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 التحميل الاستراتيجي لمتحسين من تنافسية المؤسسات: الفصل الأول

أيف تؤثر  ،غير مستثنية أم قطاعشدة المنافسة في  يعرؼ قطاع الأعماؿ تزايدا ممحكظا
يمكف لبعض المتعامميف أف ؼ .لممنافسةىذه الحالة عمى خريطة المتعامميف في المحيط الكمي 

ما يستمزـ عمى المؤسسات عمكما العمؿ بكؿ ما أكتيت مف مكارد . يسكدكا عمى المتعامميف الآخريف
  .عمى أف لا يجرفيا تيار الزكاؿ كالأفكؿ المفركض مف المنافسة

راتيا كفي ضكء ىذا تككف المؤسسات ممزمة عمى استغلبؿ قدراتيا لبناء كالاستفادة مف قد
، التنافسية مركزة بذلؾ عمى نكعية الخدمات المقدمة لزبائنيا لمكصكؿ إلى تقديـ ما يفكؽ تكقعاتيـ

 زبائفاحتياجات اؿ كتشبع تكفير منتكجات تمبيإلى مف مجرد تكفير خدمات كمنتكجات كالارتقاء 
المؤسسة  عؿمما يج، الابتكار محفزا لاستقطاب الزبائف كالاحتفاظ بيـيعتبر  لذا. بشكؿ شامؿ

كالمنافسة عمى  بتكفير منتجات كخدمات مبتكرة في بيئة تتسـ بالتحديات اكضع يسمح لوب متمتعة
.  سكاء

لذا ، كيحتؿ التفكير الاستراتيجي مكقعا ىاما في تكييؼ المؤسسة عمى مكاجية المنافسة
المتخذة  قراراتغرض أف تككف اؿب، مستكياتيا التنظيميةمختمؼ  في قمؤسسة نشركجب عمى أم اؿ

فبرسـ الخطط الاستراتيجية تككف المؤسسة قد خطت نحك إدارة نشاطاتيا عمى . بعد استراتيجي ذات
كمف ثـ اختيار الأمثؿ منيا ، مع أىدافيا  مكنة كالملبئمةمختمؼ البدائؿ الـإعطاء ب ،المدل البعيد

 بناء عمى، الداخمية كالخارجيةمكاكبة مختمؼ التطكرات الحاصمة في بيئتيا كالذم يتميز بالمركنة ؿ
كالعمؿ المتكاصؿ لتحسيف ىذا الكضع اتجاه ، المتخذ ستراتيجيمصداقية كفعالية الخيار الا

 . مف جية أخرل بما يضمف استمرارية المؤسسة كبقائيا المنافسيف
، الكصكؿ إلى تحقيؽ أىدافيا بأقصى كفاءة ممكنةفي  الغاية الأسمى لأم مؤسسةكتكمف 

كعميو يتكجب عمى المؤسسة العمؿ بتفاف كامؿ لمكصكؿ إلى الاستخداـ الأمثؿ لمكاردىا المتاحة 
فرادىا الأمثؿ لأ ستخداـالا لىإ إضافة إلى سعييا. ما تـ تسطيره مسبقاؿ اكتنفيذ لأداء الأمثؿؿ اتحقيؽ

جمب التكنكلكجيات لاستخداميا في نشاطاتيا بغرض  الحرص عمى ككذا، كتحفيزىـ عمى الابتكار
 . في مجاؿ نشاطاتياالتميز في الأداء كالإنتاج 

 :فقد تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى المباحث المكالية، كمما سبؽ
 قياس كتحسيف أداء المؤسسة؛ -نماذج التحميؿ الاستراتيجي؛ - المؤسسة؛ تنافسيةالمنافسة ك -
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 المنافسة وتنافسية المؤسسة  :المبحث الأول
 

في محيط متميز بعدـ الاستقرار يككف مفركضا عمى المؤسسة أف تككف عمى أىبة 
، كاغتناـ الفرص المحتمؿ ظيكرىا في ىذه البيئة المتغيرة، الاستعداد لمكاجية الأخطار الممكنة

 فبإلغاء الحكاجز. العمؿ عمى أف تككف منتكجاتيا مفضمة في الأسكاؽ الناشطة فيياإضافة إلى 
نشاء البيئة ، حماية المستيمؾ ضد الاحتكار، كالخدمات كتشجيع المنافسة السمعحركية ؿ التقميدية كا 

 إلى كارتقىقد امتد يككف بذلؾ التنافس ، الملبئمة لزيادة التنافسية في الأسكاؽ المحمية كالعالمية
تعزيز  يمكف مف خلبلياما يؤدم حتما إلى الاىتماـ بالطرؽ كالآليات التي  العالمػي؛ الصػعيد

.  المنافسة السكقية كالتأكيد عمى الفاعمية في تكظيؼ المكارد
. مقارنة بقريناتيااكتساب ميزة تنافسية  مجتيدة حؽ الاجتياد في المؤسساتت كعميو أصبح

م كؿ مف مجالي الإدارة الاستراتيجية مكانة ىامة ؼفمقد شغمت الميزة التنافسية لممؤسسات 
 جكىريةاؿفرص اؿالذم يقدـ المصيرم العنصر الحرج يمكف اعتبارىا بلذا ، كاقتصاديات الأعماؿ
. م الذم تعيش فيونافسحيط التفي ظؿ الـ كفاءة مستمرةك ربحية متكاصمة لممؤسسات كي تحقؽ

: ةالمكاليمطالب يمكف تناكؿ ىذا المبحث مف خلبؿ اؿ، مما سبؽك
.  مؤشرات قياس التنافسية - التنافسية كاستراتجيات التنافس؛ - ماىية المنافسة؛ -
 

ماهية المنافسة : المطمب الأول
 

الجكىرم المتمثؿ في  أالناجمة عف المبد المنافسةيختص اقتصاد السكؽ كعالـ الأعماؿ ب
فسح  يمكف القكؿ بأف ما يتميز بو عالـ الأعماؿ قد كعميو. لأعكاف الاقتصادييفؿالحرية الاقتصادية 

أك بيف المستيمكيف قصد ، المجاؿ لقياـ منافسة سكاء بيف المنتجيف بغية تحقيؽ أقصى الأرباح
 المنافسة مدل المسابقة نحك الحصكؿ عمى أكبر منفعة ممكنةمفيكـ يبرز ك. إشباعأقصى تحقيؽ 

.  التميز عف المنافسيف الآخريفكالكصكؿ إلى درجة ، كلك عمى حساب الآخريف
 

تعريف المنافسة . 1
في بداية انتشاره في العداء  مفيكـمحكر اؿتفقد ، را زمانياكلقد عرؼ مفيكـ المنافسة تط

كباتساعو شمؿ كؿ المجالات التي يرتادىا المنافسكف بصرؼ النظر عف ، الأعكاف كالخصاـ بيف
 . المنافسة مفيكـ كجيات النظر حكؿ تعريؼ تعددتلذا فقد . عددىـ كمجاؿ نشاطاتيـ
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فيي مف جية تعني المزاحمة بيف عدد مف ، تكتسي عدة معانيكلما كانت المنافسة 
كمف جية أخرل تعني العلبقة بيف المنتجيف ، الأشخاص أك بيف قكل تسعى لتحقيؽ نفس اليدؼ

، ىي الابتكار كالتمييزالمنافسة عمى خاصية جكىرية تقكـ ك، كالتجار في صراعيـ عمى الزبائف
 . 1زبائفب اؿذكنتيجتيا الحتمية ىي القدرة عمى ج

، زبائفتعدد المسكقيف كتنافسيـ لكسب اؿ عبارة عف المنافسة عمى أنو كلقد أخذ مفيكـ
، أسمكب التكزيع، تكقيت البيع، المكاصفات، الجكدة، بالاعتماد عمى أساليب مختمفة كالأسعار

فيمت عمى أنيا تعني المكاجية بيف كما . 2الخدمة بعد البيع ككسب الكلاء السمعي كغيرىا
محددة اؿلسكؽ اضمف شركط ، لتحديد الأسعار كتبادؿ السمع كالخدمات، المتعامميف الاقتصادييف

الذم ينطكم تحتو ، المنافسة نظاـ مف العلبقات الاقتصاديةيمكف اعتبار أف ، كمما سبؽ. 3مسبقا
. ككؿ منيـ يتصرؼ مستقلب عف الآخر لبمكغ أقصى ربح ممكف، كبير مف المشتريف كالبائعيف عدد

، لتفاعؿ قكل اقتصادية متحررة مف أم قيد يفرض عمييا في ىذا النظاـالأسعار بحيث تخضع 
.  4متمثمة في قكل العرض كالطمب

ف الكمية المعركضة جدا ـ ايسير امثؿ إنتاج سمعة معينة جزءأف م، في المنافسةكما يفترض 
في بيد أنو . سعر سكاء بزيادة الإنتاج أك بتخفيضواؿبحيث لا تستطيع التأثير عمى ، في السكؽ

المنافسة غير كاممة أك  ما يجعؿ مف، نادرا تحقؽ ىذه الأكضاعيعتبر  الحياة الاقتصادية الكاقعية
 ما يستمزـ إمكانية، لسمعة معينة دـ التكاجد الدائـ لعدد كبير مف المنتجيفبع يزاحتكارية كالتي تتـ

أك تتدخؿ الدكلة ، اتفاؽ بيف المنتجيف لتقييد حجـ الإنتاج أك الإبقاء عمى مستكل الأسعاركجكد 
 أك، أك بمنح إعانات لمنتجي السمع المصدرة، بفرض تعريفات جمركية، لمحد مف تقمبات الأسعار

.  يف في ىذه السكؽغيرىا مف القيكد التي تحد مف سمككيات الأعكاف الناشط
 
المنافسة  سواقأ. 2

: التالية ربعةلممنافسة أف تأخذ صكرة مف الصكر الأيمكف في عالـ الأعماؿ 
الاحتكار التام . 1. 2

التي يمكف صكر اؿأحد كالذم يعتبر  الاحتكارففي ىذا النكع يمكف ملبحظة كجكد ظاىرة 
د مؤسسة كاحدة تنتج ككجالاحتكار التاـ بفتتميز سكؽ . ىياكمياتنظيـ أف تتميز بيا السكؽ في 

                                                           
 . 7:ص ، 1994 ، مصر ، جامعة القاهرة ، كلٌة الحقوق ، الحق فً منافسة المشروعات ، أحمد محمد محرز -1
 . 20:ص ، 1999 ، الإسكندرٌة ، مؤسسة شهاب الجامعٌة ، المنافسة والتروٌج التطبٌقً ، فرٌد النجار -2

3
. CD, Encyclopédie Microsoft® Encarta 2001©, op-cit.  

 . 457:ص ، 1996 ، مصر ، دار الفكر العربً ، الموسوعة الاقتصادٌة ، حسٌن عمر -4
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المعنية نفسيا  المؤسسة تجد كمف الطرؼ الآخر لمسكؽ. 1ليست ليا بدائؿ قريبة منيا ، سمعة ما
يككف العرض الكمي لمسمعة في قبضة ىذا المنتج كبيذا ، عدد كبير مف المشتريف في مكاجية

.  احتكار البيعب ما يسمىكىذا ، الكحيد
عدد  ة العرض المتمثؿ فيكاجوـ، كاحد مشتر بكجكد ليذه السكؽ أف تتميز يمكف، كبالنظير
 كىذا، في قبضة ىذا المشترم الكحيد المعنية الطمب الكمي لمسمعةفيككف بذلؾ . كبير مف البائعيف

ما يككف ىناؾ محتكر كحيد في البيع أماـ كتجدر الإشارة أنو في حالة . احتكار الشراءما يعرؼ ب
.  يسمى ىذا بالاحتكار المتبادؿ، الشراء محتكر كحيد في

: الاحتكار التاـ كما يميسكؽ يمكف تمخيص مميزات كمما سبؽ 
.  مؤسسة كحيدة في سكؽ تعرض منتكجا عديـ البدائؿ انفراد -
.  صعكبة دخكؿ أم منافس إلى السكؽ -
.  العرض كالطمب قكانيفأم أنو لا احتراـ ؿ تحديد الأسعار يتـ بطريقة بعيدة عف قكانيف السكؽ -
احتكار القمة . 2. 2

بحيث ، لعدد القميؿ مف البائعيفلما تتميز بو مف انظرا كسميت ىذه السكؽ باحتكار القمة 
تأثير قكم ما يؤدم بدكره إلى كقكع ، يستطيع أم كاحد منيـ أف يؤثر تأثيرا مباشرا كفعالا في السكؽ

، بالحذر الشديد الاقتصادييف في ىذه السكؽالأعكاف  ليذا تتسـ تصرفات، عمى المنتجيف الآخريف
.  يقابؿ بتخفيض مف الآخريف أحدىـ أم تخفيض مف ككف

بيف  ةصريح اتأك اتفاؽ ةضمني اتاتفاؽ يمكف إبراـ، كمف خلبؿ ىذا النكع مف المنافسة
يصؿ الأمر إلى  يمكف أف، كعميو. إتباع سياسة سعرية كاحدة كجكب عمى تنص جميع المنتجيف
ىذا النكع مف كما يجدر التنكيو إليو أف . منيـكاحد بينيـ أك تحديد حصة كؿ فيما تقسيـ السكؽ 

كما يمكف ليذه . 2مف السكؽ اغيره يس باستطاعتيا إخراجما داـ أم مف ىذه القمة ؿباؽ  الاحتكار
 . وع المنتوجاحتكار القمة مع تنو احتكار قمة البحث :3السكؽ أف تأخذ أحد الصكرتيف

يتسـ بقمة عدد البائعيف الذيف يتنافسكف فيما بينيـ عمى إنتاج كبيع  احتكار قمة البحث؛ الذي -
بما أنو مف السيؿ معرفة ، بأسره في السكؽقطاع كىنا تسيؿ معرفة كضع تكازف اؿ، منتكج متجانس

                                                           
 . 239:ص ، 1994 ، الجزائر ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، اقتصادٌات الوحدةنظرٌة  ، دومنٌك سلفادور -1
  .230:،  ص1998 ، مصر ، دار النشر للجامعات  ، فقه اقتصاد السوقٌوسف كمال محمد،   -2
  .143:،  ص1999،  دار الكتاب الحدٌث،  الجزائر،  اقتصاد السوقحسٌن عمر،   -3
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السكؽ لممنتكجات كمف ثـ يمكف أف يتقرر سعر مكحد في . العرض الكمي لممنتكجات المتجانسة
.  المتجانسة داخؿ ىذه الصناعة

يتسـ بقمة عدد البائعيف الذيف يتنافسكف فيما بينيـ عمى  احتكار القمة مع تنوع المنتوج؛ الذي -
بما يتبعو ، في السكؽقطاع ما يجعؿ مف المتعذر معرفة كضع تكازف اؿ. إنتاج كبيع منتكج متنكع

.  منتكجات المتنكعة في الصناعةذلؾ مف تقرير أسعار مختمفة لمختمؼ اؿ
المنافسة التامة . 3. 2

بكجكد عدد كبير مف المؤسسات تقكـ بإنتاج سمع ىذه السكؽ عف سابقاتيا  كتتميز
في نظر المشتريف  مف المؤسسات الناشطة في ىذه السكؽ إنتاج أم مؤسسة فيككف بذلؾ، متجانسة

فيما بيف  جكد معايير كأسس متشابيةكما يفترض . الأخرللما تنتجو المؤسسات  تاما بديلب
 يمكفلا ، ضافة إلى ذلؾبالإ. تحديد المكاصفات المادية لمسمعة عمى أساساىايؤخذ  المؤسسات

الناتج عف إنتاج إلا جزءا صغيرا جدا مف الإنتاج الكمي أف يمثؿ نتاج أم مف ىذه المؤسسات لإ
مقدار ما تبيعو المؤسسة الكاحدة لا يؤثر  كما يفترض بأف، الصناعةالمؤسسات الناشطة في نفس 
في ظؿ المحدد السعر ب تقبؿأف  مؤسسةما يكجب عمى أم ، عمى السعر السائد في السكؽ

.  دهمتحديس بإمكانيا المنافسة التامة كؿ
لمنافسة أف تككف تامة ككاممة عندما يككف عدد ؿ القكؿ بأف يمكفمما سبؽ فإنو ك 

نتاجيا متج إضافة إلى تكفر المعمكمات لدييا بشكؿ تاـ حكؿ السكؽ كتكفر ، انساالمؤسسات كبيرا كا 
اعتبار إذ لا يمكف ، ىذا ما يجعؿ ىذا النكع مف المنافسة نكعا نمكذجياك، حرية انتقاؿ المكارد

مجرد كاممة  فافتراض أف المنافسة. كجكدىاكلا يمكف لأحد الادعاء ب، المنافسة الكاممة أمرا حقيقيا
كلقد اشترط الاقتصاديكف لسلبمة المنافسة عدة . 1جؿ معالجة المشاكؿ المعقدةأمف يؤخذ بو تبسيط 
: 2شركط

عمى سكاء بيدؼ ألا يستطيع مشتر كحيد أف يبخس  من البائعين والمشترين، كثرة المتعاممين -
جية أخرل لا يستطيع أيضا بائع كاحد رفع سعر  كمف. ىذا مف جية، سعر السمع بتحكمو في الشراء

.  السمعة بتحكمو في البيع
، كاختلبؼ السمع في التعميب أك التغميؼ مثلب، حتى يتحقؽ سعر مكحد ليا تماثل وتجانس السمع -

.  يكىـ المشترم بميزات ليست فييا كيشجع البائع عمى إيجاد سكؽ خاصة بيا
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أف يتفقكا عمى ؾ، عاد أم اتفاؽ بيف مجمكعتيف مف المشتريفلاستب عدم وجود اتفاق المتعاممين -
كلا يستطيع أيضا مف الجانب الآخر جمع مف ، خفض ثمف سمعة يشتركنيا لتخفيض ثمف الشراء

 . البائعيف عمى رفع سعر السمع المنتجة بتقميؿ كمية الإنتاج

كما ، أكبر مف سعر السكؽيدفع أم مشتر سعرا المعرفة الكاممة بأحوال السوق من أجل أن لا  -
نما يفتح . فلب ينفرد منتج بميزة في ىذا الخصكص، أف المنتجيف يعرفكف أسعار عناصر الإنتاج كا 

.  المجاؿ لمجميع بالتنافس عمى الكصكؿ إلى أقؿ تكمفة
م حاجز لدخكؿ أك خركج أم مف المتعامميف مف لأد كبمعنى أنو لا كج ؛حرية الدخول والخروج -

.  كما يستطيع أم متعامؿ أف يبيع كأف يشترم دكف مانع قانكني أك إجرائي أك عدكاني، معيفقطاع 
المنافسة الاحتكارية . 4. 2

، مف المنافسة التامة قرب إلى الكاقعمف المنافسة الأ يعتبر ىذا النكع، مف خلبؿ ما سبؽ
، عار المنتكجاتإلى تحديد أس في سكؽ المنافسة الاحتكارية بيف المؤسسات بحيث تؤدم المنافسة

ىذه ؼ، بالحملبت الدعائية ىاحسب قياـبكتحديد المنافسة ، تحديد المنافسة حسب النكعية كالخدمة
ككغيرىا مف مف أنكاع المنافسة يمكف استخداـ الفرضيات . المنافسة الاحتكاريةسكؽ ىي سمات 

كالتي تساعد في حؿ بعض  1تكفير نماذج معينة مف المنافسة النظرية لممنافسة الاحتكارية بغرض
.  المشاكؿ الاقتصادية

حيث تنتج كؿ ، تتميز المنافسة الاحتكارية أك الفعمية بكجكد عدد كبير مف المؤسساتإذ 
كعميو تعرؼ المنافسة . مؤسسة سمعا تختمؼ قميلب عف تمؾ التي تنتجيا المؤسسات المنافسة الأخرل

إذ أف كؿ منتج في ، افسة التامة كالاحتكار معاالفعمية أك الاحتكارية بأنيا تداخؿ عنصرم المف
لدرجة كذلؾ كلكنو يتعرض ، معيف يتمتع بدرجة طفيفة مف الاحتكار نتيجة لتنكع المنتجيفقطاع 

. العمميةالاقتصادية جد حقا في الحياة يككىذا الذم ، 2كبيرة مف المنافسة نظرا لكثرة عدد المنتجيف
: 3تي تتمثؿ فيكاؿ النكع مف المنافسة اذق مف ىذا المنطمؽ يمكف سرد بعض شركطؼ
مف ناحية  المعركضة بيف المنتكجات اتىناؾ بعض الاختلبؼ جدتكإذ  ؛كثرة المنتجين والمنتوجات -

لذا مف الممكف . نتاجالتركيب أك ما إلى ذلؾ مف تفصيلبت الإ، المكف، النكية، التعبئة، التصميـ
عرضة لمنافسة المنتجيف الآخريف  يعتبر غير أنو، سمعتو النظر إلى كؿ منتج عمى أنو محتكر لنكع
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 امنتج فردم أمكىنا يمكف قياس درجة الاحتكار الذم يتمتع بو . بدافع إحلبؿ سمعيـ محؿ سمعتو
.  بمدل الاختلبؼ في النكعية بيف سمعتو كأكثر السمع تجانسا معياكذلؾ بقياس 

ككنيا غير ؿ، سمعة بقدر مف السمطة الاحتكاريةيتمتع كؿ منتج ؿإذ  تداخل المنافسة والاحتكار؛ -
غير أف ىناؾ منافسة في الكقت بيف ىؤلاء المنتجيف ، متجانسة تماما مع سمع المنتجيف الآخريف

ففي حالة المنافسة الاحتكارية بالذات فإف المنتج يتمتع بدرجة طفيفة مف الاحتكار نتيجة . كمنتجاتيـ
 . كبيرة مف المنافسة نتيجة لكجكد عدد كبير مف المنتجيف لتنكع المنتكجات كلكنو يتعرض لدرجة

المعدات كغيرىا مف مككنات رأس ، مادية كالآلاتاؿ مكاردكالمتمثمة في اؿ نوعية العوامل الإنتاجية؛ -
ما ، الماؿ العيني ذات الكياف المادم أيف . يةففرؼ كالميارات اؿاالمع، لامادية كالخبرةاؿمكارد في اؿكا 

تقترف بالخبرة ، أف القدرة التنظيمية في المؤسسة عند مستكل معيف مف الكفاءة ةلاحظيمكف ـ
لا يسيؿ تحكيميا فكرا مف مجاؿ معيف إذ ، التنظيمية التي تككنت عمى مدار فترة طكيمة مف الكقت

.  ةمف النشاط الاقتصادم إلى مجاؿ آخر بنفس المستكل مف الكفاءة السابؽ
نتيجة لتنكع المنتكجات كالذم يؤدم  لب عمى منتوج المؤسسة؛الانحدار السالب لمنحنى الط -

كمف ثـ فإف منحنى الطمب الذم ، إلى تفضيؿ بعض المستيمكيف لمنتكجات مؤسسات دكف الأخرل
مما يمكف المؤسسة ، تكاجيو المؤسسة الفردية في المنافسة الاحتكارية ذك انحدار سالب إلى حد ما

 . اتج كالسعرأف تتحكـ بعض الشيء في تحديد الف
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 التنافسية واستراتيجيات التنافس: المطمب الثاني

 
إلى التفاعلبت التي اتسـ بيا عالـ الأعماؿ كما سايره مف مفيكـ التنافسية يرجع تطكر 

جانب آخر فقد  كمف. مف نتاج مدارس إدارة الأعماؿلذا فإنو يعتبر ، تطكر في المدارس الفكرية
كقد ارتفع نسبيا الاىتماـ . تكلد عف مفيكـ التنافسية عدة مؤشرات كمقاييس استيدفت أساسا تفسيره

.  "بكرتر"حيف عالجو  التسعينيات مف القرف الماضيبو كبتطكيره في مطمع 
، كسط الأعماؿ جدلا كبيرا تثير عبارة التنافسيةفإف ، ضبطا دقيقانظرا لعدـ ضبط المفيكـ ؼ

 لسياسات الصناعية كالتجاريةا لتبريرمظمة ؾفي الكثير مف الأحياف يمكف استغلبلو  لى درجة أنوإ
.  الاقتصاد كالمجتمع ةنشطأكؿ  عنيينعكس في المؤشرات المستعممة التي تكاد تما ، المتبناة

  

مفهوم التنافسية . 1
مستكيات المعيشة كالنمك ، فكرة عريضة تضـ الإنتاجية الكمية فييتمثؿ مفيكـ التنافسية 

كحيدا  تعريفا إذ أنو غير معرؼ ؛تعددت المفاىيـ المتعمقة بالتنافسيةفقد ، كعميو، الاقتصادم
أف الاختلبؼ في التعريؼ لآخر حتى  مؤلؼ بؿ مف، حيث يختمؼ مف مدرسة إلى أخرل، امحدد
.  في الكتاب الكاحد نفسويكجد 

تتراكح بيف مفيكـ ضيؽ يركز عمى تنافسية  فإنيا، لتنافسيةبعدـ كجكد تعريؼ كاضح ؿؼ
لذا كمما . الاقتصاد كالمجتمع ةنشطأتضمف كؿ م يصؿ إلى أفشامؿ نطاؽ كبيف ، السعر كالتجارة

مف ككنو متمحكر حكؿ فيتـ تمييز المفيكـ ، سبؽ يمكف تقسيـ مفيكميا بناء عمى ما تتمركز عميو
.  ا أك عمى الاقتصاد ككؿذاتوالمؤسسة ب

  يف تنافسية الاقتصادتعر. 1. 1

تعدد مفيكـ ما امتد إلى ، يتميز تعريؼ التنافسية بالشمكؿ، ككما تـ النص عميو سابقا
: يمكف ذكر أىمياحيث ، تنافسية اقتصاد الدكؿ

 قدرة البمد عمى زيادة حصصيا في الأسكاؽ المحمية تعريؼ التنافسية الدكلية بأنيافمقد تـ 
ما ىك إلا قدرتيا عمى تكليد المكارد اللبزمة لمكاجية ، لدكلةاتعريؼ تنافسية  فإف، عميوك. كالدكلية

إف التنافسية  كىكالمعيد العربي لمتخطيط كىك تعريؼ مكافئ لتعريؼ تبناه . الحاجات الكطنية
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نتاج كتكزيع المنتجات أك الخدمات في التجارة الدكلية بينما  الكطنية لبمد ما ىي قدرتو عمى خمؽ كا 
  .1لمكارده عكائد متزايدةيكسب 

قُدرة البمد عمى تكليد نسبي لمزيد مف الثركة بالقياس  عمى أنيا ىا أيضاكما جاء في تعريؼ 
ج كالعمميات ذات الصفة كلذا فإف التنافسية العالمية لممنت، 2إلى منافسيو في الأسكاؽ العالمية

كسرعة إيصاؿ ، جديدة كعالية الجكدة، م القدرة عمى إيجاد منتجات قابمة لمتسكيؽتتمثؿ ؼالعالمية 
.  العالـ شرائيا في أم مكاف فيمف المشترم  يتمكفبحيث ، كبسعر معقكؿ، المنتكج إلى السكؽ

التنافسية عمى  (OCDE) منظمة التعاكف الاقتصادم كالتنمية تعرؼ فقد، كمف جية أخرل
إنتاج ، كؽ حرة كعادلةكفي شركط س، الدرجة التي يمكف كفقيا مستكل الاقتصاد الكطني بأنيا

في الكقت الذم تحافظ فيو كتكسع عمى الدخكؿ ، السمع كالخدمات التي تكاجو أذكاؽ الأسكاؽ الدكلية
القدرة عمى إنتاج  أنياعمى ، ىذه المنظمة ىاكما تعرؼ. 3الطكيؿ الحقيقية لأفراد المجتمع عمى المدل

في الكقت الذم تحافظ فيو عمى تكسيع ة الخارجية نافسالسمع كالخدمات التي تكاجو اختبار الـ
.  4الدخؿ المحمي الحقيقي

عمى ميزاف المدفكعات ، كما تجدر الإشارة إليو إلى أف بعض التعاريؼ تتمركز أساسان 
ما في  بمداقتصاد  ساىماتلتقييـ ـ، كأخرل تطبؽ عدة مئات مف المؤشرات المكضكعية كالذاتية

كالقدرة ، منافسكهساىـ فيو في الأسكاؽ الدكلية أكثر مما م ةالإجمالي الثركة إلى ةنسبإنشاء الثركة 
القدرة عمى تكفير مداخيؿ مستديمة تقييـ كفي الكقت ذاتو . عمى الحفاظ عمى حصص الأسكاؽ

 . 5عمى تحسيف المعايير الاجتماعية كالبيئيةكذا القدرة أعمى ك
التي تبنتيا المؤسسات خاصة تمؾ ، لقد نجـ عف تعاريؼ التنافسيةؼ، كعمى ضكء ما سبؽ
مؤشرات مركبة تضـ عددا  إيجاد محاكلات لقياسيا عف طريؽ، ىاالتي تصدر تقارير دكرية عف
خمط كصعكبة التفرقة اؿعف ىذا التكسع في القياس كالتعريؼ  تجفإذ . كاسعا مف المتغيرات كالعكامؿ

 جيت انتقادات عديدة لمفيكـك فقد، منو، ما بيف التنافسية كالتنمية الاقتصادية بمفيكميا الكاسع
ىي الدراسة النقد كلعؿ الدراسة التي تميزت عف غيرىا ب، 6اأك المؤشرات المركبة فيو التنافسية

الأكثر إذ كاف النقد  ؛تقرير التنافسية الككنية الذم يصدره المنتدل الاقتصادم العالميالمعدة في 
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ابتعاد ىذه المؤشرات المركبة مركزة عمى دات نتقافكانت الا. تقييـاؿلى أيف كاف متمركزا ع، جكىرية
ء تقريبا يؤثر في مأف كؿ شصرح ىذا التقرير ببحيث ، عف تعريؼ كقياس كاضح لمفيكـ التنافسية

 . 1تمييع مفيكميا كمحدداتيا ما أدل إلى، التنافسية
قد درس فريؽ مشركع التنافسية في المعيد العربي لمتخطيط ىذه فؿ، كمف جية أخرل
فإف المعيد العربي لمتخطيط  السابقةكلتفادم ، جكىرية عدة جكانبمنيا الانتقادات كاستخمص 

تبني مفيكـ كاضح لمتنافسية ، ات العربيةمخلبؿ عممو في إعداد تقرير عف تنافسية الاقتصاد، حاكؿ
ارجية كالاستثمار الأجنبي المباشر كمياديف أساسية لتطكير التنافسية يركز أساسا عمى الأسكاؽ الخ

.  2العربية
عمى تعريفيا مف خلبؿ ربطيا  المعيد التنافسية الدكليةفقد عمد ، كعمى نفس ىذا المنكاؿ

: 3قدرة البمد عمىب
ترفعو الاستثمارات بما يكفره البمد مف بيئة مناسبة كبما ، ب الاستثمارات الأجنبية المباشرةاستقطا -

.  الأجنبية مف المزايا التنافسية التي تضاؼ إلى المزايا النسبية
مف خلبؿ تحسينات في ، تكمفة أقؿكتظير ىذه الأخيرة في الانتاج ب، نسبيابكفاءة أكثر ك الإنتاج-

أفضؿ  كبجكدة عالية نتيجة لاستغلبؿن . كاستعماؿ المكارد بما فييا التكنكلكجيا كالتنظيـ، الإنتاجية
، مع الحاجات العالمية كما يعني بالكفاءة الملبئمة كالتي تتكافؽ. نتاجلإات اممعمكمات السكؽ كتقف

مركنة كافية امتلبؾ محدثة عف السكؽ كاؿمعمكمات اؿإلى  استنادا، في المكاف كالزماف كنظـ التكريد
 . في الإنتاج كالتخزيف كالإدارة

تمؾ كبالتالي ، كؿ نحك السمع عالية التصنيع كالتكنكلكجياكالتح، بيع أكثر مف السمع المصنعةاؿ -
كبالتالي يتحصؿ عمى عكائد أكبر ، قيمة مضافة عالية في السكقيف الخارجية كالمحميةب التي تتميز

.  متمثمة في دخؿ قكمي أعمى لمفرد
بالأداء الحالي كالكامف  متعمقة التنافسية الكطنيةكعمى ضكء ما سبؽ يمكف الجزـ بأف 

في مجالات لا سيما ، بالتنافس مع الدكؿ الأخرلكالتي ترتبط بالأساس نشطة الاقتصادية للؤ
 . الأنشطة التصديرية كمنافسة الكاردات كالاستثمار الأجنبي المباشر

 تعريف تنافسية المؤسسة. 2. 1
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Global Competitiveness Report.  World Development, Vol. 29, N° 9, 2000, pp. 1501 -1525.  
2
 الأسواق فً الاقتصـادٌة السٌاسات معهد، العربـًصندوق النقد  ، العربٌة للاقتصادات التنافسٌة القدرة ، الصادق توفٌق علًأنظر  - 
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3
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مفيكـ التنافسية الأكثر كضكحان عمى يعتبر ، بخلبؼ مفيكـ تنافسية اقتصاد الدكلة ككؿ
 أكثر بشكؿ كخدمات بمنتجات المستيمؾ تزكيد عمى القدرة عمى أنيا إذ تعرؼ، مستكل المؤسسة

 المؤسسة ليذه مسػتمران  نجاحا  ن  يعني مما، الدكلية السكؽ في الآخريف المنافسيف مف كفعالية كفاءة
 رفع خلبؿ مف ذلؾ كيػتـ، الحككمة قبؿ مف كالحماية الدعـ غياب ظؿ في العالمي الصعيد عمى

 ،المتطكر المحمي الطمب حاجات تمبية كيعد، الإنتاجية العممية في المكظفة الإنتاج عكامؿ إنتاجية
، 1دكليا كالمنافسة العالمي الطمب تمبية عمى القدرة تحقيؽ في أساسية خطكة الجكدة عمى كالمعتمد
عمى إنتاج السمع الصحيحة  تياقدر يكمف في ةؤسسالـ صعيد عمى التنافسية تعريؼ فتبسيط، كعميو

 يعني تمبية حاجات ما كىذا، كالخدمات بالنكعية الجيدة كبالسعر المناسب كفي الكقت المناسب
.  الأخرل بشكؿ أكثر كفاءة مف المؤسسات، المستيمكيف

تتعمؽ بسيط فيـ كب، كدقة أكثر كضكحان المؤسسة أنو  مفيكـ تنافسيةكمما يلبحظ مف 
كحسب النمكذج النظرم . تنافسية لا تعتبرالمؤسسة قميمة الربحية ؼ، ىاتنافسية المؤسسة بربحيت

لممنافسة الكاممة فإف المؤسسة لا تككف تنافسية عندما تككف تكمفة إنتاجيا المتكسطة تتجاكز سعر 
، ا يعني أف مكارد المؤسسة يُساء تخصيصيا كأف ثركتيا تتضاءؿ أك تتبددـ. منتجاتيا في السكؽ
شاط معيف ذم منتكجات متجانسة لممؤسسة أف تككف قميمة الربحية لأف تكمفة كيمكف ضمف فرع ف

كيمكف أف يعكد ذلؾ إلى ككف أف إنتاجيتيا أضعؼ مف ، إنتاجيا المتكسطة أعمى مف تكمفة منافسيو
 . إنتاجية المنافسيف أك أف عناصر الانتاج لتكمفتيا أكثر مف تكاليؼ المنافسيف أك لمسببيف معا

نمكذجان لتحميؿ الصناعة كتنافسية المؤسسة مف  Austin "أكستف"قدـ ، دكفي ىذا الصد
، تيديد الداخميف المحتمميف إلى السكؽمتمثمة في  خلبؿ القكل الخمس المؤثرة عمى تمؾ التنافسية

قكة المساكمة كالتفاكض التي يمتمكيا زبائف ، قكة المساكمة كالتفاكض التي يمتمكيا مكردك المؤسسة
المنافسكف الحاليكف لممؤسسة في  ككذا تيديد الإحلبؿ أم البدائؿ عف منتكجات المؤسسة، المؤسسة
ىذا النمكذج عنصرا ىاما في السياسة الصناعية كالتنافسية عمى مستكل  عتبرمحيث . صناعاتيا
كجاذبية المنتكجات لمؤسسة ما يمكف أف تعكس الفاعمية في استعماؿ المكارد كعمى ، المؤسسة

.  أك الدعاية (R&D) جاؿ البحث كالتطكيرالأخص في ـ
 

 لمفهوم التنافسية الأبعاد الأساسية. 2
: تدفع الأبعاد الأساسية لمتنافسية إلى الاىتماـ بجكانب عديدة منيا
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اعتبارا مف مستكل المؤسسة أك المنتكج إلى مستكل القطاع ثـ مستكل البمد  ؛مستكل التحميؿ -
 . كحتى عمى مستكل الإقميـ

، كىي تحقيؽ الأىداؼ بأقؿ التكاليؼ تذكر الأدبيات شمكؿ الفاعمية أك الكفاءة؛ حيث الشمكؿ -
 . م الاختيار الصحيح لمغاياتؼكالفعالية 

ات سكاء كانت مالنسبية؛ حيث أف التنافسية في جكىرىا تعني مقارنة نسبية بيف الاقتصاد -
فترتيف زمنيتيف كىك ما يثير مسألة فقداف أك بيف ، دكلا أك مؤسسات أك أقساـ في المؤسسة الكاحدة

 WEFالتنافسية الككنية لممنتدل الاقتصادم العالمي ىتماـ تقريرا كما يفسر، التنافسية كالديناميكية
أك تعني المقارنة النسبية ، بجانب نمك التنافسية مقابؿ التنافسية الجارية في عدديو الأخيريف

مستيدفة كتككف معرفة جيدا؛ كتنعكس ىذه القضايا عمى بالقياس إلى كضعية افتراضية أك 
 . المؤشرات المنتقاة أك المتغيرات كعمى تركيب أدلة التنافسية

 
 أنواع التنافسية. 3

، أم تنافسية الاقتصاد كتنافسية المؤسسات، إضافة إلى النكعيف المتناكليف سابقا في تعريؼ
 :1لعؿ أىميابيف عدة أنكاع مف التنافسية تمييز اؿ، يمكف بناء عمى الغاية المرجكة منيا

فالبمد ذك التكاليؼ الأرخص يتمكف مف تصدير السمع إلى الأسكاؽ  تنافسية التكمفة أك السعر؛ -
 . كنفس الشيء ينطبؽ عمى المؤسسات، الخارجية بصكرة أفضؿ كيدخؿ ىنا أثر سعر الصرؼ

بدكف التفكير  عنصر الابتكاريةيز التنافسية بفتتـالتنافسية النكعية؛ إضافة إلى النكعية كالملبئمة  -
المنتجات المبتكرة كذات قتصاديات ذات الاإذ تظير التنافسية النكعية في . الجدم بالسعر البيع

المؤسسات ما يكافؽ بأف تككف ، أكثر ملبئمة لممستيمؾيشترط أف تككف المنتجات ك، النكعية الجيدة
حتى كلك كانت أعمى  امف تصدير سمعو كبذلؾ تتمكف، ؽالسمعة الحسنة في السكتتمتع بالمصدرة 

 . اسعرا مف سمع منافسيو

حيث تتنافس المؤسسات مف خلبؿ النكعية في صناعات عالية : التنافسية التكنكلكجية -
.  أك مدل استخداميا لعكامؿ عالية التكنكلكجية ما تعدل إلى نكعية المنتجات المقدمة، التكنكلكجيا

مف العكامؿ غير التكنكلكجية  باعتبار أف حدكد التنافسية معرفة بالعديد؛ السعريةالتنافسية غير  -
 . فإف بعض الكتاب يتكممكف عف المككنات غير السعرية في التنافسية، كغير السعرية

                                                           
1
 . 9-8:ص ص ،  2003 دٌسمبر،  مرجع سابق ، العربً للتخطٌط بالكوٌت المعهد - 



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
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يميز إذ ، كما يمكف تمييز بيف أنكاع التنافسيات بناء عمى استمراريتيا كارتباطيا بالزمف
بيف ك التنافسية الظرفية (WEF 2000) ية لممنتدل الاقتصادم العالميتقرير التنافسية الككف
عمى مناخ الأعماؿ  ةركزـ، (CCI) كدليميا التنافسية الظرفية أك الجاريةؼ. التنافسية المستدامة

، عمى عناصر مثؿ التزكيد كعميو تحتكم التنافسية الظرفية، كعمميات المؤسسات كاستراتيجياتيا
، (GCI) كدليميا التنافسية المستدامة أما فيما يخص. الخ... كالحصة مف السكؽ، النكعية، التكمفة
كما أنيا تحتكم عمى عناصر مثؿ التعميـ ، كز عمى الابتكار كرأس الماؿ البشرم كالفكرمتتر فيي

، الكضع المؤسسي، مؤسسات البحث كالتطكير كالطاقة الابتكارية، كرأس الماؿ البشرم كالإنتاجية
.  كقكل السكؽ

، يمكف التمييز بيف إنجاز التنافسية ككمكف التنافسية كسيركرة التنافسية، إضافة إلى ما سبؽ
فإذا تـ التركيز عمى أحدىما . ففي إدارة التنافسية يتكجب المكازنة بيف الإنجاز الآني كالكمكف

 . 1فقد الغرض الأساسي مف البحث في التنافسيةم، كالتضحية بالآخر
 
 والتنافسيةالتنافس . 4

يمكف ملبحظة بأف ىناؾ اختلبفات جكىرية بيف ، مف خلبؿ ما تـ تناكلو أعلبه
ثمة فرؽ مفاىيمي ىاـ بيف التنافس كعميو فإنو . المصطمحات كلك كانت متقاربة فيما بينيا

العامة عمى تصريؼ بضائعو في  قتصادعمى أنيا قدرة الا تعرؼقد فإذا كانت التنافسية ، كالتنافسية
فإف ، كاؽ الدكلية أك أنيا كمكف البمد الذم يحدد إنجازه في التجارة الدكلية بالمعنى الكاسعالأس

المنافسة ىي الشركط التي يتـ كفقيا الإنتاج كالتجارة في البمد المعني كبالتالي التي تصؼ تمؾ 
عناصر التنافس كالتنافسية ىما مف اؿكؿ مف  يمكف استنتاج بأف، كعمى ضكء ىذا. السكؽ المعنية

 . للئنتاج كالتجارة الدكلية مالأساسية لأم إطار تحميؿ

 
الاستراتيجيات العامة لمتنافس . 5

مختمؼ المجالات  شاممةالتنافسية  تياكضعيتضمف استراتيجيات التنافس لممؤسسات تقكيـ 
 . كصكلا إلى تجاكزىا تقييـ كتحديد المزايا التي تتمتع بيا مقارنة مع منافسيياب كرامر، الاستراتيجية

لتنافس ا استراتيجياتأسس . 1. 5

                                                           
1
 - Mirza, Global Competitive Strategies in the New World  Economy,  Edward Elgar,  Cheltenham, 

1998.  
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تستمر في تحقيؽ نجاحيا  المؤسسة جعؿتأسس عمى لتنافس ا استراتيجياتترتكز كتستند 
إما مف خلبؿ : كتتحقؽ ىذه الأخيرة بإحدل الطريقتيف، التنافسية اتياقدر انطلبقا مفبشكؿ متكاصؿ 

أساليب التمييز كتقديـ منتكج أفضؿ يجعؿ المستيمكيف أك باستخداـ بعض ، تقديـ منتكج بسعر أقؿ
.  1يعتقدكف أنو يستحؽ سعرا عاليا

تصنيع كتسكيؽ ، ة عمى تصميـمؤسسقدرة اؿ فإنيا تتمحكر حكؿ لتكمفة الأقل؛فبالنسبة ل
المنتكج بأقؿ تكمفة ممكنة مقارنة مع تكاليؼ المؤسسات المنافسة بما يؤدم في النياية لتحقيؽ 

كالحصكؿ عمى ىذه الميزة يتطمب فيـ الأنشطة الحرجة في حمقة أك سمسمة القيمة . كبرأعكائد 
مع العمـ بأف الكضعية التنافسية لممؤسسة في . 2كالتي تعد مصدرا ىاما لمميزة التكالفية، لممؤسسة

مختمؼ المجالات الاستراتيجية تمر عبر تقييـ أك تحديد أىمية المزايا التي تتمتع بيا مقارنة مع 
.  نافسييا فيما يتعمؽ بالتكاليؼـ

قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتكج متميز كفريد لو  فتتبمكر في تمييز المنتوج؛ أما فيما يخص
، خصائص فريدة كتكفر خدمات ما بعد البيع، جكدة أعمىمف  قيمة مرتفعة مف جية نظر المستيمؾ

كتكظيؼ ، ؿ أنشطة حمقة القيمةلتمييز المنتكج مف خلبمنيا لذا يصبح مف الضركرم فيـ المحتممة 
.  3قدرات ككفاءات المؤسسة لتحقيؽ جكانب التمييز

ضركرة بناء المؤسسة ليذيف الأساسيف لتمكينيا مف امتلبؾ ، كما يجب التنبيو كالتركيز عميو
قدرة  كالتي تتكجيا بامتلبؾ، أك امتلبؾ أحد منيما عمى الأقؿ، المتعمقة بياالتنافسية ات ميزاؿ

 . تنافسية
عامة لمتنافس ال "بورتر" استراتيجيات. 2. 5

أيف ، في الجدكؿ المكالي متطمبات استخداـ الاستراتيجيات العامة لمتنافسيمكف تمخيص 
: الميارة كالمتطمبات التنظيمية، متطمباتيا مف حيث المكارد، تبيف نكع الاستراتيجية المستخدمة

استخدام الاستراتيجيات التنافس : 01 جدول رقمال

 الاستراتيجية المتطمبات مف حيث الميارة كالمكارد المتطمبات التنظيمية
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.  رقابة شديدة عمى التكمفة -
.  تقارير دكرية كتفصيمية تتعمؽ بالرقابة -
.  ىيكمة تنظيمية ذات مسؤكليات محددة -
حكافز تعتمد عمى حجـ المبيعات  -

 . المحقؽ

مكانية  استثمار - رأسمالي كمستمر كا 
.  تكفير رأس الماؿ

.  ميارات ىندسية كفنية -
إشراؼ مكثؼ ككؼء عمى اليد  -

العاممة 
تصميـ المنتكجات عمى النحك الذم  -

.  يسيؿ عممية التصنيع
 . نظاـ تكزيع ذك تكمفة منخفضة -

 
 
 

قيادة التكمفة 
 

تنسيؽ قكم بيف الكظائؼ كخاصة  -
.  كالتسكيؽالتطكير ، البحكث

.  مقاييس كحكافز ذاتية أك غير كمية -
جذب عمالة ذات ميارات عالية كمبدعة  -

.  إضافة إلى العمماء ة الباحثيف
 
 

 

.  قدرات كميارات تسكيقية عالية -
.  مكاصفات متميزة في المنتكجات -
.  الابتكار كالتطكير -
.  قدرات عالية في مجاؿ البحكث -
شيرة المؤسسة في مجاؿ الريادة في  -

.  الجكدة أك التكنكلكجيا
قنكات تكزيع فعالة كتعاكف قكم مع  -

 . الكسطاء

 
 
 

 التمييز

مزيج مف السياسات المشار إلييا أعلبه  -
 . كمكجية إلى قطاع السكؽ المعيف

مزيج مف السياسات المشار إلييا  -
أعلبه كمكجية إلى قطاع السكؽ 

.  المعيف
 

 
 التركيز

، بعة الأكلىطاؿ، مفاىيـ كنماذج تطبيقية :الإدارة الاستراتيجية، ثابت عبد الرحماف إدريس :المصدر
 265:ص، 2002، الإسكندرية، الدار الجامعية

ثلبث استراتيجيات عامة لمتنافس بغرض تحقيؽ أداء " بكرتر" لقد اقترحؼ، كمف الجدكؿ اعلبه
: التي تنشط فيو قطاعأفضؿ عف بقية المنافسيف في اؿ

، الإنتاج بأقؿ تكمفة كمية ممكنة يكمف في ىذه الاستراتيجية مرتكزك استراتيجية قيادة التكمفة؛ -
ككجكد فرص مشجعة عمى تخفيض ، كىذا تزامنا مع تكفر العديد مف الدكافع كالحكافز لتحقيؽ ذلؾ
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كليذه الاستراتيجية . مف مشتريف كاعيف تماما بالأسعار ةالتكمفة كتحسيف الكفاءة في سكؽ مككف
 :1مف بينيا، عدة مزايا جذابة لممؤسسات المنتجة بأقؿ تكمفة

احتلبؿ مكقع تنافسي ممتاز يمكف مف تخفيض السعر لمكاجية أم ىجكـ مف المنافس  -
.  الجديد

.  اكتساب مكقع أفضؿ مف حيث المنافسة عمى أساس السعر -
.  يضات السعر كسلبح ضد السمع البديمة كالتي قد تتمتع بأسعار جذابةاستخداـ تخؼ -
.  حيث لا يمكنيـ المساكمة عمى تخفيض الأسعار، التمتع بحصانة ضد الزبائف الأقكياء -
خاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح ليا ، الأماف مف المكرديف الأقكياء -
عيف لمكاجية ضغكط ارتفاع أسعار المدخلبت اليامة تحديد السعر كتحقيؽ ىامش ربح ـب

.  كالحرجة
، تمييز المنتكج المعركض بطريقة أك بأخرل كترتكز ىذه الاستراتيجية عمى استراتيجية التمييز؛ -

تقديـ خدمات ، الجكدة، سكاء عمى أساس التفكؽ الفني، عف بقية منتكجات المنافسيف الآخريف
تقديـ قيمة أكبر لممستيمؾ بكاسطة ىذا المنتكج نظير المبمغ مساعدة المستيمؾ أك عمى أساس 

: 2كيمكف القكؿ بأف استراتيجيات التمييز تحقؽ مزايا أكبر في ظؿ عدة مكاقؼ منيا. المدفكع
.  تعدد استخدامات المنتكج كتكافقيا مع حاجات المستيمؾ -
.  عدـ كجكد عدد كبير مف المنافسيف يتبع نفس استراتيجية التمييز -
كدرجة تميزه عف غيره مف ، قيمة الاختلبفات في المنتكج أك الخدمةؿمكقؼ تقدير المستيمكيف  -

.  المنتكجات
بدلا مف تغطية ، التركيز عمى نسبة محدكدة مف السكؽ كالتي تبنى عمىاستراتيجية التركيز؛  -

م ظؿ ىذه كيتـ تحقيؽ الميزة التنافسية ؼ، لكصكؿ إلى أفضؿ مكقع فيوبغرض ا، ليةالسكؽ ؾ
أك مف ، الاستراتيجية إما بتمييز المنتكج بشكؿ أفضؿ يشبع حاجات القطاع السكقي المستيدؼ

كتتحقؽ . أك بالتمييز كالتكمفة الأقؿ معا، خلبؿ تكاليؼ أقؿ لممنتكج المقدـ ليذا القطاع السكقي
 :3الميزة الناتجة عف استخداـ استراتيجية التركيز أك التخصص في الحالات التالية
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أك يستخدمكف ، كجكد مجمكعات مختمفة كمتميزة مف المشتريف ممف ليـ حاجات مختمفة -
.  المنتكج بطرؽ مختمفة

.  عدـ محاكلة أم منافس آخر التخصص في نفس القطاع السكقي المستيدؼ -
.  محدكدك عدـ كفاية مكارد المؤسسة إلا بتغطية قطاع سكقي معيف -
.  ير مف حيث الحجـ كمعدؿ النمك كالربحيةتفاكت قطاعات الصناعة بشكؿ كب -

 
مؤشرات قياس التنافسية  : المطمب الثالث

 
فقد ، يعتبر اليدؼ الأساسي مف معرفة التنافسية ىي إعطاء الصكرة الحقيقية لما تعنيو

كلما كاف ىناؾ اختلبؼ في تعريفيا لا سيما . ضعؼ مقارنة بالآخريفتحمؿ  قكة أك تعني امتلبؾ
فإنو مف الكاجب إعطاء مقياس الذم مف خلبليا إجراء مقارنات مع ، الاقتصاد ككؿتنافسية 

مؤشرات تخص الأداء كالكضع المالي كالإنتاجي ككؿ ما يتعمؽ اؿبحساب كالذم يتشكؿ ، المتنافسيف
.  بتحقيؽ ربحية متكاصمة

ـ قياس باختلبؼ الكحدة التي يت مؤشرات قياس التنافسيةما تجدر الإشارة إليو إلى أف ك
.  كمنيا ما يخص المؤسسة ككحدة كاحدة، الكمي الاقتصادفمنيا ما يخص ، تنافسيتيا

 
 1مؤشرات تنافسية الدولة المحدودة. 1

لذا فمف الميـ ، مف المفركض أف تزيد التنافسية مف الازدىار الاقتصادم لممجتمع ككؿ
لمفرد أك بقية المؤشرات  الإجماليكعمى الرغـ مف العيكب المعركفة لمؤشر الناتج المحمي . قياسيا

فإف الناتج المحمي كمعدؿ نمكه يسمحاف بالتعبير ، في التعبير عف التنمية الاقتصادية، المشابية
ر إلى أف الناتج المحمي الإجمالي ىك أحسف مؤشر ايشك، 2عف تقدـ الأمة أك تكجييا نحك ذلؾ

فإنو لا يميز المداخيؿ الناجمة عف استنزاؼ  لكنو فيما يتعمؽ بالتنافسية، غير كامؿ عف تكليد الثركة
كلا المداخيؿ الناجمة عف استغلبؿ الأصكؿ المتراكمة مف ، المكارد غير المتجددة مثؿ البتركؿ

                                                           
1
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، كلا المداخيؿ مف القيمة المضافة الاقتصادية الحقيقية مثؿ الاختراعات، جانب الأجياؿ السابقة
.  التكنكلكجيا كعممية التحكيؿ

فإف الناتج المحمي الإجمالي يبقى مع ذلؾ أحسف ، فإذا تـ أخذ ىذه القضايا في الاعتبار 
لمتعبير عف تكليد الثركة؛ لكف مف المقبكؿ عمى نطاؽ كاسع في ، ر بديؿتقريب إحصائى أك مؤش

الأدبيات الاقتصادية أف تنافسية البمد لا يمكف أف تختزؿ إلى مجرد عكامؿ مثؿ الناتج المحمي 
أف المؤسسات تكاجو الأبعاد السياسية كالتكنكلكجية كالتعميمية لبمداف  ككف، جمالي أك الإنتاجيةالإ

كبذلؾ فإنو بتزكيد المؤسسات بمناخ ذم ىيكؿ أكثر فاعمية ، المنافسة ككذلؾ اقتصادياتيا
.  تستطيع الأمـ أف تتنافس فيما بينيا، كالمؤسسات كالسياسات الفاعمة
كمع أف كمييما مف العناصر ، ىيمي ىاـ بيف التنافس كالتنافسيةكبما أنو ثمة فرؽ مفا

فبعض ، يكجد العديد مف مؤشرات التنافسية، الأساسية لأم إطار تحميمي للئنتاج كالتجارة الدكلية
أسعار الصرؼ الحقيقية المستندة إلى : الدراسات تقصر ىذه المؤشرات عمى عدد محدكد مثؿ

السعر النسبي لمسمع المتعامؿ بيا ، حدة التصدير لمسمع المصنعةقيمة ك، مؤشرات أسعار المستيمؾ
كلكف الإنجاز الحقيقي لكؿ ، كحدة العمؿ المميزة في الصناعة التحكيمية تكمفة، كغير المتعامؿ بيا

.  منيا في تفسير تدفقات التجارة ليس كاملب
لمفرد فيو كعمى كبصفة عامة يتـ التركيز لقياس تنافسية البمد عمى نمك الدخؿ الحقيقي 

كتزايد نسبة ، كحصتو مف السكؽ الدكلية، نتائجو التجارية المتمثمة في فائض الميزاف التجارم
 . الصادرات ذات القيمة المضافة المرتفعة

المعّرؼ بشكؿ -أنو يمكف أف لا يتطابؽ مفيكـ التنافسية ، كمما تجدر الإشارة إليو 
لقطاع مع مفيكـ التنافسية عمى مستكل الاقتصاد عمى مستكل المؤسسة أك الصناعة أك ا -مفصؿ
فيمكف مثلب أف تتحقؽ تنافسية المؤسسة عبر تقميص حجـ المدخلبت كالتخمص مف اليد . الكطني

عكضا عف زيادة  ،فإذا كاف نمك الإنتاجية قد تحقؽ مف خلبؿ تقميص مدخؿ العمؿ، العاممة مثلب
مف المنافع المحققة عمى مستكل المؤسسة  فإف جانبان ، المخرج لمستكل معيف مف مدخؿ العمؿ

يمكف أف يقابميا عمى مستكل الاقتصاد الكطني نقصا في الدخؿ كالرفاه العاـ ينجـ عف التخمص 
لذلؾ قد ، مف اليد العاممة ما لـ يتـ استيعاب تمؾ اليد العاممة في مؤسسات أك مشاريع أخرل

أك الصناعة قد تحقؽ مع الاحتفاظ بمستكيات يتطابؽ المفيكماف إذا كاف تحسيف تنافسية المؤسسة 
.  التشغيؿ
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مستكل ، ؤسسةمستكل الـ :كليذا فإف مف المناسب أف يجرم التحميؿ عمى مستكيات ثلبث
كما يجب التنكيو إلى أنو لا يمكف اختزاؿ تنافسية . مستكل الاقتصاد الكطني، الصناعة أك القطاع

جمالي أك الإنتاجية لأف المؤسسات تكاجو الأبعاد البمد إلى مجرد عكامؿ مثؿ الناتج المحمي الإ
.  السياسية كالتكنكلكجية كالتعميمية لبمداف المنافسة

 
مؤشرات تنافسية المؤسسة . 2 

 أكثر بشكؿ كخدمات بمنتجات المستيمؾ تزكيد عمى تياقدرلقد ارتبطت تنافسية المؤسسة ب
. التنافسية في ىذه الحالة متعمؽ بربحية المؤسسةلذا فقياس ، فالآخرم المنافسيف مف كفعالية كفاءة
دالة تشكؿ جميعا مؤشرات ، يةالإنتاجية كالحصة السكؽ، تكمفة الصنع، فإف كؿ مف الربحية، كعميو

، الإنتاجية، الربحيةكلب مف  ؤسسةالتنافسية عمى مستكل الـ لذا تتضمف مؤشرات، عمى التنافسية
 . 1كالحصة مف السكؽ، تكمفة الصنع

 الربحية. 1. 2
تشكؿ مؤشرا كافيا عمى التنافسية إذ ، إذ تعتبر الربحية أىـ مقياس لتنافسية المؤسسات

أف لا ك تعظـ أرباحيا أف لمؤسسةفإنو يمكف ؿ، يةالحصة السكؽفبمقارنتيا كربطو بمؤشر ، الحالية
تككف  يمكف لممؤسسة أف فإنو، كمف جية أخرل. رفع حصتيا مف السكؽ غيةب ىاحاربأتتنازؿ عف 

كبذلؾ فإف تنافسيتيا الحالية لف تككف ضامنة لربحيتيا ، تنافسية في سكؽ تتجو نحك التراجع
.  المستقبمية
، إذا كانت ربحية المؤسسة التي تريد البقاء في السكؽ ينبغي أف تمتد إلى فترة مف الزمفؼ

نسبة القيمة السكقية لمديف كرؤكس كتسمى . فإف القيمة الحالية لأرباحيا تتعمؽ بالقيمة السكقية ليا
ف كانت  (Tobin™s q) الأمكاؿ الخاصة لممؤسسة عمى تكمفة استبداؿ أصكليا مؤشر تكبف كا 

 . 2لا تعتبر المؤسسة تنافسية اىذه النسبة أصغر مف الكاحد فإنو
، المستقبمية لممؤسسة عمى إنتاجيتيا النسبية كتكمفة عكامؿ إنتاجيا تعتمد المنافع، كعميو

كعمى إنفاقيا الحالي عمى البحث ، كذلؾ عمى الجاذبية النسبية لمنتكجاتيا عمى امتداد فترة طكيمةك
كما تعتبر ، إضافة إلى عديد مف العناصر الأخرل، كالتطكير أك البراءات التي تتحصؿ عمييا

افظة النكعية كجكدة منتكجاتيا عنصرا ىاما لاكتساب الجاذبية كمف ثـ النفاذ إلى الأسكاؽ كالمح
.  عمييا
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 الإنتاجية الكمية لمعوامل. 2. 2

تستغميا الفاعمة التي  الإنتاجية الكمية لمعكامؿ كيتـ بناء ىذا المؤشر بالارتكاز عمى قياس
كما يحسب عمى ىذا المؤشر أنو لا يبيف . عكامؿ الإنتاج إلى منتكجات تحكيؿ المؤسسة في

ىا فيما مساكئلا ك ىايكضح مزايا كلا، مساىمة كؿ عنصر مف عناصر الإنتاج في العممية ككؿ
 بما يتعمؽالإنتاجية الإجمالية لمعكامؿ مف الممكف أف لا تبيف كتكضح  كما أنو. ىاؼمؿاتؾيتعمؽ ب

إذا كاف الإنتاج يقاس لاسيما ، المنتكجات المعركضة مف جانب المؤسسةالسكقية جاذبية ب
ضافة إلى. بالكحدات الفيزيائية مثؿ أطناف أك أعداد يتأثر دليؿ نمك  فإنو يمكف أف، ما سبؽ كا 

كيمكف تفسير الإنتاجية ، الإنتاجية الكمية لمعكامؿ بفركقات الأسعار المستندة إلى التكمفة الحدية
درجة مف الاستثمار غير ؾ لا فاعمية تقنية أك لا فاعمية أخرل أم، الضعيفة بإدارة أقؿ فاعمية

الإنتاجية الكمية لمعكامؿ أك نمكىا لعدة مؤسسات عمى مكف مقارنة كما م. أك بكمييما معان ، فاعمة
كيمكف إرجاع نمكىا سكاء إلى التغيرات التكنكلكجية كتحرؾ دالة ، المستكيات المحمية كالدكلية

.  أك إلى تحقيؽ كفكرات الحجـ، التكمفة نحك الأسفؿ
 تكمفة الصنــع. 3. 2

فالأخذ بمؤشر تكمفة ، المنافسيف بتمؾ التي تعني، تكمفة الصنع المتكسطة أيف يتـ مقارنة
، لمؤسسة ما التنافسية في فرع نشاط ذم إنتاج متجانسالقدرة  عفلمتعبير  كافياالصنع المتكسطة 

 ؿؾشما تففي حالة . التكمفة عمى حساب الربحية المستقبمية لممؤسسةفي ضعؼ ىناؾ ما لـ يكف 
يمكف ؼ، 1ىذه الكضعية نادرة الكجكدإذ أف ، الإجمالية تكمفة اليد العاممة النسبة الأكبر مف التكمفة

 . لتكمفة كحدة العمؿ أف تمثؿ بديلب جيدا عف تكمفة الصنع المتكسطة

 الحصة من السوق. 4. 2

مف الممكف لمؤسسة ما أف تككف مربحة ما يجدر التنبيو إليو في ىذا المقياس إلى أنو 
كيحصؿ ، تنافسية عمى المستكل الدكليمف السكؽ الداخمية بدكف أف تككف  كتستحكذ عمى جزء ىاـ

كما يمكف لممؤسسات الكطنية ، ىذا عندما تككف السكؽ المحمية محمية بعقبات تجاه التجارة الدكلية
أف تككف ذات ربحية آنية كلكنيا غير قادرة عمى الاحتفاظ بالمنافسة تجاه تحرير التجارة أك بسبب 

.  ؤسسة مع تكاليؼ منافسييا عمى الصعيد الدكليلذلؾ ينبغي مقارنة تكاليؼ الـ، اختفاء السكؽ
فإنو ، في حالة كجكد تكازف يعظـ المنافع ضمف قطاع نشاط ما ذم إنتاج متجانسكما أنو 

كمما كانت حصتيا ، كمما كانت التكمفة الحدية لممؤسسة ضعيفة بالقياس إلى تكاليؼ منافسييا
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إذف تترجـ الحصة ، ساكم الأمكر الأخرلالسكقية أكبر ككانت المؤسسة أكثر ربحية مع افتراض ت
.  السكقية المزايا في الإنتاجية أك في تكمفة عكامؿ الإنتاج

فإف ضعؼ ربحية المؤسسة يمكف أف يفسر ، كفي قطاع نشاط ذم إنتاج غير متجانس
إضافة إلى إمكانية أف تككف المنتكجات المقدمة أقؿ جاذبية مف منتكجات ، بالأسباب السابقة الذكر

إذ كمما كانت المنتكجات التي تقدميا المؤسسة ، نافسيف بافتراض تساكم الأمكر الأخرل أيضاالـ
.  أقؿ جاذبية كمما ضعفت حصتيا السكؽ

 
تنافسية ال عوامل لتحسين من. 3

، كمستكل الصناعة أك القطاع، يفترض أف يتـ تحميؿ التنافسية عمى مستكل المؤسسة
المؤسسة  ؼاىدأ تفإذا كاف، ييز بيف الأىداؼ كالمؤشراتكيجب التـ، كمستكل الاقتصاد الكطني

حصكؿ المؤسسة عمى حصة أكبر مف  يبيف كاقعاؿلمربح ككاف ، متمركزة في تعظيـ القيمة الحالية
فإف ىذه الحصة ، يمكف أف يؤشر عمى أف المؤسسة في طريقيا إلى الكصكؿ إلى ىدفياؼ، السكؽ

ف ارتباط حصة  أكثر صحة عمى مستكل  السكؽ مع الربحية الأكبر ىكليست مرغكبة بحد ذاتيا؛ كا 
فمف الممكف أف تحقؽ المؤسسة أرباحا أكثر مف المعتاد ، المؤسسة مقارنة بفرع النشاط أك البمد ككؿ

لكف ذلؾ لا ينطبؽ عمى فرع النشاط؛ كما أف المؤسسة أفضؿ ، بسبب حصتيا الكبيرة في السكؽ
بغية تكسيع أك المحافظة عمى حصتيا في سكؽ تتجو  قدرة مف البمد في استخداـ مكارد إضافية

.  نحك النمك
، تنافسية المؤسسةمتعمقة بكجكد عدد كبير مف المؤشرات  لقد بينت دراسات عدة مؤسساتك

 :1كمف ىذه النتائج
كأف الكصفة الحسنة لممؤسسة ، يمكف لممؤسسات أف تحسف أدائيا مف خلبؿ التقميد كالابتكار -

كخير مثاؿ عمى ذلؾ الدركس ، ج حسنة لدل مؤسسات أخرل حتى خارج بمدىايمكف أف تعطي نتائ
 . اليابانية التي تستميميا المؤسسات في أمريكا الشمالية

، المشركع الذم يعتمد عمى ضعؼ تكمفة عكامؿ الإنتاج في الحصكؿ عمى مزايا تنافسية يككف -
 . أكثر رخصامدخؿ عمى عكامؿ إنتاج  تجاه منافسة مؤسسات ذاتافي كضع ىش 

في معظـ الأنشطة الاقتصادية كفركع النشاط فإف التنافسية لا تتمركز ببساطة عمى الأسعار  -
 . كتكمفة عكامؿ الإنتاج

                                                           
1
 14: ص  ،  2003 دٌسمبر،  مرجع سابق ، العربً للتخطٌط بالكوٌت المعهد - 
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 22 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

، ثمة عكامؿ عديدة ليست مرتبطة بالأسعار تعطي اختلبفات عف مستكل إنتاجية اليد العاممة -
. لخإ.. .علبقات العمؿ، الإدارة، حجـ المخزكف، سمسمة العمميات، كفكرات الحجـؾ رأس الماؿ

عادة التأىيؿ كالنظر إلى العامؿ كشريؾؿضركرة إعطاء أىمية أكبر  - مف  عامؿؾكليس ، لتككيف كا 
.  نتاجالإ عكامؿ

كتتطمب استعماؿ ، معرفة أف التركيز عمى تنافسية المؤسسة تعنى دكرا محدكدا لمدكلةميـ مف اؿ -
كالتطمع إلى الأمد الطكيؿ أكثر مف الأمد ، عمى النكعية كالتكاليؼتقنيات إنتاج مرنة كرقابة مستمرة 

 . القصير

فإف تنافسية المؤسسة تعتمد عمى نكعية ، إذا كانت تنافسية البمد تقاس بتنافسية مؤسساتوؼ
تكفير استقرار : كيمكف لمدكلة أف تسيـ في إيجاد مناخ مكات لممارسة إدارة جيدة مف خلبؿ، إدارتيا

إنشاء مناخ تنافسي كعمى الخصكص بإزالة العقبات أماـ التجارة الكطنية ، كطنيالاقتصاد اؿ
تحسيف ثلبثة أنماط مف عكامؿ الإنتاج ىي ، إزالة الحكاجز أماـ التعاكف بيف المؤسسات، كالدكلية

، التمكيؿ لناحية التنظيـ كحجـ القركض، رأس الماؿ البشرم باعتبار الدكلة المكّكف الأساسي لو
.  ت العمكميةكالخدما

 
 
 
 
 
 
 

 نماذج التحميل الاستراتيجي: المبحث الثاني
 

عادة ما يقاؿ أف أصعب مراحؿ الإدارة الاستراتيجية قياـ الإدارة العميا لممؤسسة بعممية 
كلكف عمى الكجو الآخر فإف المنطؽ يفترض أف الاختيار عمى الرغـ مف ، الاختيار الاستراتيجي

الغرض المطمكب منو إلا إذا تـ كضعو مكضع التطبيؽ بطريقة أىميتو لا يستطيع أف يحقؽ 
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 23 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

كبالاستعانة ببعض نماذج التحميؿ الاستراتيجي التي يمكف أف تككف بمثابة العنصر ، صحيحة
 . المساعد عمى تككيف كتحميؿ مختمؼ البدائؿ الاستراتيجية المتاحة أماـ المؤسسة

كالتي تتأثر بعكامؿ ، أماـ المؤسسة للبختيار كلقد تعددت أنكاع البدائؿ الاستراتيجية المتاحة
كسيتـ عرض بعض ، كثيرة بعضيا يرتبط بالظركؼ البيئية كالبعض الآخر يرتبط باتجاىات الإدارة

 : كىي، النماذج التي تساعد المؤسسة عمى اختيار الاستراتيجية الملبئمة لمظركؼ التي تكاجييا
 . نمكذج التحميؿ الرباعي -جنراؿ إلكتريؾ؛ نمكذج  -نمكذج جماعة بػكسطف الاستشارية؛  -
 

 نموذج جماعة بـوسطن الاستشارية: المطمب الأول
 

 Boston Consulting Group (B. C. G)يعتبر نمكذج جماعة بػكسطف الاستشارية 
مف أشير النماذج التي يمكف أف تستعمميا المؤسسات في تحميؿ كاختيار بديؿ مف البدائؿ 

 . الاستراتيجية المتاحة أماميا
 . B. C. Gأبعاد كمتغيرات مصفكفة ، لذا يتـ التكمـ في ىذا المطمب عف منحنى التجربة

 

 1منحنى التجربة. 1

لمؤسسة المعبر عنيا بالزمف ككفاءتيا منحنى التجربة ىك منحنى يحدد العلبقة بيف تجربة ا
حيث كمما زادت كمية إنتاج المؤسسة كاف في حساب زيادة خبرتيا ، الإنتاجية كبصفة أدؽ التكاليؼ

التحسينات المجراة ، كالذم يعكد إلى سرعة تنفيذ عمميات الإنتاج في المؤسسة، في مجاؿ نشاطيا
ملبحظة أف ، متكررة في سير عممية الإنتاجعمى الأساليب الإنتاجية الناجمة عف الملبحظات اؿ

بعض خصائص المنتكج غير ضركرية أك إمكانية استبداؿ بعض مككنات المنتكج بمككنات أقؿ 
 . تكمفة
 تكوين منحنى التجربة. 1. 1

 :يتـ إدراؾ ىذا المنحنى عمى أساس مستكييف
 المستوى الأدنى. 1. 1. 1
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يشير إلى أنو كمما تراكـ الإنتاج لسمعة ما كمما انخفض كقت العمؿ المخصص ليا  الذم
 . كىذا يعني أف المنحنى يظير الميارة المتزايدة لمعمؿ

 المستوى الأعمى. 2. 1. 1
 . يبيف ىذا المستكل إلى العلبقة بيف كمفة الإنتاج ككمية الإنتاج المتراكمة

.... الإدارة، الاستثمار، الإنتاج، التسكيؽ، البحث، كؿ التكاليؼ كالمتعمقة بالإبداع كبإدخاؿ
 :يتـ الكصكؿ إلى العلبقة الرياضية التالية، إلخ

𝐶𝑡 = 𝐶0  
𝑉𝑡
𝑉0

 
𝑛

 

  
 كمف خلبؿ التحكيؿ المكغاريتمي

𝐶𝑡 = 𝐶0  
𝑉𝑡
𝑉0

 
𝑛

→ 𝐿𝑛(𝐶𝑡) = 𝐿𝑛  𝐶0  
𝑉𝑡
𝑉0

 
𝑛

  

 

→ 𝐿𝑛(𝐶𝑡) = 𝐿𝑛 𝐶0 + 𝑛. 𝐿𝑛  
𝑉𝑡
𝑉0

  

→ 𝐿𝑛  
𝑉𝑡
𝑉0

 =
𝐿𝑛(𝐶𝑡) − 𝐿𝑛 𝐶0 

𝑛
 

 
Ct : التكمفة الحالية للبنتاج( إلى يكـt ) التي تناسبVt (الكحدة المنتجة) . 

Co : إبتداء العمؿ التي تناسب ( = في يكـ صفر)التكمفة الحالية للئنتاجVo . 
:Vt  التجربة الماضية= الانتاج المتراكـ في التاريخ السابؽ . 
Vo :التجربة الماضية= لمتراكـ في التاريخ الإنتاج ا . 
 n  :نسبة التجربة . 
 : إذا كاف :مثلا

المتمثمة في المنحنيات المضبكطة في  Ct))نحصؿ عمى التكمفة الحالية المناسبة ( λ)فيتغير 
  :الشكؿ التالي

C1= 50  n = 1  

C = 100 K , Vt / Vo = 0. 5 
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 25 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

C1= 61  n = 0. 7  

 C1= 70  n = 0. 5 

C1= 93  n = 0. 1  

 منحنى التجربة: 01الشكل رقم 

Thietart. R, la stratégie d’entreprise, 10: المصدر
ème

 édition, paris, Mc Graw 

édition, 1991, p :121 

  

 مصادر التجربة. 2. 1
 :تعتبر مصادر التجربة متعددة ككجكدىا يدؿ عمى

مثلب بسبب التكرار تصبح الحركة سيمة جدا كىذا مف جراء التجربة : سرعة عممية الإنتاج -
 . المكتسبة

 . المراقبة المتكررة لمعممياتتحسيف أسمكب الإنتاج بفضؿ تحقيؽ  -
 . إعادة إعداد السمعة لإعادة صنعيا -

كؿ ىذه المصادر ليا علبقة بالمعايير التي تسيؿ التخصص لمقكل العاممة كتؤدم إلى ارتفاع 
 . الإنتاجية

 حصص السوق والتجربة. 3. 1
بنسبة  بالنسبة لممنحنى التجربة يتـ افتراض بصفة عامة أف السعر المكحد لمسمعة ينخفض

فتمكف إحدل الاستراتيجيات المتبعة مف طرؼ المؤسسات في تحقيؽ ، ثابتة كمما تضاعفت التجربة

100 

93 

70 

61 

50 

10 20 

 n =0. 

5 
n = 0. 

7 n = 1 

 التجربة

 (الحجـ المتراكـ للئنتاج)

 التكمفة المكحدة

 للئنتاج 
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بافتراض أف حصة السكؽ بيف ، التجربة العميا لكي تستفيد مف أدنى التكاليؼ الممكنة لعممية ما
 :يتمييمكف تسجيؿ أكضاع مختمفة عمى خط التجربة بسمـ لكغار، المنافسيف تكزع حسب إنتاجيـ

𝐶𝑡 = 𝐶0  
𝑉𝑡
𝑉0

 
𝑛

→ 𝐿𝑛(𝐶𝑡) = 𝐿𝑛  𝐶0  
𝑉𝑡
𝑉0

 
𝑛

  

 

→ 𝐿𝑛(𝐶𝑡) = 𝐿𝑛 𝐶0 + 𝑛. 𝐿𝑛  
𝑉𝑡
𝑉0

  

 
 والتجربةحصص السوق : 02الشكل رقم 

 Idem,p :123: المصدر 
 . حصة السكؽ= ح س. ىامش الربح= حد الربح المكحد = ملبحظة ىػ ر 

 :ثلبث استراتيجيات دفاعية (A)يمكف ملبحظة أف لممنافس 
كالذم يستطيع أف  (C)البقاء في الميداف مع الخطر المتعمؽ بكجكد استراتيجية ىجكمية مف . 1

 . في حالة خسارة (A)يخفض الأسعار كبالتالي يضع 
 . تحكيؿ المنافسة قصد إنشاء فتحة كىذا لتقطيع الميداف الذم ىك خارج عف طاقتيا. 2
 . ترؾ ميداف العمؿ. 3

 Aىػ،   Bىػ،   Cىػ،  

 ح س

C 
 ح س

B 
 ح س

A 

 سعر

 (t)زمف 

 التكاليؼ
Log 

 التكمفة المكحدة

 (حصة السكؽ)التجربة 
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 27 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 . المسيطر كثير مف الاختيارات (C)بينما بحكزة المنافس 
 الذم يصبح في عجز مالي (A)استثمار مكارده المالية قصد إبعاد المنافسيف الآخريف لا سيما 

 . كبالتالي يككف قابؿ للبندماج أك المراقبة أك الابتعاد
 الاحتياطات الطريقة. 4. 1

 :ينبغي عمى المؤسسات التي تتبع ىذا الطريقة أف تأخذ الاحتياطات التالية
 قيود الموارد. 1. 4. 1

 10ليا  (x)سنكيا كلنفترض أف مؤسسة  % 15نفترض أف السكؽ لسمعة ما تنمك بنسبة 
الذم يحتفظ بيا كؿ سنة ك إذا  % 30حصة  (Y)ككاف لممنافس ، مف حصة ىذا السكؽ %

 5سنكيا فبعد  % 43سنكات فينبغي عميو أف ينمك بنسبة  5عمى أفؽ  (Y)أف يمتحؽ بػ  (x)حاكؿ 
 . سنكات سيتضاعؼ حجـ إنتاجو بستة أضعاؼ

Ln 0. 10 +  n Ln (1 + r1)  =  Ln 0. 30 +  n ln (1 + r2) 
 :لمطركح ىكإذف المشكؿ ا

 أف تمكؿ نمكىا؟ كما ىك التأثير عمى حجميا؟ (x)كيؼ تستطيع ىذه المؤسسة  -
 . لا سيما الذيف انخفضت حصص أسكاقيـ، رد فعؿ المنافسيف الآخريف: مشاكؿ المنافسيف -
 تحديد الشكل. 2. 4. 1

 . ككف أف كؿ سمعة متككنة مف قطع متعددة كلكؿ قطعة تجربة مختمفة
 إمكانية المجوء من طرف المنافسين. 3. 4. 1

كقصد تخفيض  AكB: مثلب، في بعض الأحياف نرل بعض المؤسساتتندمج فيما بينيا
 6. 0= نسبة التجربة ( Aك (Bفبافتراض أف لدل المنظمتيف ، التكاليؼ المكحدة المشتركة

نجد في الجدكؿ المكالي  Vt/Vo Logλ-  Log Co  =Log Ct): )كباستعماؿ الصيغة الرياضية
 . كف 52يؤدم إلى تحقيؽ السعر المكحد  (A + B)إندماج 

 أثر الاندماج عمى السعر الموحد: 02الجدول رقم 

A+B B A 

 تجربة متراكمة كحدة 000. 100 كحدة 000. 200 كحدة 000. 300
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 28 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 تكمفة مكحدة كف 100 كف 66 كف 52

 λ  =0 .6 

 . 152: ، ص2002، مرجع سابؽعبد الرزاؽ بف حبيب، : المصدر
 
 BCGأبعاد ومتغيرات مصفوفة . 2

تعتبر مصفكفة جماعة بكسطف كاحدة مف أىـ النماذج المقبكلة كالمتفؽ عمييا بغرض صنع 
 . القرار الاستراتيجي الذم يتعمؽ بمنتج أك مجمكعة معينة مف المنتجات

يمكف لمؤسسة متنكعة بحيث لا ، تأخذ ىذه المصفكفة بالحسباف محفظة نشاط المؤسسة
بؿ تككف ليا نظرة إجمالية عمى منتجاتيا حتى ، المنتكجات أف تفكر كتحمؿ نشاطاتيا عمى حدل

 تباشر تحكيؿ المكارد
 بناء مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية. 1. 2

يمكف بناء مصفكفة جماعة بكسطف الاستشارية طالما تكفرت البيانات كالمعمكمات عف 
 :الأساسيف التالييفالمتغيريف 

 المركز التنافسي لممؤسسة أك حصتيا في السكؽ كيبدكا ذلؾ عمى المحكر الأفقي؛ -
معدؿ النمك في النشاط كذلؾ فيما يتعمؽ بالصناعة التي تنتمي إلييا المؤسسة كيعبر عنو  -

 . المحكر الرأسي
انات مختمفة بحيث كيتـ تقسيمو إلى أربع خ، كيتـ رسـ جدكؿ بالمتغيريف الأساسييف أعلبه

أما الجزء الأعمى فيمثؿ نسبة تطكر ، يمثؿ الجزء الأيمف الحصة النسبية لمسكؽ الأكبر مف كاحد
السكؽ فيما يتعمؽ بالصناعة التي تنتمي إلييا المؤسسة الأكبر مف مؤشر احتياجات النشاط كالذم 

 . يختمؼ مف صناعة إلى أخرل
الجدكؿ بحسب مكقعيا مف المتغيريف السالفي كتكجد عدة كحدات نشاط منتشرة بداخؿ ىذا 

كىكذا يأخذ النمكذج في الاعتبار العكامؿ التي سبؽ شرحيا فيما يتعمؽ بالبيئة الخارجية ، الذكر
 . حيث يتـ الكشؼ عف المخاطر كالفرص التي تحيط بالمؤسسة

 1تحميل ممفات الأعمال والنشاطات. 2. 2
                                                           

1 - Thietart . Raymond-Alain, op-cit, 1991, pp :137-138 
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 29 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 :ات كلكؿ نشاط استراتيجية خاصة بياأربعة أنكاع مف النشاط BCGتمثؿ مصفكفة 
 BCGمصفوفة : 03الشكل رقم 

 (ميداف نشاط استراتيجي= )إ . ف. حصة السكؽ النسبية لػ ـ
 Thietart. R, op-cit, 1991, p:138: المصدر

 
 النجوم نشاطات. 1. 2. 2

ىي كحدات كأنشطة ليا حصة كبيرة في السكؽ كمعدؿ نمك مرتفع كالاستراتيجية الملبئمة 
 . في ىذه الحالة ىي استراتيجية النمك كالتكسع

 نشاطات البقرة الحموب. 2. 2. 2

                                                                                                                                                                                     
 

 Dilemmeالمأزق 

تساىـ في النمك لكف تحتاج 
 إلى السيكلة

 البطة العرجاء 
 canard boiteux 
عدـ المساىمة في النمك 

 كالأرباح

 Etoileالنجوم 

 تساىـ في النمك كتتمكؿ ذاتيا

 Vache à Laitبقرة حموب 

قميلب  فائض في السيكلة تساىـ)
 (في النمك كلكف تزكد بالسيكلة

 خمؽ السيكلة 

 استعماؿ السيكلة 

 ضعيؼ قكم 

 قكم

 
 
 

 ضعيؼ
 
 
 
 
 
 
  



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 30 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

، تشير إلى تمؾ الأنشطة كالكحدات التي تتميز بحصة سكقية عالية كمعدؿ نمك منخفض
بحا كبيرا لكجكد حصة سكقية عالية كفي مثؿ ىذه الحالة عمى المؤسسة كىي أنشطة تدر دخلب كر

 . البحث عف استثمارات جديدة في مجالات جديدة مما يتطمب إتباع استراتيجية التنكيع
 نشطات المأزق. 3. 2. 2

ىي كحدات كأنشطة تمثؿ حصة سكقية منخفضة مع معدؿ نمك مرتفع بحيث يككف ىذا 
كالاستراتيجية الملبئمة غير محددة حيث تعتمد ، حؿ التساؤؿ كالاستفياـالنشاط كىذا الاستثمار ـ

كغالبا ما تقع في ىذا المربع كؿ مف السمع الجديدة ، عمى الظركؼ المحيطة كسياسة المؤسسة
كلكف استمرار ىذه المنتجات يحتاج إلى تخصيص مكارد أكبر ، كالتي تبدكا مبشرة في السكؽ

 . عمييا كتحسيف تسييلبت الإنتاج كالتكزيع لتحسينيا كتطكيرىا كخمؽ طمب
 نشاطات الوزن العاطل. 4. 2. 2

كمف أىـ مميزات ىذا ، ىي كحدات كأنشطة تمثؿ حصة سكقية كدرجة نمك منخفضتيف
تقادـ المنتجات ففي ىذه الحالة عادة ، تناقص الأرباح، المربع انخفاض المبيعات إلى أدنى مستكل

كقد تمجأ إلى ، استراتيجية الانكماش كالاستسلبـ لمؤسسة رائدة أخرلما تمجأ المؤسسة إلى إتباع 
 . نشاط آخر أك تمجأ إلى استراتيجية التصفية
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 31 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 التمييز والتفوق التنافسي: 04الشكل رقم 
 

 

 إ نسبة المردكدية للبستثمار. ـ. ف، حصة السكؽ= ح س : ملبحظة

Michel Gervais, stratégie d’entreprise, 5 :المصدر
ème

 édition, édition Economica, 

Paris, 2003, p :83  .

 
 
 

 التفكؽ التنافسي

 ضعيؼ قكم

 استراتيجية التخصص

ليا أثار إيجابية إبتداءا مف العتبة الأدنى لػ 
 (. ح س)

 (س. ح)ك( إ. ـ. ف) عدـ كجكد علبقة بيف
 حالة التجزؤ

 منطقة

 التعدد
 سمبية

 ح س

إ.  م.  ن  

-----
-----
-----
-----
-----
--- 

. ـ.  ف
إ   

 ح س

 حالة التجزؤ استراتيجية السيطرة بكاسطة التكاليؼ

 (ح س)حكاجز الدخكؿ غير مكجكدة 
 لا تؤثر عمى المردكدية 

 ح س

إ.  م.  ن  

 ح س

.  ـ.  ف
 إ

 
 
 
 
 

 عديدة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 محدكدة
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

احتمالات 
التمييز 
 التنافسي
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 32 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 
 نموذج جنرال إلكتريك: المطمب الثاني

 
جنراؿ إلكتريؾ ىذا الأسمكب لتفادم نقاط الضعؼ التي ظيرت في نمكذج  مؤسسةطكرت 

 ، فقط جماعة بكسطف الاستشارية كالذم نتج عف استخداميا لمتغيريف إثنيف
كيأتي ىذا النمكذج مف أجؿ العمؿ عمى إعطاء نظرة أكثر تفصيلب كأكثر كاقعية بإضافة 

 . مجمكعة كبيرة مف العكامؿ التي تؤثر في نشاط المؤسسة
 
 1بناء نموذج جنرال إلكتريك. 1

 :كيقكـ ىذا النمكذج عمى عنصريف
 . قكة النشاط كالأعماؿ: العنصر الأكؿ -
 . جاذبية الصناعة درجة: العنصر الثاني -

، حيث يمكف التحكـ مف خلبؿ ىذيف العنصريف عمى محفظة الأنشطة الخاصة بالمؤسسة
، ىذا كيتـ تحديد كضع النشاط لكؿ معيار عمى مقياس مككف مف ثلبثة درجات تتراكح ما بيف قكم

ة كيتككف كؿ معيار مف ىذيف المعياريف مف عدة عناصر تسيـ في إضفاء القدر، كضعيؼ، متكسط
 . عمى ىذا التحميؿ

 قوة النشاط. 1. 1
 :كتتكقؼ عمى العناصر التالية

 . حصة المنتج أك نشاط المؤسسة أك السكؽ -
 . درجة المكسمية في مبيعات المؤسسة في السكؽ -
 . مقارنة بالمنافسيف مؤسسةجكانب القكة في اؿ -
 . مدل استغلبؿ المؤسسة لمطاقة الإنتاجية المتاحة  -
 . الفنية المتاحة لممؤسسةالميارات  -

                                                           
  219  -217: ،  ص ص2001،  الدار الجامعٌة،  الإسكندرٌة،  إدارة الألفٌة الثالثة: الإدارة الاستراتٌجٌةنادٌة العارف،   -1



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 33 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

كيقكـ فريؽ التخطيط الاستراتيجي بتقييـ العناصر الخمسة السابقة مف منطمؽ أىمية كؿ 
باستخداـ مقياس يتراكح مف ، كمدل جكدة ذلؾ العنصر في الكقت الحالي، عنصر في مجاؿ العمؿ

 :كاحد إلى تسع درجات لكؿ عنصر كذلؾ لقياس أداء المؤسسة في كؿ عنصر
 التقييم الحالي لمعنصر xأهمية العنصر ( = في أحد العناصر)قوة المؤسسة 

 :كفيما يمي مثاؿ لذلؾ
 قياس قوة المؤسسة في نموذج جنرال إلكتريك: 03الجدول رقم 

 العنصر أىمية العنصر التقييـ الحالي لمعنصر قكة المؤسسة

81 

18 
63 
27 
63 

9 

9 
7 
9 
9 

9 

2 
9 
3 
7 

 السكؽحصة المؤسسة في  -1

 درجة المكسمية في مبيعات المؤسسة. 2
 جكانب قكة المؤسسة بالنسبة لممنافسيف. 3
 مدل استغلبؿ الطاقة الإنتاجية. 4
 الميارات الفنية المتاحة في المؤسسة . 5

  المجموع 252

 . 218: ، صنفس المرجع :المصدر
 : كيتـ الحكـ عمى قكة المؤسسة عمى النحك المكالي

 . المؤسسة قكية: فأكثر درجة 250
 . المؤسسة متكسطة القكة: درجة 249  -125

 . المؤسسة ضعيفة: درجة 125أقؿ مف 
كيكضح الجدكؿ أف المؤسسة قكية في النشاط أك المنتج محؿ التحميؿ حيث أف مجمكع 

 . درجة( 252)الدرجات التي تحصمت عمييا 
 درجة جاذبية الصناعة. 2. 1

 :العناصر التاليةكيتـ تحديدىا مف خلبؿ 
 . حجـ السكؽ في الصناعة كميا -
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 34 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 . درجة المكسمية في نشاط الصناعة -
 . شدة المنافسة في الصناعة -
 . مدل استخداـ الطاقة المتاحة في الصناعة -
 . الميارات الفنية كالتكنكلكجية عمى مستكل الصناعة ككؿ -

ناصر الخمسة السابقة مف خلبؿ كبإتباع نفس الأسمكب السابؽ يقكـ الخبراء بتقييـ الع
  :بعديف

 أىمية العنصر لمصناعة -
 تقييـ جكدة ذلؾ لعنصر في الكقت الحالي -

كيتـ ذلؾ أيضا باستخداـ مقياس مككف مف تسع درجات كما سبؽ تكضيحو كذلؾ لمتعرؼ 
 :عمى قكة الصناعة كجاذبيتيا مف خلبؿ المعادلة التالية

كفيما يمي  التقييم الحالي لمعنصر xأهمية العنصر ( = عناصرفي أحد ال)قوة الصناعة وجاذبيتها 
 :مثاؿ لذلؾ

 قوة الصناعة وجاذبيتها في نموذج جنرال إلكتريك: 04الجدول رقم 

 . 220: ، صنفس المرجع :المصدر
 :كيتـ الحكـ عمى قكة الصناعة كجاذبيتيا كما يمي

 . الصناعة قكية كجذابة: درجة فأكثر  250

 العنصر أىمية العنصر التقييـ الحالي لمعنصر قكة المؤسسة

72 

14 
32 
27 
42 

8 

7 
4 
9 
7 

9 

2 
8 
3 
6 

 . حجـ السكؽ في الصناعة كميا. 1

 . المكسمية نشاط في الصناعة 2
 . شدة المنافسة في الصناعة. 3
 . درجة استخداـ الطاقة في الصناعة. 4
 الميارات الفنية كالتكنكلكجية. 5

 المجمكع   187
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 35 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 . الصناعة متكسطة القكة كالجاذبية: درجة 249  -125
 . الصناعة ضعيفة كغير جذابة: درجة 125أقؿ مف 

 . كىكذا يتضح مف الجدكؿ أف الصناعة جذابة كمتكسطة القكة
 
 1نموذج جنرال إلكتريك للإشارات الضوئية. 2

، شكؿ دائرة كبالإضافة إلى ما سبؽ يتـ التعبير عف كؿ نشاط أك منتج يخضع لمتحميؿ في
، كيعكس ذلؾ الحجـ حصة النشاط أك المنتج في الصناعة ككؿ، كىذه الدائرة ذات حجـ معيف

كبداخؿ ىذه الدائرة ىناؾ شريحة مظممة يتـ رسميا لكي تعبر عف حصة المؤسسة مف مبيعات 
 . النشاط أك المنتج عمى مستكل الصناعة ككؿ

 الضوئيةنموذج جنرال إلكتريك للإشارات : 05الشكل رقم 

 . 221، ص 2001، مرجع سابؽنادية العارؼ، : المصدر
 :كفيما يمي بياف لمغزل الإشارات الضكئية

تمضي كتستمر إذا كاف النشاط يقع في المربعات بيذا الشكؿ فإف عمى المؤسسة أف 
إذف عمييا أف تتبع استراتيجية ، في زيادة إنفاقيا كاستثماراتيا كتتكسع في أعماليا

 . التكسع كالنمك
  

                                                           
1 - Philip KOTLER & Bernard DUBOI, Markrting Management, 10ème édition, édition Publi-union, 

Paris, 2000, pp :103-104.   

 قوي

1 

 متوسط

 ضعيف

 قوي متوسط ضعيف

 ضعيؼ

 قكم

 تقدـ
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 36 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

فإف عمى المؤسسة أف تتكقؼ حيث أف ، إذا كاف النشاط يقع في مثؿ ىذه المربعات
 . النشاط ضعيؼ كينبغي عمييا التخمص منو كتصفيتو إذ أمكف

في ىذه المربعات فإف عمى المؤسسة أف تأخذ اتجاىا حذرا حيالو إذا كاف النشاط يقع 
كأف تنفؽ بحذر في ىذا الاستثمار كأف تتابع المكقؼ باستمرار كتعد استراتيجية 

 . الاستقرار مناسبة لمثؿ ىذا النشاط
تمثؿ التحميؿ السابؽ إجراءه في ( 1)اتضح مف خلبؿ النمكذج السابؽ أف الدائرة رقـ 

كبالنظر إلى كؿ الدكائر في . كالذم ظير مف خلبلو الكضع الجيد لمنشاط، بقيفالجدكليف السا
 . النمكذج السابؽ يتبيف أف المؤسسة بصفة عامة في مكقؼ جيد مف حيث الشكؿ العاـ لاستثماراتيا

 
 1نموذج التحميل الرباعي: المطمب الثالث

 
يقؿ ىذا النمكذج أىمية عف النمكذجيف السابقيف إذ أنو يعمؿ عمى تحديد المركز  لا

 . كمف ثـ فيك يساعدىا عمى العمؿ لمتحسيف المستمر في كضعيتيا، التنافسي لممؤسسات

مف ثـ فيعمؿ نمكذج التحميؿ الرباعي عمى إيجاد البديؿ الملبئـ لممركز التنافسي لممؤسسة 
 . ة أماميامف بيف البدائؿ المكجكد

 
 تقديم النموذج الرباعي. 1

في مصفكفة تقكـ بتحديد المركز التنافسي كتقييـ  -النمكذج الرباعي-النمكذج  تمثؿ ىذام
حيث يتـ تحديد البدائؿ الاستراتيجية في ىذا النمكذج بناء عمى نتائج تقييـ البيئة الداخمية ، البدائؿ

ف السابقيف يحدداف إمكانية أخذ أربع بدائؿ فالمحكرم. كالخارجية كعرضيا عمى محكريف س كع
الاستراتيجية متمثمة في استراتيجية ىجكمية؛ استراتيجية دفاعية؛ استراتيجية المحافظة؛ استراتيجية 

 . تنافسية
كالأبعاد الأربعة المككنة ليذا النمكذج ىي المحصمة النيائية لنتائج تقييـ البيئة الداخمية 

. م المحدد الحقيقي كفؽ ىذا النمكذج لممركز التنافسي الشامؿ لممؤسسةكىذه الأبعاد ق، كالخارجية
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                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 37 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

، كيمكف الإختيار مف بيف ىذه البدائؿ بالأخذ بالحسباف طبيعة نتائج التقييـ الداخمي كالخارجي
 :كالشكؿ أدناه يبيف التمثيؿ البياني لمبدائؿ الاستراتيجية

 
 نموذج التحميل الرباعي: 06الشكل رقم 

 206: ، ص2000، مرجع سابؽمحمد أحمد عكض،  :المصدر
 
 الداخمية لمنموذجالأبعاد . 2

 :ىما، كتبيف المحاكر في النمكذج بعديف الداخمييف
 قوة المركز المالي لممؤسسة. 1. 2

ك يتككف ىذا البعد مف ، تككف قيـ المتغيرات المككنة لقكة المركز المالي لممؤسسة مكجبة
 :فيك عبارة عف محصمة لػ، عدة متغيرات فرعية

 قكة المركز المالي

 +6 

 +5 

 +4 

 +3 

 +2 

 +1 

- 1 

- 2 

-  3 

-  4 

- 5 

- 6 

 +6 
 +5  +4  +3  +2  +1 

- 1 - 2 -  3 -  4 - 5 - 6 

 استراتيجيات ىجكمية

 أىمية المزايا التنافسية مدل ازدىار الصناعة

 مدل استقرار السكؽ

 استراتيجيات محافظة

 استراتيجيات تنافسية 
 استراتيجيات دفاعية 



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 38 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 معدؿ العائد عمى الاستثمار؛ -
 الرفع المالي كالتشغيمي؛معدؿ  -
 نسبة السيكلة؛ -
 معدؿ رأس الماؿ العامؿ؛ -
 معدؿ التدفقات النقدية؛ -
 إمكانية الخركج بسيكلة مف السكؽ؛ -
 مدل سيكلة التصفية كتحكيؿ الأصكؿ إلى نقدية؛ -
 . مدل مخاطر النشاط الذم تعمؿ فيو المؤسسة -

اب المتكسط الحسابي لقيمة المتغيرات حيث تقكـ المؤسسة بحساب قكة مركزىا المالي بحس
 . الفرعية

 أهمية المزايا التنافسية لممؤسسة. 2. 2
كتختمؼ ىذه ، كىي عبارة عف المزايا التي تتمتع بيا المؤسسة كتتميز بيا عف منافسييا

كما يلبحظ مف النمكذج أعلبه أف ، المزايا بحسب نكع المؤسسة كطبيعة النشاط الذم تعمؿ فيو
لذا يتـ ، لبعد سالبة غير أنيا عند التقييـ تككف قيـ المتغيرات المككنة ليذا البعد مكجبةقيمة ىذا ا

تمثؿ المؤسسة  1-كذلؾ لككف القيمة، مف القيـ الأصمية 7-تحكيؿ القيـ الأصمية بطرح القيمة 
 . المتمتعة بأقصى ما يمكف مف المزايا

 :كالمركز التنافسي ما ىك إلا محصمة لممتغيرات التالية
 حصة المؤسسة في السكؽ؛ -
 جكدة المنتكج؛ -
 درجة كلاء ككفاء الزبائف لمنتكجات كخدمات المؤسسة؛ -
 مدل استغلبليا لطاقتيا الإنتاجية؛ -
 مستكل التكنكلكجيا المستخدمة في نشاطاتيا؛ -
 . خبرة المؤسسة كعلبقتيا بالمكرديف -

المؤسسة بحساب قيمة مزاياىا التنافسية بحساب المتكسط الحسابي لقيمة  كفي الأخير تقكـ
 . المتغيرات الفرعية كالمعدلة المككنة ليذا البعد

 



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 39 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 الأبعاد الخارجية لمنموذج. 3
 :كيظير النمكذج بعديف الخارجييف كىما

 مدى استقرار السوق. 1. 3
تككف تمؾ القيـ مكجب كمف فعند تقييـ المؤسسة لعكامؿ استقرار السكؽ الناشطة فييا 

مف  7-لذا يتـ تحكيؿ القيـ الأصمية بطرح القيمة ، الملبحظ أف القيـ المفسرة في النمكذج سالبة
 . ىي تمثيؿ لمسكؽ المستقرة تماما 1-القيـ الأصمية كذلؾ لككف القيمة

 : كما تجدر الإشارة إليو أف مدل استقرار السكؽ ىك حصيمة لممتغيرات التالية
 التغيير التكنكلكجي في الصناعة؛ معدؿ -
 معدؿ التضخـ الحاصؿ في الاقتصاد التي تنشط فيو المؤسسة؛ -
 تقمب الطمب عمى منتكجات المؤسسة؛ -
 تقمب أسعار منتكجات الصناعة؛ -
مكانية دخكؿ منافسيف جدد -  . حدة المنافسة كا 

ط الحسابي لقيمة كفي الأخير تقكـ المؤسسة بحساب قيمة استقرار السكؽ بحساب المتكس
 . المتغيرات المعدلة

 مدى ازدهار الصناعة . 2. 3
تككف قيـ العكامؿ المككنة لمدل ازدىار الصناعة في القطاع التي تنشط فيو المؤسسة 

 :كيتمثؿ ىذا البعد الخارجي في حصيمة لممتغيرات التالية، مكجبة
 معدؿ نمك الصناعة؛ -
 معدؿ الأرباح متمثؿ في معدؿ الربحية؛ -
 الاستقرار المالي كالتكنكلكجي؛ -
 كثافة رأس الماؿ؛ -
 سيكلة الدخكؿ لمصناعة الإنتاجية؛ -
 . مدل استغلبؿ الطاقة-

كمف ثـ تقكـ المؤسسة بحساب مدل ازدىار الصناعة بحساب المتكسط الحسابي لقيمة  
 . المتغيرات أعلبه

 



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 40 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 طريقة استخدام النموذج. 4
 : كيمكف استعماؿ النمكذج عمى النحك الآتي

  تقييم قوة المركز المالي لممؤسسة. 1. 4
لأقكل ( 6)+لأضعؼ المؤسسات حتى ( 1)+كيتـ ذلؾ باستخداـ مقياس يتدرج مف 

ككذلؾ بالنسبة لمدل ازدىار الصناعة فتقييـ الصناعات ذات معدؿ ازدىار يتـ ، المنظمات
لأعمى الصناعات ازدىارا كما ( 6)+لأضعؼ الصناعات إلى ( 1)+باستخداـ مقياس يندرج مف 

لممؤسسات التي تتمتع بأفضؿ المزايا ( 1)-تتدرج القيمة المستخدمة لتقييـ المزايا التنافسية مف 
كبالمثؿ في السكؽ ، لأقؿ المؤسسات تمتعا بمزايا تنافسية( 6)-التنافسية في الصناعة حتى 

في حيف أف الأسكاؽ المتقمبة الغير ( 1)-عطى لو قيمة مادية المستقر ذك معدؿ التغير المنخفض ت
 . (6)-المستقرة تقيـ بػ 

 تحديد قيمة س وع. 2. 4
تحسب القيمة المجمعة لكؿ مف القيـ المعبرة عف قكة المركز المالي كقيمة المزايا التنافسية   

السيني كالمحكر العيني كالقيمة المعطاة لاستقرار السكؽ كمدل ازدىار الصناعة بالنسبة لممحكر 
بحيث يككف ىناؾ قيمتيف كاحدة عمى المحكر السيني ىي محصمة لقيمة مدل ازدىار ، في النمكذج
كالأخرل عمى المحكر العيني تعبر عف قيمتي ، ك قيمة الأىمية النسبية لممزايا التنافسية، الصناعة

ع إلى ، تـ تحكيؿ القيمتيف سكمف ثـ م. قكة المركز المالي لممؤسسة كقيمة مدل استقرار السكؽ
 . نقطة كاحدة تمثميما

 تحديد المركز التنافسي لممؤسسة. 3. 4

يتـ إيصاؿ خط مف خط الصفر ليذه النقطة لتحديد المركز التنافسي كمف ثـ اختيار 
الاستراتيجية المناسبة سكاء استراتيجية ىجكمية أك محافظة أك دفاعية أك تنافسية بحسب المربع 

 :يو ىذا الخط كما يكضح الشكؿ أدناهالذم يقع ؼ



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 41 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 . تقييم المركز التنافسي بـاستخدام نموذج التحميل الرباعي: 07الشكل رقم 

 209: ، صنفس المرجع: المصدر
 :التالييمكف الاستعانة بالجدكؿ ، كلتسييؿ عممية تحديد قيمة س كع

 تحديد قيمة س وع لنموذج التحميل الرباعي: 05الجدول رقم 
 قيمة ع قيمة س

 القيمة المجمعة مدل استقرار السكؽ قكة المركز المالي القيمة المجمعة المزايا التنافسية مدل ازدىار الصناعة

      

 211: ، صنفس المرجع: المصدر
كحدىا  سمف القيمتيف المجمعتيف ما ىما إلا نتاج عممية الجمع بيف عناصر القيمة  فكؿ

 . كحدىا عكعناصر قيمة 
قكة المركز المالي ، المزايا التنافسية، كما أف قيمة كؿ مف قيمة مدل ازدىار الصناعة

لكؿ مف فقط كمدل استقرار السكؽ ما ىي إلا قيمة الكسيط الحسابي لمتغيراتيا الفرعية معدلة 
.  المزايا التنافسية كمدل استقرار السكؽ

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 في ه

ه الحالة ينبغي على المؤسسة أن تتبع استراتيجية هجومية لأن 

لديها مركز مالي قوي وتتمتع بمزايا تنافسية وتعمل في سوق 

 ومستقرة مزدهرة

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

في هذه الحالة ينبغي على المؤسسة أن تتبع استراتيجية دفاعية لأن 
مركزها المالي ضعيف للغاية ولا تتمتع بمزايا تنافسية وتعمل في 

  . سوق متدهور غير مستقر
 

 قكة المركز المالي  

 مدل ازدىار الصناعة

 
 أىمية المزايا التنافسية 

 مدل استقرار السكؽ

 مدل ازدىار الصناعة 

 

 مدل استقرار السكؽ 
-(5  ،-5 ) 

 أىمية المزايا التنافسية 

 قكة المركز المالي  
+(5  ،+5 ) 



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 42 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 قياس وتحسين أداء المؤسسة: المبحث الثالث
 

تتمثؿ الكظيفة الأساسية للئدارة لأم مؤسسة في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة بأقصى كفاءة 
مكانياتيا ، ممكنة حيث تختمؼ الأىداؼ التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا بحسب طبيعة نشاطاتيا كا 

المبدأ الأساسي الذم يحكـ الإدارة ىك ضركرة تحقيؽ إنتاج معيف مف السمع كالخدمات غير أف 
 . بدرجة عالية مف الكفاءة

فعممية قياس أداء المؤسسة ىي عممية تقييمية لما تـ إنجازه مع ما ىك مرغكب الكصكؿ 
سة التي مرد إذ لا تتـ عممية تحسيف بدكف عممية قياس كتقييـ لمجمؿ نشاطات كأعماؿ المؤس، إليو

 . كؿ فرد بحجـ مسؤكلياتو، جكدتيا التخطيط كالتكجيو كالمراقبة الدائمة لكؿ الأعماؿ
كالفكرة الأساسية مف كؿ ما سبؽ ىك تحديد مدل نجاح المؤسسة في استخداـ المكارد 

 فتحقيؽ الأداء الأمثؿ ىك العنصر، كتقكيـ الفجكات الكاردة، المتاحة ليا لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة
الأساسي مف عناصر التقدـ كالنمك لممؤسسة آخذة طاقات العمؿ كأساليبو كميا بعيف الاعتبار 

 . لتحقيقو
 :لذا سيتـ التناكؿ بشيء مف التفصيؿ النقاط المكالية

 عمكميات حكؿ أداء المؤسسة؛ -
 قياس الأداء في المؤسسة؛ -
 . تحسيف أداء المؤسسة -
 
 
 
 
 
 
 
 



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 43 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 أداء المؤسسةعموميات حول : المطمب الأول
 

يمثؿ أداء المؤسسة صكرة حقيقية لكضعيتيا الداخمية المتمثمة في مدل تحقيقيا لأىدافيا 
لذا تعمؿ المؤسسة عمى ، كالخارجية التي تتمثؿ في كضعيا مقارنة بالمؤسسات المنافسة، المسطرة

ىك معرفة أىـ كلعؿ أكؿ ما يشد العمـ بو ، تحسيف ىذه الصكرة لما تجنيو منيا مف فائدة معتبرة
 . المفاىيـ التي تتعمؽ بأداء المؤسسة

 . كسكؼ يتناكؿ ىذا المطمب أىـ الجكانب التي ترتبط بأداء المؤسسة
 
 مفاهيم أولية لأداء المؤسسة. 1

لعؿ مف أىـ المفاىيـ المتعمقة بأداء المؤسسة الفعالية كالكفاءة كالنجاعة كالتي يمكف إيجازىا 
 :كما يمي

  1الفعالية. 1. 1
الفعالية عمى أنيا درجة القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ المعينة  etzioniلقد عرؼ إتزيكني 

كالمحددة مف قبؿ المؤسسة لذا فيك مفيكـ كاسع كغير مدقؽ كالذم يحتكم عمى الأكؿ غير أف 
كتتعمؽ باستعماؿ الكسائؿ مف . المؤسسة يمكف أف تككف فعالة بدكف أف تككف كفؤة كالعكس صحيح

فمقد عرفيا عمى أنيا مقدرة أم ، الكصكؿ إلى نتائج المرجكة في إطار الأىداؼ المسطرةأجؿ 
معرفة معينة عمى تغيير كضعية العمؿ كالتي في حالة بقائيا تمثؿ عقبة لممؤسسة كلقد ركز ىذا 

 التعريؼ عمى الكيفية التي يتـ بيا استيلبؾ الكسائؿ كعدـ إعطاء أىمية لمماذا كالتي تمثؿ مصداقية
 . الأىداؼ أك ماذا كالتي تمثؿ منفعة النتائج

 2الكفاءة. 2. 1
عمى أف الكفاءة عبارة عف كمية المكارد كالكسائؿ المستعممة  etzioniلقد اعتبر إتزيكني 

الربح كالإنتاجية كالذم يعتبر ، لذا فيك عادة ما يرتبط بمفيكـ تكمفة الإنتاج، لإنتاج كحدة إنتاج
 . المؤسسةكمقياس داخمي لأداء 

                                                           
1
 - kalika Michel, structure d’entreprise : réalité, déterminants, performance, Edition Economica, Paris, 

1995, p :328.  
2
 - Idem, p : 328.  



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 44 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

نتائج كلقد عرفيا عمى أنيا التقرير بيف المجيكد /كذلؾ بتكسيع التحميؿ بالاستعماؿ زكج كسائؿ
كالمنفعة الحقيقية التي يجمبيا الأفراد عمى ، كالكسائؿ الإجمالية المستخدمة في النشاط مف جية

 . شكؿ قيمة لاستعماؿ مف جية أخرل
 النجاعة. 3. 1

الفعالية التي تترجـ في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة غير أف ىذا كثيرا ما يعبر عف نجاعة ب
 . التعريؼ ناقص ككف أنو لا ييتـ بتكاليؼ تحقيؽ ىذه الأىداؼ

كما يلبحظ أف الفعالية تيتـ بالمخرجات كىي تحقيؽ الأىداؼ أما الثانية تيتـ بالعلبقة بيف 
 . المدخلبت كالمخرجات أم تكمفة تحقيؽ الأىداؼ

القيمة السكقية ككذا الابتكار كالإبداع ، أداء المؤسسة برقـ أعماليا المحقؽ ترتبط نجاعة أك
لذا فيي عبارة عف العلبقة بيف المفاىيـ نتائج كالكسائؿ كالأىداؼ التي تستمزـ ثلبث معطيات 

 :ممخصة في الشكؿ أدناه
 العلاقة بين المفاهيم نتائج والوسائل والأهداف: 08الشكل رقم 

 :المصدر
 

كمف الملبحظ أف كؿ مف الفعالية كالكفاءة كالميزانية تحقؽ مستكيات مرتبطة في حالة 
 :1كلعؿ أف ىذا المفيكـ ينقسـ في المحيط التنافسي إلى، تفاعميـ مع بعضيـ
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 الأهداف الوسائل

 النتائج

 

 الفعالية
 

 الكفاءة

 

 الموازنات إعداد



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 45 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

باستحكاذ عمى ميزة تنافسية تجعؿ مف الممكف عمى المؤسسة التغمب عمى نجاعة تنافسية؛ كذلؾ  -
إرضاء ، منافسييا كتقديـ أفضؿ خدمة لزبائنيا كالتي تتمثؿ في ثلبث معايير كىي الحصة السكقية

 . معدؿ الكفاء، الزبائف
مؤسسة نجاعة تنظيمية؛ كذلؾ بالاحتفاظ بالتنظيـ الأمثؿ لمحفاظ عمى نجاعة المالية كغيرىا لؿ -

 . القدرات الإدارية، الثقافة التنظيمية، كتحسيف أدائيا كيمكف تمثيميا في المناخ التنظيمي
 
 معايير قياس نجاعة المؤسسة. 2

 :1تتمثؿ معايير قياس نجاعة المؤسسة في
 قياس الفعالية. 1. 2

مالية كلقياسيا يمكف الأخذ إما بالطريقة الكمية كالتي ترتكز عمى النتائج المحاسبية كاؿ
ما بالطريقة الكيفية كالتي ترتكز عمى الآراء المجمعة غير أف ىذه ، كدكراف الأفراد كالمخزكنات كا 

 . الطريقة تتميز بالذاتية مقارنة بالأكلى التي تعتبر مكضكعية إلى درجة ما
 :كيمكف قياس الفعالية في المؤسسة بقياس

النتائج كالمكاف التي تحتمو المؤسسة في  الفعالية الاقتصادية؛ كالتي تعنى بقياس درجة تحقيؽ -
 . تطكر ىذا المكاف ككذا جكدة كنكعية خدماتيا كمنتكجاتيا، قطاع نشاطيا

الفعالية الاجتماعية؛ بقياس الفعالية مف كجية نظر اجتماعية كذلؾ باعتبار العماؿ كشركاء  -
المناخ الاجتماعي  لذا يجمؿ ىذا العنصر في قياس، كليسكا كعكامؿ لإنتاج السمع كالخدمات

طبيعة العلبقة الاجتماعية كالنشاط الاجتماعي التي تمعبو ، إرضاء المستخدميف، لممؤسسة
 . المؤسسة

الفعالية التنظيمية؛ كذلؾ بالتكجو مباشرة نحك قياس الييكؿ التنظيمي بقياس مدل احتراـ الييكؿ  -
 . ككذا مركنة الييكؿ التنظيمي نكعية سير المعمكمات، العلبقات بيف مختمؼ كحداتو، التنظيمي

كما يمكف التنكيو إليو ىك أف قياس الفعالية الإجمالية يككف بقياس الأنكاع الثلبث أعلبه 
 . ككمما كاف ىناؾ ارتباط قكم يعني أف المؤسسة ذات نجاعة كبيرة
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                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 46 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 معايير قصيرة متوسطة وطويمة الأجل لنجاعة المؤسسة. 2. 2
القصيرة الأجؿ لتطكير المردكدية تكجد ىناؾ معايير أخرل لا تقؿ فبالإضافة إلى المعايير 

فالمؤسسة ذات النجاعة ىي التي ليا قدرة عمى . أىمية عف سابقتيا كالتي تعنى بجكدة كأمف الأفراد
كذلؾ بتقميؿ الأخطاء كالخدمة الكاسعة كالأفضؿ ، كقاية كمنح الرضا لزبائنيا بطريقة تجعميـ أكفياء

عطاء الحرفية لنشاطاتيا كالذم يجعميا مقارنة بمنافسي ىا؛ كلا يككف ىذا إلا بالاستثمار المجدم كا 
ذات مردكدية مف خلبؿ رفع رقـ أعماليا كتخفيض تكاليفيا أك أحدىما ليذا كجب قياسيا في عدة 

 :فترات
رقـ الأعماؿ ، كمية القدرة عمى النشاط، قصيرة الأجؿ تككف بقياس كدراسة كتحميؿ حجـ -

 . يؼكالتكاؿ
مكارد البشرية ، متكسطة كطكيمة الأجؿ تككف بقياس كدراسة كتحميؿ جكدة لإرضاء الزبائف -

 :كالشكؿ المكالي يكضح ذلؾ. الأماف بتدنية المخاطر، بدراسة القدرات كالتحفيزات
 معايير قصيرة متوسطة وطويمة الأجل لنجاعة المؤسسة: 09الشكل رقم 

 
 :المصدر

 

 الأفراد قدرات ومهارات

 الأمان والمخاطرة

 التكاليف

 الحجم

 الحصيلة

 إرضاء الزبائن

 المدى الطويل المدى القصير

 التطوير

 المردودية



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 47 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 1 التطوير الدائم للأداء. 3
مفيكـ التطكير الدائـ عمى فكرة أف المحاكلات المستمرة لمكصكؿ لمستكيات أعمى يقكـ 

مكقع مف مكاقع المؤسسة يكفر مجمكعة مف الزيادات التدريجية التي تساعد عمى للؤداء في كؿ 
كمف أجؿ تحقيؽ التطكر الدائـ . كتعني عممية التطكير التغيير للؤحسف. بناء أداء رفيع المستكل

يجب أف تعمؿ المؤسسة عمى خمؽ بيئة يمكف أف يشارؾ جميع العاممكف فييا في تطكير مستكل 
 . فعالية الشاممة لأنفسيـ كالتي تعتبر جزءان مكملبن لعمميـالأداء كتحقيؽ اؿ

ففي ىذه الحالة تتمثؿ ميمة المشرؼ في تكلي مسؤكلية حؿ المشكلبت المختمفة لمتطكير 
كذلؾ لإمكانية ، كمع ذلؾ لا تعتبر عممية تطكير الأداء ميمة المسيريف كالمسؤكليف كحدىـ، الدائـ

كعميو كجب إدخاؿ جميع العماؿ في ىذه ، كمة المكجكدةنقص خبرتيـ كمعرفتيـ بطبيعة المش
 . العممية عمى كؿ المستكيات لإمكانية إسياميـ الإيجابي

يككف التطكير الدائـ كاحدا مف ، كبأخذ استراتيجية التطكير الدائـ أسمكبان لمحياة في المؤسسة
 . القيـ الأساسية لممؤسسة كالذم ينعكس عمى الأسمكب أداء عماليا

 تنفيذ التطوير الدائم . 1. 3
 : التي يتـ بيا تنفيذ التطكير الدائـ ىي الخطكات

 . القياـ بصياغة استراتيجية العمؿ كنقميا للآخريف -
 . تحديد المجالات الرئيسية التي تدعـ فييا سياسة التطكير الدائـ استراتيجية العمؿ -
 . الأمرتعييف عضك مف أعضاء فريؽ العمؿ بالإدارة العميا لتكلى  -

إنماء برامج التطكير الدائـ مع الإشارة إلى عممية التطكير كالجكدة كرفع معدلات  -
 . التطكير

 . تكفير الإمكانيات لتحديد كمراجعة كتطكير المفاىيـ التي يتطمبيا التطكير الدائـ -

 . تكفير إمكانيات التدريب لتحقيؽ التطكير كتنفيذ المقترحات -

التي يمكف عف طريقيا مراقبة التقدـ كالمساعدة في تحديد  تطكير معايير الأداء -
 . الأكلكيات في برامج التطكير المستقبمية

 . كليس مف الضركرم أف يككف تقديران ماديان ، التأكد مف تقدير الأفكار الجيدة -
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،  الطبعة الأولى،  مكتبة جرٌر للترجمة والنشر والتوزٌع،  إذا كنت مدٌرا ناجحا كٌف تكون أكثر نجاحا مٌشٌل أرمسترونج،  - 

 . 62-59: ،  ص ص2001المملكة العربٌة السعودٌة،  
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 48 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

تكضيح لكؿ العامميف أىداؼ التطكير الدائـ كالمساىمات المتكقعة منيـ لمتطكير كما تـ  -
 . ق منياتحقيؽ

تكخي البساطة بتجنب المبادرات المتعددة كالتركيز عمى برامج التطكير التي تبشر  -
 . بالتطكرات الضخمة

أيضان تنمية ثقافة العامميف عف التطكير الدائـ لمتنظيـ إذا تـ تشجيع المؤسسة عمى  كيمكف
 . ئـأف تقكـ بدكر المؤسسة التعميمية التي تقكـ بتنفيذ سياسات التطكير الدا

 1المؤسسة التعميمية . 2. 3
يمكف تعريؼ المؤسسة التعميمية بأنيا مؤسسة تقكـ بتكفير التعميـ لجميع أعضائيا كتقكـ 

 ":آلاف مامفكرد " كتتمثؿ خصائصيا كما يرل . بتطكير نفسيا بصفة مستمرة
 . تشجيع المديريف كالعامميف عمى تحديد احتياجاتيـ التعميمية -
 . المديريف كالعامميف عمى تحديد احتياجاتيـ التعميمية تشجيع -
 . تكفر برنامجان لممراجعة الدائمة للؤداء كتعميـ العامميف -
 . تشجع العامميف عمى تحديد أىداؼ تعميمية رفيعة المستكل لأنفسيـ -
نفس تكفر نظاـ التغذية الاسترجاعية لمستكل أدائيـ كمستكل التعميـ الذم تكصمكا إليو في  -

 . الكقت
 . تراجع أداء المديريف لممساعدة في تطكير العامميف -
 . تساعد العامميف عمى اكتشاؼ فرص التعميـ في مكاقع العمؿ -
 . تسعى لتقديـ الخبرات الجديدة ليستفيد منيا العاممكف في تعمميـ -
 . تكفر الإمكانيات لتدريب العامميف في مكاقع العمؿ -
 . خطائيـ إذا تعممكا مف ىذه الأخطاءتغفر لمعامميف بعض أ -
قرار كتخطيط الأنشطة التعميمية -  . تشجع المديريف عمى مراجعة كا 
 . تشجع العامميف عمى تحدل الأساليب التقميدية لمعمؿ -
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 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 49 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

أكليما : أف المؤسسة التعميمية يمكف أك يجب أف تعني شيئيف" تشارلز ىاندم " كيكضح 
كبالإضافة إلى ذلؾ ، المؤسسة التي تشجع العامميف بيا عمى التعمـكثانييما ، المؤسسة التي تُعمّـ

يرل أف المؤسسة التعميمية تحتاج إلى طريقة رسمية لتكجيو الأسئمة كالبحث عف النظريات 
 . كتقكـ المؤسسة التعميمية باستمرار بإعادة تشكيؿ محيطيا كمكقعيا فيو. لاختبارىا كالتفكير فييا

كذلؾ فإف عمى المؤسسة أف . مؤسسة لاقتراح برامج التطكيركما يتـ تشجيع أعضاء اؿ
مكانياتيا كنقاط ضعفيا كأم نكع مف المؤسسات تريد  تبحث عف ردكد لممسائؿ المتعمقة بقدراتيا كا 

أم مف قدرتيا عمى التعميـ مف ، كعمييا أيضان أف تستثمر إمكانياتيا السمبية. أف تككف عميو
كتعتبر ىذه الآراء الأساس الذم تعتمد ، افة العماؿ في الآراءكذلؾ مف خلبؿ مشاركة ؾ، أخطائيا

 . عميو صياغة خطط المؤسسات كخطط تطكير مستكل الأفراد
ليذا تعتني المؤسسة التعميمية بتنمية الميارات كالكفاءات بجميع مستكياتيا كالتأكيد عمى 

. ق المديريف كزملبء العمؿأىمية التعميـ بالكسائؿ غير الرسمية في مكاقع العمؿ بمساعدة كتكجي
أم التعمـ الذم يؤسس عمى " التعمـ الحدثي " بػ " آلاف مامفكرد " كتتحدد أىمية التعمـ بما أسماه 

دارة الأداء عممية يمكف عف طريقيا ، الأحداث اليكمية التي تحدث في الحياة العممية اليكمية لمفرد كا 
الإنجازات عمى الأىداؼ المتفؽ عمييا كتحميؿ  الذم يساعد عمى مراجعة" التعمـ الحدثي " تنظيـ 

 . السمككيات التي أسيمت في تحقيؽ ىذه الإنجازات أك عدـ تحقيقيا
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 قياس الأداء في المؤسسة :المطمب الثاني 

 
التي ييتـ بيا الإداريكف أصحاب ، يعتبر قياس الأداء مف المكاضيع الإدارية اليامة

كالمديركف ، ككذلؾ العامميف معيـ، كالقادة راغبي الدقة في تحركات مؤسساتيـالإنجازات المتقدمة 
 . المتخصصكف في اقتحاـ الصعكبات كتحدم المعكقات بصكرة عممية رصينة

فإف المؤسسات التي تيمؿ عمميات قياس الأداء ىي أقرب إلى الفشؿ منيا إلى ، كفي الكاقع
كلذلؾ تيتـ ، نحك تحقيؽ أىدافيا بطريقة فعالةفبعمؿ بسيط يمكف أف يقدـ المؤسسة ، النجاح

 . المؤسسات الناجحة بشكؿ ممحكظ بالمقاييس المختمفة التي يمكف الاستفادة منيا في تقدـ الأداء

ذلؾ القياس الذم عمى أساسو يتحدد النجاح ، كجاء ىذا المطمب ليتناكؿ مفيكـ قياس الأداء
 . منيمامف الفشؿ عف طريؽ القرب كالبعد مف مقياس كؿ 

 
 1معنى قياس الأداء. 1

قياس الأداء ىك المقياس الصحيح الذم يتحدد مف خلبؿ جمع جميع العكامؿ المؤثرة في 
كقياس قدرة كؿ كاحد منيا عمى حدة ثـ القياس الجمعي ليا ثـ قياس النتيجة ، التقدـ نحك اليدؼ

يككف ذلؾ المقياس قياسنا  بحيث، بعيدا عف العكامؿ الكىمية التي قد تطفك عمى السطح، الصحيحة
 . شاملبن لمعمميات الحسابية كالاجتماعية كالشخصية كالإعلبمية كغيرىا مف جكانب العمؿ

فلب شؾ أف عممية قياس الأداء ىي عممية أساسية مف العمميات الإدارية المتخذة لا ، منو
مف ثـ لزـ كضعيا مف ك، تقؿ أىمية عف العمميات الأخرل كاتخاذ القرار كبناء فريؽ العمؿ كغيرىا

ليذا فأم عمؿ يعتمد عمى عشكائية ، أكلكيات المؤسسة لتحقيؽ نجاحات مختمفة في جكانب معينة
ككذا عدـ تتبع مدل التأخر كالفشؿ  -إذا كاف مكجكدا -القياس لا يمكف الشعكر بالتقدـ كالإنجاز 

 . الذم يمكف أف يحدث لاتخاذ الإجراءات اللبزمة
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 ية لقياس الأداء الخصائص الأساس. 2
كالتي يمكف ذكر أىميا ، كمثميا مف العمميات فعممية قياس الأداء ليا خصائص تتسـ بيا

 : 1عمى النحك المكالي
 

 قياس الأداء عممية مشتركة. 1. 2
غير أف ، يمكف لمدير المؤسسة أف يقكـ بقياس مدل نجاح تحقيؽ أىداؼ كأعماؿ المؤسسة

، لية تقيمية لعمالو التي يراىا ناجحة مف كجية نظره الشخصيةىذا القياس لا يتعدل أف يككف عـ
 . ليذا قد يحدث أف يعيش في كىـ كبير بأف المؤسسة ناجحة كىي عمى العكس مف ذلؾ

بدءا مف ، كعميو عممية قياس الأداء عممية مشتركة بيف مجمكعة مف القائميف بالقياس
فة عماؿ المؤسسة بغير استثناء كما يمكف مسؤكلي العمميات الإدارية كالتكجييية كصكلا إلى كا

إدراج المنتفعيف بالخدمات التي تقدميا المؤسسة كىـ الزبائف مف خلبؿ مصالح خدمة الزبائف 
 . كالاستماع لإنشغالاتيـ

 قياس الأداء تقييم لخطة العمل . 2. 2
الأداء ىناؾ علبقة قكية بيف كضع خطط العمؿ كاعتمادىا لمتطبيؽ كبيف نتائج مقاييس 

ذا كانت ، ذلؾ أف تمؾ المقاييس تعتبر الأداة التي تكضح مدل تحقيؽ ىدؼ معيف، المختمفة كا 
فإنيا بالتالي ستحتاج إلى قياس الأداء لتحديد ، خطة العمؿ تراعي كضع الأىداؼ الممكف تحقيقيا

 . مدل تحقيؽ ىذه الأىداؼ
 عممية قياس الأداء لازمة لكل المستويات. 3. 2

كلكنيا تمزـ كؿ شخص يقكـ بعمؿ ما ، ممية قياس الأداء في المؤسسات الكبيرةلا تقتصر ع
فالمؤسسة الناجحة تمزـ بصكرة دكرية أف تقكـ بعممية قياس أدائيا ، كييدؼ إلى ىدؼ محدد

ليذا تمزـ عممية القياس كؿ المؤسسات كالتي ، كلإنتاجيا كمدل قربيا أك بعدىا عف ىدفيا المرسكـ
غير أنو قد تختمؼ محددات العممية مف مستكل ، ة في مختمؼ مستكياتيا التنظيميةتقكـ بيذه العممي

كالخركج بالنتائج الحقيقية ، ضركرة الحاجة لمعممية القياسية: لآخره إلا أف الجميع يشترؾ في أمريف
 . غير الكىمية

 1كيفية قياس الأداء. 3
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نتائج مكثقة لإنتاجية العمؿ كمف تتمثؿ عممية قياس الأداء الناجحة في العممية التي تعطي 
ليذا كجب معرفة ، ثـ لزـ عمى جميع المسيريف دراسة الطريقة الصحيحة لمقياـ بالقياسات المختمفة

 . كيفية قياس الأداء
 الجوانب التي يتعرض لها القياس. 1. 3

ليذا مف المستحسف أف تككف عممية ، يعتبر عامؿ الكقت عاملب أساسيا في اتخاذ القرارات
حيث تعني ىذه العممية ، القياس ىادفة كتجني ثمارىا في أسرع كقت لاتخاذ الإجراءات اللبزمة
مدل الالتزاـ بالبرنامج التنفيذم ، بجكانب ثلبثة ىامة كالتي تتمثؿ في مدل تحقيؽ الأىداؼ المسطرة

 . كالعكامؿ الخارجية
 مدى تحقيق الأهداف المسطرة . 1. 1. 3

تقتصر عمى أىداؼ عامة التي تقكـ بتسطيرىا كتعمؿ مف كجب عمى المؤسسة أف لا 
فقد تككف ىذه الأىداؼ عظيمة ، خلبليا مثؿ ىدؼ تحسيف الإنتاج أك ىدؼ الانتشار أك غيره

فيي لا ، كجيدة عمى مختمؼ المستكيات إلا أنيا غير عممية كلا تطبيقية عمى المستكل التنفيذم
المؤسسة المرجكة يعمؿ عمى أساسيا العامؿ محاكلا  تتعدل أف تككف أىدافا عامة تتمثؿ في غايات

بؿ إنو مف الكاجب عمى المؤسسة أف تقكـ برسـ أىداؼ مرحمية كاقعية . الكصكؿ بعممو إلييا
 . كتطبيقية محددة بصكرة دقيقة

، كمف ىنا لزـ كضع أىداؼ مرحمية دقيقة لكؿ عمؿ كنشاط عمى حدة حتى لكؿ خطكة
كذلؾ بالبحث في الأىداؼ المرحمية ، ذا المستكل كبداية لمعممية ككؿكعميو يعمؿ قياس الأداء في ق

كمف ثـ قياس مدل تحقيقيا عمى أرض الكاقع  -التي تعمؿ في ظؿ غايات المؤسسة-التنفيذية 
كىذا لا يعني بأم حاؿ التطرؽ لميدؼ بحد ذاتو أك البحث في مدل ، كمدل التقصير في تحقيقيا

طاؽ عمؿ القياس الذم يعمؿ في دائرة البحث في مدل تحقيقو ككنو خارج عف ف، صحتو أك خطئو
 . كتنفيذه
 مدى الالتزام بالبرنامج التنفيذي . 2. 1. 3

بالبرنامج العممي  -بعد التطرؽ لمدل تحقيؽ الأىداؼ المسطرة-تيتـ عممية قياس الأداء 
لمستخدمة لتحقيقيا التنفيذم لمخطة المكضكعة ككؿ بما في ذلؾ الأىداؼ السابؽ ذكرىا كالكسائؿ ا

 . كالمحددات التي تحيط بالعمؿ كبمنيجية التنفيذ
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بحيث لا يمكف نجاح ىذا النكع ، كيتـ القياس بمشاركة العماؿ أثناء التطبيؽ التنفيذم لمخطة
كلكف لابد مف المراقبة الميدانية كالعممية لمعمؿ ، مف القياس مف خلبؿ تقييـ التقريرات الكرقية فقط

 . اليدؼ مف القياس عف قرب ليتحقؽ
 العوامل الخارجية. 3. 1. 3

 :كالمقصكد بالعكامؿ الخارجية ما يمي 
 . مدل قبكؿ أك رفض الخدمة المؤداة أك المنتجات المقدمة -
 . المعكقات الخارجية -
 . طريقة تعامؿ العماؿ مع متعاممي المؤسسة -
 . المنافسكف -

، التي ينبغي لعممية القياس أف تيتـ بيا كتعتبر ىذه العكامؿ مف أىـ العكامؿ الخارجية
 . فإىماؿ أم عامؿ منيا يعني الإىماؿ شديد لمعممية القياسية كبالتالي إىماؿ قياسات النجاح

 القائم بالقياس . 2. 3
كمف الأىمية الإشارة إلى عدـ ، ىناؾ بعض المحددات العامة التي تقرر مف يقكـ بالقياس

إذ يتعداه إلى أشخاص آخريف ينتقكف عف طريؽ عدة ، كحده إمكانية المدير القياـ بالقياس
 :المحددات كىي

 حجـ العمؿ كمدل تشعب جكانبو؛ -
 عدد المستفيديف منو؛ -
 . اختلبؼ جيات القياس أم ىؿ ىك قياس لجية كاحدة أـ قياس عاـ أـ شامؿ -

 :كعمى ىذا الأساس يككف القائـ بالقياس ىك 
 . المباشركف للؤعماؿالإداريكف؛ كىـ المسؤكلكف  -
 . مجمكعات القياس -
 . مدراء العمؿ؛ كىـ المدراء في أعمى المستكيات -

العاممكف بجميع : كيمكف ليؤلاء أعلبه استخداـ صنفيف آخريف لممشاركة في العممية القياسية
 . القطاعات كالمستفيدكف مف الخدمة
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، عمى مجمكعة القياس -ففي غالب الأحيا-يرتكز عبئ قياس الأداء ، كفي كؿ الأحكاؿ
 . كالتي سيتـ التعرض ليا بشيء مف تفصيؿ

  مجموعة القياس. 3. 3
تعتبر مجمكعة القياس مجمكعة مف القائميف بالعمؿ الإدارم يشترؾ معيـ بعض القائميف 
، بالعمؿ التنفيذم كتختص ىذه المجمكعة بدكر كاحد فقط كىك القياـ بعمؿ قياس الأداء بشكؿ دكرم

 :حيث تكجد ىناؾ عدة نقاط ىامة يجب أف تراعى في مجمكعات القياس 
 . أف تككف خطة العمؿ كاضحة لجميع المشاركيف في ىذه المجمكعة -
ا لدييا كبشكؿ تفصيمي طريقة عمؿ المؤسسة -  . أف يككف كاضحن
 . ضركرة تسييؿ الاتصاؿ بيف أعضائيا -
 . رات اللبزمة لإتماـ عممية القياسضركرة أف تضـ ىذه المجمكعة ما يكفي مف الخب -
 . أف تتكفر ليا جميع احتياجات التقنية المطمكبة -
 . يجب اختيار عناصر المجمكعة اختيارنا دقيقنا -

 
 وسائل القياس. 4

يمكف استعماؿ ثلبثة كسائؿ رئيسية لقياس الأداء يتفرع منيا باقي الكسائؿ الفرعية كتتمثؿ 
 :1ىذه الكسائؿ الرئيسية في

 القياس الحسابي. 1. 4
حيث يعتمد في قياس الأداء عمى الأرقاـ الحسابية ، كىك الكسيمة الأكثر انتشارا كاستعمالا

لتقدير نسبة الجكدة كالإنتاجية كتقدـ الأداء أك العكس كيمتاز ىذا المقياس بكضكح معاييره كسيكلة 
 . ية لدل المنتفعيف مف الخدمةالحصكؿ عميو غير أنو يفتقر إلى إظيار الميكؿ النفسية كالاجتماع

 قياس الاتجاهات. 2. 4
ككذلؾ ، تعتمد ىذه الكسيمة عمى التركيز عمى مدل قابمية المستفيد كالمنتفع بالخدمة لمخدمة

ككذلؾ يعمؿ ىذا النكع مف ، كمدل قناعاتيـ بالعمؿ كالإنجاز، ميكؿ كاتجاىات الأفراد العامميف
 . كالاجتماعية المحيطة بالعمؿالقياس في مجاؿ التقمبات النفسية 

 القياس الرمزي. 3. 4
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سكاء ، كىك كسيمة مف كسائؿ القياس تتبمكر فييا النتائج إلى رمكز معبرة عف مستكل النجاح
كانت ىذه الرمكز خطكطنا بيانية أك أشكاؿ ىندسية أك غيرىا كىذا النكع مف القياس يستفيد بو القائـ 

ليف ككذلؾ في الحكـ الشامؿ عمى نكعية معينة مف الأعماؿ بالقياس في شرح كجية نظره لممسؤك
 . أك في خطكات التقديـ المتقدمة

كىذه الأنكاع الثلبثة مف المقياس تستخدـ جميعنا في القياس الأدائي للؤعماؿ كلا يستغني 
كلكؿ مقياس منيا يغطي جانبا مف جكانب ، عف نكع منيا إذ أف لكؿ منيا عمؿ يختمؼ عف الآخر

كمف ثـ فعمى القائميف بعممية القياس التدريب عمى الأنكاع ، لا يستطيع الآخر إكماؿ تغطيتو الأداء
 . الثلبثة ككيفية استخداميا بصكرة صحيحة

 
 تحسين أداء المؤسسة : الثالثالمطمب 
 

يعتبر تحسيف أداء المؤسسة ىدفا جميلب في ذاتو غير أنو كجب تكفير الجك المناسب لعمؿ 
لعؿ أىـ عكامؿ نجاح ىذا التحسيف يحكـ حكؿ الإدارة الناجحة لمختمؼ النشاطات ك، ىذا التحسيف

دارة الأفراد القائميف بيذه النشاطات  . كالعمميات التي تقكـ بيا المؤسسة كا 
لذا سيتـ التطرؽ في ىذا المطمب للئجراءات الإدارية التي تساعد المؤسسة عمى تحسيف 

 . السكؽ الناشطة فيو عمى حساب منافسييا أدائيا الذم ييدؼ إلى افتكاؾ حصة مف
 
 أفكار لتحسين أداء المؤسسة. 1

يتمثؿ تحسيف الأداء في محاكلة إيجاد الكسائؿ كالآليات الكفيمة بتحقيؽ أىدافيا بفعالية  
كلعؿ أىـ ما تحتاجو المؤسسة عبارة عف إدارة أحسف لنشاطاتيا كالتي تترجـ في بعض ، ككفاءة

بحيث يجب أف تؤخذ بعيف الاعتبار مف ، أف تسكؽ المؤسسة نحك أداء أحسفالأفكار التي يمكف 
 . أجؿ كؿ نمكذج مف نماذج المؤسسة

 
 1التوظيف والتطوير التنظيمي. 1. 1
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حيث يعتبر السمكؾ كالفعالية كالتأثير أمكر مشركطة كمتكقفة عمى المحيط كالبيئة داخميا 
نظرا لانشغاؿ كانيماؾ عدد مف العكامؿ ، لية معقدةكلقد أصبح الأداء التنظيمي العاـ عـ، كخارجيا

في ديناميكية كاستمرارية التغيير  -كالتي تشكؿ الدائرة ذات الدعـ الذاتي-المعتمدة عمى بعضيا 
كمف ىذه العكامؿ احتراـ كتبجيؿ المدراء كتأثيرىـ عمى صانعي السياسة ، ضمف تنظيمات معقدة

مع التنكيو إلى إمكانية أف تبدأ ىذه التغيرات مف ، لتغييركباستعماؿ ىذه العكامؿ يمكف أف تحدث ا
 . أية نقطة في الدائرة التنظيمية

إذ يجب التعامؿ مع ، كلذلؾ فإف إجراء دكرات قميمة ليس كافيا لتحسيف أداء المؤسسة 
 فقد أثبتت الطرؽ التقميدية فشميا في اعتبار المؤسسة ككؿ، المشكمة بإيجاد حمكؿ كاممة كشاممة ليا

كقد كجيت ىذه الطرؽ ، متكامؿ كفي العمؿ كفؽ العكامؿ كالمتغيرات التي تحكـ فعاليتيا كتأثيرىا
لتحسيف الديناميكية داخؿ المؤسسة غير أنيا لـ تستطع إيجاد حمكؿ لممشاكؿ الكبرل المتعمقة 

 . بالديناميكية خارج المؤسسة أك بالمظاىر التنظيمية الداخمية
 :تـ تحديدىا كمشاىدتيا عمى أنيا مؤثرة كفعالة ىي التالية كالمتغيرات التي

 انسيابية كسيكلة العمؿ؛ -التكنكلكجية؛    -الحجـ التنظيمي؛   -
 البيئة التكنكلكجية؛ -أسمكب القيادة؛   -شركط العمؿ؛  -
 . الشركط كالأحكاؿ الاجتماعية كالثقافية -السكؽ؛    -
 

أفضؿ ما يمكف عندما يتـ النظر إليو عمى أنو يحدث كعميو يمكف فيـ السمكؾ التنظيمي ب
 ككف أف ىذه القكل ترتبط ببعضيا بطريقة ما بحيث لا، في نظاـ مف القكل المعتمدة عمى بعضيا

 . تتضارب أىدافيا الخاصة أثناء تحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة
 1التدريب الإداري. 2. 1

كاعتبر تطكير ، برامج التدريب التقميدية لممدراء لقد أنفؽ الماؿ الكثير كبذؿ الجيد الكبير في
كمع ذلؾ فقد أعطت المحاكلات ، مثؿ ىذه البرامج عمى أنو أىـ تجديد في التعميـ في ىذا القرف

التي تجرل لربط التدريب بالتغيرات التي تطرأ عمى السمكؾ في العمؿ مع تأثير تنظيمي محسف 
 . نتائج مخيبة للؤمؿ

                                                           
1
،  مكتبة جرٌر للترجمة والنشر والتوزٌع،  الطبعة الأولى،  المملكة العربٌة السعودٌة،  بناء فرٌق عمل ناجحكوٌك،  .  توماس ل - 

.  29-27،  ص 1999



                                                                                                                                من تنافسية المؤسسات للتحسين ستراتيجيالتحليل الا: الفصل الأول
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 57 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

كحتى تمؾ ذات الجكدة  -الخبرة ببرامج التدريب التقميدية مف النكع العاـ كالنتيجة ىي أف 
كىذا ناتج عف الحقيقة أف ، ليا تأثير محدكد كغير مؤكد عمى الأداء التنظيمي -العالية منيا 

المدير كفرد غارؽ في نظاـ فني كاجتماعي معقد كأف ىذا الأمر يعطى بعض الاعتبار أثناء تدريب 
تحقيؽ تغيير تنظيمي ذك مجاؿ عريض مف خلبؿ مساىمة كؿ المدراء في العمؿ  كيمكف، المدراء
 . المقرر
 استشارة الخبراء والمختصين . 3. 1

كيمكف التركيز عمى أف المؤسسات التي تيتـ بتحسيف أدائيا تسعى لأخذ الاستشارات مف 
كالبمداف المتطكرة عمى حد سكاء الخبراء كالمختصيف لذا تعتبر ممفات المؤسسات في البمداف النامية 

، كمكرد أساسي لمكاتب الخبرة كالدراسات التي تقكـ بتحرير التقارير الاستشارية المينية المكتكبة
التي تشخص الصعكبات ضمف المؤسسة الزبكنة بشكؿ دقيؽ كمضبكط كتقدـ تكصيات محددة مف 

 . 1أجؿ التغيير

كجب عمى الخبير أف يطكر مقدرة ، رجككلكي تعمؿ المؤسسة عمى التحسيف كالتطكير الـ
، المؤسسة الزبكنة عمى حؿ المشاكؿ بدلا مف أف ينشئ عندىا اتكالية عميو كعمى نصحو كمشكرتو

كما كجب إيجاد الحمكؿ كدراستيا ضمف ، كذلؾ مف خلبؿ إيجاد انشغالات كنشاطات فعالة عندىا
الحالة في تسييؿ الأعماؿ الضركرية  المؤسسة نفسيا كبذلؾ تنفذ بنجاح كيكمف دكر الخبير في ىذه
 . فقط بحيث تستطيع المؤسسة إيجاد حمكليا بنفسيا بعد ذلؾ

 2تقييم الأداء . 4. 1
كيتمثؿ ، لقد كقعت الطرؽ التقميدية لتقييـ أداء المدير تحت كطأة ىجكـ كانتقاد متزايديف

راءات كالأساليب التي النقد الرئيسي لكثير مف الطرؽ في أف التقنيات كأسمكب الإدارة كالإج
 . يستخدميا المديركف غالبا ما تعطى كزنا أكبر مف النتائج التي تنتج عنيا

فإف دكر المنفذيف في تقرير المعيار الذم سيتـ تقييميـ عمى أساسو ، كبالإضافة إلى ذلؾ
 . غالبا ما يككف صغيرا أك معدكما

أنفسيـ مقيمكف أك لا يستحقكف كما أف العاممكف في سمطات المراقبة غالبا ما يعتبركف 
بينما لا يبذلكف إلا جيدا صغيرا فقط لتسييؿ كدعـ تحقيؽ الأىداؼ التي يرسميا ، التقييـ أساسا

 . أكلئؾ المدراء الذيف ليـ الفضؿ في تخكيميـ ىذه السمطة
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 الوسائل المقترحة لتحسين أداء المؤسسة. 2

كالتي تعتمد عمى مفاىيـ متطكرة ، ليتيايتمثؿ احتياج المؤسسة في كسيمة لمتعامؿ معيا بؾ
حديثة في مجاؿ السمكؾ التنظيمي كبشكؿ خاص عمى التطكير التنظيمي كالإدارة بكاسطة الأىداؼ 

 . كالاستشارة حكؿ العممية
كبما أف الخطة النمكذجية الشاممة بشأف تحسيف الإدارة المكصى بيا في نياية ىذا المطمب 

 :ق المفاىيـ الثلبثة كالتي ىي ممخصة كما يميمبنية عمى استخداـ كتطبيؽ ىذ
 التطوير التنظيمي. 1. 2

لقد أعطي ىذا المفيكـ تعاريؼ مختمفة كقد كصؼ التطكير التنظيمي في أحد ىذه التعاريؼ 
, كما بيا مف أفراد, كمناخيا, تغيير استراتيجي ذك طابع عممي كعممي يتعمؽ بالمنظمةبأنو 

 :يتضمف ثلبث درجات لذا فيك، 1بيدؼ تحسيف الإدارة, كجماعات
 بمشاركة عناصر مف المؤسسة؛، جيد طكيؿ الأمد لإدخاؿ تغيير مخطط مبني عمى تشخيص -
 برنامج يتضمف تنظيـ كمي أك نظاـ متناسؽ أك جزء مف ذلؾ؛ -
 ىدؼ ذك أثر تنظيمي متزايد كاختيار تنظيمي معزز؛ -

تغيير مخطط أك جيد ذك نظاـ كمي  كقد اعتبر التطكير التنظيمي في تعريؼ آخر عمى أنو
تضمف الإدارة العميا مع الأىداؼ السميمة كالصحيحة ذات التأثير التنظيمي العاـ المتزايد كما أنو 

كيتـ تحقيؽ ذلؾ بكاسطة تدخلبت مخططة في بنية . 2يساعد في تحقيؽ أىداؼ تنظيمية محددة
كما ، الأخرل المتعمقة بالمكضكعكعمميات المؤسسة باستخداـ العمـ الاجتماعي ككؿ المعارؼ 

 . يتضمف جزء مف الخطة المقترحة لمتزكيد بيذه المعمكمات عمى شكؿ برامج أك مناىج تدريبية
كما اعتبر تعريؼ آخر التطكير التنظيمي عمى أنو جيد مخطط يشمؿ كامؿ المؤسسة عبر 

 . تدخؿ مخطط في عممياتيا باستخداـ معمكمات مف العمكـ السمككية
ىذه التعاريؼ نقاط تشابو كثيرة أكليا أف ىدؼ التغيير ىك المؤسسة ككؿ أك جزء  كلجميع

كثانييا أف المستكيات العميا مف الإدارة في المؤسسة متضمنة في عممية ، رئيسي منيا كليس الفرد
كأخيرا أف أعضاء كعناصر المؤسسة يشارككف بشكؿ فعاؿ في تشخيص المشاكؿ كتطكير ، التغيير
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لذا فالفعاليات التشخيصية كالتخطيطية مترابطة كتمثؿ بحد ، ف أجؿ إيجاد الحمكؿخطط العمؿ ـ
 . ذاتيا حكافز ىامة لمتغيير

 1الاستشارة حول العممية. 2. 2
يتضمف التطكر الكبير في التأثير التنظيمي المتزايد ضمف حركة التطكير التنظيمي دكرا 

عمى  -نشاطات حؿ مشاكؿ الزبكف-حكؿ العممية إذ تعتبر الاستشارة ، جديدا لممستشاريف كالخبراء
 . أنيا معاكسة لمشاكمو

كليس عمى ، كيككف تركيز المستشار عمى العممية التي يتـ تحقيؽ الأىداؼ بكاسطتيا
كلكف يساعد المؤسسة ، إذف فالمستشار لايقدـ حمكلا جاىزة لممشاكؿ، الأىداؼ نفسيا بشكؿ مباشر

دة كنمكذجية لمصعكبات كالمشاكؿ التي تكاجييا كعمى المستشيرة عمى إجراء تشخيصات محد
 . تطكير برامج عمؿ لزيادة الفعالية كالتأثير التنظيمي

كيعتبر دكر مستشار العممية أقؿ مركزية كأىمية كنصحا مف دكر المستشار التقميدم كلكنو 
لخاصة بيا فعممو ىك مساعدة المؤسسة عمى حؿ مشاكميا ا، أكثر منو مساعدة كتقديما لمتسييلبت

كبالآليات التي يمكف ، عف طريؽ جعميا عمى عمـ بالعمميات التنظيمية كما ينتج عنيا مف نتائج
كيساعد مستشار العممية المؤسسة لكي تستفيد مف تشخيصيا الذاتي ، تغيير ىذه لعمميات بكاسطتيا

كيتمثؿ اىتمامو المطمؽ في تطكير مقدرة المؤسسة لأف تصبح قادرة عمى القياـ ، كمساعدتيا الذاتية
 . مساعدة أم شخصبنفسيا بما يقكـ بو المستشار عادة كدكف  

بينما ىدؼ اىتماـ ، كينصب اىتماـ المستشار التقميدم عادة نحك إيصاؿ معمكماتو لممؤسسة
 . أجؿ أف تقكـ بتطكير أدائيا بنفسيامستشار العممية ىك ايصاؿ مياراتو كقيمو لممؤسسة مف 

 
 

 2الادارة بواسطة الأهداف. 3. 2
إذ يتكقع مف ، كىي نظاـ مف الإدارة مصمـ لكي يضمف تنفيذ المدراء لأىداؼ المؤسسة

كيتـ التعبير عف مثؿ ىذه الأىداؼ ، المدراء أف ينشئكا أىدافيـ الخاصة بناءا عمى أىداؼ المؤسسة
 . كبذلؾ يمكف لممدراء تقييـ أدائيـ كالتحكـ بو بشكؿ أفضؿبعبارات يمكف قياسيا 
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 - THIETART .  R, Op-cit, 1991, pp :54-56.  
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بنكع  -أم تمقي أكامر خارجية-كتستبدؿ الإدارة بكاسطة الأىداؼ التحكـ مف خارج القسـ 
أم أنو يحفز المدير عمى العمؿ لا عمى أساس أمر ، مف التحكـ الداخمي أكثر دقة كفعالية كتأثيرا

 . تو في العمؿ ذلؾ حسب الأىداؼ المرسكمةبؿ تستدعي ميـ، مف مسؤكلو المباشر
كيكجد في الإدارة بكاسطة الأىداؼ سبعة عناصر شائعة في جميع البرامج الناجحة التي 

 :1تكلي اىتماما بيذه الإدارة كىي
 ىدؼ محدد لكؿ منصب ككؿ مكقع عمؿ؛ -
 كضع مشترؾ للؤىداؼ مف قبؿ المدير كمراقبيو؛ -
 المدراء؛الربط بيف الأىداؼ عبر  -
 قياس كضبط تحقيؽ الأىداؼ؛ -
 مراجعة الأىداؼ كتكريرىا مرة بعد مرة بعد تجديدىا كتقكيـ أخطائيا؛ -
 انيماؾ عكف دعـ المدير بالعممية بشكؿ كبير؛ -
 . انيماؾ السمطات العميا بالعممية بشكؿ كبير -

كتتضمف ، ل النتائجكيككف التركيز الأكبر للئدارة بكاسطة الأىداؼ عند تقييميا للؤداء عؿ
فيي تسمط الأضكاء عمى دكر ، نشرا مشتركا للؤىداؼ كتطكيرا لخطط العمؿ مف أجؿ تحقيقيا

فعند استخداميا بشكؿ مناسب تسيؿ العممية القياـ بمناقشة . سمطة المراقبة كمكرد لممدراء الثانكييف
 . ة بيف ىاتيف الطبقتيفكما تقمؿ كتصغر الفجكة الاجتماعي، ثنائية بيف المدراء كالتابعيف ليـ

عمى مستكيات  -الخاصة بالأداء التنظيمي المحسف -كتركز ىذه الطرؽ الثلبثة الحديثة 
 . مختمفة مف التنظيـ كؿ منيا يككف عنصرا حاسما مف عناصر النجاح

كتسمط عممية التطكير التنظيمي الأضكاء عمى التغيير المخطط في النظاـ الكمي لممؤسسة 
كقد تـ تكجيو الابتكار الخاص لمتطكير التنظيمي بخصكص الاستشارة . رعية اليامةأك الأنظمة الؼ

 -مثؿ المدير التنفيذم كمساعده-حكؿ العممية باتجاه تحسيف تشغيؿ المجمكعات التي تـ تأسيسيا 
 . كالعلبقة بيف الكحدات الكظيفية كالعممية ككمثاؿ عمى ذلؾ التحكـ بالإنتاج كالجكدة

دارة بكاسطة الأىداؼ الأضكاء عمى العلبقة بيف المراقب أك المسؤكؿ كالتابع بينما تسمط الإ 
كتكجد نقاط ، كتحاكؿ ربط أىداؼ الأفراد الرئيسييف في المؤسسة بأىداؼ الأداء لممؤسسة بأكمميا
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مشتركة بيف الطرؽ الثلبثة كىي تأكيدىا جميعا عمى الاىتماـ كالانيماؾ الكامميف كالفعاليف لعناصر 
 . سة المناسبة كالمنصبة في جيكد التغييرالمؤس

 
 خطة نموذجية شاممة من أجل تحسين الإدارة .  3

تعتبر ىذه الخطة كنمكذج مف أجؿ تحسيف إدارة المؤسسة كالتي تساعده عمى تحسيف أداء 
  :كيمكف تمثيؿ ىذه الخطة في الشكؿ أدناه، منو الاستحكاذ عمى مكاف ىاـ بيف المنافسيف، عممياتيا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خطة نموذجية شاممة لتحسين الإدارة:  10الشكل رقم 
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 :المرحلة الثالثة للتدريب 

 حاليا الكادر الإداري الموجود   المهنة الداخلية 
التدريب على الإدارة أثناء العمر 

 العملي لأعضاء الكادر
تدريب الإدارة 

 العليا والمتوسطة 
 

التدريب على الإدارة في 
 مجال التشغيل والمراقبة

 :المرحلة الخامسة 

تنفيذ الأفكار والمفاهيم التي نوقشت في المرحلة الثالثة مع إيجاد مجموعات عمل 
مسؤولة عن مشاريع صغيرة لتحسين الإدارة موجهة ومتوافقة مع المقاييس 

 والمعايير الكبرى التي تم تنفيذها أثناء المرحلة الرابعة 
 

 :التقييم والمراجعة 

ات منتظمة بهدف اتخاذ إجراءات تخطيط المجالس الدورية والدورات في فتر
 وأعمال تصحيحية

 
  
 
 

تحسين او خلق نظام المعلومات الادارية 
المعدل لمواكبة سياسات الادارة الجديدة 

 الخ 
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، لقد تـ مف خلبؿ ىذا الفصؿ تناكؿ التحميؿ الاستراتيجي لمتحسيف مف تنافسية المؤسسات

كمف ثـ تعمؿ ، الاستراتيجيةيعد التحميؿ الركيزة الأساسية التي تبني عمييا المؤسسة خياراتيا حيث 
تعظيـ حصتيا السكقية ككذا أرباحيا الريادة كعمى تحقيؽ ىدفيا المتمثؿ في آخر المطاؼ في 

صار مفيكـ الميزة التنافسية يشغؿ مكانة ىامة لقد ؼ، كانطلبقا مف ىذا الجانب. امنافسيومقارنة مع 
صر الحرج الذم يقدـ فيي تمثؿ العف. كاقتصاديات الأعماؿ الاستراتيجيةفي كؿ مف مجالي الإدارة 

كيعتمد تحقيؽ الميزة ، فرصة جكىرية لكي تحقؽ المؤسسة ربحية متكاصمة في ظؿ المنافسة
التنافسية المتكاصمة عمى كؿ الأصكؿ كالميارات التي تمتمكيا المؤسسة بكفاءة كجكدة عالية عف 

جديدة مف  نافسيةت اتميزلقياـ بتنمية كعميو أصبح ىـ المؤسسات ا. تمؾ التي يمتمكيا منافسكىا
كالقياـ بإنشاء أفكار ريادية كالتي تختمؼ مف ميزة ، خلبؿ اكتشاؼ سبؿ جديدة لمكاجية المنافسة

. كالذم يرجع أساسا لاختلبؼ نطاؽ التنافس، إلى أخرل بحسب حجـ ىذه الأخيرة كمدة استمرارىا
نيا أف ترجعيا لمكاردىا حيث يمؾ، غير أنو لا اختلبؼ في كيفية امتلبؾ المؤسسة لمميزة التنافسية

 . ما يكجب عمييا الاىتماـ بيا، المادية كاللبمادية
بعض نماذج التحميؿ ب، عممية الاختيار الاستراتيجيكيمكف لممؤسسة أف تستعيف في 

بمثابة العنصر المساعد عمى تككيف كتحميؿ مختمؼ البدائؿ الاستراتيجية  تعتبرالاستراتيجي التي 
كالتي ، تعدد أنكاع البدائؿ الاستراتيجية المتاحة أماـ المؤسسة للبختيار إذ .المتاحة أماـ المؤسسة

كلعؿ ، بعضيا يرتبط بالظركؼ البيئية كالبعض الآخر يرتبط باتجاىات الإدارة، تتأثر بعكامؿ كثيرة
التي ، نمكذج جنراؿ إلكتريؾ كنمكذج التحميؿ الرباعي، نمكذج جماعة بكسطف الاستشارية: أىميا
 . عمييا في اشتقاؽ عدد مف النماذج الأخرليعتمد 

كبيذا تمر المؤسسة إلى مرحمة أخرل تكمف في العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة 
بأقصى كفاءة ممكنة حيث تختمؼ الأىداؼ التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا بحسب طبيعة نشاطاتيا 

مكانياتيا لما تـ إنجازه مع ما ىك مرغكب في كتعتبر عممية قياس أداء المؤسسة عممية تقييمية . كا 
. إذ لا تتـ عممية تحسيف بدكف عممية قياس كتقييـ لمجمؿ نشاطات كأعماؿ المؤسسة، الكصكؿ إليو

في تحديد مدل نجاح المؤسسة في استخداـ المكارد ، كتكمف الفكرة الأساسية مف كؿ ما سبؽ
فتحقيؽ الأداء الأمثؿ أساس عناصر ، كتقكيـ الفجكات الكاردة، المتاحة لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة

 . التقدـ كالنمك لممؤسسة المعتبرة بطاقات العمؿ كأساليبو كميا في تحقيؽ ذلؾ


