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 :لجنة المناقشة



 :ملخص  
موضوع دور الابتكار في رفع الأداء المالي لممؤسسة، من خلال دراسة الوكالة الوطنية ىذه الدراسة  تناولت

لاتصالات الجزائر فرع ميمة، حيث أثبتت التغيرات الحاصمة في بيئة الأعمال أن الابتكار أضحى من أىم 
بالحاجات المتجددة  ؤمن خلال قدرة الابتكار عمى التنب ،الوسائل التي تضمن لممنظمات البقاء والاستمرار

لممستيمكين وكذا تطمعات التي يطمحون أن تتوفر في المنتج أو الخدمة. ومما لاشك فيو أن الابتكار بمعانيو 
المختمفة داخل منظمات الأعمال لو دور في مختمف جوانب الأداء المنظمة لاسيما الأداء المالي الذي يمثل 

داف التي تطمح منظمات الأعمال إلى تحقيقيا. بالتركيز عمى: السيولة، الربحية، و المردودية أىم الأى
باعتبارىا أىم مؤشرات الأداء المالي. ولما كان قطاع الاتصالات يتسم بالتغيرات والتسارع في تقديم كل ما ىو 

وبذلك توصمنا إلى أن المنتجات  جديد تم اختيار الوكالة الوطنية لاتصالات الجزائر لتمثل ميدان الدراسة.
 .المبتكرة تساىم في رفع الربحية و المردودية المالية ليذه المؤسسة



Résumé : 

       Cette étude a élaboré le rôle de l’innovation dans la performance financière de la société Grâce à 

l’étude d’ALGERIE TELECOM Agence de Mila, les changements dans l’environnement des affaires ont 

démontré que l’innovation est devenu le moyen le plus important pour la survie des organisations à 

travers la prédiction des nouveaux besoins des consommateurs ainsi que les attentes qui  voulues 

dans le produit ou le service. 

       Il n’y a aucun doute que l’innovation au sein des organisations a un rôle dans divers aspect de la 

performance de l’organisation en particulier la performance financière qui représente l’objectif le 

plus important de l’organisation ; en se concentrant sur la liquidité, la rentabilité, et le profit Puisque 

c’est les indicateurs les plus importants de la performance financière. 

       Et parce que le secteur de la télécommunication se caractérise par le changement et 

l’accélération de la mise à disposition de tout ce qui est nouveau, nous avons choisi ALGERIE 

TELECOM pour représenter notre domaine d’étude. Ainsi nous avons déterminé que les produits 

innovants contribuent à augmenter la rentabilité et la rentabilité financière de cette société. 
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  :تمييد
لكنيا  ،الأخيرةىذه  التي تمارسيا الأنشطةوكذلؾ  الأعماؿ تواجد منظمات أماكفتختمؼ    

الصعيديف المحمي  الواقع الجديد عمى في ضرورة التكيؼ والتحوؿ مع معطيات تشترؾ جميعيا
عدد المنظمات في تزايد لـ يسبؽ  أصبحالعالـ سوؽ واحدة مف فبحكـ العولمة التي جعمت  ،والدولي

الذي جعؿ  الأمر. والتكنولوجيا تتحوؿ والعمميات تتغير بسرعة المنتجات تتطور وأخذتلو مثيؿ 
اكتساب الميزة  إلىالمنظمات تعمؿ وتتبنى القاعدة الوحيدة في النمو والنظـ وىي المنافسة والسعي 

 كأحد وىنا يبرز الابتكار ،روالمفاىيـ الجديدة ليذا العص بالآليات والأخذالتنافسية بالاعتماد 
الحصوؿ عمى حيث يسمح ويتيح الابتكار لممنظمات  ،الأعماؿ إدارةفي  الأساسيةالضروريات 

. وذلؾ منتجات جديدة ...الخ ،جديدة الإنتاج أساليب :ىي مختمفةأفكار وتجسيدىا في إشكاؿ 
 ميز ينعكس ايجابيا عمى الأداء المالي لممنظمات  .  مت أداءلتحقيؽ 

وتنامي بشكؿ سريع، وارتبط نجاح  الاقتصادي تطور في المجاؿ الاىتماـ بالابتكاروالملاحظ أف    
أصبح مف  باعتبار أف الابتكار، وكنتيجة لذلؾ تزايدت أىمية ذلؾ رالمنظمات بقدرتيا عمى الابتكا

حيث يضـ ىذا  المفاىيمي للابتكار قياس أداء المنظمات، فالفصؿ الأوؿ خصص للإطارمؤشرات 
  : كالآتيمباحث ىي  الأخير ثلاث 

 و؛المبحث الأوؿ: ماىية الابتكار والعوامؿ المؤثرة في 
  الابتكار؛ تاستراتيجيا حث الثاني:المب 
 المبحث الثالث: إدارة الابتكار. 
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 الابتكار والعوامل المؤثرة فيو ماىية :الأولالمبحث 
الباحثوف الذي جعؿ  الأمر ،االابتكار كظاىرة يتسـ بالتعقيد وتعدد المضاميف التي يحممي     

، وفي ىذا المبحث سوؼ يتـ التطرؽ إلى شكاليا المختمفةأبييتموف بدراسة وتحميؿ ىذه الظاىرة 
المصطمحات ذات الصمة بو وكذا بعض المفاىيـ التي قدمت ليذا المصطمح، بالإضافة إلى 

الخصائص التي يتسـ بيا، تمييا الأىمية التي اكتسبيا الابتكار في المنظمات. وفي الأخير يتـ 
   .كيافىذا ال التطرؽ إلى أىـ العوامؿ التي تؤثر في الابتكار كنشاط يمارس ضمف

  الابتكار مفيوم :المطمب الأول
إذ  رويعرفيا العالـ اليوـ إلى ما يعرؼ بالابتكا ،التي عرفياالتطورات والتغيرات  يمكف تفسير    

يعتبر ىذا الأخير مف المتطمبات التي تستوجبيا بيئة الأعماؿ فتطور المؤسسة واستمرارىا يستدعي 
في ما يمي سوؼ يتـ التطرؽ إلى بعض التعاريؼ التي تـ إعطاؤىا للابتكار  و ،رالاىتماـ بالابتكا

 .وكذلؾ الخصائص التي يتسـ بيا
 تعريف الابتكار  :أولا

المصطمح يغطي  ىذا ويعود السبب إلى إف ،للابتكارواضح ودقيؽ  تعريؼ إعطاءليس مف السيؿ      
فضلا عمى انو يعد وعاء لنتائج أفراد متنوعيف معرفيا في المؤسسة ومف جممة ىذه التعاريؼ  ،حقلا واسعا

 :نذكر
 .1"إبداع يتحوؿ إلى منتج حقيقي ممموس يكتسح الأسواؽ":نو يعرؼ الابتكار عمى أ

"الاستخداـ الأوؿ أو المبكر لإحدى الأفكار مف قبؿ إحدى المنظمات التي :نو يعرؼ الابتكار عمى أو 
 .2 ذات الأىداؼ المتشابو "تنتمي إلى مجموعة مف المنظمات 

"النتيجة الناجمة عف إنشاء طريقة أو أسموب جديد في الإنتاج وكذا  :بأنويعرؼ شومبيتر الابتكار أيضا 
 .3 تصميمو "التغير في جميع مكونات المنتوج أو كيفية 

كبيرة 'انو فكرة ذات مخاطر :الابتكار (Horrsion and Samsin 2002 P47)عرؼ الباحثاف ولقد  
 .4 تعد جديدة لمشركات الراعية"

                                                           
 .01:ص ،تشريف الثاني 21العدد  ،(القاىرة الشركة العربية للإعلاـ العممي )شعاع  ،""خلاصات كتب  المدير ورجل الأعمال، ىينجر،جيمس 1
الاكادمية   "،دور الابتكار التسويقي  في اكتساب  ميزة تنافسية  لمنتوجات المصارف الإسلامية" ىباش فارس، بف يعقوب الطاىر، 2

 .:05ص 2014ماي  06و05العالمية لمبحوث الشرعية جامعة فرحات عباس سطيؼ يومي 
" حاضنات الأعمال التكنولوجية ودورىا في تطوير الإبداع والابتكار بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة حالة الجزائر" ،محمد بوقموـ ،شريؼ غياط 3
 .55ص:˛،2009ديسمبر ،العدد السادس  ،ابحاث اقتصادية وادراية،
، العدد السادس،السنة الرابعة والثلاثوف ،مجمة الإدارة  "، في عممية ابتكار المنتجات والعمميات الجوىريةاثر الجدارة " ،احمد جاسـ،رانتظا 4

 .:74ص، 2011ديسمبر 
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" ىو قدرة الشركة  عمى التوصؿ  إلى ما ىو جديد  يضيؼ قيمة اكبر  :وكذلؾ عرؼ الابتكار عمى انو
 .1وأسرع مف المنافسيف  في السوؽ "

ومف عدة تعاريؼ أخرى لا يسع المجاؿ لذكرىا جميعيا نلاحظ مدى تمايز  التعاريؼ السابقةمف   
المفكريف والكتاب في تقديـ تعريؼ للابتكار وىذا ما يعكس مدى تعقد المصطمح أو المفيوـ واختلاؼ 

عممية ىو: اريؼ نستطيع القوؿ أف الابتكار ولكف مف المؤكد ومف خلاؿ كؿ التع ،وجيات النظر حولو
الوصوؿ إلى كؿ ما ىو جديد ويواكب حاجات ورغبات  :مستمرة تيدؼ المؤسسة مف خلالو إلى

وتجسيدىا في  ،وتحسيف الأفكار ،تطوير :المستيمكيف التي تتسـ بالتغير بالتجدد فالابتكار يسعى دائما إلى
كار ىو الشيء مختمؼ تكوف ملائمة  ليذه الرغبات .بالإضافة إلى ذلؾ فالابت ،شكؿ المنتجات والخدمات

بشكؿ أفضؿ مف المنتج أو الخدمة التي   الأداءالذي يدركو الفرد ويكوف قادر عمى  و الجديد  مميز
 سبقتيا .
يتضح مف خلاؿ ىذا التعريؼ أف ىناؾ عدد مف المصطمحات التي ليا صمة وعلاقة بالابتكار        
وتستعمؿ في الكثير مف الدراسات لدلالة عمى  ،التغيير ،الاختراع ،الإبداع ،رنشاط البحث والتطوي :وىي

وفي ما يمي ، المصطمحات كبيرةوفي حقيقة الأمر إف  درجة التشابؾ والترابط بيف ىذه   ،ىنفس المعن
 :تقديـ ليذه المصطمحات

كؿ المجيودات المتضمنة تحويؿ المعارؼ المصادؽ عمييا إلى حموؿ أو مجموع  :رالبحث والتطوي
تجاريا ،طرائؽ جديدة ،نشاطات البحث التي تيدؼ إلى اكتشاؼ معارؼ جديدة يمكف أف تترجـ المنتجات

 .نافعة
 Shani  etلاو شاني  و  وكذلؾ   Robbins et Couler" يتفؽ كؿ مف روبينز و كولتر  :الاختراع 

Lou    2فكرة جديدة  بالكامؿ  ترتبط  بالتكنولوجيا " إلىالتوصؿ   إلىالاختراع يشير   أفعمى. 
أو  ،أو أدوات، سياسات "ىو توليد و ظيور فكرة أو منتج أو خدمة أو عمميات أو مخرجات أو: الإبداع

يترتب عمييا إحداث  أجيزة جديدة يمكف تبنييا مف قبؿ العامميف في المنظمة بدعـ مف الإدارة العميا بحيث 
 .3نوع مف التغيير في بيئة المنظمة "

 
 

                                                           
 .22 :ص ،2007،الطبعة الأولى ،شر الأردف دار وائؿ لمن،، إدارة الابتكار المفاىيم  والخصائص والتجارب الحديثة، نجـ عبود نجـ 1
مذكرة ماجستير في العموـ التجارية  ، عمى بناء ولاء الزبون دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر وأثرهالتسويق الابتكاري   ،ةو خموط زى 2

 :03ص، 2013/2014 ،جامعة بومرداس تخصص تسويؽ ،
ظر دور الإبداع التسويقي والتكنولوجيا في تحقيق الميزة التنافسية لمبنوك العاممة في محافظات غزة من وجية ن" ،محمد زيداف وآخروف 3 

  :116ص ، ،13المجمد ، 2011سمسمة العموـ الإنسانية  ،مجمة جامعة الأزىر بغزة  ،" العملاء
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جديدة تعتمدىا المنظمة وقد تكوف مختمفة أو متباينة عف تمؾ السائدة والجاري العمؿ  "سموؾ أو :التغيــــير
ومف فيو يختمؼ عف الإبداع مف حيث المخاطر   ،وىي تتسـ بالشمولية والاستمرارية ،بيا أو استخداميا

 .1التي قد  تكوف ناىضة )مرتفعة ( في الإبداع وبالتالي فيما مكملاف لبعضيما " والتكمفة
   خصائص الابتكار :ثانيا
  2:كالآتييتسـ الابتكار بعدة خصائص ىي      

مختمؼ عف المنافسيف. حيث ينشئ شريحة  أي الإتياف بما ىو ما ىو :التمايز يعنير الابتكا -أ 
 لحاجاتيا عف طريؽ الابتكار. سوقية مف خلاؿ الاستجابة المتفردة

وىو بذلؾ يمثؿ مصدرا مف اجؿ  إي الإتياف بالجديد كميا أو جزئيا. :الجديد الابتكار يمثل -ب 
  .المحافظة عمى حصة الشركة السوقية وتطويرىا

الابتكار الذي يستند عمى قراءة  نمط مف أنماط وىو :الفرص لابتكار ىو القدرة عمى اكتشافا -ج 
ورؤية خلاقة لاكتشاؼ قدرة المنتج الجديد عمى في خمؽ طمب فعاؿ و  والتوقعات.جديدة لمحاجات 

 .لاكتشاؼ السوؽ الجديد الذي ىو غير معروؼ  لحد الآف
وفي ىذا تمييز لصاحب الابتكار أف يكوف الأوؿ   :الابتكار أن تكون المتحرك الأول  في السوق -د 

و حتى في حالة صاحب التحسيف يكوف  ˓ففي  التوصؿ إلى الفكرة و المنتج و السوؽ عف الآخري
إي أف صاحب الابتكار  وىذه ميزة المنظمات المبتكرة. ،عمى المنتج مف تعديلات الأوؿ بما ادخؿ

دخاؿ ما ىو أسرع مف منافسيو في التوصؿ  .جديد إلى الفكرة  وا 
 أىمـــــــــــــــــــــــية الابتــــــــكار  :ثالثـــــــــــــــــــا 
ما يميز منظمات في الوقت الراىف ىو حاجتيا الماسة والممحة للابتكار باعتبار انو المحرؾ الرئيسي    

 :مية الابتكار التي تتجمى مف خلاؿالاستقرار والبقاء ليا وىنا تبرز أى لنمو وىو كفيؿ بضماف
في أذواؽ المستيمكيف  السريع   التغير في تكنولوجيا والتغير "ويأتي في مقدمة ىذه الظروؼ والعوامؿ     

ذو  وفي ىذا السياؽ ىناؾ مجموعة مف العوامؿ والتي جعمت الابتكار ،والزيادة اليائمة في حجـ المعرفة
 3:أىمية خاصة أكثر مف إي وقت مضى ومف بيف ىذه العوامؿ

 ازدياد المنافسة بيف المؤسسات . -أ 
 ؛كبر حجـ منظمات الأعماؿ  -ب 

                                                           
 .53ص: ،مرجع  سبؽ ذكره  ، بوقموـ احمد، شريؼ غياظ  1
" مذكرة  ماميدراسة حالة مؤسسة مشروبات ، دور الإبداع والابتكار في إبراز الميزة التنافسية لممؤسسات المتوسطة والصغيرة" ،سمية بروبي 2

، 2011-2010 ،امعة فرحات عباس سطيؼ ج،ماجستير في العموـ الاقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 .106:ص

كرة مذ  ،"دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية دراسة حالة اتصالات الجزائر لميتاف النقال موبميس" ،بوبعة رابح 3
 . 35:ص 2012-2011 ،قسنطينة، جامعة منتوري ،ماجستير في عموـ التسيير تخصص موارد بشرية
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 ؛ارتفاع توقعات المستيمكيف -ج 
 ؛الموارد نقص -د 
  .تزايد الأفكار  الجديدة -ه 

 حيث أف كؿ ىذه العوامؿ وأخرى غيرىا  تضع مف الضغوطات عمى المؤسسة  لتكوف  أكثر تميزا "
إف الابتكار المنتجات اليوـ أسرع مف أي وقت مضى لذا فاف  :الجديدة وتطويرىا إيجاد منتجات -

وابتكار الجديد منيا لخدمة  ، معظـ المنظمات الحديثة لدييا برامج لمتحسيف المستمر لممنتجات
 زبائنيا.

والخدمة  الإنتاجسيـ الابتكارات الجديدة في إنشاء الشركات  وخطوط ت ":إيجاد فرص العمل الجديدة  -
ىذه كميا فرص عمؿ جديدة تتاح لمداخميف  ،التي تتطمب  مف يعمؿ فييا ويديرىا  ويقوـ بصيانتيا

 .1الجدد مف الشباب  لسوؽ العمؿ وتنشيط الاقتصاد الوطني في كؿ بمد "
 .والأساليب الداعمة مراحمو ،رــكابتأنواع الا :الثاني المطمب

يؤخذ أشكالا  والجديد الذي يأتي بو الابتكار ،عديدة وواسعةإف لو مضاميف  مف مميزات الابتكار   
والتي بدورىا تتـ وفؽ  ،متنوعة تختمؼ باختلاؼ زوايا النظر والمعايير المستعممة في العممية الابتكارية

 وفي ىذا السياؽ ىناؾ العديد مف الأساليب والطرؽ .مراحؿ مسترسمة ومتجددة لمحصوؿ عمى ما ىو جديد
 ىذا المطمب.موضوع دعـ العممية الابتكاري  وىذا ىو صمب تا تسييؿ و التي مف شاني

 أنواع الابتــــــــــــــــكار :أولا
حسب  الأنواعىنا نجد أيضا أف ىناؾ تعدد في تصنيؼ أنواع الابتكار حيث ىناؾ تمايز في ىذه   

 :المستخدمة في التصنيؼ ومف بيف ىذه المعايير نجد المعايير
 الابتكارحسب طبيعة 

 2:إف طبيعة الابتكار ترتكز عمى عامميف أساسيف ىما
استخداـ مادة  أو ،ىذا الابتكار يمكف أف يخص طريقة جديدة لمتصنيع :"الابتكار التكنولوجي -أ 

 شكؿ جديد بألواف جديدة  أواستخداـ تعبئة جديدة أو شكؿ جديد  ،جديدة  في المنتج
يمكف أف يخص استخداـ نوع جديد مف التوزيع أو  رالابتكا ىذا النوع مف :الابتكار التسويقي -ب 

أو  ،استحداث  خدمات جديدة مرافقة لممنتج أو internt ,minetel)استخداـ  جديد لاتصاؿ ) 
   .في ما يخص مجاؿ التسويقي لممنتج الإتياف بالجديد

 :حسب  معيار الدافع للابتكار  يصنف  الابتكار إلى

                                                           
1
مذكرة  ماستر  ٬" SIDET) –(ENADاثر الابتكار التسويقي على تحسين أداء المؤسسة دراسة حالة مركب  المنظفات " ٬زان طاوس 

 . 27ص ٬ 3123-3122 ٬تخصص تسويق٬ المركز الجامعي  العقيد اكلي  محند اولحاج البويرة
(  snviواقع  الابتكار وتطوير منتجات الجديدة  في المؤسسة الصناعية دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية ) "بممختار ياسيف،  2

                                                                            .26ص: ، 2007-2006جامعة الجزائر، ،تخصص تسويؽ في العموـ التجارية،  مذكرة ماجستير 
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يقوـ ىذا النوع عمى أساس وجود مشكمة والتي تدفع الأفراد  :الابتكار الناتج عن الحاجة -أ 
 إلى توجيو جيودىـ الخاصة لابتكار ما يعالجوف بو ىذه المشكمة.

عمى جيود التفكير والتحميؿ   نوع يقوـال ىذا :الابتكار الناتج عن الرغبة في زيادة الكفاءة -ب 
ات أو تقنيات إنتاج جديدة إلى منتج ومف ثـ ،روالترابط والتحقؽ مف اجؿ التوصؿ إلى أفكا

   .1"وذات كفاءة
 حسب درجة الكثافة 

  :وابتكار تحسيني وتدريجي ،وىو التصنيؼ الأكثر شيوعا الذي يصنؼ الابتكار إلى ابتكار جذري
 ،يتمثؿ في التوصؿ إلى المنتج الجديد أو العممية الجديدة  :الابتكار الجذري) الراديكالي ( -أ 

فيو  السوؽي ف وتحقؽ المؤسسة مف خلاليا إستراتجية كبيرة ،التي تختمؼ كميا عما سبقيا
 .2بمثابة تقدـ كبير مفاجئ يختمؼ عما قبمو "

عبارة عف تغييرات صغيرة  وكثيرة العدد مما يجعمو  وفان" :أو التحسينيالابتكار الجزئي  -ب 
يكوف تطور ضمف الحالة لا يعاني مف الانقطاع ولكنو في الغالب  ،تحسينا مستمرا

 .3"القائمة  وليس خارجيا

 

 :4الأنواع الأخرى للابتكار يمكف توضيحيا في الجدوؿ التاليوىناؾ العديد مف 
 يوضح التصنيفات المختمفة للابتكار :( : (01-01الجدول رقم

                                                           
"مذكرة ماجستير في عموـ التسيير تخصص اقتصاد تطبيقي و ،  دور الابتكار التسويقي  في المحافظة عمى الميزة التنافسيةي، "وىيبة مربع 1

 .33:ص، 2012-2011،جامعة الحاج لخضر باتنة إدارة  المنظمات، 
                                                                                                                                                             .116:ص ،مرجع سبؽ ذكره ،سمية برويي2
 .111ص: ،مرجع سبؽ ذكره ،إدارة الابتكار المفاىيم  والخصائص والتجارب الحديثةـ، نجـ عبود نج 3
4
 .32ص: ٬٬ سبق ذكرهزان طاوس 

 مصدر الابتكار  خصائص الابتكار   المنتجات والعمميات  انظـ اجتماعية  الفنية  
Damanpoue,1990 Damanpoue and 

Gopalakrishnan , 

2001 

Duncan and  Zaltman 

Holbek, 1973 

Anderson  1992 

منتجات جديدة خدمات آو  :فني
مباشر  عمميات ترتبط بشكؿ
 بنشاط العمؿ الابتدائي  

سمعة أو خدمة  :منتج
يتـ تقديميا   جديدة
احتياجات  لمقابمة

أو  مستخدـ خارجي
 سوؽ خارجي

  : مبرمج أو غير مبرمج
يكوف الابتكار ،إي كاف الأمر

لـ   إذامخطط لو مسبقا )
مخططة   الابتكارات تكف

فيمكف تقسيميا  إلى أنواع 
ناتجة عف الضغط  أو 

 الركود ( 

  :طارئ 
تكوف الابتكارات مبنية 
عمى أفكار تبرز 

طارئ داخؿ بشكؿ 
 .المنظمة ذاتيا 
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 .21مرجع سبؽ،ص:  ،زاف طاوس :المصدر
 
 مراحـــــل الابتـــــــــــــــــــــكار  :ثانيــــــــــــا

 المشكمة :ىي فييا البدء عممية خلاقة لحؿ المشكلات الحالية وأف نقطة العممية الابتكارية بوصفيا إف    
 :1فاف ىذه العممية تتكوف مف المراحؿ التالية (A.J.Dubrin)وحسب دوابرايف  الحؿ التي تتطمب الحالية
لو قيمة  يمكف  أف  ما حيث يكتشؼ الفرد شيئا: (Problème Finding)إيجـــــــاد المشكمة  -أ 

 .زعاجا لابد معالجتوانو يسبب اضطرابا أو إ عميو أو يعمؿ
فيو  يطمب  ،المشكمة يصبح الفرد مغمورا فييا عمى التركيز في :( (Immersionالانغمار -ب 

 . وف الخيارات بدوف تنقيح أو تقييـويجمع المعمومات  ذات العلاقة  وتك
ذىنو ويقوـ عقمو  الفرد يحتفظ بيا في فاف ،بعد تجميع المعمومات : (Incubation)الحضانة  -ج 

العادة مبرر ليذىب الفرد  وىذا في ،عمؿ عند عدـ القياـ بأيوتدوير حتى  اللاوعي في نشاط
وبينما المشكمة تنضح  ،ساعات العمؿ لييتـ بالحؿ الخلاؽ لممشكمة السرحاف خلاؿ أو بالتمشي

فاف اللاوعي يحاوؿ ترتيب المعمومات والوقائع في نمط  ،بيدوء مع جمع المزيد مف المعمومات
 .لو دلالة أو معنى

غير المتوقع  الجديد العقؿ بالحؿ أو وىذا ىو الحدس الذي يومض في : (Insight)التبصر  -د 
 أو قبؿ النوـ أو بعده أو عند الغسؿ. ي غير متوقع أيضا قد يكوف أثناء التمش في وقت
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 :إداري 
 في العلاقات  التغيرات  

الاجتماعية  والاتصالات والقواعد 
 واليياكؿ المرتبطة بيـ،والأدوار ،

 :عممية 
عناصر جديدة يتـ 
تقديميا إلى عمميات  
الإنتاج أو خدمات 

 منظمة

 :مساعد / نيائي 
سواء كاف  الابتكار  مقدـ 
بيدؼ تسيير  ابتكار أخر أو 

 اعتباره غاية في حد ذاتو 

 :الإقرار 
المنقولة  الابتكارات

عف المنظمات مشابية 
غالبا ما تجرى عمييا  ،

 .  تحسينات فيما بعد

 :إضافي 
الابتكارات  التي تعبر عف  حدود 

 المنظمة  والبيئة المحيطة 
 

  :الأصالة  
المدى الذي  يكوف مف 
خلالو التغيير يتسـ بالحداثة  

 .  والمخاطر

 :مفروض 
تكوف  الابتكارات  التي

المنظمة مجبرة غمى 
القياـ بيا نتيجة  
لوجود قوة تنظميو أو 

 قانونية  خارجية. 
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 :والشكؿ التالي يوضح مراحؿ العممية الابتكارية
 -مراحل العممية الابتكارية  -(:01-01) :الشكل رقم

 .171 :ص ،نفسومرجع  ،القيادة و إدارة الابتكار ،عبود نجـ: نجـ المصدر  

 الأســــــــاليب الداعمة للابتكـار :ثالثـــــــــــا
 أو عممية الابتكار داخؿ المنظمات فيي بمثابة المصدر أساليب وطرؽ تدعـ وتسيؿىناؾ عدة      

الممكف إف تنطمؽ المنظمة مف ىذه الأساليب لكي فمف ، الدافع الذي عمى أساسو تقوـ العممية الابتكارية
حدى أىـ تصنؼ ىذه الطرؽ ". وة إلى الابتكار الذي يخدـ مصالحياتصؿ في النياي حسب عدة معايير وا 

حيث قسميا حسب بعديف ىما مصدر   ( J.choffrayet .F.dorey)ىذه التصنيفات تمؾ التي قدميا 
" الأفكار ويمكف تمخيص أىـ الأساليب لمحصوؿ عمى الأفكار 1والمعمومات وطريقة الحصوؿ عمييا

 :ي الحصوؿ عمييا في الجدوؿ التاليوالمعمومات وكذا الطرؽ المستخدمة ف
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 .63جع سبؽ ذكره ، ص:مر ، بوبعة رابح -

هي عمهيت حمييم   :انخطىير
 فذص الافكار بغيت حذسييه 

عمهيت حجسيد الافكار :انخطبيك 
 انمطىرة في شكم سهع اوخدمهج

هىا حكىن انمؤسست  :الاطلاق 
الاونى وانسبالت بطرح مىخجاث 

 جديدة  او خدماث 
انمىخج يصبخ انمىخىج :انىمى 

معروف ويخزايد انطهب عهيه  
ويهمى لبىلا مه طرف 

 انمسخههكيه 

يصبح هذا المنتوج  :النضوج 
معروف  عند النافسين 

وتستطيع الشركات المنافسة 
 طرح منتجات مشابهة  

هىا ايىىمص انطهب عهى :انخدهىر 
انمىخج  ويصيخ غير لادرعهى اشباع 

 داجت انمسخهكيه وخيجت انخغيراث 
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 مصادر الحصول عمى الأفكار وطرق الحصول عمييا  أىم(: 02-01الجدول رقم: )
 حسب معيار الخبراء  حسب معيار السوؽ 

  فرؽ الحوار. 
  واقتراحات الزبائفتحميؿ الانتقادات .  
  قياـ بالاستجوابات. 
  تحميؿ ىيكؿ السوؽ. 
 تحميؿ إدراؾ الزبائف وتفصيلاتيـ.  

 . حمقات العصؼ الذىني 
 . أسموب الترابطات 
 . " نظاـ اقتراح الابتكارات "عمبة الأفكار 
 . تنقيح البيئة الخارجية و التنبؤ  بيا 
  طريقةDephi. 
 

 بالاعتماد عمى بوبعة رابح. المصدر : من إعداد الطالبة

ليس بالضرورة  أف تكوف ناجحة في كؿ الحالة بؿ ربما يكوف مف والجدير بالذكر إف ىذه الأساليب   
  لمخصائص التي تتميز بيا المنظمة والبيئة المحيطة بيا.   اوفق بينيا  الأحسف الاختيار
    مصادر الابتكار والعوامل المؤثرة فيو :المطمب الثالث

 يتناوؿ ىذا المطمب أشير المصادر المعروفة للابتكار وكذلؾ العوامؿ المؤثرة في الابتكار 
 الابتكار مصادر :أولا
المصادر التي يمكف لممنظمة أف تحصؿ منيا عمى الابتكار، وذلؾ حسب الأنشطة التي تتبناىا  تتعدد

ىناؾ سبعة المصادر للابتكار  أف إلى (P.F .Drukrrدراكر ) بيتر المنظمة وفي ىذا السياؽ أشار
 1:بوصفو نشاط  منظما ورشيدا وىي 

الفشؿ  النجاح :عمى ما عمى ما يأتي ويشتمؿ ىذا المصدر : المصدر الفجائي أو الغير متوقع (1
 الحدث الفجائي. ،الفشؿ غير المتوقع ،الفجائي

حيث إف ىذا التعارض  يؤشر   :ىو والواقع كما يفترض إن يكون مصدر التعارض بين الواقع كما (2
الوقائع الاقتصادية المتعارضة  :ويضـ ىذا المصدر عمى ما يأتي ،إف ىناؾ فرصة للابتكار

تعارض بيف قيـ وتوقعات المستيمكيف المدركة  ،)كتعارض الطمب المتزايد مع غياب الربحية(
يقاعيا. ،والواقعية  والتعارض داخؿ تناغـ الطريقة ومنطقيا وا 

محفزة  ة فرصة كبرىتمثؿ الحاج :عمى أساس الحاجة لمعالجة سمسمة من العممياتالابتكار  (3
 .عمى الابتكار

لابد لمسوؽ إف يتغير سواء كاف ذلؾ بفعؿ المنافسة أو التغير في حاجات  :بنية الصناعة والسوق (4
السريعة  ويضـ ىذا المصدر الاستجابة  ،يعد فرصة ابتكارية عظيمة وىذا التغير ،الزبائف وتوقعاتيـ

 الصناعة  ومؤشرات تغير ،التنبؤ بالفرصة ،لمتغير

                                                           
 .21-20 :ص ص ،مرجع سبؽ ذكره، نجـ عبود نجـ 1
 



 انمفاهيمي نلابخكار رالأول: الإطا انفصم

 
22 

وىيكؿ أعمارىـ وتوزيعيـ  حسب  ،التحولات التي تطرأ عمى السكاف وحجميـ :العوامل السكانية (5
واف  تبدؿ العوامؿ السكانية يأتي بتغيرات تمثؿ فرصا مف اجؿ  ،العمؿ ومستوى التعميـ والدخؿ

 جديدة.الابتكار ولأسواؽ وقطاعات سوقية 
إف تبدؿ إدراؾ ورؤية الأفراد في المجتمع يمكف أف يحمؿ معو فرصا   :تبدل الإدراك والرؤية (6

 واف توقيت ذلؾ في الكثير مف الأحياف  يعتبر مسالة جوىرية. والاىـ أف  يأتي عظيمة للابتكار.
  .الابتكار في التوقيت الملائـ

بكؿ تجمياتيا العممية والتقنية والاجتماعية يمثؿ إف الابتكار القائـ عمى المعرفة   :المعرفة الجيد (7
  مصدرا  عظيما للإتياف  بالأفكار والمنتجات  والخدمات والمشروعات الجديدة.

 العوامل المساعدة عمى انتشار الابتكار :ثانيا
 أفما يمكف ملاحظتو في الوقت الراىف ازدياد اىتماـ بالابتكار خاصة في المجاؿ الاقتصادي، فنجد    

باعتباره أداة تساىـ في رفع أداء المؤسسة الاقتصادية  ،الكثيريف مف المفكريف الاقتصادييف اىتموا بدراستو
التي  نجد أف ىناؾ عدة أسباب وعمى ىذا الأساس  وتعظيـ إرباحيا، وفرصة ليا لدخوؿ أسواؽ جديدة

   1:ساعدت عمى انتشار الابتكار
إف البيئة التي تعمؿ فييا المؤسسات عمى اختلاؼ إشكاليا بيئة  :السوق المنافسة الحادة في -أ 

لا يكاد  يمر يوـ دوف أف تكوف ىناؾ تغيرات وعميو أصبح لزاما عمى  ،دينامكية ومتحركة
 المؤسسات المجوء إلى الابتكار وتحمؿ مخاطره مف اجؿ المحافظة عمى الحصة السوقية.

بشكؿ عاـ والتي أدت إلى التطبيؽ الفوري تقريبا لنتائج الأبحاث  -:التكنولوجية-الثورة العممية -ب 
لقد أصبحت الفترة المنصرمة بيف  والاكتشافات التي تتعمؽ بالإنتاج  والتصميـ وتحسيف الجودة.

التوصؿ إلى النتائج أو الاكتشافات وتجسيدىا في شكؿ منتجات مادية قصيرة جدا وىذا ما شجع 
قامة المختبرات الأبحاث والإكث عمى تطوير ار مف التعاقدات مع مراكز البحث والجامعات بؿ وا 

 الخاصة بالمؤسسات نفسيا وتطويرىا.
يات كبيرة مف الأرباح وانخفاض اكبر بالتكاليؼ نتيجة مىذا يعني ك :الإنتاج بكميات كبيرة -ج 

 فسة.عدد اكبر مف الوحدات ومف ثـ إمكانية البيع بأسعار منا لتقسيـ التكاليؼ الثابتة عمى
إف ىذا العامؿ لو فضؿ كبير في تطوير الكثير مف المنتجات وتقديـ عدد ىائؿ  :أزمة الطاقة -د 

 . مف المنتجات الكيربائية والميكانيكية التي تساعد عمى الاقتصاد في استيلاؾ الطاقة
ميات الابتكار سواء كانت في شكؿ موالتي تقدـ لدعـ ع :والمساعدات الحكومية التسييلات -ه 

  .فنية أو ماليةمساعدات 
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 إف التطور اليائؿ في ىذا النوع مف الوسائؿ قد أدى إلى الكثير مف :تكنولوجيا المعمومات -و 
كتمؾ التي تقدميا الانترنت أو في شكؿ تصميـ سيؿ  ،خدماتالإضافات منيا ما شكؿ سمع و 

 وسريع كتمؾ بالآلاؼ المنتجات كما ىو الحاؿ في إنتاج بطاقات المناسبات والتياني.
 العوامل المؤثرة عمى الابتكار  :ثالثا  

إذ نجد انو بفضؿ  ،إف ما يزيد مف درجة تعقيد النشاط الابتكاري ىو العوامؿ العديدة التي تتدخؿ فيو   
وىنا برزت العديد مف الدراسات التي اىتمت  ،ىذه العوامؿ تبمور الابتكار فكانت بمثابة العوامؿ المحفزة لو

 بالابتكار ونشاطو مما ساعد عمى تحديد العوامؿ المؤثرة  فيو. 
المتبادؿ  التأثيرثلاث مجموعات مف العوامؿ المترابطة وذات  أف ىناؾ 2007يرى نجـ عبود حيث 

ومجموعة  ،مجموعة الخصائص التنظيمية ،مجموعة العوامؿ الشخصية: والمؤثرة في الابتكار وىي
 . 1العوامؿ البيئية العامة في المجتمع "

 العوامل الشخصية  :الفرع الأول
حيث يرى باف  "،الشخص الذي يقوـ بعممية الابتكار أوالفردي  العوامؿ بمستوى الابتكاروتتعمؽ ىذه     

الفردي يختمؼ مف شخص لأخر باختلاؼ الصفات والسموؾ والمميزات والتركيبات  الإبداعمستوى 
   2 :ىما حيث يتأثر بعامميف رئيسيف  الجسمية والعقمية و الانفعالية وكذلؾ الاجتماعية،

وىو العامؿ الذي يعتمد فيو الفرد عمى القدرات العقمية والذىنية  :الفسيولوجيالعامل  -أ 
 ؛والإبداعية واىما المرونة والطلاقة والأصالة والقدرة عمى التنبؤ

وىو العامؿ الذي يعتمد عمى الاندفاع الذاتي لمعامميف  :العامل النفسي أو السيكولوجي -ب 
لمعامميف سات المختمفة أف ىناؾ دوافع حيث بينت الدرا في التنظيمات إلى الإبداع،

تحقيؽ الذات، الحاجة إلى الانجاز والحاجة إلى النظاـ،  إلىالحاجة  :المبدعيف وىي
 الجدة والرغبة في التعرؼ والاستطلاع.    إلىوالحاجة  الأداءالجودة في  إلىوالحاجة 

ويمكف في ىذا السياؽ إف نشير إلى مجموعة الخصائص التي تظير عمى الشخص المبتكر في حالات  
 3 :كثيرة عمى الأفراد  الذيف يتميزوف كالأتي

حيث أف المبتكريف عادة ما يجدوف دافعيـ الذاتي في مواجية المشكلات  :التعقيد إلى الميل -أ 
تمثؿ حموؿ البيئة والسيمة التي يستطيع  يجدونياالصعبة والمعقدة ومفارقة الحالة القائمة التي 

 أخذت أنيا إلىبالنظر  بالتزايد في الابتكارات أخذةدرجة التعقيد  أفوالواقع  بياوكؿ فرد القياـ 
 ؛لمعديد مف الأنظمة والاختصاصات والوظائؼتتطمب تداخلا متزايد 
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وىذا يرتبط  بالفقرة الأولى، فالمبتكر يمتمؾ حسف الشؾ الذي يتحوؿ عادة إلى حالة الشك:  -ب 
أسئمة خارج الصندوؽ والبعيدة عف المألوؼ، وقد تطاؿ ىذه التساؤلات حتى البديييات أنيا 

خلافا لممألوؼ في السقوط إلى سمة )تفاحة نيوتف( في تساؤلو لماذا لـ تسقط إلى الأعمى 
 الأسفؿ. 

وف طريقة منيجية جزء مف عمؿ المبتكر في تحديد المشكمة وجمع المعمومات، قد تكالحدس:  -ج 
  ؛ءمرئية و إلا ما بعد الأشياإلا آف التعمؽ في تصور تجاوز الارتباطات الظاىرة إلى غير ال

فلا  (Self Achievement): إف المبتكر يتسـ بأنو محفز بالانجاز الذاتي الانجاز الذاتي -د 
نما المحرؾ الذاتي و الدافعية الذاتية الحواجز الخارجية تدفع و ولا صعوبة المشكلات تعيقو، وا 

 ؛ىي التي تمعب دورا تحدوىا الرغبة العارمة في حب ما يقوـ بو
إف المبتكر يجد في القدرة الذىنية المركزة عمقا والمتسعة أفقا النفور من المحددات والقيود:  -ه 

ليذا فيو ينفر مف المحددات، مف القيود، مف الوجبات المحددة . يءش يحدىا أفمالا يمكف 
تحصر الذىف وتحد مف انطلاقو وربما ىذا ما يفسراف الكثير مف المبتكريف كانوا لا التي 

  مجاليـ المعرفي. د الاختصاصية والمينية التي تقيديعترفوف بالحدو 
 : مجموعة العوامل التنظيمية الفرع الثاني:

الحدود التي تنظـ النشاط  وىي ،الابتكار ضمف ىيكؿ أو الإطار الذي يعرؼ بالمؤسسة يمارس  
الالتزاـ بالقوانيف المعموؿ بيا ضمف ىذا الييكؿ  عمييـ الابتكاري للأفراد الذيف يقوموف بو إذ يتوجب

ص مف خلاؿ تأثر الأفراد ذوي الخصائ وعمى ىذا الأساس يتأثر الابتكار بشكؿ أو بأخر ،التنظيمي
 :وفي ما يمي أىـ العوامؿ التنظيمية المؤثرة عمى الابتكار ،الابتكارية

 مؤسسات تتبع إستراتجية بيف نمطيف مف المؤسسات، وىنا يمكف أف نميز ":إستراتجية المؤسسة 
ابتكارية وىي المؤسسات التي تجعؿ مف الابتكار مصدر لميزتيا التنافسية في السوؽ واحد إبعاد 
أدائيا الاستراتيجي فيو، والنمط الثاني يتبع إستراتجية موجية نحو الحالة القائمة إي التكنولوجيا 

ليـ مجالات والمنتجات والخدمات الحالية، بالطبع فاف النمط الأوؿ يبحث عف المبتكريف ويوجد 
، إما يقوموا بيا عمييـ في تكويف وتطوير قاعدة المؤسسة مف الابتكارات أفوفرص كثيرة مف اجؿ 

 .1النمط  الثاني فيواجو النشاط الابتكاري لمحفاظ عمى الحالة القائمة"
 إف نمط القيادة يكوف ىو الحاكـ والفيصؿ في تحفيز الابتكار أو إعاقتو القيادة وأسموب الإدارة :

 اتيامسوالتي مف  قراطيةديمالداخؿ المنظمة إذ نميز بيف نوعيف مف القيادة حيث أف القيادة 
عمى فرؽ العمؿ إذ نلاحظ أف ىذا النوع مشجع التحرر والدينامكية في اتخاذ القرارات والاعتماد 

                                                           
1
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مف القيادة ىو البيروقراطي، والذي يتميز الثاني  بتكار بينما  نجد أف النوع ومحفز لعممية الا
بالمركزية في اتخاذ القرارات، اليرمية، والروتيف في الإجراءات وىذا النوع ىو بمثابة حاجز يقؼ  

مف في طريؽ الابتكار نظرا لاعتماد عمى القرارات التي تصدر مف أعمى اليرـ الإداري مما يحد 
الفرد العامؿ البسيط الذي يمتمؾ القدرات والميارات اللازمة للابتكار فالقائد الذي يعطي  قدرات

ىو يعطي الفرصة لتبادؿ المعمومات وأفكار ما  و لمرؤوسيو مجالا مف الحرية تسمح بالتفاعؿ
 جديدة قد تكوف أساس ابتكارات في ما بعد.

  " :تكويف فرؽ عمؿ تحتوي عمى أعضاء مف خلاؿ   الإبداعفرؽ العمؿ عمى  يؤثر تكويفالفريق
مختمفيف في الميارات والخبرات والشفافية  في تبادؿ وانتقاؿ المعمومات والاتصالات بينيـ  وكذلؾ 

        .1المسؤولية والالتزاـ في العمؿ" 
  :والطقوس التي تكونت عبر الفترة الماضية ىي القيـ والمفاىيـ الشركة  إف ثقافةثقافة المؤسسة

التي تعطي لمشركة تميزا معينا في عمؿ الأشياء حيث أف الظروؼ والأشياء تتغير فلابد أف 
مف السمات التي تتميز بيا الشركات المبتكرة تأتي بالجديد وىنا يي ف .2تكوف ثقافة الشركة كذلؾ"

لممحافظة عمى ثقافتيا الحالية فيي لا تسعى  فيناؾ منظمات ،منظماتبيف نوعيف مف ال نميز
تيتـ بالابتكار بينما نجد منظمات التي تعتني بالابتكارات كالشركات اليواتؼ النقالة فيي تولي 

  .الابتكارات أىمية كبيرة  وبالغة
 العامل المؤثر: 

يعيقو  إف الابتكار في الشركة يتأثر بعامؿ المؤثر الذي يمكف أف يحفز عمى الابتكار أو "       
ذلؾ مف الشركة ) كما في حجـ العمالة عند  أوعميقا في ىذا الجانب  تأثيراباف الابتكار يؤثر  حيثب

الظروؼ   لضماف إحلاؿ الآلة محؿ العامميف...الخ( ليذا لابد مف مراعاة العامؿ المؤثرة في ابتكار.
 .التنظيمية الملائمة للابتكار

  :الاتصالات 
تعمؿ في الشركات عمى الابتكار عمى سيولة تكويف الفرؽ  (Communication)إف الاتصالات       

وتقاسـ المعمومات بيف أعضائيا وبيف كؿ إدارات وأقساـ الشركة. وىذا ما يمكف أف تقوـ بو )الاتصالات 
ت الآنية مف كؿ الاتجاىات( التي تحوؿ الشركة إلى تفاعلات الآنية الفورية كأداة لتعجيؿ تبادؿ المعموما

 .3"ومف ثـ تعجيؿ تخصيص الموارد واتخاذ القرارات  والمعرفة،
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 ثالثا: مجموعة العوامل  البيئية 
 الذي يشكؿ ليا في النياية إما فرصا ،إف المنظمات ككياف لا تعمؿ بمعزؿ عف محيطيا الخارجي   

عمى  ثرؤ و مف ىذا المنطمؽ فاف عوامؿ البيئة العامة ت ،عمييا استغلاليا أو تيديدا يجب عمييا تجنبو
عمى اعتبار أنيـ جزء مف ىذا المحيط ومف جممة ىذه العوامؿ  ،نشاط المنظمة والأفراد الذيف يعمموف بيا

  :نجد ما يمي
 حيث أف كؿ مجتمع لو مجموعة مف السمات التي الخصائص والنزعة السائدة في المجتمع  :

 بيا عف غيره مف المجتمعات تبعا لذلؾ فاف مف ىذه العوامؿ ما يمي:  در يتسـ بيا، والتي ينف
يبدأ تفاعؿ الفرد مف المجتمع مع العوامؿ التي تحدد شخصية  العوامل الاجتماعية والثقافية:" -أ 

الشخص المبتكر وسموكو عمى مستوى الأسرة والتي تشكؿ البيئة الاجتماعية الأولى لو، ثـ يأتي 
عمى الاىتماـ بالإبداع والابتكار مف خلاؿ  ديمية والثقافية في تحفيز الفر دور المؤسسات التعم

 .1وسائؿ التربية والتوجيو الثقافي والحوافز " 
و الحكومة  : يعتبر العامؿ السياسي مف ابرز العوامؿ تأثيرا عمى الابتكار إذ أفالعوامل السياسية -ب 

الاىتماـ  و مف خلاؿ التركيز الابتكارسواء مف خلاؿ دعـ وتشجيع  سياستيا اتجاه الابتكار
يثمر  مما المبتكر الإمكانيات المادية مع تحفيز الشخص بنشاط البحث والتطوير وتسخير

 باستغلاؿ المواىب وتوليد الابتكارات.
مف خلاؿ ما سبؽ نستطيع القوؿ أف المنظمة تتأثر بالبيئة العامة التي تشط فييا وذلؾ  تبعا لمعوامؿ التي 

 ودرجة الاستقرار فييا والدينامكية التي يتميز بيا المجتمع.تحكميا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
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  استراتجيات الابتكار :يالمبحث الثان
اليدؼ الذي لنشأة  وتعظيـ أرباحيا فيذا ىو ،تطمح المنظمات اليوـ إلى الرفع مف أدائيا المالي   

منظمات الأعماؿ في ضؿ  مف الأمور الصعبة التي أصبحت تواجو والذي يعتبر المنظمة أساسا،
والعوامؿ  ،الحاصؿ التكنولوجير ، فالتطو الاقتصادير الظروؼ والتغيرات التي أفرزتيا العولمة والتحر 

المتحكمة في السوؽ أدت بالمنظمات إلى البحث عمى وسائؿ أخرى تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا عمى المدى 
الأساس برز ما يعرؼ  واخذ بعدا استراتجيا وعمى ىذاوىنا برز الابتكار كأحد ىذه الوسائؿ  الطويؿ

 بالابتكار الاستراتجي، مف اجؿ الوصوؿ إلى أداء جيد.
 المطمب الأول: إستراتجية الابتكار

مف ، إف المنظمات الطامحة والراغبة في تحقيؽ أىداؼ في المدى الطويؿ  تقوـ بوضع خطة تمكنيا    
والخطوات الواجب إتباعيا مف اجؿ استغلاؿ الفرص  ،داؼوضع وتسطير الخطوط العريضة ليذه الأى

المستوى   عمى الاىتماـ بالابتكار وقد برز وىذا ما يعرؼ بالإستراتجية.وتجنب التيديدات  ،المتاحة
الوسيمة ، لاسيما في ضؿ التغيرات الراىنة التي تجعؿ منو الاستراتيجي في الكثير مف البحوث الاقتصادية

وعمى ىذا الأساس برزت  عمى حد السواء، توقعات والرغبات المالكيف والمستيمكيف مف تحقيؽ تكمفالتي 
 العديد مف استراتجيات الابتكار .
 أولا: ماىية استراتجيات الابتكار 

يقصد بالإستراتجية الابتكار: "السياسات التنظيمية التي تصمـ لغاية الترويج لمعممية الابتكارية و إيجاد "
 ".داخؿ المؤسسةالمناخ الابتكاري 

إذ اعتبرنا أف الإستراتجية تتمثؿ في كيفية خمؽ التميز والأفضمية عف الآخريف فاف مفيوـ الإستراتجية 
  والسبؽ إلى المختمؼ. الأفضؿ إلىالابتكارية يقوـ عمى  خمؽ السبؽ  إلى الجديد والسبؽ 

يتمثؿ أساسا  في كوف المؤسسة المبتكرة تكوف ىي القائـ  الإستراتجية إف جوىر الابتكار مف وجية النظر
 "المنتج الجديد  والسوؽ  الجديد إيجادالأوؿ بالحركة في 

الريادة والتفرد  إلى السعي إلا :مف خلاؿ ما سبؽ طرحو يمكننا القوؿ أف الإستراتجية الابتكارية ما ىي
الابتكار منتجات أو الوصوؿ إلى أسواؽ ب الأمرالمؤسسة في الوصوؿ إلى كؿ ما ىو جديد سواء تعمؽ 

  .1"جديدة أو  حتى استباؽ إلى أفكار جديدة  أو كؿ ما سبؽ ذكره معا 
 
 
 
 

                                                           
1
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    ثانيا: استراتجيات الابتكار 
عف نوع المنظمة  أضحى مف الضروري عمى المنظمات الاىتماـ بالعمميات الابتكارية بغض النظر 

الجديدة  ويعزى السبب إلا أف ىذا الأخير ييتـ بالبحث عف الأفكار ،وذلؾ عمى المستوى الاستراتيجي
 ولوج أسواؽ جديدة وغزوىا واحتلاؿ مركز الصدارة بيا. وتنفيذىا في شكؿ منتجات، أو

مف خلاؿ تحسينات، وتعتبر  الإبداع إلىفالمدخلات والمخرجات لممنظمة  الابتكار والإبداعية تؤدي      
جديدة  رثلا عمى توضيح العلاقة بيف الابتكار والإبداع، وجاءت بأفكايتر ملمكمبيو  ( ( Psionشركة 

وتنفيذ ىذه الأفكار يعد إبداعا مف خلاؿ قيادة الإبداع للإنتاج ويوضح الشكؿ التالي نمط إستراتجية 
 يمي:  الابتكار والإبداع المستخدـ مف قبؿ الشركة والتي تشمؿ ما

        (( PSIONالابتكار و الإبداع في شركة  إستراتجية :(01-02الشكل رقم: )

 
 

 
 
 
 
 

جامعة ، "المؤثرة عمى الإبداع كمدخل ريادي في ضل اقتصاد المعرفة ،دراسة مقارنة بين الجزائر و الأردن العوامل"عمي فلاح الزغبي، :المصدر
دارية ، العدد العاشر ديسمبر  –الزرقاء الأردف   .171 :، ص2011أبحاث اقتصادية وا 

حيث أصبح مف الضروري تنمية عمميات الابتكار والإبداع في المنظمات عمى خلاؼ أنواعػػػيا 
 .1وتسمى ىذه تنمية ثقافػػة الابتكار و الإبداع " 

 ثانيا: استراتجيات الابتكار
وذلؾ تتبانيا عمى المستوى الاستراتجي للابتكار  أفنميز بيف نوعيف مف الاستراتجيات التي يمكف لممنظمة 

 2حسب مصدرىا أف كانت داخؿ المنظمة  أو مف خارجيا:
  " "Working Form The mside outالعمؿ مف الداخؿ إلى الخارج 

 اجعؿ الابتكار يحقؽ تقدـ مفاجئ وذلؾ كإستراتجية وأولوية ثقافية:الإستراتجية الأولى : 
تقوـ ىذه الإستراتجية مف حاجة المنظمة إلى منتجات جديدة والتفكير الغير التقميدي  ومف المبادئ التي 

  تقوـ عمييا ىذه الإستراتجية ما يمي :
                                                           

1
جامعة الزرقاء  -"العوامل المؤثرة عمى الإبداع كمدخل ريادي في ضل اقتصاد المعرفة ،دراسة مقارنة بين الجزائر و الأردن"عمي فلاح الزغبي، 

دارية، العدد العاشر ديسمبر  ،الأردف  .171 :، ص 2011أبحاث اقتصادية وا 
2
،المؤتمر العممي الأوؿ بعنواف دعـ وتنمية المشروعات الصغيرة بتكار الجذري، استراتجيات الابتكار: طريق نحو الاممدوح عبد العزيز رفاعي 

 .4/9، ص ص: 2012مارس  2 11،1،جامعة عيف شمس يومي:

 إستراتيجية الابتكار والإبداع

تكامل التسويق  الثقافة والقيم نموذج القيادة

 والتكنولوجيا 

العاملون 

 الأكفاء
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تحدث عف الحاجة إلى منتجات جديدة  والتفكير غير التقميدي، ضع أىداؼ مرنة حيث يمكف فقط تحقيقيا 
مف خلاؿ  انجاز الأشياء  بصورة مختمفة،  التحدي مف جانب وحدات الأعماؿ لزيادة ايرادتيا المشتقة مف 

ادرا ما يتـ انجازىا بصورة  المنتجات والخدمات الجديدة والمشكمة مع ىذه الإستراتجية في أف الأعماؿ  ن
العظيمة فالمنظمات التي لدييا مبتكرات قوية تؤلؼ  الأفكارطيبة فميس كافيا تقديـ النصح للأفراد لمساندة 

 ؛الأخرى مف الاستراتجيات  أو أكثربصورة بميغة واحدا 
 بداعا عمى الرغـ مف أف ىذه المبادرة يمكف  الإستراتجية الثانية : تعييف الأفراد الأكثر الابتكار وا 

أف تكوف مكمفة و محبطة، فاف ىناؾ الشؾ قميؿ باف الدـ الجديد يتجو لاف ينشط ويقوي الحدود 
القديمة في المنظمة ويجعؿ المبتكريف منتجيف بصورة جذرية كما يمكف أف يحفز العصارات 

د تدفقا تجاريا لأفكار قد تحقؽ تقدـ مفاجئ  وتعتمد أكثر عمى الجيود الفردية ويول  ،الإبداعية
 ؛لبعض المبتكريف مف ذوي الكفاءات المرتفعة والممتزميف 

  : الإستراتجية الثالثة: نحو مشروع معامل غير الرسمية داخل المنظمة 
بناء المرونة والوفرة داخؿ موازنات مفتوحا للاختراع عف طريؽ مجالا  ويتـ ذلؾ مف خلاؿ منح المبتكريف 

البحوث والتطوير، و أيضا بتبني تعديؿ نظاـ إدارة الأداء وذلؾ مف اجؿ تشجيع أفكار جديدة ذات القيمة 
 ؛والتي يكوف  مرددوىا طويؿ الأجؿ

ىي أنيا تتلاشى في مواجية الاعتقاد باف ومشروع المعامؿ ىذا  الإستراتجيةوالمشكمة الكبيرة مع ىذه 
والبحث عف طريؽ أخر حينما يفشؿ العمماء في  تاؾ تطبيقات أفضؿ للإدارة، وترؾ الوفرة في الموازناىن

ت الباحثيف، حتى المنظمات حينما يرى مشروع قتبرير نفقات مشروعيـ أو عندما لا يمكف حساب تكمفة و 
  .يدىا إلى الشكؿ التجاريالمعامؿ النور فانو غالبا ما يكوف مف الصعوبة تحويؿ الابتكارات التي يقوـ تول

  الإستراتجية الرابعة:  خمق أسواق الفكرة داخل المنظمة 
ليست مف السيولة بمكاف لإدارة معامؿ المشروع التقميدية، و أكثر البرامج فعالية ىي التي أسواؽ الفكرة 
العمؿ المستقمة بصورة فعمية  وتسمح لتمؾ الفرؽ أف تراقب أنصبتيا المحدودة، وتقوـ بكتابة  تخمؽ  فرؽ

القواعد المنظمة ليا. وغالبا ما يتبمور ذلؾ بصورة مباشرة مف خلاؿ العضو المنتدب، ومكافأة  أعضاء 
 أفس مف المدىش فريؽ سوؽ الفكرة، وربما يكوف أكثر التحديات الجوىرية  التي تقابؿ المسؤوليف. ولي

سوؽ الفكرة كمصدر لمفاىيـ التقدـ المفاجئ اكبر مف استخداميا  إستراتجيةيكوف مف الأسيؿ استخداـ 
 للابتكارات التجارية؛كقاطرة  

تطبيؽ مشروعات سوؽ فكرة لبناء وحدات  إلىوليذا السبب فاف معظـ الشركات  تقوـ بتحويؿ المسؤوليف 
   ؛الأعماؿ بيا

 ضبطة  تصبح المنظمة منأن الخامسة:  الإستراتجية 
  وتوضح ىذه الإستراتجية انو لكي تصبح المنظمة منضبطة و مبدعة  ويتـ إدارتيا بصورة فعالة

ىناؾ نقطتيف ىما: الأولى اجعؿ المبتكريف منفصميف تماما عف الأعماؿ التقميدية فالمنظمة 
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يحمي ويشرع لموحدات ذات  أفليس فقط  الإدارةخصوصا الجوىرية منيا، فيجب عمى فريؽ 
يجعميا منفصمة طبيعيا وثقافيا وىيكميا عف بقية منظمة،   أف أيضاالمياـ الخاصة بالمنظمة بؿ 

إلى ىي محاولة رفع الابتكار الجذري مف اجؿ تحقيؽ مصالح المنظمة ككؿ بالإضافة   :والثانية
لقيادة الفعالة في إدارة تدفقات كؿ ما سبؽ  يمكف التأكيد عمى ضرورة امتلاؾ قائد فريؽ لميارات ا

 ،الابتكار
 العمل من الخارج إلى الداخل

وىي تمثؿ امتداد  ويمكف أف تعتمد المنظمة عمى استراتجيات الابتكار المتأتية مف خارج المنظمة
 للاستراتجيات التي سبؽ ذكرىا: 

 المشترك  لتعاون،االإستراتجية السادسة: التجربة مع الاستحواز، والمشروعات المشتركة
   والتحالف  مع الكيانات الخارجية المبتكرة

 وتقوـ الشركات بتحقيؽ ذلؾ مف خلاؿ عدة خطوات ىي:   
 ؛التأكد مف الشركاء يشاركوف الأىداؼ العامة .1
  ؛تحديد العناصر التنفيذية ذات الصمة بالشركتيف التي تجعميا قادرة عمى نجاح المشاركة .2
  ؛فرؽ المشاركة لتعزيز نقؿ المعرفة وتحقيؽ الثقة المتبادلة بناء .3
 ؛واضحة لممشروع المشترؾؿ والتي تطوير خطة أعما .4
  ؛ربط حوافز العامميف بالنجاح في المشاركة .5
 ؛الحؿ الفعاؿ لمصراعات إلىالتركيز عمى قضايا العامميف ، خصوصا الحاجة  .6
                       تطوير الفيـ الشائع باف التحالؼ سوؼ ينتيي . .8

  الإستراتجية السابعة: ضمان مشاركة المنظمة 
تخمؽ وتساند مشاركة المنظمة للأعماؿ الجديدة  والتي يتـ إدارتيا كجزء مف الأعماؿ الحالية  ليا ويمثؿ 

المنظمة الأخرى والتي يتـ توظيفيا لإثارة وتحفيز الابتكار الجذري، وتأخذ إدارات مشاركة ذلؾ الإستراتجية 
 .الموارد الداخمية وتحاوؿ معالجتيا كما لو كانت  موارد خارجية

 الإستراتجية الثامنة: تأسيس تمويل لرأسمال مشروع الشركة 
ويشمؿ ذلؾ تخصيص جانب  مف الأمواؿ بصورة مميزة مف اجؿ الاستثمارات في المنظمات الناشئة في 

 رأسالرقـ القياسي المسجؿ لتمويؿ  أف إلى الإشارةجانب  إلىمجالات النمو الاستراتجي لممنظمة، ىذا 
لمشركة يكوف مزيج ويحدد أف السبب الوحيد ىو القصور في الوضوح بالنظر إلى رسالة الماؿ المشترؾ 

 نشاط رأس الماؿ المشترؾ لمشركة.
 الإستراتجية التاسعة: المشاركة في تمويل الصناعة الناشئة  

الإستراتجية فاف المشاركة في تمويؿ الصناعات الناشئة يمكف تستخدـ  لبناء رؤية واضحة فيما يتعمؽ بيذه
منيا يتـ الاستثمار غير المباشر:  المتوقعة للابتكارات الجذرية حيثسبع آليات لنقؿ المعرفة لزيادة القيمة 
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الناشئة، مدير شبكة الأعماؿ لتمويؿ الصناعة  تعييف مدير التنفيذي في مكتب المشروع المشترؾ، اختيار
  .خمؽ فرؽ الاستيعاب داخؿ الشركة لمراغبيف في التعميـ

الإستراتجية المناسبة وذلؾ تبعا لخصائص التي تميز ىذه  مدير وقائد المنظمة اختيار وبقى أماـ     
. حيث أف أي استراتجيو يمكف أف تكوف اوكذلؾ العوامؿ المؤثرة في الابتكار والتي سبؽ ذكرىالمنظمة 

 لة في واحدة مف المنظمات دوف سواىا.ناجعة وفعا
 الثاني: الابتكار ومستوياتو  المطمب

خؿ منظمة االأشخاص كذلؾ يمكف أف يتـ الابتكار دمجموعة مف  أوقد يقوـ بعممية الابتكار فرد واحد 
وانطلاقا مف ذلؾ يمكف القوؿ أف ىناؾ ثلاث مستويات للابتكار ىي أشير ما قدـ الباحثوف في ىذا 

 المجاؿ وىي: 
  الابتكار عمى مستوى الفرد: :أولا

 الشخص عف مف سواه. والتي ينفرد بيا، يتعمؽ الأمر ىنا بالمواىب والإمكانيات التي يمتمكيا الفرد
 1: المبدعومف بيف خصائص الفرد 

معايشتو للأحداث  ،قراءاتو ممارستو ىي مجموع ما راكمو الفرد مف معارؼ خلاؿالمعرفة: " -أ 
 ؛والأعماؿ

 ؛وخاصة اكتساب القدرة عمى المواجية مسائؿ ومناىج حميا التعميم: -ب 
 ؛ىو التمتع بالقدرات التفكيرية عمى تكويف  علاقات  مرنة بيف الأشياءالذكاء: -ج 
تتسـ شخصية الفرد المبدع بروح المخاطرة  وقوة مثابرة  والانفتاح عمى الآراء الجديدة الشخصية:  -د 

 وكذا الفضوؿ." 
 عمى مستوى الجماعة الابتكارثانيا:

ىذا النوع  أفالدراسات  أثبتتوىو الابتكار الذي يكوف مصدره الجماعة ممثمة في فريؽ العمؿ حيث  
ويرجع السبب في ذلؾ أف التفاعؿ وتبادؿ  الفردية تفاعمية مف الابتكارا وأكثر أنجعمف الابتكار يكوف 

" لابد أف ننوه بما توصمت بو بغض  ،الأفكار ووجيات النظر بيف الأفراد أعضاء الفريؽ كذلؾ
الدراسات والتي مفذىا أف ليس بالضرورة بأف نمط قيادي مولد للابتكار في جماعة وكذلؾ أف الأنماط 

في بعض أنواعو المذكورة، كما لا   أوأف تشجع الابتكار ولو ذلؾ في بعض مراحمو  الأخرى  يمكنيا
يكسبو مف  ننسى دور القائد  لو كاف غير رسمي في تحريؾ القدرات الابتكارية لمجماعة مف خلاؿ ما

 2."ميارات قيادة
 

                                                           
المؤتمر العممي الدولي  ،ةجامعة ورقم ، ":من منظور إدارة  الموارد البشريةإدارة الابتكار في المنظمة " بمميدي عبد الوىاب،بروش زيف الديف و  1

 .  262 :ص، ، الجزائر2005مارس  09-08يومي: حوؿ الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، 
2
 .373رجع سابق٬ ص: ين الدين ٬ وبلمهدي عبد الوهاب٬ المبروش ز 
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 عمى مستوى المنظمة الابتكارثالثا:
 القدرة عمى إعادة صياغة و تصميـ اليياكؿ التنظيمية وعبر عف ي "وبعرؼ بالابتكار التنظيمي و 

البيئة المحيطة، ويتضمف   مرونة في الاستجابة  لتغيراتأكثر الإدارية والتنفيذية بشكؿ يجعؿ المؤسسة 
مما  ،1أيضا الابتكار في الأداء و السموؾ الإداري مف خلاؿ  تطوير أساليب جديدة لمتدريب التحفيز"
الآتياف  ،يساعد عمى خمؽ جو مف روح المبادرة وتفاعؿ وتبادؿ أفكار التي مف شانيا أف تأتي بالجديد

 . بالابتكارات التي تساعد المنظمة عمى حؿ المشكلات التي تواجييا والتصدي ليا
     الثالث: نماذج الابتكار  المطمب

يؤخذ شكلا أو قالبا واحد بؿ يتـ توصيفو مف  لاسمات الابتكار انو يأتي بالجديد و ىذا الجديد  مف      
  فييا الابتكار ومف نماذجو ما يمي:  يأتيأف التي يمكف  تضـ حالاتو المختمفة خلاؿ نماذج متعددة
  :عن طريق الصدفة أولا: نموذج الابتكار

 أويعني "الابتكار عف طريؽ الصدفة فيو أماـ يكف مخطط لو تدؿ  كممة الصدفة  عمى حدوث شيء ل  
تعمؿ عمى محاولة الابتكار في مؤسسة معينة  أومعينيف  أفراد أودا ىناؾ فر  أفيأتي مف خلاؿ كوف 

غير أف ىذا أف ىذا النموذج ، 2مجاؿ معيف أو تطوير شيء جديد لـ يكف متوقعا  أو لـ يكف مخطط لو "
يتطمب مف  العباقرة وبالتاليالمبدعيف وىـ نادرا نوعا ما حيث انو يعتمد عمى نمط معيف مف الأفراد 

 تكار.الاب إلىجديدة ومف ثـ  أفكار إلىالنادريف لمتوصؿ  الأفراد  المؤسسة البحث عمى ىذا النوع مف
 النماذج الخطية  ثانيا: 
الباحثوف  أصبحللابتكار حيث  الأسودالتوجو نحو فتح الصندوؽ شيدت فترة الستينات والسبعينات "     

وعمى ، 3والتعمـ المرتبط بالتغير التكنولوجي "، ييتموف بالعمميات الخاصة التي تولد التكنولوجيات الجديدة
ىناؾ مزج بيف  أصبحة حيث ىذا الأساس ازدىرت  ونمت النماذج الخطية وذلؾ بعد الحرب العالمية الثاني

الابتكار يحدث  أفعمى  لعممية الابتكار تقوـ الأساسيةالمعرفة و الإبداع، وحسب ىذا النموذج فاف" الفكرة 
يوضح المفيوـ  الأتيوالشكؿ  ،4نتيجة التفاعؿ  بيف قاعدة  العمـ والمعرفة ) الجامعات والمعاىد العممية (

 الخطية.حسب النماذج  العاـ  للابتكار 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .32،33وىيبة مربعي،  مرجع سبؽ ذكره ، ص ص : 
 .13مرجع سبؽ ذكره، ص:  عادؿ رضواف، 2
 .159مرجع سبؽ ذكره، ص:  ،القيادة و إدارة الابتكارنجـ عبود نجـ،  3
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 : ( : المفيوم العام للابتكار حسب النماذج  الخطية 03-01رقم: ) الشكل
 
 
 
 
 
 
 

 .14:ص ،: عادؿ رضواف، مرجع سبؽ ذكرهالمصدر

 ويمكف التمييز بيف نوعيف مف النماذج الخطية ىما: 
 أساسوتقوـ فكرة ىذا النموذج عمى  النموذج الموجو من خلال التكنولوجيا )الدفع التكنولوجي (:

أف العمماء يحصموف عمى اكتشافات غير متوقعة ثـ يقوـ عمماء التكنولوجيا بتطبيؽ ىذه المعرفة 
مف اجؿ تطوير أفكار منتجات جديدة بعد  ذلؾ يأتي  ميندسو الإنتاج بوضع التصاميـ الأولية 

سسة تحديد الطرؽ الفعالة لتطوير المنتج لاختبار المنتج، وعميو فانو يترؾ لقسـ الإنتاج في المؤ 
  .1الجديد "

 (: يمثل نموذج الموجو من خلال التكنولوجيا 01-03الشكل رقم ) 

 .118:مرجع سبؽ ذكره ، ص سمية بروبي، :رالمصد                    
عممية يستمد ىذا نموذج الأفكار الجديدة  التي  غمى أساسيا تقوـ نموذج الموجو إلى السوق: 

البحث والتطوير  مف حاجات  ورغبات  المستيمؾ  التي تتجسد مف خلاؿ سموكو الاستيلاكي 
وبحثو عف المنتجات  والخدمات التي تشبع ىذه الحاجات فحسب  ىذا النموذج  السوؽ ىو 

والشكؿ التالي  الدافع والمحرؾ لعممية الابتكار عمى عكس النموذج الوجو مف خلاؿ التكنولوجيا.
  النموذج  الموجو مف خلاؿ  السوؽ  يوضح

                                                           
 118،ص:مرجع سبؽ ذكره سمية بروبي، 1

البحث  التصنيع  التسويق  (المستخدم ) العميل 
 والتطوير 

 حاجات التطورات قاعدة العلم والتكنولوجيا

لتكوين المعرفة عن طريق ذات 

الجامعات والمنظمات ذات 

القواعد العلمية والمعرفية 

 الضخمة

التطورات التكنولوجية من قبل 

 المؤسسات

حاجات ورغبات العملاء في السوق 

أثناء استعمالهم لسلع أو خدمات 

 معينة
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 ( : نموذج الموجو مف خلاؿ السوؽ 01-04الشكؿ رقـ :)           

 

 .160مرجع سبؽ ذكره ص:  القيادة و إدارة الابتكار،نحـ عبود نجـ ، : المصدر 

 التفاعمي:  الابتكار ثالثا: نموذج
يرتكز النموذج المتزامف عمى أساس أف الابتكار يحدث كنتيجة لعممية التجميع التكامؿ المتزامف 

  1لممعرفة والميارات والقدرات في ثلاث وظائؼ رئيسية كما يوضح الشكؿ التالي :
 ( :نموذج الابتكار التفاعمي01-05الشكل رقم :)  

 .14 :ص :مرجع سبؽ ذكره ،عادؿ رضواف: المصدر 

ت  التي الفرؽ المتعددة الاختصاصا أساسالدلالات الميمة في نماذج التفاعمية ىو العمؿ عمى  إف       
تطوير التكنولوجيا،  ،عممية التوصؿ لمفكرة الخطي التعاقبي) تعاقبالنموذج بشكؿ متزامف لتخطي تعمـ 

التصنيع ( وىذا  ما أدي  إلى تقميص دورات حياة المنتجات، كما أف ىذه النماذج ساعدت عمى تحقيؽ  
  . 2تكامؿ اكبر بيف الأفكار الجديدة )البحث والتطوير ( والنتائج الاقتصادية 

 
 
 
 

                                                           
1
 .25مرجع سبق ذكره٬ ص: "عادل رضوان ٬  
2
 .  161، مرجع سابؽ، ص: ،القيادة و إدارة الابتكار نجـ عبود نجـ 

في  مبيعات
 السوق 

 التصنيع 
 تطوير

 التكنولوجيا 
 مطالب
 السوق

   لتصنيعا

 التسويؽ  البحث والتطوير 
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    المبحث الثالث: إدارة الابتكار
لابد عمييا مف التكيؼ مع التغير الحاصؿ في البيئة  ،الريادة والتميزالمنظمات إلى في ضؿ سعي       

الذي يتحقؽ مف  ،المحيطة بيا، وىذا التكيؼ يحدث عندما تستطيع ىذه المنظمات الإتياف بما ىو جديد
خلاؿ الابتكار فيو الوسيمة التي تمكف المنظمات مف التفرد والتميز في أداءىا، ولكي تنجح المنظمات في 

أف الإدارة ىي مف أقدـ الأنشطة التي مارسيا الإنساف والتي  .إذعمييا أف تقوـ بالإدارة الجيد للابتكارذلؾ 
بفضميا استطاعت الكثير مف المنظمات تحقيؽ النجاح وبفضؿ الازدىار الذي عرفتو ىذه الأخيرة أصبح 
الاتجاه الحديث ليا ىو التوجو نحو إدارة الابتكار وفي ىذا السياؽ سوؼ نقؼ أماـ تعريؼ الإدارة 

المطمب الثالث فيو مخصص وؿ ومف ثـ نظريات الابتكار كمطمب ثاني أما الأ والابتكار كمطمب
 لمؤشرات قياس الابتكار.

 المطمب الأول: الإدارة والابتكار 
 تحقيؽ الربح أو لا طريقة ومنيجية لمعمؿ مف اجؿ القياـسواء كاف ييدؼ إلى يستمزـ العمؿ المؤسسي    

سوؼ يتـ التطرؽ إلى مفيوـ الإدارة وحالة  يعد احد ىذه الوظائؼ وعميو بتكاروالا .بمختمؼ الوظائؼ
 الابتكار، وكذا العوامؿ المؤثرة عمى إدارة الابتكار في المؤسسة.

   الإدارة أولا:  تعريف

في المنظمات لاسيما منظمات الأعماؿ  لمصطمحات الأكثر شيوعا واستخداماالإدارة مف ا مصطمحيعتبر 
 منيا ولقد تعددت أراء واختمفت وجيات النظر حوؿ تحديد مفيوـ الإدارة.

مف قبؿ المدريف لتنفيذ الأعماؿ وظيفة معرفية وعمؿ يتـ انجازه  "الإدارة بأنيا: ( (P . Druckeد عرؼقول
 .1 والمياـ"

الإدارة بأنيا: كؿ ما يقوـ بو الفرد أو مجموعة مف الأفراد داخؿ  كياف بغية تحقيؽ  أيضا يمكف تعريؼ
وتسخيرىا لخدمة ىذا الكياف   واستغلاؿ الموارد المتاحة سواء كانت المادية أو البشريةأىداؼ مسطرة مسبقا 

لتنظيـ، القيادة ا بكفاءة وفعالية، ويتـ مف خلاؿ ممارسة الوظائؼ المختمفة  للإدارة وىي: ) التخطيط،
والابتكار( ويعتمد أسموب الإدارة عمى التركيبة العامميف ومختمؼ العوامؿ التي تؤثر عمى انجاز العمؿ، 
فالإدارة تمثؿ المحرؾ والقاعدة التي مف خلاليا تكتسب المنظمات نقاط القوة في شتى المجلات التي تنشط 

 فييا .
 
 
 

                                                           
الصغيرة  والمتوسطة  دراسة تطبيقية لبعض  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  بولاية اثر التنظيم الإداري عمى أداء المؤسسات  ،شاوي صباح 1

، 2009/2010 -الجزائر –جامعة سطيؼ  فرحات عباس مذكرة ماجستير تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  ،سطيف
 .  03 :ص
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  الإبداع والابتكارثانيا: المؤسسة وحالة 

في المؤسسة بعوامؿ عديدة منيا ىاىو متحكـ بو ومنيا ما ىو خارج  اع والابتكاردتتأثر حالة الإب       
 حيث وقد بينت الدراسات أف ىناؾ علاقة بيف حجـ المؤسسة وحالة الإبداع فييا. عف نطاؽ قدرتيا،

المؤسسة وحالة  بيف عمر، في حيف انو لا توجد علاقة وجدت علاقة طردية بيف ىذيف المؤشريف مف جية
                  1الإبداع فييا مف جية أخرى كما يمكف النظر إلى الإبداع والابتكار مف زاويتيف إستراتجيتيف أساسيتيف:

 الزاوية الأولى: الإبداع والابتكار مدخل من مداخل الميزة التنافسية
وىنا تنظر المؤسسة  إلى الابتكار عمى انو مصدر مف مصادر الميزة التنافسية وعمى ىذا أساس ىذه  

النظرة فاف الابتكار يستحوذ عمى الجانب الأكبر مف اىتمامات المؤسسة، وىذا ما يفسر ظاىرة قصر دورة 
 حياة المنتجات التي تشيدىا الأسواؽ في وقتنا الحالي .

في نفس الصناعة فيي: الموقف التنافسي لممؤسسة مقارنة مع باقي المؤسسات الزاوية الثانية  أما
 أساس ىذه الزاوية  يمكف ملاحظة أربع تصنيفات لممؤسسات:  وعمى

": وينتمي إلى ىذه الفئة المؤسسات السباقة والرائدة و الأولى  النمط الابتكاري "القائد -أ 
في مجاؿ التوصؿ إلى الأفكار وتجسيدىا في شكؿ منتجات مثؿ الشركات الرائدة في 

 .مجاؿ اليواتؼ الناقمة الذكية
وىي  المؤسسات النافسة لمنوع الأوؿ حيث تحاوؿ أف تأتي  :النمط المقمد الابتكاري -ب 

ممنتج المبتكر مف قبؿ النوع الأوؿ مف الشركات وذلؾ بالقياـ بمنتجات المنافسة ل
ضافات عمى المنتج الجديد.   بتعديلات وا 

: وىذا النمط  يضـ المؤسسات التي تستغؿ نجاح المنتج في نمط المقمد الاستنساخي -ج 
السوؽ وعمى أساس ىذا المنتج تقوـ باستنساخ نفس المنتجات والحممة لنفس 

قد توصؿ إلى  مف الشركات الأوؿالخصائص وطرحيا في الأسواؽ في حيف أف النمط 
 منتجات جديدة.

ة الأنماط السابقة مف : ىي المؤسسات التي لا تقوى عمى مجابينمط الغير متكيف -د 
المؤسسات لضعؼ قدرتيا التنافسية لذي الخيار الوحيد أماميا ىو الانسحاب التدريجي 

  مف السوؽ. 
 ثالثا:العوامل المؤثرة عمى إدارة الابتكار 

 إدارتوعمى المؤسسات  الأحيافالييف الذي حيث يصعب في كثير مف  بالأمرالابتكار  إدارةليست        
 بأسموببعيف الاعتبار لمجموعة مف العوامؿ التي تؤثر  الأخذالناجحة لو  الإدارةتتطمب  إذبشكؿ السميـ 

عنصر المخاطرة  إلى ضافةبالإالمميزة للابتكار ودرجة التعقيد التي يتسـ بيا  لمخصائصنظرا  بأخر أو

                                                           
1
أطروحة دكتوراه تخصص  دراسة حالة عينة مؤسسات إنتاجية جزائرية،"المعرفة التسويقية في إبداع المنتج، دور إدارة  حميد فشيت،"  

 .201-200، ص ص: 2014-2013تسويؽ،جامعة الجزائر،
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الاىتماـ بيذه  الإدارةمما يستوجب مف الذي ينجـ عف احتماؿ عدـ النجاح والفشؿ الذي يواجو الابتكار  
  1ىي: Twissالابتكار وىذه العوامؿ كما حددىا  إدارةالعوامؿ والتي  تؤثر عمى نجاح 

 ؛توجيو السوؽ 
 ؛التوافؽ بيف أىداؼ المنظمة والقطاع الذي تعمؿ فيو 
 ؛اختيار المشروع الفعاؿ، ونظاـ التقييـ 
 ؛إدارة ورقابة المشروع الفعاؿ 
 ؛ تمقي المنظمة للابتكارات طرائؽ 

 الالتزاـ مف قبؿ الأفراد. 

، لكف رديئة إدارةىناؾ بعض الحالات التي يتفوؽ فييا الابتكار عمى الرغـ مف وجود  أف Twissكما حدد 
 .غياب احد العوامؿ السابقة، مف المحتمؿ إف تقود إلى الفشؿ الابتكاري 

 الثاني: أساسيات في إدارة الابتكار  المطمب
يأتي في مقدمتيا الثقافة  مى عدة مقومات ىي بمثابة أساسياتتقوـ الإدارة الابتكار في المنظمات ع   

خاصة  داخميا نظرا لمحقؿ والمجاؿ الواسع الذي أصبح يكتسحو الابتكار المنظمة الابتكارية والإبداعية في
كذلؾ  و ،بمنافسييا سواؽ مقارنةما تقدمو المنظمة في الأ في ضؿ السعي وراء الجدة والتفرد والتميز في

 .ركالقاعدة الانطلاؽ لمحصوؿ عمى نتائج المرجوة مف الابتكانظريات الابتكار 
 : الثقافة الابتكارية و الإبداعية في المنظمات أولا
 الإدارةكتاب اىتماـ العديد مف  :عمى (Organization Culture)حاز مفيوـ الثقافة التنظيمية     

وقد ذىبت معظـ ىذه الدراسات  ،وصدرت العديد مف الدراسات التي تعالج الموضوع الأخيرةسنوات  خلاؿ 
 العوامؿ رئيسية المؤثرة عمى نجاح المنظمة وعمى الظواىر أىـظيمية ىي نالت الثقافة أفالقوؿ  إلى

 .2"أخرى
وراء نجاح  المنظمات، فالسرالاىتماـ بالثقافة الابتكارية داخؿ  تزايد الأخيرةالفترة  يف أيضاالملاحظ 

خمؽ  الجديدة يتطمب والتعاوف داخؿ المنظمة، فإيجاد الأفكار الثقافة الابتكارية المنظمات وتفوقيا ىو
 وتشجيع مناخ والبيئة الملائمة لمعممية الابتكارية والإبداعية.

 3عة مف المياـ منيا: ويتطمب تحقيؽ الثقافة الابتكارية والإبداعية في المنظمات الأعماؿ القياـ بمجمو 
 ؛والتمويؿ والموارد البشرية البحث عف طرائؽ جديدة ومبتكرة في الإنتاج والتسويؽ 
   ؛الخاصة بأنشطة المنظمةمراجعة السياسات الإدارية  

                                                           
1
الطبعة –، دار الرضا لمنشر ، دمشؽ سوريا كيف تخمق البيئة الابتكارية في المنظمات إدارة الإبداع والابتكار  الجزء الثانيرعد حسف الصرف،  

 . 272، ص : 2001الأولى، 
 ؛المؤتمر العربي السنوي الخامس في إدارة الإبداع والتجديد ، ثقافة الابتكار في منشات  الأعمال الصغيرة ضرورة أم ترف ؟، "فؤاد نجيب الشيخ 2

 . 278ص: ؛ 2004نوفمبر   29-27مصر، –شرـ الشيخ  -دور المدير العربي في الإبداع والتميز 
 . 53، ص: سابؽ مرجع ،  كيف تخمق البيئة الابتكارية في المنظمات إدارة الإبداع والابتكار  الجزء الثاني رعد حسف الصرف، 3
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  مراجعة وتقييـ الأداء لمحصوؿ عمى نتائج ومعمومات دقيقة عف مستوى الأداء لجميع الأقساـ
 ؛وأفراد المنظمة

  العلاقة والتفاعؿ مع البيئة الداخمية لممنظمة والخارجية أيضا ومدى تأثير عمى الثقافة دراسة
 الابتكارية والإبداعية  لممنظمة.

في دراستو التي أجريت عمى الشركات البريطانية عمى التعرؼ عمى  ( Ahmad ,1998 )وركز احمد 
 أىـ أف إلىكثر إبداعا وتوصؿ الشركات الأخصائص الشركات البريطانية عمى التعرؼ عمى خصائص 

    1الصفات ىي: 
وجود فمسفة ورسالة واضحة  لممؤسسة  تتضمف التأكيد عمى الإبداع والنظر إليو كأحد  (1

  ؛الاستراتجيات الأساسية لممؤسسة
عمى المتميزيف منيـ وتطوير قدرتيـ وتوفير  الاىتماـ بالعنصر البشري والبحث المستمر (2

  ؛المناسبة للإبداع المناخ  والثقافة
 ؛سةالتفاعؿ وتكامؿ الجيود بيف الوظائؼ المختمفة في المؤس (3
توفير أقساـ و وحدات لإبداع وتوفير فرص والمخاطرة ليذه الأقساـ والقدر الكافي مف  (4

 ؛الحرية
  ؛وجود قنوات مفتوحة للاتصاؿ مع المستويات الإدارية العميا في المؤسسة (5
 ؛الجديدة و وضعيا  موضع الاختبار الأفكارتشجيع التجربة وتبني  (6
 ؛والتفاعؿ المستمر مع الزبائف خميةاوالدالخارجية الاىتماـ بالبيئة  (7
  ؛ونظاـ المكافآت بالاستقطامع التركيز عمى سياسات  الأجؿطويؿ  التخطيط (8
 . التركيز عمى تصميـ العمؿ بالشكؿ المناسب (9

 يا: نظريات الابتكارــــــثان
مما نتج عف تعدد في  ،مفسرة ليذا الأخير اىتمت بدارسة الابتكار و وضع نظرياتىناؾ مدارس عديد    

حيث تتميز ىذه النظريات واختلافيا، ويرجع السبب إلى طغياف الابتكارات وغزوىا جميع مياديف الحياة 
 الابتكار نظريات التي وجدت لتفسير المنتجات في يومنا الحالي قصر دورات حياتيا، ونجد مف أشير

 مى انو نتيجة لأحد ىذه النظريات الثلاث وىي: ع
(: حسب (Transcendent al modelالابتكار الفائق أو ما وراء النطاق المادي نظرية  -أ 

ىذا النموذج أف" ىناؾ عددا قميلا مف الأفراد في الشركة ىـ المبتكريف ويقدموف النسبة 
بؿ يتصفوف ليسو بالأشخاص عادييف ىؤلاء الأفراد و  ،2 الأكبر مف الأفكار الجديدة والابتكار"

                                                           
 .281مرجع سبؽ ذكره، ص :  "فؤاد نجيب الشيخ، 1
2
 .36مرجع سبؽ ذكره، ص : ،إدارة الابتكار المفاىيم  والخصائص والتجارب الحديثة نجـ عبود نجـ ، 
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بالعبقرية  وىذه العبقرية ىي التي تأتي بأفكار الجديدة  وبالتالي فالمنظمة تيتـ بالبحث عف 
  ىذا النوع مف الأفراد.

فالدافع ، 1الاختراع"  أف الحاجة أـ يقوـ عمى أساس الإبداع الذي ىو: "الآلي نظرية الابتكار -ب 
وىذا ما يفسر العديد مف الذي يحرؾ المنظمة للابتكار ىو وجود مشكمة تستدعي حلا عاجلا 

 الابتكارات خصوصا في الوقت الراىف الذي تعرفا فيو الحاجات البشرية تطورا وازدىارا. 
فاف الابتكار يأتي كنتيجة تراكمات للأفكار حسب ىذا النموذج  نظرية الابتكار التراكمي: -ج 

يتـ تحميميا والتحري عف حقيقتيا ومصداقيتيا  تكوف مسترسمة  ىناؾ ىذه الأفكار أفحيث ،
 ومف ثـ تكوف ىناؾ أفكار تتسـ بالجدة والتطور.

يمكننا القوؿ عمى المنظمة اختيار النظرية التي تتناسب مع أىدافيا دوف وانطلاقا مف ما سبؽ ىناؾ      
سواء تعمؽ الآمر بحجـ المنظمة أو إمكانياتيا أو القوة التنافسية ة نسى الخصائص التي تميز المنظمتأف 

و حتى البيئة السياسية، فاختيار ىذه النظريات أو المزج  بينيا لا يأتي مف فراغ بؿ بناء عمى مدخلات 
 . الابتكارية وكذلؾ اليدؼ والدافع وراء العممية الابتكارية

 ثالثا: عممية تطبيق إدارة الابتكار في المنظمات 
وجود إدارة أو قسـ يعنى بإدارة الابتكار في المنظمة بؿ ينبغي التجسيد الفعمي ليذه لا يكفي في      

نظرا لموقت التي تتطمبو الابتكارات، وذلؾ بخمؽ جو خصب يساعد ويحفز عمى الابتكار حيث الإدارة 
 توضيح ذلؾ بالجدوؿ التالي: ف تتخذ الابتكارات نمطيف يمك

 ( مقارنة بين الابتكار المنظم والمنطمق 02-04الجدول رقم : )
 الابتكار المنطمق  الابتكار المنظم 

 . يمثؿ عممية تفكير رشيدة 
 .يمثؿ عممية تفكير منظمة  وفقا لمنطؽ 
  .يمثؿ عممية مخططة 
  .يمتزـ بالأسس والقواعد العممية 
  المنظـ .يعتمد عمى التجريب 
 . يحتاج إلى فرؽ وجماعات عمؿ 
 يحتاج إلى إدارة مركزية 

 

 يمثؿ عممية تفكير متحررة ،وقد تكوف  فجائية  
  يمثؿ عممية خمؽ فردية 
  لا يمثؿ عممية مخططة 
  قد يكوف عممية عفوية 
  قد يعتمد عمى الصدفة 
  قد  يعتمد عمى التجريب العممي 
   يحتاج إلى التوجيو المركزي  

الجزء الأوؿ مرجع سبؽ ذكره، ، التكنولوجية وطرائق عممية الأسسإدارة الابتكار والإبداع : رعد حسف الصرف: المصدر
 .267ص: 
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مخص يمكف أف ن و ،ركنمط إداري في ما يتعمؽ بالابتكا لؾ يستحسف وفضؿ إتباع اللامركزيةومع ذ
 1عممية  تطبيؽ إدارة الابتكار في إي منظمة كالتالي:

، بحيث تتسـ فيياتخصيص فرد  في المنظمة يكوف مسؤولا عف العمميات الابتكارية  والإبداعية  (1
 ؛فيو صفة الإبداع ويجب إعطاؤه سمطة كافية لممارسة ىذا العمؿ

 ؛تكويف فرؽ ابتكارية مف داخؿ المنظمة بحيث تكوف متميزة في تحقيؽ النجاح الابتكاري  (2
زالة جميع المعوقات والق يرتوفير طرائؽ  و أساليب تنمية التفك (3 يود التي تقؼ في الإبداعي، وا 

 ؛ ةطريؽ ىذه التنمي
عمى إدارات المنظمة،لاف في ذلؾ تشتتا وضياعا للأفكار  عدـ القياـ بتوزيع مياـ الابتكار (4

الابتكارية و الإبداعية، ىذا بالإضافة إلى المنافسة الابتكارية  تتطمب السرعة والمرونة والعمؿ 
 ؛الفوري

 ؛تشجيع العامميف عمى تقديـ الاقتراحات، ويجب حث ىؤلاء العامميف دائما لتقديـ ما ىو مفيد (5
دراؾ مخاطرىا. (6  يجب عدـ الخوؼ مف أي فكرة مبتكرة، فالميـ ىو معرفة  مميزاتيا وا 
والتحسيف، فلا يكفي إف تكوف ناجحا لكي تتوقؼ عف الابتكار والإبداع   يجب التفكير في التجديد (7

 ؛المزيد مف العمؿ والتقدـ إعطاءبؿ يجب  
بحيث تبحث إدارة المنظمات المحترفة  ،بيف رجاؿ الإدارة، ورجاؿ الابتكارالتمييز مف الضروري  (8

رجاؿ  أف يبحث وتنمي قدراتيـ وميارتيـ ،في الوقت ذاتو يجب الياميف، عف رجاؿ الابتكار
 ؛معاصرة الابتكار عف الإدارة محترفة ، وىذا ما يمثؿ جوىر الإدارة ال

العمؿ عمى عقد اجتماعات ابتكارية، والتي تمثؿ  نوعا مف الإدارة  الخلاقة التي تشجع الابتكار  (9
 والإبداع وتدعمو.

لاف عدـ التركيز قد يؤدي  الإفراد،عمى جميع  محاولات   والإبداعالابتكار  إدارةتركز  أفيجب  (10
  .إلى غياب التفكير الذي ىو جوىر عممية الابتكار والإبداع

لؾ تنمية روح التعاوف ويبقى الأساس في نجاح إدارة الابتكار ىو المرونة في اتخاذ القرارات وكذ         
التي أصبحت مف مسؤوليات إدارة الابتكار، ىذا ما سوؼ  ينعكس  ،واىتماـ بغرس روح و ثقافة الابتكار

إلا حصاد لتفاعؿ وتبادؿ الخبرات والمعارؼ والتي يكوف  ةإيجابا عمى المنظمة، فالأفكار الجديدة ماىي
 والدعـ وعدـ الخوؼ. ، بيئة يسودىا التحرررالدافع وراءىا ىو الاكتشاؼ و التغيي
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   : مؤشرات قياس الابتكارالمطمب الثالث 
مؤشرات قياس الابتكار لابد أف ننوه قبؿ كؿ شيء إلى الحاجة إلي قياس الابتكار  قبؿ التطرؽ إلى      
صعوبة تحديد تكمفة  كالأفكار إذ نجد مف الصعوبات البارزة  طبيعة الابتكار وذلؾ بالنظر إليو إليبالنظر 

 أليؿ وجيد والوقت الذي يبذلو المبتكر، وىنا وضعت مؤشرات لقياس الابتكار مف اجؿ الوقوؼ والوصو 
تقييـ الابتكار وسوؼ نتطرؽ في ىذا المبحث إلى: الحاجة إلى قياس الابتكار ومف ثـ أىـ مؤشرات قياس 

عمى اعتبار أف ىذه الآثار يمكف استنباطيا مف عممية  الابتكار في الأخير يتـ التطرؽ إلى أثار الابتكار
  قياس  وتقييـ الابتكار. 

  أولا: الحاجة إلى قياس الابتكار
 إلى أف إي نشاط لابد أف يقاس لكي يمكف إدارتو وىذا ينطبؽ عمى الابتكارتشير الخبرة الإدارية "       

حيث  عمى المخاطر التي تحيط بالابتكار بغض النظر ،1"الذي أخذت المؤسسات تستثمر فيو موارد كبيرة
والباقي يمثؿ نسبة النجاح وذلؾ عمى  % 90إف ىناؾ احتماؿ لمفشؿ بنسبة تقدر بأكثر مف:  ئع.مف الشا

مستوى أفضؿ الابتكارية وىنا تكمف الصعوبة في إيجاد حؿ لقياس الابتكار مف قبؿ الإدارة، كما يشير 
رقابة إدارية نظاـ  أقدـ أوجدتمقاييس والميزانيات، واف شركة دي بونت  إلىالابتكار يحتاج  أفدراكر 
، وبالتعمؽ في طبيعة الابتكار نجد أف 2"العائد عمى الاستثمار معروؼ في العشرينات  يركز عمى ناجحة 

الجوىر الذي يقوـ غميو الابتكار ىو الاتجاه حوؿ المجيوؿ واف الأفكار المتوصؿ إلييا يمكف أف تؤدي 
عمى  إلى مجموعة مف النتائج المحتممة أي حالة عدـ الاكادة في حيف أف ىناؾ تكاليؼ تتكبدىا المنظمات

تقييـ ىذه  إلى مؤشرات لقياس الابتكار مف احؿ الوصوؿ  إيجادوىذا ما استوجب  ،بتكاريالنشاط الا
وىذا ما يمكف وجو الخصوص ب المالي منو المؤسسة بشكؿ عاـ وعمى أداءعمى  تأثيرىا الابتكارات و

 المنظمة مف تحميؿ الأعماؿ الابتكارية لربطيا بالمكافئة.
الاستخداـ المتزايد للابتكار ضمف الأعماؿ  الابتكار كضرورة أوجدىا فالمنظمة تحتاج إلى قياس

 الاقتصادية والنجاحات التي حققتيا الابتكارات والمدرة بالإرباح اليائمة. 
 ثانيا: مؤشرات قياس الابتكار 

العممية  وعدد الباحثيف كأساس في تعتمد مؤشرات قياس الابتكار عمى نفقات البحث والتطوير    
ارية، وعمى أساس ىذيف العامميف يتطور الابتكار، فمف البدييي أف المنظمات التي تيتـ بالابتكار الابتك

غلاؼ مالي ليذه العممية بالإضافة إلى ذلؾ لابد مف توفر عدد مناسب مف الباحثيف تقوـ بتخصيص 
 الجديدة . الذيف يتولوف ميمة الإتياف بالأفكار

 
 

                                                           
1
 .60مرجع سبؽ ذكره ، ص:  ،بوبعة رابح 
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 الفرع الأول: عدد الباحثين 
فنجاح ىذا النشاط يرتبط بالمستوى العممي نشاط البحث والتطوير والابتكار عمى العنصر البشري قوـ ي

والخبرة والكفاءة التي يتمتع بيا ىؤلاء الباحثيف وىـ بحاجة إلى ظروؼ خاصة وملائمة لعمميـ، وخمؽ 
 البيئة الابتكارية يكوف مف مياـ المنظمة.

المتعمقة بالبحث والتطوير إلا تعداد  أرقاميالا تظير في  والإحصائياتالعديد مف المنظمات  أف"فبرغـ 
الباحثيف، وتعتمد عميو في عممية تقييـ ليذا النشاط إلا انو في الواقع توجد ىناؾ ثلاث فئات أخرى  تساىـ 

أف بشكؿ كبير في سير نشاط البحث والتطوير، منيا الميندسوف والعماؿ التقنيوف والعماؿ الإداريوف بؿ 
( في كتيبيا اعتبرت أف كؿ العماؿ المساىميف بصفة مباشرة، أو غير مباشرة في ىذا  (OCDEمنظمة 

التعاوف والتنمية ولقد صنفت منظمة  ،1"النشاط يعتبروف مف مكونات المورد البشري لمبحث والتطوير
 الاقتصادية  الفئات المكونة لميد العاممة وىي: 

وتطبيؽ  وتوكؿ إلييـ ميمة تصميـ،وىـ الباحثوف ذو الشيادات العميا والميندسوف الباحثون: -أ 
 وأساليب .عمى منتجات جديدة  المعرفة الجديدة مف اجؿ الحصوؿ

وتضـ الفئة العماؿ ذوي المعرفة والخبرة الفنية في العديد مف المجلات  الفنيون: الموظفون -ب 
  .وتوجييـغيرىا مف العموـ ويمموف تحت إشراؼ الباحثيف  آوىندسة 

 الحرؼ والعماؿ الفئات السابقة وىـ أصحاب ينتموف إلى لا الذيف ىـ العماؿدعم: موظفو  -ج 
 .الإدارة

  النفقات البحث والتطوير :الثانيالفرع 
بشكؿ واسع قيمة نفقات البحث والتطوير  فيو النفقات البحث والتطوير حيث"تستعمؿ الثاني يتمثؿ المؤشر

، ويعتمد قياس حجـ النفقات عمى مجموعة مف البيانات التي كمقياس لحجـ الاستثمارات في الابتكار
: طبيعة المصدر التمويمي ميداف نشاط العممي نوعية منيا وجودىا ضروري في عممية القياس يعتبر

  الخ.البحث المنفؽ عميو ...
أكثر مف البحوث والتطوير التي تقوـ بيا المؤسسات خاصة الكبيرة )تعداد مستخدمييا ويلاحظ أف معظـ "

عمى البحث والتطوير نجد  مف البحوث وعند مقارنة إنفاؽ المؤسسات %80والتي تستحوذ عمى  ( 1000
 .2مفاجئات كبيرة "

 خمس مصادر لنفقات ىي: 2003ولقد حددت منظمة الأمـ المتحدة في تقريرىا لسنة 
  ؛إنفاؽ الشركات عمى البحث والتطوير (1
  ؛الحكومة عمى البحث والتطوير إنفاؽ (2

                                                           
1
" أطروحة ،2009-1996ر خلال الفترة  تشخيص محاولة  تشخيص وتقييم النظام الوطني للابتكار في الجزائ محاولة "، محمد طيبدويس  

 .  58 ص: -الجزائر  -جامعة قاصدي مرباح ورقمة 2012-2011دكتوراه في العموـ الاقتصادية، 
"،  مرجع 2009-1996"محاولة تشخيص محاولة  تشخيص وتقييم النظام الوطني للابتكار في الجزائر خلال الفترة  محمد طيب،  دويس 2

 .59سابؽ، ص : 



 انمفاهيمي نلابخكار رالأول: الإطا انفصم

 
43 

 تعميـ العالي عمى البحث والتطوير؛إنفاؽ ال (3
 ؛إنفاؽ المؤسسات الخاصة التي لا تتوخى الربح  (4
 .المساىمات الواردة مف الخارج  (5
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 :الفصل خلاصة  
أف الابتكار "ىو عممية  :النظري للابتكار نستطيع أف نمخص الفصؿ بالقوؿالتطرؽ إلى الإطار بعد       

وذلؾ مف خلاؿ التوصؿ إلى أفكار جديدة يمكف تجسيدىا في شكؿ منتجات أو خدمات التغيير تيدؼ إلى 
ويتسـ الابتكار بالتعقيد والتشابؾ مع العديد مف المصطمحات  ،أو حتى أساليب إنتاج جديدة داخؿ المنظمة

التي تعرؼ والابتكار يعتبر مف المصطمحات الاختراع والإبداع، ىي البحث والتطوير وكذا و الصمة ذات 
الاىتماـ المتزايد مف قبؿ الباحثيف خاصة في المجاؿ الاقتصادي ،خصوصا في الفترة التي عقبت التحرر 

 إدارتو .مما استدعى الاىتماـ بو عمى المستوى الاستراتجي. وعممية . الاقتصادي والعولمة
يتعمؽ الخصائص المكونة لطبيعة الشخص المبتكر ومنيا  يتأثر الابتكار بعدة عوامؿ منيا ما ىو كما   

                                                                                                                                                                      وأخرى تعمؽ بالبيئة العامة أي المجتمع    ةما يرتبط العوامؿ التنظيمي
 
 
 
 
 



 

الإطار  الثاني:الفصل  
للأداء   المف اهيمي  

 المالي  
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   ي د :
          المنظما  ا  ماؿ إل    كغ م مك   مف ا هداؼ الم طر  م   ا   كذلؾ  ي 
 ي      ـ  ال   يد ك الدينام ي   ي ا ك اع ا   صادي  كا   ما ي   كهذ  ال  يرا   فرض 
    منظما  ا  ماؿ ممار   م مك   مف ا ن ط  مف   ؿ المز   يف م   ؼ المكارد 
الم ا   كهذا ما  د ي ا دها        يؽ ا هداؼ أك ي كف  ا  ا ل ا   ي  يف ي ر    ف 

هذ  الممار ا  ال ديد مف الن ا   ال ي   ط  م مك   مف الم ا   ال ي  ن ط  ي ا 
المنظم  كيط ؽ     هذ  الن ا   م  م   ما ي رؼ  ا داء ال  ي ك الذم ي ظ   ا ه ماـ 
ال  ير مف   ؿ ال ا ثيف ا   صادييف ك  ذا المنظما       د ال كاء  ك ي كد ال     ي 
ذلؾ إل   كف أف ا داء   نكا   الم   ف  ال  يؿ الك يد الذم ي مف ك ي  ؼ ل منظما  

ا   مرار ك ال  اء  ك مف هذا  المنط ؽ  نك   الدرا ا  ك ا   ا  ال ي  ناكل  ا داء مف 
زكايا  الم   ف   ك ال دير  الذ ر أف ال ا ـ الم  رؾ  يف ا   ا  هك  ركر  ال ياـ   م ي  
  ييـ هذا ا داء ك هذا الفصؿ  صص ل  دي   ف الم ار   النظري  للأداء المالي ك   ييم  
ك   ؿ ال طرؽ إل  ا داء المالي   د أك  مف الإ اط   مف كـ ا داء    ؿ  اـ ك     هذا 

 ا  اس  ـ    يـ هذا الفصؿ إل  ث   م ا   هي: 
   الم    ا كؿ: ماهي  ا داء ك   ييم 
   الم    الثاني: ا داء المالي  ي المؤ    ا   صادي 
 .  الم    الثال :   ييـ ا داء المالي ل مؤ    ا   صادي  ك طرؽ  يا 
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   وطرق ق اسو ى ة الأداء و ق   وال بحث الأول :  ا
 مارس المنظما  ال ديد مف ا ن ط  المنظم    دؼ    يؽ ال فاء  كال ي   ني إن ا  ا  ر ما       

ا     كي ر    ف هذ  الممار ا  م مك   مف الن      المنظما  كراء    يؽ النمك يم ف إن ا   ك ذلؾ
  كال ي يط ؽ   ي ا ما ي رؼ  ا داء  كهذا ما يمثؿ ص   هذا الم    الذم  ي ناكؿ  الم ار   النظري

 .للأداء  كطرؽ   ييـ هذا ا داء

 ال طمب الأول :  فاى م حول الأداء 
  ر ز  م ظـ ا د يا  ا   صادي      مصط ح ا داء كي  ـ هذا ا  ير      اد م   ف   ص   مف     

 كي زل ال        ؼ زكايا النظر ك ذلؾ ا   اها  ال ي       م ي    ط كا  طاء   ريؼ كا ح ل  

 كمف ثـ ل   أ ا  ا ي ـ إ طاء   ريؼ للأداء  ك ي هذا المط   ي ـ ال طرؽ إل  ال  اريؼ ا  ثر  يك ا 

 . ي ر  م   ؼ أنكاع ا داء كهذا ما ي  د ي  ي ا  ير الك كؼ       ض ال كامؿ المؤث

 أولا:  فيوم الأداء  

  ؿ ال طرؽ إل  م   ؼ ال  اريؼ ال ي أ طي  للأداء   در الإ ار  إل  أف   ؿ ا داء غزير      
 كم نكع 

لماـ   ا  مي ا ك ي ال  اريؼ  :ما ي ي لم    ف   ض هذ  ال  اريؼال ي يص    صرها كا 

ما لذلؾ   ك ي  ر  ف  در  المنظم       ي رؼ ا داء   ن :"هك الن ي   الن ا ي  لن اط منظم    
ر         يؽ أهدا  ا  ا   داـ مكاردها المالي  كال  ري  كال  نكلك يا كالم ر ي   الصكر  ال ي      ا  اد

ك ا    ك   ؽ  ك  ا  ك ط  ا  أص ا  المصالح   الم  ثمريف كال م ء كمكظفيف   ؤ  ف طري   
 .1  " كالمكرديف كال  كم  كالم  مع    م 

ك ي   ريؼ أ ر للأداء ن د ان  : "م ص   ل ؿ مف ا داء الفردم كأداء الك دا  ال نظيمي   
  . 2 الإ ا   إل     ثيرا  ال ي   ا   ما ي  كا   صادي  كالث ا ي    ي ما " 

 

 

                                                           
ط    أكل    م ال  مي  ل ن ر كال كزيع ا ردفدار اليازكر    حس ن فاعم ة الأداء ال ؤسسي  ن خلال  كنولوج ا ال عمو ات  كصفي ال  ا    1
 . 27:ص 2011 
2
م مك   ال ر ي  ل دري  كالن ر ال اهر  مصر الط    أكل    ازن ق  م أداء  ؤسسات في ظل  عا  ر أداء ال  و   م مكد   د الف اح ر كاف - 

 . 09:ص 2013 2012



المالي الإطار المفاهيمي للأداء:الثاني الفصؿ  

 
59 

ال طط        يؽ الن ا   ال ي   طا ؽ مع  أداء المؤ    ي مثؿ  ي  در  ا كيرل   ض ال ا ثيف" أف   
ا داء إذا هك ال فاء  كالف الي    اكا هداؼ المر كم  ل     ؿ ا مثؿ لمكارد المك ك        صر  

 .1"م ا 

     PIERRE BEEXOSك   CARLA MENDOZA أما ال  ريؼ الذم  دـ مف طرؼ 

  :2 ي  ص مف كـ ا داء  ي ال  ديف ال الييف هما

 ي اهـ  ي    يف الثنا ي   يم  ك   ف    يس مف ال ركر   ماك  ؿ ك  ط ا داء  ي المنظم  ه  - 01

     رأي ما أف ن مي ا داء ما ي اهـ  ي   فيض ال   ف  أك زياد  ال يم  لك دها 

 ما ي اهـ  ي    يؽ ك  كغ ا هداؼ الإ  را ي ي  ل مؤ    كن ني   ا   ؿ ك  طا داء  ي المنظر   – 02
 .ؿ داء ذا  المدل الم ك ط كالطكيا

 ما ي رؼ ا داء     ان " ال در         يؽ ا هداؼ الم طط      ؿ  ا د مف المكارد الم ا    
كالم       كلذلؾ ن د أف للأداء مر  يف أ ا ي يف ي فا  ف مع     ما كهما: الفا  ي  الم  رن      يؽ 

 .3ال  اليؼ "    دني ا هداؼ كال فاء  الم  رن  
ؼ  ناكل   نصرييف أ ا يف يال ي   ؽ طر  ا ن  ن   أف م ظـ ال  ار ك     كء ال  اريؼ   

ن ط  الكصكؿ ال ي  صؿ إلي ا هما ال فاء  كالفا  ي  ك    هذا ا  اس يم ف ال كؿ  اف ا داء هك: 
المنظم  مف   ؿ ممار   ن اطا  ا الم   ف   ا   داـ المكارد الم ا   ا   داما    نيا كر يدا ي مف 

ال  اليؼ ك   يؽ ا هداؼ كين  ي     المنظم  ك ع م اييس ل   ـ     هذا ا ه داء ك ذلؾ  ل ا  دني 
 ك ع أهداؼ    ؿ  م ي  الم ارن   يف ما هك م طط كما هك من ز    .

 

                                                           
مذ ر  ما  ر   صص إدار     " EDLED  ق  م الأداء ال الي لم ؤسسة الاق صاد ة دراسة حالة  ؤسسة  جي زات ال نزل ة "   الي رزي   1

 . 04:ص 2012 2011  ال كير  ال زا ر     ا  ي م ند كال ا  إ ماؿ

2
  (AFD)الأداء ال الي لم ؤسسات الصغ رة وال  وسطة الجزائر ة باس خدام ال حم ل العال ي ال    زي  حم ل "    د الكها  دادف ر يد  فصي 

 .24:ص 2014 02م    الكا ا  ل   ك  كالدرا ا     ام   كر    ال زا ر   ال دد   " 2011-2006خلال الف رة 
  مذ ر  م دم      ماؿ م ط  ا  ال صكؿ       اد  الما   ير  "أداء ال ؤسسة في ظل إدارة الجودة الشا مة حس ن "    د ال  يـ مز  ش 3

  .20: ص 2012-2011 ي ال  كـ ال  اري      صص   كيؽ    ام   ال زا ر   
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 ثان ا : أنواع الأداء 

ل     ي  ا كهذا ال ركر  يؤدم إ إل     ؼ ا ن ط  ال ي  مار  ا المؤ    كا هداؼ ال ي  رنك     
ا   ؼ أنكاع ا داء دا   ا كل    ي  ن  لنا ال دي      هذ  أنكاع   د مف   ديد الم ايير ال ي     
أ ا  ا ي ـ    يـ ا داء كهذ  الم ايير هي : م يار مصدر ا داء   م يار ال مكلي    الم يار الكظيفي   

 كم يار الط ي  .
 الفرع الأول: حسب  ع ار ال صدر 

 ا  ر ا داء ال ار ي.داء الذا ي أك ا داء الدا  ي ك ي  ـ أداء المؤ    إل  نك يف ا  هذا الم يار 
 :  ذلؾ يط ؽ   ي  ا ـ أداء الك د  أم أن  ين    ف ؿ ما  م    المؤ    مف الأداء الداخمي -01

  : 1المكارد   ك ين   أ ا ا مف ال كليف  ال الي 

را ي ي  ادر     صنع      الذم يم ف ا   ارهـ مكرد ا  هك أداء أ راد المؤ  : ك الأداء البشري -أ 
 .   يؽ ا    ي  ال نا  ي  مف   ؿ   يير م ار  ـال يم  ك 

  .ي مثؿ  ي  در  المؤ        ا   ماؿ ا  ثمارا  ا    ؿ   اؿ: ك الأداء ال قني -ب 
 .: كيم ف  ي   الي        كا   داـ الك ا ؿ المالي  الم ا  الأداء ال الي -ج 

 : كهك   ار   ف ا داء الذم ي كف       دك    يرا   ي الم يط ال ار يالأداء الخارجي -02

 ل مؤ    أم ما  فر   ال ي   ال ار ي      المؤ    ك   ي ا ال  يؼ م   ك  د ي كف  رص 

 ل مؤ    أك   ديد مثؿ د كؿ من    ديد ينا س من  ا  المؤ      ذا يؤثر  صكر  م ا ر  مما

  اد   كؿ ل  فاظ      ص  ا ال ك ي  .ي ط   إي

 الفرع الثاني : حسب  ع ار الش ول ة
 ي در   مف هذا الم يار: ا داء ال  ي ك ا داء ال ز ي 

 ي مثؿ  ي ا ن ازا  ال ي  اهم   ؿ الظركؼ ك ا نظم  الفر ي  ل مؤ        :  الأداء الكمي-1
        المؤ     ال  ؼ ك  ال ك   ي مكا    الفرص   ي  ا   ك مف   ؿ ا داء ال  ي يم ف ال  ـ  

 .2ك ال  ديدا  المك كد    ي   ا ال ار ي "
 الكظا ؼ م  كل ا نظم  الفر ي  ل مؤ    ك ك ي صد    ا داء الذم ي   ؽ      : الأداء الجزئي-2 

 ال ز ي  (  ا داءا  كا داء ال  ي  ي ال  ي   هك   ار   ف  فا ؿ أداءا  ا نظم  الفر ي  )  ا  ا ي 

                                                           
1
"  ( 2002-2000الكوابل ببسكرة ) الأداء ال الي لم ؤسسة الاق صاد ة ، ق اس و  ق  م ، دراسة حالة  ؤسسة صناعات " ادؿ   ي   

 .17  ص:  2002-2001ما   ير  ي   كـ ال  يير   صص   يير المؤ  ا  الصنا ي     ام   م مد  ي ر    ر  ال زا ر   
 . 25:مز  ش   يـ  مر ع  ا ؽ ص 2
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 .1هك ما ي زز   ر  أك م دأ ال    ؿ  يف ا هداؼ  ي المؤ   " ك 
 الفرع الثالث : حسب ال ع ار الوظ في 

 هي   ا ي  ال ي   كـ   ا المؤ    ك ي ـ    يـ ا داء         هذا الم يار مف   ؿ الكظا ؼ ا 
 : هذا ا  اس  اف ا داء ين  ـ إل      ري  ك الكظيف  الإن ا ي  المالي   ال  كي ي  كالمكارد ال 

 ا هداؼ ال ي  ص ك المؤ    ا داء ال ان  المالي ل مؤ    ك  : يمس هذاأداء الوظ فة ال ال ة-01
 ل   يؽ هذ  ا هداؼ ر ط  م ظـ    يؽ ال كازف  ر يد ال  اليؼ  ك ال ي      ا مثؿ   ظيـ ا ر اح 
  ؿ    يؽ أ    الفكا د أ ذؿ   د ا  ر مف  إل مف أ ؿ د ع الم يريف  المؤ  ا  ال  يير ال يد  ال فاء 

 .  هذ  ا  ير  زاد  هذ  ال فاءا    ما زاد
 ذلؾ مف   ؿ  مك ع من  ا  اء  الكظيف  ال  كي ي  ل مؤ    ك : ير  ط هذا ا دأداء وظ فة ال سو ق-02

 ي ي     الإ ا   إل  ك ء الم     يف ال ص  ال  ك م ي ا  ك المؤ     ي أذهاف الم     يف     ـ ال
 .ل مؤ    ....الخ

هك ما يط ؽ   ي ا ا  صاديا  ن ا    ميا    ير  ك الإ      المؤ    إل   :أداء وظ فة الإن اج -03
  ير  ن ي   ال  م       دد  الثا  مح ل مؤ    مف  فظ ال  اليؼ الك ر  إذ أف هذ  الإن ا ي  المر ف     

ل مؤ     رص  الزياد   ال   ف  هك ما ين    فظ ال  اليؼ الإ مالي  ك  إل الذم  دكر   ؤدم مف الك دا  ك 
 .  ا كل   ي ا داء كهي ال فاء هنا    ؽ المؤ    الر يز كي زز  در  ا ال نا  ي   ك 

 ارد : ي كـ ال مؿ المؤ  ي     المكرد ال  رم الذم ي كـ  المز   يف   ي  المك أداء وظ فة الأفراد -04
 ا  رل  الطري   ال ي   مح     يؽ أهداؼ المؤ    ك   ما  اف المكرد ال  رم مؤهؿ ان  س  الإي ا  

 .       يؽ أهداؼ المؤ   
 الفرع الرابع: حسب  ع ار الطب عة  

ض ال ي أن    مف أ   ا المؤ    ك    هذا ا  اس هذا الم يار ي  ـ أداء المؤ        الإغرا 
 :2ؤ     م ف أف ي  ذ ا   اؿ ال الي ف أداء المإ 

: ي   ر ا داء ا   صادم الم م  ا  ا ي  ال ي      المؤ    ا   صادي  إل  الأداء الاق صادي - 01
   كغ ا ك ي مثؿ  ي ال را ض ا   صادي  ال ي   ني ا المؤ    مف كراء   ظيـ نكا   ا  ك ي ـ  يا   

 نكا  ا الم   ف   ك ي  مد  ي ذلؾ          ك د ا ر المنظم  أك  اد  ك ا   داـ م اييس الر  ي    
 المؤ    م ؿ ال  ييـ   ك  ذلؾ ما   د  مف  كا ـ ك   ارير   ك مف ثـ  إف أدكا    ييـ ا داء ا   صادم 

  هك ال   يؿ المالي  ما ي  مد   ي  مف ن   ك مؤ را  مالي .
                                                           

ما   ير  ي   كـ   "الحضنة بال س مةلاب كار ال سو قي و أثره عمى  حس ن أداء ال ؤسسة دراسة حالة  ؤسسة  مبنة "ا  م مد   يماني 1
  .118:ص 2007-2006    صص   كـ ال  يير  رع   كيؽ   ام   الم ي   ال زا ر   ال  يير

ما  ر    "وحدة ورقمة –دور ال وازنة ال قد ر ة في  حس ن أداء ال ؤسسة الاق صاد ة ، دراسة حالة  ؤسسة بند غاز الجزائر "   كثر  كغا   2
  .12:  ص 2012-2011ير   صص مالي    ام    اصدم مر اح كر      ال زا ر  ي   كـ ال  ي
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 يؽ الم ؤكلي    ما ي  م مؤ    ا  صادي  أ ا ا ل  : ي د ا داء ا  الأداء الاج  اعي - 02
  ك  ميز هذا النكع مف ا داء ين ص الم اييس ال مي  الم ا   ل  ديد مدل م اهم  ا   ما ي  دا   ا

إ راء  ما يزيد  ي ص ك  م  ن ما ك يف ال  ا  ال ي    ثر   االمؤ     ي الم ا   ا   ما ي  ال ي  ي
صؿ إل  م اييس المزيد مف الم اك   كال  د ل ك    لذا ي ط   ا مر  ركر   ذؿلأداءال  ييـ ا   ما ي ل

  ادل  ل  ييـ ا داء ا   ما ي.
: ي كف ل مؤ    أداء   نكلك يا  ندما   كف  د  دد  أثناء  م ي  ال  طيط الأداء ال كنولوجي – 03

  ا  ياف   كف ا هداؼ ال  نكلك ي  أهداؼ   نكلك ي   ال يطر      م اؿ   نكلك ي م يف   ك ي اغ 
 ال ي  ر م ا المؤ    أهداؼ إ  را ي ي  نظرا  همي  ال  نكلك يا.

: ي مثؿ ال ان  الرا ع مف  كان  ا داء  ي المؤ     ي ا داء الإدارم ل  طط  الأداء الإداري – 04
ال ي    ؽ   يار أ  ؿ ال دا ؿ   كي ـ    يؽ ذلؾ    ف افاء  ك  الي كال يا ا  كال   يؿ  طري   ذا   

ال م يا  ك ذلؾ    ييـ ا داء الإدارم يم ف ا   داـ ا  الي  الم   ف  ل  ك لأ    الم ر ا  المم ن   ك 
 .الم رم   ال طي 

 : العوا ل ال ؤثرة عمى الأداء ثالثا
    ذ  ا  ير    كا د مف  يف أنكاع ا داء ن د ا داء ال ار ي الذم يؤثر     ا داء الدا  ي ل مؤ     

 مف م يط    م   كل  يا ي  كأ رل ا  ما ي   الإ ا   الث ا   كالمنا    كال فا ؿ  يف هذ  ال كل 
ن  ؿ مف الم يط م يطا دينامي يا ي  د   يرا    م ناهي  ذا    ثير     أداء المؤ    كمف  يف أهـ 

 . ا   المؤ   ال ناصر ث
  : ثقافة ال ؤسسةالفرع الأول

ف  ف   ؽ  ك إف مف كـ ث ا   المؤ    ليس  ي  الن     منذ زمف كرؤ اء المؤ  ا  ي  ثك   
   كالمؤ     ي الكا ع منط   نزا ا يميزها  ف  ا ي المؤ  ا  ا  رل  المنزؿ دا ؿ المؤ   

   إل   ن يؽ     ي مؿ     كي  ك    كطني  كهذا الم  مع   اكا طرا ا   يف  د  ث ا ا  م ني 
   .1  كث ا   المؤ    هي ال ي   اهـ ك ع رؤي  م ك د  ل ا   أ راد المؤ    "صف  مث   

 

                                                           
ما   ير  ي   كـ   "اثر إدارة ال عرفة عمى الأداء في ال ؤسسة ، دراسة  طب قو ب ؤسسة سونطراك قاعدة الإ دادات  قرت"   اهد ال  يـ - 1

 .68  67 :ص  ص 2012 – 2011ال  يير   صص إدار  أ ماؿ    ام    مار ث  ي  ا غكاط ال زا ر 
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ال كامؿ ال ي يم ف ال   ـ  ي ا ن  يا مف   ؿ   أداءأي ا ن د مف  يف ال كامؿ ال ي  ؤثر      
    ا داء ك  ال   ـ  ي ا كال دير  الذ ر إف هذ  ال كامؿ هي أهـ   ثيرا  المؤ    كال كامؿ ال ي   يم ف

 .كر  صر هذ  ال كامؿ نظرا ل نك  ايم ف  م صكر  مف الص

 الفرع الثاني :  ج وعة العوا ل الخاضعة ل حكم ال ؤسسة نسب ا 

إف    ـ المؤ     ي ال كامؿ الدا  ي  هك    ـ ن  ي كهذا نظرا ل را ط ال كامؿ الدا  ي   يما  ين ا  
      ـ المؤ     ي  كام  ا الدا  ي  ل   دكد  إ   ي  يط ال ار ي كامؿ أك م  يرا  الم ك  ثرها أي ا 

  كدكر الم ير ا  ا  هذ  ي مف   ض م  يرا  ا    ض ال ا   أيف   م ف المؤ    مف ال   ـ ال
  .1  ثيرا  ا ا ي ا ي  ك  فيؼ   ثيرا  ا ال   ي  يـ ظهك  ال كامؿ 

كل ا   ثير   ي  كهي ال  فيز  كالم ارا    ط  ا داء ي ي ا   راض  هـ ال كامؿ ال ي  ر  ك ي ما  
 ال  كيف 

:  ي  ي   ر ال  فيز الدا ع الذم ي رر   ي ال ماؿ ن ك    يؽ أهداؼ المؤ    كهذا ال حف ز -أ 
 ال ؤاؿطرح  مما يؤدم إل    ي  ا  إل ال  فيز   ي كف ك  ي ـ إ    د م ر   ا  ياء ال ي ي    ال ماؿ 

؟ هؿ    يؽ الذا    ذا ي ني   د مف   ؿ ال ر ي   هي   كف الم فز أما الزياد  ال امؿ حيطمإل  ماذا 
ال  فيز المادم ... الخ  ك    هذا ا  اس  اف ما يمثؿ  ا ز  الن    ل امؿ ما  د  أ  ؿ ي ا  ر كهنا 

ا  ال ماؿ ي كف  يء  اديا  الن    إل   امؿ أ ر  كمف هذا المنطؽ  اف   د مف مرا ا   ا 
 كال ط  ا  ال ي ي  كف إل     ي  ا .

ماؿ كهنا نميز  يف ث   ال  إل الذم ي مح  ال ياـ  الم اـ المك      كالفف ي: كي صد   ا  يفال يارات -ب
 : أنكاع هي

 . الإ راءا  كال ي  ميز ال   يدممار   ن اطا   صف  م رر  كي      ي ا الرك يف  ي  -     

 .الم طا  ك  يف ا مع الك ع الراهف  دي   طفيف  مع ال ال    مح  إ راء   اط: ك م ار  الإ -     

هي م ار  الإ داع كال در      ال  ؽ ما هك  ديد لمكا    أهـ م ار  ال ي   ند المؤ    ك  ك     
 .الم     ال ا م  أك ا  دا  ال ي لـ ي  ؽ ل مؤ    ال  امؿ م  ا

 نصر   رم يم  ؾ م ارا        د     المؤ    أف      ك طكرها  :   ي في ك كدال كو ن  –  
 . كيف  ر ع م  كل الم ارؼ ا  رادكهذا   ي   ؽ إ  مف   ؿ دكرا  ال  كيف  ي  ي مح ال 

  الفرع الثالث : العوا ل الغ ر خاضعة لم حكم ال ؤسسة 
                                                           

1
 . 23:ص   ؽ ذ ر   مر ع  ادؿ   ي 
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   ؿ  رص  لر ع ا داء  ما يم ف كهي م مك   مف ال كامؿ ال ي    ي مف  ار  المؤ    كيم ف أف  
  :  كمف  يف هذ  ن دك  يم ف ل مؤ    أف     ـ  ي ا أف   كف   ديدا

    صادم الذم   كا د  ي  المؤ   :   مثؿ  ي م مك   مف ال كامؿ  النظاـ ا ال كامؿ ا   صادي  -أ 
رؼ ظ ال الخ  ..ار ي.الظركؼ ا   صادي   ا زما  ا   صادي  ك دهكر ا   ار  ار فاع الط   ال 

  فيد مف  ال ي  ر ز ن اط ا     ال صدير ك  ا   صادم  د ين    ناصر اي ا ي  ل مؤ      ال    ؾ
 "..1ار فاع الط   ال ار ي  ذلؾ ا  كاؽ كالم نا  يف 

: كهي   ني م مك   الم  يرا  ال ي     د  ي ا   را ا  كال  ديدا   ي ال  ع  / ال كامؿ ال  نكلك ي 
 اص  ركح    لذا     الم ير أف ي  اك  كي  ع هذ  ال كامؿل دما  ك ذا طرؽ كأ الي  الإن ا كا

 . الم ادر  لدل المكظفيف

:       مف   ؿ ال  كم  كالإ راءا  ال ي    ناها ك    د مف   ؿ   /ال كامؿ ال يا ي  كال انكني 
 .كمي  أك الإ فاءا  ال ري  ...الخ ي   ال  ال   كال كانيف الم ا د      د ـ المؤ  ا  مثؿ  يا   ا

 مف هذ  ال كامؿ كأ رل كال   ـ  ي ما    طيع ال   ـ  ي ظ ك ي ا  ير   د     المؤ    أف   كف     

ال   ي ك  زيز   ي  أك ال  يؼ مع ال كامؿ ال ي   يم ف ال   ـ  ي ا كلذلؾ مف ا ؿ ال  فيؼ مف   ثيرها
 .  ثيرها ا ي ا ي

 مب الثاني:  ق  م الأداء و أىدافو و خطوات  ق  م الأداءال ط

 ما أف ا داء هك الن ي   الن ا ي  لم مك   ا ن ط  ال ي  مار  ا المنظم   اف هذ  الن ي      ذ  
ني   ك ا ن راؼ     هذ  أما ال  ؿ الثا    ض من ا أك دهما    يؽ أهداؼ المؤ    أ   يف 
   هذ  الن ا     د مف ال ياـ   م ي  ال  ييـ ال ي   ا د       ؼ مف ا ؿ الك كؼ  ك   ا هداؼ

 زيزها إذا  ان  اي ا ي  ك  ص ي  ا إذا  ان     ي   ك  ي هذا المط    كؼ ن ناكؿ  ا ن را ا  ك 
 مف كـ  م ي    ييـ ا داء ك ال اي  مف   ييـ ا داء ك  ي ا  ير  طكا  ال ياـ   م ي    ييـ ا داء.

 

 

 

                                                           
  .25:ص  مر ع  ا ؽال   ادؿ   ي 1
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 :  فاى م حول  ق  م الأداء أولا

 ثرم   ذ   دم  ل م ي    ييـ ا داء المالي  ن د أف الم اؿ كا ع  ك  ند ال دي   ف ال  اريؼ ال ي  

 :ذا   ك مف  يف هذ  ال  اريؼ ن د ال  اريؼ نظرا     ؼ ك  ا  النظر  كؿ ا داء  ي  د

    ال كان  ال   ي  ك ا ي ا ي  ال اص      يؽ  : " ال م ي  ال ي ي ـ مف   ل ا ال  رؼ  ييـ ا داء هك
 1.ا هداؼ ك ان از م د   ا داء الم   د   

 ال ي  رمي إل  ال  رؼ     مدل  در  ك فاء  الك د    ما ي رؼ   ييـ ا داء   ن  م مك   الدرا ا  

  كي ي كال  طيطي...الخكال  ني ال   ا   صادي  مف إدار  ن اط ا  ي م   ؼ  كان   الإدارم كالإن ا ي
  ؿ   ر  زمني  م دد  كمدل م ار  ا  ي   كيؿ المد    أك المكارد إل  م ر ا  النك ي  كال مي  
كال كد  المط ك   ك ياف مدل  در  ا  ي  طكر  فاء  ا  ن    د أ رل إ ا   إل     يف در   ن ا  ا 

ص ا  ال ي    ر  ا كا   اع ا  الي  ا  ثر  ي ال  دـ     الصنا ا  المث ي   ف طريؽ      ا     ال
 2إن ا ا ك طكرا  ي م اؿ  م  ا.

رض من ا   ص المر ز المالي  يـ ا داء     ان   م ي       ل م ي  ا  اذ ال رارا   الي ما ي رؼ    
3".كا   صادم ل مؤ    كذلؾ  ما  ي ا   داـ أ  ك  ال   يؿ المالي كالمرا    الإداري  

 مف  يفك  
ال  اريؼ ال ي  دم  ل  ييـ ا داء ن د ان  : "  د نظامي لك ع م ايير ا ن از  ي  كء أهداؼ 

  . نظيمي  ك  صميـ أنظم  م  كما ي  ل  ذي  ال   ي  ك م ارن  ا ن از الف  ي  الم ايير المك ك  

   د مف أف  ؿ   ديد أم ك كد ل ن را ا  ك ا  طاء ك ا  اذ الف ؿ الإدارم المط ك  لمف   ؿ  ك  
ي رؼ   ييـ ا داء ك   4المكارد الم  ر    د ا   دم    فاء  ك  طري     ال  ا ن از ا هداؼ الم  ر   "

 ا    ـ   در   ل  رم م  كد ال ام يف    ؿ منصؼ ك  ادؿ     ان  : "ال م ي  ال ي ي ـ  مك   ا   دير

                                                           
 N C Aفي ال ؤسسة الاق صاد ة ، دراسة ال ع ل الجزائري الحد د لم صبرات    الأداءعمى فعال ة  و أث رهال دق ق الخارجي "   ك ا   زين  - 1

Pouiba "  89:ص 2011-2010   3   ال زا ر مري    ك  د يؽ    اما   ير  ي ال  كـ ال  ا.  

 . 31:ص 2007الط    ا كل     ا ردف  دار المناه  ل ن ر ك ال كزيع  ماف باس خدام النسب ال ال ة الأداء قو م   م يد ال ر ي – 2

ما   ير  ي   كـ   "د ة ، دراسة حالة سونمغازدور ال راجعة الداخم ة ال ال ة في  ق  م الأداء في ال ؤسسة الاق صا"   درم م مر   اد 3
 .125ص   2009-2008ال  يير    رع مالي  المؤ     ام   أ مد  ك ر    كمرداس ال زا ر   

 .10:صمر ع   ؽ ذ ر    م مكد   د الف اح ر كاف4
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 مك   ا م ارن  أدا  ـ   ا ل  ديد م  كل  فاء  ـ ذلؾ  ا   ناد إل  م د   ي ـ ما ي م كف ك ين  كف  ك 
 .1 ي ال مؿ الذم ي م كف   "

  م ي  ك ع أ س :مف   ؿ ال  اريؼ ال ي  ـ ا   را  ا يم ف ال كؿ   ف   ييـ ا داء هك 
الم طط ل  دكف   يز ك ي  الم ارن   يف ا داء الف  ي ك     أ ا  ا ي ـ إ راء  م كم ايير مك ك ي  ك 

ا   اؼ ا  طاء كن اط ال ك   إل هذا ال  ييـ ي في  ك  إ طاء ال  ـ     ا داء الف  ي ك ير ي ـ  ي ا  
 .م ال   ا مف أ ؿ    يؽ أداء أ  ؿ  ي المر  ال ادم ؿ  صكي  ا ك  كال  ؼ  ي ا داء مف أ

   ما    دا ؿ المؤ  ي  ح مف هذا ال  ريؼ أف  م ي    ييـ ا داء   د أف   ـ  صف  دكري  ك    رر 
 طكا    مؿ  ميع ل ا أهمي   ال   دا ؿ المؤ    ك  ـ هذ  ال م ي    ر مرا ؿ ك  أف هذ  ال م ي 

    ييـ ا داء مؤ    مثؿ   ييـ ا داء الإن ا ي    ييـ ا داء ال اص المكظفيفا ن ط  ال ي  مار  ا ال
 مؤ   .م مكع هذ  ال م ي  يمثؿ  ي ا  ير  كص   ا داء ال  ي ل الماؿ ك 

 ثان ا: أىداف ع م ة  ق  م الأداء

  طمح  المؤ    مف   ؿ ال ياـ   م ي    ييـ ا داء إل     يؽ  م   مف ا هداؼ ن يزها  

 ي ي:   يما

 يك ر   ييـ ا داء م يا ا لمدل ن اح المن    مف   ؿ   ي ا لمكاص   ن اط ا   ي     يؽ-1
  ي مؿ مف أم من ا ك أف الفا  ي  كال فاء  ك  ال الي   ك م ياس مر   ي مع  ي   أف الن احأهدا  ا

  .2ا   مرار  ي ال مؿف  كاصؿ ال  اء ك    ا ال ال يف    طيع المن    أ

 مف ثـ يم ف ر ـ    يص الم     ك   ا ك م ر   مكاطف ال ك  كال  ؼ  ي المؤ     ك -2
 ال ار ي  ( مف   ؿ    ) الدا  ي  ك ح   د    يؿ ال يا هداؼ الم     ي   ك ك الإ  را ي يا  ك 

 .S.W.O.T Analysais " 3  ض أ الي  ال   يؿ        
 

 

 

                                                           
اسة حالة  ؤسسة  وز ع و  سو ق ال واد الب رول ة  ق  م فعال ة نظام  ق  م أداء العا م ن في ال ؤسسة الاق صاد ة الجزائر ة در "   ي   اد   1

 2007-2006  صص   كـ   اري     رع إدار  ا  ماؿ  ام   م مد  ك ياؼ  الم ي   ال زا ر  ما   ير " C L P  ال  عددة نفطال  س مة 
 .14:ص

 .92  ص 2011ال كزيع  ا ردف  الط    الثاني    ن ر ك   مؤ    الكراؽ ل"وال نبؤ بالفشل الأداء ق  م  ضلأغراال حم ل ال الي "   مز  الز يدم 2
3
 .13:ص مر ع   ؽ ذ ر    م مكد   د الف اح ر كاف 
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هذ  ا هداؼ        ي  ا مف  راء  م ي    ييـ أداء  ك  ثير       المؤ    ل أهداؼ هناؾ  أي ا 
  :1ي ي م  ر    م   ؼ أك   ا ن ط  ال ي   اس  فاء  ا من ا ما

 الك د  ا   صادي  ا  داء مف ا هداؼ ل رض ال   د مف أف  يا  ا  ـ ط  ا ل  ؾ  أ ػػػ ي ـ ال  رؼ    

 ا هداؼ.

   ػػػ ال   د مف أف المن      ير ن ك    يؽ هد  ا الم دد ل ا  ي  انكف    يس أك نظام ا الدا  ي.

ي ا د ذلؾ ها ك   رار  منعك ا  راح الإ راءا  ال صميمي    ػػػػ ا   اؼ ا ن را ا  كم ر   أ  ا  ا ك 
 ير ز المدراء إذا  م دأ الإدار   ا   ثناءلر ا ي  م   ؼ الم  كيا  الإداري      ممار   الكظيف  ا

 . ي نفس الك   ي فر كف لم ام ـ ا  رلك  م   ف ال    ا ن را ا  

 د ػػػػ  ر يد الإدار   ي إ داد ال طط الم     ي .

 في  المن    لمكردها الم ا      ؿ  يد.ق ػػػ  ر يد الإ فاؽ  ف طريؽ م ا     ي
 ثالثا : خطوات  ق  م الأداء

 ء أف هذ  ال م ي  مف  م ي    ديد مر  م ي    ييـ ا داء  مرا ؿ م   ف  ك يرل   ض ال  ما  
 اؼ  ي  يفا   ار أف هذ  ا هداؼ  ي ـ ا  اذها  م ايير ل م ارن   يف ا هداؼ الف  ي ك هذ  ا هد

 : 2 ر أف  م ي  ال  ييـ  مر  ال طكا  ال الي يرل ال  ض الآ
 ـــ ج ع ال عمو ات و الب انات الإحصائ ة 1
المؤ را  ال زم  ل  ا      كيـ ا داء  ك ير ال يانا  كالم  كما  كال  ارير ك  ي    ط    م ي  

الإن ا   ا  ال ي يم ف ال صكؿ   ي ا مف   ا    ك  م ي   ف ن اط المنالالم ايير المط ك   الن   ك 
رأس الطا ا  الإن ا ي  كالم   دما  ك الم ك ر   ف الم  كما  كا ر اح كال  ا ر كالميزاني  ال مكمي  ك 

 غير ذلؾ.الماؿ ك دد ال ام يف كأ كرهـ ك 
 ال عمو ات الإحصائ ةــــ  حم ل و دراسة الب انات و  2
 را  ال زم   ل م ي    كيـ المؤ مدل د   ا كص  ي  ا ل  ا  الم ايير كالن   ك ل ك كؼ      

ا   مادي   ي هذ  ال يانا  ك  د ي ـ ا    ان     ض ي  ك  ك ثا داء  ي  ي  يف  ك ير م  كل المك 
 ي    ذ  ال يانا .ثك الطرؽ الإ صا ي  الم رك   ل  ديد مدل المك 

 
                                                           

1
ال الي لم ؤسسة، دراسة حالة  ؤسسة  وز ع و ص انة الع اد  الفلاحي  الأداءدور قائ ة ال دفقات النقد ة في  ق  م "   ف   يف   مز  

EDIMMA"    58ص 2013-2012  صص م ا       ام   م مد  ي ر    ر    ال زا ر ما   ير  ي   كـ ال  يير. 
 . 39:مر ع   ؽ ذ ر  ص  م يد ال ر ي 2
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 م ع م ة ال قو  إجراءـــ  3
   الك د  ا   صادي      أف   مؿم  مار الن   الم  م  ل ن اط الذ ا   داـ الم ايير ك      

ال  ـ  إل  م ي  ال  كيـ الن اط ال اـ ل ك د  أم  ميع أن ط  مرا ز الم ؤكلي   ي ا   دؼ ال كصؿ 
 مك ك ي د يؽ يم ف ا   ماد   ي .

   م ــــ ا خاذ القرار ال ناسب عن ن ائج ال قو  4
 أف ا ن را ا  ال ي  ص    ي الن اط ط  ك  اف  مف ا هداؼ الم ط نفذلما ي  كف ن اط الك د  

أف ك أف ال  كؿ ال زم  لم ال   هذ  ا ن را ا   د ا  ذ   مي  ا كأف أ  ا  ا  د  دد  ك ا  ذ   د 
 ال طط  د ك    ل  ير  ن اط الك د  ن ك ا   ؿ  ي الم    ؿ.

     ابعة الع م ات ال صح ح ة للانحرافاتد ال سؤول ات و ـــــ  حد  5
 زكيد الإدارا  ال  طيطي  ك   نظاـ ال كا ز  ن ا   ال  كيـ ك   ذيي  دث   ي ال ط  الإن ا ي  ك ال  

   ف  م ي  ال  ييـ ل   فاد  من ا  ي  م  ال يانا  ال ي  ف الم ا     الم  كما  ك  الم  كل ال  ا  
  الر ا  .ال ادم  كزياد    الي  الم ا    ك  ر ـ ال طط

  اس الأداء الفعمي ال طمب الثالث: ق    
غاي   ؿ  يء أف   كـ   طك   ي    ؿ  مف ال ياـ   م ي    ييـ ا داء    ي ا أك  ك ل ي   م ف المؤ   

 ؤ را   ياس ا داء الف  ي  ك هذامهذ  ال م ي  مف ا  يار م ايير ك   نط ؽا همي  كهي  ياس ا داء ك 
 ا   راض ي ـالمط     ي هذا المؤ    الكا د   ك  دد ا داء دا ؿ   ي  د ذا   يمثؿ م         ؼ ك 

  . ي ا  ير نماذ   ياس ا داء را  ال ير مالي  ل ياس ا داء ك  د ذلؾ إل  المؤ  ماهي   ياس ا داء ك 
 أولا :  اى ة ق اس الأداء

ي  رؾ مصط ح  ياس ا داء مع المصط  ا  ا  رل  ي  كن  ل   د  م اني  ي أذهاف المف ريف     
 ي ي   ض ال  اريؼ الم دم  ل ياس ا داء:   ما ك ي

 إل غيا  ال ياس يد ع الم يريف :"   ديد  مي  أك طا    نصر م يف  ك ي رؼ  ياس ا داء     ان  
 .1ا   داـ الطرؽ ال  ري ي  ال ي  د   كف أك     كف ذا  د ل  "ال  ميف ك 

أف الم صكد مف  ياس  GLUERك   JOUCH ي   ريؼ آ ر ل ياس ا داء: " يرل  ؿ مف ك      
  ف   ر كافي  اكؿ  ي ا المديركف أفي  ال ي   ا ي  مف مرا ؿ  م يا  الإدار ا داء هك   ؾ المر    ا

 .2ان  ي  ي أهداؼ المؤ   "ار الإ  را ي ي ينفذ  صكر  ص ي    ك ال ي
  ي  مف أداء  م  اس "  ياس ا داء المنظما   أك  م ن  آ ر  يا     م مد  درم   ف أف :ك     

 . 1ا  الي  أك الإ راءا  ال ي  ك ح  ما ي ي مدل إظ ار المكظفيف ل  كؾ م يف  ك ن ا   هذا ال  كؾ"

                                                           
1
 .26 ادؿ   ي  مر ع   ؽ ذ ر  : ص 
2
 .74  مر ع   ؽ ذ ر   ص  اهد   د ال  يـ 
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 .2  ي  "   ديد  يم   يء لم ارن   لم يار م فؽ ": ػاريؼ الم  صر  ل ياس ا داء هكن د مف  يف ال ك    
مف ا داء ك  أدكا  ل ياس    ي ك ع م ايير ك  ا داء   ك ي   ل  ييـ : ك ذلؾ ن  ن   أف  ياس ا داء هك

  ا   داـما هك من ز كم  ؽ     ك ثـ ال ياـ   م ي  الم ارن   يف هذ  الم اييس ك 
 هذ  يم ف إ طاء صكر   ف مدل م اهم  ا داء  ي    يؽ ا هداؼ ال ي  ص ك المؤ    غال 

    ي  ا.
 غ ر  ال ة لق اس الأداءال عا  ر ثان ا :

"إف  ياس ا داء هك الك ي   الص ي   ال ي  كا ط  ا   دد مف   ل ا  ميع ال كامؿ المؤثر   ي     
 .3ال  دـ ن ك ال دؼ   ي  ي كف  يا ا  ام  ل ميع أ  اد ا داء" 

 ( :  صن ف  قا  س الأداء02-01الجدول رقم: )

 ال عب ر عنو بالوحدات   ق س  ال ق اس

 المد    الف  ي  إزاء المد    الم طط      أداء الم اـ  در  المؤ     الكفاءة 

ط ي در  المؤ        ال  ط الفعال ة 
 لم ر ا   م يا  ا

 الم ر ا  الف  ي  إزاء الم ر ا  الم طط 

م  ل  ان از ك د  ال مؿ    ؿ  الجودة
ص يح ك اف  دا ير الص   هنا 
   دد     ا  يا ا  ال م ء

   ؿ ص يح إزاء   دد الك دا  المن   
 إ مالي  دد الك دا  المن   

                                                                                                                                                                                     
1
  دار ال ام   ال ديد  ل ن ر الإ  ندري     فرد اإدارة الأداء ال    ز ق اس الأداء  ق  م الأداء  حس ن الاداء  ؤسس ا و  درم   ف  م مكد  

 .41ص:
 "،دور إس را  ج ة  فع ل ال ورد البشري في  حس ن أداء ال ؤسسة الاق صاد ة ، دراسة حالة بنك الجزائر الخارجي"  م ريش   د ال  يـ 2

 .83:ص 2012-2011ما   ير  ي   يير المكارد ال  ري     ام   من كرم   نطين   ال زا ر 
ما   ير  ي   "لم ؤسسة الاق صاد ة، دراسة حالة  ؤسسة نقاوس لم صبرات با نة الأداءبالع م ات في  حس ن  الإدارةدور "  مكمف  رؼ الديف 3

 .54 :ص 2012-2011   ام    ر ا    اس  طيؼ  ال زا ر  الإ  را ي ي  الإدار   كـ ال  يير    صص 
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م  ل  ان از ك د  ال مؿ  ي  ال وق ت
م ايير  أفال ك ي  الم دد  ك 

ال ك ي    دد     ا  يا ا  
 ال م ء

 إزاء دد الك دا  المن     ي الك   الم دد 
  دد الك دا  المن    إ مالي

  ـ المكارد ال ي     دـ  ن ا   الإن اج ة
 ل مؿ ك د  ا

 الم ر ا  إزاء المد   

 

دراسة حالة  ؤسسة نقاوس الإدارة بالع م ات في  حس ن الأداء لم ؤسسة الاق صاد ة دور"  : مؤمف  رؼ الديفال صدر
   .54:صمذ ر  ما   ير  ي   كـ ال  يير   صص الإدار  الإ  را  ي      "لم صبرات

يم ف ن ا ي  هي    ا أ  اد للأداء  ك الإال ك ي  ك   ي  ح مف ال دكؿ أف ال فاء   الف الي   ال كد  
 ياس هذ  ا   اد  ا   داـ ال ديد مف المؤ را  ل ياس  ان  م يف مف ا داء دا ؿ المؤ    ك مف أ ثر 

 : 1هذ  المؤ را   يك ا ك ا   داما ن د
  ـــــ  ؤشرات الإن اج ة  1

 الن اح الم  ؽ ل  طط الإن ا ي ل صكص مدل  ا  ك     دؼ هذ  المؤ را   ؿ ما ل        الإن ا  
  ان  م  كل ا    ؿ الطا ا  إل م  كل ال طكر ال اصؿ  ي الإن ا    ر ال نكا  الم   ف   ك 

 :     مف طرؼ المؤ    ا   صادي  كأهـ هذ  المؤ را  هيالإن ا ي  ال ا م  ثـ ال يم  الم ا   الم 
 

 أ ػػػػ ن       يؽ ال ط  الإن ا ي : 

 لإن ا      ما ار ف   هذ  الن   ي   دـ هذا المؤ ر ل د ل      در      يؽ ا هداؼ الم طط  لك     
 ال  س ص يح.   ؽ ال طط الإن ا ي  ل مؤ    ك    ما دؿ ذلؾ     ار فاع م  كل

 

   ػػػػ ن     طكر الإن ا  : 

                                                           
ما   ير "  ( نو ع في  حس ن أداء ال ؤسسة الصناع ة، دراسة حالة ال ؤسسة كوندور ) برج بوعر ر جال  إس را  ج ةدور "   مر  يم  ديف 1

 .67:ص 2013-2012    صص ا  صاد صنا ي   ام   م مد  ي ر     ر    ال زا ر   ي ال  كـ ا   صادي 
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    الم ارن  مع ال ن  ال ا    ر    طكر الإن ا   ي ال ن  الم نيي   دـ هذا المؤ ر ل د ل      دك     
    ما ار ف   هذ  الن      ما دؿ ذلؾ      دك   طكر ك زياد   ي  يم  الإن ا .ك 

 ال الي :  للأداءال بحث الثاني : ال قارنة النظر ة 

 ػػػي  كيػػػ  ي ا داءالم   فػػ   ا نػػػكاعمػػػف   ػػػ ي   م نك ػػ  مػػػف  ا  مػػاؿال  ػػػي لمنظمػػػا   ا داءي  ػػكف      
دا ػػػؿ المنظمػػػ  كي ػػػال  هػػػذا الم  ػػػ   ا هميػػػ    كنػػػ  ي  ػػػؿ م انػػػ   ال ػػػ  المػػػالي ا داء أنػػػكاعم دمػػػ  هػػػذ  

 .المالي ك  ييم  ا داءالمفاهيـ ال ام   كؿ 

 ال اليى ة الأداء :  ا الأولال طمب 

  ك ماف ا  مرارها ك  ا  ا   ي ػا  ليكـ الم ا ظ       ص  ا ال ك يا ا  ماؿل ي ي  ن  لمنظما      
  الذم ي فؿ ل ا ا    ؿ الفرص ك  ن  ال  ديدا  ك ي هذا الم ػاؿ ن  ػظ ال نايػ  المالي   دا  ا   ـ  أف

 ا هميػػػ المػػػالي ك ػػػذا  ا داء ػػػي   ديػػػد مف ػػػكـ  الإداريػػػيفكالدار ػػػيف ك  ػػػ  ال ػػػا ثيف  أك  كا ه مػػػاـ الػػػذم 
 .الم زايد  ل 

  ال الي للأداءلعا ة :  فاى م اأولا 

هنػػػاؾ ال ديػػػد مػػػف  إلػػػ  الإ ػػػار     ػػػدر  نػػػا المػػػالي لػػػلأداء أ طيػػػ  نػػػد ال ػػػدي   ػػػف المفػػػاهيـ  ال ػػػي      
 ك ذا ال  اريؼ كال ي نذ ر من ا:  الإ  اما 

م ػػاطر ل مػف  ػ ؿ  ػػدرا  ا   ػ   صػدم  أمػػافمػدل    يػػؽ المؤ  ػ  ل ػامش " :المػالي هػك ا داء -
 .1"المالي  الإ  ار  مما يزيؿ  ن ا  ال  ك  دم الص ا  المالي  

لمػػكارد المؤ  ػػػ   ا مثػػؿالمػػػالي ي ك ػػؼ   ػػ  ا  ػػ   ؿ  ا داء إفمي  ػػكف  ػػرد يمػػاف  يػػرم :  أمػػا -
 .2" ا د مم ف  أ ص ك   يؽ 

  الإ ا    ك ناء هي ؿ مالي   اؿ لمؤ           يؽ ال كازف المالي:  ي  در  االمالي ا داء ما ي مثؿ  -
  لذا  اف ال  د المالي المؤ    أهداؼ د أال ا د     ا   ثمار  ا   ار   دي  ك  طيـك يؽ المرد    إل 

الم ا آ  ط ر   مما طرح   ر  يم ا ظلمردكدي  ك ال  ي ل مؤ    ي   ؽ مف   ؿ    يؽ ا للأداء
 .3"الممنك   لم يرم المؤ       ـ المردكدي  ال ي  اهمكا  ي    ي  ا

                                                           
 .06 : كثر  كغا    مر ع   ؽ ذ ر    ص 1
 .24ص:     مر ع    ؽ  ذ ر     د الكها  داف 2
  ما   ير      صص   يير "إدارة ال عرفة  كأساس ل حق ق أداء  س دام  و    ز  دراسة حالة جا عة ز ان عاشور الجمفة" كزيداكم  م مد   3

 .75  ص : 2014-2013  3المكارد ال  ري    ام   ال زا ر  
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لمكردهػػػػػا  ػػػػػي  ا مثػػػػػؿ: مػػػػدل  ػػػػػدر  المؤ  ػػػػػ    ػػػػػ  ا  ػػػػ   ؿ نػػػػػ أالمػػػػػالي   ػػػػػ   ا داءكي ػػػػرؼ  
  .1" ؿ    يؿ ثرك  أالطكيؿ كال صير مف    ؿا    داما  ذا  

مػػدل   اليػػ  ك فػػػاء  المؤ  ػػ   ػػي     ػػ  المػػػكارد "نػػ  : أالمػػالي  ػػرؼ   ػػػ   ا داء أف ػػذلؾ ن ػػد  
 .2 "المالي ا داءمف  را  ال كازنا  المالي  ال   يؿ المالي كمؤ  ن  المالي  ك كظيف ا ك    ر 

هك الن ا   الم  صؿ   ي ا  ا ػ  داـ المػكارد الم ا ػ  : المالي ا داءمف   ؿ ما   ؽ يم ف ال كؿ  اف   
 إ ػػ ا المػػالي  ا داء كي  ػػذكي ػػمف ا ػػ مرارها  الإ ػػ س ردا ػػؿ المؤ  ػػ   مػػا ي فػػؿ ل مؤ  ػػ    نػػ   طػػ

كال ػدير  الػذ ر   الم ا ػ   ...الػخ ا ر ػاح  الماليػ  ا كراؽي  ػمف ا   ثمار   ي الم  ن د ل   مثؿ الفكا د 
  .   كم     ن ا      ي  أفالمالي يم ف  ا داء أف

  ال الي  الأداءثان ا:  كونات 

 إلػػ   ك  يػػ   ػػاف الكصػػكؿ  ػػي هػػذا الم ػػاؿ أهػػدا  االمػػالي  ػػف  ػػدر  المؤ  ػػ    ػػ     يػػؽ  ا داء ػػر ي   
 لػلأداء أ ا ػيفرض الكا ع يػر  ط  مف ػكمي ال فػاء  كالف اليػ   ا   ارهػا م كنػاف أ     ا هداؼ    يد هذ 

 .المالي

ــ -أ  ن ػػا   ال ػػي يػػ ـ  إلػػ الم ػػطر  كالكصػػكؿ  اؼدا هػػ  نػػي ال ػػدر    ػػ     يػػؽ ": (l'efficacité ) ةالفعال 
 walker etكمف     نظر  3" ط  ال  أهدا  ا  كال م ي  الف ال  هي   ؾ ال م ي  ال ي    غ   ديدها م   ا

rulbert  ػػد  ػػي  ػػدر   ل مؤ  ػػ  كمػػف ثػػـ الف اليػػ    ػػ  ما  الإ ػػ را ي ي  هػػداؼ ا  ػػاف الف اليػػ   ػػر  ط   
  يفـ  ص  ا ال ك ي  م ارن   المنا  مف نمك م ي ا  ك  طي الإ  را ي ي  أهدا  االمؤ           يؽ 

 ا  طػاءالم طر  م   ا دكف الك ػكع  ػي  ا هداؼ إل الكصكؿ الف الي  :   ني  أفك  ي  ن  ن   4"...الخ 
ف الي   ال   ير  ن ا  ن ػ    مح هذ  ال هك م طط كما هك من ز      ك  أم  دـ ك كد ان را ا    يف ما

 .الم طط  أكم ر ا  الم ك     إل   الم ر ا  الف  ي  يممف  

                                                           
 " 2011-2002ق صـاد ة وا خـاذ القـرارات،  دراسـة حالـة ل نـد غـاز  أث ر جـودة ال عمو ـة فـي  ق ـ م الأداء ال ـالي لم ؤسسـة الا"  ا ي  صػاـ  1

 .61ف ص:  2012-2011   -ال زا ر-مذ ر  ما  ر   ي   كـ ال  يير   ام    اصدم مر اح كر   
 .84  مر ع   ؽ ذ ر    ص:  ك ا   زين  2
غ رة وال  وســـطة الجزائر ـــة ، دراســـة حالـــة  ؤسســـة دور بـــرا ج الســـلا ة ال ين ـــة فـــي  حســـ ن أداء الع ـــال بال ؤسســـات الصـــ"   ػػػ ؿ م ػػػ  ي 3

SATPAPALIF  ص  2011   2010ما  ػػ ير   صػػص ا  صػػاد ك  ػػيير المؤ  ػػا  الصػػ ير  كم ك ػػط       "لم حو ــل الــورق إلــى بلاســ  ك
03. 

4
 .06 كثر  كغا    مر ع  ا ؽ   ص: . 
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الفا ػد مػف المػكارد الم ا ػ  ل مؤ  ػ  كذلػؾ مػف    ػيـ  أكال در    ػ   فػض  أن ا      رؼ  :الكفاءة   
  ػػ ؿ ا ػػ  داـ المػػكارد  ال ػػػدر المنا ػػ  ك ػػؽ م ػػػايير ل  دكلػػ  كلػػذلؾ  ال فػػػاء  مف ػػكـ يػػر ط الم ر ػػػا  ك

  ػ   ذا   فػاء  ك    ن ػا  ر مف المد    ثـ ال  ػـ   ػ  المؤ  ػ  أالمد        ما  ان  الم ر ا  
 : 1 ال     ال الي 

 م  الم ر ا  /    ف  المد    =  يال فاء  

 ال الي الأداء أى  ةثالثا : 

يف ل ػػا مػػف مد   ػػا د الم ػػ    كال ػػي  يػػرا مػػف ال يانػػا  ال ػػي يك رهػػا هػػذا  أهميػػ المػػالي  ا داءي ػػ مد   
   ػع ن ػاط  يفالمالي الم  ثمر  داءا  يم فك     اء المنظم ك    مف ا  مرار  ي  ا  اذ ال رارا  الصا    

  ك ػػػيكل  يػػػالمػػػالي مػػػف ر   ا داء أدكا   ػػػ ثيرمػػػدل  ؿ ظػػػركؼ ا  صػػػادي  م ينػػػ  كال ن ػػػؤ ظػػػ   ػػػي المنظمػػػ
أهميػ   إفك ذلؾ  م ن  مف   ديد ن اط ال ك  كال  ؼ دا ؿ المنظم  ك  ي  يم ف ال ػكؿ   المركدي كن اط 

 :   ي ما ي ي  ن صرا داء المالي 

   ال ر  ي  ييـ ر     
   ييـ  يكل  ال ر    
 طكر ن اط ال ر     ييـ   
   ييـ مديكني  ال ر    
   ييـ  طكر  كزي ا  ال ر    
   ييـ  طكر   ـ ال ر  . 

المالي ل منظم   ا   ار  ا د  أداءالمالي هك ال ياـ   م ي    ييـ  ا داءال اي  مف  أف إل  الإ ار ك  در  نا 
 .ال  ي للأداءالم كنا  الر ي   

 

 

 
                                                           

   .49  مر ع  ا ؽ ذ ر ص  مر  يم فديف 1
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    ال الي اءالأد أىدافال طمب الثاني : 

م ػػ      يػػؽ  إلػ ا  ػػ مرار كال  ػاء كذلػػؾ مػف  ػػ ؿ  ػػ ي   ا  مػػاؿالمػػالي لمنظمػا   ا داءي ػيح  
  المردكدي  كهي ما  كؼ ي ـ    يط ال ػكء يم ف  صرها  يما ي ي: ال كازف المالي  ال يكل  ا هداؼمف 

  .  ي ا  ي هذا المط  

 ال وازن ال الي أولا:

يمػػػس ا  ػػػ  رار المػػػالي   نػػػ لي هػػػد ا ماليػػػا   ػػػ   الكظيفػػػ  الماليػػػ  ل  كغػػػ   ي   ػػػر ال ػػػكازف المػػػا 
الدا مػػ  ال ػػي   ػػمح  ا   فػػاظ  ػػ  ك  ػػر  كا مػػكاؿالمػػاؿ الثا ػػ   رأسل مؤ  ػػ  ك مثػػؿ ال ػػكازف المػػالي  ػػيف 

 مػػػكاؿا  صػػػف   امػػػ   ػػػيف ا ػػػ  داما   أكالف ػػػر  الماليػػػ  ي ػػػ ك   ال  ػػػادؿ  ػػػيف المػػػد ك ا  كالم  صػػػ   
  .1صادرها كم

 أهميػػ المػػالي ك  مػػف  لي ػػرا ك  يػػ   ػػاف ال ػػكازف المػػالي ي   ػػؽ مػػف  ػػ ؿ الم  مػػ   ػػيف ال ػػيكل  ك 
 : 2  كغ هدؼ ال كازف المالي  ي الن اط ال الي 

  دا م  ا مكاؿ لميف  مكيؿ ا  يا ا  ا   ثمارا     -

  ي ر الماليال صير ك د يـ ال ا  ؿ   ا  ي  أك ماف   ديد  زء مف الديكف  -

  ؿ المالي ل مؤ    ا  ا  المؤ   ا      -

   فيض ال طر المالي الذم  كا    المؤ   . -

 الس ولة ثان ا:

 : 3هناؾ مف كماف ل  يكل  هما إف الإ ار كهنا   در  نا  

المك ػػكد  لػػدل المؤ  ػػ   ا صػػكؿ: كهػػك المف ػػكـ الػػذم ينظػػر ل  ػػيكل  مػػف  ػػ ؿ  ميػػ    فيــوم الك ــي  -1
المف ػػكـ  يم ػػف   كي  ػػا النػػي ن ػػد  ػػي ك ػػ  مػػا مػػف  ػػ ؿ الػػدكر  ال  اريػػ  ل مؤ  ػػ  كيؤ ػػذ   ػػ  هػػذا كال ػػي

                                                           
 .19ر   ص:   مر ع   ؽ ذ  الي رزي   1
 . 36.37 ادؿ   ي   مر ع   ؽ ذ ر    ص ص:   2
 .17ص 2010 ا كل   الط      دار ال داي  نا ركف كمكز كف   ماف ا ردف قد ة في الإدارة و ال حم ل ال الي   كآ ركفأيمف ال نطي  3
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  ك  ػػػ    ػػػي ا   ػػػار ن ػػػد إلػػػ  ل   كيػػػؿ ػػػي      مػػػاد    ػػػ    ػػػيـ ال ػػػيكل    ػػػ   ميػػػ  المك ػػػكدا  ال ا  ػػػ  
 .الماؿ كالر ح رأسكزياد   ضصكؿ   ي ا مف ا   راال ال يكل  المم ف 

ن د   ؿ   ر  م ين   إل المك كدا  ال ا    ل   كيؿ   مي  أن اال يكل       إل ينظر :  فيوم ال دفق  -2
م ػػا ا إلي ػػا مػػا يم ػػف ال صػػكؿ   يػػ  مػػف مصػػادر  أ ػػرل للأمػػكاؿ ك ػػذلؾ  ػػإف ال ػػدؼ مػػف  ػػك ير ال ػػيكل  

 ػ  الصػػكر  ك صػػف  م ا ػر     ػد أمػرا  ػػالغ ا هميػ   كنػ  يػؤثر يا  ػ  ال زامػا  ال صػػير  ا  ػؿ الم  مػ  لم 
الم ان  ال ي      ا المؤ     ػي  ال ػكؽ أمػا الك ػ  الثػاني ل ػيكل   يظ ػر مػف  كن ػا   ػمح ل مؤ  ػ  مػف 

   كغ م  كم الي ر المالي كذلؾ مف   ؿ   كي  الديكف الم   ف   ي  كاريخ ا    ا  ا 
مؿ  ي    يؽ هذ  الن ا   كهػي الك ا ؿ ال ي         أن ا ا ر  اط  يف الن ا   ك   رؼ  :ثالثا:ال رد ود ة

المػػرد كديػػ   مف ػػكـ  ػػاـ يػػدؿ   ػػ  م ػػ ثمر  ػػي    يػػؽ الن ػػا   الماليػػ . ك   ػػدد مػػدل م ػػاهم  رأس المػػاؿ ال
ا   صػػادم  مؤ  ػػ    مثػػؿ  ػػي الػػرأس المػػاؿالك ػػا ؿ ال ػػي   ػػ  م  ا الدر  الك ػػا ؿ   ػػ     يػػؽ الن ي ػػ  ك  ػػ
ديػػ  الماليػػ      ػػ  نػػكع ؿ المػػالي كهػػذا ي  ػػس المػػر دك الػػرأس المػػاذا ي  ػػس المػػر دكديػػ  ا   صػػادي  ك كهػػ

مؤ  ػػ   نصػػ  المػػر دكديػػ    ػػدد نػػكع المػػر دكديػػ  ك صػػف   امػػ  اه مػػاـ اليالن ي ػػ  كالك ػػا ؿ الم ػػ  دم  
  .1المر دكدي  ا   صادي المالي  ك 

 ال الي و عا  ره  الأداءال طمب الثالث: العوا ل ال ؤثرة عمى 

  ال ي    ي ي   دا  ي     م ا م مك   مف ال كامؿ كهذا ما يط ؽ   المالي  مف ا داءيمارس   
المالي  م مك   مف  ا داءذلؾ ي  ثر  إل الدا  ي   ي   ؤثر  صف  م ا ر      ا داء ك الإ ا   

ال كامؿ ال ي   ع  ار   دكد المنظم  أم ال ي   ال ار ي  كهذ  ال كامؿ هي مك كع هذا المط   ك ي 
  .المالي ا داءم ايير  أهـ ماـأن ؼ  ا  ير

   ال الي الأداء: العوا ل الداخم ة والفن ة ال ؤثرة عمى  أولا

 : ن د أ ر أكالمالي    ؿ  ا داءال كامؿ الدا  ي  ال ي  ؤثر      أهـمف  يف  

 ال ي   فا ؿ  ي   ميع الم  يرا  الم       ال ر ا   الإطار أكهك الك اء  : ل ال نظ  يالي ك
كالم  كما   ا ن ط   ادؿ  كأ الي كالص  يا  كالم ؤكليا    ا  صا  أ الي    في     دد مال اكأ 

ال مايز الرا ي هك  دد ل  ر ا  ك  الإداري  لكظا ؼكهي ا الإداري  ي  ي  مف ال ي ؿ ال نظيمي ال ثا   

                                                           
 .59عادل عشي، مرجع سابق ، ص :  1
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     ف    يـ ال مؿ هك  دد الم اـ ال ي   ا   يال مايز  ماكأ ي ال ر ا   الإداري الم  كيا  
 .1كا ن  ار ال  را ي مف  دد الفركع كالمكظفيف 

 ر     نفيذ ال طط ل فاء   أكالمالي مف   ؿ    يؿ  ا داءال ي ؿ ال نظيمي        ثيركي      
 .ي  ك يح الرؤي  كالم اـ ل مكظفيفم اهم   ك ذلؾ الك  الي  مف   ؿ  ك ير المكارد ال زم  ل ا   

 أهداؼالذم ي  ؽ  الإدار  كأ  ك صكر     صر     د المناخ ال نظيمي  ي نمط  :ل نظ  يال ناخ ا  
المنظم  ك ذا ال كاصؿ  يف ال ام يف كال ك الذم   هداؼال ام يف  إدراؾكي   د   ؿ ذلؾ مف   ؿ 

يف ال ي مف   مما ي  ؽ الث    ي نفكس ال ام كار ك  ادؿ م  كما   يف المكظفيفي  ع ركح الم ادر  كال 
 . ا داء إل  إ ا ا  إ طاء  ن ا 
 2ك  مثؿ  ي ما ي ي : العوا ل البشر ة : 

   ال ر ي   ال  ري  مف  ي  ال ف كال نس -
  المؤ    كمدل  كا ؽ  يف مؤه   ال ماؿ كالمناص  ال ي ي   كن ا أ راد   هيؿم  كل  -

  كال  نكلك يا الم   دم 
   أنظم  الم ا  ا  كال كا ز -
  كالإدار  يف ال ماؿ  ال     -
 .نك ي  الم  كما  -
  الحجم  

 ند ال ياـ   م ي   صنيؼ ال ر ا  ن د ا رز م ايير هذا ال صنيؼ م يار ال  ـ الذم ي  ـ  
المك دا    إ مالي م   مف الم اييس   من ا  إل م ك ط     ير   ص ير   كذلؾ  ا  ناد  إل ال ر ا  

   ـ ال ر ا   إذالمالي    ا داء أماـك د ي ؼ   ـ ال ر    ا  ا   ..الخ .ال ص  ال ك ي    دد ال ماؿ 
 د ي كف هذا ال  ـ ال  ير كراء  أ رلالمالي كمف زاكي   أدا  االذم ي  ؿ مف  فاء   ا مرال  ير   ال   يد 

 كأدا  اهناؾ ال ديد مف الدرا ا  اث   ك كد       يف   ـ ال ر ا   أفالمالي   ي   ا داءزياد  
 : المالي

                                                           
1

  .  ;6:.محمود محمود الخطيب، مرجع سبق ذكره ، ص 
 . 53: ص  مر ع   ؽ ذ ر   مز   ف   يف  2
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المالي ل  ر    كاء  ا داءم ا ر        ثيرال ي   الدا  ي  ل ا  أفما   ؽ يم ف ال كؿ  إل كا  نادا  
 ال  ثير   د مف ا  اذ ال رارا  الصا    ال ي   زز مف  ال  ثيركك  ا ل ذا   ال    أك  الإي ا  اف ذلؾ 
ال ير مرغك   ي ا  ال  ثيرا ال  اء  أكال   يؽ  كال دا ير ال زم  مف ا ؿ  ءااالإ ر ا  اذ ا ي ا ي ك 

 .ا داء    

  .المالي ا داء ي  يف      هناؾ  كامؿ  ار    ف  يطر  ال ر ا  كال ي  ؤثر     

 ؤثرة عمى الأداء ال الي الخارج ة ال  ج وعة ثان ا: 

 امؿ ا   ما ي  ك الث ا ي : ي  ثر ا داء دا ؿ المؤ     ال ديد مف ال ك  الثقاف ةو  الب ئة الاج  اع ة 
ف  يف هذ  الم  مع كمك  الخ …ا  راد دا ؿ المؤ     كاء  انكا  ماؿ   م يريف   مدراء(لمؤ     دا ؿ

  النظر إل  ال رؼ كأمكر الديف  الم  كل ال   يمي  ن    ا مي ال  اليد المكرث   ال كامؿ ن د ال ادا  ك 
الم ني   ال دري  كأنكاع  رام  ال   يـ الفني ك اال صكؿ   ي     يـ كرغ ا  ـ  ي مدل   دير ا مكاؿ ل

 .ي الم  مع الذم  ن ط  ي  المؤ   الم ك ر   
   الب ئة الس اس ة والقانون ة 
ال ر   يؤثر     أدا  ا مف الم  كـ أف ط ي   النظاـ ال يا ي الذم  ن    الدكل  ال ي   كا د   ا    

دير  الذ ر أف     ال ر   أف   اكؿ ال  يؼ مع  اليا ي ال ا د  ك   إل  ا    رار ال  الإ ا المالي ك 
ال  ري ا  ال ي   ن ا الدكل   ؤثر     طيع ال   ير   ي ا   ما أف ال كانيف ك هذا الك ع   ي      

 .داء المالي كذلؾ مف   ؿ ال را  ا 

 مف   ؿ زاكي يف ك  كف يؤثر النظاـ ا   صادم     ا داء المالي ل مؤ    :الب ئة الاق صاد ة  
ذا ا داء  ي  أف م     كم فز  للأداء المالي  ي  يف أف الزاكي  ا  رل   كف    ح ه إ داهما

د ـ ن اطا  المؤ     ي  يف ن د ا   صاد المك   ي ر ؿ ا داء المالي كنذ ر     يا   صاد ال ر 
  ض ال  ع ك ال دما  مما  د يؤثر      أم    يؼ   ر ا   ار  يؿ المثاؿ  د ؿ الدكل   ي   ديد 

طرؽ ال مكيؿ ال ي مف   ؿ ال ي ؿ المالي ل مؤ    ك ر ح المؤ    أي ا ي  ثر ا داء المالي  ا  كاؽ 
  . ؤثر   ثير م ا ر     المر دكدي   كمن      ا داء المالي ال  ي
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 ق ق اسوالأداء ال الي لم ؤسسة الاق صاد ة وطر:  ق  م ال بحث الثالث

ي اح  د  ناكؿ ا داء المالي  ي المؤ    ا   صادي          أهدا   كال كامؿ المؤثر    ي   ي ـ م نا  ك  كا 
 م ي    ييـ ا داء المالي كذلؾ  دءا  ال دي   ف ماهي    ييـ ا داء كأهمي   إل ال طرؽ  ي هذا الم    

أ  اد  م ي    ييـ ا داء كذلؾ انط  ا مف  إل ؽ   ثـ ال طر  ي   ك ذا ال  ا  الم  فيد  من اهذ  ال م
ل  ييـ ا داء المالي ك  ي    د مف ا   راض نظاـ   ييـ ا داء المالي كمصادر  ا  ا ي  ا ر اف

طرؽ  ياس ا داء المالي ك ؿ ما   ؽ  إل أ يرا ي ـ ال طرؽ   م  كما    ييـ ا داء المالي ك ال صكؿ   
   ي هذا الم    . مف ال فصيؿ يء   ذ ر   ي ـ الك كؼ   ي ا

 ل الي ة النظر ة ل ق  م الأداء ابال قار  ال طمب الأول :

  كهذا ف نك   ال ياـ   م ي  الم ا    كالر ا       م   ؼ الكظا ؼي   زـ ال مؿ المؤ  ي أم  ا 
ا   داـ ال ديد مف ال دي  ينط ؽ     ا داء المالي ل مؤ      ك أي ا ي ط    م ي  الر ا   كي ـ ذلؾ  

  نظرا  همي      الم  كل ال  ي أك ال ز ي م  ا  م ي    ييـ ا داء الماليا دكا  ي  ي  ي م د
ال ياـ   م ي  ال  ييـ ال ادؿ   الم  ارؼ   ي   أف ا داء المالي ين  س أ ثر     ا داء ال  ي لذا   د مف

  .   ف مف كـ   ييـ ا داء الماليلم  إ طاءالص يح للأداء المالي كهنا ن ؼ أماـ ك 

  أولا :  فيوم ع م ة  ق  م الأداء ال الي

ال ا ثيف ا   صادييف  ي   ر ال ثير مف ال  ماء ك      ف مف كـ  م ي    ييـ ا داء اؿ ال دي أ 
ال        ؼ  إر اعا   ؼ  ا ما  ين ـ كيم ف   ي   ك   يم ف  صر هذ  ال  اريؼ    ؿ أك آ ر

  كزكايا النظر ال ي ي ـ   ي ا    يط ال كء كال دير  الذ ر أن   كؼ ي ـ ا   ماؿ مصط  ي ك  ا
 : ال  اريؼي ي  ين  مف هذ   ال   يؿ المالي كال  ييـ المالي  م راد يف   يك د الفرؽ  ين ما ك ي ما

ق التي تسمح مجمىعت من الطر "التحليل المالي على انه :    Land Finفي كتابه    .PARD Jي رؼ 

1 "الحاليت على اتخار القرار مع عمليت تقييم أداء الشركت تقييم الىضعيت الماليت الماضيت وب
. 

 

 

                                                           
  مذ ر   "2010-2006ال نيج الحد ث لم حم ل ال الي الأساسي في  ق  م أداء ــ دراسة حالة شركة اس نت السعود ة لمف رة "  ف مالؾ  مار  1

 . 10 :ص 2011-2010ما   ير  ي   كـ ال  يير   صص إدار  مالي   ام   من كرم   نطين    ال زا ر
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مىاطن على تعرف ال :  عبارة عن عمليت منظمت تهذف إلىف تقييم الأداء المالي أيضا بأنهكما يعر 

1"زم  لها على مىاطن الضعف  لىضع العلاج اللاوضع المؤسست لتعزيزها، والقىة في 
. 

: هك  م ي    ني   ييـ   ـ     أدار    ل  ييـ ا داء المالي أي ا ن دمف ال  اريؼ ال ي أ طي 
  أم ي   ر   ييـ المالي  الم ا   ل مؤ    كذلؾ ل دم  رغ ا  أطراؼ م   ف المادي  ك الط ي ي  ك المكارد 

  .2" كء م ايير م دد  م   ا ا داء المالي ل مؤ     ياس ل ن ا   الم     أك المن ظر   ي 

 :   ار   ف كظيف  مف ف  م ي    ييـ ا داء المالي هي ال  اريؼ ال ا    يم ننا ال كؿ  مف   ؿ  

ال ي    ـ   م ي    ص لم   ؼ ا ن ط  المالي  ال ي   كـ   ا المؤ    ك ا  صاص الإدار  المالي  ك 
    أ اس هذا ال  ـ ي ـ ا  اذ  الن ا   المن ظر  ك       الن ا   الم  صؿ   ي ا م ارنإصدار ال  ـ 

ال رارا  مف   ن ا  أكال رارا   كاء  ان  هذ  ك ا ي  أك لم ال   ن اط ال  ؼ  ي م كنا  ا داء المالي 
 .أف    زيز  زياد   فاء  ك  الي  أداء المالي

إل  م  يرا  ال ي يم ف ك ي ا  ير يم ف ال كؿ  اف  م ي    ييـ ا داء المالي   دؼ ل كصكؿ   
ال    ك   د أف   كف  م ي    ييـ ا داء  أكأف  ؤثر     ا داء المالي  كاء  اف ذلؾ ال  ثير  الإي ا  

 .المالي  م ي  ص ي   ك  ادل  ل ماف ك إ طاء   ـ   يـ ك رأم صا       ا داء المالي ل مؤ   

 ثان ا : أىداف  ق  م الأداء ال الي 

 : 3ي ي     ييـ ا داء المالي    يؽ ما    دؼ  م ي 

   رؼ   ي   الك ع المالي ل مؤ     -1
   اها  ال ي ي  ذها أداء المؤ      رؼ ا  -2
  ال   ي ي  الم      ييـ ال يا ا  المالي  ك  -3
 ر  ي المؤ      ييـ  دكل ا   ثما -4
     ديد  در  المؤ         دم  دين ا ك  در  ا     ا   راض -5
   ال  كيـ  اذ ال رارا  ال اص   الر ا   ك مف الم  كما  الم ا    ا   فاد   -6
  .ال  ـ     مدل  فاء  الإدار  -7

ك   ا  ف ا داء المالي ي    إل     ع م ار ال طط الإ  را ي ي  ال ي  ـمما   ؽ ي  ح         
 كليف  ف  ر    ي هذا ما يك ر الم  كما  ال ي   ع م م   ا  كهذا ل ك كؼ     الن ا   الم     ك 

                                                           
1
  .447ايمن الشنطي، زهير الحدرب  وعامر  عبد الله ، ص :  
 .61مر ع   ؽ ذ ر  ص     ا ي  صاـ 2
 129  مر ع  ا ؽ ص أيمف ال نطي 3
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يؽ  ؿ ما   ؽ ذ ر    د مف ك ع  ؿ    كر     اذ ال رارا  ال ص ي ي  كال دير  الذ ر ان  مف أالص
  د أف    ـ هذ   ييـ ا داء المالي ك    ند   ي ا  م ي   ك  ديد ا هداؼ كمف ثـ   ديد م ايير   كـ ك 

 .    دـ ك   ؽ مصالح المؤ      ؿكا  ين ا    إل  ؿ الكصكؿ ال  اط  مف أالم ايير  الك كح ك 

 ثالثا : الجيات ال س ف دة  ن  ق  م الأداء ال الي 
ن ا نصي   ؿ ن اط مصكر   ف   الي  أن ط  المؤ    ك   م ف  م ي  ا داء المالي مف إ طاء 

 كزي  ا     هذا ا  اس    دد ط ي   المؤ    ك يفي  ا   دام ا ك   ن  ام  كل ا مكاؿ ال ي ك 
ف  م ي  ا داء المالي يم ف أف    فيد من ا   ا   ديد     ا  المالي   المؤ  ا  ا  رل  ك  ي   إال

  :1ي ي   مثؿ  يما
مصالح  در  ا        يؽ فاء  الإدار   ي أداء كظا ف ا ك : يظ ر ال   يؿ المالي مدل  إدارة الشركة -1

  ؿ   ديد مك ف الح الم  ر   مف أ   ث   ذكم المصا  ك ذا م اكل   المال يف كالم اهميف
 ال  يد.ا   را ي ي  ي المدل الم ك ط ك 

    يما  ي  ر ا  ذلؾ إل   صؿ الم  ي   ف إدار  كال ر ا  ير عك  :ال الك نال ساى ون و  -2
دار  الم اهم  ال  ير   اف ال ا   إل  ن ا   ال   يؿ المالي م ال   ي غاي  ا همي    مف  ي  در  الإ

 ؽ مصالح المال يف كالم اهميف   رض   ظيـ ثرك  ـ.       ي
   ي مدل  در  الإدار     يؿ المالي  الن    ل م  ثمريف:   مف أهمي  ن ا   الال س ث رون الدائنون -3

  أما  الن    لدا نكف   ـ ي د كف مف   ديد نصي  ال  ـ الكا د مف ا ر اح كا ر اح المكز      
 .    الك اء  ال زاما  ا المالي   يؽ مف مدل  در  ال ر  كراء   ؾ الن ا   إل  ال  

   الإ ا   ما   ف ال ر ا  ال ي    امؿ م  ا:  ي    دؼ إل  م ر   الم  ك ى ئة الإدارة ال ال ة -4
الم اهم   ي  فاء  ال كؽ  الإ صاح  ف الم  كما  ل مافمدل م اهم  ا  ي د ـ ال فا ي  ك  إل 

 .المالي
ا   ي الن كض  ا   صاد : مف أ ؿ ال   ؽ مف مدل م اهم  ال ر ناع ةالصالغرف ال جار ة و  -5

 ذلؾ  ف طريؽ  ف يؿ م   ؼ المؤ را  ال ي   دد  .الكطني ك 
ط ي  ا لم   ؼ  ذا مدل   اء ال ر ا  ا  ا  مص    ال را    ك : ل   د مف مدل ك  صمحة الضرائب -6

ل ا آثار    ي      ا   صاد الكطني اهر  ال  ر  ال ري ي ال ي ال  ري ا  ال ري    كم ار   ظ
   ؿ.

 ماد     ا  هذا ك   دير ال دار  ا   ماني  ل  ر ا  : مف أ ؿ   ديد ك ال ؤسسات ال ال ةال صارف و  -7
 . ماف إلي ا مف  دم      دؼ إ رار منح ا مؤ  ا  ال ن يط

                                                           
 .11 -10ص:   ص مالؾ  مار  مر ع  ا ؽ 1
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    فيد مف ال   يؿ المالي :  أفال  ؿ ال الي يك ح ال  ا  ال ي يم ف ك 

 ا طراؼ الم  فيد  مف    يـ ا داء المالي (1-1)  ؿ ر ـ ال
 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 ق  م الأداء ال الي لم ؤسسة الاق صاد ة باس خدام جدول  دفقات الخز نة دراسة حالة  ؤسسة "  أماؿ يال مك  رال صد
  صص مالي  مؤ        ل  اري مذ ر  ما  ر  ي   ـ ال  يير ك  كـ ا."2012 -2010 الأجر  قرت ورقمة لمف رة

 .05 ص: 2013-2012 ام    اصدم مر اح كر      ال زا ر 

 ال طمب الثاني : أبعاد ع م ة  ق  م الأداء ال الي 

: ا ر اف ا  ا ي  ل  ييـ ا داء لي كن ا  ا م مك   مف ال ناصر هي  ط    م ي  ا داء الما 
  نن   الإ ار  إل   نصر م ـ كهك مصادر ال صكؿ      ما   ك ذا نظاـ   ييـ هذا ا داء  المالي

الم  كما  ال ي     أ ا  ا ي ـ ال ياـ   م ي  ال  ييـ المالي ك ؿ ما   ؽ ذ ر   ي ـ ال طرؽ إلي   ي هذا 
 داء المالي.المط        نكاف أ  اد  م ي    ييـ ا 

 

ا طراؼ الدا  ي  الإدار  
ال  از المالي الم اهميف 

 يفال الم

ا طراؼ ال ار ي  
المؤ  ا  المالي  
المكرديف المنا  يف 
 الم  ثمريف الم ك  كف

 المؤ   

 مك ع

 ال  ييـ

 يػػػػػػػػ ؿ دا  ػػػػػػػم  يــــــــمل داخمـــــــ ح

 يػػػػػػػػ ؿ دا  ػػػػػػػم 
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   ة الع م ة  ق  م الأداء ال الي أولا: الأركان الأساس

 :1 ف ال كؿ  اف  م ي    ييـ ا داء المالي  ر ز  مكما     الد ا ـ ال الي يم 

إ   ي   ك د  أف  م ي    ييـ ا داء    ك د : مف المؤ دوجود أىداف  حددة  سبقا ال عا  ر  -1
  ال كا ح المالي  ك     أك م يار أك نمط أك  رار  ا ـ  ك د   كف صكر   ط  أك  ياأهداؼ م دد  م   ا

 كانيف ر ط المكازن  كما    من  مف  كا د ك كا ط ك ذلؾ ال  اليؼ النمطي  كم د   ا داء الم ياري  
 .ـ     أ ا  ا  م ي    ييـ ا داءأهداؼ م دد  م   ا ي 

: ي ـ  ياس ك  دير ا داء الف  ي  اد   ا   ماد     ما  ك ر  النظـ الم ا  ي  ق اس الأداء الفعمي -2
الإ صا ي  مف  يانا  كم  كما  كي    ك ير  ام يف مدر يف ل  ياـ   ذ  ا  ماؿ مع ا   داـ كا  الي  

  ل ر    رض ن ا   ال ياس كال  دير كا  اذ ال رارا  ال اص    الم   دم  م    اف ذلؾ منا  االآ 
 . ا 

ديد ا ن را ا   كاء  ان  ي ـ م ارن  ا داء الم  ؽ  الم ايير ل   : قارنة الأداء الفعمي بال عا  ر – 3
   ا  ادر      م ا    ا  طاء    ك الم     ي    الن ا  ال ن ؤا ي ا ي  أـ ال   ي  كل م يف الإدار  مف 

الر ا         ؿ ا  اذ الإ راءا  ال زم  ال ي   كؿ دكف ك ك  ا كي   أف  ر ز  ؿ ك ك  ا مف أ
اء  ؤدم إل   ر     ؼ   الم ا    كالإ ص  كاف ك كد صفكؼ مدر     ا ن را ا  المالي 

   .ؼ المك ك    ك   يؿ الم ارن   يف الن ا   الم     كا هداا ن را ا 

: إف ا  اذ ال رار ل ص يح ان راؼ ما ي ك ؼ     ا خاذ القرارات ال ناسبة ل صح ح الانحرافات – 4
  كم ارن  ذلؾ ا داء ا داء الف  يم دد  م   ا ك ياس ال يانا  كالم  كما  الم ا    ف ا هداؼ ال

الم  ؽ  ال دؼ الم طط لذلؾ  اف    يؿ ا ن راؼ ك ياف أ  ا   ي ا د       دير المك ؼ كا  اذ ال رار 
 ار المنا   الذم أف ي كف  ي الك   المنا   كم ددا  ك كح نكع ال ص يح المط ك  أ ذا  ي ا   

 . ميع الظركؼ الم يط   ال رار
 ام  ق  م الأداء ال الين ا : نظثا

      م ف المؤ    مف ال  ـ  ف  فاء  ا   داـ ا مكاؿ دا  يا كا  داد ال طط المالي  لف را  المالي   
الف  ي  الم     لف را  ال ا    كم ارن  ا ن از الف  ي لما هك م   دؼ  ما   ـ م ارن  المؤ را  المالي  

ا نفس ال ي ل ا  ال ام   ي نفس ال كؽ المالي ك نمطي  ل مؤ    ذلؾ مؤ را  مؤ را  الف را  ال ا     ك 
 . صا ص المؤ    مك كع   ييـ

                                                           
1

 .:8 -89، مرجع سبق ذكره ، ص ص : حمزة بن خليفة
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ي  ر ذلؾ  ف  در  المؤ            ي مؤ    أ ا ا إل    ظيـ ا ر اح كزياد  الإن ا   دؼ الك  
ال ا د     الم ك ع    ي  ا   ي الم    ؿ  ف طريؽ زياد   ا ر احالم  مر   ي الزياد  ك    يؽ النمك 

 .الم  ثمر  المكاؿ

أ رل هذ  ال كامؿ إل   كامؿ دا  ي  ك     ـن   المالي  ك هناؾ  كامؿ  ؤثر     ا داء المالي ك ك  
 . 1 ار ي 

 ال كامؿ الدا  ي   1

ال ي يم ف أف  ؤثر     الر  ي  لم طيا  الدا  ي  ك ي  ثر ا داء المالي ل مؤ     م مك   مف ا 
ي ي أهـ   ي ما  اليف ا ك  ك دني   ـ  ي ا يم ف أف   ظـ أر ا  ا ن  المؤ    مف ال  طري   ما  إذا  م 

 ال كامؿ:

 ا ل زاما  كا  ثمار  زء من ا  ال فاظ     ال يكل  الم  كل    ي    م ف مف الك اء  
  يا      ن  س اي اف   كف هذ  النف ا  ذا  ال يم  ك الر ا       ال  اليؼ  ي    د أ ر يد ك 

 يرادا  المنا    من ا الإ
     ال ياـ   م ي    يين ا.  ف   صكؿ     أمكاؿ ك   ييم ا ك درا 

يم ف ال ي    ثر  م مك   مف ال كامؿ ال ار ي   ذلؾ  اف ا داء المالي ل مؤ    ي  الإ ا   إل   
 : ال يطر  كال   ـ  ي ا كهي

 ع  ديدكر ال  نكلك ي  ي م اؿ ال دما  كظ كر طرؽ ك ال ط      
  ا   صادي  المك ك   مف طرؼ الدكل ال يا ا  المالي  ك   
  ي  ال ي  ن ط  ي ا المؤ   . الم  يرا  ال ي طرأ  أك  طرأ     ال ي   ال ك 

 ثالثا :  صادر  عمو ات  ق  م الأداء ال الي
المؤ     ي  ال ي   مؿ  ميع  كان     ا   م ي    ييـ ا داء المالي الم  كما  أك ال يانا  المال  
ؿ الم  ؿ أف ي صم  كما    د أف   ميز  ال كد  ك  كل  ال صكؿ   ي ا ك   در الإ ار  إ  أف هذ  الك 

   ي  ان    ما ا   د  هذ  الم  كما   ف المصدا ي   ان  ال رارا  النا      ي ا  ي الك   المنا  
 : ي ي  أهـ هذ  المصادر ما ي  ف    ي  ا   يد   ف الصكا  ك    دـ أهداؼ ال   يؿ المالي ك 

 يانا  مف م يط ا ال ار ي    مثؿ هذ  الم  كما   ي  ؿ ما   صؿ   ي ا المؤ    مفك  :الفرع الأول
  ن  ـ إل : ك 
ي  ك :   مثؿ  ي الم  كما  ال ام   ف الك  ي  ا   صادي  ال ام    ؿ مد  زمنــــ ال عمو ات العا ة1

ي  ثر أداء    ي  ار صرؼ ال م   الم  ي    ا   ال  اد كالركا مف أمث   ذلؾ م د   ال   ـ  أ  
                                                           

1
 .133 :  مر ع   ؽ ذ ر    ص  اد درم م مر  
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  مف ا ؿ الكصكؿ إل  الصكر    هذا ال  ثير     ا داء المالي  د مف  ياس در المالي ل مؤ      ا ك 
  .ال  ي ي  ل مؤ   

رها ك ن   كـ   ض المنظما  الم  صص    مع الم  كما  ال اص   ال طاع ك  :العوا ل القطاع ةػػػ 2
ا   صادي   مث    ميع مر ز الميزانيا  إ راء م   ؼ الدرا ا  المالي  ك  ل   فيد من ا المؤ  ا   ي

  ا  ثـ ي   ا  ي   ا ا  م م   ك  دها ل نؾ  رن ا م   ؼ ال  ا ا  ال نكي  ال ي  ن رها المؤ 
 الم ارن  مع هذ   م  كما   طا ي    ا د المؤ  ا   ي   ييـ ك  ي  ا المالي ي    ص مف ن   ك 

 الن  .
ا  الم ني   الن را   ا : النطراؼ ال الي   ذا النكع مف الم  كما   مكما    صؿ   ي  مف إ دل ا  

 .1" الخ .الم صص     ض مكا ع ا ن رن ..   الم ا  ا   صادي 
ي الدكؿ   كف     غا  ا  ك ي  ياؽ ال دي    در الإ ار      أف هذا المصدر مف الم  كما  ي  

   لذا ن د ال ياـ   ذا النكع مف الدرا ا  ي  ـ  الص ك  .النامي 
   الفرع الثاني : ال صادر الداخم ة

 : ما  الم دم  مف مص    الم ا    كهي    د  ي الم  ك  

  (العامة )ـــ ال  زان ة 1

يز  ال كازف  الإ ا   هي   م   ك ح م دار ا صكؿ الم داكل  ك ذلؾ مصادر  مكي  ا ك الميزاني  ال ام 
 .2 ي      ر اثر ال رارا  ال ي  م       اريخ أ داد المر ز المالي   م ي إل   ا م  

 ا م     يصي     س الك  ي  المالي  ل مؤ      ي  مثا   مرآ   : "  رؼ الميزاني   ذلؾ أن ا ك  
ؿ   ك ما   ي ا مف  ا      يف مال ا مف مك كدا  ك مم   ا  ) ا   داما ( ك   م   ا صك 

 .3 "  م   ال صكـ مف   ؿ الم ؾ أك ال ير ك ل ذا   م  أي ا   ا م  المر ز المالي)مكارد( ك مط ك ا 

 

 

 

                                                           
                                                 .39 :  ي  مر ع   ؽ ذ ر  ص  ادؿ 1
 .139: درم م مر   اد  مر ع   ؽ ذ ر  ص  2

3
وحدة  –"الق اس و الإفصاح عن عناصر القوائم ال ال ة في ضل النظام ال حاسبي ال الي ، دراسة حالة  ج ع ص دال   زيف   د المالؾ 

 .27ص  2015-2014     ام    كمرداس ال زا رمذ ر  ما   ير        كـ ال  يير    صص م ا     ("2013-2012الحراش _
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   جدول حسابات الن ائج - 2
المن  ا  ك  ياف م  ص للأ  اء ": الي  دكؿ   ا ا  الن ا       ان ل د  رؼ النظاـ الم ا  ي المك  

  ي  ذ  ي ال  ا   اريخ   صيؿ أك  اريخ ال    كي رز ل ن  المالي  ك مف ال ياف   ؿ ا المن ز 
 .1 " ال مييز الن ي   الصا ي  ل  ن  المالي  ) الر ح أك ال  ار  ( 

  قائ ة ال دفقات النقد ة – 3
   ؿ  ا م  ال د ؽ الن دم  زءا م م  ل  كا ـ المالي  ال ي   دها من آ  ا  ماؿ ك  رض هذ      

 ر   ال  يرا  الن دي  ال ي   صؿ  ي المن ا  مف   ؿ  كليد كا   داـ الن دي   كاء مف  م يا  ا  ال ا م 
 .ال   ي ي  أك ال م يا  ا  رل مثؿ ال م يا  ا    ماري  كال مكي ي  ل من ا 

أك  (تغيراث مىجبت) دم ال ي  ص    ي المن ا   كاء  الزياد  كهذا ي ني إف  ر   ال   ير الن 
هي إ  ان  اس ل ر   ال  يرا  الن دي  ل  م يا  ال   ي ي  كا   ثماري   ما (تغيراث السالبت)ن صاف  ال

 .2كال مكي ي  كمثؿ هذا ال  ديد ل  أهمي  لإدار  المن ا  كالم   يف المالييف 
 ب الثالث : ق اس الأداء ال الي ال طم
ي ل مؤ    مالالن دي  كال ي ا   م   ل ياس ا داء ال   ر  م ي    ييـ ا داء المالي مف م ايير مالي      
 نص  اه ماـ الم   يف المالييف     الن ي   الن ا ي  كالر ح الم  ؽ ك ي هذا المط    ي ـ ال دي   فك ا

  . يؿ المالي  كا ط  الن   المالي   كمف ثـ ال طرؽ إل  ال  يس كمؤ را  ا داء الماليي ف أهـ الم ا
 الأداء ال اليأولا :  قا  س 

  كاف  م ي  أف هناؾ ال ديد مف الن   كم اير  در الإ ار  إل   ند ال دي   ف   ييـ ا داء المالي   
كالمفاص    يف هذ  الم ايير   ـ     أ اس ال رض كال دؼ ال ي       رآ ا  يار م يار دكف 

نميز  يف نك يف مف ا هداؼ أكل ا  المؤ    إل     ي   مف   ؿ إ راء  م ي  ال  ييـ  ي  د ذا  ا كهنا
م ارن   يف هذ  الم  كما  ل د    را  م ا    كثاني ا هك    يؿ لم مكف هذ  الم  كما  كمف ثـ إ راء 

 الم ارن   يف  ناصر ال كا ـ المالي  
كمف هذ  الم اييس كالمؤ را  ن د م اييس كمؤ را  ال   يؿ المالي كال ي  م ف  صرها  ي ا ك   

  :3ي ال ال
  ق  م الأداء والن  جة  – 1
 الن ي   أن ط  المؤ    ال   يؿ انط  ا مف  دكؿ   ا ا  الن ا     ا   ي  ي مؿ   
  ق  م الأداء وال  و ل  – 2

                                                           
1
 كرم   نطين   ما   ير  ام   منر  مذ  " ال حم ل ال الي لمقوائم ال ال ة وفق النظام ال حاسبي ال الي  ؤسسة ص دال الأم" لز ر م مد  امي  

 .44ص:   2011-2012
2
  .50 ص : مر ع   ؽ ذ ر     مز  م مكد الز يدم 
 .96 -95 : ص    مر ع   ؽ ذ ر  صال د يؽ   ك ا   زين  3
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  :كهي الطري   ال ي مف   ل ا يم ف ل مؤ    إدراؾ  يكد ال ي  د  كا   ا كذلؾ ك ؽ منظكريف     

 . حم ل ال  زان ة ال نظور الثابت و حقق في إطار – أ

  كهذا ال ان  مف ال  ييـ ي طي أهمي  م ي طي ا كلكي  ل داكؿ ال د  ا كالذ  :ال نظور الد نا كي –  
 .الماؿ لمك   مف طرؼ المؤ    مف أ ؿ ال ياـ  م   ؼ ا ن ط  كم ان    ير  لمف كـ رأس

   ق  م الأداء و ال ردود ة  – 3
 (الن ي  / رأس الماؿ )ر ط  يف  ؿ مف الن ي   كم مكع رأس الماؿ   رؼ المردكدي   ال     ال ي   

  يف ا    ار  ؿ مف  يم  الن ي    ؤ ذ  إذ ي ي   ييـ ا داء المالي ل مؤ    مر  مؤ ر ي ا دي   ؽ ا 
 .طرؼ المؤ    ل   يؽ هذ  الن ي   ك يم  رأس الماؿ الم مع مف

  ل ة  ل ال الي بواسطة النسب ال اثان ا : ال حم
  د الن   المالي  مف أ  ر ا دكا  الم   دم  مف   ؿ الم   يف المالييف كي كد ال     ي ذلؾ إل   

  ك   ـ هذ  الن     كل  ظ ر   ي من صؼ ال رف ال ا ع   ر  كن ا أ دـ هذ  ا دكا   ي 
ر  ي   ؿ ا  صك   كهي إم      يف  نصر كأ ر"ا   دام ا   ي    رؼ الن   المالي      أن ا 

  ي    ؿ  اـ    ر  ف      ريا ي  منط ي   يف  % 50  أك ن    م كي  أك   ر   رم½   ط 
  ي    دؼ الن   المالي  الم   ر   مف ال يانا  . 1" نصر أ ر ل ياس كزف ال نصر الذم  دؿ   ي  

لمالي كال كزي ا   ي  أف المالي  إل   ك ير م  كما  م م  كم  ر   ف ال يكل  كالر  ي  كالن اط كالر ع ا
ما الك اء  ا ل زاما  هذا مف نا ي   أأص ا  الديكف ي  مكف  ن   ال يكل  ال ي   يف  در  ال ر       

النا ي  ا  رل  اف  ام ي ا   ـ كالم  ثمريف ي  مكف  ن   الر  ي  أما إدار  ال ر       ـ   ن ط  
كف    لم ر    دد ا  ماد ال ر       ال مكيؿ ال ار ي ال ر   كي  ـ أص ا  الديكف أي ا  ن   المدين

 ف ز ييكالن   المالي  . 2كي  ـ الم  ثمركف  ن   ال كزي ا  لم ر    يا ي  ال ر    ي  م ي  ال كزيع 
  .ا كؿ : الن   المالي  ل ميزاني    كالثاني  : ل ا م  الد ؿ

  الفرع الأول: ال ؤشرات ال ال ة لم  زان ة
 : 3ما ي يك  مثؿ  ي

 : ال اري  ػػػػ ن     1

                                                           
 .83 :ص  مر ع   ؽ ذ ر   لز ر م مد  امي  1
 .76  ص:مر ع   ؽ ذ ر   ال طي  م مد م مكد 2
 .63  62  61: مر ع   ؽ ذ ر  ص  صم مكد   د الف اح ر كاف   – 3
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  ك ي  ال   ا ل زاما  المالي   صير  ا  ؿك فيد الن    ال اري   ي  ياس  در  ال ر       الك اء  
 الم اطر ي ـ  يع   ؾ ا صكؿ ال اري  

 : ال ري   ن    الػػػػ  2

م كؾ ل  ر   ل   ني    طي  مف ا مكاؿ ال ري   الن دي  ك    ر هذ  الن    منا    أم أف  ؿ  ني  م 
 كال ري   مف الن دي  

 :   الخصوم الجار ة لرأس ال النسبة  - 3

 كيك د أي ا ن    ال صكـ الإ مالي  لرأس الماؿ : 

      ما ار ف     ؾ ك  يس   ؾ الن   در   ال ماي  مف ال  ا ر الم مكح   ا مف الم  ر يف ل  ر  
 الن     ما     ال ماي  لدل الم ر يف 

  : نسبة الأصول الثاب ة إلى صافي حقوق ال مك ة – 4

   س هذ  الن    أف م ؾ ال ر    د ك ركا  ميع ا مكاؿ ال زم  ل راء ا صكؿ الثا     الإ ا   ك  
يص   م ارن  هذ  الن    مع ال ر ا  ا  رل أك     مكاؿ ل مكيؿ ا صكؿ ال اري  ػ ك إل   زء مف ا 

 الم ارن  الزمني       ا   ؼ أ مار ا صكؿ الثا   .

 : نسبة حقوق ال مك ة إلى إج الي الحقوق-5

      ما ار ف   الن      ما    ف المر ز  ي ا  ؿ الطكيؿ.يد  ل م ر يف لف را  طكي  هي ن    م ك  

 : رأس ال ال نسبة ى كل-6

ل مكي ي  ل ؿ مف أص ا  ا مكاؿ    س هذ  الن    در   م اطر هي ؿ رأس الماؿ  ي   ؿ الن   ا 
 الم ر يف.ك 
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 : النسب ال ال ة لقائ ة الدخل يالفرع الثان

  ن    صا ي الر ح   د ال ري   إل  صا ي كنك زها  يما ي ي: ن    ال   يؿ  هامش صا ي الر ح 
) ن        م دؿ دكراف أكراؽ ال  ضن      طي  الد ؿ   د ال ري   كالفكا د المد ك   م ي ا  ال

   ال ا د     ا   ثمار.صكؿ الم      م دؿ دكراف ا   صيؿ( م دؿ دكراف الم زكف

 ثالثا : ال حم ل باس خدام ال قارنات و ب ان ال غ رات و الا جاىات 

  ا ا  المؤ    مع الم ايير ال طا ي             م ارن  الن   المالي  ك   يؿ  ي  مد هذا النكع مف ال  
ال  ا  ال  كمي  أ غيرها مف ال  ا   غراض ال ياس ك الصادر   ف ا   ادا  الم ني  ك  ) الصنا   (

. 1د ذلؾ   دؼ م ارن  الف الي  المالي  ل مؤ  ا  الم كا لفرع أك أ ثر مف  ركع الصنا   كالن اط ك  ال  ييـ
  ي نفس ال طاع ك   ديد آ اؿ   ديد الز ا ف الممنك   ل ـ مف طرؼ المؤ  ا  ك   ييـ ال ي ؿ

  : يـ هذا ا   ك  مف ال   يؿ إل   كيم ف   ل مؤ  ا  مف طرؼ ال نكؾ

 أ/ ال حم ل الع ودي 

ك  نكد  ان  ي صد   ذا النكع مف ال   يؿ   ييـ أداء المن ا  مف   ؿ ا  اد ال      يف   را  أك  
  أم إي اد ا همي  الن  ي  ل ؿ م كف أك  ند  ي م مك   ميزاني  ال مكمي  أك  ا م  الد ؿكا د   ط مف ال

ر اـ  دث   ي نفس  اد  ما   ـ الم ارن   يف أميزاني  ال مكمي  أك  ا م  الد ؿ  ك ر ي ي  مف م كنا  ال
  .2 ال  يرا  المفا    ثر   ا    اد الف ر  المالي 

 ب / ال حم ل الأفقي ال ار خي 

 :3ين  ـ ال   يؿ ا   ي مف الن   المالي  كمف  ين ا ما ي ي 

أم م در  المؤ    ل مؤ     ي المدل ال صير   المالي   الم ء  يس ن   ال يكل  :  عدلات الس ولة .1
كل   م طا    ك ال الي  ظ ر إل  أم مدل   كف ا صكؿ الم دا     ديد ا ل زاما   صير  ا  ؿ 

 : دؿ   ري ا   ر  ا     اؽ ا صكؿ  صكـ يم ف   كي  ا إل  ن د  ي الف ر  زمني    ا
ك  ير هذ  الن    إل  الن    الم كي  لإ مالي ال ركض إل  إ مالي ا صكؿ   نسبة قابم ة ال سد د :

       :( كي     ال الي%1-0.5كي    ف أف   كف هذ  الن    ما يف )

 ة ال سد د =  ج وع الد ون / إج الي الأصول نسبة قابم 

                                                           
1
 .9:، ص : ، مرجع سبق ذكره لزعر محمد سامي 
2
 .84حمزة محمود الزبيدي، مرجع سبق ذكره ، ص :  
3
 .48،49أمال بالحمو، مرجع سبق ذكره ، ص،ص:  
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ي صكر   ف ال ي ؿ : كهي مف أهـ  ن   مف الن   ال ي    المالي  ال ي   طنسبة الاس قلال ة ال ال ة
   ن    ا     لي  المالي   ك ح مدل ا  ماد المؤ        مصادرها الدا  ي  ل مكيؿ المالي ل مؤ   

 : ك      ال     ال الي  0.5ؿ مف الن    ا أصكل ا كي    ف أف   كف هذ  
 الاس قلال ة ال ال ة = الأ وال الخاصة / الأ وال الدائ ة

ك   ر   المالي ا   صادي  ال ي   كـ   ا:    ر المردكدي  م يار م ـ ل  ييـ ا داء   عدلات ال ردود ة .2
مؤ        يف الن ا   ال ي      ا الهي ال   المردكدي  ف  در  ك ا ؿ المؤ           يؽ ن ا    يد  

    يا  ا ي مح ل م يريف  م ر    فاء  كر د المؤ     ي ا   داـ مكاردها كالك ا ؿ الم   دم   ي ذلؾ
 كلدرا   المردكدي  المؤ    يم ف ا   ماد     نك يف ر ي يف ل مردكدي  كهما: 

   ال ردود ة الاق صاد ةRe ))   
الم   م    يف الن ي   ا   صادي  ال ي      ا كم مكع رؤكس ا مكاؿ    رؼ     أن ا ال     

  إم   ا  م اهم   صادي   ي   كيف ن ي   ا     ؿل  صكؿ   ي ا  أم   يس م اهم  ا صكؿ ا  
  ؿ ك د  ن دي  م  ثمر    صكؿ  ي   كيف ن ي   ا    ؿ  ك      ال     ال الي  : 

 د ة = ن  جة الاس غلال / الأصول الاق صاد ة نسبة ال ردود ة  الاق صا
  ردود ة ال ال ةال( REP )  
هذ  ال     م  كل م ار   ا مكاؿ ال اص   ي    يؽ ن ا   صا ي   م ف المؤ    مف   ي    دد 

  ك  يس مردكدي  ا مكاؿ ال اص  مدل  در  المؤ         كليد ا   اد  كر ع   ـ ا مكاؿ ال اص 
    دد مصير   يما ي   ؽ  الإر اح المالي   كن ا المردكدي      الم اهميف  كل ذا ي  ـ الم اهـ أر اح م ا 

 ما  مثؿ الر ح الم  صؿ   ي  م ا ؿ  ؿ ك د  ن دي  مف ا مكاؿ ال اص  الم   م     ك      ال     
 ال الي  : 

 نسبة ال ردود ة ال ال ة = الن  جة الصاف ة / الأ وال الخاصة 
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 خلاصة 

ما هك  مؤ   مف   ؿ  ؿ ما   ؽ ال طرؽ إلي   ي هذا الفصؿ يم ف ال كؿ إف ا داء ال  ي ل         
ل ياـ  ممار   م مك   مف   كذلؾ مف   ؿ اال ي كص   إلي اإ  م ص   لم مك   مف الن ا   ال  ي  

الن ا   الم كصؿ إلي ا   كـ  ك  ي  الك كؼ       ي   .صد    يؽ ا هداؼ المك ك   م   ا   ا ن ط 
 طير  م   ا المؤ     إ راء  م ي    ييـ ا داء مف   ؿ الم ارن   يف الن ا   الم         كما  ـ  

  نظرا ل كن  ال ا ـ    كلما  اف ا داء المالي مف أهـ ا ك   ا داء دا ؿ المؤ    هداؼ      ل  كغ ا
 اف ال ياـ   م ي    ييـ ا داء المالي       ركري    دم   يرها كي مف ا  مرارها مفالذم ي دد مص

 الن    ل  ديد مف ال  ا  من ا الم  ثمريف ك ذا الم اهميف ك    الدكل  ك ي هذا ال ياؽ  ـ ال دي   ف 
المالي  ي   ا داءالمؤ را  ال ي   يس  أهـمؤ را  ال يكل  كالر  ي  ك ذا المردكدي   ا   ارها مف 

 .هذا ا  اس يم ف ال  ـ      فاء    ك   مؤ   
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 المبحث الأول 9 الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر فرع ميمة
الميزات التي تجعميا المكاف ئر نظرا لكونيا تتمتع بالخصائص و تـ اختيار مؤسسة اتصالات الجزا         

تغيرات تصالات الحقؿ الذي يشيد تطورات و ذلؾ باعتبار أف قطاع الاناسب لإجراء الدراسة الميدانية و الم
ىنا يمكف  القوؿ أف التطورات تجعؿ المنتجات أو الخدمات التي يعرفيا قطاع الاتصالات دا و ة جسريع

الة التجارية لاتصالات عمى ىذا الأساس تـ اختيار الوكو  ة،حوصمة العممية الابتكاريىي في حقيقة الأمر 
الانترنت بشكؿ تفية و خدمات الياالمسيطرة عمى مجالات الالجزائر وىي إحدى أىـ واكبر الشركات الرائدة و 

 .1عاـ في الجزائر
 المطمب الأول9 ماهية مؤسسة اتصالات الجزائر 

 أولا9 تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر
، تنشط في مجاؿ الياتؼ الثابت والنقاؿ موبيميس 2003ة عمومية جزائرية تأسست عاـ ىي مؤسس     

تبط بإعادة ىيكمة قطاع البريد و المر  2000ذلؾ بموجب قانوف فيفري وخدمات الانترنت جواب، و 
يا في سوؽ العمؿ في جانفي لقد دخمت رسمقطاع البريد عف قطاع الاتصالات و المواصلات لفصؿ 

 الشكؿ التالي يمثؿ بطاقة تقنية لشركة اتصالات الجزائرو  2003
 9 بطاقة تقنية لشركة اتصالات الجزائر( 70-72 9)الجدول رقم

 المعمومة  البياف 
 اتصالات الجزائر ركةتسمية الش

 2003 تاريخ التأسيس 
 02B 0018033 رقـ القيد في السجؿ التجاري

 عمومية طبيعة الشركة
الديار الخمس   05الجزائر العاصمة الطريؽ الوطني  مقر الشركة

 الجزائر 16211المحمدية 
 الاتصالات القطاع الذي تنشط فيو
 و النقاؿخدمات الياتؼ الثابت  المنتجات و الخدمات

 مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الوثائؽ الداخمية لمفرع.9 المصدر
 

 
 
 

                              
1

 . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤسسة 
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 9نشأة المؤسسة 
نتيجة مرورىا  بمراحؿ عديدة : وذلؾ  إف الشكؿ الذي ىي عميو يوـ  مؤسسة اتصالات الجزائر كاف   

تعرفيا تكنولوجيا التي سعى الجزائر إلى تطوير قطاع الاتصالات بما يواكب التطورات اليائمة كنتيجة 
 : 1يمكف سرد ىذه المراحؿ بالشكؿ المختصر كما يميالاتصاؿ والمعمومات و 

وؿ الذي ظيرت عميو ىذه المؤسسة وكانت تعرؼ باسـ مؤسسة ىي الشكؿ الأ9 0863إلى  0851من 
قتصادية التي سادت بعد الاىو الصعوبات السياسية و مجمؿ ما ميز ىذه الفترة البريد والاتصالات، و 

سواء تعمؽ الأنظمة التي طبقت خلاؿ ىذه الفترة مف مخمفات الاستعمار ، إذ اعتبرت اليياكؿ و الاستعمار
الإطارات الجزائرية المؤىمة ، نظرا لقمة المستعممة في تسيير ىذه المؤسسة الطرؽالأمر بتصميـ الييكؿ و 

صلاحات بقية ىيكمة ىذه لقياـ بإالمردودية الأمر الذي استوجب اانعكس عمى كفاءة الأداء و ، ىذا ما لذلؾ
 .المؤسسة وما يتماشى مع متطمبات الاقتصاد والإمكانيات المتاحة

  30/12/1975المؤرخ بتاريخ  89 – 75: تزامف ذلؾ مع إصدار مرسوـ 0887إلى  0864من  -   
  احتكار خدمة البريد ممارسةصصات وصلاحيات في ميداف الإدارة و ويتضمف ىذا المرسوـ تغيير تخ

 الاتصالات عمى تنفيذ كافة مياميا.الملاحظ عدـ قدرة مؤسسة البريد و ، الاتصالاتو 
: شيدت ىذه المرحمة إعادة ىيكمة القطاع و ذلؾ بموجب المرسوـ  0888إلى  0880من  -  
و بذلؾ شيدت ىذه المرحمة إدخاؿ بعض التغيرات و  1992مارس  28المؤرخ في  92/129

 الخارجية لاقتصاد الجزائر.التغيرات الداخمية و  ي تتماشى معالإصلاحات الت
 : تميزت ىذه بإصلاحات اقتصادية في ظؿ التعامؿ مػع الاقتصػػػاد الحػػػػػػػر  1777ما بعد سنة  -   

ى الانضماـ إلى المنظمة العالمية السعي إلؿ سعي الجزائر إلى تحرير الأسواؽ، و والمنافسة و ذلؾ في ظ
ار الأجنبي المباشر في جميع المياديف ، ومف بينيا الخدمات بما في ذلؾ قطاع فتح مجاؿ إماـ الاستثمو 

  .06/08/2002المؤرخ في  03 -2000الاتصالات و بناءا عمى ما تقدـ يمكف القوؿ أف قانوف 
 ثالثا 9 فروع مؤسسة اتصالات الجزائر

 :1ف الفروععند الحديث عف فروع مؤسسة اتصالات الجزائر لابد أف نميز ثلاث أنواع م 

بحيث تعتبر موبيميس أىـ متعاممي  ،مختص في الياتؼ الخموي9 فرع اتصالات الجزائر موبيميس -1
كذا عدد زبائنيا الذي تعدى عشرة ملاييف و  98% النقاؿ في الجزائر مف خلاؿ تغطيتيا التي بمغت

 مشترؾ.
لانترنت حيث أوكمت لو ميمة جواب" ىو فرع مختص في تكنولوجيا ا" فرع اتصالات الجزائر للانترنت -2

 .وفير الانترنت ذو السرعة العاليةتطوير و ت
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 كؿ القطاعات الكبرى في البلاد والمتمثمة في التعميـ العالي وفي ىذا السياؽ تجدر بنا الإشارة إلى أف 
ا بشبكات مربوطة حالي ،، المحروقات المالية...الخة الوطنية، التكويف الميني، الصحة الإدارة، التربيالبحث

Internet بمقررات الربط بالانترنت عف طريؽ شبكة " جواب " الانترنت. 
 .المتخصصة في تكنولوجيات الساتؿ والأقمار الصناعية9 فرع اتصالات الجزائرية الفضائية -2

 المطمب الثاني9 الوكالة التجارية لمؤسسة اتصالات الجزائر فرع ميمة 
 ؤسسة اتصالات الجزائر بميمة9 تنظيم الوحدة العممياتية لمأولا 
لإدارة المركزية لمجزائر يقع فرع الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر بميمة ضمف الشبكة التابعة ل      

الأمامية ، وىي الواجية ف وكالة تجارية لولاية ميمةىي عبارة عالعاصمة، والإدارة الجيوية لقسنطينة و 
الاتصالية مف  .1لة لزبائنيا فرصة الحصوؿ عمى مختمؼ الخدماتتتيح ىذه الوكالممؤسسة بيذه الولاية و 

داـ الواسع لتكنولوجيا ذلؾ المواكبة  للاستخخدمة الياتؼ إلى خدمة الانترنت والشبكات المتخصصة و 
 الاتصاؿ في جميع مياديف الحياة.الإعلاـ و 

عمى مستوى كافة  دماتتجدر بنا الإشارة إلى أف اليدؼ مف إنشاء ىذه الوكالات ىو توفير الخو    
كذلؾ توفير تكاليؼ كذلؾ إزالة العراقيؿ الجغرافية و خدمة اكبر عدد ممكف مف الزبائف و التراب الوطني و 

  الجيد عمى الزبائف.و التنقؿ 
 9 الهيكل التنظيمي لموكالة التجارية لاتصالات الجزائر ثانيا  
 : 2يمي مايشمؿ الييكؿ التنظيمي لفرع وكالة اتصالات الجزائر     
عف تحديد المياـ والصلاحيات بالوكالة التجارية ويقؼ  المسئوؿىو : و الماليرئيس القسم التجاري و . 0

لحسابات ثـ المصادقة عمييا كذا المكمؼ بإقفاؿ العمؿ المنوط بالوكالة التجارية و تنظيـ المتابعة سير و 
يع مياـ الموظفيف داخؿ ة عمى القياـ بجمالمتمثمة في القدر  السمةرئيس  اتتوفر في ىذ أف، ولابد يوميا

ذلؾ كعلاج لمشكؿ غياب احد الموظفيف في حالة غياب احد الموظفيف يتولى رئيس المصمحة المصمحة و 
 ميمة النيابة عنو طواؿ فترة غيابو.

 أويتولى ميمة النيابة عف رئيس القسـ التجاري في حالة الغياب  المالي 9رئيس القسم التجاري و  نائب.1
  .ترة التربصف
 : قوـ ىذا القسـ بمجموعة مف المياـ: يرئيس مكتب القسم التجاري و المالي.2

 لرقـ بحيث أف كؿ موظؼ مسؤولا عف ا قاياذلؾ في نظاـ العمميات التي تمت خلاؿ اليوـ و  قيد
 ؛ي خطأ عند استعماؿ حاسوبوأيتحمؿ مسؤولية السري و 

 ؛ءالتأكد مف عدـ وقوع الأخطاو حري التياـ بمتابعة جميع عمميات البيع و الق 
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  ؛تمستحقامف أف العملاء قاموا بتسديد ال التأكدبالقياـ  
 ىذه  تجعميـ يسددوا أفلطرؽ التي يمكف القياـ بجميع اتابعة العملاء الذيف لـ يسددوا و القياـ بم

 ؛المستحقات
  يانة في حالات مف ثـ القياـ بأعماؿ الصاستقباؿ الشكاوي مف قبؿ الزبائف  القياـ بتسجيميا و

 ؛وث مشاكؿ بالخط أو شبكة الانترنتحد
  لغاءه سواء تعمؽ الأمر بإغلاؽ الخطوط بطمب مف الزبائف أو القياـ بعممية إغلاؽ الخط و ا 

 ؛يقوـ العميؿ بسداد لفترات معينة الإلغاء التمقائي عندما لا
 لولاية أو خارج حدود القياـ بتغيير الخط في حالة إذا ما العميؿ غير مكاف إقامة داخؿ حدود ا

 .الولاية

مف خلاؿ كؿ ما سبؽ يمكف القوؿ أف اليدؼ مف وراء كؿ ىذه المياـ ىو الوصوؿ إلى تحقيؽ و      
الانترنت و  كذا شبكةخدمات المتعمقة بالياتؼ الثابت و كذا السرعة في تقديـ كؿ الالفعالية و الكفاءة و 

كذا رقـ الأعماؿ المسطرة مف قبؿ المديرية الأىداؼ و أماـ السعي وراء تحقيؽ يبقى بالنوعية المطموبة و 
 : كف توضيح الييكؿ التنظيمي التالييمو العامة لمؤسسة موبيميس 
(9 الهيكل التنظيمي لموكالة التجارية موبيميس ميمة 70 – 72) 9الشكل رقم
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 مصمحة البيانات
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 9 واقع الابتكار في مؤسسة اتصالات الجزائرالمطمب الثالث
عند الحديث عف الابتكار داخؿ مؤسسة اتصالات الجزائر بشكؿ عاـ وعف الوكالة التجارية فرع ميمة  

بتكار في مجاؿ لا بد مف الإشارة أف ىذا الابتكار يؤخذ شكميف ىما الابتكار في المجاؿ العممياتي والا
الخدمات المقدمة لزبائف وىذا ما سوؼ يتـ الحديث عنو في ىذه المطمب ومف ثـ التطرؽ إلى الخدمات 

  .1التقميدية التي قدمتيا ىذه المؤسسة 
 9الابتكار في المجال العممياتي 9أولا

عمؿ المؤسسة  يعتمد نشاط المؤسسة عمى تكنولوجيا الاتصالات والمعمومات وذلؾ نظرا لتعقيد       
وكذلؾ العمميات التي تقوـ بيا مف عمميات الفوترة خاصة لما استيمكو العميؿ مف خدمات الياتؼ السمكي 
واللاسمكي وكذلؾ خدمات الانترنت وكذا خدمات متابعة عممية تحصيؿ الفواتير وكذا القياـ بإعداد 

ظورة كما أف تقديـ رد عمى الشكاوي الكشوفات الخاصة بأرقاـ الأعماؿ الشيرية تتـ عبر أنظمة آلية من
التي ترد مف طرؼ الزبائف تتـ عبر ىذه الأنظمة ويمكف القوؿ أف كؿ قسـ مف أقساـ الوكالة يعتمد عمى 
الأنظمة المعموماتية ولما أننا  بصدد الحديث عف الابتكار فإننا سوؼ نيتـ أكثر بالأنظمة الحديثة التي 

أنشطتيا ويعتبر نظاـ ڤايا وىو احدث نظاـ في مجاؿ تكنولوجيا تطبقيا ىذه المؤسسة لممارسة مختمؼ 
إلى  ياالمعمومات والاتصالات حيث قامت مؤسسة اتصالات الجزائر الأـ بشرائو بمبالغ ضخمة سعيا من

تسييؿ الأنشطة والتي تقوـ بيا وكالاتيا في مختمؼ أرجاء الوطف وقامت بتنظيـ دورات تكويمية وتدريبية 
ظاـ عمى شبكة الانترنت ويقوـ ىذا النظاـ بتحويؿ جميع الممفات التي تكوف في شكؿ ويعتمد ىذا الن

 :يمي وتعتمد الوكالة عميو في إعداد ما FICHIERS EXELنصوص إلى ممفات في شكؿ
 ؛المحصمة والمقدمة مف مصمحة البيعرقـ الأعماؿ الشيري باعتماد الفواتير  -
 ؛ةالقياـ بتسجيؿ الفواتير المحصم -
 ؛تعطؿ الخط الياتفي تخصوف بشكوى لقياـ بالتأكد مف سلامة الخط الياتفي في حالة تقدـ زبا -
 .  مقياـ بعممية معالجة ىذه القوائـالقياـ باستخراج قائمة بأسماء الزبائف الذيف لـ يدفعوا فواتيرىـ ل -

النظاـ في القياـ بأعماليـ وتبقى الملاحظة اليامة التي لابد عمى الموظفيف الذيف يعتمدوف عمى ىذا       
، حيث أف لكؿ منيـ رقـ سري واستعماؿ ية تدرج ضمف ىذا النظاـ بأسمائيـعف كؿ عمم مسئولوفأنيـ 

 .رؼ أخر يجعميـ يتحمموف المسؤوليةىذا الرقـ مف ط
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 19ثانيا 9 الآلية التي اعتمدت عميها الوكالة التجارية في تطوير خدماتها
القاطنيف بولاية ميمة الاستفادة مف خدمات الجديدة المقدمة مف قبؿ مؤسسة كي يتسنى لمزبائف       

عف الخدمات التي سبقتيا الخدمة  وذلؾ كتعويض   + ANISاتصالات الجزائر والمتمثمة في خدمة 
ؿ حيث ازو والتي تعتبر خدمات آلية لم    ANIS    EASY   FAWRIالانترنت والمتمثمة في خدمة 

ارية لفرع ميمة بتغيير أرقاـ الياتؼ الثابت وذلؾ مف الرقـ الذي كاف يبدأ بدأت الوكالة التج
ولقد استطاعت  031 4إلى الرقـ الجديد الذي يبدأ بالدليؿ الياتفي : ........... 031 5بالدليؿ..........

 مشترؾ وىذا ما يدؿ عمى أف الوكالة 60مشترؾ في حيف تبقى حوالي  2000الوكالة تغيير أرقاـ نحو 
التجارية لفرع ميمة اقتربت مف البموغ إلى اليدؼ  المتمثؿ في خدمة الانترنت المربوطة بخدمة الياتؼ 

% مف المشتركيف بخدمة الياتؼ الثابت بيذه الولاية يمكنيـ 97.08الثابت حيث يمكف القوؿ أف ما نسبتو 
  . + ANISالاستفادة مف الخدمة الجديد 

 التي تقدمها المؤسسةثالثا 9 تشكيمة الخدمات الأولى 
تتميز الخدمات التي تقدميا اتصالات الجزائر بشكؿ عاـ والوكالة التجارية لاتصالات الجزائر عمى     

وجو الخصوص بالتنوع لاسيما الخدمات التي تعرؼ التطور ويمكف حصر أىـ الخدمات التي بدأت بيا 
شكيمية المبتكرة مف الخدمات التي سيتـ الحديث الوكالة التجارية أعماليا لتواصؿ منشورىا ونكوف لدينا الت

 : يمي عنيا في المبحث الثاني مف ىذا الفصؿ ما
وتعبر ىذه الخدمة الركيزة التي تبنى عمييا الخدمات الحديثة وىذه الخدمة  9خدمة الهاتف الثابت -0

 لاسمكي . و السمكي والؾ بفضؿ شبكة الياتؼ الثابت بنوعيتغطي حاليا كافة التراب الوطني وذل
وىي الخدمات الأولى التي قدمتيا مؤسسة اتصالات الجزائر منذ نشأتيا وىي  9خدمة الانترنت -1

FAWRI  خدمة  2005نوفمبر  09تقديميا ابتداء مف  خدمات والتي بدأت الوكالة في EASY  والتي
شير إلى أف ، وىنا ن 2006والتي قدمت في جواف   ANIS وأخيرا خدمة 2006بدا تقديميا في مارس 

ىذه الخدمات مازالت موجودة الآف ولكف نصيبيا مف رقـ الأعماؿ الشيري في تراجع وىذا ما سيتـ البرىاف 
 .بواسطة الأرقاـ لاحقاعميو 
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   عماللأاالمبحث الثاني 9 الخدمات المبتكرة وتطور رقم 
  المطمب الأول9 المنتجات المبتكرة

مات الجودة والفعالية ونوعية الخد ئر إلى تحقيؽ الأىداؼ الثالثة ىيامنذ نشأة مؤسسة اتصالات الجز      
، لذا أصبح مف مياـ ىذه المؤسسة وضع ؿ ثورة التكنولوجيا والمعموماتيةظالمقدمة مف طرفيا لاسيما في 

الخبرات والقدرات وحتى الموارد المالية في خدمة نشاط الابتكار وتطوير الخدمات التي تتواكب وتطمعات 
 : يمي زبائف ومف ىذا المنطؽ فاف أىـ المنتجات المبتكرة مف قبؿ مؤسسة اتصالات الجزائر ماال

: تعتبر أىـ خدمات التي يتزايد الطمب عمييا في سوؽ وعمى ىذا الأساس في مجال خدمات الانترنت 9أولا
 :سعت مؤسسة اتصالات الجزائر في تطويرىا وىي

 ,ANIS :دة ىيكمة الخدمات المذكورة سابقااءىا بناء عمى إعاوىي الخدمة التي تـ إنش: خدمة جواب -1
 FAWRI    EASY  .والتي تمنح حركة اكبر في استخداـ شبكات الانترنت وتدفؽ أعمى مف سابقتيا 

، تستند عمى أخر التكنولوجيا السرعة فائقة: ىي خدمة عريضة النطاؽ (+ ANIS)+  خدمة أنيس -1
وذلؾ مف اجؿ التكيؼ مع حاجات ورغبات   GENERATION NETWORK (NGNNEW) الحديثة

الزبائف وبتكمفة تناسب وىذه الحاجات يمكف توضيحيا في جدوؿ التالي : الجدوؿ التالي يوضح العروض 
  .حسب أصناؼ الزبائف +المختمفة لخدمة أنيس

 ( 9 عروض خدمة أنيس حسب أصناف الزبائن71-72الجدول رقم 9 )
 الخدمة مزايا الخدمة نوع الزبائف

الزبائف الخواص والزبائف 
 المينييف الأحرار

ANIS HOME 
ANIS EHTE 

 512مابيف تدقؽبالانترنت 
 ميغابت/ثا 8كيموبايت/ثا وحتى 

 بالنسبة لممينييف المحترفيف
 

ANIS PROT  ميغابايت  1توفر خدمة الانترنت مف
 ميغابايت 20حتى 

 .الداخمية لممؤسسة مف إعداد الطالبة باعتماد عمى الوثائؽ9 المصدر
 : سعيا مف مؤسسة اتصالات الجزائر إلى توفير الوقت المبذوؿ في البحث عفخدمة بطاقة مكتبي -2

، قامت باقتراح المكتبة الرقمية ... الخ، طمبةكتب سواء كاف ذلؾ مف طرؼ محرريف، مكتبييف، أساتذة
تتعمؽ بمختمؼ مجالات  والتي توفر ألاؼ الكتب  FIMAKTABATI عمى زبائنيا مف خلاؿ خدمة

المعارؼ وذلؾ مف خلاؿ الحصوؿ عمى بطاقة ترخيص والمتوفرة عمى مستوى كؿ الوكالات التجارية 
  .دج لمسنة 2400وذلؾ لمقابؿ 

: وىي تكنولوجيا لاسمكية تعمؿ عف طريؽ موجات الراديو بحيث تمكف LTE4Gالجيل الرابع خدمة  -3
عامؿ ميغابايت وتعتبر اتصالات الجزائر ىي أوؿ مت 100حتى مف اتصاؿ بالانترنت بسرعة عالية تصؿ 
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، ومف سماتيا أنيا بسيطة وسيمة التثبيت مف خلاؿ ضبط المودـ الخاص لكؿ سوؽ تكنولوجيا الجيؿ الرابع
زبوف وأيضا أنيا تمكف الزبائف الذيف لا يممكوف خطا ىاتفيا ثابتا مف الاستفادة مف خدمة الانترنت وذلؾ 

 5، بالإضافة إلى ذلؾ حجـ تحميؿ سبعة ه التقنية جياز مودـ وبطاقة سميـج وتتضمف ىذد 3500مقابؿ 
 جيفا. 

 99 خدمات في مجال الهاتف الثابتنياثا
 "" AMEL بطاقة الدفع المسبق  -0
جاءت ىذه الخدمة لتمبية رغبات الزبائف والمتمثمة في التحكـ في ميزانية حيث إف ليذه البطاقات ثلاث   
، وتسمح ىذه بطاقة بإجراء المكالمات مف أي خط ىاتفي دج200دج ،  100دج ،  05:  واع ىيأن

 .مف أي ىاتؼ عمومي 1517يؽ الرقـ: لاتصالات الجزائر عف طر 
: وتمكف ىذه الخدمة مف إجراء مكالمات غير محددة وذلؾ بحسب حاجات بتالهاتف الثا خدمة -1

يوضح  03-03لجدوؿ التالي : الجدوؿ رقـ الزبائف مف خلاؿ ثلاث عروض تمكف توضيحيا في ا
  .عروض المقدمة مف قبؿ اتصالات الجزائر

 ئرعروض المقدمة من قبل اتصالات الجزا ( 729-72الجدول رقم 9 )
 ػػػةالخدمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة المقدمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ السعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر

 مكالمات غير محددة إلى الخطوط الثابتة داخؿ الولاية  دج لشير خارج الرسـ  250
 مكالمات غير محددة إلى الخطوط الثابتة داخؿ التراب الوطني دج لشير خارج الرسـ  500
 مكالمات غير محددة إلى الخطوط الثابتة داخؿ وخارج الوطف دج لشير خارج الرسـ  1000

 .داد الطالبة بالاعتماد عمى الوثائؽ الداخمية لممؤسسةمف إع :المصدر
  9خدمات أخرى 9ثالثا
لـ تيمؿ مؤسسة اتصالات الجزائر الاىتمامات والانشغالات المطروحة مف قبؿ الزبائف والغير     

تسييؿ التواصؿ بيف الزبائف ومختمؼ وكالتيا  إلىالمتعمقة بخدمتي الياتؼ الثابت وخدمة الانترنت فسعت 
 : دمات المبتكرة في ىذا المجاؿ نجدلمتوفر عبر تراب الوطف ومف بيف ىذه الخا

: وىي خدمة جديدة لمدفع الالكتروني في الاتصالات الجزار حيث تكمف ىذه KHLASSخدمة خلاص  *
، كما توفر ىذه التعبئة خدمة الأماف ودفع الفواتير في أي وقتIDOOM الخدمة مف إعادة تعبئة حساب 

وبيذا فاف ىذه الخدمة تتيح لممتعامميف بيا الاستفادة مف ربح الوقت المبذوؿ  CCP ب البريديعمى الحسا
 في التنقؿ وكذا تقادي التأخير في السداد .
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  (1704-1700المطمب الثاني9 تطور رقم الأعمال خلال الفترة )
، وىو يتأثر بعدة ة معينةزمنييعبر رقـ الأعماؿ عف حجـ المبيعات التي تحققيا المؤسسة خلاؿ فترة       

ونجد في مقدمة ىذه  ،سسة ومنيا ما ىو خارج عف سيطرتياعوامؿ منيا ما ىو خاضع لتحكـ المؤ 
أسعرىا، ويستخدـ  رقـ الأعماؿ ا المنتجات المنافسة  و ، وكذالعوامؿ الطمب عمى ىذه السمعة أو الخدمة

، الوكالة الوطنية وغيرىا مف المؤشرات مثؿ الحصة السوقية، ىامش الربحية،في حساب عدة مؤشرات 
لاتصالات الجزائر عمى غرار باقي المؤسسات الأخرى تسعى إلى اكتساب حصة سوقية الأكبر، ومحافظة 

، وىذا يتحقؽ مف خلاؿ الزيادة في حجـ المبيعات  والجدوؿ ب عملاء جددعمى العملاء الحالييف وكس
 ياتية  لاتصالات الجزائر .التالي يمثؿ تطور رقـ أعماؿ المديرية العمم

 1704-1700الأعمال خلال الفترة(9 تطور رقم 73-72الجدول رقم 9 )
 السنوات )دج(رقـ الأعماؿ

38 119 200 000 2011 
43 454 342 800 2012 
47 175 200 000 2013 
52 261 900 000 2014 
57 875 300 000 2015 

 .الداخمية لممؤسسة : مف إعداد الطالبة باعتماد عمى الوثائؽالمصدر
الارتفاع خلاؿ نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف رقـ الأعماؿ لممديرية العممياتية لمديرية ميمة يتجو نحو    

عدة طرؽ وذلؾ مف خلاؿ  ،بذولة مف طرؼ المديرية لمرفع منو، نتيجة المجيودات المطواؿ فترة الدراسة
مات جديدة تتميز بالنوعية الجيدة، والسرعة في د، وتقديـ خالأسعار المغرية ،منيا التخفيضات الممنوحة

 .(2015-2011الأعماؿ خلاؿ الفترة )، والشكؿ التالي يوضح تزايد رقـ الوقت
 (.1774-1700( 9 تزايد رقم الأعمال خلال الفترة )71-72)الشكل رقم9

 
 (02-03مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الجدوؿ رقـ : )المصدر9 
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يا المديرية العممياتية ، التي أطمقتجع سببيا إلى المنتجات المبتكرةصمة في رقـ الأعماؿ ير إف الزيادة الحا  
، انيس، ىي الخدمات الأكثر مساىمة في رقـ كانت تشكيمة الخدمات فوري، ايزي ، حيثفرع ميمة

ذه ة لعجزىا عف مواكبة الرغبات العملاء نظرا لطوؿ دورة حياة ىالأعماؿ لكنيا بدأت تتراجع نتيج
الى غاية دخوؿ ىذه الخدمات مرحمة التدىور في أواخر سنة 2006المنتجات والتي امتدت مف سنة 

في مقابؿ نجد الخدمة المبتكرة انيس + والتي  إذ لا تزاؿ تساىـ بنسب ضئيمة في رقـ الأعماؿ.  2015
ت تنتشر وبدأ 2012تجمع بيف مزايا الخدمات السابقة  عرضت في مجاؿ خدمات الانترنت في سنة 

وكذا الزيادة في رقـ الأعماؿ  وكذلؾ أطمقت المؤسسة  ،زيادة في نصيبيا مف حجـ المبيعاتمحققة ال
، كما نظمت المؤسسة أياـ قباؿ عمى الخدمات الجديدةمجموعة مف العروض مف اجؿ تحفيز عمى الإ

تيازات التي يمكف لاماوافية عف تشكيمة الخدمات التي تقدميا المؤسسة ومختمؼ  شروحاتمفتوحة لتقديـ 
خدمات جديدة منيا خدمة في ، كما قامت المؤسسة بتوسيع تشكيمة خدماتيا وذلؾ بإضافة الاستفادة منيا

  .لرابع، خدمة خلاص، خدمة الجيؿ امكتبتي
  1704- 1700خلال سنوات المردودية والربحية تطور نسب  السيولة و  المطمب الثالث9

، وىي تستخدـ كمؤشر أساسي النسب وأكثرىا انتشارا واستخداماأقدـ تعتبر مف  9أولا9 نسبة السيولة
داولة دوف المجوء الأصوؿ لمعرفة قدرة المؤسسة عمى مواجية التزاماتيا القصيرة الأجؿ مف أصوليا المت

، وىي مف أفضؿ المؤشرات المستخدمة لمعرفة مدى تغطية الطمبات المتداولة بموجودات يتوقع الثابتة
 :وتحسب السيولة بالعلاقة التالية نقد في موعد ذاتو تحويميا إلى

 السيولة العامة = الأصوؿ المتداولة /الخصوـ المتداولة
لنتائج زائر فرع ميمة نجد اىذه العلاقة عمى البيانات المقدمة مف قبؿ وكالة اتصالات الج وبتطبيؽ 

 : المدرجة في الجدوؿ التالي
 1704-1700لسيولة خلال الفترة تطور نسب ا ) : 74-72الجدول رقم 9 )

 السنوات )دج(المتداولة الأصوؿ )دج(الخصوـ المتداولة دج()نسبة السيولة
1,2 509706132,7 613991579,6 2011 
5,85 62306994,52 365035525,4 2012 
5,83 62265067,18 363315930,2 2013 
5,17 69620376,88 360382475,2 2014 
4,59 93031545,15 427865271,2 2015 

         .مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الوثائؽ الداخمية لممؤسسة9 المصدر
مف خلاؿ الجدوؿ يتضح أف وكالة اتصالات الجزائر مف بداية استلاميا لمياـ المحاسبية كوكالة  

 بيذه الولاية مستقمة عف الوحدة الجيوية لقسنطينة  ذلؾ مف خلاؿ إعداد الفواتير والميزانيات الخاصة
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، بؿ مواجية الالتزامات القصيرة الأجؿ، فاف الوكالة حافظت عمى  قدرتيا عمى وغيرىا مف الأعماؿ
والذي يعني مف نسبة السيولة العامة ىو الواحد الصحيح  الأدنىإذ يعتبر الحد  ،ىذه المقدرة وحسنت مف
كالة تجنبت خطر عدـ ، بذلؾ يمكف القوؿ أف الو ديونيا القصيرة الآجؿ قادرة عمى مواجية إف الوكالة

 .طواؿ فترة الدراسةالقدرة عمى السداد مف خلاؿ تحقيقيا لنسب سيولة تفوؽ الواحد الصحيح 
وننوه في الأخير أف المؤسسة الأـ دعمت الوكالة مف خلاؿ تزويدىا عند الحاجة بالأمواؿ اللازمة ليذا   

 تطور السيولة يكمف تمثيؿ ذلؾ بيانيا .فيي لا تعاني مف مشاكؿ عدـ القدرة عمى السداد. لتوضيح أكثر ل
 (1704-1700( 9 تطور نسب السيولة خلال )72-72)الشكل رقم9 

 
 .(05-03مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الجدوؿ رقـ)المصدر9 

تحسيف قدرتيا عمى الوفاء بالتزاماتيا مف خلاؿ زيادة نسب ل البياني أف الوكالة سعت ىيبيف المنحن     
وىذه النسبة تترجـ   6  والتي قاربت حوالي  2012أيف نجد أف اكبر نسبة لمسيولة حققت سنة السيولة 

ويعزى ذلؾ إلى أف قرار الاستثمار يأتي  ،ثمارات تدر فوائد اكبر عمى الفرعإلى عدـ قياـ الوكالة بالاست
المتعامميف بشبكة  مف قبؿ الإدارة العميا وانشغاؿ ىذه الأخيرة بالاستثمار في مناطؽ تتسـ بكبر حجـ

داية انخفاض ىذه النسبة نلاحظ ب 2013أما في سنة  .لتي كانت خلاؿ ىذه الفترة محدودةالانترنت وا
احد المشاريع الضخمة والمتمثمة في ربط الأقطار ىذه الولاية   في  نطلاؽلاتزامف ذلؾ مع بداية اتدريجا و 

الألياؼ البصرية وىذا مف اجؿ توفير خدمة الانترنت لكؿ خط ثابت. عمى ىذا الأساس فاف السيولة ب
ز ىذه المرة عمى المناطؽ لاف عممية الربط لا تزاؿ مستمرة لترك 2015في سنة  4انخفضت إلى حدود  

  .النائية
، ما ميف والمستثمريف الجددقبؿ المساىيحظى مؤشر الربحية بالاىتماـ الكبير مف  9نسب الربحية9 اثاني

نشاط داـ أف تحقيؽ الربحية يأتي في مقدمة الأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا مف خلاؿ القياـ ب
د تـ اختيار نسبة ، ولقد مف النسب، ومف ىذا المنطمؽ فاف دراسة الربحية تتـ بواسطة العديالاستثمار

مؤسسة عمى توليد الأرباح مف خلاؿ المبيعات ويحسب ىامش ، التي تتيح لنا معرفة قدرة الربحية المبيعات
 :لربح الصافي وفؽ العلاقة التاليةا
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 نسبة ىامش الربح الصافي = النتيجة الصافية / رقـ الأعماؿ 
جارية لاتصالات الجزائر فرع وىذه العلاقة سوؼ يتـ تطبيقيا عمى البيانات المقدمة مف قبؿ الوكالة الت  

( وذلؾ مف خلاؿ الجدوؿ التالي الذي يبيف 2015-2011تطور ربحيتيا خلاؿ الفترة )، قصد معرفة ميمة
 .(2015-2011ش الربح الصافي خلاؿ )الاتجاه العاـ ليام

 (1704-1700خلال الفترة )( 9الاتجاه العام  لهامش الربح الصافي 75- 72الجدول رقم 9)
ىامش الربح 

 )دج(الصافي
 السنوات )دج(يةالنتيجة الصاف )دج(رقـ الأعماؿ

39.97 381 192 000 15 239 288 565 2011 
26.31 43 4543 42 800 11 434 472 063 2012 
23.46 47175200000 11 070 567 442 2013 
32.47 52261900000 16 970 158 397 2014 
34.94 57875300000 20223672805 2015 

 ؽ الداخمية.مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الوثائالمصدر9 
دج مف النتيجة الصافية  39.97 أف كؿ واحد دينار مف رقـ الأعماؿ يحقؽيوضح الجدوؿ أعلاه     

مف النتيجة الصافية إي انخفاض في ىامش  26.31بينما حقؽ الدينار الواحد   .2011وذلؾ خلاؿ سنة 
فوري وأنيس بدأت تدخؿ  الخدمات القديمة والمتمثمة فيكوف وذلؾ نتيجة   2012الربح الصافي في سنة
، وبما أف ىذه الخدمة الجديدة في مرحمة التقديـ الخدمة المبتكرة والجديدة أنيس +مرحمة الزواؿ ودخمت 

ش الربح الصافي في فاف التكاليؼ تكوف مرتفعة بعض الشيء ىو السبب الذي أدى إلى انخفاض في ىام
أما في   ،مف النتيجة الصافية دج23.46ر الواحد السنة الموالية لإطلاؽ ىذه الخدمة ليكوف نصيب الدينا

وفي نفس السنة بدأت تظير إسيامات  ،عرفت باسـ الجيؿ الرابع أطمقت الوكالة خدمة جديدة 2014سنة 
 2014وبذلؾ ارتفع ىامش الربح في سنة ، لاحقا اإيضاحي+ في رقـ الأعماؿ والذي سيتـ  أنيسالخدمة 

 دج. 34.39ليصؿ إلى   2015تمر في الارتفاع سنة دج واس 32.47 ليحقؽ دينار الواحد
 2015 -2011خلاؿ الفترة  ىامش الربحمتوضيح أكثر نستعيف بالشكؿ التالي لو  
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 1704 -1700اتجاه هامش الربح خلال الفترة  ( 9 73-72الشكل رقم 9)

 
 .(06-03: ) مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الجدوؿ رقـ9 المصدر

 . 1704-1700المالية  خلال الفترة ور المردودية ثالثا 9 تط
، وذلؾ في إطار الأنشطة ة عمى تحقيؽ الأرباح  بصفة دائمةتعبر المردودية  عف مقدرة المؤسس        

 : علاقة التاليةالتي تمارسيا وتحسب المردودية المالية وفؽ ال
 المردودية المالية = النتيجة الصافية / الأمواؿ الخاصة 

، ا بتطبيؽ العلاقة المذكورة أعلاه، قمنلمؤسسة اتصالات الجزائر فرع ميمةحساب المردودية المالية ول 
وتجدر بنا الإشارة إلى انو تعذر عمينا الحصوؿ عمى  قيمة الأمواؿ الخاصة لعدـ توفرىا في الدائرة 

، ومف ثـ المؤسسة رأس ماؿمف   %60  :نسبة بتمثيميا  المحاسبية  لقد اقترح المحاسب بحكـ خبرتو
خلاؿ طوؿ فترة الدراسة والجدوؿ التالي يمثؿ تطور  %  1زيادة في نسبة الأمواؿ الخاصة تكوف بػ : 

 .2015-2011نسب المردودية خلاؿ الفترة 
 1704-1700( 9 تطور نسب  المردودية المالية 76-72الجدول رقم9 )

 السنوات ')دج(صافيةالنتيجة ال )دج(الأمواؿ الخاصة )دج(المردودية المالية
0.41 36765108000 15239288565 2011 
0.30 37377859800 11434472063 2012 
0.29 37990611600 11070567442 2013 
0.43 38603363400 16970158397 2014 
0.50 39828867000 20223672805 2015 

 سة.مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الوثائؽ الداخمية لممؤسالمصدر9 
، لابد مف تحديد النسبة لمالية لمؤسسة الاتصالات الجزائرردودية اقبؿ القياـ بعممية تحميؿ الم      

، ولقد مف عدمياعمى أف المؤسسة حققت المردودية المالية  الحكـ المرجعية التي عمى أساسيا يمكف
كيا لممردودية والعكس امتلا تفوؽ مردودية المؤسسة ىذه النسبة يعنيف %10  بػ: حددت ىذه النسبة

 .صحيح
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التي حققتيا الأمواؿ الخاصة خلاؿ الفترة  الربحية يبيف الجدوؿ أعلاه نسبة المردودية الماليةو     
، وبالتالي فاف الوكالة ؽ النسبة المرجعية المذكورة سمفا، وىي في كؿ السنوات تفو (2011-2015)

-2012ىذه المردودية عرفت تذبذب خلاؿ الفترة )التجارية لاتصالات الجزائر فرع ميمة تمتمؾ غير أف 
  :( ولتوضيح ذلؾ يمكف الاستعانة بالمنحنى البياني التالي2013

 (1704-1700( 9 تطور المردودية المالية خلال الفترة)74-72الشكل رقم 9 )

 
 .(07-03: )إعداد الطالبة باعتماد عمى الجدوؿ رقـ مفالمصدر9 

حققت  2011 عمييا فاف الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر فرع ميمة في سنةووفقا لمنتائج المتحصؿ     
دج  إي أف  0.41%، وىذا يعني أف الدينار الواحد مف الأمواؿ الخاصة يعطي 41مردودية بحوالي 

 .2012 ، ولكف ىذا اليامش انخفض في سنة % 41الدينار الواحد يحقؽ ىامش ربح بما يعادؿ 
عف الاستثمار في نتيجة لعزوؼ الوكالة  كانت مرتفعة خلاؿ نفس الفترة التي  نتيجة لحجـ السيولة 

يتطمب وقتا لتظير  2012في سنة  الألياؼ البصريةفي  السنوات التي سبقت، فقياـ الوكالة بالاستثمار
ت ىي عرف 2013ونظرا لارتفاع تكاليؼ ىذا الاستثمار فاف المردودية المالية لسنة عمى المردودية تأثيراتو 

الأخرى انخفاض والذي يمثؿ الحد الادني الذي نزلت إليو المردودية المالية خلاؿ فترة الدراسة، حيث حقؽ 
بما ىناؾ علاقة تأثير وتأثر بيف و  ،% مف ىامش الربح فقط29الدينار الواحد مف الأمواؿ الخاصة 

ميار دج جزائري وىذا السبب ىو م 40الاستثمارات والتكاليؼ فاف ىذه الاستثمارات كمفت الوكالة حوالي  
، بينما بدأت تبرز تأثيرات الاستثمارات الجديدة الممثمة انخفاض المردودية في تمؾ السنة الذي أدي إلى

% ىذا ما يعني أف 43أيف عاودت المردودية المالية  الارتفاع إلى  2014في خدمة أنيس + في سنة 
 دج  وفي ىذه السنة تـ الإطلاؽ خدمة  0.43بح يعادؿ حقؽ ىامش ر الدينار الواحد مف الأمواؿ الخاصة 

أيف حققت الوكالة ذروة   2015والتي لـ يظير تأثيرىا بشكؿ واضح في المردودية إلى سنة  .الجيؿ الرابع
% مف النتيجة الصافية وبذلؾ يمكف القوؿ أف ىذه الوكالة 50المردودية أيف حقؽ الدينار الواحد نسبة 

يظير تأثيرىا عمى الأداء المالي  ليا وذلؾ بالاعتماد عمى المنتجات المبتكرة والتي لاحققت النمو الداخمي 
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ي نتيجة تأثر ىذا الأخير بالتكاليؼ المرتفعة التي تصاحب عممية تقديـ إبشكؿ الايجابي في مرحمة التقديـ 
 .منتج أو خدمة جديدة
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المبتكرة  في رقم الأعمال والربحية إسهامات المنتجات المبحث الثالث9 
 المردودية 

 1704لمطمب الأول9 تطور حجم المنتجات المبتكرة ورقم الأعمال خلال سنة ا     
 ()بالأشهر

، ويعتبر رقـ الأعماؿ سةتوصمنا سابقا إلى أف رقـ الأعماؿ عرؼ تطورا وتزايد خلاؿ طوؿ فترة الدرا    
بحيث  .امات المتعددة لو منيا استعمالو في حساب ىامش الربحمؤشرا في غاية الأىمية نظرا لاستخد

والمعموـ أيضا أف ىذا الرقـ يتكوف مف مجموعة مف المبيعات المحققة و برقـ الأعماؿ  يتأثر ىذا الأخير
ىذه الدراسة ىو تيدؼ إليو التي تخص كؿ خدمة مقدمة مف تشكيمة الخدمات التي تقدميا ىذه الوكالة وما 

      وخدمة الجيؿ الرابع  حجـ مبيعات مف المنتجات الجديدة وسوؼ نركز عمى خدمة أنيس+إبراز تطور 
باعتبار أنيا الخدمات الأكثر مساىمة في رقـ الإعماؿ  والجدوؿ التالي يوضح تطور رقـ الأعماؿ مف 

 .2015نياية شير ديسمبربداية شير جانفي إلى غاية 
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 . 1704خلال سنة في  والمنتجات الجديدة الشهري 9 تطور رقم الأعمال(77-72 9)الجدول رقم
 % النسبة
في  4Gلخدمة 
 الأعماؿرقـ 

 LET 4Gخدمة  
 )دج(الجيؿ الرابع

لخدمة  %النسبة
أنيس +في رقـ 

 ()دجالأعماؿ

أنيس خدمة 
 )دج(+

 رقـ الأعماؿ
 )دج(الشيري

 الأشير

 جانفي 688.43 637 8 600 848 1 21.40 500 655 7.59
 فيفري 122.99 361 9 600 843 2 30.38 000 140 1 12.18
 مارس 888 547 11 200 779 3 32.73 000 498 4.31
 فريؿأ 460 098 9 588 747 2 30.20 500 762 8.38
 ماي 077.03 182 7 367 096 3 43.11 000 435 6.06
 جواف 688.43 637 8 224.3 726 3 43.14 500 655 7.59
 جويمة 607.95 793 6 988 748 3 55.18 200 657 9.67
 أوت 76 791 93 101 010 3 32.09 500 639 5.91
 سبتمبر 059 572 17 300 496 6 36.97 670.95 856 4.88
 أكتوبر 912 375 17 889 297 6 36.24 100 102 0.88

 نوفمبر 854 180 11 625 800 4 42.94 000 77 0.69
 مبرديس 913 375 17 560 449 6 37.12 500 740 5.75

 .مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الوثائؽ الداخمية لممؤسسةالمصدر9  
 أشيرطواؿ التذبذب يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف رقـ الأعماؿ الشيري لوكالة اتصالات الجزائر يتسـ ب

غير أف ىذا التذبذب لـ يؤثر  ،لاؿ نفس الفترةالعرض والطمب خقوى وذلؾ نتيجة تأثره ب ،2015سنة 
ويبدو واضحا أف خدمة أنيس +  .لة عند مقارنتو بالسنوات السابقةفاع رقـ الأعماؿ السنوي لموكاعمى ارت

%  كحد 21استحوذت عمى نسبة الأكبر مف المساىمة في رقـ الأعماؿ، نجد أف ىذه النسبة تراوحت مف 
ف ىذا % في شير جويمة وىذا ما يعنني أ55ادني وصمت لو ىذه المساىمة بينما وصمت إلى حوالي 

ف تشكيمة الخدمات والبالغ عددىا إحدى عشرة  أفيذه النسبة تعني المنتج لقي رواج كبير مف طرؼ الزبائف 
( الياتؼ  أرقاـتغيير   ،  بطاقات التعبئة ، خدمة الجيؿ الرابع ،أنيسوري، ايزي ، فخدمة يبقى أبرزىا : )

نسبة ىذه الخدمة.  بينما نجد إسيامات خدمة تتقاسـ النسبة المتبقية والتي تبقى صغيرة إذا ما قارنيا ب
ىمة ليذه خدمة ( حيث نلاحظ أف أعمى مسا% 12% و  0.66الجيؿ الرابع  تبقى محصورة مابيف)

 في شير أكتوبر. % مف رقـ الأعماؿ1ولـ تتعدى مساىمة خدمة الجيؿ الرابع  ،كانت في شير فيفري
يعود السبب في ذلؾ إلى و  ،عماؿ في شير نوفمبر% مف رقـ الأ 0.66 بينما حققت ىذه الخدمة حوالي:

لأـ وتزايد نفاذ موداـ الذي تستوجبو ىذه الخدمة مف الوكالة نتيجة محدودية العدد مف قبؿ المؤسسة ا
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، يمس بخدمة الياتؼ الثابت حيث توفر توسع في تقديـ خدمة الجيؿ الرابعفال ،الطمب عمى ىذه الخدمة
نترنت دوف الحاجة إلى ىاتؼ ثابت. ومف ىذا الاستفادة مف خدمة الا مة الجيؿ الرابع لمتعامؿ بيادخ

ة التجارية تسعى عمى المحافظة عمى خدمة الياتؼ الثابت وتعظيـ أرباحيا مف خلاؿ الالمنطمؽ فاف الوك
لتالي خدمتيف بدلا مف خدمة تقديـ خدمة الياتؼ الثابت وربطيا  بإمكانية الاستفادة مف خدمة الانترنت وبا

وخدمة الجيؿ الرابع نستعيف بالمنحنى  + أنيسمتي د. ومف اجؿ إيضاح تطور رقـ الأعماؿ  وكذا خدةواح
            تطور رقـ الأعماؿ وحجـ المبيعات مف خدمتي أنيس + و الجيؿ الرابع البياني التالي الذي يوضح  

 + و الجيل الرابع( 9 تطور رقم الأعمال وحجم المبيعات من خدمتي أنيس 75-72الشكل رقم 9 )

 
 .(08-03:)مف إعداد الطالبة باعتماد عمى الجدوؿ رقـ المصدر9

يسمكاف نفس الاتجاه  ، مف خلاؿ المنحنى يتضح باف رقـ الأعماؿ وكذا مبيعات مف خدمة أنيس+      
ادني قيمة حققيا رقـ  أفحيث نلاحظ  ،مة أنيس+ تكوف بنسب اقؿفي الارتفاع والانخفاض ولكف خد

ليعاود بعد ذلؾ الارتفاع خلاؿ شير   دح 6793607.95ماؿ كانت في شير جويمة وذلؾ بقيمة: الأع
، بينما نجد أف خدمة أنيس + لييا رقـ الأعماؿ طواؿ ىذه السنةالموالي وىو القيمة العميا التي وصؿ إ

مة كانت دني قيمة حققت ىذه الخدأو  دج  6496300 قيمة ليا في  شير سبتمبر بمقدار :  ىعمأ حققت
وىذا في أوت. وبذلؾ نجد أف أعمى قيمة  سجميا رقـ الأعماؿ  وخدمة أنيس+ كانت في شير سبتمبر 

يدؿ عمى وجود علاقة بينيما، أما في شير جويمة فقد كاف رقـ الأعماؿ منخفض وحجـ المبيعات مف 
مساىمة ىذه خدمة أنيس+  كانت تفوؽ نصؼ رقـ الأعماؿ المحقؽ وىو ما أدى إلى ارتفاع نسبة ال

تأخذ شكلا يكاد يكوف ثابت وذلؾ مف بداية شير أما عف خدمة الجيؿ الرابع ف الخدمة في رقـ الأعماؿ .
 نسبة حققتيا خدمة الجيؿ الرابع كانت في شير ىعمأأف أيف نجد  ،جانفي إلي غاية نياية شير سبتمبر، 

ادت تنعدـ مساىمة ىذه الخدمة لتعرؼ انخفاض بعد ىذا الشير وك  دج1140000 وذلؾ بقيمة : فيفري
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لتعاود في الارتفاع بعض الشيء في  في رقـ الأعماؿ خلاؿ شيري أكتوبر ونوفمبر مف نفس السنة
ى ىذه الخدمة ونفاذىا مف ، وىذا لا يدؿ عمى قصور ىذه الخدمة بؿ لاحظنا زيادة الطمب عمديسمبر
الخدـ الياتؼ ف اجؿ المحافظة عمى . لاف المؤسسة الأـ وضعت حدود لتقديـ ىذه الخدمة مالوكالة
     .راء التوسع في خدمة الجيؿ الرابع، التي تتأثر بالسمب مف جالثابت

المرتبطة بشبكة الانترنت  الجديدة  في ىذه الدراسة سمطنا الضوء عمى دراسة  الخدمات أننا  إلىوننوه  
التي تسعى المؤسسة إلى تكييفيا مع ، دوف أف ننسى خدمة الياتؼ الثابت و لانفراد ىذه الخدمات بالتطور

حاجات المستيمكيف والترويج  ليا مف خلاؿ تنظيـ أياـ مفتوحة لتقديـ معمومات  أكثر عف مختمؼ 
 أخذت شكؿ تخفيضات . أما عف  مساىمة الخدمات المبتكرة في رقـ الأعماؿالتي العروض المقدمة و 

  ( نستعيف بالشكؿ التالي :  03-رقـ : )لنسب المتحصؿ عمييا في الجدوؿ افيمكف توضيح 
 انبس +و الجيل الرابع في رقم الأعمال( 9 مساهمة خدمة 76-72الشكل رقم 9 )

 
  .(03-مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الجدوؿ  رقـ : )....:  المصدر

ي يبدو جميا مف خلاؿ المنحنى أف حجـ المبيعات مف  خدمة أنيس +  ساىمت في رقـ الأعماؿ بحوال  
، بينما تبقى إسيامات خدمة لشيري المحقؽ خلاؿ معظـ أشير سنةالأعماؿ انصؼ مف الرقـ  إلىثمثي 

 .ا لتحفظ الوكالة في تقديـ الخدمةالجيؿ الرابع ضئيمة نظر 
 المطمب الثاني 9 إسهامات المنتجات الجديدة في ربحية الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر فرع ميمة 

خلاؿ الفترة) ي النتيجة الصافية التي حققتيا الوكالة الوطنية لاتصالات الجزائر عند التمعف ف     
، بينما شيد رقـ الأعماؿ ارتفاعا طواؿ ( 2013-2012ا انخفضت في السنتيف)( نجد أني2011-2015

-2011نفس ىذه الفترة والشكؿ التالي يمثؿ تطور كؿ مف رقـ الأعماؿ والنتيجة الصافية  خلاؿ الفترة )
2015).  
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 ( 9 تطور رقم الأعمال والنتيجة الصافية77-72الشكل رقم 9 )

 
 .(03- 08: مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى جدوؿ رقـ:)المصدر

  حيثالذي حققتو الوكالة الوطنية لاتصالات الجزائر فرع ميمة  يظير لنا المنحني البياني رقـ الأعماؿ    
صافية عرفت ، بينما نجد أف النتيجة اللى غاية نياية ىذه الفترةدراسة إعرؼ تطورا منذ بداية فترة ال

ة ، والتي لا تعني بالضرور الأعماؿ، بالرغـ مف الزيادة في المحققة في رقـ 2013-2012انخفاضا في 
والضرائب التي تتكبدىا المؤسسة، ونظرا بمختمؼ التكاليؼ  الزيادة في النتيجة وذلؾ لتأثر ىذه الأخير

سنتيف  استغرؽ ربط أقطار الولاية بو مدة يؼ الاستثمار في مجاؿ الألياؼ البصرية والذيلارتفاع تكال
فاف النتيجة الصافية تأثرت  وسجمت انخفاض وىو ما   ،مميار دينار جزائري 40وغلاؼ المالي قدر بػ : 

يا في سنة بعد الانخفاض التكاليؼ وانعدام ولكنيا سرعاف ما بدأت تعاود الارتفاع  ،الحديث عنوسبؽ 
 وىي الأخرى تتأثر برقـ الأعماؿ فاف النتيجة الصافية تتأثر بالقيمة المضافة المحققة وبالتالي  ،2015

علاقة  نظرا لوجود ،يدة، لاسيما الابتكار منياولذلؾ فاف ربحية مؤسسة اتصالات الجزائر تتأثر بعوامؿ عد
مؤسسة اتصالات الجزائر بشكؿ عاـ قياـ خلاؿ ىذه العلاقة مف  أوجو، وتتجمى ميمة بيف الابتكار والربح

وىي تعتبر مف  2012والوكالة الوطنية لاتصالات الجزائر فرع ميمة بػ : إطلاؽ الخدمة أنيس + في سنة 
احدث التقنيات المستخدمة في مجاؿ الانترنت والتي تعتمد عمى حزمة الألياؼ البصرية وىذا ما استوجبت 

بالكثافة % مف البمديات التي تتسـ 70، وبعد أف تـ ربط أزيد مف :المجاؿالمؤسسة الاستثمار في ىذا مف 
، شمغوـ ف ابرز ىذه البمديات نجد تاجنانتمف حيث عدد السكاف ، وكذا مف حيث عدد العملاء، و م

 بدأت كذاوى، تمرة لربط باقي البمديات الصغيرةوتبقى العممية مس، قوقا قرارـال، عيد، واد النجا، فرجيوةال
تخطي ىذه الخدمة المرحمة الأولى مف نتيجة لالربحية عمى رز الإسيامات الواضحة لخدمة أنيس + بت

 يعنى مرحمة النضج عا ما، ودخوؿ ىذه الخدمة دورة حياة المنتجات، والتي تصاحبيا تكاليؼ مرتفعة نو 
 .2014أنيا أصبحت تدر أرباح مرتفعة وبتكاليؼ اقؿ مف المرحمة السابقة وكاف ذلؾ في سنة
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التي تسعى المؤسسة ، و دة الأخرى وىي خدمة الجيؿ الرابعمع إطلاؽ الخدمة الجدي اتزامنيأتي ىذا و  
نظرا  2015، وظيرت بوادر إسيامات ىذه الخدمة في سنة الوصوؿ إلى تغطية اكبر مف وراءىا إلى 

المحاسبية أف  ةالدائر  مدير ىلتزايد الطمب عمى ىذه الخدمة ونفاذىا مف وكالات البيع، ومف كؿ ما سبؽ ير 
%  مف ربحية 45ما معا في زيادة الربحية بحوالي : ىا)أنيس+ وخدمة الجيؿ الرابع ( س المنتجات المبتكرة

كف مي النتيجة  ويف، و عماؿ ومف ثـ في القيمة المضافةفي رقـ الأالكبيرة المؤسسة نظرا لإسيامات 
 .ت في رقـ الأعماؿمات ىذه المنتجاإسياالاستعانة بشكؿ التالي لتوضيح 
 .1704( الإسهامات المنتجات في رقم الأعمال78-72الشكل رقم 9 )

 
 .(09-03: مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الجدوؿ رقـ : )المصدر

سيطرت عمى النسبة الأكبر مف حجـ المبيعات  2015يبدو واضحا أف الخدمة أنيس + في سنة     
، وعدد عمى الخدمة الجيؿ الرابع متزايد ، في حيف يبقى الطمبفرع ميمة وطنية لاتصالات الجزائرالوكالة ال

، ونصيب ىذه الخدمة مف المساىمة في لخدمة محدود مف قبؿ المؤسسة الأـالمتاح للاستفادة مف ىذه ا
  .لتعبئة  المستخدمة في ىذه الخدمةالربحية يرتبط بيذا العدد وكذا ما تدره بطاقات ا

 مات خدمتي أنيس + وخدمة الجيل الرابع في المردوديةالمطمب الثالث 9 إسها
مواكبة التطورات الحاصمة في مجاؿ تكنولوجيا  إلىتسعى الوكالة الوطنية لاتصالات الجزائر      
، كما يبقى إرضاء الزبائف ضمف أولويات ى تغطية كامؿ التراب ىذه الولاية، الوصوؿ إلالإعلاـتصاؿ و الا

د كؿ ىذه الأىداؼ عمى ارض الواقع  سخرت المؤسسة مجموعة مف الآليات ىذا الفرع. ومف اجؿ تجسي
 مات المقدمة مف قبمياوالموارد لذلؾ وكذا قامت المؤسسة بإدخاؿ تقنيات جديدة ومبتكرة  في تشكيمة الخد

حاجز في  ؼقولما كانت مف أىـ العقبات التي ت .لائمة لحاجات وتطمعات المستيمكيفبحيث تكوف م
بيا الاستفادة مف خدمة لأىداؼ ىي محدودية الخطوط الياتفية الثابتة التي توفر لصاحتحيؽ ىذه ا

مميار دينار جزائري لكي تتمكف  40فاف المؤسسة استثمرت في مجاؿ الألياؼ البصرية قرابة :  ،الانترنت 
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 أفضح ، وىنا يتالياتؼ اللاسمكي بخدمة الانترنت مف توفير خدمة الانترنت لكؿ خط ثابت وكذا ربط
شكيمة متنوعة مف الخدمات التي لدييا ت أف، وخير مثاؿ عمى ذلؾ مؤسسة لدييا حافظة نشاطات متنوعةال

ازي( و  ،، وفوريأنيسفي مراحؿ مختمفة مف دورة حياة المنتجات فمثلا خدمات) ياخدماتأف تقدميا، كما 
دخمت مرحمة التقديـ  + والتي تاركة المجاؿ لمخدمة الجديدة أنيس 2015كميا دخمت مرحمة الزواؿ في سنة

. أيف شيدت المؤسسة زيادة في التدفقات النقدية الخارجة والمستعممة في سداد مستحقات 2012في سنة 
الانقطاع مف  الأخرىالتي عانت ىي  الثابتالبصرية وصيانة شبكات الياتؼ  بالألياؼالربط  أعماؿ

ف عف الدائرة المحاسبية والمصمحة التجارية أف . ومف كؿ ما سبؽ ذكره  يرى المسئولابسبب أعماؿ الحفر
 ، بالرغـ مف امتلاؾ2013-2012نسب المردودية في سنتي الأسباب كانت وراء الانخفاض في 

سداد الديوف القصيرة الأجؿ وذلؾ إلى  ،طواؿ الفترة الدراسةتفوؽ النسبة المرجعية  ممردوديةل المؤسسة
رة الوكالة تعاممت مع اثنتي عش أف، وتجدر الإشارة إلى لأعماؿيرادات المتأتية مف رقـ اباستخداـ الإ

وبالتالي بدأت تبرز ملامح إسيامات ىذه الخدمة في المردودية بداية مف  ،مقاولة  لمقياـ بعمميات الربط
. والتي توجد اختلافات حوليا إذ فييا الوكالة خدمة الجيؿ الرابع . وىي نفس الفترة التي أطمقت2014سنة

الذي حققتو ىذه الخدمة تبقى إسياماتيا في المردودية ضئيمة نظرا لمحدود  لرغـ مف النجاح انو با
بالتالي ساىمت  .ه التوسع في تقديـ ىذه الخدمةظيا اتجاوتحف ،الموضوعة مف قبؿ المؤسسة الأـ

% 5 حيث يمكف القوؿ أف ما نسبتو 2015% في تحقيؽ المردودية لسنة 50المنتجات المبتكرة بحوالي : 
 +أنيس مة د، ويعود الفضؿ في ذلؾ أف خأما الباقي فقد حققتو خدمة أنيس+حققتو خدمة الجيؿ الرابع 

 إلى نوعية  الجيدة لمخدمة مقارنة بالخدمات التي سبقتيا وسعرىا المناسب.
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 خلاصة 
 لتطرؽ إلى ا مف ثـ ، و لمؤسسة الوطنية لاتصالات الجزائرتـ تخصيص ىذا الفصؿ لمحديث عف ا     

تمثؿ المجاؿ المكاني الذي تـ فيو إجراء  باعتبارىا ، العممياتية لاتصالات الجزائر فرع ميمةالمدرية 
أىـ  لىا  ، و ىذا مف جيةالتي قدميا ىذه الوكالة  الأولى ت الإشارة إلى تشكيمة الخدماتتم وعميو  الدارسة،

التطورات الحاصمة في مجاؿ تكنولوجيا ات و قتيا المؤسسة لمواكبة التغير المنتجات المبتكرة التي أطم
لذلؾ . فيذا المجاؿ يعد خصبا للابتكارات والإتياف بكؿ ما ىو جديد مف جية أخرى الاتصاؿ والإعلاـ

ثر عمى الأداء الكمي لممؤسسة بشكؿ أ. ولما كاف ليذه المنتجات تناولنا واقع الابتكار بالمؤسسة السبب
والتي  وص كاف لابد مف الوقوؼ عند بعض مؤشرات الأداء المالي عاـ والأداء المالي عمى وجو الخص

 .المالية المردودية  الربحية، و ،المالي وىي: السيولة تشخص لنا دور ىذه المنتجات المبتكرة في الأداء



 العامة الخاتمة

 

 :الخاتمة 

 جل البحث عن مدى تأثير الابتكار في رفع الأداء المالي لممؤسسةأتم إجراء ىذه الدراسة من        
ولقد قمنا بإسقاط الدراسة النظرية عمى المديرية العممياتية لاتصالات الجزائر. وكان ىذا بغية ، الاقتصادية

بالطريقة التي تمكننا من التعرف  ،دراستناالمطروحة في إشكالية   الأسئمة مى الوصول إلى الإجابة ع
الأىمية البالغة لو في  لر ومختمف الخصائص التي يتمتع بيا، في ظوبنوع من الدقة عمى ماىية الابتكا

، ومن ثم الكشف عن مختمف استراتجيات الابتكار، وكيفية إدارتو من قبل المؤسسة  بالطريقة إي مؤسسة
ص التي تتمتع بيا المؤسسة الوطنية لاتصالات الجزائر وسعييا . ونظرا لمخصائدم مصالحياالتي تخ

ر لتمثل لمواكبة التطورات الحاصمة في مجال تكنولوجيا الاتصال والمعمومات، فمقد وقع عمييا الاختيا
حقيق ىذا اليدف فان المؤسسة تسعى لتقديم تشكيمة متنوعة من تأجل ، ومن ميدان الدراسة التطبيقية

بد أن تمتمك القدرة عمى ن مناسبة وملائمة لحاجات عملائيا وىذا لا يعد كافيا لذا لاالخدمات بحيث تكو 
وعمى ىذا  .ما يمثل جوىر العممية الابتكارية، وىو ت العملاء وتجسيدىا في شكل خدماتتطمعاالتنبؤ ب

عدىا الحديث عن الأساس تم التطرق إلى أىم الخدمات الأولى التي اشتيرت بيا ىذه المؤسسة وب
مر الذي جعمنا نتعمق الأكثر لتأخذ ىذه الدراسة منحى الجانب المالي والذي تضمن الأ ،الخدمات المبتكرة
ذه الدراسة تم وفي نياية ى ،المردودية المالية ،الأداء المالي متمثمة في السيولة، الربحيةأىم المؤشرات 

 :التوصل إلى ما يمي

 أولا: مناقشة الفرضيات 

 وىذا ما يثبت  تكرة في زيادة رقم أعمال الوكالة الوطنية لاتصالات الجزائر ساىم المنتجات المبت
 صحة الفرضية الأولى .

 وىذا ما يثبت صحة  الوكالة الوطنية لاتصالات الجزائر ربحية  ساىم المنتجات المبتكرة في زيادةت
 الفرضية الثانية .

 الة الوطنية لاتصالات الجزائر  وىذا ما تساىم المنتجات المبتكرة في زيادة المردودية المالية  الوك
يثبت صحة الفرضية الثالثة . وبالتالي يمكن القول أن المنتجات المبتكرة تساىم في رفع الأداء 

 المالي لمؤسسة اتصالات الجزائر

 



 العامة الخاتمة

 

 : النـــــتائـج ثانيا 

الفصل التطبيقي، المطمب الثالث من خلال كل ما سبق التطرق إليو وبعد الإجابة عمى الفرضيات في من 
 : فإن ىذه خمصت إلى النتائج التالية

 غير أن ي مجال تقديم خدمة الياتف الثابتمؤسسة اتصالات الجزائر لا تمتمك منافسين ليا ف ،
لدييا تيديدات من مؤسسات الخدمات البديمة والتي بفضل التطور الذي حصل في مجال 

 .نافستيا في مجال خدمة الانترنتم اليواتف النقالة لاسيما اليواتف ذكية تمكنت من
  إذ يتأثر لمنتجات المبتكرة والأداء الماليأن ىناك علاقة تأثر بين اأظيرت الدراسة الميدانية ،

المنتجات المبتكرة نتيجة ارتفاع تكاليف  الأداء المالي سمبا في المراحل الأولى من  تقديم
المرتفعة في الاستثمار ، بينما يكون الأثر ايجابي في المرحمة التي تصل فييا ىذه المنتجات 

 إلى مرحمة النضج .
  أن الابتكار في المجال العممياتي من شانو أن يقمل من الجيد ،والوقت ، والأخطاء التي يمكن

ف نظرا للارتفاع أسعار الأنظمة المعموماتية التي تستخدميا مؤسسة الوقوع فييا ، لا من التكالي
 اتصالات الجزائر،وعممية استيراد ىذه الأنظمة من الخارج  .

  تمتمك مؤسسة اتصالات الجزائر حافظة أنشطة متنوعة نوعا ما ، ففي الفترة التي دخمت فييا
نضج ، بينما كانت خدمة خدمة فوري وأنيس مرحمة الزوال ، دخمت خدمة أنيس+ مرحمة ال

 الجيل الرابع في مرحمة التقديم . 
 التي تم التطرق ليا في  المنتجات  الابتكار أساليبنوع من  أيةعمى  لا تعتمدالمؤسسة  إن

الدراسة التطبيقية. بل ىي واحدة من المؤسسات ذات النمط الاستنساخي ، والتي تقوم بالتقميد 
 فحسب .

 ر الجذري ويبدو ذلك واضحا من خلال خدمة الجيل الرابع،  وعمى تعتمد المؤسسة عمى الابتكا
 . الابتكار التحسيني من خلال خدمة أنيس+

 اتـــراحــــــقتثانيا: الا
، وعمى ضوء الملاحظات التي لفتت انتباىنا خلال مدة إجراء في ضل النتائج المتوصل إلييا سابقا 

 الدراسة يمكن اقتراح التوصيات التالية : 



 العامة الخاتمة

 

  رة الاىتمام بالمظير الجمالي والتحمي بالمباقة  عند التعامل مع الزبائن وتوحيد المباس ضرو
 لموظفين الوكالة .

  لمؤسسات ودراسة مختمف العروض التي تقدميا ا باليقظةعمى مؤسسة اتصالات إن تتحمى
 . أخرىمن قطاعات  المنافسة 

  خدمة الجيل الرابع التي تتوسع عمى تجد حلا  مستعجلا لمتحقيق التوازن بين  أنعمى المؤسسة
 حساب خدمة الياتف الثابت وىذه الخدمة .

  دعم قدرات الموظفين ،لاسيما مقدمي الخدمات الذين يكونون قادرين عمى التنبؤ بتطمعات الزبائن
 الأمر الذي يساىم في ابتكار خدمات تكون قادرة عمى تعزيز الأداء المالي لممؤسسة .

 من داخل وخارج المنظمة بنظام الحوافز.، والتي لابد  رية التي يقوم بيا الأفراد ربط العممية الابتكا
 أن تكون مساوية لتكاليف بعض الابتكارات من الخارج  .

 . مراعاة معايير الجودة في تقديم الخدمات 
  في الخدمات ، مع الاىتمام الأكثر بسرعة معالجة الشكاوي ضرورة معالجة التذبذبات الحاصمة

 مة من قبل الزبائن الوكالة .المقد

  ثا: أفاق الدراسة ــــثال

نقترح ىذه العناوين التي قصد فتح باب لدراسات آخري  تتناول الابتكار في المؤسسة من جوانب أخرى  
 تصمح كإشكاليات بحوث مستقبمية:

 لممؤسسة في الابتكار المنتجات.ي دور المناخ التنظيم 
  ة  في زيادة جودة المعمومات المالية .دور الابتكار الأنظمة المحاسبي 
 . دور الابتكار في زيادة ولاء الزبائن 
 . علاقة الابتكار في اليندسة المالية بالأزمات الراىنة 

. 
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 :الخاتمة 

 جل البحث عن مدى تأثير الابتكار في رفع الأداء المالي لممؤسسةأتم إجراء ىذه الدراسة من        
ولقد قمنا بإسقاط الدراسة النظرية عمى المديرية العممياتية لاتصالات الجزائر. وكان ىذا بغية ، الاقتصادية

بالطريقة التي تمكننا من التعرف  ،دراستناالمطروحة في إشكالية   الأسئمة مى الوصول إلى الإجابة ع
الأىمية البالغة لو في  لر ومختمف الخصائص التي يتمتع بيا، في ظوبنوع من الدقة عمى ماىية الابتكا

، ومن ثم الكشف عن مختمف استراتجيات الابتكار، وكيفية إدارتو من قبل المؤسسة  بالطريقة إي مؤسسة
ص التي تتمتع بيا المؤسسة الوطنية لاتصالات الجزائر وسعييا . ونظرا لمخصائدم مصالحياالتي تخ

ر لتمثل لمواكبة التطورات الحاصمة في مجال تكنولوجيا الاتصال والمعمومات، فمقد وقع عمييا الاختيا
حقيق ىذا اليدف فان المؤسسة تسعى لتقديم تشكيمة متنوعة من تأجل ، ومن ميدان الدراسة التطبيقية

بد أن تمتمك القدرة عمى ن مناسبة وملائمة لحاجات عملائيا وىذا لا يعد كافيا لذا لاالخدمات بحيث تكو 
وعمى ىذا  .ما يمثل جوىر العممية الابتكارية، وىو ت العملاء وتجسيدىا في شكل خدماتتطمعاالتنبؤ ب

عدىا الحديث عن الأساس تم التطرق إلى أىم الخدمات الأولى التي اشتيرت بيا ىذه المؤسسة وب
مر الذي جعمنا نتعمق الأكثر لتأخذ ىذه الدراسة منحى الجانب المالي والذي تضمن الأ ،الخدمات المبتكرة
ذه الدراسة تم وفي نياية ى ،المردودية المالية ،الأداء المالي متمثمة في السيولة، الربحيةأىم المؤشرات 

 :التوصل إلى ما يمي

 أولا: مناقشة الفرضيات 

 وىذا ما يثبت  تكرة في زيادة رقم أعمال الوكالة الوطنية لاتصالات الجزائر ساىم المنتجات المبت
 صحة الفرضية الأولى .

 وىذا ما يثبت صحة  الوكالة الوطنية لاتصالات الجزائر ربحية  ساىم المنتجات المبتكرة في زيادةت
 الفرضية الثانية .

 الة الوطنية لاتصالات الجزائر  وىذا ما تساىم المنتجات المبتكرة في زيادة المردودية المالية  الوك
يثبت صحة الفرضية الثالثة . وبالتالي يمكن القول أن المنتجات المبتكرة تساىم في رفع الأداء 

 المالي لمؤسسة اتصالات الجزائر
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 : النـــــتائـج ثانيا 

الفصل التطبيقي، المطمب الثالث من خلال كل ما سبق التطرق إليو وبعد الإجابة عمى الفرضيات في من 
 : فإن ىذه خمصت إلى النتائج التالية

 غير أن ي مجال تقديم خدمة الياتف الثابتمؤسسة اتصالات الجزائر لا تمتمك منافسين ليا ف ،
لدييا تيديدات من مؤسسات الخدمات البديمة والتي بفضل التطور الذي حصل في مجال 

 .نافستيا في مجال خدمة الانترنتم اليواتف النقالة لاسيما اليواتف ذكية تمكنت من
  إذ يتأثر لمنتجات المبتكرة والأداء الماليأن ىناك علاقة تأثر بين اأظيرت الدراسة الميدانية ،

المنتجات المبتكرة نتيجة ارتفاع تكاليف  الأداء المالي سمبا في المراحل الأولى من  تقديم
المرتفعة في الاستثمار ، بينما يكون الأثر ايجابي في المرحمة التي تصل فييا ىذه المنتجات 

 إلى مرحمة النضج .
  أن الابتكار في المجال العممياتي من شانو أن يقمل من الجيد ،والوقت ، والأخطاء التي يمكن

ف نظرا للارتفاع أسعار الأنظمة المعموماتية التي تستخدميا مؤسسة الوقوع فييا ، لا من التكالي
 اتصالات الجزائر،وعممية استيراد ىذه الأنظمة من الخارج  .

  تمتمك مؤسسة اتصالات الجزائر حافظة أنشطة متنوعة نوعا ما ، ففي الفترة التي دخمت فييا
نضج ، بينما كانت خدمة خدمة فوري وأنيس مرحمة الزوال ، دخمت خدمة أنيس+ مرحمة ال

 الجيل الرابع في مرحمة التقديم . 
 التي تم التطرق ليا في  المنتجات  الابتكار أساليبنوع من  أيةعمى  لا تعتمدالمؤسسة  إن

الدراسة التطبيقية. بل ىي واحدة من المؤسسات ذات النمط الاستنساخي ، والتي تقوم بالتقميد 
 فحسب .

 ر الجذري ويبدو ذلك واضحا من خلال خدمة الجيل الرابع،  وعمى تعتمد المؤسسة عمى الابتكا
 . الابتكار التحسيني من خلال خدمة أنيس+

 اتـــراحــــــقتثانيا: الا
، وعمى ضوء الملاحظات التي لفتت انتباىنا خلال مدة إجراء في ضل النتائج المتوصل إلييا سابقا 

 الدراسة يمكن اقتراح التوصيات التالية : 
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  رة الاىتمام بالمظير الجمالي والتحمي بالمباقة  عند التعامل مع الزبائن وتوحيد المباس ضرو
 لموظفين الوكالة .

  لمؤسسات ودراسة مختمف العروض التي تقدميا ا باليقظةعمى مؤسسة اتصالات إن تتحمى
 . أخرىمن قطاعات  المنافسة 

  خدمة الجيل الرابع التي تتوسع عمى تجد حلا  مستعجلا لمتحقيق التوازن بين  أنعمى المؤسسة
 حساب خدمة الياتف الثابت وىذه الخدمة .

  دعم قدرات الموظفين ،لاسيما مقدمي الخدمات الذين يكونون قادرين عمى التنبؤ بتطمعات الزبائن
 الأمر الذي يساىم في ابتكار خدمات تكون قادرة عمى تعزيز الأداء المالي لممؤسسة .

 من داخل وخارج المنظمة بنظام الحوافز.، والتي لابد  رية التي يقوم بيا الأفراد ربط العممية الابتكا
 أن تكون مساوية لتكاليف بعض الابتكارات من الخارج  .

 . مراعاة معايير الجودة في تقديم الخدمات 
  في الخدمات ، مع الاىتمام الأكثر بسرعة معالجة الشكاوي ضرورة معالجة التذبذبات الحاصمة

 مة من قبل الزبائن الوكالة .المقد

  ثا: أفاق الدراسة ــــثال

نقترح ىذه العناوين التي قصد فتح باب لدراسات آخري  تتناول الابتكار في المؤسسة من جوانب أخرى  
 تصمح كإشكاليات بحوث مستقبمية:

 لممؤسسة في الابتكار المنتجات.ي دور المناخ التنظيم 
  ة  في زيادة جودة المعمومات المالية .دور الابتكار الأنظمة المحاسبي 
 . دور الابتكار في زيادة ولاء الزبائن 
 . علاقة الابتكار في اليندسة المالية بالأزمات الراىنة 

. 
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