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  الملخص باللغة العربیة

البنوك  فيمیدانیة دراسة - دور المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في الأداء الاستراتیجي

  - الجزائریة

  - بسكرة- جامعة محمد خیضر

هدفت الدراسة إلى اختبار دور المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في الأداء   

إذ تم اختیار أبعاد المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي والمتمثلة . الاستراتیجي للبنوك الجزائریة

عوامل المحیط العامة وعوامل المحیط (وعوامل المحیط الخارجي) الفكريرأس المال (في موارد المؤسسة

البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات : ، بینما الأداء الاستراتیجي فقد قسم إلى أربعة أبعاد هي)الخاصة

  .الداخلیة وبعد التعلم والنمو

إذ تم توزیعه على عینة  هدفیة تم استخدام الاستبان كأداة لجمع البیانات عن متغیرات الدراسة،   

، وتم 2015إلى ماي 2015إطار بالبنوك الجزائریة خلال فترة زمنیة ممتدة من مارس 118شملت 

  .، لتحلیل البیانات واختبار مدى صحة فرضیات الدراسةspssاستخدام برنامج التحلیل الاحصائي

 تساهم بشكل كبیر في یكل التنظیميبین الاستراتیجیة واله توصلت نتائج الدراسة إلى أن المواءمة   

تحقیق الأداء الاستراتیجي للبنوك الجزائریة، كما أن للمواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي أثر 

) راس المال الفكري(إیجابي على الأداء الاستراتیجي ویرجع هذا الأثر إلى تأثیر كل من موارد المؤسسة

كما توصلت . المحیط العامة لیس لها أثر على الأداء الاستراتیجي وعوامل المحیط الخاصة، بینما عوامل

الدراسة إلى أنه لا توجد فروق  ذات دلالة إحصائیة  في كل من المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل 

  .التنظیمي والأداء الاستراتیجي تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة

مجموعة توصیات للبنوك الجزائریة، وكذلك تم  انطلاقا من النتائج المتوصل إلیها قدمت الباحثة

  .إدراج تطبیقات عملیة للدراسة للاستفادة من نموذج الدراسة

المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي، موارد المؤسسة، عوامل المحیط  :الكلمات المفتاحیة

  الخارجي، الأداء الاستراتیجي

 

  الملخص باللغة الفرنسیة
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Résumé : 

Le rôle de l’alignement entre la stratégie et la structure organisationnelle dans la 

performance stratégique –étude pratique dans les banques algériennes- 

Université de Mohammed KHEIDER - Biskra.  

 

La présente recherche s’est focalisée sur l’étude du rôle de l’alignement entre la 
stratégie et la structure organisationnelle des banques algériennes. A cet effet, nous avons 
choisi les quatre dimensions de l’alignement entre la stratégie et la structure organisationnelle 
suivantes : les ressources de l’entreprise (le capitale intellectuelle), les facteurs de 
l’environnement (les facteurs généraux et spécifiques de l’environnement). Concernant la 
performance stratégique, on a envisagé de l’aborder sous ses quatre dimensions : la dimension 
financière, la dimension relative aux clients, la dimension des opérations internes et la 
dimension de l’apprentissage et de la croissance. 

Pour ce faire nous nous sommes recourus au questionnaire pour recueillir les données 
nécessaires à cette recherche. C’est un questionnaire qui a été distribué à 118 cadres des 
banques algériennes au cours de la période qui s’étend de mars 2015 à mai 2015. Nous nous 
sommes recourus au programme d’analyse statistique SPSS pour analyser les données et 
vérifier nos hypothèses. 

Nous avons conclu au terme de ce travail de recherche que l’alignement entre la 
stratégie et la structure organisationnelle contribue considérablement dans la réalisation d’une 
bonne performance stratégique des banques algériennes. C’est dire que l’alignement entre la 
stratégie et la structure organisationnelle a un grand rôle à jouer dans la réalisation d’une 
bonne performance stratégique du fait de l’influence des ressources de l’entreprise (la capitale 
intellectuelle) et des facteurs particuliers de l’environnement. Ce qui n’est pas le cas avec les 
facteurs généraux de l’environnement qui n’ont pas d’influence sur la performance 
stratégique. 

Nous avons conclu aussi que les variables démographiques n’ont rien avoir avec les 
différences significatives de l’alignement entre la stratégie et la structure organisationnelle. 

A partir des résultats obtenus, nous avons proposé quelques suggestions aux banques 
algériennes et nous avons mis à la disposition de ceux qui s’intéressent à ce travail quelques 
applications. 

Mots clés : 

L’alignement entre la stratégie et la structure organisationnelle, ressource de 
l’entreprise, facteurs de l’environnement externes, performance stratégique.
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   تمهید

والتغیرات السریعة والمستمرة التي تؤثر على  التطوراتیتمیز بتعیش المؤسسات الیوم في محیط 

وما تفرزه من  ،.....بعوامله الاقتصادیة، الاجتماعیة، السیاسیة، المنافسة هذا المحیط. واستمراریتها بقائها

، الثقافة التنظیمیة يالتنظیم موارد البشریة، الهیكللمتغیرات الداخلیة كابالذات علاقة  تهدیداتأو  فرص

   .هي التي تحدد مدى إستفادة المؤسسات من الفرص المتاحة ومواجهة التهدیدات ،وغیرها من الأمور

إن تفاعل المؤسسة مع محیطها یعد شرطا أساسیا لبقائها واستمراریتها، وأن الاستجابة لمتغیراته 

  .تنظیمي یناسب هذه التغیراتوالتكیف معها یحتم على المؤسسة اختیار وتصمیم هیكل 

ولقد  بینت المداخل الاداریة الحدیثة أن المؤسسات لا تعمل بمعزل عن محیطها ویصعب فصلها 

لذلك فإن . عد نظاما مفتوحا دائم التفاعل مع المحیطتنها جزء منه، لاسیما وأن المؤسسات عنه لأ

ظیمي نتیار الهیكل التخالمؤسسات عند االاستجابة والتكیف مع متغیرات المحیط یمثل أحد أهداف 

المناسب على أساس إدراك وفهم العوامل والمتغیرات الخارجیة التي تحدث في المحیط وتحلیلها من أجل 

  .رسم مسار المؤسسة المستقبلي

أن لكل مؤسسة محیط تنظیمي خاص بها، وأن لكل  Thompson et Stricklandوقد بین كل من 

خاصة بها یؤدي التعامل معها بشكل یتوائم مع الهیكل التنظیمي إلى تحقیق أداء  استراتیجیة عوامل نجاح

ة المؤسسة ومواردها المختلفة مع بعضها البعض فقد أصبح بما أن الهیكل التنظیمي یربط أنشطو . 1عالي

  .من الضروري أن یكون مصمما وفقا لمتطلبات الاستراتیجیة المطبقة من قبل المؤسسة

توجب على ، لهذا یعوامل المحیط في  غیرتالالاستراتیجیة یتأثران بمدى ظیمي و إن الهیكل التن

تي تطبقها ي بما یتلاءم مع طبیعة الاستراتیجیة الالهیكل التنظیموتعدیل تغییر الاستراتیجیة المؤسسة 

، خاصة في ظل ازدیاد حدة المنافسة الأمر الذي یفرض على المؤسسة البحث المؤسسة لتحقیق أهدافها

على المؤسسة تبني فإن  ولتحقیق هذه الغایة .عن میزات تنافسیة تضمن لها البقاء والدیمومة في السوق

بما یتوافق ستراتیجیات مع هیكلها التنظیمي مفهوما استراتیجیا في عملیاتها ینطلق من وجوب تواءم هذه الا

الاستراتیجیة التغیر في عوامل المحیط یجعل المواءمة بین ولذلك یمكن القول أن  .مع مواردها وقدراتها

في سعیها لأجل البقاء تیجیة التي تواجه قیادة المؤسسة الاستراتشكل أحد التحدیات والهیكل التنظیمي 

  .والنمو

                                                           
1
 : Thompson A.A et Strickland A.J:Strategic Managment  Corcept and Cases,Boston Mc Hill,New 

York,2005. 
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  :وعناصرها ة الدراسةیلاشكا :أولا

 :اشكالیة الدراسة .1

 تتخبط في مشاكل عدة، وهذا في الواقع ئریة كسواها من منظمات البلدان المتخلفةاالمنظمة الجز 

یعود إلى طبیعة الإدارة أو المسیر الذي یرجع في أغلب الأحیان إلى حلول مؤقتة أو ظرفیة لمعالجة 

المشكلة بطریقة سریعة، لكن هذا الحل لا یعالج المشاكل من جذورها، فالمدراء یهتمون بمعالجة القضایا 

رقى إلى المستوى الذي یشغلونه والأولى بهم أن یصبوا اهتمامهم على الروتینیة والقصیرة المدى التي لا ت

  .القضایا ذات الأبعاد الاستراتیجیة التي تمس كیان المنظمة وتهدد مصیرها

فمع تزاید حدة ، إن وضعیة البنوك الجزائریة لا تختلف كثیرا عن باقي المنظمات الجزائریة

الضروري على البنوك الجزائریة أن تفكر في إحداث من جانب البنوك الأجنبیة أصبح من المنافسة 

لأن البنوك في البلدان ، تغییرات جوهریة تحقق لها الأفضلیة التنافسیة وتضمن لها البقاء والاستمرار

هي سر النجاح وضمان للبقاء، وهذا ما لا یلاحظ وللأسف ن أن جودة الخدمة للمستفید منها المتقدمة تؤم

كما أن لجوء المواطن إلیها فقط لعدم توفر باقي  .قدمها الكثیر من البنوك الجزائریةبالنسبة للخدمات التي ت

الخدمات في البنوك الأخرى وذلك بسبب إجراءات الدولة في منح تراخیص بعض الخدمات للبنوك 

  .دون غیرها من البنوك الأخرى- كإمتیاز- الجزائریة 

لتغیر كنتیجة لبحركیة وعدم ثبات یتمیز  محیطمما سبق، یتضج  أن البنوك الجزائریة تعیش في 

اختیار وذلك بالاستجابة لهذه التغیرات والتكیف معها لتضمن بقائها، بها  مكوناته، لهذا یفترضالسریع في 

وبنفس الكیفیة . وتصمیم هیكل تنظیمي یناسب هذه التغیرات و یتلاءم مع متطلبات الاستراتیجیة المطبقة

ن المتوقع أن یكون واقع حیث م .یفرض إجراء تعدیلات على الهیكل التنظیميأي تغییر في الاستراتیجیة 

واءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي ضعیفا بالمقارنة بما یجب أن یكون علیه، وذلك راجع تطبیق الم

یق إلى عدم وعي المسیرین لمفهوم المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي ومدى مساهمتها في تحق

التي تعالجها هذه الدراسة یمكن صیاغتها في السؤال الجوهري  شكالیةالإالأداء الاستراتیجي، وعلیه فإن 

ماهو دور المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في الأداء الاستراتیجي في البنوك : الآتي

 الجزائریة؟

  :عناصر إشكالیة الدراسة .2

  :ى إشكالیات جزئیة یمكن صیاغتها بالتساؤلات الآتیةیمكن تجزئة الإشكالیة الرئیسیة إل

 الأداء الاستراتیجي ؟و المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي  المقصود بما  )1

 على الأداء الاستراتیجي للبنوك الجزائریة؟الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي  ثر المواءمة بینهل تؤ  )2
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الأداء الاستراتیجي للبنوك أبعاد على الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي  المواءمة بینأبعاد ثر هل تؤ  )3

 الجزائریة

  :أهمیة الدراسة :ثانیا

بین الاستراتیجیة  مةفي محاولتها إیضاح دور المواءالجانب النظري  تتمثل أهمیة هذه الدراسة من

الإطار النظري والدراسة ، من خلال والهیكل التنظیمي في الأداء الاستراتیجي للبنوك الجزائریة

  .الإحصائیة لهذا الدور

أهمیة الدراسة في أهمیة المواءمة بین الاستراتیحیة والهیكل التنظیمي وذلك من خلال أثر  كما تبرز

العلاقة القویة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في تحقیق أداء استراتیجي یضمن للمؤسسات 

  .مواجهة المنافسة

لدى إطارات یتأكد مفهوم المواءمة وأهمیته أن فتأمل الباحثة الجانب التطبیقي سة في أما أهمیة الدرا

 .لتحقیق أداء استراتیجي أفضل البنوك الجزائریة

  :أهداف الدراسة: ثالثا

  :یمكن تلخیص أهداف الدراسة على النحو التالي   

 .المنافسة تسلیط الضوء على أهمیة الأداء الاستراتیجي في مواجهة )1

 .تحلیل مفهوم المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي وأبعاد قیاسها )2

 .الوقوف على واقع المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي ومدى فهم الإطارات لها )3

والأداء الاستراتیجي من وجهة " المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي"كشف العلاقة بین  )4

 .نظر الإطارات

قدیم الاقتراحات اللآزمة لتعزیز أثر المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في تحقیق ت )5

 .الأداء الاستراتیجي

  :نموذج الدراسة: رابعا

استنادا إلى إشكالیة الدراسة وأهدافها فقد شكل النموذج، الذي ینطلق من فكرة مدى مساهمة ودور 

الذي ، 1الشكل رقم ظیمي في الأداء الاستراتیجي الذي یمثلهالمواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التن

الأداء "، والمتغیر التابع"المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي"یفترض المتغیر المستقل

  :وما یتفرع عنهما من متغیرات فرعیة كما یلي" الاستراتیجي
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 المقترح نموذج الدراسة: 1 الشكل رقم

 ستراتیجيالأداء الا: المتغیر التابع           المواءمة بین الستراتیجیة والهیكل التنظیمي                 : المتغیر المستقل

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الباحثة: المصدر

    :فرضیات الدراسة: خامسا

حلول مؤقتة لمشكلة الدراسة، وسیتضح من خلال تعد الفرضیة إجابة مؤقتة عن الظاهرة المدروسة، وهي 

  :البحث إمكانیة رفضها أو قبولها، ویمكن صیاغتها على النحو الآتي

الاستراتیجیة والهیكل "لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة للمواءمة بین : الفرضیة الرئیسیة الأولى

  .0.05لةعند مستوى دلا والأداء الاستراتیجي للبنوك الجزائریة  "التنظیمي

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة والبعد المالي للبنوك  :01الفرضیة الفرعیة

  .0.05الجزائریة عند مستوى دلالة

 

 

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

  :المتغیرات الدیموغرافیة

الجنس،العمر،المستوى التعلیمي، 

 مستوى الخبرة العملیة

موارد المؤسسة   

 )رأس المال الفكري(

  عوامل المحیط العامة

 عوامل المحیط الخاصة

 البعد المالي

 بعد الزبائن

 بعد العملیات الداخلیة

 بعد التعلم والنمو
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لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد الزبائن للبنوك  :02الفرضیة الفرعیة

  .0.05الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد العملیات الداخلیة  :03الفرضیة الفرعیة

  .0.05للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد التعلم والنمو للبنوك  :04الفرضیة الفرعیة

  .0.05الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة والبعد المالي للبنوك  :05الفرضیة الفرعیة

  .0.05الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد الزبائن للبنوك  :06الفرضیة الفرعیة

  .0.05الجزائریة عند مستوى دلالة

المحیط العامة وبعد العملیات لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل  :07الفرضیة الفرعیة

  .0.05للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالةالداخلیة 

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد التعلم والنمو  : 08الفرضیة الفرعیة

  .0.05ى دلالةللبنوك الجزائریة عند مستو 

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة والبعد المالي للبنوك  :09الفرضیة الفرعیة

  .0.05الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد الزبائن للبنوك : 10الفرضیة الفرعیة

  .0.05لالةالجزائریة عند مستوى د

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد العملیات : 11الفرضیة الفرعیة

  0.05الداخلیة للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد التعلم و النمو : 12الفرضیة الفرعیة

  .0.05عند مستوى دلالة للبنوك الجزائریة
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المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل "لایوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین : الفرضیة الرئیسیة الثانیة

  .0.05د مستوى دلالةالاستراتیجي للبنوك الجزائریة عن والأداء" التنظیمي

المالي للبنوك الجزائریة لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة والبعد : 01الفرضیة الفرعیة

  .0.05عند مستوى دلالة

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد الزبائن للبنوك الجزائریة : 02الفرضیة الفرعیة

  .0.05عند مستوى دلالة

لا یوجد أثر دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد العملیات الداخلیة للبنوك : 03الفرضیة الفرعیة

  .0.05لجزائریة عند مستوى دلالةا

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد التعلم والنمو للبنوك : 04الفرضیة الفرعیة

  .0.05الجزائریة عند مستوى دلالة

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة والبعد المالي للبنوك : 05الفرضیة الفرعیة

  .0.05عند مستوى دلالةالجزائریة 

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد الزبائن للبنوك : 06الفرضیة الفرعیة

  .0.05الجزائریة عند مستوى دلالة

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد العملیات الداخلیة : 07الفرضیة الفرعیة

  .0.05عند مستوى دلالةللبنوك الجزائریة 

لا سوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد التعلم والنمو  : 08الفرضیة الفرعیة

  .0.05للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة والبعد المالي للبنوك : 09الفرضیة الفرعیة

  .0.05د مستوى دلالةالجزائریة عن

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد الزبائن للبنوك : 10الفرضیة الفرعیة

  .0.05الجزائریة عند مستوى دلالة
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لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد العملیات الداخلیة : 11الفرضیة الفرعیة

  0.05د مستوى دلالةللبنوك الجزائریة عن

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد التعلم و النمو : 12الفرضیة الفرعیة

  .0.05للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة  للمواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التظیمي  :الفرضیة الرئیسیة الثالثة

  .غیرات الدیموغرافیةتعزى للمت

لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة للأداء الاستراتیجي تعزى للمتغیرات  :الفرضیة الرئیسیة الرابعة

  .الدیموغرافیة

  :الدراسات السابقة: سادسا

- التطابق بین الإستراتیجیة والهیكل التنظیمي و أثره على الأداء الاستراتیجي: 1الأمین دراسة .1

  .-شركة الدهانات الأردنیةدراسة تطبیقیة على 

هدفت الدراسة إلى التعرف على طبیعة العلاقة بین الإستراتیجیة والهیكل التنظیمي وأثر درجة التطابق بین 

  .الإستراتیجیة و الهیكل التنظیمي على الأداء الاستراتیجي للشركات

حیث انطلق البحث من أربع فروض انصبت على أهمیة العلاقة بین الإستراتیجیة والهیكل، وأثر 

درجة التغیر والاستقرار البیئي على طبیعة الإستراتیجیة المختارة وتصمیم الهیكل الملائم لخدمة هذه 

یات المختارة على الاستراتیجیات، وأثر درجة التطابق بین كل مرحلة من دورة حیاة الشركات والاستراتیج

الأداء الاستراتیجي، بالتالي أثر درجة التطابق والمواءمة بین الاستراتیجیات المختارة والهیكل التنظیمي 

  . على الأداء الاستراتیجي الكلي للشركات

                                                           
1
دراسة تطبیقیة على - التطابق بین الإستراتیجیة والهیكل التنظیمي و أثره على الأداء الاستراتیجي :شاكر تركي، الأمین إسماعیل: 

  .2001كلیة الاقتصاد والعلوم الاداریة، جامعة آل بیت،الأردن،، )غیر منشورة(رسالة ماجستر، -شركة الدهانات الأردنیة
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بیئة الأعمال الخارجیة العامة والخاصة، أما :وقد تم استخدام المتغیر المستقل المتمثل في

الاستراتیجیات الدفاعیة والهجومیة، الهیكل التنظیمي الآلي والعضوي، : فتمثلت في المتغیرات الوسیطة

  .مراحل دورة حیاة الشركات، في حین تم قیاس المتغیر التابع من خلال مؤشرات المحور المالي

  :توصلت الدراسة إلى جملة من النتائجو 

  التنظیمي، بحیث تتحكم الإستراتیجیة هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الإستراتیجیة والهیكل

 .في تشكیل وتصمیم الهیكل التنظیمي، ویعد الهیكل تابعا لها

  هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین كل مرحلة من مراحل دورة حیاة الشركات والإستراتیجیة

ها المختارة، بحیث یمكن القول أن لكل مرحلة من مراحل دورة حیاة الشركات استراتیحیة خاصة ب

 .تلائمها أكثر من غیرها

  هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تدني درجة تبني الشركات للمتغیرات البیئیة المحیطة

المیكانیكي والإستراتیجیة الدفاعیة، وفي حالة ارتفاع درجة تبني الشركات /والهیكل التنظیمي الآلي

 .اتیجیة الهجومیةللمتغیرات البیئیة یكون الهیكل العضوي المرن یقترن بالإستر 

  هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین درجة تطابق الإستراتیجیة و الهیكل التنظیمي، بحیث

نمو الحصة : تتناسب درجة التطابق طردیا مع ارتفاع مستوى الأداء الاستراتیجي المتمثل في

الي زیادة قدرتها السوقیة، حجم المبیعات السنویة،بالتالي زیادة في معدل الأرباح السنویة، و بالت

  .التنافسیة

1دراسة .2
Gregory Tyge Payne: Strategy and Structure 

Configuration:Anexamination of Fit and Performance. 

 . -دراسة نظریة- الأداء،دراسة الموائمة و :كیلات الهیكلیةالإستراتیجیة والتش

یرجع إلى التشكیلات التنظیمیة، لهذا تحاول الدراسة  تبیین أن الاختلاف في أداء المؤسسات     

وذلك بالبحث عن خصائص التشكیلات   ،ركزت على اختبار العلاقة بین التشكیلات التنظیمیة والأداء

فكرة  - نظریا–إضافة إلى ذلك توسیع  ،من خلال التركیز على الأنشطة التنافسیة وخصائص الهیكلة

                                                           
1 : Gregory, Tyge Payne : Strategy and Structure Configuration:Anexamination of Fit and 
Performance,University of Texas Tech,in Business Administation,the degree of Doctor of 
Philosophy,August,2001.  
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الموارد : بالتركیز على(ین الإستراتیجیة والهیكل مكونات التشكیلات التنظیمیة من خلال المواءمة ب

  .، ثم اختبار ذلك تجریبیا)الداخلیة، المحیط، إطار العمل

ز إستراتیجیة التركیو إستراتیجیة التمییز : وهي" Porter"وقد تم اختیار الاستراتیجیات الشاملة ل

العلاقات المشتركة بین : حین تم الاعتماد على كأبعاد لعنصر الإستراتیجیة، في

       . كبعدین لعنصر الهیكلة) نظرتهم(المنظمات،والمیولات

  :وقد توصلت الدراسة إلى    

  أن هناك ارتباط ایجابي بین إستراتیجیة التمییز والأداء المالي، في حین كانت علاقة عكسیة بین

 .إستراتجیة التركیز والأداء المالي

 ة عكسیة بین أبعاد الهیكل والأداءوجود علاق. 

 تظهر علاقة ذات دلالة إحصائیة فقط بین نطاق الهدف والمیولات.  

أنه في قطاع صناعة ما یتمیز بالدینامیكیة وعدم الأكادة، المواءمة بین : من هذه النتائج وأهم ما یستنتج

  .الإستراتیجیة والهیكل لیس مهم للحصول على الأداء المالي الكلي

1ةدراس .3
Jouirou et Kalika:بعنوان:Strategic Alignment : A performance Tool-An 

Empirical Study of SMEs-. 

 .-دراسة تطبیقیة على المؤسسات الصغیرة والمتوسطة-الأداءمحددات : المواءمة الاستراتیجیة

جراءاتها المنظمة وإ المعلومات واستراتیجیة هدفت الدراسة إلى اختبار أثر المواءمة بین تكنولوجیا 

وقد تم استخدام بیانات . والتركیب التنظیمي للمنظمات الصغیرة والمتوسطة الحجم على الأداء المؤسسي

منظمة صغیرة ومتوسطة الحجم تعمل في قطاعات مختلفة، واستند الباحثان في دراستهما على  381

 :فرضیتین هما

                                                           
1 : Jouirou,N et Kalika, M : Strategic Alignment : A performance Tool-An Empirical Study of SMEs -. , 

Proceedings of the Tenth Americas Conference on Information Systems, New York, , August 2004. 
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 كنولوجیا المعلومات واستراتیجیة یتحسن الأداء إذا تمت المواءمة بین استراتیجیة ت

 .المنظمة

  یتحسن الأداء إذا تمت المواءمة بین استراتیجیة تكنولوجیا المعلومات واستراتیجیة

 .المنظمة وتركیبهما التنظیمي

  :وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

 بین المواءمة الاستراتیجیة والأداء، وهذه النتیجة وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة 

أن الأداء یتحسن إذا تمت مواءمة (التي تنص على أكدت الفرضیة الأساسیة

 )استراتیجیة تكنولوجیا المعلومات مع استراتیجیة المنظمة والتركیب التنظیمي

  إنه إذا تمت المواءمة بین استراتیجیة تكنولوجیا المعلومات مع استراتیجیة المنظمة

 .مستویات أفضل للأداءوالتركیب التنظیمي، فإن ذلك سیؤدي إلى 

  إن هناك ارتباطا مباشرا ما بین المواءمة الاستراتیجیة والأداء المؤسسي وأن البیانات

 .المأخوذة من المنظمات المبحوثة دعمت هذه الفرضیة

مات أثرها في تحدید الموقف الاستراتیجي لمنظو  لمواءمة الإستراتیجیةبعنوان ا :1الصیاح دراسة .4

  .-اختباریة في عینة من الشركات الصناعیة الأردنیةدراسة - عمالالأ

التنافسیة وبیئتها  بیئتها مع إستراتیجیة مواءمة خلق في الأعمال منظمات قابلیة البحث یختبر

للمواءمة  بعدین اختیار وقد تم .توافقیة علاقة وجود من والتحقق الإستراتیجي موقفها وتحدید الداخلیة،

 أبعاد بخمسة عنه عبّر الذي الاستراتیجي الموقف في أثرها واختبار مستقلة كمتغیرات)خارجي – داخلي(

  .امؤشر  35و

  :قد توصل الباحث إلى جملة من النتائج أهمهاو 

 بین  :مباشر هو اتخذت أشكال مختلفة منها ما ثوجود تأثیرات تفاعلیة بین متغیرات البح

 بین المواءمة وغیر مباشر ،اتیجيالإستر  والموقف الأداء، والأداءو  الإستراتیجیة المواءمة

 .الاستراتیجي والموقف الإستراتیجیة

                                                           
دراسة اختباریة في عینة - لمواءمة الإستراتیجیة وأثرها في تحدید الموقف الاستراتیجي لمنظمات الأعمالا: عبد الستار،الصیاح:  1

  .22،2009مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة، العدد ،-من الشركات الصناعیة الأردنیة
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 الشركة في لأخرى سنة من واضحا تفاوتا الفرعیة الاستراتیجي الأداء مؤشرات أظهرت 

 مؤشرات متوسطات بین كبیر تفاوت ظهر كما نفسها، السنة في لأخرى شركة ومن الواحدة،

 على والسیاسات الاستراتیجیات استقرار عدم إلى یشیر وهذا .المدة مستوى على الشركات

 .لأخرى شركة من واختلافها الواحدة الشركة مستوى

 في وأسوأها المالي، السوق في الموقف مؤشر في العینة لعموم الأداء نتائج أفضل كانت 

 .النقدي الموقف مؤشر

 والموقف )منخفضة – عالیة( الإستراتیجیة المواءمة بین معنویة ارتباط علاقة وجود 

 محدد استراتیجي موقف یعكس المواءمة مستوى أن یعني وهذا .)ضعیف – قوي(الاستراتیجي

 إستراتیجیة یؤثر في والداخلیة التنافسیة البیئة عوامل تفاعل :التالیة التتابعیة العلاقة وفق

 وفي الأداء في یؤثر مما ،)منخفض– عالي( المواءمة یتحدد مستوى ضوءها وفي المنظمة،

 .للمنظمة الاستراتیجي الموقف یتحدد ءهضو 

  

تأثیرهما في تحقیق الاستراتیجي والهیكل التنظیمي و  العلاقة بین الخیار:1المحمدي دراسة .5

دراسة استطلاعیة لآراء عینة من المدیرین في بعض الشركات - فاعلیة الشركة الصناعیة

  .-الصناعیة العراقیة العامة

 فاعلیة في وتأثیرهما التنظیمي والهیكل الاستراتیجي الخیار بین العلاقة اختبار إلى الدراسة هذه هدفت

 إستراتیجیة، وعلاقتها كخیارات والتمایز التركیز، الكلفة الأدنى استراتیجیات الصناعیة، إذ درست الشركة

 المتغیرین هذین وتأثیر ،)التخصص ، التعقید ، المركزیة ، الرسمیة(أبعاده خلال من التنظیمي الهیكل مع

 والتطور،الثبات النمو ،التخطیط، مؤهلة عمل قوة ة،المعنوی الروح (الستة أبعادها خلال من الفاعلیة في

  .)الإنتاجي ،الكفاءة والاستقرار

  :وقد توصلت الدراسة إلى

 إذ وفاعلیتها، التنظیمیة وهیاكلها الإستراتیجیة خیاراتها في المبحوثة المؤسسات اختلاف 

 الهیكل في تغیر یصاحبه الإستراتیجیة الخیارات في التغیر بأن الفروق ختبارا نتائج أظهرت

 الفاعلیة اختلاف الى أدى المتغیرین هذین بین الحاصل الاختلاف أن كما التنظیمي،

 . الثلاثة المتغیرات بین  ایجابیة علاقة وجود بمعنى المبحوثة، للمؤسسات التنظیمیة

                                                           
-العلاقة بین الخیار الاستراتیجي والهیكل التنظیمي وتأثیرهما في تحقیق فاعلیة الشركة الصناعیة :سعد علي ریحان، المحمدي:  1

، في إدراة )منشورة(توراهأطروحة دكدراسة استطلاعیة لآراء عینة من المدیرین في بعض الشركات الصناعیة العراقیة العامة،

  .2011الأعمال،جامعة سانت كلیمنس العالمیة،
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  حسب رأي العینة محل الدراسة، فإن خیاراتها الاستراتیجیة تبدأ عادة بالتوجه نحو استراتیجیة

 . التركیز، ثم استراتیجیة السیطرة بالتكالیف، وأخیرا استراتیجیة التمییز

  التخصص في المبحوثة من خلال تبني الرسمیة و تتحقق الخیارات التي تتبناها المؤسسات

 .بتعاد عن المركزیة في اتخاذ القراراتالهیكل التنظیمي، والا

 یقلل زیادتهما وأن الصناعیة فاعلیة المؤسسة أمام عائقین یقفان والتعقید المركزیة بعدي نإ 

 . صحیح والعكس فاعلیتها من

 من كل بین ضعیفة وجود علاقات: 

 التمییز أن اتباع استراتیجیة ومعناه التمییز إستراتیجیة مع الهیكل من المركزیة بعد 

 . الهیكل مركزیة انخفاض الى یؤدي

  النمو أن الاستراتیجي، بمعنى الخیار من والتطور النمو مع الهیكل من الرسمیة بعد 

 . الهیكل رسمیة في انخفاض الى یؤدي والتطور

  

 دراسة- الأداء  مجالات بعض في وأثرها العملیات إستراتیجیة عناصر: 1الصفو دراسة .6

  .-نینوى في الطبیة والمستلزمات الأدویة لصناعة العامة الشركة المدراء في لآراء استطلاعیة

عناصر  :بین متغیرات الدراسة والأثر الارتباط علاقات ونوع طبیعة هدفت الدراسة إلى تحدید

درس المتغیر المستقل من  حیث .إستراتیجیة العملیات كمتغیر مستقل، و الأداء الاستراتیجي كمتغیر تابع

المتغیر التابع و  .العملیات سیاسات العملیات، أهداف الممیزة، القدرة العملیات، رسالة: خلال الأبعاد التالیة

  .الأداء التشغیلي، الأداء المالي، الأداء التنافسي: من خلال ثلاث أبعاد هي" الأداء الاستراتیجي"

  :قد توصلت الدراسة إلى مایليو 

 الاستراتیجي الأداء ومجالات العملیات إستراتیجیة عناصر بین معنویة ارتباط قةعلا وجود 

  .الدراسة قید المؤسسة مستوى على

 الأداء الاستراتیجي مجالات في العملیات إستراتیجیة لعناصر معنوي تأثیر وجود. 

  في مستقل متغیر بوصفها العملیات إستراتیجیة عناصر قبل من التأثیر في تباین وجود 

المؤسسة قید الدراسة، حیث  مستوى تابع على متغیر هباعتبار  يالاستراتیج الأداء مجالات

 الأداء یلیه أولا التشغیلي الأداء مجال في العملیات إستراتیجیة لعناصر الأكبر التأثیر كان

 .ثالثاً  التنافسي الأداء ثم ثانیاً  المالي

                                                           
 المدراء في لآراء استطلاعیة دراسة-الأداء  مجالات بعض في وأثرها العملیات إستراتیجیة عناصر:الصفو عزیز، ضیاء ریاض : 1

  .2009،في العلوم الاداریة،جامعة،)منشورة(ماجستررسالة ،-نینوى في الطبیة والمستلزمات الأدویة لصناعة العامة الشركة
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نموذج الأداء المتوازن ومعیار القیمة المضافة  منظومة العلاقة بین: 1الزبیديو  الطراونة دراسة .7

دراسة تطبیقیة -الاقتصادیة وأثر ذلك في الأداء الاستراتیجي للمشروعات الصغیرة و المتوسطة

 .- لواقع الاقتصاد الأردني

هدفت هذه الدراسة إلى محاولة بیان العلاقة بین نموذج الأداء المتوازن ومعیار القیمة  

في تقییم الأداء الاستراتیجي لیشكلا حزمة متكاملة في تقییم أداء منشآت الاقتصادیة المضافة 

  .الأعمال المتوسطة والصغیرة في اقتصاد المملكة الأردنیة

  :وقد توصل البحث إلى النتائج التالیة  

  وجود مستوى متوسط من الوعي بمعیار القیمة الاقتصادیة المضافة و نموذج الأداء المتوازن لدى

 مدیري المشروعات الصغیرة و المتوسطة، 

  وجود أثر ذي دلالة إحصائیة بین البعد المالي  وبعد العملیات التشغیلیة وبعد التعلم والنمو وبعد

 الزبائن و القیمة الاقتصادیة المضافة،

  موذج الأداء المتوازن و معیار القیمة الاقتصادیة المضافة مجتمعین أثر على تقییم الأداء لن

في ) النمو في المبیعات، النمو في حجم الأصول، النمو في عدد العاملیین(الاستراتیجي من خلال

 .المشروعات الصغیرة و المتوسطة

  :ومن أهم التوصیات التي قدمها الباحثان

 ل بین المداخل الاداریة والمالیة لقیاس الأداء الذي بموجبه یتم الحكم على أداء ضرورة تبني التكام

 .المؤسسات بأحجامها المختلفة

  إجراء المزید من الدراسات للكشف عن طبیعة العلاقة بین القیمة الاقتصادیة ونموذج الأداء

 .المتوازن على القطاع المصرفي و الشركات المدرجة في البورصة

  

  

  

 

  

                                                           
منظومة العلاقة بین نموذج الأداء المتوازن ومعیار القیمة المضافة الاقتصادیة وأثر : محمد، الطراونة و حمزة محمود، الزبیدي :1

مجلة البلقاء للبحوث و  ،- يدراسة تطبیقیة لواقع الاقتصاد الأردن- ذلك في الأداء الاستراتیجي للمشروعات الصغیرة و المتوسطة

  .13،2009،المجلد1الدراسات،العدد
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 الشركات أداء على والاستراتیجیة التنظیمي التركیب بین المواءمة أثر :1المطیري دراسة .8

  .المالیة للأوراق الكویت سوق في المدرجة الكویتیة

المستویات المركزیة،(بأبعاده التنظیمي التركیب أثر على التعرفالدراسة إلى  هدفت 

 والمواءمة )الاستراتیجیة،البیئة،الوضع التنافسيمجال (بمتغیراتها والاستراتیجیة )الاداریة،تفویض الصلاحیة

تم  .السوقیة والحصة بالربحیة مقاسًا المالیة للأوراق الكویت سوق في المدرجة الشركات أداء على بینهما

. شركة مدرجة في سوق الكویت للأوراق المالیة 180شركة من  133اختیار عینة عشوائیة مكونة من 

  .مدیري الشركات استبانة على 399  وتم توزیع

 بمتغیراتها والاستراتیجیة بأبعاده التنظیمي التركیب بین المواءمة: أن إلى الدراسة توصلت وقد

 ظهرتأ كما السوقیة، وحصتها المالیة للأوراق الكویت سوق في المدرجة الشركات ربحیة على تؤثر

 تأثیر وجود كذلك الدراسة، محل للشركات السوقیة الحصة نمو على الإداریة للمستویات أثر وجود الدراسة

 الأرباح زیادة في أثر حالیًا المستخدمة للتكنولوجیا نأ تبین حیث الكویتیة الشركات ربحیة على للبیئة

  .الدراسة محل للشركات

  

 میلتكدراسة حالة مؤسسة - بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة  العلاقة:2أوشاشدراسة  .9

Milltech-.  

على العلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة، وذلك من  التعرفالدراسة إلى هذه   هدفت

، ) Chandler,Musshe,Anssof.…(خلال إبراز الجدل القائم على المستوى الفكري لبعض المفكرین

محاولة إسقاط ذلك على  المؤسسة محل الدراسة لاستخلاص طبیعة العلاقة القائمة بین الاستراتیجیة و 

  .ل التنظیميوالهیك

صیانة ومن أهم اختصاصتها تركیب و ) الهاتف النقال(ك في قطاع الاتصالاتلتتنشط مؤسسة می

  . الهوائیات ، وبیع مختلف آلات القیاس في هذا المجال، وتوفیر الخبرات من الید العاملة المؤهلة

  

الهیكل "فكرة ك في مرحلة تأسیسها وبدایة نشاطها تبنت لتیموتوصلت الدراسة إلى أن مؤسسة 

تبنت الطرح  ودخولها سوق المنافسة العالمیة ، لكن بعد نموها" التنظیمي مرهون بالاستراتیجیة القائمة

                                                           
 الكویت سوق في المدرجة الكویتیة الشركات أداء على والاستراتیجیة التنظیمي التركیب بین المواءمة أثر :نواف جهز،المطیري: 1

  .2008للدراسات العلیا،، في الإدارة، جامعة عمان العربیة )غیر منشورة(أطروحة دكتوراهالمالیة، للأوراق

  
غیر (، رسالة ماجستر-Milltech دراسة حالة مؤسسة میلتك-العلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة  :فؤاد،أوشاش :2

  .2011،-3-،في إدارة الأعمال،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر،جامعة الجزائر)منشورة
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الذي یرى أن العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي هي علاقة تبادلیة تفاعلیة ومن الضروري إقامة 

  .المواءمة بینهما
  

  :ملخص الدراسات السابقة

راسات السابقة موضوع الاستراتیجیة مع الهیكل التنظیمي والأداء الاستراتیجي من جوانب تناولت الد

  :بعد العرض الذي جرى للدراسات السابقة یمكن استنتاج مایليو  مختلفة، حیث

 تنحصر طبیعة العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في ثلاث محاور هي:  

 التنظیمي، الهیكل هو أن الاستراتیجیة تتبع .1

 یتبع الاستراتیجیة، التنظیمي الهیكل أن  .2

، شكل كبیر وواضح على أداء المؤسسةوجود علاقة تفاعلیة بین المتغیرین، وهذه العلاقة تؤثر ب  .3

  ."المطیري"وهذا ماذهبت إلیه دراسة 

  التطابق والترابط بین الهیكل مع على ضرورة "شاكر تركي الأمین إسماعیل"أكدت دراسة 

  تیجیة، لكون الهیكل یعتبر وسیلة على أساسها یمكن للمؤسسة أن ترتبط مع المحیط،            الاسترا

  وفي نفس الاتجاه تؤكد دراسة "Gregory Tyge Payne"على  على ضرورة  التركیز أیضا

التكیف الداخلي الذي یعد عنصرا هاما لكون الاستراتیجیة تحدد الاتجاه الكلي للمؤسسة، ومن 

  راتیجیةالإست تنفیذ في الجید یساعد التنظیمي یتم توجیه العملیات الداخلیة،  فالهیكلخلالها 

  .المهام تنفیذ على والقادرین ذوي المهاراتالأفراد  توفیر خلال من وذلك 

 ركزت معظم الدراسات على أبعاد الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي على حدى حیث:  

  الرسمیة، المركزیة، :(الهیكل التنظیمي الرئیسیة المتمثلة فيغالبیة الدراسات ركزت على أبعاد

شاكر تركي الأمین "، وتأثیرها في الإستراتیجیة في حین ركزت دراسة )التخصص، التعقید

 .على تأثیر نوع الهیكل في الاستراتیجة إسماعیل

 معظم الدراسات ركزت على أبعاد الاستراتیجیة من خلال الخیارات الاستراتیجیة.  

 دت معظم الدراسات على أن الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي لهما أثر واضح على أداء أك

 .المؤسسة

 من خلال البعد المالي" ستراتیجيالأداء الا" ركزت معظم الدراسات على المتغیر التابع،  

الأداء التنافسي، الأداء : على الأداء الاستراتیجي من خلال أبعاده"الصفو" بینما ركزت دراسة

 . التشغیلي، الأداء المالي
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 :الاسهام الذي تقدمه الدراسة الحالیة

یؤكد على ضرورة التفاعل بین الاستراتیجیة والهیكلة بحیث یتم   الذي الاتجاه الحالیة الدراسة تؤید   

إعداد الهیكل على أساس الاستراتیجیة القائمة، وبكیفیة أخرى تكون هذه الهیكلة قادرة على تولید 

  .استراتیجیات أكثر دقة في المستقبل یسمح للمنظمة بوضع أهداف تتماشى والإمكانیات المتاحة للمنظمة

 هذین یتبادل التنظیمي، أي أن إستراتیجیة المؤسسة وهیكلها بین ترابط ن یكون هناكبمعنى آخر أ   

 أن وعلیه یجب محیط المؤسسة، في متغیرات من لما یحصل تبعا لبعضهما والاستجابة التأثیر المتغیرین

 ما یتطلبالتنظیمي، وهذا  والهیكل الاستراتیجیة بین حالة المواءمة الوصول إلى كیفیة في تركز المؤسسة

 بشكل یسیران والهیكل جعل الاستراتیجیة في  أكبر فرص لهم لتخلق المدیرین وقدرات مهارات تطویر

  .الأهداف تتحقق خلاله من الذي في الأداء الاستراتیجي سویة متوازن لیؤثرا

  

كأبعاد للمتغیر )محیط المؤسسة، موارد المؤسسة(ومن هذا المنطلق، سیتم الاعتماد على البعدین 

الأداء (، في حین یتم دراسة المتغیر التابع )الهیكل التنظیميالمواءمة بین الاستراتیجیة و (تقلالمس

 البعد المالي، لبعدا(أبعاد بطاقة الأداء المتوازنمن خلال مؤشرات قیاسه والمتمثلة في ) الاستراتیجي

تعتبر أداة للقیاس بطاقة الأداء المتوازن ، و هذا لكون )التعلم والنمو بعدالزبائن،  البعدالعملیات الداخلیة، 

  .تجمع بین البعد المالي والبعد غیر المالي

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  الدراسة لمتغیرات النظري الإطار:الأول
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  :تمهید

ة، والذي یشمل دراسة توضیحیة لمفاهیم متغیرات سللدرا المفاهیميالفصل الأول الإطار یتضمن 

دراسة الدراسة، بدایة بالتطرق إلى الاستراتیجیة وتوضیح مفهومها، والمسار العام لها، كما سیتم 

تي یمكن أن تتبناها الهیكل التنظیمي بالتعرف على مفهومه،خصائصه، وأهم الأشكال التنظیمیة ال

  . المؤسسة

 هیكل التنظیمي بالتطرقأنه سیتم دراسة المواءمة بین الاستراتیجیة والإلى ضافة بالإ

سة بالتعرف على وختام الفصل سندرج به دراسة الأداء الاستراتیجي للمؤس. ولتصنیفاتها لمفهومها،

مفهومه، طرق قیاسه، وسیتم التركیز على بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها تدمج البعد المالي مع 

  .البعد غیر المالي
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  :الإطار العام للإستراتیجیة: المبحث الأول

راتیجي یضمن یفرض علیها تفكیر است في المحیط الذي تعمل فیه المؤسسةإن عدم الاستقرار 

ویتحقق هذا باختیار المؤسسة الاستراتیجیة المناسبة لذلك، لكن وقبل توصلها إلى  بقائها واستمراریتها،

لهذا تم . تبني إحدى الخیارات لابد أن تقوم بمجموعة من الخطوات تتمثل في المسار العام للإستراتجیة

  .تخصیص هذا المبحث لمفهوم الاستراتیجیة والمراحل المختلفة لإعدادها

  :مفهومي الاستراتیجة والتسییر الاستراتیجي: لمطلب الأولا

واختلاف معالجتهم للممارسة الاستراتیجیة في الواقع، جعل كل من  إن تعدد مذاهب الرواد

لهذا . الاستراتیجیة والتسییر الاستراتیجي من أكثر المصطلحات التسییریة صعوبة في ضبط تعریف شامل

  .تم التطرق لأهمها ولماله علاقة بالموضوعفهما یشهدان تعاریف متعددة، سی

  :مفهوم الاستراتیجیة:أولا

لقد استعملت كلمة الإستراتیجیة قدیما في الاستعداد والتهیؤ للحرب بتحدید خطة حركات الجیش 

التي   "”strategosإلى الكلمة الیونانیة - كلمة استراتیجیة- وتعود جذورها . بشكل عام لتحقیق هدف معین

أي القیادة، وبنفس المعنى " agein"أي الجیش، و" stratos"وهي تتكون من كلمتین تعني القائد العسكري،

قدم المصطلح في القوامیس العسكریة على أنها فن توفیق القوى العسكریة والسیاسیة والأخلاقیة الموظفة 

  .1في مسار حرب ما أو في تحضیر الدفاع عن الدولة

الاستراتیجیات المتكاملة والمتدرجة لتحقیق النصر شارحا فیه " الحربفن "في مؤلفه Sun Tzuوقد قدم 

 بیة كالتخفي والإیهام والاستعلاممراحل التحلیل والتخطیط والتمركز ثم المواجهة وكذا بعض الأسالیب الحر 

  .2تیكيمفرقا فیه بشكل جلي بین ما یندرج ضمن المجال الاستراتیجي وما یندرج ضمن المجال التك

وتتمیز الاستراتیجیة عن التكتیك بعمومیتها، فالأولى هي المسؤولة عن مجموع الحرب المعتبرة 

في حین أن التكتیك یعنى حركة القوى في حضور العدو بمیدان . ككل غیر قابل للتقسیم هدفها النصر

  .3المعركة، في عملیة أو اشتباك معین

                                                           
1
 : Marmuse.C :Politique générale,Economica,2émé édition.Paris,1996,p51. 

2
 : Fayard, P:comprendre et appliquer  Sun Tzu -la pensée stratégique chinoise :une sagesse en action- , 

Polia Edition Dunod, Paris,2007,2eme édition, pp31-37. 

.12، ص 2001، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،الإدارة و التخطیط الاستراتیجي :ناصر،دادي عدون: 3  



 الإطار المفاهیمي لمتغیرات الدراسة: الفصل الأول

20 

إن تشابه منطق الصراع بین المتحاربین مع منطق التنافس بین المؤسسات الاقتصادیة في 

ففي اللغة العسكریة، من الضروري اختیار السوق، أدى إلى نقل الفكر الاستراتیجي للمیدان التسییري، 

منطق في ونفس ال. والحلفاء، وقت ومكان المعركة، طبیعة وحجم الموارد لتحقیق النصر) المنافس(الخصم

مجال التسییر، فعملیة التحلیل الاستراتیجي تركز على تحدید وتقییم ومقارنة نقاط القوة والضعف بالمقارنة 

مع المنافسین، وتحلیل التغیرات المحتملة في المحیط من أجل الكشف عن الفرص والتهدیدات للوصول 

  .للأهداف

مع بدایة الستینات، من خلال نموذج إن اعتماد استراتیجیة المؤسسة كحقل للفكر والعمل كان 

، التي تسعى وراء تحقیق المصالح بالاعتماد على مدرسة هارفارد الذي یركز على الاستراتیجیة العسكریة

فالقرارات الاستراتیجیة تتعلق .  الأهداف الاستراتیجیة، لكن في الجانب العسكري یجب أن تخضع للسیاسیة

  . 1ة الالتزام بهاباختیار مجال النشاط، وطبیعة وأهمی

  :2هيأسباب وقد كان انتقال مفهوم الاستراتیجیة من المیدان العسكري إلى میدان التسییر نتیجة عدة 

 :الخاصیة الدیالكتیكیة للاستراتیجیة .1

وهي علاقة مزدوجة بین المعطیات والموارد التي تحت مراقبة المسیر، ومحیط یعتبر عدائي  

فیصبح . ومعطى، وخارج مراقبة المسیر، وهذه العدائیة یمكن اعتبارها ارادة مضادة لمشاریع المؤسسة

ة إذن فمفهوم الاستراتیجی. للاستراتیجیة في مثل هذه الوضعیة دور التغلب على المصاعب الداخلیة

یرتبط بشكل مباشر أو ضمني بمفهوم النظم المفتوح، الذي یملك نوعا من الاستقلالیة في اختیار 

الأهداف، إرادة خاصة به للتحقیق، وفي وسط یحتوي على إرادات أخرى غیر متلائمة جزئیا أو كلیا 

  .معها

 :الاستراتیجیة تابعة للأهداف .2

تعتبر الاستراتیجیة مفهوم نسبي، فبحسب مستوى أو نوع المؤسسة نفس القرار یكون استراتیجي  

وحتى لا یسود الغموض في أهداف ووسائل المؤسسة، علیها أن تحدد مختلف العناصر . أو تكتیكیا

  .المرتبطة بها بأكثر وضوح ممكن، حتى تتمكن من السیر وفق منهجیة منطقیة في اتجاه أهدافها

 :لاستراتیجیة تكون لمدى طویل الأجل نسبیا إلى وحدة التحلیلا .3

بالمقابل إلى الأعمال الروتینیة، وأیضا في منظورها تكون الوحدة في مجملها، وهي دالة للحركة  

. ، والعناصر الجزئیة هي وسائل تحركها لجعلها تساهم في الاستراتیجیة العامة)Integratrice(المستقبلیة

                                                           
1
: Lorino, P et  Tarondeau,J‐C : de la stratégie aux processus stratégiques, revue francaise de gestion,N 

160,2006/1,p309. 

.15-13مرجع سابق،ص ص الإدارة و التخطیط الاستراتیجي،:ناصر، دادي عدون: 2
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ة الطبیعة للقائد، ویمكن القول أنها جوهر الإدارة، في حین أن عملیة التنفیذ یمكن تفویضها فهي إذا الوظیف

  .و تكون مراقبة

  

 :الاستراتیجیة هي مجموعة من القرارات التي تواجه وتقود العمل .4

والاستراتیجیة هي حركة الموارد من أجل الوصول إلى الأهداف، . فهي إذا تكون بعد مشاورة وتداول 

 :جال القرارات وتحدید الخطة هناك أربعة عناصر تمیز نشأة هذه الخطةوفي م

 لا یمكن أن یكون هناك اختیار إلا من خلال إعداد وتقییم عدد من البدائل.  

 وغیر ثابت فإن خطة الحركة یجب أن تكون مرنة، وكل  باعتبار أن المحیط عدائي

ومشكل القرار . استراتیجیة یجب أن تكون قابلة لإعادة النظر فیها على ضوء الظروف

  .الاستراتیجي هو مشكل متكرر

  في عملیة اختیار إحدى البدائل، یعتبر تعیین العامل الحساس هو المحدد الأساسي في

  .امل یعتبر عاملا أساسیا في نوعیة القرارالعملیة، بحیث اكتشاف هذا الع

  عملیة القرار الاستراتیجي تعتبر نشاطا تركیبیا، ووضع النظام مع محیطه في علاقة

 .تلاؤم مع المحیطیكیة دوره هو ادخال تناسق داخلي و دینام

  :على مستوى محتوى الاستراتیجیة .5

 :في المؤسسة هناك سلسة من المبادئ معدة من طرف العسكریین یمكن تطبیقها

  نافسة، من الضروري أن تكون الأقوى، مأو في ال أجل الحصول على النصر على العدومن

 .هذا التفوق یمكن تحقیقه بواسطة التركیز الجید لنقاط القوة

  إذا كان یجب التركیز على نقاط القوة، فمن جهة أخرى من الضروري توجیه التأثیر على

 .نقاط ضعف العدو

  التحصیل دون الخسارة، فمن المهم للمؤسسة أن تنسحب من الاستثمار ذو یجب معرفة

لتستعملها في  ارد المخصصة لهاالنشاطات التي ستزول، لاسترجاع أكبر قدر من المو 

  .نشاطات أكثر مردودیة و فائدة

تعریفها  یحاولون الذین المفكرینو  بالفیل الإستراتیجیة Mintzbergأما من الناحیة الاصطلاحیة فیمثل 

 ومن .انثعبا یعتبره خرطومه من یلمسه والذي .شجرة جذع یعتبره رجله من الفیل یلمس فالذي .بالمكفوفین

 ...رمح بأنه یقول نابه من یلمسه ومن جدار بأنه یقول جسده من یلمسه ومن .حبل یعتبره من ذیله یلمسه
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 فكل الإستراتیجیة لفظ على ینطبق الشيء نفس .منها لامسه التي الجهة من الفیل یتصور واحد فكل

  .1لها شامل تعریف إعطاء من تمكن أحد ولا منها یراها التي الزاویة من الإستراتیجیة یعرف باحث

  : أن الاستراتیجیة تشتمل على خمسة محاور أساسیة هي Mintzbergكما یضیف 

 :  perspectiveالاستراتیجیة تصور .1

مجال التسییر هي  ل مفهومها من المجال العسكري إلىانتقاإن أول ما عرفت به الاستراتیجیة بعد 

على أنها هي الأفق التصوري، أو الكیفیة التي  " Peter Drucker "حیث یعرفها. أنها عبارة عن تصور

ماهي مؤسستنا؟ ما هي مهمة المؤسسة؟ ما الذي یجب أن یكون : تجعل المؤسسة تجیب عن تساؤلات ك

 .2الأرباحو  الإبداعیةأهدافا للمؤسسة مقارنة بالسوق، الموارد، القدرات 

 :planالاستراتیجیة خطة  .2

ظر إلیها على لین،ومدمجة لأهداف وسیاسات المنظمة موحدةمتجانسة،تعرف الاستراتیجیة بأنها خطة 

 الاستراتیجیة بأنها مجموعة القرارات المهمة: Philippe de wootوHarvard كما عرفت مدرسة  .3أنها كل

والرامیة أساسا إلى تكییف  المتعلقة بالمؤسسة في مجموعها)   L’entrepreneur(للإختیارات الكبرى للمنظم

  . 4والحركات من أجل الوصول إلیها اسیةالمؤسسة مع التغیر، وكذا تحدید الغایات الأس

نلاحظ أن هذا التعریف یتسم باتساعه واحتواءه لمختلف العناصر التي تربط المؤسسة في مجموعها 

یة وتنفیذها، مع إرتباطها بالهیكل بتغیرات المحیط، ابتداءا من تحدید الأهداف والغایات إلى الاستراتیج

ورغم اتساع هذا التعریف، فهو لم یظهر وسیلة الإعداد والتنفیذ، وهما العملیتان اللتان . التنظیمي للمؤسسة

من المفروض أن تكونا ضمن نظام دقیق من تحدید واختیار الأهداف، انطلاقا من توجیهات المؤسسة 

لزمن وتوزیع الموارد وأولویات تحقیق الأهداف التي في أغلب ومالكیها ومسیریها، وكذلك نظام محدد ل

كما نلاحظ هنا أن الاستراتیجیة قد أدخل فیها تحدید الأهداف أو . الأحیان تكون متكاملة ومترابطة

وفقه المؤسسة ) Finalité(وتلحق عادة إلى المقاصد. الغایات، التي یمكن فصلها شكلیا عنها في الواقع

  .ستراتیجیة وهو الذي یحددهكمجال أعلى من الا

  

                                                           
1
 :Mintzberg, H et Alii :La stratégie et l'éléphant, l'Expansion Management Review, Mars1998,p107. 

 
2
 : Urban, S(Drucker,P): Pensée économique et stratégie, Revue management international, Printemps1998. 

3
 : Urban, S(Quinn et Glueck): Pensée économique et stratégie,ibid. 

  .9،مرجع سابق ،ص لإدارة و التخطیط الاستراتیجي:ناصر،دادي عدون: : 4
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  :pattern   الاستراتیجیة نسق .3

یمكن وصف الاستراتیجیة بأنها نسق لتدفق القرارات والتصرفات، أو بمعنى آخر هي مدى الاتساق 

في سلوك المنظمة، فالاستراتیجیة بهذا المفهوم تعبر عن النمط الذي انتهجه تدفق قرارات المنظمة عبر 

لقاء الضوء على تاریخها الماضي، والذي قد یحدد أیضا توجهها نحو المستقبل، ومعنى ذلك أنه یمكن إ

سواءا كانت بسبب حدوث -استراتیجیة المنظمة من خلال تتبع وتحلیل التغیرات الرئیسیة في تاریخها

 . تغیرات في قیادتها وإدارتها العلیا أو بسبب وقوع أحداث خارجیة هامة في بیئة المنظمة

  :positionالاستراتیجیة تموقع .4

ي تحتله المنظمة مما یجعلها في مركز تنافسي یمیزها یمكن تعریف الاستراتیجیة بأنها  الوضع الذ

وفي نفس . عن بقیة منظمات القطاع فیما تقدمه من منتجات أو خدمات لزبائنها الحالیین والمرتقبین

عملیة تكوین وضع منفرد للمنظمة، ذي قیمة لعملائها من خلال " الاستراتیجیة بأنهاPorterالسیاق یعرف 

أن لكل منظمة إستراتیجیة تنافسیة  Porter ویؤكد.1"فة عما یؤدیه المنافسونتصمیم مجموعة أنشطة مختل

شاملة تمثل خلیطا من الأهداف المستخدمة من قبل المنظمة ووسائلها لتحقیق هذه الأهداف، كما یؤكد 

بأن الاستراتیجیة هي خلق الموائمة بین أنشطة المنظمة والبیئة وفي حالة عدم وجود موائمة فلیس هناك 

ستراتیجیة متمیزة لأن نجاح الاستراتیجیة یقوم على خلق التكامل بین أنشطة المنظمة وبیئتها، وإن موائمة ا

الاستراتیجیة ضروریة لیس فقط لخلق المیزة التنافسیة، ولكن لدیمومة المنظمة أیضا حیث یصعب على 

 Bowmanس السیاق یعرفوفي نف  .2المنافسین تقلیدها سواء بالمنتجات أو مجمل الأنشطة المترابطة

إطار یحدد أهداف المؤسسة في مجال تحدید الأسعار والتمیز بالمنتجات أو الخدمات، :"بأنها عبارة عن

بحیث تتمكن المؤسسة من بناء مركزها التنافسي ومواجهة قوى التحلیل الهیكلي المتعلقة بالمنافسین 

 .3"والمشترین والموردین وتهدیدیات الدخول والمصادر البدیلة

عریف الاستراتیجیة على أنها مجموع التوجهات المتعلقة بأنشطة المؤسسة في المدى مما سبق  یمكن ت

الطویل، و بهذا فهي تتمثل في الحصول على میزة تنافسیة انطلاقا من تعبئة الموارد في محیط متغیر، 

ل أو بمعنى آخر یمكن القو . بهدف تلبیة احتیاجات السوق ورغبات مختلف الأطراف الفاعلة في المؤسسة

                                                           
1
 : Porter,M :What is Strategy ?,Harvard Business Review,November‐December1996,p62. 

دراسة تحلیلیة مقارنة لأراء -المفهوم وإشكالیة المصطلح:الإستراتییجة:وائل محمد صبحي،إدریس. طاهر محسن،منصور ،الغالبي: 2

،مجلة العلوم الاقتصادیة والاداریة، -عینة من الأكادمیین و المدیریین في المملكة الأردنیة الهاشمیة

 .4،ص45،2008،العدد13المجلد
  .37،ص2004،دار وائل، الأردن،الادارة الاستراتیجیة: كاظم نزار، الركابي: 3
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ات التي یفرزها المحیط، والأخذ بعین المؤسسة لمواجهة الفرص والتهدید بأن الاستراتیجیة هي خطة

 .من أجل تحقیق سیاسات وأهداف المؤسسة ط القوة والضعف الداخلیة للمؤسسةالإعتبار لنقا

  :مقاربات الاستراتیجیة: ثانیا

كنتیجة دخول متغیرات جدیدة منذ سنوات الخمسینات، عرف الفكر الاستراتیجي تطور ملحوظ، 

تركز (مقاربة التأقلم الاستراتیجي: على بیئة الأعمال، وهو ما أفرز مقاربتین هامتین في مجال الاستراتیجة

  ).تركز على الدینامیكیة والحركیة) ( Intention(، مقاربة المقصدالاستراتیجي)على التموقع

 :مقاربة التأقلم الاستراتیجي .1

فالحتمیة . التي تعود إلى فترة اقتران الاستراتیجیة بمبادئ التأقلم والتموقعالكلاسیكیة  ةهي المدرس

في الواقع، هذه المقاربة تعتبر أن . الاستراتیجیة تعتبر الاستراتیجیة كمتغیر موقفي مع المحیط

ع، وهذا ما المستمر مع المحیط للحصول على موقع مهم داخل القطا) التأقلم(الاستراتیجیة تتطلب التكیف

  .فقط من المحیط) تنشأ(یجعل الاستراتیجیة تفرض 

یفترض . الذي یعتبر الأساس لتطور جمیع النظریات الأخرى SWOTظهرت هذه المقاربة مع نموذج 

هذا النموذج، أنه على الاستراتیجیة أن تحقق توازن بین فرص وتهدیدات المحیط هذا من جهة، ونقاط 

وتمتد بانعكاسها على المیزة التنافسیة وأعمال بورتر حول تحدید . ة أخرىالقوة والضعف للمؤسسة من جه

وعلیه، ینبغي على الاستراتیجیة أن تبني وتحافظ على المیزة التنافسیة . مجال استراتیجیات التموقع

إضافة أن الاستراتیجیة تعتبر كوسیلة للمؤسسة .المستدامة، بتحسین تموقع المؤسسة في قطاع صناعتها

وهي بذلك تحقق موقع . مقارنة مع المنافسین في الصناعة) DAS(ق وضع مثالي في مجال النشاطلتحقی

  . فرید وخلاق للقیمة

  ):المقصد الاستراتیجي(مقاربة النوایا .2

وتعتمد على . تضع هذه المقاربة في البدایة مفهوم الاستراتیجیة الذي یركز على المقصد والحركة

  .التي تجعلها تتعامل مع محیطهاومعارفها المحددة مواردها ومهاراتها الرؤیة الاستباقیة للمؤسسة مع 

  .تشیر الاستراتیجیة في هذه الحالة إلى التحول المستمر في قواعد التنافسیة وقدرات المؤسسة

النشاط   فعلى عكس المقاربة التقلیدیة، هذه المقاربة تركز على خصوصیة المؤسسة ولیس على قطاع 

فهي تعتبر أنه من الضروري على المؤسسة التوفیق بین مزایا تنافسیة متعددة  ة فیه،الصناعة المتواجد

ومن جهة أخرى، لم یعد تكییف الأهداف الأساسیة للإستراتیجیة مع شروط . ولیست مستمرة، هذا من جهة

  . المنافسة، لكن أصبح مع التحول والتجدید
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التي تقدم طرحا یتعارض جذریا مع ) المبنیة على الموارد المقاربة(هذه المقاربة تبدأ من التوجه الاستراتیجي

طرح التأقلم الاستراتیجي، فمن خلال الموارد والمهارات الأساسیة یمكن للمؤسسة تحویل شروط 

ثم تطویرها . بتحدید الموارد والمهارات الأساسیة وتقییمها في السیاق المحیطي للمؤسسة) المنافسة(المحیط

  .ي والجماعيفي إطار التعلم الفرد

  :مستویات الاستراتیجیة: ثالثا

باعتبار أن المؤسسة هي مجموعة أنشطة ووظائف، ومع أن هذه الأنشطة والوظائف متكاملة، إلا أن 

وقد اختلف الباحثون في تحدید مستویات الاستراتیجیة، فقد طرح كل من . كلا منها له إستراتیجیة

Thomson et Strickland إستراتیجة المنظمة، إستراتیجیة الأعمال، إستراتیجیة دعم : أربع مستویات

إستراتیجیة : مستویین للاستراتیجیة Newman et Loganالقطاع الوظیفي، إستراتجیة مستوى التشغیل، وقدم

من أكثر التصنیفات المتبعة   Johnson et Scholesفي حین  یعتبر تصنیف . الأعمال، السیاسة الوظیفیة

  :1ستراتیجیة ویعتبران أن مستویات الاستراتیجیة في المؤسسة ثلاث مستویاتفي الأدبیات الا

 ؛ إستراتیجیة المؤسسة ككل 

 إستراتیجیة مجال النشاط ؛ 

 الاستراتیجیات الوظیفیة. 

 

  :استراتیجیة المؤسسة ككل .1

تتضمن الأهداف الكلیة للمؤسسة، وتتعلق بمصیر المؤسسة بأكملها، ویتم تحدیدها على أعلى 

 عن للمؤسسة الممیزة الخصائص تحدد التي الأنشطة بتسییروهي تهتم . مستوى وهو الإدارة العامة

 تحقیقها إلى تسعى التي المؤسسة رسالة تحدیدعلى مستواها  ویتم المنافسة، المؤسسات باقي

 .2الأعمال وحدات بین التنسیق محاولة إلى إضافة لبلوغها، اللازمة الموارد وتخصیص

  :وللإستراتیجیة المؤسسة ككل مجموعة أهداف تتمثل في

  الاستجابة لتطلعات الملاك والأطراف الأخرى المشاركة، وذلك من خلال المحاولة

فیها المؤسسة أو  ماهي مجموعة الأعمال التي ینبغي أن تعمل: للإجابة عن السؤال

 ؛تدخل فیها أو تخرج منها

 ف والأهدا والرسالة، الرؤیة، خاصة وبصفة للمؤسسة الممیزة الخصائص تحدید

 الاستراتیجیة؛

                                                           
1
 : Pellicelli, G : Stratégie d’ Entreprise , Peboeck, Paris, 2007, p. 25 

2
  .26،ص 1993الحدیث،الاسكندریة، العربي ،مكتب-تطبیقیة وحالات مفاهیم -الاستراتیجیة الإدارة :إسماعیل محمد، السید:  
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 المتاحة؛ الموارد وتخصیص تحدید 

 الأعمال وحدات بین التعاون روح خلق.  

 :استراتیجیة مجال النشاط .2

عن التجزئة الاستراتیجیة التي تقوم بها الإدارة العامة ) الجزء الاستراتیجي( ینتج مجال النشاط 

سوق، وكل مجال نشاط له /وفق معاییر محددة، ویعبر كل مجال نشاط غالبا عن ثنائیة منتوج

 وهي تهتم بالبحث عن عوامل النجاح في. استراتیجیته الخاصة تعرف بالاستراتیجیات التنافسیة

كما تقوم بتحدید المنتجات أو  حصول على میزة مقارنة بالمنافسین،السوق المستهدف بهدف ال

الخمات التي ینبغي تطویرها وعرضها ، وتحدید أي المنتجات التي یجب أن تعرض أو تقدم ولأي  

صنف من الزبائن، بحیث لا یتعارض ذلك مع الأهداف الرئیسیة للمؤسسة التي تتمثل في تحقیق 

بمعنى آخر تحاول هذه . الخ...لسوقدیة أكبر في المدى الطویل وتحقیق نمو في امردو 

 :أهمها الأسئلة، من لعدد وضع أجوبةالاستراتیجیة 

 المحتملین العملاء هم ومن للأسواق، الوحدة تقدمها سوف التي الخدمة أو المنتوج ما 

  لها؟

 القطاع؟ نفس في منافسیها مع بكفاءة تنافس أن للوحدة یمكن كیف 

 المؤسسة؟ أهداف تحقیق في الوحدة تساهم كیف  

وفي هذا المستوى من الاستراتیجیة یتم تحدید كیفیة الاستجابة الفعالة  :الاستراتیجیات الوظیفیة .3

للتوجهات الاستراتیجیة المحددة على المستوى الكلي في كل مجال نشاط استراتیجي من طرف مختلف 

أي بمعنى أن نجاح الاستراتیجیة التنافسیة یرتبط بشكل كبیر بالسلوكات المتبناة والقرارات . أجزاء المؤسسة

بمعن آخر هي استراتیجیات خاصة بتنفیذ استراتیجیة المؤسسة، . متخذة على المستوى التشغیليال

واستراتیجیات وحدات النشاط، وعلیه فنحن بصدد الحدیث عن الاستراتیجیة المالیة، الاستراتیجیة 

  .الخ...التسویقیة، استراتیجیة البحث والتطویر، استراتیجة الموارد البشریة

  :التسییر الاستراتیجيمفهوم :رابعا

 الداخلیة البیئة ومتغیرات جهة، من المؤسسة أهداف بین المواءمة إلى الاستراتیجي التسییر یهدف

 یمكن التي التسییریة الأنظمة على والمسیرین الباحثین اهتمام انصب بحیث ،أخرى جهة من والتنافسیة

 أنسب عن والبحث الأسواق على منصبا اهتمامهم أصبح كما تنافسیة، میزة تحقیق خلالها من للمؤسسة

 المتاحة والفرص القیود لمعرفة المحیطة البیئة تحلیل باتجاه دفع الذي الأمر إلیها، للوصول الطرق

 التحول في مباشر بشكل ساهم عاملا یعتبر الذي الاستراتیجي بالتحلیل علیه اصطلح ما وهو واغتنامها،

 .الاستراتیجي التسییر نحو
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 ما بروز إلى أدى وتاریخیا مفاهیمیا تطوره أن ذلك الاستراتیجي، التخطیط تعریف البدایة في المفید من

 مجال في التطبیقات مستوى على أو والبحوث الدراسات مستوى على سواء الاستراتیجي بالتسییر یعرف

 .الأعمال

 :الاستراتیجي التخطیط تعریف .1

 الذي (La planification stratégique) المتكامل النظام ذلك أنه على الإستراتیجي التخطیط یعرف

 والجهود ذلك، لتحقیق اللازمة والتصرفات وأهدافها، المستقبل، في المؤسسة رسالة تحدید "خلاله من یتم

 وتخصیص ،وقع لما سیحدث في الأجل الطویلت عملیة یعتبر إنه ،1"دالموار  تخصیص نحو الموجهة

 الاستراتیجي التخطیط ویعد .المرسومة الأهداف بلوغ أجل من الخطة تحدده الذي الزمن نطاق في الموارد

 الخارجیة البیئة یربط بأنه التخطیط مداخل من النوع هذا یتمیز حیث التخطیط وظیفة ممارسة مداخل أحد

  .الخارجیة البیئة من تكون البدایة نقطة أن أي العكس، ولیس الداخلیة بالبیئة

 معلومات على بناء مستمرة قرارات اتخاذ عملیة " بأنه الاستراتیجي التخطیط Druckerفیعر  كما

 المرتدة للتغذیة نظام طریق عن التوقعات ضوء في النتائج قیاس مع القرارات تلك مستقبل عن  ممكنة

  .تللمعلوما

 المستعملة والموارد الأهداف هذه في والتغیرات المنظمة أهداف إقرار عملیة " أنه على هیعرفف Antony.أما

 .2"الموارد بهذه والتصرف استعمال تحصیل، كیفیة ستحدد التي والسیاسات

  :على یساعد كونه للمؤسسة الإستراتیجي التخطیط أهمیة وتبرز

 طبیعتها وفق المستقبل في تمیزها مجالات وتعیین المؤسسة، وأنشطة أعمال مجالات تحدید 

 وأهدافها؛

 للمؤسسة؛ مسبق إنذار نظام یشكل أنه على فضلا البیئة تغیرات توقع 

 المؤسسة؛ مستویات من مستوى كل وظیفة تحدید 

 للمؤسسة المستقبلیة والتنافس التمیز مجالات وتنمیة تطویر. 

 :الاستراتیجي التسییر مفهوم .2

یرتبط التسییر الاستراتیجي بوجود رؤیة استراتیجیة وتفكیر استراتیجي، أي بوجود نظرة بعیدة 

التسییر (حول الوضع المستقبلي للمؤسسة، بدلا عن قصر النظر والاكتفاء بتسییر الحاضرالمدى 

وقد اقترنت الممارسة الاستراتیجیة بالمؤسسات  .، لیترجم هذا التفكیر بإجراءات وقرارات)الجاري

                                                           
  .33،ص1999القاهرة، العربیة، النیل مجموعةالاستراتیجیة، الإدارة :عبد الحمید عبد الفتاح، المغربي:  1
 1997 الإسكندریة،الطبعة الثانیة، والتوزیع،، والنشر للطباعة الإشعاع مكتبةالاستراتیجیة، الإدارة أساسیات:قحف أبو السلام، عبد:  2

  .64 ،ص
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ها إلى بین القرارات التي قسم  I.Ansoffالاقتصادیة وفصلها عن التسییر الجاري بذلك التمیز الذي قدمه

  :ثلاث أنواع هي

كل ما یتعلق بعلاقة المؤسسة مع "وهي خاصة بالجانب الخارجي أي  :قرارت استراتیجیة  . أ

1"محیطها
 « pertaining to the relation between the firm and its environment »  وتركز

بمعنى آخر  .بالتحدید على اختیار المنتجات التي ستقدمها، وتحدید الأسواق التي ستعرض فیها

فإن هذه القرارات تتعلق بالتوجهات الأساسیة  للمؤسسة وأهدافها التنمویة، أي أن آثارها تمس 

مصیر المؤسسة لكونها مرتبطة أساسا بالوضع التنافسي للمؤسسة، سواء منها ما یتعلق بالثنائیة 

 .سوق، أو ما یتعلق بالنمو والتوسع/منتوج

لي، حیث تركز على تحقیق أقصى قدر من الكفاءة في تتعلق بالجانب الداخ :قرارت عملیة  . ب

 to maximize the efficiency of the firm’s ressource conversion ». استعمال الموارد

process » ، هتم بتحدید مشاكل تخصیص الموارد لمختلف خطوط الانتاج أو الوحدات تأي

 .م هذا النوع من القرارات بالتكراریةویتس .الوظیفیة، إضافة إلى مراقبة استغلال هذه الموارد

  . 2وتتعلق بحیازة وتطویر وتنظیم موارد المؤسسة بحیث یمكنها من تحقیق الأهداف :قررات إداریة  . ت

لیقترن بذلك . الحدود  الفاصلة بین التسییر الاستراتیجي والجاري  I.Ansoff بهذا التصنیف للقرارات وضع

  :3في مجال القرارات بجملة من الخصائص أهمها" الإستراتیجي"وصف 

 الارتباط بالمدى الطویل. 

 السعي للحصول على الأفضلیة التنافسیة التي تمكن من التفوق في السوق وتضمن الاستمراریة. 

  التي تتحدد بعملیة التجزئةالاختصاص بمجالات الأنشطة. 

 العلاقة الدالیة مع تغیرات المحیط ومقتضیات التكیف معه. 

 التغییرات الهامة في توظیف الموارد. 

 طراف الفاعلة في المؤسسةالتأثر بقیم ومواقف وأهداف الأ.  

لقي هذا التمییز صدى كبیرا تجسد بالانتشار الواسع لممارسة التخطیط وتزویده بالتقنیات وأدوات  وقد

على اعتبار . BCG،ADL،Makenseyالتحلیل التي مازالت استخداماتها قائمة إلى یومنا هذا كمصفوفات 

  :ة فيأن الاستراتیجیة تعد بإتباع خطوات رسمیة وبالتركیز على عناصرها الأساسیة المتمثل

                                                           
1 : Ansoff, H. I:Corporate Strategy, New York, McGraw-Hill, 1965, pp. 5-6 
2
 : Lorino,P et  Torendeaux, J‐C :op cit. 

3
، ورقة عمل مقدمة للندوة التدریبیة الدولیة حول التسییر الاستراتیجي وتنمیة المؤسسات المتوسطة والصغیرة: عبد الملیك، مزهودة: 

 28-25وتطویرها في الاقتصادیات المغاربیة، المعهد الاسلامي للبحوث والتدریب،  تمویل المشروعات الصغیرة والمتوسطة

  .2- 1،ص ص2003ماي
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 أي ماذا یجب أن نعرف ونرید أن نفعل؟: المهمة  

 ماذا نفعل وما هي أسواقنا ومنتجاتنا؟: میدان المعركة  

 ماذا ینتج لو جمعنا بعض الأنشطة؟: أفضلیات الزیادة  

 ما هي مواردنا البشریة، المادیة، والمالیة؟: الوسائل  

 اع،التنویع؟كیف نوظفها بالتركیز على الاقتحام، التوسع، الابد: التكتیك  

 ماذا یجب أن نفعل أولا؟: الأولویات  

 ماذا تفعل لو یحدث كذا؟: الأفعال الظرفیة  

 المدى على وغایتها للمؤسسة المستقبلي العام الاتجاه رسم"وبذلك ظهر التسییر الاستراتیجي على أنه 

 تنفیذ ثم والخارجیة الداخلیة البیئیة متغیرات ضوء في الملائم الاستراتیجي النمط واختیار البعید،

  .1"ایمهیوتق الاستراتیجیة

 التي والبیئة المؤسسة بین العلاقة وصیانة تنمیة عملیةهو "بأن  التسسیر الاستراتیجي   Kotlerیرىكما 

 لكل الأعمال محفظة وخطط نمو واستراتیجیات أهداف وأ غایات تحدید أو تنمیة خلال من فیها تعمل

  .2"المؤسسة هذه تمارسها التي الأنشطة أو العملیات

عملیة تكییف المؤسسة مع محیطها، بما یضمن من خلال ما سبق یتضح أن التسییر الاستراتیجي هو 

تحقیق أغراضها واستمراریتها على المدى البعید، وذلك من خلال العمل على رفع قیمة منتجاتها 

  .وخدماتها

 :الاستراتیجي والتسییر الاستراتیجیة راحلم.3

 كل أشار فقد الاستراتیجي والتسییر الاستراتیجیة مصطلح بین الموجود الارتباط طبیعة إلى بالنظر

 الاستراتیجیة لمصطلح التاریخي التطور أن إلى l.Tarondeauو J.l castro, F guérin, j.lauriol  من

   ". هارفارد " نموذج خلال من دتجس الاستراتیجي والتسییر

 الصیاغة عرفت أین الستینات سنوات إلى یرجع الاستراتیجي الفكر تطور بأن الباحثون هؤلاء یذكر إذ

 من أساسا انبثق وعملي فكري كنموذج الاستراتیجي التسییر ولنظام المؤسسة لاستراتیجیةل الأولى

 مضمون یكمن بحیث ل،الأعما لإدارة "هارفارد " مدرسة في تلقى كانت التي العامة السیاسة محاضرات

 وفي المحدد الاستراتیجي الهدف تحقیق بغیة المؤسسة وظائف مختلف بین التنسیق في السیاسة تلك

                                                           
1
 الجامعیة،  الدار ،- منهج تطبیقي-التفكیر الاستراتیجي و الإدارة الاستراتیجیة:جمال الدین محمد، مرسي وآخرون:  

  .21ص ،2002الاسكندریة،
 .67مرجع سابق ، ص:قحف أبو السلام عبد:  2
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 المدرسة تلك نموذج ویقوم منافسیها، مع مقارنة المؤسسة لدى القوة نقاط واستثمار الضعف نقاط معالجة

  .1وتنفیذها الاستراتیجیة وتشكیل والخارجي، الداخلي التشخیص من كل على

 خطوطه في خاصة الاستعمال شائع یبقى أنه إلا النموذج لهذا وجهت التي الانتقادات من الرغم وعلى

  . العریضة

 ،لاستراتیجیةل تطورا وأكثر دقیقة صیاغة السبعینات سنوات خلال   Bruce Henderson لیقدم

 التكالیف مجموع إلى بالمقارنة الإنتاج فكرة من المأخوذ الخبرة كمنحنى اقتصادیة قوانین إلى تستند

 ربط خلال من للسوق النسبیة الحصة تأثیر حول بخلاصة الخروج ذلك نتیجة من وكان ،ةبالمؤسس

كما  .الأموال رؤوس وتدفقات المردودیة بین الفصل وبالتالي هانشاطا بنمو للمؤسسة المالیة الاحتیاجات

 نشاطا الأكثر الفترة فهي الاستراتیجي، التخطیط شأننها شأ الأدوات نحو مهم بتسابق الفترة هذه تمیزت

  .للاستراتیجیة بالنسبة وتألقا

 بتقییم یسمح الذي الصناعة، هیكل لنموذجه المتمثل في Porter تقدیم الثمانینات سنوات شهدتلت

 )والتركیز التمییز، بالتكالیف، السیطرة (أساسیة استراتیجیات ثلاث اقتراح مع ،نشاطي قطاع جذب مدى

 التي القیمة لسلسة بالنسبة الشأن هو كما دائمة تنافسیة خصوصیة للمؤسسة تمنح أن فیها یفترض والتي

 .الأساسیة الاستراتیجیة لاختیار إلیها الاستناد یمكن

 من فكل ناجعة، تعد لم التي التقلیدیة المبادئ مع قطیعة بفترة التسعینات مرحلة تمیزت حین في

 حیث المؤسسات، فشل لشرح كافیة تعد لم التنافسیة والأنظمة الأساسیة والاستراتیجیات الخبرة منحنى

 ظهرت وبالتالي النتائج، نفس إلى بالضرورة تؤدي لا الاستراتیجیة العملیات نفس أن إلى الباحثون توصل

 القائم الاستراتیجي القصد نموذج مثل والكفاءات الداخلیة الموارد على أكثر التركیز وأصبح جدیدة نماذج

 لتحسین كقاعدة الداخلیة الموارد على اهتمامها تركیز بسبب الیابانیة المؤسسات نجاح تحلیل على

  .التنافسیة

  :2التالي النحو على نعرضها مراحل بأربع الاستراتیجي التسییر مر ولقد

 دراسات في "الخافتة الفترة"المرحلة هذه على ویطلق :المدى طویل بالتخطیط التوجه مرحلة 

 على السابق في التركیز كان إذ الرئیسیة، معالمه وضوح لعدم الاستراتیجي التسییر وممارسات

 دون العلیا الإدارة طرف من تتخذ كانت والتي المؤسسات، على الواسع التأثیر ذات قرارات اتخاذ

 على العمل في المرحلة هذه في الاستراتیجیة الجهود برزت كما الوظیفیة، المستویات تدخل

 لمتغیرات المؤسسات استجابة بدأت ثم ومن لخ،ا...المنتجات تنویع وكذا الداخلي النمو تحقیق

 .التنظیمیة للموارد تخصیص عملیات إجراء وبالتالي تواجهها التي المواقف

                                                           
  .95،ص2002العدد الأول،الباحث،  ، مجلةالبشریة الموارد وادارة الاستراتیجیة :موسوي زهیة،:  1

2
  .34مرجع سابق،ص: عبد الحمید عبد الفتاح، المغربي: 
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 البدیل واختیار البیئي، التحلیل بظهور المرحلة هذه تمیزت: المحدود الاستراتیجي التوجه مرحلة 

 مع الاستراتیجي التطبیق إلى إضافة المخاطر، وتجنب الفرص لانتهاز المناسب الاستراتیجي

 مع الاستراتیجیة لماهیة الرؤیا وضوح المرحلة هذه شهدت كما. وتقییمها الخطوات تلك رقابة

 .البعید المدى على بنائها ومزایا الرئیسیة تهاخطوا تحدید

 سواء المحیطة البیئة عناصر تحلیل على الاهتمام تركز المرحلة هذه في :البیئي التوجه مرحلة 

 استراتیجیة وضع في المؤثرة العوامل أهم أحد تعد إذ التنافسیة، البیئة خاصة الخارجیة أو الداخلیة

 نهاأ إلا ا،تهغیرامت في نسبي واستقرار عناصرها وبساطة بمحدودیة البیئة تمیزت بحیث المؤسسة،

 .وتعقدا دینامیكیة أكثر أصبحت أن لبثت ما

 التي للصناعة دقیقا تحلیلا الأمر تطلب البیئة استقرار وعدم والمتغیرات العوامل تعقد درجة زیادة ومع

 بناء على یساعد ما وهذا وضعفهم، تهمقو  نقاط لتحدید المنافسین تحلیل مع المؤسسة إلیها تنتمي

 .الاستراتیجي التسییر نطاق ضمن المختلفة، المتغیرات تلك مع التعامل من المؤسسة تمكن استراتیجیة

 المؤسسة ركزت المرحلة هذه ضمن ):الاستراتیجي التسییر( المتكامل الاستراتیجي التوجه مرحلة 

 هذا به یتصف ما وأهم تنافسیة، میزة تحقیق ة بهدفوفعالی بكفاءة مواردها واستغلال تسییر على

 :مایلي الممیز التوجه

 لتحقیقه وتسعى المؤسسة علیه تكون أن یجب الذي العام التصور عن تعبر الاستراتیجیة أصبحت 

 لعناصر وإدراك بوعي وأهدافها تهاغایا بناءو  رسالتها وتحدید المستقبلیة رؤیتها وضوح خلال من

 المتعددة؛ التأثیر

 التفاصیل؛ في الدخول دون الاستراتیجیة مبدأ مقومات على التركیز 

 خارجیا؛ وجهته وتحدید داخلیا التنظیم تماسك تحقق وسیلة الاستراتیجیة أن 

 إلى إضافة والمخاطر، والفرص والضعف القوة عناصر بتحدید الاستراتیجي التسییر أهمیة زیادة 

 المؤسسات في أیضا یمارس بل الحجم الكبیرة المؤسسة على یقتصر لا الاستراتیجي التسییر أن

 .والصغیرة المتوسطة

 میزة تحقیق على المؤسسات ساعدت التي الرئیسیة العوامل أحد التسییر في الاستراتیجي البعدیعد 

 اتجه الاستراتیجیة میدان في البحث أن إلى بالنظر الجدیدة، العالمیة التنافسیة البیئة ظل في تنافسیة

 الاستراتیجي، والاهتمام الإستشرافي التسییر مسائل إلى العشرین القرن من التسعینات عقد في دقیق بشكل

 فكرة خلال من تترجم لا للمؤسسة الاستراتیجیة الرؤیة فإن الأساس هذا على الافتراضیة، المؤسسات وإلى

 الاستراتیجیات وبناء الموارداستغلال  على للمسیرین التسییریة بالقدرة تتعلق وإنما ضبابیة، مستقبلیة

  .المستقبل في التنافسیة البیئة علیه ستكون ما حول بالتفكیر وكذا للمؤسسة المستقبلیة
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ویعتمد تطبیق التسییر الاستراتیجي على توفر مجموعة من الشروط، منها ما یتعلق بالمؤسسة نفسها 

  :1ومنها ما یتعلق بالمحیط، و یمكن تلخیص هذه الشروط في الأبعاد التالیة

 لى تحقیق أهدافها الاقتصادیة في ظل المحیط التنافسي، لذلك تسعى المؤسسة  :البعد الاقتصادي

فهي تقوم بتحلیل العوامل الاقتصادیة لمعرفة نقاط القوة و الضعف، و یتضح من هذا التحلیل 

 .ماذا ترید المؤسسة؟ من هي؟ ماذا ترید أن تفعل؟ ماذا ستفعل؟: محاولة الاجابة عن الأسئلة

 باعتبار المؤسسة كیان سیاسي یضم مجموعة تحالفات معلنة وغیر معلنة بین  :البعد السیاسي

اف ذات المصلحة التي تعمل على تحقیق  مصالحها الذاتیة، وتتنافس مع بعضها البعض الأطر 

ولأجل إتخاذ القرار الاستراتیجي الملائم، لابد على المؤسسة التوفیق بین . على الموارد المتاحة

ولصیاغة الاستراتیجیة وفق البعد السیاسي تحاول المؤسسة . المصالح المتعارضة لهذه الأطراف

ما هي الاطراف ذات المصلحة؟ ماذا یمكن أن تفعله؟ ماذا یمكن فعله : بة على الأسئلةالإجا

 .معهم أو ضدهم؟

 یسمح نوع التنظیم الذي تتبناه المؤسسة من تحدید استراتیجیاتها  ):البیروقراطي(البعد التنظیمي

غي على المؤسسة ولتفعیل هذا البعد نب. وتطبیقها بشكل فعال، مما یؤدي إلى تحقیق مزایا تنافسیة

 .ما هو التظیم؟ ماهي عملیة اتخاذ القرار، ما هي إجراءات الرقابة؟: الإجابة على الأسئلة مثل

 مصدرا أساسیا لتوفیر  - والاستراتیجي خاصة - یعتبر نظام المعلومات :البعد المعلوماتي

مل على فنظام المعلومات الاستراتیجي یع. المعلومات لعملیة اتخاذ القرارات في المؤسسة

استشعار متغیرات المحیط لتشخیص الفرص و التهدیدات التي قد تتعرض لها المؤسسة، وتمكنها 

ما هو المجال : وبذلك المؤسسة تحاول الإجابة عن الأسئلة التالیة. من الاستجابة بسرعة لها

 الذي یجب أن تعمل فیه المؤسسة؟ ما هي المناطق من السوق التي یمكن أن تتنافس فیها؟ ما

  .هي الموارد المتاحة، و ماهي التي یجب الحصول علیها؟

  :المسار الاستراتجي العام:المطلب الثاني

إن العملیة الاستراتیجیة التي تتناول أساسا إعداد الاستراتیجیة وتفعیل جمیع عناصر تنفیذها تتمیز 

وبین مختلف المراحل التي بالتعقید والتداخل بین مختلف العوامل الواجبة الأخذ بعین الاعتبار من جهة 

  :تمر بها من جهة أخرى، ویتفق جل الباحثین على المراحل التالیة

  

  

                                                           
1
 : Thiétart, R. A: La stratégie d’entreprise, Ediscience, Paris, 2éme édition,1993,p p21-26. 
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  :تحدید رسالة وأهداف المؤسسة: أولا

یرتبط وجود المؤسسة بوجود رسالة معینة تسعى إلى تحقیقها، حیث تقوم المؤسسة بتحدیدها من 

عادة ما تبدأ المنظمة برسالة محددة وواضحة و . المحیط الذي تعمل فیه، ومن المجتمع الذي تنتمي إلیه

ولكن مع مرور الزمن ومع تغیر تشكیلة المنتجات والخدمات وتنوع الأسواق فإن الرسالة قد تتطلب بعض 

 . 1التعدیلات لكي تتلائم مع التغیرات التي تواجهها

فالرسالة بمثابة فلسفة المؤسسة لتحقیق أهدافها، كما تعبر عن توجه الإدارة في تعبئة موارد المؤسسة  

هي مجموعمة من " فالرسالة Martinetللمنافسة في السوق والتحسین من صورتها لدى زبائنها، وحسب 

  .2"في المؤسسةالمبادئ المسیرة، والقواعد الكبرى والمقاییس التي توجه التصرفات بصفة دائمة 

إن إعداد الرسالة لأي منظمة هو بمثابة عملیة مستمرة ولیست حدثا فردیا تعد فیه الرسالة لمرة واحدة، 

لأنه بالرغم من أن الرسالة تسمح بتحدید التوجه الاستراتیجي المستقبلي المرغوب فیه للمنظمة، إلا أنه لا 

لعدید من التغیرات التي تحدث سواءا على توجد منظمة في حالة سكون لفترات طویلة، حیث هناك ا

أو على مستوى البیئة الدینامیكیة التي تعمل فیها، وبالتالي فإن  - إمكاناتها و تطلعاتها- مستوى المنظمة

لكن عند صیاغة رسالة المنظمة یجب . الرسالة التي تصلح في وقت معین قد لا تصلح في أوقات أخرى

  :3ثرة في الرسالة وهيالأخذ في الحسبان بعض العوامل المؤ 

كل من منظمة لدیها تاریخ من الأهداف والسیاسات والإنجازات والرؤیة : تاریخ المنظمة .1

الاستراتیجیة، ولهذا فعند صیاغة الرسالة ینبغي ألا  تصاغ بعیدا عن تاریخ المنظمة وسمعتها في 

 .السوق

ة التي یجب على المنظمة تتحكم موارد المنظمة بشكل كبیر في صیاغة الرسال: موارد المنظمة .2

الموارد المالیة، الموارد البشریة، والإمكانیات الإنتاجیة والفنیة : تحقیقها، وتتضمن موارد المؤسسة

 .الخ...والمعلومات

تؤثر تغیرات المحیط، لكونه هو الذي یمد المنظمة بكل من الفرص والتهدیدات : محیط المنظمة  .3

فوجود الفرص في السوق قد یعطي . غة رسالة المنظمةالتي یجب أن تؤخذ في الحسبان عند صیا

المنظمة مؤشرا لمجالات عمل یمكن الدخول فیها قد تكون بعیدة نسبیا عن المجال الأصلي الذي 

 . كانت تغطیه من قبل

                                                           

40،ص2001، الدار الجامعیة ،مصر،- إدارة الألفیة الثالثة-الإدارة الاستراتیجیة: نادیة، العارف: 1  
2
 :Martinet :Stratégie,Vuibert,Paris,1983,p37. 

.49-47مرجع سابق، ص ص: نادیة، العارف: 3  
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بطبیعة الحال، لا یمكن فصل إتجاهات وتفضیلات : التفضیلات الحالیة لأصحاب المصالح .4

ملاك عن صیاغة الرسالة، فهؤلاء الأفراد لهم تأثیر على صیاغة الرسالة الإدارة الحالیة والممثلة لل

  .طالما أن لهم أهدافهم ورؤیتهم لمجال العمل الذي یمكن أن تغطیه المنظمة

  :1یسمح لها بالإجابة على مجموعة من الأسئلة هيإن تحدید المؤسسة لرسالتها 

  السؤال من خلال تحدید القطاع الذي تنتمي ماهي المؤسسة التي نعمل بها؟ وتتم الإجابة عن هذا

 .إلیه المؤسسة

  عما تبحث المؤسسة؟ وبالإجابة عن هذا السؤال تحدد المؤسسة سبب وجودها والأهداف التي

 .ترغب في تحقیقها

  كیف یتم تحقیق الأهداف؟ والإجابة عن هذا السؤال تحدد الخیار الاستراتیجي الذي یمكن الحل

  .أهدافهاأمام المؤسسة لتحقیق 

بعد تحدید المؤسسة لرسالتها، تقوم بعدها بصیاغة أهدافها التي ترتبط مباشرة برسالتها، وحتى تترجم 

  :2الأهداف رسالة المؤسسة بشكل صحیح یجب أن تتوفر على مجموعة خصائص هي

 یجب أن یكون أي هدف للمؤسسة منسجم و السیاسة العامة لها، أي أن لا یتعارض : الانسجام

لأن هذه السیاسة تعبیر عن رسالة المؤسسة و تجسید لها، بل ولا ینبغي أن یكون الهدف معها، 

 .متعارضا والسیاسة العامة للدولة وثقافة المجتمع بوجه عام

 على واضع الهدف أن لا یكون مفرطا في الطموح، بل یجب ان یضع الهدف بمراعاة :الواقعیة

 .الإمكانیات المتاحة

 وحدة قیاس (بمعنى أن یكون الهدف الموضوع قابل للتحدید بالقیاس: میمالقابلیة للقیاس والتك

 ).أن یمكن تحدیده بصورة كمیة(والتكمیم) محددة

 وهي أن یكون الهدف قابل للتعدیل بما تقتضیه الظروف المستجدة داخل المؤسسة أو  :المرونة

 .خارجها

 ویلاتبمعنى أن لا یكون الهدف غامضا ویحتمل عدة تأ: الوضوح والدقة. 

  

 

                                                           

.59،ص 1999، الدر الجامعیة، مصر،صول والأسس العلمیةالأ-الإدارة الاستراتیجیة: محمد أحمد، عوض:  1  
 .60المرجع نفسه، ص: محمد أحمد، عوض: 2
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  :التشخیص: ثانیا

یتمثل التشخیص أساسا في تحلیل وظائف المؤسسة للوقوف على نقاط قوتها و ضعفها من جهة، 

  .وتحلیل عوامل المحیط الخارجي من جهة أخرى

  :المحیط الخارجي .1

لقد كان تحلیل سلوك المنظمات قائما على إعتقاد أساسي وهو أن متغیرات المحیط تتسم بالاستقرار 

والسكون، على الأقل في المدیین القصیر والمتوسط، لذلك كانت هذه المتغیرات تؤخذ باعتبارها ثوابت 

لیس من شأنها التأثیر على قرارات المؤسسة، و یتجلى هذا المنطق بوضوح في كل من تحالیل 

  .النیوكلاسیك و أصحاب النظریات التقلیدیة في التنظیم و مدرسة العلاقات الإنسانیة

أن الكتابات حول إقتصاد المؤسسة ترجع إلى بدایات القرن العشرین، كما أن تدریس إدارة فمع 

في مدرسة هارفارد للأعمال، إلا أن " سیاسة الأعمال"بانطلاق أول درس في  1911الأعمال بدأ سنة 

، أي تحلیل المنظمات یكاد یكون مجردا من الرؤیة الإستراتیجیة، حیث كان ینظر للمؤسسة كنظام مغلق

  .كوحدة إقتصادیة منعزلة عن قوى المحیط

یجسد إدخال مفهوم الإستراتیجیة إلى مجال الأعمال تحولا نوعیا عن الرؤیة التقلیدیة التي كانت تنظر 

وقد كان لرواد النظریة الموقفیة الفضل في تطور الفكر الاستراتیجي، . إلى المؤسسة باعتبارها نظاما مغلقا

  .یر لمتغیرات المحیط، لیس فقط على وجود المؤسسة بل على وجودها و مصیرهاحیث أبرزوا الأثر الكب

أصبحت تدرج أفكار هؤلاء ضمن ما یعرف ربط المؤسسة بالواقع الصناعي، و  فثمة اقتصادیین حاولوا

بالاقتصاد الصناعي، هذا الأخیر الذي یندرج ضمن ما یعرف بالتحلیل القطاعي الذي یكز على دراسة 

تعمل فیه المؤسسة و تتنافس في إطاره مع غیرها من المنافسین، وهو بذلك جاء كبدیل على  القطاع الذي

الذي  « ، و التحلیل الكلي» محیطها الذي یهتم بتحلیل سلوك المؤسسات بمعزل عن« التحلیل الوحدوي

  .»یدرس الظواهر الإقتصادیة بنظرة كلیة دون النظر إلى جزیئاته

أداء، - سلوك- هیكلة: لهذا فالباحثون في مجال الإقتصاد الصناعي یتحدثون عن الحلقة المترابطة

، و هذه الأخیرة هي نتاج هیكلة )الإستراتیجیة(یتوقف على السلوك المنتهج) وهو الهدف(فأداء المؤسسة

  )"ارجي للمؤسسةبمعنى التحلیل الداخلي و الخ"ظروف قطاع الصناعة والموارد المتاحة للمؤسسة (معینة

 La Théorie de la)في هذا الإطار تعتبر نظریة النظم التي تندرج ضمن النظریة الموقفیة

contigence) من أبرز النظریات التي ترى أنه یجب دراسة المؤسسة ككل، مع الأخذ بعین الإعتبار ،

العلاقة آثار على القرارات وینتج عن هذه . العلاقات المتداخلة بین أجزائها، وعلاقة المؤسسة مع محیطها
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، وهذا السلوك یعكس مدى ذكاء المؤسسة في )أي على سلوكها الاستراتیجي(الإستراتیجیة للمؤسسة

محیط، الذي یقتضي بدوره فهما معمقا لتحولات المحیط بمختلف أبعاده، ولن - تسییرها للعلاقة مؤسسة

  .یتحقق ذلك إلا من خلال تحلیل مكوناته

  :یط الخارجيتحلیل مكونات المح .2

التي –، فحسب نظرة النظم فالمؤسسة 1"أي شئ و كل شئ خارج حدود المنظمة"یعرف المحیط بأنه

ویتكون المحیط من مجموعة مختلفة من  .هي نظام فرعي من نظام أكبر هو محیطها -تعتبر نظام مفتوح

الجوانب التي تؤثر على أداء المؤسسة، وكل جانب ینطوي على مجموعة من المتغیرات ذات التأثیر 

المحیط العام أو :و لفهم مستویات التأثیر المختلفة سنتناول المحیط من ناحیتین. المختلف على المؤسسة

  .محیط المباشرالمحیط غیر المباشر، والمحیط الخاص أو ال

  :المحیط العام  . أ

وهو جمیع العوامل و المتغیرات الخارجیة التي تؤثر على المؤسسات بصفة عامة، و لا یتوقف تأثیرها 

على نوع معین من الأعمال أو على مكان معین من البلد الذي تنشط فیه المؤسسة، و قد تم تناوله بعدة 

  :2طرق أهمها

  تحلیلPESTEL : 

في تحلیله على دراسة تأثیرات العوامل العامة المشكلة للمحیط الخارجي حسب  یعتمد هذا النموذج

 .طبیعتها و التي تتفرع إلي سیاسیة، اقتصادیة، اجتماعیة، ثقافیة، تكنولوجیة، بیئیة و تشریعیة

 تنعكس هذه العوامل بشكل مباشر على صناعة القرار الاستراتیجي في : العوامل السیاسیة

الإستقرار : الدولة عنصرا فعالا في الحیاة الاقتصادیة، ومن أهم هذه العواملالمؤسسة، باعتبار 

 .ارجة للدولة، الإتفاقیات الدولةالسیاسي، السیاسة الخ

 وهي مختلف العناصر ذات الغتباط بالحیاة الاقتصادیة كانظام الاقتصادي : العوامل الإقتصادیة

 .نمو الاقتصادينقدیة للدولة، الالمعتمد، السیاسات المالیة و ال

 تتعلق هذه العوامل بخصائص المجتمع الذي تنشط فیه المؤسسة : العوامل الإجتماعیة و الثقافیة

حیث یكون لهذه الخصائص انعكاسات مباشرة على مختلف الفئات البشریة التي تتعامل معها 

القیم، التقالید، : المؤسسة من زبائن، عمال، ممولین، مسییرین، وتتضمن أهم هذه الخصائص

 .توى التعلیمي، الثقافة السائدةالتركیبة الطبقیة للمجتمع، المس

                                                           
  .35،ص2008حامد للنشر والتوزیع ،الجزائر،،دار إستراتیجیة المؤسسة:حسین، حریم: 1

2
 : Johnson,G et Scoles,H:Stratégique,Pearsonion Education,France ,7éme édition,2005,p122. 
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 نظرا للتطورات التكنولوجیة السریعة التي أصبحت تشهدها أغلب القطاعات : العوامل التكنولوجیة

الإقتصادیة، جعلت التكنولوجیا بعدا قائما بذاته في محیط المؤسسة التي یتعین علیها المتابعة 

لف الإبداعات التكنولوجیة الحدیثة، سواء المتعلقة منها بالمنتجات أو بطرائق المستمرة لمخت

 .الإنتاج أو بالجوانب التسییریة

 لقد أصبحت البیئة تشكل مركز الاهتمام والمصدر الجدید للمیزة التنافسیة في : العوامل البیئیة

ي فترة الأعمال بدرجة أولى الأسواق الحالیة والمستقبلیة للمؤسسات، فإذا كانت الفترة السابقة ه

فإن الفترة الحالیة هي فترة إعداد التوازن بین الأعمال والبیئة، وهذا راجع لكون الأعمال وفي وقت 

قیاسي قد استنفذت الكثیر من مواردها البیئیة غیر المتجددة وأدت إلى ظهور المشكلات البیئیة 

الجمعیات البیئیة، جماعات :البیئي مثللذا فقد تعددت الأطراف المهتمة بالانشغال . وتفاقمها

، و التي ستصدر قوانین و تشریعات تكرس المطلب البیئي ...الضغط، جمعیات حمایة المستهلك

 .ضمن توجهات المؤسسة الاجتماعیة و تحدید المسؤولیة الأخلاقیة اتجاه البیئة

 ثرة على توجهات المؤسسة یعتبر المحیط القانوني والتشریعي من العوامل المؤ : العوامل القانونیة

قوانین :المستقبلیة، و ذلك عن طریق التشریعات و اللوائح التي تحدد نطاق عمل المؤسسة مثل

  .الاحتكار، قانون العمل

 تحلیل السیناریو: 

وفق تحلیل السیناریو یتم التركیز على بعض المتغیرات الهامة، المحتمل حدوثها في المستقبل، 

 - موضع البحث-ما یمكن أن یحدث للمتغیرعدة مواقف بدیلة و  التصورات على مع وضع بعض

بل أن كل سیناریو یتركز ) Intuition(والسیناریو لا یعتمد على عملیة الحدس. في ذلك الموقف

  .1على منطق خاص به یختلف عن باقي السیناریوهات الممكنة

محدود من العوامل یعتبر نموذج السیناریو من النماذج الفعالة خاصة في ظل وجود عدد 

الأساسیة للنجاح والتي تؤثر بشكل غیر أكید أو غیر محتمل، كما یسهم تفسیر السیناریو وتحلیله 

على تطویر قدرات المسیرین على استشراف قوى المحیط، وعلیه فنموذج السیناریو یمر بثلاث 

  :2مراحل

 ،إعداد السیناریو انطلاقا من تجمیع الاتجاهات الهیكلیة 

  الاستراتیجیات الناجمة من كل سیناریو،إعداد 

 تتبع تطورات المحیط الناجمة و التعدیلات المحتملة للاستراتیجیات. 

  

                                                           
1
 : Marchesnay,M :Management strategique,les editions de l’ADREG, septembre 2004,p23. 

  .54،ص1990،-المشاكل والمناهج -الاستشراف الاستراتیجي: میشال، غودي و قیس، الهمامي:  2
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  ):المحیط التنافسي(المحیط الخاص  . ب

بینما یتماثل المحیط العام بالنسبة لجمیع المؤسسات في مجتمع معین، یختلف المحیط الخاص بالنسبة 

الوثیقة الصلة بالمؤسسة، و لتحلیل المحیط المباشر هناك عدة  لكل مؤسسة وهو یحتوي على المتغیرات

  :طرق سنتطرق إلى أهمها

 نموذج القوى الخمس لPorter: 

احتلال مكانة تسمح القیام بتحلیل قوى التنافس، بهدف المؤسسة بمجرد تعیین حدود الصناعة، فإن على 

خمس بالقوى التنافسیة  Michael Porter وقد حدد .1لها بالدفاع عن نفسها بقوة أمامهم أو التأثیر علیهم

  :فیمایلي تتمثل أساسیةعناصر 

 ترجع هذه الحدة إلى عوامل عدیدة: حدة المنافسة بین المؤسسات القائمة:  

 هیكلة المنافسة، أي عدد المنافسین و تقارب أحجامهم. 

 ضعف معدل نمو السوق. 

 غیاب التمییز في المنتجات والخدمات. 

  الخروج، الإبداع التكنولوجي الذي یسمح بخفض الأسعاروجود عوائق. 

 ارتفاع التكالیف الثابتة.  

 وتتمثل أهم العوامل في دخول منافسین جدد ما یلي: خطر الداخلون الجدد:  

 كالتكالیف المرتبطة باقتصادیات الحجم، إمكانیة الحصول على التكنولوجیا، :عوائق الدخول

 .ت القائمةالخبرة المتراكمة لفائدة المؤسسا

 النمو البطئ للقطاع. 

 الأسعار غیر الجذابة.  

 حیث أن الاحلال له عدة أشكال: خطر منتجات الإحلال: 

 البرید الإلكتروني والفاكس مثلا:إحلال منتج محل آخر. 

 أي عندما یحدث منتج ما تحولا في اللب على منتج آخر:الإحلال غیر المباشر. 

 عنما یتنافس منتوجان بشكل مباشر بینما یستجیبان لرغبتین مختلفتین:الإحلال الشامل .  

 یتوقف تأثیر الزبائن على المنافسة بدورهم على العوامل التالیة: القوة التفاضیة للمشترین:  

 درجة تركیزهم و كبر حجم الكمیات التي یشترونها. 

 إمكانیة التكامل الرأسي في سوق التوزیع. 

                                                           
  .16،ص2001،دار ابن حزم،لبنان،قیادة السوق: طارق،سویدان: 1
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 ومات المتوفرة لدى الزبون و حمایة الدولة للزبونالمعل. 

 ترجع هذه القوة لعدة عوامل هي: القوة التفاوضیة للموردین:  

 وجود منتجات إحلالیة. 

 أهمیة منتجات الموردین في العملیة الإنتاجیة. 

 إمكانیة التكامل العمودي مع الموردین. 

 أهمیة منتجات الموردین. 

 تكالیف التحویل إلى مورد آخر. 

 حمایة السلطات العمومیة للموردین. 

 یرجع ذلك (بالرغم من أن بورتر لم بدمجها كقوة سادسة في نموذجه في البدایة: دور الدولة

، إلا أن تدخل الدولة في قطاع )لأسباب ایدولوجیة مرتبطة بتوجهه اللیبرالي في الإقتصاد

وترجع اهمیة الدور التنافسي  .الصناعة قادر على إحداث تغییرات في قواعد اللعبة التنافسیة

  :للدولة إلى خلاصة جوانب عدیدة تتمثل في

 سلطة التنظیم:Le pouvoir de regulation: حیث تقوم الدولة مقام منظم للأسواق عن طریق

 ....تحدید الضرائب، صیاغة قانون العمل، الرقابة على الأسعار

 الدخول من أجل حمایة بعض یمكن لبعض الحكومات أن تقیم بعض حواجز : الحمائیة

 .الصناعات الوطنیة من المنافسة الأجنبیة

 تلعب الدولة دور المحدد و الموحد rassembleur Prescripteur et : للشروط في الصناعة

 .لتحقیق المشاریع الكبرى، و تحدید المعاییر المتبعة في اختیار موردیین معینین

 عب الدولة دورا تمویلیا، الذي یشجع بعض من خلال منح ائتمانات واعفاءات ضریبیة تل

إن هذه المساعدات تمنحها الدولة لدعم . المؤسسات في ترقیة نشاطها الاستراتیجي

 .المؤسسات الوطنیة المتضررة من تحریر التجارة الدولیة

  أخیرا، تلعب الدولة دور سیاسیا محضا، والذي یمكن من خلاله التأثیر على القدرة التنافسیة

ت، كإنشاء أو قطع العلاقات الدبلوماسیة والذي یتمثل في الحصار التجاري للمؤسسا

المفروض على بعض الدول، كما یمكن أن یتحه دورها نحو دعم أنشطة المؤسسات من 

  .خلال إنشاء مناطق حرة للتجارة

  :تتمثل الحجج المستخدمة لدعم دور الدولة في تنظیم الصناعة فیمایلي

 یة القطاع عملیة یستفید منها الاقتصاد ككل، لأن هذا التدخل یكفل إن حما: المصلحة العامة

 .و غیرها من مجالات النشاط الاستراتیجیة.... حمایة العمالة الوطنیة، التجارة
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 إن حمایة القطاع تقوم بدافع من الاعتبرات التي تهدف لها : الاستقلال و السیادة الوطنیة

 .لح، النفط، علوم الفضاءكالتس:الاستراتیجیة الجیوسیاسیة للدولة

  إن تنمیة القطاع لیست فقط اشكالیة تخص الصناعة، وتحقیق الهوامش المرتفعة للمؤسسات

 .المتنافسة فحسب، بل تخص أیضا قطاعات أخرى

  1(عوامل النجاح الحرجة Les facteurs clés de succès (FCS:  

یمكن فهم التهدیدات والفرص الموجودة في السوق، من تحدید العوامل المتحكمة في الحصول على 

ویقصد بعوامل النجاح الحرجة تلك . المیزة التنافسیة، وهو مایسمى بعوامل النجاح الحرجة من المحیط

 . العناصر الاستراتیجیة التي یجب أن تتحكم فیها المؤسسة من أجل التفوق في المنافسة

  :صیاغة الاستراتیجیة: ثالثا

 حتى وذلك العلیا، الإدارة من كبیرا جهدا تتطلب صعبة عملیة الإستراتیجیة صیاغة عملیة تعتبر

 الإستراتیجي للتوجه العام الإطار من للتحول الأولى الخطوة بمثابة فهي. الموازنات إعداد من تتمكن

 القرارات اتخاذ عند القرار صانعو بها یهتدي أن یمكن معنى ذات أدلة إلى للمؤسسة البیئي والتشخیص

 تحلیل الفجوة، تحلیل :هي أساسیة عناصر ثلاث الإستراتیجیة صیاغة عملیة وتتضمن. 2الإستراتیجیة

 .الإستراتیجیة والخیارات الموقف

 الحالي الوضعالفارق بین  بها یقصد والتي الصیاغة عملیة في مهمة مرحلة وهي :الفجوة تحلیل.1

 الحالي الأداء مقارنة أخرى، بعبارة أو .إلیه الوصول الممكن المستهدف المثالي الوضع وبین للمؤسسة

 على الاستراتیجیة الفجوة Hissey یعرف نفس السیاق فيو . له المخطط بالأداء المؤسسة لأنشطة

 وتلك الاستراتیجي القرار اتخاذ عدم في المؤسسة إلیها التي تلك أي المنتظرة الوضعیات بین الانحراف"نهاأ

 الفجوة تمثیل یمكن التعاریف هذه من وانطلاقا. 3"هاإلی تسعى التي والطموحات الأهداف تترجم التي

  :التالي الشكل في الاستراتیجیة

  

  

                                                           
1 : Johnson,G et Scoles ,H:op cit,pp123-126. 
 

وائل،  را،د -متكامل منهجي منظور -الاستراتیجیة الإدارة :إدریس صبحي، محمد الغالبي ووائل منصور، محسن طاهر : 2

  .344ص ،2007الأردن،
  61 .ص سابق، مرجع التسییر الاستراتیجي وتنمیة المؤسسات المتوسطة والصغیرة :مزهودة الملیك، عبد : 3
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  الاستراتیجیة الفجوة: 2  رقم الشكل

  

  

  

  

  

 

Source :Jacques et Jean-Faude : Contrôle et Choix  Stratégique,Dalloz,Paris,1998 ,p135.  

 من خلاله تتخذ الذي المستقبلي الفضاء هو الإستراتیجیة الفجوة أن هي إلیها التوصل یمكن التي والنتیجة

 حد أضعف إلى الفارق تدنیة وبالتالي فیها المرغوبإلى الوصول للوضعیة  سعیا الإستراتیجیة القرارات

  .ممكن

 الداخلیة البیئة من لكل الاستراتیجي التشخیص عملیة تلي التي المرحلة وهي :الاستراتیجي الموقف.2

 طریق عن النتائج بلورةمن خلال الموقف الاستراتیجي یتم و  ،الفجوة تحلیل وكذلك للمؤسسة والخارجیة

 عن بالإجابة الأمر ایةبد في ملزمة والمؤسسة .1ةللمؤسس الأولیة الإستراتیجیة التوجهات من مجموعة

 :منها نذكر الأسئلة، من مجموعة

 الفرص یوضح الذي للمؤسسة الخارجي الإستراتیجي التشخیص نتیجة وهي فعله؟ متاح هو ما 

 المتاحة

 .المؤسسة فیه تتطور الذي القطاع دراسة خلال من وذلك ، تواجهها أن یمكن التي التهدیداتو  للمؤسسة

 نقاط عن یكشف الذي للمؤسسة الداخلي الإستراتیجي التشخیص نتیجة وهذا فعله؟ للمؤسسة یمكن ما 

 المؤسسات من غیرها عن المؤسسة تمیز التي الكفاءات على التركیز جلأ من للمؤسسة، والضعف القوة

 .المنافسة

 تتناسب التي الإستراتیجیة ختیارعلى ا المؤسسة یساعد السؤال هذا عن والإجابة فعله؟ یجب ما 

 .ووضعیتها

 الإستراتیجیة، البدائل بین من بدیل اختیار قرار الإستراتیجي بالقرار ویقصد :الإستراتیجي الخیار تحدید.3

 بعض على التركیز القرار ویتضمن الإستراتیجیة، وأهدافها المؤسسة لرسالة تمثیل أفضل یمثل الذي

 البدیل اعتماد في تساعد التي الأدوات من وفقا لمجموعة البدائل تلك بتقویم والقیام المنتخبة البدائل

  .ملائمة الأكثر الإستراتیجي

                                                           
1
 : Marchsney, M: op cit,p p. 15-21. 

 مستوى الطموح

  المردودیة

 الفجوة
مستوى المتوقع

 n+1          nالزمن               
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 :الإستراتیجیة تنفیذ:رابعا

 وبسیطة واضحة الإستراتیجیة صیاغة كانت فكلما الصیاغة، على كبیرة بدرجة الإستراتیجیة تنفیذ یعتمد

 الوطیدة للعلاقة وتأكیدا .كبیرا المرجوة النتائج على الحصول وكان فعالیة أكثر التنفیذ عملیة كانت كلما

 :التالي الشكل تقدیم یمكن التنفیذ وعملیة الإستراتیجیة صیاغة بین

 

  العلاقة بین صیاغة الاستراتیجیة وتنفیذها: 3الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

رجع م ،-متكامل منهجي منظور -الاستراتیجیة الإدارة :إدریس ،صبحي محمد وائل والغالبي ،منصور محسن طاھر :المصدر

  .441 ص سابق،

 وتنفیذها، الإستراتیجیة صیغة بین العلاقة لوجود احتمالات أربع هناك أن یتضح سابقلا الشكل خلال من

    :1وهي

 المحكمة الصیاغة خلال من إلا علیها الحصول للمؤسسة لایمكن التي الحالة وهي :النجاح. 

 النجاح إمكانیة الاستراتیجیة فقدان إلى یؤدي التنفیذ نجاعة عدم :الدائمة المشاكل. 

 الاستمرار لایمكنه ولكن الصیاغة، في الوارد القصور مؤقتا یعالج أن الفعال لتنفیذ یمكن :المغامرة. 

 على تغییر إجراء من لابد وهنا أیضا، جید غیر وتنفیذ ضعیفة لصیاغة منطقیة نتیجة وهي :الفشل 

 .المستویین

 في الوقوع وتفادي الأهداف لبلوغ فعالیة الأكثر الأسالیب بین من جر التد أسلوب ویعتبر

 إلى البرامج هذه ترجمة یتم وبعدها برامج، لىإ الاستراتیجیات تحویل یتم التدرج هذا ووفق.الانحرافات

 والتطویر، البحوث الترویج، الإعلان، في البرامج وتتمثل .لتنفیذها اللازمة الاجراءات وتوضح میزانیات

                                                           
 ص مرجع سابق، ،-متكامل منهجي منظور -الاستراتیجیة الإدارة :إدریس صبحي، محمد وائل و الغالبي منصور، محسن طاهر : 1

  .442- 441ص 

1 

  النجاح

3 

  مرةالمغا

2 

  كلشاالم

4 

  الفشل

 صیاغة الإستراتیجیة
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 صورة في البرامج على المیزانیات بینما تعبر.الوظائف مختلف عبر البرامج من وغیرها...التدریب، برامج

 بمثابة هي التي الاجراءات بعدها وتأتي .مطلوب برنامج لكل التفصیلیة التكالیف بذلك توضح فهي نقدیة،

 .1معینة بوظیفة القیام كیفیة بوضوح تصف التي والأسالیب المتسلسلة الخطوات من نظام

 :الإستراتیجیة الرقابة:خامسا

 عملیة في انحراف أي لأن ،والرقابة التقییم مرحلة تأتي الإستراتیجیة تنفیذ عملیة من الانتهاء بعد

 یتمثل.المنافسة مجال من لخروجبها ل یؤدي وربما وخیمة، عواقب المؤسسة یكلف سوف الإستراتیجیة تنفیذ

 بهاأسبا على التعرف لغرض التنفیذ عملیة عن تنجر أن یمكن التي الانحرافات حصر في التقییم دور

 التنفیذ الصیاغة، مرحلة بین الفصل یمكن لا نهأ هو بالذكر والجدیر .الإمكان قدر تصحیحها ومحاولة

 المراحل من الكلي الانتهاء بعد والرقابة التقییم عملیة إجراء یعني بینها للفصل محاولة أیة لأن والرقابة،

 هي والرقابة التقییم عملیة فإن لذا،ممكنة غیر والانحرافات الأخطاء تصحیح عملیة تصبح وهنا المذكورة

  .والتنفیذ للصیاغة ملازمة عملیة

 تشترك انهأ غیر فیها، تعمل التي البیئة حسب وذلك أخرى إلى مؤسسة من الرقابة أسالیب وتختلف 

 :2هي مراحل التقییم بأربعة مراحل یحددان Glueck وGauch من كل نجد حیث ،خطوات في

 الأداء؛ أهداف تحدید 

 الخطط؛ وإنجاز والإستراتیجیات الأهداف لتحقیق بها المسموح والحدود المعاییر وضع 

 واكتشاف معین زمن في المخططة والإستراتیجیات بالأهداف علاقته في الفعلي المركز قیاس 

 وتحلیلها؛ الأداء في الحاصلة الانحرافات

 للانحرافات التصحیحات بإجراء الإدارة قیام. 

 على یعمل الذي للمعلومات نظام توفر من لابد الانحرافات حصر من المسؤولة الإدارة تتمكن ولكي

  .المناسب الوقت في حیةالتصحی بالإجراءات القیام المؤسسة تستطیع كي بسرعة الانحرافات اكتشاف

  

  :الاستراتیجیة) الخیارات(البدائل :المطلب الثاث

 أفضل یمثل الذي الإستراتیجیة، البدائل بین من بدیل اختیار قرار الاستراتیجي بالقرار ویقصد

 والقیام. ختارةالم البدائل بعض على التركیز القرار ویتضمن ستراتیجیة،الا وأهدافها المؤسسة لرسالة تمثیل

 .ملائمة الأكثر الاستراتیجي البدیل اعتماد في تساعد التي الأدوات من موعةلمج وفقا البدائل تلك بتقویم

                                                           
1 : Marc Vondercammen :Marketing - L’Essentiel Pour Comprendre, Décider ,Agir-, De Boeck université, 
Paris, 2002, p. 216. 

  30 . مرجع سابق،ص :الركابي نزار، كاظم: 2
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 المؤسسة، وأولویات احتیاجات یقابل الذي الخیار ذلك أنه على الاستراتیجي القرار  Thompsonویعرف

 یمكن آخر بدیل أي من أكثر فیه، والمؤثرین القرار صانعي نظر وجهة من أهدافها تحقیق على والقادر

 .بنجاح ینفذ أن

 والأهداف یتناسب ما اختیار في النهائي القرار وللمؤسسة الخیارات من مجموعة هناك أن یعني هذا

  :التالي التصنیف على الاعتماد تملكن سی للإستراتیجیة مختلف تصنیفات هناك حیث. المسطرة

 ؛ةالقاعدی الإستراتیجیات 

 للتنافس  الشاملة الإستراتیجیات. 

 :الاستراتیجیات القاعدیة:أولا

تنقسم إلى ثلاث  وتندرج هذه الاستراتیجیات ضمن الاستراتیجیات الشاملة التي قدمها بورتر، وهي بدورها

  :أقسام

 الطرح الكلي للخیارات الاستراتیجیة. 

 الخیارات المرتبطة بحافظة الأنشطة. 

 الخیارات المرتبطة بتطور المؤسسة. 

وتعتبر الخیارات الاستراتیجیة المقدمة من طرف بورتر مازالت ثابتة وهب لا تتجاوز ثلاث خیارات 

  .لاستراتیجیات الشاملة الثلاثة بل یندرج ضمنهااستراتیجیة وكل ما قدم من تصنیفات لم یمس با

  :الطرح الكلي للخیارات الاستراتیجیة.1

  :وتشمل الخیارات التالیة 

 فيوتناسب هذه الاستراتیجیة المؤسسة الناجحة التي تعمل  :استراتیجیات تدعیم الوضعیة الحالیة  . أ

 في مواردها كل على بالتركیز الحالة هذه في المؤسسة وتعمل. بها التنبؤ بإمكانیة تتسم بیئة

 مسایرة المؤسسة وتحاول تنافسیة، مزایا من لدیها ما وتحسین تقویة دفبه الحالیة الأعمال مجال

 النجاح مستوى على المحافظة تفضل إنما و النجاح من المزید تحقیق في الرغبة دون التغیرات

 .1فقط

الذي یشیر porter. طرف من الإستراتیجیات من النوع هذا اقتراح تم وقد: ةالأفقی الإستراتیجیات  . ب

 أو والوحدات الأقسام بین ذلك كان سواء العلمیة، المعارف وتحویل الموارد اقتسام ضرورة إلى

 تحقیق على المؤسسة یساعد الاستراتیجیات من النوع هذا أن بورتر ویرى .الواحدة موعةلمجا حتى

                                                           
1
 : Johnson, G et Scoles,H,op cit p 349. 
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 للارتباط المختلفة الأشكال خلال من (la synergie)التداؤب تحقیق ویتم .synergieالتداؤب أثر

 دالموار  یخص فیما أو التوزیع شبكات في التوسع خلال من سواء أكثر التوسع إلى دفته وكلها

 .1المؤسسة أمام المتاحة

 تحقق أن استطاعت ما إذا التوسیع إستراتیجیة تتبنى أن للمؤسسة یمكن :التوسعیة الإستراتیجیات  . ت

 تتمكن حتى وذلك. تهامنتجا في التوسع خلال من فیه التوسع في ترغب ما نشاط مجال في میزة

 الزبائن طرف من استحسانا المنتج لقي إذا خاصة لها تتاح أن یمكن التي الفرص استغلال من

 المنتجات تشكیلة في بالتوسع إما التوسع یكون وقد .هعلی متهطلبا زیادة یؤدي والذي

 الزبائن من وفئات شرائح واستهداف السوق تجزئة بإعادة بالقیام أو جدیدة، أسواق واستهداف

 .2الجدد

 :الأنشطة بحافظة المرتبطة الخیارات.2

 وفي واحدة، سوق أو منتج على التركیز یعني بسیط توجه هو التخصص :التخصص إستراتیجیة  . أ

 سواء النجاح تحقیق إلى تطمح التي المؤسسة أمام المتاحة الوحیدة الإمكانیة یكون الأحیان غالب

 یتمحور أن ویمكن. 3تهاوخدما اتهمنتجا خصائص في التمییز أو التكالیف میزة خلال من

 والتنویع التخصص بین التفرقة كانت فبعدما المؤسسة؛ تمتلكها التي المهارات حول التخصص

 وكفاءات مهارات لتشمل ذلك تتعدى الآن أصبحت والأسواق المنتجات على أساسا یقوم

 مجموعة نهاأ على تعرف ا و التينشاطه تركز التي هي المتخصصة فالمؤسسة .المؤسسة

 مهارات اكتساب إلى حاجة في تكون ندماع التنویع تتبنى المؤسسة إن المهارات، من متجانسة

 إحدى علیه تطبق معین استراتیجي نشاط مجال في المؤسسة تتخصص وعندما. جدیدة

 أكثر تناسب التخصص إستراتیجیة فإن المنتج حیاة دورة ناحیة ومن .الشاملة الاستراتیجیات

 .والزوال النضج مرحلتي في المؤسسة على خطرا وتكون والنمو الانطلاق مرحلتي

 التنویع یتمثل حیث التخصص، إستراتیجیة عكس الإستراتیجیة هذه وتعتبر :التنویع إستراتیجیة  . ب

 الرئیسي النشاط مع علاقة في الأنشطة تلك كانت سواء للمؤسسة الإستراتیجیة الأنشطة ددتع في

 المترابط التنویع وهما أساسیتین إستراتیجیتین الإستراتیجیة هذه تتضمن بالأحرىأو  .4لا أم

 .المترابط غیر والتنویع

 إلى إنتاجیة عملیات أو منتجات إضافة إلى التنویع هذا یشیرو: المترابط التنویع إستراتیجیة 

 أو المستخدمة التكنولوجیا حیث من إما ما، حد إلى مترابط ویكون للمؤسسة الرئیسي النشاط

                                                           
1
 :Porter, M : L’Avantage Concurrentielle, Dunod, Paris, 1999, P435. 

2
 :Marmuse,C :op cit,pp520-521 

3
 : Helfe ,J, P,: Management Stratégie et Organisation, Vuibert, Paris,6 ème édition,2006, p197. 

 171 .،ص 2005وائل،قطر، دارالإستراتیجیة، الإدارة أساسیات :السالم سعید، مؤید:  4
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 قیام :مثلا، ...لها تتعرض التي التهدیدات أو المطلوبة الإداریة المهارات أو التوزیع قنوات

 تكون التي المؤسسات الإستراتیجیة هذهوتناسب . الهامبرغ مع البیبسى ببیع ماكدونالد شركة

 المؤسسة تقوم حیث. ضعیفة إلیها تنتمي التي الصناعة جاذبیة وتكون قوي تنافسي وضع في

 التي بالأنشطة علاقة ولها جدیدة أنشطة في للتنویعبها  تتمتع التي القوة مجالات باستخدام

 بالمنتج تهاوخبر  لمعارفها استغلالها تعظیم من المؤسسة یمكن ما هذا. احالی تمارسها

 بین المهارات تحویل من الإستراتیجیة هذه تمكن كما التسویقیة والمهارات والإمكانیات

 .الحجم لاقتصادیات ذلكب محققة المؤسسات

 قطاعات أو منتجات إضافة الإستراتیجیة هذه وتعني: المترابط غیر التنویع إستراتیجیة 

 من مزید على الحصول هو ذلك من والهدف الحالیة، الأنشطة مع علاقة لها لیس للمؤسسة

 أخرى مؤسسة بشراءوایراداتها في أعمالها  موسمیة لتقلبات تخضع مؤسسة قیام مثل .الأرباح

 ذلك عن وینجم الأولى، عن تختلف موسمیة لتقلبات یخضع مختلف نشاط مجال في تعمل

 ثلاث التنویع إستراتیجیة تشملو  .العام طوال ثابتة نقدیة یراداتا على المؤسسة حصول

 :1ةأساسی محاور

 إدخال خلال من أو السوق إلى جدید منتج بإضافة إما ذلك یتحققو : بالمنتجات التنویع 

 )..التغلیف، الحجم،(المنتج خصائص في تعدیلات

 مختلفة جغرافیة مناطق(ةجدید أسواق تدخل أن للمؤسسة یمكن حیث :الأسواق تنویع (

 .المنتج وبنفس

 جدید سوق في جدید منتج بطرح المؤسسة قیام :الكلي التنویع. 

 

 منأو التخلص  تهامدخلا بإنتاج المؤسسة قیام التكامل بإستراتیجیة یقصد: التكامل إستراتیجیة - ت 

 التكامل ویأخذ. 2القائمة للأنشطة مكملة مجالات إلى المؤسسة لأنشطة توسیع أخرى بعبارةتها أو مخرجا

 :رئیسیین شكلین

 منافسة أو لها مكملة كأنشطة إما جدیدة، عمل مجالات بدخول المؤسسة قیام هو:الأفقي التكامل. 

 بدوره ویشمل :العمودي التكامل: 

 موردیها أنشطة نحو المؤسسة نشاط امتداد ویعني :الخلف باتجاه العمودي التكامل. 

                                                           
1
 Helf,, J, P:op cit, p 201.  

2
: Johnson, G etScoles, H : op cit,p 359. 
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 عن تهامنتجا توزیع مجال إلى المؤسسة دخول في یتمثلو : الأمام اتجاه بالعمودي التكامل 

 كل تتضمن بذلك وهي. النهائي للمستهلك الموصلة التوزیع منافذ على السیطرة طریق

 .بالتوزیع المتعلقة الأنشطة

 خارج نحو المؤسسة أنشطة امتداد العالمیة بالإستراتیجیة ویقصد :1العالمیة أو التدویل إستراتیجیة-ث

 أهم ومن  .المستهدفین العملاء حجم في التوسع تتضمن بالتالي فهي للمؤسسة الأصلیة الدولة حدود

 :العالمیة الإستراتیجیة ظهور إلى دفعت التي الأسباب

 عن بالبحث الإنتاج ترشید إلى المؤسسة تسعى حیث الإنتاجیة، من عالیة مستویات تحقیق 

 العاملة؛ الید یخص فیما خاصة. العالمي المستوى على تكلفة الأقل الإنتاج عوامل

 القلة؛ احتكارات ووجود السوق حصص جمود  

 الأولیة؛ المواد وبین بینها المسافة تقلیص 

 المنتج؛ لتصریف جدیدة أسواق عن البحث 

 العالمیة؛ الأسواق إلى المنتج حیاة دورة امتداد 

 السیاسیة الكلیة، البیئیة التغیرات جراء یداته التهدتواج الإستراتیجیة هذه تتبنى التي المؤسسة أن غیر

 .والثقافیة والاقتصادیة منها

 انخفض التي المؤسسة طرف من الإستراتیجیة هذه تبني ویتم :الاستثمار عن التراجع إستراتیجیة- ج

 النشاط مجال من الانسحاب إما التراجع عملیة وتكون السابق، في تحقیقه سبق عما أهدافها یقتحق معدل

 نشاط مجال نحو جهودها لتركیز بذلك تسعى وهي فیها، للعمل الكافیة للكفاءات امتلاكها لعدم نظرا 

 وتوكیلها الإنتاج عملیة تولي عن التنازل تعني التي الأخرجة طریق عن إماو  أكثر مكاسب لتحقیق معین

  .خارجیا ممارسته تكالیف مع بالمقارنة داخلیا النشاط ممارسة تكلیف ارتفاع بسبب أخرى، لمؤسسات

 :المؤسسة بتطویر المرتبطة الخیارات.3

 للمؤسسة یمكن التي الإستراتیجیات أهم بین من النمو استراتیجیات تعتبر :النمو إستراتیجیات .1

 ونمو داخلي نمو فهناك النمو من نوعین بین التمییز ویمكن التطویر، تحقیق أجل من تبنیها

 النمو بإستراتیجیة تتبعها ثم أولا الداخلي النمو إستراتیجیة المؤسسة تتبع ما عادة و خارجي

 .الخارجي

 الموارد إنشاء خلال من الاستراتیجیات تطویر وتتضمن :2الداخلي النمو إستراتیجیة 

 التكامل من النوع هدا إلى المؤسسة وتلجأ. المؤسسة وكفاءات propre ressource الخاصة

                                                           
1 :Sebastien Duizabo et Doique Roux :Gestion et Management des Entreprise, Hachette Livre,Paris, 
2005,p247. 

  
2
 : Pellicelli,G :op cit, p 350. 
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 اذه المؤسسةوتفضل  السوق في موجود غیر إنشاءه المؤسسة ترید الذي النشاط كان إذا

 الأساسیة الكفاءات لتعزیز الطرق أفضل باعتباره )الداخلي الابتكارات(النمو من النوع

 .تنافسیة میزة اكتساب من تمكنها والتي الممكنة

 توسیع إلى الإستراتیجیة لهذه إتباعها من المؤسسة دفوته: الخارجي النمو إستراتیجیة 

 خارجیین أعوان إلى تلجأوإنما  اتهاوكفاء مواردها بتشغیل تكتفي لا حیث نشاطها، مجال

 نشاط فشراء. الشراكة أو الاندماج التكامل، الاقتناء، :التالیة الطرق إحدى بإتباع لكذو 

 اتهاوشبك الكفاءات من الاستفادة المؤسسة تمكن التي الحلول أهم أحد یمثل بالكامل

 :1في الخارجي النمو مبررات وتتمثل. المشتركة

 بطرح أو جدیدة أسواق إلى بالدخول للمؤسسة یسمح مما سریعة بوتیرة النمو تحقیق  . أ

 الخیار یمثل الداخلي؛ النمو بتبني المؤسسة تحققه مما أكثر جدیدة خدمات أو منتجات

 أفضلیة من لاستفادةا المعتبرة؛ والكفاءات الموارد تملك لا التي للمؤسسات الملائم

 الخبرة؛ منحنى من الاستفادة صعبة؛ مالیة وضعیة في مؤسسة اقتناء حالة في التكلفة

 التدفق( الأنشطة في والاستثمارات الضروریة الموارد إلى الحاجة بین التوازن حقیقت  . ب

 الوحیدة الوسیلة الخارجي النمو یعتبر الحجم؛ اقتصادیات تحقیق وراء السعي ؛)النقدي

 ة مثلكبیر  الدخول حواجز فیها تكون التي الأسواق إلى الدخول للمؤسسة تسمح التي

 ...قانونیة، تكنولوجیة، حواجز

 :التعاون أو المنافسة .2

 الجهود كل تبدل مؤسسة وكل المنتج، نفس تقدمان مؤسستین بین منطقیة علاقة وهي :المنافسة 

 بمنتجات أو المنتجات بنفس إما المنافسة وتكون .السوق من المنافسة المؤسسات إخراج أجل من

 سواء الاستراتیجیة من النوع اه من الأول المستفید هو الزبون یعتبرو  .2البعض بعضها عن بدیلة

 جودة(المقدمة والخدمات المنتجات نوعیة ناحیة من أو )التكالیف تخفیض( التكالیف ناحیة من

  ).عالیة

 الموارد في مشتركتین كثرأ أو مؤسستین فیه تكون التي الوضعیة تلك بالتعاون یقصدو  :التعاون 

 فإن والمعقدة المستمرة البیئیة للتغیرات نظرا وذلك. معینة إستراتیجیة تبني دفبه والأنشطة

 بین التعاون یعتبر لذا الداخلیة، تهاكفاءا على فقط بالاعتماد لمواجهتها تعجز قد المؤسسة

 المواد على الحصول المؤسسة تستطیع التعاون فبفضل .أمامها الموجود الحل أكثر أو مؤسستین

                                                           
1 : Stratégor : Politique Générale d’Entrepris- Stratégie, Structure, Décision, Identité-, Dunod, Paris, 1997, 
p186. 
 
2
 : Johnson, G  et Scoles, H :op cit, pp 374-375. 
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 إلى النفاذ إمكانیة إلى بالإضافة هذا للتمویل، مصادر على والحصول الابتكار الكفاءات، الأولیة،

 .الشراكة وأ التحالف :أساسیین شكلین التعاون إستراتیجیة وتأخذ. جدیدة أسواق

 لعدة الإستراتیجیة هذه المؤسسة وتتبنى .متنافستین مؤسستین بین التعاون وهو: التحالف  . ت

  :أسباب

 عالیة؛ جودة على الحصول أجل من والكفاءات المتاحة للموارد المشترك الوضع 

 قد جدید منتج خلق على تساعد الاستثماریة القدرات وخاصة والكفاءات الموارد اتحاد 

 إیجاده؛ على بمفردها المؤسسة تعجز

  على الحصول على المؤسستین یساعد ماتها كفاءاو  لمواردهما مؤسستین إشراك 

 الأخرى المؤسسات منافسة على أیضا التحالف یساعد كماأكبر،  سوقیة حصص

 .النشاط نفس في تعمل التي

 بین التعاون الشراكة وتتضمن التعاون یأخذه الذي الثاني الشكل ویمثل :الشراكة  . ث

 یمكن بهاأسبا الأخرى هي وللشراكة. بینها تنافسي وضع في لیست التي المؤسسات

  :لها المختلفة الأشكال على التعرف خلال من إلیها التوصل

 التنازل طریق عن الشراكة Les partenariats d’impartition: بالمؤسسات وتتعلق 

 والزبون تسویقیة منافذ وجود یضمن المورد حیث مورد،/زبون علاقات تربطها التي

 أشكال مختلف وتتحدد .واحتیاجاته تتوافق التي المنتجات على یتحصل بدوره

 :خلال من التعاون

 بطریقة الأصول تسییر یجب لا أو یجب مدى أي إلى أي: الأصول تسییر طریقة 

 مشتركة؛

 تقسیم خلالها من یمكن التي الوسیلة هي ما :الأصول بین الفصل على القدرة 

 المشتركین؛ بین الأصول

 درجة تناسب appropriabilité أن یمكن الذي الخطر هو ما أخرى بعبارة :الأصول 

  .للأصول المالكة المشتركة تناسب درجة .الأطراف أحد یواجهه

  :شاملة للتنافسال ستراتیجیاتالا:ثانیا

 إحدى تبني من لابد معینة، صناعة في التنافسیة المیزة تحقیق من المؤسسة تتمكن حتى

 الموارد توظیف على المؤسسة قدرة مدى على إحداها تبني في نجاحها ویعتمد التنافسیة، الإستراتیجیات

  .وفیمایلي عرض لهذه الاستراتیجیات .لها الداخلیة والكفاءات
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 :بالتكالیف السیطرة إستراتیجیة.1

 بیع من تتمكن حتى التكلفة أوجه من تخفض أن استطاعت إذا تنافسیة میزة تكسب أن المؤسسة تستطیع

 یمكن ولا. الجودة وبنفس والخدمات السلع نفس یقدمون الذین المنافسین سعر من أقل بسعر منتجاتها

  1:خلال من إلا بالتكالیف السیطرة إستراتیجیة تتبنى أن للمؤسسة

 من الاستفادة على المؤسسة تعمل حیث  :التجربة أثر من والاستفادة الإنتاج حجم رفع 

 الحصول وبالتالي للوحدة الثابتة التكلفة انخفضت الإنتاج حجم ارتفع فكلما الحجم، اقتصادیات

 العمل تكالیف تخفیض في دور أیضا الأفراد لدى التجربة لأثر أن كما سوقیة، حصة أكبر على

 .بمنافسیها مقارنة المؤسسة إنتاجیة من الرفع وبالتالي

 في كبیرا دورا تلعب الأولیة المادة تكالیف لأن نظرا وذلك :التموین مصادر أحسن عن البحث 

 وعلى التنافسیة للأفضلیة مصدرا یمثل بذلك فهو الصناعیة، النشاطات في المنتج سعر تحدید

 .التكالیف تخفیض أجل من استغلاله على تعمل أن المؤسسة

 الوسطاء عدد تقلیص خلال من وذلك :المنخفضة التكلفة ذات التوزیع قنوات على الاعتماد ،

 .للمؤسسة التابعة التوزیع قنوات على الاعتمادو 

 فیه التحكم من المؤسسة تمكنت كلما بسیط الإنتاج أسلوب كان فكلما :الإنتاج أسلوب تبسیط 

 .التكالیف في التحكم وبالتالي

 الأماكن نحو الأنشطة بعض وإخراج المستهلك، إلى أقرب تكون بحیث: المؤسسة موقع تعدیل 

 المعالجین لدى الأجزاء بعض إنتاج تكالیف أن المؤسسة تجد فعندما المنخفضة، الأجور ذات

 على التكالیف في للأفضلیة المصدر هذا استغلال من فلابد المؤسسة من أفضل هو الأولین

 .المحیط في الموجودة المهارات من تستفید المؤسسة أن اعتبار

 :استراتیجیة التمییز.2

 .المنافسین منتجات عن متمیز منتج تقدیمل المؤسسة جهود تكثیف في الإستراتیجیة تتمثل هذه

 الأساسي والافتراض. الخ...التوزیع، منافذ التجاریة، العلامة التصمیم، طریق عن التمییز هذا ویتحقق

 للمنتج أكثر أسعار یدفعوا لأن تام استعداد على زبائنال یكون أن هو التمییز إستراتیجیة علیه قومت الذي

 حساسیة وأقل ولاء أكثر زبائنال تجعل تنافسیة میزة بناء من المؤسسة تتمكن التمییز خلال ومن الممیز،

 یشبعون عندما بدیلة أخرى منتجات عن الزبائن بحث عدم احتمال ذلك إلى ویضاف الأسعار، اتجاه

  .2حاجاتهم

 

                                                           
1
 : Johnson, G  et Scoles, H :opcit, pp 304-305. 

  323 .،ص8200الفجر، القاهرة، دار ،- التنافسیة المیزة بناء -الإستراتیجیة الإدارة :لى.بتس، دیفید.أ.روبرت :2 
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 :خلال من التمییز إستراتیجیة وتتجسد

 لخلق وسیلة بمثابة عالیة بجودة خدماتالو  منتجاتال عرض عملیة تعتبر: العالیة الجودة 

 .الصناعیة السلع مجال في خاصة الزبون عند للمؤسسة قیمة

 الاستجابة من المؤسسة مكنی الإستراتیجیة هذه تباعن اإ :والتجدید السریعة الاستجابة 

 قبل جدیدة أسواق إلى الدخول المؤسسة تستطیع قد كما ،الزبائن لمتطلبات السریعة

 المستهلك ووفاء ثقة تعزز وبذلك ،للزبائن الجدیدة الطلبیات تلبیة خلال من المنافسین

 أن من الرغم فعلى التجدید؛ على المؤسسة لقدرة بالنسبة یقال الشيء نفسو  .تهالمنتجا

 دفع یقبل المستهلك نر، غیر أالأسعا التجدید سیصاحبه زیادة التكالیف وبالتالي ارتفاع

 .عالیة جودة ذات منتج على الحصول أجل من أكبر مبالغ

 القنوات اختیار أو الوحید التوزیع طریق عن التمییز إستراتیجیة تبني یمكن: التوزیع 

 .المنافسین طرف من إهمالها تم التي توزیعیةال

 عن تمیزها تنافسیة أفضلیة المؤسسة تكسب التجاریة العلامة فقوة: التجاریة العلامة 

 .المنتج قیمة من جزءا تهاذا حد في تشكل هيف الآخرین،

 :استراتیجیة التركیز .3

 ن،المستهلكی من مجموعة(السوق من معینا جزءا المؤسسة تستهدف الإستراتیجیة هذه وفق

 هذه وتناسب  .التمیز من ما ودرجة بالتكالیف السیطرة الوقت نفس في لتحقق )منتجات مجموعة

 الأسواق، كل في العملاقة المؤسسات منافسة تستطیع لا التي والمتوسطة الصغیرة المؤسسات الإستراتیجیة

 بدلا للربح دفنها تهوأ خاصة تتجاهله، أو العملاقة المؤسسات هذه تخدمه لا معین قطاع باختیار فتقوم

 .النمو من

 عدد جذب تستطیع المؤسسة أن هو التركیز إستراتیجیة علیه تقوم الذي الأساسي والافتراض

 .منتجاتها لتقدیم كبرأوهذا ما یمنحها امكانیة  الجدد، الزبائن من متزاید

 السوق قطاع في تنافسیة میزة من الاستفادة إلى الإستراتیجیة هذه تتبنى التي المؤسسة تسعى

 ،)التكالیف خفض على التركیز(المنافسین أسعار من أقل أسعار ذات منتجات تقدیم خلال من المستهدف

هذه  تأخذ أن یمكنوعلیه ).یزیالتم على التركیز(الجودة حیث من متمیزة منتجات تقدیم خلال من أو

 :1شكلین الاستراتیجیة

 خلال من التكالیف خفض على تعتمد تنافسیة إستراتیجیة وهي :بالتكالیف التركیز إستراتیجیة 

 كقطاع خدمتهم یتم والذین ،المستهلكین من مجموعة أو السوق من معین قطاعى عل التركیز

 .ككل السوق ولیس صغیر

                                                           
  .275،ص2004، الجامعیة،الإسكندریة الدار ،الاستراتیجیة والإدارة الاستراتیجي التفكیر في المرجع :مصطفى بكر، أبو محمود:  1
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 :1یلي ما الإستراتیجیة هذه تبني على تساعد التي العوامل بین ومن

 رغبات في والتحولات ةالتكنولوجی التطورات ظل في خاصة السوق تجزئة إعادة إمكانیة مراقبة 

 المستهدفین؛ الزبائن

 والصغیرة؛ المشبعة غیر الرغبات على الاستثمار تركیز 

 التكالیف تركیز أجل من والرغبات الحاجات الواضحة الفئات یشمل الذي السوقي القطاع اختیار. 

  إستراتیجیة خطوات نفس تتبع أن یحب المؤسسة الحالة هذه وفي :یزمیبالت التركیزاستراتیجیة 

 من مجموعة أو السوق من معین قطاع على فقط اقتصارها مع (المنافسین منتجات التمییزعن

 :2یلي ما الإستراتیجیة هذه نجاح عوامل أهم ومن ).المستهلكین

 الزبائن؛ ولاء على الحفاظ تستطیع لكي التمییز من الكاف بالقدر المؤسسة تتمتع أن لابد 

 ال،لمجا في إمكانیة الأكثر المنافسین تجلب لا لكي محدود المستهدف السوق یكون أن لابد 

 المنافسین؛ وجه في الصمود في المؤسسة حظوظ ذلكب فتتقلص

 مملوكة تكنولوجیا خاصة؛ جد المستهدفة الفئة احتیاجات لتلبیة الموظفة الأصول تكون أن ،

 المنافسین؛ أمام حاجز تشكیل أجل من وذلك...محتكرة، توزیع قنوات

 السعر؛ تبرر التي القیمة ذو العرض على الاعتماد 

 المنتج قیمة إدراك من الزبون تمكن التي الخصائص إبراز. 

 مدى تحدید على الأولى رجةدبال یتوقف الإستراتیجیتین احدى اختیار في المؤسسة نجاح فإن وعموما

 للقطاع النسبیة الأهمیة السوق، في فساالتن قوى شدة مدى القطاع، ربحیة معرفة على بناء القطاع جاذبیة

  .السوقي القطاع وحاجات المؤسسة إمكانیات بین التوافق مدى ودراسة الرئیسین للمنافسین بالنسبة

  

  

  

  

  

  

  

 

 

                                                           
1
: Garibaldi,M:op cit , p. 70. 

  .275 ص سابق، مرجع:،مصطفى بكر أبو محمود :2
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 ماهیة الهیكل التنظیمي: المبحث الثاني

لتحقیق هدف معینة،  جاد علاقات تنظیمیة  بین الأفراد للعمل معا یعلى قاعدة  إ المنظماتنشأت 

ما أدى إلى ضرورة إیجاد تركیب معین یضمن  ع الموارد فیها،یعلى اتخاذ القرارات وتوز  هاتوسع  أثر وقد

أهم إلى لهذا سیتم التطرق في هذا المبحث إلى مفهوم الهیكل التنظیمي،خصائصه ، و . لها تحقیق أهدافها

 .التنظیمیةالهیاكل أشكال 

  :الهیكل التنظیميمفهوم :المطلب الأول

، فقد تفاوتت وجهات "الهیكل التنظیمي"لم یتفق مفكروا الإدارة والتنظیم على تعریف واحد لمصطلح

ولكنهم مع ذلك، یرون جمیعا بأن الهیكل . النظر والمفاهیم التي قدموها من حیث الشمولیة والعمق

   .یما یلي بعض هذه الآراء والمفاهیموسنعرض ف. التنظیمي ما هو إلا وسیلة وأداة لتحقیق أهداف المنظمة

لإدارة المنظمات وعلاج   « The best way» ناك طریقة واحدة مثلىأن ه یرونفالتقلیدیون 

وهم بذلك یعتبرون أن الهیكل التنظیمي هو  .المشكلات التي تعترضها وتؤثر على السلوك الخاص بها

الإطار الذي یمكن المنظمات من ممارسة أنشطتها المختلفة من خلال تنظیم رسمي یعكس العلاقات بین 

  .1المستویات الإداریة وأقسامها

الهیكل التنظیمي وفق هذا التصور لا یعدو أن یكون سوى تصمیم جامد یعكس الشكل الرسمي 

  .یات وخطوط الإتصال والحدود الفاصلة بین الوحدات والأقسامللعلاقات والمستو 

وقد واجه هذا المفهوم للهیكل التنظیمي انتقادا من قبل السلوكیین باعتباره یهمل الجانب الإنساني، 

الذي یأخذ بالإعتبار أهمیة دور الأفراد والجماعات في تنظیم غیر رسمي یعكس علاقتهم الاجتماعیة 

وعلیه فالسلوكیون ینظرون للهیكل  .رسونها داخل التنظیم وفي علاقتهم مع الإدارةوأدوارهم التي یما

التنظیمي على أنه بناء یتكون من تنظیم رسمي وتنظیم غیر رسمي، حیث یوجد إلى جانب التنظیم 

  .2الرسمي تنظیم غیر رسمي یتكون نتیجة للأدوار الإجتماعیة التي یلعبها الأفراد في المنظمة

اعتبرته نظاما مفتوحا یؤثر د مفهوم الهیكل التنظیمي تطورا  وفق نظریة النظم، حیث بعد ذلك شه

مما یتطلب الأمر ،3ویتأثر بالعوامل المحیطة ویتفاعل معها، ولیس نظاما مغلقا معزولا عن البیئة المحیطة

لنظر إلیها ضرورة عدم أخذ تقسیمات الهیكل التنظیمي كل على حدة، بل یجب اعتبارها كلا متكاملا، وا

                                                           
  .172،ص1994، المركز العربي للخدمات الطلابیة، عمان، -المفاهیم و العملیات-الحدیثةالإدارة : درة، عبد الباري وآخرون: 1
 .172المرجع نفسه،ص: درة، عبد الباري وآخرون: 2
  .57،ص 2008، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة،عمان،نظریة المنظمة والتنظیم: القریوتي، محمد قاسم: 3



 الإطار المفاهیمي لمتغیرات الدراسة: الفصل الأول

54 

، فهو بذلك بناء یتصف بالطابع الدینامیكي، والنمو 1كنظام واحد یعمل من أجل تحقیق أهداف محددة

  .المستمر، ویعكس ما یجري داخل المؤسسة، الأمر الذي یتطلب إعادة النظر فیه بین فترة وأخرى

وسیلة تحكم معقدة تنتج ویعاد : في تعریفه للهیكل التنظیمي بأنه  Hiningsوهذا ما ذهب إلیه

  .2الهیاكل محكومة وحاكمة في نفس الوقت: تكوینها بشكل مستمر وتشكل أیضا ذلك التفاعل

وفي الوقت الذي یصعب فیه الاعتماد على أسلوب واحد في مواجهة المواقف التي تعترض التنظیم، 

حد النظریات الحدیثة قد عالجت هذه الاختلافات حسب طبیعتها ومصدرها یلاحظ أن النظریة الموقفیة كأ

  .3مما یتطلب المزید من القدرات والمهارات لمواجهة هذه المواقف حسب معطیاتها

طریقة " " The one best way"من جهة تعارض فكرة : وتستند النظریة الموقفیة إلى فرضیتین

ومن جهة أخرى،  ،4هیكل وحید ومثالي  صالح لجمیع الظروفالتي تنص على أنه یوجد " واحدة مثلى

تفترض النظریة أن فاعلیة الهیاكل لیست متساویة، ولتحقیق الفعالیة ینبغي أن یتناسب الهیكل مع طبیعة 

 .5العمل الذي تقوم به المنظمة، ومع التكنولوجیا المستخدمة، ومع ظروف المحیط

  :خصائص الهیكل التنظیمي: المطلب الثاني

یتعقد التنظیم كلما ازداد حجمه ولهذا فإن بناء الهیاكل التنظیمیة والأنشطة التنظیمیة یجب أن یتناسب مع 

حجم المنظمة وظروفها، ولتحقیق هذا المسعى لابد من التركیز على مجموعة من الخصائص في تصمیم 

  .الهیاكل والأنشطة التنظیمیة الملائمة، وهذه أهم االخصائص

  :لرسمیةدرجة ا :أولا

تعني درجة الرسمیة مدى الاعتماد على التوثیق والتسجیل الرسمي بكل ما یتعلق بعمل المنظمة من 

قواعد و إجراءات لتنظیم وضبط السلوك الإنساني وفق المعاییر المحددة في لوائح العمل وتعلیماته والتي 

فكلما اتسع نشاط تتضمن حقوق وواجبات العاملین، وتتناسب درجة الرسمیة طردیا مع حجم المنظمة، 

                                                           
  .167، ص2000مطبعة الشعب،إربد،، - مدخل وظائف المدیر-الأصول والمبادئ إدراة الأعمال: زیارة، فهمي فرید: 1
  .198،ص2001،ترجمة سعید بن محمد الهاجري،معهد الإدارة العامة، الطبعة الخامسة، السعودیة،المنظمات:ریتشارد،هال:2
 .66، ص2002، دار وائل للنشر، عمان،التنظیم وإجراءات العمل:اللوزي،موسى: 3

4 : Mintzberg, H : Structure et dynamique des organisations, Éditions d’organisation, paris,1979. 
5 :Schoonhoven, C.B : Problems with Contingency Theory- Testing Assumptions Hidden within the Language 
of Contingency “Theory”-, Administrative Science Quarterly, 1981, p.349-377. 
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المنظمة، فكلما اتسع نشاط المنظمة كان هیكلها أكثر رسمیة، نظرا لاعتمادها على معاییر محددة 

  .1للإجراءات و القواعد المتبعة

 :درجة التخصص :ثانیا

ترتبط درجة التخصص بتقسیم الأعمال وتوزیع التخصصات على النشاطات الرئیسیة للمنظمة، 

و المسؤولیات لكل وظیفة من الوظائف التي تختلف كل منها عن الأخرى حسب بحیث یتم تحدید المهام 

الأهمیة، فكلما زاد عدد التخصصات في المنظمة تنوعت الوظائف التخصصیة وكذلك الأنشطة فیها 

فإذا كانت درجة التخصص عالیة فإن . بحیث یكون كل شخص مسؤولا عن مهمة أو مجموعة من المهام

یقوم بأداء مهام محددة، وإذا كان درجة التخصص متدنیة نسبیا فإن العاملین  كل عامل من العاملین

  .یقومون بأداء مهام متنوعة وذات نطاق واسع

 :درجة المركزیة :ثالثا

تشیر درجة المركزیة إلى مدى تركز مواقع اتخاذ القرارات في المستویات الأعلى من الهیكل 

عبرة عن طبیعة تصمیم الهیكل التنظیمي، حیث تمیل التنظیمي، وبذلك تعد السمات الأساسیة الم

المنظمات ذات المنظمات ذات الهیاكل المیكانیكیة إلى درجة عالیة من المركزیة بینما یقترن تصمیم 

الهیكل العضوي بالمیل إلى اللامركزیة، أما أهم وسائل التعرف على درجة المركزیة فهي تحلیل 

  .2مستویات الإداریة المختلفة من الهیكل التنظیميالصلاحیات الممنوحة للعاملین في ال

 :درجة التعقید :رابعا

تشیر درجة التعقید إلى درجة نمو المنظمات وتوسعها من خلال زیادة عدد الوحدات التنظیمیة 

والمستویات الإداریة والتي تؤدي بدورها إلى زیادة حجم الهیكل التنظیمي، مما یعني طول خط السلطة 

خلاله جمیع الاتصالات من وإلى الإدارة العلیا مركز اتخاذ القرارات، وبالتالي صعوبة الذي تمر من 

  .3التنسیق بین أجزاء التنظیم ككل

  :4ویمكن قیاس درجة التعقید من خلال الأبعاد التالیة

                                                           
،دار ومكتبةالحامد للنشر، الطبعة الهیكل التنظیمي وإجراءات العمل- تصمیم المنظمة:حسین محمود، حریم : 1

  .57،ص2000عمان،،الثانیة
  .587،ص2001ترجمة رفاعي،محمد رفاعي،دار المریخ، المملكة العربیة السعودیة، ،الإدارة الإستراتیجیة:شارلزوجاریث، جونز : 2
  .62،ص2008،دار وائل للنشر والتوزیع،عمان،نظریة المنظمة والهیكل التنظیمي: مؤید سعید،السالم: 3
  .58مرجع سابق،ص :حسین محمود، حریم : 4
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 والتي تتضمن عدد المستویات الإداریة داخل الهیكل التظیمي: درجة التعقید العمودي. 

  والتي تشیر إلى عدد الوحدات التنظیمیة أو الوظائف التي یتضمنها المستوى : الأفقيدرجة التعقید

 .الإداري الواحد

 وتشیر إلى عدد المناطق الجغرافیة التي تشغلها المنظمة: درجة التعقید المكاني. 

  :التراكیب البنیویة للهیكل التنظیمي:المطلب الثالث

الأعمال من خمسة تراكیب بنیویة، كما هو مبین في یتكون الهیكل التنظیمي الخاص بمنظمات 

، ویمكن لكل منظمة أن تختار عدد من التراكیب لبناء هیكلها التنظیمي، حیث یمكن إضافة 04رقم الشكل

بین أجزائها  عناصر بنیویة إلیها أو حذفها منها حسب الحاجة أو الموقف، والمنظمات الفعالة تخلق ترابطا

ا لا تغیر عنصرا واحدا دون الأخذ بالحسبان العواقب المترتبة على كافة العناصر نهالمكونة لها لدرجة أ

  :ي العناصر التالیةوتتمثل التراكیب البنیویة ف .البنیویة الأخرى

 وهي قمة الهرم التنظیمي مصدر السلطات والصلاحیات أو ما یطلق علیه : القمة الاستراتیجیة

ول عن تحقیق النتائج التي وجدت من أجلها المنظمة من بالإدارة العلیا، وهي ذلك الجزء المسؤ 

  .خلال تخطیط وتنظیم وتوجیه العمل داخل المنظمة ككل

 وتتكون من جمیع العاملین الذین یقومون بأداء الأعمال الرئیسیة للمنظمة سواء : نواة العملیات

هیكل التنظیمي أو كان إنتاجیة أو خدمیة، ویكون هؤلاء العاملین الإدارة الدنیا في قاعدة ال

  .مایسمى بنواة العملیات

 هم الموظفون الذین یقدمون الخدمات غیر المباشرة إلى بقیة أجزاء : الاستشاریون المساندون

  .المنظمة، مثل إدارة العلاقات العامة و الاستشارات القانونیة

 یم الأنظمة المتعلقة وهم الموظفون المحللون الذین یقومون بالأعمال الإداریة وبتصم: البنیة الفنیة

  بالتخطیط الرسمي والإشراف على العمل، وهؤلاء غالبا ما یشكلون البنیة الفنیة

 الخمسة ) التراكیب البنیویة(وتمثل الإطار العام أو المحتوى الذي یضم هذه الأجزاء: الایدولوجیة

أنظمة فرعیة السابقة الذكر، والتي یتشكل منها الهیكل التنظیمي، كنظام واحد یشمل على عدة 

 .تعمل جمیعها لتحقیق الأهداف العامة للمنظمة ككل

 

 

 

 



 الإطار المفاهیمي لمتغیرات الدراسة: الفصل الأول

57 

  

  الأجزاء الرئیسیة للهیكل التنظیمي: 4الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .53،ص2008،دار بهاء للنشروالتوزیع،تحلیل المنظمات:عبد الحمید،بن الشیخ الحسین :المصدر

لاتحتاج المنظمات هذه الأجزاء جمیعها، فبعض المنظمات یستخدم عددا محدودا من هذه التراكیب، 

والهدف . 05رقم الشكلوالبعض الآخر یجمع هذه الأجزاء كلها بطرق معقدة لحد ما، كما هو وارد في 

الخارجیة والداخلیة : الأساسي من عملیة التجمیع هو إیجاد الهیكل التنظیمي الذي یتناسب وتحلیل بیئتها

  .لتحقیق أهدافها التنظیمیة بكفاءة وفعالیة والمحافظة على بقائها واستمراریتها

  مجتمعة الستة البنیویة التراكیب: 5  رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  .54،المرجع نفسه،تحلیل المنظمات:عبد الحمید،بن الشیخ الحسین :المصدر

القمة 

 الإسترانیجیة

 نواة العملیات

 البنیة

 الفنیة

 

 المساندون

  الایدولوجیة

  الخط الإطار العام للھیكل

 المتوسط 

3 

المتنفیذیون 

في 

 المستوى

 الوسط

الإدارة 

 1الإستراتیجیة 

ستشاریون الا

     المساندون

4 

     البنیة الفنیة

5 

2  

 التشغیل/ نواة العملیات
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 على عملیات التجمیع المختلفة للتراكیب البنیویةهذا وسیتم تناول النماذج المختلفة للهیاكل التنظیمیة بناء 

  .في المطلب الموالي

  :أشكال الهیكل التنظیمي:المطلب الرابع

ناسب مع لا یوجد هیكل تنظیمي أمثل یصلح لجمیع المنظمات، ولكنه یكون مناسبا وفعالا إذا ت

تحقیق أهداف وسیاسات الداخلیة، بمعنى أن یعمل الهیكل على المساعدة في ظروف المنظمة الخارجیة و 

أن  اختیارها لشكل الهیكل الخاص بها المنظمة، لذا یجب على كل منظمة من منظمات الأعمال عند

بناء على طبیعة عمالها والنشاطات التي  بنیویة الملائمة وحسب حاجتها لهاتختار عددا من العناصر ال

  .وحجم الموارد المالیة المستثمرةتؤدیها ومستوى التكنولوجیا المستخدمة أو المراد استخدامها، 

إن تصمیم الهیكل التنظیمي للمنظمة بناء على مجموعة التراكیب البنیویة التي یتشكل منها الهیكل، 

لتنظیم مهام وواجبات المنظمة لكي تشكل أجزاؤها معا كلا متماسكا، لتحقیق الأهداف التنظیمیة بكفاءة 

فالمنظمة لا تؤدي وظیفتها بفعالیة عندما لا یؤدي - ى الكلوفعالیة، وكل جزء من هذه الأجزاء یؤثر عل

  .من أجزائها وظیفة بالشكل الصحیح - جزء أو أكثر

وبناء على ما تقدم فقد تم تجمیع العناصر البنیویة بطرق مختلفة على شكل تراكیب هیكلیة ممثلة بخمسة 

  :هي أشكال تنظیمیة

 كبیرة واحدة تتكون من مجموعة المدیرین في  لاتزید كثیرا عن كونها وحدةوهي : الهیكل البسیط

القمة الاستراتیجیة أو الادارة العلیا و مجموعة من المنفذین الذین یقومون بالعمل الرئیس في نواة 

إن المنظمات التي تتبنى الهیاكل البسیطة تمیل إلى أن تكون حدیثة النشأة وصغیرة . العملیات

عقدة، وبیئة متغیرة بسیطة، ویمثل العمر عاملا هاما نسبیا ویكون لدیها تقنیات بسیطة غیر م

 .یؤدي إلى هیاكل بسیطة، حیث أن أغلب المنظمات تبدأ بهذا الشكل

وهكذا یجب أن یكون محیط العمل بسیطا، وأن یكون نظام الإنتاج بسیطا وذلك لتمكین المدیر 

ره البنیة البسیطة مثالیة التنفیذي من الاحتفاظ بإشراف مركزي عال، ویجعل الإشراف المركزي بدو 

  .للإبداع السریع والمرن إن توافرت الامكانیات

  .غیر أن البنیة البسیطة تتعثر بسبب مركزیتها في الحالات التي تتطلب أشكالا معقدة من الإبداع
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  البسیط الهیكل نموذج: 6  رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  .54،ص،المرجع نفسه تحلیل المنظمات:عبد الحمید،بن الشیخ الحسین :المصدر

  

 یشیر إلى الهیاكل البیروقراطیة التي تندرج فیها خطوط السلطة و الاتصالات من : الهیكل الآلي

أعلى إلى أسفل، حیث تتمركز سلطة اتخاذ القرارات في القمة، وتتضمن إدارتها أعمال روتینیة 

 .دقیقة، مرتفعة التخصص، وإجراءات رسمیة جدا في نواة العملیات تقوم على معاییر

ویظهر تدرج هرمي هائل في الإدارة الوسطى للاشراف على العمل المتخصص لنواة العملیات، 

وتبنى هرمیة الادارة الوسطى هذه في العادة على أساس وظیفي من القاعدة إلى القمة، حیث 

آخر تمیل المؤسسات ذات الهیاكل الآلیة إلى التمركز  تكون قوة التنسیق الحقیقیة، وبمعنى

فالتغیر (تعتمد الهیاكل الآلیة على استقرار العمل. عمودیا، فالسلطة الرسمیة تتمركز في القمة

، فهي لا تمیل إلى البحث عن محیطات مستقرة لكي تؤدي وظیفتها )یقطع الأداء السلس للنظام

  .تي تجد نفسها فیهافیها فحسب، بل إلى تثبیت المحیطات ال

  الآلي الهیكل نموذج: 7  رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  .60ص،المرجع نفسه، تحلیل المنظمات:عبد الحمید،بن الشیخ الحسین :المصدر

  

 نواة العملیات

 القمة الإستراتیحیة

  

 الادارة العلیا

 نواة العملیات

 
 

  الإدارة  

 التنفذیة

البنیة  الإستشاریون التنفیذیون

 الفنیة
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 هنالك الكثیر من المنظمات التي تكون بیروقراطیة بدون أن تكون مركزیة بدرجة : الهیكل المهني

عالیة، مثل التنظیمات الآلیة البیروقراطیة، وفي هذه المنظمات یكون العمل مستقرا حتى أنه 

رات یمكن تنمیط السلوك وتحدیده مقدما وتوقعه، ویعتمد هذا التركیب على وضع معاییر لمها

العاملین أكثر من اعتماده على إجراءات العمل أو المخرجات، ولهذا یظهر مختلفا بشكل كبیر 

 .عن هیكل التنظیم الآلي

یتم تعیین متخصصین على درجة عالیة من التدریب والمعرفة، ویستخدمون إجراءات یصعب 

زملائهم  تعلمها وإن كانت تعرف جیدا، ویعمل هؤلاء المتحصصین بشكل مستقل نسبیا عن

لإضفاء صفة الخصوصیة على معاییر خدمة الزبون، ولكن بارتباط وثیق مع الزبائن الذین 

  .یتولون خدمتهم

ویتخلى هذا التنظیم عن جزء كبیر من سلطته لهؤلاء المتخصصین، ونتیجة لذلك یظهر التركیب 

  .بدرجة عالیة من اللامركزیة الأفقیة

فریدة فوق نواة التشغیل، وهي بنیة المتخصصون، ونادرا وكما هو موضح في الشكل، هنالك بنیة 

ما تكون هناك حاجة إلى البنیة الفنیة، و لأن المتخصصون یستطیعون العمل كل على حدة، 

یمكن ان یكون حجم الوحدات التشغیلیة كبیرا نتیجة لذلك لاتحتاج المنظمة إلا لعدد قلیل من 

  .وقهم لا یقومون إلا بقسط قلیل من الإشراف المباشرمدراء خطوط الإنتاج، وهؤلاء المدراء ومن ف

ومن ناحیة أخرى یكون الموظفون المساندون بأعداد كبیرة لمساندة التنفیذیون المتخصصون، غیر 

أن تلك الهیئة الإدراریة تقوم بنوع مختلف من الأعمال البسیطة والروتینیة التي یرفضها 

  .المتخصصون

  

  

  المهني نموذج الهیكل: 8الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  .64المرجع نفسه،ص  ،تحلیل المنظمات:عبد الحمید،بن الشیخ الحسین :المصدر

 نواة العملیات

 الإدارة العلیا

 البنیة الفنیة المتخصصون التنفذیون
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 إن المنظمات ذات الهیاكل التنظیمیة المنوعة غالبا ما تكون كبیرة : الهیكل المنوع ذو الأقسام

الحجم، مقسمة إلى مجموعة من الوحدات المستقلة على أساس المنتجات أو مجموعة من 

الأسواق التي تخدمها، وترتبط هذه الوحدات معا بهیكل مرن، وهي وحدات في الإدارة الوسطى 

تسمى أقساما، وكل قسم منها له تركیبه الخاص، ویتمتع كل قسم بشبه استقلال ذاتي، وتكون هذه 

یة، یحتفظ مدیر القسم بالنصیب الأكبر، والشكل یوضح ذلك، حیث تقسم المنظمة الأقسام مركز 

إلى أقسام، و السبب الرئیس هو أن خطوط الإنتاج فیها منوعة، وعادة ما یحدث ذلك في أكبر 

  .المؤسسات وأكثرها نضجا

  نموذج الهیكل ذو الأقسام: 9الشكل رقم  

  

  .73، المرجع نفسه،صتحلیل المنظمات:عبد الحمید،بن الشیخ الحسین :المصدر
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  الهیكل التنظیميالمواءمة بین الاستراتیجیة و : المبحث الثالث

یشیر التغیر في الاستراتیجیة إلى تحولات جذریة في مسار المؤسسات، وهذه التحولات قد لا 

في الهیكل التنظیمي تتناسب مع الهیكل التنظیمي الخاص بها، مما یتطلب الأمر ضرورة إحداث تغییرات 

  .لیتلاءم مع الاستراتیجیة الجدیدة

وتكرار حدوثها، یتطلب الأمر إجراء ) البیئیة(ونظرا لتغیر بعض العوامل والظروف المحیطیة

بعض التغییرات والتعدیلات في استراتیجیات المؤسسات، وهذه التغیرات قد لا تتناسب مع الهیكل 

تهیئة المنظمة للظروف الطارئة من خلال تطویر وتعدیل الهیكل  التنظیمي الموجود بالفعل، فلا بد من

التنظیمي، من أجل المساعدة في تنفیذ الاستراتیجیة الجدیدة والعمل على إنجاحها من خلال تصمیم 

  .الهیكل التنظیمي أو إجراء التعدیلات المطلوبة بما یتلاءم مع الاستراتیجیة الجدیدة

  :ستراتیجیة والهیكل التنظیميبین الاقة علاال: المطلب الأول

ولذلك . إن النقاش حول العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل ومن یتبع من قد استمر لفترة من الزمن

طرحت العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي باعتبارها عامل أساسي وحاسم في نجاح منظمات 

عامة لهذه العلاقة، وهذه التوجهات تبحث لتأطیر وفي هذا المجال فإنه یمكن طرح التوجهات ال. الأعمال

  .علاقة ایجابیة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي وفق اعتبارات عدیدة

تعد المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي محور لنقاشات فكریة عدیدة والجدلیة حول تبعیة 

تنظیمي للاستراتیجة في المؤسسة أو العكس حیث ظهرت دراسات تؤید تبعیة الهیكل ال. أي منهما للآخر

والذي یشیر إلى أن الهیكل التنظیمي لا یكون تابعا بشكل مطلق بل متبوعا في أحیان كثیرة، فقد تتبع 

الاستراتیجیة الهیكل التنظیمي، و جاء الاتجاه الأخیر لیحسم الموقف بقبوله لكلا الاتجاهین، إلا أن ذلك 

نهائیة تحكم المواءمة بین الاستراتیجیة و الهیكل التنظیمي باعتبارهما علاقة قد لا یكون بالضرورة مسألة 

وإن كانت هذه الآراء أو النتائج التي تم التوصل إلیها من قبل الباحثین حول طبیعة هذه . تفاعلیة تبادلیة

عن البیئة  المواءمة، فإن المداخل الإداریة الحدیثة قد جذبت الانتباه إلى أن الشركات لا تعمل بمعزل

المحیطة بها، و یصعب فصلها عنها لأنها جزء منها، لاسیما أن هذه المؤسسات تعد نظاما مفتوحا دائم 

لذلك الاستجابة والتكیف مع . التفاعل مع البیئة المحیطة ویعتمد علیها لضمان النجاح والنمو والبقاء

كل التنظیمي المناسب على أساس إدراك متغیرات البیئة یمثل أحد أهداف إدارة المنظمة عند اختیار الهی

وفهم العوامل والمتغیرات الخارجیة التي تحدث في البیئة وتحلیلها من أجل رسم خطوات و مسارات 

  .المؤسسة المستقبلي
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الهیكل التنظیمي من  خلال درجة التنویع ونوع قة المواءمة بین الاستراتیجیة و وتعود الأسباب لتناول العلا

  :1إلى مایلي الهیكل التنظیمي

  تأثر معظم الباحثین ممن تناولوا علاقة المواءمة بدراسةchandler  ذات البعد التاریخي في تتبع

 .عمل المؤسسة و سلوكها

  إن الانتقال من استراتیجیة معینة إلى استراتیحیة أخرى یصاحبه عدد من التغیرات، التي تظهر

 .الهیاكل التنظیمیةمن خلال استخدام المنظمات لأنواع مختلفة من 

ولفهم هذه الجدلیة لابد من التعرض للأوجه الثلاثة التي ناقشت اشكالیة العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل 

  :التنظیمي وهي كمایلي

  :هیكل المنظمة مرهون باستراتیجیتها: الاتجاه الأول

شركة أمریكیة  100ة التي شملت التطور التاریخي لقرابchandler من أبرز هذه الدراسات دراسة 

حیث بینت هذه الدراسة أن تغیر وتعدیل الاستراتیجیات الخاصة بتنوع المنتجات وازدیاد الطلب علیها 

بمعنى آخر أن الاختیار بین استراتیجیة جدیدة وهیكل  ،یصاحبه دائما تغییر وتعدیل في الهیاكل التنظیمیة

یجیة جدیدة یرافقها ظهور بعض المشكلات الإداریة تنظیمي یناسبها تحدث وفق تسلسل یبدأ بإتباع استرات

التي قد تؤدي إلى تدني مستوى الأداء الاستراتیجي للمؤسسة الأمر الذي یستوجب تدخل الإدارة العلیا 

كما . 2لإعادة بناء وتعدیل الهیكل التنظیمي لإعادة الأمور إلى نصابها وتحقیق النتائج المرغوب فیها

  :أن الشركات المعنیة طلقت نموذجا استراتیجیا یقوم على المراحل التالیة  chandlerلاحظ 

 تجمبع وتراكم الموارد. 

 عقلنة تخصیص الموارد واستخدامها. 

  التوسع وفتح أسواق جدیدة لضمان الاستخدام المناسب للموارد، ومراجعة احتمالات تغیر

 .الأسواق في المدیین القصیر والطویل

أنها تعبیر عن استجابة المنظمات لتغیرات الظروف "المراحل واستخلص  هذهchandler لقد درس

ففي المرحلىة الأولى، یكون التوسع في الحجم هو العامل المسیطر على تحدید المهام ". البیئیة

                                                           
  .7،صمرجع سابق،: جواد، شوقي وآخرون : 1

2 :Chandler, A:Strategy and Structure , The M.I.Press ,Cambridge Masschutte1962,p523. 
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وفي المرحلة الثانیة یصبح التوسع الجغرافي مبررا لتشكل وحدات . المتخصصة والوظائف الأساسیة

  .1مة هیكل منوع ذو الأقسامإقا لة الثالثة فإن عامل التنویع هو الذي یفرضرحوفي الم. إقلیمیة

ولتفادي ما قد یتولد عن الخیار الاستراتیجي من مشكلات تتعلق بالتكامل بین الوحدات التنظیمیة 

  .بضرورة استحداث وحدات اداریة تكاملیة جدیدة chandler والهیاكل، یوصي

وجود علاقة تبعیة بین تعدیلات الاستراتیجیة "هوchandler  إن الافتراض الأساسي في مقاربة

ومن ثم فالظاهرة الهیكلیة في المنظمات تجد ". وهیكل المنظمة كتعبیر عن الاستجابة لتموجات البیئة

كل منها مع ابتداء مما تولده السیرورة الاستراتیجیة من أشكال هیكلیة یتطابق  chandler تفسیرها عند

فاستراتیجیة التوسع في الحجم یقابها الهیكل البسیط، واستراتیجیة التوسع الجغرافي یقابلها .معینةاستراتیجیة 

  .الهیكل الوظیفي واستراتیجیة التنویع یقابلها الهیكل المنوع ذو الأقسام

لتؤكد على أهمیة الأهداف في تحدید الهیكل التنظیمي  druckerجاءت دراسةوفي نفس السیاق، 

حیث اعتبر أن الهیكل التنظیمي ما هو إلا وسیلة لتحقیق غایات وأغراض المؤسسة، وإن تصمیم الهیكل 

وبعد تحدید أهداف المؤسسة یتم تطویر هیكل تنظیمي . التنظیمي یجب أن یبدأ بالاستراتیجیة والأهداف

وأن أي أهداف تتضمنها استراتیجیة المؤسسة سوف تقرر  لاقات الأخرى،انسیاب السلطة والع یضمن

كما تحدد الاستراتیجیة نوعیة الأفراد الذین ستستعین بهم، . واجباتها وأنشطتها وتنوعها ومناطق تواجدها

فضلا عن أن اتخاذ أي قرار بشأن اتباع سیاسة معینة سیكون له تأثیر مباشر على تصمیم الهیكل 

فإذا تبنت المؤسسة أهداف مثل تنویع منتجاتها و توسیع نشاطاتها أو إنشاء مشروع و مصانع . التنظیمي

وفي . جدیدة فإن ذلك یستوجب اتخاذ خطوات جدیدة لتخصیص الموارد بهدف تلبیة الاحتیاجات الجدیدة

ئج دراسات اعتمدت في اختیارها لفرضیة العلاقة بین الاستراتیجیة والهیكل على نتا  Donaldsonدراسة ل

حیث توصلت إلى نتائج  من أهمها أنه یجب تكییف الهیكل التنظیمي . 1960إلى  1950من العام 

  .2لیصبح متلائما ومتجانسا مع التوجهات الاستراتیجیة

 Janchكما ترتبط درجة التنویع في الاستراتیجیة بنوع الهیكل التنظیمي الملائم حیث أشار كل من 

et Glueck  إلى أن تغیر الاستراتیجة اتجاه منتج واحد أو خط منتجات إلى منتج مسیطر وتنویع متقارب

                                                           
  .103مرجع سابق،ص: الحمید، بن الشیح الحسین عبد: 1
أثر المواءمة بین التركیب التنظیمي والإستراتیجیة على أداء الشركات الكویتیة المدرجة في سوق الكویت : نواف جهز، المطیري:  2

داریة والمالیة العلیا، جامعة عمان ،في الإدارة،كلیة الدراسات الإ)غیر منشورة(، رسالة مقدمة لنیل شهاة دكتوراه الفلسفةللأوراق المالیة

  .66،ص2008العربیة للدراسات العلیا،الأردن،
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ومن ثم إلى تنویع غیر مترابط یستدعي تغییر في تركیبة الهیكل التنظیمي، وبحسب التصور الاستراتیجي 

  .1للإدارة العلیا من بسیط إلى وظیفي أو أقسام أو مصفوفي

  :ة تتبع الهیكل التنظیميالاستراتیجی:الاتجاه الثاني

هناك العدید من الباحثین في علم الادارة الذین تبنوا هذا الاتجاه ودراساتهم أشارت إلى ذلك ومنها 

، حیث یعتبر هذا التوجه أن الاستراتیجیة تولد من رحم الهیكل التنظیمي، هذا الأخیر  Hall et Saiasدراسة 

بمعنى أنه لا . الخیارات الاستراتیجیة لمنظمات الأعمال الذي یفرز العدید من القیود والمحددات على

یمكن اعتبار الاستراتیجیة هي نتاج تفكیر مجرد ورغبات الادارة العلیا واللاعبین الأساسیین في منظمات 

لذلك فإنه یؤثر  ،الأعمال بل هي مراحل للمساواة والرؤى والحوار بین مختلف مكونات الهیكل التنظیمي

وإذا كان الأمر قد طرح في البدایة بأن الهیكل التنظیمي یؤثر على الاستراتیجیة، ففي  .بها بشكل كبیر

إطار هذا التوجه فإن المنظمات التي أصبح لها تاریخا طویلا وهیاكل تنظیمیة تتسم بعدم المرونة والثبات  

لیا أو متطلبات لعوتقاسم الأدوار یصبح تغیر هذه الهیاكل أمرا سهلا وسریعا في إطار رغبات الادارة ا

على اعتبار أن متطلبات البیئة هذه ما هي إلا منظور للإدارة متأثرا برغباتها وأنظمة المعلومات البیئة ، 

  .2المعتمدة التي هي جزءا من الهیكل التنظیمي

  :ظیميالمواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التن:الإتجاه الثالث

الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي أكثر تعقیدا من النظر في إطار هذا المنظور، فإن العلاقة بین 

إلیها في إطار علاقة المتغیر التابع والمستقل، وبالتالي فإن النقاش أیهما یسبق الآخر تصبح حالة غیر 

لذلك فإن هناك تأثیر متبادل بین هذیین المفهومین یأخذ اعتباراته وفق المؤثرات الداخلیة . واقعیة

  .والخارجیة

لت فكرة مواءمة الإستراتیجیات والهیاكل والعملیات قضیة أساسیة في الإدارة الإستراتیجیة وقد شك

  ونظریات المنظمة، لما لها من أهمیة كبیرة في كسب میزات تنافسیة وتحقیق مستوى عالي من الأداء،

  :ا یليوأشار جواد وآخرون إلى وجود علاقة تبادلیة تفاعلیة تؤید المواءمة، ودعموا توجهاتهم بم

 إن علاقة بین الهیكل التنظیمي والإستراتیجیة لا تتسم بالاستقرار فضلا على أنها غیر محسومة. 

 إن العلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجة هي نتیجة للحالة التي یحددها و یحكمها الموقف. 

 إن هذه العلاقة ترابطیة متداخلة. 

                                                           
1
 :Janch L.R et Glueck W.F:Stratrgic Managment and Business Policy,Mc Graw‐Hill Ink,33er ed,New 

York,1998,p317. 
  .303مرجع سابق، ص:خالد محمد،بني حمدان، وائل محمد،إدریس: 2
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فتها ورؤیتها المستقبلیة والتي ترغب في إیجادها في لذلك تصف الاستراتیجیة أفكار المنظمة وفلس

وإن درجة المواءمة . ویشكل الهیكل التنظیمي ترجمة حقیقة لهذه الفلسفة والأفكار والرؤیة. أذهان زبائنها

بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي تمثل درجة الواقعیة في ترجمة الاستراتیجیة التي ترسم الخطوط 

   .1الهیكل التنظیمي وتصمیمهالأساسیة  لتشكیل 

بوضع نموذج للعملیة الاستراتیجیة في المؤسسات الكبیرة، حیث  1985سنة  Burgelmanوقد قام 

  .والشكل التالي یوضح ذلك.  یضع هذا النموذج إطارا یمكن عن طریقه الجمع بین الافتراضین السابقین

  

  :للعلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة Burgelmanنموذج : 10الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

غیر (، رسالة ماجستر-دراسة حالة مؤسسة میلتك- العلاقة بین الھیكل التنظیمي والاستراتیجیة : فؤاد،أوشاش :المصدر

  .98،ص3،2011،في إدارة الأعمال،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر،جامعة الجزائر)منشورة

                                                           
دراسة تطبیقیة على - التطابق بین الإستراتیجیة والهیكل التنظیمي وأثره على الأداء الاستراتیجي: تركي، الأمین إسماعیلشاكر  : 1

، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، قسم إدارة الأعمال، جامعة آل البیت، )غیر منشورة(،رسالة ماجستیر- شركات الدهانات الأردنیة

  .52،ص2001الأردن،

8 

7 

4 

6 

3 

1 2 

 تأثیر قوي

 تأثیر ضعیف

   السلزك الاستراتیجي المستقل

 مفھوم إستراتیجیة المؤسسة

 السلزك الاستراتیجي التابع الاطار الھیكلي

 5 الاطار الاستراتیجي
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بالمؤسسات الكبیرة التي تتوفر على موارد غیر مرتبطة نسبیا بالسیطرة التي یرتبط هذا النموذج 

تفرضهاعملیة اختیار البیئة الخارجیة، بمعنى أن المؤسسة تكون قادرة على القیام بعملیة الاختیار 

  :1ویفترض هذا النموذج وجود نوعین من السلوك الاستراتیجي في المؤسسات الكبیرة هما. الاستراتیجي

 یظهر نتیجة للظروف أو الفرص الموجودة في البیئة التي یمكن اداركها بناء : وك التابعالسل

ومن أمثلة هذا السلوك الاستراتیجي مشروعات تطویر . على المفاهیم الحالیة للاستراتیجیة

ویمثله السهم "(الاستراتیجیة تتبع الهیكل "وهذا هو السلوك الذي یترجم فكرة . منتجات حالیة

 ).10شكل رقممن ال 01

 حیث بعد إدراك یات جدیدة لتعریف الفرصیترتب علیه تقدیم مستو : السلوك المستقل ،

أما المسیرون . المسیرین للفرص الجدیدة یحاولون توجیه موارد المؤسسة إلیها للاستفادة منها

فیحاولون وضع استراتیجیات ) الإدارة الوسطى(في المستوى الأوسط من الهیكل التنظیمي

 . لمناطق النشاط الجدیدةأوسع 

إن إطار المؤسسة الذي تحدث فیه العملیات الاستراتیجیة یحتوي على عملیتین مستقلتین 

  :للاختیار هما

 الذي یمثل مفهوما واسعا یستخدم لتحدید العملیات الاداریة : تحدید الاطار الهیكلي

وتعدیل  التي یمكن تطویعها والتحكم فیها، كما یعكس مجهود المسیرین في ضیط

التأثیر الاختیاري لكي تتماشى عملیة تولید الاقتراحات الاستراتیجیة مع المفهوم 

من  chandlerالحالي للاستراتیجیة، وهذا الجزء من النموذج یتماشى مع افتراضات 

ومع مرور . )10في الشكل رقم 2یمثله السهم رقم"(تبعیة الهیكلة للاستراتیجیة"خلال

الاستراتیجیة قد تؤدي إلى تطویر الاطار الهیكلي مع  الزمن فإن التعدیلات في

تطبیق قیود أكثر على السلوك الاستراتیجي التابع، ونتیجة لذلك قد یصبح مدى 

بمعنى أن الاطار الهیكلي یتدخل بین السلوك .ونطاق هذا السلوك الاستراتیجي أضیق

من الشكل  4و 3من خلال السهمین رقم(الاستراتیجي التابع ونقهوم الاستراتیجیة 

الاستراتیجیة تتبع '، وهذا الجزء من النموذج یتماشى مع الطرحین السابقین)10رقم

 ).الهیكل یتبع الاستراتیجیة"وفي المقابل " الهیكل

وتعكس عملیة تحدید الاطار الاستراتیجي مجهود المسیرین في الادارة الوسطى في 

الجدیدة بالمؤسسة ولابد من  وضع استراتیجیات ملائمة تتماشى مع مجالات التطویر

                                                           
،في إدارة )غیر منشورة(، رسالة ماجستر-دراسة حالة مؤسسة میلتك- العلاقة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة : وشاشفؤاد،أ: 1

  .99-98،ص ص3،2011الأعمال،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر،جامعة الجزائر
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اقناع الادارة العلیا بأهمیة هذه المبادرات الاستراتیجیة، وذلك حتى یتماشى تعدیل 

الاستراتیجة تتبع "وهذه العملیة  تنطبق على فكرة . الاستراتیجیة مع هذه المبادرات

هوم أي أن الاطار الاستراتیجي یتوسط بین السلوك الاستراتیجي المستقل ومف" الهیكل

  ).10من الشكل رقم 6و5السهمین رقم( الاستراتیجیة

بین الاستراتیجیة والهیكل ) المواءمة(ولأغراض الدراسة سنتناول موضوع العلاقة التفاعلیة 

التنظیمي، بحیث  یكون هناك تأثیر متبادل بین الهیكل التنظیمي والإستراتیجیة، فمن جهة یتم إعداد 

القائمة، وبكیفیة أخرى یكون هذا الهیكل قادر على تولید استراتیجیات الهیكل على أساس الاستراتیجیة 

  .أكثر دقة في المستقبل یسمح للمؤسسة بوضع أهداف تتماشى والإمكانیات المتاحة للمنظمة

وقد نوقشت على . أصبحت أهمیة المواءمة في تحسین الأداء التنظیمي مسألة معترف بهالقد 

  .1عدین تنظیمیین أو أكثر وتم التأكد من دورها في تحسین أداء المؤسسةنطاق واسع فكرة المواءمة بین ب

 (configurations)وتعتمد فكرة المواءمة على الفرضیة الأساسیة التي تنص على أن التشكیلات

) على المستوى الداخلي والخارجي(الصناعة، التي تركز على توافق عناصر الاستراتیجیة والهیكل داخل

  .2أداء أعلى من تلك التي لا تقوم بذلكستحقق مستوى 

،توسط mediation معدل :3وهي المواءمة للدلالة علىعدة تصورات Venkatraman قدموقد 

moderationانحراف،profile deviation تطابق ،  matching . وذلك بالتركیز على المقاربة الساكنة التي

 ومع ذلك، فقد اعترف. على الأسالیب الإحصائیةترى بأنه یمكن اختبار وقیاس المواءمة بالاعتماد 

Venkatraman  بمحدودیة دراسته مؤكدا أن مختلف المقاییس لا تأخذ بعین الاعتبار الطبیعة الدینامیكیة

ویفسر ذلك لكونه لا . للمواءمة، وبین أنه لا یمكن اعتبار المواءمة مهمة لحظیة بل هي مهمة دینامیكیة

  .اءمة مثالي، بل كل منظمة تسعى للوصول إلى ذلك المستوىیوجد تنظیم یحقق مستوى مو 

یشیر مصطلح المواءمة لإمكانیة المؤسسة الحفاظ على علاقات قویة بین Miles et Snowوحسب 

وأكدا أنه یمكن تحلیل المواءمة كدراسة دینامیكیة تهدف  .4الهیكل التنظیمي والإستراتیجیة وسیر العملیة

  .لمواءمة المنظمة مع محیطها ولتنظیم الموارد داخلیا

                                                           
1
: Jouirou,N et Kalika,M : Les dynamiques de l’alignement Analyse et Evaluation -Cas de l’ERP‐,sur le site 

aim.asso.fr,le 25/02/2012. 
2
 :Gregory, Tyge Payne :Strategy and structure configurations an examination of fit and performance,thesis 

of Business Administraion,in Texas Tech University,2001,p86. 
3
 : Venkatraman :The Concept of fit in strategy Research-Toward Verbal and Statistical Correspondence, 

Academy of managment review, volume4,N°3,1989,p423. 
4 : Raymond E. Miles, Charles C. Snow: Organizational Strategy, Structure, and Process, article Published by 
the Academy of Management Review ,Vol. 3, No. 3, Jul., 1978, pp. 546-562.  
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وأدرج . في تعریفه للمواءمة الاستراتیجیة بأنها العملیة القائمة في الزمن Cigtrfوهذا ما ذهب إلیه

. اتیجیة یجب أن تكون عملیة تكراریةوأكد أن المواءمة الاستر . خطط العمل التي تقام في المدى القصیر

بأن المواءمة الاستراتیجیة هي عملیة تأقلم مستمرة وضروریة Henderson وVenkatramanكما یؤكد

  :، ویعتمدان في ذلك على افتراضین أساسین1للمؤسسة

  أن الأداء الاقتصادي مرتبط مباشرة بقدرة الإدارة على خلق المواءمة الاستراتیجیة بین الوضع

  .تنافسي للمؤسسة في السوق وتشكیلة الهیكل التي تدعم تنفیذهاال

 افتراض أن المفهوم أساسا دینامیكي.  

العملیات في المؤسسة یجب أخذه  الباحثین یرون أن المواءمة تعتبر مفتاحمما سبق یتضح أن معظم 

بعین الاعتبار عند تبني التسییر الإستراتیجي، لكون المواءمة الاستراتیجیة هي مواءمة الاستراتیجیة 

حیث  summerوهذا ما أكده   .2ةمؤسساءمة الاستراتیجیة والهیكل لموارد الو والهیكل للمحیط، ومن جهة م

لیة المتمیزة مع ءمة وذلك من خلال مواءمة الكفاءات الداخأن نمو وبقاء المنظمة یكمن في الموابین 

أما العناصر الداخلیة فهي التي تؤثر على مواءمة التنظیم، وهي تشمل  ،)العناصر الخارجیة(محیطها

 وأما العناصر الخارجیة فهي تشمل المتغیرات. كرأس المال، العملیات، والهیاكل التنظیمیة: متغیرات

  .الأسواق والموردینكإختیار المنتجات، 

  :التصنیف المفاهیمي للمواءمة: المطلب الثاني

فالمواءمة الخارجیة هي التطابق بین . المواءمة إلى داخلیة وخارجیة Miles et Snowیقسم

  . المؤسسة ومحیطها، في حین أن المواءمة الداخلیة هي الهیكل التنظیمي، نظم التسییر والفكر الإداري

  :)المواردواءمة م(الداخلیةمواءمة ال .1

 ressource-basedتتخذ توجه داخلي، حیث یعتمد هذا الصنف على النظریة القائمة على الموارد 

view(RBV)  وأعمالPorter یرى .حول سلسة القیمة Barney  أن تحقیق المیزة التنافسیة یعتمد

كما ذهب . استخدامهاعلى طبیعة ونوع الموارد والقدرات التي تمتلكها المنظمة، وعلى كیفیة 

أن تحدید الموقف التنافسي للمؤسسة یتم من خلال مجموعة من الموارد الفریدة،  Rumeltأیضا

 
 
1
 : Jouirou, N et Kalika,M :op cit. 

2 : Stanley ,Kavale : The connection between strategy and structure, article publié  dans la revue 

International Journal of Business and Commerce,  Vol. 1, No. 6: Feb 2012,pp 60-70. 
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ولهذا على المنظمة المحافظة على هذه الموارد والقدرات من التقلید لأن عدم الاهتمام بها سیؤدي 

  .إلى تدني مستوى الأداء التنافسي

 : )المحیطمواءمة( الخارجیة مواءمةال .2

یعتمد هذا الصنف على وجهة نظر أكثر توجها للخارج، حیث یركز على النظرة الاقتصادیة 

  .الأكثر تطلعا للأسواق والصناعات

إن معظم الكتابات حول الخیار الاستراتیجي، تؤكد على أن للمحیط آثار على استراتیجیات   

  .لاستراتیجيالمؤسسة، ولكن مع التركیز على دور المسیرین في تحدید التوجه ا

  :جدلیة المواءمة:المطلب الثالث

أین تنتهي : إن تصمیم أي مؤسسة جزء لا یتجزأ من استراتیجیتها لدرجة أنه یصعب القول أحیانا

الاستراتیجیة وأین یبدأ التنظیم؟ ولأن طبیعة الاستراتیجیة طبیعة دینامیكیة یجب على المؤسسات أن تكون 

ظیمیة فیها صراعا مستمرا للبقاء في تفاعل حي مع ما یحدث في مرنة، وهذا یجعل رسم الحدود التن

ویعتمد موضع رسم الحدود أكثر ما یعتمد على ما تحاول . المحیط ولیس عملا تقوم به مرة واحدة وكفى

ومن ثم فالإستراتیجیة الواضحة تعد . المؤسسة أن تحققه وما تحاول أن تتفوق فیه لتكون متمیزة عن غیرها

اسي الذي یقوم علیه تصمیم المؤسسة والذي یعطي أبسط القرارات شكلها سواء فیما یتعلق كالمخطط الأس

إلى أي حد یجب أن نتوسع (أو مداها) ما مقدار الضخامة التي یجب أن نكون علیها؟(بحجم المؤسسة 

لهیكلیة إن موائمة الاستراتیجیة للبنیة ا). كیف یجب أن ننظم أنفسنا؟(أو بنیتها) في عروضنا وأنشطتنا؟

الأقدر على  مؤسسات تسعى دائما لایجاد الهیكل التنظیميهو الجواب الأكید على كل تلك الأسئلة، فال

  .1في وقت محدد) المنتجات الملائمة بالسعر الملائم(تحقیق شكل محدد للقیمة

إن الهیكل التنظیمي یربط أنشطة المؤسسة ومواردها المختلفة مع بعضها البعض، ولذلك لابد أن 

كما أن علاقته بالاستراتیجیة تتأثر بتغیر  مطبقة من قبلها،یكون مصمما وفقا لمتطلبات الاستراتیجیة ال

الظروف البیئیة المحیطة بالمنظمة فتغیر الاستراتیجیة یستوجب تطویر وتعدیل الهیكل التنظیمي لیتلائم 

لي فإن نجاح المنظمة في بناء وبالتا. 2مع طبیعة الاستراتیجیة التي تطبقها المؤسسة لتحقیق أهدافها

هیكلها التنظیمي یعتبر الأساس لنجاحاتها اللاحقة وذلك یعتمد على قدرتها على خلق بیئة عمل مناسبة 

  .3وتحقیق درجة من المواءمة بین الهیكل التنظیمي الذي تتبناه واستراتیجیاتها المتبعة لتحقیق أهدافها

                                                           
،ترجمة نزهت، طیب و أكرم، حمدان، دار السلام  للطباعة والنشر والتوزیع الإدارة علم وفن:ماغریتا،جوان: 1

  .115،ص2008والترجمة،مصر،
  .325،ص2005،دار وائل،عمان،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال: محمود، العمیان: 2
  .128- 127،ص ص1997، مسقط ،68، مجلة الإداري،العددالهیاكل التنظیمیة للمدن و البلدیات:علي مشهور،السقلان: 3



 الإطار المفاهیمي لمتغیرات الدراسة: الفصل الأول

71 

یكل التنظیمي وبالرغم من أهمیتها وضرورتها، تعتبر إن مسألة المواءمة بین الاستراتیجیة واله

مسألة نسبیة، فقد یتواءم هیكل تنظیمي معین مع استراتیجة معینة لمنظمة ما في لحظة زمنیة محددة، وقد 

نوع  لا یتواءم الهیكل التنظیمي المعد لاستراتیجیه مماثلة لحظة زمنیة لمؤسسة أخرى تختلف من حیث

فإن اختیار هیاكل تنظیمیة معینة تتواءم مع استراتیجیات محددة بالذات تصبح  لذلك ،النشاط أو القطاع

وقد یكون ذلك من أهم أسباب تعدد النماذج والمحاولات  ة في الصعوبة وإن لم تكن مستحیلة،مسألة غای

   .ةالتي تهدف إلى إیجاد موقف نهائي عند المحاولة لتحقیق المواءمة بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجی

ویقتضي إیجاد تلك المواءمة بین الهیكل التنظیمي والإستراتیجیة النظر لأهمیة فهم واستیعاب  

عوامل البیئة الخارجیة والداخلیة التي لها أثر إیجابي على أداء المؤسسات فالمواءمة تحتاج من المعنیین 

ال فعال، كونها عملیة یلزمها في الإدارات العلیا إلى دعم متواصل وجهود كبیرة وعلاقات عمل جیدة واتص

الكثیر من العمل والتنسیق خاصة في ظل عدم وضوح رسالة المؤسسة وأهدافها، كما أن عملیة المواءمة 

تتطلب إجراءات إداریة وقدرة من القائمین علیها على التعامل مع التحدیات والمصاعب التي قد تواجههم 

لمواءمة تعني تحقیق المؤسسات درجة عالیة من الإنسجام أثناء ترجمة خیارهم الاستراتیجي، ولذلك فإن ا

  . والتطابق والتناغم بین الهیكل التنظیمي والاستراتیجیة التي تتبعها هذه المؤسسات

وفي هذا الإطار تقدم المعركة القائمة للهمینة على صناعة السیارات مثالا ممتازا للعلاقة بین 

شركة السیارات التي " فورد"، فبعد أن أسس "فورد"وتبدأ الفكرة منذ قرن مضى  مع . الاستراتیجیة والتنظیم

: التي یطمح إلى تحقیقهاالفكرة " فورد"بالتحدید تبلورت في رأس  1903تحمل اسمه ببضع سنین وفي عام 

" فورد"وبعد سنوات من العمل استطاع . أن یصنع سیارة شعبیة، أي سیارة یستطیع أي عامل أن یشتریها

دولارا، وبیع منها  825حیث كانت سیارة قویة وسهلة القیادة، وبلغ سعرها" مودیل تي"أن یصنع سیارة فورد

في التخلص من المزید من التكالیف حتى " فورد"مر واست. آلاف سیارة 10في السنة الأولى ما یزید عن 

سیارة الوكانت تلك هي المرة الأولى التي یصبح فیها سعر . دولارا فقط 575بمبلغ " مودیل تي"صار یبیع 

حلقت أرقام المبیعات حتى  1913وفي عام  ،أقل من معدل الدخل السنوي للفرد في الولایات المتحدة

  . اوصلت ربع ملیون سیارة تقریب

رسمت له إستراتیجیته، وهذه الاستراتیجیة هي التي فرضت بنیة المؤسسة وحجمها " فورد"إن غایة 

فالمشتري یجب أن یكون قادرا على شراء سیارة فورد الشعبیة مما یعني بالضرورة الاعتماد على . ومداها

شرائها، وكلما زاد عدد  التوفیر الكمي والإنتاج الضخم، فكلما صارت السیارة أرخص كلما استطاع الناس

 هو خط التجمیع %30إن السبب وراء انخفاض السعر بنسبة . المشترین كلما رخص سعر السیارة الواحدة
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حیث أن كل  فضلیة إنتاجیة حاسمة على منافسیه،أ الذي أعطىعلى صناعة السیارات " فورد"الذي أدخله 

طة، وتم توحید طریقة أدائها في جمیع السیارات جزء وكل عملیة تم تحلیلها وتقسیمها إلى مكوناتها البسی

یتمثل في التحكم وإعطاء " فورد"كان التنظیم المناسب لاستراتیجة . بهدف زیادة الكفاءة وتخفیض التكلفة

الأوامر، ولذا كان كل تفصیل من التفاصیل مصمما بحیث تأتي الأوامر فیه من الإدارة إلى العمال، وكان 

نتیجة أزمة الكساد في السوق انخفض  ،1920وفي عام .  ظیم هرمي مركزيالعمل یدار من خلال تن

كانت منخفضة استطاعت الشركة أن تخفض السعر " فورد"الطلب على السیارات، ولكن لأن تكلفة سیارة 

فلم تستطع أن تقدم التخفیض نفسه فهبطت مبیعاتها هبوطا " جنرال موتورز"، أما شركة %25بنسبة

  .1حادا

بإنشاء " ویلیام دیورانت"قام " مودیل تي"سیارته" فورد"في السنة التي أطلق فیها أخرى، و من جهة 

ولكن . عن طریق شراء سلسلة من الشركات المستقلة لتصنیع السیارات وأجزائها" جنرال موتورز"شركة 

كما استمرت المؤسسات في التنافس مع بعضها تماما " شیفرولیه"و" كادیلاك"رغم شراء شركات مثل 

لكنه لم یستطع أبدا أن " جنرال موتورز"جمع الأجزاء التي تشكل " دیورانت"أي أن ". فورد"تتنافس مع 

جنرال "بإضافة مواصفات أخرى ل - الذي خلفه فیما بعد–" أسلون"فقام . یجعلها تعمل ككل واحد متكامل

للسیارة وبالتالي یستطیع أن  تزید عن المواصفات الرئیسیة الاعتیادیة مثل مبدأ الحركة الذاتي" موتورز

وأن تقول للزبون رغم ذلك أنك تعطیه مقابلا أكبر لماله، أي أن " فورد"یطلب سعر أعلى من سیارة 

ولانجاح هذه . كانت تنوع السلعة وتجزئة الزبائن" جنرال موتورز"التي وضعها لشركة " أسلون"استراتیجیة 

فالأقسام المنفصلة التي یركز كل منها على . عددة الأقسامعلى التنظیم المت" أسلون"الاستراتیجیة اعتمد 

زبون معین تستطیع أن تتخذ قرارات مبنیة على معلومات أفضل عن المنتجات والتسویق، وبإمكان مكتب 

  .مركزي قوي ومتخصص أن ینسق ما بین تلك الأقسام بحیث یعطي لكل قسم منها جزءا یستهدفه من 

السوق ویخلق له معاییر أداء ملائمة، ویساعده على تحقیق توفیرات كبیرة ذات أهمیة عالیة في 

أن " جنرال موتورز"وبدون هذا التنسیق المركزي لا یمكن لأسعار سیارات . ما یتعلق بالتصمیم والشراء

                                                           
1
  .118-116المرجع نفسه، ص ص : ماغریتا،جوان : 
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ز هدفا تركز علیه التنظیمي جعل لجنرال موتور " أسلون"إن تصمیم . تكون ضمن إمكانیات الزبائن المالیة

   1.كانت مناسبة لاستراتیجیته" أسلون"في الانتاج والتصمیم، أي أن البنیة التي اختارها

اعتمدت " فورد""نلاحظ من خلال المثالین أن كلا المؤسستین اعتمد على استراتیجیة مختلفة، ف

یجیة التمییز، لكن الشيء على استرات" موتوز"على استراتیجیة السیطرة بالتكالیف، في حین اعتمدت جنرال 

  .تنظیمهما تبعا لاستراتجیاتهما المتبناة بمواءمة المشترك أنهما قامتا

 :الأداء الاستراتیجي :المبحث الرابع

 یعكس نهلأ وأحجامها أنواعها اختلاف على للمنظمات كبیرة أهمیة عامة الأداءموضوع  یكتسب

 تلك لتعدد ونتیجة ،والثانویة الرئیسة وعملیاتها نشاطاتها ممارسة طریق عن أهدافها تحقیق على قدرتها

 المالي( الحصر لا المثال سبیل على بینها من لعل الأداء من أنواع عدة ظهرت فقد لعملیاتاو  النشاطات

 نالت التي المفاهیم من حداوا راتیجيالاست الأداء یعدو ). والاستراتیجي والمتمیز سویقيوالت لعملیاتياو 

 بالدراسة المبحث هذا یتناولوفي هذا الصدد . للمنظمات وجه الاستراتیجيال یعكسلكونه  الباحثین اهتمام

  .- بالتركیز على بطاقة الأداء المتوازن-قیاسه وطرق الاستراتیجي الأداء مفهوم

  :الأداء الاستراتیجي مفهوم :المطلب الأول

الاته خاصة في البحوث التي ماستعإن شیوع استخدام مصطلح الأداء في الأدب التسییري وكثرة 

لى توحید مختلف وجهات النظر حول مدلوله، فهو قد یستخدم للتعبیر عن مدى إتتناول المؤسسة لم یؤدیا 

في كثیر من الأحیان یعبر عن   نجده اهداف أو عن مدى الاقتصاد في استخدام الموارد، كمبلوغ الأ

   .نجاز المهاما

لى أن الأداء لغة یقابل اللفظة اللاتینیة إهذه نشیر وقبل الإسهاب في وجهات النظر 

perfomance التي تعني إعطاء كلیة الشكل لشئ ما، والتي اشتقیت منها اللفظة الانجلیزیة perfomance 

هب إلیه ذوهو نفس المعنى الذي  ،2"الكیفیة التي یبلغ بها التنظیم أهدافه"التي تعني إنجاز العمل أو 

  .petit larousseقاموس 

كمفهوم اقتصر لدى الكثیر ) الأداء(من منطلق كون الأداء یعبر عن مدى إنجاز المهام، فإنه لكن

قیام الفرد :"حثین على المورد البشري دون غیره من الموارد الأخرى، حیث یرى بعضهم أنه یعنيامن الب

                                                           
1
  .120-118المرجع نفسه، ص ص : ماغریتا،جوان : 

غیر (،رسالة ماجستر في العلوم الاقتصادیةالمؤسسة الاقتصادیةدور وأهمیة التسییر في تحسین أداء  :عبد الملیك،مزهودة:  2

  .35،ص1998، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة باتنة،)منشورة
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ن آخرون حینما عرفوه بأنه وهو ما یراه باحثو ". ختلفة التي یتكون منها عملهمبالأنشطة والمهام ال

الكیفیة التي یؤدي بها العاملون مهامهم أثناء العملیات المرافقة لها باستخدام وسائل الإنتاج المتاحة :"یعني

وجراء التحویلات الكمیة والكیفیة المناسبة لطبیعة العملیة الانتاجیة علیها،  الإنتاج،لتوفیر مستلمات 

  .سطر والأهداف المحددة للوحدة الانتاجیة خلال الفترة الزمنیة المدروسةولتخزینها وتسویقها للبرنامج الم

ة ینتج عن سالانتاج الاجمالي للمؤس:" وآخرون معه أن  chevalier ولتبریر هذا الرأي  یرى

ینتج مباشرة عن عنصر العمل، فأما الأداء ...التوفیق بین العدید من العوامل كرأس المال، المعرفة،

  ".كل عامل سیعطي الأداء الذي یتناسب مع قدراته ومع طبیعة عملهوبالتالي فإن 

إن أداء المورد البشري وإن كان یمثل جزءا لا یتجزأ من أداء المؤسسة ككل فهو في حقیقة الأمر 

لا یعبر عنه لوحده دون إدراج أداء الموارد الأخرى ما دامت المؤسسة تحقق أهدافها من خلال تفاعل 

من منطلق المعالجة الشمولیة للمؤسسة یربط الباحثون الأداء بمدى بلوغ هذه الأخیرة  أما مختلف مواردها

أحیانا وأحیانا أخرى بمدى الاقتصاد في استخدام مواردها المتمیزة بالندرة النسبیة وبعبارة أخرى  أهدافها

  .1یستخدم للتعبیر عن مستویات الكفاءة والفعالیة التي تحققها المؤسسة

  ):الأداء الاستراتیجي( من منظور الكفاءة والفعالیة الأداء:أولا

 یعكسان مانهكو والفعالیة الكفاءة بمقیاسي عنه یعبر ما كثیرا المؤسسة إنجازات عن الحدیث إن

 ما كثیرا الأداء جعل ما وهو .دالموار  في التصرف حسن مدى وإما المرسومة الأهداف تحقیق مدى إما

 )الفعالیة( الإنتاجیة مفهوم أن یرى من الباحثین فمن .ینحالمصطل هذین بأحد مقرونا یرد أو یعرف

 المخصصة الموارد بین علاقة" : بأنه الأداء عرف الأساس هذا وعلى الشامل، الأداء مفهوم مع یتساوى

 المادیة مواردها الإنتاجیة الوحدة ابه تستخدم التي الكیفیة ": یمثل بأنه یرى من ومنهم ،"المحققة والنتائج

  ".  المحددة الأهداف تحقیق سبیل في والبشریة

 الكفاءة على التركیز إلى آخرون ذهب فقد فقط، الفعالیة على ركزوا الذین هؤلاء وعلى خلاف

 المتحصل النتائج" أو ،"تحقیقها إلى النظام یسعى التي المخرجات وأ الأهداف":بأنه اعتبر حیث لوحدها،

   .2"اعلیه

                                                           
مجلة العلوم الانسانیة ،العدد الاول، جامعة محمد  ،-مفهوم و تقییم- الأداء بین الكفاءة و الفعالیة: عبد الملیك، مزهودة: 1

 .86،85، ص ص2001خیضر،بسكرة، نوفمبر 

للمؤتمر الدولي العلمي حول الأداء المتمیز ،ورقة عمل مقدمة المقاربة الاستراتیجیة للأداء مفهوما و قیاسا:عبد الملیك، مزهودة:  2

 .487-486جامعة ورقلة، ص ص ، قسم علوم التسییر،2005مارس 9- 8للمنظمات والحكومات،



 الإطار المفاهیمي لمتغیرات الدراسة: الفصل الأول

75 

 مثلا الاهتمام لأن له الجزئیة المعالجة یعني الحقیقة في فعالیة، وإما كفاءة إما لأداءل النظر إن

 انجازات تفسیر عن یعجز الأداء یجعل ما وهو ،الموارد تصرف إهمال - نسبیا ولو- یعني أكثر بالنتائج

 جهة من أهدافها المؤسسة بلوغ بمدى الأداء الباحثین أغلب یربط المنظور هذا ومن .ككل المؤسسة

 الأداء یتجسد أخرى وبعبارة .أخرى جهة من النسبیة بالندرة المتمیزة مواردها استخدام في الاقتصاد وبمدى

 الأهداف، وتقاس بلوغ مدى بالفعالیة یقصد المؤسسة، حیث تحققها التي والفعالیة الكفاءة بمستویات

 مستویات تدنیة على القدرة بالكفاءة یقصد حین في .المرسومة والأهداف المحققة النتائج بین بالعلاقة

 الإنتاج بین أو وعوامله الإنتاج بین بالعلاقة وتقاس المسطرة، بالأهداف المساس دون الموارد استخدام

  .فیه المستخدمة والموارد

 الحكم یمكن لا بحیث متلازمان، وجهان الأصل في مانهلأ معا والفعالیة بالكفاءة الأداء ویرتبط     

 ،اتهمثیلا یفوق الموارد من الكثیر كلفها قد ذلك كان إذا الأداء بارتفاع أهدافها بلغت التي المؤسسة على

 منها الاقتراب أو المتوخاة الأهداف بلوغ دون مواردها كامل توظیف من تمكنت التي المؤسسة على ولا

   .مرضیة بنسب

 ،المؤسسة لتحقیق الأرباحسعي هو من أجل  -مفهوم الأداء ككفاءة وفعالیة - إن هذا الارتباط 

لم یعد كافیا للمؤسسة أن  لكن مع التطورات السریعة والتحولات الجذریة التي مسّت مختلف جوانب المحیط

بل ، تتأقلم مع محیطها وأن تسعى فقط لتحقیق هدف الربحیة عن طریق تخفیض التكالیف وتعظیم النتائج

فأصبحت . لیها نوعا من اللیونة في شتى المجالاتعلیها سبق المحیط والتوقع لتغیّراته ممّا یفرض ع

 ،1المؤسسة ذات الأداء هي المؤسسة التي تنتبه بسرعة إلى مختلف التحولات التي تطرأ على محیطها

  .الاستراتیجي الطابع علیه یضفي ما وهو وأصبح أداء المؤسسة هو قدرتها على التنافس في السوق،

 :الاستراتیجيالأداء من المنظور :ثانیا

 حاضرا– والتموقع التنافسیة بالقدرة وثیقا ارتباطا الأداءیرتبط  الاستراتیجي منظورال من  

 أي متطورة، تنافسیة سوق في فیه المرغوب بالشكل الاستمرار على المؤسسة قدرةعن  ویعبر -ومستقبلا

 تراتیجيالاس الأداء أن إلى  Hoffman et Famster یشیرحیث  .الوقت نفس في والفعالیة الكفاءة بتحقیق

                                                           
1: Robert le Duff : Encyclopédie de la gestion et du management, édition Dalloz, Paris,1999, p899.  
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 انجاز في المنظمة كفاءة عن یعبر هلكون منافسیها على المنظمات لتمیز المهمة المؤشرات حدأ یعد

  .1المختلفة فعالیاتها

الطابع الاستراتیجي على مفهوم الأداء ونظر إلیه من الجانب الكلي، حیث Angelier وقد أضفى

  .2قدرتها على تنفیذ استراتیجیاتها وتمكنها من مواجهة القوى التنافسیةاعتبر أن أداء المنظمة یتجسد في 

 الخطط ترجمة عن المترتبة بالنتائج الاستراتیجي الأداء عن Cokinsیعبرفي نفس السیاق و 

 قرارال متخذي یمكن نحو وعلى وتصرفها المنظمة لعمل الشاملة النظرة وفق على للمنظمة الاستراتیجیة

  .3الخارجیة البیئة عوامل في والسریعةرات غیر المتوقعة التغی مع لتكیفوا السریعة الاستجابة من

الأداء : 4تعریفا للأداء الاستراتیجي من خلال ثلاث مفاهیم أساسیة هي Bourguignonویقدم  

  .)نجاح(، الأداء تفوق)عمل( فعل نتیجة، الأداء

  بمعنى آخر أن قیاس الأداء بالهدف المحدد ائجمن خلال مقارنة النت "نتیجة"الأداء حیث یقاس ،

یتم ف ،وهذه المقاربة هي المعتمدة حتى الآن في مراقبة التسییر .هو تقدیر للنتائج المحصلة

المردودیة، الربحیة، الانتاجیة، العائد : في قیاس الأداء المالي على عدة معاییر منها الاعتماد

 .على الأصول، الكفاءة

  یتحقق بوجود الإمكانیات، العملیات،  "فعل"، فالأداء فعلللمحصلة " جةنتی"إذا كان الأداء

یعبر عن مجموعة من " فعل"بعبارة أخرى الأداء . نوعیة الید العاملة التي تحقق النتائجو  المهارات

 .  المراحل والعملیات ولیس النتیجة التي تظهر في وقت من الزمن

  یتحقق من خلال رضا الفاعلین والأطراف الداخلیة والخارجیة ) نجاح("تفوق"وأخیرا الأداء

  . للمنظمة، فلا یوجد نجاح دون إقرار خارجي من السوق

على اختلاف  - حسب هذا التعریف فالأداء هو النتائج المتحققة نتیجة تفاعل العوامل الداخلیة

حسب  یغطيبعبارة أخرى  .حقیق أهدافهاوالتأثیرات الخارجیة واستغلالها من قبل المنظمة في ت -أنواعها

Camron المؤسسة في الفاعلة الأطراف وإرضاء العملیات أمثلیة الموارد، استخدام الأهداف، تحقیق .

                                                           

تحسین الأداء الاستراتیجي للمنظمة الاستراتیجیة في إطار تطبیق استراتیجیات التصنیع البیئي:أحمد سلیمان محمد، الجرجیري:  1  

استراتیجیات( دراسة - )انموذجا الأخضر التصنیع   في محافظة الجاهزة للألبسة الشركة العامة في المدیرین من عینة لأراء تحلیلیة 

  226.،ص12یغداد،20مجلة كلیة الإدارة و الاقتصاد،العدد التاسع، المجلد الخامس، ،- نینوى
 .87،ص مرجع سابق،الاقتصادیةدور وأهمیة التسییر في تحسین أداء المؤسسة :عبد الملیك،مزهودة:  2
 .226مرجع سایق، ص: أحمد سلیمان محمد، الجرجیري: 3

4:Movahedkhah,M et Pascal, Barillot  et Daniel, Thiel: Modèle Conceptuel Causal  de la performance de 

systèmes industriels, article publié sur le site www.afscet.asso.fr/reSystemica/Paris05/ movahedkhah.pdf  . 
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 التي الذهنیة التمثیلات على ویتوقف نشاطها في المؤسسة نجاح مدى یعكس الأداء أن القول یمكن وبذلك

 الوسائل من انطلاقا یعالج فهو لذلك .لكك المؤسسة في الفاعلة الأطراف وعن النجاح هذا عن نتصورها

 من المؤسسة دنو بمدى یعالج قد كما ،الأهداف یقتضیها بلوغ التي والممیزات والمهارات والعملیات

   .وممارسة تصورا استراتیجیتها نجاح مدى وبالتالي المستقبل في لنفسها رسمتها التي الوضعیات

لكافة أنشطة المنظمة، وهو المرآة التي تعكس وضع المنظمة من مختلف وهو بذلك یعتبر دالة 

  .1جوانبها، وهو الفعل الذي تسعى كافة الأطراف في المنظمة لتعزیزه

تضافر مجهودات فریق العمل :" مما سبق نستطیع تعریف الأداء الاستراتیجي على أنه

في ظل ظروف البیئة الخارجیة والداخلیة الاستراتیجي مع أداء الأقسام والوحدات وأداء المنظمة ككل 

الموارد (بمعنى أن الأداء الاستراتیجي  یعكس قدرة المنظمة على تلبیة متطلبات البیئة الداخلیة. 2"بها

 . مقارنة بالمنافسین...) الزبائن، الموردین،(والبیئة الخارجیة) والمهارات

  :قیاس الأداء الاستراتیجي:المطلب الثاني

الأداء بتقییم انجازات المؤسسة مقارنة بالمستویات المطلوب بلوغها أو الممكن الوصول یعني قیاس   

إلیها لتكون صورة حیة لما حدث ویحدث فعلا، أي الوقوف على مدى النجاح في تحقیق الأهداف وتنفیذ 

لادراك على كیفیة ما - قیاس الأداء- لذلك فهو ینطوي. الخطط المرسومة وتجسید الاستراتیجیات المعتمدة

الحقیقة، كما ینطوي بشكل صریح أو ضمني على معاییر القیاس، لأن الأمر یتعلق بعملیة التكمیم التي 

غالبا ما تكون ذاتیة وموجهة من قبل مستعملي المعلومة الذین یوظفونها وفقا لسیاق قراري وأفقي زمني 

  .3معینین

 الربح وبالذات النهائیة النتیجة لىع تركز المالیة التي معاییرال علىاعتمد القیاس التقلیدي 

 إلى دفته كانت للرقابة،والتي كأداة التحلیلیة المحاسبة على یعتمد التقییم وكان النشاط، في المتحقق

 والرقابة فالأهدا تحدد التي الموازنات محاسبة وهي أخرى أداة إلى بعدها نتقللی ،التكلفة سعر حساب

 التعدیلات وإجراء منجز، هو وما )الأهداف(التقدیرات بین الانحرافات حساب أجل من التنفیذ بعد تأتي

، كما والتأخر بالبطء تتمیز القرار ومتخذي المسؤولین فعل ردة جعل مما انحراف، وجود حالة في اللازمة

 بالمعطیات مقارنة تفسیرها یتم ما رادونا الداخلیة المعلومات على بالاعتماد تتخذ كانت القرارات أن

                                                           

.478مرجع سابق ،صالإدارة الاستراتیجیة،:طاهر محسن منصور، الغالبي و وائل محمد صبحي،إدریس: 1  

.112،ص2005المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، المتوازن، البعد الاستراتیجي لتقییم الأداء:محمد محمود،یوسف: 2  
، -دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائر-مساهمة لإعداد مقاربة تسییریة مبنیة على الفارق الاستراتیجي: عبد الملیك، مزهودة:  3

 .73،ص2007باتنة،الجزائر،، في علوم التسییر، جامعة الحاج لخضر، )غیر منشورة(أطروحة دكتوراه



 الإطار المفاهیمي لمتغیرات الدراسة: الفصل الأول

78 

 التقلیدي القیاس نظام أصبح التي والقیود للعیوب نظرا ).....الزبائن رضى المنافسین، الأسواق،(الخارجیة

جعلت تقییم الأداء بمنطلق المؤشرات المالیة غیر صالح للمؤسسة، لأن المؤسسة الحدیثة هي  یحتویها

ن قد یكونون داخلیین أو الباطنة مع مختلف الأطراف الآخذة الذی شبكة معقدة من العقود الظاهرة و

  .خارجیین لهم المصلحة في أداء المؤسسة وقد یؤثرون علیها

وبما أن الأداء هو الذي یحدد درجة إرضاء مختلف الأطراف الآخذة في المؤسسة فإن قیاسه یكون   

  :1في ضوء احتیاجات هذه الأطراف ویتم بالمراحل التالیة

 كل شریك تحدید جمیع النتائج الممكنة والتي ینتظرها. 

  تحدید تطلعات مختلف الأطراف. 

  إیجاد التوازن بالنسبة لكل طرف لتعظیم حوافزه. 

 تحقیق نحو معینة مهمة توجیه على المسیر تساعد معلومةحسب هذا الطرح فإن مؤشر الأداء هو   

  .2تحقیقه  تم الذي الانجاز بتقییم له وتسمح معین هدف

  :یظهر هذا المؤشر بوجهین

 یتجه نحو العملیات المفتاحیة، إرضاء الزبون، النوعیة، خلق القیمة: وجه داخلي... 

 یرتبط بالمحیط وتطورات الطلب والمنافسة: وجه خارجي.  

: بكون المؤسسة ملزمة بتحقیق نوعین من الأهداف هذا الطرح لقیاس الأداء Atkinsonیبرر   

أهداف أولیة ترتبط بتعظیم القیمة المالیة للمؤسسة، وأهداف ثانویة تتعلق بإرضاء الأطراف الأخرى خلاف 

أصحاب رأس المال والتي من دونها لن تتحقق هذه الأهداف الأولیة، فالزبون مثلا إذا لم یحصل على 

على مراده من  - نسبیا–نتج لن یقدم على شرائه، والعامل إذا لم یحصل القیمة التي ینتظرها من الم

المؤسسة سیعزف عن الانخراط بحماس في أهدافها وتطویر مهاراته المهنیة، وبهذا تكون للمؤسسة فرص 

في هذا . للقیاسأكثر لتحقیق النمو الدائم كلما ابتعدت عن المنطق والمؤشرات المالیة كمعاییر وحیدة 

وسیتم التعرض لها في  .عتبر بطاقة الأداء المتوازن من ضمن الأدوات الحدیثة في قیاس الأداءالسیاق ت

  .العنصر الموالي

                                                           
- دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائر- مساهمة لإعداد مقاربة تسییریة مبنیة على الفارق الاستراتیجي: عبد الملیك، مزهودة: 1

 .73ص مرجع نفسه،،ال
لعلمي الدولي حول ،ورقة عمل مقدمة للمؤتمر امؤشرات الأداء لنظام الانتاج في المؤسسة الصناعیة الجزائریة: مفیدة، یحیاوي:  2

-08الأداء المتمیز للمنظمات و الحكومات ،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،قسم علوم التسییر،جامعة محمد خیضر ،بسكرة،

 .2005مارس - 09
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  :بطاقة الأداء المتوازنماهیة : المطلب الثالث

في بدایة الثمانینات شهدت المقاییس المالیة انتقادا واسعا ویفسر هذا الانتقاد أن حصول المسیرین 

المالیة فقط یوجه طاقاتهم إلى تحسین النتائج المالیة قصیرة الأجل حتى لو كان هذا على على المعلومات 

وعلیه حدث تحول خلال الفترة الأخیرة في مقاییس . حساب الأهداف الطویلة والمتوسطة الأجل للمنظمة

  .الأداء لكي تتضمن المعاییر غیر المالیة ومن هذه المقاییس نجد بطاقة الأداء المتوازن

    :مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:ولاأ

تعددت التعاریف التي تعرضت لبطاقة الأداء المتوازن نظرا لأن كل تعریف ركز على بعض الجوانب  

أنها نظام شامل لقیاس الأداء من منظور  Nortan et Kaplanحیث اعتبرها كل من  . والأبعاد الممیزة

یم الأعمال إلى أهداف استراتیجیة ومقاییس وقیم مستهدفة استراتیجي یتم بموجبها ترجمة استراتیجیة تنظ

 .1وخطوات إجرائیة تمهیدیة واضحة

بأنها نظام إداري ولیس مجرد نظام لقیاس الأداء، تمكن المنظمة من   Aversonهذا وقد عرفها    

توضیح رؤیتها وإستراتیجیتها وترجمة تلك الرؤیة والاستراتیجیة إلى أفعال، وتوفر التغذیة العكسیة لكل من 

 . 2عملیات التنظیم الداخلي والنواتج الخارجیة وذلك كمنطلق لتحسین النتائج والأداء

بطاقة الأداء المتوازن بأنها نظام إدارة وقیاس استراتیجي یقوم  Mckay وHoق عرف وفي نفس السیا  

بترجمة الرسالة الخاصة بالمنظمة إلى مجموعة من مقاییس الأداء المتكاملة التي تتضمن مقاییس 

  .3المخرجات ومسببات الأداء، هذه المخرجات التي ترتبط معا في سلسلة من علاقات السبب والنتیجة

یلاحظ من خلال التعاریف السابقة أنها ركزت على اعتبار بطاقة الأداء المتوازن نظام إداري ولیست  

  .مجرد أداة قیاس

 تتم أداة":هابأن المتوازنبطاقة الأداء  Atkinson و Kaplan من كل عرفبالتركیز على أبعادها فقد أما   

 أبعاد أربعة أو ركائز أربع على تقوم ومقاییس أهداف إلى ستراتیجیاتهااو  الشركة رسالة ترجمة بواسطتها

 الشركة توفرها التي والفرص ،ليالتشغی الأداء وكفاءة ،الزبائنورضا ، يالمال الأداء( :ة، هيأساسی

                                                           
1
 :Kaplan,Robert et Nortan,David :the balanced scorecared-measure  that drive performance,Harvard Business 

Review,vol70,N01, January‐February1992 ,pp71‐79.  
2
 :Averson,P:what is the balanced scorecard,1998,article publié sur le site www.balancedscorecard.org  

3
:Ho,S.J et Mckay, R.B:balanced scorecard-two perspective,2002,article publie Sur le site 

www.nysscpa.org/cpajournal/2002. 
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 من فیها یتوافر ما أساس على قائما الشركات بین فیما التنافس یصبح وبذلك ،)مووالن للتعلم فیها للعاملین

  .1”ةوملموس ثابتة أصول من لدیها ما أساس على هو مما أكثرار والابتك الإبداع على والقدرةرة المباد روح

وقد عرفت من زاویة المؤشرات التي تقوم علیها بأنها مجموعة متكاملة من مؤشرات الأداء الأساسیة 

والتابعة التي یتم تصمیمها بصفة خاصة لتسلیط الضوء على استراتیجیة المنظمة، وتشیر المؤشرات 

الأساسیة إلى مسببات القیمة في المدى الزمني طویل الأجل، في حین تشیر المؤشرات التابعة إلى 

  .2مقاییس التغذیة العكسیة المتعلقة بالأداء المالي

نظام لقیاس تقدم المؤسسة تجاه أهدافها : مما سبق یمكن تعریف بطاقة الأداء المتوازن بأنها

سالة وأهداف المؤسسة إلى تكتیكات ومقاییس نحو موازنة الأبعاد الاستراتیجیة من خلال ترجمة رؤیة ور 

  .البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الداخلیة، وبعد التعلم والنمو: المكونة لها وهي

إطار متكامل لإدارة الأداء الاستراتیجي من خلال تكامل مجموعة مركزة من مقاییس الأداء المالیة  

س للمخرجات وأیضا لمسببات أداء هذه المخرجات، بمؤشرات المستقبلیة الأساسیة وغیر المالیة كمقایی

بجانب المؤشرات التاریخیة التابعة والحالیة المتزامنة، وذلك في إطار سلسلة مترابطة من علاقات السببیة 

لیة وبعد التعلم البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الداخ: بین الأبعاد التي یقوم علیها المقیاس وهي

   .والنمو

  3:انهكو في تتمثل هامة بمیزات تتسموهي 

 الأداءمحور  وهي علیها قومت التي الأربعة المحاور من انطلاقا الأبعاد رباعي نموذجا عدت 

 التعلم عملیات رمحو و  الداخلیة التشغیل عملیات رالزبائن، محو  مع العلاقات محور ،المالي

  .والنمو

 المؤسسة في عدّة محاور على القیاسات توزع انهلأ ةمتوازن.  

 التي الجوهریة النجاح عوامل من مباشرة مستقاة القیاسات أن اعتبارا بالإستراتیجیة طرتبت 

  .الاستراتیجیة في تتحكم

                                                           
، مجلة الزرقاء للبحوث )دراسة میدانیة(معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجاریة الأردنیة: أحمد یوسف، دودین : 1

  .3، ص2009و الدراسات الإنسانیة، الأردن، المجلد التاسع، العدد الثاني،
2
:Lip,M.G et Salterio,E :the balanced scorecard-judgmental effects of common and unique performance 

measures,the Accounting Review,pp283‐298.  
استخدام مقیاس الأداء المتوازن في بناء نظام لقیاس الأداء الإستراتیجي في بیئة الأعمال : زغلول، جودة عبد الرؤوف محمد : 3

  .378-318،ص ص 2003امعة طنطا، مصر، العدد الأول ،، مجلة التجارة و التمویل، جالمصریة
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 مدى على التعرف بهدف المالیة غیر بالمؤشرات المالیة المؤشرات مزج أساس على قومت 

  .ومالیا كمیا الاستراتیجیة الأهداف تحقیق نحو التقدم

 نظام بذلك مشكلة بینها، فیما القیاسات ارتباط في السببیة مبدأ على تقوم. 

  

  

  :1هما أساسیین لبعدین الاعتبار بعین خذبالأ  بطاقة الأداء المتوازنوقد تم إعداد 

 الجوهریة النجاح عوامل في تتلخص عناصر من تتركب التي القیمة سلسلة في یتمثل الأول 

 كمرآة اعتبارها یمكن حیث محدد، منطق وفق تتركب والتي) الاستراتیجیة المؤشرات(

 .أفرادها وكذا وهیكلها المؤسسة لخصوصیات

 سیرینالمس نظرة من المتركبة القاعدة ذو الاستراتیجي البعد في فیتمثل الثاني أما.  

 قدما الذین D-H. Drury وC-S. Mewaters أعمال على البعدین هذان عن النابعة المقاربة هذه تقوم

 مراقبة حول التفكیر بنشر من خلال مختلف النطاقات التي سمحت  (Méta-Modèle)أعلى نموذج

 في الداخل نحو الموجه التسییر مراقبة نظام نقائص الاعتبار بعین أخذا  الثمانینات سنوات في التسییر

 والتركیز بالإستراتیجیة مرتبطة وقیادة مراقبة أنظمة تطویر إلى بعدها التفكیر توجهلی .تنافسا أكثر محیط

 طبیعة اعتبار استوجب كما مباشرة،ال غیر التكالیف منطق عن التغاضي دون القیمة سلسلة حول

  .المحیط مع والاندماج الداخلي التنسیق وكذا المؤسسة ودینامیكیة

  : D-H Druryو C-S. Mewatersالأعلى كما قدمه  للنظام نموذج الموالي المخطط یوضح

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 :G, Wegmann : le tableau de bord stratégique, analyse de deux modèles, sur le site http://panoramix.univ-

paris1.fr, 2000, p3,le 16/03/2013. 
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  الأعلى النظام نموذج: 11رقم الشكل

 

Source : Wegmann,G : Le tableau de bore stratégique Analyse comparative de deux  modèle, 

http://panoramix.univ-paris1.fr, 2000, p4.  

 محاور أربع في تجمیعها تم مؤشرات من المتوازن تتكون بطاقة الأداء النموذج هذا ضوء على

 :التالي المسار تأخذ سببیة بروابط بینها فیما مرتبطة إستراتیجیة

 التعلم والنمو محور في متواجدة مؤشرات من المسار ینطلق الأول في. 

 عملیات التشغیل الداخلیة محور في متواجدة مؤشرات نحو ذلك بعد المسار یتوجه ثم. 

 الزبائن محور في ةالمتواجد المؤشرات تلك إلى ذلك بعد یتوجهل 

 المالي المحور في المتواجدة المؤشرات إلى الأخیر في یصل أن إلى.  

 R.kaplan وD.Norto لنموذج لبطاقة الأداء المتوازن الملخصة (générique)بینما الشكل الجنیس 

  :یظهره الشكل التالي
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  المتوازن الأداء بطاقة: 12رقم الشكل

 

Source :Kaplan etNorton : les tableaux de bord outil de management stratégique in H. B. R : les 
Systèmes de mesure de la performance, édition Les Organisations, Paris, 1999, p222.   

البطاقة تضمن الترابط بین أبعادها الأربعة وهي البعد یلاحظ من الاطار التحلیلي أعلاه أن 

  .المالي،بعد الزبائن،بعد العملیات الداخلیة و بعد التعلم والنمو

ومن أجل إدراك واسع لمضمون بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة سوف یتم استعراضها في 

  .العنصر الموالي

  : بطاقة الأداء المتوازن أبعاد:اثانی

 وهم بالمنظمة المصلحة ذات الأطراف من قطاعات بثلاثة المتوازن الأداء بطاقة تهتم

 هذه من جانب كل في اختیارها یتم التي المقاییس تتلاءم أن ویجب .نو والعامل لزبائنا، المساهمون

 الطویل والأجل القصیر الأجل في الأهداف بین التوازن تحقیق یتم بحیث المنظمة إستراتیجیة مع الجوانب

. للبطاقة الأربعة لأبعادا خلال من المخرجات لهذه الأداء ومحركات فیها المرغوب المخرجات وبین

  .وفیمایلي عرض مفصل لها

 البعد  المالي

ماذا یجب 

تقدیمھ 

مساھمین؟لل  

القیم  المؤشرات الأھداف

 المستھدفة

المبادرات

    

 

 بعد التعلم و النمو

كیف تقود 

التغییر و 

؟التحسین  

القیم  المؤشرات الأھداف

 المستھدفة

المبادرات

    

 

 بعد الزبائن

ماذا یجب 

تقدیمھ 
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 :الماليالبعد  .1

الثلاثة الأخرى، حیث  رات والتحلیل الذي یتم في الأبعادالمحصلة النهائیة لكافة التغی یعتبر هذا البعد

  .1أن جمیعها ینصب لتحسین موقف صافي ثروة المساهمین أو الملاك

 على الاعتماد یتم لذا المؤسسة طرف من المتبعة الاستراتیجیة نتائج تقییم على المحور هذا یركزو 

 السابقة، النشاطات عن الناجمة الكمي الطابع ذات الاقتصادیة للآثار دقیق بتقییم تسمح مالیة مؤشرات

بالتركیز على مستوى الدخل  المالیة النتائج تحسین في المطبقة الإستراتیجیة مساهمة مدى ما تحدید ویتم

التشغیلي، العائد على رأس المال المستثمر الناتج من تخفیض التكالیف، نمو حجم المبیعات للمنتجات 

  .2لي الأصولالحالیة والجدیدة والعائد على حقوق المالكین والعائد على إجما

إن مقایییس الأداء المالي تبین الالتزام بتنفیذ الخطط الاستراتیجیة، حیث یتم التعبیر عنها بأهداف 

 .3ومقاییس الأداء والتي تبین مدى التحسن النهائي للمؤسسة

  

في  Kaplan et Nortanوتختلف المقاییس المالیة باختلاف المرحلة التي تمر بها المؤسسة ولقد لخصها  

  :4مرحلة الاستقرار ومرحلة النضج، ثلاثة مراحل رئیسیة هي مرحلة النمو

 تركز الأهداف المالیة للمؤسسة  في هذه المرحلة على نمو المبیعات، البحث عن : مرحلة النمو

أسواق وزبائن جدد، تقدیم منتجات وخدمات جدیدة، المحافظة على مستوى مناسب من الانفاق 

لمستمر للأنشطة التي تخصص لتطویر المنتج والعملیات والنظم على عملیات التحسین ا

 .وإمكانیات العاملین وتأسیس قنوات تسویقیة وتوزیعیة جدیدة

  أما الأهداف المالیة في مرحلة الاستقرار والاستمرار فتؤكد على المقاییس المالیة التقلیدیة مثل

، العائد على إجمالي الأصول والقیمة معدل العائد على رأس المال، الدخل التشغیلي، هامش الربح

الاقتصادیة المضافة وقیمة الأسهم في الأسواق المالیة للدلالة على مدى نجاح المؤسسة في 

 .تحقیق أهداف هذه المرحلة

                                                           
1 :kaplan,Ret Norton,D :op cit,p61. 

، دار زهران للنشر دراسات في الاستراتیجیة وبطاقة التقییم المتوازن:طاهر محسن منصور،الغالبي و وائل صبحي،إدریس: 2

 .226،ص2008والتوزیع،عمان،
3:Niven, Paul :Balanced Scorecard step by step, John Wiley and Sons, New York,2002, p16. 

 .220مرجع سابق،ص، دراسات في الاستراتیجیة وبطاقة التقییم المتوازن: طاهر محسن منصور،الغالبي و وائل صبحي،إدریس:  4

  



 الإطار المفاهیمي لمتغیرات الدراسة: الفصل الأول

85 

  أما عندما تصل وحدات الأعمال إلى حالة النضج من عمرها الانتاجي أین ترغب في حصاد

بقتین، فإن المؤسسة تركز على المقاییس المالیة التي تعظم نتائج الاستثمارات من المرحلتین السا

 . التدفق النقدي الداخللها بالاضافة إلى مقاییس أخرى مثل فترة الاسترداد وحجم الایرادات

  :هي رئیسة أسالیب ثلاثة خلال من إستراتیجیتھاویمكن للمؤسسات تحقیق 

 في التوسع المنتجات ومزیج الإیرادات بنمو ویقصد: المنتجات ومزیج الإیرادات نمو 

 جدیدة، وتغییر أسواق في والتغلغل جدد، عملاء ومحاولة اجتذاب والخدمات، المنتجات

 أعلى، مضافة قیمة تحقق التي الخدمات على تلك بالتركیز والخدمات الإنتاج مزیج

 .والخدمات المنتجات تسعیر وإعادة

 المباشرة التكالیف تخفیض محاولة بها ویقصد: الإنتاجیة وتحسین التكالیف تخفیض 

 المشتركة أو العامة الموارد وتوزیع المباشرة، غیر التكالیف وتخفیض والخدمات للمنتجات

 .المختلفة المنظمة قطاعات أو وحدات على

 المطلوب المال رأس مستویات تخفیض الأصول باستغلال ویقصد: الأصول استغلال 

  .الأعمال من ومزیج معین حجم لتحقیق

 أي مع بالارتباط استخدامها یمكن المالیة الأسالیب هذه أن على Kaplan and Nortonیؤكد 

 باختلاف المقاییس تختلف دق ولكن النضج، أو الاستقرار أو النمو مراحل في سواء عامة إستراتیجیة

 تحدید في المتوازن الأداء بطاقة استخدام كیفیة )1(الجدول رقم  ویوضح. نشاط وحدة كل إستراتیجیة

  .الإستراتیجیة هذه مع لتتناسب المالیة والمقاییس الأهداف تعدیل وكیفیة النشاط لوحدة المالیة الإستراتیجیة
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  تطویع المقاییس لتتناسب مع إستراتیجیة وحدة النشاط وأسالیب تحقیقها: 1الجدول رقم  

  

  

 

 

  

  

استراتیجیة وحدة 

  النشاط

  الأسالیب المالیة لتحقیق الاستراتیجیة  المرحلة

  استغلال الأصول  تحسین الانتاجیة  نمو الایرادات ومزیج الخدمات

  

  

  مرحلة النمو

  معدل نمو المبیعات في

 القطاع

  نسبة الایرادات من

المنتجات أو الخدمات 

  .الجدد  الزبائنالجدیدة و 

    نسبة رأس المال

المستثمر إلى 

 .المبیعات

  نسبة تكلفة البحوث

والتطویر إلى 

  .المبیعات

  

  

مرحلة 

  الاستقرار

  الزبائن النصیب من

 .االمستهدفین

 من المبیعات نسبة 

 .الجدیدة المنتجات

  .الإنتاج وخط زبونال ربحیة -

 التكلفة 

 بالمقارنة

 .بالمنافسین

 تخفیض معدلات -

 .التكلفة

 غیر التكالیف -

 إلى النسبة( مباشرةال

  ).المبیعات

 المال رأس معدلات -

 المال رأس دورة(لالعام

 ).العامل

 رأس على العائد معدلات -

 بالنسبة(المستثمر المال

 ).الرئیسیة صولالأ لفئات

 استغلال معدلات -

  الأصول

 وخط العمیل ربحیة  مرحلة النضج

 .الإنتاج

 غیر الزبائن نسبة -

  .المربحین

 لكل( دةالوح تكلفة

 لكل مخرجات، وحدة

  ). صفقة

 الاسترداد فترة -

  التشغیل دورة -

Source :Kaplan and Norton, op cit,p67.  

  :الزبائن بعد .2

 درجة أعلى تحقیق إلى الوصول فيالمحور  هذا أهمیةعلى  Atkinsonو Kaplanمن  كل أكد لقد

 على المحافظة وإمكانیة جدد زبائن على الحصول نسبة في تؤثر الرضا درجة أن إذ زبائن،ال لإرضاء

 تحصل أن محورال هذا خلال منؤسسة الم تستطیع .السوق في المنظمة حصة ثم منو  الحالیین الزبائن

  . الزبائن إلیها بها ینظر التي الكیفیة عن الإجابة على

استراتیجیاتها لما  قلب فيالمؤسسات في الوقت الحاضر على وضع حاجات ورغبات الزبائن  وتعتمد

من أهمیة كبیرة تنعكس على بقاء واستمرار المؤسسة في السوق، ویتحقق ذلك بقدرتها  المحور هذا یعكسه
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 الاعتبار بعین أخذت المتوازن الأداء وبطاقة، على تقدیم السلع والخدمات بجودة عالیة وبأسعار مرضیة

  .1الزبائن محور على احتوائها خلال من الخصائص تلك

 على هو احتواءه التقلیدیة بالأدوات مقارنة نالمتواز  الأداءلبطاقة  الزبائن محور یمیز ما أهم نإو 

 التطویر :الخدمات هذه بینومن  المستهدف للزبون المقدمة الخدمات بقیاس تسمح خاصة مؤشرات

 یوفر حیث الخدمات، من وغیرها الأسعار تخفیض أو جدیدة منتجات وإدخال المنتجات في المستمر

 الشراء تكرار إلى یؤدي فرضاه تحقیقه، في نجاحها ومدى المنظمة كفاءة على مؤشرا الزبون رضى مقیاس

 ویوفر م،تهاحتیاجا لبیةبت یرتبطان جدد زبائن وكسب زبائنلبا الاحتفاظ أن القول ویمكن .المنظمة من

 زبائنال مع المبیعات في النمو بنسبة یقاس والذي زبائنال ولاء مدى عن صورة زبونبال الاحتفاظ مقیاس

  .الحالیین

 زبائنلا بعض أن المقیاس هذا یظهر فقد نسبیاً  المهمة المقاییس منزبون ال ربحیة مقیاس یعدكما 

 عن زبائنلا هؤلاء جذب تكلفة زیادة نتیجة الجدد زبائنلل بالنسبة هذا ویحدث مربحین، غیر المستهدفین

 تعد الطویل الأجل في المحققة الربحیة فإن الحالة هذه وفي لهم، وخدمات سلع بیع من المحقق العائد

 غیرزبائن لا بالنسبة أمازبائن، لا هؤلاء عن الاستغناء أو بالاحتفاظ یتعلق فیما قرار لاتخاذ الأساس

  .2عنه بالاستغناء یكون القرار فإن المربحین

زبون ال نظر وجهة من القیمة محركات تحكم التي الخصائص  NortonوKaplan من  كل بین وقد 

  :3كمایلي

 بالنسبة الخدمة أو للمنتج الوظیفي الدور تتضمن: ةالخدم أو المنتج خصائصو  سمات 

 توافره؛ ووقت الجودة ،السعر حیث من للمستهلك

 المناسب الوقت فيزبون ال لطلبیات المنظمة استجابة مدى تتمثل في:  نالزبو مع العلاقة 

 المناسبین؛ والسعر الجودةوب

 تتمیز التي السمات وإبراززبائنها ل نفسها عن بالتعریف المنظمة قدرةتتمثل في   :العلامة صورة 

 . المنظمات من غیرها عن فیها

                                                           
 والبحوث للدراسات تشرین جامعة مجلة ،الأداء لقیاس كأداة المتوازنة التصویب بطاقة: اللطیف وحنان، تركمان عبد اللطیف، عبد: 1

شق، سوریا مالعدد الأول،د ، 28 المجلد الاقتصاد ، كلیة تشرین، جامعة والقانونیة، الاقتصادیة  العلوم سلسلة – العلمیة

 146،ص2006،

 .100صمرجع سابق،  :محمد أحمد، عوض: 2
3
: Kaplan, R et Norton, D : Le tableau de bord prospectif-pilotages stratégique-, op cit,p90. 
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 :الداخلیة العملیات بعد .3

 یجب التي الأساسیة العملیات تحدید بغرض الداخلیة العملیات محور على المؤسسة مسیرو یركز

 :ب تسمح فیها، لأنها والإبداع تطویرها

 المستهدفة السوقیة القطاعات في ولاء أكثر وجعلهم الزبائن جذب على قادرة خدمات تقدیم. 

 المساهمین تطلعات مع یتناسب مالي مردود ضمان. 

 ومدخل التقلیدیة المداخل بین ما أساسیین اختلافین وجود عن یكشف الداخلیة العملیات بعد إن

قائمة ال العملیات وتحسین مراقبةتحاول  التقلیدیة المداخل أن إذ الأداء، قیاس في المتوازن الأداء بطاقة

 إلى بالإضافةف المتوازن لأداءبطاقة ا في والمستعمل الحدیث المفهوم في بینما المؤسسة، في والموجودة

 التحكم المؤسسة واجب من التي الجدیدة العملیات على الضوء یسّلط فهو المتواجدة بالعملیات اهتمامه

 وخدمات جدیدة منتجات كخلق بالزبائن المتعلقة تلك أو منها المالیة سواء المسطرة الأهداف لتحقیق فیها

  . للزبائن المستقبلیة الرغبات تلبي

دورات  إلى ثلاثلزبون ل القیمة تحدث التي للمؤسسات الداخلیة والمراحل الأنشطة سلسلة وتنقسم

  :1هي

 التي السوقمنطقة  حجم تحدید الدورة هذه وفق یتم حیث :والتطویر الأبحاث دورة: ىالأول الدورة 

 بعد ثم السوق دراسات إجراء بعد هذا یتمو   ،لها المستهلكین ونوعیة الخدمة أو المنتج ستستوعب

 الدراسة( للإنتاج  الزمنیة والمدة الإنتاج معدات ونوعیة المطلوبة الإنتاج خطة وتوضع تحدد ذلك

 منتجات تطویر فترة الجدیدة، المنتجات عدد هي لذلك المستعملة والمؤشرات .)للإنتاج الفنیة

 .الإنتاج تقنیات في التحسین معدل جدیدة،

 وأسلوبة الخدم أو للمنتج المطلوب التصمیم تحدیدفیها   یتمو  :الإنتاج دورة تسمى: الثانیة الدورة 

 تقدم التي الخدمات أو المنتجات تجهیز ثم لزبونل المقدمة الخدمة طبیعة أو للمنتجات الإنتاج

 تهتممعنى آخر ب ،مساندة وتكالیف مباشرة وأجور أولیة مواد من الإنتاج تكالیف تحدید ویتم ،لهم

 عملیة مردودیة معدل  :المستعملة المؤشرات أمثلة ومن .الزبائن إلى المنتجات وتسلیم بإنتاج

 الفترة المنتجات، تسلیم في الدقة للزبون، المنتج تسلیم فترة المعیبة، المنتجات نسبة للإنتاج،

 .طلبیة لإنتاج المتوسطة

 المنتج حیاة دورة من الأخیرة المرحلة وهي البیع بعد ما خدمة دورة تسمى التي :الثالثة الدورة 

 عملیة بعد ما زبائنلل المقدمة الخدمات ونوعیة طبیعة تحدید على الأنشطة فیها وتركز الكلیة،

                                                           
1 : Kaplan ,R et Norton,D :Le tableau de bord prospectif- pilotage stratégique-, Op, Cit,P.112-120.  
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 التي والتدریب التعلیم برامج، الخدمات لتقدیم المحددة الزمنیة المدة الدورة هذه ضمن ویدخل ،بیعال

 لتبدیل المستغرق الوقتم، له المقدمة المنتجات استخدام كیفیة علىالزبائن  لتدریب المنظمة تعدها

  .المعیبة المنتجات تصلیح أو

  :والنمو التعلم بعد .4

 نحو الأفراد توجیه إلى یهدف وهو. التنظیمي تعلمال في المتوازن بطاقة الأداءل الأخیر المحور یتمثل

 للاحتفاظ تفعله أن یجب ما المنظمة تدرس البعد هذا في. للبقاء الضروريالمستمر  التطویر والتحسین

 بدراسة اهتمامها جانب إلى ،المعرفة تلك وتطویر الزبائن حاجات وإشباع لفهم المطلوبة التقنیة بالمعرفة

  .1للزبون قیمة تخلق التي للعملیات الضروریة بالكفاءة الاحتفاظ كیفیة

 :2التالیة المجالاتعلم والنمو الت محور ویضم 

 التغیرات مع التعامل على قادرین یكونوا كي مهاراتهم وتنمیة المؤسسة في العمال تكوین 

 التكوین مستوى العامل، إنتاجیة:منها المجال هذا في مؤشرات عدة وتستعمل .المستقبلیة

   ...العمال دوران معدل الوظیفي، الرضا معدل المحصل،

 شیئا مهاراتهم وتنمیة العمال تكوین یعتبر حیث بالمؤسسة، المتواجدة المعلومات أنظمة قدرات 

 أداء یكون فكي، الداخلیة والعملیات بالزبائن المتعلقة الأهداف لتحقیق یكفي لا أنه غیر ضروریا

 تزویده على قادرة معلوماتیة أنظمة هناك تكون أن یجب تنافسي محیط ظل في جیدا العامل

 عن الناتجة المالیة والآثار الداخلیة والعملیات معهم المتعامل الزبائن حول المفصلة بالمعلومات

 .أداءه بتحسین للعامل تسمح مرتدة معلومات على كالحصول قراراته

 علیها نیتوفرو  التي والمعلومات تأهیلهم كان مهما فالعمال :الفردیة المبادرات وتشجیع التحفیز 

 حریة أیة لا یملكون كانوا إن الأهداف تحقیق یخص فیما إیجابیة مساهمة تقدیم یمكنهم لا فإنه

. بمجهوداتهم والاعتراف التشجیع عدم مشكلة من ویعانون العملیات وتنفیذ القرارات اتخاذ في

 العمال، طرف من المقدمة الاقتراحات معدل :المجال هذا في المستعملة المؤشرات بین ومن

 .الممنوحة والمكافآت العلاوات

 التنظیمي التعلم عملیات تطویر أن یتضح لبطاقة الأداء المتوازن الأربعة المحاور عرض خلال من

 ،یةالسوق حصةالة وزیاد الزبائن رضا ارتفاع عنها ینتج ذيال الداخلیة العملیات في تحسین إلى یقود

                                                           
، المنصورة، والتوزیع للنشر العصریة المكتبة ن،المتواز الأداء قیاسل الإستراتیجیة الإدارة: ، المغربيحالفتا عبد الحمید عبد:1

 .10، ص2006مصر،

2
 : Kaplan et Norton, Op.Cit, p.137-146  
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 التي المؤشرات علىالبطاقة  تحتوي ولهذا . معتبرة مالیة نتائج تحقیق هي النهائیة النتیجة تكون وبالتالي

 .المؤسسة إستراتیجیة خلالها من تترجم التيو  الأربع للمراحل الحسن بالسیر تسمح

  :المنظور الاستراتیجي للبطاقة:ثالثا

على التركیز على تحقیق النتائج بطاقة الأداء المتوازن هي نظام ذو أربعة أبعاد یساعد المنظمة 

ومن خلال هذا . المالیة وخلق قیمة مستقبلیة للمنظمة من خلال التركیز على الأنشطة الاستراتیجیة

المدخل یتم ترجمة رسالة المنظمة واستراتیجیاتها من خلال المحاور الأربعة كما أنها تحدد المقاییس 

  .المناسبة لهذه الأبعاد

ازن الفعالة لیست مجرد تجمیع لمجموعة من المقاییس العامة وتبویبها في أربعة بطاقة الأداء المتو  

وتربط بین النتائج ومحركات الأداء لهذه النتائج   ،محاور فهي تترجم رسالة المنظمة إلى خطط تشغیلیة

  :وهناك ثلاثة معاییر یمكن استخدامها في بطاقة الأداء المتوازن. في وحدات الأعمال الاستراتیجیة

 :علاقات السببیة .1

. تحدد الاستراتیجیة من خلال مجموعة من الافتراضات حول علاقة رابطة بین السبب والنتیجة 

 مثلت يفه ،النواتج تلك أداء ومحركات والنواتج مقاییسال من مجموعة وتقوم بطاقة الأداء المتوازن على

 العملیة هذه وتتسم إلیها، التوصل یتم التي المالیة بالنتائج وتنتهي الاستراتیجیة بوضع تبدأ متكاملة عملیة

 أن لبطاقة، بمعنىل الأربعة لمحاورل والنتیجة السبب علاقات من سلسلة یعكس ، وهذا ماوالتتابع بالترابط

 محركات بدورها تعتبر والتي الداخلیة التشغیل عملیات لمقاییس محركات عدت والنمو التعلم مقاییس

 السبب علاقات توضیح ویتم .المالیة للمقاییس محركات أیضازبائن، وهذه الأخیرة تعتبر ال لمقاییس

  .بالخریطة الاستراتیجیة ىیسمبما  الأربعة المحاور بین والنتیجة

أن الخریطة الاستراتیجیة أداة شاملة تفصل بشكل واضح  Kaplan et Nortanوقد بین كل من 

العلاقات المتبادلة بین هذه الأهداف، وكیفیة الوصول لقیاس الأداء  استراتیجیة المؤسسة وأهدافها، وتحدد

من خلال محاور بطاقة الأداء المتوازن، هذا بالإضافة لإظهارها لعلاقة السبب والنتیجة لمقاییس تنظم في 

و حتى تكون المقاییس فعالة في تحقیق الأهداف فإن المؤسسة تضع معدلات مستهدفة . محاور البطاقة

  .ییر أداء للنتائج التي یمكن أن تحققهاأو معا

 :محركات الأداء .2

الكثیرا من المقاییس معروفة لمعظم المنظمات التي تعمل في مجال الصناعة كمقاییس تاریخیة أو 

مقاییس للنتائج، وكثیر منها مقاییس شائعة مثل العائد على رأس المال المستثمر یضمها المحور المالي 

وهي التي تركز على  ومحركات الأداء تعتبر مؤشرات أداء تعبر عن المستقبل. في بطاقة الأداء المتوازن
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. وهي تعتمد على أن تكون فریدة لأنها تعكس الاختلاف في استراتیجیة المنظمة. المقاییس غیر المالیة

. وأسلوب قیاس الأداء الفعال یجب أن یدمج بین المقاییس التاریخیة والمقاییس التي تركز على المستقبل

ومحركات الأداء بدون مقاییس . حقیق هذه النتائجفقیاس النتائج بدون محركات الأداء لا توضح كیف تم ت

النتائج ربما تساعد في تحسین العملیات قصیرة الأجل ولكنها لا تبین كیف تم ترجمتها لتعزیز الأداء 

إنه من المهم فهم الربط بین الأهداف طویلة الأجل وقصیرة ). أو إرضاء أصحاب المصلحة(المالي

  .الأجل

 :ربط المقاییس المالیة .3

ففي حالة عدم . ترجمة الأهداف الاستراتیجیة على مقاییس ترتبط بالمؤشرات المالیة ومؤشرات الأداء یجب

ترجمة الأهداف وتحسین العملیات التي تعمل المنظمة من خلالها على تحقیق أهدافها فإن هذا یؤدي إلى 

  .حدوث خلل في استراتیجیة المنظمة أو في تنفیذها

  

  :المفسرة للأداء المقاربات: رابعالمبحث ال

أهم التیارات الفكریة التي ساهمت في تفسیر أداء المؤسسة متمثلة  بالدراسة المبحث هذایتناول  

  .المقاربة المبنیة على أساس الموارد، مقاربة المهارات ومقاربة المعارف في

   :المقاربة المبنیة على أساس الموارد: المطلب الأول

 في التشكیك إلى بتنافسیتها تعلق ما خاصة المؤسسة بیئة في الحاصلة التغییرات جملة أفضت لقد

 جدوى الأكثر الصناعات بأن ترى والتي الاستراتیجیة، في الهیكلیة المقاربة على المستندة النظریات صدق

 في واتساع الطلب في بالنمو یتسم ملائمبهیكل  تتمیز التي الصناعات تلك هي غیرها من وفاعلیة

 من الكثیر أن إذ الأمر ذلك خلاف المیدانیة الوقائع أثبتت الإطار هذا ضمن. ةالأساسی النجاعة مقومات

 .تنافسیة القطاعات أشد ضمن كبیرا نجاحا تحقق أن استطاعت المؤسسات

 الاستراتیجي التسییر مفهوم على المرتكزة الدراسات لمختلف المعمق التحلیل ذلك الواقع هذا دعم ولقد

 الهیكلیة التیارات اختلاف بین ، والذيStrategic Journal Management)( مجلة في أغلبها وردت التي

 :1بارزتین فكریتین مدرستین تبلور إلى التسعینات في أفضت بحیث في التسییر الاستراتیجي

                                                           
-أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة:سملاليیحضیه،  محمد : 1

  .160،ص2005، في علوم التسییر،جامعة الجزائر،الجزائر،)غیر منشورة ( هدكتورا أطروحة،- مدخل الجودة والمعرفة
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 یمثلها: الأولى المقاربة (H.Mintzberg)داخل القرار مسار زاویة من الاستراتیجیة تتناول حیث 

  .المؤسسة

 الموارد على المبنیة المعالجة مقاربة وهي :الثانیة المقاربة (Perspective basé sur les  

(ressources والمطورة من قبل مجموعة من الكتاب أمثالHamal  , Barney  , Prahald  

 "Wernerfelt, التنافسیةبالمیزة  بالتفرد للمؤسسة تسمح التي الداخلیة الموارد حول تتمركز بحیث .  

 یفترض وبالتالي المؤسسة، داخل واقعیا عنها البحث یجب التنافسیة المیزة جذور فإن المنظور هذا ضمن

  .دالموار  من ثرواتها على بالحفاظ لها تسمح آلیة ضمن المؤسسة یدخل أن الاستراتیجي التسییر نظام على

 للربحیة الأقوى المحدد أن یرى -بالصناعة الاهتمام بدل- ومواردها المؤسسة علىالمركز  التفكیر إن

 وعلى ،ومهاراتها المحوریة المؤسسة موارد وتفعیل بتجنید یتعلق الأمر إن بل الصناعة هیكل في یتمثل لا

 جعلها مما المؤسسات، تنافسیة تفسیر على القدرة لها ولیست تقلیدیة الهیكلیة النظرة أصبحت الأساس هذا

 .الموارد على المرتكزة بالمقاربة عرفت شمولیة أكثر جدیدة نظریة لمقاربة فشیئا شیئامكانها  تترك

 الاستراتیجي، التحلیل وأدوات نماذج في هام تغییر حصل الماضي القرن من الثمانینات بدایة ومع

 إلى تتجه الأدوات تلك بدأت للأسواق، والصناعي الاقتصادي التحلیل إلى متجهة أساسا كانت فبعدما

 المؤسسة إلى الصناعة هیكل من المرور هذا شكل فلقد وهكذا .للمؤسسة الداخلي التحلیل على التركیز

 الاعتبار في یأخذ لا الذي الموارد على المؤسس المنظور ذلك الأساسي عاملها كان مهمة نظریة قطیعة

 الداخلیة مواردها خلال من بل ،)أسواق منتجات،( نشاطاتها حافظة خلال من إستراتیجیاتهاو  المؤسسة

  .المادیة وغیر المادیة

  :)RBV(مفهوم المقاربة المبنیة على أساس الموارد.1

تتصور المقاربة المبنیة على الموارد أن المؤسسة عبارة عن مجموعة من الموارد بعضها عادي متاح 

  .1لجمیع المؤسسات، وبعضها خاص یمكنها من إنشاء واستدامة المیزة التنافسیة

مجموع الأصول المنظورة وغیر : Wernerfltالموارد حسب مؤسس المقاربةحیث یعني مصطلح 

المنظورة المرتبطة بأنشطتها خلال فترة طویلة نسبیا، فبالإضافة إلى الأصول المادیة المعروفة قد تمتلك 

                                                           
 : RBV :Ressource Based View 

ورقة عمل  -الكفاءات كعامل لتحقیق الأداء المتمیز-نظریة الموارد و التجدید في التحلیل الاستراتیجي للمنظمات: موساوي، زهیة:  1

 173 ، ص2005مارس 9- 8مقدمة  للمؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات و الحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر،
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المؤسسة موارد غیر مادیة تتعلق بالتكنولوجیا ، مهارات الأفراد، الإجراءات التنظیمیة، العلامات 

  .1ریةالتجا

تتمثل في جمیع الأصول، القدرات، العملیات التنظیمیة، المعلومات : Barneyأو هي حسب 

،التي تراقبها المؤسسة و تسمح لها  بتصمیم و تنفیذ الاستراتیجیات التي تمكنها من تحقیق ......المعارف

  .2المیزة التنافسیة

مواردها والمحیط الخارجي بمفهوم المنافسة ووفق هذه المقاربة  تعد الإستراتیجیة بالتوفیق بین 

الموسعة، وبهذا المنظور أخذت الموارد في المؤسسة بعدا استراتیجیا أكثر من أي عنصر آخر وأصبحت 

توصف بالإستراتیجیة لیس لمساهمتها في المیزة التنافسیة فحسب بل لصعوبة اكتسابها، واحتمائها بعوائق 

  .نقلها وتمیزها من مؤسسة لأخرى

  :3تتمثل المبادئ الأساسیة لنظریة الموارد في Barneyو Hammel وحسب

 وفي نفس الوقت ...تصور المؤسسة على أنها محفظة من الموارد المالیة، التقنیة، البشریة ،

محفظة من المنتجات والأجزاء الإستراتیجیة المركزة على سوق معینة وهو ما یبقي دور التجزئة 

 .قائما

 لا یمنعها من تحقیق التفوق في السوق العالمیة، كما لا تضمن لها وفرة  ضعف موارد المؤسسة

 .الموارد تحقیق النجاح الأكید

  كل مؤسسة تختلف في كیفیة مزج مواردها مما ینتج عنه فروقات محسوسة بینها تختلف في كیفیة

 .اقتحامها للأسواق وتموقعها  وفي النواتج التي تستخلصها من الموارد المتاحة

 ین الإنتاجیة كنسبة بین المخرجات والمدخلات، والاعتماد على مضاعفة المخرجات أفضل تحس

من تحسینها انطلاقا من المقام أي الاقتصاد في الموارد على اعتبار أن هذه الأخیرة وفرت أصلا 

 .لتحقیق أقصى ناتج ممكن ولم توفر للاقتصاد في استعمالها

                                                           
1
: Stephane A. Tywoniak : Le modèle des ressources et des compétences –un nouveau paradigme pour le 

management stratégique ?-, l’article est sur le site web : www.reference-rh.net,p5.       

مجلة الباحث، جامعة قاصدي ، -وتحدیات التنافسیة  مقاربات مفهومیة- التسییر الاستراتیجي للمؤسسات:الملیك عبد مزهوده، : 2

    .92ص  ،2006، 04مرباح، ورقلة، العدد
، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر العلمي الدولي المعالجة الإستراتیجیة لموارد المؤسسة أداة لضمان نجاعة الأداء:الملیك عبد مزهوده،:  3

، 2003جوان 02- ماي 31في الاقتصاد العالمي، الجزائر،الأول لجامعة الجزائر حول أهمیة الشفافیة  ونجاعة الأداء للاندماج الفعلي 

 . 5ص
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 للموارد بتجمیعها وإشراكها المتكامل وتوظیفها - عقلانيبدلا من الاستعمال ال- الاستعمال الذكي

مركزة على هدف استراتیجي أساسي والاقتصاد فیها حیث ما یكون ممكنا، وتسریع استرجاعها 

  .بتقلیص الآجال بین التوظیف وتحقیق العوائد

 Barney،Teece، Grantمثل  RBV الموارد الاستراتیجیة یجمع أغلب رواد ومع التأكید على  تمیز 

  :1خصوصیات الموارد الاستراتیجیة هي على أن أهم

یجب أن یتلاءم المورد مع أحد أو مع العدید من العوامل الأساسیة للنجاح  :الملائمة والقیمة - 1

للصناعة، حتى تتوافق تلك الموارد مع خصائص قطاع النشاط كي تستطیع المؤسسة من خلال 

مورد، وهو ما یسمح لها باستغلال الفرص وتجنب هذه الأخیرة استغلال قدرتها لتثمین هذا ال

 .التهدیدات التي تمیز قطاع النشاط المستهدف من قبل المؤسسة

إذا تحقق شرط الملائمة بالنسبة للموارد لكن من السهل الحصول علیها أو بإمكان العدید : نادرة - 2

قاعدة لبناء میزة  من الفاعلین في قطاع النشاط تقاسمها، فإن تلك الموارد لن تشكل مصدرا أو

تنافسیة، إذ بإمكان المؤسسة في هذه الحالة البقاء في صناعة ما، لكن دون الحصول على 

 .مرتبة الرائد أو التمیز على المنافسین

إذا لم تمتلك المؤسسة الموارد الثمینة وتقوم بحمایتها فإن المنافسین سیبحثون عن : صعبة التقلید - 3

ث أنواع من الأسباب التي تجعل المورد صعب التقلید أو وضمن الأدبیات نجد ثلا. تقلیدها

 :المحاكاة هي

 وهو مایفسر طریقة عمل مؤسسة ما من خلال : شروط تاریخیة خاصة بالمؤسسة

 .تجربتها

إن كل تابع أو مقلد یجب أن یغطي فجوة الموارد مع الرائد أو أن یكون احتمال تحقیقه بطریقة 

  .صحیحة ممكن

 الغموض السببي Ambiguïté Causale : یكون هذا الغموض عندما یصعب على المسیر

الوصول الى الهدف المرجو أو أن یراه مستحیل، والذي یرتبط بمستوى من الأداء مرتفع 

أو عالي لدى المسیر والذي یتمثل أساسا بمدى قدرة المسیر على التحكم أو السیطرة على 

استغلالها، حیث یكون استنساخ النجاح  مجموعة من الموارد وتعریفها بوضوح وإمكانیة

 .مستحیلا في ظل عدم الآكادة

 والذي یشكل السبب الثالث، فحینما نتكلم عن التعقید الاجتماعي فإننا  : التعقید الاجتماعي

بصدد التعرض إلى نمط معین من العلاقات الاجتماعیة، أین یتم تجمیع الموارد 

                                                           
1
 :Puthod, D et Thévenard, C: La théorie de l'avantage concurrentiel fondé sur  les ressources, AIMS, 

Montréal,1997,p04. 
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أدخلنا عوامل غیر ملموسة كلما انتقلنا من مورد الملموسة وغیر الملموسة حیث كلما  

 .بسیط إلى مورد تنظیمي وبهذا یكون التعقید أكثر أهمیة

إذا صعب على المؤسسة إمتلاك مورد أو تقلیده إذا تبقى أمام المؤسسة أن  :غیر قابلة للاحلال - 4

بآخر لتحقیق تقوم باختیار إمكانیة الاحلال من أجل بناء میزة تنافسیة وذلك بتعویض المورد 

الأداء المرغوب، ویكون أثر الاحلال واضح في مجال التكنولوجیات حیث یشكل القاعدة غیر أن 

 .هذه الامكانیة لا تتوفر في حالات عدیدة أو قد تكون متقلبة

ترتبط امكانیة نقل المورد بمدى قدرة الفاعلین الآخرین في الحصول علیها : غیر قابل للتنقل - 5

ن وعلیه هذه الامكانیة ترتبط مباشرة بحركیتها، إذ في الغالب معظم الموارد انطلاقا من سوق معی

للدول والمؤسسات غیر متنقلة نذكر منها احتیاطات البترول،التجهیزات الثابتة كمحطات تولید 

الكهرباء، أما الموارد المتنقلة فتشمل الاستثمارات أو الالآت القابلة للحركة، الأفراد،نصائح 

 .مة من قبل مكاتب الاستشارةتسویقیة مقد

  :توجد ثلاث مصادر في مؤلفات التسییر لعدم نقل الموارد والتي تتمثل فیمایلي

 استحالة النقل الجغرافي للموارد الطبیعیة. 

 یقصد بها عدم ادراك أو فهم الموارد : انسداد المعلومة أوضبابیة المعلومة

إن هذه الحالات في . ةالمستخدمة في صناعة ما أو ماهیة الجودة والانتاجی

الانسداد للمعلومة تتكرر طبیعیا من قبل الأفراد الذین یتمیزون بمعرفة خاصة 

لجمع الموارد والمهارات والتي لا یستطیع الغیر فهمها ومعرفتها بسهولة أو 

 .الادراك قائمة محتویاتها أو طریقة تصنیعها أو كیفیة العمل بها

 ردعن محتواه الطبیعي وعن مكملاته المعتادة إن فصل مو : التكاملیة بین الموارد

  .یقود حتما إلى خسارة في القیمة وانخفاض في الفعالیة المرغوب تحقیقها

 

إن أهمیة الموارد واتصافها بالاستراتیجیة یتوقفان على درجة التمیز بالخصائص المذكورة سابقا وهو ما 

حافظة یمكن تقییمها وبناء . ستراتیجیة بالمؤسسةیضیف إلى التسییر الاستراتیجي إدارة حافظة الموارد الا

  :1هي بخمس اختبارات Barneyصورة عامة عنها حسب 

                                                           
  اختبار vrist ) كلمات الاختباراتاختصارا لكلمات الاختبارات الخمس وذلك بجمع الحروف الأولى من.( 

1
 : Barney, J: Firms resources and sustaining competitive advantage, Journal of  Management Strategic, 

N°17,1991,p110. 
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، أي valeurیجب أن تكون موارد المؤسسة  ذات قیمة:)Valorisabitité(والقیمة اختبار الملائمة .1

 أنها قادرة على تمكین المؤسسة من انتهاز فرصة في المحیط أو الهروب من تهدید أو على

 .العموم أن یكون المورد قادرة على تقلیص التكالیف أو تحقیق قیمة اضافیة لدى الزبون

إذ لا یجب أن تكون الموارد ممتلكة من قبل عدد كبیر من : (Rareté)اختبار الندرة .2

 .، فكلما كان المورد نادرا كلما كان استراتیجیا)الحقیقیین أو المحتملین(المنافسین

یجب أن تكون موارد المؤسسة غیر قابلة للتقلید أو التبعیة من قبل :)Imitabilité(اختبار النقلیة .3

المنافسین الحقیقیین أو المحتملین، إذ أن صعوبة تقلید الموارد ترتكز حول صعوبة تحدیدها 

وتعریفها ومعرفة النسق الذي یقود إلى تحقیق میزة تنافسیة عن طریقها وهو ما یعرف بالغموض 

 .Ambiguïté Causaleالسببي

بمعنى أن : یجب أن تكون الموارد والمهارات صعبة الإحلال): substitué(اختبار الاحلالیة .4

یصعب على المنافسین تحقیق نتیجة وذلك باستغلال مورد أومهارة مختلفة عن تلك الموجودة لدى 

النتیجة المؤسسة، إن القیمة الاستراتیجیة للمورد تقل كلما استطاع منافس ما الحصول على نفس 

 .بفضل مورد للاحلال

یبین درجة الرقابة التي تمارسها المؤسسة على الموارد : )Transférabilité(اختبار التحویل .5

 .الاستراتیجیة التي تملكها

  :یمكن تلخیص الاختبارات السابقة في الشكل التالي
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  VRIST تحلیل: 13  رقم الشكل

 

Source: Barney, J:Firms resources and sustaining competitive advantage, Journal of  Management 
strategic, N°17,1991 ,p110.  

انطلاقا من هذه الاختبارات یمكن أن تقوم المؤسسة بإعداد تشخیص استراتیجي شامل یسمح لها 

بترتیب وتصنیف مواردها تبعا لدرجة تفوقها في المنافسة والشكل التالي یوضح باختصار مراحل خلق 

 . میزة تنافسیة كما تبینها الموارد

  

  

  

 الموارد والمھارات

 اختبار  النقلیة

 اختبار الندرة

 والقیمة اختبار الملائمة

 الموارد والمھارات الاستراتیجیة

بار الاحلالیةتاخ               

 اختبار التحویل                 
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  الموارد نموذج في دائمة تنافسیة میزة خلق مراحل: 14  رقم الشكل

  

 

 

Source: Barney, J:Firms resources and sustaining competitive advantage, Journal of  Management 
strategic, N°17,1991 ,p112 

على میزتها التنافسیة یجب على المؤسسة أن تضع میكانیزمات عازلة تمكنها من من أجل الحفاظ 

حمایة مواردها من التقلید، إذ أن حقوق الملكیة الفكریة وعلى الخصوص براءات الاختراع أو الغموض 

 السببي تعد وسائل لتقلیص امكانیة تقلید المورد، بالإضافة إلى أنه كلما كان المورد مكلف جدا من أجل

  .الحصول علیه أو تطویره كلما كان من الصعب تقلیده من المنافسین

   :نموذج الموارد و المهارات.2

تظهر في الفرضیات الأساسیة  قةمع النظریة التطوریة، وهذه العلا ةلنموذج الموارد والمهارات علاق

  :1التي یعتمد علیها النموذج وهي

 :العملیات التنظیمیة هي عبارة عن روتین  . أ

أن العملیات  Grant,Winterیعتبر كل من  )الروتین هو العملیة التي تتكرر بنفس الطریقة( 

، ولكون أن هذا "الذاكرة التنظیمیة"التنظیمیة هي عبارة على روتین، وأن الروتین هو شكل من أشكال 

  .فمن الصعب  توضیحه وتوصیله للغیر الروتین یكون ضمنیا وینفذ بشكل تلقائي

الفاعلة إن حسن سیر العمل داخل المنظمة یعتمد على الروتین الذي یركز على ربط الأطراف 

تعتمد المؤسسة في تطورها على فكرة : الأولى: بعلاقات الاتصال أو السلطة، وبهذا تظهر نتیجتین

"contrain itinéraire "   یجة روتین وذلك لأن ما سینجز غدا من أعمال هو فقط نت، "تبعیة المسار"بمعنى

كنتیجة حدوث تغییر في المحیط تلجأ المؤسسة إما لتغییر الروتین أو تقدیم أفكار جدیدة : والثانیة. الیوم

وإنما هو نتیجة التعلم التجریبي بمرور  لیس ثابت) الروتین(إن ما تقوم به المنظمة.حفاظا على بقائها

  :للروتین ثلاث خصائص رئیسیة هيو  .الوقت

  الأطراف الفاعلة و الظواهر الاجتماعیة المعقدةیعتمد على تعدد. 

                                                           
1: Stephane Tywoniak :Le modèle des ressources et des compétences –un nouveau paradigme pour le 

management stratégique ?-,op cit,p3. 

                                                                                                  المحازة الممتلكة
                                                                                                           المطورة في المؤسسة

 إعادة الانتشار(القیمة( 
 الندرة 
 قابلیة التقلید محدودة 
 قابلیة احلال محدودة 

 میزة تنافسة دائمة
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 یأخذ شكل التكرار كنتیجة لعملیة التعلم التجریبي. 

 یقوم على دمج المعارف الضمنیة. 

لخصائص الروتین انعكاسات هامة على المؤسسة فهي ستفرض قیود على الادارة لأن لیس كل و 

الى أن لكل مؤسسة فقهها التنظیمي الذي المؤسسات یمكنها السیطرة تماما على كل الخصائص، إضافة 

  .یجب أن تأخذه بعین الاعتبار

  :)الأفراد(محدودیة عقلانیة الفاعلین  . ب

باعتبارها مجموعة ( ن العقلانیة التنظیمیة محدودة وأن العلاقة بین العملیات التنظیمیةأSimon  یرى

للمشكلات التي تعاني منها  الروتین یعتبر حل مرض: والعقلانیة واضحة و جلیة حیث )من الروتینات

 تلجأ إلى خلق روتین جدیدأن ؤسسة ملفلا یمكن ل ،وأفراد المنظمة هم بمثابة المبدعین للروتین ،المنظمة

وعلیه . الأفراد الحالیین أو من خلال استقطاب أفراد جدد عن طریق التعلم من سواءإلا بموافقة أفرادها 

من خصائص التعلم التنظیمي أنه یسمح للمؤسسة و  ،فالتعلم هو بمثابة محرك للمؤسسة وسبب وجودها

  .بالتغلب على عقلانیة الأفراد المحدودة

  :المؤسسة تتطور في محیط انتقائي بعدي  . ت

ط ولكن المحیط هو من یقوم بانتقاء المنظمات بوعي مسبق مع ظروف المحی المنظمات لا تتكیف

. 1)یكون ذلك على أساس الخصائص المتفردة ولیس على أساس شكلها العام (التي یجب أن تستمر 

أیضا بالنسبة  ،المعاییر التي تحدد بقاء المؤسسات مسبقا لیست معروفة وربما لاتزال غیر مؤكدة لاحقا

بالمؤسسات التي حصلت على نتائج  لتكیف البعدي  وذلك تشبهاتلجأ ل فهي للمؤسسات التي تسعى للبقاء

مثل ظروف (یتحدد المحیط بالعوامل الخارجیة للصناعة أو القطاع. benchmarking )(أفضل سابقا

لروتینات ) filter(، كما یلعب دور المنقي)مثل خصائص وسلوك المؤسسات(، وبالعوامل الداخلیة)الطلب

  .المؤسسات

وعامل  ،الإختیار على مستوى المنافسة، السیاسة العامة، ووتیرة تقاطع التكنولوجیایعتمد مفهوم 

  . هو قدرة المؤسسة على توفیر السیولة الكافیة - الأكثر أهمیة -مقاومة الاختیار بواسطة المحیط 

  :نقص و عدم اكتمال عوامل الأسواق  . ث

، ود العوامل الاستراتیجیة في الأسواقأن تحقیق المیزة التنافسیة یعتمد على اكتمال وج Barneyیشیر 

تخضع لتنافسیة بحتة فإن القیمة الكلیة للاستراتیجیات إذا كانت العوامل الإستراتیجیة في الأسواق ف

للمؤسسات ستحصل على الموارد اللازمة لتنفیذها لكن لا تحصل على المعدل الطبیعي ) سوق - منتج(

                                                           
  .74،ص2008، دار بهاء الدین للنشر والتوزیع، الجزائر،نظریات المنظمة: عبد الحمید، بن الشیخ الحسین:  1
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هامة عند تنفیذ استراتیجیاتها إلا إذا كانت تكلفة الموارد أقل لا یمكن للمؤسسات تحقیق  نتائج . من الربح

  .بكثیر من قیمتها الاقتصادیة

كتیار فكري یثمن البعد الداخلي للمؤسسة ویربط الجوانب التنفیذیة RBV  بهذا المفهوم للموارد تأسست

  .والتوظیفیة للموارد فیها بالتسییر الاستراتیجي وبالتطویر الدائم للمؤسسة

یجد ارتباطا وثیقا بین مفاهیم الموارد،المهارات والمعارف بل هي في  RBVمتمعن في أغلب أدبیات وال 

  :كثیر من الأحیان تفسر بعضها البعض وهو ما جعل البعض یضیف إلیها تیاري

 مقاربة المهارات  Competencies-based view(CBV) 

 مقاربة المعارف Knowledge- based view(KBV)   

مقاربتي المهارات والمعارف امتداد لمقاربة الموارد وتعبران عن أداء المؤسسة انطلاقا من تعد كل من 

  :وفیما یلي جدول یلخص خصوصیة المقاربات الثلاث .جوانبها الداخلیة لا الخارجیة

  الموارد على المبنیة المقاربة تیارات خصوصیات: 2  رقم الجدول

 RBV  KBV  الدینامیكیة  

CBV القدرات الدینامیكیة  

   

  

الأبعاد 

المستندة 

  علیها

  ،جمیع أنواع الموارد

  ،خصوصیات الموارد

المحافظة على 

  الافضلیة

  ،المعرفة

  ،التعلم

تسییر وإنتاج 

  المعارف

  

الموارد غیر 

المهارات، : المنظورة

  النوایا،

استراتیجیات 

  الحركات

الموارد غیر 

 ،المنظورة

  الروتینات،القدرات

الرواد 

  الرئیسین

  

  

Penrose, 
wernerfelt, 
Lippman, Dierickx, 
Cool ,Barney, 
Amit, Shoemaker  

Koyut, 
Zender, 
Conner, 
Prahalad, 
Spender  

Hamel et 
Prahalad, 
Starlk,Evans, 
Shulmen, 
Sanchez, Haanes  

Teece,Prisano et 
Shuen  

الموارد تحدید وتسییر   دور المسیر

النادرة غیر القابلة 

  للنقل ولا للإحلال

تسییر التعلم 

  في المؤسسة

تسییر المهارات في 

  المؤسسة

  تسییر المهارات

  والقدرات في المؤسسة

  

Source : Arregle, J-L et  Quélin, B : L’approche fondée sur les ressources Stratégies, Vuibert, Paris, 2000, P 
27. 
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  :مقاربة المهارات :الثانيالمطلب 

جاءت مقاربة المهارات كامتداد لمقاربة الموارد حیث اعتبر مؤسسوها أن مقاربة الموارد غیر كافیة، 

بسبب قلة الأدوات الإستراتیجیة، ففي ظل محیط شدید التقلبات، سریع التغیرات وكثیر الغموض واللاتأكد، 

عوامل النجاح، لأن امتلاكها والتحكم فیها سیفتح الطریق  تفترض المقاربة على أن المهارات تعتبر من أهم

  .واسعا أمام المؤسسة للحصول على أفضلیات تنافسیة تمكنها من تحقیق أهدافها

ولتتمكن المؤسسة من ذلك یجب أن تكون قادرة على استقطاب المهارات وتوظیفها وتنمیتها والحفاظ 

ها للاستفادة من أثر أفضلیة تجمیعها، ومن ثَم بناء علیها، وكذا ضمان التبادل والتعاون بین أصحاب

  .المهارات الجماعیة التي تعتبر أساس التفوق التنافسي

  .ولتوضیح ذلك یتم التطرق فیمایلي إلى مفهوم المهارات

 :مفهوم المهارات: أولا

العدید من من المصطلحات الشائعة الاستخدام في  (Les competences)یعتبر مصطلح المهارات

وقت لآخر، وهذا ما جعل  المجالات، كما أن استعماله ظرفي یتغیر من مؤلف لآخر ومن مجال لآخر ومن

مسألة تحدید تعریف واضح لهذا المصطلح مسألة عسیرة، ولذلك فقد وردت العدید من التعاریف الرامیة 

  .إلى ضبط مدلوله والإحاطة بمعناه

، (Un savoir-faire opérationnel validé)ممارسة عملیـة مثبتـة "المهـارات بأنهـا  A.Meignantیعرف 

أنها قدرة على العـمل، ولیست مجرد معرفة  (savoir-faire)" ممارسة "فالمقصود بكون المهارات 

فعلي  أنها ممكنة التطبیق والاستخدام بشكل (Opérationnel)" عملیة"، وأما ما یقصد بأنها (Savoir)بذلك

  .1"فهو أن المحیط معترف بها (Validé)" مثبتة "ومـلموس في العمل، وأما ما یـقصد بكونها

المهارات هي عملیة تعبئة ومزج لعدد من الموارد :"المهارات كما یلي G. Le Boterfهذا ویعرف 

موارد أو ...) معارف، ممارسات، سلوكات، خصائص فیزیولوجیة(سواء كانت موارد فردیة  - الملائمة

من أجل إنجاز عدد من الأنشطة  -...)شبـاكات وثائـقیة، معارف مُرأسْمَلة، بنوك المعطیات(المحیط 

                                                           
دراسة حالة مركب الملح لوطایة -دور ومكانة تسییر الموارد البشریة في تحسین تنافسیة المؤسسسات:الهاشمي،عبابسة:  1

  .11،ص2004، في علوم التسییر،جامعة بسكرة، الجزائر،)غیر منشورة(، رسالة ماجستر-طولقة ومؤسسة المشروبات الغازیة
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منتجات (المهنیة حسب متطلبات احترافیة خاصة وظروف معینة، وذلك بهدف تحقیق نتائج منتظرة 

  ...)".زبون، مستعمل(توجه إلى طرف محدد ) خدمات

الفردیة  - المـاهر هـو القادر على تعبئة مجموعة من الموارد المناسبة نستنتج من هذا التعریف أن الفرد

ومزجها مزجا فریدا، ثم توجیهها لتحقیق أداء محدد مسبقا، عن طریق إنجاز مجموعة من  - والمحیطیة

  .الأنشطة في محیط معین

كز هذه المقاربة على من خلال ما سبق التعرض له بإمكـانیة تطبیـق المقـاربة النسقیة عـلى المهارات، وترت

مجموعة من العناصر المتبادلة التأثیر بشكل دینامیكي، والمنظمة وفقا "تعریف النظام نفسه، فالنظام هو 

مجموعة من العناصر المتبادلة  - في حقیقة الأمر -، وهذا ینطبق على المهارات التي هي" لهدف محدد

  . حدد مسبقاالتأثیر، المنظمة والممزوجة بشكل ملائم لتحقیق هدف م

، فلابد أن نتعرض إلى دور "نظام مفتوح " ، واستنتجنا بأنها "عملیة "بعد أن خلصنا إلى أن المهارات 

، و یتعلق الأمر بتحدید نسق تستطیع 1المسیر في بناء، تكثیف، استغلال و الدفاع عن تلك المهارات

  .تمتلكهاالمؤسسة من خلاله تحقیق تغیرات نوعیة من بین المهارات التي 

فإن بناء المهارات یقدم للمؤسسة خیارات جدیدة تسمح لها ببلوغ أهدافها،  Sanchez,Heeneفحسب        

كما أن بناء المهارات لیس إلا نسقا استراتیجیا مرتبط بالمهارات التي یجب أن یأخذها المسیر في 

الأمثلي للمهارات وذلك في شكل إضافة إلى أن استغلال المهارة یتضمن الانتشار والاستغلال .الحسبان

  .منتجات جدیدة و الحصول على زبائن جدد

كما أن تكثیف أو تعزیز المهارة هو عبارة عن نسق تكیف المهارات المنشأة والتحسین المستمر لها وذلك 

  .بخلق قیمة لدى المؤسسة

ید، النقل، المحاكاة في الأخیر فإن الدفاع عن المهارات یرتكز في البحث عن كیفیة حمایتها من التقل

التالي والجدول  . حمایة الملكیة الفكریة،الغموض السببي: بواسطة أسالیب عدیدة قد تنتهجها المؤسسة مثل

  .یلخص مراحل بناء المهارات

  

  

 

                                                           
1 : Claude Paraponarie:La gestion des compétence-une instrument a finalite multiples, acte de 13éme congrès 
annuel de l’association de gestion de ressources humaines ,Université de Nante ;21-23-  novembre2002,p2 .                                                                                                            
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  مراحل بناء المهارات: 3الجدول رقم  

  

وتبادل إن أداء المؤسسة ونجاحها لا یرتبطان بمهارات الفرد بمفرده، بل هما ناتجان عن آلیات تعاون 

بینها، " التجمیع  أفضلیة"وتفاعل جماعي بین مختلف المهارات في المؤسسة بما یضمن الاستفادة من أثر 

 لما لها من تأثیر كبیر على أداء "المهارات الاستراتیجیة"وبالتالي الحصول على المهارات الجماعیة 

  . المؤسسة وتنافسیتها

لمختلف المهارات الفردیة فحسب، بل هي مجموع هذه  إذن، فالمهارات الجماعیة لیست الجمع البسیط

  . المهارات مضافا إلیها أفضلیة تجمیعها ومزجها

      :أي

   

  : 1هذا، ویتطلب الحصول على المهارات الجماعیة توافر خمسة شروط أساسیة هي

  حیث ...معالجة مشكل، اتخاذ قرار، إنجاز نشاط: للعدید من الجـوانب مثلالتصور المشترك ،

ینبع هذا التصور من مجموعة من القواعد والمعاییر التي تمیز الجماعة بحیث تحدد ما یجب 

فعله وما لا یجب فعله، ما هو مقبول وما هو مرفوض، ما هو الأنسب في ظرف معین، ما هو 

 .الخ...الأصح في ظرف آخر

                                                           
 .  12المرجع السابق، ص : عبابسةالهاشمي، : 1

  التعریف  المرحلة

  .تغییر كیفي للموارد والمهارات في المؤسسة  بناء المهارة

المهارات المنشأة وتحسین مستمر لها بطریقة نسق تكیف مع الموارد و   تكثیف المهارة

  .فتحصل على فعالیة عند تحقیق الأهداف وذلك بخلق قیمة لدى الزبون

مرحلة تتضمن الانتشار والاستغلال الأمثلي للموارد والمهارات وذلك في   استغلال المهارات

  .شكل منتجات جدیدة والحصول على زبائن جدد

تركز على حمایة الموارد و المهارات ضد التهدیدات الناتجة عن هي مرحلة   الدفاع عن المهارات

  .المنظمات التي تعارض تحقیق المؤسسة لأهدافها

  أفضلیة تجمیعھا+ مجموع المھارات الفردیة = المھارات الجماعیة 
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 ود اتصال فعال لتسهیل انتقال المعارف والخبرات بین أفراد الجماعةوج. 

 التعاون الفعال بین أعضاء الجماعة. 

 القدرة على التأقلم الجماعي. 

 القدرة على التعلم معا، أي تحقیق تبادل المعارف والخبرات .  

 ء من خلال هذه الشروط، تبرز أهمیة التعلم الجماعي الذي یعتبر شرطا أساسیا لبنا

المهارات الجماعیة انطلاقا من مهارات الأفراد، لأنه الكفیل بتحقیق فائدة مزجها وأفضلیة 

  .تجمیعها

، هذه )L'organisation apprenante(فمنظمات الیوم أصبحت تحت شكل المنظمات المتعلمة

المنظمة المتعلمة المنظمات التي ترتكز في بناء مزایاها التنافسیة على المهارات والمعارف، إذ تتمیز 

بسیرورة التعلم الأفضل مقارنة بالمنافسین، كما تتمیز بالكیفیة التي تستغل بها تلك المهارات  والمعارف 

لتقوم بتعمیمها في النهایة على كافة أنشطتها، فالمنظمة المتعلمة تقوم في إنتاجها بالتركیز على المهارات 

ة لبناء میزة تنافسیة  دائمة في السوق الذي تنشط فیه أو التي تشكل قاعد) المهارات المحوریة(الخاصة 

  .الذي ترغب في الدخول إلیه

فإننا نلاحظ بأن الاختلاف في أداء المؤسسات التي تزاول أنشطة  wernerfelt وبالرجوع إلى أعمال

 VRISTمتماثلة في محیطات متماثلة یرجع إلى ما یسمى بعوائق الموارد والمهارات التي تضمنها تحلیل 

المفسر لفروقات الأداء أي أن بعض المؤسسات تمتلك موارد أكثر أهمیة من المؤسسات الأخرى، كما 

تقوم باستغلالها بطریقة أفضل مما یتیح لها التمیز عن باقي منافسین وعلیه فإن المؤسسات غیر 

ول على ربح أكبر المتجانسة، فتخصص كل واحدة یعد بحد ذاته میزتها التنافسیة والتي تسمح لها بالحص

  .یضمن لها الاستقرار والنمو

قادت إلى تطویر نظریات الموارد من أجل تفسیر الغموض السببي ) عدم التجانس(إن هذه الفرضیة

  .لمصادر الأداء لتتبلور نظریة جدیدة مبنیة على المهارات

  :)المحوریة المهارات(المهاراتنموذج قطب :ثانیا

. للمهاراتعن طریق قدرتها على تسییر قطبها  تقییم المؤسسة Prahalad et Hammel اقترح كل من

  .هالأن هذا القطب یشكل الأساس في اختیاراتها الاستراتیجیة وفي تطور 
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على أنه مجموعة من المهارات الناتجة عن الأصول الخاصة :تعریف قطب المهارات وقد تم

، وهي -قیمة حقیقیة للزبائن-تقدیم قیمة مضافة بالمؤسسة سواء الملموسة أو غیر الملموسة والقادرة على

  .1نتیجة التفاعل، التبادل بین المهارات الجماعیة والتي تعمل بدورها على تحسین وتطویر وبقاء المؤسسة

أي أن تتوفر على المعاییر  ولكي تتوفر المهارات على صفة القطب یجب أن تخدم الجانب التنافسي،

  :2الثلاث التالیة

 أن تكون المهارة ضروریة لاتخاذ الإجراءات الإستراتیجیة التي تتبناها : راتیجیةمعیار الإست

 .المؤسسة ضمن مسارها المستقبلي

 بمعنى أن تكون المهارة ضروریة للحصول والحفاظ على التمیز التنافسي: معیار التنافسیة. 

 أن تكون المهارة هي صفة جوهریة لدى المؤسسة تختص بها عن : معیار الخصوصیة والندرة

  . منافسیها، حیث لا یكون هناك مجال لتقلیدها من قبل المنافسین

نتیجة نسق " :بأنه core compétence)(قطب المهارات Prahalad et Hammelعرف الباحثان كما 

بالتنسیق بین مختلف أنشطة الإنتاج وإدماج لمختلف الأنماط من تعلم جماعي للمنظمة خاصة فیما یتعلق 

قطب المهارات یقوم بتجمیع المهارات التكنولوجیة، التنظیمیة، مهارات الاتصال، كما  إذ أن. التكنولوجیا

  .3"یسمح للمؤسسة بالاختلاف عن الآخرین والدخول إلى أسواق جدیدة والحصول على الأرباح

مجموع المعارف والتكنولوجیات التي تتوافر على :" مهارات الأساسیة هيوفي تعریف آخر فإن ال

  :الخصائص التالیة

 علیه، للحصول یدفعهم و لدیهم ممیزا مؤسسة منتج یجعل ما أن أي للزبائن، القیمة إنشاء مصدر  

 .الأساسیة مهاراتال عن الناتجة القیمة هي

 غیرها دون المؤسسة لدى تتوافر أن. 

 الحاضر الوقت في إنتاجها یتم التي غیر منتجات في استعمالها إمكانیة بمعنى مرنة، تكون أن.  

نلاحظ من خلال التعریفین السابقین أن المهارات المحوریة تسمح بتحدید الطرق التكنولوجیة الجدیدة 

الضروریة للسوق الجید للمنظمة، كما أنها تعتبر منظور لإقامة أسواق جدیدة بفتح إمكانیات أخرى في 

                                                           
،رسالة  -دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للهندسة المدنیة والبناء- دور الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة: رحیل، آسیا: 1

 .61،ص2010التسییر، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، ، في إدارة الأعمال قسم علوم )غیر منشورة(ماجستر
التسویق، جامعة سعد دحلب،  ، في)غیر منشورة(، رسالة ماجستردور الكفاءات المحوریة في تدعیم المیزة التنافسیة:بریش، فایزة:  2

 .39، ص2005البلیدة، الجزائر،
دراسة واقع إدارة الموارد البشریة في منظمات  -لعضلیة إلى منطق إدارة المعرفةإدارة الموارد البشریة من منطق القوة ا:رقام، لیندة:  3

 .130، ص2009جوان  24الأعمال، مجلة التواصل، جامعة باجي مختار، عنابة، عدد 
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 التطورات نتیجة وصلتت التي، الصناعیة المؤسسات خصت دراسةوهذا ما یتفق مع . نشاطات مختلفة

 المستویات في التقارب یعني والذي ،التكنولوجي بالتقارب M.Porter یسمیه ما إلى السریعة التكنولوجیة

 علیه تركز أن یجب الذي التنافسیة للمزایا الدائم المورد نإف بالتاليو   المؤسسات تملكهاالتي  التكنولوجیة 

 التي تلك خاصة  لدیها الموجودة مهاراتال مستوى على الممكنة الاختلافات هو الحالة هذه في المؤسسات

 في كرائد التموقع فرصة المؤسسات منح على قادرة كلها لیست مهاراتال لكون .السابقة الخصائص تحقق

  .1جدیدة أسواق في التواجد أو السوق،

حیث یمثل  كشجرة لها وضع الذي التصور فیبرزها المؤسسة داخل الأساسیة مهاراتال أهمیة أما

الجذع والأغصان الرئیسیة المنتجات القاعدیة، أما الفروع الصغیرة فهي الوحدات، في حین تمثل الأزهار 

  .والثمار المنتجات المباعة للزبائن، والجذور التي تغذي وتضمن استقرار الكل

  :والشكل التالي یوضح ذلك 

 ستشكل انهفإ قاعدي كجزء المؤسسة هیكل في وضعیتها و الأساسیة مهاراتال مفهوم تحدید وبعد

  :التالیة المصفوفة تلخصه الذي وهذا السوق مع للتعامل منطلقا بالضرورة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
إلى ورقة عمل مقدمة الكفاءات،  تقییم و ألاحترافي المسار لمتابعة كأداة ببوسطن الاستشارات مصفوفة :إسماعیل، حجازي: 1

لمؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، كلیة  الحقوق والعلوم الاقتصادیة، قسم علوم التسییر، جامعة 

 .121، ص2005مارس 09-08ورقلة،
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  والسوق الأساسیة المهارات مصفوفة: 15  رقم الشكل

   

Source : Jacaues Bojin , Jean-Marc Schoettl: Les outils de la stratégie, Edition d'organisation, Paris, 2005.  

 المحور تشكل التي وهي موجودة أو جدیدة إما نوعان الأساسیة مهاراتال أن المصفوفة من یظهر

 تتواجدذي ال السوق مع التعامل أي السوق اتجاه في المؤسسة خیارات فیمثل الأفقي المحور العمودي، أما

 أربع تشكل المحورین عناصر بین التقاطعات نتیجة فإن وعلیه. جدیدة أسواق عن البحث أو فیه

  :توضعیا

 مهاراتال عن المؤسسات تبحث الوضعیة هذه في":سنوات عشر في الأول" الأولى الوضعیة 

 .الحالیة السوق في تواجدها توسیع و لحمایة الضروریة الجدیدةة الأساسی

 عن بالبحث علیها المؤسسات فإن الحالة هذه في ":متعددة فرص"  الثانیة الوضعیة 

 .أهمیة الأكثر المستقبلیة الأسواق في التوسع من تمكنها التي مهاراتال

 خدمات أو منتجات عن البحث المؤسسات على:" الشاغرة الفضاءات"ة الثالث الوضعیة 

 .الأساسیة مهاراتمن ال متاح هو ما على بالاعتماد إنتاجها یمكن جدیدة

 إمكانیات عن تبحث المؤسسات فإن الحالة هذه في " :الفارغة الخانات" الرابعة الوضعیة 

   .الحالیة الأساسیة مهاراتلل الأمثل بالاستغلال السوق في ووضعیتها تحسین

  

  

 فرص متعددة

المھارات الاساسیة ما ھي 

الجدیدة اللازمة للأسواق 

 المستقبلیة الأكثر أھمیة؟

 الفضاءات الشاغرة

ماھي المنتجات والخدمات 

الجدیدة التي یمكن ابتكارھا 

 بالاعتماد على ما ھو متاح

 ملأ الخانات الفارغة

ھل یمكن تحسین وضعیتنا على 

مستوى السوق الحالیة وھذا من 

اتنا الأساسیة خلال استغلال مھار

 الحالیة؟

سنوات 10القائد في   

ما ھي المھارات الأساسیة 

الجدیدة اللازمة لحمایة وتوسبع 

 موضعنا الحالي في الأسواق؟

 حالیة

 السوق

 جدیدة

 حالیة

 جدیدة

المھارات 

 الأساسیة
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  :المعارف مقاربة:ثثالالمطلب ال 

 تمثل يفه وعلیه للمؤسسة، بالنسبة أهمیة الأكثر الموارد تعتبر المعارف فإن لمقاربةا هذه فقو 

الفروقات المحسوسة في  أن تبین أن بعد أهمیتها تعاظمت قدو  الموارد مقاربة علیه ترتكز الذي المحور

 فمع .المعرفیة الأصول على وتحدیدا الفكریة الموجودات على بالأساس عتمدی مستویات أداء المؤسسات

 یؤكدون الباحثون بدأ وتوظیفها، المعارف تكوین وتیرة وزیادة التكنولوجیة التطورات وزیادة المنافسة اشتداد

 Peter Drucker حدد حیث الصناعي، الاقتصاد محل المعرفي الاقتصاد لیحل الذهنیة تالتوجها على

 الأفراد عقول اعتبر أینknowldge workers  المعرفة عمال مصطلح استعمل عندما التوجهات الرئیسیة

  .الأصول المادیة من للمؤسسة بالنسبة  مهاراتهم أكثر أهمیةو 

 أصبحت بل المؤسسات، في الأساسیة القدرات وتنمیة بناء عملیة في أداة فقط تعد لم المعرفة إن

 التحول في بدأت المعرفة على اعتمادا الأكثر المؤسسات أن إلى بالنظر المنافسة عناصر من عنصرا

  .الملموسة الأصول امتلاك أعباء من والتخلص ةالملموس غیر الأصول من المزید امتلاك نحو

 توظیفها وإمكانیة قدرة بل ا،تهذا بحد المعرفة اتهمهلا تنافسیة میزة تحقیق إلى الهادفة المؤسسات كما أن

 بین النجاعة مستویات تباین أن من Pfeffer"  "و "Suttion"من كل أكده ما وهذا جید أداء لتحقیق

 إلى المعرفة تحویل قدرة إلى إضافة للمعرفة، (objective)الموضوعي بالطابع تفسیره یمكن المؤسسات

  .1الاستراتیجیة بالمهارات أساسا المرتطبة (action)حركة فعل أو

 تعتبرو  .فیها والتشارك نشرها استعمالها، نتاجها،ا یمكن التي المعلومات إلى تشیر المعرفةإن 

 والفهم يالوعو  الاعتبار تتضمن فهي المعلومات من وأغنى أكثر مغزى ذات لكنها المعلومات من مشتقة

  .توالدراسا التجارب خلال من

  :في المتمثلة المعرفة خصائص إن

 ذ بمرور الوقت، انفال عدم 

  تراكمیةمیزة ال  

 فتمحورت بالمؤسسة، القیمة لخلق كمصدر رتواعتب والمنظرین المسیرین اهتمام إلیها جلبت

  :حول الاهتمامات

 ولماذا؟ المعارف، إنشاء یتم كیف 

                                                           
1:Pfeffer.J et Sutton ,R.:Knowing What To Do Is Not Enough: Turning Knowledge Into Action, 

Management Review, n 42/1, Califnia ,1999, p83.  
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 المعارف؟ هذه توظیف یتم كیف 

 تنافسیة؟ میزة خلق إلى تؤدي أن للمعارف یمكن كیف. 

 تسییر یعتبر إذ المعرفة، على تركز التي المواضیع في التساؤلات هذه عن الإجابة تكمن ربما

 الباحثین باهتمام تحظى التي التنظیمي والذاكرة التنظیمیة من أهم تلك المواضیع والتعلم رفاالمع

  :باختصار مفاهیمها إلى سنتطرقالمجالات المختلفة التي  في والدارسین

 :تسییر المعارف .1

العملیة المنهجیة المنظمة لإنشاء المعارف، استخدامها، وتقاسمها بهدف :"یشیر تسییر المعارف إلى 

 .1إیجاد قیمة جدیدة

  :بین نوعین أساسیین من المعرفة هما Nonakaفي هذا الإطار یفرق الباحثون بالاستناد إلى نموذج 

 وهي معرفة مرتبطة بالأفكار، الأحاسیس، القناعات، الخبرات، وحسب :المعرفة الضمنیة 

(Nonaka) ومن الصعب تشكیلها،  اهي معرفة الكیف، وهي تتصف بصعوبة التعبیر عنه

والمعرفة الضمنیة . وبناءا على ذلك یصبح نقلها إلى الآخرین وإشراكهم فیها أمرا صعبا

 .ا ما یجعلها أساسا للمیزة التنافسیةممتلك یصعب على المؤسسات الأخرى تقلیده وهذ

 وهي التي یمكن التعبیر عنها وتقاسمها مع الآخرین، وهي تتعلق : المعرفة الصریحة

بالمعطیات والمعلومات التي یمكن الحصول علیها وتخزینها في ملفات وسجلات المؤسسة، 

قابلیة الترمیز وبالإضافة إلى أنها معرفة ملموسة، موضوعیة ورسمیة فإن من خصائصها 

وإمكانیة الحصول علیها وتخزینها في قواعد بیانات والتشارك فیها بوسائل مباشرة أو 

  .الكترونیة

 :التعلم التنظیمي .2

فیرى . بالرغم من كثرة الدراسات التي تناولت مفهوم التعلم التنظیمي إلا أن هناك خلاف حول ماهیته

Tarondeau ة لأنه یفترض أن اكتساب المعارف حتى لو كانت أن التعلم التنظیمي هو ظاهرة جماعی

  . فردیة لدیها تأثیر على المنظمة أو على الكثیر من أعضائها

 المنظمة تمارسه متواصل جهد هو :مع التعریف السابق إذ یرى بأن التعلم التنظیمي" السالم"ویتفق 

 حل في منها الإفادة یمكن مشتركة معان إلى الوصول بهدف وتحسینها وتنظیمها المعرفة بناء في

  .1تواجهها التي المشكلات

                                                           
 .166مرجع سابق،ص:محمد یحضیه، سملالي:  1
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  .معارفها وتنظیم وتطویر ببناءالمنظمة  خلالها من تقوم التي العملیة هو التنظیمي فالتعلموعلیه  

 إلى خلالها من المنظمات تسعي التي العملیة تلك :أن التعلم التنظیمي هو" الكبیسي"في حین یرى  

 الداخلیة والتكیف مع ظروفها ومتغیراتها بیئتها مع علاقتها ذاتها وتفعیل تطویر و الكلیة اتهاقدر  تحسین

 لأغراض توظیفهاو  اكتساب اكتساب المعرفةو  لمتابعة وكلاء یكونوال  وتعبئة العاملین فیها الخارجیةو 

  .والتمیز التطویر

 مجالات أحد في المنافسین على التفوق على المؤسسة قدرة فيیكمن  القیمة تحقیق نیمكن القول أ

 وخلق الإبداع من الأفراد یمكن الذي المستمر التعلم على أساسي بشكل ذلك ویعتمد الإستراتیجي الأداء

 .والخدمات على المنتجات الجدیدة الأسالیب وإدخال الابتكار إلى تؤدي قد جدیدة أفكار

 :الذاكرة التنظیمیة .3

تمثل رأس المال المعرفي المملوك من قبل المؤسسة ویمكن استعماله دون الاستعانة بمنتجي  

 .المعارف

بهذا المعنى فهي عبارة عن المستودع الذي یخزن معرفة المؤسسة من أجل الاستخدام المستقبلي، 

الرأسملة، مثلا ویحتوي هذا المستودع على الرصید المعرفي في المؤسسة الناتج عن مختلف عملیات 

تخزین وحفظ وحلول المشاكل التي اعترضت تنفیذ مشاریع سابقة لاستغلالها عند الحاجة أو في المشاریع 

اللاحقة، كما تشیر إلى امكانیة الاحتفاظ، التعلم والاسترجاع التي تمارسها المؤسسة على موجودها 

  .الفكري

مور ذات العلاقة بالتعلم التنظیمي في كما تعرف بأنها المستودع الذي یتم فیه حفظ جمیع الأ

المؤسسة لكون ضیاع المعرفة من المؤسسة یمثل أكبر خسارة لها، ویمكن أن توجد الذاكرة في حملة 

  .المعرفة من أفراد، سجلات والثقافة التنظیمیة للمؤسسة

  

  

  

  

 
1
، مقال منشور في مجلة جامهة دمشق للعلوم الاقتصادیة أثر التعلم التنظیمي في تطویر المسار الوظیفي:أیمن حسن، دیوب: 

  .130،ص2،2013العدد، 29والقانونیة، كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق، المجلد
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  :الخلاصة

إمكانیة عن  التي تعبرستراتیجیة والهیكل التنظیمي لااالمواءمة بین تم في هذا الفصل تناول 

یمكن تحلیل المواءمة كدراسة و  .المؤسسة الحفاظ على علاقات قویة بین الهیكل التنظیمي والإستراتیجیة

لهذا تعتبر مواءمة المحیط ومواءمة  .دینامیكیة تهدف لمواءمة المنظمة مع محیطها ولتنظیم الموارد داخلیا

ارد تتخذ توجه داخلي، حیث یعتمد هذا الصنف على النظریة المو  فمواءمة. الموارد من أهم أنواع المواءمة

فتركز على وجهة نظر أكثر  ، أما مواءمة المحیطressource-based view(RBV)القائمة على الموارد 

  .توجها للخارج، أي التطلع أكثر للأسواق والصناعات

المتوازن كأداة لقیاسه بالتركیز على بطاقة الأداء وتمت دراسة الأداء الاستراتیجي للمؤسسة 

  .باعتبار أبعادها تجمع بین المؤشرات المالیة وغیر المالیة
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  :تمهید

بعد الإحاطة النظریة بمتغیرات الدراسة سیخصص هذا الفصل لدراسة العلاقة النظریة الموجودة 

حیث سیتم تقسیم كل . والأداء الاستراتیجي" الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي"المواءمة بین  المتغیرینبین 

المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي من أبعاد ودراسة علاقة كل بعد  ،أبعادمتغیر إلى مجموعة 

  .كما سیتم التعریف بهذه الأبعاد. أبعاد الأداء الاستراتیجي كل بعدد من مع
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  :موارد المؤسسة :المبحث الأول

إن الهدف الأساسي للنظریة المبنیة على أساس الموارد هو فهم سبب وجود اختلاف في الأداء بین 

المؤسسات العاملة في نفس المحیط ومعرفة العوامل التي تحافظ على هذه الاختلافات، ویتجسد ذلك في 

ما الذي یجعل أداء المؤسسة أفضل من غیرها على مدى : والمتمثل في Wernerfeltالتساؤل الذي طرحه 

والإجابة لا یقصد بها لا موقع المؤسسة في السوق ولا المنتجات المتطورة التي . فترة طویلة من الزمن

نحاول من خلال العناصر  وسوف .تنتجها وإنما یقصد بها وجود عامل داخل المؤسسة وهو المورد

  .یف أن توفیر الموارد وتطویرها یسمح بتفسیر الاختلافات الملاحظة في الأداءالموالیة إبراز ك

  :وتصنیفاتها مفهوم موارد المؤسسة: المطلب الأول

، بدقة حصره یصعب واسعا مجالا یغطي إذ تداولا المصطلحات أكثر بین من الموارد مصطلح إن

 الموارد مفهوم حظي وقد.مواردها قائمة ضمن إدراجه یمكن المؤسسة نشاط في یساهم ما كل أن بحیث

  مقاربة الموارد، فقد وصفت بالاستراتیجیة وهو الوصف الذي تبرره النتائج المیدانیة ظل في كبیر باهتمام

  . للكثیر من المؤسسات العالمیة المشهورة، ولكن عن أي موراد یتكلم رواد مقاربة الموارد؟

أن موارد المؤسسة هي كل ما یمكن تعبئته وتحریكه ویخلق الأفضلیة والتنافسیة  Tarondeauیرى 

مجموع الأصول المنظورة  :مصطلح الموارد یعني أن" Wernerflt" مؤسس المقاربة یرىفي حین  .لها

خلال فترة طویلة نسبیا، فبالإضافة إلى الأصول المادیة  ة المؤسسةوغیر المنظورة المرتبطة بأنشط

فة قد تمتلك المؤسسة موارد غیر مادیة تتعلق بالتكنولوجیا، مهارات الأفراد، الإجراءات التنظیمیة، المعرو 

  .1العلامات التجاریة

 العملیات القدرات، الأصول، جمیع في تتمثل المؤسسة مواردبأن  Barneyومن نفس المنظور یرى 

 التي الإستراتیجیات وتنفیذ بتصمیم لها وتسمح المؤسسة تراقبها التي...والمعارف المعلومات التنظیمیة،

  .كفاءتها وفعالیتها تعزیز من تمكنها

 صعبة تكون والتي بالمؤسسة الخاصة الأصول كل الموارد بأنها Teece و Pisano و Shuen ویعرف

 .النقل

                                                           
1: Stephane Tywoniak :Le modèle des ressources et des compétences –un nouveau paradigme pour le 

management stratégique ?-, op cit,p5.  
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المشتملة على المعارف، ) الخاصة(نلاحظ أن التعریفین السابقین ركزا على الأصول غیر المادیة

  .، والتي تتمیز بصفة صعوبة النقل...القدرات 

    :بنظرة تلخیصیة لأهم تعاریف الموارد یتضح

 التأكید عل تمیز الموارد بدلا من كمیاتها. 

 ربط مصطلح الموارد كثیرا بالمهارات، القدرات، المعارف.  

المالیة  لتدفقات(مالیة :إلى المؤسسة مواردHofer و Schandlerوبطریقة نوعا ما تقلیدیة، یصنف 

نظام المعلومات، مراقبة ( تنظیمیة ،)...الإنتاج أماكن المخزونات، المتاحة، الآلات ( مادیة ،...)المتاحة

 لیضیف ...).معارف علمیة، براءات اختراع(، تكنولوجیة ...)ومؤهلاتهم الأفراد عدد( بشریة ،...)الجودة

Grant السمعة كمجموعة سادسة مع تركیزه على دور الموارد غیر الملموسة.  

  :أنه یمكن تقسیم موارد المؤسسة إلىBarney في حین یرى 

 الأولیة المواد المعدات، الأراضي، الجغرافي، الموقع التكنولوجیا، ویتضمن: مادي رأسمال... 

 محتجزة أرباح أسهم، قروض، من الإیرادات مختلف ویشمل :يمال رأسمال... 

 والعاملین المسیرین خبرات التدریب، ویتضمن :بشري رأسمال... 

 التوجیه، التخطیط، الثقافة، مثل المؤسسة في العمل فرق خصائص ویشمل :تنظیمي رأسمال 

  ...بمحیطها المؤسسة علاقة الأفراد، بین الاتصالات طرق السمعة،

  :فیرى أن المؤسسات تمتلك مصادر متعددة من الموارد منها Wernerfelt  أما

  الموارد المادیة والمالیة، وتسمى هذه الموارد بالأصول الملموسة،  وتتسم بأنها موارد قابلة

للتبادل، الشراء والتقلید من قبل المنافسین كما هو الحال في التكنولوجیا المتاحة للجمیع على 

 .سبیل المثال

  أما الصنف الآخر من الموارد فیسمى بالأصول غیر الملموسة، وتعتبر هذه الموارد من

وتتسم هذه الموارد . الأصول الاستراتیجیة التي تسهم في تحقیق الفارق في الأداء

 ).تم التطرق إلیه سابقا( VRISTبالخصائص الخمسة التي یطلق علیها تحلیل 

  :إلى Barneyصعوبة تدقیقه یصنفهاولتفادي إشكال عمومیة مفهوم الموارد و 

 موارد مادیة عامة یمكن لجمیع المؤسسات اكتسابها وبالتالي فهي لیست استراتیجیة. 

  موارد غیر مادیة خاصة تتمیز فیها المؤسسات عن بعضها البعض وهي التي تساهم في

التي تجسید التفوق التنافسي، وتحقیق الفارق في الأداء لكونها تتسم بالخصائص الخمسة 

  .VRISTتخضع لتحلیل 
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، غیر أن ....ماتإن الصنف الثاني یضم جمیع العناصر غیر المنظورة كالتكنولوجیا،نظم المعلو 

من هذه الموارد هو تلك الناجمة عن توفیق عدة موارد مادیة نظریة الموارد والمهارات  المقصود في إطار

یعرف بالقدرات الاستراتیجیة كونها تمثل  وغیر مادیة لتكون النتیجة قدرات خصوصیة للمؤسسة وهو ما

بعبارة أخرى كلما كانت المؤسسة ذات أصول . قدرة جماعیة خاصة تساهم مباشرة في أفضلیات التنافسیة

كبیرة ومتنوعة كان ذلك مصدرا من مصادر قوتها في السوق عند استخدامها لهذه الأصول بكفاءة 

  .وفعالیة

ودورها في الأداء  ملموسةتم التركیز على دراسة الأصول غیر المن خلال ما تم التطرق إلیه، سوف ی

، ولكن تعتبر والأداء التنافسیة للمیزة نمو عامل تكون الاستراتیجي، لیس لكون الموارد المادیة لا یمكن أن

أصول قابلة للتقدیر الكمي لكونها تظهر واضحة في میزانیة المؤسسة أي أنها سهلة التحدید والتقییم یمكن 

فمن وجهة نظر محاسبیة یعتقد  .عكس الأصول غیر الملموسة التي تعتمد على التقدیر الوصفي معاینتها

أن الالتزام بالمبادئ المحاسبیة المتعارف علیها أدى إلى خلق فجوة في القیاس بین القیمة الدفتریة والقیمة 

من القیمة  15%،10%ما بین  السوقیة لتنظیمات الأعمال، حیث أن القیمة الدفتریة للأصول تعكس فقط

من القیمة السوقیة لهذه التنظیمات لم یتم تفسیرها  %80السوقیة لتنظیمات الأعمال، وأن ما یقرب من 

من القیمة السوقیة لتنظیمات  %40من خلال المبادئ المحاسبیة المتعارف علیها، وأن ما یزید عن 

وائم المركز المالي لتلك التنظیمات وأن هذه الأعمال متوسطة الحجم لا یمكن الاستدلال علیها من ق

بالنسبة لتنظیمات الأعمال عالیة التقنیة، الأمر الذي یشیر بوضوح إلى  %50النسبة ترتفع إلى أكثر من 

وجود حقائق غیر منظورة تحتاج إلى تفسیر وقیاس وتقریر، هذه الحقائق غیر المنظورة تم تفسیرها في 

لال مفهوم شهرة المحل كأحد الأصول غیر الملموسة، غیر أن مفهوم الفكر المحاسبي التقلیدي من خ

شهرة المحل لم یعد كافیا لتفسیر فجوة القیاس بین القیمة الدفتریة والقیمة السوقیة ولاسیما في ظل سیادة 

الاقتصاد القائم على المعرفة والتكنولوجیا، الأمر الذي أدى إلى ظهور مفهوم أوسع وأشمل یعد امتداد 

  .1صول غیر الملموسة وهو ما یتعارف علیه في علم الإدارة برأس المال الفكريللأ

  

  

  

  

                                                           
1
:Marsel,Sulanjaku:The Perspecives of Using Balanced Scorecard in Intangible Measurement and 

Managmement in Albania, International Journal of Managerial Studies and Research (IJMSR) 
Volume 2, Issue 9, October 2014, PP 132-139.  
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  ماهیة رأس المال الفكري: المطلب الثاني

إن تحول اقتصاد المؤسسة من المفهوم التقلیدي القائم على ندرة الموارد و وفرات الحجم إلى اقتصاد 

للأصول غیر الملموسة، حیث أصبحت  الأهمیة النسبیة تزایدقائم على المعرفة والتكنولوجیا، أدى إلى 

) رأس المال الفكري(العدید من المؤسسات تعتمد بشكل شبه تام على الأصول غیر الملموسة أو الفكریة

  .في تولید ایرادتها

  مفهوم رأس المال الفكري: أولا

أن هناك تعدد في رغم تعدد الاجتهادات حول تعریف رأس المال الفكري في السنوات الأخیرة إلا 

 و Hamal من كل واستكمالا لرؤى التعریف برأس المال الفكري فقد عرفه . الرؤى حول هذا المفهوم

Henneعلى المؤسسة تتفوق بها التي المختلفة المهارات تكامل من تتحقق متفردة قدرة عبارة عن"ه أن 

 المیزة مصادر أهم من القدرة تلك تعد كمازبائن لل المقدمة القیمة زیادة في تسهم بحیث منافسیها،

 .1"التنافسیة

أن رأس المال الفكري هو عبارة عن قدرات متمیزة یتمتع بها عدد محدود من  Youndtویضیف 

الأفراد الموظفین في الشركات التي تمكنهم من تقدیم اسهامات متمیزة فكریا بحیث تمكن الشركات من 

  .2زیادة انتاجها وتحقیق مستویات عالیة مقارنة بالشركات المماثلة لها

یتمثل في المعرفة والمعلومات وحقوق الملكیة "فكري على أنه رأس المال ال Stewartكما یعرف  

  ؛3"الفكریة والخبرات التي یمكن توظیفها لإنتاج الثروة وتدعیم القدرات التنافسیة للمنظمة

یتضح من خلال التعریفات السابقة أن رأس المال الفكري یعتبر مصدرا مهما لتحقیق الثروة وتدعیم 

فقد أشارت إلى بعض مكونات رأس المال الفكري المتمثلة في الأصول  القدرات التنافسیة للمنظمة،

المعنویة غیر الملموسة متمثلة في المعرفة والمعلومات بالإضافة للأصول الفكریة التي تمتلكها المنظمة، 

إلا أنها تجاهلت الأصول العلائقیة المتمثلة في  علاقة المؤسسة بالزبائن والموردین والتي تعتبر من 

 .كونات المهمة لرأس المال الفكريالم

                                                           
 العدد بغداد، جامعة والإداریة، الاقتصادیة العلوم مجلة ،المنظمة أداء في الفكري المال رأس أثر :سعد ،الغنتري:  1

  .159ص،28،2001
2
:Youndt et autres:Human resource management manufacturing and firm performance,  article est publié sur 

Academy of Management journal,n 39,1996,pp 839‐849.  

المنظمة العربیة للتنمیة ، -أسالیب قیاسه و المحافظة علیه- رأس المال الفكري: المفرجي، عادل حرحوش والصالح، أحمد علي: 3

  .14،ص 2003الإداریة،القاهرة،
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مجموعة من القیم غیر الملموسة التي "في حین یعرف الدكتور هاني عبده رأس المال الفكري بأنه

تعتبر جزء من رأس مال المنظمة والتي تشتمل على مكونات بشریة وهیكلیة وعلائقیة تساهم في إنتاج 

ة السوقیة وتعظیم القدرات التنافسیة للمنظمة، ولا أفكار جدیدة ومبتكرة تساعد على البقاء وتحسین الحص

یتركز رأس المال الفكري في مستوى إداري معین، بل أنه یمثل القدرات المعرفیة المتمیزة التي یمكن أن 

  .1تتواجد في جمیع المستویات الإداریة

: لمتمثلة فيویتضح من خلال هذا التعریف أنه أشار إلى المكونات الأساسیة لرأس المال الفكري وا

  .رأس المال البشري، رأس المال الهیكلي ورأس المال العلائقي

  :أما العنزي وصالح فقد أوضحا  مفهوم رأس المال الفكري من خلال النموذج التالي 

  الفكري المال رأس مفهوم: 16  رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

 ،ادارة رأس المال الفكري في شركات الأعمال: أحمد، علي سعد علي حمود، العنزي وصالح: المصدر

  .71دار الیازوري،عمان،ص

عبارة عن مجموعة  من الأصول : " بأنه) الحواجرة(أما من ناحیة أثره على الأداء التنافسي فیعرفه 

، واعتبره القوة الموجهة للمنظمة "غیر الملموسة التي تمكن المنظمة من أداء وظائفها وفق میزة تنافسیة

  . نحو الابداع وتحقیق مستویات مرتفعة من الأداء

                                                           
دكتوراه في  أطروحة،دراسة میدانیة- رأس المال الفكري كمدخل لتنمیة القدرات التنافسیة لمنظمات الاعمال إدارة:عبده، هاني محمد: 1

  .6،ص2006إدارة الأعمال، جامعة قناة السویس، مصر،

فرق 
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بأن رأس المال وبالرغم من  اختلاف التوجهات الفكریة للباحثین فإن معظم التعاریف السابقة تجمع 

 – الفرعیة مكوناتها إلى تصنیفها یتم التي الملموسة غیر الإستراتیجیة الموارد من مجموعةالفكري هو 

  .التنافسیة القدرة دعمو للقیمة الأساسیة طبقا للمسببات - والعلائقیة) التنظیمیة(،الهیكلیة البشریة

  :أهمیة وأبعاد رأس المال الفكري: ثانیا

 للمؤسسة، التنافسیة والدعامة للربحیة مصدر أهم یمثل كونه في الفكري المال رأس أهمیة تبرز

 .الجدیدة التنافسیة والضغوط السریعة التكنولوجیة التطورات طبیعة تفرضه حتمیا أمرا یعد به فالاهتمام

 العالمي الاقتصاد في التنافسي والتمیز التفوق عوامل أهم من أصبحت العالیة الفكریة فالقدرات

 كبیرا التزاما تمثل فكریة قاعدة بناء عملیة أن كما خلاقة، بأفكار تبدأ الإبداعات فكل المعرفة، على المبني

 جدیدة وهندسة تنظیم إعادة الأمر یتطلب قد بل ومالیة، مادیة وموارد وقتا تتطلب فهي العلیا، للإدارة

 :خلال من الفكریة الأصول في الاستثمار أهمیة وتظهر .والعملیات الأنشطة لمختلف

 الربحیة؛ وزیادة الإنتاجیة وتحسین الإبداعیة القدرات تنمیة 

 ممیزة ومنتجات خدمات وتقدیم والموردین زبائنال مع العلاقات تحسین. 

  :1يف تتمثل الفكري المال لرأس الرئیسیة الأبعاد أن على الباحثین من كثیر یتفق كما

 المهارات وتوفیر الجو الملائم  عن البحث على البعد هذا یركز :يالفكر  المال رأس استقطاب

 والاستقطاب؛ الجذب مهمة یسهل معلومات نظام على بالاعتماد هاجذبل

 وتقلیل البشریة الكفاءات قدرات تعزیز على البعد هذا یشتمل: الفكري المال رأس صناعة 

من خلال اتباع عدد من الاجراءات  بینها الضروري الفكري الانسجام خلق مع معارضتها

مثل البرامج والدورات التدریبیة وبرامج تنمیة العلاقات الاجتماعیة بین أفراد التنظیم بما 

  ؛یساعد على خلق نسیج معرفي خاص بالمؤسسة یكون بمثابة میزة تنافسیة لها دون غیرها

 ویكون عن طریق تنشیط المعرفة ووضعها موضع التنفیذ  بما :  الفكري المال رأس تنشیط

 آلیات استخدام :أبرز أسالیب تنشیط المعرفة نجد منیتماشى والتغیرات المحیطة بالمنظمة، و 

، العاملین بآراء والاهتمام الحماسیة الجماعات تشجیع الذهني لخلق أفكار إبداعیة، عصفال

                                                           
، مقال الفكري المال ورأس البشریة الموارد معلومات نظام بین الارتباطیة العلاقة معطیات تحلیل :حمدان بني طلال، محمد خالد: 1

 التطبیقیة العلوم جامعة الإداریة، والعلوم الاقتصاد كلیة متغیر، عالم ظل في الأعمال حول اقتصاد الأول العلمي للمؤتمر مقدم

 .12ص ، 25/07/2003-27 الأهلیة،
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تحقیق التناغم المعرفي القائم على التشاركیة والتخلص من القوانین بذل جهود مضاعفة ل

 ؛المقیدة للابداع

 التحفیز المستمر، روالتطوی التدریب في بالاستثمار  :الفكري المال رأس على المحافظة 

 والمعنوي؛ المادي

 لتقدیم معلومات نظام تفعیل، الزبائن متطلبات بتوثیق البعد هذا ویهتم :بالزبائن الاهتمام 

  .القدماء بالزبائن للاحتفاظ والسعي ،له إضافیة مزایا ومنح الزبون خدمة

  :مكونات رأس المال الفكري: ثالثا

أن رأس المال  Xeraهناك تقسیمات عدیدة تناولت عناصر ومكونات رأس المال الفكري، حیث یرى 

  :1الفكري یتكون من

 :رأس المال الداخلي .1

  .الذي یتضمن براءات الاختراع، العلامة التجاریة، ثقافة المنظمة، العملیات التكنولوجیة 

 : رأس المال الخارجي .2

 . ویتضمن حصة السوق، رضا الزبون، عقود المفاوضة، اتفاقیات الامتیاز، معاییر الجودة

أربعة عناصر رئیسیة أن رأس المال الفكري یتكون من  Despres et Channvel وبشئ من التفصیل  یرى

  :2تشمل

النظم : ویشیر إلى الموارد البشریة وما تمتلكه من معرفة تتمثل في: رأس المال البشري .1

  .والاجراءات التنظیمیة التي تستخدمها المنظمة ویمكن تحویلها إلى قیمة مضافة

  .ویشیر إلى البنیة التحتیة للمنظمة: رأس المال الهیكلي .2

إلى رأس المال الهیكلي للمنظمة الذي یستخدم لخلق القیمة من  وتشیر: الموجودات العملیة .3

  .خلال عملیاتها التجاریة مثل تسهیلات العملیات وشبكة التوزیع

 .وتشیر إلى الأصول الفكریة التي تحتاج إلى حمایة قانونیة: الموجودات الفكریة .4

  :رأس المال الفكري إلى Brookingوفي نفس السیاق  یقسم 

العلامة، : السوق مثلوتشمل جمیع الجوانب غیر الملموسة المرتبطة ب: أصول السوق .1

  ... الزبائن

                                                           
مجلة دراسات  ،-دراسة تطبیقیة في الشركة العامة لصناعة الأسمدة-المعرفة وأثرها في رأس المال الفكريإدارة :ندى،عبد القادر: 1

 .131،ص6،2010،العدد3اداریة، المجلد
، مجلة إدارة رأس المال الفكري وقیاسه وتنمیته كجزء من إدارة المعرفة في مؤسسات التعلیم العالي: الهلالي،الشربیني الهلالي: 2

  .24،ص22،2011تربیة النوعیة، جامعة المنصورة،مصر،العددبحوث ال
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  ... .وتتمثل في الخبرات المتراكمة، القدرة على الابداع: الأصول البشریة .2

  ... .وتشمل العلاقات التجاریة، براءات الاختراع: أصول الملكیة الفكریة .3

ثقافة : تحدد طریقة عمل المنظمة مثل وتتضمن جمیع العناصر التي: أصول البنیة التحتیة .4

  ... . المنظمة، قواعد وبیانات الزبائن، نظم الاتصال

 ثلاثة من یتألف الفكري المال رأس أن فیه یبین نموذجا Davenport و Prusakمن  كل قدمكما 

 یوضح الذي ()الشكل حسب الفكریة والملكیة الفكریة، والموجودات البشریة، الأصول هي رئیسة مكونات

 المدونة المعرفة ( فكریة موجودات إلى) والخبرات والمهارات، المعارف، ( البشریة الموارد تحویل عملیة

 تحسین إلى المؤدي الابتكار مصدر تعد التي ) ، برامجیات الحاسوبالمخزنة والتقاریر السجلات في

براءة (قانونا حمایتها یمكن التي الفكریة الموجودات مجمل الفكریة الملكیة تمثل بینما التنافسي، الموقع

  .)الاختراع، حقوق النشر،العلامة التجاریة

  :فقد حددا مكوناتھ كمایلي Kaplan et Nortanأما  

القدرات الابداعیة المختلفة،  وتشتمل یتمثل بجمیع الموارد البشریة ذات :  يالبشر رأس المال  .1

هذه الموارد على معارف الأفراد ومهاراتهم فضلا عن رضاهم ومعنویاتهم وتماسكهم كفریق 

 . ویرتبط رأس المال البشري بشكل ایجابي بأداء المنظمة وأرباحها. عمل

عن آلیات عمل المؤسسة حول المحفظة  تضمن المعلوماتیو : المعلوماتي رأس المال .2

ستراتیجیة للتكنولوجیا المعتمدة لدیها، بالإضافة إلى البنیة التحتیة التي تمتلكها المؤسسة الا

والتي تدعم العملیات الداخلیة لها، وهي تضم الحواسیب، شبكات الإتصالات، الخبرة لدى 

الأفراد المسؤولین عن البنیة التحتیة التكنولوجیة وإجراءات الأمن لحمایة شبكات المؤسسة 

یقاتها، حیث أن هناك نوعین من التطبیقات التكنولوجیة المستخدمة في المنظمات، وتطب

یتعلق الأول بالتطبیقات المبنیة على البنیة التحتیة التكنولوجیة والمتمثلة في تطبیقات معالجة 

ویتعلق الثاني . المعاملات مثل نظام تخطیط موارد المنظمة وأتمتة المعاملات الأساسیة

لتحلیلیة والمرتبطة بتعزیز وتحلیل وتفسیر المعاملات وتقاسم المعلومات والمعرفة بالتطبیقات ا

 .بین التشكیلات الداخلیة للمنظمة

ویتمثل بجمیع الأولویات الاستراتیجیة للمنظمة التي تساهم بتحقیق : هیكليال رأس المال .3

رؤیة المنظمة أهدافها، بالإضافة إلى الثقافة المعتمدة داخل المنظمة ومنظومة القیم و 

حیث إن قیادة المنظمة تقوم بحشد كافة مواردها . ورسالتها اللازمة لتنفیذ الاستراتیجیة

الملموسة وغیر الملموسة نحو تحقیق استراتیجیاتها، وهذا یتطلب من المنظمة القیام بتصنیف 

هدافها ومحاذاة كافة أهداف الأفراد العاملین لدیها وعلى اختلاف المستویات الاداریة مع أ

 .بشكل عام، بالإضافة إلى تقاسم وتشارك المعرفة بین كافة أفرادها ووحداتها التنظیمیة
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تمسكه واعتزازه (وولائه) تلبیة حاجاته ورغباته(یتعلق برضا الزبون: رأس المال العلائقي .4

والاهتمام بآرائه ) باستمراریة التعامل مع المنظمة(والاحتفاظ به) بالتعامل مع المنظمة

رحاته والأخذ بها عند التخطیط للمنتجات الجدیدة، وإشراكه في أعمال المنظمة وصفقاتها ومقت

  .التجاریة وتبادل المعلومات والأفكار معه

رأس  لتعریف مدخل تبني یجب فإنه ،رأس المال الفكري مكونات تحدید على الاستقرار عدم ظل في

 الأداء بطاقة  من الرابع حورالم أنبما و  له، المكونة الفرعیة الجزیئات على یؤكدحیث  المال الفكري

 ثلاث إلى رأس المال الفكري تصنیف أساس على یقوم – والنمو التعلم عملیات رحو م وهو - المتوازن

 یتفق یكاد التصنیف هذا فإن. هیكليال رأس المالو  علائقيال رأس المالو  البشريرأس المال  هي مكونات

  .لذلك سیتم تبني هذا التصنیف. رأس المال الفكري لموضوع السابقة الدراسات معظم مع

  الأداء الاستراتیجيب علاقة رأس المال الفكري:المبحث الثاني

أن المعلومة المالیة وحدها غیر كافیة لقیاس أداء " Hung, Ling و Ling, Ya-hui "یؤكد كل من

بشكل نقدي لكن تعتبر عناصر  المؤسسة بشكل دقیق لكون هناك عوامل أخرى لا یمكن التعبیر عنها

، فأداء )رأس المال الهیكلي، البشري، العلائقي(حاسمة في أداء المؤسسة مثل مكونات رأس المال الفكري 

المؤسسة لیس فقط عبارة عن أرقام مالیة بل هو كل ما یحقق بواسطة الأقسام والأصول غیر الملموسة 

عتبران أن بطاقة الأداء المتوازن هي الأداة القادرة على جمع كما ی. سواء بالمؤشرات المالیة أو غیر المالیة

وفیمایلي توضیح لدور رأس المال . 1هذه المكونات وترجمة آثارها في الأداء المالي للوحدة الاقتصادیة

  الفكري في الأداء  الاستراتیجي من خلال محاور بطاقة الأداء المتوازن

  :التعلم والنمومحور بعلاقة رأس المال الفكري :المطلب الأول

تساهم بطاقة الأداء المتوازن في تعزیز الأصول " Mouristenو .Bukh, P.N, Johansen, M.R "حسب

غیر الملموسة خاصة في محور التعلم والنمو، حیث یلعب محور التعلم والنمو دورا في رصف ومحاذاة 

  .2رأس المال الفكري وفقا لمكوناته

                                                           
1
 : Ling, Ya‐hui et Hung, Lig: How intellectual capital management affects organizational  Performance‐  Using  

intellectual  capital  as  the  mediating  variable‐,  Journal  of  Human  Resource Management, N10 (1) 2010, pp 
1‐27.  
2
: Bukh, P.N, Johansen, M.R. et Mouristen, J. :Multiple integrated performance management systems: IC and 

BSC in a software company, Singapore Management Review,2002. 
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الأداء المتوازن توفر أداة القیاس الوصفي لرأس المال الفكري ممثلة في أن بطاقة " زغلول"كما یؤكد 

لفكري ممثلة خرائط الاستراتیجیة هذا من ناحیة، ومن ناحیة أخرى توفر أداة القیاس الكمي لرأس المال ا

  .1ساسیةفي مؤشرات الأداء الأــ

  من خلال خرائط الاستراتیجیةلرأس المال الفكري القیاس الوصفي :أولا

یعد تحدید علاقات السبب و النتیجة هي الأداة الاساسیة للقیاس الوصفي لدمج رأس المال الفكري 

في عملیة القیاس، وتعتبر خریطة الاستراتیجیة تمثیل تصوري وصفي لعلاقات السبب والنتیجة بین 

یة بعضها لبعض  مكونات استراتیجیة تنظیم الأعمال، لبیان كیفیة الربط بین الأهداف الاستراتیجیة الفرع

وبین مؤشرات الاداء الاساسیة، وذلك من خلال مجموعة متتالیة من العلاقات الافتراضیة السببیة وتهف 

خرائط الاستراتیجیة إلى تحویل الموارد التنظیمیة غیر الملموسة إلى نتائج ملموسة وإلى فهم كیفیة قیادة 

  .2لرأس المال الفكري لتحقیق قیمة مستدامة لتنظیم الأعما

 بالمسببات تبدأ لأنها أعلى نظرا إلى أدنى من الرأسیة الروابط على الإستراتیجیة خریطة وتعتمد

  : 3التالي النحو على بالنواتج، وهذا وتنتهي

 الواقع في هي المتوازن الأداء بطاقةمحاور  من الرابع المحور مكونات أن من انطلاقا .1

 الأساسي المسبب هو رأس المال الفكري أن من وانطلاقا رأس المال الفكري، مكونات

هي  تحدید مكونات رأس  البدایة نقطة الداخلیة، فإن التشغیل لحدوث نتیجة تحسین عملیات

 :المال الفكري والمتمثلة أساسا في

 للعاملین التأهیلیة والقدرة الموهبة ، المهارة المعرفة، ویشمل :رأس المال البشري. 

 الأعمال ، شبكات المعلومات ، نظم البیانات قواعد ویشمل: رأس المال المعلوماتي 

 .المعلومات وتكنولوجیا

 وإدارة المعرفة التنظیمیة الثقافة، القیادة، الهیاكل ویشمل :رأس المال الهیكلي. 

 الأداء مقیاس منظورات الثاني من المنظور تمثل الداخلیة التشغیل عملیات أن من انطلاقا .2

 یتم ، فإنه رأس المال الفكري نتاج هي الداخلیة التشغیل عملیات ولكون تحسین المتوازن،

  :هي العملیات من مجموعات أربع إلى الداخلیة التشغیل عملیات مكونات تصنیف

                                                           
 .26-24مرجع سابق،ص ص: زغلول، جودة عبد الرؤوف محمد : 1

2
:Iribarne,P:les tableaux de bord de la performance,Editions Dundod,Paris,2003,p105 

  
 .26-24مرجع سابق،ص ص: زغلول، جودة عبد الرؤوف محمد:  3
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 وإدارة التورید، الإنتاج، التوزیع وتشمل الداخلیة العملیات بإدارة المرتبطة العملیات 

 .المخاطر

 الزبائن مع العلاقات بإدارة المرتبطة العملیات . 

 المنتجات البحوث، التطویر، تصمیم، تطویر وتشمل المتعلقة بالابتكار العملیات 

 .لإنتاجها اللازمة الإنتاجیة والعملیات

 البیئة بتحسین المتعلقة العملیات مثل المحیطة البیئة مع بالعلاقات المتعلقة العملیات 

  .المحیطة

 یتم الربط ، للزبائن القیمة لخلق سببا تعد خلیةالدا التشغیل بعملیات الارتقاء أن من انطلاقا .3

 تتمثل والتي ، القیمة للزبائن لخلق المختلفة والجوانب الداخلیة التشغیل عملیات مكونات بین

 مراعاة ، الجودة مستوى زیادة أو على الحفاظ ، السعر خفض ثم ومن التكلفة خفض في

 ، العملاء مع شراكة علاقات وتكوین ، البیع بعد ما خدمات تقدیم للمنتج، الوظیفي الأداء

 أي من أكبر المنتج من یستمدها الزبون التي القیمة جعل في تساهم التي العوامل من وغیرها

  .المنتج هذا اقتناء سبیل في یتحملها تكلفة

 أن حیث ، للمساهمین القیمة وعملیة خلق القیمة للزبون لخلق المختلفة الجوانب بین الربط .4

 القیمة خلق أن حیث ، لرأس المال الفكري النهائي الهدف هي تعد للمساهمین القیمة خلق

 معدل زیادة المبیعات، و بالتالي نمو ثم ومن ، السوقي النصیب زیادة إلى تقود للزبائن سوف

 الإیجابي التطور مدى تعكس التي المالیة المؤشرات كأحد المستثمر المال رأس على العائد

 : والشكل التالي یوضح ذلكالمالیة   النتائج في
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 الاستراتیجیة الخریطة: 17الشكل رقم  

استخدام مقیاس الأداء المتوازن في بناء نموذج قیاس رباعي المسارات : زغلول، جودة عبد الرؤوف محمد: المصدر

  .24، المرجع  نفسه، صلإدارة الأداء الاستراتیجي والتشغیلي للأصول الفكریة

 

 

 

   

 رأس المال البشري 

 رأس المال الھیكلي 

 رأس المال المعلوماتي 

 

  

 زیادة معدل العائد على رأس المال المستثمر. 

 زیادة معدل العائد على حقوق الملكیة. 

 نمو المبیعات 

 :البعد المالي

 خلق القیمة للزبائن

خدمات ما 

 البیع بعد

الأداء 

 الوظیفي
 السعر الشراكة الجودة

 تحسین عملیات التشغیل الداخلیة

 

إدارة العملیات 

 المتعلقة بالبیئة

إدارة عملیات 

 التطویر و الابتكار

 إدارة العلاقات

  مع العملاء 

إدارة العملیات 

 الداخلیة

 رأس المال الفكري

 المؤشرات

  التاریخیة التابعة 

 نننبییبن

 سبب

 نتیجة

 نتیجة

 نتیجة

 سبب

 سبب

المؤشرات 

 المستقبلیة القائدة
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 كیفیة بیان  لرأس المال الفكري تتمثل في الوصفي للقیاس النهائیة مما سبق یتبین أن النتیجة 

 رأس المال الفكري بین بالروابط الداخلیة المتعلقة التوقعات توفیر طریق عن وذلك ، المالي الأداء تحسین

  .للمساهمین كنواتج أداء القیمة خلق أداء، وبین كمسبب

  :من خلال مؤشرات الأداء الأساسیةلرأس المال الفكري القیاس الكمي :ثانیا

في  والنتیجة السبب علاقات تعكسها التي الوصفیة للروابط كمیة ترجمة هي الأساسیة الأداء مؤشرات

 تحقیق نحو التقدم مدى على للحكم اللازمة الكمیة المقاییس من مجموعة تمثل الاستراتیجیة، وهي خریطة

التنظیمي الأكثر تأثیرا في الأهداف الاستراتیجیة الفرعیة، وأیضا للحكم على الجوانب المختلفة للأداء 

  .استمرار عملیة خلق القیمة للأطراف ذات العلاقة بالمؤسسة

یتم القیاس على أساس مؤشرات الأداء  في بطاقة الأداء المتوازن، رأس المال الفكري بعد دمج 

 ، المتوازن الأداء لبطاقة المختلفة الأداء للمحاور مؤشرات من مؤشر لكل نسبي وزن الأساسیة بإعطاء

 لمتخذ الشخصي الحكم على ویعتمد مؤشر، كل یلعبها التي النسبیة الأهمیة یعكس النسبي الوزن هذا

 هذه ، مؤشر لكل النسبي الوزن علیها یقوم المعاییر من مجموعة توافر یتطلب ذلك فإن القرار، لهذا

 بالهدف المؤشر ارتباط مدى تراعى كما الخاصة بكل مؤسسة، الموقفیة الظروف تراعى أن یجب المعاییر

 تراعى أن بمعنى المتوازن، الأداء علیها بطاقة تقوم التي التوازن خاصیة تراعي كما الفرعي، الاستراتیجي

 قصیر الزمني المدى اعتبارات بین التوازن المالي، غیر والأداء المالي الأداء بین التوازن المؤشرات

  .المؤسسة مع المصلحة أصحاب حاجات بین التوازن الأجل، وطویل

 القیاس لعملیة الإجرائیة الخطوات من مجموعة على الأساسیة الأداء مؤشرات من خلال القیاس ویقوم

 :1التالیة الخطوات في تتمثل

 هذه وفي المتوازن، بطاقة الأداء من محاور محور لكل الأساسیة الأداء مؤشرات تعیین .1

 الأداء مؤشرات بدائل تحدید عند بها الاسترشاد یتم التي المعاییر مراعاة یجب الخطوة

 ومعیار الفرعیة، الاستراتیجیة الأهداف مع المؤشرات هذه معیار ارتباط سیما ولا الأساسیة

  .القرار لمتخذ التحلیلیة القدرة مع التناسب

 الأساسیة القیم تحدید ویمكن الأساسیة، الأداء مؤشرات من مؤشر لكل أساسیة قیم وضع  .2

 القیم مع الحرص على أن تكون السابقة، المالیة الفترة عن الفعلي الأداء أساس على

 الواقع تعكس لكي حدثت التي الطبیعیة غیر الظروف آثار من السابقة خالیة الأساسیة

 .الفعلي

                                                           
  .32-28مرجع  سابق، ص : زغلول، جودة عبد الرؤوف محمد:  1
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 المدى في تحقیقها یمكن الأساسیة الأداء مؤشرات من مؤشر لكل مستهدفة قیم وضع  .3

  .الأجل طویل الزمني

 في تحسنًا تمثل بحیث لكل مؤشر، المستهدفة والقیمة الأساسیة القیمة بین وسیطة قیم تحدید  .4

 أدنى قیم تحدید یتم أن أیضًا القیم المستهدفة، ویراعى إلى وصولا الأساسیة القیم عن الأداء

 بعض في المؤشرات لبعض بالنسبة الأداء ینخفض أن من المحتمل لأنه الأساسیة القیمة من

  .بها التنبؤ یمكن لا متغیرات أي بسبب الركود أو فترات

  )افتراضیة بیانات( الأساسیة الأداء مؤشرات باستخدام الكمي القیاس: 4  رقم الجدول

استخدام مقیاس الأداء المتوازن في بناء نموذج قیاس رباعي المسارات لإدارة : زغلول، جودة عبد الرؤوف محمد :المصدر

  .31ص  ، مرجع سابق،والتشغیلي للأصول الفكریةالأداء الاستراتیجي 

 :التالیة الخطوات بإتباع) 04الشكل رقم( الأداء قیاس خریطة أو الأداء مصفوفة إعداد .5

 الدرجة

 مؤشرات الأداء الأساسیة

 الأداء المالي الزبائن عملیات التشغیل الداخلیة رأس المال الفكري بیان

% % % % % % % % % % 

10 3,20 10 10 100 10 11 11 100 15 25 

 

  قیم أعلي من القیم

  الأساسیة

  "قیم مستھدفة"

       

  القیم الأساسیة

  

 قیم أقل من القیم

 الأساسیة

9 3,00 9 9 95 9 10 10 95 14 24 

8 2,70 8 8 90 8 9 9 90 13 23 

7 2,50 7 7 85 7 8 8 85 12 22 

6 2,25 6 6 80 6 7 7 80 11 21 

5 2,00 5 5 75 5 6 6 75 10 20 

4 1,75 4 4 70 4 5 5 70 9 19 

3 1,50 3 3 65 3 4 4 65 8 18 

2 1,25 2 2 60 2 3 3 60 7 17 

1 1,00 1 1 55 1 2 2 55 6 16 

 ...الأداء الفعلي عن 20 10 70 7 8 6 80 6 3 1,25 

 طبقا للأداء الفعلي الدرجة 5 5 5 6 7 6 7 6 3 2 

 الوزن النسبي 20 20 10 10 10 10 5 5 5 5 %100

 الدرجة المرحلة للأداء 100 100 50 60 70 60 35 30 15 10 530
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 المستوى عند المستهدفة والقیمة )5( رجة الد أو المستوى عند الأساسیة القیمة توضع 

 )10(الدرجة أو

 وتمثل الأساسیة، القیم تفوق والتي القیم الوسطیة ) 9(إلى  )6(من المستویات تمثل 

 .الأساسیة القیم عن تقل التي القیم)4(إلى )1(من المستویات

 الأداء إذا كان المثال سبیل الفعلي، فعلى للأداء وفقا مؤشر كل درجة تحدید یتم 

 الدرجة فإن % 20 المستثمر المال رأس على بالعائد الخاص للمؤشر بالنسبة الفعلي

 ).5(هي المقابلة

 للأداء المرجحة الدرجة على للحصول مؤشر كل درجة ضرب حاصل إیجاد یتم 

وزن النسبي لھ للحصول على درجة المرجحة للأداء بالنسبة لكل ×مؤشر لكل بالنسبة

 .مؤشر

 الأداء مؤشر للحصول على المؤشرات لكل المرجحة الدرجات جمع حاصل إیجاد یتم 

 المرجحة الدرجات مجموع فإن مؤشر لكل المستهدفة القیمة تحقیق تم الفكري، وإذا

 .درجة 1000یساوي

 في التدهور التحسن أو مدى لتحدید لأخرى فترة من المرجحة الدرجات مقارنة یتم 

 .الأداء

: وقد تم اعتماد نموذج تكامل رأس المال الفكري مع محور التعلم والنمو في العدید من الشركات مثلا

بر واحدة من أكبر وكلاء بیع السیارات في تایوان، التي تبین أن نسبة مبیعاتها زادت تتعالتي " H "شركة

ولدعم ". الخدمة الكاملة للزبون"فالشركة تعتمد على استراتیجیة . بعد ما استخدمت النموذج %18بنسبة 

ع المستشار هذه الاستراتیجیة ركزت على تطویر رأس مالها الفكري وذلك بتدریب الموظفین، التعاون م

وهذا ما أدى إلى تلبیة احتیاجات زبائنها بشكل . الفني الخارجي، العمل كفریق، تطبیق المعرفة التقنیة

  .1مستمر، والذي أدى بدوره إلى زیادة إراداتها

  

  

  

  

  

                                                           
1
 : Anne, Wu : The integration between Balanced Scorecard and intellectual capital,article published by 

Journal of Intellectual Capital,Vol 6, No 2, 2005,pp. 267-284 
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  :العملیات الداخلیةبرأس المال الفكري  علاقة:المطلب الثاني

العملیات الداخلیة من بطاقة الأداء المتوازن في یمكن أن یظهر دور رأس المال الفكري في محور 

  :العناصر التالیة

 العملیات الابداعیة الداخلیة:  

من أجل ضمان المؤسسات بقائها واستمراریتها لابد أن تقف عند حد الكفاءة الانتاجیة بل یجب أن 

یات الابداعیة تعد العملو . تبحث عن عنصر الابداع المتجدد في تقدیم خدمات متمیزة وكفؤة للزبائن

س المال الفكري والتي تساعد على قیاس الأداء التنظیمي للمؤسسة، أالداخلیة أحد أهم المتغیرات في ر 

فرأس المال الفكري یعتبر عنصر الابداع الواجب امتلاكه من قبل المؤسسات للوصول إلى التفوق 

قدرة المؤسسة على تطویر منتجات المؤسسي، ونستطیع هنا أن نبین أن المقصود بالعملیات الابداعیة هو 

كما أن العملیات الابداعیة تتكون من . تطبیق سیاسات إداریة حدیثة وأو ابتكار تقنیة متقدمة أجدیدة 

فكار الجدیدة وتنفیذها على شكل منتجات جدیدة أو عملیات أو خدمات مما یقود إلى تحقیق نمو ولادة الأ

ن كیفیة التفكیر بعیدا عن السیاقات التقلیدیة مع استحضار ، كما تعبر عدینامیكي في اقتصاد المؤسسة

كل أشكال المغامرة من تبني عملیات التغییر ودعمه بما یحقق تحولات ابداعیة في بیئة المؤسسة 

إن لرأس المال الفكري أثرا إبداعیا على أداء أعمال المؤسسات .وعملیاتها فضلا عن مخرجاتها إلى بیئتها

التفوق المؤسسي، ولكي تكون المؤسسة مبدعة لابد أن تعتمد على الأفكار الابداعیة مما قد یوصلها إلى 

  .1التي تنبثق من كل مستویاتها المختلفة وبهذا تستطیع الوصول إلى التفوق المؤسسي

 العملیات التشغیلیة:  

لدور الذي تمتلك العملیات التشغیلیة تأثیرا مهما في سیر العملیات في المؤسسة، هذا بالاضافة إلى ا

ورغم التأثیر الكبیر الذي تمتلكه العملیات الداخلیة . تلعبه هذه العملیات في نجاح المؤسسة وتطورها

عددا قلیلا من المؤسسات فقط تهتم بإدراك أهمیة العملیات الداخلیة وتسعى لفهم كیفیة أن للمؤسسة إلا 

وتبنیها من قبل أعضاء المؤسسات مسؤولیة یعتبر فهم سیر العملیات وطریقة أدائها وإدارتها ف.  تطویرها

  .وخطوة مهمة من أجل تنفیذها

تعتمد ) التشغیل(إلى أن العملیات الداخلیة والتي تشمل عملیات  Johnsonأفادت دراسة أجراها  ولقد

بشكل أساسي على رأس المال الفكري بأنواعه وخاصة النوع المرتبط برأس المال البشري إلا أن الطریق 

                                                           
في الشركات الصناعیة  المؤسسيرأس المال الفكري وأثره على الابداع والتفوق : أسامة، عبد المنعم و عبد الوهاب، المطارنة:1

  . 99-97،ص ص2009، دیسمبر6مجلة أبحاث إقتصادیة وإداریة، العدد الأردنیة،
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لنجاح المؤسسة في إدارة عملیاتها الداخلیة یتمثل في تبنیها لإستراتیجیة تقوم على إدارة رأس المال الأمثل 

الفكري، الأمر الذي سیساعد المؤسسة في تنظیم خدماتها ومنتجاتها بالاضافة إلى تنظیم العملیات 

س مالها الفكري وسعیها المرتبطة بالتوظیف، ویعتمد هذا بالطبع على فهم المؤسسة لمتطلبات الادارة برأ

  .1لتحقیق هذه المتطلبات وتوفیرها واستخدامها على النحو الصحیح

  :الزبائنبالفكري  المال رأسعلاقة : المطلب الثالث

لقد أضحى الزبون حالیا یحتل المرتبة الأولى لدى مختلف المؤسسات فهو یشكل المحور الأساسي 

أهدافها ما لم تكن مسندة في تصمیمها وإعدادها على فلسفة للأنشطة التسویقیة، والتي لا یمكن أن تحقق 

تفهم الزبون وسلوكه عن طریق معرفة حاجیاته ورغباته ومحاولة توفیرها في الوقت، المكان والجودة 

المناسبة، لاسیما وأن توجهات وأذواق الزبون متغیرة باستمرار وغیر ثابتة، كل هذا فرض على المؤسسة 

  .إقامة علاقة متینة بینها وبین زبائنها وذلك كله من أجل التفوق على منافسیها التفكیر أكثر في سبل

على رأس مالها الفكري لجذب الزبائن والاحتفاظ بهم ورفع قیمة علاقات الزبائن  تعتمد المؤسسة

جات بالمؤسسة، إضافة إلى دراسة وتحدید الاحتیاجات الحقیقیة للزبائن وتحدید كیفیة تقدیم الخدمات والمنت

  : وتعتمد المؤسسة في بناء علاقة طویلة المدى مع زبائنها من خلال. وفقا لاحتیاجاتهم

 تقوم المؤسسة بإنشاء قاعدة بیانات تحتوي على مدخلات تتضمن كل  :معرفة الزبون

 .المعلومات اللازمة عن زبائن المؤسسة

 الاتجاهین، من  إن الاتصال بالزبون یجب أن یكون تفاعلي بمعنى في: الاستماع للزبون

مؤسسة نحو الزبون ومن الزبون نحو المؤسسة، هذا التفاعل یترجم قدرة المؤسسة على 

 .الإصغاء لزبائنها وفهم تطلعاتهم وانشغالاتهم

 تهدف المؤسسة من وراء بناء علاقة مع الزبون إلى بناء ولائه لمنتجاتها أو : بناء ولاء الزبون

 .لوفيعلامتها من أجل ضمان عائد الزبون ا

 وهنا تصل العلاقة بین الزبون والمؤسسة إلى مرحلة متطورة : اشراك الزبون في المؤسسة

فیصبح الزبون شریك للمؤسسة حیث تؤخذ بعین الاعتبار أفكاره وتطلعاته في تصمیم 

 .المنتجات أو توجیه مختلف الاستراتیجیات التسویقیة

                                                           
من وجهة نظر المدیرین العاملین في  -رأس المال الفكري ودوره في فعالیة العملیات الداخلیة:محمد أدیب، ریاض السید أحمد: 1

،ص 2013لأعمال، جامعة الشرق الأوسط،، في إدارة الأعمال، كلیة ا)غیر منشورة(، رسالة ماجستر-شركات صناعة الأدویة الأدرنیة

  .43،46ص 
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تقوم بها المؤسسة بغرض جذب وتنمیة والحفاظ ن رأس المال الفكري یعبر عن تلك العملیات التي إ

على العلاقة الدائمة مع زبائنها فإن قوة رأس المال الفكري تنبع من القدرة على تقدیم برامج عمل 

واضحة من أجل التعامل مع مختلف التغیرات التي تحدث على مستوى السوق الذي تنشط فیه 

  :المؤسسة، وبالتالي المؤسسة تحاول القیام بمایلي

  إن الزبون یفضل الاحتفاظ بعلاقة طویلة الأجل مع مقدم الخدمة أو السلعة  بدلا من التحول

 .من  سوق لآخر

  إن التعامل مع الزبون الحالي وخدمته والاحتفاظ به، یعتبر أقل كلفة من عملیة جذب

 .واستهداف الزبون الجدید

 ق أكثر على منتجاتها، ویدفع إن الزبون الذي یتمتع بعلاقات طویلة الأجل مع المؤسسة ینف

 .السعر الأساسي دون تفاوض، ویعتبر مصدر الدعایة لها من خلال ما یقوله عنها

  إن الزبون الذي یتمتع بعلاقات طویلة الأجل مع المؤسسة هو أكثر ربحیة للمؤسسة من

  .الزبون الجدید

  المالي بعدالب الفكري المال رأسعلاقة  :المطلب الرابع

  "Chug"أشارفي تحلیل الانحدار لرأس المال الفكري والمؤشرات غیر المالیة  لبطاقة الأداء المتوازن، 

أنه یمكن تركیب نموذج جید مبني على مكونات رأس المال الفكري مع المؤشرات غیر المالیة لبطاقة 

بعبارة أخرى زیادة .المالیة منهاالأداء المتوازن، وأن المؤشرات غیر المالیة لدیها قوة تفسیریة فیما یتعلق ب

  .1قیمة المؤشرات غیر المالیة یساهم في فعالیة الأداء المالي للمؤسسة

وتلجأ المؤسسة لعدة استراتیجیات بهدف خلق القیمة المستخلصة من رأس مالها الفكري فغالبا ما تقوم 

المؤسسات التي تبیع منتجات مادیة إلى بیع منتجاتها المبتكرة من خلال براءة الاختراع  أو الابتكار، 

ؤسسات تسعى للتوصل لبعض وبالتالي تحقق أرباحا عالیة نتیجة بیع منتجاتها المتمیزة، أي أن تلك الم

الابتكارات من خلال رأس مالها الفكري یجعل منتجاتها ذات جودة عالیة وأفضلیة وجاذبیة للزبائن مقارنة 

بمنافسیها، وبالتالي تعمل تلك المؤسسات على تحصیل قیمة من رأس مالها الفكري سواء في شكل إیراد 

  . تنافسيناتج عن بیع منتجاتها أو في شكل مركز استراتیجي 

                                                           
1
: Chug,Ming Chang: Verification of the Effects of Balance Scorecard Implementation on a Company’s 

Financial Performance -Using Intellectual Capital Accumulation as the Mediator-, The Journal of Global 
Business Management ,Volume 8, Number 2 , August 2012.p31. 
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في حین نجد أن المؤسسات الخدمیة قد تحقق أرباحا جراء بیعها للمعرفة التي یمتلكها رأس مالها 

الفكري، إذ تتمثل قیمة ذلك رأس المال في ما تحصل علیه من أتعاب مقابل شهرتها أو خدمتها المقدمة 

وحجم القیمة التي یمكن تحصیلها للزبائن، ذلك أن طبیعة نشاطها یعد محددا أساسیا لاستراتیجیاتها ولنوع 

  :ویمكن خلق قیمة مضافة للمؤسسة من خلال مایلي. من رأس مالها الفكري

  :زیادة التمییز:أولا

تتولد زیادة تمییز المؤسسة عن منافسیها من خلال تفاعل عدة محددات، حیث یساهم كل منها في  

  :نجدإعطائها قیمة ویجعلها تتمیز في سوقها، وأهم هذه المحددات 

 الذي یعتبر أحد القوى الأساسیة في تشكیل المحیط التنافسي حیث یمكن : التطور التكنولوجي

تعجیل أو تعطیل نمو الطلب، وذلك بإحداث ظواهر إحلالیة جدیدة، أو تسمح : أن یؤدي إلى

 بتجدید المنتجات،

  ظائف بإمكانه أن یدمج أو یخلق عدة قطاعات، وذلك بعرض عدة بدائل من خلال إحداث و

 .جدیدة أو أنه یجمع عدة وظائف في نفس المنتج

 حیث أن اكتسابها والتحكم فیها أكثر من المنافسین یمكن المؤسسة من :المعرفة التكنولوجیة

 .تحقیق التمیز وبالتالي یخلق لها قیمة إضافیة

  :تخفیض التكالیف: ثانیا

  :وذلك یتم من خلال مایليیمكن للمؤسسة خلق القیمة المضافة عن طریق تدنیة التكالیف  

  التحكم في عوامل الانتاج وحسن استغلالها بما یسمح بتوفیر الوقت والجهد وبالتالي تدنیة

 .التكالیف

 كفاءة العمال، التحكم في التقنیة، : الرفع من الانتاجیة من خلال تضافر عدة عوامل أهمها

 .الخ....المواد الأولیة المناسبة
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 :المحیط الخارجيماهیة:  ثالثالمبحث ال

 لا ؤسسةالم نأ من ذلك في منطلقینالمحیط   مفهوم المنظمة مجال في الباحثین من العدید تناول

 سیما ولا التنظیم في الفكریة المدارس آراء من ذلك تبلور ذإ لمحیط،ا دون وتستمر أهدافها تحقق نأ یمكن

 ومدى ةالبیئی العوامل على ركزت التي الدراسات عن فضلا، كبیرا اهتماما لمحیطا أولت التي النظم نظریة

 فراغ في تعمل لا المنظمات نأ مؤداها ساسیةأ افتراضات من ذلك في منطلقین المنظمة على تأثیرها

 مخرجاتها إلیه وتصدر ناحیة من مدخلاتها على منه تحصل لمحیط الذيا على نظاما مفتوحا تمثل ونهالك

  .محیطها ومع بعضها مع تتفاعل فرعیةة أنظم من یتكون نظاما تمثل المنظمة نأ كما .خرىأ ناحیة من

  :مفهوم المحیط الخارجي وأسباب دراسته :المطلب الأول

  :المحیط الخارجي تعریف: أولا

 لمجالات محددة زوایا بعضهم تناول حیث لمحیطا لمفهوم تحدیدهم في والمفكرین الكتاب آراء تباینت

 مفهوم على الآخر القسم ركز حین في فقط، لمنظمةل الخارجي محیطال مفهوم على تركیزهم عند محیطال

 محیطلل المتبادلة التأثیرات على ركزوا قد والكتاب المفكرین بعض هناك نأ حین في الداخلي، محیطال

  .المنظمة وأهداف استراتیجیة على الخارجي

 وشاع ربعیناتالأ مطلع في استخدم نهأ إذ حدیثا مفهوما لیسلمحیط ا مفهوم نل أالقو  یمكن لذا

 التي التنظیمي الفكر لتطورات نتیجة ومتغیراتها البیئة دراسة عند الستینات في واسع نطاق على استخدامه

 ولتأ التي الموقفیة النظریة وبلورة، )والسلوكیة الكلاسیكسیة( المختلفة التنظیمیة المدارس به جاءت

 ما ترفض لمأنه  من الرغم على السابقة المدارس لها تتطرق لم فكارأب وجاءت الجانب، لهذا الاهتمام

 درجة على یعتمد هدافهاأ تحقیق في المنظمة فاعلیة نأ النظریة ، حیث ترى هذهالمدارس تلك به جاءت

  .والتكنولوجیا والحجم بالبیئة المتمثلة الموقفیة والعوامل المنظمة فعالیات بین الانسجام

 من التباین نرى محیطال مصطلح استخدام في حصل الذي والتداخل الهائل التطور من الرغم وعلى

فحسب نظرة النظم التي تعتبر المؤسسة نظام مفتوح وأنها ، مفهومه تحدید في والكتاب الباحثین نظر وجهة

أي شئ وكل شئ خارج حدود "بأنه عرف المحیطنظام فرعي من نظام أكبر هو محیطها، فبهذا ت

  .1"المنظمة

 .2"المنظمة حدود خارج الواقعة والمتغیرات العوامل جمیع: "هبأن محیطال Robbinsعرفكما 

                                                           
 .65مرجع سابق،ص :حریم، حسین:  1

2:Robbins : organization Theory,1990.  
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 والمؤثرة بالمؤسسة المحیطة المتغیرات مجموعة یحدد لا أنه ذلك دقیق وغیر عام التعریف هذا إن

  .هافی

 أن كما سلوك المنظمة، تحدد التي القیود من مجموعة: فیعرفان المحیط بأنه  EmeryوTristأما 

 .1أهدافها تحقیق أو المنظمة وبقاء لنجاح اللازمة التصرف وطرق نماذج حددی المحیط

 الضغوط من وكثیرة مختلفة نواعلأ المصدر: "بأنه عرف المحیط حینKhandwall وهذا ما ذهب إلیه

 .2"المنظمة على

 كدأ ذإ واتجاهاتها، هاهمیتأو  هاوزن في المتباینة والمؤثرات القوى مجموعة: "الشرقاوي  بأنه هكما حدد 

لمصالح  مضاد هباتجا تعمل سلبیة تكون وقد المنظمة صالح في تعمل ایجابیة تكون قد القوىه هذ نأ

  .3"المنظمة

 ،ة المنظمةسیرور  في تتحكم التي القیود من مجموعة على نطويی لمحیطا نإف السابقة ریفالتعل وفقا

 من ذلك ویتجلى واستمراریتها، دیمومتها لضمان إتباعها الواجبوسلوكها  الأساسیة الملامح تحدد وهي

  .ة  لكونها لم تحدد هذه القیود بدقةشامل غیرها أن إلا أهدافها، تحقیق خلال

  :بأن المحیط الذي تعمل فیه المؤسسة یحتوي على مجموعة من المتغیرات هي P.Filhoولهذا یرى 

 والسیاسیة، والاجتماعیة الاقتصادیة العوامل مثل الوطني المستوى على متغیرات تضم المجموعة الأولى

 مثل معها المتعاملین بمجموعة ترتبط ةمؤسس بكل خاصة تشغیلیة متغیرات فهي الثانیة المجموعة أما

 المتعلقة المتغیرات أما المجموعة الثالثة فتظم التوزیع، ومؤسسات والإداریة الحكومیة والتنظیمات الهیئات

 .4وغیرهم ومدراء عمال من الداخلي المؤسسة بمحیط

 الجمع من نوع هناك أن إلا الأول، من أكثر ومتغیرات أطراف یشمل التعریف هذا أن من بالرغم

  .رالعناص نفس في الداخلي المحیط دمجكما تم  ،الوقت نفس في معینة عوامل بین

                                                           
 .83ص ، 1998  الجزائر، العامة، المحمدیة دار المؤسسة، اقتصاد :عدون دادي، ناصر:  1

2: Khandwall, Pradip‐N:The design of organization, Harcourt brace, New York,1977,p201.  

  .36الإسكندریة،ص العربیة، دار الجامعات ،الأعمال منشأة وظائف :علي،الشرقاوي: 3

 ، 2000 ، مصر ، الإسكندریة ، الجامعة شباب مؤسسة ، الأعمال وبیئة الإدارة أسالیب : قریاقص وسمیة، حنفي الغفار، عبد:  4

 .151 ص
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 الطبیعة ذات خرىالأ والقوى والمنظمات حداثالأ:المحیط بأنه Voich et Wrenهذا ویعرف 

  .1للإدارة المباشرة السیطرة نطاق خارج والواقعة والسیاسیة والتكنولوجیة والاقتصادیة الاجتماعیة

 أو بشكل والمؤثرة المحیطة العوامل مجموعة: بناءا على سبق یمكن تعریف المحیط الخارجي بأنه

 منها فالعامة والخاصة، العامة والمتغیرات الاعتبارات تلك بالعوامل ویقصد ،تهاواستراتیجیا بالمؤسسة بآخر

 على یصعب المتغیرات هذه .إلخ...الثقافیة التكنولوجیة، الطبیعیة، الاجتماعیة، الاقتصادیة، السیاسیة،

 القریبة العوامل تلك فهي الخاصة أما الكل، على شمولیتها بحكم علیها والتأثیر بها التحكم المؤسسة

  .إلخ...السوق الوسطاء، المنافسین، الممولین، كالموردین، بالمؤسسة والمرتبطة

  :أسباب دراسة المحیط الخارجي:ثانیا

القاسم رغم وجود اختلافات بین المؤسسات في العدید من النواحي إلا أن هناك عددا من العوامل تعتبر 

 كبرى أهمیة كتسيالمحیط ی أوضاع تطور تحلیلوعملیة  ،المشترك بینها على اختلاف أنشطتها وأهدافها

  :2التالیة للأسباب

  إن جمیع المؤسسات تعمل في ظل مجموعة من القیود أو المتغیرات البیئیة الاقتصادیة

 ؛والسیاسیة والاجتماعیة والثقافیة

 ؛إن كل مؤسسة هي بمثابة نظام مفتوح یتأثر بالبیئة ویؤثر فیها 

  لمتغیرات وقیود تفرضها بیئة إن بناء وتنفیذ الاستراتیجیات والسیاسات والخطط یخضع

المؤسسة، وأن معرفة هذه المتغیرات والتنبؤ بها یعتبر عاملا أساسیا من عوامل نجاح هذه 

 ؛الاستراتیجیات والخطط

 أساسي شرط معه والتأقلم به والتنبؤ التطور هذا منحنى ومعرفة باستمرار، تطوری محیطال إن 

 ونموها؛ المؤسسة بقاء شروط من

 على المؤسسة قدرة من وتعزز والتهدیدات، الفرص باستنباط وتحلیله محیطال مراقبة تسمح 

  .التحدیات ومواجهة الفرص استغلال

  

  

                                                           
 .168، ص1998شفیق،بغداد، مطبعة ،وعملیات مداخل المنظمة نظریات:السالم سعید، مؤید : 1

، ورقة تحلیل القوى التنافسیة بالمؤسسة وعلاقتها بالتقسیم الاستراتیجي وتقسیم السوق: هشام سفیان، صلواتشي و یوسف، بودلة: 2

للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول عمل مقدمة للملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة 

 .2العربیة،ص



  والأداء الاستراتیجي " المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي"العلاقات النظریة بین :الفصل الثاني

136 

  

 :1التالیة الأسباب جملة سبق لما إضافة یمكن

 داخل والمرتقبة الحالیة التسویقیة الفرص بتحلیل الأصل في یبدأ التسویقي التخطیط إن 

  البیئة؛

 ي الت الأطراف من مجموعة بین تحالف بمثابة هي الأعمال منظمات من مؤسسة كل إن

 تحقیقها، طرق في كثیرًا وتتعارض طبیعتها في تختلف الأهداف من مجموعة لتحقیق تسعى

 هذا وفي .والعمال الحكومة أهداف وكذلك الموردین أهداف نفسها لیستزبائن ال فأهداف

 على تهاقدر  مدى على كبیر حد إلى یتوقف ونجاحها المؤسسة بقاء إن القول یمكن الشأن

 الوقت؛ نفس في وتعارضها وتباینها تعددها رغم لتحالفا هذا أطراف أهداف تحقیق

 المؤسسات لجمیع الأهداف وتحقیق الأنشطة تنفیذ على البیئیة المتغیرات تأثیر مدى إن 

 النوع؛ في ولیس الدرجة يف یختلف

 القیود من بالكثیر متفاوتة وبدرجات مباشر غیر أو مباشر بشكل تتأثر المؤسسات جمیع إن 

 الوطني؛ المستوى على هو كما الدولي المستوى وعلى الخارجیة البیئیة والمتغیرات

 فانخفاض المؤسسات، أهداف باختلاف تختلف البیئیة القیود أو المتغیرات تأثیر درجة إن 

 أو ما سلعة طلب على – ثابتة أخرى عوامل بقاء مع - یؤثر قد مثلا الفردل دخ متوسط

 الثقافي؛ أو الدیني الوعي بانخفاض الهدف هذا یتأثر لا بینما الربحیة، هدف على

 قد عامة بصفة التنافسي المركز على المحافظة أو السوق على السیطرة درجة اختلاف إن 

 علىته وقدر  محیطال متغیرات معطیات مع التكیف على المؤسسة قدرة باختلافف یختل

 على القدرة أن كما .معها والخارجي الداخلي التعامل أطراف أهداف مقابلة أو تحقیق

 المحتمل من یجعل التهدیدات مواجهة وكذلك المرتقبة أو المتاحة التسویقیة الفرص استغلال

 .التسویقیة السیطرة أو الفعالیة من عالیة درجة المؤسسة تحقیق جدا

البدایة للتخطیط الفعال باعتبار الاستراتیجیة لا تعتمد فقط في حین یتأكد تشخیص المحیط كنقطة 

على قدرات المؤسسة وإمكانیاتها بل تتعداه إلى التقییم التام لعناصر المحیط الخارجي التي یكون لها تأثیر 

  .العناصر بشيء من التفصیل التطرق لهذهوفي المطلب الموالي سیتم . على عناصر المؤسسة

  

                                                           
 الإسكندریة الجامعیة، الدار ،-تطبیقي منهج -الاستراتیجیة والأدلة الإستراتیجي التفكیر".وآخرون المرسي الدین جمال محمد:  1

 .75،ص2002،
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 :نات المحیط الخارجيمكو : المطلب الثاني

 الرئیسیة، هاوأنشطت تهاعملیا لمدخلات الأساسي المورد المؤسسةفیه  تعیش ذيال المحیط عتبری

هذا الأخیر الشيء  أن وباعتبار ،معین هدف تحقیق تستهدف تبادلیة بعلاقة مرتبطان محیطهاو  فالمؤسسة

 في التطرق سیتمته متغیرا في التحكم الأحیان بعض في صعبال فیه هو التغییر، ولأنه من  الوحید الثابت

  .للمؤسسةلمحیط الخارجي ا مكونات إلى المطلب هذا

  :العوامل العامة:أولا

 المنظمة إدارة لسیطرة تخضع ولا المؤسسات كافة على تؤثر التي العواملتلك  العامة بالبیئة یقصد

   .1"والتكنولوجیة والقانونیة والثقافیة والاجتماعیة والاقتصادیة السیاسیة العوامل كافة وتشمل

 مباشرة علاقة لها ولیس الفردیة المنظمة سیطرة خارج تقع التي العوامل تلك :"كما عرفت  بأنها 

  2. "فیه تتخصص الذي النشاط أو إلیها تنتمي التي الصناعة نوعیة أو التشغیلي بموقفها

 المنظمات على تؤثر التي الخارجیة والمتغیرات العوامل هي:"وفي نفس السیاق عرفت بأنها 

 كالظروف ،الدولة من معین مكان أو الأعمال من معین نوع على تأثیرها یتوقف ولا عامة بصفة والأعمال

   .3"ةوالثقافی الاجتماعیة المتغیرات بعض أو السیاسي المناخ أو السائدة الاقتصادیة

 الاقتصادیة القوى من مجموعة من تتكون للمؤسسة العامة البیئة أن نرى التعاریف السابقة خلال من

 تعمل التي الصناعة على تؤثر التي والدولیة الإداریة وحتى ،والتكنولوجیة والثقافیة والسیاسیة والاجتماعیة

  .البیئة هذه داخل تعمل التي الصناعات من غیرها وعلىة، المؤسسبها 

 تحول أن واحدة مؤسسة تستطیع فلا العامة، البیئة في توجد التي القوى على المؤسسة تأثیر ویقل

 تأثیر من أكثر المؤسسات على تؤثر الكلیة فالقوى ، الرواج حالة إلى الكساد حالة من العالمي الاقتصاد

 الاستفادة للمؤسسة یمكن التي الفرص اكتشاف إلى القوى هذه على التعرف ویؤدي .علیها المؤسسات

  . منها الحد للمؤسسة یمكن التي والتهدیدات منها

 

                                                           
، 1999العربیة، القاهرة، النیل ،مجموعة 21 القرن تحدیات لمواجهة الإستراتیجیة الإدارة :عبد الحمید عبد الفتاح، المغربي : 1

 .112ص
 .149،ص 2002الإسكندریة، الجامعیة، الثقافة مؤسسة الإستراتیجیة،:ثابت عبد الرحمن، إدریس وآخرون:  2
 .21،مرجع سابق،ص 21 القرن تحدیات لمواجهة الإستراتیجیة الإدارة: عبد الحمید عبد الفتاح، المغربي:  3
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  :وفي مایلي استعراض  لهذه العوامل

  :العوامل السیاسیة .1

 تحركها التي القوى تعبر عن هيو  الكلیة، البیئة في الأساسیة العناصر من السیاسیة العوامل تعتبر

تنعكس هذه العوامل بشكل مباشر على صناعة القرار الاستراتیجي في المؤسسة  بحیث السیاسیة القرارات

 في یحدث عما بمعزل تعمل أن سةالمؤس تستطیع ولا باعتبار الدولة عنصرا فعالا في الحیاة الاقتصادیة،

 :المثال سبیل فعلى المحیطة السیاسیة البیئة

 المؤسسات عمل على یؤثر أن بد لا النهائیة السلع أو الخام المواد بعض استیراد منع قرار. 

 المنافسة من تتمكن حتى ضریبیة إعفاءات أو ما لصناعة إعانات الحكومة منع قرار 

 للمؤسسات فرصة یمثل الوقت نفس وفي الأجنبیة للمؤسسات دیداته یمثل مما ،العالمیة

 .المحلیة

الاستقرار :مثل السیاسیة القرارات جانب من تكون السیاسي بالمحیط المؤسسة علاقة إن

فهي بذلك توفر فرص ، ...ي السیاس الضغط وجماعات السیاسیة الأحزاب السیاسي،الاتفاقیات الدولیة،

التقدم والنمو والتهدیدات للمنظمة في آن واحد مما یجعل من تلك العوامل تؤثر وبشكل واضح على 

أنه قد تسهم الحكومة في التأثیر على بقاء المنظمات ) غراب(ویؤكد. المنظمات وكیفیة أدائها لمهامها

لمنظمات بدراسة البیئة ومحاولة التأثیر في السیاسة العامة وربحیتها سلبیا وعلى هذا یلزم أن تقوم ا

للحكومة إذا استطاعت وأن تقتنص الفرص من ذلك وتحاول الحد من أثر المخاطر الناتجة عن تلك 

  .العوامل

وتتصف البیئة السیاسیة حالیا بعدد من الصفات المهمة بالنسبة لمنظمات الأعمال، أولها هي زیادة  

في مجال أعمال المنظمات وقد یكون هذا التدخل من خلال العدید من القوانین التي التدخل الحكومي 

تصدرها الحكومة وتمثل قیودا على أداء المنظمات، أما الصفة الثانیة فهي تدخل الدولة لیس تدخلا 

 .مجانیا ولكنه بطبیعة الحال تدخلا له تكلفته العالیة

  :ةالاقتصادی العوامل .2

 إلى تشیرالتي  الاقتصادیة بالحالة الخاصة التقدیرات على الإستراتیجیات بعض استخدام یتوقف

 مدعمة العناصر هذه تكون أن ویمكن المؤسسة، فیه تعمل الذي الاقتصادي النظام وعناصر خصائص

 وأداء إستراتیجیة فشل أو نجاح عوامل تدعیم خلال من وذلك ،لأهدافها المؤسسات لإنجاز معوقة أو

    .المؤسسة
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 كافة على تؤثر التي مختلف العناصر ذات الإرتباط بالحیاة الاقتصادیة هي العوامل فهذه إذن

  :1العوامل هذه ومن والعالمي المحلي المستوى على القوى المؤسسة بهذه وتتأثر مؤسساتال

 ما بعملیة شراء القیام من تمكنهم والتي للأفراد المتاحة المالیة الموارد تلك ویمثل : الدخل 

 الأفراد لدى المتوفرة الأموال بمقدار وخدمات، وتهتم المؤسسة سلع من المؤسسات تقدمه

 المنتجات من الخاص بكل الحجم توقع أجل من والخدمات السلع إنفاقها على ونمط

 .والخدمات

 وفي معینة منطقة في الفرد یحتاجه ما إجمالي هو معینة خدمة أو منتج على الطلب : الطلب 

 على الطلب حجمدائما على توقع   المؤسسةتعمل و  الخدمة، أو المنتجهذا  من معین زمن

   :هي الطلب حجم في تؤثر أساسیة عوامل وهناك المستقبل، وخدماتها في منتجاتها

 من الأفراد یطلبها التي الكمیة إن السوق، في والخدمات السلع أسعار أي: الأسعار 

 والكمیة السعر بین العلاقة فإن هنا ومن أسعارها، على تتوقف والخدمات السلع

 الكمیات یظهر فهو ،الطلب منحنى باسم عنها یعبر خدمة أو سلعة من المشتراة

 والعكس المشتراة الكمیة تزید قد السعر انخفض فإذا مختلفة، أسعار عند المشتراة

 التغیر إلى نسبة المشتراة الكمیة في التغیر مقدار عن الاقتصادیون ویعبر . صحیح

 :یة بالعلاقة التالیةالسعر  بالمرونة السعر في

 السعر في التغیر نسبة /الكمیة في التغیر نسبة = السعریة المرونة. 

 مثلما كاملة بصورة لیس ولكن الفرد حاجة تشبع التي السلعة تلك هي: البدیلة السلع 

 السلع على الطلب حجم تقلیل إلى یؤدي البدیلة السلع فوجود الأساسیة، السلعة تشبعها

 .القهوة على الطلب انخفاض الشاي على الطلب زیادة تؤدي قد فمثلا الأساسیة

  علیه یحصل ما بمقدار خدماتالسلع و سلوك الفرد على شراء ال یتوقف :الأفراد دخل 

 .دخل من

 بحیث  اقتصادي رواج حالة تواجه الدولة كانت إذا :للدولة العام الاقتصادي المناخ

 أنها ووالخدمات، أ المنتجاتهناك وفرة في و  ،دخول على ویحصلون الأفراد كل یعمل

 حالة ففي .والخدمات المنتجات بعض وندرة كبیرة بطالة فیه اقتصادیا تواجه ركودا

 تلجأ والخدمات السلع من المتوفرة الأموال حجم زیادة عن تنشأ والتي مثلا التضخم

 حجم من الإنقاص خلال من إما للأفراد المتاحة الأموال حجم تقلیل إلى الدولة

                                                           
 .50،51، ص ص 2002، دار الجامعة الجدیدة، الاسكندریة،اقتصادیات الأعمال والاستثمار الدولي: عبد السلام،أبو قحف: 1
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 الضرائب زیادة طریق عن أو النقدیة السیاسة خلال من وذلك النقود من المعروض

 .المالیة السیاسة خلال من أي

 المؤسسة، منتجات على الطلب على كبیر بشكل المستهلك ذوق یؤثر: ذوق المستهلك 

 العنصر هذا ویمثل المؤسسات، منتجات لمختلف متباینة المستهلكین فتفضیلات

 فیه تؤثر أن یمكن لكن فیه تتحكم أن المؤسسة على الصعب من سیكولوجیا عاملا

 على طلب أعلى لجلب وذلك مثلا الجودة أو الإعلان طریق عن بأخرى أو بطریقة

 .المؤسسة منتجات

 العام الاقتصاد  في تحدث التي الدوریة التقلبات تلك إلى الأعمال دورة تشیر : الأعمال دورة 

 الكساد، أو الركود مرحلة الرخاء، مرحلة :أساسیة مراحل ثلاث من الأعمال دورة وتتكون للدولة،

 .والرواج الانتعاش مرحلة

 لإشباع اللازمة الأولیة بعض الموارد في عجز نقص أو وجود العنصر ویعني هذا :دالموا ندرة 

 : هي رئیسیتین بمسؤولیتین المنظمات على یلقي العجز هذا ومثل .الأساسیة الأفراد حاجات

 النقص أو بالندرة تتصف التي المنتجات على الطلب بترشید المؤسسة قیام. 

 التي المواد بندرة أو تهابندر  تتصف التي المنتجات تلك من البدائل بعض اكتشاف 

  .إنتاجها في تدخل

  :العوامل التكنولوجیة .3

 الأدوات هذه الإنتاج، في المستخدمة بالأدوات إن المحیط التكنولوجي هو ذلك المحیط الذي یتعلق

 سلاحا الیوم تعتبر والابتكارات فالاختراعات وتوسیعها، المؤسسة استمراریة في فعالا دورا تلعب والوسائل

 .ذلك وغیر الروبوتیك الآلي، الإعلام كاستخدام والأسواق الإنتاج في للتحكم

 الحدیث العصر سمات أصبحت فالتكنولوجیا للمؤسسة بالنسبة هاما دورا یلعب التكنولوجي فالمحیط

  .والخدمات السلع وتسویق توزیع الإنتاج، أسلوب تغییر على تساعد حیث فائقة بسرعة تتطور التي

، وتوصف التكنولوجیا "علم تطبیق المعرفة لأغراض عملیة تخدم الإنسان: "وتعرف التكنولوجیا بأنها

والمعارف والمهارات التي تساهم في عملیات التحویل  مجموعة المكائن والموارد"في مجال آخر بأنها 

وتظهر التكنولوجیا في البیئة بأنواع مختلفة منها التكنولوجیا ". لأغراض عملیة تحقیق رفاهیة المجتمع

إن التكنولوجیا لا تعني ببساطة التغیر في المكائن . المعرفیة والتكنولوجیا التنظیمیة والتكنولوجیا الانتاجیة

المعرفة العلمیة والأدوات والطرق والأسالیب والأفعال والأعمال المعتمدة لتحویل المواد الأولیة  وإنما هي

وقد تكون التكنولوجیا بسیطة جدا وقد تكون معقدة . والمعلومات وأي مدخلات أخرى إلى سلع وخدمات

لسلع والخدمات إذا ما جدا، وباستطاعت التغیرات التكنولوجیة أن تمنح المنظمة میزة تنافسیة وذلك لأن ا

 .تم إدخال تعدیلات وتحسینات علیها سوف یجعلها عرضة للمخاطر التي تنشأ من المنافسین
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 أحد الاستراتیجیة على التأثیر إمكانیة وتمتلك ،ةالمنظم خارج تقع التيو  التكنولوجیة التغیرات وتمثل

 على المنظمة تبقى أن یتطلب للتكنولوجیا السریع التغیر وأن البیئي، للتحلیل والهامة الأساسیة الأبعاد

 والخدمات السلع إنتاج في المستخدمة الجدیدة التكنولوجیا على الحصول حیث من المطلوب المستوى

  .وتدعیمه التنافسي وضعها على المحافظة لتستطیع

  :العوامل الاجتماعیة والثقافیة .4

 المؤسسة منتجات على الطلب جانب في ملموسة بدرجة تؤثر التي والمتغیرات العوامل مجموعة هي

  .1المؤسسات داخل العاملین وممارسات والقواعد القیم على وكذلك

تؤدي الخصائص الاجتماعیة إلى بلورة التغیرات في أنماط الحیاة التي تؤثر في السلع والخدمات التي 

وإذا ما أرادت المنظمة . والأفراد العاملین فیها - المنظمة- هي مخرجات المنظمة، والعلاقة بین هذه الأخیرة

أن تقدم لزبائنها السلع والخدمات التي یرغبون فیها فإن علیها أن تتفهم هذه الخصائص الاجتماعیة وأن 

  :2ویمكن حصر هذه المتغیرات في المجموعات التالیة. تأخذها بعین الاعتبار

 تها،منتجا على الطلب یزداد حیثللمؤسسات  ةفرص السكانیة الزیادة تمثل:السكانیة التغیرات 

 جدیدة أسواقا یفتح الجدد الموالید عدد في والزیادة الأفراد أعمار متوسط زیادة فإن وكذلك 

 مع التعامل إلى بالمؤسسة یدفع قد السكان حجم تقلص أن كمات، المنظما من العدید أمام

 . الخارجیة الأسواق

 زیادة لىإ یؤدي تلعبه الذي الدور زیادةو  لللعم المرأة خروج إن :تمعلمجا في المرأة دور 

 مشاركة زیادة یلاحظ كما الجدید، دورها من المرأة تمكن التي المنتجات بعض على الطلب

 المنظمات اختیار نطاق وتوسع الأسرة دخل متوسط ارتفاعو  الشرائیة القرارات في المرأة

 .فیها العاملین للأفراد

 خلال من المنظمات في التعلیم درجة زیادة تؤثر :التعلیم مستوى: 

 الطلب زیادة بالتاليو   الدخول زیادة. 

 العمل نحو الأفراد تطلعاتو  تطموحا زیادة. 

  للمنظمات المثالي السلوك حول التوقعات زیادة. 

 مستقرةو   جدیدة عمل بیئة توفر. 

 قلة لىإ یؤدي الذي الواسع الإشراف استخدام من یمكن والثقافة التعلیم درجة فارتفاع

 :مثل المؤسسة نجاح على تساعد معاییر هناك تكون بحیث الإداریة المستویات
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 ما وهذا الأداء مسار في للرئیس تدخل وجود عدم وبالتالي الجماعیة، الحوافز،السلطة،اللامركزیة

 ووضع الرؤساء تخطیط یتطلبها التي لمؤسسةل والكلیة المستقبلیة النظرة وجود على یساعد

  .طرفهم من السیاساتو  الأهداف

 نوعین إلى تمعلمجا في للأفراد السلوكیة القواعد هذه تقسم :السلوك قواعد و قیم: 

 للأفراد العامة بالأخلاق المرتبط سلوك وقواعد قیم. 

 خاصة بصفة بالعمل المرتبطة السلوكیة القواعدو   القیم.  

 یفرض للمنظمات الاجتماعیة المسؤولیة بمفهوم الاهتمام زیادة إن :الاجتماعیة المسؤولیة 

 البیئة، حمایة المنتجات، وأمان سلامة تمس التي للجوانب معینة استراتیجیة رؤیة علیها

 .غیرها و بالإعلانات یتعلق فیما المنظمات ممارسات

 بحیث المؤسسة نشاط على بأخرى أو بطریقة یؤثر تمعلمجا في البطالة نسبة ارتفاع :البطالة 

 یساعد مما العاملة القوى على الحصول تكلفة وانخفاض العاملة الید توافر إلى یؤدي

 المحیط یتیحها فرصا ذلك یمثل وبالتالي القوى، هذه من ترید ما اختیار على المؤسسة

 .المؤسسة أمام الاجتماعي

  :العوامل القانونیة .5

 المؤثرة القوانین من كبیرة مجموعة وهناكة، المنظم عمل على المؤثرة القوانین مجموعة في تتمثل

 یحد أكثر أو بقانون تصطدم أن دون عمل بأداء ةسالمؤس تقدم ما نادرا حیث المنظمة على مباشرا تأثیرا

  . حركتها من یعیقو  نشاطها من

 التشریع قوانین طریق عن وذلك المؤسسة، على المؤثرة العوامل أهم من كذلك القانوني المحیط ویعتبر

 ذلك إلى بالإضافة ونشاطها الاقتصادیة المؤسسة سیاسة في تؤثر التي الجبائیة والقوانین والنقابات للعمل

 .وغیرها والتصدیر الاستیراد قوانین المستهلك، قوانین البیئة، حمایة قانون أي بالبیئة المتعلقة التشریعات

 المتعاملین ولمختلف للمؤسسات والواجبات الحقوق یحدد نظام هو القانوني لنظامكما أن ا

 القانون إلى یستند الذي النظام هذا ،تمعلمجا وتقالید بعادات ترتبط عناصر وهي معها الاقتصادیین

 یتعلق فیما سواء الاقتصادي النشاط على الواردة القانونیة القواعد مجموعة یمثل الذي الاقتصادي

  .دفهأوه وظیفته بتنظیمه،
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 :إلى القوانین هذه تقسیم یمكنو 

 علیها المحافظةو  البیئة حمایة على تعمل التي القوانین تلك هي :ةبالبیئ المرتبطة القوانین 

 .التلوث من

 العمل أرباب بین العلاقات تنظم التي القوانین هي: العاملین مع بالعلاقات الخاصة القوانین 

 .لدیهم العاملین وبین

 منك المستهل حمایة إلى دفوته :المستهلكین حقوق عن بالدفاع الخاصة القوانین 

 ذات منتجات تقدیم أو الغش من حمایتهو   المنشآت بعض قبل من الخاطئة الممارسات

 .صحته على أضرار

 القیام  أو المؤسسات، بإنشاء المتعلقة القوانین وهي :الاقتصادي بالنظام الخاصة القوانین

 .وغیرها التصفیة الإفلاس، حالة في المنظمات ونشاط لعمل وأ التجاریة لعملیاتبا

 القروض على الطلب انخفاض إلى یؤدي القروض على الفائدة معدل فارتفاع :الفائدة معدل 

 .روالاستثما للأنشطة الداخلي بالتمویل الاهتمام وعلیها المؤسسة یواجه دیداته یمثل ما وهو

 قیود الاستیراد، على قیود إلى یؤدي الدولة فتدخل :الاقتصادي النشاط في الدولة تدخل مدى 

 على تصدیریة حصص فرض التلوث، من البیئة حمایة قوانین التصدیر، على

 تستطیع ولا  المؤسسة على بآخر أو بشكل یؤثر العوامل هذه من عامل فكل،...المؤسسات

 . علیه التأثیر المؤسسة

  

  :أو عوامل بیئة الصناعة العوامل الخاصة:ثانیا

 تعاملات حدود في تقع التي العوامل مجموعة تمثل - عوامل بیئة الصناعة-العوامل الخاصة

 وهي ،فیها والتأثیر نسبیا علیها الرقابة المؤسسة ویمكن أخرى، إلى ؤسسةم من تأثیرها ویختلف المؤسسة،

 المؤسسة، بنشاط المتعلقة والقوانین التشریعات، المنافسین، العملاء،الموردین،: التالیة لمجموعاتا تضم

  .الصناعة، تكنولوجیاال

 نظرا معینة مؤسسات على خاص بشكل تؤثر التي المتغیرات أو العوامل مجموعة تعرف بأنها 

   .1المؤسسة بتلك المباشر لارتباطها

                                                           
1
 121 مرجع سابق،ص، 21 القرن تحدیات لمواجهة الإستراتیجیة الإدارة: المغربي الفتاح، عبد الحمید عبد : 
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 من مجموعة وعرضها بإنتاجها یقوم والتي العلاقة ذات لمنتجاتا مجموعة تتضمنة الصناعو 

 وبیبسي كوكاكولا كما الغازیة المیاه على یقتصر قد الصناعة مفهوم فإن المثال سبیل على المنافسین،

  .1الطبیعیة والعصائر  المعبأة المعدنیة المیاه مثل منافس منتجات خط من أكثر لیشمل یتسع وقد كولا،

 المنافسة في المؤسسة ترغب الذي المجال تحدید هو لیس الصناعة تعریف أن  Michael Porterویرى

 أن ؤسسةالم على أنه أي تعریفها، مجال یتسع قد الصناعة أن معنى فلیس النشاط مجال تحدید أو فیه

 النشاط أوجه مجموعة في المنافسة من قویة عوائد تحقیق یمكنها وأنه الإطار ذلك في بالمنافسة تقوم

 .العلاقة ذات أو المرتبطة

 المبیعات تقلص إلى فیها تتواجد أنؤسسة الم ترغب التي الأنشطة مجالات تؤدي الأحیان بعض ففي

 عملیا تعریفا Porterىویتبن الصناعة، حدود رسم في الصعوبة أو الاضطراب عن ناهیك والأرباح،

 قریبا بدیلا منها كل یعتبر منتجات بإنتاج تقوم والتيؤسسات الم من مجموعة : "على أنها للصناعة

  :الشكل التالي هوضحی اخمس قوى كم Porterویحدد  ."للآخر

استراتیجیة  بناء من فالهدف الصناعة في المتوقع الربح بمعدل العوامل لتلك الإجمالیة القوة وتتحدد

 نفسها عن تدافع أن المؤسسة فیه تستطیع الصناعة في موقع على العثور هو ما مؤسسة في المنافسة

  .لصالحها القوى تلك في تؤثر أن خلالها من تستطیع أو التنافسیة القوة تلك ضد

 :حدة المنافسة .1

فكثافة المنافسین . محور ومركز القوى التي تساهم في تحدید مدى جاذبیة الصناعةتعتبر المنافسة 

یمكن أن یؤثر في تكالیف التسویق والتوزیع وجذب الزبون وهذا یؤثر بشكل مباشر في الربحیة، فكلما 

كال وتتخذ المنافسة بین المنافسین عدة أش. كانت كثافة المنافسة عالیة كلما كانت الصناعة أقل جاذبیة

الخ، وتؤدي المنافسة الحادة بلا شك إلى تخفیض ربح ...مثل تخفیض الأسعار أو تقدیم منتج جید

  .الصناعة

  :2وتحدد المنافسة في القطاع انطلاقا من عدة عوامل نذكر أهمها

 إذا كانت الصناعة تنمو بشدة تكون هناك فرص متاحة لكل مؤسسة  :بطء نمو قطاع النشاط

 .1لأرباح باعتبارها مصدرا لتحقیق نجاح محتمل وغیر محدودفي الصناعة لاقتسام ا

                                                           
  159 ص مرجع سابق ،:وآخرون إدریس الرحمان، عبد ثابت:  1

المنافسة :للملتقى الدولي الرابع حول، مقال مقدم تحلیل التنافسیة في القطاع الصناعي: جمال الدین،سحنون ومعمر،حمدي: 2

 .8المحروقات في الدول العربیة،صوالاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع 
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 إذا كان عدد المنافسین كبیرا، فإن بعض المؤسسات تفكر في  :عدد المنافسین في الصناعة

أن تعتمد بعض العملیات دون أن تلفت الانتباه، لكن في المقابل عندما یكون التركیز 

القطاعي أو السیطرة من طرف مؤسسة أو عدد قلیل من المؤسسات، في هذه الحالة یجب 

ر المؤسسات الكبیرة فرض منطقها الأخذ بعین الاعتبار القوى النسبیة حیث یكون بمقدو 

  .وتأدیة دور هام في التنسیق داخل القطاع من خلال وضع سعر مرجعي

 یعتبر تمییز المنتج من أهم العوامل التي تحدد شدة المنافسة، إذ أن هناك : تمییز المنتج

لأي ، وفي هذه الحالة لا یمكن )السلع المعیاریة(نوعیة معینة من السلع التي لا یمكن تمیزها

 .مؤسسة أن تدعي بأن ما تقدمه للزبائن یعتبر أفضل مما یقدمه المنافسون الآخرون

 هي تلك العوامل الاقتصادیة والإستراتیجیة التي تبقي أو تؤخر خروج : حواجز الخروج

 عوائقویمكن تحدید .  المؤسسة من القطاع، بالرغم من ضعف أو سلبیة مردود الاستثمارات

 :الیةفي النقاط الت لخروجا

 تعتبر حاجزا للخروج، لأن قیمتها السوقیة ضئیلة ویرجع ذلك إلى : أصول متخصصة

 . ارتباطها بنوع معین من النشاط أو بمنطقة جغرافیة معینة

 القیود الحكومیة التي تفرض على المؤسسات بغیة المحافظة على مناصب العمل. 

 ر الانسحاب، لأنهم یحدث أن یماطل المسیرون في اتخاذ قرا: الحواجز العاطفیة

 .یشعرون بالمسؤولیة تجاه المستخدمین ویخافون على مسارهم المهني

  تؤدي العلاقة الاستراتیجیة بین مختلف فروع المؤسسة الأم إلى الاحتفاظ بأحد الفروع

رغم النتائج السلبیة التي یحققها، وذلك راجع إلى الوظائف المختلفة التي یقدمها إلى 

  .بقیة الفروع

 للتكالیف الثابتة أثر كبیر على قطاع النشاط، فعندما تواجه مؤسسة ما بتكالیف  :التكالیف الثابتة

ففي . ثابتة مرتفعة فإن رد الفعل الطبیعي هو تقدیم تسهیلات مغریة جدا للمستهلكین لزیادة الطلب

یضطر مدیرو حالة الطیران حیث الرحلات غیر مكتملة العدد ولغرض تغطیة الأعباء الثابتة، فقد 

الطیران إلى اتخاذ عدة سبل مثل تخفیضات أسعار التذاكر، تقدیم كافة أنواع المغریات، واتباع 

  .2من تدهور الأداء الكلي للصناعةض جذب المسافرین، وذلك على الرغم تحركات تنافسیة أخرى بغر 

 :القوة التفاوضیة للزبائن .2

الزبائن هم شریحة الأشخاص الطبیعیون أو المعنیون الذین توجه لهم المؤسسة المنتجات أو 

حیث یرى رجال التسویق أن الزبائن هم أهم العوامل التي تؤثر في القرارات التسویقیة . الخدمات

 
 .35،ص1998،مركز الاسكندریة، مصر،،المیزة التنافسیة في مجال الأعمال:خلیل نبیل،مرسي:  1
 .30،ص 2002،نادي الدراسات الاقتصادیة، الجزائرالمیزة التنافسیة في المؤسسات الاقتصادیة: عمار،بوشناف: 2
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ن أن ها فرصة یمكویعتبرونهم مصدرا للمعلومة بالنسبة للمؤسسة، لذا فمعرفة المؤسسة لزبائنها یكسب

إن من المقاصد التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها  في ظل المحیط الجدید هو إنشائها . تستغلها لصالحها

القیمة للزبائن وإرضاءهم والحصول على ولائهم اتجاه ما تقدمه من منتجات وخدمات، كما تسعى كذلك 

یتكلم بصورة حسنة عن ء، و إلى جذب زبائن جدد، فالزبون الراضي یبقى ولاءه أكثر، ویكرر عملیة الشرا

  . 1جاتها، ویكون أقل حساسیة للسعرالمؤسسة ومنت

 في لأنه ثمن، بأي لیس كنل) حالأربا(المكاسب  أكبر أي إشباع أكبر عن فعلا یبحث الزبونإن 

 حصول سببف .حتما السعر بینها من یوجد والتي التضحیات بعض یتحمل سوف الزبون فإن ذلك مقابل

 تفضیلاتهمهو ) المواصفات بنفس المنتج نفس من( متباینة لتضحیات وتحملهم مكاسب على لزبائنا

 لشراء النهائیة الأهداف على مباشرة تنعكس والتي للمنتج وامتلاكهم علاقتهم أثناء تبرز التي الخاصة

 متباینة، بصورة حتما تكون المنتج نفس من للقیمة تحصیلهم مادام متجانسین لیسوا فالزبائن وبذلك .المنتج

 .2القیمة تحصیل على والتطوریة والنسبیة، الذاتیة صفتي یضفي ما وهذا

 لأن ،المنتجات أحسن هي دائما لیست أكثر تباع التي المنتجات كون سبب یفسر ما فهذا علیه وبناءا

  .المنافسین مع مقارنة الزبون رغبات مع انسجاما الأكثر بل الأحسن تكون أن لیس المهم

 الأسعار وتمییز الزبائن تجزئة حتمیة یبرز الذي هو الزبائن بین القیمة تحصیل في الاختلاف هذا إن

 .التسویقیة الإستراتیجیة في علیها المتعارف

 :التاليب یقومون عندما زیدزبائن  واكتسابهم قوة تفاوضیة تال فعالیة إن

 للوحدة أفضل أسعار طلب من یمكنهم مما كبیرة بكمیات الشراء. 

 كثیرة، وبأنواع عادة متوفر زبونال به یرغب الذي المنتج كان فإذا :بكثرة المتوفرة السلع شراء 

  .صفقة أفضل على للحصول یساوم أن یستطیع إنهف

 نوعیةالتحویل من  منتج إلى آخر مثل من التحویل عملیة إن :قلیلة تحویل تكالیف مواجهة 

 یسمح ولهذا أصلا لذلك تكالیف توجد لا أو بسیطة تكالیف لها أخرى إلى ورقیة منادیل

 .أكثر السعر على المساومة زبونلل

                                                           
1
:Kotler,Philip et Kevin, Keller: Marketing Management,Pearson Prentice Hall,New Jersy-

U.S.A,13edition,2009,p145.  
2
، مجلة العلوم الانسانیة، جامعة محمد الزبون والمفاهیم المحاذیة لها على مردودیة المؤسسة- أثر القیمة:جمال،خنشور:

 .380-379،ص ص 2006خیضر،بسكرة،العدد العاشر،نوفمبر 
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 سعیه احتمالیة زادت كلما زبونال علیها یحصل التي الأموال قلت كلما: المنخفض الدخل 

 .بالأسعار تأثره احتمالیة تقل الغني زبونال أن حیث أقل، أسعار على للحصول

 عن مكثف بحث بعد جدیدة سیارة شراء على یتفاوض الذي زبونال إن: كاملة معلومات توفر 

 إدارة على قدرة له تكون أن المحتمل من المستعملة للسیارات المقایضة وقیمة التاجر تكالیف

 .صفقة أفضل لتحدید البائعون یقوله بما یأخذ الذي من أكثر الصفقات

 :لموردینالقوة التفاوضیة ل .3

 تهاباحتیاجا ومنافسیهابإمداد المؤسسة  یقومونأفراد أو منظمات أعمال  عبارة عن همالموردون 

 كلما -سداد الفواتیر في مواعیدها- وفاء المؤسسة بمتطلباتهم كان كلماو  ،والخدمات السلع لإنتاج اللازمة

 الموردون ماحجلأن إ .جودة وأفضل سعروبأقل  تها بصورة مستمرةمستلزما توفر أن المؤسسة استطاعت

  .فهاتوق یعني مؤسسةلشاط اواد اللازمة لنالم تورید عن

إن قوة الموردین في مقابل قوة الزبائن تأتي من إمكانیاتهم وقدرتهم على رفع أسعار التورید، وتخفیض 

  .نوعیة المنتجات أو الحد من الكمیات المباعة لزبون معین

 :1التالیة الشروط توفرت إذا المساومة على القدرة لموردینتكون ل Porterحسب 

  الموردین أكثر تركیز من مجموعة الزبائن الذین یشترون علیهممجموعة. 

 زبونلل وضروریا هاما المورد منتج یكون أن. 

 بدیلا له یجد أن زبونال على الصعب من یكون أو نوعه من فریدا المورد منتج یكون أن. 

 زبائن آخرین - المورد یمثل تهدید صادق بالانضمام نحو الخلف-. 

 

 : المنتجات البدیلةتهدید  .4

 التحویل أن بورتر ویؤكد الخدمة، أو المنتج نوع لتبدیل لزبونا استعداد بمدى تتعلق التنافسیة القوة هذه

 .أفضل تجاریة سعاروبأ بدیل بمورد زبونال یزود عندما واضح خطر ذا حیصب

 .الحاجة نفس تشبع ولكنها مختلفة تبدو التي السلع تلك البدیلة المنتجات وتمثل

 لتخفیض كمحاولة والتطویر البحوث في الاستثمار لزیادة أدى ذلك كلما المنتجات هذه زاد تهدید وكلما

  : التالیة الأحوال في البدیلة والخدمات السلع تهدید ویزداد .الجودة ورفع الأسعار

 وأفضل أرخص بطریقة الصناعة زبائن حاجات إشباع على البدیلة والخدمات السلع قدرة. 

                                                           
1
:Porter,M: Choix stratégique et concurrence, Economica, Paris, 1982, p 55.  
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 وسعر البدیل المنتج وجودة سعر بین المقارنة من تمكنه التي زبونال لدى المعرفة توافر عدم 

 .الأصلي المنتج وجودة

 البدیلة والخدمات السلع شراء قرار اتخاذ نتیجة تحولال لتكلفة زبونال تحمل عدم. 

 الإمكانیات لقصور نظرا المنتجات تعدیل یمكن ولا الوحید المنتج هو الأصلي المنتج كان إذا 

 .آخر منتج إنتاج على ةقدر ال وعدم المادیة

 : تهدید الداخلون الجدد .5

تتمثل بعض مصادر المنافسة المحتملة في أولئك الذین یودون الدخول في مجالات وأنشطة السوق 

. المختلفة وتهدیداتهم للمؤسسات الحالیة، أین یتوقف الدخول الفعلي على مجموعة من المتغیرات

المتغیرات والعوامل التي یمكن أن تكون فرصا أو تهدیدات تحدد مكانة المؤسسة وقدرتها على فمجموعة 

البقاء أمام مجموعة القوى الخمس، خاصة تهدید دخول المنافس الجدید، الذي یعتبر كمنافس حقیقي غیر 

من مباشر، ومن أجل هذا تقوم المؤسسة بمحاولات لمنع دخول المنافسین عن طریق وضع مجموعة 

الحواجز بتجسید واستغلال إمكانیاتها الخاصة، وكذا بفضل العوامل البیئیة المساعدة التي یمكن أن تلعب 

  .1دور الحاجز فتحاول أي مؤسسة الحد من عدد المنافسین الجدد بتثبیط عزیمتهم وقدرتهم في الدخول

 ومن ،تهویختلف الدخول في الأسواق باختلاف نوعها ومن حیث سهولة الدخول أو صعوب

الداخلین الجدد تكون لدیهم الرغبة في اقتحام السوق معتمدین على القدرات الجدیدة،  أن الواضح

وبالتالي التأثیر على مردودیة قطاع النشاط من خلال تخفیض أسعار العرض، وترتبط محدودیة تأثیر 

ون حواجز الدخول الداحلین الجدد بنوعیة حواجز الدخول التي یفرضها قطاع النشاط، ویمكن أن تك

   :نتیجة لمجموعة من العوامل نذكر أهمها

 اقتصادیات الحجم : 

تتمثل افتصادیات الحجم في محاولة المؤسسة الحصول على أكبر كمیة للإنتاج من خلال 

، مما یحقق الربح ممارسة نشاطها بطرق مختلفة تكون واحدة منها أكثر نجاعة وأقل تكلفة

  .للمؤسسة

فاقتصادیات الحجم تعتبر أحیانا إحدى المزایا الناتجة عن انخفاض التكلفة وذلك بالنسبة 

للمؤسسات القائمة والتي تخلق بها حاجزا للدخول، أین یكون لدیها تكلفة وحدویة أقل من 

التي تتحملها المؤسسة الراغبة في الدخول، فیتعین على أي مؤسسة جدیدة في حالات محددة 

وى أدنى معین للحجم، حتى تتمكن من الوصول بتكلفة الانتاج لحدها الأدنى، أن تبدأ بمست

                                                           
1

، مجلة اقتصادیات شمال استراتیجیات وضع حواجز الدخول أمام تهدید المنافس المحتمل:مقدم،عبیرات و محمد الأمین، حساب: 

 .302افریقیا،العدد الخامس،ص
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وإذا بدأت المؤسسة الجدیدة لأي حجم أقل من الحد فإن تكلفة الانتاج لدیها تصبح مرتفعة 

 فيالقائمة  لمؤسساتابمعنى آخر تتمتع . 1بدرجة لا تمكنها من منافسة المؤسسات القائمة

 الإنتاج، زاد كلما تنخفض الواحدة القطعة إنتاج تكلفة أن حیث بممیزات الصناعات بعض

 للدخول المال من الكثیر نفقت أن -الجدید المنافس -المؤسسة الجدیدة على یجب ذلك وعلى

  .الواحدة للقطعة باهظة بتكالیف قبلت بأن اعلیه أو كبیرة بكمیة

 ات والخدماتالمنتجفي یز اتمال : 

وتقدیم خدمات معینة تتسم بخصائص منفردة عن باقي تقوم مختلف المؤسسات بإنتاج 

المنافسین لها في السوق، إلا أن هذه المؤسسات تتمایز بشكل مغایر، حیث أن لكل مؤسسة 

  .طریقة تقدم بها منتجاتها وخدماتها لزبائنها

وتعمل المؤسسة القائمة على توقع الحصول على حواجز تمنع بها الدخول في السوق تكون 

نتاج خدمات ومنتجات مختلفة ومتمایزة، بحیث لیس هناك علاقة بین التمایز من خلال إ

  : ویمكن أن یظهر التمایز في. والحجم المنتج، بل بجودته وقدرته على تلبیة رغبات الزبون

 إن الابداع المتمیز من الناحیة التكنولوجیة مع استعمال :الابداع في التصمیم والتكنولوجیا

 یساهم بإحداث عناصر جدیدة في المنتج أو الخدمة آلات حدیثة وطاقة أقل

 وتتمثل في الخدمات التي یتم اضافتها للمنتجات الأصلیة، كخدمة العملاء: الخدمات 

 كثیرا ما تواجه المؤسسات الراغبة في الدخول ولاء : السمعة ومكانة العلامة التجاریة

سمعتها ومركز علامتها ووفاء زبائن السوق لمنتجات معینة قد حازت على ثقتهم بفضل 

 الكثیر بذلت أن ةالجدید لهذا  یجب على المؤسسة  .وتمیز مواصفاتها وخصائصها الفنیة

 .زبائن المؤسسات القائمة من العریضة القاعدة واختراق لمواجهة

 وذلك بالابتعاد عن التقلید في عملیة التوزیع، مع تقدیم نظام بیعي : قنوات التوزیع

خاصة على مستوى الزبائن، وكذا السیطرة على قنوات وطرق  وإشهاري جدید ومتمیز

 .التوزیع المختلفة

 تحتاج المؤسسات الجدیدة إلى موارد مالیة معتبرة من أجل تحقیق  :متطلبات رأس المال

 وخاصة لسوقل لدخولحاجزا  یؤخر عملیة ا - الموارد المالیة-یجعلها  استثماراتها، وهذا ما 

 أو والتطویر لأبحاثفي مجال ا الاستثمار مثل بالمخاطر فوفامح الاستثمار یكون عندما

  .الإعلان

                                                           
1
 .305، صنفسهمقدم عبیرات، المرجع :  
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 كلما زادت درجة سهولة تبدیل الزبائن لمنتجات مؤسسة بمنتجات مؤسسة : تكالیف التحویل

أخرى كلما زادت الرغبة لدخول السوق، لذلك تحاول المؤسسات إتباع استراتیجیات من شأنها 

 .حوافز للزبائن بتكثیف برامج الدعایة والإعلانإعاقة عملیة التحویل أو تقدیم 

 یتعلق فیما ممیزات عدة لها مسبقا القائمة المؤسسات: مسبقا القائمة الشركات مزایا 

 سهولة للمنتج، الفنیة الخبرة التكنولوجیا، امتلاك :منها كثیرة لأسباب وذلك بالتكالیف

 من إعانات على لحصولا الاستراتیجیة، للمواقع أفضل اختیار الخام، المواد على الحصول

 .الخ...خبرة ذات عمالة اختیار الحكومة،

 عن وذلك معینةإلى صناعة  تحد من الداخلین الجدد لحكومةیمكن ل: الحكومة سیاسة 

 من الكثیر فرض طریق عن أو الخام المواد دخول وتقلیص بالتراخیص المطالبة طریق

 دیداته یعتبر جدد منافسین دخول أن فالقاعدة اإذ .مثل قوانین حمایة البیئة القوانین

 كلما جدد منافسین دخول السهل من كان وكلما الصناعة، في حالیا تعمل التي للمؤسسات

 .في الصناعة حالیا تعمل التي المؤسسات على التهدید زاد

المحیط الخارجي تلجأ  مكونات على تعرففي إطار سعي المؤسسة لتعظیم المنافع الناجمة عن ال 

 تحلیلها على العمل ثم هفی الموجودة والفرص التهدیدات واستكشافمحیط ال عن المعلومات جمعإلى 

   .الإستراتیجیة الیقظة الاعتماد على  المؤسسة على توجبی، ولتحقیق ذلك جید بشكل

 مفهوم الیقظة الاستراتیجیة:  

متخذ القرار اتجاه ما یحدث من حوله، بحیث تعمل  تعبر الیقظة عن مدى الحذر والحیطة التي یولیها

عمل نظام الرادار في الرقابة والمتابعة المستمرة، وفي الكشف عن أیة إشارة تنبیهیة قد توحي بوجود خطر 

لا یكتفي رادار الیقظة بإلتقاط إشارات الإنذار فقط، وإنما یقوم بتتبع مصدر الخطر . داهم أو فرصة قائمة

ن الرقابة المستمرة لردار الیقظة تلعب دورا هجومیا بغرض اكتساب معرفة محیطیة من للتعرف علیه، وأ

  .1خلال سبق المنافسین، وتلعب في ذات الوقت دورا دفاعیا من أجل حمایة المعلومات

 من المؤسسة لمحیط الذكیةو  العامة لمتابعةوا  المراقبةالیقطة بأنها   Ribaultفي هذا الاطار یعرف  

   .2ةالمستقبلیو   الواقعیة المعلومات على البحث خلال

                                                           
1
دراسة استكشافیة بعینة من -إكتشاف الاشارة وعلاقتها بمستویات یقظة متخذي القرارات الاستراتیجیةدرجة :الیمین،فالتة :

، مجلة أبحاث اقتصادیة واداریة، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر، جامعة بسكرة، المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

 ..15،ص2012العدد الثاني عشر، دیسمبر
2: Laurent Hermel : Maitriser et pratiquer veille stratégique et intelligence économique, Editions afnor, 

France,2 eme édition, 2007,p2. 
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 التي أفراد مجموعة خلال من المستمر الجماعي الإجراء ذلك بأنها H. Lescaها عرفي نفس السیاق ف

 في حدوثها المحتمل والتغیرات یتماشى بما واستباقي تطوعي بشكل المعلومات استعمال و جمع تتولى

 .1الیقین عدم مخاطر من والتخفیض أعمال فرصلق خ أجل من وهذا المحیط الخارجي

 أجل من محیط الخارجيال رصد سیاق في المكتسبة المعلومات تحویل طریقةكما عرفت على أنها 

 الذي النظام كما أنها ،ممكن وقت بأسرع الفرصو  للتهدیدات الضعیفة الإشارات أفضل وجمع اكتشاف

  .2الإستراتیجیة القرارات اتخاذو  للابتكار یهدف

  :3ضمنیت مفهوم واسع  الیقظة الاستراتیجیة فترى أن Corine  أما 

 بالبحوث العلمیة والتقنیة، المنتجات  تعنى بالدرسات المتعلقة: الیقظة التكنولوجیة

 ... .والخدمات،

 تهتم بتحدید المنافسین الحالیین والمرتقبین للمؤسسة: الیقظة التنافسیة. 

 الموردین والاسواقتركز على الزبائن: الیقظة التجاریة،. 

 حسب: الیقظة البیئیة Martinet et Ribault تغطي الیقظة البیئیة ما تبقى من محیط المؤسسة

 ... .العوامل السیاسیة، العوامل الاجتماعیة،: مثل

  :ویمكن ایضاح هذا في الشكل التالي

  

  

  

  

  

                                                           
1  : Mohamed Jaouad El Qasmi, le management par processus & la veille stratégique, article publié sur le site : 

http://isdm.univtln. fr/PDF/isdm%2024/isdm24_elqasmi.pdf,le 30/05/2013. 

2
مقال مقدم للمتقى الدولي الأول حول ، la veille stratégique dans les PME-PMI algériennes: یمینة، كرواش:

 .2003أهمیة الشفافیة ونجاعة الأداء للاندماج الفعلي في الاقثصاد العالمي، جامعة تیزي وزو، الجزائر،جوان
3
: Corine, Cohen : La surveillance de l’environnement de l’entreprise, la veille stratégique et l’intelligence 

stratégique, des concepts différents mais complémentaires, centre d’études et de recherche sur les 
organisations et la gestion, institut d’administration des entreprises, université Aix-Marseille III, France, 
2000,p34. 
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  الیقظة الاستراتیجیة: 18  رقم الشكل

  

Source: Corine, Cohen : La surveillance de l’environnement de l’entreprise, la veille stratégique et 
l’intelligence stratégique, des concepts différents mais complémentaires,ibid. 

  :1الیقظة الاستراتیجیة هي ویمكن التمییز بین ثلاث أنواع  من معلومات

ة وتوجهها لاستعمالها الداخلي وتكتسي مؤسسضم المعلومات التي تنتجها التو : معلومات التّحكم .1

 ؤسساتداء أحسن المأداءها بأمن أن تقارن  ؤسسةمعرفة هذا النّوع أهمیة بالغة كونها تمّكن الم

)Benchmarking.( المعلوماتیة التقلیدیة، كما أنّ هذه المعلومات عن طریق النظم  تسییر تموی

 .أغلب الدراسات منصبّة علیها كنظم معلومات الموارد البشریة و نظم الانتاج و نظم الجودة

ووجهت للاستعمال الخارجي أو  مؤسسةتضم المعلومات التي أنتجت داخل الو : معلومات التأثیر .2

 أو بر نظم المعلومات التّسویقیةوتعت). ردو والم زبونكال(المنظمة موجهة لأفراد ومجموعات خارج 

 .نظم المعلومات التي تربط المنظمات أمثلة من الأنظمة التى تقوم بتسییر معلومات التأثیر

تمثل المعلومات التي جمعت من خارج المنظمة  :فةالمعلومات الجزئیة أو الإشارات الضعی .3

  .ووجّهت للاستعمال الداخلي

 :1التالیة الأقسام الضعیفة الإشارات أو الجزئیة المعلومات وتتضمن 

                                                           
1
مجلة العربیة للعلوم الإداریة، دراسة مدى وعي مسئولي الشركات الكویتیة نحو استخدام المعلومات الإستراتیجیة،  :كمال، رویبح:

 .5ص، 2004، 2،العدد 11المجلد 

 

 

 حدة المنافسة

التجاریة الیقظة  

 داخلون الجدد

 الیقظة التكنولوجیة

 زبائن موردین

 المنتجات البدیلة

 الیقظة التنافسیة

 الیقظة التجاریة

 الیقظة البیئیة
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وهي تشیر إلى المعلومات التي تخص المنافسین الحالیین أو  :معلومات عن التنافس  . أ

، تحسین المنتوجات، دخول المنافسین إلى ةأو خدمات جدید المحتملین كإدخال منتجات

أسواق جدیدة، تحسین أسالیب العمل، طرق تسویق المنافسین، القیام بمساءلة الموظفین 

منافسة،  مؤسساتالسّابقین حول نوعیة العمل والوظائف التى شغلوها أثناء تواجدهم فى 

 .مشاریع البحث والتطویر الجدیدة

وتشیر إلى المعلومات التي تخص شخصیات في  :المعلومات الشخصیة والقدراتیة   . ب

 مؤسسةمن الممكن أن تؤثر على مستقبل ال التيالمنافسة أو الزبائن المهمین  مؤسساتال

 . قوى الضغط ،وتشمل المیولات، الأصدقاء، القدرات التسییریة والتفاوضیة

 يالت مشاكلالو  رغباتهمتتعلق باهتمامات الزبائن ورضاهم و و  :المعلومات التجاریة  . ت

 .تعترضهم

، وجود موارد مالیة موتشیر إلى المعلومات حول وجود مواد خا :مویلیةتالمعلومات ال  . ث

 .خارجیة أو وجود العمالة الخبیرة

وتضم أسالیب التصنیع الجدیدة أو تحسین المنتجات والخدمات،  :المعلومات التكنولوجیة  . ج

 .التكنولوجیا البدیلة أو الجدیدة

تضم تغیرات فى نمط حیاة السكان، عدد الوظائف الجدیدة، نشاطات  :المتغیرات الاجتماعیة  . ح

 .المستهلكین وعاداتهم، نسبة نمو السكان، نسبة المتزوجین

تضم التشریعات والقوانین الجدیدة، قوانین حمایة التجارة، قوانین حمایة  :المتغیرات السیاسیة  . خ

 .نظام الضرائب البیئة،

ت حول الناتج المحلي الخام، نسبة التضخم، العجز فى تضم معلوما :المتغیرات الاقتصادیة  . د

  .میزانیة الدولة، الاستثمارات، مؤشرات نمو الاقتصاد، حركات الأسهم في البورصات

  

یتضح أن الیقظة تعنى برقابة المحیط وبالبث الهادف للمعلومات التي یتم تحلیلها ما سبق من خلال 

الاستماع والملاحظة من أجل الكشف عن الاشارات وتحدید كل ومعالجتها بهدف اتخاذ القرارات وتتضمن 

  .المستجدات اللازمة لتطویر المؤسسة في مواجهة المنافسة

  

 
 .7ص ،المرجع نفسه :كمال، رویبح: 1
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دور المحیط الخارجي في الأداء الاستراتیجي من خلال بطاقة الأداء : رابعال لمبحثا

  :المتوازن

عمل الادارة  على أثر الحاصل فیهالمختلفة ودرجة التغییر والتعقید  وعوامله الخارجيإن للمحیط 

ركز العدید من الباحثین وذوي  في هذا الاطار الأداء المطلوب، ومدى نجاحها وقدرتها على تحقیق

الاختصاص على الأثر البیئي في أداء المنظمة مؤكدین على استخدامه في تفسیر سلوك المنظمة 

، وفي إطار التفاعل المتبادل بین المنظمة الساعیة لتحقیق أهدافها في ظل التغیرات البیئیة المحیطة

وعوامله  الخارجي محیطإلى أنه لا معنى لأهداف المنظمة دون أخذ ال Bernardوبیئتها المحیطة یشیر

الخارجي تحدیات ومتطلبات  محیطوهكذا فرضت التغییرات المتسارعة في ال الاعتبار، بعینالمختلفة 

ة وبفاعلیة مما تطلب معه امتلاك المنظمات مقدرة قعدیدة حفزت المنظمات المختلفة على مواجهتها بد

ابداعیة متمیزة من خلال تطویر الاستراتیجیات والخطط والأفكار ووضع الحلول الجدیدة المتطورة تمكن 

  .رات والبقاء والاستمراریالمنظمة من مواكبة التغ

  :جيالاستراتی الخارجي والأداء عوامل المحیطالعلاقة بین : المطلب الأول

المنظمات هي منظمات مفتوحة تتفاعل مع المحیط ذو العلاقة وتخضع لمحدداته وتحاول  كل

التوفیق بین مواطن القوة والضعف في المنظمة وبین الاتجاهات المختلفة في المحیط المتمثلة بالفرص 

العلاقة ویتمیز محیط المؤسسات بالتغیرات المستمرة في الظروف الاقتصادیة والتكنولوجیة و . والتهدیدات

 . مع الحكومة، ولابد من دراسة هذه التغیرات ومتابعة تلك التغیرات والتكیف معها لغرض تحقیق النجاح

إن بقاء المنظمة واستمراریتها لا تحدده فقط الأحداث التي تتم في بیئتها الداخلیة عن طریق المالكین 

ص وتهدیدات، وتشكل هذه التحدیات أو العاملین فیها، إنما هناك البیئة الخارجیة وما تحویه من فر 

الخارجیة التي تواجهها المنظمات الجزء الأكبر والأكثر تأثیرا على أدائها وذلك بسبب صعوبة التحكم 

بمتغیرات المحیط الخارجي وضعف القدرة على التنبؤ بمسبباتها واحتمالیة حدوثها وتختلف هذه التحدیات 

دة المنافسة فضلا عن عوامل أخرى تؤدي إلى بروز باختلاف محیط المنظمة وطبیعة أعمالها وش

مستویات من التعامل والتكیف مع المحیط الخارجي مما یتطلب الاستجابة السریعة لمواجهة هذا التغیر 

  . المتسارع

 التي والتنافسیة والتكنولوجیة والسیاسیة والاجتماعیة الاقتصادیة والأحداث الاتجاهات نتائج تمثل

 فهي إیجابیة كانت فإذا المستقبل، في سلبیة أو إیجابیة بصورة المنظمة على واضح لبشك تؤثر أن یمكن

 على یجب مخاطر تمثل فهي سلبیة كانت وإذا ، اقتناصها نحو السعي بالمنظمة یجدر فرصاً  تمثل

 ، الحاسبات ثورة الخارجیة والتهدیدات الفرص أمثلة ومن المنظمة، على أثرها تحجیم أو تجنبها المنظمة
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 الخ،......الخارجیة المنظمات من المنافسة حدة والاتجاهات، القیم تغیر السكانیة، التحولات التكنولوجیا،

 تخفیض ومحاولة الخارجي محیطال وإیجابیات مزایا من الاستفادة بمحاولة الإستراتیجیة واضعوا ویهتم

 هذا اتجاهات حصر یجب المجرد التحلیل عن الابتعاد ولغرض وهنا 1.الخارجیة التهدیدات تأثیر وتحجیم

 الغمريیوضح وعلى هذا الأساس . داء المتوازنالأ بطاقة في الممكنة القیاس اعتبارات وفق التحلیل

من خلال ابداع الفرد واستخدامه لقدراته وما یحیط به من مؤثرات محیط الخارجي العلاقة بین الابداع وال

ما هو جدید بالنسبة له ولبیئته على أن یكون هذا مفیدا داخلیة وخارجیة مختلفة لیمكنه هذا من تحقیق 

  .للبیئة التي یعمل بها

من خلال تمثیله الابداع بالنظر إلى المتغیرات  الخارجي لمحیطوا الإبداع بین العلاقة حریمویؤكد 

لبحث بمنظور علاقات جدیدة غیر مألوفة، یتفاعل من خلالها الفرد مع العمل والبیئة المحیطة بالمنظمة با

  .والربط بین المتغیرات المختلفة لتقدیم ما هو جدید وذو قیمة

بأن هناك مجموعة قوى ومتغیرات خارجیة تؤثر في كفاءة الادارة لتقدیم مخرجاتها،  Kotlerویرى

ویتطلب من هذه الادارة تنفیذ مهامها وأنشطتها وفعالیتها لاشباع حاجات ومتطلبات الزبائن بطریقة متمیزة 

  .من أجل ابراز مخرجاتها بشكل یفوق مخرجات المنافسین

منظمة الهادفة إلى التمییز في جودة مخرجاتها عن منافسیها إلى أنه یتطلب من ال السالمویشیر 

  .استقطاب وامتلاك عاملین ذوي مهارات متمیزة قادرة على تحقیق التمییز من خلال الابداع

  :فقد أوضحا بأن تعزیز الابداع یمكن أن یتجسد فیمایلي) الطائي والخفاجي(أما

 وخاصة فیما یتعلق بالابداعات الجدیدة  تیسر استجابة المنظمة وتكیفها مع بیئتها الخارجیة

 .والتطورات الحاصلة لها

  تعزیز قدرة المنظمة على المساومة مع الزبائن من خلال تعزیز ولاء الزبائن ومنعهم من

 .التحول إلى التعامل مع منتجات المنظمات المنافسة وخدماتها

 بدأ المنظمة الأحق بالرعتعزیز قدرة المنظمة على المساومة مع الموردین عن طریق تعزیز م 

 من فترة في تطور الرقابة نظام أن Berlandبین فقد ،الرقابة أنظمة تحدید في هاما دورا المحیط یلعب

 تبین حین المنافسة والتعقید، في وقلة النسبي بالاستقرار المؤسسات محیط تمیز إذ الاقتصادي التاریخ

المعطیات غیر  تدمج أن المؤسسات على الضروري من أنه Gordon et Miller قدمه الذي البحث نتائج

 Gordon et Narayan أما  المحیط، في الیقین عدم المالیة في نظام معلوماتها المحاسبیة لمواجهة

                                                           
1

 لصیاغة (SWOT) تحلیل الموزونة مع الأهداف بطاقة إستخدام :إدریس صبحي، محمد الغالبي و وائل منصور، محسن طاهر : 

 .65،ص17،2009مقال منشور في مجلة الاقتصاد الخلیجي،العدد ، - العربي البنك في اختباریة دراسة-  الإستراتیجیة
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المالیة،  وغیر الخارجیة المعلومات إلى اللجوء أهمیة إلى یؤدي الیقین عدم مستوى ارتفاع أن فیلاحظان

 الأداء مؤشرات استعمال إلى تلجأ الیقین عدم من مرتفع مستوى تواجه التي المؤسسات أن على یدل وهذا

 المؤشرات على تركز التي التعقید وقلیل ثابت محیط في تنمو التي المؤسسات عكس على المالیة غیر

  .1أكید غیر المحیط كان كلما وشمولیة توازنا أكثر الأداء قیاس یكون لذلك وكنتیجة ة،المالی

الخارجي غیر متساویة في تأثیرها وأهمیتها بالنسبة للمنظمات التي یتأثر أداؤها إن عوامل المحیط 

بشكل أكبر بمجموعة واحدة أو اثنین من تلك العوامل، كما أن أهمیة تأثیر تلك العوامل تتباین من وقت 

من إلى آخر، لذلك ینبغي على المنظمات أن تقوم باستمرار بدراسة وتحلیل متغیرات المحیط الخارجي 

  .2أجل تقییم تأثیراتها على الأداء

  : وفیمایلي سنحاول ابراز دور عوامل المحیط في الأداء وذلك من خلال بطاقة الأداء المتوازن

  :بالتعلم والنموالعوامل العامة  علاقة:الثانيالمطلب 

 :كالآتي یتجلى دور العوامل العامة للمحیط في محور التعلم والنمو

 :السیاسیةالعوامل : أولا

 مما الاستقرار ضعف من حالة في السیاسیة البیئة تكون عندما ا العامللهذ تأثیر وأخطر أشد إن

 اتجاه الحكومة سیاسة مراقبة تتطلب الحالة فهذه ،المستمر للتغیر خاضعاً  الحكومي التكوین یجعل

 سبباً  یكون أو فرصاً  یخلق أن یمكن مثلاً  التشریع فإعادة المتاحة، الموارد من بالاستفادة المعنیة الأنشطة

 على تأثیر ذا یكون أن یمكن سیاسي حدث أي وإن معینة، منظمات على الفرص بعض ضیاع في

  .المنظمات تواجه التي التحدیات بعض إیجاد أو نفسه الوقت في والفعلیة المتوقعة الفرص

ة، فالحكومة مع قدرتها تستطیع أن قوانین تؤثر على أداء المنظم الحكومة یمكن أن تسنبمعنى آخر 

تقدم الحوافز لقطاع الأعمال وذلك لتطویر الابداع سواء في مجال الانتاج أو العملیات أو الخدمات، 

وهناك أنموذجا لتطویر نظام الابتكار یتكون من عدة مراحل حیث أنه في المرحلة الأولى یتم حیازة 

                                                           
1

مقال مقدم ، -دراسة میدانیة-بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة للتقییم الشامل لأداء المنظمات: نعیمة، یحیاوي وخدیجة،لدرع:  

 .81، ورقلة، ص 2011نوفمبر 22/23للملتقى الدولي الثاني حول الاداء المتمیز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة یومي
دراسة تطبیقیة في - الخارجیة وأثرها على أداء المنظمات الصناعیةمتغیرات البیئة :أثیر، عبد الأمیر و سلام جاسم، حمود،: 2

، مجلة القادسیة للعلوم الاداریة والاقتصادیة، كلیة الدارة المنشأة العامة لصناعات المطاطیة

  .  77،ص3،2005،العدد7والاقتصاد،المجلد
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ن خلال الممارسة والتجربة، وفي مرحلة أخرى تحسین هذا الاختراعات أو الابداعات، ومن ثم استعابها م

  .1الابداع من خلال الاضافات علیها وفي المرحلة الأخیرة یتم تولید اختراعات وابداعات جدیدة ومختلفة

  :العوامل الاقتصادیة:ثانیا

الاقتصادیة  وتشمل مكونات البیئة تؤثر الحالة الراهنة والمستقبلیة للاقتصاد الوطني في أداء المنظمة،

حیث یمكن أن . بوجه خاص التقلبات في وتیرة النشاط لاقتصادي، والاتجاهات التضخمیة، وأسعار الفائدة

الارتفاع في (التضخم النقدي فحالة یؤدي كل منها إما إلى تسهیل أو إعاقة سعي المنظمة لبلوغ أهدافها،

جور والأسعار وإلى آثار عكسیة في ارتفاع لولبي الأ المتواصل یؤدي إلى) المستوى العام للأسعار

عملیات المنظمة، غیر أن التضخم المعتدل من الناحیة الأخرى قد یحول دون توجه الإدارة نحو رفع 

  .الأسعار لمواجهة ارتفاع الكلف أو لمعالجة تدني كفاءة الأداء

 الأفكار وتنفیذ تبني على الإدارة قدرة من یحد قد الإبداعیة العملیة تكالیف ارتفاع إلى بالإضافة

 أو فكرة لأیة اقتراحهم قبل المالیة كثیراً بالتكالیف یفكرون الأفراد یجعل الذي الأمر الإبداعیة، والمشاریع

  .2العمل في إبداعیة أسالیب

  :الاجتماعیة العوامل:ثالثا

  :في محور التعلم والنمو من بطاقة الأداء المتوازن من خلال مایلي  الأخیر هذا یؤثر

 لأنه اعتادها، التي والتقالید والعادات السلوك لأنماط بالارتیاح الفرد یشعر :والتقالید العادات 

 استجابته وكیفیة تصرفه طریقة تحدد سلوكیة عادات یكون الفرد أن التعلم تدل نظریات كما

 تحول والتي تفكیره أمام العوائق أكبر من التفكیر في عاداته تكون ما فكثیراً  للمواقف، ولذلك

 .جدیدة انبثاق أفكار دون

 لماهرة والمتمیزةا للموارد البشریة اختیار المؤسسة یظهر مستوى التعلیم في: مستوى التعلیم

وتأهیل،  تدریب من النمو أسباب توفیر خلال من فیها والاستثمار تنمیتها إلى وتسعى  

 المنظمة اهتمام یعكس وهذا جودة العمل رفع في تسهم متراكمة ومهارات خبرات وتكوین

 البرامج وجود فعدم أهداف المنظمة، تحقیق في إیجاباً  یؤثر مما المورد البشري بتنمیة

                                                           
، مجلة -دراسة مقارنة بین الجزائر والأردن-د المعرفةالعوامل المؤثرة على الابداع كمدخل ریادي في ظل اقتصا:علي فلاح، الزعبي: 1

 .166،ص2011أبحاث اقتصادیة واداریة كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر،العدد العاشر، دیسمبر
مقال مقدم للمؤتمر الدولي الإیجابي،  أثرها وآلیات تفعیل الحكومیة المنظمات في الإبداع في المؤثرة العوامل :عواشریة السعید، : 2

 .17،ص2009للتنمیة الإداریة نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي،معهد الادارة العامة، المملكة العربیة السعودیة،
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 مواضیع على البرامج الموجودة واقتصار الإبداعیة المهارات تنمیة على تساعد التي التدریبیة

   .1البشريقدرات المورد  في سلباً  یؤثر أن شأنه من تطویر ولا تجدید فیها لیس مكررة نمطیة

  :العوامل التكنولوجیة:رابعا

 الإنتاجیة العملیات في تستخدم جدیدة فنیة تجهیزات أو طرق أو معرفة تهیئة هو التكنولوجي التغییر  

 أشكالا التكنولوجي التغییر یأخذ وقد الإنتاجیة زیادة أو  التكلفة خفض أو الانتاج تحسین في یسهم بما

 ،لالعم في جدیدة سالیبأ وأ دواتأ إدخال أو تلقائیة، أخرى إلى میكانیكیة تجهیزات من التحول مثل عدة،

 توفیر لىإ تؤدي بطریقة بل عشوائیة بصورة الترتیب یكون لا بحیث العمل لمواقع الداخلي الترتیب كذلك

  .داءالأ وسرعة والجهد الوقت

 وإحلال التقلیدیة، والإجراءات والأسالیب بالطرق العمل ترك المنظمةیلزم  التكنولوجي إن التغییر  

 تكون حتى الإبداع إیجاد على والعمل للأداء أفضل أسالیب ابتكاروبالتالي  ،والجدیدة الحدیثة الطرق

 من أفضل ثمارها تعطي الجدیدة الطرق أن إثبات یتم بحیث الأداء على إیجابي تأثیر ذات الجدیدة الطرق

 على وكذلك والجماعات الفردي السلوك على ظاهرة آثار رلتغییل ویكون .الأداء نحو التقلیدیة الطرق

 أوخط طریقة، أو أسلوب بإدخال المنظمة تقوم عندما ذلك یكون وقد المنظمة، داخل التنظیمي الهیكل

 خمسة عن تغني الجدیدة الآلة فمثلاً  العمل بیئة في اتغییر  ذلك یحدث بحیث العمل في معدات أو إنتاجي،

 للعلاقات یمكن كما لوحدها ذلك الآلة تلك وتختصر مراحل خمس ضمن بالعمل یقومون عمال

  .2العاملین بعض عن الاستغناء أو النقل التكنولوجي التغییرمواكبة  یتطلب فقد تتغیر أن الاجتماعیة

 قد لما التكنولوجي التغییر مع یتضارب والذي الوظیفي، الأمان التكنولوجي بالتغییر یرتبط كذلك

 العمل وظروف الترقیات أن وكما الشخصیة، والمكتسبات والرواتب الأجور في مادیة مخاطر من یشكل

  .3التكنولوجي بالتغییر یتأثر قد الذي ومحتواها الوظیفة وأنماط التغییر، بهذا تتأثر أن یمكن

 أعمالهم، إنجاز في للأفراد المساعدة والعملیات التجهیزات أنواع مجمل التكنولوجیة العوامل تشمل

 التكنولوجیة التغییرات وجمیع أعمالها، المنظمة أداء وكیفیة الإنتاجیة بالعملیة یرتبط التكنولوجي والتغییر

 التغییر یشتمل كذلك والخدمات السلع إیجاد إلى المؤدیة الإنتاجیة العملیات على أساساً  تنصب

 یؤدي حیث خدمات أو سلع كانت سواء المنتجات جوهر في والتغییرات التحسینات جمیع على التكنولوجي

                                                           
 .19ص،المرجع نفسه :عواشریة السعید، : 1

 .55، ص 2007 الأردن، والتوزیع، للنشر المناهج دار ،عملیة تطبیقات تقنیات ومداخل مفاهیم التكنولوجیا إدارة :غسان، اللامي: 2

 .331والتوزیع، مصر ،ص  والنشر للطبع· الجامعیة ، الدارالمنظمات في الانساني السلوك: صلاح ،عبد الباقي:  3
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 أفكار سیاق في یأتي التكنولوجي التغییر فإن عام وبشكل محسنة، منتجات أو جدیدة منتجات إلى التغییر

 ومتابعة علیها للمصادقة الأعلى المستویات إلى لتذهب أدنى تنظیمیة مستویات من تأتي ومبادرات

 تغییرات لإحداث الأفكار روادك  الأدنى المستویات في للعاملین التكنولوجیة الخبرة تلعب وهنا تنفیذها،

 وهي هیكلها في اللامركزیة تعتمد التي المنظمات في الأمر هذا ویظهر العمل مجال في مهمة تكنولوجیة

 أن ویمكن المستمرة، والتحسینات الفرص لمتابعة كبیرة حریة فیها للعاملین ویكون مرونة أكثر منظمات

 الأفكار هذه تكون وقد العلیا، القیادات من ومبادرات أفكار سیاق خلال من التكنولوجیة التغییرات تحصل

 من فیها وما الإنتاجیة الخطوط عن وبعیدة الفنیة والخبرات المهارات لدیها لیس العلیا الإدارة لأن قلیلة

  1.عملیات

 المنظمة داخل للأفراد والمكتسبات الشخصیة للمصالح تهدیداً  یمثل وهو التكنولوجي التغییر إن

 والمساندة الدعم التغییر هذا یلاقي قد ولكن التغییر، لهذا الأفراد جانب من المقاومة وجود علیه سینطوي

 إدخالها عند المنظمة تقوم وقد المنظمة، في للأفراد تهدید أو عائق إزالة یمثل كان إذا الأفراد جانب من

 الوظیفي، الاستقرار مبدأ لتحقیق یؤدي الذي الأمر الإنتاج، وزیادة التكالیف خفض التكنولوجیة التغییرات

 في مسئولیاته الكل یتحمل وأن المشاركة مبدأ یكون وأن ، أعمالهم نطاق ضمن الأفراد على والمحافظة

 خفض خلال من العاملین الأفراد بعض وفصل الاستغناء الإدارة تتجنب وقد المنظمة، وتراجع تقدم

  .2العمالة تكالیف خفض وراء سعیاً  الإضافیة العمل ساعات وإلغاء الیومیة، العمل ساعات

 على لمحافظتها به یحتذى إداریاً  أنموذجاً  أصبحت التي الیابانیة الإدارة في ذلك یتجلى أن ویمكن

 وبالتالي الیابانیة، المنظمة في الإدارة له تنظر كما الإداریة العملیة محور یمثل الذي الإنساني العنصر

 یعمل مما شخصیاً  ملكاً  یمتلكها كأنه المنظمة في عمله مكان في یعمل بأن الیاباني العامل الفرد یقابلها

 المطاف نهایة في یعمل مما والإدارة، الأفراد وبین أنفسهم الأفراد بین المتبادلة الثقة من جو إتاحة على

   .3التحقیقه المنظمة تسعى التي العامة الأهداف تحقیق على

  

  

                                                           
1
 .396ص  ،الأردن والتوزیع، للنشر وائل دار ،والأعمال الإدارة :صالح، العامري والطاھر، الغالبي:

 المریخ دار ، بسیوني واسماعیل رفاعي محمد رفاعي ترجمة  ،المنظمات في السلوك إدارة :بارونروبرت،  و جرینبرج جیرالد،: 2

 .738ص، 2004الریاض،  للنشر،

  .5 ص ،3طالأزدن، ع،یوالتوز  للنشر·لوائ دار ،الأعمال منظمات في التنظیمي السلوك :محمود، العمیان:  3
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 :التعلم والنموبالعوامل الخاصة علاقة : المطلب الثالث

  :من خلال ما یلي في محور التعلم والنمودور العوامل الخاصة للمحیط یمكن اظهار 

  :المنافسة: أولا

باتساع مفهوم المنافسة استطاعت المؤسسات ومسیروها فهم المحیط بشكل أفضل، فبعدما كانت 

المؤسسات المتواجدة في القطاع فقط، أصبحت تنظر إلى كل من یمارس ضغطا تحصر منافسیها في 

مباشرا على هامش ربحها على أنه منافس، وبعدما كانت تنظر إلى المنافسة على أنها تقوم على التكلفة 

والسعر تطورت نظرتها إلى الإبداع وهذا ما یظهر من خلال الاستراتیجیات التي تتبعها هذه المؤسسات 

  .1ق أداء عاليلتحقی

ویمكن أن نلمس دور الابداع في زیادة أداء المؤسسة من جانبین، جانب متعلق بالتكلفة بحیث یؤدي 

الابداع إلى استخدام أسالیب جدیدة ومتطورة في عملیة الانتاج مما ینجم عنه تخفیض تكالیف الإنتاج،  

  .عرضها في السوق بأسعار أقل وجانب آخر متعلق بتقدیم منتجات ذات جودة عالیة تستطیع المؤسسة

إن الابداع في المؤسسات مرتبط بالمنافسة الشدیدة التي  تفرض أن یكون العمل على أساس التجدید 

والإبداع، ویتم ذلك من خلال اقتناع المسیر وفریق الادارة بأن العاملین بإمكانهم أن یبدعوا ویبتكروا حلولا 

وتشجیعهم على ذلك مادیا كثر حریة لتفجیر أفكارهم نحوهم ألمختلف المشاكل التي تواجههم، ولهذا یم

ومعنویا، وعدم اصدار القواعد والنظم التي تعیق تلك الابتكارات والطاقات الكامنة لدیهم وهذا خاصة إذا 

كما تسمح المنافسة . 2علمنا بأن العامل في المیدان یكون أقرب للمتغیرات والفرص التي قد لا تراها الادارة

  :ب

 شاء نظام لتلقي الأفكار والاقتراحات وحتى تجربتها ولو بصورة مصغرة وحصول العامل ان

 .على تكریم معنوي وحتى مالي

 غرس فكرة عدم الاستحالة في عقول العاملین . 

  وضع طرق وأسالیب رسمیة وغیر رسمیة لتحفیز وتكریم العاملین، حتى یشعر العامل بتقدیر

  .الآخرین

                                                           
1

، -حالة المؤسسة الجزائریة للاتصالات موبیلس - لخیارات الاستراتیجیة لمواجهة المنافسةا: عبد الوهاب،بن بریكة ونجوى،حبة: 

 .5،ص 2007مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة، كلیة العلوم الاقتصاجیة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر،بسكرة،العدد الثاني، 
المنافسة والاستراتیجیات :ورقة  مقدمة للملتقى الدولي الرابع حول ،الابداع ودوره في رفع القدرة التنافسیة للمؤسسات:نصیرة،قوریش: 2

 .التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة
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  العاملین بالعمل على تدریبهم وتكوینهم بشكل مستمر للسماح لهم تنمیة وتطویر مهارات

 . بالتطویر المستمر في مجال الابداع ومجابهة المنافسة القائمة بین المؤسسات

 تمكین العامل وفسح له المجال لتقدیم حلول للمشكلات التي تواجها المؤسسة. 

  :القوة التفاوضیة للزبائن:ثانیا

 معرفةتفرض المنافسة  والحفاظ على الحصة السوقیة  حیث ةالتنافسی بیئةال في كبیر دور للزبائن نإ

 الذي التغیر معرفة ویمكن البیئة تلك في سلوكهم خلال من المجتمع داخل فرادالأ ومعتقدات اتجاهات

 به ستقوم ما كیفیة حول المجتمع توقعات خلال من زبائنال ورغبات حاجات طبیعة یصیب نأ یمكن

 من خلال المهاریة والمتطلبات الوظائف فيوعلیه تقوم المؤسسة بالتعدیل . ماتجاهه بدورهاقیام لل المنظمة

 في تعدیلات إجراء إلى بالإضافة المهارات، لهذه جدیدة وظائف وخلق المنظمة، في جیدة مهارات توفیر

 الطلب حجم لتحدید مستمر بشكلزبائن ال اتجاهات ضرورة تتبع إلى بالإضافة هذا، 1الحالیة الوظائف

 من زبائنال نماطأو  لسلوك موسع بتحلیل القیام مؤسسةال على یجب كما ،ةالمقدم والمنتجات الخدمات على

 المجتمع داخل زبائنلل والتصرفات السلوك في التغیر خلال من وتهدیدات فرص من یتوقع ما تحدید جلأ

التي تعبر عن  بإدارة العلاقات مع الزبون، وتلجأ المؤسسة لتحقیق ذلك إلى ما یسمى ومتطلباتهم

 في امهاالمؤسسة لاستخد لموظفي متاحةها وجعل بالزبائن، الخاصة المعلومات جمعالممارسة التنظیمیة ل

وتشمتل إدارة العلاقات مع الزبون على عملیتین  .2زبائنهم مع للتفاعل بالنسبة انهیتخذو  التي القرارات

  :رئیستین

 هذاو  ،المؤسسة داخلنشرها و  المعلومات توفیر عنيبم: زبائنال معلومات على الحصول 

 .للمعلومات معنى إعطاء تفسیرها أي یتضمن

 ومدى زبائنال معلومات استخدام إلى العملیة هذه تشیر :زبائنمعلومات ال من الاستفادة 

في  كمدخلات ، أي مدى استخدامهاالتسویقیة والاستراتیجیات القرارات دیرشت في ااستغلاله

 دراسة أنها على المعلومات استخدام عملیة تعریف أیضا ویمكن. التسویقي الأداء تحسین

  .القرار صناعة التأكد في عدم حالة تقلیل في متسه المعلومات القرارات كون اتخاذ عند

  

                                                           
العامة الأردنیة،  المساهمة التسویقي للشركات الأداء تحسین في التسویقیة المعلومات نظم دور: هاشم روحي، نائل طارق : 1

للدراسات  العربیة عمان جامعة،العلیا المالیة و الاداریة الدراسات ،في التسویق، كلیة)غیر منشورة( أطروحة دكتوراه

 .54،ص2006العلیا،الأدردن،

دراسة میدانیة على الشركات المساهمة العامة -إدارة معلومات العملاء وأثرها في الأداء المؤسسي والمیزة التنافسیة:سام، الفقهاء:2

 .2011، العدد الأول،25ة جامعة النجاح للأبحاث، مجلدمجل -الفلسطینیة
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  :تهدید الداخلون الجدد:ثالثا

انتهاج المؤسسة التطویر المستمر في مجال البحث والتطویر  ایة من الداخلین المحتملینمالحتفرض 

الذي یمنحها الیقظة في هذا الجانب قوة وفرصة كبیرة في الحصول على مزایا تنافسیة من أجل مواجهة 

مختلف التهدیدات، وامكانیة استعمال هذا المجال في الحد من دخول مؤسسات محتملة ووضع الحواجز 

حیث یعرف مجال البحث والتطویر بأنه مجال مقترن بإبداع الأفراد وإضافة  في السوق الذي تنشط به،

فالهدف من البحث والتطویر یتمثل في . المعارف بتحویل النتائج التي یتم بها التوصل إلى سلع وخدمات

دعم قدرات المؤسسة بصورة مستمرة لمواجهة التغیرات المحیطة والمؤثرة بنشاطها، وكذا محاولة رفع 

الأرباح وتنمیة الحصة السوقیة إضافة إلى الحفاظ على المكانة التنافسیة للمؤسسة أمام مختلف  مستوى

  . 1التهدیدات خاصة قوة المنافس المحتمل

  :الزبائنبالعوامل العامة  علاقة:المطلب الثالث

العناصر العامة للمحیط في محور الزبائن من بطاقة الأداء المتوازن في  یمكن أن یظهر دور العوامل

  :التالیة

  :العوامل التكنولوجیة:أولا

یؤثر التغیر في العوامل التكنولوجیة على تحسین خدمة الزبائن وكسب رضاهم، كالشعور بأن 

المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة تطابق متطلباتهم واحتیاجاتهم وتوقعاتهم، ویظهر هذا التغیر 

مها المؤسسة في الرد بسرعة على كل استفسارات الزبائن بدون خاصة في التطبیقات والأدوات التي تستخد

أي تأخیر، وتعمل على حل المشاكل التي یواجهها الزبائن بشكل فعال وسریع، وذلك باستخدام تطبیقات 

وعلیه ومن أجل تقدیم خدمة أفضل . مؤتمتة تعتمد على الحاسوب، حیث یتم الاستجابة بشكل تلقائي

سة من إعداد نظام اتصالات متكامل خاص بكافة الأعمال الالكترونیة، وذلك للزبائن لابد على المؤس

لتقدیم الدعم الكامل للزبائن بعد عملیة الشراء، حیث تعتبر خدمة ما بعد البیع هي نقطة الوصل الأخیرة 

  .2بین المؤسسات والزبائن التي تضیف قیمة للمنتجات والخدمات

ع الویب الخاص بها لتقدیم الدعم الكامل للزبائن مستخدمة مؤسسات الكبیرة على موقتعتمد معظم ال

تطبیقات خاصة بإدارة علاقات الزبائن، وهذه التطبیقات قد تتخذ العدید من الأشكال بدءا من تقدیم خدمة 

                                                           
1
 .312مرجع سابق،ص:تامقدم،عبیر :  
، مجلة أبحاث إقتصادیة دور تكنولوجیا المعلومات في تدعیم وتفعیل إدارة العلاقة مع الزبون:عبد االله، غالم ومحمد،قریشي: 2

  .153،ص2011التجاریة، جامعة محمد خبضر، بسكرة، الجزائر، العدد العاشر،وإداریة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم 
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عملیة البحث والمقارنة وتمكین الزبائن من متابعة وتعقب حالة طلباتهم، وهناك تطبیقات أخرى یمكن 

  :ل الزبائن، حیث تم تقسیمها إلى ثلاث أقساماستخدامها من قب

 وهي تمثل عملیة تفاعل الزبائن مع المؤسسة مثل التطبیقات : التطبیقات الموجهة للزبائن

الخاصة بمركز الاتصالات والتي تتضمن الدعم الفني، أتمتة عملیات البیع، أتمتة خدمة 

 .ت من وإلى المؤسسةالمبیعات، تتضمن هذه التطبیقات أیضا أتمتة تدفق المعلوما

 من خلال هذه التطبیقات یتم تفاعل الزبائن مباشرة مع :التطبیقات التي یلمسها الزبائن

تطبیقات المؤسسة، مع الاشارة إلى أن هذه التطبیقات هي خدمة ذاتیة للزبائن، تتضمن 

 .تطبیقات خاصة بالأهداف العامة للتجارة عبر الانترنت

 وهي تستخدم في عملیة تحلیل النتائج المتعلقة : الزبائن التطبیقات الذكیة المركزة على

بعملیات التشغیل، واستخدام هذا التحلیل لتطویر وتحسین التطبیقات  الخاصة بإدارة علاقات 

الزبائن، حیث یعتبر ایداع الملفات، تفریغ البیانات والتنقیب عنها هي المواضیع الرئیسیة 

  .المستخدمة في هذه التطبیقات

التغیر في العوامل التكنولوجیة في ایجاد الوسائل الفعالة لتوفیر الوقت والجهد والمال لخدمة یساهم 

الزبائن، والرد على استفساراتهم بالوقت الحقیقي، مما أدى إلى زیادة عدد الزبائن الذین یستفسرون عن 

  :زبائن نذكرطلب معین في وقت واحد، ومن بین الطرق المستخدمة في الاجابة على استفسارات ال

 وهو عملیة تراسل بریدیة عبر الانترنت، ومن میزاته أن الرسالة تصل : البرید الإلكتروني

والمؤسسة . بنفس الوقت، ویمكن إرسال نفس الرسالة إلى أكثر من شخص في نفس الوقت

بحاجة إلى مصادر وبرامج تعمل على الرد على مئات الرسائل الالكترونیة التي تستقبلها 

حیث یمكن للزبائن أن یرسلوا رسائل الكترونیة یطلبوا فیها الاستفسار عن منتج معین یومیا، 

أو یقدموا طلب لشراء منتجات عبر البرید الإلكتروني، لذا لابد للمؤسسة أن تقوم بالرد على 

 .كافة استفسارات الزبائن في نفس الوقت

 للمؤسسة یحتوي على العدید یمكن وضع قسم في موقع الویب : أسئلة یتم السؤال عنها كثیرا

من الأسئلة والتي یقوم الزبائن بالاستفسار عنها بشكل مستمر، مما قد یوفر الوقت والجهد، 

كما تعتبر هذه الطریقة خدمة ذاتیة للزبون حیث یدخل الزائر إلى موقع المؤسسة وینقر على 

كلمات مفتاحیة، ومن هذا القسم، ومنه لابد من توافر محرك للبحث یضع فیه الزائر كلمة أو 

 .خلالها یحصل على إجابات بشكل سریع وفعال

 یمكن وضع قسم في موقع الویب ینتقل إلیه الزائر بالنقر علیه، : التخاطب مع الزبائن بالنص

ومن خلال هذا القسم یستطیع الزائر مخاطبة ممثل المؤسسة مباشرة بطباعة نص في نافذة 
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فیتم الاجابة علیها بنفس النافذة من قبل ممثل معینة هن الاستفسارات التي یطلبها، 

المؤسسة، ویستطیع ممثل المؤسسة تولي أكثر من زبون بنفس الوقت والرد على 

  .استفساراتهم

ویمكن بیان دور العوامل التكنولوجیة في تدعیم وتفعیل محور الزبائن في بطاقة الأداء المتوازن من 

  :خلال مایلي

 عة لاحتیاجات ورغبات الزبائنالقدرة على الاستجابة السری. 

 تقدیم عروض المتكاملة، وتدعیم : زیادة قیمة المشتریات، بالتوسع في سیاسات البیع مثل

 .المنتج المقدم

 الوصول إلى زبائن أكثر ربحیةـ، وذلك بتحسین العوامل المؤثرة في درجة ولاء الزبائن. 

 الحصول على معلومات دقیقة وعمیقة على الزبائن. 

  عل معلومات مرتدة من الزبائن تساعد المؤسسة على توجیه عملیات تطویر الحصول

 .وتحسین المنتجات والخدمات المقدمة للزبائن في المستقبل

 تحسین جودة الخدمات المقدمة للزبائن. 

 تحسین إدراك الخدمة، بتقدیم الرسائل أثناء عملیات التفاعل. 

 اصة بالمبیعات، او إتمام عملیة تخفیض الوقت المطلوب للحصول على المعلومات الخ

 .الشراء، أو التفاعل مع المؤسسة

 :العوامل الاجتماعیة والثقافیة:ثانیا

یمكن أن یظهر دور العوامل الاجتماعیة والثقافیة في محور الزبائن من بطاقة الأداء المتوازن في 

  :العناصر التالیة

 والتجربة، ب حیث یحصل من خلاله على الخبرة یتأثر سلوك الزبون بمستوى التعلم المكتس

فإذا كانت الخبرة إیجابیة فإن عملیة الشراء تصبح عادة استهلاكیة یصعب تغییرها، أما إذا 

كانت نتیجة الخبرة سلبیة فإن هذا سیؤدي إلى عدم تكرار الشراء وانعدام الثقة في المنتج أو 

 .الخدمة

 ون دور في تحدید نمطه السلوكي اتجاه سمات للطبقة الاجتماعیة التي ینتمي لها الزب

وخصائص المنتج أو الخدمة، فنجد مثلا أصحاب الطبقة العلیا یتوجهون لاقتناء السلع أو 

الخدمات ذات الجودة العالیة ویستثمرون أموالهم في السندات والأسهم، بینما أصحاب الطبقة 

ل والأعیاد وتوفیر دخولهم الوسطى یفضلون الحصول على السلع والخدمات في أیام العط

 .لشراء شقة أو قطعة أرض، أما  أفراد الطبقة الدنیا فهم ینتظرون مواسم التخفیضات
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 یتأثر سلوك الزبون بالجماعات المرجعیة  كالأسرة ،الجیران، زملاء العمل والأحزاب

مثل (السیاسیة، فهناك زبائن لدیهم قدرة عالیة في التأثیر على قرارات زبائن آخرین

وتمثل الأسرة أكثر الجماعات المرجعیة تأثیرا على سلوك الزبون ...). الفنانین،رجال الدین

لكون أفرادها یتشاركون في الكثیر من الروابط القیمیة والسلوكیة التي تحدد أنماطهم السلوكیة 

 .اتجاه ما یحتاجونه من السلع والخدمات

  تحویل ما یؤمن به من قیم إلى واقع یظهر تأثیر الثقافة على الزبون في مساعدته على

 .ملموس یشكل نمطه السلوكي اتجاه المنتجات أو الخدمات المقدمة

  :الزبائنبالعوامل الخاصة علاقة : المطلب الرابع

یمكن أن یظهر دور العوامل الخاصة للمحیط في محور الزبائن من بطاقة الأداء المتوازن من خلال 

  :مایلي

  :المنافسة:أولا

نافسة الشدیدة على المؤسسة تحسین خدمة الزبون وإرضائه بصورة أفضل وأسرع وبأقل تفرض الم

الأسعار من المنتجات المنافسة، فتطور الأسواق بسرعة كبیرة یجعل الزبون یواجه منظومة متنامیة من 

نحو  المنتجات الجدیدة التي لا یعرف عنها إلا القلیل، وبدلا من إعطائه ما یرید فإن الاتجاه یتعاظم

تصمیم استراتیجیات تنافسیة بحیث تساعد الزبون على تنمیة فهمه للفروق بین علامات المنتجات وذلك 

بإحاطته بمعلومات حول جوانب المنتج الهامة وإیجاد مفهوم القیمة لدیه ومساعدته على إیجاد الأسس 

ور المنتجات فالمؤسسة أما بعدما یتوطد السوق وتدخل مؤسسات منافسة أخرى وتتط. الكفیلة للاختیار

التي تسعى للاحتفاظ بزبائنها واكتساب زبائن جدد مطالبة بإعادة توضیح نفسها واحتلال موقع مختلف في 

أذهان الزبائن وذلك بالاستجابة المتفوقة للزبون بمعنى اعطائه ما یرید ووقت مایرید، فكلما ارتفع مستوى 

مستوى الولاء للعلامة التي تطرحها المؤسسة، وبهذا  استجابة المؤسسة لاحتیاجات الزبون كلما ارتفع

تستطیع المؤسسة أن تفرض أسعارا عالیة لمنتجاتها أو أن تبیع مزیدا من السلع والخدمات للزبائن، 

  :ولتحقیق هذا یتوجب تحقیق مجموعة من العناصر هي

 ستماع إلیه، من خلال التعرف على الزبون والتفكیر بما یفكر فیه والا: التركیز على الزبون

 .أي الاستعانة بآراء الزبائن من خلال التماس المعلومات المرتدة منهم

                                                           
.ھي جماعات من الأفراد یكون لھا تأثیر على معتقدات ومواقف وسلوك  وقرارات أفراد آخرین: الجماعات المرجعیة:     
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 عقب عملیة التركیز على الزبون تتجسد المهمة التالیة في إشباع : إشباع حاجات الزبائن

حاجیاتهم التي تم التعرف علیها خاصة إذا عمدت المؤسسة إلى إنتاج وتصمیم منتجات وفق 

 .طلب الزبون

 وهي عملیة یجري خلالها تنویع سمات وخصائص السلعة أو : وفق طلب الزبون إشباع

 .الخدمة لتتناسب مع الاحتیاجات المتفردة للزبون

 یتعین على المؤسسات في الغالب الاستجابة للزبائن بسرعة : التركیز على وقت الاستجابة

تصمم إستراتیجیاتها وذلك من أجل بناء ولاء للعلامة،إذ أن المؤسسة المركزة على الزبون 

لتوصل قیمة له وهذا یعطیها مواقف أفضل في تعریف الفرص المنبثقة من الزبائن ویحدد لها 

مجال عملها من خلال تحدید مجموعات الزبائن بعكس المؤسسات الموجهة بالمنافس، حیث 

  .اتجعلها مقیدة بالمنافس وتتبع حصصه السوقیة ولا تقوم باكتشاف الفرص والاستفادة منه

  :المالي البعدب العوامل العامة علاقة: المطلب الخامس

من بطاقة الأداء المتوازن من خلال  لماليمحور االللمحیط في  عامةیمكن أن یظهر دور العوامل ال

  :مایلي

  :  العوامل التكنولوجیة:أولا

التغیر في في إطار سعي المؤسسة  للحفاظ على أرباحها عالیة، تلجأ إلى محاولة السیطرة على 

والاستفادة منه في تحسین منتجاتها بصورة مستمرة وفق ما ) الابداعات التكنولوجیة(العوامل التكنولوجیة

و یمكن حصر دور التغیر في العوامل التكنولوجیة . تفرضه المنافسة وذلك بغیة الحفاظ على ولاء زبائنها

  :في المحور المالي في النقاط التالیة

  تسیطر على الابداعات التكنولوجیة في طرق الإنتاج تتحمل تكلفة أقل إن المؤسسات التي

من تلك المؤسسات التي تنتج منتجات جدیدة، مما یمكنها من تخفیض تكالیف الانتاج 

 وتحقیق أرباح إضافیة عند تصریف المنتجات،

 إلى غیر ذلك...تقلیل النفقات على مختلف عملیات المؤسسة التسویقیة، الاداریة. 

 ن المؤسسة من الدخول إلى أسواق جدیدة وإیجاد مستهلكین جدد لم یكونوا من قبل تمكی

 یتعاملون مع منتجاتها،

  تمكین المؤسسة من تقدیم منتجات إلى فئة محددة من أفراد المجتمع دون غیرها، وبذلك

تتخلص المؤسسة من المنافسة السعریة، وبالتالي تتمكن من فرض أسعار عالیة على هذه 

 ات،المنتج
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  یمكن للمؤسسة التي تنشئ منتجات جدیدة ذات نوعیة عالیة من كسب أرباح إضافیة مقارنة

 .بتكالیف المدخلات، هذا إذا تفردت بمیزة المنتجات الجدیدة والمطورة

  

درجة تعقید واضطراب محیط المؤسسات یتطلب منها   من خلال ما تم طرحه في هذا المبحث یتبین أن

موارد بشریة مناسبة ووجود هیكل تنظیمي متجانس لمواجهة التغیرات والاضطربات التي تزداد وتتشابك 

بعین الاعتبار عند  - بعوامله العامة والخاصة- عناصرها بشكل سریع، الأمر الذي یستوجب أخذ المحیط  

إلى الانسجام والملاءنة بین الاستراتیجیة  من هنا تتعاضم الحاجة. اتیجیةیار وصیاغة وتنفیذ الاستر اخت

ومتغیرات المحیط وعملیات الشركة، لأن هذ الانسجام سیعبر عن مدى نوعیة الاستراتیجیة المطبقة 

للتعامل مع متغیرات المحیط، بالاضافة إلى أن هذا الانسجام یعبر عن قدرة الاستراتیجیة على التوقع 

  .رات التي قد تحدث في المحیط الخارجيبالتغی

استراتیجیة عوامل نجاح خاصة بها  منها لكل ظمة لها بیئة تنظیمیة خاصة بها، ومنوباعتبار أن كل 

، فقد اقترح یؤدي تنفیذها بشكل یتواءم مع الهیكل التنظیمي بقصد الوصول إلى أداء أكثرفاعلیة وكفاءة

Thompson et Strickland  1ذات علاقة بین بین مواءمة الاستراتیجیة والهیكل وهيخمسة اجراءات:  

 المهام والوظائف الأساسیة لنجاح الاستراتیجیة. 

 تحدید استیعاب وفهم العلاقة بین انشطة المؤسسة المختلفة. 

 تجمیع درجة السلطة والاستقلالیة لكل وحدة تنظیمیة 

  التنظیميإیجاد تنسیق بین مختلف الوحدات التنظیمیة في الهیكل.  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 : Thompson A.A et Strickland A.J:Strategic Managment  Corcept and Cases,Boston Mc Hill,New 

York,2005,p27 
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   :خلاصةال

 الاستراتیجیة والهیكل التنظیميفالمواءمة بین . في هذا الفصل تم تحدید الأبعاد المكونة لمتغیرات الدراسة

أما الأداء الاستراتیجي فتم . تتكون من موارد المؤسسة ،عوامل المحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة

البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم : اختیار أربعة أبعاد متكاملة فیما بینها وهي

.والنمو



 

 

  

  

  

  الدراسة ومنهجیة تصمیم: الفصل الثالث
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  :تمهید

بعد الدراسة النظریة للعلاقة الموجودة بین المواءمة بین الاستراتیجیة الهیكل التنظیمي والأداء 

الإستراتیجي، سیتم في هذا الفصل توضیح منهجیة الدراسة من خلال شرح أسلوب الدراسة عن طریق 

  . دم بالدراسةتبیان تصمیم الدراسة، مصادر وطرق جمع البیانات وكذلك وحدات القیاس والمقیاس المستخ

كما سیتم توضیح مجتمع ونوع عینة الدراسة وحجمها، وتقدیم أهم الأسالیب والاختبارات المعتمدة من 

أجل اختبار مدى صحة فرضیات الدراسة، كما سیتم التأكد من جودة أداة الدراسة من خلال المعیارین 

  . الأكثر استخداما في البحوث العلمیة والمتمثلین في الثبات والصدق
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  :أسلوب الدراسة:المبحث الأول

مختلف البحوث المستخدمة ل توضیح كل من تصمیم الدراسة بالتطرقمن خلال هذا العنصر سیتم 

بالدراسة، وكذلك توضیح المصادر المعتمدة لجمع المعلومات، كما سیتم شرح أداة الدراسة ووحدات القیاس 

  .المستعملة

 :الدراسةتصمیم :المطلب الأول

إن الهدف الرئیسي من إجراء هذه الدراسة هو الوصول إلى حقیقة دور المواءمة بین الاستراتیجیة 

والهیكل التنظیمي  في الأداء الإستراتیجي وذلك عن طریق اختبار علاقة الأبعاد المكونة للمواءمة بین 

 وعوامل المحیط الخارجي) المال الفكريرأس (الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي والمتمثلة في موارد المؤسسة 

على أبعاد الأداء الاستراتیجي والمتمثلة في المحور المالي، محور الزبائن، محور  العامة والخاصة

وتعمیق الفهم حول هذه العلاقة حتى تتمكن المؤسسات الجزائریة . العملیات الداخلیة ومحور التعلم والنمو

  .تحسین خدماتها والتصدي لتهدیدات المنافسةمن استغلالها لأجل تطویر نشاطها و 

فهذه الدراسة بحث تمهیدي لأن . الدراسة الحالیة عبارة عن بحث تمهیدي، وصفي، كمي وارتباطي

أسلوب الجانب النظري اعتمد على المعلومات الثانویة للتعمق في فهم متغیرات الدراسة وكذلك اعتمد على 

بنك الفلاحة والتنمیة : مدیریات جهویة لبنوك هي على التوالي دراسة الحالة إذ تمت الدراسة على خمس

، بنك التنمیة - بباتنة الجهویةالمدیریة - بنك القرض الشعبي الجزائري، -ببسكرة الجهویة المدیریة- لریفیةا

الوطني  ،الصندوق- الجهویة بسطیفالمدیریة -، البنك الخارجي الجزائري- بباتنة الجهویةالمدیریة -المحلیة

لاختبار دور المواءمة بین الاستراتیجیة ، - العامة بسطیفالجهویة المدیریة - بنك-للتوفیر والاحتیاط

    .لیتم تعمیم نتائج الدراسة على بقیة المؤسسات الجزائریة والهیكل التنظیمي في الأداء الاستراتیجي

سف لم یتم التعاون معنا بحجة أكثر من خمس بنوك، لكن مع الأوتجدر الإشارة إلى أننا توجهنا إلى 

  .عدم توفر الإطارات التي ستجیب على الاستبیان

أیضا هذه الدراسة بحث وصفي لأنها تهدف لإعطاء صورة واضحة عن مشكلة البنوك الجزائریة التي 

  . نرغب بجمع البیانات عنها

ة بیانات لقیاس كما أن الدراسة الحالیة هي بحث كمي إذ تم الاعتماد على الاستبیان لجمع قاعد

علاقة المتغیر المستقل بالمتغیر التابع، وكذلك قیاس مدى استخدام البنوك الجزائریة للمواءمة، وكذلك 

  .لقیاس الأداء الاستراتیجي
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بالإضافة إلى ما سبق فهذه الدراسة بحث ارتباطي لأنه یهتم بالتعرف على العوامل المرتبطة 

المستقل والمتمثل في المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل  بالمشكلة ووصفها، ویدرس علاقة المتغیر

  ..التنظیمي بالمتغیر التابع والمتمثل في الأداء الاستراتیجي

  :الدراسة التطبیقیة وفق الخطوات التالیة قد تمتو 

 وضع التعریفات الإجرائیة لمتغیرات الدراسة. 

 تطویر استبیان الدراسة لجمع البیانات. 

  وتقدبم طلب بتوزیع الاستبیانبالبنوك الاتصال. 

 توزیع الاستبیان على عینة صغیرة من أجل التعرف على مدى وضوح عبارات الاستبیان. 

 تم استرجاع الاستبیان والتعدیل على بعض الكلمات غیر الواضحة. 

 توزیع استبیان الدراسة في شكله النهائي. 

 تحلیل النتائج وتقدیم التوصیات. 

 :معلوماتمصادر ال:المطلب الثاني

 :یوجد مصدریین لجمع المعلومات وهما

 :المصادر الأولیة:أولا

وتمثل البیانات أو المعلومات التي یتوجب الحصول علیها من مصادرها الأولیة، ألا وهي المفردات 

وهي البیانات أو المعلومات التي تجمع وترتب خصیصا لغرض . التي تخصها الدراسة أو موضوع البحث

تحت الدراسة عن طریق استمارة الاستبیان أو المقابلة أو غیرها من وسائل جمع  أو أغراض البحث

  .البیانات

المفردة تحت الدراسة هو الشخص أو الجهة التي ستقوم بإعطاء المعلومات أو البیانات المطلوبة 

الاستبیان لإجراء البحث، أو تلك المفردة التي ستقوم بالإجابة عن الأسئلة التي قد تعرض بشكل استمارة 

  .أو تلك الإجابة التي سیتم الحصول علیها عن طریق المقابلات أو غیرها من وسائل الإتصال

سیتم استخدام أسلوب المسح العیني وهو أسلوب الدراسة المستخدم عندما یتم جمع المعلومات من 

ومن أهم . بیانالعینة التي سحبت من مجموعة الدراسة أو من مجتمع الدراسة باستخدام استمارة الاست

تم اللجوء إللى هذه الطریقة بسبب بعد  سریعة، غیر مكلفة، كافیة ودقیقة، كما: ممیزات المسح العیني أنها

  .المسافات الفاصلة بین البنوك محل الداراسة
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 :المصادر الثانویة:ثانیا

والكتب وتمثل البیانات والمعلومات الموجودة في الأبحاث والمؤلفات والإحصائیات والمجلات 

فالبیانات الثانویة تعني البیانات والمعلومات الموجودة فعلا والتي تم جمعها من . المنشورة وغیر المنشورة

قبل آخرین وربما تم جمعها لغرض معین، وأهم نقطة عند استخدام المعلومات الثانویة هو إحداث التعدیل 

  . علیها بما یتناسب مع غرض الدراسة الحالیة

ثة في هذه الدراسة على مصادر ثانویة تمثلت بالدرجة الأولى في المقالات العلمیة واعتمدت الباح

كما تم . المنشورة في مجلات علمیة محكمة، بالإضافة إلى استخدام الكتب التي عالجت الموضوع

  .الاستعانة بمعلومات مستمدة من الموقع الرسمي للبنوك على شبكة الأنترنت

 :أداة الدراسة:المطلب الثالث

الدراسة الحالیة دراسة كمیة تم فیها الاعتماد على الاستبیان كأداة لجمع البیانات لاختبار صحة 

الفرضیات، وسیتم توضیح هذه الأداة بدایة من التعریفات الإجرائیة لمتغیرات الدراسة وكذلك مكونات 

  .الاستبیان

 :التعریفات الاجرائیة:أولا

  .لمتغیرات الدراسة یجب توضیح نوع المتغیرات المستخدمة في الدراسةقبل إدراج التعریفات الإجرائیة 

 :المتغیرات المستقلة والمتغیرات التابعة .1

في الدراسة الحالیة یتم الاعتماد على المتغیر المستقل والمتغیر التابع، المتغیر المستقل هو المواءمة 

عوامل (والمحیط الخارجي موارد المؤسسة: مابین الاستراتیجیة والهیكل التنظییمي وتم تقسیمه إلى بعدین ه

أما المتغیر التابع فهو الأداء الاستراتیجي وتم تقسیمه إلى أربعة . )المحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة

  .بعد التعلم والنمو البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الداخلیة،:أبعاد هي

 :المتغیرات الفئویة والمتغیرات المستمرة. .2

المتغیرات الفئویة هي المتغیرات التي یمكن أن تأخذ قیم معینة فقط ضمن مجموعة من القیم، على 

بینما المتغیرات . نوع الجنس هو متغیر متقطع لأنه یمكن أن یكون إما ذكرا أو أنثى: سبیل المثال

فمثلا العمر . المستمرة هي التي یمكن أن تأخذ أي قیمة من الناحیة النظریة على طول سلسلة متصلة

یعتبر متغیر مستمر، لكن أغلب الباحثین یقومون بتحویلها إلى متغیرات فئویة وجعلها متغیرات متقطعة 
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في الدراسة الحالیة المتغیرات الدیموغرافیة هي متغیرات فئویة أما بقیة المتغیرات فهي . لتسهیل الدراسة

  .متغیرات مستمرة

لمتغیرات الدراسة یعني وضع تعریف  الإجرائیة أو العملیةأن وضع المتغیرات "Sekaran"أكدت 

المفاهیم المجردة وجعلها بالتالي قابلة للقیاس عن طریق فحص الأبعاد السلوكیة، والمظاهر أو الخصائص 

  .1التي یدل علیها المفهوم المطلوب قیاسه، ثم تقسیمها إلى عناصر مشاهدة یمكن قیاسها

  .لإجرائیة لمتغیرات الدراسةوالجدول رقم یوضح التعریفات ا

  الدراسة لمتغیرات الإجرائیة التعریفات: 5  رقم الجدول

  العبارات  المصدر  التعريف الإجرائي  الأبعاد

رأس المال (موارد المؤسسة

  )الفكري

 يتم التي الملموسة غير الإستراتيجية الموارد من مجموعةهو 

) التنظيمية(البشرية، الهيكلية – الفرعية مكونا�ا إلى تصنيفها

 القدرة للقيمة ودعم الأساسية طبقا للمسببات -والعلائقية

  .التنافسية

عبده، هاني 

  .2006،محمد

14  

 لسيطرة تخضع ولا المؤسسات كافة على تؤثر التي هي العوامل  عوامل المحيط العامة

 والاقتصادية العوامل السياسية كافة وتشمل المنظمة إدارة

  .والقانونية والتكنولوجية والثقافية والاجتماعية

شاكر تركي، الأمين 

  .2001إسماعيل،

08  

 على خاص بشكل تؤثر التي المتغيرات أو العوامل هي مجموعة  عوامل المحيط الخاصة

  .المؤسسة بتلك المباشر نظرا لارتباطها معينة مؤسسات

شاكر تركي، الأمين 

  .2001إسماعيل،

09  

يعتبر هذا البعد المحصلة النهائية لكافة التغيرات التي تتم في   البعد المالي

الأبعاد الثلاثة الأخرى، حيث أن جميعها ينصب لتحسين 

  .موقف صافي ثروة المساهمين أو الملاك

  

Kaplan,R et 

Norton,D ,2003 

05  

 الزبائن، لإرضاء درجة أعلى هو البعد الذي يركز على تحقيق  بعد الزبائن

 جدد زبائن على الحصول نسبة في تؤثر الرضا درجة أن إذ

 المنظمة حصة ثم ومن الحاليين الزبائن على المحافظة وإمكانية

  .السوق في

Kaplan,R 

etAtkinson,   

09  

 يجب التي الأساسية العمليات هو البعد الذي يهدف لتحديد  بعد العمليات الداخلية

  .فيها والإبداع تطويرها

Kaplan,R et 

Norton,D ,2003  

10  

التطوير  نحو الأفراد توجيه إلى يهدف هو البعد الذي  بعد التعلم والنمو

  . للبقاء المستمر الضروري والتحسين

Kaplan,R et 

Norton,D ,2003  

07  

  .بناء على الدراسات السابقة من إعداد الباحثة: المصدر

                                                           
1
، ترجمة بسیوني والعزاز،مطابع جامعة آل -مدخل بناء المهارات البحثیة-طرق البحث العلمي في الادارة: أوما، سیكاران: 

  .181،ص 2008سعود،السعودیة،
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  :استبیان الدراسة:ثانیا

الحالیة الاستبیان كطریقة لجمع البیانات فتصمیم الاستمارة أو الاستبیان من استخدمت الدراسة 

الأمور الضروریة والمهمة إذ یجب مراعاة الدقة والحذر في تصمیمه لیظهر بالشكل الصحیح والمناسب 

والاستبیان هو أداة ملائمة وفعالة للحصول على المعلومات أو البیانات المرتبطة . لأغراض الدراسة

ضوع الدراسة، حیث یقوم أفراد عینة الدراسة بالإجابة على الأسئلة المدرجة في الاستبیان والتي تقیس بمو 

  :بر المراحل التالیةتي تجعله أداة جیدة وموضوعیة تم عإن تطویر الاستبیان بالطریقة ال. متغیرات الدراسة

  :المرحلة الأولى وهي مرحلة ما قبل التطبیق.1

ضافة إلى دراسات سابقة درست نفس وبالإ طورناه،لنظري ونموذج الدراسة الذي استنادا إلى الإطار ا

الذین لدیهم خبرة بمجال  ،محكمینمن ال متغیرات الدراسة تم تطویر الاستبیان وعرضه على مجموعة 

وتم تعدیل الاستبیان انطلاقا من ملاحظاتهم واقتراحاتهم والتي استفادت منها الباحثة بشكل كبیر  ،الدراسة

  .في تحسین صیاغة الاستبیان وتطویره

 :المرحلة الثانیة وهي مرحلة التجریب الفعلي.2

المصطلحات تم تطبیق الاستبیان على عینة للتأكد من فهم أفراد عینة الدراسة وفهم الأداة وتم تغییر 

والكلمات الصعبة والتي تم الاستفسار عنها بمصطلحات سهلة الفهم ومتداولة حتى تزید من استیعاب أفراد 

  .العینة لفقرات الاستبیان

 :المرحلة الثالثة وهي مرحلة التطبیق الفعلي.3

ل المجیبین من قب تم توزیع الاستبیان في صورته النهائیة على عینة الدراسة وذلك لإبداء الرأي فیها

وبعد عملیة الملء قامت الباحثة باسترداد الاستبیان الموزع قصد عملیة . عن طریق ملء بیانات الاستبیان

  .التبویب والتحلیل والتفسیر لاختبار مدى صحة الفرضیات المطروحة

قصد ضمان أن یؤدي الاستبیان الغرض الذي طور من أجل تحقیقه، فالباحثة حرصت على أن 

  :لاستبیان على مجموعة من الخصائص والمتمثلة في النقاط التالیةیشمل هذا ا

  یمكن توزیع الاستبیان على أفراد مجتمع الدراسة حتى وإن كانوا منتشرین في أماكن متفرقة

 .ودون اللجوء للاتصال بهم شخصیا لشرح مضمون الاستبیان

 الاستبیان قلیل التكلفة والجهد والوقت مقارنة بغیره من الأدوات. 

 الاستبیان یعطي الفرصة لأفراد عینة الدراسة الإجابة على الأسئلة بكل دقة. 

 تم تطویر الاستبیان بطریقة ملائمة، وتم اختیار ألفاظ تسهل عملیة الإجابة على فقراته. 
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  صیاغة الاستبیان تمت بطریقة تسمح بجمع معلومات دقیقة دون إحداث أي إحراج للمجیبین

لشخصیة للمجیب ودون تعریضهم لأي مساءلة، فهو لا یؤدي إلى فهو یحتفظ بسریة الصفة ا

 .تسریب معلومات سریة عن المؤسسة محل الدراسة

الجنس، : نات الشخصیة وتضمالجزء الأول عبارة عن البیا: وقد اشتمل استبیان الدراسة على جزأین

: على محورین من الاستبیان بینما اشتمل الجزء الثاني. المستوى التعلیمي، مستوى الخبرة العملیةالعمر،

وقد  مة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیميمتغیر المستقل والمتمثل في المواءالمحور الأول تضمن ال

، أما المحور الثاني قتم )والمحیط الخارجي - رأس المال الفكري- موارد المؤسسة(تضمن بعدین هما

البعد المالي، (الذي تضمن الأبعاد التالیة للمؤسسة تخصیصه لأبعاد المتغیر التابع أي الأداء الاستراتیجي

  .)بعد الزبائن، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو

  :وحدات القیاس ومقیاس الدراسة :المطلب الرابع

في الدراسة الحالیة تم استخدام وحدات القیاس الاسمي لدراسة المتغیرات العامة لعینة الدراسة، أما 

أو الفئوي فتم استخدامه لقیاس مدى موافقة المستقصیین على دور المواءمة بین  القیاس بالفترة

الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في الأداء الاستراتیجي في البنوك الجزائریة، فالفروقات في الاختبار ما بین 

  .أي نقطتین على هذا المقیاس تبقى ثابتة

  

  :مقیاس الدراسة:أولا

إذ یؤكد هذا المقیاس على التمییز بین   Likert Scaleعلى مقیاس لیكارت اعتمدت الدراسة الحالیة

مدى قوة توافق المفردة مع الخیار أو العبارة أم غیر ذلك، وذلك بتحدید المستویات من علاقة قویة 

، ویعتبر من أكثر المقاییس سهولة واستخداما ویمكن )عكسیة(إلى علاقة قویة سالبة) طردیة(موجبة

  :ن هذا المقیاس في الجدول التاليتلخیص مضمو 

  لیكارت مقیاس: 6  رقم الجدول

  غیر موافق بشدة  غیر موافق  محاید  موافق  موافق بشدة  مدى الموافقة على العبارة

  5  4  3  2  1  الأوزان

Source :Sekaran,2004,p197. 
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  .أولا حساب المدى وطول كل فئةلاستخدام مقیاس لیكارت ولمقارنة النتائج یجب 

 :إیجاد المدى .1

یعبر المدى على الفرق المطلق أي بغض النظر عن الإشارة الجبریة بین أعلى قیمة وأصغر 

  .قیمة في البیانات الإحصائیة، ویعتمد یشكل كامل على القیمتین المتطرفتین

  :ویتم حساب المدى كما یلي

 |القیمة الصغرى- القیمى العظمى| =المدى

  4=|1- 5|=وفي الدراسة الحالیة المدى

 :إیجاد طول الفئة .2

یتم إیجاد طول الفئة عن طریق قسمة المدى على عدد الفئات، وفي الدراسة الحالیة المدى 

  :، فنجد طول الفئة كما یلي5وعدد الفئات  4یساوي 

  

 :أي 

  0.8=4/5=طول الفئة

    0.8=طول الفئة: إذن

  :لمقارنة النتائجوبهذا نجد الفئات التالیة 

  فإنه عال جدا[ 1.8،[1إذا كان الوسط الحسابي ینتمي إلى. 

 فإنه عال [1.8،2.6 [إذا كان الوسط الحسابي ینتمي إلى. 

 فإنه متوسط [2.6،3.4 [إذا كان الوسط الحسابي ینتمي إلى. 

  فإنه منخفض[ 3.4،4.2[إذا كان الوسط الحسابي ینتمي إلى. 

  فإنه منخفض جدا [4.2،5[ینتمي إلىإذا كان الوسط الحسابي. 
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  :مجتمع وعینة الدراسة:ثانيالمبحث ال 

سیتم توضیح مجتمع الدراسة، وطبیعة عینة الدراسة بالإضافة إلى تحدید حجمها، وكذلك طریقة 

  .التحقق من أن عینة الدراسة ممثلة لمجتمع الدراسة بشكل جید

 :مجتمع الدراسة:المطلب الأول

على أنه جمیع المفردات التي لها صفة أو صفات مشتركة وجمیع هذه المفردات یعرف المجتمع 

كما یصطلح اسم المجتمع الإحصائي أي أن المفردات التي . خاضعة للدراسة أو للبحث من قبل الباحث

تسمى بالمجتمع والتي سیتم الدراسة وجمیع المعلومات أو البیانات لها تكون مختلفة من حالة لأخرى أو 

التحدید الواضح لمجتمع الدراسة أمر ضروري جدا لأنه سیساعد في تحدید الأسلوب . راسة لأخرىمن د

العلمي الأمثل لدراسة هذا المجتمع، خاصة وأن بعض المشكلات المدروسة أحیانا تغطي مجتمعات كبیرة 

ا تنفیذ یصعب دراسة كل عنصر فیها، كذلك  قد یترتب على دراسة كل عنصر تكالیف باهضة یتعذر معه

الدراسة، وفي بعض الأحیان یصعب الوصول إلى كل عنصر من عناصر الدراسة لسبب أو لآخر، كذلك 

  .قد تكون دراسة جمیع عناصر المجتمع غیر مجدیة خصوصا إذا كانت هذه العناصر متجانسة نسبیا

فلاحة والتنمیة بنك ال( لبنوك الجزائریةإطارات المدیریات الجهویة لمجموع سة في یتمثل مجتمع الدرا

بباتنة،  CPAبباتنة،بنك القرض الشعبي الجزائري  BDLببسكرة، بنك التنمیة المحلیة BADRالریفیة

، فهم )بسطیف BNAبسطیف، البنك الخارجي الجزائري CNEP-بنك- الصندوق الوطني للتوفیر والاحتیاط

إن ضرورة جمع البیانات لاتخاذ الاجراءات السریعة لعلاج . مسئولون عن تحقیق الأداء الاستراتیجي

المشكلة لا یسمح بدراسة كل عناصر المجتمع لذلك ستعتمد الباحثة على استخدام أسلوب العینة بدلا من 

  .أسلوب المسح الشامل

  :عینة الدراسة:المطلب الثاني

عن مجموعة جزئیة من مجتمع الدراسة یتم اختیارها بطریقة معینة وإجراء الدراسة علیها  العینة عبارة

 .ومن ثم استخدام تلك النتائج وتعمیمها على كامل مجتمع الدراسة الأصلي

  :ومن أهم الأسباب التي دفعت الباحثة للاعتماد على عینة الدراسة مایلي

 دراسة الأصلي كبیر جدا ومتباعد جغرافیا، إذ یتطلب ارتفاع التكلفة والوقت والجهد لأن مجتمع ال

 .تكلفة عالیة ووقتا طویلا لجمع المعلومات

 عدم إمكانیة إجراء الدراسة على كامل عناصر المجتمع الأصلي. 

 عدم إمكانیة حصر كامل عناصر مجتمع الدراسة الأصلي. 
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العینات الاحتمالیة،العینات غیر  :یم عینات الدراسة إلى مجموعتین رئیسیتین هماوبشكل عام یسم تقس

  :، وسیتم توضیح كل نوع بشيء من التفصیل كما یلي1الاحتمالیة

 :العینات الاحتمالیة .1

وفیها یتم اختبار أفراد العینة بطریقة عشوائیة بحیث یعطى لكل عنصر من عناصر مجتمع الدراسة 

ویة لكل عنصر، إلا أن فرصة فرصة للظهو في العینة مع عدم الضرورة بأن تكون فرصة الظهور متسا

  :والعینات الاحتمالیة عدة أنواع هي. الظهور تكون لكل عنصر معروفة ومحددة مسبقا

 العینة العشوائیة البسیطة 

 العینة المنتظمة 

 العینة الطبقیة 

 العینة العنقودیة 

 العینة العشوائیة البسیطة: 

منها مجتمع الدراسة الأصلي یتطلب استخدام هذه الطریقة حصر كامل العناصر التي یتكون 

بموجب هذه الطریقة یعطى لكل عنصر من  و. ومعرفتها لیتم لاحقا الاختبار من بین تلك العناصر

عناصر مجتمع الدراسة الأصلي فرصة الظهور نفسها في العینة المختارة، وتكون فرصة الظهور لكل 

  .عنصر معروفة ومحددة مسبقا

 :العینة المنتظمة .2

ن العینات یتم حصر عناصر مجتمع الدراسة الأصلي ثم یعطى لكل عنصر رقما في هذا النوع م

ثم یقسم عدد عناصر المجتمع الأصلي على عدد أفراد العینة المطلوبة فینتج رقم معین هو . متسلسلا

بعد ذلك یتم اختیار رقك عشوائي ضمن . الفاصل بین كل مفردة یتم اختیارها في العینة والمفردة التي یلیها

ویكون أفراد العینة هم أصحاب الأرقام المتسلسلة التي تفصل . لرقم الذي تم احتسابه في الخطوة السابقةا

 .بین الرقم العشوائي المختار والترتیب الذي یلیه

 

  

                                                           
1
ص 2008، 2طصفاء،،دار -الأسس النظریة والتطبیق العملي- أسالیب البحث العلمي:ربحي مصطفي، علیان وعثمان محمد،غنیم: 

155.  
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 :العینة الطبقیة .3

في هذا النوع من العینات یتم تقسیم مجتمع الدراسة الأصلي غلى طبقات أو فئات معینة وفق معیار 

بعد ذلك یتم اختیار عینة من كل فئة . یعتبر ذلك المعیار من عناصر أو متغیرات الدارسة الهامةمعین و 

  .أو طبقة بشكل عشوائي وبشكل یتناسب مع حجم تلك الفئة في مجتمع الدراسة

 :العینة العنقودیة .4

تحدید العینة أو  العینة العنقودیة هي النوع الرابع من أنواع العینات الاحتمالیة وفیها یلجأ الباحث إلى

ففي المرحلة الأولى یتم تقسیم مجتمع الدراسة الأصلي إلى شرائح أو فئات . اختیارها ضمن مراحل عدة

بحسب معیار معین ومن ثم یتم اختیار شریحة أو أكثر بطریقة عشوائیة، وبالنسبة للشرائح التي لم تقبل 

في المرحلة الثانیة یتم تقسیم الشرائح . ینة نهائیاضمن الاختیار في هذه المرحلة فإنه یتم استبعادها من الع

التي وقع علیها الاختیار في المرحلة السابقة إلى شرائح أو فئات جزئیة أخرى ثم یتم اختیار شریحة أو 

أكثر منها بطریقة عشوائیة أیضا، وهكذا یستمر الباحث حتى یتم الوصول إلى الشریحة النهائیة التي یقوم 

  .بشكل عشوائي عدد مفردات العینة المطلوبةبالاختیار منها و 

 :العینات غیر الاحتمالیة .5

وفیها یتم اختیار عینة الدراسة بشكل غیر عشوائي وبحیث یتم مقدما استثناء بعض عناصر الدراسة من 

الظهور في العینة لأسباب معینة منها عدم توافر لمعلومات المطلوبة للدراسة لدى تلك العناصر أو 

وصول لتلك العناصر، أو لارتفاع تكلفة الحصول على المعلومات المطلوبة فیما إذا تم اختیار لاستحالة ال

ومن أهم العینات غیر . العینة بشكل عشوائي بالإضافة إلى كبر حجم مفردات مجتمع الدراسة

  :1الاحتمالیة

 العینات الملائمة. 

 العینات المقصودة أو الهدفیة. 

 العینات الحصصیة.  

 :الملائمةالعینات  )1

في هذا النوع من العینات یعطى لعناصر مجتمع الدراسة الأصلي حریة الاختیار في المشاركة في 

الدراسة ولا یكون هناك تحدید مسبق لمن سیدخل ضمن العینة، بل یتم الاختیار بناء على أول مجموعة 

                                                           
-118،ص ص 2009دار الجامد،عمان،،-منظور تطبیقي-أسالیب البحث العلمي: الزعبيماجد راضي، النجار و نبي جمعة،: 1

120.  
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مفردات العینة المطلوبة ولكن یقابلها الباحث وتوافق على المشاركة في الدراسة حیث یختار منها عدد 

  .بشروط محددة تضمن تمثیلا معقولا لمجتمع الدراسة

 :العینات الحصصیة )2

تشبه العینات الحصصیة العینات الطبقیة من حیث المراحل الأولى في التحدید، حیث یتم تقسیم 

دد المطلوب من مجتمع الدراسة الأصلي إلى فئات أو شرائح ضمن معیار معین ثم یتم بعد ذلك اختیار الع

  .كل شریحة بشكل یتلاءم وظروف الباحث

 :العینات المقصودة أو الهدفیة )3

العینات المقصودة هي العینات التي یتم انتقاء أفرادها بشكل مقصود من قبل الباحث نظرا لتوافر 

بعض الخصائص في أولئك الأفراد دون غیرهم ولكون تلك الخصائص هي من الأمور الهامة بالنسبة 

كما یتم اللجوء لهذا النوع من العینات في حالة توافر البیانات اللازمة للدراسة لدى فئة محددة من . اسةللدر 

  .مجتمع الدراسة الأصلي

لإجراء الدارسة الحالیة تم اختیار العینة المقصودة أو الهدفیة وترجع أسباب اختیار هذا النوع من 

  :العینات دون غیره للأسباب التالیة

 یمثلون قمة الهرم التنظیمي  لاستبیان لإطارات المدیرات الجهویة للبنوك باعتبارهتم توجیه ا

تقییم دور أبعاد المواءمة بین الاستراتیجیة بمعنى لهم القدرة عل اتخاذ القرارات، وعلى  الفئة

 .في الأداء الاستراتیجي) موارد المؤسسة والمحیط الخارجي(والهیكل التنظیمي

  العینات بسبب المسافة الفاصلة بین مختلف المدیرات الجهویة للبنوك اختیار هذا النوع من

  .في الوطن

 :الدراسة عینةحجم :المطلب الثالث

تحدید حجم عینة الدراسة أي عدد مفرداتها من الأمور الهامة جدا، إذ توجد عدة عوامل تسهم في 

  :، ومن أهم هذه العوامل مایلي1تحدید حجم العینة

  والثقة في النتائج التي تسعى الدراسة تحقیقهامستوى درجة الدقة. 

 درجة التعمیم المنتظرة من نتائج البحث. 

                                                           
1
  .151المرجع نفسه،ص: ربحي مصطفي، علیان وعثمان محمد،غنیم:  
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 مدى التجانس أو التباین في خصائص مجتمع الدراسة الأصلي. 

 حجم المجتمع الأصلي. 

لضمان تمثیل سلیم وشامل لمجتمع الدراسة فإنه لابد قبل اختیار العینة من الأخذ بعین الاعتبار 

  :الیة والموضحة بالشكل التاليالشروط الت

 تكافؤ وتساوي فرص اختیار أي مفردة أو عنصر من مفردات وعناصر مجتمع الدراسة 

  ضرورة أن یكون حجم العینة كافیا لضمان دقة النتائج من خلال دقة تمثیل العینة لمجتمع

كانت النتائج الدراسة، فكلما كان حجم العینة كبیرا كلما كان تمثیلها أفضل لمجتمع الدراسة و 

 أفضل وأكثر دقة

 ضرورة تجنب الوقوع في بعض الأخطاء الشائعة في اختیار العینات ومن أهم هذه الأخطاء: 

الخطأ العشوائي ویرتبط وقوع هذا الخطأ بأسلوب اختیار مفردة أو عنصر معین من  .6

 .عناصر مجتمع الدراسة

عله منحازا لفكرة معینة خطأ التحیز وینجم عادة عن وقوع الباحث تحت تأثیر معین یج .7

 .فیقوم باختیار عینات تتلاءم مع هذا التأثیر وتعمل على تحقیقه

 .اختیار عناصر أو مفردات لا تنتمي إلى مجتمع الدراسة .8

والثانیة للباحثة "  Som"توجد عدة طرق لتحدید حجم العینة وسیتم عرض طریقتین الأولى للباحث

"Sekaran  ." الاعتماد على الطریقة التي قدمتها الباحثة وبالدراسة الحالیة تم" Sekaran  ." فحسب" 

Som  "الأولى دون أخذ حجم مجتمع الدراسة في الاعتبار والطریقة : 1توجد طریقتین لحساب حجم العینة

  :الثانیة بأخذ حجم المجتمع بعین الاعتبار، وسیتم توضیح ذلك في الأتي

  :ویتم ذلك باستخدام المعادلة الآتیة :في الاعتبار تحدید حجم العینة بدون أخذ مجتمع البحث .1

 

 .هو حجم العینة المطلوبة n: حیث أن

t95 لمستوى ثقة 1.96±عدد الوحدات المعیاریة وهي%. 

 p50التي یتوافر فیها الخصائص موضوع البحث وهي المفردات نسبة عدد%.  

                                                           
1
 :Som,R.K :Practical Sampling Technique,Marcel Dekker,New York,1996,pp126-128. 
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 d 95لمستوى ثقة %5حدود الخطأ وهي%.  

 :المعادلة نجدوبالتعویض في هذه 

=
�.��×�.��× (�.��)�

�.��� 	=   .مفردة 385   	حجم	العینة

  

  :وذلك باستخدام المعادلة الآتیة :تحدید حجم العینة بأخذ حجم مجتمع الدراسة في الاعتبار .2

 

  .حجم العینة المطلوبة والمعدلة لحجم مجتمع الدراسة\�: حیث أن

  .حجم العینة وغیر المعدلة بحجم مجتمع الدراسة �

  .حجم مجتمع الدراسة �

فأكدت أنه توجد عدة نقاط یمكن الاعتماد علیها من أجل تحدید حجم العینة المطلوبة "  Sekaran" أما

  :1وهي

  مفردة یعد ملائما لمعظم أنواع البحوث 500إلى  20أن حجم العینة الذي یتراوح بین. 

  فإن حجم العینة لكل فئة یجب أن عند استخدام العینة الطبقیة أي تقسیم المجتمع إلى طبقات

 .مفردة 30لا یقل عن 

 أو الاختبارات المماثلة له فإن حجم العینة یجب أن یكون  لمتدرجفي حالة استخدام الانحدار ا

. أضعاف متغیرات الدراسة 10أضعاف متغیرات الدراسة ویفضل هنا أن یكون حجم العینة 

غیرات فلإجراء التحلیل علیها یجب أن لا مت 7على سبیل المثال إذا اشتملت الدراسة على 

 .مفردة 70یقل حجم العینة عن 

وأكدت هذه الباحثة أنه في بعض أنواع البحوث التجریبیة التي یكون فیها حجم الضبط والرقابة 

  .مفردة یكون مقبولا 20إلى  10عالیا فإن حجم عینة مقدراه 

  :المتسلسلة والمترابطة وهي كالتالي وقد تم اختیار عینة الدراسة عبر مجموعة من المراحل 

                                                           
1
  .295مرجع سابق،ص: أوما، سیكاران : 
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  تم تحدید الهدف من المسح بالعینة وهو اختیار دور المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل

 .التنظیمي في الأداء الاستراتیجي للبنوك الجزائریة

 المدیریات الجهویة- تم تحدید مجتمع الدراسة وهو إطارات البنوك  الجزائریة -. 

  المحیط )رأس المال الفكري( جمعها هي معلومات حول موارد المؤسسةالمعلومات المراد  ،

وكذلك البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات ) العوامل العامة والعوامل الخاصة(الخارجي

 .الداخلیة، بعد التعلم والنمو

 تحدید أسلوب جمع هذه البیانات وهو الاستبیان. 

 ودة أو هدفیة من إطارات المدیریات الجهویة بالبنوك تم تحدید عینة الدراسة وهي عینة مقص

 .الجزائریة

 تم تحدید عینة الدراسة اعتمادا على ما قدمتهSekaran  استبیانات  10أن كل متغیر یتم توزیع

 70متغیرات، فإن حجم العینة سیكون 7كأقل عدد ممكن وبما أن الدراسة الحالیة تتضمن 

 .حجم ممكن مفردة كأقل

  الأولي للاستبیان وإحداث تعدیلات في حالة الضرورةالتوزیع. 

 التوزیع النهائي للاستبیان. 

 تبویب وتحلیل البیانات.  

 تفریغ البیانات 

 تحلیل البیانات 

 70یتعدى حجم عینة الدراسة متغیرات جزئیة لذا فالباحثة ترى أنه یجب أن  7بالدراسة الحالیة یوجد 

حجم العینة أضعاف متغیرات الدراسة ویفضل  یجب أن یكون لذا لمتدرجم الانحدار انستخدسلكوننا  مفردة،

استبیان  118وقد تم توزیع ، )Sekaranحسب(أضعاف متغیرات الدراسة 10هنا أن یكون حجم العینة 

على كل  ةاستبیانات تم استبعادها بسبب عدم الاجاب 3استبیان منها  93، وتم استردادعلى أفراد العینة

  .%76.27الاسترداد  عدلملإجراء عملیة التحلیل، أي كان  ان صالحیاستب90فكان . سئلةلأا

إن اختیار العینة بشكل دقیق ومضبوط سیعطي نتائج تكون قریبة جدا من النتائج الفعلیة لدراسة كامل 

ویمكن التأكد من مدى تمثیل العینة للمجتمع الأصلي عن طریق استخدام . مجتمع الدراسة الأصلي

  .بیعيالتوزیع الط

من المشاهدات تقع ضمن انحراف معیاري  %68یتخذ التوزیع الطبیعي شكل الجرس ویكون مانسبته 

من المشاهدات تقع ضمن انحرافین معیاریین عن  %95واحد عن الوسط الحسابي للمشاهدات وحوالي

  .انحرافات معیاریة عن الوسط الحسابي 3من المشاهدات تقع ضمن  %99الوسط الحسابي وحوالي 
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للتأكد من تمثیل العینة للمجتمع الأصلي بإتباع طریقة التوزیع الطبیعي یتم تحدید توزیع العینة المختارة 

ة الأصلي، أما إذا فإذا كان توزیع العینة المختارة طبیعیا فإن ذلك یدل على أن العینة ممثلة لمجتمع الدراس

عینة وبالتالي تكون العینة غیر ممثلة ر طبیعي فإن هذا یعني وجود تحیز باختیار الكان التوزیع غی

  .للمجتمع الأصلي

  :أسالیب التحلیل الإحصائي:المبحث الثالث

سیتم توضیح ما المقصود ببرنامج التحلیل الإحصائي والتوزیعات التكراریة، كما سیتم شرح مقاییس 

المستخدمة للتأكد من النزعة المركزیة ومقاییس التشتت في الدراسة، بالإضافة إلى عرض الاختبارات 

جودة البیانات التي تم جمعها والاختبارات الإحصائیة التي سیتم استخدامها عند اختبار مدى صحة 

  .فرضیات الدراسة

  :SPSS برنامج التحلیل الإحصائي :المطلب الأول

وهو مجموعة من البرامج یطلق علیها برنامج التحلیل  (spss)تم استخدام برنامج التحلیل الإحصائي

. spss والمعروف باختصار) Statistical Package For Social Science(الإحصائي للعلوم الإجتماعیة

فهو أداة هامة ومتقدمة لإجراء التحلیلات الإحصائیة اللازمة لتحلیل بیانات الأبحاث العلمیة وفي كافة 

یة، وبالطبع لا یعتبر هذا البرنامج الأداة الوحیدة لإجراء التحلیلات الإحصائیة نواحي العلوم الإجتماع

في تنفیذ التحلیلات الإحصائیة  spssاللازمة للأبحاث على الحاسب الآلي، وتقدیرا من أهمیة برنامج 

قرارات، تستخدم الأسالیب الإحصائیة للخروج بالنتائج وال. اللازمة لمجالات البحث العلمي بكفاءة عالیة

التي یراد دراستها، وبتحدید هذه المشكلة تكون  وهي تمر بعدة خطوات، أولى هذه الخطوات تحدید المشكلة

أما الخطوة الثانیة بعد تحدید المشكلة فهي . الركیزة الأولى لعلم الإحصاء قد تم تحدیدها وهي المتغیرات

الثالثة هي تحدید العینة التي سیتجمع منها البیانات بیانات، وبعد تحدید الأداة فالخطوة لا تحدید أداة جمع

وطرق جمعها، وتأتي بعد ذلك الخطوة الرابعة وهي ترمیز البیانات وتحویلها إلى أرقام أو حروف حتى 

یسهل إدخالها إلى الحاسوب ویسهل التعامل معها، ثم إدخال هذه البیانات إلى الحاسوب وتجهیزها لعملیة 

  .ن ثم إجراء التحلیلات الإحصائیة حسب أهداف الداراسة المنشودةالتحلیل الإحصائي، وم

 :التوزیعات التكراریة: المطلب الثاني

إن تبویب البیانات یتطلب تقسیمها إلى أقسام تسمى فئات، ویبین التوزیع التكراري كیفیة توزیع 

ن تحدید عدد الفئات ولإنشاء التوزیع التكراري لابد أولا م. المشاهدات على كل فئة من هذه الفئات

بالدراسة الحالیة سیتم استخدام التوزیعات التكراریة عند عرض المتغیرات الدیموغرافیة لعینة  .وأطوالها

  .الدراسة، أي الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، مستوى الخبرة العملیة
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  :اختبارات التحقق من جودة البیانات: المطلب الثالث

أن البیانات موزعة توزیعا طبیعیا باستخدام معاملي الالتواء والتفلطح، كما یجب  یجب التحقق من

  .التأكد من عدم وجود مشكلة ارتباط المتغیرات المستقلة

  :Skewness الالتواء:ولاأ

ویستخدم معامل الالتواء لمعرفة نوع . یعرف الالتواء بأنه درجة التماثل أو البعد عن التماثل لتوزیع ما

  :فإذا كان التوزیع

 مقیاس الالتواء موجبا فعندها نقول بأن التوزیع ملتو نحو الیمین. 

 مقییاس الالتواء سالبا فعندها نقول أن التوزیع ملتو نحو الیسار. 

 مقیاس الالتواء یساوي الصفر فإن التوزیع متماثل. 

  

 

  :Kurtosis  التفلطح:اثانی

أي أن التفلطح هو قیاس درجة علو . قمة التوزیع قیاسا إلى التوزیع الطبیعي التفلطح هو درجة تدبدب

فالتوزیع ذو القمة العالیة نسبیا یسمى منحنى مدبدب، والتوزیع الذي . قمة التوزیع بالنسبة للتوزیع الطبیعي

وسط قمته مسطحة یسمى مفرطحا، أما التوزیع الطبیعي الذي قمته لیست مدبدبة ولا مفلطحة یسمى مت

  .التفلطح

  :مشكلة ارتباط المتغیرات المستقلة.ثالثا

تعتبر مشكلة ارتباط المتغیرات المستقلة من المشاكل الهامة التي تواجه معادلة الانحدار أي إمكانیة 

فإذا كان الارتباط بین المتغیرات المستقلة قویا فإن .الارتباط بین المتغیرات المستقلة في معادلة الانحدار

ولذا یجب التأكد من عدم وجود هذه المشكلة . إلى تضاؤل مصداقیة معاملات الانحدار الجزئیةذلك یؤدي 

ارتباط المتغیرات  إن التحقق من عدم وجود مشكلة.قبل بدایة اختبار مدى صحة فرضیات الدراسة

  Variance Inflation)تضخم التباین  اختبار معامل: المستقلة یتم عن طریق إجراء اختبارین هما

FactorVIF) واختبار التباین المسموح (Tolerance). 
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  : مقاییس النزعة المركزیة ومقاییس التشتت:المطلب الرابع

 ،1مقاییس النزعة المركزیة ومقاییس التشتت من أهم المقاییس المستخدمة في تحلیل البیاناتتعتبر 

  :وسیتم توضیح كل واحدة منها فیما یلي

 : مقاییس النزعة المركزیة:أولا

من أهمیة العرض البیاني فإنه لا یستجیب للأسالیب الریاضیة اللازمة لتحلیل البیانات على الرغم 

لذا فالإحصائیین لا یكتفون . إحصائیا، هذا بجانب وجود بعض البیانات التي بصعب عرضها بیانیا

  .النزعة المركزیة بأسالیب العرض البیاني بل عادة ما یفضلون استخدام مقاییس

وتعرف النزعة المركزیة بأنها میل معظم المفردات المختلفة لتتمركز حول نقطة أو قیمة واحدة تسمى  

وعة من المشاهدات هي قیمة نجدها من مجموع المشاهدات المتوسطة، فالقیمة المتوسطة لمجم القیمة

  .من أهم مقاییس النزعة المركزیة ویعتبر الوسط الحسابي. بشكل مقبول) المفردات(لتمثیل البیانات

  

 الوسط الحسابي: 

التي تتوسط المجموعة في قیمتها فتقارن به القیم الكبیرة یعتبر الوسط الحسابي حلقة الوصل 

ویحسب الوسط الحسابي عن طریق جمع الدرجات وقسمتها . والقیم الصغیرة لتتضح الفروق

،  x1,x2, x3…… , xn شاهدات بالرمزوللم nفإذا رمزنا لحجم العینة بالرمز. على عددها

  :، فإن الوسط الحسابي هو�وللوسط الحسابي للعینة بالرمز

  

 :مقاییس التشتت:ثانیا

ویجب ملاحظة أن وصف كیفیة . تستخدم مقاییس النزعة المركزیة لتحدید مركز البیانات المتاحة

ویعرف انتشار القیم . انتشار البیانات على جانبي القیمة المتوسطة لا یقل أهمیة عن تحدید مركز البیانات

بیانات، أما إذا قل فإذا زاد التشتت فإن هذا یدل على قلة تجانس ال. حول القیمة المتوسطة بالتشتت

وإذا كان التشتت مساویا للصفر فهذا یعني تطابق قیم جمیع . التشتت فهذا یدل على زیادة تجانس البیانات

                                                           
1
  .78،ص 2008التوزیع،الأردن،و إثراء للنشر منهجیة البحث العلمي،: خضیر كاضم،حمود وموسى سلامة،اللوزي:  
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وإذا تساوى متوسطي عینتین فإن هذا لا یعني أنهما متماثلتان في . المفردات، وهذا بالطبع نادر الحدوث

  . تشتت مفرداتهما

ساوى المتوسطات لأكثر من مجموعة، ولكن هذه المجموعات وللتشتت أهمیة لأنه ممكن أن تت

من  ویعتبر الانحراف المعیاريعندما نقول بأنها متشابهة،  من حیث التجانس، فتقع بالخطأ مختلفة كثیرا

  .أهم مؤشرات مقاییس التشتت

 الانحراف المعیاري: 

 .الدرجات عن متوسطاتهایعتبر الانحراف المعیاري أفضل مقاییس التشتت حیث یقیس انحرافات 

ویعرف الانحراف المعیاري بأنه الجدر التربیعي لمتوسط مربعات الانحراف عن الوسط الحسابي أو یساوي 

  :ویحسب الانحراف المعیاري وفق المعادلة التالیة. 1الجذر التربیعي للتباین

  

  :الاختبارات المستخدمة لاختبار فرضیات الدراسة: المطلب الخامس

  .صحة فرضیات الدراسة سیتم الاعتماد على معامل الارتباط، معادلة الانحدار الخطي البسیطلاختبار 

 :معامل الارتباط:أولا

الارتباط هو ذلك الأسلوب الذي یفسر درجة قوة واتجاه العلاقة بین متغیرین ودون النظر إلى السببیة 

  .ون بینهما أي علاقة على وجه الإطلاقفقد یرتبط متغیرین بعلاقة خطیة أو غیر خطیة وقد لا تك. بینهما

العلاقة هل هي طردیة أم عكسیة أو لا توجد علاقة یتم طبیعة على هذ الأساس وقصد معرفة 

، وعادة ما تكون العلاقة بین متغیرین على 1-و 1+استخدام معامل الارتباط والذي ینحصر عادة بین

  :النحو التالي

  تتأثر بوحدة المتغیراتیعتبر معامل الارتباط قیمة مجردة لا. 

 1+ 1-تتراوح قیمة معامل الارتباط بین. 

 إذا كان معامل الارتباطr=+1 تام) موجب(فیقال بأنه هنالك ارتباط طردي. 

 

                                                           
1
  .80المرجع نفسه،ص: خضیر كاضم،حمود وموسى سلامة،اللوزي : 
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 إذا كان معامل الارتباطr=-1 تام) سالب(فیقال بأنه هنالك ارتباط عكسي. 

  یكون ارتباط طردي كفیقال بأنه هنال 1+و 0إذا كانت قیمة معامل الارتباط تتراوح بین ،

 .1+وتزداد قوة العلاقة كلما اقتربنا من 0ضعیفا كلما كانت قیمة معمل الارتباط قریبة من

  فیقال أن هناك علاقة ارتباط عكسي، یكون  0و1-إذا كانت قیمة معامل الارتباط تتراوح بین

 .0وتضعف كلما اقتربت من 1- قویا كلما اقتربت قیمة معامل الارتباط من 

 كلما ضعفت العلاقة الخطیة 1ابتعدت القیمة المطلقة لمعامل الارتباط عن كلما. 

لكون  مقیاس متغیرات الدراسة  )Spearman(معامل ارتباط سبیرمان نستخدم وفي هذه الدراسة سوف 

  .ترتیبي

  :المتدرج معادلة الانحدار:ثانیا

متغیر مستقل واحد، أي یتم التنبؤ عندما یكون هناك  یسمى تحلیل الانحدار بالثنائي أو البسیط   

متغیر مستقل واحد، ولذلك فإن المعادلة التي تمثل  بالتغیرات الحاصلة في المتغیر التابع الناتجة عن أثر

  :العلاقة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع تكون على الشكل التالي

  الخطأ+a +المتغیر المستقل B x=المتغیر التابع

  

  :الفرضیات التي تنطوي على الفروقاختبار : ثالثا

قصد اختبار مدى صحة الفرضیات التي تدرس الفروق ذات الدلالة الإحصائیة والتي تعزى 

یستخدم .Analysis of Variance(ANOVA)  للمتغیرات الدیموغرافیة فإنه یتم استخدام تحلیل التباین

، إذ سیتم استخدام تحلیل التباین تحلیل التباین في أبسط حالاته لفحص مساواة متوسطین أو أكثر

ویستخدم هذا النوع من تحلیل التباین إذا كان لكل فرد من أفراد العینة   (One Way ANOVA)الأحادي

ملائمة على متغیرین، الأول یسمى المتغیر العاملي أو المتغیر المستقل وهو متغیر من النوع الاسمي أو 

المتغیر الذي من خلاله سیتم تقسیم العینة الكلیة إلى عدد من  الترتیبي له عدد من الفئات المحددة، وهو

أما المتغیر الآخر الذي یسمى بالمتغیر التابع فهو متغیر من النوع .العینات التي یراد مقارنة متوسطاتها

 .الذي سیتم فحص مساواة متوسطه لكل فئة من فئات المتغیر العاملي الكمي المتصل، وهو المتغیر
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    :جودة أداة الدراسة :الرابعالمبحث 

  .هاتم دراسة صدقثم ی،  هاثباتدراسة ستتم دراسة جودة أداة الدراسة من خلال 

  :ثبات أداة الدراسة الحالیة:المطلب الأول

، Cronbach’s Alphaألفامعامل الثبات كرونباخ  لقیاس ثبات أداة الدراسة الحالیة سیتم استخدام

فإن  0.7ومباخ ألفا ر ك د واحد، بحیث إذا فاقت قیمة معاملفقرات لبعدرجة بناء مجموعة حیث یقیس 

نتائج دراسة ثبات ) 7(یمثل الجدول رقم .0.7لماقیمة المع البناء مقبول، كما یمكن قبول البناء إذا اقتربت

  Cronbach’s Alphaألفاأداة الدراسة باستخدام معامل الثبات كرونباخ 

 Cronbach’s Alpha الثبات معامل  :7 رقم الجدول

  Cronbach’s Alphaألفاالثبات معامل   عدد العبارات  عدد الحالات  المتغیرات

  0.870  14  90  موارد المؤسسة

  0.668  08  90  عوامل المحیط العامة

  0.778  09  90  عوامل المحیط الخاصة

  0.795  05  90  البعد المالي

  0.706  09  90  الزبائنبعد 

  0.913  10  90  بعد العملیات الداخلیة

  0.852  07  90  بعد التعلم والنمو

  spssمخرجات ىلاعتماد علامن إعداد الباحثة ب: المصدر

متغیرات الدراسة یتراوح ثبات كرونباخ ألفا بالنسبة لكل نلاحظ أن معامل ال) 7(من الجدول رقم 

جودة  ىأداة الدراسة محقق وهذا دلیل عل إذن فشرط ثبات ،0.70ن أكبر م ووه 0,913و  0,668بین 

أكد  1979سنة  Zellerأن  Navaroo , Losada, Ruzo, and Di’ez(2010)بیانات الدراسة، فقد أكد 

 .شرط الثبات ققیتححتى   0,70بات یساوي أو أكبر من ضرورة أن یكون معامل الثى عل
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  :الدراسة الحالیةصدق أداة  :المطلب الثاني  

  :لأداة الدراسة كمایلي ئيمن صدقیة المحتوي و الصدق البنا سیتم التأكد

  :لأداة الدراسة ىمن صدق المحتو  دأكالت:أولا

ص في مجال إدارة الأعمال، ختصامحكمین من ذوي الا مجموعة على الدراسة تم عرض استبیان

سین جودة المفیدة التي قدمها هؤلاء المحكمین لتحد بالملاحظات یقتالقویم استبیان الدراسة و تإذ تم 

یوضح قائمة بأسماء هؤلاء () الملحق رقم ستبیان وزیادة دقة المجیبین علیه، و العبارات المدرجة في الا

  .المحكمین

  :الدراسةة داالتأكد من الصدق البنائي لأ:ثانیا

باستخدام اختبار معامل ارتباط  نتائج اختبار الصدق البنائي لأداة الدراسة) 8(یوضح الجدول رقم 

  .العبارة بالنسبة لمجموع العبارات، لأن حكم المحكمین لوحده غیر كافي لدراسة صدق أداة الدراسة

  البنائي الصدق اختبار: 8  رقم الجدول

عدد   الفقرة  المتغیرات

  الحالات

Sig.(2-tailed)   اتالعبار ارتباط الفقرة بالنسبة لكل  

  0.623  0.000  90  1موارد المؤسسة   موارد المؤسسة

  0.478  0.000  90  2موارد المؤسسة 

  0.446  0.000  90  3موارد المؤسسة 

  0.490  0.000  90  4موارد المؤسسة 

  0.605  0.000  90  5موارد المؤسسة 

  0.598  0.000  90  6موارد المؤسسة 

  0.727  0.000  90  7موارد المؤسسة 

  0.662  0.000  90  8موارد المؤسسة 

  0.618  0.000  90   9موارد المؤسسة 
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  0.438  0.000  90   10موارد المؤسسة 

  0.608  0.000  90  11موارد المؤسسة 

  0.468  0.000  90  12موارد المؤسسة

  0.466  0.000  90  31موارد المؤسسة 

  0.537  0.000  90  14موارد المؤسسة 

 عوامل المحیط

  العامة

  0.574  0.000  90  1العامة  عوامل المحیط

  0.512  0.000  90  2العامة  عوامل المحیط

  0.588  0.000  90  3العامة  عوامل المحیط

  0.574  0.000  90  4العامة  عوامل المحیط

  0.426  0.000  90  5العامة  عوامل المحیط

  0.463  0.000  90  6العامة  عوامل المحیط

  0.565  0.000  90  7العامة  عوامل المحیط

  0.426  0.000  90  8العامة  المحیطعوامل 

 عوامل المحیط

  الخاصة

  0.589  0.000  90  1الخاصة  عوامل المحیط

  0.557  0.000  90  2الخاصة  عوامل المحیط

  0.671  0.000  90  3الخاصة  عوامل المحیط

  0.630  0.000  90  4الخاصة  عوامل المحیط

  0.954  0.000  90  5الخاصة  عوامل المحیط

  0.578  0.000  90  6الخاصة  امل المحیطعو 

  0.592  0.000  90  7الخاصة  عوامل المحیط
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  0.669  0.000  90  8الخاصة  عوامل المحیط

  0.625  0.000  90  9الخاصة  عوامل المحیط

  0.506  0.000  90  1بعد المالي ال  بعد الماليال

  0.724  0.000  90  2بعد المالي ال

  0.748  0.000  90  3المالي بعد ال

  0.799  0.000  90  4بعد المالي ال

  0.761  0.000  90  5بعد المالي ال

  0.686  0.000  90  1بعد الزبائن   بعد الزبائن

  0.627  0.000  90  2بعد الزبائن 

  0.648  0.000  90  3بعد الزبائن 

  0.667  0.000  90  4بعد الزبائن 

  0.602  0.000  90  5بعد الزبائن 

  0.544  0.000  90  6بعد الزبائن 

  0.479  0.000  90  7بعد الزبائن 

  0.395  0.000  90  8بعد الزبائن 

  0.481  0.000  90  9بعد الزبائن 

بعد العملیات 

  الداخلیة

  0.778  0.000  90  1بعد العملیات الداخلیة 

  0.691  0.000  90  2بعد العملیات الداخلیة 

  0,744  0.000  90  3بعد العملیات الداخلیة 

  0.716  0.000  90  4بعد العملیات الداخلیة 
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  0.613  0.000  90  5بعد العملیات الداخلیة 

  0.794  0.000  90  6بعد العملیات الداخلیة 

  0.704  0.000  90  7بعد العملیات الداخلیة 

  0.698  0.000  90  8بعد العملیات الداخلیة 

  0.717  0.000  90  9بعد العملیات الداخلیة 

  0.709  0.000  90  10بعد العملیات الداخلیة 

بعد التعلیم و 

  النمو

  0.608  0.000  90  1بعد التعلیم و النمو 

  0.784  0.000  90  2بعد التعلیم و النمو 

  0.790  0,000  90  3بعد التعلیم و النمو 

  0.767  0,000  90  4بعد التعلیم و النمو 

  0.780  0.000  90  5بعد التعلیم و النمو 

  0.725  0.000  90  6بعد التعلیم و النمو 

  0.499  0.000  90  7بعد التعلیم و النمو 

  spssمخرجات ىمن إعداد الباحثة بالاعتماد عل :المصدر 

 دإذن یوج Sig. (2-tailed)=0.000) >0.05 (نلاحظ أن مستوي الدلالة) 8(من الجدول  رقم 

باط كل عبارة تن معامل ار ارتباط بین كل عبارة مع متوسط مجموع العبارات المكونة لكل متغیر، كما أ

و هي  0,799و 0,395بالنسبة لمتوسط مجموع العبارات المشكلة لكل متغیر بالدراسة محصور بین 

اط موجب قوي بین كل عبارة و متوسط مجموع العبارات وهذا بوجود ارت ىوهذا دلیل عل 0,50أكبر من 

  .أداة الدراسة محقق ، إذن فشرط صدقTseng and Lee (2009)حسب دراسة 

بعد قیاس الباحثة كل من الثبات والصدق وملائمة نموذج الدراسة تم التأكد من أن كل العبارات المتبناة 

  .الیةوالنموذج مناسبین لاختبار فرضیات الدراسة الح
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  :الخلاصة

لجمع البیانات  في هذا الفصل تم توضیح الجانب المنهجي للدراسة، فقد تم الاعتماد على الاستبیان كأداة

وتم توزیعه على عینة قصدیة من إطارات البنوك الجزائریة، وقد تم توضیح طریقة تحدید عینة الدراسة 

وكذا كیفیة قیاس مختلف متغیرات الدراسة، وتم توضیح الاختبارات المستخدمة من أجل دراسة مدى صحة 

باعتبارهما شرطان مهمان یحددان مدى  الفرضیات المطروحة، كما تم التأكد من صدق وثبات أداة الدراسة

  .جودة البیانات وقدرتها على اختبار صحة الفرضیات بموضوعیة

  



  

 

  

  

  

  

  

  الدراسة نتائج
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  :تمهید

إذ سیتم . ، سینم تخصیص هذا الفصل لنتائج الدراسةالإطار النظري والجانب المنهجي للدراسةبعد دراسة 

توضیح الخصائص الدیموغرافیة لعینة الدراسة، كما سیتم دراسة جودة البیانات والتحلیل الوصفي 

ختبار للمتغیرات بتوضیح كذلك طبیعة توزیع متغیرات الدراسة ودراسة مدى ملائمة البیانات لإجراء ا

كما سیتم اختبار صحة . الفرضیات، ودراسة الفروق في المتغیرات التي تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة

  .سیتم تفسیر النتائج المتوصل إلیها وفي الأخیر. مختلف فرضیات الدراسة
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      :الدیموغرافیة لعینة الدراسةالخصائص : المبحث الأول

صائص عینة الدراسة حسب المتغیرات الدیموغرافیة، أي حسب الجنس، العمر، سیتم توضیح خ

  .المستوى التعلیمي، وكذلك مستوى الخبرة العملیة

 :خصائص عینة الدراسة حسب الجنس والعمر:المطلب الأول

  .خصائص عینة الدراسة حسب الجنس) 9(یمثل الجدول رقم

  خصائص عینة الدراسة حسب الجنس: 9الجدول رقم  

  %)(النسبة  التكرار  الجنس

  54.4  49  ذكر

  45.6  41  أنثى

  100  90  المجموع

  spssتماد على مخرجات من إعداد الباحثة بالاع:المصدر

أي ما یعادل  من المجیبین على الاستبیان كانوا ذكور 49أن  من خلال الجدول نلاحظ   

، فمجتمع الدراسة مجتمع متعادل بین %45.6أي ما یعادل  كانوا إناث من المجیبین 41، بینما 54.4%

رك مهمة في الهیكل التنظیمي  وتشا، وهذا یدل على أن الإناث أصبحت تتقلد مناصب الذكور والإناث

  .لمؤسسةالاستراتیجیة لفي القرارات 

  العمر حسب الدراسة عینة خصائص:10  رقم الجدول

 (%)النسبة  التكرار  العمر

  22.2  20  سنة فأقل30

  38.9  35  سنة31-40

  25.6  23  سنة41-50

  13.3  12  سنة50أكثر من 

  100  90  المجموع

  spssتماد على مخرجات من إعداد الباحثة بالاع:المصدر

سنة فأقل أي ما یعادل  30من المجیبین عمرهم  20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن 

والتي تعتبر اكبر نسبة،  %38.9سنة أي بحدود40و 31بین من المجیبین الذین عمرهم 35، و22.2%

 الموظفون الذین، بینما %25.6أي بنسبة 23سنة فكان عددهم 50و 41أما الذیم تتراوح أعمارهم بین 

والملاحظ أن البنوك الجزائریة تمتلك . %13.3موظف أي بنسبة 12سنة فكانوا  50عمرهم أكثر من 
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یطریقة جیدة باعتبار لدیها القابلیة للتعلم واكتساب المهارة، وقادرة على استثمارها  موارد بشریة یمكن

  .الإبداع في العمل وتحسین الخدمة المقدمة للزبون

 :خصائص عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي:انيالمطلب  الث

  خصائص عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي: 11الجدول رقم  

  %النسبة  التكرار  المستوى التعلیمي

  22.2  20  بكالوري فأقل

  62.2  56  لیسانس

  15.6  14  ماجسترشهادة ال

  0  0  دكتوراهشهادة ال

  100  90  المجموع

  spssتماد على مخرجات من إعداد الباحثة بالاع:المصدر

موظف أي ما  20البكالوریا أو أقل ن من الجدول نلاحظ أن المجیبین الذین مستواهم التعلیمي  

، %62.2موظف أي ما نسبته 56من المجیبین، بینما المتحصلین على شهادة اللیسانس  %22.2نسبته 

 14على الاستبیان، أما المتحصلین على شهادة الماجستر فكان عددهم وهي أعلى نسبة من المجیبین 

نستنتج أن بالبنوك  .من عینة الدراسة، بینما لایوجد من یحمل شهادة الدكتوراه %15.6موظف أي بنسبة

یجیة تسمح بتحقیق تموارد بشریة تتمتع بمستوى علمي مرتفع، یمكن استثمارها وجعلها موارد استرا الجزائریة

   .متمیز لها أداء

 :خصائص عینة الدراسة حسب مستوى الخبرة العملیة:المطلب الثالث

خصائص عینة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة العملیة لموظفي البنوك ) 12(یوضح الجدول رقم

 .الجزائریة

  خصائص عینة الدراسة حسب مستوى الخبرة العملیة: 12 الجدول رقم

  %النسبة  التكرار  مستوى الخبرة العملیة

  22.2  20  سنوات فأقل5

  24.4  22  سنوات6-10

  16.7  15  سنة11-16

  36.7  33  سنة 17أكثر من 

  100  90  المجموع

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر
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موظف  20فأقل هو سنوات  5كما هو مبین بالجدول أعلاه أن الموظفین الذین خبرتهم العملیة   

سنوات  10إلى  6من المجیبین على الاستبیان، كما أن الموظفین ذوي الخبرة من  %22.2أي بنسبة

 15سنة فعددهم 16إلى  11، أما الموظفین الذین خبرتهم من %24.4موظف أي بنسبة  22فكان 

موظف أي ما  33سنة فعددهم  17، أما الموظفین الذین خبرتهم أكثر من %16.7نسبتهما موظف أي 

   .وهي أعلى نسبة %36.7نسبته

وهذا ما  یمكن القول هنا بأن الموظفین بالبنوك الجزائریة لدیهم مستوى مقبول من الخبرة العملیة،  

  .اصة على مستوى المنافسةخ طارئ یسمح بتطویر أدائها والتصدي لأي

  :دراسة جودة البیانات والتحلیل الوصفي للمتغیرات: المبحث الثاني

ستتم دراسة جودة البیانات من خلال دراسة طبیعة توزیع متغیرات الدراسة، وكذلك دراسة هلى یوجد مشكل 

ارتباط المتغیرات المستقلة، وسیتم تحلیل متغیرات الدراسة تحلیلا وصفیا عن طریق دراسة الوسط الحسابي 

  .والانحراف المعیاري

  :طبیعة توزیع متغیرات الدراسة: المطلب الأول

ومعامل  Skewnessلدراسة طبیعة توزیع متغیرات الدراسة تم الاعتماد على معامل الالتواء

والتأكد من أن متغیرات الدراسة تخضع للتوزیع الطبیعي كما هو موضح بالجدول  Kurtosisالتفلطح

  .)13(رقم

  معاملي الالتواء والتفلطح: 13الجدول رقم  

  معامل التفلطح  معامل الالتواء  المتغیرات

  0.329-   0.110  موارد المؤسسة

  1.441  0.709  عوامل المحیط العامة

  0.531  0.725  عوامل المحیط الخاصة

  0.796  0.840  البعد المالي

  1.475  0.708  بعد الزبائن

  0.480-   0.032  بعد العملیات الداخلیة

  0.376-   0.357  بعد التعلم والنمو

  0.203  0.186-   المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي

  0.182  0.677  الأداء الاستراتیجي

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر
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 قع في المجالیبمعنى   0.840و 0.186- محصور بین لدینا معامل الالتواء) 13(الجدول رقممن خلال 

یقع  أي 1.475و 0.329- فهو ینحصر بین لمتغیرات الدراسة بالنسبة ، بینما معامل التفلطح[-3,3] 

فمتغیرات الدراسة تخضع للتوزیع الطبیعي، وهذا حسب ما أكدته الدراسات إذ  نإذ ،[-7,7]ضمن المجال

 فإن [-7,7]،  ومعامل التفلطح محصور بین[-3,3]ن معامل الالتواء محصور بیناكإذا تقول أنه 

عن أثر المتغیرات متغیرات الدراسة تخضع للتوزیع الطبیعي، وهذا یعني أن الأثر الذي یظهر یكون ناتج 

  .المستقلة، ویسمح بإكمال الدراسة واختبار صحة الفرضیات باستخدام الاختبارات المعلمیة

  :تحلیل معامل تضخم التباین والتباین المسموح:المطلب الثاني

المتغیرات المستقلة تم حساب كل من معامل تضخم التباین والتباین المسموح كما للتحقق من عدم ارتباط 

  .)14(هو موضح بالجدول رقم

  معامل تضخم التباین والتباین المسموح: 14الجدول رقم  

 (Tolerance)التباین المسموح (VIF)معامل تضخم التباین  المتغیرات

  0.809  1.237  موارد المؤسسة

  0.915  1.093  عوامل المحیط العامة

  0.773  1.294  عوامل المحیط الخاصة

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

 VIF(Variance(نلاحظ أن معامل تضخم التباین بالنسبة لكل المتغیرات المستقلةمن الجدول      

Inflation Facteur كما أن التباین المسموح10وهي أقل من   1.294و 1.093بین  محصور ، 

Tolerance  ارتباط بین المتغیرات ، إذا لا یوجد 0.1وهي أكبر من  0.915و 0.773محصور بین

 Bryant-Kutcherالمستقلة  ولا تظهر مشاكل عند التحلیل واختبار صحة الفرضیات وهذا حسب دراسة

JONES etWidener ، شكل ارتباط المتغیرات المستقلة لن یظهر إذا كان معامل إذ أكد هذا الباحث أن م

  ذ.بالنسبة لكل المتغیرات المستقلة 0.1والتباین المسموح أكبر من  10تضخم التباین أقل من 
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  :التحلیل الوصفي لمتغیرات الدراسة:المطلب الثالث

سیتم تحلیل متغیرات الدراسة تحلیلا وصفیا بالاعتماد على الوسط الحسابي باعتباره أهم مؤشرات      

) 15(والجدول رقم. مقاییس نزعة التشتتراف المعیاري باعتباره أهم مؤشر مقاییس النزعة المركزیة، والانح

  .یوضح كل من الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لمتغیرات الدراسة

  الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لمتغیرات الدراسة: 15ول رقم  الجد

  الانحراف المعیاري  التعلیق  الوسط الحسابي  المتغیرات

  0.81043  عال  2.4778  الموائمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي

  0.74619  متوسط  3.2222  موارد المؤسسة

  0.77088  عال  2.1111  العامةعوامل المحیط 

  0.90332  عال  2.3556  عوامل المحیط الخاصة

  0.89499  عال  2.0889  الأداء الاستراتیجي

  0.92280  عال  2.1889  البعد المالي

  0.99392  متوسط  2.3630  بعد الزبائن

  0.95177  متوسط  2.7556  بعد العملیات الداخلیة

  0.93909  عال  2.2889  بعد التعلم والنمو

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

  :التحلیل الوصفي للمواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي:أولا

والانحراف  2.4778بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي بالنسبة للمواءمة  كان الوسط الحسابي   

فهذا دلیل على وجود   [2.6,1.8[المجال، وبما أن الوسط الحسابي ینتمي إلى 0.81043المعیاري

وهذا  1بالبنوك الجزائریة، كما أن الانحراف أقل من مواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي عالیة 

أما فیما یخص أبعاد المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي . دلیل على اتساق مقبول للبیانات

  :فكانت النتائج كالتالي

وبما أن  0.74619، أما الانحراف المعیاري3.2222لموارد المؤسسة الوسط الحسابيكان  .1

فهذا یؤكد على أن اهتمام البنوك الجزائریة بالموارد   [3.4,2.6[الوسط الحسابي ینتمي للمجال

 .فهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1متوسط، وبما أن الانحراف المعیاري أقل من 

وبما  ،0.77088، أما الانحراف المعیاري2.1111لعوامل المحیط العامة كان الوسط الحسابي  .2

عوامل فهذا یؤكد على أن اهتمام البنوك الجزائریة ب [2.6,1.8 [أن الوسط الحسابي ینتمي للمجال
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فهذا دلیل على اتساق مقبول  1، وبما أن الانحراف المعیاري أقل من المحیط العامة عال

 .للبیانات

وبما  ،0.90332، أما الانحراف المعیاري 2.3556الخاصةابي لعوامل المحیط كان الوسط الحس .3

بعوامل فهذا یؤكد على أن اهتمام البنوك الجزائریة  [2.6,1.8 [أن الوسط الحسابي ینتمي للمجال

فهذا دلیل على اتساق مقبول  1، وبما أن الانحراف المعیاري أقل من المحیط الخاصة عال

 .للبیانات

 

  :التحلیل الوصفي للأداء الاستراتیجي:ثانیا

، وبما أن 0.89499 والانحراف المعیاري 2.0889للأداء الاستراتیجيالوسط الحسابي بالنسبة      

بالبنوك  أداء استراتیجي عالفهذا دلیل على وجود   [2.6,1.8[الوسط الحسابي ینتمي إلى المجال

أما فیما یخص أبعاد . على اتساق مقبول للبیاناتوهذا دلیل  1الجزائریة، كما أن الانحراف أقل من 

  :المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي فكانت النتائج كالتالي

، وبما أن الوسط 0.92280، أما الانحراف المعیاري2.1889كان الوسط الحسابي للبعد المالي .1

بالبعد المالي فهذا یؤكد على أن اهتمام البنوك الجزائریة   ,2.6[1.8[الحسابي ینتمي للمجال

 .فهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1، وبما أن الانحراف المعیاري أقل من عال

، وبما أن الوسط 0.99392، أما الانحراف المعیاري2.3630كان الوسط الحسابي لبعد الزبائن .2

 زبائنلى أن اهتمام البنوك الجزائریة ببعد الفهذا یؤكد ع  ,2.6[1.8[الحسابي ینتمي للمجال

 .فهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1، وبما أن الانحراف المعیاري أقل من متوسط

، وبما 0.95177، أما الانحراف المعیاري 2.7556عملیات الداخلیةكان الوسط الحسابي لبعد ال .3

عد بلى أن اهتمام البنوك الجزائریة بفهذا یؤكد ع، [3.4,2.6[أن الوسط الحسابي ینتمي للمجال

فهذا دلیل على اتساق مقبول  1، وبما أن الانحراف المعیاري أقل من متوسط عملیات الداخلیةال

 .للبیانات

، وبما أن 0.93909، أما الانحراف المعیاري2.2889تعلم والنموكان الوسط الحسابي لبعد ال .4

تعلم د البعفهذا یؤكد على أن اهتمام البنوك الجزائریة ب  ,2.6[1.8[الوسط الحسابي ینتمي للمجال

  .فهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1عال، وبما أن الانحراف المعیاري أقل من  والنمو

  :دراسة الفروق في المتغیرات التي تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة:ثالثا

تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة لكل من حصائیة والتي تتم دراسة الفروق ذات الدلالة الإس

  .للبنوك المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي والأداء الاستراتیجي
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تراتیجیة والهیكل التنظیمي تعزى للمتغیرات مة بین الاسروق في المواءدراسة الف .1

  :الدیموغرافیة

المحیط العامة، عوامل المحیط دراسة الفروق الموجودة في كل من موارد المؤسسة، عوامل  سیتم

  .الخاصة والتي تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة

  :دراسة الفروق التي تعزى إلى الجنس  . أ

  للجنس تعزي المتغیرات في للفروق ANOVA  تحلیل: 16  رقم الجدول

مجموع   در التباینمص  المتغیر

  المربعات

درجات 

  الحریة

  مستوي الدلالة Fقیمة   مربع الوسط

  بین المجموعات  موارد المؤسسة

  داخل المجموعات

  المجموع

3.719 

45.837 

49.556 

1 

88 

89  

3.719 

0.521 

  

7.140  0.257  

  العامةعوامل المحیط 

  

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

0.531 

52.357 

52.889  

1 

88 

89  

0.531 

0.595  

0.893  0.347  

  بین المجموعات  الخاصةعوامل المحیط 

  داخل المجموعات

  المجموع

0.091  

72.532  

72.622 

1  

88  

89 

0.091  

0.824 

0.110 0.741 

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

عوامل المحیط العامة وعوامل المحیط موارد المؤسسة، لنلاحظ أن مستوى الدلالة ) 16(من الجدول رقم 

لا توجد فروق ذات إذن  ،0.05وهي كلها أكبر من  0.257،0.347،0.741 :التواليالخاصة هو على 

عوامل المحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة تعزى إلى  موارد المؤسسة: منفي كل دلالة إحصائیة 

  .متغیر الجنس

  :دراسة الفروق التي تعزى إلى العمر  . ب

  .التي تعزى إلى متغیر العمرنتائج التباین الأحادي للفروق ) 17(یبین الجدول رقم
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  للعمر تعزي المتغیرات في للفروق ANOVA  تحلیل: 17  رقم الجدول

مجموع   ر التبایندمص  المتغیر

  المربعات

درجات 

  الحریة

مربع 

  الوسط

  الدلالة ىمستو  Fقیمة 

  بین المجموعات  موارد المؤسسة

  داخل المجموعات

  المجموع

1.850 

47.705 

49.556 

3 

86 

89  

0.617 

0.555  

1.112  0.349  

 عوامل المحیط

  العامة

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

0.871 

52.018 

52.889  

3 

86 

89  

0.290 

0.605  

0.480  0.697  

 عومل المحیط

  الخاصة

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

10.375 

62.247 

72.622 

3 

86 

89  

3.458 

0.724  

4.778  0.235  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

نلاحظ أن مستوى الدلالة لموارد المؤسسة، عوامل المحیط العامة وعوامل المحیط ) 17(من الجدول رقم 

إذن لا توجد فروق ذات  ،0.05وهي كلها أكبر من  0.235 ،0.349،0.697:الخاصة هو على التوالي

دلالة إحصائیة في كل من موارد المؤسسة، عوامل المحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة تعزى إلى 

  .متغیر العمر

  :دراسة الفروق التي تعزى إلى المستوى التعلیمي  . ت

  .لمستوى التعلیميلنتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق التي تعزى ) 18(یوضح الجدول رقم

  التعلیمي لمستويل تعزي المتغیرات في للفروق ANOVA تحلیل: 18  رقم الجدول

مجموع   در التباینمص  المتغیر 

  المربعات

درجات 

  الحریة

  مستوي الدلالة Fقیمة   مربع الوسط

  بین المجموعات  موارد المؤسسة

  داخل المجموعات

  المجموع

2.034 

47.521 

49.556 

2 

87 

89  

1.017 

0.546  

1.862  0.162  

 عوامل المحیط

  العامة

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

0.796 

52.093 

52.889  

2 

87 

89  

0.398 

0.599  

0.665  0.517  

 عومل المحیط

  الخاصة

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

4.979 

67.643 

72.622 

2 

87 

89  

2.490 

0.778  

3.202  0.235  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر
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نلاحظ أن مستوى الدلالة لموارد المؤسسة، عوامل المحیط العامة وعوامل المحیط ) 18(من الجدول رقم 

لا توجد فروق  إذن، 0.05وهي كلها أكبر من    0.235 ،0.162،0.517:الخاصة هو على التوالي

ة وعوامل المحیط الخاصة تعزى في كل من موارد المؤسسة، عوامل المحیط العام ذات دلالة إحصائیة

  .لمستوى التعلیميل

  :دراسة الفروق التي تعزى إلى الخبرة العملیة  . ث

  .نتائج تحلیل التابین الأحادي للفروق التي تعزى إلى الخبرة العملیة )19(یوضح الجدول رقم

 العملیة للخبرة تعزي المتغیرات في للفروق ANOVA  تحلیل: 19  رقم الجدول

درجات   مجموع المربعات  در التباینمص  المتغیر  

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوي  Fقیمة 

  الدلالة

  بین المجموعات  موارد المؤسسة

  داخل المجموعات

  المجموع

1.204 

48.352 

49.556 

3 

86 

89  

0.401 

0.562  

0.714  0.546  

 المحیطعوامل 

  العامة

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

0.759 

52.130 

52 .889  

3 

86 

89  

0.253 

0.606  

0.417  0.714  

 عومل المحیط

  الخاصة

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

8.851 

63.771 

72.622 

3 

86 

89  

2.950 

0.742  

3.979  0.156  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

نلاحظ أن مستوى الدلالة لموارد المؤسسة، عوامل المحیط العامة وعوامل المحیط ) 19(من الجدول رقم 

لا توجد فروق ذات إذن  ،0.05وهي كلها أكبر من  0.546،0.714،0.156 :الخاصة هو على التوالي

المؤسسة، عوامل المحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة تعزى إلى في كل من موارد دلالة إحصائیة 

  .مستوى الخبرة العملیة

مواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي بالبنوك لل  لا توجد أي فروق ذات دلالة إحصائیة :إذن 

  :مقبولةومما سبق نستنتج أن كل الفرضیات التالیة الجزائریة تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة، 

  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من موارد المؤسسة، عوامل المحیط العامة وعوامل لا

 .مقبولةالمحیط الخاصة تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة، 
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  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من موارد المؤسسة، عوامل المحیط العامة لا

 .مقبولةوعوامل المحیط الخاصة تعزى إلى الجنس، 

   توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من موارد المؤسسة، عوامل المحیط العامة لا

 .مقبولةوعوامل المحیط الخاصة تعزى إلى العمر، 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من موارد المؤسسة، عوامل المحیط العامة  لا

 . تعزى إلى المستوى التعلیمي، مقبولةوعوامل المحیط الخاصة 

  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من موارد المؤسسة، عوامل المحیط العامة لا

  .مقبولة وعوامل المحیط الخاصة تعزى إلى مستوى الخبرة العملیة،

  :ستراتیجي تعزى للمتغیرات الدیموغرافیةالاالأداء دراسة الفروق في :ثانیا

  .سیتم دراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائیة في الأداء الاستراتیجي والتي تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة

  :دراسة الفروق التي تعزى إلى الجنس .1

  .الأحادي للفروق التي تعزى إلى الجنسنتائج تحلیل التباین ) 20(یوضح الجدول رقم

  للجنس تعزي المتغیرات في للفروق ANOVA  تحلیل: 20  رقم الجدول

درجات   مجموع المربعات  در التباینمص  المتغیر

  الحریة

مربع 

  الوسط

  الدلالة ىمستو  Fقیمة 

الأداء 

  الاسترتیجي

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

5.108 

97.215 

102.322 

1 

88 

89  

5.108 

1.105  

4.624  0.215  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

، 0.05من أكبر وهي   0.215 للأداء الاستراتیجي هو نلاحظ أن مستوى الدلالة ) 20(من الجدول رقم 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء الاستراتیجي  للبنوك الجزائریة تعزى إلى متغیر  لا :إذن

  .الجنس

  

  :دراسة الفروق التي تعزى إلى العمر .2

  .نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق التي تعزى إلى العمر) 21(یوضح الجدول رقم
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 للعمر تعزي المتغیرات في للفروق ANOVA  تحلیل: 21  رقم الجدول

درجات   مجموع المربعات  در التباینمص  المتغیر

  الحریة

  الدلالة ىمستو  Fقیمة   مربع الوسط

الأداء 

  الاسترتیجي

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

3.301 

99.021 

102.322 

3 

86 

89  

1.100 

1.151  

0.956  0.418  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

، 0.05من أكبر وهي  0.418الاستراتیجي یساويللأداء  نلاحظ أن مستوى الدلالة ) 21(من الجدول رقم

  .توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء الاستراتیجي  للبنوك الجزائریة تعزى إلى متغیر العمرلا  :إذن

  :إلى المستوى التعلیميدراسة الفروق التي تعزى  .3

  .نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق التي تعزى إلى المستوى التعلیمي) 22(یوضح الجدول رقم

  التعلیمي للمستوي تعزي المتغیرات في للفروق ANOVA  تحلیل: 22  رقم الجدول

درجات   مجموع المربعات  در التباینمص  المتغیر  

  الحریة

  الدلالة ىمستو  Fقیمة   مربع الوسط

الأداء 

  تیجياالاستر 

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

7.444 

94.879 

102.322 

2 

87 

89  

3.722 

1.091  

3.413  0.37  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

، 0.05وهي  أكبر من  0.37الاستراتیجي یساويللأداء  نلاحظ أن مستوى الدلالة ) 22(من الجدول رقم

إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء الاستراتیجي  للبنوك الجزائریة تعزى إلى متغیر 

  .المستوى التعلیمي

  

  :دراسة الفروق التي تعزى إلى الخبرة العملیة .4

 العملیة إلى الخبرة تعزىنتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق التي ) 23(یوضح الجدول رقم
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  العملیة للخبرة تعزي المتغیرات في للفروق ANOVA  تحلیل: 23  رقم الجدول

درجات   مجموع المربعات  در التباینمص  المتغیر 

  الحریة

  الدلالة ىمستو  Fقیمة   مربع الوسط

الأداء 

  الاسترتیجي

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

  المجموع

3 .060 

99.262 

102.322 

 

3 

86 

89  

1.020 

1.154  

0.884  0.453  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

وهي  أكبر من  0.453للأداء الاستراتیجي یساوي نلاحظ أن مستوى الدلالة ) 23(من الجدول رقم

الاستراتیجي  للبنوك الجزائریة تعزى إلى الخبرة ، إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء 0.05

  .العملیة

  :مایليمن النتائج السابقة یمكن القول  

  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء الاستراتیجي تعزى إلى المتغیرات لا

  .قبولةمالدیموغرافیة،

  مقبولةتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء الاستراتیجي تعزى إلى الجنس،لا.  

  مقبولةتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء الاستراتیجي تعزى إلى العمر،لا.  

  اء الاستراتیجي تعزى إلى المستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الأدلا

  .مقبولةالتعلیمي،     

  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الأداء الاستراتیجي تعزى إلى مستوى الخبرة لا

 .مقبولةالعملیة، 
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  :الدراسة فرضیاتاختبار صحة :المبحث الثالث

ستتم دراسة واختبار صحة التي تدرس دور المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في الأداء   

  :ملائمة نموذج الدراسة وذلك من خلال العناصر التالیةالاستراتیجي، كما سیتم دراسة 

 :معاملات الارتباط:المطلب الأول

متغیرات الدراسة، إذ نستخدم معامل علاقة بین الة الفرضیات التي تدرس حسیتم دراسة واختبار ص     

الاستراتیجیة كل من أبعاد المواءمة بین  بین  عرفنا على علاقة الارتباطیالذي ) (Spearmanالارتباط

، وأبعاد الأداء )موارد المؤسسة، عوامل المحیط العامة، عوامل المحیط الخاصة(والهیكل التنظیمي

 ).البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو( الاستراتیجي

 مجتمعة الدراسة متغیرات بین سیبرمان الارتباط معامل: 24  رقم الجدول

  المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي  البــــــــــیان

 Corrélation **0.654  الأداء الاستراتیجي

Sig  0.000  

N  90  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :رالمصد

المواءمة بین الاستراتیجیة (المستقلأن معامل الارتباط بین المتغیر ) 24(یتضح من الجدول رقم

 0.000عند مستوى دلالة 0.654بلغ ) الأداء الاستراتیجي(والمتغیر التابع) والهیكل التنظیمي

وهذا یعني . ، وتشیر هذه النتیجة إلى وجود ارتباط موجب وقوي بین المتغیرین0.05وهو أقل من 

بشكل كبیر في تحقیق الأداء الاستراتیجي  أن المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي تساهم

  .للبنوك الجزائریة

المواءمة  بین 'لاتوجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین : وبالتالي فإن الفرضیة الرئیسیة الأولى 

  والأداء الاستراتیجي للبنوك الجزائریة مرفوضة، ' الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي

المواءمة  بین الاستراتیجیة 'ذات دلالة احصائیة بین  توجد علاقة: ونقبل الفرضیة البدیلة

  .والأداء الاستراتیجي للبنوك الجزائریة' والهیكل التنظیمي
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 الدراسة متغیرات بین سیبرمان الارتباط معامل: 25  رقم الجدول

  المحیط الخاصةعوامل   عوامل المحیط العامة  موارد المؤسسة  البــــــــــیان

 **Corrélation 0.498**  **0.380  0.599  البعد المالي

Sig  0.000  0.000  0.000  

N  90  90  90  

  **Corrélation 0.391**  0.267**  0.561  بعد الزبائن

Sig  0.000  0.011  0.000  

N  90  90  90  

بعد العملیات 

  الداخلیة

Corrélation 0.482** 0.268**  0.540**  

Sig  0.000  0.011  0.000  

N  90  90  90  

 **Corrélation 0.519** 0.090** 0.395  بعد التعلم والنمو

Sig 0.000 0.397 0.000 

N 90 90 90 

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

  :مایلي )25(نتائج الجدول رقم تبین

بعد موارد المؤسسة وكل من  متوسطة على العموم بینو وجود علاقة ارتباط موجبة .1

تعلم والنمو، عند مستوى البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الداخلیة، بعد ال:الأبعاد

أبعاد  بعد من وهذا ما یدل على علاقة موارد المؤسسة بكل.0.05قل من أ وهي 0.000دلالة

  .الأداء الاستراتیجي

  :وعلیه فإننا نرفض الفرضیات الفرعیة التالیة

 للبنوك  لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة والبعد المالي:1الفرضیة الفرعیة

 .، مرفوضةالجزائریة

 للبنوك  لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد الزبائن:2الفرضیة الفرعیة

  .، مرفوضةالجزائریة 

 ئیة بین موارد المؤسسة وبعد العملیات لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصا:3الفرضیة الفرعیة

  .، مرفوضةللبنوك الجزائریة  الداخلیة
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 لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد التعلم والنمو،:4الفرضیة الفرعیة 

 .مرفوضة للبنوك الجزائریة

  :ونقبل الفرضیات البدیلة القائلة

  والبعد المالي للبنوك الجزائریةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة. 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد الزبائن للبنوك الجزائریة. 

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد العملیات الداخلیة للبنوك

 .الجزائریة

  ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد التعلم والنمو للبنوك توجد علاقة

 .الجزائریة

البعد :وجود علاقة ارتباط موجبة وضعیفة بین بعد عوامل المحیط العامة وكل من الأبعاد.2

وهي  0.011 ،0.011، 0.000المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الداخلیة، عند مستوى دلالة

عوامل المحیط العامة وبعد التعلم والنمو علاقة ارتباط بین توجد ، في حین لا 0.05أقل من كلها 

 .0.05وهي أكبر من  0.397عند مستوى دلالة 

  :وعلیه فإننا نرفض الفرضیات الفرعیة التالیة

 والبعد المالي عوامل المحیط العامة لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین :5الفرضیة الفرعیة

 .للبنوك الجزائریة، مرفوضة

 وبعد الزبائن قة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة لاتوجد علا:6الفرضیة الفرعیة

  .للبنوك الجزائریة ، مرفوضة

 وبعد العملیات عوامل المحیط العامة لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین :7الفرضیة الفرعیة

  .ضةالداخلیة للبنوك الجزائریة ، مرفو 

  :ونقبل الفرضیات البدیلة القائلة

  والبعد المالي للبنوك  عوامل المحیط العامةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین

 .الجزائریة

  وبعد الزبائن للبنوك  عوامل المحیط العامةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین

 .الجزائریة

  وبعد العملیات الداخلیة ة عوامل المحیط العامتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین

 .للبنوك الجزائریة
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  : 8ونقبل الفرضیة الفرعیة  

  علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد التعلم والنمو، للبنوك لاتوجد

   .الجزائریة، مقبولة

وجود علاقة ارتباط موجبة ومتوسطة على العموم بین بعد عوامل المحیط الخاصة وكل من . 3

 0.000البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو، عند مستوى دلالة:الأبعاد

وهذا ما یدل على علاقة عوامل المحیط الخاصة بكل بعد من  أبعاد الأداء .0.05وهي أقل من 

  .الاستراتیجي

  :وعلیه فإننا نرفض الفرضیات الفرعیة التالیة

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة والبعد المالي لا :9الفرضیة الفرعیة

 .للبنوك الجزائریة، مرفوضة

 لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد :10الفرضیة الفرعیة

  .الزبائن للبنوك الجزائریة ، مرفوضة

 ین عوامل المحیط الخاصة وبعد لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة ب:11الفرضیة الفرعیة

  .العملیات الداخلیة للبنوك الجزائریة ، مرفوضة

 وبعد التعلم لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة :12الفرضیة الفرعیة

 .مرفوضة ،للبنوك الجزائریة والنمو

 

  :ونقبل الفرضیات البدیلة القائلة

 عوامل المحیط الخاصة والبعد المالي للبنوك الجزائریة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین. 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد الزبائن للبنوك الجزائریة. 

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد العملیات الداخلیة للبنوك

 .الجزائریة

 ئیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد التعلم والنمو للبنوك توجد علاقة ذات دلالة إحصا

 .الجزائریة

والموضحة نتائجها بالجدول  (t-test)ولاختبار معنویة العلاقة بین المتغیرات تم الاعتماد على اختبارات

  :التالي
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  الدراسة لمتغیرات والجدولیة المحسوبةT قیم: 26  رقم الجدول

  الأداء الاستراتیجي: المتغیر التابع

  متغیر الدراسة

  المستقل

معامل 

 الارتباط

R  

 Tقیمة 

  المحسوبة

مستوى الدلالة   )الجدولیة(النظریةTقیمة

  المحسوب

  مستوى الدلالة

  المعتمد

المواءمة بین 

الاستراتیجیة 

  والهیكل التظیمي

0.626  7.530  1.987  0.000  0.05  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

الجدولیة  عند مستوى  tالمحسوبة أكبر من قیمة  tأن قیمة  یتبین ):26(الجدول رقم من خلال

المواءمة  'لاتوجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین  :الفرضیة الرئیسة الأولىرفض مما یعني  0.05دلالة

   .مرفوضة ،والأداء الاستراتیجي للبنوك الجزائریة' بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي

المواءمة  بین الاستراتیجیة والهیكل 'توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین  :وقبول الفرضیة البدیلة

  .والأداء الاستراتیجي للبنوك الجزائریة' التنظیمي
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  الدراسة لمتغیرات والجدولیة المحسوبةT قیم: 27  رقم الجدول

عوامل المحیط   موارد المؤسسة  متغیرات الدراسة

  العامة

عوامل المحیط 

  ةالخاص

  4.630  3.743  5.089  المحسوبة Tقیمة  البعد المالي

  1.987  1.987  1.987  )الجدولیة(النظریة  Tقیمة

  0.000  0.000  0.000  الدلالة المحسوب ىمستو 

  0.05  0.05  0.05  المعتمد مستوى الدلالة

  5.391  2.071  3.569  المحسوبة Tقیمة  بعد الزبائن

  1.987  1.987  1.987  )الجدولیة(النظریة  Tقیمة

  0.000  0.041  0.001  الدلالة المحسوب ىمستو 

  0.05  0.05  0.05  المعتمد مستوى الدلالة

بعد العملیات 

  الداخلیة

  3.686  2.467  5.481  المحسوبة Tقیمة

  1.987  1.987  1.987  )الجدولیة(النظریة  Tقیمة

  0.000  0.016  0.000  الدلالة المحسوب ىمستو 

  0.05  0.05  0.05  الدلالة المعتمد ىمستو 

بعد التعلم 

  والنمو

  2.214  0.591  5.741  المحسوبة Tقیمة

  1.987  1.987  1.987  )الجدولیة(النظریة  Tقیمة

  0.029  0.556  0.000  الدلالة المحسوب ىمستو 

  0.05  0.05  0.05  الدلالة المعتمد ىمستو 

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

الجدولیة  عند مستوى  tالمحسوبة أكبر من قیمة  tأن قیمة  )27(من خلال الجدول رقم نلاحظ  

 08ما عدا الفرضیة رقم. للفرضیة الرئیسیة الأولى رفض جمیع الفرضیات الفرعیة، مما یعنى 0.05دلالة

فإنها   "علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد التعلم والنمولا توجد  ": التي تنص

  .0.05الجدولیة وذلك عند مستوى دلالة tالمحسوبة أقل من قیمة  tقیمة ، لكون مقبولة
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  :الأثر فرضیاتإختبار :المطلب الثاني

كون ت، وحتى المتدرجلإختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة وتفرعاتها  نستخدم معادلة الانحدار الخطي     

على الأداء  أثر المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیميمن ننطلق النتائج أكثر مصداقیة فإننا 

مع كل " جیة والهیكل التنظیميالموائمة بین الاستراتی"ثم في مرحلة ثانیة كل بعد من أبعاد . الاستراتیجي

  .بعد من أبعاد الأداء الاستراتیجي

  الاستراتیجي الأداء على التنظیمي والهیكل الاستراتیجیة بین للمواءمة المتدرج الانحدار تحلیل: 28  رقم الجدول

متغیر 

  الدراسة

معامل 

 الارتباط
R  

معامل 

 التحدید
R2  

  خطأ التقدیر

Es  

  F قیمة

  المحسوبة

 Fقیمة

  )الجدولیة(النظریة

مستوى 

 الدلالة
Sig  

مستوى 

الدلالة 

  المعتمد

 0.05  0.000 3.96  56.696  0.84092  0.392  0.626  المواءمة 

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

 الانحدار نتیجة تحلیل: 29  رقم الجدول

 المعلمات المعیاریة  المعلمات غیر المعیاریة  النموذج
Coefficients std.  

T   مستوى

  الدلالة

Sig 

  

B  Erreur 
standard 

Bêta   

1  Constante)(  0.404  0.287    

0.626  

1.408  0.163  

  0.000  7.530  0.110  0.828  المواءمة

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

للمواءمة بین الاستراتیجیة ) 0.626(وجود علاقة ارتباط متوسطة) 28(نلاحظ من خلال الجدول رقم

  .0.000والهیكل التنظیمي مع الأداء الاستراتیجي عند مستوى دلالة

معامل  المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي تفسر ما مقدراه نكما یبین الجدول أ

من التباین في  الأداء الاستراتیجي یعود للمواءمة  )%39.2( ةیعني نسبوهو ما ) R2=0.392(التحدید

  .بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي

  .0.05عند مستوى دلالة وذلك  الجدولیةfالمحسوبة أكبر من قیمة fیتضح أن قیمة كما 
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إیجابي على الأداء یتبین أن للموائمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي أثر ) 29(في الجدول رقم  

  .وهي قیمة مرتفعة% 62.6أي   0.626كانت   "Bêta "لأن قیمة الاستراتیجي

  : رفض الفرضیة الرئیسة الثانیة القائلةن خلال ما سبق نم 

  والأداء " المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي"لایوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین

  .مرفوضةالاستراتیجي للبنوك الجزائریة، 

المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل "یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین  :ل الفرضیة البدیلة القائلةنقبو 

  .والأداء الاستراتیجي للبنوك الجزائریة" التنظیمي

  :وعلیه تكون معادلة الانحدار كالتالي 

  )الاستراتیجيالأداء (y=0.404+0.828x) المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل(

  المالي والبعد الخاصة المحیط عوامل العامة، المحیط عوامل المؤسسة، موارد بین الانحدار نتیجة تحلیل: 30  رقم الجدول

معامل   متغیر الدراسة

 الارتباط

R  

معامل 

 التحدید

R2  

  خطأ التقدیر
Es  

  F قیمة

  المحسوبة

مستوى   النظریة Fقیمة

 الدلالة

Sig  

مستوى 

الدلالة 

  المعتمد

1  0.684  0.467  0.68514  25.151  3.96 0.000  0.05 

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

  الانحدار نتیجة تحلیل: 31  رقم الجدول

 المعلمات المعیاریة  المعلمات غیر المعیاریة  النموذج
Coefficients std.  

T   مستوى

  الدلالة
Sig 

  

B  Erreur 
standard 

Bêta   

1  Constante)(   -0.434  0.353    

0.251   

0.248      

0.415      

 -1.229  0.222  

 0.005 2.863 0.108 0.310 موارد المؤسسة

 0.003 3.012 0.098 0.297 عوامل المحیط العامة

عوامل المحیط 

  الخاصة

0.424  0.091  4.630  0.000  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
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لكل من موارد المؤسسة،عوامل ) 0.684(وجود علاقة ارتباط متوسطة) 30(نلاحظ من خلال الجدول رقم

تشیر إلى ذلك قیمة كما  .0.05عند مستوى دلالةالمحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة مع البعد المالي 

)R2=0.467 (ةوهو ما یعني نسب )لموارد المؤسسة،عوامل عود البعد المالي تمن التباین في  ) %46.7

  .المحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة

وذلك عند مستوى دلالة ) 3.96(نظریةالfأكبر من قیمة ) 25.151(المحسوبةfیتضح أن قیمة كما 

0.05.  

  : نستنتج مایلي) 31(من خلال الجدول رقم 

 لموارد المؤسسة أثر إیجابي على البعد المالي لأن مستوى الدلالة)(T=0.005<0.05   بالإضافة ،

 .وهي قیمة مرتفعة% 25.1أي 0.251كانت  "Bêta "إلى أن المعاملات النمطیة 

 لعوامل المحیط العامة أثر إیجابي على البعد المالي لأن مستوى الدلالة)(T=0.003<0.05 

 .وهي قیمة مرتفعة% 24.8أي   0.248كانت  "Bêta "عاملات النمطیة بالإضافة إلى أن الم

 لعوامل المحیط الخاصة أثر إیجابي على البعد المالي لأن مستوى الدلالة)(T=0.000<0.05 

 .وهي قیمة مرتفعة% 41.5أي   0.415كانت  "Bêta "بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة 

  :القائلةیة ات الفرعرفض الفرضین خلال ما سبق نم

 لایوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة والبعد المالي للبنوك الجزائریة، مرفوضة. 

  دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة والبعد المالي للبنوك الجزائریة، لایوجد أثر ذو

 .مرفوضة

  للبنوك الجزائریة، ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة والبعد المالي لایوجد أثر

 .مرفوضة

 :ونقبل الفرضیات البدیلة القائلة

 یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة والبعد المالي للبنوك الجزائریة. 

 یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة والبعد المالي للبنوك الجزائریة. 

  المحیط الخاصة والبعد المالي للبنوك الجزائریةیوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل. 
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  الزبائن وبعد الخاصة المحیط عوامل العامة، المحیط عوامل المؤسسة، موارد بین الانحدار نتیجة تحلیل: 32  رقم الجدول

معامل   متغیر الدراسة

 الارتباط
R  

معامل 

 التحدید
R2  

  خطأ التقدیر

Es  

  F قیمة

  المحسوبة

مستوى   النظریة Fقیمة

 الدلالة
Sig  

مستوى 

الدلالة 

  المعتمد

1  0.615  0.378  0.84452  17.403  3.96 0.000  0.05 

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

 الانحدار نتیجة تحلیل: 33  رقم الجدول

 المعلمات المعیاریة  المعیاریةالمعلمات غیر   النموذج
Coefficients std.  

T   مستوى

  الدلالة

Sig 

  

B  Erreur 
standard 

Bêta   

1  Constante)(  0.384  0.435    

0.112   

0.099      

0.522      

0.884  0.379  

 0.241 1.180 0.133 0.157 موارد المؤسسة

 0.271 1.108 0.121 0.135 عوامل المحیط العامة

عوامل المحیط 

  الخاصة

0.608  0.113  5.391  0.000  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

لكل من موارد المؤسسة،عوامل ) 0.615(وجود علاقة ارتباط متوسطة) 32(نلاحظ من خلال الجدول رقم

تشیر إلى ذلك قیمة كما  .0.05عند مستوى دلالةالمحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة مع بعد الزبائن 

)R2=0.378 (ةوهو ما یعني نسب )لموارد المؤسسة،عوامل عود بعد الزبائن تمن التباین في  ) %37.8

  .المحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة

  .0.05وذلك عند مستوى دلالة ) 3.96(نظریةالfأكبر من قیمة )17.403(المحسوبةfیتضح أن قیمة كما 

  : نستنتج مایلي) 33(من خلال الجدول رقم 

 لیس لموارد المؤسسة أثر إیجابي على بعد الزبائن لأن مستوى الدلالة)(T=0.241>0.05. 

  لیس لعوامل المحیط العامة أثر إیجابي على بعد الزبائن لأن مستوى

  T=0.271>0.05 0.05).(الدلالة
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 لعوامل المحیط الخاصة أثر إیجابي على بعد الزبائن لأن مستوى الدلالة)(T=0.000<0.05 

 .وهي قیمة مرتفعة% 52.2أي   0.522كانت  "Bêta "بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة 

  :القائلةة الفرعیة رفض الفرضین خلال ما سبق نم

  ،لایوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد الزبائن للبنوك الجزائریة

 .مرفوضة

 :ائلةونقبل الفرضیات الفرعیة الق

  ة وبعد الزبائن للبنوك الجزائریة، مقبولةیوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسلا 

  ة وبعد الزبائن للبنوك الجزائریة، یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العاملا

 مقبولة

 العملیات وبعد الخاصة المحیط ،العامة المحیط عوامل المؤسسة، موارد بین الانحدار نتیجة تحلیل: 34  رقم الجدول

 الداخلیة

معامل   متغیر الدراسة

 الارتباط

R  

معامل 

 التحدید

R2  

  خطأ التقدیر
Es  

  F قیمة

  المحسوبة

مستوى   النظریة Fقیمة

 الدلالة

Sig  

مستوى 

الدلالة 

  المعتمد

1  0.631  0.398  0.75103  18.979  3.96 0.000  0.05 

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

  الانحدار نتیجة تحلیل: 35  رقم الجدول

 المعلمات المعیاریة  المعلمات غیر المعیاریة  النموذج
Coefficients std.  

T   مستوى

  الدلالة
Sig 

  

B  Erreur 
standard 

Bêta   

1  Constante)(  0.156  0.387    

0.324   

0.152      

0.351      

0.403  0.688  

 0.001 3.483 0.119 0.413 موارد المؤسسة

 0.085 1.744 0.108 0.188 عوامل المحیط العامة

عوامل المحیط 

  الخاصة

0.370  0.100  3.686  0.000  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
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لكل من موارد المؤسسة،عوامل ) 0.631(وجود علاقة ارتباط متوسطة) 34(رقمنلاحظ من خلال الجدول 

تشیر إلى كما  .0.05عند مستوى دلالةالمحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة مع بعد العملیات الداخلیة 

عود بعد العملیات الداخلیة تمن التباین في  ) %39.8( ةوهو ما یعني نسب) R2=0.398(ذلك قیمة 

  .المؤسسة،عوامل المحیط العامة وعوامل المحیط الخاصةلموارد 

  .0.05وذلك عند مستوى دلالة ) 3.96(نظریةالfأكبر من قیمة )18.979(المحسوبةfیتضح أن قیمة كما 

  : نستنتج مایلي) 35(من خلال الجدول رقم 

 لموارد المؤسسة أثر إیجابي على بعد العملیات الداخلیة لأن مستوى الدلالة)(T=0.001<0.05 ،

 .وهي قیمة مرتفعة% 32.4أي   0.324كانت  "Bêta "بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة 

  لیس لعوامل المحیط العامة أثر إیجابي على بعد العملیات الداخلیة لأن مستوى

 T=0.085>0.05).(الدلالة

  لعوامل المحیط الخاصة أثر إیجابي على بعد العملیات الداخلیة لأن مستوى

  0.351كانت  "Bêta "، بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة T=0.000<0.05)(الدلالة

 .وهي قیمة مرتفعة 35.1%أي

  :القائلةات الفرعیة رفض الفرضین خلال ما سبق نم

  ،لایوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد العملیات الداخلیة للبنوك الجزائریة

 .مرفوضة

 دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد العملیات الداخلیة للبنوك  لایوجد أثر ذو

 .الجزائریة، مرفوضة

ملیات لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد الع :ونقبل الفرضیة الفرعیة القائلة

 .الداخلیة للبنوك الجزائریة، مقبولة

 الخاصة المحیط عوامل العامة، المحیط عوامل المؤسسة، موارد بین الانحدار نتیجة تحلیل :36  رقم الجدول

 والنمو التعلم وبعد

 متغیر الدراسة

  

معامل 

 الارتباط

R  

معامل 

 التحدید

R2  

  خطأ التقدیر

Es  

  Fقیمة 

  المحسوبة

مستوى   النظریة Fقیمة

 الدلالة

Sig  

مستوى 

الدلالة 

  المعتمد

1  0.561  0.314  0.92063  13.148  3.96 0.000  0.05 

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
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 الانحدار نتیجة تحلیل: 37  رقم الجدول

 المعلمات المعیاریة  المعلمات غیر المعیاریة  النموذج

Coefficients std.  

T   مستوى

  الدلالة
Sig 

  

B  Erreur 
standard 

Bêta   

1  Constante)(   -0.009  0.474    

0.423   

0.008      

0.225      

 -0.018  0.985  

 0.000 4.263 0.145 0.620 موارد المؤسسة

 0.928 0.091 0.132 0.012 عوامل المحیط العامة

عوامل المحیط 

  الخاصة

0.272  0.123  2.214  0.029  

  spssمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

لكل من موارد المؤسسة،عوامل ) 0.561(متوسطة وجود علاقة ارتباط) 36(نلاحظ من خلال الجدول رقم

تشیر إلى ذلك كما  .0.05عند مستوى دلالةالمحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة مع بعد التعلم والنمو 

لموارد عود بعد التعلم والنمو تمن التباین في  ) %31.4( ةنسبوهو ما یعني ) R2=0.314(قیمة 

  .المؤسسة،عوامل المحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة

  .0.05وذلك عند مستوى دلالة ) 3.96(نظریةالfأكبر من قیمة )13.148(المحسوبةfیتضح أن قیمة كما 

  : نستنتج مایلي) 37(من خلال الجدول رقم 

 یجابي على بعد التعلم والنمو لأن مستوى الدلالةلموارد المؤسسة أثر إ)(T=0.000<0.05 ،

 .وهي قیمة مرتفعة% 42.3أي   0.423كانت  "Bêta "بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة 

  لیس لعوامل المحیط العامة أثر إیجابي على بعد التعلم والنمو لأن مستوى

  T=0.928>0.05).(الدلالة

  أثر إیجابي على بعد التعلم والنمو لأن مستوى لعوامل المحیط الخاصة

  0.225كانت  "Bêta "، بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة T=0.029<0.05)(الدلالة

 .وهي قیمة مرتفعة 22.5%أي

  :القائلةات الفرعیة رفض الفرضین خلال ما سبق نم
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  للبنوك الجزائریة، لایوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد التعلم والنمو

 .مرفوضة

  ،لایوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد التعلم والنمو للبنوك الجزائریة

 .مرفوضة

 :ونقبل الفرضیة الفرعیة القائلة

 التعلم والنمو للبنوك الجزائریة،  لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد

 .مقبولة

  

  :ة الفرضیات الرئیسیة للدراسة في الجدول التاليا سبق یمكن تلخیص نتائج اختبار صحمم  

 الدراسة فرضیات صحة اختبار ملخص: 38  رقم الجدول

  مرفوضة/ مقبولة  الفرضیة

الاستراتیجیة "لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة للمواءمة بین : الفرضیة الرئیسیة الأولى

  .0.05والأداء الاستراتیجي للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة"  والهیكل التنظیمي

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة والبعد : 01الفرضیة الفرعیة

  .0.05المالي للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

حصائیة بین موارد المؤسسة وبعد الزبائن لا توجد علاقة ذات دلالة إ: 02الفرضیة الفرعیة

  .0.05للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد : 03الفرضیة الفرعیة

  .0.05العملیات الداخلیة للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

بین موارد المؤسسة وبعد التعلم  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة: 04الفرضیة الفرعیة

  .0.05والنمو للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة والبعد : 05الفرضیة الفرعیة

  .0.05المالي للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

ن عوامل المحیط العامة وبعد لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بی: 06الفرضیة الفرعیة

  .0.05الزبائن للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد : 07الفرضیة الفرعیة

  .0.05العملیات الداخلیة للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد : 08الفرضیة الفرعیة

  مرفوضة

  

  مرفوضة 

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  مقبولة
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  .0.05التعلم والنمو  للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة : 09الفرضیة الفرعیة

  .0.05والبعد المالي للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة : 10الفرضیة الفرعیة

  .0.05وبعد الزبائن للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة : 11الفرضیة الفرعیة

  0.05لالةوبعد العملیات الداخلیة للبنوك الجزائریة عند مستوى د

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة : 12الفرضیة الفرعیة

  .0.05وبعد التعلم و النمو للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

  

المواءمة بین الاستراتیجیة "لایوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین : الفرضیة الرئیسیة الثانیة

  .0.05ستراتیجي للبنوك الجزائریة عمد مستوى دلالةوالأداء الا" والهیكل التنظیمي

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة والبعد المالي : 01الفرضیة الفرعیة

  .0.05للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد الزبائن : 02الفرضیة الفرعیة

  .0.05ائریة عند مستوى دلالةللبنوك الجز 

لا یوجد أثر دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد العملیات : 03الفرضیة الفرعیة

  .0.05الداخلیة للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین موارد المؤسسة وبعد التعلم : 04الفرضیة الفرعیة

  .0.05مستوى دلالة والنمو للبنوك الجزائریة عند

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة والبعد : 05الفرضیة الفرعیة

  .0.05المالي للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد : 06الفرضیة الفرعیة

  .0.05لةالزبائن للبنوك الجزائریة عند مستوى دلا

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد : 07الفرضیة الفرعیة

  .0.05العملیات الداخلیة للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا سوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط العامة وبعد : 08الفرضیة الفرعیة

  .0.05ستوى دلالةالتعلم والنمو  للبنوك الجزائریة عند م

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة والبعد : 09الفرضیة الفرعیة

  .0.05المالي للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  مقبولة

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  مقبولة

  

  مقبولة

  

  مقبولة

  

  مرفوضة
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  لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد : 10الفرضیة الفرعیة

  .0.05لةالزبائن للبنوك الجزائریة عند مستوى دلا

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد : 11الفرضیة الفرعیة

  0.05العملیات الداخلیة للبنوك الجزائریة عند مستوى دلالة

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین عوامل المحیط الخاصة وبعد : 12الفرضیة الفرعیة

  .0.05توى دلالةالتعلم و النمو للبنوك الجزائریة عند مس

  

لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة  للمواءمة بین الاستراتیجیة  :الفرضیة الرئیسیة الثالثة

  .والهیكل التظیمي تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة

  

لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة للأداء الاستراتیجي تعزى  :الفرضیة الرئیسیة الرابعة

  .للمتغیرات الدیموغرافیة

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  مرفوضة

  

  

  مقبولة

  

  

  مقبولة

  من إعداد الباحثة: المصدر
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 :تفسیر نتائج اختبار الفرضیات: المبحث الرابع

اختبار فرضیات الدراسة، كما سیتم تقدیم توصیات للبنوك  سیتم تفسیر النتائج المتوصل إلیها عند

  .الجزائریة

  :تفسیر نتائج اختبار الفرضیات :المطلب الأول

لنتائج الدراسة بدایة بتفسیر النتائج انطلاقا من المعلومات الواردة في الجانب النظري  سیتم تقدیم تفسیر 

المتعلقة  بالتحلیل الوصفي، ثم النتائج المتعلقة بفرضیات اختبار الأثر بین المتغیر المستقل والمتغیر 

  .التابع وأخیرا تفسیر نتائج اختبار فرضیات الفروق

  :تفسیر النتائج المتعلقة بالتحلیل الوصفي للمتغیرات :أولا

  :الخاصة بالتحلیل الوصفي لمتغیرات الدراسة على النحو التاليیمكن تفسیر النتائج 

لبنوك أن الموائمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي لالدارسة إلیها توصلت من أهم النتائج التي  .1

بأن البنوك الجزائریة تحرص على تحقیق علاقات قویة بین  عالیة، ویمكن تفسیر ذلك الجزائریة

  .عاليمستوى أداء لادراكها أن ذلك سیحقق لها  الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي

غیر كاف، ویمكن  )رأس المال الفكري(إلى أن اهتمام البنوك الجزائریة بمواردهاتوصلت الدراسة  .2

المؤسسات التي تزاول نفس النشاط یفسر  بأن الاختلاف في أداءإدراكها عدم لتفسیر ذلك 

إمتلاكها لمثل هذه الموارد سیحقق لها میزة  بأن عدم إدراكهاللتلك الموارد، إضافة  هابامتلاك

  .تنافسیة وبالتالي الحصول على ربح أكبر یضمن لها الاستقرار والنمو

عال، ویمكن  والخاصة البنوك الجزائریة بعوامل المحیط العامة مبینت نتائج الدراسة أن اهتما .3

 فإذا المستقبل، في سلبیة أو إیجابیة بصورة یهاعلتدرك تأثیر هذه العوامل تفسیر ذلك بأن البنوك 

 تمثل فهي سلبیة كانت وإذا ،اقتناصها نحو السعي هاب یجدر فرصاً  تمثل فهي إیجابیة كانت

 .أثرها تحجیم أو تجنبها  یجب مخاطر

الجزائریة عال، ویمكن من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة أن الأداء الاستراتیجي للبنوك  .4

بحرصها على توجیه الجهود الجماعیة لإطاراتها لتحقیق الأهداف الاستراتیجیة تفسیر ذلك 

  .ومحاولة التكیف مع تغیرات المحیط

بأن   الجزائریة عال، ویمكن تفسیر ذلكالبعد المالي للبنوك الاهتمام بأكدت نتائج الدراسة أن  .5

  .في تحسین النتائج المالیة م بتنفیذ الخطط الاستراتیجیة المساهمةتلتز البنوك 

ائریة ببعد الزبائن غیر كاف، ویمكن تفسیر ذلك ز أوضحت نتائج الدراسة أن اهتمام البنوك الج .6

أنها لا تدرك أن الوصول لأعلى درجات إرضاء الزبائن  یؤثر في نسبة الحصول على زبائن جدد 
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وإمكانیة المحافظة على الزبائن الحالیین، بالإضافة على أن تلبیة رغبات زبائنها ینعكس على 

  .واستمراریتها في السوق هاقاءب

یات الداخلیة غیر كاف، ویمكن تفسیر أكدت نتائج الدراسة أن اهتمام البنوك الجزائریة ببعد العمل .7

لعدم إدراكها بأن مثل هذه العملیات تسمح بتحقیق أهداف البنوك سواء المالیة أو تلك ذلك 

  .المتعلقة بالزبائن كخلق منتجات وخدمات جدیدة

ذلك توصلت نتائج الدراسة إلى أن اهتمام البنوك الجزائریة ببعد التعلم والنمو عال، ویمكن تفسیر  .8

البنوك أن هذا البعد یهدف لتوجیه الموظفین نحو التطویر والتحسین المستمر اللازمین  اكلإدر 

اقتناعها بأن تنمیة مهارات موظفیها یؤدي لفهم رغبات إضافة إلى . لبقاء البنوك في المنافسة

 .الزبائن وبالتالي خلق القیمة لهم

  

  :الأداء الاستراتیجي علىتفسیر نتائج أثر المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي :ثانیا

مة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي تؤثر إیجابا في الأداء إلى أن المواء توصلت نتائج الدراسة    

بعاد المواءمة بین أ ، ویرجع هذا الأثر إلى أثر كل من%39.2الاستراتیجي للبنوك الجزائریة بحدود 

الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي على كل بعد من أبعاد الأداء الاستراتیجي لكن بشكل متفاوت، وسیتم 

  :تفسیر ذلك بشئ من التفصیل على النحو التالي

لمالي، ویمكن البعد ا علىإیجابا تؤثر ) رأس المال الفكري(ت نتائج الدراسة أن موارد البنوكأظهر  .1

إضافة  بحرصها على أن تتناسب مؤهلات مواردها مع الوظائف المسندة إلیهم، تفسیر ذلك

الابداع في مجال وظائفهم،  على في استقطاب الأفراد المتمیزین القادرینملائمة سیاسة لاتباعها 

  ...).المالكین،المساهمین، العمال(مكانة مالیة مهمة ترضي جمیع الأطرافتحقیق  دى إلىأمما 

ملائمة  ویمكن تفسیر ذلك بعدملا تؤثر على بعد الزبائن  البنوك الدراسة أن مواردبینت نتائج  .2

وتقدیم  تغییر طرق التعامل مع الزبائنتنظیمها لشرائح معینة من الزبائن، وكذا عدم محاولة 

عدم والاحتفاظ بهم ورفع قیمة علاقاتها معهم، إضافة إلى هم جذبلمحاولة  الخدمات الجدیدة

  .همسة وتحدید الاحتیاجات الحقیقیة لدراالاهتمام ب

 تؤثر إیجابا على بعد العملیات الداخلیة )رأس المال الفكري(ت نتائج الدراسة أن موارد البنوكبین .3

تقدیم أفكار وتنفیذها على شكل والذي یظهر في  ،الابداع في عملیاتهالتشجعیها على ویفسر ذلك 

  .حدیثة، ابتكار تقنیات جدیدة وتطبیق سیاسات إداریة منتجات أو خدمات جدیدة 
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استقطاب رجع ذلك أن للبنوك القدرة على ، ویتؤثر إیجابا على بعد التعلم والنموالبنوك موارد   .4

وظائف تتناسب وطموحاتهم، مما یؤدي إلى تقدیم  واسناد لهمذو مهارات والقیام بتدریبهم، أفراد 

  .خدمات متمیزة

یمكن  ، وللبنوك الدراسة أن عوامل المحیط العامة تؤثر إیجابا على البعد الماليبینت نتائج  .5

، لاستفادة من الفرص المتاحةتكییف هیكلها مع التغیرات الحاصلة ل بأن البنوك تحاول ذلك ریفست

كسب أرباح إضافیة سواء بدخول أسواق جدیدة، تقلیل النفقات على مختلف عملیاتها، وبالتالي 

  . ات جدیدة ذات نوعیة عالیة مقارنة بمنافسیهاتقدیم خدم

ویمكن للبنوك،  تؤثر إیجابا على البعد الماليالمحیط الخاصة  بینت نتائج الدراسة أن عوامل .6

  .في هذه العوامل لتحقیق أهدافهابنوك أهمیة التحكم تفسیر ذلك بإدراك ال

، ویمكن تفسیر ذلك الزبائن بعدتؤثر إیجابا على بینت نتائج الدراسة أن عوامل المحیط الخاصة  .7

بسرعة كبیرة یجعل الزبون  لأسواقا ، فتطویرللعوامل الخاصة وتستغلها ابأن البنوك تبدي اهتمام

یواجه منظومة متنامیة من المنتجات الجدیدة التي لا یعرف عنها إلا القلیل، وبدلا من إعطائه ما 

تنافسیة بحیث تساعد الزبون على تنمیة فهمه یرید فإن الاتجاه یتعاظم نحو تصمیم استراتیجیات 

للفروق بین علامات المنتجات وذلك بإحاطته بمعلومات حول جوانب المنتج الهامة وإیجاد مفهوم 

أما بعدما یتوطد السوق وتدخل . القیمة لدیه ومساعدته على إیجاد الأسس الكفیلة للاختیار

تي تسعى للاحتفاظ بزبائنها واكتساب زبائن مؤسسات منافسة أخرى وتتطور المنتجات فالمؤسسة ال

جدد مطالبة بإعادة توضیح نفسها واحتلال موقع مختلف في أذهان الزبائن وذلك بالاستجابة 

  .المتفوقة للزبون

، ویفسر تؤثر إیجابا على بعد العملیات الداخلیةاسة أن عوامل المحیط الخاصة ر أكدت نتائج الد .8

امل المحیط الخاصة تساهم في تقدیم أفكار وتنفیذها على البنوك تدرك أن مختلف عو أن  ذلك

تغییرات على مستوى هیكلها  شكل منتجات أو خدمات جدیدة ، ابتكار تقنیات جدیدة وتطبیق

 .تحقیق أهدافهاببشكل یسمح لها 

، ویفسر ذلك للبنوك لا تؤثر على بعد التعلم والنمو نتائج الدراسة أن عوامل المحیط الخاصة بینت .9

المسیر  ، وتقنععلى أساس التجدید والإبداع العمللا تدرك أن هذه العوامل تحفز البنوك بأن 

لتحقیق أداء  لا لمختلف المشاكل التي تواجههمبإمكانهم أن یبدعوا ویبتكروا حلو یق الادارة بأن وفر 

  .أفضل
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  :تفسیر النتائج المتعلقة بالفروق:ثالثا

لمواءمة بین الاستراتیجیة فروق ذات دلالة إحصائیة ل دتوصلت نتائج الدراسة إلى أنه لا توج    

تعزى إلى ) موارد المؤسسة، عوامل المحیط العامة، عوامل المحیط الخاصة(والهیكل التنظیمي

، ویمكن تفسیر ذلك )الجنس، العمر،المستوى التعلیمي،مستوى الخبرة العملیة(المتغیرات الدیموغرافیة

لمؤسسة، عوامل المحیط العامة وعوامل المحیط الخاصة بنفس في أن الموظفین یهتمون  بموارد ا

  .الأهمیة ولا تمیز بینهم حسب اختلافهم في الجنس، العمر، المستوى التعلیمي ومستوى الخبرة العملیة

كما أكدت نتائج الدراسة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة للأداء الاستراتیجي للبنوك     

بأن ) الجنس،العمر، المستوى التعلیمي، مستوى الخبرة العملیة(ت الدیموغرافیةالجزائریة تعزى للمتغیرا

الموظفین بهذه البنوك یهتمون بنفس الدرجة في تحقیق الأداء الاستراتیجي على اختلاف جنسهم، 

أي أنهم یعملون كفریق واحد ویسعون لتحقیق . عمرهم، مستواهم التعلیمي، مستوى خبرتهم العملیة

ستراتیجیة للبنوك عن طریق تجمیع جهودهم وتكاملها لتحقیق كل من البعد المالي، بعد الأهداف الا

  . الزبائن، بعد العملیات الداخلیة وبعد التعلم والنمو

  

  :النتائج والتوصیات: المطلب الثاني

  :قبل التطرق إلى الاقتراحات نلخص أهم النتائج المتوصل إلیها كالآتي

  :النتائج: أولا

  :الدراسة إلى جملة من النتائج ندرجها كالآتيتوصلت 

الأداء الاستراتیجي یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  للموائمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي على .1

  .R2 =39.2%للبنوك الجزائریة  حیث بلغت قیمة

البعد (اتیجيیوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لموارد المؤسسة على كل بعد من أبعاد الأداء الاستر .2

  ).المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لعوامل المحیط الخاصة على كل بعد من أبعاد الأداء .3

  ).البعد المالي، بعد الزبائن، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو(الاستراتیجي

  .إحصائیة لعوامل المحیط العامة على البعد الماليیوجد أثر ذو دلالة .  4
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لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لعوامل المحیط العامة على كل من بعد الزبائن، بعد العملیات . 5

  .الداخلیة، بعد التعلم والنمو

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة للمواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي تعزى للمتغیرات. 6

  ).الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، مستوى الخبرة العملیة(الدیموغرافیة

الجنس، (لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة للأداء الإستراتیجي تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة. 7

  ).العمر، المستوى التعلیمي، مستوى الخبرة العملیة

  :الاقتراحات: ثانیا

   :ن نتائج تقدم الباحثة جملة من التوصیاتفي ضوء ما توصلت إلیه الدراسة م    

ریة الاهتمام أكثر بعوامل المحیط، وذلك باستحداث قسم أو وحدة إداریة على البنوك الجزائ .1

ن الفرص المتاحة وتجنب للاستفادة متكون مسؤولة عن متابعة التطورات والتغیرات الحاصلة 

  .التهدیدات

بین  للإطارات لتعریفهم بمضمون الترابطضرورة قیام البنوك بعقد دورات تدریبیة   .2

الأداء تحسین مستوى  وأثر المواءمة بینهما على  الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي

 .الاستراتیجي

إعادة تنفیذ الدراسة في قطاعات أخرى لمعرفة مدى توظیف المواءمة بین الاستراتیجیة  .3

بهدف وضع منهجیة لدراسة . یهاوالهیكل التنظیمي وإجراء مقارنة بین النتائج المتوصل إل

 .توظیف المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي

دراسة المعوقات التي تؤثر في عملیة تحقیق المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في  .4

 .مختلف القطاعات وأهم مقومات تطبیقها ووضع الحلول المناسبة لها

أساسیة جنب لجنب مع الاستبیان، بهدف تفسیر النتائج بشكل تعزیز استخدام المقابلة كأداة  .5

منهجي وعلمي، محاولة للتوصل إلى حلول من شأنها تحسین موضوعیة ومصداقیة 

 .استجابات المبحوثین
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  :الخلاصة

أكدت الدراسة أن المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي تؤثر إیجابا على الأداء     

ط الخاصة على الأداء كل من موارد المؤسسة وعوامل المحی الأثر ناتج عن تأثیرالاستراتیجي، هذا 

ؤثر إیجابا على كل بعد من أبعاد الأداء الاستراتیجي، كما توصلت أن موارد المؤسسة ت. الاستراتیجي

بالإضافة إلى أن عوامل المحیط الخاصة تؤثر على كل بعد من أبعاد الأداء الاستراتیجي،  كما تؤثر 

بعد (وامل المحیط العامة على البعد المالي في حین لا تؤثر عوامل المحیط العامة على بقیة الأبعادع

كما توصلت الدراسة أنه لا توجد فروق ذات دلالة ). الزبائن، بعد العملیات الداخلیة، بعد التعلم والنمو

الاستراتیجي للبنوك  إحصائیة في كل من المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي والأداء

 .الجزائریة تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة

 



  

 

  

  

  

  

  

  



 الخاتمة

  

233 
 

:الخاتمة  

التنظیمي بحیث یتم إعداد  ركزت الدراسة على بیان التكامل الموجود بین الاستراتیجیة والهیكل

وبكیفیة أخرى یكون الهیكل قادر على تولید  ،الهیكل التنظیمي على أساس الاستراتیجیة القائمة

 .إستراتیجیات أكثر دقة في المستقبل یسمح للمؤسسة بوضع أهداف تتماشى والإمكانیات المتاحة للمؤسسة

ویتم ذلك بدراسة عناصر المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي ومعرفة أثرها على الأداء 

  .الاستراتیجي

قامت الباحثة باختبار نموذج تتكامل متغیراته فیما بینها، فتم اختبار أثر كل من موارد 

على الأداء  )عوامل عامة وعوامل خاصة(وعوامل المحیط الخارجي) رأس المال الفكري(المؤسسة

فعلى الرغم من أن عناصر المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي قد تم التطرق إلیها . الاستراتیجي

في عدة دراسات إلا أنها لم تدرس مجتمعة مع بعضها بهذا الشكل وحتى إن وجدت لم تكن هناك دراسة 

  .تطبیقیة للمحتوى النظري

ام بمواردها البشریة وذلك بتنظیم دورات تكوینیة لها بشكل أكدت هذه الدراسة على ضرورة الاهتم

مستمر لزیادة فهمها لكیفیة تحقیق الانسجام بین الهیكل والإستراتیجیة هذا من جهة، ومن جهة أخرى 

تعتبر التغیرات البیئیة ودینامكیة هذه الأخیرة وتعقدها وتداخل متغیراتها سبب كاف لزیادة اهتمام المؤسسة 

تبع التطورات السیاسیة، الإقتصادیة، الإجتماعیة، التكنولوجیة، الزبائن و المنافسین باعتبارها بمراقبة وت

  .محددات لنجاح أو فشل حالة المواءمة  بین الاستراتیجیة والهیكل التي تسعى المؤسسة لتحقیقها

ریة، والتي إن دراسة هذا الموضوع أوضح عدة حقائق، وأبرز نقاط سلبیة تعاني منها البنوك الجزائ

تعتبر مثالا عن ما تعانیه بقیة المنظمات الجزائریة والتي یتم تصفیتها وخوصصتها على التوالي بسبب 

قدرتها على المنافسة، وهذا یدل على قصر نظر متخذي القرار وعدم قدرتهم على إدارة مؤسساتهم على 

ائریة فن لكنها علم أیضا وهذا ما فصحیح أن الإدارة الجز . أسس علمیة سلیمة تتماشى مع التطور العلمي

لا یدركه المسیر في المؤسسة الجزائریة والذي یعتبر منتج جامعات جزائریة، فهذه الأخیرة علیها إعادة 

  :النظر في مخرجاتها والقیام بتغذیة عكسیة، والأخذ بعین الاعتبار مجموعة نقاط هي كالآتي
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یتماشى مع التغیرات الحاصلة التي إعادة النظر في المقررات التي تدرس، فبعضها لا  .1

أظهرت متغیرات جدیدة لا یتم تدریسها على مستوى تخصصات التسییر، والبعض الآخر 

إذ یدخل خریج الجامعة سوق العمل ویباشر عمله فیجد . لا یدرس بالكیفیة المطلوبة

 .تناقض كبیر بین ما أخذه من معارف في الجامعة وبین واقع العمل

الجامعات الجزائریة عبارة عن جانب نظري، والتطبیقي منه لا یكون إلا  أغلب ما یقدم في .2

خلال إجراء مذكرات التخرج وهذا یعتبر غیر كاف لمتخذ قرار مستقبلي بإحدى 

المؤسسات الجزائریة، إذ یجب تدعیم المعارف النظریة للمورد البشري بإسقاطات تطبیقیة 

 .مقیاس یدرس تطبیقیاإلى جانب ضرورة توضیح طرق الاستفادة من كل 

على الجامعات الجزائریة إقامة شراكات مع المؤسسات الجزائریة خصوصا على صعید  .3

المؤتمرات العلمیة التي تقام بالجامعات الجزائریة، حیث یلاحظ غیاب المؤسسات عن 

حضور هذه المؤتمرات والتي یجب أن تكون قاعدة معلومات یستخدمها المسیر في حل 

 .واجه مؤسستهالمشاكل التي ت
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 .2007وائل، الأردن، ،دار -متكامل منهجي منظور

وبطاقة التقییم  دراسات في الاستراتیجیة:الغالبي،طاهر محسن منصور و إدریس،وائل صبحي .10

 .2008، دار زهران للنشر والتوزیع،عمان،المتوازن

 .2008، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة،نظریة المنظمة والتنظیم: القریوتي، محمد قاسم .11

 للنشر المناهج دار ،عملیة تطبیقات تقنیات ومداخل مفاهیم التكنولوجیا إدارة :اللامي ،غسان .12

  2007 الأردن، والتوزیع،

 .2002، دار وائل للنشر، عمان،التنظیم وإجراءات العمل:اللوزي،موسى .13
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  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  بسكرة–جامعة محمد خیضر 

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعوم التسییر

  قسم علوم التسییر

  البحث استبیان

  

  ،...االله وبركاته، السلام علیكم ورحمة ...،السیدة المحترمة...السید المحترم

  :تم إعداد هذه الاستبانة في إطار التحضیر لمذكرة الدكتوراه في تسییر المنظمات بعنوان  

میدانیة دراسة -دور المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي في الأداء الاستراتیجي"

  ".-في البنوك الجزائریة

التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبانة بدقة، حیث أن صحة  ونظرا لأهمیة رأیكم في هذا المجالـ فإننا نأمل منكم

نتائج الاستبانة تعتمد بدرجة كبیرة على دقة إجاباتكم، لذلك نهیب بكم أن تولوا هذه الاستبانة اهتمامكم، فمشاركتكم ضروریة 

سریة تامة وستستخدم علما بأن المعلومات الواردة قي هذه الاستبانة ستعامل ب. ورأیكم عامل أساس من عوامل نجاحها

  .لأغراض البحث العلمي فقط

                        

  شاكرین لكم حسن تعاونكم        

  وتفضلوا بقبول فائق التقدیر والاحترام      

  الباحثة                      
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  البیانات الشخصیة: الجزء الأول

تمكن من تبریر  والتي، على بعض الممیزات والخصائص المهنیة لإطارات المؤسسة للإطلاع الشخصیةتهدف البیانات 

  .في المربع الملائم لاختیاركم) (وتحلیل بعض النتائج لاحقا، لذا یرجى من سیادتكم التكرم بوضع علامة

  ذكر                             أنثى  الجنس

  بكالوریا فأقل                 لیسانس  الشهادة العلمیة

  وراه       شهادة ماجستیر               شهادة دكت

  

  نائب مدیر جهوي                      جهوي مدیر   الوظیفيالمركز 

  

  إطار                              إطار تنفیذي   

  سنة 40-31سنة فأقل                   30  العمر

  

  سنة50من  سنة                   أكثر41-50

  سنوات10-6فأقل                 سنوات 5  مستوى الخبرة العملیة

  

  سنة 17أكثر من سنة                  11-16
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  محاور الاستبیان:الجزء الثاني

  المواءمة بین الاستراتیجیة والهیكل التنظیمي :المحور الأول

، والمرجو وضع درجة التنظیمي للبنكستراتیجیة والهیكل فیما یلي مجموعة من العبارت التي تقیس مستوى المواءمة بین الا

  :في المربع الملائم لاختیاركم) (بوضع إشارةوذلك  مواففتك عنها 

  

  المتغیرات

  

  الأبعاد

  

  الرقم 

  

  عبارة القیاس

  التقییم

موافق 

  بشدة

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  بشدة

  

ي
یم
ظ
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 ا
ل
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)

ري
فك

 ال
ل
ما
 ال

س
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(
  

لاستقطاب  )مكتوبة(ملائمةسیاسة  بنكالیتبع   01

  انطلاقا من طبیعة أهدافه الأفراد المتمیزین

          

یحافظ البنك على استقرار الموظفین في   02

  حتى یقدموا أفكار ابداعیة) مناصبهم(وظائفهم

          

تعلم یساعد الهیكل الحالي للبنك على   03

 الموظفون من بعضهم البعض باستمرار

  لتقدیم خدمات متمیزة عن المنافسین

          

ك متلاتعدد المستویات الاداریة للبنك یتطلب ا  04

  ن خبرات عالیة في مجال وظائفهمالموظفی

          

 نتیجة التطورات في الهیكل التنظیمي، یقوم  05

تلاءم احتیاجات برامج تدریبیة البنك بوضع 

  البنكادارة 

          

مؤهلات الموظفین تتناسب مع الوظائف   06

  مما یحقق مستوى أداء عالي المسندة لهم

          

یؤمن البنك بأهمیة تنسیق العمل بین مختلف   07

مصالحه ووحداته التنظیمیة للتحسین 

  المستمر في الخدمات المصرفیة

          

یسعى البنك إلى تطویر علاقاته مع جمیع   08

تعامل الذین ی..) البنوك،المساهمین،(الأطراف

  ، بحثا عن الفرص الجدیدةمعهم

          

) برمجیات(یمتلك البنك  نظام معلومات  09

  حدیث مما یسمح بتخفیض تكالیف الخدمات

  

          

          بشكل  بیانات زبائنه البنك بتحدیث یقوم  10
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، حتى یتمكن من الاستجابة السریعة مستمر

  لطلباتهم

التزام البنك بتقدیم خدمات متمیزة یساعد على   11

  جذب مزید من الزبائن

          

التخصص الوظیفي بشرائح معینة من الزبائن   12

  یتیح للبنك إقامة علاقات طویلة المدى معهم

          

یسمح تنظیم البنك بالاستجابة لمشاكل   13

  وشكاوي الزبائن بشكل سریع  وفعال

          

البنك على تقدیم الخدمات التي  تركز إدارة  14

  تلبي حاجات الزبائن بدرجة كبیرة

          

مة
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لم
 ا
ل
وام

ع
  

  

تتأثر أنشطة البنك بشكل كبیر بمدى توافق   01

إجراءات وقواعد البنك مع متغیرات البیئة 

الاتفاقیات الدولیة، السیاسة (السیاسیة

  ....)الخارجیة للدولة

          

اتخاذ القرار في البنك بمدى تتأثر عملیة   02

احترام سلطة اتخاذ القرار باللوائح والتشریعات 

قوانین الاستیراد والتصدیر، معدل (السائدة

  ...)الفائدة

          

تتوقف أنشطة البنك على مدى توافق هیكلة   03

سیاسة (البنك مع معطیات الوضع الاقتصادي

التضخم، الدخل الوطني، أسعار 

  ....)البترول

          

انسجام سیاسة البنك مع دخل الزبون یؤثر   04

  من البنك المقدمةمستوى الخدمات على 

          

 القیم الاجتماعیة توافق القیم التنظیمیة مع  05

على نوعیة الخدمات التي السائدة یؤثر 

  یقدمها البنك

          

تؤثر العادات والتقالید الاجتماعیة في   06

  العاملینعملیات استقطاب وتوظیف 

          

خدمات البنك بمدى التوافق بین  ثر تتأ  07

  ي لكل من الموظفین والزبائنمستوى التعلیمال

          

التقدم تساهم استجابة تنظیم البنك لمتطلبات   08

  لوجي في تحسین جودة البنك التكنو 
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الانسجام بین السیاسة التدریبیة للبنك یؤدي   01

 جودة الخدمات تحسنلوظروف المنافسة 

  المقدمة

          

تحسبا للمنافسة مع البنوك الأخرى یشجع   02

المناخ التنظیمي السائد في البنك الموظفین 

  على طرح أفكارهم وجهات نظرهم

          

تسعى إدارة البنك لتقدیم خدمات بجودة عالیة   03

  بالمنافسینمقارنة 

          

نك لأسعار بتؤثر مراعاة السیاسة التسعیریة لل  04

  المنافسین على جذب المزید من الزبائن

          

تسعى إدارة البنك التوفیق بین الخدمات   05

  المقدمة واحتیاجات زبائنه

          

یفرض طلب الزبائن المتزاید على خدمات   06

  الدائم فیهاالبنك، اهتمام إدارته بالتطویر 

          

منافسة البنوك الأخرى بتركیز  یواجه البنك  07

  على نوعیة الخدمات المقدمة مصالحه 

          

البنك على تقدیم الخدمة بشكل إدارة ركز ت  08

  دائم حتى یحقق میزة  خفض التكلفة

          

 دارة البنك على رصد الخدمات المقدمةإتعمل   09

  حفاظا على زبائنها  طرف البنوك الأخرىمن 
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  الأداء الاستراتیجي :المحور الثاني

، والمرجو وضع درجة موافقتك عنها وذلك بوضع الأداء الاستراتیجي لبنكمجموعة من العبارات التي تقیس  يیل فیما

  في المربع الملائم لاختیاركم) (إشارة

  

  المتغیرات

  

  الأبعاد

  

  الرقم 

  

  عبارة القیاس

  التقییم

موافق 

  بشدة

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  بشدة
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یعتمد البنك على زیادة معدل عوائده   01

  بتقدیم خدمات تختلف عن سابقتها 

          

یعتمد البنك على زیادة معدل   02

مبیعاته بإضافة خصائص إلى 

  .خدماته لم تكن سابقا

          

            معدل ربح البنك في تزاید مستمر  03

            یسعى البنك لكسب زبائن جدد  04

            یسعى البنك لدخول أسواق جدیدة  05

ن
بائ
لز

 ا
عد

ب
  

نشعر أن الزبائن أكثر سعادة   01

بتعاملهم مع البنك مقارنة بالبنوك 

  الأخرى

          

 البنك الاحتفاظ بزبائنهحاول ی  02

   همالحالیین بتلبیة احتیاجات

          

 كسب زبائن جددتمكن البنك من   03

تقدیم خدمات أفضل من من خلال 

  المنافسین

          

بتقدیم خدمات  بمستوى  البنكقوم ی  04

  جودة تلبي احتیاجات الزبائن

          

ملیة التطویر المستمر بع البنكقوم ی  05

  بالنظر لتطلعات زبائنه خدماتهفي 

          

التخفیض في أسعار البنك حاول ی  06

  الخدمات مقارنة بالمنافسین

          

یفضل معظم الزبائن التعامل مع   07

  البنك عن غیره من المنافسین
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 كبیر من عددلا یتلقى البنك   08

  شكاوي الزبائن 

          

لا یستغرق البنك وقتا كبیرا لتلبیة   09

  طلب زبائنه
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الخدمات للزبائن من یتم توفیر   01  

لاحتیاجات  البنك خلال دراسة 

  ورغبات الزبائن

          

طموحات تفوق الخدمات الجدیدة   02

  الزبائن

          

یتم توفیر الخدمات الجدیدة في   03

  الوقت المناسب

          

جدیدة لا یؤدي توفیر الخدمات ال  04

  لخدمةإلى زیادة في سعر ا

          

            تكالیف الخدمة معقولة  05

یتم توفیر أعلى درجة ممكنة من   06

الجودة في أداء الخدمات البنكیة 

  تكلفة معقولةوب

          

ستجیب البنك لشكاوي الزبائن ی  07

  في وقت قصیربمعالجة مشاكلهم 

          

یستقطب البنك زبائن جدد عن   08

  طریق الحملات الترویجیة

          

تستهدف عملیات التحسین المستمر   09

  تخفیض معدل الضیاع في الوقت

          

إجراءات العمل یهتم البنك بتنفیذ   10

فوق الداخلیة بشكل متمیز  ی

  نالخدمات التي یقدمها المنافسو 
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البنك بإجراء دورات تكوینیة قوم ی  01

  بشكل مستمر لموظفیه

          

بتدریب الموظفین كل  البنكهتم ی  02

  احتیاجاتهحسب 

          

یوجد عدد مناسب من الموظفین   03

الذین یملكون خبرات  في مجال 

  عملهم

          



البحث قائمة محكمي استبیان: 1رقم  ملحق  

 

255 
 

یرتفع عدد الموظفین الذي یشكل   04

  قیمة مضافة البنكوجودهم في 

          

المجال للموظفین من  البنكوفر ی  05

  خدمات جدیدةاقتراح أجل 

          

بتشجیع وتحفیز  البنكقوم ی  06

  الموظفین على مجهوداتهم المبذولة

  مناسب نظام للحوافز والترقیات وفق

          

الموظفین قلیلة من نسبة توجد    07

الذین یتركون العمل وینتقلون إلى 

  أماكن أخرى 

          

  یرجى التأكد من الإجابة على جمیع الأسئلة، وشكرا على حسن تعاونكم  
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