
  وزارة التعليم العالي و البحث العلمي
Ministère de l‘Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique   

 
 
 
 

 

  
 
  

:  

  

  
  
  

  

 

  :إعداد الطالبة

  ختيم مريم

  

  ناقشةلجنة الم

  مشرفا  ...................................................  جباري عبد الوهاب. أ -

  رئيسا  .........................................................  ميمون الطاهر. أ -

  اممتحن  ......................................................  مصطفى حوحو . أ -

  

  

  2014/2015: السنة الجامعية

Université: Mohamed Boudiaf – M'sila 
Faculté des Sciences Économiques,     
Commerciales et des Sciences  de Gestion 
Département des Sciences de Gestion 
 

  المسيلة -جامعة مـحـمد بوضياف 

  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  التسييرعلوم : قسم

  

 



 
 

 
 



 نو  
ا ل ا " :رَب ِْوْزنْ أأ َْأ ََِْم ِا َْَْمأ َ 

ََو يَِنْ وَاوَأ ََْأ ِَ ُهَْَ "رة ،ا 19 ا .  

ا ي اا  ه ا وا  يه ا أ  ت  
ا م    ء  و  أ  م و و 

 أم   

وأ  ا إ   م   أو  و  
ا و ذ رأف اب" اا  ري "يا م 

 م و ه أن وأر ا را ره وأن وو  
ره واو  دةل إا  وأن أ ز ا  ا 

ا  ا.  

وأ  اد وا أ  ه   نا  زا ا 
ا ا ا   اءا.  

ل واا خ إا ا " يا ا  "ا يا   
 . ارا ه   أ  ون ان



 

 

ا أ  ر إون ام ءا   ر إو ا  ا    إ  

   ار أر  ا ان   ك ى را  ن   طل امر و 

وا إي ا.  

 ا  إ رت درو أم ر  ة إا   إؤن د  ن إو ا  

  ك و   أن ا  أر ا أ ا أ إ  .  

إ إ : ،دم ، ،ح.  

 ا  و  زاق و زوا   إ  ة و ا  إ  

ا  و و زو و رو دم  ت آدا و ا ا   

ا    إ   إ.  

أ ءإدون ا  و أ  :ر ،ءأ ، ، ، ،الء، مة، أ

 ،و، ،.  

  ا م   أن  ا  أر ا  و  

  .  ا  اج
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  :مقدمة عامة

شهدت السنوات الأخيرة تغيرات عالمية سريعة و متلاحقة و عميقة في أثارها و توجها�ا المستقبلية، فلقد 

فتوسعت مجالات المنافسة بين  تحول العالم إلى قرية صغيرة متناسقة الأطراف بفعل الثورة التكنولوجية و المعلوماتية

المؤسسات الاقتصادية، و نتج عن ذلك بروز مفهوم العولمة كظاهرة انتشرت على كافة ا�الات السياسية، 

الاجتماعية، الاقتصادية، الثقافية، كما ظهرت عدة منظمات ساهمت إلى حد كبير في تنامي هذه الظاهرة و إرساء 

  .ة للتجارة التي تعتبر عنصرا فاعلا من عناصر العولمةملامحها من بينها المنظمة العالمي

فأثرت كل هذه المعطيات على استراتيجيات تسيير المؤسسات الاقتصادية، حيث عرفت تطورات كبيرة في   

عاون الحد من وقع هذه التحديات الشراكة  كآلية للت إستراتيجيةبيئتها الاقتصادية و التكنولوجية، لذا لجأت إلى 

  .لنمو و التوسع الخارجيلتحقيق او 

الشراكة من فكرة متأصلة في ا�تمع الدولي و هي فكرة التعاون التي تبنى على مبدأ  إستراتيجيةبع نت  

المصالح المشتركة و المتبادلة بين الدول، إلا أن الشراكة كآلية للتنمية و التطور خاصة في ا�ال الاقتصادي، ظهرت 

ابتداع المؤسسات الاقتصادية التي انتهجت للحد من السياسات الاحتكارية التي في أواخر الثمانينات فكانت من 

  .تمثل الطريقة الكفيلة بتحقيق بقائها و استمرارها في السوق الإستراتيجيةتؤدي غالبا إلى زوالها، فهذه 

  :انطلاقا مما سبق تحاول هذه الدراسة الإجابة على الإشكالية الرئيسية التالية: الإشكالية-1

عموما وعلى  الاقتصادية ةلمؤسسلعلى الأداء الاستراتيجي  الإستراتيجيةلشراكة ا كيف تؤثر  

  ؟على وجه الخصوص  لصناعة الأجهزة الالكترومنزلية مؤسسة كوندور

  :السؤال الرئيسي إلى الأسئلة الفرعية التاليةهذا و يتفرع   

 على الأداء الاقتصادي للمؤسسة؟ الإستراتيجيةلشراكة كيف تؤثر ا 

 على الأداء الاجتماعي للمؤسسة؟ الإستراتيجيةلشراكة كيف تؤثر ا 

 على الأداء البيئي للمؤسسة الإستراتيجيةلشراكة كيف تؤثر ا 

   



 
 ب 

  : الفرضيات -2

  :كإجابة على هذه التساؤلات يمكن صياغة الفرضيات التالية

  :الفرضية الرئيسية 2-1

:البحث تمت صياغة الفرضية الرئيسية للدراسة على النحو التاليبغية تحقيق أهداف   

الشراكة لذا توجد علاقة وتأثير بين الشراكة الإستراتيجية والأداء الاستراتيجي لمؤسسة كوندور،

.ةفي رفع مستوى الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصاديتساهم  الإستراتيجية  

  :التاليةالفرعية الفرضيات  ويندرج تحت الفرضية الرئيسية 2- 2  

  الاقتصادي الأداءعلى  الإستراتيجيةتؤثر الشراكة 

  الاجتماعي الأداءعلى  الإستراتيجيةتؤثر الشراكة  

  البيئي الأداءعلى  الإستراتيجيةتؤثر الشراكة  

  :أهمية الدراسة -3

و ما لها من تأثير على الأداء  الإستراتيجيةتتمثل أهمية هذه الدراسة في كو�ا تتعلق بموضوع الشراكة   

  :الاستراتيجي في المؤسسة المبحوثة، و يمكن إبراز أهمية الدراسة بتفصيل أكثر فيما يلي

  و الأداء الاستراتيجي، و تحاول  الإستراتيجيةتتطرق هذه الدراسة إلى عرض أهما المفاهيم النظرية للشراكة

 .مما يسمح بتقديم إطار نظري جزئي لكل منهماالمكاملة بين آراء و توجهات دارسين و ممارسين، 

 على الأداء الاستراتيجي، و التعبير  الإستراتيجيةكن هذه الدراسة من فهم الأثر الذي تصدره الشراكة تم

 .على هذا الأثر بشكل كمي، و هو ما يسمح بصياغة هذا الأثر في شكل نموذج رياضي يسمح بالتنبؤ

  :أهداف الدراسة -4

في المؤسسة الاقتصادية  اتيجيةالإستر على الأداء  الإستراتيجيةراسة إلى بيان أثر الشراكة �دف هذه الد  

  :ذلك من خلالو 

  و الجوانب الثلاث للأداء الاستراتيجي لمؤسسة كوندور الإستراتيجيةفهم طبيعة الارتباط بين الشراكة. 



 
 ج 

  للمؤسسة المبحوثة، من خلال استخدام أهم العناصر النظرية  الإستراتيجيةالتعرف على سمات الشراكة

 .الخ...كمفهومها، و دورها بالنسبة للمؤسسة المبحوثة و دافع المؤسسة إليها  الإستراتيجيةللشراكة 

 التعرف على مستوى الأداء الاستراتيجي للمؤسسة المبحوثة و ذلك من خلال: 

  على الأداء الاقتصادي الإستراتيجيةتحديد أثر الشراكة. 

  على الأداء الاجتماعي الإستراتيجيةتحديد أثر الشراكة. 

  على الأداء البيئي الإستراتيجيةتحديد أثر الشراكة. 

  :المنهج المستخدم -5

من أجل التعرف أكثر على اعتمدنا في دراستنا هذه على المنهج الوصفي و المنهج التحليلي وذلك   

قد اعتمدت كما استعنا بمنهج دراسة الحالة ،و و ما مدى تأثيرها على الأداء الاستراتيجي   الإستراتيجيةالشراكة 

ولى بالكتب، و الرسائل العلمية الطالبة على نوعين من المصادر المعلوماتية، مصادر ثانوية و المتمثلة بالدرجة الأ

لاستبيان الذي استخدم كأداة لجمع قاعدة المواقع الالكترونية وغيرها، أما المصدر الأول فيتمثل في اوا�لات و 

  .للتحليل الإحصائي) SPSS(البيانات للدراسة التطبيقية، كما استعملنا برنامج الحزم الإحصائية 

  :حدود الدراسة -6

منزلية كوندور لصناعة الأجهزة الالكترو   تتمثل الحدود المكانية لهذه الدراسة في مؤسسة :الحدود المكانية 6-1

  .رج بوعريريجفي ولاية ب

  .2015ماي من السنة الجارية -ستجري الدراسة بين شهري مارس: الزمنيةالحدود  6-2

  كوندور لصناعة الأجهزة الالكترومنزلية و عمال شركة إطاراتوهم : الحدود البشرية 6-3

  :أسباب اختيار الموضوع -7

  تمكن من فهم العلاقة و الارتباط بين الشراكة  ةعلمه الباحثتعدم وجود دراسات سابقة في حدود ما

 .الإستراتيجيةبالأداء  الإستراتيجية

 منزلية شائعة في صناعة الأجهزة الالكترو رغبة الباحث في التطرق إلى إحدى ممارسات الأعمال ال  

 .، و هي نقطة مهمة في نظره و فهم واقعها و ملامحهاالإستراتيجيةهي الشراكة و 



 
 د 

 على مستوى الأداء  الإستراتيجيةفي التثبت علميا من الأثر الذي تصدره الشراكة  ةرغبة الباحث

 .الإستراتيجية

  :صعوبات البحث -8

لكل بحث علمي صعوبات يعتبرها الباحث محفزات على استكمال الدراسة، و على ضوء هذا فقد واجهنا العديد 

وع حديث و شامل لعدة متغيرات، مما أدى بنا إلى من العقبات و المتمثلة أساسا في نقص المراجع، لكون الموض

استعمال الكثير من المراجع باللغة الأجنبية و صعوبة ترجمتها، سواء كانت كتب أو رسائل جامعية، و كذلك 

  مشكل توزيع الاستبيان في المؤسسة المبحوثة، فقد واجهنا بعض المشاكل لكن و بفضل االله تم توزيع الاستبيان 

  .بحوثةفي المؤسسة الم

  :تقسيمات البحث -9

  :يهذا البحث ثلاث فصول و هفي ناولنا ت

 الإستراتيجيةللمؤسسة الاقتصادية و الذي يتطرق إلى ظهور و تطور الشراكة  الإستراتيجيةالشراكة : الفصل الأول

و مفهوم هذا المصطلح و أهميته، و تمييزه عن مصطلحات مشتبهة به، و معايير اكتساب الشراكة للطبيعة 

  .و عوامل تشكيلها و أشكالها الإستراتيجية

ساسية حول الأداء الاستراتيجي، تناول مفاهيم أالأداء الاستراتيجي للمؤسسة الاقتصادية، و : الفصل الثاني

  .ل استمرارية الأداء الاستراتيجي، ومجالاتهمظاهره، وعوام، و وأهميته

يتضمن إجراء دراسة ميدانية في مؤسسة كوندور لصناعة الأجهزة الالكترومنزلية لقياس أثر الشراكة : الفصل الثالث

  .على الأداء الاستراتيجي، و في الأخير تطرقنا إلى مجموعة من النتائج و التوصيات الإستراتيجية
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  : تمهيد

من فكرة متأصلة في ا�تمع الدولي ألا وهي فكرة التعاون على المستوى الكلي الشراكة  إستراتيجيةتنبع  

للتطور والتنمية ظهرت مؤخرا بحيث  كآليةالشراكة   أن إلاالدول ،  بينالمشتركة والمتبادلة  مبدأ المصالحعلى القائمة 

ملازم للحصول على  أوالشراكة كشرط سابق  إلىاللجوء  أو نجد معظم دول العالم بدأت تفرض الخوصصة

، المبحث  أساسيةمباحث  ثلاث إلىتطرق دية وسنحاول من خلال هذا الفصل نالمساعدات التقنية والاقتصا

 الإستراتيجيةحول الشراكة  أساسيةمفاهيم وفيه ، المبحث الثاني  الإستراتيجيةالمتضمن ظهور وتطور الشراكة  الأول

اكتساب الشراكة للطبيعة الإستراتيجية ومراحل تشكيلها وأشكالها  إلىمن خلاله  تطرقنسحث الثالث المب أما

  .المختلفة
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  هور وتطور الشراكة الإستراتیجیة ظ :الأولالمبحث 

من خلال هذا المبحث سنحاول إبراز تطور و ظهور الشراكة الإستراتيجية في أدبيات إدارة الأعمال من 

  .لتنظير و الممارسةحيث ا

  )نهاية الخمسيناتم حتى 20من مطلع القرن (مرحلة ظهور الشراكة الإستراتيجية بداية القرن  :الأولالمطلب 

اهتمام الكثير من  أثارتالياباني والتي  الاقتصادالبنية التي كان يقوم عليها  إلى الشراكة الإستراتيجية أصليرجع  

التجارية من الباحثين من عبر عنها بالاتحادات  (Zaibatsu)"زيباتسو"ة اليابانية الباحثين هذه البنية تسمى باللغ

الالتقاء ، ومهما اختلفت هذه الأوصاف فنقطة ومنهم من وصفها بأ�ا تشبه الشركات القابضة  ،)1( الكبرى

لقد .طويلة المدى مستمرة و  أعمالبينهما ،تتمثل قي كو�ا تطلق على مجموعة من المؤسسات التي تربطها علاقات 

  من مؤسسة مركزية  "زيباتسو"، ويتكون  م20في العشرينات من القرن الماضي ق " زيباتسو"نما وتطور نظام

صغر منها ، وهكذا في تسلسل أمؤسسات  أسهمتحوز معظم  أسرةالتي تمتلكها وتحكمها ) مؤسسة الأصل( أو

بل كانت صناعتها مختلفة مثل المصارف وبناء ،) ولا ينحصر نشاط هذه المؤسسات في صناعة واحدة (هرمي 

ويتم  ،به والذي يمول المؤسسات الأعضاء ويتمركز كل زيباتسو حول مصرف خاص...الخارجية  ،والتجارةالسقف

والذي يتكون من بعض العائلات التي تملك ( .2 التنسيق والوقاية مع مؤسسات زيباتسو من خلال مجلس الرئاسة

  ويتعاونون معا  ،حيث يعقدون اجتماعات على شكل ناد جماعي غير رسمي ،) بعض المؤسسات الأعضاء 

في مؤسسات الزيباتسو فيتميزون بولائهم نتيجة نظام التوظيف  التنفيذيينالعمال  أما.في انجاز مشروعات صناعية 

" ا�موعات  ومن أشهر هذه ،الزيباتسو وكأنه تنظيم واحدكانوا ينتقلون بين مؤسسات   أ�م،كما  ةمدى الحيا

ميتسوي  ، زيباتسو) Sumi-Tomo(، زيباتسو سومي تومو ( Mitsubishi  "زيباتسو ميتسو بيشي

)Mitsui(.... الأشكال حاول الباحثون تصنيفها فمنهم من صنفها  الزيباتسو العديد منكما يمكن أن يأخذ

ودية تحكم انتقال المواد و الأجزاء الى علاقات أفقية وعمداخل الزيباتسو،قات بين المؤسسات حسب طبيعة العلا

  .لإنتاج والتوزيع ل زيباتسوحسب وظائف المؤسسة ، مثل ومنهم من صنفها  و المنتجات ورأس المال

                                                             
 .243:، ص1989ومراجعة جلال شوقي ،الجليس الوطني للثقافة والفنون والأدب،الكويت، لجباليليلى  ة،ترجم اليابانيون :رايشاور ينو أد -)1

2) -Richard Gibbs & Andrew Humphries, strategy  alliances & marketing partnership, kogan page, uk & usa 
,2009 , p:40. 
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فالزيباتسو هو عبارة عن مجموعة من المؤسسات مختلفة الصناعات ، يترأسها مجلس رئاسة المؤسسات الأعضاء 

م ، وتربطها علاقات ثقة تجعل نشاطا�ا مشكلة ، وتدعم بعضها من المؤسسة الأ الذي يخضع للعائلة التي تملك

انه  إلىينبغي الإشارة  –خلال التشارك في الموارد والتصورات بعيدة المدى ، مع الحفاظ على استقلالية كل منهما 

 و اتسوزيبوالفرق بين   -للتعبير عن هذه ا�موعات) keiretsu( "وسكيريت"من الباحثين من يستعمل مصطلح 

يات المتحدة الأمريكية لاالأول كان يستعمل قبل الحرب التي خاضتها قوات التحالف برئاسة الو  أن،هو  كيريتسو

ل ح، حيث عملت الولايات المتحدة الأمريكية على باستسلام اليابان ،م1952انتهت سنة على اليابان ، والتي 

تسمية   ام من خلال برنامج الإصلاحات وتم استخدامهذا النظ اعادو ألكن اليابانيين  مجموعات  الزيباتسو،

  .1دها كيريتسو بع

من بداية الستينات حتى نهاية (مرحلة التوسع الجغرافي لممارسة الشراكة الإستراتيجية :  المطلب الثاني

  )التسعينات

ة فالمؤسسات اليابانية دول صناعية كبرى كالولايات المتحد إلى في هذه المرحلة ممارسة الشراكة الإستراتيجية انتقلت

بمجا�تها ، ونتيجة اعتمادها على فلسفة جديدة لم تستطع المؤسسات الأمريكية  أخرى أسواق إلىخرجت 

  .بالطريقة التقليدية التي كانت تعتمد عليها في ممارسة الأعمال 

من خلالها  المتحدة الأمريكية تعتمد بشكل كبير على صفقات تتعاقد المؤسسات في الولاياتكانت اغلب 

 فإ�االمنتجات ، أجزاءما تطلب الأمر تنسيقا كبيرا في تصنيع بعض  وإذاالذي يقدم اقل عرض ، المؤسسة مع المورد

  .نظم فرعية جديدة لتصنيع هذه الأجزاء داخل المؤسسة من خلال التكامل العمودي  بإدخالتقوم 

عندما دخلت بعض المؤسسات اليابانية مثل كانت تعتمد على الصفقات والتكامل العمودي ،و   أخرىوبعبارة 

Nissan ,Honda , Toyotaالسوق الأمريكية ،حققت نتائج متفوقة ولم تستطع المؤسسات المحلية  إلى

تكلفة ،وبدا المستوى المفرط للتكامل  وأكثرمجا�تها وظهرت منتجا�ا اقل جودة  Chrysler , Ford , GMمثل

اثر على تنافسيها مع المؤسسات اليابانية التي لم  قرارا سلبيا)(Chrysler , Ford , GMالعمودي الذي كان يميز

                                                             
  . 243: رايشاور، مرجع سابق ، ص أدوين -)1
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وفلسفات التوليد  أساليبالبحث عن  إلىبالمؤسسة الأمريكية  أدى تكن تعتمد على التكامل العمودي وهو ما

 .1والإنتاج التي تقوم عليها الأعمال اليابانية التقليدية 

 بأنهخلال الثمانينات وبدية التسعينات  الموفي المناطق الأخرى من الع تحدةالمؤسسات في الولايات الم أدركت

المنافسة ، لان كل مؤسسة  اليابانيةيستحيل عليها ان تقدم منتجا�ا بالتكلفة والجودة التي تتقدم �ا المؤسسات 

ت تطاعوخلال التسعينات اس) Keiretsuسوتكيري(وجدت نفسها تنافس وحيدة مقابل مجموعة من المؤسسات 

نتائج متفوقة على  حققهكما   اليابانيةفي صناعة السيارات منافسة المؤسسات  الأمريكية(Chrysler)مؤسسة 

لتحقيق ذلك هو التخلي على   Chryslerاتبعته، وكان السبيل الحاسم الذي GMوFordمنافسيها المحليين مثل 

الولايات المتحدة ، حيث  أعمالتكيفه مع بيئة  بعد) كريتسو(المستوى المرتفع للتكامل العمودي ، وتبني نموذج 

لمنتجات التي كانت تنتجها دى مع بعض الموردين كمصدر للحصول على بعض اشركات طويلة الم شكلت

  .Toyotaتميزت به التي  الأعمال، وهو نفس نموذج داخليا

اضي كانت  الشراكة تقتضي  وعندما عرفت الشراكة مع المورد نقطة تحول مهما ، فحتى السبعينات من القرن الم

 20لمثال كانت تمتلك من على سبيل ا Toyota)(و  مال اكبر مورديها ، رأسمن  أسهمهاتمتلك المؤسسة  أن

 أي يقتضيلم  يابانيةتبنى فلسفة الشراكة من طرف مؤسسات غير  لكن،  2اكبر مورديها أسهممن  50%إلى

   . أسهموشراكة دون  بالأسهمشراكة  إلىض الباحثين الشراكة امتلاك لجزء من رأس مال الموردين، ولهذا صنف بع

 الأعمال ممارسات إلىكذلك   أصلهاالجودة التي ترجع في  أنظمةكما ساعد في تسريع انتشار الشراكة ظهور 

والترويج لها  الأنظمة، التي عملت على تطوير هذه ISO)(العالمي مثلقييس ، وذلك بظهور منظمات التاليابانية

 على المؤسسات التي ترغب في )ISO9000( ل اعتمادها من طرف المؤسسات حيث تشترط نظام الجودةوتسهي

تحصل على شهادة الجودة بتحقيق  أنيمكن للمؤسسة  علاقة شراكة مع المورد ، ولا ءتبني ثمانية مبادئ من بينها بنا

  .3هذه المبادئ

  :الجغرافي للشراكة هو يمكن ملاحظته خلال مرحلة التوسع  ما أهم أنيمكن القول 

                                                             
1)-Jeffrey H .  Payer ,"Collaborative Advantage winning Through extended enterprise supplier networks , "Oxford 

university press , New-York , 2000, p : 26. 
2)-Jeffrey H .Payer , Op-cit , P : 130. 
3)- Jay Schick man , ISO9001/2000-Quality management System design , Artech louse , London & Boston , 2003 , 

p:296. 
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كالتسويق والبحث والتطوير   الأخرىتشمل الوظائف  أنقبل  الإنتاجبدأت ممارسة الشراكة في وظيفة  - 1

 .وتنمية الموارد البشرية والمشاريع المشتركة 

 .للشراكة خارج اليابان هما المورد والمؤسسة  الأولىمارسات المب االطرفين الذين قام - 2

 ات ومنظم الأعمالفقط،ولم تربط بعد بين مؤسسة  الأعمالالمرحلة على مجال  اقتصرت الشراكة في هذه - 3

 .الهادفة للربحغير 

  )الآن إلىالتسعينات  من نهاية(مرحلة البحث على الميزة التعاونية والميزة الاجتماعية : المطلب الثالث

لشراكة وتسمى عندها ميزة تحقيق الميزة التنافسية من خلال ا إليالمؤسسات تسعى  صارتفي هذه المرحلة 

 البيئةمنظمات حماية  ضمفقط ، بل  الأعمالهذا التعاون لم يبقى منحصرا ليربط مؤسسة  أنالتعاون ، كما 

  . 1يمكنها من تحقيق الميزة الاجتماعية الأعمالنظمات الاجتماعية كشريك مهم لمؤسسة المالطبيعية و 

مع المؤسسات ، حيث  لربحلادفة الهتعامل منظمات غير الثالثة تغيرات في طريقة  تينموجة البيئ أحدثت

البيئة، ومع تطور مفهوم التنمية المستدامة لمشاكل  أخلاقيةارتكزت سياستها منذ الثمانينات على تطوير حلول 

اهتمامات منظمات  ت، توسعكان يقتصر على البعد البيئي فقط  أنليشمل البعد الاجتماعي والاقتصادي بعد 

مات اجتماعية ، وخلال التسعينات اهتما إلىبالبيئة الطبيعية فقط  خلال هذه الموجة من الاهتمام حماية البيئة

لم  أ�ارغم  أوربامثل  أخرىمناطق  إلى الأعمالومنظمات غير  الأعمالممارسات التعاون بين مؤسسات  انتقلت

  .آنذاكتزل فكرة جديدة 

تدامة المسوالتنمية ، *تماعية للمؤسسة والمؤسسة المواطنةمثل المسؤولية الاج أخرى تطور مفاهيم إلى إضافة

دوافع ومحفزات لتطوير ممارسات تراعي متطلبات تحقيق الميزة التنافسية  الأعمالات نظمخلال هذه الفترة ، توفر لم

  .وفي نفس الوقت تراعي متطلبات حماية البيئة وا�تمع

لتحسين سمعتها ، وتقوية وضعيتها في السوق وصارت المؤسسات ترى المسؤولية الاجتماعية مصدرا 

وخلق فرص جديدة ، وتعظيم منافع العملاء والمستثمرين ، وفرص لتشكيل الشركات مكان  إضافيةوتوليد عوائد 

  .والمنظمات الأعمالوالقائم على التعاون بين  الذي كانت تقوم عليه الموجة الثانية الأخرالتوجه 

                                                             
1)- Jeffrey H .Payer ,Op-cit , P : 296. 

كمواطن يمارس حقوقه ويتحمل ظهر هذا المصطلح خلال سبعينات القرن الماضي في مجال السياسة،وتم استعماله خلال التسعينات في مجال الأعمال ويشير إلى دور المؤسسات   - *)

والفرق بين المواطنة والمسؤولية الاجتماعية هو أن الأولى توجهها . �ا مسؤولياته وتكون المؤسسة في أفضل حالات المواطنة عندما تشكل شراكة مع منظمات ا�تمع المدني الذي يحبط 

  . إليهبينما الثانية تتعلق بمجموعة من المسؤوليات التي تفرضها المؤسسة على نفسها للمساهمة في تحسين جودة حياة ا�تمع الذي تنتمي  إنسانيةممارسات 
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 أدىالشركات الكبيرة في تمويل مشاريع حماية البيئة وا�تمع مما  أهميةالمنظمات  أخرى أدركت جهةومن 

  .الضغوطالتفكير في العمل مع المؤسسات لتطوير حلول لمشاكل البيئة بدل ممارسة  إلى

تصوريا  إطاراعرض  أكاديمي لأو  للأعمالفارد هار من مدرسة ) James Austin( وستينأويعتبر جيمس 

ت علاقا إلىكانت تعتبر مجرد ممارسات ملحقة ، قد انتقلت   التيالخيرية  الأعمالات لظهور الشراكة بين مؤسس

  .الإستراتيجيةتكاملية تكتسب الطبيعة 

  .الإستراتيجيةحول الشراكة  أساسيةمفاهيم  :المبحث الثاني

يكون لدينا تصور  أنلابد  ،والنتائج الأحكامفرع عن تصوره ، فحتى نصدر  الشيءالحكم عن يعد 

 الإضافيينين بسنوضح مفهوم المركحيث ، وهذا سنعمل على تحقيقه في هذا المبحث  الإستراتيجيةضح للشراكة وا

ثم  ،اريف المنتقيةلنستنتج مفهوما من خلال ا�موعة من التع" بالشراكة " فنبتدئ ،  الإستراتيجيةلمصطلح الشراكة 

  .ا له�ة شاوبعض المفاهيم الم تراتيجيةالإسوبعدها نفرق بين مفهوم  الشراكة "  الإستراتيجية" 

  .مفهوم الشراكة:الأولالمطلب 

على المساهمة في مشروع مشترك  أكثر أومعنويان  أوهي اتفاقية يلتزم بمقتضاها شخصان طبيعيان  :01تعريف 

  بلوغ هدف اقتصادي ذي منفعة مشتركة أومال �دف اقتسام الربح الذي ينتج عنها  أوبتقديم حصة من عمل 

  :يلي رفع مستوى المبيعات ومن خلال هذا التعريف نستطيع استخلاص عناصر الشراكة كما أوكاحتكار السوق 

  معنويا  أوكان الشريك طبيعيا   اءسو  الأقلالشراكة عبارة عن عقد يلتزم اشتراك شريكين على. 

  د كتابة العقدعنعمل حسب ما يتفق عليه الشريكين ال أوتتطلب الشراكة المساهمة بحصة من المال. 

  1.ب ما يتفق عليه الطرفين الشريكينخسائر حس أو أرباحكذلك عنصر المساهمة في نتائج المشروع من 

التعاون المشترك من  أساسالزمن والقائمة على  يقصد بالشراكة بشكل عام تلك العلاقات المحددة:02تعريف 

  2.للأطرافالمشتركة   والأهدافاجل تحقيق المصالح 

  مستقلتين قانونا ، متنافسة  أكثر أومتوسطة المدى ، بين مؤسستين  أوهي اتفاقية تعاون طويلة  :03تعريف 

  3 .مشتركة من خلال مشروع مشترك أرباحتحقيق  إلىيحتمل تنافسها في المستقبل ، �دف . ةغير متنافس أو

                                                             
الثة ، جامعة الث الألفيةحول الاقتصاد الجزائري في  الأول، الملتقى الوطني  الأجنبيةالشراكة ودورها في جلب الاستثمارات :مةبومدين حوالف رحي حسينبن حبيب عبد الرزاق و  -1 )

  . )5- 4(:ص- ، ص2002ماي  22و21، يومي سعد دحلب، البليدة
 .11:، ص 2011لود معمري ، تيزي وزو ،  في القانون ، جامعة مو يراجستوالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية  ، مذكرة  لنيل درجة الم الأجنبيةليلبي و الشراكة  نأوش-)2

3)  – Boualem Aliouat ," Les Stratégies de Conspiration Industrielle  ", Ed. Economic ,1996,p :14. 
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المنافع من خلال التعاون  ، والمصممة لتعظيمآخرينطريقة للعمل مع  أ�االشراكة على  تعرف :  04تعريف 

  1.المسؤوليات، صنع القرارات والسلطة والمزايا والمساوئ،المخاطر،الجهود ،وتقتضي الشراكة التشارك في الموارد 

  :ورد في هذه التعاريف في الجدول التالي  نلخص ما أنويمكننا  

  .الشراكة  تعار يفتلخيص ): 01-01(الجدول رقم 

  بالاعتماد على التعاريف السابقة من إعداد الطالبة: المصدر

  :التالي  الإجرائيالتعريف من خلال تجميع المعاني وتلخيصها  ينتج لنا 

مبتعدتان عن التنافس  أو،  أصلامتنافستين  الشراكة هي اتفاق ببناء علاقة تعاون بين مؤسستين غير"

خلال فترة الشراكة ، حيث يكون هذا التعاون من خلال التشارك في الموارد والكفاءات واتخاذ القرارات وتوزيع 

  ".مشتركة  وأهدافالمخاطر والمسؤوليات بغية تحقيق غايات 

   

                                                             
1) -Brian hardy et al , "Assessing Strategic Partnership",office of the prime minister , UK , p: 47. 

 

رقم 

  التعريف
  هدف الشراكة  دور الشراكة  ماهية الشراكة

  مشتركة أهدافتحقيق   /  معنويان أوزم بمقتضاها شخصان طبيعيان هي اتفاقية يلت  01

  تحقيق المصالح المشتركة  /  التعاون المشترك أساسالعلاقات المحددة الزمن والقائمة على   02

03  
متوسط المدى بين مؤسسات  أواتفاقية التعاون طويل 

  غير متنافسة أومتنافسة 
  تحقيق منافع مشتركة  /

04  

  
  الآخرينمع طريقة العمل 

المشاركة في الموارد والعمل 

  والمسؤوليات والقرارات
  تعظيم المنافع

التعريف 

  الإجرائي

اتفاق ببناء علاقة تعاون بين مؤسستين فأكثر غير 

متنافستين أصلا أو مبتعدتان عن التنافس خلال فترة 

  الشراكة

والتشارك في الموارد 

فاءات واتخاذ القرارات كوال

وتوزيع المخاطر 

  المسؤولياتو 

 وأهدافتحقيق غايات 

  مشتركة
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  صورة الشراكة بين مؤسستين مثلا) 01- 01(شكل رقم 

  

  

  أهداف ومصالح خاصة  الح خاصة أهداف ومص

  )ب(للمؤسسة     )أ(للمؤسسة  

    من إعداد الطالبة:  المصدر

  . الإستراتيجيةمفهوم  :المطلب الثاني 

قرارات هامة ومؤثرة تتخذها المؤسسة لتعظيم قدر�ا على الاستفادة مما " بأ�ا  الإستراتيجيةف تعر  :01تعريف 

لحمايتها مما تفرضه البيئة عليها من �ديدات، وتتخذ على مستوى  الوسائل أفضلتتيحه البيئة من فرص لوضع 

  .1على مستوى الوظائف وكذلك، الإستراتيجية، ومستوى وحدات المؤسسة

  الوسائل والاعتماد  باختيارمجموعة من القرارات والنشاطات المتعلقة " ويعرفها البعض بأ�ا : 02تعريف 

  2.جل تحقيق هدف معينأعلى الموارد من 

 أراء تضمينه، محاولا  الإستراتيجيةمحاولة صياغة مفهوم  إلىسعى فقد " )Mintzberg(رغ تزبنمي أما  :03تعريف 

لتعريف مفهوم  )5p(يعرف بنموذج  ما إلىكبيرة من شروحات الباحثين ، للتوصل في النهاية   مجموعة

  :ستراتيجيةالإ

 الخطة )plan(:  حالة معينة وأفهي دالة مرشدة للتعامل مع موقف معين. 

 النموذج (pattern):  المركز  إلىوهو سلوك معتمد ومهيكل للوصول. 

 المناورة (poly):  القصد منها خداع المنافسين والالتفاف حولهم. 

 الموقع (position):  في البيئة  الاستقرارالبحث عن موضع مناسب مقارنة بالمنافسة يضمن نوعا من. 

  التطلع  أوالتصور(perspective): بل في المستق الأشياء وإدراكتصور.  

الارتباط الوثيق والقوي بين التفكير والفعل  إبراز إلىهذه العناصر الخمس مرتبطة فيما بينها ، و�دف  إن

  .3الإستراتيجي

                                                             
  .12:، ص1999،  الإسكندرية، الدار الجامعية ، ) العلمية والأسس الأصول( الإستراتيجية الإدارةمحمد احمد عوض ،  -)1
  .167: ،ص  2003،  الأردن، عمان ،  الأولىمحمد محمود مصطفى ، التسويق الاستراتيجي للخدمات ، دار المناهج ، الطبعة   -)2
  .167: ،ص  2007،  الأردنوالتخطيط الاستراتيجي ، دار اليازوري ،  الإستراتيجية،  إدريس، ووائل محمد صبحي خالد محمد بن حمدان   -)3

 )ب(المؤسسة  )أ(المؤسسة

 الشراكة
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جوانب تنفيذية ،  إلىهي ترجمة الجوانب التخطيطية  الإستراتيجية إنمما تقدم يمكن القول  :  الإجرائيالتعريف 

للموارد خاصة النادرة  الأمثلللمؤسسة الاقتصادية ، من خلال الاستغلال  الأجلالطويلة  الأهدافتحقيق قصد 

تحقيق هدف المؤسسة  إلىمتناسقة ومترابطة �دف في جزئيا�ا  وأفعالوالمعرفية منها ، وذلك على شكل قرارات 

  .إليهابالصورة الشمولية المراد الوصول 

  . الإستراتيجيةشراكة مفهوم ال: المطلب الثالث

الشراكة هي عبارة عن علاقة عمل بين  إستراتيجية أن Banamar  Beravayalبرافاييل  بنا ماريرى  : 01تعريف 

تبنى على مبدأ الثقة وتقاسم المخاطر حتى يتم التعاون على تطوير نشاطات محددة للتحقيق   الأقلشريكين على 

  1.قصد ضمان استقرار المؤسسة يوتسيير  تكنولوجيةغاية مزدوجة بمساهمة 

بغرض قيادة السوق  إستراتيجيةتتفقان على تطوير خطة  أكثر أومؤسستان أ�ا فريد النجار  يرى :02تعريف 

العالمي في سلعة او خدمة محددة عن طريق تخفيف التكاليف وتطبيق التسويق العالمي المتميز والاستفادة من المزايا 

  2.كلاهما  أوالطرفين  لأحداو البنية المتاحة  ةالمطلقالتنافسية والمزايا 

بأ�ا التزام وثيق بين  الإستراتيجيةالشراكة   Miguel de Fontenay نايعرف ميغال دوفونت : 03تعريف 

  3 .مشتركة تستلزم تبادل الموارد والخبرات أعمال أهدافمؤسسات تشارك في رؤية واحدة و�ا 

تشمل الشراكة الإستراتيجية أن  P.W.C (Price Waterhouse Coojers(المكتب الاستشاري يرى  : 04تعريف 

، تقتضي المشاركة ) شراكة شبكة(من طرفين  أكثر أو)  شراكة ثنائية(تفاقية الرسمية بين طرفين الا الأشكالبعض 

خذ الشراكة تأ أنالمشتركة ، ويمكن  الأهدافلتحقيق  أخرىموارد  وأيفي الموارد المالية والمهارات والمعلومات 

: ات البحث والتطوير المشترك، التوزيع المشترك، التطوير والتسويق المشترككشرا : عدة وهي شكالاأ الإستراتيجية

.، والمشاريع المشتركةالأسهمحقوق الامتياز، الاشتراك في 
4

  

  سبب يعود تعريف واحد موحد لهذه الإستراتيجية وال إيجادانه من الصعب  إذننستنتج : عريف الإجرائي تال

  سبق  انه من خلال ما إلافهي تستعمل في مجالات متنوعة ،  أخر إلىكون طبيعة الشراكة تختلف من مجال   إلى

قائم على التعارف بين الشركاء وتتعلق  أكثر أواتفاق بين مشرعين  أوعقد : بأ�انعرفها  أنمن التعاريف يمكننا 

                                                             
 ،بومرداس في القانون ،فرع قانون الأعمال، جامعة محمد بوقرة الماجستير، مذكرة لنيل شهادة الأجنبية في الجزائر الاستثماراتالشراكة كوسيلة قانونية لتفعيل :سة يشوم لجونث -)1

  .15:، ص 2006

  .15: ، مصر ، ص 1999التحالفات الإستراتيجية ، ايتراك للنشر والتوزيع ، : النجار  فريد -)2
3)-Miguel de Fontenay ,"Guide pratique de partenariat stratégique ", Institut Esprit service , paris ,2007,p :03. 
4)- P.W.C (Price Waterhouse coopers )," Strategic partnership –the real deal ",price waterhouse coopers ,2009,p : 

02 . 



 
 
 
 
 

 

 �لمؤسسة �ق�صادیة الإستراتیجیةالشراكة                       ا�ٔولالفصل 

16 

يقتصر فقط على مساهمة  وملكية مشتركة ،وهذا التعاون لاودائم ثابت  أساسخدماتي وعلى أو  إنتاجيبنشاط 

سوق ،ويتقاسم الأطراف والمنافع الخاصة بعملية الإنتاج ومراحل اليشمل المساهمة الفنية  وإنماالأطراف في رأسمال 

  .التي سوف تتحقق من هذا التعاون طبقا لمدى مساهمة كل منهموالأرباح 

المفاهيم التي  أهمنلخص  الإجرائيوبناء على التعريف  ستراتيجيةلشراكة الاالسابقة ل التعاريفلمام إومن اجل  

  :جاءت �ا في الجدول التالي

  أهم مفاهيم الشراكة الإستراتيجية): 02-01(جدول رقم 

  .بالاعتماد على التعاريف السابقة  من إعداد الطالبة :المصدر

  .وبعض المصطلحات المشابهة لها  الإستراتيجيةالفرق بين الشراكة :   المطلب الرابع

هذا المصطلح عن  فروقبمفهومها وتعتبر معرفة  للإلمام الإستراتيجيةتعريفات الشراكة تكفي مناقشة  لا

  .هذا المطلب إليهيق ذلك ، وهو يتطرق مشتبهة �ا مهما لتحق أخرىمصطلحات 

  . الإستراتيجيةالاستراتيجي والشراكة  التحالفالفرق بين : أولا

 الأولىنه من أمن التفصيل ، نرى  ءبشيبين المؤسسات  الإستراتيجيةقبل الخوض في موضوع التحالفات 

" التعاون " وهي كل من مصطلحي الوقوف عند بعض المصطلحات والمفاهيم ذات الصلة المباشرة �ذا الموضوع ، 

رقم 

  التعريف
  الإستراتيجيةدور الشراكة   الإستراتيجيةماهية الشراكة 

هدف الشراكة 

  الإستراتيجية
  مثال

  /  ضمان استقرار المؤسسة  تقاسم المخاطر  علاقة العمل  01

  /  قيادة السوق العالمي  إستراتيجيةتطوير خطة   اتفاق بين مؤسسات  02

  /  مشتركة وأهدافتحقيق رؤية   تبادل الموارد والخبرات  التزام وثيق  03

  اتفاقيات رسمية  04

المشاركة في الموارد المالية 

 وأيوالمهارات والمعلومات 

  أخرىموارد 

/  

 ات البحث والتطويرشرك 

 التوزيع المشترك 

 حقوق الامتياز 

 المشاريع المشتركة  

التعريف 

  الإجرائي

 أواتفاق بين مشروعين  أوعقد 

قائم على التعارف بين  أكثر

 أو إنتاجيالشركاء تتعلق بنشاط 

  خدماتي

المنافع  الأطرافتقاسم 

  التي سوف تتحقق والأرباح
  /  ورؤية مشتركة أهدافتحقيق 
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  إلىالصعبة ، ويرجع ذلك  الأمورتعاون يعتبر من لتعريف محدد لمحاولة وضع  أنوالتحالف الاستراتيجي والحقيقة 

يعتبر هذا المفهوم ينطوي على مجموعة كبيرة من العلاقات التعاقدية التي تنشأ بين المؤسسات، وعموما   أنكون 

يتماشى مع التحولات الحديثة في محيط المؤسسة الاقتصادية، وقد عرفت ،ا للمؤسسة التعاون خيارا استراتيجي

فروع مشتركة متساوية، وفروع  إلى الأطرافعديدة، حيث صنف التعاون وفق العلاقة بين  أشكالاظاهرة التعاون 

 أشكالي تصنيف يجر  هذا التقسيم إلى وغيرها، إضافة..لأحد الأطراف ومشاركات متقاطعة مشتركة ذات سيطرة 

التحالف عليه   يصطلحتعاون بين مؤسسات غير متنافسة وتعاون بين مؤسسات متنافسة وهو ما  إلىالتعاون 

  .1الاستراتيجي

من  الأطرافخروج احد  إلىالتعاون محل المنافسة ، التي قد تؤدي  إحلال الإستراتيجيةويقصد بالتحالفات 

 الإفادة�دف تعظيم  يبادلهنحو تكوين علاقة تكاملية  أكثر أو هناك سعي من طرف مؤسستين أن، بمعنى السوق

  . 2التهديدات أوالمتغيرات البيئية المتمثلة في الفرص  بولاستعامن الموارد المشتركة في بيئة ديناميكية تنافسية ، 

 ولأجلين ، ومهما كان شكل العلاقة تبقى التحالفات عبارة عن اتفاقيات تعاون بين المؤسسات بشأن مشروع مع

والتقليل من المخاطر تحقيق  الأجنبية الأسواقوغزو  الأسواقتتمثل في المحافظة على  الأهدافتحقيق مجموعة من 

  .رات الحجم فو 

  :نميز بينهما كالتالي  أنانه يمكننا  إلىورغم هذا التقارب وتداخل بين تلك المفاهيم 

  ، يبقى واسع الدلالة ويشمل عدة مجالات  الأخيرهذا  أن إلايعتبر كل من التحالف والشراكة شكلان للتعاون

 .على المستوى الجزئي  أووغيرها كما انه قد يكون على المستوى الكلي ...دية منها والسياسية والعسكرية اقتصا

 ؤسسات المتنافسة وبذلك يحل التعاون محل غالبا ما يطلق معنى التحالف عن تلك العلاقة التي تنشأ بين الم

 . التنافس

  قد يستعمل للدلالة على التحالف كما قد يستعمل  الإستراتيجيةالشراكة  أشكاليعتبر التحالف شكلا من

كمرادف لمعنى التحالف ، كون هذا   الإستراتيجيةللدلالة على معنى الشراكة ، وبالتالي يستعمل مصطلح الشراكة 

 . 3سع الدلالة ومنتشر الاستعمالالمصطلح لازال محدود الاستعمال ، في حين نجد مصطلح الشراكة وا

                                                             
  . 106: ص،2011كلية بغداد للعلوم الاقتصادية العدد السادس والعشرون، العراق ،  ة، مجل تصاديةبين المؤسسات  الاق الإستراتيجيةالتحالفات :  الأمينبن عزة محمد . د   -)1
  . 15. لنجار ، مرجع سابق ، ص فريد ا -)2
  . 108: ، مرجع سابق ، ص  الأمينبن عزة محمد   -)3
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  المتنافسة ويكون  الأطرافانه يكون بين  إلىالتعاون ،  أشكالشكلا من  أيضاالتحالف الاستراتيجي فهو

المتكاملة ولا تأثير  أوالمتنافسة  الأطرافتتم بين  أنالشراكة يمكن  أنالمؤسسات والشركات العملاقة ، في حين 

استراتيجي نوع من الشراكة فنجد غالبا المصطلحات يستعملان  كن اعتبار التحالف للحجم عليها ، ولهذا فأنه يم

 .1لبعضهما البعض ليكبد

  . الإخراج أو ستراتيجيةبين الشراكة الا الفرق: ثانيا

التزام طرف لطرف  لأ�اغير تناظرية  أوغير تعاونية  وإ�ايتعدى سنة غالبا ،  الصفقة هي  مداها الزمني قصير لا

  . الفرو قات أهمليست التزام طرفين لكليهما ، والجدول الموالي يلخص و  آخر

  .الإستراتيجيةالفرق بين الصفقة والشراكة ) :03-01(جدول رقم 

   الإستراتيجيةالشراكة   الصفقة 

  فقط الأعمالتكون بين مؤسسات 

  أخرالتزام طرف واحد لطرف  أيغير تناظرية 

  غالبا  يتجاوز سنة لا أيمداها الزمني قصير 

 تعلم مهارات واكتساب خبرات  أويتم توزيع المعلومات  لا

 من المؤسسة المتعاقدة

  العرض اقل  وأخبارلها دور اقتصادي كتثبيت سعر المورد

  .تكلفة

  الأعمالومنظمات غير  الأعمالتكون بين مؤسسات  

  تناظرية التزام كلا الطرفين لبعضهما 

  مداها الزمني طويل 

 اب الخبرات من المؤسسات التي يمكن التعلم واكتس

 .الإستراتيجيةللشراكة  أطرافتمثل 

  لها دور استراتيجي يجعلها حاسمة للتحقيق الميزة

  .التنافسية

  

الأداء الاستراتيجي للمؤسسة الاقتصادية،مذكرة لنيل شهادة الماجستير في على  الإستراتيجيةقدوج حمزة ،اثر الشراكة  :المصدر

  . 52:،ص 2012-2011فرحات عباس ، سطيف ،جامعة  علوم التسيير،

  

وهي التي تفرق  الإستراتيجية، وعندها نفس النقاط التي تفوق الصفقة  الإخراجقد تكون الصفقة تتمثل في عملية 

  :لنقاط التي بينها الجدول التاليا إلى إضافةعنها ،  الإخراج

  

  

  

                                                             
  . 16، 15: وشن ليلى ، مرجع سابق ، ص أ -)1
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  . تراتيجيةالإسوالشراكة  الإخراجبين  الفروق أهم) : 04-01(جدول رقم 

  الإستراتيجيةالشراكة   الإخراج

  يتعلق نشاطات وموارد ليس لها تأثير على الميزة

 التنافسية 

  وأداءمالي معيار النجاح هو تحقيق مردود 

للنشاطات المخرجة مقارنة بانجازها  أفضل

  داخليا

 ا تأثير على الميزة التنافسية  تتعلق بنشاطات له

 .الخ...يداني لبحث والتطوير ، والتدريب المكا

  تحقيق الرؤية  أومعيار النجاح هو ميزة تنافسية

  .المشتركة 

  .53: ، ص  مرجع نفسه :المصدر

ن يتم انجازها وتحقيقها داخل خدمات من خارج المؤسسة بعدما كا أوشراء المنتجات عن قرار  الإخراجوينتج 

  . مبدأين الإخراج، ويراعي في  الأجزاءض بع إنتاج أوؤسسة مثل تسير الرواتب ، نظم المعلومات ، تنظيف الم

  .من الذي يتم تحقيق عند القيام بالنشاط داخل المؤسسة  أكثرتحقيق مردود مالي  : الأول

متعددة منها تخفيض  أهداف للإخراجعلى الميزة التنافسية  لتأثيرهاالكفاءات المحورية  إخراجيتم  لا: الثاني 

هو تركيز موارد المؤسسة  أهمهاكن ل....ومرونة التصنيع  جيةإنتا، رفع  لأنشطةا أداءالتكاليف التشغيلية ، تحسين 

 .1ورأس مال ووقت على الكفاءات المحورية أفرادمن 

  .أخرىمن جهة والتملك والاندماج من جهة  الإستراتيجيةالفرق بين الشراكة  :ثالثا

ا يتطلب الاندماج قيام مؤسستين متناظرتين مؤسسة اصغر ، بينم متلاكك عندما تقوم مؤسسة كبيرة بايحدث التمل

وتحقيق ميزة  الأسهم، وبالذوبان في مؤسسة جديدة ، سعيا لتعظيم قيمة ) لهما نفس الحجم تقريبا  أي(نسبيا 

يكون قصريا من خلال شراء  أخرى، وفي  الأحيانيحدث في غالب  ما تنافسية ، وقد يكون ذلك وديا وهذا

  .مفتوح الشركة في سوق أسهمغالبية 

من ارتفاعها دون الاندماج  أسرعالمؤسسة بمعدل  أسهمويعتبر الاندماج والتملك ناجحا عندما يرفع من قيمة 

نقاط  أهمول الموالي يلخص دطرة المؤسسات على بعضها والجيوس التكاملبسبب انخفاض المنافسة نتيجة 

  .2الاختلاف

  

                                                             
  .52:؛ص مرجع سابققدوج حمزة ،-)1

2)-Miguel de Fontenay ,op-cit , p:15. 
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من جهة  الإستراتيجيةوالتملك من جهة والشراكة  نقاط الاختلاف بين الاندماج) : 05-01(الجدول رقم 

  .أخرى

  الإستراتيجيةالشراكة   الاندماج والتملك

  يتم تجاوز الحدود التنظيمية بشكل كلي  

 ة والمندمجة شخصيتها الاعتبارية تفقد المؤسسات الممتلك

  .واستقلاليتها 

  ةالاندماج والتملك على الموارد الصلبركز  

  فقط لالأعمايكون بين مؤسسات.  

  من  أسرعمعيار النجاح هو ارتفاع معدل قيمة السهم

  معدلات المحقق دون الاندماج والتملك 

  يتم تجاوز الحدود التنظيمية بشكل جزئي  

  يحافظ على شريك استراتيجي على شخصيتها

  .الاعتبارية واستقلاليتها 

  يتم التركيز على موارد غير  الإستراتيجيةفي الشراكة

  كم والتراخيص الخبراتحكقدرات التصلبة  

  طرف  وأي أعمالنشكل بين مؤسسة  أنيمكن

  المصالح  أصحابمن 

  معيار النجاح هو الحصول على ميزة تنافسية. 

  .تحقيق رؤية مشتركة

  من إعداد الطالبة:  المصدر

أشكالها  وأهمیتها،و ،، مراحل تشكیلها الإستراتیجیةالشراكة للطبیعة  اكتساب: المبحث الثالث 

  .ختلفةالم

  .أشكالهاومراحل تشكيلها ومختلف  الإستراتيجيةمعرفة اكتساب الشراكة للطبيعة  إلىسنتطرق في هذا المبحث 

  الإستراتيجيةالشراكة للطبيعة  اكتساب:الأوللمطلب ا

وذلك  ةالإستراتيجيسيتم التركيز في هذا المطلب على المفاهيم التي من شأ�ا التفريق بين الشراكة العادية والشراكة 

  .بعض الباحثين والمكاتب الاستشارية في هذه النقطة  آراءمن خلال ذكر 

للشراكة  ةيالإستراتيجونفي الطبيعة  إثباتموضوع المعايير التي من خلالها يمكن  إلىقليل من الباحثين من تطرق 

  :ذلك حيث يرى  أهميةرغم 

عندما لا تكون  كذلك فأ�ا شراكة  ةيالإستراتيجالشراكة تكتسب الطبيعة  إن Eric Fimbelفيميل إيريك : أولا

  .1عادية 

للشركة عندما تمكن من بناء ميزة تنافسية ، وتحسين وضعية  الإستراتيجيةيثبت الطبيعة  إيريك إنمن الواضح 

د ، يمكن الاستغناء عنها ، لان ليس هذا هو المعيار الوحي لا أهميةالمؤسسة مقارنة بالمنافسين وهذا يعطي الشراكة 

                                                             
1)-Miguel de Fontenay , op.cit. , p:6. 
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بالشراكة بين  الأمرما تعلق  إذاحتى وان لم تتعلق بالميزة التنافسية وخاصة  إستراتيجيةتكون  أنبل يمكن للشراكة 

رغم  الأحوالتؤدي الشركة هنا للتحقيق ميزة تنافسية في كل  لا إذا الأعمالومنظمات غير  الأعمالمؤسسات 

  . أهميتها

معنى استراتيجيا عند ما تكون فعالة وعندما تكون اقل فعالية يكون للشركة :  )BCG(مكتب  حسب  :ثانيا 

  . إستراتيجيةفهي ليست 

جديدة للمؤسسة ويمكنها من الوصول لمصادر نمو جديدة  إستراتيجيةتكون فعالة في فتح فرص  أنيمكن للشراكة 

  .تكون اقل فعالية من ذلك  أن، والوصول لمصادر نمو جديدة ، ويمكن 

العامل الرئيسي الذي يجعل المؤسسة غير قادرة على استغلال فرص جديدة  أن إلىالاستشاري يذهب هذا المكتب 

 الحالية ، وخاطر التكنولوجياكفقدان مزايا   التأكد، والوصول لمصادر نمو جديدة دون شراكة هو مخاطر حالة عدم 

صول المؤسسة ، فالشراكة تكون مكملة لأ أخرىلأصول  الافتقار أوالاستثمار المطلوب لاستغلال فرصة معينة ، 

  :عندها)BCG(فعالة حسب 

تكون مخاطر مالية ناتجة عن ارتفاع  أنوإدارة المخاطر،التي يمكن في تخفيض  أساسيةتستعمل كطريقة  - 1

 أنمخاطر ناتجة عن ظروف عدم التأكد التي من الممكن  أو،فرصة معينة  لاستغلالالمطلوب  الاستثمارتكاليف 

 .تؤدي لتوقف النشاط

فرص  باقتناصعندما تكون الموارد والكفاءات التي يساهم �ا كل شريك مكملة لبعضها مما يسمح  - 2

 .جديدة معا 

وعندما يكون الهدف من  )غير متكاملة(ركاء متطابقة كثيرة الش أصولعندما تكون وتكون الشراكة اقل فعلية 

من خلال (الية نسبيا ، وتخفيض التكلفة الشراكة هو تحقيق قيمة اقتصادية من خلال تعزيز نفس الموارد الح

  .1من الشراكة أفضلوفي هذه الحالة قد يكون الاندماج والتملك بديلا ) التخلص من تكرار الوظائف والعمليات

 الإستراتيجيةالطبيعة  أكثر أوتوفر واحدة منها  تثبتهناك خمس معايير  أن إلى وكيم جالسونذهب  : ثالثا 

  :شراكة عادية وهذه المعايير هي  فإ�امنها في الشراكة  أي يتوفر لم فإذاللشراكة ، 

   

                                                             
1)-Boson consulting group 
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 :محورية  أهدافعندما تكون الشراكة حاسمة لتحقيق   - أ

في مرحلة الشراكة ،  إضافيةتوليد عوائد  أورفع العائد على الاستثمار  إلىهناك العديد من الشركات التي تؤدي 

لها يمكن  أي، تأثير مستمر على معدلات ارتفاع العائد المستهدفة  كان لها  إذا إلا إستراتيجيةتعتبر  كن قد لال

  .المستقبلية المأمولة الأهدافاستغناء عنها في تحقيق 

محوري ، خاصة في حالة الشراكة مع المورد فان الاستثمار معا في بعض  أعمالكان تخفيض التكلفة هدف   وإذا

، وعندها تكون  الاحتفاظيحقق تخفيض في تكاليف  أنن ، ويمك والتكنولوجياتالعمليات الداخلية للشركاء 

 تكون محوري فان هذه الشراكة لا أعماللم يمكن تخفيض التكاليف هدف  إذا، وبالمقابل  إستراتيجيةالشراكة 

  .تيجيةاستر إ

 .للميزة التنافسية آخرمصدر  أي أوعندما تكون الشراكة حاسمة لتطوير وصيانة الكفاءات المحورية    -  ب

في تمكين  الأساسيلا ، هو دورها  أم ستراتيجيةإالتحكم من خلالها عن الشراكة هي ير التي يمكن ايعمن الم

  .مدة ممكنة  لأطولالحصول على ميزة تنافسية والاحتفاظ �ا  أوالمؤسسة من تطوير كفاءات محورية ، 

تحتاج المؤسسة لمهارات  إذة ، ء وتطوير الكفاءات المحورييعتبر اكتساب موارد غير ملموسة عملية حاسمة لبنا

من خلال شريك يتمتع بالخبرات والمهارات  أسرعتحصل عليها بطريقة  أنوخبرات في مجالات مختلفة يمكن 

  .1المطلوبة

  :عندما تستخدم الشراكة لتجميد تهديد تنافسي  -ج

لك عندما تؤدي لتجميد �ديد حتى وان كانت غير حاسمة لتحقيق ميزة تنافسية ، وذ الإستراتيجيةتعتبر الشراكة 

للتحقيق  إلىتتعرض  وإذاما يحدث للمؤسسة التي تنشط في جزئ ثاني في السوق ،  الأمثلةومن بين تنافسي ، 

  .الرئيسية من السوق  الأجزاءنتيجة المنافسة غير المتكافئة التي تجدها من المؤسسات التي تنشط في 

عالية  بأسعارانوية من السوق للتهديدات عندما تقدم منتجات الث الأجزاءتتعرض المؤسسات التي تنشط في 

التي تقدمه المؤسسات التي تشغل جزئ من السوق  المنتجومتوسطة  ، فتجد منافسة ناتجة عن انخفاض سعر نفس 

  مع إستراتيجيةلا يمكن تقديم المنتج بسعر اقل ، وفي هذه الحالة يمكن للشراكة  إنتاجهاعمليات  أن، ذلك 

  .2تجمد هذا التهديد وتبعده أنبحجم كبير  مؤسسة

  

                                                             
1)-Jason wake am , " The five factors of a strategieallians" , Ivey Management services , Richard Ivey school of 

business ,university of wasternantario , London  l anterior , 2003 , p : 2 .  
2 -)  Jason wake am , op-cit , p : 2 . 
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  .للمؤسسة  إستراتيجية أخرىعندما يتولد عن الشراكة خيارات  -د

 الأمريكيةكة أرادت الشر ، وكمثال على هذا  إستراتيجية إضافيةتوفر خيارات  الإستراتيجية إنيمكن للشراكة 

، لا كنها  الأمريكيةوراء غرب الولايات المتحدة  ما إلىتوسيع وتوزيع منتجا�ا  1984للمنتجات الاستهلاكية في 

تسعى للتوزيع في نفس المنطقة ، ولتتمكن الشركة  الأوربيةحيث كانت بعض الشركات  الأوربيةواجهة المنافسة 

 أمريكيةمع شركة  إستراتيجيةبتشكيل شراكة  الأمريكيةمن الوصول لقدرات توزيع كبيرة قامت الشركة  الأمريكية

، ونتج عن هذه  وأورباة في التوزيع ولها قدرات كبيرة في توزيع المنتجات في الولايات المتحدة متخصص أخرى

 .أورباوهو توزيع المنتج في  أخر استراتيجيالشراكة توفر خيار 

  :عندما تخفض الشراكة مخاطر كبيرة على المؤسسة  -ه

من خلال طبيعة المخاطر التي تم تخفيضها بواسطة  تيجيةاالإستر ينفي صفة  أويثبت  أنيمكن لمعيار المخاطر 

، وبالتالي تكون الشراكة  الإستراتيجية الأهدافتأثر في تحقيق  أنالشراكة ، حيث يحتمل لهذه المخاطر 

  .الأهدافعندما تخفض مخاطر وتمنع تأثيرها السلبي في تحقيق  الإستراتيجية

 يلاءمبما  الإنتاجاستمرار تحديث تجهيزات  لضمانكات شر  إنتاجتشكل المؤسسات مع موردي تجهيزات  أحيانا

منتجات جديدة بسرعة اكبر ،  وإطلاقمما يسمح بتحديث وتطوير المنتجات الحالية  الإنتاجتطوير عمليات 

وخاصة عندما يكون منتج المرد حاسما في عمليات التصنيع وحتى يتم تجنب مخاطر ارتفاع التكاليف لا يمكن 

مع موردين  تيجيةاإستر تردي مستوى الجودة في الخدمات ، تقوم المؤسسة بتشكيل شراكة  أوق ، السو  إلىتحويلها 

  .1منافسين

  .ودوافع المؤسسة لتشكيل هذه الشراكة  الإستراتيجيةمراحل تشكيل الشراكة :المطلب الثاني 

  .الإستراتيجيةالشراكة  مراحل تشكيل : أولا

منظمات غير  الأعمالمع مؤسسات  إستراتيجيةل المؤسسة لعلاقة تعاون تشكيمراحل  إلىلقد تطرق الممارسون 

كن ، ل الإستراتيجيةقد تطرقا لمراحل تشكيل الشراكة )PWC(و )BCG(مثلا بطرق مختلفة ، فنجد  الأعمال

من  يحة لتشكيلهاباعتبارها بديلا للاندماج والاستحواذ ، بينما الثاني ركز على الخطوات الصح إليهاتطرق  الأول

  .اجل تجنب فشلها

  

                                                             
1) -ibid, p :3 . 
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  :والجدول الموالي يبين هذه المراحل والخطوات  

  . وخطواتها الإستراتيجيةمراحل تشكيل الشراكة ) : 06-01(جدول رقم 

  من يقوم بها  خطواتها  المراحل

  الإستراتيجيةفهم دوافع تشكيل الشراكة    مرحلة التحضير 

  اختيار الشريك الاستراتيجي  

  دهاتقوم �ا المؤسسة وح

  مشتركة  وأهدافتطوير رؤية    مرحلة التفاوض والتخطيط

  تحديد طبيعة المساهمات كل طرق  

  الرؤيا  الأهداف إلىالتخطيط للوصول

  المشتركة 

 الشراكة  خروج من الاتفاق على طريقة

  .الإستراتيجية

تقوم �ا المؤسسة مع شركائها 

  المحتملين الاستراتيجيين

  اتيجيةالإستر اتفاقية الشراكة  إمضاء

التسيير  أنظمة(تفعيل البنية التنظيمية، *  مرحلة التنفيذ

  ...)والاتصال والرقابة

  نشر الموارد*

تقوم �ا المؤسسة مع شركائها 

  تيجيين المحتمليناالاستر 

   الإستراتيجيةقياس نتائج الشراكة *  مرحلة التقويم

  مراجعة النتائج *

  .التصحيحية  الإجراءاتاتخاذ *

ؤسسة وحدها ، وفي تقوم �ا الم

نفس الوقت تقوم �ا المؤسسة مع 

  تيجيين المحتمليناشركائها الاستر 

  .الطالبة إعداد من:المصدر

  :المراحل التي يبينها هذا الجدول شرح كل  ويأتي
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  : الإستراتيجيةمرحلة التحضير للشراكة  :أولا

  :هدف هذه المرحلة ، ويتم ذلك من خلال خطوتين المؤسسة  الإستراتيجية ونموالشراكة يعتبر فهم العلاقة بين 

 : فهم وتحديد دوافع المؤسسة للشراكة الإستراتيجية  - أ

وفي كلتا  إليها مدعواربما  أوتكون المؤسسة هي المبادرة لتشكيلها  أنللشراكة الإستراتيجية يمكن في كل بداية 

منها   أفضليوجد هناك خيارا  أكد انه لامع الت إليهاالحالتين يتعين عليها التأكد من وجود دوافع كافية 

  .هذه الدوافع  إلى للاستجابة

 :المناسب  اختبار الشريك الإستراتيجي  -  ب

 أنذلك يمكن  لأجلمنهم ،  الأنسبقائمة للشركاء الاستراتيجيين المحتملين ، ثم اختيار  إعداديتم في هذه الخطوة 

تتصل �م و تجمع  أوتملة وتقترح عليهم فكرة التعاون ، المح الأطرافتعقد المؤسسة  اجتماعا مع عدد كبير من 

القرار  إلىلجمع اكبر قدر ممكن من المعلومات عنهم للوصول الكافي  تالوق إعطاءيجدر  المعلومات منهم ، و

المناسب ، وقد يكون ذلك بالبحث في السجلات التاريخية للشركاء الاستراتيجيين المحتملين وتحليل تقاريرهم 

حوار  إجراء، ثم يمكن بعدها  آرائهمالذين يعرفو�م للتقصي ، والاستفادة من  والأشخاص، زيارة الجهات  السنوية

التعارض في  أو والأهدافتمهيدي مع احد كبار الموظفين لدى الشريك الاستراتيجي المحتمل ، ومناقشة الدوافع 

كان يرى فرصة مفيدة بالدخول في شراكة   إذاكل طرف ، وهذا يسمح بتقييم الطرف ما   إليهاالمصالح التي يسعى 

  .1عكس ذلك  يرى أومع المؤسسة ،  إستراتيجية

  . والتخطيط التفاوضمرحلة  :ثانيا

التي تقوم �ا المؤسسة فقط ،  التحضيرفكرة التعاون ، تنتهي مرحلة  تقبلبعد تعيين الشركاء الاستراتيجيين الذين 

  . 2بعض ، واهم خطوات هذه المرحلة هيمع  الأطرافوم �ا والتخطيط التي يق التفاوضوتبدأ مرحلة 

 : الإستراتيجيةالشراكة  وأهدافتطوير رؤية   - أ

عندما تتحقق النتائج المتوقعة من الشراكة  إليهاالرؤية هي التصور الذي يمثل المستقبل المأمول ويتم الوصول 

عن رؤية الشراكة  الأمثلةقيقها وهذه بعض الإستراتيجية ، وتسمح في معرفة ما الذي يجب القيام به من اجل تح

  .الإستراتيجية 

                                                             
1)-NazeenHup and Janna  pyres , "partnership . Step ",TPI and IBLF ; available from : W.W.W.Tpi.org,intrnet, 

accessed : 15/03/2015 . 
2)-John child et al ,"cooperative strategy", Ox ford university press, new York , 2nd edition , 2005 , pp125-133. 
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مرح أطفالنا أكثر أمنا وسعادة  أمكنةنجعل  أننريد "، "ا�تمعالتعاون مع تكون القائد في  أننريد من مؤسستنا " 

كي   الأعمالتحسين جودة الحيات على مستوى الفرد ، والعائلة  ومؤسسات  إلى، نسعى من وراء نشاطنا " 

  . أفضلونوا كثر ثقة واستعدادا لمستقبل يك

قابلية للتطبيق ، حيث يتم تطوير خطة عمل لكل هدف ، والشراكة  أكثرفهي تجعل الرؤية  الأهداف أما

متعارضة ، وهذا ضروري يكون غير  أنبل المقصود هو متطابقة  الأطراف أهدافتكون  أنتعني  لا الإستراتيجية

  .الإستراتيجيةلنجاح الشراكة 

  :حديد مستوى وطبيعة المساهمة المتوقعة من كل طرف ت  -  ب

عملية سهلة فهي  ليستوهي  الإستراتيجيةيتم في هذه الخطوة تقيم المساهمات التي يبذلها كل طرف في الشراكة 

السوق كما في الاستحواذ والتملك مثلا ، بل تستند على معايير غير واضحة ، وقد يتم التكتم عنها  إلى تستند لا

  لية التفاوض في عم

  : والرؤية المشتركة الأهداف إلىالتخطيط للوصول  -ج

كات الناجحة كانت موجهة بخطط نحوى توقعات واضحة ا الشر  أنت أثبتالتجارب  أنترى منظمة مبادرة الشراكة 

  .ومقبولة وابرز ما يتم انجازه في هذه الخطوة 

  للمساهمة �ا ، ثم نشرها واستغلالها حسب جرد جميع الموارد والجهود التي يستعد كل شريك استراتيجي

يسمح باستغلال مساهمتهم بطريقة تعاونية ، وتوجيهها نحوى ا�الات التي يتفقون عليها ، وهو ما  الخطة

  .المستهدفة 

  وتحديد طرق  الإستراتيجيةالشراكة  أنشطةو  أهدافتحديد الاستراتيجيات التي يمكن من خلالها تحقيق

  .1قياسها وتقويمها 

  2 الإستراتيجيةاختيار الشريك الذي تتخذه الشراكة .  

  فيها بشكل كثيف  الحضوراستهداف تغطية الشاملة للسوق ، مما يستدعي.  

   

                                                             
1)-NazeenHup and Joanna  pyres, op –cit , p:8. 
2)- John Child et al,op-cit , p:117. 
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 :حكوماتها  أسسوالاتفاق على  تراتيجيةالإستنظيم الشراكة  -د

،  الأطرافتواز�ا بين  ويحافظ على الإستراتيجيةبوضع التنظيم الذي يدير الشراكة  التفاوضتتم في هذه المرحلة 

  :1حكوما�ا وتقويمها  وأسس،  والأدوارويوزع المسؤوليات 

  الإستراتيجيةتحديد نمط تسيير الشراكة   

   وكأنه فرع تابع ،  الأخرى الأطراف أورف طحسب هذا النمط يقوم طرف بالسيطرة على ال :الهيمنة ،

والمشاريع المشتركة غير (،  بالأسهمشكيلها التي يتم ت الإستراتيجيةويكثر هذا النمط في الشراكات 

 )متساوية المساهمة

  الإستراتيجيةتأثير متوازن تسيير الشراكة  الاستراتيجيينيكون للشركاء :  التشارك في التسيير  

  حسب هذا النمط يتخصص كل طرف في تسيير جزء من عمليات الشراكة:  توزيع التسيير 

  الآخرون الأطرافلتي يسيرها ا الأجزاءيختلف عن  الإستراتيجية . 

  وتوزيع المهام  الإستراتيجيةوضع تنظيم للشراكة.  

   :ثل احد النماذج هذه التنظيمات والجدول التالي يم

   

                                                             
1)- Miguel de Fontenay ,op-cit , p:29. 
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  الإستراتيجيةنموذج تنظيم الشراكة ) : 07-01(جدول رقم 

  .والمسؤوليات الأدوار أهم  المستوى

  مجلس استراتيجي
  الإستراتيجيةير الشراكة اليقظة على تنفيذ وتطو  

  اجتماع مرتين في السنة.  

  مجلس القيادة
  الإستراتيجيةتحديد الخيارات العامة للشراكة  

  أسابيع 8او 6تجتمع مرة كل  

  فريق المهمة

  الأطرافالتي يشارك فيها  والأنشطةتحديد ا�الات  

  التوزيع أواقتراح استراتيجيات النمو المتعلقة بالمنتج  

 في طريقة تنفيذ القرارات أكثرتحكم يعمل على ال  

Groupe de travail 

transverse)(  

   يدعم فريق المهمة في التوزيع ، وتنظم المعلومات والهياكل ، ورؤوس

  . الأموال

  التنسيق مجل

 ينسق بين فرق العمل  

 يعمل على تسهيل الصعوبات  

 التحضير لاجتماعات مجلس القيادة  

  يوما 15يجتمع مرة واحدة كل 

  

 .                                       

Sources :  Miguel de Fontenay ,op-cit ,p :29  

يرغب في  أنمن احدهما  أويتوقع من كلى الطرفين : جيةتيالإستراالاتفاق على طريقة الخروج من الشراكة  -ه

مستعدين للتعامل مع مثل هذه  الأطرافل ، وتعتبر هذه المرحلة ضرورية كو�ا تجع الإستراتيجيةالخروج من الشراكة 

  .1الإستراتيجيةعند انتهاء الشراكة  إتباعهاالظروف ، وتمكنهم على الاتفاق على صيغة معينة يتم 

، والتي  الإستراتيجيةالشراكة  اتفاقية اءبإمض الأطرافوبانتهاء مرحلة التفاوض والتخطيط ، يتم تأكيد التزام 

 العريضة، والمبادئ والخطوط  الأطرافمن جهة نظر  الإستراتيجيةعريف الشراكة الرؤية المشتركة ، وت تتضمن

                                                             
1)-John child et al, op-cit , p:125. 
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 وإجراءات، الحكومة والمسائلة  وإجراءاتللتعاون ، والموارد التي يلتزم �ا كل طرف ، والمشاريع التي ينجزو�ا ، 

  .1 التعامل مع النزاعات

  :مرحلة التنفيذ  :ثالثا

وضوحا ،  أكثرملي ونشر الموارد ،مما تجعلها وهي مرحلة التسيير الع أخرىمية نطلق على هذه المرحلة تس أنيمكن 

  :خطوتين رئيسيتين  إلىتنقسم هذه المرحلة  أخرىوبعبارة 

 :تفعيل الأنظمة   - أ

 حيث يتم تفعيلي ما، لتسييرياالوضع  إلىمن الوضع التخطيطي  الانتقالانه يتم الآن  الخطوةيعني الوصول لهذه 

حسب ما تمليه  أعمالهاالتنظيمية والرقابية والاتصالية في مباشرة  ،وتبدأ الميكانيزمات يه بين الأطرافعل الاتفاق تم

  .الخطط

  :نشر الموارد   -  ب

تسليم الفعلي للموارد والجهود التي وعد بالالتزام �ا في المرحلة السابقة حسب لكل شريك استراتيجي با  يبدأحيث 

  . 2خطة  واحد من مشاريع الشراكة الإستراتيجية أوللشراكة ،  تراتيجيةالإسوقت التسليم الذي حددته الخطة 

  . الإستراتيجيةمرحلة تقويم الشراكة  :رابعا

كانت نتائج التقويم   فإذا،  الإستراتيجيةيعرف التقويم بأنه العملية التي تسمح بقياس مدى تقدم ونجاح الشراكة 

كانت تدل على الفشل نستعمل المؤسسة على   وإذاها ، لمؤسسة على الحفاظ عليعلى النجاح فستعمل اتدل 

  :رئيسية هي  أبعاد أربعهذا التقييم ، فان له  أبعادعن  اأم ، قبلاالمتسببة في ذلك مست الأخطاءتجنب 

  الأطراف، وجود علاقة بين   الإستراتيجيةتقويم فعالية الطريقة التي تمت �ا تنظيم  وتنفيذ الشراكة .  

 الإستراتيجيةتائج التي تم تحقيقها للشراكة مدى استدامة الن .  

  أخرىعلى خيارات  الإستراتيجيةالتي تم تحقيقها نتيجة تظليل خيار الشراكة  المضافةالقيمة .  

  3لكل طرف  الإستراتيجيةالنتائج التي حققتها الشراكة.  

   

                                                             
1)-Nazeen  Hup and jonna  , op –cit , p:9. 

 
3)-NazeenHup and jonna  , op –cit , p:10. 
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  . إستراتيجيةدوافع المؤسسة لتشكيل شراكة : -2

وفهمها من النقاط التي تسمح بمعرفة الظروف  إستراتيجيةالمؤسسة لتشكيل شراكة  تعتبر معرفة العوامل التي تدفع

ب لتشارك معرفة الوضع المناس أخرىبعبارة  أوتكون خيارا مناسبا فيها ،  أن الإستراتيجيةالتي يمكن للشراكة 

  . استراتيجي

 إليهلما توصل  استقرائنا، ومن خلال  دوافع الشراكة الاستراتيجي  إلىلقد اختلف الباحثون والدارسون في تطرقهم 

الدارسين والباحثين من  هؤلاء وأراءبعضهم وجدت علاقة فرعية بين هذه الدوافع ، وعليه يمكن المكاملة بين رؤى 

  .خلال تجميعها في دوافع رئيسية وتنبثق عنها دوافع فرعية 

 :موارد وكفاءات فريدة  إلىالحاجة - 2-1

  .باستمرارتنتمي وتطور مواردها وكفاءا�ا الحالية  أنالمؤسسة عليها  أن إلىلمورد يذهب المدخل القائم على ا

في اعتماد المؤسسة تتلخص  الأولىجديدة ،  أخرىهناك ثلاثة طرق لتنمية الموارد والكفاءات الحالية واكتساب 

موارد  إلىالسوق للوصول الداخلية في تطور الموارد والكفاءات والثانية تتخلص في الاعتماد على على قدرا�ا 

لامتصاص المعرفة التي تقوم عليها  أووكفاءات خاصة ، وهذه الطريقة تصلح غالبا عند الاجتياح المؤقت ، 

  .1الأخرىالتعاون طويل المدى مع المؤسسات  إلى اللجوءالطريقة الثالثة فهي  أما...الكفاءات 

 :البحث عن فرص جديدة  -2-2

لتجاوز  إستراتيجيةالبحث عن فرص جديدة يدفع المؤسسات لتشكيل شركات  وأوحسب هذا المدخل فان وجود 

  :2يلي حسب ما أدقهذه الفرص بطريقة  إلىالموانع التي تحول دون ذلك ، تطرق بعض الباحثين 

  جديدةوتطوير منتجات  الحالية،تحسين المنتجات.  

  الجديدة  الأسواق إلىتسريع الوصول.  

  الدولية  الأسواقدخول.  

   

                                                             
1)-Malin  Malmstrom,"competence Acquisition and competitive Advantage-an empirical study of small firms 

",(Doctoral thesis published 2007),Lulea university of technology , department of business administration and social 

sciences ,p:23. 
2)-John child et al, op-cit , p:88. 



 
 
 
 
 

 

 �لمؤسسة �ق�صادیة الإستراتیجیةالشراكة                       ا�ٔولالفصل 

31 

  :غير مرغوبة  إستراتيجيةحل مشكلات وتجاوز وضعيات -2- 3

غير  مرغوبة هو الدافع الرئيسي  إستراتيجيةوضعيات  من جهة نظر بعض الباحثين فان توقع مشكلات و

تغير في البيئة الخارجية للمؤسسة التي تستجيب بعد ظهور  أويتم تشكيلها كنتيجة لمثير  الإستراتيجية إذاللشركات 

  . أخرىم تلبيتها من خلال بناء علاقة مع مؤسسة احتياجات يت

تحقيق معدلات كفاءات والسعي نحو تخفيض التكاليف و  التكنولوجياالتطورات السريعة في :  تحسين الجودة  - أ

 .بالمؤسسات نحو استجلاب كفاءات جديدة من خلال التعلم ما بين المؤسسات  تعالية ، دفع

  لمبادلةهر الذي تركز عليه نظرية تكاليف اتعتبر التكاليف الجو :  تخفيض التكاليف  -  ب

  تتحملهــــــا عنــــــدما تطــــــور منتجــــــا  الــــــتي الثابتــــــةتلــــــك التكــــــاليف  أيضــــــامــــــن التكــــــاليف الــــــتي تواجههــــــا المؤسســــــة 

 .طريقة لتوزيع هذه التكاليف  الإستراتيجية، وتعتبر الشراكة جديدا

تخفيض  أو إزالة، هو  أيضا ستراتيجيةإمن العوامل التي تدفع المؤسسات لتشكيل شراكة :  تخفيض المخاطر  - ج

تلبية طلب  أوتنشأ هذه المخاطر نتيجة عدم قدرة عمليا�ا على مسايرة سرعة التغيير ،  أنالمخاطر، حيث يمكن 

 .نتيجة الدخول في سوق جديدة  بعيدة جغرافيا ومختلفة ثقافيا  أوعملائها 

، وهو  إستراتيجيةلتشكيل شراكة  أخرفعا مهما دا طانه نم إلى آخرونيرى باحثون :  الحالي الأداءضعف   - د

تنمية علاقة تعاون  إلىالعليا للمؤسسة  بالإدارةوالبحث والتطوير ، مما يؤدي  الإبداعالحالي في مجال  الأداءضعف 

تحل المشاكل المتعلقة  الإستراتيجيةالشراكة  أن إلىالباحثون يذهبون  فهؤلاء،  الأداءمع طرف خارجي لتحسين 

 .على المدى الطويل  الأداءبضعف 

يكون مجالها تخفيض  أنلها مجالات مختلفة فيمكن  إستراتيجيةدوافع المؤسسة لتشكيل شراكة  أهموبعد عرض 

نقل  أوجديدة ،  أسواقدخول  أوالبحث والتطوير ،  أوتحسين الجودة ،  أوالتعلم والتدريب ،  أوالتكاليف ، 

  .1 الإبداع أو،  التكنولوجيا

  

  

  

  

                                                             
1)-John child et al, op-cit , p:90. 



 
 
 
 
 

 

 �لمؤسسة �ق�صادیة الإستراتیجیةالشراكة                       ا�ٔولالفصل 

32 

  . الشراكة الإستراتيجية أهمية:طلب الثالث الم

  .يلي  الشراكة الإستراتيجية من وجهين ، كما أهميةنبين  أنيمكن 

  .استشارية  أداةباعتبارها  أهميتها:  الوجه الأول

  . كبديل لتكامل العمودي  أهميتها :الوجه الثاني 

  :مؤسسات من خلال المكاتب الاستشارية تستخدمها ال أداةراكة الإستراتيجية باعتبارها الش أهمية : أولا

 الأولى دواتالأمن بين العشر  bain & compagnieحسب المكتب الاستشاري الدولي الإستراتيجيةالشراكة  تعتبر

الشمالية ، والرتبة  أمريكا، وتحتل نفس الرتبة في  أورباالمؤسسات ، حيث تحتل الرتبة السابعة في  إليهاالتي تلجأ 

  .  1عالميا كما يبين الجدول التالي  ، والرتبة التاسعة ياأسة في نالثام

  استعمالا الأكثرالتسيرية  الأدواتتصنيف العشر ) : 08-01(جدول رقم 

  عالميا  أسيا  أوربا  الجنوبية أمريكا  الشمالية أمريكا  الأدوات

  1  4  1  3  3  المقارنة المرجعية

  2  2  3  1  2  التخطيط الاستراتيجي

  3  3  5  1  4 ؤيةبيان الرسالة والر 

  4  1  2  6  1 العلاقة مع الزبون إدارة

  5  5  5  4  6 الإخراج

  6  5  8  4  12 المتوازن الأداءبطاقة 

  7  8  4  9  9 التغيير إدارةبرنامج 

  7  4  8  10  5 الكفاءات المحورية

  9  8  7  8  7  الإستراتيجيةالشراكة 

  10  10  12  7  15 تجزئة العميل 

Source : Darell rugby ,management Tools &trends 2011, bain 

compagnie,2011,p :7. 

                                                             
1)- Source: Darrell Rigby, " Management tools et trends 2011,Bain company,2011,p :7 
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من طرف المؤسسات من مختلف  استعمالا الأكثرتسييرية  دواتالأعشر ال) 08- 01(يبين الجدول رقم 

قام به المكتب الاستشاري  إحصائيوهذا الجدول هو من نتائج مسح الصناعات وفي مناطق مختلفة من العالم ، 

استعمالا ، ومن ناحية  الأكثر الأدواتمن بين  الإستراتيجيةتعتبر الشراكة  )Bain & compagnie( الدولي

لرضا المؤسسات من حيث النتائج المالية ، فان المؤشرات الذي يستخدمه المكتب  الإستراتيجيةتحقيق الشراكة 

 أداة 25من  ، وهو مستوى يجعلها في المرتبة الخامسة 5من  3.94الاستشاري الدولي لهذا الغرض قد يبلغ 

  .من حيث النتائج المالية  إرضاءاستشارية 

من المؤسسات في العالم تشكل شراكة  %45 أن إلى  2010في Bain & compagnie)  (وقد توصل

  . 2011في   %28ب ترفع هذه النسبة  أن، ويتوقع هذا المكتب الاستشاري  إستراتيجية

مسحه الثاني عشر السنوي العالمي للمدراء التنفيذيين  فقد نشر من خلال )PWC(عن المكتب  الاستشاري  أما

من المدراء التنفيذيين لمؤسسات من مختلف مناطق العالم ومختلف الصناعات   %72 أن، 2009به سنة  الذي قام

  .في ثلاث السنوات القادمة  لأعمالهميعتبرون الشراكة حاسمة  ومهمة 

اليوم ، ويتوقع  الأعمالتبوأت مكانة مهمة في ممارسات  يجيةالإستراتالشراكة  أن إلىتشير  الأرقامكل هذه 

  .1نحوها  الأعمالالعديد من العوامل التي وجهت ممارسات  إلىارتفاعها في المستقبل ، وهذا راجع 

  .باعتبارها بديلا للتكامل العمودي  الإستراتيجيةالشراكة  أهمية: ثانيا 

من  أمامنتجا�ا ،  وأجزاءللحصول على مكونات  أساسيةارات ، هناك ثلاثة خي بادلةحسب نظرية تكاليف الم

 الأجزاءهذه  لإنتاجمن خلال التكامل العمودي مع المورد  أومجموعة من الموردين ،  أوخلال صفقة مع مورد 

 التكاملمن مجرد التعاقد ، واقل من  أعمقالتشارك الاستراتيجي مع المورد وهو يمثل علاقة  أوداخل المؤسسة ، 

مقارنة بالتكامل العمودي في تحقيق التكاليف ، ومن ثم  الإستراتيجيةللشراكة  الأفضليةلعمودي ، وهو ما يعطي ا

  .تحقيق الميزة التنافسية 

 الأنشطة إدخالهو  الأمريكيةانتهاجا من طرف المؤسسات  الأكثرم حتى التسعينيات كان الخيار  1930منذ 

، والتي تريد المؤسسة مراقبتها داخليا ، وذلك من خلال التكامل العمودي التي تتطلب مستوى عاليا من التنسيق 

  .خارجيين  موردينلمنتجا�ا من  أخرى أجزاءشراء  إلى بالإضافة

من مكونات سيارا�ا داخليا ، وباقي  %70-65مثال على هذا ، حيث كانت تنتج من  أحسن  GMوتعتبر 

عند �اية القرن السابق ،  ، لكن FORD بالنسبة ل الأمروكذلك تحصل عليها بالتعاقد مع الموردين  الأجزاء

                                                             
1)- Darrell Rigby , op-cit,p:4. 
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ترفع من مستوى التكامل العمودي قرارا�ا السابقة التي كانت  أن GM أمثالالعديد من المؤسسات  تاكتشف

في صناعة السيارات ، والتي chrysler مؤسسات مثل  أن تسلبية على تنافسيتها ، ولوحظ أثار إلى أدت

 FORDوGMترفع ربحيتها مقارنة ب  أنمع مورديها استطاعة  الإستراتيجيةكة من الشركات تعتمد على شب

  .اللتان تعتمدان على التكامل العمودي 

مع المورد  الإستراتيجيةممارسات ترفع من تكاليف التخزين مقارنة بالشراكة  يتضمنالتعاقد مع الموردين  أنكما 

   .1 نلمردين مما يخفض تكاليف التخزيالمؤسسة وا التي تسمح بالتنسيق مواعيد التسليم بين

  الإستراتيجيةأشكال الشراكة : المطلب الرابع 

  أشكال الشراكة حسب العلاقة بين المؤسسات :  أولا

بتقسيم أشكال الشراكة حسب طبيعة العلاقة بين المؤسسات إلى قسمين  Dussaugeو  Garrettقام كل من 

ى الشراكة التي تحدث بين المؤسسات غير المتنافسة أو التي لا تنشط في نفس رئيسين ، يحتوي القسم الأول عل

  :القطاع، أما القسم الثاني فيضم أنواع الشراكة التي تكون بين المؤسسات المتنافسة، والشكل الموالي يوضح ذلك

  .الشراكة بين المؤسسات المتنافسة أنواع) 02-01(قمالشكل ر 

  

  

  

  

  

 

  

  لطالبةمن إعداد ا:المصدر 

                                                             
1)- Jeffrey H.Dayer , op-cit , p:26. 
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  :شراكة المؤسسات غير المتنافسة  -1

يحدث هذا النوع من الشراكات كما ذكرنا بين المؤسسات التي لا تنشط في نفس القطاع إضافة أن لكل 

أسواق  اقتحام مؤسسة سوقها الخاص، والدافع الأساسي لهذا النوع من الشراكات هو التوسع في النشاط و

  : جديدة، وينقسم هذا النوع إلى

  :Les joint ventures de multinationalisationالمشاريع المشتركة الدولية  1-  1

، فأحد الشركاء يبحث عن تسويق مختلفةتجمع المؤسسات المشتركة الدولية مؤسسات ذات أصول من بلدان 

ستهدفة وهو ، أما الطرف الآخر فله المعرفة الكافية بالسوق الوطنية المالأجنبيفي سوق جديدة وهو الطرف  منتجه

  .الشريك الأجنبي لمنتجاتالطرف المحلي،وبذلك تفتح المشاريع المشتركة الدولية سوقا جديدة 

، فمن الأجنبيةوتعتبر المشاريع المشتركة الدولية ضرورة من الناحية السياسية والاقتصادية لدخول الأسواق 

تنفيذ مشروع ما بمفردها، أما من الناحية السياسية الناحية الاقتصادية قد تجد المؤسسة قصورا في مواردها المالية ل

فقد تفضل الحكومة المستضيفة مشاريع الملكية المشتركة كشرط أساسي لدخول السوق، كما أن المؤسسة تفضل 

 مشاريع الاستثمار المشترك عن التملك المطلق لمشروع الاستثمار نظرا لأسباب ثقافية كاللغة والعادات والتقاليد و

في الدول المضيفة، ومن ثمة يمكن للطرف الأجنبي التغلب على المشاكل التسويقية المرتبطة بتلك  اتالسلوكي

  . )1(العوامل

   Le partenariat vertical:الشراكة العمودية  1-2

والمؤسسات المتشاركة هي في كل الحالات , الشراكة العمودية تجمع بين مؤسسات تعمل في قطاعين متكاملين

 make or buyلقد نشأت تلك العلاقة نتيجة للمفهوم . مورد/ ون يقيمان علاقة من نوع زبون مورد أو زب

والتي إما أن تنتجها المؤسسة نفسها أو , التي تدخل في عملية الإنتاج التوريدأي توفير المواد الأولية  ومختلف 

 .تشتريها من موردها وهذا حسب معايير ومؤشرات إستراتيجية واقتصادية

هذا الشكل من الشراكة في مختلف القطاعات الصناعية وخاصة قطاع صناعة السيارات الذي انتقل من ظهر 

ففي النظام الأول تبحث المؤسسات عن تخفيض ،  بإلى نظام الإنتاج حسب الطل،نظام الإنتاج بالحجم 

                                                             
مركز الإسكندرية :القاهرة (ئم الأساسية و مقومات النجاحمصطفى شلابي ،عن عبد السلام أبو قحف ،التجربة اليابانية في الإدارة و التنظيم،الدعا -  1

 . 50،ص) 1996للكتاب،
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ني فيعتمد على أثر الخبرة أما النظام الثا, التكاليف بزيادة حجم الإنتاج فقط وهو ما يعرف باقتصاديات السلّم

ولقد تبنت المؤسسات التي اعتمدت النظام الإنتاجي الأول , ومراعاة الجودة الشاملة اللوجيستيكيوتحسين الدعم 

أما ,تمثلت الأولى في اعتماد المؤسسة على نفسها في الإنتاج, إستراتيجيتان للوصول إلى الكمية المطلوبة من الإنتاج

لكن بعد أن تحول ،توكيل الموردين إنتاج بعض المركبات وهذا ما يعرف بالمناولة الباطنية  الثانية فتكون من خلال

تم الانتقال إلى  –انطلاقا من محدودية النظام الأول  –نظام الإنتاج بالحجم إلى الإنتاج حسب الطلب 

المؤسسة والمناولة الباطنية في  إستراتيجيتي التعاون العملي والشراكة العمودية بدلاُ من الاندماج أو الإنتاج داخل

  .  )2(زبون/ العلاقة مورد

    :الاتفاقيات ما بين القطاعات 1-3

يتميز هذا النوع من الاتفاقيات بعدم تماثل الفروع الإنتاجية للمؤسسات المتشاركة ،إضافة إلى كون هذه الأخيرة 

ويعتبر الدافع الحقيقي لإنشاء هذه  عدة،تنشط في قطاعات مختلفة وهذا ما يجعل من التنافس بينها عملية مستب

وهنا تطرح  هو توسيع النشاطات و ذلك بتسهيل دخول كل طرف في مجال  نشاط الطرف الآخر، العلاقة

وقدرة  إشكالية مدى قدرة التعلم التي يفترض أن يتصف �ا الشريك الداخل للقطاع الجديد هذا من جهة،

  .لسريع للتكنولوجيا التي جاء �ا الشريك الداخل من جهة أخرى الشريك الأصلي في القطاع على التحويل ا

في حين يبحث الشريك الأصلي  وهذا الأخير يحاول دوما إلغاء تلك الفوارق الموجودة على مستوى المؤهلات

  .علاقات الارتباط قائمة لإبقاءعلى الاحتفاظ بتلك الفوارق 

  .ات غير المتنافسةبعدما تناولنا أشكال الشراكة الممكنة بين المؤسس

  :شراكة المؤسسات المتنافسة  - 2

أدت التحولات الاقتصادية والتجارية والتكنولوجية التي عرفها العالم في الربع الأخير من القرن العشرين إلى 

صراعات عديدة بين الشركات الكبرى فيما بينها، وبين هذه الشركات وتلك الأقل حجما ونموا، فالشركة المالكة 

لوجيا أصبحت في حاجة إلى التعاون مع الشركات الأخرى لإجراء التجارب والاشتراك في تكاليف للتكنو 

التكنولوجيا والبحث والتطوير بدلا من المنافسة، كما برزت حاجة تلك الشركات إلى الأسواق العالمية لتصريف 

                                                             
2 - Carole Donada , « Fournisseurs :  pour déjouer les piéges du partenariat »Revue Françoise de 
gestion N° 114 ( Juin-Juillet-Aout,1997) ,pp.94,95. 
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عاون والتحالف، أو ما يعرف منتجا�ا وخدما�ا، كل ذلك أدى إلى تحول آليات المنافسة إلى صيغ جديدة للت

   )Competition(بالمنافسة التعاونية 

تحدث بين المؤسسات أشكال الشراكة التي يمكن أن  P.Dussaugeو  B.Garretteلقد صنف كل من 

  .)1(المؤهلات التي يساهم �ا كل طرف:ثلاث أشكال رئيسية وذلك بالاعتماد على معيارين هما إلى المتنافسة 

 :المتكاملة  الشراكة 1- 2  

يجمع هذا الشكل من  الشراكة بين مؤسسات تساهم في المشروع محل التعاون بأصول  و مؤهلات من طبيعة 

مختلفة ، ويتمثل الهدف الأساسي من الشراكة المتكاملة في استغلال شبكة توزيعية لمؤسسة من طرف مؤسسة 

  .أخرى

  : شراكة التكامل المشترك 2-2

 منتجاكة بين مؤسستين أو أكثر يتفقان على بيع أو تطوير أو التعاون في إنتاج يكون هذا الشكل من الشر 

عند إحدى المؤسسات يفوق نشاطها العادي ،و بالتالي تلجأ إلى شراكة الاندماج المتبادل  معين حجمه الحرج 

وهكذا تبقى المنافسة بين طريقة التوزيع المناسبة،  اختيار،بينما كل مؤسسة لها الحرية في  المنتجمن أجل إنتاج نفس 

  .القابلة للإحلال  المنتجاتالحلفاء جد قوية فيما يخص 

إلى أن شراكة التكامل المشترك تجمع بين    B.Garretteو  P.Dussaugeوكما أشار كل من 

, الإنتاجمرحلة معينة من مراحل  أو, المؤسسات التي تبحث عن الوصول إلى اقتصاديات السلم في مركب معين

وهكذا تبقى المنافسة قائمة في السوق بين , �ائية خاصة بكل مؤسسة منتجاتالمركبات تدمج فيما بعد في هذه 

  .الشركاء

 :شراكة شبه التركيز 2-3

الكبيرة، وتجرى بإمضاء  الأهميةالعالية و ذات  التكنولوجياتيكون هذا الشكل خصوصا في الصناعات 

التي  ،يسمى باتحادات المصانع  هذا الشكل من خلال إنشاء مابين الشركاء، و تجسد  ،صفقات شبه داخلية 

 منتجية بين مؤسسات تنتج و تبيع تجمع هذه العلاقة التعاون .تشكل كيانا مشتركا ووسيلة للدخول في السوق

                                                             
(1)- Carole Donada ,Op-cit,P148. 
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مشتركا إضافة إلى أن الأصول و المؤهلات التي يجلبها كل شريك متماثلة، ويختلف هذا الشكل عن الشكل 

  .)1(أن مخرجات الشراكة هي منتجات مشتركة و هو ما يؤدي إلى إلغاء المنافسة أو إضعافهالسابق في 

   

                                                             
(1) Carole Donada ,Op-cit,P148. 
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  الأولالفصل  خلاصـة

على التقارب والتعاون المشترك لتحقيق المصالح والأهداف المشتركة لطرفي هذه  الإستراتيجيةتقوم الشراكة 

العلاقة، وذلك من خلال ما يقدمه كل طرف، ولقد كان الدافع الأساسي لهذا الخيار الاستراتيجي هو تنامي 

  .ظاهرة العولمة التي شملت كل ا�الات، إضافة إلى تضاؤل فرص الاندماج والحيازة 

المعيار الأول هو طبيعة العلاقة بين المؤسسات :ل الشراكة بالاعتماد على معيارين أساسين وتصنف أشكا

وتصنف إلى مؤسسات متنافسة وأخرى غير متنافسة، أما المعيار الثاني فهو القطاع التي تنشط فيه تلك 

أمرا صعبا نظرا للغموض  الإستراتيجيةالمؤسسات، وفي كل الحالات يبقى التسيير والتحكم في هذه الرابطة والعلاقة 

الذي يكتنفها، إضافة لكو�ا مزيجا حقيقيا بين متناقضين هما التعاون والتنافس، هذا ويعتبر التسيير الجيد للشراكة 

وذلك من خلال بناء مخطط دقيق يعكس الرغبة في تحقيق الأهداف المشتركة، كما أن توفر  لإنجاحهاعاملا هاما 

  .مشروع الشراكة لإنجاحإنسجام في الثقافات يعد من العوامل الأساسية  جو للثقة المتبادلة ووجود

من آثار تنعكس على تلك المؤسسات المتشاركة، وما يهمنا  -كغيرها من الاستراتيجيات -ولا تخلوا الشراكة 

صله سنف الاستراتيجي للمؤسسة وهو ما الأداءفي هذا البحث هو ذلك الأثر الذي يمكن أن تحدثه الشراكة على 

  .صل الثانيففي ال
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  : تمهيد

باهتمام الباحثين بمختلف اتجاها�م الفكرية ومنهم علماء النفس ت يعتبر موضوع الأداء من المواضيع التي حضي  

الأمريكية واليابانية وتطبيقا�ا في  الأفكارمساهمة  إلي بالإضافةوالاجتماع والهندسة البشرية والاقتصادية والإدارة  

  .تحسين الأداء الاستراتيجي وبلورة مظاهره 

واحدا  أصبحذلك  إن�ذا الموضوع جميع المنظمات بالشكل عام بل  اهتمتمن الناحية العملية فقد  أما

ترتبط  أنلابد  هاأهداف الأداء إدارةالتحديات التي يواجهها مدراء القرن الواحد وعشرون ومن اجل تحقيق  أهممن 

 أساسيةمفاهيم  إلىتطرق من خلال هذا الفصل ،سنل يحقق التناسق والتكامل بينهمابشكبإستراتيجية المنظمة 

  .،و أنواعه ،ومختلف مجالاتهالاستراتيجي للمؤسسة الاقتصادية  الأداءحول 
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  الأداءحول  أساسیةمفاهیم  :الأولالمبحث 

  .المبحث إلى مفاهيم أساسية للأداء ،ومختلف أنواعه ،ومجالاته ومؤشراهسنتطرق من خلال هذا 

  الأداءمفهوم  :الأولالمطلب 

  :الأداءتعريف  : أولا

 اشتقت والتي، التي تعني إعـطاء كلية الـشكـل لـشـيء  ما (Performer) الأداء يعني بلغة اللاتـيـنـية: لغـة  - 1

  .التي يبلغ �ا التنظيم أهدافه أو الكيفية، 1لالتي تعني إنجاز العم (performance)منها اللفظة الإنجليزية 

  :منها تعار يفعدة  للأداء: اصطلاحا  -2

 2هــو قيـام الفـــرد بالأنشـطة والمهام المختلفــــة الـتي يتكــون منــها عمله الأداء: )1(تـــعريــــــف. 

  الـكيفيـة التـي يــؤدي بـها الــعاملون مـهامهم :يـعني  بأنهحينـما عــرفوه  آخرونومـا يـراه بـاحـثون ): 2(تــعريـف

 الإنتاجالمتـاحـة لتوفيـر مستلـزمــات  إنتاجافقـة لـهـا بـاستخـدام وسـائـل والعـمليـات المـر  الإنتاجيةالعمليـات  أثناء

ولتخزينها وتسويقها طبق ا عليه الإنتاجيةالتـحـولات الكـميـة والكيفية المنـاسبـة لـطبيـعة و الـعمليـة  ولإجراء

   .3خلال الفترة الزمنية المدروسة الإنتاجيةالمحددة للوحدة  والأهدافللبرنامج المسطر 

 (رحسب دراك: )3(تعريفP.DRUKER ( على الاستمرارية  قدرة المؤسسة: على انه  الأداء إلي ردراكينظر

يعد مقياسا للحكم  الأداء أنوالبقاء،محققة التوازن بين رضا المساهمين والعمال،ونستنتج من هذا التعريف 

لهدفها الرئيسي وهو البقاء في سوقها واستمرارها في نشاطها في ظل التنافس  على مدى تحقيق المؤسسة 

    4.ومن ثم  تمكين المؤسسة من المحافظة على التوازن في مكافأة كل من المساهمين والعمال

مختلف العمليات كعملية الإنتاج  أثناءهو قيام العاملين بمهامهم  الأداء أنومن خلال هذه التعاريف نستنتج 

   .ويمكن للمؤسسة وتمكين المؤسسة لبقائها واستمرارها في نشاطها

  .انواع الاداء: المطلب الثاني

ظواهر الاقتصادية ،يطرح اشكالية اختيار المعيار الدقيق والعملي الء كغيره من التصنيفات المتعلقة بن تصنيف الاداإ

وبما ان الاداء من حيث المفهوم يرتبط الى حد ، لتحديد مختلف الانواعت ذاته الذي يمكن الاعتماد عليه في الوق

عمالها في تصنيف الاداء كمعايير فأنه يمكن نقل المعايير المعتمدة في تصنيف هذه الاخيرة واست، بعيد بالاهداف

                                                             
1) - A- Khemakhem,  La dynamique de contrôle de gestion, Ed  Bordas, paris, 2eme Ed, p : 310. 

  .50: ، ص1979، 2إدارة القوى العاملة، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، الطبعة صقر،أحمد عاشور  -) 2
  . 09: ،ص 1987، جامعة باتنة 1985و1984جمال خنشور، التقييم الاقتصادي في وحدة ديدوش مراد لإنتاج المشروبات الغازية والعصير المركز خلال عام    -) 3
  .25: جامعة ورقلة، ص، 2010 -2009/  07، مجلة الباحث عدد الشيخ الداوي، تحليل الأسس والنظرية لمفهوم الأداء -) 4
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هداف على الكلية والجزئية يمكن تقسيم الاداء الا فحسب معيار الشمولية الذي قسم، الاجل والطبيعيةالشمولية 

  : الى 

جميع العناصر والوظائف او الانظمة الفرعية  تالذي يتجسد بالانجازات التي ساهموهو :  الاداء الكلي  - 1

ولا يمكن نسب انجازها الى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، وفي اطار هذا النوع ، للمؤسسة في تحقيقها

شمولية، الارباح، الحديث عن مدى وكيفيات بلوغ المؤسسة اهدافها الشاملة كالاستمرارية، ال من الاداء يمكن

 .الخ...النمو

وهو الذي يتحقق على مستوى الانظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره الى عدة انواع  :الاداء الجزئى  -2

اداء :ينقسم حسب المعيار الوظيفي الى  حيث يمكن ان، يختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة

ونشير الى ان . اداء وظيفة الانتاج واداء وظيفة التسويق ، اداء وظيفة التموين، اداء  وظيفة الافراد، وظيفة مالية

  الأداءالكلي للمؤسسة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل اداءات انظمتها الفرعية كما

  .الخ... سياسيةو  ، اجتماعية، تقنيةف الى اقتصاديةالطبيعة الذي يقسم الاهدامعيار اما حسب 

سياسي ،تقني ، تصادي اجتماعيتصنيف الاداء الى اق، فانه يمكن وان كان ذلك من باب المقابلة المنطقية

لا يمكن للمؤسسة ان تحسن صور�ا بالاعتماد على ''وفي اشارة الى هذا التصنيف يقول احد الباحثين ، الخ...

ل على صورة المؤسسة في بل ان الاداء الاجتماعي له وزنه الثقي، الاقتصادي او التكنلوجي فحسبالاداء 

اذا بناءا على هذه المقابلة بين طبيعة الاهداف وانواع الاداء يمكن القول بان الاهداف الاقتصادية تدل ،''الخارج

للمؤسسة والذي يتجسد بالفوائض التي تحققها على وجود الاداء الاقتصادي الذي يعتبر تحقيقه للمهمة الاساسية 

من وراء تعظيم نواتجها وتدنية مستويات استخدام مواردها اما الاهداف الاجتماعية وان كانت في الحقيقة تمثل 

والخارجي فيعبر سعي المؤسسة الى ) افرادها(قيودا مفروضة على المؤسسة يلزمها �ا كل من مجتمعها الداخلي 

اء الاجتماعي لها وبغض النظر عن كو�ا اهدافا ام قيودا فان تحقيقها يجب ان يكون بالتزامن مع بلوغها على الاد

والمؤسسة ، الاهداف الاقتصادية لان الاجتماع مشروط بالاقتصاد وبذلك يتلازم الاداء الاقتصادي والاجتماعي

ا والى جانب الاداء الاقتصادي الناجحة هي التي تعرف كيفية الوصول الى تحقيق اكبر مستوى من النوعين مع

  والاجتماعي 

يمكن الحديث عن الاداء التقني او السياسي للمؤسسة وذلك عندما تسطر لنفسها اهدافا من هذا القبيـل  

الى تكــوين ثقافــة خاصـة �ــا او تــاثير علــى الســلوك  كـان ترغــب في الســيطلرة علــى مجــال تكنلـوجي معــين او تســعى

اسـتهلاكية جديـدة او ربمـا تحـاول التـاثير علـى النظـام السياسـي القـائم لاصـدار امتيـازات الثقافي لمحيطها لخلـق انمـاط 
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ـــة مـــن اجـــل اشـــخاص معينـــين الى مراكـــز القـــرار(لصـــالحها  كمـــا هـــو الشـــان بالنســـبة . )تمويـــل الحمـــلات الانتخابي

   .1ن تحصىأال اكثر من للشركات المتعددة الجنسيات خاصة العاملة منها في بلدان العالم الثالث الامثلة في ا�

  مؤشرات قياس الأداء: المطلب الثالث

إن نجاح مهمة تقييم الأداء للمؤسسة الاقتصادية متوقف على دقة وملائمة المؤشرات والمعايير وعلى مدى 

الأداء في  فهناك عدد كبير من المؤشرات التي يمكن الاسـتعانة �ـا في تقيـيم ،يتها للقياس لتؤدي الغرض المطلوبقابل

ــــيم الأداء  حيث تســــتمد هاتــــه المؤشــــرات المســــتخدمةالمؤسســــات الاقتصــــادية، ــــى في متابعــــة وتقي مــــن تفاصــــيل عل

الى ان هذه المؤشرات يمكن الاستدلال ،فة وبرغم من ان كل مؤشر يعبر عن جانب معين  من الاداء مستوا�االمختل

  .�ا على مستوى اداء المؤسسة 

  :اء القليدية مؤشرات قياس الاد -اولا

ترتكــز في مراقبتهــا ومتابعتهــا في تقيــيم الاداء علــى ايجــاد ، )المؤشــرات الماليــة(ات التقليديــة لقــد كانــت الادو 

الخ مـن جهـة ...دخلات مـن راسمـال والتكنلوجيـا التكاليف من جهة وكذا اسـتخدامات المـ تدنئةالتوليفة المثلى بين 

رى ولذلك بغية تعظيم الارباح وتحقيق الاهداف بصفة عامة وهذه الاخيرة تترجم في صورة ارقام تعـبر عـن مـدى خا

بلوغ الهدف المسطر من طرف المؤسسة الاقتصادية معتمدة في ذلك عدة مؤشرات والتي يمكن تقسـيمها الى خمسـة 

  :مجموعات رئيسية هي 

اســتغلال الطاقــة الانتاجيــة ، تطــور الانتــاج، طــط الانتاجيــةوتشــمل مؤشــرات تحقيــق الخ:  مؤشــرات الانتــاج    - أ

  .والقيمة المضافة

 .وانتاجية المواد الخام وانتاجية راسمال وانتاجية الاجروتتمثل انتاجية العمل :  مؤشرات الانتاجية  -  ب

المـالي منهـا ت تتعلق بالوضـع اضافة الى مؤشرا، عائد الاستثمار، وتشمل مؤشرات الربحية :المؤشرات المالية  - ج

 . الخ...ونسبة الديون الى صافي الملكية  ومعدل دوران الاصول،) الاصول والخصومبين (الجارية  نسبةال

 .الخ...وتشمل المؤشرات تطور المبيعات والصادرات: مؤشرات البيع   - د

 مثــل درجــة التصــنيع، مســتوى التكنلوجيــا، ودرجــة الاعتمــاد علــى الخــارج في: مؤشــرات اخــرى مختلفــة  -ه

    2.الخ...توفير مستلزمات الانتاج

   

                                                             
  .90-89: ، ص2001نوفمبر ، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، جامعة محمد خيضر، بسكرة، مفهوم وتقييم: الأداء بين الكفاءة والفعالية عبد المليك مزهودة،  -) 1
  .252:  الأردن، ص ، عمان، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، الاقتصاد الصناعي: مدحت القريشي  -) 2



  
  
 

 

 الأداء الاستراتیجي للمؤسسة الاقتصادیة            الثاني  الفصل 

- 45 - 

  ).داء المتوازنلاا ور بطاقةمحا: (مؤشرات الاداء الحديثة  -ثانيا 

ان التصور الذي اتسمت بـه مقـاييس الأداء التقليديـة بنظر�ـا الماليـة البحتـة وكـذا اتسـامها بالاختزاليـة ادى 

  .مقاييس غير المالية لتتكامل مع المقاييس التقليدية  الى تزايد الاهتمام بضرورة الاتجاه نحو استخدام

ـــاحثين مثـــل ـــادة في المؤسســـة علـــى الصـــنفين معـــا  ة، يـــرون ضـــرور )KAPLAN.R(وهنـــاك مـــن الب احتـــواء لوحـــة القي

تي تكــون لهــم رؤيــة حــوجــود عــرض متــوازن لهــذه المؤشــرات  ،لأن المســيرين بحاجــة الى)شــرات الماليــة،الغير الماليــةؤ الم(

  .الابعاد متعددة 

جـال تسـليم ،اطـلاق منتجـات جديـدة اييس جديـدة تعـني بمجـالات مختلفـة ككان من الضروري استحداث مقـا  الذ

  .الخ...العملاء والعمال ، المساهمين اجديدة ،رضاو خدمات 

  .اسم بطاقة الاداء المتوازن  وقد تم بلورة هذه ا�الات الى جانب المقاييس المالية في وثيقة واحدة اطلق عليها

 : تعريف بطاقة الاداء المتوازن  -1

ا صورة مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية التي تقدم لمدراء الادارات العلي: بطاقة الاداء المتوازن على ا�ا  عرفت

  1.ما�م ظواضحة وشاملة على اداء من

ويعـني الـرقم المنجـز ) score(والتسـجيل ، هـو الدرجـة امنهـ ءعـن طـرفين الجـز  ةعبـار : يعرفهـا بأ�ـا  أمون العمريماما 

درجات المســـجلة في البطاقــة يعكـــس لــوالتقيــيم القـــائم ل، بطاقــة القيــاس وفـــق المعــايير الموضـــوعة للاهــداف والنتـــائج

    2.التوازن بين العديد من عناصر الانشطة في المؤسسة المشاركة في تحقيق عملية الاداء الفعال

 : الاساسية لبطاقة الاداء المتوازن  المحاور -2

لتحقيــق ، الال العلاقــات الســببية بــين كــل منهــتتضـمن بطاقــة الاداء المتــوازن محــاور اربعــة اساســية تعمــل معــا مــن خــ

ويمكن عرض الاطار العام لهذه المحاور الاساسـية المكونـة لبطاقـة الاداء في ، لها ةالمحدد استراتيجية في ضوء الاهداف

  :الشكل الاتي 

  

   

                                                             
  . 151: ص، 2009، الأردن، عمان، دار وائل للنشر، 1ط، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن: طاهر محسن منصور ألغالبي ، وائل محمود صبحي إدريس -) 1
مداخلة مقدمة ضمن الملتقى العلمي الدولي الثاني حول الأداء ، المنظمات وزيادة فعاليتها أداءأهمية التكامل بين أدوات ومراقبة التسيير في تقييم : يحياوي نعيمة ، بريش السعيد -) 2

   . 298: ص ، 2011نوفمبر  23- 22الجزائر ، جامعة ورقلة، المتميز للمنظمات والحكومات
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   .هيكل بطاقة التقييم المتوازن) : 01- 02(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  . 140:ص، مرجع سابق، ألغالبيطاهر محسن منصور ، إدريسوائل محمد صبحي :  المصدر

 

يعتــبر هــذا المحــور المحصــلة النهائيــة لكافــة المتغــيرات وحــتى يمكــن تحقيــق النجــاح المــالي للمؤسســة :  المحــور المــالي:أ

النقطـة ، أهـدافهاتحقـق  أنتعملـه لتحقيـق هـذا الهـدف وكيـف يمكـن  أنهـو المطلـوب  تحـدد بدقـة مـا أنيجب عليها 

 الأداءبطاقــة  أنوعلــى الــرغم مــن ، الأهــدافتقــيس النجــاح في تحقيــق هــذه  أنالهامــة هــي كيــف يمكــن للمؤسســة 

تقـوم  أ�ـا إلىالخاصـة بالمؤسسـة في المسـتقبل  الأداءالغـير الماليـة والـتي تعتـبر محركـات  الأوجـهالمتوازن تركـز علـى قيـاس 

  .تعتبر ضرورية للمستثمر الحالي والمرتقب  لأ�ابدمج هذه المقاييس والاحتفاظ �ا 

  :محور العملاء : ب

الــتي  الأشــياء ماهيــةولتطــوير هــذه الخدمــة يجــب تحديــد ، عمليــة معقــدة نتيجــة لتنــوع حاجاتــه تعتــبر خدمــة العميــل

 أهـدافهو تحقيـق  الإستراتيجيةوهدف هذه ، خدمة العميل على تحقيق توقعاته إستراتيجيةوترتكز ، يريدها العميل

مــن خــلال تحقيــق رضــا العميــل ومــن ثم فــان المؤشــرات والمقــاييس الــتي تســتخدم في هــذا ، وفعاليــة بكفــاءةالمؤسســة 

  1: ا�ال قد تفصح عن 

  مؤشرات عن عدد وحجم العملاء الجدد 

                                                             
  . 138:ص، 2005، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، البعد الاستراتيجي لتقيم الأداء المتوازن: محمد يوسف -) 1

  المحصلات

 

 الرؤیا

 الإستراتیجیة

 المحور المالي

 النشاطات

 محور العملاء

 محور عملیات التشغیل الداخلي

 محور التعلیم والنمو
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  ولائهم للمؤسسة  بالعملاء و الاحتفاظمؤشرات حول درجة. 

  مدى التحسن في شريحة السوق الخاصة بالمؤسسة. 

  :محور عملية التشغيل الداخلي  –ج 

لتحديد المراحل الداخلية التي يحدث  بالمؤسسة،الداخلية لعمليات التشغيل  والأنشطةالعناصر يركز هذا المحور على 

ومحاولــة التغلــب عليهــا لرفــع مهــارات وكفــاءات عمليــة التشــغيل ، الإنتــاج أثنــاءفيهــا نــوع مــن الصــعوبات والمشــاكل 

  . والإنتاج

  :والنمومحور التعليم  – د

وذلـك مـن خـلال تقـديم منتجـات  للعميل،فعالية  أكثريركز هذا المحور على كيفية تعلم المؤسسة خلق وتحقيق قيمة 

  .وفعالية العمليات الداخلية للمؤسسة  كفاءةنتيجة تحسين   جديدة،وخدمات 

   :المتوازن  الأداءبطاقة  أهمية – 3

 لأهميتهـاويمكـن التطـرق ، للمؤسسـة الأداءفي قيـاس ة والمهمة يالاستراتيج الأدوات إحدىالمتوازن  الأداء بطاقةتعتبر 

  1:في النقاط التالية 

  عكـس المقـاييس الماليـة الـتي تفيـد بمـا ، لنجـاح الحـالي والمسـتقبلي للمؤسسـةل الأسـاستعمل البطاقة بمثابة الحجر

 .مستقبلا  الأداءكيفية الاستفادة منها في تحسين   إلىحدث في الماضي ولا تشير 

  المؤسسة البعيدة المدى مع نشاطا�ا القريبة المدى  إستراتيجيةيمكن من ربط. 

 أهـــدافلتحقيـــق  يمكـــن مـــن تشـــخيص وتحديـــد بصـــورة عمليـــة مجـــالات جديـــدة ينبغـــي ان تتميـــز �ـــا المؤسســـة 

 .المستهلك والمؤسسة 

 وتـوفر التغذيـة العكسـية للإسـتراتيجية  للأهـدافتضـع التسلسـلات ، الأداءسين تح، توضيح الرؤية الإستراتيجية

 . الأداءبمعايير  المكافآتوتربط 

  

                                                             
ت التنافسية مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيا، استخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة وتقييم إستراتيجية المؤسسة: وهيبة مقدم  -) 1

  . 10: ص، 2010نوفمبر  09-08، الجزائر، جامعة الشلف، للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات  في الدول العربية
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  . الأداءالعوامل المؤثرة في : المطلب الرابع 

و المؤسسـات الاقتصـادية بعضـها داخلــي  أداءتـؤثر علــى  أنهنـاك عوامــل عديـدة ومتنوعـة يمكـن  أنممـا لاشـك فيـه 

وبالتـــالي مــن الصـــعب حصـــرها ، الأدنى أوالعاليــة  الأداءبحيــث يتحقـــق ذلــك مـــن قيمــة مؤشـــرات ، خـــارجي الأخــر

  .وتناولها جميعا 

لهـذا سـيتم النظـر إليهـا مـن خـلال ، الأداءضروري لتحقيق منهجية سليمة في تقييم وتقـويم  أمردراستها وتحليلها  إن

  : تقسيمها إلى مصدرين أو عاملين أساسيين هما 

  :الداخليةالعوامل  – 1

، أدائهــاوالــتي تــؤثر علــى  الداخليـةتتمثـل العوامــل الداخليــة في مختلــف المتغــيرات الناتجـة عــن تفاعــل عناصــر المؤسســة 

  1.السلبية أثارهاالتقليل من  أوالايجابية  أثارهايتحكم  فيها ويحدث فيها تغيرات تسمح بزيادة  أنويمكن للمسير 

  :المؤسسة هي  ةالمتغيرات التي تخضع لسيطر  أوومن ابرز هذه العوامل 

  : العوامل التقنية  –ا 

  2:يلي  وهي مختلف القوى والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة وتظم على الخصوص ما

  المستخدمة في معالجة المعلومات  أوالمستخدمة في الوظائف الفعلية  اءنوع التكنولوجيا سو. 

  بالمقارنة مع عدد العمال  الآلاتنسبة الاعتماد على. 

 والآلاتالتجهيزات ، و الورشات المخازن،ث تصميم المؤسسة من حي . 

  وشكله ومدى منافسة التغليف له  المنتجنوعية. 

  التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها. 

   في المؤسسة  والإنتاجالتناسب بين طاقتي التخزين. 

 الإنتاجلمواد المستخدمة في عملية نوعية ا . 

  الموقع الجغرافي للمؤسسة  الأسعارمستويات. 

                                                             
  . 298: ص ، مرجع سابق، يحياوي نعيمة، بريش السعيد -) 1
  . 94:ص، مرجع سابق، عبد المليك مزهودة-) 2
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 :التنظيميالهيكل  –ب 

، وعدد ا�موعات الوظيفيـة، والأفرادوتقسيم العمل بين الوحدات الرسمي الذي يحدد درجة التخصص  الإطاروهو 

سـلطات ومسـؤوليات كـل  وماهيـة، ولمـن يتبـع كـل شـخص ومـن هـم الـذين يتبعـون لـه الإداريةوكذا عدد المستويات 

  1 . وأقسامهممنهم وكيف يتم التنسيق بين وحدا�م 

  : الموارد البشرية  –ج 

  2:الخصوصوتظم على  المؤسسة،هي مختلف القوى والمتغيرات التي تأثر على استخدام الموارد البشري في 

  هيكل القوى العاملة.  

  والمكافئات الأجورنظام.  

  والتعييننظام الاختيار.  

  الأداءنظام تقييم.  

 والتنمية التدريب والتأهيل.  

  :الخارجيةالعوامل  – 2

وبالتالي  3.يقصد بالعوامل الخارجية مجموعة التغيرات والقيود والمواقف التي هي بمنأى على رقابة المؤسسة

ومن بين ، غير مباشر في أنشطة وقرارات المؤسسة وتخرج عن نطاق سيطر�ا أوبشكل مباشر  ثرؤ قد ت

  .4:يلي ما )PESTEL(العوامل التي تؤثر بشكل غير مباشر على المؤسسة والتي تشكل الكلمة المختصرة 

  العوامل السياسية: 

على نشاط الحضر ، رارات السياسية كالحربعلاقة المؤسسة بالمتغيرات السياسية تشمل جانب الق إن

 . المؤسسة أداءكلها وعوامل تؤثر على ،  الانقلابات، بعض المؤسسات

  الاقتصاديةالعوامل:  

توفر الطاقة ، الأجوراتجاهات ، البطالة، معدلات التضخم، تشمل كل من معدلات الفائدة

  .الخ...وتكلفتها

                                                             
  .16.15:،ص2009، وتقييم الأداء كمدخل لتحقيق الأداء المؤسسيقياس ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية - 1
  .  20.  19:ص ، رجع نفسهم، المنظمة العربية للتنمية الإدارية - 2
  . 91: ص ، مرجع سابق، لماليك مزهودة عبد - 3
  .  203: ، ص2000لبنان ،، دار ابن حزم، فني، قرطبة للإنتاج ال1طبعة ، الإبداع الخليجي، دار النشر، العمل المؤسسي: محمد أكرم العد لوني  - 4
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  الاجتماعيةالعوامل:  

  .الخ...مستوى التعليم ، الاستهلاكية الأنماط، التوزيع الجغرافي، تتمثل في التركيبة السكانية

  التكنولوجيةالعوامل: 

  ، المعلومات وأنظمةتطور وسائل الاتصالات ، والتطوير ثعلى البح الإنفاقوتشمل معدلات 

العمل من خلال التقنيات من القوى التي تساهم في حل مشكلات  وغيرهاوالاختراعات الجديدة 

  .الحديثة

  والتشريعيةالعوامل البيئية: 

المرتبطــة بالبيئــة الــتي تعمــل علــى حمايتهــا  القــوانينمنهــا القــوانين الخاصــة لتنظــيم علاقــة المؤسســة بالعــاملين 

  .المستهلكينالخاص بالدفاع عن حقوق  القوانين التلوث،والمحافظة عليها من 

المسـتفيدين  أوالعمـلاء  : وقرارات المؤسسة منها  أداءالمباشر على  التأثيرذات  أوالعوامل الخاصة  أما -

في ا�تمع  الأخرىالمصالح  وأصحاب، المؤسسات المنافسة، النقابات، الموردين، من مخرجات المؤسسة

 .الشكل الموالي يوضحهاكما ،  في خمس قوى بوتروتتمثل هذه العوامل حسب ، المحيط بالمؤسسة

 .الخمس لبور تر ىالقو ): 02- 02(شكل رقم 

   

  

                    

  

  

  

  

Source: Michael porter :l’avantage concurrentielle , comment devancer les 

concurrents et maintenir son avance, dunod, Belgique, 2003, p :17. 

 ENTRANTSالداخلون المحتملون

POTENTIELS 

  ONCURANTSمنافسو القطاع  LES  FOURNISSEURESالموردون

DU SECTEUR 
  LES CLIENTS الزبائن

  SUBSTITUTS البدائل



  
  
 

 

 الأداء الاستراتیجي للمؤسسة الاقتصادیة            الثاني  الفصل 

- 51 - 

 القوة تعبر عن   أن إذالمؤسسة  إستراتيجيةفي صياغة  الأولوهي المتغير : المنافسة بين المؤسسات القائمة

بين وتشير المنافسة الى الصراع التنافسي ، كثافة وحدة المنافسة بين المؤسسات القائمة داخل الصناعة

وعموما فأن وحدة المنافسة بين المؤسسات ، المؤسسات في صناعة ما للحصول على حصة اكبر من السوق

 1:القائمة تتحدد من خلال العوامل التالية 

 .   نمو الصناعة  -

  .التكلفة الثابتة  -

 .     تمييز المنتج  -

 .التوازن بين المنافسين  –

 .مركز العلامة  -

  ولا  ، المتنافسون المحتملون هم المؤسسات التي لا تتنافس حاليا في الصناعة :محتملينخطر دخول منافسين

وتتمثل العوامل التي تعيق دخول المنافسين جدد لصناعة  ، ما رغبة في ذلك إذاكن لديها القدرة على ذلك 

 :فيما يلي 

 قيود ، أخرىالعلاقات المتداخلة مع وحدات نشاط ،تكلفة الخروج  -:  حواجز الخروج المتمثلة في

 .حكومية واجتماعية 

  الخدمات  الأولية،مثل المواد  للصناعة،وهي المؤسسات التي توفر المداخلات  :للموردينالقوى التفاوضية

 2:الموردين على العوامل التالية تأثيريتوقف  الخ،...والعمالة

 . تركز الموردين  ،يلجأ إليها المنتج في صناعة ما أنضعف المنتجات البديلة التي يمكن  -

  .وذلك من خلال مايقدموه للمؤسسة من أهم المداخلات في نشاط أعمالها ، تميز منتجات المورد -

 من خلال قدر�م على المساومة  يمثلون �ديدا أ�ميمكن للنظر للعملاء على : القوي التفاوضية للعملاء

  رفع التكاليف  التي تتحملها المؤسسات  إلى أو تفرضها المؤسسات في الصناعة ،لتخفيض الأسعار التي

                                                             
  .151: ص، 2003، مصر، الدار الجديدة للنشر، )تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس(الإدارة الاستراتيجة : نبيل محمد مرسي  -) 1
  .176:،ص2003، مصر، 2الطبعة ، الدار الجامعية، الإدارة الإستراتيجية: نادية العارف  -) 2
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لعملاء قد يكونون موزعين أو مستهلكين أو اوبجودة عاليا ف أفضلفي صناعة ما من خلال طلبهم منتجات 

   1.خدمية  أومنظمات تصنيعية 

  الحاجات،تمثل المنتجات البديلة تلك السلع التي تبدو مختلفة ولا كنها تتبع نفس  :البديلةتهديد المنتجات 

  2:التاليةفوجد بدائل قوية تمثل �ديدا تنافسيا كبيرا وذلك من خلال النقاط 

 . قريبة توفر بدائل -

 .تكاليف التبديل بالنسبة لمستخدم السلعة  -

 .تشددهم تكاليف مصنعي السلعة البديلة ومدى  -

  .سعر السلعة البديلة  -

  .الاستراتیجي للمؤسسة الاقتصادیة  الأداء:  المبحث الثاني

  استراتيجي  أداء أحسنتسعى جاهدة لتحقيق ، لاسترتيجية معينة للتنافسة منافسة والمتبنية كل مؤسس  إن

 الأداءومعرفة ما يعنيها  الأساسيةالتعرف على بعض المفاهيم  الضروريفي القطاع التي تعمل فيه فأنه من 

  .استخدام المؤشرات المالية في قياسه  وأهمية الاستراتيجي داءالأالاستراتيجي وعوامل استمرارية 

  .الاستراتيجي  الأداءمفهوم :  الأولب المطل

المفاهيم المتعلقة  على العديد من مضامينهمفهوم واسع ويشمل في  للأداء أنلقد وضحنا سابقا :  01تعريف 

 إماو المخطط الفعلي والكمي والنوعي وغيرها الكثير من العوامل المتعلقة به ، والفعالية والكفاءةبالنجاح والفشل 

استثنائي وذلك لكونه يعكس صواب التوجه  باهتمام قد حظي الأداءفان  الإستراتيجية الإدارةعلى صعيد 

 أبعادوضح كما انه ي،  صداقية المدخل الاستراتيجي المعتمدلمواقعيا  الاستراتيجي للمؤسسة واختيارها فعليا و

 الإدارةعملية  إنفقد اتفق معظم الباحثين الاستراتيجيين على ، وحالات التكيف الاستراتيجي للمؤسسة مع بيئتها

و التنفيذ الاستراتيجي  ، الإستراتيجيةمرحلة الصياغة : هي   أساسيةتشمل على ثلاث مراحل  الإستراتيجية

تعتمد  الأداءمن خلال هذا  الأخيرةوتتم هذه العملية ، اتيجيةالإستر والمرحلة الثالثة تتمثل بالتقويم والرقابة 

                                                             
  .    151: ص 2008، مصر، 1طبعة ، مجموعة النيل العربية، الإدارة الإستراتيجية: ساد لير ترجمة علا  احمد ا صلاح فليب  -) 1
  . 151: ص ، مرجع سابق: نبيل محمد مرسي  -) 2
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 أم، المحددة الأهداف أوالنظر سواء بالاستراتيجيات  إعادة�دف محددا للتغذية العكسية وذلك  أسلوباالمؤسسات 

  .التنفيذ والرقابة  وأساليبفي الصيغ 

الذي تقوم  الأساس الأداءعملية التقويم الاستراتيجي والتي يعد  أهميةمعظم الاستراتيجيين على  اتفقتولذلك فقد 

 أيفي  إخفاق أوخلل  أيوان ، المختلفة الإستراتيجيةهو نتيجة لدالة العمليات ومراحل  الأداءوعليه فان ، عليه

، الإستراتيجية الإدارة مرآةيعد  والذي الاستراتيجي الأداء يؤشر أويعكسه  أنالمراحل لابد  أومن هذه العمليات 

 الإدارةالاستراتيجي هو جوهر وقلب  الأداء أنعلى  Ramanuja et Venkatramenولذلك يؤكد كل من 

   1.الإستراتيجية

بدايات الأداء الإستراتيجي من خلال النظرة التكاملية  إلىالأداء يشير  إدارة توجه المنظمات نحو إن:  02تعريف 

بقدرات ربط التخطيط  أن فأكثر أكثرحيث بدأت المنظمات تدرك ، المنظمة وأهدافالأداء  إدارة أهدافبين 

و�ذا ، بالجماعات أوبالفرد وتمكينهم ومساند�م له اثر كبير على الأداء سواء بمستوياته المتعلقة  ومهارات الأفراد

يتطلب  أمورا أصبحتها كل  للأفرادوالمساندة  والإرشادوالموارد المناسبة  الأداءومعايير   الأهدافوضوح  أصبح

 الأدنىبمشاركة بين تلك القيادات والمستويات  أومن قبل القيادات العليا  أساسيوصياغتها بشكل  إعدادها

  2:الاستراتيجي  للأداءويبن هذا الشكل  نموذج ،ع البعد الاستراتيجي المطلوب لهالضمان تناغمها م

  الاستراتيجي للأداءنموذج ) 03-02(الشكل رقم

  

  

  

  

  .38: مرجع سابق، ص : الخناق، عبد الكريمسناء . أ :المصدر

                                                             
حول المنافسة والاستراتيجيات للمؤسسات الصناعية خارج قطاع  الملتقى الدولي الرابع، دور الاستراتيجيات العامة للتنافس في تحقيق الأداء في المؤسسة: عبو عمر وعبو هدى .-) 1

  .الجزائر ، الشلف، جامعة حسيبة بن بوعلي، المحروقات في الدول العربية
 09- 08، الجزائر، جامعة ورقلة، والحكوماتالمؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات ، مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية: سناء عبد الكريم الخناق . أ -) 2

  . 38 - 37: ص، 2005مارس 

  

 سلوكيات الأفراد

 الموقفیة القيود

 الأفراد خصائص المستهدفةالنتائج 

 إستراتیجیة المنظمة
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وقدرا�م التي هي اهات الأفراد ومهارا�م اتجالإستراتيجي حيث يظهر في الشكل ويبين هذا الشكل نموذج للأداء 

فإذا ما ، إلى نتائج موضوعية من خلال سلوك الأفراد) الأولية ةهذه الماد(ويتم تحويل ، بمثابة المواد الأولية للأداء

والقدرات أو خصائص أخرى فإ�م يقومون بتقديم ذلك وإظهاره الأفراد المعونة الضرورية والمهارات  امتلك

طلبية العمل المطلوب  فة التي يمتلكو�ا ونع الاحتياجات التي تطلبها المنظمة وبسلوكيات مختلفة تتناسب ونوع المعر 

  . أداءه

معظم المنظمات تتبع نوعا من  أنحيث ، المنظمة ستراتيجيةبإلمهم في النموذج  فيتمثل الجزء الثاني ا أما

والشعب ومجاميع   للأقساموزيادة الحصة السوقية ولا بد  وأرباح إراداتمن  إليه لتحقيق ما تصب الإستراتيجية

ولتحقيق ذلك لابد من تحديد ، والأهداف لاسترتيجيةداخل المنظمة من تنسيق نشاطا�م مع هذه  والأفرادالعمل 

وما هي ، المنظمة إستراتيجيةمن السلوكيات يتوجب تحقيقها �دف تنفيذ  وأيما هو العمل المطلوب انجازه 

التقنيات التي تستهدف الربط  إحدى الأداءتخطيط وتقييم  أنظمةوتعتبر ( الواجب عرضها لهذه الغايةات السلوكي

  . )المنظمة إستراتيجيةمع  الأداءبين عملية تقييم 

  .الاستراتيجي  الأداءمظاهر : المطلب الثاني 

ــهذا الـــــــثين بــــــــاحـــــالب أراءعراض ــكن استــــيم من  للأداءمعالم التكامل الاستراتيجي   )Guest1989(يجد ، وصـــخصـ

بعض  نإ ) Torrington et Hall(نويس الأداءتأثر في  أساسيةالجودة باعتبارها عوامل ، الالتزام، خلال المرونة

، الثقافة، التمكين، الالتزام: وهي  للأداء الإستراتيجيةواعتبرها من المظاهر  الأداءالمتغيرات لها تأثير واضح على 

الباحثين وكيفية  أراءالاستراتيجي والتعرف على  للأداء أساسيةوتعتبر هذه المظاهر جوانب ، القيادة، المرونة، التعليم

  1: تعزيز هذه المظاهر وهذه المظاهر هي 

  Commitment: الالتزام -1

التي نالت الاستراتيجي  الأداءتناول المختصون بالجوانب السلوكية لتنظيم موضوع الالتزام باعتباره احد جوانب 

في بذل الجهود  زام حالة نفسية للفرد والرغبةالاهتمام في مطلع النصف الثاني من القرن العشرين باعتبار الالت

  .تجاه منظمته ط الوظيفي للفرد المنظمة وهو ناتج عن شعور بالارتبا أهدافلتحقيق 

                                                             
  . 49-40: مرجع سابق ،ص، الخناق عبد الكريمسناء  -) 1
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وقيم المنظمة  لأهدافاهتمام غير ملموس ويتميز  بأنهمفهوم الالتزام  )Hall et Schneider( بينوي -

 .البقاء فيها  إلىوالميل 

، الأدوارالخصائص الشخصية، الخبرة في الوظيفة، من بكل  يتأثران الالتزام ب Guestويرى  -

 .الأفرادسياسات ، ، العوامل الهيكليةالوظيفة

فانه يمكن القول بان الالتزام هو تأكيد على شعور العاملين بالارتباط بالمهمة ، السابقة الآراءخلال استعراض  منو 

 الأفرادالدرجة التي يكون فيها   إلىما قامت المنظمة بخلق ثقافة تنظيمية  إذاالاستراتيجي  الأداءوالتزامهم بتحقيق 

  .وتقديم ولاءهم لهان لبذل جهودهم مستعدي

 :التمكين  - 2

يكونوا مسؤولين عن  أن والأفراد الإدارةيعتبر التمكين محور عملية اتخاذ القرار وهي كفلسفة تعني السماح لفرق 

والسماح للقوى ، حالة الرؤيا المشتركة للمنظمة إلىالمنظمة  وأهدافالشخصية  الأهدافقرارات عملهم وتجاوز 

المسؤولية الخاصة  أن أي، ولأنفسهمحد ممكن لصالح المنظمة  أقصى إلىتتطور وتستخدم مهارا�ا  أنالعاملة 

 بأداءالذين يقومون  للأشخاصحيث يمكن ، من الهيكل التنظيمي الأدنىالمستويات  إلىباتخاذ القرار يتم تحويلها 

امل قدرة كبيرة على تحديد ما الذي يريد من اتخاذ القرارات الخاصة بمهامهم وفي هذه الحالة سيمتلك العالمهام 

  .بأنفسهم أنفسهمالقيام به وتكون الرقابة غير ضرورية وذلك لان العاملين سيديرون 

المسؤولية ومنح السلطة اللازمة للموظف لغرض  إعطاءبأن التمكين هو عبارة عن عملية ) : وآخروندره (ويرى 

  .تمكينه من استثمار مهاراته لخدمة التنظيم 

عن ما يحققون من  الإدارةبل هناك مسالة من قبل  الأعمالالحرية الكاملة للعاملين في انجاز  إعطاءيعني  وهذا لا

  نتائج 

  : الأهدافالوظيفي وتتمثل هذه  الأداءالجانبية على  أثارهالهدف من عملية التحويل هو الاستفادة من  إن

 . ينجزو�االتي  للأعمالسؤولية اكبر  وجعل الفرد يتحمل م الأخطاءزيادة الدافع للتقليل  -

 .والابتكار الإبداعزيادة فرصة  -

 .دعم التطور المتواصل للعمليات  و المنتجات والخدمات  -
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 .العمل تقليل الغياب عن العمل ودوران  -

 .بزيادة افتخار الموظف بنفسه واحترام الذات  الإنتاجيةزيادة  -

 Culture: الثقافة  -3

العاملين فيها بمجموعة من العادات  إشراكنتيجة  الأخرىفالمنظمة بامتلاكها ثقافة تنظيمية تميزها عن المنظمات 

الثقافة بأ�ا الكل المعقد من المعرفة ): جي هالنور (عايير الاجتماعية  ويصف والمعتقدات والمعارف والمعاملات و الم

  . مجتمعهعن  الإنسان إلىينتقل  أنيمكن  والقوانين والعرف والعادات وكل ما والأخلاقوالعقائد والفنون 

 منظومة من المعاني والرموز والمعتقدات والطقوس والممارسات التي بأ�اعلى الثقافة التنظيمية  القريوتيويطلق 

مع مرور الزمن وأصبحت سيمة خاصة للمنظمة بحيث تخلق فهما عاما بين أعضائها حول  واستقرتتطورت 

  .ماهية المنظمة والسلوك المتوقع من الأعضاء فيها 

ومن ذلك نرى أن لثقافة المنظمة أبعاد سلوكية وإستراتيجية الذي تلعبه إدارة الموارد البشرية في تشكيل السلوك 

وهذا ، وبين القوى البيئية الخارجيةبين البيئة الداخلية للمنظمة متمثلة بمواردها البشرية  الإداري المعتمد على الموائمة

المنظمة على تأسيس ثقافة تمكنها من تحقيق ما يظهر أثر ثقافة المنظمة على الأداء الإستراتيجي من خلال قدرة 

  .يا أهدافها من خلال العمل المشترك لأعضائها وقدر�م على البقاء والعمل سو 

  LEADER SHIP: القيادة  -4

ومن خلال الإطلاع على المصادر العلمية في هذا ، الباحثين في الوصول إلى مفهوم محدد للقيادة اختلفتلقد 

القيادة تتبع من تفويض السلطة الرسمية وهي التي تخول للمدير  أننجد أن المدرسة البيروقراطية تأكد ، الموضوع

يملك سلطة فعالة إلا إذا كان  حثين يرى بأن المدير لااوالبعض الأخر من البالقيادة  لاستخدامالسلطة الشرعية 

على القيام  القابليةمن يرى القيادة هي  أيضاوهناك ، هناك قبول من قبل المرؤوسين لهذا للمدير بأن يكون قائدهم

  .بالعملية الإدارية وتطبيقها بكفاءة 

الأفراد الذين يعملون في ظل القيادة المهمة يتميزون بدرجة أعلى من وقد وجدت مجموعة أخرى من الأبحاث إن 

يعتمد على نمط قيادة أي أن للقيادة تأثير واضح على الأداء وهذا التأثير ، العلي والإنتاجية الرضا و الأداء



  
  
 

 

 الأداء الاستراتیجي للمؤسسة الاقتصادیة            الثاني  الفصل 

- 57 - 

اجية وتحقيق المرؤوسين ،كلما كان القائد يميل إلى نمط القيادة الكاريزمية كلما كان العاملين أكثر رضا وإنت

  .لمستويات عالية من الأداء 

لضمان  تحقيق وذهب المختصون في الإستراتيجية إلى أبعد من ذلك في وجوب توفر البعد الإستراتيجي في القيادة 

، وقائد يوجه الأهدافوان القائد الاستراتيجي يتصف بكونه مفكرا ومتكامل  ومنظم لصنع ، استراتيجي أداء

يتمتع بالقدرة على التركيز على الرؤيا والتفكير الاستراتيجيين التي تأخذ بالحسبان ستراتيجي وكذلك فان المدير الا

ويكونون   والإستراتيجيةالرسالة  يصوغونالقادة  أن أي، التغيرات البيئية المستمرة وشدة المنافسة وندرة الموارد

  .الرؤية وفهمها والعمل بموجبها  �ذه للإيمانوتحفيزهم  المرؤوسين إلىقادرين على توضيحها 

 Learning: التعلم  -5

يساوي على  أوتقوم بعملية التعليم بمستوى يفوق  أنالمنظمة التي تريد البقاء فان عليها  أن إلى )Garrett( أشار

  .لذلك فان التعلم مهم جدا لتحقيق الميزة التنافسية ، مستوى التغيير الذي تواجهه الأقل

عن طريق (وقدرات ومهارات  الأفرادويجري تغيير سلوكيات  أهداف إلىالكلية للمنظمة  تراتيجيةالإسوهو ترجمة 

  . الأهدافلتحقيق هذه ) التعلم

من خلال الحصول على الفهم  الأعمالفقد عرف التعلم على انه العملية التي تعمل على تحسين  )ولياف( أما

  .والمعرفة 

يكتسب  إذ الإنسان أنالتعلم هو التغيير في الميل للاستجابة تحت تأثير الخبرة المكتسبة بمعنى  أن )السلمي(ويرى 

قبل  يأتيهاالسلوك التي كان  أشكالعن  تختلفالتصرف والسلوك بأشكال  إلىمزيدا من الخبرة والتجربة نجده يميل 

  . أساسيةولذلك فانه تعتبر عملية يتعلم كل شئ  الإنسانفان  أخربمعنى ، مروره بتلك الخبرات والتجارب

  :والتعلم داخل المنظمات يكون بمجالات مختلفة

شخص يمكن  أيومن ، متى يتوقع الحصول على مرتبة، العمل إلىيتعلم الفرد متى يأتي :  في مجال المنظمة - أ

 .يطلب المساعدة أن

وما هو الأداء الذي ، تحقيقه هو المطلوب يؤدي عمله بفاعلية ما كيفيةفهو يتعلم  :  الأداءفي ما يخص  - ب

  يستحق المكافئة 

هي معايير  ما، وما هو السلوك المقبول، فالفرد يتعلم كيف يتعامل مع الآخرين :من الناحية الاجتماعية  - ـج

  .الجماعة 
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عليه ان يتجنبه ومن  يتعلم الفرد كيف يتعامل مع رؤسائه ومن يتوجب: من الجوانب السياسية في التنظيم  – د

  .الذي يثق فيه 

هي  ما، كيف يحصل على ترقيته،  فان الفرد يتعلم كيف يتقدم في عمله:  فيما يتعلق  بالمسار الوظيفي –ه 

 .يحاول تجنبها  أو أداءهايحاول  أنمهام العمل التي يجب 

 :المرونة  – 6

، التكيف أوتعني التغيير  فإ�ا للإنسانبالنسبة  أما، الانثناء أوبشكل عام القابلية للانحناء  الأشياءتعني مرونة 

ظيفية و المرونة ال إن، حيث والأداءترابط وثيق بين المرونة  أيضاهناك  أنحيث ، وتعتبر المرونة احد المظاهر التنظيمية

  .أيضاواسعة جدا والمهارات المطلوبة واسعة  الأعمالمهما خاصة عندما تكون 

تقلل من وقت الانتظار في عملية  أنرا�م على سبيل المثال يمكن ومها الأفرادولذلك فان المرونة التي تتوفر في 

  .الأداءوهي بذلك تكون مؤثرة ومهمة في تحسين ، أعظمالصيانة، وهذه المرونة تعطي العاملين مسؤوليات 

ونة وهي المر  )المساعدات(يسمى برنامج الفوائد  اهناك م الأداءمؤثر على  وباعتبارهاوضمن موضوع المرونة 

حيث يقوم ، الإمكانقدر  باحتياجا�معلى فوائد التي تفي  يحصلوا أن البرنامج الذي يسمح للعاملين بموجبه

) لوجود حدود رقابية ( قائمة من الفوائد للعاملين والطلب منهم الاختبار بإعدادهذا البرنامج  يتبنىالمدير الذي 

الخطط المتغيرة الاختيارات المضافة ، الحسابات المرنة: شيوعا هي  الأكثرالفوائد  أنواعومن ، لفوائد التي يرغبون �ا

  .للعناية 

  . الاستراتيجي الأداءاستخدام المؤشرات الملية في قياس  أهمية: المطلب الثالث 

الواسعة  الأموالمن  أصبحالاستراتيجي للمؤسسات قد  الأداءتقييم  لأغراضاستخدام المؤشرات المالية  إن

المؤسسات ومراكزها  أداءبيانات عن  أييتم تحليل  أنقد لا يتصور  بأنهدرجة يمكن معها القول  إلىالانتشار 

 أدوات أهموتعد المؤشرات المالية من ، بأخرى أوبدون استخدام المؤشرات المالية بصورة  الإستراتيجيةالمالية 

وذلك ، خلال فترة معينة أدائهاالتحليل شيوعا واستخداما في تقييم المركز الاستراتيجي للمؤسسات وفي قياس 

، البيئة القطاعية إطارالمقارنات بين المؤشرات المالية للمؤسسة والمؤشرات المالية للمؤسسات المنافسة ضمن  بإجراء

ات وضعها المالي في فترات زمنية متعاقبة �دف تحديد وتقييم هذه المؤسس أداءوتمكن المؤشرات المالية في مقارنة 

علمي يعتمد  بأسلوبتطوير استخدامات المؤشرات المالية  إلىفيها وقد سعى الكثير من الباحثين  الأداءاتجاهات 

 أوجهيضمن تغطية وتقيم كافة ، ور واحد متكامل وشموليظتركيزها في من وإمكانيةعلى العلاقة بين هذه المؤشرات 

  .النشاطات التي تقوم �ا المؤسسة  
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تستخدم في  أ�احيث  الأداءاستخدام المؤشرات المالية في تقييم  إمكانية إلىالعديد من الباحثين  أشاروقد 

  : الآتيةا�الات 

 . الإداريةاتخاذ القرارات  -

 .المؤسسة  لأداءالتخطيط الاستراتيجي والرقابة والتقويم الداخلي  -

 1.من قبل الدائنين والمستثمرين  للأداءالتقارير المالية والتقويم الخارجي  -

  .الاستراتيجي  الأداءعوامل استمرارية : المطلب الرابع 

التفكير على التركيز على بعض العوامل  إلىتغيرات في محيطها مما يؤدي �ا تعرف المؤسسة الاقتصادية حاليا 

ولهذا ، الاستراتيجي أدائهاالتنافسية والمتمثلة في فعالية  لاستراتيجيا�االمساعدة في تحقيق استمرارية النتائج الايجابية 

 الإبداع، وفي هذا السياق سنقوم بتقديم كل من الجودة، هذه العوامل المساعدة على ذلك أهم إلىسنتعرف 

  2.التنافسية  واليقظة والتكنولوجيا، وجيالتكنول

  :الجودة  - أولا

  .الاستراتيجي  الأداءكعامل لاستمرارية   إليهاالجودة سنحاول التطرق  لأهميةنظرا 

 . الاستراتيجي الأداءمفهوم الجودة كعامل لاستمرارية  - 1

، والدراسات الخاصة �ا الأبحاثدائم تماشيا مع تطورات انطلاقا من كون المفهوم العلمي للجودة في تطوير 

تعريف ملائم وشامل للموضوع وليس �دف تحديد تعريف دقيق لها  إلىستتطرق لهذا التطور �دف الوصول 

  :وذلك من خلال 

  المواصفات التي  بأ�افعرفت ، تخص المنتج فقط أ�اينظر تقليديا للجودة على  :النظرة التقليدية للجودة

كون الجودة نسبية وترتبط درجتها بمدى وفائها لتحقيق   إلى إضافة، الإنتاجعملية  أثناءيجب توفرها في المنتج 

 .الجودة تشمل المنتج والخدمة معا أصبحتحيث ، هذه النظرة تطورت أن إلا، رغبات المستهلك

  التقنية  ءاتالإجراانطلاقا من الفروقات بين النظرة التقليدية للجودة التي تقوم على  :النظرة الحديثة للجودة

تطور مفهوم ، المالية والبشرية، التجارية، التنظيمية، يجيةالإسترات" الجودة  أبعادوالنظرة الحديثة التي تشمل كل 

تخص جميع وظائف المؤسسة وليس فقط المنتج  الأخيرةجديد وتلقى صدى واسع هو الجودة الشاملة فهذه 

فتمثل الجودة الشاملة التكيف المستمر ، المؤسسة وليس فقط المختصين في الجودة أفرادوتسييرها من قبل كل 

                                                             
  .  238:ص، 2000عمان ،، دار وائل للنشر، الأولىالطبعة ، مداخلها، مفاهيمها، الإستراتيجية  الإدارة: فلاح حسن عدادي الحسين  -) 1
  .مرجع سابق : وعبو هدى ، عبو عمر. أ -) 2
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الزبائن وتطورا�ا بواسطة التحكم في كل وظائف المؤسسة وتتميز الجودة  لانتظارالخدمات  أوللمنتجات 

لبعد وا، تثبيت تكاليف الحصول على الجودة أوالبعد الاقتصادي من حيث تخفيض : الشاملة لبعدين لهما 

 .الزبون  إرضاءمن حيث  أوبالمؤسسة  الأفرادالاجتماعي من ناحيتين سواء من حيث تعبئة وتحفيز 

  التكنولوجيةوالقدرة  التكنولوجي الإبداع: ثانيا . 

 إلىفلهذا يجدر بنا القول  التكنولوجية والقدرة التكنولوجي الإبداعتركز معظم المؤسسات المنافسة على كلا من 

  .التعرض بمفهوم الجديد لهما  أهمية

تلك العملية التي تتعلق بالمستجدات  بأنه، بصورة دقيقة، التكنولوجي الإبداعيمكن تعرف :  التكنولوجي الإبداع

وانطلاقا من هذا التعريف يجري التميز ، الإنتاج أساليبوكذلك ، أنواعهاالايجابية والتي تخص المنتجات بمختلف 

 الإبداع أهميةكما تتميز ،  للإنتاجللطرقة الفنية  التكنولوجي والإبداعللمنتج  التكنولوجي الإبداعبين  أساسا

البيئة الصناعية والسوق غير مستقرة للتغيرات فالمؤسسات المنافسة في داخل القطاع  أنفي كون  التكنولوجي

غيرات كلي تكون التغير لا تنتظر حدوث مختلف التغيرات متى تحدث رد الفعل بل تشارك وتحدث التالصناعي 

 .مؤسسة متواجدة داخل صناعة تتميز بالمنافسة  أييلعب دورا كبير في استمرارية  التكنولوجي فالإبداعو�ذا 

 . التكنولوجيا: ثالثا 

هي تركيبة من التجهيزات والوسائل والمعارف التطبيقية في الصناعة وهذه المعارف منها ما هو مرتبط  التكنولوجيا

وهي ) والإنتاجمعرفة كيفية العمل (ومنها ما هو مرتبط برأسمال البشري ، بالعلم وتطبيقاته في الصناعة والاستعمال

م سنوات من التجارب الايجابية لدى عدد معين وهي نتيجة تراك الإنتاجوتنظيم  الآلةمعارف تسمح لهم بتوجيه 

  1.سلع جديدة  إنشاءسلع وفي  إنتاجفي تستعمل  الأفرادمن 

  :اليقظة التنافسية : رابعا 

 أنفعوض ، قصد التصرف بشكل مسبق، الميادينيقصد باليقظة ذلك التصنت الدائم للتغيرات الحاملة في جميع 

  2.بحيث تكون طرفا فيه ، التغير إلىهي التي تدفع  فإ�ا، تقوم المؤسسة برد الفعل

  الاستراتيجي  الأداءدور اليقظة التنافسية في استمرارية: 

، للأسواقوالحركة الدائمة ، والضغط الهائل لقوى السوق والمنافسة، في عصر المعلومات للأحداثالسريع الواقع  نإ

جعلنا نعيش في عالم  ، في جميع ا�الات للتكنولوجياوالمبتكرات الغير المسبوقة ، والتطورات الكبيرة، والمستهلكين

                                                             
  .  04: ص ، 2002، جامعة الجزائر، علوم النشر، معهد العلوم الاقتصادية، رسالة ماجستير، الإبداع التكنولوجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: بن نذير نصر الدين  - 1
  . 8: ص، 2000ة الجزائر ،جامع، رسالة ماجستير، الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: عمار بوشناف  - 2
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ما هو  كل او، حيث المعلومات كثيرة وكبيرة وتنتقل بسرعة مع سهولة الاكتساب لمن سعى لها، كثير المتغيرات

ولهذا ، والثقافية لوجيةالتكنو ملاحظ فان كثير من المؤسسات تجد صعوبة في مواكبة التطورات السريعة في الميادين 

  .فان اليقظة التنافسية تقرب المؤسسة من محيطها وتعرفها عليه وتساعدها في تحليله

وذلك بفضل ، التنافسي الأداءاليقظة التنافسية تلعب دورا بارزا وفعالا في تحقيق استمرارية  أننستطيع القول 

 .أدائهايمس كل ما يؤثر على استراتيجيا�ا التنافسية وفي استمرارية  إطارالمعلومات المتوفر عند المؤسسة وا�معة في 

  مجالات الأداء الاستراتیجي: المبحث الثالث

سنتطرق في هذا المبحث إلى مختلف مجالات الأداء الاستراتيجي،الأداء الاقتصادي ،والأداء الاجتماعي ،والأداء 

  .البيئي

  الأداء الاقتصادي ومجالاته: المطلب الأول

يقترن بوجود أهداف اقتصادية تسعى المؤسسة لبلوغها و المتجسدة في الفوائض التي : يقصد بالأداء الاقتصادي

  1.تحققها جراء تعظيم نتائجها مع تخفيض مستوى استخدام مواردها

مجالات الأداء الاقتصادي، و من أجل سردها بطريقة تتوافق مع هدف  نورتنو دافيد  كابلان روبرتلقد لخص 

  .البحث تم تقسيمها إلى مجالات الأداء المالي، و مجالات الأداء التسويقي، و مجالات الأداء الإنتاجي و الخدمي

  الجانب المالي: أولا

ة و بالتالي فإن مؤشراته �تم يهتم هذا ا�ال بنمو عائد المؤسسة من طرف استراتيجيات مختلف :نمو العائد . أ

 :معينة، و أشهر مؤشراته إستراتيجيةبتقسيم العائد الناتج عن 

  نمو العائد من خلال تطوير منتجات و خدمات جديدة، و يعبر عليه بنسبة العائد من المنتجات و

 .الخدمات الجديدة

 مبيعات التطبيقات الجديدة نمو العائد من خلال تطوير استخدامات جديدة للمنتج، و يعبر عليه بنسبة. 

   

                                                             
  .90-89عبد المالك مزهودة، مرجع سابق، ص  1
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  نمو العائد من خلال رفع الأسعار في مراحل معينة من دورة حياة المنتج كمرحلة النضج و بدرجة أقل في

 1.مرحلة الانحدار قد تلجأ المؤسسة إلى تنمية عوائدها من خلال رفع أسعار منتجا�ا و خدما�ا

 :تخفيض التكاليف . ب

 نتاجية، يعبر عن انخفاض التكاليف من خلال الإنتاجية المؤشر تخفيض التكاليف من خلال رفع الإ

 .بالعائد لكل عامل

 يقصد بخليط القنوات، مجموعة الطرق : تخفيض التكاليف من خلال تحسين خليط قنوات البيع و الشراء

التي يمن للزبون من خلالها أن يتم معاملته، فالبنك مثلا يمكن أن يتم معاملاته مع زبائنه يدويا، أو 

ذه الطرق كلها تمثل ، من خلال الموزع الاتوماتيكي، أمن خلال الهاتف أو الحاسوب، و هأوتوماتيكيا

 .خليط القنوات

  تخفيض التكاليف التشغيلية و يعبر عن هذا المؤشر بنسبة تكاليف التشغيل من التكاليف الإجمالية أو من

 .العوائد الإجمالية

  الجانب التسويقي: ثانيا

ن أو  يعكس هذا المؤشر نصيب المؤسسة من سوق معين و يمكن أن يعبر عنه بعدد الزبائ :الحصة السوقية .أ 

 .كمية المنتجات المباعة في هذا السوق

 .يعبر على الاحتفاظ بالزبائن من خلال نسبة نمو المؤسسة التي تحققت مع الزبائن الحاليين:الاحتفاظ بالزبائن .ب 

بعير على هذا المؤشر بالتكلفة التي تتحملها المؤسسة لجذب زبون أو نسبة المبيعات  :امتلاك زبائن جدد .ج 

 .للزبائن الجدد

يعكس هذا ا�ال العوامل المعنوية التي تجذب الزبائن للمؤسسة، و التي تتمثل في   :ة المؤسسة و سمعتهاصور  .د 

 2.كل ما يميزها عن منافسيها في نظر الزبائن مثل الطريقة التي تخدم �ا زبائنها و نوعية أفرادها

   

                                                             
1Robert S. Kaplan and David P.Norton, the balanced score card translating strategy into action, Harvard Busines 

school press, USA, P 52. 
2)Robert S. Kaplan and David P.Norton, op-cit, P-P 56-70. 
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  الجانب الإنتاجي و الخدمي: ثالثا

في العملية الإنتاجية، و  ) الاستثمار(و استغلال تجهيزات الإنتاج  يتمثل في قدرة المؤسسة على استخدام  

  1.كذلك صيانتها و تعتبر كمية الإنتاج و نسبة استخدام الطاقة الإنتاجية من أبرز مؤشراته

يعتبر المؤشر التكميلي للمؤشرات الأخرى، و يقصد بخصائص المنتجات و  :خصائص المنتجات والخدمات .أ 

 .الخدمات سعر المنتج أو الخدمة، جودته، و وظيفته، و تصميمه، و تسليمه

يهتم ا�ال بقدرات المؤسسة في تحديث منتجا�ا، أو ابتكار تقديم منتجات  :تجديد أو تطوير المنتجات .ب 

تخدم لتقييم هذا ا�ال هو الزمن المستغرق لتطوير جيل جديد جديدة، و من أهم مؤشرات التي تس

 .للمنتجات

و تشمل الضمان الذي تقدمه المؤسسة على منتجا�ا و عمليات إصلاح المنتجات،  :خدمات ما بعد البيع .ج 

 .2و توفير قطع غيارها

  الأداء الاجتماعي و مجالاته: المطلب الثاني

بالأداء الاقتصادي الذي يرافقه التزام اجتماعي داخلي و خارجي يقصد بالأداء الاجتماعي و هو مرتبط   

نتيجة ممارسة المؤسسة لنشاطها، و هذا الأداء له أهمية كبيرة في تأثير على صورة المؤسسة في المحيط الذي تنشط 

  .3فيه

  جانب أفراد المؤسسة: أولا

و يعطي صورة عن الكيفية التي تعتمد �ا يهتم هذا ا�ال بقوة عمل المؤسسة و محافظتها عليها، فه :التوظيف .أ 

 .، و بالتالي المحافظة عليها لمدى طويلالإستراتيجيةالمؤسسة على مواردها البشرية في تنفيذ خططها 

كل فرد في المؤسسة لا يمكنه أن يساهم في نجاح المؤسسة، حتى و إن كان يحصل على   :تحفيز الأفراد .ب 

ه للتحرك نحو أهداف المؤسسة، و هناك أكثر من طريقة لتقييم مستوى المعلومات الضرورية، ما لم يتم تحفيز 

                                                             
  .90عبد المالك مزهودة، مرجع سابق، ص )1

2Robert S. Kaplan and David P.Norton ,op-cit, P 74. 
  .90عبد المالك مزهودة، مرجع سابق، ص3
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في تحسين الأداء  الأفرادالأفراد، منها عدد اقتراحات الأفراد لكل فرد، فهو يدل على مساهمات  تحفيز

 .المؤسسة

سسة يعكس أداء صحة و السلامة على مستوى العناية و الرعاية التي تقوم �ا المؤ  :صحة و سلامة الأفراد .ج 

اتجاه موظفيها، و تشير معدلات الغياب و الإصابات المنخفضة إلى الاتجاهات الإيجابية في الحفاظ على 

  .صحة و سلامة العاملين و إنتاجيتهم

 جانب الزبون: ثانيا

يتناول هذا الجانب تأثيرات إدارة الخدمات و المنتجات على العملاء و المستهلكين، حيث يتعين أن تقوم   

متها للاستخدام المخصص لها، و ئيم منتجا�ا و خدما�ا لضمان ملاببذل العناية الكافية في تصمالمؤسسات 

لتجنب أية أخطار على الصحة و السلامة، و بالإضافة إلى تكييف الاتصالات المتعلقة بالمنتجات و الخدمات، 

  .الزبونوحماية المعلومات التي تحصل المؤسسات عليها من زبائنها فيما يسمى خصوصية 

يهتم هذا ا�ال بتقييم مدى حرص المؤسسة على تحصين أمان منتجا�ا و خدما�ا،  :صحة و سلامة الزبون . أ

و حرصها على سلامة و صحة زبائنها، فالعملاء يتوقعون أن تؤدي المنتجات و الخدمات وظائفها دون أن 

 .تتسبب في أخطار على صحتهم و سلامتهم

ة الزبون حق الزبون في الخصوصية أي استخدام البيانات أو المعلومات التي يقصد بخصوصي :خصوصية الزبون . ب

يتم الحصول عليها من الزبون للغرض الأصلي المخصصة له ما لم يتفق معه على غير ذلك، و الالتزام بمراقبتها 

  .و حمايتها من السرقة و سوء الاستخدام

  جانب المجتمع: ثالثا

تسببها المؤسسات على ا�تمعات المحلية التي تنشط فيها، و كيف تتم إدارة يهتم هذا الجانب بالآثار التي   

و تسوية تفاعلات المؤسسة مع المنظمات الاجتماعية الأخرى، و بصفة خاصة تكون هناك حاجة للمعلومات 

و القواعد  حول الرشوة و الفساد، و المشاركة في وضع السياسة العامة و ممارسات الاحتكار، والتوافق مع القوانين

  .إلى جانب العمالة و البيئة

   



  
  
 

 

 الأداء الاستراتیجي للمؤسسة الاقتصادیة            الثاني  الفصل 

- 65 - 

  الأداء البيئي و مجالاته: ثالثالمطلب ال

يتلخص الأداء البيئي للمؤسسة في تأثيرها على البيئة من خلال المدخلات التي تستخدمها الموارد والطاقة   

التأثيرات الإنسان والكائنات و الماء و المخرجات التي تفرزها مثل السوائل و النفايات، و الغازات، و تشمل هذه 

الحية، و التربة، و الماء، و الهواء، إضافة إلى توافق المؤسسة للقوانين و القواعد البيئية، و تأثيرات منتجا�ا 

  .الخ...الموارد، الطاقة، و المياه و التلوث: وخدما�ا، و عليه يتضمن الأداء البيئي عدة مجالات منها

  هجانب المواد و الميا: أولا

يهتم هذا ا�ال بمساهمة المؤسسة في تقليل كثافة المواد و تعزيز الكفاءة الاقتصادية، و تشمل هذه  :المواد . أ

 :المواد ما يلي

 و هي المواد الطبيعية مثل المعادن و الأخشاب و سائل الخامات: المواد الخام. 

 الخام التي تكون جزءا من المنتج  و تشمل كافة المواد و الأجزاء باستثناء المواد: الأجزاء شبه المصنعة

 :النهائي، و يتم تقييم هذا ا�ال باستخدام بعض المؤشرات منها

 .حجم و وزن المواد غير المتجددة المستخدمة - 

 ).من المواد المستخدمة إجمالا و ليس من المواد التي تدخل في تركيب المنتج فقط(نسبة إعادة تدوير المواد  - 

 .جددةحجم و وزن المنتجات المت - 

لقد أصبحت المياه العذبة و النقية نادرة بشكل متزايد و يمكن أن يؤثر ذلك على عمليات الإنتاج  :المياه . ب

التي تتطلب كميات كبيرة من المياه، خاصة في المناطق التي تكون فيها كميات المياه محدودة للغاية، و بالتالي 

  .1قتها بالأطراف المعنيةفإن نمط استهلاك المؤسسة للمياه يمكن أن يؤثر على علا

  جانب الطاقة: ثانيا

يتضمن هذا ا�ال الطاقة التي تستهلكها المؤسسة أو منتجا�ا بجميع أشكالها سواء كانت مباشرة أي   

تلك التي تستهلكها المؤسسة مباشرة أو غير مباشرة، و هي التي تستهلكها جهات خارجية تخدم المؤسسة مثل 

  .ت النقل للمؤسسة و المنتجون المتعاقد معهم من الباطنالمؤسسات التي تقدم خدما

                                                             
  .147قدوج حمزة، مرجع سابق، ص 1
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و  ستخرج من النفط كالبنزينو تأخذ الطاقة عدة أشكال مثل الكهرباء و الفحم و الغاز و الوقود الم  

الغاز الطبيعي المضغوط و البوتان و ما شا�ه، بالإضافة إلى الوقود الحيوي الذي يتمثل في الإيثانول و الهيدروجين 

  الخ...و الطاقة الشمسية

  جانب التلوث: ثالثا

لإنبعاثات، و الملوثات السائلة وتسمى او هي الملوثات الهوائية و تسمى يتفرع عن التلوث ثلاث مجالات   

النفايات و الملوثات الصلبة و تسمى المخلفات، و لكل مجال من هذه ا�الات مؤشرات لكن قبل التفصيل يجب 

  :التطرق لمؤشرات مشتركة بين هذه ا�الات و هي تتعلق بالإذعان البيئي هي

يات و المخلفات إجمالي القيمة المالي للغرامات الناتجة عن عدم الامتثال للقوانين و اللوائح المتعلقة بالنفا -

 .والانبعاثات

 .عدد المنازعات المرفوعة للقضاء ضد المؤسسة، ذات الصلة بالنفايات و الانبعاثات و المخلفات -
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  :خلاصة الفصل

التي تأخذ ثلاث أبعاد، بعد  الإستراتيجيةيعبر الأداء الاستراتيجي على مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها   

اقتصادي، و بعد بيئي، و بعد اجتماعي، و لكن لا يمكن للمؤسسة أن تعرف مدى تحقيقها لهذه الأهداف من 

  .دون تقويم أدائها الاستراتيجي

، و تتابع أثارها، و لقد طورت العديد إستراتيجيتهاو من هنا فلا بد للمؤسسة أن تقوم بتقديمها تنفيذ   

الجودة، الإبداع التكنولوجي و القدرة : أهمهال التي ساهمت في استمرارية الأداء الاستراتيجي و من من العوام

  .التكنولوجية، اليقظة التنافسية

تستخدم أدوات التقويم الاستراتيجي مجموعة من المعايير للمقارنة أو مجموعة من المؤسسات حيث تختلف   

  .، لكنها تشترك في مجالات الأداء الاستراتيجي التي تقيمهاهذه المعايير أو المؤشرات من نموذج لآخر
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  :تمهید

والفصل الثاني الذي  الإستراتيجيةالذي تناول الشراكة  الأولتم تحديد متغيرات الدراسة من خلال الفصل  أنبعد 

الدراسة والمتمثلة في  سيتم في هذا الفصل تم استعمال هذه المتغيرات لتحقيق هدفالاستراتيجي ، الأداءتناول 

الاستراتيجي لمؤسسة كوندور  لصناعة  للأداءوالجوانب الثلاث  عة الارتباط بين الشراكة الإستراتيجيةفهم طبي

 الأولالكهرومنزلية ،حيث يساهم هذا الفصل في تحقيق هذا الهدف من خلال ثلاث مباحث ،يبين  الأجهزة

يتناول المنهجي والميداني للدراسة ،والمبحث الثالث  لإطارناول التعريف بميدان الدراسة ،والمبحث الثاني يت

  .الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية
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  تعریف بمیدان الدراسةال: المبحث الأول

  .سنتناول في هذا المبحث تقديم مؤسسة كوندور ،وهيكلها التنظيمي ،وتحليل محيطها الداخلي والخارجي

  تقديم مؤسسة كوندور: المطلب الأول

  عرض المؤسسة: أولا

و هو " عنتر تراد"مؤسسة كوندور هي مؤسسة خاصة ذات المسؤولية المحدودة، تحمل الاسم التجاري   

تعتبر مؤسسة كوندور إحدى المؤسسات المكونة �موعة بن " عنتر للتجارة"اسم باللغة الانجليزية، و معناه بالعربية 

  :مؤسسات صناعية و هيحمادي التي تحوي على ست 

 .لإنتاج مواد البناء GEMACمؤسسة -

 .لإنتاج الآجر ARGILORمؤسسة -

 .البلاستيكيةلإنتاج الأكياس  POLYBENمؤسسة  -

 .مختصة في مجال المواد المعدنية HODNA METALمؤسسة -

 .لإنتاج القمح الصلب و مشتقاته GERBIORمؤسسة  -

 .و الأجهزة الكهرو منزلية الالكترونيةلإنتاج الأجهزة  CONDORمؤسسة  -

علي في فيفري فو انطلقت في نشاطها ال 2002فريل تحصلت المؤسسة على السجل التجاري في أ  

دج و تقدر مساحتها 2450.000.000، مقرها يقع بالمنطقة الصناعية برج بوعريريج يقدر رأسمالها 2003

تطوير نشاطا�ا القاعدية و الممتثلة أساسا ، تعمل على ترقية و 2م 37178منها مغطاة  2م 89700الإجمالية 

 2000/74، و هذا بموجب أحكام المرسوم الوزاري رقم و الالكترونية منزلية تركيب و تصنيع المنتجات الكهرو في

  02/04/2000.1المؤرخ في 

   

                                                             
  .05/04/2000الصادرة بتاريخ  19أنظر الجريدة الرسمية العدد  -)1
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  الهيكل التنظيمي للمؤسسة:ثانيا

للتطور الحاصل في نشاطها يظهر لقد عرف الهيكل التنظيمي للمؤسسة تطورا من سنة لأخرى نظرا   

  :الهيكل التنظيمي لمؤسسة كوندور في الشكل الموالي

  

  .الهيكل التنظيمي لمؤسسة كوندور) 01- 03(شكل رقم 

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

التنويع  إستراتيجيةمذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية، دور : عمر تيمجعدين : المصدر

  .88 :، ص2013-2012في تحسين أداء المؤسسة الصناعية، جامعة محمد خيضر، ولاية بسكرة، 

   

 المدیر العام        

 السكرتاریة         

وحدة إنتاج 

 البولیستر
وحدة إنتاج 

المكیفات 

 الھوائیة

وحدة إنتاج 

مستقبل 

 الأقمار

نائب الدیر العام مكلف   

 بالجودة

 المدیریة التجاریة

 نائب المدیر العام       

مدیریة الوقایة 

 والأمن
مدیریة الموارد 

 البشریة

مدیریة أنظمة 

 المعلومات

وحدة إنتاج 

 الثلاجات

 المساعد القانوني     

وحدة 

تحویل 

 البلاستیك

مدیریة الدعم 

 اللوجیستیكي

وحدة 

إنتاج 

 التلفاز

المالیة مدیریة 

 والمحاسبة

وحدة إنتاج 

أجھزة 

 الكومبیوتر
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  تحليل محيط المؤسسة: المطلب الثاني

قصد إعطاء صورة واضحة على مؤسسة كوندور لا سيما حول الظروف المحيطة �ا، و التي أدت   

الشراكة، لابد من تحليل محيطها التنافسي بما يشمله من كافة المتغيرات التي تؤثر على  إستراتيجية بإتباعبالمؤسسة 

  .نشاط و أداء المؤسسة محل الدراسة

  تحليل المحيط الداخلي للمؤسسة -1

سنتطرق إلى تحليل المحيط الداخلي للمؤسسة كوندور من خلال تبيان أهم نقاط القوة و الضعف على   

  :فة فيما يليمستوى وظائفها المختل

 :الوظيفة التسويقية-  2 -1

  :تتمثل أهم نقاط القوة على مستوى هذه الوظيفة في النقاط التالية  

 حصة سوقية معتبرة لاسيما في مجال إنتاج أجهزة التلفاز. 

 منتجات المؤسسة تعتبر في مرحلة النمو مما يضمن لها الحفاظ على المركز التنافسي. 

  البيع مما يضمن لها ولاء و وفاء الزبائنتقديمها لخدمة ما بعد. 

  .غير أن ما يهدد المؤسسة كنقطة ضعف هو العلامة التجارية المقلدة في بعض الأسواق  

 :وظيفة الإنتاج -2 -1

  :من أهم نقاط القوة التي تتميز �ا مؤسسة كوندور هي  

 حداثة الوحدات الإنتاجية و كذا الآلات، فهي تعتبر حديثة النشاط. 

 اد�ا من أثر التعلم و الخبرة لاسيما على مستوى وحدة إنتاج أجهزة التلفاز التي تعتبر رائدة في هذا استف

 .ا�ال

 حافظة إنتاجية متنوعة، مما يضمن لها التوازن المالي و الاستراتيجي. 
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 :وظيفة التمويل-1-3

  :أهم نقاط القوة التمويلية التي تميز مؤسسة كوندور هي  

 يدة تجعل المؤسسة تحتل مكانة متميزة لدى البنوك مما مكنها من الحصول علي سمعة المؤسسة الج

تسهيلات، و هذا لالتزام المؤسسة بتسديد مستحقا�ا من جهة، و كذا توفرها على كافة الضمانات 

 .البنكية من جهة أخرى

 1.توفر المؤسسة على إمكانية التكامل المالي باعتبارها إحدى مجموعة بن حمادي الست 

  المحيط الخارجي للمؤسسة -2

  :يتكون من المتغيرات التي تؤثر على المؤسسة و التي يصعب عليها التحكم فيها كليا منها  

 :المحيط الاقتصادي و القانوني للمؤسسة -2-1

تم استفادة المؤسسة من الدعم الحكومي و الإعفاء الضريبي في بداية نشاطها، كما استفادت من تخفيض   

لاسيما بعد دخولها في الاستثمار في تصنيع البطاقات الالكترونية حيث استفادت في إطار المرسوم القيود الجمركية 

من تخفيضات جمركية هامة بالإضافة إلى حصولها على  20/04/2000المؤرخ في  2000/74التنفيذي رقم 

 10/236مر الرئاسي رقم امتيازات كبقية المؤسسات الوطنية، في إطار إبرام الصفقات العمومية في ظل أحكام لأ

  15/07/2010.2المؤرخ في 

  :غير أن المؤسسة تعاني من مجموعة من القيود و التهديدات أهمها  

 المنتجات المقلدة لعلامتها في السوق. 

 فقدا�ا لعض الأسواق المهمة في تونس و ليبيا. 

 :المحيط الاجتماعي و الثقافي -2-2

  :سيما حضورها الدائم على مستوى المعارض الوطنية مناهالمؤسسة لاعلانية التي تقوم �ا إن الحملات الإ  

  17/12/2005إلى  05/12/2005من  العاصمةمعرض الإنتاج الوطني بالجزائر 

                                                             
  .94-93: مرجع سابق، ص،ص: عمر تيجعدين  -)1
  .07/10/2010الصادرة بتاريخ  58أنظر الجريدة الرسمية رقم   -)2
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  05/01/2006إلى  25/12/2005معرض الإنتاج الوطني بأدرار من. 

  02/03/2006إلى  20/02/2006معرض الإنتاج الوطني بحاسي مسعود من. 

 02/04/2006إلى  21/03/2006اج الوطني ببرج بوعريريج من معرض الإنت. 

الوطني في ذهنية الزبائن الجزائريين سواء من ناحية الجودة و حتى  المنتججعل المؤسسة ترسخ ثقافة اقتناء   

  1.التنافسي التي يتناسب مع دخل العامل الجزائر المنتجسعر 

  تحليل المحيط التنافسي للمؤسسة  -3

لقد وجدت مؤسسة كوندور في محيط تنافسي يتميز بحدة المنافسة بين عدة مؤسسات مستوردة للأجهزة   

الالكترونية و الكهرو منزلية في شكل منتجات تامة الصنع، أو مؤسسات تقوم بتركيب منتجا�ا محليا ممثلة لمؤسسة 

  .أجنبية أو لعلامات تجارية خاصة �ا، و لذلك فهي تواجه عدة �ديدات 

  الإطار المنهجي و الميداني للدراسة: المبحث الثاني

يتطرق هذا المبحث للخطوات الرئيسة الثلاث التي توضح الإطار المنهجي و الميداني للدراسة، حيث   

يتناول المطلب الأول تحديد ا�تمع المدروس و وحدته الإحصائية، و حدود الدراسة، و الأسلوب الإحصائي 

  .جمع البيانات، و الأداء التي اعتمدت في ذلكالذي تم اعتماده في 

ها و دراسة الثبات، و في المطلب الثالث يتم بأما المطلب الثاني فيتناول كيفية بناء الاستمارة و تجري  

  .الحصول على البيانات قصد إتباعهاالتطرق لإجراءات العمل الميداني و هي الخطوات التي تم 

  وأسلوب جمع البيانات سةالدار  وحدود مجتمع: المطلب الأول

    : للدراسة تعريف المجتمع الإحصائي: أولا

 .رومنزليةكهالأجهزة اللصناعة  كوندور ومسيري شركة  وعمال إطاراتهو مجموعة 

 .رومنزليةكهالأجهزة الكوندور لصناعة   ؤسسة إطار بم: تعريف الوحدة الإحصائية  .أ 

 .برج بوعريريج: الحدود المكانية  .ب 

                                                             
  .94مرجع سابق، ص : عمرتيجعدين -)1
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إلى منتصف  2015استغرقت الدراسة الميدانية فترة تزيد عن شهرين من مارس : الحدود الزمانية  .ج 

 . 2015ماي 

  أسلوب جمع البيانات: ثانيا

لقد تم اعتماد أسلوب المعاينة أين تم اختيار عينة قصدية من إطارات و عمال مؤسسة كوندور حيث بلغ 

  .القياسات الإحصائية وتم الاستعانة باستمارة استبيانباس به لإجراء  مفردة،وهو عدد لا 30عدد مفردات العينة 

  طريقة جمع البيانات: ثالثا

رومنزلية في الجزائر، و مقابلة كهلكل مؤسسات صناعة الأجهزة ال كان الطموح في أول الأمر القيام بزيادة  

ووقع الاختيار على مؤسسة د مدرائها، و توجيه استمارة في شكل وثيقة لهم، لكن تم إلغاء هذه الزيارات فيما بع

واحدة فقط بحكم ضيق الوقت المخصص لإعداد هذه المذكرة وكذلك لوقوع مقر المؤسسة بمدينة برج بوعريريج 

  .Condor كوندورالتي وزعت على رؤساء و مديري مؤسسة  الاستمارة، و  بناء تم ثم  منو المحاذية لولاية المسيلة 

  ها و اختبار صدقها و ثباتهاببناء الاستمارة و تجري: المطلب الثاني

  بناء الاستمارة: أولا

هناك عنصرين يمكن من خلالهما فهم بناء الاستمارة العنصر الأول يتناول هيكل الاستمارة أما العنصر   

  .الثاني فيتناول طبيعة أسئلة الاستمارة

 :هيكل الاستمارة .1

الدراسة، حيث تضمنت أربعة تم تصميم هيكل الاستمارة الاستبيان بشكل يمكن من فحص فرضيات   

  :محاور و هي
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و  Condorلمؤسسة كوندور الإستراتيجيةيكشف عن المتغيرات الفرعية للشراكة  :المحور الأول

  :المتمثلة في الجوانب التالية

 .التي تشكلها المؤسسة و مجالا�ا الإستراتيجيةجانب يتعلق بعدد الشراكات  .1

، و اشتمل تحديد الأشكال التي تأخذها شراكات الإستراتيجيةجانب خاص بتحديد أشكال الشراكة  .2

من بين ثلاثة أشكال رئيسية و هي مشروع مشترك، و الترخيص باستغلال براءات  الإستراتيجيةالمؤسسة 

 .الاختراع، و حقوق مسجلة، و التعاون الاستراتيجي

كانت المؤسسة تشكل شراكات جانب خاص بطبيعة الشركاء الاستراتيجيين، و هو يتضمن تحديد ما إذا   .3

مع مؤسسات اقتصادية فقط أن منظمات اجتماعية و بيئية و كذلك تحديد ما إذا كان شركاء  إستراتيجية

أجانب أو محليون، أم كلاهما، كما يكشف هذا ا�ال أيضا عن المعايير التي  الإستراتيجيونالمؤسسة 

 .اتيجيينتعتمدها المؤسسة المبحوثة في اختبار شركاها الاستر 

بالنسبة للمؤسسة، و هو مهم من أجل تحديد الدور الذي تلعبه  الإستراتيجيةجانب يدرس دور الشراكة  .4

 .بالنسبة للمؤسسة الإستراتيجيةالشراكة 

، حيث اشتمل على أسئلة تدور حول أهم إستراتيجيةجانب يتضمن دوافع المؤسسة لتشكيل شراكات  .5

  .الدوافع

  :وى الأداء الاقتصادي للمؤسسة، و يشمل ثلاث جوانب و هييتعلق بمست :المحور الثاني

جانب الأداء الإنتاجي و الخدمي، و يهتم بالكشف عن إنجازات المؤسسة فيما يتعلق بتحسين منتجا�ا  .1

 .و تحديثها، و تصنيع منتجات جديدة، و استغلال طاقتها الإنتاجية و تحسين خدمات ما بعد البيع

يتضمن بالكشف عن الإنجازات التسويقية للمؤسسة و التي تتلخص في و : جانب الأداء التسويقي .2

ارتفاع الحصة السوقية، و ارتفاع رضا زبائن المؤسسة، دخول أسواق جديدة، تحسين : الجوانب الرئيسية

 .صورة و سمعة المؤسسة

  .سسةجانب الأداء المالي و يهتم بالكشف عن انخفاض تكلفة المنتجات،  و ارتفاع رقم أعمال المؤ  .3
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  :يهتم بمستوى الأداء الاجتماعي للمؤسسة، و يتضمن ثلاث جوانب و هي :المحور الثالث

جانب عمال المؤسسة و يهتم بالتوظيف و رضا العمال و تحفيزهم، و التدريب و صحة و سلامة  .1

 .الأفراد

بالمعلومات جانب الزبائن، و يهتم بأمان المنتجات على صحة و سلامة الزبائن، و إرفاق المنتجات   .2

 .الكافية، و اعتماد أنظمة لحماية معلومات الزبائن ضد الفقدان و السرقة

ا�تمع، و المساهمة  أفراديهتم بالتقليل من التأثيرات السلبية لأنشطة المؤسسة على صحة : جانب ا�تمع .3

الفة القوانين و اللوائح ببرامج لإصلاح المعيشة في ا�تمع و العقوبات المالية و غير المالية الناتجة عن مخ

  .الاجتماعية

  :يهتم بالأداء البيئي للمؤسسة و يتضمن ثلاث جوانب :المحور الرابع

 .و يختص باستعمال القابلة للتدوير و المواد المتجددة، و تدوير المياه: جانب استهلاك المواد و المياه .1

ثمار لتحصين العمليات حتى جانب استهلاك الطاقة، و يتعلق بتخفيضي استهلاك الطاقة، و الاست .2

 .تستهلك الطاقة، و تحسين المنتجات لتستهلك طاقة أقل عند تشغيلها

، و تحسين طريقة )الفضلات الصلبة(و يشمل تخفيض كمية مخلفات المؤسسة : جانب تلوث البيئة .3

ض  ، و تخفي)كأن تقوم بإعادة استخدامها أو معالجتها(التخلص من مخلفات المؤسسة بدلا من رميها 

 .كمية مخلفات المنتج التي يرميها الزبون بعد شراء المنتج

 :طبيعة أسئلة الاستمارة .2

 :تضمن الاستمارة أسئلة مغلقة و مفتوحة، كما تبين العناصر التالية :نوع الأسئلة  . أ

 .أسئلة مغلقة ذات إجابتين، حيث يقوم المستقصى باختيار إجابة واحدة من بين إجابتين - 

 .الاختيار، حيث يقوم المستقصى باختيار إجابة واحدة أو أكثر تعبيرا عن واقعةأسئلة مغلقة متعددة  - 

 .أسئلة مفتوحة مدمجة مع الأسئلة المغلقة، حيث يمكن للمستقصى التعبير بحرية عن واقعة - 
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 :دون أس سلم آخر و ذلك للمبررات التالية) نعم، لا(يرجع استخدام سلم  :طبيعة أسئلة الاستمارة  . ب

عة الدراسة التي تسعى لكشف على واقع، و ليس الحصول على آراء و هو ما أدى لاقتراح تماشيا مع طبي - 

هذا السلم عند أغلب الأسئلة و عدم استعمال سلم الموافقة و عدم الموافقة لأنه يلاءم الدراسات التي 

 .تسعى للحصول على آراء و ليس الواقع

غلقة، بشكل عام، و الأسئلة المغلقة ذات إجابتين سعيا للحصول على درجة عالية من الثقة، فالأسئلة الم - 

 .بشكل خاص، تسمح بالحصول على درجة عالية من الثقة

من أجل تسهيل عملية ترميز الأسئلة و إدخالها في الحاسوب و تحليلها، حيث يمكن الأسئلة المغلقة من  - 

 .تنميط التعبير على الإجابات

  لثباتصدق الاستمارة و تجريبها و اختبار ا: ثانيا

يهدف التحقق من الصدق الظاهري للاستمارة و عكسه لأهداف الدراسة، تم عرضه  :صدق الاستمارة .1

على مجموعة من الأساتذة و هو ما أدى إلى حذف بعض الأسئلة و إعادة صياغة بعضها، كما تم إضافة 

 .أسئلة أخرى

ويلات الخاطئة للأسئلة، و إعادة تك تجريب الاستمارة على مؤسستين، و ذلك لرصد التأ :تجريب الاستمارة .2

صياغتها لتكون أكثر دقة و فهما، و هو ما أدى لإعادة صياغة بعض الأسئلة و تجنب مصطلحات يحتمل 

 .عدم فهمها من طرف الوحدات الإحصائية

 :اختبار ثبات الاستمارة .3

الأدوات الإحصائية الذي يوفره برنامج حزمة ) Alpha Cranbach(تم استعمال معامل ألفا كرنباخ  

)SPSS (لقياس مدى الاتساق الداخلي، و مصداقيته اعتماد النتائج، و قد بلغت قيمته لأسئلة الاستمارة :

و المحور  0.70و المحور الثاني تساوي  0.63: قيمته لمحاور الاستمارة فقد بلغت في المحور الأول أما، 0.89

لا يؤولون  المستقصيينفإن  0.60و بما أن هذه القيم تفوق  0.89: و المحور الرابع و الأخير 0.85الثالث 

أسئلة الاستمارة بطرق مختلفة و يفهمو�ا كما هو مقصود و يدل أيضا على وجود تناسق و ترابط بين أسئلة 

 . الاستمارة
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  إجراءات العمل الميداني: المطلب الثالث

  :منهجية للعمل الميداني كالتالي إتباعلقد تم إعداد و   

  جمع البيانات: أولا

 30/04/2015تم في هذه المرحلة إرسال الاستمارة إلى المؤسسة المبحوثة، و إعطاء مهلة زمنية تمتد بين   

  .للإجابة عليها و استرجاعها 10/05/2015إلى 

  مراجعة البيانات و إدخالها: ثانيا

الأجوبة، تمت مراجعة  بعض في تعارضلاستمارة، و عدم وجود على كل الأسئلة ا جابةإ�دف ضمان   

  .الاستمارات بعد تلقيها مباشرة من الوحدات الإحصائية

و هي مرحلة سابقة كمرحلة استخراج " SPSS19"البيانات باستخدام برنامج  إدخالثم تمت عملية   

  .البيانات منظمة في جداول تحليلها

  ترميز البيانات: ثالثا

  :كما يلي  SPSSالاستمارة في برنامج  أسئلةلقد تم ترميز   

 .ليدل على السؤال Zأعطي الحرف الأجنبي .1

  .للتمييز الأسئلة بعضها يعطي لكل سؤال رقم .2

  تصنيف هذا الجدول: اختبار ثبات الأداء

  معامل ألفا كرونباخ  عنوان المحور  المحاور

  0.634  الشراكة الاستراتيجية  1المحور 

  0.702  الأداء الاقتصادي  2المحور 

  0.855  الاجتماعيالأداء   3المحور 

  0.896  الأداء البيئي  4المحور 

 (spss)بالاعتماد على التحليل الإحصائي  من إعداد الطالبة: المصدر
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  المنهجية للدراسة الميدانية الإجراءات :المبحث الثالث

  .وفي هذا المبحث سنتناول فيه عرض وتحليل الاستبيان ،واستخلاص مختلف النتائج واختبار صحة الفرضيات

  الاستمارة نتائجعرض وتحليل  :الأولالمطلب 

 المعلومات الشخصية : أولا

  المهنية لمفردات العينة- الخصائص الاجتماعية يوضح):01- 03(جدول رقم

 المهنية لمفردات العينة- الخصائص الاجتماعية

 الجنس السن المستوى التعليمي يالوظيفالمستوى 

 البيان التكرار % البيان التكرار % البيان التكرار % البيان التكرار %

 ذكر 17 56.7% سنة25- 20من  14 46.7% ثانوي 4 13.3% إطار سام 2 6.6%

 13 43.3% سنة30- 25من  13 43.3% جامعي 23 76.7% إطار 18 60%

 

 أنثى

دراسات  3 10% عامل تحكم 5 16.6%

 عليا

 سنة35-30من 01 %3.3

  سنة 35منأكثر  02 6.7% عامل تنفيذ 5 16.6%

المجم 30     %100  المجموع 30     %100 المجموع 30 %100 المجموع 30     100%

 وع

  الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستمارة إعدادمن : المصدر

 %56.7تعتمد على فئة الذكور بنسبة محل الدراسةالجدول يتضح بان المؤسسة تحليل نتائج  من خلال

  .مع العلم أ�ا نسبة معتبرة %43.3 الإناث،في حين بلغت نسبة 

في المؤسسة المبحوثة بنسبة  أغلبيةتشكل ) سنة25-20(لفئة العمرية من ا أنلمتغير السن نلاحظ  بالنسبة أما

التشبيب وتكوين جيل جديد من الإطارات الشابة من خريجي  عمليةمما يبرز توجه المؤسسة نحو   46.7%

،ثم تليها الفئة العمرية  %43.3بنسبة ) سنة30- 25(تليها الفئة العمرية من ثم  ،الجامعة ومراكز التكوين المهني

  .%3.3بنسبة ) سنة 35-30(الفئة العمرية التي حددت من  وأخيرا% 6.7ة ببنس) سنة35من  الأكثر(

،تليها الفئة  %76.7جامعيين وذلك بنسبة  أفراد العينة اغلب أما فيما يخص متغير المستوى التعليمي نلاحظ أن

وهو ما يعكس توجه % 10الفئة التي تملك شهادات عليا بنسبة  وأخيرا، 13.3%وى ثانوي بنسبة تالتي لها مس

ذوي التكوين  المؤسسة نحو توظيف حاملي الشهادات الجامعية و العليا للاستفادة من كفاءات هؤلاء الأفراد

  .العالي



 
 
 

 

دورمؤسسة كونبالشراكة الإستراتیجیة على الأداء الاستراتیجي دراسة میدانیة لأثر         الفصل الثالث  

81 

من رتبة مسؤولين ورؤساء (الإطارات منهم العينة  أفرادغالبية  أن فيما يخص متغير المستوى الوظيفي فنلاحظ أما

وذلك بسبب طبيعة الموضوع كون هؤلاء لديهم الإمكانية للإجابة على الأسئلة المطروحة بشكل أفضل ) مصالح

لاطلاعهم على المسائل المتعلقة بالمؤسسة خصوصا فيما يتعلق بالشراكة الإستراتيجية حيث قدرت نسبتهم 

من رتبة مراقبين ومشرفين (بالعمال المهرة أيضاعمال التحكم وهم ما يسمون أما في المرتبة الثانية فنجد  %60بــ

أما الإطارات السامون فقدرت نسبتهم  %16.6حيث قدرت نسبتهم  بالإضافة إلى عمال التنفيذ) ومساعدين

  .وهي فئة صغيرة نسبية على الرغم من أهميتها كو�ا تحمل الإجابات على العديد من الأسئلة المهمة %6.6بـــ

  عرض وتحليل محاور الاستبيان:ثانيا

  للمؤسسة الإستراتيجيةالشراكات : الأولالمحور  -1

  الإستراتيجيةالشراكة  أشكال -1-1

  .المختلفة الإستراتيجيةالشراكة  أشكاليمثل )  02-03(جدول رقم 

 أشكال الشراكات نعم لا

 التكرار النسبة المئوية التكرار النسبة المئوية

 مشروع مشترك 23 25.55% 7 7.77%

استعمال الحقوق المسجلة وبراءات  25 27.77% 5 5%

 الاختراع

 تعاون استراتيجي 28 31.11% 2 2.22%

 المجموع 76 85% 14 15%

   بالاعتماد على نتائج الاستبيان الطالبة إعدادمن :  المصدر

شكل  ذتأخالشراكة الاستراتيجة  أنالمستجوبين يرون  أغلبية أن )02-03(تظهر نتائج الجدول رقم 

حسب الظروف كتصميم المنتجات واقتراح  أشكالعدة  يأخذوالذي  %31.11تعاون استراتيجي وذلك بنسبة 

شكل  ذتأخ أ�ا العينة أفرادمن  الأخرالبعض  ىير في حين . وغيرها...والحلول و البحث و التطوير الأفكار

الشكل  أن في حين يرى بقية مفردات العينة، %27.77استعمال الحقوق المسجلة وبراءات الاختراع وذلك بنسبة 

  .%25.55هو مشروع مشترك وذلك بنسبة  الإستراتيجيةالشراكة  تأخذه ذيال
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  الاستراتيجيينطبيعة الشركاء  -1-2

  .الاستراتيجيين الشركاءيوضح طبيعة )  03- 03(جدول رقم

 طبيعة الشركاء الاستراتيجيين نعم لا

 التكرار النسبة المئوية التكرار النسبة المئوية

 مع مؤسسة اقتصادية  30 33.33% 0 00

 مع مؤسسة اجتماعية 20 22.22% 10 11.11%

 مع مؤسسة بيئية 29 32.22% 1 1.11%

 المجموع 79 87.77% 11 12.33%

   بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة:  المصدر

مع  إستراتيجيةالمؤسسة تقيم شراكات  أنالمستجوبين يرون  جميع  أنيتضح  )03-03(من خلال الجدول رقم 

مع مؤسسة بيئية وذلك  إستراتيجيةتقيم شراكات أيضا  أ�ا كما،%33.33مؤسسات اقتصادية وذلك بنسبة 

  .%22.22،ومع مؤسسة اجتماعية بنسبة  %32.22بنسبة 

  الأصليحسب مقرهم  الاستراتيجيينالشركاء  تصنيف -1-3

  .الأصلييمثل تصنيف الشركاء حسب مقرهم ) 04- 03(مجدول رق

 الشركاء تصنيف التكرار النسبة المئوية

 أجانبكل شركائكم  3 9.38%

 مختلطونكل شركائكم  29 90.62%

 المجموع 32 100%

   بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة : المصدر

محل تقيم معهم المؤسسة  ذينال الاستراتيجيينالشركاء  أغلبية أن) 04-03(الجدول رقم  يظهر تحليل نتائج

الشركاء  وأيضا، %90.62وذلك بنسبة  )محلي والآخر أجنبيم هبعض أي( مختلطون ت همكاا شر الدراسة 

  .%9.38بنسبة  الأجانب
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  :الإستراتيجيةمعايير الشراكة  -1-4

  .يوضح المعايير التي تعتمد عليها المؤسسة في اختيار شركائها)  05-03(جدول رقم 

 المعايير نعم لا

 التكرار % التكرار %

 سمعة الشريك الاستراتيجي 29 19.33% 1 0.66%

 لموارد تحتاجها المؤسسة لتحسن وضعها التنافسيامتلاك الشريك  30 20% 0 00

 تجنب المنافسة مع الشريك الاستراتيجي 18 12% 12 8%

 الانسجام بين المؤسسة وشريكها 23 15.33% 7 4.66%

 أجنبية أسواقرغبة المؤسسة في دخول  23 15.33% 7 4.66%

 المجموع 123 82% 27 18%

   بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة : المصدر

لاختيار  المعتمدةأن المستجوبين يرون أن من أهم المعايير ) 05-03(الجدول  نتائج يتضح لنا من خلال

شريكها الاستراتيجي هو امتلاك الشريك للموارد التي تحتاجها لتحسن وضعها التنافسي وذلك بنسبة مؤسستهم ل

الانسجام بين المؤسسة  أنيرون  وأيضا ،%19.33اتيجي وذلك بنسبة ، ثم يليها سمعة الشريك الاستر 20%

المعايير التي تتخذها المؤسسة في اختيار شريكها وذلك  أهممن  أجنبية أسواقوشريكها و رغبة المؤسسة لدخول 

تجنب المؤسسة المنافسة مع فقط في أن المعيار المعتمد لاختيار الشريك هو  %12في حين يرى،%15.33بنسبة 

  .شريكها
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  .الإستراتيجيةدور الشراكة  -1-5

  الإستراتيجيةتلعبه الشراكة  ذييوضح الدور ال: ) 06-03(جدول رقم 

   نعم لا

 الأدوار

 التكرار % التكرار %

 اعتبار الشراكة ضرورية لتحقيق الرؤيا المستقبلية للمؤسسة 26 17.33% 4 2.66%

 للحصول على موارد ضرورية للتفوق التنافسي مصدرااعتبار الشراكة  29 19.33% 1 0.66%

 اعتبار الشراكة ضرورية لدعم قدرة المؤسسة على المنافسة 28 18.69% 2 1.33%

 النمو والتوسع في مستقبل المؤسسة آفاقالشراكة تفتح  30 20% 0 00

 اعتبار الشراكة ضرورية لتخفيض المخاطر التي واجه المؤسسة 22 14.66% 8 5.33%

 المجموع 135 90% 15 10%

   بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة:  المصدر

النمو والتوسع في مستقبل المؤسسة لذلك  آفاقتعتبر الشراكة تفتح  مفردات العينة أن) 06-03(يبين الجدول رقم 

ــ ـــ للحصول على موارد ضرورية تعتبر مصدرا الشراكة كما أن منهم من يرى أن   ،%20: وقدرت نسبة هؤلاء ب

الشراكة ضرورية لدعم من المستجوبين، أو كون   %19.33وهو ما أكدته نسبة  للحفاظ على تفوقها التنافسي

الشراكة تعتبر ضرورية  أنالمستجوبين  من % 17.33في حين يرى،%18.69بنسبة  قدرة المؤسسة على المنافسة

الشراكة ضرورية لتخفيض المخاطر التي تواجه  أن يعتبرونمنهم ف %14.66أما ، لتحقق الرؤيا المستقبلية للمؤسسة

  .المؤسسة
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  الإستراتيجيةدوافع الشراكة  -1-6

  إستراتيجيةيمثل الدوافع التي تدفع المؤسسة لتشكيل شراكة ) 07-03(جدول رقم 

 الدوافع نعم لا

 التكرار النسبة المئوية التكرار النسبة المئوية

 حاجة المؤسسة للتعلم من الشريك الاستراتيجي 21 10% 9 4.28%

 الحاجة للخبرة 30 14.28% 0 00

 تحسين السلع والخدمات 29 13.80% 1 0.47%

 تقديم منتجات جديدة 30 14.28% 0 00

 جديدة أسواقدخول  27 12.85% 3 1.42%

 تخفيض التكاليف 29 13.80% 1 0.47%

 المؤسسة بشكل عام أداءتحسين  29 13.80% 1 0.47%

 ا�موع 195 92.89% 15 7.11%

  بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة :المصدر

من العوامل التي دفعت المؤسسة لتشكيل شراكة  أننلاحظ ) 07-03(الجدول رقم تحليل نتائج من خلال 

وترى نسبة ،%14.28 نسبةوهو ما تؤكده هي حاجتها للخبرة من شريكها وتقديم منتجات جديدة  إستراتيجية

من العوامل المهمة لتشكيل  أيضاتحسين السلع والخدمات وتخفيض التكاليف  أن من المستجوبين 13.80%

  .%12.85 ته بــنسبفقدرت جديدة  أسواق إلىدخولها دافع  أما الشراكة ،
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  الاقتصادي الأداء:المحور الثاني  -2

  والخدمي الإنتاجيجانب ال -2-1

  .والخدمي الإنتاجي الأداءيوضح مجالات ) 08- 03(جدول رقم

 والخدمي الإنتاجي الأداءمجالات  نعم لا

 التكرار النسبة المئوية التكرار النسبة المئوية

 تحسين جودة المنتجات 29 20.27% 1 0.70%

 تطبيقات على المنتجات إدخال 24 16.78% 6 4.20%

 أمكنما  الإنتاجيةاستغلال الطاقة  27 18.88% 3 2%

 تصنيع منتجات جديدة 29 20.27% 1 0.70%

 تحسين خدمات ما بعد البيع 24 16.78% 6 40.20%

 المجموع 133 88.20% 10 11.80%

  بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة :المصدر

معايير  5والخدمي للمؤسسة حيث تم استخدام الإنتاجي الأداءالذي يبين )08-03(من خلال الجدول رقم 

معاييرها الممثلة بنسبة  أهملتقييمه، فبالنسبة لتحسين جودة المنتجات وتصنيع منتجات جديدة تعتبر من 

،ونسبة  أمكنما  الإنتاجيةستغلال الطاقة من أفراد العينة لا %18.88أجاب ،في حين لكل منها 20.27%

  .بعد البيع تطبيقات على منتجا�ا وتحسين خدمات ما خالدلإ 16.78%
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  الجانب التسويقي -2-2

  يوضح مجالات الجانب التسويقي) 09-03(جدول رقم 

   نعم لا

النسبة  مجالات الجانب التسويقي

 المئوية

 التكرار النسبة المئوية التكرار

 ارتفاع الحصة السوقية للمؤسسة 27 22.5% 3 2.5%

 ارتفاع رضا الزبائن 24 20% 6 5%

 جديدة أسواقدخول  27 22.5% 3 2.25%

 تحسين سمعة المؤسسة في السوق 25 20.83% 5 4.16%

 ا�موع 103 86% 17 14%

  بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة :المصدر 

ارتفاع الحصة  الأفراد المستجوبون أن يعتبر التسويقي، الأداء مجالاتالذي يبين )09-03(من خلال الجدول رقم

 أما، منهما لكل %22.5التسويقي وذلك بسبة  الأداءمجالات  أهمجديدة من  أسواقالسوقية للمؤسسة ودخول 

  .%20نسبةبارتفاع رضا الزبائن و ،%20.83تحسين سمعة المؤسسة بنسبة 

    الجانب المالي -2-3

  .يوضح مجالات الجانب المالي) 10- 3(جدول رقم 

   نعم لا

 التكرار النسبة المئوية التكرار النسبة المئوية مجالات الجانب المالي

 الإنتاجانخفاض تكلفة  24 40% 6 10%

 المؤسسة أعمالارتفاع رقم  29 48.33% 1 1.67%

 المجموع 53 88.33% 7 11.67%

  بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة: المصدر 

 هو ما تؤكدهو  أعمالهاارتفاع رقم  يظهر المؤسسةجانب المالي المبين لل) 10-03(خلال الجدول رقم يتضح لنا من 

  ،%40ته نسب تقدر  الإنتاجانخفاض تكلفة  أما،%48.33نسبة 
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  الاجتماعي للمؤسسة الأداء :المحور الثالث -3

  جانب عمال المؤسسة -3-1

  .يمثل جانب عمال المؤسسة ومجالاته) 11- 3(جدول رقم 

 جانب عمال المؤسسة نعم لا

 التكرار النسبة المئوية التكرار النسبة المئوية

 ارتفاع معدلات التوظيف 24 13.33% 6 3.33%

 ارتفاع رضا العمال 18 10% 12 6.67%

 ارتفاع عدد العمال المدربين 21 11.67% 9 5%

 تحفيز العمال 18 10% 12 6.67%

 التدريب المقدم للعمالتنويع مجالات  20 11.11% 10 5.55%

 الحرص على صحة وسلامة العمال 26 14.44% 4 2.22%

 المجموع 127 70.56% 53 29.44%

   بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة :المصدر 

 تؤكده وهو ماالمؤسسة تحرص على صحة وسلامة العمال  أن) 11-3(الجدول رقم  تحليل نتائج من خلاليتضح 

 ةنسب وهو ما تؤكدهارتفاع معدلات التوظيف  وبدرجة اقل،بنعم  اجابو أمن إجابات الأفراد الذين % 14.44نسبة 

 ،من المستجوبين% 11.67 نسبةوهو ما تؤكده رفع نسبة العمال المدربين إلى المؤسسة كما تسعى   ،13.33%

  ،%10ارتفاع رضا العاملين وتحفيزهم بنسبة  وأيضا،%11.11بتنويع مجالات تدريب العمال وذلك بنسبة  وأيضا
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  جانب الزبائن -3-2

  .يوضح جانب الزبائن ومجالاته) 12-03(جدول رقم 

 جانب الزبائن نعم لا

 التكرار % التكرار %

 منتجات المؤسسة على صحة وسلامة المستهلكين أمانتحسين   25 27.77% 5 5.55%

 المنتجات بمعلومات كافية إرفاق 26 28.88% 4 4.44%

 ن ضد السرقة والفقدانئلحماية معلومات الزبا أنظمةاعتماد  24 26.67% 6 6.66%

 المجموع 75 83.35% 15 16.65%

   بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة :المصدر 

 تقوم :كما يلي  إجابا�مإجابات الأفراد كانت متقاربة، فتوزعت  أننلاحظ ) 12-03(من خلال الجدول رقم 

فيرون أ�ا  %27.77أما نسبة  ،%28.88نسبة وهو ما توضحه المنتجات بمعلومات كافية للزبائن  بإرفاقالمؤسسة 

 تعتمدمن المستجوبين فيرون أ�ا  %26.67 أما وسلامة المستهلكين، صحةمنتجا�ا على  أمانتعمل على تحسين 

  .ئن ضد السرقة والفقدانالحماية المعلومات للزب أنظمةعلى 
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  جانب المجتمع -3-3

  .يمثل جانب المجتمع ومجالاته :)13-03(جدول رقم 

   نعم لا

النسبة  جانب المجتمع

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

 التكرار

 ا�تمع أفرادالمؤسسة على صحة  لأنشطةالسلبية  التأثيراتالتقليل من  26 27.08% 4 %4.16%

 المعيشة في ا�تمع لإصلاحالمساهمة ببرامج  23 23.95% 7 %7.29%

 تجنب العقوبات التي تنتج عن مخالفة القوانين واللوائح الاجتماعية 26 27.08% 4 %4.16%

 المجموع 75 84.39% 21 15.61%

   بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة : المصدر 

 أفرادصحة على  السلبية اتأثيرا�المؤسسة تعمل على التقليل من  أننلاحظ  )13-03(خلال الجدول رقم  من

وفي نفس الوقت تتجنب العقوبات التي تنتج عن مخالفة القوانين واللوائح الاجتماعية وتقدر نسبة  وا�تمع

  %23.95المعيشة  في ا�تمع وذلك بنسبة تقدر لإصلاحبرامج بإعداد تساهم في حين ، % 27.08ذلك
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  البيئي الأداء: المحور الرابع  -4

  جانب استهلاك المواد والمياه -4-1

  .مثل جانب استهلاك المواد والمياهي)  14-03(جدول رقم 

   نعم لا

النسبة  جانب استهلاك الطاقة والمياه

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

 التكرار

 تدوير المواد إعادةرفع نسبة  23 19.16% 7 5.83%

 استبدال المواد الغير قابلة للتدوير بمواد قابلة للتدوير 20 16.66% 10 8.33%

 استبدال استهلاك مواد غير متجددة بمواد متجددة 22 18.33% 8 6.66%

 تدوير المياه إعادةرفع نسبة  20 16.66% 10 8.33%

 ا�موع 85 70.81% 35 29.19%

   بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة : المصدر

ذلك تعمل لم بجانب استهلاك المواد والمياه المؤسسة �ت أن )14-03 (الجدول رقم  تحليل نتائج من خلاليتضح 

استبدال استهلاك دف إلى �وفي نفس الوقت  ،%19.16 :تقدر ب تدوير المياه بنسبة إعادةعلى رفع نسبة 

على استبدال المواد الغير قابلة للتدوير بمواد قابلة أيضا تعمل  و،%18.33بنسبة  غير متجددة بمواد متجددة مواد

  .%16.66:جيدة تقدر ب بنسبةتدوير المياه  إعادةر وترفع نسبة يللتدو 
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  جانب استهلاك الطاقة -4-2

  .يوضح جانب استهلاك الطاقة ومجالاته)  15-03(جدول رقم 

   نعم لا

النسبة  جانب استهلاك الطاقة

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

 التكرار

 ؤسسةالم تالطاقة المطلوبة لتشغيل عملياتخفيض كمية  22 24.44% 8 8.88%

 تكنولوجيا�اارتفاع استثمارات المؤسسة لتحسين  23 25.55% 7 7.77%

  تحسين المنتجات لتستهلك طاقة اقل 21 23.33% 9 10%

  ا�موع 66 73.35% 24 26.65%

   بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة : المصدر

رفع استثمارا�ا الموجهة  دف إلىالمؤسسة � أننلاحظ أن أفراد العينة يروا  )15-03(من خلال الجدول رقم 

تخفيض كمية الطاقة  عمل،وت%25.5لتحسين عمليا�ا وتكنولوجيا�ا حتى تستهلك طاقة اقل وذلك بنسبة 

لتستهلك طاقة اقل وذلك بنسبة  امنتجا�تحسين في  أيضا ساهم،وت%24.44مايقارب لتشغيل عمليا�ا بنسبة

   .%23.33تقدر
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  جانب التلوث -4-3

  .يوضح جانب التلوث ومجالاته) 16-03(جدول رقم 

 جانب التلوث نعم لا

النسبة 

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

 التكرار

 تخفيض كمية مخلفات المؤسسة 23 25.56% 7 7.78%

 تحسين طريقة التخلص من المخلفات بدلا من رميها 24 26.67% 6 6.67%

المنتج التي يرميها الزبون بعد شراء  مخلفاتتخفيض كمية  17 18.89% 13 14.44%

 المنتج

 ا�موع 64 71.11% 26 28.89%

   بالاعتماد على نتائج الاستبيان من إعداد الطالبة : المصدر

 حيثفي جانب التلوث  المستجوبين كانت متقاربة  أراء أننلاحظ  )16- 03(رقم  تحليل نتائج الجدول من خلال

بدلا من رميها وذلك بنسبة منتجا�ا من مخلفات  طريقة التخلصبتحسين المؤسسة المدروسة �تم 

،وتعمل %25.56من كمية هذه المخلفات وذلك بنسبة  والتخلص تحاول التقليلفي نفس الوقت ،و 26.67%

على تخفيض كمية مخلفات المنتج التي يرميها الزبون بعد شراءه للمنتجات وذلك نسبة تقدر  أيضا

  .%18.89:ب

  الفرضيات في ضوءنتائج الدراسة  :المطلب الثاني

الفئة الأولى تتعلق بالنتائج المتعلقة : لقد سمحت هذه الدراسة بالتوصل إلى عدة نتائج ، نقسمها إلى ثلاث فئات 

بالشراكة الإستراتيجية ، والفئة الثانية تتعلق بمستوى الأداء الاستراتيجي للمؤسسة محل الدراسة ، أما الفئة الثالثة 

  .فتتعلق بالأثر الذي أحلته الشراكة الإستراتيجية على الأداء الاستراتيجي للمؤسسة المبحوثةوالأخيرة 
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    النتائج المتعلقة بالشراكة الإستراتيجية: أولا 

  شكل تعاون  %31.11فيما يخص أشكال الشراكة الإستراتيجية التي تأخذها المؤسسة المدروسة هي نسبة

استعمال الحقوق المسجلة وبراءات الاختراع، ويأتي مشروع مشترك   %27.77استراتيجي ، ثم تأتي بعدها

 %25.55بنسبة اقل 

  فيما يخص طبيعة الشركاء الاستراتيجيين التي تؤسس معهم مؤسسة كوندور هي مؤسسات اقتصادية

على التوالي ، أما أ�ا تقييم شراكات مع مؤسسات % 32.22و %33.33ومؤسسات بيئية وذلك بنسبة 

  .%22.22تماعية وذلك بنسبة اقل اج

امتلاك شريكها لموارد :المعايير التي تعتمد عليها المؤسسة محل الدراسة في اختيار شريكها هي  أهمفيما يخص 

سمعة الشريك الاستراتيجي وذلك  19.33بعدها  تأتي،ثم %20تحتاجها لتحسين وضعها التنافسي وذلك بنسبة 

الانسجام بين المؤسسة وشريكها و رغبة المؤسسة لدخول أسواق أجنبية من أهم المعايير التي ثم ، %19.33بنسبة 

فقط في أن المعيار المعتمد لاختيار  %12في حين يرى،%15.33تتخذها المؤسسة في اختيار شريكها وذلك بنسبة 

  .تجنب المؤسسة المنافسة مع شريكهاالشريك هو 

 تعتبر الشراكة تفتح آفاق النمو كة الإستراتيجية للمؤسسة المدروسة فإ�ا شرا ال الدور الذي تمثله فيما يخص

ــوالتوسع في مستقبل المؤسسة لذلك  الشراكة تعتبر مصدرا للحصول ثم تأتي بعدها أن  ،%20: وقدرت بـــ

الشراكة ضرورية ، أو كون  %19.33وهو ما أكدته نسبة  على موارد ضرورية للحفاظ على تفوقها التنافسي

أن الشراكة ضرورية  يعتبرون  % 17.33في حين ،%18.69بنسبة  لدعم قدرة المؤسسة على المنافسة

يعتبرون أن الشراكة ضرورية لتخفيض المخاطر  %14.66ثم تأتي بعدها ، لتحقق الرؤيا المستقبلية للمؤسسة

  .التي تواجه المؤسسة

  هي حاجتها للخبرة من شريكها وتقديم  اتيجيةفيما يتعلق بالدوافع التي تدفع المؤسسة لتشكيل شراكة إستر

تحسين السلع والخدمات  أن %13.80 وتأتي فيما بعد ،%14.28نسبة وهو ما تؤكده منتجات جديدة 

فقدرت دخولها إلى أسواق جديدة دافع من العوامل المهمة لتشكيل الشراكة ، أما  أيضاوتخفيض التكاليف 

  .%12.85 ته بــنسب
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:ـالفرضية الأولى جزئيا والتي ذهبت إلى أن الشراكة الإستراتيجية لمؤسسة كوندور تتسم ب صحة وهذا يؤدي لإثبات  

.تنوع ا�الات التي تشملها الشراكة الإستراتيجية -  

.الدور الأساسي التي تلعبه الشراكة الإستراتيجية أ�ا تفتح آفاقا للنمو والتوسع لمستقبل المؤسسة-  

.به الشراكة الإستراتيجية هو الحاجة للخبرة والتعلمالدافع الأساسي الذي تلع-  

امتلاك الشريك لموارد تحتاجها :المعايير التي تعتمد عليها المؤسسة لتشكيل شراكة إستراتيجية هي-  

.المؤسسة لتحسين وضعها التنافسي  

  النتائج المتعلقة بمستوى الأداء الاستراتيجي للمؤسسة المدروسة:ثانيا 

  :ومختلف جوانبهبالنسبة لمستوى الأداء الاقتصادي لمؤسسة كوندور،  -2-1

 معايير لتقييمه، فبالنسبة لتحسين جودة  5حيث تم استخدام،للمؤسسة  فيما يخص الأداء الإنتاجي والخدمي

،في حين لكل منها %20.27المنتجات وتصنيع منتجات جديدة تعتبر من أهم معاييرها الممثلة بنسبة 

دخال تطبيقات على منتجا�ا وتحسين لإ %16.78استغلال الطاقة الإنتاجية ما أمكن ،ونسبة  18.88%

  .خدمات ما بعد البيع

 مجالات  أهمجديدة من  أسواقارتفاع الحصة السوقية للمؤسسة ودخول  يعتبروا أن التسويقي، بالنسبة للأداء

،وارتفاع %20.83تحسين سمعة المؤسسة بنسبة  ثم تأتي، منهما لكل %22.5سبة نالأداء التسويقي وذلك ب

  .%20نسبةبرضا الزبائن 

 أما انخفاض %48.33نسبة ب وذلكارتفاع رقم أعمالها  فيما يتعلق بالأداء المالي للمؤسسة المدروسة  يظهر،

 .%40ته نسب تتكلفة الإنتاج قدر 

  على الأداء الاقتصادي تؤثر الشراكة الإستراتيجية:وهذا يؤدي لإثبات الفرضية الفرعية الأولى 

  :الاجتماعي لمؤسسة كوندور ،ومختلف جوانبه  الأداءنسبة لمستوى بال-2-2

 14.44 كانت نسبتهمالمؤسسة على صحة وسلامة العمال  تحرص  :فيما يخص  عمال المؤسسة % 

رفع إلى المؤسسة كما تسعى   ،%13.33 ةنسب وهو ما تؤكدهارتفاع معدلات التوظيف  وبدرجة اقل،الذين
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وأيضا بتنويع مجالات تدريب العمال وذلك بنسبة  ، % 11.67وذلك بنسبة المدربين  نسبة العمال

  ،%10،وأيضا ارتفاع رضا العاملين وتحفيزهم بنسبة 11.11%

 نسبة وهو ما توضحه بإرفاق المنتجات بمعلومات كافية للزبائن تقوم المؤسسة  :فيما يخص جانب الزبائن

28.88%.  

  صحة أفراد وا�تمع وفي على  السلبية االمؤسسة تعمل على التقليل من تأثيرا�: فيما يخص جانب ا�تمع

 27.08نفس الوقت تتجنب العقوبات التي تنتج عن مخالفة القوانين واللوائح الاجتماعية وتقدر نسبة ذلك

% ، 

 الشراكة الإستراتيجية على الأداء الاجتماعيتؤثر  :إثبات الفرضية الفرعية الثانيةومن هذا كله نصل إلى 

 : النسبة لمستوى الأداء البيئي التي حققته مؤسسة كوندور ومختلف جوانبهب-2-3

  تقدر ب المؤسسة تعمل على رفع نسبة إعادة تدوير المياه بنسبةفيما يخص جانب استهلاك المواد والمياه: 

�دف إلى استبدال استهلاك مواد غير متجددة بمواد متجددة بنسبة وفي نفس الوقت  ،19.16%

على استبدال المواد الغير قابلة للتدوير بمواد قابلة للتدوير وترفع نسبة إعادة تدوير أيضا تعمل  و،18.33%

  .%16.66:المياه بنسبة جيدة تقدر ب

 الموجهة لتحسين عمليا�ا وتكنولوجيا�ا رفع استثمارا�ا  دف إلىالمؤسسة � بالنسبة لجانب استهلاك الطاقة

 تخفيض كمية الطاقة لتشغيل عمليا�ا بنسبة عمل،وت%25.5حتى تستهلك طاقة اقل وذلك بنسبة 

   .%23.33لتستهلك طاقة اقل وذلك بنسبة تقدر اتحسين منتجا�في أيضا  ساهم،وت%24.44مايقارب

 بدلا من رميها منتجا�ا من مخلفات  طريقة التخلصبتحسين مؤسسة كوندور �تم  فيما يخص جانب التلوث

من كمية هذه المخلفات وذلك بنسبة  والتخلص تحاول التقليلفي نفس الوقت ،و %26.67وذلك بنسبة 

،وتعمل أيضا على تخفيض كمية مخلفات المنتج التي يرميها الزبون بعد شراءه للمنتجات وذلك 25.56%

 .%18.89:نسبة تقدر ب

  تؤثر الشراكة الإستراتيجية على الأداء البيئي: لإثبات صحة الفرضية الفرعية الثالثة بنا يؤدي كل 
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:خلاصة الفصل الثالث  

حاولنـا مـن خـلال هــذا الفصـل، التعـرف علــى اثـر الشـراكة الإســتراتيجية علـى الأداء الاسـتراتيجي لمؤسســة  

  .كوندور لصناعة الأجهزة الكهرومنزلية

الاستمارة من اجل الحصول على البيانات المستهدفة ليتم تفريغها في برنامج التحليل الإحصائي، ولقد تم استعمال 

:والحصول على المعلومات التي من شا�ا أن تسمح باختبار الفرضيات ،ومن أهم ما يمكن ذكره في هذه الخاتمة   

يصل إلى مستوى عال رغم انه يتجاوز المتوسط في بعض مجالاته  أن الأداء الاستراتيجي لمؤسسة كوندور ،لا  -

وهذا يتطلب القيام بتحسينات كثيرة في ا�الات التي ينخفض فيها الأداء وخاصة في البعد الاجتماعي والبيئي ،

.الذي كان مستوى الأداء فيهما اضعف من الأداء الاقتصادي  

الذي يؤثر في الأداء الاستراتيجي لمؤسسة كوندور، بل هناك  أن الشراكة الإستراتيجية ليست وحدها العامل  -

  .عوامل أخرى يمكنها أن تفسر الأداء الاستراتيجي إلى جانب الشراكة الإستراتيجية، ينبغي التفتيش والبحث فيها



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ــخاتال   مةــــــ

الكهرومنزليـــة،حاولنا مـــن  الأجهـــزةدراســـة ميدانيـــة لمؤسســـة كونـــدور لصـــناعة  إجـــراءتضــمنت هـــذه المـــذكرة 

وذلـك مـن خـلال تطرقنـا ، الاسـتراتيجي الأداءعلـى  الإسـتراتيجيةالذي تصـدره الشـراكة  الأثرخلالها الكشف على 

  .الجانب النظري والجانب التطبيقي إلى

الشــــراكة للطبيعــــة ومفهومها،واكتســـاب ، الإســــتراتيجيةفقـــد تعرضــــنا لظهـــور وتطــــور الشـــراكة  نظريــــا فأمـــا

 أيضــا،كما تطرقنــا إسـتراتيجيةالـدوافع الــتي دفعتهـا لتشــكيل شــراكة  أهــم مــا ،وأشـكالها،ومعرفة مختلــف الإسـتراتيجية

ــــث مفهومــــه، لــــلأداء ــــتي تســــتخدم في ذلــــك تقييمــــه، وأدوات الاســــتراتيجي مــــن حي ــــه واهــــم ، والمؤشــــرات ال مجالات

  .والأداء البيئي، والأداء الاجتماعي، المختلفة،الأداء الاقتصادي

ثم الجانــب التطبيقــي ليســتعمل المفــاهيم النظريـــة الــتي تمــت مناقشــتها مــن اجـــل دراســة العلاقــة والأثــر بـــين 

ومنزليــة لإســقاط ختيــار مؤسســة كونــدور لصــناعة الأجهــزة الكهر الشـراكة الإســتراتيجية والأداء الاســتراتيجي،وقد تم ا

  .المفاهيم النظرية

  :وعلى أساس هذه الدراسة توصلنا إلى مجموعة من النتائج والتوصيات

  :النتائج

  اتفــاق ببنــاء علاقــة تعــاون بــين مؤسســتين فــأكثر غــير متنافســتين أصــلا أو مبتعــدتان عــن التنــافس الشــراكة

 .خلال فترة الشراكة

 واستعمال الحقوق المسـجلة ، شكل تعاون استراتيجي بدلا من مشروع مشترك تأخذ الشراكة الإستراتيجية

 .وبراءات الاختراع

  من المعايير التي تعتمد عليها المؤسسة في اختيار شـريكها الاسـتراتيجي هـو امـتلاك شـريكها لمـوارد تحتاجهـا

 .لتحسين وضعها التنافسي

  مو والتوسع في مستقبل المؤسسةنلل آفاقاتفتح  أ�اهو  الإستراتيجيةلشراكة الذي تلعبه ا الأساسيالدور. 

  ــــدافع ــــتعلم مــــن شــــريكها  إســــتراتيجيةللمؤسســــة لتشــــكيل شــــراكة  الأساســــيال هــــي حاجتهــــا للخــــبرة وال

  .الاستراتيجي

 الأداء:الاســــــتراتيجي بصــــــفة عامـــــة وعلــــــى جوانبــــــه المختلفــــــة  الأداءعلـــــى  الإســــــتراتيجيةالشــــــراكة  تـــــأثير 

  .البيئي بصفة خاصة الأداء الاجتماعي، الأداء، الاقتصادي

   



  :الاقتراحات والتوصيات

بنـــاءا علـــى النتـــائج المتوصـــل إليهـــا حاولنـــا تقـــديم جملـــة مـــن الاقتراحـــات منهـــا مـــا هـــو عـــام موجـــه لكافـــة   

ـــوعريريج، الـــتي  المؤسســـات و منهـــا مـــا هـــو خـــاص موجـــه لمؤسســـة كونـــدور لصـــناعة الأجهـــزة الكهرومنزليـــة بـــبرج ب

  .احتضنت دراستنا الميدانية

 بل هناك عوامـل ، الإستراتيجية ليست وحدها العامل الذي يؤثر في الأداء الاستراتيجي للمؤسسة الشراكة

  .فيهااتيجية ينبغي التفتيش والبحث أن تفسر الأداء الاستراتيجي إلى جانب الشراكة الإستر  أخرى يمكنها

 كسب تقنيات وخبرات جديدة تفيد المؤسسةدورات تدريبية لنخبة من العمال من اجل   إقامة.  

  ـــاج و تســـويق ضـــرورة اســـتغلال المعلومـــات المتاحـــة في البحـــث عـــن أســـاليب جديـــدة و مبتكـــرة لطـــرق إنت

 . منتجا�ا

  رفع نسبة معدلات التوظيف في المؤسسة. 

  لإرضائهمئن بمعلومات كافية للزبا المؤسسة منتجاتإرفاق ضرورة. 

  المؤسسة منتجات إلىجديدة تضاف  أفكاربالخارج لمختصين في مجال الابتكار لجلب  تربصاتتنظيم. 

  والابتكارات الجديدة التي تعود بالفائدة للمؤسسة الأفكارلذوي  تحفيزو  مزاياجعل .  

  بـــل تعمـــل علـــى تخفـــيض  أعمالهـــايجـــب علـــى المؤسســـة الاهتمـــام بالجانـــب المـــالي لـــيس فقـــط لرفـــع في رقـــم

 .تكاليف منتجا�ا

  ا�تمع أفرادمنتجا�ا السلبية للحفاظ على صحة وسلامة  تأثيراتالتقليل من. 

  لدخول أسواق جديدةالعمل على تحسين جودة منتجات المؤسسة. 

  يــؤثر كبيــت ثـاني للعمــال وخلــق جـو مثــالي للعمــل ممـا يــنعكس علــى أداء المـوظفين وبالتــالي   المؤسســةجعـل

 .بشكل كبير على أداء المؤسسة

  :آفاق الدراسة

  :من خلال دراستنا لهذا الموضوع نقترح مواضيع مستقبلية ذات صلة وهي 

 ة الاجتماعية للمؤسسة الإستراتيجية على الأداء البيئي والمسؤولير الشراكة اث.  

  وتنافسية المؤسسة الإستراتيجيةالشراكة. 

  الأجنبيةالشراكة ودورها في جلب الاستثمارات. 
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  الاستبيان المستخدم في الدراسة) 01(الملحق رقم 

  جامعة محمد بوضياف بالمسيلة

  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

  قسم علوم التسيير

  اسـتـبـيـــان

  

  المحترمين  (         ) مديري وإطارات المؤسسة الاقتصادية: السادة

  وبعد،،،...تحياتي الطيبة

في إطار الإعداد لمذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير والتي يدور موضوعها حول أثر الشراكة 

الإستراتيجية على الأداء الاستراتيجي للمؤسسة الاقتصادية، يرجى منكم التفضل بالإجابة على الاستبيان الذي بين أيديكم، بوضع 

  .سب رأيكم، مع تأكيد الالتزام باستخدام البيانات المحصل عليها في إطار هذه الدراسة فقطفي الخانة المناسبة ح Xعلامة 

  

  .أشكركم مسبقا على تعاونكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الشراكات الإستراتیجیة للمؤسسة:  المحور الأول  

  :للشركات المؤسسة وعددها الزمنيالمدى  -1

  نعم                لا    ؟منذ بدایتها إستراتیجیةهل تشكل مؤسستك شراكة  1س

 الإستراتیجیة ؟                  مكاتكاماهو عدد شر  2س

  :أشكال الشراكة الإستراتیجیة  -2

  التالیة؟  الأشكالشراكاتكم الإستراتیجیة،  تأخذهل  4س

 رقم أشكال الشراكة نعم لا

 1  مشروع مشترك   

ترخیص من شریككم الاستراتیجي باستخدام حقوقه المسجلة، وبراءات اختراعه، مثل العلامة   

  التجاریة 

2 

 3 .علاقة تعاون طویلة المدى حیث تختلف مساهمة الشریك حسب الظروف  

  :الشریك الاستراتیجي  - 4

  :التالیة الأطرافمع  إستراتیجیةهل تشكل مؤسستك شراكات  - 5س

  لا  نعم  الشركاء الاستراتیجیینطبیعة   الرقم

      مع مؤسسة اقتصادیة  1

      مع منظمة اجتماعیة   2

      مع منظمة بیئیة   3

  :الأصلياختر مما یلي واحدا فقط تصنف به الشركاء الاستراتیجیین لمؤسستك حسب المقر  - 6س

    أجانب الإستراتیجیونكل شرائكم   1

    محلیون الإستراتیجیونكل شركائكم   2

    مختلطون الإستراتیجیونشرائكم   3

  هل تعتمد مؤسستك المعاییر التالیة في اختیار شركائها الاستراتیجیین؟ - 7س

  لا  نعم  المعاییر  الرقم

      سمعة الشریك الاستراتیجي  1

      امتلاك الشریك لموارد تحتاجها مؤسستك لتحسن وضعها التنافسي وتحقق أهدافها   2

      الاستراتیجيتجنب المنافسة مع الشریك   3

      الانسجام بین المؤسسة وشریكها  4

:دور الشراكة الإستراتیجیة بالنسبة للمؤسسة -5  

:التالیة  الأدوارمن وجهة نظر مؤسستك هل تلعب الشراكة الإستراتیجیة  - 8س  

 الرقم الادوار نعم لا

 1 تعتبر الشراكة ضروریة لتحقیق الرؤیا المستقبلیة لمؤسستك   

التنافسيتعتبر الشراكة مصدرا للحصول على الموارد الضروریة من أجل الحفاظ على تفوق مؤسستك     2 



ة قدرة المؤسسة على مواجهة المناقس لدعمتعتبر الشراكة ضروریة     3 

للنمو والتوسع في مستقبل المؤسسةتفتح الشراكة آفاقا     4 

 5 تعتبر الشراكة ضروریة لتخفیض مخاطر مؤسستك  

:دوافع تشكیل الشراكة الإستراتیجیة -6  

دفع مؤسستك لتشكیل شراكتها الإستراتیجیة؟ هي ماهل تعتبر العوامل التالیة  - 9س  

 الرقم الدوافع نعم لا

 01 حاجة مؤسستك لتعلم من شریكها الاستراتیجي  

 02 الحاجة للخبرة  

 03 تقدیم منتجات جدیدة  

 04 دخول أسواق جدیدة  

التكالیف تخفیض    05 

ؤسستك بشكل عامتحسین أداء م    06 

  

  الأداء الاقتصادي :المحور الثاني

 ، هل قامت مؤسستك في ثلاث سنوات الأخیرة بالإنجازات التالیة؟بخصوص الاداء الاقتصادي : 10:س

  لا  نعم  والخدمي الإنتاجيالجانب  - 1  رقم

      المنتجاتتحسین جودة   أ

      المنتجاتإدخال تطبیقات على   ب

      ما أمكن  الإنتاجیةالطاقة  استغلال  جـ

      تصنیع منتجات جدیدة   د

      بعد البیع تحسین خدمات ما  ه

  : الجانب التسویقي -2     

      إرتفاع الحصة السوقیة لمؤسستك  أ

      إرتفاع رضا الزبائن  ب

      دخول أسواق جدیدة  جـ

      تحسین سمعة مؤسستك في السوق  د

  : الماليالجانب -3

      إنخفاض تكلفة منتجات مؤسستك   أ

      إرتفاع رقم أعمال مؤسستك  ب 

  .الأداء الاجتماعي للمؤسسة: المحور الثالث

  .داء الإجتماعي ،هل قامت مؤسستك في ثلاث سنوات الأخیرة بالإنجازات التالیةبخصوص الأ 11:س

  لا  نعم  جانب عمال المؤسسة - 1  الرقم

      التوضیف في المؤسسةإرتفاع معدلات   01



      إرتفاع رضا العمال  02

      إرتفاع عدد العمال المدربین  03

      تحفیز العمال   04

      تدریب المقدم للعمال تنویع مجالات ال  05

      الحرص على صحة وسلامة العمال من الأمراض وحوادث العمل  06

  : جانب الزبائن -2

      منتجات المؤسسة على صحة وسلامة المستهلكین تحسین امان  01

      إرفاق المنتجات بمعلومات كافیة  02

  : جانب المجتمع -3

      التقلیل من التأثیرات السلبیة لأنشطة المؤسسة على صحة أفراد المجتمع  01

      معیشة في المجتمع المساهمة ببرامج لإصلاح ال  02

      محاربة ممارسات الفساد الإداري   03

      وائح الاجتماعیةلتجنب العقوبات التي تنتج عن مخالفة القوانین وال  04

  : الأداء البیئي :المحور الرابع 

 بخصوص الأداء البیئي ،هل قامت مؤسستك في ثلاث سنوات الأخیرة بالإنجازات التالیة:12س

  لا  نعم  المواد والمیاه استهلاكجانب  - 1  الرقم

      والمیاهنسبة إعادة تدویر المواد  رفع  01

      المواد الغیر قابلة للتدویر بمواد قابلة للتدویر استبدال  02

      مواد غیر متجددة بمواد متجددة استهلاك استبدال  03

  : الجانب إستهلاك الطاقة -2

      تخفیض كمیة الطاقة المطلوبة لتشغیل عملیات المؤسسة   01

      المؤسسة الموجهة لتحسین عملیاتها وتكنلوجیاتها حتى تستهلك طاقة أقل إرتفاع إستثمارات  02

      تحسین المنتجات لتستهلك طاقة أقل عند إستعمالها من طرف الزبون  03

  :جانب التلوث  -3

      تخفیض كمیة مخلفات المؤسسة    01

      تحسین طریقة التخلص من مخلفات المؤسسة بدلا من رمیها   02

      تخفیض كمیة مخلفات المنتج التي یرمیها الزبون بعد شراء المنتج   03

 



 الملاحــــــــــق
 

  قائمة الأساتذة المحكمين للاستبيان :)02(الملحق رقم 

  التخصص والقسم  )ة(اسم الأستاذ 

  قسم علوم التسيير   قاسمي كمالالأستاذ 

  قسم علوم التسيير  قروش عيسى الأستاذ

  التسيير قسم علوم  لقواق عبد الرزاق الأستاذ

  قسم علوم التسيير  بعيطيش شعبان الأستاذ

  قسم علوم التسيير  ميمون الطاهر الأستاذ

  قسم علوم التسيير  الباهي مصطفى الأستاذ

 

 



  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


	01
	02
	03
	05
	06
	007
	07
	08
	09
	10
	011
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19
	26



