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 شكر وعرفان

ن أرشد� لطريق الهداية ودلنا على الحمد � الذي انعم علينا �

طريق العلم شاكرين إ�ه على فضله وإحسانه وتوفيقه لنا قبل  

.كل شئ  

لجلط الدكتور "إلى   ونتقدم بخالص الشكر والامتنان          

على توجيهينا طوال مراحل هذا  و إشرافه ىعل  " براهيم

ونصائحه القيمة وتحمله تعب  �رشاداتهالبحث ولم يبخل 

.من قريب او بعيد  و كل من ساعد�  التصحيح والتوجيه  

   جهود الأساتذة الأفاضل كما نقدر

الصناعة النسيجية لمؤسسة كما نتقدم �لشكر الخالص

كذا السيد   وعلى رأسها السيد المدير العام و بتيسمسيلت

لكل من ساهم  و سيدبوح محمد و السيد خالد و السيدة ربيعة

 .والكلمة الطيبة�لدعاء الخاص  هذا العمل انجازفي 

  سعادو  نعيمة

 

 



 

  اهداء                        

  

  

  :اهدي هذا العمل إلى 

  الوالدين الكريمين حفظهما الله

  عائلتي أفراد و كل لي زوجي و أبنائيالى من كان سندا وعو� 

  بمفتشية أملاك الدولة بثنية الحد  لزملاءا و إلى

  الى كل من قدم لي يد العون من قريب او من بعيد

  الى كل طلبة العلم

  

  

  ادــسع            

  



  :ملخص

هذه الدراسة الى تقييم الأداء الاسترتيجي لمركب صوفاكت تيسمسيلت �ستخدام بطاقة الأداء  هدفت

، حيث تمثلت عينة الدراسة في )المالي،العمليات الداخلية،العملاء،التعلم والنمو(المتوازن بنحاورها الاريعة 

مكونة من محور متعلق بتقييم الأداء على  استبانة المركب،ولجمع البيا�ت تم تصميممجموع إطارات 

لمعرفة نوع المعايير المسنخدمة في عملية التقييم، وحور متعلق بمكو�ت بطاقة مستوى مؤسسة صوفاكت،

الأداء المتوازن ثم تم توزيع الاستمارة على افراد العينة وبعد تجميعها،احضعت البيا�ت الى بر�مج التحليل 

ت النتائج نقص فعالية الأداء في المركب نظرا لغياب استراتيجية محددة، ،وقد أظهر spss19الاحصائي

والاعتماد على الوائل التقليدية في التقييم، ونقص الاهتمام بمحاور بطاقة الأداء المتوازن،وبخاصة محور 

  .التعلم والنمو الذي يجب الاهتمام به اكثر

  تقييم، أداء،متوازن:الكلمات المفتاحية

Abstract : 

The objective of this study was to measure the strategic 
performance of sofact complex ,using the balanced scorcard in 
its four axes(financial ,client ,internal processes,learning and 
growth) in order to determine the type of criteria used in the 
evaluation process and a related component of the balanced 
scorcard ,the questionnaire was distributed to the sample 
members and after their compilation ,the data were submited to 
the programme statistical analysis,the result showed the lack of 
performance in the compound due to the absence of a specific 
strategy ,reliance on traditional methods of evaluation,lack of 
attention to the components of the balanced performance card 
especialy the focus of learning and growth,wich should be more 
attension 
Keyword :evaluation,perforlance,balanced 
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ادى ,بشكل خاص  للأعمالوالفكر الاستراتيجي  الأخيرةالذي شهدته السنوات  الإداريتطور الفكر  إن

فمن خلالها تحقق  البقاء  .الإستراتيجية �عتبارها محور اساسي لنجاحهاالى تبني مفهوم الادارة �لمنظمات 

ولان الادارة , واشتداد المنافسة خاصة في ظل ماتشهده بيئة الاعمال من التعقيد والتغير المستمر والاستمرارية

وجب على هذه  ,ى المدى البعيد ستقبل علاي ماستكون عليه في الم :عن تصور المنظمة لمركزهاالإستراتيجية تعبر 

واعتماد الوسائل التي تساعدها  للوصول الى  ,وتحديد غا��ا واهدافها وفقا لهذا التصورتصميم رسالتها الاخيرة 

 قو�ا وضعفهانقاط  حارجية بما يمكنها من توضيوكذا تحديد كيف ستتعامل مع بيئتها الداخلية والخ,هذا المستقبل 

الهامة والمؤثرة على  الإستراتيجيةقرارا�ا تمكين المنظمة من اتخاذ  إلىوكل ذلك يهدف .والفرص والمخاطر المحيطة �ا 

 .مراجعة وتقييم تلك القرارات وأيضاالمدى البعيد 

�لتحليل   الإستراتيجية الإدارةحيث تقوم , الإستراتيجيةخطوات صياغة  أولىيعتبر التحليل الاستراتيجي 

وتحديد الفرص والتهديدات  لتشخيص مدى التغير الحاصل في البيئة الخارجية ,بهالاستراتيجي للقوى البيئية المحيطة 

  .الداخلية  وتشخيص الميزات التنافسية للمنظمة من اجل السيطرة على بيئتها

 الإستراتيجيةالمنظمة يمكنها من تحديد  وأهدافتحقيق المنظمة للتوافق بين التحليل الاستراتيجي للبيئة  إن

  :ثلاث مستو�ت إلىية التحليل البيئي تصنف عمل,المطلوبة

  .عوامل البيئة الخارجية الكلية:الأولالمستوى 

  .بيئة الصناعة:المستوى الثاني

  .عوامل البيئة الداخلية للمنظمة:المستوى الثالث

المفاضلة بينها يتم ,توليد مجموعة من البدائل الممكنة في ضوء المتغيرات القائمة  ,يتم في ضوء التحليل الاستراتيجي

بين البدائل المتاحة الممكنة والقابلة للتنفيذ  تستند هذه المفاضلة على معايير محددة ,لينتج عنها الخيار الاستراتيجي

  .المنظمة لأهدافوالقادرة على تحقيق النجاح 

وذلك من  الأمدهي مرحلة وضع الخطط طويلة  ,الإستراتيجيةعملية الاختيار الاستراتيجي او عملية صياغة  إن

  ؤيةر تحديد رسالة المنظمة بعد تحديد ال_:خلال 

  التي تسعى المنظمة الئ تحقيقها في المدى البعيد الأهدافديد تح_               

  من بين مجموعة من البدائل بالمناس بديلوضع ال_               
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    لاستراتيجية المرحلة التي �خذ على عاتقها �يئة اسس ومستلزمات وضع الاستراتيجية التي تعد مرحلة  تنفيذ ا 

استقر عليها الراي اي موضع التنفيذ الفعلي اين تترجم الخطة الاستراتيجية الى قرارات تشغيلية فعلية عن طريق 

  النظم الادارية المساندة,لقيادة الاستراتيجية ا, يالتنفيذ الهيكل , الثقافة التنظيمية_:ادوات  التنفيذ الاستراتيجي

  والإجراءاتالبرامج والمواز�ت  

مدى تحقيقها  تقييم إلىبل تتعدى ذلك الإستراتيجية لا يقتصر على صياغة وتنفيذ الإستراتيجية  الإدارةدور  إن

عملية المقارنة بين الإستراتيجية المخططة ونتائج  إلىمن خلال الرقابة الإستراتيجية التي تشير  للأهداف

  لمعايير اعتمادا على مجموعة من ا الأداءخلال قياس  من الإستراتيجية المطبقة فعلا

مراقبة التسيير الحديثة التي تعتمد عليها المؤسسات الاقتصادية فهي  أدوات أهممن  المتوازن الأداءتعد بطاقة 

لتضمنها  تقييم فعلا أداةالإستراتيجية كما تعد  وأهدافهارؤيتها  أساسعلى  أداءهاتساعد المؤسسة على تحليل 

  الكلي للمنظمة الأداءلتقييم  أبعاد

  :بناءا على ماسيق يمكن ابراز معالم الاشكالية من خلال التساؤل التالي
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  :هذه الاشكالية  ار�ينا طرح التساؤلات التالية ولتدعيم

  مة في ذلك؟دواقع تقييم الاداء في المنظمة ؟وماهي الادوات المستخما

  ماهي المعايير المعتمدة في تقييم الاداء؟

  ؟.في المنظمة فعالية الأداء الاستراتيجيتقييم ما هو دور بطاقة الاداء المتوازن في 

  :الفرضيات

  :الفرضية الرئيسية التاليةشكالية طرحناالاللاجابة عن هذه 

  .ساهم بطاقة الأداء المتوازن في تقييم فعالية أداء مؤسسة صوفاكت ت

  :تحت هذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التاليةتندرج 

  .تعتمد المؤسسة في تقييم اداءها على أساليب حديثة_

  .مركب صوفاكت يساهم البعد المالي في قياس فعالية الأداء في_ 
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  يساعد بعد العمليات الداخلية بفعالية في قياس فعالية الأداء لمركب صوفاكت_

  .قييم فعالية أداء مؤسسة صوفاكتيساهم بعد التعلم والنمو في ت_
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  :ترجع اسباب اختيار� لهذا الموضوع الى

  الإعمالارتباط الموضوع ارتباطا وثيقا بتخصص ادارة. 

 الوقوف على واقع اعتماد المؤسسة الجزائرية على الاساليب الحديثة في تقييم اعمالها. 

 التعرف على محاور بطاقة الاداء المتوازن واهميتها في توجيه المؤسسة نحو تحقيق الاهداف.  

  :الدراسة دافاه

  :تحقيق الاهداف التالية �دف هذه الدراسة الى

 التعرف على دور بطاقة الاداء المتوازن كوسيلة لتقييم فعالية البدائل الإستراتيجية. 

 الوقوف على ادوات المعتمدة من طرف المؤسسة محل الدراسة في عملية التقييم ككل. 

 معرفة مدى توفر محاور بطاقة الاداء المتوازن في المؤسسة محل الدراسة.  

  :اسةالدر  يةاهم

فاصبح لزاما على ,الى جوانب اخرى متعددة تلبي رغبات جميع الاطراف لقد تعدى قياس الاداء الجانب المالي

ا ظهر دور بطاقة الاداء المتوازن �عتبارها اسلوب وهن,المؤسسة الاعتماد على مؤشرات مالية واخرى غير مالية

ابراز دور بطاقة الاداء المتوازن كاداة لتقييم فعالية البدائل تتجلى اهمية هذه الدراسة في ,حديث معتمد في التسيير

واظهار مدى استخدامها ) التعلم والنمو,لعمليات الداخليةا,العملاء,المالي(الإستراتيجية عن طريق محاورها الاربعة

  .من طرف المؤسسة الجزائرية

  :حدود الدراسة

 داء المتوازن في قياس فعالية الاداء الاستراتيجيركزت هذه الدراسة على دور بطاقة الا:الحدود الموضوعية 

 تم اجراء الدراسة على مركب الاغطية النسيجية:الحدود المكانيةTDA )تيسمسيلت,) صوفاكت. 

 2017_2018ة الجامعيةاء البحث ميدانيا في النصف الثاني من السنتم اجر :الحدود الزمانية .  

  :البحث منهج

قمنا ,موضوع البحث واختبار صحة الفرضيات المقدمة وتحقيق الهدف من الدراسة إشكاليةمن اجل الاجابة على 

الذي يقوم على جمع البيا�ت النوعية والكمية حول الظاهرة موضوع البحث  الاستنباطي الاستقرائي�ستخدام المنهج 

  .ع البيا�تكما استعملنا أداة المقابلة والاستبيان لجم,لاجل تحليلها وتفسيرها واستخلاص النتائج

  :الدراسات السابقة



 مقدمة �امة

 
  ث

في المؤسسة الاقتصادية ,بعنوان قابلية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن كاداة لتقييم الإستراتيجية:دراسة صالح بلاسكة_

_ جامعة فرحات عباس_مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير.الجزائرية

  .2011_سطيف
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 الإستراتيجيةالتحليل الاستراتيجي وصياغة البدائل                                                الفصل الأول
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 :تمهيد

على ثيره و ذلك لأهمية � ،تقوم أي منظمة بصياغة إستراتيجيتها بناءا على التحليل الاستراتيجي للقوى المحيطة �ا

  .هذه الأهداف لأساسيةلتحقيقيعد من الوسائل ا أهدافها و أنشطتها كونه

اجهها تحديد الفرص والتهديدات التي تو فإ�ا بذلك تعمل على ،بيئتها العامة والخاصة  تقوم المنظمة بتحليلعندما 

عف جوانب القوة والض وذلك للوقوف على �ا النشاط الإداريالوظيفية و  الأنشطةتقييم  وكذا،أعمالهافي ميدان 

يات البديلة والتي تتناسب مع ظروف عدد من الاستراتيج إلىلوصول ويهدف ذلك التحليل بنوعيهل,فيها

بعد وضع الدعائم فالمنظمة، وأهدافضوء رؤية ورسالة بعد ذلك مرحلة صياغة الإستراتيجية في  �تيثم 1.المنظمة

مجموعة من المتطلبات والاعتبارات  إلىوهي مرحلة التنفيذ التي تحتاج  الأهمألاالمرحلة  �تي،الأساسيةللإستراتيجية

مفاهيم عامة حول التحليل  الأولتناولنا في المبحث  ،ثلاثة مباحث إلىهذا الفصل قمنا بتقسيمه  ولإثراء.لاجراءها

من معلومات من وما ينتج عنه التي تمهد لنشاطات المنظمة  الأرضيةكونه ،�لنسبة للمنظمة  وأهميتهالاستراتيجي 

مكو�ت بيئة المنظمة والعوامل المؤثرة فيها وكيفية  إلىواستنادا ح الإستراتيجية التي سوف تتبناها،يحدد ملام أنشانه 

تحت عنوان  ,بيئة داخلية وهذا ما سوف يتم التعرف عليه في المبحث الثاني:مستويين  إلىقسمنا البيئة  التأثيرهذا 

  .لخارجيوهو التحليل الاستراتيجي ا ئة خارجية من خلال المبحث الثالثوبي،التحليل الاستراتيجي الداخلي

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

                                                           
 .224ص2004لطبعة الاولىالأرد�_دار الميسرة للنشر والتوزيع عمان  لإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغيراعبد العزيز صالح بن حبتور 1
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  .عموميات حول التحليل الاستراتيجي:الأولالمبحث 

  سنسلط الضوء في هذا المبحث على التحليل الاستراتيجي لبيئة المنظمة الداخلية والخارجية

  .التحليل الاستراتيجيوأهدافأهمية:الأولالمطلب 

الفرص  أهمبغرض التعرف على ،الخارجيةعن البيئة   جمع المعلوماتملاحظة و  يقصد �لتحليل الاستراتيجي

ويجب ان تكون هذه  ،نقاط القوة والضعف في المنظمة أهمعلى  وعن البيئة الداخلية لغرض الوقوف،والتهديدات

وأهدافها العملية مستمرة حتى تخدم عملية تصميم الإستراتيجية وكذا مساعدة المنظمة على تحديد رسالتها 

 .تجعل المنظمة في حالة وعي �لفرص التي يمكن استثمارها و�لتهديدات الواجب تجنبها إضافةإلىأ�ا

  

  .التحليل الاستراتيجي أهمية:الأولالفرع 

القوة نقاط  إلىللوصول ،للمنظمة  يستند التحليل الاستراتيجي للبيئة على تحليل مكو�ت البيئة الداخلية والخارجية

عمل المنظمة في بيئتها  واكتشاف الفرص الممكن استثمارها والتهديدات التي تعيقوالضعف في بيئتها الداخلية،

في تحديد مدى التغير في  الإدارةفالتحليل الاستراتيجي عبارة عن مجموعة من الوسائل التي تستخدمها الخارجية،

بحيث يسهم  ،1ى بيئتها الداخليةللمنظمة في السيطرة عل الكفاءة المميزة أوالبيئة الخارجية وتحديد الميزة التنافسية 

التحليل الاستراتيجي في  إجمالأهدافكن ويم.ومركزها الاستراتيجي أهدافهاالعليا على تحديد  الإدارةذلك في قدرة 

  :النقاط التالية

يمكن  بين الفرص التي المفاضلةنظمة تتم وخبرات موارد الم إمكانيات�لنظر الى المنظمة، أمامتحديد الفرص المتاحة _

  .2استغلالها والفرص الممكن استبعادها

  .وتحديد طرق استخدامها,يساعد التحليل الاستراتيجي على تخصيص الموارد المتاحة_

والعمليات لمنظمة،القدرات والموارد التي تمتلكها ا أ�اوالتي تعرف على مايسمى �لقدرة المتميزة للمنظمة،تحديد _

  .لانجاز الهدف والإمكانياتالتنفيذية المستخدمةفي توظيف تلك القدرات 

  .الأداءالكفاءة في  إلىيؤدي  لأنهيعد ضرورة ملحة _

  .التحليل الاستراتيجي أهداف:الفرع الثاني

سبل  أفضلوتحديد نظمة لبيئتها الداخلية والخارجية،التحليل الاستراتيجي يعني فهم الم نأ)Thomson( يرى1

  .أفضلأداءواستغلالها لتحقيق الاستجابة للتغيرات السريعة،
                                                           

 .131ص الطبعة الاولى2014الأردن _دار صفاء للنشر والتوزيع عمان الإدارة الإستراتيجيةعلي حسون الطائي   ،فاضل احمد القيسي1
  .50ص2012.ابريل,العدد الثاني,مجلة كلية الاقتصاد العلمية,اثر التحليل الاستراتيجي على صياغة الاستراتيجية،اميرة محمد النعمه2
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مما يساعدها على وضع الخطط والبدائل  صورة عن مستقبل المنظمة إلىإعطاءيهدف التحليل الاستراتيجي 

المنظمة  أنشطةعلى  التأثيرومدى قدر�ا على  ،في ضوء التغيرات والتوقعات البيئية المحتملة ،الإستراتيجية

 إذإن,ان اكتشاف وتوقع التغيرات البيئية يستلزم �لضرورة توفر قاعدة دائمة ومستمرة من المعلومات2.وأهدافها

 .العليا الإدارةللبيئة من قبل  وم هو الفهم غير الصحيحاخطر ما يواجه المنظمات الي
  

  :للبيئة الداخلية التحليل الاستراتيجي:المطلب الثاني

بغرض بيان   ،إستراتيجية دون تقييم ودراسة لعناصر بيئتها الداخلية أيتصيغأو تضع  نامنظمة  أيليس بمقدور 

فتحليل البيئة الداخلية يمثل مرحلة هامة ،التي يتسم �ا كل عامل من العوامل الداخلية كافة نقاط القوة والضعف

�لبيئة الداخلية للمنظمة ومختلف في هذا العنصر حاولنا التعريف في اختيار الإستراتيجية المناسبة للمنظمة وضرورية

  .مكو��ا وأدوات تحليلها

  :مفهوم البيئة الداخلية:الأولفرع ال

حتى ،إستراتيجيتهافيها وفق ماتتطلبه صياغة  والتأثيرسيطر�ا عليها  إحكاملمنظمة �مكا�يقصد �ا العوامل التي 

  .بكفاءة وفعالية أهدافهاتتمكن من بلوغ 

  :الداخلية للمنظمةمكو�ت البيئة _أ

وهذه المتغيرات ,ونقاط الضعف المنظمة ذا�ا وتمثل نقاط القوة تتكون البيئة الداخلية من المتغيرات التي تقع داخل3

يث ح.وهي تمثل الإطار الذي تعمل فيه الشركة الإدارة العليا على المدى القصير،لا تقع عادة تحت رقابة وسيطرة 

الموارد وغيرها من العناصر التي تحدد بدرجة كبيرة إلى أي مدى يمكن  ة، الثقافة،هيكل الشرك:تشمل متغيرات مثل

ة الخاصة وتحليل نقاط القوة والعلاقات بين الأنشطة التي تتكون منها سلسلة القيم.أن تنجح الشركة في الصناعة

جيدة لاكتشاف المصادر المحتملة يمكن أن تكون وسيلة )الموارد البشرية ،المبيعات ،التسويق إدارات الإنتاج،(�لشركة

  .للميزة التنافسية للشركة

،حيث يوضح الذي يحدد التركيب الداخلي للمنشاة ذلك البناء �لهيكل التنظيمينقصد :الهيكل التنظيمي: 1_ا

 أهدافاللازمة لتحقيق  والأنشطةعمال وحدات الفرعية التي تؤدي مختلف الاوالالتقسيمات والتنظيمات 

فضلا ،وطبيعة المسؤوليات والصلاحيات لكل منها ،أقسامهاوعية وطبيعة العلاقة بين انه يعكس نكما .المؤسسة

                                                                                                                                                                                     
 .17ص 1988,بغداد دار الحرية للطباعة,نظر�ت الإستراتيجية العسكرية الحديثة,سلمان احمد داوود1
 .132مرجع سبق ذكره الصفحةفاضل احمد القيسي علي حسون الطائي 2
 .13ص_2014الطبعة الأولىالإسكندرية _دارفاروس العلمية الإدارة الإستراتيجيةمحمد منير محمد 3
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عليها  الإجابةالتي تتطلب  الأسئلةواهم .1في المنظمة الإداريةعن تحديد وانسيابية المعلومات بين مختلف المستو�ت 

  :2هي لتحليل وتقويم كفاءة الهيكل التنظيمي

العاملين في  والأفرادهل ينسجم الهيكل التنظيمي مع متطلبات ورغبات المنظمة؟وهل يتفق مع احتياجات المدراء _

  المنظمة؟

  هل يستجيب الهيكل التنظيمي للاستراتيجيات المطلوب تحقيقها؟_

  المنظمة بكفاءة عالية؟ أهدافهل الهيكل التنظيمي الحالي يحقق _

  ذلك؟ أسباب�لميكانيكية؟وماهي  أملعضوية هل يتصف الهيكل التنظيمي �_

هل هناك ضعف في الاتصالات داخل المنظمة بسبب طبيعة الهيكل التنظيمي؟وهل يؤدي ذلك الى ضعف في               _

  والمستو�ت التنظيمية في المنظمة؟ الأقسامنقل المعلومات بين 

  ليات الموكلة للوظائف؟هل تتناسب الصلاحيات والسلطات الممنوحة مع حجم المسؤو _ 

  ؟ماهي درجة اللامركزية التي يتصف �ا الهيكل التنظيمي_

  مدى يتم الاستفادة من تفويض السلطة؟ أيإلى_

  �جحين؟ استراتيجيينمدراء  إفرازهل يستطيع الهيكل التنظيمي _ 

  :ثقافة المنظمة: 2_أ

وان لكل منظمة ثقافتها ،المنظمة  أفرادالتي يشترك فيها  والمعتقدات والأفكارتعبر الثقافة التنظيمية عن مجموع القيم 

  .التنظيمية الخاصة �ا والتي تعبر عنها

  المنظمة  أهدافوإستراتيجيةو برسالةصانعوا الإستراتيجية بنظر الاعتبار ضرورة ربط الثقافة  أنيأخذمن المهم 

هو  IBMفمثلا القيم العليا لشركة،عليها الثقافة التنظيمية تتأسسالفكرة المحورية التي  أووالعمل والقيمة العليا 

 الآخرونهناك طالما يوجد  الأفضلتكون  أنهو  ولشركة كروسلر أولاولشركة فورد النوعية ،خدمة المستهلك

خطة  وتطبيقيساعد في تصميم  ،فعالةهذه الثقافة بطريقة  وإدراكالوعي بثقافة المنظمة أن كما   (.....)هناك

  .3إستراتيجية متكاملة للمنظمة

  

                                                           
 .192الصفحة  بق ذكرهمرجع سعبد العزيز صالح بن حبتور 1
 113ص _ 2014الأردن الطبعة الأولى_عمان _ الراية للنشر والتوزيعدار الإستراتيجيةالقيادة  خيري أسامة2

  .150الصفحة   2015الطبعة الأولى  الأردندار المعتز للنشر والتوزيع عمان الإستراتيجية الحديثة الإدارةمحمد هاني محمد 3

IBM:inrnational  business machine  
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  :واردـــــالم 3_أ

 ، ولذلك تحقيق الاستمرارية والبقاء في ظل بيئة تمتاز �لتغير المستمر والمنافسة الشديدة إلى�دف كل منظمة 

البشرية ،الطبيعة،لكن ذلك لا يتحقق دون حصولها على الموارد المالية الأساسعلى هذا  إستراتيجيتهاتصوغ 

  .والقدرات التكنولوجية اللازمة

طاقات الجانب التدفقات النقدية و  إلىتشمل مدى توفر رؤوس الأموال المملوكة تحت الطلب :الموارد المالية_1

  .الائتمانية

  .الخ.....والمخازن المعدات ،المصانع ،وحدا�لإنتاج, المباني:الموارد الطبيعة_2

  .المؤهلة والخبراء في التحليلات الماليةالكفاءات البشرية :الموارد البشرية_3

  .والحقوق المحفوظة التراخيص ،المنتجات ذات الجودة العالية:الموارد التكنولوجية_4

  :وتشمل أهدافهاتحقيق  إلىالمنظمة التي تسعى من خلالها  أعمالوتشمل جميع :الوظيفية الأنشطة _ب

  :الإنتاجيةالعمليات _أ

مة والتي تقوم المنظمة الخد أوالسلعة  لإنتاجالموارد اللازمة �دارةالعمليات الخاصة :الإنتاجيةيقصد �لعمليات 

  .1بطرحها فيالأسواق

الذي يهدف لتنفيذ  ،التسويقية بجدارة النشاط التسويقي الإدارةتتعلق كفاءة وفعالية2:العوامل التسويقية_ب

  .وإستراتيجيتهاالمنظمة  أهداف

الموضوعة بكفاءة  الأهدافامتلاك المنظمة لموارد بشرية مؤهلة بمكنها من تحقيق :الموارد البشرية إدارةعوامل _ج

  .وفعالية

 إزاءتنتهجها  أنيساهم تحليل العوامل المالية في المنظمة في تحديد طبيعة الإستراتيجية التي يمكن :العوامل المالية_د

  .موقفها المالي

  :التحليل الاستراتيجيللبيئة الداخلية أدوات:الفرع الثاني 

في السيطرة ،الكفاءة المميزة للمنظمة  أولتحديد الميزة التنافسية  الإدارةيقصد �ا مجموع الوسائل التي تستخدمها 

لتحديد موقفها الحالي وموقعها  ،المادية والبشرية والمعنوية المتاحة والإمكانياتعلى بيئتها الداخلية و تقييم القدرات 

واكتشاف نقاط و�ا يتم تحديد نقاط القوة وتعزيزها وز�دة تطويرها ،�لنسبة للمنظمات المنافسة في الصناعة 
                                                           

  .215الصفحة بق ذكرهعبد العزيز صالح بن حبتور مرجع س1
  .116_114الصفحة بق ذكرهخيري مرجع س أسامة2

Vrio:valu able ,rare ,costly to imitâtes:هو تحليل يفترض امتلاك المنظمة موارد �درة ذات قيمة.  
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نموذج سلسلة ،swotنموذج  إلىسوف نتطرق  الأدواتهذه  بين نمو .الضعف لاحتوائها والتغلب عليها

  .vrio نموذج المقار�ت المرجعية ونموذجو القيمة

داة مفيدة أswotتحليلويعتبر  strenght,weakness,opportunities&treats:هو اختصار ل:swotنموذج_1

العوامل الداخلية تحليل نقاط القوة والضعف �لاعتبار  �خذحيث ،لفهم عمل المنظمة من الداخل والخارج

حليل الفرص كما يهتم بت،ضعف �لنسبة لها أوعاملويصنف كل عامل من هذه العوامل كعامل قوة ،للمنظمة

 .�1لبيئة الخارجية للمنظمة في محاولة للتركيز على اتجاهها في المستقبل والمخاطر

، )خطط طويلة المدى، وخطط قصيرة المدى(يعتبر هذا الأسلوب من أفضل الأساليب لبناء استراتيجيات الأعمال 

وخطط الأعمال؛ للوصول إلى الأهداف المرجوة لنجاح المنظمة، وذلك بتحليل الوضع الداخلي والخارجي من 

.2)التهديدات_صالفر  –نقاط الضعف  –نقاط القوة (خلال البنود الأربعة   

  :Strengthsنقاط القوة_1

هي عبارة عن مصادرها وقدرا�ا المتوفرة، والتي يمكن استخدامها لإيجاد ميزات تنافسية، فهي  منظمةنقاط قوة أي 

 .تبني حولها استراتيجيا�ا والتيالأسواق،  فيتستطيع أن تنافس �ا الشركة  التيتلك الجوانب 

الداخلية الموجودة فعلاً والتي تؤثر إيجا�ً، وتساعد على استغلال الفرص بمعنى أ�ا العوامل الذاتية والإمكانيات 

 :المتاحة والممكنة، وعلى مكافحة التهديدات، مثل

 توفر السيولة المطلوبة. 

 وجود العمالة ذات الخبرة والكفاءة. 

 براءات الاختراع التي تنفرد فيها الشركة، مثل iPod من أبل. 

 علامات تجارية مميزة وقوية. 

 سمعة جيدة لدى الز�ئن في السوق. 

 شبكة توزيع واسعة في السوق. 

  

 

                                                           
  119_118الصفحة مرجع سبق ذكرهاسامة خيري 1

Swot,Strenght/weakness/opportunitiesTreats:نقاط القوة والضعف الفرص والتهديدات  

2
https://www.arageek.com/2015/03/24/how-to-useswotanalysis/  
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 Weaknessesنقاط الضعف

هي العوامل الداخلية التي تؤثر سلباً على نشاط الشركة، بمعنى أي ظروف وعوامل نقص داخلية موجودة فعلاً تعيق 

 :نقاط ضعف تواجهها الشركة، مثلكما أن الغياب الفعلي لنقاط القوة ما هو إلا . القدرة على استغلال الفرص

 عدم القدرة على حماية براءات الاختراع الخاصة �لشركة. 

 علامات تجارية ضعيفة. 

 سمعة تجارية سيئة بين الز�ئن. 

 شبكة توزيع هشة في السوق. 

 بطء عمليات التوزيع. 

 ضعف المبيعات. 

 :opportunités1الفرص

بمعنى أيّ ظروف أو اتجاهات خارجية ذات أثر إيجابي مكّنت أو العوامل الخارجية التي تصب في مصلحة الشركة، 

قد ينتج أحيا�ً عن تحليل البيئة الخارجية للشركة بعض الفرص لتحقيق الأر�ح و النمو . تمكّن فرصة للتطور والنمو

 :للشركة، مثل

 وجود الدعم الحكومي. 

 سهولة إيجاد التقنية وتطبيقها. 

 يسبق لأحد من الشركات أن قام بتلبيتها حاجات ومتطلبات لدى الز�ئن لم. 

 التوصل إلى تكنولوجيا جديدة. 

 انخفاض في القيود القانونية التي تحيط �لمشاريع. 

 إزالة بعض القيود المعيقة للتجارة الدولية بين الدول مما يسمح بفتح أسواق جديدة. 

  :Threatsالتهديدات

ظروف أو اتجاهات خارجية أثرت أو قد تؤثر بشكل سلبي، وهى عامل مهدد أو قد تسبب خسارة وضرر،   أي

 :كما أن أي تغييرات تنشأ في البيئة الخارجية قد ينتج عنها �ديدات تؤثر على الشركة وأدائها بشكل مباشر، مثل

 لشركةانحراف في أذواق المستهلكين مبتعدين فيه عن المنتجات التي تنتجها ا. 

 حدة المنافسة، ودخول مفاجئ لمنتج بديل لما تنتجه الشركة إلى السوق الذي تتعامل فيه الشركة. 
                                                           

1
https://www.arageek.com/2015/03/24/how-to-useswotanalysis/  
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 قوانين معيقة جديدة تفرض على قطاع الأعمال. 

 المؤشرات الاقتصادية السلبية 

 ز�دة في القوانين المعيقة للتجارة الدولية.  

 (swot)نموذج تحليل مصفوفة ):1( الجدول  

 نقاط الضعف

 

 نقاط القوة

 

 

 تقييم البيئة الداخلية

 تقييم البيئة الخارجية

(2) 

معالجة نقاط الضعف 

  واستثمار الفرص المتاحة

 )استراتيجيات علاجية(

(1) 

نقاط القوة واستثمار استعمال 

  الفرص المتاحة

 )إستراتيجيات هجومية(

 الفرص

 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

 

(4) 

نقاط الضعف وتقليل تقليل 

  التهديدات

 )استراتيجيات انكماشية(

(3) 

وتقليل  استعمال نقاط القوة

  التهديدات

 )دفاعية استراتيجيات(

 التهديدات

_ _ _ _ _ _ _ _ _ 

 _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

 

 .112الإستراتيجية الصفحة الإدارةالظاهر  إبراهيمنعيم :المصدر

  :نموذج سلسلة القيمة_ب

هذا  إن.القيمة إلىإيجادتفاعلات متعاقبة لنشاطات �دف  إلاهي المنظمة ما أنيبين لنا تحليل سلسلة القيمة  إن''

تحليل سلسلة القيمة porterلقد �قش .1يفيد� لفهم لبنات البناء للميزة التنافسية,المدخل في تحليل سلسلة القيمة

                                                           
  195الصفحة، مرجع سبق ذكره ، حمد القيسي علي حسون الطائي أفاضل 1
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يدفعوه للشركة مقابل السلع  انالقيمة هي المبلغ الذي يرغب المشترون  أنوالذي يبين فيه ''الميزة التنافسية''في كتابه

  هذه القيمة نتجت عن سلسلة من العمليات التي تم بموجبها إن،والخدمات التي تقدمها لهم

تعد ذات  أنومن المفروض  ،لمخرجا�ا أسعاراتضع  لمنظمةإ�) .سلع وخدمات(مخرجات  لىالمدخلا�تحويل 

قيمة للمشترين ال إ�يجاد.سلعها وخدما�ا لإنتاجكلفة الكلية تستلمها من المشترين على القيم التي تالزادت  ربحيةإذا

  .للمنظمةهي الفكرة الرئيسية في تحليل الميزة التنافسية  الإنتاجكلفة توالتي تزيد على 

تحليل القيمة يعد تحليلا محاسبيا يلقي الضوء على القيمة المضافة الناتجة عن كل خطوة من خطوات عمليات  إن

  .يمكن ز�دة القيمة وأينةكلفتيمكن التقليل من ال أينوذلك لمعرفة ،التصنيع المعقدة 

قدار القيمة المضافة لتحديد م وأيضا،على حدى  الأنشطةلتحديد كل مجموعة من  أساسيتينهاتين الخطوتين  إن

  .ةالمذكورة وربط ذلك بتحليل الميزة التنافسي الأنشطةلكل مجموعة من 

  

  

 : تحليل سلسلة القيمة(1)الشكل 

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  152ص الإدارة الإستراتيجية مدخل تكامليدهش جلاب   حسان _رشيدصالح عبد الرضا  : المصدر
 

  الداعمة الأنشطةالأوليةوالأنشطةهما  الأنشطةيبين الشكل  نوعين من 

  

  

  

  لبنية التحتية الإدارة العامة والتمويل المحاسبة التخطيط الاستراتيجيا

  تدريب ،  تطوير ، إحلال:ةــــوارد البشريـــــإدارة الم 
  

  ج والعملية ــــــر المنتــــــــتطوي,رـــــــث والتطويــــــالبح.ةـــــــورات التكنولوجيـــــــالتط 

  شراء المواد الأولية والآلات:المشتر�ت                                           

  خدمات ما بعد البيع 

  نصبوتصلیح -

  الأجزاءالاحتیاطیة

نظام الامداد 

  الداخلي 

مناولة وخزن 

المواد الاولية       

  العمليات

- 

التعاملمعالا

  لات

والتخصیص

 والاختیار

نظام الامداد 

  الخارجي

خزنوتوزیعا

لمنتجاتتامةا

 لصنع

 التسويق و

  المبيعات

- 

المزیجالتسو

 یقي

 

   

نشاطات 

 دةنسام

نشاطات 

 أساسية 
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هي كل النشاطات المتعلقة �ستلام المواد :الداخلية اللوجستية الإمدادات_1:وتتمثل في:الأنشطــــةالأوليـــــة_أ

 ،وتشمل كذلك حركة النقل  الداخلي،الإنتاجيوكافة عناصر مدخلات النظام ,وتنظيمها وتخزينها ومناولتها

  .1الفرعية لتحديد نواحي القوة والضعف فيها الأنشطةوالمخازن ونظام مراقبة المخزون ويتم تقويم هذه 

 أنشطةوتتضمن ،)خدمات أو سلع (مخرجات  إلىوتشمل كل النشاطات المتعلقة بتحويل المدخلات :العمليات_2

  .الإنتاجيةوالتعبئة والتغليف والصيانة والرقابة على الجودة والخدمات ،المكننة والتصميم 

منتجات الشركة على بجمع وخزن وتوزيع المتعلقة الأنشطةوتتضمن كل :الخارجية اللوجستية الإمدادات_3

كانت منتجات   أماإذا.مراكز استهلاكها أماكنإنتاجهاإلىالمتعلقة بنقل البضاعة من  الأنشطةوكل  ،المستهلكين

تتعلق �لترتيبات اللازمة التي تقوم �ا  الإمداداتفان هذه .مثل الخدمات والاستشارات  الشركة غير ملموسة

  .المستهلك إلىكانت هذه الخدمة مرتبطة �لمكان ولايمكن نقلها   إذا،الخدمة إلىالشركة لجلب المستهلكين 

وتتضمن ،وقادرا على شراءها ،البضاعة  أوهي الوسائل التي يكون �ا المستهلك عارفا �لخدمة :التسويق والبيع_4

  .الأسعاروالترويج وطرق التوزيع وسياسة  والإعلانالبيع  إدارة

  .بيع قطع غيار وتدريب أووتوفير  إصلاح صيانة وكل مايتعلق �لمنتج من :الخدمة_5

  :وظائف إلىأربعوتنقسم :الداعمة الأنشطة_ب

  .التخطيط الاستراتيجي،التمويلالمحاسبة،,العامة أنشطةالإدارةوتشمل :البنية التحتية للمؤسسة_1

  .أداءالموارد البشرية من تعيين وتدريب وترقية وحوافز وتقييم  إدارةوتتضمن كل وظائف :الموارد البشرية إدارة_2

تحسين طرق  إلىفهي �دف  ،في المنظمة الأنشطةافة يرتبط التطور التكنولوجي بك :التطور التكنولوجي_3

  .لتحقيق الجودة وأساليبالإنتاج

وقطع غيار ومن  وأجهزة،تتمثل في المدخلات اللازمة لنشاط المنظمة من معدات ومواد خام:المشتر�ت_ 4

  .الضروري توفرها �لكمية والوقت اللازمين

فضلا عن تحديد النشاطات  ،تحليلية مناسبة لتحديد المقدرات الجوهرية للمنظمة هو أداة تحليل سلسلة القيمة_

  :2صل �لاتيقق الميزة التنافسية لاسيما مايتح أنالتي يمكن 

لاسيما النشاطات ،في محاولة لترشيدها ،وذلك من خلال التعرف على التكاليف المرتبطة بكل نشاط :الكلفة_  

  .التي تسهم في خلق القيمة بشكل محدود

                                                           
 192فاضل حمد القيسي علي حسون الطائي مرجع سبق ذكره1
  152_154الصفحةالإدارة الإستراتيجية مدخل تكامليدهش جلاب   حسان_ رشيدصالح عبد الرضا 2
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  (...)أفضلبشكل  أداءها�لتركيز على النشاطات المرتبطة �لمقدرة الجوهرية للمنظمة بغية :التمايز_  

  :تحليل سلسلة القيمة إجراءخطوات :2_1

يشكل نقطة ضعف في  أنمنها يمكن  وأي،يشكل نقطة قوة للمنظمة  أنمن النشاطات يمكن  أيتحديد _أ

  .نقاط القوة المعنية تمد المنظمة �لميزة التنافسية إنوهل  ،أداءها

على هذا القرار  يترتبوما ، (...)الأعمالمن وحدات  أيتحديد طبيعة العلاقة التي تجمع بين النشاطات في _ب

  .لقوة البيع إضافيةعمل  إلىأوقاتالحاجة  أو،الإصلاحمن حيث تخفيض عدد مرات 

 إمكانيةمثلا ،الإستراتيجية في المنظمة الأعمالبيت سلاسل القيمة لوحدات :synergieتحديد التداؤب _ج

 أعمالمع وحدة  ،معينة لمنتج معين ذو استخدام مشترك أعمالوحدة  إنتاجفي قتصاد�ت الحجم لاستفادة من اا

  .1بشكل منفرد الإنتاجإستراتيجية بعملية  أعماليعد اقل كلفة مما لو قامت كل وحدة  أخرىإستراتيجية 

مقارنة بنقاط ،بحث المنظمة عن نقاط القوة والضعف فيها  إلىتشير المقارنة المرجعية :نموذج المقارنة المرجعية_3

  :وتتضمن نوعين  الذي تمارس فيه المنظمة نشاطا�ا،الرائدة في نفس ميدان العمل  المنظماتالقوة والضعف لدى 

النظر عن  بغض ،المنافسينالموجود من المنافسين وغير  أفضلوتتضمن المقارنة مع :المرجعية الخارجية المقارنة_1

  :أهمهاعديدة  أنوعتشابه ميدان العمل وتتضمن 

 من خلال المقارنة  المنافسين أداءوتتمثل في تحديد نقاط القوة والضعف في :المقارنة المرجعية التنافسية

  .لتحديد الإستراتيجية الناجحة

 عمليات البيع مع  أوخدمة الزبون  أو،كالإدارةتتمثل في مقارنة ميادين معينة  :المقارنة المرجعية الوظيفية

  .غير المنافسةالمنظمات المنافسة و  أفضل

 ولكن مع الصناعة  ،ميادين المقارنة المرجعية التنافسية  إلىوهي مقارنة تذهب :المقارنة المرجعية مع الصناعة

  .ككل وليس مع منظمة واحدة

 نجاحها عند الشركاء الذين  أثبتتتبني الاستراتيجيات التي  ةوهي مرحل:لمقارنة المرجعية الإستراتيجيةا

  .تتحالف معهم المنظمة استراتيجيا

  وتتضمن البحث بين الصناعات المتعددة عن التطبيقات الجديدة :لأفضلالأصنافالمقارنة المرجعية

  .الأداءفرص لتحسين مستوى  أفضللتشخيص  ،والاستفادة منها

                                                           
هي اكبر من حاصل جمع القيمة المضافة لكل  أجزاءهالمضافة الناجمة عن العمل الذي يؤدى بتعاون وتكامل بين  الإجماليةان القيمة  إلىهي ظاهرة تستند :التداؤب1

  .بشكل منفرد الأجزاءجزء من 
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داخل المنظمة واتخاذها  ،المتميز الأداءالوظائف ذات  أوتركز على اختيار الوحدات :المقارنة المرجعية الداخلية_2

  .في نفس المنظمة الأخرىالوحدات  أداءللمقارنة مع  أساسا

  :vrioنموذج _ج

موارد المنظمة  إلىوينظر هذا التحليل  ،لها المزا� التنافسية أفضلوذج لتقويم موارد الشركة لفهم هو نم vrioتحليل 

مدى تكلفة الموارد ومدى سهولة الحصول عليها في  أي،)valuable(على حد السواء ويقوم على بعدي القيمة 

مدى صعوبة  أي،) costlyimitate(مدى قابلية التقليد،مدى ندرة ومحدودية الموارد أي) rare(الندرة،السوق

  .وتكلفة تقليد المورد

  :vrioكيف يتم تحليل :1_ج

 قيمة أيلايجلب  أخرىلأنهفانه ينبغي الاستعانة بمصادر خارجية  ،كان المورد غير ذي قيمة  إذا.  

  فان الشركة في حالة منافسة،ذا كان المورد قيم ولكن ليس �درا.  

 فان للشركة ميزة تنافسية مؤقتة لان الشركات المنافسة ،كان المورد قيما �درا وتقليده ليس مكلفا   إذا

  .في المستقبل القريبستحاول تقليده 

 فان هذا المورد سيصبح  ،تنظيم نفسهاعلى كان المورد قيم و�درا وتقليده مكلفا والشركة غير قادرة   إذا

  .مكلفا لها

  .vrioيوضح التساؤلات الرئيسية في تحليل  )2(الجدول

  التساؤلات  صفة الموارد

قيمة ذات 

  الندرة

  :من الناحية النظرية

  المنظمة استغلال الفرص الخارجية وتجنب التهديدات؟هل تستطيع موارد _

  :من الناحية العملية

  الاستفادة من الاثنين؟ أوتخفيض التكاليف  أو,الإيراداتهل تؤثر الموارد في ز�دة 

 الإر�ح اكبر من أر�حلا توجد ميزة تنافسية ولا توجد (المنافسة التامة آلياتتسود  أنلم تكن الموارد �درة عندها يتوقع  إذا

  )الاعتيادية

  .دون قيام المنافسة التامة للحيلولةيتعبن ان تكون الموارد �درة مايكفي 

  قد تكون ذات ندرة بما فيه الكفاية أ�االموارد قد تمتلك من قبل بعض المنظمات غير  أنم من على الرغ

  التقليد

  التنظيم

  إذا،  ما ارادو تقليدها إذاعن الموارد القيمة والنادرة من خلال تحمل المنافسين الكلفة  يةالمتأتيمكن المحافظة على الميزة التنافسية 

يتعين .كانت موارد المنظمة مكلفة في تقليدها من قبل المنافسين عندها تستطيع المنظمة الاحتفاظ �لميزة التنافسية لفترة طويلة

تتكامل  أنيجب ،  ومنحهم القدرة على استغلال موارد المنظمة الأفراديز بين الهيكل التنظيمي واليات الرقابة لتحف وجود التناغم

  .الرقابة وهيكل المنظمة ومواردها لدوام الميزة التنافسية فيها آليات

 158الصفحةحسان دهش جلاب الادارة الاستراتيجية/صالح عبد الرضا رشيد:المصدر
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  .التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية:المطلب الثالث

 إليهاوالتي سوف نتطرق ،ه عملية التشخيص والتحليل للمتغيرات البيئة التي تقع خارج نطاق المنظمة يقصد ب

لصياغة  ،الأهميةن دراسة وتحليل هذه العوامل يساعد المنظمة في التعرف على جانبين في غاية ا.لاحقا

  :إستراتيجيتها

 .الفرص التي يمكن للمنظمة استغلالها - 

  .�ثيرهاالحد من  أوعلى المنظمة تجنبها اطر التي يجب التهديدات والمخ_
من اجل �يئة الاستعدادات اللازمة ،المبكر  للإنذارفي تكوين نظام  الإدارةبيئة الخارجية يساعد لتحليل ا إن1

و�لتالي تصميم استراتيجيات كفؤة قادرة على مواجهات التهديد ،قبل ظهور التهديد المحتمل بوقت مناسب

  .الإستراتيجية الأهدافتحويله �تجاه تحقيق  أو،على عمليات المنظمة  السلبية أ�رهوالتقليل من 

 أنعمال هي التي استطاعت الشركات الناجحة في ميدان الا إن معظم الدراسات الإستراتيجية أشار�لىأن

 تراجع موقعها في السوق أخر�وفي حين فشلت شركات  ،تحقق نجاحا في تحليل وتشخيص البيئة الخارجية

  .وتحديد البدائل الصحيحة والممكنة للتعامل مع هذه المتغيرات،في مواكبة متغيرات البيئة  إدار�ابسبب قصور 

  .بيئة خارجية عامة وبيئة خاصة إلىتنقسم البيئة الخارجية للمنظمة 

  .العامة البيئة:الأولرع الف

والثقافية والقانونية والسياسية ,تشمل البيئة العامة مجموعة من المتغيرات البيئة الاقتصادية والاجتماعية 

  .�ا المنظمة بشكل غير مباشر تتأثرلتي والتكنولوجية ا والطبيعية,

  :2المتغيرات السياسية والقانونية_أ

, كنظام الحكم  وأيديولوجيته،المتغيرات السياسية تلك المتغيرات التي تتعلق بطبيعة التوجه السياسي للبلد تشمل

التي  ،تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي وانعكاس ذلك على القوانين والتشريعات درجة ،الحزبية التعددية

وتلعب هذه المتغيرات دورا كبيرا في صياغة استراتيجيات المنظمات  .تصدرها الدولة في ا�الات المختلفة

جديدة للمنظمات للاستثمار في تساهم في خلق فرص  إماأن،فالسياسات الحكومية التي تعتمدها الدولة 

  .تفرض قيود كبيرة وتشكل �ديدا لها أو أن(...)طاعات الاقتصادية المختلفة الق

  :المتغيرات الاقتصادية_ب

                                                           
 154الصفحة بق ذكره،مرجع س ،عبد العزيز صالح حبتور1

  

 .110الصفحة،ع سبق ذكره مرج، حسان دهش جلاب _.صالح عبد الرضا رشيد2
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  وتؤثر في البيئة الاقتصادية التي تعمل المنظمة في ظلها ،هذه المتغيرات �لتوجه الاقتصادي للدول ترتبط

  :وتتمثل في

 _ثر بدرجات تؤ  ،حل المتتابعة التي تمر �ا الدورة الاقتصادية من الركود والانتعاشالمرا إن:الدورة الاقتصادية

في حالة الانتعاش يقابله  الأجور و ر�حالا و الإنتاجفارتفاع مستو�ت  ،عمالمتفاوتة على منظمات الا

ما يعتبر بمثابة لمنظمة�لنسبة  يعتبر فرصةو�لتالي ما ،في مرحلة الركود الأخيرةانخفاض في مستوى هذه 

  .1أخرىلمنظمة  ا�ديد

 _ الضرائب على  الأر�حالحكومة في مجال الضرائب على  إجراءاتوتشمل :والنقديةالسياسة المالية

  الخ....رسوم الاستيراد والتصدير،الرسوم الجمركية،الدخل

  :إلىالثقافة وغيرها وتصنف ،الدين ،القيم ،الأعراف،التقاليد،وتشمل العادات:المتغيرات الاجتماعية_ج

الطبيعة ،معدل الوفيات،الجنس،ترتبط �لتركيبة السكانية للمجتمع من حيث العمر:المتغيرات السكانية_

  .الجغرافية

  .التطور درجة ،الثقافة ،لق �لتعليمتتع:الحضاريةالمتغيرات _

لزاما على المنظمات متابعة  أصبح,نتيجة للتطورات التكنولوجية السريعة والمتلاحقة:المتغيرات التكنولوجية_د

الرغبات  أنكما ،المنظمة �عمالالتي ترتبط  الأعمالوخاصة تلك ،في البيئة الخارجيةالمتغيرات التكنولوجية 

تقديم منتجات جديدة  إلىالعليا  الإدارةتدعو ،المتغيرة للمستهلكينوتزايد المنافسةوظهور تقنيات جديدة 

  .2سوف تعرض نفسها للمخاطرة وإلافإ�ابتقنيات حديثة

 الأعمالومؤثرا على منظمات  التغيرات في البيئة الدولية دورا هاما هنا تلعب:المتغيرات الدولية والعالمية_ه

وتعتبر التكتلات الاقتصادية ،الفرص وخلق التهديدات في نفس الوقت إ�حةبسبب قدر�ا على 

الاقتصادية   الأزمات،الكوارث الطبيعية،الحروب والمنازعات الدولية،التحالفات السياسية الدولية،الدولية

  .عوامل البيئة الدولية والعالميةالتطورات التكنولوجية السريعةكل ذلك يعتبر من ،والسياسية الدولية 
  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .112ة الصفح،ع سبق ذكره مرج، حسان دهش جلاب _.صالح عبد الرضا رشيد11
  .110_111الصفحة بق ذكرهاسامة خيري مرجع س 2
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  البيئة العامة: (2)الشكل  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  .106حسان دهش جلاب الادارة الإستراتيجية الصفحة_رشيد عبد الرضا لحصا:المصدر

  :1نموذج تحليل البيئة العامة:الفرع الثاني

هي إحدى الأدوات ) PESTEL  analysis(وتسمى أيضا تحليل بيستل ) PEST analysis( يبستتحليل  

المستخدمة لعمل مسح و تحليل بعض العوامل الخارجية و التي تؤثر على أي عمل جديد أما عن التسمية فهي 

و ) Economical/ الاقتصاد (و ) Political/ السياسة (اختصار للأحرف الأولى للعوامل الأساسية 

                                                           

1Terry, P.T.(1977) Mechanisms for Environmental Scanning. Long Range Planning. Jun77, Vol. 10 Issue 3, 
p2_9 

 

  

  البیئة التشغیلیة 

  المحلیة و العالمیة  

  المنظمة 

  الاقتصادیة 
  البیئیة 

  التكنولوجیة  الاجتماعیة 

  السیاسة  

  قوة المشترین  

  الزبائن 
  قوة 

  الموردین 

  قوة المنتجات

  البدیلة

  حدة

  المنافسة

       

الدائنون   
الموردون    

العمالة    

المنافسون   

موانع 

الدخول  

  البیئة الصناعیة  

  المحلیة و العالمیة  

  البعیـــدة البیئة 

  المحلیة و العالمیة  
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 إضافةفإنه يتم ) PESTEL(المسمى الأخر  و أما في) Technological/ التقنية (و ) Social/ ا�تمع (

و قد يضم البعض المحورين السابقين ،) Legal/ القوانين (و ) Environmental/ البيئة (و هما  ،إضافيينمعيارين 

سلسلة معروفة من المختصرات  وهو،)PEST(تحت أي من المحاور السابقة و يكتفي �لتحليل الأساسي 

الذي يلخص كيفية مراجعة القوى الأوسع المعروفة في بعض الأحيان ،والتسويق المستخدمة في تخطيط الأعمال 

  .التي تشكل الأعمال التجارية" البيئة الكلية"�سم 

  )pesteلتحلي(تحليل البيئة الخارجية العامة )3(الشكل 

 

 

 

  

 

  .51الإستراتيجية الصفحة الإدارةمحمد منير محمد :المصدر

  :1بيئة الصناعة أوالبيئة الخاصة:الفرع الثالث

وهي تشمل ،أيضاعلى الشركة  هي تلك العوامل التي تؤثر بشكل مباشر البيئة الخارجية الخاصة

وجماعة المصالح ،النقا�ت المهنية والعمالية،ومانحي الائتمان،الحكومة وا�الس المحلية،المنافسون،الموردون,العملاء

  .الصناعة التي تعمل �ا الشركة أوالخاصةوالغرف التجارية وغيرها من العوامل ذات الصلة �لنشاط 

  :تحليل بيئة الصناعة_ا

والهدف من هذا التحليل هو التركيز ،(...) المقصود �لصناعة هو ذاك القطاع الاقتصادي الذي تعمل فيه المنظمة

طور ذلك القطاع وتشخيص ت ومرحلة ،على القطاع الاقتصادي الذي تعمل فيه المنظمة لتحديد كثافة المنافسة

                                                           
 56الصفحة بق ذكرهمحمد منير محمد مرجع س1

E     

P     

S     

T    

POLITICAL FACTORS 
  العوامل السياسية

ECONOMIC FACTORS 

  العوامل الاقتصادية
SOCIOCULTURAL FACTORS 

  العوامل الاجتماعية
TECHNOLOGICALFACTORS 

  العوامل التكنوبوجية

ماهي العوامل البيئية التي يمكن أن تؤثر        على 

  الشركة؟

  

  اي من هذه العوامل هي الأكثر أهمية في الوقت الحاضر

  

مهمة خلال آي من هذه العوامل يمكن ان تصبح 

 السنوات القليلة القادمة
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وكذلك تحديد ،المهمة لذلك القطاع اسيةالأسوذلك لتحديد عوامل النجاح ،المختلفين وخصائصهم المنافسين

  :ويشمل تحليل الصناعة مايلي.فيه الأهمموقف المنافسين 

العامل المهم لنجاح  ناالأخير حيث يعتبر هذا ،دام نموذج مايكل بورترتحديد حالة المنافسة في القطاع �ستخ_1

وان مايحدد هذه الميزة هو شدة التنافس في القطاع وامتلاك المنظمة  ،منظمة هو امتلاكها لميزة تنافسية أي

والتي تؤثر  ،وقبل هذا يجب تحديد العوامل المهمة في القطاع التي تحدد كثافة التنافس فيه .تراعي ذلك لإستراتيجية

  :هذه العوامل تتمثل في أنبورترويفترض،على الموقع التنافسي للشركة

  أووضرورة السلعة ،)الصفقات أحجام(وض بكمية الشراءاقو�م في التف تتأثر:للز�ئنالقوة التفاوضية 

 .الاستغناء عنها وإمكانيةالخدمة �لنسبة للزبون 

 والحصول على اكبر  ،اكتساب حصة سوقية فييرغب الداخلون الجدد :التهديد بدخول منافسين جدد

 .قدر ممكن من المواد مما يهدد مصالح المنظمة ومركزها التنافسي

  أووخصائص السلعة ،بعدد المتنافسين ومعدل نمو القطاع تتأثر:القائمة الأعمالحالة التنافس بين 

 .وصعو�ت الانسحاب،ومبلغ التكاليف الثابتة،الخدمة

 ومدى قدر�ا على تحقيق نفس المنفعة،الخدمة  أوبطبيعة السلعة  تتأثر:�ديد السلع المنتجات البديلة. 

 و ،وتميز السلعة اخدمة معينة واهذه القوة �يمنتهم على سلعة  وتتأثر:القوة التفاوضية للمجهزين

  .وتوفر البديل،الخدمة

  الخ... تالنقا�, والممولين المقرضين, الحكومات, وتشمل الفئات المحلية:المصالح لأصحابالقوة النسبية 

  .بورترنموذج مايكل  حسب  المهمة لكل عامل من العوامل المؤثرة في قوة التنافس الأبعاد(4)الشكل 

    

  

 

  

  

  

  

الأبعاد المهمة لكل عامل من العوامل 

المؤثرة في قوة التنافس حسب نموذج  

 بورترمايكل

  :ا�هزون

  :تتأثر قو�م �لمساومة بمايلي

  هيمنة ا�هز على سلعة آو خدمة معينة_

  الخصائص المميزة للسلعة آو الخدمة_

  توفر البدائل_

 أحجام الصفقات_

  القوة النسبية لأصحاب المصلحة

 

  التنافس بين الأعمال القائمةحالة 

  :تتأثر بما يلي

  عدد المتنافسين_

  معدلات نمو القطاع_

  خصائص السلعة او الخدمة_

  اهمية موقع البيع للزبون_

  مبلغ التكاليف الثابتة_

  الطاقة الإنتاجية وإمكانية ز�د�ا_

  صعو�ت الانسحاب_

  تنوع المنافسين_

  منافسين جدددخول 

  :يتاثر ذلك بعوائق الدخول ومنها

  اقتصاد�ت الحجم_

  تمايز المنتج_

  عمل جديد لإقامةراس المال المطلوب _

  تحويل التكاليف الى منتج جديد إمكانية_

  سهولة الوصول الى قنوات التوزيع_

 السياسات الحكومية_

  

  التهديد من المنتجات او الخدمات البديلة

  :بمايليتتاثر هذه 

  طبيعة السلعة او الخدمة_

مدى قدرة السلعة او الخدمة البديلة على نفس _

 المنفعة

  )المشترون(الز�ئن

  :قو�م في المساومة بمايلي تتأثر

  )الصفقات أحجام(الكمية المشتراة_

  مشتر�ته الكلية إلىالخدمة  آونسبة قيمة السلعة 

  الاستغناء عنها وإمكانيةضرورة السلعة او الخدمة _

  اهمية المواصفات والنوعية_

  كلفة التحول الى �ئع اخر_

  :ا�هزون

  :تتأثر قو�م �لمساومة بمايلي

  هيمنة ا�هز على سلعة آو خدمة معينة_

  الخصائص المميزة للسلعة آو الخدمة_

  توفر البدائل_

 أحجام الصفقات_

  .156كتاب الادارة الإستراتيجية في القرن الحادي والعشرين الصفحة:المصدر
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 البدائل الإستراتيجية المتاحة أمام المنظمة:المبحث الثاني

خلق القيمة وتحقيق الميزة التنافسية ،إذ لا  :تسعى المنظمة من خلال تحليل البيئة إلى تحقيق هدفين أساسيين هما   

للوقوف على نقاط القوة  ،يكفي تحليل البيئة الخارجية للوصول إلى هذين الهدفين من دون تحليل البيئة الداخلية

.والضعف  

والتعامل مع التهديدات التي أسفر عنها  ،مقدرة المنظمة على استغلال الفرصوتعد هذه الخطوة ضرورية لأ�ا تحدد 

.تحليل البيئة الخارجية   

والتنظيمية ،كالمبيعات  ،ويبنى التحليل الداخلي على معلومات تفصيلية عن مختلف العمليات والأنشطة الإدارية

.والأر�ح والتكاليف والهيكل التنظيمي والإنتاج والسلع  

تحديد المنظمة لرسالتها،و وضع أهدافها الإستراتيجية التي تسعى إلى تحقيقها، إضافة إلى ما تم  و عقب   

.تشخيصه من عوامل البيئة الخارجية والداخلية ، وتحديد الفرص والتهديدات المحيطة و نقاط القوة والضعف   

الإستراتيجية و دراستها كخيـــارات تتمكن بعدها  من  أصبح لزاما على المنظمـــــة  ضرورة قيامها بتوليد البـــــــــدائل   

.اختيار البديل الاستراتيجي الملائم   

  .مـــــاهية البدائــــل الإستــــراتيجية:المطلب الأول

و  ،إن البديل الاستراتيجي هو نتيجة لتفاعل عوامل خارجية متمثلة �لفرص والتهديدات من �حية            

  .مجموعة العوامل الداخلية متمثلة بنقاط القوة والضعف من �حية أخرى 

و إمكا�ت المنظمة ،وفقا لهذا المفهوم تسعى الإدارة العليا إلى خلق حالة الموائمة بين البدائل الإستراتيجية و  

  . 1 البدائل المتاحةالداخلية والخارجية بما يوفر لها القدرة على اختيار البديل الاستراتيجي الأفضل من بين

  :عملية توليد البديل الاستراتيجي  -1 الفرع الأول

تمثل هذه المرحلة اتجاها فاعلا لوضع المشكلة في طريق الاختيار الموضوعي ، من خلال معرفة طاقتها و قدر�ا على 

  .2لالاستجابة والتحول و التأثير لهذا البدي
 

                                                           
 .211،ص  2013زكر� مطلك الدوري ،الإدارة الإستراتيجية ،دار اليازوري 1
  .206-205ص  –مرجع سبق ذكره محمد هاني محمد ،   2
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و تكلف وحدة صنع و إتخاذ القرار  للبحث عن الحلول الممكنة و تقييم كل بديل منها ، وتتضمن هذه المرحلة 

  :1خطوتين اساسيتين و هما 

عن  تحتاج المنظمة الى بحث المختصين والخبراء لهذه المشكلة القائمة ، من اجل التحري الجيد:الخطوة الاول  

و اتقوم على المفاضلة بين البدائل  فة مصادره بطرق علمية لأن الإستراتيجيةو معر .الآ�ر  الجانبية لكل بديل 

  .إعادة الاكتشاف 

  :ومن هاته الأساليب  ،كما تحتاج هذه الأخيرة إلى الأساليب التي تؤمن لها المقدرة في تحليل و تقصي النتائج 

  .تتسم ظروف المشكلة بعدم التأكدهي عملية �جمة عن تراكم الخبرات المتراكمة حينما : أسلوب الحدس 

وعن تحليلا�م إزاء القضا�    ،وهي عملية جماعية تعبر عن آراء مجموعة من المختصين: اسلوب الدلفي 

 المستقبلية و حلولهم الإبداعية 

عملية افتراضية �موعة أحداث مستقبلية و تحديد الإجراءات العلاجية لها في ضوء  وه: أسلوب السيناريو 

 .مما يعزز من القيمة التحسبية للقرار و قدرته للتصدي للمشكلات ،يا�ا معط

و المستقلة في عمليات ،هي أساليب لتحليل و معالجة المتغيرات الكمية التابعة : أسلوب النماذج الر�ضي

 .صنع و إتخاذ القرار من خلال استخدام نماذج التنبؤات بمتغيرات البيئة 

ته المرحلة في تقييم البدائل الإستراتيجية ، بعد تعرضها �موعة من الاختبارات العلمية و تتمثل ها:الخطوة الثانية 

 .العملية ، لبيان مزا� ومساوئ كل منها 

و هنا تبرز أهمية الخبراء و الاستشاريين و المعاونين للقائد أو الرئيس في عملية بحث و دراسة البدائل المطروحة 

  .لداخليةو ربط البيئة الخارجية و ا

 محـــــددات اختيـــــار البديـــل الاستـــراتيجي :المطلب الثاني

لأن اختيار البديل يعني .عملية إختيار البديل الاستراتجي هي من أهم  و أدق مراحل إتخاذ القرار جميعا إن      

لأنه يحتاج إلى القدر الكبير من .و الوصول إلى المحصلة النهائية للجهد المبذول " حسم الموقف"حقيقة الأمر 

كما أنه يجب أن تنفذ الخطوات السابقة في ، 2الكفاءة و القدرة الذاتية للرئيس أو المدير لتحقيق الاختيار السليم 

  .نطاق السرية و الأمن 

                                                           
 .208ص  –مرجع سبق ذكره  محمد هاني محمد ، 1

  

 .206-ص  –المرجع السابق  2
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نية أو لأن الخيار الاستراتيجي عند صانع القرار يستدعي حسا�ت و تحليلات مختلفة ،و قد لا يفترض فيها العقلا

الرشد ،إذا ما تم الخيار على الأرجح في ضوء معلومات �قصة أو غير صحيحة ، و لاتعد هذه الحالة خيارا 

  .عقلانيا بسبب عدم صحة المعلومات و اضطراب صانع القرار على مواجهة درجة من المخاطرة

أو المنزلة )Prestige(لهيمنة و عـلاوة على ذلك فقد توحي ببعض السلوكيات او تتحفز لتصرفـات عقلانية مثل ا

  .إلى القيام �لخيار الاستراتيجي    )Ego(أو غرور الذات ) statu(أو المكانة 

و هذا ما بجعل الطابع التخصصي و التقني و الاستشاري في هيكلة صنع و اتخاذ القرار و منع الخروقات 

  . الاستخبارية الخارجية

وهنا  تقوم المنظمة �ختيار البديل الاستراتيجي الأفضل ، وقد تختار المنظمة بديلا استراتيجيا واحدا أو أكثر  

  .تضمن به تحقيق رسالتها و أهدافها الإستراتيجية 

و يرتبط موضوع تحديد البدائل الإستراتيجية بحجم النشاط الذي تؤديه المنظمة أو وحدة نشاط الأعمال حاليا أو 

لأن البدائل الإستراتيجية تكون في أضيق حدودها في المنظمات ذات النشاط الواحد،نتيجة لتركيز .المستقبل في

 .منتجا�ا أو خدما�ا على نشاط واحد فقط 

في حين يصبح الأمر مختلفا في المنظمات الكبيرة التي تمارس أنشطة متعددة و تقدم منتجات او خدمات متنوعة 
بدائل إستراتيجية متعددة و متنوعة أمامها ، تساعدها في  عملية الاختيار الاستراتيجي و حيث تتوفر أيضا ) 4(

  :التي بدورها تمر بعدة مراحل  قبل اختيار البديل نذكر منها 

 :تكون البديل أو البدائل الإستراتيجية/1 الفرع الاول

الفجوة الإستراتيجية من خلال انتهاز إن عملية تكوين البديل الإستراتيجي هي التي تساعد المنظمة في سد  

الفرص او الحد من التهديدات البيئية ، وتعزيز جوانب القوة و معالجة نقاط الضعف ، إضافة إلى تحديد ملامح 

  .الميزة التنافسية 

  : تقييم البدائل الإستراتيجية/ 2الفرع الثاني 

ديدها في الخطوة السابقة، مع كل هدف من ففي هذه الخطوة يتم مقارنة كل البدائل المتاحة و التي يتم تح

 .الأهداف الإستراتيجية

كذلك مع اتجاهات المديرين تجاه المخاطرة سهولة الحصول على الموارد و الوقت اللازم للتنفيذ و لكن نتيجة 

  . العائد على رأس المال : لصعوبة توفر معايير حساسة للحكم على البدائل كما هو في القطاع الخاص مثل 
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فلذلك  تقييم البدائل و اختيارها  يعتمد في القطاع العام على التقدير الشخصي ،و بناءا على هذه المعايير يتم 

المقارنة  بين البدائل الاسترتيجية لتحديد مزا� و عيوب كل بديل ومن ثم اتخاذ القرار حول البديل الاستراتيجي 

  1مة ، و البديل المختار يعرف �لاختيار الاستراتيجيالمناسب و الذي يحقق الأهداف الإستراتيجية للمنظ

و إنه من خلال قيام المنظمة بتقويم كل بديل من البدائل الإستراتيجية لتحديد مدى ملائمته مع موقف المنظمة 

  : الاستراتيجي ، تخضع عملية التقويم للبدائل الإستراتيجية لمعايير عدة هي

أو / ل الاستراتيجي متوافقا مع عناصر أو عوامل البيئة الخارجية الكلية و لابد أن يكون البدي: التوافق -أ    

البيئة الصناعية و قوى التنافس من جهة ، و مع عناصر البيئة الداخلية كأهداف المنظمة ، و فلسفة التنافس من 

وهيكلها التنظيمي و  جهة ، و مع عناصر البيئة الداخلية كأهداف المنظمة ، و فلسفة الإدارة ، ونمطها القيادي ،

  .الأنشطة الرئيسة في المنظمة

  ينبغي أن يحقق البديل الاستراتيجي منفعة للمنظمة سواء أكانت مادية ام بشرية  :المنفعة -ب   

المالكين ( يجب أن يحظى البديل الاستراتيجي بقبول معظم الأطراف المتعاملة مع المنظمة : القبول - ج   

  ).،المستهلكين ،الإدارة العليا ، الأفراد العاملين في المنظمة  ،أصحاب الأسهم ،الموردين

من الضروري أن يتحقق البديل الاستراتيجي تطابقامع رسالة المنظمة و أهدافها الإستراتيجية  و : التطابق  - د    

  . تناسبا واضحا مع الفرص والتهديدات البيئية و نقاط القوة و الضعف الداخلية

) المنظمة ( تسعى المنظمات جاهدة �ن يحقق البديل الاستراتيجي ميزة تنافسية للشركة :التنافسية الميزة  - هـ     

  .إزاء الشركات المنافسة الأخرى في السوق 

  :الإختيار الإستراتيجي/ 3الفرع الثالث 

هو البديل الذي يتم الاخذ به من بين مجموعة االبدائل الممكنة بعد غربلتها ، والابقاء على أفضلها ، الذي يحقق 

و هو .الاهداف ، وهو قرار يقع ضمن إطار عملية صنع القرارات مع الاهتمام �لعلاقة بين الفرد والمنظمة و البيئة

  .)1(الخيار الذي يرضي جميع الجوانب و يحقق النجاح 

ففي هذه الخطوة يتم مقارنة كل البدائل المتاحة و التي تم تحديدها في الخطوة السابقة ، مع كل هدف من 

الاهداف الاستراتنيجية ، كذلك مع إتجاهات المديرين تجاه المخاطرة ، سهولة الحصول على الموارد ، و الوقت 

: كم على البدائل كما هو في القطاع الخاص مثل اللازم للتنفيذ ، و لكن نتيجة لصعوبة توفر معايير حساسة للح

بناءا على .العائد على رأس المال ، فلذلك تقييم البدائل وإختيارها يعتمد في القطاع العام على التقدير الشخصي 
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ا� و عيوب كل بديل و من ثم إتخاذ القرار حول ز لتحديد م ،هذه المعايير تتم المقارنة بين البدائل الاستراتيجية

و الذي يحقق الاهذاف الاستراتيجية للمنظمة ، و البديل المختار يعرف �لاختيار ،بديل الاستراتيجي المناسب ال

 .1الاستراتيجي
  

  انواع البدائل الإستراتيجية:المطلب الثالث

تتوجه نحو  ،و بعد انتهاء المنظمة من تحليل الموقف الاستراتيجي على مستوى المنظمة او وحدة الاعمال  

  . 2توليد مجموعة من البدائل الاستراتيجية الممكنة على مستوى المنظمة و اختيار افضلها

سنتناول أهم .و لمعرفة أي البدائل الإستراتيجية يتناسب مع طبيعة أنشطة المنظمة و موقفها اتجاه العوامل البيئية 

لذا .والتي تســــاعدها للقيام �ختيار البديل الاستراتيجي الأفضل.يجة المتاحة على مستوى المنظمة البدائل الاسترات

و عن ،كان لابد من ضرورة امتــــلاك المنظمات تصـــــورات و استنتاجات واقعية تعبـــر عن طبيعة أنشطتها الحالية 

هي مهمة و .حذفها  الأنشطة التي  يمكن الاستمرار بمزاولتها أو الأنشطة التي يمكن إضافتها أو تلك التي ينبغي

  .ضرورية كو�ا تساهم في تقليل حالات عدم التأكد البيئي في مختلف المنظمات 

تتوفر أمام الإدارة العليــــا بدائل إستراتيجية متعددة عمـوما ، الأمـر الذي يفرض عليها مسؤولية انتخـاب واحد أو  

  .جاح و كفاءة أكثر من تلك البدائل لاعتمادها في انجاز أنشطة أعمالها بن

  :و في مايلي سنأخذ أهم البدائل الإستراتيجية في المنظمة 

تناسب استراتيجية الاستقرار المنظمة الناجحة التي تعمل ): الثبات ( استراتيجية الاستقرار  – الفرع الأول

الثبات في الحركة ، و في بيئة يمكن التنبؤ �ا ، ولا تتطلب هذه الاستراتيجيات تغييرات كبيرة استنادا إلى فلسفة 

و تحافظ  .ما لديها من مزا� استراتيجية  تركز المنظمة كل موردها في مجال الاعمال الحالية �دف تقوية و تحسين

و �دف ،المنظمة على ذات الرسالة و الاهداف ، وهي تزيد من معدلات الاداء بنفس النسبة تقريبا سنو� 

. وتسمى أيضا �ستراتيجية النمو المحدود    ، 3القرارات الاستراتيجية الاساسية الى تحسين اداء ا�الات الوظيفية 

ووفقا لها ، . وهي أفضل البدائل لمنظمة �جحة ، وتعمل في صناعة مستقرة نسبيا وفي بيئة خارجية غير مضطربة 

. المتبعة حاليا  من خلال لتركيز على ما تقدمه لتعزيز ميز�ا التنافسية  تسعى المنظمة للاستمرار بنهجها وأساليبها
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وتستخدم في منظمات . وقد تقود للدفاع عن وضعها الحالي وما حققته من نجاح  عبر خيارات تقليل التنافس 

.نوعةالنشاط الواحد ، أو المنظمات الصغيرة ، وكذلك في المنظمات الكبيرة ذات الأنشطة المتعددة والمت   

وتضم إستراتيجيات فرعية ، هي إستراتيجية الثبات النسبي ، وإستراتيجية التمركز ، وإستراتيجية الربح  وإستراتيجية 

1. الحركة البطيئة  

كما أ�ا ترتكز على فلسفة عدم إجراء أي تغييرات جوهرية في الأهداف و الخطط الحالية ،و تتناسب هذه 

جحة في أعمالها في بيئة مستقرة و عدم وجود تغييرات خارجية على البيئة التنافسية الإستراتيجية مع المنظمات النا

.للمنظمة   

تتطلب هذه الإستراتيجية البقاء على الأهداف القائمة و عدم إجراء أي : إستراتيجية عدم إجراء تغيير  -ا- 

المنظمات الناجحة في أعمالها في  تغييرات جوهرية في الأهداف و الخطط الحالية ،و تتناسب هذه الإستراتيجية مع

.بيئة مستقرة و عدم وجود تغييرات خارجية عن البيئة التنافسية للمنظمة   

و تعتمد هذه الإستراتيجية على التخفيض الكبير في حجم الموارد المخصصة للإنفاق : إستراتيجية الربح  -ب-

ريف التي تنفق الآن و تظهر إيجابيا�ا في على المصاريف الحرجة و تعرف المصاريف الحرجة ��ا تلك المصا

.و بمان المصاريف الحرجة تتضمن إنفاق على الجوانب المتعلقة �لنمو المستقبلي .المستقبل   

تختلف هذه الاستراتيجة عن الربح كو�ا لا تتطلب إجراء أ ي تخفيضات في : إستراتيجية التوقف المؤقت  -جـ-

جية المؤسسة على نمط إستراتيجية  و تتناسب مع المنظمات التي تمر بمراحل طويلة من الموارد ،إنما تميل إلى الاستراتي

النمو المتميز و تتضاعف أحجامها وحجم أعمالها مما يتطلب وقفة مؤقتة لالتقاط  الأنفاس و عادة ما يسمى 

:2ذلك �لترتيب الداخلي و الاستعداد لمرحلة جديدة من النمو ومن مبررا�ا  

.المنظمات الصغيرة الناجحة في النمو على مهل  رغبة اصحاب-   

-المحافظة والتركيز على جهودها الإدارية في الأعمال الحالية.  

وجود تصور �ن الكلفة الإضافية للأعمال الجديدة أكثر �لمقارنة مع نفقا�ا الحالية- .  

القناعة بنسب أر�ح متواضعة والرغبة في الحفاظ عليها عند تلك المستو�ت.   - 

عدم القدرة على توفير الموارد المالية والمادية والبشرية لتحقيق النمو - .  

توقي المخاطر الناجمة بسبب التوسع - .في أنشطة أعمال المنظمة    
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تحظى بقبول كبير لدى معظم مديري الأعمال لأ�م عادة ما يقرنون : 1)التوسع(إستراتيجية النمو  -الفرع الثاني

ى المنظمات التي تعمل في حركية إلى النمو الذي يؤدي إلى ز�دة المبيعات ، و الى النمو �لنجاح ، و تسع

و يعبر عنها ��ا الاستراتيجية .الاستفادة من منحنى الخبرة في خفض كلفة الوحدة المباعة و من ثم ز�دة الأر�ح 

بمستوى اعلى من اهدافها السابقة و ترتبط استراتيجية  ،التي تتبعها المنظمة عندما تسعى لتحقيق اهداف جديدة 

.النمو في الغالب �لتوسعات او الاستثمارات التي تمر �ا منظمات الاعمال في قطاعات اعمالها الحالية و الجديدة  

تيجية في هذه الإستراتيجية تصبح الحاجة الى التخطيط و الإدارة الإستراتيجية حاجة ضرورية ، وتعتبر هذه الإسترا

من أكثر البدائل الإستراتيجية شعبية ،عادة يتم استخدامها مع المنظمات ذات النجاح و السمعة الطيبة و أيضا 

هذا النوع بديلين :تناسب هذه الإستراتيجية المنظمات التي تعمل في بيئة سريعة الطلب و بتدرج تحت

أو تستخدم  ،ط واحد أو خدمة سوق واحدتتضمن على منتج واحد أو خ:إستراتيجية التركيز -أ-إستراتيجيين

تكنولوجيا واحدة و يتم وضع كافة الإمكا�ت المتاحة  للمنظمة في عمل واحد مما يمكننا من البقاء على عوامل 

و عادة ما تتألف إستراتيجية ،بدل من تشتيت الجهود في المنتجات والأسواق المختلفة  ،الميزة التنافسية الخاصة

:إثنين التركيز من بديلين  

و ذلك عن طريق شراء وحدة إنتاجية تقوم بتصنيع  ،تتضمن القيام �لنمو الأفقي: ستراتيجية النمو الأفقيإ 

و القيام بتغطية  ،ل و ز�دة الأر�حذلك إلى توسيع نطاق العم يؤدي  ،المنتجات المتشا�ة مع منتجات المنظمة

.مناطق جغرافية جديدة  

�لسيطرة على مصادر التزويد  الاجتماعي،تتضمن قيام المنظمة �لاضافة إلى دورها : إستراتيجيةالتكاملالعمودي

.مستهلك المباشر دون وسيطللو قنوات التوزيع و ربما يصل ذلك إلى إنشاء محلات للبيع    

في أعمالها وتتبع عندما تحاول المنظمة التوسع . ويتم تبنيها عن طــريق الز�دة في المبيعات والأر�ح أو حصة السوق 

:وتضم إستراتيجيات  فرعية منها .والتركيز في قرارا�ا الإستراتيجية على ز�دة أنشطتها وأدائها الوظيفي ،  

 وإستراتيجية الاندماج ، إستراتيجية المشروعات المشتركة التركيز ،  إستراتيجية النمو الداخلي ، إستراتيجية 

.غير المتصل / إستراتيجية التنويع المتصل  

.الخارجي / إستراتيجية التنويع الداخلي   
                                                           

1
  20، ص  مرجع سبق ذكرهمحمود عبد الفتاح رضوان ،  
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 .الأفقي/ إستراتيجية التنويع العمودي

  :واهم المبررات أو الأسباب الداعية لها 

اضطــــــراب الصناعــــات المتسمة �لسرعة العـــــالية التي لا يستمر نجاح الإستراتيجيـــات المستقرة خلالها ، لذا فان 

- يل الوحيد للبقاءإستراتيجيات النمو هي السب  

وجود مواءمة بين التوسع والفاعلية - .   

–.تسهم في تقديم فائدة للمجتمع   

.تحقق دفعا إدار� كبيرا  -   

و تسمى الاستراتيجيات الدفاعية او استراتيجية تخفيض النفقات : 1إستراتيجية الانكماش –ثالث الفرع ال

شاملة من أجل إيقاف التدهور الحاصل في وضع  حيث تطبق عندما ترغب المنظمة تخفيض عمليا�ا بصورة

.المنظمة او من اجل تجاوز ازمة خطيرة �دد وجود المنظمة و استمرارها في ميدان الأعمال  

ان منظمات الاعمال التي تمتلك قوة تنافسية عالية في السوق تتبنى اسراتيجيات النمو و الاستقرار و بدائلها 

ن أداء وحدات الأعمال في المنظمات متدنيا فلا بد من اتباع استراتيجيات الإستراتيجية ، و لكن عندما يكو 

أما .انكماشية تلائم واقع اداء المنظمات المتدني و الذي إذا ما استمر قد يعرض تلك المنظمات إلى المخاطرة 

:  مبررات اتباع هذه الاستراتيجيات هي عندما ترى المنظمة الاتي   

.لأهداف عما سبق انخفاض معدلات تحقيق ا// 1  

محاولة رفع مستو�ت الأداء من خلال التركيز على الكفاءة ، و ضرورة خفض عدد خطوط الإنتاج أو // 2

.خدمتها او الوظائف   

تركيز الإدارة في قرارا�ا الإستراتيجية على تحسين الأداء الوظيفي و خفض عدد الوحدات ذات التدفق // 3

الانكماش وما تتضمنه من خيارات متعددة تمثل في الواقع حلولا وقتية قصيرة  إن الإستراتيجية.النقدي السلبي 

الأجل و ذلك بسبب عدم وجود بديل أفضل يمكن أن تختاره الإدارة في هذا الصدد ، ومن المبررات الأخرى 

: لإتباع هذه الاستراتيجيات إضافة إلى ما ذكر هي   

.جزء محدد من المنظمة عندما تواجه المنظمة مشاكل مالية بسبب عدم  -   

عندما تواجه المنظمة مشكلة كساد منتجا�ا او خدما�ا لفترة طويلة و �لتالي عدم تغطية العائد المتحقق من  - 

.المبيعات   

                                                           
  14، اثر الحصة السوقية و معدل نمو السوق على إختيار البديل الاستراتيجي المناسب ،ص BCG ATRIXمحمد عبيد ، مصفوفة جماعة بوصطن  1
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دخول : بسبب عوامل مختلفة مثل  ،في حالة عدم التنبؤ �حتمال مواجهة ظروف صعبة في المستقبل القريب - 

.ذات جودة عالية ، حصول تغييرات في القوانين و التشريعات منافية جدد ، ظهور منتجات   

وتتضمن أشكــــــالا متعددة من أهمهــــــا إستراتيجية التخفيض وإعادة التأهيل ، وإستـــــراتيجية التجــــــرد أو التخلــــي    

:و إستراتيجية التحول ، وإستراتيجية التصفية  وتتبع للأسباب الآتية   

معدل تحقيق الأهدافانخفاض   

 ضرورة تقليل خطوط الإنتاج ، وتقليص الأسواق أو الوظائف

 التركيز على التحسينات الوظيفية من خلال تقليل الأنشطة في الوحدات ذات التدفق النقدي السلبي

):التوفيقية ( الإستراتيجية المركبة – عرابالفرع ال  

ن تجد نفسها أمام موقف لا تحسد عليه ، حيث تكون البدائل عندما تكون المنظمات صغيرة فمن الطبيعي أ      

الإستراتيجية أمامها محددة ، ومساحة التحرك تصبح ضعيفة ، و�لتالي فان اتخاذ قرارا�ا بشأن البديل الإستراتيجي 

. قد يكون اضطرارا أكثر من كونه خيارا   

تنافسيا قو� في السوق ، تتنوع البدائل والخيارات  عكس المنظمات الكبيرة ذات الأنشطة المتعددة التي تحتل مركزا

المتاحة أمامها ، وتكون مساحة التحرك كبيرة ، مما يتيح فرصة اختيار البديل الأكثر ملائمة مع رسالتها وأهدافها 

.وإمكا��ا وظروفها البيئية ونمط قياد�ا وطبيعة هيكلها التنظيمي وثقافتها   

أو قد تعمل على تكـــــوين مزيج  بما يتلاءم . ـراتيجية مركبة تضم أكثــــر من إستراتيجية وقد تستطيع إتباع إستــــــ 

:ورسالة وأهداف المنظمة وتلجأ المنظمات لإتباعها في الحالات الآتية   

  عندما تمارس أنشطة متعددة وتضم وحدات نشاط وأعمال

ف عن إستراتيجية وحدة نشاط إستراتيجي آخرمتنوعة ، وكل نشاط إستراتيجي يتطلب تبني إستراتيجية تختل   

�ثير التغير في ظروف البيئة الخارجية الكلية أو بيئة الصناعة ولو بدرجات مختلفة عن المنظمات في تبني إستراتيجية 

:في حالة وجود اختلاف في مستوى أداء وحدات النشاط  الاستراتيجي في المنظمة كمايلي   مركبة   

:النشـاط إستراتيجية  -أولا  

 هي إستراتيجية خاصة بكل نشاط متميز من الأنشطة التي تزاولها المنظمة ، وفيما يلي أهم أنواع هذه الإستراتيجية

 

 -1  نمـوذج المواءمـة :

يعد من أكثر المداخل استخداماً في مجال استراتيجيات النشاط ويقترح هذا النموذج أن تحاول إدارة المنظمة 
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وهذه المشاكل الثلاث . من خلال اختيار وتطبيق أحد ثلاثة بدائل من الاستراتيجيات حلثلاث مشاكل هامة 

:هي  

وتشمل تحديد الفرص التجارية الواجب انتهازها وتلك التي ينبغي تجاهلها:  مشكلة المبادرة -أ  

وتتمثـل في إنتاج وتوزيع السلع والخدمات    : المشكلة الهندسية   -ب  

وتدور حول عملية بناء الهيكل التنظيمي الذي ترى الإدارة العليا نه أفضل : المشكلة الإدارية  - ج         - أ

.من غيره في خدمة أغراضهـا   

:وطبقاً لنموذج المواءمة فالمنظمة يمكنها اختيار البدائل الإستراتيجية التاليـة   

كي تجد لنفسها مكا�ً ،في الكفاح من جانب المنظمة وهو أكثر مداخل الإستراتيجية تحفظاً وتتمثل  :الدفـاع 

وتركز هذه الإستراتيجية على اعتبارات الكفاءة والاعتماد على  افظة عليه وحمايته من المنافسين ،في السوق والمح

 عملاء دائمين ومخلصين

مجموعة  مع تجنب الاعتماد على سلعة واحدة أو ،�دف السعي للكشف عن فرص سوقية جديدة:  الاقتحام

.محدودة من الســلع  

و�خذ هذه الإستراتيجية موقفاً وسطاً بين الإستراتيجيتين السابقتين ، حيث تحاول المنظمة :  التحـوط

.التحرك للدخول في أسواق جديدة ولكن بقدر محسوب ولاعتبارات الآمان والاستقرار   

:إستراتيجية التنافـس -�نيا   

هناك ثلاث استراتيجيات شائعة الاستخدام ، هيإضافة إلى نموذج المواءمة ،   

، وتعنى وضع سلع المنظمة في مكانة خاصة بعيداً عن السلع المشا�ة للمنظمات إستراتيجية التمايز  -أ        

 المنافسة

حد وتعنى سعى المنظمة نحو الاحتفاظ بتكلفة الإنتاج التوزيع عند أدنى  :إستراتيجية القيادة السعرية  -ب       

.بما يمكن المنظمة من تحديد أسعار بيع أقل من متناول جميع المتنافسـين  ،ممكن  

والتركيز الكامل عليها  ،وتستهدف التحديد الدقيق على سوق معينة: إستراتيجية السوق المحدودة  -ج       

.وعادة ما تكون هذه السوق متخصصة   
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  :راتيجيــــذ الاستــــالتنفي:ث الثالثــــالمبح

لتحديد نقاط القوة والضعف والفرص  ،بعد قيام المنظمة بعملية الرصد لكل من البيئة الداخلية والخارجية

 أفضلاختبار البديل الاستراتيجي من بين مجموعة من البدائل والذي يمثل  إلىتعمد  فإ�ا،والتهديدات التي تواجهها

 لااالإستراتيجية  الإدارةمن مراحل  أهميةالمراحل  �كثرلتقوم بعدها  ،الإستراتيجيةوأهدافهالرسالة المنظمة  تمثيل

النجاح في صياغة البديل  أنغير  ،الاستراتيجي البديلوهي التنفيذ الاستراتيجي لكن عليها قبل هذا صياغة 

  وف نتناوله في هذا المبحثيعني النجاح في تطبيقه وهذا ما سالاستراتيجي لا 

  الإستراتيجيةصياغة :الأولالمطلب 

يتم على مستواها وضع الركائز  لأنه،الإستراتيجية الإدارةمرحلة من مراحل  أهمحلة صياغة الإستراتيجيةتعتبر مر 

ويتم في هذه المرحلة وضع الإستراتيجية على مختلف  ،وأهدافالمنظمة من رسالة ورؤية  ستراتيجيةلإالأساسية

  .1المستوى الوظيفي،وحدات النشاط(الإداريالمستوى ،المستوى الكلي:المستو�ت 

  :المنظمة رؤية:الأولرع ـالف

كما ا�ا بناء ذهني يوجه ،هي القوة التي تعطي المعنى وتضفي الغرض على عمل المنظمة  إنماالرؤية الإستراتيجية 

 الأبعادصورة ملونة ثلاثية  ��ا) (tampoe&lacmillan2000وقد وصفها نحو المستقبل المرغوب الآخرينسلوك 

  .2والأحاسيسمفعمة �لحياة  ،للمستقبل عالقة في الذهن

 �حلامهاوهو مرتبط  ،تكون عليه المؤسسة مستقبلا أنهي ماتريد  أ�اعلى  ةيعرف البعض الرؤية الإستراتيجي

  .3الطويل الأجلفي  إليهاوان كان من المكن الوصول  الحالية الإمكا�توطموحا�ا التي لا يمكن تحقيقها في ظل 

  رسالة المنظمة: الفرع الثاني

الإستراتيجية  الأهدافيتم في ضوءها تحديد  ،رسالة المنظمة هي مبرر وجودها واستمرارها أناتفق الباحثون على 

  .ومنتجات وقيم المنظمة أنشطةويتم فيها توصيف ،المطلوب الوصول اليها بكفاءة وفعالية 

مكونة  إضافةإلىأ�ا,الكلمات الدقيقة والواضحة والملخصة الفهم ضمنوت،�لشمولية والعموملابد ان تتسم الرسالة 

العاملين  إلىوإيصالهاوضرورة نشر الرسالة ،أهمأعمالهاوأنشطتهاوماهي ،تصف سبب كينونة المنظمة،من فقرة واحدة 

                                                           
1
Abdulrahman al-guboori, Tabarmansoor, Strategic management concept context and cases, firstedition, darWael 

publishing, Amman, 2005,  P.66 
 167الصفحة ذكرهق بحسان دهش جلاب مرجع س_صالح عبد الرضا رشيد 2

  

  .89ص2005لطبعة الاولىالارد�_دار وائل للنشرالادارة الإستراتيجية مؤيد سعيد السالم 3
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 الأساسيةوتصاغأهدافهاتحدد غا��ا ،رسالة المنظمة علىناء وب.أخرىوالمتعاملين مع المنظمة من جهة ,من جهة

  .الأبعادالرئيسة على مختلف 

  :الفارق بين الرؤية والرسالة :لفرع الثالثا

نكون؟فان الرسالة تجيب  أننحن ذاهبون؟وماذا نريد  إلىأين:عن السؤال الأولبالإجابةاذا كانت الرؤية �تم في المقام 

وهي تعبر عن ،الإستراتيجية هي خريطة الطريق الخاصة بمستقبل الشركةفالرؤية ,نحن؟وماذا نفعل؟ أينعن السؤال 

�ختصار يمكن القول انه بينما .1تكون عليه مستقبلا أنوالشكل الذي ترغب ،فيما يتعلق �لمنظمة الإدارةطموح 

بر فيها عما يجب بتحديد الاتجاه حيث تع أكثرد ان الرؤ� الإستراتيجية �تم نج، رسالة الشركة عما تفعله اليومتعبر

  .اليوم بعد فيما ان تفعله

  :الإستراتيجيةو الأهداف:الفرع الرابع

وتعرف ،أهدافهاتحيق  إلىتسعى  ،إليهو�ختلاف القطاع المنتمية  أنواعهاالمنظمات �ختلاف  إن

 أناو هي اي شيء تريد المؤسسة ،والغا�ت التي تسعى المؤسسة لبلوغها  الآمالعبارة عن مزيج من :2الأهدافبأ�ا

  .3الفرعي وأتحققه على مستواها الكلي  واتفعله 

  4.علاقة صياغة الإستراتيجية بتنفيذها:المطلب الثاني

 أكثريمثل في الواقع تحد�  �جحةفان تطبيقها بصورة  ،كانت عملية صياغة الاسراتيجية مهمة ديناميكية صعبة  إذا

وانما يعني فشل ،في تطبيق الإستراتيجية لا يقتصر على هذه المرحلة فحسب الإدارةفشل  أنبمعنى  صعوبة وتعقيد

ومهما كانت دقيقة في  ،الإستراتيجية أهدافهافي صياغة رسالة المنظمة وتحديد  الإدارةومهما نجحت ،ككل  الإدارة

الخاصة بعملية اختيار  جيالتحليل الاستراتي وأدواتواستخدام نماذج ،عملية الرصد للبيئة الداخلية والخارجية 

لم توضع في سياق تنظيمي مناسب وتنقل الى  إذا،وصياغة الإستراتيجية المناسبة تصبح كل خطوا�ا لا معنى لها 

  .خطوات تنفيذية صحيحة

  مفهوم التنفيذ:الأولالفرع 

التطبيق من خلال تحديد ضعه موضع وو  ،علىأ�إيصال و تفسـير الخيـار الإسـتراتيجي ،يعرف التنفيذ الإستراتيجي

كما .وممارسـةالوظائف الإدارية لتحقيق أهداف المؤسسة،والموارد الماديـة و البشـرية اللازمـة  ،المتطلبات التنظيمية

                                                           
 .31الصفحة،بق ذكرهمرجع س ،محمد محمد منير1
  26 .ص. 2002 .الاسكندرية , دارالجامعةالجديدةللنشر , أساسيا�لتنظيموالادارةعبدالسلامأبوقحف2
 23ص 2003,الاسكندرية,الدار الجامعية التخطيط الاستراتيجي والعولمة�دية العارف 3
 323_322الصفحة  سبق ذكرهد العزيز صالح بن حبتور مرجع عب 4
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��امجموعة النشاطات و الفعاليات التي تمارسلوضع الخطط و السياسات في التنفيـذمن ،تعرف مرحلة التنفيذ 

  .1الميزانيات و الإجراءاتخلال البرامج التنفيذية و 

  .2وتنفيذها الإستراتيجيةالعلاقة بين صياغة  )3(الجدول

  صياغة 

  تنفيذ

  إستراتيجية غير مناسبة  إستراتيجية مناسبة

  امكانية الانقاذ نجاح �م تنفيذ ممتاز

  فشل �م  متاعب  تنفيذ ضعيف

  

المنظمة المتمثلة  أهدافيحقق  أنمن شانه ،التنفيذ الممتاز للإستراتيجية المناسبة  أعلاهأنيلاحظ من الشكل 

المنظمة  إنقاذوان التنفيذ الممتاز للإستراتيجية غير المناسبة قد يسهم في ،الربحية من�لنمو او ز�دة الحصة السوقية 

 أنف للإستراتيجية المناسبة من شانه التنفيذ الضعي أنكما ،التي  تعاني منها في الوقت الحاضر من المشكلات

لظروف  ،عليها  الرأيفضلا عن خلق انطباعات لديها من ان الإستراتيجية التي استقر ،أمامالإدارةيضع العراقيل 

 إلىوبنفس الوقت يشير التنفيذ الضعيف للإستراتيجية غير المناسبة  وإمكا��ا،هي ليست مناسبةلظروف المنظمة 

  .المنشودة أهدافهافي بلوغ  المنظمةمن جانب  ،الفشل التام

  :3مراحل تنفيذ الخطة الإستراتيجية:الفرع الثاني

  :تضمن مراحل تنفيذ الخطة الإستراتيجية علىت

�لاختيارات حول  أنيتعهدوا،الأعمالالمدراء التنفيذيون في منظمات تبين انه على :صنع الاختيارات_أ

  عمال على التعهد بكيفية تنفيذهاه الاختيارات تجبر أقسام منظمة الاهذ ناالإنتاجومنهجيات ،المنتجات،الأسواق

كل   أنحيث ،جميع العاملين �ذا القرار يتأثر ،والتي تبين انه عند صنع قرار الاختيارات الإستراتيجية:المحاذاة_ب

�لغرض العام ملين ملتزمين أنيعملوا مع منظما�م لجعل جميع العامن المفترض ،القادة على المستوى الوظيفي 

كل العاملين سوف   أنالتوازن من خلال  إلىومبادرا�اوهذا يؤدي ،للمنظمة وقيمها وغا��ا الإستراتيجية المحددة

  .الإستراتيجية للمنظمة الأهداف لانجاز الغا�ت و،المطلوبة منهم  �لأعماليقومون 

                                                           
 197الصفحة، 1ط،لادارة الاستراتيجيةا، فلاح حسن الحسيني 1
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 ونجاحالعاملون �لانجاز لتحقيق تقدم  يبدأ،لى الخطة الموضوعةوالتي توضح انه عند الموافقة ع: تنفيذ المبادرات_ج

الخطط العملية مل على تكامل الخطة الإستراتيجية مع وهنا يتطلب من العاملين والمدراء �لع،المنظمة

  .المطلوبة والمواز�ت لتحقيق عملية الرقابة الإداريةالعمليات  �لإضافةإلى،والتشغيلية

ويتابعون عملية تنفيذ  ،�لمراقبة بشكل مستمر أنيقومواالمصالح من المفترض  إ�صحاب :العمليات �سيس_د

من تنفيذ المبادرات بشكل العمليات المطلوبة والممارسات التي تض بتأسيسقيامهم  �لإضافةإلى ،الاستراتيجة

السابقة يجب  �لأعمالقيامهم  �لإضافةإلىالمصالح  �صحابا.ن العاملين يقومون �نجاز النتائج المرغوبةوا،صحيح

عمليات انجاز النتائج قد تمت بشكل صحيح  تلتحديد ما اذا كان ،جعة الاعتبارات الهيكلية لمنظمتهمبمرا أنيقوموا

  .لدعم التنفيذ للمبادرات الموضوعة،

  الإستراتيجيةتصميم وتنفيذ  مخطط(5)الشكل  

  

  

 

  

  

    

  

  �لاعتماد على عدة مراجع الطالبتين إعدادمن :المصدر

  .التنفيذ الاستراتيجي أدوات:المطلب الثالث

كما ،جميع عمليا�ا نتاجلتنفيذ الاستراتيجي �عتباره �لغة ل أهمية،الاستراتيجة الإدارةالباحثون في حقل  لقد أولى   

تنفيذ مثل عليه عدة تسميات  وأطلقت،1المنظمة من نمو وز�دة في حصتها السوقية أهدافانه السبيل لتحقيق 

  .التنفيذوضع الإستراتيجية موضع  واعمليات التنفيذ الاستراتيجي ،تنفيذ الخيار الاستراتيجي،الإستراتيجية

  .الإستراتيجية متطلبات تنفيذ:الأولالفرع 

  :الاعتبارات الواجب مراعا�ا_ا
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في الحسبان قبل البدء في تنفيذ الإستراتيجية و هي الزمن ، الإعلام و  اتخاذهامن الواجب  اعتباراتهناك عدة 

المعرفة �لخطة الإستراتيجية ، حشد الجهود و تعبئة العاملين وضع مستو�ت الأداء ، سنتعرض لكل منها بنوع من 

  . 1التفصيل

التي تعتمد إستراتيجيتها على الزمن يمكن أن  المنظمةيمثل عنصر الزمن سلاحا إستراتيجيا ، كما أن  :الزمن : أولا 

و ذلك إذا تمت المحافظة على التمييز الزمني و كذلك إذا كان المستهلك يعطي قيمة أكبر  ،تحقق ميزة تنافسية

فالإستراتيجية المعتمدة على الزمن مكون هام و حرج للبدائل الإستراتيجية في الوقت الحاضر ، فضلا عن .للوقت 

تشجع المنظمة حالة ما إذا كانت �ا فقط في الاحتفاظذلك فإن الميزة التنافسية المعتمدة على عنصر الزمن يمكن 

تكنولوجي الذي يسمح و كل ذلك �لتزامن مع العنصر ال الاستجابة، السرعة في التصرف و السرعة في  الابتكار

  .بتنفيذ ذلك 

 ،و مساعديهم بعملية التخطيط الإستراتيجيالمنظماتتزام رؤساء إل:الإعلام و المعرفة �لخطة الإستراتيجية : �نيا   

فإرسال تقارير دورية عن التطورات في ،يعني أ�م على درجة عالية من الوعي و المعرفة �همية التخطيط  فذلك

و عند الإنتهاء من الخطة الإستراتيجية لابد أن تصل إلى ،عملية التخطيط كفيل بنشر المعرفة وسط أفراد المنظمة 

  :من خلال المنظمةبقية أجزاء 

  .رفوقة بخطاب توضيحي توزيع نسخ مكتوبة من الخطة م_

  .نسخ من المعلومات لكل الموظفين _

  .عقد لقاءات مباشرة بين مجلس الإدارة و المديرين و فريق التخطيط _

هو توجيه الجهود نحو ،المنظمةمن الأدوار الرئيسية التي يقوم �ا رئيس  :حشد الجهود و تعبئة العاملين : �لثا  

ضرورة تعبئة الجهود داخل  ,تنفيذ الخطة الإستراتيجية و وضعها موضع التنفيذالخطة الإستراتيجية ، بحيث يتطلب 

�ثيرا جوهر� على التغيرات التي تتطلبها الخطة الإستراتيجية و أن المنظمةتجاه الخطة ، و يجب أن يؤثر رئيس المنظمة

م هذه التعبئة فإن الخطة حتى تتم التعبئة الداخلية ، بعد أن تت ،يكون على فهم عميق �لخطة الإستراتيجية

  .  و كقوة دافعة للشركة  ،تبدأدورها كموجه لكل قرار تشغيلي

قبل البدء في وضع الإستراتيجية موضع التنفيذ ، لابد من التأكد من إعداد قائمة  :وضع مستو�ت الأداء : رابعا 

  الات الإستراتيجية الهامة مؤشرات النجاح ، حيث يتم من خلال هذه القائمة إعداد مستو�ت الأداء لكل ا�
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على مستو�ت الأداء المحددة  الانحرافاتو ذلك يفيد بعد التنفيذ أيضا في أنه يمكن من تحديد ،المنظمةداخل 

سابقا ، و يقوم أعضاء الإدارة العليا بمراجعة القائمة على أساس دوري بغرض مكافئة هؤلاء الذين حققوا نجاحا 

�لإضافة إلى ذلك فالشركة التي تضع اعتبار الجودة في  .بة من يخالف هذه المؤشراتفي مؤشرات النجاح ، و معاق

  .خطتها الإستراتيجية فلا بد أن تدرج مؤشرات الجودة في قائمة مؤشرات النجاح 

  :1لواجب �يئتهالقضا� الإستراتيجية ا ا_ب

 : ة من القضا� العامةالمنظمة دراسة مجموع من يتطلب ،عملية نقل الإستراتيجية من الوضع و الإعداد إلى التنفيذ 

الإستراتيجي و بين الهيكل التنظيمي للمنظمة ، فالعلاقة بينهما  الاختيارخلق درجة عالية من التطابق بين _

علاقة تفاعلية و ليست تبعية ، بمعنى أن الهيكل التنظيمي يجب أن يكون قابلا للتغيير ، كما هو الخيار 

فقد تبت أن المنظمات التي لم تنجح في خلق هذا .الإستراتيجي و ذلك لتحقيق أكبر قدر من التكامل بينهما 

  .تكامل هي الأقل فعالية من حيث تحقيق الأهداف ال

هنا ننجر إلى موضوع تبيان العلاقة بين القيادة و مناخ التنفيذ ، فمن الأمور التي لا : القيادة و تحقيق الأغراض _

على ف لذي يسمح للمنظمة بتحقيق أهدافهاأهمية القيادة الفعالية في توفير المناخ التنظيمي الملائم ا،جدل فيها هي 

و لابد أن يراها مرؤوسيه في شكل ،أن يثق في أفكاره حتى يسهل عليه تحقيقها مع بذل شيء من الجهد  ،القائد

سلوك فعلي و مرئي ، كما عليه أن يتصف بحد أدنى من الإنسانية تجعله يكسب ود مرؤوسيه و مستوى عالي من 

  .ى الإفراد فهو قد يحقق أهدافه من خلال فرض الشعور �لخوف لد ،الاحترام

لكن ذلك لن يتسنى له دون تكلفة نفسية لهم ، فاستمرار شعور الأفراد �لخوف يؤدي إلى إيذائهم نفسيا مما  

كما يجب أن تكون نظرة القائد الفعال طويلة الأجل ، لكن هذا لا يعني تركيزه على .كبيرا للمنظمة   ضررايسبب 

قق التوازن بين المستقبل و الحاضر ، و أن يكون القائد محل تحقيق النتائج في الأجل الطويل ، بل عليه أن يح

  إعجاب و إلهام �لنسبة لأفراد المنظمة فيتأثرون به و �فكاره و يحافظون عليها حتى في حال رحيله 

 اختيارهاإن أحد المفاتيح الأساسية لتحويل الإستراتيجيات التي تم : 2إعداد السياسات الوظيفية المتخصصة _ج

وظيفية المتخصصة ، فمشاركة هو قيام المنظمة بتنمية عدد من السياسات ال،من أفكار و خطط إلى واقع تنفيذي 

حتى يمكنهم تنفيذ ذلك الجزء من  ،الإدارات الوظيفية المختلفة في وضع السياسات الخاصة �ممديرو 

د الوحدات المسؤولة عن وضع و السياسات تساعد في تحدي ،جيات الذي يتعلق بميدان أعمالهم الإستراتي
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الإستراتيجيات موضع التنفيذ ، كما تساعد على تحديدها هو الذي ينبغي توقعه من الإستراتيجية ، فالسياسات 

  الجيدة لابد لها أن تقبل الشروط التالية 

  .أن تغطي كل الجوانب الحيوية و الهامة للمنظمة _

  .ت الوظيفية المختلفة أن يكون هناك تكامل بين السياسات في المعاملا_

  .أن يكون من الممكن تنفيذها في ظل الظروف البيئية المتوقعة _

  .أن تعكس هذه السياسة الموارد المتاحة حاليا للمنظمة و المتوقعة في المستقبل_

  �يئة القضا� الخاصة :   _د

�تي لمرحلة وضع إختيارا�ا إن القضا� العامة السابقة �م كل المنظمات عندما : �1يئة القضا� الخاصة

و لكن إلى جوار هذه القضا� العامة فإن هناك عددا من القضا� الخاصة ، و التي �م  ،الإستراتيجية موضع التنفيذ

دارة العليا للتغيير المطلوب في توجيهات و لاأهم هذه القضا� هي قضية تقديم ابعض المنظمات دون غيرها ، 

ى مواجهة مشاكل هذا التغيير ، و كذلك قضية تنمية المنظمة بصورة تتلائم مع أنشطة المنظمة و العمل عل

  . حدىسنتناول كل قضية على ،أو المتوقع حدوثها في بيئتها الداخلية و الخارجية ،التغيرات التي تحدث 

و  ،افي توجيها�تعتبر هذه القضية خاصة �لنسبة لتلك المنظمات التي تحاول إجراء تعديل : قضية التغيير : أولا 

ن معظم المنظمات لا تقبل هذا النوع من التغيير ، و إنما تفضل القيام �لتعديل البطيء و الذي لا اأنشطتها ، و 

كيرت " و من أهم ما كتب الباحثون في عمليات التغيير نجد ما كتبه ،يولد أي مشكلات مع العاملين في المنظمة 

 :أن يمر بثلاث مراحل أساسية و هي و الذي يرى �ن تغيير لابد و ،" لوين

  مرحلة إذابة الثلوج – 

  مرحلة التغيير  – 

  .مرحلة إعادة التثليج  – 

فالأولى يقصد �ا إقناع العاملين بعدم جدوى الإستراتيجية أو السلوك المعمول به حاليا ، إذ يجب تغيير 

قناع فقد تستخدم المنظمة بعض المعايير الخاصة الإستراتيجية لأ�ا لم تعد ملائمة ، و لتدعيم هذا المستوى من الإ

معدل الربح ، أو تقلص حصة المنظمة في السوق ، فإستخدام  انخفاضو التي تظهر سواء في الأداء مثل  ،�لأداء

تحليل الفجوة و الذي يظهر الفارق بين الأداء الحالي �ستخدام بعض المعايير كالربحية و بين الأداء المستهدف 

نظمة من إقناع الأفراد العاملين �لمنظمة بضرورة التخلص من السلوك الحالي و إستخدام إستراتيجيات يمكن الم
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حيث يكون موضوع هذه المرحلة  إختيار بعض الأساليب و التي : و التي هي مرحلة التغيير : أما الثانية .جديدة 

تتطلب وقتا طويلا نسبيا ، و هناك عدة وضع التغيير المطلوب موضع التنفيذ ، و هي مرحلة  استخدامهايمكن 

طبيق بعض الإستراتيجيات دارة في تدخلها التلإو التي تساعد ا،ء تنمية المنظمات أساليب تم تنميتها بواسطة علما

و �لنسبة لعملية التثليج تعني من خلالها المنظمة ببناء درجة عالية من إلتزام الأفراد نحو الإستراتيجية ،الجديدة

دون خلق أي نوع من المقاومة تجاهها ، و قد تتضمن عملية إعادة التثليج أن تحاول المنظمة تغيير ،الجديدة 

  .ثقافتها بحيث تتناسب مع متطلبات الإستراتيجية الجديدة

  .تحديد الأهداف رسم السياسات و تخصيص الموارد:  فرع الثانيال

  : 1تحديد الأهداف:  1

كل   ستراتيجية ، فهو نشاط مركزي يشترك فيهلإقصير الأجل عامل ضروري لتنفيذ ا تحديد الأهداف في المدى

يمكن و .تعتبر المؤشر الأول لتقييم المديرين .يمثل الأساس الذي يقوم عليه تخصيص الموارد المديرين في المنظمة ، كونه 

و لكن يجب و من الضروري التأكد �ن ،كمقياس لدرجة التقدم في تحقيق الأهداف طويلة الأجل   اعتبارها

و أ�ا متناسقة مع الأهداف طويلة الأجل ، و أن تستند ،الأهداف الفرعية تلقى القبول من قبل المديرين 

الأهداف الفرعية إلى الإستراتيجيات المطبقة ، و لضمان تحقيق ذلك فقد وجب على المديرين أن يقوموا �شراك 

وضع الأهداف الفرعية و �لتالي ضمان حد أعلى من الولاء لهذه الأهداف ، و  مرؤوسيهم في مراحل و عمليات

هداف ه هو أن تكون الأيإل الإشارةو لكن ما ينبغي .الإستراتيجية  الإيجابي مع عملية تنفيذ انسجامهمضمان 

ة عالية للمنظمة ، متجانسة و معقولة مرفوقة بمكافئات و عقو�تكما يلزم توفر قدر القصيرة الأجل قابلة للقياس

  :لإدارة الصراعات التي تحدث ، و التي من أسبا�ا 

  المنافسة على الموارد النادرة و الخاصة �لتنظيم.  

  وجود فارق في مستوى الإدراك للأهداف بين أفراد المنظمة.  

 عدم فهم الرؤساء للأهداف الفرعية القصيرة الأجل 

قسيمها لثلاث مجموعات رئيسية يمكن ت،تقليل آ�ر الصراع لاعتمادهاو هناك العديد من السبل التي يمكن  

الآخر  ، مما يضمن إدراك وجهة نظر الطرفمواجهة الصراع هنا يتم تبادل الأدوار بين ا�موعات المتصارعة :

هنا يمكن القول أن لا خاسر : حل الصراع . بشكل كبير ، ثم يتم العمل على حلها ، أو التقليل من حدة الصراع 

ا�موعة الثالثة ترى أن ,النزاع أو إعتماد رأي الأغلبية  لا رابح من المتصارعين ، فإعتماد الحل الوسط لفضو 
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أن  الى و ذلك على الأقل،الخاصة بموقف الصراع  المشكلةالعمل على تفادي حدوث الصراع ، و ذلك بتجاهل 

  . ينتهي الصراع ذاتيا أو فصل الأفراد المشتركين في الصراع ماد�

  : رسم السياسات:  2

عملية رسم السياسات �تي بعد تحديد الأهداف الفرعية قصيرة الأجل ، و تحديد الأسلوب الذي يتم من خلاله 

تغطية هذه الأهداف ، و يكون تحديد هذا الأسلوب برسم السياسات التي من خلالها يتم وضع القيود و مجال 

و صياغة السياسات بشكل مناسب يحتل دورا حيو� في تنفيذ الإستراتيجية ، فإن للسياسات  ،الممارسة الإدارية

كما أ�ا ضرورية لحل و للتغلب على المشاكل .دور مساعد و دعم للتغيير في التوجه الإستراتيجي للمنظمة 

جية و توضيح ما الذي حيث دورها الأساسي هو أن تكون مرشدا لعملية تنفيذ الإستراتي،المتكررة عند حدوثها 

: كما يمكن أن تكون السياسات بسيطة و سهلة الفهم ، أو أن تكون معقدة و صعبة الفهم ، مثل ،يجب أداؤه 

فيتضح من كل هذا أن  ،الخاصة �لمنتجات التي تنتج داخليا الأجزاءمن المحتم أن يتم تمشيط المكو�ت و 

نفيذ التابع للإستراتيجية عن طريق قيامها بتقسيم القرارات السياسات تمثل الأساليب التي يمكن أن تضمن الت

  .المنفذة لهذه الإستراتيجية ، و كمثال للسياسات الداعمة للإستراتيجية

التوزيع المكثف آخر  استخدامأم يتم ،هل يتم إستخدام قنوات توزيع متعددة " و ذلك بطرح السؤال : التسويق 

  بمخزون أمان عالي ، أم منخفض ؟ الاحتفاظو هل سيتم : ضافي العمل الإ استخدامهل سيتم : الإنتاج 

فبعد أكبر معوق للإدارة في تحقيق أهدافها ،  ،يعتبر فشل المنظمة في تحقيق الموارد الموافقة1تخصيص الموارد: 3

العوامل دارية الرئيسية التي تسمح بتنفيذ الإستراتيجية الذي يقوم على مناطق لإتخصيص الموارد من الأنشطة ا

ذا لم يتم السياسية أو الشخصية ، حيث يصبح من الصعوبة بما كان إتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة إ

 -.و هو ما يجعل الإدارة تفشل في إقناع العاملين بجدوى الإلتزام �لإستراتيجية ،مناسب  تخصيص الموارد بشكل 

فتحديد هدف  ،ت المحددة و المرتبطة �لأهداف الفرعيةفتخصيص الموارد بنجاح إذا لم يتم ذلك طبقا للأولو�

تم ز�دة معينة في الموارد التي ستخصص لهذا ام في العام المقبل ، �لضرورة يحفرعي بز�دة نسبة إيرادات أحد الأقس

  ية و موارد مادية ، موارد بشر  ية ،في تحقيق الأهداف إلى موارد مال اعتمادهاو تصنف الموارد التي يمكن .القسم

  .موارد تكنولوجية 

                                                           

  234ص  2001، دار وائل للنشر ، الإدارة الإستراتيجية  فلاح حسن الحسيني ،1
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  و هي المتمثلة في الأموال السائلة ، الخصوم المتداولة و حقوق الملكية : الموارد المالية 

  .و هي تشمل العقارات المنقولة و الغير منقولة ، المخزو�ت المواد الخام :  الموارد المادية

  .و تمثل العنصر البشري الموجود في المنظمة :  الموارد البشرية

و تمثل كل المعارف و المهارات ، الأساليب و الأدوات التي يمكن المنظمة من الإستمرار في :  تكنولوجيةالمواردال

  .ممارسة نشاطا�ا المختارة 

  . الموارد تخصيص خطوات_

  .تحديد جميع الموارد الموجودة و المتاحة للمنظمة : أولا 

  .تكوين مخزون �لموارد المتاحة على مستوى القطاعات الإدارية و الأقسام : نيا �

  .تطوير طلب تخصيص موارد بواسطة القطاعات الإدارية : �لثا 

 .مقارنة الطلبيات الخاصة الحالية للموارد مع الأهداف الفرعية قصيرة الأجل : رابعا 
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  :خلاصة الفصل 

  

والتي تضمن يلوغ المنظمة  ،المناسبة لها الإستراتيجيةتبني خطوات المنظمة لوضع و  إلىأولىبق الفصل الساتعرفنا في 

للبيئتين الداخلية  التحليل الاستراتيجي �جراءهذه الخطوات  بدأتحيث .في ضوء رؤيتها ورسالتها  لأهدافها

وتحدد الفرص والتهديدات التي سوف تواجهها ،ونقاط القوة لديها  تتعرف على نقاط ضعفها والخارجية حتى

 الإستراتيجيةثم تقوم بصياغة ،لتختار البديل المناسب من بينها ،أمامهاليتسنى لها وضع مجموعة من البدائل المتاحة 

  الإستراتيجيةوالاعتبارات اللازمة لتنفيذ هذه  الإجراءاتومن ثم تحدد 
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  تمهيد الفصل

 والاستمرارية،يمكـن للمنظمـة تحقيـق البقـاء فمن خلالها المنظمات،ا لنجاح يتعتبر الإدارة الإستراتيجية محورا أساس

من نقاط القوة  الاستفادةوكذا  .الفرص وتجنب التهديدات التي تفرزها البيئة الخارجية المحيط  �ستغلالوهذا 

. واشتداد المنافسة والتعقيدخاصة في الوقت الراهن الذي يتسم �لتغير السريع للبيئة  ،ضعفهاوالتغلب على نقاط 

البقاء لابد من صياغة وتنفيذ إستراتيجية ملائمة تمكنها من تحقيق الأهـداف الموضوعة  المنظماتوحتى يتسنى لهذه 

  .المستو�تعلى شتى 

إلى كشف الانحرافات  ذلك لا يتوقف عمل الإدارة الإستراتيجية على صياغة وتنفيذ الإستراتيجية فقط، بـل يتعدى

�ت الأداء المختلفـة، وهذا للتأكد من سلامة التي تتعرض لها، وتقييم مدى تحقيقها للأهداف وقياس مسـتو 

على أدوات تسمى أدوات التقييم  �لاعتمادوتحقيقها للأهداف، وتتم عملية التقييم  تهامملاءالإستراتيجية ومدى 

  .الإستراتيجي

يـل أدائها ا تقود المؤسسـة إلى تحل�تعتبر بطاقة الأداء المتوازن إحدى أهم وأحدث أدوات تقييم الإستراتيجية ، كو 

 .على أساس رؤيتها وأهدافها الإستراتيجية ، و تنجح في توجيهها إلى اتجاه جديد يدعم الأداء العام للمؤسسـة
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  .الاستراتيجي الأداءقياس :الأولالمبحث 

تساؤل جوهري  أمامنايظهر  ،أهدافهاتوافق  نأالمنظمة و التي يجب  لأنشطةنتيجة  �عتبارالأداءالاستراتيجي      

عليها  اعتمدو هنا نجد الكثير من النتائج التي ،الاستراتيجي  الأداءحول كيفية قياس هذه النتيجة، أي كيفية قياس 

،فضلا على انه عبارة عن نتائج و يعتبر المرآة التي تعكس وضعها من الجوانب المختلفة  .للقياس  المفكرون

خلات و العمليات و يعبر عن قدرة المنظمة على تحقيق اهدافها في المخرجات التي يتم الحصول عليها من المد

  .1الامد الطويل 

 أهمية الأداء و ومـفهم:الأولالمطلب 

  performanceلأداءل اهيم تعريفيةمف:الفرع الأول

يتمحور يعد الأداء مفهوما جوهر� وهاما �لنسبة لمنظمات الأعمال، فضلا عن كونه البعد الأكثرأهمية، و الذي 

 :حوله وجود المنظمة من عدمه، يمكن إعطاء بعض التعاريف التي أعطيت إلى هذا المفهوم

  .2هو انعكاس لقدرة منظمة الأعمال وقابليتها على تحقيق أهدافها1:تعريف 

هو البحث عن الكفاءة من خلال إنتاج أكبر ما يمكن، والبحث عن الفعالية من خلال القيام 2: تعريف

  .3لتحقيق نمو دائم�فضـلعملية 

 هو البحث عن تنظيم العلاقة بين النتائج والموارد و ، ذلك وفق أهـداف محـددة لعكـس توجهـات3 :تعريف 

  .4المؤسسة

  :5قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها ، نذكر من أهم خصائص الأداء ما يلي4  :تعريف 

 .ة? ترجمة لكل إنجاز أو نتيج -

 .تثمين النتائج -

 .النجاح في الأعمال ترجمة -

 قدرة المنظمة على تنظيم واستغلال مواردهـا وه:من التعاريف السالفة الذكر يمكن إعطاء تعريف شامل للأداء �ن 

                                                           
1

 7 الاستراتيجي ،دار اليازوري ،ص الاداءو  SEVEN RIGHTSاكرم أحمدرضا الطويل ،الشراء وفقا  
 38،ص 2005،دار وائل للنشر ،عمان 1طاهر منصور الغالي ،وائل محمد صبحي إدريسي،أساسيات الاداء و بطاقة التقييم المتوازن،ط 2

3
Alianfernandez ,les nouveaux tableaux de bord de décideurs 2 

éme
édition d´organisation,paris,2007,p41 

4
Alianfernandez ,les nouveaux tableaux de bord de décideurs ,édition d´organisation,paris,2000,p40           
Martine MaadanieKarime,Management et pilotage de performance,hache the livre ,paris,2000 ,p28              

 5  
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 المتاحة بغرض تحقيق أهدافها على مختلف المستو�ت، القصيرة، المتوسطة و الطويلة و مدى كفاءة وفعالية المؤسسـة

  1.في تحقيق أهدافها المسطرة

  :النقاط التاليةفي  تلخيصأهميةالأداءيمكن :أهمية الأداء

 يعتبر أداة توجيه �لنسبة للمنظمة من أجل تحقيق أهدافها - 

 لمعرفة حالة المنظمة  أداةيعتبر  - 

 الأهدافلمعرفة الاختلال الواقع عند تحقيق  يستعملكأداة - 

 أنفسهمتحديد سبل لتطوير العاملين و تطوير  - 

 :تلخيصها في النقاط التالية فيمكن الأداءئصـــاخص

 و العاملين الإدارةيعتبر القاسم المشترك لجميع الجهود التي تبذلها  - 

 . أوتكميمهايساعد على ترجمة النتائج  - 

  قياس نتائج المنظمة و حساب الخسائر او الفوائض أداةيعتبر  - 

تعني مدى قدرة المنتج من تحقيق الغرض الذي صنع من أجله في ظل ظروف معينة  ، وفي خلال   :جـــــودة الأداء

مدة زمنية محددة  و توجيه الزبون على كيفية استخدامه و �لشكل المناسب ، بحيث يلتقي بشكل آمن مع 

  .حاجات الزبون و في مدة مناسبة 

القيـام �لبحـث بصـورة مستمــرة للتأكــد مـن قــدرة المنتج على تحقيق ،وبنـاءً علـى ذلـك يتطلـب مــن المـدراء كافــة 

 .الفائدة للزبون في كافة الجوانب 

  strategicperformanceevolution:  تقييم الأداء  الاستراتيجي: الثانيالفرع 

 الأداءمع مستوى ،للإستراتيجيةالخاص بمقارنة النتائج المحققة  نشاط المدراء  إلىتشير عملية التقييم الاستراتيجي 

 �جراءلك النشاط الخاص �لكشف عن الانحرافات او الاختلالات في فترة تسمح ذو قصد �ا  للأهدافالمتوقع 

التصحيحات اللازمة ، مع التأكيد  على دور القيادة في تحديد الحدود المقبولة رسميا و عرفيا للانحراف عن المعايير 

د الاجراء التصحيحي الذي قد يتطلب القيام ببعض النشاطات كإعادة النظر كي يتم تحدي،الموضوعة 

  .�لاسترتيجية المعتمدة و تطويرها

  

                                                           
 3الاستراتيجية ،نيل متطلبات شهادة الماجسيتر في علوم التسيير ، ص صالح بلاسكة، قابلية تطبيق بطاقة الاداء المتوازن كأداة لتقييم 1
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  الأداءتقييم  أهداف

 إلاأنالفعلي يتم وفقا للخطط الموضوعة و المرسومة  أ�لأداء، التأكد من الأداءيتمثل الهدف العام لعملية تقييم 

  :1في النقاط التالية إيجازهايمكن الأداء، لتقييم  الأهدافالأخرىهناك بعض 

  ترشيد التكلفة - 1

  .التخطيط إعادةالمساعدة في التخطيط و - 2

  .عند وضع الخطط الأخطاءتخفيض معدل و مخاطر - 3

  .تحديد مراحل التنفيذ و متابعة التقدم في الخطط و الاستراتيجيات - 4

  .في الخطط التي تشارك في التنفيذ الأقسامتحقيق التعاون بين الوحدات و - 5

  .توجيه الجهود اللازمة لتنفيذ الخطط- 6

  .أهمية  تقييم الأداء

فيقيامها �عمالها لذلك فهو  كفاء�اوالحكم علـى  ،المنظمةبما أن تقييم الأداء يقدم تشخيصا للمشاكل التي تواجه 

 2يمكن إبرازها في النقاط التالية،�لغهله أهمية 

 .من الاستغلال الأمثل لمواردها المنظمةتمكين - 

 .قيام بوظائفها �فضل كفاءة ممكنةعلى التحقق من ال المنظمةيساعد - 

 حيث يساعد ذلك على ممارسة الوظيفة الرقابية واتخـاذ ،المنظمةتشاف الانحرافات لكل نشاط من أنشطة كإ- 

 .التصحيحية لمنع تكرارهاالإجراءات 

 .الإدارية المسؤولة عن الانحرافاتتحديد المراكز - 

 .الإستراتيجية الحالية أو تعديلهاتعد نتائج تقييم الأداء �لنسبة للمنظمة الأساس في تحديد - 

 .و�لتالي تحسين أداء المنظمة ككل،يساعد على خلق نوع من المنافسة بين الإدارات والأقسام - 

 .ضعفهاالمنظمة �لقضاء على نقاط  تحديد سبيل لتطوير- 

القطاعي وكـذاعلى  سواء على المستوى الوطني،ترتبط أهمية التقييم ارتباطا وثيقا �لتخطيط على كافة المستو�ت - 

 .مستوى المؤسسة

                                                           
1

، الملتقى الدولي العلمي حول الأداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية "مقومات تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية في إطار التنمية المستدامة"حمادي نبيل عبادي فاطمة الزهراء، 

 05، صفحة 2009نوفمبر ،10-11مسيلة، الجزائر،  المستدامة، جامعة محمد بوضياف،

في ادارة الاعمال ،الجامعة الاسلامية موسى محمد ابو حطب ،فاعلية نظام تقييم الاداء و اثره على مستوى اداءئ العاملين ،قدمت لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجسيتر 2

 .16،ص  2009غزة ،
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 .المنظمة تحقيق التنسيق بين مختلف نشاطات - 

 .الموضوعةتحقيق معايير الجودة على أساس المواصفات - 

 .ولاسيما الإستراتيجية منهارارات المساعدة في اتخاذ الق- 

  LesRisquesالمخاطر  ،Les Gainsالعوائد: يمكن تقييم الأداء من خلال أبعاد أساسية وهي- 

  : مراحل عملية  تقييم الأداء: الثالثالفرع 

  1يتطلب تنفيذ الخطة الاستراتيجية وجود نظام فعال للرقابة يقوم بمقارنة الاداء الفعلي �لنتائج المرغوب تحقيقها 

و إتخاذ الإجراءات المناسبة لتحقيق رسالة المنظمة ، مع توفير تغذية عكسية مرتدة من المعلومات الضرورية للإدارة 

متسلسلة بشكل منطقي لتقييم النتائج و إتخاذ القرارات التصحيحية ،وهذا يتطلب إتباع مراحل متتابعة  ،العليا

  :يحقق الهدف من الرقابة و يمكن توضيح عملية التقييم و الرقابة في الشكل التالي 

  
  

 و الرقابة  الأداءعملية تقييم    )6(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  418ص _ 2006،إدريس و المرسي ، المصدر
  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 24،ص 2009لمتطلبات الحصول على الماجيستر في المحاسبة و التمويل ، استكمالا، بطاقة الآداء المتوان �ستخدامتقويم آداء بنك فلسطين المحدود محمد احمد محمد أبو قمر ،1

مرحلة تحديد 

 المعايير

مرحلة تحديد ما 

 يجب قياسه

 الأداءهل 

 يطابق المعايير

قياس 

 الأداء

إتخاذإجراءاتتص

 حيحية
 لا

 نعم

  

 توقف
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  ماهية قياس الأداء :المطلب الثاني

 performance measurement(PM)ماهية قياس الأداء:الأولالفرع 

غرض تقييم مدى قدر�ا على إنجاز الأهداف المحددة بشكل موضوعي المنظمة ، لحدات و التي تقوم �ا هو العملية 

تعمل علي التخطيط والملاحظة والرقابـة ، ويتضمن نظام قياس الأداء مؤشرات ومعايير ومقاييس للأداء .وفعال

كما يعرف �نه المراقبة المستمرة لإنجازات .  1المؤسسةعلى الموارد �ــدف تحقيق حاجات العميل وانجاز أهداف 

  .2نحو غا�ت موضوعة مسبقا  التقدمو لاسيما مراقبة و تسجيل جوانب سير  تسجيلهابرامجالمنظمة و 

، و يمكن أن يتضمن قياس الأداء دراسة للعمليات �داء المنظمةجمع و تحليل البيا�ت المتعلقة  كما يعتبر عملية

لتحديد ما إذا كانت المخرجات تتوافق مع الأهداف المحدد للمنظمة  و مدى ما ، والإستراتيجيات داخل المنظمة 

  .تم تحقيقه منها 

هاته  لتقييم مدى تقدم  المنظمة نحو تحقيق أهدافها ، وتتضمن، و كذا استخدام مؤشرات قابلة للقياس الكمي 

العملية مراجعة دورية و استعراض لعدد من مؤشرات الأداء لتقييم النتائج و فعالية العمليات المطبقة للحصول على 

تصور موضوعي عن مدى الحاجة لإحداث تحسينات داخل المنظمة  يعرف �نه المراقبة المستمرة لانجازات برامج 

  .سير التقدم نحو تحقيق غا�ت مسبقةنب المنظمة و تسجيلها ،و لا سيما مراقبة و تسجيل جوا

كما انه يوفر . ضرور�من اجل اكتشاف الأخطاء ، وتحقيق الرقابة على العمليات بغرض تحسينها قياسالأداء يعتبر 

  .المعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات المحكمة حول ما تقوم به المنظمة

الوحدة  وأماالجانب الكمي ،  فيبينفأما الرقم "وحدة قياس و تجدر الإشارة إلى أن مقياس الأداء يتألف من رقم و 

  .3فتعطي لذلك الرقم معنى معين

  أهمية قياس الأداء: الفرع الثاني

من حيث واقع عمليا�ا لا  ألانهي  أينكانت المنظمة لا تعلم   فإذاون قياس ، ديكون هناك تطوير ب إنلا يمكن 

ن التعبير لإستراتيجية،و بمكاتحقيق  ثحيث تزيد من حي إلىتعرف مستقبلها ، و�لتالي لا يمكن الوصول  أنن يمك

الأداء في النقاط قياس  إيجازأهميةمن لا يمكن قياسه لا يمكن إدارته كما يمكن "ل المقولة المشهورة لاعن ذلك من خ

  4:التالية

                                                           
 8صفحة  الاتصال ،  معلوماتماجستير نظم ،مفتاح الجندلي 1
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  .إلىالإدارةبر�مج العمل  أداءمعينة لرفع التقارير حول  ةيإن القياس يوفر آل:التقرير-1

  .القرارات التصحيحية نتائج القياس تساهم في اتخاذ  إن: اتخاذ القرار- 2

للاستمرار في تطبيق  ،نتائج القياس تعمل على اتخاذ قرارات تحسن من وضع المنظمة إن:تنفيذ الخطط-3

  .الخطط المرسومة  فقو  إستراتيجيتها

و كذلك العلاقات الخارجية مع العاملين، يحسن واقع العلاقات الداخلية بين  الأداءقياس  إن:الأداءتطوير -4

  .العملاء 

هاته النتائج على عائد أو مكافآت ،  لو لم تحصل من خلاله أعمالهاحتىتقيس المنظمات نتائج  نالضرور�من و 

ن عدم قدرة المنظمة على قياس ألأن المعلومات التي يتم الحصول عليها تحول أداء المنظمة إلى الأحسن ، حيث 

  :نشاطها يؤدي إلى عدم إمكانية الرقابة عليه ، و�لتالي لا يمكن إدارته و لهاته الأسباب تحتاج المنظمة لقياس أدائها

  العمل  أثناءيقلل من الانحرافات التي تحدث  الأداءقياس :الرقابة /1

  .العمليات وتحديد التحسينات المطلوبة  أداءيستخدم من اجل تقييم :التقييم الذاتي /2

وفعالية العمليات كفاءاتخذاء و تحديد  منع الأ اس لتحديد مصادر العيوب ،يستخدم القي:التحسين المستمر /3

  .و فرص التحسين 

وان المنظمة  ،لأهدافهابدون قياس لا يمكن للمنظمة من التأكد من تحقيقها لقيمة مضافة :تقييم الإدارة / 4

  .المنظمة يعتبر الأداء من المرتكزات الأساسية لوجود  .تعمل بكفاءة و فعالية 

إلا أنه كان ولا يزال يعتريه التطور ،المنظماتيمثل الفرض الضمني أو الصريح لأغلب عمليات  الأداءورغم أن  

  .والتغيير كمفهوم أساسي ومهم 

 :1يمكن حصر أهمية قياس الأداء في الآتيكما 

  .أداة مساعدة في عملية اتخاذ القرار 1

 .يساعد قياس الأداء المؤسسة في فهم العمليات التي تقوم �ا 2     

 .إلى إجراء التحسين والتطويرتوضيح أي الأماكن أو القطاعات في المؤسسة تحتاج 3

 .التمييز بين الممارسات والبرامج الناجحة والفاشلة 4       

 .تساعد في عملية تنشيط التعلم والنمو المؤسسي 5 

  تقنين ورفع كفاءة الأداء المالي والاستثماري6      

                                                           
 8، صفحة مرجع سبق ذكره مفتاح الجندلي ، 1
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 .يعتبر بمثابة أداة محفزة للتغيير الإداري 7     

 .والتطوير الذي تم التخطيط للقيام به قد حدث �لفعل ،التأكد من أن التحسينيساهم قياس الأداء في 8  

حين تستطيع قياس ما تتحدث عنه وتعبرّ عنه �لأرقام، فمعنى ذلك أنك " إلى أنه ) �تريك تونسنير(ويشير  - 

غير مُرضية، وفي تعرف شيئاً عنه ولكن حين تعجز عن قياسه والتعبير عنه �لأرقام، فإن معرفتك ستكون ضئيلة و 

  ."تلك الحالة قد يكون الأمر بداية معرفة فقط، لكنك قلما ستتقدم في أفكارك وتصل إلى مرحلة العلم

  :ف أو غا�ت يقاس من أجلها الأداءأهدا ستةهناك :أهداف قياس الأداء:الفرع الثالث

 تقييم أداء المنظمة. 

  صحيح للتأكد من أدائهم العمل بشكل ،مراقبة أداء المرؤوسين. 

 صرف الميزانية على البنود المستحقة و المشاريع والبرامج. 

 تحفيز الموظفين بحيث ينعكس على الأداء العام للمنظمة. 

  في تنفيذ العمل و معرفة سبب الفشل ،الناجحة والفاشلةتعلم واكتشاف الأساليب. 

 العمل حيث يوجد الخللتصحيح مسار و  ،تطوير أداء المنظمة و معرفة دور كل فرد في خطة التطوير. 

 : قياس الأداء كيفية

ومنثم يجب على ، لا شك أن عملية قياس الأداء الناجحة هي العملية التي تعطي نتائج موثقة لإنتاجية العمل 

 .ةجميع الإداريين دراسة الكيفية الصحيحة للقيام �لقياسات المختلف

يستلزم أن يقوم بعمله من خلال البحث في  ،نوع من القياس الصحيح أي: الجوانب التي يتعرض لها القياس//  1

  : جوانب ثلاثة هامةهي

والتي تعمل في ظل  ،في الأهداف المرحلية التنفيذيةالقياس  بحث ي:الأهداف المطلوبة ومدى تحقيقها11-

  .ومدى التقصير في تحقيقها،ع قى أرض الوالا عهويقيس مدىتحقيق،داف العامة هالأ

ة قياس الأهداف ومدى تحقيقها لايعني بحال التعرض لذات الهدف أو البحث في مدى صحته أو خطئه، وطريق 

  .فإن هذا ليس من عملالقياس، وإنما يعمل القياس في دائرة البحث في مدى تحقيقه وتنفيذه على أرض الواقع

  

  

  :لبر�مج التنفيذي ومدى الإلتزام بها2- 1
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ويدخل في ذلك الأهداف والوسائلالمستخدمة لتحقيقها ،ل ككالموضوعة   ةمج العملي التنفيذي للخطالبر�

ة من العاملين أثناء التحرك التنفيذي كللتنفيذ، ويتم القياس عبرالمشار  الحريةو�لمنهجية  ،والمحددات التي تحيط �لعمل

  تقييم التقارير الورقية فقط، ولكن لابد من المراقبة ل من خلا للخطة ولا يمكن نجاح هذا النوع من القياس

 .هالميدانية للعمل عن قرب ليتحقق المراد من

 :العوامل الخارجية3- 1

 . مدى قبول أو رفض الخدمة المقدمة أو الإنتاج المعروض -

 . المعوقات الخارجية -

 . طريقة تعامل العاملين مع ا�تمع الخارجي -

 المنافسين الخارجيين -

ساليب قياس الأداءأ
 :سيم أساليب قياس الأداء عادة إلى قسمين وهماتقيتم : 1

 :الأساليب التقليدية وهي1- 5

 .دراسة الوقت - أ

 .دراسة الأداء - ب

 .دراسة المواز�ت - ت

 :الأساليب الحديثة وهي5-2

 .قياس جودة الخدمة من منظور العملاء - أ

 .الجودة الشاملةالتحسين المستمر للأداء من خلال إدارة  - ب

 .جوائز الأداء الحكومي - ت

 .المقار�ت المرجعية - ث

 .معيار أفضل قيمة - ج

  .بطاقة الأداء المتوازن - ح

  

  

  :وسائل القياس  5-3

                                                           
1
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 فيابية سوهو الوسيلة الشهيرة للقياس، حيث يعتمد القائم �لقياس فيه على الأرقام الح :القياس الحسابي1- 

والإنتاجية وتقدم الأداء أو العكس ويمتاز هذا المقياس بوضوح معاييره وسهولةالحصول عليه تقديرنسبة الجودة 

  .ولكن يفتقر إلى إظهار الميول النفسية والإجتماعية لدى المنتفعين من الخدمة

 المستفيديز على مدى قابلة كوهو وسيلة من وسائل قياس الأداء تعتمد على التر  :قياس الإتجاهات2- 

 .وآنذاك�لعمل والإنجاز  قناعتهمملين، ومدى اذلك ميول واتجاهات الأفراد العكبالخدمة للخدمة، و والمنتفع

  .المحيطة �لعمل والاجتماعيةيعمل هذا النوع من القياس في مجال التقلبات النفسية 

 سواء ،النجاح وهو وسيلة من وسائل القياس تتبلور فيها النتائج إلى رموز معبرة عن مستوى :القياس الرمزي3- 

في بالقیاس انت هذه الرموز خطوطاً بيانية أو أشكال هندسية أو غيرها وهذا النوع من القياس يستفيد به القائمك

ذلك في الحكم الشامل على نوعية معينة من الأعمال أوفي خطوات التقديم كو  للمسئولينشرح وجهة نظره 

  .المتقدمة

  مؤشرات قياس الأداء :المطلب الثالث 

مي أو نوعي لأداء بر�مج يُستخدم لإثبات التغيير ويوردتفاصيل كمقياس  : هو) (Indicatorلمؤشرا:الفرعالأول

مدى العمل على تحقيق نتائج البر�مج أو تحقيقها فعلاً، ولكي تكون المؤشرات مفيدةلمراقبة وتقييم نتائج البر�مج، 

  .وعمليةوملائمة، وتحديثها �نتظاممن المهم تحديد مؤشرات تكون مباشرة وموضوعية 

Key Performance Indicators أو KPI مؤشر قياس الاداء :الفرع الثاني   

املا مساعدا في مقدار التقدم عـــــKPI)أو Key Performance Indicators(يعتبر مؤشر قياس الاداء       

 المنظمة تستخدم للمساعدة في التأكد من أن  ،وهي مقاييس مالية وغير مالية المنظمةالمتحقق نحو تحقيق أهداف 

  .تحقيق الأهداففي نجاح لمؤشرات الأداء مؤشرات لو اللازمالتقدم  و تحقيق نجحت في تحقيق أهدافها 

المستخدمة مع برامج الجودة والتطوير  ،تعد مؤشرات الأداء إحدى تقنيات قياس نجاح أداء المنظمات 

.1ةالحديثللمنظمات التنظيمي  

ويتم قياس  إستراتيجيتها من خلال ، دافها المحددة ــــعلى تحقيق أه المنظمةومن خلالها يتم التعرف على قدرة  

سواء كانت تعليمية أو صحية  المنظماتبناء على معايير تحددها طبيعة مهام ونشاطات ، وتحديد مؤشرات الأداء 

.ةأو خدمية أو صحفية أو منتجات صناعية أو زراعية أو تقني  

                                                           
1
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لتحديد هذه المؤشرات في قياس الأداء  ،وإدارية وتقنية ،كما أن قياس هذه المؤشرات تستخدم عدة طرق فنية

. المنظماتوأعمال هذه   

 و المنظماتلفرق العمل والمديرين  تقييمهمؤشرات ،الأعمال اليوم  منظماتتعتبر مؤشرات الأداء الرئيسية في  و

.�ستخدام مؤشرات الأداء الرئيسية �تجاه أهداف يمكن قياسها ل سريعبشك ،لتقييم التقدم المتحقق  

:وتتمثل مؤشرات الأداء من خلال بعض الأسئلة وإجا��ا مثل   

هل أ� أقوم �داء المهمة �لشكل المطلوب ووفق الأهداف؟ -   

ما مدى تقدمي نحو أداء المهمة أو تخلفي عنها؟  -   

هاء منه؟ ما هو الحد الأدنى الذي قمت �لانت -   

في تحديد عدد من مؤشرات ،أساليب الجودةعادة بعدد من الأدوات و ،  KPI's و تستعين مؤشرات قياس  

و معرفة الوضع الحالي و التخطيط لوضع  ، التي يمكن من خلالها قياس و مقارنة الأداء في شتى ا�الاتالأداء

.للوصول إلى الأهداف المنشودةإضافة إلى معرفة التقدم الحاصل في القطاع ، مستقبلي أفضل   

.وخصص لها برامج تقيس هذه المؤشرات المنظماتوقد ساهمت التقنية في تطوير قياس مؤشرات أداء    

KPI داءانواع مؤشرات قياس الأ:الفرع الثالث   

تصنيف أنواعها في ويمكن  .المنظمة تكون من مجموعة من القيم التي تقيس مدى النجاح في تحقيق أهداف  

: 1الجوانب التالية  

). كالإحصاءات والبيا�ت الرقمية المختلفة Quantitative indicators ية مؤشرات كم -   

.الموجودة المنظمة تتعامل مع عمليات  Practicalindicators مؤشرات تطبيقية -   

.تتحسن وتتقدم أم العكس المنظمةتوضح إن كانت  DirectionalIndicators مؤشرات توجهية -   

عن أسلوب رقابة التغيير المنظمةتوضح مدى رضا  ، Actionableindicators . الفعال مؤشرات عملية -   

لتحقيق ا لأهداف والنتائج ،ومؤشر قوي  كإستراتيجيةالحديثة   المنظماتتنظر إليها  المنظماتومؤشرات أداء 

.للنجاح أو الإخفاق التنظيمي   

الحرارة والضغط وبقية الأمراض الأخرى أو (من حيث قياس  للمنظمة الطبي  تعتبر بمثابةالترمومترلهذا  

.لصحة المنظمات الحديثة ونجاحها في أداء مهامها على الوجه المطلوب ) التشخيصات الأخرى  
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performance indicaotrالأداء ات مؤشر اهم :الفرع الرابع 
1 

أو ،وسائل لقياس الأداء من اهم ال Key Performance Indicators systemتعتبر مؤشرات الأداء الأساسية

بتحديد طريقة عملية  للمنظمة كما يسمح قياس الأداء . أو الوحدة للمنظمةالتقدم تجاه الأهداف العملية 

 :بمؤشرين هامين هما )KPIs (ويرتبط. يعتبر أداء مناسباً وما هو ليس كذلكلتوصيفما

ويجب أن تعكس  ،تربط مخرجات الموارد بمدخلا�ا المستخدمة لإنتاج هذه المخرجات: مؤشرات الكفاءة .1

وإجمالا يجب على تلك المؤشرات أن . مؤشرات الجودة والكفاءة التي بواسطتها أنتجت المؤسسة هذه المخرجات

  لتكلفة الزائدةتربط بين المصادر الإجمالية التي تستخدمها أي مؤسسة �لإنتاج الذي تحرزه، ويتضمن ذلك ا

  .والتكاليفالإدارية

تعكس كمية العمل الذي تم إنجازه، وتعبر هذه المؤشرات عن أنشطة عملية الإنتاج : مؤشرات إنجاز العمل .2

  .نفسها وليس المنتج

فالجميع يبحث عن الارتقاء �لأداء من خلال تطوير معايير ومقاييس أكثر دقة وشمولية، حيث أن التحد�ت 

تتضمن توجهات وطرق وأساليب وآليات تعطي الإمكانية لمعرفة أكثر عمقاً ، متكاملة للأداء  لمنظماتلالمعاصرة 

  . تتطلب إدارة الحالية وتوجها�ا المستقبلية المنظمةلتحديد واقع 

من خلال الاعتماد  ،وعليه زادت الحاجة والضغوط لبلورة الاهتمام بمضامين الإدارة الإستراتيجية في قياس الأداء

جميع مبادرا�ا  2على توحيد ومحاذاة المنظماتيساعد إدارة  ،على إطار ملائم لقياس الأداء من منظور استراتيجي

نجد أن جميع  ،في الشكل أو الصيغة المثالية لمصطلح المحاذاة،  وأنشطتها ومشاريعها مع الأولو�ت الإستراتيجية

المعاصرة ترى أن  لمنظمةلأ�،  منظما�محدون قيمهم و أهدافهم مع قيم وأهداف الرائدة يو  المنظماتالعاملين في 

السيطرة والرقابة على الأحداث والتحكم �لنتائج يتطلب منها القيام �لعديد من النشاطات ، فهي ترى الأحداث 

  : �لعديد من الرؤى، تتمثل في

  وأ�ا لا تستطيع .......... أحداث تعتقد ��ا لا تستطيع السيطرة عليها - 

  ولكنها تستطيع........... أحداث تعتقد ��ا لا تستطيع السيطرة عليها - 

  وأ�ا لن تستطيع .......... أحداث تعتقد ��ا لا تستطيع السيطرة عليها - 

  كذل وأ�ا لا تفعل... .......عليهاأحداث تعتقد ��ا لا تستطيع السيطرة  - 
                                                           

KPI
1:Key Performance Indicators  

2
 .تعني تحقيق التقارب في الغا�ت إذ أن كل جزء من سلسلة قيم المنظمة تعمل على تحقيق نفس الغرض:المحاذاة
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  وهي فعلا تقوم بذلك  ........أحداث تعتقد ��ا لا تستطيع السيطرة عليها - 

 للمنظماتلتؤطر الأداء بمنظور استراتيجي وتوفر خطة عمل دقيقة  ،من هنا جاءت هذه السلسلة �جزائها الثلاث

 .التي تروم تحقيق التميز والتفوق في أعمالها

أسس تحديد مؤشرات قياس الأداء: الفرع الخامس
1

 

استناداً إلى معيار مقبول للكفاية مع الأخذفي  ، الأداء بهم يعتبر قياس العمل هو قياس وتقيي: تحليل الأداء1-

 . طريقة الأداء والبناء التنظيمي الاعتبار

ة، ويبدأالتحليل بربط حجم ءالكفاو�لتالي فإن تحليل الأداء هو أحد الأسس التي يوضح على أساسها مقياس 

  .العمل نشاط أو مشروع �لوقت الذي يستنفذه الموظفون في أداءالالعمل المنجز في 

هو أنسب وسيلةلتقييم الأداء ،ويعتبر تحليل الأداء الذي يربط حجم العمل �لوقت الذي يستنفذه الموظفون 

بيرة من جملةتكاليف البرامج الجارية، وتجدر كلأجور تمثل نسبة  نظراً إلى أن ا،  �لأنشطة المرتبطة �لبرامج الجارية 

بتكلفة الوحدة المعيارية هي أنسب  ،الإشارة إلى أن تحليل الأداء القائم على أساس مقارنة التكلفة الفعليةللإنجاز

 . الاستثماريةة للمشروعا�لمدرجة ضمن البرامج بلوضع مؤشرات تقويم الأداء �لنس ،وسيلة

ت اوطريقة العين ،تختلف طرق قياس العمل حيث تشمل طريقة الوقت: ر الطريقة المناسبة لقياس العملاختيا2-

 : لطريقة التي يتم اختيارها يجب أن تقود إلى ما يليا الأداء إلا أن ة وطريق

 . قياس وتحديد الوقت المعياري لإنجاز النشاط -

 .النشاطقياس ومعايير تكاليف  -

  .اختيار طريقة سهلة للإنجاز ورفع الكفايةالمساعدة في  -

  . اختيار وحدة القياس المناسبة للنشاط - 

 : تحديد وحدة الأداء التي يتم على أساسها قياس العمل3-

أن تكون هي ى عل، ر وحدة قياس مناسبة لكل نشاط ااختي نلابد م، من أجل قياس العمل ووضع المؤشرات 

 أو الوحدةالتي يقاس �ا إنجاز العمل،ثر من الوحدة التي يقاس �ا حجم العمل كالوحدة التي تقيس �تج العمل أ

�لإجراءات الداخلية التي تتخذها الأجهزة الحكومية لضما�لحصول على نتائج  ،ترتبط وحدة حجم العملحيث 

تي من شأ�ا التأثير وال ،طيبة مستهدفة، أما وحدة نتائج العمل فهي تتعلق �لإجراءات التامة التيتتخذها المؤسسة

التي هي  المنظمةالعمل ترتبط �هداف بر�مج وحدة إنجازفي الحصول على أغراض مرغوب فيها في حين نجد أن

                                                           
 2004. مسرد مصطلحات التخطيط والمراقبة والتقييم، آذار 1:منظمة الصحة العالمية، شعبة خدمات الإشراف، الأداة رقم 1
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 . ضمن الأهداف التي قدر�ا السياسةالعامة

 1: إمكانية تحديد وحدات قياس نمطية بجميع الأنشطة الحكومية4-

لالتبويبها إلى مجموعات تظهر خن إلا م،ة يزة الحكومتباشرها الأجه ال التيم الأعلا يظهر التشابه والإختلاف في

  في الشكل التالي

 مجموعة الأعمال الفنية التخصصية .  

 مجموعة الأعمال المالية .  

 مجموعة الأعمال الإدارية 

 :يمكن تقسيمها إلى أربع مجموعات أساسية هي:تحديد مؤشرات قياس الأداء:الفرع السادس

بفاعلية تحقيق الأهداف التي تعمل الأجهزة الحكومية علي تطويرها، وتتوقف تلك مؤشرات تتعلق / 1

 .ا�موعة من المؤشرات على طبيعة نشاط وأهداف كل وحدة تنظيمية

مؤشرات تتعلق بكفاءة استخدام الموارد المستخدمة في كل جهاز حكومي، حيث تتضمن هذه / 2

لمخرجات المحددة التي يقدمها الجهاز ويعبر ذلك بشكل ا�موعة نسبة التكاليف الإجمالية إلى بعض ا

  .أساسي عن تكلفة الخدمة التي يقدمها هذا الجهاز

ويكون ذلك عن طريق العلاقة النسبية بين مخرجات  ،مؤشرات تتعلق �نتاجية وحدات الجهاز الحكومي/  3

 .جية الجزئية للعناصرومدخلات تلك الوحدات، ويتفق ذلك مع كل من الإنتاجية الإجمالية والإنتا

ويتضمن ذلك تحليل الأبعاد الأساسية  ،مؤشرات تتعلق بمستوي جودة الخدمات المؤدية في الأجهزة الحكومية/  4

  .التي تتكون منها جودة الخدمة بصفة عامـة وجـودة الخدمـات الحكومية بشكل خاص

KPIsالرئيسية مؤشرا�لأداء:الفرع السابع 
2:  

هي وسائل لقياس الأداء أو التقدم  Key Performance Indicators systemالأساسية تعتبر مؤشرات الأداء

بتحديد طريقة عملية لتوصيف ما للمنظمة كما يسمح قياس الأداء . أو الوحدة للمنظمةتجاه الأهداف العملية 

 :بمؤشرين هامين هما )KPIs (ويرتبط. يعتبر أداء مناسباً وما هو ليس كذلك

ويجب أن تعكس . تربط مخرجات الموارد بمدخلا�ا المستخدمة لإنتاج هذه المخرجات: الكفاءةمؤشرات  .1

                                                           
1
http://www.mep.gov.sa/home/Home/Arabic (1) 

 88،ص 2016ا�يد مازن ،مؤشرات الاداء الاساسية ،الجريدة اليومية في البحرين ،عبد شريف 2
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وإجمالا يجب على تلك المؤشرات أن . مؤشرات الجودة والكفاءة التي بواسطتها أنتجت المؤسسة هذه المخرجات

  ن ذلك التكلفة الزائدةتربط بين المصادر الإجمالية التي تستخدمها أي مؤسسة �لإنتاج الذي تحرزه، ويتضم

  .والتكاليفالإدارية

  .)التكلفة الاجمالية لكل منتج( الموارد المالية _ 

  .)قيمة الاصول المستخدمة لكل منتج ( الموارد الطبيعية _

  .)فريق العمل المخصص لكل منتج( الموارد البشرية _

  .)منتجلإنتاج كل الوقت اللازم ( الموارد الزمنية _

  .تمد� هذه  المؤشرات بمعلومات عما يتم انجازه من المخرجات المتفق عليها: مؤشرات الفعالية

في  ان تسعىلتوفيرها المنظمةمن بين اهم الخصائص التي على :مؤشرات قياس الأداء خصائص:الفرع الثامن 

  : 1مؤشرات قياسها لأدائها ما يلي

الظاهرة او النتيجة التي ترغب في و يقصد �ا ان المعلومة التي يقدمها المؤشر تعكس بكيفية دقيقة :معنوية المؤشر

  ملاحظتها 

وضوح المؤشر يعني سهولة فهمه من طرف الجميع ، فالشخص الذي يقرأ المؤشر يعرف الذي يعنيه و : الوضوح 

  الذي لا يعنيه 

  للمؤسسة القيام �لتصحيحات اللازمة و في الوقت المناسب وهذا ليضمن : سرعة الحصول عليه 

  يعني ان المؤشرات تغطي حميع جوانب المنظمة : الشمولية 

  كوسائل مساعدة على اتخاذ القرار ،الاعتماد على عدد محدد من المؤشرات و الا اصبحت مستحيلة الاستعمال 

  امكانية و ضرورة مقارنتها �لنسبة لمعياراو هدف محدد

  و عندما يتغير الهدف في حد ذاته ا،يجب تغيير او تعديل مؤشرات الاداء كلما تم بلوغ الهدف الاعظم 

  .2مية كلما سمحت �لقياس و المقارنةكلما كانت المؤشرات ك

تعكس كمية العمل الذي تم إنجازه، وتعبر هذه المؤشرات عن أنشطة عملية الإنتاج : مؤشرات إنجاز العمل .2

  .المنتجنفسها وليس 

                                                           
1

 18ص ، 2004، مذكرة ماجيستر ، غير منشورة ، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية ، جامعة  محمد خيضر بسكرة ،  تقييم الاداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةعادل عشي ، 
 11_10ضياف �لمسيلة ، و ضمن فعاليات الملتقى الدولي ، بجامعة محمدب"  معايير قياس اداء المنظمة في ظل التنمية المستدامة"خلة بعنوان سامية خرخاش ، �دية خرخاش ، مدا2

 8،ص 2009نوفمبر 
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  )الدقة ،سرعة الاستجابة ،المسؤلية : مثل (مقاييس الجودة التي تناظر توقعات العميل _

في قياس الأداء من خلال الاعتماد ،وعليه زادت الحاجة والضغوط لبلورة الاهتمام بمضامين الإدارة الإستراتيجية 

جميع مبادرا�ا ،1على توحيد ومحاذاة المنظماتعلى إطار ملائم لقياس الأداء من منظور استراتيجي يساعد إدارة 

  .وأنشطتها ومشاريعها مع الأولو�ت الإستراتيجية

الرائدة يوحدون قيمهم و  المنظماتنجد أن جميع العاملين في ،في الشكل أو الصيغة المثالية لمصطلح المحاذاة 

والرقابة على الأحداث والتحكم �لنتائج  المعاصرة ترى أن السيطرة لمنظمةلأ� .منظما�مأهدافهم مع قيم وأهداف 

  داث �لعديد من الرؤىيتطلب منها القيام �لعديد من النشاطات ، فهي ترى الأح

  2مواصفات مؤشرات الاداء الاساسية :الفرع التاسع

  .تعكسها و محاولة تفصيل مؤشرات مناسبة ،تنبع من فهم عميق للمشكلات محل الدراسة 

  يجب ان تكون بسيطة قدر المستطاع و واضحة وقابلة للقياس.  

  يجب ان تقاس على مستو�ت متعددة ة تكون متسلسلة.  

  ن محدودة العدد ليتمكن متخذ القرار من متابعتها �ستمرار يجب ان تكو.  

 ف بل المؤشرات ليست الهدالبيا�ت ،لأن  من حيث امكانية جمع  يجب ان تكون عملية و قابلة للتطبيق

  .التعليق عليها اهم

  :الاساسيةعملية تطوير مؤشرات الاداء  //7

  تحديد رؤية و رسالة و هدف و استراتيجية المنظمة.  

  تحديد مجالات يجب على المؤشرات التركيز عليها على ان تعكس مجتمعة الصورة كاملة.  

  القرار الادارين قدر�ا على دعم تزيد م لأ�ااعطاء اولو�ت لتطبيق هذه المؤشرات و  

  بطاقة الأداء المتوازن:المبحث الثاني

قد �ثرت �لتغير السريع لبيئة , إن كمية ونوعية المعلومات التي تحتاجها المنظمة ، لقياس أداءها وتقييم استراتيجيا�ا

التقليدية كافية كو�ا حيث لم تعد أدوات القياس ,هذا التغير الذي شمل أيضا أدوات قياس الأداء ,الأعمال الحديثة

ركزت على الأداء المالي فقط ، في حين وجب الأخذ �لمعايير المالية وغير المالية لإعطاء صورة اشمل عن أداء 

  .المنظمة بشكل متكامل

                                                           
1

 .تعني تحقيق التقارب في الغا�ت إذ أن كل جزء من سلسلة قيم المنظمة تعمل على تحقيق نفس الغرض:المحاذاة 
2

 87ا�يد مازن ،مرجع سبق ذكره ، شريف عبد 
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  .مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:المطلب الأول

على هذه الأخيرة تبني أساليب و في ظل احتدام وتيرة المنافسة بين مختلف منظمات الأعمال ، أصبح لزاما    

تمكنها من تحسين مركزها التنافسي وتساعدها في اختيار وتنفيذ وتقييم استراتيجيا�ا  ،أدوات إدارية حديثة وفعالة

حيث لقيت اهتماما واسعا من قبل الباحثين ورجال الإعمال نظرا  ،وتعد بطاقة الأداء المتوازن أهم هذه الأدوات

  .مما جعلها تنتقل من مجرد أداة إلى نظام متكامل للإدارة الإستراتيجية,الشركات التي طبقتهاللنجاح الذي حققته 

  نشاة بطاقة الأداء المتوازن:لأولالفرع ا

 " نورتننولن" عندماقاممعهدتسعينات الميلادية بطاقةالأداءالمتوازنفيبدايةالمفهوم  نشأ

وكا�لمحركالأساسيللدراسةاقتناعالمشا،شركةمنمجالاتمختلفة12بمشاركة''قياسالأداءفيمنشأةالمستقبل''�جراءدراسةبعنوان

استغرقت الدراسة .لاتخاذ قرارات فعالة علىالبيا��لتاريخيةلمتعدتفيبالغرضالمطلوبة ركينبأنطرققياسالأداءالتقليد�لمعتمد

 the''خيص النتائج في كتابوقد تم تل,عاما كاملا وكانت النتيجة وضع حجر الاساس لمفهوم بطاقة الاداء المتوازن

balancedscorecard''،وكان من اكثر الكتب مبيعا ،الذي قام بوضعه الباحث الاكاديمي كابلن ودافيد نورتن

  .1حول العالم

بليبحثونعنتقديميوازيبينالتقييمالماليوالتقيي،منخلالالدراسةلاحظالباحثا��لمسيرينلايفضلو�سلوبمعينافيالتقييمعلىحسا�خر

  . 2وهذايسمحبإيجادمؤشرا�داءشامليعطيللمسيريننظرةسريعةحولالنشاطفيالمؤسسة،مالعملي

  .3لمواجهة القصور في انظمة الرقابة المالية التقليديةbalancescorecardظهرت بطاقة الاداء المتوازن 

تحديدالأهدافالعمليو تراتيجيةوالأداءوثمتحويلهإلىنظامالتسييربنشرالاستراتيجيةسلقدقامتبطاقةالأداءالمتوازنكوسيلةلتقييمالا

  4. توجيهسلوكيا�مومساعد�معلىالقيادة, ةلكلفردفيالمؤسسة

  تعريف بطاقة الاداء المتوازن:الفرع الثاني

لقد أعطيت لبطاقة الأداء المتوازن عدة تعار يف 

لإسعلىترجمةرؤيةواستراتيجياتشركا�مإلىمجموعةمنالأهدافوالقياسا�،أ�انظامإدارييهدفإلىمساعدةالملاكوالمديرين:أهمها

  .5المترابطةتراتيجية

                                                           
1

 8،ص 2009 ،المكتبةالعصريةللنشروالتوزيع،مصر، 1طبطاقةالأداءالمتواز�لمدخلالمعاصرلقياسالأداءالاستراتيجية،عبدالحميدعبدالفتاحالمغربي،
  4 ،ص 2007 ،دارالنشروالتوزيع،الأردن،1 ،ط،أساسيا�لأداءوبطاقةالتقييمالمتوازن: يالاستراتيجسلسلةإدارةالأداءوائلمحمدصبحيإدريسوطاهرمحسنالغالبي،2
3

 .55الصفحة المرجع السابقميد عبد الفتاح المغربي عبد الح
4

3 Kaplan Robert ، David Norton ،the balancedscorecard:measuresthat prive performance،1992،p73.  
  . 57ص،مرجع سبق ذكرهعبدالحميدعبدالفتاحالمغربي، 5
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والذي يهتم بترجمة إستراتيجية المنشاة إلى أهداف محددة ،أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء : أ�ا

  .وحد جميع المقاييس التي تستخدمها المنشاة،كما أ�ا تومبادرات للتحسين المستمر ،ةومقاييس ومعايير مستهدف

هي نظام إداري يعطي للمنظمة معيارا تقيس به  ،من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن بطاقة الأداء المتوازن

  .مدى تقدمها نحو تحقيق أهدافها الإستراتيجية

يهتم بترجمة إستراتيجية المنظمة إلى  ،نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداءتعد بطاقة الأداء المتوازن أول عمل 

كما أ�ا توحد جميع المقاييس التي ،ومبادرات للتحسين المستمر ،أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة

ة إن فكرة قياس الأداء المتوازن تركز على وصف المكو�ت الأساسية لنجاح المنظم،تستخدمها المنظمة

  :1وذلك بمراعاة الاعتبارات التالية،وإعمالها

برؤية و إستراتيجية المنظمة  ،�تم عمليات قياس الأداء بربط التحكم التشغيلي قصير المدى :البعد الاستراتيجي_1

  .طويلة المدى

  المقاييسوالخارجية عند القيام بتطبيق ،�تم عمليات قياس الأداء بكل من الأطراف الداخلية :البعد البيئي_2

  حيث تراقب النسب الرئيسية المالية وغير المالية بصفة متواصلة:البعد المالي وغير المالي_3

  .اليوم وغدا,�تم عمليات قياس الأداء بثلاث أبعاد زمنية هي الأمس:البعد الزمني_4

  مكو�ت ومحاور بطاقة الاداء المتوازن:المطلب الثاني

عن طريق ربط الأهـداف المتعـددة الـتي تسـعى  ،المنظمة من تقييم الأداء على نحو متكاملبطاقة الأداء المتوازن تمكن 

و يـتم في البطاقـة ترجمـة رؤيـة المنظمـة و اسـتراتيجيا�ا إلى  ،المنظمة لتحقيقها و ذلـك �ـدف تـدعيم موقفهـا التنافسـي

فيتم تقيـيم الأداء مـن  ،من منظور مختلف يقوم كل منها بتقييم الأداء،يتم تبويبها في أربعة أبعاد  ،أهداف و مقاييس

  . 2منظور المساهمين و العملاء و العمليات التشغيلية الداخلية و التعلم و النمو

  :3المحور المالي_1

العائــد علــى الاســتثمار، تكلفــة المنتجــات، الربحيــة، التــدفق النقــدي، و : يحــوي هــذا المحــور أهــدافا ماليــة بحتــة مثــل  

نسب المالية و الأرقـام الماليـة المختلفـة، كـذلك قـد تكـون بعـض الأرقـام الماليـة مهمـة في وقـت يستخدم لقياس ذلك ال

  ما مثل التدفق النقدي في أوقات العسرة، أما الشركات غير الهادفة للربحفقد يختلف الأمر و لكنها في النهاية

  .يةلا بد أن تحافظ على استمرارها في أنشطتها �لمحافظة على وجود موارد كاف 

                                                           
 16ص2013_2012 _الاردن_مريم شكري محمود نديم مذكرة ماجستير في المحاسبة جامعة الشرق الاوسط1
2

 26ص2005يونيو1العدد  21مجلة العلوم الاقتصادية والادارية ا�لد,دور المعلومات المحاسبية في تفعيل الادارة الإستراتيجية فيالمنظمات,محمد حسن محمد عبد العظيم
 .18: ، ص منهجية تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في المؤسسات السعوديةهاني عبد الرحمن العمري، 3
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  : محور الز�ئن_  2

لان هــؤلاء العمــلاء هــم الــذين ،إن المنظمــة تحتــاج إلى إن توجــه اهتمامهــا إلى تلبيــة احتياجــات و رغبــات عملائهــا   

يدفعون للمنظمة لتغطية التكاليف و تحقيـق الأر�ح، مـن خـلال هـذا المنظـور توضـع مؤشـرات تعكـس وضـع العميـل 

الحصــة الســوقية، درجــة الــولاء، القــدرة علــى الاحتفــاظ �لزبــون، القــدرة علــى  رضــا الــز�ئن،: �لنســبة للمنظمــة مثــل 

 .1اجتذاب العميل، و ربحية العميل

 : محور الأنظمة الداخلية  _3

البحـوث، (من أجل ضمان تنافسيتها، ومـن أهمهـا نظـام التجديـد للمنظمة حيث يتم قياس فعالية الأنظمة الداخلية 

ـــدة جـــودة المنتجـــات، آجـــال (، هـــذا �لإضـــافة إلى نظـــام الإنتـــاج...)عـــدد بـــراءات الاخـــتراع، عـــدد المنتجـــات الجدي

  ...).استقبال الزبون، أجل حل المشكلات(، و نظام خدمة ما بعد البيع أيضا من الأنظمة المهمة ...)الإنتاج

مـن أجـل تحقيـق عمليـات  ،يحدد هـذا الجانـب القـدرات الـتي يجـب أن تنمـو فيهـا المنظمـة :ر التعلم التنظيميمحو _4

: داخليـــة عاليـــة المســـتوى الـــتي تخلـــق قيمـــة للعمـــلاء و المســـاهمين، يؤكـــد جانـــب النمـــو و الـــتعلم علـــى ثـــلاث قـــدرات 

المـــــوظفين، وفــــاء المــــوظفين، إنتاجيـــــة تعلــــيم و تطــــوير المـــــوظفين، قيــــاس رضــــا (قــــدرات الموظــــف و إعــــادة توجيههـــــا 

�لنســبة لكــل محــور مــن هــذه المحــاور . ، فعاليــة أنظمــة المعلومــات، التحفيــز و تحمــل الأجــراء للمســؤولية...)المــوظفين

الأربعـــة يـــتم تحديـــد الأهـــداف و إظهارهـــا مـــن خـــلال المؤشـــرات مـــع قيمهـــا المســـتهدفة و دمـــج المبـــادرات مـــن أجـــل 

اتيجية، الانســجام الكلــي بــين المحــاور الأربعــة يعــرض نموذجــا لقيــاس أداء المؤسســة مــن التعــديل مــع الأهــداف الإســتر 

  .خلال رؤية عرضية لنشاطا�ا من أجل تنسيق الإستراتيجية مع الأنظمة التنفيذية

  

  

  

 

  

                                                           
، ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر العربي الثاني في الإدارة القيادة الإبداعية )إطار مقترح(نموذج استراتيجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداء زينب احمد عزيز حسين،1

  276: جمهورية مصر العربية،  ص ، 2001نوفمبر  -8 6اجهة التحد�ت المعاصرة للإدارة العربية،  فيمو 
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  محاور بطاقة الأداء المتوازن: (7)الشكل 

  

  195الصفحة 2010ديسمبر 34مجلة العلوم الانسانية عدد:المصدر
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  :من الشكل السابق نلاحظ ان كل منظور يحتوي على مجموعة من النقاط تتمثل في

Objectivesف الأهدا
1:  

 غالباماتكو�لأهدافبشكلعامموزعة�لتساويعلىمختلفأبعادبطاقةالأداءالمتوازنوتحملتقريبانفسالأهميةالإستراتيجية،كمايجب

  .زمني �لإضافةإلىضرورةاقترا�تمامهابمجالوقابلةللتحقيقوأيضامعقولة، وقابلةللقياس محددة تكون أن

  :Indicatorsormeasuresالمؤشرا�والمقاييس

   :وهوبمثابةا�سالذييحددحالةالهدفالمرادتحقيقهعنطريقمقارنتهبقيمةمحددةسلفا،مثالذلك

  .)مسحميداني( مؤشررضاالعملاء

  :Targetالغا��والمعايير 

  .الغايةهيمقدارمحدديتمالقياسبناءعليهلتحديدمستو�لانحرافمنالهدفالمقررتحقيقه

  .هيالمشاريعالتشغيليةاللازمتنفيذهالتحقيقالهدف:Initiativesالمبادرات

  المتوازن الأداءبطاقة  يزات استخداماهمية ومم:لثالمطلب الثا

  ة بطاقة الأداء المتوازناهمي:الفرع الأول

  :2الأداء المتوازن فيتتمثل أهمية بطاقة 

 تترجم الإستراتيجية إلى أهداف قابلة للقياس. 

 وتطوير وتنمية ,والعملاء،والأجزاء،تعتبر نظاما أدار� يحفز على التغيير في ا�الات الحرجة كالمنتجات

 .الأسواق

 بحيث يصبح كسب الخبرة والتعلم حقيقة معاشة داخل  ،تساعد المنظمات على تعديل استراتيجيا�ا

 .المنظمة

 تجمع بين أداء الفرد وأهداف المنظمة والعملاء وا�تمع. 

 لمستو�ت العليا للمنظمة،تربط بين المستو�ت الدنيا للأهدافوالعمليات�. 

 تربط الأهداف الإستراتيجية �لميزانيات السنوية. 

 لأداء لمعرفة إمكانية تحسين الإستراتيجية مستقبلاتساعد في إجراء مراجعة دورية ل. 

  وليس ا�الات المالية فقط،بيان الرؤية والإستراتيجية ووضعها في بؤرة الاهتمام. 

                                                           
   197_198الصفحة2010ديسمبر 34مجلة العلوم الانسانية عددمجلة العلوم الانسانية عدد1
 68الصفحة، مرجع سبق ذكره  ، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي2
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 تربط بين مقاييس النجاح والتخطيط الاستراتيجي. 

  وليس فقط المستثمرين,تؤكد على أهمية كل المستفيدين. 

  المتوازنمميزات بطاقة الأداء :الفرع الثاني

تعدبطاقةقياسالأداءالمتوازنمنأهمأنظمةقياسالأداءالتيتمتطويرهاحديثاً،ويسعىهذاالمقياسإلىتوحيدأربعةأبعادمختلفةلقياسالأدا

وذلكلتفاد�لتركيزعلىبعدواحدعلىحسا�لأبعادالأخرى،فهولميتجاهلأساليبالقياسالماليةالتيتهمالمساهمين،كماأ�أخذ�،ء

 .والتحسينوالنمووالتعلموالابتكار،اليةوالتيتهمالعملاءوالعمليا�لداخليةلاعتبارأساليبالقياسغيرالم

  :1وإنتطبيقبطاقةقياسالأداءالمتوازنيحققالعديدمنالمزا�منها

على سبيل المثال يتمثل هدف المنظمة في إنتاج منتج منخفض التكلفة :توضح تتابع علاقات السبب والنتيجة1_

لذلك فان بطاقة قياس الأداء المتوازن تصف الأهداف والمقاييس المحددة في جانب التعلم والنمو ،و�كيد النمو

  .يؤدي إلى تحسينات في العملية الداخليةماللأداء 

إن كل مقياس .يؤدي هذا في المقابل إلى ز�دة رضاء العميل وحصة السوق وأيضا الدخل التشغيلي وثروة المساهمين

وعامل من العوامل ذات التأثير في تكوين  ،الأداء المتوازن هو جزء من سلسلة السبب والنتيجةفي بطاقة قياس 

  .2الإستراتيجية التي تؤدي لتحقيق النتائج المالية

ويتضح من العلاقات السببية في بطاقة قياس الأداء المتوازن، أن الأبعاد الأربعة تتفاعل وتتكامل مع بعضها 

  3العلاقة الأبعاد الأربعة المكونة لبطاقة قياس الأداء المتوازنو يجب أن تتضمن  ،البعض

 :مثال

إذنيتمإدراجمعدلالعائدفيالجانبالماليوالو (معدلالعائدعلىرأسالمالالمستثمريزيدبز�دةالمبيعاتللعملاء،ويعكسذلكولاءالعملاء،

) لاءفيجانبالعملاء

إذنندرجالولاءووقتالخدمةللعملاءفيجانبالعملاءمنالب،ولكنكيفيتحققالولاء؟يتمالحصولعلىالولاءبتحسينوقتالخدمةللعملاء

 يتمإدراجهمفيالعمليا�لداخلية(يجبتقليلوقتأداءالعملوإجادةالعمليا�لداخلية،ولتحقيقوقتخدمةقصيرة)طاقة

  ).تمإدراجهمفيجانبالتعلموالنموي(وهذايتمالحصولعلية�لتدريبوتنميةالمهاراتللموظفين،)

ويتم ذلك من خلال ترجمة الإستراتيجية إلى مجموعة :تساعد في توصيل الإستراتيجية لكل أعضاء المنظمة_2

  .ومتصلة من الأهداف التشغيلية المقاسة والمفهومة،مترابطة 

                                                           
1

 .2009تقويم اداء بنك فلسطين المحدود مذكرة ماجستير في المحاسبة والتمويل الجامعة الاسلامية غزة فلسطين 
  . 70عبد الحميد عبد الفتاح المغربي مرجع سبق ذكره الصفحة2
  .قياس اداء بنك فلسطين المحدود  مرجع سبق ذكره3
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�دف إلى تحقيق إستراتيجية  ،وقراراتو استرشادا ببطاقة قياس الأداء المتوازن يتخذ المديرين والموظفين أفعالا 

حيث تتطلب الاستراتيجيات .المنظمة ، وقامت بعض المنظمات بتطوير قياس الأداء المتوازن إلى مستو�ت الأقسام

  .المختلفة بطاقات مقاييس مختلفة

  :�تم بطاقة الأداء المتوازن في الشركات الهادفة إلى الربح على المقاييس والأهداف المالية_3

حتى ولـو لم تحقـق أر�حـا ،والجودة ورضا العميل في حد ذا�ـا،في بعض الأحيان ينوي المديرين الاعتماد على الابتكار

  .مادية

وعندما ،كمــا تؤكــد بطاقــة قيــاس الاداء المتــوازن علــى المقــاييس الماليــة كجــزء مــن بــر�مج لتحقيــق أداء مــالي مســتقبلي

فان العديــــد مــــن المقــــاييس غــــير الماليــــة تخــــدم  ،متصــــلة بــــدرجات متناســــبة تكــــون مقــــاييس الأداء الماليــــة وغــــير الماليــــة

غــير  ففــي العديــد مــن المنظمــات الرائــدة نجــد أن التحســينات في العوامــل.كمؤشــرات موجهــة لــلأداء المــالي المســتقبلي

  :لىلأ�ا اهتمت بدراسة الأصول غير الملموسة التي تعمل ع،الى تحسينات في العوامل الماليةالمالية أدت 

  .إيجاد علاقات طويلة مع العملاء_

  .تقديم منتجات حديثة ومتطورة وبجودة عالية_ 

  .تقديم منتجات تواكب الحاجة والرغبات وبخدمات قليلة التكلفة وبفترات انتاج قصيرة_

  .إدارة مهارات العاملين وتحفيزهم للتطوير الدائم_

  :اسبي الشامل بل النموذج المحاسبي التقليدي�تم بطاقة القياس المتوازن �لنموذج المالي والمح_4

  :إن اظافة الأصول غير الملموسة في عملية التقييم تمكن المنظمة من

  .توصيل التطوير إلى الأطراف الداخلية والخارجية_

  .إظهار الآ�ر السلبية في القوائم المالية عندما يتم استهلاك المنظمة لأسهمها في الأصول غير الملموسة_

  .د بطاقة الأداء المتوازن عدد نوع المقاييس المستخدمة في كل مجال من مجالات القياستحد_5
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  استعمال بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء:المبحث الثالث

و مراحـــل تقيـــيم الأداء �ســـتخدام هـــذه ،ســـوف نتنـــاول في هـــذا المبحـــث علاقـــة بطاقـــة الأداء المتـــوازن بتقيـــيم الأداء

  .                      الاداء المتوازن وكذا خطوات تنفيذ بطاقة قياسالبطاقة 

  ة الأداء المتوازن بتقييم الأداءعلاقة بطاق:المطلب الأول

إ�ستخدامبطاقةالأداءالمتوازنفيتقييمالإستراتيجية،يكو�نطلاقامنالأهدافالتيتموضعهافيكلمحورمنالمحاورالمكونةلها،و�لتالي

 فيتحقيقهاالمنظمةفإنتقييمالإستراتيجيةيكونقائماعلىتقييممدىكفاءة

   .1لهذهالأهدافوتحديدالانحرافا�لتييمكنأنتحصلوالحلولالمقترحةلتصحيحهذهالانحرافاتو ،

كماأنتقييمالإستراتيجية�لاعتمادعلىبطاقةالأداءالمتوازن،يكونبتقييمالنتائجالمحققةفيكلمحورمنالمحاورالخمسةلهاومقارنتهام

  .عماكانمخططالهقبلبدءالتنفيذ،ويكو�لتقييممرتكزعلىأهمالمعاييرالموضوعةفيكلمحور

ئيسةتعدبمثابةالأهدافالعامةالتيوضعتهاالإدارة،وتكونفيإ�ستخدامبطاقةالأداءالمتوازنفيتقييمالإستراتيجية،يركزعلىثلاثجوانبر 

  : شكلمعاييرموزعةعلىمحاورالبطاقةوهذهالجوانبهي

 :ستراتيجيةلارؤيةوإالتوضيحوترجمة_1

يتمالتأكدمنأ�لأهدافالموضوعةتكونمتعلقة�لرؤيةوالإستراتيجية،كمايتمالتأكدمنأ�ذهالأهدافيمكنتحقيقهافيالميدان،كم

تعكسالهدفالموضوعبكلدقة،وأ�لأهدافتكونشاملةلجميعجوانبالمؤس�اايتمتقييمالمعاييرالمترجمةلكلهذهالأهدافوالتحقيقمنأ

 .نطويلةوقصيرةالأجل،وكذلكتكو�لأهدافموزعةبي�اسةولكلمستو�

  .وهذاحتىتضمنتحقيقشرطالتواز�لذيتسعىبطاقةالأداءالمتواز�لىالوصولإليه

 يتمتقييمدرجةإعلامجميعالأفرادفيالمؤسسة�لأهداف :توصيلوربطالأهدافالإستراتيجيةوالقياسات_2

  ةالرئيسة،التييجبتنفيذهاحتىتنجحالإستراتيجية،و�لتحديديتمتقييمنظامالاتصالا�لداخليةبينالإدار 

 والعاملينوبينالعاملينفيمابينهم،كمايتمالتأكدمنتوصيلوربطالأهدافبمختلفالقياسا�يتحديد

 ا�لدورالمعاييرالمناسبةلتسهيلتنفيذوتقييمالأهدافالإستراتيجية،هذامايسهلعلىالعاملينفهمواستيع

 المنوطإليهم،وهذامايقللمنحدوثمقاومات،و�لتاليتحقيقالتوافقبينالأهدافالخاصةللعاملين

  .والأهدافالعامةللمؤسسة

                                                           
1

  92الصفحة ،مرجع سبق ذكره ،صالح بلاسكة 
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 :لتخطيطووضعالأهدافوترتيبالمبادرا�لإستراتيجيةا - 3 

وفيكيفيةتوزيعمختلفالمعاييرعلىالمحاورالخمسةللبطاقة،كمايتمالتأ،يقومهذاالجانبعلىتقييممدىكفاءةالمديرينفيالتخطيطالجيد

   .كدمنأ�لمبادرا�لإستراتيجيةالمقترحةتتوافقمعالأهدافالإستراتيجية،وتساعدفيتحقيقها

د،وهذامنأجلتحديدالتكاليف،حيثيتممقارنةالنتائجالمحققةفيظلالمواردالمخصصة،كمايتمتقييمار كمايتمتقييماستعمالالموا

  .أ�لتأكدمنأ�قدتمالوصولإلىتحقيقالهدفالماليفيالأخير (السببوالأثر) وصولإلىمدىصحةالقاعدةالسببيةلتحققمنال

إ�ذهالجوانبالكبرى،التييتمتقييمها�ستخدامبطاقةالأداءالمتوازن،تتفرععنهاعدةجوانبثانويةتحددبدقةكلجانبسيتمتقييمه،و 

هذابغرضالتحديدالجيدللمعاييرالتيتساعدفيعمليةالتقييم،لأ�منالصعبتقييمكلالمعاييرفيآنواحد،خاصةفيالحالا�لطارئةالتيت

 .ستوجبالتحديدالفوريلمركزالخلل

بطريقةمتوازنة،ومنهيمكنتقييمالإستراتيجيالأربعةتساعدفيتوزيعالمعاييرعلىمحاورها�اتماستخدامبطاقةالأداءالمتوازنلألذلكي

  .والتأكدمنأ�يتوافقمعماكانمخططالهقبلعمليةالتنفيذ،ةبتقييمالمعاييرالموضوعةفيكلمحور

تحددالمعاييرالهامةلتقييمكلمحوروذلكبتحديدلكلم�اأثومنهنايمكنإبرازالدورالهاملبطاقةالأداءالمتوازنفيتقييمالإستراتيجية،حي

 فةدمعالقيمالمستهالنتائجالفعلية المحققة (بمقارنةعيارالقيمةالمستهدفةأ�لمتوقعةوالمبادرات،وهذامايسهلعمليةالتقييموذلك

 )تحديدالفجوا�لحاصلةو 

روفالتيتتميزبعدمالتأكدوالتعقيدوضيقالو ،وبذلكيمكنتحديدالإجراءا�لتصحيحيةالمناسبةفيأقلوقتوكفاءةعالية،خاصةفيالظ

  .قت

يتطلبتقييمالإستراتيجيةكممعينمنالمعلوما�لتيتتميز�لدقةوالمصداقية،وهذاماتوفرهبطاقةالأداءالمتوازنعنطريقتوفيرمعلوماتمنالخ

ملللبيئةالداخارجوإيصالهاإلىالداخلمنأجلاتخاذالقرارات،لأ�قبلالبدءفيوضعبطاقةالأداءالمتوازنيجبالقيامبعمليةتشخيصشا

ليةوالخارجية،وهذامايعدالمصدرالأساسيللمعلوما�لتيتساعدفيعمليةتصميمبطاقةالأداءالمتوازن،وتحديدالمعاييرالخاصةبكلم

   .حور

و  

ومنهيمكنالقولأنبطاقةا.كذلكتساعدفيعمليةالتقييموذلكباتخاذالإجراءا�لتصحيحيةوإيصالهاإلىالأفرادأوالمستو��لتنفيذية

دأداةفعالةفيعمليةتقييمالإستراتيجيةوأ�لتطبيقالجيدلهذهالأداةيعطينتائجإيجابية،وذلكمنخلالنجاعةالحلولالتلأداءالمتوازنتع

  .صحيحيةالمقترحةحيثيمكنأنتجمعبينالتكلفةوالوقتوالفعالية

  

  .مراحل تقييم الأداء �ستخدام بطاقة الأداء المتوازن:المطلب الثاني
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عن مراحل تقييم الإستراتيجية عموما في  ،تختلف مراحل تقييم الأداء �ستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن     

الأسلوب أو الأداة المستخدمة حيث سيتم إدخال بطاقة قياس الأداء المتوازن في كل مرحلة من مراحل التقييم 

  :المتمثلة في أربع مراحل أساسية

  .ا يجب قياسهتحديد م:المرحلة الأولى

  .تحديد معايير القياس والتقييم:المرحلة الثانية

  .تقييم الأداء:المرحلة الثالثة

  .اتخاذ الإجراءات التصحيحية:المرحلة الرابعة

  تحديد ما يجب قياسه:المرحلة الاولى

يتم بسهولة و�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن سوف  ،يتم في هذه المرحلة تحديد المستوى الذي يكون فيه الخلل

  :تحديد هذا المستوى نظرا لأ�ا توزع مختلف جوانب الإستراتيجية على مجموعة من المحاور وهي

  .يقيس هذا الجانب ربحية المنظمة  ويعتمد على كم الدخل التشغيلي والعائد على راس المال:المحور المالي//

قيس نجاح الشركة في هذه القطاعات ،وييحدد هذا الجانب قطاعات السوق المستهدفة :جانب العملاء والز�ئن//

  .1رضا العميل،عدد العملاء الجدد،قطاع شبكات الاتصال،رضا العملاء,وتستخدم مقاييس مثل حصة السوق

  :2جانب العمليات الداخلية//

  .الجودة،الخدما�لمقدمةمعالمنتوجأوالخدمة :تشكلمزا�تنافسيةمثل�ا والتيتر�المنظمة يحتويعلىالعمليا�لتيتميز 

  :جانب النمو والتعلم//

لألالخلقنموطويهاةبناؤ المنظملىعغيبيينتيةالتحتنيةالبالحدد،حيثينواز تالمداءليهبطاقةالأعنىبسالذيتساعلموالنموالأتبعداليعتبر 

وهي أساسيةأصادر منثلاثمن نظيميوالنمو�تياتعلمالتل�فاونورتننابلاكبوحسل ج

  .نظيميةت�لءاوالإجرا,،الأنظمةدالأفرا

  تحديدالمعايير:المرحلةالثانية

 تم تحديدها في المرحلة الأولى التي سوف يتم استخدامها في عملية تقييم العناصر التي ،وهنا يتم وضع المعايير

وتلعب ،حيث يضم كل محور مجموعة من المعايير الكمية والنوعية  ،وتكون موزعة على محاور بطاقة الأداء المتوازن

  .      بطاقة قياس الأداء المتوازن دورا هاما في تسهيل عملية تحديد و وضع هذه المعايير

                                                           
1

 62فحة، صمرجع سبق ذكره ،  د الفتاح المغربي عبد الحميد عب
  94صفحة  ،، مرجع سبق ذكرهالح بلاسكة ص2
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  تقييمالأداء :الفرعالثالث

مع النتائج المتحصل عليهالتحديد الانحرافات  ،يتم في هذه المرحلة مقارنة النتائج المتوقعة من كل معيار    

.وتقوم بطاقة الأداء المتوازن بتسهيل تحديد الفجوة بين الأداء الفعلي والأداء المتوقع،الحاصلة  

�ا تعدمرحلةتقييمالأداءأهممرحلةيبرزفيهاالدورالهاملبطاقةالأداءالمتوازن،أ

يتحقيقهاللأهداف،وذلكبمعرفةالإجابةعلىالأسئلةالموضوعةعنالمرحلةالتييمكنمنخلالهاالحكمعلىمدىنجاحالإستراتيجيةف

  :دمرحلةالصياغة،وهذهالأسئلةتكونموزعةعلىمحاوربطاقةالأداءالمتوازن،ويمكنعرضهافيمايلي

:  المحور المالي/ 1

ماهومستوىرضاالمساهمينعنالنتائجالمحققة؟ماهومستو�شباعرغبا�لمساهمين؟المحورالماليهوالمحورالذييتعلقبمتطلبا�لمساهمينوالنت

 .منتنفيذالإستراتيجيةو�اائجالتيينتظر 

تتحددالفجواذاالمحورمعالنتائجالمحققة،و�لتالي�وللتأكدمنتحقيقهذاالهدفوالإجابةعلىهذهالأسئلة،يتمتقييمالمعاييرالخاصة

 .ت

 فإذاكا�لأداءالفعليأكبرأويساو�لأداءالمتوقع،فيمكنالحكمبأ�لإستراتيجيةقدحققتأهدافهاالمالية

 أماإذاكان .و�لتالييتحققرضاالمساهمينوهذامايدفعهمإلىإعادةاستثمارأموالهمبغيةالحصولعلىعوائد

في البحث عن  الماليةالمطلوبةومنهنايبدأدورالمقيمفنقولأ�لإستراتيجيةلمتحققأهدافها،الأداءالفعليأقلمنالأداءالمطلوب

وهذا ما يخلق جو من التوتر وعدم  الثقة ،الأسباب ومعرفتها واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة

  .لد�لمساهمينوالتفكيرفيسحبأموالهم

 :محورالعملاءأوالز�ئن/ 2

مامدىتحقيقمتطلبا�لز�ئن؟كيفير�لز�ئنمنتجاتناوخدماتنا؟هذههيالأسئلةالمتعلقةبمحورالعملاء،حيثيعدهذامحورذوأهمية�ل

   .مرهونبوفاءالزبونلهامنمجردرضاالزبو�لىوفاءدائمالمنظمةغة،لأ�يتعلقبالزبونولأنبقاء

نتجاتوخدماتبنوعيةعاليةوأسعارمعقولة،مقارنة�لمنافسعلىتقديممالمنظمةعلىقدرة،يقومتقييمالإستراتيجيةانطلاقامنهذاالمحور

بلوغهإذاقامتبتقديمخدماتومنتجاتمتميزةمنحيثالالمنظمةلأنتجعلمنرضاالزبونوفاءدائم،وهذاالهدفتستطيعالمنظمةين،حيثتسعى

 :اأنتراجععلاقتهامعالز�ئنباستعمالعدةطرقمنهالمنظمةوتستطيع .سعروالجودة،التكثيفمنالترويجوالعروضالمختلفة

  .المقابلة،الاستمارة،سجلالاقتراحاتوغيرذلكمنطرقالتقصي

 عنالدورالذيتلعبهبطاقةالأداءالمتوازنفيهذاالمحور،هوتحديدمعاييرتتناسبمعالهدفالذيتسعىأما

 الحصةالسوقية،ربحية :لتحقيقه،وتكو�ذهالمعاييرشاملةلكلجوانبالزبون،ومنأمثلةهذهالمعاييرالمنظمة
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 .،عددالز�ئنالمفقودينالعميل،عددالز�ئنالحاليين

حيثإذاقامالمقيمبقياسوتقييمهذهالمعاييرفيمكنهالحكمعلىمدىتحقيقالهدفالمتعلقبالزبون،ومدىقدرةالإستراتيجيةالحاليةعلىالإ

  .جابةعلىالأسئلةالموضوعةفيهذاالمحور

 ماهيالعمليا�لتيتتميز :محورالعمليا�لداخلية/ 3

المنظمة  �ايمجميعالأنشطةوالعمليا�لداخليةالحيويةالتيتتميز يالمؤسسةعنمنافسيها؟يتعلقهذاالمحوربتق�ا

 .عنغيرهامنالمؤسسا�لمنافسة،وهذهالعملياتيتممنخلالهامقابلةحاجا�لعملاءوأهدافالمساهمين

 :تترجمالأهدافالموضوعةعلىمستواهومنهذهالمعاييرنذكر،يتمتقييمهذاالمحورعنطريقتقييمعدةمعايير

  .ا�لمعيبة،السرعةفيطرحالمنتجات،سرعةتسليمالطلباتجودةالمنتجات،متوسطعددالمنتج

،لأ�يتضمنالجودةوالتييمكنخلالهااكتة،والتيتمكنهامناكتسابمزا�تنافسيللمنظمةبنىالتحتيةلإ�ذاالمحوريعدالمحورالذييحتويعلىا

 سابمزا�تنافسية،كماأ�لتحكمالجيدفيهذاالمحوريساعدفيتقليصالتكاليف،و�لتاليالتحكمفيأسعارالسوق

  كماأنحدوثخللكبيرفيهذاالمحورلهأثرهالبالغعلىبقيةالمحاور،لأ�لمحاورمرتبطةفيمابينهابعلاقاتسببية،

 :محورالنمووالتعلم/ 4

لتحقيقالرؤيةالإستراتيجية،كيفنكتسبالتعلم؟مامدىنمووتعلمالأفراد؟هذاالمحوريتعلقبالأفرادأ�لمواردالبشرية،حيثنقيسمدىقدر 

 م�معلىالتعلمواكتسابمعارفتزيدمنقدرا�

   .وديمومتهاالمنظمة وتحفزهمعلىالإبداعالذييعتبرشرطلبقاء

و 

،مستو�بداعهم،عددبراءا�لاختراع،نسبالتغيبونسبدورا�لعمل،�ماار يقومأساسالتقييمفيهذاالمحورعلىتقييمخبرا�لأفرادومه

 .حيثتحددبطاقةالأداءالمتواز�لقيمالمتوقعةلهذهالمعاييرويقومالمقيمبتحديدالفجوة

، العاملالنجاحفيهذاالمحورهونظامالحوافزوالترقيا�لموضوعمنطرفالإدارة،حيثأنمردوديةسأساويعد

 ومدىتعلمهمرتبطبمستو�لحوافزالممنوحةو�لتاليعلىالإدارةأنتوليلهذاالنظامالأهميةالبالغةحتى

  .تستطيعكسبولاءالأفرادوامتصاصالمقاومةلديهمعنداتخاذالإجراءا�لعلاجيةلبعضالمواقف

 اتخاذالإجراءا�لتصحيحية :الفرعالرابع

 داءالمتوازن،يؤد�لىكشفاختلالات،إنقياسوتقييمالأداء،انطلاقامنالمعاييرالموزعةعلىبطاقةالأ

 وهذامايتطلبمنالمقيمأنيتخذحلولاوإجراءاتتصحيحيةوذلكللحفاظعلىمستوىجيدومقبولمن

  .الأداء
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ننجاحهذهالخطوةمتعلقبالمعلوما�لمتدفقةمنالمحيطالخارجيوالداخلي،حيثتتيحهذهالمعلوما�مكانيةعرضمختلفالبدائلالتيتإ

 .تقدمهبطاقةالأداءالمتوازنوهوتوفيرالقدرالكافيمنالمعلوماتساعدفيالتصحيح،ومنهنايظهرالدورالذي

ويتطلبنجاحهذهالمرحلةوجودنظامفعالمنالاتصالمنأجلضما�يصالالمعلوماتوالإجراءا�لمقترحةإلىأماكنهاالمحددة�قلوقت،ك

  .مايبرزكذلكدورالبطاقةفيتقديرحجمالانحرافحيثكلماكانحجمالانحرافكبير،استوجبذلكالسرعةفيالتصحيح

  بطاقة قياس الاداء المتوازن صميم وتنفيذخطوات ت:المطلب الثالث

  لاختلاف خصائص كل منشاة, اختلف الكتاب والباحثون حول خطوات تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

وسوف ,بدءا �لإستراتيجية,غير أ�م يتفقون إن عملية بناءها تبدأ من المستو�ت العليا إلى المستو�ت الدنيا

  ...هي موضحة كما في الشكل.ستعرض مختلف خطوات تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازنةن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  يم وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازنخطوات تصم(8)الشكل
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  2006عبدالفتاحالمغربيورمضانفهيمغريبة،التخطيطالإستراتيجيبقياسالأداءالموازن: المصدر

  1التنظيميةصياغة الرؤية :الأولىالخطوة 

للحصول على معلومات أكثر موضوعية حول موقف  ،وفيها تعقد مقابلات مع اكبر عدد من الأطراف الخارجية

الى جانب عقد ندوات تحضرها الإدارة العليا ومجموعة المشروع وشخص له خبرة سابقة بمشروعات قياس ،الصناعة

  :وتمر هذه الخطوة بمراحل على النحو التالي،الأداء 

حول الكيفية التي ،وذلك بغرض الوصول إلى اتفاق :يف الصناعة ووصف تطورها ودور المنشاة المنتظرتعر _1

وذج تحليل ونموذج بورتر ونم,�swotلاعتماد على نماذج معروفة مثل نموذج  ،ستتطور �ا الصناعة في المستقبل

  .ةالقدرات الفردية للمنشأ

نقاط قوة (النموذج يمكن للشركة ان تحلل ما يمكن ان تفعله اليومبمساعدة هذا :swotالاعتماد على نموذج :أ_1

  مثلما تم تناوله في الفصل الأول،)ونقاط ضعف

                                                           
  . 222 ، 221 ،ص 2006 ورمضانفهيمغريبة،التخطيطالإستراتيجيبقياسالأداءالموازن،المكتبةالعصريةالمنصورة،مصر،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي1
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في مطلع الثمانينات طرح بورتر نموذجه الخاص بتحليل القوى الخمس الذي :الاعتماد على نموذج بورتر:ب_1

  :مثلما يوضحه الشكل التالي�لقوى الهيكلية العامة في صناعتها ،تتأثر فيه ربحية المنشاة 

  

  

  

  .تنافسية التي تقرر ربحية الصناعةالقوى ال (9)الشكل

  

 

  تھدید الشركات                                           

  الجدیدة الداخلة                                          

  في السوق                                                                             

  

  

  التفاوضیة للموردینالقوة   الق        القوة  التفاوضیة للمشترین     

  

  تھدید المنتجات أو الخدمات البدیلة  

  

  

  

  

  

  .103الصفحة 2009المتوازن المكتبة العصرية مصر الأداءعبد الحميد عبد الفتاح المغربي بطاقة :المصدر

  

  

  

  

  :الاعتماد على نموذج تحليل القدرات الفردية للمنشاة:ج_1

شركات یحتمل ان تدخل 

 السوق

  منافسو الصناعة        

المنافسون بین الشركات 

 القائمة

 الموردون  مشترون  

 بدائل
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أي انه عند تعامل المنظمة ،ورتر للقوى الخمس التنافسيةوذج بونم swotيمثل هذا النموذج مدخلا وسطا بين تحليل 

  .مع بيئتها الخارجية تبني قو�ا التنافسية اعتمادا على مواردها وقدرا�ا

  :تحديد الاستراتيجيات وبناء الأهداف الإستراتيجية العامة:الخطوة الثانية

  :تحديد الإستراتيجية:الفرع الأول_

هي في الأصل عبارة عن أداة تعمل على ترجمة رؤية وإستراتيجية المؤسسة إلى مجموعة  ،توازنالم الأداءبطاقة  إن   

الأمر الذي يجعل من الإستراتيجية عنصرا ،�عتبارها أداة لتقييم الأداء الاستراتيجي،من الأهداف والمؤشرات المحددة 

  .جوهر� في تصميم بطاقة الأداء المتوازن

انتهاج السياسات ،إن الإستراتيجية عبارة عن تحديد الأهداف طويلة المدى للمنظمة A CHANDLERىير

إن عملية صياغة وتطوير الإستراتيجية تتطلب .(...)و تخصيص الموارد الضرورية لتحقيق تلك الأهداف, المحددة

وطات التي ترد من البيئة من اجل إجراء المواز�ت المتعددة بين المتغيرات والضغ ،جهدا كبيرا من الإدارة العليا

كو�ا تتطلب مهارات فكرية وتحليلية ،وهذا ما يجعل من صياغة الإستراتيجية عملية جد معقدة ،الخارجية والداخلية

  .عالية تضافة إلى ربط الجانب النظري �لميداني

  :بناء الأهداف الإستراتيجية:الفرع الثاني_

تقوم المؤسسة بتحديد مجموعة من الأهداف على المستوى انطلاقا من الاستراتجيات التي تمت صياغتها 

كما هو ،من كل بعد من إبعاد بطاقة الأداء المتوازنبتم تعيين عدد محدد من الأهدافَ ض حيث،الاستراتيجي

  :موضح في الجدول التالي

  

  

  

 

 

  

  
  

  .بناء الأهداف الإستراتيجية ضمن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن (4)جدول
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  الأهدافالإستراتيجية  المحور

  

  المالية

  رفع مستوى قوة الوضع المالي من خلال تقليل التكاليف

  المحافظة على معدل نمو الإرادات من مخالف القنوات

  ز�دة القيمة المضافة للمستثمرين

  

  العميل

  

  الاستجابة لمتطلبات العملاء من خلال تطوير المنتجات والخدمات الجذابة

  جودة الخدمةتطوير مستوى 

  تطوير معدل الحفاظ على العملاء

  

  العمليا�لداخلية

  تطوير النية التنظيمية الفعالة للمنشاة

  تطوير فعالية العمليات

  تطوير إنتاجية الموظفين

  

  التطوير والتعليم    

  تطوير المعرفة �لمنتجات

  الحفاظ على بيئة العمل الفعالة

  المعرفةالحصول والحفاظ على 

  .341بلال خلف السكارنة  الصفحة_كتاب التخطيط الاستراتيجي : المصدر

  1تحديد العناصر الحرجة للنجاح:الخطوةالثالثة

نفا إلى مناقشة والحكم على مايكون مطلو�  آ,تعني هذه الخطوة الانتقال من التوصيفات والاستراتيجيات المذكورة 

  .والجدول الأتي يوضح ذلك.وماهية العوامل ذات التأثير الأكبر على النتائج المنشود تحقيقها ،لنجاح المقياس

  

  

  

  

  

  .بناء عوامل النجاح الرئيسية ضمن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن (5)الجدول

                                                           
  119ذكره الصفحةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي مرجع سبق 1
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  عوامل النجاح الرئيسية  المحور

  الوصول إلى التكاليف المثالية  المالية

  كافة قنوات التوزيعنمو الإرادات على مستوى  

  ز�دة العائد على سهم المنشاة

  الاستجابة السريعة لشكوى العملاء  العميل

  الاستجابة السريعة لمتطلبات العملاء

  الاستخدام الأمثل لتقنية المعلومات  العمليات الداخلية

  الرقابة العالية على العمليات

  الإنتاجية العالية للموظفين

  تدريب الموظفين  التطور والتعليم

  تحفيز الموظفين

  342بلال خلف السكارنة  الصفحة_كتاب التخطيط الاستراتيجي : المصدر

  تحديد المؤشرات:الخطوةالرابعة

بعد تحديد عوامل النجاح الحرجة يتم التعبير عنها كميا عن طريق قياسها، ويتم ذلك من خلال اختيار المؤشر     

المناسب الذي يقيس بدقة عامل النجاح المراد تقييمه ،�عتبار أن دور المؤشر يتمثل في تسجيل التطور الحاصل في 

ورها بفعالية فانه يجب أن تكون مشتقة من الأهداف ولكي تنجز هذه المؤشرات د،أي عامل من عوامل النجاح 

حيث يتم التعبير عن كل هدف استراتيجي بمؤشر أو مجموعة من المؤشرات وذلك ضمن كل ،الإستراتيجية للمنظمة

  .بعد من إبعاد بطاقة الأداء المتوازن

لمنظمات في إيجاد علاقات نظرا للصعوبة التي تواجهها ا،على حساسية هذه الخطوة  كابلان ونورتنويؤكد كل من 

  :وخلق التوازن بين مختلف المؤشرات من جهة أخرى والجدول التالي يوضح ذلك,بسبب ونتيجة واضحة من جهة

  

  

  

  مؤشرات قياس الاداء (6)الجدول
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  مؤشر القياس  المحور           

  

  المالي

  الربحية لكل سهم

  متوسط الارادات لكل قناة توزيع

  التشغيلية الى الاراداتنسبة التكاليف 

  

  

  العملاء

  نسبة العملاء المتكررين

طلبات (متوسط الوقت اللازم للاستجابة الى شكاوى _معدل رضا العملاء

  )العملاء

  العمليا�لداخلية

  

  

  عدد العمليات التي تتم بصورة الية

  نسبة الخطا في العمليات

  الإيرادات لكل موظف

  الموظفينمعدل رضا   التطور والتعليم

  معدل اقتراحات التطوير لكل موظف /عدد المنتجات الجديدة في العام

 360بلال خلف السكارنة  الصفحة_كتاب التخطيط الاستراتيجي   :لمصدرا

  1تحديد وتطوير خطة العمل:الخطوةالخامسة

أ،فيهذهالخطوةيتمتحديدالخطوا�لواجباتخاذهالتحقيقالأهدافالإستراتيجيةورؤيةالمنظمة،وينبغيأنيشاركفيإعدادخطةالعمل

وذلكمن،فرادالإدارةالعلياوالمدراءالتنفيذيين،ويجبأنتتفقا�موعةعلىقائمةأولو�توعلىجدولزمنيلإعدادالتقاريرالمرحليةوالنهائية

 أجلبيا��نحرافتفادً�لحدوثمشكلاتغيرمتوقعة ويتطلبذلكتبيا�لأنشطةوالأفعالالواجبالبدءفيتنفيذهالتحقيقالأهدافوالانتقال

�لخطةإلىعالمالواقع،وهذايتطلبتحديدالأهدافالسنويةوتوزيعوتخصيصالموارد،وتحديدالمسؤوليات،وتدعيمالبرامج،وربطالمقايي

لوماتوتعريفالموظفينالعاملينفيكافةأقسامالمنظمةببطاقةقياسالأداءالمتوازنومقاييسالأداءالمستخدمسبقواعدالبيا�توأنظمةالمع

 .ة

فكماأ�لأهدافالإستراتيجيةتشتقمن،وتعتبرمقاييسالأداءهمزةالوصلبينالأهدافالإستراتيجيةوأداءالمستو��لتشغيليةوالتنفيذية

 ��لتشغيليةتشتقمنالأهدافالإستراتيجية،ويراعىأنمقاييسالإستراتيجيةالعامةللمنظمة،فإنمقاييسالأداءفيالمستو 

                                                           
  .79تقويم اداء بنك فلسطين المحدود مرجع سبق ذكره الصفحة1
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حتىتكونقابلةللفهممنجانبالمستو��لمطبقةلها�ختصاريتمفيهذهالخطوة،الأداءفيهذهالمستو�تتميلللتحديدأكثرمنالعمومية

ةالزمنية،وتحديالقابلةللتحققخلالالفتر ،طويلةالأجلإلىمجموعةمنالأهدافالتنفيذيةقصيرةالأجل،ترجمةالأهدافالإستراتيجية

  .لكل هدف خلال الفترة محل القياسكذلكتحديدقيممستهدفةو الأهداف  منف دمقياسلكلهد

  1تحديد الافعال التنفيذية:السادسة الخطوة

،وهذا وتتطلب بيان الأنشطة والأفعال الواجب البدء في تنفيذها لتحقيق الأهداف والانتقال �لخطة إلى عالم الواقع

وتدعيم البرامج ،وتحديد المسؤوليات والأدوات،الأهداف السنوية وتوزيع وتخصيص المواردتطلب بدوره تحديد ي

و يراعى عند ممارسة الأفعال التنفيذية أيضا أ�ا تؤثر في كل من العاملين  ،والثقافة ومحاولة ربط ذلك �لدافعية

  .والمديرين �لمنظمة وتتاثر �م

  :المتابعة والتقييم:الخطوة السابعة

لكي تحقق وظيفتها المنشودة كأداة ديناميكية ،ضروري أن تتابع المنظمة بصورة متصلة الاهتمام �لمقاييس من ال

ولتحقيق هذا الغرض ستكون الاستعانة بحلول تكنولوجيا الاتصالات المناسبة ضرورية ، لتسهيل إعداد  ،للإدارة 

  .التقارير وجمع البيا�ت

،فإذا وفرت بذلك وفي الجوانب اليومية للإدارة ،في جميع أنحاء المنظمة ومن المهم أيضا أن تستخدم المقاييس 

من ،ستكون لها وظيفة طبيعية من أعمال إعداد التقارير والرقابة الحالية،عمال اليومي لكل وحدةالأساس لجدول الا

اليب مقترحة و أس ،ولذا فان خطة التنفيذ ينبغي أن تحتوي على قواعد،خلال �ثيرها على العمليات اليومية

  .لضمان تحول تسجيل درجات قياس الأداء المتوازن إلى جزء من العمل اليومي للمنظمة 

مطروحة على بساط البحث  ،ولا سيما من اجل الرقابة قصيرة المدى  ،ينبغي أن تظل المقاييس المختارة وفي النهاية

 .وان يتم استبدالها في الحالات المناسبة �خرى جارية بدرجة اكبر

 

 

 

 

 

  

                                                           
 . 128الصفحة، مرجع سبق ذكره ، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 1
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  .خلاصة الفصل 

كينها يص المشاكل التي تواجه المؤسسة وتمواهمية عملية تقييمه في تشخ،تعرفنا في هذا الفصل على مفهوم الأداء 

حتى تقوم بوظائفها بكفاءة وفعالية وكشف الانحرافات  لكل وظيفة من هذه ،من استغلال مواردها بشكل امثل 

الأداء التي تعد عاملا مساعدا على معرفة مقدار التقدم المسجل نحو عرفنا على مؤشرات قياس كما ت.الوظائف

وهي احدى تقنيات قياس نجاح المنظمات المستخدمة في أساليب تقييم الأداء الحديثة ابرزها  ،تحقيق الأهداف

لى دورها وتنفيذها وع ،�ا وخطوات تصميمها، ونشأبطاقة الأداء المتوازن التي تعرفنا في هذا الفصل على مفهومها

،�لاعتماد على محاورها الأربعة كو�ا تغطي جوانبه المالية وغير المالية الإيجابي في تقييم الأداء  

  ).المحورالمالي،محورالعملاء،محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو(

  

  

  

  

  

  



  خاتمة عامة

عند تناولنا لموضوع تقييم البدائل الاستراتيجية كمدخل لفعالية الأداء الاستراتيجي �ستخدام بطاقة 

الأداء المتوازن،وقصد الإجابة عن الإشكالية المطروحة والاسئلة الفرعية،قمنا بتقسم الدراسة الى ثلاثة 

الأول نظري تعلق �لتحليل الاستراتيجي وادواته واهميته الى :مختلفة،تطرقنا من خلالها الى جانبين فصول

جانب تقييم الأداء والوسائل المستخدمة فيه والتي تعد بطاقة الأداء المتوازن واحدة منها حيث تطرقنا الى 

  .مفهومها وابعادها ومخنلف المحاور المكونة لها وخطوات تطبيقها

الجانب الثاني فقمنا من خلاله بتشخيص واقع تقييم الأداء بمركب صوفاكت كما توصلنا من خلال اما 

التي يتم على أساسها تقديم  هذه الفصول الى مجموعة من النتائج التي تؤكد اوتنفي الفرضيات المقترحة

ة �قتراح بعض بعض الاقتراحات والتوصيات الهامة من وجهة نظر� لنصل في الأخير الى افاق الدراس

  .المواضيع المرتبطة بجوانب دراستنا لم نتعرض لها لتكون أرضية لبحوث مستقبلية

  :نتائج الدراسة

  :تتلخص اهم النتائج المتوصل اليها فيما يلي

  نتائج الدراسة النظرية_ 1

  :الدراسة نتائج اختبار فرضيات_أ

  :من خلال اختبار� لصحة الفرضية الأولى توصلنا الى

  .المؤسسة محل الدراسة بتقييم اداءها �ستخدام أساليب تقليدية تعتمد أساسا على المعايير الماليةتقوم _

  .لا تقوم المؤسسة بتقييم اداءها بصفة دورية مما يصعب معه اكتشاف الاختلالات وقت وقوعها_

  .تعمل المؤسسة على دراسة محيطها الداخلي والخارجي_

  :الثانية توصلنا الىمن خلال اختبار صحة الفرضية 

البعد المالي،بعد العملاء،بعد العمليات (تمتلك المنظمة المحارو الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن الأربعة  _

ظرا للنقائص المسجلة في  ن.،لكن أداء هذه الاخيرة ليس �لمستوى المطلوب) الداخلية،بعد التعلم والنمو

  .كل بعد من هذه الابعاد

  : لصحة الفرضية الثالثة توصلنا الىمن خلال اختبار�

للمؤسسة  �مكان بطاقة الأداء المتوازن ان تساهم بشكل إيجابي في قياس فعالية الأداء الاستراتيجيى_ 

خاصة فيما تعلق  محل الدراسة وخاصة اذا تم تطوير والاهتمام �لمكو�ت الأساسية لها ومختلف محاورها

  .بمحور التعلم والنمو الذي يشهد نقص كبير

  :الاقتراحات_ب

  .من خلال النتائج التي توصلنا اليها سنحاول تقديم بعض الاقتراحات



على المركب ان يولي أهمية �لغة لعملية قياس وتقييم الأداء بصفة دورية لاكتشاف أي اختلالات تعيق _ 

  .ددتحقيقه لاهدافه في الوقت المح

الاهتمام اكثر �لجانب التسويقي والقيام �ليات تعرف �لمركب ومنتجاته مثل الأ�م المفتوحة وتوزيع _

  .مطو�ت وا�م تحسيسية ،وتنصيب لافتات في مدخل ومخرج المدينة وتغيير اللافتة الموجودة في الواجهة

 كافي ولا يرقى لمطالب تحسين ظروف العمل وتبني نظام حوافز حقيقي لان الموجود حاليا غير_ 

  .الموظفين

المقترح الأهم والذي لفت انتباهنا هو استيراد المركب لمادة الاكريليك التي تستخرج من النفط مع العلم _

وهذا ما اعتبر�ه من غير المنطقي وعلى الدولة من صادرات الجزائر من هذه المادة   %95ان اكثر من 

  .اتخاذ إجراءات في هذا الخصوص

  .ضرورة استخدام الات جديدة ذات تكنولوجيا متطورة_ 

تبني أساليب جديدة في التسيير مواكبة للتطور المتسارع في البيئة الخارجية وتكوين الإطارات على هذا _ 

  .الأساس

 :افاق الدراسة_ ج

نذكر في ختام هذه الدراسة تبين لنا ان هناك بعض المواضيع التي تستحق المزيد من البحث والدراسة و 

  :منها

  .دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المالي للمنظمة_ 

  مدى مساهمة محور التعلم والنمو في احقيق الميزة التنافسية_

  تقييم كفاءة الموارد البشرية �ستخدام بطاقة الأداء الماوازن_

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الإشكالية النتمثلة في دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم حتوا� من خلال هذه الدراسة معالجة 

الأداء الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية،وكمحاولة لاسقاط جوانب الدراسة النظرية تم اختيار 

تيسمسيلت كميدان للدراسة،وذلك قصد معرفة واقع نقييم _مجمع صوفاكت للاغطية النسيجية

دوات المسنخدمة في ذلك وما اذا كان �لإمكان قياس هذا الأداء عاى مستوى هذا المركب والأ

الأداء �ستخدام بطاقة الأداء المتوازن،وقد تم التوصل الى مجموعة من النتائج وتقديم بعض 

  .المقترحات
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