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ما ھي الطاقات البديلة التي يمكن أن تلجأ لھا الدول  ؛نضب البترول إذا ؛والمحلية

 كمصدر أول لدخلھا القومي؟ عليهالتي تعتمد 

على البترول  ھذا السؤال ينطبق على الجزائر وغيرھا من الدول التي تعتمد

كمصدر أساسي لھا في حياتھا اDقتصادية، واBجابة عليه تتطلب دراسات 

، Kنه ليس فقط القول بإمكانية وفي نفس الوقت استشرافية جادة معمقة اقتصادية

اDعتماد على الطاقات المتجددة المستمدة من الموارد الطبيعية والتي تتجدد 

المياه والشمس وغيرھا التي تنشا من طاقة باستمرار أي التي D تنفذ كالرياح و

حرارية لRرض أو من المنتجات الزراعية كبديل للبترول، وإنما يجب كذلك النظر 

  .إلى أھم عامل من عوامل النجاح في استغSل الطاقة البديلة أD وھو التكلفة

الزبائن من جھة ويسھل  ضيطاقة بديلة بسعر توافقي ير إنتاجليس بالسھل  Kنه

، أضف إلى )كما ھو معروف حاليا باسم تجارة الطاقة المتجددة ( ملية تجارتھا ع

  . ذلك حجم اDستثمارات التي تتطلبھا ھذه اKنواع من المشاريع

رغم كل ھذا يبقى أننا مجبرين D مخيرين للخوض في ھذا النوع من اDستثمارات 

ا نصبح عاجزين على قبل أن نقع في ضائقة مالية بعدھا[ن وليس غدا  ،البديلة

   . ذلك
 

  
  دير المجلةم

    

  
  



  

  1112 -8984: ر د م د         11111111/2012012012014444: العدد       2008 -2853: ا�يداع القانوني

 

  الفھرس
  الصفحة  الجامعة  الكاتب  الموضوع  الرقم
دور الموازنة التخطيطية الصفرية كأداة   01

للرقابة وتقييم ا�داء في القطاع العمومي 
و�ية  دراسة عينة من بلديات  - المحلي

  المسيلة

  عريوة محاد. ا
  بوقرة رابح. د. ا

  

  01  جامعة المسيلة

أثر كفاءة المدقق الخارجي في اكتشاف   02
ممارسات المحاسبة ا�بداعية وفقا لمعايير 
العمل الميداني الدولية على مصداقية 

   المعلومات المحاسبية

الجامعة ا�مريكية   أسامة عمر جعارة. د
  ا�ردن –

18  

في  ا�ستراتيجيةمساھمة نظم المعلومات   03
  ة الجزائريةترشيد قرارات البنوك التجاري

بالتطبيق على عينة من الوكا�ت البنكية 
  بالمسيلة

حسان بوبعاية             . أ
  محمد يعقوبي.  د

  
  جامعة المسيلة

42  

  61  جامعة المسيلة  ميمون جمال الدين. ا  دراسة تحليلية: الوقف والتنمية المستدامة  04
تطبيق إدارة المعرفة في ل نحو نموذج مقترح  05

  عليم العاليات التؤسسم
  نور الھدى بوطبة. ا

  
  جامعة باتنة

  
69 

مساھمة الممارسات التسويقية في تحقيق   06
حالة المؤسسة الوطنية   التنمية المستدامة

  لNسمنت ومشتقاته بالشلف

جامعة حسيبة بن   علي دحماني. ا
 بوعلي الشلف

  

79 

الذكـاء ا�قتصادي كمدخل لبناء ا�فضليـة   07
  التنافسيـة

 نجــوى          بــهح: ا

  بن بريكـة عبد الوھاب: د  
جـامعـة محمد 

  خيضـر بسكـرة
95  

جودة التعليم ل لتحديد الفجواتنموذج مقترح   08
  الجامعي بالجزائر

رتيبة . أ د مبارك ب%لطة.أ
  بوھالي 

  03جامعة الجزائر 
  جامعة جيجل

102  

دراسـة - البـطالـة والتـضـخم فـي الـجزائر  09

  "2013-1990"قـة بـين الظـاھـرتـيـن الـعـ%

  قنوني حبيــب. د
  بن عدة محمد. ا
  ريغي مليكة. ا

  
  جامعة معسكر

112  

تخطيط وتسيير مشاكل النقل في المؤسسات   10
ا�قتصادية باستخدام نموذج البرمجة 

مع دراسة تطبيقية في  با�ھداف المبھمة
ل%نتاج الحليب  إحدى المؤسسات الوطنية

  -GIPLAIT-  تلمسانومشتقاته ب

  بن مسعود نصرالدين. أ

              بوقناديل محمد. أ

                   

 1جامعة سطيف
  جامعة المسيلة

125  

الثروة النفطية في البلدان العربية ومدى   11
  فعاليتھا في تحقيق التنمية ا�قتصادية

 طيبـي حمـزة. أ

  
  139  جامعـة المسيلـة

البيع في المؤسسة  أھمية خدمات ما بعد  12
  -شركة كوندور إلكترونيكس -الصناعية 

  فرحات عباس. د
  

  جامعة المسيلة
  

153  

ا�شكال الجديدة لتدفقات ا�ستثمار ا�جنبي   13
غير القائم على المساھمة في رأس المال 
وأثارھا على التنمية ا�قتصادية في الدول 

  النامية

  ط%ل زغبة.أ
  عبد الحميد برحومة  .د.ا

  معة المسيلةجا
  

169  

دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة   14
  ا�دارية   

  بوع%ق نوال. ا
  سعيدي يحيى. د.ا

  181 جامعة المسيلة

   

  



  

  1112 -8984: ر د م د         11111111/2012012012014444: العدد       2008 -2853: ا�يداع القانوني

 

Sommaire 

N Sujet Noms Université P 

01 Culture et performance 

de l’entreprise 

Algérienne : cas de 

l’entreprise NAFTAL 

Pr Tabet Aoul Wassila 

Mr Zerrouki 

Mohammed Amine 

Tlemcen 01 

02 La contribution des 

finances publiques dans 

le développement de  

L’économie Algérienne 

Elmoubarek Mohamed   

   Daoud Fatiha 

 

Sidi Bel Abbès 
EPSECG d’Oran 

17 

03 

 

 

TIC et Implémentation 

de l'Assurance Qualité 

dans l'Enseignement 

Supérieur 

 CAS DE 

DEVELOPPEMENT 

D'UNE RESSOURCE 

PEDAGOGIQUE 

POUR LE MASTER2  

MANAGEMENT DES 

ENTREPRISES 

 
 
 

Dr DJENINA Amor  
 

 
 
 

Tébessa 

34 

 

 



 -ية المسيلةو دراسة عينة من بلديات دور الموازنة التخطيطية الصفرية كأداة للرقابة وتقييم ا�داء في القطاع العمومي المحلي
  بوقرة رابح. د. ا                 عريوة محاد. ا
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  دور الموازنة التخطيطية الصفرية كأداة للرقابة وتقييم ا�داء في القطاع العمومي المحلي
 و-ية المسيلة عينة من بلدياتدراسة 

  بوقرة رابح. د. ا          عريوة محاد. ا
  جامعة المسيلة

   
  الملخص

لموازنات التخطيطية ايؤدي التحكم في إعداد 
ديثة إلى تمكين وفق ا!سس العلمية الح) التقديرية(

من ترشيد إدارة مواردھا ) البلديات(الجماعات المحلية 
المتاحة بما يضمن استخدامھا بفعالية وكفاءة، لذا فان 
تحديث نظام الموازنة باعتماد أداة فعالة مثل الموازنة 

يمكن أن يكون خطوة مھمة  )Z.B.B(الصفرية 
ة وأساسية في سبيل إرساء الفعالية والشفافية والكفاء

على التصرف العمومي مما يؤدي إلى تفعيل الرقابة 
وتحسين ا!داء من خDل تحقيق ا!ھداف المرسومة 
في الخطط الموضوعة والتسيير الجيد للنفقات 

  .العمومية
الموازنة التخطيطية الصفرية، : الكلمات المفتاحية

الرقابة، تقييم ا!داء، القطاع العمومي المحلي، وIية 
  .المسيلة

  

Abstract 
The good preparation of planning budget 
depending on modern scientific basis, lead local  
governmental groups to rationalize the 
management of available resources in a way that 
ensure its exploitation efficiently and affectivity 
therefore, the modernization of budget system by 
adoption of efficient tools such as “Zero Budget” 
(Zero-based-budgeting) may be an important and 
essential step in order to establish the efficiency 
and transparency in the public governance, all that 
lead us to activate the supervision and 
improvement of performance through the 
achievement of the designed goals and the good 
management of public expenditure. 
Key words :   Zero-based-budgeting, control, 

improvement of performance, local public sector, 
Wilaya of M’sila.      

  
  ةمقدم
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  إشكالية البحث

 ودورها كأداة فعالة في الرقابة وتقييم الأداء في هذا القطاع؟) البلديات(المحلية 

 فرضيات البحث

  .I توجد ھنالك حاجة ماسة لتطبيق أداة الموازنة الصفرية في البلدية :Ho   ـ 1

      H1 : ماسة لتطبيق أداة الموازنة الصفرية في البلدية ھنالك حاجة توجد.  

 .  إعداد الموازنة في البلدية   المختلفة غير متوفرة من اجل إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية في العوامل: Ho ـ   2
      H1 : لديةإعداد الموازنة في الب   المختلفة متوفرة من اجل إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية في العوامل.  

تطبيق الموازنة الصفرية I يؤدي إلى تحقيق الرشادة في تسيير النفقات والمحافظة على الموارد  إن: Hoـ 3
 .والممتلكات

H1 : يؤدي إلى تحقيق الرشادة في تسيير النفقات والمحافظة على الموارد  إن I تطبيق الموازنة الصفرية
  .والممتلكات
  الهدف من البحث

ز على الموازنة التخطيطية الصفرية من خDل دورھا كأداة للتخطيط والتنسيق والرقابة وتقيم ا!داء، مع التركي
خDل محاولة دراسة واقع تطبيقھا ومن ذلك الوقوف على المعوقات أو العوامل التي تؤثر على كفاءة استخدامھا 

  .في القطاع العمومي المحلي

 أھمية البحث
الح المجتمع رغم تكتسي الجماعات المحلية أو البلديات دورا ذو أھمية بالغة وجوھرية في خدمة وتسيير مص  

إمكانياتھا ومواردھا المحدودة ومنه فانه يستلزم عليھا محاولة اIستغDل ا!مثل للموارد المتاحة لھا ومحاولة 
ترشيد استخدامھا من اجل مواجھة متطلبات المجتمع، ومن ھنا تبرز أھمية البحث في تسليط الضوء على إحدى 

تخطيطية الصفرية من خDل إبراز أھمية تطبيقھا في القطاع المحلي أي وھي الموازنة ال أIأدوات مراقبة التسيير 
  .البلديات وفعاليتھا كأداة في يد اYدارة من اجل التخطيط والتنسيق والرقابة وقياس ا!داء

I .لموازنة التخطيطيةا  
القرن العشرين ولكن  لم تكن اختراعا في )التقديرية(وفق المؤرخين في مجال المحاسبة فان الموازنة التخطيطية   

Solomons.D(لھا جذور أقدم من ذلك بكثير، فوفق 
iii ( فانه يرى أن جذورھا تمتد إلى إمبراطورية الفراعنة، أما

بالنسبة للتاريخ ا!كثر حداثة يعطي مثاI عن الحكومة البريطانية التي تستعمل الموازنة ومراقبة الموازنة من أكثر 
  .مويل العاممن قرنين من الزمن كأسلوب للت

، حيث )قديريةالت( خطيطيةتعتبر المحاسبة الحكومية ھي ا!ساس التاريخي الذي نبعت منه فكرة الموازنات الت  
جرت عادة الحكومات المختلفة منذ زمن بعيد على إعداد ميزانياتھا السنوية لتبين تقديرات اYيرادات 

لدولة والرقابة عليھا باستخدام للبحث وسائل التخطيط  1712والمصروفات، ولقد أوصت اللجنة التي تم تشكيلھا في 
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بعد أن اتضح لھا انه  1933الميزانيات التقديرية، كما أعدت الحكومة ا!مريكية أول ميزانية عن السنة المنتھية في 
من المستحيل اYشراف على مالية الدولة دون التخطيط للمستقبل على ضوء الظروف الحالية، وھذا وقد زاد 

اaمر الذي أكد  I1920ھتمام بنظام الموازنات التخطيطية على اثر ظاھرة التضخم التي شملت دول العالم سنة ا
ضرورة ا!خذ بمبدأ التخطيط للمستقبل في الصناعة، وترجع أھمية الموازنات التخطيطية إI أنھا  تعتبر أھم 

  .ivخطيط وتنسيق ورقابةالوسائل التي تساعد اYدارة على مباشرة مھامھا الرئيسة من ت
  
I.1 .مفھوم الموازنة التخطيطية  
أشھر أدوات الرقابة وأكثرھا استخداما فالموازنة عبارة عن خطة معبر  )التخطيطية(الموازنات التقديرية  تعد  

  :vعنھا بشكل رقمي وتخدم الموازنة أربعة أغراض رئيسة ھي
 .تساعد في تحقيق التنسيق بين الموارد واIستخدامات �
 .تحدد المعايير المستخدمة لcنشطة والنظم الرقابية ا!خرى �
 .تزود إدارة المنظمة بمؤثرات واضحة عن الحجم المتاح من الموارد �
  .تجعل عملية قياس وتقييم ا!داء أكثر سھولة �

كما أن  بأنھا خطة مكتوبة بالوحدات أو المبالغ أو كليھما، )التقديرية(الموازنة التخطيطية  حوصلة مفھوميمكن   
عملية إعداد الموازنة ما ھي إI عملية تخطيطية بكل ما في ھذه الكلمة من معنى، وان الموازنة التخطيطية ھي 
ذاتھا الخطة، وعلى ھذا ا!ساس فھي خطة يجب أن تتسم بخصائص موضوعية وھيكلية مرنة، ومن وجھة النظر 

  :viن الخطط وذلك لcسباب التاليةالرقابية ھنالك جوانب في الموازنة ذاتھا تجعلنا نميزھا ع
إن إعداد الموازنة التخطيطية يوفر للمدير أداة رقابية لضبط العمليات التي يشرف على تنفيذھا بنفسه  �

 .وبدون ھذه ا!داة لن يعرف كيف يتابع ويوجه ا!فراد لبلوغ أھداف إدارته
كون سنة يتم تقسيمھا إلى فترات إن الموازنة التخطيطية توضع لتغطي فترة معينة من الزمن عادة ما ت �

كما يمكن إعداد الموازنات لفتات زمنية تتجاوز  نصف سنوية أو ربع سنوية أو شھرية وحتى أسبوعية
 .السنة

تعتبر الموازنات في الحقيقة أكثر ارتباطا بعملية الرقابة من ارتباطھا بعملية التخطيط ذاتھا، Iن إعدادھا  �
الخطوة ا!ولى في عملية الرقابة وقياس ا!داء مقارنة بالمعايير في الواقع تحديد للمعايير وھي 

الموضوعة وھي الخطوة الثانية تتسم بالسھولة بحيث أن اIنحرافات عن تلك المعايير يتم التعرف عليھا 
  .بسرعة ومن ثم اتخاذ اYجراءات التصحيحية المناسبة وھي الخطوة التالية وا!خيرة في عملية الرقابة

I.2 .موازنة التخطيطية كأداة للرقابةال  
تتمثل الرقابة في مجموعة من العمليات تتخذ شكل قرارات أو إجراءات يكون من شانھا تحقيق ھدف أو مجموعة   

أھداف واضحة ومحددة، من ھنا إذن تتضح أھمية الموازنات التخطيطية أو التقديرية في تحقيق رقابة فعالة على 
يمكن لkدارة معرفة مدى مDئمة الخطط وا!ھداف والسياسات الموضوعة مقدما،  عمليات المشروع فباستخدامھا

ومقارنة نتائج العمليات الفعلية مع جميع أقسام المشروع بالخطط وا!ھداف الموضوعة مسبقا ومتابعة اIنحرافات 
  :viiليي فيماالتي قد تحدث نتيجة للتنفيذ الفعلي والى جانب ذلك توجد أھداف أخرى يمكن ذكرھا 

تنظيم وتحديد المسؤولية لكل مستوى من مستويات اYدارة وكل فرد من أفرادھا وتحديد مراكز السلطة  �
 .تبعا لذلك

الوقوف على مدى ا!ھداف الموضوعة للمشروع ومتابعة أوجه نشاط البحث ومدى التقدم في تنفيذ الخطة  �
 .وكشف مواطن الضعف والقصور

I.3. رية مبادئ إعداد الموازنة التقدي  
ترتكز الموازنة التقديرية على عدد من المبادئ العلمية التي تشكل اYطار النظري للميزانية، عند إعداد   

  :viiiالميزانيات التقديرية I بد من ا!خذ بعين اIعتبار ھذه المبادئ وھي
اIقتصادية ات التقديرية يجب ا!خذ بعين اIعتبار جميع أوجه النشاط وازنةعند إعداد الم: مبدأ الشمولية .1

Iيجوز ترك أي نشاط اقتصادي خارج إطار الميزانية و.  
التقديرية ھي في النھاية مجموعه من الموازنات الفرعية لعدة أنشطه وازنة الم: مبدأ وحدة الموازنة .2

جام ن تراعي اIنسا) الكلية(التقديرية  وازنةيجب عند إعداد الم ،اقتصاديه وتشكل بمجموعھا وحده ميزانيه واحده
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والتناسق والترابط بين موازنات الفرعية بحيث أن أي جزء من ا!جزاء الفرعية يتأثر من ويؤثر في أجزاء 
  .الموازنات ا!خرى والميزانية التقديرية الكلية

تعد الموازنة التقديرية ومن ھنا جاء اسمھا بشكل تقديري عن فتره مستقبليه عن : مبدأ البيانات التقديرية .3
عنصر التنبؤ عن أوجه النشاط اIقتصادي المعد له الميزانية والتنبؤ على أسس وقواعد علميه  طريق استعمال

  .ومنطقيه تربط المستقبل بالحاضر والماضي I على أساس التخمين الذي I أسس علميه له
لى فترات المبدأ يتم تقسيم العمليات التي تشملھا الميزانية التقديرية ع بموجب ھذا: مبدأ التوزيع الزمني .4

، مثال على ذلك ضرورة ةزمنيه محدده ضمن فترة الموازنة التقديرية وذلك حسب توقع فترة حدوث كل عملي
ا!خذ بالحسبان عند إعداد الميزانيات بما يسمى بالموسمية كأن يأخذ بالحسبان موضوع تدفئة الغرف الدراسية في 

  .موسم الشتاء عند إعداد ميزانيه تقديريه لسلطة محلية
وفق ھذا المبدأ يتوجب على الوحدات التنظيمية : مبدأ الربط بين تقديرات الموازنة ومراكز المسؤولية .5

المسؤولة عنھا وذلك بھدف إجراء المقارنات بين النتائج الفعلية  اIقتصاديةتحضير تقديرات الموازنة للوحدة 
  .نواحي الضعف واYسراف لھدف اتخاذ الخطوات الDزمة لمعالجة ىعلى حد ةوالتقديرات لكل وحد

قد تعد الميزانية وفق مبدأ الثبات أو المرونة إI انه إذا أعدت وفق مبدأ الثبات فإنھا : مبدأ الثبات والمرونة .6
أعدت  النشاط الذيتبين مستوى واحد ثابت للنشاط لجميع أوجه النشاط اIقتصادي للمنظمة وإذا ما تغير مستوى 

  .جميع بنود الميزانيةتغيير  الميزانية توجببموجبه 
تعد الميزانية بشكل أولي بشكل عيني عن عدد الوحدات المطلوب إنتاجھا، كمية : مبدأ التعبير النقدي .7

العاملة المطلوبة وغيرھا وھذه ما تسمى الميزانية العينية، بعد ذلك يتم ترجمة  ةالمواد الخام المطلوبة، القو
  .الميزانية العينية إلى وحدات نقدية

يجب عند إعداد الميزانية إشراك جميع  :إشراك جميع مستويات اEدارة غي إعداد الميزانيةمبدأ  .8
  .من التعاون والمسؤولية لخلق جووذلك  ا!قسام بذلكمستويات اYدارة في إعدادھا ويجب إشراك جميع مدراء 

واYنتاج للمستويات  تعتبر الميزانية معيار لقياس أداء اYدارة: مبدأ الميزانية كمعيار لقياس ا�داء .9
المختلفة ولcقسام المختلفة عن طريق المراقبة وعن طريق المقارنة ما بين ا!داء الفعلي وا!داء المتوقع حسب 

 .الميزانية
I.4. عداد الموازنة التخطيطيةE ا�ھداف الرئيسية  
   :ixا!ھداف الرئيسية من وراء إعداد وتنفيذ الموازنة فيما يلي تتجسد   
الوظائف ا!ساسية لkدارة، وتعتبر الموازنات إحدى أھم أدوات التخطيط التي  التخطيط منيعتبر  �

 .تستعملھا المؤسسات
كما تستخدم كأداة للتحقق من  تستخدم الموازنة كأداة رقابية على أداء ا!قسام المختلفة في المؤسسة، �

علي للمؤسسة مع ا!داء المتوقع في الموازنة، وصول المؤسسة إلى أھدافھا المخطط لھا حيث يتم مقارنة ا!داء الف
 .ومن ثم يتم تحديد مدى كفاءة اYدارات المختلفة في إنجاز ما ھو مخطط لھا

تستخدم الموازنات لدى العديد من المؤسسات كأداة لتقييم أداء ا!فراد في ا!قسام المختلفة، وبالتالي تحديد  �
العديد من المؤسسات تستخدما لموازنة كأداة حفز لcفراد عن الحوافز الواجب دفعھا للعاملين، حيث أصبحت 

طريق تحديد العمل المطلوب إنجازه من كل موظف في المؤسسة، وبالتالي فإن ما يصرف من مكافآت للعاملين 
 .يتحدد بمقدار وصول ھذا الموظف إلى المطلوب منه في الموازنة

قسام المختلفة، فمن خDل تحديد حجم النشاط المتوقع تساعد الموازنة على تسھيل وانسجام وترابط أداء ا! �
 .للفترة القادمة يستطيع كل قسم في المؤسسة تحديد المطلوب منه للوصول بالمؤسسة إلى الھدف المحدد بالموازنة

لكل مؤسسة مصادر تمويل وتشغيل محدودة، ومن خDل الموازنة تستطيع المؤسسة توزيع تلك المصادر  �
حدات المختلفة حسب حاجة وأھمية الدور الذي يقوم به كل قسم وبشكل يضمن حسن سير أعمال على ا!قسام والو

 .المؤسسة وتحقيق أھدافھا
I.5.أنواع الموازنات التخطيطية  
من الممكن وضع ميزانية تخطيطية أو تقديرية !ي نشاط في التنظيم، والميزانيات يمكن أن تعد بصورة تفصيلية   

ن ا!نشطة، ومھما تكن الميزانيات مفصلة إI انه من الممكن تصنيفھا جميعا، ويسير ھذا أي وضعھا لكل نشاط م
التصنيف إلى حد ما وفق تسلسل زمني لcنشطة وا!عمال ا!خرى التي تزمع المؤسسة القيام بھا خDل السنة مما 

  :xيترتب عليه وجود أربعة أنواع من الميزانيات ھي



 -ية المسيلةو دراسة عينة من بلديات دور الموازنة التخطيطية الصفرية كأداة للرقابة وتقييم ا�داء في القطاع العمومي المحلي
  بوقرة رابح. د. ا                 عريوة محاد. ا

 

 

 11/2014: العدد                                                       5                  وم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةلمجلة الع

تنقسم الموازنات وفق ھذا المعيار إلى ما : ي تغطيھا الموازنة التخطيطيةمن ناحية الفترة الزمنية الت �
  :يلي

وھي تغطي فترة محاسبية واحدة عادة ما تكون سنة مالية مقبلة، وتقسم : ا!جل تخطيطية قصيرةموازنات 
  . كالموازنات الفصلية آو الشھرية أو ا!سبوعية أقصرحسب طبيعة النشاط إلى فترات 

وھذا النوع من الموازنات يغطي فترة زمنية تزيد عن السنة وتمتد إلى : ية طويلة ا�جلموازنات تخطيط �
مستقبD في  ظمةعدة سنوات، على أن الھدف من ھذه الموازنات ھو للتنسيق بين أھداف وإمكانيات المن

 . ضوء أھدافھا وإمكانياتھا الحالية
الموازنات وفق ھذا التبويب إلى موازنات  تقسم: من ناحية المجال الذي تغطيه الموازنة التخطيطية �

تشغيلية تتعلق بالنشاط الجاري للمنظمة وموازنات رأسمالية تتعلق بالتخطيط اIستثماري الذي تمتد أثاره 
  . لعدة سنوات

والتي تعد لمستوى واحد من (تقسم الموازنات وفق ھذا التبويب إلى موازنات ثابتة : من ناحية المرونة �
 ). والتي تعد لعدة مستويات من النشاط(ات مرنة وموازن) النشاط

والتي (تقسم الموازنات وفق ھذا المعيار إلى موازنات برامج  :الموازنةمن حيث العناصر التي تحتويھا  �
والتي تحدد الخطط من (وموازنات المسؤولية ) تھتم بتجديد البرامج والخطط التي سوف تقوم بھا المنظمة

 ). ن تنفيذھاناحية الجھات المسؤولة ع
I.6. عداد الموازنات وتنفيذھاE زمةRا-عتبارات السلوكية ال  

اYنسان ھو المحور ا!ساس في عملية إعداد الموازنات وتنفيذھا، و!نه يؤثر فيھا حسب طبيعته وسلوكه    
اIتجاه  وشخصيته فالموازنات تظل رھينة لسلوكه ھذا والذي قد يكون في اIتجاه اYيجابي وربما يكون في

المعاكس، ولذلك Iبد لkدارة العليا في المنظمة التي تعد الموازنات من مراعاة كافة ا!سباب التي من شأنھا أن 
تعمل على تجنب السلوك السلبي في إعداد وتنفيذ الموازنات بالشكل الذي يساعد على حسن ا!داء في كافة 

 .المراحل لkعداد والتنفيذ
عتبارات السلوكية التي يجب مراعاتھا عند إعداد وتنفيذ الموازنات ھو إتاحة الفرصة اI أھمبناء عليه فإنه من 
للتعبير عن آرائھم وإشراكھم في عملية إعداد الموازنات، وكذلك منحھم مكافآت وحوافز  ظمةللعاملين في المن

 .xiمادية عند أدائھم للعمل بكفاءة وفعالية
I.7. ات التخطيطيةمزايا استخدام البلديات للموازن 
  :xiiيلي فيمامن استخدام الموازنات التقديرية في البلديات  اIساسيةالمزايا  تتحدد  
تستخدم الموازنة كأداة لتخطيط الربحية وا!نشطة اIقتصادية للبلدية، حيث تعمل على ترجمة أھداف  .1

ف والتعبير عنھا بأساليب كمية البلدية وترتيب أولوياتھا واختيار ما يخص فترة الموازنة، وبلورة ھذه ا!ھدا
 .ومالية

اعتبار الموازنة كأداة للرقابة على مدى تحقق أھداف البلدية باستخدام الموازنة كأساس لمقارنة ا!نشطة  .2
الفعلية تقييم ا!داء، وتتحقق الرقابة أثناء التنفيذ الفعلي لخطط الموازنة حيث يتم إعداد التقارير الدورية التي توضح 

 .ت عن المخطط ويجري تحليلھا لمعرفة مسبباتھا أوI بأولاIنحرافا
تستخدم الموازنة كأداة لتنسيق أنشطة البلدية ين جميع أقسامھا ووحداتھا الخدماتية واYدارية، ويتم صياغة ھذه  .3

وحدة ا!نشطة والتنسيق بينھا في خطة واحدة ويؤدي ذلك إلى توجيه كافة المستويات اYدارية للبلدية نحو أھداف م
وتؤدي الموازنة إلى التنسيق بين تقديرات حجم الخدمات المتوقعة واYمكانيات المتاحة من الموارد وا!جور 

 .والمستلزمات والتسھيDت اaلية وا!جھزة والمباني وغيرھا
تستخدم الموازنة كأساس Yعداد دراسات الجدوى اIقتصادية وذلك من خDل تقدير صافي التدفق النقدي  .4

 .المتوقع الخدماتيوع ما عن طريق إعداد الموازنة المتوقعة للمشروع للفترة وعمره لمشر
قليD من  ىاعتبار الموازنة كحافز للعاملين في البلدية خاصة ذا تم صياغة أھداف طموحة ومعايير اعل .5

 .المخططةالمتوقعة واستخدمت الحوافز التشجيعية لحث العاملين على تحقيق ا!داء المطلوب ضمن ا!نشطة 
تعد الموازنة أداة مثلى لقياس كفاءة العمل لمختلف المستويات اYدارية، خاصة إذا ما تم ربط استخدام  .6

الموازنة بمحاسبة المسؤوليات وإعادة تنظيم الھيكل التنظيمي للبلدية بما يتماشى مع ا!سلوب المناسب لتنفيذ 
 .الموازنة
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وبرامج يات اYدارة، حيث أن الموازنة تعني سياسات مكتوبة ين كافة مستوبالموازنة وسيلة اتصال  تبرتع .7
 .تطلب تنفيذھا معلنة

 مبكر واتخاذصياغة أھداف البلدية وترتيب أولوياتھا يدفع اYدارة إلى اتخاذ قرارات حاسمة في وقت  .8
 .اYجراءات الDزمة لتعديلھا

ديد وصياغة معاير وبرامج تعمل الموازنة على تخفيض التكاليف وضبط النفقات وذلك عن طريق تح .9
 .تفترض كفاءة وخدمات عالية

اكتشاف ومعالجة معظم النواقص في الخدمات المقدمة ومستلزماتھا ومDئمة الھيكل  ىتساعد الموازنة عل .10
التنظيمي للبلدية بشكل مسبق قبل صياغة خطط وجداول الموازنة، والتأكد من توافر اYمكانيات والتسھيDت 

 . لضمان نجاح تنفيذ الموازنة لشاكمة كافة اIختناقات والالمطلوبة، ومعالج
II . الموازنة التخطيطية الصفرية 
المتعددة الخاصة بأعداد الموازنات التخطيطية بالطرق التقليدية أن استمرت الدراسة والبحث  ضمن النقائصمن   

باعتباره احدث ) Zero-Base-Budgeting(حتى ظھر نظام الموازنة الصفرية  نقائصYيجاد وسيلة Yزالة ھذه ال
ا!ساليب لتخطيط الموازنات والرقابة عليھا، وقد جذب ھذا النظام انتباه المھتمين بالشؤون المالية والمحاسبية 

فمنذ السبعينات كان نظام الموازنة الصفرية مثار اھتمام الكثير من  واYدارية سواء في القطاع العام أو الخاص،
دراسات التي أجريت على أن الموازنة الصفرية تعمل على إيجاد طريقة فعالة لرقابة التكاليف المديرين، وتدل ال

 .xiiiوتوزيع الموارد في كل من الشركات والھيئات العمومية
تعتبر الموازنة الصفرية فلسفة متكاملة تتميز عن الموازنة التقليدية في أنھا تستند إلى فكر علمي منطقي متقدم   

ير أفضل الظروف لkبداع واIبتكار والتخلص من الروتين الحكومي وذلك من خDل التقييم يساعد على توف
لkدارة الحكومية والتكيف مع الظروف الغير مستقرة والمعاكسة،  اIستراتيجيةوالمراجعة المستمرة للقرارات 

الي التكاليف المقدرة للفترة القادمة فالموازنة الصفرية تأخذ اIتجاه العكسي للموازنة التقليدية فبدI من تحديد إجم
ثم توزيعھا على اIستخدامات المختلفة فإنھا تبدأ بمراجعة وتقييم البرامج المختلفة وقبولھا على أساس تكلفتھا 
وفعاليتھا ثم إعداد الموازنة والوصول إلى إجمالي التكاليف كنتيجة نھائية لعملية تحليل ومراجعة وتقييم البرامج 

الوحدات اYدارية المختلفة، إن جوھر الموازنة الصفرية يتلخص في محاولة ترشيد عملية إعداد على مستوى 
  :xivالموازنة بتدعيم دورة الموازنة بنظام من شانه

 .المعاونة في تخصيص موارد الدولة �
  . المساعدة في تعظيم الرفاھية اIجتماعية �

بؤات الطويلة المتوسطة والقصيرة المدى عن طريق ھي تقنية تسمح بربط التقديرات والتن الصفريةفالموازنة 
بالتعھد بتحقيق أھداف متفاوض عليھا، تكون ھذه ا!ھداف قابلة للمراجعة  واYداراتالتزام مؤسسي المصالح 
  .xvوباستمرار بعد التحقيق

مه بالتفصيل تعتبر الموازنة الصفرية أداة تخطيط ورقابة، بحيث يتطلب من كل مدير أن يعيد النظر في أنشطة قس
ابتداء من نقطة الصفر كما لو كانت بادئة !ول مرة ثم ينقل فكرة إعادة النظر ھذه لغيره من المديرين لبيان 
مبررات إنفاقه، كذلك كيف يؤدي وظيفته بطريقة أحسن بالموارد المتاحة، وتستلزم ھذه الطريقة تحديد كل 

Dيرادات(والمخرجات ) ا!عباء(ت ا!نشطة في مجموعات قرار أو برامج تربط بين المدخYثم تقييم كل منھا ) ا
  :وترتيبھا حسب أھميتھا بمعنى أن نظام الموازنة الصفرية يركز على ا!سئلة التالية

 لماذا يوجد ھذا النشاط أو ھذا القسم؟ �
 ماذا تكون أو يجب أن تكون أھدافه؟ �
 ھل يجب أن يستمر ھذا النشاط؟ �
 فيه؟ ماذا يجب أن يكون مستوى ا!داء �

يقوم أسلوب الموازنة الصفرية على عدم اIعتماد على أرقام السنوات السابقة كون النفقات مشارا إليھا في السنة   
ج تقرير المراجعة الشامل للنفقات في الدوائر الحكومية ئالحالية أو السنوات السابقة، وإنما سيتم اIعتماد على نتا

يق أھدافھا الطويلة ا!جل ومساھمتھا في تقديم برامج مستقبلية ذات كفاءة بھدف تقييم فعالية ھذه الدوائر في تحق
عالية باIستخدام الناجح !سلوب ا!ساس الصفري والذي يعتمد على قدرة مديري الدوائر المعنيين بحيث تكون 

  .xviأھدافھم واضحة ومحددة القيمة
  :ا!سباب التي عجلت بظھور ھذا ا!سلوب ما يلي يمكن ارجاع
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 .تقديم المشاريع الجارية على المشاريع الجديدة في أولوية الصرف واIعتماد عدم �
 .النظر إلى الماضي والحاضر والمستقبل معا �
أي تنطلق في تحديدھا من فرضية أساسية ) صفر(افتراض أن الموازنة الجديدة للسنة الجديدة خالية تماما  �

ما سيدخل في ھذه الموازنة من مخصصات لغرض اYنفاق مفادھا أن الموازنة التي يتم إعدادھا من الصفر وان 
يقتصر على ما يستطيع المديرون تقديمه من قرارات مبررة ومؤكدة ا!ھمية، وتقع في إطار أولويات اYنفاق للمدة 

 .التي تغطيھا الموازنة ومن ھذا اIفتراض أخذت تسميتھا
  ).المقرة في السنوات السابقة(التأكد سنويا من جدوى اIستمرار في المشروعات الجارية  �
يجب تطبيق الموازنة الصفرية نتيجة ارتفاع التكاليف  هلموازنات الصفرية أنفي تعريفه ل )بيتر بھر(ويتعرض   

تخفيض موازنة برنامج أساسي  التي قد تواجه إدارة المنظمة بموقف ينطوي على اIختيار بين بديلين يتمثDن في
وازنة برنامج آخر لتدريب وتطوير المستويات اYدارية، وعادة ما تتمخض ھذه للبحوث والتطوير أو تخفيض م

المواقف عن تساؤل يتمثل في كيفية إجراء ذلك التخفيض سنة بعد أخرى، لذا فإن الموازنات الصفرية تعالج مثل 
 .xviiيدھذه المواقف بالبدء من أساس صفري، حيث تعيد النظر في برامج كافة ا!نشطة وأولوياتھا من جد

يمكن القول أنھا أداة للتنسيق والتخطيط وتقييم ا!داء والرقابة على البرامج حيث يتم تحديد التكاليف المتعلقة   
حيث أن معادلة إعداد الموازنة الصفرية ھي أنھا تعد من الصفر وI يتم بمختلف ا!نشطة من نقطة البداية، 

ة السابقة حيث انه I يتم إدراج أي مبلغ في الموازنة إI بتبرير اIعتماد على الموازنة أو ا!رقام الفعلية للفتر
اIحتياج لھذا المبلغ وبيان صلته بتحقيق أھداف الموازنة الجديدة، وI تمُنح موازنة !ي بند I يمكن تبرير 

  .اIحتياج إليه لتحقيق ا!ھداف
بند  !ي  (budget limit)الموازنة بحد تقوم الموازنة الصفرية على افتراض أساسي وھو انه I يتم السماح  

تكاليف أو مشروع أو نشاط إI في حال تبرير الحاجة للبند أو المشروع أو النشاط المطلوب في ظل أھداف 
التشغيل وذلك على خDف الموازنة التقليدية حيث يتم اعتبار ا!رقام الفعلية للفترة السابقة مبررة لمجرد أنھا فعلية 

  .فقطيادة ويتم تبرير الز
II. .2قة بين الموازنة التخطيطيةRوالتخطيطية الصفرية التقليدية الع  

  :العDقة بين الموازنة التخطيطية والموازنة الصفرية وفق الشكل التالي تحدد
  الصفريةالتخطيطية العRقة بين الموازنة التخطيطية و: )01(الشكل رقم                 
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المفھومين، ولكن بعد ھذه النقطة  وفقأن الفحص والتحليل يتم بالنسبة للبرامج الجديدة  )01(رقم شكل ال من يتبين
اعتماد البرامج القائمة عند إتباع مفھوم الموازنة التقليدية بصورة آلية ولكنھا تفحص يختلف المفھومان جذريا فيتم 

  .وتحلل تحت مفھوم الموازنة ونقطة بداية الصفر شأنھا في ذلك شأن البرامج المقترحة !ول مرة
  

II. .3ف بين الموازنة التخطيطية التقليدية والتخطيطية الصفريةRأوجه ا-خت 
تDف ا!ساسية بين الموازنة التخطيطية والموازنة الصفرية في العناصر المدرجة في الجدول أوجه اIخ تتجسد
 :التالي
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 أوجه ا-ختRف بين الموازنة التخطيطية التقليدية والتخطيطية الصفرية: )01(جدول رقم 

تتابع عملية تخطيط   المرحلة
  اتجاه الموازنة  ا-تجاه التقليدي  الموازنة الصفرية

  ىا�ول

ـ وضع خطة طويلة 
 5إلى  3من .  (ا!جل
  )سنوات

  

ـ وضع ا!ھداف القريبة 1
 .والبعيدة

ـ تقدير التكاليف وا!نشطة 2
  .الحالية

ـ وضع ا!ھداف القريبة 1
 .والبعيدة

ـ تقييم ا!نشطة الحالية 2
  .والبدائل

  الثانية

ـ وضع موازنة خطة 
  )سنة واحدة(. التشغيل

  ـ تقييم ومراجعة الموازنة
  وضع الموازنة النھائي ـ

ـ تقدير التكاليف وا!نشطة 1
 .الجديدة

 .ـ موازنة تفصيلية2
/ الدوري. (المقابلـ اختبار 3

  )ا!ھداف

ـ وضع ا!ھداف القريبة 1
 .والبعيدة

 .ـ وضع ا!ولويات2
  .ـ اختبار اتجاه الخطة3

  ـ الموازنة الموضوعة4    
 ـ الموازنة وخطة التشغيل5
  ليةـ الموازنات التفصي6
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II..4 الصعوبات التي تواجه تطبيق الموازنة الصفرية 
 :xviiiھناك بعض المشاكل والصعوبات التي تواجه تطبيق الموازنة الصفرية تتمثل فيما يلي  
يستلزم تطبيق ھذا ا!ساس مجموعة من المجھودات وا!عباء اYضافية وتوافر مجموعة من ا!فراد  .1

 .المدربين، والمؤھلين تأھيD علميا وعمليا على استخدام ھذا ا!سلوب قد I يكون متوافرا في البلدان النامية
لتي سيقومون بتأديتھا تكون دائما قد يلقى النظام معارضة من قبل العاملين لشعورھم الدائم بأن ا!نشطة ا .2

 .تحت الرقابة والتقييم
يستلزم إعداد الموازنة الصفرية وقتا طويD بالمقارنة مع إعداد موازنة اIعتمادات نظرا لطول خطوات  .3

 .تطبيقھا
يحدث نوع من اIرتباك والخلط في الفھم لدى مديري اYدارات وذلك بسبب التغييرات المستمرة في  .4

 .ا يستلزم معه وجود نظام تدريبي سليم ونظام رقابي قوي في الوحدات الحكوميةالموازنة مم
عدم وجود نظام معلومات ونظام متكامل في الوحدات الحكومية في البلدان النامية وھذا يعتبر من أھم  .5

 .الصعوبات العملية التي تواجه تطبيق ھذا ا!سلوب
ا!نشطة الحكومية وتحديد تكلفتھا، وصعوبة تحديد صعوبة تكوين وصياغة حزم القرارات لصعوبة توصيف  .6

 .ا!ھداف التي تحققھا تلك ا!نشطة
صعوبة وضع مقاييس العمل وتقويم ا!داء لcنشطة الحكومية باعتبار أن بعضھا يكون غير قابل للقياس  .7

 .الكمي أو المالي
عDوة على بعض  خصيطرق ترتيب مجموعات حزم القرارات ترتيبا تنازليا قد يدخل فيھا الحكم الش .8

المستويات اYدارية المشتركة في الترتيب قد I تكون لديھا صورة واضحة وكاملة عن ا!ھمية وا!ولوية الخاصة 
 .بحزم القرارات

II..5 ل قياس وتقييم  كأداةللموازنة الصفرية :  الصفريةالموازنة نقائص مزايا وDا!داءلمراقبة التسيير من خ 
 :xix التاليةمزايا وعيوب يمكن تجسيدھا في النقاط 

  مزايا الموازنة الصفرية
  :يمكن تلخيص أھم مزايا الموازنة الصفرية فيما يلي

  .ترشيد وتحسين عملية اتخاذ القرارات عن طريق ما تسوقه من مبررات �
 .لھا أو إلغاءھاتحديد المشاريع المتخصصة الكفاءة والفعالية لتخصيص اIعتمادات المالية المخصصة  �
 .توزيع اYمكانات المالية بطريقة أفضل �
 .الحد من زيادة النفقات وإعداد الموظفين �
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 .تخفيض عبء الضرائب �
  .رفع مستوى الكفاءة والفعالية في ا!جھزة الحكومية بشمل عام �
  الموازنة الصفرية نقائص

  : الموازنة الصفرية فيما يلي نقائصيمكن تلخيص أھم 
منھ}ا العدي}د  تموازنة الصفرية حيث جلب ھذا اIسم العدي}د م}ن المتاع}ب لھ}ا فق}د تخوف}الخوف من أسم ال �

  .من واضعي الموازنة ومديري البرامج، حيث اعتبروھا تھدد مشاريعھم أو تخفض اعتماداتھا أو تلغيھا
 .عدم توفر الموظفين المؤھلين لتطبيقھا �
 .تحتاجھا الموازنة الصفرية عدم توفر البيانات الكافية عن البرامج والمشاريع التي �
 .ضخامة حجم ا!وراق التي يتضمنھا المشروع �
 .طول الوقت الDزم Yعدادھا �
 .صعوبة إخضاع جميع البرامج والمشاريع لمتطلبات الموازنة الصفرية �
 .مشروع سنوياً  أوصعوبة تقييم فائدة وحدود كل برامج  �
 .صعوبة ترتيب مجموعات القرارات حسب ا!ولويات �

  .غة في ذكر مزاياھا والدعاية لھاالمبال
II..6 مبادئ إعداد الموازنات البلدية  
  :xxھناك أسس عامة يجب مراعاتھا عند إعداد وتنفيذ الموازنات لضمان نجاحھا من قبل البلديات وھي كما يلي  
تكون يجب أن تبنى الموازنة على أساس أھداف البلدية والتي يجب أن : مDئمة الموازنة !ھداف البلدية .1

 .محددة بوضوح وقابلة للتطبيق والتنفيذ في حدود البلدية والبيئة المحيطة بھا
يجب تحديد وإقرار الھيكل التنظيمي لكل بلدية من قبل المجلس : مDئمة الموازنة للھيكل التنظيمي لھا .2

الجداول عند إحداث أي وتصنيفات جداول الموازنة لذلك الھيكل التنظيمي المقر ومراعاة تعديل تلك  لتتDءمالبلدي 
والھيكل التنظيمي بشكل يسمح بانسياب العمل  يتDءمتغيير في ذلك لھيكل التنظيمي، فيتم تقسيم الموازنة بما 

 .الروتيني وفقا للجداول الموضحة دون تعارض بين مراكز المسؤولية المختلفة
نة للنظام المحاسبي واستخدام مDئمة المواز إن: مDئمة الموازنة للنظام المحاسبي ودليل الحسابات .3

 .مفردات حسابات تتفق ودليل الحسابات يعد أمرا أساسيا لتسھيل عملية الرقابة بين البيانات الفعلية والمخططة
وذلك ابتداء من أعلى مستوى إداري وھو المسئول : الحصول على تأييد المستويات اYدارية في البلدية .4

 .نفيذھا إلى أدنى مستوى إداري يساھم في تنفيذ ا!نشطة وفقاً للموازنةعن اعتماد الموازنة وإعطاء اYذن بت
 .ربط الموازنة بنظام الحوافز لضمان تعاون المستويات اYدارية المختلفة لتنفيذ الموازنة .5

II..7 ھداف استعمال الموازنات الصفرية في البلدياتا  
  :xxiيلي فيمارية في البلديات من استعمال الموازنات الصف اIساسيةيمكن تجسيد ا!ھداف   
فحص كل ا!نشطة على أساس البداية من الصفر، وبالتالي تحديد البرامج التي يجب تنفيذھا وتلك التي  .1

يجب استبعادھا، مع تبرير جميع البرامج المقترحة دون التأثر التام باYنفاق واIعتمادات السابقة، وھذا يؤدي إلى 
 .زيادة فعالية تخصيص الموارد

تماد التخطيط كمرحلة أساسية في إعداد الموازنة، وكذلك إمكانية التحديد وبشكل سريع !ي نقص في اع .2
فعالية التخطيط، أو التنسيق الضعيف بين ا!نشطة المتشابكة في الوحدات التنظيمية المختلفة، وبالتالي إمكانية 

 .تصحيح ھذه الحاIت في الوقت المناسب
كD من ا!ھداف والخطط طويلة المدى بالموازنات وتقوي إدراك اYدارة تربط موازنة ا!ساس الصفري  .3

 .العليا عما ھو مقترح
يكون لدى اYدارة العليا مرونة كبيرة في إعادة تخصيص الموارد لما تسمح به من تحويDت في الموازنة  .4

 .اYدارات نتيجة وجود مجموعات القرار المرتبة لcنشطة فيما بين
التي يتم الموافقة عليھا تمد اYدارة بأساس لموازنة تفصيلية وتساعد على إيجاد نظام مجموعات القرار  .5

 .معلومات متكامل
إن قائمة مجموعات القرار الموافق عليھا والتي تم ترتيبھا حسب ا!ولويات، يمكن استخدامھا خDل عام  .6

التي سيتم توسيعھا، إذا ما طرأ تغيير على  الموازنة، باعتبارھا نقطة بداية لتبين ا!نشطة التي سوف تقلص، أو تلك
 .مستوى حجم اYنفاق المسموح به
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تتدفق المعلومات اYدارية من المستوى ا!دنى إلى ا!على، مزودة اYدارة العليا صورة عما يتم أو يمكن  .7
 .أن يتم على جميع المستويات مما يمكنھا من تحقيق أفضل ا!ھداف

II..8  البلديةكيفية إعداد الميزانية 
يقوم رئيس المجلس الشعبي البلدي و بمساعدة من أعضاء اللجنة المالية للبلدية بإعداد ميزانية البلدية، ويتولى 
تنفيذھا، ثم يقدمھا إلى المجلس الشعبي لمناقشتھا والمصادقة عليھا من طرف سلطة الوصاية، إن عملية تحضير 

كافة المجموعات خDل فترة زمنية محددة، وتلعب فيه الناحية ميزانية البلدية ھي عمل ھام جدا يتوقف على سير 
السياسية الدور ا!ساسي نظرا لكون ھذا التحضير يعبر عن سياسة السلطات المحلية وبرنامج النشاط الذي يقوم به 

إمداد  فإن وارتباط ھذه السياسة بالخطة التنموية للبDد المسطرة من طرف الحكومة وبناءا على ذلك، خDل السنة،
   .للحصول على توازن احتياجات و موارد الجماعات المحلية يالميزانية ھو أوI وقبل كل شيء تقدير

   :xxiiا!مور التالية ىراعتوعند تحضير الميزانية Iبد أن 
    .الخطوط العريضة للخطة اYنمائية

   .اسة العامة و المحليةالتعليمات والمقررات الصادرة عن وزارة الداخلية والحكومة المتعلقة بالسي  -
وضعية الموارد في حوزة كل مجموعة، إذا اقتضى ا!مر أن يخضع ھذا التحضير إلى شروط أساسية لضمان   -

   :الفعالية و نذكر أھمھا
   .يجب دراسة ومناقشة التقديرات ا!ولية قبل تقديمھا إلى السلطة الوصية لمراقبتھا والمصادقة عليھا ـ 

   .ميزانية حقيقيا وليس خيالياـ أن يكون توازن ال
   .ـ احترام أجال إعداد الميزانية

  .ـ  استعمال البطاقة الحسابية، والمتضمنة تقديرات اYيرادات الجبائية
III .الدراسة الميدانية 

 في ھذا الجانب من الدراسة الميدانية سيتم مناقشة نوع البيانات التي تحصلنا عليھا من خDل أداة الدراسة من اجل
تحديد نوع اIختبارات اYحصائية لتحليل فقرات اIستبيان واثبات أو نفي الفرضيات، كما تتمثل الدراسة الميدانية 

ونظرا إلى كون البيانات  في استعراض مجتمع وعينة الدراسة وأدوات البحث وا!ساليب المستخدمة في اختبارھا،
كما تم اختبار الفرضيات  ـ كرو نباخIستبيان باستخدام الفاتم تقدير ثبات ا كيفية، وحجم العينة صغير جدا، فانه

 )MINITAB(الحزمة اYحصائية و 19اIصدار  )SPSS(الحزمة اYحصائية باستعمال ا!سلوب اYحصائي 
  .16اYصدار 

III.1 . ن  ھناك : البياناتمصادرDيلي فيمانوعين من المصادر يتمث :  
  .الدراسات والمقاIت السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسةتتمثل في الكتب و: ـ مصادر ثانوية 1
جميع البيانات المتعلقة بآراء العينة المدروسة المكونة من المتخصصين في ھذا  تتكون من: ـ مصادر أولية 2

  .الميدان والعاملين بمصلحة الميزانية بالبلديات الخمسة التي وقع عليھا اIختيار
III.2 .الموظفون متمثلين في إطارات ومسيرين ومنفذين يعملون في المصالح  يشمل:  مجتمع وعينة الدراسة

 تيالخاصة بإعداد وتسيير وتنفيذ الميزانية في البلديات التابعة لوIية المسيلة والمعتمدة في الدراسة الميدانية، وال
ع اIختيار على خمسة وقع عليھا اIختيار لتكون أكثر تمثيD جغرافيا لمختلف جھات منطقة المسيلة حيث وق

ل أصناف البلديات في الوIية جبلديات بأحجام متفاوتة ومتنوعة ونفس الشيء بالنسبة للموقع حتى تعم الدراسة 
فرد  )21(تقريبا، ونتيجة لصغر حجم مجتمع الدراسة نسبيا فقد تمت الدراسة على جميع أفراد العينة المتكونة من 

  .د عينة الدراسة، والجدول التالي يوضح أفرا)موظف(
  أفراد عينة الدراسة )02(جدول رقم                              

  البلدية
عدد أفراد 
  العينة

حجم العينة 
  المستردة

النسبة 
  المئوية

  33,3  7  7  المسيلة

  19,1  4  4  حمام الضلعة

  14,3  3  3  المطارفة

  23,8  5  5  بوسعادة

  9,5  2  2  أوIد منصور

  %100  21  21  المجموع
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  .Y19صدار  )SPSS(من اعتداد الباحث باIعتماد على مخرجات نظام : المصدر
  
مصالح الميزانية في بعض  فيفرد من موظفين  )21( وبالتالي فبعد أن تم اختيار العينة العشوائية المتكونة من

ليل لبيانات ببرنامج بلديات المسيلة، تم توزيع اIستبيانات عليھم بغرض جمع البيانات الDزمة للدراسة قد تم تح
  .Y16صدار  )MINITAB(الحزمة اYحصائية و Y19صدار  )SPSS(الحزمة اYحصائية 

III.3 . ستبيان الخاص بالدراسة :  ا-ستبيانمكوناتIيليجزئين أساسين ھما كما من يتكون ا :  
ئلة ديموغرافية أسئلة تتعلق بالمعلومات الشخصية والوظيفية أي أس )09(وھو مكون من : الجزء ا!ول .1

عن أفراد العينة وھي الجنس، السن، المؤھل العلمي، التخصص العلمي، الوظيفة، سنوات الخبرة، وعدد 
 .دورات التدريب والتكوين، والمعرفة بالموضوع

 :ويتكون من ثDثة محاور أساسية وھي: الجزء الثاني .2
 .فقرات )08(البلدية ويتكون من  بيان عدم الحاجة إلى تطبيق الموازنة الصفرية في: المحور ا!ول •
 .فقرات )07(بيان عدم توفر العوامل المختلفة لتطبيق الميزانية في البلدية وتتكون من : المحور الثاني •
بيان أن تطبيق الموازنة الصفرية I تؤدي تحقيق الرشادة في تسيير النفقات : المحور الثالث •

  .   فقرات )06(والحافظة على الموارد والممتلكات، وتتكون من 
III.4 .ستبيان باليد، : آلية توزيع ا-ستبيانIل تسليم ورقة اDستبيان على عينة البحث وذلك من خIتم توزيع ا

طبقا لعدد أفراد العينة الذين يمثلون الموظفين المختصين في إعداد وتنفيذ  استبانة )21(بلغ حجم عينة البحث 
يت عليھا الدراسة، وقد بلغ عدد اIستبيانات المستردة والمعتمدة لغايات في البلديات الخمسة التي أجر وازنةالم

  . من اIستبيانات الموزعة في البلديات%) 100(أي ما نسبته  استبانة) 21(التحليل 
III.5 .ثبات ا-ستبيان  :I ختيارية  باستخدام معامل ألفا كروم باخ وذلكIستبانة على العينة اIنتم تقدير ثبات ا 
ه الطريقة تسعى إلى قياس معامل التباين الداخلي بين إجابات أفراد مجتمع الدراسة، وتعتبر القيمة مقبولة ھذ

فأكثر أما إذا كانت اقل من ذلك فإنھا تعتبر ضعيفة، وھذا يعني أن  %65كرونباخ إذا بلغت ـ إحصائيا لمعامل ألفا
قياس كأحد المؤشرات على ثباتھا ودرجة اIعتماد على اIختبار يستخدم بھدف التحقق من مقدار التجانس !داة ال

عباراتھا، فھذا اIختبار يعتبر من أكثر ا!ساليب استخداما للتأكد من درجة التجانس واIتساق الداخلي لcداة 
كرونباخ بالنسبة لعناصر اIستبيان، حيث ـ المعتمدة في الدراسة، وفي ھذا اIختبار سنقوم باستخراج معامل ألفا

  .كرونباخـ الذي يبين درجة ثبات اIستبيان بناءا على حساب معامل الفا )D)05حظ في الجدول رقم ن
  

  كرونباخـ نتيجة اختبار معامل الفا ):03(جدول رقم                           

 

 

 

  .Y19صدار  )SPSS(ت برنامج مخرجامن إعداد الباحث باIعتماد على  :المصدر        

  

بالنسبة للمحورين ) 29(كرونباخ بالنسبة لكل عناصر اIستبيان وعدد مفرداته ـ أن نسبة معامل الفا) 03(رقم الجدول يبين 

 .داة القياس عاليةأي أن درجة المعقولية والثبات !% 65وھي نسبة تتعدى % 78,40: ا!ول والثاني تقدر بـ

III.6 .خصائص أفراد العينة  

من اجل الدراسة الشاملة للعينة موضوع البحث وتحديد مصادر المعلومات المقدمة للدراسة من خDل اIستبيان تم جمع  

رتبطة والمتعلقة بالخصائص والسمات الم) 04(المعلومات الخاصة بأفراد العينة من خDل العناصر التي يبينھا الجدول رقم 

 :كما يلي العينةبأفراد 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,784 29 
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  الخصائص والسمات المرتبطة بأفراد العينة) 04(جدول رقم                 
  النسبة المئوية  التكرار  التصنيف  السمة الشخصية

  الجنس
  90,5  19  ذكر
  9,5  2  أنثى

  %100  21  المجموع

  العمر

  28,6  6  سنة 30سنة إلى اقل من  20من 
  28,6  6  سنة 35ل من سنة غالى اق 30من 

  28,6  6  سنة 40سنة إلى اقل من  35من 
  14,3  3  سنة فأكثر 40من 

  %100  21  المجموع

  المؤھل العلمي

  71,4  15  دبلوم
  28,6  6  ليسانس
  0  0  ماجستير
  0  0  دكتوراه

  %100  21  المجموع

  التخصص العلمي

  33,3  7  محاسبة
  33,3  7  مالية

  9,5  2  إدارة أعمال
  19,0  4  وم إداريةعل

  4,8  1  غير ذلك
  %100  21  المجموع

  الوظيفة

  42,9  9  محاسب
  23,8  5  رئيس مصلحة
  4,8  1  مدير مالي
  28,6  6  غير ذلك

  %100  21  المجموع

  سنوات الخبرة

  33,3  7  سنوات 5اقل من 
  33,3  7  سنوات 10سنوات إلى  5من 
  23,8  5  سنة 15سنوات إلى  10من 

  9,5  2  ا فوقسنة فم 15
  100  21  المجموع

عدد دورات التدريب 
  والتكوين

  I  20  95,2 توجد
  4,8  1  دورات  03إلى  01من 

  0  0  دورات 03أكثر من  
  %100  21  المجموع

ھل سمعت بالموازنة 
  الصفرية

  33,3  7  نعم
I  14  66,6  

  %100  21    المجموع

  .Y19صدار  )SPSS(مخرجات برنامج  من إعداد الباحث باIعتماد على: المصدر        

  

  :ونDحظ من الجدول ما يلي

بينما نسبة اYناث %  66,6يبين توزيع عينة الدراسة من خDل متغير الجنس أن نسبة الذكور تمثل : الجنسـ بالنسبة لمتغير 

لميزانية التابعة لبلدية وھو ما يبين سيطرة جانب الذكور على جانب اYناث في العمل اYداري في مصالح ا% 33,3تمثل 

  .المسيلة
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سنة، ونفس النسبة من  30سنة إلى  20 ما بينمن أعمار أفراد العينة تتراوح % 28,6فان نسبة : العمرـ بالنسبة لمتغير 

وھو ما % 14,3سنة فتمثل  40سنة أما بالنسبة للفئة ا!كثر من  40 سنة إلى 35سنة، وھي نفسھا أيضا من  35 سنة إلى30

  .سنة 40سنة و 20 ما بينتتراوح % 85,8ن جل أعمار الموظفين ما يعادل يظھر أ

مؤھلھم العلمي دبلوم إداري، % 71,4يظھر توزيع العينة بالنسبة لھذا المتغير أن : المؤھل العلميـ بالنسبة لمتغير 

، إما فيما الديبلومات وھي نسبة تقل عن النسبة السابقة الخاصة بأصحاب) شھادة الليسانس(ليھم مؤھل جامعي % 28,6و

  . يخص الدراسات العليا المتعلقة بالماجستير والدكتوراه فD توجد

% 33,3من عينة الدراسة تخصصھم محاسبة، و%  33,3يظھر أن ما نسبته : التخصص العلميـ بالنسبة لمتغير 

 أيليس لھم % 4,8و متخصصون في العلوم اYدارية،% 19لھم تخصص إدارة أعمال، % 9,5تخصصھم مالية، ونسبة 

  .تخصص من التخصصات السابقة

يشغلون منصب % 23,8من عينة الدراسة يشغلون وظيفة محاسب و%  42,9فان ما نسبته : الوظيفةـ بالنسبة لمتغير 

  .ليس ليدھم وظيفة محددة% 28,6ليھم وظيفة مدير مالي، و% 4,8رئيس مصلحة، و

 5ليھم خبرة مھنية اقل من % 33,3أن يظھر توزيع العينة بالنسبة لھذا المتغير : الخبرة المھنية في الميدانـ بالنسبة لمتغير 

برة خليھم % 19,5سنة،  15و 10 ما بينلديھم خبرة % 23,8سنوات، ونسبة  10و 5 ما بينليھم خبرة % 33,3سنوات، و

  .سنة 15طويلة في ھذا الميدان بحيث تتعدى 

من أفراد % 95,2ما نسبته     يظھر توزيع العينة بالنسبة لھذا المتغير أن : دريبعدد دورات التكوين والتـ بالنسبة لمتغير 

يكونون قد خضعوا لدورات تكوينية وتدريبية، وھو % 4,8نسبته العينة لم يخضعوا !ي دورات تكوينية وتدريبية، وان ما 

ن مستوى وأداء العاملين في مصالح ما يبرز بوضوح عن محدودية بل تقريبا عدم وجود دورات تدريبية وتكوينية لتحسي

  .الميزانية في البلديات

من أفراد العينة % 66,6يظھر توزيع العينة بالنسبة لھذا المتغير أن نسبة : المعرفة بالموازنة الصفريةـ بالنسبة لمتغير 

داة وتخص ھذه النسبة ليدھم معرفة بھذه ا!% 33,3المدروسة ليس لديھم أي معرفة بالموازنة الصفرية، بينما ما نسبته 

  . عموما أصحاب الشھادات الجامعية في الغالب كونھم تعرضوا لھا أثناء دراستھم
III.7 .اختبار الفرضيات  

 نھدف في ھذا الجزء من الدراسة إلى تبيان مدى إمكانية تطبيق الموازنة التخطيطية الصفرية في الجماعات المحلية  

 في المشاركين آراء خDل استطDع من ذلك تم لرقابة وتقييم ا!داء في ھذا القطاع، وقدودورھا كأداة فعالة في ا) البلديات(

الموازنة في البلديات، ومن اجل تحقيق أھداف الدراسة ولkجابة على اYشكالية ا!ساسية فقد تم صياغة ثDثة  وتنفيذ إعداد

 :فرضيات رئيسية كما يلي

  .يق أداة الموازنة الصفرية في البلديةI توجد ھنالك حاجة ماسة لتطب :Ho   ـ 1

      H1 : ھنالك حاجة ماسة لتطبيق أداة الموازنة الصفرية في البلدية توجد.  

 .  إعداد الموازنة في البلدية   المختلفة غير متوفرة من اجل إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية في العوامل: Ho ـ   2
      H1 : إعداد الموازنة في البلدية   ن اجل إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية فيالمختلفة متوفرة م العوامل.  

تطبيق الموازنة الصفرية I يؤدي إلى تحقيق الرشادة في تسيير النفقات والمحافظة على الموارد  إن: Hoـ 3
 .والممتلكات

H1 : يؤدي إلى تحقيق الرشادة في تسيير النفقات وال إن I محافظة على الموارد تطبيق الموازنة الصفرية
  .والممتلكات
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الدراسة قد تم قياسھا على نظراً لكون فقرات وتقوم ھذه الفروض في ا!ساس على مقارنة النتائج بوسيطھا،   
الوسيط أو الوسط ھو الرقم الذي يفصل أن اYحصاء،  كما ھو معروف في علمفيكون ) ليكارت الخماسي( مقياس

 تمع عن النصف ا!قل بحيث يتساوى على طرفه عدد القيم بعد ترتيبھا تصاعدياً النصف ا!على من العينة أو المج
، )03(، وفي ھذه الحالة الوسيط ھو فإذا كان عدد ھذه القيم فردياً فالوسيط ھو الرقم النصفي الذي يقسم ھذه القيم

  :وبالتالي فقد تمت صياغة الفرض كما يلي
Ho : Med ≤ 3  

       H1 : Med > 3  
   

على القاعدة تقوم فكرته  والذي )Signed Ranks Test Wilcoxon( م اختبار الفروض الفرعية من خDلت  
إذا كانت قيم الوسيط المحسوبة في ھذه الدراسة اقل أو يساوي  Ho(xxiii(المعتمد عليھا في رفض الفرض الصفري 

 لصفري، ويقبل الفرض البديليرفض الفرض ا بالنسبة لكل فقرات المحور وفي ھذه الحالة )03(:قيمة الوسيط
)H1 ( 0,05تساوي معنوية وذلك عند مستوى .  

كانت مخرجات برنامج ) 03(عند الوسيط %) α=5(حول الوسيط بمستوى معنوية  )Wilcoxon(وباستخدام اختبار 
)MINITAB (I  يلي ما 16صدار:  
  .أداة الموازنة الصفرية في البلديةحاجة ماسة لتطبيق بيان عدم وجود : ـ بالنسبة -ختبار الفرضية ا�ولى1

وكانت نتائجھا    X7إلى  X1يحتوي ھذا المحور على سبعة استجوابات تم تصنيفھا وفق التغيرات التالية من 
ولقد اخترنا العمل باIختبارات الغير معلمية كون البيانات المجموعة وصفية وكون ) 04(مجسدة في الجدول رقم 
 :لھذه الفقرات تم استخراج النتائج التالية) Wilcoxon(وغير مستمرة ومن خDل اختبار  المتغيرات اسمية وترتيبية

  نتائج اختبار الفرضية ا�ولى: )04(جدول رقم 
  Wilcoxon Signed Rank Test: X1; X2; X3; X4; X5; X6; X7  

Test of median = 3,000 versus median > 3,000 
 
        N for   Wilcoxon         Estimated 
     N   Test  Statistic      P     Median 
X1  21     16        1,0  1,000      1,000 
X2  21     18       23,0  0,997      2,000 
X3  21     17        6,5  1,000      2,000 
X4  21     17        3,0  1,000      1,500 
X5  21     15       18,0  0,992      2,500 
X6  21     15       51,0  0,705      3,000 
X7  21     12       46,5  0,291      3,500 

  .Y16صدار   )MINITAB(مخرجات برنامج : المصدر  
  

في يظهر فقرات للتعبير عن هذا الفرض، وتم اختبار هذه الفقرات إحصائيا كما  )07(سبعة لقد تم صياغة    
ومن خلال قراءة النتائج الموضحة في هذا الجدول فيمكننا ملاحظة أن قيم الوسيط منخفضة  ،)04(الجدول رقم

أين كانت درجة الاحتمال ضعيفة جدا وبشكل عام  X7ماعدا ، X6إلى  X1وهذا ما توضحه درجة الاحتمال من 
  .ديةحاجة ماسة لتطبيق أداة الموازنة الصفرية في البلوجود  فان فقرات المحور تظهر عدم

المتمثل في عدم  )Ho(نرفض الفرض الصفري  %)α=5(بناءا على النتائج السابقة فإننا عند مستوى معنوية   
ونستنتج انه توجد حاجة  ،)H1(وجود حاجة ماسة لتطبيق الموازنة الصفرية وبالتالي يتم قبول الفرض البديل 

  .تطبيق أداة الموازنة الصفرية في البلديةالماسة إلى 
 لعوامل المختلفة غير متوفرة من اجل إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية فيا: نسبة -ختبار الفرضية الثانيةـ بال2

  .  إعداد الموازنة في البلدية
وكانت نتائجھا    X14إلى  X8يحتوي ھذا المحور على ثمانية استجوابات تم تصنيفھا وفق التغيرات التالية من 

 :يلي كما) 05(مجسدة في الجدول رقم 
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  نتائج اختبار الفرضية الثانية: )05(جدول رقم   

Wilcoxon Signed Rank Test: X8; X9; X10; X11; X12; X13; X14  
 
Test of median = 3,000 versus median > 3,000 
 
         N for   Wilcoxon         Estimated 
      N    Test Statistic     P      Median 
X8   21     13       40,0  0,663      3,000 
X9   21     16        7,0  0,999      2,000 
X10  21     13       31,0  0,853      3,000 
X11  21     15       31,5  0,950      2,500 
X12  21     10       13,0  0,937      3,000 
X13  21     12       10,0  0,990      2,500 
X14  21     16        7,5  0,999      2,000 

 Y16صدار ) MINITAB(مخرجات برنامج : المصدر  
  

أن كل نتائج اIختبار تعطي قيم %) α=5(حول الوسيط بمستوى معنوية ) Wilcoxon(تظھر نتائج البيانات وفق اختبار 
لعوامل اوبشكل عام إن فقرات المحور تظھر أن  وبالتالي فإننا نستطيع القول) 03: (اقل من القيمة المحسوبة للوسيط

  .إعداد الموازنة في البلدية المختلفة غير متوفرة من اجل إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية في
أن المتمثل في  )Ho(نرفض الفرض الصفري  %)α=5(إذن بناءا على النتائج السابقة فإننا عند مستوى معنوية 

وبالتالي يتم  إعداد الموازنة في البلدية من اجل إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية فيلعوامل المختلفة غير متوفرة ا
 لعوامل المختلفة متوفرة من اجل إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية فيونستنتج أن ا ،)H1(قبول الفرض البديل 

  .إعداد الموازنة في البلدية
زنة الصفرية I يؤدي إلى تحقيق الرشادة في تسيير النفقات تطبيق الموا إن: بالنسبة لاختبار الفرضية الثالثةـ 

  .والمحافظة على الموارد والممتلكات
وكانت نتائجھا    X21إلى  X15يحتوي ھذا المحور على ثمانية استجوابات تم تصنيفھا وفق التغيرات التالية من 

  :كما يلي) 06(مجسدة في الجدول رقم 
  

  نتائج اختبار الفرضية الثالثة )06( جدول رقم                     
Wilcoxon Signed Rank Test: X15; X16; X17; X18; X20; X21  
 
Test of median = 3,000 versus median > 3,000 
 
         N for   Wilcoxon         Estimated 
      N    Test Statistic     P      Median 
X15  21     12       30,0  0,772      3,000 
X16  21     16        7,5  0,999      2,000 
X17  21     17       32,5  0,982      2,500 
X18  21     20       13,5  1,000      1,500 
X20  21     18       30,0  0,993      2,500 
X21  21     17       22,5  0,995      2,500 

 Y .16صدار )MINITAB(مخرجات برنامج : مصدرال                     

  
أن كل نتائج اIختبار تعطي قيم %) α=5(حول الوسيط بمستوى معنوية ) Wilcoxon(ظھر نتائج البيانات وفق اختبار 
تطبيق الموازنة الصفرية I يؤدي وبالتالي فإننا نستطيع القول وبشكل عام أن ) 03: (اقل من القيمة المحسوبة للوسيط

  .تحقيق الرشادة في تسيير النفقات والمحافظة على الموارد والممتلكات إلى
ن اأن المتمثل في  )Ho(نرفض الفرض الصفري  %)α=5(إذن بناءا على النتائج السابقة فإننا عند مستوى معنوية 

 لممتلكاتتطبيق الموازنة الصفرية I يؤدي إلى تحقيق الرشادة في تسيير النفقات والمحافظة على الموارد وا
تطبيق الموازنة الصفرية يؤدي إلى تحقيق الرشادة في تسيير ونستنتج أن  )H1(وبالتالي يتم قبول الفرض البديل 

  .النفقات والمحافظة على الموارد والممتلكات
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  الخاتمة 
وازنة اIفتراض ا!ساسي للم، فالموازنة الصفرية في ا!ساس تھدف إلى زيادة الفاعلية وتخفيض التكاليفإذن 

كل بند في الموازنة يجب تبريره وربطه با!ھداف المطلوب تحقيقھا في فترة الموازنة وI يتم  أنالصفرية ھو 
يتم اIعتماد على  تبريره وربطه با!ھداف، ويتم بناء الموازنة الصفرية من الصفر حيث I I يمكنإدراج أي بند 

  .أرقام السنوات السابقة
 الDزمة، يمكن اYحصائية التحليDت باستخدام الفرضيات انات وتحليلھا واختبارالبي استعراض معالجة بعد

 استعراض سيتم ثم ومن الذكر، سالفة اYحصائية التحليDت خDل من إليھا التوصل تم التي النتائج أھم استعراض

  .إليھا التوصل تم التي النتائج على بناء الDزمة التوصيات
  النتائج

 .العليا بتطبيقها لنظام الموازنات إلى التحكم والتسيير العقلاني للموارد المتاحةتهدف الإدارة   -
 .تعمل الإدارة على السعي من اجل ترشيد النفقات -
 .يتم تطبيق نظام الموازنة في البلديات كونه نظام للتخطيط والرقابة واتخاذ القرارات -
 .البلديات هنالك حاجة ماسة لتطبيق أداة الموازنة الصفرية في -
 .تتوفر البلديات على مختلف العوامل من اجل تطبيق الموازنة الصفرية -
 .تتوفر لدى البلديات الكفاءات اللازمة للتخطيط والرقابة واتخاذ القرارات -
 .يراعى عند إعداد الموازنات كافة الإجراءات الإدارية الضرورية الخاصة بذلك -
بلديات سيؤدي حتما إلى تحقيق الرشادة في تسيير النفقات والحفاظ على إن تطبيق الموازنة الصفرية في ال -

 .الموارد والمكتسبات
 .يؤدي تطبيق الميزانية الصفرية إلى تحسين التخطيط والرقابة والتنسيق والمتابعة -
  مقترحاتال

ا يجب على البلديات أن تقوم بوضع أهداف واضحة ومحددة بدقة انطلاقا من خططها واستراتيجيته �
 .وماردها المتاحة

 .يجب أن تعمل الإدارة على إدخال الأساليب الحديثة لمراقبة التسيير لأجل التطور والتحسين المستمر �
أن تعمل إعطاء فرصة للتنسيق بين مصالحها من اجل مشاركة كافة المستويات في العليا على الإدارة  �

 .إعداد تقديرات الموازنة
 .سبي يوفر الأسس اللازمة لتطبيق الموازنة الصفريةعلى البلدية أن تلتزم بنظام محا �
  .على الإدارة إبلاغ الأهداف المسطرة إلى كل المستويات الإدارية للعمل على تحقيقها �

  
  الهوامش
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أثر كفاءة المدقق الخارجي في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية وفقا لمعايير العمل الميداني الدولية على 

  مصداقية المعلومات المحاسبية
The Efficiency Impact of External Auditor in Exploring the Practices of Creative Accounting as per 

the International Field Work Standards on the credibility of Accounting Information.  

  أسامة عمر جعارة. د
  ا�ردن –الجامعة ا�مريكية 

  الملخص
أثر كفاءة  إلى التعرف على تهدف هذه الدراسة

المدقق الخارجي في اكتشاف ممارسات المحاسبة 
الإبداعية وفقا لمعايير العمل الميداني وأثره على مصداقية 

مدققي شمل مجتمع الدراسة  ،لومات المحاسبيةالمع
مكتب تدقيق مرخص وعددهم  82الحسابات العاملين في 

أما العينة تم اختيارها بالطريقة العشوائية البسيطة ) 650(
مدققا يعملون في مكاتب التدقيق في ) 261( وتكونت من 

  .الأردن
لكفاءة  أثريوجد وتوصلت الدراسة إلى انه 

في اكتشاف ممارسات المحاسبة المدقق الخارجي 
لتخطيط ا(الإبداعية وفقا لمعايير العمل الميداني المتمثلة بـ

لفهم الكافي لبيئة عمل الشركة اوالأشراف الدقيق، 
إجراءات التدقيق والرأي الموضوعي، وتأهيل المدقق ,

  .على مصداقية المعلومات المحاسبية) وتدريبه المهني
أهمية أثر كفاءة التأكيد على وأوصت الدراسة ب

المدقق الخارجي في اكتشاف ممارسات المحاسبة 
الإبداعية وفقا لمعايير العمل الميداني الدولية، من خلال 
دراسة وتحليل هذه المعايير بهدف التأكد من قدرتها على 
الاستجابة للمعايير الدولية، وذلك لتأثيرها الواضح على 

ر عينة مصداقية المعلومات المحاسبية من وجهة نظ
  .الدراسة

، المحاسـبة الابداعيـة  ، المدقق الخارجي :مفتاح الكلمات
معايير العمل الميداني الدوليـة، مصـداقية المعلومـات    

  .المحاسبية
  

Abstract 

The Efficiency Impact of External Auditor in 

Exploring the Practices of Creative Accounting as 

per the International Field Work Standards and 

its impact on the credibility of Accounting 

Information. 

This study aims to identify the efficiency 

impact of external auditors in exploring the 

practices of Creative Accounting as per the 

International Field Work Standards and its 

impact on the credibility of Accounting 

Information. The study society included the 

external auditors working in 82 licensed audit 

offices and its numbered (650), and the sample 

has been selected randomly and consisted of 

(261) auditors working in audit offices in Jordan. 

The study reached to the conclusion that there is 

an effect to the efficiency of external auditors in 

exploring the practices of Creative Accounting as 

per the International Field Work Standards and 

its effects on the credibility of Accounting 

Information. 

The study recommended certainly on the 

importance of the efficiency impact of external 

auditors in exploring the practices of Creative 

Accounting as per the International Field Work 

Standards, through study and analysis of these 

standards to make sure its ability in responding 

to the international standards, and the clear 

effect on the credibility of accounting 

information from the view point of the sample 

study.  
Key words: External Auditor, Creative Accounting, 

International Field work Standards and credibility of 

Accounting Information. 
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  المقدمة
لقد أصبحت أخلاقيات وممارسة مهنتي المحاسبة والتدقيق من الموضـوعات الهامـة التـي أولتهـا     
المؤسسات والمنظمات الإقليمية والدولية اهتماما كبيرا، وذلك بعد سلسلة الأزمات المالية التي حدثت في الكثير 

والتـي    Ernonتي حدثت لشـركة انـرون  من الشركات وخاصة في الدول المتقدمة، مثل الانهيارات المالية ال
م، وكـذلك  2001كانت تعمل في مجال تسويق الكهرباء والغاز الطبيعي في الولايات المتحدة الأمريكية عـام   

م، حيث أثارت هذه الانهيـارات جـدلا   2002الأمريكية للاتصالات عام   Worldcomأزمة شركة وورد كم
الأزمات، والتي تبعها طرح العديد من التساؤلات في حدوث  ثرهاأأخلاقيات مهنة المحاسبة وواسعاً حول دور 

  .من جانب المستفيدين من البيانات المالية حول دور مهنة المحاسبة والتدقيق في تلك الأزمات
ومن التساؤلات التي أثيرت حول المهنة تلك التي تتعلق بأسباب إخفاق الشركات في اكتشاف أسـاليب  

إذ لم تسعف معايير التدقيق الدوليـة  , ب مدراء الشركات لحقائق وأحداث مالية سلبيةالتضليل والتلاعب من جان
وشـهدوا صـراحة بعدالـة    , في اكتشاف الأخطاء والغش والتلاعب سواء ما كان منها بقصد أو بدون قصـد 

دون , ليهـا التقارير المالية التي تم تدققيها، وأكدوا أنها أعدت حسب معايير المحاسبة المقبولـة والمتعـارف ع  
النظر إلى ما كانت تعطى فعلاً صورة صادقة وعادلة عن الوضع المالي للشركة محل التدقيق، الأمـر الـذي   

  .وتزعزع الثقة لدى الكثير من المستفيدين من البيانات المالية, المالية مانعكس على عملية إعداد القوائ
د إلى الفساد الإداري والمحاسبي بصفة عامة كما أن المتتبع لأسباب الانهيارات المالية أن معظمها يعو

مـع مراعـاة أن   وما يصاحبه من عدم قدرة الإدارة على القيام بواجبها الرقابي والفساد المالي بصفة خاصة، 
الفساد المحاسبي يرجع في احد جوانبه الهامة إلى دور مدققي الحسابات وتأكيدهم على صحة القوائم المالية وما 

التي صاحبها ضياع حقوق أصحاب المصالح وفقدان ت محاسبية، وذلك على خلاف الحقيقة تتضمنه من معلوما
  .ثقة المستثمرين
المدقق الخارجي في اكتشـاف   أثر كفاءةهدف إلى التعرف على ته الدراسة هذفإن  ى ما تقدمعل وبناء

وذلك من ، لمعلومات المحاسبيةممارسات المحاسبة الإبداعية وفقا لمعايير العمل الميداني وأثره على مصداقية ا
  .مدققي الحسابات العاملين في مكاتب التدقيق في الأردنوجهة نظر 

  لدراسةامشكلة 
، وبالتالي فإن البيانات الواردة في الشركاتتعد القوائم المالية المصدر الأساسي لدراسة الوضع المالي 

عية والملاءمة، والتأكد من خلوها من أي تضليل في هذه القوائم يجب أن تتسم بالمصداقية والموثوقية والموضو
أو تشويه أو تجميل من خلال الاستفادة من تعدد بدائل السياسات المحاسبية التي تجيـز المعـايير المحاسـبية    

  .الدولية إتباعها في مجال أساليب القياس والإفصاح المحاسبي والتي يطلق عليها إجراءات المحاسبة الخلاقة
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بالمحاسـبة   تسـميته  على اتفق تلاعبوال أساليب التضليلاستخدام  في  فن الأخيرة نةالآو في وقد ظهر
المختلفة فـي   المحاسبية السياسات في الضعف ونقاط البدائل وتعدد للثغرات الإبداعية، وذلك باستغلال المتلاعب

كالإدارة، وقد أسـهم هـذا    مستفيدة معينة فئة الحقيقية، وبشكل يخدم صورتها بغير البيانات المالية سبيل إظهار
في ظهور الأزمات والفضائح المالية، ووضع العديد من التساؤلات وعلامـات الاسـتفهام   النوع من المحاسبة 

حول طبيعة العلاقة بين المحاسبين ومدققي الحسابات وإدارة الوحدة الاقتصادية التـي تعـد التقـارير الماليـة     
  .المنشورة

طبيعة العلاقة بـين مـدققي الحسـابات    أن عته للأحداث الاقتصادية الباحث من خلال متابوقد لاحظ 
جعـل   أصبحت علاقة يشوبها الكثير من الغموض والالتباس إلى الحد الـذي  الأردنيةوإدارة بعض الشركات 

عملية تطوير أداء المحاسبين ومدققي الحسابات مطلباً ضرورياً لكافة الأطراف، وذلك بتعديل وإصدار بعـض  
للمشـكلة   إدراكـه ويطرح الباحث من واقع . الخاصة بالتدقيق للمحافظة على مصالح جميع الأطرافالمعايير 

  :التساؤلات التالية 
المدقق الخارجي في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية وفقا لمعايير العمـل   كفاءةل أثرهناك  له

  :ذا السؤال التساؤلات الآتيةوقد أشتق من ه ؟الميداني وأثره على مصداقية المعلومات المحاسبية
في اكتشاف ممارسات المحاسبة الذي يقوم به مدقق الحسابات  الدقيق لتخطيط والأشرافل أثرهل هناك : الأول

  الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسبية؟
ف ممارسات في اكتشاالتي يدقق عليها مدقق الحسابات  لفهم الكافي لبيئة عمل الشركةل أثرهل هناك  :الثاني

  المحاسبة الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسبية؟
في اكتشاف ممارسات المحاسبة  تلمدقق الحسابا لإجراءات التدقيق والرأي الموضوعي أثرهل هناك : لثالثا

  الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسبية؟
اف ممارسات المحاسبة الإبداعية على مصداقية في اكتش لتأهيل المدقق وتدريبه المهني هل هناك أثر: الرابع

  المعلومات المحاسبية؟
  :الدراسةف اهدأ

المدقق الخارجي في الكشف عن ممارسات المحاسـبة   أثر كفاءةالتعرف على  إلىهذه الدراسة  تهدف .1
 وذلـك مـن  ، وأثره على مصداقية المعلومات المحاسبية الدولية الإبداعية وفقا لمعايير العمل الميداني

  . أفراد العينة المبحوثةوجهة نظر 
اعتراض أساليب التضليل والتلاعب في البيانات المالية بهدف المساعدة على اظهار هذه البيانات في  .2

 .صورتها الحقيقية

الدراسة في هذا المجال وتعزيز الثقة بين معدي  إليهاالتي ستتوصل  بالنتائج نسانيةالإالمعرفة  إثراء .3
  .ستخدميهاالبيانات المالية وم
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  :الدراسةأهمية 
يرى الباحث بأن هذا الموضوع على درجة عالية من الأهمية، ويمكن أن يستفاد منه علـى المسـتوى   

 إلـى  والتوصلانهيارات الشركات  إلىالمحلي كما تنبع أهمية الدراسة من معرفة السبب الرئيسي الذي يؤدي 
فـي   الإنسانيةلمعلومات المكتبة العربية والمعرفة  وإثراء, نتائج ستكون اضافة نوعية لنتائج الدراسات السابقة

  . هذا المجال
  
 

  :الدراسةفرضيات 
ذو دلالة إحصائية  أثر لا يوجد H0:فقد اعتمد الباحث الفرضية العدمية الرئيسة الآتية وبناء على أسئلة الدراسة

ممارسات المحاسبة الإبداعية  المدقق الخارجي في الكشف عن لكفاءة )α≥ 0.05(عند مستوى دلالة معنوية 
وقـد انبثـق عـن هـذه الفرضـية       ؟وفقا لمعايير العمل الميداني وأثره على مصداقية المعلومات المحاسبية

  :الفرعيات الآتية
 H01 : ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية  أثرلا يوجد)α≥ 0.05 (الذي  الدقيق لتخطيط والأشرافل

  .في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسبيةيقوم به مدقق الحسابات 
 H02:  ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية  أثرلا يوجد)α≥ 0.05 (لفهم الكافي لبيئة عمل الشركةل 

 في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية على مصداقية المعلوماتالتي يدقق عليها مدقق الحسابات 
  .المحاسبية

 H03 : ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية  أثرلا يوجد)α≥ 0.05 ( لإجراءات التدقيق والرأي

  .في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسبية تلمدقق الحسابا الموضوعي
 H04 : ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية  أثرلا يوجد)α≥ 0.05 (لتأهيل المدقق وتدريبه المهني 

  .في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسبية
  دراسةنموذج الأ )1(الشكل 
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      :منهج الدراسة
عن ممارسات المحاسبة في الكشف  الخارجي المدقق أثر كفاءةلأنها تتقصى  ستكشافيةااعتبرت هذه الدراسة 

الدراسة  تبعتاولتحقيق هذا الهدف , وأثره على مصداقية المعلومات المحاسبية في الشركات الأردنية  الإبداعية
وقد استعان الباحث بالأساليب الكمية المتضمن ) 17-26ص ,  2009:العلاونة (المنهج الوصفي والتحليلي 

  .الملائمة لمنهج الدراسة ائيةالإحصالعديد من الطرق والمعالجات  ستخداما
  :الدراسة والعينة مجتمع

والبالغ عددها  في الأردنالعاملين في مكاتب التدقيق العاملة  المدققين يتكون مجتمع الدراسة من
التقرير السنوي لجمعية المحاسبين (مدقق ) 650(مكتب تدقيق مرخص يعمل بها حوالي ) 82(حوالي 

وقد تم توزيع . العشوائية البسيطة بالطريقةالدراسة على عينة تم اختيارها طبقت ). 2011الأردنيين، لعام 
استبانه غير صالحة  13وبعد فرزها تم استبعاد , استبانه) 274(وتم استرداد , مدققاٌ 325الأستبانات على 

ياٌ أي مدققاٌ أردن) 261(التي خضعت إلى التحليل على وبذلك استقرت العينة  , الإحصائيلأغراض التحليل 
وهي نسبة مثالية ممثلة لمجتمع الدراسة وفق معايير البحث العلمي , من مجتمع الدراسة % 40بنسبة 

  .المتعارف عليها

الفهم الكافي لبيئة 

عمل الشركة التي 

 يدقق عليها

إجراءات التدقيق 

     والرأي
 

 مصداقية

 المعلومات

 المحاسبية

هيل المدقق تأ

المهني   وتدريبه   

التخطيط والأشراف 

الدقيق      
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  : أدواة الدراسة

من أجل الحصول على البيانات والمعلومات اللازمة لتحقيق أهداف الدراسة والتأكد من صحة أو نفي 
  :التالية  الفرضيات فقد اعتمد الباحث على الأدوات

تم الحصول على البيانات من الدراسات السابقة والمقالات المنشورة في : في الجانب النظري  -1
والكتب والمراجع ,  الانترنتعلى شبكة  الإلكترونيةوالرسائل الجامعية والمواقع , مجلات محكمة 

 .العلمية العربية والأجنبية ذات العلاقة المباشرة بموضوع الدراسة

 الأستانةواحتوت , كأداة لجمع البيانات وقياس الفرضيات  استبانهتم تطوير : العملي  في الجانب -2
 :على جزئين 

  .يتعلق بوصف المتغيرات الديمغرافية لعينة الدراسة: الأول 
, تضمن هذا الجزء من الأستبانة أربعة متغيرات تتعلق بمعايير العمل الميداني الدولية: الثاني 

درجات على مقياس ليكرت ذي ) 1-5(عليها بين  الاستجابةراوح مدى فقرة تت 25وخصص لها 
  .الأوزان الخمسة وقد صيغت الفقرات بعبارات خبرية مفتوحة

 إثراءعدد من المقابلات الشخصية مع المدققين المحاسبين بهدف  بإجراءقام الباحث : المقابلات  -3
  .ووجهات نظرهم بآرائهمالدراسة 

  
  :تخدمة الأساليب الإحصائية المس

 Statisticalالمعروف  الإحصائيةتم تحليل البيانات ومعالجتها باستخدام برنامج الحزم  -

Package for Social Sciences (SPSS)  كما أستخدم الباحث بعض الأساليب والمؤشرات
والمتوفرة في , التي تلائم أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها , الوصفية والتحليلية  الإحصائية

 :ومنها ما يلي, نامج المذكور أعلاهالبر

 .  للتأكد من درجة ثبات المقياس المستخدم  Cronbach Alphaمعامل  -1

 . جداول التوزيعات التكرارية لوصف أفراد عينة الدراسة -2

العينة حول الأبعاد  لاتجاهاتالمعيارية  والانحرافاتالمتوسطات الحسابية  استخراج -3
 . تمثلة بالفرضيات الأربعة التي ذكرتوالم, الرئيسة للدراسة بشكل عام 

 ،   T.test، واختبار(Simple Regression)تحليل الانحدار الخطي البسيط  -4

  

  :ار النظريــــــــــالإط
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  التدقيق المقبولة والمتعارف عليها معايير
 ـالدولية  التدقيقتتضمن معايير  ات التي أصدرها مجمع المحاسبين القانونيين الأمريكي ثلاث مجموع

  .رومعايير العمل الميداني ومعايير التقري) الشخصية(المعايير العامة  :وهي
  )الشخصية(المعايير العامة  :ىالمجموعة الأول

تهتم هذه المعايير بالتأهيل والصفات الشخصية للمراجع وعلاقتها بكفاية ونوعية الأداء المطلوب 
أن يقرر ما إذا كانت هذه المعايير يمكن تحقيقها  قيقالتدقبل التعاقد على مهمة  المدققوبالتالي فإنه على 

  )المجمع الأمريكي للمحاسبين القانونيين( :وهذه المعايير هي. واستيفائها عند أداء هذه المهمة
من قبل أشخاص لديهم  التدقيقحيث يجب أن يتم فحص القوائم المالية وإجراءات  :والعمليالتأهيل العلمي  -1

  .كمدققينملي التأهيل العلمي والع
اتجاه فكري وعقلي محايد ومستقل في كل الأمور  المدققيجب أن يكون لدى  :المحايدالاتجاه العقلي  -2

  .التدقيقالمتعلقة بعملية 
 لتدقيقالعناية المهنية الواجبة والمعقولة عند أداءه لمهمة ا المدققيجب أن يبذل  :الواجبةالعناية المهنية  -3

  .وأعداد والتقرير
  
  معايير العمل الميداني: مجموعة الثانيةال

  )128، ص2010 ميالة،: (الآتية الأمورالدولية على  معايير العمل الميدانيتؤكد 
  .بشكل مناسب وكاف والإشراف الدقيق على أعمال المساعدين التدقيقيجب تخطيط مهمة  -1
ير مدى الاعتماد عليها ومن ثم تحديد يجب دراسة وتقييم نظام الرقابة الداخلية الموجودة بدقة وذلك لتقر -2

  .التدقيق المدى المناسب للاختبارات اللازمة والتي ستتقيد بها إجراءات
  .الحصول على قدر كاف من أدلة الإثبات من خلال الفحص والملاحظة والاستفسارات والمصادفات -3 

  يرمعايير إعداد التقر: المجموعة الثالثة
  )129، ص2010 ميالة،: (لى الامور الاتيةير عمعايير إعداد التقرتؤكد 

  .يجب أن يوضح التقرير ما إذا كانت القوائم المالية أعدت طبقًا لمبادئ المحاسبية المتعارف عليها -1
يجب أن يوضح التقرير ما إذا كانت هذه المبادئ قد طبقت خلال الفترة الحالية بنفس طريقة تطبيقها في  -2

  .الفترات السابقة
  .القوائم المالية بشكل كاف ومناسب عن ما تضمنه من معلومات ما لم يشير التقرير إلى خلاف ذلكتعبر  -3 
عن إبداء الرأي  المدققعن القوائم المالية كوحدة واحدة أو قد يمتنع  المدققيجب أن يتضمن التقرير رأي  -4

هذه المجموعة يعني ضمنيا أن  فالمعيار الأول من. وفي هذه الحالة فإن التقرير يجب أن يتضمن أسباب ذلك
المبادئ المحاسبية المقبولة عموما تمثل معيارا مناسبا يقاس عليه أو يحكم به على صدق وعدالة عرض هذه 
القوائم أما المعيار الثاني وهو ثبات تطبيق المبادئ المحاسبية المقبولة عموما يهدف إلى التأكيد على أن المقدرة 
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وائم المالية للفترات المتتالية لا تتأثر بشكل جوهري بالتغيرات في تطبيق المبادئ أو على المقارنة بين الق
في تقريره عن أية  المدققالطرق المحاسبية أما المعيار الثالث وهو الإفصاح المناسب يتطلب ضرورة إفصاح 

من صلب القوائم معلومات مالية تعد ضرورية لصدق وعدالة العرض ذلك إذا ما كانت هذه المعلومات حذفت 
أو الملاحظات الملحقة بها بواسطة معديها أما المعيار الرابع التعبير عن الرأي فهو يعد من أكثر المعايير 

  :تعقيدا وأصعبها منالاً فهو يتضمن ثلاثة عبارات هامة هي
قد يمتنع كليا عن  المدققفيما يتعلق بالقوائم المالية كوحدة واحدة وان  المدققيجب أن يتضمن التقرير رأي  -1

  .إبداء هذا الرأي
  .أسباب الامتناع المدققفي حال الامتناع عن إبداء الرأي يجب أن يوضح  -2
يجب أن يتضمن خصائص  التدقيقفي كل الأحوال التي يرتبط فيها اسم المدقق بالقوائم المالية فإن تقرير  -3

  .ودرجة المسؤولية والتي يتحملها المدققفحص 
مدقق الحسابات ووفائه بمسؤولياته  التزاممستويات مهنية لضمان  يالمعايير ههذه لباحث أن ويرى ا      

 المدقق التزام، وبذلك فإن المهنية في قبول التكليف وتخطيط وتنفيذ أعمال التدقيق وإعداد التقرير بكفاءة
معايير  ، غير إنء المهنيفإنَّه سوف يحقق مستوى جيد من جودة الأدا بالتدقيقبالمعايير المهنية الخاصة 

جاءت عامة ونادراً ما تتناول بالتحديد المشاكل التي تظهر في كل  )GAAS( المتعارف عليهاالتدقيق المقبولة و
جوهرياً في تطبيق المعايير على  دوراً للمدقق، ولذلك يلعب الحكم الشخصي التدقيقمستويات أداء عملية 

  .مستويات الأداء
  
  

  حاسبيمجالات الإبداع الم
يأخذ الإبداع بشكل عام مجالات عدة، فقد يكون إبداعا إداريا، جذريا، مخططا، جوهريـا، تنظيميـا،   
فرديا، جماعيا، داخليا أو خارجيا، غير أن مجالات الإبداع المحاسبي يمكن ذكرها علـى سـبيل المثـال فـي     

  )2008محمود، : ( المجالات الآتية
  .نظام المعلومات المحاسبي -1
  .اهيم، التعاريف، الفروض، الأسس والقواعد والمعايير المختلفة للمحاسبةالمف -2
  ).التقييم(القياس المحاسبي  -3

  .أساليب التسجيل أو التقييد وعرض البيانات المحاسبية والقوائم المالية -4
  .طرق توزيع أو تحميل المصاريف المختلفة -5
  .أساليب إعداد وعرض التقارير -6
  .يل الماليأساليب التحل -7
  .تطوير البرامج الآلية المحاسبية -8
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  خطوات الإبداع المحاسبي والمالي
  )2008محمود، : ( يتمر عملية الإبداع المحاسبي والمالي عبر مراحل أو خطوات نوجزها فيما يل

  .لتناسقوالنقائص والتغيرات في المعرفة والعناصر المفتقدة وعدم ا ةاستشعار المشكلات المالية والمحاسبي -1
  .تحديد الصعوبات وإبراز طبيعتها -2
  .البحث عن الحلول المالية والمحاسبية وإجراء التخمينات أو الافتراضات عن النقائص والعيوب -3
  .اختبار الفرضيات وإعادة اختبارها -4
 .صياغة النتائج وإيصالها -5

  مصداقية المعلومات المحاسبية
نقطة البداية في تطبيق منهج فائدة المعلومات المحاسبية فـي ترشـيد   إن تحديد أهداف القوائم المالية هو 

قرارات المستفيدين الخارجيين، أي أن المعلومات الجيدة هي تلك المعلومات الأكثر فائدة فـي مجـال ترشـيد    
ويقصد بمفاهيم جودة المعلومات ومصداقيتها تلك الخصائص التي يجب أن تتسـم بهـا المعلومـات    . القرارات

سبية المفيدة، هذه الخصائص تكون ذات فائدة كبيرة للمسئولين عن إعداد التقارير المالية في تقييم نوعيـة  المحا
  ).194، ص2000الشيرازي،  "(المعلومات التي تنتج عن تطبيق الطرق والأساليب المحاسبية البديلة

لإمكانيـة تصـديق   إدراك المستثمرين "مصداقية المعلومات بأنها  )(Messier, 2000, P:186عرف 
  :، ويحدد هذا التعريف عنصرين أساسيين لمفهوم مصداقية المعلومات المحاسبية"معلومات محددة يفصح عنها

ترجع مصداقية المعلومات إلى مدى الإدراك الذي يحققه مستخدم المعلومات المفصـح عنهـا، ولا تعتبـر     -أ
إلى مستخدمها بشكل أولي فقد لا يكون مدركا  شرطا أساسيا من شروط الإفصاح، وعندما تصل هذه المعلومات

لمدى موثوقية المعلومات الحقيقية أو الفعلية ومدى جودته، وسيبني ردود فعله على المصـداقية التـي يعيهـا    
  .ويدركها بشأن تلك المعلومات

ّـمون مدى المصداقية عن معلومات محددة، على الـرغم مـن أ   -ب ن إن مستخدمي المعلومات المحاسبية يقي
وعلى المستوى الإجمالي تظهر الدراسات بـان المسـتثمر حسـاس    , المصداقية قد تختلف من منظمة لأخرى

  .للتنوع في مصداقية الإفصاح من قبل المنظمة
عبـارة  (الخصائص النوعية للمعلومات المحاسبية بأنهـا  ) 15، ص2009القشي، والعبادي، (ف وعر

حتّى تصبح مفيـدة لمتخـذي    محاسبية المقدمة في القوائم المالية،عن الصفات الواجب توفّرها في المعلومات ال
وفيما يتعلق بمصداقية المعلومات المحاسـبية، فإنهـا تـرتبط    ، )القرار أو تصبح معلومات محاسبية ذات جودة

بعوامل وعناصر متعددة، فهذه المعلومات تعد وتقدم عبر قنوات متعددة يمكن تسميتها بسلسلة توريد المعلومات 
Information Supply Chain وخلال هذه السلسلة تمر المعلومات المحاسبية بقنوات تؤثر في النهاية على ،

المصداقية التي قد يدركها مستخدمها، من هنا يتم التمييز بين مصداقية الإدارة ومصداقية مراجـع الحسـابات،   
  .ية المعلومات المحاسبيةومصداقية الإفصاح المحاسبي عموما الذي قد يتضمن مختلف أنواع مصداق
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ن المصداقية خاصية تختلف وتتنوع بحسـب الشـخص أو الجهـة    ومن خلال ما سبق يرى الباحث أ
المرتبطة به، فهناك مصداقية المعلومات المحاسـبية، ومصـداقية الإدارة، ومصـداقية المـدقق، فمصـداقية      

ة تصديق هذه المعلومـات، وهنـا قـد    المعلومات المحاسبية تتوقف على مدى إدراك ووعي مستخدمها لإمكاني
تختلف مصداقية المعلومات المقدمة من قبل الإدارة عن مصداقية المعلومات أو الرأي المقدم من قبل المـدقق،  

  : وبالتالي يمكن القول أن مصداقية مدقق الحسابات تتخذ أحد الصيغ التالية
على التأثير علـى القـرارات والآراء التـي    مدى قدرة المعلومات المحاسبية التي خضعت لأعمال المدقق  -1

يتخذها مستخدمي هذه المعلومات، انطلاقا من قدرتها على التأثير على متخذي هذه القرارات باعتبار أن لـديهم  
  .وعي وإدراك بصحة الرأي الذي يقدمه المدقق

  .سمعة واعتبار مدقق الحسابات ومدى التزامه بمعايير عمله المهني والأخلاقي -2
  :العوامل التي تؤثر على مصداقية المعلومات المحاسبية، فيما يلي )(Messier, 2000, P:194 حدد

  :تلعب الإدارة دورا مهما في تحديد مدى مصداقية المعلومات المحاسبية من خلال: مصداقية الإدارة -1
تنبؤات دقيقـة   أن المستثمرين يعتمدون على المعلومات التي تفصح عنها الإدارة إذا كانت قد قدمت -أ

   .في السنوات السابقة
تمكن الإدارة من حرية الاختيار للسياسـات   GAAPطبيعة المبادئ المحاسبية المقبولة قبولا عاما  -ب

المحاسبية التي تطبقها في عند المعالجة المحاسبية للصفقات، وبالتالي فهي تـؤثر علـى خصـائص    
  .التقرير المالي بشكل عام

إطار تعارض المصالح بينها وبين حملة الأسهم، قـد تـدفعها للإفصـاح عـن     دوافع الإدارة في  -ج
  .معلومات لا تجسد الواقع وخاصة عند إبرام عقود التعويضات والمكافآت التي تحصل عليها

مستويات الضمان الداخلي والخارجي، حيث إن مستويات هذا الضمان المقدم للإدارة، يؤثر أيضـا   -د
ثل هذا الضمان يمكن أن يقدم من قبل أطـراف خارجيـة مثـل المـدقق     على مصداقية الإفصاح، وم

والمحللين الماليين، الصحفيين، أو من قبل جهات داخلية مثل مجلس الإدارة، لجنة التدقيق والمـدققين  
  .الداخليين

: Corporate Governanceدور مجلس الإدارة ولجنة المراجعة من خلال آليـات حوكمـة الشـركة     -2
الإدارة دورا إشرافيا ورقابيا مهما على ما تقوم به الإدارة من أفعال قد لا تصب فـي مصـلحة    يمارس مجلس

 ,Mardjono) :حملة الأسهم، ويمكن تحديد أثر ذلك على رفع درجة مصداقية المعلومات المحاسبية فيما يلـي 

2005, p:279).  
ظمة وأعضاء من خارجهـا،  يتكون مجلس الإدارة من نوعين من الأعضاء، أعضاء من داخل المن -أ

وبالتالي من المتوقع أن يكون لحجم ومدى استقلالية وتركيبة مجلس الإدارة تأثير كبيـر علـى مـدى    
جودة التقرير المالي، إذ أن إدخال أعضاء من خارج المنظمة في مجلس الإدارة يزيـد مـن القـدرة    

  . الرقابية والإشرافية للمجلس على أداء الإدارة العليا
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وتخفيض احتمال وجود تلاعب فـي  ) الحجم(علاقة إيجابية بين عدد أعضاء مجلس الإدارة  هناك -ب
  .القوائم المالية

أهمية الدور الذي يلعبه استقلالية لجنة التدقيق والخبراء الماليين في ضمان جودة مرتفعة للتقريـر   -ج
  .المالي

وجود درجة مرتفعة مـن إدارة   إن  وجود أعضاء مستقلين ذوي خبرة يؤدي إلى تقليل احتمالات -د
الأرباح، فالأعضاء المستقلون في لجنة التدقيق هم الذين يمثلون الجانب الفعال للجنـة التـدقيق، فهـم    
الأكثر اهتماما بسمعتهم، وبالتالي من المتوقع أن يولوا عناية أكبر لعمليـة التقريـر المـالي مقارنـة     

  .بالأعضاء غير المستقلين
التدقيق في عمل المدقق الخارجي، فقد أكدت التشريعات والقوانين الجديدة على أهمية دور لجنة  -هـ

 Sarbanes-Oxley Actالخارجي كما هو الحال في قـانون   قأهمية لجنة التدقيق وعلاقتها مع المدق

الذي نص على ضرورة أن تتضمن كل لجنة مراجعة عضوا خارجيا مستقلا على الأقـل،  , (2002)
حول إعادة الثقة بالمعلومـات المحاسـبية والتقريـر     IFA(2003)دولي للمحاسبين وتقرير الاتحاد ال

  .المالي
من خلال مسؤولياتها وسلطاتها تجاه إصدار القوانين والمعايير والإرشـادات،  : الهيئات المهنية والتنظيمية -3

ات المحاسبية، ابتـداء مـن   تلعب هذه المنظمات والهيئات دورا مهما في تقييد الأطراف التي تعد وتقدم المعلوم
 :الإدارة وحتى مدقق الحسابات، والهيئات التنفيذية للأوراق المالية والبورصـات، إذ تقـوم مـثلا بمـا يلـي     

Messier, 2000, P:198)(  
تحديد نوعية التقارير ومحتوياتها، فهذه المنظمات والهيئات هي التي قررت إصدار قائمة التدفقات  -أ

قائمة الأموال، وحددت ما يجب أن تتضمنه، والإفصـاحات المرفقـة للقـوائم     النقدية وإحلالها محل
  .المالية

إصدار القوانين الجديدة التي تعزز من مصـداقية المعلومـات المحاسـبية، كمـا فـي قـانون        -ب
Sarbanes-Oxley Act (2002)   وقانون لجنة بورصـة الأوراق الماليـة ،SEC (2000) ,  اللـذان

  .تعزيز مصداقية المعلومات المحاسبيةأصدرا قواعد جديدة ل
كمية أو مقدار المعلومات المؤكدة بتوضيحات أو تفسيرات أو تقارير وقوائم إضـافية، فالمنظمـة    -ج

  .غالبا تقدم توضيحات أو تفسيرات لتأييد المعلومات التي تفصح عنها،
  .في تعزيز مصداقية الإدارةتحديد معايير وقواعد استقلالية مدقق الحسابات، والتي لها أثرا مهما  -د

مثل دقة الإفصاح، مكان الإفصاح، الفترة الزمنية التي يغطيهـا الإفصـاح، ويـرى    : خصائص الإفصاح -4
الباحث أن لهذه العوامل دورا مهما في ظل متغيرات بيئة الأعمال الحالية، والإفصاح عن التقرير المالي مـن  

  ).(Messier, 2000, P:188 . خلال الانترنت
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إمكانية التصديق المتأصلة، أو الجدارة بالتصديق ويتعلق بإمكانية أو الجدارة بتصـديق المعلومـات التـي     -5
 .يتضمنها هذا الإفصاح

إذ أن دوافع مصدر الرسالة أو المعلومات تـؤثر  : الدوافع الموقفية لدى الطرف الذي يفصح عن المعلومات –6
  .في مصداقية هذه المعلومات

  

  قةالدراسات الساب
المحاسـبة   ممارسـات  نحـو  المـدققين  اتجاهات قياس هدفب )Rabin, 2004(  ها ادراسة أجرفي 

 نحـو  المدققين اتجاهات أن إلى الدراسة توصلت .بريطانيا في المؤثرة في هذه الممارساتوالعوامل  الإبداعية،

  .الممارسات هذه من ةالإدار وموقف المستخدم، الأسلوب تعتمد على طبيعة المحاسبة الإبداعية ممارسات
السـلبية   الآثـار للحـد مـن    إستراتيجيةتطوير  بعنوان) 2006,جرار ( وفي الدراسة التي أجراها 

مجموعة من  إلىوقد توصلت الدراسة ,  في الشركات المساهمة العامة الأردنية الإبداعيةالمحاسبة  لاستخدام
ل متفاوت في تلك الشـركات حيـث تتلاعـب هـذه     منها أن تطبيق الأساليب المحاسبية قائم بشك الاستنتاجات

  .الشركات بعناصر القوائم المالية وتمارس عمليات تضليل لمستخدميها
مدى إدراك محللي الائتمان لمخاطر إجراءات بعنوان  ،)2007( دراسة في العام صيام أجرى  

محللو الى أن  الدراسة لتوقد توص ،في البنوك التجارية الأردنية المحاسبة الخلاقة وقدرتهم على إدارتها
الائتمان في البنوك التجارية الأردنية يدركون بدرجة كبيرة مخاطر إجراءات المحاسبة الخلاقة عند اتخاذ قرار 

 وإبلائهاتتوافر لديهم القدرة على مواجهة إجراءات المحاسبة الخلاقة وإدارتها وانه  .منح الائتمان المصرفي
ام ببعض الإجراءات المضادة التي من شأنها مواجهة وإلغاء التأثير المضلل العناية اللازمة، من خلال القي

  .للإجراءات المحاسبية الخلاقة على البيانات الواردة في القوائم المالية
  

تأثير المحاسبة ا�بداعية على القوائم المالية ودور مراقب بعنوان  )2008(أما دراسة الكيلاني،   

بينت هذه الدراسة أن بعض إدارات الوحدات الاقتصادية تلجأ سعيا وراء تحسين  فقد, الحسابات في الحد منھا
إما في مركزها المالي أو في نتائج أعمالها، وهذا بدوره يرفع من أسعار أسهمها في سوق الأوراق  صوري،

ن تعدد المالية، وذلك عن طريق استغلال الثغرات المتواجدة في أساليب التدقيق الخارجي، أو الاستفادة م
  .البدائل المتوفرة في السياسات المحاسبية التي تتيحها المعايير المحاسبية للوحدة الاقتصادية

عـن   الذين يخرجـون  بالمديرين عقوبات إيقاع ضرورة على ),.Desai et al 2008(دراسة  أكدتو
 المسـتقبل،  فـي  علـى وظـائف   فرص الحصول من حرمانهم بهدف وذلك عليها المتعارف المحاسبية المبادئ

صـفقات   إجـراء فيها، كما بينت انـه يـتم    يعملون التي عن المنشات المحاسبية الصادرة القوائم في والتشكيك
  .يليه الذي العام في إلغاؤها ثم ومن السنة المالية، نهاية صورية في
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 إظهـار أن ممارسات المحاسبة الأبداعية تعمل علـى   إلى) (Negrea et ., 2009(وأشارت دراسة 
وهدفت الى التعـرف علـى أثـر    , رة غير حقيقية للموقف المالي للشركات وتشوه التقييم المالي للمنشأتصو

مقـدار   إلى بالإشارةالمحاسبة الأبداعية على مصداقية البيانات المالية الواردة في قائمة التدفق النقدي للشركات 
الى تنوع أساليب المحاسبة الأبداعية للتلاعـب  وقد توصلت الدراسة . التشويه للأداء المالي للشركات وتقييمها 

بالأرقام المستخدمة في قائمة التدفق النقدي قد حازت على اهتمام أقل في الأدبيـات المحاسـبية عنـد اعـداد     
  .وعرض قائمة المركز المالي وقائمة الدخل

في رومانيـا   المالي الإبلاغدراسة قضايا  إلىالتي هدفت )  Matis et., 2009( وفي دراسة أجراها 
في قائمـة التـدفق    الإبداعيةممارسات وأساليب المحاسبة  لإيضاحفي محاولة , في بيئة اقتصادية متقلبة للغاية 
ودراسة التحوط كوسيلة مستخدمة مـن قبـل المـدراء    , أقصى حد ممكن  إلىالنقدي للسيطرة على المخاطر 

. المستقبلية التي تؤثر على نتيجة الأعمال بطرق محددة  الماليين في الشركات الرومانية لحماية التدفقات النقدية
في قائمة التدفق النقدي ليست مسـتحيلة   الإبداعيةوقد أظهرت نتائج الدراسة أن ممارسات و أساليب المحاسبة 

قائمة التدفق النقدي بـين الطريقـة المباشـرة     إعدادالمرونة في  إلىوأوضحت أن الكثير من التلاعب يرجع 
. وتبين أن معظم المدراء الماليين ليسوا على دراية بأساليب تحوط التـدفقات النقديـة  , الغير مباشرة والطريقة 

في قائمة التدفق النقدي معروفة بشكل محدود لدى  الإبداعيةأن أساليب و ممارسات المحاسبة  إلىكما توصلت 
استخدمت يكـون   وإذالتدفقات النقدية الشركات الرومانية كما أظهرت أن الشركات الرومانية لا تستخدم تحوط ا

  .استخدامها قليل جداٌ
 الحـد  في الخارجي الحسابات مدقق دور، بعنوان ) 2009( والحلبي مطر،  أظهرت نتائج دراسةكما 

  ،الأردنيـة  العامـة  المساهمة الشركات عن الصادرة المالية البيانات موثوقية على الإبداعية المحاسبة آثار من
 الماليـة  البيانـات  موثوقيـة  على الإبداعية المحاسبة وإجراءات ساليبلأ تأثيروجود  إلىوقد توصلت الدراسة 

  .الأردنية العامة المساهمة الشركات عن الصادرة
دور وأهمية الإبداع المحاسبي والمالي بعنوان  )2011(، عمورة وشريفي أجراهاالتي  دراسةوفي ال

قيام عدد كبير من الشركات  أنتوصلت الدراسة إلى . ومات المحاسبية والماليةفي عملية الإفصاح عن المعل
 عن المعلومات بسبب كونها معلومات جوهرية تمس وتؤثر على أداء الشركة وقدرتها الإعلان بالتحفظ عن إما

المعلومات صياغة تلك إعادة عنها أو محاولة  الإعلانعلى المنافسة وخاصة أمام منافسيها التجاريين في حال 
 أوالإبداعية يمكن تسميتها بالمحاسبة ) وغير قانونية قانونية(بطرق ووسائل متعددة  والإداريةالمالية والتشغيلية 

  .الخلاقة
دور استقلالية المدقق الخارجي بعنوان ) 2012(في عام  إجراءهاوتوصل الغريب في دراسته التي 

ية في دولة الكويت وأثره على مصداقية المعلومات الحوكمة في الجمعيات التعاونمتطلبات في تحقيق 

مدقق ال نزاهة، وموضوعيته مدقق الخارجيتأثير في استقلالية ال وجودإلى  توصلت الدراسة .المحاسبية
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بقواعد السلوك الأخلاقي  مدقق الخارجيالتزام المدقق الخارجي وعنايته المهنية، والكفاءة  ،وشفافيته الخارجي
  .ية المعلومات المحاسبيةمصداقعلى للمهنة 

  :ما يميز هده الدراسة
 ممارسات طبيعة إلى توضيحالسابقة هدفت اغلب الدراسات أن في  تتميز الدراسة الحالية عن غيرها

حيث أن ممارسات و أساليب المحاسبة  إطار الاعتبارات الأخلاقية فيتأثيرها الإبداعية ودرجة  المحاسبة
والقليل  ,ى مصداقية القوائم المالية وموثوقية البيانات المالية الصادرة عن الشركاتلها تأثير مرتفع عل الإبداعية

توضيح الدراسة في حين حاولت هذه ، إعدادهاعلى القوائم المالية ومصداقية منها تناول اثر هذه الممارسات 
عية وفقا لمعايير العمل المدقق الخارجي في الكشف عن ممارسات المحاسبة الإبدا بأثر كفاءةالجوانب المتعلقة 

مدققي الحسابات العاملين في مكاتب التدقيق من وجهة نظر  الميداني وأثره على مصداقية المعلومات المحاسبية
كما أن هذه الدراسة أجريت في بيئة أردنية تختلف عن البيئات الأجنبية التي أجريت في دراسات  .في الأردن

  .ية متميزة عن غيرها خاصة الدراسات الأجنبية السابقةلذلك اكتسبت هذه الدراسة خصوص, أخرى 
  تحليل البيانات و اختبار الفرضيات

  صدق أدة الدراسة وثباتها

تم عرض الأستبانة على مجموعة من المستشارين من أعضاء هيئة التدريس  :الصدق الظاهري   . أ
لمعظم  ستجابةالافي المحاسبة والمالية وقد تم  الاختصاصفي جامعة الشرق الأوسط من ذوي 

 .أو التعديل بالإضافةأرائهم 

   :ثبات أداة الدراسة   . ب
  ثبات أداة الدراسة )1(الجدول 

 الفا كرونباخ   المتغير 

 0.78 لتخطيط والأشراف الدقيقا

 0.74 لفهم الكافي لبيئة عمل الشركةا

 0.81 إجراءات التدقيق والرأي الموضوعي

  0.79  وتأهيل المدقق وتدريبه المهني

  
ويتضـح  , لاختبار مدى ثبات المقياس   Cronbach’s  Alpha كرونباخ ألفا  ارتباطاعتمدت الدراسة معامل 

 لإغـراض وجميع هذا القيم مقبولـه ومناسـبة    0.81 -0.74تراوحت  ألفاأن قيم معاملات ) 1(من الجدول 
  .الدراسة الحالية
  الوصفية  الإحصائيةالنتائج : ثانياً 

  الخارجيين خصائص عينة المدققين
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  الخصائص الديمغرافية لأفراد عينة المدققين الخارجيين)   2(الجدول رقم 
  

 النسبة المئوية  التكرار  الفئة المتغير
 8 40 دبلوم  المؤهل العلمي

 74  178  بكالوريوس  
 18 43  ماجستير  

  %95  249 محاسبة  التخصص العلمي
 %5 12 أخرى  

 %59 154  أردنية  الأجازة القانونية
  CPA 37 14% 
 CPA 70 27%+ أردنية   

 %52 136  سنوات 5أقل من   سنوات الخبرة
 %26 68 10الى  5من   
 %14 36  15الى  10من   
 %8 21  20الى  15من   

 89 232  ذكر الجنس
 11 29 أنثى  

  
عينة لفراد الأأن معظم تشير نتائج التحليل الوصفي للخصائص الديمغرافية  )2(بالنظر الى الجدول رقم 

البكالوريوس أو  يحملون درجةمنهم  % 92ت جامعية حيث أن ما نسبته الدراسة لديهم مؤهلا
فراد عينة الدراسة يمتلكون المؤهلات والتخصصات أالنظر الى هذه الخصائص يتبين أن بو. الماجستير

عتبار أرائهم إو جابة عليهادراك أهميتها والإإفهم أسئلة الدراسة ووالخبرات الكافية التي تمكنهم من 
ممارسات المحاسبة الأبداعية وفقاُ لمعايير كتشاف إالمدقق الخارجي في  أثر كفاءةذات تأثير لمعرفة 

أن غالبية ) 2(ويشير الجدول رقم  .العمل الميداني الدولية وأثره على مصداقية المعلومات المحاسبية 
أن أفراد العينة أيضاً قادرون على فهم  مما يعني% 95نسبتهم  تصلأفراد العينة من تخصص المحاسبة 

  .جابة عليهاالأسئلة والإ
جازة القانونية وبالنظر الى هذه الخصائص يتبين أيضاً أن غالبية أفراد عينة الدراسة حاصلون على الإ

)(JCPA  يليهم الأفراد الذين يحملون الشهادة الأردنية , % 59بنسبة)(JCPA  والشهادة الأمريكية ) ( 

CPAبعد ذلك يأتي الأفراد حاملوا الشهادة الأمريكية , % 27بة بنس  
 ( CPA) وي الخبرات العالية في المحاسبة ذمما يدل على أن أفراد عينة الدراسة هم من , %14بنسبة
ويتضح أيضاُ أن نسبة أفراد . ا المجالذفي ه المرأةضعف مساهمة  إلىكما تشير النتائج , والتدقيق 

) 10-5(يليها الأفراد من فئة , %) 52(سنوات كانت أعلى نسبة وهي  5رتهم عن العينة الذين تقل خب
سنة ) 20-15(وأخيراُ الأفراد من فئة , %) 14(بنسبة ) 15-10(والأفراد من فئة , %) 26(بنسبة 



معلومات أثر كفاءة المدقق الخارجي في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية وفقا لمعايير العمل الميداني الدولية على مصداقية ال

  .المحاسبية
  أسامة عمر جعارة. د

 

 

 11/2014: العدد                                                       33                  وم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةلمجلة الع

, وقد يشير ذلك الى ان المدققين بعد حصولهم على الشهادة المهنية والخبرة المهنية %). 8(بنسبة 
  .نفصال عن مكاتب أعمالهم لكي يحصلوا على فرص بديلة أفضلغبون بالإنجدهم ير

  نتائج التحليل واختبار الفرضيات
  )H01( الفرضية الأول

  المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية للفرضية الأولى )2(الجدول 

ترتيب 
 الاهمية

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة

رة
عبا
 ال
رقم

 

التركيز على استخدام وسائل تقنية متطورة وأساليب حديثة عند  3.7900 0.7978 5
 .عملية التخطيط وتحديد اجراءات عملية التدقيق

1 

الحرص على تنفيذ استراتيجيات واضحة ودقيقة لعملية التخطيط  3.7812 0.7867 6
  لكل مهمة تدقيق على حدة

2  

اد تدقيقها قبل إعداد خطة تنفيذ العمل إجراء مسح شامل للمنشاة المر 3.9050 0.7337 1
الميدانى للمساعدة بتحديد ميادين التدقيق والحصول على معلومات 

  لاستخدامها فى عملية التخطيط والإشراف

3 

الاطلاع الدائم بالنشرات والتعليمات والتعديلات الصادرة عن  3.8675 0.8887 2
 .الهيئات المهنية المنظمة للمهنة

4  

حث المدقق لوضع خطط واضحة ودقيقة لطبيعة العمل والإشراف  3.8600 8056. 3
  على أعضاء فريق العمل

5 

إتباع الطريقة المثلى والفعالة للتأكد من النوعية والسرعة في تقدم  3.8250 0.8735 4
  مانجاز المها

6 

    المتوسط العام 3.8381 0.8143 

تراوحت و). 0.8143(بلغ الإنحراف المعياري ، فيما )3.8381(يتبين أن المتوسط الحسابي قد بلغ 
والتي حصلت على أعلى نسبة من الإجابات، )  3( الفقرة  على) 3.9050( ما بينإجابات عينة الدراسة 

إجراء مسح شامل للمنشاة المراد تدقيقها قبل إعداد خطة تنفيذ العمل الميدانى "  وتنص هذه الفقرة على أن
أما ".  عملية التخطيط والإشراف فيقيق والحصول على معلومات لاستخدامها للمساعدة بتحديد ميادين التد

وتنص هذه الفقرة على أن  ،)3.7812(فحصلت على أقل نسبة من الإجابات، حيث بلغ متوسطها )  2( الفقرة 
وتدعم هذه  ".الحرص على تنفيذ استراتيجيات واضحة ودقيقة لعملية التخطيط لكل مهمة تدقيق على حدة" 
  . H01لنتائج قبول الفرضية ا

يبين النتـائج التـي تـم    ) 3(البسيط فإن الجدول التالي رقم  الانحدارتحليل  , مما تؤكد هذه النتيجة و
  .هذه الفرضية اختبارالحصول عليها عند 

م به مدقق لتخطيط والأشراف الدقيق الذي يقوا لتأثير )Simple Regression(نتائج اختبار الانحدار البسيط  )3(الجدول 

  .الحسابات في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسبية
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  المتغير
Unstandardized 

Coefficients  
Standardized 
Coefficients  t  Sig. 

B Std. Error  Beta  
Constant -0.069 0.096   -0.719 0.473 
 0.000 40.508 0.897 0.023 0.942  الدقيق التخطيط والأشراف

R= 0.897           R2= 0.805  

) 40.508(بلغت  المحسوبة لهذه الفرضية tأن قيم ) 3(يتبين من البيانات الواردة في الجدول السابق 
قاعدة القرار إلى رفض الفرضية العدمية إذا كانت وتشير ، )1.645(البالغة الجدولية  tأكبر من قيمة وهي 
تأثير ذو دلالة وجود  "الجدولية، فإنه يتم قبول الفرضية البديلة التي تنص على  tمن  المحسوبة أكبر tقيمة 

للتخطيط والأشراف الدقيق الذي يقوم به مدقق الحسابات في ) α≥ 0.05(إحصائية عند مستوى دلالة 
الدلالة ، وهذا ما تؤكده قيمة "اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسبية

)Sig. ( 5البالغة صفراً وهي أقل من.%  
  :H02)( :الفرضية الثانية

  المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية للفرضية الثانية )4(الجدول 

ترتيب 

 الاهمية

الإنحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 العبارة

رة
عبا
 ال
رقم

 

قيق لتكوين فهم ودراية كاملة إجراء تحليل استراتيجى للعميل محل التد 3.905 0.862 4
  عن البيئة والصناعية التى ينتمى اليها العميل

7 

التنويع في استخدام وسائل دراسة وتقييم نظام الرقابة الداخلية وعـدم   3.817 0.793 6
الاقتصار على وسيلة واحدة، وذلك للاستفادة مـن مزايـا الوسـائل    

  المختلفة والتقليل من عيوبها

8 

تشجيع مدققي الحسابات على استخدام وسائل تقنية وأساليب حديثـة    4.092 0.816 1
فى اعمال التدقيق وذلك لمساعدة المدقق على فهم وتقييم نظام الرقابة 

  الداخلية لدى العميل

9 

طرق بيانية للوصـول للقـرار بصـورة    (استخدام جداول القرارات  3.852 0.825 5
الداخلية مـن خـلال جمـع    وذلك لتوثيق وفهم نظام الرقابة ) منطقية

 .معلومات عن الخصائص الهامة الواجب توفرها فى نظام الرقابة

10 

إجراء عملية تقييم مخاطر تكنولوجيا المعلومات من فتـرة لأخـرى    4.012 0.739 2
 .والاهتمام بتأثير تلك المخاطر على نظام الرقابة الداخلية

11 

والمعلومات المالية من أجل التحقق فيما قدرة المدقق بتحليل البيانات  3.910 0.791 3
 إذا تم الامتثال لمعايير المحاسبة المقبولة 

12 

    المتوسط العام 3.931 0.804 
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تراوحت و). 0.804(، فيما بلغ الإنحراف المعياري )3.931(تبين أن المتوسط الحسابي قد بلغ ي
ي حصلت على أعلى نسبة من الإجابات، وتنص والت)  9( الفقرة  على) 4.092( ما بينإجابات عينة الدراسة 

تشجيع مدققي الحسابات على استخدام وسائل تقنية وأساليب حديثة فى اعمال التدقيق "  هذه الفقرة على أن
فحصلت على أقل )  8( الفقرة أما ". وذلك لمساعدة المدقق على فهم وتقييم نظام الرقابة الداخلية لدى العميل 

التنويع في استخدام وسائل " وتنص هذه الفقرة على أن  ،)3.7812(يث بلغ متوسطها نسبة من الإجابات، ح
دراسة وتقييم نظام الرقابة الداخلية وعدم الاقتصار على وسيلة واحدة، وذلك للاستفادة من مزايا الوسائل 

خلية للمنشاة التى المختلفة والتقليل من عيوبها وبما يكفل سلامة الحكم على درجة فاعلية نظام الرقابة الدا
  . H02 والتي تشير هذه النتائج الى دعم قبول الفرضية,  يقومون بتدقيقها

يبين النتائج التي تم الحصول ) 5(تحليل الإنحدار البسيط فإن الجدول التالي رقم  التي أكدتها نتائجو   
  .عليها عند إختبار هذه الفرضية

الفهم الكافي لبيئة عمل الشركة التي يدقق عليها لتأثير ) Simple Regression(نتائج إختبار الإنحدار البسيط  )5(الجدول 

  .مدقق الحسابات في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسبية

  المتغير
Unstandardized 

Coefficients  
Standardized 
Coefficients  T  Sig. 

B Std. Error  Beta  
Constant -0.063 0.109   -0.581 0.562 

 0.000 35.482 0.8720 0.026 0.919  الفهم الكافي لبيئة عمل الشركة
R= 0.872       R2= 0.760  

، وهـي  )35.482(المحسوبة لهذه الفرضية بلغـت   tأن قيم ) 5(الجدول بيتبين من البيانات الواردة 
 tالقرار إلى رفض فرضية العـدم إذا كانـت قيمـة    قاعدة وتشير ) 1.645(البالغة الجدولية  tأكبر من قيمة 

تأثير ذو دلالة د ووج "الجدولية، وطبقاً لذلك فإنه يتم قبول الفرضية البديلة التي تنص على tالمحسوبة أكبر من 
لفهم الكافي لبيئة عمل الشركة التي يدقق عليها مدقق الحسـابات  ل) α≥ 0.05(إحصائية عند مستوى دلالة 

 ، وهذا ما تؤكده قيمة الدلالـة سات المحاسبة الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسـبية في اكتشاف ممار
)Sig. ( ً5أقل من والبالغة صفرا.%  

  : H03 الفرضية الثالثة
  المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية للفرضية الثالثة )6(الجدول 

ترتيب 
 الاهمية

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

  عبارةال

رة
عبا
 ال
رقم

 

لمساعدة المدقق فى تتبـع  استخدام أساليب التدقيق بمساعدة الحاسب  3.9500 0.8796 3
  مسار عملية التدقيق 

13 

وضع سياسات وإجراءات دقيقة بعد اتمام عملية دراسة وتقييم نظام  4.1225 0.8481 1
 الرقابة الداخلية بشأن تعيين الافراد المؤهلين بحيـث تتـوفر فـيهم   

14 
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  الصفات المهنية والعملية اللازمة
تمكن  تدقيقإتباع إستراتيجية التخصص المهني في صناعة عميل ال  4.0675 0.8152 2

الخارجي من تقدير دقة المخاطر المؤكدة وجودة قراره فـي   المدقق
  ومواجهة حالات الغش والاحتيال تدقيقتخطيط عملية ال

15 

ابات بالحصول على اقرارات تحريرية من الادارة الزام مدققي الحس 3.8975 0.8969 4
  حول أمور جوهرية للقوائم المالية

16 

  

تراوحت و). 0.859(، فيما بلغ الإنحراف المعياري )4.009(يتبين أن المتوسط الحسابي قد بلغ 
، والتي حصلت على أعلى نسبة من الإجابات)  14( الفقرة  على) 4.1225( ما بينإجابات عينة الدراسة 

وضع سياسات وإجراءات دقيقة بعد اتمام عملية دراسة وتقييم نظام الرقابة "  وتنص هذه الفقرة على أن
)  16( الفقرة أما ". الداخلية بشأن تعيين الافراد المؤهلين بحيث تتوفر فيهم الصفات المهنية والعملية اللازمة 

الزام " وتنص هذه الفقرة على أن  ،)3.8975(فحصلت على أقل نسبة من الإجابات، حيث بلغ متوسطها 
وطبقاً لهذا ". مدققي الحسابات بالحصول على اقرارات تحريرية من الادارة حول أمور جوهرية للقوائم المالية 

  . H03ها تدعم قبول الفرضية النتائج فإن
تـم الحصـول    يبين النتائج التي) 7(تحليل الإنحدار البسيط فإن الجدول التالي رقم التي أكدها نتيجة و

  .عليها عند إختبار هذه الفرضية
إجراءات التدقيق والرأي الموضوعي لمدقق  لتأثير) Simple Regression(نتائج إختبار الإنحدار البسيط  )7(الجدول 

  .في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسبية تالحسابا

  المتغير
Unstandardized 

Coefficients  
Standardized 
Coefficients  T  Sig. 

B  Std. Error  Beta  
Constant -0.201 0.102   -1.967 0.050 

 0.000 39.278  0.892 0.025 0.968  إجراءات التدقيق والرأي الموضوعي
R= 0.892          R2= 0.795  

  
، )39.278(بلغت  لهذه الفرضيةالمحسوبة  tأن قيم ) 7(يتبين من البيانات الواردة في الجدول السابق 

وحيث أن قاعدة القرار تشير إلى رفض فرضية ). 1.645(البالغة الجدولية  tأكبر من قيمة وأن هذه القيمة 
طبقاً لذلك يتم قبول الفرضية البديلة التي تنص على فإنه والجدولية،  tالمحسوبة أكبر من  tالعدم إذا كانت قيمة 

لإجراءات التدقيق والرأي الموضوعي لمدقق ) α≥ 0.05(ئية عند مستوى دلالة تأثير ذو دلالة إحصا وجود "
، وهذا ما تؤكده "في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسبية تالحسابا

  %.5والبالغة صفراً حيث إنها أقل من ) .Sig(قيمة الدلالة 
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  : H04 الفرضية الرابعة
  توسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية للفرضية الرابعةالم )8(الجدول 

الإنحراف  ترتيب الاهمية

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 العبارة

رة
عبا
 ال
رقم

 

تحفيز وتشجيع مدققي الحسابات على شهادات مهنية مثل شهادة  3.8775 0.7455 2
أو الشهادة  ACPAالمجمع العربى للمحاسبين القانونيين 

أو غيرها من الشهادات، حيث تشكل دليلاً  AICPAالامريكية 
 .لامتلاك الكفاءة المهنية لمزاولة المهنة

17 

التى  والمهارات الفنية والإدراكية المناسبةالمهنية الكفاءة توفر  3.9025 0.8534 1
    .يجب توافرها عند المدقق الكفء والمتمرس

18 

ص مدققي الحسابات على ربط الحوافز والترقيات بمدى حر 3.8525 0.8251 4
 .تنمية وتطوير معارفهم وقدراتهم المهنية

19 

تشجيع حالات الارتباط مع مكاتب التدقيق العالمية لتبادل الخبرة  3.8625 0.6454 3
والمعرفة فيما بينهما وذلك من أجل تطبيق أفضل الاساليب 

  المتقدمة فى التدقيق

20 

    المتوسط العام 3.873 0.7673 
  

تراوحت و). 0.7673( ، فيما بلغ الإنحراف المعياري)3.873(ن المتوسط الحسابي قد بلغ يتبين أ
والتي حصلت على أعلى نسبة من الإجابات، )  18( الفقرة  على) .90253( ما بينإجابات عينة الدراسة 

تى يجب توافرها عند ال والمهارات الفنية والإدراكية المناسبةالمهنية الكفاءة توفر "  وتنص هذه الفقرة على أن
فحصلت على أقل نسبة من الإجابات، حيث بلغ متوسطها ) 19(الفقرة أما ". المدقق الكفء والمتمرس 

ربط الحوافز والترقيات بمدى حرص مدققي الحسابات على تنمية " وتنص هذه الفقرة على أن  ،)3.8525(
  . H04مما يدعم قبول الفرضية ,  وتطوير معارفهم وقدراتهم المهنية

يبين النتائج التي تم الحصول عليها عند ) 9(وبإستخدام تحليل الإنحدار البسيط فإن الجدول التالي رقم 
  .إختبار هذه الفرضية

التأهيل المدقق وتدريبه المهني في اكتشاف لتأثير ) Simple Regression(نتائج إختبار الإنحدار البسيط  )9(الجدول 
  .لى مصداقية المعلومات المحاسبيةممارسات المحاسبة الإبداعية ع

  المتغير
Unstandardized 

Coefficients  
Standardized 
Coefficients  T  Sig.  

B Std. Error  Beta  
Constant  -0.539 0.120   -4.475 0.000 
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 0.000 36.000  0.875 0.028 1.012  تأهيل المدقق وتدريبه المهني

R= 0.875          R2= 0.765  

) 36.000(بلغـت   المحسوبة لهذه الفرضية tأن قيم ) 9(ن البيانات الواردة في الجدول السابق يتبين م
وحيث أن قاعدة القرار تشير إلى رفض فرضـية العـدم إذا   ). 1.645(وقيمتها الجدولية  tأكبر من قيمة وهي 

 وجود "لبديلة التي تنص على الجدولية، وطبقاً لذلك فإنه يتم قبول الفرضية ا tالمحسوبة أكبر من  tكانت قيمة 

لتأهيل المـدقق وتدريبـه المهنـي فـي اكتشـاف      ) α≥ 0.05(تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
) .Sig(، وهذا ما تؤكـده قيمـة الدلالـة    "ممارسات المحاسبة الإبداعية على مصداقية المعلومات المحاسبية 

  %.5والبالغة صفراً حيث إنها أقل من 
  مصداقية المعلومات المحاسبية: للمتغير التابعالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية  )10(الجدول 

ترتيب 
 الاهمية

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة

رة
عبا
 ال
رقم

 

5  .613 
3.744 

ملائمة المعلومات المحاسبية لحاجات صناع القرارات ومستخدمي 
  البيانات المحاسبية

21 

1 .760 
3.822 

احتواء على معلومات تتصف بخاصية الصدق فى التعبير عن 
 الظواهر المراد التقرير عنها

22 

2 .663 
3.811 

التى تساعد على اعداد الخطط  ةيئاحتواء المعلومات على قدرة تنب
  ورسم السياسات المستقبلية

23 

4 .672 
3.796 

والملاءمة قدرة التقارير المالية على توفير المعلومات الكافية 
 لاتخاذ القرارات المناسبة

24  

3  .735  
3.801 

احتواء التقارير المالية على معلومات قابلة للمقارنة حتى تسهل 
  عملية الدراسة والتحليل والتنبؤ واتخاذ القرارات

25 

    المتوسط العام 3.794 0.688 
  

وتراوحت ). 0.688(ياري ، فيما بلغ الإنحراف المع)3.794(يتبين أن المتوسط الحسابي قد بلغ 
والتي حصلت على أعلى نسبة من الإجابات، )  22( على الفقرة ) 3.822(إجابات عينة الدراسة ما بين 
) 21(أما الفقرة ". التمثيل الصادق للمعلومات والظواهر المراد التقرير عنها" وتنص هذه الفقرة على أن 

المعلومات " وتنص هذه الفقرة على أن  ،)3.744(ا فحصلت على أقل نسبة من الإجابات، حيث بلغ متوسطه
 ".الواردة في القوائم المالية تلبي احتياجات مستخدميها 

  :ات مقترحوال الاستنتاجات

  :الاستنتاجات
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دور المدقق الخارجي في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية وفقا أشارت نتائج الدراسة إلى وجود تأثير ل 
، حيث من وجهة نظر عينة الدراسة ني الدولية وأثره على مصداقية المعلومات المحاسبيةلمعايير العمل الميدا

الحرص على تنفيذ استراتيجيات واضحة ودقيقة لعملية التخطيط لكل مهمة تدقيق على حدة  أهمية بينت النتائج
وأساليب حديثة التركيز على استخدام وسائل تقنية متطورة وعلى أن تتضمن جدول زمنى لانجاز كل مهمة، 

إتباع الطريقة المثلى والفعالة للتأكد من كذلك ضرورة ، "عند عملية التخطيط وتحديد اجراءات عملية التدقيق
النوعية والسرعة فى تقدم انجاز المهام هي بممارسة الاشراف الملائم من بداية التخطيط حتى اتمام العمل 

ع الدائم بالنشرات والتعليمات والتعديلات الصادرة عن الهيئات الاطلااضافة الى  .الرقابى وإعداد التقارير عنه
  .المهنية المنظمة للمهنة

التنويع في استخدام وسائل دراسة وتقييم نظام الرقابة الداخلية وعدم الاقتصار كما تبين النتائج أهمية 
وبما يكفل سلامة الحكم على  على وسيلة واحدة، وذلك للاستفادة من مزايا الوسائل المختلفة والتقليل من عيوبها

إجراء عملية تقييم لمخاطر تكنولوجيا كما تبين ، درجة فاعلية نظام الرقابة الداخلية للمنشاة التى يقومون بتدقيقها
تشجيع مدققي كذلك ، المعلومات من فترة لأخرى والاهتمام بتأثير تلك المخاطر على نظام الرقابة الداخلية

ئل تقنية وأساليب حديثة فى اعمال التدقيق وذلك لمساعدة المدقق على فهم وتقييم الحسابات على استخدام وسا
  .نظام الرقابة الداخلية لدى العميل وبالتالي تحديد مدى الاعتماد عليه فى تقديم أدلة ذات مصداقية عالية

حول أمور  الزام مدققي الحسابات بالحصول على اقرارات تحريرية من الادارةكما تبين النتائج أهمية 
وضع سياسات وإجراءات وكذلك ، جوهرية للقوائم المالية فى حالة عدم وجود أدلة إثبات أخرى كافية وملائمة

دقيقة بعد اتمام عملية دراسة وتقييم نظام الرقابة الداخلية بشأن تعيين الافراد المؤهلين بحيث تتوفر فيهم 
الاشراف والتوجيه المستمر لهم أثناء اداء مهامهم بما يكفل كما تبين أهمية الصفات المهنية والعملية اللازمة، 

 أهمية استخدام أساليب التدقيق بمساعدة الحاسب، اضافة الى تنفيذ مهام التدقيق فى ضوء المعايير المهنية

لمساعدة المدقق فى تتبع مسار عملية التدقيق وتحسين كفاءة وفعالية إجراءات التدقيق للحصول على أدلة 
قدرة المدقق فضلا عن التأكد من . يةوإجراء الفحص التحليلي، وتنفيذ الإختبارات الجوهروتقييمها  الاثبات

بتحليل البيانات والمعلومات المالية من أجل التحقق فيما إذا تم الامتثال لمعايير المحاسبة المقبولة بالنسبة 
  .للتقارير المالية والإفصاحات

التى يجب توافرها  والمهارات الفنية والإدراكية المناسبةالمهنية اءة الكفتوفر  أهمية بينت النتائجكما 
عند المدقق الكفء والمتمرس، وكذلك في تشجيع حالات الارتباط مع مكاتب التدقيق العالمية لتبادل الخبرة 

وتنفيذ كما بينت أهمية وضع . والمعرفة فيما بينهما وذلك من أجل تطبيق أفضل الاساليب المتقدمة فى التدقيق
استراتيجية تعاون وتنسيق مباشر ومستمر بين الجامعات والمؤسسات التعليمية والعاملين بالمهنة والجمعيات 
المهنية بما يخدم تطوير متطلبات التأهيل العلمي والعملي لمدققي الحسابات بما فى ذلك وضع برامج التعليم 

  .المستمر
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معلومات المحاسبية على معلومات تتصف بخاصية احتواء الالى أهمية  أشارت نتائج الدراسةكما 
حددة في تطابق الخصائص النوعية المكذلك ضرورة ، الصدق فى التعبير عن الظواهر المراد التقرير عنها

من والتحقق التثبت القدرة على المحاسبي مع تلك المقررة لدى معايير المحاسبة الدولية، اضافة الى النظام 
ملائمة المعلومات لحاجات صناع القرارات ومستخدمي ، فضلا عن أهمية عتماد عليهاالمعلومات التي يمكن الا

تساعد على اعداد الخطط ورسم السياسات  تنبؤيةاحتواء المعلومات على قدرة ، كذلك أهمية البيانات المحاسبية
والتحليل والتنبؤ  قابلة للمقارنة حتى تسهل عملية الدراسةالمعلومات أن تكون ، فضلا عن أهمية المستقبلية

  .واتخاذ القرارات
  
  

  مقترحاتال
يؤكد الباحث على أهمية دور المدقق الخارجي في اكتشاف ممارسات المحاسبة الإبداعية وفقا لمعايير العمل 
الميداني الدولية، وذلك من خلال دراسة وتحليل هذه المعايير بهدف التأكد من قدرتها على الاستجابة للمعايير 

وذلك من ذلك لتأثيرها الواضح على مصداقية المعلومات المحاسبية من وجهة نظر عينة الدراسة، الدولية، و
  :خلال إتباع الآليات التالية

القيام بإجراء مسح شامل للمنشاة المراد تدقيقها قبل إعداد خطة تنفيذ العمل الميدانى للمساعدة بتحديد  -1
  .يهاميادين التدقيق المعنية التى يجب التركيز عل

ضرورة تحفيز وتشجيع مدققي الحسابات للحصول على شهادات مهنية لأنها تشكل دليلاً على امتلاك  -2
  .الكفاءة المهنية لمزاولة المهنة

القيام بإجراء تحليل استراتيجى للعميل محل التدقيق لتكوين فهم ودراية كاملة عن البيئة الصناعية التى  -3
  .ملية التدقيقينتمى اليها العميل وذلك قبل ع

التأكيد على استخدام تكنولوجيا المعلومات لتصميم نظام دقيق يوضح خطط وبرنامج للتدقيق بشكل مفصل  -4
  .كل عضو تدقيق تويبين مهام ومسؤوليا

ضرورة أن يبدل المدقق المزيد من العناية المهنية  للحصول على أدلة الاثبات الكافية والملائمة التي تبرر  -5
  .التقارير الماليةرأيه حول 

حث مدقق الحسابات بوضع خطط واضحة ودقيقة لطبيعة وتوقيت ومدى التوجيه والإشراف على أعضاء  -6
  .فريق العمل وفحص أعمالهم

الخارجي من تقدير دقة  المدققتمكن  تدقيقإتباع إستراتيجية التخصص المهني في صناعة عميل ال -7
  .الاحتيال الماليمواجهة حالات الغش ووالمخاطر المؤكدة 

إلزام مدققي الحسابات بالزيارات المتكررة والفحص الدوري المفاجئ للشركة تحت التدقيق لتوضيح أخطاء  -8
  .الادارة والوقوف على المشاكل التى يواجهونها ووسائل معالجتها
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الهيئات المهنية ضرورة الإطلاع الدائم لمدققي الحسابات بالنشرات والتعليمات والتعديلات الصادرة عن  -9
  .المنظمة للمهنة

  
  
  
  
  
  
  

  المراجع باللغة العربية

مدى إدراك محللي الائتمان لمخاطر إجراءات المحاسبة الخلاقة وقدرتهم على ) 2007(صيام، وليد زكريا،  -

اطر إدارة المخ ( بحث مقدم إلى المؤتمر العلمي الدولي السنوي السابع، في البنوك التجارية الأردنية إدارتها
، في رحاب جامعة الزيتونة الأردنية م 2007) ابريل(نيسان  18-16المنعقد خلال الفترة )  واقتصاد المعرفة
  .عمان ـ الأردن

، حوكمة الشركات ودور أعضاء مجالس الإدارة والمديرين التنفيـذيين ، )2008(سليمان، محمد مصطفى،  -
  .الدار الجامعية: الإسكندرية

  .الكويت,دار ذات السلاسل : نظرية المحاسبة) 2000(, يعباس مهد, الشيرازي -
دور وأهمية الإبداع المحاسبي والمالي في عملية الإفصاح عـن  ). 2011(عمورة، جمال، وشريفي أحمد،  -

الإبداع والتغييـر التنظيمـي فـي المنظمـات     : الملتقى الدوليبحث مقدم إلى . المعلومات المحاسبية والمالية
، تحليل تجارب وطنية ودولية المنعقد بكلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعـة البليـدة  الحديثة، دراسة و

  .2011أيار  19-18يومي 
الحوكمة في الجمعيات متطلبات دور استقلالية المدقق الخارجي في تحقيق  ،)2012(سيف، الغريب، سالم  -

قسم المحاسبة، كـليـة الأعمال  ،المحاسبية،التعاونية في دولة الكويت وأثره على مصداقية المعلومات 
  .، جامعة الشرق الأوسط، عمان غير منشورةرسالة ماجستير 

تأثير المحاسبة الإبداعية على القوائم المالية ودور مراقب  ).2008(، بسمه قيس شهاب الدين ،الكيلاني -

، جامعة لدراسات المحاسبية والماليةالمعهد العالي لأطروحة دكتوراه غير منشورة،  الحسابات في الحد منها،
  .العراق: بغداد
  .الدار الجامعية: ، الإسكندريةمراجعة وتدقيق المعلومات). 2005(لطفي، أمين السيد أحمد،  -
، بحث الإبداع المحاسبي من خلال معايير المحاسبة الدولية ).2010(مرازقة، صالح، وبوهرين فتيحة،  -

، المؤسساتي و التنظيمي والتغيير الإبداع مخبر البحوث في، العلمي والبحث يالعال التعلیم وزارةمقدم إلى 
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  في ترشيد قرارات البنوك التجارية الجزائرية ستراتيجيةا�مساھمة نظم المعلومات 
  بالمسيلة البنكية الوكا�ت بالتطبيق على عينة من

 محمد يعقوبي.  د             بوبعاية حسان.أ
  جامعة المسيلة

  
 :الملخص

تھدف ھذه الدراسة إلى معرفة مدى مساھمة نظم 
ي ترشيد المعلومات ا�ستراتيجية، ف

القراراتا�ستراتيجية في البنوك التجارية الجزائرية 
وذلك بالتطبيق على عينة من البنوك التجارية 

  .لو*ية المسيلة
وتوصلت الدراسة إلى أن خصائص المعلومات 
ا�ستراتيجية تلبي احتياجات إدارة البنوك من 
المعلومات التي يتم استخدامھا في صنع واتخاذ 

  .ا القرارات ا�ستراتيجيةالقرارات بما فيھ
المعلومات ا�ستراتيجية،  :الكلمات المفتاحية

نظم المعلومات ا�ستراتيجية، القرارات 
  .ا�ستراتيجية، البنوك التجارية

Résumé: 
 Cette étude à pour objectif d’évaluer la 
contribution des systèmes d’information 
stratégiques dans la rationalisation des décisions 
stratégiques ou sein des banques commerciales 
algériennes, a partir d’un échantillon de la 
banques domiciliée sou niveau de la wilaya de 
M’sila. 
 L’étude a révélé que les caractéristiques de 
l’information stratégique répond aux besoins de 
gestion des banques a travers l’information qui 
est utilise dans la prise de décisions stratégiques. 
Mots clés: information stratégique, les systèmes 
d’information stratégiques, les décisions 
stratégiques, les banques commerciales. 

 

  
   مقدمة

بالبيئة، سواء البيئة الداخلية أو الخارجية، لن يكون إ* عن طريق جمع كل المعطيات  بنوكال ھتماما 
تنعكس  ؛والمعلومات التي تساعد على متابعة التحو*ت التي تحدث في ھذه البيئة، وھذا ما يكشف لھا حقائق

ة ا9ساسية في اتخاذ القرارات ا�ستراتيجية، وبھذا فھذه المعلومات ھي الركيز ،التنافسية بنوكإيجابا حول قدرة ال
فإن متخذ القرار ا*ستراتيجي، يجد نفسه في حاجة ماسة للمعلومات ا�ستراتيجية، التي تسمح له باتخاذ قرارات 
إستراتيجية مناسبة، ھذه القرارات تحتاج إلى جمع معلومات متعددة من البيئة الداخلية والخارجية، وبصفة 

  .ھذا ما يجعل عملية جمع المعلومات تتم وفق نظم معينة، وھذه النظم ھي نظم المعلومات ا�ستراتيجيةمستمرة، 
في موقف الطلب المتزايد  بنوكوالتوجھات الجديدة نحو ما أصبح يعرف بمجتمع المعلومات، وضع ال

لذي جعل ا9ساليب التقليدية نحو توفير المعلومات التي تحتاجھا، وبالسرعة والدقة والتكلفة المنافسة، ا9مر ا
المتبعة في عملية تدفق ومعالجة البيانات، عاجزة عن ا�يفاء باحتياجات ومتطلبات متخذي القرار من المعلومات، 

لمستخدميھا، وبالشكل الذي  مBئمة* بد من إيجاد نظم معلومات قادرة على تقديم وتوفير معلومات  ؛ومن ھنا
ات ا�دارية المختلفة في المؤسسة، ابتداء من احتياجات المستويات التشغيلية، يراعي طبيعة متطلبات المستوي

  .وانتھاء بمتطلبات ا�دارة ا�ستراتيجية
  الجوھري التالي؛ سؤاليمكن بلورة إشكالية الدراسة في ال: إشكالية الدراسة

 لبنوك التجاريةل يةا�ستراتيجقرارات النظم المعلومات ا�ستراتيجية في ترشيد  مساھمةما مدى      
  الجزائرية؟

  :فرعية نذكر منھا أسئلةالجوھري على عدة  سؤالوينطوي ال
 ما ھو مفھوم التسيير ا*ستراتيجي؟، وما ھي مستوياته ومراحله المختلفة؟ -1
 ما المقصود بالمعلومات ا�ستراتيجية؟، وما ھي طبيعة نظم المعلومات ا�ستراتيجية؟ -2
 �ستراتيجية على القرارات ا�ستراتيجية؟ما ھو تأثير نظم المعلومات ا -3
 الجزائرية في ترشيد قراراتھا؟ البنوك التجاريةإلى أي مدى تساھم نظم المعلومات في  -4
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كإجابات مؤقتة للتساؤ*ت السابقة وتساؤ*ت أخرى تقوم دراستنا على مجموعة من الفرضيات :فرضيات الدراسة
  :مدى صحتھا وھيالتي نقوم من خBل ھذه الدراسة على اختبار 

 .خصائص ومتطلبات المعلومات ا�ستراتيجية تلبي احتياجات إدارة البنوك التجارية من المعلومات -1
 .تستخدم نظم المعلومات في صنع واتخاذ القرارات في البنوك التجارية -2
 .في صنع واتخاذ القرارات ا�ستراتيجية في البنوك التجارية تساھم المعلومات ا�ستراتيجية -3
  ؛إطار مجموعة الحدود التالية إجراء الدراسة يتم في:الدراسة حدود

 .يتھاوأھم خصائصھاالتركيز على القرارات ا�ستراتيجية، وبيان مفھومھا و -1
البنوك ا�ستراتيجية في ترشيد القرارات ا�ستراتيجية في  نظم المعلومات مساھمةالتركيز على  -2

 .التجارية
�سقاط الدراسة النظرية عليھا،  و*ية المسيلةمن  وك تجاريةبنفي دراسة الحالة اخترنا عينة من  -3

 .بھا، ومدى مساھمتھا في اتخاذ القرارات ا�ستراتيجية ا�ستراتيجيةلمعرفة واقع نظم المعلومات 
 : ھمية الدراسةأ

تكمن أھمية ھذه الدراسة، في ضرورة إظھار قدرة نظم المعلومات ا�ستراتيجية، على تغطية حاجات   -1
ي ومستعملي المعلومات والتأكيد على مساھمتھا الفعالة  في مساعدة متخذي القرارات ا�ستراتيجية على طالب

اتخاذ القرار ا9نسب لتحقيق التميز، وكذا مواجھة التغيرات البيئية المستمرة، والتطورات التكنولوجية السريعة 
 .نشاطھا، والتي تؤثر على ةبنوكالتجاريوالكبيرة في ال

مدى و، البحث، مساھمة علمية في بناء ا�طار النظري لدور نظم المعلومات ا�ستراتيجية يعد ھذا -2
 .لبنوك التجاريةمساھمة مخرجات ھذه النظم في ترشيد القرارات ا�ستراتيجية ل

الجزائرية، وإبراز أھمية  بنوك التجاريةيساھم ھذا البحث في زيادة ا*ھتمام بالتسيير ا*ستراتيجي في ال -3
، ومدى مساھمة نظم المعلومات البنوكرات ا�ستراتيجية في حل المشكBت، التي تتعرض لھا ھذه القرا

 .ا�ستراتيجية، في توفير المعلومات الBزمة لھا
يستمد ھذا البحث أھميته كذلك، من أھمية نظم المعلومات ا�ستراتيجية، والتسھيBت التي توفرھا  -4

 .صحيحة والفعالةللوصول إلى القرارات ا�ستراتيجية ال
تھدف ھذه الدراسة بصورة عامة إلى ا�جابة عن التساؤ*ت الواردة في ا�شكالية، وكذا اختبار :أھداف الدراسة

مدى صحة الفرضيات، فھي تھدف في جانبھا النظري إلى التعريف بالقرارات ا�ستراتيجية وأھميتھا وعمليات 
ت ا�ستراتيجية، ودورھا في عملية ترشيد القرارات ترشيدھا، با�ضافة إلى التعريف بنظم المعلوما

  .ا�ستراتيجية
وتھدف في جانبھا التطبيقي إلى محاولة معرفة مدى فعالية نظم المعلومات ا�ستراتيجية، في ترشيد 

  .بالتطبيق على عينة من الوكا*ت البنكية لو*ية المسيلة الجزائرية البنوك التجاريةالقرارات ا�ستراتيجية في 
  :الدراسات السابقة

بعنوان  نظم المعلومات وأثرھا على فاعلية القرارات  :)1990(دراسة محمد عبد الرحمان النظاري  -
ھدفت ھذه الدراسة لدراسة العBقة بين كفاءة نظم المعلومات من جھة، )1(،في المصارف التجارية ا9ردنية

مصرفا مدرجا في سوق ) 11(وشملت الدراسة  وفاعلية اتخاذ القرارات من جھة أخرى في المصارف ا9ردنية
العليا، والمتوسطة (مديرا يمثلون المستويات الثBثة لIدارة ) 154(الدراسة على  استبانهعمان المالي، ووزعت 

وتم استخدام ا9سلوب الوصفي في التحليل، وقد توصلت الدراسة إلى أن ھناك عBقة إيجابية بين نظم ) والتنفيذية
إ* أن ھذه العBقة ليست ذات د*لة ،فاعلية اتخاذ القرارات في المصارف التجارية ا9ردنيةالمعلومات و

إحصائية، وأنه ليس بالضرورة أن تكون المصارف التي توجد بھا نظم المعلومات أكثر كفاءة محققة نسب ربحية 
فقط من ) %20(لجمھور، وأن أعلى، وإنما ينعكس كفاءة النظام فيھا على نوعية وسرعة الخدمات التي تقدمھا ل

 .مجتمع الدراسة تتوفر فيه إدارات مستقلة لنظم المعلومات
ھدفت ھذه  )2(،بعنوان نموذج عام لنظام المعلومات ا*ستراتيجي :)1996(دراسة ناديا حبيب أيوب  -

مفھوم الدراسة إلى إلقاء الضوء على موضوع نظام المعلومات ا*ستراتيجي من خBل تقديم فكرة مبسطة عن 
ھذا النظام وأھميته ودوره في الحصول على المعلومات واستخدامھا في مجال دعم القرارات الخاصة با�دارة 

توصلت ھذه الدراسة النظرية إلى بعض النتائج من أھمھا أن نظام المعلومات ا�ستراتيجية  وقد ،ا�ستراتيجية
با�ضافة إلى أن نظام المعلومات  ،والرقابة عليھايساعد ا�دارة العليا في صياغة ا�ستراتيجية، وتنفيذھا 
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ا�ستراتيجية يساعد في اتخاذ قرارات إستراتيجية ذات كفاءة وفعالية، كما أوصت ھذه الدراسة بزيادة البحث في 
  .مثل ھذه الدراسة نظريا وميدانيا 9ھمية ھذا النظام في المنظمات

بعنوان نموذج تقييم أنظمة المعلومات ا�ستراتيجية  :)1998(دراسة عبد الستار العلي وإميل عقيل يوئيل  -
تھدف ھذه الدراسة إلى الكشف على مستوى استخدام أنظمة المعلومات كأداة )3(،كأداة تنافسية في المصارف

تنافسية في أحد المصارف ا9ردنية بجوانبه المتعددة، وكذلك الكشف عن أنظمة وتقنية المعلومات المستخدمة في 
ف، با�ضافة إلى قياس مدى إدراك عمBء المصرف 9نظمة المعلومات وتأثيرھا على تعاملھم مع ھذا المصر
وتوصلت الدراسة إلى أن أنظمة المعلومات تلعب دورا استراتيجيا بسبب التطور التكنولوجي  ،المصرف

في تعزيز الشبكة  المتسارع الذي تستند إليه المنافسة في القطاع المصرفي، وتوصي ھذه الدراسة با*ستمرار
الموحدة وأجھزة الصرف اMلي، لما لھا من دور ھام في رفع درجة و*ء العمBء، وبالتالي رفع قدرة المصرف 
التنافسية كما توصي بالعمل على إدخال أنظمة متطورة، مثل البنك الناطق والصرافة بالھاتف، وأنظمة التحويل 

يزة للعمBء، واستخدام أنظمة المعلومات لIدارة العليا مثل أنظمة ا�لكتروني لNموال، وذلك لتقديم خدمات متم
 .دعم القرار

ھدفت ھذه الدراسة إلى تسليط )4(،بعنوان  نظام المعلومات ا*ستراتيجي: )1999(دراسة عماد الصباغ  -
نظمات، الضوء على مفھوم نظام المعلومات ا*ستراتيجي، والدور ا*ستراتيجي لنظم المعلومات في مختلف الم

كما تعمل على توضيح مفھوم ا9طر النظرية لنظم المعلومات ا�ستراتيجية، وأھميتھا في عملية تطوير 
ا�ستراتيجية التنافسية للمنظمة وتنفيذھا، وتعمل الدراسة على التعريف بالتخطيط ا*ستراتيجي لنظم المعلومات 

ستراتيجي * يخطط ليكون استراتيجيا، ولكنه وخلصت الدراسة إلى أن نظام المعلومات ا* ،ومھامه وخطواته
يتطور عبر الزمن حتى نعدو كذلك،ولذا يتوجب على المنظمات ضرورة أن تكون دقيقة وحذرة للغاية حين تقوم 
بتحليل مشروعات نظم المعلومات المقترحة، وأ* تختار 9غراض التطوير إ* المشروعات التي تجد أنھا مجدية 

  .لتي تحتاجھا المنظمة بصور أكثر إلحاحًاأكثر من غيرھا، أو ا
بعنوان أثر كفاءة تضم المعلومات في فاعلية اتخاذ القرارات في  :)2001(نينو  إبراھيمدراسة ماركو  -

ھدفت ھذه الدراسة للبحث في مدى كفاءة نظم المعلومات )5(،فروع بنك ا�سكان للتجارة والتمويل في إقليم الشمال
جميع فروع بنك ا�سكان للتجارة والتمويل العاملة في إقليم الشمال، واعتبرت الدراسة وأثرھا في القرارات في 

أن فاعلية اتخاذ القرارات ھو المتغير التابع، أما المتغير المستقل فھو نظم المعلومات، ومن خBل ھذه المتغيرين 
ة بين نظم المعلومات وفاعلية اتخاذ فأظھرت النتائج ا�حصائية وجود عBقة إيجابي ،تم البحث في العBقة بينھما

القرارات، ومن بين النتائج المتوصل إليھا كذلك تنعكس كفاءة نظم المعلومات المستخدمة في فروع بنك ا�سكان 
كما أن العاملين في . للتجارة والتمويل العاملة في إقليم الشمال على نوعية الخدمة التي تقدمھا للجمھور وسرعتھا

  .كذا ا9جھزة المستخدمة فيھا تمتاز بكفاءة عاليةنظم المعلومات و
بعنوان  تحليل أثر تكنولوجيا المعلومات على نماذج صياغة ا*ستراتيجيات  :)2003(دراسة واثق العبادي  -

ھدفت ھذه الدراسة إلى عرض ا9سلوب الجديد في بناء وصياغة إستراتيجية المنظمة )6(،في منظمات ا9عمال
المعلومات، وكيفية استفادة ا�دارة العليا منھا، وقد عمدت إلى بناء نموذج تحليلي لصياغة باستخدام تكنولوجيا 

ا�ستراتيجية عبر استخدام تكنولوجيا المعلومات معتمدة في ذلك على مواءمة النماذج السابقة بالنموذج الجديد في 
الدراسة إلى أن استخدام تكنولوجيا  وقد توصلت ھذه ،صياغة ا*ستراتيجيات عبر استخدام تكنولوجيا المعلومات

المعلومات ليست أداة مساعدة فحسب وإنما أداة * يمكن ا*ستغناء عنھا في التصور والتنبؤ وحل المشاكل، وأن 
إھمال التوجه نحو المعرفة وا�دراك لھذه التقنية سيؤدي إلى تراجع العديد من منظمات ا9عمال في أدائھا 

  .ومواكبتھا للتطور
Bحظ أن من خBھذه الدراسات، تناولت أثر الجانب  بعضل استعراض الدراسات السابقة، فإننا ن

، أو تناولت أحد أنواع نظم بنوكالتكنولوجي لنظم المعلومات، أو محاولة دراسة واقع نظم المعلومات في ال
  .اتاتخاذ القرار فيالمعلومات، دون التركيز على أثر استخدام نظم المعلومات بشكل مباشر 

ا*ھتمام الذي أو*ه الباحثون لنظم المعلومات وخصائص النظم، والعوامل التي  مدىويتضح من ذلك 
تؤثر فيھا، وھذا ما يؤكد على مدى أھمية ھذا الموضوع، ولذلك من الضروري ا*ھتمام بوجود نظم معلومات 

وترشيد ما في تحقيق الكفاءة والفعالية، لما تحدثه من آثار إيجابية، حيث أنھا تلعب دورا مھ التجارية، بنوكفي ال
  .ھذه البنوكي ف القرارات
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أن كل دراسة انطلقت من مشكلة رئيسية مختلفة عن ا9خرى، حاول خBلھا كل باحث الوصول  ونBحظ
إلى نتائج، ويرجع ذلك *ختBف ا*ھتمامات، التي كانت ميزة في حد ذاتھا، لكونھا أمدت الباحث بالعديد من 

  .وا9فكار المتنوعة، حول موضوع البحث المعارف،
 ھذه واتفقت بعض الدراسات مع الدراسة الحالية في موضوعھا وھو نظم المعلومات، وإن كانت

تناول دور نظم المعلومات من زاوية مختلفة، وھي ترشيد القرارات ا�ستراتيجية من جھة، با�ضافة تالدراسة 
، كما أن ھذه من جھة أخرى وھو نظام المعلومات ا�ستراتيجية ،إلى تناول نوع مختلف من نظم المعلومات

  .البيئة الجزائرية بيئة مختلفة وھي في تنشط التي التجارية البنوكتركز على  ،الدراسة
I- نتقال إلى  :ماھية المعلومات ا�ستراتيجيةBيعد تعريف المعلومات ا�ستراتيجية الخطوة ا9ولى وا9ساسية ل

  .ومات ا�ستراتيجيةتعريف نظام المعل
ھناك صعوبة في التعريف بين ما ھو استراتيجي، وما ھو غير  :المعلومات ا�ستراتيجيةتعريف  -أو�

استراتيجي من المعلومات، التي يتم إتاحتھا إلى متخذي القرارات، على النحو الذي يحتم اعتماد أسس سليمة في 
فھوم المعلومات ا�ستراتيجية، وبيان أھم ا9بعاد الفصل بين الصنفين من المعلومات، ومن ثم تحديد م

  .والخصائص التي تتصف بھا، وتميزھا عن أنواع المعلومات ا9خرى
تكون ذات توجه مستقبلي، ومشتملة على قدر معين من الغموض،  ؛تعرف المعلومات ا�ستراتيجية بأنھا

  )7(.م ا�دارة العلياالطويل، والذي يكون من مھا في المدىوھي ترتبط بتخطيط السياسات 
ھي المعلومات التي ترتبط بالقدرة على استشراف مستقبل المؤسسة، ؛كما أن المعلومات ا�ستراتيجية  

والتي تنطوي على درجة عالية من حا*ت عدم التأكد والمخاطرة، والتي ترتبط بالخطط بعيدة ا9مد، والتي تقع 
  )8(.ضمن اھتمامات ا�دارة العليا للمؤسسة

بأنھا معلومات تنبؤية مستقبلية، ترتبط بالخطط طويلة ا9جل، وتغطي  ؛فت المعلومات ا�ستراتيجيةوعر  
الغموض وعدم التأكد البيئي، ولھا أھمية كبيرة في صياغة استراتيجيات المؤسسة، وتنفيذھا وتقييمھا، من اجل 

  )9(.تحقيق غايات المؤسسة
رة عند قيامھا بالتخطيط ا*ستراتيجي، وتسھيل مھمة تلك المعلومات التي تدعم ا�دا ؛وعرفت بأنھا

  )10(.تحديد ا9ھداف، واختيار بدائل العمل الممكنة، كما يشمل بعضھا المعلومات المتعلقة بالبيئة الداخلية للمؤسسة
واعتبرت المعلومات ا�ستراتيجية؛ بأنھا معلومات تلقي الضوء على ما يدور في بيئة المؤسسة الداخلية   
  )11(.رجية، أثناء قيامھا بنشاط صناعي أو خدماتي، من اجل المساعدة في اتخاذ القرارات ا�ستراتيجيةوالخا

ومن خBل ما سبق يمكن القول أن المعلومات ا�ستراتيجية ھي عبارة عن مخرجات نظام المعلومات   
 .يةا�ستراتيجية، والتي تسھم بشكل فاعل في عملية صنع واتخاذ القرارات ا�ستراتيج

تكمن أھمية المعلومات ا�ستراتيجية للمؤسسة التي تعمل في بيئة  :أھمية المعلومات ا�ستراتيجية -ثانيا
مضطربة وسريعة التغير، وھو السبيل في بناءھا وازدھارھا ونموھا وتميزھا، 9نھا تعد ا9ساس الذي تعتمد 

ة، وبالتالي تسھيل تحقيق ا9ھداف والغايات عليه ا�دارة العليا للمؤسسة، في اتخاذ قراراتھا ا�ستراتيجي
  )12(.ا�ستراتيجية  للمؤسسة

وتستخدم المعلومات ا�ستراتيجية، لتحديد المشكBت التي تواجه المنظمة عن طريق مسح البيئة   
باستمرار، للتعرف عن التغيرات التي تحدث فيھا، بھدف تجنب التھديدات، أو تجنب إضاعة الفرص المتاحة 

كما تستخدم لتحديد ا*ستراتجيات الممكن إتباعھا مستقبB وتحديد النتائج المرغوب تحقيقھا عند تطبيق،  أمامھا،
  )13(.واحد أو أكثر من تلك ا*ستراتجيات

ھذا ويختلف استخدام المعلومات ا�ستراتيجية من مؤسسة إلى أخرى، واحتياج المؤسسة للمعلومات   
، وھذا ينعكس من خBل ما تتمتع به ا�دارة العليا من رؤية ووجھة نظر، ا�ستراتيجية، يرتبط بطبيعة نشاطھا

كما ترتبط بنقاط القوة والضعف في المؤسسة، وبمعايير النجاح على مستوى المشاريع، وبالمعلومات عن 
  )14(.المنافسين وبالفرص والتھديدات البيئية

  )15(؛يجية عدة فوائد منھاللمعلومات ا�سترات :فوائد المعلومات ا�ستراتيجية -ثالثا
  تغذية القرارات ا�ستراتيجية بمعلومات دقيقة؛ -1
  محاكاة وتقليد المؤسسات المنافسة الريادية؛ -2
  المساعدة على معرفة احتياجات الزبائن ومشاريع المنافسين؛ -3
  تحديد ا9سواق الجديدة أو محتملة الدخول فيھا؛ -4
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  ل تكنولوجيا المعلومات؛مواكبة التطورات السريعة في مجا -5
  معرفة قوانين المنظمات التي ينتسب أو سينتسب إليھا البلد مستقبB؛ -6
  التنافس؛وقدرة المؤسسة على تحقيق النجاح والتفوق  -7
  .تعطي المعلومات ا�ستراتيجية تحذيرات تكتيكية عن المشكلة التي يمكن أن تحدث -8

  )16(:لمعلومات ا�ستراتيجية خصائص متعددة ومن بين أھمھال :خصائص المعلومات ا�ستراتيجية -رابعا
تعد خاصية النوع من أھم خصائص المعلومات، المعتمدة كمؤشر في  :خاصية نوع المعلومات ا�ستراتيجية -1

بعض الباحثين في تأكيدھم على ھذه ا9ھمية، وتعد ھذه  حرصقياس فاعلية نظام المعلومات، إلى درجة 
ميع الخصائص ا9خرى، باستثناء خاصية الكمية، وبسبب ھذه ا9ھمية الكبيرة لھذه الخاصية الخاصية شاملة لج

  .تميل ا�دارات، إلى تفضيل ا*ھتمام بتحسين نوع المعلومات، بشكل اكبر من اھتمامھا بكمية المعلومات
يجية، ودرجة تركيزھا ترتبط ھذه الخاصية بحجم المعلومات ا�سترات :خاصية كمية المعلومات ا�ستراتيجية -2

وبما يؤدي إلى تكاملھا دون التضحية بالتفاصيل الضرورية، فا9ساس الذي يقرر ذلك، ھي أن امتBك معلومات 
  .أكثر، يوازي تماما حالة عدم امتBك المعلومات الكافية

من المعلومات، تشير الموثوقية إلى خاصية التي تسمح للمستفيد : ا�ستراتيجيةخاصية موثوقية المعلومات  -3
با*عتماد عليھا بثقة، كما ھي ممثلة لمن استھدفت تمثيله والتعبير عنه، ويستخدم رواد ھذه النظرية مصطلحا 

أي كم يمكن أن نعول عن المعلومة عند اتخاذ القرار، وان لھذه الخاصية خصائص فرعية ) المعولية(آخر ھو 
  .ن المعلوماتموضوعية، والتحقق موصحيحة ودقيقة، أن تكون وھي، 

وتعد ھذه الخاصية ا9ساس للمعلومات ا�ستراتيجية، إذ أن توفير  :ا�ستراتيجيةخاصية موقوتية المعلومات  -4
المعلومات ا�ستراتيجية بالتوقيت المناسب، يؤدي إلى تقليص معد*ت ا9خطاء، في إعداد التنبؤات بالشكل الذي 

  .عد*ت ثابتةيساعد في تقليص تكلفة الفرصة البديلة، وبم
-II ا�ستراتيجية في حياة  الدور الذي يؤديه نظام المعلوماتإن  :ماھية نظام المعلومات ا�ستراتيجية

المؤسسات، يوصي بأھمية التعرف على ھذا النظام، من خBل دراسة ماھية نظام المعلومات ا�ستراتيجية، 
  .ومكوناته، وخصائصه

تعريف نظم المعلومات  إلىھناك الكثير من الباحثين الذين تطرقوا  :يجيةتعريف نظام المعلومات ا�سترات -أو�
  . حسب وجھة نظره، وسنتناول ھنا أھم ھذه التعريفات لا�ستراتيجية، وك

نظام المعلومات ا�ستراتيجية؛ ھو ذلك النظام الذي صمم خصيصا لمساعدة المؤسسة، في الحصول  -  
  )17(.في تحقيق موقع تنافسي في السوقعلى الميزة التنافسية، أو لمساعدتھا 

نظم المعلومات ا�ستراتيجية؛ ھي النظم المعلوماتية التي تزود إدارة المؤسسة بالمعلومات  -  
معلومات عن البيئة كذلك ال، عن المنتجات والخدمات المنافسة، و)الشاملة، الجوھرية، التنبؤية(ا�ستراتيجية، 

على وضع ا�ستراتجية التنافسية، وبالتالي أيضا ردين وغيرھم، والتي تساعد التنافسية، من منافسين وعمBء ومو
  )18(.تحقيق الميزة ا�ستراتيجية، عن منافسيھا في السوق

نظام ؛ وضعا تعريفا لنظام المعلومات ا�ستراتيجية؛ على أنه قد "كاريكو"و" جونسن"ونجد أن كل من -  
بحيث يصبح با�مكان استخدام موارد  نظام المعلومات ا�ستراتيجية،  يمكن له إيجاد أساليب تغيير قواعد اللعبة،

  )19(.ليتم الفوز باللعبة
يعرف نظام المعلومات ا�ستراتيجية؛ على أنه النظام الذي يستطيع أن يوفر للمؤسسة، خدمات كما  -  

حفز ا*بتكار ا�داري، ومنتجات تنافسية، تحقق لھا تقدما استراتيجيا على المنافسين في السوق، وھو نظام ي
  )20(.ويحسن كفاءة العمليات، ويبين موارد معلومات إستراتيجية للمؤسسة

، من خBل ثBث خصائص ا�ستراتيجيةمفھوما لنظام المعلومات "نانسي ووندر"ولقد وضعت -  
  )21(:ھي
أو أكثر، حيث يعد حجم نظام المعلومات ا�ستراتيجية؛ يغير كثيرا في أداء المؤسسة، وذلك وفق مؤشر واحد  - أ

التأثير أحد المعايير في التمييز بين نظم المعلومات ا�ستراتيجية، ونظم المعلومات التقليدية، أي ما تحققه نظم 
  . المعلومات التقليدية من عائد، يمكن للنظم ا�ستراتيجية أن تحقق أضعاف ذلك

داف المؤسسة ا�ستراتيجية، حيث يكون النظام يساھم نظام المعلومات ا�ستراتيجية، في تحقيق غايات وأھ -ب
استراتيجيا، إذا كان ھو أحد المكونات ا�ستراتيجية القليلة ذات ا9ھمية الكبرى، في مسالة تحقيق أھداف وغايات 

  .المؤسسة بنجاح



بالتطبيق على عينة من الوكا�ت البنكية بالمسيلة                تجارية الجزائريةفي ترشيد قرارات البنوك ال ا�ستراتيجيةمساھمة نظم المعلومات 
  محمد يعقوبي.  حسان بوبعاية             د.أ

 

 

 11/2014: العدد                                                       47                  وم ا�قتصادية والتسيير والعلوم التجاريةلمجلة الع

قة تغيير طريقة المؤسسة، بانجاز النشاطات، أو طريفي يعد النظام استراتيجيا؛ إذا ساھم وبشكل أساسي  -ج
قيامھا بالمنافسة، أو طريقة تعاملھا مع العمBء والموردين، فالنظام الذي يفتح قناة توزيع جديدة أمام منتجات 

  .المؤسسة، يعد نظاما استراتيجيا
ومن خBل ما تقدم من وجھات نظر، يمكن القول أن نظام المعلومات، يعد  إستراتيجيا، إذا كانت   

إليھا ا�دارة العليا في اتخاذ قراراتھا، المتعلقة بالمنافسة مع المؤسسات  مخرجاته تعد إستراتيجية، وتستند
ا9خرى، وبالتالي يتم التركيز على تشكيل ا�ستراتيجية التنافسية، والموقف التنافسي، سواء كان ھناك تقدم محقق 

وإدامته، أو دعم تحقيق أو غير محقق، ودور نظم المعلومات ا�ستراتيجية، يتمثل في المحافظة على ذلك التقدم 
، أو المساھمة في تقليص الفجوة التنافسية بين المؤسسة والمؤسسات ا9خرى، ومن خBل جعل اتنافسي اتقدم

المؤسسة، تلحق بركب المؤسسات المنافسة، وذلك يتم كله من خBل تزويد المؤسسة بالمعلومات ا�ستراتيجية، 
  .المتعلقة بالمنافسة التي يتطلبھا اتخاذ القرارات ا�ستراتيجية

ونظام المعلومات ا�ستراتيجية، يختلف عن باقي النظم التقليدية، بأنه يتناول جوانب إستراتيجية، مثل   
، وجوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية، أي أنه يساھم )التنافسية(الفرص والتھديدات في البيئة الخارجية 

الذي يساعد ا�دارة العليا باتخاذ القرارات ا�ستراتيجية، وخصوصا  مساھمة جوھرية في التحليل ا*ستراتيجي،
  .ما يتعلق بالمزايا التنافسية

يتكون نظام المعلومات ا�ستراتيجية؛ من معلومات إستراتيجية  :مكونات نظام المعلومات ا�ستراتيجية -ثانيا
تعطي درجة ترابط وتكامل ھذه المكونات  والداخلية، بحيث) عامة وتنافسية(خاصة، أو تغطي البيئتين الخارجية 

للنظام، صفة الفعالية، على اعتبار أن النظام، ومن خBل تلك المخرجات المعلوماتية المتكاملة، يحقق ا9ھداف 
والغايات، التي يسعى إلى تحقيقھا، أ* وھي استخدامه كسBح استراتيجي تنافسي، ومن خBل تأثيره في البيئة 

ة،  فضB عن اعتباره ھو أيضا ميزة تنافسية لدى المؤسسة، عندما يكون ذو فعالية، من خBل الداخلية والخارجي
  .المعلومات المتكاملة التي يزود بھا المؤسسة

وإذا كان دور نظام المعلومات ا�ستراتيجية؛ ھو الحصول على المعلومات من البيئة الخارجية أو البيئة 
متطلبات ا*ستعمال، ووضعھا في تقارير أو خزنھا، *سترجاعھا عندما الداخلية للمؤسسة، ومعالجتھا طبقا ل

فإن أداء المھام المتعلقة بإدارة المعلومات داخل المؤسسة، * تخرج عن إطار )22(،تكون ھناك حاجة إليھا
  )23(:العمليات ا9ربعة اMتية

المختلفة، الرسمية وغير الرسمية،  ويتم في ھذه العملية الحصول على البيانات من مصادرھا :جمع البيانات -1
مع مراعاة توفر خصائص ھامة كالصحة، الدقة، الشمول، المرونة، وتناسب التكلفة مع القيمة، في تلك البيانات، 
ويتم تزويد المؤسسة بالبيانات الخاصة با*تجاھات المستقبلية، وا*حتما*ت الخاصة بالبيئة، عن طريق استخدام 

  ).    التنبؤ والتحليل(ئية وسائل المراقبة البي
حيث يتم تحويل البيانات، من ھيئتھا ا9ولية، إلى معلومات إستراتيجية، ذات معنى وقيمة،  :معالجة البيانات -2

وھذه العملية يتم تقسيمھا إلى تصنيف البيانات، تركيبھا، تلخيصھا، معالجتھا واختيارھا، فضB عن استخراج 
Bستخدام، في الوقت المناسب من قبل المستفيدينالنتائج، حتى تكون جاھزة ل.  

إن الحاجة للمعلومات * تنتھي بمجرد استخدامھا لمدة معينة، وحيث أن ھناك بعض  :تخزين المعلومات -ـ3
المعلومات التي * تستخدم بمجرد استخراجھا، فإنه من المھم جدا تخزين تلك المعلومات لحين ظھور الحاجة 

  .إليھا
وھي العملية الخاصة باسترجاع المعلومات التي تم تخزينھا، عند ظھور الحاجة إليھا : معلوماتاسترجاع ال -4

من قبل المستفيدين، ويجب مراعاة عامل التوقيت، عند استرجاع المعلومات، حتى * تفقد المعلومات الفائدة 
  .المرجوة منھا، إذا تأخرت عن توقيت الحاجة إليھا

لومات وتقوم بتحليلھا وتوزيعھا، إلى مراكز القرار المناسبة، وبصورة أسرع والمؤسسة التي تتلقى المع  
من منافسيھا، يمكنھا ذلك من تحقيق ميزة تنافسية، وخاصة في البيئات المتغيرة بسرعة وباستمرار، والشكل 

  .التالي يبين عمليات نظام المعلومات ا�ستراتيجية
يقتصر دور نظام المعلومات ا�ستراتيجية؛ فقط على المساعدة في  * :دور نظم المعلومات ا�ستراتيجية -ثالثا

مسح البيئة، والسيطرة على ا9نشطة الداخلية للمؤسسة، وإنما يمكن أن يكون سBحا استراتيجيا، ومثلما يمكن أن 
أن  يكون نقطة قوة فھو أيضا يمكن أن يكون نقطة ضعف في المؤسسة، ويمكن  لنظام المعلومات ا�ستراتيجية،

  )24(:يحقق ثBث أغراض أساسية ھي
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يوفر أشارات تحذير مبكرة لحدوث المشاكل داخل وخارج المؤسسة، حيث تكون ھناك قاعدة بيانات لنظام  -1
) جمع، تصنيف، معالجة، تخزين وإعادتھا لBستخدام من طرف المستفيد النھائي(المعلومات ا�ستراتيجية 

ك المعلومات الرسمية ومصادر البيانات غير الرسمية، والتي من خBل ما تزود وقاعدة البيانات ھذه والمتمثلة ببن
به المؤسسة من بيانات إستراتيجية حول البيئة الداخلية والخارجية، والتي تساعد على القيام بعملية التحليل 

حدة، وبناءا عليه والتقييم ا*ستراتيجي، فضB عن مساعدة متخذي القرار على التنبؤ، حيث * يلفي التحليل لو
يمكن تشخيص نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية والفرص والتھديدات في البيئة الخارجية وھذا * يتم 

  .بالصورة ا�ستراتيجية،إ* إذا توفر نظام للمعلومات يؤدي دور بفعالية
الضرورية لIدارة  يوفر نظام المعلومات ا�ستراتيجية، من خBل مخرجاته المعلومات ا�ستراتيجية -2

الداخلية و (*تخاذ القرارات ا�ستراتيجية غير المبرمجة حيث أنه بعد القيام بعملية التحليل ا*ستراتيجي للبيئة
  .يمكن القيام بعملية التقييم للبيئة ووضع التقارير عنھا) الخارجية

رمجة، حيث أن نظام المعلومات يساعد متخذي القرارات، على اختBف مستوياتھم في اتخاذ القرارات المب -3
ا�ستراتيجية، * ينحصر مھمته في تقديم المعلومات ا�ستراتيجية لIدارة العليا فقط، وإنما أيضا يمكن أن يقوم 

 .بتقديم الخدمات المعلوماتية، إلى جميع المستويات ا�دارية، *تخاذ القرارات المبرمجة
ول على معلومات إستراتيجية، تتعلق بنقاط القوة وتجدر ا�شارة إلى أن الھدف من وراء الحص  

والضعف الداخلية، ومن أجل مقابلتھا بالفرص والتھديدات الخارجية، وذلك لكي تساعد المؤسسة في عملية صنع 
  )25(.القرار ا�ستراتيجي، والمتمثل في رسم إستراتيجية المؤسسة

  -III ستراتيجي�مفھوم القرار ا:  
حظي تعريف القرار ا*ستراتيجي، باھتمام الكثير من المفكرين، والباحثين في  :ستراتيجيتعريف القرار ا� -أو�

الفكر ا�داري، وقد تباينت المفاھيم الخاصة به، بسبب اختBف مداخل دراسته، من قبل كتاب ا�دارة، ويتفق 
اختياره من مجموعة من  الكثير من المؤلفين، على أن تعريف القرار ا*ستراتيجي؛ ھو ذلك القرار، الذي تم

  )26(.البدائل ا�ستراتيجية، والذي يمثل أفضل طريقة، للوصول إلى أھداف المؤسسة
وتعرف القرارات ا�ستراتيجية أيضا؛ بأنھا تلك القرارات، التي تؤثر بعمق في مستقبل المؤسسة، من 

  )27(.خBل التجاوب، والتوافق بين ھذه القرارات، ومتطلبات البيئة
القرار ا*ستراتيجي؛ ھو ذلك القرار، الذي يتناول المتغيرات طويلة ا9جل، ذات العBقة بأداء  كما أن

المؤسسة، أو ذات التأثير المركزي المھم، في استمرار ونجاح المؤسسة، ويمثل نوعا خاصا *تخاذ القرارات 
  )28(.ا�دارية، في ظل عدم التأكد

رات تھتم بدراسة المشكBت المعقدة، وتتعامل مع أھداف وتعرف القرارات ا�ستراتيجية بأنھا؛ قرا
المؤسسة، وأن قيمتھا وتأثيرھا، يختلف بحسب المستويات ا�دارية التي تتخذھا، فعند ا�دارة العليا، تكون عالية 
ا9ھمية، وتتطلب جھدا ذھنيا كبيرا، ومتميزا، وتستعين بالخبراء والمستشارين، في حل المشكلة، لضمان صنع 

  )29(.قرار السليم، والفاعلال
وتوصف القرارات ا�ستراتيجية، بأنھا قرارات بعيدة المدى، في محتواھا وتعتمد على الخطط 

  )30(.ا�ستراتيجية الموضوعة، وتحقيق ا9ھداف المحددة، وتأخذ في ا*عتبار، كل احتما*ت الموقف وعواقبه
المدة الزمنية الحالية، ذات الدرجة العالية من  ، يتم صناعتھا فيستثنائيةاكذلك تعرف بأنھا؛ قرارات 

ا9ھمية، من ناحية تأثيرھا في المؤسسة، خBل المرحلة الزمنية المقبلة، وتنصب على تحقيق ھدف المؤسسة، من 
عملية صنع القرار خBلھا، وتتطلب مھارات إبداعية، لIحاطة بمتغيرات البيئة الداخلية،  نسياباخBل فھم كيفية 

  )31(.جيةوالخار
، يتم صنعھا في الوقت ستثنائيةا، ھي قرارات ا�ستراتيجيةوعلى أساس ما تقدم؛ يتضح بأن القرارات 

الذي تحتاجه المؤسسة، وتكون ضرورية لتفعيل نشاطھا، وينتج عنھا آثار إيجابية كبيرة، ومؤثرة في الفترات 
والخطوات الBزمة لصناعتھا، وتتطلب  المقبلة، فھي تركز على تحقيق ھدف المؤسسة، من خBل ا�جراءات

مھارات إبداعية، لIحاطة بمتغيرات البيئة الداخلية والخارجية، وبالرغم من ا*ختBفات الظاھرية في تحديد 
مفھوم القرارات ا�ستراتيجية، إ* أن معظم التعريفات تتفق، في كون أن القرارات ا�ستراتيجية، ذات أھمية 

التنبؤ وا*ستشراف لمستقبل المؤسسة، وتوقع متطلباتھا، بتفعيل كافة المعطيات والموارد كبيرة، تبنى على أساس 
ا�دارية، والعلمية والتقنية، ويتطلب ذلك كفاءة مھنية وإدارية، مدركة تماما ماذا سيؤدي عملھا في المستقبل، 
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يئة الخارجية، من خBل تحليلھا، وا*حتياط لكافة المتغيرات المحيطة بھا، لتساعد المؤسسة على التكيف مع الب
  .وا*ستفادة من المعلومات المستنبطة منھا، وتمتاز بالحيوية والتطور وتحقيق ا9ھداف المرجوة منھا

يعد القرار ا*ستراتيجي من ا9ھمية، جوھر العملية ا�دارية، ووسيلتھا  :أھمية القرار ا�ستراتيجي -ثانيا
، ھذا وحظي القرار ا*ستراتيجي، باھتمام استثنائي في المجا*ت المختلفة ا9ساسية، في تحقيق أھداف المؤسسة

  )32(.لIدارة، 9نه يسھم بشكل أساسي في تمكين المؤسسة، من مواصلة أنشطتھا ا�دارية، بكفاءة وفعالية
ف وتكتسب عملية صنع القرارات ا�ستراتيجية أھمية كبيرة، 9نھا ترتبط بالنشاط الساعي *كتشاف أھدا

  )33(.جديدة، أو تعديل ا9ھداف الحالية
كما أنه يكتسب أھمية كبيرة، كونه يحدد الرؤية المستقبلية للمؤسسة، ويكون تأثيره شامB على مستوى 
المؤسسة ككل، لكونه يتعلق باندماج المؤسسة، أو تحديد حجمھا، أو مركزھا التنافسي، أو المنتجات والخدمات 

  )34(.التي تقدمھا المؤسسة
وبغض النظر عن نوع النشاط الذي تمارسه المؤسسة، فلقراراتھا ا�ستراتيجية المتخذة، أثر بالغ * 
يقتصر عليھا فقط، بل يتعداھا في أحوال كثيرة، للتأثير على ا*قتصاد الوطني بأكمله، ونتيجة ما للقرارات من 

خاذھا يتطلب قدرا كبيرا من الدقة، أھمية بصفة عامة، وما للقرارات ا�ستراتيجية بصفة خاصة، نجد أن ات
والقدرة الفائقة، على توقع أحداث المستقبل، والتنبؤ بمجريات ا9مور، بما يؤدي في النھاية إلى النجاح في تنفيذ 

  )35(.تلك القرارات، وتحقيق أھداف المؤسسة في ا*ستمرار والنمو في السوق
ن نشير إلى الدراسة التي قام بھا وللتأكيد على أھمية القرارات ا�ستراتيجية، يمكن أ

والتي قارن فيھا بين بعض المؤسسات العاملة في مجا*ت الكمبيوتر، ومتاجر التجزئة، وفي )36(،)اليونيتايد(
أشار إلى أنه على مدى عشرين سنة، نجحت إحدى مؤسستين، كانتا متساويتين في السوق بداية  ستنتاجاتها

ب إلى تبني المؤسسة ا9ولى لقرارات إستراتيجية أفضل، فالمؤسسات الفترة، وفشلت ا9خرى، ويعود السب
الناجحة في رأيه، ھي تلك التي لھا رؤية صائبة، عن ا9مور والمسائل المستقبلية، وبالتالي * يعد وجود عيوب 

اذ القرار في حجم المؤسسة، أو مواردھا المالية سببا في الفشل، وإنما يرجع الفشل، إلى ا*فتقار إلى صنع واتخ
  .ا*ستراتيجي

وتجدر ا�شارة في ا9خير، أن نجاح صنع واتخاذ القرارات ا�ستراتيجية، يعود على المؤسسة بزيادة 
ا9رباح، وتھيئة الفرص التنافسية، وزيادة أسعار ا9سھم، أو الحصة السوقية، كما أن للقرار ا*ستراتيجي، دور 

  )37(.ومخرجاتھا، التي تؤثر فيما يعد على العاملين فيھا مركزي، وجوھري، للتأثير في حياة المؤسسة،
، نتيجة لتھديدات ستثنائيةاتصنع القرارات ا�ستراتيجية، وتتخذ في ظروف  :خصائص القرار ا�ستراتيجي -ثالثا

  )38(.متوقعة، وفرص بيئية يحتمل ظھورھا في المستقبل، وتكون نتائج ھذه القرارات بعيدة ا9مد بالنسبة للمؤسسة
وتتميز القرارات ا�ستراتيجية، بخصائص معينة، تميزھا عن باقي القرارات، التي تصنعھا، وتتخذھا 

  )39(:المؤسسة، وھي كالتالي
تتعامل القيادة العليا مع القرارات ا�ستراتيجية، من حيث صياغتھا، وتأمين القاعدة  :المستوى التنظيمي -1

اء المؤسسة، ويمتلك رأس الھرم التنظيمي، القدرة على رؤية ا9شياء ا9ساسية لھا، لكونھا مؤثرة في كافة أجز
بشكل واضح، ولديه ا�مكانيات على فھم العواقب والنتائج، وھذا * يمنع ا�دارات ا9خرى في المشاركة في 
ة عملية صنع القرار ا*ستراتيجي، واعتباره من الوسائل المھمة، التي تزيد من ثقة عناصر المؤسسة، وبلور

  .القرارات، مما يسھل المضي في تطبيقھا،  وا�شراف على تنفيذھا
نتائج القرارات ا�ستراتيجية، لھا تأثيرات بعيدة المدى، سواء على مستوى ا9فراد، أو  إن: التأثير الزمني -2

مكن أن ا9قسام، أو على مستوى المؤسسة ككل، ويتطلب العمل في ھذا السياق لعدة سنوات قادمة، ومن خBله ي
  .ومتميزة في ا�نتاج، أو ا*شتراك والمنافسة في سوق معينة ،تحقق المؤسسة قفزة نوعية

تقوم القيادة العليا في المؤسسة، بمسح ميداني، والتنبؤ بأمور مستقبلية للبيئة، عندما ترغب : التوجه المستقبلي -3
تناص الفرص، ومحاولة مواجھة التھديدات، في صناعة قرارھا ا*ستراتيجي، وتحليل البيئة الخارجية، بھدف اق

ومواءمتھا لعناصر القوة والضعف، داخل البيئة الداخلية للمؤسسة، لتصبح المؤسسة في وضع يسمح لھا بصنع 
قرار، له تأثير على مستقبلھا، وتتضمن النظرة المستقبلية للقرارات ا�ستراتيجية تحديد المسار المستقبلي، أو 

ي تمكن المؤسسة، من تحويل نفسھا من المرحلة اMنية، إلى المرحلة المستقبلية المرغوب إمكانيات ا9داء الت
  .الوصول إليھا
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تتطلب عملية تنفيذ القرارات ا�ستراتيجية، تخصيص الموارد البشرية،  :تخصيص وتوزيع موارد المؤسسة -4
سسة، �نجاز المھام الموكلة لكل قسم، والمادية، والمالية، المتوافرة لدى المؤسسة، وتوزيعھا على أقسام المؤ

  .وھذا يتطلب منھا جدولة أنشطتھا، وتنسيقھا بما يسھم من تأمين متطلبات تنفيذ ھذه القرارات، من قبل ا9قسام
حيث تتأثر القرارات ا�ستراتيجية،  :تضمين قيم ومعتقدات ا�طار المعرفي والمادي داخل وخارج المؤسسة -5

. خاصة بالنسبة 9ولئك الذين يمتلكون القوة المعرفية، والمادية داخل المؤسسة وخارجھابالقيم والمعتقدات، و
وينظر إلى القرارات، على أنھا انعكاس لمواقف، ومعتقدات أولئك الذين يمتلكون من القوة، والتأثير الكبير على 

  .المؤسسة
لية تثبيت ا9ھداف، من قبل ا�دارة العليا حيث تعد عم: تمثل ا�طار العام لقرارات ا�دارة الوسطى والدنيا -6

داخل المؤسسة، وقيامھا بصنع القرارات ا�ستراتيجية، مما يؤثر في اشتقاق ا9ھداف، والخطط الفرعية، لمختلف 
ا�دارات ا9خرى، فھي تكون مرشدا عاما، لتلك ا�دارات عند صناعتھم للقرارات، التي يجب أن تتناسب، 

يادة العليا، كما يجب التفكير دائما بأن ا9ھداف ا�ستراتيجية، ھي الغايات التي تؤمن وتتماشى مع أفكار الق
المؤسسة، بتحقيقھا من خBل تفعيل كافة أقسامھا، وإداراتھا لغرض تحقيق الرسالة ا9ساسية للمؤسسة، حيث تعد 

  .رقابيةا9ھداف؛ المحطات ا9خيرة، لكافة وظائف ا�دارة، التنظيمية، والتخطيطية، وال
عملية التطور والمنافسة، يتطلب من المؤسسة، التوجه إلى بيئتھا الخارجية، إن  :التوجه نحو النظام المفتوح -7

إذا تحددت عملياتھا ووظائفھا الداخلية، فالمؤسسة التي تريد أن تحافظ على نجاحھا، في ا9جل البعيد، يجب أن 
البيئة الخارجية، وبا9خص ا9طراف ذات المصلحة، من  تأخذ في الحسبان، وھي تصنع قراراتھا، تأثيرات
  .منافسين، وموردين، وعمBء، وحكومة، وغيرھم

أشارت الكثير من الدراسات والبحوث العلمية، إلى وجود  :المعلومات وفعالية صنع القرار ا�ستراتيجي -رابعا
دراسات، على بعض المتغيرات، عوامل ومتغيرات، ذات تأثير في صنع وفاعلية القرار، وركزت في بعض ال

وتركت ا9خرى، كما لم يختبر بعض الباحثين، تأثير ھذه المتغيرات على صناعة القرارات ا�ستراتيجية، أو 
  .وضعھا تحت التجربة، والقياس، واختبارھا، من خBل معايير الفعالية التنظيمية

ن بيئات مضطربة، ومتزايدة المؤسسات اليوم، مھمة صعبة في صنع القرارات، ضم وويواجه مسير
التعقيد،  وإن التفكير في التخطيط السليم، 9ي قرار، يعتمد بالدرجة ا9ولى، على دقة، ومصداقية المعلومات، 
وفي ھذه الحالة، * بد أن ترتبط إستراتيجية المعلومات، باختبار القرارات الرئيسية، والفرعية، ومسارات عمل 

  )40(.المؤسسة في المستقبل
ھذا وتتوقف كفاءة صنع القرارات، على دقة المعلومات، التي تصل إلى متخذي القرارات في المؤسسة، 
وكل حسب مستواه، ويتطلب من صانعي القرار، تدقيق ھذه المعلومات أثناء الحصول عليھا، من أكثر من 

لدى منظومة اتخاذ  وضغممصدر واحد، كذلك يؤدي زيادة المعلومات وتراكمھا، إلى تقليل الفھم، وزيادة ال
  .القرار

وقد ازدادت أھمية المعلومات، ودورھا في عملية صنع واتخاذ القرار، بسبب تعقيدات المؤسسات 
الحديثة، وتنوع أنشطتھا، مع كبر حجمھا، وازدياد وتوسع التطور التكنولوجي والتقني، وتأثيره على الحياة 

كثيرة، وإن عBقة المعلومات بعملية صناعة وفعالية عامة، فضB عما يصاحب البيئة من تغيرات كبيرة و
  .القرارات، وخاصة ا�ستراتيجية، تفوق العوامل ا9خرى، في درجة التأثير

وتتعرض العديد من القرارات لIخفاق والفشل، و* تحقق أھدافھا، بسبب إھمال تھيئة المعلومات 
ما يجري تشخيص نقاط الضعف، في صناعة القرار،  المطلوبة، التي تساعد في استكمال مقومات القرار، وغالبا

عند المقارنة بين القرار الفاعل، والقرار غير الفاعل، من الزاوية التي ينظر منھا إلى طبيعة نظم المعلومات، 
أن المعلومات ھي البيانات، التي تم معالجتھا بالشكل الذي تكون " لوكاس"التي استند إليھا ذلك القرار، وقد بين 

  )41(.ذات معنى، لصانع القرار، وقيمة حقيقية، يمكن تفعيلھا في القرارات الحالية، والمستقبليةفيه 
وتبرز الحاجة إلى القدرة على التنبؤ، استنادا إلى معطيات المعلومات المتوفرة، كما أن متخذ القرار، 

ه، * يترك فترة زمنية يواجه عنصر الضغط النفسي، بحكم ضيق الوقت المتاح في صنع القرار، والذي بدور
  )42(.لجمع المعلومات وتحليلھا، كما ھي في الظروف ا*عتيادية

IV-المنھج العلمي المستخدم في الدراسة  حورسنتناول في ھذا الم :منھجية وإجراءات الدراسة الميدانية
  .مع البياناتالميدانية، والتعريف بمجتمع وعينة الدراسة المختارة، وا9دوات البحثية المستخدمة في ج
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نظم  مساھمةللوصول إلى قياس مدى  من خBل الدراسة،سعى ن :المنھج العلمي المستخدم في الدراسة  -أو�
 البنوكالجزائرية، بالتطبيق على عينة من  ا�ستراتيجية في البنوك التجاريةالمعلومات في ترشيد القرارات 

؛ الذي يھدف إلى توفير البيانات والحقائق عن المشكلة المنھج الوصفي التحليلي نااتبع لذابو*ية المسيلة، 
موضوع البحث، لتفسيرھا والوقوف على د**تھا، والوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيلية لھا، وتحقيق تصور 

  .أفضل وأدق للظاھرة موضوع الدراسة
ق الدراسة النظرية كما استخدم الباحث لتحليل موضوع الدراسة، أسلوب دراسة الحالة، من خBل تطبي

با�ضافة إلى ذلك استخدم الباحث مصدرين أساسيين  ،الناشطة في و*ية المسيلة البنوك التجاريةعلى عينة من 
  :ھما بياناتلل

لبحث، والمتمثلة أساسا في الكتب باللغة العربية واللغة للمعالجة ا�طار النظري  :المصادر الثانوية -1
وريات والمقا*ت والتقارير، وا9بحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع ا9جنبية ذات العBقة، وكذا الد

 الدراسة، 
ولمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع البحث، لجأ الباحث إلى جمع البيانات ا9ولية  :المصادر اCولية -2

داريين كأداة رئيسية للبحث، صممت خصيصا لھذا الغرض، ووزعت على ا� ستبيانا ستمارةامن خBل 
 spssعينة الدراسة، وقام الباحث بجمع وتفريغ وتحليل ا*ستبيان باستخدام برنامج  البنوك التجاريةالعاملين في 
 .ا�حصائي
 بنوك التجاريةالعين من يتكون مجتمع الدراسة من كل ا�داريين العاملين في  :مجتمع وعينة الدراسة -ثانيا

في و*ية المسيلة بدقة، في كل الوكا*ت البنكية  عاملينة تحديد عدد الالناشطة في و*ية المسيلة على، ولصعوب
يوضح توزيع عينة الدراسة مع ) 1(والجدول رقم  .كا*ت بنكية مختلفةو 06فإننا اخترنا عينة عشوائية ل في 

  .عدد استمارات ا*ستبيان الموزعة والمسترجعة ونسبتھا المؤوية
  عدد ا�ستمارات الموزعة والمسترجعةيوضح عينة الدراسة و: 01جدول رقم 

  الضائعة  الموزعة  المسترجعة  اسم البنك  الرقم

01  
 البنك الوطني الجزائري

 

  08  20  12  العدد
  06.66  16.66  10 %النسبة 

 القرض الشعبي الجزائري  02
 

  02  20  18  العدد
  01.66  16.66  15  %  النسبة

 الصندوق الوطني للتوفير وا�حتياط  03
  08  20  12  دالعد

  06.66  16.66  10  % النسبة

  10  20  10  العدد  بنك التنمية المحلية  04
  08.33  16.66  08.33  % النسبة

  00  20  20  العدد  بنك الفFحة والتنمية الريفية  05
  00  16.66  16.66  %النسبة

  00  20  20  العدد  بنك الجزائر الخارجي  06
  00  16.66  16.66  %النسبة

  28  120  92  لعددا  المجموع
  23.33  100  76.66  %النسبة  

  من إعداد الباحثان با*عتماد على بيانات ا*ستبيان: المصدر
  

وكا*ت بنكية  06استمارة استبيان على إداريين في  120نBحظ من خBل الجدول أعBه أنه تم توزيع 
، في %23.33استمارة بنسبة  28، وبلغ عدد ا*ستمارات الضائعة %76.66استمارة بنسبة  92وتم استرجاع 
  .استمارة لعدم اكتمال بياناتھا وعدم قابليتھا للتحليل 02حين تم استبعاد 

أھم ، واعتمدنا في دراستنا لموضوع بحثنا ھذا،كأداة أساسية استمارة استبيان: أداة الدراسة الميدانية -ثالثا
لى الھدف ا9ساسي وھو تحليل مدى مساھمة نظم من خBل فقرات ھذا ا*ستبيان، فبا�ضافة إ رجوةا9ھداف الم
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الجزائرية، نھدف أيضا إلى ما  في البنوك التجارية ترشيد القرارات ا�ستراتيجية المعلومات ا�ستراتيجية في
 :يلي

 التعرف على متطلبات وخصائص المعلومات ا�ستراتيجية، التي تلبي احتياجات ا�دارات المختلفة، في -
 اسة؛الدر محل البنوك

 بنوكالتعرف على مدى استخدام نظم المعلومات ا�دارية، المختلفة في صنع واتخاذ القرارات، في ال -
  محل الدراسة؛التجارية 

الممثلة  البنوكالتعرف على مدى مساھمة المعلومات ا�ستراتيجية، في ترشيد القرارات ا�ستراتيجية، في  -
  لعينة الدراسة؛

يخص تصميم ا*ستبيان، فقد تم من خBل جملة من الوثائق والدراسات وفيما : تصميم ا�ستبيان  -1
السابقة، والجانب النظري للبحث، واعتمدنا في تصميم ا*ستمارة، على سلم ليكرت خماسي ا9بعاد كمقياس 

يوضح سلم ليكرت ) 2(محاور أساسية، والجدول رقم  ثBثلIجابة عن فقرات ا*ستبيان، المندرجة تحت 
 .بعاد ودرجات المقياسخماسي ا9

  درجات مقياس ليكرت الخماسي): 2(جدول رقم 
  � اتفق تماما  � اتفق  محايد  اتفق  اتفق تماما  ا�ستجابة
  01  02  03  04  05  الدرجة
  

- 5(م حساب المدىتولتحديد طول كل بعد من أبعاد مقياس ليكرت الخماسي المستخدم في محاور الدراسة، 
وبعد ذلك تم إضافة ، )0.80= 4/5(اد المقياس الخمسة للحصول على طول البعد أي م تقسيمه على أبعت ،)4= 1

ھذه القيمة، إلى أقل قيمة في المقياس، وھي الواحد الصحيح، وذلك لتحديد الحد ا9على للبعد ا9ول وھكذا، كما 
   :يلي

 ). 01.80  – 01.00( المتوسط ينتمي إلى المجال؛ : � اتفق تماما -
 ). 02.60 – 01.80( وسط ينتمي إلى المجال؛ المت: � اتفق -
 ). 03.40 – 02.60( المتوسط ينتمي إلى المجال؛ : محايد -
 ). 04.20 – 03.40( المتوسط ينتمي إلى المجال؛ : اتفق -
  ). 05.00 – 04.20( المتوسط ينتمي إلى المجال؛ : اتفق تماما -

يانات الشخصية العامة لعينة الدراسة، وتتكون وقد تم تقسيم استمارة ا*ستبيان إلى جزأين أحدھما خصص للب
أما  ،فقرات وھي اسم المؤسسة، والوظيفة، والجنس، والسن، والمستوى التعليمي، وعدد سنوات الخبرة ستةمن 

نظم المعلومات ا�ستراتيجية في ترشيد  مساھمةالجزء الثاني؛ فيتناول محاور الدراسة ا9ساسية، والمتعلقة ب
، )3(محاور، كما يوضحه الجدول رقم  ثBثوتم تقسيمه إلى  في البنوك التجارية، ،تيجيةا�سترا القرارات

ھا، والنسبة المؤوية لكل محور، بالمقارنة مع العدد الكلي دوالذي يبين عنوان المحور، وأرقام الفقرات، وعد
  .لفقرات الجزء الثاني من ا*ستبيان

  ارات الموزعة والمسترجعةيوضح عينة الدراسة وعدد ا�ستم: 03جدول رقم 
  النسبة  عدد الفقرات  أرقام الفقرات  عنوان المحور  الرقم

خصائص ومتطلبات المعلومات ا�ستراتيجية لتلبية   01
  31.37  16  16  -  01  احتياجات إدارة البنوك من المعلومات

البنوك  استخدام نظم المعلومات في اتخاذ القرارات في  02
  37.26  19  35  -  17  التجارية

في صنع القرارات  مساھمة المعلومات ا�ستراتيجية  03
  31.37  16  51  -  36  ا�ستراتيجية في البنوك التجارية

  100  51  51  -  01  المجموع
  .من إعداد الباحثان با*عتماد على بيانات ا*ستبيان: المصدر
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 : ثبات وصدق أداة الدراسة -2
تبيان؛ أنھا تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع ا*ستبيان يقصد بثبات استمارة ا*س: ثبات ا�ستبيان  -  أ

أكثر من مرة، تحت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى، أن ثبات ا*ستبيان؛ يعني ا*ستقرار في نتائج 
ا*ستبيان، وعدم تغييرھا بشكل كبير، فيما لو تم إعادة توزيعھا على أفراد العينة، عدة مرات، خBل فترات 

يمثل 4ة معينة، وقد تم التحقق من ثبات استبيان الدراسة، من خBل معامل ألفا كرونباخ، والجدول رقمزمني
 . معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات ا*ستبيان

  معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات أداة الدراسة: 04 لجدول رقما
 صدقال •

  معامل ألفا
 كارونباخ

  عدد
 الرقم المحور العبارات

0.943 0.890 16 
متطلبات وخصائص المعلومات ا�ستراتيجية لتلبية 

 2 احتياجات ا�دارة

 3 استخدام نظم المعلومات في اتخاذ القرارات في المؤسسة 19 0.854 0.924

0.938 0.881 16 
في صنع واتخاذ القرارات  مساھمة المعلومات ا�ستراتيجية

 4 ا�ستراتيجية

 جميع المحاور 96 0.946 0.972
 .الجذر التربيعي لمعامل ألفا كارونباخ=  قصدال •

  .SPSSاعتمادا على بيانات ا�ستبيان ومخرجات برنامج  انمن إعداد الباحث: المصدر
 

  
- 0.854(أن معامل ألفا كرونباخ لكل محاور ا*ستبيان تتراوح بين  ؛04نBحظ من خBل الجدول رقم 

وھذا يدل على أن  0.972ميع محاور ا*ستبيان معا بلغ وھي معامBت مرتفعة، وكذلك معامل ألفا لج) 0.890
قيمة الثبات مرتفعة، وكذلك قيمة الصدق والذي يمثل الجذر التربيعي لمعامل ألفا كرونباخ، لجميع محاور 

وھي  0.972في حين قيمة الصدق لجميع محاور ا*ستبيان بلغت  )  0.964-0.788( ا*ستبيان تتراوح بين 
لى ثقة تامة بصحة ا*ستبيان وصBحيته على أن أداة الدراسة ذات ثبات كبير مما يجعلنا قيمة عالية، تدل ع

  .لتحليل وتفسير نتائج الدراسة واختبار فرضياتھا
يقصد بصدق أداة الدراسة؛ أن تقيس فقرات ا*ستبيان ما وضعت لقياسه، وقام الباحث : صدق ا�ستبيان  - ب

، وصدق ا*تساق الداخلي )صدق المحكمين(الظاھري للمقياس  بالتأكد من صدق ا*ستبيان من خBل؛الصدق
  .لفقرات ا*ستبيان، والصدق البنائي لمحاور المقياس

حيث قام الباحث بعرض أداة الدراسة في صورتھا ا9ولية ): صدق المحكمين(الصدق الظاھري للمقياس  -
دريسية لكلية العلوم ا*قتصادية أعضاء من الھيئة الت 05على مجموعة من المحكمين المختصين، تألفت من 

والتجارية وعلوم التسيير بجامعة المسيلة، وھم متخصصين في المحاسبة، وا�دارة، وا�حصاء، والعلوم المالية 
والمصرفية، وقد طلب الباحث من المحكمين، إبداء رأيھم في مدى مBءمة العبارات، لقياس ما وضعت 9جله، 

دى مناسبة كل عبارة للمحور الذي تنتمي إليه، ھذا با�ضافة إلى اقتراح ما ومدى وضوح صياغة العبارات، وم
يرونه ضروريا من تعديل صياغة العبارات أو حذفھا، أو إضافة عبارات جديدة 9داة الدراسة، وكذلك إبداء 

ستبيان، حيث رأيھم فيما يتعلق بالبيانات العامة لعينة الدراسة، وتركزت توجيھات المحكمين على انتقاد طول ا*
كانت تحوي بعض العبارات المكررة، كما أن بعض المحكمين نصحوا بضرورة تقليص بعض العبارات في 

  .بعض المحاور، وإضافة بعض العبارات إلى محاور أخرى
تم حساب ا*تساق الداخلي لفقرات ا*ستبيان على عينة : صدق ا�تساق الداخلي لفقرات ا�ستبيان -

مفردة وذلك بحساب معامل ا*رتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية  30والبالغ عددھا  الدراسة ا*ستطBعية
دالة إحصائيا عند مستوى  ثBثةور انBحظ أن معامBت ا*رتباط لجميع فقرات المح ، حيثللمحور التابعة له

المحسوبة  Rا*رتباط ، وقيمة معامل )0.05(لكل فقرة أقل من ) sig(، حيث أن القيمة ا*حتمالية )0.05(د*لة 
صادقة  الثBثةور ا، وبذلك تعتبر فقرات المح0.351الجدولية، والتي تساوي  Rأكبر من قيمة معامل ا*رتباط 

 .لما وضعت لقياسه
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يعتبر صدق ا*تساق البنائي أحد مقاييس صدق أداة الدراسة،  :صدق ا�تساق البنائي Cداة الدراسة -
تسعى ا9داة الوصول إليھا، ويبين صدق ا*تساق البنائي مدى ارتباط كل  حيث يقيس مدى تحقق ا9ھداف التي

 .يوضح ذلك) 05(محور من محاور أداة الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات ا*ستبيان، والجدول رقم 
  يوضح صدق ا�تساق البنائي Cداة الدراسة: 05جدول رقم 

 القيمة sig  معامل ا�رتباط   العبارة
  0.000  0.865 المعلومات ا�ستراتيجية لتلبية احتياجات ا�دارة متطلبات وخصائص

  0.000  0.720 استخدام نظم المعلومات في اتخاذ القرارات في المؤسسة
  0.000  0.849 في صنع واتخاذ القرارات ا�ستراتيجية مساھمة المعلومات ا�ستراتيجية

 .SPSSان ومخرجات برنامج على بيانات ا*ستبي ان اعتمادامن إعداد الباحث: المصدر
  

؛ أن معامل ا*رتباط لجميع محاور أداة الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات )05(نBحظ من خBل الجدول رقم  
لكل محور أقل من ) sig(، حيث أن القيمة ا*حتمالية )0.05(ا*ستبيان، دالة إحصائيا عند مستوى د*لة 

وجميعھا أكبر من قيمة معامل ) 0.865و0.720(، تتراوح بين المحسوبة R، وقيمة معامل ا*رتباط )0.05(
، وبذلك تعتبر جميع محاور أداة الدراسة، صادقة لما وضعت 0.351الجدولية، والتي تساوي  Rا*رتباط 
 .لقياسه

IIV –  تحليل النتائج واختبار الفرضيات:  
  :تحليل البيانات العامة لعينة الدراسة -أو�

  :الجنس -1
  حسب الجنس الدراسة عينة توزيع أفرادوضح ي: 06جدول رقم

 الجنس ذكر أنثى المجموع
 التكرار 57 33 90

  النسبة    %  63.33 36.66 100
  .على بيانات ا�ستبيان عتماداا ينمن إعداد الباحث: المصدر

    
 33ث ، في حين بلغ عدد ا�نا%63.33فرد بنسبة  57، أن عدد الذكور بلغ 06نBحظ من خBل الجدول رقم 

  .، أي أن فئة الذكور ھي الغالبة في البنوك التجارية%36.66مفردة بنسبة 
  :السن -2

  حسب السن الدراسة عينة توزيع أفراديوضح : 07جدول رقم
 الفئة العمرية 30أقل من  50 - 30من  50أكبر من  المجموع

 التكرار  28 58 04 90
  النسبة   % 31.11 64.44 04.44 100

  .على بيانات ا�ستبيان عتماداا ينالباحث من إعداد: المصدر
    

فرد بنسبة  58سنة ھي الغالبة بعدد  50 – 30، أن الفئة العمرية من 07نBحظ من خBل الجدول رقم 
، وبلغ عدد أفراد الفئة %31.11فرد بنسبة  28سنة  30، في حين بلغ عدد الفئة العمرية أقل من 64.44%

  .%04.44بنسبة  دافرأ 04سنة  50العمرية أكبر من 
  :المستوى التعليمي -3

  حسب المستوى التعليمي الدراسة عينة توزيع أفراديوضح : 08جدول رقم
 المستوى التعليمي متوسط ثانوي جامعي المجموع

 التكرار 01 02 87 90
  النسبة    % 01.11 02.22 96.66 100

  .على بيانات ا�ستبيان عتماداا ينمن إعداد الباحث: المصدر
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Bل الجدول رقم نBأن ا9غلبية الساحقة من أفراد العينة من حملة الشھادات الجامعية بنسبة  08حظ من خ
  .%04.44أفراد بنسبة  03، في حين بلغت نسبة من ھم دون المستوى الجامعي 96.66%

 :الخبرة -4
5-   

  حسب الخبرة الدراسة عينة توزيع أفراديوضح : 09جدول رقم
 عدد السنوات 05أقل من  10 - 05من  10أكبر من  المجموع

 التكرار 38 30 22 90
  النسبة    % 42.22 33.33 24.44 100

  .على بيانات ا�ستبيان عتماداا ينمن إعداد الباحث: المصدر
    

سنوات، تليھا نسبة  05عدد سنوات خبرتھم أقل من %42.22؛ أن نسبة 09نBحظ من خBل الجدول رقم 
من تزيد سنوات خبرتھم %24.44سنوات، في حين  10و 05خبرتھم بين  ممن تتراوح عدد سنوات 33.33%
  .سنوات 10عن 

  :الوظيفة -6
  حسب الوظيفة الدراسة عينة توزيع أفراديوضح : 10جدول رقم

 الوظيفة مدير نائب مدير رئيس مصلحة رئيس قسم إداري المجموع
 التكرار 02 03 22 15 48 90

  النسبة    % 02.22 03.33 24.44 16.66 53.33 100
  .اعتمادا على بيانات ا�ستبيان ينمن إعداد الباحث: المصدر

    
، %53.33؛ أن ا�دارة الدنيا الممثلة في المسمى الوظيفي إداري، بلغت نسبة 10نBحظ من خBل الجدول رقم 
نسبة ممثلة في المسمى ا�داري رئيس مصلحة ورئيس قسم، في حين بلغت  %41وبلغت نسبة ا�دارة الوسطى 

  .من عينة الدراسة%05.66ا�دارة العليا ممثلة في المسمى الوظيفي مدير ونائب مدير 
فيما يلي جدول يوضح نتائج تحليل فقرات المحور ا9ول 9داة : نتائج تحليل فقرات المحور اCول -ثانيا

  .ةلمجموعة واحد tالدراسة من خBل حساب المتوسط الحسابي وا*نحراف المعياري واختبار 
نتائج تحليل المحور اCول المتعلق بخصائص ومتطلبات المعلومات ا�ستراتيجية تلبي يوضح : 11جدول رقم 

  احتياجات إدارة البنوك من المعلومات

القيمة  tاختبار   ا�نحراف  المتوسط  العبارة  الرقم
sig الترتيب  

معلومات ذات  بنكفي ال ا�ستراتيجيةتوفر نظم المعلومات   01
  02  0.000 28.92 0.876 3.777  .ا�ستراتيجية الخطط إعدادبؤية تساعد ا�دارة في قدرة تن

معلومات تتميز  بنكفي ال ا�ستراتيجيةتوفر نظم المعلومات   02
  04  0.000 27.19 0.904 3.666  .بالموضوعية وعدم التحيز

معلومات تتميز  بنكفي ال ا�ستراتيجيةتوفر نظم المعلومات   03
  03  0.000 26.36 0.944 3.711  .من الدقةبدرجة كبيرة 

معلومات تتميز  بنكفي ال ا�ستراتيجيةتوفر نظم المعلومات   04
  05  0.000 25.17 0.977 3.666  .بدرجة عالية من الثقة

معلومات تتميز  بنكفي ال ا�ستراتيجيةتوفر نظم المعلومات   05
  09  0.000 24.32 0.968 3.511  .بخاصية المFءمة

معلومات تمتاز  بنكفي ال ا�ستراتيجيةنظم المعلومات  توفر  06
  06  0.000 25.54 0.957 3.644  .بدرجة عالية من المصداقية

معلومات تمتاز  بنكفي ال ا�ستراتيجيةتوفر نظم المعلومات   07
  08  0.000 25.71 0.939 3.600  .بخاصية المرونة

العFقة  الFزمة لJطراف ذات ا�ستراتيجيةتصل المعلومات   08
  13  0.000 19.60 1.178 3.444  .في الوقت المناسب بنكوالمصلحة بال
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الحماية الFزمة والكافية من  ا�ستراتيجيةتتوفر للمعلومات   09
  01  0.000 26.42 0.975 3.844  .أو خارجه بنكأي اختراق غير مشروع من داخل ال

في  الFزمة لمتخذي القرارات ا�ستراتيجيةتصل المعلومات   10
  11  0.000 22.12 1.057 3.488  .في الوقت المناسب بنكال

معلومات بالكمية الكافية  ا�ستراتيجيةتوفر نظم المعلومات   11
  15  0.000 20.82 1.095 3.400  .ا�ستراتيجيةوالمFئمة لصنع القرارات 

معلومات متميزة تمنح  ا�ستراتيجيةتوفر نظم المعلومات   12
  10  0.000 22.73 1.036 3.511  .ى المنافسينميزة التفوق عل بنكلل

بيانات ومعلومات عن   ا�ستراتيجيةتوفر نظم المعلومات   13
  16  0.000 21.68 0.975 3.155  .المنافسين بصورة منظمة ومستمرة

بيانات ومعلومات تساعد   ا�ستراتيجيةتوفر نظم المعلومات   14
  14  0.000 22.21 1.033 3.422  .فسةعلى متابعة استراتيجيات المؤسسات المنا بنكال

بيانات ومعلومات تساعد   ا�ستراتيجيةتوفر نظم المعلومات   15
  07  0.000 23.61 1.028 3.622  .على تحديد نقاط القوة والضعف لدى المنافسين بنكال

على تنويع  بنكال  ا�ستراتيجيةتساعد نظم المعلومات   16
  12  0.000 20.17 1.160 3.488  .لبيئة المحيطةوسائل الحصول على البيانات الخاصة با

  /  0.000  32.05  0.745  3.559  مجموع المحور
  .SPSSعلى بيانات ا�ستبيان ومخرجات برنامج  عتماداا ينمن إعداد الباحث: المصدر

    
 3.155(؛ أن درجة الموافقة على فقرات المحور ا9ول، تتراوح بين 11نBحظ من خBل الجدول رقم 

، وجميعھا تنتمي إلى مجال أتفق، أي أن المستجوبين يوافقون على جميع فقرات ھذا المحور، ما عدا )3.844و
، با�ضافة إلى أن 3.559وھي تقع في مجال محايد، وبلغ المتوسط العام للمحور  3.155بمتوسط  13الفقرة رقم 
الجدولية والمقدرة   tمن عھا أكبروھي جمي) 28.92و 19.60(لجميع فقرات المحور ا9ول تتراوح بين  tاختبار 

 sig، حيث أن القيمة ا*حتمالية 0.05، وأن جميع فقرات المحور دالة إحصائيا عند مستوى د*لة )1.990(ب
  .0.05لجميع الفقرات أقل من 

، وھذا ما يثبت صحة )1.990(الجدولية  tوھو أكبر من  32.05للمحور ا9ول بلغ  tكما أن اختبار   
حتياجات إدارة البنوك من الى، أي أن خصائص ومتطلبات المعلومات ا�ستراتيجية؛ تلبي الفرضية ا9و
  . المعلومات

نتائج تحليل المحور الثاني المتعلق باستخدام نظم المعلومات في اتخاذ القرارات في يوضح : 12جدول رقم 
  البنوك

القيمة  tاختبار   ا�نحراف  المتوسط  العبارة  الرقم
sig 

  الترتيب

مخرجات نظم المعلومات تتناسب مع طبيعة اCنشطة   17
  14  0.000 26.00 0.962 3.734  .والعمليات التي يمارسھا العامل في البنك

توفر نظم المعلومات المستخدمة في البنك السرعة في   18
  13  0.000 28.16 0.889 3.736  .الحصول على المعلومات المطلوبة Cغراض صنع القرارات

المعلومات في البنك المعلومات المطلوبة بطريقة تقسم نظم   19
  15  0.000 24.81 1.009 3.730  .تنسجم ومتطلبات القرارات المراد صنعھا

تلبي المعلومات التي توفرھا نظم المعلومات احتياجات جميع   20
  19  0.000 20.76 1.120 3.466  .العاملين في البنك وفي كل المستويات

معلومات في البنك بمستوي معرفي يتمتع مستخدمو نظم ال  21
  16  0.000 21.66 1.156 3.728  .وبخبرات  تتناسب مع المھام المطلوبة منھم

العاملون في البنك قادرين على التكيف مع التطورات الحديثة   22
  11  0.000 22.35 1.140 3.800  .في نظم المعلومات

يتمتع مستخدمو نظم المعلومات في البنك بمعرفة تامة   23
  12  0.000 27.35 0.926 3.777  .�حتياجات اCطراف ذات العFقة والمصلحة بالمؤسسة



بالتطبيق على عينة من الوكا�ت البنكية بالمسيلة                تجارية الجزائريةفي ترشيد قرارات البنوك ال ا�ستراتيجيةمساھمة نظم المعلومات 
  محمد يعقوبي.  حسان بوبعاية             د.أ

 

 

 11/2014: العدد                                                       57                  وم ا�قتصادية والتسيير والعلوم التجاريةلمجلة الع

تعد تكنولوجيا المعلومات المتطورة في البنك عامF ھاما في   24
  01  0.000 29.26 0.952 4.155  .تحسين نوعية الخدمات المقدمة للعمFء

تمكن تكنولوجيا المعلومات الحديثة في البنك من ابتكار   25
  05  0.000 28.66 0.941 4.022  .خدمات جديدة ودخول أسواق جديدة

تسھم تكنولوجيا المعلومات في البنك في الرفع من درجة   26
  04  0.000 28.07 0.982 4.111  .و�ء ورضا العمFء

تساعد تكنولوجيا المعلومات المتطورة في البنك على تقوية   27
  03  0.000 28.65 0.967 4.133  .المركز التنافسي للبنك

توفر البرمجيات المستخدمة في البنك المعلومات التي   28
  07  0.000 24.42 1.086 3.955  .يحتاجھا متخذو القرارات في المستويات المختلفة

اCجھزة والبرمجيات المستخدمة في البنك ذات كفاءة عالية   29
  08  0.000 22.47 1.147 3.844  .في تخزين وتصنيف واسترجاع البيانات والمعلومات

اCجھزة والبرمجيات المستخدمة في البنك تتناسب مع طبيعة   30
  02  0.000 34.03 0.814 4.133  .نشاط وعمل المؤسسة

تمتاز طريقة الحصول على المعلومات المطلوبة بالمرونة   31
  18  0.000 23.61 1.028 3.622  .الكافية �ضافة أو إلغاء أو استرجاع البيانات والمعلومات

تتسم نظم المعلومات المستخدمة في البنك بسھولة التفاعل   32
  09  0.000 26.34 0.967 3.800  .والتعامل معھا

يؤثر ا�ستثمار في نظم المعلومات على سياسات وأنظمة   33
  17  0.000 23.83 1.025 3.644  .البنك وكذا على تخفيض التكاليف على المدى البعيد

لومات على تحسين أداء يؤثر ا�ستثمار في نظم المع  34
  06  0.000 28.58 0.928 3.955  .وإنتاجية العاملين في البنك

توفر نظم المعلومات معايير تساعد إدارة البنك من اكتشاف   35
  10  0.000 24.10 1.057 3.800  .ا�نحرافات وتصحيحھا في الوقت المناسب

  /  0.000  39.05 0.661  3.850  مجموع المحور
  .SPSSعلى بيانات ا�ستبيان ومخرجات برنامج  عتماداا ينالباحث من إعداد: المصدر

    
 3.466(؛ أن درجة الموافقة على فقرات المحور الثاني، تتراوح بين 12نBحظ من خBل الجدول رقم 

، وجميعھا تنتمي إلى مجال أتفق، أي أن المستجوبين يوافقون على جميع فقرات ھذا المحور، وھذا ما )4.155و
لجميع فقرات المحور الثاني تتراوح  t، با�ضافة إلى أن اختبار 3.850لمتوسط العام للمحور و الذي بلغ يؤكده ا
، وأن جميع فقرات المحور دالة )1.990(الجدولية والمقدرة ب  tمن وھي جميعھا أكبر) 28.92و 20.76(بين 

  .0.05الفقرات أقل من لجميع  sig، حيث أن القيمة ا*حتمالية 0.05إحصائيا عند مستوى د*لة 
، وھذا ما يثبت صحة )1.990(الجدولية  tوھو أكبر من  39.05للمحور الثاني بلغ  tكما أن اختبار   

  .الفرضية الثانية، أي أن البنوك تستخدم مخرجات نظم المعلومات في صنع واتخاذ القرارات
علومات ا�ستراتيجية في صنع واتخاذ نتائج تحليل المحور الثالث المتعلق بمساھمة الميوضح : 13جدول رقم 

  القرارات ا�ستراتيجية في البنوك

القيمة  tاختبار   ا�نحراف  المتوسط  العبارة  الرقم
sig 

  الترتيب

تستخدم المعلومات ا�ستراتيجية في البنك في عملية   36
  02  0.000 31.80 0.839 3.977  .التخطيط ا�ستراتيجي

ية في البنك في عملية صنع تستخدم المعلومات ا�ستراتيج  37
  05  0.000 28.36 0.924 3.911  .القرارات ا�ستراتيجية

تساھم المعلومات ا�ستراتيجية في البنك على تحديد  وتحليل   38
  04  0.000 35.14 0.750 3.933  .عناصر التكاليف والعوائد

تستخدم المعلومات ا�ستراتيجية في البنك في عملية الرقابة   39
  08  0.000 28.12 0.911 3.822  .راتيجيةعلى ا�ست
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تساھم المعلومات ا�ستراتيجية في تصحيح القرارات   40
  07  0.000 26.17 0.990 3.866  .ا�ستراتيجية وتعزيزھا والتأكد من فاعليتھا

تساھم المعلومات ا�ستراتيجية في البنك على تحديد وتحليل   41
  12  0.000 23.30 1.074 3.733  .مواقف  العمFء

تساھم المعلومات ا�ستراتيجية في البنك على تحديد وتحليل   42
  15  0.000 23.83 1.025 3.644  .مواقف الموردين

تساھم المعلومات ا�ستراتيجية في البنك على تحديد وتحليل   43
  16  0.000 21.27 1.100 3.488  .مواقف المنافسين

ل نقاط تساھم المعلومات ا�ستراتيجية على تحديد وتحلي  44
  09  0.000 22.75 1.120 3.800  .القوة ونقاط الضعف في بيئة البنك الداخلية

تساھم المعلومات ا�ستراتيجية في البنك على تحديد وتحليل   45
  11  0.000 26.99 0.933 3.755  .الفرص والتھديدات في بيئة البنك الخارجية

سعية تستخدم المعلومات ا�ستراتيجيةفي صنع القرارات التو  46
  01  0.000 29.66 0.904 4.000  .في أقسام وفروع البنك

تستخدم المعلومات ا�ستراتيجية في توجيه القرارات   47
  06  0.000 30.80 0.842 3.866  .ا�ستثمارية المستقبلية للبنك

تساھم المعلومات ا�ستراتيجية في ترجمة اCھداف   48
  13  0.000 25.71 0.968 3.711  .نفيذيةوالسياسات العامة للبنك إلى إجراءات وبرامج ت

تساھم المعلومات ا�ستراتيجية في توجيه وتخصيص موارد   49
  14  0.000 27.68 0.883 3.644  .البنك نحو التركيز على التوسع في أسواقھا

تساھم المعلومات ا�ستراتيجية في زيادة حجم الحصة   50
  10  0.000 25.40 0.997 3.777  .السوقية للبنك

تساھم المعلومات ا�ستراتيجية في زيادة حجم المبيعات ومن   51
  03  0.000 26.56 0.998 3.955  .ثم زيادة ربحية البنك

  /  0.000  36.78  0.694  3.805  مجموع المحور
  .SPSSاعتمادا على بيانات ا�ستبيان ومخرجات برنامج  ينمن إعداد الباحث: المصدر

  
 3.488(جة الموافقة على فقرات المحور الثالث، تتراوح بين ؛ أن در13نBحظ من خBل الجدول رقم 

، وجميعھا تنتمي إلى مجال أتفق، أي أن المستجوبين يوافقون على جميع فقرات ھذا المحور، وھذا ما )4.000و
لجميع فقرات المحور الثالث تتراوح  t، با�ضافة إلى أن اختبار 3.805يؤكده المتوسط العام للمحور و الذي بلغ 

، وأن جميع فقرات المحور دالة )1.990(الجدولية والمقدرة ب  tمن وھي جميعھا أكبر) 31.80و 21.27(بين 
  .0.05لجميع الفقرات أقل من  sig، حيث أن القيمة ا*حتمالية 0.05إحصائيا عند مستوى د*لة 

ذا ما يثبت صحة ، وھ)1.990(الجدولية  tوھو أكبر من  36.78للمحور الثالث بلغ  tكما أن اختبار   
ا�ستراتيجية في البنوك  ا�ستراتيجية تساھم في صنع واتخاذ القرارات الفرضية الثالثة، أي أن المعلومات

  .التجارية
  

   الخاتمة
تعد نظم المعلومات ا�ستراتيجية؛ من النظم التي تحتل مكانة ھامة على ساحة سلسلة تطور نظم 

في دعم ا�دارة ا�ستراتيجية للبنوك التجارية على أداء وظائفھا  المعلومات، حيث تلعب دورا ھاما وأساسيا
ا9ساسية على أعلى مستوى من الكفاءة والفعالية، سواء كانت ھذه الوظائف تتمثل في القيام بالتخطيط 
ير ا*ستراتيجي أو اتخاذ القرارات ا�ستراتيجية، ومن ھنا فإن الدور ا*ستراتيجي لنظم المعلومات يتمثل في توف

البيانات المBئمة عن الظروف البيئية المختلفة التي تحيط بالبنوك، وأيضا في استخدام تكنولوجيا المعلومات في 
تطوير الخدمات وا�مكانيات، التي تعطي للبنوك ميزة إستراتيجية، تفوق القوى التنافسية التي تواجھھا في 

  . ا9سواق المختلفة
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  ائج التالية؛توصلت الدراسة إلى النت: النتائج
مدخBت نظم المعلومات ا�ستراتيجية تتضمن معلومات عن متغيرات البيئة الداخلية والبيئة الخارجية، مما  -1

يدل على أنھا تؤثر على صنع واتخاذ القرارات ا�ستراتيجية، من خBل ما توفره من معلومات تساعد البنوك 
 .، وتحديد الفرص والتھديدات في البيئة التنافسيةالتجارية في تشخيص نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلية

تتميز نظم المعلومات ا�ستراتيجية بقدرة عالية في عملية معالجة وتحليل البيانات، وتخزين المعلومات  -2
 .واسترجاعھا، مما ينعكس ايجابيا في اتخاذ القرارات ا�ستراتيجية في البنوك التجارية

لى تقديم المعلومات ا�ستراتيجية، التي تتصف بالشمولية والتكامل، تعمل نظم المعلومات ا�ستراتيجية ع -3
وا*ستمرارية، والوضوح والدقة الBزمة، والتوقيت المناسب، والمرونة، إلى ا�دارة العليا حتى يمكنھا ترشيد 

 .القرارات ا�ستراتيجية
اجات إدارة البنوك التجارية توصلت الدراسة إلى أن خصائص ومتطلبات المعلومات ا�ستراتيجية تلبي احتي -4

 .من المعلومات
توصلت الدراسة إلى أن البنوك التجارية الجزائرية تستخدم نظم المعلومات في صنع واتخاذ القرارات كما   -5

 .ا�دارية على اختBف أنواعھا ومستوياتھا
في صنع واتخاذ وتوصلت الدراسة كذلك إلى أن مخرجات نظم المعلومات ا�ستراتيجية تساھم وبشكل فعال،  -6

 .القرارات ا�ستراتيجية، في البنوك التجارية الجزائرية
7-   

  في ضوء النتائج التي توصلت إليھا الدراسة، *بد من تقديم بعض ا*قتراحات نوجزھا في ما يلي؛: ا�قتراحات
التجارية،  ضرورة التعامل مع المعلومات على أنھا مورد استراتيجي ھام من بين الموارد المختلفة في البنوك -1

 .بل قد تعد أھم الموارد في ضوء تكنولوجيا المعلومات السائدة
ضرورة توفير ا9يدي العاملة المؤھلة والمدربة على استخدام أساليب تكنولوجيا المعلومات ضمن ا�دارات  -2

كنولوجيا المختلفة بالبنك، وذلك من خBل توفير برامج تدريبية محلية وخارجية، من أجل ا*ستغBل ا9مثل لت
 .المعلومات

ضرورة ا*ھتمام بتنويع وسائل جمع البيانات والمعلومات من البيئة المحيطة سواء من البيئة الداخلية أو  -3
 .الخارجية

ضرورة قيام البنوك التجارية بتفعيل دور نظم المعلومات ا�ستراتيجية، في التخطيط ا*ستراتيجي واتخاذ  -4
 .القصوى من مخرجات نظم المعلومات ا�ستراتيجية القرارات ا�ستراتيجية، وا*ستفادة

5-   
   الھوامش

محمدعبد الرحمان النظاري، نظم المعلومات وأثرھا على فاعلية القرارات في المصارف ا9ردنية، رسالة ماجستير غير  - )1(
  .1990منشورة، الجامعة ا9ردنية 

، 1، العدد8، مجلة جامعة الملك سعود للعلوم ا�دارية، المجلدناديا حبيب أيوب، نموذج عام لنظام المعلومات ا*ستراتيجي - )2(
 .1996الرياض، 
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1999. 

نينو، أثر كفاءة نظم المعلومات في فاعلية اتخاذ القرارات في فروع بنك ا�سكان للتجارة والتمويل العاملة في  إبراھيمماركو  - )5(
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  .18، ص 2005، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، )مدخل استراتيجي( ا�ستراتيجيةعلي حسين الزعبي، نظم المعلومات  - )7(
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  ملخص
تھدف التنمية المستدامة للرقي بالحياة البشرية في 
جوانبھا ا جتماعية وا قتصادية والتقنية وھو ما يحققه 

ف الذي يعمل على تلبية احتياجات تتسم بالبعد الوق
 –ا جتماعي وا قتصادي فبا(ضافة إلى البعد الروحي

   -إذ ھو قربة إلى * تعالى

يشيع الوقف قيم التكافل ا جتماعي، ويساھم في التنمية 
 .ا قتصادية من خ/ل استثمار الوقف

ثمار، الوقف، التنمية المستدامة، ا ست: الكلمات المفتاحية
  التنمية ا قتصادية

Résumé  

Le développement durable vise à améliorer sa 

part de la vie sociale, économique et 

technique, ce qui est cohérent avec les 

objectifs du waqf, qui sont des valeurs 

communes de solidarité sociale et de 

contribuer à l’économie par l’investissement 

de waqf. 

Mots clé: waqf, développement durable, 

investissement, développement économique 

  

  مـقـدمـة
وق2د أدرك  لقد ع2رف المجتم2ع ا(س2/مي ا4ول نظ2ام الوق2ف وتوس2ع م2ن المج2ال ال2ديني إل2ى المج2ال ا جتم2اعي،

  .اقتصادية طويلة ا4مد المسلمون أھمية الوقف التنموية فھو مؤسسة
إن تخلف الحضارة ا(س/مية قد مس ا4وقاف أيض2ا مم2ا أدى إل2ى إھم2ال ا4م2/ك الوقفي2ة والتع2دي عليھ2ا ونھبھ2ا 

  .  يأتي ا ستعمار على ما تبقى منھال حيان،في كثير من ا4
إل2ى نتيج2ة " بلنا المش2تركبمس2تق"من جھة أخرى توصلت اللجن2ة العالمي2ة للتنمي2ة المس2تدامة ف2ي تقريرھ2ا المعن2ون 

أن ھناك حاجة إلى طريق جديد للتنمية، طريق يستديم التقدم البشري   ف2ي مج2رد أم2اكن قليل2ة أو لبض2ع  "مفادھا 
والتنمي2ة المس2تدامة حس2ب تعري2ف وض2عته  ،"سنين قليلة، بل للكرة ا4رضية بأسرھا وصو  إل2ى المس2تقبل البعي2د

تلبية احتياجات الحاضر دون أن تؤدي إل2ى ت2دمير ق2درة ا4جي2ال المقبل2ة عل2ى "تعمل على  1987سنة   ھذه اللجنة

  ".تلبية احتياجاتھا الخاصة
   10-90المعدل والمتمم لقانون ا4وقاف  07-01إن ظھور البعد التنموي وا ستثماري للوقف من خ/ل قانون 

  ا�شكالية
  ية المستدامة؟ما مدى تكريس نظام الوقف للتنميجعلنا نتساءل عن مما سبق 

  محاور البحث
مؤسس22ة  مفھ22وملدراس22ة  ت22م التط22رق إل22ى مجموع22ة مح22اور خص22ص المح22ور ا4وللAجاب22ة عل22ى ھ22ذه ا(ش22كالية 

  .ثم دور الوقف ا ستثماري ثانيا، وذلك بالتركيز على دور الوقف المباشر أو  ،الوقف
المض2مون التنم2وي عل2ى في2ه  تم التركيزو ،ةالثاني لتحليل أبعاد الوقف والتنمية المستدام ورالمح في حين خصص

  .ثم النمو المستدام للوقف ثالثا ،ثم الحرية والتأبيد ثانيا ،للوقف أو 
  .الوقف والتنمية المستدامة معالجةأما المحور الرابع فتم فيه  لدور مؤسسة الوقفكما خصص المحور الثالث 
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  مفھوم مؤسسة الوقف  -1
رة يشھد انكماشا واسعا وجھ/ كبيرا بأحكامه الفقھية بالرغم من أنه ظاھرة نشأت منذ إن الوقف في الحياة المعاص

إذا م2ات اب2ن آدم انقط2ع عمل2ه إ  م2ن " البدء بنصح وإرشاد مباشرين من النبي محم2د ص2لى * علي2ه وس2لم القائ2ل
  .رواه مسلم" صدقة جارية، أو علم ينتفع به، أو ولد صالح يدعو له : ث/ث

  .خرى تعد التنمية المستدامة مفھوم غربي حديث النشأة تتسابق الدول في تحقيقھامن جھة أ
  تعريف مؤسسة الوقف: أو�

  .)1(معناه الحبس والمنع : الوقف في اللغة -
فقد اختلف فقھاء الشريعة ا(س/مية اخت/فا بينا في تعريف الوقف ب2اخت/ف م2ذاھبھم : أما في ا صط/ح الفقھي -

قط2ع التص2رف ف2ي رقب2ة الع2ين الت2ي يمك2ن "عريف الشيخ محمد أب2و زھ2رة حي2ث ع2رف الوق2ف بأن2ه لذلك نختار ت
  .)2( "ا نتفاع بھا وصرف ا نتفاع لجھة الخير

عرفت22ه *تن22اول المش22رع الجزائ22ري تعري22ف الوق22ف ف22ي ع22دة ق22وانين :الوق22ف ف22ي ا ص22ط/ح الق22انوني الجزائ22ري -
ح2بس الم2ال ع2ن التمل2ك 4ي " ا4س2رة المع2دل والم2تمم عل2ى أن2ه  المتض2من ق2انون 11-84من قانون  213المادة 

 ".شخص على وجه التأبيد والتصدق

الوقف ھو حبس العين عن التملك عل2ى وج2ه التأبي2د، " أما قانون ا4وقاف فقد عرف الوقف في مادته الثالثة بقوله*
  ."والتصدق بالمنفعة على الفقراء أو على وجه من وجوه البر والخير

فا4وق2اف ھ2ي  ،ع الخيري غير الھ2ادف لل2ربح أساس2اھي مؤسسة مجتمعية تنتمي للقطا: مؤسسة الوقفريف تع -
البنية التحتية 4عمال البر ا جتماعية وا قتصادية،  ھي تنخرط تحت الدول2ة كجھ2از م2ن أجھزتھ2ا،و  ھ2ي تق2وم 

   )3(.دعلى مبدأ الربح والمنافسة الذين يسودان أسواق المعام/ت بين ا4فرا
  مميزات مؤسسة الوقف: ثانيا

  تتميز مؤسسة الوقف بعدة مميزات تفرقھا عن غيرھا من المؤسسات 
  مؤسسة الوقف مؤسسة مجتمعية :أ

إن فكرة الوقف تقوم على أساس مبادرات مجتمعية (يجاد بنية تحتية 4عمال البر تشمل مجا ت التعل2يم والرعاي2ة 
نش2طة ا جتماعي2ة فق2د م2ول الوق2ف لق2رون مت/حق2ة أنش2طة اجتماعي2ة حت2ى الصحية ونشر الثقافة وغيرھ2ا م2ن ا4

عدت ا4نشطة والخدمات ا جتماعية المجال الحيوي لعمل المؤسسة الوقفي2ة،كما أن أس2اس الوق2ف الحص2ول عل2ى 
ا4ج22ر والث22واب م22ن خ22/ل عم22ل الخي22ر وتق22ديم المس22اعدة لMخ22رين إض22افة إل22ى التط22وع وھ22و الت22زام ح22ر م22ن قب22ل 

  .فراد والمجموعات والمنظمات بتنفيذ أنشطة مختلفةا4
  .مؤسسة الوقف مؤسسة ذات شخصية معنوية :ب
المكل2ف  –ن لمؤسسة الوقف شخصيتھا القانونية المستقلة عن شخصيات الواقف والموق2وف علي2ه ون2اظر الوق2ف إ

كتس2ب الموق2وف عل2يھم ح2ق وا فبمجرد نشوء الوقف ينفصل عن ذمة المالك وصار ف2ي حك2م مل2ك *،، -با(دارة 
  )4(.وتولى إدارة وتسيير الوقف ناظر الوقف ا نتفاع فقط دون ملكية الرقبة،

بموج22ب  2005وق22د م22نح المش22رع الجزائ22ري الوق22ف الشخص22ية ا عتباري22ة بمناس22بة تع22ديل الق22انون الم22دني لس22نة 

  .ة، البلديةالدولة، الو ي -:ا4شخاص ا عتبارية ھي"بنصه  49في المادة  10-05قانون 
  الجمعيات والمؤسسات  -الشركات المدنية والتجارية -المؤسسات العمومية ذات الطابع ا(داري  -

 .صية قانونيةكل مجموعة من أشخاص أو أموال يمنحھا القانون شخ :وبھذا يعتبر الوقف

تقلة وح222ق التمثي222ل إن أھ222م نت222ائج الشخص222ية ا عتباري222ة ھ222ي اكتس222اب الشخص222ية القانوني222ة والذم222ة المالي222ة المس222
   .والتقاضي
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  مؤسسة الوقف مؤسسة   تھدف للربح :ج
ب22النظر إل22ى التص22نيف ا قتص22ادي الح22ديث ،حي22ث دأب ا قتص22اديون عل22ى تقس22يم ا قتص22اديات الحديث22ة إل22ى ث/ث22ة 
قطاع22ات رئيس22ية تتمث22ل ف22ي القط22اع الع22ام بش22قيه الربح22ي وغي22ر الربح22ي ،ث22م القط22اع الخ22اص وھ22و قط22اع ربح22ي 

4ساس ،وأخيرا القطاع الخيري الذي يختلف ع2ن القط2اعين الس2ابقين 4ن2ه   يھ2دف إل2ى تحقي2ق ال2ربح ،كم2ا أن2ه با
يقوم على سبيل التطوع من قبل المتبرعين وذوي البر وا(حسان ،فإن الوقف يدخل   محالة ضمن القطاع الثال2ث 

يسعى صاحبھا إلى ح2بس ا4ص2ل وتس2بيل ،4نه في أصله عمل خيري يقوم على التطوع في صورة صدقة جارية 
   )5(.الثمرة   رغبة في تحصيل الريح بل رغبة في تحصيل الثواب

  أنواع مؤسسات الوقف: ثالثا
  .تتنوع المؤسسات الوقفية بالنظر للغرض الذي أنشأت من أجله وبالنظر  ستعمال المال الموقوف 

  من حيث نوع الغرض*: 
نفس22ه أو ش22خص مع22ين أو أش22خاص  يخص22ص ف22ي ابت22داء ا4م22ر عل22ى الواق22فھ22و الوق22ف ال22ذي  :الوق22ف ال22ذري/ ا

   .حيث يكون نفعه خاصا منحصرا فيھم معينين أو على ذريته وأو ده أو على أقاربه وذريتھم وأو دھم،
وھ2و م2ا ك2ان 4ي م2ن وج2وه الب2ر س2واء ك2ان عل2ى أش2خاص معين2ين ك2الفقراء والمس2اكين أو  :الوقف الخيري/ ب

الط/ب أو كان على جھة من جھات النفع العام كالمساجد والمستشفيات ويعتبر ھذا النوع من الوق2ف فئات معينة ك
   - المجا ت ا جتماعية والعلمية والثقافية وا قتصادية –أكثر شمو  من الوقف ا4ھلي  ن مجاله أكثر اتساعا 

ال2ذي يب2دأ ذري2ا وبانقط2اع نس2ل الواق2ف وھو ما كان بعضه خيريا وبعضه ذريا أو ھو الوق2ف :الوقف المشترك/ ج
  . يصير خيريا

  من حيث استعمال المال الموقوف**: 
  من ناحية اقتصادية يمكن تقسيم المؤسسات الوقفية إلى مؤسسات وقفية مباشرة ومؤسسات وقفية استثمارية 

لمدرس2ة للتعل2يم وھ2ي الت2ي تس2تعمل أص2ل الم2ال ف2ي تحقي2ق غرض2ه نح2و المس2جد للص2/ة وا:ا4وقاف المباش2رة/ أ
  .،فتعد بذلك رأسمال إنتاجي ھدفه تقديم المنافع والخدمات 

وھي ما يستعمل أصلھا في أنتاج إيراد وينفق ا(ي2راد عل2ى غ2رض الوق2ف ،وتتمث2ل ف2ي  :ا4وقاف ا ستثمارية/ ب
د ص2افي ي2تم ا4موال الموقوفة على استثمارات صناعية أو زراعي2ة أو تجاري2ة أو خدمي2ة ،فيقص2د منھ2ا إنت2اج عائ2

  ) 6(.صرفه على أغراض الوقف
  مفھوم التنمية المستدامة - 2

  :حاول الفقھاء تعريف التنمية المستدامة كل حسب اختصاصه
  المادي ا�قتصادي بعدال: أو�

رغبة من بعض المؤلفين في جعل مفھوم التنمية المستدامة أق2رب إل2ى التحدي2د، وض2عوا تعريف2ا ض2يقا لھ2ا ينص2ب 
ويؤكد ھؤ ء المؤلفين عل2ى ض2رورة اس2تخدام الم2وارد الطبيعي2ة المتج2ددة . المادية للتنمية المستدامةعلى الجوانب 

وذل2ك . بالنس2بة لRجي2ال المقبل2ة" المتج2ددة"بطريقة   تؤدي إلى فنائھا أو تدھورھا، أو تؤدي إل2ى تن2اقص ج2دواھا 
ارد الطبيعي2ة مث2ل الترب2ة والمي2اه الجوفي2ة مع المحافظة على رصيد ثابت بطريقة فعال2ة أو غي2ر متن2اقص م2ن الم2و

  . والكتلة البيولوجية
وتركز بعض التعريفات ا قتصادية للتنمية المستدامة على ا(دارة المثل2ى للم2وارد الطبيعي2ة، وذل2ك ب2التركيز عل2ى 

ي22ة الحص22ول عل22ى الح22د ا4قص22ى م22ن من22افع التنمي22ة ا قتص22ادية، بش22رط المحافظ22ة عل22ى خ22دمات الم22وارد الطبيع"
  ".ونوعيتھا

استخدام الموارد اليوم ينبغ2ي أ  يقل2ل م2ن "كما انصبت تعريفات اقتصادية أخرى على الفكرة العريضة القائلة بأن 
الفك22رة القائل22ة ب22أن الق22رارات الحالي22ة ينبغ22ي أ  تض22ر "تق22ف وراء ھ22ذا المفھ22وم ". ال22دخل الحقيق22ي ف22ي المس22تقبل
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وھ2و م2ا يعن2ي أن نظمن2ا ا قتص2ادية ينبغ2ي . في المستقبل أو تحس2ينھا بإمكانيات المحافظة على مستويات المعيشة
  ".أن تدار بحيث نعيش على أرباح مواردنا ونحتفظ بقاعدة ا4صول المادية ونحسنھا

  ا�جتماعي بعدال: ثانيا
يش22كل ا(نس22ان مح22ور التع22اريف المقدم22ة بش22أن التنمي22ة المس22تدامة حي22ث تتض22من تنمي22ة بش22رية ت22ؤدي إل22ى تحس22ين 

بھذه التنمية البشرية على اعتب2ار أنھ2ا   اليوم  وھناك اعتراف،مستوى الرعاية الصحية والتعليم والرفاه ا جتماعي
وحس2ب تعبي2ر تقري2ر التنمي2ة البش2رية الص2ادر . وبالنسبة للتثبيت المبكر للسكان  حاسمة بالنسبة للتنمية ا قتصادية

في2تم نس2ج  –والنس2اء وا4طف2ال ينبغ2ي أن يكون2وا مح2ور ا ھتم2ام  الرجال"عن برنامج ا4مم المتحدة ا(نمائي فإن 
وتؤكد تعريفات التنمية المس2تدامة بص2ورة متزاي2دة عل2ى أن التنمي2ة ". التنمية حول الناس وليس الناس حول التنمية

ا ينبغ22ي أن تك22ون بالمش22اركة، بحي22ث يش22ارك الن22اس ديمقراطي22ا ف22ي ص22نع الق22رارات الت22ي ت22ؤثر ف22ي حي22اتھم سياس22ي
  .واقتصاديا واجتماعيا وبيئيا

فھن2اك نوع2ان . والعنصر الھام الذي تشير إليه مختلف تعريفات التنمية المستدامة ھ2و عنص2ر ا(نص2اف أو العدال2ة
من ا(نصاف ھما إنصاف ا4جيال البشرية التي لم تولد بعد، وھي التي   تؤخذ مصالحھا في ا عتبار عند وض2ع 

أم2ا ا(نص2اف الث2اني فيتعل2ق بم2ن يعيش2ون . تراعي قوى السوق المتوحشة ھذه المصالحالتحلي/ت ا قتصادية و  
ا جتماعي222ة " الخي222رات"الي222وم وال222ذين   يج222دون فرص222ا متس222اوية للحص222ول عل222ى الم222وارد الطبيعي222ة أو عل222ى 

ال2ذي يك2رس فالعالم يعيش منذ أواسط عقد الس2بعينات تح2ت ھيمن2ة مطلق2ة للرأس2مال الم2الي الع2المي . وا قتصادية
ل22ذلك ف22إن التنمي22ة . تفاوت22ا ص22ارخا ب22ين دول الجن22وب ودول الش22مال كم22ا يك22رس ھ22ذا التف22اوت داخ22ل نف22س ال22دول

لك2ن تحق2ق ھ2ذين الن2وعين م2ن ا(نص2اف ل2ن . المستدامة يجب أن تأخذ بعين ا عتبار ھذين النوعين من ا(نص2اف
نما يتحقق تحت ضغط قوى ش2عبية عمالي2ة أممي2ة يمك2ن يتأتى في ظل الھيمنة المطلقة للرأسمال المالي العالمي، وإ

  .من استعادة التوازن للع/قات ا جتماعية الكونية
  البيئي -البعد التقني: ثالثا

أفاض بعض المؤلفين في توسيع تعريف التنمية المستدامة لتش2مل تحقي2ق التح2ول الس2ريع ف2ي القاع2دة التكنولوجي2ة 
ن22اك حاج22ة إل22ى تكنولوجي22ا جدي22دة تك22ون أنظ22ف وأكف22أ وأق22در عل22ى إنق22اذ للحض22ارة الص22ناعية، وأش22اروا إل22ى أن ھ

الموارد الطبيعية، حتى يتسنى الحد من التلوث، والمساعدة على تحقيق استقرار المناخ، واس2تيعاب النم2و ف2ي ع2دد 
  )7(.السكان وفي النشاط ا قتصادي

  دور مؤسسة الوقف -3
ل2ى أعم2ال الب2ر الت2ي يرم2ي الواقف2ون تحقيقھ2ا، خاص2ة إنش2اء من أھم منجزات مؤسسة الوق2ف انص2راف منافعھ2ا إ
  .وتمويل المؤسسات الخدمية وتقديم الخدمات العامة 
ل22ذلك ف22إن ال22دور ال22ذي يؤدي22ه الوق22ف  ،كم22ا س22بق ا(ش22ارة إلي22ه، لق22د قس22م الفقھ22اء ا4وق22اف إل22ى مباش22رة واس22تثمارية

  .يختلف بحسب ھذا التقسيم
  دور الوقف المباشر: أو�
فإن ذلك يؤدي إل2ى تن2وع أغ2راض –الموقوف عليھم –ن الوقف المباشر يقدم خدماته مباشرة للمستفيدين منه إذا كا

  :الوقف بتنوع الوقف ذاته ،وھو المجال التقليدي لRوقاف والتي نعرضھا كما يلي
  المساجد والمؤسسات التعليمية: ا

ر ،فق2د احتض2نت مؤسس2ة الوق2ف المس2جد بن2اء احتلت المس2اجد ا4وق2اف ا4ساس2ية ف2ي الت2اريخ ا(س2/مي والحاض2
وإنش22اء وعم22ارة وإنفاق22ا حي22ث وف22رت المس22تخدمين والق22ائمين علي22ه م22ن أئم22ة ووع22اظ وعم22ال وأج22رت لھ22م دخ22و  

وك22ذلك ت22وفير ك22ل م22ا يحتاج22ه المس22جد م22ن مي22اه وش22مع  متفاوت22ة كم22ا تكفل22ت با(نف22اق عل22ى العلم22اء وطلب22ة العل22م،
إل2ى نش2أة وتط2ور العدي2د م2ن الص2ناعات كالس2جاد والبخ2ور والعط2ور والقنادي2ل  لAضاءة وفرش، ا4مر الذي أدى

  .والورق والخشب والزجاج
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مول22ت أم22وال الوق22ف مؤسس22ات التعل22يم والدراس22ة م22ن مرحل22ة الطفول22ة حت22ى المراح22ل الدراس22ية المتخصص22ة وم22ا 
ومرتب2ات للمدرس2ين إض2افة  يرتبط بھا من أغراض لخدمة ط/ب العلم والعلماء م2ن إطع2ام وإي2واء وم2نح دراس2ية

  .إلى وقف الكتب والمكتبات واستنساخ الكتب
  الرعاية الصحية وا�جتماعية: ب

، كم2ا المن2اطق النائي2ة أوقف الواقفون على إنشاء المستشفيات الكبيرة والمتخصصة وك2ذا المراك2ز الص2حية لخدم2ة
س22اعدت ا4وق22اف عل22ى تط22وير مھن22ة الط22ب والتم22ريض م22ن خ22/ل إنش22اء وتموي22ل وتجھي22ز المستش22فيات التعليمي22ة 

  . المتخصصة إضافة إلى تشجيع علوم الصيدلة والكيمياء
وق2د اتخ2ذت المؤسس2ات  ،مختلف2ة ش2ملت ن2واحي حياتي2ة عدي2دة كما قام الوقف بدور الرعاية ا جتماعية في ميادين

ولتحقي22ق التكاف22ل ا جتم22اعي أنش22أ الوق22ف  لمھتم22ة بالرعاي22ة ا جتماعي22ة ع22دة أش22كال أھمھ22ا الم/ج22ئ،الوقفي22ة ا
وأخ22رى لتحس22ين  مؤسس22ات الرعاي22ة ا جتماعي22ة ومولھ22ا فكان22ت مؤسس22ات لليت22امى واللقط22اء والعج22زة والمقع22دين،

 جتماعي2ة ت2زويج ا4يت2ام أحوال المس2اجين ،ومؤسس2ات لرعاي2ة ا4موم2ة والطفول2ة كم2ا ش2ملت خ2دمات ا4وق2اف ا
امت2دت ، ووتجھيز ا4بكار وختان ا4طفال الفقراء ورعاية المطلقات وفدية ا4سرى ودفن الطلبة والعلماء والغرب2اء

اھتمامات مؤسسة الوقف إلى أنشطة الترفي2ه ا جتم2اعي خاص2ة ف2ي ا4عي2اد والمناس2بات الديني2ة وحف2/ت ال2زواج 
  .يتم في ھذه المناسبات من التوسعة على الفقراء والمساكينللفقراء وختان ا4طفال وما كان 

  ا6شغال العامة و أغراض ا6من والدفاع: ج
اھتم2ت ا4وق2اف بش2ق القن2وات وا4ح2واض وبن2اء الجس22ور وتمھي2د الط2رق وإنش2اء المن2ارات لھداي2ة الس2فن وحف22ر 

  .اVبار وتسبيل مياه الشرب وإنارة الطرقات لي/ 
نة متميزة ضمن مصارف الوقف خاصة في أوقات ا4زمات وتزايد المخاطر ا4جنبي2ة مم2ا احتلت التحصينات مكا

فق2د كان2ت عائ2دات ا4وق2اف تخص2ص لتش2ييد الق2/ع والحص2ون وا4ب2راج  كان له أثر في قي2ام الص2ناعة الحربي2ة،
  )8(.وانئورعاية الجند وصيانة المرافق الحربية وشراء ا4سلحة وتعزيز جبھات القتال في الثغور والم

  دور الوقف ا�ستثماري: ثانيا
ا ستثمار ھو توجيه جزء من ا4موال التي يتصرف بھا الشخص (يجاد رأسمال إنتاجي ق2ادر عل2ى تولي2د المن2افع 

  .وا ستثمار ھو حجر الزاوية في التنمية ا قتصادية والسلع التي ينتفع بخيراتھا ا4جيال القادمة،
ث2روة إنتاجي2ة توض2ع ف2ي ا س2تثمار عل2ى س2بيل التأبي2د يمن2ع بيع2ه واس2تھ/ك قيمت2ه ھ2و  -بھذا المعنى –إن الوقف 

ويمن22ع تعطيل22ه ع22ن ا س22تغ/ل وتج22ب ص22يانته وا(بق22اء عل22ى قدرت22ه عل22ى إنت22اج الس22لع والخ22دمات الت22ي خص22ص 
تثمار ف22الوقف إذن ل22يس اس22تثمار ف22ي المس22تقبل فق22ط وإنم22ا ھ22و اس22 .(نتاجھ22ا ويح22رم ا نتق22اص من22ه والتع22دي علي22ه

 بحي2ث يس2تدام الوق2ف الس2ابق الت2ي أنش2أته ا4جي2ال الماض2ية، ،خصائصه أنه يتزايد يوما بعد يوم من أھم تراكمي،
  :وتنظم إليه ا4وقاف الجديدة التي ينشئھا الجيل الحاضر ،واستثمار الوقف له عدة صور

  عمارة الوقف : ا
  تعريف عمارة الوقف :أو 

م2ن كان2ت لھ2م " :م2ن ذل2ك ق2ول عم2ر ب2ن الخط2اب رض2ي * عن2ه,ف الص2الح استعمل مصطلح العمارة عن2د الس2ل
  ".آخرون فھم أحق بھا  أرض فلم يعمروھا ث/ث سنين فعمرھا

ل2يكن نظ2رك ف2ي عم2ارة ا4رض أبل2غ م2ن : " أما سيدنا علي بن أبي طالب رضي * عنه فق2ال لنائب2ه عل2ى مص2ر
  )9(."ومن طلب الخراج دون عمارة أخرب الب/د، العمارة4ن ذلك   يدرك إ  ب,نظرك في استخراج الخراج 

مھم22ة تض2من اس2تمرار ق22درة الوق2ف عل2ى إنت22اج المن2افع والعوائ2د المقص22ودة :ويمك2ن الق2ول أن عم22ارة الوق2ف ھ2ي
.منه

)10(  
د إع2ادة بن2اء المل2ك ال2وقفي عن2 -.ص2يانة المل2ك ال2وقفي وترميم2ه -:"قصود بعمارة الوقف بأنھ2اوقد بيًن المشرع الم

   )11("استص/ح ا4راضي الوقفية بغرس الفسيل وغيره  -.ا قتضاء
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  صور عمارة الوقف :ثانيا
إعادة بن2اء المل2ك ال2وقفي  -.صيانة الملك الوقفي وترميمه -:ذكر المشرع الجزائري ث/ثة صور لعمارة الوقف ھي

  )12(.استص/ح ا4راضي الف/حية الوقفية بغرس الفسيل وغيره -.عند ا قتضاء

  تنمية الوقف و استغ:له: ب
  المقصود بتنمية الوقف واستغ/له  : أو 
يمكن تنمية ا4م/ك الوقفية العامة ع2ن طري2ق " تنمية الوقف صور ذكر المشرع الجزائري:تعريف تنمية الوقف* 

  ) 13(" .تحويل ا4موال المجمعة إلى استثمارات منتجة باستعمال أساليب التوظيف
في22ة المجمع22ة إل22ى عملي22ة تحوي22ل ا4م22وال الوق :ن تنمي22ة الوق22ف ف22ي الق22انون الجزائ22ري ھ22يل22ذلك يمك22ن الق22ول أ
   .استثمارات منتجة

و ب22النظر إل22ى ھ22ذه الص22ور ، اكتف22ى المش22رع الجزائ22ري ب22ذكر ص22ور اس22تغ/ل الوق22ف: تعري22ف اس22تغ/ل الوق22ف* 
ا س2تغ/ل :" اعتم2اد التعري2ف الفقھ2ي يمك2ن" 45 و 14،  2 "واستنادا للعديد من مواد قانون ا4وقاف سيما الم2واد

  ".استعمال مال الوقف في تحقيق أغراضه  :ھو
  طرق تنمية الوقف:ثانيا 

ووص2فھا بأنھ2ا ، حدد المشرع طرق التنمي2ة ف2ي الق2رض الحس2ن والودائ2ع ذات المن2افع الوقفي2ة والمض2اربة الوقفي2ة
  :            أساليب توظيف حديثة

  .        محتاجين قدر حاجتھم على أن يعيدوا قيمة القرض في أجل متفق عليهھو إقراض ال: القرض الحسن* 
ھي الوديعة الت2ي يس2لمھا ص2احب مبل2غ م2ن الم2ال ل2يس ف2ي حاج2ة إلي2ه لفت2رة معين2ة :الوديعة ذات المنافع الوقفية* 

ھ2ذه الوديع2ة م2ع  وتقوم السلطة المكلف2ة با4وق2اف بتوظي2ف، للسلطة المكلفة با4وقاف على أن يسترجعھا متى شاء
  .                                                           ما لديھا من أوقاف

ھي العملية التي يتم فيھ2ا اس2تعمال بع2ض ري2ع الوق2ف ف2ي التعام2ل المص2رفي والتج2اري م2ن  :المضاربة الوقفية* 
                                                       )14(قبل السلطة المكلفة با4وقاف 

  :طرق استغ/ل الوقف :ثالثا 
  : لقد ربط المشرع بين نوع الملك الوقفي وطريقة استغ/له كاVتي

   ينتستغل بأحد العقد: 4راضي الزراعية الوقفية والشجراستغ/ل ا *
ھ2ا عن2د إب2رام ويقصد به إعطاء ا4رض للمزارع ل/ستغ/ل مقابل حصة من الحص2ول يتف2ق علي: عقد المزارعة -

  . العقد
  )15(و يقصد به إعطاء الشجر ل/ستغ/ل لمن يصلحه مقابل جزء معين من ثمره : عقد المساقاة -
  بنوعين من العقود تستغل: استغ/ل ا4رض الموقوفة العاطلة *
قاب2ل ھو عقد يخصص بموجبه جزء من ا4رض العاطلة للبناء أو للغ2رس أو لھم2ا مع2ا م2دة معين2ة م :عقد الحكر -

دفع مبلغ يقارب قيم2ة ا4رض الموقوف2ة وق2ت إب2رام العق2د م2ع الت2زام المس2تغل ب2دفع إيج2ار س2نوي يح2دد ف2ي العق2د 
  .مقابل حقه في ا نتفاع بالبناء والغرس وتوريثه خ/ل مدة العقد

ل2ه ح2ق ھ2و عق2د يس2مح بموجب2ه لمس2تأجر ا4رض بالبن2اء فوقھ2ا مقاب2ل اس2تغ/ل إي2رادات البن2اء و :عقد المرص2د -
  .)16(التنازل عنه باتفاق مسبق طيلة مدة استھ/ك قيمة ا ستثمار

  يكون بطريقتين :استغ/ل ا4راضي غير الزراعية* 
ھ2و عق2د يتعھ2د بمقتض2اه أح2د المتعاق2دين أن يص2نع ش2يئا أو أن ي2ؤدي عم2/ مقاب2ل أج2ر يتعھ2د ب2ه : عقد المقاول2ة -

  .مجزءا المتعاقد اVخر سواء كان الثمن حاضرا كلية أو
  .)17(ھو عقد يلتزم به كل من المتعاقدين استبدال جزء من البناء بجزء من ا4رض : عقد المقايضة -

  :   إن الوقف المعرض للخراب وا ندثار يستغل بطريقة وحيدة ھي: استغ/ل العقارات الوقفية المبنية* 
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    .)18(يم مع خصمھا من مبلغ ا(يجار مستقب/ھو عقد يدفع المستأجر بموجبه ما يقارب قيمة الترم: عقد الترميم -
  الوقف والتنمية المستدامة -4

إن فق2ه الوق2ف وممارس2ته الممت2دة ف2ي الت2اريخ تب2ين أن للوق2ف طبيع2ة مس2تدامة حي2ث يظھ2ر جلي2ا أن الوق2ف نظ22ام 
  .يكرس التنمية بمفھومھا الشامل والمستدام والذي يقوم على أن البشر ھم الثروة الحقيقية

  :ول مرتكزات الطبيعة المستدامة للوقف كالتاليسنتنا
  المضمون التنموي للوقف: أو�

الوق22ف ھ22و فك22رة تنموي22ة أساس22ا ذل22ك أن ا حتياج22ات الت22ي تعم22ل المؤسس22ة الوقفي22ة لتلبيتھ22ا تتس22م با تس22اع الكم22ي 
ه فتس2بيل المنفع2ة ق2ائم والكيفي و  يمكن تلبية ھذه ا حتياجات والوفاء بھا إ  بنمو مستدام 4صول الوق2ف وم2وارد

   .على العمل الذي يضمن تراكما ماديا في ا4صول والمنافع الموقوفة
كما أن الوقف ينطوي على تنمية اقتصادية بھدف زيادة الناتج من الس2لع والخ2دمات والمن2افع ف2ي المجتمع،ف2الوقف 

و مص2لحة المجتم2ع نفس2ه ،كم2ا يتضمن بناء الث2روة ا(نتاجي2ة م2ن خ2/ل عملي2ة اس2تثمار حاض2رة لمص2لحة الغي2ر أ
يعبر الوقف اقتصاديا عن تحويل لRموال ع2ن ا س2تھ/ك واس2تثمارھا ف2ي أص2ول رأس2مالية ت2در من2افع وإي2رادات 

  .تستھلك في المستقبل ،فھو إذن عملية تجمع ا دخار وا ستثمار معا
النفع العام كالتعليم والصحة مم2ا كما أن عوائد ا ستثمار الوقفي تشكل مصدرا لتمويل شبكة من المشروعات ذات 

تتول22د عن22ه آث22ار اقتص22ادية واجتماعي22ة ت22نعكس عل22ى مس22توى النش22اط ا قتص22ادي ودور الدول22ة وميزانيتھ22ا العام22ة 
وھيكل توزيع الثروة والدخل في المجتمع كما تنعكس عل2ى التنمي2ة البش2رية إض2افة إل2ى الح2راك ا جتم2اعي ال2ذي 

      . معيثيره النشاط الوقفي في المجت
  الحرية والتأبيد في الوقف: ثانيا

  .تعتبر الحرية والعمل الجمعوي أحد ا4دوار التي تتكفل بھا مؤسسات العمل الخيري
إن الوقف يحرر الفرد من حب وأثرة التملك ،كما أن الحرية وا ستق/لية في الوقف تتأسس عل2ى شخص2ية الوق2ف 

ته إضافة إل2ى ذمت2ه المالي2ة المس2تقلة ال/زم2ة (نش2ائه وض2مان المعنوية من جھة واختصاص القضاء بسلطة مراقب
  .استمراريتھا من جھة أخرى

ھ22ذه ا4س22س الت22ي يس22تند عليھ22ا النش22اط ال22وقفي تت22يح مس22احة م22ن حري22ة النش22اط الجمع22وي باتج22اه تحقي22ق التنمي22ة 
  .المستدامة

عن22د أغل22ب الفقھ22اء 4ن الغ22رض ھ22و  إن التأبي2د أو ا س22تمرارية ص22فة م/زم22ة للوق22ف ف22/ يج22وز الوق2ف إ  مؤب22دا
انتقال الم2ال الموق2وف ع2ن التمل2ك عل2ى وج2ه ال2دوام فھ2و ص2دقة جاري2ة ،والعب2رة ف2ي الوق2ف ھ2و تحب2يس ا4ص2ل 
  .وتسبيل المنفعة خ/ل مدة الوقف وتأسيسا على ھذا ينظر إلى الوقف على أنه وحدة مستدامة في نشاطھا الخيري

الوق22ف ل22ه انعك22اس مباش22ر عل22ى ص22يغة الوق22ف ودوره ف22ي التنمي22ة المس22تدامة إن ش22رط التأبي22د وا س22تمرارية ف22ي 
ف22الوقف يجم22ع ب22ين ح22بس ا4ص22ل ال22ذي يس22ھم ف22ي النم22و ا قتص22ادي وتس22بيل المنفع22ة أي تق22ديم المن22افع الت22ي تخ22دم 

  .ا(نسان والمجتمع 
  النمو المستدام للوقف: ثالثا

إنتاجية وتراكم لرأس المال فھو ش2كل م2ن أش2كال رأس الم2ال  إن الوقف يرمي إلى التنمية بما يحدثه من بناء ثروة
ا ستثماري المتزايد والدائم ،حيث يتضمن الوقف تحويل ا4موال من مجال ا ستھ/ك إل2ى ا س2تثمار ف2ي رؤوس 

  .أموال منتجة تدر إيرادا أو منفعة عامة أو تخصص لفئة محددة
ظ الم2ال ھ2و إح2دى مقاص2د الش2ريعة ا(س2/مية،كما أن إن تنمية الوقف ھي أصل شرعي ومقصد كلي ذل2ك أن حف2

الحفاظ على ا4م2وال الوقفي2ة وتنميتھ2ا م2رتبط بعملي2ة التنمي2ة وا س2تخ/ف ف2ي ا4رض ،ف2الوقف ھ2و مص2در مھ2م 
  .)19(لتأسيس وتمويل مستدام لشبكة واسعة من المرافق الخدمية والمؤسسات ذات النفع العام 
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  الخاتمة
لتنمية المستدامة ھ2و تل2ك التنمي2ة الت2ي تف2ي بحاجي2ات الحاض2ر دون التقلي2ل م2ن ق2درة أجي2ال إن المعنى المحوري ل

  .المستقبل على الوفاء باحتياجاتھا
إن طبيعة الوقف ف2ي ح2د ذاتھ2ا تحق2ق التنمي2ة المس2تدامة ذل2ك أن ا حتياج2ات الت2ي تعم2ل المؤسس2ة الوقفي2ة لتلبيتھ2ا 

كانت التنمية المستدامة   تشمل فقط التنعم الم2ادي ب2ل تتس2ع لتش2مل ع2دة تتسم بالبعد ا جتماعي وا قتصادي،وإذا 
جوان2ب معنوي2ة منھ22ا الحري2ة فھ2ذا م22ا يحقق2ه الوق2ف أيض22ا م2ن خ2/ل مش22اركة المجتم2ع ف2ي تس22يير ش2ؤون الوق22ف 

  .وتحرير الفرد من حب التملك
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  الملخص
واحد من إلى تسليط الضوء على  بحثال اھدف ھذي

، "ة المعرفةإدار"أبرز المفاھيم ا)دارية الحديثة وھو 
 والتيات التعليم العالي، ؤسسفي م اوإمكانية تطبيقھ

 تنظيمھا، إيجادھا، المعرفة، رتكز على توليدت
ا@طراف المرتبطة  وإتاحتھا لجميع نشرھا، استخدامھا،

بالجامعة مما يدعم عملية التواصل، ويحسن مستوى 
المرور  ضرورة تم التوصل إلىوقد ، الخدمات

مرحلة دراسة امكانية : للتطبيقبالمراحل التالية 
التطبيق، اختيار فريق العمل المناسب، وضع خطة 
استراتيجية وتنفيذية، نشر الوعي بأھمية إدارة المعرفة، 

  .التھيئة التقنية والبشرية، التنفيذ، المتابعة والتوجيه
إدارة المعرفة، التعليم العالي، : الكلمات المفتاحية

  .مراحل إدارة المعرفة

Abstract: 
This research  aims to clarify the importance of 
knowledge management, and the possibility of 
application it in higher education organizations, 
it's based on generating knowledge, finding it, 
organizing it, using it, sharing it, it has been out a 
model to take with this method in university 
according to three steps: exploration step and 
study successful experiences, study the 
possibility of the application, choose the right 
team, develop a strategic and an executive plans, 
raise awareness of the importance of knowledge 
management, technical and human configuration, 
execution,  follow-up and guidance. 
Key words: knowledge management, higher 
education, university, apply knowledge 
management model. 

  

  المقدمة

ة، إذ تسعى مختلف المنظمات الى امتNك اكبر قدر من تشھد الساحة العالمية اليوم اھتماما كبيرا بالمعرف
في ظل ما يوفره ا)ستخدام ا@مثل المعارف التي تؤھلھا لدخول المنافسة العالمية، والتميز عن باقي المنظمات، 

وھذا ما أدى الى لVصول المعرفية من قيمة مضافة واتخاذ قرارات صائبة تتماشى مع المعارف المتاحة، 
 حديث يسعى الى تعزيز استخدام المرفة من خNل اعتماد ممارسات سليمة للتعامل معھاداري ظھور مدخل إ

سعت عدة منظمات الى إدخاله ضمن ممارساتھا بما فيھا منظمات التعليم والذي ، "إدارة المعرفة"أطلق عليه 
ھذه رفة ھي محور تعامNت أن المع كما، التي تتواجد في بيئة قائمة على المعرفة التي تتغير باستمرار العالي

لذا فھي ، توليدھا، معالجتھا، خزنھا، ونشرھا في إطار متناسق، ھاإلى جمع من خNل سعيھا الدائم المؤسسات
مطالبة دائما بتنظيم ھذه المعرفة وتوزيعھا على مختلف المعنيين في الوقت المناسب وفق إدارة محكمة 

ونظرا لندرة الدراسات التي سلطت الضوء على إدارة المعرفة وأسلوب منظم وھذا ما تحققه إدارة المعرفة، 
   .في الجامعات

  ا(شكالية
إدارة المعرفة في منظمات  ادخال ممارسات كيف يمكن: ا\جابة عن ا\شكالية التالية ا البحثحاول ھذسي

  التعليم العالي؟
  :وبالتالي ستتم ا\جابة عن ا@سئلة التالية

  رة المعرفة في منظمات التعليم العالي؟ما ھي متطلبات وعمليات إدا
  تطبيق إدارة المعرفة في التعليم العالي؟التي تتوافق مع مجا)ت ال أھم ما ھي

  ھل ھناك جامعات أخذت بھذا المدخل، وكيف كان ذلك؟
  ما ھو النموذج المNئم لتطبيق إدارة المعرفة ضمن ممارسات الجامعة؟

  :البحثأھداف 
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  :إلى البحث اھدف ھذي
  .تقديم أھم المفاھيم المتعلقة بإدارة المعرفة ومبررات تبنيھا في مؤسسات التعليم العالي -
  .ضمنھاتا\حاطة بأھم المتطلبات التي يجب توافرھا لضمان نجاح ھذا المدخل، والعمليات التي ي -
عض التجارب الرائدة تقديم ب، وعرض المجا)ت التي يمكن أن تتوافق مع ھذا المدخل في منظمات التعليم العالي -

 .من خNل النموذج المقترح وكيفية تفعيلھا
  :أھمية البحث

تتمثل أھمية ھذا البحث في كونه يتطرق إلى موضوع إداري حديث أصبح يفرض نفسه على مختلف المؤسسات 
الوسائل خصوصا التي تمثل المعرفة مرتكز نشاطاتھا كمؤسسات التعليم العالي، إذ تعتبر إدارة المعرفة من أھم 

التي تساعد ھذه المؤسسات على تسيير مخزونھا المعرفي وضمان استغNله ا)ستغNل ا@مثل لتتمكن من القيام 
بالدور المنوط بھا في المجتمع وتحقيق أھدافھا، ويسعى ھذا البحث إلى المساھمة في وضع استراتيجية فعالة 

ترح للتطبيق، إذ أن نجاح تطبيق أي مفھوم إداري حديث لتطبيق ھذا المفھوم في ھذه المؤسسات وفق النموذج المق
يعتمد في ا@ساس على المرور بخطوات معينة، وھذا ما يقدمه ھذا البحث في ظل شح الدراسات التي تناولت 

  .الموضوع خصوصا العربية منھا
  : منھج البحث

ق المسح المكتبي لمختلف ا@دبيات في إطار ا)جابة عن إشكالية الدراسة سيتم ا\عتماد على المنھج الوصفي، وف
المتعلقة بإدارة المعرفة ورصد أھم التجارب في مجال التعليم العالي، وسيتم تغطية الموضوع من خNل التعرض 

التعليم  مؤسساتفي  ھذا المدخل وأھم متطلباتهمبررات تبني ، يليھا توضيح لمقاربة نظرية \دارة المعرفةأو) ل
ي ھذه المؤسسات، مع طرح لبعض نماذج تطبيق فھا تطبيق مجا)تو ات إدارة المعرفةعملي، ورصد أھم العالي

  .إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي، ليتم الخروج في ا@خير بنموذج مقترح للتطبيق
  

  مقاربة نظرية :دارة المعرفة: أو(
روة ثَ لى تنامي ا)ھتمام بالمورد البشري كَ لقد أدت التحو)ت ا)قتصادية التي شھدتھا الساحة العالمية مؤخرا إ

تستحق التثمين من حيث ما تمثله من رأس مال فكري تشكل المعرفة أبرز سماته، لذا فقد تجندت معظم المنظمات 
عبارة عن معلومات ممتزجة بالتجربة، "بأنھا  التي تسعى إلى البقاء إلى امتNك ھذه المعرفة، والتي تعرّف

تفاعل : "ھي (Nonaka & Kanno)نوناكا و كانو حسب و i."والقيم التي تعمل مع بعضھاوالحقائق وا@حكام 
بين المعرفة الضمنية وما تتضمنه من خبرات وأفكار ومھارات يكتسبھا الفرد وبين المعرفة الصريحة الناتجة عن 

ظامية، الصلبة، المعبرّ عنھا فالمعرفة الصريحة ھي المعرفة الرسمية، القياسية، المرمزة، الن" ii."البيئة الخارجية
كما نجدھا مجسّدة في منتجات ... كميا وقابلة للنقل والتعليم، نجدھا في أشكال الملكية الفكرية، حقوق النشر

الشركة، أدلة وإجراءات العمل، وبالتالي يمكن توثيقھا، أما المعرفة الضمنية فھي المعرفة غير الرسمية، الذاتية، 
ويعد  iii."وبالتالي ) يمكن تدوينھا أو توثيقھا... لنوعية والحدسيةّ غير القابلة للنقّل والتعّليموالمعبر عنھا بالطرق ا

تسھيل استخدام ودمج ھذه التفاعل بين ھذين النوعين من المعرفة محور اھتمام إدارة المعرفة، والتي تسعى إلى 
  .وا)ستفادة منھما في تحقيق أھداف المؤسسة وبقائھا المعارف

دون تعود بداية ظھور إدارة المعرفة إلي "، إذ مؤخرا فقط اھتمام المنظمات بمصطلح المعرفة إداريا ادوقد ز
في بداية الثمانينيات من القرن الماضي، باعتبارھا المرحلة النھائية من الفرضيات " Don Marchand" مارشاند

 iv."مل النموذجي سيكون قائماً على المعرفةبأن الع" Durcker"المتعلقة بتطور نظم المعلومات، كما تنبأ دراكر 
 Edwardوفي المؤتمر ا@مريكي ا@ول للذكاء ا)صطناعي أشار إدوارد فراينبوم  1980في عام "و

Freignebaum  المعرفة قوة"إلى عبارته الشھيرة ""Knowledge Power"  ومنذ ذلك الوقت ولد حقل
ظھر حقل جديد آخر،  1997،  وفي عام Knowledge Engineeringمعرفي جديد أطلق عليه ھندسة المعرفة 

 ،"Knowledge Management"" إدارة المعرفة"نتيجة \دراك أھمية المعرفة في عصر المعلومات وھو 
وفي النصف ا@خير من التسعينات أصبح موضوع إدارة المعرفة من المواضيع الساخنة وا@كثر ديناميكية في 

وقد تبـع إصدار الكتابين ا@كثـر شھرة في المجال من قبل نوناكا وتاكيوشي " ، v»...ا\نتاج الفكري في ا\دارة
(Nonaka & Takeuchi,1995)  بارتون  –وليونارد(Leonard-Barton,1995)  مجموعة كبيرة أخرى

إجما)ً  من المؤلفات، الرسالة ا@ساسية لھذه ا@عمال ھي أن الميزة الوحيدة المساندة للمؤسسة تأتي مما تعرفه
العقد ا@خير "وخNل  vi".وكم ھي جاھزة )كتساب واستخدام المعرفة الجديدة, وكيف تستخدم ما تعرفه بفاعلية



نور الهدى بوطبة. ا           ات التعليم العاليؤسستطبيق إدارة المعرفة في مل نحو نموذج مقترح  

  
 

 

 10/2013: العدد                                                       71                  وم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةلمجلة الع

ان المعرفة ھي الموجود غير  -ھي ا@خرى–ركت الجامعة دوبالتزامن مع ثورة المعلومات وا)تصا)ت الھائلة أ
معرفة لكنھا لم تستخدم أو استخدمت باسلوب غير مNئم، الملموس ا@كثر أھمية، حيث أن أغلب الجامعات تمتلك 

أو أن العاملين فيھا ) يستطيعون اكتشافھا والوصول إليھا و) تطبيقھا، @نھم ) يعرفون الوسائل المNئمة 
  .لتحسين أعمالھا لذا فقد تنامى ا)ھتمام بإدارة المعرفة في ھذه المؤسسات vii."لذلك
  : إدارة المعرفة، من أبرزھاعن  ممفاھيوردت العديد من الوقد 

إدارة المعرفة ھي تلك ا)ستراتيجيات والتراكيب التي تعظم من الموارد الفكرية والمعلوماتية، من خNل قيامھا " -
 viii."بعمليات شفافة وتكنولوجية، تتعلق بإيجاد وجمع ومشاركة وإعادة استخدام المعرفة

لتغيرات المتعلقة بالمعرفة لتحقيق ا@ھداف الموضوعة بشكل نظمي عملية تحليل وتركيب وتقييم وتنفيذ ا"ھي  -
 ix."مقصود وھادف

عملية التحديد، التنمية، والتطبيق الفعال للمعرفة التنظيمية الموجودة لتحقيق أھداف المنظمة وخلق ثقافة "ھي  -
 x."تنظيمية تسمح كذلك بخلق المعرفة

 المنظمات تساعد التي النظامية العمليات": ف إدارة المعرفة بأنھاأما بخصوص التعليم العالي،  فالعتيبي يعر   
 والمستفيدين المنظمة منسوبي لجميع نشرھا، وإتاحتھا استخدامھا، تنظيمھا، وإيجادھا، توليد المعرفة على التربوية

  xi."خارجھا من
 تطوير من تعليميةال المنظمة في العاملين تمكن طريقة أو أسلوب": بأنھا Petrides& Nodineويعرفھا 
 تحسين إلى تؤدي سلوكيات يولد مما معارفھم؛ ومشاركة المعلومات الممارسات في إطار جمع من مجموعة

  xii".والمنتجات مستوى الخدمات
 استخدامھا، تنظيمھا، إيجادھا، المعرفة، وعليه فإدارة المعرفة في التعليم تعتبر طريقة إدارية ترتكز على توليد  

ا@طراف المرتبطة بالجامعة سواء كانوا داخليين أم خارجيين، مما يدعم عملية  ھا لجميعوإتاحت ونشرھا،
  .التواصل، ويحسن من مستوى الخدمات التي تقدمھا لزبائنھا

  :في منظمات التعليم العالي وأھم متطلباتھا مبررات تبني إدارة المعرفة :ثانيا
 :مبررات تطبيق إدارة المعرفة في التعليم -1

تتكون " دارة المعرفة مھمة جدا لمنظمات التعليم العالي نظرا لطبيعة عملھا المرتكز على المعرفة، إذإتعد 
أعضاء ھيئة التدريس، الطلبة، ا\دارة، : مؤسسات التعليم العالي من العديد من العناصر أو المستويات سواء

عرفة وكذا يستھلكھا، وعلى الرغم من وكل من ھذه المستويات يخلق الم... التوظيفو، التدريب، مصالح البحث
يساھم بھا كل مستوى  كون طبيعة ھذه المعرفة تختلف من مستوى إلى آخر، فمن الضروري تحديد المعرفة التي

 xiii."وظائفه، وايجاد طرق لتطبيق ھذه المعرفة على نحو فعال في النظام والمعرفة التي يتطلبھا كل مستوى @داء
   :أنھاإذ  لمنظمات التعليم العالي، فةوھذا ما توفره إدارة المعر

 .تعد فرصة كبيرة للمنظمات لتخفيض التكاليف ورفع موجوداتھا الداخلية -
 .تعد عملية نظامية تكاملية لتنسيق أنشطة المنظمة المختلفة في اتجاه تحقيق أھدافھا -
ھا وتطويرھا والمشاركة بھا وتطبيقھا تتيح إدارة المعرفة للمنظمة تحديد المعرفة المطلوبة، وتوثيق المتوافر من -

 .وتقييمھا
 xiv.تعد أداة تحفيز للمنظمات لتشجيع القدرات ا\بداعية لمواردھا البشرية لخلق معرفة جيدة -
  .إدارة المعرفة مھمة )كتساب المعارف من منابعھا بصورة سريعة وتلك ھي رغبة الطNب -
المتمركزة حول الكمبيوتر القادرة على إحداث ثورة في ممارسات  التفجر المعرفي وثورة ا)تصال والتكنولوجيا -

 xv.التدريس والتعلم
تحتل مكانتھا بوصفھا تطورا فكريا مھما في الجامعات اليوم \دراك المنظمات أن "وعليه فإن إدارة المعرفة 

طرق سليمة يوفره من لذا فقد تنامى ا)ھتمام بھذا المدخل لما  xvi."المعرفة بدون فعل ا\دارة ليست ذات نفع
 .تغNلھا كما يجبللتعامل مع المعرفة واس

  متطلبات إدارة المعرفة -2
تطبيق إدارة المعرفة جملة من المتطلبات لخلق بيئة مشجعة على تحقيق أقصى استفادة من المعرفة،  بعيت

  :أھمھا

ك ا\نساني لVفراد العاملين في تتمثل ثقافة المنظمة في القيم والمعتقدات التي تقود السلو :ثقافة المنظمة -
 .المنظمة، وتعتبر أحد العوامل المساندة الرئيسية والضرورية \دارة المعرفة
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من الممكن أن تساند الھياكل التنظيمية داخل المنظمة عملية تفعيل إدارة المعرفة من خNل : الھيكل التنظيمي -
 ...اعد التي تساند بصورة مباشرة إدارة المعرفةالھياكل الخاصة والقو، والتطبيقات ا)جتماعية العامة

من الممكن تفعيل إدارة المعرفة بواسطة البنى التحتية لتكنولوجيا : البنى التحتية لتكنولوجيا المعلومات -
المعلومات حيث يجري تطوير أنظمة وتكنولوجيا معلومات مباشرة بھدف دعم إدارة المعرفة، وتشمل البنى 

 .تكنولوجيا ا)تصا)ت والشبكات وأنظمتھا، ومعالجة البيانات :على المعلومات التحتية لتكنولوجيا
وتمثل الخبرات المتراكمة في المنظمة والتي تؤدي إلى بناء الشمولية \دارة المعرفة : المعرفة المشتركة العامة -

يات التنسيق، كما وتحقق وفعالياتھا با\ضافة إلى تنظيم المبادئ التي تساند ا)تصا)ت والشبكات وكذلك عمل
المعرفة المشتركة العامة الوحدة في المنظمة حيث تشمل أيضا على اللغة المشتركة ودليل الترميز الموحد 

Vocabulary وتحديد المعرفة الفردية المھيمنة با\ضافة إلى معايير عامة.xvii 
ة، وذلك من حيث تكوينه وتحفيزه على والذي يعد المصدر الرئيسي للمعرفة بالمنظم :ا(ھتمام بالعنصر البشري -

بتبني طرق تحفيزية كالمكافآت والتمييز، لدفع "ا)بداع والمشاركة في المعرفة خصوصا الضمنية منھا، وذلك 
مما يساھم في اكساب المنظمة ميزة تنافسية جديدة ، xviii"العاملين للمساھمة في خلق واستخدام المعرفة المتوفرة

، كما أن استقطاب كفاءات جديدة تتمتع بخلفية معرفية مفيدة من شأنه تعزيز رصيد تسمح لھا بالبقاء والتفوق
 مصالحويعد كل من أعضاء ھيئة التدريس، الطNب، رؤساء ا@قسام، الموظفون، ا\دارة، "المؤسسة المعرفي، 

المعرفة الصريحة التسجيل، التدريب والتوظيف من أھم مصادر المعرفة في مؤسسات التعليم العالي، @نھا تخلق 
لذا وجب ا)ھتمام بھذا  xix."والتخطيطية نتيجة لVنشطة التي يؤدونھاوالضمنية في المجا)ت ا@كاديمية، التطورية 

 .المورد البشري جيدا لNستفادة من معارفه
  عمليات إدارة المعرفة: ثالثا

أكثر  من خNللمس شيئا من التوافق، رغم اختNف الباحثين في مسميات ھذه العمليات وعددھا إ) أنه يمكن أن ن
  :ھيوالعمليات اعتمادا والتي استخلصھا معظم الدارسين 

عملية التشخيص أمر حتمي @ن الھدف منھا ھو اكتشاف معرفة المنظمة، وتحديد ا@شخاص  :تشخيص المعرفة -
وثائق : معرفة الصريحة شكلفقد تأخذ ال" xx.الحاملين لھا، ومواقعھم، كذلك تحدد مكان ھذه المعرفة في القواعد

وغيرھا من ...تاريخية، مقا)ت وبحوث، وقائع مؤتمرات، محاضر اجتماعات، والتزامات محاسبية كالمرتبات
ا@صول المعرفية فضN عن قواعد البيانات المكتبية، إضافة إلى المعرفة الضمنية من خبرات بشرية لVفراد في 

  xxi."ةالمنظمة، وما يرِد في الشبكات الداخلي
وتكون من مصادر عديدة كمستودعات المعرفة، أو المشاركة في الخبرات والممارسات  :اكتساب المعرفة -

  xxii...وحضور المؤتمرات والندوات
، ومن أھمھا ، تؤدي إلى تكوين المعرفة التنظيمية الجديدةوقد قدمت عدة نماذج لتوليد المعرفة: توليد المعرفة -

، الذي يوضح التفاعل بين المعرفة الصريحة والضمنية وفق (Nonak &  Takunchi)لكل من  SECIنموذج 
  xxiii:أربع عمليات تحويلية للمعرفة، ھي

 .ويعني تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية: المعرفة المشتركة: التطبيع ا(جتماعي -
 .وھنا يتم تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة): أو ا:ظھار(ا:خراج  -
 .الصريحة الى معرفة صريحة :التجميعية/المعرفة التركيبية: الدمج -
  .المعرفة الصريحة إلى معرفة ضمنية): أو التضمين الداخلي(ا:دخال  -
عملية تخزين المعرفة تعود إلى الذاكرة التنظيمية والتي تحتوي على المعرفة الموجودة في : تخزين المعرفة -

  xxiv.أشكالھا المختلفة
المشاركة "تم وتإن عملية توزيع المعرفة، أو المشاركة بھا من أھم عمليات إدارة المعرفة، : معرفةتوزيع ال -

والذي  xxv"...فيھا مع العاملين في داخل المنظمة بصفة خاصة ومع الزبائن والمستفيدين في البيئة الخارجية
باب غياب ثقافة تبادل الخوف من فقدان المعرفة الضمنية والذي يعد من أھم أس"يجب تشجيعه في ظل 

ويصعب التنازل عليھا لzخرين بسبب فقدان  xxvi."المعرفة، في ظل ايمان معظم ا@فراد بأن المعرفة قوة
  .بعض مزايا امتNكھا الحصري

تطبيق المعرفة ھو غاية إدارة المعرفة وھو يعني استثمار المعرفة، فالحصول عليھا : تطبيق المعرفة -
   xxvii.مور ) تعد كافية، والمھم ھو تحويل ھذه المعرفة إلى التنفيذوخزنھا والمشاركة فيھا أ
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تركز عملية تحديث وإدامة المعرفة على تنقيح المعرفة ونموھا وتغذيتھا، : عملية تحديث وإدامة المعرفة -
إلى أن ) King )2000ويركز التنقيح على ما يجري على المعرفة لجعلھا جاھزة ل}ستخدام، وقد أشار 

المجردة من القيمة تحتاج إلى إعادة إغنائھا لتصبح قابلة للتطبيق في مجا)ت أخرى، كما أن ا)حتفاظ  المعرفة 
  .بالمعرفة مھم جدا، ) سيما في المنظمات التي تعاني من معد)ت عالية لدوران العمل

يطرة والرقابة على تتعلق ھذه العملية با@نشطة ذات العNقة بالس: عملية متابعة المعرفة والرقابة عليھا -
الجھود المرتبطة بإدارة المعرفة ودعم ھذه الجھود وتوجيھھا با\تجاه الذي يعظم دور إدارة المعرفة وتأثيره 
في ا@داء، وتتحدد أنشطة ھذا المحور في ضوء رؤية المنظمة وأھدافھا، وحتى تحقق المنظمة النجاح 

Nمتكام Nشام Nفي إدارة المعرفة المطلوب فإنه ينبغي أن تتبنى مدخ.xxviii 
  

  :العالي التعليم مؤسسات في المعرفة إدارة تطبيق مجا(ت :رابعا
  xxix:يوھ، مجا)ت ھناك خمسة Jillinda & Othersحسب 

وذلك بتوفير مخزن لNھتمامات البحثية ونتائج البحوث السابقة وأفضل الممارسات، : العلمي عملية البحث -
  .لNزمين للبحث وا)ستفادة من البحوث السابقةمما يسمح بتخفيض التكلفة والوقت ا

بتأمين مستودع @فضل ممارسات التدريس والتعلم بالتكنولوجيا وتقنيات التقييم، : التعليمية المناھج تطوير -
وتحسين الخدمات ا)دارية  مناھجھم،وتحديث وبالتالي استفادة ھيئة التدريس من ممارسات الزمNء في وضع 

  .تشبيك الخبراءكذا و يم والتعلم عن طريق استخدام التكنولوجيا،المتعلقة بالتعل
بإيجاد بوابة لتواصل الطNب مع ھيئة التدريس ومختلف : وخدمات الخريجين الطRبية واQنشطة الخدمات -

  .الموظفين بالجامعة، وكذا الخريجين قصد رصد اندماجھم في سوق العمل
أفضل الممارسات المتعلقة بالخدمات ا\دارية من خدمات مالية، توفير بوابة لطرح : الخدمات ا:دارية -

  .لضبط جھود التحسين وتسھيل التواصل لدعم ا)تجاه نحو الNمركزية...  الشراء، الموارد البشرية
بتوفير بوابة للحصول على معلومات داخلية وخارجية وبيانات عن المنافسين : التخطيط ا:ستراتيجي -

مؤشرات أداء وقياس، لتخفيف عبء توصيل التقارير وتحسين تبادل المعلومات  ومجموعات البحث من
 .وا)تجاه نحو تقاسم المعرفة لخلق منظمة متعلمة تتفاعل مع اتجاھات السوق

  
  :)تجارب ناجحة( جامعاتفي ال إدارة المعرفة مراحل تطبيق :خامسا

نذكر منھا تجربتين مھمتين فيما ة في الجامعة، ھناك العديد من التجارب الناجحة لتطبيق مفھوم إدارة المعرف
  :يلي
  xxx:المعرفة إدارة تطبيق بتايوان في والتجارة للتقنية تا يونج معھد تجربة -1

  .م، يقع جنوب التايوان1967وھو معھد للتكوين المھني أنشأ عام 
، بسبب زيادة 2004ام واجه معھد يونج تا تحديات كثيرة خصوصا ع: أسباب تطبيق إدارة المعرفة بالمعھد - ا

من جھة أخرى، إضافة إلى  %27حدة المنافسة الخارجية من جھة، وتدني نسبة الطNب الملتحقين به بنسبة 
والذي وضعه في ذيل الترتيب، لذا فقد برزت الحاجة إلى إجراء  2003نتائج تصنيف المعاھد بتايوان لسنة 

ديد لتحسين الوضع، ومن ھنا تم اقتراح إدخال ممارسات إدارة المعرفة وفق الدراسة التي أجراھا كل تغيير ج
  .والتي أفرزت إطارا عاما للتطبيق )Chou Yeh, Yaying Mary )2005  من
  :مراحل تطبيق إدارة المعرفة بمعھد يونغ تا -ب
 من بالمعھد والطNب وا\داريين التدريس ھيئة عضوًا من أعضاء 50 اختيار تم التھيئة لتطبيق المفھوم إذ -

  .من طرف فريق من الخبراءالمعرفة  إدارة نظام حول الذھني للعصف جلسة  14لحضور المختلفة ا@قسام
 .المعرفة إدارة تبنيل العليا ا\دارة أييدوت دعم على الحصول -
 .المعرفة إدارة ة المناسبة لتطبيقستراتيجيا\ تحديد -
  .المعرفة إدارة مفھوم وثقافة لنشر لتدابير المناسبةا اتخاذ -
 .المعرفة إدارة نظام تطبيق خطة تحديد -
 .وصيانتھا التقنية التحتية لبنيةوا  نقلھا، ةوإستراتيجي المعرفة قاعدة إنشاء -
 
 University of Plymouth (UPC):xxxi بليموث  كليات جامعة تجربة -2
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 ليةك 19وتضم  م، 2003 عام  University of Plymouth Colleges (UPC)بليموث  كليات جامعة تأسست
  بريطانيا من الغربي الجنوب في تتمركز جامعية

واجھت جامعة كليات بليموث ضغوطات كبيرة بسبب تباعد الكليات  :أسباب تطبيق إدارة المعرفة بالجامعة - ا
لتميز في التدريس تم ا)تفاق على استخدام وتوزعھا عبر مساحات واسعة، وللتغلب على ھذا ا)شكال وتحقيق ا

  .تقنيات إدارة المعرفة قصد إنشاء مجتمع إفتراضي لتبادل المعارف والخبرات بين ھيئة التدريس وحتى الطNب

 :وتضم مايلي :بليموث كليات جامعة في المعرفة إدارة تطبيق مراحل -ب
الكندية  Tomoye شركة  من برنامج جاھز بشراءحيث قامت الجامعة : الحصول على برنامج :دارة المعرفة -

  .المعرفة إدارة برامج في إنتاج المتخصصة
 .وإعداده لNستخدام واختباره البرنامج تركيب تم2006 جانفي  في: لRستخدام البرنامج وتھيئة تركيب -
 على التعديNت بعض إجراءب للجامعة التقني الدعم موظفو قام :للجامعة الفعلية ا(حتياجات مع أقلمة البرنامج -

   .) KEN )Knowledge Exchange Network 2007 احتياجات الجامعة والمسمى  ليتNءم مع البرنامج
  .عن طريق الشركة المنتجة للبرنامج: استخدام البرنامج على اQفراد تدريب -
وقد  KEN شبكة على المعرفة لتبادل مجتمعات سبع إنشاء تم ا@ولية المرحلة في: المعرفة تبادل شبكة بناء -

 من على مجموعة مجتمع كل ويتضمن التدريس، في التميز وأنشطة عمليات لدعم المجتمعات تلك خصصت
 ھو ، وعنصر المعرفة Knowledge Objects (KOs)المعرفة بعناصر تسمى والتي أو المجا)ت العناصر

 حالة تقرير،: لمث العنصر ماديا يكون وقد إليه ينتمي الذي للمجتمع أھمية ذا يكون موضوع أي عن عبارة
  ...النقاش يتطلب سؤال فكرة، بحث، دراسية،

 تبادل فرق إعطاء تم المعرفة تبادل شبكة تصميم على الموافقة بعد :والبدء ا(ستخدام الموافقة على مرحلة -
  .استخدام النظام صNحية المعرفة

 الشبكة مسئول عن مNحظة المجتمعات، من مجتمع لكل التقني عمللد تعيين فريق تم :المعرفة تبادل شبكة تقييم -
 كشفت وقد جيد، بشكل يعمل أنه  Tomoyeبرنامج  تقييم نتائج أشھر أوضحت أربعة وبعد ا)ستخدام، أثناء

  .بين مستخدم دائم، أحيانا، عدم ا)ستخدام نھائيا ا)ستخدام في تباين ھناك أن ا@نشطة، ومراجعة مNحظة عمليات
 تطوير تم وقد التقييم، نتائج عملية ومعالجة لمناقشة خطة إعداد تم :النظام التعديRت المناسبة على إجراء -

 :ھي مجا)ت أربع في بھا التوصية تم تطويري نشاط 20وفق  السابقة، ا@خطاء من المستقاة والدروس الحلول
  .المستقبلية ا)حتياجات لمواجھة النظام يرتطو التدريب، للتعلم، إرشادات ومطبوعات النظام، تھيئة إعادة

  
  : التعليم العاليمؤسسات النموذج المقترح لتطبيق إدارة المعرفة في : سادسا

المرور بالعديد من المراحل،  -كما سبقت ا)شارة–يستوجب  تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العاليإن 
جاحا في مؤسسات مثيلة فقط ) يكفي لنجاح تطبيقه، إذ أن ا@مر فا)عجاب بأحد المداخل ا)دارية التي )قت ن

  :يحتاج إلى دراسة وتطبيق تدريجي يعكسه النموذج المقترح التالي
ويتم في ھذه المرحلة دراسة مدى جاھزية الجامعة لNيفاء بمتطلبات إدارة  :مرحلة دراسة امكانية التطبيق -

موافقة ودعم ا\دارة العليا وا@ساتذة، وإشراكھم في إتخاذ ضمان لى المعرفة، وتحديد مجا)ت التطبيق إضافة إ
قرار تطبيق ھذا المدخل ليقبلوا عليه، كما يمكن في ھذا ا)طار ا)ستعانة بتجربة إحدى الجامعات الرائدة وفق 

 .Benchmarkingمدخل المقارنة المرجعية 
ولين من داخل الجامعة، قد يضم فريق العمل خبراء إضافة إلى مسئ :اختيار فريق العمل المسئول عن التطبيق -

من خارج الجامعة متخصصين في برامج إدارة المعرفة، ومتخصصين في إدارة التغيير لضمان التخطيط والتنفيذ 
 .الجيد \دارة المعرفة

خصص والتي تكون ذات نظرة مستقبلية، وتراعي الوقت الم :وضع خطة استراتيجية والخطط المفصلة للتنفيذ -
للتنفيذ با)ستعانة بخرائط الجدولة الزمنية، وكذا توزيع ا@دوار والمھام، وتحديد معايير التقييم، ورصد الميزانية 

 .التقديرية لذلك
 ھذا من الضروري قبل تنفيذ التغيير نحو ممارسات إدارة المعرفة، نشر :نشر الوعي بأھمية إدارة المعرفة -
جراء العمل به لدى كافة ا@سرة الجامعية لضمان الفھم الصحيح واكتساب أكبر تأييد مدلول وأھم الفوائد المحققة ال

 .قبل التطبيق
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كما يتم ... وذلك بتوفير مختلف مستلزمات إدارة المعرفة من برامج، أجھزة، خبراء :التھيئة التقنية والبشرية -
رك في المعرفة، وكيفية تخزينھا والوصول تدريب ا@فراد على استخدام نظم إدارة المعرفة، وتحفيزھم على التشا

 .إليھا
وھنا يتم انطNق العمل وفق إدارة المعرفة في مساحة ضيقة كتجربة مبدئية بين بعض ا@فراد قصد  :التنفيذ -

 .التأكد من ا)ستعدادات، ليتم تعميم ھذه الممارسة لدى كافة أفراد الجامعة )حقا بعد التنقيح والتصحيح
في ھذه المرحلة يتم متابعة نتائج التنفيذ ومقارنتھا مع المعايير الموضوعة قصد رصد  :توجيهالمتابعة وال -

 .ا)نحرافات ومعالجتھا في الوقت المناسب
وفي ا@خير يجب التأكيد على أن نجاح تطبيق أي تغيير في الجامعة يرتكز على تقبل ا@فراد واقتناعھم التام بفائدة 

  .تاح تنفيذه بالشكل الصحيح والناجحھذا التغيير باعتبارھم مف
  

  الخاتمة
فتعظيم قيمة المعرفة  إدارة المعرفة من انسب المداخل ا\دارية للجامعة، نظرا لطبيعة عملھا المعرفي، تعد

اصبح الشغل الشاغل لھذه المؤسسات في ظل ما تعيشه من ضغوطات محلية ودولية لتوفير آخر  وا)ستفادة منھا
ات، وعليه أصبح من الضروري العمل وفق مدخل إداري يساھم في تنظيم تدفق ھذه المعرفة المستجدات والتطور

 تم التوصل إلى إمكانيةإذ والحصول على الجديد منھا وتخزينھا بحيث تصبح قابلة للبحث والوصول بكل سھولة، 
 الطNبية وا@نشطة الخدماتالتعليمية،  المناھج العلمي، تطوير عملية البحث: ا)ستفادة من ھذا المدخل في إطار

  .وخدمات الخريجين، الخدمات ا\دارية، التخطيط ا\ستراتيجي
ثقافة : لكن قبل ا@خذ بھذا المدخل يجب تھيئة البنية التحتية للجامعة لNستيفاء بمختلف متطلباتھا سواء من حيث

  .المشتركة العامة المنظمة، الھيكل التنظيمي، البنى التحتية لتكنولوجيا المعلومات، المعرفة
يجب المرور بمجموعة من المراحل، يعكسھا النموذج المقترح لتطبيق إدارة المعرفة في التعليم العالي وفق كما 

مرحلة دراسة امكانية التطبيق، اختيار فريق العمل المسئول عن التطبيق، وضع : خطوات تتمثل في) 07(سبعة 
شر الوعي بأھمية إدارة المعرفة، التھيئة التقنية والبشرية، التنفيذ، خطة استراتيجية والخطط المفصلة للتنفيذ، ن

  .الدائم المتابعة والتوجيه
وفي ھذا ا)طار وجب على مؤسسات التعليم العالي عموما وجامعاتنا الجزائرية خصوصا العمل وفق ھذا  

  :التالية المدخل، إذ يمكن الخروج بجملة التوصيات
فة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية وأھميتھا في تسھيل إجراءات تسيير رصيدھا توضيح مفھوم إدارة المعر -

 .، وأھم المستجدات حولهملتقيات علمية توضح ھذا المفھوم المعرفي، بتنظيم
 .اعطاء أھمية أكبر \دارة المعرفة من طرف المسؤولين في التعليم العالي -
ثليھم في جدوى اتخاذ قرار تطبيق ھذا المفھوم في مؤسساتھم، استشارة ا)ساتذة وا)داريين عن طريق مم -

 .ومعرفة أھم احتياجاتھم والصعوبات التي يواجھونھا في استخدام المعرفة
تشجيع أفراد ا@سرة الجامعية على التشارك في معارفھم بتوفير فضاءات مNئمة لذلك ابتداءا من قاعات الدرس،  -

توفير  -وتقديم حوافز ... ت، المجNت، المنتديات والمواقع المرتبطة بالجامعةالمكتبات، ا)جتماعات، الملتقيا
الوسائل المسھلة \دارة المعرفة والتي ترتكز على تكنولوجيا المعلومات وا)تصال، وتدريب ا@فراد في الجامعة 

 .على استخدامھا
لم المستمر وتوفير فرص للتربصات الحرص على اكتساب المعرفة باستمرار وذلك بتشجيع ا@ساتذة على التع -

خارج الوطن، وتنظيم ملتقيات وطنية ودولية تعزز من الرصيد المعرفي للجامعة عموما، والطلبة وا@ساتذة 
 .خصوصا

تستحق التثمين، في السعي نحو توليد معارف جديدة با)ھتمام أكثر با)بداع ونتائجه من براءات اختراع وبحوث  -
 .لمقدمةإطار مشاريع البحث ا

ا)ھتمام بالمعارف الموجودة في الجامعة وتخزينھا بشكل يسھل استردادھا لNستفادة منھا )حقا في تجارب  -
مماثلة خصوصا ا@بحاث السابقة وأفضل الممارسات في التدريس ووقائع الملتقيات، فالرصيد المعرفي المتعلق 

 .وتخزينه ، نقله،لذا يجب الحرص على استخراجهبا@فراد دائما مھدد بالزوال بمجرد مغادرتھم للجامعة 
الحرص على توزيع المعرفة على مختلف المستفيدين منھا سواء داخل الجامعة أو خارجھا، فN قيمة للمعرفة إن  -

 .لم يتم تطبيقھا
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التحديث الدائم للمعارف والحرص على متابعة مختلف المستجدات، فالجامعة تعد مصدر للجديد من العلوم  -
  .المعارف دائماو
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  الملخص
تھدف ھذه الدراسة إلى تبيين مدى مساھمة 
الممارسات التسويقية في تحقيق التنمية 
المستدامة، كما تبحث ھذه الورقة البحثية في 
أوجه التقارب وأوجه ا*خت)ف بين الممارسات 

م كل منھما التسويقية والتنمية المستدامة وتدعي
  .ا0خر

في البداية قام الباحث بتحديد كل من المصطلحين 
الممارسات التسويقية والتنمية المستدامة، ثم 
تحديد أھم التحديات التي تعيق عدم التقارب 
بينھما، من ھذا المنطلق عمل البحث على دراسة 
ما تتعرض إليه المؤسسات الصناعية ومنھا 

ف من كون مؤسسة ا*سمنت ومشتقاته بالشل
ممارساتھا التسويقية أصبحت حجرة عثرة في 
تحقيق أبعاد التنمية المستدامة وخاصة البعد البيئي 

يتطلب حتمية وقوف المؤسسة على ا*مر الذي  منھا،
استراتيجية تأخذ فيھا بعين ا*عتبار مفھوم ا*نتاج ا9نظف 
وتصميم منتجات بيئة تخدم البيئة والمجتمع، ولنجاح ذلك 

إدخال ا9ھداف ا9ول ھو : توفر عام)ن يتطلب
ا*قتصادية، البيئية وا*جتماعية في البرامج 

تبني أساليب وممارسات اAنتاج التسويقية، والثاني 
  .ا9نظف لتجنب الملوثات البيئية الناتجة عن المصنع

النھاية خلص الباحث إلى النتائج من خ)ل في 
لتنمية مساھمة الممارسات التسويقية في تحقيق ا

  .المستدامة
الممارسة التسويقية، التنمية : المفتاحيةالكلمات 

المستدامة، التسويق المستدام، المسؤولية 
  .ا*جتماعية والبيئية للمؤسسات، ثقة المستھلكين

Abstract: 
 The aim of this study was to demonstrate the extent of 

the contribution of marketing practices in the 

achievement of sustainable development, as this paper 

examines the research aspects of convergence and 

differences between marketing practices and 

sustainable development and strengthen each other. 
Initially the researcher identified all of the terms 

marketing practices and sustainable development, and 

to identify the most important challenges that hinder 

the lack of convergence between them, from this point 

of view the work of research on the study of what is 

exposed to industrial enterprises , including the 

institution of cement and its derivatives Chlef from the 

fact that its marketing practices has become a 

stumbling block in achieving dimensions sustainable 

development and in particular the environmental 

dimension of them, which requires the inevitability of 

parking enterprise strategy take them into 

consideration the concept of cleaner production and 

product design environment that serve the 

environment and society, and to the success of this 

requires the availability factors the first is the 

introduction of the goals of economic, environmental 

and social marketing programs , and the second to 

adopt methods and practices cleaner production to 

avoid environmental pollutants resulting from the 

factory. 
In the end, the researcher concluded results through 

the contribution of marketing practices in achieving 

sustainable development. 

Key words: marketing practice, sustainable 

development, sustainable marketing, social 

responsibility and environmental organizations, 

consumer confidence. 
  

  تمھيد
إلى تلبية حاجات ورغبات المستھلكين الحاليين دون الجور "  ماالتسويق المستد"يسعى التسويق بمفھومه الحديث 

البيئة وا*ستعمال غير مراعيا في ذلك عدم اAضرار بالبيئة الطبيعية كتلوث  ،على المستھلك من ا9جيال القادمة
البيئة الطبيعية والمساحات الخضراء نتيجة توسع الصناعات  مما يترتب عنه تقلص ،العق)ني للموارد الطبيعية

عن سوء  وتسرب المواد السامة التي تؤثر على النشاط الحيوي وإنتاج وتسويق سلع ضارة بالبيئة واAنسان فض)
  .تعامل اAنسان مع البيئة

ة أنشطتھا التسويقية، راجعومنھا مؤسسة ا*سمنت ومشتقاته بالشلف بمعلى ضوء ھذه المخاوف بدأت المؤسسات 
خاصة فيما يتعلق بمفھوم المنتج الذي أصبحت المؤسسة تراعي فيه ا9بعاد البيئية وتبني ا*تجاه الداعي 

  .1ISO 1400*خضرار المؤسسة، الذي من خ)له تسعى المؤسسة للحصول على شھادة ا*دارة البيئية ،
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النظر في مسؤولياتھا ا*جتماعية وا9خ)قية تجاه  ادةومن بين التعدي)ت التي قامت بھا المؤسسة أيضا ھي إع
  .المجتمع وذلك بإعطاء البعد ا*قتصادي وا*جتماعي والبيئي أھمية بارزة في ا*ستراتيجية التسويقية

تبرز لنا معالم اAشكالية التي يعمل الباحث على معالجتھا من خ)ل اAجابة على التساؤل انط)قا من ھذا 
  -:يالرئيسي التال

  إلى أي مدى يمكن للممارسات التسويقية أن تساھم في تحقيق التنمية المستدامة ؟
  -:يمكن أن يتفرع ھذا السؤال الجوھري إلى ا2سئلة الجزئية التالية

 ما ھي طبيعة الممارسات التسويقية  المراعية 2ھداف التنمية المستدامة؟ -1

 قھا الممارسات التسويقية؟ما ھو شكل التنمية المستدامة  التي تساھم في تحقي -2

 ما ھي الع6قة بين الممارسات التسويقية والتنمية المستدامة؟ -3

بالشلف التي تساھم  (ECDE)ما ھي الممارسات التسويقية على مستوى مؤسسة ا#سمنت ومشتقاته  -4
  في تحقيق التنمية المستدامة؟

  :محاور التاليةقسم الباحث ھذه الورقة البحثية إلى ال9سئلة ا هولHجابة على ھذ
I-الممارسات التسويقية. 

-IIالتنمية المستدامة.  
 -IIIالممارسات التسويقية والتنمية المستدامة.  

VI-المؤسسة الوطنية ل�سمنت ومشتقاته : دراسة حالة(E.C.D.E)بالشلف  
I-الممارسات التسويقية  

 Marketing)  الناحية النظرية ذلك 9ن التسويق منسات التسويقية وفقا لتغير الظروف، تتباين الممار  

theory)  يبدو متماسكا بيد أن ا*خت)ف يكمن في الممارسات التسويقية(Marketing practices).  
خارج من داخل المؤسسة أي من حيث الوظائف، ومن : يمكن اعتبار امتداد الممارسات التسويقية من جانبين

  .التسويقية المؤسسة أي من حيث قطاعات الممارسات أو ا9نشطة
I-1-مفھوم وأھمية الممارسات التسويقية  

تعتبر الممارسات التسويقية المؤشر الحقيقي على مدى نجاح المؤسسات، 9نه ومھما بلغت قوة اAدارة 
ممارسة أو  * يعبر ذلك على النجاح ما لم يكن لھذه الخطط وا*ستراتيجيات ،في وضع الخطط وا*ستراتيجيات

وكيف تكون أھمية ھذه  ما ھو مفھوم الممارسات التسويقية؟والذي ھو السوق، فاقع، تطبيق على أرض الو
  الممارسات التسويقية؟

I-1-1 مفھوم الممارسات التسويقية  
رغم اخت)ف التعاريف التي خصت الممارسات التسويقية، إ* أنھا متقاربة من حيث الھدف المتمثل في 

بالشكل الذي يرغب فيه ل السلع والخدمات من المنتج إلى المستھلك توجيه الممارسات التسويقية من أجل إيصا
  .ھذا ا9خير

  ويمكن إيفاد بعض التعاريف 
أحدث موجات ا*بتكار الجديدة في مجال  2009سنة  (MMA)استعرضت جمعية التسويق للھواتف المحمولة

مكن المؤسسات من التواصل مجموعة الممارسات التي تُ "التسويق، وقد عرفت الممارسات التسويقية بأنھا 
  i."وا*نخراط مع جمھورھا بطريقة تفاعلية وذات صلة من خ)ل الھواتف المحمولة

مجموعة من ا9نشطة "كما أصدرت الجمعية ا9مريكية للتسويق مؤخرا تعريفا للممارسات التسويقية على أنھا 
  . ii"والعمليات

ھو أن الممارسات التسويقية ھي مجموعة من ا9نشطة أو من خ)ل التعريفين السابقين يمكن إعطاء استنتاج و
والتي تفضي في النھاية إلى توجيه  ،الممارسات المنسقة والمترابطة والتي يصعب في بعض ا9حيان الفصل بينھا

المنتجات إلى المستھلك وفقا لرغباته وتلبية لحاجاته، كما تھدف  إلى إقامة ع)قات مستمرة مع كل ا9طراف 
  .عليھا وتدعيمھا بشكل يحقق أھدافھم والحفاظ

I-1-2- أھمية الممارسات التسويقية  
  - :iiiتكمن أھمية الممارسات التسويقية في  
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مراقبة ما يحدث في محيط المؤسسة الخارجي كتغير أذواق المستھلكين ودرجة شدة المنافسة والطلب  -1
محيطھا يسمح بتوفير المعلومات ال)زمة لبناء المتوقع على منتجاتھا، فالمتابعة والمراقبة الدائمة من المؤسسة ل

 .الخطط والقرارات المناسبة

معالجة المشاكل التسويقية التي تواجه المؤسسات، وايجاد حلول لھا من شأنھا تحويل ھذه المشاكل إلى   -2
 .وصايا أو حلو*ً في الممارسة التسويقية والتي بدورھا سوف تحقق إنتاجية تسويقية وربحية عاليتين

I-1-3- أنواع الممارسات التسويقية  
ومن قبل  2002وآخرون سنة   Covielloلقد تم وصف خمس ممارسات تسويقية من قبل   

Lindgreen   وAl  وھي كما يلي 2009سنة:-  
I-1-3-1  التسويق بالع6قات(Transactional Marketing)  

ء الزبائن الحاليين من خ)ل تتطلب ممارسة التسويق بالع)قات من المؤسسة جذب المشترين وإرضا  
، وتھدف ا9نشطة التسويقية في مفھوم )المنتج، السعر، التوزيع والترويج(إدارة عناصر المزيج التسويفي 

  .التسويق بالع)قات البحث عن عم)ء جدد لزيادة المبيعات
  iv-:أن التسويق بالع)قة يأخذ ث)ثة جوانب وھي (Christopher)يري 

  ية ا#حتفاظ بالزبائنأھم: الجانب ا2ول
يقتضي ھذا الجانب تغيير درجة تركيز التسويق من تركيز تعاملي تجاري إلى تركيز ع)ئقي مع التأكيد   

 .على ا*حتفاظ بالزبون من خ)ل جعل اجراءات ا*حتفاظ والو*ء جزءا * يتجزأ من استراتيجية المؤسسة

  ةتعزيز الع6قات الداخلية والخارجي: الجانب الثاني
وانما أيضا على تطوير  ،ينطوي مفھوم تسويق الع)قة ليس فقط على ضرورة تعزيز الع)قة مع الزبائن  

 )العاملين داخل المؤسسة(وتعزيز الع)قة مع الموردين ومكاتب التوظيف والجمھور الداخلي للمؤسسة 
  .والجماعات المرجعية ونقابات العمال والمؤسسات الحكومية

  .ريب المسافات ما بين التسويق وخدمة الزبون والجودةتق: الجانب الثالث
  - :تتم خدمة الزبائن وتحقيق الو*ء من خ)ل تفاعل ث)ثة عناصر وھي  

 .التسويق -

 .خدمة الزبون -

 .جودة المنتج بما يتبعه من خدمات -

ودرجات ھذا التفاعل يكون ضمن استراتيجية يتم من خ)لھا تفعيل النشاط التسويقي وتحقيق أعلى مستويات 
  .المنفعة وذلك بواسطة الع)قات التبادلية

I-1-3-2 قواعد البيانات التسويقية(Database Marketing) 

يقصد بممارسة التسويق عن طريق قواعد البيانات التسويقية التجميع المنظم للبيانات حول السمات   
قواعد البيانات ھذه لتحديد العم)ء الديمغرافية والشخصية والنفسية والسلوكية للعم)ء، كما يمكن استخدام 

المرتقبين ا9كثر جاذبية وتقييم المنتجات بھدف اشباع الحاجات والرغبات الخاصة بقطاعات مستھدفة من 
، تسمح ھذه الع)قة للمؤسسة التنافس على نحو يختلف عن vواقامة ع)قات مربحة طويلة ا9جل معھم ،العم)ء

  vi.ل والذي * يحدد بدقة ما يحتاجه الزبائنما نجده في مفھوم التسويق الشام
I-1-3-3  التسويق التفاعلي(Interaction Marketing) 

نعني بممارسة التسويق التفاعلي، التفاعل وجھا لوجه وا*ستثمار في ع)قة المنفعة المتبادلة والع)قات   
ء جدد وتحويلھم إلى مشترين الشخصية، وتتطلب ھذه الممارسة استخدام بائعين محترفين في البحث عن عم)

الع)قة الشخصية المتبادلة "بھذا الخصوص أن الع)قة التفاعلية ھي  (Baron)وتوطيد الع)قة بھم، حيث يرى 
  vii."التي تتطور ما بين المستفيد من الخدمة والقائمين عليھا لبلوغ أھداف ومصالح مشتركة

I-1-3-4  التسويق ا#لكتروني (e-Marketing)  
ممارسة استخدام ا*نترنت والتقنيات التفاعلية من أھم الوسائل للتوسط وايجاد طرق حوار بين تعتبر   

  .ھذا. المؤسسات والعم)ء، لذلك عرفت البحوث عبر ا*نترنت تطورا في القرن العشرين وحتى يومنا
تم عبر من مجمل البحوث التي تم تحقيقھا على مستوى العالم ت %11تشير عدة دراسات أن ما نسبته 

والتي تتضمن شكاوى ومشك)ت يتعرض لھا العم)ء ويمكن  ،، خاصة ما تعلق منھا ببحوث العم)ءviiiا*نترنت
التسويق (استخدام موقع الويب كركيزة لبناء ع)قة مع الزبون، كما تسمح ا*نترنت بخدمة العم)ء بشكل فردي 



  علي دحماني. ا      حالة المؤسسة الوطنية ل�سمنت ومشتقاته بالشلف  ت التسويقية في تحقيق التنمية المستدامةساھمة الممارسام

 

 

 11/2014: العدد                                                       82                  وم ا#قتصادية والتسيير والعلوم التجاريةلمجلة الع

الموقع نفسه، كما يسمح ھذا ا9خير من توليد عن طريق البريد ا*لكتروني وابداء م)حظات داخل ) ا9حادي
، واستفادة ادارة (Skype)المعلومات مع العديد من العم)ء عن طريق الحوار التفاعلي المباشر عبر خدمة 

  .التسويق من أفكار زبائنھا
  
I-1-3-5   التسويق الشبكي(Network Marketing)  

يروج لمنتجات المؤسسة عن طريق زبائنھا،  ،رنظام تسويقي مباش"يُعرف التسويق الشبكي على أنه   
، وتستفيد منه المؤسسات في ix"بإعطائھم عمو*ت مالية مقابل كل من يشتري عن طريقھم ووفق شروط معينة

  .التفاعل فيما بينھا وذلك بتكوين شبكة تضم الكثير من المؤسسات وتطوير ا9نشطة بين أطراف متعددة
ن الممارسات التسويقية مبينا أالممارسات التسويقية  أنواع ) ل وا9شكالانظر ملحق الجداو( 1يلخص الشكل 

يعطي وضوحا أكثر للمؤسسات في اتخاذ  ،والتوجه نحو ھذا المفھوم على حساب المفھوم النظري للتسويق
تقييم قرارتھا التسويقية ويسمح لھا أيضا بتعديل ما يمكن تعديله في الخطط وا*ستراتيجيات نتيجة المراقبة وال

الدائمين، وھذا ما يجعل المؤسسات التي تتبنى المفھوم العملي للتسويق من فھم السوق والزبائن بدرجة أخص 
  .وتلبية حاجاتھم ورغباتھم

II-التنمية المستدامة  
تطور مفھوم التنمية عبر التاريخ ليعكس في كل زمن من ا9زمنة الواقع الذي كان يعيش فيه كل مجتمع، وكان 

نمية المستدامة بعدين أساسين يجمع مفھوم الت قع استجابة لطبيعة المشك)ت التي تواجھھا ھذه المجتمعات،ھذا الوا
  - :ھما

التنمية كعملية للتغيير وا*ستدامة كبعد زمني، وثمة إشارات قديمة إلى ھذا المفھوم تدور حول ضرورة ا9خذ في 
خطورة تزايد   xحول 1700في أواخر عام  Maltos ا*عتبار البعد الزمني لعملية التنمية ككتابات مالتس

 .السكان في صورة متتالية ھندسية، في حين ينمو الغذاء في صورة متتالية عددية على نحو يھدد مسار التنمية

II- 1- تعريف التنمية المستدامة  
التنمية التي تلبي  تلك"تعددت تعاريف التنمية المستدامة ونذكر منھا ما جاء به مؤتمر ا9مم المتحدة بأنھا 

  .xi"لجيل الحالي دون اAضرار بقدرة ا9جيال المقبلة على تلبية احتياجاتھا الخاصةااحتياجات 
إدارة قاعدة الموارد الطبيعية وصيانتھا "ويرى مجلس منظمة ا9غذية والزراعة بأن التنمية المستدامة ھي 

ية ا*حتياجات البشرية لTجيال الحالية والمستقبلية وتوجيه التغيرات التكنولوجية والمؤسسية بطريقة تضمن تلب
  .xii"بصورة مستمرة

تجمع جل التعاريف بأن استدامة النشاطات التي تحقق رفاھية البشر يعتمد على تلبية الحاجات سواء للجيل 
مدا على وھو جوھر ا9نشطة التسويقية وغير التسويقية التي يقوم بھا اAنسان معت، الحاضر أو لTجيال القادمة

الوظائف البيئية التي تسھم ھي ذاتھا بطرق مباشرة أو غير مباشرة في تحقيق رفاھية السكان، ويشير ذلك إلى 
  .قدرة العمليات الطبيعية وعناصرھا على توفير السلع والخدمات التي تلبي احتياجات البشر

II- 2- أبعاد التنمية المستدامة  
ليشكلوا ما  xiiiا*جتماعي ، البعد البيئي وكذا البعد التكنولوجي يتفاعل كل من البعد ا*قتصادي والبعد

يسمى بالتنمية المستدامة، إن حقيقة ھذه ا9خيرة في جوھرھا عبارة عن تكامل وتداخل ھذه ا9بعاد لتشكل 
منظومة، كل فرع أو نظام جزئي مترابط مع فروع أو أنظمة جزئية أخرى لتُكون في ا9خير مخرجات ھذه 

  .التي تنعكس أبعادھا على الجيل الحالي وا9جيال القادمةالتنمية و
II- 2- 1- البعد ا#قتصادي  

تتطلب التنمية المستدامة أو المتواصلة ترشيد المناھج ا*قتصادية من تحقيق للعدالة ا*قتصادية، إيقاف  
بين ا9غنياء والفقراء في  فنعني بھا تكافؤ الفرصما فيما يخص العدالة ا*قتصادية ، أxivتبديد الموارد الطبيعية

التعليم والخدمات ا*جتماعية والصحة والتوزيع العادل للموارد وعلى حرية ا*ختيار وغير ذلك من الحقوق، 
يد الطاقة تغيير أنماط ا*ستھ)ك التي تعمل على تقليل تبدوأما فيما يخص ايقاف تبديد الموارد الطبيعية فيتطلب 

وإحداث تغيير جذري في أسلوب الحياة، و*بد في ھذه  ،تحسين مستوى الكفاءة وذلك عبروالموارد الطبيعية، 
 .العملية من التأكد من عدم اAضرار بالبيئة وعدم تصدير الضغوطات البيئية إلى البلدان النامية

II- 2- 2-  البعد ا#جتماعي  
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ب أن تراعي جميع شرائح يعتبر العدل ا*جتماعي أساس ا*ستدامة، وحتى تبقى ھذه التنمية مستمرة يج
المجتمع، وجوھر ھذا البعد التخفيف من حدة الفقر للفئات المستضعفة، و* يكفي ا*عتماد على البعد ا*قتصادي 
وا*كتفاء بما تحققه المؤسسة من أرباح، بل يجب إشراك المجتمع وإعطاءه ا9ھمية في سياسات المؤسسة 

ن ا*عتماد على رأس المال اAنتاجي إلى ا*عتماد على رأس المال ھذا يعني التحول م، اAنتاجية والتسويقية
ويدخل ضمن البعد ا*جتماعي للتنمية المستدامة مشاركة الناس الفاعلة في ، xvالبشري ورأس المال ا*جتماعي

مراحل التخطيط والتنفيذ للتنمية، وتعتمد ھذه المشاركة على القبول ا*جتماعي، وفرصة المجتمع من إدراج 
وبذلك تصبح المشاركة الجماھيرية من الفعل النافع واAسھام اAيجابي في  ،اھتماماته في أنشطة المؤسسات

تحقيق التنمية المتواصلة، كما يتضمن البعد ا*جتماعي للتنمية المستدامة ضبط السلوك ا*ستھ)كي للناس، وقبول 
  .كمية المخلفات حدود رشيدة تبتعد عن حد اAسراف، وبالتالي يمكن التحكم في

II- 2- 3-  البعد البيئي  
تعد البيئة المحيط الذي نعيش فيه وتعيش فيه جميع الكائنات الحية، ولذلك وجب المحافظة على البيئة لتتحقق 

من حيث ا*ستغ)ل ا9مثل ، التنمية المستدامة، و* يتم ذلك إ* باتخاذ اAنسان موقفا إيجابيا تجاه البيئة الطبيعية
وعدم تلويثھا وصيانتھا والمحافظة على تجددھا ، د لمواردھا والمحافظة عليھا من اAھدار وا*ستنزافوالرشي

 .واستدامتھا لفائدة ا9جيال المتعاقبة

  xvi.ويدخل ضمن البعد البيئي كل من النظم اAيكولوجية، استخدام الطاقة، التنوع البيولوجي، والتربية البيئية
II- 2- 4- يالبعد التكنولوج  
أصبح التغيير في طريقة التفكير حول التنمية أمرا ضروريا بالنظر إلى التحديات التي واجھت التنمية عبر  

إن واقع الثورة مختلف تطور الفكر التنموي، وتعد التكنولوجيا من أھم الحلول للمشاكل التي تعترض التنمية، 
ذي أحدث بدوره تكثيفا في القوة المدمرة المتاحة كتدمير التكنولوجية قد أحدث تكثيفا مذھ? في القوة ا<نتاجية، وال

، أما إذا استخدمت التكنولوجيا بشكل ايجابي فإنه سوف يسھم في تطور xviiالغابات أو تدمير طبقة اDوزون
  .الصناعة واستدامتھا Dن العلم والتقانة ثروة N تنضب

فيق بين التنمية ا*قتصادية والتنمية ا*جتماعية أن  الھدف ا9مثل للتنمية المستدامة ھو التومما سبق نستنتج 
 إطالة عمر الموارد الطبيعية والحفاظ على البيئة والمحافظة على البيئة من خ)ل اعتماد تكنولوجيا من شأنھا

التنوع البيولوجي، (وبذلك تسعى التنمية المستدامة إلى بلوغ الحد ا9قصى من أھداف ا9نظمة، ا*يكولوجي
، )تلبية ا*حتياجات ا9ساسية لHنسان زيادة السلع والخدمات المفيدة(، وا*قتصادي )ى النظام البيئيالمحافظة عل

تكنولوجيا (، والتكنولوجي)التنوع الثقافي وا*ستدامة المؤسساتية والعدالة ا*جتماعية والمشاركة(وا*جتماعي 
  ).أنظف، كفاءة ا*ستخدام

III-لتسويقيةالتنمية المستدامة والممارسات ا  
تعتبر التنمية المستدامة كنھاية أو وضعية مرغوب فيھا من كل أطراف المشكلة للمجتمع وذلك 9نھا تسعى 
لتحقيق ا*ھداف ا*قتصادية، ا*جتماعية والبيئية، كما تعتبر الممارسات التسويقية وظيفة أساسية Aدارة أعمال 

 .ل الوظائف ا9خرى مع متطلبات السوقالمؤسسات وھي مجموع ا9نشطة التي تعمل على تكييف ك

ھل تبدي المؤسسات اعتبارا أو اھتماما : وعليه فإن السؤال الذي يمكن طرحه والذي يواجه المؤسسات ھو
للممارسات التسويقية التي تقوم بھا أمام رھانات التنمية المستدامة ؟ أو بكيفية أخرى ھل تفكر المؤسسات 

  اه المجتمع من جراء قيامھا بالممارسات التسويقية؟استراتيجيا بتحمل مسؤولياتھا تج
لHجابة على ھذا السؤال سوف نعرض بالتحليل مما سبق في المحور ا9ول والثاني إلى أوجه التقارب وأوجه 

  .ا*خت)ف بين مفھومي الممارسات التسويقية والتنمية المستدامة
III-1-التسويقية أوجه ا#خت6ف بين التنمية المستدامة والممارسات  

  xviii-:تتمثل أوجه ا*خت)ف في  
III-1-1- تعتبر ظروف المؤسسات التي * تتطلب التأخير ضرورات يجب على : ظروف المؤسسة المستعجلة

أو الربحية الفورية  (time to market)المؤسسة الوفاء بھا، ومنھا ما يتعلق بالمالية أو ضرورة دخول السوق 
، فحين أن التنمية المستدامة تتطلب في كثير من الحا*ت أكثر تقييم )لتكاليفزيادة اAيرادات مع انخفاض ا(

  .لTحداث وا*نحياز لTبعاد ا*جتماعية على حساب السرعة أو التسرع في التنفيذ
III-1-2- تختلف الممارسات التسويقية عن التنمية المستدامة في تطبيقھما للمنافسة، فنجد أن : ظروف المنافسة

ت التسويقية تعتمد أدوات ومنطق المنافسة في تعظيمھا لTرباح، نجد من جانب آخر أن التنمية الممارسا
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المستدامة * تلغي فكرة المنافسة لكن بشرط أن تكون ھذه المنافسة مؤطرة بقواعد خاصة منھا ما تعلق 
جيات الحذر والميل إلى بالمسؤولية ا*جتماعية والمسؤولية البيئية للمؤسسات، فھي تميل إلى تطبيق استراتي

  .المنافسة عن طريق التعاون والتحالف
III-2-أوجه التقارب بين التنمية المستدامة والممارسات التسويقية  

  xix-:يتمثل تقارب المفھومين في المحاور التالية  
  .أھمية مبدأ الحاجة -
 .البحث عن المصلحة المشتركة بين ا9طراف -

III-2-1-أھمية مبدأ الحاجة  
رة المؤسسات في تحديد الحاجات مفتاحا أساسيا للتسويق والذي يعمل على تحليل ھذه الحاجات ومعرفة تعتبر قد

المعايير التي على أساسھا يتخذ المشتري قراراته الشرائية، أو معرفة خصائص القطاعات السوقية من عادات 
طوي)، كما تقوم التنمية المستدامة  وتقاليد، وخاصة ما تعلق ا9مر بتغيير اتجاھات المستھلك التي تتطلب وقتا

على فكرة ا*ستجابة للحاجات أيضا، لكن قد تصطدم بتضارب في المصالح بين البحث عن تلبية الحاجات ا0نية 
  .والقدرة على تلبيتھا مستقب)

III-2-2-البحث عن المصلحة المشتركة بين ا2طراف.  
ية المستدامة مبدأ البحث عن المصلحة المشتركة، فنجد يتخذ كل من المفھومين الممارسات التسويقية والتنم

اعتمادھما على مبدأي التشاور والتفاوض لتحقيق ذلك، إ* أن التنمية المستدامة تعتمد النظرة الواسعة بالنسبة لكل 
  .المعنيين ولكل ا9طراف سواء كانوا مستھلكين أو موردين أو غيرھم

أوجه التقارب وأوجه ا*خت)ف بين التسويق والتنمية المستدامة مع منطقة التداخل والتي تمثل  2يظھر الشكل
  )انظر ملحق الجداول وا9شكال(.احتفاظ كل منھما بخصائصه

III-3- ع6قة الممارسات التسويقية بالتنمية المستدامة 

لى بالنظر إلى استراتيجية المؤسسة المبنية على التطورات الحاصلة في الحياة المھنية، أو بالنظر إ
 -:المستھلكين فإنه يوجد ثمة ارتباط بين الممارسات التسويقية والتنمية المستدامة، ويتمثل ھذا ا*رتباط فيما يلي

III-3-1-الصورة الذھنية للمؤسسة  
كثير من المؤسسات تبحث عن مزايا التنمية المستدامة لما تكون صورة المؤسسة الذھنية مشوھة وذلك 

  .ابسبب ا9نشطة التي تقوم بھ
يعتبر عدم الحفاظ على البيئة وعدم ا*ھتمام بالمجتمع من المخاطر التي تواجه المؤسسات، حتى ولو لم ي)حظھا 
المستھلكون، كما يؤدي ا*ضرار بالبيئة إلى التأثير على الع)مة التجارية بالسلب وفي النھاية يؤدي وبشكل 

ذلك المشاكل التي عرفتھا عدة ع)مات ومنھا ع)مة مستدام إلى تراجع الحصة السوقية للمؤسسة، وكمثال على 
NIKE  2000إلى  1995في الفترة xx حيث ومن الناحية ا9خ)قية عرفت عدة شبھات حول منتجاتھا والتي لم

مما أدى إلى فقدان الثقة وفقدان جزء من زبائنھا،  ،تكن تعير اھتمام للتنمية المستدامة من حيث البيئة والمجتمع
إلى تقييم صورتھا الذھنية من خ)ل تقييمھا للمخاطر البيئية الناجمة عن  LAVRAGضا شركة كما عمدت أي

أنشطتھا وكذلك تقييم ا9نشطة ا*جتماعية في مجا*ت منھا مجال التوريد وإدارة المشتريات وإجراء مقاب)ت مع 
شعار تويوتا الخضراء المستھلكين ووحدات من القطاعات السوقية، وعلى العكس فإن شركة تويوتا طرحت 

 (Zero landfill Status)والذي ترافق مع انجاز تويوتا لحالة المكبات الصفرية
xxi  حيث أن مصانع تويوتا في

الو*يات المتحدة ا9مريكية تبيع السيارات التي تنتج بدون ھدر وكل سيارة منھا يتم إعادة تدوير نفاياتھا حيث 
  .د من أجل إعادة ا*ستخدامالمعادن تمزج والب)ستيك يصھر من جدي

III-3-2-المنتج (Product)   
يعتبر المنتج المساھم في تدعيم مبدأ التنمية المستدامة ذلك المنتج الذي يحقق ا9داء ا9فضل بيئيا ومجتمعيا في 

، حيث تساھم الجودة من حيث التحقق من نسب الداخلة في تصنيعه، كما تعتبر عملية xxiiا*نتاج وا*ستعمال
وير في نھاية دورة حياة المنتج أمرا حيويا للمؤسسات 9جل التقليل من تراكم النفايات والتخفيف من التد

ضغوطات المجتمع، كما تعتبر درجة اھتمام المنتجين بالمنتجات النظيفة عام) للتميز أمام المنافسين في نفس 
اعة عتاد اAع)م ا0لي بمساعدة في مجال صن Hewlett Packard(HP)القطاع، وفي ھذا المجال قامت شركة 

  .2003طن من النفايات ا*لكترونية سنة  50000شركات في نفس الصناعة من استرجاع 
III-3--3 السعر(Price)  
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تعتبر المنافسة في ظل ا9سواق المفتوحة في كثير من ا9حوال غير شريفة، فنجد المستھلكون النھائيون 
 .ت للفروق الكبيرة في أسعار نفس نوع المنتجاتوالصناعيون يعمدون إلى إيجاد تبريرا

كثير من المستھلكين المخاوف المتعلقة بالتنمية المستدامة كاستعمال الطاقات المتجددة في تبرير ارتفاع  رجعيُ 
عرض بُعدا /، وفي الواقع يضيف ھذ المفھوم إلى مبدأ السعر توازن الطلبxxiiiالسعر 9نھا تعتبر تكاليف إضافية

  .جين أو موزعين ومستھلكينتة مصالح كل ا9طراف من منآخر ھو حماي
تعتبر الھوامش السعرية اAضافية لبعض الخدمات بأسعار غير مسؤولة وھي غير مبررة أو غير عادلة بالنسبة 
للمستھلك، فن)حظ مث) في كثير من الحا*ت الزبون يشتكي من الفاتورة المرتفعة لتسعيرة المياه، فحين لم يصله 

أو قائمة ا9سعار « Just-prix » بالشكل الذي يبرر مبلغ الفاتورة المرتفع، وعليه تعتبر ا9سعار العادلة الماء
  .الموضوعة بدقة نموذجا يربط بين الممارسات التسويقية والتنمية المستدامة

III-3-4 التوزيع(Place)  
وزبائنھم ) الشركات المنتجة(لمجھزينيضيف التوزيع قيمة إضافية للتنمية المستدامة عبر تقوية الص)ت مع ا

Tow  wayبسبب استمرار الع)قة مع الطرفين عبر نظام التوزيع ذو ا*تجاھين 
xxiv على  ، ويعتمد ھذا النظام

...) أكياس الب)ستيك، عبوات فارغة، الخ(مبدأ التدوير أي تمكين المستھلك من إعادة مخلفات المواد المستعملة 
  .إلى مكان إنتاجھا، مما تساھم ھذه العملية في تدعيم البعد البيئي للتنمية المستدامة

III-3-5-الترويج (Promotion)  

من أجل تجريب المنتج وعليه يقع عليه النقد عند إخفاق ھذه  الترويج ھو النشاط الذي يغري المستھلكين
المنتجات في وظيفتھا أو عند ظھور ضرر شخصي أو اجتماعي أو بيئي وھذا ما ينافي أبعاد التنمية المستدامة 

ر المتمثلة في البعد ا*جتماعي والبعد البيئي، صحيح أن الترويج أصبح أداة تسويقية لزيادة المبيعات، وھذا يفس
الزيادة من قبل الشركات في ا*نفاق على عناصر المزيج الترويجي، ففي الو*يات المتحدة ا9مريكية يتعرض 

رسالة ترويجية مما قد ينجم عن ھذا الزخم الترويجي أثارا سلبية ومنھا )  1000-500(الفرد يوميا إلى ما بين 
يدفع المستھلكون إلى المزيد من ا*ستھ)ك والذي  ما يتحدث عنه البيئيون والذي يسمونه التلوث اAع)ني الذي

يعني المزيد من النفايات والتلوث، وعليه فإن الترويج الذي يخدم المجتمع والبيئة ويحافظ على الموارد ويشجع 
  xxv-:استخدام الموارد المتجددة يجب أن يتصف بما يلي

 .د من وعي الزبائن في القضايا البيئيةأن يقدم الترويج معلومات تفصيلية عن المنتجات البيئية مما يزي -1

 .* يقدم الترويج ادعاءات عن كون المنتجات المعلن عنھا بيئية بدون أدلة كافية -2

أن * يساھم الترويج في إثارة الدوافع الشعورية من أجل إيجاد حاجات غير حقيقية تزيد من ا*ستھ)ك  -3
  .غير الضروري

III-3-6- الع6قة بالزبون(Customer relation)    
تعتبر الع)قة في حد ذاتھا أداة لقياس مدى وجود ا*ھتمامات ا*جتماعية والبيئية، فع)قة الزبون 
بالبائعين حول استخدامات المنتجات ضرورية في ذلك وعلى سبيل المثال تقديم الضمانات عند ا*ستخدام وتحّمل 

ر مسؤولية من قبل البائع أو المورد، كما تعتبر المسؤولية عند حدوث أعطال إما بالتصليح أو ا*سترداد يعتب
المعلومات المقدمة وتقديم المشورة والدعم للزبون من قبل البائع حول مكونات المنتج نوعا من المسؤولية 

  .ا*جتماعية
المورد يعتبر التقاء الممارسات التسويقية والتنمية المستدامة عام) مھما في تدعيم الحوار بين الزبون والمنُتج أو 

  xxvi-:وذلك من خ)ل
زبائن، مواطنون، مستخدمون (تعطي التنمية المستدامة في مجمل تعاريفھا أھمية لمشاركة كل ا9طراف   - أ

 .في تصميم وتقييم ا9فعال التي تعتمد عليھا التنمية المستدامة...) وغيرھم

مال العم)ء وانشاء ع)قة تعتبر الخبرة الناتجة عن الممارسات التسويقية تقييما لمفاھيم الو*ء ورأس   -  ب
 .بين الزبائن والمنتجين

يتطلب ا*ستماع للزبون في سوق أكثر تنافسية غير كافِ لتحقيق و*ء أو ارضاء الزبائن بل يجب ابرام   -  ت
 .شراكة حقيقية قادرة على اعطاء حلول لرھانات التنمية المستدامة

، )التموين، ا*نتاج، التوزيع، ا*ستھ)ك(ف المراحل ھذه المقاربة تحضر إلى استراتيجية مرافقة الزبون في مختل
أين تكون ا9مثلية ھي النظر إلى زوايا ا*نشغا*ت ا*جتماعية والبيئية وھذا في ا9خير ھو انشغال التنمية 

  .المستدامة
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III-4 تكييف البرامج التسويقية 2جل ا2ھداف ا#جتماعية والبيئية  
ية على تحديد ا9ولويات ا*جتماعية والبيئية واختيار فيما بينھا ا9كثر جدوى يُعتمد في تكييف البرامج التسويق

يوضح كيفية ادراج كل من  1ھداف التسويقية في وقت واحد، والجدول 9وا9كثر كفاءة وربحية بما يحاكي ا
يتبين ) ا9شكالانظر ملحق الجداول و( 1 من خ)ل الجدولة والبيئية في البرامج التسويقية، ا9ھداف ا*جتماعي

أنه يجب اعطاء اھتمام خاص 9ية عملية تھدف إلى تحسين ا9داء ا*جتماعي والبيئي في البرامج التسويقية، 
فمث) وحتى تكون اAع)نات ذات مصداقية في مجال التنمية المستدامة * ينبغي أن يكون مضمون الرسالة 

  .اAع)نية بعيدا عن الشفافية والصراحة
ا المحور نستنتج أن عملية ادراج أھداف التنمية المستدامة ضمن البرامج التسويقية من العمليات من خ)ل ھذ

المھمة لتطوير الممارسات التسويقية وجعلھا وظيفة اساسية في علم ا*دارة يستجيب لمتطلبات السوق ويراعي 
ل الحالية ومحافظا على حقوق ا9جيال كل من ا9بعاد ا*قتصادية وا*جتماعية والبيئية ملبيا بذلك رغبات ا9جيا

  .القادمة وھنا فقط يمكننا التكلم عن التسويق المستدام
VI-المؤسسة الوطنية ل�سمنت ومشتقاته : دراسة حالة(E.C.D.E)بالشلف  

بھدف التعرف على مدى اھتمام مؤسسة اAسمنت ومشتقاته بالشلف بالممارسات التسويقية التي تراعي أبعاد 
  مستدامة، يتناول ھذا المحور التنمية ال

 .تقديم مؤسسة ا*سمنت ومشتقاته بالشلف -

 الممارسات التسويقية ذات الع)قة بأبعاد التنمية المستدامة في المؤسسة  -

 المزيج التسويقي ضمن أبعاد التنمية المستدامة في المؤسسة  -

VI-1- تقديم مؤسسة ا#سمنت ومشتقاته بالشلف  

ھذا  تقاته بالشلف من المؤسسات الوطنية الكبرى وا9كثر أھمية بين مؤسساتتعتبر مؤسسة اAسمنت ومش
القطاع، وفيما يلي سوف نتطرق إلى التعريف بالمؤسسة والمراحل التي قطعتھا من أجل تحسين نشاطاتھا بما 

  . يوافق المواصفات القياسية الدولية
VI-1-1- التعريف بالمؤسسة 

على انتاج وتوزيع مادة اAسمنت ومشتقاته، ويدخل في بالشلف  (E.C.D.E)تعمل مؤسسة ا*سمنت ومشتقاته 
، باAضافة إلى الرمل، الجبس، كاز %11، الصلصال بنسبة %80صناعة مادة اAسمنت كل من الكلس بنسبة 

%16  ما نسبته E.C.D.Eالحديد، يمثل انتاج مؤسسة 
xxvii،  سمنت على المستوى الوطنيAتقع . من انتاج ا

 .لمنطقة الصناعية ببلدية وادي سلي غرب عاصمة الو*يةالمؤسسة با

VI-1-2- مراحل حصول المؤسسة على نظام ادارة الجودةISO 9001  
 ISOقررت إدارة المؤسسة اعتماد استراتيجية الجودة بتأھيل نظامھا بما يتوافق والمواصفات القياسية الدولية 

9000.  
المراحل والخروج بخطة، كان من نتائج ھذه الخطة ھو ما بالتخطيط لمختلف  2000قامت المؤسسة في سنة 

  -:يلي
 .لتطبيقھا ISO 9001/2000تم اختيار المواصفة  -

تم طرح مناقصة دولية من أجل تحديد جھة ا*عتماد للشھادة وبموجب ھذه المناقصة تم اختيار الجمعية  -
 .  ”AFAQ “Association Française d’Assurance Qualitéالفرنسية لتأمين الجودة 

05/11/2000بموجب ھذه المناقصة تم تسجيل العقد بتاريخ 
xxviii.  

تم أول تدقيق من قبل الجمعية، وقد تحصلت المؤسسة على  17/11/2002وبالضبط بتاريخ  2002في سنة 
والذي يمثل درجة عالية من تطبيق شرط المواصفة في انتظار استكمال  Audit à blancالتدقيق ا9بيض 
 ISOتحصلت المؤسسة على شھادة المطابقة للمواصفة إيزو  27/04/2003ات، وبتاريخ بعض الم)حظ

 2، وھو ما يوضحه الجدول xxix، حيث تمكنت المؤسسة من تطبيق بنود ھذه المواصفة دون استثناء9001
  ).انظر ملحق الجداول وا9شكال(

حسب  ISO-9001واصفة بعد أن تحصلت مؤسسة ا*سمنت ومشتقاته بالشلف على شھادة المطابقة للم
، فھي تسعى اليوم جاھدة للحصول على شھادة المطابقة للمواصفة )انظر ملحق ا9شكال والجداول( 3الشكل
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ISO 14001 وذلك بتبني أسلوب تكنولوجية ا*نتاج ا9نظف الذي يعتبر ا9داء الفعال لنجاح نظام ا*دارة ،
  .xxxالبيئية

VI-2- بأبعاد التنمية المستدامة في المؤسسةالممارسات التسويقية ذات الع6قة 

تعطيي مؤسسة اAسمنت ومشتقاته أھمية بالغة للممارسات التسويقية التي تقوم بھا خدمة للبيئة والمجتمع ومن 
  :أھمھا

VI-2-1- الممارسات التسويقية نجاه البيئة  
لغبار، فعملية استرجاع غبار تعتمد المؤسسة استراتيجية للحد من التلوث الناتج عن أنشطتھا والحد من كمية ا

اAسمنت يُمكن من إلحاق الضرر بالكائنات الحية ومن جھة اخرى يمثل قيمة مضافة لHنتاج عن طريق إعادة 
تدويره في العملية اAنتاجية، فالمصافي الميكانيكية الحالية للمصنع تسمح بانبعاث الغبار عبر جميع مراحل 

  3م/ملغ10اAنتاج إلى 
بعد ما كان في السنوات الماضية يصل إلى  xxxi 3م/ملغ30قيمة المسموح بھا للمصنع والمحدد بـ أي أقل من ال

  سنويا /طن 801.1أي ما يعادل  3م/ملغ200أكثر من 
VI-2-2-الممارسات التسويقية تجاه المجتمع  

الرئيسية لبلدية من خ)ل كميات ا9تربة والغازات التي تنتج عن صناعة مادة اAسمنت، فالزراعة تعتبر المھنة 
، كما توفر الف)حة فرص عمل من خ)ل ھكتار 40واد سلي موقع المصنع والذي يتربع على مساحة تقدر بـ

تنوع اAنتاج من حبوب وحمضيات، حيث اسفر تراكم الغازات وا9تربة إلى فقدان ھذه ا9راضي لخصوبتھا 
نت على أوراق النباتات والذي أدى إلى انسداد وانخفاض انتاجيتھا من جراء تراكم ذرات الغبار وتراب اAسم

  .مساماتھا
كما تشكل الغازات المنبثقة من صناعة اAسمنت خطرا على صحة اAنسان، حيث تعمل كل من غازات ثاني 

على تلويث الھواء حيث يتفاعل غاز ثاني أكسيد   (S02)وغاز ثاني أكسيد الكبريت   (C02)أكسيد الكربون
وبوجود الرطوبة يؤدي إلى تشكيل معلقات ثانوية  (S03)يتحول إلى ثالث أكسيد الكبريت الكبريت مع الضوء ل

في الھواء تقلل من الرؤية وذات تأثير ضار على الجھاز التنفسي، كما ينتج أيضا عن صناعة اAسمنت غاز 
أيضا على الرؤية  يُحدث لدى اAنسان الحساسية ويؤثر (O2)والذي عند تفاعله مع ا9كسجين  (Nox)النتروجين 

  .والجھاز التنفسي
جو المحيط كما ھو مبين في وقد تم تحديد التراكيز المسموح بھا من ھذه الغازات لكل متر مكعب ينطلق إلى ال

التراكيز المسموح بھا والتي يحترمھا مصنع اAسمنت  ، والذي يمثل)انظر ملحق الجداول وا9شكال(.3الجدول
ائمة للمصافي حيث تم استبدال المصافي الكھربائية بالمصافي الميكانيكية والذي بالشلف من خ)ل الصيانة الد

 .أدى إلى تخفيض انبعاث الغازات  في محيط المصنع

VI-3-المزيج التسويقي للمؤسسة ضمن أبعاد التنمية المستدامة للمؤسسة  
  -:ذلك فيتستجيب المؤسسة من خ)ل المزيج التسويقي 9بعاد التنمية المستدامة ويتضح   

VI-3-1-تراعى المؤسسة في صناعة المنتجات قضايا البيئة والصحة في تصميمھا للمنتجات، كما تتابع  :المنتج
المنتج خ)ل مراحل دورة حياته المختلفة، كما يمتاز منتج المؤسسة بسھولة ا*ستعمال وذلك من خ)ل 

أخذھا، وتساھم المؤسسة في تحقيق أبعاد التنمية التوجيھات المبينة على غ)ف المنتج وكذا ا*حتياطات الواجب 
  -:xxxiiالمستدامة لمنتجاتھا من خ)ل

 .دج من المواد ا9ولية التي يعاد تدويرھا142022.55طن سنويا ما قيمته  40.36استرجاع حوالى  -

 .تطبيق المؤسسة لتكنولوجية ا*نتاج ا9نظف أدى إلى ترشيد استھ)ك المياه والحد من التلوث -

  اسمنت عادي وخاص -:منتجات المؤسسة في وتتمثل 
 .الحصى والجير المائي وكذا مشتقات ا*سمنت -

انظر ( 3انظر الشكل .من أحسن نوعيات اAسمنت (portlaittcp045)تعتبر نوعية ا*سمنت المنتج بالمؤسسة 
  )ملحق ا9شكال والجداول

منت بالشلف على مادة الورق القابلة للتدوير أو كما يعتبر التغليف جزء ا مھما من المنتج، لذا تعتمد مؤسسة اAس
  .للتحليل البيولوجي وبذلك تكون أقل ضررا بالبيئة
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VI-3-2-ا*قتصادية، البيئية، (نظرا لسعي المؤسسة على انتاج منتج يراعي أبعاد التنمية المستدامة : السعر
بحث والتطوير والبحث عن مواد غير فإنھا سوف تتحمل تكاليف إضافية خاصة ما تعلق بتكاليف ال) ا*جتماعية

ضارة، مصادر طاقة جديدة، تضمين العديد من المحددات عند تصميم المنتج، وھذا ما يجعل الزبون يتحمل دفع 
) 2013(سنةشھر أوت من أسعار أعلى للحصول على منتجات المؤسسة، ولقد تم رفع سعر مادة اAسمنت خ)ل 

وقد سبق ذلك قيام المؤسسة ،  xxxiiiكلغ50*سمنت ذو الوزن ا دج لكيس335.49دج  إلى    305من   
للتخفيف من ا9ضرار الناجمة عن نشاطھا و* سيما إزالة  2008إلى سنة  2004باستثمارات بيئية من سنة 

دج كما يوضحه 690756285.16الغبار، إذ بلغ مجموع ا*ستثمارات الخاصة بھذه العملية ما يعادل قيمة 
دج لميزانية تسيير الجودة والبيئة 16820000، كما خصصت مبلغ )ا9شكال والجداولانظر ملحق ( 4الجدول 

  ).انظر ملحق ا9شكال والجداول( 5والموضح في الجدول 2009لسنة 
بالرغم من ھذا ا*رتفاع في السعر إ* أن الطلب في تزايد *عتقاد الزبون أن منتج المؤسسة يراعي المعايير 

صحي واقتصادي فبالرغم من الزيادة ا9خيرة إ* أن السعر يراعي القدرة الشرائية  الدولية في صناعته و9نه
 .للزبون

VI-3-3-يمثل التوزيع الحلقة التي تربط المؤسسة بمستھلكيھا لذلك فھي تعتمد شكلين من أشكال : التوزيع
صغيرة تسمى مؤسسة  التوزيع، ا9ول يتمثل في التوزيع المباشر من خ)ل وضع نقاط بيع متمثلة في مؤسسات

   (EDIMCO: Enterprise de Distribution des Matériaux de Construction)توزيع مواد البناء 
  .في المناطق ذات الكثافة السكانية، والشكل الثاني متمثل في التوزيع غير المباشر من خ)ل تجار الجملة

والمتمثل في الو*يات المجاورة والتي تقدر بــ  إلى تغطية سوقھامن خ)ل سياسة التوزيع   ECDEتسعى مؤسسة 
انظر ملحق ا9شكال (يوضح ذلك  6ھي الشلف، غليزان، تيارت، عين الدفلى، تسمسيلت، والجدول و*يات  5

 )والجداول

VI-3-4-نظرا لطبيعة المنتج الذي يتميز بتزايد الطلب عليه في السوق الجزائرية فإن نشاط الترويج : الترويج
لى المشاركة في المعارض واAع)ن على المنتج في اAذاعة الجھوية بالشلف، حيث تتضمن الرسالة يقتصر ع

اAع)نية التركيز على خصائص المنتج الذي يراعي المعايير الدولية وذو جودة عالية يلبي حاجات ورغبات 
  .جود ا9نواع على المستوى الوطنيالزبائن، ويعتبر إسمنت من أ

  
  اتمةخ

إلى أي مدى يمكن للممارسات التسويقية أن تساھم في تحقيق ھذا البحث واAشكال الذي كان سؤاله  من خ)ل
  :تم التوصل إلى النتائج التاليةالتنمية المستدامة ؟ 

التحول من المفھوم النظري للتسويق إلى المفھوم العملي  يعطي وضوحا أكثر للمؤسسات في اتخاذ  -1
يضا بتعديل ما يمكن تعديله في الخطط وا*ستراتيجيات نتيجة المراقبة والتقييم قرارتھا التسويقية ويسمح لھا أ

الدائمين، وھذا ما يجعل المؤسسات التي تتبنى المفھوم العملي للتسويق من فھم السوق والزبائن بدرجة أخص 
 .وتلبية حاجاتھم ورغباتھم

 .امةيجب توجيه الممارسات التسويقية لما يخدم أبعاد التنمية المستد -2

إن تحديات التنمية المستدامة تفرض إشراك كل من الزبائن والفاعلين الرئيسين في تصميم البرامج  -3
 .وا9ھداف التسويقية

تدعيم الممارسات التسويقية لتصبح ممارسات تسويقية مستدامة وذلك من خ)ل متابعة الممارسات  -4
 .ا*قتصادية وا*جتماعية والبيئية

ستدامة ضمن البرامج التسويقية من العمليات المھمة لتطوير الممارسات ادراج أھداف التنمية الم -5
 .التسويقية وجعلھا وظيفة اساسية في علم ا*دارة يستجيب لمتطلبات السوق

استراتيجية للحد من التلوث الناتج عن أنشطتھا والحد من ا*سمنت ومشتقاته بالشلف على  تعتمد مؤسسة -6
 .الذي من شأنه انتاج منتجات صديقة للبيئةدوير التدة إعاواعتماد أسلوب كمية الغبار، 
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  ملحق ا2شكال والجداول
  أنواع الممارسات التسويقية: 1الشكل 

  
 

 

 

 

  
  
  
  
 

 

 

 

 

 

 

  
 

  
  

Source : Jade Maletsky, « Describing Marketing practices Using the social theory of practice”, Op 

cit, , p21  
 

  التقارب وأوجه ا#خت6ف بين التنمية المستدامة والممارسات التسويقية أوجه: 2الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Albert LOUPPE, « contribution du marketing au développement durable »,  Op cit, P3 
  

  التسويق بالع6قات

Transactional 

Marketing  

1 

 جذب وارضاء العم)ء -

 )المنتج، السعر، التوزيع، الترويج(ادارة عناصر المزيج التسويقي -

  تكثيف ا*تصا*ت مع العم)ء -

قواعد البيانات 
 2  التسويقية

 تبسيط الع)قة وجعلھا شخصية -

 قواعد البياناتاستخدام تكنولوجيا  -

  خدمة القطاع بدل السوق الشامل -

  التفاعليالتسويق 

Interaction 

Marketing  

3 

 .التفاعل عن طريق البيع وجھا  لوجه -

 ا*ستثمار في ع)قة المنفعة المتبادلة -

  توطيد الع)قة وجعلھا طويلة ا9مد -

  الشبكيالتسويق 

Network 

Marketing  

4 

 التفاعل ما بين الشركات -

شركاء، مقدمي العم)ء، الموردون، ال(تطوير ا9نشطة ما بين أطراف عديدة -
 )الخدمات

-   
  لتسويق ا#لكترونيا

E-Marketing  
5 

 .استخدام ا*نترنت والتقنيات التفاعلية -

 سھولة وسرعة الحوار بين المؤسسات والعم)ء -

 التسويق ا9حادي -

  توليد المعلومات عن طريق التفاعلية المستمرة -

 

  أهمية مبدأ الحاجة

  تحديد الحاجة -

 تلبية الحاجة -

أخذ بعين الاعتبار الأجيال  -

 القادمة

 الاهتمام بأسواق الغد -

  البحث عن القواسم المشتركة

  ضرورات في المدى القصير

 لسوقضرورة دخول ا -

(time to market) 

 ضرورة تحصيل المردودية -

الممارسات 
 يةالتسويق

  النمو والتمهل

 عدم حرق المراحل -

 تكوين قاعدة صلبة -

  الدعمالبحث عن 

 التنمية المستدامة
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 ISO-9001شھادة المطابقة للمواصفة : 3الشكل 
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  ة والبيئية في البرامج التسويقيةادراج ا2ھداف ا#جتماعي: 1الجدول 

  
  
  
  
 .اختيار الموردين الممونين المؤھلين -

اعتماد معايير تحترم اAنسان والطبيعة في  -
 عمليات ا*نتاج

تبني عملية اعادة التدوير للمنتجات وصيانة  -
 .معدات ا*نتاج

  
  
  
توظيف وتكوين عمال 9جل تدعيم وظائف  -

 ...).تخزين، نقل، مناولة،(التوزيع

 .عتماد نقاط بيع تتوفر على الشروط ال)زمةا -

تمكين المستھلكين من استرداد المنتجات  -
 .المعيبة

اعتماد شبكات توزيع تتوفر فيھا المسؤولية  -
 .ا*جتماعية

  
  
  
تبرير ارتفاع ا9سعار بإدراج التكاليف  -

 .ا*جتماعية والبيئية

اعتماد حوافز سعرية للمستھلكين الذين  -
خفض سعري لرواد النقل (اعي يفضلون السلوك الجم

 ).الجماعي مث)

تخفيضات سعرية للمستھلكين الذين يبدون  -
منحة تأمينية 9قل عدد من (روح المسؤولية ا*جتماعية 

 ).الحوادث

  
  
  
اعتماد طرق ووسائل اتصالية أقل عدوانية  -

 .واقتصادية في الطاقة وفي الموارد

اعطاء تعليمات للمستخدمين *ستخدام  -
 ).للمعدات والموارد ، احترام مبادئ الس)مة بمسؤولية

Source: Albert LOUPPE, « contribution du marketing au développement durable », 

Op cit,P19 

  
 ISO 9001بنود المواصفة : 2الجدول

  الم6حظة  عنوان الفقرة  فصول المواصفة
  نظام ادارة الجودة 4

 X  المتطلبات العامة  4-1

  X  لبات متعلقة بالوثائقمتط  4-2
  مسؤولية ا#دارة 5

 X  إلتزام ا*دارة  5-1

  X  سماع الزبون  5-2
  X  سياسة الجودة  5-3
  X  التخطيط  5-4
  X  المسؤوليات، الص)حيات وا*تصال  5-5
  X  مراجعة ا*دارة  5-6

  ادارة الموارد-6
 X  وضع جھاز الموارد  6-1

  X  الموارد البشرية  6-2
  X  الھياكل  6-3

 التوزيع المنتج

 ا#تصال السعر
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  X  محيط العمل  6-4
  انجاز المنتج 7

 X  التخطيط Aنجاز المنتج  7-1

  X  اAجراءات الخاصة بالزبائن  7-2
  X  التصميم والتطوير  7-3
  X  المشتريات  7-4
  X  ا*نتاج وتھيئة المصالح  7-5
  X  التحكم في أجھزة المراقبة والقياس  7-6

  القياس والتحليل والتحسين 8
 X  عموميات  8-1

  X  القياس والمراقبة  8-2
  X  التحكم في ا*نتاج الغير مطابق  8-3
  X  تحليل المعطيات  8-4
  X  التحسين  8-5

  مسؤول الجودة بمؤسسة ا#سمنت ومشتقاته بالشلف: المصدر
  

  3م/التركيز المسموح به من الغازات كل ملغ:  3الجدول
 So2 N0x Co2 المادة الملوثة

3م/التركيز المسموح به مع كل ملغ
 0.05 0.085 1.00 

، التحكم في ا2داء الشامل في المؤسسة ا#قتصادية في ظل تحديات التنمية العايب عبد الرحمن :المصدر
  223، ص2010/2011رسالة دكتوراه في العلوم ا*قتصادية، جامعة سطيف، المستدامة 

  2008إلى  2004ا#ستثمارات البيئية من سنة : 4الجدول
خ التحصيل تاري  رقم لعقد  البيان

  وا#ستغ6ل
  القيمة بـ دج

مصفاة ميكانيكية من الحجم 
 BK I, BK II, BKالصغير 

III 

04/AE/2008  27  76.450.000  2008فيفري  

مصفاة ميكانيكية لتبريد 
  الفرن

16/AE/2004   603.899.500  2004أكتوبر  

آلة التنظيف وإزالة الغبار 
BOBCAT 

24/AE/2005  25  100707885.16  2005سبتمبر  

  336.000  2007مارس   شراء بالطلبية   آلة تجميع ا9كياس الممزقة
      690756285.16  

  قسم المحاسبة لمؤسسة ا#سمنت ومشتقاته بالشلف: المصدر
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  2009ميزانية تسيير الجودة والبيئة لسنة : 5الجدول
  المبالغ ا#جمالية  المبالغ الجزئية  البيان

  9520000    الخدمات -1
 يقالتوث -

 حذف محو*ت ا*سكريل -

 14001شھادة اAيزو  -

 2000-9001مراجعة وتجديد شھادة اAيزو  -

 رسكلة المراجعين وتوعية العمال  -

 تحليل المخلفات السائلة للمخبر والمصنع -

  جمع ا*ع)نات -

800000  
1000000  
3000000  
3500000  
1000000  

100000  
120000  

  

  7300000    ا*ستثمارات -2
 لغازات لوضعه في مخرج المدخنةالحصول على محلل ا -

 الحصول على جھاز لقياس كثافة الغبار -

 .جھاز تھوية النفايات السائلة المخزنة -

 تجھيزات ولوجستيات قياس معدل انبعاث الغبار -

  الحصول على جھاز لقياس المخلفات السائلة -

5000000  
800000  
700000  
500000  
300000  

  

  16820000    مجموع ميزانية التسيير البيئي والجودة
  

  مناطق توزيع المؤسسة 6 الجدول
  )%(نسبة التوزيع  الو#ية  الرقم

  32.9  الشلف  1
  18.7  غليزان  2
  18.7  تيارت  3
  6.6  تسمسيلت  4
  8.7  خارج الو*يات المذكورة  5

 ECDEقسم ا#نتاج لمؤسسة   :المصدر
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  :الملخص
في ھذه الورقة حاولنا ا�جابة على التساؤل 

لذكاء ا%قتصادي أن يكون موردًا لماذا يمكن ل: التالي
ومصدرًا ل-فضلية التنافسية؟ وعليه قمنا بالتعرض إلى 
مفھوم الذكاء ا%قتصادي الذي ھو أشمل من اليقظة 
ويختلف عن التجسس ا%قتصادي، وقدمنا كذلك ا4فضلية 
التنافسية وبناء عليه وضحنا كيف أن الذكاء ا%قتصادي 

ية ولما له من تأثير يستطيع أن يضاعف مصادر ا4فضل
على إطالة مدة ا4فضلية التنافسية من خ=ل تفحص أثره 

  .على دورة حياة ھذه ا4فضلية
الذكاء ا%قتصادي، ا%فضلية التنافسية، : الكلمات المفتاحية

 التنافسية

  

Résumé : 
 Dans ce papier, nous allons traiter la question 

relative à l’intelligence économique en tant que source 
de l’avantage concurrentiel. Pour ce papier, nous 
avons présenté le concept d’intelligence économique 
qui va au-delà de la veille et qui est différent de 
l’espionnage économique, pratique illégale puis nous 
nous sommes intéresse au concept d’avantage 
concurrentiel pour aboutir enfin à déterminer 
comment convertir le premier dans le second à partir 
de deux approches : le rôle de l’intelligence 
économique et puis  on impact sur le cycle de vie de 
l’avantage concurrentiel. 

Mot clé : l’intelligence économique, l’avantage 
concurrentiel, compétitivité. 

 

  
  :مقدمــة

استطاع ا�نسان التفوق على باقي الكائنات وحتى التفوق على أبناء جنسه، ليس لكونه صاحب القوة 
استغ=ل ھذه  ، وإنما لقدرته على الحصول على المعلومات ال=زمة لبقائه وكذا قدرته علىوالفكرية فقط العضلية

  .المعلومات بما تقتضيه حاجاته
وبتعقد المحيط وتسارع تغيراته وتحو%ته، وتطور حاجة ا�نسان وكذا المؤسسات للمعلومات، تطورت كيفية 

كاليقظة، : الحصول على المعلومات ومعالجتھا واستخدامھا، لذلك برزت العديد من المفاھيم التي غطت ھذه العمليات
وانتقلت تطبيقات ھذه المفاھيم من مجرد وسيلة مساعدة في ا�نتاج إلى كونھا . ، والذكاء ا%قتصاديوالتجسس الصناعي

  .عامل أساسي من عوامله، بل أكثر من ذلك اعتبارھا من أھم الموارد لتحقيق التميز وا4فضلية التنافسية
  :على ضوء ما سبق، سنحاول في ھذا المقال معالجة ا�شكالية اIتية

  
  يعتبر الذكاء ا�قتصادي موردًا ھاما لتحقيق ا�فضلية التنافسية في المؤسسة؟ لماذا

  
  :لمعالجة ھذه ا�شكالية ارتأينا التطرق إلى العناصر

I-  ،مھامه، عناصره، مراحله مفھومه،: بالتطرق إلىالذكاء ا%قتصادي. 
II-  امفھومھا، مصادرھا، دورة حياتھ: التعرف على ا4فضلية التنافسية، من خ=ل. 
III- مداخل اعتبار الذكاء ا%قتصادي كمصدر لتحقيق ا4فضلية التنافسية. 
I- الذكــاء ا�قتصـادي: 

  .يرتبط مفھوم الذكاء ا%قتصادي بالعديد من المفاھيم ا4خرى التي تتعلق جلھا بالمعلومات
  

I -1- مفھوم الذكاء ا%قتصادي:  
المعلومة ھي إنتاج للثروة في الوسط ن أ قبل التطرق إلى مفھوم الذكاء ا%قتصادي %بد من توضيح

،وقد أصبحت تتطلب التوافق مع لحظة محددة، كونھا مرتبطة بتدفق مستمر للمعلومات وليست متعلقة بمقاربات )1(التنافسي

المؤسسة الذكية بأنھا تلك المنظمة التي تمتلك نوعين ، وعلى ھذا يمكن اعتبار )2( جامدة على أساس مخزون من المعطيات

التحليل والمعرفة ا�دارية وأھمية ا�ثنين ذاتھا لكنھما يعم=ن بشكل مختلف حيث أن ك= منھما يعتمد : عمل الذكيمن ال
على مھارات متميزة ل-فراد، فجزئية التحليل الذكي ھي مفتاح العمل الذكي، فبدون تقديم قيمة وقابلية للتنفيذ الذكي لن 

، فالذكاء ا%قتصادي يعمل )3(ويل لذلك فھو ميزة أساسية في الوقت المناسبتستطيع المؤسسة الذكية ا%ستمرار لوقت ط

على إيجاد المعلومة المفيدة بأفضل تكلفة، وتحليلھا ووضعھا تحت تصرف المقررين في المؤسسة في الوقت 
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جمع المعلومات وفق بأنه سيرورة تقوم على  )SCIP(،كما اعتبرته الجمعية المھنية ا4مريكية للذكاء التنافسي )4(المناسب

ما يعني أن الذكاء ا%قتصادي % يقصد به التجسس الصناعي الذي يتعدى الحدود القانونية  )5(التباد%ت القانونية وا4خ=قية

وا4خ=قية، وإن كان العديد من المفكرين يعتبرون المصطلحين مترادفين خاصة في بدايات ظھور مصطلح الذكاء 
حماية الثروة المعلوماتية، وا%ستع=م ا%قتصادي : الذكاء ا%قتصادي يفھم من خ=ل ث=ث أبعاد وعلى العموم ف.ا%قتصادي

إذا فالذكاء ا%قتصادي أشمل من اليقظة التي تعتبر وسيلة لضمان تواصل . )6(، والتأثير)اليقظة(من المصادر المفتوحة 

سبل التعامل مع ھذه المعلومات بأكثر كفاءة وفعالية وكذا  المؤسسة مع محيطھا واستقراء المستقبل، إذ يتعداھا إلى تحديد
  .كيفية حماية المعلومات

I -2- مھام الذكاء ا%قتصادي:  
الجمع والمعالجة : قسم إلى ث=ث محاور أساسيةنتتنوع وتتباين مھام وأدوار الذكاء ا%قتصادي، وھي ت

 ...والتحليل

  ).01(دوار المنبثقة عنھا في الشكلأھم ا4 ، التي نلخصاستعمال المعلوماتو الحمايـة
  

  مھام الذكاء ا%قتصادي): 01(الشكل
  
  

                                       
  

                                                   

  

  

                                             

                                               

                                         

  
  
  
  
  
  
  
 

Source: A .N.T,  Définition et mise en œuvre de l'intélligence écono mique , 1er Colloque international: IEMA, Algérie, 10 & 
11 Avril 2005, p12.  

  
وا4ھم المساھمة في اتخاذ القرار لضمان بقاء ويضاف إلى المھام السابقة تقليص مجال عدم اليقين وعدم التأكد 

  .واستمرار المؤسسة وتنميتھا وتطويرھا
  

I -3- المراحل العملية للذكاء ا%قتصادي:  
  :%قتصادي، إ% أن أبسطھا ھو تقسيمھا إلى أربع مراحل كاIتياتتنوع تصنيفات المراحل العملية للذكاء 

  
دى متخذي القرار أو المحللين أو حتى لدى أصحاب المصالح من خ=له تظھر ل :مرحلة تحديد الحاجة إلى المعلومات - أ

  . شعورھم بالحاجة إلى معلومات
تظھر ھذه المرحلة كاستمرار للمرحلة السابقة إذ أنھا تبدأ قبل بدايتھا، حيث يمكن : مرحلة جمع المعلومات -  ب

ول إليھا، كما يمكنھم تحديد مسارات البحث للمختصين في جمع المعلومات أن يبدوا آراءھم حول المعلومات المراد الوص
: )7(عن المعلومات ال=زمة والوسائل المستعملة في ذلك من الموارد البشرية والمادية والمعنوية، بالتنسيق بين اليقظات

وا�ع=مية  والمعيارية والمالية وا%جتماعية والمجتمعية ةالعلمية والتجارية والتكنولوجية والتنافسية وا�دارية والقانوني
  .والمعلوماتية والوثائقية والسياسية والجغرافية وا4منية

جمع المعلومات لوحده غير كاف لذلك %بد من تحليل ھذه المعلومات بحسب طبيعتھا  :مرحلة معالجة المعلومات - ج
لومات التي قد تكون والغاية منھا وتحديد مدى ص=حيتھا ودقتھا وصحتھا، 4ن عملية الجمع قد توفركما كبيرا من المع

خاطئة وغير مت=ئمة مع الحاجة إليھا حاليا أو مستقب= ولكل من ھذه المعلومات أسلوب للتعامل معھا، كما أن بعض 

الذكاء 

 الاقتصادي

جمع ومعالجة وتحليل وتوزيع المعلومات              
: المتحصل عليھا                              

.، التوزيعالبحث، الجمع: متابعة المحيط  -1   

.التحليل، ا�قرار، الموافقة: ا%ستغ=ل -2   

 المحافظة على ا�صول البشرية والمادية
)يقظة أمنية وذكية للمخاطر( وغير المادية  

 

ا�ستعمال الدفـاعي والھجــومي للمعلومــات  
                                                

)%ذكية، تأثير اللوبيات أنشطة(  
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المعلومات قد تتطلب إعادة البحث والجمع من جديد أو طلب معلومات إضافية، عدا عن ذلك فھذه المرحلة تستلزم أيضا 
  .بما يسھل استخدامھا رجمتھاتحويل المعلومات الضرورية وت

تبدأ ھذه المرحلة بتقديم المعلومات ال=زمة ل-طراف التي ھي بحاجة إليھا ثم الترجمة  :نشر المعلومات واستخدامھا -د
الفعلية لھذه المعلومات من خ=ل اتخاذ القرارات الصحيحة وتطبيقھا بذكاء، 4ن تحويل المعلومات إلى فعل يحقق قيمة 

خصصون في الذكاء ا%قتصادي يجب أن يكونوا قادرين على إقناع اIخرين بالعملية، وعلى تركيب التقنيات مضافة فالمت
  )8(.التي تسمح بتطبيقھا
الذكاء ا%قتصادي توفير بنك للمعلومات ونظام أمني لحمايته ،كما يستلزم تغذية عكسية مستمرة لضمان يتطلب 
 :نسردھا فيما يلي ويتطلب جملة من العناصر. فعاليته ونجاعته

  
I -4- العناصر المفتاحية للذكاء ا%قتصادي:  

تتمثل العناصر المفتاحية للذكاء ا%قتصادي في المقومات ا4ساسية الواجب توفرھا لتحقيق الذكاء ا%قتصادي 
  :)9(والتي نجمعھا في

  .المعلومة كأداة إستراتيجية  –أ 
 .المنطق كشبكة داخلية -  ب
 .)synergie(ضلية للزيادةالمنطق كشبكة خارجية وأف -  ت

 .)coopétition(تعاون  /ا%ستراتيجيات غير المباشرة الذكية للمنافسة  -  ث

 .ا%ستخدام الدفاعي والھجومي للمعلومات -  ج
 .ا4خذ با%عتبار العوامل الثقافية -  ح
 .التسيير المختلف لPشكاليات -  خ

نھا في التحليل المنطقي لمختلف الشبكات إذا فالذكاء ا%قتصادي يعتمد على المعلومات كأداة إستراتيجية ينطلق م
الداخلية والخارجية للمؤسسة دونما إھمال أفضليات الزيادة مع ا4خذ بعين ا%عتبار مختلف العوامل والمتغيرات بما فيھا 

بين الثقافية ل=ستخدام الذكي لھذه المعلومات بما تقتضيه أھداف المؤسسة واحتياجاتھا لتتراوح بين الھجوم و الدفاع و
  .المنافسة والتعاون

حاولنا فيما سبق ا�لمام بمختلف جوانب الذكـاء ا%قتصادي وفيما يلي سنحاول ا�طـ=ع على بعض من أھم 
 .جوانب ا4فضلية التنافسية

  
II- ا�فضليـة التنـافسيـة: 

، وفي الواقع % الميزة التنافسية وا4فضلية التنافسية: قد يتبادر إلى ذھن البعض وجود اخت=ف بين المصطلحين
  . يوجد أي اخت=ف بينھما من الناحية ا%صط=حية

II  -1- مفھوم ا�فضلية التنافسية:  
شيء يميز المؤسسة تمييزا ايجابيا :" توجد العديد من المداخل لتعريف ا4فضلية التنافسية، إذ يمكن تعريفھا بأنھا

كما أن ھناك من يرى بأنھا مصدر لتحقيق معد%ت  )9("تجاتھاعن منافسيھا في أنظار زبائنھا والمستخدمين النھائيين لمن

  .ربح أعلى من متوسط المعد%ت المحققة في مجال نشاطھا
تنشأ من القيـمة التي باستطاعة المؤسسة أن توفرھا لعم=ئھا، إذ يمكن : " في حين يعرفھا البعض ا4خر بأنـھا 

، بالتالي لتحقيق ا4فضلية )10("زة في المنتج مقارنة بالمنافسينأو تقديم منافع متميّ  أن تأخذ شكل السعر المنخفض،

  : )11(التنافسية %بد من إتباع أحد ا4سلوبين
 .تقديم عرض لتكاليف حساسة أقل من تلك التي يقدمھا المنافسون بمعنى تحقيق أفضلية قائمة على التكلف المنخفضة -
بلون بدفع سعر أعلى مقابلھا أي تحقيق أفضلية قائمة على توليد عرض خاص بمميزات فردية، يدركھا العم=ء ويق  -

 .التمييز
 

I  -2- مصادر ا�فضلية التنافسية:  
  :توجد العديد من مصادر ا4فضلية التنافسية ،أھمھا

تعد المصدر ا4ول ل-فضلية التنافسية، حيث أن التكلفة المنخفضة مقارنة بمنافسي المؤسسة تسمح لھا إما  :التـكلفة -أ
: ة ذلك بعدة أساليبؤسس%ستفادة من ھامش الربح المرتفع أو من تخفيض السعر للسيطرة على السوق، ويتحقق للمبا

  .وغيرھا ا%ستفادة من اقتصاديات الحجم، ا%ستفادة من أثر التجربة
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ودة يزيد من قيمة تعتبر الجودة مصدرا مزدوجا ل-فضلية التنافسية، فھي تؤدي إلى توفير منتجات عالية الج :الجـودة - ب
بفرض سعر ) المؤسسة( ، وھذا المفھوم المدعم للقيمة يؤدي إلى السماح للشركة )الزبائن(المنتجات في أعين المستھلكين 

  (12).أو الكفاءة العالية والتكاليف المنخفضة للوحدة...عالي لمنتجاتھا
ل مع احتياجـات ورغبـات العم=ء الحاليين مـدى قدرة المؤسسة على التفاع وتعني :ا%ستجابة لحاجات العم=ء - ج

والمحتملين الظاھرة منھا والكامنة، والتي % تتطلب فقط اشباع الحاجات والرغبات وإنما تحقيق ذلك في المكان والزمان 
 .الم=ئمين

ا%قتصاد في التكاليف الكفاءة والمھارة تعتبران معا مصادر مھمة ل-فضلية التنافسية فھما يسمحان ب :الكـفاءة والمھـارة -د

بمختلف أشكالھا كما يضمنان تخفيض نسبة ا4خطاء من جھة، ومن جھة أخرى فھي تعمل على توفير أطر جديدة 
  .ناتجة عن تفاعلھم المباشر داخل المؤسسات 4فضيات  ناشئة من كفاءة العاملين  والمسيرين على حد سواء

ت ذاتية أو خارجية فھي تعتبر مصدرا من مصـادر ا4فضلية 4نھا تعتبر ة سواء كانـالمعرف :المعـرفة والتكـنولوجيا -ھ
 ا التي تعتبرـداع وا%بتكار، وكذا التكنولوجيـفكري للمؤسسة يمكن ا%ستفادة منه في تنمية المھارات وا�برأس مـال 

بة التطورات أو سبقھا مما يسمح ، 4نھا تمكنھا من مواك)13(يـة ة تنافسـالس=ح الذي تلجأ إليه المؤسسات %شتقاق أفضلي

  .بتكوين مكانة مميزة للمؤسسة مقارنة بمنافسيھا
يـدخل الوقت كمكون أساسي في مختلف العمليات، لذلك يعتبر ع=مة فـارقة بين المـؤسسات وتأثيره على  :الـوقت- و

يات تنافسية من سرعة التأقلم مع فالكثير من المؤسسات استطاعت أن تحقق أفضل.مصادر ا4فضلية التنافسية ا4خرى كبير
  .المحيط وقدرتھا على ا%ستجابة السريعة لھذه المتغيرات

كما أسلفنا الذكر، مصادر ا4فضلية التنافسية عديدة تتنوع وتتعدد بتنوع مجا%ت نشاط المؤسسة، والعناصر 
  .المذكورة في ھذه الدراسة % تعبر سوى عن أكثر المصادر شيوعا

  
I  -3- اة ا�فضلية التنافسيةدورة حي: 

 :)14(نجمع مراحل نمو ا4فضلية التنافسية فـي 

وھي المرحلة التي يتم فيھا البحث عن المقومات التي تسمح للمؤسسة بتكوين أفضـلية تـنافسية،  :مرحلـة التمھيـد - أ
ة يمكن اعتمادھا كأفضلية عمليات جمع المعلومات ودراستھا وتحليلھا، لتحديد أي ا4فضليات الممكن: وتشمل ھذه المرحلة

  .تنافسية، ومحاولة تجريب مدى ص=حيتھا عند تقـديمھا
لتنافسية في السوق، وتتميز ھذه المرحلة بالسرعة النسبية نظرا 4نه يتم اوفيھا يتم إظھار ا4فضلية  :مرحلـة ا%نطـ=ق  -  ب

خ=لھا إجراء بعض التعدي=ت وا�ص=حات للوصول إلى ا4فضلية التنافسية المثلى، لذلك تبقى ا4فضلية التنافسية جديدة 
رحلة بعض الحذر والخوف من في نظر باقي المؤسسات وكذا باقي العم=ء والزبائن، لذلك تظھر المؤسسة في ھذه الم

عدم تقبل العم=ء والزبائـن لھذه ا4فضليـة وخاصة إذا كانت تتعلق بالتمييز، بالتالي قد تنتھي حياة ھذه ا4فضلية عند نھاية 
ھذه المرحلة أما إذا %قت ھذه ا4فضلية نجاحا فإن الطلب  سيتزايد عليھا، إلى حد معين أين يمتاز الطلب عليھا 

  .ربا%ستقرا
بدأ ھذه المرحلة بامت=ك أو تبني المؤسسات المنافسة ل-فضلية التنافسية المعنية التي تظھر بعد ت :مرحلـة التبنـي -  ت

بدأ بذلك الفقد النسبي للطلب عليھا، أي أنھا تبدأ ياستقرار الطلب عليھا، وبذلك تصبح متوفرة لدى بعض المؤسسات و
   .ةعتمدالمى وجود عوائق للتقليد ومدى ص=بة الموارد والمھارات بالتراجع، ويعتمد طول ھذه المرحلة على مد

تبدأ في ھذه المرحلة محاو%ت تقليد ا4فضلية التنافسية المعنية بالنجاح، بالتالي تتقاسم مع ھذه  :مرحلـة التقليـد -  ث
تنافسية ا4صلية المحاو%ت الطلب المتوفر في السوق، والذي يفترض أن يتناقص نصيب المؤسسة صاحبة ا4فضلية ال

  .   منه، على اعتبار أن نصيب المحاو%ت الناجحة للتقليد تبدأ في الزيادة نظرا لتفوقھا على ا4فضلية التنافسية ا4صلية
ھي المرحلة التي تتدھور فيھا ا4فضلـية التنافسية ا4صلية، حتى أنھا قد % تعـتبر أفضلية تنافسية  :مرحلـة التدھـور  -  ج

 .وتتحدد ھذه المراحل حسب ما ھو موضح في الشكل الموالي .ة عادية للمنتوجوإنما مجرد ميز
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  .دورة حيـاة ا4فضليـة التنافسيـة): 02(الشكل 
  على الطلب                                                      

                                      ةـــا4فضلي           تنافسيةال فضلية منحنى دورة حياة ا4
             

                                                                                                                 

                                                                                                                                       

  التمھيد    م يالتقـد               لتبنـيا       التقـليد        التدھور

    الزمن

  

  

، مذكرة ماجستير تخصص اقتصاد تأثيـر المنـافسة فـي القطـاع على تحقيق ا�فضلية التنـافسية للمؤسسة ا�قتصادية، حبه نجوى: المصدر
  .50ص، 2008بسكرة،  ، غير منشورة، جامعةسسةوتسيير المؤ

من خ=ل التحضير 4فضلية  ا4خير من دورة حياة ا4فضلية، مرحلةلل فترض بالمؤسسة الرشيدة التحضير المسبقي
تنافسية جديدة، وبذلك بداية مرحلة جديدة لدورة حياة أفضلية تنافسية جديدة لتكون للمؤسسة سلسلة دورات ا4فضلية 

  .ال=حقوھذا ما يظھر في الشكل  التنافسية

  سلسلة دورة حياة ا4فضلية التنافسية): 03(شكـل ال

                               
  الطلب على        
    التنافسية ا4فضلية                                             

  
    

                                                                          
  أفضلية تنافسية             أفضلية تنافسية                   أفضلية تنافسية

    )3(                  )2     (                  )1(  

  

  

  الزمـن

  

  

  .52حبـه نجوى، مرجع سابق، ص :المصدر

نظرا " S"ع دورة حياة التكنولوجيا التي تأخذ شكل سلسلة دورة حياة ا4فضلية التنافسية تظھر بعض التشابه م

لعدم انتظار المؤسسة إلى غاية وصول ا4فضلية التنافسية إلى درجة موتھا وإنما تسبق ذلك باستبدالھا بأفضلية تنافسية 
يفية التعامل معرفة أي مرحلة تكون فيھا ا4فضلية التنافسية يسھل على المؤسسة تحديد ا�ستراتيجية التي تتبعھا ك. أخرى

قبل ذلك %بد من ا�حاطة .مع المتغيرات التي تحكم ھذه ا4فضلية، وھذا ما يدفعنا لدراسة محددات ا4فضلية التنافسية
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بمفھوم اليقظة ا�ستراتيجية، 4نھا ھي التي توفر للمؤسسة المعلومات ال=زمة عن مختلف المتغيرات، بالتالي تحديد 
  .)15(دة من كل مرحلة وا4ھم من ذلك تحديد وقت ا%نتقال من أفضلية 4خرى جديدةالمراحل والقدرة على ا%ستفا

بعد التطرق إلى الذكاء ا%قتصادي وا4فضلية التنافسية سنعمل اIن على تحديد مداخل اعتبار الذكاء ا%قتصادي 
  .كمورد لتحقيق ا4فضلية التنافسية

III- فضلية التنافسيةمداخل اعتبار الذكاء ا�قتصادي كمصدر لتحقيق ا�:  
التي تم -اعتمدنا في ھذا الجزء من الدراسة على تحديد دور الذكاء في كل مصدر من مصادر ا4فضلية التنافسية 

  .إضافة إلى تأثيره على دورة حياتھا - التطرق إليھا في الجزء الثاني من ھذه الدراسة
III -1- دور الذكاء ا�قتصادي في مصادر ا�فضلية التنافسية:   

  :ارتأينا تقسيم المصادر إلى  مجموعات ھالدور اتوضيح
  

يتطلب تكوين أفضلية من مصدر  التكلفة  توفير كافة المعلومات ال=زمة عن سبل تحقيقھا لدى  :التكلفـة والجــودة - أ
قل والجودة ا4على المؤسسة ومقارنتھا مع منافسيھا  وھو ما يوفره الذكاء ا%قتصادي الذي يبحث في سبل توفير التكلفة ا4

  .كما يعطي حلو% وأفقا جديدة من  طرح أفكار جديدة في ھذا المجال
توفر مجموعة المصادر ھذه للمؤسسة القدرة على تحقيق التكلفة ا4قل كما  :الكفاءة والمھارة والمعرفة والتكنولوجيا -  ت

مة وإنما الذكاء ا%قتصادي 4ن ھذه المصادر يمكنھا أن تحقق لھا ميزة التمييز، و% تستلزم ھذه المجموعة اليقظة الدائ
الحصول على مصادر ا4فضلية ھذه غير كاف لوحده 4نه . تتميز بتسارع تغيراتھا وتعدد وتشابك ا4بعاد التي تتعامل معھا

  . بالضرورة يقتضي استغ=لھا على أكمل وجه، وھو بالفعل ما يحققه الذكاء ا%قتصادي
ما يظھر ا%خت=ف بين مؤسسة وأخرى ھو قدرتھا على ا%ندماج مع ا4حداث  :عم=ءالوقت وا%ستجابة لحاجات ال -  ث

الخارجية والتفاعل معھا وكذا ا%ستعداد �دراك المؤشرات الناشئة كاتجاھات قوية بغرض تحليل ھذه المؤشرات البعيدة 
بالتالي الذكاء ا%قتصادي ھو الذي يوفر  .)16( عن المحيط الحالي، ھذه ا%ستعدادات تحوي بالتأكيد أفضليات تنافسية ممكنة

 .للمؤسسة القدرة على ا%ستعداد وا%ستجابة في الوقت الم=ئم بما يتماشى مع متطلباتھا ومتطلبات محيطھا
يأخذ الذكاء ا%قتصادي قيمة إضافية في إطار مصادر ا4فضلية التنافسية 4نه يمكن من خ=له تحقيق أفضلية 

  .ذه المصادر  ما يسمح بإيجاد مصادر متعددة ل-فضليةالزيادة بين مختلف ھ
  

III -2- تأثير الذكاء ا�قتصادي على دورة حياة ا�فضلية التنافسية:  
الزمن والطلب على ا4فضلية التنافسية، ما : بعدي منحنى دورة حياة ا4فضلية التنافسية ھماي ا�شارة إلى أن تكف

ا%قتصادي في استغ=ل الزمن بما تستلزمه تغيرات الطلب على ا4فضلية، 4ن  يعني بالضرورة الحاجة التامة للذكاء
المعلومات التي يوفرھا الذكاء ا%قتصادي تسمح باتخاذ القرار بانتقال المؤسسة من مرحلة 4خرى في تعاملھا مع ا4فضلية 

  . التنافسية وفق ما يتماشى مع مميزات كل مرحلة
فادة أيضا بطرق ذكية حتى من المراحل التي قد يعتقد بأنھا تشكل تھديدا للمؤسسة يسمح الذكاء ا%قتصادي با%ست

عدا عن كل ما سبق فالذكاء ا%قتصادي . 4ن الذكاء ا%قتصادي يبنى على فكرة أن المسير الجيد يجعل من التھديد فرصة
ختيار ا4فضلية ا4كثر نجاعة من ھو المسؤول أمام متخذي القرار في تحديد لحظة ا%نتقال من أفضلية 4خرى وفي ا

  .ا4فضليات الممكنةضمن 

تبعا ل-دوار التي يلعبھا الذكاء ا%قتصادي في كل مصدر من مصادر ا4فضلية التنافسية للمؤسسة، ولدوره 
الكبير  في دورة حياتھا ودورات حياة ا4فضليات التنافسية يمكن اعتبار الذكاء ا%قتصادي كمصدر مستقل عن مصادر 
ا4فضلية ا4خرى نظرا ل-ھمية التي يكتسيھا، وفي اعتقادنا أن ھذا ما دعا الجمعية المھنية ا4مريكية للذكاء ا%قتصادي 

)SCIP ( إلى اعتبار الذكاء ا%قتصادي سيرورة تسييرية للمحيط التنافسي يحدده مديرو المؤسسات بھدف المتاجرة والبحث
  .عزز اعتبارنا للذكاء ا%قتصادي كمصدر ل-فضلية التنافسية، وھذا ماي)17(والتطوير والتكنولوجيا

  :الخـاتمة
با%ط=ع على ا4بعاد المفاھيمية لكل من الذكاء ا%قتصادي وا4فضلية التنافسية، توصلنا إلى أن الذكاء 

ادة ا%قتصادي يدخل كعنصر مميز في مختلف مصادر ا4فضلية التنافسية ويزيد عن ذلك توفيره 4فضلية الزي
)SYNERGIE ( بين مختلف المصادر، كما أنه يلعب دورا مھما خ=ل دورات ا4فضلية التنافسية، ھذا من جھة، من جھة

أخرى وجدنا بأن مفھوم الذكاء ا%قتصادي في حد ذاته يوضح بعضا من المؤشرات التي تضعه ضمن مصادر ا4فضلية 
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، ولمسناه في العناصر المفتاحية )SCIP(ة ا4مريكية للذكاء ا%قتصاديالتنافسية، وھذا ما لمسناه في مفھوم الجمعية المھني
  .للذكاء ا%قتصادي

اعتبار الذكاء ا%قتصادي كمصدر ل-فضلية التنافسية يفتح الباب أمام الباحثين للبحث في كيفيات تفعيل الذكاء 
لواقع 4ننا من خ=ل  ھذه على أرض ا  -والمؤسسات الجزائرية على وجه الخصوص -ا%قتصادي في المؤسسات 

الدراسة تناولنا النواحي النظرية فقط لكن إثباتھا عمليا يتطلب العديد من الدراسات التي يتماشى كل منھا مع خصوصية 
ولكنھا % تتوفر على أفضلية تنافسية ما يعني أن الخطأ متميزة تتوفر على موارد  4ن ك= منھا ، كل مؤسسة على حدى

على ا4قل من  كيفية التوفيق بين ھذه الموارد وكيفية استغ=لھا، وھو ما يمكن للذكاء ا%قتصادي معالجتهيظھر في قد ھنا 
  . الناحية النظرية
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  جودة التعليم الجامعي بالجزائرل لتحديد الفجواتنموذج مقترح 
  

  رتيبة بوھالي. أ      – د مبارك ب�لطة.أ
  .جامعة جيجل           03جامعة الجزائر 

rati_bouhali@yahoo.fr            

  :الملخص

تسعى مؤسسات التعليم الجامعي بالجزائر 
لع إليھا حقق المخرجات التي يتطبما يلتحسين أدائھا 

وصلت مرحلة النضج في  ھاورغم أن معظم ،المجتمع
مفاھيم الجودة وإدارتھا، إ/ أنھا تعتبر في  استيعاب
  .التطبيق انط�قمرحلة 

مؤشرات ا3داء وسيلة لتعد المقارنة المرجعية 
لتعرف على واقعھا لدارات الجامعات 6مساعدة 
ه من خ�ل ما حققت والتوجه لتحسين جودته ا3كاديمي

لكن ا6شكال المطروح في كيفية . الجامعات الرائدة
ومن ھنا جاءت . تحديد الفجوات بين الواقع والمرغوب

بعرض لحالة التعليم الجامعي بالجزائر الدراسة  ھذه
  . يمكن من تحديد الفجواتإقتراح نموذج و

الجزائر، ب التعليم الجامعي :الكلمات المفتاحية
  .المقارنة المرجعية  نموذج تحديد الفجواتالجودة، 

  

Abstract: 

Algerian university education institutions 
are striving to improve their performance, in 
order to achieve the expected outputs demanded 
by the community, spite the fact that most of 
them have reached a stage of maturity in 
understanding the concept of quality 
management, still the implementation process is 
in infancy stage.  

Benchmarking of performance indicators 
are considered as a means to help universities 
administrations to realize the reality of their 
academic position, in order to improve its quality 
from the position of the excellence universities. 
But the problem is How identify the gaps 
between the desire and reality. Hereby comes this 
study to discuss the case of Algerian universities 
education, with propose of a model to identify 
the gaps. 

Keywords: Algerian University Education, 
Quality, Gaps Identifying Model, Benchmarking. 

  
  

 

  تمھيد 
من أھم الميادين التي ، كونه حظيت عمليات إص�ح التعليم العالي باھتمام كبير في معظم دول العالم

بسبب الع�قة المباشرة بين جودة التعليم العالي والنمو  تمع،المجكافة قطاعات  تركيزتستأثر الجودة فيھا 
غدت الجودة الشاملة الركيزة ا3ساسية لنموذج التطوير والتجديد لھذا ف خاصة،ي عامة وا/قتصادي عالمجتم

   .كل المحليةامشالالقطاع الھام، لمسايرة التغييرات العالمية والتغلب على 
يل البيئة الداخلية والخارجية التي تستدعي ضبط مؤشرات لEداء إن وضع خطة الجودة يقوم على تحل

 ھذه المؤسسات على قدرةيمثله من لما  ،لقياس التنفيذ، وھو ما يحظى حالياً بمركز ا/ھتمام من صناع القرار

  . ا3داء المرغوبوا6ستراتيجية ا3ھداف  سات الحالية ومدى ارتباطھا بتحقيقالممار يميتق

  : ةالدراس إشكالية -1
تدني نوعية و بتزايد كبير في أعداد الطلبة تحديات تتصل وخاصة الجزائرية العربية تعاني الجامعات

من تخصصات وبرامج ھذه  كثيركما أن المخرجاتھا وعدم موائمتھا /حتياجات سوق العمل وخطط التنمية، 
أسلوب المقارنة المرجعية أسلوب  يعدو. بطالة مخرجاتھا مما زاد من المجتمع اتاجتيحتلبي إالمؤسسات لم تعد 

، ويبنى ھذا ا3سلوب على أساس في الجامعات العربية يقوم على ا6ستفادة والتعلم من الجامعات العريقة ثحدي
   :التساؤل المركزي التاليفي ه الدراسة دراسة فوارق ا3داء والتوجه لمعالجتھا، ومن ھنا تأتي إشكالية ھذ

  تحسين جودة التعليم الجامعي بالجزائر؟لذج المقترح نمووفق ال كيف تحدد الفجوات
  :وينبثق عن ھذا التساؤل مجموع ا3سئلة الفرعية التالية

 ؟جودة التعليم الجامعيما المقصود ب -
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 ؟واقع التعليم الجامعي بالجزائركيف ھو  -

 لتحديد الفجوات وكيف يتم إعتماده؟النموذج المقترح ما ھو مضمون  -

  :الدراسةفرضيات  -2
   :ابة على التساؤل المركزي وا3سئلة الفرعية سيتم إعتماد فرضيتين ھمالLج  

 توجد مساعي لتحقيق جودة التعليم الجامعي بالجزائر مع إدراك تفاقم ا3زمة، -

  .جودة التعليم الجامعي سلسلة متكاملة والنموذج المقترح كفيل بتحديد الفجوات  -

   :أھمية الدراسة -3
زيادة ا/ھتمام بمضامين وتطبيقات الجودة في الجامعات وكذا البحث تنبع أھمية موضوع الدراسة من 

في ا3ساليب التي تمكن من تحقيقھا، وھذه الدراسة تتيح نموذج يمكن للجامعات بناءا على النتائج المحققة منه 
ات المتميزة ا/ستفادة المتبادلة من خبرات الجامعيحث على ما أن ھذا النموذج ك الفجوات المصاحبة لEداءتحديد 

 ل�ستعمالوعليه فھو قابل  قابل للتعديل بإضافة أو حذف عناصر منه حسب طبيعة الجامعة وبيئتھاوھو والرائدة 
 .من حيث بعده عن الخصوصية وعرضه لمنھجية عمل

  : أھداف الدراسة -4
  :نسعى من وراء ھذه الدراسة إلى تحقيق ا3ھداف التالية

 ،قياس ومؤشرات ا3داء والجودةتنشيط البحث العلمي في مجا/ت ال 

 المرجعية، المقارنةوھي التعرف على أحد ا3ساليب العلمية المساندة لجودة التعليم 

 التعرف على واقع التعليم الجامعي بالجزائر والتوجھات نحو تجويده،

 ،إتاحة الدراسات القابلة للتطبيقبدعم الجامعة الجزائرية في مسار ا6ص�ح  

بما يجعل الفاصلة بين الوضع المرغوب من قبل الجامعة والوضع الراھن  فجواتلتحديد الإقتراح نموذج  
 .الصورة واضحة للتحسين

  :البحث منھجية -5
فإنه تم إعتماد ا3سلوب الوصفي  لتحديد الفجواتنظرا لطبيعة موضوع البحث القائم على إقتراح نموذج   

لعلمية وكذا مواقع الشبكة العنكبوتية، مع دراسة حالة التحليلي من خ�ل عرض ما جاء في الكتب والمج�ت ا
 ، وفي ا3خيروا6ص�حات التي تمت وا/خت�/ت الموجودة على مستواه مراحل التعليم الجامعي بالجزائر

   .او كلية /عتمادھا عرض وتحليل للنموذج المقترح حيث تكون الدراسة متاحة 3ي جامعة

  :الدراسات السابقة -6
لتعرف على أھم النتائج لة الدراسات والبحوث المتاحة ذات الصلة بموضوع البحث لقد تم مراجع

   :ھاوالمؤشرات التي أسفرت عنھا وفيما يلي البعض من
ھدفت تحديد مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في جامعة البليدة كما  i)2008بوسالم، (دراسة 

تھيئة متطلبات الجودة في التعليم، الثاني متابعة العملية التعليمية ربع مجا/ت، ا3ول أيدركھا ا3ساتذة من خ�ل 
التعلمية، الثالث تطوير القوى البشرية أما ا3خير فيتعلق بإتخاذ القرارات ا6دارية وخدمة مختلف القطاعات كما 

لكلية والعمر الجنس، المؤھل العلمي، سنوات الخبرة في التدريس الجامعي اكقام الباحث بدراسة أثر متغيرات 
أنه / يوجد إخت�ف حول التطبيق و بدرجات متفاوتةتطبيق يتم الن أتوصل إلى و ،على تطبيق مبادئ الجودة

  .    المتغيرات المدروسة حسب
et. al Ruževičius ،2009(ii(دراسة 

ومناقشة  ا6دارةتناولت تحليل وتعميم البحوث النظرية لعملية  
قام الباحثين بربط عملية . ة وتكيفه مع معاھد التعليم العالي لتحسين نشاطاتھامشكلة تطبيق نظام إدارة الجود

أكدت الدراسة . لجامعةبانموذج التقييم الذاتي وتحسين جودة ا6دارة لدارة مع فرص إدارة الجودة بعرض ا6
  .لجامعيةوجوب التركيز على ا6دارة الجامعية وتغيير الثقافة لتحسين الجودة مع تضمينھا في الخطط ا

حول تحسين الجودة ا3كاديمية في التعليم العالي  et.al Yarmohammadian,،2011(iii( دراسة
أبعاد لنموذج  9جامعات طبية ومقارنتھا وفق  4حيث ھدفت إلى تحري جودة المحاضرات في مجال الطب في 

AQIP .جميع الجامعات مواتية نسبيا  وجد أنEظر للطلبة وأعضاء المجلس بعاد ولكن ھناك فرق في وجھة النل
ھدفت شرح عملية القياس التي تم القيام بھا على  et.al ,Al Jazrawi  ،2012 (iv(دراسة     .العلمي
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ا3ول مرتبط بدورات اللغة ا6نجليزية والثاني ببرنامج  :مثالين من خ�لالبرامج ا3كاديمية في جامعة الخليج 
إعتمد الباحثون إجراء المقارنة المرجعية الداخلية والخارجية .  ماليةالمحاسبة كمثال لكلية ا6دارة والعلوم ال

إلى أن جميع مراكز اللغة مشاركة في عملية القياس، شروط القبول تشبه تلك المعتمدة في جامعة  واتوصلو
ن، دورات التمويل والقانوكمانشيستر، وساعات الدراسة مقبولة، كما توجد بعض المجا/ت تحتاج إلى تحسينات 

  .مع الحاجة لزيادة مھارات البحث العلمي لدى الط�ب
ھدفت إلى إبراز أھمية تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في التعليم  v) 2013زرزار وغياد، (دراسة 

العالي وما تتطلبه من معايير واضحة في كافة البنى التنظيمية وا6دارية وا6جتماعية داخل الجامعة وخارجھا 
لتطبيق ومن ثم إبراز الع�قة بين المقارنة المرجعية وإدارة الجودة الشاملة في لمناخ الم�ئم لضمان توفير ال

وتوصلت الباحثتان أن ك�ھما يستعمل في السعي لتحقيق التحسين . الجامعات من خ�ل عرض وصفي تحليلي
  .المستمر وأن المقارنة المرجعية أساس تحقيق الجودة الشاملة

ركزت على أثر القياس المقارن في التعليم العالي في جنوب أفريقيا  Odora ،2014(vi(دراسة 
توصل الباحث إلى أن العديد من أعضاء ھيئة التدريس على دراية . الجامعة المركزية للتكنولوجيا بالتركيز على

٪ من 50أن أكثر من  ، كماستخداما6مع وجود بعض العوائق والمشاكل المرتبطة ب ،بالقياس المقارن
  .في تحقيق استراتيجية التحول التنظيمي سھميمكن أن ت فوائدة قدم عديلمحاضرين توافق على أن القياس ا
لقد ناقشت ھذه الدراسات موضوع الجودة في التعليم الجامعي في جامعات وكليات، إ/ أنه بالنسبة    

الدراسات التي تتعرض 3سلوب  كما تعد للجزائر /تزال الدراسات محدودة خاصة تلك الموجھة لكيفية التطبيق،
إلى عرض للمفاھيم والمعايير الخاصة ھا المقارنة المرجعية قليلة جدا خاصة في مجال التعليم، أين تتوجه أغلب

بإدارة الجودة الشاملة وقياس إمكانية أو مدى تطبيقھا في كلية أو جامعة من خ�ل إعتماد ا6ستبانة وتأسيسا على 
المقارنة المرجعية كونھا منھج علمي يؤسس للجودة، وذلك  ا6شارة إلىھذه الدراسة ولنا من خ�ل اح ما سبق

خاصة مع غياب النماذج المساعدة على  نحو جودة التعليم الجامعي الفجواتتحديد لمن خ�ل إقتراح نموذج 
  .التطبيق

    :خطة الدراسة   -7

 :التعليم الجامعي جودة -1

ناءا على التنافس الصناعي والتكنولوجي بين الدول الجودة با3ساس مصطلح إقتصادي ظھر بإن 
 .، ومن ثم إنتشر إستعماله في مجال التعليمالصناعية المتقدمة

  :الجامعي ف التعليميتعر 1-1

ي من أھم المراحل التعليمية في حياة ا6نسان 3نه يأتي استكما/ لما تم تحقيقه في جامعيعتبر التعليم ال
تحقيق  علىلمجتمع تعتمد على قدرة النظام لة عليميالثانوية، لذلك فتحقيق ا3ھداف التمراحل التعليم ا3ساسية و

   vii.التعليمية والبحثيةأھدافه 
الجامعة مركز لLشعاع الفكري والمعرفي وتنمية الملكات والمھارات العلمية والمھنية التي تمثل "تعد و

ا من ا3ھداف التي يحددھا المجتمع الذي تنتمي إليه، الحجر ا3ساسي لعمليات التنمية الوطنية، وتستمد تعريفھ
لمتطلبات العصر وحاجة المجتمعات  استجابةقد نشأت الجامعة و". ھافھي مؤسسة إجتماعية تؤثر وتتأثر بمحيط

  viii.المؤھلة 6دارة المؤسسات ودفع عجلة التنمية لصنع قادتھا وتوفير الكوادر
  :ف جودة التعليميتعر 1-2

طبيعة الشيء "التي يقصد بھا  Qualitiesھي كلمة مشتقة من الكلمة ال�تينية   Qualityالجودة 
والشخص ودرجة ص�حه، وتعني امداد المستھلك بما يحتاج إليه من سلع وخدمات ذات خصائص وسمات تفي 

خ�ل بمتطلباته وحاجاته وتوقعاته في الوقت الذي يريده، وبسعر مقبول ي�ئمه، وھي بذلك تبنى في المنتج 
   ix."أنشطة متداخلة متكاملة ويشارك في صنعھا وبنائھا جميع العاملين في كافة المستويات

أما جودة التعليم فھي عملية توثيق البرامج وا6جراءات وتطبيق لEنظمة واللوائح والتوجيھات، تھدف 
نب، مما يستدعي إتقان إلى تحقيق نقلة نوعية في عملية التعليم وا/رتقاء بمستوى الطلبة في مختلف الجوا

   x.ا3عمال وحسن إدارتھا
مقدرة مجموعة من خصائص ومميزات المنتج التعليمي على تلبية متطلبات كما يقصد بجودة التعليم   

مؤتمر  مفھوم الجودة وفق حددو .الطالب وسوق العمل والمجتمع وكافة الجھات الداخلية والخارجية المنتفعة
أن الجودة في التعليم العالي مفھوم متعدد ا3بعاد ينبغي " م1998في باريس في أكتوبر  اليونسكو للتعليم الذي أقيم
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 الط�ب، البحوث العلمية، البرامج التعليمية، المناھج الدراسية:أن يشمل جميع وظائف التعليم وأنشطته مثل
تحديد معايير مقارنة و خليالتعليم الذاتي الدا، توفير الخدمات للمجتمع المحلي، المباني والمرافق وا3دوات

   xi."اللجودة معترف بھا دولي

 :التعليم الجامعي الجزائري -2

سيتم فيما يلي التعرف على مراحل تطور النظام الجامعي الجزائري، ا/خت�/ت الموجودة على مستواه ثم 
  . ا/ص�حات التي تمت من قبل الوزارة الوصية

 : مراحل التأسيس 1- 2 

التي تم الشروع فيھا إبتداءا  وا6ص�حاتالتطوير ، ئرية نتاج عملية طويلة من البناءتعد الجامعات الجزا  
، 1963، تاريخ إستعادة السيادة الوطنية، وقد بدأت ھذه العملية بإنشاء وزارة التربية الوطنية سنة 1962من سنة 

وقد ظھرت  xii.العاليكقاعدة 6ط�ق منظومة للتعليم  1909حيث إستخدمت جامعة الجزائر التي أسست في
ويقوم مسار بناء  1970الجامعة الجزائرية بالمفھوم الفعلي مع إنشاء وزارة التعليم العالي والبحث العلمي سنة 

  : ھذه المنظومة على أربع مراحل أساسية ھي
  تمثلت في إرساء قواعد الجامعة الوطنية،: المرحلة ا3ولى
الذي تم تدعيمه وتصحيح مساره بوضع خريطة جامعية سنة  1971تنفيذ إص�ح المنظومة في : المرحلة الثانية

  ،1984التي تم تحديثھا في 1982
تمثلت في دعم المنظومة تماشيا مع التحو/ت التي يشھدھا المجتمع وا/قتصاد الجزائري، من : المرحلة الثالثة

  ،1999أفريل  04المؤرخ في  03- 99خ�ل القانون رقم 
   xiii. 2004 في) ودكتوراه ليسانس، ماستر(في تطبيق النظام تمثلت : المرحلة الرابعة

  :ا خت3 ت بالنظام الجامعي الجزائري 2-2
عرف نسق التعليم العالي عدة إخت�/ت على الصعيد الھيكلي والتنظيمي للمؤسسات وكذا البيداغوجي 

  :والعلمي للتكوينات المقدمة، وتتمثل ھذه ا/خت�/ت في
 يعتبر النظام غير مرن وذو مردودية ضعيفة،: ه وتدرج الطلبةمجال إستقبال وتوجي 

 مجال التأطير، وكذا  مجال ھيكلة وتسيير التعليم 

 .مجال الموائمة بين التكوين وسوق العمل 

 2011إلى  1962والجدول التالي يعرض التزايد الكبير في أعداد الطلبة الذي تسبب في تفاقم الوضع من سنة 
مسجلين في التدرج وما بعد التدرج، وأمام ھذه الطفرة الكمية يبقى التساؤل قائم عن مدى التمكن بالنسبة للطلبة ال

  من تحقيق الطفرة النوعية؟
 

  الطلبة المسجلينتزايد عدد : )01(جدول 
  
  
  
  
  
  
  
  .أوروبي 2061جزائري و  820من بينھم *

  .32م العالي، صوزارة التعليمطبوعة : المصدر
  

ي�حظ من الجدول أن المنظومة التعليمية تواجه تضخم عددي بالنسبة للطلبة، إ/ أن واقع ا/خت�ل يتواجد فع� 
على مستوى توزيع ھذه ا3عداد على المجموعات الكبرى ل�ختصاصات حيث العدد ا3كبر من الطلبة يتوجه 

لمرتبة الثانية العلوم الدقيقة والتكنولوجيا، ثم العلوم الطبيعية /ختصاصات العلوم ا/جتماعية وا6نسانية وفي ا
والطبية فنتج عنه البطالة لتشبع حاجات السوق، وبالمقابل بقاء بعض الوظائف شاغرة لغياب المتوفرين على 
خصائصھا، وعليه تفاقم إخت�ل المناصب الوظيفية بحيث يعمل ا3فراد في غير تخصصاتھم، وبالتالي نقص 

  .   ھارات المطلوبة مما ينقص من ا/نتاجيةالم

  2010/11  2009/10  1999/00  1989/90  1979/80  1969/70  1962/63  السنوات/أعداد الطلبة
عدد الطلبة المسجلين 

  1077945  1034313  407995  181350  57445  12243  2725  في التدرج

عدد الطلبة المسجلين 
  60617  58975  20846  13967  3965  317  156  في ما بعد التدرج

  1138562  1093288  428841  195317  61410  12560  * 2881  ا6جمالي
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المادية ، البشرية العلمية لقد أصبح من الضروري والعاجل دعم الجامعة الجزائرية بالوسائل البيداغوجية
من  تحسين نوعية التكوين ورفع تشغيلية الخريجينلوالھيكلية التي تمكنھا من ا/ستجابة بفعالية لتطلعات المجتمع 

  xiv.ل وعميقإص�ح شام خ�ل
  :توجھات ا ص3ح 2-3

ن معطيات التعليم العالي تتغير بسرعة كون الجامعات الجزائرية خرجت من مرحلة إتسمت بالتزايد إ
وعليه إعتمدت الوزارة إجراء تعدي�ت في توجھھا لتحقيق الجودة  بھم، المطرد 3عداد الطلبة وبصعوبات التكفل

، وقامت الوزارة الوصية جزأرة، التعريب، التوجه العلمي والتقنيال الدمقرطة :ا6ص�حاتمن أھم مكتسبات و
  :بالتالي

لم يتوقف إرتفاع عدد ا3ساتذة المكلفين لمواكبة التزايد الھائل في أعداد الطلبة فإنه : زيادة أعداد ا3ساتذة -
فقد بلغ عددھم  2000، أما سنة 1962سنة  298بالتأطير على مدار السنوات الخمسين الماضية، فقد كان عددھم 

و الجدول التالي يلخص ھذا  .2011سنة  40.000مرة ليتجاوز  2.3وقد تضاعف ھذا العدد بنسبة  17.460
  .التزايد وكذا نسبة التأطير في مرحلة التدرج في محاولة للتكيف مع تزايد أعداد الطلبة

  

  لتدرجتزايد عدد ا8ساتذة الدائمين ونسب التأطير في مرحلة ا: )02(جدول 
  

  

  

  

  57يم العالي، صوزارة التعلمطبوعة : المصدر

سن المراسيم التنفيذية المتعلقة بتأسيس نظام التعويضات الخاصة  2010سنة تم : تدعيم التأطير البيداغوجي -
با3ساتذة الباحثين والباحثين الدائمين، بھدف تدعيم التأطير البيداغوجي وتثبيته وكذا تحسين الظروف ا/جتماعية 

  . والمھنية
يعد الوسيلة المفضلة للدعم البيداغوجي وعليه تم إنشاء الديوان الوطني للمطبوعات : ترقية الكتاب الجامعي -

  . من أجل مرافقة المسار الجامعي 1973الجامعية سنة 
جامعة  47تضم 2012مؤسسة في 90تتكون الشبكة الجامعية من: لبيداغوجيا والمرافقةلإنجاز مرافق قاعدية  -
  xv.مدارس تحضيرية وملحقتان جامعيتان 10مدارس عليا،  06مدرسة وطنية عليا،  18مراكز جامعية،  10و
  :لقد كان 6نشاء نظام الخدمات الجامعية ھدفان ھما: الخدمات الجامعية -

 التخفيف من عبء التكاليف المالية بالنسبة لEسر عن طريق المنح العائلية، •

  xvi. النقل وغيرھا بأسعار متدنية جدا ا6يواء، ا6طعام،ت مثل توفير الخدما •
  :ھما 2010فيتأسس جھازين للتقويم : لجزائربا أجھزة التقييم وضمان جودة التعليم -

تتمثل مھامھا في تقييم نشاطات وأعمال مؤسسات التعليم : اللجنة الوطنية لتقويم مؤسسات التعليم العالي •
حليل أعمال المؤسسات بغرض مضاعفة فاعليتھا داخليا تظمة، إعداد نظام مرجعي، توالتكوين العاليين بصفة من

ع�قة مع تنظيمات التقييم وضمان الجودة عبر الوخارجيا، بعث الحركية في التقييم الذاتي للمؤسسات وتعزيز 
 .العالم

 يات والوسائلمكلف بتقييم ا/ستراتيج: المجلس الوطني لتقويم البحث العلمي والتطور التكنولوجي •
تقدير ا6حتياجات المتعلقة بالكفاءات  ،في إطار السياسة الوطنية للبحث العلمي والتطور التكنولوجي الموضوعة

تسھم في تطبيق برنامج ا3عمال التي  ويساعد جھازي التقييم لجنة ضمان الجودة. إعداد حوصلة عن نشاطاته مع
تكوين مسؤولي ضمان الجودة في مجال  من خ�ل ،الجودة بھدف إستكمال عملية تنفيذ نظام ضمان ةالواجب

    xvii. تقنيات التقييم الذاتي وإعداد المعايير والمرجعيات والكتب

مع بداية السبعينيات وإستحداث وزارة التعليم العالي تم دمج البحث العلمي في نشاطات التعليم  :البحث العلمي
 1973والمنظمة الوطنية للبحث العلمي  1971فيبحث العلمي المجلس المؤقت لل استحداثالعالي، وبعدھا تم 

   xviii.1983التي حلت في 
 .وقد تم سن قوانين ترتبط بحوافز مادية ومعنوية وتدعيم إنشاء وحدات ومخابر البحث

  1962/63  1969/70  1979/80  1989/90  1999/00  2009/10  2010/11  

  40140  37688  17460  14536  7497  842  298  عدد ا8ساتذة الدائمين

مجموع الطلبة 
  1077945  1034313  407995  181350  57445  12243  2725  المسجلين

  27  27  23  12  8  15  9  نسب التأطير
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  :نموذج مقترح لتحديد الفجوات -3
أين أصبحت معتمدة في أغلب  1990وانتشرت  1980في أوائل المقارنات المرجعية ظھرت 

بأنھا أسلوب تحسين ا3داء والممارسات من خ�ل قياس  وقد عرفت xix.المؤسسات لدعم جھود الجودة الشاملة
سلوب أنھا كما عرفت بأ xx،اأداء المنظمة أو المؤسسة مقارنة بأداء وممارسات أكثر المنظمات المناظرة نجاح

السعي للفھم ، وھي التحسين المستمر على تساعد على ضمانأدائھا بمعايير مناسبة أيمكن المنظمة من مقارنة 
أما  xxi.داء الحالي للمنظمةوالمقارنة معھا بنية تحسين ا3 3نشطتھافضل لكيفية انجاز المنظمات الرائدة ا3

مؤشرات ا3داء فھي مجموعة من المقاييس النوعية والكمية تستخدم لتتبع أداء المؤسسة للوصول إلى المستوى 
xxii.المرغوب

 

  :موذج تحديد الفجوات للنظام التعليمي الجامعيالتعريف بن 3-1
ى استعراض واقع المنظمة بأسلوب تحليلي حيث توظف المعلومات عل تقوم طريقة المقارنة المرجعية

ويحتوي ھذا التحليل على . والبيانات المتوفرة عن جوانب عملھا لتحديد مؤشرات أدائھا واتجاھاتھا المستقبلية
التكنولوجيا ووسائل العمل من حيث درجة و للمطلوب،بيعتھا ومدى م�ئمتھا الخدمات المقدمة من حيث ط

   xxiii.تطورھا
يساھم في تحسين مؤشرات ا3داء الجامعي من خ�ل ا/ط�ع على  إن استخدام المقارنة المرجعية

تحقيق لتبعة ا3جنبية فض� عن التعرف على ا3ساليب الم مستويات ا3داء في الجامعات المتميزة سواء العربية أو
وعليه تم إعداد نموذج يفصل مكونات المحاور ا3ساسية للنظام الجامعي وھي المدخ�ت، العمليات  .ذلك

مستخرجة من أداء  مؤشرات كمية ونوعية لقياس ا3داءوالمخرجات حيث تحدد نقاط القوة والضعف بناءا على 
يث ص�حيته لكل من الجامعة، الكليات وا3قسام يعتبر ھذا النموذج ھام من حالجامعة التي أختيرت كمرجعية، و
   .مع مراعاة التعديل في المؤشرات

 : يتطلب نجاح تطبيق المقارنة المرجعية وبالتالي النموذج المقترح توفر ما يلي

 موافقة والتزام ا/دارة بما يسھل تدفق المعلومات، -

 ات،الفھم الدقيق والواضح للعمليات في المنظمة وتوثيق العملي -

 إختيار العمليات التي ستخضع للمقارنة المرجعية، -

 تشكيل فرق المقارنة المرجعية، -

 البحث عن أفضل الممارسات الموجودة في القطاع، -

 إختيار شركاء المقارنة وعقد إتفاقية معھم إذا إستدعت الضرورة، -

 جمع المعلومات حول العمليات التي يراد لھا المقارنة المرجعية، -

 حليل المعلومات وتحديد الفجوة،ت -

 التخطيط ووضع خطة عمل 6غ�ق الفجوة أو التفوق عليھا، -

 xxiv.تنفيذ الخطط والتغييرات ومراقبة التنفيذ، ثم إتخاذ ا/جراءات التصحيحية -
 

xxv.وتنقسم مراحل ھذه العملية إلى مرحلة التحضير، مرحلة التنفيذ ومرحلة التقييم
 

يتم تحديد سعة  مصداقية في البيانات المقدمة حتىالمؤشرات أكثر واقعية،  تكونيشترط لنجاح التطبيق أن 
حسب ه بد من تطويربل / / يوجد برنامج واحد للجودة صالح للجميع،ووضع برنامج لردمھا حيث  .الفجوة

  :واستراتيجياتھا، حيث أنطبيعة الجامعة 
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                                                                    xxvi  

  .والشكل التالي يوضح المحاور الرئيسية أين تظھر الفجوات بالنظام التعليمي الجامعي
  
  
  

  نموذج تحديد الفجوات في النظام التعليمي الجامعي): 01(شكل 

  
  
  
    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 إذا لم تتم وفق عمليةلنظام التعليمي وتشل فعاليته عملية التطوير في إدارة التعليم قد تؤدي إلى إرباك ا نإ/ أ
  .بإتباع مراحل مدروسة ومؤشرات موجھةواعية 

  :تحليل النموذج المقترح 3-2
يتضح من خ�ل النموذج المقترح أنه قد توجد الفجوات أو مسببات ا/نحراف عن المستوى المرغوب 

اب سعة الفجوة بالنسبة للمؤشرات الكمية فقد تكون في أي عنصر من مكونات النظام التعليمي، إ/ أنه عند حس
  :النتيجة

سالبة وتعني وجود ھدر للموارد أو تفوق في ا3داء وھنا يكون للجامعة الخيار في التعديل أو المحافظة على  -
  الوضع، 

  معدومة وتعني عدم وجود فرق بين الجامعة محل الدراسة والجامعة المرجعية، -

ةمن إعداد الباحث: صدرالم  

 التغذية العكسية

دخـ3تالمـ الـتـعـلـيـمـيـة العـمـلـية   المـخـرجـات 

  مؤشرات الجامعة محل الدراسة          
  مؤشرات الجامعة المرجعية         
 الفجوة بين الواقع والمرغوب          

 المجتمع
 المؤسسات

 الخـريـجيـن

لبـحـوثا  

 خدمة اتمع

 أعضاء هيئة التدريس

 الطـلـبـة

لمنهج الدراسيا  

 بيئة التندريس

 الإدارة والسلطة

 أعضاء هيئة التدريس

 الطـلـبـة

 التـمـويـل

 الخدمات والبنية التحتية

 

مستوى الأداء الحالي -رغوبمستوى الأداء الم= سعة الفجوة   
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  . داث التغير لردم الفجوة بين الوضع الراھن والطموحموجبة تعني وجوب إح -
أما بالنسبة للمؤشرات النوعية كالرسالة والرؤية فيتم ا6عتماد في تحليل الفجوات على الخبرة والنماذج المتاحة، 
وھذا ما يزيد في أھمية تحديد المؤشرات الكمية كونھا واضحة التحليل، ومن أھم المؤشرات المكونة للعناصر 

  :فرعية في النموذج نذكرال
تعتبر النسبة ا3كبر لعدم تحقيق النظام التعليمي لجودة ا3داء متعلقة بعدم م�ئمة المدخ�ت  :المدخ3ت �

 : المتمثلة فيما يلي

تتم المقارنة بين الجامعتين حول طبيعة ع�قتھا مع وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، : ا6دارة والسلطة -
ضمان الجودة، طريقة التسيير بالجامعة  عدد العمداء، عدد رؤساء ا3قسام، طريقة التحفيز تواجد وكالة 

 والتدريب المعتمدة،

 من حيث التنوع بين المحليين وا3جانب،: أعضاء ھيئة التدريس -

 أعداد الوطنيين وا3جانب،: الطلبة -

 النشاطات،الموجه للطلبة، لEساتذة، نسب تمويل البحث العلمي و: التمويل -

عدد المدرجات وا3قسام، عدد مكاتب ا3ساتذة، عدد المكتبات، عدد الطلبة المقيمين : الخدمات والبنية التحتية -
  .إلخ...إلى عدد ا/قامات الجامعية،

وھي جوھر عملية المقارنة حيث تحدد من خ�لھا كيف إستطاعت الجامعة المرجعية أن  :العمليات التعليمية �
  : ين نتطلع نحن أن نكون، وقد قسمت العناصر ذات الصلة والتأثير بالعملية التعليمة إلىتصل بأدائھا أ

حيث تحسب نسبتھم إلى عدد الطلبة لتحديد نسبة التأطير ومن ھنا تتضح الحاجة إلى : أعضاء ھيئة التدريس -
 أو التوجيه، التوظيف من عدمھا، عدد ساعات التدريس ا6جبارية  طريقة التدريس ھل تعتمد التلقين

  . يقيم بعدد المناھج الدراسية، عدد ساعات التعلم، عدد الخرجات الميدانية: المنھج الدراسي -
 .الخصائص العلمية المطلوبة، التعلم الذاتي، المھارات الواجب إكتسابھا: الطلبة -

طالب،  50إلى  20طالب ثم من  20تحدد مدى م�ئمتھا بحساب نسبة عدد الصفوف بأقل من : بيئة التدريس -
وتقارن مع النسب في الجامعة المرجعية، وكذا عدد المراجع إلى عدد الطلبة، نسبة عدد المراجع ا3جنبية، نسبة 

  .عدد أجھزة الحاسوب
 :وھي المنتجات التي توجه إلى المجتمع ومؤسساته وتتكون من :المخرجات  �

ادات المختلفة من دكتوراه، ماجستير أو ماستر حيث يحدد الفرق في أعداد الحاصلين على الشھ: الخريجون -
 والليسانس، وعدد الحاصلين على جوائز ووظائف،

 عدد المنشور منھا، عدد مشاريع ومخابر البحث وبراءات ا/ختراع،: البحوث -

  .  من حيث عدد المشاريع المشتركة وا/ستشارات المؤسساتية: خدمة المجتمع -
وتجدر ا6شارة أنه بالنسبة . تم التغذية العكسية لتحسين وتطوير النظامبعد تحديد كل ھذا /بد من أن ت

للمؤشرات يمكن ا6ضافة أو الحذف حسب الحاجة، توفر المعلومات ومستوى إعتماد النموذج، وبعد إتضاح 
مواطن الخلل أو الداء يسھل لLدارة وصف الع�ج ووضع خطة إستراتيجية على ضوء الرسالة، الرؤية، 

  . وا6مكانيات المتاحة ا3ھداف

  :خاتمةال

إن ا3نماط التقليدية للتسيير والتعليم المعتمدة في الجامعات الجزائرية ساھمت بشكل كبير في ضعف 
وعدم ارتباط تخصصات التعليم  بفاعلية في تنمية المجتمع العملية التعليمية بفعل عدم إسھام مخرجات التعليم

في العقد الماضي أدى  الجزائراً حققته ھامالتعليم العالي الذي يعتبر انجازا  لتوسع في إتاحة، فاسوقالمتطلبات ب
قدرة على توفير الشروط ال�زمة لتأمين تعليم جيد يتماشى مع معدل الإلى تدھور مستوى الجودة، بسبب عدم 

عناصر البنية التحتية،  ويتجلى ھذا التفاوت بين الكم والنوع في الكثافة الط�بية والنقص في ،الزيادة في ا/لتحاق
وھو ما توجھت الوزارة الوصية لتداركه من خ�ل  والنقص في الھيئة التعليمية الكفؤة والموارد المالية

من واختيار ا3ساليب التعليمية المناسبة  تصميم البرامج التعليمية والمناھج الدراسية،ا/ص�حات التي شملت 
  .ة ضمان الجودة،  إ/ أن ذلك يستدعي وجود مرجعيةئإنشاء ھيبالجزائر وكذا  LMDخ�ل نظام 
واعتماد  ةدارا6ضعف مستوى المنتج التعليمي أصبح الخيار ا/ستراتيجي الوحيد ھو تغير نمط  مع

، ويعتبر الوعي بمفھوم الجودة لدى جميع المستويات ا6دارية والعلمية بالجامعة خاصة مع انتشارإدارة الجودة 
حديد الفجوات خطوة جادة نحو تحسين الجودة، حيث يجب تضمينھا في المدخ�ت والعملية النموذج المقترح لت

إستخدام وكذا  ا6ختيار المناسب للجامعات المرجعية،التعليمية من أجل تحقيق جودة المخرجات إ/ أنه يشترط 
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الفجوة من خ�ل صياغة إعداد خطط لردم من الجامعات  حتى تتمكنالمنھجية الكمية من خ�ل البيانات الرقمية 
   .، وبھذا فقد تم تأكيد صحة الفرضيتينأھداف محددة وكمية يمكن قياسھا

 

  :وبالنسبة للجامعات التي تتطلع فع� للرقي بأدائھا نوجز ا/قتراحات التالية
ع على قياس وتقويم أداء الجامعة عامة والكليات خاصة من خ�ل ا/ط�بناء نظام متكامل للمقارنة المرجعية ل -

مستويات ا3داء في الجامعات المتميزة سواء العربية أو ا3جنبية فض� عن التعرف على ا3ساليب المتبعة لتحقيق 
 .ذلك، مع التوسع في إعتماد النماذج التي تمكن من تحقيق الرسالة وبلوغ الرؤية

ة ضمان الجودة التي يقترح ھيئل وتفعي عملية ا/عتماد وضمان الجودة للمؤسسات الجامعيةالLلمام بتشريعات  -
  .أن تفتح فروع في كليات الجامعات

 ا6نط�ق  بتحديد الفجوات كون معرفة مواطن الخلل يسھل ويسرع عملية التحسين، -

والكليات ومناھجھا وتحسينھا وإعادة ھيكلتھا لتصبح أكثر التصاقا بحاجات الط�ب  ةمراجعة برامج الجامع -
لتسھم في تنمية مھارات الط�ب وتنمية قدراتھم ا6بداعية ا/بتكارية وتقوية ثقتھم بأنفسھم واحتياجات المجتمع، و

 .للعمل المنتج وإعدادھم

 

  
  :ھوامشقائمة ال
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  جامعة معسكر

  :الملخص

تعتبر أزمتي البطالة والتضخم أحد أهم التحديات 

الراهنة، فنسب هذه الأخيرة تعبر عن مدى فعالية 

ة المنتهجة في أي بلد باعتبارهما السياسات الاقتصادي

ظاهرتان عالميتان متفاوتة النسب تقل وترتفع على حسب 

وتعتبر الجزائر في الآونة درجة تقدم الدول وتأخرها، 

الأخيرة من ضمن الدول التي تسعى بكل الطرق لتحقيق 

تنمية شاملة لمختلف الميادين، وذلك بتوظيفها لكل ما 

هلات ومقومات، كما أنها تتوفر عليه من إمكانيات، مؤ

تبنت برامج إصلاحية مكثفة من أجل إعادة النظر في 

سياستها الاقتصادية حيث قامت بتبني بعض السياسات 

التي تتعلق بالتوازنات الاقتصادية الكبرى بغرض الحد من 

  .الضغوط التضخمية

إن هذا البحث يعطي صورة قياسية للعلاقة بين 

 1990للفترة الممتدة من البطالة والتضخم في الجزائر 

بناءا على الأدوات والأساليب الإحصائية  2013إلى 

مستخدمين بذلك اختبار السببية لجرانجر ونموذج الانحدار 

الخطي البسيط، وقد كانت النتيجة عدم وجود سببية بين 

البطالة والتضخم كما أن العلاقة بينهما هي نسبيا طردية 

كن القول أن مع معامل ارتباط ضعيف، وعليه يم

  .المتغيرين مستقلين

البطالة، التضخم، منحنى فيلبس،   :الكلمات المفتاحية

  .دراسة قياسية

Résumé : 
Les phénomènes du chômage et 

de l’inflation ont un poids très important 

dans les économies. Les taux de ces 

phénomènes expliquent l’efficacité des 

politiques économiques appliquées dans 

les pays. Dans les dernières années, 

l’Algérie avait fait des grands efforts, et 

des plusieurs méthodes pour réaliser un 

développement durable dans tout les 

domaines, à partir du placement des ces 

ressources et des ces capacités dans des 

programmes réformistes, pour réduire le 

taux de l’inflation. 

Ce travail, et à partir des 

méthodes économétriques, démontre 

que la relation entre l’inflation et le 

chômage dans l’Algérie durant la période 

1990 à 2013 est relativement positive, 

avec un coefficient de corrélation très 

faible, donc on peut dire que les deux 

variables sont indépendantes.       

Mots clés : Chômage, inflation, courbe 

de Philippes, étude économétriques. 

  

  

  :مقدمة
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تواجه أي اقتصاد في العالم، فمشكلتي يعتبر التضخم والبطالة من أهم الظواهر الاقتصادية التي 

التضخم والبطالة تعتبر من المرتكزات الأساسية التي تقوم بتوجيه السياسات والبرامج الحكومية، وتقوم 

  .الحكومة أيضا بتقديم البرامج الاقتصادية الإصلاحية الهادفة لمواجهة هاتين المشكلتين

حيث أنها أصبحت ، الصناعة بدأ ظهورها بشكل ملموس مع ازدهار اقتصادية ظاهرةهي  فالبطالة

صول إلى مستوى التوظيف الكامل لكل أفراد القوة ظاهرة طبيعية في أي اقتصاد، ومن الصعب الو

  .العاملة، وبالتالي أصبحت مشكلة عويصة تعاني منها كل الشعوب

التعطل أو الانقطاع الإجباري أو الإرادي لعدد معين من أفراد القوة : " تعرف البطالة على أنهاو

  i".العاملة، برغم القدرة والرغبة في العمل

برز المشكلات الاقتصادية والاجتماعية والإنسانية ولهذا لم يكن من أمن كانت البطالة ولا تزال 

قبيل المصادفة أن يحتل البحث في أسباب وسبل مواجهتها، مكانة مهمة ومتميزة في تاريخ الفكر 

  .اختلاف مدارسه واتجاهاته وذلك لمحاولة إيجاد الحلول المناسبة لهاالاقتصادي، على 

يمكن تعريفه من خلال آثاره بأنه تواجد مستمر ومحقق نحو ارتفاع أما التضخم كظاهرة سعرية 

الأسعار، وعليه فالتضخم يعني ديناميكية مستمرة نحو ارتفاع المستوى العام للأسعار أيا كان سبب 

حيث ii).زيادة في العرض النقدي أو عدم التوازن بين حجم النقد المتداول والحجم السلعي(الارتفاع 

  .المدارس الاقتصادية المختلفة تأطروحاوفق يختلف مفهوم على 

 ربحالاستعادت دول غرب أوربا عافيتها الاقتصادية بعد عملية إعادة البناء في العالم بعد بعد 

 ،ت مشكلة التضخم في الظهور في الوقت الذي تراجعت فيه بالفعل معدلات البطالةأبدالثانية  الميةعال

  . علاقة بين التضخم والبطالةالمون بدراسة عدد من الاقتصاديين يهت أومن هنا بد

حيث بينت دراسات على غرار تحليل فليبس، أن العلاقة بين التضخم و البطالة هي عكسية، فيما 

  .أثبتت أخرى أنه لا توجد علاقة بين الظاهرتين، و ذلك في المدى الطويل

  هي طبيعة العلاقة بين البطالة والتضخم في الجزائر؟ فما

  :التالية الفرضيةبة على هذه الاشكالية، قمنا بتقديم وقبل الإجا

العلاقة بين البطالة و التضخم في الجزائر تخضع للمنطق الاقتصادي الشائع، أي هناك ارتباط  - 

  .عكسي بين الظاهرتين، خلال فترة الدراسة

  :هدف البحث

ية التي أصبحت تكتسيها لعل السبب الذي دفعنا إلى القيام بهذا البحث، ورغم عدم حداثته، هو الأهم 

لكن . فالمجتمع همه الوحيد هو طلب التخفيض من معدلات البطالة و التضخم. الظاهرتين على المجتمع
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لا يمكن تحقق ذلك من خلال النظريات الاقتصادية، وعليه أردنا توضيح ذلك ) وفي العموم(اقتصاديا 

  .من خلال العمل القياسي

  

  

  

 دراسات سابقة: العلاقة بين البطالة و التضخم -1

  :Gauthier Vermandel  iiiدراسة   -)أ

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين البطالة والتضخم لدول منظمة التعاون والتنمية 

  :، و قد قسمت هذه الدراسة إلى ثلاث مراحل2010-1955للفترة الزمنية  OCDEالاقتصادية 

مع مستويات منخفضة من البطالة، ولقد قام  هذه الفترة تميزت بارتفاع التضخم: 1967- 1955* 

  .منحنى فيلبس بتفسير هذه الظاهرة بوجود علاقة عكسية بين معدل البطالة ومعدل التضخم

تميزت هذه الفترة بظاهرة التضخم الركودي أي ارتفاع معدل التضخم ومعدل : 1973-1979* 

  .البطالة في نفس الوقت، وهذا ما أدى إلى انهيار تحليل فيلبس

تميزت هذه الفترة بظهور الأزمة المالية التي صحبت معها معدلات عالية من : 2010- 2008* 

  .البطالة إضافة إلى انخفاض معدلات التضخم

  :نتائج الدراسة* 

فيلبس ما هي إلا علاقة  ىالعلاقة العكسية بين معدل التضخم ومعدل البطالة كما يمثلها منحن    

ي تسود لفترة محدودة من الزمن وغير مستقرة لأن هناك عوامل تؤدي قصيرة الأجل وغير مستقرة وه

عدم الاستقرار هو حدوث  ىبرز العوامل التي تؤدي إلأفليبس من وضع لآخر، ومن  ىانتقال منحن ىإل

تضخم غير متوقع حيث ينخفض الأجر الحقيقي للعمال مما يحفزهم بالمطالبة برفع الأجر النقدي، 

ر النقدية يخفض رجال الأعمال من العمالة المستخدمة فتزداد البطالة وبالتالي ونتيجة لارتفاع الأجو

  .التضخم غير المتوقع والذي يكون مصحوبا بزيادة في معدل البطالة

  :ivدراسة محمد محمود عطوة يوسف  - )ب

 1990 تهدف الدراسة إلى تقييم نتائج سياسات الاقتصاد الكلي في مصر خلال الفترة من

مع إمكانيات تطويرها من خلال الاستفادة بفكر الكينزيين الجدد، وتطورات هذا الفكر في ، 2006 إلى

وإعادة النظر في أهمية منحنى  الإتحاد الأوروبي، والمملكة المتحدة، والولايات المتحدة الأمريكية،

  .فليبس في صياغة سياسات الاقتصاد الكلي

  :نتائج الدراسة
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ئي والبياني لنموذج منحنى فليبس الأساسي في الاقتصاد المصري، أن يتبين من نموذج التحليل الإحصا

وهو ما يتوافق مع دراسة هذا المنحنى  .العلاقة بين معدل التضخم والبطالة موجبة في الأجل الطويل

  .باستخدام النموذج الديناميكي لفكر الكينزيين الجدد

  :vدراسة سعيد هتهات  - )ج

تطبيق أفكار فيلبس على الاقتصاد الجزائري من خلال ربط البطالة هدفت هذه الدراسة إلى إمكانية 

  . 2003- 1988للفترة  دراسة قياسية بتفسير الظاهرة التضخمية عن طريق

  

  

  :نتائج الدراسة

إن النتيجة المتوصل إليها هي وجود علاقة عكسية في الأجل القصير ما بين البطالة والتضخم في 

معادلة منحنى فيلبس المدعم بالتوقعات المستقبلية هي ذات تمثيل شامل  الجزائر، ومنه يمكن القول بإن

  .ومتعدد للمسار التضخمي في الجزائر

 في التحليل الاقتصادي: العلاقة بين البطالة و التضخم  -2

  :التحليل الكلاسيكي  -)أ

جتمع يفترض الكلاسيك أن المجتمع يعمل دائما في ظل التشغيل الكامل لعناصر الإنتاج وأن الم

الكامل في  فتسوده ظروف المنافسة الكاملة دائما وأن مرونة الأسعار أو الأجور كفيلة بتحقيق التوظي

السوق، في ظل هذه الظروف لا توجد بطالة في المجتمع وإذا وجدت فهي اختيارية، وأي بطالة 

لطلب على العمل إجبارية تكون ظاهرة مؤقتة تزول بمجرد انخفاض مستويات الأجور الحقيقية وزيادة ا

  . ويعود التوازن

كما أن التضخم عند الكلاسيك هو ظاهرة نقدية بحتة تكون نتيجة لزيادة كمية النقود في المجتمع 

بنسبة معينة والتي يترتب عليها ارتفاع المستوى العام للأسعار بنفس النسبة، حيث يكون الإنتاج ثابتا 

  . التوظيف الكاملوكذلك العمالة لأن المجتمع يعمل في ظل ظروف 

يوضح لنا ذلك، فإذا وجدت ) 1(وطبقا لذلك فإنه لا توجد علاقة بين البطالة والتضخم والشكل رقم 

فعند زيادة كمية النقود فهذا يؤدي الى ارتفاع "  AB" بطالة  فهي اختيارية في المجتمع قدرت بالمسافة

  vi.ارية بالزيادة أو النقصانن تتأثر البطالة الاختيأالأسعار وزيادة  معدل التضخم دون 
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 العلاقة بين معدل البطالة ومعدل التضخم): 1(الشكل رقم

  
  .279، ص2004، الدار الجامعية للنشر، ا�سكندرية، "مبادئ ا�قتصاد الكلي"احمد رمضان نعمة االله وآخرون، : المصدر

  :التحليل الكينزي - )ب

الكلاسيكية عن تفسير ظاهرة البطالة التي سادت في ثلاثينيات القرن  ترتب على عجز النظرية

الماضي بمعدلات كبيرة واستمرارها لفترة زمنية طويلة توافر الظروف المواتية لظهور النظرية 

  :viiحيث أنه يرى ما يلي ،وقد انتقد كينز النظرية الكلاسيكية. الكينزية

لصعودي وليس في الإتجاه النزولي بسبب وجود أن الأجور عادة ما تكون مرنة في الإتجاه ا �

 .النقابات العمالية

وجود الإحتكارات في مجال الإنتاج، التي يرغب في ظلها رجال الأعمال رفع الأسعار  �

 .باستمرار لزيادة أرباحهم

أنه حتى إذا كانت الأجور مرنة في الإتجاه النزولي فهذا لا يضمن تحقيق التوظف الكامل لأن  �

جور سوف يترتب عليه انخفاض الطلب الكلي، ومن ثم انخفاض مستوى الإنتاج انخفاض الأ

                                   .وهذا بدوره يؤدي إلى انخفاض الطلب على العمل، ومن ثم ظهور البطالة أو زيادتها

علاقة بين وبالتالي فإن جمود الأجور والأسعار يؤدي إلى اختفاء التضخم، ومن ثم لا تكون هناك 

أنه لا توجد أي علاقة بين معدل البطالة ) 2(معدل البطالة ومعدل التضخم، كما يوضح الشكل رقم 

ومعدل التضخم، ويتضح ذلك من خلال الظروف التي ظهرت فيها النظرية الكينزية التي اتسمت 

  .بسيادة ظروف الركود وانتشار البطالة
  معدل التضخم العلاقة بين معدل البطالة و): 2(الشكل رقم

 بطالة اختيارية

(معدل التضخم  %( 

( معدل البطالة %( 

طالة الع�قة بين الب
 والتضخم

B A 
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  .306السيد محمد السريتي، علي عبد الوهاب نجا، نفس المرجع السابق، ص : المصدر

  

غير أن هذا التحليل انتقد من طرف الكينزيين الجدد خاصة مع ارتفاع معدل التضخم، لذا فقد 

هذا التحليل فإن الشيء الذي يحدد العلاقة ظهرت الحاجة إلى نظرية جديدة لتفسير هذه الظاهرة، ووفقا ل

بين معدل البطالة ومعدل التضخم هو مستوى النمو في الطلب الكلي، وتتوقف العلاقة بين معدلي 

البطالة والتضخم على مرونة منحنى العرض الكلي وظروف التوظف في الاقتصاد كما هو موضح في 

  ).3(الشكل رقم 
  لكلي على مستوى التوظيف ومستوى الأسعارأثر زيادة الطلب ا): 3(الشكل رقم

 

(مستوى التوظف  A( 

P5 

P4 

P3 

P2 

P1 

A1 A4 

D1 D2 

D3 

D4 

D5 

D6 

 العرض الكلي
المستوى العام ل�سعار 

)P( 

A2 A3 A’ 

مستوى 
 التوظف الكامل

I 

II 

III 

( معدل البطالة %( 

(معدل التضخم  %( 

الع�قة بين البطالة 
 والتضخم

A 
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  .307، ص نفس المرجع السابقالسيد محمد السريتي، علي عبد الوهاب نجا، : المصدر

  :viiiمن هذا الشكل نلاحظ أنه إذا كان

ر من ويتحقق ذلك في حالات الكساد حيث يوجد قدر كبي :منحنى العرض الكلي لا نهائي المرونة -1

الموارد عاطلا، وبالتالي فإن زيادة الطلب الكلي تنعكس في زيادة مستوى التوظيف فقط، ومن ثم تقل 

البطالة بينما لا تتأثر الأسعار وبالتالي لا توجد علاقة بين معدل البطالة ومعدل التضخم كما تم 

  .توضيحه وفقا للنظرية الكينزية في صورتها الأولى

ويتحقق ذلك عندما يكون الاقتصاد في حالة توظيف كامل،  :ديم المرونةمنحنى العرض الكلي ع - 2

ومن ثم فإن زيادة الطلب الكلي تنعكس في ارتفاع الأسعار فقط ولا يتأثر مستوى التوظيف، وبالتالي لا 

  .توجد علاقة بين معدل البطالة وهذا يتفق مع التحليل الكلاسيكي

ذه الحالة يوجد قدر من الموارد بدون استغلال أي وفي ه :منحنى العرض الكلي موجب الميل -3

توجد بطالة، وبالتالي فإن زيادة الطلب الكلي تنعكس جزئيا في زيادة مستوى الإنتاج والتوظيف وتقل 

البطالة، وجزئيا في ارتفاع الأسعار أي يزداد معدل التضخم، وبالتالي تكون العلاقة بين معدل البطالة 

ة، وهذه الفكرة جاء بها الكينزيين الجدد والتي تمثل الأساس في منحنى ومعدل التضخم علاقة عكسي

  .فيليبس

 :منحنى فيلبس - )ج

من خلال دراسة تطبيقية على الاقتصاد  1958في عام  Philipsوضح الاقتصادي فيلبس 

أن العلاقة بين معدل التغير في الأجور ) 1957 -1861( البريطاني خلال عقد من الزمن تقريبا 

ية ومعدل البطالة تكون علاقة عكسية، حيث أنه في ظل ظروف الرواج يزداد الطلب الكلي على الكل

السلع والخدمات، وبالتالي يزداد الطلب على العمال ويزداد مستوى التوظيف ويقل معدل البطالة، وفي 

حدث العكس نفس الوقت تزداد الأجور، ومن ثم الدخول والطلب على السلع وبالتالي ترتفع الأسعار، وي

  .في فترات الركود والكساد

وقد تم فيما بعد تعديل العلاقة بين معدل البطالة ومعدل تغير الأجور إلى العلاقة بين معدل البطالة 

ومعدل التضخم، وهذا هو الشكل المتعارف عليه لمنحنى فيلبس في صورته النهائية، وذلك كما هو 

ركود أو الكساد يقل الطلب على السلع والخدمات، ، حيث أنه في حالة ال)4(موضح في الشكل رقم 

وبالتالي تنخفض مستويات الأسعار وينخفض معدل التضخم وفي الوقت نفسه يقل الطلب على العمال 

ويقل مستوى التوظيف، مما يؤدي إلى ارتفاع معدل البطالة ويحدث العكس في حالة الرواج، حيث 

   ix.خم علاقة عكسية، لذلك فإن منحنى فيلبس سالب الميلتكون العلاقة بين معدل البطالة ومعدل التض
  منحنى فيلبس): 4(شكل رقم
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  .309السيد محمد السريتي، علي عبد الوهاب نجا، نفس المرجع السابق، ص : المصدر

تعارض  ويشير هذا المنحنى إلى صعوبة علاج البطالة والتضخم معا في الوقت نفسه، نظرا لوجود

بين هدفي الحد من البطالة والحد من التضخم، فتخفيض معدل البطالة من خلال اتباع سياسات مالية 

سات لذلك يصبح على واضعي السيا. ونقدية توسعية يترتب عليه زيادة معدل التضخم، والعكس صحيح

الاقتصادية المفاضلة بين علاج مشكلة البطالة وعلاج مشكلة التضخم طالما أن السياسات التي تسهم 

  .في الحد من إحدى المشكلتين يترتب عليها زيادة حدة المشكلة الأخرى

  

  

  :تحليل النقديين -)د

هرة ووفقا لتحليل فريدمان فإن العلاقة العكسية بين معدل البطالة ومعدل التضخم هي ظا

قصيرة الأجل وليست طويلة الأجل، حيث يترتب على زيادة الطلب الكلي ارتفاع مستوى الأسعار 

بمعدلات تفوق معدل ارتفاع الأجور النقدية، ومن ثم تنخفض مستويات الأجور الحقيقية للعمال مع 

  .المحافظة على مستويات مرتفعة من الناتج والتوظف وذلك في الأجل القصير

بناء على المعدلات التي  الطويل فإن الأفراد يتوقعون استمرار ارتفاع الأسعار أما في الأجل

سادت في الفترات السابقة من التضخم، لذا يطالبون برفع أجورهم النقدية، وبالتالي ينتقل منحنى فيلبس 

  .في الأجل القصير الذي يكون سالب الميل إلى الأعلى عند نفس مستوى التوظيف

حنى فيلبس في الأجل الطويل يأخذ خطا عموديا عند معدل البطالة خلاصة ذلك، أن من

الطبيعي، وبالتالي لا تكون هناك أي علاقة بين معدل البطالة ومعدل التضخم في الأجل الطويل كما هو 

  ).5(موضح في الشكل رقم 

ير في ا!جورمعدل التغ  

 معدل البطالة معدل البطالة

 معدل التضخم

منحنى فيلبس في صورته 
 ا!ولية

منحنى فيلبس في صورته 
 النھائية
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من هنا نجد أن وجهة نظر فريدمان تتفق مع الفكر الكلاسيكي وهو أنه لا توجد علاقة بين 

معدل البطالة ومعدل التضخم وأن الاقتصاد يتوازن دائما عند مستوى التوظيف الكامل، لكن التوازن 

  x.عند فريدمان يكون عند مستوى التوظيف الكامل غير التضخمي
  منحنى فيلبس في الأجل الطويل وفقا لتحليل فريدمان): 5(الشكل رقم

 
  .311السريتي، علي عبد الوهاب نجا، نفس المرجع السابق، ص السيد محمد : المصدر

  

  2013- 1990حالة الجزائر : العلاقة بين البطالة و التضخم -3

  :جمع البيانات -)أ

سوف نقوم في هذه الدراسة بجمع البيانات المختلفة عن معدل البطالة ومعدل التضخم في الجزائر 

 Eviews 3ن، ونقوم بالاستعانة ببرنامج يين المتغيرمن أجل قياسها ومعرفة طبيعة العلاقة بين هذ

  .لتقدير وتحليل النتائج

، تم جمع المعطيات من 2013إلى غاية سنة  1990مشاهدة تمتد من سنة  24تتكون السلسلة من 

  :الديوان الوطني للإحصائيات، وزارة المالية الجزائرية، والبنك الدولي، نستعرضها فيما يلي
  2013-1990عدلات البطالة والتضخم في الجزائر للفترة م): 1(الجدول رقم 

  

  %%%%معدل التضخم   %%%%معدل البطالة   السنوات
1990  19.8  16.7  
1991  20.6  25.9  
1992  23  31.67  
1993  23.2  20.5  
1994  24.4  29.0  
1995  27.9  29.8  
1996  27.99  18.7  
1997  25.43  5.7  

I 

II 

 منحنى فيلبس في ا!جل القصير

 معدل التضخم

 معدل البطالة الطبيعي

منحنى فيلبس في 
 ا!جل الطويل

 معدل البطالة
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1998  28  5.0  
1999  29.3  2.6  
2000  29.77  0.3  
2001  27.30  4.2  
2002  25.90  1.4  
2003  23.70  4.3  
2004  17.70  4.0  
2005  15.30  1.4  
2006  12.27  2.3  
2007  13.80  3.7  
2008  11.30  4.9  
2009  10.20  5.7  
2010  10.0  3.9  
2011  9.80  4.5  
2012  9.7  8.9  
2013  9,3  3.5  

  xiالوطني للإحصائيات، وزارة المالية الجزائرية، والبنك الدوليالديوان  :مصدر                                   

  :تقديم النموذج - )ب

لكشف وجود من عدم وجود علاقة عكسية بين البطالة والتضخم، لابد من تقدير النموذج المبسط 

  :التالي

Log IN = α + β Log CH + εi  

  :حيث

IN :معدل التضخم  

CH :معدل البطالة  

α،β :معلمات  
iε :ة الفعلية لحد الخطأالقيم.  

   .تم إدخال اللوغاريتم حتى تصبح المعادلة خطية

  

  :الدراسة القياسية) ج
 :دراسة استقرارية السلسلة -)1-ج

نھدف من خ�ل ھذا ا6ختبار إلى معرفة استقرارية كل من سلسلتي البطالة والتضخم، ونقوم قبل ذلك بإدخال 
 .حتى تصبح المعادلة خطية (IN)لتضخم ومعدل ا (CH)اللوغاريتم على معدل البطالة 

  :استقرارية معدل البطالة* 
  استقرارية معدل البطالة من الدرجة الصفر): 2(الجدول رقم 

ADF Test Statistic -2.022979     1%   Critical Value* -4.4167 
      5%   Critical Value -3.6219 
      10% Critical Value -3.2474 

*MacKinnon critical values for rejection of hypothesis of a unit root. 

 eviewsاعتمادا على برنامج : مصدر
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 % 5المجدولة عند مستوى معنوية  tبالقيمة المطلقة أقل من قيمة  2,02تساوي  tن�حظ أن القيمة المحسوبة 
 .بالقيمة المطلقة، إذن السلسلة غير مستقرة 3.62والتي تساوي 

  :ق ا<ن ا6ستقرارية من الدرجة ا!ولىنطب 
  استقرارية معدل البطالة من الدرجة ا)ولى): 3(الجدول رقم 

ADF Test Statistic -4.021271     1%   Critical Value* -4.4415 
      5%   Critical Value -3.6330 
      10% Critical Value -3.2535 

  eviewsاعتمادا على برنامج : مصدر

المجدولة عند مستوى معنوية  tبالقيمة المطلقة أكبر من قيمة  4.02تساوي  tن�حظ ا<ن أن القيمة المحسوبة 
  )الفرق ا!ول(بالقيمة المطلقة، إذن السلسلة أصبحت مستقرة من الدرجة ا!ولى  3.63والتي تساوي  % 5
  :تضخماستقرارية معدل ال* 

  م من الدرجة الصفراستقرارية معدل التضخ): 4(الجدول رقم 
ADF Test Statistic -2.413401     1%   Critical Value* -4.4167 

      5%   Critical Value -3.6219 
      10% Critical Value -3.2474 

*MacKinnon critical values for rejection of hypothesis of a unit root. 

  eviewsاعتمادا على برنامج : مصدر

 % 5المجدولة عند مستوى معنوية  tبالقيمة المطلقة أقل من قيمة  2.41تساوي  tحظ أن القيمة المحسوبة ن�
نطبق ا<ن ا6ستقرارية من الدرجة و بالتالي  .بالقيمة المطلقة، إذن السلسلة غير مستقرة 3.62والتي تساوي 

  :ا!ولى
  لىاستقرارية معدل التضخم من الدرجة ا)و): 5(الجدول رقم 

ADF Test Statistic -7.127825     1%   Critical Value* -4.4415 
      5%   Critical Value -3.6330 
      10% Critical Value -3.2535 

 eviewsاعتمادا على برنامج : مصدر

 5عنوية المجدولة عند مستوى م tبالقيمة المطلقة أكبر من قيمة  7,12تساوي  tن�حظ أن القيمة المحسوبة 
  ).الفرق ا!ول(بالقيمة المطلقة، إذن السلسلة مستقرة من الدرجة ا!ولى  3.63والتي تساوي  %

  :اختبار السببية لجرانجر بين التضخم والبطالة -)2-ج
نھدف من خ�ل ھذا ا6ختبار لمعرفة مدى وجود ع�قة سببية بين البطالة والتضخم، كما نرمز للبطالة 

  .INالرمز وللتضخم ب CHبالرمز 
  نتائج اختبار السببية لجرانجر بين التضخم والبطالة ): 6(الجدول رقم 

Pairwise Granger Causality Tests 

Date: 04/06/14   Time: 13:06 

Sample: 1990 2013 

Lags: 2 

  Null Hypothesis: Obs F-Statistic Probability 

    LOGCH does not Granger Cause LOGINF 22   0.48804   0.62217 
    LOGINF does not Granger Cause LOGCH   1.73694   0.20588 

  eviewsاعتمادا على برنامج : مصدر



عدة  بن     قنوني حبيــب      "2013- 1990"دراسـة الـعـلاقـة بـين الظـاهـرتـيـن - البـطالـة والتـضـخم فـي الـجزائر

  ريغي مليكة        محمد

 

 

 11/2014: العدد                                                       123                  وم ا�قتصادية والتسيير والعلوم التجاريةلمجلة الع

في حالة التغير في معدل التضخم 6 يسبب التغير في معدل البطالة، فإننا نسجل أن ا6حتمال المقابل Bحصائية * 
  .ني أن التغير في معدل التضخم 6 يسبب التغير في معدل البطالةوھذا يع H0، نقبل % 5أكبر من  Fفيشر 

وفي حالة التغير في معدل البطالة 6 يسبب التغير في معدل التضخم، فإننا نسجل أن ا6حتمال المقابل * 
وھذا يعني أن التغير في معدل البطالة 6 يسبب التغير في معدل  H0، نقبل % 5أكبر من  BFحصائية فيشر 

  .خمالتض
 . إن النتائج السابقة 6ختبار جرانجر أظھرت عدم وجود سببية بين متغير التضخم ومتغير البطالة* 

 :تقدير النموذج -)3-ج

اعتمدنا على طريقة المربعات  LogING = α + β LogCH + εi: للنموذج βو  αولتقدير المعالم 

  :الصغرى فكانت لدينا النتائج التالية
  ر العلاقة بين البطالة والتضخم في الجزائرتقدي): 7(الجدول رقم 

LS // Dependent Variable is LOGINF 

Date: 04/06/14   Time: 13:14 

Sample: 1990 2013 

Included observations: 24 

 

                   Variable Coefficient   

        

Std. Error t-Statistic Prob.   

C             0.812927          1.676654   0.484851   0.6326 

LOGCH              0.323231          0.570894   0.566183   0.5770 
R-squared                   0.014362      Mean dependent var

  1.752707 

Adjusted R-squared  -0.030440             S.D. dependent var1.142645 

     S.E. of regression   1.159906      Akaike info criterion     0.376333 

Sum squared resid   29.59839      Schwarz criterion          0.474504 

Log likelihood                 -36.57052                  F-statistic

  0.320563 

Durbin-Watson stat   0.675150                 Prob(F-statistic) 0.577000 

                
 

 eviewsاعتمادا على برنامج : مصدر

  :ومنه تكون النتائج المختصرة على الشكل التالي
LogIN = 0.81+0.32LogCH  

R
2
 = 0.01 , DW = 0.67, Prob(F) = 0.57  

 :النتائج -)4-ج

النظرية والميدانية متسقة مع المنطلقات غير تظهر معادلة منحنى فيلبس بالمعطيات الجزائرية نتائج 

لهذه العلاقة بالنسبة لأغلب الدراسات الميدانية التي حدثت في عقد التسعينات والمطبقة على بيانات 

ث نلاحظ أن زيادة معدل البطالة مختلف الدول الرأسمالية عن المراحل التي سبقت مطلع السبعينات، حي

 % 0.1، وأن البطالة تفسر فقط )و العكس صحيح( % 0,32التضخم بـ  زيادةتؤدي إلى  %1بـ 

  .تفسرها متغيرات أخرى % 99.9من التضخم يعني أن 
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Rوبالتالي 
المحسوبة بالقيمة المطلقة  tهي نسبة قليلة جدا تدل على ضعف النموذج، كما أن قيمة  2

أي أن الثابت ليس له  2.093المجدولة التي تساوي  tوهي أقل من من قيمة  0.63للثابت بلغت 

بالقيمة المطلقة وهي أقل من  0.57المحسوبة  tحيث بلغت قيمة  βونفس الشيء بالنسبة لـ  معنوية،

وبالتالي يمكن القول أن العلاقة بين البطالة والتضخم في . ليس لها معنوية βالمجدولة، أي أن  tقيمة 

  .الجزائر تكون شبه معدومة

  

  :الخاتمة

ه كونه يتناول مشكلة البطالة التي تعتبر من أهم يعود تناولنا لهذا الموضوع إلى أهمية البحث في

هذا من جهة، ومن جهة أخرى تفاقم  ديات التي يجب رفعها في الظرف الراهن وفي المستقبلحالت

مشكلة التضخم التي تعتبر ظاهرة معقدة ومركبة تتصل بالكثير من العلاقات التي تربط بين العوامل 

قتصادية وأهمها البطالة، وهذا ما جعل مشكلتي البطالة والقوى المؤثرة في حركة المتغيرات الا

والتضخم محور اهتمام الجزائر التي تسعى جاهدة لإيجاد الحلول الملائمة للتقليل من هاتين المشكلتين، 

إلى  1990هذا ما أدى بنا إلى التفكير في طبيعة العلاقة بين هاتين الظاهرتين في الفترة الممتدة من 

2013  .  

النظريات و الدراسات التي قامت بدراسة العلاقة بين الظاهرتين، مما ولد اختلافات  كثيرة هي

كثيرة بين القائمين بهذه الأعمال، فمنهم من وجد أنه لا توجد علاقة بين التضخم و البطالة، و منهم من 

رة في ، و منهم من وجد أن العلاقة العكسية ما هي إلا ظاه)تحليل فيلبس(وجد أنها علاقة عكسية 

المدى القصير، و الواقع الاقتصادي خلال السبعينات أظهر علاقة طردية بين الظاهرتين، على هذا 

  .الأساس، لا يمكن الجزم بطبيعة العلاقة التي تربط التضخم بالبطالة

أما فيما يخص حالة الجزائر، و نفيا للفرضية المطروحة سابقا، فوجدنا أنه لا توجد علاقة بين 

، و هي التي تخضع لنفس التفسير الكلاسيكي و الكينزي، اللذين 2013-1990لال الفترة الظاهرتين خ

   .وجدا أنه لا توجد علاقة بين التضخم و البطالة

  :الهوامش
  

                                                           
i  ،1، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة"تطبيقمبادئ الاقتصاد الكلي بين النظرية وال"خالد واصف وأحمد حسين الرفاعي ،

  .265، ص 1999
ii
- 177، ص ص 1989، دار البعث للطباعة والنشر، قسنطينة، "النظريات النقدية: مقاييس اقتصادية"مروان عطوان،   

178.  
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  : ملخص

نقترح في ھذه الورقة البحثية نموذج رياضي    
متعدد ا"ھداف لحل مشكلة تخطيط عملية النقل في 
إحدى المؤسسات ا&قتصادية ل$نتاج ونقل المواد 

يض تكاليف ا1نتاج والنقل وفي بھدف تخف الغذائية،
وھذا  التقليل من وقت تسليم المنتج، هالوقت نفس

 Fuzzy(با&ستعانة إلى نظرية المجموعات المبھمة 
Set Teory ( الغموض الذي يلف الظروف بسبب
بمختلف التكاليف والمتغيرات ا"خرى المتعلقة 

كالطلب والعرض، ليتم في ا"خير الحصول على 
ا1نتاج والنقل تتضمن الكميات  خطة منسقة بين

تسليم ا"مثل لوقت الالمثلى المنتجة والمنقولة و
 . من مراكز العرض إلى مواقع الطلب منتجال

عملية النقل، البرمجة با�ھداف المبھمة، : الكلمات الدالة
نظرية المجموعات المبھمة، دالة ا�نتماء، العرض المبھم، 

  .الطلب المبھم

  

Abstract: 
 This paper proposes a mathematical model of 
multi objectives to solve the problem of 
transportation planning process in an economic 
organization which produces and transports 
alimentary goods, with the aim of reducing the 
costs of production and transport as well as 
minimizing the time of product’s delivery. 
Depending on the fuzzy set theory due to 
ambiguity (fuzziness) that surrounds the 
conditions relating to the various costs and other 
variables such as supply and demand, the final 
goal is to get a coordinated plan between 
production and transport, which contains optimal 
produced and transported quantities and the time 
of delivery of product of the goods from supply 
centres to the demand one. 
Key words: Transportation process, Fuzzy goal 
programming, fuzzy set theory, Membership 
function, Fuzzy supply, Fuzzy demand. 

  

 

  :مقدمــة -1
إن المھمة ا"خيرة للمنشآت ا&قتصادية ليست محصورة في ا1نتاج فقط وإنما ا"كثر من ذلك ھو كيفية إيصال   

ونقل ھذا ا1نتاج إلى الفرد والمستھلك في المكان والوقت المناسب بكميات مثلى بأقل التكاليف، ومن أجل بلوغ 
غير أن ھذه  ،)الطلب(إلى مراكز ا&قتناء ) العرض( اكز التوزيعھذه الغاية يجب تحريك ھذا ا1نتاج ونقله من مر

وھذا ما يخلق صعوبة في تحديد الكميات  المراكز عموما تكون متعددة ومتشعبة في كل المواقع الجغرافية للبلد،
ة المثلى الممكن نقلھا من مصادر التوزيع إلى مصادر ا&ستھGك ما يؤثر سلبا على قيمة وأداء المؤسسة خاص

إضافة إلى  ،)مثل المواد الغذائية(في حالة المواد والمنتجات ذات ا&ستھGك الواسع والقابلة للفساد بسرعة 
العوامل البيئية غير أكيدة وغير معروفة في بعض ا"حيان والتي تصعب ھي كذلك من تحديد قيمة الكميات 

  .المعروضة والكميات المطلوبة مما تؤثر على تكاليف النقل ككل

وتأسيسا على ما سبق تبرز لنا الحاجة إلى تخطيط عملية النقل في المؤسسات ا&قتصادية لما يلعبه من دور فعال  
في تبادل وتوزيع المنتجات ومدى الترابط الذي يحققه بين المنشأة ومورديھا وأسواقھا، وأيضا الترابط بين فروع 

نشاط النقل لقي اھتماما كبيرا من قبل العديد من  وإدارات ونقاط العمل داخل المنشأة، إضافة إلى ھذا فإن
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ا&قتصاديين نظرا لزيادة ا1نفاق عليه، حيث يمثل نسبة معتبرة من إجمالي النفقات خصوصا في اJونة ا"خيرة 
مع تطور وسائل النقل بشكل كبير تماشيا مع السياسة التجارية التي تستوجب الدقة والسرعة، وتعدد مراكز 

نتاج وتنوع المنتجات، ا"مر الذي يفرض تسيير جيد وفعال لعملية النقل والذي يحقق مختلف أھداف التسويق وا1
 .المؤسسة

فLLإن تخطيطيLLه ) الLLخ...ا1نتLLاج، التخLLزين، التسLLويق( ونظLLرا لGرتبLLاط وظيفLLة النقLLل بمختلLLف الوظLLائف ا"خLLرى  
اسLLية لLL$دارة المؤسسLLة ا&قتصLLادية، وبرمجتLLه وحسLLاب مؤشLLراته ومتغيراتLLه يLLدخل ضLLمن المھLLام الحساسLLة وا"س

ولھذا نجد أن الطاقة ا1نتاجية للمنشآت ا&قتصادية تقف بالدرجة ا"ولLى علLى كفLاءة وتخطLيط عمليLة النقLل، وھLذا 
ما يدفع بمسئول أو متخذ قLرار النقLل إلLى البحLث عLن الطLرق السLبيلة فLي التخطLيط ا"مثLل لھLذه العمليLة مLن أجLل 

  .ة واستقرار تواجدھا في السوقتحقيق أداء جيد للمؤسس

يعتمد على ) المؤسسات أو الوحدات ا&قتصادية ( وعليه فإن التخطيط ا"مثل لعملية النقل على المستوى الجزئي 
قد نجد طرق تختلف حسب  طرق مختلفة تدخل ضمن مجال بحوث العمليات وإدارة ا"عمال ا1نتاجية والخدمية،

-Northتقدمھا المؤسسة ا&قتصادية، من بينھا طريقة الركن الشمالي الغربي نوعية النقل ونوع المنتجات التي
West Corner Method طريقة التوزيع العشوائي ،Rendom Distribution Method طريقة عنصر ا"قل ،

، Multipliers Method، طريقة عوامل الضرب Vogel’sMethodطريقة فوجل  ،Least Cost Methodكلفة 
 The linear، طريقة البرمجة الخطية ا"حادية الھدفStepping Stone Method ر المتعرجطريقة المسا

Programming Single Goal Methodطريقة البرمجة با"ھداف ، Goal Programming Method.  

 وبالرجوع إلى عالم الحقيقة نجLد أن مشLكلة تخطLيط النقLل تتمثLل فLي نLوعين حالLة التLوازن والتLي تسLمى بمشLاكل 
أيLLن تكLLون مجموعLLة الكميLLات المعروضLLة مLLن قبLLل مراكLLز  Closed Transportation ProblemsالنقLLل المغلLLق 

التوزيع مساوية إلى الكميات المطلوبة من قبل مراكز ا&ستGم، وھنا يمكننا استعمال الطرق السالفة الذكر، وحالLة 
أيLLن يكLLون مجمLLوع  Opened Transportation ProblemsعLLدم التLLوازن أو مLLا تسLLمى بمشLLاكل النقLLل المفتLLوح 

الكميات المعروضة غير مساويا إلى مجموع الكميات المطلوبLة وفLي ھLذه الحالLة إمLا أن يكLون العLرض أكبLر مLن 
الطلب أو العكس، يعني ا"مر ھنا يكون مبھم في ظروف غامضة، وقد يرجع السLبب فLي ذلLك إلLى نقLص أو عLدم 

التالي الطرق السالفة الذكر تطبيقھا في ھLذه الحالLة غيLر مGئLم، ا"مLر الLذي وب توفر المعلومات أو أنھا غير أكيدة،
  .يستدعي البحث عن طرق أخرى لحل ھذه المشكلة 

في بيئة (إذن حتى يمكن حل مشكلة تخطيط النقل في ظل عدم توفر المعلومات عن المتغيرات المتعلقة بذلك   
 Fuzzy Goal Programming جة الخطية با"ھداف المبھمةسنقترح منھجية البرم) غير أكيدة، أو بيئة غامضة

Model .حيث كانت أول دراسة لمشكلة النقل من طرف الباحثiF. L. Hitchcock]1941[  لتأتي في ما بعد
 ]Waiel F. Abd El-Wahed Sang M. Lee ]2004لـiiالعديد من الدراسات في نفس الموضوع من بينھا دراسة

برمجة الخطية المتعددة ا"ھداف المبھمة لتخطيط مشاكل النقل في المؤسسات تناولت استخدام نموذج ال
 B. Samanta and T. Kumarلـ iii، ثم دراسة)الحلول الكمبرومازية(عتماد على الحلول الوسطى ا&قتصادية با1

Roy ]2005[ ف لنقل أستخدم طريقة البرمجة با"ھداف باستعمال دوال ا&نتماء من الشكل شبه منحرف لكل ھد
 Tien-Fuلـ iv،ھناك كذلك دراسة )الطلب عليھا(المنتجات من مصادر عرضھا إلى مراكز استGمھا 

Liang]2006[  حيث استخدم منھجية البرمجة الخطية المبھمة للمساعدة على اتخاذ قرار النقل المتعدد ا"ھداف
النقل وتخفيض وقت تسليم وتوزيع المنتجات في بيئة غير أكيدة والمتمثلة في تخفيض التكاليف ا1جمالية ل$نتاج و

)Delivery Time(  مع ا"خذ بعين ا&عتبار كل من الطاقة ا1نتاجية لكل آلة والكمية المعروضة المتاحة في كل
كذلك بالنسبة للطلب المتوقع والمساحة المخصصة للتخزين في مراكز  مركز من مراكز العرض أو ا1نتاج،

  ).مراكز الطلب(ا&ستGم 

فقط  Tien-Fu Liang تتضمن نفس المنھجية المقترحة من طرف] vD.Peidro And P.Vasa ]2009دراسة 
بدل الدوال المثلثية، ) S-CURVE(استعمل دالة المعولية حيث  اختGف في دوال ا&نتماء الخاصة بكل ھدف
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على مرحلتين  محتواھا حل مشكلة النقل ]viV.J. Sudhakar and V. Navaneetha Kumar ]2010دراسة
ا"ھداف المبھمة ذات دوال انتماء من الشكل شبه منحرف، لتأتي بعد دلك  باستعمال البرمجة الخطية المتعددة

تناول فيھا مقاربة البرمجة الخطية المتعددة ا"ھداف  ]viiH. G . Kocken and M. Ahlatcioglu]2011 دراسة
وإدخال  )Pareto(عتماد على مبدأ باريتولك با1ذمبھمة ولحل مشكلة النقل با&عتماد على معامGت التكلفة ال

 viiiH.Abdollahدراسة أخرى لــ ،)الكمبرومازية(البرمجة الGخطية لدوال ا&نتماء مع اختيار الحلول الوسطى 
nejad Barough ]2011[  توضح الدور الذي تلعبه نماذج النقل في مجال الخدمات اللوجيستية و إدارة سلسلة

باستعمال ) التكلفة، العرض، الطلب(تخفيض التكاليف وتحسين الخدمات في ظل المتغيرات المبھمة  التوريد في
  .دوال ا&نتماء من الشكل المثلثي

تضمنت استعمال مبدأ نظرية المجموعات ] S. Mohanaselvi andK. Ganesan ]2012ـixوفي دراسة لـ  
تغير ثGثة قيم ليختار منھا ا"حسن باستعمال ا"عداد المبھمة في إيجاد حل مشكلة النقل وذلك بتحديد لكل م

  .and S S.Saranya & S.Maheswariمن طرف ]2013[ في سنة x، وأخرى)الغامضة(الھGمية 
Narayanamoorthy      يستعمل خوارزمية جديدةFuzzy Russell’s Method  ھي مقاربة رياضية نسبة

 .xiMلى نظرية المجموعات المبھمة، وأخيرا ھناك دراسة تعتمد ع) Russell( للباحث البريطاني راسل
Zangiabadi and H. R. Maleki]2013[  تستعمل نموذج البرمجة با"ھداف المبھمة با&عتماد على دوال

 .ا&نتماء الGخطية لكل ھدف

يئية تتسم ھكذا تعددت الدراسات و تمايزت فيما بينھا حول طريقة حل ھذه المشكلة عندما تكون الظروف الب  
، وتأسيسا على ذلك جاءت ھذه الورقة البحثية التي بين أيدينا لعرض منھجية البرمجة )بيئة غير أكيدة( الدقة بعدم

الخطية المتعددة ا"ھداف المبھمة لحل مشكلة تخطيط النقل في إحدى المؤسسات الوطنية ل$نتاج ونقل المواد 
موجز عام حول ول تناولنا فيه مقدمة لي يليه الجزء الثاني نتناول فيه الغذائية، حيث تم تقسيم العمل إلى الجزء ا"

، ثم على مشكل النقل الجزء الثالث لصياغة وتطوير النموذجيأتي ، فيما بعد نموذج البرمجة با"ھداف المبھمة
 .تمةفي الجزء الرابع، وأخيرا الجزء الخامس يتضمن خا نتائجھامناقشة مع دراسة تطبيقية بعد ذلك نقدم 

  ):FGP(  موجز عام حول نموذج البرمجة با�ھداف المبھمة -1

 Charnes علLى يLدالتقليديLة  )Goal Programming( أصل ھذا النموذج يرجLع إلLى نمLوذج البرمجLة با"ھLداف  
and Cooper  )1961(  ة الذي كان إمتداد لنموذج البرمجة الخطية ا"حادية الھدفLروف العاديLالتي تطبق في الظ

ة بالقرارات البسيطة التي بياناتھا ومعلومتاھا تكون دقيقة وأكيدة، لتعرف فيما بعLد عLدة تغيLرات وتطLورات الخاص
تبعا لتغيرات البيئة ا&قتصادية وا&جتماعية والطبيعية التي جعلت القرارات تتخذ نLوع مLن الصLعوبة عنLد اتخاذھLا 

بمLا إدخLال علLى نمLوذج البرمجLة با"ھLداف لLى إالبLاحثين  دفLعالمعلومLات، مLا وغمLوض نظرا لعدم تLوفر ونقLص 
فLي جامعLة  1965سLنة  )L.Zadah( xiiالذي نشأ على يد العالم لطفي زداه ) Fuzzy Logic( المنطق المبھميسمى ب

كاليفورنيا وھو أحد أشكال المنطق يسLتعمل فLي الLذكاء ا&صLطناعي يسLمح بالوصLول إلLى اسLتنتاج واضLح مسLتند 
وھو أسلوب مناسب لمعالجة الغمLوض والدقLة الموجLودة فLي حياتنLا إذ  xiiiغير دقيقة،إلى مشكلة غامضة ومبھمة و

أن ا&ستنتاج المضبب ھو تطبيق للمنطق المضبب وھLو الضLبابية الموجLودة فLي قراراتنLا وفLي طريقLة تفكيرنLا أو 
د إحLدى حيLث تعFGP( L(لتصLبح فيمLا بعLد تسLمى بالبرمجLة با"ھLداف المبھمLة  xiv،في طريقة معالجLة المعلومLات

  .الجھود الحديثة نسبيا في نمذجة المشكGت المتعددة ا"ھداف

 :نتبع الخطوات التالية) FGP(ولتوضيح صياغة ھذا النموذج  

  :بافتراض البرنامج الرياضي الخطي المتعدد ا"ھداف التالي

 

تحت قيود                               
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        )01(                                 

 

  :حيث 

تمثل شعاع ا"ھداف  :       ؛     

؛  :   مصفوفة معامGت دوال الھدف   

؛     تمثل شعاع متغيرات القرار :  
 

؛ شعاع الموارد المتاحة:    

.المتعلقة بمتغيرات القرار الخاصة بقيود الموارد ةمصفوفة المعامGت التكنولوجي:    

تم تقديمه من طرف   المرافق له) الضبابي(النموذج أعGه يمثل حالة القرار المتعدد ا"ھداف والشكل المبھم  
Zimmerman ]1978[ حسب الصياغة التالية:xv  

 

تحت قيود                               

        )02(                                 

 
، وقLLد يرجLLع )قيLLود النظLLام(تعبLLر عLLن الطLLابع المLLبھم لكLLل مLLن دوال الھLLدف وقيLLود المLLوارد  ،حيLLث الرمLLزين  

ذي يسود العديLد مLن المتغيLرات والمعلمLات التLي تLدخل السبب في استعمال تلك الرموز إلى الغموض والضبابية ال
 .في بناء النموذج وھذا سواء على ا"ھداف المراد تحقيقھا أو على قيود الموارد المتاحة

من ) دوال العضوية(استخدام دوال ا&نتماء  ]Zimmerman ]1978ومن أجل حل ھذا البرنامج المبھم يقدم  
  :ليكما ي   أجل كل ھدف 

  :في الشكل التالي ھاالمراد الوصول لفإذا كان لدينا مثG ا"ھداف 

 

                                                     

 

  : فإن دالة ا&نتماء في ھذه الحالة تكون من الشكل

 
  

في حدود مـدى مقبـــول يمكن تعريLف دالLة ) ( أما في حالة ا"ھداف التي يكون مستواھا أقــل من 
  :ا&نتماء الخطية الخاصة بھا في الشكل التالي 
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الحLLد المسLLموح بLLه  (للمLLدى الLLذي يمكLLن التغاضLLي عنLLه  )Lower bond(يمثLLل قيمLLة الحLLد ا"دنLLى :  حيLLث  

Tolerance (ا"على الحد ، فـي تحقيق الھدف)Upper bond ( هLي عنLن التغاضLذي يمكLللمدى ال) دLالح
يخص قيود النظام فھي كذلك تأخذ نفس الصLياغة لLدوال ا&نتمLاء  أما فيما ، في تحقيق الھدف ) المسموح به
  .السابقة الذكر

  : ته في الشكل اJتيإلى نموذج رياضي أحادي الھدف يمكن صياغ) 02(وفي ا"خير يتحول النموذج أعGه رقم  

 

ST: 

 

 

 

 

 

درجة ا&نجاز تعبرعن نسبة رضا متخذ القLرار عLن نتائجLه  والتLي تمثLل عLن الحLد ا"دنLى لجميLع الLدوال  حيث 

 .الخطية المتعلقة با"ھداف والقيود على حد السواء

  

  )FGP(ة صياغة مشكلة تخطيط النقل باستخدام نموذج البرمجة با�ھداف المبھم -2

 إن نموذج النقل ھو عملية مخططة لنقل المنتجات سواء كانت سلعة أو خدمة من :وصف المشكل -3-1
، حيث كل مصدر يشمل )مراكز ا&ستGم والطلب(موقع للمؤسسة إلى)مراكز ا1نتاج والعرض(مصدر 

ونقله اتجاه المواقع المحددة، وكل موقع يشمل الطلب العرض و ا1نتاج المتاح من السلعة الذي يمكن توزيعه 
  .المتوقع من السلعة في السوق من كل مصدر

ولكن ما يميز ھذا النوع من المشاكل ھو عدم الدقة في المعلومات وعدم التحكم في الكميات المطلوبة    
ما يجعل متغيرات ...بوالمعروضة في السوق أو في بعض ا"حيان الظروف البيئية إلى غير ذلك من ا"سبا

المشكلة في ظروف غامضة أي مبھمة، ا"مر الذي يدفع بالبحث عن الطرق المGئمة لذلك مثل المنھجية 
  : المقترحة في ھذه الورقة، وحتى نتمكن من تصور المشكل بأكثر تفصيل نجعل الشكل التالي يوضح ذلك
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  لنقل يوضح عملية تخطيط مشكلة ا):01(الشكل رقم              

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الباحث:المصدر 

إلى ) مراكز ا1نتاج والتخزين(يتضح من الشكل أن المشكلة تتمثل في كيفية نقل السلعة من مواقع عرضھا  
بأقل التكاليف وبأقل فترة زمنية ممكنة مع تحديد الكميات المثلى الممكن ) مراكز ا&ستGم(مواقع الطلب عليھا 
، إذن يتضح أن ھناك ھدفين ا"ول يتمثل في تدنيه )fuzzyمبھمة (روف تتميز بعدم الدقةنقلھا، كل ھذا في ظ

إجمالي تكاليف ا1نتاج والنقل والثاني يتمثل في تخفيض وقت تسليم السلعة، أما متغيرات القرار فھي الكميات 
  . المثلى

  :تحديد أھم الرموز المستعملة -3-2

  :يلي ت القرار و المعلمات و ا"ھداف الخاصة بمشكلة تخطيط النقل كمابناءا على ما سبق يمكن تحديد متغيرا

؛ يشير إلى التغير في عدد مراكز أو مصادر ا1نتاج والعرض:  

؛ يشير إلى التغير في عدد مراكز أو مواقع ا&ستGم والطلب  

؛ "ھداف المراد تحقيقه؛يشير إلى عدد ا:  

  ؛اتجاه الموقع المنقولة من المصدر) عدد الوحدات المنتجة(الكمية :

إجمالي تكاليف ا1نتاج والنقل ب دج؛:  

  بالساعات؛) delivery timeالتسليم  وقت(إجمالي الوقت أو المدة الزمنية الGزمة لتسليم السلعة :

  ؛التكلفة الوحدية ل$نتاج في كل مصدر أو مركز

 ؛)الوحدة/دج (اتجاه موقع ا&ستGم تكلفة نقل كل وحدة منتجة من المصدر:

ھم
مب
 ال
ح
متا
 ال
ض
عر
 ال

1 

2 

 

2 

1 

 

 مراكز الطلب
 مراكز العرض

ھم
مب
 ال
قع
تو
لم
ب ا
طل
 ال
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  ؛)ساعات الوحدة(اتجاه موقع ا&ستGم مصدرتكلفة نقل كل وحدة منتجة من ال:  

  ؛)قيمة الكمية المعروضة مبھمة(في بيئة غير أكيدة ) بالوحدات( إجمالي العرض المتاح لكل مصدر: 

  ؛)قيمة الكمية المطلوبة مبھمة(ة غير أكيدة في بيئ) بالوحدات( إجمالي الطلب المتوقع لكل موقع:

  ؛)الوحدة/ساعة ( الوقت الGزم ل$نتاج وحدة واحدة في كل مصدر:

  بالساعات؛ الطاقة ا1نتاجية القصوى المتاحة في كل مصدر:

بـ دج؛) الميزانية المتاحة(الميزانية ا1جمالية المخصصة :   

  ؛المسلمة من المصدر 2المساحة المخصصة للوحدة الواحدة بـ م:

  .2بـ مالمساحة ا1جمالية المتاحة في كل مركز استGم:

مشكلة تخطيط النقل باستعمال طريقة البرمجة الخطية المتعددة  يمكن صياغة :صياغة وتطوير النموذج -3 -3
 :في النموذج التالي] xviTien-FuLiang ]2006اعتمادا على دراسة)FMOLP(ا"ھداف المبھمة 

 :دوال الھدف - 1

 :تخفيض إجمالي تكاليف ا1نتاج والنقل -

 

 :تخفيض إجمالي وقت تسليم السلعة -

 

قيمھما غير دقيقة أي مبھمة تكون محددة من طLرق  و   والذي يدل على أن الھدفين يحل الرمز  الرمز 
 ).أعلى قيمة وأدنى قيمة(متخذ القرار ولكن فيھا نوع من الشك، وبالتالي يحصر قيمة كل ھدف بين قيمتين 

 :قيود النظام –2

 :صدرقيود إجمالي العرض المتاح في كل م -
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 :قيود إجمالي الطلب المتوقع لكل مركز أو موقع  -

 

 ):المتاحة(قيود إجمالي الميزانية المخصصة  -

 

 :قيود الطاقة ا1نتاجية المتاحة في كل مصدر -

 

- Gمقيود المساحة المخصصة في كل مركز است : 

 

 :قيود عدم السلبية -

       

) Fuzzy sets(نظريات المجموعات المبھمة xviiولحل ھذا النموذج في ظل الظروف الغامضة سنعتمد على مبدأ 
التي تعمل على تحديد قيمة المتغير ) memberschip fonctions(وذلك بإدخال  ما يسمى بدوال ا&نتماء الخطية 

الذي عادة ما يكون محصور بين قيمة دنيا وقيمة عليا، وعليه فان كل مستوى طموح الخاص بكل متغير  المبھم
تأخذا ) 2(و )1(، فبالنسبة للمعادلتين الخاصة بالھدفين رقم]Zimmermanxviii]1978مرتبط بدالة انتماء حسب 

  :العGقة اJتية

 

 

، قيمھما تحدد عموما من طرف متخذ القرار  والي للھدفتمثل المستوى ا"على و ا"دنى على الت  

فتمثل دالة ا&نتماء أو العضوية يمكن التعبير عنھا بالمتغير  بحكم الخبرة والتجربة وبعض التوقعات، أما 

ذا كان يساوي الواحد فان نسبة تحقيق أو انجاز فإ الذي يعبر عن نسبة انجاز أو نسبة تحقيق الھدف  الوھمي 
تساوي إلى الصفر فان درجة تحقيق فمتخذ القرار راض عن ذلك، أما إذا كانت قيمة     الھدف

  .الھدف غير مGئمة، وقد تكون النسبة محصورة بين الصفر والواحد
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وبالتالي تأخذ دالة ا&نتماء الخطية ) مبھمة(فھي كذلك غير معروفة  )3(ة رقم بالنسبة لقيود العرض في المعادل
  :التالية

 

  , ھي الحدود العليا والدنيا  للعرض على التوالي في كل مصدر أما حيث 

  :التالية تأخذ دالة ا&نتماء) 4(نفس الشيء بالنسبة لقيود الطلب في المعادلة رقم

 

  ھي الحدود العليا والدنيا للطلب على التوالي الخاص بكل مركز استGم و   أما  حيث

إلى نموذج خطي  )11(و  )10(و  )9(بناءا على دوال ا&نتماء ) FGP(وعليه سيتم تحويل النموذج السابق  
 ، ]Zimmerman  ]1978، وبإمكاننا صياغة ذلك حسب حد وھو تعظيم درجة ا&نجاز دو ھدف وا )LP(عادي 

 :على النحو التالي

 

 تحت شرط            

 

 

 

  )8(حتى المعادلة رقم  )5(ونكمل النموذج بالمعاد&ت رقم                

، سنحاول )TPD(ية وصGحية ھذا النموذج في حل مشكلة تخطيط عملية النقلإذن حتى يمكن معرفة مدى فعال  
إسقاط ذلك على الواقع من خGل دراسة حالة على إحدى المؤسسات ا&قتصادية الخاصة في إنتاج وتوزيع المواد 

  .الغذائية ذات ا&ستھGك الواسع

  :دراسة تطبيقية -3

لھا ثGث وحدات ) GIPLAIT(في انتاج الحليب ومشتقاته تقع في تلمسان متخصصة المؤسسة محل الدراسة    
في الجھة الغربية للبGد، المشكلة ھو أن ) مواقع ا&ستGم(إنتاج تقوم بنقل أحد منتجاتھا إلى أربعة مراكز الطلب 

ل ـالمنتج متمثل في الجبن، وللعلم أن ھذا المنتج ھو من المنتجات الحساسة قد يتأثر إلى درجة كبيرة بعوام
با1ضافة إلى نظرية ...) درجة الحرارة، المسافات البعيدة، سوء التخزين، نوعية وسائل النقل(ل  ـة مثـمختلف

A 
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العرض والطلب التي تؤثر إما على تخزين المنتج في مصادر ا1نتاج في حالة فائض في العرض، أو على نقل 
  .ير ذلك من ا"سبابوتسليم المنتج إلى مراكز ا&ستGم في حالة فائض في الطلب،إلى غ

في أحسن الظروف يتطلب تخطيط وتسيير مثولي لعملية النقل  إلى مراكز الطلبوبالتالي حتى يصل ھذا المنتج  
مما تصعب على المسير في كثير من ا"حيان حل ھذه المشكلة بسبب اعتماده على الطرق التقليدية في التخطيط 

ى المعلومات المتحصل عليھا من الجھات ا"خرى التي تكون في كالمتوسط والتوقع عن طريق الخبرة، إضافة إل
عن مستوى المخزون مثG، أو عن كميات الطلب والعرض ) مبھمة(كثير من ا"حيان خاطئة أو غير واضحة 

الخ، إذن كلھا أسباب قد تجعلنا نقترح النموذج الرياضي السالف الذكر الذي يأخذ في ا&عتبار كل المعلومات ...
 .ف سواء الواضحة أو غير الواضحة والظرو

  :إذن المعلومات والبيانات المتحصل عليھا مدونة في الجدول التالي

 يوضح أھم البيانات والمعلومات لعملية النقل): 01(جدول رقم         

 مراكز التوزيع
sources  

  العرض المتاح Destinationsمواقع ا&ستGم 
  الموقع الرابع  قع الثالثالمو  الموقع الثاني  الموقع ا"ول  

  المصدر ا"ول

 

    

       المصدر الثاني

  المصدر الثالث
     

        الطلب المتوقع

  .من إعداد الباحثين با&عتماد على وثائق الشركة:المصدر

الوحدة الواحدة بـ دج، أما تشير إلى تكلفة نقل  ♦الجدول يحتوي على قيمتين في كل خانة القيمة المشار إليھا بـ 
أما الكميات المعروضة والمطلوبة فوحدة .تشير إلى وقت تسليم الوحدة الواحدة بالساعة∗القيمة المشار إليھا بـ

  .قياسھا ھي العلبة

فيما يخص المعلومات الخاصة بالعملية ا1نتاجية فقد نلخصھا في تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة والتي كانت في  
ون، و الوقت الGزم ل$نتاج وحدة واحدة في كل 3متساوية قيمتھا ) ا"ول، الثاني والثالث(ر ا1نتاج جميع مصاد
، ساعة ، وھذا قد يرجع إلى التشابه في نوعية اJ&ت المتواجدة على مستوى فروع ا1نتاج  0,25مصدر ھو 

  ).ساعة في ا"سبوع(G168ثة كانت كذلك لدينا الطاقة ا1نتاجية المتاحة القصوى في كل مصادر ا1نتاج الث

في جميع مصادر ا1نتاج، أما المساحة  2م 0,015والمساحة المخصصة لتخزين الوحدة الواحدة من المنتج ھي  
، 2م250، 2م 200، 2م360الكلية ا1جمالية المخصصة لGستGم المنتج في مراكز ا&ستGم ا"ربعة قدرت بـــ 

  .مليون دج 3ا يخص الميزانية المتاحة لدى الشركة ا"صلية ھي مقدرة بحوالي ، على التوالي، أما فيم2م 300

إذن في ظل ھذه المعلومات والبيانات يمكننا الوصول إلى الكميات المثلى من المنتج وتحديد الوقت الGزم للتسليم  
العرض، وعليه يمكن ، ولكن قبل دلك نحدد دوال ا&نتماء الخاصة بالھدفين المراد وصولھما و قيود الطلب و

  :تلخيص كل ذلك في ما يلي
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  يوضح دوال ا�نتماء أو العضوية الخاصة بكل متغير مبھم ):02(جدول رقم         

الحدود الدنيا   البيان
  والعليا

  دالة ا�نتماء

  
الھدف 
  ا"ول
  

 
 
 
  

 

  
 

 
الھدف 
  الثاني
  

 
 

  

 

 
 

 
عرض 
المصدر 
  ا"ول

  
  

 
=20000 

  

 
 

 

عرض 
المصدر 
  الثاني

  
  

 

 
 

 
 
 

  
عرض 
المصدر 
  الثالث

  
  

 

 
 

 
 
 

طلب 
المركز 
  ا"ول

 
  

 
=15000 

  

 
 

 

طلب 
  المركز

  الثاني 
 
  

 
=10000 

 

 
 

 

طلب 
المركز 
  الثالث

 
=12000 
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طلب 
المركز 

  رابعال
 
  

 
=13000 
  

 

  
 

  ينمن إعداد الباحث:المصدر

وبناءا على النتائج المحصل عليھا  Aبعد تحديد جميع دوال ا&نتماء المدونة في الجدول أعGه نستعمل النموذج  
  :تحصلنا على النتائج التالية LINDOمن البرنامج 

 LINDOن برنامج يوضح النتائج المحصل عليھا م ):03( جدول رقم

  
  الكميات المثلى

 
 

 
 

 
  

   قيمة ا�ھداف

   )مستوى رضا المقرر(درجة ا�نجاز 

 LINDOبا&عتماد على نتائج  ينمن إعداد الباحث: المصدر

يGحظ من الجدول أعGه النتائج المتوصل إليھا من خGل تطبيق النموذج السابق الذكر والمتمثلة في الكميات   
لمنقولة ما بين مصادر العرض ومراكز الطلب والتي اختلفت قيمھا من نقطة إلى نقطة أخرى،ودلك المنتجة وا

حسب الطلب المتوقع التابع لكبر أو صغر المنطقة التي تتجه لھا السلعة في مقابل العرض المتاح حسب قدرة 
ئيسية للمؤسسة والمتمثلة في وحدات ا1نتاج، كذلك تحصلنا على قيم ا"ھداف المخططة لھا من طرف ا1دارة الر

دج و أقل وقت لتسليم السلعة في 1990000أقل التكاليف ا1جمالية ل$نتاج والنقل والتي وصلت إلى حدود    
المسئول على إدارة ا1نتاج (ساعة، إضافة إلى ھذا كله تحصلنا على درجة و مستوى رضا المقرر  855حدود 

 %  14، أما النسبة المتبقية %86أي بنسبة  0,86الفة الذكر بـحوالي على النتائج المتوصل لھا الس)والتسويق
فھي تدل على أن المقرر غير راضي على النتائج أي الكميات المثلى وا"ھداف المحققة وقد يرجع السبب في 

الطلب ذلك ربما إلى عدم التحكم والضبط بشكل دقيق في الحدود الدنيا والعليا لTھداف المنشودة و قيم العرض و
  .نتيجة لعدم وجود إطارات متخصصة في جمع المعلومات والبيانات وإنما ا&عتماد على الخبرة فقط

  :خاتمة

كوسيلة للمساعدة  FGPمن خGل ھذه الورقة البحثية قد تم عرض واقتراح منھج البرمجة با"ھداف المبھمة   
لتأكد قد تجعل ا"ھداف المراد الوصول في ظل ظروف بيئية تتسم بعدم اTPDعلى حل وتخطيط مشاكل النقل  

إليھا المتمثلة في التقليل من تكاليف ا1نتاج والنقل والتخفيض في الوقت الكلي للتوزيع إضافة إلى المتغيرات 
ا"خرى المحيطة بالمشكلة العرض والطلب تأخذ صفة الغموض، ا"مر الذي يستوجب إدخال نظرية المجموعات 

مع دوال ا&نتماء المثلثية للوصول إلى الحل المتمثل في الخطة المنسقة المثلى ) Fuzzy Set Teory(المبھمة 
  .بين ا1نتاج والنقل من مواقع العرض إلى مراكز الطلب
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ولتوضيح مدى فعالية ذلك في الواقع قدمت الدراسة مثا& علميا في إحدى المؤسسات الصناعية الخاصة بإنتاج   
من النتائج الجيدة التي تم الحصول عليھا من خGل النموذج المقترح إ& أنه يبقى  المواد الغذائية ،ولكن بالرغم

حساسا كثيرا بسبب عدم دقة المعلومات والمعطيات التي تقدمھا المؤسسة، والتي عادة ما تكون ناقصة و تقديرھا 
ة لقسم التخطيط تعمل على يكون عشوائيا مبني على الخبرة، ولھذا قد نوصي بالشركة إلى إقامة وحدة إدارية تابع

توفير البيانات ا1حصائية التفصيلية حول ا1نتاج والنقل وجميع ا"نشطة المتعلقة بذلك، كما نقترح استخدام أو 
إنشاء بنك معلوماتي يعتمد على الحداثة والعصرنة في تخزين وجمع البيانات والمعطيات سواء كانت متعلقة 

من المتغيرات، كذلك ا&ھتمام بالبعد التعليمي والتدريبي لمسئولي وظائف  با"رباح أو التكاليف إلى غير ذلك
المؤسسة، ھذا كله يسھل من جھة حل وتخطيط أي مشكلة تتلقاھا المؤسسة، ومن جھة أخرى يساعد الباحثين 

  .على اقتراح الحلول العلمية المبنية على الطرق الحديثة كأساليب بحوث العمليات

برمجة با"ھداف المبھمة يعتبرمن ا"ساليب التي يمكن استخدامھا في حل مشاكل عدم التأكد ولھذا إن أسلوب ال  
، خاصة في الوقت الراھن الذي يفرض على المؤسسات تغيير مناھج وطرق تسيير وظائفھا ) الغامضة المبھمة(

أو بيئية اجتماعية، ھذا حتى تستطيع مسايرة الواقع الذي يتميز بمتغيرات غامضة سواء كانت اقتصادية وسياسية 
ضرورة ملحة ) FGP(ما جعل استخدام ا"ساليب العلمية الرياضية كأسلوب البرمجة الخطية با"ھداف المبھمة 

لتسيير وتخطيط عملية النقل في المؤسسات ا&قتصادية لما له قدرة على معالجة المشكلة تلك في ظل العديد من 
لتأكد مع إدخال رأي متخذ القرار بتحديد درجة رضاه على النتائج المتغيرات والمعلمات التي تتسم بعدم ا

  .المحصل عليھا

عموما الطريقة المقدمة في ھذه الورقة البحثية ھي أسلوب رياضي يمكن ا&ستفادة منه في تخطيط وتسيير   
صة عندما عملية نقل وتوزيع المنتج من مواقع صنعه إلى مراكز الطلب عليه المتفرقة على مستوى البلد خا

يكون ا"مر متعلق بالمنتجات الحساسة القابلة للفساد بسرعة والطلب عليھا كثيرا مثل المنتج محل الدراسة، ھذا 
كله حتى & يكون تبديد وھدر في ا"موال المنفقة على ھذه الوظيفة مما يؤدي إلى انخفاض في ا"رباح من جھة، 

ورغم ذلك & يمكن أن نسمي ھذه الطريقة بالوسيلة المثلى ومن جھة أخرى التأثير على سمعة المؤسسة ككل، 
  .وإنما ما ھي إ& أسلوب علمي يمكن ا&عتماد عليه في ترشيد وتوجيه القرارات إلى طريقھا الصواب
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  لثروة النفطية في البلدان العربية ومدى فعاليتها في تحقيق التنمية الاقتصاديةا
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تنبع أهمية النفط في البلدان العربية من خلال 
توفيره لفوائض مالية تعتبر ضرورية لتمويل خطط 

ولقد . الاجتماعية في هذه البلدانالتنمية الاقتصادية و
لعب النفط دورا رئيسيا في تحديد مسار وطبيعة 

وقد . التنمية منذ السبعينات وحتى وقتنا الحاضر
جاءت أهمية النفط باعتباره سلعة استراتيجية تعتبر 
مادة أساسية في الصناعة ولها أثرا فعالا على مختلف 

وكذلك  أوجه النشاط الاقتصادي والمالي والمصرفي،
يعتبر سلعة هامة في التجارة الدولية ومصدر رئيسي 

ومن هنا تكمن أهمية تحليل وتقييم . للدول المنتجة

  .لدور النفط في المسار الاقتصادي للبلدان العربية
النفط العربي، الأزمة : الكلمات المفتاحية

المالية، التنمية، الثروة الطبيعية، الاستثمارات 
  .الأجنبية

  

Abstract: 
The importance of oil in the Arab countries , by 
providing financial surpluses are necessary to 
finance the planned economic and social 
development in these countries . The oil has 
played a key role in determining the course and 
nature of development since the seventies and 
until the present day . Came the importance of oil 
as a strategic commodity is a staple in the 
industry and have an effective impact on various 
aspects of economic activity and the financial 
and banking sector, and also considered an 
important commodity in international trade, a 
major source of oil producing countries . And 
here lies the importance of analysis and 
evaluation of the role of oil in the economic track 
of the Arab countries. 
Key words: Arab oil, the financial crisis, 
development, natural wealth, foreign 
investments. 

  

  

  مقدمة

 في للطاقة الرئيس المصدر منظور غير لأمد وسيبقى كان الخام النفط أن على التأكيد من بد لا بداية
 عليها تبنى التي الاستراتيجية المادة هو فالنفط وعليه الطاقة، هذه لإنتاج وتوفيرا وفرا الأكثر والسلعة العالم

 تنموية وخطط ضخمة استثمارية برامج من ستتبعي وما النامية، وكذلك الصناعية الدول وسياسات اقتصادات

 لإنتاج العالم في والأكبر الأول المنبع العربية الدول تكون أن الأقدار وشاءت .الأساس الدور النفط فيها يلعب
 %68 حوالي النفطي احتياطيها ويمثل العالمي الإنتاج من %30 قرابة الإنتاجية قدرته تشكل حيث الخام النفط
  . للدخل الرئيس المصدر للبلدان العربية يمثل أنه المؤكد، كما  العالمي يالاحتياط من

 بينت ولقد. المقبلة العشرين خلال السنوات ستتزايد النفط العربي أهمية فإن تقارير دولية إلى واستنادا
 لوفرة فقد كان .نقمة إلى كثيرة حالات في تحولت الطبيعية الموارد نعمة البلدان العربية أن في التنمية تجارب

الشيء الذي جعل موضوع  البلدان، هذه في الاقتصادي الإخفاق محددات أهم أحد )النفط ( الموارد الطبيعية 
العلاقة بين النفط والتنمية محورا أساسيا في كثير من الدراسات والأبحاث التي حاولت البحث عن سبب عدم 

نفط من النهوض بالاقتصاد وتحقيق التنمية الاقتصادية تمكن الكثير من البلدان العربية التي تملك مورد ال
المستهدفة رغم الأموال الطائلة التي حققتها من عوائد النفط خصوصا في فترات الطفرات النفطية، مما جعل 
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الكثير من البلدان العربية النفطية إن لم تكن كلها تقع في فخ ظاهرة لعنة الموارد الطبيعية، بالإضافة إلى أن 
  .يعتبر موردا طبيعيا ناضبا قد يزول في يوم ما النفط

وعلى راسها النفط بدور فعال  الثروات الطبيعية تقم لم لماذا: هو مركزيا سؤالا نطرح هذه الدراسة في
 لهذه يمكن وكيف في عملية التنمية في الوطن العربي ؟ لماذا لم يستثمر هذا المورد في تحقيق التنمية ؟

  وجه ؟ أفضل على الدور بهذا تقوم أن الثروات
  :رئيسة محاور أربعة السؤال نقسم البحث إلى هذا عن وللإجابة
 ماهية النفط: المحور الأول

 ومكانته العربي النفط أهمية: المحور الثاني

  النفط العربي نجاح أم فشل للتنمية ؟: المحور الثالث
  الية العالميةللنفط العربي في ظل الأزمة الم مستقبلية النظرة: المحور الرابع
  ماهية النفط: المحور الأول

التي  الصناعية الثورة بعد خاصة العالمية، للطاقة الرئيسي المصدر الزمن من طويلة ولفترة الفحم ظل
 روسيا سنة مثل أخرى دول لتليها بأمريكا، 1859 سنة في النفط باكتشاف لكن الفحم، على كبير بشكل اعتمدت

 الحرب العالمية بعد خاصة العالمية للطاقة الرئيسي المصدر النفط أصبح حيثب الفحم، تناقصت قيمة ،1863
 نظرا لملاءمته المتزايد العالمي الاقتصادي النمو ظل في العالمي للاقتصاد الرئيسي والمحرك الثانية،

   .الحديثة الصناعة في الحاصلة للتطورات
 النفط مفهوم: أولا

 وبـلاد)  القديم العراق(  الرافدين بلاد في"   ميزوبوتيما"  باسم السنين بآلاف الميلاد قبل النفط عرف
 مصر في الفراعنة وعرفه الطرق، تزفيت في القرطاجيون استعمله وقد الصين، وفي)  إيران(  فـارس
 في استخدموه الذين والإكوادور بيرو شمال في الحمر الهنود عند معروفا كان الوسط القرون وفي القديمة،

 والنفط. الآن عليها هو التي بالمكانة يتمتع يكن لم ولكن للقتال، استعدادا أجسامهم ولطلي ضى،المر علاج
 مجالات في المختلفة الاستخدامات له تضمن التي المتعددة الطاقية الأخرى بمكوناته المواد من غيره عن يتميز
 الطاقة، من المتزايد ستهلاكالا تغطية تضمن التي العالم مختلف مناطق في هائلة بكميات وتواجده عدة،

 للطاقة رئيسي كمصدر عليه تعتمد العالم دول كل جعل وبكميات معتبرة نقله سهولة فإن هذا إلى بالإضافة
  .الاستهلاكية حاجياتها لتلبية

 كلمة عن عبارة هو البترول ومصطلح .السنين ملايين منذ جيولوجيا تكون القديم، الأرض منتوج والبترول

أي  زيت، تعني التي "oleum" الصخر، وتعني  "petr" :قسمين إلى تنقسم والتي "pétroleum"لاتينية 

  . العرب عند عرف كما النفط أيضا وهو 1الصخر زيت  Petroleumمعنى كلمة
هو مزيج من البنتانات ) يستعملان بالمعنى نفسه ( ومن الناحية التقنية البترول أو النفط الخام 

وعندما توجد البنتانات . يلة التي تستخلص بشكل رئيسي من مخازن النفط الخاموالهيدروكربونات الثق
وفي الواقع يعامل المتكثف على أنه . والهيدروكرونات الثقيلة في مخازن الغاز الطبيعي، تعرفان باسم المتكثف

ذه يتم تصنيفها كما يمكن أن تنتج مخازن النفط هيدروكربونات سائلة خفيفة مثل البروبان والبوتان، وه. نفط

  . LNG(2 ( على أنها غازات طبيعية سائلة 
  أنواع النفط: ثانيا

الخام  البترول منت المنتجا لكل اختصارا التسمية بهذه نعني فإننا الدراسة هذه في النفط عن نتكلم عندما
  .بالمحروقات تسمى التي المنتجات مجموع تشكل التي والمكثفات البترول، وغاز الطبيعي، والغاز
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 التاريخ  فجر منذ القديم العالم حضارات في عرف قد وطبيعية أولية خام كمادة السائل البترول استخدام إن

 في الطبيعية والقوى الصدفة على اعتمد وتوفره واكتشافه ومحدودا، بدائيا البترول استغلال وكان - ورد ما كما-

 :3إما يتواجد طبيعية كمادة النفطو .السطح على ظهوره

 المعروف؛ التقليدي البترول وهو Pétrole conventionnelالاعتيادي  البترول وهو: سائلة حالة في -
 إسفلتية عروق من ويتكون Pétrole non-conventionnelالاعتيادي  غير البترول وهو: صلبة حالة في -

 بالبترول(  اأيض الأنواع هذه وتسمى السجيل حجر أو ،Sables bitumeux) القار (  صخور عن عبارة صلبة
  ؛)التقليدي غير
 الغازات؛ من وغيره والبروبان البوتان غاز ومنه الطبيعي الغاز وهو: غازية حالة في -

 للاستغلال القابل غير السائل البترول non-conventionnelالاعتيادي  غير الصلب بالبترول ويلحق
 يكون بحيث وغيرها، البحار أعماق أو الوعرة طقالمنا في المتواجد أي الحالية، التكنولوجية بالوسائل الاقتصادي

 اللجوء يتم القار وأحجار رمال من المستخرج البترول من معتبرة احتياطات وتوجد. مرتفعة جد بتكاليف استغلاله

 .الخام البترول أسعار ارتفاع ظروف في واستغلالها إليها
  ومكانته العربي النفط أهمية: المحور الثاني

بل هو موضوع  العربية ليس موضوعا اقتصاديا بحتا، النفطية والتجربة العربي النفط إن موضوع
 والاستراتيجية والاجتماعية والسياسية والاقتصادية الفنية العوامل فيها تتفاعل واحدة قضية إطار متشابك في

  .قويا تفاعلا
  أهمية النفط السياسية والاستراتيجية: أولا

ية في العالم هو توزيع غير متساو فهناك بلدان صغيرة ليست لها قوة المعروف أن توزيع الثروة البترول
سياسية أو عسكرية، تمتلك احتياطيا كبيرا من البترول في حين أن معظم الدول الصناعية الكبرى باستثناء 

 هذا الواقع جعل من البترول وكيفية. محرومة منه) الاتحاد السوفياتي السابق ( الولايات المتحدة وروسيا 
الحصول عليه هدفا من أهداف التخطيط السياسي والاستراتيجي لدول العالم الصناعي، وأصبحت المناطق 
الحيوية كالشرق الأوسط وشمال افريقيا تحتل مركز الصدارة في العلاقات الدولية منذ منتصف هذا القرن 

  .وحتى الآن
لا يمكن أن تتم بمعزل عن موضوع كما أن سياسة الولايات المتحدة الأمريكية إتجاه الوطن العربي 

البترول الذي تعتبره مادة استراتيجية لأمنها القومي، وتطبيقا لهذا المبدأ دأبت منذ منتصف هذا القرن على 
  . إقامة الأحلاف السياسية وانشاء القواعد العسكرية لتأمين تدفق البترول وحماية طرق امداداته

ال من خلال الحروب التي شهدتها منطقة الشرق الأوسط في وقد برز الدور السياسي للبترول بشكل فع
إلى الحرب العراقية  1973مرورا بحرب أكتوبر  1956الاسرائيلي، فمن أزمة السويس  –ظل الصراع العربي 

كان البترول في  2003والعدوان الأخير على العراق سنة  1991ثم حرب الخليج سنة  1980الإيرانية سنة  –
  .نوانها الأكبر وهدفها المعلن والخفي حتى أطلق عليها تسمية حروب البترولكل هذه الحروب ع

  ثانيا أهمية النفط الاقتصادية
 مختلف على فعالا أثرا ولها الصناعة في أساسية مادة تعتبر استراتيجية سلعة باعتباره أهمية النفط تكمن

 رئيس دخل ومصدر الدولية التجارة في هامة سلعة كذلك كما يعتبر، والمصرفي والمالي الاقتصادي النشاط أوجه

 لتمويل ضرورية تعتبر مالية لفوائض توفيره خلال من العربية البلدان في النفط أهمية ومن هنا تنبع. المنتجة للدول

  :4إضافة إلى كل هذا فإن أهمية النفط العربي تعود إلى. الأقطار هذه في والاجتماعية الاقتصادية التنمية خطط

  نفط كمصدر للطاقة؛أهمية ال .1

 أهمية النفط كمادة خام للصناعة البتروكيمياوية؛ .2



 طيبـي حمـزة. أ           لثروة النفطية في البلدان العربية ومدى فعاليتها في تحقيق التنمية الاقتصاديةا

 

 

: العدد                                                       142                  وم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةلجلة العم

11/2014 

 أهمية قطاع النفط كمجال للاستثمارات الأجنبية؛ .3

 .أهمية النفط في انشطة التسويق والنقل والتأمين والخدمات المختلفة .4

 القريبة من أي ة،العميق المياه من البرية القريبة المناطق في تقع النفطية الرئيسية الحقول أن إلى ونظرا
من  الأخرى المناطق في النفط تكاليف إنتاج من بكثير أرخص العربي إنتاج النفط تكاليف فإن التصدير، موانئ
العربية من  الدول احتياطي فإن) أوابك (  للنفط المصدرة العربية منظمة الأقطار إحصاءات وبحسب العالم،

%0.1ار برميل، بزيادة ملي 713.7 بلغ 2011 عام نهاية النفط الخام في مشكلا بذلك  2010مقارنة بالعام   

  .5من الاجمالي العالمي % 57.6حصة 
برميل  مليون 53.5 بنحو 2010 الخام ومنتجاته لعام ولقد بلغ اجمالي الصادرات العالمية من النفط

رات النفطية من اجمالي الصاد % 35.5 فحين شكلت الصادرات النفطية من الدول العربية حوالي  يوميا،

  .6 2010مليون برميل يوميا في عام  19العالمية إذ بلغت نحو 
كما تقوم الدول العربية المنتجة للبترول بدور بارز ومهم في التأثير على السوق البترولية العالمية من 

جزء  خلال عضويتها في منظمة أوبك بفضل ما تمتلكه من احتياطيات نفطية وغازية هائلة، وباستحواذها على
ولا يقتصر تأثير الدول العربية النفطية على مجريات السوق البترولية العالمية في . كبير من الانتاج العالمي

الوقت الحاضر فحسب بل يتعداه لتظل عنصر فاعل ومؤثر في السوق، بفضل تزايد اعتماد الدول المستهلكة 

تي تمنح من يملك القرار في الساحة النفطية هذه الخصائص والمزايا ال. 7للطاقة على بترولها في المستقبل
  .العربية، القوة والقدرة على الساحة الدولية، كما تمنحه النفوذ في الأسواق العالمية

  العربية النفطية للثروة الاقتصادي الدور :ثالثا
الاقتصاد، البلدان النفطية لا تشبه في اقتصادياتها بقية الدول النامية، حيث الأهمية النسبية للنفط في 

ولقد حاولت النظرية الاقتصادية أن تعرف مشكلة . وحجم الاحتياطيات النفطية، ونضج الصناعة النفطية فيها
التنمية الاقتصادية في البلدان النفطية، فأنشأت مفهوم الدولة الريعية، ويكمن الفرق الأساسي بين الدول 

م عوائد التصدير تتدفق مباشرة إلى الحكومة في شكل المصدرة للنفط وبين غيرها من الدول النامية في أن معظ
  .ريع النفط، وحكومة الدولة النفطية تقوم بإعادة توزيع ذلك الريع في شكل إنفاق حكومي

العربي المصدرة  الدول مجموع لدى ضخمة مالية تدفقات معينة فترات في النفط أسعار تطور واكب فلقد
 الإيجابية النواحي من وبالرغم. البلدان لهذه والاجتماعية الاقتصادية الحاجات تفوق نقدية أرصدة شكلت للنفط،

 أيضا الفوائض لهذه أن إلا الدول، هذه لمواطني والمعيشي الاجتماعي المستوى تحسين في العائدات لتلك الواضحة

 لهذه مفاجئوال السريع التدفق عن نجمت التي السلبية النواحي أي واجتماعية، اقتصادية تكلفة لحجمها نظرا

*الثروة
. 

 ناتجة هائلة مالية فوائض توفر حيث من تاريخية اقتصادية تمر بمرحلة والبلدان العربية المصدرة للنفط
 الحظر بعد مرة أول ارتفعت النفط أسعار سنة، 25 بعد كل إلا لها تتكرر لا النفط، ربما أسعار ارتفاع عن

 حرب على الثمانينات بداية في أخرى مرة ارتفعتو انخفضت أن لبثت ثم ما ،1973 حرب عشية العربي
 ثمانية إلى البرميل سعر وصل حتى انخفضت للبرميل، ثم دولارا أمريكيا أربعين لتتجاوز الأولى الخليج

 وصل 2008 سنة من فيفري شهر للبرميل، وخلال دولار  100سعره قارب 2007 سنة أمريكية، وفي دولارات

   .8للبرميل دولار 104 الى
 من نستفيد أن المهم من فإن وبالتالي عليه ماهي على النفط أسعار يضمن استمرار أحد لا آخر عنىبم

 للمداخيل الرشيد الاستغلال ومحاولة الحيوي القطاع هذا في جديدة لنستقطب استثمارات التاريخية الفرص هذه
  .الضائعة الفرضة تكلفة لتخفيض )مجمدة  أموال (كاحتياطي  تركها من استثمارية بدلا مشاريع في البترولية

  )، بالدولار الأمريكي الثابت 2005=  100( توقعات الأسعار الأساسية ):  01 (الجدول 
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  التوقعـــات  الحاليـــة

  2025  2020  2015  2013  2012  2011  2010  2000  1990  1980  السنوات

  179.8  180.2  182.4  184.8  190.6  188.1  144.7  53.2  43.4  66.0  الطاقة

Source: Centre de Recherches Statistiques Economiques et Sociales et de Formation pour les Pays 
Islamiques, Rapport économique annuel dans les pays membres de l’OCI , Turquie, 2012, p : 24. 

 

 الدولية الأسواق في البترول لعةلس تصديرها مقابل عائدات من النفطية الدول العربية عليه تحصل ما إن

 الدولار صرف سعر وانخفاض التضخم عاملي بسبب مستمر، بشكل يتناقص فتئ ما البترولي الريع يمثل الذي
 ونقل إنتاج(  الكلية التكلفة بين الفرق يمثل الريع أن الاعتبار في أخذنا ما إذاو. النفط تجارة في المعتمد الأمريكي

 الدول عليه تحصل ما فإن النهائي، المستهلك أسواق في المكررة المنتجات سعر وبين  )توزيع  وتسويق وتكرير

 .النهائية الاستهلاك أسواق على العالمية الشركات سيطرة بسبب جدا ضئيلا يعد الريع هذا من للبترول المصدرة
 باعتبارها النفط سلعة أن كما هذا، من عادل بنصيب للبترول المنتجة الدول مطالبة يبرر العائدات في التآكل وهذا

 المواد تسعير في بها يعتد لا التي الإنتاج الريع بتكلفة يرتبط لا مستقل سعر لها يكون أن يجب ناضبة طبيعية ثروة

 .الناضبة

 تعكس لا المطلقة الأرقام لأن مطلقة وأرقام كفوائض الأسعار في الزيادة إلى النظر الخطأ من فإنه ولذلك

 الفوائض استخدام النفطية الدول تحسن لم فإذا الشرائية، قوتها حيث من إليها ينظر أن ينبغي وإنما ةالحقيقي الزيادة

 قد تكون التالية، الأجيال حقوق وتضمن والاجتماعي الاقتصادي التطور تحقق للتنمية استراتيجيات بتبني البترولية

 التالي الجدولو. النفط عائدات بتراجع يتراجع أن بثيل لا ظاهري ثراء لقاء متجددة الغير الطبيعية ثرواتها أهدرت

 الصرف سعر عنصري باستخدام تصحيحها بعد الحقيقية وأسعاره الاسمية البترول أسعار بين المقارنة يبين

  .الدولار وتضخم
 برميل/ دولار   2011 – 2000أسعار النفط الخام الاسمية والحقيقية ):  02( الجدول 

 الر
                    

  

  

  

              

  

  

  

، 2011، الكويت، 38، تقرير الأمين العام السنوي، العدد )أوابك ( منظمة الأقطار العربية المصدرة للنفط  :المصدر

  .101: ص
 الدولي النقد صندوق ينشرها كما ، الصناعية الدول في الاجمالي لمحليا الناتج مخفض يمثل القياسي الرقم ٭             
  تقديرية ٭٭بيانات             

  النفط العربي نجاح أم فشل للتنمية ؟: المحور الثالث
  إيجابيات النفط في التنمية في البلدان العربية النفطية: أولا

 السنة السعر الاسمي 100=  2000 *القياسي الرقم  السعر الحقيقي

27.6 100.0 27.6 2000 
22.7 101.9 23.1 2001 
23.5 103.5 24.3 2002 
26.8 105.3 28.2 2003 
33.5 107.5 36.0 2004 
46.3 109.3 50.6 2005 
54.4 112.1 61.0 2006 
60.3 114.6 69.1 2007 
80.8 116.9 94.4 2008 
51.8 117.8 61.0 2009 
65.0 119.0 77.4 2010 
88.6  121.3  107.5  2011 

**  
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 عائداته وأن سيما العربي، الوطن في قتصاديةالتنمية الا عملية تحريك حيويا في النفط دورا قطاع يلعب
 تحولات حدوث في البترول صناعة ساهمت كما. العربية البلدان لاقتصادات أغلب العمود الفقري تشكل

 منها للنفط المصدرة الرئيسية خاص وبشكل العربية البلدان اقتصادات في مسبوقة غير اقتصادية واجتماعية
  .الأخيرة الثلاثة العقود خلال

قد يرى البعض أن عائدات النفط استخدمت من أجل إعمار وتنمية الاقتصاد والمجتمع في البلدان 
المنتجة للنفط، كما إن قسما منها خصص لمساعدة البلدان العربية الفقيرة أو لما يدعى دول المواجهة مع 

العاملة من الدول العربية إسرائيل، وإن الإعمار في البلدان المنتجة استدعى استحضار العديد من الأيدي 
والى جانب ذلك يقول دعاة هذا . والدول الآسيوية والأفريقية، مما أسهم في تنمية البلدان المصدرة للعمالة

الإتجاه إن الدول المنتجة أحدثت صناديق للتنمية لخدمة التنمية في البلدان العربية والنامية، إضافة الى 
كما ان عائدات النفط، استخدمت في مجال الدفاع والتسليح الحديث، مما . اناستثماراتها المباشرة في هذه البلد

  .عزز مكانة الدول المنتجة
ولقد كان عقد السبعينات في القرن العشرين، محصلة لجهود الدول العربية في التنمية الاقتصادية 

العربي وتحقيق الامن والاجتماعية، وفي العمل الاقتصادي العربي المشترك بإتجاه التكامل الاقتصادي 
  .الاقتصادي العربي

ولقد ساهم النفط وعائداته في حدوث تحولات اقتصادية واجتماعية غير مسبوقة في الأقطار العربية 
المصدرة للنفط خلال العقود الثلاثة الأخيرة، حيث تم استخدام عائدات النفط لتحديث البنية التحتية وخلق فرص 

البشرية، كما تمكنت من زيادة الاحتياطات الرسمية والحفاظ على مستوى دين  العمل وتحسين مؤشرات التنمية

  . 9عام خارجي منخفض نسبيا، وارتفعت متوسطات مداخيل الأفراد في هذه البلدان بنسب ملحوظة
 منذ للنفط المصدرة العربية الاقتصاديات شهدتها التي النفط أسعار في الكبير الارتفاع لظاهرة كان كما

 فزيادة. البلدان هذه في الاقتصادية والسياسات الأوضاع على كبيرة انعكاسات شك، بدون الثالثة، الألفية بداية
 النمو معدلات في الارتفاع هذا. الاقتصادي النمو معدلات تحسين على ساعدت قد النفطية الإيرادات

 تخفيف من ساعدت عمل فرص خلق إلى أدى كما التنمية، ومشاريع الاستثمار فرص توافر من زاد الاقتصادي
  .المعيشة مستويات تحسين الحالات بعض وفي البطالة، معدلات

  فشل البلدان العربية النفطية في تحقيق التنمية: ثانيا
 ألا يجب والتنمية النفط بين العلاقة حول هذا في إليها الإشارة سبق التي العديدة، الإيجابية الجوانب إن

 بينت فلقد .الجديدة النفطية الحقبة بها تحفل التي المشرقة غير والجوانب سلبياتال من العديد رؤية عنا تحجب
 فقـد كان .نقمة إلى كثيرة حالات في تحولت الطبيعية الموارد نعمة البلدان العربية أن في التنمية تجارب
 في الوفرة أن بمعنى ،البلدان هذه في الاقتصادي الإخفاق محددات أهم أحد )النفط ( المـوارد الطبيعيـة  لوفرة

  .البلدان هذه في اقتصادية تنمية تحقيق فرص قيدت الطبيعية الموارد
 تقريبا، مشلولة فيه التنمية أصبحت مسدود شبه طريق بلوغ إلى التنمية بعملية النفطية الوفرة أدت حيث

 وعلى. النفط سعر في تارتفاعا من يتحقق ما على الإجمالي المحلي الناتج في نمو من تحقيقه يتم ما واقتصر
 المشكلة أن إلا الاقتصاديات الدول النفطية، في النفطية الاكتشافات تلعبها التي الكبرى الأهمية من الرغم

 الاقتصاد قطاعات باقي مع استخراجية، كصناعة الصناعة، هذه تخلقها التي الروابط ضعف في تتمثل الأساسية
 الروابط ضعف يعني مما الاقتصاد، صناعات باقي على تماما لمنعز بشكل النفط إنتاج يمكن حيث الوطني،

 آليات وبدون واضحة رؤية بدون حاليا تسير النمو عملية بأن القول ويمكن. ككل والاقتصاد القطاع هذا بين
 للدولة الكلية المستهدفات لتحقيق النهاية في تصب مشروعات من تنفيذه يتم ما بين المفترض التكامل تحقق
  .الطويل دىالم على
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وعموما فقد استخدمت العائدات النفطية، خصوصا في الفترة التي تلت تصحيح الأسعار على النحو 
  :الآتي

  .جزء من هذه العائدات النفطية يذهب الى تمويل الموازنات العادية للدول المنتجة .1

 .جزء آخر يذهب الى تمويل نفقات مشاريع التنمية .2

 –إنكلترا  –الولايات المتحدة ( تثمرة في الأسواق العالمية خصوصا الجزء الأكبر، موجودات خارجية مس .3
  ).سويسرا 

ورغم الجهود المبذولة من طرف حكومات هذه البلدان إلا أنها قد اخفقت في تحقيق اهدافها، فلا التنمية 

  :10سعيناتببعدها الاجتماعي تحقق، ولا التكامل الاقتصادي والامن الاقتصادي تحقق، لذا فقد اتسم عقد الت

  ).النفطية وغير النفطية ( تراجع في معدلات النمو الحقيقي للناتج المحلي الإجمالي للبلدان العربية  .1

 .استمرار تدهور شروط التبادل التجاري للبلدان العربية في مجموعها .2

 .استمرار تدهور معدلات البطالة، ولاسيما بخصوص الذين يدخلون سوق العمل لأول مرة .3

  .من التدهور في الفجوة الغذائيةتسجيل مزيد  .4
وهناك العديد من الدراسات والبحوث الأخرى، ترى إن الدول العربية المنتجة للنفط بددت الثروة 
النفطية والهدر والإسراف، وانها لم تستطع خلق تنمية حقيقية، بل عمقت درجة اعتمادها على العوائد النفطية، 

  .يمكن بواسطتها خلق توازن فيما بين فروع الاقتصادبدلا من إيجاد نشاطات اقتصادية أخرى، 
( علاوة على ذلك، يرى هذا الإتجاه التحليلي، أن معظم البلدان العربية المنتجة للنفط إتجهت الى توطيد 

والإعفاءات الضريبية القائمة على دخل الريع الاقتصادي من النفط، وبذات الوقت تراجعت أهمية ) دولة الرفاه 
جم عن التراكم الرأسمالي، وأخذت الدولة النفطية بدعم الغذاء والصحة والتعليم والاتصالات، كما الدخل النا

قدمت الدعم إلى الصناعيين والزراع من أجل تشجيع الصناعة والزراعة، مما خلق روحا تواكلية بدلا عن 
  .تشجيع المبادرات الفردية وبناء الإنسان المنتج

خطر من ذلك، أن عائدات النفط ولدت نزعة لدى البلدان المنتجة نحو ويرى أصحاب هذا الرأي، إن الأ
التصعيد الضخم للإنفاق العسكري، بما في ذلك الاستيراد الكثيف للأسلحة والمعدات العسكرية الغالية الثمن، 

  .والنادرة الاستخدام وغير الضرورية، مما أدى الى نوع من التسابق في التسلح
الدول العربية المنتجة للنفط في تحقيق تنمية حقيقية باستخدام أموال النفط، يبدو وبوجه عام، فقد أخفقت 

 الصادرات ذلك واضحا من استمرار ارتفاع نسبة الصادرات النفطية من إجمالي الصادرات، حيث تشكل
 احصته بلغت حيث العربية المصدرة للنفط في الدول والخدمات السلع من الصادرات نصف من أكثر النفطية
كما أن الدول العربية المصدرة للنفط . 2010 عام في السلع والخدمات من الصادرات إجمالي من%  52.2
 الإجمالي المحلي الناتج وربع خمس بين ما تراوحت حصتها التي النفطية العائدات على كبيرا اعتمادا تعتمد
 خلال ملموسة بصورة تصاعدت أن لبثت ما النفطية العائدات مساهمة أن إلا ،2004 - 2000 الفترة خلال

 في الإجمالي الناتج المحلي) %  53.7(  نصف من أكثر إلى لتصل حصتها قفزت حيث 2010 – 2005الفترة 
 العائدات أن حصة إلا الإجمالي، المحلي الناتج من % 31.6 إلى لتصل 2009 عام في تراجعت ثم ،2008 عام

، مما يدل على أن اقتصاد هذه البلدان معتمد 11% 38.3 لتبلـغ 2010 عـام فـي صعودها عاودت النفطية
  .على مادة واحدة في نشاطه الاقتصادي وهو أمر بالغ الخطورة، خاصة إذا ما كانت المادة آيلة للنفاذ

إن أهداف التنمية في البلدان العربية لم تتحقق بالمفهوم العلمي، لأن هذه البلدان، وإن طور بعضها بنيته 
بعض الصناعات، إلا إن هذا التطور لم يحقق لها الارتقاء بأوضاعها الاجتماعية وردم هوة  التحتية وأقام

الاقتصادي الناجز، بل بقيت في حالة تبعية للسوق العالمية،  -التخلف، كما لم يحقق الاستقلال السياسي
  :لى شكلوارتبطت من جديد خططها التنموية بتلك السوق، إضافة الى تكريس التبعية التي ظهرت ع
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  فقد ازداد التبادل التجاري بين الدول العربية والدول الصناعية ولكن لصالح الدول الأخيرة؛ :تبعية تجارية  -أ 

فقد تم نقل التكنولوجيا على نحو غير منظم ودون إعداد لليد العاملة المحلية، وبذلك فإن  :تبعية تكنولوجية  -ب 
 المشرفين الفنيين؛معظم المصانع تم شراؤها مع مفاتيحها وقطع الغيار و

معظم الأموال العربية موضوعة في المصارف الأجنبية، وهي معرضة للتآكل بسبب التضخم  :تبعية مالية  -ج 
 وتقلبات أسعار الصرف، إضافة الى إمكانية استعمالها كسلاح ضد المصالح العربية للابتزاز والاستغلال؛

 ومي وازداد الانكشاف الغذائي للدول العربية؛إذ انخفضت مساهمة الزراعة في الناتج الق :تبعية غذائية  -د 

إذ إن معظم اقتصاديات الدول العربية، تعتمد على النفط كدخل وطني تصل في بعض  :تبعية للموارد  -ه 
 أو يزيد؛ % 93الدول الى ما نسبته 

 بقيام يسمح لم الذي الأمر الانتاجي الاقتصاد على النفطية العربية البلدان في الريعي الاقتصاد غلبة. و
في  عربي انتاجي اقتصادي لهيكل نواة تكون ان يمكن العربية البلدان بين مشتركة اقتصادية مشروعات

    .المستقبل
  العربي في ظل الأزمة المالية العالمية للنفط مستقبلية النظرة: المحور الرابع

  تداعيات الأزمة المالية العالمية على قطاع النفط العربي : أولا

  :زمـةماهيـة الأ. 1
 والنضوب النفط أسعار في الحاد الهبوط نتيجة العربية المنطقة في للنفط المصدرة البلدان تضررت لقد
 على المالي القطاع في الضعف جوانب بعض عن الأزمة كشفت وقد الداخلة، الأموال رؤوس لتدفقات المفاجئ
 . المنطقة مستوى

تعبر الأزمة كمصطلح بغض النظر عن نوعها عن أحداث مفاجئة في أي نظام أو كيان إداري تنطوي و

، ومن أبرز التعريفات للأزمات 12على تهديد واضح لاستقرار هذا النظام أو الكيان في ظروف ضيقة الوقت
ختيار المعاكس والمخاطر اختلال غير خطي في الأسواق المالية بحيث تتفاقم فيها مشكلات الا" المالية بأنها 

فتصبح الأسواق غير كفؤة، بمعنى انخفاض قدرتها على أداء دورها كقناة لتمويل المستثمرين وهو ** المعنوية

  .     13"ما قد يؤدي إلى حدوث انكماش حاد في النشاط الاقتصادي
بما  –أدوات الدين  وخاصة –ترجع بذور الأزمة المالية الحالية إلى الاختلال في نمو الأصول المالية 

المعاصرة في ثورة المعلومات  ةيتجاوز حاجة الاقتصاد العيني، حيث ساعدت التطورات التكنولوجي
ساعدت على انتشارها على نطاق " بالانفجار المالي"والاتصالات على بزوغ ثروة مالية أو ما عبر عنه البعض 
دت هذه الإمكانيات التكنولوجية المعاصرة على فتح العالم في مجموعه عبر شبكات الاتصال العالمية، وقد ساع

فرص الاستثمار أمام المدخرين على اتساع العالم من ناحية، وفي نفس الوقت الذي زادت فيه المخاطر 
المرتبطة بها نتيجة للتداخل والترابط بين مختلف المؤسسات من ناحية أخرى، وفي هذه المعادلة الجديدة بين 

  .14الكفة إلى ترجيح كفة المخاطر الفرص والمخاطر مالت

  :انعكاسات الأزمة المالية العالمية على قطاع النفط العربي. 2
 تضررت وقد. العالمية والاقتصادية المالية بالأزمة العالم بلدان كبقية العربية المنطقة بلدان تأثرت

 في الحاد الهبوط نتيجة العالمية ةالمالي الأزمة من مباشرة بصورة العربية المنطقة في للنفط المصدرة البلدان
  .الداخلة الأموال رؤوس لتدفقات المفاجئ والنضوب النفط أسعار

فقد أدت الأزمة إلى تراجع مستمر للطلب على النفط، مما انعكس ذلك في انخفاض الطلب على النفط 
على تراجع الطلب وخصوصا من مجموعة الدول الصناعية المستورد الرئيسي الذي كان الأشد وطأة في أثره 

دولارا للبرميل بنهاية النصف  38.6العالمي، وانحدار حاد في أسعار التي بلغت أدنى مستوياتها بمعدل شهري 
ومعلوم أن . هذا الأمر أدى إلى تراجع قيمة الصادرات الدول العربية من  النفط الخام. 2008الثاني من عام 
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 % 90نفطية تعود إلى مورد النفط الذي يمثل في أغلبه أكثر من النسبة الكبرى من الصادرات للدول العربية ال
  .من اجمالي الصادرات

الشيء الذي انعكس في تراجع معدلات النمو وانخفاض اجمالي الإيرادات العامة والمنح وتقلص الوضع 
ر بالغ، وتقلص الكلي للموازنات العامة وتبخر الفائض الكلي للموازنة العامة، كما أصيبت التجارة العربية بضر

  .15 2009فائض الميزان التجاري، وتبدد فائض الحساب الجاري للدول العربية خلال عام 
كما أن تداعيات الأزمة على الاقتصاد العربي أدت إلى تراجع النمو الحقيقي للدول العربية كمجموعة 

قتصاد إلى انكماش الناتج النفط والتباطؤ في الا ، وأدى تهاوي أسعار2009عام  % 2إلى  2008عام  % 6من 
في  % 15وللدول العربية النفطية بمعدل  % 13المحلي الاجمالي بأسعار السوق الجارية للدول العربية بنسبة 

. ، إضافة إلى تراجع حاد في مستوى دخل الفرد وبالتالي تراجع القدرة على الانفاق والإدخار2009 عام
من جراء  % 3اتج المحلي الاجمالي لعدة دول عربية نفطية نسبة وتجاوزت نسبة العجز المالي الكلي إلى الن

  .16الأزمة
 في القائمة والاقتصادية والاجتماعية السياسية التحديات تفاقم في والاقتصادية المالية الأزمة ساهمت لقد

 اليوم ترى وهي الطبيعية، الموارد إنتاج على كبير بشكل تعتمد العربية الدول من الكثير تزال ولا المنطقة
  .الحالية الأزمة بتداعيات والبحث عن البدائل مهددة الدخل مصادر لتنويع الرامية جهودها
  
  

  واقع وآفاق النفط العربي والبحث عن البدائل: ثانيا
العربية  الدول فإن وعليه المستقبل، في متزايدا دورا ستلعب المتجددة الطاقات أن إلى التوقعات تشير

 المستدامة التنمية تحقيق في رياديا دورا أن تلعب شك دون شأنها من والتي المتجددة إلى الطاقات ستلجأ
الجهود المبذولة  خلال من وذلك المجال هذا الاقتصادية في التحولات تواكب قد بدأت أنها نجد لاقتصاداتها، لذا

  .الطاقات المتجددة لإنتاج مشاريع تجسيد في مجملها تصب التي

  :المتجددةماهيـة الطاقة . 1
احتلت الطاقة المتجددة أهمية كبير خلال السنوات القليلة الماضية حيث يتوجها العالم إلى استخدام كافة 
. البدائل المتاحة من مصادر الطاقة التي يمكن الاعتماد عليها لمواجهة الطلب المتزايد على الطاقة مستقبلا

 أنها بمعنى تلقائي ودوري نحو على الطبيعة في ودهاوج يتكرر التي الطاقات المتجددة تلك بالطاقات يقصدو
 المتجددة بأنها الطاقة تعرف كما تنفذ، أن يمكن لا التي أو تتجدد التي الطبيعية الموارد من المستمدة الطاقة
 تحويلها ويمكن الأرض سطح على مكان كل في متوفرة وهي ينضب لا طبيعي مصدر من تولد التي الطاقة

  ."طاقة بسهولة إلى
 والحرارة الحيوية والكتلة والرياح الشمس من توليدها يتم التي الكهرباء" المتجددة  بالطاقة " نعني ومنه،

  ."17المتجددة المصادر من المستخرج والهيدروجين الوقود الحيوي وكذلك الجوفية والمائية،
يمكن أن تعيد الطبيعة أنها الطاقة المستمدة من المصادر التي " ويمكن أن نعرف الطاقة المتجددة هي

توليدها بشكل مستمر وبدون تدخل الانسان، مثل المياه والرياح والطاقة الشمسية والطاقة الحرارية الأرضية 

  ". 18والكتلة الحيوية
 فالطاقة منبعها، استنفاذ إلى ذلك يؤدي أن دون المستمر استغلالها بقابلية المتجددة الطاقة مصادر وتتميز

 على الطبيعة في وجودها يتكرر التي الطاقة تيارات خلال من عليها نحصل التي الموارد هي تلك المتجددة
 . ودوري تلقائي نحو
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ولقد أثبتت الدراسات المتعلقة بالإمكانيات المتاحة من وسائل انتاج الكهرباء من مصادرها المتجددة في 
اصة الطاقة الشمسية وطاقة الرياح، حيث المنطقة العربية، تمتعها بوفرة كبيرة في مصادر الطاقة المتجددة خ

وتتمتع معظم دول المنطقة العربية أيضا بإمكانات جيدة . تقع معظم الدول العربية في منطقة الحزام الشمسي
في مجال طاقة الرياح لتوليد الكهرباء، علاوة على مصادر الطاقة المائية في بعض الدول، إلى جانب مصادر 

  .طاقة الكتلة الحيوية

  :الجهود العربية المبذولة في الحصول على الطاقة المتجددة. 2
 قبل بالنضوب مهددا يكون سوف يزال، وما للطاقة أساسي كمصدر العالم عليه اعتمد الذي النفط إن

  .عليه المتزايد الاعتماد بنسبة مقارنة احتياطيه، محدودية بسبب الناضبة الطاقة مصادر من غيره
على إن  2002فورد لدراسات الطاقة الذي قدم في مؤتمر الطاقة العربي لعام أشار تقرير معهد أكسولقد 

الرسالة الرئيسية لأية دولة تعتمد على عائدات الصادرات من السلع الرئيسية، سواء كانت هذه الموارد قابلة 
كبيرة للنضوب مثل النفط أو الغاز أو أي مصدر آخر مثل المنتجات الزراعية، هي إتخاذ اجراءات خطوات 

وهذ النصيحة لا تزال اليوم حجر زاوية في اي استراتيجية للتنمية المستدامة . 18وملموسة لتنويع اقتصادها
  .للدول العربية، وخصوصا بالنسبة للاقتصادات الغنية بالموارد

ولقد توجهت الدول العربية إلى النظر في استخدام البدائل الأخرى التي يمكن الاعتماد عليها لمواجهة 
الطلب المتزايد على الطاقة مستقبلا، وفي ظل تذبذب أسعار النفط الخام ولتزايد المخاوف من نضوب النفط 
والغاز في المستقبل، وهو ما أعطى الطاقات المتجددة أولوية في مجالات البحث والتطوير والتطبيق باعتبارها 

  .19الطاقة الكهربائيةأكثر البدائل الواعدة ملائمة لتلبية الاحتياجات المتزايدة إلى 
 الرياح، وطاقة الشمسية الطاقة فيها بما المتجددة، الطاقة موارد من هائلة بإمكانات العربية البلدان تتمتع

 الأول زكالمر الكهرمائية الطاقة تحتلو المواقع، بعض في الجوفية الحرارية والطاقة المائية الطاقة إلى بالإضافة
   .الرياح طاقة تليها المنطقة، في الكهرباء لتوليد المستخدمة المتجددة الطاقة مصادر بين

فعلى غرار . الأخيرة السنوات خلال بسرعة العربية المنطقة في المتجددة الطاقة سوق تطورت ولقد
التوجهات العالمية فإن استخدام الطاقة الفولطائية الضوئية الشمسية قد تنامى بشكل متسارع في المنطقة، على 

وتحتل الإمارات العربية المتحدة المركز . صة هذه الطاقة في تلبية اجمالي الطلب لا تزال متدنيةرغم أن ح
الأول بين بلدان المنطقة في توليد الكهرباء من الطافة الفولطائية الضوئية، حيث يبلغ اجمالي القدرة المركبة 

وهناك الجزائر والبحرين . في كل منهاميغاواط  15، ثم تتبعها مصر ومريتانيا والمغرب بقدرة ميغاواط 22.5
  .ميغاواط في كل منها 5وليبيا والمملكة العربية السعودية بقدرة مركبة تبلغ حوالي 

 ما أي دولار، بليون 1.9 نحو 2012 العام خلال المتجددة الطاقة في الجديدة الاستثمارات مجموع بلغكما 
 في العالمية الاستثمارات مجموع فإن وللمقارنة، .2004 العام في الاستثمارات مجموع أضعاف ستة يوازي
 أما .واحدة سنة في يسجل رقم أضخم ثاني وهو دولار، بليون 244 إلى وصل نفسه العام في المتجددة الطاقة

 عن بلدان عدة شفتولقد ك. 20دولار تريليون 1.3 نحو فبلغ 2006 العام منذ المتجددة الطاقة استثمارات مجموع
 تنوع إلى بالإضافة المنطقة، في المتجددة الطاقة سوق في الحديث التوسع وهذا. المجال هذا في اساتوسي مشاريع

 ندرة مشكلة ومعالجة الطلب في الكبرى الزيادة وتلبية الطاقة أمن تعزيز إلى الحاجة عن ناجم فيه، ةكالمشار الدول
 تبلغ إجمالية بقدرة المتجددة للطاقة جديدا عامشرو 64 على العمل يجري ،2013 سنة أوائل من فاعتباراه الميا

  .21الحالية القدرة أضعاف أربعة إلى تصل زيادة ذلك وفي جيغاواط، 6 نحو
من أجل التوسع في استخدام الطاقة  1992ورغم أن الدول العربية قد بذلت جهودا متنوعة منذ عام 
وقد تم تحقيق مستويات مختلفة من التقدم،  المتجددة، سواء على المستوى القطري أو على المستوى العربي،

 4وإن ظلت جميعها دون التطلعات فمازال نصيب الطاقة الكهربائية المنتجة من مصادر الطاقة المتجددة دون 
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، الأمر الذي يتطلب إعادة النظر في السياسات 22من اجمالي الطاقة الكهربائية المنتجة في الدول العربية %
شريعية الحالية المتعلقة بقضايا الطاقة وارتباطها بإمكانات تطوير تقنيات الطاقة المتجددة والأطر المؤسسية والت

  .ونشر تطبيقاتها
  :الخاتمـــة
 التي الشاملة التنمية أهداف لتحقيق هاما موردا أيضا يعتبر ولكنه للطاقة، مصدر مجرد ليس النفط

 توفر ومع .العالمي الاقتصادي النظام مستوى على للاقتصادات العربية التنافسية القدرة من شك بدون ستدعم
 حيث سريعة، بخطى التنمية في البلدان العربية المنتجة للنفط جهود انطلقت الضخمة، النفطية العائدات

 والمدارس الطرق لبناء الطموحة البرامج فكانت للنفط، المنتجة البلدان في للإنماء كبيرة ميزانية خصصت

  .والاجتماعية الاقتصادية الهيكلية البِنى عناصر من وسواها والمساكن، الكهربائية توالمولدا والمستشفيات
 فلا حقيقية، تنميةً هنالك أن يعني لا ذلك لكن واضحة، إنمائية إنجازات للنفط المنتجة البلدان ولقد حققت

 التجارة على طلقام ويعتمد وتصديره، الخام النفط إنتاج على مباشر بشكل يعتمد الدول هذه اقتصاد يزال

 عملية دعم على قادر إنتاجي بناء إيجاد إلى تؤد لم الدول هذه في والاجتماعية الاقتصادية فالتغيرات .الخارجية
 طاقة توليد على القادر والبشري، المادي الإنتاجي الهيكل بناء إلى تؤد لم التغيرات فهذه واستمرارها، التنمية

  .المنظور المدى في للفرد الحقيقي الدخل متوسط في منتظمة زيادة تحقيق لىع وقادرة ذاتيا، مدعمة إنتاجية
بالنسبة . ولقد تعرض الاقتصاد العالمي لأزمة مالية عالمية كان لها التأثير البالغ على الجميع

للاقتصادات العربية، تمثلت أهم تداعيات الأزمة في الانخفاض الحاد في أسعار النفط وترجع الطلب عليه، 
لتباطؤ في وتيرة النشاط الاقتصادي وتراجع أوضاع المالية العامة وتناقص التدفقات النقدية الواردة لهذ وا

ومن هذا المنظور أصبح على الدول العربية النفطية ترك الاعتماد فقط على خيار النفط في . الاقتصادات
مجال المحروقات، وكذلك استغلال تمويل عملية التنمية الاقتصادية، والشروع في البحث عن البدائل خارج 

 التعاون أهمية وهنا تبرز. فترة ارتفاع أسعار النفط لأنها تمثل فرصة كبيرة لتنفيذ الكثير من الاصلاحات
 من تنطلق أهداف بوضوح، ومسجلة محددة أهداف من تنطلق استراتيجية المشترك عن طريق اعتماد العربي
  .العربي للمستقبل فيها المرغوب والسياسية يةوالاجتماع الاقتصادية للصورة واضح تصور

  :النتائـج
تتميز أغلب اقتصاديات البلدان العربية النفطية بأنها اقتصاديات مشوهة، تعتمد على نشاط اقتصادي واحد  -

 واحد ونشاط متخلفة اقتصادية فلدينا أنشطة متوازنة، غير تنمية وهذا ما أدى إلى يتمثل في القطاع النفطي،
 .أسعاره في تتحكم أن يمكن لا الاقتصادي الفائض هذا اقتصاديا، ولكن ائضاف يحقق

 تنمية هنالك أن يعني لا ذلك لكن واضحة، إنمائية إنجازات حققت قد للنفط العربية المنتجة البلدان إن -
 على قامطل ويعتمد وتصديره، الخام النفط إنتاج على مباشر بشكل يعتمد الدول هذه اقتصاد يزال فلا حقيقية،
 .الخارجية التجارة

 شرط هي التي التكنولوجية للقدرة النفطي المجتمع لاكتساب كأداة غرضها تخدم لم النفطية العائدات إن -
 النفطية، غير بالقطاعات التحسس ضعف إلى أدى الجديدة الأموال توافر أن حقيقية، كما تنمية لقيام أساسي

 .الزراعي كالقطاع

استقرارها بالنظر لتأثرها بمجموعة من العوامل الاقتصادية والسياسية وهو ما تتميز أسعار النفط بعدم  -
يؤدي إلى تعرض اقتصاديات البلدان العربية النفطية لصدمات إيجابية أو سلبية حسب مستويات الأسعار 

 .المسجلة في الأسواق العالمية

 شديدة النفط وإيرادات أسعار لأن فقط سلي اقتصاداتها، إدارة في خاصة تحديات للنفط المنتجة البلدان تواجه -
 اليقين ولعدم النفط فيه سينفذ الذي للوقت تخطط أن عليها يتعين لأنه أيضا بل بها التنبؤ الصعب ومن التقلب



 طيبـي حمـزة. أ           لثروة النفطية في البلدان العربية ومدى فعاليتها في تحقيق التنمية الاقتصاديةا

 

 

: العدد                                                       150                  وم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةلجلة العم

11/2014 

 بمدى ترتبط متعقدة قضايا للطاقة متجدد غير شكل النفط أن واقع يطرح حين في البترول، بإيرادات يتعلق فيما
 الأجيال؛ بين فيما وتخصيصها ستمرارللا الموارد قابلية

 من غيره قبل بالنضوب مهددا يكون سوف يزال، وما للطاقة أساسي كمصدر العالم عليه اعتمد الذي النفط إن -
عليه، وهو ما يحتم على البلدان  المتزايد الاعتماد بنسبة مقارنة احتياطيه، محدودية بسبب الطاقة الناضبة مصادر

 .الطاقات المتجددة البديل والمتمثل فيالعربية على البحث عن 
  :التوصيـات

 تبديد بدون النفطية، لثروته استخدامه في الحكمة مدى في للنفط منتج لبلد بالنسبة الأكبر التحدي يتمثل -
 .ما مرحلة في النفطية الإيرادات تنضب أن المحتم من فإن ولهذا للنفاذ قابل فالنفط الإيرادات،

 يتفرع وما القطرية التنمية عملية إخفاق حول وتتمحور الداخلية، لتحدياتالتصدي لعلى البلدان العربية  -
 وبناء التكنولوجيا نقل المياه، مشكلة الغذائية، الفجوة وردم الغذائي الأمن: في تتمثل اخرى تحديات من عنها
 .البيئة وقضايا التلوث البشري، مسألة المال رأس

يات الخارجية التي تفرضها التطورات العالمية والتطورات والتغيرات على البلدان العربية التصدي للتحد -
التي تعززها عمليات العولمة المتزايدة للاقتصاد العالمي، وبالنسبة للاقتصادات العربية، فإنها ستواجه تحديات 

كما . العالميةالانضمام للشركة الأوربية، أو التعامل مع الاتحاد الأوربي، والى الانضمام الى منظمة التجارة 
  .ستواجه ما ينجم عن التعامل مع التكتلات الاقتصادية الدولية

 عن المجال، هذا في لابد وإنه والداخلية، الخارجية التحديات تواجه أن بمفردها عربية دولة لأية لا يمكن -
 وخاصة بيالعر للأمن تحقيقا المشترك، العربي الاقتصادي العمل وتفعيل العربي والتنسيق الجماعي العمل
 هذا في النفط ويلعب المستقل، والاقتصادي السياسي القرار تكريس يمكن بتحقيقه الذي الاقتصادي الأمن

 .الرئيس الدور المجال

إن مشكلة التقلبات في أسواق النفط تطرح ضرورة العمل على تخفيف درجة الاعتماد على القطاع النفطي  -
من خلال التركيز على التنويع الاقتصادي، ويمثل التصدي  كأهم عامل في دفع عجلة التنمية الاقتصادية

 .للتراجع الحاد في أسعار النفط بسبب تداعيات الأزمة المالية العالية التحدي الأهم أمام البلدان العربية النفطية

 ةالطاق مصادر استخدام تشجيع و النووية الطاقة في الاستثمار من لابد وبالتالي ناضبة، مادة النفط مادة -
 بدائل استخدام زيادة وهما العربي، النفطي الإنتاج سيواجهان اثنين تحديين هناك. والرياح كالشمس المتجددة

 هذا مع لكن العربية، المنطقة خارج من للنفط آخرين منتجين ودخول الحيوي، والوقود كالفحم للطاقة، أخرى
 .العربي النفط سيما ولا سيتزايد النفط على الطلب سيبقى

 أكبر بكميات المتوفرة تلك إلى ناضبة طاقة مصادر من الانتقال الطاقة مصادر في الحالي التحول دفيسته -
 معقود الأمل وإن الحالية، الطاقة مصادر في الأساس يشكلان والغاز فالنفط. ودائمة مصادر متجددة إلى ووصولا

 الطاقة مصادر لتطوير الوقت يحين أن إلى الانتقالي الوقود مصادر النووية، ليشكلا والطاقة الحجري الفحم على
 وطاقة الرياح وطاقة النووية والمفاعلات كالطاقة الشمسية. الدائم التجدد على القابلية لها أي تنضب، لا التي

 .الأخرى المتجددة الطاقات من وغيرها الأرض لباطن الجوفية الحرارة
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  -شركة كوندور إلكترونيكس - أهمية خدمات ما بعد البيع في المؤسسة الصناعية 

  فرحات عباس. د

  جامعة المسيلة 

  

  :ملخص

خدمات دف هذه الدراسة إلى إبراز دور وأهمية 

ما بعد البيع في المساهمة في تحسين جودة المنتوج،  

والإصغاء للزبون والتواصل معه قبل قرار الشراء وبعده، 

تتميز ا المؤسسة الصناعية عن منافسيها، وتحسن ا وان 

مع عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية  مركزها السوقي،

بإحدى المؤسسات الخاصة الصناعية الجزائرية وهي شركة 

 .كوندور الكترونيكس بولاية برج بوعريريج 

خدمات ما بعد البيع، إرضاء الزبون،  :الكلمات المفتاحية

  .وج، المركز السوقي، المؤسسة الصناعيةجودة المنت

Résumé : 

L’objet de cette étude est de démontrer le rôle et 

l’importance du service après-vente et sa contribution 

dans l’amélioration de la qualité du produit, de prêter 

oreille et de corréler avec le client avant et après la 

décision de l’achat, ce qui distingue l’entreprise 

industrielle de ses concurrentes, d’autant qu’il permet 

d’étendre sa position dans le marché.  Ainsi que 

l’exposition et l’analyse des résultats de l’étude effectuée 

au sein d’une des entreprises privées de la production 

algérienne qui est Condor Electronics de la Wilaya de 

Bourdj Bou Arreridj.  

Mots clés : service après-vente, satisfaire le client, qualité 

du produit, position dans le marché, entreprise 

industrielle.  

 

 :مقدمة

تفرض المنافسة ضغوطا متزايدة على المؤسسة الصناعية فتجبرها على التأقلم معها، فتسعى المؤسسة إلى اكتساب ميزة تنافسية أو عدة     

 مزايا تنافسية من خلال استغلال مصادرها الداخلية و الخارجية، والعمل على المحافظة عليها وتطويرها حتى تتميز ا عن منافسيها وتحتل

  .ا مركز تنافسي جيد

وقد اخترنا في هذه الورقة البحثية التركيز على أحد هذه المزايا التنافسية وهي الخدمات المرافقة للمنتجات أو ما يسمى بخدمات ما     

مكانة مهمة في  بعد البيع، والتي أدركتها بعض المؤسسات الصناعية الجزائرية المصنعة للأجهزة المعمرة، وأصبحت لخدمات ما بعد البيع

إستراتيجية التسويق للمؤسسة، وتم إشراكها في سير نوعية وجودة المنتجات وجلب المعلومات من الزبائن، لقد أصبحت مركز للفائدة 

  فما هي أهمية ومكانة خدمات ما بعد البيع في المؤسسة الصناعية كوندور الكترونيكس؟. ولها القدرة في تطوير نشاطات جديدة

  الإشكالية

  :على ضوء ما سبق، سنحاول في هذا المقال معالجة الإشكالية الآتية

  كيف يمكن للمؤسسة الصناعية أن تحسن منتجاا وترضي زبائنها بالاعتماد على خدمات ما بعد البيع ؟

  

  :الفرضية

  .تستطيع المؤسسة الصناعية ان تحسن جودة منتجاا وترضي زبائنها بتبني أسلوب خدمات ما بعد البيع

  :لمعالجة هذه الإشكالية ارتأينا التطرق إلى المحاور التالية

 .لخدمات ما بعد البيعالإطار النظري : أولا

  .أهمية وجود مديرية خدمات ما بعد البيع في شركة كوندور الكترونيكس: ثانيا
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  :  لخدمات ما بعد البيع الإطار النظري: أولا

منافسة شديدة وطنية أو أجنبية، ومع كثرة الإنتاج وسهولة التموين في كل الأسواق  مع ظهور اقتصاد السوق، وما يمتاز به من     

  .والمناطق، أدى بالمستهلكين أن يفضلوا باختيارهم إحدى المنتجات عن بقية منتجات المنافسين الآخرين

بمساعدة الموزعين، حيث تستعمل الخدمة ما  لذا فإن المؤسسة لها مصلحة واضحة في تعزيز وتقوية قيمة الخدمات المقدمة مع منتجاا     

  .بعد البيع كدفع يدفعهم إلى التميز بين منافسيهم والاهتمام بالمستهلكين من أجل كسب وفائهم وجلب آخرين جدد

  أنواع خدمات المنتجات -1

ؤدي إلى تفضيله لهذا المنتوج الخدمة هي وظيفة تسويقية دف إلى زيادة رضاء المستهلك أو المشتري الصناعي عن المنتوج مما ي     

   i:وتكرار شرائه، وتتسم الخدمة بما يلي

تشمل جوانب فنية مثل التركيب والصيانة والإصلاح وجوانب غير فنية مثل قبول مردودات المبيعات  ومنتج الائتمان وتسليم البضاعة  -

 .مجانا في مكان المشتري

واقتراح السلع الملائمة لهذه الاحتياجات، وتمتد بعد عملية البيع مثل خدمات الصيانة تبدأ قبل الإنتاج لدراسة احتياجات المستهلكين  -

 .والإصلاح وقبول المردودات

 .تمثل أحد العناصر الترويجية التي تعتمد عليها المؤسسة لجذب المستهلكين وأداة من أدوات المنافسة بين المؤسسات -

 .العلاقة بين المؤسسة والمستهلكين إذ تتطلب الاتصال المستمر معهم تساعد على حماية المنتج، بحيث تمثل نوع من -

  ii:و يمكن تحديد ثلاث اتجاهات للخدمة كالأتي      

  خدمات ما قبل البيع    - أ

تكمن أهمية هذه الخدمات في التعرف على رغبات وحاجات وميول واتجاه  المستهلكين في الطلب المرتقب على السلعـة، ويمكن       

  :هامها كالآتيتلخيص م

 .التوضيحات قبل الشراء، و نشر الوثائق التجارية و التقنية للاستعمال، وهذا لتسهيل عملية التفرقة بين المنتجات من نفس النوع -

  الخدمات المرافقة للبيع   -ب

  :و دف إلى تعريف المستهلك بالمنتوج ومواصفاته القياسية وشرح طرق وسبل استخدامه، ونذكر منها    

  .إلخ، والتي تسمح للمستهلك بالمعرفة الجيدة للمنتوج...التزويد بالوثائق الخاصة بالتركيب، الاستعمال، العناصر المكونة -

  .إعلام المستهلك بالخدمات المقدمة له من قبل المؤسسة أو الموزع -

  خدمات ما بعد البيع   -ج

تركيب والاستبدال للمنتوج أو الأجزاء التي تم تلفها عند الاستعمال، ونجد وهي الخدمات التي ترتكز على الإصلاح والصيانة وال      

  :منها

  .تلقين المستهلك الإرشادات الواجبة احترامها لأجل استعمال أحسن وصيانة صحيحة -

ابل خارج الضمان، اليد تحذير المستهلك وإعلامه بالإعطاب التقنية للمنتوج وذلك بالتأمين مجانا في إطار الضمانات التقنية، أو بالمق -

 .العاملة وقطع الغيار الضرورية، الشيء الذي يطمئن المستهلك

  .التنفيذ الفعلي للتصليح سواء عند المستهلك أو في الورشة بعد الفحص والتقييم -

  :شكل المواليلذا تعمل المؤسسات الجاذبة للمستهلكين عادة على توفير هذه المستويات الثلاث من الخدمة، كما يوضحه ال     
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  الصورة المثلى لخدمة العملاء) : 01(الشكل رقم 

  خدمات ما قبل البيع                                                               

  

  

  

                  

                      

  الخدمات المصاحبة للبيع               خدمات ما بعد البيع                                                  

  . 204، ص،  2002، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى، عمان ، إدارة الجودة وخدمة العملاء :خضير كاضم محمود  :المصدر  

     

  .ةوبما أن هذه الورقة البحثية حول خدمات ما بعد البيع، لذا نقوم بعرض تفصيلي لهذه الخدم 

  :مفهوم خدمات ما بعد البيع -2

 وكيل كصفة يعملون أومن قبل وكلاء  الموزعين أو المعمرة والآلات للأجهزة المنتجة المؤسسة  طرف من البيع بعد ما خدمات تمارس

  .البلاد في مختلفة مناطق على موزعة للخدمة محطات شكل على الموزع، وذلك أو للمؤسسة المنتجة

ا بعد البيع عادة بالمنتجات التقنية سواء كانت معمرة أو لا، ولقد وجدت لخدمات ما بعد البيع عدة تعريفات تتعلق خدمات م      

  : يمكن ذكر أهمها

هي كل الأنشطة التي يبذلها المنتج والتي من شأا تمكين المستهلك على الشراء وتأمين أفضل استفادة يحصل عليها من السلع من "  �

  iii".لإضافية بحيث تحقق أكبر إشباع ممكن لحاجياته ورغباتهخلال زيادة المنافع ا

هي استخدام كل الوسائل القادرة على إعطاء للمستعمل القدر الممكن من الإرضاء للأجهزة دون التحديد المسبق لفترة هذا "  �

  iv".ذا لدوام مبيعات المؤسسةالإرضاء، وإن تستخدم هذه الوسائل مجانا أو بالمقابل، سواء كانت مقررة  في عقد البيع أو لا، وه

هي كل ما يتوافق خارج حدود الأسعار لربط المستهلك بمنتوج معين محدد إلى منتوج منافس من نفس الطبيعة، وذلك بالتزود " �

   v".بكثير من التسهيلات من أجل كسب هذا المنتوج أو هذه الخدمة، ومنح أكبر رضا ممكن في استعمال هذا المنتوج

لبيع هي الفكرة الرئيسية التي يعطيها المنتج للسلعة من أجل إرضاء أكثر للمستهلكين إلى أقصى الحدود، دف خدمات ما بعد ا" �

  vi".تكرار الشراء

من خلال عرض التعاريف السابقة نستنتج أن خدمات ما بعد البيع تقوم ا المؤسسة أو الموزع بالمقابل أو دون مقابل من أجل  

وذا تشارك خدمات ما . م، وهي تعمل خارج الأسعار من اجل الحصول على منافع إضافية للمنتوجكسب ثقة المستهلكين ورضاه

  :بعد البيع في

 .تطوير صورة العلامة للمؤسسة بترقية مبيعاا -

  .تحسين نوعية المنتوج عن طريق المعلومات المستخلصة من عمليات التصليح أثناء الضمان أو خارجه -

   vii:المنتجة للمنتجات المعمرة بتقديم خدمات ما بعد البيع بإحدى الطرق التالية وتقوم المؤسسة      

  .خدمات تركز في المصنع ذاته وهذا يتطلب إرجاع السلعة مرة ثانية -

 .يمكن أن تكون للمؤسسات محطات للخدمة موزعة على مناطق مختلفة في البلاد -

عهد ا إلى الموزعين أو الوسطاء، و لا تتوقع أي أرباح من جراء هذه الخدمات، تقدم بعض المؤسسات خدماا بطريقة لا مركزية وت -

فتنظر إلى نفقات الإصلاح والصيانة نفس نظرة نفقات الإعلان، فكلاهما استثمار سيعود مرة أخرى على المؤسسة، إما في شكل زيادة 

 .ثقة المستهلكين أو تدعيم لشهرا، وضمان لتكرار عمليات الشراء

        

العم%ء        

Customer 
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  :وما يمكن استخلاص أن خدمات ما بعد البيع هي في نفس الوقت ذات طابع      

 .تقني؛ فيما يتعلق بفحص العيوب، الدراسة وتصميم العتاد  -

 . تجاري؛ من أجل دوام العلاقة مع المستهلك وكسب ولائه - 

  .إداري؛ لأن تسييرها يتطلب تسيير خاص للوكلاء، وتوزيع قطع الغيار -  

  ات ما بعد البيع أهداف خدم -3

  :إن المؤسسات المنتجة للأجهزة المعمرة ملزمة بمسك وتنظيم خدمات ما بعد البيع، وهذا من أجل      

  .كسب سمعة جيدة للمؤسسة بتقديم خدمات ما بعد البيع في مستوى تطلعات الزبائن-

  .زيادة كسب ثقة الزبائن، لأن الثقة أساس تكرار الإقبال على منتجات المؤسسة -

وتمارس خدمات ما بعد البيع من طرف المؤسسة المنتجة للأجهزة والآلات المعمرة أو الموزعين أومن قبل مؤسسات مستقلة، ولكن       

يعملون في أغلب الأحيان كصفة وكيل للمؤسسة المنتجة أو الموزع، وذلك على شكل محطات للخدمة موزعة على مناطق مختلفة في 

 .البلاد

ض المؤسسات خدماا بطريقة لا مركزية وتعهد ا إلى الموزعين أو الوسطاء في شكل وكلاء معتمدين من طرفها، أو كما تقدم بع   

   viii:تعهد ا إلى مؤسسات متخصصة وفقا لطبيعة المنتجات كما يلي

 .، تضمن خدمات ما بعد البيع من طرف الصانعالميدان الصناعي -

 . ت ما بعد البيع تكون مضمونة من طرف الموزعين والمؤسسات المستقلة المتخصصة، فإن خدمابالنسبة للمواد المكتبية -

 .، تكون خدمات ما بعد البيع مضمونة من طرف المركب والموزع والمؤسسات المستقلة المتخصصةتجهيزات الإعلام الآلي -

 .لمعتمدين من طرف المؤسسةخدمات ما بعد البيع تقع على كاهل الموزع أو المصلحين ا الأجهزة الكهرومترلية، -

 .، تضمن خدمات ما بعد البيع من طرف المركب أو الموزعفي ميدان التدفئة -

 .، تكون خدمات ما بعد البيع مضمونة من طرف مؤسسات مستقلة ومتخصصةفي ميدان الهاتف النقال -

ك بين خدمات ما بعد البيع التي يقدمها مصلح التلفاز إن القيام بخدمات ما بعد البيع تكون بسيطة في مظهرها، ولكن العنصر المشتر     

  :أو الكمبيوتر أو التجهيزات الصناعية تتجلى في المشاكل التالية

 .تصليح تجهيزات الزبائن في أقصر مدة، و تسيير قطع الغيار والوثائق التقنية   -

 ).توظيف وتكوين(تسيير التقنيين في الورشة وفي عين المكان -

  .للضمانات والتدخلات التي تكون خارج الضمان، و تسيير العلاقات مع الزبائنالتسيير الإداري  -

، فهم  دائما ينتظرون خدمة جيدة و يضعون مقياس أساسي من ixفالهدف من هذه الخدمة هو محاولة الحصول على زبائن راضيين        

إرسال طلبام إلى مكان أخر، فهدف الخدمة مؤمن بوفاء أجل اختيار مورديهم، وفي حالة إرجاعهم خائبين فإم سوف لن يترددوا في 

  .   الزبائن

كما تعمل الخدمة ما بعد البيع على زيادة الصفقات عن طريق زيادة مبلغ مشتريات الزبائن، وبذلك يتم جلب زبائن جدد والذي مرده 

  .إلى سمعة الخدمات المقدمة وأهميتها

  سياسة وتطور خدمات ما بعد البيع  -4

إن دور مصلحة خدمات ما بعد البيع هو رسم السياسة العامة التي سوف تنتهجها المؤسسة في التعامل مع الزبائن والوكلاء       

المعتمدين من طرفها ، وكذا الاستفادة من تقارير هذه المصلحة، والعمل على تطوير الإنتاج وتحسين الجودة ومواكبة التطورات ورصد 

  .   المؤسسةالتحولات الجارية في محيط 

  سياسة خدمات ما بعد البيع   4-1
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المؤسسة لها مصلحة في تحديد السياسة التي تنوي إتباعها في إطار نشاطات خدمات ما بعد البيع، فسياسة هذه الخدمة هي إحدى       

ي متعلقة بالسوق، الزبائن، مكونات السياسة التجارية الشاملة، لذا يجب ضمها بانسجام مع المكونات الأخرى لهذه السياسة والتي ه

المنتوج، الأسعار، التوزيع، إجراءات الترويج للمبيعات والتي بواسطتها يمكن إيجاد بعض نقاط التشابه، وهذا ما يستدعي  معرفة مختلف 

  : العناصر التي تحدد

  . نوع وطبيعة الخدمات المقدمة -

 . درجة ونوعية هذه الخدمات -

  .يكون تقديمها أفضل المرحلة أو الفترة أو المكان أين -

  تطور خدمات ما بعد البيع 4-2

تاريخيا، المؤسسات المنتجة للتجهيزات المترلية وغيرها، قامت بخلق خدمات ما بعد البيع من أجل إرضاء زبائنها، غير أن هذه       

المعطلة التي تتطلبها الشروط الخدمات كانت مدرجة كليا أو جزئيا ضمن مصالح الإنتاج، ولم يكن هناك حماس في تصليح الأشياء 

  .القانونية للضمان، لأن التصليح كان في الماضي عبارة عن عدم كفاءة المؤسسة المنتجة

لكن هذا التصور لم يدم طويلا، وأصبح هناك تطورا ونجاحا كبيرا وذو أهمية متزايدة لخدمات ما بعد البيع، وأدمجت مع وظيفة البيع     

  x:دمات ما بعد البيع إلىويعود سبب تطور خ. وتطورت

 .التطور المعتبر للمبيعات خاصة الأجهزة المترلية -

 .تزايد طلبات المستهلكين في ميدان الضمان للتجهيزات المشتراة من طرفهم -

 .التوسع هودات الضمان الممنوحة من طرف المؤسسات لمنتجاا -

جعل من مصلحة خدمات ما بعد البيع المحرك الأساسي تزايد شدة المنافسة على سوق التجهيزات المترلية، الشيء الذي  -

 .للنشاط التجاري

  xi:وقد مرت مصلحة خدمات ما بعد البيع بخمس مراحل أثناء تطورها منذ الخمسينات من القرن الماضي إلى غاية يومنا هذا كالآتي  

ى  إلى تجاهل طلبات الزبائن وتوقعام المنتظرة، كان الاقتصاد في هذه المرحلة يغلب عليه طابع الطلب، وهذا ما أد: المرحلة الأولى

  .وكانت هذه الخدمة كمركز للتكلفة

سيطر على الاقتصاد في هذه المرحلة طابع العرض، و أصبحت خدمات ما بعد البيع من المقومات الإضافية لعرض  :المرحلة الثانية

  . المنتوج، و الاستماع للزبائن

رحلة هو شدة المنافسة سواء المحلية أو الدولية،  فقامت هذه الخدمة بإعادة تنظيم وتأقلمت مع محيطها ما يميز هذه الم: المرحلة الثالثة

  .الجديد، وتطورت خدماا وأصبحت مركز للفائدة وقياس رضاء الزبائن

ة، وتم إشراكها في سير في هذه المرحلة أصبحت لخدمات ما بعد البيع مكانة مهمة في إستراتيجية التسويق للمؤسس :المرحلة الرابعـة

  .نوعية وجودة المنتجات

صارت خدمات ما بعد البيع اليوم تجذب أكثر فأكثر الخبرات لمساعدا في القيام بالمهام المسندة إليها، و تعتمد على  :المرحلة الخامسة

  .أسلوب صناعي تنظيمي يقترب من نموذج اقتصادي للإنتاج

  مـهام خدمات ما بعد البيع  -5

  :تتمثل هذه المهام في تنظيم مصلحة خدمات ما بعد البيع والمشرفين عليها وإعداد ميزانيتها، وهذا ما سوف نتناوله      

  تنظيم خدمات ما بعد البيع في المؤسسة 5-1

مهمة، فإنه بما أن إعطاء صورة جيدة للمؤسسة والحفاظ عليها ورفع مكانتها في السوق من خلال الخدمات المقدمة تعتبر مسألة جد     

  .يوجد مجال لمراقبة ومتابعة دائمة لاحتياجات الزبون من أجل إجراء التصحيحات اللازمة في الوقت المناسب

   xii:وعليه لا بد من تعيين في المؤسسة معيار أو دليل لترقية الخدمة، يتم من خلاله تنظيم خدمات ما بعد البيع، وهذا عن طريق 
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فيه مبدأ الخدمة يخضع لنظام المنافسة في المؤسسات الوطنية أو الأجنبية، و بسياسة واضحة من خلال تتم بطريقة يكون  : الدراسات -أ

 .العقد مع الزبائن و دراسة مشاكلهم

 .بواسطة إعداد سياسة الخدمة للمؤسسة، و تقديم اقتراحات للإدارة و تحديد الميزانية: السياســة -ب

  :وذلك عن طريق: ترقية الخدمــة -ج

 .بحث عن أفكار جديدة لتطبيقها على ثلاث فترات قبل، أثناء وبعد الشراءال -

  .تكوين وتحسين مستوى الأشخاص التجاريين في مجال الخدمة  -

 .الإشهار الذي يعمل على تجديد للخدمة -

  :وهذا من خلال: تنظيم خدمة الشكاوى والاعتراضات -د

والاستفادة من هذه الإحصائيات . إنشاء إحصائيات خاصة ا  دراسة الاحتجاج حسب أصناف المنتجات وعلاجها، و -

  . والاتصالات من أجل التغيير

  الإشراف على خدمات ما بعد البيع 5-2

إن طريقة توكيل الغير للقيام ذه الخدمة قد تم اختيارها من طرف بعض المؤسسات ورفضها من طرف البعض الآخر، و من       

خطاء التي يرتكبها الوكيل مع الزبائن، والتي تعود بالضرر على المؤسسة، أو عندما لا تريد المؤسسة قطع أسباب الرفض هي نتيجة الأ

  .علاقتها مع الزبائن، غير أن بعض المؤسسات تقوم بالبحث عن من تفوض له هذه الخدمة من أجل رفع القيمة الاقتصادية لهذه المصلحة

  أسباب توكيل خدمات ما بعد البيع للغير -أ

  xiii:قد تختار المؤسسة الوكلاء للقيام ذه الخدمة لمنتجاا، وهذا بسبب الظروف التالية

شساعة الرقعة الجغرافية التي تنتمي إليها قطاع التدخل لمصلحة خدمات ما بعد البيع، وتكون عدد الإصلاحات كثيرة ولكنها ذات  -

 .قيمة ضعيفة

هيزات الضرورية للقيام بالإصلاح، أو لا يمكن أن تمتلكها المؤسسة لأسباب اقتصادية عندما لا تتوفر المؤسسة على الكفاءات والتج -

 .مبررة

 .صعوبات التزود بقطع الغيار والكتب أو المساعدة التقنية الضرورية -

 .طرفهاعندما تعد المؤسسة شبكة من المصلحين، ولا تمنح مجانية الإصلاح في فترة الضمان إلا عن طريق الوكيل المفوض من  -

إن اعتماد المؤسسة على أسلوب تفويض أو توكيل الغير للقيام محلها في خدمات ما بعد البيع يتطلب منها وضع سياسة واضحة      

  .للتوكيل، لأن المؤسسة تفوض العقد التقني ولا يمكنها الابتعاد عن زبائنها وقطع علاقتها معهم

  تنظيم عملية التوكيل لخدمات ما بعد البيع -ب

ن طريقة اعتماد توكيل هذه الخدمة للغير، قد تكون إيجابية وذات منفعة على المؤسسة، ولكن بشرط احترام بعض القواعد إ

  xiv:الأساسية التالية

 .أن تقوم المؤسسة بتفويض العقد التقني ولا تفوض مشاكل الزبائن للوكلاء، مما ينجم عنه قطع العلاقة مع زبائنها -

 .ثمن/ ن الوكلاء ذوي الإصلاحات المنخفضة، ولكن يتم البحث والتفاوض بناءا على العلاقة جودة أن لا تبحث المؤسسة ع -

 .أن تحرر المؤسسة شروط التعامل مع الوكيل في صيغة تعاقدية -

 .قيام المؤسسة بقياس متواصل لنوعية الخدمات التي يقوم ا الوكيل، وإلزامه   بإرسال نتائج تدخلاته إلى المؤسسة -

تحسيس المؤسسة للوكيل على اعتباره أنه شريك معها، فمن خلاله يمكن ربح المراهنة على جودة الخدمات، و حثهم على طرح  -

 .مشاكلهم من أجل صياغة الحلول

ا أن تضمن المؤسسة إمداد الوكيل بالمعلومات التقنية عن المنتجات التي يقومون بإصلاحها، وتكوينهم داخل المؤسسة كأم عماله -

 .الخاصين
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  .عدم ترك الوكيل يتخبط لوحده في المشاكل التي تواجهه مع الزبائن، خاصة مشكل توريد قطع الغيار -

  

  

  شروط اختيار الوكيل -ج

من أصعب المراحل التي تواجه هذه الخدمة هو القيام بالبحث عن وكيل تفوض له هذه الخدمة، لما يعكسه هذا الوكيل عن صورة 

  :ها، لكن يجب عند اختيار الوكيل التأكد من النقاط التاليةالمؤسسة لدى زبائن

 .لا يوجد لديه نشاط تجاري يمكن أن ينافس به نشاط المؤسسة، و عدم قيامه بالتعاقد مع المؤسسات المنافسة في فترة العقد -

 .هام المسندة إليهالقيام بإجراء فحص على مؤهلاته و امتلاكه كل التجهيزات والأدوات الضرورية للقيام بالم -   

 .منحه كل التوضيحات اللازمة على نوعية ومحتوى الوثائق الإدارية المستعملة والمعلومات التي يمكن أن يعطيها عند كل تدخل -   

 .التأكد من أنه يستطيع أن يفي بالمدة اللازمة للقيام بعملية الإصلاح المطلوبة منه -   

 .لمترتبة عليها، وإقامة وسيلة تسيير تمكن من التحقق من عدم وجود تدخلات مشبوهةتوضيح له مدة الضمان والإصلاحات ا -

 .توضيح كل الشروط اللازمة لأداء خدمات ما بعد البيع باان، والخدمات التي يكون فيها المقابل - 

  : إعداد ميزانية خدمات ما بعد البيع -د

من أجل تسيير مهمتها المسندة إليها، ويجب النظر إلى ميزانيتها من زاوية من الضروري أن تكون لهذه المصلحة ميزانية، وهذا   

  : الاستثمار، لأا تساعد على تطوير رقم الأعمال، وما يجب إدراجه في ميزانية خدمات ما بعد البيع هو

  .عتمدين من طرف المصلحةحصة الرواتب أو الأجور التي تدفع للأعوان القائمين بتسيير مصلحة ما بعد البيع أو الوكلاء الم -

 .مصاريف الدراسات و البحوث المحققة بالقرب أو لدى الزبائن في هذا اال -

 . مناشير، دلائل الاستعمال، نصائح الزبائن، زيارة الزبائن: وسائل المصلحة الخاصة والتي تندرج ضمنها -

 . عيبةتكاليف تسيير الاحتجاجات و التي في الواقع تنسب إلى الخدمات الم -

  . مصاريف تكوين العمال في ميدان الخدمات -

  :إصدار دليل الاستعمال -هـ

من مهام هذه المصلحة هو إصدار نماذج استعمال المنتجات، والذي يختلف حسب المنتوج أو الزبائن، ولا بد أن يحتوي دليل 

  xv:الاستعمال على المواصفات التالية

هذا الجهاز تم صنعه لخدمتكم، حافظوا "مستقبلا، و أن يحتوي على نص تمهيدي في مثل غلافه يكون ملون حتى يسهل الرجوع إليه -

 ".عليه حتى تدوم خدمته أكثر

 .يشتمل على فهرس به شرح وجيز عن كيفية الاستعمال، و وصف مبسط بالصورة لمواصفات المنتوج وأجزائه المختلفة -

 ه، و شرح كيفية اتخاذ الحذر قبل استعمال المنتوج، والعمليات المختلفة للصيانةالإرشاد عن كيفية استعمال المنتوج وتبيان خصوصيات -

نص قصير يتعلق بتنظيم مصلحة خدمات ما بعد البيع، والاستفادة منها مع الإشارة للاسم وعنوان ورقم الهاتف للشخص المحتمل  -

 .الاتصال به عند الضرورة

بعد البيع مع اختلاف نشاط المؤسسة، وهذا ما يدفعنا للتفرقة بينها في حالة المؤسسة تختلف أشكال التنظيم لمصلحة خدمات ما       

  .المنتجة والموزعة أو التجارية

  إجراءات تسيـيـر الـضمان  -6

لوصل عن الشراء، و يعتبر البيع حلقة ا العميل رضا تعزيز في تؤثر التي البيع بعد ما لخدمات المهمة السياسات إحدى يعد الضمان      

بين المنتج والمستهلك، ولقد أخذ أشكالا عديدة ومختلفة وكلها تدور حول محور الحصول على الأرباح، فنجد أن جل المؤسسات التي 
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وهذا ما يحتاج إلى سياسة ضمان متينة في البيع لتحافظ على العلاقة بين المؤسسة . تنتج المنتجات المعمرة تقدم خدمات مصاحبة للمنتوج

  .فضمان حقوق الزبون خاصة ما بعد البيع يدفع ذلك إلى زيادة الثقة في الشراءوزبائنها، 

  

  

  أطراف الضمان 6-1

إلخ، يضمن البائع صلاحية المبيع للعمل ...من المألوف أن يجري الاتفاق في بيع بعض الآلات الميكانيكية، الكهرومترلية، السيارات        

ادة في بطاقة ضمان يتحدد فيها ما يشمله الضمان، وذلك حتى يتأكد المشتري من سلامة خلال فترة معينة، وهذا الاتفاق يتجسد ع

  .            xviالمنتوج،  فيطمئن إلى صلاحيتها للعمل بعد استلامها لمدة معينة بحيث إذا صلح المبيع خلال هذه المدة صلح بعدها

ج أو إصلاحه أو رده والحصول على أمواله كاملة في حالة عدم رضائه عن ويقصد بالضمان التزام البائع قبل المشتري باستبدال المنتو    

  xvii.المنتوج خلال فترة معينة

  xviii:ومما سبق يمكن تحديد النقاط التالية بشأن الضمان     

 .يعتبر من السياسات التسويقية الضرورية لبعض المنتجات المعمرة -  

 .ئص معينة بالمنتوجيعتبر تعهد من البائع يلتزم من خلاله بتوفر خصا -

المدة التي يشملها الضمان والتي تعتبر المؤسسة نفسها خلاله مسؤولة عن تعهدها، والتي تختلف من صناعة إلى أخرى وفي نفس  -

 .الصناعة من منتوج إلى منتوج ثاني

 :حلولفي حالة ظهور عيوب في المنتوج نتيجة الاستعمال الطبيعي، فإن المؤسسة ملزمة بواحدة من ثلاث  -

  .إعادة المنتوج إلى حالته الطبيعية، إي تصليحه مجانا •

 .تبديل المنتوج •

 .رد قيمته للمشتري •

يجب أن لا تكون إجراءات المطالبة بتطبيق شروط الضمان معقدة بشكل يفهم منه المشتري أن المؤسسة تعتمد ذلك حتى تقلل من  -

 . ي بالتالي إلى تأثر سمعة المؤسسة في السوقالمطالبات بتطبيق اتفاقات الضمان مع المشترين، مما يؤد

  xix:وهناك أسباب عديدة تدفع المؤسسة إلى تقديم الضمان للمنتجات المباعة من طرفها منها      

  .زيادة ثقة الزبائن في جودة منتجات المؤسسة -

 .وسيلة من وسائل ترويج المبيعات وكسب شهرة بين جمهور الزبائن -

 :بهم الضمان من المؤسسة المنتجة خاصة في الظروف التاليةتلبية مطالب الزبائن في طل -

  .عدم التأكد من سلامة المنتوج و ملائمته للغرض إلا بعد استعماله* 

  .محاولة حماية المؤسسة لنفسها ضد محاولات الغش التجاري* 

  :ويقسم الضمان لناحيتين قانونية وتجارية

           xx:الضمان من الناحية القانونية  6-2

على أن يكون البائع ملزما بالضمان، و يجب على المشتري أن يقوم بفحص  386و 380و   379في مواده  1ق م جينص      

  . السلعة عند استعمالها والتأكد من صلاحيتها، و عند ظهور خلل فيها فعلى المشتري أن يعلم البائع في أجل شهر

والمتعلق بحماية المستهلك وقمع الغش في الفصل الرابع منه في المواد  20092فيفري  25المؤرخ في  03-09وقد نص القانون     

  :على إلزامية الضمان والخدمة ما بعد البيع كالأتي16،15،14،13
                                                           

 القانون المدني الجزائري: ق م ج 1
  .2009مارس  08، 15العدد : الجريدة الرسمية للجمھورية الجزائرية -  2
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يستفيد كل مقتن لأي منتوج سواء كان جهازا أو أداة أو آلة أو عتاد أو مركبة أو أي مادة تجهيزية من الضمان بقوة  :13المادة 

ويجب على كل متدخل خلال فترة الضمان المحددة، في حالة ظهور عيب بالمنتوج، . تد هذا الضمان أيضا إلى الخدماتالقانون، ويم

  .     استبداله أو إرجاع ثمنه، أو تصليح المنتوج أو تعديل الخدمة على نفقته

من  16/1، وذلك حسب نص المادة ستة أشهر) 06(ولم تترك مدة صلاحية الضمان مفتوحة، بل حددت بالقانون دون أن تقل عن  

، وقد تحدد بقرار إن دعت الحاجة، وذلك حسب طبيعة كل xxiالخاص بضمان الإنتاج والخدمات 90/266المرسوم التنفيذي رقم 

السابق، فحدد  90/266، يتعلق بكيفية تطبيق المرسوم التنفيذي رقم 1994ماي 10منتوج، فقد ورد قرارا لوزارة التجارة المؤرخ في 

  xxii:كالتاليشهر  18أشهر و 6هذا القرار قائمة المنتجات مع مدة ضمان صلاحيتها للعمل في مدة  تتراوح  بين 

 12أجهزة التسخين بـ  -شهر 18أجهزة التبريد والتجميد بـ  -شهر18أجهزة الطبخ حددت مدة ضمان صلاحيتها  بـ  -

أجهزة تسجيل  -شهر 18أجهزة تسجيل ونقل الصورة مدة ضماا بـ  -شهر 18أجهزة تكييف الهواء واستخلاصه بـ -شهر

 06لوازم الساعات بـ  -شهر 12أجهزة التصوير بـ  -شهر 12ية الصغيرة بـ الأجهزة الكهرومترل  -شهر 12الصوت ونقله بـ 

  .أشهر

شهرا في الثلاجات والمكيفات الهوائية،  36وهناك في السوق الجزائرية للأجهزة الكهرومترلية من يزيد عن هذه المدة، وقد تمتد إلى       

المدة من منتج إلى أخرى حسب الهدف من الضمان، أو ثقة بعض شهرا لأجهزة الإستقبال الرقمي والتلفاز، ويعود اختلاف  24و

  .المنتجين من جودة منتجام

  الضمان من الناحية التجارية 6-3

تحدد القواعد التي يتم فيها تطبيق الضمان والخدمات ما بعد البيع في عقد البيع، حيث هذا الأخير ينظم كيفية التعامل وأخذ التسيير      

ف المنجرة في ذلك على عاتقه، والتعليمات المختلفة التي تجعل من عمليات الضمان هدف لتحسين الإنتاج وتخفيض المالي والمصاري

  . التكاليف، وأيضا إرضاء الزبائن وكسب ثقتهم

والذي ) منتج أو معيد للبيع(بالنسبة للضمان في عقد البيع يجب أن يحدد الأطراف طول أو مدة الضمان المعطى من طرف البائع     

              xxiii:يكون محدد كما يلي

 ). مبلغ عنه أو مخفي(تحديد مدة الضمان أو أجله أين يمكن أن يكون العيب ظاهرا -

 .تحديد الضمان في استبدال أو تصليح القطع المعيبة -

  xxiv:و للضمان فائدة تجارية تعود على المنتج والمستهلك على حد سواء نذكر منها

 .على اسم وشهرة المؤسسة ومقدرا المالية للوفاء بالتزامااتتوقف قيمة الضمان  -

يكون الضمان كتابيا لإزالة الشك أثناء البيع، أي استعماله كدليل جيد للبيع، وعامل ثقة بالنسبة للزبون، وحماية المنتج من الطلبات  -

 xxv.غير المعقولة من جانب المشترين بتحديد المسؤولية بوضوح بعد الشراء

  xxvi.يع المشتري على شراء المنتجات الجديدة، أو حاجة بعض المنتجات للتركيب وضرورة قيام البائع بضمان سلامة التركيبتشج -

  كيفيـــة تطبيق الضمان  6-4

  : إن الأعمال الموكلة لمصلحة خدمات ما بعد البيع هي في الغالب أعمال تقنية وهي   

عطال لمنتجات زبائنها في المؤسسة، وإذا كان العطل كبير، أوكل إلى الوكلاء المعتمدين من تقوم المصلحة بإزالة الأ: إزالة الأعطال  -أ

  .أجل إصلاحه

إن هذه العملية هي أكثر تقنية لما تتطلبه من يد عاملة  يتم تنفيذه على مستوى الورشة، أين تنقل الآلة من طرف  : الإصـلاح -ب

  .ء في فترة الضمان أو خارجهالزبون أو  موزع معتمد، وتصليح منتجام سوا

و هي  xxvii.الصيانة هي الوظيفة التي تعمل على إعادة أو المحافظة على الحالة التشغيلية للعتاد وإتاحته المستمـرة : الصيانــة  -ج

 .xxviiiالتي تتم من خلال تلك المعلومات المسجلة بالورقة التقنية المرفقة مع السلعة وإتباع النصائح المقدمة من طرف البائع
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قد تؤمن المؤسسة نقل المنتجات المباعة من طرفها للعميل، حيث تنقل له السلع الكبيرة و ثقيلة الوزن،  :الـنـقـــل   -د

  . xxixكالثلاجات والمكيفات أو الآلات

بل تعد خدمة التركيب ضرورية بالنسبة للسلع المعقدة فنيا والتي تتطلب عناية خاصة في وضعها وضبطها ق: الـتـركـيـب -هـ

، وتنتشر هذه الخدمة في المؤسسات المنتجة للثلاجات والغسالات الكهربائية والأجهزة xxxتشغيلها، حيث يؤثر ذلك على فاعلية أدائها

  .xxxiالإلكترونية وأجهزة التكييف

  مردودية خدمات ما بعد البيع  -7

بائن والمؤسسة، وتوفير قطع الغيار ولواحقها، وبناء إن ما يميز مصلحة خدمات ما بعد البيع هو تقديمها أحسن الخدمات اتجاه الز     

علاقات مع الزبائن والوسطاء، وكذا مساعدة مصلحة الإنتاج في تقديم تحسينات للمنتجات، وذا تكون لمصلحة خدمات ما بعد البيع 

   xxxii:مردودية تعود بالفائدة على المؤسسة، والتي نميز منها

ات ما بعد البيع تبرز هذه المردودية، و يجب التمييز على وجه الخصوص ميدانين للعمليات ما في إطار الخدم: المردودية الخاصة 7-1

  : بعد البيع، وهما

هي كل العمليات التي تنجز دف المحافظة على التعهدات التي تمت وقت البيع، أو المشار إليها : ميدان العمليات ذات الطابع ااني -أ

  . ضمن عقد البيع

من شأن مصلحة خدمات ما بعد البيع أن تغطي المصاريف والأعباء ذات الطابع ااني المشار : عمليات المدفوعة الأجرميدان ال -ب

  xxxiii:إليها سابقا، وهذا عن طريق النشاطات الخارجة عن فترة الضمان كالتالي

  .إزالة الأعطال والقيام بعمليات الإصلاح -

  .بيع قطع الغيار -

  .زيارات الصيانة الوقائية -

 .لتركيبات التقنيةا -

  تحسين وتكييف المنتجات 7-2

من خلال تنظيم تقنيات المراقبة للمنتجات المباعة من طرف المؤسسة، تعتبر مصلحة خدمات ما بعد البيع المصدر المتواصل لمعطيات      

طال والتصليحات وكذا بيع قطع التحسين، فمن خلال تسيير هذه المصلحة لشكاوى الزبائن، وإجراء العمليات اانية، وإزالة الأع

الغيار، و المشاكل التقنية لدى الزبائن أثناء الاستعمال، كل هذا يمكن المصلحة من الكشف عن نقاط الضعف، ومن ثمة تساعد هذه 

ة، مقارنة فالملاحظات التي يبديها الزبائن حول منتجات المؤسس. التحاليل في اتخاذ قرارات للتعديلات التقنية على منتجات المؤسسة

  .بمنتجات المنافسين، كلها إشارات دقيقة لتحسين المنتجات

عموما يصعب حصر مردود مصلحة خدمات ما بعد البيع  بالأرقام، ولكن يكون مردود حقيقي بالنظر إلى الملاحظات حول      

  . عث منتجات جديدةالنوعية، وتزويد المنتج بالمعلومات الهامة التي تساعد مكاتب الدراسات في المؤسسة عند ب

  :أهمية مديرية خدمات ما بعد البيع في شركة كوندور الكترونيكس: ثانيا 

خدمات ما بعد البيع في شركة كوندور وتطور عدد وكلائها وميزانيتها، و  نتناول في هذا الجزء من الورقة البحثية نشأة مصلحة

  .مساهمتها في تحسين جودة المنتوج والعمل على إرضاء الزبائن

  :نشأة خدمات ما بعد البيع في شركة كوندور الكترونيكس -1

إن فكرة إنشاء هذه المصلحة  في الشركة كانت من أجل التألق في السوق الجزائرية والعمل على إرضاء الزبون، الذي هو محل      

مات ما بعد البيع ذات مرونة وأداء انشغال دائم من طرف الفرق المسيرة ومستخدمي الشركة، وهذا ما تم فعلا عند إحداث مصلحة خد

  .متميز وهي رهن الزبون في كامل التراب الوطني تقريبا
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أحدثت المصلحة فروعا تابعة للشركة عن طريق تدريب أفرادها داخل الشركة ذوي شهادات علمية  2003في بداية عملها سنة      

ة والجزائر العاصمة ويتولون إصلاح منتجات الشركة فقط في فترتي ليتم تنصيبهم في الوهلة الأولى في ولاية برج بوعريريج و العلم

عامل، وتحولت من مصلحة إلى  166عشرة فروع في أهم المدن الكبرى و بعدد عمال قدره  2014الضمان وخارجه، ليصبح في سنة 

  .2010مديرية سنة 

لزبائن أو تقديمها لتقارير ساعدت إدارة الإنتاج في وبعد نجاح هذه الفكرة وما حققته من نتائج جيدة سواء من حيث ترحيب ا     

تحسين وتكييف المنتجات، ومع توزيع المنتجات عبر التراب الوطني فكرت الشركة في تقريب هذه الخدمة من الزبون، فوجهت الشركة 

اقدية تضمن من خلالها الشركة قطع إعلان عبر الجرائد اليومية قصد تعامل مصلحي الأجهزة الإلكترونية والكهرومترلية معها في صيغة تع

الغيار لمدة سنتين للمنتوج المباع من طرفها تحت عنوان الضمان، فلقيت هذه الفكرة إقبال من المصلحين الذين تزايد عددهم، وفي كل 

  .منتجات الشركة وعبر كامل التراب الوطني

هزة الإعلام الآلي والهاتف النقال، والأجهزة السمعية أجهزة كهرومترلية، أج( ؛ منتجات شركة كوندورخدمات  ما بعد البيع -أ

تحتاج إلى الضمان والتركيب والصيانة ) البصرية، والإنارة الخاصة بالملاعب، ولوحة الإعلانات في الملاعب، ولوحات الطاقة الشمسية 

، و لهذا الغرض خصصت شبكة من والى خدمات ما بعد البيع، وفي هذا تعطي الشركة ضمانا للمشترين تختلف حسب نوعية المنتوج

وكيل يغطون كامل التراب الوطني، وهذا ما لا تتوفر عليه أي شركة منافسة في الوقت الراهن ولا  198الوكلاء المعتمدين تتكون من 

  .يمكن تحقيقه على المدى القصير إن رغبت في ذلك

ر لهم دور كبير في تطبيق إن الوكلاء المعتمدين من طرف شركة كوندو :وكلاء خدمات ما بعد البيع  - ب

سياسة خدمات ما بعد البيع، حيث يتم تدريبهم من قبل الشركة على كيفية إصلاح منتجاا، فهم يقومون بضمان الخدمة لمنتجات 

دمت الشركة التي مازالت تحت الضمان، كما تزودهم بقطع الغيار الضرورية مع الدفع المؤجل ليتم فيما بعد تسديد قيمة الخدمات التي ق

هذه الطريقة في التعامل مع وكلاء خدمات ما بعد البيع شجعتهم في التعامل مع . للزبائن والذين مازالت مشتريام تحت الضمان

الشركة، واستطاعت الشركة من خلال هذه الخدمة كسب ثقة الزبائن وتشجيعهم على الشراء مادام الضمان موجود والوكيل لما بعد 

كما أن المنتوج المباع من طرف الشركة مرفوق ببطاقة ضمان مع كتيب الاستعمال يوضح للزبائن الاتصال  ،البيع متواجد قريب منهم

 .على الرقم الأخضر ااني عند حدوث خلل

  :تطور عدد الوكلاء المعتمدين من طرف شركة كوندور الكترونيكس -2  

كامل التراب الوطني، وهذا ما يدل عليه تزايد عدد الوكلاء مع عملت شركة كوندور جاهدة على تغطية خدماا ما بعد البيع      

  :زيادة تغطية المنتجات لأكبر منقطة جغرافية، والجدول الموالي يوضح ذلك

  )2013- 2003(تطور الوكلاء المعتمدين في إصلاح منتجات شركة كوندور للفترة ) 01(الجدول رقم 

  2013  2012  2011  2010  2009  2008  2007  2006  2005  2004  2003  البيــــان

الأجهزة 

السمعية 

  البصرية 

12  34  60  72  78  78  78  81  73  76  80  

الأجهزة 

  الكهرومترلية
////  17  47  71  74  78  78  88  87  92  89  

أجهزة الإعلام 

  الآلي
//// //// //// //// //// //// ///  10  27  27  29  

  )1(من إعداد الباحث : المصدر
                                                           

 .البيانات المقدمة من قبل مديرية خدمات ما بعد البيع استنادا إلى  )1(
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  :لجدول السابق ما يلي يتضح من خلال ا        

أن عدد الوكلاء الذين تعاقدت معهم شركة كوندور لإصلاح الأجهزة الإلكترونية من تلفاز وأجهزة الإستقبال الرقمي في تزايد   -

مستمر، وهذا ما يدل على تغطية منتجات شركة كوندور لكافة التراب الوطني و العمل المستمر من طرف شركة كوندور لتقريب 

 . ا بعد البيع للزبونخدماا م

يبين عدد الوكلاء الذين عهدت إليهم الشركة بإصلاح منتجات الأجهزة الكهرومترلية في فترة الضمان أو خارجه، مع توفير قطع  -

وهي نفس السنة التي انطلقت فيها شركة كوندور في تصنيع  2004الغيار مجانا في فترة الضمان، وهذا التعاقد بدأ منذ سنة 

  .لهوائية والثلاجات، ورغم ذلك فقد تزايد عدد هؤلاء الوكلاء المعتمدينالمكيفات ا

يبين عدد الوكلاء الذين تعاقدت معهم الشركة بإصلاح منتجات الإعلام الآلي والهاتف النقال في فترة الضمان أو خارجه، مع  -

نة التي تلي سنة بدأ الشركة في تصنيع أجهزة وهي الس 2010توفير قطع الغيار مجانا في فترة الضمان، وهذا التعاقد بدأ منذ سنة 

  .الإعلام الآلي

  :تطور ميزانية خدمات ما بعد البيع في شركة كوندور الكترونيكس: 3

من الطبيعي أن تكون لمديرية خدمات ما بعد البيع ميزانية خاصة ا، يتم توزيعها إما في شكل أجور لموظفيها القائمين على الشؤون      

مديرية أو أجور الوكلاء التابعين للشركة في فروعها العشر و مصاريف إيجار المحلات، إضافة إلى دفع مستحقات الوكلاء الإدارية لل

. المعتدين من طرف الشركة عن تدخلام التي قاموا ا لصالح منتجات الشركة في فترة الضمان وقطع الغيار المسلمة لهم في فترة الضمان

  ):2013-2003(طور ميزانية خدمات ما بعد البيع للفترةوالجدول الموالي يوضح ت

  تطور ميزانية خدمات ما بعد البيع لشركة كوندور) 02(الجدول رقم 

  )دج(مليون : الوحدة)           2013-2003(للفترة                            

  2013  2012  2011  2010  2009  2008  2007  2006  2005  2004  2003  البيــــان

انية ميز

خدمات ما 

  بعد البيع

2  2.7  3.2  7.22  8.12  11.91  14.5  25.14  60.55  90.75  110.05  

  )1(من إعداد الباحث : المصدر 

يتضح من خلال الجدول السابق أن ميزانية مديرية خدمات ما بعد البيع  للشركة في زيادة مستمرة من سنة إلى أخرى، وهذا ما يتناسب 

البيع، و زيادة عدد تدخلات الوكلاء المعتمدين، وهذا ما يتماشى مع سياسة التوزيع الفعالة لمنتجات مع توسع شبكة خدمات ما بعد 

  .الشركة وكذلك للإستراتيجية المرسومة من طرف الشركة وهي إرضاء زبائنها وتقريب خدمات ما بعد البيع من مقر سكناهم

  :المساعدة في تحسين جودة منتجات شركة كوندور الكترونيكس: 4

ساهمت كثيرا مديرية خدمات ما بعد البيع في تحسين منتجات شركة كوندور، وهذا من خلال قراءات السجلات الممسوكة من       

طرف الوكلاء المعتمدين لخدمات ما بعد البيع، وما فيها من ملاحظات وانتقادات للمنتجات من طرف الزبائن، والتعبير عن رغبام في 

لتحسينات على المنتجات، هذا فيما يخص الجانب الجمالي للمنتوج، ومن خلال استغلال التقارير التقنية المقدمة إضافة بعض اللمسات وا

موظف يسهرون على  20والذي يعمل به  3075 بالرقم الأخضر اانيمن طرف الوكلاء المعتمدين من طرف الشركة، والاتصال 

  :داستقبال مكالمات الزبائن ومن ملاحظات الزبائن نج

 .إدخال تعديلات على الأجهزة، وتقوية الرقابة في مراحل إنتاج المنتجات  -

في دمج الجهازين  2014اقتراح من الزبائن بدمج جهاز الاستقبال الرقمي مع جهاز التلفاز، وهذا ما تم فعلا تلبيته في شهر فيفري  -

 .في جهاز واحد
                                                           

 .استنادا إلى البيانات المقدمة من قبل مديرية خدمات ما بعد البيع  )1(
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الكهربائي وعودته تشكل الثلاجة جليد غير عادي، وقد تم تدارك هذا وجود خطأ تقني في الثلاجات، حيث بمجرد انقطاع التيار  -

 .العيب

العمل على مواكبة التطورات التكنولوجية الخاصة بمنتوجات الإعلام الآلي و اللوحات الالكترونية والهاتف النقال وأجهزة  -

 .الاستقبال الرقمي، والتي تعرف تطورات سريعة جدا في مجال عملها وتطبيقاا

  تعزيز رضا الزبائن من خلال خدمات ما بعد البيع  : 5

تربط شركة كوندور مع الوكلاء المعتمدين علاقة من خلال الصيغة التعاقدية وما تفرضه هذه الصيغة من التزام الوكلاء المعتمدين       

ضجر الزبائن ورفع احتجاجام و شكاويهم بتنفيذ بنود العقد، غير أن حياد الوكلاء المعتمدين عن تنفيذ هذا العقد وما ينجر عنه من ت

 لمديرية خدمات ما بعد البيع، الشيء الذي يجعل هذه الأخيرة لا تتوان في الاستجابة لزبائنها من خلال فسخ التعاقد مع الوكيل المعتمد،

  :الذين تم فسخ التعاقد معهموالبحث عن وكيل جديد في أسرع وقت ممكن ليحل محله، والجدول الموالي يوضح عدد الوكلاء المعتمدين و

  )2013- 2003(الوكلاء المسحوب منهم الاعتماد في إصلاح أجهزة شركة كوندور للفترة ) 03(الجدول رقم 

  2013  2012  2011  2010  2009  2008  2007  2006  2005  2004  2003  البيــــان

عدد الوكلاء 

المسحوب 

  منهم الاعتماد
00  05  18  04  04  04  08  05  01  00  00  

  )1(من إعداد الباحث : صدرالم

  :من خلال معطيات الجدول السابق نلاحظ تخلي شركة كوندور عن خدمات بعض هؤلاء الوكلاء نتيجة للأسباب التالية      

  .تكرار تأخر الوكيل في إصلاح الجهاز لمدة تزيد عن ثلاثة أيام أو أكثر -

 .للمنتوج قبض أتعاب تدخلاته من الزبائن رغم عدم انقضاء فترة الضمان -

 .الاستقبال السيئ للزبائن وكثرة الاحتجاجات الموجه ضده -

 .عدم الاتصال مع مديرية خدمات ما بعد البيع وتزويدها بالمعلومات الشهرية -

  .عدم تواجده في محله أثناء أوقات العمل، و الغيابات المتكررة  -

يمثلانه هاذين المنتوجين من أهمية قصوى للزبون خلال فترة  تأخر الوكلاء المعتمدين في إصلاح المكيفات الهوائية و الثلاجة وما -

  .الصيف

 .عدم التنقل مع الزبائن لمعاينة المنتجات والكشف عنها -

  :تقييم وكلاء خدمات ما بعد البيع لشركة كوندور الكترونيكس: 5-1

  :تقوم مديرية خدمات ما بعد البيع بتقييم وكلائها المعتمدين عن طريق     

  . اجات المقدمة من طرف الزبائن عن طريق الرقم الأخضر اانيعدد الاحتج -

  .عدد التقارير المرسلة لمديرية خدمات ما بعد البيع -

 .الكميات المستعملة لقطع الغيار  -

 .السرعة في تصليح منتجات الزبائن  -

  .تقديم معلومات للزبائن عن منتجات الشركة، وتشجيعهم على شرائها  -

طيع من خلالها مديرية خدمات ما بعد البيع تقييم عمل الوكيل المعتمد وتكريمه وتشجيعه، لأنه يمثل صورة كل هذه المعطيات تست

الشركة أمام الزبائن، وإعداد تقارير حول عمل كل وكيل من أجل تكريم وتشجيع  هؤلاء الوكلاء عن حسن استقبالهم للزبائن 

  . بتشريف الشركة وتوجيههم وتشجيعهم على شراء منتجات الشركة والقيام
                                                           

  .استنادا إلى البيانات المقدمة من قبل مديرية خدمات ما بعد البيع  )1(
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  :تركيب منتجات شركة كوندور الكترونيكس: 6

تقوم شركة كوندور بتقديم خدمة التركيب لزبائنها في بعض منتجاا لمتخصصة من طرف عمالها، مثل أجهزة إنارة الملاعب و لوحات 

ة الشمسية، والتي بدأت شركة كوندور العرض في الملاعب والتي تتطلب مهارات خاصة، اضافة الى تركيب اللوحات التي تعمل بالطاق

  .كاول مصنع في إفريقيا 2014في تصنيعها في جانفي 

  :إحداث مركز الإصغاء للزبائن بشركة كوندور الكترونيكس: 7

يعمل به  3075بخط اخضر مجاني  2010من اجل ربط علاقة دائمة مع زبائنها أحدثت شركة كوندور مركز الإصغاء للزبائن في سنة 

لهم خبرة في كامل منتجات الشركة، ولا يقتصر عمل هذا المركز على توجيه الزبون للوكيل الذي يصلح له جهازه عند  موظف 20

العطب، بل يمتد نشاطه قبل الشراء للاستفسار عن سعر المنتوج وخصائصه وكل المعلومات التي يريد الزبون معرفتها عن المنتوج من 

، وفي 2013سنة  89063كوندور في الوقت الحالي على هذه الميزة، فقد وصل عدد المكالماتمترله، ولا تتوفر اي شركة منافسة ل

  .158933وصل عدد المكالمات  2014شهر افريل 

ويعمل هذا المركز ببرامج  متطورة، فبمجرد اتصال الزبون للبلاغ عن خلل أو عطب في جهازه، يفتح له حساب خاص به، وتحول  

ختصين في منتجات شركة كوندور، ويعملون على توجيهه ونصحه، أو إرساله إلى اقرب وكيل في منطقته، وإذا مكالمته إلى الخبراء الم

تعذر عليه نقل الجهاز مثل الثلاجة أو آلة غسيل أو مكيف هوائي، فان المركز يتصل بالوكيل المعتمد في إصلاح الجهاز ويرسله إليه في 

ل وقت المكالمة من اجل متابعة الوكيل المعتمد، ويصبح هذا الأمر من صلاحيات اقرب وقت ممكن، وعن طريق برنامج خاص يسج

مركز الإصغاء للزبون، وبعد انتهاء التدخل من طرف الوكيل، يعيد المركز الاتصال بالزبون ويطرح عليه بعض الأسئلة تتمحور حول 

  :ذلكمدى رضاه عن الخدمة المقدمة ومعاملة الوكيل معه، والشكل الموالي يوضح 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مسار اتصال الزبون بمركز الإصغاء): 02(الشكل رقم 
                                                           

 .استنادا إلى البيانات المقدمة من قبل مديرية خدمات ما بعد البيع -  3
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  .مديرية خدمات ما بعد البيع لشركة كوندور الكترونيكس: المصدر

  

  زيادة القدرة التنافسية بالاعتماد على خدمات ما بعد البيع : 8

  :بعد البيع إلى الأسباب التاليةيعود حصول شركة كوندور الكترونيكس على ميزة تنافسية بواسطة خدمات ما 

وهذا ما جعل الشركة تتميز ذه الخدمة وتحقق ا ميزة . تحت تصرف الزبائن 3075استعمال الخط الأخضر ااني  -

  .تنافسية

 .انتشار وكلاء خدمات ما بعد البيع في كامل التراب الوطني -

 .م بعملية الشراء إلى ما بعدهامتابعة الزبون عن طريق نظام المكالمات الهاتفية من قبل القيا -

  تعزيز المركز السوقي بواسطة خدمات ما بعد البيع : 9

إن الاستماع للزبائن في تلبية حاجام من خلال الملاحظات الميدانية التي يقوم ا أعوان مديرية خدمات ما بعد البيع أو الوكلاء      

ذه المديرية يساهم بقيمة عالية في خدمة أهداف المؤسسة، ويتجلى ذلك  في زيادة المعتمدين من طرف المديرية، وكذلك التنظيم الجيد له

فشركة كوندور  تمتلك اكبر . الحصة السوقية عن طريق ترقية المبيعات أو في تعزيز مركزها التنافسي مقارنة مع منافسيها في السوق

حصة سوقية في سوق جهاز الاستقبال الرقمي بنسبة  ، و أعلى%35.69حصة سوقية لجهاز التلفاز في السوق الجزائرية بنسبة 

  .في سوق الثلاجات، وهذا وفقا للإحصائيات المقدمة من طرف شركة كوندور الكترونيكس% 25.63، ونسبة 74.08%

  

  

  :خاتمة
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       ا بالاعتماد من خلال ما تم عرضه امكن الإجابة على فرضية الدراسة وهي ان مؤسسة كوندور استطاعت تحسين جودة منتجا

  .على خدمات ما بعد البيع، كالخلل الذي حدث للثلاجات وتم تداركه، وكذا إنشائها لمركز إصغاء للزبائن

كما كانت مصلحة خدمات ما بعد البيع في المؤسسة الصناعية تابعة لمصالح الإنتاج، وينظر إليها كعبء يقع على عاتق المؤسسة  

ة ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة الصناعية وهذا ما أملته الوضعية التنافسية وتحرير التجارة الصناعية، صارت اليوم لها مكانة هام

الخارجية، وبذلك تعددت وظائفها من إصدار دليل الاستعمال وتوجيه الزبائن وإصلاح الأجهزة وتركيبها وصيانتها عبر وكلائها 

ات، حتى أن شركة كوندور حولتها من مصلحة إلى مديرية مستقلة المعتمدين، إلى مساعدة مصالح الإنتاج في تحسين جودة المنتج

وجعلتها كميزة تنافسية عن بقية المنافسين، وهذا من أجل تشجيع الزبائن على الشراء والحصول بواسطتها على حصص سوقية إضافية، 

تى لا يفهم من التسمية الحالية على أن وتعزيز المركز السوقي لها، و هي الآن تسعى لتحويل تسميتها إلى مديرية خدمة العملاء، ح

  . خدماا تقدم بعد قرار الشراء والتدخل عند وجود العطب، لتصبح تشمل الخدمات ما قبل البيع وما بعده
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الأشكال الجديدة لتدفقات الاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال وأثارها على التنمية الاقتصادية في 
  الدول النامية

  عبد الحميد برحومة  .د.ا          طلال زغبة.أ  
  جامعة المسيلة 

  
 :مقدمة

المالية في الاقتصاد المعاصر، ولا نغالي حين القول أن  تعد الاستثمارات الأجنبية من أهم وسائل تنمية وتنويع الموارد
ة الاستثمارات الأجنبية تعد المصدر الرئيسي الذي تقوم عليه اقتصاديات وموازنات العديد من الدول، غير أن تنويع وزيادة الموارد المالي

ثمارات، سياسات وحوافز جذب الاستثمارات من الاستثمارات الأجنبية يتوقف على متغيرات كثيرة منها، تنظيم وتوجيه تلك الاست
  .الأجنبيةالأجنبية وإزالة العوائق التي تحول دون جذب الاستثمارات 

إن جاذبية دولة ما كموقع للاستثمار الأجنبي يتوقف من وجه نظر المستثمر الأجنبي على عوامل متعددة بعض هذه العوامل 
كما أن الأهداف التي تسعى الدولة المضيفة إلى بلوغها من وراء  الاستثمار اقتصادي وتسويقي والبعض الأخر اجتماعي وسياسي، 

 .الأجنبي تتوقف أيضاً على خصائص المستثمر لأجنبي ذاته ومدى ملائمة مناخ الاستثمار فيها للاستثمارات الأجنبية
م عقد استثمار أجنبي مع الحكومة، ومن الطرائق الشائعة لدخول الاستثمار الأجنبي المباشر إلى أسواق الدول النامية، إبرا

د وتؤدي العقود الحكومية دورا هاما في عملية الاستثمار الأجنبي المباشر، ولاسيما لدى البلدان النامية التي تعتمد على استغلال الموار
  .الطبيعية لتحقيق رفاهها الاقتصادي

  
  
  

  :الملخص

لم يعد ا�نتاج العالمي اليوم يرتبط بشكل أساسي با
ستثمارات 
ا!جنبية المباشرة من ناحية والتجارة الخارجية من ناحية 
أخرى، فقد بدأت تظھر أساليب جديدة ل$نتاج الدولي تقوم عن 
طريقھا الشركات ا!جنبية بتنسيق أنشطتھا في الدول المضيفة 

دون أن تمتلك  الوطنيةى إدارات الشركات من خ0ل التأثير عل
جاءت  ھذا الموضوع !ھميةونظرا ، من رأس المالنصيبا فيھا 

�لقاء الضوء على أشكال ا
ستثمار غير  ھذه الورقة البحثية
القائم على المشاركة في رأس المال  وأثرھا على التنمية في 

  .الدول النامية

 ةير القائم على المساھمأشكال ا
ستثمار غ: الكلمات المفتاحية
في رأس المال، عقود التصنيع، ا
متياز، التراخيص، عقود 

  .ا�دارة

 

Abstract: 

Nowadays, the world production is no 

longer associated with both foreign direct 

investment and foreign trade, the international 

firms have begun applying new methods of  

production by coordinating their activities in the 

host countries through the influence of their 

departments in these countries without own 

shares in capital of these firms. 

  Due to the importance of this subject, 

this paper came to shed light on forms of 

investment based on non contribution in the 

capital and its impact on development in the host  

countries 

Keywords: : forms of investment based on the 

non capital contribution, contract manufacturing, 
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  مشكلة البحث: أولاً
س على رؤوس الأموال الأجنبية بين مختلف الدول النامية، وذلك نتيجة للدور الهام تتسم البيئة الدولة الراهنة باحتدام التناف

يد من الذي يلعبه الاستثمار في توفير التمويل المطلوب لإقامة المشاريع الإنتاجية ونقل للتكنولوجيا والمساهمة في رفع المداخيل، وخلق المز
  .يق ميزة تنافسية في مجال التصدير والتسويقفرص العمل وتحسين المهارات والخبرات الإدارية، وتحق

لم يعد الإنتاج العالمي اليوم يرتبط بشكل أساسي بالاستثمارات الأجنبية المباشرة من ناحية والتجارة الخارجية من ناحية 
الأجنبي إلى الاعتماد التام  أخرى، فأنماط المشاركة الأجنبية في اقتصاديات الدول المضيفة قد تغيرت عبر الزمن من الحظر التام للاستثمار

على الشركات متعددة الجنسية، ومع بداية السبعينيات بدأت تظهر أساليب جديدة للإنتاج الدولي تقوم عن طريقها الشركات الأجنبية 
المال هذه  بتنسيق أنشطتها في الدول المضيفة من خلال التأثير على إدارات الشركات في الدول المضيفة دون أن تمتلك نصيبا في رأس

  .الشركات
فإذا كانت الأشكال الجديدة للاستثمار الأجنبية غير القائم على المساهمة في رأس المال تسمح للشركات متعددة الجنسية 
بالولوج إلى الأسواق العالمية، وذلك من خلال مجموعة واسعة من الأنشطة القائمة على إمداد الشركات المحلية في الدولة المضيفة 

  :الملموسة وغير الملموسة مع احتفاظ الشركات المحلية بالملكية الكاملة للمشروع، فان السؤال المطروح هو بالأصول

ما هي الأشكال الجديدة للاستثمار الأجنبي المباشر غير القائم على المساهمة في رأس المال؟، وما هي آثارها التنموية على 
  اقتصاديات الدول النامية؟

  :شكالية جملة من التساؤلات الفرعية الآتيةوتندرج تحت هذه الإ
 ما هي الأشكال الجديدة للاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال؟، وما هي مزاياه وعيوبه؟؛ -
 ما هي الدوافع الكامنة من وراء اعتماد الشركات متعددة الجنسية على هذه الأشكال من الاستثمارات؟؛ -
 .     ة المترتبة على اعتماد الدول النامية على هذه الأشكال الجديدة من الاستثمارات الأجنبية؟ما هي الآثار التنموي -

  فرضيات البحث: ثانياً
  .تقودنا الإجابة على الأسئلة الفرعية السابقة إلى طرح جملة من الفرضيات التي ستكون منطلقا لدراستنا

سارات أو طرق لغزو الأسواق العالمية بصفة عامة وأسواق الدول النامية الأشكال الجديدة للاستثمار الأجنبي تعتبر بمثابة م -
 بصفة خاصة؛

الأنماط الجديدة للاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال تساعد الدول النامية من الاندماج في الاقتصاد  -
 العالمي؛

 .له آثار تنمية على اقتصاديات الدول النامية الاستثمار الأجنبي غير القائم على المشاركة في رأس المال  -

  أهداف البحث: ثالثاً
 عرض و تقديم الإطار النظري لمفهوم الاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال؛ -
 إبراز الفوائد الإنمائية لهذا النمط من الاستثمارات على اقتصاد الدول النامية؛ -

  الدراسات السابقة: رابعاً
، قامت الدراسة باختبار نموذج "النموذج الهرمي لأشكال دخول السوق"(Yigang Pan & D. Tse,2000)اسةدر -

هرمي لأشكال دخول السوق، حيث ميزت الدراسة بين نوعين من الأساليب لغزو الأسواق العالمية الأول يقوم على الأشكال 
على الأساليب غير القائمة على المشاركة في رأس المال، وتوصلت المستندة على المساهمة في رأس المال، أما الثاني فهو قائم 

الدراسة إلى أن هناك عوامل عديدة تمارس تأثيرات كبيرة على الشركات متعددة الجنسية للاختيار بين واحد من هذه 
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الفترة  نشاط لشركات أجنبية في الصين خلال 10.000الأساليب، وقد استندت نتائج الدراسة على دراسة لعينة من 
(1998-1979)    . 

- الفساد وأشكال دخول الشركات متعددة الجنسية"(Marlene Vidal & Aurora Teixeira,2011)دراسة -
، قامت الدراسة باختبار تأثير "دراسة قياسية تطبيقية على الشركات البرتغالية المستثمرة في الدول الإفريقية الناطقة بالبرتغالية

المستثمرة البرتغالية للأشكال التي تستطيع من خلالها دخول أسواق الدول الإفريقية الناطقة  الفساد على خيار الشركات
بالبرتغالية التي تضم كل من انغولا، مزمبيق، غينيا بيساو، الرأس الأخضر وأخيرا ساو تومي وبرنسيب، وتوصلت الدراسة إلى 

ن الفساد يؤدي بالشركات متعددة الجنسية إلى تفضيل احد الشكلين أن الأبحاث التطبيقية الموجودة تميل إلى التعبير عن فكرة أ
للولوج إلى الأسواق العالمية، إما مشاريع مشتركة مع شركاء محلين أو استثمارات غير قائمة على المشاركة في رأس المال 

تصال مع والمسؤولين الفاسدين التراخيص والامتياز ووعقود المفتاح في اليد وعقود الإدارة والتصنيع، وذلك من اجل تجنب الا
  .في الدولة

  منهجية الدراسة: خامساً
من اجل الإجابة على إشكالية البحث واختبار صحة الفرضيات تم الاعتماد على المنهج الاستقرائي، من اجل عرض مفهوم 

ات الدول المصدرة والدول المضيفة له على الاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال وتحليل مزاياه وعيوبه على اقتصادي
  .حد سواء، والمنهج الاستنباطي قصد التعرف على الآثار التنموية لهذا النوع من الاستثمارات على اقتصاديات الدول النامية

  :المحاور التالية أجل الإحاطة قدر الإمكان بمختلف جوانب الموضوع سيتم دراسته من خلال ومن

I - ر الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المالماهية الاستثما  
II - االأشكال الجديدة الاستثمار الأجنبي غير السهمي مزاياها وعيو  

III - الآثار الإنمائية للاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال  
I - ماهية الاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال  

 مفهوم الاستثمار الأجنبي غير القائم على المشاركة في رأس المال: أولاً
 :لإلقاء الضوء على مفهوم الاستثمار الأجنبي غير القائم على المشاركة في رأس المال يمكن التعرض إلى التعاريف التالية

شركة أجنبية وشركة محلية، دون أن يمتلك يعرف الاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة بأنه عبارة عن علاقة تعاقدية بين   )أ 
فيها المستثمر الأجنبي مساهمة في رأس المال مع قدرته التفاوضية للتأثير على المؤسسة الشريكة في الدولة المضيفة للاستثمار 

  ؛iالأجنبي
وذلك من خلال مجموعة  الأشكال الجديدة للاستثمار الأجنبي تسمح للشركات متعددة الجنسية بالولوج إلى الأسواق العالمية،  )ب 

واسعة من الأنشطة القائمة على إمداد الشركات المحلية في الدولة المضيفة بالأصول الملموسة وغير الملموسة مع احتفاظ 
 ؛iiالشركات المحلية بالملكية الكاملة للمشروع

 يكون له نصيب في ملكية المشروع، الاستثمار الأجنبي غير القائمة على المشاركة في رأس المال يعني أن المستثمر الأجنبي لا  )ج 
ولا يتحكم في إدارته أو تنظيمه، وهي تعطي للمستثمر الأجنبي فرصة التواجد أو تمثيله تمثيلا ملموسا في الدولة المضيفة، 
بالإضافة إلى كوا تحتم حصول المستثمر الأجنبي على تصريح بالدخول للدولة المضيفة التي تفتح أبواا للاستثمارات 

 .iiiلأجنبيةا

 دوافع لجوء الشركات متعددة الجنسيات إلى الأشكال الجديدة للاستثمار الأجنبي: ثانياً
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مشروع مملوك 
 بالكامل

 أشكال دخول السوق

 س المالقائم على المساھمة في رأاستثمار غير  قائم على المساھمة في رأس المالاستثمار 

 مشروع مشترك

 استثمار جديد

 ا�ستحواذ

 طرق أخرى

 مساھمة صغيرة

  50%مساھمة بـ 

 مساھمة كبيرة

 التصدير

 مباشر تصدير

 غير مباشر تصدير

 طرق أخرى

 عقود اتفاقية

 عقود ا�متياز

 صعقود التراخي

التصنيع 

 يدالمفتاح في ال

يمكن استخلاص عدد من العوامل التي تكمن وراء دخول الشركات متعددة الجنسيات إلى أسواق الدول النامية من خلال هذا 
  :ivالنوع من الاستثمارات في النقاط التالية

  التي تفرضها الدول المضيفة على الواردات من السلع والخدمات؛القيود الجمركية  -1
 القيود المفروضة على الاستثمارات المباشرة تجنبا للآثار السلبية الاقتصادية والسياسية والاجتماعية؛ -2
 عدم فاعلية استخدام الموزعين والوكلاء في خدمة أهداف الشركات متعددة الجنسيات المرتبطة بالربح؛ -3
 نمو والاستقرار في أسواق الدول المضيفة دون تكلفة وبحد أدنى من الخطر؛التوسع وال -4
هذا النوع من الاستثمارات لا يحتاج إلى رؤوس أموال أو مشاركة في رأس المال، ومن ثم فهذا النوع من الاستثمارات يتلائم  -5

في مجالات البحوث والتنمية بالمقارنة مع الشركات متعددة الجنسية صغيرة الحجم، وكذا تلك التي تتميز بارتفاع كفاءا 
 بقدراا التسويقية أو المالية؛

تعتبر هذه الأشكال من الاستثمارات من أسهل الطرق والأساليب التي تساعد الشركات متعددة الجنسيات لغزو الأسواق  -6
  .الأجنبية وتحقيق الأرباح الناجمة

 النموذج الهرمي لأشكال غزو الأسواق الأجنبية: ثالثاً
غالبا ما يتطلب من الشركات متعددة الجنسية بعد دراسة البيئة من خلال تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية والفرص 
والتهديدات الخارجية، تحديد كيفية الدخول إلى الأسواق التي وقع الاختيار عليها حيث يمكن الشركات متعددة الجنسية المفاضلة بين 

  :توضيحها في الشكل التاليالعديد من الأشكال والتي يمكن 

 النموذج الهرمي لأنواع أشكال دخول السوق (01)الشكل رقم 
 

 
 
 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
 

Source : Yigang Pan, David Tse, The Hierarchical Model of Market Entry Modes, Journal  
 

of International Business Studies, 31, 4, 2000, p:358  
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عتمد الشركات متعددة الجنسيات الشكل الذي تحدده حكومات الدول المضيفة من اجل الدخول إلى في كثير من الأحيان ت
السوق المحلي، وذا الخصوص حاولت العديد من المدارس الفكرية البحث في الكيفية التي يمكن من خلالها للشركات متعددة الجنسيات 

ت أفكارها من العمليات التجارية، حيث ترى ضرورة الاندماج التدريجي الولوج إلى الأسواق الخارجية، فأول هذه المدارس استمد
للشركات الأجنبية في الأسواق الخارجية لتضمنها بعض المخاطر الراجعة إلى الأنظمة السياسة والثقافية ونظام السوق، ويعد التصدير 

لثانية فتستمد أفكارها من منظور تكاليف المعاملات، الشكل المناسب لدخول السوق إذا ما كنت موارد الشركة محدودة، أما المدرسة ا
حيث عندما تقوم الشركات متعددة الجنسية بتدويل أنشطتها تتجه نحو أداء أنشطتها بأقل تكلفة، أما إذا كان هناك متعاملين آخرين 

الأخيرة فهي تسلط الضوء على محددات  لديهم ميزة من ناحية التكلفة تعتمد على إبرام عقود اتفاقية مع متعهدين ثانويين، أما المدرسة
الموقع والتي تعتبر جد مهمة لاختيار شكل دخول السوق مثل المؤشرات الماكرو اقتصادية وغيرها، بالإضافة إلى عوامل الملكية والانفتاح 

 . vالتجاري

II - االأشكال الجديدة الاستثمار الأجنبي غير المساهم مزاياها وعيو  
  مار غير المساهم لدخول الأسواق العالميةأشكال الاستث: أولاً

إن قرار دخول أي شركة متعددة الجنسية إلى أي سوق أجنبية يتطلب منها المفاضلة بين عدة أساليب للدخول بحيث تختار 
  : الأسلوب الذي يحقق لها منافع اكبر وسلبيات اقل وتتمثل هذه الأساليب في

م المستثمر الأجنبي بموجبه بالتصريح لمستثمر وطني باستخدام براءة وهو عقد يقو (Licensing)الترخيص : الترخيص  )أ 
الاختراع أو الخبرة الفنية ونتائج الأبحاث الإدارية مقابل عائد مادي معين، وهناك حالات مختلفة من التراخيص منها التراخيص 

أخرى لدخول المستثمر الأجنبي، وهناك بالضرورة يكون المستثمر الأجنبي مرغماً عليها لأن البلد المضيف لا يسمح بطريقة 
 .التراخيص بالاختيار بسبب عدم توفر الموارد المالية اللازمة للاستثمار أو ضعف القدرة والخبرة التسويقية بسوق البلد المضيف

 :مزايا وعيوب التراخيص بالنسبة للدول المضيفة �
 :بالنسبة للمزايا −

 نتاجية محل الترخيص في الدولة المضيفة؛لا تتيح للمرخص التحكم في إدارة الأنشطة الإ .1
 المحافظة على استقلالها السياسي والاقتصادي وتجنب التبعية التكنولوجية للدول الأجنبية؛ .2

  :أما من ناحية العيوب −
 ارتفاع تكلفة الحصول على تراخيص الإنتاج في كثير من الأحيان؛ .1
 رخيص؛عدم الاستفادة من المعرفة الفنية والتكنولوجية لصاحب الت .2
عدم توفر الكفاءات الفنية والإدارية بالدول المضيفة قد يهدد إمكانية نجاح هذه الدول في استغلال براءات  .3

  .الاختراع

 :مزايا وعيوب التراخيص بالنسبة للشركات متعدد الجنسيات �
  :من حيث المزايا فهي −

 تعد التراخيص مصدر جيد من مصادر الدخل للشركة؛ .1
 أسرع الطرق و الأساليب لغزو الأسواق الأجنبية؛تعد التراخيص من أسهل و  .2
 .عدم التزام صاحب الترخيص بنقل المعرفة الفنية للمرخص له .3

  :أما العيوب فتتمثل في −
 فقدان السيطرة على العمليات والجودة والسوق؛ .1
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 احتمال فقدان الأسواق ااورة للدولة التي حصلت على ترخيص؛ .2
 مع الاستثمار المباشر؛انخفاض العائد أو الربح بالمقارنة  .3
 .viتساهل المرخص في مراقبة الجودة قد يؤدي إلى تراجع سمعة المنتج في أنحاء العالم .4

يلتزم بموجبه مانح الامتياز بتمكين ممنوح الامتياز من  هو عقد يشبه الترخيص  (Franchise)عقد الامتياز : الامتياز  )ب 
التجارية، وكذلك  م مانح الامتياز التجاري وشعاراته ورموزه وعلاماتهالفكرية الخاصة به وأهمها اس استخدام حقوق الملكية

أو تقديم خدمات، /الاستفادة من خبراته ومهاراته وأنظمة عمله ومعرفته الفنية والتكنولوجيا لاستخدامها في توزيع منتجات و
از ومساعدته في كل ما يعينه على ممارسة والتجارية والتدريب لممنوح الامتي إضافة إلى تقديم مانح الامتياز المعونة الفنية

طوال مدة العقد في  موضوع عقد الامتياز حسب تعليمات وسياسات مانح الامتياز وشروط العقد بصفة دورية النشاط
 .النطاق المكاني، نظير مقابل يتقاضاه مانح الامتياز

 :مزايا وعيوب عقود الامتياز بالنسبة للدول المضيفة �
 :بالنسبة للمزايا −

 نمية التكنولوجيا الوطنية وذلك بسب التزام صاحب الامتياز بنقل المعرفة الفنية؛ت .1
 استعمال العلامة التجارية وجميع الإشارات والرموز الدالة على صاحب الامتياز؛ .2
 .الاستفادة المساعدات الفنية والتجارية اللازمة لتنفيذ المشروع .3

  :أما من ناحية العيوب −
 الفنية والتسويقية والإنتاجية وفق تعليمات المانح؛الالتزام بتطبيق المعرفة  .1
 الالتزام بعدم المنافسة أثناء  تنفيذ العقد؛ .2
 .دفع رسوم الدخول في شبكة التوزيع التابعة لمانح الامتياز .3

 :مزايا وعيوب عقود الامتياز بالنسبة للشركات متعدد الجنسيات �
  :من حيث المزايا فهي −

 وتكون مساحة التعديل في شروطه قليلة؛مانح الامتياز  غالباً في مصلحة .1
 .احتفاظ مانح الامتياز بحق السيطرة على جودة المنتج ومواصفاته وتسويقه وبيعه .2

  :أما العيوب فتتمثل في −
 حجم الأرباح التي يحصل عليها مانح الامتياز غير كبيرة؛ .1
 .viiرفة الفنية لهعدم القدرة على السيطرة على المستفيد من عقد الامتياز والالتزام بنقل المع .2

ترتبط ببناء المشروعات الكبرى في الدول النامية،  (Turnkey Project)عمليات تسليم المفتاح : عقود المفتاح في اليد  )ج 
حيث تلتزم شركة دولية ببناء مشروع متكامل حتى مرحلة التشغيل وتسليمه إلى المالك، وقد تلتزم الشركة أيضا بتدريب 

المشروع وإمداده بالمعدات والآلات اللازمة للتشغيل، ويقوم البلد المضيف بدفع أتعاب المستثمر العاملين والفنيين لتشغيل 
الأجنبي مقابل تقديمه التصميمات الخاصة بالمشروع وطرق تشغيله وصيانته وإدارته وكذلك يتحمل البلد المضيف تكلفة 

 .viiiالحصول على التجهيزات والآلات مضافاً إليها تكاليف النقل وغيرها

 :مزايا وعيوب عقود المفتاح في اليد بالنسبة للدول المضيفة �
 :بالنسبة للمزايا −

 انخفاض آثاره السلبية لأن العقد يكون لفترة مؤقتة؛ .1
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 الحصول على مستوى متقدم من التكنولوجيا الحديثة؛ .2
 .وجود فوائد طويلة الآجل وبخاصة إذا كان المشروع سوق رئيس للإنتاج والتصدير .3

  :ة العيوبأما من ناحي −
دور هذا النوع من الاستثمارات في تحقيق التقدم التكنولوجي للدولة المضيفة وكذلك خلق فرص العمل يتوقف إلى  .1

 حد كبير على حجم وطبيعة المشروع؛
في حالة توقف الطرف الأجنبي عن توريد قطع الغيار أو المواد الأولية فان المشروع يصبح مهددا بالتوقف ومن ثم  .2

 .التبعية للطرف الأجنبي تظهر مشكلة

 :مزايا وعيوب عقود المفتاح في اليد بالنسبة للشركات متعدد الجنسيات �
  :من حيث المزايا فهي −

 حصول الشركة على أرباح ناجمة عن بيع مستلزمات الإنتاج وآلات التجهيز؛ .1
 .انخفاض درجة الخطر السياسي والإخطار غير التجارية .2

  :أما العيوب فتتمثل في −
 رباح التي تحصل عليها الشركة؛انخفاض الأ .1
هذا الاستثمار لا يوفر أي رقابة على العمليات والجودة، ومن ثم قد يحدث أي خلل يسيء إلى سمعة الطرف  .2

  .ixالأجنبي، مما يؤدي إلى تقلص فرص الدخول في مشروعات أخري

 : xعقود التصنيع وعقود الإدارة  )د 

الأجنبي والمستثمر المحلي يتم بموجبه قيام المستثمر المحلي نيابة عن المستثمر هي عبارة عن اتفاق بين المستثمر : عقود التصنيع �
الأجنبي بتصنيع وإنتاج سلعة معينة، أي أا اتفاقيات إنتاج بالوكالة وهذه الاتفاقيات تكون عادة طويلة الأجل ويتحكم 

جية التصنيع هو وضع قاعدة إنتاج داخل سوق الطرف الأجنبي في إدارة عمليات المشروع وأنشطته المختلفة، إن هدف إستراتي
البلد المضيف كوسيلة لغزو سوق هذه البلد، ويجب الإشارة إلى أن عمليات التصنيع في دولة مضيفة لا يتضمن فقط البيع في 

أسمال هذه الدولة ولكن من أجل التصدير إلى بلدان أخرى أيضاً، ما يميز هذا النوع من الاستثمارات هو أا تحتاج إلى ر
محدود وعدم التعرض للأخطار السياسية، إلا أن ما يعاب عليها هو أن التضارب في المصالح بين طرفي الاستثمار يؤدي إلى 

 .خلق مشاكل تنظيمية وإنتاجية وتسويقية

ت المتعددة هي عبارة عن اتفاقيات أو مجموعة من الترتيبات والإجراءات القانونية يتم بمقتضاها قيام الشركا: عقود الإدارة �
الجنسيات بإدارة كل أو جزء من العمليات والأنشطة الوظيفية الخاصة بمشروع استثماري معين في الدولة المضيفة لقاء عائد 
مادي معين أو مقابل المشاركة في الأرباح، وابرز مثال على هذا النوع من المشروعات سلسلة فنادق هيلتون في جميع أنحاء 

قد تستعمل كإستراتيجية لدخول الأسواق الأجنبية بأدنى حد ممكن من الاستثمار وأدنى حد من العالم، وعقود الإدارة 
، يتميز هذا النوع من الاستثمار بأنه يساهم في التقدم الفني في ميادين والإدارة والتسويق وتنمية مهارات الأخطار السياسية

القوى العاملة، ويقلل من الآثار السلبية والاقتصادية نتيجة عدم امتلاك المستثمر الأجنبي لأي حصة في رأس المال، ولكن يعيبه 
عمليات المشروع قد يخلق تعارضا في المصالح بينه وبين الطرف الوطني، علاوة على أن تحكم العنصر الأجنبي في إدارة نشاط و

 .  أن إسهامات هذا النوع من الاستثمار في تدفق النقد الأجنبي وخلق المهارات الفنية محدودة

  الحماية القانونية لأشكال الاستثمار غير القائمة على المساهمة في رأس المال : ثانياً
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فاوض بشأن عقد حكومي أو إبرامه أو تنفيذه أو إائه هي عملية هامة بالنسبة لاتفاقات الاستثمار الدولي، لأا إن عملية الت
ما غالباً ما تشكل الأساس القانوني لعلاقة الاستثمار بين مستثمر أجنبي وبلد مضيف، ويعتبر دخول الدولة أو هيئة تابعة لها طرفا في عقد 

و في وضع افصل لأنه يملك السلطة التشريعية والإدارية، وقد أدى هذا إلى ظهور واستعمال أنواع عدة من يعني أن الطرف الحكومي ه
البنود التعاقدية التي دف لحماية مصالح المستثمرين الأجانب من التدخل التعسفي من خلال إضفاء الصفة الدولية على الاتفاقيات 

  :xiمول به في البلد المضيف ومن بينهاالتعاقدية عوض إخضاعها للقانون المحلي المع

دف هذه البنود إلى الإبقاء على قانون البلد المضيف الذي يسري على الاستثمار على ما هو عليه وقت إبرام : بنود التثبيت  )أ 
 العقد الحكومي، والتي تكفل عدم سريان التغيرات التي تطرأ في المستقبل على قانون البلد المضيف على عقد الاستثمار

 الأجنبي، ولكن كثيرا ما يحاط هذا البند بكثير من الشك بقدرة هذا البند على تقييد سيادة البلد المضيف التشريعية؛

يجوز أن تحيل بنود اختيار القانون إلى نظام قانوني يتجاوز : بنود اختيار قانون تنظيم علاقة الاستثمار الناشئة عن العقد  )ب 
 أو المبادئ العامة للقانون فيخرج بذلك العقد من نطاق البلد المضيف؛ حدود البلد المضيف كالقانون الدولي

ويتمثل آثرها في السماح للمستثمر بعرض المنازعات الناشئة عن العقد على محكمة دولية تتشكل عادة : بنود اختيار المحاكم  )ج 
 . خارج إقليم البلد المضيف

III - لى المساهمة في رأس المالالآثار الإنمائية للاستثمار الأجنبي غير القائم ع  
أدت العقود الحكومية دورا هاما في إطار عملية الاستثمار الأجنبي المباشر ولاسيما في البلدان النامية التي تعتمد على استغلال 

ه العقود لضاعت الموارد الطبيعية لأجل تحقيق رفاهها الاقتصادي، وهي بذلك تمثل أداة هامة في السياسة الإنمائية ولولا استخدام مثل هذ
  .فعلا فرض هامة لإدراج الاستثمار الأجنبي المباشر في الصناعات الوطنية الاستخراجية

لقد اتسمت أشكال الاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال بأهمية متزايدة على مستوى العالم، إذ أا ساهمت 
، وكان النصيب الأكبر منها قد تحقق (2010) أكثر من تريليوني دولار أمريكي عام في ارتفاع حجم المبيعات من السلع والخدمات إلى

في الدول النامية، وقد توزعت هذه المبيعات على أشكال مختلفة من الاستثمارات غير قائمة على الساهمة في رأس المال، حيث حققت 
مليار دولار ثم عقود  (360)استثمارات عقود التراخيص بـ تريليون دولار، ثم تلتها  (1.3)استثمارات عقود التصنيع ما يقارب 

  .xiiمليار دولار (100)مليار دولار وأخيرا عقود الإدارة بمقدار  (350)الامتياز بحوالي 

  موقع الاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال في الاقتصاد العالمي: أولاً

  نمو متسارع وكبير في حجم المبيعات  )أ 
تريليون دولار  2در حجم المبيعات الناتج عن نشاط الشركات متعددة الجنسيات غير القائم على الاستثمار السهمي بحوالي يق

  :xiiiفي أشكال مختارة من أنوع العقود الاتفاقية الموضحة في الشكل التالي 2010عام 

  ريليون دولارحجم مبيعات في أشكال مختارة من أنواع العقود الاتفاقية بت (02)الشكل رقم 
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 Source : UNCTAD, World Investment Raport 2011, Op.Cit, p:133  
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يتضح من الشكل البياني أن عقود التصنيع تشكل اكبر قيمة من حيث المبيعات وذلك لارتباطها بعمليات التصنيع والإنتاج  

نسبة الأكبر من حيث التشغيل والصادرات وخلق القيمة المضافة مقارنة مع الأساليب فهذا النوع من الاستثمارات يستحوذ على ال
الأخرى من أشكال الاستثمار، كما أن هذه التقديرات غير مكتملة وتتضمن فقط مبيعات أهم الصناعات على المستوى العالمي، هذا 

ت أخرى ضمن أشكال مختلفة من الاستثمار غير السهمي مثل بالإضافة إلى أن القيمة الإجمالية لحجم المبيعات تتضمن مبيعات صناعا
 . عقود الزراعة

  محددات الاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال  )ب 
تشير الدراسات إلى أن العوامل المساعدة على جذب الاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال، هي نفسها 

الأجنبي المباشر والتي تشمل سياسات البلد ومناخ الأعمال والبيئة الاقتصادية العامة، كما هو موضح في الجدول  محددات الاستثمار
  :التالي

  محددات تموقع بعض أشكال الاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال (01)الجدول رقم 
و  FDIمحددات ذات العلاقة بـ 

NEM 
  NEMأكثر علاقة بـ  FDIأكثر علاقة بـ 

  إطار سياسات البلد

الاستقرار الاقتصادي والسياسي  •
 والاجتماعي؛

 سياسات المنافسة؛ •
  .السياسات التجارية والضريبية •

قواعد متعلقة بالدخول وممارسة  •
 الأعمال؛

معايير معاملة فروع الشركات  •
 الأجنبية؛

  .سياسات الخصخصة •

استقرار التجارة العامة  •
 وقوانين العقود؛

واني خاصة بتنظيم أشكال ق •
 التعاقد وحمايتها؛

  .حماية الملكية الفكرية •

  إطار مناخ الأعمال

تخفيض تكاليف ممارسة الأعمال  •
  .التجارية

 تشجيع الاستثمار؛ •
 حوافز الاستثمار؛ •
  .توفير المرافق الاجتماعية •

جهود التيسير والتي دف  •
 :إلى

الارتقاء بمعايير التكنولوجيا *
جية في الشركات والجودة والإنتا

  المحلية؛
تطوير المؤسسات وتشجيع روح *

ألمقاولتيه وتيسير الأعمال 
  التجارية؛

تقديم الإعانات والحوافز *
  الضريبية للشركات الناشئة؛

  إطار المحددات الاقتصادية

 البنية التحتية؛ •
حجم السوق ونصيب الفرد من  •

 الدخل؛
الوصول إلى الأسواق الإقليمية  •

 والعالمية؛
 }صول إلى المواد الخامالو •

 :الحصول على أصول إستراتيجية •
الأصول المنشاة كالتكنولوجيا والملكية *

  الفكرية؛
  .البنية التحتية الإستراتيجية*

وجود شركات محلية ذات  •
 مصداقية  وشركاء تجاريين؛

الوصول إلى رأس المال  •
  .المحلي
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  .توافر العمالة منخفضة التكلفة •
Source : UNCTAD, World Investment Raport 2011, Op.Cit, p:145  

 
ومن الواضح أن الشركات متعددة الجنسية سيقع اختيارها على احد هذين النوعين للقيام بتدويل أنشطتها، ومع ذلك فان 

ذلها لتصبح أكثر الاختلاف في بعض المحددات الموقعية تظهر أن الدول النامية تستطيع أن تؤثر على هذا الاختيار من خلال الجهود التي تب
أو جاذبية للاستثمار الأجنبي المباشر والذي يكون مكلفا اقتصاديا وسياسيا كما هو الحال في حالة الالتزام باتفاقيات الاستثمار الدولية 

  .  لمال اقل كلفةتوفير الحوافز الضريبية، بينما تكون الجهود تحسن مناخ الاستثمار في حالة الاستثمار غير القائم على المشاركة في رأس ا

  الآثار الاقتصادية والإنمائية على اقتصاديات الدول النامية: ثانياً
الاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال يلعب دورا مهما في تحقيق التنمية الاقتصادية، لدرجة أن البعض 

 لتحقيق مستويات المعيشة لأكبر عدد من الأفراد، وتشير يشبهه بالمحرك الذي يجعل عجلات اقتصاديات الدول تدور بسرعة اكبر
مليون عامل في  16الإحصائيات إلى أن هذا النوع من الاستثمارات حقق فوائد هامة بالنسبة للدول النامية، فبالنسبة للتشغيل فيقدر بـ 

 70عض الدول، أما الصادرات فهي تتراوح مابين من الناتج المحلي في ب %15هذا النوع من الاستثمارات، أما القيمة المضافة فتصل إلى 
بالمائة من الصادرات العالمية في العديد من الصناعات، كما تجدر الإشارة إلى أن هذا النوع من الاستثمارات يطرح جملة من  80إلى 

قتصادية، مع إمكانية بقاء بعض المخاطر على الدول النامية من بينها أن التشغيل في إطار عقود يكون أكثر عرضة للتأثر بالدورة الا
الاستثمارات حبيسة قطاعات ذات قيمة مضافة منخفضة كما قد تستخدم الشركات متعددة الجنسيات هذا النوع من الاستثمارات 

لدول للتهرب من بعض الالتزامات الاجتماعية والبيئية، وفيما يلي بعض الآثار التنموية لهذا النوع من الاستثمارات على اقتصاديات ا
  .النامية

  خلق فرص الشغل  )أ 
تلعب أشكال الاستثمار غير القائم على المساهمة في رأس المال دورا بارزا في إنشاء مناصب الشغل، حيث يقدر الأونكتاد أن 

مليون عامل على نطاق العالم يعملون بشكل مباشر في شركات قائمة على الاستثمار غير السهمي، وبخاصة الشركات  (16-21)نحو 
  .قائمة على عقود التصنيع ومنح الامتياز والشكل الأتي يوضح عدد مناصب الشغل في صناعات مختارة في إطار عقود التصنيعال

  حجم مبيعات في أشكال مختارة من أنواع العقود الاتفاقية بتريليون دولار (03)الشكل رقم 
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Source : UNCTAD, World Investment Raport 2011, Op.Cit, p:149  

 
ما يعاب على الأشكال الجديدة من الاستثمارات التعاقدية هو أن الاستقرار الوظيفي يشكل عاملا مقلقا بالنسبة للدول 

 .المضيفة، باعتبار أن العمل القائم على العقود أكثر عرضة للتأثر بالدورة الاقتصادية

  ارتفاع الصادرات   )ب 
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لاستثمارات للشركات المحلية التابعة الانخراط في الشبكات الدولية للشركات متعددة الجنسية وبالتالي يتيح هذا النوع من ا
الوصول إلى منافذ التوزيع والتسويق العالمية، وبخاصة الشركات القائمة على عقود التصنيع وعقود الإدارة في مجال السياحة، وهو ما 

المحلية، حيث تشير تقديرات الاونكتاد إلى أن الصادرات في إطار العقود الاتفاقية تمثل يؤدي إلى ارتفاع مبيعات التصدير للشركات 
  .من الصادرات العالمية، والشكل الأتي يوضح قيمة الصادرات في صناعات مختارة في إطار عقود التصنيع 50%حوالي 

  
  
  
  
  
  
  

  فاقية مليار دولارحجم الصادرات في أشكال مختارة من أنواع العقود الات (04)الشكل رقم 
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Source : UNCTAD, World Investment Raport 2011, Op.Cit, p:155  

 
من سلبيات هذا النوع من الاستثمارات هو انه يؤدي إلى ارتفاع الواردات من سلع التجهيز والخدمات خاصة في حالة 

 .  تعاقديالشراكات المحلية القائمة على التصنيع ال

  نقل التكنولوجيا والمهارات   )ج 
تنطوي هذه الأشكال من الاستثمارات في جوهرها على تحويل الملكية الفكرية من علامة تجارية وتكنولوجيا إلى شركة محلية 

شرق أسيا فان  في البلد المضيف، مع التزام الشريك الأجنبي بتقديم التدريب ونقل المعارف والمهارات، فمثلا في بعض اقتصاديات جنوب
اكتساب التكنولوجيا والمهارات واستيعاا من جانب الشركات العاملة المحلية أدى إلى تحويل هذه الشركات المحلية لتصبح نفسها 

  .شركات متعددة الجنسية ورائدة في مجال التكنولوجيا
وذلك لان عملية نقل التكنولوجيا ترتبط وعلى الرغم من توفر التكنولوجيا إلا أن عملية اكتساا ليس نتيجة مسلماً ا، 

 .بالقدرة الاستيعابية للشركات المحلية من حيث مدى توفر العاملين الذين يمكن تدريبهم لتعلم المهارات الجديدة

  بناء القدرة الصناعية في الأجل الطويل   )د 
القدرات الإنتاجية المحلية وتعجل يمكن لهذه الأشكال من الاستثمارات من خلال التأثيرات السابقة أن تعمل على تدعيم 

من  بتنميتها، عن طريق الاستثمار المحلي بعد الحصول على المعرفة والمهارات واندماجه في الاقتصاد العالمي، ورغم ما تحققه هذه الاستثمار
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تثمارات حبيسة قطاعات ذات قيمة تنمية على المدى طويل إلا أنه هناك بعض المخاطر المتمثلة في بقاء الدول المضيفة لهذا النوع من الاس
مضافة منخفضة، هذا بالإضافة إلى إمكانية نقل الشركات الأجنبية لأنشطتها إلى أماكن أخرى، مع احتمال ظهور مشكلة التبعية 

  .للطرف الأجنبي خاصة في عمليات تسليم المفتاح

  :الخاتمة
و متقدمة لا تستطيع الحصول على كل مزايا الاستثمارات إجمالا من خلال ما ذكرنا فان الدول المضيفة سواء كانت نامية أ

الأجنبية بدون تكلفة، كما أن المصلحة المشتركة بين طرفي الاستثمار تعتبر العنصر الحاكم في وجود العلاقة بينهما، ومن واقع عرض 
ثابة مسارات أو أساليب لغزو الأسواق نظريات التدويل فان أشكال الاستثمار الأجنبي غير القائم على المساهمة في رأس المال هي بم

العالمية وهي تتصف بالتعدد والتباين من حيث النوع والأهمية النسبية، وهي تلعب دوراً كبيراً في جعل اقتصاديات الدول المضيفة تندمج 
  .في الاقتصاد العالمي وتحقق التنمية الاقتصادية

  
  

 النتائج) أ
تصنيع أو استخدام العلامات التجارية احد الأساليب التي يمكن للشركة متعددة تعد تراخيص أو امتيازات الإنتاج أو ال )1

 الجنسيات أن تنقل إنتاجها من النطاق المحلي إلى الأسواق الدولية دون الحاجة إلى أي إنفاق استثماري؛
بسبب ما يحققه كل نمط من تباين اختيار المستثمرين لأشكال الاستثمار المختلفة، إما بسبب القدرات المالية والفنية، أو  )2

 إمكانية الرقابة والتحكم، أو مدى ربحية كل نمط؛
تستطيع الشركات متعددة الجنسية من خلال الأشكال الجديدة للاستثمار غير القائم على المشاركة في رأس المال، أن تمكن  )3

سية كنشر المعرفة والتكنولوجيا والمهارات البلدان المضيفة من الاندماج في الاقتصاد العالمي عن طريق عدد من القنوات الرئي
 وتوليد الصادرات، وهذا يتيح للاقتصاديات المضيفة إمكانية كبيرة لبناء القدرة الصناعية في الأجل الطويل؛

يمكن للشركات متعددة الجنسية المفاضلة بين العديد من الاستراتيجيات، والذي يعتمد على حجم الشركة وطبيعة عملها  )4
  .اطرة التي تتحملها الشركة والأموال التي يمكن استثمارهاودرجة المخ

 الاقتراحات) ب
ضرورة الاهتمام بالمشروعات الموجهة للتصدير وإحلال الواردات لما في ذلك من دعم وتحسين لميزان المدفوعات وتوفير  )1

 العملات الأجنبية؛
 ثمار في تلك المناطق من أجل تنميتها وإزالة الفوارق المكانية؛التركيز على المناطق النائية والمتخلفة، وإتاحة حوافز أكثر للاست )2
عدم تبني الاستثمارات التي تحد من قيام الطرف الوطني بالبحوث العلمية، لأن التطوير والبحوث العلمية من أنجع الوسائل  )3

 التطوير التقني؛لزيادة الوفرة المادية للدول، وهذا لان سر سيادة الدول المتقدمة يكمن في البحث العلمي و
رفض العقود التي تقيد الدولة أو المستثمر الوطني من استخدام تقنية أخرى إضافية، حتى لا تتحول الدولة أو الطرف الوطني  )4

 إلى تابع للمستثمر الأجنبي ولا يمكنه استخدام شيء إلا بإذنه وعن طريقه؛
طنيين ما لم يتبين عجز الشركات المحلة على الاستثمار ويحتاجون عدم فتح الاستثمار أمام الأجانب في االات المشغولة من الو )5

 .إلى عون من الخارج
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 دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية   
  سعيدي يحيى. د        بوعلاق نوال. ا

 المسيلةجامعة 

  ملخص

إن التطور السريع الحاصل اليوم في بيئة منظمات 

الأعمال يفرض عليها التغير والتحول لكسب رهان 

من هذا الواقع،  أصبح بقاء . التنافسية والبقاء

يعتمد بدرجة كبيرة على تحقيقها  المؤسسة ونموها

 ذلكنتائج تفوق تلك المحققة من طرف المنافسين، و

بزيادة فعاليتها والاندماج في حركية الاقتصاد 

العالمي، أي البحث عن تحقيق الأداء المتميز في 

عصر التغيير ، مما اقتضى حقيقة أن لا خيار أمام 

  .المؤسسة إلا التغيير

انية بان المؤسسة الجزائرية فلقد خلصت الدراسة الميد

وكباقي منظمات الأعمال في العالم الثالث عموما 

تتمتع بثقافة تنظيمية مرنة   والواقع العربي خصوصا

قابلة للتغيير لابد أن تحضى باهتمام كبير من قبل 

القيادة خاصة فيما يخص توضيح الرؤية وتنفيذ 

التغيير والحث على العمل الجماعي المشترك 

  من العمال أثناء تنفيذهم للتغيير والتقرب

التغيير، القيادة، إدارة التغيير، : الكلمات المفتاح

  .الثقافة

Résumé  
 Le développement rapide et intense de 
l'environnement des affaires oblige les 
organisations à adopter une culture de 
changement et de  transformation pour gagner un 
certain degré de compétitivité pour survivre. De 
ce fait, la survie de l'organisation dépend 
largement de ces résultats qui doivent être 
meilleurs que ces concurrents, et cela, en 
augmentant son efficacité et sa bonne fusion avec 
le nouveau mouvement international, c'est-à-dire, 
la recherche d'une performance  exceptionnelle, 
qui nécessite le fait qu'il n'y a pas d'autre choix 
que le changement et l'adaptation. 
Nous avons conclu l'étude sur le terrain de cette 
institution algérienne comme tout autres 
organisations d'entreprises dans le Tiers Monde en 
général et la réalité arabe apprécient 
particulièrement sous réserve culture 
organisationnelle souple aux changements devrait 
être Thoudy avec un grand intérêt par la conduite 
en particulier en ce qui concerne la visibilité et 
mettre en œuvre le changement et encourager le 
travail d'équipe conjointe et plus proche des 
travailleurs au cours de leur mise en œuvre pour 
le changement 
 
Mots clés: changement, le leadership, la gestion 
du changement, la culture

 

  

  
  :مقدمـــة عامــــة

على اعتبار أا كيان معقد، تشتمل على العديـد مـن    إن كون المنظمة نظاما مفتوحا تتفاعل مع البيئة الخارجية تأثرا وتأثيرا     
الأهداف التي تجمعهم، فإنه يتضح لنا أن النظم المفتوحـة  وجماعات والعلاقات فيما بينهم والمصالح و الأنظمة الفرعية وما تمثله من أفراد

  .ظمةتشكل الإطار العام للتفاعل القائم بين المتغيرات السائدة في الوسط الذي تعيش به المن
و على غرار ما يشهده العالم المعاصر اليوم من تعقد واضطراب تحت تأثير التحولات السريعة وعميقة الأثر التي تفرضها عولمة الأسـواق  
وتسارع معدل التغيير التكنولوجي وما ينجر على ذلك من تصاعد حدة التنافس بين المؤسسات، يجعل المؤسسـة في مواجهـة حاسمـة    

  .ت البقاء والنمو ومفتوحة مع تحديا
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ومن هذا الواقع أصبح بقاء المؤسسة و نموها يعتمد بدرجة كبيرة على تحقيقها نتائج تفوق تلك المحققة من طرف المنافسـين   
لا المتميز في عصر التغيير، مما اقتضى حقيقة أن  الأداءدف زيادة فعاليتها و الاندماج في حركية الاقتصاد العالمي، أي البحث عن تحقيق 

  .خيار أمام المؤسسة إلا التغيير
وكباقي منظمات الأعمال في العالم الثالث عموما والواقع العربي خصوصا، فإن المؤسسة الجزائرية تشكو هي الأخـرى مـن   

، والتركيز علـى  مشاكل في الإدارة، بحكم أا وافدة علينا كغيرها من العلوم الحديثة، أصبح العائق الكبير أمامها هو كيفية قيادا للتغيير
  .التي تحبط من مبادرات التغيير كيفية تكثيف ثقافة المنظمة معه، في ظل تمسك أفرادها بالثقافة التقليدية

  الإشكاليـة : أولا 
  :وعليه يتم طرح الإشكالية التالية

فكيف يمكن لقيادا الإدارية تفعيل قوا  من منطلق اعتبار أن الثقافة التنظيمية للمؤسسة الجزائرية تشكل عائقا يحول دون نجاح التغيير ،
  لخلق ثقافة داعمة للتغيير؟    

  فـــروض الدراســــة : ثانيــا
إلا من خلال قيادة إداريـة فعالـة    إن ثقافة المنظمة الحالية بأبعادها المختلفة في المؤسسة الجزائرية تمثل عائقا يحول دون نجاح التغيير،

  .  ها تقود وتدعم التغيير بنجاحتتصف بجملة من الخصائص تجعل
الثقافة التنظيمية الحالية في المؤسسة الجزائرية هي ثقافة غير مرنة و متأصلة متأتية من النموذج القيادي البيروقراطـي ، الـذي    ����

لتي ينبغي ، والاعتماد على الأساليب والإجراءات التقليدية ابالأقدميةيعتمد على هرمية الهيكل التنظيمي وطبقاته ، والتمسك 
 .التمسك ا في حالة بيئة مستقرة ويمكن التنبؤ ا

إن التطور الشديد والسريع الحاصل اليوم في بيئة منظمات الأعمال يفرض عليها التغيير والتحول لكسب رهـان التنافسـية    ����
ة التي تواجهها من خـلال  والبقاء، لذلك تحاول المؤسسة الجزائرية التغلب على الوضع الراهن والتحديات الخارجية والداخلي

 .تنمية القيادة القادرة على خلق التجاوب لدى المرؤوسين لإحداث التغيير
فإن أي تغيير مهما كان مجاله تريد أن تدخله المؤسسة ، انطلاقا من مبدأ جمود الثقافة التنظيمية التي تتميز ا المؤسسة الجزائرية ����

 .لا يجد أي تجاوب من طرفهم
ات الجزائرية تحوز على قادة أكفاء يستطيعون الحث على التغيير، وقادرون على التعـرف علـى الحاجـة    أغلب المؤسس تحوز ����

  .للتغيير، وإيجاد طرق عملية لتجاوز العقبات التي تقف أمام تنفيذ التغيير

  أهمية الدراسة : ثالثا
هل لوتيرة التغيير في شتى االات و على جميع الأصعدة ، فهـو  إن أهم ما يميز المرحلة الراهنة من تاريخ اتمعات البشرية هو التسارع المذ-

  .موضوع حديث تبرز أهميته من خلال تناوله من جانب الثقافة التنظيمية 
 لـى تعد عملية التغيير التنظيمي إحدى أهم مجالات انشغال المختصين في المنظمات ، وكذا الخبراء و الباحثين في قضايا التنظيم و الإدارة ع  - 

  .وعلىالمنظمات الاقتصادية بصفة خاصةواضح على فعالية المنظمات بصفة عامة  تأثيرحد سواء ، لما لهذا اال و مداخله من 
  أهداف الدراسة : رابعا

والكشف عن مختلف  لضمان البقاء والاستمرار بالنسبة للمنظمةحتمية التغيير وضرورته  في إبراز تبرز أهداف الدراسة من خلال  
إبراز أهمية مدخل الثقافة التنظيمية أثناء القيام بالتغيير ؛ وعليه بلغداخل التي تقوم من خلالها بإحداث التغيير، ومقاومته وطرق التالم

أخذ عينة من الواقع طبقت التغيير، ومحاولة كشـف الصـعوبات والمشـاكل    ، وكذا التنظيمي، وأهم قضايا التغيير الثقافي وآلياته
  .واجهتها والفوائد العائدة على الفرد والمنظمة من خلالهوالعراقيل التي 
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 منهج الدراسة : خامسا 
تم استخدام المنهج التاريخي من خلال الاستعانة بمجموعة من المعطيات التاريخية بتطور الأحداث التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة، 

التطبيقي للبحث، كما طبق المنهج الوصفي من خلال البحث في المراجـع   بالإضافة إلى منهج دراسة الحالة الذي اعتمدت عليه في الجزء
والكتب المتخصصة في مجال موضوع الدراسة، بالإضافة على مختلف البيانات والات والاعتماد على الانترنت، وكذلك بالاعتماد على 

  .علوماتالاستمارة والملاحظة ومقابلة المسؤولين والعاملين، ثم القيام بتحليل هذه الم

  
  التغيير والثقافة التنظيمية: الأول ورالمح
  مفاهيم عامة حول التغيير: أولا
جديدة لتطوير المؤسسات  نظرةيعد التغيير من المصطلحات الجديدة التي لاقت العديد من الاهتمام من قبل الكثير حيث يعد التغيير     

  .وتنظيمها

 : مفهوم التغيير .1
وعليه . ، أصبحت هذه المقولة هي السياسة المتبعة لتحديد الاستراتيجيات"ت، إنما الثابت الوحيد هو التغييرلم يعد هناك شيء ثاب"      

، أو الفعل الذي من خلى من خلاله على شيء من أجل آخرالفعل الذي نت:"نهأعلى " LE PETIT ROBERT"يعد التغيير حسب تعريف

قدرام ، أو المعرفيةالإدراكية  نف طبيعة التغيير على أساس تأثيرها على الأفراد ومستويامتصحيث  ؛1"خلاله لا يمكن البقاء على نفس الحالة
أنماط العلاقات بين الأفراد ويؤثر على طرق العمل، والذي  التغيير المتمركز على الهيكل:إلى قيمهم، وكذا سلوكيامأدوارهم و، العملية

، كما يمكن أن يؤثر على طرق الاتصال، على المعارف يؤثر يالتكنولوجيا الذتمركز على الم التغيير والى  .العلاقات سيرورةأدوارهم و
حيث يعتبر ، الجوانب النفسية، السلوكيات والأدوار ىيؤثر عل  هوبدور الأشخاصالتغيير المتمركز على  وأخيرا إلى الأدوار والسلطات

زيادة قدرة المنظمة  فيأهداف التغيير تتمثل ؛ حيث ستمرارية والشموليةيتميز بالا عمل مخططهو التغيير أمر حتمي، وحركة تفاؤلية، و
عينة أو بعض الأسواق اتمع، والتخلي عن أنشطة مء بجودة الخدمة ورضا المواطنين وعلى التكيف مع البيئة التي تعمل فيها، وكذا الارتقا

  .و توجيهه بشكل يخدم المنظمةالكشف عن الصراع دف إدارته ، والأساليب داخل المنظمةو الموارد و

 :معاييـر التغيير .2
معيار ؛ ونجد أيضا تتوفر الضرورة لكي يتم التطرق لعملية التغيير أنيجب  ثحي من أهم المعايير )لماذا تغيير؟( معيار الضرورة  يعتبر     
 .من هذه العملية المتأتيةيث يجب تحديد الفائدة بح معيار الفائدة؛ إضافة إلى يجب تحديد المنفعة، لضمان استمرارية العمليةحيث  المنفعة

  :مجالاتــهمصـادر التغييـر و .3
في وعي وإدراك المدراء للتغيير، تطور وعي العاملين وزيادة طموحام  المصادر الداخلية للتغييرتتجسد : مصادر التغيير

، إدخال أجهزة ومعدات جديدة، انخفاض وكذا تطور المؤسسة ونموها، والتغيير في أهداف المنظمة ورسالتها ؛وحاجيام

، القوى السياسيةالمصادر الخارجية فتتجسد في أما . مستوى الأداء التنظيمي، وزيادة معدلات الشكاوي وكثرة غياب العاملين
ين، أو التغيير في عادات المواطناجتماعية كوأخرى ، تغيير في التشريعات الحالية أو ظهور تشريعات جديدةكوالقوى التشريعية 

والقوى التكنولوجية مثل ظهور تكنولوجيا جديدة، وفي القوى الاقتصادية مثل التضخم أو ، "الاهتمام بالبيئة :"مثل تزايد وعي،
  .تغيير أسعار التبادل بين العملات

تجابة وذلك لتحقيق تلك الأهداف اس كالتغيير على مستوى الأهداف و الاستراتيجيات وهي تمس عدة جوانب اما مجالاته 

بإحداث تغيير وتطوير في سياسات وقواعد القواعد الحاكمة للعمل على مستوى السياسات ووالتغيير   . للتغيرات المحيطة ا

 .كاستحداث أعمال جديدة أو ترك أعمال قائمة الأنشطة التي تمارسها المؤسسةمستوى الأعمال وكما يمس التغيير ؛ العمل ا
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كما أن التغيير يمس  ،الهيكليكون بتعديل أو تطوير أسس إعداد اف العلاقات التنظيميةيمي وعلى مستوى الهيكل التنظأما 
مستوى التكنولوجيا ، ووهناك التغيير على مستوى الثقافة .تغيير النمط الحالي وتبني نمط قيادي جديدك الأنماط القيادية

  .مر من اجل مواكبة التطوراتحيث تستدعي الثقافة ومستوى التكنولوجيا التغيير المست المستخدمة
 :أنماط التغيير وعوامل نجاحه .4
التغيير المحدود ؛ وكذا هو تغيير محدد يتلاءم مع الحدث الذي وقعف التغيير كرد فعل للأحداث، من أهمها هناك عدة أنماط للتغيير    
؛ إضافة إلى للأنشطة أو العمليات التنظيميةمن خلال النظام القائم  ،ينطوي على تحسين أو تطوير أو تحقيق موائمةالذي  المدروسو

 ومن أهم ؛ القيم السائدةصياغة التنظيم من حيث الأهداف والطرق التكنولوجية المستخدمة والسلوك و من خلال التغيير الإستراتيجي

م عملية تشجيع سلوكيات أن يكون المديرون قدوة في ممارسة التغيير في كافة نواحي سلوكهم الإدارية، وأن تت عوامل نجاح التغيير
ووضع العاملين في موقف تعلم نظري وعملي وتقديم المعلومات ؛ الأفراد التي تكون مطابقة للتغيير المطلوب وذلك بين جميع العاملين

 2.لتغييرجعل نتائج الأداء هي الهدف الرئيسي في اوأن يبدأ التغيير من خلال فرق عمل، ؛ ووالمساندة لهم للقيام بالتغييرات الجديدة
  إدارة التغييــر: ثانيا
وتعتبر عملا مستمرا ، تطورت خلال العقدين الأخيرين من القرن العشرينن المفاهيم الإدارية التي نشأت ويعد مفهوم إدارة التغيير م    

  .يهدف إلى زيادة قدرة المنظمة على إدخال التغييرات

 4:إدارة التغيير مفهوم -1
المادية ضمن خطة عمل مدروسة تحتوي على الإجراءات الإدارية النموذجية التي يمن على لبشرية ومحاولة ربط الأنشطة ا:"يهو

؛ وهي دف إلى تحسين القدرة على التكيف من خلال التوفيق بين خصائصها المتمثلة في الإستهدافية، "التغيير وتقرر اتجاهه ومداه
 .ة، الإصلاح، والكفاءةالواقعية، التوافقية، الفعالية، والمشاركة، الشرعي

 :رأساليـب إدارة التغييـ -2
محاولة سد الثغرات وتقليل الأضرار التي يسببها التغيير، وتستخدمه الإدارة التقليدية التي لا تؤمن بضرورة  :الأسلوب الدفاعي �

  .لأن ذلك في نظرها أفضل أسلوب لضمان بقاء المؤسسة مع خسائر أقل التغيير؛

تمثل في التنبؤ بالتغيير وتقع ما سيحدث مستقبلا، مع الاستعداد للتعامل مع الظروف الجديدة ومحاولة وي :الأسلوب الهجومي �
 .الاستفادة من الفرص التي تنتجها، وتتجنب التهديدات المتوقع حصولها من خلال المبادرة إلى اتخاذ إجراءات وقائية إستباقية

  :التاليتتجسد مراحله في الشكل  :مراحل إدارة التغيير -3
  المراحل الأساسية لإدارة التغيير): 1(الشكل رقم 

  
  
  

  
  
  

  .72: ، ص2009، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، التطور التنظيمي و ا�داريب�ل خلف السكارنة،  :المصدر

  
  
  

  إذابة الجليد : 1لمرحلة ا

  إيجاد الشعور بالحاجة إلى التغيير   - 

 تخفيض المقاومة للتغيير   - 

 التغييــــــــــر  : 2المرحلة 

  تغيير في الواجبات وأداء الأفراد   - 

  تغيير البناء التنظيمي   - 

  تغييـــــر التقنيــــات   - 

 

 إعادة التجميد: 3المرحلة 

  تعزيـــز النتائـــج - 

 تقييم نتائج التغيير - 

 إجراء تعديلات بناءة - 
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 :االعوامل المؤثرة في اختيارهو، إستراتيجية التغيير -4
  : يلي منها ما، لإحداث التغيير المرغوب فيه سةالمؤسهناك عدة إستراتيجيات تتبعها 

الوعي والخرافات و بالتالي  الجهل وعدمالرئيسي للتغيير هو  ووهي تقوم على افتراض أن العد: إستراتيجية العقلانية الميدانية -
  .فإا تنظر إلى التعليم والبحوث العلمية والدراسات على أا العامل الرئيسي الذي يقوم عليه التغيير

أو عدم رغبتهم فيه أو خوفهم  نفسه التغييرهو ما إتفترض أن الحاجز الرئيسي  وهي: التوعية الموجهةتيجية التثقيف وإسترا -
  .ديدا لمصالح بعض الأشخاصيكون منه، فقد 

لى الجهات يفرض عهنا استخدام كافة الأساليب والوسائل في إحداث التغيير، فالتغيير بوذلك : إستراتيجية القوة القسرية -
  .المعنية بالقوة

يجب على الإدارة إبداء موقفها من التغيير، لتكون هي القدوة في القيام   :تقوية دعم الإدارة العليا للتغييرإستراتيجية تفعيل و -
 .بعملية التغيير

التغيير لأن الأفراد  تعتبر من أقوى الرسائل التي تساعد في إحداث عمليةو: اتخاذهايجية المشاركة في صنع القرارات وإسترات -
 .يدعمون ما يشاركون في إقراره

ت المادية والمعنوية هي التي تحفز السلوك الإنساني، وتفرض على آفانجد أن المك حيث: إستراتيجية ربط المكافئات بالتغيير -
 .الأفراد التغيير

فظة على التوازن الراهن، فإذا تمت الإحاطة ذه هناك في العادة قوى تعمل لصالح المحا في أنتتمثل : إستراتيجية التحليل الميداني -
 .عمل على إيجاد مركز توازن جديدالتحلل هذه القوى و فيهاالقوى، فإن باستطاعة إدارة المنظمة أو فريق عمل 

  الثقافة التنظيمية: ثالثاً
  .ركيز عليها في العملية التغييريةا، والتي يتم التيوية التي لا يمكن صرف النظر عنهالحبر الثقافة من المواضيع العامة وتعت

 طبيعة الثقافة التنظيمية .1
مجموع القيم والمعتقدات والتوقعات المشتركة والتي تعد كدليل للأفراد في المؤسسة ينتج من خلالها معايير تؤثر " :بأا" دايفيس"  هاعرف

  5."بشكل كبير في سلوكيات الأفراد واموعات داخل هذه المؤسسة

  :تصنف حسب المعيارين التاليين: فة التنظيميةأنواع الثقا .2
إضافة إلى  ؛والتي تتجسد في الإجماع أو مدى المشاطرة لنفس القيم والمعتقدات من جهة الثقافة القويةهناك  :معيار القوةحسب      

 نجد: لتكيفامعيار حسب ؛ وسع منهموالتي لا يتم اعتناقها بقوة من طرف أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول الوا الثقافة الضعيفة
الثقافة يبرز دور وأهمية القيادة على تشجيع استكشاف واستغلال إمكانيات التكيف مع المحيط في مرحلة التغيير؛ عكس الثقافة المرنة 

المراسيم والقصص :" همهامن عدة مصادر أ الثقافة التنظيميةوتتكون  .التي تتسم بالحذر ولا تمنح حيز الحرية للمديرين والعمال الجامدة
  .والأساطير، والروايات، والرموز واللغة، والتصرفات إضافة إلى تأثير البيئة التنظيمية

يقوم المؤسسون للمنظمة بخلق أسس يعتمدون عليها في ثقافتهم التنظيمية، وتتجسد هذه الأسس في استخدام المؤسسين للموظفين     
هؤلاء الموظفين على  دفعالمؤسسين على  سعيالمنظمة؛ وكذا ويعمدون إلى الاحتفاظ م في الذين يفكرون ويشعرون بنفس طريقتهم 

  .التفكير والشعور بنفس طريقتهم

 تطور الثقافة في المنظمات .3

أن الثقافة القوية يمكن أن تؤدي إلى  " JIBERNI"يرى الكاتب حيث :الفعاليةمنها وانب عدة جيظهر تأثير الثقافة التنظيمية على 

تؤثر في نوع الهيكل التنظيمي  حيث :الهيكل التنظيمي؛ وكذلك نتاجية اقتصادية أعلى حينما تكون الثقافة التنظيمية مصدر ميزه تنافسيةإ
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 ؛ إضافة إلى تأثيرها علىوموائمة الهيكل التنظيمي والعمليات الإدارية لثقافة المنظمة والعمليات الإدارية والممارسات الإدارية

  6.تمسك العاملين بالثقافة التنظيمية يزيد من الإخلاص والولاء وبقائهم بالمنظمةف :التنظيمي) لاءالو(الانتماء
 تطور ثقافة المنظمة): 2(الشكل رقم 

  
  
  
  
  

، مذكرة YDROSIDTDC,Hتغيير ثقافة المنطقة كمدخل إستراتيجي �نجاح إدارة التغيير في المؤسسات الصناعية بالتطبيق على بلكيز بومدين،  :المصدر
  .16: ، ص2006مقدمة ضمن متطلبات نيل شھادة الماجستير، جامعة باجي مختار عنابة، الجزائر، 

  
  :مقاومة التغيير: رابعا
استجابة عاطفية وطبيعية اتجاه ما يعتبر خطر :" اأالتغيير على  ت مقاومةعرف دتسود وراء كل نظرة تغيير رغبة في مقاومته، وق    

توقع يهدد أسلوب العمل الحالي، فمقاومة التغيير أمر حتمي لامناص منه فالإنسان بطبعه وفطرته يميل إلى مقاومة تغيير الوضع حقيقي أو م

 وكذا المقاومة؛ نقص روح المبادرة، الأخطاء السابقة أو الإخفاقات، البقرة المقدسةمثل : ثقافيةومن أشكالها مقاومة التغيير ال .7"الراهن
قياس الأنظمة و الجادة رؤيةال كانعدام: تنظيميةال؛ أو )عدم الجدارة -الراحة(الوضع الراهن ، الخوف، فقدان السلطةك: فرديــةال
  .تناقصةالم

ن الأمور لا تسير على ما يرام، مما يشكل حالة إليس حالة طبيعية و هذا الأخير من حيث أنوراء مقاومة التغيير  وتتعدد الأسباب     
الإعداد  لعدمالوقت غير مناسب للتغيير نظرا ، أو اعتبار التعود على الوضع الحالي في  تسير المؤسسة، كذا التغيير المرتقب من القلق اتجاه

لمقاومة  ؛ إلا أنثقافة الفرد وعاداته، إضافة إلى الخوف بالنسبة لبعض الأفراد، فقد يكون التغيير قفزة نحو اهول، أو الكافي للأفراد لقبوله
إجبار الإدارة على توضيح أهداف التغيير ووسائله بشكل أفضل، والكشف عن عدم فاعلية عمليات الاتصال  :منها فوائد عدة  ير التغي

غير مباشرة،  وأدفع إدارة المنظمة إلى تحليل أدق النتائج المحتملة للتغيير سواء مباشرة كذلك وعن عدم توافر النقل الجيد للمعلومات، 
  .عن نقاط الضغط في عملية معالجة المشكلات واتخاذ القرارات في المنظمةإضافة إلى الكشف 

  الإطار الفكري للقيادة الإدارية: المحور الثاني
  : مفاهيم القيادة الإدارية: أولاً

  . التعرف على مفهوم القيادة الإدارية، ومصادرها ودرجة تأثيرها في العملية التغييريةيمكن إبراز ذلك من خلال 
 :القيادة الإداريةمفهوم  .1

اطات تعني الإدارة بمعناها العام تنظيم النشاط الاجتماعي للأفراد لتحقيق أهداف معينة، وتعني القيادة بمعناها العام عملية التأثير في نش     
وك القيادي أوسع الأفراد وسلوكهم لتحقيق أهداف معينة، ومن هنا فإن مفهوم القيادة في جوهره  أوسع من مفهوم الإدارة، وأن السل

  .وأشمل من السلوك الإداري 

القيادة في التنظيمات الإدارية الكبيرة والواسعة تعني التأثير في الأفراد وتنشيطهم للعمل معا :" بقولها" سيكلر هدسون"كما عرفتها      
، وجود قائد يمارس نشاطا مؤثراتتمثل في  ومنه فإا تعتمد على ثلاثة عناصر أساسية". في مجهود مشترك لتحقيق أهداف التنظيم الإداري

يقه عن طريق تعاونه مع هدف تنظيمي يسعى القائد لتحق  يوجه إليهم نشاط القائد المؤثر؛ بالإضافة إلى توفرجود مرؤوسينوو

  .8"المرؤوسين

   -المؤسسين -

تكوين فكرة عن 

  إنشاء الشركة 

   - مجموعة المؤسسين -

العام حول  الاتفاق

  الفكرة 

   - مجموعة المؤسسين -

تبدأ في العمل لجماعة متجانسة 

  وبداية تكوين القيم والمعتقدات  

   - مجموعة المؤسسين -

تصبح القيم و المعتقدات الثقافية 

  الآخرينمقبولة لدى 
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ا النابض، وأا مفتاح الإدارة، وأن ولقد ذهب الكثير من رجال الفكر الإداري إلى القول أن القيادة هي جوهر العملية الإدارية وقلبه   
ويمكن إبراز الدور الهام للقيادة الإدارية من . أهمية مكانتها ودورها نابع من كوا تقوم بدور أساسي في كافة جوانب العملية الإدارية

  .الجانب الخاص بأهداف الإدارة، وكذا الإنساني للإدارة  الاجتماعي والجانب ، والجانب التنظيمي للإدارةك جوانبها المختلفة، خلال 

  مصادر القيادة الإدارية .2
تتمثل في المصادر التي تؤدي إلى بروز القيادة الإدارية منها ما تخص المرؤوسين وأخرى تخص القادة في حد ذام وتتجسد في وهي 

 التقاليد السائدةأما , والقدرة على الإنجاز ةتحمل المسؤوليالصفات الخاصة بالقائد والتي تتمثل في المؤهلات الشخصية المميزة للقائد مثل 
المظهر والهيئة  فتتجسد في القوى الكاريزمية آما فيما يخص  في أنظمة الحكم الملكية التي يتوارث الأبناء فيها الحكم عن آبائهم فتتمثل

الذكاء وسعة الأفق، وسداد الرأي  تجميع نكويم المركز والمكانة فهما هام لدعم القدرات القيادية  أما الذي يلعب دور.الخارجية للقائد
  المهارات المتعددة  في والاتزان والنضج وقوة الشخصية

  9:أساليب القيادة الإدارية وأنماطها: ثانياً
اران على الرغم من تعدد التصنيفات لأنماط القيادة فإن أكثر المعايير شيوعا في الفكر الإداري لتصنيف أساليب القيادة وأنماطها معي    

  :رئيسيان هما

أساليب  تنوعتيقوم تصنيف القادة من حيث أسلوب القائد وطريقته في ممارسة عملية التأثير في موظفيه، وقد  :المعيار الأول �

ها تتركز هي القيادة الديكتاتورية وفيو-القيادة الأوتوقراطيةواختلفت، حيث نجد القيادة الإدارية على أساس هذا المعيار 

راك المرؤوسين وهي القيادة بالمشاركة، ويتم فيها توزيع المسؤوليات، وإش-القيادة الديمقراطية، و-لقائد وحدهالسلطة بيد ا

عود أصل هذه القيادة إلى حركة عدم التدخل التي نادى ا التجار الأوروبيون في اية ي-القيادة الحرة، و-في اتخاذ القرارات
في التوجيه والتأثير على في الشؤون الاقتصادية، والقائد هنا يؤدي دورا ثانويا  القرون الوسطى، لمقاومة التدخل الحكومي

 -الآخرين

 تباينتوقد  .عليها القائد في توجيه موظفيه يقوم على أساس النظر للقيادة من حيث مصدر السلطة التي يعتمد :المعيار الثاني �

أي الأنظمة (ي القيادة التي تمارس مهامها وفقا لمنهج التنظيم وه-رسميةقيادة إلى القيادة الإدارية على أساس هذا المعيار 
التي تنظم أعمال المنشأة، فالقائد الذي يمارس مهامه من هذا المنطق تكون سلطاته ومسؤولياته محددة من قبل ) واللوائح

م سها بعض الأفراد وفقا لقدراهي تلك القيادة التي يمار-رسميةقيادة غير ؛ ومركزه الوظيفي والقوانين واللوائح المعمول ا
 .-ومواهبهم القيادية

   نظريات القيادة الإدارية: ثالثاً
إن الفكر الإداري المعاصر، ورغم الفيض المتزايد من الأبحاث والدراسات في مجال القيادة الإدارية، إلا أن معظم الجهود التي قام ا      

التي تعتمد على السمات  نظرية القيادة في مدخل السماتتد إلى موقف موحد، فنجد   علماء الإدارة تجاه ظهور القيادة الإدارية لم

إلى  ةهي التي تأخذ المواقف على أا الركيزة الأساسية في عملية القيادة وبالنسبنظرية القيادة في مدخل المواقف كمدخل للقيادة أما 

  .ات والمواقف في نفس العمليةهي التي تجمع بين السمنظرية القيادة في المدخل المشترك 

  الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية: رابعا
في تحديد ) السمات، الموقف، التفاعلية(بعد أن أثبتت التطورات الحديثة في مجال الإدارة عدم كفاية كل النظريات الثلاثة السابقة       

و محاولة معرفة خصائص القيادة القادرة على مواجهة متطلبات الإدارة خصائص القيادة الإدارية، اتجهت معظم جهود علماء الإدارة نح
الحديثة وتحقيق الفعالية الإدارية، وثار التساؤل عن خصائص القيادة الناجحة، وهل القائد الإداري الناجح هو القائد الكفء أم هو 

الأهداف  تحقيقارية، حيث تعني كفاءة القيادة قدرا على الفعال؟ وتطلب معرفة ذلك معرفة الفرق بين الكفاءة الإدارية والفعالية الإد
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تخدام المحددة باستعمال الموارد المتاحة دون ضياع للوقت والجهد، أما الفعالية الإدارية فإا تعني القدرة على تحقيق أقصى إنتاج ممكن باس
ق أقصى النتائج والخدمات التي يمكن تحقيقها باستخدام الموارد الموارد المتاحة أحسن استخدام ممكن، وتعني فعالية القيادة قدرا على تحقي

وعلى ضوء التحديد السابق لمفهومي الكفاءة والفعالية، يمكن القول أنه إذا كان معيار الكفاءة يركز على قياس نسبة  10المحددة المتاحة،
ى الكيفية التي تحقق ا الأهداف أو تسد ا لات إلى المخرجات واحتساب كلفة كل منهما، فإن معيار الفعالية يركز علخالمد

ويجب الأخذ بعين الاعتبار أن فعالية القيادة هي محصلة . الاحتياجات وعلى عمق الآثار التي يحدثه تحقيقها وسرعة النتائج المترتبة عليها
تأخذ بعين اعتبارها تأثير كل تلك العناصر في  تفاعل كل من القائد، المنظمة، اتمع، وأن أي محاولة لزيادات الفعالية الإدارية لابد أن

نفس الوقت، كما يتم التركيز على الكفاءة أحيانا على حساب الفعالية كذلك أن زيادة الكفاءة الإنتاجية عن طريق إدخال أساليب 
  .تكنولوجية حديثة ربما يؤدي إلى الاستغناء عن بعض العاملين فيها

  .ية في إنجاح التغييردور القيادة الإدار: الثالث ورالمح

يتوفر في  أنما يجب  وهذاعلى مدير اليوم أن تتوفر لديه الرؤية الاستطلاعية للأحداث المستقبلية عند التخطيط للأهداف التنظيمية، 
فية قيادة العملية ، وللوصول إلى الدور الذي تلعبه قيادة القيادة الإدارية في إنجاح التغيير، فانه لابد من دراسة كيأسلوب قيادته للمواقف

  .التغييرية ودورها في تغيير الثقافة التنظيمية من خلال التعرف على أهم جانبها

  قيادة التغيير :أولاً
عبارة عن تفاعلات دينامكية مرتبطة بقوى التغيير الداخلية و الخارجية للحفاظ على :"  أا ىالتغيير علقيادة  "سارج رانيال"يعرف     

  11".تتطور بشكل مستمرة في بيئة تتغير وان بقاء المنظمضم

  12:ويصنف المفكرين قيادة التغيير حسب عدة مقاربات، تتمثل في:تصنيفات قيادة التغيير.1     

 : المقاربة المرتكزة على تكيف المنظمة مع البيئة �
ث، سواء كان ذلك على مستوى محيطها أي يجب أن تكون قيادة التغيير في اتجاه تكييف المنظمة مع مختلف التغييرات التي تحد     

الداخلي أو الخارجي؛ وتتغير البيئة المحيطة باستمرار، وتنعكس بشكل مباشر أو غير مباشر على المنظمة، وبالتالي تأثر على السلوك 
بة على عدة معطيات لبناء عتمد هذه المقار؛ وتالتنظيمي، والقائد الناجح هو الذي يأخذ في حسبانه وتخطيطه البيئة الخارجية بكل ما فيها

نمو واشتداد وتعميم الخدمات، وكالعولمة المتزايدة، المتمثلة في إلغاء الحدود وانتشار وسائل الاتصال والمعلومات، ) رد الفعل(نموذجها 
  .المنافسة، إضافة إلى تراجع هوامش الربحية والأسواق للمنظمة، وهوامشها من جهة أخرى

  :ير المنظمة في البيئةالمقاربة المرتكزة على تأث �
تقوم هذه المقاربة على أساس التنبؤ بما تتطلبه المرحلة الجديدة من طموحات، وتوقع ما يحدث مستقبلا، مع الاستعداد للتعامل مع         

ولهذه المقاربة ا، مة عليه يجب أن تتوفر المنظتيخلال المبادرة الديناميكية ال من الظروف الجديدة، ومحاولة الاستفادة من الفرص التي تتيحها
 أهمية كبيرة  إعطاء؛ ومنح أهمية كبيرة للبيئة الداخلية والخارجية والتكيف معها وتسخيرها لنجاح المنظمةدف إلى أهداف عدة، فهي

ه المقاربة لقد عززت هذ؛ ولسعي لتحقيق السبق التنافسياالإقرار بواقع التنافس و ضرورته، و؛ وفي الماضي الانحصارللمستقبل وعدم 
التنظيم ودعمت الواقع الاقتصادي؛ فكل منظمة أصبحت تبادر بأخذ زمام الأمور هي المنظمة الأقوى والأجدر على التنافس من خلال 

  .كفاءاا المحورية والإستراتيجية

   :التسيير الاستراتيجي لقيادة التغيير.2
اوز العقبات استراتيجيات مدروسة، وتتبنى سياسات تمكنها من تج يجب على المؤسسة من اجل ضمان البقاء والسيطرة أن تعتمد على

ذلك بأن ترشد و إلى نقطة تركيز إستراتيجية الحاجةويتجسد ذلك في  لاحتياجات الإستراتيجية لقيادة التغييراوذلك من خلال توفير 
دفع  من تتمكنلكي يتسنى للمنظمة أن  التناسق الحاجة إلى؛ وكذا القائد بإطار إستراتيجي يحدد طبيعة واتجاه المنظمة تحديدا دقيقا
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وأيضا  ؛مسيرا إستراتيجيا، فلا بد أن يحدث تناسق أو تطابق بين إستراتيجياا كشركة ، وإستراتيجيات الوحدات الأخرى في المنظمة
فيجب على المنضمة أن تكون قادرة أن كل تغيير يخلق فرصة، ويأتي أيضا بخطر مهدد، حيث  الحاجة إلى تجاوب استراتيجي مع التغيير
يعتمد على  ن التطور السريع الذي تعيشه منظمات الأعمال، جعل التسيير الاستراتيجيكما أ .على التجاوب مع المتغيرات الحاصلة

، تسيير الجودة الشاملة، وإدارة المعرفة أبعادا تطويرية بصفة ملحوظة من أهمها فيأخذ الأساليب الحديثة للتسيير الاستراتجي لقيادة التغيير
الدعائم ، ولإنجاح قيادة التغيير يجب توفير التسويق الاستراتيجي بالإضافة إلى ،تسيير الموارد البشرية، والتنظيميوالتسيير التشاركي 

بناء ، وطلبات التغييرشكل الهيكل التنظيمي المناسب لمت حيث يجب اختيارالهيكل التنظيمي  والتي تتمثل في  الأساسية لإنجاح قيادة التغيير
تحقيق التناسق والتكامل بين الوظائف والوحدات التنظيمية ، وتحديد درجة المركزية واللامركزية، وهيكل تنظيمي يلاءم جوانب التغيير

تحقيق الهدف تعارض بين سلوك  الذي هو عبارة عن الصراع طبيعة  اهن يجب الأخذ بعين الاعتبار الأبنية التنظيميةاما بالنسبة المختلفة 
خلال  كن لقيادة التغيير فض الصراع بين العاملين منيمو، موعة معينة وسلوك تحقيق الهدف موعة أخرى داخل نفس التنظيم

نظم الحوافز ، ونظم الرقابة الإستراتيجيةك النظم الإداريةوآخر هذه الدعائم فيتمثل في  الثقافة التنظيمية؛ وكذا استخدام السلطة
  .السياسات والإجراءات المساعدة، ونظم المعلومات الإستراتيجية، ويجيةالإسترات

على  الاعتماد على المشاركة الفعالة من قبل الفريق القادرب تعزيز دور الموارد البشرية في   العوامل الأساسية لإنجاح قيادة التغييروتتجسد 
من خلال مراجعة نظام  كوذل التسييرتأهيل وتطوير أنظمة و . ية المتوقعةبمساعدة العاملين بعد شرح الرؤ قيادة التغيير بفعالية وكفاءة

تغيير القيم إضافة إلى . إعادة النظر في معايير تقييم الأداء و الحافز، وتكييف نظام الترقية والتقدير، والمعلومات وتبني إستراتيجية مثلى
  .مواقف وسلوكيات جميع العمال لكي تتوافق مع مبادئ التغيير على تغييرومضمون هذه الأساليب  التركيز على من خلال المشتركة

  .التنظيميةتغيير الثقافة : ثانياً
  .الثقافيمفهوم التغيير ـ  1

التكيف مع عمليات التغيير الخارجي، وبالتالي إنجاح  الى تلك العملية الداخلية التي دف من خلالها المنظمات :"على أنهه تعريف يمكن    
لا يمكن إحداث تغيير تنظيمي فعال  حيث ؛"استجابة المناخ التنظيمي الداخليوف ي في المنظمات يعتمد أساسا على مدى تكإدارة التغيير

ة، للمنظمق وكبير الأثر في الثقافة التنظيمية على المستوى الكلي يودون إحداث تغيير عم التنظيمية،دون وجود علاقة متداخلة مع الثقافة 

؛ وكذا نتج عنها من تسارع ملحوظ في التقدم التكنولوجييوما  :العولمة الاقتصاديةبصفة عامة في ثقافة المنظمة دوافع تغيير وتتمثل 

  13.على المعارف والكفاءات ةقائمال وظهور الاقتصاديات ثورة المعلومات؛ بالإضافة إلى التطور التكنولوجي المتسارع

تقوم الإدارة   ثحيالمركزي التغيير أسلوب  :في عملية التغيير يتجسدان فيهناك أسلوبين يمكن للمؤسسة استخدامهما حيث يوجد 
ا العليا وفق هذا الأسلوب بالدور القيادي في تغير ثقافة المنظمة، وذلك من خلال تقريرها بأن السلوكيات والقيم الجديدة التي تريد نشره

والمشكلة الرئيسية في ؛ نها أن تحاول تغيير الثقافة من خلال القيادة والنماذجيجب مراعاا بدءا بالإدارة العليا نفسها، والإدارة العليا يمك
السائدة لدى الأعضاء في المستويات الدنيا من التنظيم، مما يؤدي إلى المقاومة  والمعاييرأن التغيير قد لا يتوافق مع القيم  هذا الأسلوب، هي

عملية التغيير من خلال  فتتم وفقه  التغيير بالمشاركةأسلوب أما .تمر لفترة طويلةوالمعارضة، وقد يؤدي إلى أن تلك التغييرات قد لا تس
مشاركة أعضاء المنظمة في عملية التغيير عن طريق جمع المعلومات منهم، بشأن تأييدهم للقيم الجديدة، وأخذ توصيام واقتراحام 

  14.ارنة بالأسلوب السابق، و لكنه يدوم لفترة أطولووضعها موضع الاعتبار، و هذا الأسلوب قد يكون تنفيذه بطيئا مق

يجب على قائد المؤسسة عند قيامه بأي عملية تغيير أن يستعمل مجموعة من الآليات أو الأدوات  ـ آليات وأدوات التغيير الثقافي 2
المؤسسة، و هناك العديد من الآليات التي  التي تسمح له بتغيير الثقافة الحالية السائدة بالمؤسسة بثقافة جديدة تسمح بقبول التغيير داخل

د قتعتفقد ، يعتبر الاتصال أحد آليات الفعالة لإحداث التغييرحيث   الاتصال واللغة تستعملها المؤسسات اليوم للتغيير الثقافي نحددها في
عمل على ت لتين الواضح عن المبادئ االاتصالات خلال فترة التغيير، مما يؤدي بالأفراد إلى تكوين تصورات خاصة به، فمن المهم الإعلا
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فهي تعتبر من أهم الرموز  للغةا أما في ما يخص ؛التغيير عطي فرصة للإشاعات والتساؤلات الناتجة خلال فترة، كي لا تتوضيح الرؤى
بالضرورة إدخال  يصحبهسالقيام بعملية التغيير في المنظمة  حيث أنالثقافية التي تسمح للمنظمة بالتميز عن باقي المنظمات الأخرى، 

كآلية للتغيير  همادور فيبرز التعليم والتكوينأما   مفردات ومصطلحات جديدة تحمل قيما جديدة، وهذا يعني تغيير الثقافة التنظيمية
شأن أنظمة الثقافي من خلال تطبيق بعض الأساليب الإدارية الحديثة مثل الإدارة بالجودة الشاملة التي تعتمد على تكوين أفراد شأا 

الأدوات الأساسية للجودة خاصة القيم التي تحمل هذا النوع الجديد من الإدارة  واستعمالوهو ما يقتضيه تطبيق  15الإدارة الحديثة،

 لمؤسسات التي يتميز مدراؤهاا  أن ثحي والتوقعالرؤية من أهم هذه الآليات أن يتم إيجاد  كوكذل الغيركالرقابة الذاتية، احترام أفكار 
عون أن يتوقعوا التهديدات التي ستواجه المنظمة ويسعون إلى نقل ذلك إلى ييستطهم الذين ا ببعد النظر في قيادم لهذه المؤسسات، وقاد

هذه الآليات هما  روآخ المنظمةكافة عمال المنظمة وذلك دف مواجهة هذه التهديدات وتفادي الخسائر المحتملة التي قد تؤدي إلى زوال 
أو استغلالها دف تكوين أو خلق رغبة أو دافعية لدى الأفراد ليقومون ببعض التعديلات  الموضةيمكن استخدام  حيث  ضة والمناهجالمو

أما النماذج فهي تعتبر آلية أخرى ؛ والتغييرات داخل المنظمة انطلاقا من تقليد الموضة الجديدة التي ظهرت في المنظمات الرائدة والمبدعة
ثقافي، لأن النموذج يستهوي الأفراد مما يجعلهم يسعون إلى تقليده، مما يؤدي في النهاية إلى اكتساب قيم وعادات وتقاليد هذا للتغيير ال

  16.النموذج
   القيادة التحويلية :ثالثاً

مات اليوم ذات  تحتاجه منظتعتبر القيادة التحويلية من أكثر النظريات القيادية شهرة لتحويل المنظمات، وهي النوع من القيادة التي     
ن ه فإلازال مفهوم القيادة التحويلية يكتنفه بعض الغموض، وقد حاولت بعض الدراسات تحديد مفهومها ومن، حيث التغيير المتسارع

على تنمية مدى سعي القائد الإداري إلى الارتقاء بمستوى مرؤوسيه من أجل الانجاز والتطوير الذاتي، والعمل  القيادة التحويلية تعني
حيث يبدأ كل ) FOUR I S(طلق عليهاتشتمل سلوكيات القيادة التحويلية على أربع عناصر، أُو. وتطوير الجماعات والمنظمة ككل

  17:وهي) I(حرف منها بالحرف اللاتيني 
  .التأثير الكاريزماتيكي أو الجاذبية القيادية  •
  .الدفع والإلهام أو التحفيز الملهم  •
 .التشجيع الإبداعي  •
  الاهتمام الفردي أو مراعاة مشاعر الأفراد  •

الإلهام والرؤية  ،رسم نماذج عملية واقعية تتمثل فيخصائص القائد التحويلي إن  18 :خصائص ووظائف القائد التحويلي   .1
، الحاجة للتغيير إدراكهي س وظائف رئيسية خم  فتتمثل في هوظائفأما  التشجيع، كين الآخرين من التصرف، تمتحدي العملية، الجماعية

وتمثل أصعب مهام القائد التحويلي  ,إدارة الفترة الانتقالية، وإعادة تشكيل ثقافة المنظمة، اختيار نموذج التغيير، تقديم الرؤية المستقبلية
 .لأا تتطلب التخلص من القديم والوهم بعظمته وان يتعامل مع كل مشكلة تظهر بسبب التغيير بإستراتيجية مناسبة

لدور القيادة  منطقي من خلال مراجعة أدبيات القيادة والتغيير يمكن الخروج بإطار القيادة التحويلية في إدارة التغيير  دور .2
حيث يحتاج ، أحد العناصر الأساسية لإدارة التغيير الناجح تعتبرالتي  و صياغة الرؤية فيبدايته تتمثل  التحويلية في عملية إدارة التغيير 

إدارة التغيير يجب أن ترتبط حيث أن الإستراتيجيــة كما يحتوي هذا الإطار على  تبني التغيير وأثاره المحتملة أسباب الأفراد معرفة
الاتصال حيث تحتاج المنشأة التي تمر بعملية تحويل لعملية  يحتوي هذا الإطار أيضا على  اللمنظمة كم الإستراتيجيةبالرؤية والأهداف 

التزام و.  الإداريةباحتياجات ومتطلبات العاملين في مختلف المستويات  له صلة المستقبلي فيما يتعلق بكل ماالوضع  ح، لإيضاالاتصال

من أجل تحسين الوضع 19نجاح التغيير على مدى في المنشأة بضرورة الحاجة لتبني برنامج للتغيير،   بدورها تؤثر على وقناعة القيادة
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يعمل القائد الفعال على تحفيز والهام التابعين لإنجاز   ثحي والإلهامالتحفيز ه هذا الإطار هو وأخر ما احتوى علي.التنافسي للمنشأة
  .يجب أن يكون قائد التغيير ذو مصداقية ، حيثالعمل
  .وموقف القائد التحويلي منها التحديات التي تواجه القيادات التحويلية، .3

لعالمية أما القيادات التحويلية، العديد من التحولات التي أجبت على هؤلاء في ظل التقدم العلمي والتطور التقني فرضت التحولات ا
موقف  ويمكن القول أن التحديات التكنولوجيةوالجودة الشاملة و العولمةوالمنافسة  تتمثل فيمواجهتها بحكمة وبعد نظر، هذه التحديات 

لتأثير على العاملين من خلال بث روح الفريق الواحد ا تتمثل في ديد ظل متغيرات القرن الج في  القائد التحويلي من التحديات المستقبلية

يفترض أن يعمل و 20؛بينهم وتشجيعهم على فهم ورؤية رسالة المنظمة والاستجابة لاستراتيجيات تحقيقها والعمل نحو إنجاز أهدافها
يدهم بالقوة للتغلب على المعوقات التي تحول دون إشباع القائد التحويلي على إشباع حاجات العاملين الإنسانية المتعلقة بالتغيير وتزو

يتولى القائد التحويلي بناء علاقات طيبة مع العاملين لتحقيق تغييرات جوهرية في أداء المنظمة وتطوير قدرا على و .تلك الحاجات
هو مكلف به  ب أن يتبناه، بالإضافة إلى مالابد أن يفرق القائد التحويلي بين أسلوب الإدارة وأسلوب القيادة الذي يج حيث ،المنافسة

 .من مهام إدارية ليحسن التعامل مع متطلبات التغيير
  :عملية تطوير القيادة الإدارية: رابعاً

نشاط منظم يستهدف تغيير بعض اتجاهات المتدرب :"والتدريب هو  ،بدأ عملية تطوير القيادة من خلال التركيز على عملية التدريبت
تأخذ ؛ حيث "المهارات والمعارف التي يفترض أن تؤدي إلى تحسين الأداء وإتقانه في االات التي حصل فيها التدريبوإكسابه بعض 

، المشروعات الفردية الأساليب الفردية وتتم عن طريقهما  برامج تدريب القادة أشكالا عدة على الرغم من أن معظمها يتبع أسلوبين
أسلوب الجماعة الصغيرة ومن أهم  وتتم عن طريق الأساليب الجماعيةو .مقابلة حل المشكلةو يات المؤقتةنظام الترق، نظام الطواف بالعمل

تمر عملية تطوير القيادة و 21،جماعة العمل أو اللجان، جماعة الدراسة، المشروع الجماعي، جماعة إنجاز العمل، أسلوب المؤتمرات :وسائله
ثم  تعريف وتحديد المشكلة أو الحاجة لعملية تطوير القيادة الإداريةحيث تبدأ بخرى بعدة مراحل الإدارية كغيرها من عمليات التغيير الأ

  .النظرالتقويم وإعادة ها وأخيرا يتم تنفيذثم تطوير خطة عمل وبعد ذلك يتم تحديد واختيار الأهداف أو البدائل الممكنة لإنجاز المهمة 

  مي من خلال مدخل الثقافة التنظيميةدراسة حالة التغيير التنظي :الرابع ورالمح
   تحليل البيانات الخاصة بالدراسة الميدانية: أولاً

امتدادا لمؤسسة مومن  -ورقلة -مؤسسة مومن لإنتاج السميد والدقيق، فرع سيدي خويلد   تقديم للمنظمة محل الدراسة   .1
، مومن )ورقلة( مومن محمد الصالح : ا، المدير التنفيذييحتوي الفرع على خمسين عامل تقريب,لإنتاج السميد والدقيق بئر العاتر 

  ، )بئر العاتر(لويز 

 .ثلاثون عامل، ونتيجة الاستبيان تمثلت في استجابة ستة وعشرون عامل :حجم العينة المأخوذة.    2  

  .2012ديسمبر  30إلى  2012 ديسمبر 25جرت الدراسة في ولاية ورقلة، في الفترة بين : الحدود الزمنية والمكانية للدراسة.   3 

  :الاستبيان إلى أربعة محاور يمكن إبرازها من خلال ما يلي قسم: تحليل النتائج: ثانيا
  تحليل وتوصيف ثقافة المنظمة: أولا
 رينك، حيث يرى العاملون أن عملهم يمثل مصدر للدخل، وشرف ومكانة إلا انه لا  7إلى  1ويتضمن تحليل النتائج للأسئلة من      
مشقة وتعب، كما أن دوافع الموظفين تحمله على مزاولة العمل والتي تتمثل في الأجر والاحترام، حيث من خلال مستوى العمال  انه

ترى الإدارة أن العامل أو المسئول الجيد يجب أن يكون مطيع ومسئول ومشارك، ويجب أن يهتم بتطوير قدراته ويحترم الآخرين، حيث 
سسة لتحقيق المساهمة المشتركة المطلوبة وكذا يجب الإشارة إلى أن بعض العاملين يعملون بطلب من سلطات عليا أن العاملين في المؤ

لتحقيق أغراض شخصية وهذا يعتبر نقطة ضعف في تسيير المؤسسة، وكذلك فهيكل الاتصال داخل المؤسسة تتدفق منه المعلومات طبقا 
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حين تتم السيطرة على المشاكل والصراعات داخل المؤسسة من خلال الرجوع إلى القواعد  في. لسلسة الأوامر وتأتي من اعلي إلى أسفل
  والإجراءات، إضافة إلى تدخل سلطات عليا وكذا مناقشة التأثير على العمل

شكل ويمكن توضيح ذلك من خلال ال) 13 - 08(ويتضمن تحليل نتائج الأسئلة من : رغبة وقدرة المؤسسة في إحداث التغيير: ثانيا
  :التالي

  فكرة التغيير في المنظمة): 3(الشكل رقم 

  .تحليل الاستبيان جاعتمادا على نتائ ةمن إعداد الباحث: المصدر
      
يرون أن المؤسسة لديها  %65.38يرون انه هناك عملية تغيير في المنظمة، وتمثل نسبة  %38.46نلاحظ من خلال الشكل أن  

يرون بان لا يتم إشراك العاملين في  %34.61 أن هذا الأخير هو نتيجة إجبار الإدارة للعاملين، حيث أن الإمكانيات اللازمة للتغيير، إلا
من  %53.38تخطيط وتنظيم التغيير، بالرغم من أن المؤسسة على دراية بحاجة العمال للتكوين للتماشي مع التغيير والتي تمثلت في نسبة 

ع للعاملين لمواصلة واستمرار تعليمهم وتطويرهم الذاتي وهناك ارتباط وثيق بين الاحتياجات مجموع الآراء، حيث يوجد بالمؤسسة تشجي
من مجموع الآراء، كما أن المناخ العام للمنظمة لا يقاوم التغيير بل يشجع  %50التدريبية والاحتياجات الإستراتيجية والذي اخذ نسبة 

  .من الآراء %56.76نسبة  هعليه وهذا ما تبين

ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل ) 25 -14(ويتضمن تحليل نتائج الأسئلة من  الحاصل موقف العامل أو الموظف إتجاه: ثالثا
  :التالي



  سعيدي يحيى. د        بوعلاق نوال. ا                 دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية  

  
 

 

 11/2014: العدد                                                       193                  والعلوم التجاريةوم ا�قتصادية والتسيير لمجلة الع

  المواقف تجاه التغيير الحاصل): 4(الشكل رقم 

  .تحليل الاستبيان جاعتمادا على نتائمن إعداد الباحثة : المصدر
     
من الموظفين يؤيدون فكرة وضع عملية التغيير  %56.76بة كبيرة في التغيير حيث أن نسبة نلاحظ من خلال الشكل أن للعمال رغ  

من الموظفين لديهم نزعة داخلية للتغيير وأم  %53.38منهم ضد الفكرة، كما نلاحظ أن  %11.53قيد البحث والتطبيق، حيث 
يهددون %46.15يفضلون البقاء على الوضع الحالي،  %11.53سوف يتبعون سياسة جديدة في حالات الترقية والتوظيف، في حين 

   .بأم سوف يقاومون عملية التغيير إذا لم يفهموا أسبابه
   
  
  
  
  

  
  

  .تحليل الاستبيان جاعتمادا على نتائ من إعداد الباحثة :المصدر
      
 %38.46ا في العملية، بينما نسبة من الموظفين يفضلون التساؤل عن أسباب التغيير ودوافعه في حالة وجود خط %38.46فنسبة   

يفضلون التنفيذ دون التساؤل عن الأسباب، وكذا  %23.08منهم يفضلون إخبار الرؤساء المباشرين بان التغيير خاطئ فيما نسبة 
 لا يوافقون على اتفاق المسيرين ومرؤوسيهم على %53.84نلاحظ من خلال الشكل أن انه تكون هناك مشاركة في عملية حيث أن 
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لا  %65.38نوع التغيير دون موافقة العمال عليه سلفا، ويرون انه يجب على المدراء التحلي بالتأني أثناء اختيار مصدر التغيير حيث 
من الموظفين أن التعاطف مع التغيير أمر أساسي في إدارة التغيير، و  %69.23يوافقون على سذاجة المدراء في تبني التغيير ويرى 

 %38.46 ةيجب إبلاغ  العاملين بأي تغيير وانه يجب على المدراء إقناع باقي الموظفين بعملية التغيير، وذلك بنسب يرون انه 53.84%
من آراء  %50من آراء الموظفين، و  %73.07حيث انه عند استشارة العاملين في عملية التغيير فان ذلك يجعلهم أكثر حماس بنسبة 

  كانت آراءهم تدعم المشاركة واخذ المشاركة واخذ الموظفين في عملية التغييرغير مطلعين على عملية التغيير لذلك 

  التأثير الفعال للقيادة الإدارية في إحداث التغيير: رابعا
من الآراء يرون بان الإدارة العليا هي من تحدد رؤية وتوجهات  %61.15نلاحظ أن  34إلى  26من خلال تسلسل الأسئلة من 

الفعالة  ةيرون انه يجب تحديد ذلك بالمشارك %23.07يرون أن المرؤوسين هم من يحددون ذاك، في حين  %15.38المؤسسة، وان 
نلاحظ أن هناك تساوي في النسب من حيث اختلاف الآراء حول ما إذا كان المسئولين والقادة يطبقون ما يقولون بنسبة . بين الجميع

ة وإيصال الرؤية من قبل القادة هي أهم العناصر للإدارة والتسيير يرون أن طريقة صياغ%61.15كما نلاحظ أن نسبة . 50%
أن إيجاد تحالف مع مجموعة من الأفراد وإعطائهم سلطة لقيادة التغيير والعمل بصورة جماعية كفريق هي %57.69الناجح، ويرى نسبة 

التغيير وتحسن الوضع التنافسي للمؤسسة، من خلال احد المستلزمات الإستراتيجية الفعالة للتغيير، ويرون أن نجاحها يدعم فرصة تقبل 
 ممن الآراء ترى بان القائد الفعال هو الذي يعمل على تحفيز والها %61.53الالتزام بضرورة الحاجة لتبني برنامج للتغيير، كما أن نسبة 

ر تتباين من بين كل الصفات الموجودة إلا أن التابعين لانجاز العمل في عملية التغيير، ونلاحظ أن السمات التي تتوفر في الرئيس المباش
الاختلاف الكبير يكمن في رأيهم حول مدى إدراكه للحاجة الملحة للتغيير نحو الأفضل، ويتطلب التغيير التخلي عن النموذج التقليدي 

ومن العلاقة بين المدير والمرؤوسين  للقيادة والتوجه إلى قيادة تؤمن بالمشاركة والتشاور وهذا بدوره يتطلب تغيير جذري في ادوار العمل،
  :ويتم تلخيص تحليل المحور الرابع في الشكل التالي.التي توافق هذا الرأي وتصر عليه %65.38وهذا ما نلاحظه في نسبة 

        التأثير الفعال للقيادة الإدارية في إحداث التغيير): 6(الشكل رقم 
  
  
         
  
  
   

  
  

  
  

  
  تحليل الاستبيان جاعتمادا على نتائ ةثمن إعداد الباح: المصدر
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  اختبار فرضيات الدراسة
الثقافة التنظيمية الحالية في المؤسسة الجزائرية هي ثقافة غير مرنة ومتأصلة متأنية عن النموذج القيادي البيروقراطي : الأولىالفرضية -1

الاعتماد على الأساليب والإجراءات التقليديـة الـتي ينبغـي    و بالأقدميةالذي يعتمد على هرمية الهيكل التنظيمي وطبقاته و التمسك 
  .التمسك ا على أساس أن البيئة مستقرة ويمكن التنبؤ ا 

 ـ    ة ليسـت  أظهرت لنا نتائج التحليل عدم تأكيد ما جاء في الفرضية الأولى، أي أن الثقافة التنظيمية الحالية في المؤسسة الجزائرية هي ثقافة مرن
نية عن النموذج القيادي البيروقراطي الذي يعتمد على هرمية الهيكل التنظيمي وطبقاته و التمسك بالأقدمية و الاعتماد على الأساليب و متأصلة ومتأ

و  رسميـة  الإجراءات التقليدية التي ينبغي التمسك ا على أساس أن البيئة مستقرة ويمكن التنبؤ ا ، حيث أن الثقافة قوية لأا تتبـع إجـراءات  
رك و المبـادر  للمرؤوسين فيها تأثير غير مباشر في اتخاذ القرارات ، وأن النموذج القيادي فيها هو ديمقراطي يعتبر أن العامل الجيد هو العامل المشـا 

نطلاقا من مبدأ الرضا الذي يتقبل آراء زملائه الأكبر خبرة وقدرة على الانجاز ، وكذلك يشجع على القيادة غير الرسمية لتحقيق المساهم المشتركة ا
  .عن العمل 
إن التطور الشديد و السريع الحاصل اليوم في بيئة منظمات الأعمال يفرض عليها التغيير والتحول لكسب رهان : الفرضية الثانية  -2

تي يواجهها من خـلال  التنافسية و البقاء لذلك تحاول المؤسسة الجزائرية التغلب على الوضع الراهن و التحديات الخارجية والداخلية ال
  .تنمية القيادة القادرة على خلق التجاوب لدى المرؤوسين لإحداث التغيير 

لك مما زادها تشير نتائج التحليل إلى تأكيد ما جاء في الفرضية الثانية بأن مناخ المؤسسة محل الدراسة مشجع للتغيير ولديها الإمكانيات اللازمة لذ   
المؤسسة على دراية بحاجة مرؤوسيها للتكوين لأن التغيير يستلزم ذلك وهو ما جعل بالمؤسسة إلى تشـجيع التكـوين    رغبة في إدخال التغيير ، إذن

  .لتنمية أفرادها زيادة على إشراكهم في عملية تخطيط التغيير لتحفيز العاملين على قبوله 
يز ا المؤسسة الجزائرية فإن أي تغيير مهما كان مجاله تريد أن تدخلـه  انطلاقا من مبدأ جمود الثقافة التنظيمية التي تتم: الفرضية الثالثة-3   

  .المؤسسة لا يجد أي تجاوب من طرفهم 
أمر  لنا النتائج عدم تأكيد ما جاء في الفرضية الثالثة ، أن العاملين لا يرفضون أي تغيير تقترحه المؤسسة بل يرون أن التعاطف مع التغيير أظهرت   

حيحا ويفهمون أسبابه ويعرفون نتائجه ويكونون أكثر حماسا لتنفيذه إذا تم إشراكهم في عملية تخطيطه مع المـدراء ، في حـين   أساسي إذا كان ص
  . تكون المقاومة إذا كان التغيير خاطئا أو أم لم يفهموا أسبابه 

ث على التغيير وقادرون على التعرف على الحاجـة  أغلب المؤسسات الجزائرية على قادة أكفاء يستطيعون الح تحـوز : الفرضية الرابعة  -4  
  .للتغيير وإيجاد طرق عملية لتجاوز العقبات التي تقف أمام تنفيذ التغيير 

فون وفـق  بينت لنا نتائج الدراسة المتوصل إليها إلى أن الإدارة العليا هي التي تحدد رؤية وتوجهات المؤسسة ، وأن القادة في هذا المستوى يتصر    
يير لابـد  التي يريدون نشرها ، مع إقرار العاملين بقدرة هؤلاء القادة على تجسيد أقوالهم إلى أفعال ، ولكي يكون القائد إستراتيجية فعالة للتغ القيم

يصـال  عليه من تبني إستراتيجية فعالة للاتصال ويدعم العمل بصورة جماعية ، ويقدر و يعترف بمجهودات الآخرين مدركا لمدى أهمية صـياغة وإ 
أكفاء قادرون  الرؤية لمرؤوسيه ، مما يدعو للتخلي عن النموذج التقليدي للقيادة و التوجه نحو القيادة التشاركية ، مما يؤكد أن المؤسسة تمتلك قادة

  .  على قيادة التغيير بنجاح وهو ما يبرهن صحة الفرضية الرابعة 

 خلاصة والنتائج المتوصل إليها
داخل المنظمة ضرورة ملحة تتوقف عليه فعالية وكفاءة جوانب التغيير الأخرى فيها ، إلا أن التغيير الثقافي صبح التغيير الثقافي أ 

يجعل هذا  في المنظمة يرتكز بدرجة كبيرة على كفاءة وقدرة قائد التغيير فيها ، وذا يحتل جانب القيادة في التغيير الثقافي أهمية كبيرة ، مما
زة تؤهله لتسيير ونشر التغيير والتحكم فيه من خلال الالتزام في سلوكه وتجسيد أقواله في أفعاله ، والتواضـع و  القائد ذو خصوصيات ممي

  .العدل مع أفراده و الصدق وحب الخير لهم وغيرها من القيم الأخرى 
ظر إلى ان أغلبها تعاني مـن مشـاكل   فدراسة هذا الموضوع في المؤسسات الجزائرية تعد أكثر إلحاحا وضرورة في الوقت الراهن بالن     

  .كثيرة يرجع جلها إلى ثقافتها التسييرية التقليدية المعيقة لإحداث التغيير 



  سعيدي يحيى. د        بوعلاق نوال. ا                 دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية  
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ين لقد تم التركيز من خلال ما تم تقديمه على الدور الذي تلعبه القيادة الإدارية التحويلية في قيادة التغيير وخلق التجاوب لدى المرؤوس    
  . يحملها التغيير وجعلها أكثر ملائمة مع توجهات المؤسسة الجديدة للثقافة الوافدة التي

و قد خلصت الدراسة الميدانية أن المؤسسة تتمتع بثقافة تنظيمية مرنة قابلة للتغيير وتحضى باهتمام كبير من قبل القيادة خاصـة فيمـا      
التقرب من العمال أثناء تنفيذهم للتغيير ، فنمـوذج القيـادة   يخص توضيح الرؤية وتنفيذ التغيير والحث على العمل الجماعي المشترك و 

 الديمقراطي في المؤسسة و المناخ المشجع للتغيير و الإمكانيات المادية و البشرية المتاحة زادها رغبة في إدخال التغيير فضلا عـن وجـود  
داخلها والتي تعتبر من القيم الداعمة لعملية التغيير ،  توزيع واسع للمعلومات داخل المؤسسة مما يوحي إلى وجود لقيمة الشعور بالانتماء

 كما أن المؤسسة تفتقر للكوادر الشابة ذات القذرات الإبداعية و المهارات التي لا يمكن أن تكتسب بالتقادم وغنما بالتعلم و التدريب و
  .التأهيل و التخصص 

حلة أساسية تمكن كل مؤسسة اقتصادية ترغب في التغيير من تحليل وتقيـيم  و في الأخير تجدر الإشارة إلى أن هذا البحث يعتبر بمثابة مر
اث التغـيير  القوة والضعف في أداءها الحالي ، ثم تفعيل قياداا الإدارية لتكييف وأقلمة الثقافة الوافدة مع الثقافة المحلية مما يمكنها من إحد
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Résumé :  

L’entreprise algérienne évolue dans un 
environnement de plus en plus compétitif, un 
environnement mondialisé caractérisé par la 
qualité, l’innovation et la maitrise des coûts. 
Dans ce contexte, la culture d’entreprise peut 
constituer un levier de performance et un 
outil de motivation des salariés pour relever 
les défis de la concurrence. 

 Dans le cadre de cet article, l’accent est 
mis sur les liens qui existent entre culture 
d’entreprise et motivation des salariés pour 
une amélioration de la performance de 
l’entreprise. 
Mots-clés : Culture d’entreprise, Motivation 
au travail, Sentiment d’appartenance, 
Performance de l’entreprise. 

  ::::ملخصملخصملخصملخص

المؤسسة الجزائرية تتطور في محيط أكثر تنافسية، محيط 

ا هذفي  .يتميز بالجودة، التجديد و التحكم في التكاليف

ثقافة المؤسسة يمكن أن تكون أداة للفعالية و تحفيز الإطار، 

 .العمال لرفع تحدي المنافسة

الورقة سنحاول القاء الضوء علي  هذهمن خلال 

 ثقاقة المؤسسة و التحفيز العمال من العلاقات الموجودة بين

  .أجل الرفع من فعالية المؤسسة

ثقافة المؤسسة، التحفيز في العمل،  : يةفتاحالمكلمات ال

  .احساس بالانتماء، فعالية المؤسسة

 
 
Introduction: 

Aujourd’hui, l’environnement de l’entreprise algérienne a changé – la mondialisation de 
l’économie, le développement des technologies de l’information et de la communication 
(TIC) et leurs évolutions permanentes, le développement de la concurrence nationale et 
internationale, l’exigence accrue des clients – impose aux entreprises d’être de plus en plus 
compétitives. La diversité de ces évolutions permet toutefois aux entreprises algériennes de 
comprendre que les hommes qui les constituent représentent leur force et qu’elles doivent les 
mettre au cœur de leurs préoccupations pour assurer leur compétitivité. Pour Michel 
Crozier « le problème que pose aux organisations l’évolution accélérée de nos sociétés 
dépasse le management classique » (M. Crozier, 1984). La motivation au travail semble être 
une des réponses pour mobiliser les énergies des ressources humaines de l’entreprise. La 
principale conséquence de cette motivation est une augmentation de la performance au travail. 
Un travailleur motivé ressent un lien affectif pour l’entreprise et qui le pousse à fournir 
volontairement des efforts au-dessus de la moyenne. 

En effet, La motivation n’est pas un processus qui se résout avec une simple formule, car 
la tâche a été rendue encore plus difficile du fait que les besoins personnalisés ont été 
modifiés au cours des dernières années. Nous serons donc obligés de prendre en considération 
les évolutions récentes.  

Parallèlement à ces grandes évolutions, on remarque que les entreprises dans des pays 
développés ne sont jamais autant intéressées sur leurs valeurs et leur culture qu’aujourd’hui. 
Le management par les valeurs de la culture d’entreprise va se fonder sur le principe d’une 
organisation reposant sur la participation de chacun. Pour Pierre-Eric Tixier « l’entreprise 
devient un univers de l’adhésion au lieu de la contrainte ». Une culture d’entreprise forte 
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permet donc à l’ensemble du personnel de marcher d’un même pas vers un même objectif en 
provoquant l’adhésion. 

Selon Maslow, les salariés doivent satisfaire les différents stades de la pyramide des 
besoins dont celui d’appartenance à un groupe. Or, en appartenant à une organisation à forte 
culture d’entreprise, les salariés vont se sentir plus intégrés que dans une structure plus 
classique (D. F. P. Boisserolles de St Julien, 2005). 

Dans ce cadre, l’objet de cet article a pour but de comprendre les liens et les croisements 
qui peuvent exister entre les deux variables de cette recherche, en l’occurrence, culture et 
performance de l’entreprise. Ce qui nous pousse à poser les questions ci-après. L’implantation 
d’une culture d’entreprise forte peut-elle avoir un impact sur la motivation des salariés dans le 
but d’une amélioration de la performance de l’entreprise Algérienne? Comment accroître la 
motivation des employés et la fidélité par la culture d’entreprise? Les sentiments 
d’appartenance et les sentiments d’attachement sont-ils évoqués dans les entreprises 
algériennes?  

Pour répondre à ces questions, nous avons opté pour une approche théorique et 
empirique. Après une présentation du concept de culture d’entreprise, la première partie de cet 
article tentera de comprendre la relation entre culture d’entreprise et motivation des salariés. 
En effet, certaines expériences ont montré le rôle capital de la culture d’entreprise dans la 
motivation des salariés. La deuxième partie sera consacrée à une étude pratique réalisée au 
niveau de l’entreprise NAFTAL, district commercialisation de Tlemcen, où nous avons 
essayé de découvrir l’impact de la culture d’entreprise objet d’étude sur la motivation des 
salariés. 

1- Cadre conceptuel et formulation de l’hypothèse  

Avant d’analyser l’impact de la culture d’entreprise sur l’amélioration de la performance 
de l’entreprise, il nous paraît essentiel de comprendre le concept de la culture d’entreprise. 

Comprendre la culture d’entreprise 

Le domaine du management est aujourd’hui envahi de travaux, de publications, de 
recherches, de colloques traitant de ce que l’on dénomme depuis la fin des années soixante-
dix la « culture d’entreprise ». Ce courant n’a cessé de se renforcer et de progresser jusqu'à 
constituer, à l’heure actuelle, presque un champ disciplinaire à part entière avec ses 
spécialités, ses écoles, ses tendances, ses revues, ses numéros spéciaux réguliers dans des 
périodiques importants. 

1-1-1 Emergence du concept de culture d’entreprise 
La culture d’entreprise, comme nombre de concepts à la mode, ne laisse pas indifférent. 

A la suite de la seconde guerre mondiale, on commence à s’interroger de plus en plus sur les 
rapports du technique et du social. Des travaux comme ceux d’E. Mayo, A. Maslow ou F. 
Hertzberg commencent à être connus alors qu’ils s’intéressent depuis les années 1920 aux 
dimensions informelles et psychologiques du comportement humain dans les organisations. 

Cependant, cette notion passe relativement inaperçue jusqu’au début des années 
soixante-dix. Elle réapparaît dans un premier temps aux Etats-Unis. La crise suscite alors en 
effet une profonde remise en cause des modèles et pratiques traditionnels du management, 
l’approche américaine rationnelle et scientifique qui avait jusque-là dominé ne parvenant plus 
à faire ses preuves. De nombreux chercheurs vont alors se pencher sur l’étude du modèle 
japonais. Les entreprises japonaises tirent en effet leur épingle du jeu dans cette période 
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difficile et résistent bien à la conjoncture troublée. Très rapidement, les vertus culturelles des 
entreprises japonaises sont alors évoquées. La culture d’entreprise devient alors rapidement, 
de manière totalement irrationnelle et excessive, la réponse à tous les problèmes du 
management. Les expressions « Culture d’entreprise », « Corporate culture » et « Culture 
organisationnelle » envahissent les revues et ouvrages de gestion et les travaux consacrés au 
concept se multiplient (E. Godelier, 2006).  

En 1982, deux ouvrages consacrés à la culture d’entreprise deviennent des best-sellers. Il 
s’agit du célèbre « In Search of Excellence » de Tom Peters et Robert H.Waterman et de 
« Corporate Cultures : the Rites and Rituals of Corporate Life » de Terrence Deal et Allan 
Kennedy. Au cours des années quatre-vingt, l’intérêt pour les questions culturelles va se 
diffuser dans l’opinion publique et les médias. Ainsi, la culture va devenir un objet central du 
management (J.F. Chanlat, 1990). 

1-1-2 Définition de la culture d’entreprise : 

Nous avons relevé plusieurs définitions de la culture d’entreprise, c’est dire combien les 
vues peuvent diverger sur ce sujet. 

Pour Aktouf, la culture d’entreprise a été définie comme un « système de valeurs 
partagées et de croyances en interaction avec la population d’une entreprise, ses structures 
organisationnelles et ses systèmes de contrôle pour produire de normes de comportement » 
(Florence Pinot, 2006). 

Selon Maurice Thévenet, la culture d’entreprise est « un ensemble de références 
partagées dans l’organisation et construites tout au long de son histoire en réponse aux 
problèmes rencontrés par l’entreprise. C’est aussi un mode de description de l’entreprise » (Y. 
Pesqueux, 2004). 

E. Schein a proposé une première définition de la culture d’entreprise, qui est considérée 
comme la plus aboutie dans le management. Il s’agit de « la structure des valeurs de base 
partagées par un groupe, qui les a inventées, découvertes ou développées, en apprenant à 
surmonter ses problèmes d’adaptation externe ou d’intégration interne, valeurs qui ont 
suffisamment bien fonctionné pour être considérées comme opérationnelles et, à ce titre, être 
enseignées aux nouveaux membres du groupe comme étant la bonne façon de percevoir, 
réfléchir et ressentir les problèmes similaires à résoudre ». Pour lui, la culture est composée 
de 3 niveaux : 
1) A la surface nous trouvons les artefacts (structure de l’organisation, processus de gestion) 

qui matérialisent les deux autres niveaux.  
2) En-dessous desquels reposent les valeurs et les normes de comportement : le cadre général 

retenu par l’entreprise pour conduire son action (stratégie, objectifs de l’organisation et 
philosophie générale). 

3) Au niveau le plus bas, un nœud de croyances et d’hypothèses, il dépasse la conscience des 
acteurs, ce qui le rend de fait invisible à l’observation directe.  

 
 
 
 
 

 
            Les croyances et                              Les artefacts 
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            les hypothèses  
                                                                         Les valeurs et les normes  

                                                                de comportement 
 

 
 
 
        
                           Figure 1 : Modèle de culture selon Schein (J.C Sardas, 2007). 

 
1-2- Rôle de la culture d’entreprise dans la motivation des salariés 

A l’ère de la complexité, concept vulgarisé en particulier par Edgar Morin, les 
organisations ne peuvent plus être gouvernées efficacement par des hiérarchies 
bureaucratiques, avec des règles et des normes. La culture d'entreprise participe à la 
construction de l'image que le salarié a de son entreprise et de son fonctionnement global. 
Cette culture donne au salarié un fort sentiment d’appartenance à son entreprise, donc de 
références, qui peuvent provoquer la motivation à développer le sens des responsabilités, de la 
productivité, par conséquent la rentabilité de l’entreprise. 

1-2-1 Culture d’entreprise principal vecteur d’identification 

L’entreprise est en effet un lieu de socialisation et donc de construction identitaire. 
Sainsaulieu explique que l’entreprise est représentée comme un « lieu social central » et 
«foyer de production identitaire» (R. Sainsaulieu et D. Segrestin, 1986). Celle-ci ne peut en 
effet se réduire à un « théâtre » pour des jeux d’acteurs mais se caractérise au contraire par 
une propension à produire des valeurs, des normes, des manières de penser, des systèmes 
interprétatifs, des systèmes de croyances, de représentations et de connaissances, sont tous des 
catégories renvoyant à une activité mentale. Parmi ces catégories, les représentations sociales 
et le symbolisme (des rituels, des mythes, des histoires, des légendes) peuvent être soulignés 
comme étant à la base du processus de création du sens.  

À travers un processus de représentation, les significations sont générées et partagées. 
Selon Jodelet (1989), représenter ou se représenter correspond à un acte de pensée par lequel 
un sujet se rapporte à un « objet » pour créer du sens. L’objet peut être soit une personne, une 
chose, un événement matériel, psychique ou social, un phénomène naturel, une idée ou une 
théorie, soit une combinaison de plusieurs de ces éléments. Il peut aussi bien être réel 
qu’imaginaire ou mythique, mais il demeure toujours nécessaire. Ainsi, en même temps que la 
représentation donne à voir cet objet, elle est à sa place. Elle le rend présent quand il est 
distant ou absent. Il s’agit donc d’une traduction mentale de l’objet qu’elle restitue 
symboliquement (Eduardo Davel, 2006). 

C’est à travers la création de ces systèmes de sens, de représentations et de symboles plus 
ou moins cohérents que l’interaction et l’action sociale prennent forme. Autrement dit, les 
messages et les symboles rattachés à une culture se transmissent à l’individu par des moyens 
formels et informels qui poussent l’individu à bâtir dans son propre psychisme une image, une 
idée de ce qui est l’entreprise. Le mécanisme d’intégration s’opère en effet par l’adhésion aux 
valeurs de l’entreprise. Le grand avantage de ce mécanisme est que le projet individuel se 
confond avec le projet de l’entreprise. Pour réussir et maximiser son utilité, l’individu doit 
tout mettre en œuvre pour servir son entreprise. L’identification se manifeste donc par un 
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profond attachement à l’entreprise et par un sentiment de valorisation personnel. Cette 
identification constitue un facteur de motivation. 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

Figure 2 : Processus d’identification a   l’entreprise (M. Thévenet, 1993). 
 
1-2-2 Respect de la cohérence culturelle de l’entreprise source de motivation 

Maurice Thévenet a beaucoup travaillé sur la question de la cohérence et a montré à quel 
point cette notion était fondamentalement liée à la motivation. Pour Thévenet, il y a cohérence 
quand « les règles, procédures et systèmes sont cohérents avec des valeurs opérantes qu’ils 
renforcent» (M. Thévenet et J. Vachette, 1992).Ainsi, un système d’individualisation des 
rémunérations poserait un problème dans une entreprise où la culture dominante est celle du 
collectif par exemple. 

Pour établir une cohérence culturelle dans l’entreprise, voici les deux éléments sur 
lesquels vous devez travailler : 

- La définition d’une « idéologie fondamentale » : ce point est illustré dans de nombreux 
écrits où l’on insiste sur le souci pour l’entreprise de s’attacher à définir ce qui constitue 
le « core »: Core business, core values, core activities. L’idée est que l’entreprise dispose 
d’une espèce de personnalité, de quelques traits fondamentaux en cohérence avec 
lesquels il est important de développer des stratégies et des actions. Cette idéologie est 
composée de deux éléments : les valeurs essentielles d’une part et la finalité, ou raison 
d’être, de l’entreprise. 
Il s’agit donc d’un ciment qui a pour finalité de préserver la cohérence de l’entreprise. Le 
rôle de l’idéologie fondamentale est donc de guider et d’inspirer (J. Collins  et J. Porras , 
2003). 

- Impliquer les salariés dans la définition de nouvelles valeurs : réfléchissez profondément 
sur les valeurs puissantes que vous désirez implanter. C'est la responsabilité des hauts 
dirigeants d'établir les principes et les codes de conduite. Pour reprendre l’expression de 
Kotter, les dirigeants doivent devenir « le symbole vivant de la culture d’entreprise » (J. 
Kotter, 2003). 
C'est une chose d'identifier des valeurs, mais c’est une autre de veiller que les salariés 
soient impliqués dans l’élaboration des valeurs. Cette participation à l’élaboration de ses 
propres valeurs semble intéressante dans la mesure où elle rend le processus 
d’appropriation beaucoup plus facile et naturel. 

La cohérence interne de l’entreprise est donc fondamentale et une culture d’entreprise 
imposée pourra avoir un certain effet démotivant. Cependant, comme nous l’avons montré, 
une culture forte et réelle peut permettre de conserver cette cohérence sur le long terme. 

1-3- Culture d’entreprise : facteur de performance 

Comportements 

Identification  

Construction du sens 
(Références et représentations) 
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Plusieurs auteurs (Appelbaum et Bititci Maurice, Maurice Thévenet,…) ont tenté 
d’établir l’existence d’un lien entre d’une part la culture d’entreprise et, d’autre part, la 
satisfaction au travail, l’engagement, la cohésion des membres et performance de l’entreprise. 
Nous prenons en considération dans cet article les études menées par Y. Wiener, John P. 
Kotter et W .Ouchi sur des entreprises américaines qui ont intégré le modèle japonais.  

1-3-1 La grille d’évaluation d’Yoash Wiener : 

Yoash Wiener a élaboré une grille d’évaluation (figure 3) afin de déterminer l’existence 
d’un lien entre culture d’entreprise et performance de l’entreprise. Cette grille est seulement 
une proposition des facteurs qui pourraient contribuer à augmenter la performance. 
 

 
 

 
 
 

La tradition 

 
 
 

Leadership charismatique 
 

 
Fonctionnelles 

 

Fonctionnelle-
Tradition 

Fonctionnelle-  
charismatique 

 
Elitistes 

 

 
Elitiste- tradition 

 
Elitiste – charismatique 

        
             Figure 3 : Modèle de Yoash Wiener pour classification des valeurs (Y .Wiener 
1988)  
 

Il a basé ses propositions sur la présence de ce qu’il appelle un « système central des 
valeurs » partagé dans tous les niveaux de l’entreprise. Pour déterminer la force de ce 
système, il a proposé d’évaluer le degré avec lequel les membres d’une organisation sont 
attachés aux valeurs du système dans son ensemble « l’intensité du système », ainsi que le 
nombre des personnes qui partagent ces valeurs. Donc, on peut dire que ces deux facteurs 
vont déterminer si l’entreprise a une forte culture d’entreprise. 

Wiener argumente que le fait d’avoir une forte culture d’entreprise est un des critères qui 
influence la performance de l’entreprise. Les autres critères sont la source des valeurs et le 
contenu ou type des valeurs. 

La source des valeurs peut être, soit le leader charismatique. Les valeurs avec une 
tradition sont ceux qui ont été initiés par un  leader et qui ont été transmis d’une génération à 
l’autre dans une entreprise. Les valeurs qui ont leur source dans le leader charismatique sont 
moins stables que les valeurs avec une tradition parce que l’adhésion à ce type de valeurs 
dépend en grande partie de l’identification des membres de l’entreprise avec le leader 
charismatique. 

Les types des valeurs se réfèrent à la manière dont les valeurs sont focalisées. Wiener en 
distingue deux dimensions : 

- Les valeurs fonctionnelles qui concernent les critères primordiaux de fonctionnement 
pour l’entreprise tels que l’innovation, la créativité, la qualité et le service au 
consommateur. 

Source de valeurs 

Le contenu ou 
types de valeurs 
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- Les valeurs élitistes qui concernent le statut, le prestige et l’importance que l’entreprise 
veut communiquer à l’extérieur telle que « on est le numéro un », « offrir les meilleurs 
produits/ service/qualité » reflète ce type de valeurs. 

Finalement, Wiener a conclut qu’un fort degré des valeurs fonctionnelles combiné avec 
une source prioritairement traditionnelle serait la meilleur combinaison pour contribuer à la 
performance de l’entreprise. Un bon exemple de cela, c’est les grandes entreprises japonaises, 
qui se caractérisent pour avoir des valeurs traditionnelles avec une orientation fonctionnelle 
vers la qualité, la coopération et la loyauté.  

1-3-2 L’étude de John P.Kotter et James L.Heskett : 

L’étude menée par Kotter et Heskett et qui a débuté au cours de l’été 1987. En l’espace 
de quatre ans, ils ont effectué des études qui avaient pour but de déterminer s’il existe une 
relation de causalité entre la culture de l’entreprise et ses résultats.  

Les résultats déclarés par Kotter et Heskett articulés autour de deux théories qui 
expliquent la relation entre la culture d’entreprise et la motivation des salariés. 

- Théorie 1 : « Les cultures fortes exercent une influence positive sur les performances de 
l’entreprise parce qu’elles permettent de motiver le personnel ».  

Cette théorie associe la puissance de la culture et l’excellence des performances. Dans 
une entreprise à culture forte, le personnel partage un ensemble de valeurs et de 
comportements identiques que les nouveaux venus assimilent rapidement. 
Culture d'entreprise forte c'est l'identification, la compréhension et l'exécution des valeurs, qui 
permet au personnel de se mobiliser et de se responsabiliser. Plus ces aspects sont explicites, 
plus les décisions que prend le personnel au quotidien sont en harmonie et en synergie avec 
l'orientation de la firme, ce qui amène assurément à provoquer un sentiment d’appartenance. 

L’étude de Kotter et Heskett sur des entreprises américaines montre que les règles et les 
valeurs d’une culture forte jouent un rôle considérable parce qu’elles permettent d’unir, de 
motiver et de contrôler un ensemble d’individualités, tâche difficile à mener à bien dans des 
organisations complexes. 

- Théorie 2 : « La culture a pour raison d’être de motiver le personnel et d’orienter son 
action en tenant compte du contexte dans lequel elle s’inscrit. Le concept clé n’est plus 
l’intensité mais l’adaptation ». Cette théorie insiste plus sur l’adaptation de la culture à 
l’environnement que sur sa puissance. 

Ce que véhicule la culture est plus important que sa puissance. Par contexte, il faut 
entendre soit la situation générale de l’entreprise, soit l’objectif qu’elle cherche à atteindre 
dans une branche spécifique, soit la forme de stratégie décidée. En ce sens, seule la culture 
respectueuse du contexte ou en phase avec la stratégie adoptée garantit des résultats 
significatifs. 

Kotter et Heskett ont étudié de manière approfondie 22 entreprises. Les données 
recueillis permettent d’établir une comparaison entre le degré d’adéquation de la culture à 
l’environnement des entreprises.  

John P. Kotter observe que les entreprises confrontées à un environnement concurrentiel 
présentent une philosophie de l’organisation et des mentalités axés sur des valeurs comme le 
goût du risque, la confiance, l’initiative, l’amour de l’action. Les individus associent 
spontanément leurs efforts pour résoudre des problèmes et mettre en œuvre des solutions. Il 
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règne dans l’entreprise un sentiment de confiance qui donne à chacun l’assurance qu’il est 
capable d’affronter toutes les difficultés et de maîtriser toutes les situations qui se présentent. 
Et lorsque la philosophie de l’organisation autorise l’initiative à tous les échelons de la 
hiérarchie, cela favorise la prise de risque, l’innovation, la communication et l’implication du 
personnel. Ce genre de cultures fondé sur des valeurs qui permet au personnel de se mobiliser 
et de se responsabiliser. Et de s’adapter plus rapidement aux fluctuations de l’environnement. 

John P. Kotter pour confirmer le bien-fondé de sa théorie explique que des entreprises 
dont la culture n’est pas fondée sur la prise de risque ni sur l’esprit de décision obtiennent des 
succès éclatants et durables. Ce type de firme réussit, parce que leur culture est adaptée au 
contexte et que ce dernier est immuable. 

Ici revient l’idée que s’il y a une évolution dans l’environnement de l’entreprise par une 
accélération des mutations économiques et la concurrence, le changement culturel devient très 
important par l’émergence de nouvelles valeurs et règles en adéquation avec l’environnement 
de l’entreprise. 

Cette théorie insiste sur les valeurs et les comportements qui rendent possible 
l’adaptation au contexte. Elle possède le mérite de compléter la première théorie (J. Kotter, J. 
Heskett, 1993). 

1-3-3 Théorie Z de William Ouchi 

Le travail de William Ouchi identifie les différences structurelles et culturelles dans le 
fonctionnement de la grande entreprise aux Etats-Unis et au Japon, et développe le modèle Z 
qui caractérise certaines entreprises américaines qui ont intégré le modèle japonais. Ce sont : 
IBM, PROCTER & GUMBLE, HEWLETT-PACKARD, EASTMAN KODAK, l’Armée des 
Etats-Unis. Et parmi les caractéristiques de la culture de ces entreprises de type Z : 

- Les employés des entreprises Z y travaillent depuis plus longtemps et pensent y rester 
plus longtemps.  

- Renouvellement beaucoup moins important des vice-présidents.  

- Perception chez les employés Z de l’originalité de la philosophie de l’entreprise.  

- Les prises de décisions se font dès les plus bas niveaux.  

- Les valeurs collectives ne diffèrent pas d’un type d’entreprise à l’autre, mais les 
employés de type Z font preuve d’un plus grand esprit collectif que les autres.  

- Les relations globales sont plus développés dans les entreprises Z, entraînant un bien être 
émotionnel plus important chez eux. Cela se vérifie au niveau de leur vie familiale, et 
tend à démontrer que les employés des entreprises Z ont des relations de travail plus 
saines les mettant dans des dispositions plus positives. 

La culture de type Z produit, selon Ouchi, de meilleurs résultats quant à la satisfaction, à 
l’engagement du personnel dans l’entreprise (W. Ouchi, 1982). 

Cette littérature nous conduit donc à formuler l’hypothèse suivante : 

 « La performance de l’entreprise Algérienne est tributaire au développement d’une culture 
d’entreprise forte capable de motiver le salarié et d’orienter son action ». 
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1- Etude pratique 

Maintenant que nous avons un cadre de référence pour nous guider, nous passons à 
traduire cette vision en réalité sur le terrain. L’étude pratique nous permettra de présenter les 
résultats d’une recherche  menée dans l’entreprise NAFTAL /District Commercialisation 
Tlemcen pour savoir si les conclusions théoriques présentées précédemment existent dans nos 
entreprises publiques algériennes. 

2-1 Méthodologie de travail 

La méthodologie de travail présente le mode d’investigation et les tactiques utilisées pour 
la cueillette et le traitement des données. 

2-1-1  Mode d’investigation 

La reconnaissance de l’importance de la culture d’entreprise dans l’amélioration des 
performances de l’entreprise est un phénomène relativement récent en Algérie. Cette nouvelle 
orientation suppose une très grande attention aux problèmes humains qui résultent des limites 
de notre style traditionnel de gestion dans la mesure où le mode d’organisation de l’entreprise 
algérienne semble désormais de moins en moins efficace dans le monde moderne.  

Aujourd'hui, NAFTAL, filiale du Groupe SONATRACH, entreprise publique de 
distribution et de commercialisation des produits pétroliers sur le marché national accomplit 
sa mutation dans un environnement particulièrement instable, marqué par l'accroissement 
graduelle de la concurrence. En effet, l’application du décret exécutif ministériel de l’Energie 
et des Mines en 2005 - l’article 78 de loi sur les hydrocarbures relatif au stockage, au 
transport et à la distribution des produits pétroliers- qui offre dans ce créneau de nouvelles 
opportunités aux opérateurs privés et étrangers ayant l’intention d’investir au même titre que 
NAFTAL. Pour faire face à cette concurrence potentielle, il n’y a pas de doute que l’homme 
est le facteur clé de la réussite et du développement de l’entreprise.  

Dans cette étude pratique, nous essayons de faire un diagnostique de la culture véhiculée 
dans l’entreprise NAFTAL/District Commercialisation Tlemcen, puis de mesurer si cette 
culture est capable de motiver le personnel dans le but d’une amélioration de la performance. 

2-1-2 Collecte des données 

Notre recherche débute par la collecte et l’analyse des données et informations (des 
documents, des rapports, des règlements, etc.) sur l’entreprise NAFTAL/ District 
Commercialisation Tlemcen. On a approfondi et complété ces informations par des rencontres 
(interview) avec des cadres responsables.  

Et comme notre recherche concernait plus la culture d’entreprise on était censé de 
rapprocher les différents services de l’entreprise. Un questionnaire a été ensuite administré à 
un échantillon (cadres et maitrises). La taille de l’échantillon que nous avons retenu, est que 
(n) soit égale au 1/3 de l’effectif. Dans notre cas, les cadres et maitrises de l’entreprise 
NAFTAL/ District Tlemcen sont au nombre de 250 pour l’année 2010. 

Le questionnaire utilisé dans cette étude se compose de 22 questions regroupées en trois 
parties abordant les sujets suivants : 

• Informations personnelles de la personne questionnée : a travers des questions nous 
essayons d’identifier l’âge, le niveau d’instruction, l’ancienneté  de travail, la 
catégorie socioprofessionnelle pour l’échantillon choisi. 
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• Culture véhiculée à l’entreprise : nous essayons à travers quelques questions de faire 
un diagnostic sur la culture d’entreprise qui se réalise par l'étude du climat social, des 
relations interpersonnelles, la communication, les valeurs dominantes, la philosophie 
de l’entreprise et les comportements observés entre les membres. 

• Attitude du personnel vis-à-vis la culture de l’entreprise objet d’étude : cette troisième 
partie est consacrée a mesurer à travers quelques questions le degré du sentiment 
d’appartenance du personnel envers l’entreprise. 

Nous avons trouvé des difficultés pour rassembler les questionnaires que nous avons 
donnés aux intéressés pour y répondre. Certains n’avaient pas encore répondu après le délai 
requis et nous étions obligés de se déplacer plusieurs fois pour en avoir la totalité. 

Après le dépouillement du questionnaire, nous avons relevé que sur 90 questionnaires, 80 
ont répondu, 8 ont remis un questionnaire mal rempli et 2 ont refusé de répondre. 

2-2 Résultats : 

Les résultats du questionnaire et les entretiens avec les cadres nous ont permis d’obtenir 
un ensemble de faits intéressants : 

 
- Les relations entre les collègues sont : 

 

 
 

Les relations tendues entre collègues sont un véritable problème pour l’entreprise, car les 
travailleurs sont censés être ensemble pour créer une synergie. D’après les résultats, nous 
constatons que le pourcentage de 30% reste important et a un impact négatif sur l’entreprise et 
crée une situation malsaine. Il indique qu’il y a des désaccords dans le lieu de travail. 

- L’ambiance existante entre les membres de l’entreprise : 
 

 

Suit aux résultats de cette question, nous constatons qu’une ambiance évaluée à 52% 
existe entre les membres de l’entreprise. Néanmoins, ce pourcentage reste faible pour créer un 
climat de travail favorable. 

- La manière de communiquer avec les membres de 
l’entreprise 

                              Nombre          Pourcentage 
 
 
Satisfaisantes                18                     22% 
Moyennement               38                     48% 
Mauvaise                       24                     30% 
Total                              80                   100% 

                               Nombre            Pourcentage 
 
Oui                                   42                     52% 
Non                                  38                     48% 
Total                                 80                   100% 



Culture et performance de l’entreprise Algérienne : cas de l’entreprise NAFTAL 
                                                 Pr Tabet Aoul Wassila,     Mr Zerrouki Mohammed Amine, 

 

 

 11/2014: العدد                                                       11                  وم ا�قتصادية والتسيير والعلوم التجاريةلمجلة الع

 

L’héritage de l’ancien système bureaucratique français, couplé à quarante années de 
pratiques organisationnelles de type socialiste, expliquent sûrement la survivance dans 
l’entreprise algérienne d’un mode d’organisation et d’un style de management marqués par un 
formalisme très fort notamment par un recours inconsidéré de l’écrit par rapport à l’oral.  

- Style de management dominant dans l’entreprise : 

 
 
                       Laisse-faire                                                                          59% 
 
                       Participatif                                  22% 
                              
                        Social                                       19% 

                                               
  

Nous nous inspirons de la typologie de Blake et Mouton sur les styles de management, 
nous avons pu établir que 59% des travailleurs questionnés constatent que le style de 
management dominant dans l’entreprise c’est le style « laisse-faire ».  L’entreprise NAFTAL 
comme toutes les autres entreprises publiques algériennes ont subi un lourd héritage des 
habitudes de l’entreprise socialiste. Le comportement d’attentisme reste toujours présent dans 
les habitudes des cadres pour résoudre des problèmes de management car les cadres ne feront 
aucun désir d’implanter des valeurs qui permettent au personnel de se mobiliser, de se 
responsabiliser, et de s’adapter plus rapidement aux fluctuations de l’environnement. 

- Les qualités du chef hiérarchique :  
 

 
Il est facile d’approche. A l’écoute de ses  
employés et se préoccupe de leur bien-être                      13%  
  
Il indique clairement aux employés ce                                 
Qu’ils doivent faire, ce qu’il attend d’eux                                                                     32% 
 
Il veille à l’application des règles  
et le respect des procédures                                                                                                              55% 

 

 
 
Des réponses à cette question démontrent qu’un nombre important des travailleurs 56% 

estime que l’application des réglés et le respect des procédures par les managers se révèle la 

                                   Nombre          Pourcentage 
 
Par écrit                           56                     69% 
Par orale                          24                    31% 
Total                                80                   100% 

0%      10%     20%     30%    40%   50%                                            

        0%     10%     20%     30%    40%    50%   60%                                         
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valeur la plus importante au sein de l’entreprise. Les règles doivent être appliquées à la lettre. 
Il n’y a pas de place consentie à l’interprétation des directives. La bureaucratie confère à 
l’unité de travail une régularité dans le traitement d’un nombre très élevé de dossiers. 

- Nous avons constaté sur le terrain et quotidiennement l’existence de valeurs 
bureaucratiques véhiculées entre les membres de l’entreprise parmi lesquelles en peut 
cités : règles, procédures, formalité.  

L’analyse des résultats mentionnées précédemment constate que la culture véhiculée dans 
l’entreprise NAFTAL/District Commercialisation Tlemcen est de type bureaucratie (modèle 
de Goffee et Jones) caractérisé par : la centralisation des décisions, une communication écrite 
élevée par rapport à l’oral, un leader qui veille à l’application de la règle et favorisant peu les 
relations humaines, des valeurs basés sur l’ordre et la formalité et une vision très limitée pour 
l’avenir. 
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Figure 4 : Modèle de culture d’entreprise de Goffee et Jones 
 

Dans le questionnaire administré aux salariés sondés, nous avons fait figurer un certain 
nombre de questions pour pouvoir mesurer le degré d’appartenance à l’entreprise. A partir de 
trois questions nous essayons d’évaluer (échelle de Likert en 5 points) jusqu’a quel point les 
salariés adhèrent ou non à la culture de l’entreprise objet d’étude. 
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Dimension 
 

Indice (0 à 5) 

La cohésion entre les membres de l’entreprise pour réaliser 
les objectifs de l’entreprise  

2.1 

Le fonctionnement global de l’entreprise présente un signe 
de motivation 

1.5 

Un sentiment de rester travailler très longtemps dans 
l’entreprise et parfois même à vie 

2.6 

Total 2.06 
 

Ce tableau explique que le salarié n’a pas éprouvé un sentiment d’appartenance envers 
leur entreprise. L’indice de 2.06  nous porte à croire que la présence d’une culture 
bureaucratique au sein de l’entreprise NAFTAL/ District Commercialisation Tlemcen nuit au 
développement d’un sentiment d’identification et d’appartenance chez le salarié. Elle a poussé 
beaucoup de salariés à faire leur travail par routine sans chercher à s’améliorer et pour 
certains à faire passer leurs intérêts personnels bien avant ceux de l’entreprise.  

Ces conclusions se confirment avec les résultats d’une enquête menée par Seghir Smail 
sur des entreprises Algériennes. L’enquête a révélé que le travailleur Algérien est « de 
première classe », grâce à son efficacité et sa performance, à condition qu’on lui assure une 
culture d’entreprise forte et un environnement encourageant la productivité. Seghir Smail 
dans son livre « culture et gestion » démontre que les salariés algériens souhaitent travailler 
dans une culture d’entreprise caractérisée par une communication orale, un niveau de 
centralisation des décisions plutôt moyens, un leader participatif, valeurs fortement 
communautaires et avoir de bon relations avec leurs collègues. Plus l’adhésion à cette culture 
est forte, plus le sentiment d’appartenance est intense et la cohésion forte (D. Mercure, S 
.Seghir  et al, 2000).  

2-3 Discussion des résultats 

Il est important de retenir que la culture d’entreprise représente un élément clé pour 
modeler le comportement des employés dans une organisation afin d’atteindre les résultats 
voulus par l’entreprise. De plus, si la culture est canalisée correctement, elle sera un levier de 
performance pour l’ensemble de l’entreprise.  

Malheureusement, en ce qui concerne l’étude pratique que nous avons mené sur 
l’entreprise NAFTAL/District Tlemcen, celle-ci nous a permis de constater un certain nombre 
d’insuffisances en matière de relations entre culture d’entreprise et performance. Cela 
s’explique, d’une part, par la culture faible qui est véhiculée dans l’entreprise caractérisée, par 
l’existence de valeurs bureaucratiques, et d’autre part, par le climat social  mal sain qui bloque 
ainsi la cohésion.  

Nous avons également constaté que cette incohérence existe dans l’entreprise et a 
contribué de façon décisive à l’émergence de comportements négatifs observés dans le 
quotidien de la part des travailleurs tels : un taux d’absentéisme élevé, un certain 
comportement de laisser-aller, l’existence de groupes d’intérêts. Cela démontre que 
l’ensemble culturel est en décalage par rapport à l’organisation structurelle de l’entreprise, 
aux efforts de rationalisation et au calcul économique. Cette situation de blocage nuit au 
développement d’un sentiment d’appartenance et d’identification chez le travailleur. Elle a 
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poussé beaucoup de travailleurs à faire leur travail par routine sans chercher à améliorer la 
performance. 

La réalité que nous avons constatée ne permet pas à l’entreprise objet d’étude de faire 
face aux mutations dans un environnement caractérisé par l'accroissement graduel de la 
concurrence potentielle. De ce fait, la volonté de faire renforcer la culture d’entreprise est 
nécessaire pour mobiliser les ressources humaines. La réussite de cette démarche ne sera 
opérée que si on arrivera effectivement à : 

- Développer un projet d’entreprise qui traduit de façon dynamique les volontés de 
l’entreprise pour les périodes à venir.  

- Réfléchir aux valeurs sur lesquelles on choisira d’orienter l’entreprise.  
- Le respect des valeurs par les employés doit être vérifié par des actes quotidiens.  
- Instaurer un climat social favorable et une communication satisfaisante entre les membres 

de l’entreprise.  
- Enrayer les habitudes et les comportements négatifs décelés chez les employés.  

La concrétisation de ces actions n’est pas chose facile. L’effacement des habitudes 
négatives, le changement de mode de gestion et les valeurs véhiculées dans l’entreprise sont 
difficiles à réaliser car cette culture existe dans l’entreprise objet d’étude est ancrée dans la 
mémoire collective. De ce fait, l’évolution de la culture d’entreprise reste donc avant tout, 
conditionnée par le changement de l’état d’esprit des différents acteurs sociaux.  

Alors, ce ne sera que dans le combat par la levée de ces contraintes que le dirigeant 
parviendra à produire une nouvelle culture d’entreprise conçue comme la synthèse entre 
l’informel et le formel. Elle aura donc pour fonction essentielle de canaliser les 
comportements des employés d’origine sociale diversifiée, dans le sens de la conception et de 
la mise en œuvre de la stratégie de l’entreprise. 

Conclusion 

Devant la complexité que vivent nos entreprises algériennes, l’implantation d’une culture 
d’entreprise forte va constituer un nouveau souffle. Elle permettra à surmonter les problèmes 
d’intégration interne des travailleurs. La dimension individuelle qui a été trop négligée, sera 
prise en compte non de façon partielle (dimension économique limitée aux salaires) mais de 
façon totale (dimension psychologique, culturelle). A cela, nous nous referons à ce qu’a cité 
Boudon « la rationalité axiologique (l’acteur agit en fonction d’un code de valeurs qui ne 
²s’inscrit pas toujours dans le sens de ses intérêts) prenne le pas sur la rationalité utilitariste 
(l’acteur agit uniquement en fonction de ses intérêts matériels immédiats) dominante de nos 
jours » (D. Guerid, 1997). L’importance du facteur humain dans l’amélioration des 
performances de l’entreprise algérienne reste un grand enjeu dans les décennies à venir et la 
culture d’entreprise pourrait certainement apporter des réponses dans ce nouveau cadre de 
réflexion. 
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Résumé  
 A la sortie de la grande crise de 1996, crise de 
cessation de paiement, l’Algérie s’est engagée, 
dès l’amélioration des recettes pétrolières, à 
partir de 1999, à relancer son économie à travers 
la dépense publique. Développer son tissu 
industriel en nombre et en qualité est 
indispensable ainsi que son intégration à 
l’économie internationale. La solidité de la 
position des finances publiques a conduit le FMI, 
en 2012 à solliciter les autorités algériennes, pour 
souscrire à l’émission d’obligations, devant 
permettre à l’institution internationale d’accroître 
sa capacité de financement. 
Basée sur une réflexion préliminaire et 
analytique, la présente analyse fait ressortir 
quelques idées allant dans le sens d’un 
développement de l’économie algérienne tout en 
entrainant dans son sillage des imperfections 
nécessitant sans atermoiements des remèdes 
curables. L’obstacle principal est un 
environnement des affaires bureaucratisé ainsi 
que le faible rendement du management au sein 
des secteurs public et privé.  
 
Mots clés : économie algérienne, entreprise, 
gestion des ressources humaines, Bourse, marché 
de capitaux, marchés publics, mathématiques 
financières, droit commercial. 

 

 الملخص

بعد خروج الاقتصاد الجزائري من أزمة العجز عن  

، التزمت الجزائر بإعادة بعث 1996 التسديد سنة

اقتصادها من خلال الانفاق العام على ضوء انتعاش سعر 

ما ونوعا، وكذا البترول وذلك بتنمية النسيج الصناعي ك

من خلال دراسة . تسهيل اندماجه في الاقتصاد العالمي

وصفية وتحليلية، سنحاول الخروج ببعض الأفكار فيما 

يخص اشكالية تطور الاقتصاد الجزائري في ظل النقائص 

والمشاكل التي يتخبط فيها الاقتصاد الجزائري والتي 

عمل من بين هذه المشاكل، محيط ال. تتطلب حلولا عاجلة

الذي يتسم بالبيروقراطية وكذا ضعف التسيير في كل من 

  .القطاع الخاص والعام

وسع من كما أن الوضعية الجيدة والمتينة للمالية العامة 

مجال تدخلها وأضحت من وسائل التمويل الدائمة خلافا 

 .لقواعد تمويل التنمية المتعارف عليها عند المختصين

تسيير : المؤسسة: لجزائريالاقتصاد ا: الكلمات المفتاحية

الموارد البشرية، البورصة، سوق راس المال، السوق 

    .العمومية، الرياضيات المالية، القانون التجاري

 
 
INTRODUCTION 
La présentation du cadre global de l'économie algérienne nous semble indispensable pour 
cerner les grandes questions relatives à l'émergence d'une politique nationale de 
développement. Jusqu’en 2011, la situation des indicateurs macro-économiques était jugée 
plus que confortable : la dette publique externe avait été ramenée à un niveau plancher (près 
de 1 % du PIB), les réserves de change avaient atteint des niveaux historiques (près de 200 
Mds $) et le fonds de régulation des recettes (FRR) engorge plus de 75 Mds $. 
Malheureusement, cette situation est le résultat direct d’une conjoncture pétrolière favorable 
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déconseillée par l’orthodoxie économique qui encouragera la production et la valeur ajoutée 
du travail local et non l’économie de rente.  
La solidité de la position financière externe a conduit le FMI en 2012 à solliciter les autorités 
algériennes pour souscrire à l’émission d’obligations devant permettre à l’institution 
internationale d’accroître sa capacité de financement. 
En exportant 98% d'hydrocarbures et important 70 à 75% des besoins des entreprises (dont le 
taux d'intégration, privé et public ne dépasse pas 15%) et des ménages. Cela s'appelle le 
syndrome hollandais. L’obstacle principal est un environnement des affaires bureaucratisé 
ainsi que le faible rendement du management au sein des secteurs public et privé. 
Si on connaissait le volume de la dépense publique et son espace temporel, peut-on savoir ses 
répercussions sur l’économie nationale ? 
Aucune étude d’évaluation des politiques publiques n’a été engagée afin de corroborer les 
différents préambules des pouvoirs publics. Nous allons essayer à travers la présente étude de 
présenter les différents plans de dépenses et leurs répercussions sur les principaux indicateurs 
de l’économie. 
 
1- Le cadre global de l’économie algérienne 
L’économie nationale est fortement dépendante des hydrocarbures. Cette branche 
d’activité qui contribue pour 30 % dans le P.I.B., assure p lus  de  60% des recettes 
budgétaires et intervient pour plus de 95 % dans les exportations de marchandises. Dans ces 
conditions, l’économie est très sensible au prix du baril de pétrole, qui est une variable dont 
la détermination est exogène. L’analyse de l’économie va porter sur trois périodes essentielles 
post crise à 1984 : 
 
a) 1970-1986 : La première phase du développement économique et social de l’Algérie a été 
caractérisée par le choix d’un développement économique basé sur la planification socialiste 
centralisée, qui faisait de l’industrialisation lourde le moyen de diversifier et de transformer 
les structures économiques, d’accroître la productivité et de réduire la dépendance vis-à-vis de 
l’étranger. L’Etat a joué un rôle essentiel dans cette stratégie de développement par le biais de 
l’investissement public et des entreprises publiques, et par la mobilisation des ressources de la 
rente. Par ailleurs, l’Etat a opéré un important mouvement de nationalisation des secteurs 
stratégiques, notamment des secteurs miniers, bancaires et des hydrocarbures. L’Etat a 
également lancé le processus de planification avec le pré-plan triennal (1967-1969) et a fait du 
Plan le principal outil de prévision et d’allocation des ressources.i 
 Cette première période de développement a eu des résultats positifs. Ainsi, le taux 
d’investissement a été de 45,8% durant la période 1968-1980 qui dépassait de loin le taux 
moyen des pays intermédiaires qui tournait autour de 26%. Par ailleurs, le niveau de 
croissance a été relativement élevé et s’est situé tout au long de cette première période autour 
d’une moyenne annuelle de 6%. 
 
b) De 1990-1999 :  période caractérisée par la forte et brutale chute des prix 
des hydrocarbures sur le marché mondial, la dette extérieure a commencé à 
peser d’un poids très lourd sur les équilibres extérieurs, à tel point que, en 
1994, l’économie s’est trouvée dans une situation de quasi cessation de 
paiement, le service de la dette devant absorber, cette année-là, 93,4 % des 
recettes d’exportation de biens et services. Cette asphyxie financière a contraint 
le gouvernement à demander le rééchelonnement de sa dette, en contrepartie 
de la mise en œuvre de programmes de stabilisation et d’ajustement structurel 
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conclu avec le F.M.I. (accord « stand-by » d’une année, puis accord de « facilité 
de financement élargi » de trois années). 
Le rééchelonnement de la dette extérieure a permis d’atténuer quelque peu la 
contrainte financière externe durant la période couverte par les programmes 
d’ajustement, mais celle-ci demeure toujours très prégnante à l’issue de ces 
programmes. En effet, le montant de la dette est passé de 29,5 milliards $ à 31,2 
milliards $ entre 1994 et 1997 et, relativement au PIB, il est passé de 70% à 
66,5%. Grâce au rééchelonnement, le ratio du service de la dette a quelque peu 
fléchi, passant de 47 à 30% entre les deux dates. 
Négatif ou très faible depuis le début des années 1990, le taux de croissance 
économique (mesuré par l’évolution du produit intérieur brut) est devenu positif 
depuis 1995. De l’ordre de -2,2% et -0,9 % en 1993 et 1994 respectivement, le 
taux de croissance a grimpé à +3,9 % en 1995 puis à 4,0 % en 1996. Malgré une 
mauvaise année agricole et grâce à la bonne tenue des prix des hydrocarbures 
ainsi qu’à l’appréciation sensible du dollar américain vis-à-vis des autres 
monnaies internationales (de l’ordre de 20 %), le taux de croissance s'est 
maintenu aux alentours de 1,2 % en 1997. 
 
c) De 2000 à nos jours : Le bilan dressé sur l'économie nationale est plus que positif. De 
bons résultats, réalisés grâce à l'amélioration de la situation financière du pays et à la hausse 
des investissements de l'Etat dans des projets de développement. 
Le produit intérieur brut (PIB) est estimé à 14 384,8 milliards de dinars en 2011, en hausse de 
2,4 % en volume par rapport à l’année précédente. Ce rythme de croissance est en recul d’un 
(01) point de pourcentage par rapport à celui de 2010. 
La décroissance du taux de croissance, depuis 2004, est clairement établie dans le tableau n° 
01 ci-dessous. 
Notons que le taux de 2011 marque le retour au rythme de croissance des années 2008 et 
2009. 
Cette situation est la conséquence directe de la contraction de la croissance économique 
globale, mesurée par le taux de croissance du produit intérieur brut (PIB) mondial, a ralenti en 
2011 (3,9 %) par rapport à la performance de l’année 2010 (5,3 %) qui a suivi la contraction 
de 0,6 % enregistrée en 2009. 

 
Tableau n° 01 : Evolution des principaux indicateurs de l’économie algérienne (en Milliards DA) 

Année 1970 2000 2004 2007 2011 
PIB (dinars courants) 24,0 4 123,5 5 789 9 374 14 384 

Taux de croissance du PIB (%) -11,3 2,4 5,8 3 2,4 

Taux de change (DA/$) --- 75,29 72,3 74,4 72,85 

Inflation (annuel %) 6,6 0,3 3,6 4,4 4,5 

Taux de chômage (%) 26,4 29,8 17,7 11,8 07 
 

 
L'activité de la plupart des secteurs économiques est considérée en croissance positive. 
Le secteur du bâtiment et travaux publics a enregistré une croissance de 7 ,5%, suivi du 
secteur des services (6,8%) et le secteur agricole qui a enregistré une croissance de 5%.  
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Le secteur industriel continue à décl iner avec une croissance ne dépassant pas le taux de 
0,8%. S'agissant  des  indicateurs  sociaux,  le  taux  de chômage  a  reculé,  selon  les  
données  de  l'office national des statistiques (ONS), à 7% de la population active en 2011, 
contre  11,8%  en  2007. 
Le gouvernement se voit décerner de nombreux satisfécits, notamment ceux établis par le 
fonds monétaire international (FMI) et la banque mondiale. L'inflation en 2011 demeure 
également maîtrisée à 4,5% sur le papier.  
 
2- L’incohérence des actions de développement : 
 
1- Le plan de soutien à la relance économique (PSRE) 2001/2004: Ce plan ne constitue pas un 
retour à la planification ou au dirigisme économique et ne doit pas être confondu avec le 
budget de l'Etat, même s'il est d'un montant équivalent, de l'ordre de 7 milliards de dollars ; il 
se présente en réalité comme un  complément au budget. 
Ce programme est d'abord orienté vers les infrastructures, dont il est attendu qu'elles 
permettront d'attirer les investissements nationaux et étrangers. Il s'agit aussi de stimuler la 
demande et de réduire le taux de chômage. Il vise également à instaurer un meilleur climat 
social, davantage propice à un développement économique harmonieux.  
Les 7 milliards de dollars se répartissent de la manière suivante :  

· 20 % pour le développement local ;  
· 40 % pour le renforcement des services publics ;  
· 18 % pour le développement des ressources humaines ; 
  

2- Un Plan Complémentaire de Soutien à la Croissance (PCSC) 2005/2009: Grâce à une 
conjoncture pétrolière favorable, les autorités ont décidé de mettre en œuvre une politique 
budgétaire expansionniste visant à soutenir l’investissement public. Un deuxième Plan 
Complémentaire a été adopté, qui concerne 155 Mds $ alloués notamment au développement 
du réseau d’infrastructures et à la diversification de l’économie.  
 
3- Plan d’investissement public 2010-2014 : c’est le troisième plan quinquennal qui promet 
également des engagements financiers de l'ordre de 21.214 milliards DA (ou l'équivalent de 
286 Mds de dollars) dont plus de 40% de ces ressources sont réservées à l'amélioration du 
développement humain. Ainsi nous pouvons retenir deux grandes lignes de ce programme à 
savoir:  
- le parachèvement des grands projets déjà entamés, notamment dans les secteurs du rail, des 
routes et de l'eau, pour un montant de 9.700 milliards DA (équivalent à 130 milliards de 
dollars), 
- l'engagement de projets nouveaux pour un montant de 11.534 milliards DA (soit l'équivalent 
de près de 156 milliards de dollars).  
 

Tableau n° 2: Exécution des programmes de développement de 2001/2009 (Milliards DA) 

Année 01-2004 05-2009 Evolution 10-2014 Evolution 

Autorisations de Programme 
(A.P.) (**) 

2 731,90 13 767,00 504% 
21 214 

(*) 
154% 

Crédits de Paiement 
(consommations) 

2 442,00 10 574,30 433% 16 254 154% 

Reste à réaliser (R.A.R.) 289,9 3 192,70 1101% 4 960 155% 
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(R.A.R.) / (A.P.) 10,61% 23,19% -- 23,38% -- 

(A.P.)   1$ = 65Da 42,0 Mds $ -- -- 
 

-- 

(A.P.)    1$= 65Da -- 155Mds $ -- 
 

-- 

(A.P.)    1$= 74.17Da -- -- -- 286 Mds $ -- 

(*) Enveloppe initial 10 075 Mds DA 
(**) Le montant des A.P. est fourni par les différentes lois de finances ; ces montants 
couvrent le coût des réévaluations ainsi que le programme spécial de l’agriculture. 

 

Sources : lois de finances [1] 
 

 
a) Analyse de l’évolution budgétaire :  
A la lecture du tableau n°3 ci-dessous, nous confirmons la loi de Wagner que le budget en 
Algérie est en croissance constante qui devient inquiétante si elle atteint des seuils 
inimaginables avec des augmentations annuelles allant jusqu'à 223.6% sur huit ans (entre 
1999 et 2006) soit un taux annuel de 28%. 
Le budget constitue une proportion importante de la richesse nationale, est en progression 
constante, allant de 29% en 1995 à 50% en 2008. 
L’évolution du PIB va de pair avec celle de la dépense, comme si la croissance était financée 
par le budget de l’Etat. En effet, le PIB a augmenté de 203,5% sur dix ans (1999-2008) soit un 
taux annuel de 20.35% et celui de la dépense de 28%. 
 

Tableau n° 3: Comparaison du déficit budgétaire au PIB  (Milliards 
DA) 

Année 
Déficit 

Budgétaire (DB) 
PIB DB/PIB 

1992 8.1 1074.7 0.75% 

1995 -11,71 2004,99 -0.6% 

2000 14,6 4 078,7 0,4% 

2004 -392 6 126,70 -6.3% 

2008 -2119 9 758 -21.7% 

2011 -1 092,78 14 384 -8% 

Source : lois de finances et ONS et rapport du CNES 26è session 
 
Le déficit budgétaire est important, l’appel à une source exceptionnelle de financement, qui 
est le fonds de régulation des recettes (FRR), permet la régularisation budgétaire en cohérence 
avec la politique de relance. Sauf que le niveau du déficit dépasse largement les seuils 
reconnus dans le domaine. À titre d’exemple, nous citons la communauté européenne qui 
pratique un déficit de 3% du PIB ; par contre, en Algérie, de 1992 à 1998 il n’a pas dépassé le 
seuil de 2.2%, mais la situation s’est aggravée à partir de 1999 où ce déficit a franchi le seuil 
de 5% pour atteindre ensuit le taux de 21.7% en 2008. (Voir tableau n°3 ci-dessus). 
 
b) Les recettes sont en augmentation constante : Elles sont de 937,1 milliards dinars en 
1999. En l’espace de quatre ans, elles ont augmenté de 56% par rapport à celle de 1995, puis 
en 2008 elles ont augmenté de 64,2% par rapport à celle de 2006. 
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L’analyse des recettes montre un faible rythme de progression des ressources ordinaires soit 
36.6% en 2008, due essentiellement à la régression de la perception des recettes fiscales. 
(Voir tableau n°4 ci-dessous) 
L’explication du phénomène est due en partie à : 
- L’aménagement en baisse du taux de l’Impôt sur le Bénéfice des Sociétés (IBS) en 2006 de 
30 à 25% ; 
- L’introduction des nouvelles mesures fiscales concernant l’impôt forfaitaire unique (I.F.U.). 
 
Notons qu’au cours des dernières années, la fiscalité pétrolière n’a cessé de prendre le dessus 
par rapport aux recettes ordinaires. Elle était de 56% en 1995 et a grimpé à 62% en 2008.  
Ce qui nous ramène à poser une question cruciale, quel serait l’impact des plans de relance 
sur l’économie nationale si les recettes budgétaires ne se sont pas améliorées, sachant qu’on a 
dépensé plus de 200 milliards de dollars depuis 2001 !! 
 
c) Les dépenses : contrairement aux règles de la comptabilité commerciale, ce n’est pas les 
recettes qui déterminent le niveau des dépenses, mais c’est plutôt l’inverse en finances 
publiques.  
Généralement, le niveau des dépenses confirme une politique de relance économique basée 
sur la dépense publique. En effet, les dépenses en 2006 ont enregistrées une croissance de 
223,6% par rapport à celles de 1999, soit une croissance moyenne et annuelle de 32%, ce qui 
est très important en effort fiscal. (Voir tableau n° 4 ci-dessous). 
Par contre, en 2008, on constate la continuité de la progression des dépenses, avec un taux de 
37% par rapport à 2006, soit une moyenne annuelle de 18.5%, qui montre une baisse du 
rythme de la progression.  
L’explication de ce recul résiderait dans la régression du budget d’équipement (crédits de 

paiements) qui est passé de +93% comme une moyenne annuelle entre 1999 et 2006 à +9,5% 
en 2007 et 2008. 
Sachant que le budget de fonctionnement a continué à enregistrer de fortes augmentations, du 
fait que leur rythme d’évolution annuelle, de 2007 et 2008 dépasse les 32%, alors qu’au cours 
des sept années antérieures le taux annuel était de 10.5%. 
 
La croissance soutenue des dépenses publiques pose trois sortes de problèmesii :  
- Des problèmes d'ordre politique: renforcer la solidarité internationale, attraction des sociétés 
multinationales, 
- Des problèmes d'ordre financier : veiller au strict respect du niveau des dépenses publiques, 
du déficit budgétaire par rapport au PIB. 
- Des problèmes d'ordre scientifique : les finances publiques constituent un mode d'approche 
nouveau pour la connaissance des institutions. La transparence et la rigueur budgétaire 
constituent deux valeurs importantes pour l'administration contemporaine. 
 

Tableau n° 4 : Evolution budgétaire (Milliards DA)   
 

Année 1999 2006 1999/2006 2008 2006/2008 2011 2008/2011 

1- Ressources Ordinaires 457,1 767 168% 1 047,60 137% 1 669,00 159% 

- Recettes Fiscales 380,1 626 165% 848,6 136% 1 473,50 174% 

- Recettes ordinaires 17 22,5 132% 68,5 304% 38 55% 

-Autres Recettes 60 118,6 198% 130,5 110% 157,5 121% 

2_ Fiscalité Pétrolière 480 916 191% 1 715,40 187% 1 529,40 89% 

TOTAL Recettes 937,1 1683 180% 2763 164% 3 198,40 116% 
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Dépenses fonctionnements 817,7 1 439,60 176% 2 363 164% 4 291,18 182% 

Crédits Paiements 280,9 2 115,90 753% 2 519 119% 3 981,38 158% 

Autorisations Programmes 263 4 312 1640% 2 391 55% 3 893,21 163% 

TOTAL Dépenses 1098,6 3555,5 324% 4882 137% 4291.18 169% 

Solde= recettes – dépenses 119,4 243,4 -- 400 -- -1092,78 -- 

Solde/Recettes 13% 14% -- 14% -- -34% -- 

Budget/PIB (%) 34,2 42 -- 50 -- 34,2 -- 

Sources : lois de finances et ONS et rapport du CNES 26è session 
  

 
d) Fonds de régulation des recettes : Pour rappel, le FRR est alimenté par les différences 
entre le prix du pétrole vendu sur le marché et le prix de référence (37 dollars le baril) retenu 
par la loi de Finances de 2009.  
La réduction des recettes pétrolières en 2012 marquée par la décélération de la croissance 
économique à 2.4% ce qui a nécessité des appels de fonds du FRR.  
Les avoirs prélevés du Fonds de régulation des recettes (FRR) pour combler le déficit du 
Trésor public ont atteint 2.283,2 milliards de DA (30 Mds $) en 2012, soit les plus importants 
retraits enregistrés depuis 2000. 
 
3- Principales actions de bonnes gouvernances 
L’exigence de transparence et de sécurité financière est devenue un élément 
essentiel pour les pays qui aspirent à la démocratie. Le fait que le parlement 
procède à la confrontation des prévisions budgétaires aux réalisations est un 
gage de transparence. L’introduction de l’incitation fiscale et l’analyse des 
principaux indicateurs monétaires vont dans le même sens. 
 
a) Rapprochement entre les lois de finances et leur exécution : En règle générale, les lois 
de finances comportent les prévisions alors que les lois de règlements enregistrent les 
réalisations ainsi que les écarts relevés. Nous avons déjà souligné que les lois de règlements 
n’ont jamais existé en Algérie, pourtant la loi organique des lois de finances portant n°84/17 
le stipule clairement. 
Sachant qu’en France, il est exigé en fin d’année budgétaire la certification des comptes 
d’exécution de la loi de finances par la cours des comptes ainsi que la soumission de la loi de 
règlements au parlement afin qu’il y est discussions et débats à l’hémicycle. 
On constate, à partir de 2011, un retour à la norme d’établissement des lois de règlements 
conformément à la constitution et à la loi organique portant lois de finances (loi 84/17 de 
juillet 1984). 
Le tableau n° 11 ci-dessous, relatif au rapprochement entre les lois de finances et leur 
exécution, montre sans équivoque, des écarts entre les prévisions et les réalisations. La lecture 
peut se faire selon les deux volets traditionnels suivants : 
- Recettes : pour l’exercice 2008, un taux de réalisations très appréciable soit un déficit de 
1.13% dont l’explication résiderait dans deux postes à savoir ; ressources ordinaires et les 
autres recettes. 
Par contre en 2010, les réalisations ont largement dépassé les prévisions avec un taux de 
104.56% qui est dû principalement aux postes suivants : 
Recettes Fiscales 102,89%, - Recettes ordinaires 143,18%, -Autres Recettes 158,87% 
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- Dépenses : à l’inverse des recettes, les dépenses ont suivi une trajectoire inverse. Les écarts 
sont négatifs et encore plus en 2010 avec un taux de -20.6% sur le budget de fonctionnement. 
Pour le budget d’équipements sur les deux années, les chiffres varient entre 80 et 90%. La 
cause de ce déséquilibre est due aux difficultés des chantiers sur le terrain, à la bureaucratie, 
au code des marchés publics, aux procédures budgétaires prévues par la loi relative aux lois 
de finances et l’incompétence des uns et des autres. Une telle situation a une répercussion 
directe sur le solde général du trésor qui a baissé par rapport aux prévisions. L’amélioration 
est très perceptible au niveau du taux de comparaison du solde budgétaire au PIB. 
 
Tableau n° 5 : rapprochement entre les lois de finances et leur exécution (Milliards DA) 

Année 
Année 2008 Année 2010  

prévisions réalisations % Prévisions réalisations % 
 

1- Ressources Ordinaires 130,5 107,8 82,61 1421,7 1555 109,38 
 

- Recettes Fiscales 848,6 958,2 112,92 1244,5 1280,49 102,89 
 

- Recettes ordinaires 68,5 113,63 165,88 44,7 64 143,18 
 

-Autres Recettes 130,5 107,8 82,61 132,5 210,5 158,87 
 

2_ Fiscalité Pétrolière 1715,4 1715,4 100,00 1501,7 1501,7 100,00 
 

TOTAL Recettes 1845,9 1823,2 98,77 2923,4 3056,7 104,56 
 

Dépenses fonctionnements 2363,18 2290,36 96,92 3445,99 2 736,18 79,40 
 

Crédits Paiements 2519 2024,99 80,39 3022,86 2 749,20 90,95 
 

Sources : lois de règlements budgétaires 
 
b) L’incitation fiscale : La simplification du système fiscal algérien est une garantie contre 
la corruption. Ce système a été qualifié, en septembre 2006, de "l'un des plus complexes au 
monde" par le président de la Société Financière Internationale (SFI), M. Lards Thunell, lors 
de son passage en Algérie. 
Le gouvernement algérien a annoncé une baisse des impôts, pour tenter de stimuler les 
investissements étrangers et augmenter les recettes fiscales des entreprises qui échappent 
régulièrement à la fiscalité. Cette baisse concernera à la fois l'impôt sur le revenu global 
(IRG) des particuliers et l'impôt sur les bénéfices des sociétés (IBS), et comprendra une 
réduction de 1,5% des taux d'intérêt pour les crédits à l'investissement.  
Les opérateurs étrangers se plaignent souvent de la lourdeur des charges fiscales. Le moment 
est venu pour l’Algérie de rejoindre ce qui se fait dans les pays voisins du Maghreb, 
notamment au Maroc et en Tunisie, où les barèmes sur l’IRG et l’IBS sont franchement plus 
attrayants… Le gouvernement doit tout simplement libérer les investissements directs 
étrangers. La réduction des charges fiscales est également une bonne manière de réformer le 
marché informel, qui gangrène l’économie nationale. Selon les statistiques publiées par le 
ministère des finances en 2007, 40% des entreprises algériennes ne déclarent par leur revenu 
parce qu'elles estiment que le niveau de taxation est trop élevé.  
 
Les citoyens algériens bénéficieront également de ces mesures. La baisse des impôts 
favorisera la résorption graduelle du taux de chômage. Les personnes occupant un emploi se 
penchent plus sur l'impact de ces mesures qu’auront sur l'économie dans son ensemble, 
"L’augmentation du SNMG (le salaire national minimal de garantie) en 2006 n’avait eu aucun 
un effet positif sur le pouvoir d’achat des citoyens, à cause du maintien du même taux de 
l’IRG", mais après avoir appliqué le nouveau barème de l’IRG en octobre 2007, les salariés 
ont apprécié la révision des salaires.  
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Plusieurs économistes algériens soutiennent que l’embellie financière due au prix du baril du 
pétrole doit inciter le gouvernement à booster l’économie nationale à travers des mesures 
incitatives, dont l’accélération de la réforme financière, le règlement du problème du foncier 
industriel, sans omettre la bonne gouvernance.  
 
c) Évolution des principaux indicateurs monétaires : L’évolution de la masse monétaire, 
de 2007 à 2011, à atteint un taux impressionnant de 200%, soit une progression annuelle de 
40%. 
La progression est admise par la plupart des économistes, mais à quel niveau est-elle 
déconseillée ? Selon Ivring Fisher, l’évolution de la masse monétaire est acceptée à un niveau 
de 10%, au-delà de ce niveau, la différence est ajoutée au taux d’inflation précédent. Ce qui 
est en contradiction avec le taux d’inflation cité dans le tableau n° 6 ci-dessous. 
Après  avoir  fortement  augmenté  depuis  1992,  date  de  la  suppression  des  subventions 
budgétaires aux prix, l’inflation  s’est progressivement atténuée depuis 1995 passant de 30% à 
moins de 20 % en 1996, pour descendre sous la barre des 10% en 1997. 
La compression des effectifs des entreprises publiques, est un signe d’une forte contraction 
de la demande dans un contexte d’aggravation du chômage et d’une progression très lente des 
salaires. Ce qui a induit une détérioration régulière et sensible du pouvoir d’achat des 
catégories de la population disposant de revenus fixes, en particulier les salariés.  
La partie monnaie M1, dans le tableau n°12 ci-dessous, qui constitue les disponibilités 
monétaires évolue à un rythme très rapide, soit une moyenne de 38% de 2000 à 2007. 
L’importance de ce taux réside dans : 

- Le règlement en espèces qui domine les opérations d’échanges ; 
- L’évasion fiscale ; 
- La persistance de l’économie informelle ; 
- L’absence de confiance dans le système bancaire algérien ; 
- L’existence d’une masse monétaire importante circulant en dehors du circuit bancaire.  

 
De ce qui précède, l’utilisation de la nouvelle technologie de l’information et de la 
communication est peu usitée dans notre système bancaire, principalement quand il s’agit des 
instruments de paiement modernes. 
Il est très recommandé, aux économies comme la nôtre, de corriger une telle situation tout en 
abandonnant le recours à la liquidité au profit des instruments de paiement modernes. 

Tableau n° 6. Evolution des principaux indicateurs monétaires (Milliards DA) 

Intitulé 2005 2007 2005/2007 2009 2007/2009 2011 2009/2011 
1- monnaie 
fiduciaire 

921 1284,5 139% 1829,4 142% 2571,5 141% 

2- dépôts à vue 1516,5 2949,1 194% 3114,8 106% 4570,2 147% 

Monnaie (M1) 2437,5 4233,6 174% 4944,2 117% 7141,7 144% 

3-quasi monnaie 1632,9 1761 108% 2228,9 127% 2787,5 125% 

Masse monétaire 
(M2) 

4070,4 5994,6 147% 7173,1 120% 9929,2 138% 

M1/ M2 60%  70.6%   ---  --- -- 71.9% -- 

M2/ PIB 54%  63.8%   --- 68.9% -- 69% -- 

Crédit à l’économie/ 
PIB 

23.6%  23.5%   --- 30.8% -- 25.9% -- 
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Inflation 2.5% 4.4%  --- 3.2% 
 

4.5% -- 

Source : Rapports de la banque d’Algérie, années: 2005, 2007, 2009, 2011 
 
Le financement de l’économie est en progression constante pour atteindre 23.5% du PIB en 
2007, alors qu’il n’était que de 16.6% en 2000. En effet, les crédits accordés à l’économie 
sont en constante croissance de 2203.7 milliards de dinars en 2007, soit une progression de 
43.6% par rapport à 2004. 
La part des crédits au secteur privé dans l’encours total des crédits distribués par les banques 
est passée de 52,9 % à fin 2006 à 52,8 % à fin 2007.  
Par maturité, les crédits à l’économie des banques ont évolué comme suit : 
 

Tableau n° 7 : Répartition des crédits selon les banques et les périodes (Milliards DA) 
 
Rubrique 2004  2006 2007 2011 
Crédits à court terme  828,3 915,7 1 026,1 1363 
Banques publiques   779,7 852,9 902,5 1022 
Banques privées  48,6  96,4  123,6 341 
Crédits à moyen et long terme  706,0  988,4 1 177,6 2363,5 
Banques publiques  645,8  907,2 1 048,8 1689,2 
Banques privées  60,2  81,2 128,8 674,3 
Total crédits 1 534,4  1 904,1 2 203,7 3726,5 
 
Source : Rapports annuels de la banque d’Algérie de 2004, 2007, 2011. 
 
En plus de cela et comme pour l’année 2006, dans l’encours des dépôts du secteur privé et 
des ménages, la part des dépôts à terme demeure importante (71,2 % en 2007 contre 74,2 % 
en 2006 et 79,3 % en 2005) alors que dans les dépôts collectés auprès du secteur public, la 
part des dépôts à vue prédomine (83,9 % à fin 2007 contre 76,1 % à fin 2006 et 67,9 % à fin 
2005). 
Sous l’angle des flux, les dépôts collectés par les banques publiques en 2007 proviennent 
plus du secteur public (77,4 % contre 79,1 % en 2006) que des entreprises privées et ménages, 
en raison de l’évolution considérable des dépôts des entreprises des hydrocarbures.  
En ce qui concerne les banques privées, comme pour l’année 2006, les ressources collectées 
en 2007 proviennent uniquement des entreprises privées et ménages. 
A l’instar des années précédentes, l’année 2007 s’est caractérisée par la croissance 
appréciable des moyens d’action des banques (dépôts à vue et dépôts à terme en dinars). Le 
taux de croissance de ces dépôts a été appréciable (31 % contre 20 % en 2006) et ce, dans un 
contexte de forte amélioration de la liquidité bancaire partiellement due à l’évolution des 
dépôts des entreprises des hydrocarbures.  
Dans le total des crédits distribués, la part des banques privées est en progression. Bien que 
lente, cette évolution, plus particulièrement en 2007, est appréciable. Elle porte sur le 
financement des entreprises privées et ménages. 
Les banques publiques assurent la presque totalité du financement du secteur public aussi 
bien en 2006 qu’en 2007, alors même que leur part dans le financement du secteur privé 
demeure importante, soit 79,4 % en 2007 contre 83,3 % en 2006. Au cours de l’année 2007, le 
flux de crédits des banques publiques a bénéficié plus aux entreprises publiques qu’aux 
entreprises privées et ménages ; les crédits au secteur public, étant en augmentation de 15,4 % 
en 2007 contre 6,4 % en 2006. 
L’accroissement des crédits distribués par les banques privées en 2007 s’établit à 42,2 %. 
Cette évolution a bénéficié exclusivement aux entreprises privées et ménages. 
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1- Les créances non performantes : En ce qui concerne l’allocation des ressources par les 
banques, la distribution des crédits à l’économie est en hausse, mais elle s’est conjuguée avec 
l’augmentation relative des créances à risques. 
Au cours des années 2005-2007, le Trésor public a effectué une quatrième opération de 
rachat de créances non performantes sur les entreprises publiques déstructuréesiii  pour un 
montant total de 275,527 milliards de dinars dont 231,176 milliards de dinars au titre des 
créances non performantes détenues par les banques publiques. Sur ces rachats, 4,040 
milliards de dinars ont été effectués en 2007. 
 
2- La lutte contre les détournements : La lutte contre les détournements passe notamment par 
l'instauration d'une gestion plus rigoureuse dans le secteur bancaire public algérien. Selon les 
chiffres avancés, les banques publiques, qui dominent à plus de 90% le secteur, enregistrent 
des créances contentieuses de l’ordre de 184 milliards de dinars. Tout en affirmant qu'il n'y 
pas de recette miracle pour éradiquer la corruption, le manque de clarté dans les choix 
économiques de l'Algérie qui constitue un frein pour les investisseurs, fait que "l'Algérie 
occupe la 116ème place dans le classement par pays en matière d'encouragement des 
investissements". 
Les enjeux découlant de l'injection de sommes importantes au titre des investissements 
publics constituent des facteurs encourageants pour la corruption, d'où la recommandation de 
la Banque Mondiale en faveur d'une "gestion saine des dépenses publiques en Algérie". 
La qualité du système de supervision des banques algériennes, dont certaines sont impliquées 
dans des détournements de fonds et la mauvaise gestion dans l’octroi des crédits. Les banques 
publiques coûtent à l’Etat un montant équivalant de 3 à 4% du PIB, entre détournements de 
fonds, opérations de recapitalisation et rachat des dettes bancaires par le Trésor public. La 
lutte contre ces détournements passe également par l’instauration d’une gestion encore plus 
rigoureuse dans le secteur bancaire public. Ce rôle incombe à l’Etat en tant qu’actionnaire 
unique des banques publiques pour les responsabiliser davantage. 
  
4- Evaluation des problèmes clés de développement 
Au vu des dépenses colossales opérées par les finances publiques les résultats sont très 
mitigés, par quelques observatoires, au niveau de quelques secteurs de développement.  
a) Les entreprises publiques : Dès 1988, les entreprises publiques se sont vues préparer aux 
nouveaux changements économiques, a commencer par l’autonomie et leur préparation à la 
privatisation. 
L’autonomie selon la conception de l’économie de marché, c’est pouvoir prendre des 
décisions selon les règles de management. L'assainissement de la comptabilité et de la finance 
de ces entreprises a couté au trésor publique 12 milliards de dinars en fin 1994.  
L’organisation de ses entités en sociétés par actions a nécessité la séparation entre la 
propriété et la gestion. La propriété revient à l’Etat, mais la gestion est déléguée aux fonds de 
participation. 
En  1994,  les  fonds  de participation vont laisser place à des Holdings agissant au nom de 
l’Etat en propriétaires des entreprises et qui vont procéder à une nouvelle restructuration de 
ces entreprises connue sous le terme de «filialisation».  Ainsi, l’organisation de ce secteur va 
se présenter avec quatre niveaux : le holding, le groupe, l’entreprise et la filiale. 
En l’an 2001, une nouvelle législation est promulguée qui supprime les holdings et leur 
substitue une organisation en groupes par la mise en place des Sociétés de Gestion des 
Participations (SGP). 
La loi sur la privatisation adoptée en 1995, puis amendée en 2001, constitue l’un des 
domaines cruciaux des réformes sur lesquelles la mise en œuvre a le moins avancé. 
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 Dans ce cadre, si seuls quelques cas «d’entreprises publiques économiques»  -EPE-  
(sidérurgie, détergents) ont vu leur capital ouvert aux investisseurs privés étrangers, plusieurs 
«entreprises publiques locales» -EPL- ont déjà fait l’objet d’une privatisation au profit de 
leurs travailleurs, alors que d'autres, les moins performantes, ont été carrément dissoutes. 
 
b) Création d’entreprises : Le secteur privé est constitué à près de 90% de micro entreprises 
qui emploient 35% des salariés du secteur. 32% d’entre elles opèrent dans l’industrie 
manufacturière (textiles et cuirs essentiellement). Le reste se répartit entre le BTP et les 
services. Cette structure montre bien que l’investissement privé s’oriente vers les activités 
naturellement peu ouvertes à la concurrence étrangère (secteur des biens non échangeables) et 
où les délais de récupération sont très courts. Le nombre de PME privées hors artisanat était 
de 225 449 en 2004 selon les données de la sécurité sociale ; elles emploient 592 758 salariés 
en 2006. 
Malgré les investissements massifs dont elle a bénéficié au cours des années 1970, l’industrie 
publique (hors hydrocarbures) ne représente, ces dernières années, qu’une proportion très 
faible de la Production Brute (11 à 13 % selon les années). Quant à l’industrie privée, sa 
contribution est encore marginale (de l’ordre de 1,4 %). Depuis 1999, voire même depuis 
1990, l’activité industrielle enregistre une baisse régulière du niveau de sa production. 
A l’incapacité du secteur industriel de répondre à la demande domestique de façon 
satisfaisante et, a fortiori, de dégager des excédents exportables, s’ajoute un secteur agricole 
non performant qui induit un fort degré de dépendance alimentaire de la nation et par-là même 
une insécurité alimentaire par ailleurs croissante et préoccupante. C’est sans doute le retour 
aux équilibres macro-financiers qui constitue le résultat le plus tangible de la politique 
gouvernementale menée depuis 1994, c’est-à-dire dans le contexte du rééchelonnement de 
la dette extérieure et de l’application des programmes de stabilisation et d’ajustement 
économiques. 
En conséquence des conditions de réalisation des différentes réformes ainsi conduites, la 
situation sociale s'est progressivement dégradée. Au cours des années 2000, la 
consommation des ménages par habitant a commencé par baisser sensiblement jusqu'en 
1997 avant d'amorcer un redressement tendant à la ramener à son pic de 1991, tout en 
s'inscrivant dans sa tendance générale à la hausse qu'elle connaît depuis deux décennies. 
Mais le chômage n’a cessé d’augmenter depuis 1985, passant d’un taux de 10% de la 
population active à 27% en 2001 puis redescendu à 11% en 2008 et le phénomène de 
pauvreté devient une réalité observable, la frange de la population vivant au- dessous du 
seuil de pauvreté étant passée, selon un rapport de la Banque Mondiale (1999), de 12,2% en 
1988 à 24% en 2000 et 18% en 2006. Ces deux évolutions montrent cependant un 
ralentissement du rythme de paupérisation (0,4% entre 2000 et 2006 pour 2% entre 1995 et 
2000). 
§3- Les dépenses sociales : L'examen des dépenses sociales de l'Etat au cours des années 
2000 (tableau n° 09  présenté ci-après) montre que ce sont surtout les actions sociales au 
sens strict qui ont enregistré la plus forte augmentation à savoir: Ministère des Moudjahidine, 
de la santé, de l’éducation...  
Les dépenses liées à l’emploi ont connu aussi une hausse appréciable dans cette conjoncture 
de chômage croissant. 
Les dépenses sociales ont bénéficié d’une augmentation continue dans le temps. Elles sont 
passées de 563 à 1029 milliards de dinars de 2005 à 2008, soit une augmentation annuelle de 
21%, et ce malgré la régression de ces dépenses par rapport au budget de fonctionnement qui 
étaient de 44.9% en 2005 et ont baissé à 43.5% en 2008 puis 40.5% en 2011.  
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En comparaison avec le PIB, l’effort en matière de dépenses sociales est considérable et en 
augmentation constante de 6% en 1990 à 12% en 2011, soit le double, ce qui est totalement 
déconseillé par les principes de la rationalisation budgétaire. 
 
 

c) La population et la santé : Entre les deux derniers recensements (1987 et 1998), la 
population a progressé au rythme de 2,15% en moyenne par an. En 1998, le taux de 
croissance annuel moyen est évalué à 1,7%, soit un taux régulièrement décroissant depuis 
1986. Cette réduction substantielle est imputable à une série de facteurs. Il s’agit : 

- Du recul de l’âge moyen au mariage,  
- De la pénurie de logements, 
- De l’augmentation du chômage des jeunes,  
- De l’utilisation plus importante des moyens de contraception. 

La conjugaison de  ces  facteurs  a  également  entraîné  une  diminution  sensible  de  l’indice  
synthétique  de fécondité (c’est-à-dire du nombre moyen d’enfants par femme en âge de 
procréer), qui est passé de plus de 7 en 1980 à moins de 4 en 1995. La  progression  régulière  
de  l’espérance  de  vie  à  la  naissance  est  le résultat  à  la  fois  de l’amélioration de l’accès 
aux soins des populations et des programmes de santé publique mis en œuvre.  
Les progrès enregistrés dans la couverture sanitaire de la population au cours de ces dernières 
décennies ont eu un impact notable sur la longévité moyenne. L’espérance de vie à la 
naissance s’est ainsi améliorée, passant de 65,4 années en 1987 à 73,02 en 2011, soit un gain 
de sept points en 24 ans.  
En revanche, la mortalité infantile (enfants de moins d’un an) a sensiblement diminué, 
passant de 84,7 pour mille en 1981 à 64,7 pour mille en 1987 et à 54,6 en 1996. Malgré ces 
améliorations en santé publique, il ne faut pas oublier que l’Algérie du troisième millénaire a 
connu des maladies du moyen âge, qu’on croyait disparues à jamais, telles que : la typhoïde, 
la rougeole, la méningite, la gale, la peste et la tuberculose.iv 
Par ailleurs, la santé publique a un autre défi que représentent les maladies chroniques, très 
coûteuses et sans résultats fiables de guérison, qui sont : l’allergie, le cancer, le sida, le 
diabète, l’hépatite C, et l’hypertension artérielle. 
 

Tableau n° 09.  Evolution des dépenses sociales de l’Etat (Milliards DA) 
 Ministère 1990 2005 2008 2011 

Moudjahidine -- 110 141 169.6 
Education nationale 30 217 327 569.3 

Agriculture et dévelop. Rural 0,452 9,6 174 296.9 

Santé et population 0,384 63 144 227.8 

Enseignement supérieur -- 78,6 129 291.4 
Formation et enseig. Prof --- 16,4 22,6 50 

Habitat et urbanisme --- 4,7 8,7 13 
Travail, emploi et sécu. Sociale --- 63,7 82 123 
Total: dépenses sociales (DS) 30,836 563 1029 1741 
Total budget fonctionnement 84 1255 2363 4 291 

DS/Budget 36,71% 44,86% 43,55% 40,57% 
PIB 554,39 7 554,90 9 758 14 384 

DS/ PIB 6% 7% 11% 12% 
Source : lois de finances complémentaires 1990, 2005, 2008 et 2011 
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d) L’analphabétisme et l’éducation : En 2011, le taux d’analphabétisme était évalué à 
17.3%, ce qui représente une population de quelques 5,4 millions de personnes, alors qu’il 
représentait 43,6% en 1987. L’amélioration est très importante par rapport à 1966 dont le 
taux était de 74,6%. (Comme est indiqué dans le tableau ci-dessous) 
La régression de l’analphabétisme est donc très sensible. Le recul du phénomène touche aussi 
bien les hommes que les femmes, si le taux des hommes analphabètes a baissé de moitié en 
vingt ans, celui des femmes était encore, en 1987, équivalent aux deux tiers de son niveau 
de 1966. 
 

Tableau n° 10 : évolution de l’analphabétisme en Algérie  
Population 1966 1977 1987 1997 2007 2011 

âgée de 10 ans et plus (en %) Dont : 74,6 61,0 43,6 38,4 21.39 17.4 

Hommes 62,3 46,6 33,8 29.5 19.6 15.3 

Femmes 85,4 72,6 56,7 52.3 43.2 37.1 

Source : ONS.  
 
Bien que le taux ait continué à fléchir au cours des années 2000, l’analphabétisme des adultes 
demeure encore trop élevé, malgré les efforts publics (gouvernement) et privés (militants 
d’associations civiles) engagés dans la lutte contre l’analphabétisme. 
Le recul de l’analphabétisme est lié à la poursuite de la politique de scolarisation massive des 
enfants, entamée au début des années 1970. Le taux de scolarisation des enfants âgés de 6 ans, 
a plus que triplé entre 1987 et 2011, passant de 44,6% à 92,6%.  (Voir le tableau ci-après) 
L’année 2002, est considérée comme étant un pic jamais réalisé du fait que ce nombre a 
atteint 7.9 millions d’élèves, puis redescendu à 6.6 millions élèves en 2004. Ce qui a un 
rapport direct avec le taux de natalité en Algérie comme il a été clairement avancé ci-dessus.  
L’importance numérique des déperditions scolaires, en particulier des déperditions précoces, 
commence beaucoup à peser sur l’illettrisme, et ce malgré le dispositif mis par le ministère 
qui consiste à porter l’âge de l’exclusion du système éducatif à 17 ans. 
 

Cette évolution massive des effectifs inscrits dans les différents établissements d'éducation 
a nécessité la mobilisation d'un corps enseignant important.  Globalement, le personnel 
d'encadrement, tous cycles confondus, est passé de 23000 en 1962/63 à 350000 en 1994/95 
et à près de 351 145 en 2009/10.  Les taux d'encadrement, ont connu, en conséquence, 
l'évolution suivante : 
- Pour l'enseignement fondamental : 41,6 élèves par enseignant en 1977 à 
23,13 élèves/enseignant en 2010, 
- Pour l'enseignement secondaire : 25,1 élèves/enseignant en 1977, 16,83 
élèves/enseignant en 2010. 

Tableau n° 11 : Evolution, par cycle, des effectifs scolaires 
Année 1994 / 95 2002/03 2004/05 2009/2010 

1° et 2° cycles du fondamental 4.548.827 4 612 574 4 361 744 6360120 
Enseignement secondaire 1.651.510 2 186 338 2 256 232 1170351 

Total des Elèves 6.200.337 7 986 912 6 617 976 7530471 
Dont : filles en % 45,39 47,42 47,69 58% 

Source : Ministère de l’Education Nationale et ONS 
2è rapport national sur les objectifs du millénaire pour le développement, gouvernement Algérien/ 
PNUD, 2010.  
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Ces ratios, qui traduisent une nette amélioration, masquent, cependant, des disparités 
importantes entre filières et entre zones géographiques.v 
 
e) L’emploi et le chômage : L’absence   notable   d’investissements   nouveaux   ces   
dernières années, aussi bien des entreprises publiques que privées, ainsi que les licenciements 
massifs de salariés, liés aux restructurations et aux dissolutions d’entreprises, ont contribué à 
l’aggravation du chômage. Il en est résulté un taux décroissant de chômage qui est passé de 
29 % en 1997 à 10 % en 2010.  
Enfin, si le chômage au niveau national a évolué à la baisse ces dix dernières années, celui des 
jeunes reste très élevé. 
 

Tableau n°12: Evolution du taux de chômage 

Année 1966 1977 1997 2007 2011 

15 à 24 ans 47, 3 43 56.8 54.2 41 

25 à 64 ans 29, 8 14, 9 14.2 13.6 11.8 

Ensemble 35, 3 23 28.9 11.8 10 

Source : RGPH 1966, 1977,1987 ONS. 
Enquête emploi auprès des ménages, collection statistiques n° 173, ONS. 
 En 2013 l’Office national des statistiques (ONS) a réalisé une enquête sur la 

population en chômage, au sens BIT, est estimée à 1 175 000 personnes, soit un 
taux de chômage de 9,8%. il est  indiqué que 48% des personnes au chômage 
sont détentrices de diplômes universitaires soit 352 500 personnes.  
Les dispositifs publiques qui occupent actuellement plus d'un millions 
d'universitaires ne constitues pas une solution radicale a leurs problèmes 
d'emplois. Quant aux perspectives du marché du travail algérien, ne sont pas très 
reluisantes,  avec près d’un million de naissances enregistrées en 2013, le 
chômeur de 2030 est déjà né. Avec une sortie annuelle de 250 000 diplômés 
universitaires, nous aurons à moyen terme plus d’un million de nouveaux 
diplômés sur le marché du travail.  
Le chômage des diplômés semble être un paradoxe dans une économie qui fonctionne 
encore avec une proportion importante de main d’œuvre occupée sans aucun niveau. Il est 
certes moins important par rapport à la population globale au chômage en Algérie mais il 
induit deux phénomènes sociaux particulièrement préjudiciables : la dévalorisation sociale 
des diplômes et l'émigration des jeunes diplômés vers l'étranger. 
La réussite sociale n’apparaissant plus nécessairement liée à la réussite scolaire. 
   
Conclusion 
L’engagement des finances publiques dans la relance des économies est une 
théorie méprisée par les néo-classiques malgré ses avantages à court terme. Sauf 
que ses imperfections, à moyen et long termes, sur les principaux indicateurs de 
la macro économie, sont néfastes. 
Effectivement, les principaux indicateurs macroéconomiques et financiers qui 
durant la dernière décennie reflétaient la bonne santé économique de notre pays 
semblent être aujourd’hui impactés de manière significative : Des 
fléchissements inexorables sont observés que ce soit en termes de revenus 
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d’exportation d’hydrocarbures, du prix d’exportation du baril de pétrole brut, de 
recouvrement de la fiscalité pétrolière et en termes de dépenses budgétaires, 
alors que les importations continuent de progresser de manière substantielle 
creusant ainsi le déficit de la balance commerciale. 
Entre autres en matière de gestion, l’actualité récente le démontre 
abondamment : l’exigence de transparence et de sécurité financière est devenue 
un élément essentiel de notre démocratie. 
La prudence dans la gestion budgétaire est le meilleur moyen d’éviter les 
imperfections de l’utilisation des deniers publics.  
Rationnaliser, décentraliser, déléguer et décongestionner la décision et le 
pouvoir; telles sont les consignes du management contemporain et de 
l’investisseur (capital risque public ou privé). 
Pour promouvoir efficacement la croissance et le développement, il faut 
nécessairement replacer l’entreprise au centre des politiques économiques à 
mener. En partant de l'idée de préserver l'avenir  des algériens l'utilisation 
optimal de l'épargne public est le seul moyen. 
De ce principe fondamental découle une idée purement économique et 
largement soulevée par les différents analystes dans le domaine afin de préserver 
les ressources financières nationales en substituant la production nationale à 
l’importation, en ouvrant un large débat sur le devenir de l’entreprise et de 
l’économie algérienne.  
Malgré la disponibilité du marché financier, les entreprises algériennes ne sont 
pas intéressées par l’entrée en bourse pour s’autofinancer, puisque le marché 
regorge de surliquidités. En effet, le taux d’intérêt des banques pour les crédits 
importants dévie pratiquement l’envie des PME d’aller au marché financier 
chercher des financements (c'est le marché bancaire qui prime).  
Les opportunités d’investissement sont grandioses, en effet de nombreuses opportunités sont à 
saisir pour les sociétés algériennes facilitées par l’offre publique émanant de la stratégie 
budgétaire.  
La promotion d’une économie diversifiée, productive et génératrice de richesses 
et de postes d’emploi, la réduction de la dépendance de l’économie nationale 
aux hydrocarbures à travers la diversification de la production et 
l’encouragement des investissements outre la réduction du taux de chômage et 
l’instauration d’un climat social stable qui favorise le développement est la seule 
idée que doit soutenir tous nos décideurs publics. 
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Résumé 
Cette contribution tourne autour d'une idée 
mobilisatrice visant à "améliorer la méthode 
classique et stérile de l’encadrement des 
étudiants en fin de cycle  Master en sciences de 
gestion"  grâce à une formation multimédia 
interactive d’accompagnement. Elle s'intitule 
"accompagnement en ligne pour l'élaboration du 
mémoire de fin de cycle du Master 2 management 
des entreprises en sciences de gestion".   
L'expérience s'inscrit dans une vision globale 
dont le centre d'intérêt se situe au niveau et en 
faveur de l'étudiant en LMD  (M2 Management 
des entreprises). Mais elle se focalise également 
sur "l'enseignant du supérieur" en vue de le 
placer dans une "posture innovante", de 
l'entraîner à "l'usage des TIC" et de l'aider à 
"structurer son cours" conformément à l'esprit 
pédagogique du système "LMD"1.  
Son objectif vise un accompagnement plus 
efficace (de la part de l’enseignant) pour rendre 
l’étudiant apte à produire des résultats 
satisfaisants à la fin de ses études ; résultats 
pouvant être profitables directement à 
l’entreprise.  
Mots clés: TICE, Ressource pédagogique, projet, 
management, amélioration, accompagnement. 
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وھي عبارة على دراسة حالة في جامعة (ھذه المساھمة 
تدور حول فكرة أساسية من شأنھا تحسين ) تبسة

ا0سلوب التقليدي الجاف لعملية ا*شراف على طلبة 
الطور النھائي للماستر في علوم التسيير عبر تدريب 

مرافقة افتراضية قصد "تفاعلي للمرافقة يمكن عنونتھا 
إدارة أعمال المؤسسات  2رج ماسترتصميم مذكرة التخ

  ".في علوم التسيير
ھذه التجربة تدخل في نظرة شاملة حيث يكون مركزھا 

د ولفائدته .م.ا0ساسي على مستوى طالب طور نطام ل
كما تھتمّ أيضاً ) إدارة أعمال المؤسسات  2ماستر(

وضعية تجديد "بأستاذ التعليم العالي قصد تثبيته في 
لى استعمال تكنولوجيا المعلومات وتحفيزه ع" وتطوير

وا*تصال ومساعدته على ھيكلة دروسه ومحاضراته 
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Introduction 
 
L'université algérienne, toujours en mode transmissif du savoir, n'a pas tout à fait pris la mesure de 
l'évolution du "pédagogique" et de son importance dans l'apprentissage et l'enseignement. L'existence 
même de dispositifs pédagogiques FOAD (Peraya, 2004) est une nouveauté qu'elle (université) est en 
train d'apprivoiser progressivement (initiation à partir de 2005). Bien que fort dotée en équipements 
informatiques, l'université algérienne s'est limitée à des "usages superficielles" loin de les rentabiliser 
(alors que les amphithéâtres sont de plus en plus équipés de systèmes "data show", très peu 
d'enseignants en font usage pour dispenser leurs cours en empruntant les simples outils de traitement 
de texte et de tableurs; la mise en place de matériels de visioconférence est une réalité dans la plupart 
des universités sans jamais faire l'objet d'exploitation). A la faible conscience du rôle du 
"pédagogique" dans l'apprentissage, à la non rentabilisation des technologies de l'information et de la 

                                                           
1
 Autrement dit "sensibiliser, montrer des solutions, démontrer la faisabilité d’un mixage « enseignement classique / enseignement à 

distance » puis former la communauté des enseignants pour qu’elle s’adapte à la nouvelle situation et puisse accompagner les étudiants du 

« M2 Management des entreprises » dans la réalisation de leurs mémoires de fin d’études. 
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communication disponibles, s'ajoute la difficulté, pour les enseignants, d'apprivoiser la culture du 
système d'enseignement "L.M.D" qui donne plus d'autonomie à l'apprenant.  
 
Ainsi est née l'idée qu'il est possible d'enseigner autrement et en mieux par rapport à la situation 
actuelle dans la mesure où le contexte dans lequel évolue l'université de Tébessa s'y prête bien: 
 

� dotation en équipements informatiques; 
� dotation en infrastructures facultaires; 
� développement de sites web appropriés; 
� connexion à Internet; 
� acquisition d'aptitudes à manipuler les outils (tic); 
� mise en place d'une structure Assurance-Qualité au niveau de 

l'Université; 
� mise en place de "Cellules TICE" (montage régulier d’ateliers en 

partenariat avec l’AUF); 
� existence de compétences techniques éprouvées (informaticiens);  
� système d'enseignement "LMD" instituant le tutorat et le suivi cognitif.    

Le maillon faible dans la chaîne du projet est sans doute celui de la ressource humaine (les 
enseignants) qui demeure fortement dépourvue de "compétences technopédagogiques" (passer à une 
nouvelle culture d'apprentissage en partant de la théorie de l'activité, du triangle de Houssaye et ses 
développements, du travail collaboratif à distance et de la maîtrise par médiation et médiatisation des 
artefacts) et surtout attachée à un enseignement traditionnel et à une posture de « seul détenteur du 
savoir ». C'est pourquoi l'approche du projet devrait être d'inspiration incrémentale (amélioration 
graduelle sans changer la dynamique de l'enseignement transmissif ni le comportement de 
l'enseignant), technologique et organisationnelle (nouveau mode de production des cours, nouvelle 
organisation de transfert du savoir, s'appuyant en particulier sur la mise à disposition des ressources, 
la situation-problème et l'activité collaborative). 
 
Il s'agit bien là "d'une innovation technopédagogique en contexte d’éducation dans le supérieur: 
une action délibérée qui cherche à introduire de la nouveauté dans un contexte donné afin 
d’améliorer substantiellement les apprentissages des étudiants, en situation d’interaction et 
d’interactivité et, c'est également "un processus de changement complexe, dynamique, qui s’inscrit 
dans la durée" [1]. 
 

1. Contexte et méthodologie 
 

La méthode d’encadrement des étudiants lors de l’élaboration des mémoires de fin de cycle Master2 
est restée celle là même qui a toujours accompagné le mode transmissif du savoir. Elle consiste à 
autoriser le thème choisi par l’étudiant (sans ou avec modification minime), à lire et corriger 
superficiellement les chapitres théoriques (sans souci du « copier-coller) et à s’assurer des éléments 
méthodologiques essentielles qui doivent figurer dans le rapport (problématique, hypothèses à vérifier, 
résultats, références et bibliographie). Le rapport de l’enseignant à l’entreprise est absent 
complètement. Celui de l’étudiant à l’entreprise se résume à sa plus simple expression, à savoir, un 
bref entretien ne dépassant guère la journée, quelques informations obsolètes recueillies et le cachet 
faisant foi du passage de l’étudiant ; les responsables d’entreprise n’étant guère convaincus de l’impact 
de ces travaux de recherche qui se répètent d’année en année sans résultats effectifs, même minimes.  
 
Le présent projet présente la possibilité de mieux accompagner l’étudiant dans ses travaux de 
recherche en entreprise, de tirer profit de l’utilisation des TIC et de rendre à l’entreprise un feed back 
tangible, crédible et utile pour l’entreprise.  
L'université de Tébessa détient désormais tous les ingrédients pour initier et développer un projet de 
mise en place d'un dispositif hybride (présentiel-distanciel) d'enseignement et d'apprentissage. La 
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question qui se pose alors, concerne l’introduction d’innovations [2] et les différentes voies pour y 
parvenir. La démarche à mettre en place s'articule autour  de plusieurs actions :  

� identification du contexte institutionnel et assurance de l'adhésion totale de ses composantes à 
l'idée du projet TICE (soutien moral, matériel et financier); 

� inventaire des ressources disponibles (ou à acquérir) nécessaires à la mise en place d'un 
dispositif de formation hybride;  

� sensibilisation des enseignants sur l’importance des TIC et sur la possibilité d’avoir recours à 
de nouvelles pratiques pédagogiques [3]au sein d'une faculté SECSG; 

� formation des enseignants à l'utilisation de nouvelles pratiques pédagogiques (TARDIF, 
1998) au sein d'une faculté SECSG; 

� Soutien acquis de la "cellule TICE" de l’université pour l’implantation d’un environnement 
technique « e-Learning » au sein de la faculté SECSG ; 

� élaboration et test puis remédiation d’un prototype de formation sur les TICE ; 
� exécution, remédiation puis généralisation de formation TICE-Faculté SECSG. 

 

Ces actions sont réorganisées et planifiées dans le temps conformément aux six dimensions de J.P 
Béchard2 indiquées ci-dessous sous forme de tableaux; le but étant de dégager la nature de l'innovation 
technopédagogique introduite par le projet.  
 
 

                                                           
2
Les innovations pédagogiques en sciences de gestion: une analyse de deux concours de l’Agence Universitaire de la Francophonie, 2004.  

Dimensions/Enjeux Composantes 

Idéation 
Légitimité 

 
Niveau Université:  
Structures: (ancien pôle) 

 Service téléenseignement  rattaché au Centre de Calcul (administration 
de la plateforme Moodle, vidéoconférence, équipements informatiques, 
ateliers de transferts). 

 Cellule "Assurance-qualité" rattachée au Rectorat (actions liées à la 
qualité de l'enseignement). 
Niveau Faculté: 
Structures: (nouvelle annexe) 

 Service Multimédia-Internet (non opérationnel- offre lancée). 
 Laboratoire: Développement durable (chargé de la formation des 

enseignants tutorat et cours en ligne). 
 
Estimation des motivations: 

 Cellule Assurance-qualité très active 
 Soutien certain du Recteur pour l'usage des TIC à tous les niveaux 
 Motivation des enseignants de la faculté pour l'initiation au TIC 
 Soutien total du directeur de laboratoire 
 Personne-ressource très motivée à la faculté 

 
Idée mobilisatrice: 
Améliorer la méthode classique et stérile de l’encadrement des 
étudiants en fin de cycle  Master en sciences de gestion  grâce à une 
formation multimédia interactive d’accompagnement. 
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Dimensions/Enjeux Composantes 

Implantation 
Crédibilité  

 

Infrastructure physique:  
Salle TP (Faculté): Salle pour 20 étudiants, équipée en ordinateurs (réseau Internet opérationnel à 
partir de 2014). 
Laboratoire Développement durable: Équipée avec Internet (opérationnel septembre 2013) formation 
des enseignants. 
Salle de soutenance (annexe du laboratoire): conçue pour les projections et les exposés. 
 
Formation des enseignants : 12 enseignants de la faculté ont suivis en 2012 une formation "cours en 
ligne - atelier de transfert" à l'université de Tébessa (centre de calcul) sur la plateforme Moodle. Le 
groupe poursuivra une formation sur les fonctionnalités de Moodle en (septembre 2013, Laboratoire) 
et sur l'élaboration des activités d'apprentissage.  
 
Formation-test : Mise en œuvre dans le cadre du présent projet. Une autre expérimentation est prévue 
en septembre 2013 avec les étudiants du Master2.  

Dimensions/Enjeux Composantes 

Construction 
Faisabilité 

 
Équipe de projet et ressources nécessaires:  
Niveau Université: Service téléenseignement  rattaché au Centre de Calcul (administration de la 
plateforme Moodle, vidéoconférence, équipements informatiques, ateliers de transferts). 
Niveau Faculté: Personne-ressource (chef de projet), 01 informaticien (Département Informatique). 
 
Connaissances et compétences :  Les compétences à développer à travers la formation concernent la 
compréhension des différentes étapes de réalisation et de conduite d’un projet sur le plan 
méthodologique et la maîtrise d’un certain nombre d’outils informatiques utiles pour la réalisation du 
mémoire d’études (MS Project, Project Gantt, Mot 2.3, SPSS,…) mais aussi la recherche 
méthodologique de l'information et le suivi tutoré du projet de mémoire à travers la plateforme 
Moodle. 
 
Le dispositif pédagogique 

 Cours en ligne "management de projet" (S3) Plateforme Moodle 
 Cours en ligne "Méthodologie de recherche" (S3) Plateforme Moodle 
 Suivi en ligne "réalisation du mémoire" avec Calendrier et Etapes préétablis (S4) Plateforme Moodle.  

Dimensions/Enjeux Composantes 

Diffusion 
Efficacité externe 

 
Transfert à d'autres cours: Plusieurs modules du Master2 "management des entreprises" sont en 
construction et seront mis en ligne dès septembre 2013 (Gestion budgétaire, contrôle de gestion, 
théorie de la décision, recherche opérationnelle, Organisation de l'entreprise).  
 
Transfert  dans  d'autres programmes : Il est possible de transférer le projet à d'autres Masters une 
fois son implantation avérée et ce, sans grandes difficultés puisqu'il s'agira d'impliquer plus de 
personnes-ressources, le contenu étant le même.  
 
Transfert à d'autres institutions : Une 1ere expérience-test va être tentée à l'Université de Gafsa 
(Tunisie) pour ce qui concerne le module "management de projet".    

Dimensions/Enjeux Composantes 

Évaluation 
Efficacité interne 

 
Satisfaction des étudiants: Les étudiants ont évalué positivement la formation-test et souhaitent la 
poursuivre dans un cadre institutionnalisé et officiel (évaluation et appréciation portées sur les relevés de 
notes). Les cours sont agréés dans le programme du Master2. L'accompagnement à distance sera soumis au 
Conseil scientifique de la faculté pour l'inclure dans l'appréciation du mémoire.  

 
Niveau des connaissances acquises : la formation-test a montré que les étudiants ont beaucoup appris de la 
1ere leçon sur le management de projet. Les objectifs attendus de la prise en main de la plateforme Moodle 
et de l'élaboration d'une carte conceptuelle ont été atteints. Ce qui est de bonne augure pour la suite de 
formation. 
 
Niveau de développement des compétences : Cet aspect n'a pas encore été vérifié; il s'inscrit comme 
objectif prioritaire à l'issue des stages en entreprise (S4).  
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Le moule du modèle ASPI servira à mettre l'accent sur les acteurs (variables actancielles et 
individuelles) et leur formation par rapport aux quatre dimensions: pédagogie, discipline, technologie 
et organisation. La mise en œuvre du "processus" de projet suivrait la "chronologie des étapes et 
moments critiques du projet et appréhende la démarche de conduite comme… une démarche action-
recherche-formation" [4].  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figure 1. Le modèle ASPI de Peraya, 2004. 
 
Une démarche où il ne faut pas perdre de vue "qu'une innovation n'est jamais donnée au départ, elle 
s'élabore et produit son sens dans les multiples décompositions et recompositions qui caractérisent la 
démarche d'une équipe innovante. Il est nécessaire de comprendre qu' innover veut dire réaliser un 
ordre nouveau et que, pour ce faire, il faut d'abord mettre du désordre dans ses habitudes, dans ses 
routines, dans ses programmes et dans ses façons de faire" [5].  
 
2. La ressource pédagogique envisagée 
 
2.1. Présentation du projet (à travers une carte conceptuelle) 
 
La carte conceptuelle ci-dessous donne une idée de la formation envisagée. Les changements 
introduits commencent à partir du mode d'apprentissage: les enseignements (nécessairement mis en 
ligne sur la plateforme Moodle) seront réalisés en présentiel et à distance. Le module "gestion et 
management de projet" est à envisager dans le M2 comme unité d'enseignement de découverte faisant 
partie intégrante du mémoire de fin de cycle (comptant dans l'évaluation du mémoire).  

Dimensions/Enjeux Composantes 

Adaptation 
Efficience 

 
Bilan de la formation-test: les résultats sont satisfaisants du côté des étudiants. L'aspect 
technique a posé beaucoup de problème et perturbé grandement la formation à distance. La mise 
en œuvre du projet ne pourra être lancé qu'une fois cet aspect pris en charge sérieusement et la 
disponibilité des enseignants assurée.  

 
Améliorations à apporter : La formation-test a montré des faiblesses surtout d'ordre technique 
et organisationnel. Il faudra autonomiser la mise en œuvre du projet au niveau de la faculté sur le 
plan du serveur et de la plateforme, de la connexion Internet et de la maintenance des 
équipements informatiques. 
 
Viabilité future : Son appréciation dépendra des résultats de mise en œuvre du projet obtenus en 
juin 2014.    
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Le présentiel est à caractère réduit [6] : L’essentiel de la formation se fait à distance, avec un 
présentiel au début de chaque séquence d'apprentissage pour décrire les objectifs et expliquer le 
déroulement de la formation et les modalités d’évaluation. L’enseignant intervient de façon synchrone 
ou asynchrone pour préciser des consignes, résoudre des difficultés, faire des rappels pour le respect 
des délais et donner des feedbacks. 

 
Figure 2. Carte conceptuelle du projet conçue à l'aide du logiciel Mot2.3 

 
2.2. Structuration globale de la formation proposée 

 
L'accompagnement en ligne pour l'élaboration du mémoire de fin de cycle comprend, outre un cours 
en présentiel destiné à la prise en main de la plateforme Moodle et de ses fonctionnalités et à une 
initiation à la conception de cartes conceptuelles (2 séances), de deux cours théoriques pour préparer 
au préalable l'étudiant au travail de recherche (semestre3) et un accompagnement pédagogique en 
ligne (empreint d'un recours régulier aux outils multimédia) tout au long de son parcours (à proximité 
de l'entreprise) pour l'élaboration du mémoire (semestre4). Le cours en présentiel s'intitule plateforme 
d'enseignement Moodle. Les deux cours théoriques concernent la  gestion de projet et la 
Méthodologie de recherche scientifique. L'accompagnement en ligne est un suivi en ligne du 
parcours (par le tuteur), tant sur le plan du choix du sujet, de l'agencement et l'avancement du travail 
de recherche que sur le plan du recueil d'informations à partir de son lieu de stage (l'entreprise). 
 
La formation proposée est indissociable des outils multimédia. L'étudiant en Master2 aura à faire 
usage de ces outils tout le long de son parcours. Il est donc logique qu'il soit apte à maîtriser les 
fonctionnalités de la plateforme servant d'assise principale à sa production scientifique et à ses 
échanges divers. L'étudiant sera également amené à élaborer des synthèses de lecture, de 
documentation et doit être, par conséquent, capable de réaliser ce travail à travers une carte 
conceptuelle. L'objectif de ce cours en présentiel "plateforme d'enseignement Moodle" est de 
permettre à l'étudiant de bien manipuler la plateforme et le conduire à établir une carte conceptuelle.  
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L'étudiant en Master2, sensé mener un "projet" , doit au préalable s'approprier les concepts et les 
modalités de conduite d'un projet. L'objectif du cours "gestion et management de projet" est de le 
rendre capable d'initier son projet, de l'organiser, de  planifier ses activités et de contrôler la réalisation 
de ses différentes étapes. Il doit être capable de faire usage des logiciels dédiés management de projet.  
 

Étant universitaire, il est demandé également à l'étudiant de parfaire un "projet de recherche"  inscrit 
selon une méthodologie scientifique reconnue dans la sphère universitaire. L'objectif du cours 
"méthodologie de recherche" est de l'aider à maîtriser une démarche scientifique apte à le conduire à 
poser correctement sa problématique et à bien structurer son travail de recherche (recherche 
documentaire, référencement, présentation, etc.). Les modules  théoriques constituent des pré-requis 
indispensables à l'accompagnement en ligne.    
 

L'étudiant met en pratique son projet de recherche. Il est soutenu par son tuteur, maître d'œuvre, dans 
la progression de mise en œuvre du projet (selon un calendrier de travail établi et la production de 
rapports d'étapes). L'entreprise (lieu de stage) constitue à la fois la source d'informations et le maître 
de l'ouvrage. L'étudiant met à profit (et renforce) ses usages des outils multimédia acquis dans la 
phase théorique. Cette activité pratique débouche sur deux acquisitions essentielles pour l'étudiant, 
une compétence et un savoir-faire, qui le préparent à la vie professionnelle. Le schéma qui suit 
résume la structuration du projet de formation: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figure 3. Schéma de structuration globale de la formation 
 
Après modularisation de la formation, chaque leçon est déclinée en scénarios, séquences et grains 
d'apprentissages conformément aux méthodologies en vigueur [7]. A titre d'exemple, la leçon11 du 
module gestion et management de projet est conçue en 02 séquences pédagogiques selon un système 
d'entrée, un système d'apprentissage et système de sortie. Les leçons de chaque module sont 
autonomes mais constituent un tout pour former le module.  
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L'expérimentation concerne seulement le cours 00 relatif à la "plateforme d'enseignement Moodle" à 
réaliser en mode présentiel (comme prérequis) et la leçon 11 "les fondamentaux du management de 
projet"  du module "gestion et management de projet" à concrétiser à distance.  
 
2.3. Calendrier de la formation 
 
Le temps est extrêmement important dans la formation à distance. C'est pourquoi, il est nécessaire de 
contenir l'appropriation, la réalisation des activités d'apprentissages et l'évaluation dans des délais 
précis qu'il s'agira de respecter à tout prix. La plateforme Moodle est dotée d'outils performants pour 
verrouiller les activités en fonction du temps, d'un calendrier pour l'emploi du temps et d'un système 
de traçabilité pour le suivi et l'évaluation des étudiants. Les modules 01 et 02, à réaliser durant le 
semestre3, pour un volume horaire de 30 heures chacun (10 heures pour chaque leçon). 
L'accompagnement en ligne du mémoire se produit tout le long du semestre 4 jusqu'à finalisation du 
travail de recherche.  
  
 

3. La conception de la ressource pédagogique 
 
3.1. Public cible, objectifs visés et bénéfices attendus 
 
Public cible: Le dispositif d'apprentissage envisagé concerne une population estudiantine qui 
poursuit sa formation dans le cadre d’une structure universitaire. Il s'agit d'une population-
cible adulte composée d’étudiants en master2 (promotion de fin de cycle à qui il est demandé 
l’élaboration d’un mémoire de fin d’études) dont les caractéristiques sont les suivantes : 

Catégorie Master 2  

Domaine Sciences économiques, sciences commerciales et 
sciences de gestion 

Age M2 (22-24 ans) 
Nombre groupe M2 : 15 (management) ; groupe M2 :15 (audit) 
Niveau universitaire Master (M1)  

Pré-requis Modules : gestion et économie de l’entreprise (L), 
management des entreprises (M) 

Intérêts Sentiment de prise en charge, sécurité, autonomie, 
nouvelles compétences. 

 
Objectifs visés: La formation proposée vise à un accompagnement plus efficace (de la part de 
l’enseignant) pour rendre l’étudiant apte à produire des résultats satisfaisants à la fin de ses études ; 
résultats pouvant être profitables directement à l’entreprise. Elle vise aussi à entraîner l’apprenant et 
l’enseignant à l’usage régulier des TICE. 
 
 
 
A l’issue de leur formation, les apprenants seront capables de :  

� traiter un sujet réel selon une méthodologie scientifique; 
� bien cerner une situation d’entreprise réelle et pouvoir l’étudier  ;  
� présenter, pour le cas étudié, des conclusions utiles à l’entreprise; 
� savoir utiliser la plateforme d’enseignement à distance Moodle; 
� savoir manipuler des logiciels/sites éducatifs : Msproject pour planifier un projet ; 

Mot2.3 pour élaborer des cartes conceptuelles ; Writeboard pour l’écriture 
collaborative en ligne ; ProProfs Quiz School pour la réponse à un QCM en ligne; 
SPSS pour le dépouillement d’un questionnaire, etc.;  

� réfléchir sur leurs façons d’apprendre et de travailler (métacognition.( 
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� travailler seuls (autonomie (;  
� travailler avec leurs pairs (collaboration (;  
� améliorer leurs compétences transversales (méthodologie de travail, mémorisation, 

construction du vocabulaire.( 
Quant aux enseignants, ils seront en mesure de :  

� accompagner plus aisément les étudiants grâce aux TIC  ;  
� utiliser la plateforme d’enseignement à distance Moodle; 
� améliorer leurs prestations en matière d’enseignement et d’apprentissage ;  

Pour les entreprises :  
� prendre conscience du soutien inestimable que l’université est à même de leur 

apporter. 
 
Bénéfices attendus: Le dispositif n’a pas pour ambition une couverture nationale ou régionale. Sa 
portée, pour le moment, se limite à une « expérience pilote » à implémenter dans un département de 
gestion, au niveau d’une faculté d’envergure modeste, pour une spécialité particulière (management 
des entreprises, audit et contrôle de gestion). Le dispositif pédagogique est donc conduit selon une 
approche « bottom up » qui part d’une initiative locale pour s'élargir progressivement, une fois ses 
résultats probants, à l’espace universitaire des sciences sociales et humaines. Ainsi, il serait 
envisageable, en cas de succès et si les moyens  mis à disposition par l’institution le permettent, de 
mettre en place des dispositifs similaires pour les Master2 en « économie quantitative » et en 
« Monnaie et finance » (département des sciences économiques). Dans ces conditions, il faudra 
envisager plus de personnes ressources en fonction des spécialités 
Pour une première expérience relativement courte, il n’est pas question d’attendre de réels bénéfices; 
mais  l’adoption et la perrénisation de ce dispositif innovant seraient susceptibles de développer chez 
les étudiants des compétences telles définies par Guy LE BOTERF (1995)[8] : savoirs théoriques 
(comprendre, interpréter), savoirs procéduraux (méthodes), savoir-faire procéduraux (procéder, 
opérer), savoir-faire expérientiels (faire, conduire), savoir-faire sociaux (comportement, conduite), 
savoir-faire cognitifs (traiter l’information, raisonner, produire et apprendre).  
Il est ainsi envisagé pour : 
l’apprenant :   

� Acquisition d’ une démarche méthodologique nouvelle en profitant des outils  
multimédia. 

� Production d’un travail de recherche pertinent et utile pour l’entreprise. 
� Satisfaction au niveau de l’évaluation pédagogique. 
� Sentiment de sécurité grâce à un meilleur encadrement. 

 
 
l’enseignant : 

� Amélioration de la pratique d’enseignement et d’apprentissage. 
� Sensibilisation à une utilisation accrue des outils multimédia. 
� Diversification des ressources pédagogiques et des activités. 
� Expérimentation de l’accompagnement des étudiants à distance (tutorat). 

 
l’entreprise : 

� Sensibilisation au travail de recherche et à son utilité 
� Rapprochement du secteur socio-économique vers l’université. 

L’institution : Après des réajustements adéquats, cette expérience pourrait s’étendre à d’autres cours, 
modules ou formations complètes. 
3.2. Analyse des besoins 
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L’étudiant en Master des sciences de gestion est la principale variable actancielle du modèle 
ASPI. Il est le centre d’intérêt de ce dispositif ((l'enseignant serait celui d'un autre projet 
ultérieur) dont la conception dépend en premier lieu de ses besoins et de ses motivations. 
L’analyse de ces besoins permettra d’adapter les contenus de la formation proposée 
« accompagnement pour l'élaboration du mémoire de fin de cycle Master2 en sciences de 
gestion » aux attentes des étudiants.  
 
La faculté des sciences économiques, des sciences commerciales et des sciences de gestion de 
l’université de Tébessa libère chaque année un nombre important et en constante évolution, 
d’étudiants en master (fin de cycle) vers le secteur socio-économique. Ces étudiants doivent 
élaborer individuellement un mémoire de fin d’études. Convaincu de ce que les étudiants du 
Master2 au niveau de l’université de Tébessa ne maîtrisent ni la méthodologie de la recherche 
scientifique ni la méthodologie de conduite d’un projet et, en règle générale, ils sont mal 
accompagnés lors de la confection des mémoires, le présent projet a donc pour objectif 
d’explorer les besoins et les motivations des étudiants qui permettront d’une part, d’améliorer 
la qualité de la formation pour se rapprocher graduellement des standards internationaux, et 
d’autre part, de mieux accompagner le flux d’apprenants par le biais de la formation hybride 
soutenue par les technologies éducatives. 
 
Récapitulatif du volet "Identification": La population-cible est exclusivement universitaire. Les 
étudiants questionnés jugent majoritairement le projet de formation comme très important  (66%) à 
important (33%). Ils le trouvent fortement nécessaire pour eux (58%) ou du moins nécessaire 
(41%). Ces résultats permettent de conclure que le dispositif proposé pourrait introduire une véritable 
innovation pédagogique ressentie comme besoin fort chez les étudiants.   
Récapitulatif du volet "Technologies de l'Information et de la Communication: Il s’agit d’apprécier 
la mise à disposition des équipements informatiques, le degré d’usage des outils informatiques chez 
les répondants et ce qu’en pensent ces derniers quant à leur utilisation chez les enseignants.   
Le micro-ordinateur est désormais un équipement indispensable chez soi. Les résultats du 
questionnaire montrent que la majorité des étudiants (84%) en disposent à domicile. Par contre la 
connexion à domicile fait défaut pour 40% des questionnés. Dans ce cas, le cybercafé demeure 
l’endroit le plus fréquenté par ceux qui n’ont pas un micro-ordinateur et une connexion chez eux.  
 
 
Pour ce qui est de l’accès aux équipements informatiques et à la connexion Internet au niveau de 
l’université, cette dernière n’offre pas assez d’opportunités à ses étudiants en matière de technologies 
éducatives. La part d’utilisation des équipements et de la connexion Internet de l’université reste faible 
(73% des répondants n’y accèdent pas). Le peu d’intérêt accordé à l’utilisation des équipements 
informatiques de l’université s’explique par l’absence du « libre service » aux étudiants et par le fait 
que les micro-ordinateurs mis à disposition sont infectés de virus. Quant à la connexion, le réseau de 
l’université subit régulièrement des perturbations. Un nombre important d’étudiants (45% des 
répondants) n’a pas d’expérience en informatique. Ce qui expliquerait leurs motivations de 
s’impliquer davantage dans un dispositif où la technologie éducative joue un rôle important.  
 
Pratiquement tous les étudiants interrogés savent manipuler le micro-ordinateur pour soutenir d’une 
manière ou d’une autre la préparation de leurs cours (références bibliographiques, traitement de 
texte,…). Ils savent également utiliser un courrier électronique, extraire une référence documentaire à 
partir d’un moteur de recherche, télécharger des documents et faire du traitement de texte. Ce savoir-
faire acquis va sans doute permettre d’axer l’attention sur les outils de médiatisation que les étudiants 
n’ont pas maîtrisé encore.   
Le « chat », le « forum » et la « plateforme » sont les principaux outils que les étudiants 
interrogés ne connaissent pas. Si un peu moins de la moitié (34%) des étudiants sait 
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« chater », cela se passe plutôt sur « facebook » à travers des échanges de camaraderie que sur 
une plate forme d’apprentissage. A peine 18% des répondants semblent connaître le 
« forum » ; il s’agit sans doute des « mountadayete » (sites des universités algériennes) où 
l’on recueille des informations sur les concours et où l’on expose les mémoires de licence, 
etc. C’est tout de même différent des forums de plateforme où l’on peut discuter et enrichir un 
sujet grâce à une activité collaborative. Sans surprise, aucun étudiant interrogé ne sait utiliser 
une plateforme de formation à distance; c’est pourquoi il faudra insister sur les fonctionnalités 
de la plateforme lors d’une séance (ou deux) en présentiel et indiquer  le manuel d’utilisation 
à consulter.  
 
Les étudiants observent que, de plus en plus, leurs enseignants ont recours aux outils 
informatiques pour préparer et présenter les cours. Ce qui est de nature à faciliter 
l’accompagnement plus tard. Ils ne cachent pas que les enseignants les orientent  de plus en 
plus vers les ressources numériques. Par contre, il y a lieu de noter l’absence total d’échanges 
à distance entre enseignants et étudiants. Une majorité de 80% estime que les enseignants 
recourent peu aux technologies éducatives pour soutenir les étudiants. Il faut signaler 
cependant qu’un certain nombre d’enseignants de la faculté ont participé à des ateliers de 
transfer « cours en ligne » et « fonctionnalités de Moodle » ; une expérience à mettre à profit 
lors de la mise en œuvre du projet.  
Récapitulatif du volet "Les fondamentaux du management de projet": Le cours « les fondamentaux 
du management de projet » conçu et mis en œuvre dans le présent dispositif constitue l’objet de ce 
volet  du dépouillement du questionnaire ; l’objectif  étant de tester les étudiants sur les connaissances 
qu’ils ont à propos du sujet.  
Les étudiants interrogés ont rapproché la notion de « projet » à leurs mémoires de fin d’études. Une 
majorité de 80% attend un accompagnement complet qui impliquerait à la fois le tuteur, l’entreprise 
objet de l’étude et les bonnes ressources liées au sujet ainsi qu’une formation préalable sur la conduite 
de projet.  
 
 
Une bonne majorité (60%) des étudiants a pris connaissance partiellement de la gestion de projet. En 
effet, certains modules d’enseignement (programmés en 2eme et en 3eme année de licence) traitent 
certaines parties de la gestion de projet (planification, risque, financement). Le tiers ignore 
complètement cet aspect. Il sera tenu compte de cette différence de niveau de maîtrise dans la 
conception du cours (renforcement-remédiation) comme il sera important d’insister sur l’usage des 
logiciels dédiés « projet » dont nombreux répondants ignorent l’existence.     

 
3.3. Mise en ligne 
 
Support du dispositif [9]: Le cours a été conçu dans une perspective dialectique: guidage et autonomie 
de parcours. C'est une option forte (non négociée) qui remplace un temps de présence en cours 
magistral par des ressources en ligne susceptibles de plus d'autonomie chez l'apprenant.   
La scénarisation du cours tend à favoriser la production de ressources en ligne (directement en 
travaillant sur la plateforme ou indirectement en travaillant hors ligne mais avec des dépôts 
obligatoires sur la plateforme): découpage des contenus en modules, utilisation de l'hypertexte, 
recherche d'activités individuelles et collaboratives pour la participation des apprenants et utilisation 
du dispositif d'auto-évaluation de la plateforme. 
 
Une dose de complémentarité entre les sessions en ligne et celles en présentiel caractérise la 
conception du cours afin de tenir compte du risque éventuel de voir l'apprenant pencher vers l'abandon 
à cause d'un excès d'autonomie.  
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Enfin, la transférabilité du cours reste possible pour d'autres disciplines (le dispositif étant valable 
pour tout porteur de projet) et sa modularisation peut être, du moins dans ses grandes lignes, une 
source d'inspiration pour d'autres matières. 
 
Les cours, les activités d'apprentissage, les consignes, les ressources et les profils des utilisateurs sont 
ensuite mis en ligne [5] sur la plateforme d’enseignement à distance Moodle. Le choix de cette 
dernière tient au fait de sa gratuité et de sa renommée mondiale (40 millions d'utilisateurs). Lors de 
l'expérimentation, les étudiants testeurs l'ont adoptés rapidement car facile d'utilisation, acceptant 
plusieurs types de supports de cours et offrant les outils nécessaires à l'organisation du temps (agenda), 
à la communication et au partage (messagerie, forum, chat, espace dépôt) et à la traçabilité des 
utilisateurs (contrôle et évaluation).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figure 4 : Interface du cours sur MOODLE (expérience d’enseignement du management de projet) 
Modalités d'évaluation des apprenants: Les modalités d’évaluation dépendent des objectifs de la 
formation. Le projet de formation suggère, en termes d'amélioration de connaissances ou d'acquisition, 
de découvrir les constituants du projet et de la méthodologie de recherche et d'en maîtriser les étapes 
lorsqu'il s'agit de conduire "l'action". Il propose, en termes de compétences, de concrétiser une action 
voulue et choisie par l'apprenant lui-même (son projet de recherche) mais, pour une fois, effective au 
niveau de l'entreprise (efficacité).   
Dans le premier cas, l'évaluation de type formative et sommative est de mise: lectures de textes de 
références, résolutions de situation-problèmes et d'exercices d'applications, réponses aux QCM et 
réflexions autour de concepts précis.  

Pour l'étude de cas, l'évaluation tient beaucoup plus de "l'incitation à" ou la suggestion que du "devoir" 
ou le contrôle de connaissances. L'enseignant/tuteur se préoccupera du guidage des actions en fonction 
d'étapes de réalisation et de méthodes de recherche des informations et de soutien dans les moments 
difficiles. L'apprenant apprend aussi, en côtoyant l'entreprise, des réalités nouvelles susceptibles de 
forger sa compétence.  
 

4. Évaluation empirique de l'expérience 
 
Afin d’évaluer  l'expérimentation réalisée dans l’enseignement à distance sur les « les fondamentaux 
du management de projet », un questionnaire est mis en ligne à partir du site 

 
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dF9wMkJYdWVhVnAwOVV1dWRJZ3VIUlE6MQ. 

 
Il est administré aux étudiants testeurs pour une interprétation empirique de leurs attitudes, avis et 
actions, ainsi qu'une évaluation par inspection par des observateurs (enseignants) invités à visiter le 
dispositif. Cette évaluation porte sur l’utilité du dispositif, l’efficacité, la correspondance avec le 
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scénario, les objectifs, les contenus, et surtout, si ces derniers sont atteints. L’évaluation vérifie 
également l’utilisabilité ou la prise en main du dispositif, sa pertinence avec les objectifs et le scénario. 
Enfin, elle prend en compte l’acceptabilité du dispositif, les attitudes et les opinions des utilisateurs. 
Cette évaluation résume les points forts et les points faibles du dispositif ; elle permet de vérifier le bon 
fonctionnement de la formation et de diagnostiquer les dysfonctionnements qui méritent un ajustement 
ultérieur. 
 
La formation-test  s’est déroulée du 11 au 24 juin 2012 (02 journées de présentiel et 08 jours 
d’activités à distance). Si l'activité d'apprentissage en présentiel s'est bien déroulée (présentation de la 
plateforme Moodle et carte conceptuelle), elle l'était moins pour l'activité d'apprentissage à distance 
qui concerne la leçon sur les fondamentaux du management de projet. Le serveur qui abrite la 
plateforme est tombé en panne pendant tout le mois de juin 2012 (les apprenants ne pouvaient donc 
pas rendre les devoirs et les regroupements synchrones n'ont pas pu avoir lieu). Quand le serveur est 
remis en route, tous les apprenants étaient en vacances. Pour remédier un tant soi peu à la situation, il a 
été demandé aux mêmes apprenants  de reprendre l'opération à la rentrée (dépôts des devoirs et 
renseignement du questionnaire d'évaluation en ligne de la formation-test).   
 
Les résultats du questionnaire d'évaluation par les apprenants font ressortir combien 
l'expérience a été intéressante et enrichissante. Sans doute, cela trouve son explication dans 
"le changement" survenu par rapport au cours traditionnel. L'expérience semble avoir un goût 
d'inachevé parce qu'elle n'a pas duré longtemps et a subi un certain nombre de perturbations 
d'ordre technique. Dans des conditions plus favorables, les étudiants seraient très motivés 
pour suivre leur formation agréée (LMD) à distance. Ils sont conscients de l'existence 
d'habiletés et de compétences à acquérir dans l'avenir. 
La mauvaise connexion à Internet, les ruptures continuelles du serveur, les équipements 
informatiques infestés de virus, l'accueil (empreint de froideur) des étudiants au niveau du 
Centre de calcul, la résistance au changement constitueront un frein à la mise en œuvre de 
telles expériences.   
 
Pourtant, la formation à distance possède son engouement chez les étudiants. Il reste tout de 
même à les motiver, à les accrocher un peu plus; une telle formation  devrait être sanctionnée 
par une évaluation "officielle", par un diplôme, etc. Chez les enseignants, une telle formation 
serait une autre paire de manche. 
Une toute première expérience tentée sur le terrain comporte inévitablement des points 
faibles. Elle ne serait cependant pas totalement dépourvue d’aspects positifs.  
4.1. Points forts 
 
Le dispositif prévoit dans ses activités la conception et la mise en œuvre d’une formation-test 
à distance. Cet effort a été couronné de succès dans la mesure où le cours, la situation-
problème ont été conçus et mis en ligne (en langue arabe, ce qui en soit une lourde tâche à 
réaliser), les testeurs identifiés, l’organisation et la planification des activités réalisées dans les 
moindres détails, les activités concrétisées et l’évaluation faite. Le cours en ligne se trouve 
mis en œuvre sur la plateforme Moodle adoptée par l'université de Tébessa. Un autre cours 
sur "la gestion et le contrôle budgétaire" est également en ligne pour les étudiants du Master1.   
 
Les testeurs actifs ont été sensibles à la thématique posée au niveau de la faculté intitulée 
« accompagnement en ligne pour l'élaboration du mémoire de fin de cycle Master2 ». Leurs 
productions témoignent de l’appropriation des concepts liés à cet aspect ainsi que la nécessité 
de tenir compte du management de projet lors de l'élaboration du mémoire. Tout porte à croire 
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que cet écho sera bien porté chez les étudiants, du moins, ceux inscrits en Master2, 
département des sciences de gestion université de Tébessa. 
 
Les participants ont également fait de la « découverte ». Les apprenants ont découvert les 
fonctionnalités, les divers outils (l’utilité de leurs usages) de la plateforme Moodle. Ils ont pu 
également découvrir et utiliser un outil d’écriture collaborative (un wiki et glossaire de la 
plateforme).  
 
Ils se sont initiés au travail collaboratif en élaborant, ensemble, une carte conceptuelle du 
management de projet et ont eu l’occasion de développer des rapports sociaux extrêmement 
positifs puisqu’ils souhaitent rallonger, reconduire l’expérience ou en faire d’autres. 
 
Pour l'enseignant, l’expérience est sans doute très positive. D’une part, la conception du 
cours, des activités d'apprentissage, des consignes et des différentes démarches pour mettre en 
œuvre la formation-test intensifie le travail réflexif et renforce les rapports sociaux avec les 
structures techniques et, d’autre part, il lui est possible d’exercer un nouveau rôle dans la 
formation et l’enseignement à distance : concepteur, coordinateur, tuteur, etc. Ce qui 
permettra l’acquisition de compétences dans la maîtrise des aspects technologiques, 
pédagogiques, et organisationnels. Certains espaces nouveaux de la plate-forme pourront être 
explorés. L’utilisation du Writeboard, la création de sites web et de blogs, l’élaboration de 
questionnaires en ligne sont autant de découvertes pour l'enseignant motivé.  
Dans l’ensemble, l’expérience s’est bien déroulée les rôles et les fonctions (coordinateur, concepteur, 
tuteur) ont été assumés et respectés d’une manière relativement satisfaisante. 
 
4.2. Points faibles 
 
Il va sans dire que cette expérience a été entachée, d’un certain nombre de faiblesses, en 
particulier, au niveau de l'université de Tébessa. Ni le choix de la période de la formation-test 
ni la durée de sa réalisation n’étaient appropriés. Le taux d’abandon a été anormalement élevé 
et, en effet, sur 16 testeurs ayant confirmé leur participation, à peine une dizaine a été 
effectivement active. Par conséquent, les prévisions de répartition des équipes ont dû être 
modifiées (le groupe1 s’est contenté d’une seule équipe composée de 05 éléments). Le choix 
de la période était inapproprié car le mois de juin, pour les étudiants, est un moment 
prioritaire d’examens, de corrections et de soutenances.  
 
Les testeurs n’ont pas eu suffisamment de temps pour utiliser l’ensemble des outils de la 
plate-forme. Ainsi, certains espaces n’ont pas été explorés (espace équipe, par exemple) ; les 
forums (de groupe et de dépôt) sont restés vides ; peu d’apprenants se sont exercés au 
versionnage des documents, etc. En fait, ils n’ont eu recours qu’à la messagerie électronique,  
l’outil « chat » et les dépôts dans l’espace devoirs.  
 
Il est possible que certains abandons soient liés au fait que les apprenants ne savaient pas 
comment évoluer dans les espaces de la plate-forme ni comment utiliser ses outils. 
 
  4.3. Recommandations 
 
Il est possible d’ores et déjà de recommander, compte tenu des réponses des apprenants au 
questionnaire d’évaluation et des appréciations fournies par les observateurs, des 
améliorations selon les trois aspects pédagogique, organisationnel et technique. 
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Aspect pédagogique 
� Concevoir des « activités d'apprentissage » faisant appel à un maximum d’outils de la 

plate-forme adoptée. 
� Inciter les apprenants à utiliser fréquemment tous les outils de collaboration, de 

communication et d’échange de la plateforme. 
� Le cours devrait faire partie du programme d'enseignement (agréé) afin de motiver les 

étudiants par une évaluation officielle. 
� Améliorer le contenu du cours en le simplifiant quitte à le soutenir par des ressources à 

mettre à disposition. 
� S'assurer de la formation des enseignants-tuteurs au moins en termes de maîtrise de la 

plateforme et de mise en ligne du cours. 
Aspect organisationnel 

� Planifier rigoureusement les activités d'apprentissage. 
� Prévoir le temps nécessaire à l’appropriation. 
� Mieux encadrer le tutorat en produisant à l’avance  le « cahier des charges » et le 

« carnet de bord ». 
Aspect technique 

� Augmenter la durée du présentiel de départ pour une meilleure maîtrise des outils de 
collaboration et d’échange. 

� Compte tenu des problèmes de connexion et de la faiblesse des débits, prévoir des 
solutions de remplacement en cas de défaillance (en particulier, le remplacement du 
tuteur par son co-tuteur par exemple ou le report d’une réunion synchrone,…).  

 

 
Conclusion 
 

Le « projet » a été enrichissant à plus d’un titre. Le travail de recherche n’a jamais été aussi 
dense que lors de cette étape puisqu’il a fallu concevoir un cours, une situation-problème et 
beaucoup d’activités de préparation pour la mise en œuvre d’une formation-test : trouver et 
confirmer les participations des testeurs, mettre en ligne le cours et la SP, créer un site web, 
inscrire les testeurs et leur ouvrir des comptes, préparer et planifier les activités de tutorat, 
concrétiser la formation-test en présentiel et à distance et en faire une évaluation à partir d’un 
questionnaire en ligne. Il fallait aussi travailler en arabe pour les étudiants et en français pour 
mon propre compte. 
 

A travers les résultats obtenus lors de cette expérience, force est de constater que la formation 
proposée aux testeurs s’est révélée intéressante et utile puisqu’elle touche à une 
problématique d’actualité qui est la « réalisation de son mémoire de fin d'études ». Chacun 
saura que désormais, toute action à mener devrait faire l'objet d'une organisation et d'une 
planification particulières en termes de projet. 
 

L’introduction des TIC dans l’enseignement supérieur n’est pas sans difficultés. C’est 
pourquoi, dans le cours proposé, l’accent a été mis sur l'importance de la manipulation des 
outils de la plateforme. La maîtrise de cette dernière ne peut se faire qu'à travers le temps et 
avec beaucoup de pratiques. Afin de sensibiliser les testeurs à l'idée de "projet", deux activités 
ont été proposées : la confection d’un glossaire  et l’élaboration d’une carte conceptuelle. Une 
grande partie des testeurs a trouvé cette expérience très intéressante. 
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Il est vrai que beaucoup de contraintes ont été observées telles les pannes techniques, le 
manque de temps, la période choisie pour l’expérimentation (période des examens) ; ce qui 
justifierait probablement l’important taux d’abandon. Toutefois, les objectifs de départ sont 
atteints. 
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