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الحمد لله حمداً كثيراً طيّباً مباركاً فيو أن وفقني لإتمام ىذا العمل، وأصلي وأسلم على خاتم الأنبياء والمرسلين 
 سيدنا محمد معلمنا وقدوتنا وشفيعنا صلوات ربي وسلامو عليو.

إلاّ أن أتقدم بخالص الشكر والتقدير والامتنان إلى أستاذي ومشرفي الأستاذ الدكتور  ،ولا يسعني في ىذا المقام
، الذي شرفني بقبولو الإشراف على ىذا العمل، وعلى كافة نصائحو وتوجيهاتو البناءة طيلة فترة إعداد علوطي لمين

 ىذه الأطروحة.

عاشور على دعمو لنا ونصائحو القيمة الشكر موصول كذلك الى مشرفي بدولة ماليزيا الدكتور مقلاتي 
 .، واخص بالشكر كذلك الدكتور نبيل حمادي على دعمو ومساهمتو معنا على اتمام ىذا العمل وتوجيهاتو

في مؤسستهم واختبار ما توصلنا اليو في الجانب الشكر كذلك موصول لمسيري مجمع صيدال على قبولهم لنا 
واخص بالشكر السيد محمد فاىيس رئيس مصلحة الإعلام ى اشكالية بحثنا، النظري واسقاطو على المجمع للاجابة عل

توجيهاتو، كما لا أنسى بالشكر السيد و الإتصال بدقر إنتاج المدية و الذي لم يبخل علينا بالدعم المعنوي ونصائحو و 
ج المدية ) مجمع صيدال( على محمد يحياوي رئيس دائرة المالية والسيد العيداني بوعلام رئيس دائرة المحاسبة بدقر إنتا 

 نصائحهم و توجيهاتهم.

مناقشة ىذا  على تكرمهم بقبول ،اللجنة للأساتذة الأفاضل أعضاءكما لا يفوتني أن أتقدم بشكري المسبق 
 وتوجيهاتهم.  بدلاحظاتهم الذين ساعدوني ولم يبخلوا عليّ الزملاء العمل، وكل الأساتذة 

 .بابتسامةو إلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد في إنجاز ىذا العمل سواءا بدعاء أو بكلمة طيبة أو حتى 
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 :صمستخل
على مستوى المؤسسة  الأزماتالمستقبلية في إدارة والموسومة بدور لوحة القيادة  ىدفت ىذه الدراسة

والاختلالات  الأزماتعلى معرفة الدور الذي تلعبو لوحة القيادة المستقبلية في اكتشاف  -دراسة حالة  -الاقتصادية 
وقت المناسب قبل استفحالها وصعوبة التحكم فيها لقبل وقوعها، ومحاولة تصحيحها في ا داخل المؤسسة والتنبؤ بها

 لاحقا.
البعد المالي، بعد العملاء، بعد (المقاييس والمؤشرات الخاصة بأبعاد لوحة القيادة المستقبلية  ااستخدمن

البيانات المقدمة من مصالح المجمع  ملمجمع صيدال وقد تم تحليلها باستخدا )العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو
لتسفر عن مجموعة من الاختلالات والثغرات التي يعاني منها المجمع، ولعل اكثرىا خطورة مشكلة تزايد وتواصل نسبة 

{ للمجمع وصعوبة التحكم فيها، 2102-2102التكاليف العامة من سنة الى أخرى خلال سنوات الدراسة }
الزيادة على الأقل في المخرجات العامة، والتي اوجب تصحيحها وتقديم حلول سريعة والتي لا تقابلها نفس نسبة 

 للمشكلات لتفادي الوقوع في أزمات محتملة مستقبلا.
ابعاد لوحة  -جهاز انذار مسبق للازمات -إدارة الازمات -ةيلوحة القيادة المستقبلالكلمات المفتاحية: 

 .مجمع صيدال-ة القيادة المستقبليةمؤشرات ومقاييس لوح -القيادة المستقبلية
The sum up : 

The purepose of this study is identify the role of the future leadership in detecting and predicting 

crises and imbalances within the institution before they occur , and trying to rectify them in a 

timely manner before they become more difficult to control later.                                                   

                                           

We used the parameters and indicators for the dimensions of the future dashboard { financial 

dimension, after  the customers , after the interal processes, after learning and growth } of the 

complex of the drug and has been analyzed using data provided by the interests of the complex 

to result in a range of imbalances and gaps suffered by the complex , and perhaps the most 

serious  problem the percentage of overhead costs increased from one year  to another during the 

years of study ( 2012-2017) of the complex and the difficulty of controlling them, which are not 

matched by the same percentage increase at least in the general outputs, which necessitated 

rectification and rapid solutions to problems to avoid possible crises no.     

Keywords: future dashboard – crisis management – pre-crisis alarm – future dashboard 

dimensions – future dashboard indicators – saidal group. 
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‌أ‌

 توطئة

‌الوورة‌التننولوييةتحرير‌التجارة‌الخمن‌تزايد‌الدنافسة،‌و‌‌نتيجة‌لدا‌تفرضو‌العولدة  ،‌لد‌يعد‌ذافيا‌اريية‌وذاا
‌فحسب‌اعتمادىاعلى‌الدؤسسات‌ ‌لا‌تشير‌للمؤشرات‌الدالية ‌لأنها ‌يحدث‌والتحديات‌الدستقبليةللمتغيرات‌، ،لشا
‌التي‌تشمل‌يوانب‌عدة‌لا‌تظهرىا‌الجوانب‌الدالية.للمؤسسة،‌و‌‌الإستًاتيجيةتعارضا‌مع‌الرؤية‌

 ‌ ‌الفنر ‌لتجديد ‌الحاية ‌تظهر ‌وأشمل‌الاستًاتيجيىنا ‌أعمق ‌رؤية ‌بين‌الجوانب‌النم،لضو ‌و‌توازن غير‌ية
‌لاتخاذالقائمة‌على‌موايهة‌حاية‌تلك‌الدؤسسات‌من‌الدعلومات‌‌القرارات‌اتخاذ،نظرا‌لقصور‌أنظمة‌الرقابة‌و‌ميةالن

ة‌في‌ظل‌بيئة‌الأعمال‌الدضطربة‌والتي‌تجعل‌ىاه‌الأخيرة‌في‌حيرة‌وخوف‌تجاه‌القرارات‌،‌خاصالإستًاتيجيةالقرارات‌
ياس‌يوازن‌ق‌،‌لأنها‌بحاية‌إلذ‌نظاممن‌تلك‌النظم‌استًاتيجياتهافشل‌العديد‌من‌الدؤسسات‌في‌تطبيق‌الدستقبلية‌و‌

وتفادي‌الأزمات،‌‌الاقتصاديالية‌مع‌المحرذات‌الحالية‌للأداء،‌لتحقيق‌النجاح‌تنامل‌الأرقام‌الدبين‌الدقة‌التاريخية‌و‌
،‌فضلا‌عن‌ذلك‌فإن‌تحقيق‌ميزة‌تنافسية‌ح‌ذلك‌للمؤسسة‌أن‌تحقق‌الفائدة‌والديزة‌من‌تنفيا‌الإستًاتيجيةيسمو‌

‌م‌أساليب‌إدارية‌حديوة.يتطلب‌توافر‌رؤية‌إستًاتيجية‌تستخد

‌الإستًاتيجيةلأنها‌حاولت‌التًذيز‌على‌تنفيا‌الأىداف‌‌القيادة‌الدستقبلية،ق‌ظهرت‌لوحة‌لمن‌ىاا‌الدنط‌ 
‌الأزماتلج ‌تعاقب‌وتعدد ‌ظل ‌في ‌مستويات‌الدنظمة ‌ميع ‌خلال ‌من ‌‌استخدام، ‌النسبي أفضل‌‌لاختيارالتحليل

يتنامل‌مع‌الأساليب‌الإدارية‌لجعل‌النظام‌عامل‌تحفيز‌يناسب‌و‌‌،ن‌خلال‌الدقارنة‌مع‌منافس‌نموذييالبدائل‌م
‌تحليل‌ربحية‌العميل‌.....الخ.،‌و‌،‌مول‌التنلفة‌الدستهدفةالحديوة‌الإستًاتيجية

لزليا‌وحتى‌‌الأدويةوانطلاقا‌لشا‌سبق‌يعد‌لرمع‌صيدال‌من‌بين‌الدؤسسات‌الوطنية‌الرائدة‌في‌لرال‌صناعة‌ 
نظريا‌على‌ارض‌الواقع‌واختبار‌مصداقية‌‌إليوما‌توصلنا‌‌وإسقاطتناسب‌موضوع‌بحونا،‌‌نهاأ‌ارتأينا،‌والتي‌إقليميا

‌ ‌من ‌انطلاقا ‌عدمها ‌من ‌القيادة ‌لوحة ‌الدؤشرات‌والدقاييس‌الخاصة ‌الخاصة‌‌بأبعادتطبيق ‌الدستقبلية ‌القيادة لوحة
‌ع‌صيدال.مبمج

‌
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  الإشكالية:

‌‌التالر:و‌لشا‌سبق‌لنا‌الإشنال‌الرئيسي‌‌‌‌

 ؟ لوحة القيادة المستقبلية في إدارة الأزمات داخل مجمع صيدال مدى مساهمة ما

‌إلذ‌  ‌تدفعنا ‌الرئيسية ‌الإشنالية ‌و‌ىاه ‌الفرعية ‌الأسئلة ‌من ‌من‌طرح‌لرموعة ‌عنها ‌الإيابة التي‌سنحاول
‌خلال‌دراستنا‌للموضوع.

 ؟لزاور‌لوحة‌القيادة‌الدستقبلية‌ما‌ىي‌أبعاد‌و‌ .1

 ؟عامة‌ولمجمع‌صيدال‌خاصة‌‌الاقتصادية‌ورة‌حتمية‌بالنسبة‌للمؤسساتزمات‌ضر‌ىل‌تعتبر‌إدارة‌الأ .2

 ؟لرمع‌صيدال‌ذيف‌يدنن‌تحقيق‌نظام‌القيادة‌بواسطة‌لوحات‌القيادة‌الدستقبلية‌في .3

 ؟داخل‌لرمع‌صيدال‌ما‌ىو‌الدور‌الاي‌تلعبو‌لوحة‌القيادة‌الدستقبلية‌في‌إدارة‌الأزمات .4

التي‌تأتي‌بة‌لزتملة‌يتطلب‌التأذد‌من‌صحتها،‌و‌تدفع‌بنا‌إلذ‌تقديم‌فرضيات‌تنون‌بموابة‌أيو‌‌الأسئلةىاه‌‌‌
‌التالر:على‌النحو‌

 الفرضيات:

 .الإستًاتيجيةتعتبر‌لوحة‌القيادة‌الدستقبلية‌شنل‌متقدم‌من‌أشنال‌الرقابة‌ .1

 زمات.التعامل‌مع‌ما‌يحدث‌ىو‌الدعتٌ‌الأصح‌لإدارة‌الألدا‌قد‌لا‌يحدث‌و‌‌الاستعداد .2

‌عبارة‌باعتبار .3 ‌القيادة ‌لوحة ‌صيدال‌أن ‌للمجمع ‌التنظيمي ‌للهينل ‌صورة ‌القيادة‌‌عن ‌للوحة ‌يدنن إذا
 إعادة‌تصحيحو.لة‌لدتابعة‌الجانب‌التنظيمي‌و‌الدستقبلية‌أن‌تنون‌وسي



 مقدمة 

 

 
‌ج‌

الجيد‌‌الاستعدادبضمان‌ىاا‌ذفيل‌‌لرمع‌صيدالإن‌شمولية‌أبعاد‌لوحة‌القيادة‌الدستقبلية‌لجميع‌يوانب‌ .4
 من‌ثم‌تفاديهازمات‌والتنبؤ‌هاا‌قبل‌وقوعها‌و‌للأ

 أهمية الموضوع:

‌‌ ‌نتيجة ‌تفرضو ‌الألدا ‌والدخاطر‌بيئة ‌بالتعقيد ‌تتصف ‌التي ‌والدينامينية ‌العالدية ‌الدنافسة ‌شدة ‌من عمال
،ولتحقيق‌تطلعات‌احتيايات‌الدؤسسات‌والعملاء‌على‌حد‌سواء‌ذان‌لابد‌من‌الاستجابة‌السريعة‌لتلك‌التغيرات‌

‌والتويو‌لضو‌تطوير‌الإستًاتيجيات‌و‌التقنيات‌لدوايهة‌تلك‌الدخاطر‌والاختلالات.

ولتحقيق‌ذلك‌ظهرت‌أهمية‌لوحة‌القيادة‌الدستقبلية‌في‌تحقيق‌يوانب‌التطوير‌والتغيير‌ودورىا‌في‌اذتشاف‌‌
‌الاختلالات‌وتصحيحها‌قبل‌تحولذا‌إلذ‌أزمات‌تعصف‌بالدؤسسات.‌

اسة‌في‌استعمال‌لوحة‌القيادة‌الدستقبلية‌عن‌طريق‌تحليل‌نتائج‌مقاييس‌ومؤشرات‌وىنا‌تنبع‌أهمية‌ىاه‌الدر‌‌
‌الخروج‌من‌الأزمات‌إن‌ ‌أو ‌لتغيير‌الدسار ‌وتقديم‌حلول‌سريعة ‌واذتشاف‌اختلالات‌ومن‌ثم‌تصحيحها أبعادىا

‌حدثت‌بأقل‌التناليف‌.

 الموضوع :  اختيارسباب أ

‌ي:ىناك‌العديد‌من‌الأسباب‌لاختيار‌الدوضوع‌وى

 الأزماتوخاصة‌الشق‌الدتعلق‌بإدارة‌‌الأعماللزاولة‌منا‌التخصص‌أذور‌في‌لرال‌إدارة‌.‌
 القيادة‌‌ ‌لوحات ‌في ‌الدتمولة ‌و ‌الدؤسسة ‌في ‌للقيادة ‌ىامة ‌يد ‌وسيلة ‌مس ‌الاي ‌الدلاحظ التهميش

‌.الإستًاتيجية
 بإزالة‌الغموض‌الاي‌يشوب‌ىاا‌النوع‌من‌الدواضيع.‌الإسهاملزاولة‌‌

 الدراسة :أهداف 

‌أهمها:سنحاول‌من‌خلال‌دراستنا‌للموضوع‌الوصول‌إلذ‌عدة‌أىداف‌
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 نظام‌القيادة‌بلوحات‌القيادة‌الدستقبلية.‌باعتمادىاتسليط‌الضوء‌على‌الفوائد‌التي‌ستعود‌على‌الدؤسسة‌ 

 إعطائها‌منانة‌أساسية‌ضمن‌توليفة‌عوامل‌الإنتاج.تومين‌لوحة‌القيادة‌الدستقبلية،‌و‌ 

 عنصر‌الأساسي‌في‌عملية‌التنظيم‌ال‌،‌باعتبارهلدى‌العنصر‌البشري‌داخل‌الدؤسسةية‌الوعي‌الرفع‌من‌در‌
 قق‌مستوى‌عال‌من‌التنظيم‌والفعالية.ذانت‌منانتو‌في‌الذينل‌التنظيمي،‌وإدمايو‌يح‌‌التسيير‌مهماو‌

 إلذ‌التعمق‌أذور‌فيو.‌آخرينتزويد‌ذليتنا‌بدراسة‌تتطرق‌إلذ‌ميدان‌يدنن‌أن‌يدفع‌بطلاب‌ 

 :منهج البحث

فهم‌‌د‌و‌ىاا‌من‌أيل‌تحديسنعتمد‌على‌الدنهج‌الوصفي‌وذاا‌الدنهج‌التحليلي‌،‌و‌لدعالجة‌موضوع‌البحث‌,‌  
الدصطلحات‌،‌بالإضافة‌إلذ‌زمات‌،‌ووصف‌تطور‌بعض‌الدفاىيم‌و‌إدارة‌الأمن‌لوحة‌القيادة‌الإستًاتيجية‌و‌‌ذل

سنعتمد‌أيضا‌الدنهج‌التحليلي‌)‌تحليل‌والدراسات‌السابقة‌،‌و‌حاطة‌بالجوانب‌النظرية‌للموضوع‌الدسح‌الدنتبي‌للإ
‌النتائج‌و‌الدعطيات‌(‌لدؤسسة‌أو‌لرمع‌صيدال‌في‌شقها‌التطبيقي‌.

 :سابقةدراسات 

ىناك‌العديد‌من‌الدراسات‌التي‌تناولت‌موضوع‌لوحة‌القيادة‌عموما،‌لنن‌قلة‌من‌الدراسات‌من‌تناولت‌  
‌نها‌ناذر:لوحة‌القيادة‌الدستقبلية‌ومن‌بي

‌‌دراسة   أسلوب لوحة القيادة، عبد  باستعمالالقياس لية التنظيمية: تحديد المحتوى و الفعابعنوان
التي‌تناول‌فيها‌و‌‌2003/2004، جامعة الجزائر ،علوم التسييرو  الاقتصاديةلعلوم ، كلية االوهاب سويسي

منهجي‌لمجموعة‌من‌الدؤشرات‌تدول‌شنل‌لستصر‌و‌ذلك‌ذونها‌قيادة‌في‌لرال‌إدارة‌الدعلومة،‌و‌ال‌الباحث‌أهمية‌لوحة
على‌لرموعة‌من‌الأىداف‌‌يناءالسليم‌‌الاتجاهن‌الدؤسسة‌من‌توييو‌عملية‌القيادة‌في‌نتدو‌‌،بعناية‌اختيارىاالتي‌يتم‌
‌الواقعية.
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‌‌دراسة   دراسة حالة ،عمال لوحات القيادة الإستراتيجيةالتحكم في قيادة المؤسسات باستبعنوان
 علوم التسيير، جامعة الجزائر،و  الاقتصادية، كلية العلوم د الجزائر، عريس الطاهرمؤسسة بري

‌و‌  2006/2007 ‌أن ‌الباحث ‌فيها ‌أذد ‌الدصا‌استعمالالتي ‌في ‌القيادة ‌على‌لوحة ‌يديد ‌شيء ‌يدول ‌لا لح
النشاط‌اليومي‌و‌ذات‌الددى‌البعيد‌مع‌الإلصازات‌عبر‌ربط‌الإستًاتيجية‌‌الاستًاتيجي،‌لنن‌إعطاءىا‌البعد‌الدؤسسة

ادة‌النظر‌الدتواصل‌في‌تحدي‌يديد‌للمؤسسة‌ليس‌فقط‌من‌يانب‌توييو‌الجهود‌إلذ‌تحقيق‌الأىداف‌بل‌إلذ‌إع
‌في‌العلاقات‌الذرمية‌في‌الدؤسسة.التنظيم‌و‌

 الاستراتيجيالأداء المتوازن كأداة لإدارة الأداء  مقياس،‌تقويم‌ث‌مقدم‌من‌أسامة‌بن‌فهد‌الحيزانبح  
الباحث‌‌استخلصث‌حي‌،2002،‌ذلية‌إدارة‌الأعمال‌لدلك‌سعودلرلة‌يامعة‌ا، كة العربية السعوديةفي الممل

‌من‌الدقومات ‌من‌أيل‌ضمان‌لصعدد ‌التي‌يجب‌توافرىا ‌الدتوازن، ‌الدعيارية‌اح‌تطبيق‌مقياس‌الأداء ‌مول‌الصيغة ،
النسبية‌للأصول‌غير‌زيادة‌الأهمية‌،‌و‌لاستًاتيجيا،‌حيث‌تعد‌ذافية‌لإدارة‌الأداء‌الأبعاد‌لدقياس‌الأداء‌الدتوازن‌رباعية

‌إلذ‌الأصول‌الدلموسة ‌قياسا ‌الأهمالدلموسة، ‌للمقاييس‌غير‌الدالية،‌مع‌زيادة ‌النسبية ‌إلذ‌الدقاييس‌الدالية‌ية ‌قياسا ،
فق‌الأنظمة‌تواو‌‌،غير‌الداليةيس‌الأداء‌الدالية‌و‌مقايو‌‌،لسببية‌بين‌الأىداف‌الإستًاتيجيةعلاقة‌ا‌ملائمة،إضافة‌إلذ‌

اللازمة‌‌ية‌التحتية‌لتننولوييا‌الدعلوماتتوفر‌البنع‌متطلبات‌مقياس‌الأداء‌الدتوازن،‌و‌م‌والدعلوماتية‌‌فيةيالتنو‌الرقابية‌‌
‌.الدتوازنلتطبيق‌مقياس‌الأداء‌

‌الفلاحات   ‌فلاح ‌لزمود الأداء لتطوير فعالية  إستراتيجية مقترحة لتطبيق النموذج المتوازن لقياس،
عة‌عمان‌العربية‌للدراسات‌،‌يامرسالة‌دذتوراهالرقابة في الشركات الصناعية المساهمة الأردنية، التخطيط و 

‌ ‌الأردن، ‌‌2005العليا، ‌الباحث‌على‌ضرور‌‌ ‌أذد ‌و‌وقد ‌الدقتًحة ‌تطبيق‌الإستًاتيجية ‌الأداء‌ة ‌في‌بطاقة الدتمولة
الدوارد‌البشرية‌‌-الدنظور‌الدالر‌‌-و‌التجديد‌‌الابتنار-العمليات‌الداخلية‌-لعميل)‌ا‌الدتضمنة‌ستة‌أبعاد،‌و‌لدتوازنا
‌أنها‌الايتماعيةالدسؤولية‌‌- راسة‌الدؤشرات‌الدتعلقة‌بنل‌أذد‌على‌دتناسب‌البيئة‌الصناعية‌الأردنية،‌و‌‌(‌معتقدا

‌العمل‌على‌توفير‌البيانات‌اللازمة‌للوصول‌إلذ‌تلك‌الدؤشرات.منها،‌و‌
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دور لوحة القيادة المستقبلية في تحسين أداء المؤسسة و تحقيق رضا الزبون في ظل ة‌بعنوان‌دراس  
التوجه نحو حوكمة المؤسسات، دراسة حالة مجمع صيدال، عرقوب وعلي، كلية العلوم الاقتصادية 

‌أن‌إلذوالتي‌خلص‌فيها‌الباحث‌‌‌2014/2015والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، 
الحديوة‌لدراقبة‌التسيير‌في‌تحقيق‌رضا‌الزبون‌وتفعيل‌حوذمة‌الدؤسسات،‌‌الأدوات‌إحدىلوحة‌القيادة‌الدستقبلية‌تعد‌

 الدؤسسة.‌أداءلتقديم‌الدعلومات‌الدناسبة‌عن‌‌أساسيةتحنم‌قوية‌للحوذمة،‌ووسيلة‌‌ذأداة‌أهميتها‌إبرازمن‌خلال‌

  ‌‌ ‌الدراسة ‌توصلت ‌على‌‌أن‌إلذ‌أيضاوقد ‌لاعتمادىا ‌وفقا ‌للمعلومات ‌ذنظام ‌الدستقبلية ‌القيادة لوحة
قدر‌من‌الدساءلة‌‌أقصىلتحقيق‌‌الأداءالدمارسات‌وقياس‌‌أفضلمؤشرات‌مالية‌ونوعية‌لذا‌دور‌فعال‌في‌تشجيع‌

يم‌الجيد‌)لوحة‌القيادة‌الدستقبلية(‌بما‌يتناسب‌ومتطلبات‌ومبادئ‌الحوذمة‌يساىم‌في‌التقي والشفافية،‌وان‌تصميمها
الدصالح،‌‌أصحابوالدساهمين‌وذل‌‌الإدارةالدؤسسة‌ويحد‌من‌مشاذل‌تداثل‌الدعلومات‌بين‌لستلف‌مستويات‌‌لأداء

‌وىاا‌ما‌يدعم‌ويود‌نظام‌فعال‌لحوذمة‌الدؤسسة.

‌ذونها‌   ‌عن‌الدراسات‌السابقة ‌ىاه ‌انفردت‌دراستنا ‌فقد ‌التي‌استعرضناىا من‌خلال‌الدراسات‌السابقة
‌‌حاولت‌توضيح ‌الدستقبلية ‌القيادة ‌بين‌لوحة ‌الاي‌تلعبو‌الأزمات‌وإدارةالعلاقة ‌الدور ‌وذلك‌من‌خلال‌تحليل ،

‌في‌اذتشا ‌الدستقبلية ‌القيادة ‌الدؤسسةا‌فمقاييس‌ومؤشرات‌لوحة ‌داخل تتطور‌‌أنقبل‌‌لاختلالات‌وتصحيحها
والاستشعار‌هاا‌قبل‌‌تالأزمامسبق‌لاذتشاف‌‌إناار،‌وذلك‌من‌خلال‌يهاز‌يصعب‌حلها‌لاحقا‌أزماتوتصبح‌
‌لوحة‌القيادة‌الدستقبلية.‌بأبعادؤشرات‌الخاصة‌الدقاييس‌والد‌أساسيقوم‌على‌‌وقوعها

 هيكل البحث : 

‌و‌‌ ‌ ‌سبق ‌ما ‌خلال ‌الدمن ‌و‌طبيعة ‌و‌وضوع ‌للبحث ‌الفرعية ‌والأسئلة ‌الرئيسي ‌الإشنال ‌إطار‌لدراسة في
‌الفرضيات‌التي‌قمنا‌بصياغتها‌للإيابة‌على‌الدوضوع‌سنقوم‌بتقسيم‌دراستنا‌إلذ‌:‌

‌

‌
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 : الإطار المفاهيمي للوحة القيادة المستقبلية الفصل الأول

‌الفصل‌ماىية‌لوحة‌ا‌‌   ‌تطورىا‌و‌بحيث‌سنتناول‌في‌ىاا ‌بالإضافة‌إلذ‌الدؤشرات‌لقيادة‌وذاا أىم‌أصنافها
‌هاا. ‌تم‌الخاصة ‌‌وقد ‌إلذ‌ثلاث‌مباحث‌حيث‌ذان ‌الفصل ‌ىاا ‌للوحة‌:الأولالمبحث تقسيم ‌أساسية مفاىيم

‌ ‌أما ‌الدستقبلية ‌‌المبحث الثانيالقيادة ‌الدستقبلية ‌القيادة ‌لوحة فنان‌حول‌ذيفية‌وآخر مبحث منونات‌وأبعاد
‌إعداد‌لوحة‌القيادة‌الدستقبلية‌

 مدخل إلى إدارة الأزمات  الثاني:الفصل 

ت‌من‌خلال‌مفهوم‌إدارة‌الأزمات‌ومتطلبات‌عموميات‌حول‌إدارة‌الأزما‌إلذ‌ىاا‌الفصلسنتطرق‌في‌و‌  
‌و‌ ‌أساليب‌التعامل‌مع‌إدارتها ‌الفصل‌إلذ‌ثلاث‌مباحث‌حيث‌ذان‌ذاا ‌وقد‌تم‌تقسيم‌ىاا المبحث الأزمات،
‌‌الأول ‌أما ‌الأزمات ‌الأزمات‌‌المبحث الثاني:عموميات‌حول ‌لإدارة  الثالث  والمبحثالدتطلبات‌الأساسية

‌فنان‌عن‌أساليب‌وطرائق‌إدارة‌الأزمات‌

 أساليب لوحة القيادة المستقبلية في إدارة الأزماتو  آليات: دور الفصل الثالث

‌او‌   ‌ىاا ‌و‌في ‌المحاور ‌أىم ‌دراسة ‌سنحاول ‌الخلفصل ‌الدؤشرات ‌و‌‌اصةذاا ‌الدستقبلية ‌القيادة مدى‌بلوحة
دور‌‌أولها منا‌بتقسيم‌ىاا‌الفصل‌إلذ‌ثلاث‌مباحث‌ذالك‌إدارة‌الأزمات‌داخل‌لرمع‌صيدال،‌وقمساهمتها‌في

‌بالإستًاتيجية‌ :‌دمج‌مقاييس‌ومؤشرات‌‌والمبحث الثانيلوحة‌القيادة‌الدستقبلية‌في‌الدؤسسة‌منانتها‌وعلاقتها
ذان‌يتمحور‌حول‌معوقات‌‌‌المبحث الثالثالأزمات‌أما‌‌لاذتشافلوحة‌القيادة‌الدستقبلية‌في‌نظام‌إناار‌مبنر‌

‌.‌ومقومات‌لصاح‌تطبيق‌لوحة‌القيادة‌الدستقبلية‌وأىم‌تجارهاا‌الدولية‌النايحة

‌

‌
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الإختلالات  اكتشافمؤشرات لوحة القيادة المستقبلية في الفصل الرابع: دور مقاييس و 
 تصحيحها في مجمع صيدال و 

‌سنقو‌ ‌‌ ‌الفصل ‌ىاا ‌في ‌صيدال ‌لمجمع ‌ميدانية ‌بدراسة ‌الدقاييس‌وم ‌وذافة ‌المجمع ‌وضعية ‌تحليل وسنحاول
قدمة‌من‌مصالح‌الدالية‌في‌المجمع،‌الدعطيات‌الدمن‌الدعلومات‌و‌‌انطلاقاستقبلية‌الدؤشرات‌الخاصة‌بلوحة‌القيادة‌الدو‌

‌ ‌مبحوين‌وهما ‌إلذ ‌الفصل ‌ىاا ‌‌المبحث الأولحيث‌قسمنا ‌صيدال ‌الثاني‌والمبحثتعريف‌بمجمع تحليل‌‌
 وحة‌القيادة‌الدستقبلية‌لمجمع‌صيدال‌.مقاييس‌ومؤشرات‌ل

 مقترح للدراسة نموذج 

 

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

لوحة القيادة 
 المستقبلية

 المحور‌الدالر.‌-

 لزور‌العمليات‌الداخلية.‌-

 لزور‌الزبائن‌.‌-

 لزور‌التدريب‌التنظيمي.‌-

 إدارة الأزمات

 الدتغير‌التابع الدتغير‌الدستقل
 تأثير‌مباشر

‌.اقتصاديةمتغيرات‌‌-
‌.ايتماعيةمتغيرات‌‌-
‌متغيرات‌سياسية‌و‌قانونية.‌-
 متغيرات‌تننولويية.‌-

 متغيرات‌وسطية‌
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 مقدمة: 

قادرون دائما على التطوير والابتكار في جميع  أنهم مر التاريخ علىثبت الباحثون الاقتصاديون أ
كان تقدنً كلا من و  ،الدعاصرة  الأعمالالذائلة الحاصلة في بيئة  المجالات الاقتصادية  لتلبية متطلبات التطورات

(kaplan et norton عام )حيث  ،لووظ في حووث الاقتصاديتُاحد النماذج على التطور الد 1992
يد من التًجمات للكتاب الدثالية حسب العد أوالدستقبلية  أوقدما تصميما سمي بنموذج لوحة القيادة الدتوازنة 

ادى التسيتَ الإداري حتى تتف احتيااات بييلو  الأعمالالتغتَات السريعة في بيئة ىو ابتكار يواكب و  ،والباحثتُ
ة في الدنشاة الدطبق الإستًاتيجيةعن  ،العليا الإدارةالدخطط لذا على مستوى  تًاتيجيةالإساختلاف الدؤسسات 

اختلاف  إلذلشا كان يؤدي  ،والرقابة التشغيلية الراداريةعلى مستوى الرقابة  الأفعالمن خلال القرارات و 
 .ةالإستًاتيجي الأىدافتحقيق  إلذالسلوك التشغيلي عن السلوك الاستًاتيجي الذي يؤدي 

 ،في الدؤسسة الأداءغتَ مناسبة لتوديد مدى سلامة  أداةالدقاييس الدالية التقليدية  أصبوتلقد و 
 إرشادىاو  الإدارةغتَ اديرة في توايو مواطن الخلل ونقص الكفاءة و  إلذ الإدارةوغتَ فعالة في توايو نظر 

ادات اللاذعة الدواهة للمقاييس الدالية نتيجة الانتقو  ،ىالظو ضعها التنافسي بما يضمن بقاءىا و لكيفية تحستُ و 
استخدام  إلذ الأختَةاتجهت معظم ىذه  ،زيادة حدة الدنافسة بتُ الدؤسساتبيئة العمل و تغتَ الكمية و  أو

بلوحة القيادة  الآنما يسمى حتى  إلذتم التوصل  أن إلذاانب الدقاييس الدالية  إلذغتَ مالية  أداءمقاييس 
حسب رؤيتها إستًاتيجيتها تسيتَ الدؤسسات و  أداءتوازن في تقييم  إحداثمن اال  الدستقبلية أوالدثالية 

 .الدنشودة أىدافهاو 

  إلذ:حيث سنتطرق في ىذا الفصل 

  القيادة المستقبليةللوحة  أساسية: مفاىيم الأولالمبحث.  

 لوحة القيادة المستقبلية أبعاد: مكونات و المبحث الثاني.  

 المستقبلية.لوحة القيادة  عدادإ: كيفية المبحث الثالث 
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 القيادية المستقبلية  ةللوح أساسيةمفاىيم  :الأوللمبحث ا
قد تطلب ىذا الازدىار و  ،الخدميةو  الصناعية تطورا كبتَا في شتى المجالات الأختَةود شهدت العق
حالة عدم ة والدخاطرة و وزيادة حدة الدنافس خاصة بعد ظهور الدؤسسات الكبتَة الإداريتطورا لشاثلا في الفكر 

 إدارية أساليبتوداث الاقتصاديتُ لاسوعليو فقد زادت تواهات الباحثتُ و  ،في البيئة المحيطة بالدؤسسة التأكد
الذي يقود الدؤسسة لضو النجاح وتحقيق  التواو الاستًاتيجيالصووة الاقتصادية لاسيما و شى و حديثة تتما

متطلبات الدتغتَات البيئية المحيطة بها سواء البيئة الداخلية  إدراكفهم و وذلك بالاعتماد على  ،أىدافهاغاياتها و 
ا نبعت فكرة اعتماد ىن ومن ، التهديداتئة الخاراية الدتمثلة في الفرص و البي أوالضعف نقاط القوة و الدتمثلة في 

   . 1غتَ الدالية بتُ الاعتبارات الدالية و  الأداءلػقق التوازن في  إداريمن مدخل  أكثر

تنفيذ لوصف و  الأبعادمتعدد  إطارتستخدم  إستًاتيجيةتعتبر لوحة القيادة الدستقبلية منهجية رقابية و 
تساىم لوحة القيادة حيث  ،ى الدوضوعة مسبقا من قبل الدؤسسةالرؤ و  الأىدافعلى ضوء  الإستًاتيجية

( )لوحة القيادة الدستقبلية أنهاكما  ،سة عن الوضع الحالر والدستقبلي لذافي تقدنً رؤية واضوة للمؤس الدستقبلية
لؽكن قياسو لا لؽكن  لا فالذي الإستًاتيجية للإدارةالقياس ىو متطلب رئيسي  أنكبتَة لفرضية   ألعيةتولر 
 .2بوضوح إدارتو

 و مفهوم لوحة القيادة نشأة الأول:المطلب 
لنظام الحالر للمنشاة لتوقيق فشل ا إلذرقابي اديد يعود و  إدارينظام  أيمن تبتٍ  الرئيسيالدافع  إن
الرؤى التي حددت من قبل في و  الأىدافما يتماشى مع الدلاك والدسالعتُ و  أو الإداريالفريق  إليوما يتطلع 

 الدؤسسة.رسالة 

 القيادة المستقبليةلوحة  نشأة :الأولالفرع 
 1950"سنة إلكتًيك من قبل شركة "انرال صمم الدتوازنة أونظام للوحة القيادة الدستقبلية  أول إن

 3الأداء.ليكون نظام قياس 

                                                           
، عمان الأردن 2009 1مد صبوي إدريس، طاىر لزسن منصور الغالبي، الدنظور الاستًاتيجي لبطاقة التقييم الدتوازن،  دار وائل للنشر،طوائل لز1

 .13ص

 .13ص الدراع السابق،وائل لزمد صبوي إدريس، طاىر لزسن منصور الغالبي، أساسيات الأداء و بطاقة التقييم الدتوازن، 2
3
 Marshal W.Meyer، Rethinking Performance Measurement Beyond the Balanced Scorccard، first published، 

lambridge University press ، United Kingdam ، 2003 ، p02. 
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ما  مبدأ"  R.kaplan ,D. Norton"الباحثان  في بداية التسعينات من القرن الداضي قدمو 
 Le tableau De Bord ( غة الفرنسيةباللو  (The Balanced Scorecard)يسمى الالصليزية

Prospectif)لوحة القيادة  ،لوحة القيادة الدتوازنة)ك قدمت لذا عدة تسمياتفباللغة العربية  ، أما
اللغات الدختلفة( في  إلذحسب التًجمة من و  أسماءكلها الدتوازن وبطاقة القياس الدتوازن و  الأداءبطاقة  ،الدستقبلية

 1.من الاعتماد على الدقاييس الدالية لتخفيف إلذ ا حيث يؤدي تطبيق ىذا النظام ،الدؤسسات أداءقياس  إطار

( مؤسسة خلال سنة  12ا عشر )ان "نورتن و كابلان "دراسة عن اثنقدم الباحث 1992في سنة و  
حيث اقتًح ىذا  ،شكلها الجديدالدتوازنة في  أوبلية لوحة القيادة الدستقب الآنكاملة تدخض عنها ما يسمى 

 القيادةغتَ الدالية تحت غطاء واحد يسمى "بلوحة يدمج الدؤشرات الدالية و  الأداءالنظام كمنهج لقياس 
ما يتعلق بالشق و الشركات الدؤسسات و  أداءعن  ملائمة أكثريسمح بتقدنً معلومات حيث  ،"الدتوازنة

ىذا النظام  ، وأبقىالاعتماد على الدقاييس والدؤشرات الدالية وحدىا غتَ كافي أنحيث  ،الاستًاتيجي بالتوديد
 الأداءتطوير عملية  إلذ أدىلشا  غتَ الدالية  وأضاف عليها لرموعة من الدقاييسالدالية  الأداءعلى مقاييس 

 2.الأىداف مباشرةو  بالإستًاتيجيةربطها و 

 حة القيادة المستقبلية تعريف لو  الثاني:الفرع 
الباحثتُ حول ىذا سميات وتعدد الكتاب و حوسب تعدد الدتعددت التعاريف للوحة القيادة الدستقبلية 

                                                                                                               الدوضوع وسنورد بعض التعاريف منها:    

اييس الدالية للأداء في تحتوي على الدقتكاملة مشتقة من الإستًاتيجية، و ىي إطار عمل منظم لدقاييس م -1
 3النمو.ي الزبائن والعمليات الداخلية والتعلم و الدالر وىالتواهات الدستقبلية للأداء غتَ الداضي و 

شاملة عن في الإدارة العليا صورة واضوة و  غتَ الدالية التي تعطي للمديرينلرموعة من الدقاييس الدالية و  -2
 4أداء منظماتهم .

                                                           
للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، بطاقة الأداء الدتوازن )الددخل الدعاصر لقياس الأداء الاستًاتيجي(، الدكتبة العصرية   1

 .57، ص2009
2 Davig. William ,Elbert norb,Brown steve,Implementing a strategic planning model for small manufacturing 

firms: an adaptation of the balanced scorecard, sam advanced management journal, winter 2004, p18. 

3 R.kaplan, D. Norton, the balanced scorecard translating strategy into action, Harvard business school press, 

boston, Massachusetts, 1996, p19. 
4 R.kaplan, D. norton, the balanced scorecard measures that drive performance, Harvard business review, 

1992, p 71. 
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مقاييس و  أىداف إلذ إستًاتيجيتهابواسطتها ترجمة رسالة الدؤسسة و  تتم أداة الإستًاتيجيةلوحة القيادة  -3
الأداء اءة كفو  ،الزبائن أو بعدرضا العملاء وىي )البعد الدالر و  أساسية أبعاد أوركائز  أربعةتقوم على 
تنمية الشركة للعاملتُ فيها )للتعلم و  أوالفرص التي توفرىا الدؤسسة ( و العمليات الداخليةالتشغيلي )

القدرة على ن روح الدبادرة و ما يتوفر فيها م أساسعلى يصبح التنافس بتُ الشركات قائما  بذلكو  ،قدراتهم(
 1.ملموسةثابتة و  أصولما لديها من  أساسلشا ىو على  أكثر ،الابتكارو  الإبداع

الدالية التي تقدم صورة واضوة وشاملة عن  غتَية لرموعة من الدقاييس الدالية و لوحة القيادة الدستقبل -4
  2ادية.الاقتصغتَ الاقتصادية و مات أداء الدنظوضعية و 

لزددة ومقاييس ومعايتَ  أىداف إلذالدنظمة  الذي يهتم بتًجمة إستًاتيجيةالأداء و ىي نظام لتقييم  -5
 3.الأداءللتوستُ الدستمر في  مستهدفة ومبادرات

حيث  ،الأمدقصتَة  الأىدافالطويل مع  الأمدفي  الإستًاتيجيةيربط بتُ  الإستًاتيجية للإدارةنظام  -6
4الأال.الجزئية قصتَة  بالأىداف الأالرا متكاملا يربط الذدف الرئيسي الكلي الطويل توفر بذلك منظو 

 

 ،إستًاتيجيتهاسسة على ضوء رؤيتها و الدؤ  أنشطةنظام لتقونً  أنهاعرفت لوحة القيادة الدستقبلية على  -7
 5م.التعلالنمو و  ومنظورالداخلية  كذا منظور العملياتو  حيث توازن بتُ الدنظور الدالر ومنظور العملاء

 الأىدافحيث يتم من خلالذا ترجمة  الجيد،نظام للقياس للتسيتَ و  أداةلوحة القيادة الدستقبلية ىي  -8
                                                                              6.غتَ الداليةالدالية و  الأبعادبكيفية صويوة من خلال الاعتماد على 

 قدم تعريف يكون شاملأن نالكتاب الاقتصاديتُ لؽكن السابقة للباحثتُ و  ن خلال التعاريفمو 
 .                                                                                                                        للوحة القيادة الدستقبلية 

                                                           
ت د يوسف دودين، معوقات استخدام بطاقة الأداء الدتوازن في البنوك التجارية الأردنية )دراسة ميدانية(، لرلة الزرقاء للبووث والدراسااحم 1

 .3، ص2009الإنسانية، المجلد التاسع، العدد الثاني، اامعة الزرقاء، الأردن، 
غزة باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن، أطروحة دكتوراه ، اامعة الجنان، طرابلس،  كامل احمد أبو ماضي، قياس أداء الدؤسسات القطاع العام في  2

 . 81، ص2015لبنان، 
 .278، ص 2006عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، الإدارة الإستًاتيجية لقياس الأداء الدتوازن، الدكتبة العصرية، الدنصورة، مصر،  3
 .296،ص2007رة الإستًاتيجية "،الدكتب الجامعي الخدمي،نبيل لزمد مرسي،احمد عبد السلام،"الإدا 4
 ،اامعة خان يونس –دراسة ميدانية  –حستٍ عابدين لزمد عابدين، مدى استخدام بطاقة الأداء الدتوازن لتقونً أداء كلية العلوم التكنولواية 5

 .08، ص2013
6 Francoise girard et all :contrôle de gestion et pilotage de la performance ,édition gualino éditeur ,Paris , 

2004, p 37.  
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يتم بموابو ترجمة رؤية  ،من منظور استًاتيجي الأداءنظام شامل لقياس لوحة القيادة الدستقبلية  إن
ومتوازنة )مالية وغتَ شاملة موضوعية و  مؤشراتعن طريق عدة مقاييس و  إستًاتيجية أىداف إلذالدؤسسة 

 الدوضوعة مسبقا. أىدافهاتحقيق ل تقييم بيئة الدؤسسة الداخلية والخاراية و من اا، (مالية

 لوحة القيادة المستقبليةطور وضعية ت الثالث:الفرع 
و يراع  الإدارة،التنبؤية منسجمة مع التغتَات الحاصلة في اوانب  أوااءت لوحة القيادة الدستقبلية 

 ،ىذا النظام ليصبح على ما ىو عليو( اللذان طورا Norton et Kaplanاهود الباحثتُ  ) إلذالفضل 
التوولات الجديدة التي شهدتها ااءت تداشيا مع الدعطيات و  إلظاعملية التجديد لد تكن مطلقة و  أنحيث 

منذ بداية و  ،اقتصاد الدعرفة"ظهور مصطلح" لا سيما منها ما لؼص التنافسية و تلك الحقبة من الزمن 
يعقدان ااتماعات كل شهرين لمجموعة من كان الباحثان   ،(1992في بداية التسعينات ) استخدامها

سيلة التوازن بتُ الددى ديد الخطوات لو من اال تح ( Nolan and Norton) الدؤسسات في معهد
 كما يلي  لؽكن تبيانو  ،غتَ الداليةالدقاييس الدالية و  كذا بتُوبتُ النتائج والعمليات و  ،الددى القصتَالطويل و 

للتفكتَ  اةأد إلذتتوول  أن إلذ الأمر أولللقياس في  كأداةلدراحل تطور لوحة القيادة الدستقبلية   أايالثلاثة 
 1:الاستًاتيجي فيما بعد

 : القيادة المستقبلية الأول للوحةالجيل أولا: 

مقاييس غتَ  إضافةحيث تم  ،الأداءمنظورات لقياس  أربعةمصفوفة ذات  أنهاتم وصف اللوحة على  
بالدمارسات الاستًاتيجي  بعتُ الاعتبار عمليات ربط التواو الأخذمن خلال  اانب الدقاييس الدالية إلذمالية 

الذي يرتبط و  ،العملاءإرضاء بمدى  مقرونىدف نهائي نتيجة و  إلاالدالر ما ىو  الأداء أنو قد تبتُ  ،العلمية
 أنظمةو  الدهاراتو  الأفرادالدنظورات السابقة ترتكز على تحضتَ  ، وجميعوره ىو الآخر بالعمليات الداخليةبد

 الدعلومات.

 ة المستقبلية :وحدة القياديالجيل الثاني لثانيا: 
لاحظ الباحثان  ،قبلية من قبل العديد من الدؤسساتمن خلال تطبيق نظام لوحة القيادة الدست

(Norton et kaplan) الدستَين بشكل تلقائيالددراء و  لوحة القيادة الدستقبلية تستعمل من طرف أن، 
ضبط كيفية اختيار  إلذلباحثان لذلك عمد ىذان االإستًاتيجية، نشر  أو الأداءبتقييم  الأمرسواء تعلق 

 إطارتحديد الدؤشرات الدناسبة التي تنطوي تحت  أخرىمن اهة و  ،الدلائمة لذذه الدنظورات من اهة الدقاييس
                                                           

-143وائل لزمد صبوي إدريس، طاىر لزسن منصور الغالبي، أساسيات الأداء و بطاقة التقييم الدتوازن الجزء الأول ،مراع سبق ذكره ،ص) 1 
150.) 
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ن اعتبر الباحثاو  ،تُ الدنظوراتب للعلاقة التي تربط أكثرالتساؤل  إلذىذا ما قادىا و  ،أي من الدنظورات السابقة
اعتبارىا اوىر نظام  إلذ  الأداءالدستقبلية انتقلت كونها نظام لتوستُ قياس  لوحة القيادة أن 1996سنة 

 القصتَةو  الأال) الطويلة  الأىدافو  من خلال الربط بتُ الإستًاتيجية ،تنفيذ الإستًاتيجيةو الإدارة لنشر 
 .أخرىالعملياتية للمؤسسة من اهة  الأنشطةو   تُ الإستًاتيجيةب( من اهة و الأال

 لث لوحدة القيادة المستقبلية :الجيل الثا
 إلذتصميم العمليات الدؤدية  إمكانيةتم العمل على  ،لوحة القيادةتداشيا مع التواو الاستًاتيجي ل

 التواو العام للمؤسسة من خلال النقاط التالية: إطارفي الأىداف تحديد 

 :الأنشطةتنظيم والذي لػدد شمولية القرارات و  تحديد التوجو العام . 

 متًابطة. أىدافالدؤسسة في شكل  إستًاتيجيةمن خلال ترجمة  :الإستراتيجية الأىدافيد تحد 

  بشكل منفصل  الإستًاتيجية الأىدافحيث يتم تحديد  المنظورات:ط الاستراتيجي و ج الربنموذ
دة اخلي للوحة القياالدنظور الد ،نوعتُ إلذ الأربعةا يتم تقسيم الدنظورات نىو  ،الأربعةبتُ الدنظورات 

فيتضمن كلا  أما الدنظور الخاراي للوحة القيادة ،مالتعلوالنمو و  يتعلق بالعمليات الداخليةالدستقبلية و 
 الدنظور الدالر.و  من العملاء ) الزبائن (

  تحديد الدقاييس ) الدؤشرات(  إلذيؤدي  الأىدافالاتفاق على  أنحيث  المبادرات:المقاييس و
 .                                                                                     اللازمة لتوقيقهاو يتم تحديد الدبادرات عليو  الأىداف تلك اللازمة لتوقيق

بالنسبة  الأداءتقييم لقياس و  أداةانتقلت من  أنها نلاحظ من خلال ىذا التوول للوحة القيادة الدستقبلية
 .الإستًاتيجية كذلكج متكامل من مناىج الرقابة منهو  تيجيةالإستًا للإدارةنظام  إلذ ،للمؤسسة

 مميزات لوحة القيادة المستقبليةو  وظائف أىمية مطلب الثاني :ال

 وظائف لوحة القيادة المستقبلية :الأولالفرع 

في تحقيق العديد من الوظائف  إستًاتيجية كأداةالدؤسسة   الدستقبلية فيالقيادة  استخدام لوحةل يسه 
 : 1صرة نذكر منهاالدعا

على مستوى  الإستًاتيجيةيتم ترجمة  عن طريق لوحة القيادة الدستقبليةالمؤسسة:  إستراتيجية أولا: ترجمة 
استخدامهما في و  اههماتخاذ القرار ف لأصواب( حتى يتاح االوسطى و الدني ،العليا الإدارة)  الإداراتجميع 

                                                           
ت القطاع الدصرفي السعودي في ظل حركة الأداء الاستًاتيجي بالتطبيق على العتُ ، استخدام القياس الدتوازن للأداء لتقييم خدما علاء لزمد ملو 1

 .277، ص  2015، يونيو  01، العدد  12البنوك السعودية ، لرلة اامعة الشارقة للعلوم الإنسانية و الااتماعية ، المجلد 
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من بتُ الصعوبات التي توااو لوحة و  الإدارية في الدؤسسة،لية العمىي لزور  فالإستًاتيجية ،ترشيد قراراتهم
 .الأختَةنشاة في ظل التغتَات الدائمة في بيئة ىذه مالدناسبة لل الإستًاتيجيةالقيادة الدستقبلية ىي اختيار 

 الأىدافيتم تحديد  أنبعد   المطبقة:المؤشرات بالمقاييس و  الإستراتيجية الأىدافربط توصيل و ثانيا: 
حيث يتم  الأختَة،ىذه الدؤشرات اللازمة على مستوى يتم وضع الدقاييس و  على مستوى الدنشاة لإستًاتيجيةا

العامة كجزء  الإستًاتيجيةذلك على ضوء و  كل وحدة من الوحدات داخل الدؤسسةمؤشرات لوضع مقاييس و 
جميع الوحدات الدكونة لذا مع  بالدؤسسة إلذالخاصة  الإستًاتيجيةتعتٍ توصيل  ربط التيالمن خطوة التوصيل و 

كذا تحقيق التوافق بتُ الذدف الرئسي و  ،فرعية للوحدة فيما بينهاال الأىدافالاتساق بتُ و تحقيق التوافق 
 للفروع. زئيةالج أىدافهاو للمؤسسة 

الدرحلة ربط التغذية حيث يتم في ىذه  : الإستراتيجيةمبادرات ترتيب الو  الأىدافالتخطيط ووضع ثالثا: 
الدالية  الأىدافقد حققت  الدؤسسةكانت   إذاعلى تقييم ما ترتكز التغذية العكسية و  ،التعلمالعكسية و 

على ضوء الظروف  الإستًاتيجيةلذذا تساعد لوحة القيادة الدستقبلية على التعديل الدستمر في و  ،الدخطط لذا 
الاستًاتيجي وترجمة  الأداءيساىم في تحستُ  الأمرىذا و  ،يطة بالدؤسسة )البيئة الداخلية والخاراية لذا (المح
الدقاييس  أختَا وضعوو  ،الأختَةىذه  إستًاتيجيةعلى ضوء  الأىدافلرموعة من  إلذصياغة رسالة الدؤسسة و 
 .الإستًاتيجيةئمة لتلك الدؤشرات الدلاو 

 تطبيق لوحة القيادة المستقبلية أىميةفرع الثاني :ال

ءا من الجانب بد على جميع النواحي التي تهم الدؤسسةلية في التًكيز لوحة القيادة الدستقب ألعيةتكمن 
صح  إنفهذا التنويع في التًكيز  ،النموو  التعلمبعد  إلذالعمليات الداخلية وصولا  إلذمرورا بالعملاء  ،الدالر

 1التعبتَ لو عدة فوائد نذكر منها :

: المحور الدالر، أربعة لزاور ىي علىمقسمة ومقاييس منظمة و  أىداف إلذترجمة رسالة الدؤسسة  .1
 النمو.التعلم و  ،ات الداخليةالعملي ،لعملاءا

من الدؤشرات التي  أنواعشامل يعتمد على  الأداءنظام لقياس  التنبؤية أوتعتبر لوحة القيادة الدستقبلية  .2
 مؤشرات مالية وغتَ مالية. ، كونهاالأعمالتتناسب والتغتَات التي تحدث في بيئة 

 الدختلفة في الدؤسسة. الدستويات والوظائفتهتم بالدقاييس على جميع  الأداءيثة لقياس طريقة حد .3

                                                           

1 Kaplan. R, Atkinson. A, advenced management accounting,3 Edition, presstice-hell, Newjersey, 1998, 

P376. 
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، حيث يتم تنفيذ الخطط والدبادرات ملامح العمل أىمالدؤسسة وتعكس  وإستًاتيجيةتعبر عن رؤية  .4
قا والغايات الدوضوعة مسب الأىداففي الدؤسسة في تحقيق  الإداريةمن خلال مشاركة جميع الدستويات 

 .للإستًاتيجيةعن طريق الفهم الجيد 
، حيث تصف خطة ت سببية لنجاح مهمة الدؤسسةوالدقاييس بعلاقا الأىداف الإستًاتيجيةتربط  .5

 .الأىدافشاملة لتوقيق تلك 

 ابلاغيا وليس نظام مراقبة.بر لوحة القيادة نظاما تعليميا واتصاليا و تعت .6

الفرعية وتقييم مسالعاتهم في  والأقسام الإداراتمل العليا صورة واضوة ودقيقة عن ع للإدارةتوفر  .7
 لدؤسسة. الإستًاتيجية الأىدافتحقيق 

بالغة في تحقيق العديد من  ألعيةالقيادة الدستقبلية  للوحة( فان Norton and Kaplanوحوسب) 
 الدزايا للمؤسسات طبقت بشكل ايد ونذكر منها:

 تدكنهم من التواو للنجاح التنافسي الدستقبلي، وبالتالر التي بالأداةالعليا في الدؤسسات  الإدارةتزود  .1
21.1الديزة التنافسية التكنولواية في العقود الأختَة من القرن  في يتَفهي تعكس طبيعة التغ

 

التي لػتااها الدوظفون ) بعد التعلم و النمو (  الأنظمةتحدد لوحة القيادة الدستقبلية الدهارات و   .2
الصويوة و الكفاءات ) العمليات الداخلية( التي تقدم ميزة  الإستًاتيجيةرات و بناء القد  للإبداع

2 ) البعد الدالر(.الدطاف لفرع قيمة الدساىم  آخرو التي ستقود في  )العميل(،خاصة للسوق
 

فان لوحة القيادة الدستقبلية تساعد  ،منظورات لستلفة  أربعةالعليا معلومات من  الإدارةعند تلقي  .3
رار عن طريق تحليل الدعلومات و تحجيمها عن طريق عدة مقاييس و مؤشرات ذات دلالة متخذ الق

3 .حسابية سهلة الفهم
 

للتقدم في بناء  الدراقبة الآنية إلذ بالإضافة ،من تعقب النتائج الدالية تدكن لوحة القيادة الدستقبلية .4
  4.نمو الدستقبلي غتَ الدلموسة التي تحتااها الدؤسسة لل الأصولالكفاءات و اكتساب 

التوسينات في العديد من المجالات الحراة مثل :  لوحة القيادة الدستقبلية ىي النظام الذي لؽكنو تحفيز .5
لخلق  الأساسية الأنشطة إلذفهي تلفت الانتباه  ،العميل وتطور السوق ،تطوير العملية ،تطوير الدنتج

5 .تحفيز الدنظمتُن خلال مهارة و القيمة الدبتكرة م
 

                                                           

1 R. Kaplen, D. Norton, the balanced scorecard, OP.cit,P2. 

2 R. Kaplen, D. norton , transforming the balanced scorecard performance measurement to strategic part 1 , 

accounting horizons, American accounting association, vol 15 , n 1, march 2001,P87. 

3R. Kaplen, D. Norton, having trouble with  strategy? Then map it, Harvard business review , SEP-Octo, 

2000, P168. 

4 R. Kaplen, D. Norton, the balanced scorecard , measures that drive performance, OP.cit, P72. 

5 R. Kaplen, D. Norton, Putting the balanced scorecard to work , Harvard business review, ( SEP.octo),1993 , 

P134. 



 الإطار المفاىيمي للوحة القيادة المستقبلية                                      الفصل الأول: 

 

 
10 

وحدات لتًكيز على الفرق التنفيذية و تقبلية الدؤسسات في امكن التبتٍ الدبكر للوحة القيادة الدس .6
 1.الدوارد الداليةالدعلومات و  تكنولواياوكذا الدوارد البشرية و  الأعمال

 ،رناىا مسبقالا لؽكن حصرىا في النقاط التي ذك ،بالغة ألعيةلوحة القيادة الدستقبلية ل أنمن الدلاحظ 
 موضوع حوثنا. أىداف يتلاءم معوما  ،ألعهاحاولنا التًكيز على  أننا لاإ

 :ومميزات لوحة القيادة المستقبلية  سمات : الفرع الثالث

 2:نذكر منها الأنظمةتديزىا عن غتَىا من  أساسيةتتسم لوحة القيادة الدستقبلية بعدة ملامح 

 ،م عليها وىي ) الدنظور الدالرربعة التي تقو الأ الدنظوراتانطلاقا من  الأبعادتعد لظوذاا رباعي  .1
 النمو (.منظور التعلم و مليات الداخلية و منظور الع ،ومنظور العلاقات مع العملاء

ىي أساسية مكونات  خمسة إلذ الأربعةم لوحة القيادة الدستقبلية كل منظور من الدنظورات تقس .2
القيم  ،والدبادرات الإارائيةالخطوات  ،القيم الدستهدفة ،لدؤشراتا ،الذدف الاستًاتيجي الفرعي

 الفعلية.

التعرف بهدف الدؤشرات غتَ الدالية و مزج الدؤشرات الدالية  أساس الدستقبلية علىتقوم لوحة القيادة  .3
 ماليا.كميا و  الإستًاتيجية الأىدافعلى مدى التقدم لضو تحقيق 

كل منظور غتَ الدالية الخاصة بلدالية و الأساسية ا الأداءالقيادة الدستقبلية مؤشرات يربط نظام لوحة  .4
 .الأعمالتنظيم  إستًاتيجيةمن  أساساتمدة الإستًاتيجية الفرعية الدس الأىدافمع 

الدالية وغتَ الدالية، انطلاقا من  الأساسيةمقياس لوحة القيادة الدستقبلية بمودودية الدؤشرات يتسم  .5
 لدتخذ القرار. من الطاقة التوليلية أكثرمعلومات  إتاحةخاصية عدم 

 الأىدافبتُ السببية لرموعة من الروابط  أساسيقوم مقياس لوحة القيادة الدستقبلية على   .6
من خلال ذلك و  ،وبعضها البعض الأساسيةبتُ الدؤشرات و  ،بعضها البعضالفرعية و  الإستًاتيجية

 .لوحة القيادة الدستقبليةالتي تتضمنها النتيجة ما يعرف بعلاقات السبب و 

 3 :توفر ما يلي والدزاياقيق تلك الدتطلبات ولتو

                                                           

1 R. Kaplen, D. Norton, the strategy focused organization, Harvard business school press, 2001, p8. 
 –بناء نظام لقياس الأداء الاستًاتيجي في فئة الأعمال الدصرية ، المجلة العلمية اودة عبد الرءوف لزمد زغلول، استخدام قياس الأداء الدتوازن في  2

 (. 322-318، ص ص)2003اامعة طنطا، العدد الأول ،  –التجارة و التمويل ، كلية التجارة 
الث لدقياس الأداء الدتوازن ، المجلة اودة عبد الرءوف لزمد زغلول، آليات حكومة الشركة باستخدام نظام إدارة الأداء الاستًاتيجي للجيل الث 3

 .13، ص2006العلمية، التجارة و التمويل، كلية التجارة ، اامعة طنطا، العدد الثاني ، 
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 بنية تحتية لتكنولواياستقبلية توفر نظام معلومات راق و يتطلب تطبيق نظام لوحة القيادة الد 
 في الوقت المحدد.و عموديا وأفقيا لتدفق الدعلومات  البرلريةتيح استخدام نظم التقرير ت ،الدعلومات

  الإشرافتتولذ و  الإدارةمباشرة لرلس تتبع  ،يكل التنظيميإدارية مستقلة في الذيتطلب واود وحدة 
 التشغيلي.  بالأداء ربطوالاستًاتيجي و  الأداء إدارةعلى 

 المستقبليةدور لوحة القيادة و  خصائص الثالث:المطلب 

 خصائص لوحة القيادة المستقبليةالفرع الثاني :  

 1 :ألعهانذكر  وحة القيادة الدستقبليةلخصائص لىناك عدة  

ونقصد  الأبعادكابلن( لظوذج رباعي حيث قدم كلا من ) نورتن و   ة تعدد الأبعاد والمستويات:يخاصأولا: 
 أخرى أبعاد إضافةلؽكن و  ،عمليات التشغيل الداخلية وبعد التعلم و النمو ،بعد العملاء ،البعد الدالر بذلك

 .ؤسسةلدحجم ااحتيااات و  أخرى حسب أبعاداستبعاد و  ،مثل البعد البيئي

لوحة قيادة  بإعدادتقوم  ؤسسةالد أنالتدرج  خاصيةتعتٍ : ثانيا: خاصية التدرج المنظم عبر المؤسسة
التابعة لذا معتمدة  الأقسامقيادة مستقبلية للوحدات و  بإعداد لوحاتبعدىا تقوم و ككل نشاة  مستقبلية للم

 قسم . أووحدة  غايات كلو  أىدافكذا و  الأولية الاستًاتيجي الأىداففي ذلك على 

القيادة  لوحة لظوذجأىم مواصفات تعد ىذه الخاصية  النتيجة (:خاصية العلاقات السببية )السبب/ثالثا: 
يعتبر تحديدىا و  الأربعة الأبعادىو واود علاقات سببية في و  رئيسي حيث انو يقوم على فرض ،الدستقبلية

 . الأداءعند اختيار مقاييس عاملا مهما 

الأداء التي تتضمنها تكون مقاييس  أنبشكل صويح لابد سليمة و  قيادةلوحة  لكي يتم بناءو 
طورنا مقياس معتُ لغب  إذا كالأتي:حيث لؽكن قراءة تلك العلاقة   ،والسبب الأثرحسب قاعدة  ،متًابطة

 2 الأخرى. الأداءتتطور مقاييس  أن

                                                           
في  احمد عارف لزروس أبو النجاه سعد الدين، القياس الدتوازن في ظل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة لفعالية تحقيق رقابة تكاليف الجودة 1

-83، ص ص )2013الخدمية، دراسة تطبيقية ، رسالة مااستتَ، كلية العلوم الإدارية، اكادلؽة السادات للعلوم الإدارية، القاىرة ، الدنشآت 
86.) 

لية تُ، كىالة الخولر، استخدام لظوذج القياس الدتوازن للأداء، في قياس الأداء الاستًاتيجي لدنشآت الأعمال، لرلة المحاسبة و الإدارة و التام 2
 (.19،20، ص ص )2001التجارة، اامعة القاىرة ، السنة الأربعتُ، العدد السابع و الخمسون، 
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 ،ذج ) لوحة القيادة الدستقبلية (و الخصائص لان قيمة النم أىمكذلك يعد من و  :رابعا: خاصية التوازن
لوحة القيادة الدستقبلية سمعة وقبول علمي  اكتساب إلذ أدىلشا  ،والجوانب الأبعادمرىونة بتوازن ىذه 

 ىي: مستويات و  أربعةالدمارستُ ولؽكن تحقيق التوازن في وتطبيقي من الباحثتُ و 

  القيم .و  الأبعادالتوازن في 

 الأىدافبتُ  التوازن . 

 زن بتُ الدقاييس .التوا 

 .التوازن بتُ نتائج القياس 
على العاملتُ  أداءتفرض مقاييس  الأداءالتقليدية لتقونً  الأساليب إن التحفيز:خاصية الدافعية/خامسا: 

على عكس لوحة  ،مناقشة تواهات الدؤسسة أوتحديد وتوايو و  إعداديكون لذم حق الدشاركة في  أندون 
 تطلعاتهم.و  حتى آرائهمللعاملتُ لديها من انشغالاتهم و  ما كبتَولر اىتماالقيادة الدستقبلية  فهي ت

لوحة  لظوذجيقضي حيث : من القدرة التحليلية لمتخذ القرار أكثرمعلومات  إتاحةخاصية عدم  سادسا:
 آثارما ينتج عنها من و  ،القرار معلومات اكتً من قدرة استيعاب متخذ القيادة الدستقبلية على عدم  إتاحة

مقاييس لزددة في كل بعد ن ىذا النموذج يركز على مؤشرات و نظرا لا ،الإداري الأداء إعاقةمتمثلة في  ،سلبية
النشاط كالحجم و   أخرىلشيزات كل مؤسسة عن الدالية وغتَ الدالية والتي تتماشى مع سمات و  سواء ،لرموعة أو

 ......الخ.

 لمؤسسة: دور لوحة القيادة المستقبلية في االفرع الثالث

 1الإستًاتيجية: أىدافهاادوار رئيسية في الدؤسسة لتوقيق رسالتها و ثلاث  حة القيادة الدستقبليةتلعب لو 

   لمؤشرات التابعة يظهر دور النموذج ىنا كمتمم ل للقياس: كأداةنموذج لوحة القيادة المستقبلية   أولا:

ذلك من و  ،الداضيالتي حصلت في  للأفعالج التي ىي عبارة عن نتائو  ،الدؤشرات الدالية( أو) الدقاييس 
 الرائدة(.التي تسمى الدؤشرات القائدة ) الدستقبلي و  الأداءخلال لزركات 

تدثل و  ،التي تعمل معا على ترجمتهاشاة و الدن إستًاتيجيةالتابعة من وتشتق كلا من الدقاييس الرائدة و 
يسمح النموذج للمؤسسة و  ،القيادة الدستقبلية في نظام لوحةنقطة الارتكاز  إستًاتيجيتهارؤية الدؤسسة و 

الدقاييس و  الأىدافمن خلال  إستًاتيجيتهاايد يعبر عن  إطارعن طريق توفتَ  إستًاتيجيتهاتوويل رؤيتها و ب
فانو ) نظام لوحة القيادة الدستقبلية (  أدوات الرقابة الدالية وحدىافبدلا من التًكيز على  ،التي تم اختيارىا

                                                           

1 R. Kaplen, D. Norton, the balanced scorecard , measures that drive performance, OP.cit, PP)71-79(. 
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من خلال  الإستًاتيجيةالتي تساىم في تحقيق  الأساسيةاديد لوصف العناصر  كأسلوبياس  يستخدم الق
 .الأربعةالدقاييس 

تطوير ىذا النموذج بالنسبة للعديد تم لقد  :لمستقبلية كنظام إدارة استراتيجينموذج لوحة القيادة اثانيا: 
التواو  أنعلى الرغم من  ،الإستًاتيجية للإدارةنظام حقيقي  إلذللقياس  أداةمن كونو لررد  الدؤسساتمن 

كات القيمة الدستقبلية لزر الدالية مع  الأرقامالحقيقي لنظام لوحة القيادة الدستقبلية ىو تحقيق التوازن بتُ 
 في أساسيةىذا النظام لؽكن استخدامو كوسيلة  أنوادت الدؤسسات  مع مرور الوقتانو و  إلا ،للمؤسسة

 لة الددى .رؤيتها طويو  إستًاتيجيتهادى مع التصرفات قصتَة الدموائمة 

توضيح  لأالىذا النموذج الدعد خصيصا  يعتبر اتصال: كأداةنموذج لوحة القيادة المستقبلية   ثالثا:
لرالات واضوة من خلال  إلذغتَ الدقيقة و الاستًاتيجيات الغامضة واعل لرالات الرؤية و  الإستًاتيجية

في كشف القدرات الدؤسسة  إستًاتيجيةو يساعد فهم  ،التي تم اختيارىا  الأىداف الواضوةو  الأداءمقاييس 
الجدد كيف لؽكن لذم أن يسالعوا من خلال عملهم في تحقيق فمثلا عند معرفة العاملتُ  ،التنظيمية الخفية

 .والبذل والعطاء سيدفع بهم لضو تحقيق الدزيد من الالصازات الأمرفان ىذا الأىداف 
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 :لوحة القيادة المستقبلية أبعادو مكونات  الثاني:ث المبح

على حسب  أبعاد لوحة القيادة الدستقبليةواول التفصيل في اوانب و من خلال ىذا الدبوث سن 
كل   ألعية لإبرازحويث لطصص في كل ازء من ىذا الدبوث  ،(Norton and Kaplanمقتًح الباحثان )

الدقاييس والدؤشرات  أىم إلذكما سنتطرق  ،الأخرى أو الأبعاد وربتُ المحابينو و  أواو التكاملو بعض  بعد
 . الأربعة بعد من الأبعادالخاصة لكل 

تظهر اليا صورتها العامة و  الإداريةالحديثة في القيادة  الأدواتمن بتُ  لوحة القيادة الدستقبلية وتعتبر
بشكل مفصل في ىذا  وأبعادىاانبها سنتعرف على او و  ،الأبعاد والجوانب الجوىرية الدكونة لذامن خلال 

 التالر:الدبوث على النوو 

 قوم عليها نموذج لوحة القيادة المستقبلية.يالتي  الأساسيةالمكونات  الأول:المطلب 

 يقوم لظوذج لوحة القيادة على ما يلي:

 الرؤية والرسالةالأول:الفرع 

 1 وم عليها لظوذج لوحة القيادة الدستقبلية:التي يق الأساسيةالدكونات  أىممن بتُ  الرسالةو  الرؤية تعد

تصف طموحات الدؤسسة الدستقبلية دون تحديد الوسائل العامة التي لؽكن  أنهالؽكن تعريفها على  :أولا: الرؤية
ن من العاملتُ اكبر قدر لشك إلذالرؤية  إيصاللغب و  ،النهائية الأىدافتحقيق  إلذاستخدامها للوصول 

 رسالة. إلذيلها عن طريق تحو  بالدؤسسة

الدنتجات التي ستقدمها و تعمل فيو  المجال الذيأساسيات الدؤسسة و لزدد  تعتبر الرسالة بأنهاو  :ثانيا:الرسالة
 العاملة فيها. للأسواق

 

 

 

 

                                                           
لأدوات الحديثة لإدارة التكاليف بهدف تحستُ الأداء دراسة تطبيقية رزان حستُ كمال الشهيد، التكامل بتُ أسلوب قياس الأداء الدتوازن و ا 1

 . 53، ص2007على قطاع تصنيع الدنتجات الزراعية في سوريا، رسالة دكتوراه، كلية التجارة، اامعة عتُ شمس ، القاىرة، 
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  الإستراتيجيةالخريطة و  الإستراتيجيةالفرع الثاني : 

قدراتها مع الفرص الدتاحة لذا في و  إمكانيتها قابلةريقة قيام الدؤسسة بمط أنهاتعرف على و  :الإستراتيجية أولا:
 إستًاتيجيةليس من الدهم تخطيط و  ،أىدافهاسعيا لضو تحقيق  الضغوط التنافسية التي توااههاالسوق لدوااهة 

 1 .على تحقيقو الدستقبليةىذا ما تسعى لوحة القيادة ىو قدرة الدؤسسة على تحقيقها و  بل الأىمايدة فقط 

" الدركز العصبي " داخل صفة توقق لنموذج لوحة القيادة الدستقبلية حتى ي :لإستراتيجيةثانيا: الخريطة ا
ذلك للكشف عن العلاقات و  ،الإستًاتيجية لذذا النموذجفلقد تم اقتًاح ما يسمى بالخريطة  ،ؤسسةالد

ىذا ما يساىم و  الدبادرات ( –ات القياس–الأىداف التفصيلية بتُ مكونات لظوذج لوحة القيادة الدستقبلية ) 
 2.بقوة في اعل النموذج "مركز عصبي " فيما بتُ وحدات العمل داخل الدؤسسة

النتيجة ( بتُ مكونات ) السبب و الأثر و  علاقات السببعن روابط و  الإستًاتيجيةتعبر الخريطة و 
يتيح ىذا  ،ستقبلية الدقيادة اللوحة  وبتًجمة إستًاتيجية الدؤسسة إلذ خريطة إستًاتيجية عن طريق ،الإستًاتيجية
السبيل و  الإستًاتيجيةالتنظيم لفهم  أعضاءمفهوم يعود لو كل وموظفيها مراع عام و  الكل وحداتهللمؤسسة و 
 3 .لضو تحقيقها

 :الإستًاتيجية( الخريطة  1-1يوضح الشكل )و 

                                 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1 Homgren. R, Datar.s, foster.G : cost accounting, managerial Emphasis , 11th edition, (Pearson Education, 

INC , NEW jersey), 2001, P 46. 

2 R. Kaplen, D. norton , transforming the balanced scorecard performance measurement to strategic ,op.cit, 

pp 89,90. 

3 Rohm. H، « improve public sector results with a balanced scorecard measurement, 

(WWW.Balancedscorecard.org). 

http://www.balanced/
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 .الإستراتيجية(  الخريطة 1-1الشكل رقم )  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: R Kaplan، D.Norton،the balanced scorecardstertegic 

Of intangiable assets ، (23) narvard business reiews ، 2004 ،P 53. 

ذلك انطلاقا من الدفاىيم و  ،ستقبليةمن خلال الشكل السابق تتضح لنا معالد لوحة القيادة الد  
الذي يهتم و  الأداء،رئيسية يقوم عليها النظام لتقييم أبعاد  أربعةتدثل  أنهاالسابقة للوحة القيادة الدستقبلية على 

للتوستُ الدستمر في أداة  مبادراتمعايتَ مستهدفة و ددة ومقاييس و لز إستًاتيجية الدؤسسة الأىدافبتًجمة 
الدكونة لذا )لوحة  الأربعة الأبعادلذذا النظام انطلاقا من  الأساسيةالصورة واضوة للمعالد ف إذن .الدؤسسة

المساىمين ثروةيم عظت  

يجيات الانتاج       استرات استراتيجيات نمو المبيعات    

خلق قيمة إضافية من سلع و خدمات 
جديدة            

ىيكل التكاليف     تحسين  صولللأ الأمثل الاستغلال 
  

.تللإيرادامصادر جديدة   

القيمة المقترحة للزبائنزيادة   

 ربحية الزبون        

عمليات التشغيليةال  

 استغلال الأصول  تكلفة الوحدة           

الخدمات و السلع المقدمة إلىما ينسب                                         العامةالعلاقات                                    ةصورة المؤسس  

لتجارية االعلامة   الوظيفة   

قة الطيبة مع العلا
 الزبائن

البيع خدمات ما بعد  
  السعر  النوعية   الوقت

عمليات الإبداعية والابتكاريةال عمليات الإدارية للزبائنال العمليات التنظيمية والاجتماعية   

 الأصول غير الملموسة

ات تنظيميةاستراتيجي  تكنولوجيةاستراتيجيات  استراتيجيات الكفاءة   
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 الم
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 ال
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 ،الدبادرات ( ،الدعايتَ ،القياسات ،الأىدافالقيادة الدستقبلية ( مرورا بالجوانب الرئيسية الدكونة لكل بعد ) 
 للمؤسسة الإستًاتيجيةالرؤية و ىككل و ىذا النظام   وضع لأالوالذي السبب  أوالذدف  إلذوصولا  أختَاو 

 مؤسسة. لأيةالشكل الدوالر يبتُ لنا صورة مفصلة عن لوحة قيادة مستقبلية و  

 قيادة مستقبلية. ( لوحة1-2) :الشكل رقم

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : R Kaplan,D norton, « using the balanced scorcard as strategic 

management system , Harvard venow، jan-feb , 1996,P40. 
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 بالآخرمرتبط كل بعد  أربعة أبعاد لوحة القيادة الدستقبلية تتكون من أن من الشكل السابق نلاحظ
 1 يلي:فيما  تتمثل ىذه المحاورو  ،بعلاقة سببية

للمبادرات  الأساسيلؽثل المحرك  الأرباحتحقيق  نلأ ،الإستًاتيجيةيقيس ىذا البعد رحوية : البعد المالي -1
وائد المحققة لان بقاء العالدخل التشغيلي و  كمية  و يعتمد الجانب الدالر على ،الإستًاتيجية التي تدارسها الدؤسسة

 . المحققة الأرباحوائد و مرىون بمدى العاستمرارىا ة و الدؤسس

يقيس لصاح الدؤسسة في ىذه السوق الدستهدفة و عات لػدد ىذا الجانب قطا بعد العملاء ) الزبائن (:-2
عدد العملاء  ،ت مقاييس مثل : الحصة السوقيةالدؤسساتستخدم و لظوىا  أىدافلتتوكم في  ،القطاعات

ا دام ىناك زبائن الدؤسسة م يضمن لأنو) رضا الزبون ( يعتبر مقياس مهم ادا  الأختَىذا رضا الزبون و  ،الجدد
 وائد .عأرباحا و هم تحقق معتتعامل معهم و 

 يات الداخلية التي تؤيد كلا من اانب العميليعتمد ىذا الجانب على العمل :بعد العمليات الداخلية -3
عمليات يركز ىذا البعد على و  ،زيادة ثروة الدسالعتُبواسطة  الجانب الدالرلق قيمة للعملاء و عن طريق خ

 قدمة للعميل .كذا على الخدمات الدو  التوويلالتشغيل و  ،الابتكار

قيق ة من اال تحأن تنمو فيها الدؤسسلػدد ىذا الجانب القدرات  التي لغب  :التعلمبعد النمو و  -4
يركز ىذا الجانب  على قياس قدرات  و  ،الدسالعتُ والتي تخلق قيمة العملاء و  عمليات داخلية عالية الدستوى،

قيس كذلك قدرات نظام الدعلومات يو  ؤسسةرضاىم عن الدو مستوى مهارتهم و  الأفراد العاملتُ أوكل من 
 الحوافز.و  الدكافآتكذلك نظام و 

متكاملة فيما بينها  أقسام أربعةلوحة القيادة الدستقبلية فان لكل اانب  أبعاداوانب و  إلذالتطرق  بعد
  كالآتي:ىي  و  آخر إلذ بعدلؼتلف كل قسم من و 

 لوحة القيادة الدستقبلية  أبعادعلى  ل عام موزعةالأىداف بشكو  ،ىي النتائج الدنشود تحقيقهاو  :الأىداف
لزدودة بوقت تكون لزددة وقابلة للقياس وقابلة للتوقيق و  أنلغب و  ،الإستًاتيجية الألعيةتحمل نفس و 
 لتوقيقها.تٍ معتُ زم

 ن طريقة مقارنتو بقيمة ي لػدد حالة الذدف الدراد تحقيق عتدثل الجانب الذ :القياسات أو المؤشرات
 سلفا.لزددة 

                                                           

1 R. Kaplan , D. norton « Using the balanced scorecard as strategic management » , OP cit , PP) 5,6(. 
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  إلغابا أومقدار الالضراف سلبا  عليو لتوديدمقدار لزدد يتم القياس بناءا  المستهدفات: أوالمعايير 
 عن الذدف الدراد تحقيقو.

 الإاراءاتىي أي  ،الدشاريع التشغيلية اللازم  تنفيذىا  لتوقيق الذدف إلذرات تشتَ الدباد :المبادرات 
 .الأىدافاللازمة  والدساعدة على تحقيق 

 في نموذج لوحة القيادة المستقبلية  الأداءمؤشرات  الثالث:الفرع 

أداء متباطئة مؤشرات لكنها  ،لا يهملهالية يبقي على الدؤشرات الدالية و لظوذج لوحة القيادة الدستقب إن
  ليةتشغيىي مؤشرات و  ،الأداء الرائدة)لوحة القيادة الدستقبلية ( ما يسمى بمؤشرات  إليهايضاف و  ،نوعا ما

اتيجي الدرغوب لرفع القدرات التنافسية الاستً  للأداءىي لزركات و  ،الأداء في الدستقبلتسمح بتوستُ 
 الأداءتقونً  أنظمةىذا لغعل لظوذج لوحة القيادة الدستقبلية متفوقا على غتَه من و  ،في الدستقبلللمؤسسة 

 .الاستًاتيجي التقليدية 

 1 :نوعتُ من الدقاييس لعا إلذالدستقبلية  لوحة القيادةوذج لظ إطارفي  الأداءف مؤشرات ينلؽكن تصو 

قد و  ،لأنها تضيف حالة من حالات الطبيعةمقاييس وضعية  أنهاعلى توصف  :أولا: المقاييس الشخصية
فمثلا بعد  ،خص في الحكم على الحالة الطبيعيةميول الشتبعا لدعتقدات و  لآخرلؼتلف التقييم من شخص 

 الشخصية. الأداءمقاييس العميل يغلب عليو 

 أنها أساسية للوكم عليهاثلاث صفات  تلك الدقاييس التي تتوفر عليها ىي :ثانيا: المقاييس الموضوعية
ث يشتًك بعد العمليات الداخلية حي ،العرض ( أمانةعدم التويز و  ،)قابلية التوقيقىي مقاييس موضوعية و 

 .الأداءالنمو في كلا النوعتُ من مقاييس وبعد التعلم و 

مؤلف موثق و ىو مستند الدستقبلية  القيادة( فان لظوذج لوحة Norton and Kaplanسب )حوو 
مقياس  25 إلذ 18التي قد يصل عددىا ما بتُ و  الأداءمن صفوة واحدة تتضمن عدد من مقاييس 

القيادة  تدثل لوحةو  ،الأداء الدستهدفالفعلي مع  الأداءحيث تساعد ىذه الدقاييس على مقارنة  ،أساسي
 ،بعد العميل ،) البعد الدالر أبعاد أربعةوفق   أكثرة بدقة الإستًاتيجية للمؤسس الأىدافلػدد  إطاراالدستقبلية 

 . إداري لآخرمن مستوى  الأختَةحيث تختلف ىذه  ،النمو ( بعد العمل و  ،بعد العمليات الداخلية

 

                                                           
فة العمالة )الدكافآت و الحوافز( ، مدخل كمي سعيد لػي لزمود ضو، استخدام بطاقة الأداء الدركبة و الدتوازنة في رفع كفاءة نظم المحاسبة عن تكل1

 (.306، 305، ص ص)2004، 64، العدد 43لدراسة تطبيقية، لرلة المحاسبة و الإدارة و التامتُ، كلية التجارة، اامعة القاىرة، السنة 
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 لوحة القيادة المستقبلية  أبعاد :ثانيالالمطلب 

من خلال خلق القيمة للمسالعتُ والزبائن  ذلكو  ،إستًاتيجية معينة لنجاح خططهال مؤسسة كل إن 
الإستًاتيجية صقل و النتائج  لأفضلقد تم وضع العديد من الدناىج من اال الوصول و  ،أصواب الدصلوةو 

قيمة في الدستقبل من ترفع قدرة الدؤسسة على خلق ال أنلوحة القيادة الدستقبلية من شانها و  ،لتعزيز خلق القيمة
 1 .التي تتكون منها لوحة القيادة الدستقبلية الأبعادخلال 

  المالي:: البعد الأولالفرع 

تدثل نتائج و  ،الأداء الاستًاتيجيفي لوحة القيادة الدستقبلية لقياس  الأوليعتبر البعد الدالر ىو البعد 
 ،الدؤسسة  لإستًاتيجيةالمحققة  الأرباحوى الوقوف على مستو  الأىدافىذا البعد مقاييس مواهة لتوقيق 

اانب  إلذبشكل نسبي و  أخرىستوى التكاليف في  مؤسسة لى تخفيض مستوى التكاليف مقارنة بمالعمل عو 
 . 2 الأساسية الإستًاتيجيةالدبادرات الدسالعات و ىدف النمو الذي يعد احد 

الناتج من و مر ثمال الدست رأسعلى د العائيركز البعد الدالر على حجم ومستوى الدخل التشغيلي و و 
العائد والعائد على حقوق الدلكية و  ،اديدة أخرىو حجم الدبيعات لدنتجات حالية و لظالتكاليف و  الطفاض
 ،أنشطة التشغيلمن  لدةالدتو   لظو التدفقات النقديةو  ،القيمة الاقتصادية الدضافةو  ،الأصول إجمالرعلى 

الكثتَون انتقاداتهم  واو . حيث؟عن العمل من منظور مالر فقط يركزوا أنالبعض ىل ينبغي للمدراء  يتساءلو 
 الأفعالتعكس  أنعدم قدرتها على و  ،دم كفاءتها و تركيزىا على الداضيذلك بسبب عالدقاييس الدالية و  إلذ

3 .القيمة لإلغادالدعاصرة 
  

رون ان شروط ة، حيث يالدالي يسمن ذلك  في اعتًاضهم على الدقايابعد  إلذيذىب بعض النقاد و 
لا حتى النوعية و لا و  ،لى تحستُ رضا العميل ) الزبائن (التقليدية لا تعمل ع أن الدقاييسالدنافسة قد تغتَت و 

النجاح الدالر يكون نتيجة  إند ىو نتيجة للنشاطات التشغيلية و الدالر يع الأداء أنحيث  ،تحفيز العاملتُ
تتوقف على الاعتماد  أنينبغي على الدؤسسة  أخرىبعبارة و  ،ل ايدبشكو  الأساسية بالأمورمنطقية للقيام 

4.على الدقاييس الدالية وحدىا
 

                                                           
ء الدتوازن، أطروحة دكتوراه في إدارة كامل أحمد إبراىيم أبو ماضي، قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام بطاقة الأدا  1

 .143، ص2015الأعمال، كلية إدارة الأعمال، اامعة الجنان، طرابلس، لبنان، 
 .143كامل احمد إبراىيم أبو ماضي، قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن، مراع سبق ذكره ، ص  2
طاىر لزسن منصور الغالبي، أساسيات الأداء و بطاقة التقييم الدتوازن، دار وائل للنشر، الطبعة الأولذ، عمان، وائل لزمد صبوي إدريس،  3

 .171الأردن، ص 
 . 174وائل لزمد صبوي إدريس، طاىر لزسن منصور الغالبي، أساسيات الأداء و بطاقة التقييم الدتوازن، مراع سبق ذكره، ص 4
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كل مؤسسة تدر بثلاث مراحل   أن( Norton and Kaplanيرى كل من  ) أخرىاهة  منو 
دة من تختلف الدقاييس الدالية الدعتمو  ،مرحلة النضجمرحلة الاستقرار و  ،دورة حياتها و ىي : مرحلة النمو في

 أولذفمثلا في مرحلة النمو تكون الدؤسسة في  ،الأختَةطرف الدؤسسة باختلاف الدراحل التي تدر بها ىذه 
 ،اديدة أسواقالتوول في ىذه الفتًة على زيادة الدبيعات و حيث تركز الدقاييس الدالية في دورات حياتها 

في  أما ،الدنتجاتعلى تطوير  ن الإنفاقالمحافظة على مستوى مناسب مااتذاب عملاء ادد و  إلذ بالإضافة
في ىذه حيث تركز  ،ااتذاب الدزيد من الاستثماراتأموالذا و تثمار اس إعادةمرحلة الاستقرار  فتواول الدؤسسة 

وعائد الدسالعة  التشغيلالدخل الناتج من  ،رأس مال الدستثمرالتقليدية مثل : العائد على  الدقاييس الدرحلة على
في مرحلة النضج فان الدؤسسة ترغب في حصاد نتائج  أما ،القيمة الاقتصادية الدضافةقدية  و لنالتدفقات او 

تًة على تعظيم التدفق النقدي للمؤسسة الدقاييس الدالية في ىذه الفتركز و  ستثمارات في الدرحلتتُ السابقتُالا
 1 .حجم الدبيعاتاد و ل فتًة الاستًدمث أخرىمقاييس  إلذ بالإضافة

( انو بالنسبة لكل مرحلة من الدراحل السابقة لدورة Norton and Kaplanباحثان )يؤكد الو 
الدالر في الدؤسسة  كما ىو موضع في الشكل  الأداءتقود اك ثلاثة استًاتيجيات تحدد و حياة الدؤسسة ىن

 2:التالر

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

يق بطاقة الأداء الدتوازن كأداة لتقييم الإستًاتيجية في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية، رسالة مااستتَ، كلية العلوم صالح بلا سكة، قابلية تطب 1
 . 30، ص  2011/2012الاقتصادية و التجارية و علوم التسيتَ، اامعة فرحات عباس، سطيف ، 

الأداء الدتوازن، مذكرة مااستتَ غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية ريغة احمد الصغتَ، تقييم أداء الدؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة 2
 .79، ص2014، الجزائر ، 2و علوم التسيتَ، اامعة  قسنطينة 
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 (: تحديد المحاور الإستراتيجية للبعد المالي1-1الجدول رقم )

 

مرجع  ،المتوازن الأداءالمؤسسات  الصناعية باستخدام بطاقة  أداءتقييم  ،ريغة احمد الصغير :المصدر 
 .79سبق ذكره ص

 ماليةال الاستراتيجيات

 
  الأصولاستغلال 

 

 التكاليف     تخفيض
     الإنتاجيةو تحسين 

     المبيعات تنويعنمو و 

 إلىالمال المستثمر  رأسنسبة -
 المبيعات.

نسبة تكلفة البحوث و التطوير -
 المبيعات. إلى

معدل نمو المبيعات - الإيرادات والعاملين.-
 في كل قطاع.

من  الإيراداتنسبة -
ات والخدمات المنتج

الجديدة و العملاء 
 الجدد

 
 

 النمو    

 
 
 

 مراحل
 دورة
 حياة

 العامل رأسمعدلات  - المؤسسة
المال  رأسالعائد على  -

 لأصنافالمستخدم وفقا 
 . الأصول

 . الأصولمعدلات استغلال  -

التكلفة بالمقارنة مع  -
 المنافسين .

معدلات تخفيض  -
 التكلفة 

 النفقات غير المباشرة -
 ) نسبة المبيعات (.

حصة الزبائن  -
 المستهدفين 

 المتعدد.البيع  -
من  الإيراداتنسبة  -

 .المنتجات الجديدة

 
 

 الاستقرار 

 فترة الاستيراد        -
      التشغيل.دورة  -

تكاليف الوحدات )  -
لكل وحدة من وحدات 
المخرجات و لكل 

 صفقة (

ربحية العميل و خط -
 الإنتاج.

لعملاء غير نسبة ا –
 إجمالي إلىالمربحين 

 .العملاء

 
 النضج 

 التوجو نحو نشاطات -
   جديدة.

زيادة مصاريف -
          .التشغيل

انخفاض حجم -
         .لمبيعاتا

 الزوال
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الدالية  الإستًاتيجيةمن الجدول السابق نلاحظ كيفية استخدام لوحة القيادة الدستقبلية في تحديد و 
حيث لظيز بتُ ثلاثة  ،الإستًاتيجيةالدؤشرات الدالية التي تتناسب مع و  الأىدافكيفية تعديل و  الأعماللوحدة 

 : استًاتيجيات لستلفة

                                                                                             : استراتيجيات البعد المالي :      أولا

ة اذب عملاء ادد لزاول ،الخدماتا التوسع في الدنتجات و يقصد بهو  :تنويع المبيعاتنمو و  إستراتيجية-1
 أعلىفة تجات التي تقدم قيمة مضاعلى الدنالخدمات بالتًكيز تغتَ مزيج الدنتج و  ،أسواق اديدة إلذالدخول  ،
 الخدمات .نتجات و الد تسعتَ إعادةو 

 الدؤسسة من خلال طريقتتُ :  إنتاايةلؽكن تحقيق لظو و  :تخفيض التكاليفالإنتاجية و نمو  إستراتيجية-2

 الدباشرة.غتَ طريق تخفيض التكاليف الدباشرة و  ذلك عنو  :تحسين ىيكل التكلفة 

 الثابت بهدف الوصول لدستوى الدال العامل و  رأسمن خلال تخفيض  كوذل :كفاءة استخدام الأصول
 تشغيلي مناسب.

الدال العامل لتوقيق حجم  رأست إلذ تخفيض مستوياتشتَ و : الاستغلال الأمثل للأصول إستراتيجية-3
امل الأنشطة الجديدة عن طريق الدوارد التي لد تستغل بكيتم ذلك من خلال دعم و  ،الأعمالمزيج معتُ من و 

 .طاقتها

 ألعيةعد الدالر ذو ( فان البNorton and Kaplanحسب كل من )وبناءا على ما سبق و  إذن
نقطة الارتكاز  الدؤشرات الداليةالأىداف و حيث تدثل  ،في نظام لوحة القيادة الدستقبليةة بالنسبة للمؤسسة و بالغ

 الدستقبلية.القيادة  للوحة الأخرى الأبعادالدؤشرات التابعة لجميع و  بالنسبة للأىداف

 مقاييس البعد المالي : مؤشرات و  ثانيا:

 1 :الدالر من خلال الدقاييس الدالية التالية الأداءلؽكن قياس 

القيمة  ،معدل العائد على الاستثمار ،لؽكن قياسها بالدخل التشغيليو  :Profitabilityية الربح -1
 ذلك كما يلي:الاقتصادية الدضافة و 

                                                           
اامعة  د.حستٍ عابدين لزمد عابدين، مدى استخدام بطاقة الأداء الدتوازن لتقونً كلية العلوم و التكنولوايا ) خان يونس (، دراسة ميدانية، 1

 (. 13، 10، ص ص)2013خان يونس، فلسطتُ، 
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لػسب عن طريق طرح الدصاريف التشغيلية من : و  (operating incombe)غيليالدخل التش -أ 
 التشغيلية . الإيرادات

الدعادلات  بإحدى لػتسب: و ( return on investmentالعائد على الاستثمار) معدل -ب
 التالية : 

 .100 ×(الأصولبعد الفوائد و الضرائب /صافي صافي الربح ) الاستثمار:معدل العائد على 

انو لؽزج بتُ جميع  :تُذلك لسببالدالية شيوعا و قاييس الد أكثريعد معدل العائد على الاستثمار من و  
لؽكن مقارنتو بمعدل العائد على كما   ،في نسبة واحدةالاستمارات (  ،الدصاريف ،الإيراداتمكونات الرحوية ) 

 الفرص.

 رأسعن طريق طرح تكلفة تحسب و : economic value addedالاقتصادية المضافة القيمة-ج
 الدختلفة.الدنظمة  أقسام أداءتستخدم لتقييم و  ،ضرائبمر من صافي الدخل قبل الثالدال الدست

مقدار ن علاقات بتُ الدخراات المحققة و تعبتَا ع الإنتاايةتعد   :Productivity الإنتاجية-2
ياس لقدرة الوحدة الاقتصادية على قالإنتااية لؽكن استخدامها كم أنو معتٌ ذلك  ،الدستنفذةالددخلات 

الذدف من حسابها ىو و  ،دخلاتمستهدفة من احد عناصر الد لقدرة على تحقيق لسرااتفهي ا ،الإنتاج
 .الإنتاجالحكم على الكفاءة في استخدام عوامل 

الدقياس مؤشرا عن فعالية  يعطي ىذا :Growth sales ration الإيراداتالنمو في  نسبة-3
السنة الحالية  إيراداتلػسب من خلال صافي و  ،سنوات متعاقبةخلال الإيرادات في الدؤسسة قسم  أداءكفاءة و 

 . تضرب النتيجة في مائةإيرادات السنة الداضية و السنة السابقة على صافي  إيراداتمن صافي 

يتم حساب صافي التدفقات النقدية من خلال طرح  ىناو  :Cash flowsالتدفقات النقدية  -4
تحديد رصيد  يتمو  ،التشغيلية من الدقبوضات النقديةالتمويلية و الاستثمارية  و  للأنشطةفوعات النقدية الدد

ة التدفقات النقدية تساعد قائمو  ،إلذ صافي التدفقات النقديةالددة  أولرصيد   بإضافةالددة  آخرة  النقدي
على و  ،ليد التدفقات النقدية الدستقبليةعلى تو الدنظمة في الحكم على قدرة الدنظمة  إدارةنتُ و الدائالدستثمرين و 

 الأدنىاستثمار الفائض من الكتلة النقدية الزائدة عن الحد والوفاء بالالتزامات و  الأرباحالنقدية في توزيع  إدارة
 من الوااب الاحتفاظ بها.
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  العملاء:بعد  الثاني:الفرع 

 إرضاءسفة الدنظمات في الوقت الحاضر على ، حيث تقوم فلذا البعد على العلاقة مع العملاءيرتكز ى
اودة العملاء ودقة التسليم و  الاستجابة لطلباتسرعة  ألعيةتبدو ىنا ، و تخطي توقعاتو والسعي لضوالعميل 

انتمائهم على العلاقة الطيبة مع العملاء وزيادة ولائهم و انعكاس ذلك ، و مطابقتها لاحتياااتهمنتجات و الد
 للمؤسسة.

داخل السوق وىو ما  بعد تحليلا تفصيليا لدكونات السوق وطبيعتو وفئات العملاءويتضمن ىذا ال
وتفضيلات  أولوياتهم متجانستُ فلكل منهم عيعرف )بتجزئة السوق(، فالعملاء الدستهدفون ليسوا جمي

اج تفضيلاتهم لػتوع والاختلاف في نوعية العملاء و ، فهذا التنلأخرىومن فئة  لآخرلزددة تختلف من عميل 
فئات وتحديد خصائص كل فئة على حدة،  إلذتقسيم العملاء تفصيلية من قبل الدؤسسة لتوديد و دراسة  إلذ

لائمة لذا، وتتًكز التعرف على طبيعتها وخصائصها يساعد الدؤسسة على وضع الدؤشرات والدقاييس الد أنحيث 
 1...الخ.شرات حول رضا العملاء وااتذاب عملاء ادد والحصة السوقية .ىذه الدؤ 

الخاصة ببعد  الأساسية( لرموعة من الدقاييس Norton and Kaplanوقد حدد كل من )
 2:كالآتيالعملاء وىي  

  بالعملاء الاحتفاظ(Market Share.) 

 ( رضا العملاءCustomer Retention.) 

 ( اكتساب العملاءCustomer Acquisition .) 

 ( الحصة السوقيةCustomer Satisfaction.) 

 رحوية ( العملاءCustomer Profitability .) 

وترتبط ىذه الدقاييس فيما بينها في سلسلة علاقات سببية كما ىو موضح في الشكل الدوالر، حيث  
زيادة  إلذ، وىذه العلاقة تتعدى بدورىا للمؤسسةينتج عن اكتساب العميل والحفاظ عليو زيادة الحصة السوقية 

 رحوية العميل.

 

 
                                                           

إنعام لزسن حسن زويلف، نور عبد الناصر، ألعية ومدى استخدام بطاقة العلامات الدتوازنة في تقونً الأداء، دراسة تطبيقية على عينة من   1
 .21، ص 2005العدد الثاني،  الدصارف الأردنية، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، الجامعة الأردنية، المجلد الأول،

2 R.kaplan, D. Norton, the balanced scorecard translating strategy into action, op.cit, p63. 
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 في بعد العملاء الأساسيةمقاييس العلاقة السببية لل :(3-1شكل رقم )

   

 

    اكتساب 

                                                  

 

Source :  R. kaplan, D.norton, the balanced 

scorecard :translating strategy into action, op.cit, p64.  

حيث لغب قياس مقدار  ،إستًاتيجية الدؤسسةىدفا ضمن منظومة  تكون أنرحوية العميل لغب  إن
النشاط  لزاسبة تكلفة أسلوبستخدام لؽكن او  ،الأرباح الدمكن تحقيقها من كل فئة من فئات العملاء

(ABCلتوديد ىذه الدرتبة لكل فئة من فئ )ُيعتبر ىذا الدؤشر لقياس و  ،ات العملاء الدرتبطتُ بنشاط معت
 1ذو رحوية عالية . أو  منخفضةكان العميل الدستهدف ذو رحوية   إذاهما لدعرفة ما عنصرا م الرحوية

 :2بالدعادلة التالية يتم تحديد القيمة الدضافة للعميل من خلال تعاملو مع الدؤسسة و 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 (، أطروحة دكتوراه، اامعة أبيbscبوشعور رضية، لظوذج متعدد الأبعاد لقياس أداء البنوك العمومية في الجزائر باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن ) 1 
 .199، ص  2010/2011بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، 

2 R.Kaplan , D.norton , linking The balanced scorecard to strategy California management reviews , 1996, 

P62. 

العملاء اكتساب  ربحية العملاء 

العملاء رضا  

 الاحتفاظ بالعملاء

 حصة السوق

 القيمة المضافة للعميل = مواصفات المنتج أو الخدمة + السمعة + العلاقات 
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 القيمة المضافة للعميل  :(4-1)  رقم الشكل

 

                                     العملاء  رضا       امتلاك العملاء                             
 الاحتفاظ بالعملاء. 

 

   

 .القناعة    الثقة المسؤولية           التجارية العلامة           الوقت  العلامة التجارية الجودة  المهنية  الندرة 

Source :R.Kaplan, D.Worton, linking the lanced scorecerd, to 

stretegy california management, reviens, 1996, P62. 

 أوكان ذلك في شكل منتج   سواءالعميل لػدد قيمة ما لػصل عليو من الدؤسسة  أنيقصد بالقيمة و 
 ،الوقت الدناسب للتسليموالسعر و الجودة  ألعهاالتي تلك الخدمة و  أوعلى ضوء مواصفات ذلك الدنتج و  ،خدمة

 1مع عملائها. الأختَةطريقة تعامل ىذه سمعة وشهرة الدؤسسة وطبيعة العلاقة و  إلذ بالإضافة

يتًتب عليها رضا العميل الخدمات التي تقدمها الدؤسسة لعملائها و و يعكس لزور العملاء الدميزات و 
ن الدنتجات و غتَىا م أوتنويع الخدمات  أو ،ىذه الخدمات : تقدنً خدمات اديدةكمثال على و  ،ولائوو 

 2العوامل الدؤدية لرضى العميل.

 3 يلي:النقاط الذامة الدتعلقة لقياس رضا العميل ما  أو الأمورمن و 

 مهم.ما يهم العملاء لا يكون دائما ما تعتقده الدؤسسة انو  أقصى -1

 الدقدمة.الدنتجات  أوودة الخدمات أدراك العملاء لجالدهم  -2

                                                           
 .149، ص2005لقاىرة، مصر، لزمد لزمود يوسف، البعد الاستًاتيجي لتقييم الأداء الدتوازن، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، ا 1
صرية عبد العزيز شهرة، إطار مقتًح لاستخدام مقاييس الأداء الدتوازن في الدنظمات غتَ الحكومية بالتطبيق على الجمعيات الأىلية، المجلة الد 2

 .248ص  ،2003للدراسات التجارية، اامعة الدنصورة، العدد الثالث، 
 2001اتيجي لدعرفة الأصول الفكرية، ترجمة علا صالح، مركز الخبرات الدهنية للإدارة،بيمك، القاىرة ،تقييم الأداء الاستً  ، Aاشتون كريبس، 3

 . 39ص
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مستوى رضا تحاول اهدىا للاحتفاظ بثبات  أنى الدؤسسة لذلك عل ،العملاء دائماتتغتَ توقعات  -3
 العملاء.

التوستُ بشكل اب على الدؤسسة تحقيق الابتكار و لذا و  ،أدائهمالدنافستُ لػاولون دائما تحستُ  إن -4
 فيها.ما  أداءو  أدائهامتواصل للاحتفاظ بفارق بتُ 

 . أداء الدؤسسةتج عنها تحسينات في التغتَات الداخلية التي ن بأىمالعملاء دائما  إبلاغلغب  -5

 .عند اتخاذ القرارات الدتعلقة بالشراء  الأىملا يعتبر  السعر دائما ىو العامل  -6

 1الخدمة من خلال الدميزات التالية : أوادراكاتو للوكم على اودة الدنتج ويبتٍ العميل توقعاتو و 

الخدمات للعميل بثقة ودقة تقدنً الدنتجات و رة الدؤسسة على تعتٍ قد( و Reliability) الاجتماعية: -1
 متناىيتتُ.

دمة لذم تصل في وقتها  الخدمة الدق أويطمئن العميل بان الدنتج  أن أي( Assurance): الأمان -2
 السعر الدناسبتُ.الدطلوب وبالجودة و 

اانب  إلذ ،إصغاء من قبل الدؤسسةيكون لزل اىتمام و  أنىنا يريد العميل ( و Empathy): التحالف -3
 . أعضاء الدؤسسةالتعامل معو كعضو من 

 ،الخدمات حسب طلبوصيل الدنتجات و يريد العميل الدقة في تو ( Responsiveness): الاستجابة -4
 التواصل الدستمر مع الدؤسسة .و 

 بعد  عمليات التشغيل الداخلية  الثالث:الفرع 

التي تشكل سلسلة  الأعمالاصة بتنظيم الخ الأنشطةيتضمن بعد العمليات الداخلية  على كافة و 
ىذا البعد مرتبط بالبعد الدالر من و  ،البيع حتى خدمات ما بعد اعتبارا من البووث والتطوير و بو  القيم الخاصة

ن حيث الزبائن م أوببعد العملاء   أيضامرتبط و  ،مليات التشغيل الداخليةحيث تركيزه على تحستُ كفاءة ع
 ،من خلال علاقات السبب و النتيجة كما  انو مرتبط بموور التعلم و النمو  ،لاءاىتمامو بخلق قيمة للعم

                                                           
1 Keyes. J, Implementing The (IT) balanced Scorecard, Auerbach publications, Boston, 2005 , P136. 
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كفاءة و  إنتاايةزيادة التطوير و  لأفكار الأساسيهم الدصدر بأداء عملعد العاملون الذين يقومون حيث ي
 1العمل.

عمليات تتشكل من ثلاثة  الأعمالعمليات التشغيل الداخلية لتنظيم  أن العديد من الباحثتُيرى و 
 2: فرعية

اصة العمليات الخو  ،الخدماتالسلع و  الدتعلقة بخلق تتمثل في العملياتو  :(عمليات الابتكار)الإبداع أولا:
 الدعلومات.تقنية و  الإنتاايةتحستُ تقنية العمليات و  ،لدقابلة حااات العملاء

ففي بداية مراحلها  ،النسبة لتسلسل العمليات الداخليةمرحلة طويلة ب الإبداع أوعد الابتكار يو 
شئة النا الاحتياااتو كذا العملاء الجدد الجديدة و  أوالدستهدفة  الأسواق)العمليات الداخلية( تحدد الدؤسسة 

الخدمات ابتكار الدنتجات الجديدة و تصور و  تمفي الدرحلة الثانية لذذه العملية في أما ،رغباتهملعملائها الحاليتُ و 
ة يتم من خلالذا فهي مرحلة قصتَ  الإنتاجعملية  أما ،كذا العملاء الجددو  الجديدة الأسواقحسب متطلبات 
الابتكار في و  الإبداعتحدد عملية  أنلذلك لؽكن و  ،توريدىا بتُ العملاء الحاليتُو  الخدماتصنع الدنتجات و 

 3 :مرحلتتُ

مستوى ملاء و وم فيها الدستَون بدراسة السوق وتحديد حجمو وفهم تفعيلات العيق:  الأولىالمرحلة 
لؽكن معرفة منافذ و  ،للأداءمنها عامل مهم بالنسبة  الدستقاةالدعلومات حيث تعد ىذه الدرحلة و  ،الأسعار

حيث قدموا عدة توصيات (، Norton and Kaplan)عليها الباحثان  أكداديدة للسوق مثلما 
على ىذين  الإاابةن طريق ذلك ع الأمريتعدى  إلظاعملائهم  و إرضاء للمؤسسات بعدم التًكيز فقط على 

 :السؤالتُ

 ما ىي خصائص الدنتواات الدستقبلية التي تخلق القيمة للعملاء  ؟ -1

 عرض الدنتواات للعملاء ؟ الابتكار التفوق على الدنافستُ و كيف يتم من خلال   -2

كفيلة الدستقبلية وتصور الحلول اليتجلى ذلك من خلال الاستماع للعملاء من اال تحديد حاااتهم و 
الجديدة  الدنتجاتلؽكن قياس ىذه التطورات من خلال عدة مؤشرات مثل ) عدد و  ،إشباعهالفهمها و 

                                                           
زن في تقونً أداء الدستشفيات، دراسة تطبيقية في مستشفى بابل بطرطوس، لرلة راغب الغصتُ، وسام ابار تامر، استخدام لظوذج الأداء الدتوا1

 .207، ص  2011، العدد الثالث، 33اامعة تشرين للبووث و الدراسات العلمية، سلسلة  العلوم الاقتصادية و القانونية، المجلد 
2 Homgen.R , Dater. S , Faster.G, Cost Accounting, a managerial Emphasis, OP. cit, P56. 

وحة عادل بولران، تأىيل الدوارد البشرية لتوستُ أداء الدؤسسة الاقتصادية  دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل، فرع انرال كابل بسكرة ، أطر  3
، ص ص  2014/2015ئر ، دكتوراه في علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية  و علوم التسيتَ، اامعة لزمد خيضر، بسكرة ، الجزا

(94،95 .) 
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لان  ،الدستهلكتُ أذواقدراسة السوق والعملاء و  لتطلعاتللاستجابة  (الخدماتو  الدنتجاتتطور  ،الخدماتو 
 .الأختَلك تطلعات الدستهو  أذواقصورة معكوسة عن  إلاالعملاء ما ىي تطلعات السوق و 

 فيها عن طريق : الإبداعبة لذذه الدرحلة يكون الابتكار و بالنس المرحلة الثانية :

  اذريا.خدمات اديدة البوث وتطوير منتجات و 

  الجديدة.الخدمات نتجات و الد إنشاءالحالية في  التكنولوايااستخدام 

  الأسواق إلذ إيصالذاعرض تلك الدنتواات والخدمات و . 
اكبر من  أحيانامرتفعة تكون يتم تخصيص ميزانيات كبتَة و  ،التطويرتمام بالبوث و تزايد الاىمع و 
ىي  و  الإبداعار و لضدد بعض الدؤشرات الدتعلقة بعمليات الابتك أنلؽكن و  ،الاستغلالالإنتاج و  أنشطةميزانيات 

 كما يلي : 
  التي تحققها الدنتجات الجديدة. الأعمالالحصة من رقم 

  ققو الدنتجات الحصرية الجديدة .الذي تح الأعمالرقم 

 . ُطرح الدنتجات الجديدة مقارنة مع الدنافست 

  تعظيمهاو  الإنتاجالقدرة على. 

 . فتًة دورة التطوير للمنتجات الجديدة 

 أي أن   ،التطويرالبوث و  لأنشطة الإجماليةالتكاليف عدل قبل الضريبة و مكؤشرات  الاعتماد على م
 . إجمالركم لػقق من عائد  كل دينار ينفق في ىذا المجال

خدمات اديدة لكن  أومنتجات  بإنتاجفقط  الآمرلا يتعلق التطوير فألعية البوث و من ىنا تتجلى و 
 تغطيتها التكاليف الدتعلقة بها.مدى رحويتها و 

 إلذكيفية توصيل ىذه الدنتجات و  بالإنتاجوتتمثل في العمليات الدتعلقة  :(الإنتاجالتشغيل ) عمليات ثانيا:
الزمن اللازم  لتوصيل تحقيق و  الإنتاايةتحستُ اودة العمليات  إلذ  بالإضافةجميع متطلباتهم  وتلبيةالعملاء 

 العملاء. إلذالخدمات الدنتجات و 
( فان Norton and Kaplanحسب الباحثان )و  ،إنشاء القيمةيوضح الشكل الدوالر سلسلة و 

أو الخدمات الدنتجات  إيصالوتنتهي بتوزيع و  بالإنتاجاصة بيات الختبدأ من خلال تلقي الطل الإنتاجعملية 
1العملاء المحددين . إلذدقة متناىيتتُ ىذه الدنتجات بفعالية و  إيصال إلذىي تهدف و  ،للعميل

 

 

 

                                                           
 .96عادل بولران، تأىيل الدوارد البشرية لتوستُ أداء الدؤسسة الاقتصادية، مراع سابق، ص  1
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 القيمة من منظور العمليات الداخلية  إنشاءالنموذج العام ) الشامل( لسلسلة  :(5-1الشكل رقم  )
  
 
 
 

Source :R.kaplan, D.norton, the balanced scorecard, op.cit, 

p111. 

 إتداميتواب بعد البيع و ما خدمات  بأداءتتمثل في لستلف العمليات التي تتعلق و  :ثالثا: خدمات ما بعد البيع
البيع  حيث تعد خدمات ما بعد ،أو الزبونفور طلبها من العميل السرعة الدتناىيتتُ تلك العمليات بالدرونة و 

 الأنشطةحيث تتمثل في  ،(Norton and Kaplanالقيمة حسب ) إنشاءعملية في سلسلة  آخر
تكلفة  الاستجابة وكذا الجودة و  ،حيث تعد السرعة ،أو عملية البيع بالنسبة للمؤسسةالدقدمة بعد الشراء 

الحلول  إلغادلدشاكل و لذا قياس سرعة معالجة االدؤشرات التي  لؽكن  من خلا أىمخدمة ما بعد البيع من 
 مواصلة الدهمة .النشاط  و  استئناف إلذتصليوها و 

 التعلم:بعد النمو و  الرابع:الفرع 

لتوقيق التوسينات اللازمة تتبناىا الدؤسسة  لزيادة لظوىا و  أنالتي لغب  الأسسيعبر ىذا البعد عن 
 لتأىيلهاار في الدوارد البشرية كما يعكس ىذا البعد قدرة الدؤسسة على الاستثم  ،الأالطويلة  الأىداف

 1.الروتينية التنظيمية الإاراءات تَتغيالدعلومات الدساندة و  إنتاجكذا تطوير تقنيات و  ،عملياا و يتدريبها علمو 

فهو يعمل على تهيئة الدناخ ورفع مستوى  ،تعزيز المحاور الثلاثة السابقةو  تنشئة أساسعد ىذا البعد يو 
التي لؽكن  التطويرامل مع عمليات التوديث و تتع أنعاملتُ  بالدؤسسة حتى لؽكنها الكفاءات لدى الالدهارات و 

كذا لتوقيق رضا العملاء و  إلذ رفع مستوى اودة الدنتجيؤدي ذلك و  ،أن تتم في عمليات التشغيل الداخلية
الدقاييس  الذي سيفعل تطبيق الأساسبذلك تعد الدقاييس في ىذا البعد ىي و  ،تحستُ الوضع الدالر للمؤسسة

 2. الأخرى الأبعادالدواودة ضمن 

 3ىي :لرالات رئيسية و  ثلاثةالنمو في ويتمثل بعد التعلم و 

                                                           
 .197، ص 2013، المجلد الأول ،  15عبد المجيد الطيب شعبان، تقييم الأداء من منظور استًاتيجي، المجلة الجامعة، العدد 1

2
 R.Kaplan,  A.Atkinson , advanced management accounting , Op.cit, P374. 

 (.196، 195بوشعور رضية، لظوذج متعدد الأبعاد لقياس أداء البنوك العمومية الجزائرية باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن، مراع سابق، ص ص ) 3
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 الإدارية إمكاناتهممهارات العاملتُ في الدؤسسة من حيث قدرات و  إن :الأفراد ) العاملين ( أولا:
تساىم في تحقيق لظو  أنن شانها م ،( الآلر الإعلامتعلم برامج اللغات و  كإتقان) ومكتسباتهم التي تعلموىا

 الفكر الاستًاتيجي الدقتًح. أو الحديثة التكنولواياايد داخل الدؤسسة لاستيعاب 

من نظم الدعلومات داخل الدؤسسة ة الدتاح الإمكانياتتدثل و  :ثانيا: نظم المعلومات المتاحة بالمؤسسة
توسع  لأي) نظم الدعلومات ( مناسبة  ياتالإمكانفكلما كانت ىذه  ،طةكيفية تطبيقها مع الظروف المحيو 

و الدؤسسة وكلما لظا يتماشى و بم الإمكانياتفهم استخدام ىذه  على العاملتُسهل تقوم بو الدؤسسة كلما 
 بشكل واضح.  أدائهاتحستُ ساعد ىذا على التطوير و 

نويا كان ذلك مؤشرا على معما حفزتهم ماديا و  إذاالعاملتُ  إن :الدوافع للالتزام بالعملحوافز و الثالثا: 
 أىدافمدى تحقيق لؽكن قياس و  ،أداء الدؤسسة ككلعلى  بالإلغابلديهم لشا يعود  الأداءتحستُ مستويات 

واضح  تأثتَتدثل لزركات ذات  أساسيةالعاملتُ داخل الدؤسسة من خلال مقياس مركب يتضمن ثلاث لزاور 
 تتمثل ىذه الدؤشرات فيما يلي :لذؤلاء العاملتُ داخل الدؤسسة و  الأداءعلى لسراات 

 يقاس رضا العاملتُ من عدة اوانب:و : العاملين رضا .1
 الفريق. أفرادلرال الدنافسة القائمة بتُ فريق العمل الذي يتبعو العامل و  من ،ظروف واود العامل 

 لتدعيم قدراتو  يد من ىذه البنيةبأنو يستفمدى شعور العامل لقاعدة الدتاحة من التكنولوايا و ا
 .خبراتوو 

  فكريا.مل من حيث الجهد الدطلوب بدنيا و مدى ملائمتو لظروف العمناخ العمل و 

 

مقياس  أىمبقاء العاملتُ في الدنظمة دراة الاحتفاظ و  إن :المؤسسةبقاء العاملين في حتفاظ و درجة الا .2
رضاه عن الدؤسسة التي ىو  العامل مرىون بمدى بقاء أن أي ،مؤشر يتم بو قياس دراة ولاء العاملتُ أو

 بالتالر مدى ولائو لذا .فيها و 
تو مؤىلاعن طريق توظيف قدراتو و  ،ات الإجمالية التي لػققها العاملتتمثل في الدخراو : إنتاجية العامل .3

ادت كلما ز دراة الاحتفاظ حيث انو  وىي الرضا و  ألا ،ا مرتبط كذلك بالدؤشرين السابقتُىذو  ،العلمية
 زيادة لسرااتو. أوالعامل  إنتاايةزيادة  إلذىذا  أدىكلما   ،الاحتفاظدراة الرضا و 

        فقطلزاور  أربعةلوحة القيادة الدستقبلية ترتكز على  إنالعديد من الباحثتُ تركز عدة دراسات و 
عض الدؤسسات ب أن إلا ،و(لزور عمليات التشغيل الداخلية ولزور التعلم والنم ،لزور العملاء ،) المحور الدالر

 Norton andليها الباحثان )التي ركز ع الأربعةفي ىذه المحاور  قد عدلوا ء اسو الباحثتُ على حد و 
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Kaplan)،  كمثال على   ،أخرى أبعاد أولزاور  أضاف الآخرالبعض من ىذه المحاور و قلص فالبعض منهم
آخرون و  ،(لية الااتماعية )البعد البيئيالدسؤو  بعد أضافوا آخرونو  ،الباحثتُ بعد الدخاطربعض  أضافذلك 

 1 .كذلك  بعد الدوارد البشرية  ا ضافو أ

) بعد البيئي كذا البعدلدخاطر و الثاني ) بعد او  الأولالمحورين  أونضيف البعدين  أوسنركز  أننا إلا
 . مؤشراتىذا على حسب موضوع حوثنا وما ينطبق عليو من لزاور و الدسؤولية الااتماعية (، و 

 بعد المخاطر الخامس:الفرع 

لذذه الدخاطر نشاطها و  بأداءىناك العديد من الدخاطر التي ترافق الدنشاة الاقتصادية عند قيامها 
لسلبية على الحصة السوقية ا تأثتَاتهاكذا و  الأرباحو  الإيراداتتقليل ة التكاليف و سلبية في زياد تأثتَات

 2 .للمؤسسة

بالتالر ىي احتمالية التعرض و  ،فيومالية حصول حدث ما غتَ مرغوب احت أنهاينظر للمخاطر على و 
لا بذب و متذ فيويكون متخذ القرار  أو موقفانو حدث  التأكديقصد بعدم و  ،أو ضرر غتَ مؤكدخسارة  إلذ

 ذلك بسبب عدم توفر معلومات كافية تدكنو من ذلك.و  ،يستطيع اتخاذ قرار صائب

ىذا  إضافةىذه الدخاطر لؽكن قياسها فيجب  أنا بم (chang and wang)ويرى الباحثان
 الأداءوذلك من اال توسيع دورىا في عملية تقونً  ،دة الدستقبليةلزاور لوحة القيا إلذالمحور  أوالبعد 

بهذا البعد تكون مشتقة من رؤية الدقاييس الدتعلقة و  الأىدافالاستًاتيجي من خلال وضع لرموعة من 
موااهتها على علم  من ثم تلافيها أوف على ىذه الدخاطر و تصادية حويث يتم التعر ة الاقدالوح إستًاتيجيةو 

 3 .مسبق

اب لذلك و  ،إليهاتتعرض  أنالدخاطر التي من الدمكن  تخفيض إلذتسعى الدؤسسات الاقتصادية و 
 ،لدعلومات(التي من شانها ) ايل الدعلومات حول ىذه الدخاطر والأزمات و اللازمة لتوص اتخاذ الإاراءاتعليها 

 بتخفيضالتكاليف الدرتبطة  أنمع ملاحظة  ،إدارتها بشكل استًاتيجي أو ىذه الدخاطر أن تسمح بتلافي
 تكون اقل من تكلفة الدخاطر نفسها . أنالدخاطر لغب 

                                                           
 .274، ص 2008الطبعة الثالثة، عمان، الأردن، لزفوظ احمد اودة، إدارة الجودة الشاملة ) مفاىيم و تطبيقات (، دار وائل للنشر،  1
 ي الأول د. على خلف سلمان الركابي، د.اليلة عيدان الذىب، استعمال بطاقة العلامات الدتوازنة  لدعم التنمية الدستدامة، الدؤتدر العربي السنو  2

 . 2014 ( افريل ،16،17) واقع مهنة المحاسبة بتُ التوديات و الطموح ( بغداد، العراق، )  
3 Change, che wei , Wang yu chung , A performance Evaluation Pattern For The Salar Energy Industry, I 

Vey Business Journa,l Vol (36) , No (03), 2008 , PP (4-5). 
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التأكد الذي ينطوي عليو  لحالات عدم أو تعبتَانعكاس  أنهاالدخاطر كذلك على  إلذينظر و 
لؽكن تقسيم الدخاطر التي و  ،للنتائج كلما كانت الدخاطر اكبر القيم الدتوقعةتت في فكلما حدث تش ،الدستقبل

 1لعا:و نوعتُ  إلذتتعرض لذا الوحدة الاقتصادية 

الدخاطر السوقية  أنهاالدخاطر النظامية على  : تعرف(Systematic Risksالمخاطر النظامية )أولا: 
بفعل عوامل مشتًكة في النظام الاقتصادي  ذلك و  ،في السوقالعامة التي تصيب جميع الدؤسسات الدواودة  أو

 أنهاحويث يتسم ىذا النوع من الدخاطر على  ،....الخالسياسية.و لااتماعية اككل مثل العوامل الاقتصادية و 
 للأسعارالتغيتَ في الدستوى العام  ،مالتضخ أوحالات الكساد  ،الإضراباتلساطر لا لؽكن التوكم بها مثل 

 غتَىا .و 

الدخاطر الاستثنائية  أيضاتسمى و : (Unsestematic Risksالمخاطر غير النظامية ) ثانيا:
(Uniqueأو ) ( اللاسوقيةUnmarket Risks)،  الدخاطر بفعل عوامل خاصة بالدؤسسةىذه  تنشأو 

  تؤثر على الدؤسسة لوحدىا.مستقلة عن الدخاطر السوقية و  أنهاحيث  ،الاقتصادية

 :ئيعد البيالب الفرع السادس:

 يأخذحيث  ،أن يتفاعل مع البيئة المحيطةالنمو دون  أو العيشكيان قائم بذاتو لا يستطيع   أي إن
بالنسبة للمؤسسة  حيث تعد البيئة  ،تو ) الدخراات (معالج إليها ما تم لؼرجمنها مدخلات عملياتو الداخلية و 

 الأنظمة ،الأوليةالدوارد  ،رأس الدال ،)اليد العاملةدمو في نشاطها مثل ىي الدوارد التي تدثل الدزيج الذي تستخ
م الدؤسسة لسرااتها في في الدقابل تقد( تعتبر كلها مدخلات من البيئة و الثقافة عرفة و الد ،التشريعيةالقوانتُ و 

الدورة من اديد  لتبدأازء منو  أوخدمات للبيئة المحيطة بها سواء تم قبول كل ما تنتجو الدؤسسة شكل سلع و 
 2 .ىكذاو 

 ألعيةيكون لذا  أنبعض المحركات التي لؽكن  أداءالشكل الدوالر يبتُ الدقاييس التي تعطي مؤشرا على و 
 للوحة القيادة الدستقبلية. الأخرى للأبعاد الأىداف الإستًاتيجيةانب مع  إلذانبا  إستًاتيجية

 

 

                                                           
 (.537،535،ص ص )2004الأردن ، -ولذ ، عمانحمزة لزمود الزبيدي، الإدارة الدالية الدتقدمة،  دار الوراق للنشر و التوزيع، الطبعة الأ 1
دراسات العلوم وحيد رثعان الختاتنة، منصور إبراىيم السعايدة، لظوذج معدل لبطاقة الأىداف  الدتوازنة للشركات الصناعية الدسالعة العامة الأردنية،  2

 (.350،351، ص ص )2010، 2، العدد 37الإدارية، المجلد 
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 للبعد البيئي لأداءاييس تقييم مقاومحركات و  الإستراتيجية الأىداف :(6-1الشكل رقم )

 

  

   

 

 

 

 

      

 

 

 

 

 

 

 

 

نموذج معدل لبطاقة الأىداف المتوازنة  ،السعايدة : وحيد رثعان الختاتنة، منصور إبراىيمالمصدر
 .349للشركات الصناعية المساىمة العامة الأردنية، مرجع سبق ذكره، ص 
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الحكومية 
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ذلك عن طريق دمج و  ،مضمار الدنافسةبقائها على ؤسسة و البعد البيئي باستدامة الدىناك من ربط و 
ذلك من خلال ربط العناصر الثلاثة و  ،الأبعاد الأخرى للوحة القيادة الدستقبليةالدؤشرات البيئية ضمن مؤشرات 

 ادبالأبع الاستدامة البيئية ( ،الاستدامة الااتماعية ،لدستدامة ) الاستدامة الاقتصاديةالتنمية ا لإدارةالذامة 
ا يقدم منظور متوازن اديد الأداء التنظيمي الدطور بمتدعم  ،أربع مؤشراتلوحدة القيادة من خلال  الأخرى

 1 الشكل الثاني يوضح ذلك .و  ،لتفعيل الاستدامة في الدؤسسات الاقتصادية

 لوحة القيادة المستقبلية مع عناصر الاستدامة . أبعاددمج  :(7-1شكل رقم )

 

 

 

  

 

 

 

 

 

لتفعيل دور  ،الأداء المتوازنبطاقة البيئي في  الأداءدمج مؤشرات  ،راضي عبد الحليم: نادية المصدر
 .23ص ،مرجع سابق ،الأعمال في التنمية المستدامةمنظمات 

 الأخرىالدلوثات وانبعاثات الغازات و  ،لسلفاتهالطاقة والدواد الخام و يرتبط البعد البيئي باستهلاك او 
التي  بالدقاييسيرتبط الحيوية الصناعية و يتعدد الذدف الاستًاتيجي للبعد البيئي وفقا لدفاىيم البيئة و  ،.....الخ

لوحدة للؽكن و  ،تحليل دورة حياة الدنتجاتيئية و الب الإداريةنظم المحاسبة البيئية و  الإدارةلؽكن اشتقاقها من نظم 
تقييم الذي ينادي بتخطيط و  الرأيلبيئي على بدمج مؤشرات البعد ا أفضلتكون   آنالقيادة الدستقبلية 

                                                           
دمج مؤشرات الأداء  البيئي في بطاقة الأداء الدتوازن  لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية الدستدامة، لرلة العلوم  نادية راضي عبد الحليم، 1

 (. 20،22، ص ص )2005، العدد الثاني، ديسمبر21الاقتصادية و الإدارية ) عدد خاص(، المجلد 

الاستدامة 
 الاقتصادية

 الا

المؤشرات 
 المالية

المؤشرات 
 التشغيلية

الاستدامة 
 البيئية

 الاستدامة

 الاجتماعية

مؤشرات 
الأطراف 

 ذات العلاقة 

مؤشرات 
 التعلم   
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 أساستنافسية بيئية تقوم على  كذا توفتَ استًاتيجياتو  ،الإستًاتيجية التشغيليةعلى مستوى  الأخضرالسلوك 
في التوليل   الدؤشرات الدعتمدةوكذا الدقاييس و  الأبعادوصف لوحة قيادة مستقبلية مستدامة من خلال تنويع 

 1 .الاستًاتيجي ككل

 بإدخال ،إن صح التعبتَمستقبلية مستدامة لنا عن صورة موضوة للوحة قيادة  يلخصالشكل التالر و 
 لوحة القيادة الدستقبلية. أبعادمؤشرات البعد البيئي ضمن مقاييس و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

الأداء الدتوازن  لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية الدستدامة، مراع سبق  نادية راضي عبد الحليم، دمج مؤشرات الأداء  البيئي في بطاقة1
 .26ذكره، ص 
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 ( مثال توضيحي للوحة قيادة مستقبلية )مستدامة(8-1الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لمساىمينقيمة ا

العلامة التجارية زيادة قيمة الإيراداتنمو   تكلفة رأس المال تخفيض زيادة كفاءة التكلفة    

زٌادة الشهرة ) قٌمة المؤسسة  -
زٌادة عن مجموع الأصول  -

 الملموسة وغٌر الملموسة.

زٌادة المبٌعات الناتجة عن  -
 الإستراتٌجٌة لبٌئٌة .

ٌل تكالٌف التشغٌل ) تقل -
تكلفة المواد الخام، تصرٌف 
 المخلفات و الضرائب البٌئٌة 

التكالٌف المتوقعة )  -
 ضرائب ثانً أكسٌد الكربون

 تكلفة حقوق الملكٌة . -

 تكلفة القروض البنكٌة. -

 تكلفة التامٌن. -

 نظام إدارة بٌئٌة 

ءات التشغٌلٌة. تطوٌر الكفا-
ام الحاصلة على نسبة الأقس

 الاٌزو .

            عدد الشكاوي من المراجع.          -

 الحٌاة تصمٌم دورة 

تقلٌل التأثٌرات البٌئٌة    
للمنتجات من خلال دورة 

 الحٌاة .

 تقٌمنسبة المنتجات التً 
 دورة الحٌاة.

درجة المؤشر البٌئً  -
 لكل قٌمة مضافة.

 

 ابتكار بٌئً       

تطوٌر المنتجات ذات 
 الكفاءة البٌئٌة 

ذات الكفاءة العملٌات تطوٌر 
 البٌئٌة 

نسبة المنتجات مع معٌار 
 الاٌزو.

 

 تقرٌر عن الأداء البٌئً-
 المهتمة.للجامعات 

  المناقشات.الاشتراك فً -

تغطٌة لإعداد التقارٌر -
 .للأقسام   .......

 أساس القدرة الشركات غٌر الربحٌة       

زيادة الدوران الناتجة عن 
 النشاط البيئي

قيمة العلامة، يمكن الحصول  كفاءة التشغيل
عليها فقط من بيع العلامة 

المركزية 

 تقليل المخاطر

 مة العميلقي

زٌادة هامش ربح  -
المنتجات من خلال 

 التمٌز البٌئً.

نسبة المنتجات ذات  -
 التمٌز البٌئً.

........ العملاء  -
الراغبٌن فً الدفع فً 

 المنتجات الخضراء

 

 الحفاظ على الولاء

خلق صورة خضراء  -
 ٌقوم العملاء بتقٌٌمها.

 الوعً بٌن العملاء. -

نسبة العملاء المهتمٌن  -
بالوعً البٌئً فً 

 المؤسسة.

نسبة العملاء الٌن  -
ٌحدون البٌئة كعنصر فً 

 قرار الشراء.

 زيادة المبيعات

جدٌدة  خلق مساحة سوقٌة -
 من خلال الابتكارات.

 نمو الوعً البٌئً. -

نسبة المنتجات الخضراء  -
 إلى إجمالً المبٌعات.

يق البيئيالتسو الكفاءة البيئية  إدارة المخاطر 
 المسؤولية
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دمج مؤشرات الأداء  البيئي في بطاقة الأداء المتوازن  لتفعيل دور  ،د الحليم: نادية راضي عبالمصدر
 .27ص  ،مرجع سبق ذكره  منظمات الأعمال في التنمية المستدامة،

 

 

 

 

 

 

 

 الفحص

 

 النقد الاستدلالً -

 التشرٌعٌة  -

 عدد الشكاوي -

 الاستعارة

 

استعارة  -
المهارات من 

 الشركات.

 الأدواتاستعارة  -

 عدد الاستعارات  -

 

 المهارات  أسس

 التمٌز التشغٌلً -

 الزٌادة البٌئٌة  -

عدد مرات  -
 التدرٌب.

 تغطٌة المهارات. -

 

  التكنولوجٌا

كنولوجٌا الإنتاج ت -
 النظٌف.

 نظم الإدارة -

 الأبحاثعدد  -

التغطٌة  -
 التكنولوجٌة.

  التحفٌز
الأحاسٌس  -

 الخضراء

 الأفكار الخضراء -

نسبة الموظفٌن  -
 المهتمٌن بالبٌئة

 عدد المقترحات     -

 الوعً 

الوعً  -
بالإستراتٌجٌة 

 البٌئٌة .

الأهداف  -
 الشخصٌة

نسبة الموظفٌن  -
 الواعٌٌن

.

 الهدف الاستراتٌجً

 الاستدامة كعنصر نظامً لثقافة المؤسسة. -

 الإشارة الواضحة لأولوٌة الاستدامة على كل المستوٌات. -
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 قيادة المستقبلية ال لوحة إعدادكيفية   الثالث:المبحث 
ة وفلسفتها حسب طبيعة عمل ىذه الدؤسس الأخرىلؼتلف بناء لوحة القيادة الدستقبلية من مؤسسة 

 بأشخاص الأولرفبعض الدؤسسات تحصر مهمة بناء لظوذج للوحة القيادة الدستقبلية  ،فكرىا الاستًاتيجيو 
تحاول بناء  أخرىمؤسسات  أن في حتُ ،موقف الدؤسسة الاستًاتيجي الحالرعلى لزددين لذم اطلاع كاف 

 على مستويات لستلفة داخل الدؤسسة.و  أوسعالنموذج من خلال مشاركة 

الدؤشرات  إعداد ،علوماتمن جمع الد اءبد ،لوحة قيادة مستقبلية يقتضي الدرور بعدة مراحل إعداد إنو 
ة مستقبلية فعالة تهدف الدؤسسة لوحة قياد لإعدادو  ،متكاملةن ىذه الدراحل متًابطة و يث تكو حوثم تشكيلها 
بإعداد مؤشرات في قالب نظام يسمح تشكيلها الكلي لغب تحصيل الدعلومات و  الأداءتحستُ  إلذمن خلالذا 

قوم بدورىا في إعداد لوحة قيادة مستقبلية لتبالتالر يسهل القرارات و  لاتخاذالتي تكون قاعدة فيما بعد و  ،ىامة
 : الآتي الشكلراحل التالية الدبينة في ذلك من خلال الدو  الأداءتحستُ 
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 مراحل و خطوات بناء لوحة القيادة المستقبلية. :(9-1الشكل رقم )

 

 الخطوة الأولى                

 الخطوة الثانية                

 الخطوة الثالثة                

 الخطوة الرابعة        

 خطوة الخامسةال                 

 الخطوة السادسة                 

 الخطوة السابعة                

 الخطوة الثامنة                

 الخطوة التاسعة                

 الخطوة العاشرة                

 

 كابلن( لمكونات لوحة القيادة.)نورتن و  تحليلالباحث بالاعتماد على  إعداد: من المصدر

لبناء لظوذج لوحة القيادة الدستقبلية لابد من إتباع  (نورتن وكابلن)من الشكل السابق فإنو حسب  
وبعد ذلك تحليل عشر خطوات أساسية أولذا تحديد الرؤية والرسالة للمؤسسة ومن ثم جمع الدعلومات وتحيينها 

ا صياغة الأىداف الإستًاتيجية تلك الدعلومات لتوديد أكثر العوامل ألعية في  تحقيق النجاح، لتأتي بعدى
وتحيد عوامل النجاح انطلاقا من المحاور أو ما يسمى بأبعاد لوحة القيادة عن طريق توزيع الأىداف 
الإستًاتيجية على ىذه الأختَة، ومن ثم  تحديد أىم الدقاييس والدؤشرات التي تحقق تلك الأىداف الدسطرة 

تأتي بعدىا عملية التقييم والتغذية العكسية، ليتم في الأختَ جمع كل سابقا ومن ثم رسم الخريطة الإستًاتيجية ل
 .العناصر السابقة في صفوة واحدة والتي سماىا الباحثتُ بلوحة القيادة الدستقبلية

  

 والمحاور أو الأبعادتحدٌد عوامل النجاح الحرجة 

 توزٌع الأهداف الإستراتٌجٌة على المحاور والأبعاد

 تحدٌد المؤشرات أو المقاٌٌس

 رسم الخرٌطة الإستراتٌجٌة

 التقٌٌم والتغذٌة العكسٌة

 حدة )لوحة القٌادة المستقبلٌة(جمع كل العناصر السابقة فً صفحة وا

 صٌاغة الأهداف الإستراتٌجٌة

 الاستراتٌجً( ح )مصادر العملاجعوامل الأكثر أهمٌة فً تحقٌق النتحدٌد ال

 جمع المعلومات

 تحدٌد الرؤٌة و الرسالة
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 جمع المعلوماتو رحلة تحديد الرؤية م الأول:المطلب 

حيث  ،بناء لأي الأساسحجر  ىي بمثابة وضعو  ،لوحة القيادة إعدادمن مراحل  الأولذتعتبر الدرحلة 
تنقسم ىذه الدرحلة الذ و الدستقبلية التصور الدبدئي للوحة القيادة الدرحلة تحديد الخطوط العريضة و  في ىذه يبدأ

 ىي : أساسية ثلاثة خطوات

  :الرسالةتحديد الرؤية و  :الأولالفرع 

 1 ويكون تحديد الرؤية والرسالة كالآتي:

النهائية التي تسعى للوصول  أو الأختَةتدثل الرؤية الدستقبلية للمؤسسة المحطة : ليةأولا: بلورة الرؤية المستقب
 يلي :  ومن خصائص الرؤية الجيدة مامستقبلا تكون عليها الدؤسسة  أنالصورة الدستقبلية التي تريد  أي ،إليها

 بمبادرة قيادية. تبدأ أن 

 الذي تريدمستقبلها  اإلظلا تعكس حاضر الدؤسسة و  أي ،أن تركز على الدستقبل. 

 الإستًاتيجية الأىدافرسالة و للتوفتَ الامتداد اللازم  أي ،تعكس التواو الاستًاتيجي للمؤسسة أن 
 لذا.

 التودي.تتسم الرؤية بالطموح و  أن 

 عدم تغتَ الرؤية بتغتَ الظروف المحيطة بالدؤسسة . أي ،الاستقراريةسم بالثبات النسبي و تت أن 

 قيمها.ثقافة الدؤسسة و تكون منسجمة مع  أن 

  ترجمة الرسالة:ثانيا: 

لغب التورك  إستًاتيجيةلزاور عمل  أيةعبر سة في التعريف بنفسها عن كيفية و تجيب رسالة الدؤس
دور بماىية و  أكثرالجوىرية للتعريف  الأسئلةللتوضيح اكتً حول رسالة الدؤسسة تقدم بعض و  ،؟ لبلوغ الرؤية

 2 :رسالة الدؤسسة

 عة الخدمة الدقدمة ؟ماىي طبي 

  من ىو العميل الدستهدف؟ 

  لرال ؟ أيفي و كيف سنقوم بتقدلؽها 

                                                           

1Christian.Johnson ,beiman. Iry , balanced scorecard for state development bank ، Philippines ،2007. 

2Niven.P.R, Balanced scorecard step by step, John wilry and sons ,INC, Canada , 2002 , P59. 
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لو نكون قد حددنا و  ،الإاابة على ىذه التساؤلات الفرعيةطريق الاستعانة برسالة الدؤسسة و عن 
 الدؤسسة.مبدئي للمسار الذي ستنتهجو  أوبشكل بسيط 

 جمع المعلومات  الثاني:الفرع 
ة قيادة مستقبلية ملائمة لوح إنشاءلضمان سلامة وة مهمة بالنسبة للمؤسسة و ه الخطتعتبر ىذو 

مراحل يتم من  بهذا الجانب عن طريق تتبع سلسلة تحصيل الدعلومات عن طريق  لذا سنواول الإلدام ،فعالةو 
قبتها ثم مرا ،اختيار الدعلومات الدناسبة ،وىذه الدراحل ىي ارد الدعطيات تحيتُ الدعلوماتو خلال استقطاب 

التسيتَ ونظام  واب تحديد الفرق بتُ نظام معلومات  ،ىذه الدراحل بالتفصيل إلذقبل التطرق عرضها و 
1الدعلومات الخاص للوحة القيادة الدستقبلية

 

 المستقبلية:الفرق بين نظام معلومات التسيير و نظام المعلومات الخاص للوحة القيادة 
م لكن ىذا النظا ،بلية ىي عبارة عن نظام للمعلوماتة الدستقلوحة القياد أن لقد عرضنا فيما سبق

مع كل البيانات التي تجلؽثل قاعدة للمعطيات و  الأختَىذا  أنحيث  ،لؼتلف عن نظام معلومات التسيتَ
لوحة القيادة و  ،....الخ(،الأقسامرؤساء  ،واهة للاستعمال من قبل ) الدديرالدو  ،الدعلومات الخاصة بالتسيتَ

من اال عرضها بطريقة بسيطة  ،لضرورية من نظام معلومات التسيتَفقط بالدعلومات الذامة و اتأخذ لية الدستقب
تنظيم  إعادةو بتصفية وغربلة  تقوم عليو فان لوحة القيادة الدستقبليةو  ،غتَ مبهمة لدتخذ القرارالفهم و  سهلةو 

 2 .تقدلؽها في قالب خاصالدعلومات الدلائمة و 

لذلك لغب و  ،ت الضرورية من اال حساب الدؤشراتفي ىذه الدرحلة يتم ارد الدعطيا :تأولا: جرد المعطيا
ة من حيث الدعطيات بالحجم تتوصل عليها الدؤسس ،الدعطيات بالقيمةعطيات بالحجم و التمييز بتُ الد

فهي كل  الدعطيات بالقيمة أما ،الآلرالدواودة في الحاسب  الإحصاءاتالوحدات الخاصة بها مثل الدديريات و 
3 .الخ .... فروق أوبيانات  أونسب  أو أو اداولالدعلومات المجسدة في شكل لسططات 

 

باختيار الدعلومات التي تهمهم  بالدؤسسة الدسئولونبعد القيام بجرد الدعطيات يقوم  :اختيار المعلوماتثانيا: 
 4: ألعهامن الخصائص تتوفر الدعلومات الدختارة على جملة  أنلغب و  ،أداء نشاطهمتساعدىم في و 

 ىامة.تكون كافية و  أن 

 صالحة للاستعمال.تكون مناسبة و  أن 

                                                           
 (.10،12بوديار زىية، اباري شوقي، لوحة القيادة كأسلوب لاتخاذ القرار في الدؤسسة، ص ص )1

2 Michel Gervais, contrôle de gestion, économica, France, 7ème édition, 2000 , p595. 

3 Jean Paule semeray, le contrôle de gestion, imprimerie Colet, France, tome,1998 , P 89. 
4
 Alain Fernandez, les nouveaux tableaux de bord pour pécloter l’entreprise , édition d’organisation, France, 

1999, PP (827,828 
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 غتَ عشوائية .تكون معلومات مبررة و  أن 

تتجمد تتغتَ و  أنلشكن  لأنهالابد من مراقبتها  ،عملية اختيار الدعلومات اللازمة بعد :ثالثا: مراقبة المعلومات
 أن إلذ بالإضافةمالية (  أوالتجارية  أزماتهاحسب ظروفها ) و  حسب طبيعة الدؤسسة وذلك ،أي فتًة زمنيةفي 

 صلاحية لزددة .الدعلومات لذا مدة حياة و 

تكون فتًة خروج  أنحيث لغب  ،قبة الدعلومة مرتبطة بعامل الزمنعملية مرا أن إلذ تجدر الإشارةكما 
أن الاختيار في دث العكس فهذا يعتٍ فان ح ،إعداد الدعلومة نفسهامساوية لزمن  أوالدعلومة للاستعمال اكبر 

يكون  أنلغمع الدعلومات لغب فالذي ،في لزلو ولد يتم اعتماد منهجية فعالة لد يكن (الأول )اختيار الدعلومة
 خاراها.ة واطلاع داخل الدؤسسة و خبر ذو تجربة و 

الدعروضة ملائمة  كون الدعلوماتت أنلذلك لغب  ،الدهمةالأختَة و ىي الدرحلة و  :رابعا: عرض المعلومات
ف يوضع تحت التصرف الدائم الأختَة في ملتدرج ىذه في اداول وبيانات و بتبويبها سهلة الاستعمال للقيام و 

تسهيل مناقشتها في ااتماعات الكتًونية معلقة لتوضع ىذه البيانات في لوحات  الأحيانفي بعض و  للمسئول
 اص بلوحة القيادة الدستقبلية .الشكل التالر يبتُ لنا نظام الدعلومات الخو العمل، 

 نظام المعلومات الخاص بلوحة القيادة . :(10-1شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 معالجة و مراقبة المعلومات

 معلومات               عرض المعلومات

 نظام العمل         قرار نظام التسٌٌر

   الفعل           أنشطة   تحوٌل ) نقل( تسجٌل

 t rزمن الإرجاع  =  

أنشطة 
  

Source : Pierre baranger, Gury huguel, gestion de la production acteur 

techniques et politique, imprimerie aubin, France, 1981, p145.   

 teزمن الإعداد : 
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 في تحقيق النجاح ) ركائز العمل الاستراتيجي( أىمية الأكثرالفرع الثالث : تحديد العوامل 

 ،إلذ رؤية الدؤسسةالوصول اعدة على تحقيق الرسالة و تتمثل ىذه العوامل في التواهات الرئيسية الدس و
 1 نذكر: الأساسيةىذه العوامل لظاذج  أىممن و 

 .زيادة الكفاءة التشغيلية 

 .توسيع قاعدة العملاء 

 وير اودة الدنتجاتتط. 

 زيادة عدد الخدمات الدقدمة. 

  ُالأداءتحست. 

  زيادة الرحويةتخفيض التكاليف و. 

 : أنها تعمل علىما في العمل الاستًاتيجي حيث تلعب ىذه العوامل دورا مهو 

 تبرز التواو الدستقبلي للعمل. 

  الإستًاتيجية لرؤية الدؤسسةتربط كافة العناصر. 

  الإستًاتيجيةلتطوير الخريطة  أساستعتبر. 

مستوى ك بناءا على دورة حياة الدؤسسة ومواردىا و ذلالعليا للمؤسسة و  الإدارةتحدد ىذه العوامل من و 
تركز في  فإنهاتحت ضغط منافسة عالر ادا  كانت الدؤسسة في مرحلة لظوىا تكون  فإذا ،لذاافسة التي تتعرض الدن

الابتكار في ديد و التج ،الأداء البيئي إرضاء العملاء،: الأداء الخاراية مثال على ذلكىذه الحالة على لزركات 
 ......الخ. التكنولوايالرال 

كانت الدؤسسة في مرحلة النضج   إذا أما ،لتنافسي للمؤسسةى تدعيم الدركز اذلك يعمل علو 
 الأداءلزركات  أساسعلى  إستًاتيجيتهاالعليا تحدد  الإدارةفان  قبول أو ايدتنافسي ملدينا مركز والاستقرار و 

 الأساليبنظم الدعلومات و و  ،لتوستُ الدستمر في لرالات التعلمالداخلية مثل التشغيل الداخلي من خلال ا
 .الأرباحبالتالر زيادة التكاليف وتحستُ الجودة و  تخفيضالتي من شانها الحديثة و  اريةالإد

 .الإستراتيجيةوالأبعاد  الأىدافمرحلة تحديد  الثاني:المطلب 

 الإستًاتيجية الأىدافرسالتها من خلال وضع رحلة التعبتَ عن رؤية الدؤسسة و يتم خلال ىذه الدو 
على بيئة الدؤسسة )  أولالغب الدرور  الأىدافلكن قبل تحديد  ،الأىدافتلك تحقيق  إلذالتي تودي  أبعادىاو 

                                                           
 .14راع سبق ذكره، ص حستٍ عابدين لزمد عابدين، مدى استخدام بطاقة الأداء الدتوازن لتقونً أداء كلية العلوم و التكنولوايا، م1
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وسنتطرق الذ  وضوحبدقة و  الأىدافمسح لذا لكي تستطيع الدؤسسة تحديد تلك  إاراءالداخلية والخاراية ( و 
 .التوليل البيئي بشكل مفصل في الفصل الثالث من حوثنا ىذا

  يجيةالإسترات الأىداف: صياغة الأولالفرع 

 الأىدافتحتاج الدؤسسة لكلا النوعتُ من بالنسبة لكل مقياس مستخدم و  أىدافيتم وضع  أنلابد 
تكون  أنلغب و  ،حينواتخاذ الفعل التصويوي في منها والطويلة لكي تستطيع الاستمرار و  الأالالقصتَة 

ضها التي لا تتعارض مع بعو  للمؤسسةالكلية  الإستًاتيجيةقة مع الرؤية الشاملة و الأىداف الرئيسية متواف
الدنبثقة من المحاور الالصازات القابلة للقياس والقابلة للتوقيق كذلك و  الإستًاتيجية الأىدافتعد و البعض، 

 1تتمثل فيما يلي : و  الإستًاتيجية

 .يتم تحديدىا على حسب نتائج التوليل الاستًاتيجي 

  اتيجيةالإستً في بناء الخارطة  الأولذتحديدىا يعتبر الخطوة. 

 ة العناصر الدشكلة للوحة القيادةتربط كاف. 

  لزور واحد. آومع بعد  الأقلكل ىدف على   يتلاءم أنلغب 

  الأولويةحسب  الأبعاديتم ترتيبها داخل. 

ذكي  استًاتيجي ىدفلكي يكون الذدف و  ،رسالة الدؤسسةالإستًاتيجية من رؤية و  الأىدافتنطلق و 
(SMARTS ينبغي )ت التالية : يتصف بالصفا أن 

 يكون لزددا أنS_ specific                                                      

 يكون قابلا للقياس أنM_ mesurable                                         

 من الدمكن تحقيقو/متفق عليو         A_ agreable                                      

 واقعي يكون  أنR_ realistic                                                   

 يكون لزدد بوقت  أنT_ timely                                                

 يكون متوديا  أنS_ stretch                                                    

 

               

                                                           
ية يوسف بن لزمد الثويتٍ، متطلبات قياس الأداء الدتوازن في مؤسسات التعليم قبل الجامعي بمنطقة حائل و معيقاتو، المجلة الدولية التًبو  1

 (.60، 61، ص ص )2014الدتخصصة، المجلد الثالث، العدد العاشر، تشرين الأول 
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 : كالأتيتيجي  يصاغ الذدف الاستًاو 

 

 

 يستواب ما يلي :  الأىداف الإستًاتيجيةشروط وضع  أنحيث 

 الدوظفتُ.تطوير  الاستمرارية،و البقاء  التكنولواي،التفوق  النمو، الكفاءة، الرحوية،

  الأبعاد(:تحديد عوامل النجاح الحرجة )  الثاني:الفرع 

( في Norton and Kaplanتي حددىا الباحثان )ال الأربعة بالأبعادليس من الضروري التقيد 
بزيادة احد المحاور التي تراىا  إماتجري التعديلات التي تراىا مناسبة  أنحيث لؽكن للمؤسسة  ،دراستهما
 أنحيث  ،تهاتركيب أوحتى ىيكلها  أونشاط الدؤسسة  أومع حجم  تتلاءملا  لأنها أخرىحذف  أوضرورية 

1 .ما ترغب في تحقيقوالدؤسسة و  أىدافيعكس  أنب لغاختبارىا  أو الأبعادوضع 
 

 لوحة القيادة المستقبلية  أبعادعلى  الإستراتيجية الأىدافتوزيع  الثالث:الفرع 

ىي لعموم و على ا الشائعة الإستًاتيجية الأىدافيقوم نظام لوحة القيادة الدستقبلية على توزيع لرموعة 
من مؤسسة  الأبعادقد تختلف ىذه بعد التعلم والنمو ( و  ،ات الداخليةبعد العملي ،بعد العملاء ،) البعد الدالر

 يعتٌ بوضع الدقاييس الداخلية البعد الدالر أنفمثلا لصد  لكن غالبيتها تشتًك في استخدامهاو  أخرى إلذ
راقب الدقاييس تو  ،اتها في تحقيق التوسينات الداليةوتطبيق الإستًاتيجيةالخاراية لتوديد مدى مسالعة و 
لدخولة للجانب ا الأىدافىذه ىي  إذن ،القوة الدالية في الدؤسسةسائر و الخو  الأرباحالدؤشرات في ىذا البعد و 

 2 تحقيقها .الدالر متابعتها و 

الذي يتم تحقيقو ت العملاء و حااابمتطلبات و  الإيفاءبعد العملاء فتبتُ مدى قدرة الدؤسسة على  أما
لصاح السوق الدستهدف و  أازاءدد ىذا البعد كما لػ  ،الخدماتمنتجات و للالجودة العالية و  الإبداعمن خلال 

السوق  أازاءكما لػدد ىذا البعد  ،والجودة العالية للمنتواات والخدمات الإبداعالدؤسسة فيو من خلال 
اكتساب  ،التي تتمثل في الاحتفاظ بالعملاءلصاح الدؤسسة فيو من خلال لرموعة من الدقاييس الدستهدف و 

 زيادة الحصة السوقية ......الخ. ،رحوية العميل ،ء اددعملا

                                                           
 .168أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن، مراع سبق ذكره، ص كامل احمد إبراىيم أبو ماضي، قياس   1
 .43، ص 2007نادر غزال، دليل ضبط الأداء في الدؤسسات الحكومية عبر أدوات بطاقة الأداء الدتوازن، حوث ميداني، دمشق، سوريا،  2

 نتيجة صفة فعل     اسم
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من خلال ىذا الدور يتم تحقيق منوط بو، و الدتبقية فكل لو دور  الأخرى للأبعادنفس الشيء و 
 الدؤشرات الدواودة في لوحة القيادة الدستقبلية.عن طريق الدقاييس و  الأىداف

  لإستراتيجية:العمل اضبط خريطة تحديد المؤشرات و  الثالث:لمطلب ا

الدؤسسة كذلك حتى تكون  لأداءللوحة القيادة الدستقبلية و  أعمقيكون الفهم  أنفي ىذه الدرحلة لغب 
 يكون ذلك من خلال : و  الأختَةىذه  إستًاتيجيةعلى للوحة القيادة انعكاس الغابي 

 تحديد المؤشرات الأول:الفرع 

تنعكس صورة  أو الدقاييسثر نتائج الدؤشرات إلى فع ،انعكاس عمل لوحة القيادةوالدؤشرات عبارة عن 
يتتُ احتًافية عاليتم اختيار الدؤشرات بدقة و  أنلغب  ،لكي تتوقق ىذه العلاقةستقبلية و عمل لوحة القيادة الد

1:من خلال
 

  تحديد مصدر كذا و  ،الإستًاتيجية بالأىدافاتصال والتي لذا علاقة و  الأفضلاختبار الدقاييس
 الأبعادبتُ  الدؤشرات الداخلية في كل بعد و تصميم علاقات الربط بتُمؤشر و الدعلومات لكل 

 الدستقبلية.في لوحة القيادة  الأخرى

  ديد الدؤشرات تحو  الأىدافمع وصف  ،توضع أنتحديد الدخراات النهائية التي لغب
 . الأبعادالدقاييس لكل بعد من و 

  الدؤسسة.نشاط حسب طبيعة و  علمي وعلى أساسعد يكون على لكل باختيار الدؤشرات 
  ىي:الدقاييس الشائعة فيو  أىم فالبعد الدالر مثلا

 خلال الذي لؽكن قياسو من و : مقاييس الربحية -1
 

 

      =من خلال  معدل عائد الاستثمار أو 
 

  ذلك:كمثال على   :مقاييس نمو المبيعات -2
                        

 ×         نسبة نمو المبيعات =

        

                                                           

1R. Kaplan ، D. Norton, the balanced scorecard, translating strategy into action, op.cit,pp (75, 78). 

       
111 

 المصاريف التشغيلية . –الدخل التشغيلي = الإيرادات التشغيلية 
 صافي الربح

 رأس المال المستثمر

 مبيعات السنة السابقة  –مبيعات السنة الحالية 
 مبيعات السنة السابقة     
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على تحقيق الدخراات الدستهدفة من احد عناصر  والتي تقيس مدى قدرة الدؤسسةمقاييس الإنتاجية:  -3
 الإنتاج والذدف منها ىو تقييم كفاءة استخدام عوامل الإنتاج.

ة وتقيس ىذه الدؤشرات مدى قدرة الدؤسسة على توليد التدفقات النقدية الدستقبليالتدفقات النقدية:  -4
                        وتقاس حسب العلاقة التالية: والوفاء بالتزاماتها الدالية تجاه دائنيها

 الددفوعات النقدية . -ضات النقديةالددة + الدقبو  أول= رصيد رصيد آخر الددة 

  مثلا:بعد العملاء فالدقاييس الشائعة فيو  أما*

ريق حاصل قسمة عدد العملاء الجدد على عدد العملاء الذي لؽكن قياسو عن طو : الاحتفاظ بالعملاء -1
 الحاليتُ 

          =الاحتفاظ بالعملاء   

 

تقاس  عميل والتيسب عن طريق معرفة تكلفة اكتساب والبوث عن الذي لػو : اكتساب العملاء -2
 التالية:بالطريقة 

 =   كلفة اكتساب العميل الجديد 

حيث يزود الدؤسسة  ،الثانيو  الأولبمثابة مقياس الربط بتُ الدقياس  يعد ىذا الدقياسو  :رضا العميل -3
الدؤشرات الداخلة  أىممن و  ،تأثتَىا على رحوية الدؤسسةاليتُ و بالتغذية العكسية عن علاقتها مع عملائها الح

 سلوك الشراء الدتكرر لكل عميل. ،ىي معدل الدشتًيات الكلي للعملاءفيو 

  التالية:عن طريق الدعادلة  حداللمؤسسة التوصل لدعرفة رحوية كل عميل على لؽكن و  :ربحية العميل -4

 

 لبعد العملاء. الإستًاتيجية الأىدافالدؤشرات الخاصة بكل ىدف بتُ  أىمالجدول التالر يبتُ  و

 

 

 

 عدد العملاء الجدد
 عدد العملاء الحاليين 

 

 معدل إيرادات العميل الجديد
 مصاريف ) تكلفة ( البحث عن عميل

 

 ج + الخصم الممنوح(.) تكلفة المنت–صافي العائد المتحقق = مبلغ البيع 
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 الإستراتيجية بالأىداف( المقاييس الخاصة 2-1) رقمجدول 

 

 

 ة بمؤشرات بعد العملاء ل : الباحث بالاستعان إعدادالدصدر : من 

الدورات لؽكن توضيوها فيما المحور و ىذه  ىذا بعد العمليات الداخلية فيمكن قياسو بعدد الدورات في أما
 يلي :

 . الإبداعدورات  .1

 دورات العمليات التشغيلية. .2

 ما بعد البيع.خدمات دورات  .3

  

 

 : لـ لعملاءالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مؤشرات بعد ا

R.kaplan, D.norton, the balanced scorecard…, op.cit, pp(96-99). 

م ىذا البعد بالقرارات الفكرية ومستويات العاملتُ لديو وكيفية تنمية فيهت ،النموأما بعد التعلم و 
مقاييس  أوت ىناك ثلاثة مؤشراداخل الدؤسسة و  الإدارية الإاراءاتم وكذا نظم الدعلومات و قدراتهمهاراتهم و 

 ىي :البعد و اوىرية لقياس ىذا 

 يلي:مسح يتضمن ما  إاراءيقاس عن طريق و : رضا العاملين -1

 بأعمالالاعتًاف بالصازات العاملتُ عند القيام ، في اتخاذ القرارات داخل الدؤسسةمدى مشاركة العاملتُ 
 العاملتُ على الدؤسسة. رضادراة ، الدقدم من الإدارة (مستوى التدعيم ) الدالر والدعنوي، ايدة

معدل دوران  أي ،لؽكن حسابها من خلال قدرة الدؤسسة على الاحتفاظ بالعاملتُو : الاحتفاظ بالعاملين -2
 نسبة التسرب في العمالة. أوالعاملتُ 

عنوية مهارات العاملتُ وحالاتهم الد تأثتَاتالعامل المحصلة النهائية لقياس  إنتاايةتعد : إنتاجية العاملين -3
 الداخلية.و تحستُ العمليات  الإبداعسستهم وقدرتهم على الابتكار و مدى رضاىم عن مؤ و 

ىداف                                  المؤشرات ) المقاييس(الا  

ى الاحتفاظ بالعميل                         نسبة لظو الدبيعات، عدد العملاء الجدد /........العملاء الحاليتُ، نسبة تردد العملاء عل  

 زيادة رضا العميل                          معدلات مسح العملاء.

رحوية العملاء                          صافي العائد المحقق.زيادة   

 تخفيظ الاسعار                             معدلات الاسعار.

 تخفيظ تكلفة الدشتًيات                    دراسة تكلفة الدشتًيات.

 تحستُ نوعية الدنتج                          نسبة الدردودات

نسبة التسليم في الوقت المحدد استنادا الذ الجداول                             ملائمة التسليم    
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 الإستراتيجية:تحديد الخريطة  الثاني:الفرع 

للمؤسسة لتنشرىا وفق الروابط  الإستًاتيجية الأىدافالأداة التي تجمع كل  الإستًاتيجيةتعد الخريطة و 
لستلف  إسهامكيفية و  الأىدافبرؤية واضوة عن كيفية تحقيق ىذه  ينالدستَ مزودة بذلك الددراء و  ،السببية

1 الدالية. الأىداف أختَاو  ،العملاء العمليات الداخلية و  أىداففئات العمال في الصاز 
 

لمحاور للوحة القيادة الشاملة التي تربط بتُ الدقاييس و من النماذج ا الإستًاتيجيةتعد الخريطة و 
 أو تضع معدلات مستهدفةفان الدؤسسة  الأىدافىذه الدقاييس فاعلة في تحقيق  حتى تكونو  ،الدستقبلية

 الأالخطط قصتَة  أولكي يتوقق ذلك يتم وضع برامج و  ،أن تحققهامعينة لغب على الدؤسسة  أداءمعايتَ 
ية التقونً ة بعملالدتوقعة تقوم الدؤسسالنتائج الدستهدفة و  أوالدعايتَ  مقارنة مع  النتائج المحققة تلك  على اثرو 
2 الأفضل. إلذ أعمالذاتطوير و  أنشطتهاو   أدائهاالقرارات التصويوية في  اتخاذو 

 

 العكسية التغذية أو المراجعة و  التقييم الثالث:الفرع 

حيث يتم التقييم  ،رئيسية للوحة القيادة الدستقبليةال للأبعادفي لستلف الجوانب الدتضمنة  التقييم يكونو 
ل النتائج المحققة بالدرغوب من خلا ومتقييالر يتم فمثلا المحور الد ،أو بعدذلك تبعا لكل لزور و بطرق لستلفة 

غتَ الكمية   الأبعاد أوالتقييم في المحاور غتَ الكمية   أما ،كمي أو نسب مئوية  شكلسواء بالدتوقعة  فيها أو
لدا يتطلب من وقت لتوديد الفجوة بتُ   ا قليلا،فيصعب التقييم فيه النموالعمليات الداخلية  والتعلم و  كبعد

3 .النتائج المحققة و الدتوقعة
 

استخدام لوحة القيادة من خلال نشاة لضو التعليم الاستًاتيجي و تساعد عملية التقييم على توايو الدو 
الأداء على ضوء  .الإستًاتيجيةتقييم من خلال واهات النظر الدختلفة و  الأالمراقبة النتائج قصتَة  الدستقبلية

لشا يتناسب  الإستًاتيجيةالتعديلات  إحداثعلى  الدستقبلية الدؤسسة من ثم تساعد لوحة القيادةو  ،الحالر
 4 .التغتَات الحاصلةو 

 

 

                                                           

1 R. kaplan, and other, managing alliances with the balanced scorecard, harvard business revew, USA, v 88 n 

1, Jan – feb, 2010, p116.    
 .06نوك التجارية الأردنية، مراع سبق ذكره  ص احمد يوسف دودين، معوقات استخدام بطاقة الأداء الدتوازن في الب 2
 .60يوسف بن لزمد الثويتٍ، متطلبات قياس الأداء الدتوازن في مؤسسات التعليم قبل الجامعي، مراع سبق ذكره، ص  3
ناعية الأردنية، رسالة مااستتَ،  اهاد رحوي عبد القادر الناطور، اثر تطبيق معايتَ بطاقة الأداء الدتوازن على القرار الاستثماري في الشركات الص 4

 .56، ص 2005كلية إدارة الدال و الأعمال ، اامعة آل البيت، 
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 جمع العناصر السابقة في صفحة واحدة ) لوحة القيادة المستقبلية ( الرابع:الفرع 

 أوىزيتها للتطبيق الدباشر من قبل الدستَين  ااقبلية و لوحة القيادة الدست لإعدادرحلة تعد ىذه آخر مو 
صفوة  يكون الشكل النهائي للوحة القيادة الدستقبلية فيو  ،متخذي القرار في الدؤسسةذوي الخبرة من الددراء و 

 الشكل الدوالر يبتُ ذلك.واحدة شاملة لكل الخطوات والدراحل الدذكورة سابقا و 

 ادة المستقبليةشكل نهائي للوحة القي :(11-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 في 

 

 
 

 ،الأداء المتوازنبطاقة  أدواتفي المؤسسات الحكومية عبر  الأداءدليل ضبط  ،المصدر: نادر غزال
 .46ص  ،مرجع سبق ذكره

رؤية المؤسسة                                  خدمةالأولى في  الإدارةالرؤية أن تكون   

                الموظفين في المؤسسة عبر الاستفادة من سمعتها و الوفرة في الميزانية أداءوير تط الرسالة:

المحور = تطوير           ظفين.لخمس سنوات لاحقة للمو  التدريبيةالهدف الاستراتيجي : تامين كافة الاحتياطات 
.الخبرات  

                   . السيد مدير التدريب في المؤسسة   عن الهدف وصفتو الوظيفية:  المسئولسم ا  البعد 

 رقم الهدف :

 6 . أ

 الأىداف
 المرحلية

)c:6.  أ) +( أ  b:6. أ) +  ) a:6. )أ   

 

 

 ولويةالأ
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 :الأول الفصل خاتمة
لنموذج لوحة (  Norton and Kaplanفي سلسلة متتالية من الدقالات التي قدمها كلا من )  

سببتُ  إلذيراع سبب ظهورىا الاستًاتيجي للمؤسسة و  الأداءنظام شامل لقياس  أنهاعلى  ،يادة الدستقبليةالق
في  يأخذو  متوازنة،الدالية بصورة متًابطة و غتَ امل لغمع بتُ الدقاييس الدالية و لظوذج ش إلذرئيسيتُ لعا الافتقار 

غتَ الدلموسة في تحقيق مزايا تنافسية  الأصولالاعتماد على  إلذتوول الل النجاح الذامة و الاعتبار جميع عوام
 للمؤسسة .

 ،ها نظام لوحة القيادة الدستقبليةالتي يقوم علي الأساسيةالدفاىيم  إلذتطرق الباحث في ىذا الفصل و 
ل ترجمة من خلا ،ا النهائيةبلوغ غاياتهطموحاتها و  لتوقيقالوسائل التي لؽكن للمؤسسة استخدامها  ماىيو 

التي تقوم عليها  الأساسيةالمحاور و  الأبعادتوزع على  الأداءلرموعة متًابطة من مقاييس  إلذ استًاتيجياتهارؤيتها و 
النمو لعمليات الداخلية فموور التعلم و ا إلذمرورا بموور العملاء  ،لدستقبلية بدءا من المحور الدالرلوحة القيادة ا

طبيعتها تحدد وىذا حوسب احتيااات الدؤسسة و  ،البعد البيئيالدخاطر و كبعد   ،أخرى مستودثة أبعاد إلذ
واود علاقات  ،ادة الدستقبلية على فرض رئيسي ىوتقوم لوحة القيو لدكونة للوحة القيادة الدستقبلية، ا الأبعاد

 فيما بينها . الأىداف الإستًاتيجية والدقاييسحتى بتُ و الأبعاد الدكونة لذا سببية بتُ 

علمي لذيكل لوحة القيادة الدستقبلية لابد من مراعاة عدة  أسلوبانو لبناء  إلذتطرقنا  ختَالأفي و 
 الأىدافالدقاييس الدعول عليها لتوقيق تلك و  الأىدافو  إستًاتيجيتهاالدؤسسة و كرؤية   ،أساسيةخطوات 

 أىدافها.ية لبلوغ غاياتها و الإستًاتيجطة ريخطط عمل متمثلة في الخ فإعداد
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  مقدمة:
 الأزمة فلأ وت٣تمعات، ومنظمات أفرادا الشعوب حياة في وات١ؤثرة ات١همة اثحدالأ من الأزمات تعتبر

 وذلك سواء، حد على وات١واطنتُ وات١سئولتُ للقادة قلق مصدر وتشكل الناس تْياة مرتبطا   جزءا أصبحت

 والاجتماعية والاقتصادية لسياسيةا البيئة في وات١فاجأة اتٟادة التغتَات بسبب عليها السيطرة لصعوبة

 من التغتَات لتلك ملائم إداري ت٪وذج تبتٍ على القدرة في ات١سئولة الإدارات وضعف ناحية، من والتكنولوجية

 .أخرى ناحية

 صعوبة في تمثلت ومشكلة بها، صابت تيال نظمةات١ تٔصتَ تتعلق وحاتٝة حرجة تٟظة الأزمة وتعتبر 

 وقصور التأكد، عدـ من دائرة داخل يتخذه قرار أي فيصبح بالغة، حتَة في علوتٕ القرار متخذ أماـ حادة

 عن ينجم قد ما تطورات في المجهوؿ درجة يزيد الذي ات١تلاحق والتداعي بالنتائج الأسباب واختلاط ات١عرفة،

 فيها حقتتلا للمنظمة  ات١نظمة في القرار متخذ يواجهها وحالة موقف عن تعبر الأزمة أف ، كماالأزمة

 على أو عليها السيطرة على قدرتو القرار متخذ معها ويفقد بالنتائج، الأسباب معها وتتشابك اثحدالأ

 أو لقلق مرافقة للأزمة الصانعة القوى وبتُ القرار متخذ بتُ وصراعًا تٖدياً الأزمة تعتبر إذ ات١ستقبلية؛ اتٕاىاتها

 .ات١نظمة أمن وتهديد ضاغطة قوى
 بالضرورة ليس تٖوؿ نقطة وإنها فشلها، أسباب وكذلك ت٧احها مقومات طياتها في تٖمل أزمة كل إف

 ت٦ا الرغم على وعمق، بفعالية وات١شاركة والتطور التقدـ على حافزاً تصبح قد ولكنها سيئة، بأنها تتصف أف
 بعض فأ ت٧د لذا ،عن طريق إدارة إستًاتيجية ىادفة ومنظمة التأكد وعدـ ات١خاطرة درجات من تٖملو

بطرؽ  الأزمةومنظمات عن طريق إدارة  أفرادا أدوارىم لتعزيز فرصًا الأزمات في يروف الإداريتُ ات١سئولتُ
 و الأزمة مع التعامل كيفية في تكمن اتٟقيقة فات١شكلة ،الإستًاتيجية الإدارةتتمثل في مداخل وأساليب علمية 

 حدتها من تٮفف ات٬ابيا تفاعلا الأزمة مع التفاعل يكوف تْيث منظمة إدارية ومسئولية علمي بشكل مواجهتها

 .لاحقا عليها السيطرة من التمكن عدـ و الأزمة تفاقم من بدلا
 

  :الأزمات عموميات حولالمبحث الأول 
 :الأزماتلإدارة  المتطلبات الأساسية المبحث الثاني 
  :إدارة الأزماتطرق مداخل و المبحث الثالث 
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 حول الأزمات المبحث الأول: عموميات
 ، بأخرى أوالتي ترتبط بها بصورة  أوزمة ات١فاىيم ات١ختلفة للأ ت٣موعةتٖديد على كز ىذا ات١بحث ير  

  اتٟادث. أوالصراع  ،ات١شكلةومفهوـ  ،ىذه ات١فاىيم مفهوـ الكارثة أىمومن 
  الأزماتحول خصائص و  مفاىيم ل:و الأالمطلب 
سادس عشر في ات١عاجم الطبية ثم تطور استخداـ ىذا ات١صطلح في القرف ال أزمةقد كثر استخداـ كلمة  

بعد ذلك تم استخداـ ىذه الكلمة في  ،عبر عن ارتفاع درجة التوتر بتُ الكنيسة والدولةليفي القرف السابع عشر 
بها عن بروز مشكلات كبتَة وخطتَة للدلالة على حالات تٖوؿ خطتَة وفاصلة في  ليعبرالقرف التاسع عشر 

 الاقتصادية .قات الاجتماعية والسياسية و العلا
 الأزمةتعريف  ل:و الأالفرع 

 لغة الأزمةتعريف  لا: أو 
حالة طارئة وموقف استثنائي مغاير  إلذوىي تشتَ  ،في ات١عاجم العربية القحط والشدة الأزمةتعتٍ 

 1.الاعتيادية الأموروت٥الف لمجريات 
 اصطلاحا  الأزمةتعريف  ثانيا:

ت٦ا يستدعي اتٗاذ  العملاء أماـوصورتها  ات١ؤسسة دد مصالحموقف ت٤دد يه"صطلاحا ا الأزمةتعتٍ 
 2 ."مسارىا الطبيعي إلذ الأمورحتى تعود  ضاعو الأسريعة لتصويب قرارات 

العمل داخل  ت١نظومة ات١عتادخلل خطتَ ومفاجئ يضرب السلوؾ  حدوثكما تعرؼ على انها "
التدخل السريع  إلذوتٖتاج  أطرافهار وجسيم يهدد استمرارىا ومصالح خطر وتهديد مباش على ات١نظمة، وينطوي

3. "ات١نظمة من قيادة
 

وتتضارب  ،موقف معقد ومتشابك يتضمن درجة عالية من السخونةعلى أنها " الأزمةوتعرؼ كذلك 
لتضارب وتزداد درجة التعقيد وا ،يةت٣موعة من العناصر ات١تعارضة وات١تناقضة بصورة عالضمن ىذا ات١وقف 

 أو الأفراداع القرار معها ومع تفاعلاتها وانعكاساتها ات١ستقبلية وىي موقف يواجو صنوتفاعل  الأزمةبتصاعد 
ىذا ، و العادية الروتينية الإجراءاتعليو باستخداـ  يتغلبوا أفات١نظمة ويكونوف غتَ قادرين على  أواتٞماعة 

 .4"تغتَ ات١فاجئضغط العمل نتيجة ال وتكوينتوليد  إلذات١وقف يؤدي 
                                                 

 .21، ص2009، عماف، 1يوسف اتٛد أبو فارة ، إدارة الأزمات: مدخل متكامل، دار النشر والتوزيع، ط 1
 .19، ص2007، عماف، 1زيد منتَ عبوي، إدارة الأزمات، دار كنوز ات١عرفة للنشر والتوزيع، ط 2
تَي، دور العلاقة العامة في معاتٞة الأزمات الأمنية، ملتقى علمي حوؿ رفع كفاءة العاملتُ في العلاقات العامة والإعلاـ في علي منصور الشم 3

 .2008نوفمبر، 23.27الأجهزة الأمنية، مدينة العتُ، الإمارات العربية ات١تحدة،
وي في إدارة الأزمات، المجلة العربية للدراسات الأمنية و التدريب، المجلد القادر ت٤مد اتٛد دفع الله، ات١نهج النب عبد ،اتٛد مصطفى حياتيعمر  4

  .10، ص 2015، الرياض، 62، العدد 31
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ات١فاجئة التي تنطوي على تهديد واضح للوضع الراىن  اثحدوالأت٣موعة الظروؼ " أيضا الأزمةوتعتٍ 
 إلذ إما ،ادىا مصتَ تطور ميتحدد عن التي وىي النقطة اتٟرجة واللحظة اتٟاتٝة ،الأشياءوات١ستقر في طبيعة 

( في كتابو alastair buchanكما عرفها )  ،اشكلة ما وانفجارىت١حل  لإت٬ادالأسوأ،  إلذ أو الأفضل
كل منهم تٖويل ت٣رى   حاوؿ أطراؼعدة  أورد فعل بتُ طرفتُ  أوتٖد ظاىر  على أنها" الأزمات إدارة"

 1."ولصاتٟ اثحدالأ
لة مشك   ،بها أصيبالذي  ات١نظمةة تتعلق تٔصتَ اتٝتٟظة حرجة وح" على أنها الأزمةكما تعرؼ 
وقصور ات١عرفة  التأكدل مساحة من عدـ القرار تٕعلو في حتَة بالغة في ظ تخذم أماـبذلك صعوبة حادة 

متلاحق ليزيد من درجة المجهوؿ ومن تطورات قد  شكلالنتائج وتداعي كل منهما في ب الأسبابواختلاط 
 2 ."ذاتها الأزمةوفي  الأزمةتٖدث مستقبلا من 

ي هف ،الأفضل أو الأسوأات١نظمة ت٨و  نقطة تٖوؿ في حياة" بأنها الأزمة "(FINKفينك )"وعرؼ 
 أونتائج مرغوب فيها  إلذقد يؤدي  ات١نظمةعمل ار وت٭دث فيها تغيتَ حاسم في ستَ حالة من عدـ الاستقر 

 3."نتائج غتَ مرغوب فيها إلذ
ككل   النظاـحادث معتُ تٗطت حدود اتٟادث لتؤثر على  تأثتَات"أنهاعلى  الأزمةكما تعرؼ  

 . 4"وتهدد ات٠طط الرئيسية التي تقوـ عليها ات١نظمةتقبل وتشكل تهديدا ت١س
نستخلص تعريفا شاملا للازمة يعبر عن طبيعة العلاقة بتُ  أفمن خلاؿ التعاريف السابقة تٯكن  
صنع القرار في ظروؼ صعبة وغتَ يقينية،  يةأت٫يوضح مدى  آخرمن جانب، ومن جانب  الأزمةالقيادة و 

 ىي: زمةالأوبالتالر تٯكن القوؿ أف 
إلذ ىي موقف حرج خارج عن سيطرة ات١نظمة، وتٖوؿ مفاجئ عن النشاط ات١عتاد ت٢ا، ت٦ا يؤدي  الأزمة -

خلل بات١نظمة يهدد استمرارىا ويؤثر على النظاـ العاـ في بيئتها الداخلية وات٠ارجية، ت٦ا يتطلب اتٗاذ 
 الوقت ات١قتًف بالتهديد .ت٤ددة وسريعة في ظل ت٤دودية ات١علومات وات١فاجئة وضيق  إجراءات

ت١صطلحات ع عدة مفاىيم وضبط معناىا وجدنا انو كثتَ ما يتشابو م الأزمةت١عرفة مفهوـ  ت٤اولتنابداية  في -
 أساسيةة تٝ، نظرا لاشتًاؾ تٚيع ات١صطلحات في تداخل معووتختلط فت الأزمة معمقاربة في معناىا  أخرى

للمصطلحات ات١تشابهة  الأخرىعن بقية ات١فاىيم  الأزمةيز مفهوـ لتمي ت٤اولةوفي  ،الإدارة إلذوىي اتٟاجة 
تٗتلف  أنها إلابعض ات٠صائص ات١شتًكة  الأزمةتقتًب من  أنهارد بعض ات١فاىيم الشائعة والتي وجدنا نو س

                                                 
 .10، ص1430عقاب بن غازي بن عمتَة، إدارة الأزمات الأسرية، بدوف دار نشر، الرياض،  1
 .13، ص2002، القاىرة، 1ات، طسوسن سالد الشيخ، إدارة ومعاتٞة الأزمات في الإسلاـ، دار النشر للجامع 2
 .3، ص2007نادية عبد القادر، إدارة الأزمات وحل ات١شكلات، الدورة التدريبية للمعلمات، وزارة التًبية والتعليم، الكويت،  3
 .30، ص2007صلاح عباس، إدارة الأزمات في ات١نشات التجارية، مؤسسة شباب اتٞامعة للنشر،الإسكندرية، 4
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 هاأت٫حيث سنذكر  الأخرىوات١فاىيم  الأزمةعنها في بعض النقاط الدقيقة التي تٖدث الفرؽ بتُ ات١فهوـ 
 يلي : فيما 

 لها: القريبة والمصطلحات الأزمةثالثا: التمييز بين 
وقواسم  لأسباب الأزمةوات١شكلة تشابو علينا مفهوـ ات١شكلة ومفهوـ  الأزمةللتمييز بتُ  ت٤اولتنافي  

 تنظيمو الوظائف  أداءمن حيث الغموض وحالة عدـ التوازف وات٠لل اللذاف ت٭دثهما في  ،مشتًكة بتُ ات١فهومتُ
 ت١ؤسساتالتفكتَ فيو ت٦ا يؤثر سلبا على  أولا تٯكن توقعو  وات١شكلة الأزمةو  ،واتٗاذ القرارات ،و ورقابةوتوجي

الاستمرار في تٖقيق  إمكانيةفات١شكلة موقف غامض يثتَ ت٣موعة من التساؤلات حوؿ  ،ويهدد بقائها
 الأزمة مراحلىي مرحلة من و  ،للتعامل معهاجهد منظم  إلذي حالة غتَ مرغوب فيها وتٖتاج ، وىالأىداؼ

 1 .تّميع جوانبها الأزمةلكنها لا ت٘ثل 
 2وات١شكلة فيما يلي :  الأزمةونورد العناصر التي تفرؽ بتُ   

ومن ثم تٯكن  ،حيث تقع ضمن مهمة الرقابة التنبؤية ،تٯكن التنبؤ بها ات١شاكلالكثتَ من  إف: التنبؤ  -1-أ
بالنسبة للازمات  ، أماالسلبية ثارىاآالتقليل من  نع حدوثها أوسواء تٔ ،ت١واجهة ىذه ات١شاكل الإعداد

 3.ىو العامل ات١سيطر على حدوثها ونتائجها ات١فاجأةعنصر  أفتٯكن التنبؤ بها كما  لا فمعظمها
في ت٤يطها ات٠ارجي تكوف  أو ات١نظمةمعوقات معينة تٖدث في  أوىناؾ عوامل ومقدمات  :النتائج -2-أ

 الأزمات أما ،معوقات أومقدمات  أوف ات١شكلات ىي دائما نتاج لعوامل وبالتالر فإ ،كلةات١ش ظهورسبب في 
اليقتُ تنتج  عدـ تقع في دائرة اثأحدفي معظم اتٟالات ىي  أنهاسبقة حيث ليست دائما نتيجة لعوامل م

  .سلبية مدمرة أثار
كل حدث لا ببا مباشرا في فنائها، و تكوف س أو ات١نظمة تهدد استمرار اثأحدىناؾ  :السيطرة إمكانية -3-أ

  4 .الأزماتتٯكن السيطرة عليو تقع كلها في دائرة 
 اأسسً  أوت٬ابية إ آثارتنتج  أوقد تٖتوي  أزمةوكل  ،الفشل أوبذورا للنجاح  أزمةتٕد في طي كل : الآثار -4-أ

السلبية  بآثارهلفشل ات١شكلة فهي اتٟاجز الذي ينتج ا أما، أسباب الفشلعلى  أيضاللنجاح كما تٖتوي 
 5.اتٟلوؿ ت٢ا تٕد طريقا للنجاح إت٬ادو  وبالتصدي ت٢ا

                                                 
 .3، ص2006سي، إدارة الأزمات البيعية  والتسويقية، دار اتٞامعية للنشر، الإسكندرية، تٚاؿ الدين مر   1
تسيتَ، تٟضاري نسيمة، دراسة وتٖليل الأزمات التسويقية في ات١ؤسسات اتٞزائرية، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ ال 2

 .28، ص2007البليدة، 
، 1998الأزمات والكوارث : حلوؿ علمية و أساليب قانونية، مركز القرار للاستشارات، مطابع سجل العرب، القاىرة، السيد عليوة، إدارة  3

 .105ص
 .249السيد عليوة، مرجع  سابق، ص 4
 .29ت٠ضاري نسيمة، مرجع سابق، ص 5
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 والكارثة : الأزمةالتمييز بين  -ب      
كارثة لكن قد تنجم عن حدوث   الأزمة أفوجدنا  ،للتمييز بتُ ات١فهومتُ اطنق إت٬اد ت٤اولتناعند  

تدمتَي ينتج عنو  أوثر حاد أ ي مفاجئ ذ الكارثة عن تغتَوتعبر 1 .أزمةليست في حد ذاتها  الأختَةىذه 
، زمةوتعد الكارثة في ت٣ملها سببا للأ ،نتائج سلبية تٖتاج جهود غتَ عادية لاستعادة التوازف أوتغتَات 

 2 والكارثة: الأزمةالتمييز بتُ  لإظهاروتستخدـ ات١عايتَ التالية 
ات١فاجئة وما ينتج عن ذلك من صعوبة بع التحديات التي تفرضها الكوارث من طبيعتها : تنالتنبؤ -1-ب

في صعوبة  الأزمةو ووجو الشبو بتُ الكارثة  3.فهي ظاىرة افتًاضية يصعب التنبؤ بها بعادىاأو التنبؤ بها وتْجمها 
 الأسبابتنطوي على ت٣هودات كثتَة واختلاط  الأزمة أفنقطة الاختلاؼ بينهما ىي  أما، بوقوعهاالتنبؤ 

تٯكن التوقع بنتائجها انطلاقا  الأقلعلى  أوالسبب وواضحة النتائج  معروفةرثة فتكوف الكا أما ،بالنتائج فيها
  .وقوعها أسبابمن 
الكارثة  آثارفتبقى  ،الكارثة في الزماف وات١كاف تٔجرد انتهاء مسبباتها امتداديتوقف :  الامتداد- 2-ب

د ت٘تد عبر الزماف وات١كاف وتنتج امتدادات وق ،الكارثة آثارفهي من  الأزمة أما ،وليست الكارثة في حد ذاتها
قد تستمر في  اثأحدىي  الأزمةف ،لإيقافهاحل  إت٬اد إلذت٦تدة  الأزمةفتبقى  أخرى اتأزم بإنتاجذاتها  الأزمة

 الأنشطة تتأثرومن ثم  ،من جزء في النظاـ أكثرعلى  تَقد تؤدي إلذ التأثالتي درجة الإلذ التًاكم والتضخم 
عكس الكارثة التي ت٭دىا الزماف وات١كاف  ،بأكملووقد تٯتد ذلك ليؤثر على النظاـ  ،الية للنظاـوالعمليات اتٟ

 4 .التعامل مع الكارثة وفقهما يتم وبالتالر
 والحادث  الأزمةالتمييز بين  -جـ

لكنو لا ت٘ثلو  أزمة عنووقد ينجم  ،إت٘اموفور  أثره وينقضي ،يتم بشكل سريع جائيف شيءاتٟادث إف  
 5.نتائجو أحدتكوف فقط  وإت٪اعلا ف

تكوف ت٤سوسة  أففيمكن  الأزمة أما ،واتٟادث يكوف ماديا ملموسا الأزمةبتُ  الأساسيوالفرؽ  
فقد تدوـ وتطوؿ طات١ا لد يوجد  الأزمة أما ،اتٟادث يتم بسرعة اتٟدوث والانقضاء أفكما   ،ومدركة الشواىد

 6 .ت٢ا حل فعاؿ

                                                 
 .80، ص2003، ،القاىرة، 1طالسيد عليوة ، إدارة الوقت والأزمات والإدارة بالأزمات ، إيتًاؾ للنشر و التوزيع،  1
 .13تٚاؿ الدين مرسي، مرجع سابق، ص 2
 .70، ص1993فاروؽ حلمي ، الأزمة ذات الطبيعة الإدارية، ندوة الأسلوب العلمي لإدارة الأزمات، اتٞهاز ات١ركزي لتنظيم الإدارة، القاىرة،  3
 .108ص السيد عليوة، إدارة الوقت والأزمات والإدارة بالأزمات ،مرجع سابق، 4
 .10، ص2000/2001، القاىرة، 1السيد عليوة، إدارة الأزمات في ات١ستشفيات، إيتًاؾ للنشر والتوزيع، ط 5
 .31ت٠ضاري نسيمة، مرجع سابق، ص 6
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بيانيا باعتبارىا تشارؾ في بعض ات٠صائص وتٗتلف في  الأزمةشتًكة في مفهومها مع وتٯكن ت٘ثيل ىذه النقاط ات١
لذا تٯكن التعبتَ عن  ،ىي الوقت الأخرىوات١صطلحات  الأزمةالفرؽ اتٞوىري بتُ  أف إلا الآخر، بعضها

 :التالر بالشكل ات١صطلحات العلاقة بتُ
 

 .وقتوالة، الأزمة لفالكالعلاقة بين حجم (: 1-2) شكل رقم
 
  

 
 

 
 
 
 
 
 

، 1دار الأمين للنشر والتوزيع، ط،الأزماتوإدارة  التفاوض، المصدر: فاروق السيد عثمان
 .121، ص  2004القاىرة،

 أىمات١تشابهة فاف اتٞدوؿ التالر يبتُ  الأخرىوات١فاىيم  الأزمةمن ناحية الاختلاؼ بتُ مفهوـ  أما 
  كالتالر:الاختلافات في نقاط معينة  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 حجن الوشكلت كبير 

 ريالىقج كث         

 الوشكلت

 الكبرثت

 الأزهت

إببدة الكلفت 
 الاقخصبديت

 حجن الوشكلت صغير 
 قليلالىقج          
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 والمفاىيم المتشابهة الأزمةالاختلاف بين مفهوم (: 1-2الجدول رقم)
 الكارثة الأزمة الحادثة المشكلة الظاىرة الواقعة أبعاد المقارنة

محدود/ كبير محدود الطبيعة والتكرارية
 متوسط

 نادرا نادرا نادرا

سلبي أو  الاتجاه
 ايجابي

سلبي أو 
 ايجابي

 سلبي سلبي سلبي سلبي

لمترتبة الآثار ا
 )المدى الزمني(

طويل/متوسط  قصير الأجل
 الأجل

قصير 
 الأجل

قصير 
 الأجل

قصير 
 الأجل

طويل 
 الأجل

محدود  لا يمكن مرتفع مرتفع متوسط إمكانية التنبؤ
 للغاية

 لا يمكن

القدرة على 
 المواجهة

متوسطة/ كبيرة محدودة
 محدودة

متوسطة/ محدودة
 محدودة

 محدودة

 .14، مرجع سابق ذكره ص البيعية والتسويقية الأزمات إدارةلمرسي، المصدر : جمال الدين ا
 الأزمةخصائص  الثاني:الفرع 

 الأزمةتوضيح الفرؽ بتُ  وأيضا ،وتعريفاتها ات١ختلفة الأزمةنستخلص من التعاريف السابقة ت١فهوـ  
عن غتَىا من الظواىر  زمةالأتميز بها تات١رتبطة بها ت٣موعة من السمات وات٠صائص التي  الأخرىوات١صطلحات 

 :  1والتي تتمثل فيما يلي الأخرى
تٔا ينعكس سلبا على وضوح  الأزمةوقوع  أثناءوجود نقص واضح في البيانات وات١علومات اللازمة  -1

القدرة على تٖديد الاتٕاه السليم لصناعة القرارات  ـعد إلذالرؤية لدى صانع القرار ت٦ا يؤدي 
 الفعالة.

ذات  الأطراؼوتٕذب انتباه تٚيع  ،كبتَة وعنيفة عند وقوعها  مفاجآت اثأحد إلذتؤدي  الأزمات -2
  بات١نظمة.صلة 

ية من التشابك لبدرجة عالية من التعقيد والتداخل في العناصر وات١سببات ودرجة عا الأزمةتتسم  -3
  .تغتَات جوىرية في طبيعة العلاقات القائمة اثأحد إلذت٦ا يؤدي  ،والتناقض

                                                 
 أنظر: 1
 .27يوسف اتٛد أبو فارة، إدارة الأزمات مدخل متكامل، مرجع سبق ذكره، ص-

 .75،ص2005،القاىرة،1دار الأمتُ للنشر والتوزيع، ط السيد عليوة، إدارة التغيتَ ومواجهة الأزمات ،-
 .95-94، ص2008، اتٞامعة اتٞديدة للنشر، القاىرة الأزمات،قدري عبد المجيد، اتصالات الأزمة وإدارة  -
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 .الظروؼ الطارئة  ت١واجهةالفعل ورد الفعل ات١تزايد  إلذايد فيها اتٟاجة نقطة تٖوؿ تتز  -4

 .اثحدالأتتميز بدرجة عالية من الشك في القرارات ويصعب فيها التحكم في  -5

 تٝعة وكرامة متخذ القرار. أو ات١نظمةمثل انهيار  ،والأىداؼالتهديد الشديد للمصالح  -6

الفعل ات١ؤثر والسريع  إمكانياتمن التوتر ت٦ا يضعف  تسبب في بدايتها صدمة ودرجة عالية إنها  -7
  .لمجابهتها

 اثحدالأابهة ية من الشك في البدائل ات١طروحة لمجدرجات عال إلذتصاعدىا ات١فاجئ يؤدي  إف -8
 نقصها . أونظرا لاف ذلك يتم تٖت ضغط نفسي عالر في ظل ندرة ات١علومات  ارعةات١تس

نشاطات ت٘كن من  أونظم  وابتكار ات١ألوفةالتنظيمية  اطالأت٪مواجهتها تستوجب خروجا عن  إف -9
  .الظروؼ اتٞديدة ات١تًتبة عن التغتَات ات١فاجئة ومواجهةاستيعاب 

وحسن توظيفها  والإمكانياتية من التحكم في الطاقات لتستوجب درجة عا الأزماتمواجهة  إف -10
لتي تؤمن التنسيق والفهم ات١وحد مناخ تنظيمي يتسم بدرجة عالية من الاتصالات الفعالة ا إطارفي 
  .ذات العلاقة الأطراؼبتُ 

وتتفاقم النتائج  وأىدافهات٣موعة من الضغوط على ات١نظمة ت٦ا يهدد بشدة مصاتٟها  الأزمةتولد  -11
 باستمرارىا.

 التأكدات١نظمة وتتوسع دائرة عدـ  إدارةيصعب تٖملها لفتًة طويلة ت٦ا يثتَ الشكوؾ ويفقد الثقة في  -12
1ت١علومات.ونقص ا

 

  الأزماتنشوء  أسباب الثاني:المطلب 
 ،التأثتَاتلتًاكم ت٣موعة من  أو الأسبابت٣موعة من  أو أسباب ات١نظمةتنشا في  أزمةلكل إف  

نشوء  أسباب أولد تنجح في معرفة السبب  إذالتعاطي معها بفعالية و  إدارتهافي  ات١نظمةتنجح  أفوالتي لا تٯكن 
وتٖويل سلبياتها  الأزمةمعرفة نقاط ضعف ىذه  ات١نظمة على إدارةرفة ىذا السبب يساعد ف معإذ أ ،الأزمةىذه 

 .الأختَمن التغلب عليها في  ات١نظمةوتٯكن  ،ات٬ابيات إلذ
  ومن بتُ ىذه التقسيمات ت٧د: الأزمات أسبابوتٮتلف الباحثوف في تقسيم   

 بيئية  أسباب: لو الفرع الأ
 الأسبابىذه ، و تكوف السيطرة عليها ت٤دودة جدا أويطرة عليها ىي التي لا يكوف للمؤسسة س 

 إلذوات٠طط التي تؤدي  الإجراءاتببعض  ، لكن تٯكن القياـالأغلبلا تٯكن تٕنبها في  أزماتوقوع  إلذتؤدي 
 والتقليل من ت٥اطرىا . الأزمة حدة التخفيف من
 لي : ما ي الأزمةعناصر البيئة التي قد تكوف سببا في وقوع  أىمو  

                                                 
 .15تٚاؿ الدين ات١رسي ، مرجع سابق، ص 1
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 .وحوادث  اثأحدمثل الظروؼ السياسية غتَ مستقرة وما يتًتب عنها من  سياسية:عناصر  -1
وما ينجز عنها من تضييقات تولد  الأعماؿ: مثل سياسات اتٟكومة تٕاه منظمات  عناصر قانونية -2

  الأختَ.في  أزماتتراكمات تنجر عنها 

 ،تٖقيق تشغيل اقتصادي سليم، التضخم فشل فيىناؾ ال الأسبابمن ىذه  :وماليةعناصر اقتصادية  -3
كل   ،عدـ توفر السيولة....الخ الكساد، السوؽ، إلذ، دخوؿ مستثمرين جدد ات٩فاض معدلات الرتْية

 الاقتصادية. ات١نظمةت٥تلفة قد تصيب  أزماتوغتَىا عبارة عن مؤشرات لبداية  الأسباب ىذه

تفشي الصراعات  إلذ إضافة ات١نظمةة عتٝحوؿ  الإشاعاتتفشي  الأسباب: ومن ىذه عناصر اجتماعية -4
ت٥تلفة  أزمات أو أزمة إلذكلها تلمح  الأسبابىذه  ة،ستقر ات١غتَ الاجتماعية ات١ختلفة وظروؼ السوؽ 

  .الأفقتلوح في 

وعناصر تنافسية مثل تراجع قوة  ات١ستفيدينعناصر تتعلق بتوقعات  الأسبابومن ىذه  طبيعية:عناصر  -5
 التكنولوجي. ـالتقادوجية مثل الزبائن وعناصر تكنول

 :تنظيمية أسباب: الفرع الثاني
  :1 بينهاومن  ،ىذه الأختَة بات١نظمة والتي يكوف السيطرة عليها من قبل الأسبابتتعلق ىذه   

 ات١نظمة  إدارة -
  الإدارةوت٪ط  أسلوب -

 ات١وارد إدارة -

 التي تتسرب عبر الشائعات  ات٠اطئةات١علومات  -

 شكلاتسوء التعامل مع ات١ -

 ات١شكلات الثقافية -

 ات٠طر إدارة لتطبيقاتعدـ الاستخداـ الكافي  -

 مديرين مهمتُ للمنظمة أوترؾ ات١دير  -

 عدـ وجود موارد بشرية كافية  -

  الإضرابات -

 
 
 
 

                                                 
 .86.87ص  يوسف اتٛد أبو فارة، إدارة الأزمات مدخل متكامل، مرجع سبق ذكره، 1
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 مشتركة ) بيئية وتنظيمية( أسباب: الفرع الثالث
ناتٚة عن سوء تدفق  ماتالأز ل وج ،تُ العناصر البيئية والتنظيميةناتٚة عن التفاعل ب أسبابىي  

وات١عدات وتسهيلات  الآلاتتٗريب الأسباب عمليات  ىذه ومن ،ات١علومات وسوء عملية صناعة القرار
 1.ات١ختلفة ات١نظمة

 إدراجعلى عكس  ،في عدة نقاط الأزمات أسباب إدراجعلى  اتفقواالعديد من الباحثتُ  أفكما  
 أسباب أف على يتفق العديد من الباحثتُوفيو  ،مشتًكةو  يةتنظيمأخرى و  بيئية أسباب إلذ الأزمات أسباب
 التالية:العناصر  إلذتعود  الأزماتنشوء 

تكوف شديدة  الأزماتبعض  فأحيث  الأزمات،نشوء  الأسباب أىم أحد: تٯثل سوء الفهم سوء الفهم -1
سوء تٖليل وينشا سوء الفهم عادة من خلاؿ  ،حلها يكوف سهلا تٔجرد بياف اتٟقيقة أف إلاالعنف 

 حقيقتها . بيافقبل  أمورقرارات على  أوحكم  إصدار بالإضافة إلذات١علومات ات١توفرة 
نعكس ف ذلك يفإ ،أخطاءبها  أوقاصرة  أو: عندما تكوف ات١علومات غتَ متاحة المعلومات الخاطئة -2

رارات وبذلك تصبح الق ،الأزمةت الصحيح والدقيق تٟيثيايم غتَ على الاستنتاج ات٠اطئ والتقي
معارضة يؤدي  وأخرىعوامل مؤيدة  أومصدرا لظهور قوى  الأختَ التحليلات١تًتبة على  والإجراءات

2.الصداـ إلذالاحتكاؾ بينهما 
 

حلة استيعاب ات١علومات التي حيث تٯثل مر  ،مراحل السلوؾ الرئيسية أحديعد  الإدراؾ: الإدراكسوء  -3
تفستَ ات١علومات على  ت٤اولة أفحيث  ،من خلات٢ا روؿ عليها واتٟكم التقديري على الأمو تٯكن اتٟص

فيتقبل ات١رء من ىذه ات١علومات ما يوافق ة ما يعرؼ باسم ات١يوؿ النفسي أوة ضوء رغبات ات١رء الشخصي
ختلاؽ ات١بررات ومن ثم يسعى لا ،رغباتوويتجاىل من ىذه ات١علومات ما تٮالف  ،ىواه ويتفق مع تطلعاتو

الذرائع لاستبعاد ات١علومات التي تتناقض مع  لإت٬ادن كما يتفن  ، نفسوى فيد ىو للمعلومات التي تٕ
 زمات مشوبا بنظرة شخصية ضيقة .تفستَه للأ يأتيومن ثم  ،الأساسيةومفاىيمو  توميولا

في تٚيع المجالات  الأزماتحدوث  أسباب أكثر: يعد سوء التقدير والتقييم من سوء التقدير والتقييم -4
 ت٫ا :  أساستُمن خلاؿ جانبتُ  الأزمة إلذر الذي يؤدي سوء التقدي وينشأ

 والتغلب عليو الآخرالقدرة الذاتية على مواجهة الطرؼ  أوفي الثقة سواء في النفس  والإفراط ات١غالاة.  
  3 .نهاوالتقليل من شأ الأزمة واستصغاروالاستخفاؼ بو  الآخرسوء تقدير قوة الطرؼ

 

                                                 
 .88مدخل متكامل، مرجع سبق ذكره،صيوسف اتٛد أبو فارة، إدارة الأزمات  1
 .98قدري عبد المجيد، اتصالات الأزمة وإدارة الأزمات ،مرجع سبق ذكره، ص  2
، عماؿرسالة ماجستتَ في إدارة الأ ، واقع استخداـ أساليب أدارة الأزمات في ات١ستشفيات اتٟكومية الكبرى،رتْي عبد القادر اتٞديلي 3

 .41.42، ص 2006غزة،
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الشخصية  لرؤيتوالتي تٯارسها متخذ القرار وفقا ت١ا تٯليو عليو ضمتَه وتبعا  الإدارةوىي  :العشوائية الإدارة -5
التي تهدد كياف  الأزماتالعديد من  الإدارةويرسي ىذا النوع من  ،تٖليل للمعلومات أودوف أي تٗطيط 

 ككل. ات١نظمة
الضغط  وتستخدمها تٚاعات ،الأعماؿ منظمات الشائعة في الأسبابوىي من  :السيطرةالرغبة في  -6

صناعة  أدواتوبالتالر يشكل ىذا السبب جزء من  ،ات١نظمةداخل  أزماتفي صنع  الإدارية وات١صالح
 ت٢ا.متخذ القرار على الانصياع  لإجبار الأزمة

 الأزماتالناشئة عن ىذا السبب  الأزماتىذه  أمثلةومن  ،في وقت معتُ توظيفهاويتم  :الإشاعات -7
من خلاؿ استخداـ اتٟقائق التي حدثت فعلا  الإشاعاتيتم توظيف ىذه و  ،العات١ية الأزماتو التموينية 
1 .وملموسة

 

ويعود سبب  ،ات١ستقبل أواتٟاضر في ات١اضي و  الأزماتنشوء  أسباب أحد: وىي  البشرية الأخطاء -8
قد يكلف  إدارة الأعماؿأي خطا بشري في  أفحيث  ،لذو الأبالدرجة  الإت٫اؿ إلذالبشرية  الأخطاء
  ات١نظمات. في ظل ات١نافسة الشرسة بتُ السوؽسارة فادحة تهدد استمرارىا في خ ات١نظمة

بل قد تٮطط ت٢ا من خارج ت٤يط  فقط، أزمة من داخل الكيافلا يعتٍ ىذا اصطناع  المخططة: الأزمات -9
حيث تعمل بعض الكيانات  ،ية ات١خططةاتزمويطلق عليها الاختناقات الأ ،لبعض القوى ات١نافسة ات١نظمة

 أزماتفي  منافسيهاحواجز ومشاكل توقع  وإت٬ادلقوى ات١نافسة على تتبع مسارات عمل ات١نظمة وا
 ومشاكل تعرقل نشاطها وتفقدىا مكانتها في السوؽ .

مؤسسة  أولكل طرؼ  أفحيث  ،الأزماتفي حدوث  الأسباب أىم: ىي من تعارض المصالح -10
زمة نتيجة لاختلاؼ مصالح كل جهة الدافع للأ بشكل شديد يزيد  السببف تعارضت ات١صالح فإ مصالح

ويدخل في  ،أمكن إف الآخركل طرؼ على تقوية مصاتٟو على حساب الطرؼ   فيعمل ،الأخرىعن 
 ات١نظماتبتُ  أوالتجاري  أو ،بتُ الدوؿ في المجاؿ العلمي سواءتعارض ات١صالح عمليات سوء ات١نافسة 

  .2فيما بينهما

ضمن ملامح  أخرى أسبابة ىناؾ بعض الباحثتُ من يضيف السابق الأسباب إلذ إضافة 
  التالية:والتي يتجلى في النقاط  الإداريالضعف 

 .ات١تسلطة الإدارة -1
  .يس التنفيذيئالتنفيذية وانعداـ الرقابة الفعالة على الر  الإدارةو تٖالف الرئيس  -2

  .غتَ فعاؿ واتٗاذ قرارات ىزيلة إدارةت٣لس  -3

                                                 
 .84السيد عليوة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .326، ص 2011، العدد الثاني، جواف 19صبحي رشيد اليازجي، إدارة الأزمات من وحي القراف الكرنً، ت٣لة اتٞامعة الإسلامية، المجلد  2
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1 .التنفيذية الإدارةمن  الأدنىالكافية في ات١ستوى  الإداريةف ات١هارات وفقدا الإدارينقص العمق  -4
 

الأسباب ات١همة في نشوب  أحدباعتبارىا  ،خر من الباحثتُ على فعالية الرقابة ات١اليةويركز البعض الآ 
 ومن ملاح ضعف ،ل ات١نظمةإلذ نشوب أزمة داخ حيث أف ضعف الرقابة ات١الية يؤدي لا ت٤الة ،الأزمات

 الرقابة ات١الية مايلي :

 .ةالأنشطة الراتْاسرة و على تٖديد الأنشطة ات٠ الإدارةرة عدـ قد -1
 .مغلوطا للمعلومات أوعقدة تْيث تصبح مصدرا ضعيفا م أوضعيفة  ت٤اسبية أنظمة معلومات -2
  .الضعيف للتقارير ات١الية وات١ساعدة في اتٗاذ القرار أوالمحدود  الاستخداـ -3

 .يؤدي إلذ ىيكل تنظيمي معرقل لعملية الرقابة ات١الية تًكيز في السلطةال -4

2.الإدارةل ية التي تضلالإضافت٥صصات التكاليف الإفراط في  -5
 

يكوف  أو ،ات١نظمةأي داخل ت٤يط ، يكوف سببها داخليأف  إما الأزماتأف سبق تٯكن القوؿ  وت٦ا 
وت٘ثل تهديد  ،ات١نظمةصالح ضرار تٔىي الإو  واحدةالنتيجة ة، و ت٤يط ىذه الأختَ  من طرؼ خارجي عن هاسبب

 .ووجودىا ات١نظمةلكياف 
 :كالآتي  الأزماتأسباب  لنايوضح  ات١والر والشكل 

 الأزماتأسباب نشوب  (:2-2)شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

. 

                                                 
 .87، ص2003، القاىرة، 1 للنشر والتوزيع، طدار الأمتُ بالأزمات،إدارة الوقت والإدارة  للاستشارات،شركة مركز القرار  1
 .80، صالأزمة ذات الطبيعة الإدارية، ندوة الأسلوب العلمي لإدارة الأزمات، مرجع سبق ذكره حلمي،فاروؽ  2

 سىء الفهن

 الأزهبثأسببة نشىء 

يين سىء الخق
 والخقذير

الأخطبء  الشبئعبث
 البشريت

الرغبت في 
 السيطرة

حعبرض 
 الوصبلح

عذم اسخيعبة 
 الوعلىهبث بذقت

الوعلىهبث  العشىائيت الإدارة
 الخبطئت

اسخعراض 
 القىة

 الأزهبث
 الوخططت

يوسف احمد أبو فارة، إدارة الأزمات: مدخل  المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على المرجع:
 (92-87) ، ص2009، عمان، 1ر النشر والتوزيع، طمتكامل، دا
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 الأزمةالمطلب الثالث: دورة حياة 
كن لفهم طبيعة لو  الأزمةة ليس فقط لزيادة معرفة طبيع ،يةت٫أمر بالغ الأ الأزمةف دارسة مراحل حياة إ 

فهي ت٘ر تٔراحل وخطوات معينة تتشكل من  ،ت٢ا دورة حياة كما لر كائن الأزمةف ،البداية والنهاية والنضج
 ،ثم تبدأ مواجهتها والتعامل معها من ،رض الواقعأخلات٢ا فتكوف في بدايتها كحدث عارض ثم تظهر على 

في  أزمةأية حياة دورة  نو تٯكن تٖديد أبعض الحيث يرى  ،بتُ الباحثتُ الأزمةوتعددت تقسيمات مراحل 
وأختَا  ،الأزمةات٨صار وتقلص  ،الأزمةقمة نضج  ،الأزمةالنمو واتساع  ،الأزمةات١راحل ات٠مس التالية ميلاد 

 .الأزمةاختفاء 
 ،التكوف والكموف ىي: مرحلةة مراحل إلذ أربع الأزمةتٖديد مراحل حياة  إلذفي حتُ ذىب آخرين   

أما البعض الآخر  .وأختَا مرحلة التصادـ والانتشار ،ؿالاستفحامرحلة التصاعد و  ،مرحلة الاكتماؿ والظهور
عدـ  استخداـ العوامل ات١ساعدة، ،توافره أوإت٬اد ات١ناخ ات١ناسب  ،الأزمة: بداية إلذ الأزمةقسم حياة في

 .الأزمة ات١رتقب، انفجارحدوث العامل  ،لقسيادة مظاىر التوتر والق ،الأزمةوالتغاضي عن بوادر الإحساس 
الاستعداد  ،اكتشاؼ إشعارات الإنذار :تيتكوف كالآ الأزمةتقسيمات حياة آخر إلذ أف  وذىب رأي 

 الاستيعاب والتعلم. استعادة النشاط، ، احتواء الضرر،الوقايةو 
للمراحل الأساسية  وسنفات١ضموف  ف، فإ وجهات النظر السابقة الذكرا كاف وجو الاختلاؼ بتُوأيً  

 في الشكل التالر : الأزمةوتتجلى مراحل حياة  ،الأزمةالتي ت٘ر بها 
 الأزمة: دورة حياة (3-2)الشكل رقم

 الأزمةحياة                  ت٪و واتساع نضجقمة              
 الأزمة           ات٨سار وتقلص 

 ميلاد الأزمة 
 الأزمة 

 ميلاد 
 الأزمة 

 اختفاء          
  الأزمة  

  الزمن)الوقت(
 .15بق، صانادية عبد القادر، مرجع س المصدر:

 وىي: في دور حياتها  الأزماتىذا الشكل تٯكن أف ت٪يز بتُ تٜس مراحل ت٘ر بها خلاؿ ومن  
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 :الأزمةمرحلة ميلاد : لو الفرع الأ
في الأفق بوجود شيء مبهم  زمة الوليدة في الظهور على شكل إحساس يلوحوفي ىذه ات١رحلة تبدأ الأ 

لذ وىذا راجع أساسا إ ،ات١دى الذي سوؼ يصل إليو أواتٟجم  أو، والاتٕاه ينذر تٓطر غريب غتَ ت٤دد ات١عالد
كوف ، ومن ىنا يستنفجر عندىا أولات التي ستخضع ت٢ا وتتطور إليها  االمجغياب ات١علومات حوؿ أسبابها و 

، في مرحلة ات١يلاد الأزمةعامل مع بصتَتو ىي العوامل الأساسية للت ومدى نفاذت١تخذ القرار إدراكو وخبرتو 
، ومن ثم تٕميدىا ىو إفقادىا ت١رتكزات النمو -ميلاد مرحلة–حيث يكوف ت٤ور التعامل في ىذه الأختَة 

، وتكوف عملية الانفجار درجة الصداـ العنيف و إلذ الأزمةوصوؿ  أوخسائر  أية ثاأحدف والقضاء عليها دو 
 :1التنفيس عنها في مرحلة ات١يلاد على النحو التالر أوالتعامل معها  أو  الأزمةمن انتشار  اتٟد

 وت٭وت٢ا إلذ شيء ثانوي لا قيمة لو. الأزمةخلق ت٤ور اىتماـ جديد يغطي على الاىتماـ ب-1
  .الأزمةأ أسباب التوتر الذي أنش التعامل معها بالعلاج الناجح للقضاء علىمعرفة أين تكمن عواملها و -2
 امتصاص قوة الدفع المحركة للأزمة وتشتيت جهودىا في نواح أخرى .-3
 .زيادة الإحساس بالراحة والتفاؤؿ بالأمل في ات١ستقبل-4

 :الأزمةاتساع و  نموالفرع الثاني: مرحلة 
و في النم الأزمة، حيث تأخذ في الوقت ات١ناسب-ات١يلاد–لذ و لأوتنشأ نتيجة لعدـ معاتٞة ات١رحلة ا 

 المحفزات ت٫ا :من الاتساع من خلاؿ نوعتُ و 
 تكونت معها في مرحلة ات١يلاد. الأزمةمغذيات وت٤فزات ذاتية مستمدة من ذات -1
، وقدرة ليها قوة دفع جديدةأضافت إو  وتفاعلت معها وبها، الأزمةة استقطبتها مغذيات وت٤فزات خارجي-2

 على النمو والاتساع .
ينكر وجودىا نظرا  أو ،ولا يستطيع متخذ القرار تٕاىلها الأزمةلإحساس بوفي ىذه ات١رحلة يتعاظم ا 
 الأزمةجل إفقاد لقرار في ىذه ات١رحلة التدخل من أ، وعلى متخذ اغط مباشر يزداد ثقلو يوـ بعد يوـلوجود ض

 :2ات١قوية ت٢ا على النحو التالرروافدىا المحفزة و 
خلق تعارض مصالح بينها وبتُ  أو ،باستقطابها ، سواءمةتٖييد وعزؿ العناصر ات٠ارجية ات١دعمة للأز -1

 .الأزمةاستفحاؿ 
بإيقافها عند ات١ستوى الذي وصلت إليو وعدـ السماح بتطورىا، وذلك باستقطاب عوامل  الأزمةتٕميد ت٪و -2

 .الأزمةالنمو الذاتي التي حركت 
 

                                                 
 .145.ص2003، القاىرة،1ت٤سن اتٛد ات٠ضتَي ، إدارة الأزمات، ت٣موعة النيل العربية للنشر، ط 1
 37-36واقع استخداـ أساليب إدارة الأزمات في ات١ستشفيات اتٟكومية ، مرجع سابق ذكره،صزكي عبد القادر اتٞديلي ،  2
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 :الأزمةمرحلة نضج  الفرع الثالث:
 ما تتسم أو ة نتيجة سوء التخطيط،ذ تتطور من حيث اتٟدة واتٞسامإ الأزمةخطر مراحل أتعتبر من  

، ولكنها تٖدث ىذه ات١رحلة أوإلذ ىذه ات١ستوى  الأزمةا ما تصل نادر و  ،بو خطط ات١واجهة من قصور وإخفاؽ
د القوة انغلاقو على ذاتو، ومن ثم تزدا، والانفراد برأيو و بتَة من اتٞهل والتكبرإذا كاف متخذ القرار على درجة ك

كما -اتٟصوؿ عليها وسببها  الأزمةالنامية بقوة تدمتَية لد يكن في إمكاف  الأزمةات١تفاعلة في ات١نظمة وتغذي 
في استفحاؿ  أىم، وىذا الأختَ ىو من سالتنفيذية الإدارةمتخذ القرار و إلذ جهل وانسداد  يعود -شرنا مؤخراأ

، ومن ة ولا مفر من الصداـ العنيف معهارة عليها مستحيلفتصل إلذ أقصى قوتها وعنفها وتصبح السيط الأزمة
يكوف متخذ القرار  أو، ا يعمل فيهالتي بات١نظمةار و ر بالغة العنف شديدة القوة تطيح تٔتخذ الق الأزمةىنا تكوف 

 أوالسيطرة عليها بشكل تهي باستقطاب عناصر القوة فيها و مواجهتها وتنو   الأزمةقد استطاع تٖويل اتٕاه 
 .بآخر

 ،السبيلتُ الأساسيتُ أحدلا يكوف أماـ متخذ القرار إلا  الأزمةانفجار ومن ثم فانو في مرحلة النضج و  
ودىاء ية وت٣اراتها في ذكاء اتمز الأ ركوب ات١وجة أو ،الاعتًاؼ بهازمة وما أفرزتو من نتائج و إما الاستسلاـ للأ

 1 .السيطرة عليهاومكر  إلذ غاية ات٨صارىا و 
 :الأزمةانحصار  مرحلة ع:الفرع الراب

الذي متخذ القرار و  أو ،بات١نظمةإلذ ىذه ات١رحلة بعد تٖقيقها ىدؼ التصادـ العنيف  الأزمة وتصل 
ولكن تٕدر ، التقلصومن ثم تبدأ بالات٨صار و  ،زء ىاـ من قوة الدفع الدافعة ت٢اج الأزمةإفقاد  إلذ يؤدي

 أودفع جديدة عندما يفشل الصداـ في تٖقيق أىدافو،  تتجدد لديها قوة  الأزماتأف بعض  الإشارة  إلذ
متى تٕعل من الصعب التكهن  الأزمة حياة ودورة ،الأزمةالقرار للضغط الذي ولدتو  عندما لا يستجيب متخذ

ما ىو إلا  ،نو نهاية أزمةلتي نراىا ونعتقد أالإشارة اتٟسنة ا أو، فرتٔا يكوف الضوء تبدأ الأخرى أو الأزمةتنتهي 
 2.إنذار لأزمة أخرى قادمةمة علا

 :الأزمةمرحلة اختفاء الفرع الخامس: 
، ومن ثم ات١ولدة ت٢ا أوقوة الدفع لديها  إلذ ىذه ات١رحلة عندما تفقد بشكل شبو كامل الأزمةوتصل   

 3 .تلاشىعتبارىا حدثا تارتٮيا قد ات٨صر و تتلاشى مظاىرىا وينتهي الاىتماـ بها وتٮتفي اتٟديث عنها إلا با

                                                 
 45-44.ص2008ماجد سالد ات٢رمي وحاسم ت٤مد،مبادئ إدارة الأزمات،دار رىواف للنشر،عماف، 1
 119-118، صاتصالات الأزمة وإدارة الأزمات، مرجع سبق ذكره المجيد،قدري عبد  2
 .148، إدارة الأزمات، مرجع سبق ذكره.صت٤سن اتٛد ات٠ضري 3
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 الأزمةقد عرفت أبعاد  الإدارةتكوف و  ،بالات٨صار التدرت٬ي الأزمةيها حلة التي تبدأ فىي ات١ر  أو  
 ات١نظمة، تْيث تبدأ صياغة حلوؿ علاجية جذرية أوبعض اتٟلوؿ الوقائية  تقدنً ، ت٦ا تٯكنها منوأسبابها

 1.الأزمةدوث عودتها إلذ اتٟالة الطبيعية التي كانت عليها قبل حباستعادة توازنها و 
لفهم طبيعة البدايات والنهايات ية ت٫أمر بالغ الأ ،الأزمةومراحل دورة حياة  وت٤اورإذف دراسة واقع  

وفي كل مرحلة من ات١راحل السابقة لا بد على متخذ القرار الإت١اـ التصاعد اتٟادثة فيها، الارتقاء و عمليات و 
 أو يكوف ات٠طأ مؤثرا حتى لا، لها، وتٖليلها بدقة متناىيةومع كل مرحلة من مراح الأزمة بأدوات التعامل  مع

 2.نو بدلا من أف يشتت العاصفة ت٬علها تزداد عنفا إلذ حد الإعصار الذي ت٬تاح كل شيءأ، حيث مدمرا
والشكل التوضيحي التالر يبتُ لنا أو يلخص لنا مراحل تكوف الأزمة، وما ىي ات١رادفات ات١ميزة أو        

 كل مرحلة من مراحل دورة حياة الأزمة.ات١عبرة عن  
 (: شكل توضيحي يبين مراحل تكون الأزمة4-2شكل رقم) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

            
                                                 

ىاني عبد الرتٛن ت٤مد أبو عمر ، فاعلية نظم ات١علومات الإدارية المحسوبة وأثرىا على إدارة الأزمات ، رسالة ماجستتَ إدارة إعماؿ ،  1
 .43ص2009غزة،

 .120مرجع سبق ذكره.ص. الأزمات، الأزمة وإدارةقدري عبد المجيد، اتصالات  2

 مراحل تكوين الأزمات

ت٪و  -6 ميلاد الأزمة-6
الأزمة

ضج ن-6
الأزمة

 ات٨سار -6

الأزهت

 اختفاء -5
الأزمة

الاحتكاؾ 
الذي تٯثل 

الشعور بالقلق 
من شئ 

ت٣هوؿ يلوح 
 في الأفق .

مع استمرار 
الاحتكاؾ 

تتًاكم الآثار 
السلبية 

ويتضخم 
 التأثتَ.

التصادـ في حالة 
عدـ مواجهة 
الأزمة خلاؿ 

مرحلتي ات١يلاد 
والنمو وتكوف 
النتائج مدمره 
وتسبب انهيار 

 الكياف .

وت٘ثل تدىور 
الأزمة بعد 
أف حققت 

ىدافها أ
وفقدت قوة 

 دفعها.

إما تكوف دافعا 
للكياف 

لاستعادة 
فعاليتو أو تكوف 
قد ت٘كنت من 
تدمتَ الكياف 

 معو.واختفت 

شمس،  لأزمات، كلية التجارة، جامعة عينالمصدر: ممدوح رفاعي، ماجدة جبريل، إدارة ا
 .33القاىرة، بدون سنة، مصر، ص
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  الأزماتتصنيف  المطلب الرابع:
من العديد  حاوؿقد و ، الرؤية التي ينظر فيها للأزمةو  وتتنوع وذلك وفقا للمنظور الأزماتتتعدد  

إلا انو يوجد ت٣موعة من ات١عايتَ التي يكمن على  ات،زمموعة من التقسيمات و الأنواع للأالباحثتُ وضع ت٣
 1النحو التالر: الأزمات علىأساسها تقسيم 

 لذ إوفق ىذا النوع  الأزماتوت٦كن تصنيف  حدوثها:من حيث معدؿ تكرار  الأزماتتصنيف  -1
 .ثأزمات ذات طابع دوري متكرر تٟدو  -أ

 .أزمات ذات طابع فجائي عشوائي غتَ متكرر -ب

 :من حيث عمرىا الأزماتتصنيف  -2
 .تَية التأثأزمات سطحية غتَ عميقة ىامش -أ

 .تَأزمات عميقة متغلغلة جوىرية ىيكلية التأث -ب
 :من حيث شدتها الأزماتتصنيف  -3
 .أزمات عنيفة جامعة ساحقة يصعب مواجهتها -أ

 .يسهل مواجهتها أزمات ىادئة خفيفة -ب
 :وؿ والتأثرمن حيث الشم الأزماتتصنيف  -4
 .الأزمةالذي حدث بو  ات١نظمةأزمات عامة شاملة تٞميع أجزاء  -أ

 .الأزمةأكثر من أجزاء الكياف الذي حدثت بو  أوأزمات جزئية خاصة تنحصر في جزء  -ب
 :الأزمةت٤و  أومن حيث موضوع  الأزماتتصنيف  -5
 .أزمات مادية -أ

 .أزمات معنوية -ب
 .أزمات تٕمع بتُ النوعتُ السابقتُ -ج
 :2من حيث ات١ستوى الأزماتتصنيف  -6
 .أزمات على ات١ستوى القومي -أ

 .ات١ؤسسة أوستوى الوحدة الإنتاجية أزمات على م -ب
 
 

                                                 
 .103تٛد أبو فارة، مرجع سابق، صيوسف ا 1
ت٤سن اتٛد اتٟضري، إدارة الأزمات: منهج اقتصادي إداري تٟل الأزمات على مستوى الاقتصاد القومي والوحدة الاقتصادية، مكتبة مدبولر  2

 (.72-71، القاىرة ،ص ص)2للنشر، ط
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 عدل تكرارىامن حيث م الأزماتتصنيف  :لو الفرع الأ
 الرغم فعلى، في تشخيصها أيضاات١ختلفة و  الأزمات يعد ىذا التصنيف من الأسس ات١همة للتفرقة بتُ 
 الوقاية منها وذلك عن طريقوبالتالر تٯكن رصد مقوماتها و كثتَا ما تكوف في شكل دوري،   الأزماتمن أف 
تأتي مع فأصبحت كفتَوس الافلونزا ، لد تستطع أف تٖوؿ دوف إصابتها بها ات١نظماتإلا أف ، بواعثها معاتٞة

ات١رض تكوف بلا شك للتخفيف الوقاية من ىذا واتٟماية و ،  يوجد ما ت٭وؿ دوف الإصابة بولاالشتاء كل سنة و 
 1 .لا باتٟيلولة دوف الإصابة بو من حدتو
 ت٫ا: الأزماتووفقا ت٢ذا التصنيف تٯكننا أف ت٪يز بتُ نوعتُ من  

لا تٯكن  الأزمةشدة حجم و وإف كاف  ،وىي التي تأخذ طابع التكرار و التوقع أحيانا :يةالدور  الأزمات:لاأو 
 2.الأزمةتٔعاتٞة الأسباب التي أدت حدوث  الأزماتويعالج ىذا النوع من  ،وكاملتوقعها بشكل دقيق 

عماؿ وىي دورة رباعية الأ ةالاقتصادية ات١رتبطة بدور  الأزماتية ىي الدور  الأزمات مثاؿ على تَخو  
 3:ات١راحل تأخذ شكل دائرة وفق الشكل التالر 

 
 .الأزمات: الدورة الاقتصادية وتأثيرىا على صنع  (5-2)رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .149مرجع سابق.ص ت٤سن اتٛد ات٠ضتَي، 1
 .11ات وحل ات١شكلات، مرجع سابق.صنادية عبد القادر، إدارة الأزم 2
 .52رتْي عبد القادر اتٞديلي ، واقع استخداـ أساليب ادراة الأزمات في ات١ستشفيات اتٟكومية، مرجع سابق، ص 3

  انتعاش

 انكماش ركود

 رواج

المصدر : محسن احمد الحضيري، إدارة الأزمات منهج اقتصادي وإداري لحل الأزمات، مرجع 
 .77ص بق ذكره،اس
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بصورة  تنشأ إت٪او  ،لا يرتبط حدوثها بأسباب دورية متكررة اتٟدوث أزمات: ىي  غير الدورية الأزماتثانيا: 
ـ فعاؿ لتوقع يستخدـ نظا اً إداري اً العشوائية غتَ الدورية تتطلب جهاز  الأزماتو  ،عشوائية من الصعب توقعها

 1:الأزماتىذه  أمثلةوذلك حتى تكوف نتائجها غتَ عنيفة وغتَ مدمرة ومن ، الأزماتواستشعار 
 ناتٚة عن فضائح السرقات ات١الية أزمات.  
 اتٞوية الأحواؿناتٚة عن سوء  أزمات. 
 ناتٚة عن الزلازؿ والبراكتُ أزمات.  
 من حيث عمقها الأزماتتصنيف  الثاني:الفرع 

 :  نوعتُ إلذوفق ىذا التصنيف  الأزمات وتنقسم  
تها وتٖدث بشكل فجائي وتكوف نهاي ،وىي لا تشكل خطورة شديدة: ىامشية() سطحية أزمات: لاأو 

  2.بدوف جذور أزماتغتَ العميقة فهي  وذلك بالتعامل مع أسبابها ،سريعة
وتعالج  ،واضحة نتائج أيوالتي تٖدث عادة دوف ترؾ  ،وليدة الظروؼ الأزماتوىي نوع من   

 3.العمل ات١ستخدمة وأساليبعن طريق تعديل السياسات 
طبيعة شديدة القسوة لارتباطها بهيكل ، ذات الأزمات أنواعخطر أوىي من  عميقة متغلغلة: أزماتثانيا: 

وكذلك درجة عمق  الأزمةتْدوث ىذه  يتأثرالكياف سوؼ  أداءف إومن ثم ف ،الكياف الذي حدثت فيو
معاتٞة  دبالكامل عن ات١نظمةويض حد تق إلذ يصلبل قد  ،ات١نظمة أوفي ىذا الكياف  زمةالأجذور ىذه 

ما حدث صداـ مع متخذ القرار  إذابالغة العمق  الأزمةو كثتَا ما تكوف  ،والتعامل معها الأزمةىذه 
4في حد ذاتها . ات١نظمةو 

 

 شدتها  حيثمن  الأزماتتصنيف  الثالث:الفرع 
 ت٫ا :  أساستُنوعتُ  إلذ الأزماتيف تنقسم ووفقا ت٢ذا التصن 

لا  الأزماتمن  النوعىذا و  ،ات١نظمةتهز  ،بالغة الشدة والعنف أزماتىي  :)ساحقة( عنيفة أزمات: لاأو 
وتفتيتها  ،قوة الدفع لديها إفقادىاسوى  الأزماتولا سبيل للتصدي ت٢ذا النوع من  شيءيقف في طريقو 

 أوالتوحد  لإعادةفرصة  أيةمع حرمانها من  حدا، ة كل جزء علىويتم معاتٞ ،وأجزاءعناصر  إلذ
تتم  العاـ عن العمل حتى الإضراب الأزماتوختَ مثاؿ على ىذه  ،لاكتساب روافد دفع جديدة

من  لإضرابالا عما ت٭دثو مة في ات١نظمة، فضخسائر ضخ إلذت٦ا قد يؤدي  ،الاستجابة لكافة ات١طالب

                                                 
 .108ص، مرجع سابق فارة،يوسف اتٛد أبو 1
 .108، صقدري عبد المجيد، مرجع سابق 2
 11، صنادية عبد القادر، مرجع سابق 3
 .158، مرجع سابق، صت٠ضتَي، إدارة الأزماتسن اتٛد ات٤ 4
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، سواء من تسعة النطاؽ وات١دىالكامل والتاـ، وما يتًتب عليو من خسائر مل بالشل الإنتاججهاز  إصابة
  1.ات١عنوية أوحيث ات٠سائر ات١ادية 

 تأثتَاات٠ارجية على البيئة الداخلية و  تأثتَىاالتي يكوف  الأزماتىي تلك  :)خفيفة( ىادئة أزماتثانياً: 
ك بعد التعرؼ لوذ صورة سريعة وفورية،امل معها وعلاجها بالتع سهلاليكوف من  أو ،خفيفا وت٤دودا

 أفغتَ  كبتَ وعنيف  تأثتَذو  لذو الأيبدو للوىلة  النوعىذا  أف إلذ الإشارة وتٕدر ،اتٟقيقية أسبابهاعلى 
عابرة  أزمات الأزماتمن  النوعويعتبر ىذا  ،وأسبابها الأزمةطبيعة ىذه  إدراؾىذا الانطباع تٮتفي تٔجرد 
ومكوناتها ولا تبدو ت٢ا أي  ات١نظمةولا تتًؾ أي بصمات واضحة على  ،نيةأ أوتٖدث نتيجة ظروؼ تٟظية 

2 .ملامح بارزة أومعالد 
 

  والتأثيرمن حيث الشمول  الأزماتالفرع الرابع: تصنيف 
  إلذ: التصنيفحسب ىذا  الأزماتوتنقسم  

بها  ويتأثر ،ككل  ظمةات١ن أووىي التي تٖدث على مستوى الكياف التنظيمي  :شاملة)عامة( أزماتلًا: أو 
  3.أفرزتهاوشاملة في النتائج التي  أسبابهاعامة في  أزمةوىي  ات١نظمةتٚيع عناصر وىياكل 

ف نظرا لأ ،حتُ إلذ إرجائها أو إت٫ات٢ا حتى أو ،التغاضي عنها أولا تٯكن تٕاىلها  الأزماتومثل ىذه  
 إلذوقد يؤدي  ،الأزمةالذي حدثت بو  داريالإنتائج صعبة بالنسبة للكياف  إفراز استمرارىا قد يؤدي إلذ

 4.شد تدمتَاً أخطورة و  أكثر أزماتتوليد 
ف حجم وبالتالر فإ ،ات١نظمةوىي التي تٖدث على مستوى الوحدات في  :جزئية) خاصة( أزماتثانياً: 
نتائج نظرا وال الأسبابمتنوع ومتعدد  الأزماتمن  النوعخارج الوحدة، وىذا  إلذتٯتد في الغالب  لا تأثتَىا

وتم  الأزماتىذا النوع من  ما عولج و إذاأن إلذ الإشارة وتٕدر، الوحدات بطبيعتها متعددة ومتنوعةف لأ
5.كلي  أوشاملة ذات تدمتَ ىيكلي  أزمة إلذفانو يتحوؿ  ،احتوائو

 

  الأزمة:محور  أومن حيث موضوع  الأزماتتصنيف  الخامس:الفرع 
  إلذ: الأزماتوفقا ت٢ذا التقسيم تصنف  

حيث تٯكن دراسة ىذا ات١وضوع  ،التٍ تتعلق تٔوضوع مادي ملموس الأزماتوىي  :مادية أزمات: لاأو 
حيث تٯكن قياس ىذا ات١وضوع  ،التحليل ات١ختلفة بأدوات ،طبيعية أووتٖليلو وتعاطي معو بصورة مادية 

 ية وقياسها .ات١اد الأزمةات١ادي وحسابو بصورة كمية وتٖليل النتائج ات١تًتبة عن ىذه 
                                                 

 .51رتْي عبد القادر اتٞديلي ، مرجع سابق،ص 1
 .104يوسف اتٛد أبو فارة، مرجع سابق، ص 2
 .11، صمرجع سابق القادر،نادية عبد  3
 82سابق، ص عادية، مرجالاقتصالأزمات منهج إداري اقتصادي تٟل الأزمات على ات١ستوى القومي والوحدة  ة، إدار ت٤سن اتٛد ات٠ضري 4
 .52مرجع سابق،ص رتْي عبد القادر اتٞديلي، 5
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 نذكر :  الأزماتىذا النوع من  أمثلةومن  
 زيادة في عدد العمالة. أونقص  أزمة 
 السيولة أزمة. 

 مبيعات وتراجع اتٟصة النوعية أزمة.  

غتَ  أزماتوىي  ،بالإفرادالتي تتعلق تّانب غتَ موضوعي يرتبط  الأزماتىي  معنوية: أزماتثانياً: 
 الأزماتىذه  أمثلةومن ، يةاتزممعانيها الأ إدراؾعامل معها من خلاؿ بها والت الإحساسملموسة وت٬ري 

 1.ثقةال أزمة، قيةات١صدا أزمة، الولاء التنظيمي أزمة
 والتي تتضمن اتٞانب ات١ادي وات١عنوي غتَ ،الشائعة اتٟدوث الأزماتوىي  :مادية ومعنوية أزماتثالثاً: 

 ،ات١سروقة الأمواؿمثلا فجانبها ات١ادي يتمثل في  ت١نظمةا أمواؿالاختلاسات من  ،ذلك أمثلةات١لموس ومن 
2.في ات١نظمة ات١سئولتُاتٞانب ات١عنوي فينطوي ضمن السمعة السيئة وعدـ الثقة في  أما

 

 من حيث المستوى  الأزماتتصنيف  السادس:الفرع 
 : 3حسب التصنيف التالر الأزماتتنقسم ىذه  

لكونو  بأكملوبها المجتمع  ويتأثر ،يصيب الدولة ككل النوعذا وى  على المستوى القومي: أزماتلًا: أو 
 .أفرزتهانتائجها التي  أو أسبابهاشاملة سواء في  أزماتوىي  ،بأدائومتصل 
الشركات وات١شروعات ات١نظمات و  وىي تٖدث على مستوى على المستوى المحلي: أزماتثانياً: 
نطاؽ  الأزمةنادرا ما تتعدى  إلاات١نظمات، ود وتأثتَىا لا يتعدى حدولذلك فاف حجمها  ،ات١ختلفة
 .الأزمة أفرزتهاالنتائج التي  أو الأسبابسواء في  ات١نظمة

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 167ت٤سن اتٛد ات٠ضتَي، إدارة الأزمات،مرجع سابق،ص 1
 . 110يوسف اتٛد أبو فارة، مرجع سابق،ص2
 .107قدري عبد المجيد، مرجع سابق،ص 3
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 ماتالأز  أنواع: ( 6-2الشكل رقم)
 

 ذات طابع دوري متكرر أزمات 
 ذات طابع عشوائي غتَ متكرر أزمات 
  
 أزمات سطحية ىامشية التأثتَ 
 غلة ىيكلية التأثتَأزمات عميقة متغل 

 عنيفة جات٤ة صعبة ات١واجهة أزمات      
 ىادئة خفيفة سهلة ات١واجهة أزمات      
       

 أزمات عامة شاملة للمؤسسة                       
 جزئية خاصة ت٤صورة أزمات                       

 أزمات مادية      
       أزمات معنوية                                                                 أزـ 

   
 ت٥تلطة مادية ومعنوية أزمات        

 على ات١ستوى القومي أزمات       
 الإنتاجيةلوحدة ى اعلى مستو  أزمات       

 
، في المؤسسات الحكومية الفلسطينية الأزمات إدارةسليم، سمات وسام صبحي مصباح إالمصدر: 

 .26، ص 2007غزة، _ الإسلاميةالجامعة كلية التجارة، ،  الأعمال إدارةفي  رسالة ماجستير
 

 
 
 
 
 
 

 حسب المستىي

 حسب معدل تكرار حدوثها

 حسب مىضىع أو محىر الأزمة

 حسب الشمىلية والتأثير
 

 حسب شدتها

 حسب العمر أو مدة بقائها

أنىاع الأزهبث
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  الأزمات لإدارةالمتطلبات الأساسية  الثاني:المبحث 
الستينيات،  ائلأو منذ  الأكادتٯيوالتعامل معها يعد ميدانا تْثيا حظي بالاىتماـ  الأزماتمعاتٞة  إف 

 1962.1الصواريخ الكوبية سنة  أزمة وعلى وجو التحديد عقب
 الأزمةالسيطرة التامة على تطورات  أو الكامليعتٍ التحكم  الإدارةمفهوـ فاف قدـ واستنادا على ما ت  

منها علم  أكثرعلم وفن ولكنها من الناحية التطبيقية فهي فن  الأزمات إدارةوتعتبر  ،وىو ما لا يتحقق دائما
تكتسب بات١عرفة واف كانت ات١عرفة تصقلها وتعمقها والغرض من  أفة والتي لا تٯكن تتعلق تٔوىبة القياد لأنها
 2فاشلة. الإدارةصداـ تعتبر  إلذ الأمرتطور  فإذا ،الواقع مع تٕنب الصداـ الأمرىو تغيتَ  الأزمة إدارة

  الأزمات إدارةتطور و مفهوم  ل:و الأالمطلب 
ومبادئها، وأىدافها،  ،الأزمةومفهوـ إدارة  الأزماتدارة وفي ىذا ات١طلب سنقوـ بتوضيح نشأة وتطور إ 

 .الأزمةطرؽ التعامل مع و 
  الأزمات إدارةوتطور  نشأة الأول:الفرع 

دور الدولة في  إلذ للإشارةالعامة وذلك  الإدارةفي ت٣اؿ  الأصلفي  الأزمات إدارةاصطلاح  أنش 
اتٟروب  اتٟرائق، ،بئةو الأ ، والفيضانات والبراكتُالزلزاؿ  الكوارث العامة ات١فاجئة والظروؼ الطارئة مثلمواجهة 

 الخ الشاملة...
السياسة  إدارة أسلوب إلذ للإشارةفي ت٣اؿ العلاقات الدولية  ضحأو ت٪ا بصورة  أفولكنو ما لبث  

رئيس في عهد ال 1962الصواريخ الكوبية سنة  أزمةات٠ارجية في مواجهة ات١واقف الدولية الساخنة واتٟادة مثل 
 .1973البتًوؿ العات١ية سنة  وأزمة ،1967عاـ  سطو الأالشرؽ  أزمة ،الأمريكي كنيدي

وكاف ذلك حتُ  ،الإدارة ميداف علمليزدىر في  أخرىمرة  الأزمات إصلاحلكن سرعاف ما عاد  
ارئة، ط مأزؽتٟل  أوالعامة لات٧از مهاـ عاجلة  ات١نظماتاتٟكومية و  الأجهزةجديد لتنبيو  كأسلوباستخدـ  

ات١شاكل اتٟادة  لإدارةات١شروعات وفكرة غرفة العمليات  بإدارةسبيل ذلك ظهرت بعدىا ما يسمى  وعلى
 الإدارةمثلها كمثل  الإدارة وأدواتفروع  أحدكتعتبر  و  ،الأزمة إدارةات١تفجرة وىي ات١صطلحات تصب في معتٌ و 

 .بالأىداؼ
التساؤؿ حوؿ إمكانية تٖويلو إلذ ت٪ط متكامل  راثية" زمو الأ الإدارةت معالد ىذا الأسلوب "وت١ا تبلور   

وذلك  ،وات١شاكل الصعبة  الأزمات" يعمل كوحدة وظيفية ت١عاتٞة موضوعات ت٤ددة ىي الأزماتيسمى "إدارة 
ليصبح  ت٪طا إداريا ت٤دد ات٠صائص لو آلياتو ات١ميزة في مواجهة  ،وضع القواعد والأسس النظامية لو أوبتنقيح 
 ات١تعاقبة وات١تزامنة.ت١تعددة و ا الأزمات

                                                 
 38،ص1992، القاىرة، اكتوبر51يل، مركز النيل للإعلاـ، العدد اتٛد إبراىيم ت٤مود، الأبعاد العسكرية لعملية إدارة الأزمات ، ت٣لة الن 1
 .12، ص1997مارس  12اتٛد يوسف القرعي ، فن إدارة الأزمات ، جريدة الأىراـ، القاىرة، مصر،  2
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ذوي ات٠لفية في العلوـ  الإدارةت٥تصي ماء و قد لقي ىذا الاتٕاه اىتماما ملحوظا من جانب علو  
الفوضى ات١تصاعدة وات١شاكل ات١تزايدة الناتٚة و  الأزماتفتحدث لعضهم عن صعوبة مواجهة إدارة  ،السياسية

طار قالنظاـ السياسي تٔا في ذالك اتٞهاز الإداري ذاتو في الأ والتي كشفت عن عجز ،عن ات١تغتَات ات١تلاحقة
 التنظيمية القائمة.    والبتٍ ات١نظماتالنامية عن مواجهتها من خلاؿ الأطر و 

بالأدوات  الأزماتتعتٍ بالأساس كيفية التغلب على  الأزماتكن القوؿ أف إدارة وفي ضوء ما سبق تٯ 
ىو علم إدارة  الأزماتفعلم إدارة ،ب سلبياتها والاستفادة من ات٬ابياتها وتٕن ،الإدارية ات١ختلفة العلمية و 

 1فة المجالات.في كا والتكيف مع ات١تغتَات ات١ختلفة وبعث أثارىا ،اتٕاىات القوةرصد حركة و التوازنات و 
 :الأزماتالفرع الثاني: مفهوم إدارة 

 عضها في ما يلي:تٯكن رصد ب الأزماتىناؾ عدة تعاريف متعلقة تٔصطلح إدارة  
وىو الذي اتفق علية عدة مؤلفتُ فهو  ،يعبر عن  التمكن الأزماتإف مصطلح إدارة : الأزماتتعريف إدارة 
إذف التسيتَ التحليلي للمخاطر والتي ،وات١خاطر  الأزماتبتحديد وإدماج وظيفة تسيتَ  ات١نظماتيسمح لكل 

اف يسمحاف بإدخاؿ ىذه الوظيفة ضمن مفهوـ إدارة تٯكن أف تشكل أزمة معرفة ابتداء من ات١عيارين اللذ
 2. ومعيار اتٗاذ القرارتسيتَوت٫ا معيار ال الأزمات

ىي عملية تٗطيط استًاتيجي تستلزـ اتٗاذ ت٣موعة من القرارات في ظروؼ يسودىا التوتر  الأزمة إدارة 
اقل  إلذليل من نتائجها السلبية التقومنع تصاعدىا، و  الأزمةاث حدالسليمة لأ الإجابةوعدـ اليقتُ، تستهدؼ 

3الطبيعية. ضاعو الأات١خاطر واستًجاع  إزالةحد ت٦كن، من اجل 
 

ستشعار ورصد ة، عن طريق الإالمحتمل الأزماتىي العملية الإدارية التي تهتم بالتنبؤ ب الأزماتإدارة  
الإعداد  أونات ات١تاحة ت١نع حدوثها ات١ولدة للازمة، وتعبئة ات١وارد والإمكا وات٠ارجيةمتغتَات البيئة الداخلية 

للتعامل معها بأكبر قدر ت٦كن من الكفاءة والفعالية، لتحقيق أقل قدر ت٦كن من الضرر للمنظمة ، مع ضماف 
 4وقت ت٦كن وبأقل تكلفة. بأسرعضاع الطبيعية و العودة للأ
مع ات١واقف الطارئة بسرعة على أنها قدرة ات١نظمة على التعامل  الأزمةإدارة  "ريتشارد رونالد"ويعرؼ  

مرار أنشطتها العكسية على است ىاآثار ت٠سائر في الأفراد وات١متلكات و بهدؼ التقليل من التهديدات وا ،وفعالية
ىي تقنية تستخدـ ت١واجهة اتٟالات الطارئة والتخطيط للتعامل مع اتٟالات  الأزماتوإدارة  ،وعملياتها الطبيعية

                                                 
 .166،ص1،2005، القاىرة،ط172أمتُ ىويدي ، فن إدارة الأزمات العربي في ظل النظاـ العات١ي اتٟالر، ت٣لة ات١ستقبل العربي ، عدد  1

2 Sophie goulier gaillard et jean palle luoisot , diagnostique des risques KAFONTK, 

paris,2004,p29 
 .16، ص 2005، القاىرة، 1علي عجوة، كرتٯاف فريد، إدارة العلاقات العامة بتُ الإدارة الإستًاتٕية وإدارة لأزمات، عالد الكتاب للنشر، ط 3
 .123-122، ص ص 2004، ، القاىرة1التفاوض وإدارة الأزمات، دار الأمتُ للنشر، طالسيد فاروؽ،  4
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اتٟقيقية  الأزماتىي منهج منطقي في التعامل مع  أو ،ء التحضتَات اللازمة ت٢اوإجرا ،التي لا تٯكن تٕنبها
 1.الاعتياديةبشكل منتظم في كل الظروؼ غتَ  تعمل ات١نظمةبطريقة تٕعل 

كبر أ التأكد لتحقيقعدـ و  ات١خاطرةإزالة الكثتَ من القدرة على  أنهاعلى  الأزمةإدارة  "فينك "ويعرؼ
ثم تقييم  ،وىذا يعتٍ استخداـ التخيل بعرض أسوء ما تٯكن حدوثو ،مصتَ ات١نظمةقدر ت٦كن من التحكم في 

  2.قبل اتٟدوثالقرارات البديلة 
اتٟد من  أوالإجراءات الوقائية واتٞهود الإدارية التي تبذؿ ت١واجهة و  الاستعداداتىي ت٣موعة  أو

 3.الأزمةالدمار ات١تًتب عن 
ىي نظاـ يهتم  الأزماتإدارة أف  استخلاصتٯكن  الأزماتلبعض مفاىيم إدارة ومن خلاؿ ما سبق 

وتٖديد أسباب ومراحل ذلك  غتَ ات١فاجئة والطارئة على السلوؾ ات١عتاد للمنظمات،بالتنبؤ ودراسة حالات الت
وارد ات١تٚيع  استغلاؿكنة ت١واجهة ذلك التغتَ من خلاؿ جل تٖديد الطرؽ ات١ماتٞهود من أوتكثيف  ،التغتَ

 والتوازف من جديد. الاستقرارليل ات٠سائر والوصوؿ إلذ حالة لتقلمنظمة لات١تاحة 
 الفرع الثالث: أىمية دراسة إدارة الأزمات 

عصرنا ىذا على  وأطلقعصر العوت١ة،  إفرازات أىمو واحدة من  أساسيةتٝة  الأزمات أصبحتلقد 
المحافظة على سيادة الدولة  أت٫يةة على تركز النظم السياسية ات١عاصر حيث  بعصر ات١ؤسسات لكثرتها وتنوعها ،

تساىم في دعم السياسات وات١خططات التنموية من اجل تٖقيق  أخرىمن جهة ومن جهة  القومي وأمنها
وما ستفرزه من  الأزماتجنب مع التوجهات ات١ستقبلية واستقراء  إلذرفاىية، وىذه ات١رتكزات تستَ جنبا ال

الأساسية التي نوردىا   ي نبرز أت٫ية علم إدارة الأزمات في ت٣موعة من النقاطوفيما يل ،إدارية أوتٖديات سياسية 
 4كالآتي: 

 ت٣اراتها.وصبر في تسيتَ الأزمة و  إرادةقوة يتطلب  الأمروىذا  الأزمةقهر  إلذ الأزمات إدارةيهدؼ علم  _1
من جنس ما  أت٫يتونبع البشر فهو علم ت حياةعلى  الأزمات تأثتَيهتم بتقليل  الأزمات إدارةعلم  _ إف2

 يعمل على معاتٞتو.
 إذا أثارىا، القوى الصانعة ت٢ا وات١ؤيدة ت٢ا وطريقة تٗفيف الأزمةالتعرؼ على  إلذ الأزمات إدارةيهتم علم _ 3

 ما وقعت والتعامل معها تْرفية وعلمية والعمل على الاستفادة من نتائجها.

                                                 
 .42-41ىاني عبد الرتٛن ت٤مد أبو عمر ،مرجع سابق، ص ص 1
وساـ صبحي مصباح سليم، تٝات أدارة الأزمات في ات١ؤسسة اتٟكومية الفلسطينية ، رسالة ماجستتَ ، قسم إدارة الأعماؿ ،  2

 .29،ص2007غزة،
 11م العزاوي ، مرجع سابق،صت٧ 3
جامعة كليمانت، دكتوراه،  أطروحةعمار مدينة الفلوجة(، إ لإعادةفي بيئة العوت١ة)حالة دراسية  الأزماتحامد عبد تٛد الدليمي، إدارة  4

 (.70،71، ص ص)2008_2007
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ىذا ات١نهج  أضحى، حتى الأزماتللتعامل مع  والأمثلالصحيح  الأسلوبات١نهج العلمي ىو  أصبحلقد _ 4
 اتٞديدة انطلاقا من سبيقاتها. الأزماتالعلمي متجددا ومتطورا باكتساب خبرات وطرؽ جديدة للتعامل مع 

في عالد تٖاؾ فيو ات١ؤامرات  بأننانسلم  أفعملية تفاعلية ومستمرة وعلينا  إدارةىو  الأزمات إدارةعلم  إف_ 5
 معو بروح الثقة والانتصار. احد مشتقاتو واف نتعاملجزء من عصر العوت١ة و ك  والأزمات

 الأزماتأىداف إدارة و  أبعاد المطلب الثاني: متطلبات
ت٣ابهتها، لتحقيق و  الأزمةىناؾ ت٣موعة من العوامل لابد توفرىا لضماف ت٧اعة إدارة سليمة لتسيتَ  

 الأىداؼ ات١سطرة في رسالة ات١نظمة.
 الأزمات: متطلبات إدارة لو الفرع الأ

 : 1تٖتاج إدارة الأزمة إلذ ت٣موعة من ات١تطلبات نوردىا كما يلي
تٮلق نوع من و  الأمورعن كل ما من شانو تعقيد  الابتعاد: وىو تبسيط الإجراءات وعدم تعقيدىا_ 1

 التي تسهل عملية التسيتَ. والإجراءاتالوضوح، و وضع القوانتُ  أودـ الفهم الارتباؾ وع
 بالأزمةذات العلاقة  الأخرىالعليا والوحدات  الإدارةوبتُ  الأزمة إدارةالتنسيق بتُ فريق  إف: التنسيق_ 2

من ستَورتها بسهولة وانسجاـ ما  والتأكد الإجراءاتوذلك لتفادي تعارض القرارات و متطلب ضروري ومهم 
 .الإداراتبتُ 

تٕاه التعامل  إستًاتيجيتهممن خلالو القادة لتسيتَ  العاـ الذي يعمل الإطارالتخطيط ىو  إف :التخطيط_ 3
 . للرأيالتعصب  أووىو ات١نهج العلمي في اتٗاذ القرارات بعيدا عن العشوائية والارتٕالية  الأزماتمع 

 إدارةتواجد فريق  أفكانت بعيدا عن مسرح اتٟدث، حيث   أزمة أيلا تٯكن معاتٞة  التواجد المستمر:_ 4
 الأزمةوالاطلاع على كل ما ىو جديد حياؿ  الآراءالتنسيق وتبادؿ  إلذيؤدي  زمةالأفي مكاف  الأزمة

 ، وكذا اتٗاذ القرارات في وقتها ات١ناسب والفعاؿ .وتطوراتها
 الأزمةفقد ترغم تطورات  الأزمةمعاتٞة  أثناءمهم وحساس  أمرتفويض السلطة  إف: تفويض السلطات_ 5

ت٭وؿ دوف توقف  الإجراءعن اتٗاذ القرار، وىذا  ات١سئوؿوف انتظار الشخص اتٗاذ قرارات فورية و حاتٝة د إلذ
  الوقت وحدوث الارتباؾ. وإضاعة الأعماؿ

 ات١ستلزمات الضروريةاما توفر ت٣موعة من وإدارتها كاف لز  الأزماتللقياـ بأي خطوة ت١واجهة و   
 2:أت٫هاومن حديثة والتصدي ت٢ا بطرؽ علمية و  الأزمة اتٞيد ت١واجهةللاستعداد 

                                                 
، 21ت٣لة جامعة الأقصى )سلسلة العلوـ الإنسانية(، المجلد يونس إبراىيم جعفر، اثر التخطيط  الاستًاتيجي في إدارة الأزمات )دراسة تطبيقية(،  1

 (.301،302، ص ص) 2017العدد الأوؿ، جانفي 
 .78السيد عليوة ، إدارة التغيتَ ومواجهة الأزمات ، مرجع سابق ،ص 2
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وت٪ط  ،داخليا وخارجيا وبرنامج اتصاؿ، وغرؼ عمليات ،تتطلب فرؽ عمل مدربة ومؤىلة الأزمةإف إدارة  -
 قيادة سريع التصرؼ.

 .الأزمةضرورة وجود برنامج ت٥طط بشكل جيد يتم تنفيذه وقت  -
 .وات١علومات ات٠اطئةات١فاىيم  أوداخليا للتعامل مع الشائعات وات١علومات ات١ظللة  ات١نظمةتٖضتَ  -
بل ىي ت٣موعة خطوات وعمليات  ،ليس ت٣رد ت٣موعة من التدابتَ ات١يكانيكية الأزماتإف برنامج إدارة  -

 عمقها اتٟقيقيتُ.من حيث حجمها و  الأزمةذىنية مدروسة لتقدير 
 1ها:أت٫نذكر من أخرى إلذ عدة  متطلبات  آخروف وقد أشار باحثوف

كل ات١واقف التي تعتبرىا   ات١نظمةزمات توثق بو من يرى انو لابد من سجل للأىناؾ  :الأزماتسجل لا: أو 
كنها من خلالو تٯ نظمةويكوف تٔثابة ذاكرة للم تكوف تهديد واضح لكياف ات١نظمة، أفأزمات من شانها 

 منها. والاتعاظاستخلاص العبر 
الذين لديهم القدرة على ، وات١فكرين والفنيتُ : ويتكوف من ت٣موعة من ات٠براءالأزماتفريق إدارة  ثانيا:

 2خبرة وحنكة وبصتَة. ، وعلى رأسهم قادة ذوياثهاأحدرصد اتٕاىاتها وتطور ، و والتنبؤ بها الأزمةالتفاعل مع 
 ،الأزماتإدارة أساسي مهم في عملية رئيسي و  : تبتٍ التخطيط كمتطلبالتخطيط كمتطلب أساسي ثالثا:

 الأزماتفمعظم  ،لكن شتاف بتُ رد الفعل العشوائي ورد الفعل ات١خطط لوفأفعاؿ البشر ما ىي إلا رد فعل و 
خطط  يكن ىناؾ ، فإف لدف أخطاء بشرية وقعت بسبب غياب عنصر التخطيط والتنظيمتشتد وتتعقد لأ

، لا ف ىذه الأختَة ستنهي نفسها بالطريقة التي تريدىا وفي الوقت الذي تريدفإ الأزمةإستًاتيجية ت١واجهة 
زمات لأنو من ات١سلمات لتدريب على التخطيط للأومنو كاف لابد من ا يقة والوقت الذي نريده ت٨ن،بالطر 

وتلافي عنصر والتخفيف من آثارىا  الأزمةفي منع حدوث  يساىم فهو ،الأساسية في ات١نظمات الناجحة
القدرة على رد الفعل  الأزماتويتبتُ لنا أف التخطيط يتيح لفريق إدارة ات١فاجآت ات١صاحب ت٢ا إف أمكن، 

 زمة.ة غتَ ات١خطط ت٢ا ات١صاحبة للأوالاستعداد للمواقف الطارئ ،بكفاءة عالية الأزمةالفعاؿ ت١واجهة ات١نظم و 
ات١تعلقة  :  فالسيناريو ت٣موعة من الافتًاضاتتوفر وسائل عملية للتفاعل مثل المحاكاة والسيناريو رابعا:

اد دراسة ما يساعد على وضع التصورات اللازمة وإت٬النظاـ بتحليل و ؿ ت٤دد يقوـ فيو تٔوقف معتُ وفي ت٣ا
 أما المحاكاة فهي تقليد لظاىرة معينة بهدؼ تفستَ معات١ها والتنبؤ بسلوكها. ،بدائل عديدة للحلوؿ ات١وضوعة

ت زماات١علومات والإنذارات ات١بكرة للأ: فهذا يساعد على توافر وجود نظام اتصال داخلي وخارجي خامسا:
ات١علومات والتوقعات في والذي يضمن التأىب ونشر  ،ك تبادؿ البيانات وات١علومات بتُ ات١نظماتوكذل

 .الأزماتالتوقيت ات١ناسب لتفادي 
                                                 

 (.92-89السيد عليوة ، إدارة التغيتَ ومواجهة الأزمات ، مرجع سابق، ص ص) 1
 (.131-130مد، مرجع سابق، ص ص )ماجد سالد ات٢رمي وباسم ت٤ 2
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 الفرع الثاني: الأبعاد الأساسية لإدارة الأزمات
 :1الأزمةوذلك تْسب طبيعة وموضوع  أبعادبعدة  الأزمات إدارةتتميز  

وكذا ات١دى ات١توقع ت٢ا في ات١ستقبل، لاف ىذا التجديد  الأزمةضمن تٖديد تاريخ بدا ويت البعد الزمني: _1
ات١لائمة ت٢ذه الفتًة الزمنية والتي تساىم في القضاء على  والإجراءاتالزمتٍ يساعد على اقتًاح السياسات 

 .السياسات والاستًاتيجيات ت١واجهتها حاليا ومستقبلا وإتباعاتٞذور التارتٮية للازمة 
 أواجتماعية  أواقتصادية  أزمةونوعها، ىل ىي  الأزمةويعتٍ ىذا معرفة موضوع  البعد الموضوعي:_ 2

يسهل علينا  الأزمة، فحتُ نشخص نوع ىذه الأنواعمن تلك  أكثر أومن نوعتُ رتٔا خليط  أوسياسية مثلا 
 تقدنً العلاج ات١لائم ت٢ا.

 أف تأثتَىا أـمباشر يضرب كياف ات١ؤسسة مباشرة  تأثتَىل ىو  ةالأزم تأثتَتٔعتٌ معرفة  ثيري:البعد التأ_ 3
 مكونات ات١زيج التسويقي مثلا. بأحديكوف بطريقة غتَ مباشرة عن طريق ات١ساس 

لا تزاؿ تعاني منها  أوات١ناطق التي كانت  أو الأزمةويعتٍ ىذا العنصر تٖديد مكاف نشوء  البعد المكاني:_ 4
 التي وضعت ات٠طة من اجلها. الأىداؼاني على تٖقيق حاليا ويساعد التعرؼ ات١ك

 نوعياتهم.و  الأزمةالذين شملتهم  الأفرادويتضمن ىذا البعد تٖديد  البعد البشري:_ 5
كذا ين سيشاركوف في اتٗاذ القرارات و الذ والأفراديتعلق ىذا اتٞانب بتحديد اتٞهات  البعد المؤسسي:_ 6

 .الأزمةالتنظيمية حياؿ  توالإجراءا الإداريةتطبيق السياسات 
يقصد بو التعرؼ على الظروؼ المحيطة بالأزمة والتي تدخل ضمن أسباب نشوئها وكذلك و  البعد البيئي:_ 7

 التعرؼ على ات١تغتَات ات١ختلفة التي تسببت في نشوئها واستمرارىا حاليا وحتى مستقبليا.
 :الأزمات: أىداف إدارة لثالفرع الثا

 ،إلذ تٖقيق تٚلة من النتائج من خلاؿ سلوؾ ات١نهج العلمي في تٖديد الأىداؼ الأزماتتهدؼ إدارة 
تكلفة تبدو متواضعة مقارنة باتٞهد ات١بذوؿ وال الأزماتن  إدارة ارة إلذ أف بعض الأىداؼ ات١رجوة عوتٕدر الإش

 ،دقيقة ،واضحة لا بد من التأكد من أنها الأزمةة وتٖديد الأىداؼ في أجواء ات١توقعة لذا فانو عند صياغ
 2وقابلة للقياس .راقية متكاملة  ،ومتناسقة

ىو تٖقيق درجة استجابة سريعة لظروؼ ات١تغتَات ات١تسارعة للأزمة بهدؼ  الأزماتإف ما تهدؼ إليو إدارة 
و والسيطرة على ات١وقف لاتٗاذ القرارات ات١ناسبة لتقليص الأضرار وإعادة التوازف تٟالت ،درء أخطارىا قبل وقوعها

 3تهدؼ إلذ تٖقيق مايلي: الأزماتوتٯكن القوؿ أف إدارة  ،الطبيعية

                                                 
 .99، ص 2004ت٤مد الرىواف، التخطيط ت١واجهة الأزمات والكوارث، دار أبو المجد للطباعة، القاىرة،  1
 .171،ص2007، الأردف،1ت٤مود خلف جاد الله، إدارة الأزمات، دار أسامة للنشر، ط 2
 (.102-100بق، ص ص)السيد عليوة ، إدارة التغيتَ ومواجهة الأزمات ، مرجع سا 3
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توفتَ القدرة العملية على استقراء وتنبؤ مصادر التهديدات الواقعة والمحتملة والاستغلاؿ الأمثل للموارد  -1
 .الأزمةوالإمكانيات ات١تاحة للحد من آثار 

العمل على و  ،الأزمةالأماف ووقت وقت  تالأزماتٖديد دور كل من الأجهزة ات١عنية لتنظيم وإدارة  -2
 وكذلك إنشاء مركز قيادة عمليات الطوارئ. ،عدـ تكرارىا

 توفتَ القدرات العلمية والإمكانات ات١ادية للاستعداد وات١واجهة وسرعة إعادة التعمتَ بأقل تكلفة. -3

 .الأزماتالمطلب الثالث: مراحل إدارة 
حسب ات١رحلة ال تي تكوف فيها، وتٯكن التعرؼ على ات١راحل  ةالأزمتٗتلف الإجراءات ات١تبعة في إدارة 

 فيما يلي: الأزمةال تي ت٘ر بها 
 الأزمةل:مرحلة ما قبل و الفرع الأ

في ىذه ات١رحلة تتُخذ ت٣موعة من الإجراءات ال تي يسعى من خلات٢ا متخذ القرار إلذ تصحيح  
 الاختلالات قبل تٖوت٢ا إلذ أزمة:

 قبل وقوعها بفتًة سلسلة من إشارات الإنذار  الأزمة: عادة ما ترسل لإنذارمرحلة تحليل إشارات ا
كالارتفاع غتَ العادي للأسعار ، وفي حالة عدـ   الأزمةالأعراض ال تي تنبئ باحتماؿ وقوع  أوات١بكرة، 

، . إف استقباؿ إشارات الإنذار ليس بالأمر ات٢تُالأزمةالاىتماـ بهذه الإشارات فمن المحتمل أف تقع 
حيث يوجد في نفس الوقت ت٣موعة من الإشارات، ت٦ ا يصعب من مهمة التقاط ات١همة منها وات١نبئة 

 الأزماتأف يسعى لاكتشاؼ إشارات الإنذار ات١تعلقة ب الأزمات، فعلى فريق إدارة الأزمةباقتًاب 
، الأزمات من المحتملة وتٖليلها، وتٕدر الإشارة إلذ أف نظاـ اكتشاؼ الإشارات ات١صممة لنوع معتُ

1قد لا يلتقط بالضرورة إشارات الإنذار ات١بكر للأنواع الأخرى
.

 
 

 على استعدادات وأساليب كافية للوقاية من  الأزمات: ت٬ب أف تتوفر إدارة مرحلة الاستعداد والوقاية
 أوو ية إشارات الإنذار ات١بكر، لأنو من الصعب أف ت٘نع وقوع شيء لد تتنبأ بأت٫، ويؤكد ذلك الأزمات

تنذر باحتماؿ وقوعو، وفي ىذه ات١رحلة ت٬ب البحث عن ات١خاطر الواجب التهيؤ لمجابهتها، ثم التحضتَ 
والاستعداد لكل الاحتمالات وات١تغتَات، وىذا يتطلب نظرة متكاملة ومتسعة، إلذ جانب القدرة على 

2.تقييم كفاءة وفعالية ما يتم التوصل إليو من الاستعدادات
 

 
 

                                                 
 .22، ص 2005ف العربية للعلوـ الأمنية، الطبعة الأولذ، الرياض، مليات الأزمات الأمنية، جامعة نايسعد بن علي الشهراني، إدارة ع 1
 (.63-62، ص ص) 1995، مصر، 1ت٤مد رشاد اتٟملاوي، إدارة الأزمات، تٕارب ت٤لية وعات١ية، دار أبو المجد للطباعة، ط -2
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 الأزمةمرحلة  :نيالثاالفرع 
، فإف ىناؾ عدة إجراءات ت٬ب الأزمةفي حالة فشل الإجراءات ات١تخذة في ات١رحلة السابقة وحدثت       

 اتٗاذىا من أجل وضع حد لتداعياتها:

  تعتمد من جانب على القدر ال ذي سبقها من  الأزمة: إف كفاءة وفعالية ت٣ابهة الأزمةمرحلة مجابهة
 .1الأزمةواجهة الاستعداد والتحضتَ ت١

كما تعتمد من جانب آخر على عدة عوامل أخرى متصلة بطبيعة ات١تغتَات ات١تسارعة للأزمة ومن      
 :2هاأت٫

  مع تأسيس شبكة من الاتصالات لتبادؿ الأزماتات١علومات الدقيقة وات١تكاملة عن آثار انفجار ،
 ات١علومات؛

 ت ات١م اثلة؛لويات في ت٣ابهة ات١شكلاو القدرة على تٖديد الأ 

  العلاجية للمشكلات ات١م اثلة؛ أوتٖديد الإجراءات الوقائية 

  الكفاءة والفعالية ت١ركز التوجيو والتحكم في العمليات؛ الأزمةأف تتوفر طواؿ فتًة 

  الأزمةأف يتحقق التفاعل والتكامل بتُ كل اتٞهات ات١عنية، ذات العلاقة تٔجابهة. 

  الأزمات: عندما لا يكوف ىناؾ مفر من وقوع بعض نهاالحد م أومرحلة احتواء الأضرار ،
باحتواء الأضرار الناتٚة عنها واتٟد منها، ووضع حد للتأثتَات الناتٕة  الأزمةفات١طلوب ىو ت٣ابهة 

عنها، وذلك بإعداد وسائل للحد من الأضرار، ومنع انتشارىا. في الغالب عندما لا تتوفر الوسائل 
تتفاقم ويكوف من الصعب  الأزمةدما تكوف النظم في حالة سيئة، فإف عن أووالإجراءات اللازمة، 

  3 التوصل إلذ وسائل وأنشطة لاحتواء الضرر.

 الأزمةمرحلة ما بعد  :الثالثالفرع 
، فات١رحلة ات١قبلة ىي العمل على الأزمةبعد تٖقيق ات١رحلة السابقة لأىدافها وىي وضع حد لتداعيات       

 :4، وىذا عبرالأزمةشاط الطبيعية، واستخلاص الدروس من العودة إلذ حالة الن

 واحتواء الأضرار، تأتي مرحلة إعادة النشاط إلذ وضعو قبل  الأزمة: بعد ت٣ابهة مرحلة استعادة النشاط
استعادة الأصوؿ ات١لموسة وات١عنوية ال تي  تٔحاولةبل وأحسن إف أمكن، ويتجلى ذلك  الأزمةوقوع 

، وتتميز ىذه ات١رحلة بإمكانية خضوعها لتدبتَ الأزمةراؼ ال تي تأثرت بفقدت، والاىتماـ بالأط
                                                 

لأزىر ود اتٛد ابوتٝرة ، وآخروف، إدارة الأزمات لدى أقساـ التًبية الرياضية ودوائرىا في مؤسسات التعليم العالر الفلسطينية، ت٣لة جامعة ات٤م 1
 .44، العدد الأوؿ، ص14بغزة، سلسلة العلوـ الإنسانية، المجلد 

 .32وساـ صبحي مصباح إسليم، مرجع سابق،ص -2
 .25، ص 1999، القاىرة ،1دارة الأزمات: تٕارب ت٤لية وعات١ية، مكتبة عتُ الشمس،طت٤مد رشاد اتٟملاوي ، إ -3

4
 - Christophe Roux-Dufort, la gestion de crise, Bruxelles: édition de Boeck, 2004, P: )54-58(. 
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وتٗطيط متأف، تْكم أنها لا تتم في ظروؼ متغتَة ومسارعة مثل ات١راحل الأخرى، وىي تستوجب 
جهودًا عديدة على ت٥تلف ات١ستويات التنظيمية والأطراؼ ات١عنية، وىذا الوضع يقتضي درجات عالية 

 وجُّهات ات١وحدة بتُ كافة الأطراؼ وات١ستويات.من التنسيق والت

 اث، واستخلاص الدروس حد: وتتمثل ىذه ات١رحلة في استًجاع ودراسة وتٖليل الأمرحلة التعلم
ات١ستقبلية  الأزماتات١ستفادة منها وتقييم كل تٕربة للاستفادة منها مستقبلا، تْيث تٯكن معاتٞة 

، ولا يعتٍ التعلم تبادؿ الاتهامات، وإلقاء الل وـ على الغتَ بفاعلية أكبر، وكفاءة أفضل وفي وقت أقل
 .                                               الأزمةوتٖميلو مسؤولية حدوث 

 :الأزمات إدارة إستراتيجيات المطلب الرابع:

 ي كالتالر: وى الأزمات مع تعاملو في انتهاجها ت١دير ات١نظمة تٯكن التي الأساليب نوعتُ منىناؾ 

 التقليدية: الإستراتيجيات ل:و الفرع الأ

والتعامل بها أصبح قليل ت١ا يكتنفها من  تداوت٢الا تعد ىذه الأساليب قدتٯة تٔعناىا الاصطلاحي وإت٪ا  
في ات١نظمة ومن بتُ ىذه  الأزماتنقائص،  وعدـ ت٣اراتها للتطور اتٟاصل في بيئة الأعماؿ وتعدد وتنوع 

 : 1الأساليب نذكر
 :الأزمة كبتإستراتيجية   1-

 السريع وذلك بالتدخل الآخر، الطرؼ ومع الأزمة مع التعامل في بالعنف الأسلوب ىذا ويقضي 

 .مولداتها على والقضاء اثهاأحد وقف وت٤اولة

 :الأزمة تفريغإستراتيجية  2-

 إلذ يهدؼ ؿو سلوب الأالأ أف في يكمن بينهما الفارؽ أف إلا قبلو، ت١ا امتدادا يعتبر الأسلوب وىذا 

 بضرورة مستخدمة لقناعة عليها تدرت٬يا القضاء يروـ الثاني بينما ،واحدة دفعة الأزمة على نهائيا القضاء

 من ذلك لغتَ أو ات١تسامح تٔظهر إعلاميا للظهور أو وكثرة أتباعو، وقوتو الآخر الطرؼ لتماسك إما التدرج،

 .الأسباب

 :سهاوبخ الأزمة إنكارإستراتيجية  3-

 فقاعات ت٣رد أنو تصور على تْيث شأنها من التقليل أو أصلا الأزمة بوجود الاعتًاؼ يتم لا أنو أي 

 .يصاحبو الأسلوب ىذا فإف ثم ومن تبدد، أف تلبث لا سواء

 .وخطورتها الأزمةب ات١ستهدفتُ من بعض لإقناع الآخر الطرؼ علم الفرصة لتفويت إعلامي تعتيم *

                                                 
-47،  ص ص)2011، العراؽ، 2مورة للطباعة والنشر، طات١عهد التطويري لتنمية ات١وارد البشرية، إستًاتيجية إدارة وصناعة الأزمات، دار ات١ع  1

48.) 
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 .شأنها من التوين أو أزمة وجود بعدـ وإقناعهم الإعلامية، اتٟملات ىذه من الأفراد تٖصتُ *

 :الأزمة قوى عزلإستراتيجية  4-

 بغية اتٟية بقطع رأس تقضي والتي الإنساني اللاشعور في تقبح التي باتٟكمة يؤمن الأسلوب ىذا 

1إلذ الأزمة قو تصنيف يتم الأسلوب ىذا عبرو  شرىا، من التخلص
: 

 .الأزمةب ات١هتمة القوى -ج ات١ؤيدة، القوى -ب صانعة،ال القوى -أ
 :الأزمة إستراتيجية احتواء  5- 

 ات١ولد الضغط عبر امتصاص استفحات٢ا، عدـ عل والعمل الأزمة ت٤اصرة إلذ الأسلوب ىذا ويهدؼ 

:يلي ما إتباع تٯكن مثلا العات١ية الأزمات ففي ت٢ا،
 2

  

 ذكية مفاوضات عبر العماؿ مطالب معرفة في الرغبة إبداء. 

 أنها تْيث الرغبات بتوحيد ات١مثل مطالبة ثم ومن ،ات١فاوضات ىذه في ت٢م ت٦ثل باختيار العماؿ مطالبة 

 .واحدة دفعة تنفيذىا لتعذر بعضها باستبعاد ات١طالبة أو متعارضة،

 جيدة بنتائج وات٠روج بذكاء ات١مثل مع التفاوض. 

 :الأزمة تصعيدإستراتيجية  6-

 حالات في الأسلوب ىذا إلذ اللجوء ويتم معينة، درجة إلذ الأزمة حدة زيادة على لعملبا وذلك 

3مثلا ت٤ددة أىداؼ ولتحقيق خاصة
: 

 اتٟقيقية الأزمة أطراؼ ظهور وعدـ الأزمة في الشديد الغموض حالة في. 

 الأزمة قوى تصنيف في الرغبة عند. 
 :الحديثة لإستراتيجياتالفرع الثاني: ا

 :4ىذه الطرؽ ما يلي أىماسبة لروح العصر ومتوافقة مع متغتَاتو و وىي طرؽ من 

وىي من أكثر الطرؽ استخداما في الوقت اتٟالر، حيث يتطلب  :الأزماتإدارة  إستراتيجية فريق -1
الأمر وجود أكثر من خبتَ ومتخصص في ت٣الات ت٥تلفة، حتى يتم حساب كل عامل من العوامل وتٖديد 

                                                 
، الأوسط، جامعة الشرؽ الأعماؿ إدارةالتسويقي، مذكرة ماجستتَ، كلية  الأداءاتٟديثة على  الأزماتفهد علي الناجي، اثر استًاتيجيات إدارة  1

 .34، ص 2012
 (.173-175ص ص) سابق، مرجع الله،  جاد خلف ت٤مود 2
في  في ات١دارس اتٟكومية الثانوية في ت٤افظات الضفة الغربية وسبل علاجها، رسالة ماجستتَ الأزمات إدارةعنتور، معوقات  أديبين ندى عز الد 3

 .28، ص2012، بنابلس،فلسطتُ  ، كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح الوطنيةالإدارة التًبوية

 http://khaledbaraka.blogspot.com/2012/02/blog-post.html خالد بركة، إدارة الأزمات، متاح على ات٠ط:  4  

 . 12/05/2012/أطلع عليو يوـ 

http://khaledbaraka.blogspot.com/2012/02/blog-post.html/????%20????%20???%2012/05/2012
http://khaledbaraka.blogspot.com/2012/02/blog-post.html/????%20????%20???%2012/05/2012
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دائمة، وتتشكل من الكوادر  أول عامل. وىذه الفرؽ إما أف تكوف مؤقتة التصرؼ ات١طلوب مع ك
 قات الطوارئ.أو و  الأزماتات١تخصصة، التي يتم تهيئتها ت١واجهة 

، الأزمات: حيث يتم تٖديد مواطن الضعف ومصادر الأزماتالاحتياطي للتعامل مع  إستراتيجية -2
. وتستخدـ ىذه الطريقة غالبا في الأزمةذا حصلت فيتم تكوين احتياطي تعبوي وقائي تٯكن استخدامو إ

 نقص في السيولة. أوات١نظمات الصناعية عند حدوث أزمة في ات١واد ات٠اـ 

: وىي أكثر الطرؽ تأثتَا وتستخدـ عندما الأزماتالمشاركة الديمقراطية للتعامل مع  إستراتيجية -3
وعن خطورتها  الأزمةتٍ ىذه الطريقة الإفصاح عن يكوف ت٤ورىا عنصرا بشريا. وتع أوبالأفراد  الأزمةتتعلق 

 وكيفية التعامل معها بتُ الرئيس وات١رؤوستُ بشكل شفاؼ ودتٯقراطي.

 الأزماتفي نطاؽ ضيق وت٤دود. ومن الأمثلة على ذلك  الأزمة: أي ت٤اصرة الاحتواء إستراتيجية -4
 .الأزماتك مع قيادات تل والتفاىمالعمالية حيث يتم استخداـ طريقة اتٟوار 

غتَ واضحة ات١عالد، وعندما يكوف ىناؾ  الأزمة: وتستخدـ عندما تكوف الأزمةتصعيد  إستراتيجية -5
لفك ىذا التكتل وتقليل  الأزمة، فيعمد ات١تعامل مع ات١وقف إلذ تصعيد الأزمةتكتل عند مرحلة تكوين 

 .الأزمةضغط 

الطرؽ ات١ستخدمة حيث يكوف لكل أزمة  : وىي من ات٧حمن مضمونها الأزمةتفريغ  إستراتيجية -6
غتَ ذلك، ومهمة  أوإداريا  أوثقافيا  أواقتصاديا  أودينيا  أواجتماعيا  أومضموف معتُ قد يكوف سياسيا 

ت٢ويتها ومضمونها، وبالتالر فقداف قوة الضغط لدى الأطراؼ ات١شاركة فيها، ومن  الأزمةات١دير ىي إفقاد 
 طرقها الشائعة:

o ؤقتة.التحالفات ات١ 
o ثم إنكارىا. الأزمةالاعتًاؼ اتٞزئي ب 
o .تزعم الضغط الأزموي ثم توجيهو بعيدا عن ات٢دؼ الأصلي 

شديدة وخطرة. وتعتمد ىذه الطريقة  الأزمات: وىي الأفضل إذا كانت الأزماتتفتيت إستراتيجية  -7
ات١صالح ات١تضاربة، وات١نافع  ، وتٖديدالأزمةت١عرفة القوى ات١شكلة لتحالفات  الأزمةعلى دراسة تٚيع جوانب 

المحتملة لأعضاء ىذه التحالفات، ومن ثم ضربها من خلاؿ إت٬اد زعامات مفتعلة، وإت٬اد مكاسب ت٢ذه 
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الكبرى إلذ أزمات صغتَة  الأزمةالاتٕاىات متعارضة مع استمرار التحالفات الأزموية. وىكذا تتحوؿ 
 مفتتة.

: وىي من أصعب الطرؽ غتَ التقليدية للتعامل رىا من الداخلذاتيا وتفجي الأزمةتدمير  إستراتيجية -8
الصداـ ات١باشر، وغالبا ما تستخدـ في حالة عدـ  أو، ويطلق عليها طريقة )ات١واجهة العنيفة( الأزماتمع 

توفر ات١علومات، وىذا مكمن خطورتها، وتستخدـ في حالة التيقن من عدـ وجود البديل ويتم التعامل مع 
 على النحو التالر: الأزمةىذه 

o  بشدة من جوانبها الضعيفة. الأزمةضرب 
o .استقطاب بعض عناصر التحريك والدفع للأزمة 
o .تصفية العناصر القائدة للأزمة 
o .إت٬اد قادة جدد أكثر تفهما 

، كما في حالات الأزمة: وىي تستخدـ الأسلوب النفسي للتغطية على الوفرة الوىمية إستراتيجية -9
 ولو مؤقتا. الأزمةتموينية، حيث يراعي متخذ القرار توفر ىذه ات١واد للسيطرة على فقداف ات١واد ال

بالغة العنف والتي لا تٯكن وقف  الأزمات: وتستخدـ مع الأزمةاحتواء وتحويل مسار إستراتيجية  -10
عن طريق استيعاب نتائجها  الأزمةإلذ مسارات بديلة ويتم احتواء  الأزمةتصاعدىا وىنا يتم تٖويل 

لرضوخ ت٢ا والاعتًاؼ بأسبابها ثم التغلب عليها ومعاتٞة نتائجها، بالشكل الذي يؤدي إلذ التقليل من وا
 أخطارىا.
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 الأزمات إدارةق ائوطر  أساليبالمبحث الثالث: 
 والتحديد ، وات١تاحة ات١توافرة للإمكانيات وذلك وفقاً  ،أو إدارتها الأزماتفي مواجهة  الأساليب  تتعدد 

 الاختيار رىتُ ىو الأزماتمع  التعامل في عليها، والنجاح تطرأ قد التي والتحولات ،الأزمة ت١سارات دقيقال

ت٥تلف المجالات  بتُ التكامل، على القدرة ت٭قق أف ت٬ب والذي ومنهجها، ات١واجهة لإستًاتيجية السليم
ات١نظمة،  أو ات١نظمة الوظيفية في ختصاصاتالا تٞميع الفعالة وات١شاركة التفاىم مناخ ويوفر ومستويات ات١نظمة،

 الأزمة بطبيعة الكامل الإدراؾ ت٭قق الذي والتخطيط لو بالقدر  ات١ستقبل استقراء في الكفاءة والفعالية وتستند
احة وات١توفرة عن خلية الاتصاؿ لشتى  ات١علومات ات١ت الدقيق الاستنتاج إلذ أساساً  يتوقف ذلك و والتنبؤ بها،

 أىم، وسنورد الأزماتالإستًاتيجية في مواجهة  الإدارةث أساليب أحد، بالإضافة إلذ اعتماد الأزمةاتصالات و 
 ىذه ات١داخل فيما يلي:

 استخدام الأسلوب العلمي في إدارة الأزماتل:و المطلب الأ
 إلذها ت٭تاج التعامل مع وإت٪ابسياسة رد الفعل،  أومن العشوائية  إطارفي  الأزماتلا تٯكن التعامل مع 

تطورات غتَ  أوعملية النجاح وتٛاية كياف ات١ؤسسة من أي تهديدات  لتأكيدسليم  إداريمنهج علمي 
 :1ىي  أساسيةوظائف  أربعةعلى  الأزمةفي التعامل مع  الإداريت٤سوبة، ويقوـ ات١نهج العلمي 

 الأزماتإدارة : التخطيط أساس الأولالفرع 
 حيث الأختَة، ىذه نوعية عن النظر بصرؼ للأزمات، فعالة إدارة لأي سيةالأسا الركيزة التخطيط يعتبر       

 الفعالة ات١سات٫ة إلذ التخطيط ويهدؼ المحتملة، الأزمات من نوع أي على التخطيط عملية أسس تطبيق تٯكن

 نها.م الانتهاء بعد الطبيعي للوضع العودة ثم حدوثها، حاؿ في عليها للرد والتحضتَ ،الأزمات حدوث منع في
 مفهوم التخطيط ومتطلباتو_ 1

 قبل مبكراً تتم لضوابط مقننة تٗضع ومستمرة منظمة عملية أنو على الأزمات لإدارة يعرؼ التخطيط 

 2المحتملة. للأزمات ات١نتظر التوقيت
 التي الوقائية ات١ناسبة الإجراءات باتٗاذ للأزمات، متكامل) سيناريو ( برنامج رسم أيضا بو ويقصد 

 بالتصور الإت٬ابية، النتائج قدر من أكبر وتٖقيق ، السلبية آثارىا من واتٟد ،الأزمات مسببات منع لىع تعمل

 للطوارئ والإعداد ، الواقع ذلك مع أف تتزامن ات١مكن من التي اثحدالأ ،وتوقع وات١ستقبل للواقع الدقيق

                                                 
، ص 2006يئة العامة ات١صرية للكتاب، الطبعة الاولذ، اتٛد الطيب ىيكل، مهارات إدارة الأزمات والكوارث وات١واقف الصعبة، ات٢ مدت٤ 1

 (.94_92ص)
 .52ص  مرجع سابق،وساـ صبحي مصباح إسليم،  2
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 العمل، بهذا سيقوـ ومن ت٢ا، المحدد الوقتو  العمل، ىذا يتم بها التي والكيفية عملو، ت٬ب ت١ا ات١سبق بالتحديد

.لذلك والبشرية اللازمة ات١ادية والإمكانات
1

 

 بعدة القياـ- الأزمات فريق أعضاء مع بالتعاوف- مدير ات١نظمة  من يتطلب للأزمات والتخطيط 

ارجية ت٢ذه وات٠ الداخلية ومراقبة البيئة ورصد ت١وارد ات١نظمة، كامل مسح في إجراء تتمثل وإجراءات أنشطة
 الاحتمالات وتٖليل رصد خلاؿ من المحتمل حدوثها، ات١خاطر وتوقع ات١علومات، نظاـ طريق عن ، الأختَة

 لوياتأو  ووضع ، البيئية القيم وات١تغتَات ضوء في المحتملة الأزماتوتٖديد  أزمة، بوقوع تشتَ التي والتغتَات

 الإنذار وسائل من والاستفادة ية للمنظمة،أت٫ ت٘ثل التي الأزمة وتٖديد الأزمات طريق فحص عن للأزمات

 بعرض الأزمةسيناريوىات  وإعداد وقائية، كأساليب الأزمة وقوع بقرب التي تنذر التحذيرية ات١بكر، والإشارات

 تٕاه ات١ناسبة الأفعاؿ وردود ،الأزمةبها  تظهر أف تٯكن التي ات١ختلفة للمسارات تطورات من أف ت٭دث تٯكن ما

 استعداد ات١نظمة للأزمة، مدى في تٮتلفاف الأزمة سيناريو ت١واجهة وأسوأ سيناريو أفضل وإعداد ، الأزمة ةمواجه

 التدخل في ات١ناسب الوقت وتقدير ات١تاحة، والبشرية ات١ادية والإمكانات الأزمةت١وقف  ات١صاحبة والظروؼ

2العماؿ في ات١نظمة فئات بتُ الأزمات مع التعامل بكيفية ونشر الوعي ،الأزمةمع  للتعامل
. 

 :الأزمة للتدخل أثناء العلمي التخطيط_ 2
 التي التغتَات كافة إجراء مع اتٟالر، بوضعو الأزمات عمليات ت١سرح العامة رسم ات٠ريطة يتم حيث 

 قبل صانعي القرار من حشدىا تم التي والقوى الأطراؼ كافة وضع يتم ات١سح ىذا وعلى ؿ،أو ب لاً أو  تتم عليو

 ساخنة مناطق تٚيعاً  باعتبارىا ومناطق الغلياف، الصراع، وأماكن التوتر بؤر وتٖديد ،الأزمة مقاومي جانب نوم

 ات١تعلقة و للأطراؼ ات١تعددة الرؤية وزوايا ،الأزمة بأبعاد مسرح المحيطة الشاملة العلمية الرؤية ىذه خلاؿ ومن

 :3لتالرا النحو على خريطة التحرؾ رسم يتم ،الأزمةب ات١رتبطة

  .للانطلاؽ كقواعد لاتٗاذىا وأمناً  تٖصناً  الأكثر الأماكن تٖديد -1

 امتصاص حاجز عن فضلاً  بالانطلاؽ، ات٠اصة للقواعد آمن سياج تٔثابة لتكوف الآمنة الأماكن تٖديد -2

 دئةوته تفريغ مناطق أو وتٖطيم الأمواج، وتصفية إنذار مناطق عن فضلاً  ات١وقف، تدىور ما إذا للصدمات

 .الأزمة ضغط لتخفيف

 تٯكن كياف ات١نظمة في القيادة رموز أو النظاـ رموز من وأي بالنظاـ، ات١تصلة الأزمة أسباب تٖديد -3

 إليو ترتاح شعبية لو جديد لدخوؿ رمز والتمهيد لو، السخط وتوجيو التضحية، ت٢ذه إعداده أوبو  التضحية

 .الصنع قوى

                                                 
  .50نادية عبد القادر، مرجع سابق، ص 1
 (.84-83، ص ص)2007صلاح عباس، إدارة الأزمات في ات١نشآت التجارية، مؤسسة شباب اتٞامعة، الإسكندرية،  2

 http://khaledbaraka.blogspot.com/2012/02/blog-post.html ة الأزمات، متاح على ات٠ط: خالد بركة، إدار   3

 . 16/05/2016/أطلع عليو يوـ 

http://khaledbaraka.blogspot.com/2012/02/blog-post.html/????%20????%20???%2012/05/2012
http://khaledbaraka.blogspot.com/2012/02/blog-post.html/????%20????%20???%2012/05/2012
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 قوى مع مرحلياً  والتوافق ات١طالب لبعض الاستجابة طريق عن اتٟالية الأزمة ضغط امتصاص خطة تٖديد -4

 :الآتية العلمية ات١راحل خلاؿ من الأزمة صنع

 .الأزمةب الاعتًاؼ مرحلة -لاً أو 

 .الأزمة ت١طالب ات١رحلية والاستجابة التوافق مرحلة -ثانياً 

 .الأزمة أسباب من والتثبت التحقيق مرحلة -ثالثاً 

 .الأزمة حل في والاشتًاؾ ات١ناقشة تٞاف تشكيل مرحلة -رابعاً 

 .ت٢ا للقوى الصانعة الأزمة حل عبء ونقل ات١قتًح اتٟل في ات١شاركة مرحلة -خامساً 

 والاحتفاظ تأثتَىا من ات١نظمةوتٛاية  فيو، حدثت التي ات١كاف عن بها والابتعاد الأزمة ركوب مرحلة -سادساً 

 .وأدائو تْيويتو

 التدخل تٔهمة تكليفو تم الذي ات١هاـ فريق أعضاء على خاصة وبصفة الأزمة قوى لىع الأدوار توزيع -5

 .الأزمة ت١عاتٞة ات١باشر

 للسيناريو وفقاً  للمهاـ الزمتٍ التتابع من وكذا ات١وضوعة، العامة للخطة فرد كل استيعاب من التأكد -6

 للسيطرة وكذا عناصرىا، بعض مع ذا للتضامنوك ت٢ا، الصانعة والقوى ،الأزمة إفرازات من كل ت١عاتٞة ات١وضوع

 .فعاؿ بشكل الأزمة مسرح على

 التي وات١عدات الأدوات من باحتياجاتو الأزمةفريق  وتزويد ،الأزمة مع التعامل عملية تٖتاجو ما كل حشد -7

 .الأزمة من ات١وقف وت٭تاجها يتطلبها

 أف على وحاسم، فعاؿ بشكل المحددة ات١همة فيذوتن العملية لبدء المحدد التوقيت أو الصفر ساعة تٖديد -8

 .الأخرى الأطراؼ فعل رد على والوقوؼ ؿ،أو ب لاً أو  ت٭دث ما متابعة يتم

 الوقت وفرة من عدـ الأزمة عملية بو تتسم وما الأزمة ضغط نتيجة فإنو التخطيطية، العملية كانت ما وأيا     

 مواقف ت١واجهة قبل من التي أعدت اتٞاىزة لسيناريوىاتا ت٣موعة إلذ القرار متخذ يلجأ للتخطيط، الكافي

 .الفعلي للاستخداـ صاتٟة عليها لتكوف طفيف تعديل إجراء أو واستخدامها، الصعبة الأزمة
 وقوع تقليل أو منع في الأزمات فريق فاعلية زيادة على يعمل أنو في للأزمات التخطيط يةأت٫ وتبرز     

 اتٟد أجل من مناسب فعل بإعطاء رد الأزمة مع بكفاءة الفوري للتعامل نظمةات١ استعداد وضماف ، الأزمات

 وتٖديد إلذ ذروتها، الأزمة  تصل الرئيسة عندما ات١شكلة على التًكيز في يسهم كما. السلبية آثارىا من

 كما فرة،و  وأقلها ات١وارد أغلى الأزمة موقف الوقت في يكوف حيث الوقت وتوفتَ ،الأزمة مع التعامل إجراءات
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 اقتصادية على والمحافظة ،الأزمة على للتغلب اللازمة والبشرية والاحتياجات ات١ادية اتٞهد، توفتَ على يعمل

 .1الفائدة وعدتٯة ( الارتٕالية ) العشوائية الإجراءات تٔنع الأزمة مع التعامل
 وكل نظماتات١ تٞميع مناسبة تكوف للأزمات موحدة خطة الصعب وضع من أنو بالذكر واتٞدير 

 الاستًاتيجيات أساس وعلى ات١نظمة، أىداؼ ظل في يوضع للأزمات لأف التخطيط نظراً  ،الأزماتو  قاتو الأ

 والإمكانات ات١ادية الطوارئ، خطط افتًاضات ضوء وفي في ات١نظمة، السائدة التنظيمية والسياسات والثقافة

 في تتوافر أف على أف ت٭رصوا ات١ديرين على ينبغي التي العامة ات٠صائص بعض ىناؾ أف إلا ات١تاحة والبشرية
2وىي: للأزمات التخطيط عملية

 

 .مرنة التخطيط للأزمة إجراءات تكوف أف -1

 .للأزمة للتطورات التي تٖدث الفورية الاستجابة تٖققأف  -2

 بالعلمية. تتميز عملية التخطيط أف -3

 ويات.ات١ست تٚيع مع وتتلاءـ ، مفهومة وبسيطة تكوف عملية التخطيط أف -4

 وتتلاءـ مع الإمكانيات ات١ادية والبشرية في ات١نظمة. التنفيذ، وقابلية بالشموؿ وتتميز -5

 زمات في إدارة الأالتنظيم دور  :نيالفرع الثا
، بتحديد الأعضاء الأزمةالتنسيق والتوافق ات١تكامل بتُ اتٞهود ات١ختلفة التي تبذؿ لإدارة  :يقصد بو

يئات ات٠ارجية ات١ساندة ، وات٢، وات١هاـ ات١رتبطة بكل عضوالأزماتتٔعاتٞة  ات١وكلة إليهم الأعماؿ ات٠اصة
، هم على أف يتم العمل بشػكل تٚاعي، وتٖديد خطوط السلطة وات١سؤولية ، والاتصاؿ التي تربط بينللأعضاء

.، وأماكن ات١واجهة والتنفيذالأزمةوتٖديد الأدوات والعناصر اللازمة للتغلب على 
3 

، والظروؼ البيئية المحيطة الأزماتمعرفة إمكانات أعضاء فريق  الأزماتظيم السليم لإدارة ويتطلب التن
، والسلطة ات١فوضة ، وشػرح طبيعة ات١همة، ووصف العمل نفسو، ونطاؽ التدخل، وات٢دؼ من التدخلالأزمةب

هار كيفية لإظ، وعرض ات٠رائط والصور وات١خططات الأزماتمن خلاؿ اجتماع قائد الفريق بأعضاء فريق 
.، ومدى ارتباطها ببعضها أفقياً ورأسياً تقسيم الأنشطة

4   

لأنو  الأزماتينبغي توافر ىيكل تنظيمي مكتوب لإدارة  الأزماتولضماف التدخل الكفء في تنظيم 
، وتٖديد داخل ات١درسة الأزمات، منها : وضوح الأىداؼ العامة وأىداؼ وظيفة إدارة يعود بفوائد عديدة

                                                 
ات١دارس ات١توسطة اتٟكومية للبنات بات١دينة ات١نورة، ت٣لة العلوـ التًبوية والدراسات الإسلامية ،   صبرينة بنت مسلم اليحيوي، إدارة الأزمات في  1

 13، ص2006كلية التًبية ، جامعة ات١لك سعود بالرياض العدد الثامن عشر، 
 (.42-41زيد منتَعبوي، إدارة الأزمات، مرجع سابق،ص ص)  2
 .95، ص2001لغلياف والتحوؿ، ات١ؤسسة اتٞامعية للنشر والتوزيع، بتَوت، حسن البزاز، إدارة الأزمات: بتُ نقطة ا 3
 .135ت٤سن اتٛد ات٠ضتَي، إدارة الأزمات: منهج اقتصادي إداري تٟل الأزمات، مرجع سابق، ص 4
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 والازدواجية بتُ أعضاء الفريق،ت والصلاحيات وات١ستويات والعلاقات ت١نع التضارب والتناقض الواجبا

، الاتصاؿ وإدارة أنظمة ات١علومات ، ووضع وتٖستُ قنواتالأزماتالتنسيق فيما يتعلق بكيفية معاتٞة حدوث و 
.الأزماتوضماف استمرارية تنفيذ خطة إدارة 

1 

 في إدارة الأزمات الفرع الثالث: التوجيو والتقويم

، التي ترتبط ت٠طوات أعضاء الفريق في الأعماؿ يقصد بو : ترشيد قائد فريق الأزمات :_ التوجيو1
التي يتطلبها التعامل مع  ، وتزويدىم بات١علومات والتعليماتاة على عاتقهم تٕاه إدارة الأزمةبات١سؤوليات ات١لق

، وتقدنً ات١قتًحات للحيلولة دوف انتشار مع الفريق اوفالتع، وحث العاملتُ على الأزمة، وخط ستَ العمل
  2الأزمة.

الامتناع عن عمل  وتتضمن عملية التوجيو استخداـ الأوامر من قائد فريق الأزمات بالقياـ بعمل معتُ أو 
ابلاً ( معقولًا وق، لذلك ينبغي أف يتضمن التوجيػو ات٠صائص التالية : أف يكوف التوجيػو )الأمرمعتُ أو تعديلو

وات١كاف،  كاملًا مبيناً العمل ات١طلوب تأديتو سواء من الناحية الكمية أو الكيفية ،للتنفيذ، وواضحاً لا غموض فيو، و 
همة ات١سندة لأعضاء فريق الأزمات، ومكتوبا، وت٤دداً كافة :تشخيص وتوصيف كامل للم أي، والوقت

، ولكي يسهل الرجوع إليها إذا ما اقتضت مهايساء فه تٕاوزات، وحدودىا حتى لا يكوف ىناؾ الصلاحيات
 . 3الضرورة لذلك

والإت٬ابية  ، ومعرفة جوانبها السلبيةخطط طوارئ الأزمات بطريقة شموليةيقصد بو : اتٟكم على  تقويم:_ ال2
، ورصد ات١واقف الأزموية ، اكتساب ات٠برات أثناء ستَ الأزمة، وتوافر ات١علومات و في ضوء تطور الأوضاع

يلها لاستخلاص الدروس ات١ستفادة منها والإفادة منها في التخطيط للأزمات ات١ستقبلية، وإعادة تقييم وتٖل
وتقدير للظروؼ البيئية وقواعد السلوؾ وات١عايتَ والإجراءات وات١مارسات التي كانت مقبولة في السابق بغرض 

  4ستقبل.تٖستُ مقدرة ات١درسة على التعامل مع الأزمات والتغلب عليها في ات١
، ومنع حدوث الأزمات في ات١ستقبل، وتٖويل مات إلذ تٖديد أسباب حدوث الأزمةويهدؼ تقونً الأز  

الأزمات إلذ فرص للتعلم وتٖستُ الأوضاع، ويتم تقونً الأزمات بأشكاؿ غتَ مباشرة مثل مراجعة السجلات، 

                                                 
1 Mitroff Lani, & others ,Effective Crisis Management, Academy of Management 

Effective, 1987, No 4, p 291. 
 23السيد عليوة، إدارة الأزمات في ات١ستشفيات اتٟكومية ، مرجع سابق، ص  2
 .245ت٤سن أتٛد ات٠ضتَي، إدارة الأزمات، مرجع سابق ، ص 3
ة الأزمات والكوارث،جامعة عتُ شمس، كلي لإدارةالأزمات والكوارث، ات١ؤت٘ر السنوي الأوؿ  إدارةوي، دور النظم ات٠بتَة في ت٣اؿ اطارؽ الطح 4

 .5، ص1996 أكتوبر 13-12التجارة، القاىرة، 
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ات١تكررة من القياسات، والتدخل دورية و ؿ مباشرة مثل السجلات الوات١قابلات، وات١عاينات الوظيفية، وبأشكا
  1العلاجي للأزمة.

 متابعة الأزمات الفرع الرابع: 
ن صحة ، والتأكد مكيفية ستَ العمل في موقف الأزمة  إشراؼ قائد فريق الأزمات على :يقصد بها 

ل سليم لتقدنً ، واستخداـ ات١وارد ات١تاحة بشكمسارات وتنفيذ خطط الطوارئ، وقياـ كل عضو في الفريق بدوره
 ، والقوة للإبقاء عليها.أجل معرفة مواطن الضعف لتفاديها الإسناد والتعزيزات اللازمة ت١واجهة الأزمة من

، لأنها تساعد قائد فريق الأزمات في مساندة أساسياً في ت٧اح إدارة الأزمات وتعد متابعة الأزمات ركناً  
، أو توضيح طريقة حالة غموضها، أو تبرير عمل معتُ بعض جوانب ات٠طة في الفريق من حيث: إيضاح تنفيذ

، ائل والأدوات ات١ستخدمة في ات٠طة، والتأكد من كفاية الوسو تشجيعهم لغرض القياـ بعمل معتُمعينة ، أ
، والتأكد من تواجد ات٢يئات ات١ساندة لفريق مواجهة اؿ التعديلات ات١ناسبة على ات٠طةوحسن توظيفها ، وإدخ

 الأزمة . 

ي تٖقق متابعة الأزمات أىدافها ينبغي على قائد فريق مواجهة الأزمات إتباع الإجراءات التالية : ولك
، وتهيئة التواجد في موقف الأزمة باستمرار؛ ت١تابعة الأحداث أوؿ بأوؿ، و اه التاـ في متابعة أحداث الأزمةالانتب

 .2دية أدوارىم على الوجو الأمثلوتآلف بتُ أعضاء الفريق ليتمكنوا من تأ تعاوفاتٞو ات١لائم من 

 الأزماتية الاتصال في إدارة أىم المطلب الثاني:
ية كبتَة في نقل وتبادؿ ات١علومات داخل وخارج ىذه الأختَة، أت٫يتمتع الاتصاؿ في ات١ؤسسة ب

نفس وعمليات إعداد واتٗاذ القرارات فيها، حيث يعتبر الاتصاؿ في الوقت اتٟاضر تٔثابة الأكسجتُ الذي تت
العناصر ات١كتسبة من قبل ىذه الأختَة فهو أداة للتواصل، التبليغ، توحيد الأفكار  أحدبو إدارة ات١ؤسسة، ويعد 

 الأزماتات١داخل ات١همة في استشعار  أحدوضماف التنسيق داخل ات١ؤسسة، حيث أصبح اليوـ يشكل 
 3تٖستُ صورة ات١ؤسسة. أوج جديد والسيطرة عليها بعد أف كانت استعمالاتو ت٤صورة في الإعلاف عن منت

 
 

                                                 

 -12خالد قدري السيد، التخطيط ت١واجهة الكوارث، ات١ؤت٘ر السنوي الأوؿ لإدارة الأزمات والكوارث، جامعة عتُ شمس، كلية التجارة، القاىرة، 1
 .21،ص1996أكتوبر،  13

 . 274، ص2003، عماف،  الطبعة الثالثةردني، رمضاف زياد وآخروف،ات١فاىيم الإدارية اتٟديثة ، مركز الكتب الأ 2

الأمنية، تٛزة بيت ات١اؿ، الإعلاـ الأمتٍ والأزمات، ندوة علمية حوؿ برامج الإعلاـ الأمتٍ بتُ الواقع والتطلعات، جامعة نايف العربية للعلوـ  3
 .14، ص13/07/2011-11لبناف، 
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 ل: مفهوم الاتصال ومتطلباتوو الفرع الأ
الأطراؼ بتحويل أفكار ومعلومات معينة إلذ رسالة  أحدالاتصاؿ ىو عملية مستمرة تتضمن قياـ 

 . 1مكتوبة، تنقل من خلاؿ وسيلة اتصاؿ إلذ الطرؼ الآخر أوشفوية 
أكثر  أوالآراء بتُ طرفتُ  أوالأفكار  أونقل وتبادؿ ات١علومات كما يعرؼ على انو عملية يتم خلات٢ا        

 أوالإعلاـ  أوعدة وسائل، وذلك بهدؼ الإعلاف  أوغتَ مباشرة، باستخداـ وسيلة  أوسواء بطريقة مباشرة 
   2العاطفي بأفكار واتٕاىات وأىداؼ معينة. أوالتأثتَ العقلي  أوالإقناع 

 الأزماتبتُ قائد فريق  الأزمةمات والأفكار والتعليمات ات١تعلقة بيقصد بو أيضا نقل وتبادؿ ات١علو و 
وغتَ الرتٝية من أجل إيصاؿ الكم  الرتٝية،وأعضاء الفريق وات٢يئات ات١ساندة للفريق باستخداـ قنوات الاتصاؿ 

 3.الأزمةوالنوع ات١ناسب من ات١علومات في الوقت ات١ناسب ت١تخذ القرار للتغلب على 

بكفاءة عالية وضع أسلوب للاتصاؿ يتضمن  تٖديد الأفراد الذين سيتم  الأزمةل مع ويتطلب التعام
أىداؼ واضحة  الأزمة، وتٖديد ات٢دؼ من الاتصاؿ تْيث يكوف للاتصاؿ أثناء الأزمةالاتصاؿ بهم في موقف 

يقوـ بنقل ، وتٖديد من سصاغة بوضوح في ضوء ات٢دؼ، ومالأزمةوت٤ددة ، وأف تكوف الرسالة ملائمة لطبيعة 
 4ت٤توى الرسالة.

، الأزمةاث أحدإلذ كم مناسب من ات١علومات ات١لائمة والفورية لتداعيات  الأزماتوتٖتاج إدارة         
، وسريعاً، ؿ في ات١نظمة انسيابياً، ودقيقاً واستخداـ وسائل الاتصاؿ الرتٝية وغتَ الرتٝية، وأف يكوف نظاـ الاتصا

 5ت١ستويات ات١ختلفة باستخداـ التقنية اتٟديثة كاتٟاسب الآلر والانتًنت.ويسمح بتدفق ات١علومات بتُ ا

 الأزمةية الاتصال ودوره أثناء أىمالفرع الثاني: 
 )الاتصاؿ( عملية خلاؿ من إلا والتصدي ت٢ا الأزماتمعاتٞة  في الإستًاتيجية الإدارة دور فهم تٯكن لا       

 .الأزماتإدارة  عملية أساس التي ت٘ثل
 الأزمةية الاتصال أثناء أىملا: أو 

 فاتصاؿ ،الأزمات إدارة في مهمًا جزءًا باعتباره الأزمة مع التعامل موضوع في تٔكاف يةت٫الأ من للاتصاؿ     

 تٟماية -الوحيد بل – الصحيح ات١دخل بالتأكيد ىو ات١عنية اتٞماىتَ مع وطيدة علاقات على القائم الأزمة

                                                 
 .24، ص2000الدار اتٞامعية للنشر، مصر،  اتٛد ماىر، كيف ترفع مهارتك الإدارية في الاتصاؿ،  1
 .13، ص2004غريب عبد السميع غريب، الاتصاؿ والعلاقات العامة في المجتمع ات١عاصر، مؤسسة شباب اتٞامعة، الإسكندرية،   2
 .15وساـ صبحي مصباح إسليم، مرجع سابق، ص  3
مركز ات٠برات ات١هنية للإدارة ) تٔيك (، القاىرة،  فعاؿ : فن إدارة الأزمات والصراعات،تٔيك (، منهج ات١دير الخبراء مركز ات٠برات ات١هنية للإدارة )   4

 (.27-26، ص ص )2000
 .120ات٠ضتَي ، مرجع سابق ، ص ت٤سن أتٛد  5
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 أو فغياب ؛ الأزما معاتٞة إطار في يةت٫الأ الكوارث، وللاتصاؿ جانب كبتَ منو  الأزمات في ات١نظمة تٝعة

 بتُ ات٠سائر وتفاقم الاضطراب حالة زيادة إلذ بالفعل يؤدي الأزمات الاتصاؿ إباف عملية تصدع أو ضعف

1الأزمةب العلاقة ذات اتٞماىتَ
. 

 ات١راحل أثناء ت٘ارس التي تصاليةالا والأدوار الأنشطة كافة يشمل الأزمات اتصاؿ أف آخروف ويرى 

 وات١ضامتُ الوسائل في النظر بغض الاتصاؿ أنواع كل الأنشطة ىذه إطار في ويندرج للأزمة، ات١ختلفة

 فيها، ات١ستخدمة

 ىذه تغمر التي العامة السلبية حدة تٗفيف في يتمثل الأزمة اتصاؿ من الأساسي ات٢دؼ فإف وبالتالر 

بل  ات١ؤسسة تٝعة يهدد الذي أخرى، الأمر أطراؼ تدخل لتشمل بالتفاقم ددته والتي عملها وظروؼ ات١ؤسسة
 وبقاءىا عملها واستمرارية

2
. 

 ات١كتوبة والبيانات التعميمات خلاؿ من يتم العامة العلاقات بو تقوـ الذي الأزمة اتصاؿ أف والواقع 

 باتٞمهور الاتصاؿ تٖقق التي الوسائل من وغتَىا ات١ختلفة الاتصالات أو والندوات الاجتماعات أو

 .ات١عنية ات١نظمة إطار في داخلية أزمة انهكو حيث من الأزمة طبيعة تْسب وذلك ات١ستهدؼ،
 الأزمةثانيا: دور الاتصال أثناء 

، الأزمةمهاـ عديدة وتٮدـ أغراضاً مهمة تتمثل في نشر أىداؼ إدارة  الأزمةيؤدي الاتصاؿ في موقف 
لأعضاء الفريق،  الأزمةامر ات١تعلقة بو ، وإبلاغ الأالأزمةيع فئات ات١نظمة بنمط إدارة وإعلاـ أعضاء الفريق وتٚ

، وإيصاؿ الكم والنوع ات١ناسب من ات١علومات في الوقت الأزمةوإصدار التوجيهات والإرشادات ات١تعلقة ب
 3ات١ناسب لاتٗاذ القرار.

 وظائف تٔثابة ىي ات١هاـ وىذه ،زماتالأ مواجهة في ضرورية مهاـ الأزمةعلى عاتق اتصالات  وتقع

4ات٠ارجي اتٞمهور مستوى على أو الداخلي باتٞمهور الاتصاؿ في سواء ا،به ات١ناط الدور لذلك أساسية
 . 

 :الآتي في تتمحور الوظائف تلك فإف الداخلي، ات١ستوى على فأما

 أعلى إلذ الاستعداد درجة رفعو  الأزمات تْدوث – ات١واقع كافة وفي –ات١نظمة في العاملتُ تٚيع إعلاـ-1

 . ابه ات١كلف مهامو لأداء والاستعداد موقعو في بالتواجد فرد كل وتوجيو ،مستوى

                                                 
عة القاضي عياض، د.إدريس لكريتٍ، دور ات١علومات والاتصاؿ في إدارة الأزمات الدولية، ت٣موعة الدراسات الدولية حوؿ إدارة الأزمات، جام 1

 .23، ص2014ات١ملكة الأردنية، جانفي 
-2007بوزكري اتٞيلالر، شبكات الاتصاؿ كآلية لتحستُ أداء ات١ؤسسات، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ والتسويق، جامعة ات١دية،   2

 .11،  ص2008
 .106، ص2000ز، دار التوزيع والنشر الإسلامي، القاىرة، ، استًاتيجيات التحفيز الفعاؿ : ت٨و أداء بشري متميعلي ت٤مد عبد الوىاب  3
الشمتَي، دور العلاقات العامة في معاتٞة  الأزمات الأمنية، حلقة علمية حوؿ رفع كفاءة العاملتُ في العلاقات العامة والإعلاـ في  منصور علي  4

  .13-12، ص ص2008( نوفمبر 27-23الأجهزة الأمنية، الإمارات العربية ات١تحدة، )
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 تم وما ا،به القياـ الواجب والإجراءات الأسباب توضيح مع ،الأزمة حدث بنوعية ودقيق موجز بياف تقدنً-2
 . لاحقًا مطلوبة كإجراءات السرعة وجو على بو القياـ

 في المحددة ات١علومات ويتضمن منتسبي ات١نظمة، على تعميمو يتم سريع رتٝي تعميم أو داخلية نشرة ارإصد -3
 . السابقة الفقرة

 سيكونوف ـنهلأ منتظمة بصفة منتسبيها أو فيها للعاملتُ معلومات بتقدنً مهتمة ات١نظمة أف على التأكيد-4

 واضحة معلومات لديهم تتوفر أف ت٬ب ثم منو  معلومات، على منهم للحصوؿ الإعلاـ لوسائل مقصدًا

 .وصادقة

 :الآتي على العمل في تتبلور الوظائف تلك فإف ات٠ارجي، للجمهور بالنسبة أما

 . للشائعات منعًا الأزمة يكتنف الذي الغموض إزالة على التًكيز -1

 وبطريقة ،الأزمة إباف ماتات١علو  إلذ شراىتها وإشباع سلبيات من للحد الإعلاـ وسائل مع بذكاء التعامل -2

 . تفاقمها عدـ تكفل

 .الأزمة مع للتعامل ات١بذولة واتٞهود ؿ،أو ب لاأو  وتطوراتو ات١وقف حقائق بكافة الإعلاـ وسائل إمداد -3

 . مواجهتها وجهود الأزمة بتطورات يتعلق ما في اتٞمهور استفسارات على للرد آلية إعداد -4
داخل الأخرى التي من شانها أف تعطي دفعة قوية للقضاء وىناؾ من الباحثتُ من يضيف بعض ات١

 على الأزمة أو بالأحرى اتٟد منها ومن أمثلتها ما يلي:
  الأزماتإدارة القيادة في دور ا: ثالث

على التأثتَ في أعضاء الفريق لتوجيو نشاطهم ودوافعهم وحفزىم  الأزماتيقصد بها قدرة قائد فريق 
، ، والعمل على احتًاـ كل عضوالأزمةتوليد البدائل لاتٗاذ القرارات ات١ناسبة تٟل في  ألابتكاريعلى التفكتَ 

 1واتٟفاظ على ت٘اسك المجموعة لضماف ستَ الفريق في الاتٕاه الذي ت٭قق أىداؼ خطط الطوارئ. 
 ، الأمر الذيقد تؤدي إلذ خسائر مادية وبشرية ، التيالأزمةتواجهو كثتَ من ات١واقف الصعبة في موقف 

، وخصائص موضوعية تْيث يتمتع تٓصائص شخصية الأزماتيتطلب حسن اختيار قائد فريق مواجهػة 
  2مكتسبة على النحو التالر:

 
                                                 

1 Mitroff.I and Pearson. C,Crisis Management(A Dignostic Guide for Improving your 

organization Crisis_ preparedness), san Francisco: jossey_bass, 1993, p 287.       
 انظر الذ: - 2
 (.15-14صبرينة بنت مسلم اليحيوي، مرجع سابق، ص ص) -
 (.9-8، ص ص)2004درسا في الإدارة ذات الأداء الرفيع، ترتٚة مكتبة جرير، الرياض، 24ر، القيادة وقت الأزمات: جوف كوكس، داني ىوف -
 .33، ص1998سيد ات٢واري، ات١وجز في إدارة الأزمات: أصوؿ التخطيط والتشخيص والسيطرة، دار اتٞيل للطباعة والنشر، القاىرة،  -
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 : الخصائص الشخصية -1

ة التي تدفعو إلذ ينبغي أف يتحلى القائد بالشجاع الأزمةفي التعامل مع  الأزماتلضماف ت٧اح فريق 
، والرغبة في مساعدة ، وامتلاؾ زماـ ات١بادرةالأزمةعلى التغلب على حجم  ، والتفاؤؿ بالقدرةاقتحاـ ات١خاطر

، وات١شاركة الوجدانية ، والعمل على ت٘اسك المجموعةالأزماتالغتَ ،والثقة بإمكانات وقدرات أعضاء فريق 
قع ، والقدرة على تو باطة اتٞأش في حالة تدىور ات١وقف، والثبات ور قمع الفري الأزمةبالإحساس تٔوقف 

 اث .حد، واتٗاذ القرار في الوقت ات١ناسب في ظل ضيق الوقت وتسارع الأ، والتحليلالأزمات

 : المكتسبة (الخصائص الموضوعية ) -2

قدرة على ىذه ات٠صائص . ال أىم، ومن ومات والثقافة والتعليم والتدريبتتعلق ىذه ات٠صائص بات١عل 
، والقدرة على وضع السيناريوىات اللازمة للتعامل مع رعةتٚع ات١علومات وتٖليلها، والتعامل في ضوئها بس

، والقدرة على توضيح الأزمة، وتوظيف الإمكانات ات١ادية والبشرية ات١تاحة بنجاح في التعامل مع الأزمةموقف 
، وأف يكوف مؤىلًا ومدرباً على أصوؿ القيادة يقة وسريعة لأعضاء الفريقالأفكار وتوصيل ات١علومات بصورة دق

 تطلباتها الرشيدة .وم

، وطريقتو في ت٦ارسة التأثتَ في أعضاء الفريق، تصنف القيادة في الأزماتومن حيث أسلوب قائد فريق  
السلوكيات ات١ميزة للقيادة  أىم، ومن الشورية ، وات١ستبدة ، وات١تسيبةإلذ ثلاثة أنواع رئيسة ىي القيادة  الأزمات

ضاع، و على أنها فرص لتحستُ الأ الأزماتاء الفريق على النظر إلذ أف القائد ت٭ث أعض الأزماتالشورية في 
، لوياتو ، وتٖديد الأفي حجمها الطبيعي الأزمة، ورؤية ات١خاطر والتهديدات الناتٚة عن والتحلي برباطة اتٞأش

 لتوفيق بتُ وجهات النظروا ،وتٖديد درجة شدتها الأزمة، وتشخيص الأزمةوتٚع اتٟقائق التي ت٢ا علاقة ب
، مو الألفة والاحتًاـ بتُ الأعضاء، وتوفتَ مناخ قواعضاء على ات١بادرة وإبداء الرأي، وتشجيع الأات١ختلفة

، واستخداـ التفكتَ حوا ت٣ددين لأفكارىم بصفة مستمرةوتشجيع الأفكار ات١بدعة لتحفيز الأعضاء ليصب
العصف الذىتٍ ت٦ا يؤدي إلذ التعامل مع  ، باستخداـ أسلوبالأزمةالإبداعي في توليد البدائل ات١ناسبة ت١وقف 

 بكفاءة عالية.  الأزمة
ما تٯيزىا أف القائد يتمتع بدرجة عالية  أىموعلى النقيض من ذلك القيادة ات١ستبدة للأزمات والذي  

على أنها خطر يهدد   الأزماتبسرعة لأنو ينظر إلذ  الأزمة، ويسعى للخروج من الأزمةمن التوتر في معاتٞة 
، بإعطائها أكبر من حجمها الطبيعي، واتٗاذ القرارات تٔفرده وبسرعة بعدسة مكبرة الأزمة، ويرى ت١درسةكياف ا

أما في ظل القيادة ، ويزيد من نسبة ات١خاطر والتهديدات، الأزمةالأمر الذي يتًتب عليو الفشل في التعامل مع 
، ويتًؾ الأزمةو البيانات وات١علومات ذات العلاقة بفالقائد يتمتع بهدوء ظاىري يتجاىل في ضوئ الأزماتات١تسيبة في 
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للعاملتُ في ات١درسة ، كما يكوف غتَ قادر على اتٗاذ القرارات ، ت٦ا يؤدي إلذ غياب القيادة  الأزماتأمر التصرؼ في 
  1فتزيد ات٠سائر ات١ادية والبشرية. الأزمةت٦ا يزيد من الاضطراب والفوضى وات٠لل في موقف  الأزمةفي موقف 

 الأزماتدور التمكين في إدارة : رابعا
 اث بالإضافة إلذ نقص ات١علومات،حدمهما كاف نوعها بات١فاجأة وتصاعد الأ الأزماتتتصف  

 تٯكن ا لاأحدو  شخصا أف ببساطة يعتٍ أحيانا، وىذا الذعر وانتشار السريع، اتٟل وغياب السيطرة، وفقداف

 من اتٞهود تكاتف يستدعي التصدي وىذا تٔفرده، الصفات ىذه تٖمل لأزمة التصدي قادرا على يكوف أف

 ىذا ويكوف الفريق، ىذا في عضو لكل ت٤ددة وبأدوار أحدو  كفريق ليعملوا ات١نظمة في العاملتُ كافة قبل

 بيئة في وخصوصا الفريق، أعضاء بتُ ما والتفاعل التنسيق من عالية درجة قائما على الأدوار لتلك التحديد

 .2العصر ىذا في العالد يعيشها كالتي اتٟركة ريعةوس مستقرة غتَ
 الإنذار خلاؿ من الأزمات حدوث توقع في يساعد إداريا حديثا مدخلا التمكتُ يعتبر ىنا ومن  

 التمكتُ ويساعد خطتَة، جد تكوف قد أزمة خباياىا في تٖمل أو تنذر سوداء يتمثل  في سحب والذي ات١بكر

 الإبداعي، التفكتَ إلذ العاملتُ تفكتَ توجيو على يعمل كونو الأزمة ىذه ةلإدار  السليم التخطيط في أيضا

 كذلك من النتائج، ويعد التمكتُ وتقييم ات١سؤولية، وتٖمل الصعبة، ات١واقف في التصرؼ من تٯكنهم كما

 في ءىؤلا أكد حيث ات١وارد البشرية، إدارة ت٣اؿ في الباحثتُ قبل من فائقا اىتماما لاقت التي ات١وضوعات
 التنظيمي والالتزاـ الوظيفي، الرضا وتٖقيق اتٞودة، تٖستُ إلذ يؤدي العاملتُ ت٘كتُ بأف ودراساتهم أتْاثهم

3 .الأزمات وإدارة التنظيمية، والفعالية
 

 بدأ حيث ،الإدارة لعلماء اتٟديثة الاىتمامات من يعد بالتمكتُ الاىتماـ بأف يقاؿ ت٦ا الرغم وعلى 

 منذ قائم بالتمكتُ الاىتماـ أف يرى الباحث أف إلا العشرين، القرف من الأختَين العقدين خلاؿ بو الاىتماـ

 وشاورىم " و ،" بينو شورى وأمرىم " مثل إلذ الشورى تدعو كثتَة آيات الكرنً القرآف في ورد فقد بعيد؛ زمن

 تبتُ التي الأمثلة أبرز من لعلو  رأيهم، يبدوف واجعلهم القرار اتٗاذ في أشركهم تعتٍ شورى وكلمة ،" الأمر في

 أو فقط مالية ليست كبرى أزمة ت٘ثل غزوة وىي ات٠ندؽ غزوة قبل جرى ما الأزمات إدارة في التمكتُ دور
 سلماف اتٞليل الصحابي اقتًح الأزمة ت٢ذه التصدي أجل ومن وكيانا، ودولة، دينا، تهدد أزمة ولكنها اقتصادية

 لقي وقد دخوت٢ا، من الغزاة ت١نع ات١نورة ات١دينة خندؽ حوؿ حفر وسلم عليو الله صلى الله رسوؿ على الفارسي

                                                 
 .34زمات، مرجع سابق، ص سيد ات٢واري، ات١وجز في إدارة الأ  1
  . 13، ص2006القاىرة،  الإدارية، العربية للتنمية معاصر، ات١نظمة إداري كمفهوـ التمكتُ سليم ملحم، ت٭تِ 2
كادتٯية ات١دني، أ للدفاع العامة ات١ديرية على تطبيقية دراسة والكوارث، الأزمات إدارة في ات١علومات ونظم ات١علومات تقنية دور العمار، الله عبد 3

  .66، ص2005الأمنية، السعودية، للعلوـ العربية نايف
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 جدارتو، وأثبت تنفيذه تم قرار تٔثابة وأصبح وأصحابو وسلم عليو الله صلى الرسوؿ قبل من قبولا الاقتًاح ىذا

1الأزماتدوره في إدارة و  التمكتُ ىو وىذا
. 

  الأزماتاتخاذ القرار في : خامسا
، في ضوء بعض ات١عايتَ المحتملة في إمكانية تنفيذ يار البديل ات١ناسب من عدة بدائلاختيقُصد بو : 

العاملتُ  وتٕاوب، وقبوؿ اثحد، وضيق الوقت وسرعة الأالأزمةالقرار في حدود الإمكانات ات١تاحة في موقف 
  2، والبساطة والوضوح ليتمكن أعضاء الفريق من تنفيذه.في ات١درسة

، والتي فقط الأزمةلا تتعلق بالعوامل ات١ادية ات١ؤثرة وات١تأثرة ب الأزمةالقرارات في موقف  وجدير بالذكر أف
، وإت٪ا تتعلق أيضاً بالعوامل ات١وضوعية والأشػػياء غتَ ات١لموسة التي لا تٯكن ن قياسها والتعبتَ عنها بالأرقاـتٯك

القرار ضغوطاً بشأف اتٗاذ قرار في موقف  قياسػػها مثل العلاقات الشخصية والاجتماعية، لذلك يواجو متخذ
اث التي تتطلب اتٗاذ قرارات سريعة حد، وسرعة الأالأزمةيتمثل : في عدـ وضوح الرؤية في موقف   الأزمة

، ونقص ات١علومات؛  ق الوقت ات١تاح أماـ تصرؼ الفريق، وضيليل ات٠سائرللسيطرة على ات١وقف من أجل تق
، وتأثر القرارات بشخصية القائد في موقف الأزمة، وات١تتابعة التي تتداعى بسبب  نظراً لتعدد ات١واقف ات١فاجئة

ا لا يتيح لو ضماف ، لأنو يكوف أكثر انفعالًا ت٦شخصية ت٥تلفة عن الظروؼ العادية لأنو عادة ما يكوف الأزمة
فعالية القرار في موقف واستفحاؿ عواقبها، وحتمية  الأزمة، وتفاقم النتائج ات١تًتبة على استمرارية التفكتَ
 3.الأزمة

ؿ : و ىي حاصل تٚع ثلاثة عناصر رئيسة ىي : العنصر الأ الأزمة( القرارات في موقف وفعالية )جودة
، العنصر الثاني الرشد : ويقصد بو أف وانب الفنية وات١وضوعية للأداءالفاعلية :ويقصد بها ملائمة القرار للج

ن تْيث تكوف القرارات إبداعية ومن ثم يكوف عائده أقصى حد ت٦كتكوف تكاليفو وخسارتو أقل قدر ت٦كن 
  4وات١تأثرين بهذا القرار. الأزماتأعضاء فريق  تٕاوبالعنصر الثالث القبوؿ : ويقصد بو  ، (بتكاريةإ)

، وفي ظل حدود الإمكانات الأزمةيتعتُ أف تكوف مناسبة ت١وقف  الأزمةكما أف القرارات في موقف 
إبلاغها تٞميع ات١ستويات، وتتسم بالبساطة والوضوح ، وتٯكن تنفيذىا دوف عوائق ، وتسهل  ات١تاحة، ويسهل

                                                 
صادية اتٛد يوسف عريقات، دور التمكتُ في إدارة الأزمات في منظمات الأعماؿ، ات١ؤت٘ر العلمي الدولر السابع تٖت عنواف:تداعيات الأزمة الاقت 1

-19اد والعلوـ الإدارية، جامعة الزرقاء، الأردف، بدوف تاريخ، ص ص)الآفاؽ"، كلية الاقتص -الفرص -العات١ية على منظمات الأعماؿ"التحديات
20.) 

 .112، ص2002فن القيادة، دار الفكر للنشر والتوزيع، عماف،  أساسياتطارؽ عبد اتٟميد البدري،  2
 .138سابق، ص ت٤سن اتٛد ات٠ضتَي، إدارة الأزمات: منهج اقتصادي إداري تٟل الأزمات على مستوى الاقتصاد القومي، مرجع 3
موسى ت٤مد دسوقي اتٟويطي، تقونً فعالية القرارات الإدارية في حل الأزمة: منهج تطبيقي مقتًح، ات١ؤت٘ر السنوي الأوؿ لإدارة الأزمات  4

 .110، ص1996 أكتوبر 13-12والكوارث، جامعة عتُ شمس، كلية التجارة، القاىرة،
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 الأزمات، وحتى لا يصل قائد فريق الأزمةمتابعتها، ويتم إصدارىا في ات١وقف ات١ناسب تْيث يتزامن مع موقف 
أىداؼ ت٤ددة من صوؿ إلذ إلذ اتٗاذ قرارات ارتٕالية ىناؾ عدة أسس يتعتُ عليو مراعاتها وىي : السعي للو 

الاستخداـ السريع ت١هارة ، و والوقت ات١ناسب للتنفيذ ،لفهم والإدراؾ ات١ناسبتُ للأسلوب، واخلاؿ تصرؼ إت٬ابي
  1، والالتزاـ على العمل بها.ختيار أفضل البدائل، واالتحليل، والتقييم

، ت٣ات٢ا، وعمقها وشدتها، و الأزمةباختلاؼ نوع  الأزمةوتٗتلف طرؽ اتٗاذ القرارات في موقف  
ات١توقعة وواضحة الأبعاد يتم اتٗاذ القرارات بشأنها تبعاً لاستخداـ التفكتَ الإبداعي عن طريق :  الأزماتف

، وتنفيذ الأفكار، أما ، وتٖليل الأفكار، و تقييم الأفكارالأزمة، وتوليد وتنمية الأفكار ات١تعلقة بالأزمةتٖديد 
امضة وشديدة التأثتَ فإف الاعتماد على نفس طرؽ ) أساليب ( اتٗاذ القرارات التي  غتَ ات١توقعة والغ الأزمات

، لأف متخذ القرار لا تٯكنو التخلص من الوضع المحيط وجودىا فإف ذلك يعتٍ تأزـ القراركانت معتمدة قبل 
علومات . ، ونقص ات١اث، وضيق الوقتحدالذي يتطلب اتٗاذ قرارات سريعة في ظل تسارع الأ الأزمةتٔوقف 

لذلك فإف الطريق ) الأسلوب ( الأقل ضرراً في حالة عدـ التأكد ىو اتٗاذ قرارات باستخداـ ات١نهج ات١فتوح 
لية، وإت٪ا يتم تٖديد ىدؼ ووسيلة القرار أو دوف تٖديدات  الأزمةالنهاية تْيث يتم اتٗاذ القرارات في موقف 

  2.الأزمةع بالتدرج ومن خلاؿ اكتشاؼ المجهوؿ أثناء التعامل م

 الأزماتب الإدارةالمطلب الثالث: 
 سلبياتها، وتٕنُّب ات١ختلفة، والإدارية العلمية بالأدوات عليها التغلب كيفية تعتٍ الأزمة إدارة كانت إذا 

 ،ات١نظمة مشاكل لتغطية قناعاً، واتٗاذىا افتعات٢ا، ىو ،الأزماتب الإدارة قواـ فإف إت٬ابياتها؛ من والاستفادة
 إذا إلا أىدافها، ات١فتعلة الأزمة تٖقق تأثتَاً، ولا والأشد ات١ختلقة، نظتَاتها إزاء بها، الاىتماـ تفقد ئها فهيوإخفا

 منفذيها، على للأدوار الدقيق والتوزيع التنفيذ، مسرح وتهيئة ت٢ا، ات١بكر الإعداد هاأت٫ مواصفات استوفت

3وذرائعها مبرراتها وإت٬اد للتنفيذ، ات١لائم التوقيت وتٖديد
.  

  الأزماتب الإدارةل: مفهوم و الفرع الأ
من لاشيء وافتعات٢ا بهدؼ إبعاد الأنظار عن ات١شكلات  الأزماتىي عملية توليد  الأزماتب الإدارة 

 .4اتٟالية القائمة وتوجيو الانتباه إلذ قضايا أخرى بعيدة عن ات١شكلات اتٟقيقية التي تواجو ات١نظمة
 القائمة على ات١شاكل والتمويو للتغطية كوسيلة وإت٬ادىا الأزمات افتعاؿ ـ علىتقو  الأزماتب الإدارة 

 حيث الآخرين، في للتحكم والسيطرة  "الأزمة صناعة" علم البعض عليها يطلق لذلك ات١نظمة، أو الفرد لدى

                                                 
 .19، ص 2003زمات ات١درسية، دار الفكر للنشر والتوزيع، عماف، سيكولوجية إدارة الأ عبد الوىاب ت٤مد كامل،  1
 . 75، ص2003، الرياض، 1الأزمات والكوارث، مطابع ت٧د التجارية، ط لإدارة الإبداعيفهيد عائض الشمري، ات١دخل  2
 .26ات١عهد التطويري لتنمية ات١وارد البشرية، مرجع سابق، ص 3
 .38لتدريب، إدارة الأزمات )إطار نظري(، معهد التنمية البشرية، غزة ،فلسطتُ، بدوف سنة، صمؤسسة إبداع للأتْاث والدراسات وا 4
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 أو، يالضغط الأزمو  يتلاشى لن ات٢دؼ ىذا تٖقيق وبدوف إليو، الوصوؿ يتعتُ ىدؼ مصنوعة أزمة لكل إف
1. الأزمة إفرازات تٮف تأثتَ

  
 2إلذ تٖقيق النقاط التالية: الأزماتب الإدارةوتهدؼ  

 الأفراد تٕعل وتأثتَىا الأزمة إف حيث بالفعل، ات١وجودة الرئيسة للمشاكل والإخفاء للتمويو وسيلة -1

 .معها والتعامل فيها التفكتَ في ينهمكوف

 الناس إقباؿ من تزيد وت٫ية اختناقات افتعاؿ طريق عن الأشياء بعض أو السلع أو ات١نتجات تصريف -2

  .وتٗزينها عليها

 .الآخرين اعتداء من ات٠وؼ أو اتٟماية دعوى تٖت ات١ناطق أو ات١واقع بعض على ات٢يمنة إلذ السعي -3

 ات٢جومية ات١واقف من بدلا دفاعي موقف إلذ الكيانات أو اتٞماعات أو الأشخاص تٖويل إلذ السعي -4

 .قبل من عليها عتمدت كانت التي

 .العادية الظروؼ في بها الاىتماـ يصعب فئة أو لقضية ات١ستهدفتُ أو العاـ الرأي نظر لفت -5

 . مزمنة أزمات من ات٠روج -6

 . ت٧احاتو تٖقيق في الاستمرار من الآخر الطرؼ منع -7

 واستقطاب تصعيدىاو  وتغذيتها الأزمات افتعاؿ على تقوـ الأزماتب الإدارة فنستنتج أ الأىداؼه ذمن ى     

  لتأثتَىا. ات٠ضوع على ات١ستهدؼ الكياف إجبار، ومن ثم ت٢ا مؤيدة عوامل
 الأزمةالفرع الثاني: مراحل صناعة 

 الأزمة لتفجتَ ات١ناسبة والظروؼ الفكري ات١ناخ خلق تتولذ علمية لأساليب الأزمة صناعة تٗضع 

 طريق عن الأزمات افتعاؿ لذلك، حيث يتم والمحفزة ؤيدةوات١ الدافعة والوسائل الأدوات كافة وتعبئة ات١فتعلة،

  :يلي فيما توضيحها تٯكن التي وات١راحل الأىداؼ ت٤دد زمتٍ برنامج
  :الأزمة لميلاد الإعداد مرحلة -اولا

 لافتعاؿ الأزموي ات١سرح تهيئة على تقوـ لأنها نظراً  للأزمة، التمهيد مرحلة البعض عليها ويطلق

 ات٠طوات أىمو ، وتصاعدىا ت٪وىا تكفل التي والبيئة بات١ناخ وإحاطتها ،ات١نظمة في بؤرتها وزرع وإت٬اد ،الأزمة

3يلي ما ات١رحلة ىذه في تتم التي التنفيذية
: 

                                                 
 .30إسليم، مرجع سابق، ص مصباح صبحي وساـ  1
 .139قدري علي عبد المجيد، مرجع سابق، ص   2
 .95يوسف اتٛد أبو فارة،مرجع سابق، ص  3
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 ات٢اوية حافة إلذ رويداً  رويداً  ودفعو توازنو، لإفقاده وحلفائو ات١نظمة على الاتصالية الضغوط استخداـ، 
 في القرار متخذ لسيكولوجية متأنية دراسة على القائمة الفعل دوردو  الفعل حسابات خلاؿ ومن

 .فيو الأزمة اثأحد ات١زمع ات١نظمة

 والأكاذيب  جزئية، حقائق على ات١بنية الشائعات وإطلاؽ ات١نظمة على القائمتُ حقيقة تشويو 

ستقرار وا على أمن خطر وأنهم والرشاد، الأىلية فاقدو أنهم على وتصويرىم للشائعات، ات١دعمة
 ات١نظمة.

 وات١عدة ات١صاغة ات١كثف الإعلاـ خلاؿ من سواء ،ات١نظمة ضد عنيف تدخل لأي ات١ؤيدين كسب 

 ات١علومات تسريب خلاؿ من أو الاتصاؿ وات١علومات، شبكة خلاؿ من أو ت٦تاز، بشكل رسائلو

 اتٟقيقية منها. أو ات١غلوطة

  :الأزمة وتصعيد إنماء مرحلة -ثانيا

 ات١عادية القوى كل وحشد الأزموي، للضغط وات١كثفة الفاعلة التعبئة مرحلة لبعضا عليها ويطلق
، وأيا ما الأزمة فخ في ووضعو الكياف ىذا اصطياد يتم حيث العنيفة، الأزماتب نيلو ات١ستهدؼ الإداري للكياف

 في خاصة ت٢ا، وقعات١ت ات٠تامي اتٟساب ضوء وفي بعناية، تدرس أف ت٬ب الأزمة وإت٪اء تصعيد عملية كاف فإف
 أدوات استخداـ يتم ات١رحلة ىذه العملية، وفي ىذه في ومتقابل ت٦اثل بتصعيد ات٠صم قياـ احتمالات إطار

1خلاؿ: من ، وذلكالأزمة على تصعيد مباشر تأثتَ ذات مادية
 

 وعيتٍ، ونقدي مالر إرباؾ اثأحد، و ات١نظمة على الاقتصادي اتٟصار وفرض ات١ساعدات قطع 

 أو سياستنا، يعارضوف الذين الأفراد من التخلص يةأت٫ب ات١ساعدات ىذه من افة ات١ستفيدينك وإشعار
 .منها الغرض استنفذت التي القيادة من

 إطلاقها السابق الشائعات صدؽ لتأكيد ات١تقن التزوير ذات أو اتٟقيقية، وات١ستندات الوثائق استخداـ 

 .الانتشار الإعلاـ الواسعة ةأجهز  إلذ منها بعض وتسريب لذ،و الأ ات١رحلة في

 ضد أو ،ات١نظمة ضد العنيف للتدخل ات١برر لإت٬اد كبتَ بشكل وتصعيدىا وتنميتها اثحدالأ افتعاؿ 

 الكياف. ىذا قيادة

  :والحادة العنيفة المواجهة مرحلة -ثالثا

 .لو أو وفي الأزمة صنع ات١طلوب والكياف للازمة، ات١نشئ الكياف بتُ التصادمية ات١رحلة تلك وىي

2يلي ما ات١رحلة ىذه لنجاح ويشتًط
: 

                                                 
 (.20-17ت٤سن اتٛد ات٠ضتَي، مرجع سابق، ص ص)  1
 (.33_31مرجع سبق ذكره، ص ص)مد اتٛد الطيب ىيكل، مهارات إدارة الأزمات والكوارث وات١واقف الصعبة، ت٤ 2
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 في تٯثل أف وعلى ،الأزماتب استنزافو أو تٖطيمو ات١راد ات٠صم للكياف ات١ناسب غتَ التوقيت اختيار 
 .الأزمة لافتعاؿ لنا ات١ناسب الوقت اللحظة ذات

 على أو اثحدالأ على السيطرة فيو يستطيع لا والذي للخصم، ات١ناسب غتَ ات١كاف اختيار 

 .عليها والسيطرة اثحدالأ توجيو على القدرة فيو لنا ويكوف تداعياتها،

 سياسياً، أو اقتصادياً، المجاؿ ىذا كاف سواء فيو، الأزمة اثحدلأ للخصم ات١ناسب غتَ المجاؿ اختيار 

 .الأزمة وإدارة الفعل تٖريك قوى على القدرة فيو ت٪لك والذي الخ، ...ثقافياً  أو اجتماعيا، أو

 ويفضل اللهيب، وانطلاؽ الشرارة حادث عليو يطلق معتُ، حادث حدوث التصادـ لنجاح تًطويش 

 نوفره، أف علينا كاف اتٟادث، ىذا لد يتوافر فإذا تلقائياً، أو عفوياً  طبيعياً  اتٟادث ىذا يكوف أف

 .عفوياً  أوتلقائيا  يبدو وبشكل

  :للخصم المنظمة على السيطرة مرحلة -رابعا

 الأمور، على اتٟكم على قدرتو وعدـ ات٠صم، لدى التوازف انعداـ حالة من ستفادةالا مرحلة وىي

 ات١طلوب، بالشكل توجيهو تٯكن بو والمحيطة لديو، زرعها تم التي العناصر خلاؿ من ثم ومن للاستهواء، وتعرضو

 إليها، يتجو كاف التي الأصلية أىدافو عن تٗليو نفسو الوقت وفي الذاتية، الرؤية على القدرة إفقاده ثم ومن

 منها، الفكاؾ عليو يصعب تبعية بعلاقات وربطو بل معنا، تتناسب جديدة بأىداؼ الأىداؼ ىذه واستبداؿ

 1تٙنها. دفع على يقدر لا باىظة تكاليف يتحمل لد ما عنها، ات٠روج أو
  :ضاعو الأ تهدئة مرحلة -خامسا

 واستخداـ الطبيعية، حالتها إلذ ضاعو الأ إعادةو  الأزموي، الضغط تٗفيض فيها يتم التي ات١رحلة وىي

 ات٢امشية والاستجابة الأزموي، الضغط على القائم التوتر حدة من والتخفيف الطبيعي، التعايش أساليب

 الوقت وفي لديو، الداخلية والاستثارة الرفض لقوى امتصاص تٔثابة تكوف والتي الثاني، الطرؼ مطالب لبعض

 استخداـ ذاتو الوقت وفي عملية التوجيو، وإحكاـ عليو، للسيطرة لنا ات١ؤيدة للقوى ةكامل الفرصة إعطاء نفسو

 وفي لنا، وات١والتُ ات١عتدلتُ والفكر الرأي بقادة والاستعانة تٚاىتَي، غضب كل امتصاص في الكاملة اتٟكمة

 بالشكل تكييفها تم أف عدب الطبيعية، حالتها إلذ الأمور إعادة يتم جيدا، ومدروسة ت٥ططة إعلامية تٛلة إطار

. ات١دى البعيدة وأىدافنا ورغباتنا ت١صاتٟنا ات١ناسب
2 

 
 
 

                                                 
 .31ات١عهد التطويري لتنمية ات١وارد البشرية، مرجع سابق، ص  1
 . 140قدري علي عبد المجيد، مرجع سابق، ص  2
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  :الآخر الطرف وابتزاز سلب مرحلة -سادسا
 اتٞهود نتائج حصد ات١رحلة ىذه في يتم وبالتالر والغنائم، ات١كاسب جتٍ مرحلة البعض عليها ويطلق

1ت٫ا: أسلوبتُ، عادة ات١كاسب جتٍ ويتخذ السابقة، ات١راحل في ت٘ت التي ات١ثمرة
 

 تهديد  شأنو من عمل بأي القياـ عن الامتناع على الآخر الطرؼ إجبار ؿ فيو يتمثل الأسلوب الأ
 .مصاتٟنا

 مصاتٟنا ومكاسبنا. تقوية شأنو من معتُ بعمل بالقياـ الآخر الطرؼ إقناع في ويتمثل الأسلوب الثاني  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

                                                 
 .99يوسف اتٛد أبو فارة،مرجع سابق، ص  1
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 :خاتمة الفصل الثاني
 الأزمة وقوع بها يقصد الأزمة فإدارة ،الأزمات لإدارة دراستنا في إليو توصلنا ما أىم نوجز أف سنحاوؿ 

 إلذ النقطة ىذه تٖوؿ وشوؾ على تدؿ مشكلة أو حادث بوقوع الإنذار إشارات من إشارة بتلقي ذلك فعليا،

 فيها، ات١تضمنة ات١علومات دقةو  صحة من للتأكد الإجراءات كافة باتٗاذ العمل بدء نقطة فتكوف أزمة،

 من الأزمات لإدارة برنامج تنمية ،الأزمات إدارة شروط لاستفاء العمل خطوات أىم ومن عنها، وات١ستنتجة

 خلاؿ من يتم ىذا وكل إليها، الوصوؿ ات١رجو الأىداؼ ووضع الأزمة ت١واجهة التخطيط الاستًاتيجي خلاؿ

 ىذا وكل الرأي، وتٚاعات العاـ الرأي في وات١ؤثرين القياديتُ العماؿب اتصالات وربط ات١علومات وتعميم تأكيد

 الأزمة مواجهة في ومهارتو متخذ القرار دور خلاؿ من وىذا ،الأزمة وقت إستًاتيجية إدارة بوجود إلا يتم لا

 علمية. أسس وفق التخطيط خلاؿ من وذلك الأزمة ت١واجهة مدروسة أساليب وإتباع القرار، وصنع
 التخطيط أو ات٠طة تغيتَ في يكمن للازمات التخطيط أف نتيجة إلذ توصلنا الدراسة لاؿخ ومن 

 أزمة ما، بها ات١نظمة إزاء ستتصرؼ التي الكيفية معرفة مفتاح وإف ،الأزمةلتغيتَ ات١سار في أية تٟظة زمنية إباف 

 يز من طرؼ صانع القرارالتح عن بعيدة بطريقة الصلة الوثيقة ات١علومات كافة عن البحث يتم من خلاؿ
 القرار اتٗاذ على يقدـ أف قبل البديلة بالإضافة إلذ ت٘حيص الاختيارات بعناية ودقة، ات١علومات يستوعب فيها

 ات١ناسب.

 عدـ من وإت٬ادىا ،الأزمات افتعاؿ على تقوـ الأزماتب الإدارةأف  نتيجة إلذ الدراسة من توصلنا كما

 تٖدث عندما فقط يتم ما، مشكلة فنسياف ،ات١نظمة تواجو التي القائمة شاكلات١ على والتمويو للتغطية كوسيلة

مداخل  أىممن بتُ  الأزماتب الإدارةالقائمة، حيث تعد  ات١شكلة على تطغى تْيث تأثتَاً، وأشد أكبر مشكلة
إلذ ات١سار بتعبتَ اصح تٗطيها والعودة  أو الأزماتأت٧ع الطرؽ اتٟديثة للتهرب من الإستًاتيجية و  الإدارة

 أىدافها. طبيعي ات١سطر في رسالة ات١نظمة و ال
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 مقدمة:

 الأبعاد لأىمعموميات حول لوحة القيادة اتظستقبلية، وتطرقنا  الأولتناولنا في الفصل  أنبعد  
عرجنا على تبيان شكل  الأختَوفي  ،واتظكونات اتطاصة بها وكذا تؽيزاتها واىم فوائدىا على اتظؤسسة الاقتصادية

لوحة  أعدت أنهالو  الأختَةىذه  أنوخلصنا  دىاإعدالوحة القيادة اتظستقبلية في اتظؤسسة الاقتصادية وكيفية 
استغلاتعا لكانت وسيلة مهمة في دورة حياتها خاصة من  والآليات وأحسنت اتظبادئقيادة سليمة من حيث 

 وبلوغ الغايات. الإستًاتيجية الأىدافالاستًاتيحية وما تمص تحقيق  الناحية

 بالأزماتلنا التطرق تصل اتظفاىيم العامة اتطاصة وحاو  الأزمات لإدارةالفصل الثاني فقد خصصناه  أما 
 لإدارة الأساسيةاتظتطلبات  وخصائصها واىم وأنواعها، وذلك من خلال تعريفنا للازمات الأزمات وإدارة

 إدارةوالطرق في  الأساليب أىمتعرفنا على  إلذ بالإضافةتغتَ مسارىا وتجنبها،  أوبمواجهتها  إما الأزمات
 عليها.والتغلب  الأزمات

 إتكادمن خلال  وذلك، الأزمات إدارةلوحة القيادة واتظستقبلية و فسنحاول الربط بتُ  في ىذا أما 
، الأزمات إدارةالقيادة اتظستقبلية في  لوحةىو الدور الذي تلعبو  بتعبتَ اصح ما أوالعلاقة التي تربط بينهما 

والتعرف عليها ومن  اتططر إشاراتلاستقطاب  ةالإستًاتيجي الإدارةتكون وسيلة مهمة في  أنوكيف تنكن تعا 
 .الأزمةمتخذ القرار بها لتصحيح الاختلالات والاتؿرافات وتجاوز  إنذارثم تحليلها و 

 وسنتعرف على ذلك من خلال اتظباحث التالية: 

 وعلاقتها بالإستراتيجية: دور لوحة القيادة المستقبلية في المؤسسة مكانتها الأولث بحالم 

 ثاني: دمج مقاييس ومؤشرات لوحة القيادة المستقبلية في نظام إنذار مبكر المبحث ال
 لاكتشاف الأزمات

 بحث الثالث: معوقات ومقومات نجاح تطبيق لوحة القيادة المستقبلية واىم تجاربها الدولية مال
 الناجحة
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  تراتيجيةعلاقتها بالإسفي المؤسسة مكانتها و المستقبلية دور لوحة القيادة  الأول:المبحث 
من خلال اتظبادئ التي يقوم عليها ىذا  حديث نوعا ما إداريتعد لوحة القيادة اتظستقبلية كمنهج  

السابقة الذكر )في الفصل مرورا باتظراحل  الإستًاتيجيةبدءا من ترترة الرسالة و  ،نظام ) لوحة القيادة اتظستقبلية(ال
وتعد  ،التغذية العكسيةبمفهوم  وعة مسبقا ضمن ما يسمىالغايات اتظوضو  الأىدافتحقيق  إلذ( وصولا  الأول

تقبلي كذلك عن اتظساتضالر للمؤسسة و  الأداءطار علمي يستخدم كمدخل لتحستُ إ ،لوحة القيادة اتظستقبلية
 ،غالبا ما تكون تػصورة في البعد اتظالربعاد لوحة القيادة و أضمن  ،من اتظقاييس واتظؤشرات طريق استخدام ترلة

بما يسمى البينية  على التفاعلات التأكيدالنمو مع ضرورة العمليات الداخلية بعد التعلم و  بعد ،عملاءبعد ال
 ( .الأثرعلاقة السبب والنتيجة ) السبب و 

  متكامل ( إداريمكانتها ) لوحة القيادة المستقبلية كمنهج  الأول:المطلب 

مبتٍ  إداريلوحة القيادة اتظستقبلية وفق منهج دارية لالدورة الإ تسلسل ، الإدارييقصد بتكامل اتظنهج 
حيث  ،حول لوحة القيادة أبحاثهمافي  ،( نورتنكابلان و على خطوات علمية مدروسة كما بينها الباحثان )

 أحيث يبد ،في لوحة القيادة اتظستقبلية الإدارياعطو تفصيل موضح من خلال الشكل اللاحق لتكامل اتظنهج 
وفق  إليهاتنتهي اتظؤسسة و  إستًاتيجيةالرسالة وفق اتظتكامل من ترترة الرؤية و  الإداريالتسلسل تضلقات اتظنهج 
 مراحل كما ىو مبتُ في الشكل : بأربعةمرورا عملية التغذية العكسية 

 متكامل إداري( لوحة القيادة المستقبلية كمنهج 1-3الشكل رقم )

. 

 
Source: robert .kaplan ، david  . norton ، strategy focused 

organization OP. cit .P24. 
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 الرؤية.و توضيح وترجمة الرسالة  :الأولالفرع 

واقعية  أىدافو  كأفعالفهمها  اك اختلاف كبتَ بتُ فهم الرؤية والرسالة كعبارات وشعارات و ىن   
ىذا ما تعمل و  ،الة والرؤية وتوضيحهايساعد على ترترة الرس إداريغياب منهج  إلذو ذلك راجع  ،التحقيق

1الإستًاتيجية. أبعادىا أوتػاورىا لوحة القيادة اتظستقبلية على توفتَه من خلال 
 

كذلك تكب   الإستًاتيجيةىذه و  أولا،اتظؤسسة  إستًاتيجيةالرسالة عن طريق تتًجم الرؤية و  أنتكب و 
 أوىذا القالب  ،متابعتها ابط اتظنطقي لوضعها و تً ال أساستقوم على  أنتكب  الأىدافو  بالأىداف،تتًجم  أن

على مستوى كلي بتُ تػاور لوحة  ،تويتُالقيادة اتظستقبلية على مس اتظتكامل يتوفر في لوحة الإداريىذا اتظنهج 
على مستوى كل تػور بنفس النسق الذي يظهر في بقية المحاور من ضرورة تحديد و  ،فيما بينهااتظستقبلية القيادة 

التي ىي ثم اتظستهدفات و  الأىداف،التي تكون موضوع ىذه ثم اتظقاييس و اتظؤشرات  الإستًاتيجية، الأىداف
ىي اتظبادرات و  تأتيثم  ،للمقاييس واتظؤشرات اتظوضوعة في الأجل القصتَ استنادا اتيجيةالإستً  للأىدافامتداد 

2.اتططوة العملية لتحقيق تلك اتظستهدفات
 

 القياسات عبر التنظيم :و  الإستراتيجية الأىدافربط و  إيصالالفرع الثاني : 

لكن لا معتٌ تعذه  ،للازمةواتظقاييس واتظستهدفات واتظبادرات ا الأىدافيتم ذلك من خلال وضع و  
داخل  عمالال تريع حيث وجب على  ،ل معها تريع اتظوظفتُ في اتظؤسسةالذكر ما لد يتفاع سالفةالنقاط 

 أصحابطموحات تحقيق  أخرىمن جهة علو لتحقيق رضا العملاء من جهة و ما عليهم ف يفهموا أناتظؤسسة 
3 .سواءالاتظساتقتُ على حد اتظال من اتظالكتُ و  رأس

 

الرابط  إلذىذا النوع يفتقد  ،بالأىداف الإدارةعلى تفط نورتن ( )كابلان و  حيث يؤكد الباحثان
يفهم   أنفاتظوظف تكب  ،اتظؤسسة إستًاتيجيةمع  أكثرالاستًاتيجي الواضح الذي تكعل اتظوظف في تفاعل 

فلوحة القيادة  ،عياريةيعطيو صيغة اتظ أنفعلو لا يقوم بتكييف كيف و  الإستًاتيجيةكيف يؤثر فعلو على 
و مع  ،ككل  أىدافهاو  اتظؤسسة إستًاتيجيةتفاعلا مع فهما و  أكثر الأفراداتظستقبلية تظهر فعالية اكبر في جعل 

ىذا ما تنيز لوحة القيادة اتظستقبلية عن باقي فرع و  أوكل وحدة لاتصزئية  الأىدافوحدات العمل و  إستًاتيجية

                                       

1Robert .k ,david .n, the balanced scorecard translating strategy into action , op.cit , p 09. 
2
Robert .k, davidn.n ,using the balanced scoecard as a strategic management system , op.cit , p.p ( 3-4). 

3
R.kaplan , d.norton , the balanced scorcard translating strategy into action ,op .cit ,p18 
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ىي  في ىذا السياق و  أساسيةعمليات  بأربعيث تتميز لوحة القيادة اتظستقبلية بح الأخرى،التسيتَ و  الإدارةنظم 
1: كالآتي

 

 التعلم.و التواصل  -1

 المجموعات .و  للأفراداتطاصة  الأىدافوضع  -2

 بنظام القياس. اتظكافآتربط  -3

في الفصل  فناأسلكما   الإستًاتيجيةىي اتطريطة  ،لوحة القيادة اتظستقبلية في ذلك تستعملها أداة أىمو 
الوحدات مع  أىدافالكلية و  الأىدافمناقشة بحيث تساعد على التواصل و  ،بشيء من التفصيل الأول

ومستهدفات تعا  أفعالتصرفات و  إلذ الأىدافمن ترترة ىذه  تدكنهاو  ،والوحدات فيما بينها الإدارةمستويات 
التشاور فيما بتُ و توفر قاعدة للتواصل  أنبلية كما تنكن للوحة القيادة اتظستق  ،معتٌ وقبول عام من كل الفئات

الاستًاتيجيات حول تنفيذ  الإدارةتغلس  أعضاءو  ،فيذ العليامستويات التنو  الإستًاتيجيةوحدات العمل 
2اتظوضوعة في رسالة اتظؤسسة . الأىدافعلى بلوغ  التأكيدو 

 

  الإستراتيجيةلتنفيذ  الأىدافوضع تخطيط العمليات و  الثالث:الفرع 

 الإستًاتيجيةلربط فيما بتُ في ا للوحة القيادة اتظستقبلية الأساسيىنا يتجلى و يتضح الدور و 
اتظستقبلية يتم توزيع للوحة القيادة  الأساسية الأربعةانطلاقا من المحاور  بحيث انو ،اتظوضوعة وتؼطط العمل

 3العكسية.تدعيم نظام التغذية و  الإستًاتيجيةبما يضمن تحقيق  الأىدافاتظوارد و 

 التعلم الاستراتيجي : التغذية العكسية و لفرع الرابعا

 اتظؤسسة الاقتصادية من تعديل متخذي القرار فياتظستقبلية على تدكتُ اتظستَين و تعمل لوحة القيادة 
الإستًاتيجية تغتَات جذرية حتى على  إحداث الأمرما اقتضى  إذاو  ،و تنفيذىا الإستًاتيجيةتقويم العملية و 

 ىذا بالربطو  ،من ىذه الدراسة الأولالتقييم التي تناولناىا في الفصل وىذا انطلاقا من عملية اتظراقبة و  ،هانفس
 .4الفروع  أوبتُ الوحدات العليا و  الإدارةالتنسيق بتُ و 

                                       

1
R.kaplan , d. norton , using thebalancedscorcard as a strategic managament system , op.cit , p 195. 

2R. kaplan , d. norton , the balanced scorecard translating strategy into action , op.cit , p 13. 

3R. kaplan , d. norton , using the balanced scorecard as a strategic management system , op.cit , p 188. 

4R. kaplan , d. norton , using the balanced scorecard as a strategic management system , op.cit , p 188. 
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 دور لوحة القيادة المستقبلية في المؤسسة  الثاني:المطلب 
 أو كأداةمكانة لوحة القيادة اتظستقبلية  تظهر دور و والتقلب واتضركية  التأكدفي ظل بيئة تتسم بعدم 

طبيعة و  الأىدافمستوياتها تسمح بالوقوف على مدى تحقق مستوى اتظؤسسة بمختلف وظائفها و  وسيلة على
منو تنكن و  ،رار من خلال تحليلو للاتؿرافات وترترة مسبباتهامتخذ الق يصدرىاالتصحيحية التي  الإجراءات

تنسجم مع و  ،العملاء .....( ،الر) البعد اتظ بأبعادىادة اتظستقبلية تعكس صورة اتظؤسسة لوحة القيا أنالقول 
 1.اتظوضوعة من قبل اتظؤسسة الأىداف

 يتضح دور لوحة القيادة اتظستقبلية فيما يلي : و  

 مراقبة قيادة المستقبلية كوسيلة تجميع و : لوحة الالأولالفرع 

مة ومتنوعة من في شكل كمية ضخ اتظؤسسة ادة اتظستقبلية صورةتعكس لوحة القي تجميع:وسيلة  أولا:
2 .فعاليةفي اتظؤسسة من استغلاتعا بيسر و  واضحة بحيث تدكن متخذ القرارتكون سهلة الفهم و  ،اتظعلومات

 

راقبة تريع الوظائف داخل متساعد لوحة القيادة اتظستقبلية متخذ القرار على : مقارنة: وسيلة مراقبة و ثانيا
 مقارنتها بالنتائجمن خلال النتائج المحققة و  الأقساماء الوحدات و تحديد مردودية رؤس إلذ بالإضافة ،سسةاتظؤ 

) لوحة القيادة اتظستقبلية ( تساىم في تحديد الاتؿرافات المحتملة في التسيتَ  أنها إلذ بالإضافة ،ةياتظوضوع
لو طبيعي و كل ما ىو غتَ لضعف لدى اتظؤسسة و نقاط ا إظهارالنتائج اتظتوقعة كما تساعد على  إلذبالنسبة 

والاستًاتيجيات اتطاصة  الأىدافتوافق مع اتظأخوذة بعناية و انعكاس سلبي عليها انطلاقا من اتظؤشرات 
 وإعطاء معلومات لوحة القيادة اتظستقبلية تسمح بمتابعة تطورات السوق أن إلذ الإشارةكما تجدر   ،باتظؤسسة

 3. دائهمأتقييم حول اتظنافستُ و 

 اتصال.و  إعلاملوحة القيادة المستقبلية كوسيلة  الثاني:الفرع 

 4 تستخدم لوحة القيادة اتظستقبلية كوسيلة اعلام واتصال في اتظؤسسة على النحو التالر:

على مستوى اتظؤسسة   أو ،المحققة من طرف رؤساء اتظصالح والوحدات الأداءمستويات  إن: : وسيلة إعلامأولا
بمدى التطورات  إعلامهمو  ،اتظساتقتُ ( ،الإدارةتغلس  أعضاء ،مدراء رئيسيتُ)  اتظسئولتُ بو خطارإككل يتم 

                                       

1Chantal bussenault et autres ,economie et gestion de l’entreprise , vuibert édition , paris , 1995 , p 61. 
2Calazard ,s.sepaie , contrôle de gestion , dundo 5 ème édition , France , 2001, p 598. 

3Michel gervais , contrôle de gestion , économica , 7 ème édition , France ,2000 ,p 598. 
 .94ه ، ص ريغة اتزد الصغتَ ، تقييم اداء اتظؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الاداء اتظتوازن ، مرجع سابق ذكر 4
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 اتظستقبلية لوحة القيادة رم أو سلم وحدة و يتم نقل ىذه اتظعلومات عن طريق ى أوعلى كل مستوى  اتضاصلة

 و تػاورىا . 

تبادل اتظعلومات بتُ الوحدات عملية الاتصال و  تسمح لوحة القيادة اتظستقبلية بتسهيل: ثانيا: وسيلة اتصال
ختلالات جوىرية في عملية التسيتَ قد أو إ ،معينةاكتشاف اتؿرافات  أورؤساء اتظصالح عند معاينة النتائج و 

في شكل  إما ،ن ىذه العملية ) عملية الاتصال (تكو و  ،باتظساس باستقرار و امن اتظؤسسة تؤدي مستقبلا
في شكل  أو ،العليا الإدارة إلذتقديم استشارات من و  أو ،ؤسسة وتطبيقهاىرم في اتظ ىأعلتعليمات من  إصدار

 الضعف . النتائج المحققة وتحديد نقاط القوة و تؼتلف اتظستويات اتعرمية في تفستَ حوار بتُ

 اتخاذ القرار لقيادة المستقبلية كوسيلة قياس و لوحة ا الثالث:الفرع 

 للقياسوسيلة  أولا:

يتم تقديم النتائج تظتخذ القرار اتظؤشرات اتظستخدمة في لوحة القيادة اتظستقبلية و من اتظقاييس  انطلاقا 
لتسهيل مقارنة النتائج المحققة  ،( أعمالاتظالر ) رقم في شكلو  أو ،( ) كميةأو اتظدير في شكل أرقام أو نسب 

 ا .من ثم تصحيحهتلالات والاتؿرافات و استخراج الاخبالأىداف اتظسطرة و 

 القرار وسيلة لاتخاذ  ثانيا:

تعطي متخذ القرار معلومات مهمة ونتائج ومؤشرات تبتُ الاختلالات لوحة القيادة اتظستقبلية  إن
 تلك متخذ القرار بناءا على أواتظدير  أوعليو يقوم اتظستَ و  ،اتظؤسسة وتوجهاتها إستًاتيجيةالاتؿرافات عن و 

لتفادي تفاقم  آنيةها عن طريق اتخاذ قرارات سريعة و اتضد منيحية و تصح أعمالوضع ب ،تالتحليلاو  النتائج
 1 .تدىور حالة اتظؤسسةتلك الاختلالات و 

 المؤسسة  أداءتقييم ستقبلية كوسيلة للتشخيص المالي و لوحة القيادة الم الرابع:الفرع 

  2: اء وذلك من خلالتقييم للادتشخيص مالر و  وتعتبر لوحة القيادة اتظستقبلية في اتظؤسسة كذلك وسيلة

 

                                       

1Alain fernandez , les nouveaux tableaux de bord pour piloter l’entreprise , op.cit , p 18. 
ة و نبيل ، استخدام بطاقة الأداء اتظوزونة كمدخل لقياس و تحستُ الاداء في اتظؤسسة الاقتصادية ، رسالة ماجستتَ ، كلية العلوم الاقتصادي شنن2

 (.49-48، ص)  2012يتَ ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، التجارية و علوم التس
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 : وسيلة للتشخيص المالي أولا

اتظؤشرات اتظالية اتظتعلقة بالبعد اتظالر في لوحة انطلاقا من دراسة اتظيزانية وحساب تؼتلف النسب و 
  سهولة.تشخيصو بكل الوضع اتظالر للمؤسسة و  معرفةتنكن وتحليلها والتعليق عليها،  اتظستقبليةالقيادة 

  الأداءيم لتقي وسيلة ثانيا:

مقارنتها كميات ونسب يتم تحليلها و   أو ،كانت في شكل نتائج مالية  سواءبعد معرفة النتائج الفعلية 
النتائج اتظنشودة ومن ثم تحليلها ومعرفة الاختلالات والاتؿرافات وتصحيحها في الوقت  أواتظرجوة  بالأىداف

 .اتظكان اتظناسبتُ و 

  الإطاراتبلية كوسيلة لتحسين الكفاءة لدى لوحة القيادة المستق الخامس:الفرع 

اتضلول للمشاكل  أفضل لإتكاداتظنشودة  الأىدافاتظوظفتُ تؿو التعبئة اتظستمرة للمستَين و  إن
ن حيث القدرة على اتظدراء متظستقبلية يثري معارف اتظستَين و لوحة القيادة االاختلالات اتظطروحة من خلال و 

 1. الأىدافكذا القدرة على تحفيزىم تؿو تحقيق رؤوستُ و اتخاذ القرار والاتصال مع اتظ

 المطلب الثالث: علاقة لوحة القيادة المستقبلية بإستراتيجية المؤسسة

مستقبلية يعمل على تحويل الإستًاتيجية إلذ مقاييس، ىناك ثلاث مبادئ أو  لوحة قيادةلبناء تفوذج 
 أو إستًاتيجيتهامع  ،ج لوحة القيادة اتظستقبلية لديهاذ تتمكن اتظؤسسة من ربط تفو  توفرىا لكيشروط لابد من 

 2 ىي:و توجهاتها 

 النتيجة علاقات السبب و  :الأولالفرع 

 ،( الأثر) السبب و  النتيجةمن الفرضيات التي تتعلق بالسبب و تغموعة  أنهاعلى  الإستًاتيجيةتعرف  
 أىداف إلذتفعيلها عن طريق تحويلها و  جيةالإستًاتيتوضيح تلك  ،تفوذج تم وضعو أونظام  أيىذا يلزم على و 

اتظقاييس في كل و  الأىدافتوافق بتُ  أي ،اتظؤشراتمتعارضة مع اتظقاييس و  غتَلتحقيق و موضوعية قابلة ل
عليو فان  و  ،النتيجةالسبب و  مبدأوفق  الأىدافتسلسل تلك  تأكيدمع  إدارتهابحيث تنكن تفعيلها و  ،اتصوانب

جزء من سلسلة علاقات السبب  أن يشكليس لوحة القيادة اتظستقبلية  تكب مؤشر من مقاي أوكل مقياس 

                                       

1R. kaplan , d. norton , the balanced scorcard , measures that drive perfermances , op.cit , p 71. 
سسات القطاع اتظصرفي الأردني مان الشطي ، اثر تطبيق مقاييس تفوذج القياس اتظتوازن للاداء في تحقيق الاداء اتظالر الاستًاتيجي لدى مؤ يعلي سل2

 .63، ص ص 2007، أطروحة دكتوراه ، كلية العلوم اتظالية و اتظصرفية ، الاكادمية العربية للعلوم اتظالية و اتظصرفية ، 
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فمن خلال  ،تحقيق اتعدف العام للمؤسسة أو الإستًاتيجيةمفهوم  إيصالتعمل على  الأختَالتي في والنتيجة و 
لاقات في ع آخرالنتيجة بتُ كل بعد و تبارىا تغموعة من علاقات السبب و لوحة القيادة اتظستقبلية باع أبعاد

تًترة اتعدف اتظالر ) مثلا زيادة العائد على ب) العلاقات (  الأختَةتسمح ىذه  ،متًابطة فيما بينها متداخلة و 
 مبدألوحة القيادة اتظستقبلية انطلاقا من  أبعادفي جوانب و   أخرىعوامل تشغيلية  إلذاتظال اتظستثمر (  رأس

اتظال اتظستمر  رأسالر ) البعد اتظالر ( ىو زيادة العائد على اتعدف في اتصانب اتظ أنبمعتٌ  ،النتيجةالسبب و 
أخرى كبعد  أبعاد إلذل تتفاعل لينتقتعذه اتظقاييس  الأداءتػركات و لكن العلاقات السببية بتُ اتظخرجات 

 النتائج اتظتحصل عليها في البعد اتظالر .العمليات الداخلية مثلا لتفرز 

 الأداء ركات بمح النتائجعلاقة  الثاني:الفرع 

مقاييس النتائج  أوتلتوي تفوذج القياس للوحة القيادة اتظستقبلية على مزيج من اتظؤشرات التابعة 
عطي مقاييس النتائج حتى تمن اتظزج بتُ المحركات الرائدة و حيث انو لابد  ،اتظؤشرات الرائدة أو الأداءتػركات و 

ية بدون احد النوعتُ من لوحة القيادة اتظستقبل أنكما   ،مصداقية وواقعية أكثرتصبح التوازن للوحة القيادة و 
لا و بشكل ناجح  الإستًاتيجيةتنفيذ  إمكانيةمبكرة عن  إشاراتالتابعة لا تعطي  أوالرائدة  سواء ،اتظؤشرات
تحقيق  إلذالرائدة قد تؤدي اتظؤشرات  أخرىمن جهة و  ،اتضدوث الكوارث اتظمكنة أوختلالات تبتُ الإ

كنها باتظقابل لا توضح استفادة اتظؤسسة من ىذه ل ،الأجلنشاطات التشغيلية قصتَة تحسينات في ال
 .نسب مالية مثلا  أو أرقامفي شكل  أوالتحسينات في شكلها اتظالر 

 إذاتحدد فيما و  للإستًاتيجيةالنهائية  الأىدافعليو فان مقاييس النتائج ىي مؤشرات تابعة تؤثر في و  
فهي ترشد  اتظستقلة  أواتظؤشرات الرائدة أما لا  أوتحقيق نتائج فعلية بقدر تلك اتصهود  إلذد اتظبذولة و اتصه أدت

 عملهم اليوم لتحقيق القيمة اتظضافة مستقبلا . أداءكيفية   إلذكل العاملتُ في اتظؤسسات 

 المالية  بالأىدافربط المقاييس  الثالث:الفرع 

كل بعد   أنحيث  ،اتظالية العامة الأىدافتؿو  ،بعة(التاو يقصد بو توجيو تغموعة اتظقاييس ) الرائدة 
اتظالر فيما يسمى بعلاقة السبب تحقيق العائد  أساسعلى  الأختَلوحة القيادة اتظستقبلية مبتٍ في  أبعادمن 

يعتٍ انو عند تحديد اتظقاييس اتطاصة بكل بعد لابد من مراعاة اتعدف النهائي  ،السبب والنتيجة أو الأثرو 
لوحة القيادة اتظستقبلية منفصلة على  أبعاد لأىدافيعتٍ انو لا ينظر  ،التوجو الاستًاتيجي تعا وأللمؤسسة  

نظام  إنشاءاتعدف العام من  أوفان اتعدف النهائي للمؤسسة  إلاو  ،وحدة أوفرع نهائية لكل  أىداف أنها
سبب وجودىا  أومصداقيتها   الأختَةو بالتالر تفقد ىذه  ،سوف يضمحل ويتلاشىلوحة القيادة اتظستقبلية 

 في كيان اتظؤسسة .
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 كتشافمبكر لا  إنذاردمج مقاييس ومؤشرات لوحة القيادة المستقبلية في نظام  الثاني:المبحث 
  الأزمات

لوحة  ومقاييس  وعلاقتو بأبعادالتحليل الاستًاتيجي سنتناول في ىذا اتظبحث نظم الإنذار اتظبكر وكذا  
مقاييس أبعاد لوحة القيادة اتظستقبلية في نظام الإنذار اتظبكر دور مؤشرات و ضافة لبالإ القيادة اتظستقبلية

 .لاكتشاف الأزمات

   المبكر  الإنذارنظام  الأول:المطلب 

 تلسسهمتنذر العاملتُ في اتظنظمة بوقوع شيء غريب لا يعرفونو لكنو  الإشارات التيىناك بعض 
أو  قد تؤديمشكلة  أووقوع كارثة  إلذالنهاية  خاطئا تؽا يؤدي في ا تفستَ  يفسرونهاربما  أوتػدقة  بأخطار
 . 1اتظؤسسة خسائر فادحة تحملحقيقية  أزمة  إلذفيما بعد  تتطور

 قها احتمالات تحقالمبكر و  الإنذار إشارات الأول:الفرع 

 أزمويةبعلامات  يتحليلها و التي توحإشارات و تسجيل : ويقصد بها رصد و المبكر  الإنذار: مفهوم نظام أولا
 إلذالتي تشتَ  الإشاراتبتُ  التفرقةىذا النظام ومهمة  ،حقيقية شديدة أزمةاقتًاب وقوع  أو الأفقفي تلوح 

الضوضاء الناتجة عن مشكلات عادية تواجهها اتظؤسسة في عملياتها اليومية  و  الأحداث بتُو  الأزمةقرب وقوع 
.2 

  الإشارات وىي:ن تحليل اتظعلومات و احتمالات م أربعيفسر النظام  أنتنكن و  

 : الاحتمالات ثانيا

 3 :ويكون فيها على الاشكال التالية 

رجع و  ،الوشيكة الوقوع الأزمةفي التعرف على بوادر  الإشاراتويعتٍ ثبوت وصدق اتظعلومات و  التوفيق: -1
تحليلها تحليلا جيدا وفق منهج لومات و تُ اتظعالأزمات في تحي إدارةفرقة  أواتظستَ  أوحنكة اتظدير خبرة و  إلذىذا 

 علمي .

                                       

 .27معهد التنمية البشرية ، إدارة الأزمات ، ) إطار نظري ( ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
 .168لأزمات و الكوارث و اتظواقف الصعبة ، مرجع سبق ذكره ، ص تػمد اتزد الطيب ىيكل ، مهارات إدارة ا2
 (.169،  168تػمد اتزد الطيب ىيكل ، مهارات إدارة الأزمات و الكوارث و اتظواقف الصعبة ، مرجع سابق ، ص ص ) 3
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في تحليل ىذه اتظعلومات  ،اتظستَ أوخبرة للمدير عدم دراية و  أوغفلة  إلذيرجع ىذا كذلك و الفشل:  -2
 .بأكملوحقيقية تهدد الكيان  أزمة إلذتؽا قد يؤدي  ،تحليلا صحيحا الإشاراتو 

اتظدير  أوليل متخذ القرار أو مقصودة بغرض تظئة ىناك معلومات خاط أنيقصد بو و  :الكاذب الإنذار -3
 أومغلوطة بغرض معتُ مقصود  أو ،تكون ىذه اتظعلومات كاذبة الأختَفي و الوقوع كة شيأزمة و حدوث بشان 

 غتَ مقصود .

أو  أزمةاتظؤشرات على وجود  أواتظستَ على عدم صحة اتظعلومات  أوىنا يعزم اتظدير و  :الرفض الصريح -4
ت الصائبة في اتخاذ القراراوحنكتو في التسيتَ و ىذا ما يؤكد فيما بعد على خبرة اتظدير و  الأقللى ىا عدر واب

 اتظكان اتظناسبتُ .الوقت و 

 : كيفية تحديد العلامات المبكرة اللازمة الفرع الثاني

على عدة عناصر ضرورية  الأزمات(اكتشاف ؤسسات اتظتفوقة في ىذا المجال )تعتمد جل اتظ 
 1: أولوياتهانذكرىا حسب ترتيب و  ،اتظبكر للازمات الإنذار إشارات ،فلاكتشا

 إلذ بالإضافة الأزماتمعينة من  لأنواعالتي تجعلها عرضة نقاط الضعف باتظؤسسة و  إحصاءتحديد و   -1
 إليوىذا ما سنتطرق من عدمها و  أزماتاتظؤشرات اتظساعدة في صدق وجود تحديد اتظقاييس و 

 قادم.الطلب بالتفصيل في اتظ

المحددة حول نقاط الضعف  استيفائهاتُ اتظعلومات و يد نقاط الضعف في اتظؤسسة وجب تحيبعد تحد  -2
 تحليلها.اء اتظعلومات اتظهمة و انتقمسبقا من خلال طرق ترع و 

ول وجود بوادر للازمة من نقطة اختبار اتظعلومات تظعرفة صحتها ح تأتيانتقائها بعد ترع اتظعلومات و   -3
 مدى خطورتها.ييس تػددة لتشخيص نوع اتظعلومة و مقان طريق معايتَ و عدمها وذلك ع

وجب التخطيط العلمي اتظسبق في حالة صحة اتظعلومة عن طريق  اختبارىا:و بعد تحليل اتظعلومات   -4
الاستفادة منها وجب وقعت  فإذا ،تحويل مسارىا أوكانت وشيكة   إن الأزمةالتلطيف من حدة 
 تهديد.عوضا عن فرصة  إلذعن طريق تحويلها 

                                       

 ( .170،  169) تػمد اتزد الطيب ىيكل ، مهارات إدارة الأزمات و الكوارث و اتظواقف الصعبة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص1
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الاستفادة من عن طريق استعادة النشاط و  الأمورالتحكم في زمام خطوة السيطرة على اتظوقف و  _ تأتي5     
 منها.التعلم و  الأزمة

 المبكر: الإنذار : العوامل المؤثرة في فعالية نظام الفرع الثالث

جهة  أو منبكر للازمات اتظالإنذار جهاز وتعزيز في تفعيل تساىم تػددات ىناك عدة عوامل او 
 نشاطو نذكر منها :  اتضد منالتقليل من فعاليتو و معاكسة 

 إلذكم ىائل ومتنوع من اتظعلومات و   إلذ بالأزماتاتظبكر الإنذار تلتاج نظام  فعالية نظام المعلومات : -1
باعتبارىا كم  ستقبليةاتظ وحة القيادةلىذا ما توفره بعة فورية لتطور ىذه اتظعلومات وسلوكيات مصادرىا و متا

 1بو . اتظنوطالدور  بأداءاتظسبق للازمات  الإنذاروالتي تساعد جهاز  ،ىائل ومتنوع من اتظعلومات

أو يعتبر الاتصال الوسيلة التي يتم من خلاتعا تبادل اتظعلومات المحيطة باتظؤسسة فعالية نظام الاتصال :  -2
اتضصول على اتظعلومات من و  ،الدنيا إلذيمات من اتظستويات العليا التعلو  للأوامرالناقلة   القناةهي ف ،داخلها

 الأداءالتي من شانها رفع كفاءة و  ،ىي الاتصالقصوى تعذه القناة  و  أتقيةالعليا يعطي  إلذاتظستويات الدنيا 
على لذا كان لزوما  ،وحصرىا الأزماتاتظبكر من اجل  اكتشاف  الإنذاررفع كفاءة نظام  أو ،الأزماتحيال 

ووحدات اتظؤسسة  أبعادىاغتَ تقليدية بتُ اتظستقبلية توفتَ قنوات اتصال وربط واضحة وسريعة و  لوحة القيادة
تحقيق غايات اتظؤسسة  إلذنظام قيادة فعال ىادف دورىا كوسيلة تسيتَ استًاتيجي و  لتفعيل وذلكفي حد ذاتها 

 2طموحاتها اتظستقبلية .و 

 تظعاجلةاتضديثة  الأساليب أىممن  إدارة الأزماتبعد فريق :  لأزماتا إدارةفريق  وكفاءة مهارات -3
 إدارةمتخصصتُ في تغال مؤىلتُ و  أشخاصا الأزمات إدارةفريق أعضاء حيث يعتبر  ،إدارتهاو  الأزمات

مبكر  إنذار إشاراتحديثة لاستقطاب علمية و  أموريعتمدون في عملهم على  إذ ،مواجهتهاالأزمات و 
عامل تػفز  يكونوا أن( من شانهم  الأزمة إدارة) فريق  الأشخاصىؤلاء  ،من ثم معاتصتهاو  تالأزمالاكتشاف 

اتظتطورة لذا تولر اتظؤسسات اتضديثة و  ،من فاعليتو والعكس صحيح يزيدواو  ،الأزماتاستكشاف  لنظام
 3. الأزمات إدارةاىتمامات بالغة في عملية اختيار فريق 

                                       

إطار عمل ىيوغو ، التأىب للكوارث تحقيقا للاستجابة الفعالة ) تغموعة الإرشادات و اتظؤشرات لتنفيذ الأولوية اتطامسة _إطار عمل 1
 .42، ص  2008(، بناء قدرات الأمم و المجتمعات على مواجهة الكوارث ، الأمم اتظتحدة ، نيويورك و جنيف، 2015-2005ىيوغو)

 .68اف تػمد الباز ، دور القيادة في إدارة الأزمات ، كلية الاقتصاد و العلوم السياسية ، جامعة القاىرة ، بدون سنة، ص د. عف2
 .36فهد علي الناجي ، اثر استًاتيجيات إدارة الازمات اتضديثة على الأداء التسويقي ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
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اتظؤسسة ككل في و  الأزمات إدارةفعالية فريق تؾاح و  إن: القرارات الحاسمة فعالية القيادة في اتخاذ  -4
من يستَ  أو ،اختيار القائد في ىذه اتظهمةبحسن  التعلم منها مرىونو  ،الأضرار بأخف الأزمةاتطروج من 

وىي  ،وسلوكيات أوفي شخصيتو  إماالقائد  لا يستهان بها تديزتؽيزات وىناك عدة تشات و  ،اتظؤسسة بشكل عام
 الأزماتكل ىذه اتظميزات تساعد القائد على استشعار و  ،بعض الصفات اتظكتسبة إلذ بالإضافةفطرية بديهية و 

ات عليو فانو يتخذ قرار و  ،التي يتميز بها ىذا الشخص التحليل الفذ للمعلوماتاتصيدة و حسيا عن طريق القراءة 
 ،صالح اتظؤسسة غالب الأحيان تصب في تكون فيو ا اتظميزات التي يتحلى بهمهمة بناءا على ىذه اتطصائص و 

 1اتعيئة التي يتبع تعا . أو

  و مقاييس لوحة القيادة المستقبلية بأبعادعلاقتو الاستراتيجي و  تحليلال: الثانيالمطلب 

 (SWOT: التحليل الاستراتيجي ) الأولالفرع 

'تحليل  بأنوئو زملا( و  (Wright( من قبل الباحثSWOTيعرف التحليل الاستًاتيجي )
التهديدات اتطاصة لبيئة الداخلية للمؤسسة بالفرص و اتظوجودة في ا الضعفوة و مقارنة نقاط الق إلذيهدف 

 بالبيئة اتطارجية .

تظؤسسة  بهدف اكتشاف صور دراسة البيئة المحيطة با( بتشخيص و SWOTحيث يهتم تحليل )
 الظروف التي تنطوي على وجود فرص يتم اقتناصها بماكذا اغتنام و  ،اتعااستفحاتططر ودرئها قبل تفاقمها و 

ة فهو تحليل البيئة الداخلي أما ،والتهديدات اتظستقبلية الأزماتيكسبها مناعة تظواجهة يدعم قوة اتظؤسسة  و 
كذا نقاط اخل عن طريق اكتشاف نقاط الضعف وترميمها وتداركها و الد الذي يشخص صورة اتظؤسسة من

 . الأزماتو  الأخطاريعزز جهاز اتظناعة ضد  القوة باستثمارىا تؽا

الاستًاتيجي  الأداء( احد اتظدخلات اتظهمة في تقييم SWOTيعد التحليل الاستًاتيجي )و 
وتشخيص الفرص  ،وذلك من خلال تشخيص نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلي ،اتظستقبلي للمؤسسة

في تقدير حجم  التنبؤالقدرة على تكسب  أنسسة لمؤ )التشخيص( تنكن لبناءا عليو والتهديدات اتطارجية  و 
و يطلق على ىذه الفجوة مصطلح ' الفجوة  ،بو اتظتنبأاتظستقبلي  الأداءو  اتظستقبلية الأىدافالفجوة بتُ 
تقوم بوضع سلسلة من اتظقاييس  أنفي ىذا السياق يتوجب على اتظؤسسة و  ،اتظستقبلية ' الإستًاتيجية
 . الأىدافتحقيق و  الإستًاتيجيةتنكن ردم تلك الفجوة  التي من خلاتعاواتظؤشرات و 

                                       

، العدد الأول ،  12الأزمات ، تغلة جامعة اتظلك عبد العزيز للاقتصاد و الإدارة ، المجلد حلمي شحادة يوسف ، تؿو منهجية علمية لإدارة 1
 .109، ص  1998اتظملكة العربية السعودية، 
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 ( : SWOTالتحليل الاستراتيجي ) إطار: الفرع الثاني

ويتمثل ىذا  ،اتظكونة للبيئة اتطارجية للمؤسسةاتطاصة العامة و  البيئةيتمثل في تحليل : و : التحليل الخارجيأولا
تحقيق و  ،التعايش معها بما يساعد فيها والتي تلزم دراسة تلك اتظتغتَات التي لا تنكن التحكم ،التحليل في

 ،وىذا ما يسمى بالبيئة العامة ،والغايات كاتظتغتَات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية الأىداف
 1) اتظساتقتُ ( . الأسهمتزلة اتظوردين والعملاء  و  ،بيئة اتطاصة فتتمثل في اتظنافستُال أما

اشد اتظتغتَات حيث تعد اخطر و  ،اتظنافستُالبيئة التنافسية  أواتطاصة  البيئة ات فياتظتغتَ  أىملعل و 
 ،جل القضاء على اتظؤسسات اتظنافسةمن ا الإجراءاتفتكا باتظؤسسة لان اتظنافستُ يتخذون العديد من 

حليل كل م بتلذلك وجب على اتظؤسسة القياو  ،لاستيلاء على اتضصة السوقية مثلاكا  ،من السوق إزاحتهاو 
 الأساسوضع حجر من تظؤسسة تحركاتهم تنكن اتحليل لان تحديد اتظنافستُ و  ،اتظنافستُ ومنتجاتهم تحليلا جيدا

   .التنافسية الإستًاتيجيةلرسم 

أو العامة كل اتظتغتَات اتطاصة   إنبل  ،على اتظؤسسة تأثتَ أيةبقية اتظتغتَات ليس تعا  أنىذا لا يعتٍ و 
فان استغلت اتظؤسسة  ،مل اتظؤسسة على تحليلها بشكل جيدلد تع إن تأثتَ سلبي كبتَتعا  في البيئة اتطارجية

 تحوتعا في صاتضها .تستفيد منها و  أنفرصة تنكن كانت تعا نقطة قوة و   بآخر أوبشكل تلك اتظتغتَات 

 حول اتظؤسسة من تظا يدور فهمو اتطاصة العامة و بشقيها بعد التحليل اتصيد للبيئة اتطارجية و 
 التأىبن خلاتعا من رصد ىذه اتظستجدات وتحليلها  و تتمكن اتظؤسسة م ،مستجدات وتغتَات طارئة

استثمارىا فرصة مكتشفة و  أولاغتنام  أخرىمن جهة و  ،ضتَ للازمات المحتملة ىذا من جهةالتحللتهديدات و 
 لصاتضها .

نقاط ة في نقاط القوة و اتظتجسدالداخلية و  ل تؼتلف العوامل واتظتغتَاتيتمثل في تحلي: و : التحليل الداخلياثاني
 2وظائفها.و  أنشطتهااتظرتبطة بمختلف النسبية في اتظؤسسة و  الضعف

التحليل  أن حيث ،ىيكلها التنظيمي وثقافتها ،في تؼتلف موارد اتظؤسسةكذلك تتمثل البيئة الداخلية  و 
 أزمةلتصبح  اشتدادىاا و قبل تفاقمه تصحيحهاتظؤسسة من اكتشاف نقاط ضعفها و اتصيد تعذه العوامل  تنكن ا

 ،كثتَا على استقرار وتفو اتظؤسسة  تأثرنتائج كارثية   إلذؤدي تأو السيطرة عليها و يصعب لاحقا التحكم فيها 

                                       

يق ، و تسو شتوح تػمد ، أتقية الإدارة الإستًاتيجية في بناء اتظيزة التنافسية باتظؤسسة الاقتصادية ، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة ، إدارة أعمال 1
 .85، ص 2009-2008جامعة اتظدية ، 

 .61الإدارة الإستًاتيجية في عصر العوتظة، مرجع سبق ذكره، ص ، صلاح عباس2
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ؤسسة ضد التهديدات حصانة اتظفالتعرف على نقاط القوة وتنميتها يساىم في زيادة قوة و  أخرىمن ناحية  أما
 كنة اتضدوث.اتظستقبلية اتظم الأزماتو 

 (:SWOTموذج التحليل الاستراتيجي ): نالفرع الثالث

داخل اتظؤسسة واكتشاف  أتقية الأكثريقوم بتحليل العناصر  ،(SWOTتحليل ) أنذكرنا سابقا 
حيث يعطي  ،في البيئة اتطارجية التهديداتومقارنتها مع الفرص و  ،نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلية

(SWOT )مفاىيم  إعطاءعليو لابد من التي ارتبطت بهذه العناصر و  الأوزانصر بحسب قيم للعنا الأولوية
  .نقاط الضعفنقاط القوة و  ،لكل من الفرص والتهديدات

 حيث تعرف الفرص opportunities  موقع يتناسب اتكابيا مع  أو ،فكرة  ،موقف  أي)  بأنها
 . أىدافهالتحقيق  أعماتعاة في بيئة يزيد من قدرتها التكيفي أوللمؤسسة  الإستًاتيجيةالرؤية 

  تعرف التهديدات وThreats ملائم موجود في بيئة اتظؤسسة وىو ) ظرف رئيسي غتَ أنهاعلى 
اتطسائر بها  إتضاقو أوعرقلة مستَة اتظؤسسة  إلذضعف التعامل معو  أويؤدي تجاىل  ،موقع ( أوفكرة  ،موقف
 مستقبلا . أوحاليا 

 نقاط القوة أما Strength Point  لا موارد تدتلكها اتظؤسسة و  أومؤىلات  أوفهي صفات
و التي تدكن اتظؤسسة من اكتساب ميزة  ،لاتهاأفضل من مثيتكون بمستوى  أوتدتلكها اتظؤسسات اتظنافسة 

 تنافسية تجعلها تتفوق على اتظنافستُ من خلال تنفيذ استًاتيجياتها التنافسية .

  نقاط الضعف  أختَاوWeaknesses  أنالتي من اتظمكن و  ،من العجز الداخلي أشكالفهي 
اتظهارات التي تػدودية اتظوارد و  أو أنها قصرتعرف كذلك على و  ،أىدافهافشل اتظؤسسة في تحقيق  إلذتؤدي 
 . أىدافهااتظؤسسة اتجاه تحقيق  أداءتعيق 

لائمة على حسب حالة يبتُ كيفية بناء القرارات الإستًاتيجية واتخاذ الاستًاتيجيات اتظ الشكل اتظوالرو 
 (: SWOTاتظؤسسة وعلى أساس تحليل بيئتها أو تحليل )
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 (SWOT)تحليل  أساسعلى  الإستراتيجيةكيفية بناء القرارات   :(2-3) :الشكل رقم         

 

 

 

 

 

 

 

جديان منال،اسهام التسويق الاستراتيجي في بلوغ المؤسسات الاقتصادية الجزائريةموقع  المصدر:
ة والبقاء فيو، دراسة حالة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، رسالة ماجستييرفي العلوم التجارية،  الرياد

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة امحمد بوقرة بومرداس، 
 .، بتصرف23 22، ص ص 2013/2014الجزائر،

والتعرف على نقاط  ،الداخلية واتطارجيةل الاستًاتيجي للبيئة بناءا على ما سبق من خلال التحليو 
لنا التعرف على تفوذج  من خلال الشكل السابق تنكنو  ،القوة ونقاط الضعف والفرص والتهديدات

(SWOT )أو ( مصفوفةSWOT)،  اختيار الاستًاتيجيات اللازمة وبحسب  التي من خلاتعا تنكنو
من  ،أزمة إلذيتحول  أنخطر تػدق تنكن  أيعار في حالة استشو اتظكان اتظناسبتُ حاجة اتظؤسسة في الوقت و 

اتصدول التالر يوضح لنا مصفوفة تحليل و  ،تنكن اقتناصها واستغلاتعا الأفق فرصة تلوح في  أي أخرىناحية 
 . الإستًاتيجيةاتطيارات 

 

 

 

 

نقاط قوة  
 داخلية بارزة 

نقاط ضعف 
داخلية 
 خطتَة 

استًاتيجية تنافسية جريئة و 
 مبادرة         .

استًاتيجية تنويع اتطدمات 
 و الاسواق         .

فاعية و فعالة استًاتيجية د
 .و تحقيق اتطسائر       

استًاتيجية تحول الذ 
اسواق و خدمات جديدة        

.

 فرص خارجية مهمة و كثتَة      

 تؼاطر خارجية تػدقة و كبتَة     



 أساليب لوحة القيادة المستقبلية في إدارة الأزماتدور آليات و               الفصل الثالث: 

 

 
123 

 ( SWOT) الإستراتيجية( مصفوفة تحليل الخيارات 1-3) :جدول رقم

 عوامل داخلية                      (S)نقاط القوة  (W) نقاط الضعف

 عوامل خارجية

 W/Oضعف /فرص

ما ىي الفرص المساعدة على 
 التخلص من نقاط الضعف .

 S/Oالقوة /الفرص

القوة المساعدة  نقاطما ىي 
 على الاستفادة من الفرص.

 (Oفرص )

 W/Tضعف/المخاطر 

كيف نستطيع تجنب اجتماع 
 عوامل الضعف مع المخاطر.

 O/Tدات قوة/تهدي

ما ىي نقاط القوة المساعدة 
 على تجنب المخاطر .

 (Tتهديدات )

احمد ماىر،دليل المدير خطوة بخطوة في الادارة الاستراتيجية، الدار الجامعية،  المصدر:
 .134، ص1111الاسكندرية،

التي تكون عليها  حسب اتضالة اتظلائمة  الإستًاتيجيةاختيار ( و SWOTصفوفة )بعد استعراض م
اتظمكنة تعد الاتؾازات القابلة للقياس و  الأختَةىذه و  ،الإستًاتيجية الأىدافدور صياغة  الآن يأتيتظؤسسة  ا

   عن طريق تحليل  اتظؤكدةو  ،القيادة اتظستقبلية اتطاصة بلوحة الإستًاتيجية الأبعاد أوقة من المحاور اتظنبثو  التحقيق
(SWOT ) تتوقف شروط تحديدىا على ما يلي : و 

 .الإستًاتيجيةيتم تحديدىا بعد استخلاص المحاور  -1

 ( .SWOTيتم تحديدىا على ضوء نتائج تحليل ) -2

 اتظستقبلية.للوحة القيادة  الأساسية الأربعة الأبعادعبر  أن توزع النتائج الواجب تحقيقها -3

 . ببعضهاتربط كافة العناصر اتطاصة بلوحة القيادة اتظستقبلية  أن -4

 تػور واحد . أومع بعد  الأقلىدف واحد على  تلاءمي أنتكب  -5

 للوحة القيادة اتظستقبلية . الأساسية الأربعة الأبعادداخل  الأولوياتحسب  الأىدافيتم ترتيب  أن -6
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المبكر  الإنذارلوحة القيادة المستقبلية في نظام  أبعادمقاييس ؤشرات و المطلب الثالث: دور م
 الأزماتلاكتشاف 

صياغة و ( SWOTليل بيئة اتظؤسسة )الداخلية واتطارجية( عن طريق تحليل )بعد عملية تح
التعرف  إلذ بالإضافة، التطبيق بعد التحليل الاستًاتيجيوكذا الاستًاتيجيات الواجبة  الإستًاتيجية الأىداف

قبل وقوعها  الأزمةالتي يلعبها في التعرف على  الأدوارىي  مالإنذار اتظبكر لاكتشاف الأزمات و على نظام ا
في  الأساسيدورىا اتظقاييس واتظؤشرات و  أتقية إلذسنتطرق في ىذا اتظطلب  ،الأزماتالدور اتظنوط بو تجاه و 

تائج المحصل عليها الن أي ،الرقمي أواتظستقبلية للمؤسسة بتعبتَىا الكمي تشخيص الوضعية اتضالية و  أوتوضيح 
تكون كمية  تنبؤات مستقبلية  أواتظؤسسة في وقتها اتضالر  اتظؤشرات  تكون نتائج كمية لوضعيةمن اتظقاييس و 

 أكثرتكون  أخرىعلاقات رياضية  أو ،نسب مئويةأو تظؤشرات الأخرى انطلاقا من اتظعادلات اتضسابية  ىي
 .اتظستقبلية للمؤسسة عبتَ عن تشخيص الوضعية اتضالية و صح الت إندلالة و مصداقية 

المحاور )  أو الأبعادعلى  الإستًاتيجية الأىدافبلية على توزيع تغموعة تقوم فكرة لوحة القيادة اتظستقو 
من  الأبعادتنقص ىذه  أوقد تزيد و  ،بعد التعلم والنمو ( ،بعد العمليات الداخلية ،بعد العملاء ،البعد اتظالر
 لذإ أوحجم نشاطها كبر اتظؤسسة و   أوىذه التقسيمات  إلذحسب احتياجات اتظؤسسة  أخرى إلذمؤسسة 
المحاور  أو الأبعادلكن غالبية اتظؤسسات تشتًك في ىذه  ،الأولمسبقا في الفصل  أخرى كما أسلفنا أسباب
ن التوزيع انطلاقا من اتظقاييس عليو يكو و  ،مصداقية وفعالية أكثرنظام يكون لو  أوحتى نوحد منهجية و  الأربعة

 :  كالآتياتظؤشرات  و 

  لمالي مؤشرات البعد ا: مقاييس و الأولالفرع 

تطبيقاتها و  الإستًاتيجيةارجية لتحديد مدى مساتقة اتطالبعد بوضع اتظقاييس الداخلية و  يهتم ىذا 
اتظالية اتظقاييس حيث تعمل اتظؤشرات و  ،تائج الاتكابية في اتصانب اتظالر)لوحة القيادة اتظستقبلية ( في تحقيق الن

 1لقوة اتظالية للمؤسسة.التابعة تعذا البعد على مراقبة الأرباح واتطسائر وا

بمعتٌ  أوحاليا  ،تنكن اتضكم على وضعية اتظؤسسة وعليو انطلاقا من نتائج ىذه اتظؤشرات واتظقاييس
ىل و ىل النتائج مرضية بما يكفي و ماليا اتضالية  اما ىي وضعيتهو  ،اتصانب اتظالر للمؤسسة اتضكم على أدق
 إجراءاتتتخذ  أنتكب  أنها أوها اتضالر سة على وضعاتظؤسيطمئن اتظؤشرات ما قيمة ىذه النتائج و  أن
 . تصحيحية أخرىاستًاتيجيات و 

                                       

 .50بطاقة الأىداف اتظوزونة كمدخل لقياس وتحستُ الأداء في اتظؤسسة الاقتصادية، مرجع سبق ذكره، ص  ، استخدامشنن نبيل 1
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 :  كالآتيوالتي نوردىا   ىذا البعداتظوجودة في  اتظقاييس واتظؤشرات حسب أكثرسنفصل  فيما يليو 

 ،التشغيليمنها الدخل  ،بحية اتظؤسسة عن طريق عدة مؤشراتحيث تنكن قياس ر : اولا: مقاييس الربحية
 1فنجد أن:القيمة اتظضافة  أو عن طريقالعائد على الاستثمار معدل 

 اتظصاريف التشغيلية   –التشغيلية  = الإيرادات الدخل التشغيلي 

 . الإنتاجيةيعكس ىذا اتظؤشر عائد تغمل اتظصاريف التي تم استخدامها في العملية و  

 

  المال = رأس عائد معدل 

 

 .الذي تلصل عليو اتظستثمر  يةاتظردود أويعكس ىذا اتظؤشر معدل العائد و 

 ) رأستكلفة  –= صافي الدخل قبل طرح الضرائب القيمة المضافة ) القيمة الاقتصادية المضافة 
 ال اتظستثمر اتظ

 اتظؤسسة بمختلف جوانبها . أداءويستخدم ىذا اتظؤشر لتقييم  

ماتعا في العملية  رأساستثمار  أوف على العموم يبتُ لنا عائد اتظؤسسة من توظيالربحية قياس مف إذن
لكن الذي يهمنا في ىذا الصدد  ما ىو دور مؤشرات الربحية في اكتشاف  ،بشكل عام الإنتاجية
  ؟قبل وقوعها الأزماتنظام استشعار  أوما ىي علاقة ىذه المؤشرات بنموذج  بمفهوم مغاير أو الأزمات

الذي ىو عبارة صافي الدخل التشغيلي و   أوتعافي و القول ان ىذه اتظؤشرات الثلاث  عليو فانو تنكنو 
سلفا انو يعكس عائد العملية  أوردناالذي كما و  ،التشغيلية الإيراداتعن طرح اتظصاريف التشغيلية من 

 عليو : فيها و  الأموالبعد استثمار  الإنتاجية

ام تظستوى الأرباح في ىو اتظعدل الع %20تػدودة فمثلا   أوكانت النتيجة اتكابية بنسبة معقولة   إن 
اتظصاريف  إترالرمن  %20ي قد حقق إيرادات صافية بقيمة صافي الدخل التشغيل أننقول قطاع ما 
فان العائد من % 20أما إن كانت النسبة اقل من  ،مستقرة نوعا ما أوعليو حالة اتظؤسسة جيدة و  ،التشغيلية

                                       

 .11ام بطاقة الأداء اتظتوازن لتقويم أداء كلية العلوم و التكنولوجيا ، مرجع سبق ذكره ، ص حستٍ عابدين تػمد عابدين ، مدى استخد1

 صافي الأرباح الإجمالية

 رأس المال المستثمر
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تساوي  ن التكاليف التشغيلية تكادىناك خلل ما  لأ عليو فانو  ،بالنتائج الكافية يأتياتظال لد  رأستشغيل 
غتَ  إلذغتَ اتظباشرة مثلا خفض التكاليف اتظباشرة و وإما ىذا اتطلل  كشف   عليو وجبو  ،التشغيلية الإيرادات

اتظؤسسة لد  أنهذا يعتٍ فالتشغيلية   الإيراداتكانت اتظصاريف التشغيلية اكبر من   إذا أما ،ذلك من اتضلول
ىذه و  ،الاستدانة من اتطارج أو الإفلاسعليو فان اتظؤسسة ستواجو اتظال  و  رأس وراء استثمار د منتحقق عائ

أو إتكاد حلول اتططط اتظتبعة ى اتظؤسسة تغيتَ الاستًاتيجيات و وجب عللول كلها حلول غتَ مرغوبة  و اتض
 .سريعة وفعالة

 في اكتشاف الاختلالات شكل كبتَقد ساتقت ب ،وعليو فان مؤشرات ومقاييس الربحية مثلا
وىذه  ،(لبعد اتظالر)ااتطاصة  الأساسية الأبعادخلال لوحة القيادة اتظستقبلية و  في اتصانب اتظالر من الفجواتو 

على احد اتظؤسسات اتصزائرية  باسقاطهاار ىذه النتائج على ارض الواقع و يتم اختب سوفالنتيجة مبدئية و 
 لاختبار صحتها في الفصل التطبيقي .

   الإنتاجية: مقاييس ثانيا

عن قدرة  الإنتاجيةحيث تعبر  ،لات اتظستنفذةاتظدخالعلاقة بتُ اتظخرجات المحققة و  عن الإنتاجيةتعبر 
اتعدف من حساب و  ،ت مستهدفة من احد عناصر اتظدخلاتتحقيق تؼرجا أو الإنتاجالوحدة الاقتصادية على 

  1 د :ذا اتظقياس تؾمن بتُ مؤشرات ىو  ،مل الانتاجعلى كفاءة استخدام عواكم اتضىذه العلاقة ىو 
 

 =الكلية  الإنتاجيةقيمة -1

 

مستلزمات الإنتاج تحدة و م الإنتاجعلاقتها بمجموع عوامل ىذه العلاقة عن تغموع اتظخرجات و تعبر و 
 الأخرى .

 الجزئية = الإنتاجية-2

 

 .الأوليةاتظواد  كالعمل، جالإنتا عوامل  أواحد العناصر  إنتاجيةتعبر ىذه العلاقة عن و 

                                       

 .253، ص 2005، دار وائل للنشر و التوزيع ، الأردن ، 2مدحت القريشي ، الاقتصاد الصناعي ، ط1

 قيمة الانتاج الكلي ) المخرجات (

 لزماتوقيمة عوامل الانتاج ومست

 المخرجات ) قيمة او كمية (

 احد عوامل الانتاج ) قيمة او كمية (
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كم على كفاءة استخدام عوامل اتضىو  الإنتاجيةاتعدف من حساب مؤشرات  إنسابقا  أسلفناكما 
 أوتظواردىا  الأمثلاتظؤسسة قامت بالاستغلال  أنتبتُ لنا ىل يفمن خلال النتائج النهائية للمؤشرات  ،الإنتاج
 مكانها اتظناسبفي  موجهة اتظتاحة  كل اتظوارد  أن و  نتاجالإيد في استخدام عوامل ىل ىناك ترش آخربمعتٌ 

ىذا ما  ،الإنتاجفي استخدام عوامل  إسرافب و أن ىناك تسي أوفي الوقت اتظناسب و على حسب اتضاجة 
 .ونتائجهاعكس سلبا على حالة اتظؤسسة ني

اتظدخلات من عوامل )  الإنتاجيةكلها في العملية   أو ،الإنتاجاستثمار جزء من عوامل  أنفمثلا ىل 
 أو ،د مناسب على استخدام تلك العواملتؽا يضمن عائ الأقلعلى  أو ( تولد كم ىائل من اتظخرجات الإنتاج

 توساتقما ىي مو  من تؼرجات جزء منو أو  الإنتاج عناصراستخدام عنصر واحد من  أخر كم يولدمن منظور 
 أنمرضية فهذا يعتٍ  أوفان كانت النتيجة اتكابية  ،اماتظخرجات بشكل ع أو في تغموع ،الإنتاجيةفي العملية 

 يعتٍ ضئيلة فان ىذا أو كانت النتيجة سلبية   إن أما ،بشكل صحيح الإنتاجىناك وعي في استخدام عوامل 
 أزمةىناك بوارد فان و عليو  ،الإنتاجعوامل  أوللموارد  الأمثلخلل في عملية الاستغلال  أوىناك مشاكل  أن

 . الأوانقبل فوات  أوضاعها وجب على اتظؤسسة تدارك الأفقح في او حادة تلو 

 التدفقات المالية : ثالثا : مقاييس المبيعات و 

بالنسبة للسنة أو السنوات اتعدف من قياس نسبة اتظبيعات ىو مقارنة تفو اتظبيعات للسنة اتضالية  إن
  1 مؤشراتها : أىممن و  ،السابقة

        = نسبة تطور المبيعات                                                                          
 

الوفاء يد السيولة النقدية اتظستقبلية و يعكس مدى قدرة اتظؤسسة على تولفمقياس التدفقات النقدية  أما 
 طريق مؤشر :  تحسب السيولة النقدية عنو  الأرباحاتظساتقتُ في حالة توزيع  أوبالتزاماتها تجاه اتظوردين 

 اتظدفوعات النقدية (._اتظدة +)اتظقبوضات النقدية  أولاتظدة =رصيد  آخررصيد 

وحة القيادة اتظستقبلية لل أوكلا من اتظؤشرين السابقتُ لو دور مهم في اتصانب اتظالر للمؤسسة و 
 أورور السنوات حالتها مع ماتظؤسسة و مبيعات عن تقدم وضعية فمؤشر تفو اتظبيعات ىو مقياس  ،بالتحديد
فان تزايدت  ،اس تؿكم على منتجات اتظؤسسة ومكانتها في السوقفمن خلال نتيجة ىذا اتظقي ،تراجعها

                                       

 .261مدحت القريشي ، الاقتصاد الصناعي ، مرجع سبق ذكره ، ص 1

 قيمة المبيعات للسنة الحالية    

 قيمة المبيعات للسنة السابقة    
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كان العكس فان  إن أما ،منتجات اتظؤسسة في حالة جيدة ويزداد الطلب عليها كل سنة أنالنسبة سنويا نعلم 
السبب وراء تراجع نسبة اتظبيعات  أوية مثلا وشيكة اتضدوث كتناقص اتضصة السوق أزماتىذا ينذر بمشاكل و 

التنبؤات التي على اتظؤسسة غتَ ذلك من التكهنات و  إلذ اتظتبعةللسياسة التسويقية  أو رجع للمنتج نفسوي
 .الآجالتصحيحها في اقرب و  هااكتشاف

لى فان كانت قيمة الرصيد كبتَة دل ذلك ع ،طبق على مؤشرات التدفقات النقديةنفس التحليل ينو 
حسب وقت اتظناسب و توفتَ السيولة اللازمة في الوفاء بالتزاماتها تجاه مورديها واتظساتقتُ فيها و قدرة اتظؤسسة بال

الالتزام بديونها تجاه مورديها وحقوق كانت النتيجة سلبية فان ىذا يدل على عجز اتظؤسسة في   إن أما ،اتضاجة
في الوفاء  معها تجاه اتظتعاملتُ الاقتصاديتُ ىذه الأختَة تذبذب صورةالتؽا يولد نوع من  ،مساتقيها أرباحو 

 مستقبلية تضر  أزماتيولد  قد تصحيح ىذا اتطلل الذيبسرعة و  الأمروجب عليها تدارك عليو و  ،بالتزاماتها

 الإبداعالذي تنكن تحقيقو من خلال و  ،فاء بمتطلبات وغايات عملائهاقدرة اتظؤسسة على الو 
 مستقبلا.بكيانها ومركزىا التسويقي تصودة اتظتجدد وا الابتكارو 

 مؤشرات بعد العملاء : مقاييس و الفرع الثاني
في الوقت اتظناسب العالية للمنتجات واتطدمات وبأسعار تنافسية و من خلال ىذا البعد تنكن معرفة 

ئمة في لاتعمل على رسم التوجهات واتظسارات اتظفي السوق اتظستهدف من خلال تغموعة من اتظؤشرات التي و 
 ،اكتساب عملاء جدد ،الاحتفاظ بالعملاء ما يلي: فيىذه اتظؤشرات تتمثل سبيل تحقيق تلك الأىداف و 

1:  كالآتي تنكن حسابهااتضصة السوقية و رضا العملاء وربحية العميل و 
 

تها بة مبيعاحيث تنكن قياس مدى احتفاظ اتظؤسسة بعملائها من خلال تفو نس: اظ بالعملاء: الاحتفأولا
 : عن طريق اتظعادلة التالية أو ،مقارنة بفتًات سابقة

 الاحتفاظ بالعملاء = 

حيث يتم  ،تعمحجم اتظبيعات اتظوجهة  أوتنكن قياسها بمعرفة عدد العملاء اتصدد و ثانيا : اكتساب العملاء : 
ائد تعؤلاء قارنة بالعالتكاليف التسويقية مطاب عملاء جدد  من خلال اتصهود و التكاليف اتطاصة باستق إضافة

 تنكن حسابو كالاتي : و  ،) حجم اتظبيعات تعم (

  = كلفة البحث عن عملاء جدد

                                       

1
R.kaplan, d.norton , le tableau de bordprospectif (pilotage strategique : les 04 axes du succes ) , op.cit , p 83. 

 عدد العملاء الجدد  
 عدد العملاء الحالين   

 ل إيرادات العملاء الجددمجم
 الجدد العملاءتكاليف استقطاب 
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 الأولتُارتباط مع اتظقياستُ التي تعا علاقة و و  يعد رضا العملاء من اتظقاييس اتظهمةثالثا : رضا العملاء : 
 أوعلاقة اتظؤسسة بعملائها اتضاليتُ حيث يعكس ىذا اتظقياس  ،)الاحتفاظ بالعملاء واكتساب عملاء جدد (

في ىذا  اتظؤشرات اتظستخدمةو  ،على ربحية اتظؤسسة تأثتَىاو الأولتُ  تُما يسمى بالتغذية العكسية للمقياس
 دراسة سلوك الشراء اتظتكرر للعميل ) عدد مرات شراء العميل (. ،معدل اتظشتًيات الكلي للعملاء اتظقياس

ويعتٍ ىذا  ،معرفة ربحية كل عميلو حدة غاية منها ىو تحليل كل عميل على الو رابعا : ربحية العميل : 
 أكثرتقديم تعم الامتيازات على اتظؤسسة المحافظة عليهم و  تكب الذيربحية و  الأكثرمن ىم العملاء  اكتشاف

 تحسب ربحية العميل كما يلي: و  ،من غتَىم

 المنتج او الخدمة (.) الخصم الممنوح + تكلفة _ البيع  ثمنالعائد المحقق = 

تعطي  الأخرىفهي  ،ات اتظالية اتطاصة بالبعد اتظالرعن اتظؤشر  أتقيةمؤشرات بعد العملاء لا تقل  إن 
تحديد قيمة  إلذ بالإضافةاتصدد  أو منهم اتظستهدفتُباتظؤسسة و  اتطاصتُلنا صورة مفصلة عن وضعية العملاء 

 ة. حد كل عميل علىلللعملاء و  الإتراليةاتظبيعات 

اتصدد ( عن طريق العملاء ) اتضاليتُ و  الأعمال المحققفمعرفة حجم اتظبيعات لكل العملاء يعطينا رقم  
فان كانت النسبة  ،واتطاص بمبيعات العملاءفي السنة اتضالية مثلا بالسنة اتظاضية  المحقق الأعمالفبمقارنة رقم 

 إلذىذا راجع و  أعماتعاحققت تفو في رقم  قد اتظؤسسة أنهذا دليل على فالفارق اكبر من السنة اتظاضية  أو
 :عدة احتمالات فيما تمص العملاء

ىذا دليل على رضا و  ،اتظؤشر اتطاص بتلك النسبة مرتفع أونسبة الاحتفاظ بالعملاء اتضاليتُ  أن أوتعا 
 كانوادد  اكتسبت عملاء ج تكون اتظؤسسة قد أن إلذ إشارةىناك  أن من جهة ثانيةالعملاء من جهة و 

قد حققت ؤسسة تجاه العملاء اتصدد ناجحة و اتظ إستًاتيجية أنمستهدفتُ خلال الدورة السابقة تؽا يعتٍ 
وجبو على الذي ينعكس بمو كذلك مؤشر رضا العملاء ذلك ىو مؤشر ربحية العميل و  يؤكدالذي و  ،اتعدف

 منتجاتها على مستوى السوق.زيادة مبيعات اتظؤسسة وتحستُ صورتها و 

اكتسابو مقارنة بالسنة  أوربحية العميل مؤشر الاحتفاظ بالعملاء و  أونسبة  أنفي حالة العكس و كن ل 
تنبئ  إشارات أوتعذا عدة دلالات و  ،في تناقص مستمر أو انوتلقق الزيادة اتظطلوبة  أخرى لد أساس أواتظاضية 

بدوره ىذا ما ينعكس و  أفضل، وض تهم لعر أو تغيتَ وجهانسحاب العملاء اتضاليتُ تناقص و  أوتعاباتططر و 
ىناك اختلالات  أنيعتٍ  تؽا ،تعابالتالر على الربحية العامة و  بشكل عام ابيعاتهمأعمال اتظؤسسة و على رقم 

قد  أخرى لأسباب أو اد ذاتهبح اتاتظنتج في أوالتسويقية  إما في إستًاتيجيتهاواجب على اتظؤسسة تداركها  
 كارثية لا تلمد عقباىا.  أزمات إلذا تحوتعو  تفاقم الوضع إلذتؤدي 
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 مؤشرات بعد العمليات الداخلية.مقاييس و  الثالث:الفرع 

 ،تظؤسسة التفوق فيها على منافسيهاالواجب على ايعكس ىذا البعد كل العمليات الداخلية التي من و 
لبعد على الكفاءة واتصودة ويركز ىذا العوائد اتظالية اتظرضية للمؤسسة، تحقيق اوالتي تنعكس على رضا العملاء و 

اتظؤشرات اتعامة تعذا  أىملعل من و  ،في تحقيق اتظخرجات السابقة الذكرلوجيا اتظعلومات و كذا تكنوالابتكار و 
القدرة على  ،منتجات جديدة مقارنة باتظنافستُ طرحو الذي تحققو اتظنتجات اتصديدة  الأعمالرقم ىو البعد 
 1 ة دورة التطوير للمنتجات اتصديدة.فتً بالإضافة إلذ تعظيمها و  الإنتاج

داخليا من خلال حالة اتظؤسسة  تشريحؤشرات السابقة تنكن تحليل و بناءا على ىذه اتظوعليو و 
خارجيا من خلال اتظركز و  ،انتجاتهإنتاج وتطوير ماستعمال التكنولوجيا اتضديثة في عمليات التطوير والابتكار و 

أو صح التعبتَ  إنتها من حيث رضا العملاء عن اتظنتجات القدتنة التنافسي للمؤسسة في السوق مع نظتَا
 اتصديدة اتظطروحة من قبل اتظؤسسة .ددة و اتظتج

تظا يتطلع  ابتكار منتجات جديدة و ديدىا تجعلى تنويع اتظنتجات اتضالية و  فان كانت اتظؤسسة تعمل
التالر تحقيق بو  ،ا في مضمار اتظنافسةالعميل فهذا سوف ينعكس على صورة اتظؤسسة و وضعيته أواليو الزبون 

استحداث منتجات سسة في معزل عن تطوير منتجاتها و كانت اتظؤ   إن أما ،عائد مرضي للملاك واتظساتقتُ
ركزىا يضر بمالذي قد و اتظثيلة  تقلص مبيعاتها نظرا للمنافسة الشديدة من اتظؤسسات إلذجديدة فهذا قد يؤدي 

فقدان بعض العملاء  إلذالذي بدوره يؤدي و  ،عملائها أماميب تؽا يشوه صورتها تتًاجع في سلم التًتالتنافسي و 
 .الكلية للمؤسسة  الأرباحبالتالر من اتظبيعات و  أعماتعاينعكس مباشرة على رقم  الأختَالذي في 

يدق كلما توجهت النسبة تؿو  إنذارمؤشرات البعد الداخلي ىي بمثابة ناقوس  أنعليو تنكن القول و  
في حالة عدم تداركها ومعاتصتها بمعرفة بؤر اتطلل  أزمات إلذاختلالات قد تؤدي ظهور بوادر  وإلذ فاضالاتـ

 تصحيحها .و 
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 النمو :مقاييس ومؤشرات بعد التعلم و  الرابع:الفرع 

تػاولة مواكبة النظم والنظم الداخلية للمؤسسة و مهاراتهم بعد بالقدرات الفكرية للعاملتُ و يهتم ىذا الو 
  إنتاجيةكسب رضاىم لرفع تحفيز العمال في اتظؤسسة ماديا ومعنويا واتضفاظ عليهم و  إلذ بالإضافة ،تظعمول بهاا

 ةستخدم في ىذا البعد عموما ثلاثيو  ،أىدافهاغاياتها و تحقيق كل عامل وبالتالر ضمان الولاء للمؤسسة و 
 1العاملتُ . إنتاجيةالاحتفاظ بالعاملتُ و  ،قياس اتظستوى العام تعذا البعد وىي رضا العاملتُمقاييس جوىرية ل

ما مدى ظروف عمل العامل ضمن فريق و  أوتعا ،من عدة جوانب أن مؤشر رضا العاملتُ يقاسحيث 
لوحيد لعملية التًقية ىي يشعر بان اتظقياس ا أنالعامل تكب  أنيعتٍ  ،فريق العمل أفرادبتُ اتظنافسة  إدارية

ر العامل بالاستفادة شعو تكنولوجيا اتظعلومات و القاعدة اتظتاحة من  إلذ بالإضافة ،غتَ العطاء اتظبذول لااتصهد و 
كل و اتظمنوح  الفكري اتظبذول مع الأجرالعضلي و ما مدى ملائمة اتصهد و  ،للمؤسسةالبنية التحتية  ىذه من

لتفاني في العمل فيها وا  إليهاالانتماء ة العامل في البقاء في اتظؤسسة و تعكس رغب أنىذه اتظعطيات من شانها 
 استًاتيجياتها .يات اتظوجودة في رسالة اتظؤسسة و الغاو  الأىدافبالتالر تحقيق و 

تحفيزات للعامل مقابل اتصهد العضلي والفكري قدمت اتظؤسسة علاوات وامتيازات و  عليو كلماو 
العامل ( بالزيادة والولاء  إنتاجية)درجة الاحتفاظ بالعمال و  الآخرينانعكس ىذا على اتظؤشرين اتظبذول كلما 

 للمؤسسة. الإستًاتيجية الأىدافالنفيس في سبيل تحقيق للمنظمة وتقديم الغالر و 

تحستُ نوعية اتظنتج  إلذيؤدي  إخلاصو عملو بجودة  أداءتفانيو في للعامل و  الإنتاجيةبالتالر زيادة و 
العمل  أربابائد اتظباشرة التي تعود على و تحقيق العزيادة اتظبيعات و الذي ينعكس على ، و زيادة رضا العملاءو 
 الغايات.إنتاج جديدة بنفس اتظبادئ و تولد دورة تىكذا و  ،سواءالالعمال على حد و 

غياب و  الإنتاجتعذا العنصر اتظهم من عناصر  أواتظؤسسة تعذه الشرتلة اتظهمة  إتقالفي حالة  أما 
عدم لات بدءا من التسربات العمالية و الاختلام اتظشاكل و تراك إلذ ىذا يؤدياتظعنوية منها، تحفتَات اتظادية و ال

عدة تكر وراءه الذي لذي يغيب معو التفاني في العمل و اندثار مصطلح الولاء ااتظؤسسة و  علىرضا العاملتُ 
اتؿسار وتقلص العامة للمؤسسة و  الإنتاجيةالعامل الذي ينعكس بدوره على  إنتاجيةتناقص  أوتعا ،ئةعات سيتب

الذي ينذر  الأرباحتناقص  إلذتؽا يؤدي  يات من اتظنتجاتالكمتناقص  أو رداءة اتظنتجاتت بسبب اتظبيعا
 . الأوانفوات تفاقمها داركها قبل ت والتي وجب عليهابكوارث تحوم حول اتظؤسسة 
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بأبعادىا اتظؤشرات اتطاصة خلال اتظقاييس و ومن للوحة القيادة اتظستقبلية  أنتنكن القول  الأختَفي و 
ىذا من خلال التحليل التنبؤ بها مبكرا قبل حدوثها و  أو الأزماتفعال في استكشاف دور كبتَ و الأساسية 

يتم ترترتها بواسطة اتظقاييس واتظؤشرات دلالات و  إشاراتالتي تبرز و  ،تظؤسسة الداخلية واتطارجيةلبيئة ااتصيد 
كيان أزمات قادمة قد تفتك ببوجود تنبئ  والتي قدرغوب فيها اتظغتَ  والتي تظهر نوعية ىذه الاختلالات

تراجعها عن مراكزىا تداعيها و  إلذتؽا يؤدي  ،هابمصاتض الإضرارىزات عنيفة من شانها  إلذتؤدي  اتظؤسسة، أو
 اتؿصار مبيعاتها .عملائها وتراجع و  إمامتشويو صورتها و  الريادية

المقاييس على يانات والمؤشرات و كافة الب  بإرساءالفصل التطبيقي ينقضو  أويؤكده سىذا ما و   
 . إليها التي توصلناللنتائج النفي أو  التأكيدالمؤسسات الوطنية التي من شانها  إحدى
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 ربها الدولية الناجحة تجا اىمستقبلية و نجاح تطبيق لوحة القيادة الم ومقوماتمعوقات  الثالث:المبحث 

الباحثان  أجراىافي تغال لوحة القيادة التي  الأوليةا من الدراسة انطلاقكما اشرنا في بداية بحثنا ىذا و 
اتظنهج  أوتعذا النظام  الأساسيةاتظبادئ اتظعالد العلمية و  إرساءفي  ' واللذان يعتبران من الرواد و كابلان'نورتن 
معظم ىذه  أنبحية الر الباحثان على تغموعة من اتظؤسسات اتطاصة  أجراىاالدراسة التي  أثبتتعليو و  ،اتظتكامل

عليو تم و  ،اتظنظم أولكن ليس باتظفهوم العلمي  اتظستقبلية لوحة القيادة مبدأتسيتَىا اتظؤسسات تنتهج في 
التي من خلاتعا تنكن تطبيق ىذا خطوات علمية وبطريقة تسلسلية و  إلذتقسيم ىذا النظام وتنظيم و تبويب 
 تؽنهج.علمي ومنظم و  بأسلوبالنظام 

 إتفالا تصلح فقط للمؤسسات الربحية و  أنهالوحة القيادة اتظستقبلية موضوع الدراسة   لكن اتظميز في
تقديم خدمات  إتفاىدفها ليس الربح و  التيو اتطدمي  أوالطابع الاجتماعي  ذاتكذلك للمؤسسات العامة 

التحقيق ىدف واجب أن لكل بما و  ،ذه اتعيئات واتظؤسساتلمواطن انطلاقا من تدعيم الدولة تعتغانية ل
أىداف  إلذالرؤية اتظستقبلية و  الإستًاتيجيةنظام معتُ بساعد على تحويل  إتباعتعذا لزم ، معينة استًاتيجيات

 إلذىذه التجارب سنورد من خلال عليو اتجهت بعض اتظؤسسات العمومية كما و ، ملموسة واقعية التحقيق شبو
اتظرجوة في الرؤى اتظستقبلية تعذه اتعيئات  لأىدافاانتهاجو لبلوغ نظام لوحة القيادة اتظستقبلية و  إتباع

 .واتظؤسسات

  ىيئات عامة في تطبيق لوحة القيادة المستقبليةبعض التجارب لمؤسسات و  :الأولالمطلب 

ىناك عدة تجارب دولية تعيئات ومؤسسات حكومية وخاصة ناجحة في تغال استخدام لوحة القيادة  
 1 اتظستقبلية نذكر اتقها:

  الأمريكيةمؤسسات القطاع الصحي بالولايات المتحدة  لأول:االفرع 

الرعاية الصحية في  إطار( مؤسسات تعمل في 9ىذه الدراسة تقييم لتسعة ) استهدفتحيث 
ركزت الدراسة على تغموعة و ج نظام لوحة القيادة اتظستقبلية حيث قامت بانتها ،( الولايات اتظتحدة الأمريكية)

 على العديد من المجالات في اتظؤسسة . تأثتَالتي تعا قة بالتنفيذ و قضايا التي تعا علامن ال

                                       

كامل اتزد إبراىيم  ابو ماضي ، قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام بطاقة الأداء اتظتوازن ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
(93 ،100.) 
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جديد يساعدىا في استخدام  علمي أسلوب إتكادكانت رغبة اتظؤسسات التي انتهجت ىذا النظام و 
 إلذ بالإضافة ،ها في حالة الابتعاد عن اتظسار وحدوث اختلالات معينةيوجهو  أداءىامنهج استًاتيجي يقيم 

يادة الطلب على اتطدمات الصحية وضرورة لتي كانت تواجهها تلك اتظؤسسات فيما تمص ز التحديات ا
 الرئيسية لتطبيق فكرة لوحة القيادة اتظستقبلية . الأسبابىو من احد توفتَىا باتصودة ذاتها و 

ؤسسات التي اتظ أولذقد تركزت ىذه الدراسة على ىذه اتظؤسسات التسعة بالتحديد باعتبارىا و 
قد تم تنفيذ عدة مقابلات مع مديري ىذه اتظؤسسات و  ،ىذا النظام )نظام لوحة القيادة اتظستقبلية(انتهجت 

قد طرحت على اتظديرين و  ،أىدافهمفي تحقيق  إستًاتيجية كأداةلتقييم النتائج اتظتوقعة من تطبيق ىذا النظام   
 :  أتقهاعدة تساؤلات واستفسارات 

قبل استخدام لوحة القيادة  الإستًاتيجيةالرسالة و  ،شكل جيد الرؤيةبىل حددت مؤسستك  -1
 ؟ اتظستقبلية

 القيادة اتظستقبلية (؟الدوافع من وراء انتهاج مؤسستكم ىذا النظام ) لوحة  أىمما ىي  -2

 الأخرى للتسيتَ؟اتظقاييس ف بتُ لوحة القيادة اتظستقبلية و ما ىو وجو الاختلا -3

 حة القيادة اتظستقبلية؟تطوير لو ما ىي العمليات التي اتبعت لتنفيذ و  -4

 ها مؤسستكم من تطبيق ىذا اتظدخل ؟الفوائد التي حصلت علي أوما ىي اتظميزات  -5

 :في تطبيق لوحة القيادة المستقبلية  الأمريكيةالتحديات التي واجهت مؤسسات الصحة : القيود و أولا
في تطبيق ىذا اتظبدأ نذكر ات ىناك الكثتَ من اتظعوقات التي واجهت تلك اتظؤسس أنالدراسة  أوضحتوقد 

 أتقها :

تطبيق نظام لوحة القيادة اتظستقبلية في اتظؤسسات  واجوحيث  ، اتظبدأاتضصول على اتظوافقة لتطبيق ىذا  -1
تؽيزاتو في تسيتَ بها لصحة ىذا النظام و يستنشد أو يستدل انو لا توجد تجارب سابقة  فكرة الصحية

عائق يعتبر طويل و ،سنة  إلذ أشهرالذي لا يقل عن ستة الزمتٍ برناتغو  أن كما  ،أدائهاتحسبن  أواستًاتيجياتها 
 للمال العام. إىدارافي ىذه اتططوة تعتبر ستنفق اتظوارد التي  أنيرون  الأطباءقادة  أنباعتبار  آخر

 بعادالأرة يتقبلوا فكالعاملتُ في القطاع الصحي بشكل عام لد  أنحيث  ،والتعهد بوقت التنفيذ الإلزام -2
لد س من اختصاصهم و انو لي أواتظوظفتُ  نظرا لمحدودية ثقافة اتظدراء و   اتظكونة للوحة القيادة اتظستقبلية الأربعة

 ،النمو والتعلم لأىدافمقياس  إتكادىمصعوبة  إلذ بالإضافة ،ة التوازن الذي تلققو ىذا اتظدخليستوعبوا فكر 
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اطلاعهم العميق واتظقاييس نظرا لنقص خبرتهم و  الأبعادة ( بتُ النتيجالسببية )السبب و صعوبة فهم العلاقات و 
 .الإستًاتيجيةفي 

ىم  الأطباءاتظنظمون و  ،اتظمولون واتظرضى أن أكدواحيث  ،العميل أووجود تعارض حول مصطلح الزبون  -3
دة والتكلفة  ن تلققون العائد تعذه اتظؤسسات وىذا يتعارض مع القيمة اتظقتًحة والتي تعا علاقة باتصو الذي

نقص  لديها تًحة تظنع ىذا التعارض باعتبار أنعليو استطاعت بعض اتظؤسسات تطوير القيم اتظقو  ،والاختيار
باتظشكلات والاختلالات للتنبؤ ركزت اىتماماتها بدراسة السوق و  ،معو أدائهامعلومات حول مصطلح الزبون و 

 التحضتَ تظواجهتها .و 

حيث  ،اتظستقبليةتسلسلات لوحة القيادة و  لأدواتاتظستمر التنفيذ الكامل و ول على التعهد بمشكلة اتضص -4
ليها في لوحة القيادة الاستًاتيجيات اتظنصوص عات لد تستمر في تنفيذ اتظخططات و بعض اتظؤسس أن

  أنكما   ،ك و التخوفات حول تؾاح ىذا النظامبعض الشكو  أثارا ،  تؽالأىدافبحجة عدم تحقيق  ،اتظستقبلية
 أن بالإضافة إلذ ذلك  ،تظستقبليةلوحة القيادة ا مبدأفي تنفيذ ضمن العقبات اتظؤشرات كانت ة اتظقاييس و كثر 

 بسبب تداخل العلاقات في تغال الرعاية الصحية. أدائهمبعض اتظوظفتُ لا يريدون قياس 

 اتطدمة الطبية كثتَة تقديم أماكن أنذلك باعتبار تم اتضصول عليها بتكاليف عالية و ترترة البيانات التي ي-5
 التكاليف باىظةفي وقتها وشكلها اتظناسب  تقديم اتظعلوماتو  الأداءتعتبر عملية تقديم تقارير  ،ومتنوعة وعليو

قد قامت و  ،ذلك الكم اتعائل من اتظعلومات وترترة اتظقاييس مهارات عالية لتحصيلالوقت كما تحتاج و 
استخدامها في عمليات لعمل على كيفية تحليل البيانات وترعها و االدراسة بتدريب فريقها في موضع اتظؤسسات 

 القياس .

  : النتائج المحققة من استخدام نظام لوحة القيادة المستقبلية : ثانيا

تعبر النتائج ( التي طبقت ىذا اتظدخل و الأولذ من نوعها في )و.م.أتعتبر اتظؤسسات موضع الدراسة 
 الصحية:سيحققها ىذا النظام في تغال الرعاية  التالية عن القيمة المحتملة التي

  والإستراتيجية: الرسالةديد الجيد للرؤية و التح -1

اتظختصتُ في تلك اتظؤسسات التي و  اتظسئولتُمع  أجريتمن خلال تحليل تلك اتظقابلات التي تبتُ 
 ،ها وكذا استًاتيجياتهاقد قامت بتحديد جيد لرؤيتها ورسالتأنها  ،جت مدخل لوحة القيادة اتظستقبليةانته

الاستًاتيجيات لتنفيذ تلك  أداةبالتالر كانت لوحة القيادة اتظستقبلية و  ،اتظبدأبشكل مسبق قبل تطبيق ىذا 
 . بدلا من التًكيز على صياغتها
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 من وراء تبني لوحة القيادة المستقبلية : وافعالد -2
تؽنهجة  آلياتسبيل علمي مبتٍ على  إتكاد مبدأ تلك اتظؤسسات فكرة لوحة القيادة اتظستقبلية منتبنت  لقد

كذا مواجهة اتظتغتَات اتظتوقعة وغتَ اتظتوقعة للقوى و  ،حسب الاستًاتيجيات اتظوضوعة الأىداففي تحقيق 
 إتباع إلذباتظؤسسة  أدتكل تلك الدوافع   ،لوجيا حديثة .....الختكنو معلومات و منافسة ونظم اتطارجية من 

كذا تسهيل تطبيق ات اتظستقبلية والتحضتَ تعا و تغتَ باتظ التنبؤفيو من تؽيزات تدكنها من  رأتىذا النظام تظا 
 .اتظنشودة أىدافهابلوغ و  إستًاتيجيتها

 : أخرى أداءبنظم قياس  المستقبلية مقارنة لوحة القيادة -3

 الطبية على اتصوانب  أساسيتركز بشكل و  ،مل على ضوء قواعد تنظيمية تػدودةمعظم نظم القياس تع
على عجزىا في  بالإضافة ،عملية التنفيذ أثناء إستًاتيجيتهانوع سسة و لا توضح توجو اتظؤ و  ،فقط

ا عكس لوحة القيادة اتظستقبلية وما ىذتتعلق باتظستقبل و  إشاراتدلالات و  إعطاءتقديم مؤشرات و 
تزويدىا ليا و وتشخيص حالة اتظؤسسة حا الإستًاتيجيةخاصة في تغال تنفيذ تدتاز بو من خصائص و 

 التنبؤات مستقبلا .ت و باتظعلوما

  في  الأبعادبتُ  متداخلةحيث توجد علاقات  ،جة ( في لوحة القيادة اتظستقبليةالنتيعلاقة) السبب و
 التشغيل .على توضيح العلاقة بتُ التكلفة واتصودة و تعمل  الإستًاتيجيةتنفيذ 

  ستقبلية من خلال تحستُ العمليات.اتظداخل تتكامل مع لوحة القيادة اتظالنظم و كثتَ من 

الدراسة على لسان الباحث فان تطبيق نظام لوحة القيادة اتظستقبلية  تبتُ من خلال ىذه الأختَفي و  
 ،تتمثل في تحستُ اتطدمات الطبية وزيادة الاحتفاظ بالزبائنالتي تحقيق الكثتَ من الاتكابيات و  إلذ أدىقد 

حيث انو شعر بتحسن في  ،اطن الذي يتلقى اتطدمات الطبيةادة رضا اتظو زياستقطاب عملاء جدد و  إلذ إضافة
التي تواجهها والأزمات في اتضد من اتظشاكل  اتظستقبلية ىذه اتظؤسسات كما ساىم نظام لوحة القيادة إدارة

 مسارىا. تغيتَ أومن ثم مواجهتها ا و بالتالر التحضتَ اتصيد تعوقوعها و بها قبل  التنبؤتلك اتظؤسسات عن طريق 

 CHARLOTTE: حالة مدينة شارلوت الفرع الثاني

تعتبر ثاني اكبر تجمع مصرفي في و  ،الأمريكيةتقع ىذه اتظدينة شمال كاليفورنيا بالولايات اتظتحدة 
قد كان جل ما يؤرق و  ،نسمة 651101ويبلغ عدد سكانها  ، 2مكل  629حيث تبلغ مساحتها  ،)و.م.أ(

أصبحت  1996لكن بعد سنة  ،لة التسيتَ وكيفية توصيل اتطدمات للمجتمعكفي تلك اتظدينة مش اتظسئولتُ
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 إلذالرسالة و  الإستًاتيجيةحيث تم ترترة تلك  ،اتظسئولتُصدارة اىتمامات  مركز أواتظدينة في  إستًاتيجية
 جي.فنيات التسيتَ الاستًاتيوتقنيات و  الأداءتطوير ومقاييس ملموسة والعمل على مراجعة وتحديث و  أىداف

 : دوافع التوجو نحو تطبيق نظام لوحة القيادة المستقبلية : أولا

خدمات ذات جودة  رسالة مدينة شارلوت تقديميات من القرن اتظاضي كانت رؤية و مع مطلع التسعين
 ،لفراغالتي تؤدى في وقت ا الأنشطةفي العمل و و تتمثل في حق اختيار مستوى معيشي مناسب  ،عالية تظواطنيها

نظرا للحاجة اتظتزايدة للتمويل  ،تحقيق تلك الرسالةلس اتظدينة لد يكن لديو الثقة و اليقتُ الكامل في لكن تغو 
اتضاجة لوضع  إلذنائب مدير اتظدينة  من ىنا أدركو  ،اتطاصة بالعمليات الأقسامتباعد و من قبل اتضكومة 

 . الأولوياتترتيب  إعادةجديدة و  إستًاتيجية

 تطبيق لوحة القيادة في مدينة شارلوت :  مجالاتو  إجراءات: ثانيا

ىيكلة اتضكومة )  إعادة ،و اتظواصلاتالاجتماعي  الأمنا فيها أىم المجالات بمتم الاتفاق مبدئيا على 
بكفاءة عالية وانطلاقا و من اجل تطبيق ىذه المجالات  ،والتطوير الاقتصاديباتصوار تحستُ العلاقة  ،المحلية (

 أىداف إلذصياغة تلك المجالات كان لابد من تشكيل فريق لتًترة و اتظستقبلية  ة من نظام لوحة القياد
لتوصيل  الأخرى الأبعادالتنسيق مع  إلذ بالإضافة ،وىو اتظواطن الأساسيمع التًكيز على البعد  إستًاتيجية

 تطبيق في أدق عدة صعوبات ومشاكلبشكل  اتظسئولتُ أولكن واجهت اتظدينة  ،اتظواطن إلذتلك اتطدمات 
 مدخل لوحة القيادة اتظستقبلية .

 نتائج تطبيق نظام لوحة القيادة المستقبلية لمدينة شارلوت : : معوقات و ثالثا

   المعوقات: -1

  خاصة تلك التي ليس ك فيها تريع اتظؤسسات العمومية و ىذه اتظشكلة تشتً عدم وجود تجارب سابقة و
بتجارب للاستًشاد والاستدلال ادة في تلك اتظؤسسات تؽا يصعب مهمة الق ،دافع الربح اتظادي لديها

 الأىداف.في تحقيق تلك سابقة 

  خلاتعا لوحة القيادة  منستطبق التي اتظوضوعات  أواستهلاك وقت كبتَ في اختيار المجالات
 الأختَ تم اختيار تسسة منها فقط.في تغالا للتطبيق و  15حيث تم طرح  ،اتظستقبلية

 ذلك ظهرت فيها مشكلة الربط و  ،ت عليها لوحة القيادة اتظستقبليةلتي طبقىذه المجالات اتطمسة ا
 الأىداف.تعارض و اختلاف جوىري في  بسبب
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 :النتائج المحققة -2

  اتظدينة في  أتؾزتهاالتي  الإجراءاتنتيجة  %89إلذ زيادة مستوى رضا اتظواطن حيث وصلت النسبة
 نظافة اتظدينة .و  البيئةتغال 

  على ىذا ارتفعت نسبة الكفاءة ، و استفسار ورد من اتظواطنتُ 41.000يط على التخطأجاب قسم
 .اتظدن الأخرىمن  أفضلبشكل  %93.5في التعامل مع اتظشكلات الذ 

  35إلذ  %25مرات التنقل بنسبة ارتفعت من تحستُ خدمات النقل نتيجة زيادة عدد%. 

 ( من بتُ 4حصلت اتظدينة على اتظركز الرابع )اتضكومي  الإنفاق قدرتها على ترشيد مدينة في 13
 الصحي.معاتصة مياه الصرف و 

  توفتَ وقت اتظوظف.دولار نتيجة  238000توفتَ  إلذ أدىمشاركة العاملتُ في العلاج الطبي 

  ذلك عن طريق الاىتمام بالصيانة .و  الإنتاجيةزيادة كبتَة في 

  الإنتاجيةتطوير اتططة التكنولوجية للمدينة لزيادة . 

  زادت عن  نسبة التحسن في اتظهارات أن ،النتائج بعد عملية التدريب أثبتتحيث  ،يب العاملتُتدر
52%. 

 ،تعيئات المحلية تؽكنة حسب الباحثالقيادة اتظستقبلية في البلديات و تؽا سبق ذكره فان تطبيق لوحة او  
  الأخرى.المحلية العمومية  اتظؤسساتظام في الارتقاء بالعمل البلدي و وعليو تنكن الاستفادة من ىذا الن

 تقبلية على جهاز الشرطة بالسويد : تطبيق نظام لوحة القيادة المسالفرع الثالث

 الأداءبهدف تطوير  ،ية من طرف جهاز الشرطة في السويدتجربة تطبيق لوحة القيادة اتظستقبلتناول تم 
 الأمتٍ.اتطدمات التي تقدم من خلال ىذا اتصهاز و 

 المستقبلية ق مدخل لوحة القيادة : دوافع تطبيأولا

ة حديثة لتحستُ عمليات التحليل طريق إتكاد إلذكانت تهدف عملية تطبيق لوحة القيادة اتظستقبلية 
 تطويره.و  أداءهالشرطة لتحستُ  يتبناه جهازاتظتابعة في اتظشروع الذي و  الإدارةنظم والتخطيط و 
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السويد من خلال صيغة وتحديد الأىداف بشكل  حقق ىذا النظام قفزة نوعية في جهاز الشرطة وقد 
في تحليل اتظشكلات  واضح ومنسق، بالإضافة إلذ تقديم عدة أدوات مسعدة تلتاجها جهاز الشرطة

 اتظشروع فيما يلي :  أىدافوقد تضمنت  ،مواجهتهاو 

 عمل الشرطة في كل مستويات اتظؤسسة. إدارةتحستُ و  -1

 التقييم.القياس و تعزيز نتائج و تبسيط  -2

مستوى تحستُ وضمان الربط والتنسيق بتُ العاملتُ و  اتضوار،تطوير الطرق التي تساعد في تسهيل  -3
 الشرطة.في مؤسسة لدى الأعوان اتطبرة 

 زيادة درجة اتظشاركة.امة لرفع الكفاءة و مة التي تحتاجها الشرطة كقاعدة عازيادة اتظعرفة بالعلاقات الع -4

 اتظقاييس على كل مستويات اتظؤسسة .اتظؤشرات و يم وتصم التي تدعم صياغة الأساليبتطوير  -5

 أىدافخطط تنفيذية و  إلذ أفضلترترتها بشكل ات الرتشية تطدمة مؤسسة الشرطة و توضيح التعليم -6
 .ل العمل الدوري للشرطةمرحلية من خلا

 جيةالإستًاتي بالأىدافة القرار و مشاركة كل اتظستويات اتظرتبطة تقديم حقائق قوية تساعد في صناع -7
 التشغيلية في اتظؤسسة .و 

 بلية على جهاز الشرطة في السويد تطبيق لوحة القيادة المستق إجراءات: مجالات و ثانيا

الشرطة في السويد  إطار( منظمات تعمل في 9( قامت تسعة )1999-1998خلال الفتًة من )
لوحة القيادة اتظستقبلية لتفعيل قد تبتٌ جهاز الشرطة نظام و  ،أدائهمىيئة الشرطة لتطوير  إلذبتقديم مشروع 

 التي يسعى جهاز الشرطة لتحقيقها من خلال المجالات التالية :و  ،التالية الأىداف

 تطوير شامل في جهاز الشرطة. إحداث -1

 عمل الشرطة. إطارتحستُ اتطدمات اتظقدمة في  -2

 تقليل معدلات حدوث اتصرتنة. -3

اتظؤسسات اتطاصة تختلف عن  أنفي السويد بواقع  فقد اصطدم جهاز الشرطة الإجراءاتعن  أما
 أوبينما في القطاع العام  ،السلعة أوتقدم اتطدمة للزبون القادر على دفع تذن اتطدمة  الأولذ أنحيث  ،العامة

 بالمجان تقريبا.ة تقدم اتطدمة لكافة اتظواطنتُ و اتعيئات اتضكوميؤسسات و اتظ
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تطصائص التي تديز جهاز ة القيادة اتظستقبلية بما يتماشى مع اانطلاقا من ىذا اتظفهوم تم صياغة لوحو 
 الأىدافعليو وجهت وحدات الشرطة العمل معا من اجل تحديد و  ،مع الواقع اتضالر يتلاءمبما الشرطة  و 

اتظهم ىنا ىو التعليم  البعد أنركزت شرطة السويد على حيث  ،وحسب موارد القطاع أوقاتهااتؾازىا في و 
 تساب اتظعرفة بحسب خصائص القطاع.اكاتظستمر و 

 لمستقبلية على جهاز شرطة السويد نتائج تطبيق مدخل لوحة القيادة ا: معوقات و ثالثا

من نوعها  أولذباعتبارىا تجربة  ،ة تطبيق ىذا النظامتظهر العديد من العوائق في واجه أنمن البديهي 
  كالأتياتظعوقات   أىمسنورد في جهاز الشرطة و 

العديد من في جهاز الشرطة السويدي عملية معقدة وصعبة تتطلب  الأىدافية تحديد تعتبر عمل -1
  .خبرة كبتَة في ىذا المجالالمحاولات التجريبية و 

عليو وجب و  ،لوحة القيادة اتظستقبليةبتُ جهاز الشرطة و  اتظواطنتُاختلاف طرق ترع البيانات من  -2
 ابتكار طريقة جديدة تتناسب مع ىذا النظام.

 ،والمحليات الصغتَة الأقاليم إلذف اتظناطق التي سيتم فيها تطبيق ىذا النموذج من اتظدن الكبتَة اختلا -3
الأىداف بالتالر اختلاف م و حسب اتضج أخرى إلذلوحة القيادة تختلف من وحدة  أنحيث 

 الأجهزةتساؤلات عن كيفية التنسيق بتُ  نشأت عدة من ىنا و  ،وتعارضها الاستًاتيجيات و 
 قابلة للقياس. أىداف إلذو كيفية ترترة الرؤية و الرسالة  ،فيما بينها يةالأمن

فيض اتصرتنة اتظتمثل في تخفي تحقيق اتعدف العام للحكومة و  التوفيق بتُ تطلعات جهاز الشرطةصعوبة  -4
 تحقيق الاستقرار اتصهاز في إليهافي نفس الوقت تحقيق النتائج التي يسعى و  ،وزيادة رضا اتظواطن

 اتظدن الصغتَة.لمحليات و في ا

ذلك من عمل الشرطة وتسيتَه و  لإدارةلوحة القيادة اتظستقبلية مفيد منهج  أن إلذالنتائج  أشارتقد و  :النتائج
 .:خلال

 توجيو جهاز الشرطة للتًكيز على اتظناطق اتعامة. -1

 التًكيز عليها.عوامل النجاح في مؤسسة الشرطة و  تعزيز -2

 جهازىا.الشرطة و  قسامأتحستُ عمليات الاتصال بتُ  -3
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حول عمل  أرائهمالعاملتُ بطرح  الأعضاءذلك عن طريق السماح لكل اتظشاركة في بناء القرارات و  -4
 جهاز الشرطة.

 اتظستخدمة من قبل .مداخل القياس  أسهليعتبر ىذا اتظدخل من  -5

 موضوعية من جهة نظر العاملتُ . أكثريعتبر ىذا اتظدخل  -6

 .الأجلالقصتَة و  الطويلة للأىدافمدخل مناسب  -7

حيث ساتقت ىذه اتطصائص ،اتضاضر واتظستقبل اتظدخل تنكن التعامل مع اتظاضي و من خلال ىذا  -8
تحستُ و السويد للوحة القيادة اتظستقبلية في حل الكثتَ من اتظشاكل التي تواجو جهاز الشرطة في 

من خلال  أفضلكما ساىم ىذا النظام بمساعدة جهاز الشرطة على تقديم خدمات   ،أدائو
 عمل الشرطة . إدارةالتنسيق اتظتبع عن طريق التوجو الاستًاتيجي في التنظيم و 

 بلية : معوقات تطبيق نظام لوحة القيادة المستقالمطلب الثاني

وحة القيادة اتظستقبلية  بتطبيق ل ىيئات تػلية جارب الواقعية على مؤسسات عامة و من خلال ىذه التو 
هائية اتظسطرة في رؤية اتظؤسسة الن الأىدافبلوغ و  الإستًاتيجيةى تنفيذ حديث يعمل عل إداري كأسلوب
ل ك  بإسقاطخطوات بحثنا ىذا  أولذفي  إليهاالدراسات السابقة التي اشرنا ومن خلال البحوث و  ،ورسالتها

في لية دور مهم للوحة القيادة اتظستقب أن إثباتوحدات اقتصادية من اجل الدراسات النظرية على مؤسسات و 
 علمية حديثة.تسيتَ اتظؤسسات وتنفيذ اتططط والاستًاتيجيات بطريقة منهجية و 

 الأنظمةتعجز و  إليواتظوكلة للمهمة معوقات تقف دون تحقيق ىذا النظام انو ىناك عراقيل و  إلا
تقف  ىناك عدة عوائق ةاتظوالي نقاطمن خلال الو  ،اتظنهاج أواتصيد لثمار ىذا اتظدخل اتضصاد اتظؤسسات على و 

 1:دون تحقيق التطبيق اتصيد للوحة القيادة اتظستقبلية

 مكتسباتها.بمميزاتها و  الإحاطةعدم تقبلية و لوحة القيادة اتظس بأسلوب الإتظامنقص اتظعرفة و  -1

 اتظستقبلية.تفوذج لوحة القيادة  إعدادمتفق عليها عند  إستًاتيجيةاتضاجة لتوحيد الرؤى و  -2

 عليها.اتظطلوب اتضصول ذج لوحة القيادة اتظستقبلية اتظنفعة تفو  تفوق تكاليف تطبيق أنتنكن  -3

                                       

 تقويم الأداء اتظالر للمصارف السودانية، دراسة كمال اتزد يوسف تػمد، ربيعة إتشاعيل الفكي إتشاعيل، اثر استخدام بطاقة الأداء اتظتوازن فيد. 1
 . 10ميدانية، السودان، بدون سنة، ص
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لذا وجب  ،متعددة أبعادالتي تكون ذات و  الأساسية للأىدافرغوب فيها اتظ الأوزانصعوبة تحديد  -4
توجيو  إلذتؤدي غالبا و  الأجلقصتَة  أىدافالتي تتمثل في الثانوية و  الأىدافتحديد 

 1 .الأساسية الأىدافتؿو  الإستًاتيجية

مقاومة تطبيق ىذا رفض و  إلذقلة اتظوظفتُ اتظؤىلتُ للتعامل مع نظام لوحة القيادة اتظستقبلية تؽا يؤدي  -5
 .آلياتوو  اتظبدأ

اتظؤشرات في لوحة القيادة اتظستقبلية نظرا لقلة اتظتخصصتُ في ىذا المجال صعوبة تحديد اتظقاييس و  -6
 التي تضمنو اتظقاييس اتظستخدمة رات و ديد العدد اتظناسب من اتظؤشصعوبة تح إلذ بالإضافة

 للوحة القيادة اتظستقبلية. التوازن اتظثالر

على اتظؤسسة بالتالر يصعب و  الإستًاتيجيةتؽا يصعب تنفيذ  ،مقاييس لبعض اتظتغتَات إتكادصعوبة  -7
 تسيتَه.و  إدارتول ما تنكن قياسو تنكن لان ك ،إدارتوتوجيو ىذا اتظتغتَ و 

يزال يواجو العديد من ق ىذا البرنامج في العديد من اتظؤسسات انو لا لقد ظهر من خلال تطبيو 
 2: ما يليإتكازىا فيالتي تنكن التحديات و 

مسبباتها ) عملية تحديد النتائج و  أن حيث و يشمل على تفوذج ضمتٍ غتَ واضح للمؤسسة :ان -1
د تضظة معينة ضها عنىذه اتظتغتَات مع بع كيفية تفاعلالأساسية و ( تعذه النتائج الأداءتػركات 

تمكن من توفتَ استمرارية  تحديثو لكي يوىذا يتطلب بناء جيد للنموذج و  ،من الزمن غتَ واضحة
 ما يدل على تحقق النتائج اتظطلوبة. إلذ الإشارةالتغذية العكسية و 

 جوانب أربعةعمليات التطوير تشمل  غرار أنعلى  :طول مدة تطوير تفوذج لوحة القيادة اتظستقبلية -2
  ىي:و متًابطة 

  عليها. الإتراعتوضيح الرؤية و 

  الإستًاتيجية.توصيلها بما يتماشى مع و العامة  الأىدافتحديد 

  الأولوياتتحديد و  اتظواردتوزيع تحديد اتظستهدفات و. 

                                       

 .10اتزد يوسف دودين ، معوقات استخدام بطاقة الأداء اتظتوازن في البنوك التجارية الأردنية ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
 تحقيق الاداء اتظالر الاستًاتيجي لدى مؤسسات القطاع اتظصرفي الاردني علي سليمان الشطي ، اثر تطبيق مقاييس تفوذج القياس اتظتوازن للاداء في2

 (.71-69، مرجع سبق ذكره ، ص ص ) 



 أساليب لوحة القيادة المستقبلية في إدارة الأزماتدور آليات و               الفصل الثالث: 

 

 
143 

  اتطبرات في قطاع اتظنشات الربحية  أنحيث  ،عمليات التعلم إحداثاتضصول على التغذية العكسية و
 .أكثر أوذه الدورة تلتاج لسنتتُ اكتمال ى أنتؤكد 

وىذا  ،اييس التي تستدعي التحكيم الشخصييشمل نظام لوحة القيادة اتظستقبلية على بعض اتظق -3
 عند معاتصة البيانات. التأثروكذا الثبات ومراعاة مدى اتضساسية و  اليقظةيتطلب الانتباه و 

 الأبعادالنتيجة بتُ وىي علاقة السبب و  ،ستقبلية يعتمد على فرضية رئيسيةتفوذج لوحة القيادة اتظ إن -4
قة سببية بتُ اتظؤشرات حيث يعتمد ىذا الفرض على وجود علا ،يادة اتظستقبليةاتظكونة للوحة الق

مسألة في اتضسبان  يأخذنظام لوحة القيادة اتظستقبلية لد  أنحيث  ،اتظقتًحةغتَ اتظالية اتظالية و 
في نفس  الأثرالسبب و  أوالنتيجة انو يتم قياس السبب و حيث  ،الأثرالفتًة الزمنية بتُ السبب و 

العلاقة  ماىية حول أخرتساؤل  إلذ بالإضافة ،حساب مسالة الفارق الزمتٍ بينهماالوقت دون 
 لنموذج لوحة القيادة اتظستقبلية . الأساسية الأبعادبتُ التي تربط السببية 

 1: إلذلوحة القيادة اتظستقبلية يعود سبب فشل بعض اتظؤسسات في تطبيق تفوذج  أن إلذنشتَ و 

 رات غتَ ملائمة لطبيعة مؤشتفاق على عدد كافي من اتظقاييس واختيار مقاييس و الفشل في الا
 .شاطهاناتظؤسسة و 

  اتظؤشرات.تصرف بناءا على نتائج اتظقاييس و الالفشل في ردة الفعل و 

  ليست عملية تؾاح أو منتج و  أنهاعلى  النظر للوحة القيادةو  ،من فكرة اتظقاييس اتظاديةعدم التحرر
 إنتاج.

  اتصهل بالعلاقة التي تربط لوحة و  الإستًاتيجيةربط لوحة القيادة اتظستقبلية باتططة الفشل في كيفية
 .القيادة اتظستقبلية بثقافة اتظؤسسة

  قيادة لنظام لوحة الالمحركة  الأساسيةالنواة  أنها إدراكهاالعليا من خلال عدم  الإدارةر ضعف دو
 فشلها. أوالسبب الرئيسي في تؾاحها اتظستقبلية و 

                                       

جع سبق ذكره جهاد ربحي عبد القادر الناطور ، اثر تطبيق معايتَ يطاقة الاداء اتظتوازن على القرار الاستثماري في الشركات الصناعية الأردنية ، مر 1
 .59، ص 
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 وم تطبيق النموذج داخل الفشل في التعامل مع من يقاو  ،تػدودية وضعف نظم اتظعلومات في اتظنشاة
 خارجها.اتظؤسسة و 

  بصفة خاصة الأفرادالعمل للعديد من  أعباءقد ينتج من تطبيق تفوذج لوحة القيادة اتظستقبلية زيادة، 
 أىداف يدركوالد  إنمقاومة ىذا النظام بتصرفات سلبية تجاىو خاصة رفض و  إلذؤدي بهم تؽا ي

 واضحة لو.

 المستقبلية:المطلب الثالث: مقومات نجاح تطبيق نظام لوحة القيادة 

وتلاتزها لنظام لوحة القيادة اتظستقبلية توافر تغموعة من الشروط تتطلب عملية التطبيق الناجح  
 ي : نذكرىا فيما يل

 العليا  الإدارة: دعم الأولالفرع 

ىي الوحيدة  لأنهاالعليا  الإدارةمن  ةنابع الإستًاتيجيةتكون فكرة تطبيق نظام لوحة القيادة  أنتكب 
 ،اتخاذ القرارات في اتظؤسسةسيدة ذلك باعتبارىا العقل اتظدبر و تؾاح ىذا النظام و  أوعن فشل  اتظسئولة

التًكيز عليها واتططط و  الآلياتالذي ينتاب العاملتُ عند رؤية اتضرص على تنفيذ اتظعنوي الدعم  إلذ بالإضافة
 .1تمفف معارضتهم لو.في تنفيذ البرنامج و  إشراكهميساعد ذلك على التزام العاملتُ و ف ،العليا الإدارةمن قبل 

   : الحوافز الماديةالفرع الثاني

الدعم اتضوافز و  إلذ بالإضافةيدة لنظام لوحة القيادة اتصاتضوافز اتظالية مهمة جدا في ضمان التطبيق  إن
 لآلياتمعنوية شريطة التطبيق اتصيد على حوافز مادية و  اتظسئول أواتظعنوي حيث بمجرد حصول العامل 

التفاني في العمل اتظدير مسؤولية رد اتصميل و  أواستًاتيجيات لوحة القيادة اتظستقبلية يصبح على عاتق العامل و 
تو بزيادة تلك العليا تؽا يعود بالنفع كذلك على العامل في حد ذا الإدارةاتظسطرة من قبل  ىدافالألتحقيق 

 2توسيعهااتضوافز اتظادية واتظعنوية و 

 

 
                                       

الرءوف تػمد زغلول، استخدام مقياس الأداء اتظتوازن في بناء تفوذج قياسي رباعي اتظسارات لإدارة الأداء الاستًاتيجي والتشغيلي  جودة عبد 1
 .16، ص 2010للأصول الفكرية، دراسة ميدانية، كلية إدارة الأعمال ، جامعة اتظلك سعود، 

 .195العمومية في اتصزائر باستخدام بطاقة الأداء اتظتوازن، مرجع سبق ذكره، ص بوشعور رضية، تفوذج متعدد الأبعاد لقياس أداء البنوك  2
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  : تكوين فرق العمل الفرع الثالث

تطبيق ىذا و  الأىدافاتصهود لتحقيق  تضافريلزم تطبيق نظام لوحة القيادة اتظستقبلية  أنحيث 
 ،س تريع مستويات اتظؤسسة ووحداتهاتطبيق النظام في حد ذاتو تن أن إلذ بالإضافة ،وجو أحسن اتظدخل على
فمن غتَ اتظعقول ان تمتص شخص معتُ او جهة  ،اتصميع في حسن تطبيق ىذا اتظدخل مشاركةلذا وجب 

 معينة في تطبيق اليات ىذا النظام.

شروط لنجاح عدة مقومات و من يضيف عليها  بالاضافة الذ ىذه النقاط الاساسية ىناك من الباحثتُ 
 1العلمية نذكر منها : على اسسو اتظنهجية و ظام لوحة القيادة اتظستقبلية تطبيق ن

قافة أو تتطلب عملية تطبيق لوحة القيادة اتظستقبلية إجراء عدة تغيتَات في اتظؤسسة سواء تعلق الأمر بالث أولا:
 تغتَات اتضاصلة في بيئتها اتطارجية.ذلك تظواكبة البالأفراد أو بالأنظمة، و 

إتفا خلي عن الاستًاتيجيات اتظوجودة و ىذا لا يعتٍ التتحليل الاختلافات والاتؿرافات وتصحيحها، و  ثانيا:
أفضل للاستفادة من نقاط القوة واستغلاتعا  يفتًض على اتظؤسسة التي تقوم بالتصحيحات على أنها في وضع

 تقليل اثر نقاط الضعف الداخلية.ديدات المحيطة و لتهكذا تجنب افي الفرص اتظتاحة و 
 طبيعتها .اتظقاييس وملائمتها للمؤسسة ونشاطها و التحديد الواضح للأىداف و  ثالثا:
من أسفل إلذ أعلى بتُ ملية الاتصال من أعلى إلذ أسفل و الاعتماد على التسلسل اتعرمي في ع رابعا:

ستقبلية بدليل يعتبر الاتصال من بتُ أىم عناصر لوحة القيادة اتظمكونات التنظيم الإداري في اتظؤسسة، حيث 
عبر قنوات الاتصال في اتظؤسسة، وكذلك النقاشات وتبادل الآراء التوجيهات لا تتم إلا أن كل القرارات و 

 اتظواقف كلها أمور اتكابية في عملية الاتصال تساىم في التطبيق اتصيد لنظام لوحة القيادة اتظستقبلية.و 
تغموعة من الشروط الأساسية بدءا من دعم تضافر و  تواجد من خلال ما سبق تنكن القول أنعليو و و 

معنوية، مع تكوين فريق تؼتص في تطبيق لوحة القيادة اتظستقبلية إلذ إلزامية وجود حوافز مادية و  الإدارة العليا
افة إلذ وضوح تحديد الأىداف لإضالوحدات في تطبيق ىذا النظام، باعن طريق اشتًاك تريع اتظستويات و 

ر الاتصال للتنسيق بتُ الوحدات والأقسام وكذا بتُ الإدارة العليا استخدام عنصوتظقاييس واتظؤشرات اتظلائمة و 
الفعال وجهة نظر الباحث للتطبيق اتصيد و واجبة من كل ىذه النقاط السابقة أساسية و   اتظستويات الأخرى،و 

 لنظام لوحة القيادة اتظستقبلية.

                                       

لوم التسيتَ، صالح بلاسكة، قابلية تطبيق بطاقة الأداء اتظتوازن كأداة لتقييم الإستًاتيجية في اتظؤسسة الاقتصادية اتصزائرية، رسالة ماجستتَ في ع 1
 .50، ً 2011/2012جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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 :الفصل الثالث خاتمة

لوحة القيادة ضمن حلقة التسيتَ ودورىا الأساسي في اتظؤسسة لقد تناولنا في ىذا الفصل مكانة 
 تحليل بيئة ( فيSWOTبتُ التحليل الاستًاتيجي )والتكامل بينها و  ،اكتشفنا علاقتها بالإستًاتيجيةو 

، التهديدات اتطارجيةداخلية وكذا الفرص و وة والضعف الواكتشاف نقاط القالداخلية اتظؤسسة اتطارجية و 
والتنبؤ بها بالاستعانة بمؤشرات  الأزماتمسبق لاستشعار  إنذارجهاز  إنشاءبحث حاولنا من خلال ىذا اتظو 
 مقاييس لوحة القيادة اتظستقبلية .و 

عن طريق  بالأزماتالاستشعار تَ في التنبؤ و بشكل كبلوحة القيادة اتظستقبلية تساىم و  آنقد تبتُ لنا و 
 أىمتناولنا كذلك و  ،ىذا ما سنثبت صحتو في الفصل التطبيقيو  ،اتظؤشراتالتحليل اتصيد لنتائج اتظقاييس و 

لوحة القيادة اتظستقبلية  أنالتجارب الدراسات و  أثبتتقد التجارب الدولية للمؤسسات واتعيئات العمومية و 
عمومية مثلها مثل اتظؤسسات اتطاصة التي أثبتت الأىداف في اتظؤسسات البلوغ يلة لتسيتَ و تصلح كذلك كوس

عدة دراسات وأبحاث كما اشرنا مسبقا أن ىذه الأختَة لا تستطيع مواكبة التغتَات اتضاصلة في بيئة عملها 
 دون اللجوء والاستعانة بلوحة القيادة اتظستقبلية.

عوقات التي تحول دون تغموعة من اتظمن تلك التجارب والدراسات السابقة استخلصنا  في الأختَو  
و استنتجنا تغموعة من العوامل واتظستلزمات  إلذ أننا، بالإضافة القيادة اتظستقبلية واتظمنهج للوحةالتطبيق اتصيد 

 الشروط الواجب توفرىا لضمان التطبيق اتصيد للوحة القيادة اتظستقبلية.و 

 

 



لوحة القيادة المستقبلية في  مقاييس ومؤشراتدور                  : الرابعالفصل 
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 مقدمة:

تي تربط العلاقة الإدارة الأزمات و دة اتظستقبلية و بعد التطرؽ في اتصانب النظري إلذ كل من لوحة القيا
ؤسسة دورىا في تشخيص الوضعية العامة للمؤشرات لوحة القيادة اتظستقبلية و مبينهما من خلاؿ مقاييس و 

حتى يكوف تظوضوع بعد التعلم والنمو ( و  ،يةالداخل، بعد العمليات بكل أبعادىا ) البعد اتظالر، بعد العملاء
اتظرموقة في السوؽ  الاقتصاديةإحدى اتظؤسسات  باعتبارىادراسة حالة تغمع صيداؿ  اختًناتْثنا بعدا عمليا 

 تأكيد ذكرنا في اتصانب النظري .الفرضيات اتظقدمة سلفا ولتعزيز و  لاختبارحتى الأجنبي المحلي و 

تقدنً ىيكلو تارتمي و الفصل على تغمع صيداؿ من خلاؿ التطرؽ إلذ تطوره الحيث سنتعرؼ في ىذا         
، أما اتظبحث الثاني فقد خصصناه لدراسة واقع تغمع صيداؿ فروعو وأىدافو في اتظبحث الأوؿ أىمالتنظيمي و 

ة بكل بعد اييس اتطاصاتظقاصة بامجممع من خلاؿ اتظؤشرات و من خلاؿ تحليل أبعاد لوحة القيادة اتظستقبلية اتط
تظشاكل التي يعاني منها امجممع وتقدنً او  الاختلالاتأىم  اكتشاؼ(، و 2017-2012وخلاؿ السنوات )

 اتظقتًحات للحيلولة دوف الوقوع في الأزمات مستقبلا.بعض اتضلوؿ و 
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 تعريف مجمع صيدال  الأول:المبحث 
نية في قارة افريقيا باكملها كما يلعب دورا اتظواد الصيدلايعتبر تغمع صيداؿ من اكبر شركات انتاج      

من  نشاتو الذ يومنا ىذا سواءاالتطور الذي شهده منذ فبضل الاستًاتيجية اتظتبعة و  ،اقصاد اتصزائرىاما في 
ثبت مكانتو في في الانتاج استطاع اف ي فروعو او من خلاؿ التقنيات اتظستعملةخلاؿ توسع ىياكلو الصناعية و 

العاتظية حيث غطت منتجات تغمع لنفسو مكانة في السوؽ العربية و  كاقوى شركة صناعية ووجدالسوؽ المحلية  
تريع صيدليات اتظستشفيات اتظتواجدة بالتًاب ختلف انواعها من السوؽ المحلية و صيداؿ اتظواد الصيدلانية بم

س وليبيا ودوؿ اتطليج ؿ اتظغرب العربي كتونخاصة دو منتجات صيداؿ الاسواؽ العربية و  الوطتٍ كما اقتحمت
 .الإفريقية الأسواؽو 

فاف  ،مقارنة مع باقي اتظؤسسات الوطنيةبالاضافة الذ اتضجم الذي يتمتع بو امجممع في الوقت اتضالر     
تْيث بلغ رقم الاعماؿ المحقق في سنة  ،تَة فيما يتعلق بالنتائج المحققةفي الاونة الاخامجممع عرفت تطورا 

اين حقق امجممع  2014باتظقرنة مع سنة  % 1.99وف دينار جزائري اي تفو بنسبة ملي 9984قيمة  2015
 1مليوف دينار جزائري. 9789 رقم اعماؿ 

كما استطاعت صيداؿ بفضل رواج منتجاتها اف تعقد الكثتَ من الشراكات من خلاؿ ابراـ    
لاوروبية كسويسرا وفرنسا وايطاليا الدوؿ ا اتفاقيات معقيات مع الدوؿ العربية كالعراؽ والسعودية و الاتفا

بادخاؿ اتفاط تكنولوجية جديدة  وذلك ،من توسيع نشاطوالدانيمارؾ ...الخ كل ىذا مكن تغمع صيداؿ و 
واسفادتو من اتطبرات  ،حصولو على ما يسد حاجاتها من اتظواد الاوليةواكثر تطور في عمليات الانتاج و 

 .الأوروبيةة ينشطها خبراء من تؼتلف الدوؿ التجارية من خلاؿ اياـ تكوينيالصناعية و 
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  : التطور التاريخي لمجمع صيدالالأولالمطلب 

 نشاة مجمع صيدال :ولالفرع الأ

ة ضماف احتكار الدولة يوكل تعا مهمبامر رئاسي  1969سنة  اتصزائريةسست الصيدلية اتظركزية تأ
وفي اطار مهمتها الانتاجية  ،ستعماؿ البشريدلانية اتطاصة بالاتسويق اتظنتجات الصيلاستتَاد وتصنيع و 

بعد اعادة ىيكلة الصيدلة اتظركزية تم تحويل فرعها الانتاجي الذ و  ،وحدة الانتاج باتضراش 1971اسست سنة 
 .19821الصادرة في افريل  161/82مؤسسة وطنية للانتاج الصيدلاني بمقتضى اتظرسوـ رقم 

مشروع و  ،وحدات الانتاج باتصزائر العاصمة ج الصيدلاني فيتدثلت تؽتلكات اتظؤسسة الوطنية للانتا 
قد بدات الاجراءات اتظتعلقة بهذا و  ،الكيميائيةاتظضادات اتضيوية الذي كاف تْوزة الفرع الوطتٍ للصناعات 

فقد تم تغيتَ تسمية اتظؤسسة الوطنية  1989اما سنة  ،1988تم التسليم الرتشي سنة و  ،1986التحويل سنة
ذات ومية ذات استقلالية في التسيتَ و ىي مؤسسة عمومية حكو  ،"صيداؿ"لصيدلانية لتصبح تسمى للصناعة ا

قبة صندوؽ اتظساتقة بتًوكيمياء لكنها بقيت دائما خاضعة تظراو  ،انوف اساسي جديد )شركة ذات اسهم(ق
 صيدلة.و 

داؿ في كل عملية تشحت التغيتَات التي اجريت على قوانتُ اتظؤسسة بمشاركة صي 1993في عاـ      
 ،كات جديدة او فروع تابعة للمؤسسةسواء بانشاء شر  ،صناعية او تجارية من شانها خدمة اتعدؼ الاجتماعي

خسائرىا في اطار حيث تحملت الدولة تريع ديونها و  ،لصيداؿ قد تم ايضا في ىذا العاـ الاصلاح اتظالرو 
اتعيكلة تؽا فقد انتهجت اتظؤسسة تؼططا لاعادة  1997اما سنة  ،تظؤسسات القطاع العمومي الاصلاح اتظالر

 .02/02/1998ادى الذ تحويلها الذ تغمع صناعي في 

وذلك نظرا لقدراتو اتظعتبرة وقد  ،جتماعي الذ عمليات البحث الاساسيطور امجممع ىدفو الا     
تَ على عنصر الكفاءة يرجع ذلك الذ التًكالاختَة، و  تفو منتطم خلاؿ العشريةادى ىذا التطور للمجمع الذ 

ستوى م 1999حدثو امجممع بلوغ الانتاج سنة أالتطور اتظلحوظ الذي ذا النمو و من ملامح ىو  ،في التسيتَ
                                       

1 http://www.saidal group.com consulté le 17 décembre2018. 
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ىو ما و  ،مليوف دج4600خلاؿ نفس السنة الذ ،كما وصلت اتظبيعات مليوف وحدة بيع 112قياسي ب 
مع عدة عقود تصدير مع العراؽ مجم.ىذا و قد ابرـ اعليو قبل عشر سنوات تنثل عشرة اضعاؼ ما كاف

في و  ،1999لقيم اتظنقولة باتصزائر سنة ، كما تشحت الصحة اتظالية اتصيدة للمجمع بدخوؿ بورصة اوالسنغاؿ
،كما ارتفعت حصة تغمع % 59 الذ somedialقرر تغمع صيداؿ رفع حصتو في رأس ماؿ  2009سنة 

، iberalمن راتشاؿ %  20كما تم شراء %  44.51الذ   %38.75من  taphcoصيداؿ في راتشاؿ 
 2014في جانفي و  ،% 60حدود  إيبتَاؿ إلذرفعت حصتها في رأتشاؿ  2011في السنة اتظوالية أي سنة و 

 بيوتيك .أنتيبيوتيكاؿ،فارماؿ و تغمع صيداؿ في ادماج فروع الاتي ذكرىا عن طريق الامتصاص : شرع 

ر بها تغمع صيداؿ حيث كانت اوؿ مرحلة لو سنة الشكل التالر يعطي اختصارا للمراحل التي مو 
1969 . 

 صيدال ( :مراحل تطور مجمع1-4الشكل رقم )

 

 

 

، ص تطوير عملية تقييم الاداء المالي، دور الاساليب الحديثة للتحليل المالي في المصدر : بنية حيزية
240.  

 : التعريف بمجمع صيدالالفرع الثاني

دج، مقره 25.000.000.00أس مالو يقدر ب:ر  كة ذات اسهمتغمع صيداؿ عبارة عن شر      
ىو رائد ، و  1989/02/02شارع تلي لعياش حستُ داي باتصزائر العاصمة الذي أنشأ في  1الاجتماعي في 

اىا ،منحتو إيiso2000على شهادة اتصودة  2005فيفري 5تحصل في تاريخ  الصناعة الصيدلانية في اتصزائر
 اتصودة.جعة و اتظنطمة الفرنسية للمرا

1998 
 تغمع صيداؿ

Saidal group 

1989 
 اتظؤسسة العمومية

 saidal الإقتصادية

1982 
اتظؤسسة الوطنية للإنتاج 

 الصيدلاني

1969 
 الصيدلية اتظركزية اتصزائرية

pca 
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توزيع اتظنتجات وتكمن مهمة امجممع في تطوير وانتاج و 1999جويلية  17كما انو مسعر بالبورصة منذ      
الإقليمي مع وقع الرائد على اتظستوى الوطتٍ و تتجسد رسالتو في ضماف م، و الصيدلانية للاستعماؿ البشري

 ات للمجمع في اتصدوؿ التالر:تنكن تلخيص صحيفة البيانمستقبلا، و  دخوؿ السوؽ الأجنبية

 ( : صحيفة البيانات لمجمع صيدال1-4الجدول رقم )

 مجمع صيدال الاسم

 اتصزائر العاصمة-حستُ داي–شارع تلتِ لعياش  01 المقر 

 دج 25.000.000.00شركة مساتقة برأتشاؿ  رأس المال

 سهم 2.000.000/ من راس ماؿ 20 طبيعة الصفقة

 اسهم عادية  نوع الاوراق المالية

 مساىم 19288 عدد المساهمين

 chimie-pharmacie 80%عقد عمومي مع  غالبية المساهمة

دج و  250سهم بقيمة اتشية  2.000.000طرح  التعاملات 
 دج 800تصدر ب 

 1999مارس  15فبراير إلذ  15من  مدة العرض

 1999جويلية  17 الدخول الى البورصة

 .2013 ،لمديرية العامةا ،: مجمع صيدال :المصدر 
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 رأس مال المجمع تطور  الثالث:الفرع 

 مال المجمع رأس: تطور أولا

سهم بقيمة  10.000.000مليوف دج مقسمة على  25.00ماؿ تغمع صيداؿ  رأسبلغ إترالر  
جويلية  25دج للسهم الواحد تم تحديدىا بعد قرار اتصمعية العامة غتَ العادية في  250إتشية تقدر ب

بذلك فإنو تنكن زيادة رأس دج، و  250إلذ  800الإتشية للسهم من قررت تخفيض القيمة ، حيث 1998
مرة أو أكثر أثناء مداولات اتصمعية العامة غتَ العادية من خلاؿ إصدار أسهم جديدة كما تنكن ماؿ امجممع 

أسهم بنفس العدد أو أقل  تخفيض رأس اتظاؿ في حالة الدفع للمساتقتُ عند إعادة شراء أسهم اتظؤسسة مقابل
 بنفس القيمة الإتشية .

 : 1تتمثل أىم التغتَات التي طرأت على رأس ماؿ امجممع إلذ حد الاف فيما يلي و 

  مليوف دج  500مليوف إلذ  80حيث انتقل من  مليوف دج، 420رفع رأس اتظاؿ الإجتماعي ب
 .1992ديسمبر  23بعد إجتماع اتصمعية العامة غتَ العادية في 

  وفقا لقرار اتصمعية مليوف دج 510إلذ  500ليوف دج من م 10رفع رأس اتظاؿ الإجتماعي ب ،
 .1993جويلية  11العامة غتَ العادية في

  قد تم ىذا التغيتَ وفقا لقرار مليوف دج، و  600إلذ  510ليوف دج من م 90زيادة رأس اتظاؿ ب
 .1995ديسمبر  23اتصمعية العامة غتَ العادية في 

  مليوف دج وفقا لقرار اتصمعية  1536إلذ  600مليوف دج من  936رأس اتظاؿ الإجتماعي ب زيادة
 .1998جواف 22العامة غتَ العادية اتظؤرخ في 

  اتصمعية العامة  مليوف دج وفقا لقرار 2500إلذ  1536مليوف دج من  964زيادة رأس اتظاؿ ب
 .1998جويلية  26غتَ العادية بتاريخ 
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 أهم فروعهيمي للمجمع و هيكل التنظال الثاني:المطلب 

 : الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال الفرع الأول

اتظستمرة في يط الذي ينشط فيو تغمع صيداؿ والتجاوب مع التطورات الراىنة و من أجل التكيف مع المح   
ق بتُ التناسه اتظتطلبات حيث يتصف بالإتزاف و سوؽ الدواء قاـ امجممع بوضع تؼطط تنظيمي يتناسب مع ىذ

 تؼتلف فروعو .

 :ي مجممع صيداؿ في الشكل التالرتنكن توضيح اتعيكل التنظيمو    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



لوحة القيادة المستقبلية في  مقاييس ومؤشراتدور                  : الرابعالفصل 
 اكتشاف الاختلالات وتصحيحها في مجمع صيدال 

 

 
155 

 : الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال(2-4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .2013 ،المديرية العامة ،مجمع صيدال :المصدر

 الرئيس اتظدير العاـ

 الأمتُ العاـ

مديرية تسيتَ المحفظة و 
 الإستًاتيجية اتظالية 

 مديرية التأمتُ و اتصودة و اتظشاريع 

 مديرية التسويق و الإعلاـ الطبي 

 لتحليل مديرية التدقيق و ا

 مديرية اتظوارد البشرية

 مديرية لتطوير الإنتاج و الشراكة 

 مديرية التنظيم و الإعلاـ الألر 

 مديرية التطوير الصناعي 

 وحدة تجارية وسط

 وحدة تجارية غرب 

 وحدة تجارية شرؽ

 مركز البحث و التطوير 

وحدة  فرع أنتبيوتيك
 اتظضادات

 وحدة قسنطينة فرع فارماؿ

 وحدة عنابة

وحدة الدار 
 البيضاء

 فرع بيوتيك

وحدة جسر 
 قسنطينة

 وحدة اتضراش

 وحدة شرشاؿ

 وحدة باتنة
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 1: كل التنظيمي مجممع صيداؿ كما يليتنكن شرح اتعيو 

 المصالح الوظيفية العام و  رالرئيس المديالمؤسسة الأم و  :نيالفرع الثا

 : المؤسسة الأم -1

البحث  مركزمركز التوزيع بباتنة ووىراف و  ،الوحدة التجارية للوسط ،وىي تشمل الإدارة العامة للمجمع
 التطوير.و 

 : الرئيس المدير العام -2

 : مهامو منتظسؤوؿ الأوؿ على تسيتَ امجممع و ىو او 

 توجيو القرارات إلذ اتظديرين اتظركزيتُ.جية ووضع السياسات التي تتبعها و الإستًاتي تحديد 

  وخارجياتدثيل امجممع داخليا.  

  مجملس الذي يتكوف من التطورات اتصارية على مستوى امجممع ىذا االإجتماع بمجلس الإدارة للبحث و
 من مهامو معاتصة الأمور التالية:تسع أعضاء و 

 .في نهاية السنة أنشطة امجممع  

  القادمةتؼطط السنة اتضالية و. 

  نشاطات الشراكة.تنظيم امجممع و 

 : الأمين العام -3

 .تظساعدة في عملية إتخاذ القراراتانسيق و ىو اتظسؤوؿ الثاني على تسيتَ امجممع بتوليو مهمة التو 

                                       

ة في صبرينة ترغيتٍ ، دور التفكتَ الإستًاتيجي في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسة "دراسة حالة تغمع صيداؿ " ، رسالة دكتوراه غتَ منشور  1
 .145-144علوـ التسيتَ ، تخصص تسيتَ اتظنظمات ، جامعة بسكرة ، اتصزائر ، ص 
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 الوظيفية:المصالح  -4

 : تتمثل فيما يليو 

 تيجية المالية:الإسترامديرية تسيير المحفظة و  -أ

 : وـ ىذه اتظديرية باتظهاـ التاليةتق

  عرضها على تصنة الإستًاتيجية إعداد السياسة اتظالية للمجمع و. 

  تحريك الإجراء اتظالر. 

 التطوير .جدوؿ حسابات النتائج التقديري وتؼطط تدويل مركز البحث و  التًكيز على 

 الإعلام الطبي:مديرية التسويق و  -ب

يو ذلك من خلاؿ دراسات السوؽ توجو  تتولذ مهاـ التسويق بالدرجة الأولذ ثم الإعلاـ الطبي ىي التيو      
إنشاء شبكة للمندوبتُ الطبيتُ عبر كامل التًاب الوطتٍ بالإضافة إلذ  ،امجممع في سياستو الإنتاجية والبيعية

صدى صيداؿ و ( saidal santé( صيداؿ للصحة )  info saidal)امجمالات التالية : مهمة إصدار
(saidal écho. ) 

 الشراكة :مديرية تطوير الإنتاج و  -ج

ترقية الشراكة مع اتظخابر العاتظية من أجل الوصوؿ إلذ ولذ مهمة تطوير أساليب الإنتاج و ىي التي تتو  
 الأىداؼ اتظسطرة.

 المشاريع الصيدلانية :مديرية التأمين والجودة و  -د

 ترقية اتصودة تظنتجات صيداؿ .و تتولذ الإىتماـ بضماف ومراقبة   
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 التحليل : مديرية التدقيق و  -ه

 التحليل اتظالر في : تتمثل مهاـ مديرية التدقيق و    

 القيمة ـ بتقارير أسبوعية وشهرية عن اتظبيعات والإنتاج واتظخزوف بالكمية و القيا، 

 َإعداد تقارير التسيت، 

  اتظتعلقة باتظخطط السنوي.و الإجراءات متوسطة اتظدى للمجمع وللفروع تحريك 

 مديرية الموارد البشرية : -و

 .التكويناـ بالإجراءات اتطاصة بالأفراد و اللإىتمسياسة اتظوارد البشرية للمجمع وفروعو و  حيث تتولذ وضع   

 الإعلام الالي:مديرية التنظيم و  -ز

 تهتم ىذه اتظديرية بالعمليات الاتية :   

 ات وضع تؼطط إدارة نظاـ اتظعلوم، 

  تحديد السياسات اتظعلوماتية للمجمع، 

 .َضماف كفاءة تؼطط التسيت 

 البيوتكنولوجية:مديرية التطوير الصناعي و  -ح

ىذا من أجل تطوير سوؽ الدواء اتظوجو أكثر تؿو و  27/08/2006ست ىذه اتظديرية في تأس  
 الأدوية الناتجة عن البيوتكنولوجية.

 التطوير : مركز البحث و  -ط

تنثل جهازا إستًاتيجيا لربط ولو أتقية بالنسبة للأتْاث والتطوير و  1975س ىذا اتظركز سنة تأس   
 عالد الأتْاث في امجماؿ الصيدلاني .بتُ امجممع و قنوات الإتصاؿ 
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 وحدات مجمع صيدال المطلب الثالث : تقديم فروع و 

 pharmalو  antibioticalيتكوف امجممع الصناعي صيداؿ من ثلاث فروع إنتاجية تتمثل في :    

  1كالتالر : ىيومركز ىاـ للبحث والتطوير و كما يشمل ثلاث وحدات تجارية ،  bioticو  

 الفرع الأول : فروع المجمع الصناعي صيدال 

 antibioticalأولا : فرع أنتوبيوتيكال 

كلم جنوب   80د يتمثل ىذا الفرع في مركب اتظضادات اتضيوية اتظتواجدة في ولاية اتظدية على بع  
 19ر من بينها ىكتا 25يتًبع على مساحة قدرىا و  ،مليوف دج 950لأس مالو ب  راتصزائر العاصمة ويقد

نوع البينيسيلينية  ة منتمتص في إنتاج اتظضادات اتضيويو  1988ركب في الإنتاج منذ أفريل إنطلق ىذا اتظ ،مبنية
pénicilliniques  تم تجهيزه تّميع التجهيزات نع ومواد أولية و الإضافة إلذ منتجات تامة الصغتَىا بو

 2اللازمة لصناعة الأدوية إبتداءا من اتضيازة على اتظواد الأولية الفعالية إلذ غاية تشكيل النوع الصيدلاني للمنتج.

ة بر خبرة معترة عالية في التًكيبات اتضيوية و مهاعتبرة في إنتاج اتظواد الأولية و يتميز اتظركب بطاقة إنتاجية م  
 تؼابر للتحليل تسمح بالرقابة الكاملة للجودة ويضم اتظركب الوحدات التالية :في إنتاج اتظضادات اتضيوية و 

 غير البينيسيلينية:المادة الفعالة البينيسيلينية و  وحدة إنتاج -1

 ²ـ1200حيث تصل سعة التخمتَ إلذ  ،الإنتاج بواسطة عملية التخمتَ ونصف التحليل يتم فيهاو   
 طن من اتظواد الأولية. 750ة إنتاجية تبلغ بطاق

  الصيدلانية:وحدة إنتاج مواد التخصصات  -2

إنتاج الأدوية غتَ الأخرى خاصة بلإنتاج الأدوية البينيسيلينية و  تحتوي على بنايتتُ منفصلتتُ الولذ  
الأشكاؿ الصيدلانية   مليوف وحدة بيع في السنة على تؼتلف 60طاقة إنتاج ىذه الوحدة تبلغ  ،البينيسيلينية

                                       

 541-541بق ، ص صبرينة ترغيني ، مرجع سا 1
2 Saidal non perfermances au services de la santé ، science et santé édition ، octobre 2006، p3. 
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من  %5 ،كبسولات ومسحوؽ للشراب (  ،من الأقراص اتصافة ) أقراص %30 ،اتضقنمن  %50كالتالر : 
تؼازف تغهزة حسب الشروط و  100ورشات معقمة من صنف  4تلك تدو  ،من اتظراىم %15الأشربة و 

 اتظنتج النهائي .لنظامية لتخزين اتظواد الأولية ولوازـ التعليب و ا

 طبعة:م -3

مليوف وصفة سنويا حيث تغطي بذلك  140مليوف علبة و  80ذات قدرة إنتاجية تفوؽ   
antibiotical   100%  من إحتياجات فروع صيداؿ الأخرى . %30من إحتياجاتها و 

 :   pharmalثانيا : فرع فارمال 

ػ: در رأس مالو بيق ،الدار البيضاء باتصزائر العاصمة مقره 1998فيفري  2تأسس ىذا الفرع في   
ة وتؼبر تظراقبة اتصودة والنوعية تظنتجات مصانع الفرع وكذلك يتكوف من ثلاث مصانع إنتاجي ،مليوف دج 200

بعدما كانت  1999قد أتضقت ىذه الوحدات بفرع فارماؿ في جويلية بعض اتظؤسسات العمومية واتطاصة و 
 ىي كالاتي :قا و موين باتظواد الصيدلانية سابتابعة للمؤسسة الوطنية للت

  البيضاء:وحدة الدار  -1

حيث كانت تابعة للمخبر الفرنسي  1958إلذ سنة ىي أقدـ وحدات الفرع التي تعود نشأتها و   
labaz   تػاليل  ،أشربة ،دوية ذات الصيغ اتظختلفة ) أقراصتقوـ حاليا بصناعة العديد من الأقبل تأميمها و

حدة بيع لكل الأشكاؿ مليوف و  40حيث أف قدرتها الإنتاجية تفوؽ  غتَىا (مراىم و  ،تػاليل الشرب ،العسل
 ىي مزودة بمخبر تظراقبة اتصودة .و 

 : وحدة قسنطينة -2

تقع في اتظنطقة  31/12/1997في    ecopharmتم تحويلها إلذ وحدة فارماؿ بعد حل   
مليوف وحدة بيع كما  5إلذ إنتاجية تصل السائلة بقدرة  ىي متخصصة في صناعة الصيغنطينة و الصناعية قس
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إنشاء مصنع قد تم و  ،تقدنً خدمات للهيئات العمومية واتطاصة أنها تحتوي على تؼبر تظراقبة اتصودة يضم
 مليوف وحدة. 3.5بطاقة إنتاج تصل إلذ  16/04/2006للأنسولتُ إنطلق في الإنتاج في 

 وحدة عنابة : -3

كبسولات بقدرة لأشكاؿ اتصافة من أقراص و إنتاج اتختص في و  1998إلذ صيداؿ سنة  انضمت  
 مليوف وحدة بيع. 7إنتاجية تتجاوز 

 bioticثالثا : فرع بيوتيك 

الإجتماعي مقره  ،مليوف دج 250ويقدر رأس مالو ب  02/02/1998تم تأسيس ىذا الفرع في   
 يشمل أربع وحدات إنتاجية ىي : بالمحمدية " اتضراش" و 

 وحدة جسر قسنطينة :  -1

ىي الوحيدة على مليوف وحدة بيع و  20اقة إنتاجها تفوؽ ط 1984تي بدأت نشاطها منذ ال  
أكياس بتكنولوجيا عالية يتألف اليل اتظكثفة على شكل قارورات و اتظستوى الوطتٍ اتظتخصصة في إنتاج المح
 ىي : في صناعة الأنواع اتصالونيسية و  اتظصنع من تسسة ورشات إنتاج متخصصة

 ورشة التحميلات . 

 . ورشة الأقراص 

 .ورشة المحاليل اتظكثفة على شكل أكياس 

 .ورشة المحاليل اتظكثفة على شكل قارورات 

 .ورشة الأمبولات 

خصائص زيوكيميائية اتظيكروبيولوجية و كما يتوفر اتظصنع على تؼبر تظراقبة اتصودة مكلف بالتحاليل الفي  
 الوثائقي .لسموـ إلذ جانب التسيتَ التقتٍ و ا
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 ة الحراش  :وحد -2

 ىي :وتتوفر على أربعة ورشات إنتاجية و  1971 دشنت سنة

 . ورشة للأشربة 

 . ورشة المحاليل 

  اتظلبسات.ورشة الأقرلص و 

 .ورشة اتظراىم 

افة خط إنتاج جديد إض 2005تم سنة مليوف وحدة بيع و  20ىذه الورشات تبلغ طاقة إنتاج و   
لف بالتحليل الفيزيوكيميائي والتسيتَ التقتٍ قبة اتصودة مككما تتوفر أيضا على تؼبر مرا  ،لورشة الأقراص

 الوثائقي .و 

 وحدة شرشال :  -3

و تتكوف من ثلاث  2ـ  3120تقع باتظنطقة الصناعية واد بلاح بشرشاؿ تتًبع على مساحة   
 ورشات إنتاج ىي :

 .ورشة الأشربة 

 (. كبسولاتمسحوؽ في أكياس و  ،ة لإنتاج الأشكاؿ اتصافة ) أقراصورش 

 . ورشة المحاليل اتظكثفة 

 وحدة باتنة :  -4

 ىو مصنع حديث النشأة يتخصص في إنتاج المحاليل و  
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  somedialرابعا : فرع 

امجممع و  ،(%59نتاج شراكة بتُ تغمع صيداؿ )  سوميدياؿ ىو ،في اتظنطقة الصناعية واد السمار يقع  
 ( .%4.55فيناليب ) ( و %36.45روبي ) الصيدلاني الأو 

 تتضمن وحدة الإنتاج سوميدياؿ ثلالثة أقساـ : 

 تؼصص لإنتاج اتظنتجات اتعرمونية قسم، 

  تػاليل عن طريق الفم (.قسم لصناعة السوائل ) شراب و 

 أقراص ( .شكاؿ اتصرعات الصلبة ) كبسولات و قسم لصناعة أ 

 الفرع الثاني : الوحدات التجارية 

 ىي كالاتي : امجممع من ثلالث وحدات تجارية و  يتكوف    

 :uccالوحدة التجارية للوسط  -1

توزيع مدية باتصزائر تهتم بالتسويق و مقرىا بالمح 1996ىي أوؿ وحدة تجارية أنشأت في الوسط سنة و    
ن حيث تدتلك وسائل تدوين كبتَة وفريق نشيط تغمع صيداؿ مع ضماف أحسن إستقباؿ للزبائمنتجات 

 سليم البضائع للزبائن .تو  توزيعوديناميكي متخصص في البيع و 

 :uceالوحدة التجارية للشرق  -2

ولاية في شرؽ اتصزائر بصورة  18أسندت تعا مهمة تدوين بباتنة و  1999أكتوبر  15يسها في تم تأس 
 مستمرة.

 :ucoالوحدة التجارية للغرب  -3

 ولاية غرب اتصزائر . 19بوىراف مكلفة بتغطية  2000تم تأسيسها في جويلية  
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 :crdز البحث و التطوير مرك -4

ة بشرية على كفاءتضراش( يتوفر على أحدث اتظعدات و امقره بالمحمدية ) 1999جويلية  24أنشأ في  
ا ىو تْث علمي و تطوير للأدوية والتقنيات الصيدلانية التطوير على كل ممؤىلة يشرؼ مركز البحث و 

 ،ن أجل الوصوؿ إلذ إبتكار صيدلانير مكما يساىم في عملية التطوي  ،تغتَات السوؽالتحكم بعمق في و 
 1التطوير فيما يلي : تكمن مهاـ مركز البحث و 

 : إيبيرال أولا

اتطاص بتُ تغموعة صيداؿ ة عن شراكة بتُ القطاعتُ العاـ و إيبراؿ ىي شركة ذات أسهم نابع 
اد الغذائية اتظتخصصة في اتظو فلاش اتصزائر ( و %40الإمارات العربية اتظتحدة ( ) جلفار ) ،( 40%)
(20%.) 

تظوجهة إستغلاؿ مشروع صناعي لإنتاج اتظنتجات الصيدلانية اهاـ الرئيسية لإيبراؿ في إنشاء و تكمن اتظ 
 يهدؼ اتظشروع الصناعي إيبراؿ إلذ تحقيق ما يلي :  ،للإستخداـ في الطب البشري

  أشكاؿ جافة (.صناعة الأدوية اتصنيسة )حقن و 

 صلبة (.تغليف الأدوية ) الأشكاؿ ال 

  اتظنتجتُ المحليتُ.مراقبة اتصودة بناءا على طلب توفتَ خدمة التغليف و 

 (wpsفارمال صيدال ) : ثانيا

        ( من أجل تصنيع%70شركة سانوفي )( و %30بتُ تغموعة صيداؿ ) 1999ت عاـ تأسس  
 ،wpsطلقت وحدة الإنتاج إن ،اتظوجهة للإستخداـ البشري اتظنتجات الصيدلانية ،في اتصزائر ،وتجهيز وتسويق

                                       

 .2017منشورات داخلية مجممع صيداؿ ،  1
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عاملا حيث  103تشغل حاليا و  ، 2000الكائنة باتظنطقة الصناعية واد السمار في الإنتاج في ديسمبر 
 مليار دينار . 1.8مليوف وحدة لتبلغ قيمة مبيعاتها  24.6نتاج إ 2012حققت عاـ 

 (psm: صيدال مانوفكتورينغ )ثالثا

يزر فارـ اتصزائر من أجل شركة فابتُ تػمع صيداؿ و  1998ست في عاـ تأس ،ي شركة مشتًكةى  
 الكيميائية .تصنيع وتطوير وتسويق اتظنتجات الصيدلانية و 

 2003طلقت في الإنتاج في فيفري إن ،في اتظنطقة الصناعية لواد السمار pmsتتواجد وحدة   
 3.7بغ رقم مبيعاتها ملايتُ وحدة لي 10إنتاجا قيمتو  2012قد حققت في عاـ و عاملا  63توظف حاليا و 

 مليار دينار .

 : مساهمات أخرىرابعا

 ، %6.67تَي كلتَينغ ) شركة مالية ( تلوز تغمع صيداؿ أيضا على مساتقات في شركات أخرى اتص  
اتظستلزمات الطبية ( ئية و أكدتنا ) الشركة العربية للصناعات الدوا ،%4.46 ( نوفر )مؤسسة إنتاج الزجاج

0.38.% 

 اريع الصيدلانية قيد الإنجاز : المشخامسا

 التي ىي في طور الإتؾاز :اريع التي تربط بتُ تغمع صيداؿ وتغموعة من الشركات و تتمثل اتظش

ىو نتاج  snm ،( )مشروع قيد الإتؾاز(snm  )fni –نورث أفريكا ىولدينغ مانوفكتورينغ  -صيداؿ -
كا ىولدينغ ركة الكويتية نورث أفريالش( و %49بتُ تغمع صيداؿ )  2012سبتمبر لشراكة أبرمت في 

أجل إنشاء مركز متخصص في تنمية ( من %02الصندوؽ الوطتٍ للإستثمار )( و %49مانوفكتورينغ )
 تسويق الأدوية اتظضادة للسرطاف .وتصنيع و 
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 ،(%44.51بتُ تغمع صيداؿ )  1999عاـ شركة تاسيلي للأدوية( ىي تذرة شراكة أبرمت تافكو ) -
السوائل ( د اتظنتجات الصيدلانية ) اتضقن و إستتَاكو و جي بي أـ من أجل تصنيع وتسويق و يما سب ،أكدتنيا

 تقع وحدة الإنتاج تافكو في اتظنطقة الصناعية بالرويبة.

أنو سيشرع في   2015-08-21بالإضافة إلذ كل ىذا أعلن الرئيس اتظدير العاـ مجممع صيداؿ في   
ضمن الإستًاتيجية الرامية إلذ تجاوز  ،سعة مشاريع بأكبر ولايات القطرت مصانع لإنتاج الأدوية ضمن 5إتؾاز 

جز لتسلم خلاؿ مشاريع ستن 9حيث تخص  ،اتظكلفة والإنتقاؿ إلذ مرحلة التصديرفاتورة إستتَاد الأدوية 
وضع حجر ىي  مصنع خراطيش الأنسولتُ الذي و  2017مشاريع إنطلقت سنة  3منها  ،السنتتُ اتظقبلتتُ

نب مصنع أدوية السرطاف باتضراش ومصنع الأدوية اتصنيسة بشرشاؿ ومصنع إلذ جا ،لوزير الأوؿ سلاؿأساسو ا
ة الذي ىدـ سن ي أتؾز  على أنقاض اتظصنع السابقإضافة إلذ مصنع جسر قسنطينة الذ ،اخر تؽاثل بعنابة

  ورشة باتنةومصنع اتظدية و  لأدوية اتصنيسة بالدار البيضاءمصنع ايضاؼ إلذ كل ىذه اتظشاريع اتعامة و  ،2014
 2019و  2015حيث أف طاقة تغمع صيداؿ في الفتًة اتظمتدة بتُ  ،2012كلها تم إعتبارىا بداية من 

وىي أرقاـ تعتبر جد مشجعة  ،جيمليوف من الإنتاج البيوتكنولو  17مليوف وحدة منها  260ستصل إلذ 
مرات عن رقم أعماؿ  4الر دينار أي ملي 48إلذ  2019أف رقم أعماؿ امجممع سيصل نهاية خاصة و 
2015.1 

  مهامه و  مجمع صيدالالتي تواجه تهديدات ال: فرص و الرابع مطلبال

زبائنو وتجاه تجاه عمالو و  في موضع يلزمو تحمل كل مسؤولياتوتؽا سبق يتضح أف تغمع صيداؿ أصبح   
عة الدواء تؽا جعلو يواجو ا سوؽ صناأجلها خاصة في ظل اتظنافسة الشديدة التي يشهدىاتظهاـ التي أنشأ من 

مواجهة ىذه التهديدات من خلاؿ تبتٍ عي ضرورة إغتناـ الفرص اتظتاحة و تهديدات عدة تؽا تستدفرصا و 
 إستًاتيجيات طويلة اتظدى .

                                       

اؿ ، أطروحة دكتوراه علوـ في علوـ بنية حيزية ، دور الأساليب اتضديثة للتحليل اتظالر في تطوير عملية تقييم الأداء اتظالر ، دراسة حالة تغمع صيد 1
عة اتظدية ، اتصزائر التسيتَ ، تخصص : الإقتصاد التطبيقي في إدارة الأعماؿ و اتظالية ، كلية العلوـ الإقتصادية و العلوـ التجارية و علوـ التسيتَ ، جام

 .255، ص 2016/2017، 
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 التهديدات : الفرص و الفرع الأول

 1التهديدات على النحو التالر :تنكن تبياف ىذه الفرص و   

 :الفرص -أولا

 لفرص التي لابد على تغمع صيداؿ إستغلاتعا في النقاط التالية :تتمثل ا

 تثمينها من ثتُ سنة تؽا يستدعي إستغلاتعا و تنتلك امجممع خبرة في تغاؿ الإنتاج الصيدلاني تفوؽ الثلا
 ،ؿ تحستُ الإنتاج وتنويعو والتعريف بو تػليا ودولياخلا

 ر تنكن إستغلاتعا إستغلالا أمثلاخابوجود أيدي عاملة مؤىلة سواء في تغاؿ التسيتَ أو اتظ،  

  ا تشح لو بزيادة مصادر التمويل وبالتالر التوسع في ىو ملبورصة اتصزائر للقيم اتظنقولة و دخوؿ امجممع
 ،الإنتاج

 . حصوؿ امجممع على شهادات الإيزو تظطابقة منتجاتو تظواصفات اتصودة العاتظية 

 :التهديدات -ثانيا 

 التي تكمن في النقاط التالية :دات التي لابد عليو من تفاديها و موعة من التهدييواجو تغمع صيداؿ تغ   

 اتظستوردين اتطواص تشكل خاصة من طرؼ اتظصدرين الأجانب و  وجود منافسة قوية في سوؽ الأدوية
إلا  ،من حجمو %40بة أنها لا تسيطر إلا على نسكانة تغمع صيداؿ في السوؽ خاصة و تهديدا تظ

لأزمة التي تدر بها اتصزائر الأمر الذي دفعها إلذ تقليص فاتورة الإستتَاد بصفة كبتَة خاصة نظرا لأنو و 
 ،الأدوية اتطاصة بالأمراض اتظزمنةلو كانت أدوية جنيسة مثل التي يتم إنتاجها داخليا حتى و الأدوية 

 ىذا ما يؤدي بالضرورة إلذ تخفيف حدة اتظنافسة بشكل كبتَ بالنسبة مجممع صيداؿ 

                                       

: أداة تضماية التكنولوجيا أـ لإحتكارىا و أثرىا على صناعة الدواء في tripsطة بالتجارة عبد السلاـ تؼلوفي ، إتفاقية تزاية اتظلكية الفكرية اتظرتب 1
 .226-230، ص 2008الدوؿ النامية ، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة في علوـ تسيتَ اتظؤسسات ، جامعة اتضاج تطضر ، باتنة ، اتصزائر ،
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 أف تغمع صيداؿ ينتج أدوية جنيسة وج المحلي لدى اتصزائريتُ خاصة و عدـ وجود ثقافة إستهلاؾ اتظنت
رغم تخفيض حيث وأنو و  ،نات معتبرة منهاوجود تؼزو سلبا على تسويق منتجاتو و الأمر الذي يؤثر 

صوؿ على الأدوية فاتورة إستتَاد الأدوية إلا أف اتظستهلكتُ اتصزائريتُ يستعملوف طرؽ غتَ قانونية للح
 ،ة بأتذاف تكاد تتضاعف ثلالث مراتالأصلي

  ما ىو و  ،رةإنضماـ اتصزائر للمنظمة العاتظية للتجاتهديد إتفاقية حقوؽ اتظلكية الفكرية في حالة
 اتظطالبة بالبراءة الأصلية ما لد تقوـ صيداؿ بتسجيل منتجاتها.ينعكس سلبا على إرتفاع الأسعار و س

تواجهها ترلة من الفرص ا أف صناعة الأدوية باتصزائر من خلاؿ تغمع صيداؿ تؽا سبق يتضح لن   
توسيعو حتى يقوى على وتحسينو و يستوجب على امجممع إستغلاتعا إستغلالا أمثلا من أجل تنمية الإنتاج 

اقات لة من التهديدات تستدعي اليقظة واتظثابرة وتوظيف كل الطباتظقابل ىناؾ ترو  ،عليواتظنافسة اتظفروضة 
التنظيمية في ظل إستًاتيجية وطنية داعمة للصناعة المحلية حتى تتمكن اتظؤسسة من البشرية واتظادية التشريعية و 

 تجاوزىا.يات والتهديدات و مواجهة ىذه التحد

 : مهام مجمع صيدال الفرع الثاني

 1:مع تؾدمن أىم اتظهاـ التي يقوـ بها امجم    

 ة اتظختلفة اتظستخدمة في الإنتاجلبشري إضافة إلذ اتظواد الأوليإنتاج الأدوية ذات الإستعماؿ  ا، 

 ف الوحدات التجارية التي التسويق للمنتجات الصيدلانية خاصة التي ينتجها امجممع عن طريق تؼتل
 ،تنتلكها

  الكيميائية سواء على شكل مواد أولية أول ما يتعلق باتظواد الصيدلانية و التصدير لكالإستتَاد و 
 ،نصف مصنعة أو تامة الصنعمنتجات 

 البحث والتطوير في امجماؿ الطبي وصناعة اتظستحضرات الدوائية، 

  العمل على تلبية إحتياجات السوؽ الوطتٍ للأدوية بمختلف ما تلتاجو سواء بالإنتاج للأدوية اتصنيسة
 أو بالإستتَاد من اتطارج .

                                       

1
Consulté le 24 decembre2018    www.saidalgroup.dz 
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 بالإضافة إلذ مهاـ أخرى تتمثل في :

 ناعة الدواءإنتاج مواد تؼصصة لص، 

 الأساس الفعاؿ للمضادات اتضيوية إنتاج، 

  اب الوطتٍ لتغطية التسويق تظنتجات امجممع عبر كامل التً أكثر باتظهاـ التجارية التوزيع و الإىتماـ
 ،السوؽ الوطتٍ والسعي لإختًاؽ الأسواؽ الدولية

  تركيب الدواءتأمتُ اتصودة ومراقبة تحليل و، 

  وتطوير الأدوية اتصنيسةالقياـ بالبحوث التطبيقية، 

 إنتاج منتجات التعبئة والتغليف، 

 نقل السلع، 

  ف العمل على تطوير التقنيات اتظستعملة في الإنتاج من أجل ضماصيانة ذاتية لتجهيزات الإنتاج و
 ،النوعية ورفع الطاقة الإنتاجية

 ًالتحليل (.اتطدمات ) التشكيل أو التًكيب و  تقدن 

 الإنظباط .الدقة و  ،مع كأساس لنشاطو ىي : الإلتزاـأما القيم التي يتخذىا امجم

 : الأهداف الإستراتيجية لمجمع صيدالالمطلب الخامس

قع الريادة على اتظستوى الوطتٍ اتظتمثلة في البقاء في مو مجممع إلذ تحقيق الرؤية العامة و يسعى ا  
ت توزيع اتظنتجالة في تطوير وإنتاج و لتي تدثل الدستور العاـ للمجمع واتظتمثاوالإقليمي، من خلاؿ رسالة و 

الإنظباط أىم مية يعد كل من الوفاء، الإلتزاـ، الدقة و ثقافة تنظيالصيدلانية للإستعماؿ البشري والبيطري، و 
 قيمها .
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جية التي ترتكز حوؿ أربع تػاور قصد الوصوؿ إلذ الرؤية يسعى امجممع إلذ تحقيق الأىداؼ الإستًاتيو   
  : ىيو 

 التالية :تسعى إلذ تحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية و لمالي : المحور ا -1

 .مؤسسة ذات مردودية 

 و الدخوؿ إلذ الذي يضمن للوطنية لضماف إستمرارية امجممع و الرفع من اتضصص او  اتضفاظ
 اتظالر.بحث الدائم عن النمو الإقتصادي و الالأسواؽ اتطارجية و 

 محور الزبون ) العميل الخارجي ( : -2

 اتصودة الكلي للعميل اتطارجي ) الزبوف(، وىذا بوضع سياسة تسيتَ للنوعية و  الإرضاء
 .تكياتدر 

 ُسواء من حيث السعر أو مؤسسة تنافسية تستطيع تقدنً الأفضل لزبائنها مقارنة باتظنافست 
 الفعالية.اتصودة و 

 ىو يق تتكفل بإعلاف كل ما ، حيث في ىذه اتضالة مصلحة التسو تطوير العلاقة مع الزبائن
 إبلاغهم بو.جديد و 

  تنويع قائمة اتظنتجات.و  التطويرمؤسسة مبدعة تتفوؽ وتبرع في تغاؿ البحث و 

 تقدنً اتظنتجات بأحسن ثنائية سعر/ جودة. 

  كذا علامتها التجارية.التحستُ اتظستمر لسمعة وصورة اتظؤسسة و 

 حستُ الدائم من لتاؿ يؤدي إلذ التسيتَ اتصيد داخليا، و السعي لإمتلاؾ نظاـ معلومات فعا
ا بإستمرار )التفوؽ في عمليات الإتصاؿ تلبيتهخلاؿ الإنصات والتحسس تظتطلبات الزبائن و 

 التسويق(.و 

 .الأخذ بعتُ الإعتبار إنشغالات الصحة العمومية الوطنية 
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  :محور العمليات الداخلية -3

  تضديثة.تدارؾ اتظستوى باستعماؿ التكنولوجيا االوصوؿ إلذ التحكم في اتظنتجات و 

 لذ التحكم في ، بالإضافة إالتحكم في تؼتلف التكاليف وخصوصا تكاليف الشراء
 التعرؼ على تكاليف الإنتاج .العمليات التقنية و 

 كذا اف مراقبة اتظنتجات الصيدلانية و خاصة في ميدكوين اتظستمر للإطاراتو العماؿ و الت
 كفاءات تسيتَ اتظخزوف.تطوير  

  من حوادث العمل %10تقليص . 

 رفع قيمة اتظوارد البشرية .ء و إمتلاؾ نسبة تؽتازة من الكفاءات النتميزة في الأدا 

  الإستعماؿ الأمثل لقدرات الإنتاج اتظتاحة.توسيع الإنتاج و 

 النمو:محور  -4

 الشراكة من خلاؿ مشاريع مع تؼابر ذات تشعة عاتظية سواء كانت شراكات عن  تطوير
 اقيات التصنيع.طريق عقود شراكة أو عن طريق إتف

  إكتشاؼ أدوية جديدة .العمل على تْث و 

 .إنتاج الأدوية ذات الإستعماؿ اتضيواني أي دخوؿ تغاؿ البيطرة 

 حيث يسعى امجممع للحصوؿ على شهادة اتظواصفة العمل على المحافظة على البيئة ،
 .iso14001البيئية 
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  تقبلية لمجمع صيدالمقاييس ومؤشرات لوحة القيادة المس الثاني: تحليلالمبحث 

مقاييس  وكذاتحليل مقاييس ومؤشرات البعد اتظالر اتطاصة بمجمع صيداؿ وسنتناوؿ في ىذا اتظبحث 
 مؤشرات بعد العملاءو 

-2012)مؤشرات البعد المالي الخاصة بمجمع صيدال  للسنوات تحليل مقاييس و المطلب الأول: 
2017)  : 

 مقاييس الربحية ول:الفرع الأ

 القيمة اتظضافة للإستغلاؿ .ها  النتيجة العملياتية و رات أتقشب رتْية اتظؤسسة عن طريق عدة مؤ تنكن حسا

الاسترجاعات +المنتجات العملياتية الاخرى+ ) إجمالي فائض الإستغلال  النتيجة العملياتية =  -1
 (مؤوناتمخصصات الاهتلاكات وال+الاعباء العملياتية الاخرى ) –على خسائر القيم والمؤونات(

تنكن إستخراج  2012/2017 وؿ حسابات النتائج مجممع صيداؿ للسنوات تػل الدراسةامن جد 
 :1النتيجة العملياتية وفق العلاقة السابقة حسب اتصدوؿ التالر 

 (2017 – 2012تغير النتيجة العملياتية من سنة ) : (2-4جدول رقم )     

 دج(: 1000الوحدة ) 

 2012 2013 2014 2015 2016 2017 

النتيجة 
 العملياتية

10685587.65 10500248.725 8388964.082 8722440.984 9379072.319 8855904.295 

نسبة 
 التغير

- %1.73- %20.10- %3.97 %7.52 %5.57- 

                                       

 .228- 223مجممع صيداؿ ، ص ص   2012/2017أنظر جداوؿ حسابات النتائج   1

Source : rapport du conseil d’administration (2012-2017) 
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 (2017-2012تغير النتيجة العملياتية للمجمع ) (: 3-4الشكل رقم )

 

 لب بالإعتماد على الجدول السابقداد الطا: من إعالمصدر

تذبذب في من خلاؿ اتصدوؿ السابق الذي يبتُ النتائج العملياتية للسنوات تػل الدراسة نلاحظ  
النتيجة العملياتية بنسبة  تـفاضإ 2013حيث سنة  ،النتائج ما بتُ زيادة ونقصاف من سنة إلذ أخرى

 .2012عن سنة  1.57%

سبة ىذا راجع إلذ إرتفاع نو  %20.10ض النتيجة إلذ ما دوف اإتـف فواصل 2014أما سنة    
 ،72منتجات الدورة الأخرى ح/رقم الأعماؿ الصافي و  70إتـفاض كل من ح/التكاليف عن السنة السابقة و 

 .2014حسب جدوؿ حسابات النتائج لسنة  2013ىي سنة عن السنة السابقة و  74ح/ ،73ح/

و ىذا راجع لزيادة  2014عن سنة  % 3.97بمعدؿ  2015ملياتية لسنة النتيجة الع رتفاعإ ليعاود   
اكبر من الاعباء العملياتية وتؼصصات الاىتلاكات  ورة واتظنتجات العملياتية الاخرى بزيادةمنتجات الد

 .واتظؤونات

نتيجة زيادة  2015سنة عن  %7.52نلاحظ إرتفاع النتيجة العملياتية بمعدؿ  2016أما سنة 
 2017لكن خلاؿ السنة الأختَة  ،يمة التكاليف عن السنوات السابقةكذلك إتـفاظ في قو  اتظبيعات
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 2016عن السنة السابقة  %5.57عادت النتيجة العملياتية لتنخفض مرة أخرى بمعدؿ سالب وصل إلذ 
 .2016ثبات معدؿ الإيرادات تقريبا عن سنة نتيجة إرتفاع معدؿ التكاليف و 

يرجع ىذا في و ب في النتائج العملياتية خلاؿ السنوات الستة تػل الدراسة تذبذعلى العموـ نلاحظ  
زنات وتقريبها من الإتؾازات الفعلية ويرجع أساسا إلذ لتقدير اتظواالأختَ إلذ خلل في نظاـ تغمع صيداؿ 

ذ بعتُ للسنوات اتظقبلة بالإضافة إلذ عدـ الأخ تجربة اتظستَين في ميداف اتظوازنات التقديريةنقص خبرة و 
بالإضافة إلذ سبب مهم  ،سوؽ عند وضع اتظوازنات التقديريةالإعتبار اتظتغتَات اتظختلفة التي تحدث في ال

الأصلية بدؿ  تنيل دوما إلذ إستهلاؾ اتظنتجات الصيدلانيةويتعلق باتظستهلكتُ حيث أف ىذا الأختَ 
اىيك عن اتظنافسة الشديدة التي يعيشها ىذا ما يؤثر على توقعات اتظستَين من امجممع ناتظنتجات اتصنيسة و 

لذا وجب على امجممع أخذ ىذه النقاط  ،مع خاصة من الشركات الأجنبية واتظستوردين في تغاؿ الأدويةامجم
 بعض اتظشاكل التي ربما مستقبلا تتحوؿ إلذ أزمات يصعب فيما بعد حلها. لتلافي على تػمل اتصد 

  

 100   =  لمالمعدل العائد رأس ا -2             

 

 

  

اؿ اتظومنو مباشرة من جدوؿ حسابات النتائج واتظيزانية اتطاصة بامجممع تنكن حساب العائد من رأس   
 1اتظستثمر : 

                                       

 :أنظر 1
 228- 223مجممع صيداؿ ، ص ص   2012/2017جداوؿ حسابات النتائج  -
 .240-229،ص ص2012/2017ميزانيات اتظالية للمجمع  -

صافي الأرباح 
 الإجمالية 

رأس المال 
 صافي الأرباح الإجمالية  =  النتيجة العادية قبل الضريبة المستثمر

 مال المستثمر  = مجموع التثبيتات غير الجاريةالرأس 
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 : 2012مثلا لسنة 

 %14.04معدل عائد رأس المال  =    
 تي :إذف تكوف معدؿ العوائد اتظالية لرأس ماؿ امجممع للسنوات تػل الدراسة في اتصدوؿ الا 

 ( 2017 – 2012عوائد رأس المال المستثمر للسنوات ): معدل (3-4جدول رقم )

 ( %الوحدة )

  2012 2013 2014 2015 2016 2017 

معدل عائد 
 رأس المال

14.04% 14.60% 14.53% 10.97% 7.46% 5.31% 

 -%2.15 -%3.51 -%3.56 -%0.07 -%0.56 - معدل النمو

Source : rapport du conseil d’administration (2012-2017) 

 (2017-2012( تطور معدل عائد رأس المال للسنوات ) 4-4شكل رقم  )

 
 على الجدول السابق بالاعتمادلب : من إعداد الطاالمصدر
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الشكل السابقتُ نلاحظ ثبات عائد رأس اتظاؿ خلاؿ السنوات الثلاثة الأولذ اتصدوؿ و من خلاؿ   
ىو معدؿ عائد جيد إلذ حد ما في اتظتوسط و  %14.5( بمعدؿ 2014،2013،2012تػل الدراسة ) 

في السنة الأختَة نلاحظ تراجع تؼيف للعائد على رأس اتظاؿ خاصة غتَ أنو  ،مربالنسبة إلذ رأس اتظاؿ اتظستث
 ىذه نسبة ضئيلة من العائد مقارنة بالسنوات الأولذ.و من رأس اتظاؿ  %5.31( بمعدؿ 2017)

معناىا الإستغلاؿ و  ،لكفاية الأداء التشغيلي للمؤسسة يعتبر العائد على رأس اتظاؿ أفضل مقياس    
ة مجمتمع صيداؿ بأقل تكلفة الأمثل للموارد اتظتاحة أو بمفهوـ اخر تحقيق أقصى تؼرجات من اتظوارد اتظتاح

نها تكشف الرقابة لألتخطيط و ل اكما تعتبر كفاية رأس اتظاؿ ) عائد على رأس اتظاؿ ( مرحلة من مراح  ،تؽكنة
إتخاذ القرارات ضوعة تنسجم مع الأىداؼ اتظسطرة و اتظؤشرات اتظو ما إذا كانت الوسائل واتظقاييس و 

 المحققة في نهاية السنة مقارنة بالسنوات السابقة .الإستًاتيجية من خلاؿ التغذية العكسية على ضوء النتائج 

الإستًاتيجيات اتظوضوعة من قبل لسنوات الأولذ تػل الدراسة أف إنطلاقا تؽا سبق لاحظنا في ا عليوو  
تػاولة تقليص ستخداـ الأمثل للموارد اتظتاحة و )صيداؿ( كانت ناجحة إلذ حد ما عن طريق الإ امجممع

ىو ما يعكس النظرة الإستًاتيجية للمجمع خلاؿ التكاليف إلذ اتضد الأدنى وزيادة اتظخرجات للحد الأقصى و 
 لثلاث الأولذ.السنوات ا

نلاحظ تغتَ في النظرة الإستًاتيجية للمجمع من خلاؿ تراجع النسبة  2015إلا أنو إبتداءا من سنة 
ىذا راجع إلذ زيادة التكاليف و  2014السابقة مقارنة بالنسبة  %10.97اتظئوية لعائد رأس اتظاؿ بنسبة 

تغمع صيداؿ في  ستًاتيجية اتظتبعة من قبلحيث تنكن اتضكم على الإ ،ما مقارنة باتظخرجات ) الإيرادات(عمو 
ىذا ما ينبأ بوجود و  ،ثة الأختَة( بالضعيفة خلاؿ السنوات الثلاتاتظخرجاتحجيم التكاليف وزيادة الإيرادات )

أو التي لا تقابلها نفس الزيادة على الأقل في الإيرادات في الزيادة اتظتواصلة للتكاليف و مشكلة حقيقية تكمن 
، في التحكم في موارده وتخصيصها بعقلانية ورشادذا ما يبتُ لنا أف ضعف امجممع ) صيداؿ ( ىو  ،اتظخرجات

تلفة مقارنة بالتكاليف ذلك إلذ ضعف إيرادات أو تؼرجات امجممع من إستثماره لأصولو في الأنشطة اتظخيعزو و 
 على تلك الإستثمارات.اتظنفقة 
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رشيد إنفاقو إلذ تعلى التحكم في إستغلاؿ موارده و  أكثر الإشارة إلذ أنو على امجممع التًكيزتجدر ىنا و 
تطورة من شأنها تقليل التكاليف معدات متقنيات و اتظخرجات بإستخداـ تحقيق أكبر العوائد و و أدنى اتظستويات 

الرصيد العلمي مل تطبرة و الإنتاجي بكوادر تعا من اضافة إلذ تعزيز طاقمها الإداري و بالإ ،وزيادة اتظخرجات
 ها إلذ بلوغ أىدافها بأقل التكاليف.يؤىل

 

حسابات النتائج للسنوات تػل الدراسة تنكن إستخراج القيمة اتظضافة للإستغلاؿ مباشرة من جدوؿ 
 : 1حسب اتصدوؿ التالر 

 (2017-2012)  للإستغلال ( : تغير القيمة المضافة4-4جدول رقم )

 دج(1000الوحدة ) 

 2012 2013 2014 2015 2016 2017 

القيمة 
 المضافة

 للاستغلال
587510.753 621399.972 5686997.397 5251742.797 11557778855 4830805.425 

 نسبة 
 .5781-% 8.5.% 78.1-% 551858% %5.76 - التغير

Source : rapport du conseil d’administration (2012-2017) 
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 إستهلاك السنة المالية –لقيمة المضافة = إنتاج السنة المالية ا -3
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 (2017-2012لسنوات ) للاستغلالة بتطور القيمة المضاف: تمثيل بياني خاص (5-4شكل رقم )
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 (. 4-4من إعداد الباحث بالإعتماد على الجدول رقم ) : المصدر

على العموـ خلاؿ متباينة الشكل البياني نلاحظ أف القيمة الإقتصادية اتظضافة من خلاؿ اتصدوؿ و    
القيمة  ارفع معدؿأين  ،2014لذ أخرى خاصة سنة واضح من سنة إتذبذب إلا أف ىناؾ  ،سنوات الدراسة

أيضا بنسبة كما تراجعت   ،(2013عن السنة السابقة )( 815.19%اتظضافة للإستغلاؿ بنسبة )
 .2014مقارنة بسنة  2015سنة  (%7.65)

ليعود التًاجع  6.41%لاحظنا تحسن ملحوظ للقيمة اتظضافة بنسبة تقدر ب  2016إلا انو سنة      
 2016عن السنة السابقة  (13.56-%ليصل تضدود)  2017اتظوالية  في السنة

أو نسبة زيادة التكاليف  ،ىذا أساسا إما لزيادة التكاليف ونقص الإيرادات أو اتظخرجاتيرجع كل و     
 اتظخرجات.أكبر من نسبة زيادة الإيرادات أو 
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+ 73ح/ +72+ ح/70ح/ التناقص في نسبة إنتاج السنة اتظالية ) قدر 2014فنلاحظ مثلا سنة 
في حتُ قدرت نسبة التناقص في إستهلاؾ السنة اتظالية  2013مقارنة بسنة  19.38%ب ( 74ح/

ىو ما أثر سلبا و  2013مقارنة بسنة  10.78%ب  2014( لنفس السنة 62ح/+ 61+ ح/60)ح/
 .2013عن سنة  24.45%على نسبة إتـفاض القيمة اتظضافة بقيمة 

+..........+ 70حيث قدر التًاجع في نسبة السنة اتظالية ) ح/ 2017عن سنة  أخركمثاؿ و  
إستهلاؾ الدورة لنفس السنة إرتفع معدؿ في حتُ  ،2016عن سنة  – ( 7.45%)( بنسبة 74ح/

عن القيمة اتظضافة للإستغلاؿ لسنة بالتًاجع  2017 لسنةاتظضافة للإستغلاؿ أدى بالقيمة ما  ىذا و  ،2016
 . -(16.06%در ب: )بنسبة سالبة تق 2016

بالرغم من أف نتيجة القيمة اتظضافة للإستغلاؿ خلاؿ السنوات قصود من تحليل ىذه النتائج أنو و اتظو  
ىذا و  ،2017إلذ غاية سنة  2012الدراسة موجبة إلا أنها شهدت تراجع مستمر على العموـ منذ سنة تػل 

ات أو تصاعد أو تناقص رجات أو الإيرادإتـفاظ اتظخ تصاعد التكاليف و ما يؤكد على وجود مشكلة في
لكن ليس بنفس الوتتَة حيث نلاحظ من جدوؿ حسابات النتائج لكن السنوات التكاليف والإيرادات معا و 

ىندسية  بمتتالية حسابية تتزايد وتتَة التكاليف بمتتاليةتػل الدراسة أنو في حتُ تتزايد وتتَة الإيرادات مثلا 
إذا تناقصت وتتَة التكاليف بمتتالية حسابية فإف وتتَة الإيرادات تتناقص  حيث أنو ،غتَ صحيحالعكس و 

 بمتتالية ىندسية .

عليو في الأختَ تنكن القوؿ أنو كلما كانت عوائد القيمة الإقتصادية اتظضافة عالية كلما أكد ذلك و     
عليو بما أف نسبة و  ،حة على مستوى السوؽ الوطتٍ والعكس صحيعلى أف أداء تغمع صيداؿ تنييل إلذ القو 

و على القيمة الإقتصادية اتظضافة في تراجع مستمر من سنة إلذ أخرى ينبأ بأف تغمع صيداؿ يفقد سيطرت
تؽا  ،مستقبلاالأجنبي حتى المحلي و اجع حصة امجممع من السوؽ ىو ما يؤدي إلذ تر السوؽ الوطتٍ شيئا فشيئا و 

 اتظساتقتُ .لى عائدات اتظلاؾ و ثر سالبا على تشعة وصورة امجممع وبالتالر عيؤ 
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ستهلاؾ مقارنة بنقص الإيرادات الإكيز على مشكلة زيادة التكاليف و لذا وجب على تغمع صيداؿ التً  
ئج أكثر تؽا النتادوف تدىور الأوضاع و اتضيلولة يجيات ناجحة من شأنها إستًاتواتظخرجات والبحث عن سبل و 

 اتطروج منها بأقل التكاليف.ىي عليو و 

 : مقاييس الإنتاجية رع الثانيالف

اتظدخلات العلاقة بتُ اتظخرجات المحققة و  من خلاؿ ىذا اتظؤشر تنكننا معرفةقيمة الإنتاجية الكلية :  -1
 تعظيمو من خلاؿ عناصر اتظدخلاتن قدرة تغمع صيداؿ على الإنتاج و حيث تعتبر الإنتاجية عاتظستنفذة 
عوامل الإنتاج نسبة تنكن اتضكم على تغمع صيداؿ بالكفاءة في إستخداـ أو البمعرفة ىذه العلاقة و  ،اتظستنفذة

 عدـ الرشاد في الإستخداـ الأمثل تعذه العوامل .أو أف ىناؾ تسيب و 
 

 قيمة الإنتاجية الكلية =   

 

 الكلية =  يةقيمة الإنتاج
 

 1:ابقة وفق اتصدوؿ التالر من خلاؿ جدوؿ حسابات النتائج للسنوات الدراسة تنكن إستخراج العلاقة الس

 (2017-2012( قيمة الإنتاجية الكلية لمجمع صيدال ) 5-4جدول رقم )
 (مرة)الوحدة : 

 2012 2013 2014 2015 2016 2017 
الإنتاجية الكلية 

 )قيمة(
1.18 1.93 1.17 1.15 1.22 1.16 

 4.91%- 6.08% 1.7%- 39.37%- 63.55% - نمونسبة ال
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 قيمة الإنتاج الكلي ) مخرجات (

 قيمة عوامل الإنتاج و مستلزماته

 (.78+ح/76+ح/75+ح/74+ح/73+ح/72+ح/70الإيرادات العامة للدورة )ح/

 (.68.+ح/+.......60قيمة عوامل الإنتاج و مستلزماته ) الأعباء العامة للدورة ) ح/

Source : rapport du conseil d’administration (2012-2017) 
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 ر معدل الإنتاجية ) المخرجات (الكلية إلى مجموع عوامل الإنتاج ) التكاليف (( تغي6-4شكل رقم )

 
 ( .5-4بالإعتماد على اتصدوؿ رقم )من إعداد الباحث : المصدر

التمثيل البياني لو نلاحظ أف نسبة الإنتاجية الكلية إلذ عوامل الإنتاج من خلاؿ اتصدوؿ السابق و  
فاقت قيمة الزيادة في اتظخرجات ىذا ما يعتٍ أف  ،63.55%ة بقيم 2013إلذ  2012إرتفعت من سنة 

فلاحظنا أنو إتـفضت نسبة الإنتاجية الكلية عن  2014أما سنة  ،دة في التكاليف أو عوامل الإنتاجنسبة الزيا
يف ) ىذا راجع إلذ تدني قيمة اتظخرجات في مقابل زيادة نسبة التكالو  39.37%بما نسبتو  2013سنة 

 بالنتيجة الكلية للإتـفاض.ما أدى اج ( عوامل الإنت

 2014ئيلة مقارنة بنسبة لاحظنا كذلك تراجع قيمة الإنتاجية الكلية لكن بنسبة ض 2015أما سنة  
ىذا راجع أساسا إلذ زيادة التكاليف بنسبة أكبر من الزيادة في و  ،2014عن سنة 1.7%نسبتو اتظئوية بما 

نسبتو بما  2015الكلية تحسنت عن سنة لاحظنا أف الإنتاجية  2016في سنة و  ،) عوائد الدورة (اتظخرجات 
 ،بثبات نسبي لتكاليف الدورة نفسهاذلك إلذ تحسن ملحوظ في قيمة عائدات الدورة مقارنة  يعزو ، %6.08

بسبب  2016عن سنة  4.91%بما نسبتو بالتًاجع مرة أخرى  2017ليعود معدؿ الإنتاجية الكلية لسنة 
 كذا تراجع قيمة اتظدخلات اتظستنفذة لكن بنسب تؼتلفة .يرادات )اتظخرجات( و الإتراجع قيمة 
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على العموـ نلاحظ من اتصدوؿ أف معدؿ الإنتاجية الكلية إلذ عوامل الإنتاج موجبة لكل و      
ذلك إلذ أف نسبة يعزى من سنة إلذ أخرى و اتظعدلات ف ىناؾ تراجع واضح لتلك السنوات تػل الدراسة إلا أ

 العوائد لتلك السنوات .عدلات أكبر من زيادة اتظخرجات و كاليف ) اتظدخلات اتظستنفذة ( كانت تتزايد بمالت

في الدورة ) اتظوارد اتظنستنفذة ( و عليو وجب على تغمع صيداؿ التحكم أكثر في قيمة إستهلاكات و 
لإنتاجية مجممع في العملية انتاج أف إستخداـ عوامل الإ أخربمعتٌ  ،تعظيم اتظخرجات ) موارد الدورة( اتظقابل

التي كانت فيها قيمة عوائد  2013ما عدا سنة  ،من اتظخرجات ) تعظيم الإنتاج (ىائل كم لد يولد  صيداؿ 
لكن باقي سنوات الدراسة كانت  ،بر من قيمة اتظدخلات اتظستهلكة وىي نتيجة جيدة إلذ حد ماالإنتاج أك

سراؼ في إىناؾ تسيب و شعور بأف ما يولد لنا  ،اتظدخلات اليف أوالعوائد تػدودة نوعا ما مقارنة بالتك
 موارده.سلبا على عائدات امجممع و ىذا ما ينعكس إستخداـ عوامل الإنتاج و 

  =    : الإنتاجية الجزئية  -2        
 

في مثلا تكاليف اليد العاملة كأحد عوامل الإنتاج للتعرؼ على قيمة مساتقة اليد العاملة  لنأخذو  
د العاملة من جدوؿ بإستخراج قيمة تكاليف اليو  ،يجة الدورة بنفس الطريقة السابقةالإنتاجية الكلية أو في نت

 : 1يكوف اتصدوؿ كالأتي  ،للسنوات تػل الدراسةالنتائج حسابات 

 (2017-2012( : معدل الإنتاجية الجزئية ) يد عاملة ( للسنوات )6-4جدول رقم )
 (مرة)الوحدة :

 2012 2013 2014 2015 2016 2017 

الإنتاجية الجزئية 
 ()تكاليف اليد العاملة

4.13 3.36 3.2 3.51 3.79 3.61 

 4.74%- 7.97% 9.68% 4.76%- 18.64%- - نسبة التغير

Source : rapport du conseil d’administration (2012-2017) 
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 ة( المخرجات ) قيمة أو كمي

 أحد عوامل الإنتاج قيمة أو كمية
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 ) اليد العاملة(: تغير معدل الإنتاجية إلى تكاليف الإنتاج (6-4شكل رقم )

 
 (.6-4المصدر : من إعداد الباحث بالإعتماد على الجدول رقم )

الشكل السابقتُ نلاحظ أف معدؿ الإنتاجية الكلية إلذ تكاليف اليد العاملة خلاؿ سنة من اتصدوؿ و    
يرجع ىذا إلذ تراجع حجم و  2013سنة  3.36%لينخفض ىذا اتظعدؿ إلذ  4.13قدر ب  2012

و اتظخرجات مقارنة بزيادة تكاليف اليد العاملة ما أدى إلذ تراجع قيمة الإنتاجية الكلية إلذ اليد الإيرادات أ
بالرغم من تقليص  4.76%-إلذ حدود  2014إستمر ىذا التًاجع في و  18.64%العاملة بنسبة 

جات تؼر  يرجع ىذا إلذ إتـفاض في تغموعو  ، 2013مقارنة بنسبة  16.24%-مصاريف اتظستخدمتُ إلذ 
 (.الدورة ) إيراداتها

فلاحظنا تحسن ملحوظ في قيمة الإنتاجية الكلية إلذ اليد العاملة بنسبة  ،2015أما في سنة إلذ 
ؿ( في تخفيض تكاليف اتظستخدمتُ وزيادة يرجع سبب ىذا التحسن إلذ سياسة امجممع )صيداو   %9.68

لتَتفع معدؿ الإنتاجية إلذ اليد  2016 ليتواصل ىذا التحسن سنة ،طفيفة في تؼرجات الدورة وعائداتها
   يعزى ذلك إلذ إتـفاض طفيف في مصاريف اتظستخدمتُ قدر و  2015عن سنة   7.97%العاملة بنسبة 

          في عائدات الدورة  وارتفاعمن جهة ثانية تحسن و  ،ىذا من جهة 2015مقارنة بسنة  1.07% ػ:ب
 .2015ة سنعن  6.76%بنسبة   2016) اتظخرجات( سنة 
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عن سنة  5.2%بالرغم من مواصلة إتـفاض تكاليف اتظستخدمتُ بمعدؿ و  2017أما في سنة 
لأف قيمة  2016عن سنة  4.74 %إلا أف معدؿ) الإنتاجية / إلذ اليد العاملة ( قد إتـفض بنسبة  2016

ؿ) الإنتاجية / ما أدى إلذ تراجع معد 9.61%-اتظخرجات )الإنتاجية الكلية ( إتـفضت ىي الأخرى بنسبة 
 إلذ اليد العاملة(.

املة تنكن اتضكم على سياسة امجممع )صيداؿ( في التحكم بمصاريف اليد الع 2016إلذ غاية  حيث    
بالرغم من إتـفاض تكاليف اليد العاملة حيث لاحظنا أنو و  ،مقارنة بالإنتاجية الكلية )اتظخرجات( بالناجحة

ما  2016إلذ غاية إرتفاع ية الكلية )اتظخرجات( ضلت في تحسن و إلا أف الإنتاج 2014 إبتداءا من سنة
بل بالعكس كاف في يثبت أف سياسة امجممع تجاه تخفيض تكاليف اليد العاملة لد يؤثر على حجم اتظخرجات 

 لو بنسب متواضعة في بعض الدورات.إتجاه تصاعدي و 

 مقاييس المبيعات : الفرع الثالث

 : التي تنكن حسابها وفق ما يلي

 

 100×  نسبة تطور المبيعات = -1
 

عليو من جدوؿ حسابات النتائج مجممع صيداؿ للسنوات تػل الدراسة تنكن إستخراج قيمة مبيعات و  
 : 1عليو و الذي تنثل مبيعات السنة اتظالية رقم الأعماؿ الصافي و  70طريق ح/ السنوات عن

 

 100×        =  2013نسبة تطور المبيعات سنة    
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 قيمة مبيعات السنة الحالية 

 قيمة مبيعات السنة السابقة 

  2013لسنة  70ح/

 2012لسنة  70ح/
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 (2017-2012: نسبة تطور المبيعات لمجمع صيدال ) (7-4جدول رقم )

 دج(1000: ) الوحدة

 2017 2016 2015 2014 2013 2012 السنوات

رقم 
 99256786266 99224499247 8874944266 8678926289 99459746267 92295468228 الأعمال 

معدل 
 0.41 % 2.39% 1.99% 14.59%- 6.10%- - النمو

Source : rapport du conseil d’administration (2012-2017) 

 (2017-2012لمجمع صيدال )(: تطور قيمة المبيعات 8-4الشكل البياني رقم )

 
 (.7-4من إعداد الباحث بالإعتماد على الجدول رقم ) :المصدر

 2014،2013الشكل السابقتُ نلاحظ تراجع نسبة اتظبيعات خلاؿ السنتتُ من خلاؿ اتصدوؿ و  
يعزى ىذا إما لتناقص راجع منتجات الدورة بشكل أساسي و يرجع ذلك إلذ تو  ،2012عن السنة السابقة 
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التسويقية اتضصة السوقية للمجمع أو لتناقص الطلب على اتظنتجات الصيدلانية مجممع صيداؿ أو ربما للسياسة 
رقم الأعماؿ لأي مؤسسة ىو و تفكل ىذه التكهنات ليست في صالح اتظؤسسة حيث أف التي ينتهجها امجممع و 

 حالتها مع مرور السنوات .وتقدـ وضعيتها و  اتظؤشر الوحيد على تفو اتظبيعات

لاحظنا تحسنا مقبوؿ في نسبة تطور مبيعات امجممع  2017إلذ نهاية  2015لكن مع بداية  
تَ نوعا ما ىذا ما يؤكد على إستدراؾ تغمع صيداؿ للوضع اتططو  ،على التوالر %0.41،%2.39،%1.99

ع صيداؿ من ناحية تطور مبيعاتو ىو ما يؤكد تحسن وضعية تغمو  2014،2013الذي حدث في السنتتُ 
 رقم أعمالو عموما.و 

 مؤشرات بعد العملاء : مقاييس و المطلب الثاني

اتظتبعة تجاه عملائها السياسات و  ،ة اتظؤسسة على الوفاء بمتطلباتهامن خلاؿ ىذا البعد تنكن معرفة قدر  
 تحصيل زبائنها إلذ غتَ ذلك من السياسات التي منفاظ على زبائنها وكسب عملاء جدد و اتضمن ناحية و 

 أولذ اتظؤشرات :و  ،شأنها أف تزيد من رقم أعماتعا وحصتها السوقية

 مؤشر تحصيل الزبائن: الفرع الأول

 حيث تنكن حسابو وفق العلاقة التالية:

 

 360×  فترة تحصيل الزبائن = 

 

يث من خلاؿ ىذا اتظؤشر تنكن معرفة سياسة امجممع تجاه عملائو من ناحية تحصيل الديوف اتظقدمة ح 
ىذه النسبة متباعدة من سنة إلذ أخرى قد يشتَ إلذ عيب ما في سياسة أنو كلما كانت حيث للعملاء 

د تؼزوف راكد ا إلذ وجو أو ربم ،سياسة التحصيل أو السياستتُ معا أو في ،تننحو امجممع لعملائوالإئتماف الذي 
 الأمر الذي شجعو على زيادة فتًة الإئتماف على أمل زيادة اتظبيعات . ،لدى امجممع )صيداؿ(

  سندات للاستلام(413ح/الزبائن + 411)ح/

 رقم الأعمال الصافي 
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 1اتصدوؿ التالر يبتُ لنا تغتَ فتًة تحصيل الزبائن من سنة إلذ أخرى على الشكل التالر:و 

       (2017-2012(: دورة تحصيل الزبائن لمجمع صيدال )8-4جدول رقم )

 الوحدة:)يوم(

 2017 2016 2015 2014 2013 2012 السنوات

معدل تحصيل 
 الزبائن

138.46 120.32 126.83 137.83 128.20 111.93 

 12.6%- 6.98%- 8.67% 5.41% 13.1%- - نسبة النمو

Source : rapport du conseil d’administration (2012-2017) 

 (2017-2012لزبائن لمجمع صيدال ) : منحنى تغير معدل تحصيل ا(9-4شكل رقم )

 

 (. 8-4: من إعداد الباحث بالإعتماد على الجدول رقم ) المصدر

                                       

 228- 223مجممع صيداؿ ، ص ص   2012/2017أنظر جداوؿ حسابات النتائج  1



لوحة القيادة المستقبلية في  مقاييس ومؤشراتدور                  : الرابعالفصل 
 اكتشاف الاختلالات وتصحيحها في مجمع صيدال 

 

 
188 

 الشكل السابقتُ نلاحظ أف سياسة تغمع صيداؿ تجاه تحصيل زبائنو أو دورةمن خلاؿ اتصدوؿ و  
يرجع ىذا إلذ السياسة التسويقية و  ،ت تػل الدراسةتوافقة خلاؿ السنواغتَ متحصيل زبائنو تكاد تكوف ثابتة و 

إبتداءا من و حيث نلاحظ أنو  ،كم عليها بالصارمة تجاه زبائنهاالتي تنكن أف تؿمن قبل امجممع و  اتظتبعة اتظتبعة
بنسبة  2013حيث تناقصت سنة ص مدة تحصيل الزبائن إلذ أقصاىا حاوؿ تغمع صيداؿ تقلي 2013سنة 

نسبتي 8.67%و 5.41%لكن عادت لتًتفع تلك النسبة إلذ  ،2012عن سنة  %13.10
 6.98%تناقصت فتًة تحصيل الزبائن ب  2017و 2016لكن سنة  ،على التوالر 2015،2014

ؿ التسويقية تجاه عملائها من حيث يعزى ىذا التناقص إلذ سياسة تغمع صيدا ،على التوالر 12.69%و
الذي من خلالو صيداؿ مستنفذة ولا يوجد تؼزوف راكد و  أف منتجات تغمع من جهة أخرى يرجع إلذو  ،جهة

 رقم أعماؿ عموما .الزبائن لزيادة معدؿ اتظبيعات و  تتطور أو تتوسع مدة تحصيل

   بالعملاء  الاحتفاظ: الفرع الثاني

قيمة اتظبيعات للعملاء ) إتفا تنكن تحديد لاء اتضقيقيتُ ) عدد العملاء ( و لد نستطع تحديد عدد العم 
ذلك من خلاؿ اتصدوؿ و  ،(2017-2015ت الدراسة ) وادراسة قيمة التطور للمبيعات خلاؿ سنة( و قيم

 1:التالر

(.2017،2016،2015( : تطور مشتريات العملاء لمجمع صيدال للسنوات )9-4جدول رقم )  

 )مليار دينار (الوحدة :

 2017 2016 2015 السنوات

 4754371 5282943 5536083 مشتريات العملاء

 10%- 4.57%- - نسبة التغير

Source : rapport du conseil d’administration (2012-2017) 
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 (2017-2015( منحنى بياني لتطور مشتريات العملاء لمجمع صيدال ) 10-4شكل رقم )
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4900000

5000000
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5200000
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5400000

5500000

5600000

2014,5 2015 2015,5 2016 2016,5 2017 2017,5

                                
 2996-2996 

              

 

 (9-4على الجدول رقم ) بالاعتمادمن إعداد الباحث  المصدر :
الشكل السابقتُ نلاحظ أف مشتًيات العملاء أو بمعتٌ اخر قيمة مبيعات تغمع وؿ و من خلاؿ اتصد

 ،على التوالر 10%-و  4.5%-بمعدؿ  2017إلذ غاية  2015صيداؿ لعملائو في إتـفاظ مستمر منذ 
نفس أو أف كمية اتظشتًيات لقيمة اتظبيعات  اتـفاضبالتالر  أوتعما أف عدد العملاء إتـفض و يرجع ىذا لسببتُو 

الأكيد أف عدد العملاء إتـفضت أي أف عدد العملاء بقي نفسو إلا أف الكمية اتظشتًات إتـفضت لكن 
ه اتضفاظ على العملاء أي أف سياسة امجممع تجا ،العملاء ) الزبائن( لد يتطور في امجممع وىنا تكمن اتظشكلة

عليو وجب على و  ،تًيات العملاءإتـفاظ في قيمة مش إستقطاب عملاء جدد ضعيفة تعذا نلاحظاتضاليتُ و 
 ىو مامهم في العملية الإنتاجية و  تػورلأف العميل )الزبوف( تغمع صيداؿ أخذ ىذه اتظشكلة بعتُ الاعتبار 

ؼ اتظهم في اتظعادلة رقم الأعماؿ في امجممع في حالة إتقاؿ ىذا الطر ينعكس سلبا على قيمة العائدات و 
 .السياسة التسويقية للمجمعالإنتاجية و 

 مؤشرات بعد العمليات الداخلية: مقاييس و مطلب الثالثال
 1أىم اتظؤشرات اتطاصة بهذا البعد القدرة على تعظيم الإنتاج والذي تلسب وفق العلاقة التالية:

                                       

 228- 223مجممع صيداؿ ، ص ص   2012/2017أنظر جداوؿ حسابات النتائج  1



لوحة القيادة المستقبلية في  مقاييس ومؤشراتدور                  : الرابعالفصل 
 اكتشاف الاختلالات وتصحيحها في مجمع صيدال 

 

 
190 

 : القدرة على تعظيم الانتاجالأولالفرع 

 القدرة على تعظيم الإنتاج =
 

 (2017-2012مع صيدال خلال السنوات ) ( القدرة على تعظيم الإنتاج لمج10-4جدول رقم )

 (مرة)الوحدة : 

 2017 2016 2015 2014 2013 2012 السنوات

القدرة على 
 تعظيم الإنتاج

2.26 2.29 2.84 2.23 2.28 2.14 

 10.5%- 2.24% 21.47%- 24.01% 1.32% - نسبة النمو

Source : rapport du conseil d’administration (2012-2017) 

 : منحنى تغير السنة المالية / إلى إستهلاك السنة المالية(11-4)  مشكل رق

 
 (10-4: من إعداد الباحث بالإعتماد على الجدول رقم )المصدر

 اليةاستهلاك السنة الم

 إنتاج السنة المالية
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الشكل السابقتُ نلاحظ أف تغمع صيداؿ خلاؿ السنوات الثلاث الأولذ من من خلاؿ اتصدوؿ و 
على  24.01%،1.32%ذلك بنسب موجبة يم الإنتاج و لى تعظ( عمل ع2014-2013الدراسة ) 

بي على تؼرجاتها اتضفاظ النسع صيداؿ إستطاع تخفيض التكاليف )مدخلات الدورة( و التوالر ما يفسر أف تغم
 .2014تعظيم الإنتاج كانت ناجحة في البداية خاصة سنة أي أف سياسة ترشيد الإنفاؽ و  ،) عوائد الدورة(

مرة أخرى ليتحسن  ، 21.47%بمعدؿ  2015 اتظخرجات مقابل التكاليف سنة ليعود التًاجع في
ىو ما يوضح لنا سياسة التذبذب و  10.50 %بنسبة  2017يعاود التًاجع سنة بنسبة ضئيلة و  2016سنة 

يرجع ىذا أساسا إلذ صعوبة و  ،مع من ناحية التحكم بالتكاليف وزيادة )تعظيم( اتظخرجاتالتي تنر بها امجم
ة نتيجة نقص اتطبرة في التسيتَ تعظيمها من جهة ثانيكم في ترشيد الإنفاؽ من جهة وزيادة اتظخرجات و لتحا
والتي من شأنها تخفيض  ،اتظتبعة في عملية الإنتاج وكذا الالات والتقنيات اتضديثةضعف الإستًاتيجيات و 

 اتظخرجات بصفة عامة.التكاليف وزيادة الإيرادات و 

 المتجددة طوير للمنتجات الجديدة و : دورة تالفرع الثاني

مع صيداؿ خلاؿ الدورات اتظتجددة مجمؤشر تنكن رصد اتظنتجات اتصديدة و من خلاؿ ىذا اتظ 
الروابط اتظباشرة مع  التغليف دور مهم في خلقحيث يلعب التطوير في الإنتاج وتجديد اتظنتجات و  ،الإنتاجية

نتجات تغمع صيداؿ عملية عصرنة مست باتطصوص حيث عرفت م ،عكذا تنشيط عملية البياتظستهلك و 
يث تركزت ح ،كما تم إتؾاز تصاميم جديدة وأخرى قيد الإتؾاز  ،لعدة أدوية متوفرة الاف في السوؽالتعليب 

زيادة على تصاميم جديدة خاصة باتظنتجات اتظوجهة للتصدير  ،حوؿ الأصناؼ العلاجية واللوف وشكل العلب
 فتَوزاؿ .....الخ. ،ميكوتتُ ،كلوخناؿ  ،تُأموكسي ،رار : برلقافعلى غ

زيادة على  ،نتجات اتظختلفة ذات الصنف الواحدحيث تسمح عملية التطوير ىذه إلذ التمييز بتُ ال 
 1للمستهلك.تعزيز اتعوية بغية توفتَ معلومات واضحة 
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 النمومقاييس ومؤشرات بعد التعلم و  الرابع: المطلب

 : ا البعد إنتاجية العاملتُة بهذمن بتُ أىم اتظؤشرات اتطاص

 العلاقة التالية والتي تنكن قياسها وحسابها عن طريق: الفرع الاول: انتاجية العاملين

 

 إنتاجية العاملين = 

 

الذي من و  ،(2017-2012السنوات تػل الدراسة )اتصدوؿ التالر يبتُ لنا إنتاجية العاملتُ خلاؿ و  
تطورىا خلاؿ السنوات تػل لق القيمة اتظضافة للمجمع و عاملتُ في خخلالو تنكن اتضكم على مدى مساتقة ال

 :1الدراسة 

 (2017-2012تطور إنتاجية العاملين في مجمع صيدال )  :(11-4جدول رقم )

 الوحدة: )مرة(

 2017 2016 2015 2014 2013 2012 السنوات

إنتاجية 
 العاملين 

2.09 1.86 1.80 1.80 1.95 1.72 

 11.79%- 8.33% 0.0% 3.22%- 35.86%-  نسبة النمو

Source : rapport du conseil d’administration (2012-2017) 
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 القيمة المضافة

 أعباء المستخدمين  63ح/
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 (2017-2012: منحنى بياني لتغير إنتاجية العاملين لمجمع صيدال ) (12-4الشكل رقم )

 
 (.11-4احث بالإعتماد على الجدول رقم ) : من إعداد البالمصدر

الشكل السابقتُ نلاحظ إتـفاض في معدؿ إنتاجية العاملتُ مجممع صيداؿ في خلاؿ اتصدوؿ و  من 
عن السنتتُ  8.33%أين عاود الإرتفاع بنسبة ضئيلة قدر ب  2016تغمل سنوات الدراسة ما عدا سنة 

أف تكاليف يعزو ذلك لإحتمالتُ أوتعما نتاجية العماؿ في إتـفاض مستمر و ىذا ما يبتُ لنا إو  ،السابقتتُ
ىذا ما تفنده التقارير اتظالية عن تراجع أعباء ايدت خلاؿ السنوات تػل الدراسة و اتظستخدمتُ قد تز 

إتـفاض  الذي يرجع إلذأما الإحتماؿ الثاني و  ،اتظستخدمتُ خلاؿ اتظستخدمتُ خلاؿ السنوات تػل الدراسة 
 ت .ىو ما أكدتو التقارير اتظالية للسنواالقيمة اتظضافة للدورة و 

إلذ القيمة اتظضافة لد رغم إتـفاظ في أعباء اتظستخدمتُ إلا أف إنتاجية العاملتُ ومنو نستنتج أنو و 
لسنوات تػل الدراسة بقيت ثابتة منو نستنتج أف مساتقة العاملتُ في القيمة اتظضافة خلاؿ او تحقق إرتفاع يذكر 

 .زيادة النتيجة الصافية للدورة الر و و الناتج الإترمنلتحقق فائض في القيمة اتظضافة و  لد ترتفعو 
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 بالعاملين الاحتفاظ  الفرع الثاني:

فاذا كانت نسبة التطور موجبة وىناؾ زيادة في عدد  ،ؤشر بتطور عدد العماؿ في كل سنةيقاس ىذا اتظ
ا وبالتالر تؽا يؤدي  الر زيادة رقم اعماتع ،الة توسع في نشاطها واستثماراتهاالعماؿ يعتٍ ىذا اف اتظؤسسة في ح

أي كلما قل عدد العماؿ نتيجة التسريح او الاستقالة يؤدي ىذا الر تراجع  ،أرباحها والعكس صحيح
 الإنتاجية وبالتالر تراجع رقم الاعماؿ والارباح مجممع صيداؿ .

ومن خلاؿ اتصدوؿ التالر واتظتعلق بتطور عدد العماؿ في امجممع تنكننا تحليل نسبة التطور او التًاجع 
 1في مستوى العمالة تعذا الأختَ.

 2017-2012تطور نسبة العمالة في مجمع صيدال  :(12-4جدول رقم )  

 الوحدة:)عامل(

 2017 2016 2015 2014 2013 2012 السنوات
 2963 2923 3106 3453 3650 4067 البيان

-5.89 %-10.04 %-5.39 %-10.25 . معدل التغيير
% 

1.63% 

 
Source : rapport du conseil d’administration (2012-2017) 

 

 

 

 
                                       

 .252-247مجممع صيداؿ ، ص ص   ملاحق تغتَ مستوى العمالة أنظر 1 
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 (2017-2012( : تطور نسبة العمالة في مجمع صيدال ) 13-4الشكل رقم )

 
 

 (.12-4مع الإعتماد على الجدول رقم ) المصدر : من إعداد الباحث

الشكل السابقتُ نلاحظ أف حجم العمالة في تغمع صيداؿ في إتـفاض مستمر من خلاؿ اتصدوؿ و  
عن سنة  1.63%أين سجلنا زيادة طفيفة في عدد العماؿ بنسبة  2017إلذ غاية  2012ءا من سنة إبتدا

2016. 

سياسة داخلية للمجمع تهدؼ إلذ يرجع ىذا التقلص في نسبة العاملتُ في تغمع صيداؿ إلذ سياسة و  
عاملة وإحلاؿ تػلها ن اليد الالتخلي التدرتكي عوسائل الإنتاج وتطورىا و  داخلية للمجمع تهدؼ الر مكننة

يا من إستخداـ لأحدث ىذا ما تستدعيو صناعة الأدوية عاتظو  ،الالات والتجهيزات التكنولوجية اتظتطورة
تفوؽ ما تحتاجو  الأدوات عكس بعض القطاعات الأخرى التي تحتاج إلذ اليد العاملة البشرية بنسبالتقنيات و 

 الكيماويات اتظختلفة.صناعة الأدوية و 
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 2017مقترح للوحة القيادة المستقبلية لمجمع صيدال لسنة نموذج

 e.v 2017 2016 المؤشرات 

البعد المالي 
 مقاييس الربحية*

 مقاييس الإنتاجية*

مقاييس *
 المبيعات

 %5.57- 8855904.295 9379072.319 النتيجة العملياتية

 2.15%- 5.31% 7.46% معدؿ العائد رأس اتظاؿ 

 13.56%- 4830805.425 5588773.018 ستغلاؿالقيمة اتظضافة للإ

 4.91%- 1.16 1.22 قيمة الإنتاجية الكلية

قيمة الإنتاجية اتصزئية) 
 الكلية لليد العاملة(

3.79 3.61 -%4.74 

 0.41% 10265897.77 10223411.48 نسبة تطور اتظبيعات

 12.69%- 111.93 128.20 فتًة تحصيل الزبائن بعد العملاء

 10%- 4754371 5282943 فاظ بالعملاءالإحت

بعد العمليات 
 الداخلية

 10.52%- 2.04 2.28 القدرة على تعظيم الإنتاج

 11.79%- 1.72 1.95 إنتاجية العاملتُ بعد التعلم و النمو

 1.63% 2963 2923 الإحتفاظ بالعاملتُ

 .2017-2016صيدال  لمجمع مجلس الادارةالباحث بالاعتماد على تقارير  إعدادالمصدر: من 
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  الرابع : الفصل خاتمة 

المحاسبية الوطنية ذات التقارير اتظالية و  تغمع صيداؿ لأنو يعتبر من كبريات اتظؤسسات باختيارلقد قمنا  
تشغل حيز كبتَ في السوؽ الوطتٍ وحتى بالإضافة إلذ أنها  ،دولياتػليا و  السمعة اتظرموقة ذاتاتظنظمة و 
تقدنً فروعو وىيكلو التنظيمي بالإضافة إلذ دنً تغمع صيداؿ من خلاؿ تعريفو و بتقحيث قمنا ، الإفريقي
  .أىدافو

حيث تناولنا  ،اتظستقبلية على فروع تغمع صيداؿ بعد ذلك قمنا بإسقاط الدراسة النظرية للوحة القيادة 
الر للمجمع إلذ بعد العمليات في اتصزء الثاني الأبعاد الأربعة للوحة القيادة اتظستقبلية بدا بتحليل البعد اتظ

حيث ركزنا في كل بعد على  ،ء وصولا إلذ تحليل بعد التعلم والنموالداخلية اتطاص بامجممع إلذ بعد العملا
 حصل عليها من تغمع صيداؿ.تي اتظعطيات اتظتوفرة الؤشرات التي تتماشا مع البيانات و اتظاتظقاييس و  استخداـ

رات اتطاصة بلوحة القيادة اتظستقبلية في التوصل إلذ نتائج دقيقة اتظؤشاتظقاييس و  حيث ساتقت ىذه 
 باكتشاؼاتظؤشرات حيث مكنت ىذه اتظقاييس و  ،بتحليل البعد اتظالر للمجمع اتظتعلقنسبيا خاصة الشق 

اتظشاكل التي قد تؤدي إلذ أزمات تػتملة مستقبلا ما أعطى نظرة مستقبلية أو تنبؤية و  الاختلالاتبعض 
 الاختلالاتتصحيح تلك و  عليها خلاؿ السنوات القادمة، ولويات الواجب على امجممع التًكيزلبعض الأ

 إليها من خلاؿ عملية التحليل مستقبلا لتلافي الوقوع في أزمات مؤكدة. اتظتوصلاتظشاكل و 

 حيث أنو بعد تحليل مقاييس الرتْية اتطاصة بلوحة القيادة اتظستقبلية خاصة معدؿ العائد على رأس 
السنوات  مر خلاؿرأس ماؿ امجممع مقارنة بالأرباح الإترالية في تراجع مست استثماراتظاؿ تبتُ لنا أف العائد من 

ىذا ما يؤثر سلبا على وضعية امجممع وعلى اتظساتقتُ خاصة لأف عوائدىم اتظالية من وراء و  تػل الدراسة،
 رأس مالو. استثمارجع عائدات امجممع من أمواتعم في تغمع صيداؿ في تراجع مستمر نتيجة ترا استثمار

تفوه ألا و ىو القيمة اتظضافة التي لاحظنا تراجعا في نسبة  ،اؿ بالنسبة للمؤشر اتظالر الثانيكذلك اتض 
تراجع م التكاليف ) اتظدخلات( من جهة و يرجع ىذا أساسا إلذ  مشكلة تفاقخلاؿ السنوات تػل الدراسة و 

 الإيرادات من جهة أخرى .
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مر الذي أوجب علينا التًكيز على ىذه النقطة بالذات في البعد الاخر ) بعد العمليات الداخلية( الأ 
حيث تأكد لنا أف  ،مؤشر الإنتاجية الكلية باستعماؿخاصة في مقاييس الإنتاجية للتأكيد على ىذه النتيجة 

 ترشيد الإنفاؽ.نة و تكاليف وسوء التسيتَ فيما يتعلق بعقلتغمع صيداؿ يعاني من مشكلة تزايد ال

الإيرادات  تنخفضتخفيض التكاليف الإترالية إلا و  حيث لاحظنا أنو في كل مرة تلاوؿ تغمع صيداؿ 
زيادة التكاليف لتحقيق تؼرجات أكبر أما في حالات  ،الإترالية )اتظخرجات( بقيمة أكبر من تخفيض التكاليف

 ضئيلة .تشمة و خرجات كانت تتزايد بنسب تػفإف اتظ ،الإنتاج ()تعظيم 

ىو ما أكد في الأختَ على وجود إشكالية خطتَة تتعلق بتزايد قيمة التكاليف التي لا توافقها زيادة و  
 مرضية للمخرجات أو الإيرادات.

تحصيل العملاء و ب الاحتفاظأما فيما تمص تحليل بعد العملاء فلقد ركزنا على أىم مؤشرين تقا  
و صارمة فيما يل مؤشر تحصيل الزبائن تبتُ لنا أف سياسة امجممع تجاه عملائحيث وبعد تحل ،العملاء أو الزبائن

 تعد بالناجحة عموما.تمص تحصيل أموالو و 

بالعملاء فقد تبتُ من التحليل أف قيمة مشتًيات العملاء في  بالاحتفاظأما اتظؤشر  الثاني اتطاص  
أوتعما أف عدد  احتمالتُذلك أساسا إلذ يرجع و ، الثلاث سنوات الأختَة من الدراسةتناقص مستمر خلاؿ 

كلا و  اتـفضتأو أف قيمة اتظشتًيات لنفس العملاء قد  ،قيمة اتظبيعات باتـفاض اتـفضالعملاء قد 
لى العملاء والبحث فاظ عاتض استًاتيجيةلذا أكدنا على وجوب تصحيح  ،ليس في صالح امجممع الاحتمالتُ

 .أسواؽ جديدة لزيادة مبيعاتهاعن عملاء و 

 الاحتفاظوأختَا من تحليل بعد التعلم والنمو ركزنا على مؤشرين مهمتُ وتقا إنتاجية العاملتُ و  
في تناقص  للاستغلاؿحيث أظهرت نتائج التحليل أف معدؿ مساتقة العاملتُ في القيمة اتظضافة  ،بالعاملتُ

طريق تُ في كل سنة عن رغم تػاولة تغمع صيداؿ تخفيض أعباء اتظستخدم ،ر خلاؿ سنوات الدراسةمستم
إلا أف مساتقة العاملتُ في خلق القيمة اتظضافة ضلت في تراجع مستمر  ،تخفيض عدد العماؿ من كل سنة

 (.2012-2014خلاؿ سنوات الدراسة )
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اليد العاملة مع بالعاملتُ فقد أظهرت النتائج أف تغمع صيداؿ تصأ إلذ سياسة تخفيض  الاحتفاظأما  
الأدوية عبر الكبريات التكنولوجيات اتظتطورة تظا تقتضيو صناعات واتظعدات و  بالآلاتها تعويضمرور السنوات و 

 الدولية.اتظؤسسات والشركات المحلية و 
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 والاجتماعيةمنها  الاقتصاديةجميع الديادين التحولات في عالم الدعاصر جملة من التغتَات و لقد شهد ال
قليدية ما التسيتَ التالتي تختلف تداما عن طرق ونماذج تسيتَىا ، و  الاقتصاديةلتغتَ حتى الدؤسسات حيث طال ىذا ا

 التقنيات الحديثة التي نشهدىا في عالدنا الدعاصر.قبل لرتمع الدعلومات و 

لعل من بتُ تلك النماذج الدستحدثة في التسيتَ ما قدمو الباحثان ) نورتن و كابلن( في العديد من و  
ا النمط الحديث في التسيتَ إلى أبحاثهما حول مفهوم لوحة القيادة الدستقبلية أو التنبؤية ، حيث يرجع ظهور ىذ

منظمة ،أما السبب امل يجمع بتُ الدقاييس الدالية وغتَ الدالية بطريقة متوازنة و إلى نموذج ش الافتقارسببتُ أولذما 
على الأصول غتَ الدلموسة في تحقيق ميزة  الاعتمادالتحول إلى عوامل النجاح الذامة و  الاعتبارالثاني الأخذ بعتُ 

 دة للمؤسسات.تنافسية جدي

لم تفارق  الاقتصاديةالنظريات الحديثة في أنماط تسيتَ الدؤسسات ، إلا أن الأزمات ورغم كل التطورات و     
ن لزاولة تفاديها أو التخفيف ملتعايش مع ىذه الأزمات و الدؤسسات الحديثة حتى عصرنا الحالي ، لذا وجب ا

مبكرا أو على الأقل الخروج منها بأقل  اكتشفت مسارىا إن التخطيط لذا لتغيتَعن طريق إدارة الأزمة و  آثارىا
 ىذا ما تم التطرق إليو فيعلا عن طريق التخطيط الجيد قبل وأثناء الأزمة وحتى بعدىا، و الأضرار إن حدثت ف

مؤشرات مقاييس و  استعمالعن طريق  لوحة القيادة الدستقبلية في إدارة الأزمات، استعمالىو الفصل الثالث و 
عن طريق تحليل نتائج الدقاييس والدؤشرات  التحضتَ لذا مبكراالأزمات قبل وقوعها و  استشعارفي دىا الأربعة أبعا

 تصحيحها مبكرا قبل أن تتحول إلى أزمات يصعب التحكم فيها لاحقا.مواقع الخلل و  واكتشاف

 الفرضيات  اختبارأولا : نتائج 

 الاقتصاديةإسقاطها على الواقع في مؤسسة صيدال النظرية التي أجريت حول البحث و  من خلال الدراسة 
ا على صحة ىذه الفرضيات الدقدمة من عدمها ، قمنا بطرح لرموعة من الإشكاليات الفرعية التي تساعدن واختبار

 :تلك الفرضيات فكانت لسرجات الدراسة على النحو التالي واختبارحل الإشكالية الرئيسية  
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 تعتبر لوحة القيادة الدستقبلية شكل متقدم من أشكال الرقابة الإستًاتيجية "." الأولى:الفرضية 

ذلك لداتم التوصل إليو من أن لوحة القيادة الدستقبلية أداة شاملة و ه الفرضية حيث تم إثبات صحة ىذ 
لرموعة من الدؤشرات الدوزعة على أبعادىا  خداماستغتَ الدالية ، عن طريق يتَ تجمع بتُ الدقاييس الدالية و لدراقبة التس

 واكتشافلنمو( في تحليل وضعية الدؤسسة ) البعد الدالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم و ا
 تصويب مسار الدؤسسة خلال سنوات لاحقة .الإختلالات والدشاكل الحالية والدتوقعة والعمل على تصحيحها و 

 التعامل مع ما يحدث ىو الدعتٌ الأصح لإدارة الأزمات".لدا قد لا يحدث و  الاستعدادية : " الفرضية الثان

لى أن ذلك عن طريق ماتم التوصل إليو عو  حيث تم إثبات صحة ىذه الفرضية كذلك في الفصل الثاني 
كافة التدابتَ   واتخاذبالعمل  البدءأو أزمة يعد نقطة الإشارات الأولية بوقوع مشكلة التحليل الجيد للمعلومات و 

الإجراءات اللازمة للقضاء على ىذه الإختلالات قبل تحولذا إلى أزمة حقيقية ىذا من جهة ، و من جهة أخرى و 
تدابتَ و حلول إدارية كفيلة بالخروج من الأزمة بأقل سسة في أزمات ىناك عدة إجراءات و في حالة وقوع الدؤ 

من بتُ ىذه الأساليب الإدارة بالأزمات الذي يعد من بتُ ى أكمل وجو ، و تطبّق خطواتها عل الأضرار إن لم
ن تغطي الدشكلة الحقيقية أزمة من شأنها أ افتعالتلافيها عن طريق ق الدستحدثة للخروج من الأزمات و الطر 

 اف الدوضوعة.الأىديتَ الدسار عن الأزمة الحقيقية والعودة إلى الدسار الطبيعي و ، حتى يتستٌ للمؤسسة تغالقائمة

أن لوحة القيادة الدستقبلية عبارة عن صورة للهيكل التنظيمي للمؤسسة ، إذن يدكن لذا  باعتبار" : الفرضية الثالثة
 أن تكون وسيلة لدتابعة الجانب التنظيمي و إعادة تصحيحو.

ة ذلك من خلال التوصل إلى أن لوحة القيادة ىذه الفرضية في الفصل الثالث و حيث تم نفي صح 
ت قبل وقوعها عن طريق الدقاييس والدؤشرات التابعة الأزما واكتشاف استشعارعبارة عن أداة أو جهاز الدستقبلية 
وسيلة لدتابعة الجانب التنظيمي وتصحيحو وإنما من ىنا تم التأكيد على أن لوحة القيادة الدستقبلية ليست لأبعادىا و 

بالأزمات  والاستشعارالإختلالات والتنبؤ  اكتشافت من خلال ساعامة لدراقبة التسيتَ للمؤسىي أداة شاملة و 
 الدؤشرات الخاصة بأبعاد لوحة القيادة الدستقبلية.التحليل الجيد لنتائج الدقاييس و قيل وقوعها عن طريق 
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يد الج الاستعدادبضمان " إن شمولية أبعاد لوحة القيادة الدستقبلية لجميع جوانب الدؤسسة كفيل الفرضية الرابعة: 
 من ثم تفاديها".للأزمات والتنبؤ بها قبل وقوعها و 

 تحليل لسرجات أو نتائج الدؤشرات  في الفصل التطبيقي تم تأكيد صحة ىذه الفرضية من خلالحيث أنو و  

 الدقاييس التابعة لأبعاد لوحة القيادة الدستقبلية .و 

بعض  اكتشافاجية تم الإنتمقاييس الربحية و ج مؤشرات البعد الدالي مثلا،  وخاصة فمن خلال تحليل نتائ 
مجمع القيمة الدضافة للرأس الدال و  الدتواصل للعائد علىالدستمر و  الانخفاضالإختلالات والدشاكل والدتمثلة في 

تناقص عائداتهم جراء  الدلاكخلال السنوات لزل الدراسة وىو يشكل تهديد لوضعية المجمع وعلى الدساهمتُ و 
 الدالية.

السنوية العائدات أو الدخرجات  تكاليف في المجمع في مقابل انخفاضالدتواصل لل الارتفاعكذلك مشكلة  
الأفق وجب على الدؤسسة تداركها ىو ما ينبأ بوجود إشارات أزموية تلوح في لدراسة و للمجمع خلال سنوات ا

 مع صيدال.تصحيح تلك الإختلالات الدذكورة قبل تفاقمها لتصبح أزمة حقيقية تهدد لرو 

 ثانيا : نتائج الدراسة 

 من خلال بحثنا حول الجانب النظري ثم التوصل للنتائج التالية :نتائج الدراسة النظرية :  -1

 متكامل لقياس الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة.لقيادة الإستًاتيجية نظام شامل و لوحة ا 

 ومتكاملة.وذج يجمع بتُ الدقاييس الدالية وغتَ الدالية في صورة متوازنة لوحة القيادة الدستقبلية نم 

  امة التي عامل من عوامل النجاح الذسة تحقق مزايا تنافسية للمؤسسة و التأكيد على أن الأصول غتَ الدلمو
 تطويرىا خاصة العنصر البشري.بها و  الاىتماملابد من 

 منية إبان الأزمة لتغتَ ن في تغيتَ الخطة في اية لحظة ز إدارة الأزمات تعتٍ أن التخطيط للأزمات يكم
 الخروج منها بأقل الأضرار.مسارىا و 
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  التمويو على مشاكل من العدم كوسيلة للتغطية و  إيجادىاأزمة و  افتعالبالأزمات تقوم على الإدارة 

  مسارىا تغيتَ قيقية و عدم لفت الأنظار إلى الأزمة الحو  الانتباهوأزمات حقيقية قائمة بالفعل وىذا لتشتيت
 تجاوزىا لاحقا.و 

  ( علاقة لوحة القيادة الدستقبلية بالإستًاتيجية علاقة تكاملية من خلال التحليل الإستًاتيجيswot و ) عن
 الدوجود فيها. القوة والضعفنقاط  الفرص والتهديدات وكذا والخارجية واكتشافطريق تحليل البيئة الداخلية 

  التحليل ذلك عن طريق الأزمات وتصحيحها و  لاكتشافاز إنذار مسبق جهتعتبر لوحة القيادة الدستقبلية
 الدؤشرات الخاصة بأبعادىا.الجيد لنتائج الدقاييس و 

 من خلال الدراسة الديدانية في لرمع صيدال توصلنا إلى النتائج التالية:  :نتائج الدراسة التطبيقية -1

 ة ، وكذا طويلة في لرال صناعة الأدويالعريقة نظرا لخبرتو الات الدؤسسات الوطنية و مع من كبريبعد المج
إحتياجات سوق الأدوية المحلية من 65%ما نسبتو يغطي لرمع صيدال، و حصولو على شهادة الإيزو

 الإفريقية.سواق أجنبية خاصة منها العربية و تصديره لأو 

 من رفع حصتو السوقية  وعرض منتجاتو مكنتو كفاءات بشرية لرمع صيدال لطاقات مالية و  امتلاك
 أسعار متاحة.بنوعيات لشتازة و 

  تذبذب مستمر في النتيجة العملياتية في معظم السنوات و  انخفاضات البعد الدالي لاحظنا من خلال مؤشر
( 1025من السنة السابقة ) 32.7%نسبتو أين تراجعت  1026لزل الدراسة خاصة في السنة الأختَة 

تقدير الدوازنات للسنوات في بالضبط في نظام التسيتَ في لرمع صيدال و يرجع ىذا أساسا إلى خلل ، و 
 الدقبلة.

 1021من سنة إلى أخرى )العامة ىي نسبة تزايد التكاليف مع و سجلنا كذلك مشكلة خطتَة في المج-
ة وذلك من خلال الدؤشرات الدالية الإيرادات أو الدخرجات العام التي لا تقابلها زيادة مرضية في( و 1026

الدؤشرات الإنتاجية ) العائد على رأس الدال ، القيمة الدضافة ، الإنتاجية الكلية( فبالرغم من القيم الدوجبة و 
 لكلا الدؤشرين إلا أن النسبة الدئوية للمؤشرين في تناقص مستمر عموما خلال السنوات لزل الدراسة.
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  بالعملاء( والاحتفاظخلال مؤشراتو ) تحصيل الزبائن  العملاء للمجمع منمن تحليل بعد  استنتجنالقد و ،
أن سياسة لرمع صيدال تجاه زبائنو من ناحية تحصيل مستحقاتو تجاه العملاء بالصارمة حيث تناقصت 

واصلت  1026حتى سنة  13.10%بنسبة  1022مدة التحصيل خلال سنوات الدراسة بدا من سنة 
ىذا يرجع إلى أن المجمع يدتلك لسزون راكد و منو نستنتج أن صيدال ، و 12.69%بة الددة في التناقص بنس

 منتجاتو مستنفذة.

 أن المجمع يعاني ق مؤشر القدرة على تعظيم الإنتاجإستنتجنا من تحليل بعد العمليات الداخلية عن طري ،
سنة من سنوات  ، حيث لاحظنا أنو في كلبل الدخرجاتصعوبة من مشكلة التحكم في التكاليف مقا

حبها زيادة معتبرة في صاول فيها المجمع زيادة الدخرجات والعوائد ) تعظيم الإنتاج ( إلا و الدراسة يحا
، لأنو كان من الدفتًض أن مع من ناحية تعظيم الإنتاج فاشلةىو ما يفسر لنا أن سياسة المجالتكاليف و 

 ليف التي يقابلها زيادة معتبرة في الدخرجات.القدرة على تعظيم الإنتاج تساوي التحكم في زيادة التكا

  بالعملاء جاءت  والاحتفاظل نتائج مؤشر أعباء الدستخدمتُ النمو فإن تحليأما فيما يخص بعد التعلم و
لزل اليد العاملة عن طريق تخفيض أعباء  الآلاتحيث لاحظنا أنو رغم سياسة المجمع في إحلال متباينة، 

ا رغم حيث بقيت مساهمة اليد العاملة إلى إجمالي القيمة الدضافة ثابتة تقريب الدستخدمتُ لم تأتي بثمارىا
بالعاملتُ حيث لاحظنا أن نسبة العمال  الاحتفاظ، و ىذا ينطبق على مؤشر تخفيض تكاليف اليد العاملة

 الآلاتالذدف منها إخلال لية للمجمع و نتيجة سياسة داخ في لرمع صيدال استمرت في الانخفاض
 يات الحديثة لزل اليد العاملة البشرية.التقنو 

 الاقتراحاتثالثا: التوصيات و 

الدوسومة بدور لوحة القيادة الدستقبلية في إدارة  توصلنا إليها في ىذه الدراسة و من النتائج التي انطلاقا 
 التي نراىا إستنتجناىا  والاقتًاحاتقديم لرموعة من التوصيات نقوم بت الاقتصاديةالأزمات على مستوى الدؤسسة 

 لمجمع صيدال بصفة خاصة عامة و  الاقتصاديةنية للمؤسسات الديدامن خلال الدراسة النظرية و  لاحظناو  
 :والاقتًاحات فيما يليوتتمثل ىذه التوصيات 
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ا للوحة القيادة الدستقبلية بصفة خاصة لدا لذأكبر للوحات القيادة بصفة عامة و أولوية إعطاء أهمية و  .2
 تصحيحها.الإختلالات و  واكتشافمن أهمية في التنبؤ بالأزمات 

كنولوجيا الدعلومات تعتبر أداة ووسيلة مهمة مدراء لرمع صيدال أن تو  مسئولومن الضروري أن يعي  .1
من ثم ومات الدتنوعة وتحليلها و الدعل استقطاببها قبل وقوعها عن طريق  والتنبؤالأزمات  اكتشاففي 

 اصة بكل معلومة.تفكيك الشفرات الخ

لاحظنا أن لرمع صيدال يعاني من مشكلة الزيادة الدتواصلة في نسبة التكاليف ) مدخلات الدورة(  .2
، لذا وجب على المجمع التًكيز على ىذه الإشكالية ا على الأقل الزيادة في الدخرجاتالتي لا تساويه

دي إلى حدوث أزمة يصعب حلها تؤ الإنفاق لكي لا تتفاقم مستقبلا و و الحد منها عن طريق ترشيد 
 لاحقا.

تقديم لذم دورات والددراء التنفيذيتُ، و  والإطاراتالبشري في المجمع خاصة الكوادر بالعنصر  الاىتمام .3
التحليل الدالي لدا لدسناه من نقص خاصة في لرال ل الأساليب الحديثة في الإدارة و تكوينية في لرا

مع ، حتى يتمكن المجدة الدتواصلة في التكاليف العامةكذا الزياية و التحكم في الدوازنات التقدير التسيتَ و 
 بأقل التكاليف .إلى الوصول إلى نتائج فعالة و 

عامل من  واعتبارىاإعادة النظر في مؤشرات القياس والتأكيد على أهمية الدؤشرات والدقاييس غتَ الدالية  .4
 التكاليف. منخفضةعائدات مالية لحديثة التي تحقق ميزة تنافسية و العوامل ا

من الي ل الدالي خاصة ما يشهده عصرنا الحالأساليب التقليدية للتحلي استعمالإعادة النظر في  .5
 .ة معلوماتية حديثة أنظمفي ىذا المجال و  أساليب جديدة

 الدراسة  آفاقرابعا: 

حول علومات التي توفرت لدينا لقد حاولنا في بحثنا ىذا الإجابة عن الإشكالية الدطروحة على حسب الد 
 كالآتي:للدراسة   آفاققد لاحظنا أنو يدكن لبعض الجوانب أن تشكل دراسة الحالة، و 
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  من الأساليب الكمية الحديثة للتحليل الدالي. انطلاقاالأزمات  لاكتشافصياغة جهاز إنذار 

  الاقتصاديةدورىا في تحقيق الديزة التنافسية في الدؤسسات لوحة القيادة الدستقبلية و. 

  الاقتصاديةالدالي للمؤسسات  الأداءدراسة فعالية الأساليب الحديثة للتحليل الدالي في تقييم. 
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 .تقويم الأداء الدالي للمصارف السودانية، دراسة ميدانية، السودان، بدون سنة

 .2008ماجد سالم الذرمي وحاسم لزمد،مبادئ إدارة الأزمات،دار رىوان للنشر،عمان، .43
توى لزسن احمد الحضري، إدارة الأزمات: منهج اقتصادي إداري لحل الأزمات على مس .44

 .، القاىرة2الاقتصاد القومي والوحدة الاقتصادية، مكتبة مدبولي للنشر، ط

 .2003، القاىرة،1لزسن احمد الخضيري ، إدارة الأزمات، لرموعة النيل العربية للنشر، ط .45
لزفوظ احمد جودة، إدارة الجودة الشاملة ) مفاىيم و تطبيقات (، دار وائل للنشر، الطبعة  .46

 .2008دن، الثالثة، عمان، الأر 
لزمد احمد الطيب ىيكل، مهارات إدارة الأزمات والكوارث والدواقف الصعبة، الذيئة العامة  .47

 .2006الدصرية للكتاب، الطبعة الاولى، 

 .2004لزمد الرىوان، التخطيط لدواجهة الأزمات والكوارث، دار أبو المجد للطباعة، القاىرة،  .48

، القاىرة 1ب لزلية وعالدية، مكتبة عين الشمس،طلزمد رشاد الحملاوي ، إدارة الأزمات: بذار  .49
،1999. 
لزمد لزمود يوسف، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء الدتوازن، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية،  .50

 ،2005القاىرة، مصر، 
 .2007، الأردن،1لزمود خلف جاد الله، إدارة الأزمات، دار أسامة للنشر، ط .51
 ،2005، دار وائل للنشر و التوزيع ، الأردن ، 2د الصناعي ، طمدحت القريشي ، الاقتصا .52
الدعهد التطويري لتنمية الدوارد البشرية، إستراتيجية إدارة وصناعة الأزمات، دار الدعمورة للطباعة  .53

 .2011، العراق، 2والنشر، ط
 .2017منشورات داخلية لمجمع صيدال ,  .54
مؤسسة إبداع للأبحاث والدراسات والتدريب، إدارة الأزمات )إطار نظري(، معهد التنمية  .55

 ، بدون سنة،غزة، فلسطينالبشرية، 

نادر غزال، دليل ضبط الأداء في الدؤسسات الحكومية عبر أدوات بطاقة الأداء الدتوازن، بحث  .56
 .2007ميداني، دمشق، سوريا، 

 .2007"،الدكتب الجامعي الخدمي، الإستراتيجيةالإدارة“السلام نبيل لزمد مرسي،احمد عبد  .57



 قائمة المراجع
 

 
213 

( الأداء الاستراتيجي ، دار وائل للنشر ، عمان ، 17وائل لزمد صبحي إدريس، سلسلة ) .58
 . 2009الأردن ،

وائل لزمد صبحي إدريس، طاىر لزسن منصور الغالبي، أساسيات الأداء و بطاقة التقييم  .59
 .عمان الأردن ، 2009 1الدتوازن، دار وائل للنشر، ط

وائل لزمد صبحي إدريس، طاىر لزسن منصور الغالبي، الدنظور الاستراتيجي لبطاقة التقييم  .60
 .، عمان الأردن2009 1الدتوازن،  دار وائل للنشر،ط

 ، 2006يحيىسليم ملحم،التمكينكمفهومإداريمعاصر، الدنظمةالعربية للتنميةالإدارية،القاىرة،  .61

، عمان، 1يوسف احمد أبو فارة ، إدارة الأزمات: مدخل متكامل، دار النشر والتوزيع، ط .62
2009 ، 
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 :الرسائلو  الأطروحات*
 

احمد عارف لزروس أبو النجاه سعد الدين، القياس الدتوازن في ظل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة  .1
الدنشآت الخدمية، دراسة تطبيقية ، رسالة ماجستير، كلية العلوم لفعالية برقيق رقابة تكاليف الجودة في 

 .2013الإدارية، اكاديمة السادات للعلوم الإدارية، القاىرة ، 
بنية حيزية , دور الأساليب الحديثة للتحليل الدالي في تطوير عملية تقييم الأداء الدالي , دراسة حالة لرمع  .2

التسيير , بزصص : الإقتصاد التطبيقي في إدارة الأعمال و الدالية  صيدال , أطروحة دكتوراه علوم في علوم
 . 2016/2017, كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير , جامعة الددية , الجزائر , 

بوزكري الجيلالي، شبكات الاتصال كآلية لتحسين أداء الدؤسسات، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال  .3
 .2008-2007يق، جامعة الددية، والتسو 

بوشعور رضية، نموذج متعدد الأبعاد لقياس أداء البنوك العمومية في الجزائر باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن  .4
(bsc ،أطروحة دكتوراه، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر ،)2010/2011. 

الأداء الدتوازن على القرار الاستثماري في  جهاد ربحي عبد القادر الناطور، اثر تطبيق معايير بطاقة .5
 .2005الشركات الصناعية الأردنية، رسالة ماجستير، كلية إدارة الدال و الأعمال ، جامعة آل البيت، 

حامد عبد حمد الدليمي، إدارة الأزمات في بيئة العولدة)حالة دراسية لإعادة إعمار مدينة الفلوجة(،  .6
 .2008_2007ت، أطروحة دكتوراه، جامعة كليمان

ربحي عبد القادر الجديلي ، واقع استخدام أساليب أدارة الأزمات في الدستشفيات الحكومية الكبرى،  .7
 .2006رسالة ماجستير في إدارة الأعمال ، غزة،

رزان حسين كمال الشهيد، التكامل بين أسلوب قياس الأداء الدتوازن و الأدوات الحديثة لإدارة التكاليف  .8
لأداء دراسة تطبيقية على قطاع تصنيع الدنتجات الزراعية في سوريا، رسالة دكتوراه، كلية بهدف برسين ا

 .2007التجارة، جامعة عين شمس ، القاىرة، 
ريغة احمد الصغير، تقييم أداء الدؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن، مذكرة ماجستير غير  .9

 .2014، الجزائر ، 2جارية و علوم التسيير، جامعة  قسنطينة منشورة، كلية العلوم الاقتصادية و الت
سام صبحي مصباح سليم، سمات أدارة الأزمات في الدؤسسة الحكومية الفلسطينية ، رسالة  .10

 .2007ماجستير ، قسم إدارة الأعمال ، غزة،
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ية ، مذكرة شتوح لزمد ، أهمية الإدارة الإستراتيجية في بناء الديزة التنافسية بالدؤسسة الاقتصاد .11
 .2009-2008ماجستير غير منشورة ، إدارة أعمال و تسويق ، جامعة الددية ، 

شنننبيل ، استخدام بطاقة الأداء الدوزونة كمدخل لقياس و برسين الاداء في الدؤسسة الاقتصادية  .12
ورقلة ، ، رسالة ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة قاصدي مرباح 

2012 . 

صالح بلا سكة، قابلية تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في الدؤسسة  .13
الاقتصادية الجزائرية، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة فرحات 

 . 2011/2012عباس، سطيف ، 
لمؤسسة 'دراسة حالة الإستراتيجي في تفعيل القدرات الإبداعية لصبرينة ترغيني , دور التفكير  .14

 ،جامعة بسكرة ،بزصص تسيير الدنظمات ،وراه غير منشورة في علوم التسييررسالة دكت ،لرمع صيدال '
 .الجزائر

عادل بولران، تأىيل الدوارد البشرية لتحسين أداء الدؤسسة الاقتصادية  دراسة حالة مؤسسة  .15
فرع جنرال كابل بسكرة ، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و  صناعة الكوابل،

 . 2014/2015التجارية  و علوم التسيير، جامعة لزمد خيضر، بسكرة ، الجزائر ، 
: أداة لحماية tripsإتفاقية حماية الدلكية الفكرية الدرتبطة بالتجارة  ،عبد السلام لسلوفي .16

أطروحة دكتوراه غير منشورة في  ،حتكارىا و أثرىا على صناعة الدواء في الدول الناميةالتكنولوجيا أم لإ
 .2008، الجزائر ،باتنة،جامعة الحاج لخضر ،علوم تسيير الدؤسسات

علي سليمان الشطي، اثر تطبيق مقاييس نموذج القياس الدتوازن للاداء في برقيق الاداء الدالي  .17
القطاع الدصرفي الأردني ، أطروحة دكتوراه ، كلية العلوم الدالية و الدصرفية ، الاستراتيجي لدى مؤسسات 

 .2007الاكادمية العربية للعلوم الدالية و الدصرفية ، 
فهد علي الناجي، اثر استراتيجيات إدارة الأزمات الحديثة على الأداء التسويقي، مذكرة  .18

 .2012 ماجستير، كلية إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط،

كامل أحمد إبراىيم أبو ماضي، قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام بطاقة  .19
الأداء الدتوازن، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، كلية إدارة الأعمال، جامعة الجنان، طرابلس، لبنان، 

2015،. 
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لجزائرية، مذكرة ماجستير غير لحضاري نسيمة، دراسة وبرليل الأزمات التسويقية في الدؤسسات ا .20
 .2007منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، البليدة، 

ندى عز الدين أديب عنتور، معوقات إدارة الأزمات في الددارس الحكومية الثانوية في لزافظات  .21
ا، جامعة النجاح الضفة الغربية وسبل علاجها، رسالة ماجستير في الإدارة التربوية، كلية الدراسات العلي

 ،2012الوطنية بنابلس،فلسطين ، 
ىاني عبد الرحمن لزمد أبو عمر ، فاعلية نظم الدعلومات الإدارية المحسوبة وأثرىا على إدارة  .22

 .2009الأزمات ، رسالة ماجستير إدارة إعمال ، غزة،
  :العلمية المجلات*

، 51، لرلة النيل، مركز النيل للإعلام، العدد الأزماتد العسكرية لعملية إدارة احمد إبراىيم لزمود، الأبعا .1
 .1992القاىرة، اكتوبر

احمد يوسف دودين، معوقات استخدام بطاقة الأداء الدتوازن في البنوك التجارية الأردنية )دراسة ميدانية(،  .2
 .2009الأردن، لرلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية، المجلد التاسع، العدد الثاني، جامعة الزرقاء، 

ادية راضي عبد الحليم، دمج مؤشرات الأداء  البيئي في بطاقة الأداء الدتوازن  لتفعيل دور منظمات  .3
، العدد الثاني، 21الأعمال في التنمية الدستدامة، لرلة العلوم الاقتصادية و الإدارية ) عدد خاص(، المجلد 

 .2005ديسمبر

، 172عدد  ،الدستقبل العربي، فن إدارة الأزمات العربي في ظل النظام العالدي الحالي، لرلة أمين ىويدي .4
 .2005القاىرة،

إنعام لزسن حسن زويلف، نور عبد الناصر، أهمية ومدى استخدام بطاقة العلامات الدتوازنة في تقويم  .5
ية في إدارة الأعمال، الجامعة الأردنية، الأداء، دراسة تطبيقية على عينة من الدصارف الأردنية، المجلة الأردن

 .2005المجلد الأول، العدد الثاني، 

جودة عبد الرءوف لزمد زغلول، استخدام قياس الأداء الدتوازن في بناء نظام لقياس الأداء الاستراتيجي في  .6
، العدد الأولجامعة طنطا،  –تجارة ، كلية اللتجارة و التمويلا –فئة الأعمال الدصرية ، المجلة العلمية 

2003. 
جودة عبد الرءوف لزمد زغلول، آليات حكومة الشركة باستخدام نظام إدارة الأداء الاستراتيجي للجيل  .7

، دد الثاني، جامعة طنطا، العالتجارة و التمويل، كلية التجارةالثالث لدقياس الأداء الدتوازن ، المجلة العلمية، 
2006. 
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اب نشوء الأزمات ودراستها )دراسة استطلاعية(، لرلة الكوفة، حامد الحدراوي، كرار الخفاجي، أسب .8
 ،بدون سنة نشر.العدد الخامس، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة

حلمي شحادة يوسف ، نحو منهجية علمية لإدارة الأزمات ، لرلة جامعة الدلك عبد العزيز للاقتصاد و  .9
 .1998العربية السعودية،  الدملكة ، العدد الأول ، 12الإدارة ، المجلد 

راغب الغصين، وسام جبار تامر، استخدام نموذج الأداء الدتوازن في تقويم أداء الدستشفيات، دراسة  .01
تطبيقية في مستشفى بابل بطرطوس، لرلة جامعة تشرين للبحوث و الدراسات العلمية، سلسلة  العلوم 

 . 2011، العدد الثالث، 33الاقتصادية و القانونية، المجلد 

ستخدام بطاقة الأداء الدركبة و الدتوازنة في رفع كفاءة نظم المحاسبة عن سعيد يحي لزمود ضو، ا .11
تكلفة العمالة )الدكافآت و الحوافز( ، مدخل كمي لدراسة تطبيقية، لرلة المحاسبة و الإدارة و التامين،  

 .2004، 64، العدد 43كلية التجارة، جامعة القاىرة، السنة 
وحي القران الكريم، لرلة الجامعة الإسلامية، المجلد  صبحي رشيد اليازجي، إدارة الأزمات من .12

 .2011، العدد الثاني، جوان 19

صبرينة بنت مسلم اليحيوي، إدارة الأزمات في الددارس الدتوسطة الحكومية للبنات بالددينة الدنورة،  .13
العدد الثامن عشر، لرلة العلوم التربوية والدراسات الإسلامية ، كلية التربية ، جامعة الدلك سعود بالرياض 

2006. 
عبد العزيز شهرة، إطار مقترح لاستخدام مقاييس الأداء الدتوازن في الدنظمات غير الحكومية  .14

بالتطبيق على الجمعيات الأىلية، المجلة الدصرية للدراسات التجارية، جامعة الدنصورة، العدد الثالث، 
2003 . 

، المجلد  15استراتيجي، المجلة الجامعة، العدد  عبد المجيد الطيب شعبان، تقييم الأداء من منظور .15
 . 2013الأول ، 

علاء لزمد ملوالعين ، استخدام القياس الدتوازن للأداء لتقييم خدمات القطاع الدصرفي السعودي  .16
في ظل حركة الأداء الاستراتيجي بالتطبيق على البنوك السعودية ، لرلة جامعة الشارقة للعلوم الإنسانية و 

 . 2015، يونيو  01، العدد  12ية ، المجلد الاجتماع
عمر احمد مصطفى حياتي، عبد القادر لزمد احمد دفع الله، الدنهج النبوي في إدارة الأزمات،  .17

 .2015، الرياض، 62، العدد 31المجلة العربية للدراسات الأمنية و التدريب، المجلد 
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التربية الرياضية ودوائرىا في مؤسسات  لزمود احمد ابوسمرة ، وآخرون، إدارة الأزمات لدى أقسام .18
 .، العدد الأول14التعليم العالي الفلسطينية، لرلة جامعة الأزىر بغزة، سلسلة العلوم الإنسانية، المجلد 

ىالة الخولي، استخدام نموذج القياس الدتوازن للأداء، في قياس الأداء الاستراتيجي لدنشآت  .19
الأعمال، لرلة المحاسبة و الإدارة و التامين، كلية التجارة، جامعة القاىرة ، السنة الأربعين، العدد السابع و 

 .الخمسون، 
لبطاقة الأىداف  الدتوازنة للشركات  وحيد رثعان الختاتنة، منصور إبراىيم السعايدة، نموذج معدل .20

 .2010، 2، العدد 37الصناعية الدساهمة العامة الأردنية، دراسات العلوم الإدارية، المجلد 

يوسف بن لزمد الثويني، متطلبات قياس الأداء الدتوازن في مؤسسات التعليم قبل الجامعي بدنطقة  .21
 .2014المجلد الثالث، العدد العاشر، تشرين الأول  ، المجلة الدولية التربوية الدتخصصة،ومعيقاتوحائل 

في إدارة الأزمات )دراسة تطبيقية(، لرلة جامعة  التخطيط الاستراتيجييونس إبراىيم جعفر، اثر  .22
 .2017، العدد الأول، جانفي 21الأقصى )سلسلة العلوم الإنسانية(، المجلد 

 
 الملتقيات:*

  
إدارة الأزمات في منظمات الأعمال، الدؤبسر العلمي الدولي السابع احمد يوسف عريقات، دور التمكين في  .1

الآفاق"،   -الفرص -برت عنوان:تداعيات الأزمة الاقتصادية العالدية على منظمات الأعمال"التحديات
 .كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزرقاء، الأردن، بدون تاريخ

ال إدارة الأزمات والكوارث، الدؤبسر السنوي الأول لإدارة طارق الطحاوي، دور النظم الخبيرة في لر .2
 .1996أكتوبر  13-12الأزمات والكوارث،جامعة عين شمس، كلية التجارة، القاىرة، 

على خلف سلمان الركابي، د.جليلة عيدان الذىب، استعمال بطاقة العلامات الدتوازنة  لدعم التنمية  .3
الأول ) واقع مهنة المحاسبة بين التحديات و الطموح ( بغداد، العراق، ) الدستدامة، الدؤبسر العربي السنوي 

 . 2014( افريل ، 16،17
الشميري، دور العلاقات العامة في معالجة  الأزمات الأمنية، حلقة علمية حول رفع كفاءة  منصور علي .4

( نوفمبر 27-23الدتحدة، )العاملين في العلاقات العامة والإعلام في الأجهزة الأمنية، الإمارات العربية 
2008. 



 قائمة المراجع
 

 
219 

موسى لزمد دسوقي الحويطي، تقويم فعالية القرارات الإدارية في حل الأزمة: منهج تطبيقي مقترح، الدؤبسر  .5
أكتوبر  13-12السنوي الأول لإدارة الأزمات والكوارث، جامعة عين شمس، كلية التجارة، القاىرة،

 .110، ص1996

ات وحل الدشكلات، الدورة التدريبية للمعلمات، وزارة التربية والتعليم، نادية عبد القادر، إدارة الأزم .6
 .2007الكويت، 

 

 الأجنبية:قائمة المراجع باللغة *

 

1. Alain fernandez , les nouveaux tableaux de bord pour piloter l’entreprise , 
op.cit. 

2. Alain Fernandez, les nouveaux tableaux de bord pour pécloter l’entreprise 
, édition d’organisation, France, 1999. 

3. Calazard ,s.sepaie , contrôle de gestion , dundo 5 ème édition , France , 

2001. 

4. Change, chewei , Wang yuchung , A performance Evaluation Pattern For 

The Salar Energy Industry, I Vey Business Journa,lVol (36) , No (03), 

2008. 

5. Chantal bussenault et autres ,economie et gestion de l’entreprise , vuibert 
édition , paris , 1995 . 

6. Christian.Johnson ,beiman. Iry , balanced scorecard for state development 

bank، Philippines ،2007. 

7. Christophe Roux-Dufort, la gestion de crise, Bruxelles: édition de Boeck, 

2004. 
8. Consulté le 23 décembre 2018www.saidalgroup.dz 

9. Consulté le 24 decembre2018 1www.saidalgroup.dz 

10. Davig. William ,Elbertnorb,Brownsteve,Implementing a strategic planning 

model for small manufacturing firms: an adaptation of the balanced 

scorecard, samad vanced management journal, winter 2004. 

11. Francoise girard et all :contrôle de gestion et pilotage de la performance 

,édition gualino éditeur ,Paris , 2004. 
12. Homgen.R , Dater. S , Faster.G, Cost Accounting, a managerial Emphasis, 

OP. cit. 

13. Homgren. R, Datar.s, foster.G : costa ccounting, managerial Emphasis , 

11th edition, (Pearson Education, INC , NEW jersey), 2001. 

http://www.saidalgroup.dz/
http://www.saidalgroup.dz/


 قائمة المراجع
 

 
220 

14. Jean Paule semeray, le contrôle de gestion, imprimerie Colet, France, 

tome,1998 . 

15. Kaplan. R, Atkinson. A, advenced management accounting,3 Edition, 

presstice-hell, Newjersey, 1998. 

16. Keyes. J, Implementing The (IT) balanced Scorecard, Auerbach 

publications, Boston, 2005. 

17. Marshal W.Meyer، Rethinking Performance Measurement Beyond the 

Balanced Scorccard، first published،lambridge University press ، United 

Kingdam،2003 . 

18. Michel gervais , contrôle de gestion , économica , 7 ème édition , France 

,2000 ,. 
19. Mitroff.I and Pearson. C,Crisis Management(A Dignostic Guide for 

Improving your organization Crisis_ preparedness), san Francisco: 

jossey_bass, 1993. 

20. MitroffLani, &others,Effective Crisis Management , Academy of 

Management Effective,1987, No 4 . 

21. Niven.P.R, Balancedscorecardstep by step, John wilry and sons ,INC, 

Canada , 2002 . 

22. R. kaplan , d. norton , the balancedscorcard , measuresthat drive 

perfermances , op.cit. 

23. R. Kaplan , D.norton « Using the balancedscorecard as 

strategicmanagement » , OP cit , 

24. R. kaplan, and other, managing alliances with the balancedscorecard, 

harvard business revew, USA, v 88 n 1, Jan – feb, 2010. 

25. R. Kaplen, D. norton , transforming the balancedscorecard performance 

measurement to strategic part 1 , accounting horizons, American 

accounting association, vol 15 , n 1, march 2001. 

26. R. Kaplen, D. Norton, having trouble with strategy? Thenmapit, Harvard 

business review , SEP-Octo, 2000,. 

27. R. Kaplen, D. Norton, Putting the balanced scorecard to work , Harvard 

business review, ( SEP.octo),1993. 

28. R. Kaplen, D. Norton, the strategy focused organization, Harvard business 

schoolpress, 2001,  

29. R.kaplan , d. norton , using the balanced scorcard as a strategic 

managament system , op.cit. 
30. R.Kaplan , D.norton , linking The balancedscorecard to strategyCalifornia 

management reviews , 1996. 

31. R.Kaplan,  A.Atkinson , advanced management accounting , Op.cit. 



 قائمة المراجع
 

 
221 

32. R.kaplan, D. norton, the balanced scorecard measures that drive 

performance, Harvard business review, 1992. 

33. R.kaplan, D. Norton, the balanced scorecard translating strategy in to 

action, Harvard business school press, boston, Massachusetts, 1996. 

34. R.kaplan, d.norton , le tableau de bord prospectif (pilotage strategique : les 

04 axes du succes ) , op.cit ,. 

35. Robert .k ,david .n, the balanced scorecard translating strategy in to action 

, op.cit , .. 
36. Rohm. H، « improve public sector results with a balanced scorecard 

measurement, (WWW.Balancedscorecard.org). 

37. Saidal non perfermances au services de la santé , science et santé édition , 

octobre 2006. 
38. Sophie goulier gaillard et jean palle luoisot , diagnostique des risques 

KAFONTK, paris,2004. 
 

 :*المواقع الالكترونية
1. www.saidalgroupe.dz consulté le 17 décembre 2018.  

 خالذ بركة، إدارة الأزمات، متاح على الخط:  .2

http://khaledbaraka.blogspot.com/2012/02/blog-post.html  أطلع عليه يوم/
16 /00/2012  .  

 خالذ بركة، إدارة الأزمات، متاح على الخط:  .3

http://khaledbaraka.blogspot.com/2012/02/blog-post.html  أطلع عليه يوم/
12/00/2012  .  

4. http://www.saidal group.com consulté le 17 décembre2018. 

 

http://www.balanced/
http://khaledbaraka.blogspot.com/2012/02/blog-post.html/????%20????%20???%2012/05/2012
http://khaledbaraka.blogspot.com/2012/02/blog-post.html/????%20????%20???%2012/05/2012
http://khaledbaraka.blogspot.com/2012/02/blog-post.html/????%20????%20???%2012/05/2012
http://khaledbaraka.blogspot.com/2012/02/blog-post.html/????%20????%20???%2012/05/2012


 الملاحق
 

222 

 

 

 
 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 
 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 
 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 
 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 
 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 
 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 



 الملاحق
 

222 

 

 

 


