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والثناء الجميؿ إلى المولى لا يسع المرء سوى أف يتقدـ بالحمد الجميؿ  ءبادئ ذي البد
صاحب الفضؿ كؿ الفضؿ فيما يبدي والصلاة والسلاـ عمى سيدنا محمد  وجؿ فيوعز 

 وسمـ.صمى الله عميو 

ف ننسى فلا ننسى مف أشد أزرنا وعضدنا في أمرينا وجعمو الله سببا في كتابة ىذه  وا 
في إنجاز ىذا  الاعتراؼ كذلؾ بالفضؿ وشكر جميع مف كاف خير عوف وعمينا، المذكرة

 ابخؿ عمينا بدعميتي لـ تالدغميـ راوية  ةالمشرف ةإلى الأستاذ والتقدير البحث ونتوجو بالشكر
 .ا مف بداية ىذه الرسالة حتى إكمالياوتوجييي

شكر و عرفاف إلى المجنة الموقرة التي تكبدت عناء قراءة مذكرتنا و إلى جميع 
 الأساتذة المحترميف.

 الشكر إلى كؿ عماؿ شركة نفطاؿ. ولا ننسى أف أتقدـ ب

 وكؿ مف ساعدنا مف قريب أو بعيد عمى إنجاز ىذا العمؿ.

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 
 بسم الله الرحمان الرحيم

 والمؤمنون()قل اعمموا فسيرى الله عممكم ورسولو 
 صدق الله العظيم

إلّا بذكرك .. ولا ولا تطيب المحظات  بشكرك ولا يطيب النيار إلّا بطاعتك.. الميل إلاّ إليي لا يطيب 
 جلالو.تطيب الآخرة إلّا بعفوك .. ولا تطيب الجنة إلّا برؤيتك الله جلّ 

إلى نبي الرحمة ونور العالمين سيدنا محمد صمى  .الأمة.ونصح  إلى من بمغ الرسالة وأدى الأمانة ..
 .وسممالله عميو 

 قال تعالى:)وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا( 
لى معني الحنان والتفاني إلى بسمة الحياة وسر الوجود إلى إ لى ملاكي في الحياة إلى معنى الحب وا 

 من كان دعائيا سر نجاحي وحنانيا بمسم جراحي إلى أغمى الحبايب أمي العزيزة.
إلى ثمرة جيدي إلى من كممو الله بالييبة والوقار إلى من عممني العطاء بدون انتظار إلى من أحمل 

و بكل افتخار إلى من أشعل مصباح عقمي وكان لي خير مرشد إلى من نور دربي وجعل الصعب اسم
 سيلا أبي العزيز.

 أطال الله في عمرىما وجعميما تاجا فوق رأسي.
 إلى القموب الطاىرة الرقيقة والنفوس الصافية إلى رياحين حياتي جدي وجدتي رحميما الله.

إلى من كان سندي أخي العزيز عز الدين وأخي  لأسرية إخوتيمعيم أجواء المحبة اإلى من تقاسمت 
لى الوجو المفعم بالبراءة  ىارون إلى من أرى التفاؤل بعينييا والسعادة في ضحكتيا أختي باتول وا 

 حبيبتي رحمة أتمنى ليم النجاح والتوفيق في حياتيم.
ين، لبنى، زينب، رشا، ابر إلى الصديقات اللاتي عرفتين وأحببتين وكن بمثابة عائمتي الثانية ص

 سممى، وئام، ياسمين، بختة، و إلى جميع الصديقات المواتي شاركنني في مشواري الدراسي.

 آية       
 

 



 

 

 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 الحمد الله الذي ىدانا ليذا ماكنا لنيتدي لولا أن ىدانا الله ""

 كر وتقدير الى من قال فييما الله عزوجل :والمرسمين وأطيب شالصلاة والسلام عمى خاتم الأنبياء 
 "وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا "

  أىدي ثمرة جيدي

أىدي ىذا العمل الى من تعبت في رعايتي وسعت الى تعميمي ودعت لي دائما بالنجاح ، الى التي لم 
أرق من قمبيا أو  ن لم أرىتنم عينيا وىي ساىرة لأجمي كنجمة تضيئ سماء ليالي مظممة ، الى م

أطيب منو الى حبيبة قمبي أمي العزيزة أطال الله في عمرىا وأداميا كشمعة تضيء لي الطريق وكزىرة 
 وكنسمة تنشر السعادة في كل أرجاء البيت .تفوه منيا رائحة العطر أين ماحمت 

عممني أن التراجع فشل  وأىديو الى الذي عممني معنى العمل والاخلاص وسداد في الرأي ، والى الذي
ونوم كسل وخوف ليس ضعف بل ىو دليل وعي ، والى الذي عممني أن من يعمل الخير سيجده ومن 

 يعمل الشر فمن ينال سواه ، الى أبي الغالي .

كما أىدي الى القموب الطاىرة الرقيقة والنفوس البريئة الى رياحيين حياتي إخواتي منار ، صابر ، عبد 
 نى ليم مشوارا دراسيا موفقا ، أحبكم .الذين أتمالحق 

والى كافة الأىل من قريب ومن بعيد ، والى كل من ساندني وساعدني في إنياء ىذا العمل المتواضع 
وأخص بذكر أستاذة المحترمين الذين كان ليم الفضل الكبير طيمة ىذه المرحمة  والى كافة الأساتذة 

 .المشرفة دغميم راوية 

،  لم تمدىم أمي ومن كانت رفيقة دربي في التخرج آية وكل من ياسمين ، نرمينالى الأخوات التي 
 بختة ، ىيفة ، أسماء ، نزيية ، شيماء ، أمال.
 الى كل من أحبني وشاركني فرحة تخرجي .

 صابرين                   



 

 

 :الممخص 

 داء الماليالأفي تحسيف  ستراتيجيالادراسة وتحميؿ دور أدوات التحميؿ  ىالبحث إل ىذا ىدؼ
الموارد والقدرات  وأىميتو في الكشؼ عف  -المدية-لممؤسسات الاقتصادية وتطبيقيا عمى مؤسسة نفطاؿ 

وىذا مف خلاؿ دراسة  لبيئة الخارجية، المتميزة في البيئة الداخمية، والتعرؼ عمى الفرص والتيديدات في ا
 مصفوفة و SWOT  ة واجراء عمييا تحميؿسميـ لنا وثائؽ ومعمومات عف المؤسستحالة مؤسسة نفطاؿ ب

BCGفلا تقوـ بدراسة بيئتيا الداخمية والخارجية كما يجب  ، وقد بينت نتائج الدراسة أف ىذه المؤسسة لا
يتـ تطبيؽ التحميؿ الاستراتيجي عمى أرض واقع ، أما فيما يخص أدائيا فيو جيد وفي تحسف باستمرار ، 

  التي مف الممكف أف تساىـ في تحسيف تحميؿ استراتيجية المؤسسة .وليذا قمنا باقتراح بعض التوصيات 

 . BCG، أدوات التحميؿ الاستراتيجي ، التحميؿ الاستراتيجي ، الأداء المالي  الكممات المفتاحية :

Abstract  :  

The aim of this research is to study and analyze the role of strategic analysis 
tools in improving the financial performance of economic institutions and their 
application on the Naftal Corporation - Medea- and its importance in revealing 
the outstanding resources and capabilities in the internal environment, and 
identifying opportunities and threats in the external environment, and this is 
through a case study of the Naftal Corporation - B'Tselem We have 
documents and information about the institution and conduct a SWOT analysis 
and BCG matrix on it. The results of the study showed that this institution does 
not study its internal and external environment as it should, and the strategic 
analysis is not applied on the ground. As for its performance, it is good and 
constantly improving, and for this we have proposed some recommendations 
Which can contribute to improving the analysis of the organization's strategy. 

Keywords: strategic analysis, financial performance, strategic analysis tools. 

 



 

 

 الفيرس:

 شكر وتقدير
 إىداءات
 ممخص 

  فيرس المحتويات 
 قائمة الجداوؿ
 قائمة الأشكاؿ
 قائمة الملاحؽ

  خ-........................................................................... أ عامة مقدمة
 متحميل الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصاديةلالفصل الأول: مدخل 

 الفصل الأول  مقدمة
 03 ..................................التحميؿ الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية الاوؿ:المبحث 
 03 ...........................................مفيوـ التحميؿ الاستراتيجي وأىدافو. الاوؿ:المطمب 
 06  ..................................................التحميؿ الاستراتيجي الثاني: مراحؿالمطمب 
 07  ..........................................مجالات ودوافع التحميؿ الاستراتيجي الثالث:المطمب 
 13  .........................أدوات التحميؿ الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية الثاني: المبحث 
 BCG.......................... 13 وتحميؿ مصفوفة  SWOT  الرباعي تحميؿال الأوؿ:المطمب 
 ADL....................................................... 20تحميؿ مصفوفة   الثاني:المطمب 
 Mc Kinsey........................................................ 23 تحميؿ  الثالث:المطمب 
 فصلخلاصة ال

 الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية  ماىية تقييم الثاني:الفصل 
 مقدمة الفصل الثاني

 31 ................................الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية الاوؿ:المبحث 
 31 .................................................مفيوـ الأداء المالي وأىدافو. الأوؿ:المطمب 
 33 ........................................مصادر معمومات تقييـ الأداء المالي. الثاني:المطمب 
 37 ................المسؤولة عف تقييـ الأداء المالي والعوامؿ المؤثرة عميو الثالث: الجياتالمطمب 



 

 

 39   ........دية .......................تقييـ الأداء المالي في المؤسسة الاقتصا الثاني:المبحث 
 39 ....................................................مراحؿ تقييـ الأداء المالي الاوؿ:المطمب 
 40 المالي...............................المتطمبات الأساسية لنجاح عممية التقييـ  الثاني:المطمب 
 45  ......................أدوات التحميؿ الاستراتيجي لتقييـ الأداء المالي. استخداـ الثالث:المطمب 

 خلاصة الفصل
 -المدية–دراسة حالة مؤسسة نفطال  الثالث:الفصل 

 مقدمة الفصل الثالث
 52  ................................................بطاقة فنية عف مؤسسة نفطاؿ الأوؿ:المبحث 
 52  ........................................................تعريؼ مؤسسة نفطاؿ وؿ:الأالمطمب 
 60 ............................مي لمختمؼ المصالح لمؤسسة نفطاؿالييكؿ التنظي الثاني:المطمب 
 تراتيجي دراسة البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة مع تطبيؽ أداة التحميؿ الاس الثالث:المطمب 
SWOT.................................................................................... 

66 

عمى مياديف الأنشطة لمؤسسة   BCGاستخداـ أداة التحميؿ الاستراتيجي  الثاني:المبحث 
  ......................................................................................نفطاؿ

71 

 71 المدروسة.............................تعريؼ بمجالات النشاطات الاستراتيجية  الأوؿ:المطمب 
 72  ...................................عمى مؤسسة نفطاؿ.BCGتطبيؽ مصفوفة  الثاني:المطمب 
 BCG ..................... 76 فوفة مص باستخداـ لممؤسسة لاستراتيجيا تحميؿالالثالث: المطمب 

 خلاصة الفصل 
 .............................................................................العامة  خاتمةال

81 

 86 قائمة المراجع...............................................................................
 91 .....................................................................................الملاحؽ

 

 

 

 



 

 

 قائمة الجداول:

 الصفحة عنوان الجدول الرقم
 24 البعديف تقييـ معايير 1-1
 SWOT 42 نموذج التحميؿ  2-1
 ـ"  الخمسة لمسنوات المدية لنفطاؿ التجارية لممقاطعة الوقود مبيعات 2-2

 مكعب
56 

 57 المتعاقديف و الدائميف العماؿ عدد 2-3
 61 .تقديـ شبكة المحطات عمى مستوى مقاطعة المدية  2-4
 69 في شركة نفطاؿ  SWOT تطبيؽ تحميؿ  2-5
 73 2021 لسنة المدية الخدمات لمحطة السوقية الحصة 2-6
 73 2021 لسنة برواقية خدمات لمحطة السوقية الحصة 2-7
 74 2021 نفطاؿ لمؤسسة نشاط ميداف لكؿ النسبية السوقية صةالح 2-8
 75 المؤسسة نشاطات لمختمؼ السوؽ نمو معدؿ 2-9
 75 احداثيات البياف لكؿ نشاطات المدروسة  2-10
 

 قائمة الأشكال:

 الصفحة عنوان الشكل الرقم
 11 مجالات التحميؿ الاستراتيجي  1-1
 BCG  15 مصفوفة  1-2
 ADL 18  مصفوفة 1-3
 22 تحميؿ مصفوفة ماكينزي  1-4
 25 نظاـ الاتصالات وتفاعؿ العوامؿ المختمفة لاستقصاء المعمومات  1-5
 58 عدد العماؿ الدائنيف والمتعاقديف  2-1
 65 الييكؿ التنظيمي لمؤسسة نفطاؿ  2-2
 BCG 76 تمثيؿ بياني لمصفوفة  2-3

 

 



 

 

 

 قائمة الملاحؽ 

 الصفحة عنوان الممحق الرقم
 93 2021-2021مبيعات سوؽ نفطاؿ لسنة  (1-1الممحؽ )
 94 2021مبيعات محطة خدمات المدية والبرواقية لسنة  (2-1الممحؽ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 عامة مقدمة



 عبيت يقذيت

 

  أ

     :تمييد 

تسعى المؤسسات الاقتصادية لاتخاذ مواقع ىامة في السوؽ لتحسيف أداءىا و وضعيتيا      
حيث تعمؿ المؤسسة عمى تحقيؽ ، تاح نحو العالـ الخارجيالتنافسية وذلؾ في ظؿ الانف

ونجاح ىذه ، اريتيا وبقائيا في مجاؿ نشاطياالعديد مف الأىداؼ ومف أىميا ضماف استمر 
المؤسسات يعتمد عمى مدى قدرتيا عمى اكتشاؼ متغيراتيا البيئية الداخمية والخارجية 

أصبحت تتبناه جؿ منظمات الأعماؿ بالتحميؿ الاستراتيجي والذي  ما يعرؼوىو وتحميميا 
باعتبار دوره في التعرؼ عمى الفرص ، نظرا للأىمية البالغة التي يكتسبيا ىذا المفيوـ

ما ، جوانب القوة وجوانب الضعؼ في البيئة الداخمية لممؤسسة، وتيديدات البيئة الخارجية
 مؤسسة الاقتصادية.الى تحديد الخيار الاستراتيجي لتحسيف أداء ورفع مف كفاءات ال يؤدي

قومات والركائز الأساسية خاصة إف الأداء المالي لممؤسسات الاقتصادية يعد مف الم
إذ يعتبر تقييـ الأداء  ،)نفطاؿ( سوناطراؾالعمومية الجزائرية التابعة لمجموعة  شركاتال

المالي مف أىـ العمميات التي تقوـ بيا المؤسسة في مجاؿ الرقابة مف أجؿ التحقؽ مف 
والتي ازدادت أىميتيا في ظؿ تعقد وتوسع أنشطة ، موغيا الأىداؼ المراد تحقيقياب

ويجب عمى المدير المالي القياـ ، سة التامةواتساـ السوؽ بالمناف، المؤسسات الاقتصادية
وفي ظؿ المنافسة الشديدة القائمة ، استراتيجيةبمجموعة مف الدراسات قبؿ اتخاذ قرارات مالية 

حت الشركات البترولية تيدؼ الى الاستغلاؿ الأمثؿ لمموارد المالية بما في الأسواؽ أض
 .حقيؽ الأىداؼ الاستراتيجيةيتوافؽ مع ظروؼ البيئة الداخمية والخارجية بكفاءة وفعالية لت

تحميؿ المؤسسات لأنشطتيا مف  داؼىالأا البحث سيتـ محاولة معرفة فمف خلاؿ ىذ
وذلؾ بالتخصص في مجاؿ المؤسسات البترولية الجزائرية الداخمية أي التحميؿ الاستراتيجي 

ولعؿ مف أىـ أسباب اختيار ىذه ، نفطاؿ بالمدية شركة مف خلاؿ دراسة حالة مؤسسة،
كما تقدـ سمسمة مف الخدمات ، المؤسسة باعتبارىا تمارس دورا كبيرا في العمميات التجارية

والنقؿ  ة في مجاؿ الاستكشاؼختمفوالتي تتولى ميمات م، في مجاؿ الصناعة النفطية



 عبيت يقذيت

 

  ب

، ونظرا لتعدد ىذه الخدمات فإنو تـ اختيار أحد الأدوات التحميؿ الاستراتيجي لتحميؿ والتوزيع
 . BCGوتحميؿ مصفوفة SWOT  النفط والمتمثمة في تحميؿأنشطة شركة 

 :سية ليذا البحث عمى النحو التالييمكف طرح وصياغة الإشكالية الرئي، مما سبؽ

الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية في تحسين لتحميل الاستراتيجي ا ىم أدواتتسا كيف
 ؟ نفطال

 يمي:ما مف خلاؿ السؤاؿ الرئيسي نطرح تساؤلات فرعية تتضمف 

 ؟نفطاؿ فيما تتمثؿ أىمية استخداـ أدوات التحميؿ الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية  -

 اتيجي في مؤسسة نفطاؿ ؟ىؿ يتـ اعتماد أدوات معينة لمتحميؿ الاستر  -

 ىؿ الأداء المالي لمؤسسة نفطاؿ في تحسف ؟ -

 البحث:فرضيات 

ة لممؤسسة يتمثؿ التحميؿ الاستراتيجي في تحميؿ البيئة الداخمية والخارجي :الأولىالفرضية 
واضحة عف وضعيتيا الحالية عامة ، والوضعية المالية إعطاء صورة تكمف أىميتو  في 
 لمؤسسة نفطاؿ . BCG ىا في تحميؿ مصفوفة خاصة والتي تناولنا

في مؤسسة   BCGتحميؿ  يتـ تطبيؽ عدة نماذج لمتحميؿ الاستراتيجي منيا :الثانيةالفرضية 
 مما يساعدىا في اتخاذ القرارات الرشيدة وتحسيف أدائيا المالي . نفطاؿ 

 الأداء المالي لمؤسسة نفطاؿ في تحسف مستمر .: الثالثةالفرضية 

 الموضوع:اختيار مبررات 

 الشخصية  المبررات

 الاستراتيجي.الميؿ الشخصي في دراسة المواضيع ذات الصمة بمالية المؤسسة والجانب  -

 المؤسسات.الى التقنيات الكمية وخاصة المالية في ميداف تسيير الميؿ الشخصي  -
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  ت

 المبررات الموضوعية 

فئة التي تشتغؿ ادية وخاصة الأىمية الموضوع البالغة لدى مسيري المؤسسات الاقتص -
 .بالوظيفة المالية

 .ا الموضوع في المؤسسات الجزائريةنقص الدراسات المتعمقة بيذ -

 .ستراتيجي في المؤسسات الجزائريةكسب معارؼ كيفية استخداـ التحميؿ الا -

 :أىداف البحث

 التالية:ا الموضوع إلى تحقيؽ الأىداؼ نسعى مف خلاؿ دراستنا ليذ

 أدواتو.مفيوـ وأىداؼ التحميؿ الاستراتيجي وأىـ عرض ل -

لأىمية التحميؿ الاستراتيجي في تحسيف الأداء المالي  المسيريف إدراؾتقييـ مدى   -
 الاقتصادية.والوضعية المالية لممؤسسة 

 محاولة معرفة عممية التقييـ ومراحميا، ومعرفة المعمومات الضرورية لقياس وتقيػيـ الأداء  -

 ي المؤسسات الاقتصادية.المالي ف

والأداء المالي في المؤسسات  الاستراتيجيبياف العلاقة التأثيرية بيف استخداـ التحميؿ  -
 الاقتصادية.

حوؿ دور أدوات التحميؿ الاستراتيجي في تحسيف الأداء المالي في اجراء دراسة تطبيقية  -
 . BCG فةومصفو  SWOTمؤسسة نفطاؿ مف خلاؿ أداة التحميؿ الاستراتيجي 

 المتبع:المنيج 

تـ استخداـ في ىذه الدراسة المنيج الوصفي مف أجؿ ابراز الإطار النظري لمتحميؿ 
أما الجانب التطبيقي فقد استعممنا الأسموب ، الاستراتيجي والأداء المالي داخؿ المؤسسة

ات عف التحميمي لدراسة الحالة وذلؾ مف أجؿ التوسع في ىذه الدراسة مف خلاؿ جمع المعطي
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  ث

ىذا  واة مف طرؼ مؤسسة نفطاؿ وكذلؾ الوثائؽ الرسمية المعط توضيحيةطريؽ المقابلات 
 التطبيقية.لإسقاط الدراسة النظرية عمى الدراسة 

 السابقة:الدراسات 

  بيا الطالب بف سديرة عمر مف جامعة فرحات عباس بسطيؼ بعنواف "  : قاـالأولىالدراسة
اء المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التحميؿ الاستراتيجي كمدخؿ لبن

رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه في ، الجزائرية دراسة ميدانية في المؤسسات المحمية بسطيؼ
 .2013سنة ، جامعة سطيؼ، العموـ الاقتصادية

 ما مدى اعتماد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية عمى التحميؿ :الدراسةاشكالية 
 التنافسية؟الاستراتيجي في بناء وتطوير مزاياىا 

 منيا:وتوصمت الدراسة الى مجموعة من النتائج 

يتمثؿ الجانب الأكثر أىمية في بناء المزايا التنافسية في قدرة المؤسسة عمى تحديد فرص  -
 ضعفيا.اضافة الى جوانب قوتيا وجوانب ، وتيديدات بيئتيا الخارجية

غيرة والمتوسطة مجموعة مف المعوقات التي تحد مف قدرتيا عمى تواجو المؤسسات الص -
 .يا في ظؿ بيئة التعامؿ الخاصة بووتشكؿ عوامؿ مقيدة لتنافسيت، التكيؼ مع متغيرات بيئتيا

يرتبط اعتماد التحميؿ الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بتأثير العوامؿ  -
وبتأثير الخصائص التنظيمية ، الاستراتيجي لممسيرالشخصية المرتبطة بالسموؾ الاداري و 

 بيئتيا.لممؤسسة ونمط تفاعميا مع 

  الباحثة برقيقة خديجة بعنواف " دور أدوات التحميؿ الاستراتيجي قامت بيا  :الثانيةالدراسة
لمبيئة في تعزيز الميزة التنافسية " دراسة ميدانية لعينة مف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة الدكتوراه ، ة بالجنوب الشرقي لمجزائرالصناعي
 .2021سنة ، -ورقمة–جامعة قاصدي مرباح ، عموـ التسيير، الطور الثالث، أكاديمي
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مدى مساىمة أدوات التحميؿ الاستراتيجي لمبيئة في تعزيز  ما في:تمثمت اشكالية الدراسة 
 لمجزائر؟صغيرة والمتوسطة الصناعية بالجنوب الشرقي الميزة التنافسية بالمؤسسات ال

 منيا:وقد توصمت الدراسة الى مجموعة من النتائج 

ومرحمة ميمة مف مراحؿ الادارة الاستراتيجية ، أف التحميؿ الاستراتيجي يمثؿ نقطة انطلاؽ -
 الخارجية.تعطي منظورا شاملا ومتكاملا لدراسة متغيرات البيئة الداخمية والبيئة 

أدوات التحميؿ الاستراتيجي ىي أدوات متكاممة نحو تحقيؽ ىدؼ واحد ىو اكتشاؼ  -
القدرات ومكامف القوة والتميز مواطف الضعؼ، الفرص والتيديدات، ولا توجد أداة أكفأ مف 
الأخرى التحميؿ الداخمي يتـ اعتماد سمسمة القيمة كأساس لتقسيـ وتوزيع الموارد، ثـ تقييـ 

ة في كؿ نشاط أو وظيفة وفؽ مقاربة الموارد باستخداـ مدخؿ المقارنة الموارد المتميز 
 المرجعية لمعرفة التفوؽ أو الضعؼ أماـ المنافسيف.

في ظؿ الظروؼ والتحديات التي تشيدىا بيئة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة اليوـ أصبح  -
ية ف الاستمرار التحدي الأكبر ىو البحث عف سبؿ لتعزيز وتطوير المزايا المحققة لضما

 والصمود في وجو حدة المنافسة.

  قامت بيا بطاىر بختة بعنواف " أىمية التحميؿ الاستراتيجي الداخمي في  :الثالثةالدراسة
فرع ارزيو  سوناطراؾدراسة حالة مؤسسة  –تحسيف الأداء التنظيمي لممؤسسات الاقتصادية 

جامعة عبد ، عموـ تسيير، LMDالدكتوراه أطروحة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة  –
 .2018سنة ، -مستغانـ  –الحميد بف باديس 

إلى أي مدى يمكف أف يساىـ التحميؿ الاستراتيجي الداخمي في  :تمثمت اشكالية الدراسة في 
  تحسيف الأداء التنظيمي لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية؟

 :منياوقد توصمت الدراسة الى مجموعة من النتائج 
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تحميؿ الاستراتيجي المؤسسة عمى تحسيف أدائيا لممضي قدما، ورفع مستوى يساعد ال -
بة مف المناس المكانةؿ عمى الحصو منافسة، و العمى  تحسف قدرتيانشاطيا حتى تستطيع أف 

 تيا.نوعية منتجا وتحسيفؿ زيادة حصتيا السوقية لاخ

دارة كافة موار  - دىا لبموغ غايتيا يعرب الأداء عف محصمة فعالية المؤسسة في تسيير وا 
 المرجوة عف طريؽ تحديد أفضؿ السبؿ لموصوؿ إلييا.

تسعى مؤسسة سوناطراؾ الى سيطرة عمى السوؽ المحمي، وتحقيؽ مكانة متميزة في  -
 مف خلاؿ اكتسابيا لميزة تنافسية.السوؽ الدولي 

 الدراسة:حدود 

ة حالة( مف خلاؿ )دراس SPA  Naftalنفطاؿ تمت الدراسة في شركة  :المكانيةالحدود 
 .المؤسسةعمى وثائؽ رسمية مقدمة مف قبؿ  اواعتمادلتوضيح المعمومات اجراء مقابلات 

جواف خلاؿ السنة  14مارس الى غاية  26فترة اجراء المقابلات مف  :الزمنيةالحدود 
2021-2022. 

 أدوات التحميؿ الاستراتيجي ، تقييـ الأداء المالي . الحدود الموضوعية :

 لبحث:اىيكل 

تسبقيـ في ذلؾ مقدمة ، تناولنا الموضوع في ثلاثة فصوؿ، لدراسة الموضوع دراسة وافية
 خاتمة.وتمييـ 

يتناوؿ الفصؿ الأوؿ مفاىيـ اساسية حوؿ التحميؿ الاستراتيجي لممؤسسة الاقتصادية وىذا في 
 الاستراتيجي.أدوات التحميؿ و  يمبحثيف وىما التحميؿ الاستراتيج

مفاىيـ أساسية حوؿ الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية الثاني تطرقنا الى في الفصؿ  أما
 الثاني.الأداء المالي في المبحث وتقييـ كمبحث أوؿ الأداء المالي  وىذا في مبحثيف وىما
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الدراسة النظرية  بإسقاطالفصؿ الثالث تناولنا فيو دراسة حالة عمى مؤسسة نفطاؿ حيث قمنا 
 .تحتوي عمى جممة مف النتائج والاقتراحات خاتمةقي وفي الأخير ب التطبيعمى الجان
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 :تمييد

ػؿ في ظػؿ بيئػة تنافسػية معقػدة وسػريعة تعم المؤسسات الاقتصاديةجػد اغمػب ن
الميػة الجديػدة مثػؿ العولمػة ت الاقتصػادية والعػف التحػدياالتغيػير، تواجػو فييػا العديػد م

تبػني أفضػؿ  ؤسساتػتلات الاقتصػادية، والمنافسػة الدوليػة، الػتي تفػرض عمػى ىػذه المالتكو 
فروضػة عمييػا بفعػؿ التغػيرات والتحػولات ت مايالممارسػات لموصػوؿ إلى أىػدافيا، وىػذه التحػد

ر مػف تعقيػد الخارجيػة، ممػا زاد أكثػر فػأكثتي تحػدث في بيئتيػا الداخميػة و اليامػة الػالحػادة و 
، و توجيػو أنظػار المسػيريف إلى إعطػاء أىميػة مؤسسةفي ال الاستراتيجيةعمميػة الإدارة 

 الداخمية و الخارجية.  لمؤسسةمتزايػدة لوضػعية ا

يمثؿ التحميؿ الاستراتيجي الخطوة الأولى في عممية الإدارة الاستراتيجية لمدولة 
بيئة الدولة واداء عمؿ مؤسساتيا المختمفة، وذلؾ ومؤسساتيا، فيو يعمؿ عمى ضماف مراقبة 

مف خلاؿ زاويتيف: تحدد الأولى الفرص والتيديدات الحالية والمستقبمية، وتقُدّر الأخرى ما 
تممكو الدولة مف جوانب قوة وضعؼ، لذا فإف ىدؼ القادة أو الرؤساء أو صناع القرار مف 

ات المتعددة التي تؤدي الدولة عممية التحميؿ الاستراتيجي ىو فحص وتشخيص البيئ
ومؤسساتيا عممياتيا فييا، فضلًا عمى ضرورة أف تؤدي نتائج التحميؿ الى تعزيز جوانب قوة 
الدولة واستعداداتيا لتأميف ما يجب القياـ بو لتجاوز جوانب ضعفيا، وتمكينيا مف رؤية أية 

 والخارجية. مشكلات مستقبمية قد تواجييا الدولة سواء في البيئتيف الداخمية

 يمي:وسنحاوؿ مف خلاؿ ىذا الفصؿ التطرؽ إلى ما 

  التحميؿ الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية 

  الاقتصادية.أدوات التحميؿ الاستراتيجي في المؤسسة 
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 التحميل الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية  الأول:المبحث 

ية الحديثة القائمة عمى مجموعة يعد مفيوـ التحميؿ الاستراتيجي مف المفاىيـ الادار 
لذا نجد أف المؤسسات الحديثة تسعى جاىدة لمعرفة بيئتيا وسيطرة عمييا لتحقيؽ ، المبادئ

ىدفيا الأساسي في ظؿ عالـ متغير  الخدمات والسمع بصورة أفضؿ وجعؿالجودة في تقديـ 
 يسوده التنافس.

و إلى ثلاث مطالػب تمخػص ث الػذي تـ تقسػيمىػو ما سنوضحو مػف خلاؿ ىػذا المبحو 
الاستراتيجي و ثـ وؿ التحميؿ الاسػػتراتيجي، بػػدءا بمفيوـ التحميؿ عامػة حػفي مجمميػا مفػاىيـ 

 .و، و أخػػيرا مجالات ودوافع التحميؿ الاستراتيجيو مراحمػ ر أىدافوذكػ

 .ىدافوالتحميل الاستراتيجي وأ الأول: مفيومالمطمب 

ػو منػ د مػف الباحثيف والميتميف،لعديػؿ االاسػتراتيجي مػف قبػ ؿة التحميلقػػػد تـ دراسػ
 التحميؿ الاستراتيجي. ىداؼأو  ػض التعػػاريؼ،سػػنقوـ في ىػػذا المطمػب بعػرض بعػ

 التحميل الاستراتيجي  مفيوم أولا :

 ،لممؤسسة لداخميػة والخارجيػة عمػى تحميؿ مكػونات البيئػة ا الاستراتيجييسػتند التحميؿ 
إلى نقػاط القػوة والضػعؼ في بيئتيػا الداخميػة، واكتشػاؼ الفػرص الممكػف اسػتثمارىا  وصػوؿلم

التعػاريؼ ارجيػة، حيػث تعػددت المفػاىيـ و في بيئتيػا الخلمؤسسة ا والتيديػدات الػتي تعيػؽ عمػؿ
يػوـ يكتنفػو الكثػير مػف البػاحثيف، ومػازاؿ ىػذا المف الاسػتراتيجي مػف قبػؿ حميؿالػتي تتنػاوؿ الت

الاسػتراتيجي، إلى نشػاط ظػرفي  في سػياقو حميؿالغمػوض والالتبػاس. وعػادة مػا يشػير الت
التي تتعمؽ  يرتكػز عمػى العمػؿ، ويتبػع الطػرؽ الاسػتدلالية لموصػوؿ إلى القناعػات المختمفػة

 الاستراتيجي: حميؿبعض مف التعاريؼ لمت يمي فيما، حيث جاء لمؤسسةبتسيير ا
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: " مجموعة مف الوسائؿ التي إليو عمى أنو Johnson & Scholesينظراف 
تستخدميا الإدارة في تحديد مدى التغير في البيئة الخارجية وتحديد الميزة التنافسية أو 

بحيث يسيـ ذلؾ في زيادة قدرة ، الكفاءة المميزة لممنظمة في السيطرة عمى بيئتيا الداخمية
 1"الاستراتيجي.لعميا عمى تحديد أىدافيا ومركزىا الإدارة ا

"ىو مجموعة مف المراحؿ المتسمسمة والمتلاحقة التي تيدؼ الى  أنو:ويعرؼ عمى 
 إطارويمثؿ ، دراسة وتحميؿ العوامؿ والمتغيرات المؤثرة في اتجاىات ومستقبؿ المنظمة

البيئة الداخمية الى البيئة  شموليا ومتكاملا لتحميؿ تأثيرات ىذه المتغيرات سواء ضمف إطار
 2مة "ظنافسية الى البيئة الخارجية لممنالت

"مراجعة كؿ مف البيئة الخارجية بغرض التعرؼ عمى أىـ  أنو:عمى كذلؾ ويعرؼ 
والبيئة الداخمية ليا بغرض التعرؼ عمى نقاط ، الفرص والتيديدات التي تواجو المنظمة

ىذه العممية مستمرة لكي تخدـ عممية تصميـ ويجب أف تكوف ، الضعؼ والقوة في المنظمة
 3"الاستراتيجية.

مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نستنتج أف التحميؿ الاستراتيجي ىو مجموعة الوسائؿ 
عف طريؽ تحميؿ ، والطرؽ التي تعمؿ عمى ربط أىداؼ المؤسسة مع بيئة العمؿ الخاصة بيا

المحيطة بالمؤسسة  )الفرص والتيديدات( والخارجية )نقاط القوة والضعؼ( المتغيرات الداخمية
وذلؾ باستعماؿ مجموعة مف الأدوات مما يساعدىا عمى تحقيؽ اليدؼ  بشكؿ مستمر،
 الاستراتيجي.

                                                           
، 2009، الأردف ،دار اليازوزي ،ستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيالا، وائؿ محمد ادريس ،خالد محمد بني حمداف 1

 .71ص
ط ، عماف، يعدار وائؿ لمنشر والتوز ، الادارة الاستراتيجية مفاىيميا عممياتيا المعاصرة، فلاح حساف عداي الحسيف 2

 .126ص ، 2006
، 2009ط ، عماف، دار صفاء لمنشر والتوزيع، إدارة المنشآت المعاصرة، مرواف محمد النسور، ىيثـ حمود الشبمي 3

 .115ص
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  التحميل الاستراتيجيأىداف  ثانيا: 

يتمثؿ اليدؼ مف القياـ بالتحميؿ الاستراتيجي في معرفة المتغيرات الاستراتيجية مثؿ 
في كؿ حالة أو ، المنافسة ...الخ، جودة المنتوجات، ورات التكنولوجيةالتط، الحصة السوقية

القرارات الصحيحة حوؿ التوجيات الضرورية  اتخاذوضعية مف الأوضاع بغرض القدرة عمى 
لذلؾ فقد أشار أغمب الباحثيف في ىذا المجاؿ الى أف الإدارة ، التي تحقؽ أىداؼ المؤسسة

ؿ الاستراتيجي بغرض مراقبة بيئة المؤسسة عبر زاويتيف تحدد الاستراتيجية تبدأ بعممية التحمي
المؤسسة مف مصادر  ما تمتمكوالأولى التيديدات والفرص الحالية والمستقبمية وتحدد الثانية 

فالمؤسسة تيدؼ مف خلاؿ اعتمادىا ، مف جوانب ضعؼ وما تتضمنوقوة في بيئتيا الداخمية 
 1:  يمي ماعمى التحميؿ الاستراتيجي الى تحقيؽ 

  نشاطيا.مواجية عدـ التأكد في بيئة 

  التعامؿ الفعاؿ  استراتيجياتالتوصيؼ الدقيؽ والتقييـ الشامؿ لبيئة النشاط وبناء
 معيا.

  الإيجابيةتطوير الامكانيات لتحميؿ الفرص والتيديدات وتقويميا وتحديد سبؿ التعامؿ 
 .معيا

 مع تحديد ، ؼ في بيئتيا الداخميةتدعيـ القدرة في تحديد جوانب القوة وجوانب الضع
 معيا.متطمبات التعامؿ الفعاؿ 

  المتوقعة.يوفر المرونة اللازمة لمتكيؼ مع التغيرات غير 

  البيئية.يوفر أدوات التنبؤ وتقدير الاتجاىات المستقبمية لمعناصر 
                                                           

دراسة  ،الصغيرة والمتوسطة الجزائرية التحميؿ الاستراتيجي كمدخؿ لبناء المزايا التنافسية في المؤسسات ،بف سديرة عمر 1
، جامعة فرحات عباس، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه في العموـ الاقتصادية ،المؤسسات المحمية بسطيؼ دانية فيمي

 73-72ص ،2013، 1سطيؼ 
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عمى أف تصب النتائج في تمكيف ، وعميو فاليدؼ الرئيسي يتمثؿ في تحميؿ بيئات متعددة
لمؤسسة مف تحديد جوانب قوتيا بدقة إضافة الى بناء وتطوير المزايا التنافسية التي تنتج ا

ويتـ ذلؾ مف خلاؿ ، مف الأنشطة التي تمارسيا واستجابة لمضغوط العامة المفروضة عمييا
بناء استراتيجيات عمى أساس استغلاؿ جوانب القوة وتصحيح جوانب الضعؼ لبموغ ميزة 

، ايجابية منيا وسمبية، بمعنى مراعاة تغيرات البيئة، لتيديدات الخارجيةالفرص والاحاطة با
 1لممؤسسة.بيدؼ تطوير استراتيجيات تحقؽ المزايا التنافسية 

 مراحل التحميل الاستراتيجي  الثاني:المطمب 

عمى عدة مراحؿ فمكي يتـ ذلؾ يجب اف يمر عمى عدة  الاستراتيجييقوـ التحميؿ 
لبيئي والصياغة الاستراتيجية والتنفيذ ثـ التقييـ وسنعرض كؿ مرحمة التحميؿ ا وىيخطوات 
 2كالآتي:مف التفصيؿ  بشيء

 التحميل البيئي -1

طريقة أداء  مؤثرة فيتمثؿ البيئة مجموعة القوى المحيطة بالمؤسسة والتي ليا قوة 
يمكف أف  يالمخاطر والتيديدات الت والبيئة تتضمفووصوليا إلى الموارد النادرة  المؤسسة

تساعدىا عمى القياـ  ؤسساتفرص لمم والبيئة توفرتعيؽ عمؿ المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا 
 بأعماليا وتحقيؽ أىدافيا، وتصنؼ البيئة الى البيئة العامة وبيئة التنافس والبيئة الداخمية.

 مؤسساتيقصد بالبيئة العامة كؿ العوامؿ والظروؼ البيئية التي تشترؾ فييا ال
وتحتوي عمى عوامؿ أو  مؤسسةعمؿ وليا تأثير مباشر أو غير مباشر في الجميعيا بال

 متغيرات عامة.

                                                           
 73ص ، مرجع سابؽ، بف سديرة عمر 1
2 Vapadmin،22  13/05/2022،7.27 ،جي، ماىي مراحؿ التحميؿ الاستراتي2018نوفمبر، 

https://www.vapulus.com/a 
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أما بيئة التنافس فتمثؿ مستوى مف البيئة الذي يكوف لو التأثير المباشر في القرارات 
، ويحتوي عمى العناصر المتمثمة بالمستيمكيف والمنافسيف والمجيزيف والمورديف الاستراتيجية
دارتيالسيطرة  الاعماؿ الخاضعةمية تتضمف مجموعة مف البيئة الداخ وتتضمف  المؤسسة وا 

ة واليدؼ ىنا ىو تحديد متغيرات البيئة والتفاعؿ المستمر مؤسسالييكؿ التنظيمي وموارد ال
لإبقاء المؤسسة  الاستراتيجيةمع البيئات دائمة التغير والتطور والتي تؤثر في صنع القرارات 

 بيئتيا الداخمية والخارجية.في حالة التوازف مع 

 الصياغة الاستراتيجية -2

 فيتعنى وضع الصيغ المناسبة لممؤسسة معتمدة عمى ما تـ التوصؿ إلية  يوى
 العمؿ.مرحمة التحميؿ الأولى وىذا كمو مف أجؿ وضع خطة 

 التنفيذ -3

 تكشؼ لؾ نتيجة ما خططت فيي الاستراتيجيمراحؿ التحميؿ  فيالخطوة الأىـ  يوى
سوؼ يعتمد عمييا  التيرض الواقع تمؾ الخطوات أجمة فيو ترجمة الخطوات عمى أ مف

 .الاستراتيجيلمتحميؿ  الفعميالمشروع والمؤسسة كميا ويمكنؾ القوؿ بأنو ىو الاختبار 

 التقييم  -4

ونجاحو لمشروعؾ وفى  الاستراتيجيالأخير عمى فعالية التحميؿ  التأكيدالتقييـ ىو 
 بعد.الاخطاء والعيوب وتمكنؾ المرحمة مف حميا وتلاشييا فيما  تظير المرحمةتمؾ 

 دوافع ومجالات التحميل الاستراتيجي  الثالث:المطمب 

والتي تفسرىا جممة ، يتناوؿ ىذا المطمب أىـ دوافع تبني التحميؿ الاستراتيجي
جانب  الى، التحديات التي تواجييا مختمؼ المؤسسات مف خلاؿ تعامميا مع متغيرات بيئتيا

 المؤسسة.التعريؼ بالمجالات التي يختص بيا التحميؿ الاستراتيجي في 
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 دوافع التحميل الاستراتيجي  أولا :

بما أف التحميؿ الاستراتيجي ينطوي في مفيومو عمى المتابعة المستمرة لممتغيرات 
يمكف  والتي، بالتعامؿ مع تمؾ المتغيرات، البيئية فلا شؾ أف دوافعو ترتبط الى حد كبير

 1 يمي:تمخيص أىـ مظاىرىا فيما 

: وتعد مف أىـ التحديات التي فرضتيا التحولات الاقتصادية عمى مختمؼ  التنافسية -1
تتصؼ ، ففي ظؿ بيئة تنافسية تطبعيا سياسة الانفتاح غير المتحكـ فييا، مستوياتيا

نسيؽ والرقابة السوؽ الجزائرية حاليا بنقص التجانس والتنسيؽ عمى مستوى التنظيـ والت
مصالح الضرائب ، مف طرؼ مختمؼ الأعواف الاقتصادييف المعنييف )مصالح الجمارؾ

شيادات (، ولمواجية ىذه الممكية الصناعية وال، معايير وأنظمة الجودة، والتفتيش
، التحديات فمف الضروري بناء مزايا تنافسية تمكنيا مف البقاء في ظؿ التنافسية المتزايدة

المناسبة  الاستراتيجياتخلاؿ متابعة وتحميؿ عناصر بيئتيا سعيا لبناء  ويتـ ذلؾ مف
 لمتعامؿ معيا .

تحوؿ العالـ الى قرية صغيرة محدودة الأبعاد نتيجة التقدـ السريع  بمعنىالعولمة:  -2
مع ، ينتج عنو مف توحيد الأسواؽ والمنتجات وما، والاتصالاتفي تكنولوجيا المعمومات 

لاعتمادية المتبادلة للاقتصاديات ونمو المنافسة الأجنبية في الأسواؽ زيادة الطبيعة ا
ومف ، حيث أصبح مجاؿ الأعماؿ أكثر عالمية، المحمية نتيجة حرية التبادؿ التجاري

 نذكر:أبرز التحديات في ىذا المجاؿ 

والتي تيدؼ الى تحرير ، مف خلاؿ إنشاء منظمة التجارة العالمية :التجارةعولمة  - أ
الى  بالإضافةوكذا تحرير الخدمات ، وبصفة أساسية تجارة السمع الزراعية والصناعية التجارة

 الممكية الفكرية والاستثمار ...الخ.

                                                           
الجزائرية، التحميؿ الاستراتيجي كمدخؿ لبناء المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، ف سديرة عمرب - 1

 78-77ص، مرجع سابؽ، ميدانية في المؤسسات المحمية بسطيؼ دراسة
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، حيث أصبحت المؤسسات ممزمة بترشيد استخداـ الموارد :التموثعولمة الحد من  - ب
الضارة واستعماؿ المواد غير ، ووضع استراتيجيات حماية البيئة مف المخمفات الصناعية

مف استعماؿ المركزات والألواف الصناعية إضافة الى  الطبيعية، والحدبصحة الأفراد وبالبيئة 
 الإنتاج.إعادة استخداـ مخمفات 

: حيث تعتبر جانبا ميما يجب أف تيتـ بو  المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة - ت
ية لممجتمع مقابؿ فدور المؤسسة في توفير المنافع الاقتصاد، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

والمعبر عنو بمفيوـ ، يعتبر دورا تقميديا مقارنة بالدور المطموب منيا حاليا، تعظيـ الأرباح
حيث تتحدد مسؤوليتيا اتجاه المجتمع وفؽ ، ""Entreprise Citoyenneالمؤسسة المواطنة 

ر الأخلاقي أخذا في الاعتبار المعيا، ىذا المفيوـ مف خلاؿ التزاميا بتحقيؽ مصالح الملاؾ
المسؤولية اتجاه العامميف بتمكينيـ والمساىمة في حؿ مشكلاتيـ ، في إدارة استثماراتيـ

 والمسؤولية اتجاه البيئة .، المسؤولية اتجاه العملاء، الوظيفية

وقد يعكس ىذا  :والاستحواذزيادة التكتلات الاقتصادية والاتجاه نحو الاندماج  - ث
التنافسي لممؤسسات عف طريؽ تجميع الموارد وزيادة  الاتجاه الرغبة في تعزيز الموقؼ
 الحجـ.الفاعمية والوصوؿ الى اقتصاديات 

بمعنى عدـ ترؾ المجاؿ لأي ، : ويقصد بيا الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحةالأمثمية -3
تخفيض التكاليؼ الى أدنى حد فيي بذلؾ تيدؼ الى ، ىدر أو تبديد لمموارد والطاقات

 .ممكف

وأصبحت تعد عاملا ، حيث ازدادت أىمية الكفاءات والميارات :العمالة تغير ىيكل -4
ومصدرا جوىريا في بناء وتطوير المزايا التنافسية ، رئيسيا في بناء استراتيجيات فعالة

 لممؤسسة.



 تحهيم الاستراتيجي في انًؤسست الاقتصبديتنهيذخم                انفصم الأول                

 

01 

، فالمنافسة الحالية أصبحت حادة عمى موارد الطاقة والكفاءات البشرية الموارد:ندرة  -5
ضرورة وضع استراتيجيات تضمف توفير ىذه الموارد مف  يتطمب مف المؤسسة وىو ما
 والمستقبمية.وبرمجة استخداميا بطريقة رشيدة لتمبية احتياجاتيا الحالية ، مصادرىا

حيث تعتمد المؤسسة عمى بعض الأساليب  :التغيرات التكنولوجية المتزايدة -6
، يحدث التغيير فسرعاف ما، يستمر طويلا ولكف ىذا لا، التكنولوجية لبناء المزايا التنافسية

وىنا يكوف لمتحميؿ ، يؤدي الى ضرورة البحث عف مزايا تنافسية تكنولوجية جديدة وىو ما
مف خلاؿ ، الاستراتيجي دورا محوريا في تمكيف المؤسسة مف امتلاؾ المزايا التنافسية الدائمة

 مستجيبة.جعميا مبادرة أكثر منيا 

فقد أصبحت المعرفة قوة  :المعرفةلمجتمعات التحول من المجتمعات الصناعية الى ا -7
وىي تشكؿ مصدرا رئيسيا ، استراتيجية ىامة في الاقتصاديات المتقدمة عمى وجو الخصوص

لبناء المزايا الاستراتيجية باعتبار أنيا تمثؿ أساس المنتجات الجديدة وتطوير وتحسيف 
 أشكالو.ف الابداع بمختمؼ كما أنيا تساىـ في تحقيؽ مستويات عالية م، المنتجات الحالية

، فالتغير ىو الذي ينشئ الفرص والتيديدات :والنوعيزيادة معدلات التغير الكمي  -8
وبذلؾ أصبح بناء استراتيجيات لمتعامؿ معو عاملا جوىريا في المؤسسات المعاصرة مقارنة 
بأىمية التحميؿ الاستراتيجي في المؤسسات التي تنشط في ظؿ بيئة تتصؼ بالاستقرار 

 النسبييف.والثبات 

 مجالات التحميل الاستراتيجي  ثانيا :

ييتـ التحميؿ الاستراتيجي بدراسة المؤسسة سواء تعمؽ الأمر بعوامؿ بيئتيا الخارجية 
حيث أف فيـ المؤسسة لبيئتيا الداخمية يعني قدرتيا عمى ، أو بمواردىا وعوامؿ بيئتيا الداخمية

ومعرفتيا لبيئتيا ، ختمؼ أنشطتيا ومواردىاتحديد جوانب القوة وجوانب الضعؼ في م
الخارجية يعني قدرتيا عمى تحديد الفرص والتيديدات المحتممة، وأف أفضؿ السبؿ في 
الاستجابة لمتغيرات البيئية ىي تمؾ التي تسمح بتقوية وتعزيز جوانب القوة واستخداميا في 
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ى محاولة التخمص مف اضافة ال، استغلاؿ الفرص المتاحة وتجنب التيديدات المحتممة
جوانب الضعؼ أو تحجيـ آثارىا الى أدنى حد ممكف مع تطوير استراتيجيات لبناء المزايا 

 1.افسية في ظؿ ىذه العوامؿ التن

تتمحور مجالات التحميؿ الاستراتيجي حوؿ تحميؿ البيئة الداخمية وتحميؿ البيئة 
قؼ التنافسي لممؤسسة الذي يسمح مع مراعاة تكممة التحميؿ مف خلاؿ تحديد المو ، الخارجية

ويمكف ، بتطوير الاستراتيجية المناسبة لبناء المزايا التنافسية في ظؿ نتائج ىذا التحميؿ
 التالي:تمخيص ذلؾ في الشكؿ 

 : مجالات التحميل الاستراتيجي (1-1)شكل 

 

 

 

 

 

ة في التحميل الاستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسي ،بن سديرة عمر المصدر:
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، دراسة ميدانية في المؤسسات المحمية بسطيف، 
رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه في العموم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيف 

 80 ص، 2013، 1

                                                           
دراسة  ،ة الجزائريةسات الصغيرة والمتوسطالتحميؿ الاستراتيجي كمدخؿ لبناء المزايا التنافسية في المؤس، بف سديرة عمر1

 79ص ، مرجع سابؽ، ميدانية في المؤسسات المحمية بسطيؼ

 التحلٌل الاستراتٌجً

 تحدٌد الموقف الاستراتٌجً

 تحلٌل البٌئة الخارجٌة تحلٌل البٌئة الداخلٌة

 

 تطوير الاستراتيجية التنافسية
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مف خلاؿ الشكؿ يتبيف أف التحميؿ الاستراتيجي ينطوي عمى تحميؿ البيئة الداخمية 
الى جانب ، ؼ جوانب القوة وجوانب الضعؼ المرتبطة بموارد وقدرات المؤسسةلاستكشا

يقتصر عمى تحميؿ ىاذيف الجانبيف  ولا، تحميؿ البيئة الخارجية لاستكشاؼ الفرص والتيديدات
فقط بؿ يمتد ليشمؿ تحميؿ الموقؼ التنافسي مما يقضي الى تطوير استراتيجية تنافسية تمكف 

ؿ فالتحميؿ استراتيجي ىو عممية تشموعميو ، ر مزاياىا التنافسيةالمؤسسة مف بناء وتطوي
 1المجالات التالية:

: ويشمؿ ذلؾ تحميؿ الموارد والاستعدادات تحميل عناصر البيئة الداخمية -1
وتحميؿ ، تحميؿ الثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي، تحميؿ توقعات المساىميف، الاستراتيجية
 .سمسمة القيمة

، النشاط التي تبرز ىيكؿ المنافسةوالمتمثمة في بيئة  :رات البيئة الخارجيةتحميل متغي -2
والبيئة العامة التي تعكس مؤثرات مختمؼ الأنظمة ، المنافسيف، المورديف، العملاء

 .والاجتماعية، القانونية، السياسية، الاقتصادية

ؿ عمى : مف خلاؿ دمج ومقابمة نتائج التحميتحميل الموقف التنافسي لممؤسسة -3
يحقؽ المزايا  وصولا الى تحديد الخيار الاستراتيجي الذي، المستوييف الداخمي والخارجي

 .التنافسية لممؤسسة
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 .: أدوات التحميل الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية الثانيالمبحث 

 الاستراتيجيةباعتبار أف التحميؿ الاستراتيجي يمثؿ ركنا أساسيا مف أركاف الإدارة 
د تعددت فق، طي منظورا شاملا ومتكاملا لدراسة متغيرات البيئة الداخمية والبيئة الخارجيةيع

وتنوعت مداخؿ وأدوات التحميؿ الاستراتيجي فمكؿ منيا فرضياتيا ومرتكزاتيا النظرية 
 النيائية.والتطبيقية وليا أىدافيا وأغراضيا 

ػذه النمػاذج، والػتي تسػاعد ونظػرا لكثرتيا سػوؼ نكتفػي فيمػا يمػي بعػرض أبػرز ى
بػيف  والػػتي تمػزجػدافيا المنشػػودة، المناسػػبة ليػػا وتحقيػػؽ أىػ الاستراتيجيةالمنظمػة في اختيػار 

رض بعض الأدوات المعمومػات، لػػذا سػػيتـ في ىػػذا المبحث عػػ والنػوعي فييف الكمػي انبجػ
 :المتمثمة في والواسعة انتشاراا استخدام والأساليب الأكثر

 SWOT تحميؿ  -

 BCGتحميؿ مصفوفة  -

 ADLمصفوفة تحميؿ  -

 Mc Kinseyمصفوفة تحميؿ  -

 BCG (Consultingمصفوفة تحميل  و   SWOT الرباعي تحميلال الأول:المطمب 
Boston Group). 

 BCG وكذا تحميؿ مصفوفة  SWOTسنتاوؿ في ىذا المطمب نموذج التحميؿ الرباعي 

  SWOT  اعيالرب تحميلالأولا : 

 Albert Humphreyقاـ بيذا التحميؿ مجموعة مف الخبراء ولكف تنسب الى 
أحد الأدوات الميمة مف أدوات التحميؿ  SWOT ( ويعد تحميؿ 1960-1970)

سياستيا الاستراتيجية ، وتحديد الخيار  الاستراتيجي التي تستخدميا الشركات في تحميؿ
تيا وفؽ مدخؿ تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية ، وىذا الاستراتيجي الافضؿ وكذا ترشيد قرارا
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لموقوؼ عمى مواطف الضعؼ والقوة والتعرؼ عمى الفرص والتيديدات التي تواجو الشركة 
 ىو اختصار لمكممات الأربع :  SWOT ومصطمح 

- Streaghs  القوة: 

-  Weatnesses الضعؼ : 

-  Opportunities  الفرص : 

-   Threats  التيديدات : 

البديمة التي تعتمد  ستراتيجياتالادوات المفيدة لتنمية الأمف  SWOTتبر مصفوفة تع
بيف البيئة الخارجية لممؤسسة ممثمة في التيديدات والفرص ،وبيف  عمي تحقيؽ المواءمة 

ويمكف استخداـ ىذه المصفوفة مف  والضعؼ ، ت القوة الاالبيئة الداخمية ممثمة في مج
 ىمستو  ىككؿ او عم المؤسسة ىمستو  ىتيجية سواء عمار ستالاجانب متخذي القرارات 

 1.عماؿ التابعة لممؤسسةالأوحدة 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
سكُذريت ،يصر ، الا،انذار انجبيعيت ،الاستراتيجيت  ارةالادتيجي وراستالاجًبل انذيٍ يحًذ انًرسي واخروٌ ،انتفكير  

 740، ص  7004



 تحهيم الاستراتيجي في انًؤسست الاقتصبديتنهيذخم                انفصم الأول                

 

05 

 ويمكف توضيح شكؿ النموذج عمى النحو التالي :

 SWOT : نموذج التحميل  (2-1)الجدول 

 العوامؿ الداخمية           

 العوامؿ الخارجية 

 (W نقاط الضعؼ ) (Sنقاط القوة )

استعماؿ نقاط القوة واستثمار  (O الفرص )
الفرص المتاحة )استراتيجية 

 ىجومية (

معالجة نقاط الضعؼ 
واستغلاؿ الفرص المتاحة 

 )استراتيجية علاجية(

استعماؿ نقاط القوة تقميؿ  (T التيديدات )
لتيديدات ) استراتيجية 

 دفاعية(

وتقميؿ  ضعؼتقميؿ نقاط ا
التيديدات )استراتيجية 

 انكماشية(

ر : الدوري زكرياء مطمعك ، الادارة الاستراتيجية مفاىيم وعمميات وحالات دراسية ، دار اليازوري المصد
 .160، ص2005العممية ، الأردن ،

مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف المؤسسة في حالة امتلاكيا نقاط قوة وفي نفس الوقت ليا 
لذا تتبنى استراتيجية امكانية فرص بيئية يجعؿ منيا أف تحقؽ معدؿ نمو عالي في السوؽ 

ىجومية لمحفاظ عمى مكانتيا وزيادة منتجاتيا ، أما في حالة نقاط الضعؼ والفرص فيي 
استراتيجية علاجية تعاني مف نقص في الامكانيات رغـ الفرص التي تتاح ليا فعمييا تستخدـ 

ا مف خلاؿ ، أما نقاط القوة والتيديدات فينا تقوـ المؤسسة بتغطية التيديدات التي تواجيي
نقاط القوة التي تمتمكيا مستخدمة في ذلؾ استراتيجية انكماشية ، أما في حالة نقاط الضعؼ 

فنستخدـ استراتيجية انكماشية ، وىذا مف شأنو يقمؿ مف مخاطر التيديدات التي والتيديدات 
 تواجييا المؤسسة .
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 SWOT الرباعيأىمية التحميل 

 1ا:اىمية كبيرة نذكر مني SWOTلمتحميؿ 

عمي معرفة جميع عناصر القوة التي مف الممكف استخداميا  SWOTيساىـ تحميؿ   -
ستفادة مف الفرص للاكما يوفر الوسائؿ المناسبة  ، العقبات و التيديدات لمتعامؿ مع 
ويقمؿ مف السيطرة الناتجة عف عناصر الضعؼ المؤثرة في كفاءة عمؿ  المتاحة ،
 المؤسسة .

ستراتيجية التي تتميز الات الاجات المناسبة لمحلاديـ العفي تقSWOT يساىـ تحميؿ  -
 ؿ تقميؿ حجـ المعمومات لممساىمة في تطوير عممية اتخاذ القرارات .لامف خ ، بالتعقيد

لممؤسسات القدرة عمي اختيار افضؿ النظـ ،ومراجعة جميع  SWOTيوفر تحميؿ   -
 البيانات والمعمومات.

وصوؿ الي افضؿ انواع التخطيط الذي يساعد المؤسسات في ال SWOTيدعـ تحميؿ  -
 الأىداؼ. عمي تحقيؽ

 عمي تجاوز الحواجز والعقبات المؤثرة في عمميات التغيير،SWOTيحرص تحميؿ  -
 ستمرار في التغيير.الاوتوضيح طبيعة القيود التي تمنع مف 

 وةوعناصر الق معمومات عف جميع عناصره التي تشمؿ التيديدات، SWOTيقدـ تحميؿ  -
 مف اجؿ تطبيؽ تحميؿ مفيد لممؤسسة. وعناصر الضعؼ، الفرص، ،و

ت التي تتميز لاوؿ عمي حموؿ جديدة وحديثة لممشكامكانية الحص SWOTيوفر تحميؿ  -
 فراد.الأفكار والتواصؿ بيف الأبالفعالية ،وتعزيز دور تبادؿ 

ادية قتصالاى عداد دراسات الجدو لإالتوصيات المناسبة  SWOTيوفر تحميؿ  -
 .لممشروعات

                                                           
1
 732، ص 7002تراتيجيت ، دار انهىيت نهُشر وانتىزيع ،انجسائر ، سالا الادارة رضب خبنصي يروج ، 
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 BCG ثانيا : تحميل مصفوفة 

مجموعػة بوسػطف للاستشارة وذلػؾ اث نتيجة لأبح 1969ظيػػر ىػػذا النموذج سػنة 
الاسػتراتيجي وقػد اعتػبره في ذلػؾ الوقت مف أىػـ  أداة في التحميؿكتخدامو اسػػيولة را لسػنظ

ر الاسػتراتيجي. إف ىػذه الطريقػػة تسػػتند ع القػػراوض عمييا بغػرضؽ ة والمتفػذج المقبولػالنمػا
تفكػػير في ا التعتمػػد التنويػػع، لا يمكنيػتي الػػ المؤسسةإلى الممحوظػة الػتي مفادىػػا أف 

نمػأو في مينيػا بصػػفة جزئيػػة، و  ػاطتيا، في منتجتيأنشػػ ة، نظػر شػػاممة ومتكاممػػػة مػػف وجي اا 
مػػف خػػلاؿ المصػػفوفة"  مؤسسةعتبػػار مجمػؿ حافظػػة أنشػػػطة الخػػذ ىػػذه الطريقػػة في الاوتأ
 ."السوؽ  حصة-نمو

اط، كػؿ نشػا مػف النظػر إلى الوضػعية التي يحتميػ المؤسسة ػػذه الطريقػة سػتتمكف وبي
ذىػا تخاذا باػبة ليػا، فتعمػؿ عمػػى تقويتيػػا، وىػػلنسػة باالنشػاطات الميمػى لتػالي التعػرؼ عمػوبا

ار تيػػف اخا يمككماطات، بػػيف مختمػؼ ىػذه النشػػوارد تخصػيص المة لقػرارات تتعمػؽ بكيفيػ
  1اطات نتيجػػػة لاختلاؼ وضعية ىذه الأخيرة.مناسػػبة لكػػؿ مجموعػة مػػف النشػػ استراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .132، ص2010الإدارة الاستراتيجية، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الأردف،  ،سيفسعد غالب يا 1
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 ولتوضيح ذلؾ نأخذ الشكؿ التالػي:

 BCGصفوفة : م (3-1الشكل )                     

 

 

 

 

 

 

 

(، الإدارة والتخطيط الاستراتيجي، ديوان المطبوعات 2001المصدر: ناصر دادي عدون )
 .10الجامعية، الجزائر، ص

تمثؿ الحصة السوقية أحد أىـ المؤشرات لقياس فعالية الميزة  الحصة السوقية النسبية:
خداميا مقياسا للأداء يعد مف ف استة، لذلؾ فإالتنافسية والربحية لأي مؤسسة اقتصادي

المقاييس الجيدة، والتي تتضح عمى المحور الأفقي لممصفوفة، وىي تعبر عمى الحصة 
السوقية النسبية لكؿ مجاؿ نشاط استراتيجي قياسا بأكبر المنافسيف في السوؽ، والتي تعبر 

 1بذات الوقت عف قوة المؤسسة في تمؾ السوؽ أو أجزائو المستيدفة.

 

                                                           

Ahmed hamadouche, Méthodes et outils d'analyse stratégique, Édition chihab ,1 

Alger, 1997. p68, 69. 

أنشطة 

 التردد

 أنشطة

 النجم 

أنشطة 
 الأوزان

 المٌتة

أنشطة البقرة 

 الحلوب

ل النمو
معد

 
 الحصة السوقٌة النسبٌة
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 ؽ العلاقة التالية:وتحسب وف

 
يمثؿ عمى المحور العمودي لممصفوفة، وىو يعبر عف جاذبية الصناعة،  معدل نمو السوق:

فكمما زادت النسبة كمما أشار ذلؾ إلى أف السوؽ ذو قوة ومشجع لممؤسسات في الدخوؿ إليو 
عمى  وأف فرص النجاح متوفرة بو، وعمى العكس إذا ما كانت النسبة منخفضة، فاف ذلؾ يدؿ

 1العاممة.أف السوؽ ذو موضع تيديد لممؤسسات 

 
تعبر كؿ خمية مف الخلايا التي تتضمنيا المصفوفة عف وحدة أعماؿ  كما 

 الاستراتيجية أو منتج معيف وفيما يمي وصؼ لتمؾ الخلايا:

  ذات حصة سوقية منخفضة تعمؿ  وىي الأنشطة :الاستفيام(أنشطة التردد )خمية
مرتفع، فيي إف كانت في الأجؿ القصير ضعيفة الربحية ولا تدر  في سوؽ ذات معدؿ نمو

، إلا أنيا تتوفر عمى إمكانية النمو مستقبلا، بالنظر إلى جاذبية سوقيا، لممؤسسةنقدية ىامة 
يعني  وىو ماة مف أجؿ تنمية حصتيا السوقية، مؤسسإلى دعـ مف طرؼ ال وىي تحتاج

 2البقرة الحموب.تخصيص موارد إضافية ليا مما تدره أنشطة 

 :تتصؼ وحدة الأعماؿ أو المنتجات في ىذه الخمية بارتفاع معدؿ النمو  أنشطة النجم
 وىو ماوكذلؾ ارتفاع الحصة السوقية، تمتمؾ ىذه الأنشطة أفاقا قوية لمتطور مستقبلا، 

                                                           

 ،2010دار الثقافة لمنشر والتوزيع، الأردف، ، الطبعة الثانية ،ر الخفاجي، الإدارة الإستراتيجيةنعمة عباس خضي1 -
 158ص

 11، ص 2001التخطيط الإستراتيجي، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر،الإدارة و  ،صر دادي عدوفنا - 2
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أف تدعـ ىذه الأنشطة وغالبا ما تكوف ىذه الأنشطة  مؤسسةوعمى السيجعميا مدرة لمنقدية، 
 1الانطلاؽ.مرحمة النمو وأحيانا في مرحمة  في

 :تعتبر مف أحسف الأنشطة، حيث تتميز وضعيتيا المالية  أنشطة البقرة الحموب
، ويرجع ذلؾ والمجيودات الاستثماريةمرتفعة، مقابؿ مستوى منخفض في التكاليؼ  بإيرادات

يز المؤسسة باحتلاؿ ، كما تتممؤسسةإلى استقرار السوؽ وارتفاع الحصة السوقية لمنتجات ال
 2السوؽ.موقع تنافسي قوي يمكنيا مف الييمنة عمى 

 ىذه الأنشطة لا تتمتع بنمو جيد ولا بموقع قوي في السوؽ، أنشطة الأوزان الميتة :
يجب التخمي  ومف ثمةعادة الأنشطة اليامشية التي لـ تستطع المؤسسة تطويرىا،  وىي تمثؿ

إيجاد البدائؿ  لمؤسسةويتوجب عمى ا استراتيجي،ؼ عنيا أو الإبقاء عمييا دوف عناء ليد
 3. مف اجؿ إعادة توجيو النشاط نحو أسواؽ جديدة أو تصميـ منتج جديد الاستراتيجية

 ADL (Arthur.D. Little   )مصفوفة  الثاني:المطمب 

فوفة مػف طػرؼ مكتػب للاستشػارة حيػث قػدـ مصػفوفة تقػوـ عمػى المص ذهصيغت ىػ 
 ػد تػؤثر عمػى استراتيجيةالػتي قؿ ػف العوامػتضػـ أكثػر عػػدد ممكػف ما عيػة تمامػمعػايير نو 

ودرجة ى بعديف استراتيجييف ىما الوضعية التنافسية المؤسسػػة وتعتمػد ىػػذه المصػفوفة عم
 4كالآتي: النشاط نضج

                                                           
 112، ص2008، دار بياء الديف، قسنطينة، الطبعة الأولى، استراتيجية المؤسسة رحيـ حسيف، - 1
 113مرجع سابؽ، ص ، رحيـ حسيف - 2
التسيير المالي " دروس وتطبيقات"، طبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف،  ،إلياس بف ساسي و يوسؼ قرشي - 3

 .58، ص2006 الأردف،
4  - Stratigor: Politique générale de l'entreprise, 3ème édition, dunod, Paris, 2001 ,P 108 
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لمنتوج مف : وىذا المتغير يتأسس مف خلاؿ تحديد المرحمة التي يمر بيا ادرجة نضج النشاط
مراحؿ دورة حياة المنتج إما انطلاؽ، نمو، نضج وتدىور، ويتـ تحديد المرحمة مف خلاؿ 

 التوازف بيف ثمانية عوامؿ المتمثمة فيما يمي: 

 معدؿ النمو. -

 الطاقة الكامنة في النمو. -

 اتساع خطوط المنتوج. -

 عدد المنافسيف.  -

 انتشار الحصص السوقية بيف المنافسيف.  -

 ولاء المستيمكيف وقيود الدخوؿ لمسوؽ. -

 التكنولوجيػا. -

ىذا المتغير يسمح بتحديد الوضعية التنافسية لممؤسسة في الصناعة  الوضع التنافسـي:
مقارنة بمنافسييا، وتقييـ الوضعية التنافسية لا تكتمؿ إلا بإدراج أىمية النشاط في التقييـ إذ 

يمكف أف تأخذ الوضعية التنافسية  قبلا، حيثمستأف كؿ نشاط يمكف أف يكوف ذو أىمية 
 شكلا مما يمي: مييمنة، قوية، ملائمة، يمكف الدفاع عنيا، ضعيفػة.

في اختيػار المعػايير  ، وذلػؾBCG الػعػف مصػفوفة  ADLوتختمػؼ مصػفوفة  
ا مػف اكتمػاؿ المعتمػدة لتقػدير الوضػعية التنافسػية وجاذبيػة القطػاع، فيػذه الأخػيرة تقػدر انطلاقػ

، انطػلاؽ)الاسػتراتيجي نمػو القطػاع وذلػؾ بتطبيػؽ مفيػوـ دورة الحيػاة عمػى مجػاؿ النشػاط 
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نمػو، نضػج، زواؿ(، بينمػا تقػدر الوضػعية التنافسػية حسػب ىػذه المصػفوفة مف خلاؿ تفحص 
 1.ةمؤسسحصة السوؽ النسبية، وتقييـ نقاط القوة والضعؼ الداخمية الخاصة بال

 ADLمصفوفة  :(4-1) الشكل                   

 

 

 

 

  

 

 

المال غير مادي  سرأ ة التحميل الاستراتيجي في تقييمالمصدر: مداح عرايبي الحاج، أىمي
اقتصاديات شمال افريقيا، جامعة حسيبة بن بوعمي، لممؤسسات الاقتصادية، مجمة 

 .216، ص2008، 5الشمف، العدد 

 2وىي:ة اف تتبعيا، مؤسسحيث تعبر ىذه المصفوفة عف الاستراتيجيات التي يمكف لم

                                                           
لجزائر"حالة صناعات الصغيرة الصغيرة باستراتيجي في المؤسسات المتوسطة و التسيير الا ،سمطاني محمد رشدي - 1
عموـ التجارية، جامعة عموـ الاقتصادية والتسيير و  (، كميةالمتوسطة بولاية بسكرة"، مذكرة لنيؿ شيادة ماجستير)منشورو 

 .32، ص2006مسيمة، بوضياؼ، محمد 
عنتر -مساىـ في تطبيؽ أسموب تحميؿ محفظة الأعماؿ في مؤسسة صناعية الجزائرية " حالة مؤسسة ابرىيمي حياة، - 2

)غير منشورة(، تخصص إستراتيجية، جامعة محمػد ماجستر للإلكترونيات بولاية برج بوعريريج، رسالة  condor 35تراد 
 .32ص ،2007بوضياؼ، المسيمة، 

  الانطلاؽ نمو نضج زواؿ
 مسيطر    
 قوي           
 ملائـ    
 غير ملائـ    
 ىامشي    

ٌة
س
اف
تن
ة 

عٌ
ض

و
 

 نضج القطاع

 الإهمال

 نمو طبٌعً
 نمو اختٌاري
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 تتبػع ىػذه الاستراتيجية مػف أجػؿ مواصػمة الاسػتثمارات والمحافظػة النمـو الطبيعـي :
ىػذه الاستراتيجية قابمػة لمتطبيػؽ في كػؿ مرحمػة مػف مراحػؿ دورة عمػى وضػعيتيا التنافسػية، 

تعمؿ في سوؽ يتميز بالنمو وفي وضعية  مؤسسةحيػاة النشػاط، وخصوصا عندما تكوف ال
 تنافسية قيادية.

 تتبػع ىػذه الاستراتيجية الأنشػطة الػتي ليػا وضػعية تنافسػية متوسػطةالنمـو الاختيـاري : 

 ، واليدؼ منو الوصوؿ إلى وضعية تنافسية أحسف وبالتالي عائد أحسف.وحػتى الضعيفة

 :ىػو يفضػؿ الأنشػطة ذات العائػد الضػعيؼ والوضػعية التنافسػية الضػعيفة، و  الإىمـال
 المواصمة في ىذه الأنشطة. مؤسسةأيػف يػزداد الخطر وتقؿ المردودية لما تحاوؿ ال

 Mc Kinseyمصفوفة تحميل  الثالث:المطمب 

مػع  ة بالتعػاوفالعالمي Electric General)ركة )ػفوفة مػف قبػؿ شعت ىػذه المصوض 
 Electricػفوفة للاستشػارات، حيػث تسػػمى ىػػذه المصػفوفة أيضػا بمصنزي منظمػة ماك
General)وؽ إلى جاذبيػػػة السػ لنظػػروبا الأنشػطة الاستراتيجيةؿ ور حػوؿ تمثيػ( وتتمحػ

 .1داخمي(ػية )تحميؿ ية التنافسػعأو الوضػ والقػػػوة التنافسػػػية(، ارجيخػػ )تحميؿ

 

 

 

 

 

 
                                                           

التسيير الاستراتيجي وتنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، الممتقى الدولي، متطمبات تأىيؿ ، داح عربي الحاج - 1
 107ص، 2005في الدوؿ العربية، كمية الاقتصاد وعموـ التسيير، جامعة الشمؼ، الصغيرة والمتوسطةالمؤسسات 
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 البعدينمعايير تقسيم أولا : 

 : معايير تقييم البعدين(1)الجدول رقم 

 قوة التنافسية  جاذبية السوق 
 حجـ السوؽ 
 معدؿ النمو 

استقرار وتوزيع المنافسيف مستوى 
 الأسعار 

 مردودية القطاع 
 بائف ملاءمة الز 

 الضغوط البيئية العوائؽ القانونية 
 المناخ الاجتماعي 

  عوائؽ الدخوؿ الخاصة بالقطاع

 النصيب مف السوؽ 
 معدؿ النمو 
 نوعية المنتج 

 تشكيمة المنتجات 
 صورة العلامة 
 نوعية الأفراد 

 الإبداع والبحث والتطوير 
 ر.ع  في DASكؿ نصيب 

  DASلكؿ النصيب مف السوؽ 
، أىمية التحميل الاستراتيجي في تقييم رأس المال غير مادي ،داح الحاجم المصدر:

لممؤسسات الاقتصادية، مجمة اقتصاديات شمال افريقيا، جامعة حسيبة بن بوعمي، 
 298ص ،  2008، 5الشمف، العدد 

 بعد عممية التقييـ تظير ثلاثة مستويات أساسية فيكؿ بعد ىي:

  قوي 

 متوسط 

 ضعيؼ 

في المصفوفة حسب وزنيا في رقـ الأعماؿ وتأخذ  الاستراتيجياط تمثؿ مجالات النش
 المصفوفة الشكؿ التالي:
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 مصفوفة ماكينزيتحميل : (5-1)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

، أىمية التحميل الاستراتيجي في تقييم رأس المال غير مادي المصدر: مداح الحاج،
لممؤسسات الاقتصادية، مجمة اقتصاديات شمال افريقيا، جامعة حسيبة بن بوعمي، 

 .300، ص  2008، 5الشمف، العدد 

 

 ظير في الخاناتالمجالات التي ت A  .تعتبر ميمة 

  المجالات التي تظير في الخاناتB  .تعتبر متوسطة الأىمية 

 تظير في الخانات  المجالات التيC .تعتبر ضعيفة الأىمية 

 

 

 

  قوي متوسط متوسط

B 
استغلاؿ 
 المردودية

A 
الحفاظ عمى وضعية 

 التابع

A 
 الحفاظ عمى القيادة

 
 قوي

C 
 الانسحاب

B 
 القبوؿ والاستغلاؿ

A 
 الاستثمار أكثر 

 متوسط

C 
 التوقؼ

C 
 الانسحاب

B 
المضاعفة أو 

 التخمي
 ضعيف
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 جوضعيات النموذ ثانيا : 

 يمكف تجميع الخانات التسع لمنموذج في الوضعيات التالية:

لتػالي ة قويتاف وباسػػية والجاذبيػػػف التنافكػؿ مو كػػوف فيػوىػػي الػػتي ت: ــوقالتفـ وضــعيات- 1
 ػا الدعـ والتطوير ليذه الوضعيات إلى أقصى حد ممكف.يكػوف الشػعار ىن

كػؿ التنافسػػية والجاذبيػػة بمسػتوى متوسػػط ا : وىػػي الػتي تكػوف فييػـةالمقبولــ الوضــعيات- 2
الاسػػتمرار. تصػػادؼ ىػػذه الوضػعيات عمومػػا حػػالات الترقػػب اء و البقػػب يجػػػو أو مقبػػوؿ وعميػ

 ة اللايقيف المرتفع.المؤسسػ االقصػػوى الػػتي تواجػػو فييػػ

كػػؿ مػػف الوضػعية التنافسػػية والجاذبيػػة عؼ : وىػػي الػتي تتميػػز بضػـارةالخسـ وضــعيات- 3
 ػذلؾ يستحسػػف فيػػو الانسحاب.ل

تحػػدث عنػػدما تحقػػؽ المؤسسػػة وضػعية قويػة في قطػاع ضػعيؼ  ـة:المربحــ الوضـعيات- 4
 ب استغلاؿ المردودية في ىذه الحالة تكوف كبيرة.الجاذبيػػة وعميػػو يجػػ

ة مػػع الوضػعيات التنافسػية يرة المرافقػػػ: تكػػوف في حػالات الجاذبيػػػة الكبػػـــترددال وضـعيات- 5
ما الانسحاب أو الاستثمار أكثر مف اجؿ تعزيز يتعيف عمى المؤسسة إا الضػعيفة. وىنػ

 الوضعية.

 : ـفوفةتقيــــيم المصــ ثالثا:

متعػددة ػػدىا تجمػػػع بػػػيف ايجابيػات المصػػفوفتيف السػػػابقتيف إذ تج MCKINSEYفوفة إف مصػػ
نسػػبة لممؤسسػة وفي نفػػس الوقػت لبا الاستراتيجيةالمعػايير عمى النحػو الػذي يغطػي أىػـ العوامػؿ 

 اءت بطرح كمي عممي مف التمثيؿ الدقيؽ لتعطي صورة عف توزيع حافظة الأنشطة. جػ

كمػا تتميػز بنػوع ديف كػػؿ مػف البعػايير تقيػػيـ معػ ارػا تبقػى تواجػو صػعوبة اختيػغػػير أني 
المنافسيف وىو ما يطرح  علمقارنػػة مػػػا تعتمػػد أيضػا أسػػموب اكوني ففضػػلا عػػ مػف الذاتيػة،

 مشكلات المعطيات ومصداقيتيا. 
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معينػة فيػي تنطمػؽ مػػف خصوصػػػية  مؤسسةؿ ىػػذه المصػفوفة قػػدمت مػػف اجػبمػا أف   
المنظمػػة، وفي الحقيقػػة  استراتيجيةػا في ب أىميتيػالعوامػؿ حسػػ ػحىػػذه المنظمػة وترشػ
الخطوات التي تقترحيا  توضحو كما ADLو BCGيقػػػػيف منطأف تجمػػػع بػالمصػػفوفة تحػػػاوؿ 

 1يمي:لرسـ المصفوفة والمتمثمة فيما 

  .تحديد معايير تقييـ جاذبية السوؽ وقوة التنافسية 

 1-لمجموع لكؿ بعدمعايير الجاذبية وقوة التنافسية بحيث يكوف ا. 

 بعد. كؿ  حساب النقطة المرجحة لكؿ معيار ثـ مجموع نقاط 

 تحديد وضعية ( كؿDAS *) .في المصفوفة 

  الاستراتيجيةتقديـ الاقتراحات. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 118مرجع سابؽ، ص ، مداح عربي الحاج - 1

*DAS: Domaine d'Activité Stratégique 
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 خلاصة الفصل

 ػةيكتسػي أىميػ ػثالاداريػػة، حيػػة ت عمميناػو أف التحميػؿ الاسػػتراتيجي مػف أىػـ مكنجد  
الخػارجي، ومطابقتيػػا  كبػػيرة لأنػو يقػود الى اكتشػػاؼ الفػرص والتيديػدات الػتي يخفييػػا المحػيط

اسػػتخراج ػتـ ، ومػف ىػػذه المطابقػة يػمؤسسةمػػواطف القػػوة والضػعؼ في المحػػيط الػداخمي لم عمػ
، إذف مؤسسةالممكنػػة الػػتي تسػػاعد في تطػوير و تحسػػيف أداء ال اتالمعمومػات و التوجيػ

حيح ػار المسػار الصعميػػو مػػف أجػػؿ اختيػ ػدتمس الػػذي يعافالتحميػػؿ الاسػػتراتيجي ىػػو الأسػػ
 .ةلممنظمػ

يعتمد التحميؿ الاستراتيجي عمى عدة نماذج وفقا لتنوع النشاط في المؤسسة حيث  
 .ونموذج ماكينزي  ADLونموذج   BCGالاقتصادية والمتمثمة في بعضيا كتحميؿ مصفوفة 

 

 

 

 

 



 

 

  

  :الفصل الثاني
 ماىية تقييم الأداء المالي

 ادية في المؤسسة الاقتص 
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 تمييد:

صب حولو جيود المدراء وكذلؾ الموظفيف حيث يعتبر الأداء المحور الرئيسي الذي تن
وفي أي قطاع كانت عمى كفاءة أداء مواردىا البشرية كما  مؤسسةتتوقؼ كفاءة أداء أي 

تعتبر عممية تقييـ الأداء ميمة لأنيا الوسيمة التي تدفع الإدارات لمعمؿ بحيوية ونشاط حيث 
يـ بشكؿ مستمر ومنو لابد أف تكوف تجبر الرؤساء عمى المراقبة الدائمة والمتعاقبة لمرؤوسي

ىذه العممية صادقة وموضوعية وىادفة كما أنو ينبغي أف تؤدى وفؽ أساليب ومعايير سميمة 
وواضحة ومما لا شؾ فيو أف التقييـ يساعد الإدارة عمى وضع كؿ فرد في المكاف المناسب 

أجؿ أف يقدـ كامؿ  لو ومنحو فرصة ىامة لمترقية والتقدـ وتحديد مستوى دخمو وتحفيزه مف
جيوده وطاقتو العقمية والجسدية والعمؿ بكامؿ الشفافية ومنو: سنعالج في ىذا الفصؿ الإطار 
النظري لتقييـ الأداء في المؤسسات ضمف مبحثيف أساسييف ففي المبحث الأوؿ سيتـ فيو 

ؽ فيو إدراج عموميات حوؿ الأداء المالي في المؤسسة أما في المبحث الثاني فسيتـ التطر 
الأداء المالي وكذلؾ إلى العلاقة التأثيرية بيف الأداء المالي والتحميؿ تقييـ إلى مراحؿ 
 .الاستراتيجي
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  الاقتصاديةالمبحث الأول: عموميات حول الأداء المالي في المؤسسة 

يحظى موضوع تقييـ الأداء المالي لممؤسسة باىتماـ العديد مف المسيريف مف أجؿ 
دارة مواردىا بكفاءة تحديد مد وفعالية. فقد أصبح أحد ى نجاح المؤسسة في بموغ أىدافيا وا 

ولذلؾ أصبح مف ، أىـ العمميات الادارية والاستراتيجية التي تحظى باىتماـ معظـ المؤسسات
 الاقتصادية.الضروري إلقاء الضوء عمى المفاىيـ الأولية لتقييـ الأداء المالي لممؤسسة 

 وأىدافو. الاقتصاديةيوم الأداء المالي في المؤسسة المطمب الأول: مف

سنحاوؿ في ىذا المطمب تسميط الضوء عمى مفيوـ الأداء ومفيوـ الأداء المالي وأىـ 
 التالية:أىدافو مف خلاؿ الفروع 

 مفيوم الأداء المالي  أولا :

 اختمفت التعاريؼ حوؿ الأداء المالي ومنو نقوـ باستخلاص بعض التعاريؼ.

للأداء عدة تعاريؼ تمكننا مف الوصوؿ إلى مفيومو فيرى الباحثوف في  وم الأداء:مفي-1
الأداء عمى أنو "يتكوف مف عنصريف أساسييف ىما الكفاءة والفعالية" فالربط بيف الوسائؿ 
المستخدمة والنتائج المحققة بطرح إشكالية الكفاءة، أما الربط بيف الأىداؼ والنتائج فيو 

ية فعالية المؤسسة، فالمؤسسة العالة ىي التي ليا القدرة عمى بموغ الآخر يطرح إشكال
   1الأىداؼ المسطرة خلاؿ مسؤوليتيا.

 مفيوم الأداء المالي: -2

الأمثؿ لمواردىا في  الاستغلاؿالأداء المالي يعبر عف مدى قدرة المؤسسة عمى 
 2ذات الأجؿ الطويؿ والقصير مف أجؿ تشكيؿ ثروة". الاستخدامات

                                                           
عبد المميؾ مزىودة، الأداء بيف الكفاءة والفعالية، مفيوـ وتقييـ، مجمة العموـ الإنسانية، العدد الأوؿ، جامعة بسكرة،  1

 .87، ص 2001نوفمبر 
 .38، ص 2000السعيد فرحات، جمعة الأداء المالي لمنظمات الأعماؿ، دار المريخ لمنشر، الرياض  2
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ؾ مف الخبراء المالييف والباحثيف مف حدد تعريؼ الأداء المالي بإطاره الدقيؽ وىنا
بأنو: "وصؼ لوضع المؤسسة الحالي وتحديد دقيؽ لممجالات التي استخدمتيا لموصوؿ 

 1للأىداؼ مف خلاؿ دراسة المبيعات، الإيرادات، الموجودات، المطموبات وصافي الثروة". 

خريف بأنو يتمثؿ في تشخيص السلامة المالية كما أنو يرى بعض المفكريف الآ
لممؤسسة لموقوؼ عمى مدى قدرتيا عمى خمؽ القيمة ومواجية التحديات المستقبمية مف خلاؿ 

 2عمى الكشوفات المالية.  الاعتماد

ومنو نستخمص مف التعاريؼ السابقة للأداء المالي عمى أنو يقوـ أساسا عمى 
دى نجاحيا في استغلاؿ كؿ الموارد المتاحة لدييا تشخيص الوضعية المالية لممؤسسة وم

 وتحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ الإدارة. استغلاؿمادية كانت أو معنوية أفضؿ 

  الاقتصاديةأىداف الأداء المالي في المؤسسة  ثانيا :

 3يمكف حصر الأىداؼ المالية لممؤسسة فيما يمي: 

يدؼ الأساسي الذي تسعى المؤسسة لبموغو لأنو يعتبر التوازف المالي ال التوازن المالي:-1
يمس باستقرارىا المالي ويتمثؿ في لحظة معينة التوازف بيف رأس الماؿ الثابت والأمواؿ 

لمدة لا تقؿ عف  الدائمة، ويتطمب التوازف المالي إبقاء الموارد المستخدمة في تمويؿ الأصوؿ
تحدث في عناصر الميزانية لأقؿ مف مدة بقاء الاستثمارات لتفادي الاضطرابات التي قد 

 سنة، ولتحقيؽ ذلؾ يجب أف يكوف رأس الماؿ العامؿ موجب.

                                                           
 .64، ص 2011طالب، الحوكمة المؤسسية والأداء المالي والإستراتيجي، دار صفاء، عماف، علاء فرحاف  1
نوبمي نجلاء، استخداـ أدوات المحاسبية الإدارية في تحسيف الأداء المالي، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في العموـ  2

 149ص  ،2015التجارية، جامعة محمد خيضر، بسكرة 
وآخروف، "دور طرؽ التحميؿ المالي الحديثة في التنبؤ بمستقبؿ المؤسسة"، مذكرة ماجستر، جامعة عيساوي بوجمعة  3

 .03، ص 2017العربي تبسي، تبسة، 
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: تعني مدى قدرة المؤسسة عمى مواجية التزاماتيا قصيرة الأجؿ، السيولة واليسر المالي-2
أو بمعنى آخر قدرتيا عمى التحويؿ بسرعة الأصوؿ المتداولة لممخزونات والقيـ القابمة 

أمواؿ متاحة في الوقت المناسب، أما اليسر المالي يتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى  لتحقيؽ إلى
 تسديد ديونيا الطويمة ومتوسطة الأجؿ في تاريخ استحقاقيا.

تعبر عف العلاقة النسبية التي تربط الأرباح برقـ الأعماؿ في  المردودية والربحية:-3
 التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا.المؤسسة الاقتصادية، وتعتبر مف الأىداؼ الأساسية 

يعني إنشاء قيمة لممساىميف وذلؾ بقدرة المؤسسة عمى تحقيؽ مردودية  إنشاء قيمة:-4
مستقبمية كافية للأمواؿ المستثمرة حاليا والمردودية الكافية ىي تمؾ التي لا تقؿ عف المردودية 

مستوى خطر أخرى ذات  استثماراتالتي بإمكاف المساىميف الحصوؿ عمييا في شكؿ 
مماثؿ، فإذا لـ يتمكف فريؽ المسيريف مف إنشاء قيمة فإف المستثمريف يتوجيوف إلى توظيفات 

 أخرى أكثر مردودية.

يعتبر نمو المؤسسة عاملا أساسيا مف عوامؿ تعظيـ قيمتيا وليذا فإف  نمو المؤسسة:-5
عتبر ظاىرة تعكس مدى ، إف النمو في المؤسسة ياستراتيجيةقرارات النمو تتميز بأنيا قرارات 
 جانب التوسع والاستمرار والبقاء.نجاح ونجاعة استراتيجيتيا مف 

 مصادر معمومات عممية تقييم الأداء المالي  الثاني:المطمب 

تعتبر عممية جمع المعمومات أوؿ مرحمة مف مراحؿ عممية تقييـ الأداء المالي ولقد 
وتنقسـ ىذه المصادر إلى مصادر  ،الأداءت التي تعتمد عمييا تقييـ تعددت مصادر المموما

 داخمية وأخرى خارجية، عامة وقطاعية وأخرى خاصة بالمؤسسة.

: تتحصؿ المؤسسة عمى ىذا النوع مف المعمومات مف محيطيا المصادر الخارجيةأولا :
 الخارجي، ويمكف تصنيفيا إلى نوعيف مف المعمومات:

الحالة الاقتصادية حيث تبيف الوضعية العامة تتعمؽ ىذه المعمومات ب المعمومات العامة:- أ
للاقتصاد في فترة زمنية معينة، وسبب اىتماـ المؤسسة بيذا النوع مف المعمومات ىو تأثير 
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نتائجيا بطبيعة الحالة الاقتصادية لممحيط كالتضخـ والتدىور الاقتصادي ...إلخ كما تساعد 
 1قتيا. ىذه المعمومات عمى تفسير نتائجيا والوقوؼ عمى حقي

: فيذا النوع مف المعمومات عمى العموـ تتحصؿ عميو المؤسسة مػػف المعمومات القطاعية- ب
إحػػدى الأطػراؼ التػالػيػة: تػقػػاريػػػػر المػػنػظػػػمػػػات الاقػتػصػاديػػة والدولػيػػة، النػشػػرات الاقتصاديػة، 

والاقتصادية، حيث يتـ تجميع المجالات المػػخصصة بيدؼ إجراء مختمؼ الدراسات المالية 
 2المعمومات وتحميميا واستخراج نسب قطاعية بناءً عمييا يتـ إجراء المقارنة. 

تتمثؿ ىذه المعمومات في مخرجات النظاـ المحاسبي وىي  المصادر الداخمية:ثانيا : 
 3 كالتالي:ة، جدوؿ حسابات النتائج، الملاحؽ، وىي الميزاني

  الميزانية:- أ

ة المحاسبة العامة إلى المسيريػف المكمفيف بإجراء عممية تقييػـ الأداء تقدـ مصمح
المالي وثيقة محاسبية ختامية ىي الميزانية المحاسبية ومجموعة مف المعمومات التي تمكنيـ 
مف إعػداد الميزانية المالية التي يمكف الاعتماد عمييا كمعمومات مالية مساعدة عمى تقييـ 

 الأداء.

، وأوجو وتعبر الميز  انية عف مجموعة مصادر أمواؿ المؤسسة وتدعى بالخصوـ
استخدامات ىػذه الأمػواؿ وتسمى بالأصوؿ، وذلؾ بزمف تاريخي معيف عادة ما يكوف في 
نياية السنة. وترتب الأصوؿ المحاسبية تبعا لمدة استعماليا، فنجد عمى رأس عناصر 

وتمييا المخزونات )بضائع، مواد أولية، الأصوؿ الاسػتثمارات بنوعييػا المعنوية والمالية 

                                                           
 .17، ص 2004لسموس مبارؾ، التسيير المالي، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر،  - 1
تخرج  ببسكرة، مذكرةدراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابؿ عادؿ عشي، الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية قياس وتقييـ  2

 39، بسكرة، ص2002مقدمة لنيؿ شيادة الماجيستر، 
 41-40عادؿ عشي، مرجع سابؽ، ص  3
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منتجات تامة...( وفي أسفؿ الأصوؿ نجد الحقوؽ )القابمػة لمتحقيؽ كالعملاء، أوراؽ القبض، 
 سندات المساىمة والأمواؿ الجاىزة كالبنؾ والصندوؽ(. 

أما الخصوـ فتشكؿ مف مجموعة مف العناصر يكوف ترتيبيا تنازليا حسب درجة 
داء مف الأمواؿ التي تستغرؽ مدة طويمة جدا لإعادتيا إلى أصحابيا إلى استحقاىا، أي ابت

غاية الأمواؿ التي تعاد إلى أصحابيا في أدنى الآجاؿ، فنجد الأمواؿ الخاصة ثـ الديوف 
 الطويمة والمتوسطة الأجؿ ثـ الديوف الأقصر مدة بوجودىا في المؤسسة. 

وسيمة كمية وقانونية تظير التزامات وتكمف قيمة الميزانية المحاسبية في اعتبارىا 
المؤسسة نحو الغير مػف جية، واستعمالات مواردىا المالية وحقوقيا عمى الغير مف جية 

 أخرى.

وىو القائمة التي تظير تفصيلات الإيرادات عف مجموع  حسابات النتائج: جدول- ب
ادات عف مجموع المصروفات خلاؿ الفترة المحاسبية الواحدة بحيث إذا زاد مجموع الإير 

المصروفات فتكوف نتيجة المؤسسة الصافية ربحاً والعكس تكوف النتيجة الصافية خسارة 
 لمدورة المحاسبية. 

يعتبر عنصر ميـ في تحميؿ نشاط المؤسسات التجارية، وينتج عف  اليامش الإجمالي: -
البضائع  الفرؽ بيف العنصريف الأساسيف في ىذا النشاط وىما: مبيعات البضائع وتكمفة

 المباعة. 

تعد مفيوما اقتصاديا أكثر منو محاسبيا، ويعني القيمة التي تـ إنتاجيا  :المضافةالقيمة  -
بواسطة مختمػؼ عوامؿ الإنتاج خلاؿ العممية الإنتاجية. ويمكف النظر إلييا مف زاويتيف 

مثؿ مجموعة فيي الفرؽ بيف ما تـ إنتاجػو والاستيلاؾ الوسيط مف جية، وأنيا ت، مختمفتيف
 عوائد عوامؿ الإنتاج مف جية أخرى. ويتـ حسابيا محاسػبيا بموجب العلاقة التالية: 

 )مواد ولوازـ مستيمكة + خدمات(  -القيمة المضافة = اليامش الإجمالي + إنتاج الدورة  
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وتتمثؿ في الربح الناتج عف نشاط الاستغلاؿ الذي قامت بو المؤسسة،  نتيجة الاستغلال: -
 كف حسابو بالعلاقة: ويم

)مصاريؼ  - نواتج مختمفة وتحويؿ تكاليؼ الاستغلاؿ = القيمة المضافة + نتيجة الاستغلاؿ
+ مخصصات  + مصاريؼ مالية + مصاريؼ مختمفة المسػتخدميف + ضرائب ورسوـ

 المؤونات(.  الاىتلاكات و

ومصاريؼ خارج : وتنتج عف الفرؽ بيف نواتج خارج الاستغلاؿ نتيجة خارج الاستغلال-
 الاستغلاؿ. 

 ىي نتيجة الجمع الجبري بيف نتيجة الاستغلاؿ ونتيجة خارج الاستغلاؿ.  نتيجة الدورة:-

 ولقد روعي في إعداد ىذا الجدوؿ مبدأيف أساسيف: 

 حسب المبدأ يجب التفريؽ بيف مصاريؼ ونواتج نشاط  :العاديالاستغلال العادي وغير -1

 ونواتج النشاط الاستثنائي في إعداد الجدوؿ. الاستغلاؿ العادي ومصاريؼ 

مقابمة كؿ عنصر إيراد بعنصر المصاريؼ المقابؿ لو أي كؿ عنصر مف الإيراد -2
 والعنصر المتسبب فيو مف التكاليؼ.

الممحػػؽ ىو وثيقة شاممة تنشئيا المؤسسة بيدؼ تكممة وتوضيح فيـ الميزانية  :الملاحق- د
مكف أف يقدـ المعمومات التي تحتوييا الميزانية وجدوؿ حسابات وجدوؿ حسابات النتائج فيـ ي

 النتائج بأسموب آخر وتقدـ ىذه الملاحؽ نوعيف مف المعمومات: 

المعمومات الكمية أو الرقمية الموجية لتكممة وتفصيؿ بعض عناصر الميزانية وجدوؿ -
 حسابات النتائج.

 المعمومات غير الرقمية وتتمثؿ في التعميقات.-
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 ء المالي والعوامل المؤثرة عميوالمسؤولة عن تقييم الأدا الثالث: الجياتلمطمب ا

سوؼ نتعرؼ عمى الجيات المسؤولة عف تقييـ الأداء المالي وىؿ ىي مف داخؿ 
 المالي.وكذا العوامؿ المؤثرة عمى الأداء  خارجيا؟المؤسسة أـ مف 

  المسؤولة عن تقييم الأداء الماليالجيات  أولا :

ـ تقييـ الأداء المالي مف عدة أجيزة داخمية )مف المؤسسة ذاتيا لإجراء الرقابة يت  
ابضة الذاتية عمى الأداء( أو الأجيزة خارجية )تقوـ بالرقابة عمى الوحدة( مثؿ الشركة الق

 1 كالتالي:والجياز المركزي لممحاسبات وىي 

رارات السميمة ورسـ تيدؼ الى تحسيف مستوى الأداء واتخاذ الق الداخمية:الأجيزة  - أ
 .نتظار تقرير مف الرقابة الخارجيةالسياسات لموصوؿ الى تحقيؽ أىداؼ الوحدة الذاتية دوف ا

لمتعرؼ عمى مواطف الضعؼ والقوة مقارنة بالمؤسسات  : تيدؼالخارجيةالأجيزة  - ب
 الى:وتنقسـ الرقابة الاقتصادية الأخرى التي تعمؿ في نفس النشاط 

  عمى مجموعة المؤسسات الاقتصادية التي تقوـ بمراقبة أداء  تشرؼ :القابضةالشركة
بيدؼ التعرؼ عمى مواطف قوة أو ضعؼ الأداء بيا مقارنة بأداء المؤسسات ، المؤسسة

 القابضة.الاقتصادية التي تزاوؿ نفس النشاط وتعيش نفس الظروؼ وتتبع لنفس الشركة 

  الشاممة عمى أداء المؤسسات يقوـ بالرقابة الخارجية  :لممحاسباتالجياز المركزي
مما يمكنو إضافة عمى الأساليب السابقة استخداـ مؤشرات تقيس المشروع عمى ، الاقتصادية

مكانيات.مف بيانات  ما لديوالمستوى الوطني في ضوء   وا 

 

 

                                                           
عميروش بوشلاغـ، دور تحميؿ القوائـ المالية في تقييـ الأداء المالي لممؤسسات، دراسة حالة مؤسسة الصيانة لمشرؽ،  1

 188، ص2020، جواف 2، جامعة عبد الحميد ميري قسنطينة 1، العدد 31ة، المجمد مجمة العموـ الانساني
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 .الماليالعوامل المؤثرة عمى تقييم الأداء  ثانيا :

وبات قد تعرقميا عمى أداء تواجو المؤسسة خلاؿ قياميا بنشاطيا عدة مشاكؿ وصع
مما يدفع بالمسيريف الى البحث عف مصادر ىذه المشاكؿ وتحميميا واتخاذ القرارات ، وظيفتيا

 1 يمي:ما ومف أىـ ىذه العوامؿ نجد ، التصحيحية بشأنيا

 العوامل الداخمية  - أ

 تواجو المؤسسة مجموعة مف العوامؿ الداخمية التي تؤثر عمى أدائيا المالي وربحيتيا
المؤسسة التحكـ فييا والسيطرة عمييا بالشكؿ الذي يساعد عمى  لإدارةوىذه العوامؿ يمكف 

  نجد:تعظيـ العائد وتقميؿ التكاليؼ ومف أىـ ىذه العوامؿ 

 الأمواؿ.الرقابة عمى تكمفة الحصوؿ عمى  -

 الرقابة عمى استخداـ الموارد المتاحة والرقابة عمى التكاليؼ. -

 بالربحية.ات الخاصة إدارة السيولة والمؤشر  -

 العوامل الخارجية  - ب

 ،تؤثر عمى أدائيا المالي وربحيتياتواجو المؤسسة مجموعة مف العوامؿ الخارجية التي 
ويصعب عمى ادارة المؤسسة التحكـ والسيطرة عمييا وكؿ مايمكف عممو توقع الآثار والنتائج 

، واجيتيا في الظروؼ الفجائيةومحاولة اعداد الخطط البديمة لم، المستقبمية ليذه التغيرات
 يمي:وأىـ ىذه التغيرات نجد ما 

 لممنتجات.التغيرات التكنولوجية المتوقعة  -

 المؤسسات.القوانيف والتعميمات والاجراءات التي تطبؽ عمى  -

 لمدولة.السياسات المالية والاقتصادية  -

                                                           
 189عميروش بوشلاغـ، مرجع سابؽ، ص  1
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 تقييم الأداء المالي في المؤسسة الاقتصاديةالمبحث الثاني: 

علاقة بيف التحميؿ الاستراتيجي والأداء المالي ومنو يجب أف تكوف ىناؾ  توجد ىناؾ
متطمبات أساسية لنجاح  الاقتصادية وكذاتقييـ الأداء المالي داخؿ المؤسسة يمر بيا مراحؿ 

 ومنو معرفة العلاقة التأثيرية بيف التحميؿ الاستراتيجي والأداء المالي.عممية التقييـ 

 الاقتصاديةممية تقييم الأداء المالي في المؤسسة المطمب الأول: مراحل ع

توجد ىناؾ عدة مراحؿ مف أجؿ عممية تقييـ الأداء المالي التي مف أجميا تقييـ 
المؤسسة وعموما يمكف حصر مراحؿ عممية التقييـ في خمسة مراحؿ أساسية مكممة لبعضيا 

 1البعض فغياب واحدة منيا تعرقؿ العممية ككؿ وىي بالترتيب كالتالي: 

 ية تقييـ الأداء توفير البيانات والمعمومات حيث تتطمب عمم جمع المعمومات الضرورية: -1
والتقارير والمؤشرات اللازمة لحساب النسب والمعايير المطموبة لعممية عف نشاط المؤسسة، 
حيث يمكف الحصوؿ عمييا مف حسابات الإنتاج والأرباح والخسائر والميزانية العمومية، 

وعدد العامميف، إف جميع ىذه المعمومات المتوفرة عف الطاقات الإنتاجية ورأس الماؿ 
المعمومات تخدـ عادة عممية التقييـ خلاؿ السنة المعنية. إضافة لممعمومات المتعمقة 
بالسنوات السابقة والبيانات عف أنشطة المؤسسات المشابية في القطاع نفسو أو في 

 الاقتصاد الوطني أو بعص المؤسسات في الخارج لأىميتيا في إجراء المقارنات.

: لموقوؼ عمى مدى دقتيا وصلاحيتيا تحميل ودراسة البيانات والمعمومات الإحصائية  -2
لحساب المعايير والنسب والمؤشرات اللازمة لعممية تقييـ الأداء بصفة عامة، حيث يتعيف 
توفير مستوى مف الموثوقية والاعتمادية في ىذه البيانات وقد يتـ الاستعانة ببعض الطرؽ 

 لتحديد مدى الموثوقية بيذه البيانات. الإحصائية المعروفة

                                                           
 39، ص 2008مجيد الكرخي، تقويـ الأداء، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  1
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: باستخداـ المعايير والنسب الملائمة لمنشاط الذي تمارسو الوحدة إجراء عممية التقسيم -3
عمى أف تشمؿ عممية تقييـ النشاط العاـ لموحدة أي جميع أنشطة مراكز  الاقتصادية

 عميو. ادالاعتمالمسؤولية فييا بيدؼ التواصؿ إلى حكـ موضوعي ودقيؽ يمكف 

: إف نشاط الوحدة يرتكز عمى ضماف الأىداؼ اتخاذ القرار المناسب عن نتائج التقييم -4
ف  التي حصمت في النشاط قد حصرت جميعيا وبتحديد أسبابيا فإف  الانحرافاتالمخططة وا 

قد اتخذت والخطط قد وضعت لمسير بنشاط الوحدة  الانحرافاتالحموؿ اللازمة لمعالجة ىذه 
 ضؿ في المستقبؿ.نحو الأف

إف تحديد  :للانحرافاتتحـــديد المســؤوليــات ومتابـعة العـمـميات التصحيحية  -5
المسؤوليات ومتابعة العمميات التصحيحية للانحرافات التي حدثت في الخطة الإنتاجية 

ؤولة عف وتغذية نظاـ الحػػوافػػز بنػػتائج التقييـ وتػػػزويػػد الإدارات التخطيطية والجيات المس
المتابعة بالمعمومات والبيانات التي تمخضت عف عممية التقييـ للاستفادة منيا في رسـ 

 الخطط القادمة وزيادة فعالية المتابعة والرقابة.

 عممية تقييم الأداء المالي.المتطمبات الأساسية لنجاح  الثاني:المطمب 

عمى معرفة مفيومو إف فيـ عممية تقييـ الأداء المالي لممؤسسة لا يقتصر فقط 
وأىدافو، بؿ يستوجب الأمر التطرؽ إلى متطمباتو الأساسية التي تساىـ بشكؿ كبير في 
نجاح ىذه العممية، مما يضمف الوصوؿ إلى نتائج ىادفة مبنية عمى أسس سميمة. لذا نجد 

 :ي ىذا المطمب الى الفروع التاليةمف الضروري وقصد إيضاح ىذه المتطمبات، التعرؼ ف

 شروط التقييم الجيد  :أولا

تتطمب عممية تقييـ الأداء بعض الشروط التي مف شأنيا أف تساىـ بدرجة كبيرة في 
تحقيؽ الدقة والموثوقية، الأمر الذي يساعد عمى اتخاذ القرارات السميمة في تصحيح 
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وط الانحرافات وتحديد المسؤوليات والارتقاء بالنتائج إلى المستويات المرغوبة ومف ىذه الشر 
 1نذكر:

  أف يكوف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الاقتصادية واضحا تتحدد فيو المسؤوليات
 والصلاحيات لكؿ مدير ومشرؼ بدوف أي تداخؿ بينيا؛

  أف تكوف أىداؼ الخطة )المالية، الإنتاجية، التسويقية...( بينة واضحة وواقعية قابمة
قيقة ومناقشتيا مع كؿ المستويات داخؿ لمتنفيذ وىذا لا يتـ دوف دراسة ىذه الأىداؼ دراسة د

 المؤسسة لكي تأتي الأىداؼ متوازنة تجمع بيف الطموح المطموب والإمكانات المتاحة لمتنفيذ؛

  أف يتوفر لممؤسسة الاقتصادية شخصا متمرسا في عممية تقييـ الأداء متفيما لدوره
لمؤشرات التقويمية بشكؿ عارفا بطبيعة نشاط المؤسسة قادرا عمى تطبيؽ المعايير والنسب وا

 صحيح؛

  أف يتوفر لممؤسسة الاقتصادية نظاما متكاملا وفعالا لممعمومات والبيانات والتقارير
اللازمة لتقييـ الأداء بحيث تكوف انسيابية المعمومات سريعة ومنتظمة تساعد المسؤوليف في 

لوقت المناسب الإدارات عمى اختلاؼ مستواىـ مف اتخاذ القرار السميـ والسريع وفي ا
 لتصحيح الأخطاء وتفادي الخسائر.
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 :وفيما يمي مخطط يوضح نظاـ الاتصالات وتفعيؿ العوامؿ المختمفة لاستقصاء المعمومات 

 الاتصالات وتفاعل العوامل المختمفة لاستقصاء المعمومات (: نظام1-2)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة الجدوى الاقتصادية وتقييم كفاءة أداء دراس، سميمان الموزي، يوحنا عبد آل آدم :المصدر
 ،2000، الأردن، الطبعة الأولى، دار المسير لمنشر والتوزيع والطباعة، المنظمات

 204ص

  أف تكوف الإجراءات والآلية الموضوعة لمسار عمميات تقييـ الأداء بيف الإدارات
ة ابتداء مف الإدارة المسؤولة عف تقييـ الأداء في الييكؿ التنظيمي واضحة ومنظمة ومتناسق

ذا تعرقمت العمميات التقويمية  في مركز المسؤولية وصعودا إلى الوزارة وبالعكس. وا 
والتصحيحية للأداء في ىذا المستوى أو ذاؾ، ضاعت الجدية المطموبة مف اتخاذ القرارات 

 المتعمقة بعممية تقييـ الأداء؛

 الظروف

 الخارجية

 التمويل

 المبيعات

 الأفراد

 المحاسبة

 الإنتاج

بنك 

المعلومات 

ووسائل 

 التحليل

 التنسيق

 التصنيف

 التجريب

 

 الظروف 

 الداخلية

مخرجات كنظام متكامل 

 للمعلومات
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  أو معنوية أو كانت ايجابية أو وجود نظاـ حوافز فعاؿ سواء كانت ىذه الحوافز مادية
سمبية بحيث يحقؽ ىذا النظاـ ربطا متينا بيف الأىداؼ المنجزة فعلا وبيف المخطط منيا. 
لأف غياب مثؿ ىذا النظاـ يضعؼ مف قوة وجدية القرارات المتخذة بشأف تصحيح المسار في 

.  العممية الإنتاجية والارتفاع بيا إلى المستوى المرسوـ

 عد الأساسية لتقييم الأداء الماليالقوا ثانيا :

إف عممية تقييـ الأداء المالي لممؤسسة لا تتـ بصفة عشوائية بؿ تستند عمى عدة  
قواعد وخطوات والتي تشمؿ نفس القواعد الأساسية لتقييـ أداء المؤسسة الكمي، وتتمثؿ فيما 

 1يمي:

  تحديد الأىداف .1

ضي التعرؼ عمى الأىداؼ التي تريد إف إجراء تقييـ أداء لأي مؤسسة اقتصادية يقت 
تحقيقيا والتي يتعيف تحديدىا بشكؿ واضح ودقيؽ، مستعينيف بالأرقاـ والنسب والتوصيؼ 
الملائـ كالربحية والقيمة المضافة المطموب تحقيقيا وحجـ نوع السمع والخدمات التي تنتجيا 

ت عمى اليدؼ العاـ وغير ذلؾ. فالمؤسسة الاقتصادية لا يتوقؼ دورىا حيف رسـ السياسا
لنشاطيا بؿ يجب أف تتوسع لتشمؿ جميع الأىداؼ التفصيمية ليا، والتي يمكف تصنيفيا إلى 
أىداؼ قصيرة الأمد وبعيدة الأمد وأىداؼ رئيسية وأىداؼ فرعية لتغطي كؿ قسـ أو معمؿ أو 
خط إنتاجي، ويجب الإشارة ىنا إلى ضرورة أف تكوف ىذه الأىداؼ معروفة ومفيومة 

 عامميف في المؤسسة الاقتصادية.لم

يتمثؿ أىـ ىدؼ لتقييـ الأداء المالي في التعرؼ عمى إمكانية تحقيؽ الأىداؼ التي  
يرمي إلييا والتنسيؽ بينيا لمتخفيؼ مف حدة التعارض بينيا وتنسيؽ جيود الساعيف لتحقيؽ 

ي حالة عدـ أىدافيـ في تحقيؽ اليدؼ الرئيسي المتمثؿ في تعظيـ قيمة المؤسسة، حيث ف
 تحقيقو لا يمكف تحقيؽ الأىداؼ الخاصة.

                                                           
 38-37مجيد الكرخي، مرجع سابؽ، ص  - 1
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 .وضع الخطة التفصيمية لمنشاط2

بعد استكماؿ تحديد الأىداؼ المالية لممؤسسة لا بد مف وضع خطة تفصيمية متكاممة  
لإنجاز تمؾ الأىداؼ توضح فييا الموارد المالية المتاحة لممؤسسة وتحديد مصادرىا وكيفية 

يب الفنية والإدارية والتنظيمية التي تتبعيا في إدارة واستخداـ ىذه الحصوؿ عمييا والاسال
الموارد. وقد يتطمب ذلؾ وضع خطط مساندة لمخطة الرئيسية لتحقيؽ اليدؼ كؿ منيا تمثؿ 
ىدؼ فرعي عمى أف يجري إعدادىا في ضوء الأىداؼ العامة مع مراعاة درجة عالية مف 

موف في وضعيا وأف تكوف واضحة مفيومة بالنسبة ليـ التنسيؽ والتكامؿ بينيا وأف يسيـ العام
لكونيـ المكمفوف بإنجازىا، وأف جيدىـ ىذا خاضع لممتابعة والرقابة والقياس، كما ينبغي أف 
تكوف خطة العمؿ سواء عمى مستوى المؤسسة أو ىياكميا المختمفة منسجمة مع الييكؿ 

 التنظيمي ومع الأىداؼ المرسومة.

الية باعتماد ىذا العمؿ الوظيفي المتخصص في تصور الموارد وقياـ الإدارة الم 
 1التالية:المالية سوؼ يمكنيا مف تحقيؽ الأىداؼ 

 :رسـ السياسات والقواعد الموجية لتفكير الأفراد في الشؤوف المالية والتي مف أىميا 

 سياسات مصادر التمويؿ.  -

 المفاضمة بيف سياسة شراء الموجودات أو استئجارىا. -

 سياسة الاستثمار الخارجي.  -

 .وضع الإجراءات المالية المنظمة لمعمميات التنفيذية 

 .التنبؤ المالي 

  .تحديد نوعية المصادر المالية التي يتطمب توفرىا لتنفيذ الخطط المختمفة 

  .تحديد مصادر الأمواؿ التي يمكف خمقيا أو توفيرىا ذاتيا داخؿ المؤسسة 
                                                           

 76، ص2004، والتوزيع، عمافحمزة محمود الزبيدي، الإدارة المالية المتقدمة، الوراؽ لمنشر  - 1
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 اؿ كؿ مصدر مف المصادر لغرض تنفيذ الخطط تحديد أفضؿ الوسائؿ الاستعم
 المختمفة.

 تحديد مراكز المسؤولية .3

إف عممية تقييـ الأداء لا تتـ إلا مف خلاؿ تحديد مراكز المسؤولية في أي نشاط  
اقتصادي. حيث بواسطة ىذه المحددات تتضح معالـ السمطة والمسؤولية لكؿ مركز مختص 

ارات التي مف شأنيا إدارة جزء مف نشاط المؤسسة بأداء عمؿ معيف ولو سمطة اتخاذ القر 
 يد النتائج التي سوؼ تحصؿ عمييا.الاقتصادية وتحد

وعمى ىذا الأساس يجب أف تحدد مسبقا مسؤولية كؿ مركز مف العممية الإنتاجية  
لأجؿ الوقوؼ عمى مستوى الأداء في كؿ مركز ومعرفة الانحرافات التي وقعت خلاؿ عممية 

 كانت في مركز معيف أو مراكز عدة.التنفيذ سواء 

 تنفيذ الخطة المالية .4

وميما تكف الخطة مف الرصانة فيي عبارة عف التوقع بالمستقبؿ. والتوقع لا يعني  
التنفيذ الحرفي لما ىو موجود في الخطة إنما قد يكوف الانحراؼ سمبا أو إيجابا. ففي 

لتدابير اللازمة لمعالجتو. فلا بد أف تتوافر الحالتيف لا بد أف تقوـ الإدارة المالية باتخاذ ا
مرونة كاممة في الخطط تسمح بالتعديؿ حسب تغير الظروؼ، سواء كانت داخمية أـ 
خارجية، لأجؿ تحويؿ الانحراؼ إلى عامؿ نجاح في تحقيؽ اليدؼ، ويتـ ذلؾ مف خلاؿ 

 عممية التقييـ.

 اء المالي التحميل الاستراتيجي أداة لتحسين الأد الثالث:المطمب 

إف أىـ أىداؼ التحميؿ الاستراتيجي يكمف في تطوير استراتيجية فعالة تمثؿ خارطة  
الطريؽ التي تساعد المؤسسات عمى الانتقاؿ مف وضعيا الراىف "مستوى أدائيا الفعمي " الى 

الأمر الذي يتطمب اجراء تقييـ ، المستوى الذي يحقؽ أىدافيا وطموحيا المتمثؿ برؤيتيا
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ومف أجؿ معالجة ىذه الفجوة بأكثر ، وشامؿ لتحديد وقياس الفجوة بيف مستويي الأداءحقيقي 
 :سة أف تركز عمى اعتباريف أساسييفعمى المؤس، الطرؽ فعالية، وأقميا كمفة

وعدـ ترؾ أي عنصر لمصدفة ، معرفة العناصر التي يمكف أف تعيؽ أو تدعـ الأداء -1
 الشخصي.أو التقدير 

أكدت نتائج  إذاإلا ، مة أو تحسيف الأداء في حؿ "إجراء" واحدعدـ اختزاؿ حؿ المشك -2
تكاد  وىذه الحالة نادرة جدا ولا، التحميؿ إف ىذا ىو الحؿ المناسب ولا داعي لحموؿ أخرى

 المؤسسي.كمتوسط مف الحالات التي تستدعي تحسيف الأداء  %10تصؿ 

 الاستراتيجيةة مػف البػدائؿ إيجػاد مجموعػ الاستراتيجي فياليػدؼ الأساسػي لمتحميػؿ ف 
ممػا يجعميػا تعمػؿ بكفػاءة،  وقػدرات المنظمػةوالػتحكـ فييػا، الػتي تػتلاءـ مػع مػوارد  والتػأثير

لأي  ولا يمكػفلنظػر إلى متطمبػات البيئػة الػتي تعمػؿ فييػا، باالمطموبػة، وذلػؾ  وتحقػؽ الفعاليػة
وتحميػؿ بيئتيػا، ممػا يحػتـ عمػى المنظمػة  د تقػديرإلا عنػ استراتيجيتيامنظمػة أف تصػيغ 

والتيديدات لمفرص  مػف حيػث تحميمػو SWOTاسػتقراء البيئػة الخارجيػة، حيػث يوفرىػا تحميػؿ 
 بالمنظمة. المحيطة

 1 التالي:حيث يتناوؿ التحميؿ الاستراتيجي ىذه العناصر بالتسمسؿ  

 تحديد ميف المؤسسة • 

 المؤسسة.( التي تنشط فييا DASلنشاط الاستراتيجي )تحديد مجالات ا• 

 المستغمة.تحميؿ حافظة الأنشطة • 

 تطويرىا.تحديد مجالات النشاط الأخرى الممكنة انطلاقا مف الميف الموجودة ومحاولة • 

 اختيار الحافظة التي تستغؿ خلاؿ السنوات المقبمة • 

                                                           
مجمة  ،اتيجيمات الجديدة لمتسيير الاستر قراءة في أدوات التحميؿ الاستراتيجي عمى ضوء البراديق ،عبد المميؾ مزىود - 1

 198-197، ص 2005-06-01جامعة بسكرة ، ،12العدد  ،6المجمد العموـ الاجتماعية والانسانية، 
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 التجزئة التسويقية لمختمؼ المجالات المختارة • 

 تحميؿ الأفضميات التنافسية الموظفة مف قبؿ المؤسسة • 

 تبنيو.( تـ DASاختيار الأفضميات التنافسية لكؿ )• 

 المعتمدة.تقييـ وتكميـ الخطة الاستراتيجية • 

 المرتقبة.ضبط التصور الاستراتيجي عمى معطيات المحيط ومختمؼ التغيرات • 

والتي جي باعتماد عمى حافظة الأنشطة وبالتالي استخداـ ادوات التحميؿ الاستراتي  
مما MACINZEY  وكذا مصفوفة  ADL ومصفوفة  BCGمصفوفة تتمثؿ في تحميؿ 

تساعد في إبراز التغيرات الناجمة في السيولة وكذا التدفقات النقدية الداخمة و الخارجة وىذا 
اد التوازف المالي مف بدوره يقود المدراء الى اختيار استراتيجية معينة بكؿ منتج وبالتالي ايج

 خلاؿ الادارة الجيدة لمنقدية .

فاليدؼ مف استخداـ ىذه الأدوات ىو البحث عف تعظيـ الربح وذلؾ في المدى  
ما يجعؿ المؤسسة الاقتصادية تمجأ الى ، الطويؿ عف طريؽ تحميؿ محفظة الأنشطة

الأنشطة غير  أما، الاستثمار في الأنشطة الناجحة مف أجؿ الحصوؿ عمى أعمى مردودية
وبالتالي تصبح الوضعية المالية جيدة وفي تحسف ، المربحة فيمكف لممؤسسة التخمي عنيا

مستمر كما يجعميا تتخذ القرارات بشكؿ سميـ بما يرجع عمييا بالربح والاستمرارية وذلؾ 
 استراتيجية.عندما تكوف في وضعية 

صورة عامة في تقييـ وضعية وبالتالي يتضح جميا أف التحميؿ الاستراتيجي يستخدـ ب 
إذ يبقى الأداة التي يتفؽ عمييا الباحثوف عمى ضرورة اعتمادىا قبؿ بداية أية ، المؤسسة

فمف خلاؿ عممية المسح الشامؿ ، عممية تقييـ لما لو مف أىمية بالغة في عممية التقييـ
ية ليذه البيئة لمختمؼ عوامؿ البيئة التي تنشط فييا المؤسسة ،وتحديد العناصر الاستراتيج

والوقوؼ عمى نقاط الضعؼ والقوة في البيئة الداخمية والفرص والتيديدات في البيئة 
وترتيب ىذه العناصر حسب درجة تأثيرىا عمى أداء المؤسسة يساعدىا عمى ، الخارجية
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معرفة نواحي القوة والضعؼ في أدائيا مما يتيح ليا الفرصة باتخاذ القرارات السميمة بإجراء 
 .يحات عمى استراتيجيتياتصح
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 الفصل  لاصةخ

وبالأخص ، تتوقؼ فعالية أداء المؤسسة الاقتصادية عمى التحكـ في مختمؼ وظائفيا 
 مالية. فيعتبرسسة ليا انعكاسات الوظيفة المالية عمى اعتبار كؿ القرارات المتخذة داخؿ المؤ 

ورة ممحة لتقديـ حكـ ذو قيمة عمى إدارة الموارد تقييـ الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية ضر 
رغبات  لإشباعالطبيعية والمادية والمالية المتاحة لإدارة المؤسسة وعمى طريقة الاستجابة 

اسا لمنتائج المحققة أو وبمعنى حرفي يعتبر تقييـ الأداء المالي لممؤسسة قي، أطرافيا المختمفة
 سمفا.المنتظرة في ضوء معايير محددة 

ما تعد عممية تقييـ الأداء المالي طريقة يمكف مف خلاليا مراقبة نشاط المؤسسة ك 
واتخاذ مختمؼ القرارات التي مف شأنيا أف تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ، الاقتصادية

انطلاقا مف أف لمجانب المالي في المؤسسة أىمية كبيرة وذلؾ لما لو مف ، بكفاءة وبفعالية
 مؤسسة واستمرار نشاطيا.تأثير عمى مستقبؿ ال

ولتحسيف الأداء المالي يتـ الاعتماد عمى التحميؿ الاستراتيجي كأداة أو وسيمة أساسية  
كما يعمؿ عمى احداث ، تستخدـ لغاية رصد العناصر الاستراتيجية في البيئة الخارجية

 الداخمية.التوازف في نقاط القوة والضعؼ في البيئة 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث: دراسة حالة مؤسسة نفطال

 –المدية  –
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 تمييد :

مف الأنشطة الأساسية الذي تعتمد عميو في  بر المؤسسات الاقتصادية التسويؽتعت
وكؿ ىذه ، تسويؽ منتجاتيا وخدماتيا خاصة في بيئة تسويقية تتسـ بالديناميكية والتعقيد

التحولات تتطمب مف المؤسسة ايجاد منيجا فكريا واتباع أساليب عممية حديثة مف أجؿ اتخاذ 
كؿ بغرض الاستمرار والبقاء ومف ثـ وجب عمى المسيريف صياغة القرارات ومواجية المشا

استراتيجية لاختيار الأسواؽ وتحديد الأسعار والمنتجات التي تقوـ بتسويقيا وكذا تحديد 
 التكنولوجيا المستعممة والكيفية التي ستخصص بيا رؤوس أمواليا .

دأ تحميؿ البيئة الخارجية الاستراتيجية الفعالة والناجعة ىي التي تبنى عمى مب بالتالي
منيج التحميؿ الاستراتيجي مف خلاؿ ربطو لمتغيرات  ما يحققووىذا ، والداخمية لممؤسسة

 لممؤسسة.المحيط الخارجي مع جوانب الأداء الداخمي 

ف كنا خلاؿ الفصميف السابقيف قد تطرقنا الى الأسس النظرية والجوانب المفاىيمية   وا 
فإننا مف خلاؿ ، لاستراتيجي مع تقييـ الأداء المالي في المؤسسةالتي تربط منيج التحميؿ ا

ىذا الفصؿ سنحاوؿ إعطاء الجانب النظري بعدا تطبيقيا مف خلاؿ دراسة حالة مؤسسة 
 .نفطاؿ

تأسيسا عمى ما سبؽ سوؼ نتعرض في ىذا الفصؿ الى تطبيؽ أحد أدوات التحميؿ  
وأخذ بشكؿ مفصؿ أداة التحميؿ  SWOTاستراتيجي الاستراتيجي بأخذ لمحة عف تحميؿ 

ولتحقيؽ ىذا اليدؼ فقد تـ ، وأثره عمى الأداء المالي لمؤسسة نفطاؿ  BCGالاستراتيجي 
 :لتاليةتقسيـ الفصؿ الى المباحث ا

 .بطاقة فنية عف مؤسسة نفطاؿ الأول:المبحث 

سسة عمى مياديف الأنشطة لمؤ  BCGالاستراتيجي استخداـ أداة تحميؿ  :المبحث الثاني
 نفطاؿ.
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 نفطال.بطاقة فنية عن مؤسسة  الأول:المبحث 

" الرائدة في الوطف في مجاؿ نقؿ وتوزيع المنتجات NAFTAL تعتبر مؤسسة نفطاؿ " 
عمى ىذه المؤسسة سيتـ التطرؽ الى نشأة  ومشتقاتيا، ولمتعرؼالمتمثمة في المواد البترولية 

مع اسقاط جانب ، يا وىيكميا التنظيميشركة نفطاؿ مراحؿ تطورىا وتعريفيا وكذا صلاحيات
 المؤسسة.عمى ىذه  SWOTالاستراتيجي التحميؿ 

 .لنفطاتعريف بمؤسسة  الأول:المطمب 

وكذا نفطاؿ وتطورىا وتعريفيا وصلاحياتيا  سنتناوؿ في ىذا المطمب نشأة شركة 
 لممؤسسة.منتجاتيا والامكانيات المادية والبشرية 

 ركة.الشلمحة تاريخية عن  أولا: 

إف الجزائر مف الدوؿ التي تسعى جاىدة إلى التطور و التقدـ و تنمية اقتصادىا و  
ومف أىـ المؤسسات الوطنية التي ، مف اجؿ ىذا فيي تعتمد بقوة عمى قطاع المحروقات

تساىـ بفعالية في تحريؾ ىذا القطاع و تنميتو نجد شركة نفطاؿ التي تعد الرائدة عمى 
مشتقاتو  تاريخيا قؿ و توزيع المنتجات البترولية و اؿ تخزيف، نالمستوى الوطني في مج

وبالضبط بعد استقلاؿ الجزائر كاف نشاط التخزيف و توزيع المحروقات مف مياـ مؤسسة 
الذي اقتضى إنشاء و  1980فريؿ أ 6في  80/101أف اصدر مرسوـ رقـ  سونطراؾ إلى

" بدأت المؤسسة نشاطيا في ERDP" المؤسسة الوطنية لتكرير و توزيع المنتجات البترولية
عدلت ، واىتمت بصناعة و تكرير وتوزيع المنتجات البترولية 1982الفاتح مف جانفي 

 :إلى مؤسستيف وطنيتيف 1987أوت  25في  87/189قسمت فيما بعد وفؽ المرسوـ و 

 ( نفطاؾNAFTEC): البترولية.تكرير المواد في تصفية و  مؤسسة مختصة 

 ( نفطاؿNAFTAL:)  يع وتسويؽ المنتجات البترولية سسة مختصة في توز مؤ
مشتقاتيا عمى مستوى التراب الوطني تحت علامة نفطاؿ وعرفت عمى الصعيد الوطني و 
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لمصطمح ، ويتكوف اتوزيع المنتجات البتروليةي باسـ المؤسسة الوطنية لتسويؽ و والدول
 الأجنبي لمؤسسة نفطاؿ مف 

- (NAFT مصطمح عربي ويعني ).النفط 

- (AL( اختصار لكممة الجزائر )Algérie.) 

 وبالتالي فإف كممة نفطاؿ تعني " نفط الجزائر".

أصبحت مؤسسة نفطاؿ مؤسسة مساىمة برأسماؿ  1998 فريؿأ 18بداية مف  
ملايير دينار جزائري لكؿ  10سيـ اي بقيمة  665دج مقسمة إلى  40000000000مقداره

دج في  15.650.000.000ماليا أصبح رأس، % لمؤسسة سونطراؾ100سيـ تابعة 
 يتكوفرمزىا و السنوات الأخيرة، يقع المقر الرئيسي لممؤسسة في الشراقة الجزائر العاصمة 

الوقود، فرع الغاز المميع، فرع الزيوت،  وىي فرعخطوط يمثؿ فروع مؤسسة نفطاؿ  5مف 
 .والنشاطات الدوليةالشراكة  وأخيرا فرع، والعجلاتفرع الزفت 

 وصلاحياتيا.ريف مؤسسة نفطال تع ثانيا :

 تعريف مؤسسة نفطال  -1

وىي شركة عمومية جزائرية أسست لاستغلاؿ الثروات الباطنية في أرض الوطف  
شركة نفطية في العالـ  100في  12 ونقؿ والتكرار وتحتؿ المركزتشمؿ جوانب مف إنتاج 

 .2004سنة  والمناجـ فيحسب بياف صادر عف وزارة الطاقة 

وىي دج .  1 160 000 000 000أسيـ نفطاؿ تقدر برأس ماؿ قيمتو: كما أف 
 .GPL، وInternational ،COM ،LPB ،CBRعبر خمس فروع ىي:  مقسمة

 

 
                                                           

 المؤسسة.مف وثائؽ  1
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 : ميام مؤسسة نفطال -2

" ومشتقاتياالبترولية  وتوزيع المواد الوطنية لتسويؽ"الشركة  تتمثؿ مياـ مؤسسة نفطاؿ 
 التالي:في 

 ميع.تعبئة غاز البتروؿ الم 

 إنتاج الزفت 

  أنواع و زيوت التشحيـ، و غاز البتروؿ المميع، و  ،أنواع الوقود وتخزيف وتسويؽتوزيع
 بعض المنتجات الخاصة.و العجلات المطاطية، ووقود الغاز المميع، و الزفت، 

 .نقؿ المنتجات النفطية 

 .السير عمى ضماف الجودة وترقيتيا فيما يخص البضائع الموجية لمتسويؽ 

  ورسكمتيا.الزيوت المستعممة سابقا معالجة 

  السير عمى تطبيؽ المخططات السنوية أو المخططات الطويمة المدى ذات الصمة
 مع أنظمة الشركة ومراعاة تغطية الحاجات لمسوؽ مف المواد البترولية.

  السير عمى وضع مقاييس متعمقة بالأمف الصناعي فيما يخص المحافظة وحماية
 .البيئة

نفطاؿ إلى  أتمج عبر كامؿ التراب الوطني وتوفير منتجاتياميف أت عمى حرصا منيا
 متعددة:طرؽ نقؿ 

  التخزيف مف وحدات التكرير تمويف مواقع  والأنابيب فيالنقؿ البحري عبر الساحؿ
 مباشرة.

 لسكة الحديدية لتمويؿ المستودعات.ا 
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  السكة لة البعد عف خطوط المستودعات في حاوالطرؽ البرية لتمويؿ الزبائف و
 الحديدية.

  338محطة توزيع  2010تتوفر نفطاؿ عمى شبكة كاممة مف محطات التوزيع تشمؿ 
 بيع معتمدة. نقطة 1135حر، و تسيير 336وكؿ تسيير مباشر، منيا عمى ش

 أىداف مؤسسة نفطال  -3

 تتمثؿ أىداؼ مؤسسة نفطاؿ ىي:

  النقؿ عبر خطوط الأنابيب. وتوسيع شبكةتحقيؽ 

  والأمف الصناعيالأنشطة لمعايير حماية البيئة السعي لمطابقة. 

  التحتية لمتخزيف. وتأىيؿ البنيةتطوير 

  غاز البتروؿ المميع المستخدـ. وتطوير شبكةمتابعة 

  :ترقية المنتجات الصديقة لمبيئة مثؿGPL/c ،.البنزيف بدوف رصاص 

 .المساىمة في الانتقاؿ الطاقوي 

 منتجات المؤسسة  -4

تسوؽ  وشركة نفطاؿ ومجاؿ استعمالياالبترولية عمى حسب طبيعتيا  تتنوع المنتوجات 
 (02الممحؽ رقـ ) يمي:مختمؼ المنتوجات البترولية المتمثمة فيما 

 :بالإضافة الى وقود السيارات  والسفف البحريةويضـ الوقود الخاص لمطائرات  الوقود
 رصاص. والممتاز وبدوف والبنزيف العاديالمازوت  مثؿ:لمختمؼ أنواعيا 

 :الممتازة  والشحوـ بأنواعياالزيوت الصناعية  مثؿ:زيوت المحركات بأنواعيا  الزيوت
 شلالة ......الخ(. –شيفا  –)نفطالية  والسفف البحرية والعادية وزيوت الطائرات

  والبروباف ويضـ مادتي البوتاف  :المميعغاز البترولGPL. 
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 :وتغطية السطوح.ات المستعممة في إنجاز الطرق وىي المادة الزفت  

  والعادية، جميع والشاحنات والدرجات الناريةالخاصة بالسيارات  :المطاطيةالعجلات 
وطرؽ ىذه المواد تضـ مشتقات أخرى حسب طبيعتيا الفيزيوكميائية وطبيعة استعماليا 

 .تسويقيا

 تطور رقم أعمال مؤسسة نفطال  -5

رتفاعا كبيرا لبعض لأخيرة اعرفت مبيعات مؤسسة نفطاؿ في السنوات الخمسة ا 
سنوضح كؿ ىذا في الجدوؿ و ذلؾ لعدة أسباب خر و انخفاض في البعض الأالمنتجات و 

 التالي:

مبيعات الوقود لممقاطعة التجارية لنفطال المدية لمسنوات الخمسة " م  ( :1-2)جدول 
 مكعب

 2021 2020 2019 2018 2017 2016 النوع /السنة
 34381 76652 97880 107792 107839 97604 البنزبف العادي
 120545 239565 281854 280160 315689 358704 بنزيف ممتاز
بنزيف بدوف 
 402545 209801 235084 226166 225306 201842 رصاص

 1018493 945895 1055887 1049963 1061862 1069123 مازوت
 296360 215837 200383 143514 99513 71989 سير الغاز
 1872324 1687750 1871088 1807595 1810209 1799262 عالمجمو 

 المصدر:الدائرة التجارية بالمقاطعة التجارية نفطال المدية

إلى تطوؿ مبيعات شركة نفطاؿ المدية لممنتجات الأساسية  أشرنافي الجدوؿ السابؽ  
يف خلاؿ ىذا الجدوؿ إف المبيعات مف البنز  ونلاحظ مفبالنسبة لخمس سنوات الأخيرة 

السبب في ذلؾ التطور في  وحسب رأييالعادي مثلا قد انخفضت بنسبة صغيرة نوعا ما 
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 وظيور الجديدةالسيارات القديـ  وتناقص عددالمستوى المعيشي لمفرد مف سنة إلى أخرى 
 التي تحتاج إلى البنزيف الممتاز.

ترقيـ الجديد يارات ذات الأما الزيادة في البنزيف بدوف رصاص تتعمؽ بزيادة نسبة الس 
 غيرىا.و البيئة باىتماـ أصحابيا و 

أما بالنسبة لممازوت فقد ارتفع بنسبة كبيرة مع انو يستعمؿ لبعض أنواع السيارات  
مف  الأرخص، أما بالنسبة لسير الغاز فقد ارتفعت مبيعاتو باعتباره والشاحنات وحافلات النقؿ
حماية البيئة مف الأىداؼ  وىذا اعتبار لا يضر بالبيئة وباعتباره انوكؿ المنتجات السابقة 

لنفطاؿ بالإضافة إلى أف مستعممي سير الغاز لا يدفعوف قسيمة السيارات  ةالاستراتيجي
 السنوية.

 وىو رقـ، وف طف مف المنتجات النفطية سنوياممي 13.3توفر نفطاؿ كذلؾ ما يقارب  
 .إلى الطمب المتزايد باستمرار مرشح للارتفاع بالنظر

 مكانيات البشرية والمادية لمؤسسة نفطال الا -6

 الامكانيات البشرية: -6-1

حسب مقرر مصمحة الموارد البشرية الذي يعتبر وثيقة لتحميؿ مختمؼ الأرقاـ اليامة  
عف الإمكانيات البشرية و الذي يسمح بتقييـ وضعية الشركة في مجاؿ الموارد البشرية فانو 

مف حيث العماؿ الدائميف أو المؤقتيف لمسنوات  ءو التطورات الحاصمة سوا يترجـ التغيرات
 :التاليالأخيرة و نوجزىا في الجدوؿ 

 والمتعاقدينعدد العمال الدائمين  ( : 2-2)الجدول

 2021 2020 2019 2018 2017 عدد العماؿ / السنة
 1052 1057 1065 1056 1023 الدائنيف
 231 207 164 108 95 المتعاقديف

 لطالبتين بالاعتماد عمى وثائق مقدمة من طرف المؤسسةمن اعداد ا المصدر:
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 والمتعاقدينعدد العمال الدائمين   (:1-2)الشكل 

 
 المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد عمى وثائق مقدمة من طرف المؤسسة   

رتفع ويعود ذلؾ مف خلاؿ الشكؿ المنجز مف طرفنا نلاحظ أف عدد العماؿ الدائنيف ا
 الشركة.الى تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العماؿ والذي أدى الى تحقيؽ أىداؼ 

  المادية:الامكانيات  -6-2

شركة نفطاؿ تتشكؿ مف بنية تحتية ذات أىمية بالغة مف اجؿ توفير المشتقات البترولية 
 ىذه الشركة لدييا شبكة تتكوف مف:، في جميع أنحاء الوطف

 خزيف الوقود.موقعا ارضيا لت 47 -

 مميوف طف سنويا. 1.2مركزا لتعبئة غاز البتروؿ المميع بطاقة تصؿ إلى  41 -

 مراكز تجزئة خاصة بغاز البتروؿ المميع. 09 -

 موقعا فرعيا لتخزيف غاز البتروؿ المميع. 49 -

 موقعا لمتخزيف الخاص بالنقؿ الجوي. 30 -
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 مراكز تخزيف خاصة بالنقؿ البحري. 06 -

 طف سنويا. 400.000ا لإنتاج الزفت بطاقة تصؿ إلى مركز  15 -

 .والعجلات المطاطيةمركزا لزيوت التشحيـ  24 -

 كمـ مف الأنابيب. 700 -

 شاحنة توزيع. 3300 -

 زبائن مؤسسة نفطال  -7

 الزبائف:مؤسسة نفطاؿ عمى نوعيف مف  ومشتقاتو مفيتـ توزيع المنتجات البترولية 

وىي المرافؽ التي تتولى تسييرىا مؤسسة  GD (Gestion Directe:) المباشرالتسيير  -
 نفطاؿ مباشرة دوف المجوء لموساطة.

 مف لا يعود تسييرىـ لمؤسسة نفطاؿ نصنفيـ إلى: وىـ كؿ زبائن آخرون: -

ىي مؤسسات لمتسيير الحر مرتبطة مع مؤسسة :  GL  (Gestion Libre ) التسيير الحر
 …( Shell , BP ,Total ,Essoنفطاؿ بعقد لمتسيير أىميا:. )

ىـ مف الخواص) تجار الزيوت  :RD  (Revendeur , Distributeur)  موزعونتجار و 
 و المواد الخاصة( و ىـ مرتبطوف مع المؤسسة بعقد الولاء.

وكلاء معتمدوف، مرافؽ :  PVA  ( Points de Ventes Agrées)نقاط بيع معتمدة
 سسة بعقد تجاري محدد.تابعة لمخواص و تكوف مرتبطة مع المؤ 

 الأىداف الاستراتيجية لممؤسسة . -8

تشكؿ حماية البيئة محورا أساسيا في استراتيجية نفطاؿ التي تؤمف تماما بمبادئ النمو 
الاقتصادي المستداـ و مف ىذا المنظور، استثمرت نفطاؿ كثيرا في ترقية وقود غاز البتروؿ 

مية تعبئة واسعة مف اجؿ استرجاع الزيوت المميع و البنزيف بدوف رصاص، و باشرت عم
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كما أدرجت نفطاؿ ضمف استراتيجيتيا مشاريع تنموية ىامة مثؿ  ، المستعممة و الأبخرة
مشروع تطوير النقؿ بواسطة الأنابيب، و مشروع الدفع الالكتروني " البطاقات المزودة 

حديث مراكز التعبئة إلى بالشرائح الالكترونية "، و إنشاء منظومة معموماتية متكاممة، و ت
و يشمؿ تكويف و تأىيؿ الموارد البشرية موقع الصدارة ، جانب تجديد شبكة محطات التوزيع

في التصور الاستراتيجي لممؤسسة سعيا منيا إلى رفع مستويات الكفاءة و إلحاقيا بركب 
 آخر التطورات التقنية و التكنولوجية .

 مف المصالح لمؤسسة نفطال المطمب الثاني : الييكل التنظيمي لمخت

إف الييكؿ التنظيمي عبارة عف مجموعة المياـ و المسؤوليات التي تختمؼ مف 
مؤسسة إلى أخرى فما لاشؾ فيو أف السير الحسف لأي مؤسسة يستمزـ وجود ىيكؿ تنظيمي 
مناسب يضمف التوازف بيف المسؤوليات و احتراـ الصلاحيات و عدـ التداخؿ فيما بينيا و 

 ا حرصت عميو مؤسسة نفطاؿ مف خلاؿ ىيكميا التنظيمي.ىذا م

 تقديم المقاطعة التجارية نفطال بولاية المدية أولا : 

المقاطعة التجارية نفطاؿ بالمدية ىي ىيئة عمومية ذات طابع تجاري تابعة لممديرية    
تقع في  ، 2001نشأت في  العامة لممؤسسة الوطنية لتسويؽ وتوزيع المواد البترولية نفطاؿ،

شارع جيش التحرير لبمدية المدية ،ولاية المدية، تختص بتسويؽ و توزيع المنتجات البترولية 
ىي: الوقود، الزيوت، العجلات ، و (بميدة، المدية، الجمفة، عين دفمى) الى كؿ مف

 المطاطية، غاز البتروؿ المميع، ومواد الصيانة.
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 مقاطعة المدية تقديم شبكة المحطات على مستوى: (4-2)الجدول

 مكان المقر GD GL RO PVA مراكز الزيوت و المطاط مراكز التوزيع الولايات

 المدٌة 72 02 03 04 البرواقٌة H 26 (00المدٌة) 7734 المدية

 الجلفة
 الجلفة 7044

 عٌن وسارة 7045
CMP  (00الجلفة) وحدة الجلفة 74 07 / 03 

 وكالة البلٌدة 77 02 05 03 (00الشفة) 09C (00الشفة) 7065 البليدة

 وكالة البلٌدة 03 03 03 03 / / تيبازة

 وحدة عٌن الدفلى 70 00 02 03 (00عٌن الدفلى) CMP (00الخمٌس) 7224 عين الدفلى

 مقاطعة المدية 97 06 32 32 14 15 المجموع
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 ثانيا : الييكل التنظيمي لمؤسسة نفطال 

 لتنظيمي لمؤسسة نفطاؿ( : يمثؿ الييكؿ ا07مف خلاؿ الشكؿ رقـ )

نجد في قمة الييكؿ التنظيمي لشركة نفطاؿ رئيس المدير العاـ الذي يعتبر عنصر 
الشركة لأنو مخوؿ بأوسع الصلاحيات لمتصرؼ واتخاذ القرارات في  أساسي وجوىري في

"الحرص  شركة نفطاؿ ,بالإضافة إلى كؿ مف مساعد المدير جميع الظروؼ باسـ و لحساب
التمثيؿ القانوني  لداخمي لممؤسسة" و الأمانة العامة و المكمؼ بالشؤوف القانونية"عمى الأمف ا

لممؤسسة في جميع المنازعات الداخمية و الخارجية" و مسؤوؿ الأمف الصناعي "الحرص و 
 .القاعدية و ذلؾ مف خلاؿ توفير جميع وسائؿ الحماية" المنشآتتاميف جميع 

 1كما أف لنفطاؿ خمسة دوائر و ىي :

ختمؼ مصالح الدائرة موظؼ يتوزعوف عمى م 35يدير شؤونيا  دائرة التقنية و النقل:• 
 مصمحة التمويف و التوزيع":الاستغلاؿ و الصيانة،  مصمحة"مصمحة النقؿ، 

تيتـ بكؿ ما يتعمؽ بالمواصفات داخؿ المؤسسة مف خلاؿ إبراـ عقود مع  مصمحة النقل: -
 شركات خاصة لنقؿ الوقود مثلا.

قيد الانجاز و كذا المستغمة  المنشآتتيتـ بدراسة جميع  مصمحة الدراسات و الإنشاء: -
 إعداد التصاميـ.

 تتكمؼ بتوفير وسائؿ الاستغلاؿ و صيانتيا. مصمحة الاستغلال و الصيانة: -

 تيتـ بتمويف مصمحة النقؿ و الصيانة بالأمواؿ اللازمة ليـ. مصمحة التموين و التوزيع: -

 10يدير شؤونيا ، وتمثؿ المصمحة التي أجرينا فييا الجانب التطبيقي تسويق:دائرة ال• 
مؼ مصالح الدائرة " مصمحة الديوف، مصمحة الشبكات، مصمحة موظفيف يتوزعوف عمى مخت

 مصمحة الزيوت":العجلات، 
                                                           

 2022/  06/06مقابمة مع بوخاتـ خير الديف, رئيس مصمحة الموارد البشرية و التكويف, بتاريخ  1
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 تيتـ بمتابعة جميع ديوف الزبائف مع الشركة. مصمحة الديون: -

ة كؿ ما يتعمؽ بمحطات الوقود و ذلؾ مف خلاؿ توفير كؿ تيتـ بمتابع مصمحة الشبكات: -
 ما يتعمؽ باحتياجات المحطة.

 تيتـ بكؿ ما يخص مبيعات العجلات و تسييرىا. مصمحة العجلات: -

 تيتـ بكؿ ما يخص مبيعات الزيوت و تسييرىا. :مصمحة الزيوت -

 ؼ مصالح الدائرة تمموظؼ يتوزعوف عمى مخ 14يدير شؤونيا  دائرة المالية و المحاسبة:• 

 مصمحة الزيوت":" مصمحة الخزينة، مصمحة الميزانية، 

يرادات الواردة مف تضـ صنفيف الإيرادات "تيتـ بالحسابات الخاصة بالإ مصمحة الخزينة:-
مراكز الوقود التابعة لمشركة " أما النفقات "تيتـ بالمشتريات التي تعمد مختمؼ محطات و 

 إلييا المديرية.

 مع مصمحة الخزينة و تيتـ بإعداد الميزانية التقديرية. تعمؿ بالموازاة لميزانية:مصمحة ا -

 تقوـ بمتابعة مختمؼ الحسابات الداخمة و الخارجة مف المؤسسة. مصمحة المحاسبة:-

الدائرة" مصمحة النظـ  عماؿ يتوزعوف عمى مختمؼ مصالح 3يدير شؤونيا  دائرة الإعلام:• 
 ة و التسيير".مصمحة المعمومالشبكات، و 

 تيتـ بمراقبة شبكات الاتصاؿ داخؿ المؤسسة. مصمحة النظم و الشبكات: -

تقوـ باستقباؿ و إرساؿ جميع المعمومات اللازمة مف طرؼ  مصمحة المعمومة و التسيير: -
 المديرية العامة.

عماؿ يتوزعوف عمى مختمؼ  37يدير شؤونيا  دائرة المستخدمين و الوسائل العامة:• 
الدائرة "مصمحة الموارد البشرية، مصمحة إدارة المستخدميف، مصمحة الوسائؿ  حمصال

 العامة".
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: تيتـ بتوفير جميع الوسائؿ الضرورية لمعماؿ، تأميـ المكاتب و مصمحة الوسائل العامة -
 الحواسب.

 وتمثؿ أيضا المصمحة التي أجرينا فييا الجانب التطبيقي،  مصمحة الموارد البشرية : -
 ىذه المصمحة بالتالي : تيتـ

 تسيير الحياة المينية لمعامؿ. -

 تكويف الموظفيف. -

 ناصب الشاغرة في الييكؿ التنظيمي.توظيؼ العماؿ بالكـ و النوع اللازـ حسب عدد الم -

 مؿ "التقاعد, الترقية, العقوبات".إعداد القرارات الخاصة بالسيرة المينية لمعا -

 متعاقديف.يير الممفات الإدارية لمتس -

تيتـ بكؿ ما يتعمؽ بإعداد نظاـ الرواتب و تسيير شؤوف  مصمحة إدارة المستخدمين: -
تضـ ىذه المصمحة ثلاثة أقساـ ىي:" قسـ تسيير ، المستخدميف حتى الاجتماعية منيا

 الخدمات، قسـ تسيير الأجور، قسـ تسيير المستخدميف".
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و  دائرة المستخدمين

 الوسائل العامة
 دائرة المالٌة والمحاسبة دائرة التقنٌة والنقل دائرة التسوٌق دائرة الإعلام الالى
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بيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة مع تطبيق أداة التحميل : دراسة لمالمطمب الثالث
 . SWOT الاستراتيجي 

دائما يظير معنا في بناء الاستراتيجيات المختمفة سواء الاستراتيجية SWOT نموذج 
التسويقية لممؤسسة او الاستراتيجية التطويرية وىذا بسبب مرونة النموذج وقدرتو عمى تحميؿ 

 ودراسة وفيـ الواقع .

يطمؽ عميو نموذج التحميؿ لأنو مختص في واقع الأمر بالميمة التحميمية لممنظمة كما 
ولمواقع ولجوانب الخطة الحالية والرباعي لأنو يتكوف مف اربع جوانب وىي نقاط القوة نقاط 

 ىذا النموذج عمى مؤسسة نفطاؿ . بإسقاطوقد قمنا ، الضعؼ الفرص والتيديدات

 ) نقاط القوة والضعف (البيئة الداخمية  أولا : 

 :مف أىميا نقاط القوة  -1

 .ي مجاؿ تسويؽ المنتجات البتروليةتمتمؾ الشركة ميارات وكفاءات ميمة ف -

 الممكية الثامنة لمجموعة دورية قوية " سونطراؾ ". -

 رأس ماؿ قوي. -

 التراب الوطني .ىيكؿ تخزيف موزع عبر كامؿ  -

 .بترولية الزيتيةتسويؽ المواد ال الخبرة والأقدمية في مجاؿ -

ترولية الزيتية في محطات الاىتماـ بالبيئة مف خلاؿ زرع فضاءات لتبديؿ المواد الب -
 .الخدمات

 .لوطنية لممواد البترولية الزيتيةامتلاؾ أكبر حصة سوقية في السوؽ ا -

 .الاستقرار المالي -

 .الات ذات جودة مضمونةتسويؽ مواد بترولية زيتية متنوعة تستعمؿ في كؿ المج -
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  :مف بينيا نقاط الضعف  -2

 إجراءات تجارية ثقيمة وغير مراعية لتطوير المحيط . -

 عدـ كفاية حظيرة النقؿ المخصصة لنشاط المواد البترولية الزيتية . -

غياب لبعض أنواع المنتج عمى مستوى بعض نقاط البيع والنتائج عدـ الاستمرارية  -
 في التمويف .

 اصر المزيج التسويقي.يخص عن غياب سياسة تسويقية في ما -

سياسة ترويجية ضعيفة )خاصة فيما يخص الاستمرار بالمنتجات عمى وسائؿ  -
 الاعلاـ(.

دج إلى  1500أسعار مرتفعة بالنسبة لممنافسيف مع موزعي "نفتاؾ" حيث يصؿ  -
 دج. 3000

نقص في التجييزات الضرورية للاختبارات التقنية مما يجعؿ الشركة زبونة دائمة  -
 جنبية وىذا يكمفيا كثيرا .لمختبرات أ

 التعميب والتغميؼ السيئ لممنتجات الزيتية . -

 البيئة الخارجية ) الفرص والتيديدات ( ثانيا :

 الفرص  -1

 النمو الاقتصادي لمبمد مما أدى الى استيلاؾ الكبير لممواد البترولية الزيتية . -

 سنة . 20منيا يعمر أثر مف  %50ازدياد حجـ حظيرة السيارات  -

 ؤشرات ملائمة لتطوير وتنمية الشركة وضحت أشكاؿ مختمفة .م -

 الجزائر بمد منتج لمنفط مما يعني توفر دائـ لممواد الأولية بالسعر المحمي . -

 النمو الديمغرافي الذي أدى الى ارتفاع الطمب عمى المواد البترولية الزيتية . -
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 وفاء بعض المستيمكيف لممنتجات الوطنية . -

 ية المسيمة لعممية تسويؽ المواد البترولية .التشريعات الحكوم -

 غرب .–الحضور الفعاؿ في مشروع الطريؽ السيار شرؽ  -

تشريعات الحكومة الخاصة بحماية البيئة مف خلاؿ منع تبديؿ المواد البترولية الزيتية  -
 في الطبيعة .

 انخفاض سعر المنتجات المحمية مقارنة بالأجنبية . -

 التيديدات  -2

 ممنافسيف .وجود معبر ل -

ارتفاع الرسوـ الجمركية وتكاليؼ الاستيراد مف الخارج في ما يخص المنتجات  -
 المستوردة 

ثقافة المجتمع الجزائري التي تقوـ عمى مبدأ " صنع في " فالجزائرييف فقدو الثقة في  -
ف كانت رديئة .  المنتجات المحمية وتوجيوا الى استيلاؾ أعمى لممنتجات الأجنبية وا 

لطمب عمى السيارات الحديثة والتي بفضؿ أصحابيا المواد البترولية الزيتية ارتفاع ا -
 الأجنبية ذات الجودة وأحيانا منتجي السيارات ىـ مف يشترطوف ذلؾ .

 ظيور مواد بترولية زيتية مف دوؿ الخميج والصيف . -

وبعد تعرفنا عمى نقاط القوة وضعؼ الشركة الفرص والتيديدات التي تميز بيئتيا 
" والذي يمخص النتائج الأساسية لتحميؿ البيئة SWOT ارجية نستطيع تطبيؽ تحميؿ"الخ

ظير ذلؾ مف خلاؿ يجب أف نفعمو وي والقدرة الاستراتيجية لمشركة أي ما نستطيع فعمو وما
 الجدوؿ التالي :
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 .في شركة نفطال  S.W.O.T : تطبيق تحميل  (5-2)الجدول 

             
 الداخمية البيئة             

 
 
 
 
 

 البيئة الخارجية 

 نقاط القوة
  رأس ماؿ قوي واستقرار

 ماؿ .
  .شبكة توزيع قوية 
 .كفاءات وميارات بشرية 
  .خبرة وأقدمية في السوؽ 
 . ممكية لجميع دولي 

 نقاط الضعف
 . إجراءات تجارية ثقيمة 
 . عدـ كفاية خيرة النقؿ 
  عدـ الاستمرار في

 التمويف.
 .سياسة ترويجية ضعيفة 
  نقص التجييزات

الضرورية للاختبارات 
 التقنية .

 الفرص
 السوؽ في تطور مستمر 
  التشريعات الحكومية 
  وفرة المواد الأولية 
  مؤشرات ملائمة لتطوير

 الشركات 

  توسيع تشكيمة المنتجات 
 غزو الأسواؽ العالمية 

 
 
 

   استراتيجية ىجومية

  توطيد العلاقات مع
 النمو 

 ت انشاء مختبر للاختبارا
 التقنية محميا 

 الاىتماـ بنوعية التغميؼ 
  استراتيجية علاجية

 التيديدات
  عدـ ميد مف المنافسيف 
  ثقافة المجتمع الجزائري 
  تيديد التقميد 
 ارتفاع تكاليؼ الاستيراد 
  ارتفاع عدد السيارات

 الفاخرة والحديثة 

  تعزيز استراتيجية
 الشراكة 

  والاندماج لتحسيف
 التنافسية الميزة

 اربة المنتجات مح
 المقمدة 

 
 استراتيجية دفاعية

  الاىتماـ باستعادة الثقة
الزبوف الجزائري مف 

خلاؿ حملات إعلانية 
وتشخيصية لاستيلاؾ 
المواد البترولية الزيتية 

 المحمية 
 

  استراتيجية انكماشية
 1تقرير تربص بالمؤسسة (*معمومات مقدمة من اعداد الطالبتين )اعتماد عمى : المصدر

                                                           
1

 06في يراجعت استراتيجيت َفطبل ، تقرير تربض ،عهىو تجبريت ، ص*حشبَي سبرة ،حشبَي ايًبٌ ،انبيئت انخبرجيت ودورهب  
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استراتيجيات مختمفة يمكف التقيد بيا في  4تبيف لممؤسسة  SWOT مف خلاؿ تحميؿ 
 : حيث نجدبيئة المؤسسة 

فعمى المؤسسة في ىذه الحالة استعماؿ نقاط القوة في استثمار  استراتيجية ىجومية : -
 الفرص المتاحة .

ستثمار فعمى المؤسسة في ىذه الحالة معالجة نقاط الضعؼ وا استراتيجية علاجية : -
 الفرص المتاحة .

نقاط القوة لمتقميؿ مف فعمى المؤسسة في ىذه الحالة استعماؿ  استراتيجية دفاعية : -
 .التيديدات

ميؿ نقاط الضعؼ وتقميؿ فعمى المؤسسة في ىذه الحالة تق استراتيجية انكماشية : -
 .التيديدات
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عمى ميادين  BCG المبحث الثاني : استخدام أداة التحميل الاستراتيجي 
 الأنشطة لمؤسسة نفطال

يعتمد في تحميؿ استراتيجيات المؤسسة عمى عدة أساليب تحميمية استعنا في ىذا 
نموذج شيوعا في الدراسات النظرية التي تناولت الويعد  BCG الخصوص مصفوفة بوسطف 

وضعية، ؤسسات كأداة لتحميؿ الالممسؤولي  مف طرؼ يمقى إىماؿ كبيرا لكنو دوات،الأىذه 
 نفطاؿ . مؤسسةى أرض الواقع عممى لتطبيقو ع لذا اخترناه

 كما يقوـ ىذا النموذج بعممية الفحص والتي تؤدي إلى تقييـ الوضع الحقيقي لكؿ 

 ؤسسة عمى إجراء التوازف بيف منتجاتيا مما ملا منتج في السوؽ وبالتالي مساعدة إدارة

 أفضؿ.  مستوى أداء يحقؽ ليا

 حورلموذج مف مصفوفة ذات بعديف أو محوريف رئيسييف ىما: اويتألؼ ىذا النم
 .السوؽ حور العمودي وىو نموالمصفوفة ويعبر عف حصة السوؽ النسبية، و المفقي في الأ

مشتركة بيف محطة الخدمات المبحث اربع نشاطات لمؤسسة نفطاؿ  ىذا وسنعالج في
 Essence- Gasoil) متمثمة في الالبترولية المدية ومحطة الخدمات البترولية البرواقية و 

– lubrifiant- GPLC  حيث سيتـ تحميميا وفؽ مصفوفة ) BCG   وأثرىا عمى الأداء
 المالي لممؤسسة .

 المطمب الأول : تعريف بمجالات النشاطات الاستراتيجية المدروسة .

 ميادين نشاط المؤسسة : -1

باعتبار الأنشطة  مع الأخذ يمكف تصنيؼ المنتجات التي تقوـ عمييا الدراسة
 المشتركة بيف محطة الخدمات البترولية المدية ومحطة الخدمات البترولية البرواقية وىي

 كالتالي :
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 ( الوقودcarburants)  يعتبر الوقود سائؿ سريع الالتياب ينتج مف تقطير النفط
ذا المحركات ذات الاحتراؽ الداخمي و تمثؿ مبيعات مؤسسة نفطاؿ مف ى يستعمؿ بكثرة في

الوقود  -المدية –نجد في مؤسسة نفطاؿ  بالمئة مف رقـ أعماؿ المؤسسة، 50المنتج 
 يف و ديازاؿ و يضـ:ز نالخاص بالاستخداـ البري يتمثؿ في وقود المحركات مف نوع ب

يف خالي نز ، ب( Super Essenceيف ممتاز)ز ن،ب (Normale Essenceيف عادي )ز نب -
  (Essence super Sans Plomb    مف الرصاص )

 (. GPL)-سيرغاز-إضافة إلى غاز البتروؿ المميع وقود (  GAS OIL ) مازوت  -

 ( الزيوت lubrifiants : )  عمى المستوى الوطني تسوؽ مؤسسة نفطاؿ مجموعة
في قطاع السيارات او القطاع  التي تغطي كافة الاستعمالات سواءمتكاممة مف زيوت و 

غمب ىذه الزيوت تكوف أا مع معايير الجودة العالمية فاف و تماشي، الصناعي لمختمؼ الآلات
لتر ىذه الزيوت مقسمة إلى الأنواع الآتية : زيوت  2/1مف  ابتداءمسوقة في عمب سعتيا 
زيوت خاصة بالاستعماؿ  زيوت خاصة بمحركات الديازاؿ،، يفز نخاصة بمحركات الب

 (... Graisseزيوت تشحيـ الماكنات )، الصناعي

 : 2021-2020عات المؤسسة بين فترة تطور مبي  -2

 .2021و  2020اجمالي مبيعات مؤسسة نفطاؿ لسنة  2نجد في الممحؽ 

فيمثؿ مبيعات كؿ مف محطة خدمات المدية المنافس الرئيسي ومحطة  3ما الممحؽ رقـ أ
 .2021خدمات برواقية المؤسسة قيد الدراسة وذلؾ لسنة 

 ى مؤسسة نفطال .عم  BCG المطمب الثاني : تطبيق مصفوفة 

 نتطرؽ الى الخطوات التالية : BCG لتطبيؽ مصفوفة 

اؿ النشاط مج فيالنسبية لممؤسسة  السوقية صةلححساب معدؿ منو السوؽ وا  -1
 المعني. الاستراتيجي
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 .صفوفةلما في DASديد إحداثيات كؿ تحيتـ  انطلاقا مف الرقميف السابقيف  -2

يؿ وضعية كؿ نشاط تحم لاؿؤسسة مف خلمانشطة يتضح مدى توازف الأ جميعبعد رسـ  
 الخانة التي يوجد فييا. في بالأحرى صفوفة أوفي الم

  NAFTALلكل ميدان نشاط لمؤسسة الخطوة الأولى : حساب الحصة السوقية 

نحسب  كما سبؽ التطرؽ إلى كيفية حساب الحصة السوقية النسبية لممؤسسة سوؼ
 السوؽ: فيكبر لممنافس الرائد السوقية  كؿ حصة سوقية عمى حدى بالرجوع إلى الحصة

 :المعادلة 

 
لسنة  حساب الحصة السوقية لمحطة الخدمات المدية )المنافس الرئيسي (  -1

2021: 
 2021: الحصة السوقية لمحطة الخدمات المدية لسنة  (6-2)الجدول

GPLC LUBRIFIANT GAS OIL ESSANCE DAS 

 مبٌعات سوق نفطال 25100 31400 120 17870

 مبٌعات خدمات المدٌة 7490 6000 42 4100

 الحصة السوقٌة للمنافس الرئٌسً 0,30 0,19 0,35 0,23

 لمؤسسة.عمى معطيات ا بالاعتمادمن إعداد الباحثتين  صدر:الم
حساب الحصة السوقية لمحطة الخدمات برواقية ) مؤسسة قيد دراسة    -2
 :2021لسنة  الاستراتيجية(

 2021لسوقية لمحطة خدمات برواقية لسنة (: الحصة ا7-2)الجدول 
GPLC LUBRIFIANT GAS OIL ESSANCE DAS 

 مبٌعات سوق نفطال 25100 31400 120 17870

 مبٌعات خدمات برواقٌة 3720 4425 16 4860

 الحصة السوقٌة للنشاط 0,15 0,14 0,13 0,27

 المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد عمى معطيات المؤسسة.
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 ب الحصة السوقية النسبية :حسا-3

 السوقية ه الخاصة بكيفية حساب الحصةلاالعمميات الحسابية بالقانوف أع بعد إجراء
مف  %27والذي يممؾ )محطة الخدمات المدية(   ةبالرائد صاحب أكبر حصة سوقي مقارنة
%مف سوؽ 17عمى نسبة محطة الخدمات برواقية في حيف تتحصؿ  لمدية باالنفط  سوؽ
 النتائج التالية: تحصمنا عمى ساسالأعمى ىذا  ،النفط

 :وذلؾ وفؽ المعادلة التالية

 
 

 2021نفطال  ؤسسةلملسوقية النسبية لكل ميدان نشاط :الحصة ا (8-2)الجدول 
الحصة السوقٌة 

 النسبٌة
الحصة السوقٌة 

 للنشاط
الحصة السوقٌة للمنافس 

 الرئٌسً
DAS 

0,5 15% 30% Essence 

0,74 14% 19% Gas oil 

0,38 13% 35% Lubrifaint 

1,19 27% 23% GPLC 

/ 17% 27% 
متوسط الحصة 

 السوقٌة

 عمى معطيات المؤسسة.المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد 
 : حساب معدل نمو السوق الخطوة الثانية

ؤسسة، نحسب معدؿ نمو المياديف نشاط لمعد حساب الحصة السوقية النسبية ب
 :بالقانوف التالي مف معدؿ النمو لكؿ نمو نشاط اانطلاقالسوؽ 
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 الجدوؿ التالي: في بينةالمتحصمنا عمى النتيجة التالية 
 لمختمف نشاطات المؤسسةمعدل نمو السوق  : (9-2)الجدول

GPLC LUBRIFIANT GAS OIL ESSANCE DAS 

 0202مبٌعات سوق نفطال  24100 27500 105 14851

 0202مبٌعات سوق نفطال  25100 31400 120 17870

 معدل نمو السوق 4,15 14,18 14,29 20,33

 عمى العمميات الحسابية من معطيات المؤسسةالمصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد 
   BCGعمى مصفوفة  DAS: رسم مجالات الخطوة الثالثة

 : DASاحداثيات البيان لكل -1
 المدروسة : احداثيات البيان لكل نشاطات  (10-2)الجدول

GPLC LUBRIFIANT GAS OIL ESSANCE DAS 

 معدل نمو السوق 4,15 14,18 14,29 20,33

 الحصة السوقٌة النسبٌة 0,5 0,74 0,38 1,19

 المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد عمى العمميات الحسابية من معطيات المؤسسة
  BCG التمثيل البياني مصفوفة -2
تي حسبناىا والتي تتمثؿ في الحصة السوقية النسبية ومعدؿ نمو عطيات السابقة الالممف 
 تي:الآيمكف تمثيؿ النموذج ك سوؽال
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 BCG : تمثيل بياني لمصفوفة  (3-2)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر : من اعداد الطالبتين استنادا عمى معمومات من الجدول السابق

 BCGتخدام مصفوفة التحميل الاستراتيجي لممؤسسة باس: المطمب الثالث

التحميؿ الاستراتيجي لكؿ  عمى مؤسسة نفطاؿ يتـ  BCG انطلاقا مف تطبيؽ نموذج 
 DAS  كالتاليعمى التمثيؿ البياني  بناء: 

GPL-1 :  يشير الى ارتفاع في كؿ ،) يظير في وضعية محفزة للاستثمار )النجوـ
يدفع المؤسسة الى الزيادة  مف الحصة السوقية لمنتج سير غاز ومعدؿ نمو السوؽ ،وىذا ما

في حجـ الانفاؽ والاستثمار في ىذا النشاط ،وىذا راجع لارتفاع الطمب عمى ىذا المنتوج 
(GPLC بما يتناسب مع القدرة الشرائية لممواطف، كما يعتبر سير غاز بديلا مؤقتا لموقود )

ناء والنمو مف أجؿ بالتالي يعتبر ضروريا للاستعماؿ ، و عمى المؤسسة اتباع استراتيجية الب
تحسيف الأداء الحالي وخمؽ مستويات أفضؿ لممنتج، وبالتالي زيادة الحصة السوقية لممؤسسة 
وتحسيف المركز التنافسي)الوضعية التنافسية( في السوؽ ،وتعكؼ مؤسسة نفطاؿ عمى 
تشجيع استعماؿ ىذا الوقود لمحافظتو عمى البيئة ، واعتماد ىوامش أرباح محفزة لضماف 

تخدامو مما ساىـ في الحصوؿ عمى تسعيرة مخفضة مقارنة بمختمؼ أنواع الوقود الأخرى اس

13 

25 

0 
10 1 0 

 معدؿ نمو السوؽ

 حصة سوقية

GPL 

GAS 

E 

L 
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وىذا ينعكس ايجابا عمى الوضعية المالية لممؤسسة مف خلاؿ تعظيـ الربح وضماف استمرارية 
 المؤسسة ومنو تحقيؽ الاىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة.

عمى مستوى التراب  مف اجؿ ضماف تسويؽ ىذا المنتج و انتشار استخدامو •
 تسعى جاىدة الى : أف شركة نفطاؿ عمىالوطني 

تطوير شبكة الإمداد الخاصة بيذا المنتج ) تطوير البنية الأساسية لمنقؿ و  -
 التخزيف و محطات التوزيع عمى مستوى الوطني(. 

تطوير و تنمية أنشطة تحويؿ خزانات السيارات لتتلاءـ مع ىذا النوع مف الوقود  -
 . النقي

  الشراكة مع وكلاء السيارات مف اجؿ استيراد سيارات مزدوجة التجييز لمخزاف  -
 يف/ سير غاز. ز بن

 حملات الترويج و التحسيس بأىمية استخداـ ىذا المنتج كبديؿ لموقود العادي .  -

محاولة تخفيض تكاليؼ الإمداد و الاستثمارات في شبكة توزيع ىذا المنتج ) شبكة  -
ائؿ مكمفة مف اجؿ تحقيؽ التوازف في تمويف مختمؼ مناطؽ التراب الوطني بيذا النقؿ والوس
 المنتج .

2-  GAS OIL – LUBRFAINT  : ع كؿ منيما في منطقة علامات ضتمو
الاستفياـ وتشير بدورىا الى حصة سوقية منخفضة ومعدؿ نمو سوؽ مرتفع ، وىذا ينعكس 

لحصة السوقية يؤدي الى انخفاض الإيرادات سمبا عمى الوضعية المالية لممؤسسة فانخفاض ا
وبالتالي الربح مما يجعؿ الأداء المالي لممؤسسة ضعيفا ، مف ىنا عمى المؤسسة اعتماد 
استراتيجية محفزة وخاصة لمنتوج المازوت راجع لسعره المنخفض مقارنة بأنواع الوقود 

درة الشرائية لممواطف  تسعى الأخرى وىذا لفئة معتبرة مف السيارات ،وبالتالي حفاظا عمى الق
، فعمييا  المؤسسة الى اعتماد استراتيجية البناء مما تدفع بيذه المنتجات نحو منطقة النجوـ
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أف تنفؽ بحذر في ىذا الاستثمار وتراقب الوضعية التنافسية باستمرار ، وذلؾ مف اجؿ 
أجؿ تحسيف تحقيؽ حصة سوقية أكبر ليذه المنتجات ، ووضعية تنافسية اقوى، وىذا مف 

 الاداء المالي لممؤسسة وخمؽ مستوى أفضؿ لممنتجيف  .

3-  ESSENCE:  يتموضع البنزيف في منطقة الأوزاف الميتة ، ذو حصة سوقية
منخفضة ويقع في سوؽ ذو معدؿ نمو منخفض ، لذلؾ فو يستيمؾ استثمارات قميمة ، وفي 

البنزيف الممتاز والعادي تؤوؿ الى نفس الوقت يوفر تدفقات نقدية ، مع العمـ أف استراتيجية 
الزواؿ لأنو تـ تعويضو بنزيف بدوف رصاص لاعتباره أكثر حفاظا عمى البيئة وعمى محرؾ 
السيارات مقارنة بأنواع الوقود الأخرى ، ولسعره المرتفع مما أدى الى انخفاض الطمب عميو 

سمبا عمى الأداء المالي  مما لا يتناسب مع القدرة الشرائية لعامة المواطنيف ، كما ينعكس
لممؤسسة راجع لانخفاض في الايرادات وبالتالي انخفاض الأرباح ، لكف لايمكف لممؤسسة 
الاستغناء عنو بشكؿ كمي لاعتماد بعض السيارات عمى ىذا النوع مف الوقود وبالتالي عمى 

تكاليفيا  المؤسسة اتباع استراتيجية انكماشية أي تخفيض وسط في الحجـ والتكاليؼ وتوفير
 لاستثمار في مجالات أنشطة أخرى .
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 الفصل:خلاصة 

تجسيد لممفاىيـ النظرية التي تعرضنا  والذي تضمفمف خلاؿ ىذا الفصؿ التطبيقي 
خلاؿ الوقوؼ عمى شركة نفطاؿ ىيكميا التنظيمي،  وىذا مفإلييا في الفصميف السابقيف، 

عمييا أثناء  وقوانيف تسيرلممؤسسة تنظيمات لاحظنا أف ، ااتيلمختمؼ منتجشبكة الإمداد 
استمرارية النشاط الدّائـ لموحدة، كما  ويحافظ عمىبدوره عمى أحسف وجو  نشاطيا، فالكؿ يقوـ

أو عامؿ عمى إعطاء صورة إيجابية عف المؤسسة مف حيث  يحرص كؿ موظؼ
 .استراتيجيتيا

في عدة منو  ستفادةللايتيح ليا الفرصة عمى مؤسسة نفطاؿ  BCGإف تطبيؽ نموذج 
نشاطيا  تالاتعمقة بمجالممختمؼ القرارات  لاتخاذ ت، أبرزىا اعتماده كأداة كميةالامج
 .تنوعةالم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
  

 العامة  خاتمةال
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 :تمييد
كنتيجة لتحقيؽ الأىداؼ التي تسعى الييا الدراسة والمتمثمة في محاولة ماجاء في 

 عتماد عمى أداة التحميؿ الاستراتيجي الجانب النظري في الدراسة الميدانية ، فقد تـ الا
SWOT   وكذا مصفوفةBCG   مف بيف مختمؼ الأدوات الاستراتيجية المشار الييا سمفا فقد

 تـ اختبار الفرضيات كالتالي :

 :اختبار الفرضيات  أولا

يتمثؿ التحميؿ الاستراتيجي في تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة  : الفرضية الأولى
ف أىميتو  في إعطاء صورة واضحة عف وضعيتيا الحالية عامة ، والوضعية المالية تكم

 لمؤسسة نفطاؿ . BCGخاصة والتي تناولناىا في تحميؿ مصفوفة  

وذلؾ مف خلاؿ التطرؽ الى مختمؼ أدوات التحميؿ الاستراتيجي  تـ أثبات ىذه الفرضية
متاحة وتحديد طرؽ استخداميا ، تكمف أىميتو في تخصيص الموارد الفي الجانب النظري ،

بالتالي توفر مؤسسة نفطاؿ عمى خدمات متنوعة و  مما يؤدي الى الكفاءة في الأداء ، 
 تـ تطبيؽ مصفوفة نشاطات محؿ  الدراسة (نشاطات متعددة وخاصة منيا ذات الأىمية ) ال

BCG   وتحميميا الاستراتيجي. 

في   BCGميؿ الاستراتيجي منيا تحميؿ : يتـ تطبيؽ عدة نماذج لمتح الفرضية الثانية
 مؤسسة نفطاؿ  مما يساعدىا في اتخاذ القرارات الرشيدة وتحسيف أدائيا المالي .

ـ نفي الفرضية ، فمؤسسة نفطاؿ لا تعتمد التحميؿ الاستراتيجي تمف خلاؿ الدراسة الميدانية 
امعية وسنوات خبرة بالرغـ مف توفر المؤسسة عمى كفاءات تسييرية )مسيريف ذوي شيادات ج

معتبرة ( وتوفر المعمومات والمعطيات الكافية لتطبيؽ ىذا النوع مف التحميؿ إلا أنو لا يتطبؽ 
 بشكؿ مباشر ولا تخضع لمنيج عممي .

 



 انعبيت خبتًتان

 

57 

 .الأداء المالي لمؤسسة نفطاؿ في تحسف مستمر الفرضية الثالثة :

ؾ مف خلاؿ تطور رقـ أعماؿ مف خلاؿ الدراسة النظرية والتطبيقية يتـ اثبات الفرضية وذل
المؤسسة عبر السنوات وذلؾ راجع لاعتماد المؤسسة عمى استراتيجية فعالة في اتخاذ 
القرارات السميمة التي تحقؽ جودة الأداء المالي في المؤسسة وبالتالي نجاح المؤسسة 

لتفعيؿ وضماف استمرارية نشاطيا عمى المدى البعيد يتوقؼ عمى الاستراتيجية التي تتبناىا 
 أدائيا التنافسي، وضماف حصة سوقية معتبرة.

 : النتائج  ثانيا

 النتائج النظرية :

  إف التحميؿ الاستراتيجي لممؤسسة يضمف ليا القدرة عمى تحديد الاستراتيجيات
المناسبة لتقوية وضعيتيا التنافسية مف خلاؿ ايضاح نقاط القوة والضعؼ الداخمية 

 في البيئة الخارجية التي تحيط بيا . لممؤسسة ، والفرص والتيديدات

  اليدؼ الأساسي مف قياـ المؤسسات بالتحميؿ الاستراتيجي ناتج عف التنافسية فيما
بينيا ما يؤدي بيا لتحميؿ أنشطتيا وتبني استراتيجية خاصة بيا مف أجؿ الخروج مف 

كنولوجية الوضع الحالي الى الوضع المرغوب فيو مستقبلا ، وكذا مواكبة التطورات الت
 الحديثة.

  يساعد التحميؿ الاستراتيجي لممؤسسة عمى تحسيف أدائيا لممضي قدما ، ورفع مستوى
نشاطيا حتى تستطيع أف تحسف قدرتيا عمى المنافسة ، والحصوؿ عمى المكانة 

 المناسبة مف خلاؿ زيادة حصتيا السوقية وتحسيف نوعية منتجاتيا.

 تشاؼ نقاط القوة والضعؼ لمجانب المالي تعتمد عممية تقييـ الأداء المالي باك
لممؤسسة ومف ثـ العمؿ عمى تعظيـ نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعؼ مف أجؿ 

 تحسيف الأداء المالي .
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  كؿ اح بتحديد المشسمي الاستراتيجي التحميؿأدوات لاؿ داء المؤسسة مف خأإف تقييـ
خاذ القرارات وتبني وبالتالي الوصوؿ الى حموؿ تساعد عمى اتمنيا تعاني ي الت

 . أدائيا المالي استراتيجيات ملائمة تسمح بتحسيف 

 :النتائج التطبيقية 

  في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الاقتصاديةنهبيئت انذاخهيت وانخبرجيت تأثير. 

 الطويؿ. عمى المدى لمؤسسةرضا العامؿ عامؿ أساسي ومرتبط بتحقيؽ أىداؼ ا 

  عمى تحديد الصلاحيات والسمطات لمختمؼ يعمؿ الييكؿ التنظيمي لمؤسسة نفطاؿ
الأقساـ ، حيث يعد عاملا ضروريا لتحقيؽ التعاوف والتكامؿ بيف الأقساـ والأفراد في 

 الشركة .

  مفيػوـ تحميػؿ الاسػتراتيجيرغـ أىميةSWOT كأداة استراتيجية ،  الا أنو لا يطبؽ
الاستراتيجي و نقطػػػة البدايػػػة لوضػػػع  مػػػة مػػػف ركػػػائز التحميػػػؿركيػػػزة مي بالرغـ مف أنو

أي خطػػػة عمػػػى مسػػػتوى المؤسسات ، و ىػػػي مػػػػف أدوات التحميػػػػؿ الاستراتيجي 
 السػػػػيمة و شػػػػديدة الأىميػػػػة و الػػػػتي لا يجػػػػب إغفاليػػػػا أو تجاىؿ أىميتيا.

  لممؤسسة وغير كافي وىذا راجع تحقيؽ مستوى ضعيؼ لمتحميؿ الاستراتيجي الداخمي
 لعدـ اىتماـ المؤسسة بيذا الجانب الذي يعتبر جد ميـ.

   تطبيؽ أداة التحميؿ الاستراتيجي BCG   عمى المؤسسة قيد الدراسة وجب عمييا
 اعتماد استراتيجية محفزة ومنيا انكماشية مف اجؿ تحسيف أدائيا المالي مستقبلا .

 يد وفي تحسف مستمر وىذا راجع لتطور رقـ أعماليا مستوى الاداء المالي لممؤسسة ج
 خلاؿ السنوات وكذلؾ نتيجة وجود اطارات ذات كفاءة تعمؿ داخؿ المؤسسة .
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 آفاق الدراسة  ا : ثالث

تناولت ىذه الدراسة أثر التحميؿ الاستراتيجي في جودة الأداء المالي لممؤسسة 
نرى أف ىناؾ جوانب تحتاج إثراء في ىذا ا الاقتصادية وبالنظر الى ما تـ التوصؿ اليو مازلن
 الموضوع مف خلاؿ بعض الاشكاليات أىميا :

  استخداـ التحميؿ الاستراتيجي MC KINZEY  في تحقيؽ استراتيجية التميز في
 المؤسسة الاقتصادية .

 .دور التسويؽ الالكتروني في تحسيف جودة الخدمات لدى المؤسسات البترولية 

 لاستراتيجي في تحسيف مستوى مسؤولية الاجتماعية لممؤسسة .مدى اسياـ التحميؿ ا 

 . دور التحميؿ الاستراتيجي في تفعيؿ الميزة التنافسية لممؤسسات 

 . دور نظاـ المعمومات في رفع مستوى التحميؿ الاستراتيجي لممؤسسات 
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  بالعربية  أولا : الكتب
وس وتطبيقات"، طبعة الأولى، إلياس بف ساسي ويوسؼ قرشي، التسيير المالي " در  .1

 .2006دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 

الدوري زكرياء مطمعؾ ، الادارة الاستراتيجية مفاىيـ وعمميات وحالات دراسية ، دار  .2
 .2005اليازوري العممية ، الأردف ،

،الدار جماؿ الديف محمد المرسي واخروف ،التفكير الاستراتيجي والادارة الاستراتيجية  .3
 . 2007جامعية ،الاسكندرية ،مصر ، ال

 .2004حمزة محمود الزبيدي، الإدارة المالية المتقدمة، الوراؽ لمنشر والتوزيع، عماف،  .4

خالد محمد بني حمداف، وائؿ محمد ادريس، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، دار  .5
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 .2008لطبعة الأولى، دار بياء الديف، قسنطينة، رحيـ حسيف، استراتيجية المؤسسة، ا .6

رضا خالصي مروج ،الادارة  الاستراتيجية ، دار اليومة لمنشر والتوزيع ،الجزائر ،  .7
2015. 

سعد غالب ياسيف، الإدارة الاستراتيجية، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الأردف،  .8
2010. 

ت الأعماؿ، دار المريخ لمنشر، الرياض السعيد فرحات، جمعة الأداء المالي لمنظما .9
2000. 

علاء فرحاف طالب، الحوكمة المؤسسية والأداء المالي والإستراتيجي، دار صفاء،  .10
 2011عماف، 
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 2006وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، ط 

 2004المالي، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر،  لسموس مبارؾ، التسيير .12
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مجيد الكرخي، تقويـ الأداء باستخداـ النسب المالية، دار المناىج لمنشر والتوزيع،  .13
 .2007الأردف 

 2008مجيد الكرخي، تقويـ الأداء، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  .14
، ديواف المطبوعات الجامعية، جيالاستراتيناصر دادي عدوف، الإدارة والتخطيط  .15

 2001الجزائر،
، الطبعة الثانية، دار الثقافة لمنشر الاستراتيجيةنعمة عباس خضير الخفاجي، الإدارة  .16

 .2010والتوزيع، الأردف، 
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رسالة  دراسة ميدانية في المؤسسات المحمية بسطيؼ، الصغيرة والمتوسطة الجزائرية،

، 1مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه في العموـ الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيؼ 
2013. 

تخداـ أدوات المحاسبية الإدارية في تحسيف الأداء المالي، رسالة نوبمي نجلاء، اس  -2
 .2015مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في العموـ التجارية، جامعة محمد خيضر، بسكرة 

 ر يست: رسالة الماج ثالثا
ابرىيمي حياة، مساىـ في تطبيؽ أسموب تحميؿ محفظة الأعماؿ في مؤسسة صناعية  -1

للإلكترونيات بولاية برج بوعريريج،  condor 35عنتر تراد -الجزائرية " حالة مؤسسة
 .2007رسالة ماجستر، تخصص إستراتيجية، جامعة محمػد بوضياؼ، المسيمة، 

سمطاني محمد رشدي، التسيير الاستراتيجي في المؤسسات المتوسطة والصغيرة   -2
لنيؿ شيادة بالجزائر" دراسة حالة صناعات الصغيرة والمتوسطة بولاية بسكرة"، مذكرة 

ماجستير، كمية عموـ الاقتصادية والتسيير وعموـ التجارية، جامعة محمد بوضياؼ، 
 . 2006مسيمة، 
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عادؿ عشي، الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية قياس وتقييـ دراسة حالة مؤسسة   -3
 ، بسكرة.2002صناعات الكوابؿ ببسكرة ،مذكرة تخرج مقدمة لنيؿ شيادة الماجيستر، 

جمعة وآخروف، "دور طرؽ التحميؿ المالي الحديثة في التنبؤ بمستقبؿ عيساوي بو  -4
 .2017، جامعة العربي تبسي، تبسة، رماجستيالمؤسسة"، مذكرة 

 : المقالات العممية  رابعا
عبد المميؾ مزىود، قراءة في أدوات التحميؿ الاستراتيجي عمى ضوء البراديقمات   -1

، 12، العدد 6العموـ الاجتماعية والانسانية، المجمد الجديدة لمتسيير الاستراتيجي، مجمة 
 .2005-06-01جامعة بسكرة ،

عبد المميؾ مزىودة، الأداء بيف الكفاءة والفعالية، مفيوـ وتقييـ، مجمة العموـ  -2
 .2001الإنسانية، العدد الأوؿ، جامعة بسكرة، نوفمبر 
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