بوظیفته.-
قدرته على التكیف بوظیفته.-
ما هي نقاط القوة والضعف في عمله.-

عالیا لانجازها، وأما عیوبها فهي أنها غیر منظمة ومن ممیزات هذه الطریقة أنها بسیطة ولا تتطلب تدریبا 
بشكل ثابت، بحیث تخضع للتغییر من قبل المشرف أو المقیم، فإما أن تزداد المعلومات فیها أو تقل، كما 

أن هذه الطریقة تتطلب إمكانیة جیدة في الكتابة والتعبیر عن الأداء.

.73یعقوب ولد الشیخ محمد ولد أحمد یورا، مرجع سابق، ص1
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عة كل نوع من ه الطریقة عن طریق دراسة طبیب هذبموجالأداء: یتم تقییم الحرجةالأحداثطریقة 
الوظائف من خلال نتائج تحلیلها وتوصیفها، ومن ثم تحدید مجموعة من السلوكیات التي تؤثر في أدائها 
سلبا أو إیجابا بشرط أن تكون هذه السلوكیات هامة وحساسة وذات تأثیر مباشر على أداء الأفراد الذین 

صرف غیر هام ولیس له تأثیر یذكر فیه الأداء، أي أنه یطلب من یمارسونها، ویهمل أي سلوك أو ت
المشرف ملاحظة سلوك كل موظف وتسجیل كل ما یمكن أن یشیر إلى نقاط الضعف والقوة لدیه، وهذا 

بأنهالموظفین طوال العام وإنما یقیم ما یحكم به المشرف أداءقد لا یقدم صورة واضحة ووثیقة الأسلوب
قوة تظهر في فترة من الفترات في أثناء العمل ولیس دائما، والمطلوب من المقیم نقطة ضعف أو نقطة

هو التركیز على السلوكیات وملاحظتها بشكل عام ویحدد أي هذه السلوكیات لها علاقة بفاعلیة أو عدم 
فاعلیة الفرد.

ومن مزایا هذه الطریقة: 

مرؤوسین ولا یعتمد على الذاكرة والتعمیم.تعطي للرئیس مقاییس فرعیة (السلوكیات) لتقییم أداء ال

إبراز نواحي الضعف والقصور في أداء العاملین.

تتیح الفرصة أمام الرئیس لمناقشة المرؤوس في سبیل تلافي القصور وتحسین الأداء في المستقبل. إلا أنه 
المرؤوسین، وهذا یعاب على هذه الطریقة أن الرئیس سیمیل إلى ممارسة الرقابة اللصیقة المستمرة على

یسبب مضایقة شدیدة للعاملین.

یركز تقییم الأداء بالنتائج على تقییم وقیاس مساهمة الأفراد خلال 1طریقة التقییم على أساس النتائج:
ممارستهم للأعمال المسندة.

خصائص هذه الطریقة: 

م استخدامها أساسا على الرئیس المباشر أن یصل مع المرؤوس إلى اتفاق بشأن العناصر التي یت-
في قیاس أداء هذا المرؤوس.

والمدة التي یجب إحراز هذه النتائج وكذا التفاهم على المعاییر التي یتم الأهدافویحددا -
استخدامها في قیاس أداء المرؤوس.

یخلق جو مناسب من التعاون في الأداء والمشاركة في المسؤولیة، وتحریك الدوافع الإنسانیة نحو -
مجالات إیجابیة ویخلق الطمأنینة والأمان في نفوس العاملین. 

.92بومدین محمد، مرجع سابق، ص1
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یقاس أداء العامل في هذه الطریقة على أساس وقائع جوهریة أو 1طریقة الوقائع ذات الأهمیة القصوى:
أعمال هامة قام بها خلال فترة التقییم وقد تكون هذه الوقائع أو تلك الأعمال ممتازة، وقد تكون ردیئة. 
ویتطلب استخدام هذه الطریقة قیام الرئیس المباشر بتسجیل هذه الوقائع أو تلك الأعمال في سجلات 

فین أو العمال، كما أن علیه أن یكون قریبا من العامل والإشراف علیه عن قرب. وتجدر خاصة بالموظ
الإشارة هنا إلى أن الوقائع أو الأعمال التي یقوم الرئیس المباشر بتدوینها تقتصر على الجیدة منها 

هذا السجل، والردیئة، أما تلك الأعمال المتوسطة والروتینیة التي یقوم بها العامل یومیا تستبعد من 
وبالتالي فإنه لا یمكن الاعتماد على هذا السجل لتحدید الأداء الكلي للعامل. 

تستخدم هذه الطریقة لتطویر المدیرین ولتقییم أداءهم لأن إجراءاتها تساعد الأفراد 2طریقة مراكز التقییم:
على فهم نقاط الضعف والقوة مما یقود إلى تطویر الأداء.

یة التي تسعى إلى قیاسها مراكز التقییم تتضمن مهارات التخطیط والتنظیم والعلاقات إن الصفات الأساس
الإنسانیة ونوعیة التفكیر ومقاومة الضغوط والدوافع نحو العمل ودرجة الاعتماد على الآخرین، إضافة إلى 

مهارات التفاعل والاتصال.

III. :الطرق المستحدثة

أغلبها یعتمد على تقییم المشرف المباشر أو المقیم الذي تحدده نلاحظ في الطرق السابقة للتقییم أن 
الإدارة، وهذا المقیم یسعى إلى تقدیر حقیقي للأداء الفعلي للفرد محاولا توفیر الدقة في ذلك وتحدید قدر 
معین من الموضوعیة والعدل في تقییمه، ونلاحظ أن كل طریقة من الطرق السابقة تحاول أن تلجأ إلى 

ة للتقلیل من أثر الحكم الشخصي غیر المستند على حقائق موضوعیة، ولكن على الرغم من أسس معین
تلك الجهود فإنها لم تستطع أن تنفي بشكل كلي الأثر الشخصي في التقییم، حیث بقي واضحا وملموسا 
في كثیر من الاحیان عن طریق ظهور بعض حالات التحیز والمحسوبیة، وهذا ینعكس بشكل سلبي على 

لأداء، بالإضافة إلى ما سبق نلاحظ أن جمیع الأسالیب السابقة تقوم بتقییم الأداء الماضي للعاملین، ا
عینة للتقییم وتطلب منهم أن یحكموا على أداء مرؤوسیهم خلال الفترة حیث تقدم الإدارة للمشرفین مقاییس م
الماضیة التي غالبا ما تكون السنة.

الطرق السابقة اتجهت الإدارات للبحث عن طرق جدیدة ومن أهمها ولمعالجة المشاكل التي ظهرت في 
طریقة التقییم الذاتي وطریقة التقییم المشترك.

.26ولد یحیى محمد المختار، مرجع سابق، ص1
.78یعقوب ولد الشیخ محمد ولد أحمد یورا، مرجع سابق، ص2
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تقوم هذه الطریقة على الطلب من الموظف أن یقوم بدراسة أداءه خلال فترة التقییم 1التقییم الذاتي:
م، حیث یقوم بموجب هذه الطریقة بتسجیل وذلك باعتبار أنه الأقدر على معرفة أداءه وما یقوم به من مها

النشاطات والأعمال التي قام بها أولا بأول، ومن ثم یرفع تقریرا بذلك إلى رؤسائه الذین تقتصر مهمتهم 
على دراسة هذا التقریر وإبداء ملاحظتهم وآرائهم حوله. وتتمیز هذه الطریقة بما یلي: 

قبل الأفراد.تنمیة حس المسؤولیة والاعتماد على الذات من -
زیادة معرفة الفرد لعمله وتعمیق خبرته فیما یخص هذا العمل.-
–إنتاجه وتسجیله لهذا الإنتاج من أجل رفعه إلى رؤسائه إن قیام الفرد بملاحظة أداءه وحساب -

سوف یؤدي إلى رفع مستوى أداء هذا الفرد وسیخلق فرصة –لكي یعطي انطباعا جیدا أمامهم 
ستمر. للتطویر الذاتي الم

ولكن على الرغم من المزایا السابقة لأسلوب التقییم الذاتي إلا أن المأخذ الأساسي علیه هو أن الإنسان 
بطبیعته محب لذاته، وبالتالي سیتأثر تقییمه بالطبیعة الإنسانیة له، أي أنه سیمیل إلى تضخیم نشاطاته 

رفع قیمة التقدیر الذي یعطیه لنفسه خاصة ومنجزاته بغیة الظهور بمظهر المنتج أمام رؤسائه، ومن أجل 
في حال إمكانیة تأثیر نتائج التقییم على مستقبله الوظیفي، حیث أن أغلب الموظفین في المنشآت العامة 
لم یصلوا بعد إلى تلك المرحلة من النضوج وحس المسؤولیة اتجاه منشآتهم وأنفسهم، والتي تمكنهم من 

وبعید عن المغالاة.الوصول إلى تقییم عادل وموضوعي 

تعمد طریقة التقییم المشترك إلى تقییم أداء الأفراد من خلال زملائه في المجموعة أو 2التقییم المشترك:
القسم بالإضافة إلى رؤسائه وجمیع الأفراد الذین یتعامل معهم، حیث یتم تحدید مجموعة التقییم بشكل 

ملء  استمارات التقییم والتي یتم على ضوئها تحدید سري دون أن یعرف الفرد أفرادها الذین یقومون ب
مستوى أداء الفرد في نهایة الأمر.

ویؤخذ على هذه الطریقة صعوبة اتفاق المقیمین بشكل نهائي على رأي مشترك حول الفرد، وهذا بالتالي 
نتیجة سوف یؤثر على النتائج النهائیة بالإضافة إلى میل البعض منهم إلى إعطائه تقدیرات مرتفعة

علاقات شخصیة أو مصالح معینة تربطهم مع الفرد المقیم.

بعد الانتهاء من دراسة جمیع طرق التقییم التقلیدیة والحدیثة والمستحدثة یطرح السؤال التالي نفسه: ما هي 
أفضل الطرق التي یمكن استخدامها في منشآتنا العامة؟   

.100نوار ھاني إسماعیل، مرجع سابق، ص1
. 101المرجع نفسھ، ص2
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لا یمكن اختیار طریقة محددة مهما كانت متطورة والقول والواقع أن الإجابة على هذا السؤال صعبة لأنه 
ولاشك أن نجاح أحد الطرق في منشأة ما أو في دولة ما یجب ألا یجعلنا بأنها مناسبة لجمیع المنشآت، 

نحكم بأنه سیعطي نتائج إیجابیة عند تطبیقه على جمیع المنشآت، وذلك بسبب اختلاف ظروف هذه 
الي قد تتلاءم إحدى الطرق مع إحدى المنشآت وتتلاءم طریقة أخرى مع المنشآت وطبیعة عملها، وبالت

مختلفة تماما مع منشأة أخرى، لذلك لابد من إعادة التأكید على ضرورة دراسة طبیعة عمل كل منشأة 
وظروفها وعناصرها والمشاكل التي یمكن أن تعترضها قبل تطبیق برنامج التقییم المناسب لها.

ییر تقییم الأداء.المطلب الثالث: معا

قیاس الأداء المؤسسي جزء من العملیة الإداریة، یهدف إلى قیاس الأعمال التي تمت فعلا أو التي ستتم.

ویمكن تعریف معاییر الأداء بأنها معدلات قیاسیة تستطیع المنظمة أو إدارة الوحدة المحلیة، أن تسترشد 
النتائج التي تحققها هذه المعدلات.بها كأساس للتقییم والمراجعة، وذلك بمقارنة 

فالمعیار هو ما یتم القیاس بناء علیه، وهو الإنجاز المخطط أو المستهدف بشكل كمي أو رقمي، وهو 
المرشد والموجه لعملیة القیاس والضبط والإصلاح، فالمقیاس إذن هو ما یتم القیاس به، أما المعیار فهو 

لتحدث عملیة التقییم، ومن ثم الحكم الصحیح على الاثنیننة بین ما یتم القیاس بناء علیه، وتتم المقار 
نتائج الأعمال واتخاذ الإجراءات المناسبة، سواء كانت تصحیحیة أو تعلیمیة.

للإدارة أداء في أیة منظمة، كما أن للأفراد أداء أیضا، ویمكن قیاس أداء 1:المعیار العام لقیاس الأداء
بمجموعة من المعاییر، سواء كان هذا الأداء تخطیطیا أم تنظیمیا أم كل إدارة متخصصة في المنظمة 

توجیها أم رقابة.

والمعیار الجید یجب أن یكون محددا، قابلا للقیاس، واضحا، مفهوما للجمیع، وأن یكون ممكنا، عملیا، 
موضوعیا، واقعیا، وأن یكون مرتبطا بالأهداف والخطط بل منبثقا منها.

وضع معاییر لقیاس الأداء المؤسسي للوحدات الحكومیة، هو تقدیر كفاءة هذه والهدف الرئیسي من 
الوحدات في تقییم الخدمات العامة للمجتمع، ویكون هذا القیاس عن طریق معاییر مقبولة.

والأداء المؤسسي هو المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصر بیئتها 
الداخلیة والخارجیة، وهو یقوم على أبعاد ثلاثة: 

 في إطار وحداتهم التنظیمیة المتخصصة.الأفرادأداء
.39محمد قدرى حسن، مرجع سابق، ص1
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الوحدات التنظیمیة في إطار السیاسات العامة للمنظمة.أداء
والاجتماعیة والثقافیة.الاقتصادیةإطار البیئة أداء المنظمة في

وبرغم اشتمال الأداء المؤسسي على هذه الأبعاد الثلاثة، إلا أنه یختلف عن كل بعد منها لو أخذ منفردا، 
لكلیهما فالأداء المؤسسي یختلف عن الأداء الفردي، ویختلف عن أداء الوحدات التنظیمیة، لأنه محصلة 

ت البیئة الاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة علیهما.بالإضافة إلى تأثیرا

وتستخدم الإدارة مقاییس فاعلیة المنظمة لقیاس الأداء فیها، لمعرفة مدى قرب المنظمة أو ابتعادها عن 
هذه الفاعلیة، ولهذا تهتم بتجمیع البیانات والمعلومات عن بنود هذه المقاییس وصولا إلى: 

 الاقتصادیة.مقاییس الفاعلیة
.مقاییس الفاعلیة السیاسیة الداخلیة
.مقاییس الفاعلیة السیاسیة الخارجیة
.مقاییس الفاعلیة الرقابیة
.مقاییس الفاعلیة البیئیة

وتستخدم المنظمات المعاییر التالیة كأساس لقیاس الأداء:

 الكفاءةEfficiencyموظفین، مال، : ویشیر هذا المعیار إلى حسن استخدام الموارد المتاحة)
وقت) أفضل استخدام، وتتضمن قیاس التكلفة لكل وحدة من المخرجات، النسبة بین المخرجات 

النسبة بین المخرجات والوقت.أووالمدخلات، 
 الفاعلیةEffectiveness ویقیس هذا المعیار مدى تحقیق الأهداف العامة أو الأهداف :

التشغیلیة (الفرعیة) للوحدات التنظیمیة.
لإنتاجیة اProductivity ویشیر هذا المعیار إلى قیاس العلاقة النسبیة بین المخرجات :

والمدخلات.
 الجودةQuality ،وتتضمن مقاییس الجودة توقعات العمیل (المستفید)، مثل الدقة، السرعة :

الاستجابة، والمسؤولیة. 

المطلب الرابع: مشاكل وصعوبات تقییم الأداء.

إلى الأهداف والمعاییر الكمیة، الافتقارجانبا مهما في عملیة الرقابة، ویظهر هذا في یشكل قیاس الأداء
وعدم قدرة نظام المعلومات على توفیر معلومات صحیحة في الوقت المناسب، وبالتالي یصعب اتخاذ 

تنفیذیة وبالتالي الإستراتیجیة في غیاب قیاسات موضوعیة في الوقت المناسب.قرارات
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وعموما تتمثل الصعوبات في: 

الصعوبة في تحدید نموذج متكامل واضح على درجة من الدقة والموضوعیة لتقییم الأداء..1
الصعوبة في تحدید المتغیرات المرغوب قیاسها والعلاقات التي بینها. .2
الصعوبة في تحدید بدایة عملیات تشخیص ودراسة وتحلیل الانجاز بهدف تقییمه. .3
صعوبة تطویر معاییر كمیة ونوعیة لقیاس المخرجات الكمیة والنوعیة لقیاس أداء المؤسسة. .4
النقص في الكوادر البشریة المدربة للقیام بقیاس الأداء وتقییمه حیث تتطلب هذه العملیة درجة .5

عالیة من الخبرات والكفاءات والمهارات اللازمة.
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: خاتمة الفصل
تعد عملیة تقییم الأداء الإستراتیجي للمؤسسة واحدة من العملیات الأساسیة في الإدارة الإستراتیجیة، 
وحیث أن المؤسسة تكون في حالة تغییر مستمر فإن الإدارة تواجه قضیة أساسیة، وهي قضیة تعدیل 

التي تمكن الإدارة من هذا التعدیل هو اختیاراتها الإستراتیجیة بصورة دائمة أثناء تنفیذها، والوسیلة الوحیدة 
قیامها بعملیة تقییم الأداء. وتقییم الأداء الإستراتیجي یعد أحد المسؤولیات الأساسیة لرجال الإدارة، وذلك 
بهدف المحافظة على كفاءة وفعالیة المؤسسة، فمثل هذا التقییم هو الذي یوضح للإدارة ما إذا كانت 

أدت إلى حجم نتائج مماثل أو أكبر أو أقل من التوقعات التي اعتمد علیها الاختیارات الإستراتیجیة قد 
الاختیار للإستراتیجیات المستخدمة في المؤسسة. 

وتقییم الأداء الإستراتیجي في المؤسسة یركز على عدة جوانب نذكر منها:

لأخرى.تقییم درجة الاتساق في أهداف الإستراتیجیات المستخدمة في المؤسسة مع الأهداف ا-
تقییم لدرجة جودة نظام التحلیل الذي تستخدمه المؤسسة في الوصول إلى الإستراتیجیات التي -

تستخدمها. 
تقییم لمحتوى الإستراتیجیة ذاتها.-
تقییم لقدرة المؤسسة على وضع اختیاراتها الإستراتیجیة موضع التنفیذ الفعلي.-
اختیاراتها الإستراتیجیة.تقییم للنتائج التي تتحقق للمؤسسة من وراء استخدام-

وعملیة تقییم الأداء تتم باستخدام معاییر ومؤشرات عدیدة مالیة وغیر مالیة، كمیة ونوعیة وغیرها، وأهمها 
معدل العائد على الاستثمار، ومقاییس القیمة المضافة، هناك طرق وأسالیب أخرى كثیرة یمكن استخدامها 

لتقییم الأداء الإستراتیجي. 
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مقدمة الفصل:

الســابقة تمــت محاولــة نظریــةنــب النظــري مــن خــلال الفصــول التــدعیما لمــا تــم تناولــه فــي الجا
ـــارات داخلیـــة والبیئـــة الخارجیـــةبیئـــة الالمـــن إعـــداد دراســـة حالـــة خاصـــة بتحلیـــل كـــل وتحدیـــد الخی

تابعـــة للقطـــاع الخـــاص والتـــي تنشـــط فـــي قطـــاع جـــد هـــام وحســـاس ثلاث مؤسســـاتلـــالإســـتراتیجیة
ـــة ،ألا وهـــو قطـــاع  ؤسســـة مـــوبیلیس، جـــازي، هـــي مسســـاتوهـــذه المؤ الاتصـــالات، بالنســـبة للدول

من خلال هـذا الفصـل حسـب مـا تـم تـوفره مـن معلومـات ،وذلـك موالتي سیتم التعریف بهوأوریدو،
حسین أداء المؤسسة الاقتصادیة.في تلبیئة الداخلیة والبیئة الخارجیةالیل لتحدید دور تح

بــذلك تــم تقســیم هــذا كمــا ســیتم تحلیــل مجموعــة مــن البیانــات و المعلومــات المحصــل علیهــا و 
تطـــور قطـــاع الهـــاتف النقـــال فـــي الجزائـــر،احـــث ، المبحـــث الأول یتضـــمن مبثـــلاثالفصـــل إلـــى 

محــــل الدراســــة وتحدیــــد الفــــرص و اتبالمؤسســــالداخلیــــةالبیئــــة لیــــل والمبحــــث الثــــاني تضــــمن تح
التهدیــــدات مــــن خــــلال البیانــــات و المعلومــــات المتــــوفرة، لیــــتم بعــــد ذلــــك دمــــج التحلیلــــین الــــداخلي 

قیاس أداء له فیتم من خلاثالثأما المبحث الوالخارجي في تحلیل واحد لتحدید الموقف التنافسي،
دور التحلیــــل ة معرفــــة لیــــتم فــــي النهایــــة فــــي القطــــاع، ، ثــــم معرفــــة التكنولوجیــــا المســــتخدمالقطــــاع

.التنافسي في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة
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: قطاع الهاتف النقال في الجزائر الأولالمبحث 
، أما الأولدراسة مقارنة بین الهاتف الثابت والهاتف النقال وهذا في المطلب یتم في هذا المبحث 

فیه تطور قطاع الهاتف النقال في الجزائر، وأخیرا نقوم بتعریف المطلب الثاني فسنتناول 
المؤسسات الفاعلة في القطاع في الجزائر.

المطلب الأول: المقارنة بین الهاتف الثابت والهاتف النقال.

كان للهاتف الثابت أهمیة كبیرة في التواصل بین الأفراد وحتى المؤسسات .... لكن ومع مجيء 
وذلك للمزایا التي استعماله وتخلوا عن استعمال الهاتف الثابت، إلىجه الكثیرون الهاتف النقال ات

یتمتع بها الهاتف النقال عن الثابت.

وهناك عدة جوانب تبین انصراف المشتركین عن استعمال الهاتف الثابت وتفضیلهم للهاتف 
النقال نذكر منها: 

 :من حیث عدد المشتركین

مشتركي الهاتف الثابت والهاتف النقال.: عدد )13(جدول رقم

2009201020112012السنوات
عدد مشتركي الهاتف الثابت

2.5762.9233.0593.289(ملیون مشترك)

عدد مشتركي الهاتف النقال
32.73032.78035.61637.528(ملیون مشترك)

المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.
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.)13( المصدر: معطیات الجدول رقم

أعلاه نلاحظ أن عدد المشتركین في الهاتف النقال والشكل معطیات في الجدول من خلال ال
نجد أن عدد المشتركین في 2009. فمثلا في سنة یفوق بكثیر المشتركین في الهاتف الثابت

32ملیون مشترك في حین فاق مشتركي الهاتف النقال 2.576حوالي إلىالهاتف الثابت وصل 
ملیون مشترك، واستمر في الزیادة لیتجاوز 35.616إلى2011سنة ملیون مشترك لیصل في 

. أما بالنسبة للهاتف الثابت فنرى تزاید لكن بمعدلات بطیئة. 2012ملیون مشترك في سنة 37

ة الثابتة لا یزال راكدا نسبیا وهذا منذ افتتاح سوق الهاتف وبالتالي فعدد المشتركین في الشبك
التنقل، الرسائل القصیرة، الخدمات لطلب العدید من المزایا (الأخیرالنقال حیث استجاب هذا 

ذات القیمة المضافة، الانترنیت عبر الهاتف النقال...............).  

:من حیث الحركة

الهاتف الثابت.: الحركة في )14(جدول رقم

الهاتف الثابت ( ملیون في حركة ال
2009201020112012دقیقة)

التعامل داخل الشبكة
Intra-réseau1704137712291132

الداخل
entrant863124311972077
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الخارج
Sortant12981101997919

المجموع
total3865372134234128

للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.المصدر: سلطة الضبط 

.)14(المصدر: معطیات الجدول رقم

: الحركة في الهاتف النقال. )15(جدول رقم

الهاتف النقال ( ملیون في حركة ال
2009201020112012دقیقة)

التعامل داخل الشبكة
Intra-réseau38761488196175364682

الداخل
entrant84278368990011456

الخارج
sortant673974221002411440

المجموع
total53927646108167787578

المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.
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.)15(المصدر: معطیات الجدول رقم 

لشبكات الهاتف النقال سجلت نموا بـ الإجمالیةأن الحركة والشكلین من خلال الجدولین نلاحظ 
ملیار دقیقة. ولكنه لا یزال أقل بكثیر من 5، حیث تجاوزت 2012و2011بین سنة 7%

فسجلت نموا 2010-2009). أما الفترة ما بین %26(2011-2010معدل النمو في الفترة 
ملیار دقیقة.64.61إلىملیار دقیقة لتصل 53.92حیث تجاوزت %20قدر بـ 

حیث سجلنا في 2011- 2009بالنسبة للهاتف الثابت نلاحظ انخفاض محسوس بین سنتي أما
ملیار دقیقة، وفي 3.42سجلنا 2011ملیار دقیقة، بینما في سنة 3.86حوالي 2009سنة 
ملیار دقیقة.4.128ما یقارب إلىحركة الشبكة الثابتة إجماليارتفع 2012سنة 

:من حیث المداخیل

: مداخیل الهاتف الثابت والنقال.)16(جدول رقم 

2009201020112012السنوات

ARPU(دج/شهر) 1712.3184917831839للهاتف الثابت

ARPU(دج/شهر) 619.3566.3611.4625.58للهاتف النقال
المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة. 
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.)16(المصدر: معطیات الجدول رقم 

الذي یمثل الدخل المتولد لكل مشترك على مستوى شبكة ARPU(لكل مستخدم (الإیرادمتوسط 
الأخرى. أما في السنوات 2010- 2009دج/للشهر بین سنتین 53النقال نلاحظ تراجع بـ 

. 2012- 2011بین سنتي %2.32نلاحظ ارتفاع طفیف قدر بـ 

لكل الإیرادبالنسبة للهاتف الثابت فقد سجلت شركة الاتصالات الجزائریة انخفاض في متوسط 
دج/للشهر في حین حدث ارتفاع طفیف بین سنتي 66یقدر بـ 2011- 2010مستخدم بین 

.%3بنسبة 2011-2012

:من حیث عدد الدقائق المستخدمة

.المستخدمة في قطاع الهاتف النقال: عدد الدقائق)17(جدول رقم 

التعامل              السنوات 
)MOU(2009201020112012بالدقائق

المكالمات داخل الشبكة
MOU on-net108124151147

المكالمات خارج الشبكة
MOU of-net19192426

 .متوسط الإیراد لكل مستخدم، أو یمثل الدخل المتولد لكل مشترك على شبكة الھاتف
.المعدل الشھري للدقائق المستخدمة من طرف كل مشترك
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مكالمات واردة
MOU appels entrant24212426

المجموع
MOU total151164199200

المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.

.)17(المصدر: معطیات الجدول رقم 

: عدد الدقائق المستخدمة في قطاع الهاتف الثابت. )18(جدول رقم 
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التعامل              السنوات 
)MOU2009201020112012) بالدقائق

المكالمات داخل الشبكة
MOU on-net50423430

المكالمات خارج الشبكة
MOU of-net38332824

مكالمات واردة
MOU appels entrant26383355

المجموع
MOU total11411395109

المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.

. )18(المصدر: معطیات الجدول رقم 

سنة إلى2009نلاحظ ارتفاع في عدد الدقائق المستخدمة بالنسبة للهاتف النقال وذلك من سنة 
شبكة النقال في الجزائر إلىالحجم الشهري للمكالمات من مشترك 2009. فخلال سنة 2012
دقیقة خارج الشبكة، 19دقیقة مكالمات داخل الشبكة، 108أيد) 31سا،2دقیقة (151تمثل 

مقارنة بالسنة السابقة، حیث %37.6دقیقة مكالمات واردة. وفي نفس السنة سجلت نموا بـ 24
MOU onیفسر نمو المكالمات داخل الشبكة ( – netعلى الخصوص بصدور عروض (
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) المتعامل بها عند المتعاملین promotion"غیر محدود" والتحفیزات (ILLIMITEالمسماة 
الثلاث. 

onمتوسط حجم المكالمات داخل الشبكة وخارجها ( – net et of – net ( المتعلقة بمشترك في
د) خلال الشهر وهذا راجع للاتصالات الواردة التي تمثل 7سا،2دقیقة (127شبكة النقال تمثل 

).2012–2011–2010(الأخرىدقیقة. وهذا ینطبق على السنوات 24

الشبكة إلىبالنسبة للهاتف الثابت نجد أن متوسط الحجم الشهري للمكالمات من المشتركین 
38دقیقة مكالمات داخل الشبكة، 50د) أي 54سا،1دقیقة (14تمثل 2009الثابتة خلال سنة 

الشهري في سنتي دقیقة مكالمات واردة. واستمر انخفاض متوسط الحجم 26دقیقة خارج الشبكة، 
لشبكة الهاتف الثابت.الإجمالیةبسبب انخفاض الحركة 2011و2010

دقیقة/للشهر مقارنة بسنة 14حجم المكالمات ارتفاع بنسبة إجماليفقد شهد 2012في سنة أما
ضل زیادة حركة المرور الواردة. ، وهذا بف2011

المطلب الثاني: تطور قطاع الهاتف النقال في الجزائر. 

الأولىأحدث اختراع الهاتف نقلة هائلة في تاریخ البشر، حتى أن بعض الناس أصیبوا في أیامه 
بل جنیا، فلم یكن من المتصور أن لیس بشرا الآخربالرعب لظنهم أن من یتحدث على الطرف 

. والیوم ونحن في القرن إلیهوتتحدث إلیكتسمع صوت شخص على بعد أمیال بعیدة یتحدث 
والعشرین تبدو دهشة الناس في عصر التلیفون مثیرة للابتسام، فلقد تطور الهاتف وأصبح الحادي 

محمولا وبفضل ذلك یستطیع المرء استخدامه من أي مكان.

بدا الهاتف المحمول في نهایات السبعینات كخدمة خاصة على ترددات قریبة من تلك التي 
والأجهزةلت قاصرة على المؤسسات الكبیرة ، ونظرا لارتفاع تكلفتها ظالإذاعيیستخدمها البث 

عمر التلیفون المحمول الذي لا یزید عن ربع قرن فان ثورة هذا الاختراع الحكومیة،  ورغم قصر 
لا تقل أهمیة عن ثورة التلیفون العادي، فقد نجحت في تغییر مفهوم الاتصال على المستوى 

یقة على مدار الساعة حتى في الأماكن بالعالم المحیط به وثالإنسانالشخصي وأصبحت علاقة 
النائیة المعزولة التي لا تصلها خدمة الهاتف العادي.

مجرد وسیلة اتصال صوتي بحیث أكثر من الأجهزةومع تطور أجهزة الهاتف النقال أصبحت 
الصوتي وتصفح الانترنیت أصبحت تستخدم كأجهزة كمبیوتر كفیل لمواعید واستقبال البرید
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الجدیدة یمكنها التصویر بنفس نقاء ووضوح الكامیرات الرقمیة، كما أصبحت الهواتف والأجهزة
كذلك وبسبب التنافس الشدید بین مشغلي أجهزة الهاتف النقال الإعلانالنقالة أحد وسائل 

أصبحت تكلفة المكالمات وتبادل المعطیات في متناول جمیع فئات المجتمع لدى فان عدد 
في العالم والعالم العربي یتزاید بشكل یومي لیحل محل أجهزة الاتصال الأجهزةمستخدمي هذه 

الثابتة.

وقد عرف سوق الهاتف النقال في الجزائر نموا متزایدا یتماشى ومتطلبات العصر من 
السوق الجزائري إلىوالاتصال، وهذا بدخول شركة أوراسكوم تیلیكوم الجزائر الإعلامتكنولوجیات 

"جازي" وبعدها شركة "موبیلیس" ثم في الأخیر شركة "أوریدو". تحت اسمها التجاري

ویظهر تطور قطاع الهاتف النقال في الجزائر من خلال المؤشرات التالیة: 

 :رقم الأعمال

: تطور رقم الأعمال لمتعاملي قطاع الهاتف النقال.)19(جدول رقم

2009201020112012السنوات

222.127222.576246.066274.541رقم الأعمال ( ملیار دج )

المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.

.)19(المصدر: معطیات الجدول رقم 
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إلى أخرى، ففي الهاتف النقال یتزاید من سنة متعامليمن خلال الجدول نلاحظ أن رقم أعمال
نلاحظ زیادة طفیفة قدرت بـ 2010سنة ملیار دج، أما في222.127قدر بـ 2009سنة 

ملیار دج 274.541إلى 2012ملیار دج، ویستمر بالزیادة إلى أن یصل في سنة 0.449
246.066والمقدرة بـ 2011مقارنة مع العائدات المسجلة في سنة %11بنسبة نمو قدرت بـ 

ن في مجال قطاع الهاتف ملیار دج، ویرجع هذا النمو في رقم الأعمال إلى زیادة عدد المشتركی
النقال، وحجم الحركة على شبكاته.

:الاستثمارات

: تطور الاستثمارات في قطاع الهاتف النقال في الجزائر.)20(جدول رقم

2009201020112012السنوات

450.313450.749473.860515.822الاستثمارات ( ملیار دج )

والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.المصدر: سلطة الضبط للبرید 

.)20(المصدر: معطیات الجدول رقم 

یتزاید بشكل مستمر وهذا بالنسبة نلاحظ أن حجم الاستثمارات خلال المعطیات الموضحةمن
إلىارتفع 2010ملیار دج، في سنة 450.313قدر بـ 2009للمتعاملین الثلاث. ففي سنة 

ملیار 515.822سجل المتعاملون الثلاثة ما قیمته 2012ملیار دج، أما في سنة 450.749
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ملیار 473.860ملیار دج مقارنة بما سجل في السنة الماضیة 41.962دج بزیادة قدرت بـ 
دج.

 :الحصة السوقیة

.الثلاثطور الحصة السوقیة للمتعاملین: ت)21(جدول رقم 

2012201120102009Années

28.31%29.53%28.82%30.80%ATM

47.55%46.59%46.03%44.66%OTA

24.14%23.88%25.16%24.54%WTA
المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.

.)21(المصدر: معطیات الجدول رقم 

في السوق تتزاید باستمرار OTAالنتائج المتعلقة بسوق الهاتف النقال بینت أن حصة المتعامل 
.2012سنة %47.55إلىوصولا 2009سنة %44.66بدایة من 
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، ثم 2009مقارنة بـ 2010من حصته السوقیة سنة %1.98فقد فقد ATMأما المتعامل 
إلىلتصل 2012الانخفاض مجددا في سنة إلىلترجع 2011سنة %29.53إلىارتفعت 
28.31%.

ارتفع بـ 2010فنلاحظ تذبذب في حصته السوقیة، حیث في سنة WTAللمتعاملأما بالنسبة 
2012لیصل في سنة %23.88إلىانخفضت 2011، أما سنة 2009مقارنة بسنة 0.62%

.%24.14إلى

 :عدد المشتركین

النقال للمتعاملین الثلاث.مشتركي الهاتف : تطور)22(جدول رقم 

2009201020112012السنوات

ATM(ملیون مشترك )1007950094467741051591410622884

OTA(ملیون مشترك)14617642150873931659523317845669

WTA(ملیون مشترك)8032682824599885047799059150

32729824327801653561592637527703إجمالي المشتركین
السلكیة واللاسلكیة.المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات 
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.)22(المصدر: معطیات الجدول رقم 

یبین الجدول عدد المشتركین بالنسبة لمتعاملي الهاتف النقال في الجزائر حیث نلاحظ تزاید في 
فحسب الإحصائیات قدر إجمالي عدد المشتركین ،عدد المشتركین في قطاع الهاتف النقال

37.527إلى 2012ملیون مشترك لیصل سنة 32.729بـ 2009للمتعاملین الثلاث سنة 
ملیون مشترك.

المطلب الثالث: التعریف بالمؤسسات المكونة لقطاع الهاتف النقال. 

تواجد كل منهم فیه، وهو ینشط في قطاع الهاتف النقال في الجزائر ثلاث متعاملین، تتفاوت فترة
" والوطنیة OTA"، اوراسكوم تیلیكوم الجزائر "ATMعلى التوالي: اتصالات الجزائر موبیلیس "

". WTAلاتصالات الجزائر "

1تیلیكوم الجزائر.أولا: التعریف بشركة أوراسكوم

" OTHللاتصالات "أوراسكوم تیلیكوم هي فرع من الشركة الأم OTAأوراسكوم تیلیكوم الجزائر 
وهي شركة مصریة رائدة في مجال خدمة الهاتف النقال في العالم العربي والتي تأسست سنة 

GSMرخصة في مجال شبكة 20عائلة ساوریس حیث فازت بـ إلى، وترجع ملكیتها 1998
Mobilinik، الشرق الأوسط، جنوب القارة الاسیاویة من بینها: إفریقیاموزعة على مجموعة دول 

في زیمبابوي، Telecelفي بنغلادیش، وBanglalinkفي مصر، Mobinilفي باكستان، 
Tunisiana في تونس، وجازي في الجزائر واخرهاIraqna.في العراق

جویلیة 11وتحصلت أوراسكوم الجزائر على الرخصة الثانیة للهاتف النقال في الجزائر في 
ر، وهذا بعد المنافسة الشدیدة لكبرى الشركات في ملیون دولا737، بمقدار مالي یقدر بـ 2001

. Telefonica Moviles ،Fronce Telecom ،Portugal Telecomمجال الاتصالات 

) التسمیة التجاریة التي تستخدمها أوراسكوم للاتصالات في GSM) "DjezzyGSMوتعتبر جازي "
في الجزائر وهي مشتقة من الكلمتین "الجزاء" و "الجزائر"، وقد أعلن عن هذه GSMشبكة 

. 2001جویلیة 07التسمیة خلال ندوة صحفیة في 

وهي تطویر شبكتها بتكنولوجیا عالیة، الإستراتیجیةوبمجرد انطلاقتها رسمت أوراسكوم أولویتها 
.2003ولایة قبل نهایة أوت 48وتغطیة 

1www.djezzy.com
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البیضاء بالجزائر العاصمة وفق العنوان التالي: شارع مولود فرعون، الطریق رقم یقع مقرها بالدار
، الدار البیضاء، الجزائر العاصمة. ولها مدیریتین فرعیتین في بئر مراد رایس، وحیدرة بنفس 05

الولایة، وكذا مدیریتین فرعیتین بكل من وهران وقسنطینة.

للأهداف المسطرة، ووصلت نسبة تغطیتها ولایة أي طبقا 48تم تغطیة 2003وفي أوت 
ملیون مشترك 15، وأكثر من %46، وتملك حصة سوقیة بنسبة الآنحتى %98للسكان 

20:00حتى 08:00من 7/7مركز خدمة في جمیع أنحاء البلاد متوفرة 70ومشتركة، و
3500موزعین معتمدین وأكثر من 8بلد، و174مشغلا في 370وخدمة التجوال أكثر من 

عامل.

التي نشبت بین الجزائر ومصر بعد المباراة الكرویة الأزمةغیر أنها تعرضت لهزة عنیفة اثر 
هبوط شدید في قیمة أسهم إلى، مما أدى 2009التي جرت بین فریقي البلدین في نوفمبر 

. أوراسكوم تیلیكوم في بورصة القاهرة

ملیون دولار من 230أبلغت الجزائر فرع أوراسكوم تیلیكوم بضرورة تسدید 2010وفي دیسمبر 
ظهور مشاكل إلى، وهذا ما رفضته الشركة مما أدى 2009و2008الضرائب المتأخرة لسنتي 

بین أوراسكوم تیلیكوم والحكومة الجزائریة، حیث منعت الجزائر أوراسكوم تیلیكوم من توزیع 
شهرا متتالیة وفرضت ضرائب ضخمة ضد الشركة، حیث لم یكن باستطاعتها 19دة الأرباح لم

إلىالصمود أكثر من هذا بعدما زادت دیونها بشكل یعرضها لسیطرة البنوك الدائنة، هذا ما أدى 
ملیار دولار، حیث ستنتقل ملكیة 6.6صفقة اندماج مع شركة فیمبلوكوم الروسیة بقیمة إبرام

من %51م تیلیكوم الى فیمبلوكوم، وأعلنت الجزائر نیتها في شراء من أوراسكو 51.7%
حصص جازي. 

مع شركة أوراسكوم تیلیكوم القابضة المسماة الأولىانطلقت المفاوضات 2011وفي شهر مارس 
تتبنى منطق المواجهة ولیس التفاوض. آنذاكحالیا الشركة العالمیة القابضة للاتصالات وكانت 

بعد انتقال مراقبة الشركة العالمیة القابضة 2011الحقیقیة في شهر أكتوبر بدأت المفاوضات
لوكوم. شركة فیمبإلىللاتصالات 

من رأس مال أوراسكوم تیلیكوم الجزائر، %51وامتلك الصندوق الوطني للاستثمار فعلیا 
للتكفل وسیكون ممثلا في مجلس إدارة كل من أوراسكوم تیلیكوم الجزائر وأوبتیموم ( أنشئت

بالأنشطة العملیة لأوراسكوم تیلیكوم الجزائر )، وكذا في عدة لجان مثل اللجنة التي سیترأسها 



دراسة حالة قطاع الھاتف النقال في الجزائرلثالثالفصل ا

123

الصندوق الوطني. وفي هذا الإطار سیكون للصندوق حق النظر في تسییر هاتین الشركتین 
لاسیما فیما یتعلق بالقضایا الإستراتیجیة أین یمكنه استعمال حق الاعتراض إزاءها. 

1ثانیا: التعریف بشركة موبیلیس.

، ونتج عن هذه الوضعیة مشاكل 2000ظلت الدولة محتكرة لقطاع البرید والمواصلات حتى سنة 
المعدلات المتدنیة لتسدید الدیون، غیاب إلىتمویل ذاتي ضعیف یرجع بالأساس كثیرة منها: 

المنافسة، وكذا خدمات سیئة وبطیئة كل هذا انعكس سلبا على أداء هذا القطاع محلیا وبالمقارنة 
لإصلاحاتخاذ جملة من التدابیر إلىمع الدول المجاورة والعالم، مما أدى بالسلطات العمومیة 

یة وبتكلفة معقولة.هذا القطاع بهدف تطویره وتقدیم خدمة ذات نوع

قد أنهى سنوات من 2000أوت 05المؤرخ في 2000–03القانون رقم أنالإشارةوتجدر 
الاحتكار وحدد القواعد التي تسیر نشاط البرید والمواصلات تحت رقابة الدولة من خلال سلطة 

مع فتح هذا النشاط للمنافسة.(ARPT)ضبط البرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة 

متعاملین هما: إلىهذا القطاع من خلال هیكلة رأسمال المتعامل اتصالات الجزائر إصلاحتم 

برید الجزائر.

اتصالات الجزائر: تعتبر موبیلیس فرع من هذه المجموعة وهي شركة ذات أسهم .1
ائر، حصلت على مختصة في مجال الهاتف النقال، وأول مزود لخدمة الاتصال بالجز .2

تحدید أهداف أساسیة إلى. تسعى موبیلیس منذ نشأتها 2003أوتاستقلالیتها منذ 
منها:

 .تقدیم أحسن الخدمات
 .التكفل الجید بالمشتركین لضمان وفائهم
الإبداع.
 تقدیم الجدید بما یتماشى والتطورات التكنولوجیة فهذا ما مكنها من تحقیق أرقام أعمال

ملایین مشترك.10ضم إلىفي وقت قصیر مهمة وتوصلها 

تیلیكوم إلى السوق الجزائریة وتصدرها للمرتبة الأولى دون منازع تبنت وبعد دخول أوراسكوم 
وكانت تهدف من خلالها إلى: 2003موبیلیس إدارة التغییر منذ سنة 

1www.mobilis.com
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.زیادة فرص المنافسة واستقطاب المزید من المشتركین
.سرعة الاستجابة للتغیرات
.تنمیة الوعي الفني والثقافي لدى العاملین
.تطویر عرض الخدمات الهاتفیة، تنویعها وترقیتها
 المناطق الریفیة والمعزولة.إلىتحسین جودة الخدمات المقدمة والوصول

ولتحقیق الأهداف السابقة، كان لزاما على شركة موبیلیس العمل على دعم عملیة التغییر من 
خلال: 

 جمیع التطورات في مجال الهاتف النقال.رصد ومواكبة
.التنسیق ومتابعة التقدم في تنفیذ برامج التغییر
 تدریب العمال من أجل اكتساب مهارات ومعارف جدیدة تساعدهم على التحكم الجید في

التغییرات الحاصلة في أسالیب العمل.

استقلالا 2003س سنة ویمكن اعتبار التحول الذي عرفه المشغل الرئیسي في الجزائر موبیلی
أوضاع سوق المحمول بالجزائر، حیث استحوذت علیها "جیزي" إلیهآلتكرد فعل طبیعي لما 

بفضل مرونتها وتسهیلها للحصول على خط محمول، ووجدت موبیلیس نفسها في وضعیة لا 
بها، تغییرات كثیرة على نمط تسییرها قبل أن تغلق أبواإدخالتحسد علیها، فكان لزاما علیها 

فبدأت تقتفي أثر "جیزي" وتعرض بدورها خدمات كبیرة للعملاء من تخفیضات كبیرة في الأسعار 
وتوسیع شبكة التغطیة.

موبیلیس تستعید ثقة الجزائریین وتمكنت خلال عام واحد من تحقیق بدأتوبمرور الوقت 
ترك فقط ألف مش200بعدما كانت تحوز على حوالي 2004المشترك رقم ملیون في نهایة 

الإجمالیةوتغطي شبكة موبیلیس حسب تصریحات مسؤولیها تقریبا المساحة 2003نهایة 
للجزائر.

البرید إدارةشركة فنیة تملك شبكة صغیرة ورثتها عن إلا2004ولم تكن هذه الشركة في جوان 
، أما الیوم فیبلغ عدد مشتركیها 300والمواصلات ثم اتصالات الجزائر، حیث كان عدد عمالها 

نقطة بیع موزعة عبر 60000وكالة تجاریة من 120ملیون مشترك بشبكة تجاریة تفوق 10.5
التراب الوطني.
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....وغیرها، وهي تقدم شركة موبیلیس العدید من الخدمات منها: قوسطو، سلكني، موبیكونیكت، .
تحتل المرتبة الأولى من حیث نوعیة التغطیة حیث تغطي هذه الشبكة كامل التراب الوطني 

وهي ذات نوعیة جیدة.%97بنسبة تغطیة تقدر بـ 

كسب المزید إلى2003التغییر التي انتهجتها منذ سنة إدارةواستطاعت هذه المؤسسة بفضل 
01خلال عام واحد أن تنتقل بعدد المشتركین من من الحصص السوقیة حیث أنها استطاعت 

) والذي ترجم بزیادة في رقم الأعمال وعدد  2005إلى2004ملیون (من 05إلىملیون 
المشتركین.

1ثالثا: التعریف بشركة أوریدو

أوریدو أو نجمة سابقا هو الاسم التجاري لمؤسسة الاتصالات بالهاتف النقال، وهي فرع من 
. وهي مؤسسة تعمل في الجزائر في مجال الشركة الوطنیة للاتصالات الكویتیةمجموعة 

ملیون مشترك مما یجعلها 9.059الاتصالات بالهاتف النقال. یبلغ عدد مشتركیها أكثر من 
تحتل المرتبة الثالثة في سوق الهاتف النقال في الجزائر، وبلغت حصتها في سوق النقال 

من مجموع الحصص.24.14%

دیسمبر تحصلت الوطنیة تیلیكوم الكویتیة على رخصة استغلال الهاتف النقال في 02في 
الإطلاقتم 2004أغسطس 25ملیون دولار، وفي 421الجزائر بعد عرضها المالي المقدر بـ 

التجاري لعلامتها التجاریة المسماة "نجمة" بمختلف التشكیلات من المنتجات والخدمات غیر 
حیث أدخلت نجمة معاییر جدیدة لعالم الاتصالات في الجزائر، حیث كانت ئر المسبوقة في الجزا

أول متعامل یدخل خدمة الوسائط المتعددة السمعیة البصریة.

من السكان، كما تحتوي %91موقع تقني مكن من تغطیة 3000ولایة بـ 48تغطي حالیا 
ألف 50فضاء خدمات نجمة وأكثر من 270محل بیع عبر التراب الوطني، و70نجمة على 

من العنصر النسوي ویقدر %40منهم جزائریون، %99عامل، 1900نقطة بیع، وتشغل 
سنة. 30متوسط سن العمال بـ 

ة كبیرة اتجاه عملائها بغیة هي عبارة عن كیان هدفه الرئیسي خدمة المجتمع، ولدیها مسؤولی
لمجتمعات التي تقدم فیها خدماتها.المساهمة في التطور الاجتماعي والاقتصادي ل

1www.ooredoo.com
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حیاة المجتمع باعتبارها شركة اتصالات عالمیة رائدة.إثراء-
إمكاناتهمتسعى وتحرص على تمكین الشباب ومساعدتهم على تحقیق النمو واستغلال -

لتحقیق طموحاتهم.
إمكانیةالخدمات، وتوفر لهم إلىتسعى وتحرص على تمكین المجتمعات التي تفتقر -

الخدمات والمعلومات.إلىالوصول 
تناصر المرأة وتحرص على مساعدتها على النهوض بالمجتمع.-
تواصل سعیها في مختلف قطاعات أعمالها كي یكون عاملا محفزا لأصحاب المبادرات -

ثل الدعم الأساسي للاقتصاد في جمیع الأسواق التي تقدم والمشاریع الصغیرة والتي تم
خدماتها لها.

تحرص على تقدیم المزید، ورؤیة المزید، والمساهمة بالمزید.-
على ثلاث ركائز أساسیة.إستراتیجیتهاتستند -
تقدم لعملائها تجربة فریدة تعزز بموجبها مكانتها الرائدة في سوق الاتصالات.-
وبكل انجاز حققته.تفخر بالتراث العریق -
وتطویر الكوادر البشریة لدیها كي تعزز من قدرتها الإنتاجیةتواصل الرفع من طاقتها -

على تحقیق عوائد وأرباح من خدماتها.
تستثمر في مجالات جدیدة النمو.-
تواصل سعیها للاستثمار في قطاعات الأعمال الجدیدة والابتكارات التي تسهم في -

الكشف عن فرص النمو.

تجربة عملائها فریدة بكل حیاة الأفراد ركن أساسي لرؤیتها تحرص على أن تكون إثراءولأن 
المقاییس، وهذا هو جوهر ما تقوم به في الأسواق التي تقدم فیها خدماتها.

ولقد كان لرحلة نجاحها بدایة متواضعة، وبفضل التطور القوي والاستثمارات الموفقة والجهود 
مل في جمیع الأسواق التي تقدم فیها خدماتها، واتساع قاعدة عملائها وولائهم المتواصلة لفریق الع

لها وصلت إلى مركز الصدارة في مصاف أهم شركات الاتصالات في العالم وباتت شبكاتها 
تغطي نصف الكرة الأرضیة.
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تحلیل بیئة المؤسسات المكونة لقطاع الهاتف النقال في المبحث الثاني: 
الجزائر.

تحلیل كل من نقاط القوة و الضعف تحلیل البیئة الداخلیة أي إلىنتطرق في هذا المبحث سوف
تحلیل مختلف متغیرات ، ثمو تحدید احتمال حدوثها و أثرها على نشاط المؤسسة واستراتیجیاتها

م باستنتاج ثم بعد ذلك نقو ، واستراتیجیاتهاالمؤسساتلها تأثیر على نشاط بیئة الصناعة والتي
لیتم في الأخیر الربط بین كل من الفرص و التهدیدات من جهة مختلف الفرص و التهدیدات

أجل تحدید الوضع ونقاط القوة و الضعف من جهة ثانیة في تحلیل واحد وهو التحلیل الثنائي من 
.اتالتنافسي للمؤسس

المطلب الأول: تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسات. 

، وهي تحلیل نقاط القوة والضعف للمؤسسات المكونة لقطاع الهاتف النقالإلىیمكن التوصل 
كالأتي: 

أولا: شركة موبیلیس. 

نقاط القوة:

قرارات الحكومة والعوائق التي یواجهها الداخلون الجدد تعتبر مصدر قوة بالنسبة -
للمؤسسة والذي یضمن لها عدم دخول منافسین جدد.

تطویر وتدریب القوى البشریة وتكوینهم داخلیا لاكتساب الخبرة.تقوم المؤسسة على -
ملیار دولار 1جد متطورة وذات تكنولوجیا عالیة، حیث تنفق حوالي آلاتتعتمد على -

على تطویر هذه التكنولوجیا المستخدمة.
تنافسیة حیث قامت بتخفیض أسعارها في السوق مما جعلها في وضع الإنتاجتكالیف -

تنافسي جید.
تمتلك شبكة واسعة لقنوات ومنافذ التوزیع مما یؤدي إلى تواجد منتجاتها في كافة أنحاء -

البلاد.
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على رعایة أغلب البرامج والمهرجانات الثقافیة والفنیة وذلك من أجل الرفع من استحواذها-
رأس مالها.

ض نقاط تعاني من بعأنهاإلاالأوضاع الجیدة السالفة الذكر، إلىإضافةنقاط الضعف: 
الضعف.

شبكة ضعیفة بسبب نقص التغطیة.-
التكالیف المرتفعة.إلىنقص العروض المقدمة للمشتركین، وهذا راجع -
عدم وجود تحفیزات للعمال، وهذا لارتفاع تكالیف المستخدمین.-
نقص الاهتمام بالزبائن. -

ثانیا: مؤسسة جازي.

نقاط القوة: 

یساعدها على تطویر منتجاتها وتوسیع نطاق استحواذها على حصة سوقیة كبیرة -
تواجدها.

الوضعیة المالیة للمؤسسة في حالة جیدة، مما یساعدها على التوسع والنمو وضمان -
تمویل كافي خاصة في الأجل القصیر.

عدد المشتركین في تزاید وهذا ما یؤدي إلى ارتفاع رقم أعمالها. -
من التراب الوطني.%98تها امتلاك شبكة واسعة النطاق وهذا راجع لتغطی-
تعتمد على آلات جد متطورة وذات تكنولوجیا عالیة.-

نقاط الضعف: 

للعمال واقتصارها على تحفیز مادي خاص بأیام العطل...ومكافآتعدم وجود تحفیزات -
واعتمادها فقط على الاشهارات التلفزیونیة.الإعلانیةنقص الحملات -
لامتیازات.من العروض الخاصة واالإكثارعدم -
انعدام التواصل بین الزبائن وعمالها.-
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ثالثا: أوریدو.

:نقاط القوة

خریجي الجامعات بمختلف التخصصات استغلال الموارد البشریة أحسن استغلال خاصة-
للاستفادة من طاقاتهم الشابة والطموحة.

دعم أصحاب المبادرات والمشاریع الصغیرة.-
وتطویر الكوادر البشریة لكسب حصص إضافیة في السوق.رفع الطاقة الإنتاجیة -
ملیار دولار لعصرنة شبكتها وهذا من أجل الوصول إلى أحسن تغطیة.1إنفاق -
تقدیم تخفیضات وتحفیزات للمشتركین من أجل استقطابهم إلى شراء منتجاتهم.-

نقاط الضعف: 

العمال في نقاط البیع لا یقدمون توجیهات على الخدمة.-
لحصول على عینات مجانیة لاختبار المنتج.عدم ا-
عدم رضا الزبائن على الأداء الترویجي للمؤسسة.-
نقص رعایتها للبرامج والمهرجانات والنوادي مما یؤدي إلى نقص ترویج منتجاتها.-

تحلیل البیئة الخارجیة للمؤسسات.المطلب الثاني: 

الصناعة في قطاع الهاتف النقال، وذلك بتحدید یعد نموذج بورتر أداة ملائمة لتقییم مدى جاذبیة 
التي الضغط الذي تمارسه قوى المنافسة على مردودیة هذا القطاع في بیئة الأعمال الجزائریة

انفتحت على الاستثمارات الأجنبیة.

ــم  ــال )20(شــكل رق ــي قطــاع خدمــة الهــاتف النق ــة الصــناعة ف : نمــوذج القــوى الخمــس لجاذبی
بالجزائر.



دراسة حالة قطاع الھاتف النقال في الجزائرلثالثالفصل ا

130

من اعداد الطالبات.المصدر: 

الدولة: 

وزارة البرید وتكنولوجیات الاعلام والاتصال.- 
سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة - 

واللاسلكیة.

الوافدون الجدد للصناعة: 

المؤسسات المتأهلة.- 
متعاملي المهاتفة الثابتة والمهاتفة عبر الأنترنیت.- 

الصناعة:تنافس 

%47.55جازي- 
%28.31موبیلیس- 
%24.14أوریدو -

الزبائن: 

المؤسسات.- 
.الأفراد-

الموردون:

-ALCATEL
-ERICSSON
-SIEMENS
-ZTE
-HUAWEI

المنتجات البدیلة: 

الهاتف الثابت.-
الاتصال عبر الساتل.-
الساتل العام للمكالمات الشخصیة على النقال.-
شبكة الأنترنیت.-
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رغم أن الوافدین الجدد یبقى أمرا افتراضیا بالنسبة للوضع تهدید الوافدین الجدد:.1
نعكس أنهم یشكلون في الحالة الفعلیة لدخولهم ضغطا حقیقیا یإلاالمستقبلي للمنافسة، 

أن العوائق مرفقة بقرارات الحكومة على إذعلى جاذبیتها، على هیكل الصناعة وبالتالي 
مان الوحید الذي یجعل من قوة تهدید هؤلاء ضعیفة نسبیا.شكل رخص هي صمام الأ

المؤسسات التي تقدم عروضها، والتي من المحتمل دخولهم لدى المؤسسات المتأهلة:.أ
TURKOLطرح رخص أخرى من بینهم:  – MTN - ORANGE. .....

استثمارهم في مجال الهاتف لإمكانیة: وذلك والانترنیتمتعاملي المهاتفة عبر الثابت .ب
التكامل الأفقي.إطارللتنویع غیر المترابط في كإستراتیجیةالنقال 

رغم معرفة المشتركین وتوفر المعلومات لدیهم حول الجودة القوة التفاوضیة للمشترین:.2
والكفاءة الحقیقیة للمنتج، وكون المنتجات نمطیة متقاربة في الجودة، ومع سهولة التحول 

خاصة بالنسبة لمستعملي الدفع المسبق، فان هذا كله لا یمثل آخرإلىتعامل من م
حافزا لتشكیل قوة تفاوضیة لدى المشترین.

الحقیقیة لأي متعامل في خدمات الهاتف الإمكاناتتتمثل القوة التفاوضیة للموردین:.3
النقال في حجم التجهیزات اللازمة لضمان جودة التغطیة، حیث سعى المتعاملون الثلاث 

تقدیم أفضل إلىیتمكنوا من الوصول توسیع حجم استثماراتهم في هذا المجال حتى إلى
خدمة لزبائنهم.

ثل مجهزوا هذا القطاع في تقدیم مجهزي قطاع خدمة الهاتف النقال الجزائري: یتم.أ
والألماني ERICSSONوالسویدي ALKATELالجزائر بالمجهز الفرنسي 

SIEMENS والمجهزین الصینیینZTEوHUAWEI TECHNOLOGIE.
ومختلف التقنیات الواقعة بین GSMیقوم هؤلاء المجهزین بتجهیز متعاملي شبكة 

تتكون أساسا من GSMشبكات الـ حیث أن،، وتقنیات الجیل الثالثGSMشبكتي 
، BSCعدد أقل من محطات المراقبة إلىبالإضافةBTSللإرسالالمحطات القاعدیة 

.MSCوعدد جد محدود من مراكز الاتصال 
تشكل منتجات مجهزي الهاتف النقال منتجات محوریة لمتعاملي القطاع، هذا من جهة، 

أن أیا إلىبالإضافةات المنتجین، من جهة أخرى عدم تركز المجهزین في شكل اتحاد
القول إلىمنهم لم یدخل صناعة الشراء، فان هذا لا یشكل أي ضغط حقیقي، یدفعنا هذا 

قوة الموردین على المساومة في قطاع الهاتف النقال الجزائري لا یشكل أي خطر أن
راتهم.على المتعاملین نتیجة اعتبارهم كشركاء بحكم نقلهم لمعارفهم وكفاءاتهم وخب
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خدمة الهاتف النقال كغیره من المنتجات واالخدمات تخضع هي :الإحلالتهدید حالات .4
.الإنابةالأخرى لبدائل یتوقف تأثیرها على المنتج الأساس حسب درجة 

الهاتف الثابت: في الواقع لا یمارس الهاتف الثابت أي تهدید على خدمات الهاتف النقال .أ
الاستهلاكیة لخدمة الهاتف النقال، فكثافة هذا الأخیر تضاعف نتیجة تطور الأنماط 

عشرات المرات الهاتف الثابت، لهذا یبقى الهاتف الثابت بعید كل البعد كونه بدیل 
للنقال.

و واللاسلكیة عبر شبكات ة هي شبكات للمواصلات السلكیالاتصال عبر الساتل:.ب
VSAT" تعمل على محطة أرضیة تدعى ،HUB تتولى ضمان الربط اللاسلكي مع "

. 2004السواتل، فتح هذا المجال على المنافسة منذ سنة 
): وهي مختلفة عن شبكات GMPCSالساتل العام للمكالمات الشخصیة على النقال (.ت

الهاتف النقال نظرا لاختلاف التكنولوجیا المستعملة، وتخضع لنظام الرخص، عبارة عن 
ودولیة، ترتكز على سواتل متحركة أو ثابتة وإقلیمیةلیة نظام للمكالمات بتغطیة مح

، كخدمات المدار، یمكنه أن یقدم للمشتركین خدمات عدیدة خلاف عملیة الاتصال
الفاكس والرسائل، ونقل المعطیات، وفتح هذا المجال على المنافسة بموجب القانون 

2000-03.
جة لارتفاع أسعار الاتصالات جال تأخرا نتیهاتفة عبر الانترنیت: عرف هذا المالم.ث

، وخضوع الانترنیت للقطاع العام، الآليالإعلاملارتفاع تجهیزات إضافةالهاتفیة، 
أصبح هذا المجال یخضع لنظام الرخصة، تعنى هذه التقنیة 2004وانطلاقا من ماي 

حزم من المكالمات الهاتفیة عن طریق انتقال الصوت، عبر الانترنیت على شكل إجراء
میغا.02إلىكیلوبایت/ثا، وقد تصل 512عطیات بسرعة الم

قیقیا لخدمات تشكل ضغطا حالمذكورة سابقا لاالإحلالمما سبق یمكننا القول أن حالات 
. ، ما عدا الأنترنیت الذي یمكن أن یشكل خطرا نسبیا نوعا ماالموبایل

ان وجود قطاع قائم على ثلاث متعاملین یدل على أن :طبیعة المنافسة في الصناعة.5
المنافسة هي منافسة القلة، تحتل جازي القاعدة من حیث أكبر عدد من المشتركین، 
والثاني موبیلیس التابعة لاتصالات الجزائر للتنافس على الطبقة المتوسطة، وتلیهما فیما 

نافسة في القطاع اني لمستوى المبعد شركة الوطنیة للاتصالات "أوریدو". أما المؤشر الث
كونه احتكار قلة، التأثیرات المتبادلة وردود الفعل التتابعیة سواء بالنسبة للقرارات 

السعریة، وكذلك العروض الترقویة.
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بعد دخول أوریدو في هذه الصناعة، كان ذلك بدایة المراوغات بین المتعاملین الثلاثة 
نسبة لأسعار شراء الخطوط الهاتفیة، أو أسعار مختلف المكالمات، اذ یعتبر لسواء با

، %70القطاع سببا في تخفیض أسعار الخطوط بنسبة إلىدخول المتعامل الثالث 
.%80، واصدار المكالمات الدولیة بــ %50اتورسوم المكالم

مكالمة الدولیة بـ بالنسبة لردود الفعل التتابعیة فقد عرضت مؤسسة أوریدو بعرض سعر ال
دج، وذلك نظرا للحجم المتزاید للاتصالات الخارجیة للجزائریین مع أفراد الجالیة في 15

دج.20الخارج، أما بالنسبة لكندا واسترالیا فحددت بنحو 
دج/د، غیر أن 25دج/د الى غایة 63.5وفي مقابل ذلك خفضت جازي أسعارها من 

دج/د.22.5یر موبیلیس أبقت على أسعارها دون تغی
تخفیض الأسعار في فترات معینة من السنة (شهر رمضان، الأعیاد، العطلة الصیفیة..)

الحروب السعریة المدمرة المضرة بمردودیة الصناعة، كما أن سوق الآنحد إلىلم یشهد القطاع 
مات الخدإلىمرحلة التشبع في مجال خطوط الهاتف النقال، نظرا إلىالاتصالات لم یصل بعد 

تقنیات تكنولوجیة متجددة، وعروض ترقویة دوریة، بإدخالفي تطور مستمر المقدمة التي مازالت 
بما یدل على أن المنافسة قائمة في هذا المجال.

.swotالتحلیل الثنائي المطلب الثالث: 

التعرف و الداخلیة والخارجیة لمؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر، بیئةالبعد تحلیل كل من 
بیئة القوة و الضعف في الوكذلك نقاط،التهدیدات في بیئة الصناعةعلى مختلف الفرص و

لابد من الربط بین هذین التحلیلین في نموذج واحد وهو التحلیل ،وتحلیلهااتللمؤسسالداخلیة
فق انیة و الثنائي الذي یجمع بین الفرص و التهدیدات من جهة و نقاط القوة و الضعف من جهة ث

.ما جاء في الفصل الثاني
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أولا: بالنسبة لمؤسسة موبیلیس.

: التحلیل الثنائي الخاص بمؤسسة موبیلیس.)23(جدول رقم

البیئة الداخلیة

البیئة الخارجیة

نقاط الضعفلقوةنقاط ا

الفرص

استغلال غیاب منافسین جدد - 
للتوسع والنمو.

استغلال القوى البشریة من أجل - 
المراتب الأولى.إلىالوصول 

استغلال التكنولوجیا الحدیثة في - 
تحقیق أهدافها التوسعیة.

ضرورة توسیع شبكتها وتغطیتها - 
من أجل الحصول على مشتركین 

جدد.
سبل لتخفیض تكالیف إیجاد- 

المستخدمین.
ضرورة الاهتمام أكثر بالعملاء - 

وهذا لاستقطابهم.

التهدیدات

تخدام الشبكة الواسعة ومنافذ اس- 
التوزیع لمواجهة المنافسة.

استخدامها لتكنولوجیا متطورة - 
لمواجهة منتجات بدیلة.

المواصلة في استحواذها على - 
رعایة أغلب البرامج من أجل 

توسیع حصتها السوقیة.

في الإداریةاستخدام المهارات - 
تخفیض التكالیف ومواجهة 

المنافسة.
ظمة العمل على تنویع أن- 

الحوافز لتطویر الخدمات 
المقدمة.

المصدر: من اعداد الطالبات.
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ثانیا: بالنسبة لمؤسسة جازي.

التحلیل الثنائي الخاص بمؤسسة جازي.: )24(جدول رقم

البیئة الداخلیة

البیئة الخارجیة
نقاط الضعفنقاط القوة

الفرص

وضعیتها المالیة الجیدة استغلال - 
في تطویر خدماتها وتوسیع 

حصتها.
استغلالها للتكنولوجیا الحدیثة - 

في تحقیق أهدافها التوسعیة.

ضرورة تنویع الحملات - 
من أجل اكتساب الإعلانیة

مشتركین جدد.
ضرورة تنویع العروض الخاصة - 

والامتیازات من أجل الحفاظ على 
مكانتها في السوق.

تنویع أنظمة العمل على - 
الحوافز.

التهدیدات

استخدام وضعیتها المالیة في - 
تطویر أنشطتها التسویقیة.

استخدام حصتها السوقیة في - 
إستراتیجیةالاستفادة من 

اقتصادیات الوفرة.
استغلال شبكتها الواسعة مما 

یصعّب على المنافسین المحتملین 
الدخول الى السوق. 

الجیدة استخدام الوضعیة المالیة - 
في تكثیف حملاتها الترویجیة من 

أجل المحافظة على حصتها 
السوقیة.

من أجل تحسین إطاراتتكوین - 
التواصل.

المصدر: من اعداد الطالبات.



دراسة حالة قطاع الھاتف النقال في الجزائرلثالثالفصل ا

136

ثالثا: بالنسبة لمؤسسة أوریدو.

: التحلیل الثنائي لمؤسسة أوریدو.)25(جدول رقم

ةالبیئة الداخلی
نقاط الضعفقاط القوةنالبیئة الخارجیة

الفرص

استغلال دعمها لأصحاب - 
المبادرات والمشاریع لزیادة 

حصتها السوقیة.
البشریة استغلال الكوادر - 

في إضافیةلكسب حصة 
السوق.

استغلال التخفیضات - 
والتحفیزات من أجل استقطاب 

مشتركین جدد.

من إطاراتضرورة تكوین - 
أجل استقطاب عدد كبیر من 

المشتركین.
ضرورة تحسین الأداء - 

الترویجي.
الاهتمام الجید بالزبائن عن - 

طریق تقدیم عینات مجانیة.

التهدیدات

استخدام الموارد البشریة في 
تطویر منتجاتها من أجل 
الحفاظ على مكانتها في 

السوق.
استخدام تكنولوجیا حدیثة من 

المنتجات أجل مواجهة 
البدیلة.

استخدام التخفیضات - 
والتحفیزات من أجل الحفاظ 

على عدد مشتركیها.

العمل على تنویع أنظمة - 
الحوافز.

الاستخدام الأمثل للأداء - 
الترویجي من أجل المحافظة 

على عملائها.
العمل على وضع نظام - 

فعال من أجل تحسین مكانتها 
في السوق.

الطالبات.المصدر: من اعداد 
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.في الجزائرالمبحث الثالث: قیاس وتقییم أداء قطاع الهاتف النقال
نتطرق في هذا المبحث إلى: 

تحلیل مؤشرات الأداء في قطاع الهاتف النقال.-
التكنولوجیا المستخدمة في قطاع الهاتف النقال.-
دور التحلیل التنافسي في تحسین أداء مؤسسات قطاع الهاتف النقال.-

المطلب الأول: تحلیل مؤشرات الأداء في قطاع الهاتف النقال. 

أولا: المؤشرات المالیة. 

 :حساب العائد على الاستثمار

معدل العائد على الاستثمار = النتیجة / الأموال المستثمرة

: معدل العائد على الاستثمار.)26(جدول رقم 

201020112012السنوات
35.54151.93267.731(ملیار دج)النتیجة
ملیار المستثمرة(الأموال 

450.749473.860515.822دج)

0.07890.10960.1313معدل العائد على الاستثمار
المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.
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).26(المصدر: معطیات الجدول رقم

على الاستثمار في نمو مستمر، حیث في سنة نلاحظ من خلال المعطیات أن معدل العائد 
، ویتواصل في الارتفاع بما قدر بـ 2011سنة 0.1096الى ، لیصل 0.0789قدر بـ2010

الزیادة الملحوظة في رقم الأعمال والأموال المستثمرة.إلى. وهذا راجع 2012في سنة 0.1313

 :حساب معدل هامش الربح

الأعمالمعدل هامش الربح = نتیجة الاستغلال / رقم 

: معدل هامش الربح.)27(جدول رقم 

201020112012السنوات
49.62270.32289.286(ملیار دج)نتیجة الاستغلال

222.576246.066274.541(ملیار دج)رقم الأعمال

0.22300.28580.3252معدل هامش الربح
الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.المصدر: سلطة 
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).27(المصدر: معطیات الجدول رقم

بـ 1020حیث قدر في سنة نلاحظ أن معدل هامش الربح یتزاید تدریجیا خلال السنوات الأربعة. 
ى الذي تعد2011مقارنة بسنة 0.3252إلىفقد وصل 2012، أما في سنة 0.2230

الزیادة في رقم الأعمال خلال السنوات الأربعة والذي یفسر بالزیادة في إلى. وهذا راجع 0.28
عدد المشتركین. 

 :القیمة المضافة

: القیمة المضافة.)28(جدول رقم 

201020112012السنوات
139.302154.811174.793(ملیار دج)القیمة المضافة

واللاسلكیة.المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة 
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.)28(المصدر: معطیات الجدول رقم 

نلاحظ من خلال الجدول أن القیمة المضافة ترتفع تدریجیا خلال السنوات الثلاثة، حیث قدرت 
إلى2012لتصل في سنة 154.81فقدرت بـ 2011، أما في سنة 139.302بـ 2010سنة 

خلال السنوات الثلاثة.الزیادة في رقم الأعمال إلىوهذا راجع 174.8ما یقارب 

ثانیا: المؤشرات الاقتصادیة.  

 :الحصة السوقیة

: معدل نمو الحصة السوقیة للمتعاملین الثلاثة. )29(جدول رقم 

2009201020112012السنوات
ATM30.80%28.82%29.53%28.31%

1.22-1.980.71-2.3معدل النمو
OTA44.06%46.03%46.59%47.55%

7.531.970.560.96-معدل النمو
WTA24.54%25.16%23.88%24.14%

1.280.26-5.230.62معدل النمو
المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.
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.)29(المصدر: معطیات الجدول رقم 

بالنسبة للمتعاملین الثلاثة یتزاید في 2009من خلال الجدول نرى أن معدل النمو في سنة 
ATMوWTA وینخفض فيOTA الأزمة التي نشبت بین الجزائر ومصر بعد إلىوهذا راجع

هبوط شدید في إلى، مما أدى 2009بین فریقي البلدین في نوفمبر المباراة الكرویة التي جرت 
. OTAقیمة أسهم 

OTAأما 1.98شهد انخفاض بنسبة ATMفنجد أن معدل النمو في 2010أما في سنة 
انخفض مقارنة بالسنة الماضیة. وفي WTAعدل نمو، ومATMعلى حساب 1.97بـ فارتفعت 

فانخفضا WTAوOTAارتفع بالنسبة للسنة الفارطة، أما ATMنجد أن معدل نمو 2011سنة 
وOTA، أما 1.22انخفض بـ ATMفنلاحظ أن معدل 2012بالنسبة لسابقتهما، أما في سنة 

WTA على التوالي. 0.26و0.96فشهدا ارتفاع بنسبة

 :رقم الأعمال

: معدل نمو رقم الأعمال.)30(جدول رقم 

2009201020112012السنوات
222.127222.576246.066274.541(ملیار دج)رقم الأعمال

7.2970.44923.49028.475(ملیار دج)معدل النمو
المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.
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.)30(المصدر: معطیات الجدول رقم 

مقارنة 7.297مرتفع بمعدل 2009بالنسبة لرقم الأعمال نلاحظ أن معدل النمو بالنسبة لسنة 
بمعدلات 2012و2011لیرتفع مجددا في سنة 0449الذي شهد انخفاض بت 2010بسنة 

إلىعلى التوالي وهذا راجع الى زیادة النمو السكاني الذي أدى بدوره 28.475و23.49متباینة 
المشتركین.ارتفاع عدد 

 :عدد المشتركین

: عدد مشتركي الهاتف النقال.)31(جدول رقم  

2009201020112012السنوات
ATMمشتركي 

1007950094467741051591410622884(ملیون مشترك)

(ملیون معدل النمو
1069140106790-2375811632726مشترك)

(ملیون مشتركي
OTA14617642150873931659523317845669مشترك)

(ملیون معدل النمو
50878546975115078401250436مشترك)
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WTAتركي مش
8032682824599885047799059150(ملیون مشترك)

(ملیون معدل النمو
2813756213316258781554371مشترك)

المشتركینإجمالي
32729824327801653561592637527703(ملیون مشترك)

(ملیون معدل النمو
56983525034128357611911777مشترك)

المصدر: سلطة الضبط للبرید والمواصلات السلكیة واللاسلكیة.
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.)31(المصدر: معطیات الجدول رقم 

متزاید بقیمة ATMللمتعامل 2009نلاحظ من جدول عدد المشتركین أن معدل النمو لسنة 
أما المتعامل الثالث 5087850الذي كان معدل نموه OTAمقارنة بالمتعامل 2375811

WTA معدل نمو 2010في سنة أما2813756نلاحظ أنه ارتفع ارتفاعا محسوسا بمعدل
ATM وكذلك نرى أن معدل نمو632726شهد انخفاض بمعدلOTAوWTA انخفض

استعادت ارتفاعها وكذلك بالنسبة ATMنلاحظ أن 2011في سنة بالنسبة للسنة الماضیة، و 
شهدا انخفاض في معدل نموهما OTAوATMمعدل نمو 2012، في سنة الآخرینللمتعاملین 

ارتفعت بالنسبة للسنة السابقة. WTAعلى التوالي، أما 1250436و106970بمقدار 

ظ انه في حالة تدبدب وهذا خلال وفي ما یخص معدل نمو عدد المشتركین الإجمالي فنلاح
السنوات الأربعة.

المطلب الثاني: التكنولوجیا المستخدمة في قطاع الهاتف النقال.

تعتبر الجهود التي تبدلها الجزائر لترقیة قطاع تكنولوجیات الإعلام والاتصال الحدیثة أهم معالم 
اقتصاد السوق والاقتصاد العصري التنمیة الاقتصادیة البارزة خاصة وأن الجزائر تنفتح على 

.وتمتلك موارد هامة تشجع على تطویر هذه التكنولوجیات في السوق الجزائریة

حیث تبرز المجهودات التي تبذلها الدولة والتي تتمثل في مشاریع وتنظیمات تهدف إلى ترقیة 
هذا المجال. زد قطاع تكنولوجیات الإعلام والاتصال الحدیثة لما تملكه الدولة من كفاءات في 
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على دورها كمحرك للتنمیة الاقتصادیة حیث أصبحت المؤسسة الجزائریة أكثر وعیا أن الإعلام 
یعد وسیلة إنتاجیة". ومن جهة أخرى تعتبر السوق الجزائریة لتكنولوجیات الإعلام والاتصال 

بلة لأهمیة السوق الحدیثة في أوج تطورها تزامنا مع نمو متوقع معتبر بالنسبة للثلاث سنوات المق
.الجزائریة في المغرب العربي فیما یخص الإمكانیات

ویجدر الذكر أن مختلف المشاریع في مجال المعلوماتیة تدخل في إطار السیاسة الوطنیة لتعمیم 
التكنولوجیات الجدیدة للإعلام و الاتصال وبالعملیات المرتبطة بالتعلیم عن بعد خاصة لفائدة 

كذا المكتبات الافتراضیة والشبكة التي تربط مختلف الجامعات وإعداد البرامج المناطق البعیدة و 
.المعلوماتیة

في سابقا وتأتي تأكیدات السید بوجمعة هیشور وزیر البرید وتكنولوجیات الإعلام والاتصال
الكلمة التي ألقاها في الیوم الدراسي الخاص بالشراكة من أجل تطویر التكنولوجیات الإعلام 
والاتصال الجدیدة بالجزائر، إنه بعد الثروة النفطیة سیصبح قطاع تكنولوجیا الاتصال أهم 
القطاعات التي ستجلب المستثمرین وكشف أن وزارته لن تدخر جهدا في دعم مسعى تقلیص 

.الفجوة الرقمیة وإنشاء المجتمع المعلوماتي

النقال إلا أنها حققت مرادها و حیث أن الجزائر سعت جاهدة لتطویر تكنولوجیا قطاع الهاتف 
طورت تكنولوجیتها من خلال تقنیات حدیثة ومتطورة ، ومن بین هذه التكنولوجیات، تكنولوجیا 

،حیث أصبح الهاتف النقال من الجیل الثالث حقیقة في الجزائر و قبل G3"الجیل الثالث" 
بضعة أیام من تسویقه أبدى

استعدادهم لإطلاقه في الفاتح زي) و "نجمة سابقا" و جاالمتعاملون الثلاثة (موبیلیس و أورید
دیسمبر و یحاولون التموقع من الآن ضمن السوق الجدیدة "الواعدة" و "المربحة". و بعد الإعلان 
عنها منذ عدة سنوات و تأجیلها لأسباب مختلفة سیتم إطلاق هذه المرة رسمیا خدمة الهاتف 

سمبر استجابة لطلب مستعملي هذه التكنولوجیا. و قد قامت النقال من الجیل الثالث في الفاتح دی
أكتوبر الماضي بالإعلان عن المستفیدین المؤقتین 14سلطة الضبط للبرید و الاتصالات في 

لرخص (الجیل الثالث+) و المتمثلین في المتعاملین الثلاثة للهاتف النقال النشطین بالجزائر. و 
الث+) في أكتوبر الماضي أطلق المتعاملون الثلاثة حملة منذ منح الرخص المؤقتة (للجیل الث

إشهاریة مكثفة لترقیة شبكات (الجیل الثالث +).
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مدروسة" و الوسائل المستعملة من أجل "و في هذه المعركة "التسویقیة" تم إبراز إعلانات أسعار 
أبدى موبیلیس نوعیة خدماتیة أفضل بحیث وعد المتعاملون الثلاثة بدخول قوي لهذه السوق. و 

الذي قدم أحسن عرض خلال منح الرخص المؤقتة "استعداده" في خوض هذه التكنولوجیا الجدیدة 
و تقدیم "أحسن الخدمات" لزبائنه. و أكد الرئیس المدیر العام لموبیلیس سعد داما أن موبیلیس 

بارتفاع عدد تعرض أسعارا عدیدة حسب طریقة استعمال هذه التكنولوجیا رابطا انخفاض الأسعار 
المشتركین. و قال في هذا الصدد عقب حفل منح رخص (الجیل الثالث +) أن الأسعار ستشهد 
انخفاضا عند وصول عدد المشتركین إلى "حد ما". و یأمل المتعامل العمومي موبیلیس الذي 

قال یحتل المرتبة الثانیة من حیث عدد المشتركین إلى النظام العالمي للاتصال عبر الهاتف الن
تعزیز" "ملیون) من خلال إطلاق خدمة الهاتف الجیل الثالث في 12"جي أس أم" (أزید من 

موقعه بسوق الهاتف النقال من (الجیل الثالث+). و یعتزم موبیلیس تقدیم "أكثر من ملیوني 
استفادة من هذه الخدمة فور الفاتح دیسمبر" التاریخ الذي حددته سلطة الضبط للبرید و 

للتشغیل التجاري لخدمات (الجیل الثالث +). و من جهته أكد المدیر العام لأوریدو الاتصالات
جوزیف جاد في تصریح أنه اختار إستراتجیته المتعلقة بهذه التكنولوجیا الجدیدة من خلال 
الإعلان مسبقا أن أسعار الاستفادة من شبكة الانترنیت "تبقى نفسها" أسعار الجیل الثاني الساریة 

ل حالیا. و وعدت أوریدو التي صنفتها سلطة الضبط ثاني أحسن عرض خلال حفل منح المفعو 
رخص (الجیل الثالث +) تغطیة ذات نوعیة مماثلة للجیل الثاني مبرزة الوسائل المالیة لتكییف 

ملیار دولار لعصرنة 1أوریدو سبق لها و أن استثمرت "شبكتها (للجیل الثالث+). و قال أن 
ا ستخصص نفس القیمة للسنوات الثلاثة المقبلة". و من جهته أبرز جازي أول شبكتها كما أنه

ملیون مشترك مكانته "الرائدة" بسوق الهاتف النقال من 17متعامل للهاتف النقال بأكثر من 
الجیل الثاني. و في تصریح أكد الرئیس المدیر العام لجازي فینسنسو نیشتي "نتمتع بالقدرة 

مشیرا إلى أن مؤسسته "مستعدة" لـ(لجیل الثالث +) "مكانة جازي الرائدةالضروریة على تعزیز 
منصب شغل مباشر في إطار إطلاقها بالجزائر. و أكدت وزیرة 400التي ستسمح باستحداث 

البرید و تكنولوجیات الإعلام و الاتصال السیدة زهرة دردوري بخصوص الأسعار أن هذه الأخیرة 
تعاملین الثلاثة مضیفة أن المتعامل الذي یقدم أحسن خدمة سیستقطب "تحددها المنافسة" بین الم

"حتما أكبر عدد من الزبائن". و قالت أن سلطة الضبط للبرید و الاتصالات ستسهر على مراقبة 
.الأسعار حتى لا تكون مبالغة

سنة ساهم الانتشار السریع في الجزائر للجیل الثالث من الهاتف النقال الذي تم إطلاقه خلال
في تطویر غیر مسبوق لسوق الهاتف النقال محدثا تغییرا جذریا في عادات مستعلمي 2014
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الانترنیت الذین اقبلوا بكثرة على شراء مختلف أنواع الهواتف الذكیة و اللوحات الالكترونیة على 
حساب الحواسیب للربط بشبكة الانترنیت.

ارتفعت 2013دیسمبر 2ذات التدفق العالي یوم و منذ إطلاق الجیل الثالث من الهاتف النقال 
مبیعات الأجهزة المكیفة للربط بشبكة الانترنیت ذات التدفق العالي بصفة معتبرة مولدة أرباحا 

كبرى للمحلات المتخصصة في بیع هذا النوع من الأجهزة.

ف النقال جلیا من و برز الإقبال على اقتناء الهواتف الذكیة نظرا لإطلاق الجیل الثالث من الهات
خلال فتح عدة محلات تعرض جدید العلامات الكبرى للهاتف النقال.

و ساهم في دفع هذه السوق المتعاملون الثلاثة للهاتف النقال (موبیلیس و اوریدو و جیزي) الذین 
قاموا في إطار المنافسة بإتباع أحسن الاستراتیجیات في مجال العروض من خلال اقتراح 

لاسیما اقتناء الشریحة و الرصید و الهاتف الذكي و مفاتیح الانترنیت و مجموعات تضم
اللوحات بأسعار مغریة.

و اعتبر مختصون أن الجیل الثالث من الهاتف النقال سمح في أشهر قلیلة بدفع مبیعات 
الهواتف الذكیة و اللوحات لاسیما من الجیل الجدید مشیرین إلى أن "هذه الأجهزة ذات 

یا المتطورة تباع في الجزائر في وقت لیس ببعید عن تاریخ تسویقها دولیا".التكنولوج

و أكد السید یونس غرار و هو خبیر في المجال أن أرقام أعمال سوق الهاتف النقال التي بلغت 
ملاییر دولار مؤهلة لتسجیل زیادة كبیرة قبل نهایة السنة الجاریة و كذا 5بالجزائر 2013سنة 

بالمائة من سوق الهاتف 3الهواتف الذكیة التي لم تكن تتعدى السنة الماضیة نسبة مبیعات 
بالمائة هذه السنة.10النقال و التي قد تتجاوز نسبة 

كما تم تسجیل توافد هائل على الأجهزة المكیفة للربط بشبكة الانترنیت من الجیل الثالث على 
لنقال التي تشهد في كل عروض ترقویة مستوى نقاط البیع التابعة لمختلف متعاملي الهاتف ا

توافدا كبیرا للمواطنین الراغبین في اقتناء عروض الانترنیت بأسعار عادة ما تكون تنافسیة.

دینار تباع "بشكل 70.000و قال مهنیو القطاع انه حتى الهواتف الذكیة التي تتجاوز أسعارها 
مفتاح انترنیت بعد أسبوعین فقط 100.000عاد" مشیرین إلى أن احد المتعاملین استطاع بیع 

عن إطلاق الجیل الثالث من الهاتف النقال.
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و أشار هذه المصادر إلى أن الجیل الثالث من الهاتف النقال قد احدث تغییرا جذریا في عادات 
مستعملي الانترنیت الجزائریین الذین یستعملون أجهزة النقال بكثرة على حساب الحواسیب للربط 

ترنیت مستشهدة "بآلاف الجزائریین الذین یتواصلون على شبكة الانترنیت عبر هواتفهم بشبكة الان
على مستوى محطات المترو و الحافلات و في المقاهي و بأماكن عملهم".

و على غرار هذا واصلت الجزائر جهودها في تطویر تكنولوجیا الاتصال ولم تقف عند الجیل 
،حیث قررت شركة G4یا أخرى ألا وهي "الجیل الرابع" الثالث فحسب بل اعتمدت على تكنولوج

اتصالات الجزائر المتعامل التاریخي للهاتف الثابت أول شبكة في الجزائر تعتمد على تكنولوجیا 
الجیل الرابع حیث أطلقت اتصالات الجزائر المناقصة لاختیار المتعامل الذي یرافقها لتركیب هذه 

" ،وشرعت الشركة Long Term Evolutionطلح ") المعروفة بمصLTE-WiMaالشبكة (
العمومیة للثابت في اختیار الشریك الأفضل لتركیب شبكة الجیل الرابع  التي ستصبح هي أسرع 
شبكة للبیانات في الجزائر ،ومن المتوقع أن تزید سرعتها بمعدل ضعفین عن شبكات الجیل 

لوجیا الإعلام و الاتصال ، إن اتصالات الحالیة ،وقال مصدر من وزارة البرید و تكنو G3الثالث 
الجزائر ستضع معیارا قیاسیا للجیل الجدید من الاتصالات ،و في ظل ذلك تتطلع الشركة 
العمومیة في تنفیذ شبكات عالیة السرعة بسرعات أكبر من الجیل الثالث. ونتیجة لذلك سیكون 

ركین في الجزائر و تجربتهم في تأثیر كبیر على المشتG4لأول مرة لتكنولوجیا الجیل الرابع 
إجراء الاتصالات .وتشیر نفس المصادر إلى إمكانیة توقیع المتعامل التاریخي عقدا تجاریا مع 
شركة "هواوي" العالمیة المتخصصة في شبكات الاتصالات اللاسلكیة و البنیة التحتیة ،لترقیة 

ة (الجیل الرابع) المعروفة باسم ) إلى تقنیG3شبكة الهاتف المحمول من تقنیات الجیل الثالث (
LTE هذه التقنیة المتطورة التي ستنقل قطاع اتصالات الجزائر تعتزم طرح تقنیات الجیل الرابع

لأول مرة في الجزائر ،لافتا إلى أنه سیتم طرح هذه التقنیة في بعض المناطق التي لا یصلها 
باقي أنحاء البلاد. و قال أن تبني تمهیدا لتعمیمها تدریجیا في G3"الادي اس ال " و تقنیة 

اتصالات الجزائر لهذه التقنیات المتطورة البعیدة المدى یؤكد حرصها على تبني احدث التقنیات 
و التطبیقات لافتا إلى الانتقال إلى شبكة الجیل الثالث سیسهل مهمة الشركة في ترقیة الشبكة 

میجا بایت في الثانیة. 100انات تصل إلى إلى تقنیات الجیل الرابع التي توفر سرعات لنقل البی
تتألف شبكة الجیل الرابع للاتصالات اللاسلكیة من مجموعة من التقنیات و المواصفات التي 
توفر سعات غیر مسبوقة لنقل البیانات و أهم ما یمیز الجیل الجدید من الاتصالات المتحركة 

كانیة التنقل بین شبكة الأقمار هو النفاذ اللاسلكي إلى الشبكات الواسعة النطاق و إم
الاصطناعیة إلى الشبكات اللاسلكیة المحلیة.و تم إصدار مواصفات و معاییر لهذه التقنیة الذي 
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كان كافیا لكي یبدأ مصنعو الهواتف المتنقلة في بناء أجهزة حدیثة قادرة على التعامل مع الجیل 
میجا بایت 100ا بتقنیة مختلفة تقدر ب الرابع و ما بعده.و سوف تقدم التقنیة سرعات عالیة جد

جیجا بت 1میجابت بالثانیة في مراحله الأولى حتى تصل إلى 173في الثانیة و تصل إلى 
.بالثانیة في مراحله المتقدمة

المطلب الثالث: السلوكات الاستراتیجیة للمؤسسات الثلاث.

أولا: الجزائریة للاتصالات.

یعتبر أول خیار استراتیجي ااعتمدته الجزائریة للاتصالات استجابة للمنافسة هو اخراج موبیلیس 
بفرع مستقل بها حیث حققت هذه الاستراتیجیة للمؤسسة القدرة على التركیز على نشاطها والتحكم 

التحكم فیه بشكل أفضل، مما لاجعلها تستفید بشكل أفضل من مواردها المالیة والبشریة، وغیرها و 
ملایین مشترك خلال سنة واحدة، 5ملیون الى 1الجید في هیكلها، وهذا ما یجعلها تنتقل من 

MMS ،GPRSوقد ركزت على الجانب التقني، اذ اقترحت خدمتي الأنترنیت عبر الهاتف 
وتحسین الخدمة المقدمة لمشتركیها وتحسین شبكتها، كما اتسعت تشكیلتها +MOBILتحت اسم 
لف فئات المجتمع، اضافة الى أنها وبالشراكة مع برید الجزائر استطاعت طرح منتج لتغطي مخت
في السوق الجزائریة، موجه لأصحاب ATMوهو منتوج فرید تتمیز به Mobi Posteجدید هو 

دج للشهر، الأصفر 1200الحساب البریدي الجاري الدائمین، وهو یأخذ ثلاث أشكال: الأخضر 
دج للشهر. وهو یعتمد على الاقتطاع الالي لنفس القیمة من 3000دج للشهر، والاحمر 2000

ي به، واذا تمت الدقائق الجزافیة الحساب الجاري البریدي تبعا للشكل المختار لیعبأ رصیده الهاتف
المختارة قبل نهایة الشهر للمستعمل حق تعبئة رصیده من خلال أي بطاقات تعبئة ممكنة، وبناء 

-النمو والتنویع والتعاون–على ذلك یمكن القول بأن موبیلیس قد اتبعت مزیج من الاستراتیجیات 
.بتوسیعها لتشكیلة منتجاتها وتعاونها مع برید الجزائر

وقد أطلقت خلال نفس السنة جریدة دوریة خاصة بها لتمكین الأفراد (سواء المشتركین أو غیر 
المشتركین) من الاطلاع المباشر على مختلف المستجدات والتواصل معها، كوسیلة لكسب المزید 

من المشتركین والاستفادة من اقتراحاتهم في اطار اتباعها استراتیجیات النمو.

وم تیلیكوم.ثانیا: أوراسك

تعتمد أوراسكوم تیلیكوم على استراتیجیات قائمة على التمیز على المنافسة الابتكاریة حیث تقدم 
خدمات و/ أو منتجات متمیزة عن تلك التي یقدمها منافسوها، حیث تقوم بتقدیم عروض خاصة 



دراسة حالة قطاع الھاتف النقال في الجزائرلثالثالفصل ا

150

دمة . كما تقدم خDjezzy Entrepriseازي موجهة للمؤسسات التي ترید التعامل مع خط ج
الدفع البعدي حیث تمكن المشترك من تسدید تكلفة الاتصالات فیما بعد عن طریق الفاتورة، 

أشكال تتمثل في جازي كلاسیك، جازي كونترول، وجازي 3وتتضمن خدمة الدفع البعدي 
میلینیوم. كما تمنح خدمة امتیاز وترتبط هذه الخدمة بقیمة رصید المستهلك، اذ كلما زاد 

ا ارتفعت النقاط الممنوحة لتصل الى قیم معینة تحدد نوع الهدایا المقدمة، الاستهلاك كلم
تسمح هذه الخدمة من الحصول على رصید من المكالمات یقدر ما SOSبالاضافة الى خدمة 

، ومن بین خدمات جازي دج وهذا من أي هاتف نقال اخر له نفس الخط200الى 50بین 
لخدمة التي تسمح للمشتركین على هدایا قیمة حسب عدد الأكثر تمیزا نجد خدم امتیاز، وهي ا

النقاط المتحصل علیها.

المنتجات كخدمة وتركز المؤسسة على مجموعة محددة من العملاء من خلال جزء من تشكیلة 
VERSO ،دج 100وهي خدمة تتمثل في منح رقم هاتفي للایجار بدون شراء بطاقة جدیدة
دج للشهر.230للأسبوع، 

من الساعة OTAكما تملك تشكیلة متنوعة من المنتجات والخدمات كالتكلم مجانا نحو كل أرقام 
رسائل 6والحق في ارسال الصفر الى الثانیة عشر یومیا بعد الدقیقة الخامسة مدة نصف ساعة.

أیام، والمكالمات 7" وهذا لمالكي خط جازي كل Appelle-moiمجانیة بعبارات معینة مثل "
دج.99ساعة في خط جازي كارت مقابل 2نیة لمدة المجا

الوطنیة للاتصالات.ثالثا: 

تتبع أوریدو عدة استراتیجیات وذلك من أجل تحسین صورتها وأدائها التسویقي لزیادة مبیعاتها، 
وبالتالي تحقیق أهدافها في ظل الظروف الحالیة حیث استعملت استراتیجیة التنویع في منتجاتها 

لعملائها قیمة كبیرة من خلال خدمات اتصالات الجوال، وخدمة البیانات والوسائط حیث تقدم 
ولتحقیق تواصل (EDGE)المتعددة عبر شبكتها التي تغطي كافة أنحاء الجزائر باستخدام تقنیة

، كما تمنح لمشتركیها خدمة مضاعفة الرصید كتعبئة الجزائرأكبر مع عملائها في جمیع أرجاء
دج.800دج لتصبح 500دج، و 300دج لیصبح 100الرصید بـ 

" 0550كعرضها الخاص "كما عملت بدورها على التركیز على تشكیلة معینة من المنتجات 
الذي یسمح باختیار رقم أو رقمین حسب الدفع الجزافي المسبق المتعاقد علیه بالاتصال الدائم 
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، اضافة على الترقیات WTAكة والمجاني مع الرقم المختار على أن یكون المشترك ضمن شب
الخاصة برمضان وبالمناسبات الاجتماعیة والثقافیة الأخرى.

الأسعار بخصوص الجیل كما تمیزت باحتلالها المرتبة الأولى في شبكة الجیل الثالث، حیث أن 
ل الثالث من خدمة الهاتف النقال، التي سوف تسمح بالحصول على الأنترنیت وفق تدفق عا

لن تكون هناك تكالیف إضافیة لدخول الجیل الثالث من الخدمة، تعرف أیة ارتفاع و وسریع، لن 
حیث ستبقى الأسعار هي نفسها سواء على صعید الاشتراك الشهري للأنترنیت اللامحدود أو 

.بخصوص الاستعمالات الیومیة
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خاتمة الفصل:

إن طبیعة المنافسة في قطاع الهاتف النقال كون الهیكل احتكار القلة، جعل من تأثیر القوى 
الأربع التنافسیة یعرف توسطا وحیادیة، حیث أن تركز المتعاملین مقارنة بالمجهزین والمشترین 
جعل من قوتهما التفاوضیة تنخفض، بالإضافة إلى عدم وجود تهدید فعلي للمنتجات البدیلة، 

ى قوة تهدید الوافدین الجدد هي الخطر الوحید، ویبقى أمر دخولهم مرهونا بقرار الحكومة. یبق

فبالرغم من أن المنافسة في هذا القطاع تطورت عن كونها متعلقة بالتكلفة والأسعار باعتبار أن 
أسعار مختلف المتعاملین متقاربة، إلا أن السیطرة عن طریق التكالیف تبقى مطلوبة بدخول 

منتجات الجدیدة، والتطویر المستمر للمنتجات الحالیة، لأن أي تغیر أو تطویر یستلزم ضبط ال
التكالیف والسعي للتحكم فیها بصورة أفضل من المنافسین، ویبقى الإشكال مطروح عن إمكانیة 

على - استمرار فعالیة هذه الخیارات الإستراتیجیة بعد الانفتاح التام لسوق الهاتف المحمول 
أو بدخول متعاملین جدد للسوق، والتي قد تظهر فیها –بار أن هذه السوق تعرف احتكار قلة اعت

العدید من ممارسات المنافسة غیر المشروعة.
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خاتمة عامة: 

من خلال بحثنا حاولنا تسلیط الضوء على عملیة التحلیل البیئي بنوعیه الداخلي والخارجي من 
أجل معرفة دور هذا التحلیل في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة، من خلال تبیان كیفیة 

القیام بهذا التحلیل وكذا ربط التحلیلین الداخلي والخارجي في تحلیل واحد باعتماد الفرص 
الخیارات یدات البیئیة من جهة ونقاط القوة والضعف من جهة ثانیة، للتوصل الى والتهد

الاستراتیجیة المناسبة، وكذلك دراسة الأداء وتقویمه باعتماد عدة مؤشرات ومعرفة مستوى الأداء 
في المؤسسة، وحاولنا اسقاط هذه الدراسة على واقع قطاع الهاتف النقال في الجزائر من أجل 

ة قیام القطاع بتحلیل بیئته وأدائه لتحدید خیاراته الاستراتیجیة، فخلصنا الى النتائج تحدید كیفی
التالیة: 

نتائج الجانب النظري: 

و المفاهیم المرتبطة بالمحیط الداخلي ،فهناك من یطلـق علیـه البیئـة تتعدد المصطلحات -
ي قالب واحـد و هـو الداخلیة،وهناك من یسمیه الاداء الداخلي ،لكن هذه المفاهیم تصب ف

نقاط القوة و الضعف التي تتمیز بها المؤسسة.

هناك عدة أدوات لتحلیل المحیط الداخلي مثل سلسـلة القیمـة ،وتحلیـل الوظـائف ،وأسـلوب -
المراجعة الإداریة. 

وجــود نقــاط قــوة فــي الاداء الــداخلي یســاعد المؤسســة علــى اســتغلال الفــرص المتاحــة فــي -
اعتماد استراتیجیات توسعیة مثل التنویع و التكامل الرأسي.بیئة الصناعة ،وبالتالي 

وجــود نقــاط ضـــعف مــؤثرة فــي الاداء الـــداخلي یــؤثر ســلبا علـــى أداء المؤسســة لأنشـــطتها -
،ویحــــد مــــن اســـــتغلال الفــــرص المتاحــــة فـــــي بیئــــة الصــــناعة ،وبالتـــــالي ینصــــح باعتمـــــاد 

استراتیجیة الإستقرار حتى إصلاح عوامل الضعف.

استغلال نقاط القوة لـدیها فـي تخفیـف أثـر نقـاط الضـعف، وكـذلك مواجهـة یمكن للمؤسسة-
التهدیدات البیئیة.
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تختلـــــف تعـــــاریف البیئـــــة الخارجیـــــة ( بیئـــــة الصـــــناعة) بـــــاختلاف البـــــاحثین و الكتـــــاب و -
المختصــین ،إلا أنهــا تتفــق فــي جوهرهــا و هــو مجموعــة العوامــل و المتغیــرات التــي تمــس 

ة في القطاع الواحد.مجموعة من المؤسسات العامل

یكتســي تحلیــل بیئــة الصــناعة أهمیــة كبیــرة علــى اعتبــار انــه یســاعد علــى تحدیــد الفــرص -
المتاحة لاستغلالها ،ومعرفة التهدیدات من اجل تجنبها و الحد من تأثیرها.

تعتبر بیئة الصناعة مصدر نجاح أو فشل العدید من المؤسسات كونها مصدر لمدخلات -
نتجاتها.المؤسسات، و مصب لم

یعتبـر هیكــل الصــناعة أحــد أهــم  العوامــل فـي بیئــة الصــناعة كونــه أســاس لتحدیــد الســلوك -
الغستراتیجي،وشكل المنافسة بین المؤسسات القائمة.

وجود فرص فـي بیئـة الصـناعة یسـاعد المؤسسـة علـى اعتمـاد اسـتراتیجیات توسـعیة ،لكـن -
على استغلال الفرص المتاحة.بشرط وجود نقاط قوة مناسبة في الاداء الداخلي تساعد

ـــــؤثر ســـــلبا علـــــى - ـــــة الصـــــناعة یحـــــد مـــــن نشـــــاط المؤسســـــة و ی ـــــدات فـــــي بیئ وجـــــود تهدی
أدائها،ویمنعها من التوسع في أنشطتها.

الباحثین والكتاب والمختصین، الا أنها تتفق في جوهرها تختلف تعاریف الأداء باختلاف - 
ا (الكفاءة) سواء على المستوى مدى نجاح المؤسسة في تحقیق أهدافهبأنه فعل یعكس 

).الاستراتیجي أو العملي باستغلال كامل وعقلاني للموارد المتاحة (الفعالیة
هناك عدة أنواع للأداء تختلف باختلاف المعاییر المستخدمة في تصنیفها.- 
من أهم الموضوعات التي تحدد درجة تطور وتنظیم الاقتصاد، یعتبر الأداء الاقتصادي - 

ه تتشكل الركائز المادیة للمجتمع والتي تؤمن انطلاقة نحو الحضارة حیث من خلال
.والرفاه الاجتماعي

ینظر بعض الباحثین إلى عملیة تقییم الأداء على أنها عملیة لاحقة لعملیة اتخاذ - 
القرارات، الغرض منها فحص المركز المالي والاقتصادي للمنظمة في تاریخ معین وذلك 

لتحلیل المالي والمراجعة الإداریة.كما في استخدام أسلوب ا
یشترط في معاییر الأداء مهما كانت نوعیتها أن تكون دقیقة في التعبیر عن الأداء المراد - 

.قیاسه وتقییمه
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عبارة عن قیمة أو صفة ممیزة تستخدم لقیاس المخرجات أو النتائج، هي مؤشرات الأداء- 
.أهدافهالتحدید مدى ما حققته المنظمة أو أحد فروعها، من 

تعد هذه المؤشرات من تأخذ المؤشرات عدة أنواع منها المؤشرات المالیة والاقتصادیة، و - 
.أقدم وأكثر الأدوات استعمالا في التحلیل المالي وتقییم أداء المؤسسات

ویوجد عدد هائل من المؤشرات أهمها: معدل هامش الربح، معدل العائد على - 
، الحصة السوقیة، رقم الأعمال.... .الاقتصادیةالاستثمار، والقیمة المضافة 

نتائج الدراسة المیدانیة:

بعد الدراسة المیدانیة لقطاع الهاتف النقال توصلنا الى النتائج التالیة:

تنشط المؤسسات المكونة لقطاع الهاتف النقال في سوق یتمیز باحتكار القلة.- 
ائق والقوانین التي تضعها الدولة وجود احتمال ضعیف لدخول منافسین جدد نتیجة للعو - 

في اطار هذا القطاع.
یتمیز القطاع بأداء جید، وهذا من خلال التكنولوجیا المستخدمة والحدیثة وكذا الوضعیة - 

المالیة الجیدة للمؤسسات.
تمیز القطاع خلال السنوات الأربع المدروسة بنمو كبیر في أنشطته ومشاریعه.- 
بیئتها الداخلیة والخارجیة بهدف تحدید استراتیجیاتها.تقوم المؤسسات الثلاث بتحلیل- 
تعتمد المؤسسات في هذا القطاع بشكل كبیر على استراتیجیات التنویع، التركیز - 

والتمییز.

الاقتراحات العامة: 

اعتماد المؤسسات على الیات السوق في تحدید أسعار منتجاتها.- 
اضافة الى البحث عن قنوات توزیع ونقاط استغلال كل قنوات التوزیع المتاحة أمامها، - 

بیع جدیدة والتصدیر نحو الخارج.
اعتماد سیاسة أكثر فعالیة في ترویج المنتجات من أجل زیادة الحصة السوقیة - 

للمؤسسات.
مواكبة التطور التكنولوجي في جمیع المجالات.- 
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ة، وتحسین جودة فیزهم من أجل الرفع في الانتاجیالاهتمام بتكوین وتدریب العاملین وتح- 
المنتجات، وبالتالي تخفیض تكلفة انتاج الوحدة.

الإهتمام بشكاوى واقتراحات العملاء ،وأخذها بعین الإعتبار في الإنتاج ،لأن ذلك له دور - 
ائن وإرضائهم وتحسین سمعة أساسي في تسویق المنتجات ،وبالتالي تلبیة رغبات الزب

. في السوقاتالمؤسس

راســة المعمقــة والمســتمرة لمتغیــرات بیئــة الصــناعة مــن أجــل انتهــاز ضــرورة التحســس و الد- 
الفرص المتاحة ،وأخذ كامل الإحتیاطات لمواجهة التهدیدات المتوقعة.

إعـــداد مجموعـــة مـــن الخطـــط والإســـتراتیجیات البدیلـــة لاعتمادهـــا فـــي الحـــالات الطارئـــة و - 
الظروف غیر المتوقعة.
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