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I. تمھید:  
حظي موضوع أداء المؤسسات بأھمیة بالغة لدى الدارسین والمختصین في مجال علوم التسییر،ولقد كثرت 

 Holme Et Nichols , 1988;)( Mc (التي تناولتھ منذ ثمانینات القرن الماضي، من خلال مساھمات كل من   الدراسات
Mahon Et Holmes 1991 ;)(Chapellier 1994 ( ، حیث تمحورت بحوثھم حول مفھوم  الأداء وتحلیلھ وفق مختلف
المتغیرات الھیكلیة للمؤسسة كالإستراتیجیة والتنظیم، استعمال أنظمة المعلومات أكثر : المتغیرات المشكلة لھ ومنھا 

 الكليالخ، إضافة لتحلیل الأثر المركب لتلك العناصر على الأداء ...تطورا، قدرة مواجھة عدم التأكد المرتبط بالبیئة
لكن معظم ھذه البحوث عمدت إلى دراسة الأداء كمخرجات من الزاویة المالیة فقط، في حین أن تطور . للمؤسسة

 ,Kaplan Norton (المؤسسات مرتبط بمحیط معقد ما یجعل الأداء المعبر عنھ بمؤشرات مالیة غیر كاف حسب  
، خاصة مع زیادة حدة المنافسة بین المؤسسات وصعوبة التنبؤ )Otley 1999 ; Ittner Et Larcker 1998 ؛ 1996

ان انظمة الاداء التي )  2002؛ Correa ,Caon( في نفس السیاق یؤید ذلك كل من . ومضاعفة المخاطر التي تواجھھا
قرارات بشكل كاف، فھي لا تعكس المستوى الذي یمكن ان ترتكز على المؤشرات المالیة لا تدعم المسؤلین لاتخاذ ال

لذا فإن الأداء الكلي للمؤسسة لا یمكن  . 1الاستراتیجیة المسطرة الأھدافیجعل المؤسسة قادرة او غیر قادرة على بلوغ 
تلخیصھ في تعظیم الأرباح  أو رفع مردودیة الأموال المستثمرة فقط، و التي تكتسي طابع مالي قصیر المدى،  بل یحتاج 

كرضا الزبائن، (وأبعادا غیر مالیة   إلى إیجاد نموذج متكامل  لقیاس الأداء یحتوي في نفس الوقت أبعادا مالیة 
  .وترتبط بفرص نمو المؤسسة...) تطورالإجراءات الداخلیة ، الابتكار

نموذجا حدیثا اعتبر ) Kaplan, Norton( في تقییم وتحلیل أداء المؤسسات إقترح الباحثان  لتجاوز ھذا القصور
ركیز على المدخلات الكمیة والنوعیة والمسماة ببطاقة الأداء نقلة نوعیة ضمن النماذج المساعدة في تقییم الأداء الكلي بالت

 وقد تم استخدام ھذا النموذج. 2المتوازن ؛ یتداخل فیھ البعد المالي والبعد غیر المالي ومجمل المتغیرات الھادفة لقیاسھ 
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             يѧطة فѧغیرة والمتوسѧات الصѧا  المؤسسѧي  تنتھجھѧتراتیجیة التѧات الاسѧة الأولویѧى معرفѧة الѧتھدف ھذه الدراس
الكشف عѧن  مؤشѧرات الأداء المالیѧة وغیѧر المالیѧة المسѧتخدمة مѧن طѧرف مسѧیري ھѧذه المؤسسѧات، و             الجزائر من خلال

البحث عѧن  علاقѧة رافعѧات  الأنشѧطة الإسѧتراتیجیة المرتكѧز علیھѧا  والمحققѧة لѧبعض مؤشѧرات الأداء،حیѧث یكتسѧي ھѧذا              
  ѧن المؤسسѧنة       الجانب أھمیة كبیرة تنبع من وجود تنامي ظاھرة وفیات ھذا النوع مѧر سѧي الجزائѧا فѧدد وفیاتھѧدر عѧات، إذ ق

ومن ثم نحاول من خلال ھѧذه الدراسѧة المسѧاھمة فѧي الحیلولѧة دون وقѧوع ھѧذه المؤسسѧات  فѧي          . مؤسسة 2182بـ  2012
التعثر والفشل  الاقتصادي والمالي والمعبر عنھ بعوائد منخفضѧة عѧن المعѧدلات السѧائدة فѧي السѧوق، أو تحقیѧق أداء سѧلبي         

ؤشرات جدوى الاستثمار فیھ مما یترتب علیھ عدم قدرة ھذا النوع من المؤسسات علѧى سѧداد التزامتھѧا، وكѧذا     مع تراجع م
  .عدم قدرة المؤسسة على التنویع في العملاء

مجتمع الدراسة من جمیع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المسجلة في ھذا القطاع، وقد تم توزیع الاستبیان  یتشكل
مؤسسة قابلة للاستغلال والتحلیل نظرا لصعوبة الحصول على  51أن عینة الدراسة شملت علىأشھر، إلا  10خلال 

 Wilks’Lambdaوفق اختبار MANOVAمعتمدین على أسلوب تحلیل التباین المتعدد . البیانات بشكل وافر أو عدم تمامھا
راسة إلى أن ھذه المؤسسات لا تملك وقد خلصت نتائج الد. لتحدید العلاقة الارتباط الجزئیة بین متغیرات الدراسة

استراتیجیة بالمفھوم العام، بل تنتھج بعض الأولویات الإستراتیجیة وتھمل البعض الآخر، كما كشفت نتائج تحلیل التباین 
وھذا ما سمح . على وجود علاقة ارتباط جزئیة بین رافعات الأنشطة ووتیرة استخدام مؤشرات الاداء المالي وغیر المالي

بتحدید رافعات الأنشطة الاستراتیجیة وفق الأولویة الاستراتیجیة  المجسدة فعلا على أرض الواقع والمؤثرة بصفة لنا 
جزئیة على مؤشرات الاداء وكذا تحدید الرفعات المھملة من طرف ھذه المؤسسات، وبناء نموذج بطاقة الاداء المتوازن 

  . مدة والموزعة وفق المحاور الاربعة المكونة لھذا النموذجوالتي توضح المؤشرات المالیة وغیر المالیة المعت
  

          رѧة و غیѧرات مالیѧطة، مؤشѧات أنشѧتراتیجیة، رافعѧات اسѧطة، أولویѧأداء، مؤسسات صغیرة ومتوس
  .مالیة، بطاقة أداء متوازن
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 , James & Hoqueلقیاس الأداء في عدة مؤسسات كبیرة عبر مختلف الدول باختلاف توجھاتھا الاقتصادیة  بنجاح
؛ إلا أن اھتمام المؤسسات الكبیرة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن قابلھ ضعف في استخدامھ لقیاس أداء  20003

تنمیة الاقتصادیة ودورھا الفعال في ، رغم ما لھذه الأخیرة من أھمیة في تحقیق ال4المؤسسات الصغیرة والمتوسطة
تكریس استراتیجیات النمو لاقتصادیات الدول ومساھمتھا في زیادة فرص التوظیف ومواجھة البطالة وإعادة توزیع 
الدخل وزیادتھ، ناھیك عن اعتبارھا مصدرا مھما للإبداع التكنولوجي والریادة في الأعمال، كلما توفرت لھا البیئة 

  .في ظل التوجھات الدولیة لعولمة الأنشطة الاقتصادیة وتحقیق الانفتاح بین الأسواقالملائمة للنمو 
 :ما سبق، تبرز إشكالیة ھذا البحث  في ما یلي  ضوءعلى 

ما مدى كفاءة نموذج تحلیل الأداء  في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة من منظور العلاقة الواجب 
  جیة، والرافعات او الدعائم المنشئة للأداء؟إرساؤھا بین الأھداف الإستراتی

 لمعالجة ھذه الاشكالیة  نتطرق أولا إلى أھمیة  تحلیل متغیرات الأداء في المؤسسات من خلال الدراسات السابقة،
ثم نعرض في المحور الموالي الأبعاد المنشئة للأداء  في  المؤسسات الصغیرة والمتوسطة وفي المحور الأخیر نحاول 

   .و تحلیل ھذا النموذج وتطبیقھ على المؤسسات الصغیرة و المتوسطة الجزئریة إسقاط

  أھمیة البعد الاستراتیجي في تحلیل الأداء من خلال الدراسات السابقة -1
مراقبة التسییر نظاما یسمح بالتأثیر على سلوكیات الأفراد من أجل تحقیق أھداف إستراتیجیة المؤسسة  نظام یعد

)Langfiels- Smith; 1997(  وتشكل مؤشرات الأداء أحد مخرجاتھ حیث أجریت العدید من الدراسات لإعداد و،
،  والعمل la contingente  أو نظریة contingent théory'sتحلیل مؤشرات الأداء بالإعتماد بالدرجة الأولى على 

 خارجي للمؤسسة على مخرجات ھذا النظامعلى تحلیل تأثیر بعض المتغیرات الخاصة بالمحیط الداخلي أو ال
  :الآتي ھذه الدراسات نذكر من ،5)المؤشرات( 

واستخدامات نظام  ستراتیجیة التنویعإالعلاقة بین  بتحلیل) Perero and Poole; 1997(دراسة قام بھا الباحثان 
توصل إلى الو قد تم  ،)غیر مالیة من خلال المؤشرات المالیة وأخرى(فھومھ الواسع المعلومات من أجل متابعة الأداء بم

العلاقة بین استخدام نظام المعلومات  تتضحلكن لم ، ع المؤشرات المستخدمةوجود علاقة بین استراتیجیة التنویع ونو
أن  تأكد و إلى نفس النتائج تتوصل)   Abernathy and Lilis; 1995( لـ دراسة  كما نجد أنّ. وتحسین الأداء

 ویساعدھا  ذلكبشكل سریع وملائم،  المؤسسات التي لھا استراتیجیة واضحة رسمیة تسمح لھا بمواجھة طلب العملاء
كما تتجھ إلى استخدام أقل للمؤشرات المالیة التقلیدیة وتعویضھا بمؤشرات ؛بسھولة استراتیجیة التنویعتوجھ نحو العلى 

  .6ذات طبیعة نوعیة وغیر مالیة
 المعلومات الموسع نظامعلى العلاقة بین  تم التركیز)   Chenhall and Mia ; 1994( لـ  دراسة وفي 

إلى  توصلا وقد.خذین بعین الاعتبار ھدف التمییز في وظیفتي الإنتاج والتسویقآ،)المالي وغیر المالي(الأداءمؤشرات و
  . 7التسویقي للمؤسسةالأداء  منمؤشرات المالیة وغیر المالیة یرفع الأن استخدام 
یرتفع  من خلال دراستھ، أنھ عند وجود مخاطر مرتفعة في المحیط، )  Chong ; 1996( الباحث  أثبتكما 

جدول بطاقة (یسمى  وفق نموذج موحد بحوزتھم مؤشرات أداء مالي و غیر ماليیكون عندما  أداء المسیرینمستوى 
 على بالاعتماد) المالیة ملیة،الع الإستراتیجیة،(  المخاطر لتسییر كوسیلةیعمل على تجمیع المؤشرات ) الأداء المتوازن

 في المؤشرات ھذه تنبھ حیث المفتاحیة؛ بالأنشطة یسمى ما أو المؤسسة نجاح ومفاتیح  لاستراتیجیة العامل مضمون
  .المخاطر لتدارك سریعة أفعال بردود بالقیام یسمح مما بالسلب، المؤثرة الظواھر عن المناسب الوقت

على وجدنا أن معظم  الباحثین یتفقون  ،نا للعدید من الأبحاث في ھذا المجالومن خلال استقرائفي ھذا الإتجاه، 
 ،تصمیم استراتیجیة المؤسسة علىساعد كنموذج لتقییم الأداء الكلي  والجزئي  للمؤسسة ی "الأداء المتوازن بطاقة "أن
ة التغذیة العكسیة لمختلف تقویو الأنشطة المنشئة للأداء و یسعى إلى ضبط توافق؛تحدید الأھدافووسیلة اتصال و

أنھ لا  تؤكد على )   Jarvis; 1996(الباحث  الیھا توصلغیر أن الدراسة التي . الخبرات ومتابعة  تنفیذ الاستراتیجیة
 ترتبط بھا،خاصة  أداءكل مؤسسة  مؤشرات بل ل ،  TBP8المتوازن  الأداء موحد لبطاقةیوجد نموذج عام عالمي 

 ,Kaplan( نموذج ف وبالتالي .وممیزات المحیط الذي تعمل فیھحسب الاستراتیجیة المتبعة عى إلیھا بالأھداف التي تس
Norton; 1996(9  والتي  الكلي داءة للأمحددال ربعةالأ ادبعالأقدم یلا یحدد المؤشرات الواجب تقدیرھا وتقییمھا بل

نموذج  أن تصمیم ؛ والتي مفادھا معتمدین على فرضیة رئیسیة  تم إثباتھا  ،داءالجزئیة للأمؤشرات التسمح بتحدید 
  .رفع الأداء المالي بشكل سلیم یؤدي بشكل تلقائي وأكید إلى الأداء المتوازن بطاقة

  من خلال الدراسات السابقة  صغیرة والمتوسطةفي المؤسسات ال البعد الاستراتیجي -2
و على ضوء نتائج تلك حول إشكالیة أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، أجریت العدید من الدراسات 

  : والمتمثلة في ،لأدائھا المنشئةمجموعة العوامل الدراسات تم تصنیف 
في المؤسسات تسییر الاستراتیجي ال یرتكز:  خصوصیة التسییر في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة 2-1

من اجل  ،الإنسانیة والتنظیمیة في محفظة نشاطات المؤسسةوالمعرفیة ،على الموارد الاجتماعیة الصغیرة والمتوسطة 
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لا أن ما یمیز ذكاء وأداء المدرین في ھذا النوع من المؤسسات و مواجھة المشاكل حسب إ. الأداء إنشاء
)1998Lauriol( ؛ر والتوقع، الإبداعیة في الأفكار والحلول، والتوافق في أھداف وغایات المؤسسة دقة التقدی ھي 

  . 10من الجواریة الزمنیة اتمثل نوع اتبادلیة النشاطات، وقدرة التكییف، والبساطة كلھ ،فمفھوم الإبداعیة، والمرونة
یمكن للمؤسسة استغلال الفرص والموارد المحلیة من اجل الاستفادة من تحولات  ،ھذه الخصوصیة وضمن

 تولیس مرتجلا عملاتعتبر  طابع محلي ل مع محیط ذيالمرونة في التعامفإن  (Courault;1993)وحسب . السوق
 ;Johannisson)وTorres; 1999)(Keebleand Al; 1998)ویقترح مجموعة من الباحثین  .مھارة دقیقة ومحكمة

على المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بان تتبنى نظریة العومحلیة وھو جمع بین العالمیة والمحلیة، وترتكز ھذه (1994
فأدائھا یتوقف  ،دور فعال في الإدماج العالمي للمؤسسات الصغیرة والمتوسطةلھا مبدأ مفاده أن الجواریة  النظریة على

  .اد المحلیةرعلى وفرة ونوعیة المو
وتعتبر عملیة التسییر في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة خلیة حركیة تتفاعل مع القوى الخارجیة تؤثر وتتأثر 

من المرونة لدى ھذه المؤسسات  أنواعلاثة تتوفر ثبأنھ لا بد أن   (Julien and Marchesnay; 1988)، ویرى ابھ
  : 11ھي

للموارد البشریة مما یسمح بالتكیف بشكل عام مع  القیمتناسب الموارد الداخلیة المؤسسة، حیث تعدد  المرونة العملیة
وتتعلق بقابلیة التكییف بدلالة الوضعیات المختلفة، فھي تتواجد في  لتنظیمیةالمرونة اللمؤسسة، احتیاجات المدى القصیر

وتقاس بدرجة الحریة التي  المرونة الاستراتیجیة ,المستویات العلیا وتخص الوظائف الأساسیة أكثر من المھام التنظیمیة
قدرات المؤسسة بین لطویل، وتربط ف، ویتم تحلیل ھذه المرونة على المدى ااھدمتلكھا المؤسسة في تحدید انجاز الأت

  .ومتطلبات المحیط
إن الدور الذي یمثلھ المسیر في المؤسسات :  سلوك المسیرین في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة 2-2

الكفاءة، ( الصغیرة والمتوسطة یعتبر حاسما في حیاتھا وخیراتھا الاستراتیجیة المستقبلیة، وھو یختلف وفق عدة عوامل 
وقد تعددت وجھات النظر في تحدید معالم وممیزات ..). ثقافة، نظام القیم، طبیعة النشاط، الشكل القانونيالخبرة، ال

 Miles and ) (Julien andMarchesnay; 1988)، وحسب ھذا النوع من المؤسساتصاحب القرار في 
Snow;1978)  12كالتاليتم وضع تصنیف حول سلوك المدرین في المؤسسات:  

والنمو، وغالبا ما  یةالبقاء والاستقلالھدف  نحو التسییرعملیة الذي یوجھ ھو : المدیر المیراثي أو المقلد  -
یكون یستخدم رأسمالھ الشخصي والعائلي عند الضرورة، ویكون نمو المؤسسة معتدلا ومواكبا لتغیرات السوق، و

  .ومحدودة ةت المادیة وغیر المادیة تبقى ضعیفالاستثمارابالتالي الإبداع غیر مرغوب فیھ، و
تحقیق العوائد ثلاثة مبادئ ھي النمو والاستقلالیة و علىالذي یبني قیادة المؤسسة  ھو:  المدیر المقاول أو الرائد -

 لھذا النوع من المدراءولبلوغ ھذا الھدف یتیح . ، أین یكون الإبداع مطلوبا بكثافة ویؤدي إلى استثمارات معتبرة
  .لحصول على مصادر تمویل خارجیة وفتح رؤوس أموالھما

 فيالذي ینسجم مع المفھوم الكلاسیكي لتسییر المؤسسات الكبیرة،یكون تركیز المدیر ھو :  المدیر التسییري -
العقلانیة، ویفضل الإبداع لكن مع التحكم النسبي في الجوانب قرارات الالبحث على الأداء المرتفع من خلال سیرورة 

  .المالیة
یة من نقاط الضعف الشائعة في قیاس استراتیج ھنأ إلىLangfielsand Smith; 1997)(ن اتوصل الباحث وقد

في نفس الوقت المالك والمدافع  المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ھو تصمیم الاستراتیجیة من قبل المسیر،حیث یعتبر
یة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ھي نتیجة تأقلم مع استراتیج من جھتھ أنGelinas; 1997ّ)( وقد أكد. والمنفذ
ا النوع من ذتمتع بھا ھیالمرونة التي  ،وبالمقابل نجد أنالتخطیط  الاستراتیجي على مستوھا لا یتعدى سنتین ، والمحیط

  .13إشكالیة واضحة ھاأو فشل ھانجاحمن حیث   المؤسسة عتماد على تقییم استراتیجیةلاجعل ا، تالمؤسسات
یمكن تجمیع الخیارات الاستراتیجیة :  الاستراتیجیات التنافسیة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة 2-3

ھا العدید من الباحثین على علیوالتي یتفق ، للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة في ثلاثة مجموعات من الاستراتیجیات
  : 14النحو التالي

تكون المؤسسة في حالة سكون إما لأنھا لیست على علم بما یتغیر في محیطھا، أو : استراتیجیات الاستقرار  -1
. لان لھا الثقة بامتلاك القدرة الكافیة على الرد والتحكم في محیطھا، وتعتبر ھذه الاستراتیجیة بمثابة استراتیجیات تھرب

الحال على وضعھ، ویفضل ھذا النوع من الاستراتیجیات إذا كانت تضمن للمؤسسة تحقیق  فالقاعدة الأساسیة ھي ترك
  .عائدات كافیة

أین المؤسسة تكیف وتعدل عملھا الداخلي سواء تعلق الأمر بالتسییر أو بالھیاكل أو :  الاستراتیجیات التفاعلیة -2
كالتخصص مما یسمح لھا بالعمل في ظل حالة الاضطراب  ،استراتیجیات دفاعیةعلى عتماد لاوذلك با. الخ.. بالتكنولوجیا

  .أو شدة المنافسة أو تزاید المراقبة اتكندرة الموارد في بعض أقسام النشاط
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أین المؤسسة تعدل وتكیف محیطھا وتحاول السیطرة على مستویات الاضطراب : استراتیجیات التفعیل  -3
. ھااملتي تمكنھا من الحصول على الموارد التي تحتاجھا لتنفیذ مھوا ،بالاعتماد على استراتیجیات ھجومیة كالإبداع

  :ویمكن أن نمیز ھنا بین نوعین من الاستراتیجیات 
الأولى ترتكز على القدرات المقاولاتیة للھیاكل الصغیرة، فیمكنھا أن تبدع بطریقة تسمح بتغییر قطاع نشاطھا،  -

ویسمح تقدیم منتجات جدیدة بتغییر سلوكھا من المجال الضیق للنشاط أو . وتتبنى استراتیجیة أساسھا المخاطرة والتفعیل
 .مسایرة باستمرار تغیرات محیطھا

، والتي تسمح لھا بتھیئة محیطھا بتعزیز قدراتھا ومواجھة الفرص ة على إمكانیات التحالف والتعاونترتكز الثانی -
وتطویر الإبداعات، ویسمح ھذا التعاون بمضاعفة الموارد والتھدیدات المتاحة، وھذا بدخول أسواق جدیدة، وتكنولوجیة 

 .والكفاءات بفعل التكامل
الدراسات التجریبیة المتعلقة أثبتت نتائج  : التخطیط الاستراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة 2-4

یساعد على  ذا الأخیرأن ھھذه المؤسسات التخطیط الاستراتیجي للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة وا أداءبالعلاقة بین 
فبالنسبة . تنسیق القرارات وترابطھا لتحقیق الأھداف، وتحسین أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ومھاراتھا الإداریة

 Al حسبیلاحظ أن التخطیط الكتابي ھو عامل لنجاح المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، في حین )   (Foley; 1985لـ
and Bracker; 1988 )(بالإضافة إلى ذلك فان  .یط المھیكل لھ تأثیر ایجابي على الأداءفان التخطAckelsberg; 

 Wheatley)یرى أن التخطیط اللاشكلي یؤثر أكثر في أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة غیر أن كل من ) (1985
and Hornadau; 1986)   فضلا . ة مع الأداءناقضان ھذه النتائج ویؤكدان أن الوضع الشكلي للأھداف لیس لھ علاقی

أن التخطیط الاستراتیجي لھ تأثیر ایجابي على (Miller; 1987 )حدوثھا وجد المحتملثیر المتغیرات عن ذلك ولتأكید تأ
أن التخطیط الدراسات إلى لقد خلصت ھذه من ثم و. 15الأداء بالنسبة للمؤسسات التي تتبنى ھیكلة تنظیمیة شكلیة ومتكاملة

  .لا یؤدي بالضرورة إلى الأداء المرغوب فیھ من قبل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة
 ;Kotey and Meredith),(Chaston and Mangles; 1997)كل من دراسات وحسب 

1997)Biggs;1996)( ،ة یعتمد أكثر وبشكل خاص طمتوسالمؤسسات الصغیرة والفي  أن تحقیق الأداء توصلت إلى
وھذا بالنظر،إلى السیاق التنافسي الذي تعمل فیھ ).لعملاءة االإبداع، جودة المنتجات، جودة خدم( : على مصادر محددة 

ه تشكل عوامل مصیریة لنجاح ھذ'' اع والابد التكالیف، النوعیة، سرعة التنفیذ أن عنصر كما أكدوا. ه المؤسساتھذ
  .16المؤسسات

أن قیاس الى ) (Waterhouse and Svendsen; 1998الباحثین المتخصصین  معظمتوصل  ،وبشكل عملي
عوض  قیاس الاستراتیجیة على مستوى المؤسسات الصغیرة   الاستراتیجیة قد بالأولویات عنھوالمعبر  الأھداف

  .المؤسساتلإشكالیة تقییم أداء ھذه  والمتوسطة،كما یعد حلا

  الاولویات الاستراتیجیة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة -3
 تعقید من بھ على المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، بما یتصف الجدید المحیط یفرضھا التي التحدیات ظل في

 ةمحدودیو النشاط، محلیة،الحجم، صغر من ھذه المؤسسات خصائص إلى بالإضافة المنافسة، حدة وزیادة سریع وتغیر
 نشاط بتبني ،لسیاقھ خاضعة ما تبقى غالبا فإنھا كبیرا، بھ وتأثرھا ضعیفا المحیط في تأثیرھا تجعل التيو ؛ الخ.....السوق

 لا إمكانیاتھا أنّ اعتبار على وذلك؛ (Mintzberg) قدمھ الذي التصور وفق)طارئة استراتیجیات(فعلي  رد استراتیجي
المؤسسات الصغیرة  على یقترحإلا أنھ .فیھ ترغب التصور الذي وفق وتنفیذھا معتمدة، استراتیجیات بتبني لھا تسمح

ھذه  مرونة أن ورغم. 17M.Porterلمفھوم التركیز وفقا استراتیجیات اعتماد بقائھا ودیمومتھا على للحفاظ والمتوسطة
  .وثابتة استراتیجیة واضحة لتحدید فرصة یعطیھا لا ذلك أن إلا،الظروف ھذه في بالمناورة لھا المؤسسات تسمح

 الأخیر الذي للمسیر،ھذا الخاصة للنظرة تخضع القصیر،وھي المدى فھو لھا الزمني المدى یخص فیما أما
 الأسباب والتحالیل لتقدیم كفؤا بالضرورة یكون أن دون والتھدیدات الفرص ویمیز المحیط تغیرات یتلمس أن یستطیع

 ھذا الكبیرة في المرونة مع الاستراتیجي التخطیط بدل الاستراتیجي بالحدس الوضعیة ھذه عن التعبیر یمكن بالتاليو
  .18التخطیط

 ضمنیة استراتیجیة ھيالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة  فيالمعتمدة  للاستراتیجیة امةالع الصبغة ، إنوعلیھ
 في الاستراتیجي التصور تلخیص ویمكن. التغییر وسھلة القصیر،مرنة المدى علىتكون و رسمیة ،غیروحدسیة

  ).1(الشكل رقم  خلال منالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة 
یعتمد على خیار المؤسسات الصغیرة والمتوسطة لا  لتقییم أداءزن الأداء المتوا بطاقةتصمیم ،فان ومن ثم

التي تأخذ بعین وبرافعات الأنشطة،والمعبر عنھا  على الأولویات الاستراتیجیة العامةاستراتیجي معین، بل یعتمد 
  Waterhouse Et Svendsen; 1998) Ittnerand Larcherالاعتبار خصوصیة المؤسسات الصغیرة و المتوسطة

  : 19أولویات ھي  وتنقسم إلى سبعة )
 .الفعالیة في التشغیل الداخلي -
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 السیرورة النسبیة لرأسمال المعرفي واقتناء المعرفة؛  -
 قدرة المؤسسة على الإبداع واستجابة للطلب؛ -
 نوعیة المنتجات أو الخدمات وتقلبھا من طرف الأسواق؛ -
  ع العملاء؛العلاقة م -
 ؛) الأخذة الأطراف( المساھمینوالشركاء، والعلاقة مع المستثمرین،  -
  ،منوالاستخدامات في مجال الصحة والأ المحیط -

التي ذكرناھا و  عن الدراسات السابقةلا یسعنا إلا أن نذكر بأوجھ إختلاف دراستنا  إلى ھذه الجزئیة ، وصولا
ستراتیجیة التي تسعى الى تحقیقھا مجمل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في احتوائھا على الاولویات الا متمثلة في

بمؤشرات الاداء المقاسة من جھة اخرى،  رتباط الاساسیة للانشطة الرافعةالعالم من جھة، والسعي لاختبار علاقة الا
بغرض  .الجزائریةسطة الصغیرة و المتوومحاولة تحدید وتیرة تطبیق مقاییس الاداء بنوعیھا على مستوى المؤسسات 

التوصل الى تحدید المجالات التي تركز علیھا والتي اغفلت عنھا المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة في تسییرھا 
ومدى تكامل المقاییس المالیة وغیر  ھذه المؤسساتالاستراتیجي وتحدید ملامح نظام تقییم الاداء المطبق على مستوى 

  .لجزائریةة افي ظل الصناعالمالیة 

II.  الطریقة:  
الخاصة  الاستراتیجیة وجود علاقة توافق بین الأولویات الفرضیة الأساسیة للدراسة على محاولة اختبار تعتمد

. بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة، ومؤشرات الأداء المالي وغیر المالي المستخدمة من طرف مسیري ھذه المؤسسات
من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر، و تم الاعتماد على الاستبیان كأداة  بإسقاط الدراسة على عینة حیث قمنا

  .لجمع البیانات
 مشكلة الدراسة من خلال الاعتماد على مجموعة من المتغیرات والتي تمثل رافعات الأنشطة بمعالجة قمنا

المالیة وغیر المالیة لدى ھذه  لأداءبمؤشرات ا للأولویات الاستراتیجیة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة و المرتبطة
  ).1(والموضحة في الجدول  المؤسسات
إلى غایة  2011من شھر جویلیة من سنة (شھر 10خلال  الاستبیان على مجتمع الدراسة واسترداده توزیعتم 

، وعن طریق http://www.survs.comوھذا عن طریق البرید الالكتروني عبر الموقع ) 2012أفریل سنة  شھر
مؤسسة من  110تتكون عینة الدراسة الإجمالیة من  حیث. لمقابلة لبعض المؤسسات المتواجدة عبر التراب الوطنيا

استبیان قابل  51استبیان لعدم تعبئتھا بشكل تام، وبقي بحوزتنا  59 مجموع الاستبیانات المسترجعة، وقد قمنا بإلغاء
  .ي عینة عشوائیة بسیطةویمكن اعتبار أن ھذه العینة ھ. للاستغلال والتحلیل

 SPSS (Statistical( وثبات أداة ھذه الدراسة باستخدام الحزمة الاحصائیة للعلوم الاجتماعیة  صدق قیاستم 
Package For Social Sciences  ألفا _ كرونباخ ( عن طریق استخراج معامل الاتساق الداخلي لفقرات المقیاس (

Cronbach’s Alpha، وھذا  0.60ت الثبات لمكونات أداة القیاس كلھا مرتفعة كونھا أكبر من حیث یتضح أن معاملا
مما یعطي 0.879فضلا عن أن الثبات الكلي لقائمة المؤشرات الكلیة بلغت . یمثل قیمة جیدة لثبات الاتساق الداخلي

  . مؤشرا قویا على استقرار نتائج الأداة واتساقھا
 إلیھا المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر، شاط التي تنتميعینة الدراسة على مختلق قطاعات الن توزعت

ما عدا أربعة قطاعات تتمثل في قطاع صناعة الخشب والفلین والورق، وقطاع المؤسسات المالیة وقطاع المیاه والطاقة 
ل العمومیة  حیث بنسبة كبیرة لقطاع البناء والأشغا تنتمي المؤسسات محل الدراسة إلا انّ.وقطاع المناجم والمحاجر

، ویمكن تفسیر توجھ أغلب المؤسسات الصغیرة والمتوسطة لھذا القطاع إلى سیاسة الدولة الرامیة إلى % 19.2 قدرت بـ
تدارك التأخر في المشاریع الخاصة بھذا القطاع ولاسیما في مجال بناء السكنات، مما شجع على قیام مقاولات خاصة في 

ثم تلیھا قطاع التجارة  . حجم المشاریع المسجلة في إطار برنامج الإنعاش الاقتصاديھذا الشأن، كذا نظرا لضخامة 
ثم یلیھا قطاع النقل والاتصال والنشاط .  لقطاع خدمات العائلات 5.8 %وقطاع خدمات للمؤسسات بنسبة 9.6  %بنسبة 

  .مساھمة في قطاع النشاطالفلاحي سواء من حیث الأھمیة في النسیج الاقتصادي الوطني، أو من حیث نسبة ال
ودراسة التحلیل الوصفي لجمیع متغیرات الدراسة وفقا لإجابات أفراد عینة الدراسة على الفقرات  إجراءتم 

وقد تم احتساب قیم الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل سؤال من أسئلة الاستبیان، وذلك . الواردة في الاستبیان
وتم ترتیبھا تنازلیا حسب أھمیتھا النسبیة وفقا . جیبین للدراسة ومدى قبولھم أو رفضھمبھدف التعرف على اتجاھات المست

واستنادا لذلك فان قیم . المستخدم في الدراسة لقیمة المتوسط الحسابي مع الأخذ بعین الاعتبار تدرج المقیاس لیكارت
 منخفض جدا، )1.79إلى  (1لتفسیر النتائج  المتوسطات الحسابیة التي تم التوصل إلیھا، اعتمدنا على المعیار التالي

  .مرتفع جدا )5إلى  4.20(مرتفع،)  4.19إلى   3.40 ( متوسط، )3.39إلى  2.60 ( منخفض، ) 2.59إلى 1.80(
 Wilks’Lambdaاختبار  وفقMANOVAفي دراستنا ھذه على اختبار تحلیل التباین المتعدد  الاعتمادتم 

ومؤشرات الأداء للمؤسسات الصغیرة  أي الأنشطة الرافعة الاستراتیجیة ولویاتلدراسة العلاقة بین متغیرات الأ
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عند  وقد قمنا بإجراء ھذا الاختبار بالاعتماد على الصیغة التالیة لفرضیة العدم والفرضیة البدیلة.والمتوسطة في الجزائر
  : )0.05(مستوى المعنویة 

)H0 (ومؤشرات  الاستراتیجیة الأولویات لة إحصائیة بین متغیراتلا توجد علاقة تأثیر ذات دلا: العدم  الفرضیة
  .الأداء للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر

)H1 (ومؤشرات  الاستراتیجیة توجد علاقة تأثیر ذات دلالة إحصائیة بین متغیرات الأولویات: البدیلة  الفرضیة
  .الأداء للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر

III. ومناقشتھا  ائجالنت:  
الاستراتیجیة المعتمدة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  الأولویات لرافعات الإحصائي الوصفي التحلیل -1

  محل الدراسة
حسب تحلیل الإحصاء الوصفي لعینة الدراسة أن المؤسسات الصغیرة  ،)1( الواردة في الجدول النتائجتبین 

موافقتھا لاستعمال رافعات  من خلال )الفعالیة في التشغیل الداخلي( الأولى یةیة الاستراتیجووللأوالمتوسطة تستجیب ل
ھي قیم ، و) رافعات( لكل فقرات المتغیر 3.558و 4.023وسط الحسابي ما بین مت، حیث تراوح ال الأنشطة الخاصة بھا

سعي المؤسسة  ، فقات والتكالیفرقابة صارمة على كافة الن:من خلال ممارسة؛ تبني ھذه الأولویة على تأكیدتدل مرتفعة 
الموقع الجغرافي للمؤسسات وتنوع ، الأفراد الاعتماد على تقنیات الإنتاج متطورة والاھتمام بموضوع زیادة إنتاجیة

أكد أفراد عینة الدراسة بنسب مرتفعة على اعتماد وت،تنافسیة منتج المؤسسة من خلال الابتكار والتحسین والطلب 
المتوسطة محل الدراسة على البرامج التدریبیة الھادفة إلى تحسین الأداء ومراحل الجودة، حیث المؤسسات الصغیرة و

  ).3.883، 4.069(المتوسط الحسابي على التوالي قدر
المتعلقة الثانیة  الاستراتیجیة لأولویةلأن أفراد عینة الدراسة تؤكد اھتمام مؤسساتھم یتضح ، )1(الجدول  خلالمن 
خلال اختیار الموردین على أساس معاییر ومواصفات  من،وھذا لرأسمال المعرفي واقتناء المعرفة یةالنسببالسیرورة 

كذا العمل على إعاقة دخول منافسین جدد من خلال التركیز على الجودة و استخدام تكنولوجیا جدیدة و الجودة العالمیة
  ).3.604، 3.97، 3.930(على التوالي بـمقارنة بالمنافسین، حیث قدرت المتوسطات الحسابیة لھذه الفقرات 

الاستراتیجیة الثالثة والمتعلقة بقدرة المؤسسة على الإبداع  التحلیل الإحصائي لفقرات الأولویة نتائجتبرز 
تأثر الطلب  متغیرالب المتوسط الحسابي الخاص حیث قدر .تة لھذه الفقراتأن ھناك استجابة متفاو واستجابة للطلب

 المؤسسة أنوسطة، في حین وھي قیمة مت 3.255بـ  ت المؤسسة نتیجة استیراد المنتجات الأجنبیةالمحلي على منتجا
  .وھي قیمة مرتفعة3.953بلغ متوسط الحسابيحیث .حقق التمیزالقدرة على فھم حاجات المستھلك ت تدرك أن

نوعیة المنتجات أو ( ةرابعالاستراتیجیة ال یةوالأول رافعات، أن نسبة الموافقة على )1(خلال الجدول  منیتضح 
 : 3.534- 4.441بین  الرافعاتتراوحت المتوسطات الحسابیة لھذه مرتفعة،حیث )من طرف الأسواق تقبلھاالخدمات و

 اعطاءتعتبر مرتفعة جدا،  وھي 4.441الحسابيالمتوسط ز أھداف المؤسسة على رضا المستھلك حیث بلغ یترك
في حین نجد باقي . 4.395خدماتھا لدى الزبائن بمتوسط حسابي مرتفع جدا أھمیة كبرى لتحسین منتجاتھا والمؤسسة 

یساھم في زیادة الطلب على منتجات المؤسسة المنتج أھمیة (توسط الحسابي لھا بنسب مرتفعة فقطالم الفقرات قدر
 المؤسسة  ماستخدا ،)3.534( المؤسسة ساھم في تنشیط الطلب على منتجات قدرة المنتج على المنافسة، ) 3.558(

 تحقق المؤسسة السیطرة على التكالیف في حالة خدمة سوق محدد، )(3.604تكنولوجیا جدیدة مقارنة بالمنافسین
)3.767.(( 

الأولویة الإستراتیجیة ( مع العملاء علاقتھاحصائي، مدى اھتمام المؤسسات محل الدراسة بالتحلیل الإ نتائج بینت
وتقدیم المؤسسة ، المؤسسة علاقتھا مع الزبائن للحد من دخول منافسین جدد تعمیق :الرافعات  من خلال )الخامسة

نتائج  حیث قدرت المتوسطات الحسابیة لھذه الفقرات على المنتجات تحافظ على استمراریة زبائنھا، وھذا ما تبرزه 
  ).4.186، 3.953(التوالي بـ 

ار أفراد عینة الدراسة بعدم الموافقة الشدیدة على ، إلى إقر)1(تشیر نتائج الإحصاء الوصفي الواردة في الجدول 
متوسط حیث قدر ال)الأولویة الإستراتیجیة السادسة ( البیئة الاستثماریة المناسبة لتنافسیة في میدان النشاط الحكومةتوفیر 

الصغیرة ، وھذا یدل على أن البرامج والسیاسات المنتھجة من طرف الحكومة لتأھیل المؤسسات 2.674حسابي بـ  ال
 إلا انھ تؤكد المؤسسات محل الدراسة أن. المؤسساتھذه لم یكن كافیا لتستفید منھ كرافعة  والمتوسطة نحو تحسین أداءھا

الظروف السیاسیة تعتبر عاملا مھما لزیادة الطلب على منتجاتھم وان الطلب المحلي یلعب دورا مھما في تحسین الإنتاج 
كما تدرك المؤسسة أن الدخول في  . اثر ایجابي على قطاع النشاط منھول والخروج الوطني و نظام السوق وحریة الدخ

ستجابة الایجابیة للأولیة لاما یؤكد ام.تكتلات مع مؤسسات متشابھة أمر ضروري وھذا لمواجھ المنافسة الوطنیة والدولیة
والمتعلقة بالعلاقة مع  ،اسةالاستراتیجیة السادسة المنتھجة من طرف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة محل الدر

  ).الأطراف المعنیة (المساھمین والشركاء، والمستثمرین، 
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التحلیل الإحصائي الوصفي لمؤشرات الأداء المالي وغیر المالي المعتمدة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  -2
  محل الدراسة

أخذت الأداء  ؤشراتعینة الدراسة أن م ، إلى إقرار أفراد)2(تشیر نتائج الإحصاء الوصفي الواردة في الجدول 
. كأعلى نسبة 3.372كأقل نسبة و  2.581بین  لمؤشرات الأداء حیث تراوح المتوسط الحسابي، بشكل عام  اتجاه متوسط
ضعیفة جدا،  ةو المكانة الممیزة للمؤسسة في السوق الدولی ةنمو الحصة السوقیة في السوق الأجنبی مؤشرفي حین نجد 

لى عدم قدرة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة محل الدراسة الدخول إلى الأسواق الدولیة ومواجھة المنافسة وھذا یدل ع
مقارنة  2.581اخذ نسبة منخفضة بمتوسط حسابي قدر بـكما توصلنا إلى أن مؤشر تحقیق براءة الاختراع .العالمیة

 .الأخرى بمؤشرات الأداء

  الاستراتیجیة ومؤشرات الأداء بالأولویات تحلیل التباین بین الرافعات الخاصة -3
 الأولویات رافعات الأنشطة كمتغیرات، أن ھناك بعض من )1( یلاحظ من خلال جدول تحلیل التباین

یة وغیر الماللھا تأثیر على بعض مؤشرات الأداء  الاستراتیجیة المتبناة من طرف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة
المؤسسة رقابة صارمة على كافة  ةممارس(الرافعة من  ي یشیر إلیھ الجدول نلاحظ أن كلافمن خلال النتائج الت. المالیة

مؤشرات الأداء وتیرة استخدام  فيلا یساھم )النفقات والتكالیف واھتمام المؤسسة كثیرا بموضوع زیادة إنتاجیة الأفراد
استخدام  لھ اثر كبیر في تطور أو تراجعومن ثم عنصر التحكم في النفقات والتكالیف كرافعة لیس  . لھذه المؤسسات

استخدام تكنولوجیا جدیدة مقارنة بالمنافسین وتأثر الطلب  رافعة كذا أن. والمتوسطةمؤشرات أداء المؤسسات الصغیرة 
راد المنتجات الأجنبیة لیس لھا دلالة إحصائیة وھذا یعني عدم مساھمتھا في التأثیر یعلى منتجات المؤسسة نتیجة است

 ن باقي المتغیرات والمتعلقة بالأولویات الاستراتیجیة لھا تأثیر علىأفي حین نجد . ؤشرات الأداء لھذه المؤسساتعلى م
الاستراتیجیة  الأولویاتبعض مؤشرات الأداء المالیة وغیر المالیة وبشكل متفاوت وھذا ما یسمح لنا بتحدید  استخدام 

  .محل الدراسة مؤسسات الصغیرة والمتوسطةمؤشرات الأداء المستخدمة في العلى التي تؤثر 
  الرافعات الاستراتیجیة المؤثرة على مؤشرات الأداء في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة محل الدراسة -4

المالیة داء المالیة وغیر مؤشرات الأ نتائج تحلیل التباین الذي یوضح علاقة الارتباط الجزئیة بین خلالمن 
  : مؤسسات الصغیرة والمتوسطة محل الدراسة خلصنا الىوالرافعات الاستراتیجیة لل

استخدام  یة الاستراتیجیة المتعلقة بالفعالیة في التشغیل الداخلي وولالأحصائیة بین إوجود علاقة ذات دلالة  -
ستثمار، نمو القیمة المضافة، تحسین في معدلات العائد على الا: داء المالیة وغیر المالیة والمتمثلة فيالأبعض مؤشرات 

نمو المبیعات بشكل عام، اختراق أسواق جدیدة، نمو معدلات إنتاجیة العاملین، طرح أكثر من منتج ابتكار منتجات 
إلا انّ ھناك بعض رافعات الأنشطة لبعض الأولویات الاستراتیجیة لیست لھا دلالة ). 2(والموضحة في الشكل . جدیدة

 .زئیة  بینھا و بین استخدام مؤشرات الأداءإحصائیة مما یعني عدم وجود علاقة ارتباط ج
السیرورة النسبیة لرأسمال المعرفي واقتناء بیة الاستراتیجیة المتعلقة وبین الأول وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة -

نمو القیمة المضافة، تحسین في معدلات العائد :  مالیة وغیر المالیة والمتمثلة فيالمعرفة  وبعض مؤشرات الأداء ال
، ارتفاع معدلات الأرباح، نمو معدلات إنتاجیة العاملین، تنوع وتجدد طرق على الاستثمار، نمو المبیعات بشكل عام

في استخدام تكنولوجیا  سعي المؤسسة(المتعلقة بـ الاستراتیجیة  في حین الرافعة. وأسالیب العمل، تحقیق براءة الاختراع
 حصائیة مما یعني عدم وجود علاقة ارتباط جزئیة بینھا ومؤشرات الاداءلیست لھا دلالة إ)جدیدة مقارنة بالمنافسین

 .المستخدمة
یة الاستراتیجیة المتعلقة بقدرة المؤسسة على الإبداع واستجابة ووجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الأول -

ائد على الاستثمار، تنوع تحسین في معدلات الع: وبعض مؤشرات الأداء المالیة وغیر المالیة والمتمثلة في،للطلب
نتیجة  المؤسسة الطلب المحلي على منتجات تأثر( لا انھ ھناك  الرافعة الاستراتیجیة إ. وتجدد طرق وأسالیب العمل
المرتبطة بھا مما یعني إھمال  مؤشرات الأداءواستخدام لیست لھا دلالة إحصائیة ) استیراد المنتجات الأجنبیة 
 .الرافعة  المؤسسات محل الدراسة لھذه

لھا من بیة الاستراتیجیة المتعلقة بنوعیة المنتجات او الخدمات وتقووجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الأول -
نمو القیمة المضافة، ارتفاع معدلات : وبعض مؤشرات الأداء المالیة وغیر المالیة والمتمثلة في،طرف الأسواق

، المكانة الممیزة ة، المكانة الممیزة للمؤسسة في السوق المحلیةبیالأرباح، نمو الحصة السوقیة في السوق الأجن
 . تنوع وتجدد طرق وأسالیب العمل،ةللمؤسسة في السوق الدولی

وبعض مؤشرات  ،یة الاستراتیجیة المتعلقة بالعلاقة مع العملاءووجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الأول -
ارتفاع معدلات الأرباح، نمو المبیعات بشكل عام، نمو معدلات إنتاجیة : في الأداء المالیة وغیر المالیة والمتمثلة 

 .العاملین، طرح أكثر من منتج، تنوع وتجدد طرق وأسالیب العمل
یة الاستراتیجیة المتعلقة بالعلاقة مع المستثمرین، الشركاء، ووجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الأول -

نمو القیمة : والمتمثلة في المستخدمة بعض مؤشرات الأداء المالیة وغیر المالیة و) الآخذةالاطراف ( المساھمین 
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المضافة، ارتفاع معدلات الأرباح نمو المبیعات بشكل عام، تحسین في معدلات العائد على الاستثمار، نمو معدلات 
ن منتج، نمو الحصة السوقیة إنتاجیة العاملین، تنوع وتجدد طرق وأسالیب العمل، اختراق أسواق جدیدة، طرح أكثر م

توفر الحكومة (ھناك  الرافعة الاستراتیجیة  إلا انّ. في السوق الأجنبي، المكانة الممیزة للمؤسسة في السوق الدولي
 إھمالھا ضمن استخداماتلیست لھا دلالة إحصائیة مما یعني ) البیئة الاستثماریة المناسبة لتنافسیة في میدان النشاط

 .و عدم إعطائھا أھمیة  مؤشرات الأداء
و كذا رافعات الأنشطة  المنتھجة حقا تلخیص ھذه النتائج، قمنا باستنتاج الأولویات الاستراتیجیة  خلالمن 

، والتي توضح المجسدة فعلا لأداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة محل الدراسة و بناء نموذج بطاقة الأداء المتوازن
المعتمدة في ھذه المؤسسات والموزعة وفق المحاور الأربعة المكونة لھذا النموذج المؤشرات المالیة وغیر المالیة 

 ).3(والمبینة في الشكل 

IV.  الخلاصة:  
  :الدراسة تم التوصل إلى مجموعة من النتائج یمكن عرضھا بشكل موجز على النحو التالي  خلالمن 

ستخدام مؤشرات غیر مالیة بجانب المؤشرات تام بین المسیرین المشاركین في الدراسة بأن ا إجماعھناك  -
  .المالیة من شأنھ مساعدتھم على تقییم ادائھم و اتخاذ قرارات صائبة وھم یطبقونھا فعلا في قیاساتھم

 ولویات الإستراتیجیة و العدید منالصغیرة والمتوسطة محل الدراسة إلى تحقیق العدید من الأ المؤسساتتسعى 
المرتبة الاولى من خلال  في تحسین الإنتاج الوطني الطلب المحليالرافعة الخاصة  أھمیة   وتحتلالأھداف دفعة واحدة 

  .مساھمتھ في التاثیر على معظم مؤشرات الاداء المالیة وغیر المالیة المستخدمة في المؤسسات محل الدراسة
ویات الإستراتیجیة  التي لا ولمن الأ ،منوالاستخدامات في مجال الصحة والأ المحیطالمرتبطة ب تعتبر الأولویة 
لعدم وجود ثقافة بیئیة لدى المؤسسات الصغیرة و المتوسطة الجزائریة و یرجع السبب في ذلك إلى  تحقیقھاإلى تسعى 

  .مسیري ھذه المؤسسات لادماج البعد البیئي ضمن اولاویتھا الاستراتیجیة
ان مسیري المؤسسات محل الدراسة یؤكدون عدم  المتعلقة بمراقبة سیرورة التكالیف،الا الرافعة أھمیةرغم 

ونفسر ھذا السبب لعدم وجود درایة علمیة كافیة من قبل واضعي نظام تقییم الأداء  ،في تقییم أداء  المؤسسات استخدامھا 
   .بھذه المؤسسات

ائریة إلا أن توفر تطبیق و مرونة في تقییم الأداء على مستوى المؤسسات الصغیرة و المتوسطة الجز منبالرغم  
عدم توفر مقاییس مرجعیة في البیئة الجزائریة  موثوق منھا تساعد المسییرین على تحدید المجالات الحرجة  للأدائھم 

في بیئات المشابھة یجعل فعالیة  تحدید الأولویات وتقییم الأداء  غیر المقبول مقارنة بمؤسسات المتمیزة في الجزائر أو
  .لإقتصادي لھذه المؤسسات محدودفي تحسین الأداء المالي وا

كشفت نتائج التحلیل الإحصائي لرافعات الأنشطة الاستراتیجیة الاستجابة القویة لعینة الدراسة لتبني الأولویات  -
السیرورة النسبیة لرأسمال المعرفي واقتناء المعرفة   ،الفعالیة في التشغیل الداخلي( :ـ الاستراتیجیة الستة والمتعلقة ب

العلاقة مع  المؤسسة على الإبداع واستجابة للطلب، نوعیة المنتجات او الخدمات وتقلبھا من طرف الاسواق،وقدرة 
متابعة تسیر رأس المال  في حین مؤشرات). الاطراف الأخذة(العلاقة مع المستثمرین، الشركاء، المساھمین العملاء، 

غیر مستعملة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  المعرفي ومؤشرات متابعة والتنبؤ بالإبداع والتطور البیئي
المحیط والاستخدامات في مجال الصحة (أي عدم تبني الأولویة الإستراتیجیة السابعة  الجزائریة  محل الدراسة

 ). والأمن
أكدت نتائج التحلیل الإحصائي لمؤشرات الأداء المالیة وغیر المالیة، على استعمال المؤسسات الصغیرة  -

طة محل الدراسة ھذه المؤشرات بمستویات متوسطة ومتفاوتة بین مؤشرات الأداء المالي وغیر المالي لتقییم والمتوس
في حین أكدت نتائج الدارسة على عدم استعمال بعض المؤشرات غیر المالیة في عملیة تقییم . أداء ھذه المؤسسات
، المكانة الممیزة للمؤسسة في السوق الدولیة، تحقیق نمو الحصة السوقیة في السوق الاجنبیة: (الأداء والمتمثلة في 

 ).براءة الاختراع
لا یمكن اعتبار المؤسسات الصغیرة والمتوسطة نموذج مصغر من المؤسسات  نتائج الدارسة، على وبناءا

ونمو القدرة  تطویر نإ. في تسییرھا وانتھاج الاستراتیجیة و رافعات الأنشطة  الملائمة لھا الكبیرة،  بل لدیھا خصوصیة
یات الاستراتیجیة لھذه المؤسسات وبشكل كبیر بمدى توافق الأول مرتبطالتنافسیة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة 

مالیة مستعملة حقا في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الأن المؤشرات غیر  كما خلصنا إلى .المستخدمة ومعاییر الأداء
المتعلق بتسییر المالي و غیر المالي  في التنبؤ ومتابعة الأداء إھمالاأننا وجدنا  إلا. مع السیاق الاستراتیجي متوافقةھي 

  .البیئي رأس المال المعرفي والقدرة على الإبداع ومتابعة تطورات الأداء
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  : ملحق الجداول والأشكال البیانیة  -
  

  .والمتوسطة الصغیرة للمؤسسات الاستراتیجي التصور) : 1(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
Source: Gueguen G., Environnement et Management Stratégique des PME «Le cas du secteur 

Internet»,Thèse de doctorat en sciences de gestion, , France Université Montpellier1,2001, p.97. 
 

  الأداءللمؤسسات الصغیرة والمتوسطة محل الدراسة ومؤشرات  الأولىالاستراتیجیة  الأولویةعلاقة الارتباط بین ): 2(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  من إعداد الباحثین انطلاقا من نتائج الدراسة: المصدر
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  نظرة محدودة المحیط
 غیاب التقدیرات -
 نظام المعلومات بسیط -
  تسییر قصیر المدى -

 خصائص تنظیمیة محدودة

 ثغرات استراتیجیة

 ةقدرات استراتیجیة محدود

  الحجم
 المركزیة -
 نقص الموارد -

  

الفعالیة في 
 التشغیل الداخلي

 

 نمو القیمة المضافة

 دیدةابتكار منتجات ج

 نمو المبیعات بشكل عام

 نمو معدلات إنتاجیة العاملین

 تحسین في معدلات العائد على الاستثمار

 طرح أكثر من منتج

یتوفر لدى المؤسسة تقنیات إنتاج 
 . متطورة

 

الموقع الجغرافي یساعد على تطویر 
 .تنافسیة منتجكم

ترتكز البرامج التدریبیة على تحسین 
 الأداء

ل ترتكز البرامج التدریبیة على مراح
  .الجودة
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  نموذج بطاقة الاداء المتوازن للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة محل الدراسة ):3(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  انطلاقا من نتائج الدراسة ینمن إعداد الباحث: المصدر
 

  

الاستراتیجیة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  الأولویات الإحصائي الوصفي وتحلیل التباین لمتغیرات یوضح نتائج:  )1(الجدول 
  محل الدراسة

المتغیرات المستقلة للأولویات 
  الاستراتیجیة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

المتغیر التابع الذي لھ دلالة إحصائیة مع 
  F P.Value  المتغیر المستقل

تمارس المؤسسة رقابة صارمة على 
  .كافة النفقات والتكالیف

4.023  
  0.05كبر من أ  --  لیس لھ دلالة إحصائیة مع متغیرات الأداء 0.157  مرتفع

تھتم المؤسسة كثیرا بموضوع زیادة 
  .إنتاجیة الأفراد

3.767 
  0.05كبر من أ  --  لیس لھ دلالة إحصائیة مع متغیرات الأداء 0.148  مرتفع

یتوفر لدى المؤسسة تقنیات إنتاج 
 . متطورة

3.674 
 0.044 3.277 مو القیمة المضافةن 0.151  مرتفع

 0.001 8.093 ابتكار منتجات جدیدة
الموقع الجغرافي یساعد على تطویر 

  .تنافسیة منتجكم
3.558 
 0.042 3.291 نمو المبیعات بشكل عام 0.183  مرتفع

 0.020 4.131 اختراق أسواق جدیدة

ترتكز البرامج التدریبیة على تحسین 
 الأداء

3.976 
 0.135  مرتفع

 0.033 3.926  نمو معدلات إنتاجیة العاملین
 0.001 8.858  نمو القیمة المضافة

 0.025 4.306  تحسین في معدلات العائد على الاستثمار
 0.012 5.402  نمو المبیعات بشكل عام 

 0.016 4.916 طرح أكثر من منتج

ترتكز البرامج التدریبیة على مراحل 
  .الجودة

  

3.883 
 0.125  مرتفع

 0.006 5.224 نمو معدلات إنتاجیة العاملین
 0.001 8.093  نمو القیمة المضافة

 0.043 3.165  تحسین في معدلات العائد على الاستثمار
 0.037 3.308 نمو المبیعات بشكل عام

یتم اختیار الموردین على أساس 
  معاییر ومواصفات الجودة العالمیة

3.930 
 0.170  مرتفع

 0.022 3.665 نمو القیمة المضافة
 0.016 4.038  تحقیق براءة الاختراع

  المنظور المالي
  مؤشرات الاداء المالیة 
  ارتفاع معدلات الأرباح

  لمضافةنمو القیمة ا
  تحسین في معدلات العائد على الاستثمار

  نمو المبیعات بشكل عام

  منظور العملاء
  مؤشرات الاداء غیر المالیة 

  المكانة الممیزة للمؤسسة في السوق الدولي 
  المكانة الممیزة للمؤسسة في السوق المحلي

  اختراق أسواق جدیدة
  سوقیة في السوق الأجنبينمو الحصة ال

  طرح أكثر من منتج

  المنظور التعلم والنمو
  مؤشرات الاداء غیر المالیة 

  تنوع وتجدد طرق وأسالیب العمل
  تحقیق براءة الاختراع
 ابتكار منتجات جدیدة

  منظور العملیات الانتاجیة
  مؤشرات الاداء المالیة 

  تاجیة العاملیننمو معدلات إن
  نمو القیمة المضافة

  مؤشرات الاداء غیر المالیة 
تنوع وتجدد طرق وأسالیب 

  العمل
  

  الأولویات الاستراتیجیة الستة
 الفعالیة في التشغیل الداخلي-1

رفي واقتناء السیرورة النسبیة لرأسمال المع-2
  المعرفة

  قدرة المؤسسة على الابداع واستجابة للطلب-3
نوعیة المنتجات او الخدمات وتقلبھا من طرف -4

  الاسواق
  العلاقة مع العملاء-5

العلاقة مع المستثمرین، الشركاء، المساھمین -6
  ) الاطراف المعنیة( 
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 0.017 3.945 تنوع وتجدد طرق وأسالیب العمل

تعمل المؤسسة على إعاقة دخول 
منافسین جدد من خلال التركیز على 

  الجودة

3.97 
 0.157  مرتفع

 0.006 4.747 نمو القیمة المضافة
 0.022 3.495  لعائد على الاستثمارتحسین في معدلات ا

 0.002 5.675  نمو المبیعات بشكل عام
 0.002 5.722 ارتفاع معدلات الأرباح

تعتبر المؤسسة الأولى في استخدام 
  تكنولوجیا جدیدة مقارنة بالمنافسین

3.604 
  0.05كبر من أ  --  لیس لھ دلالة إحصائیة مع متغیرات الأداء 0.166  مرتفع

لطلب المحلي على منتجاتكم یتأثر ا
  نتیجة استیراد المنتجات الأجنبیة

3.255 
  0.05كبر من أ  --  لیس لھ دلالة إحصائیة مع متغیرات الأداء 0.208  مرتفع

تدرك المؤسسة أن القدرة على فھم 
  یحقق التمیز حاجات المستھلك

3.953 
 0.009 4.861 تحسین في معدلات العائد على الاستثمار 0.144  مرتفع

 0.043 3.159 تنوع وتجدد طرق وأسالیب العمل
تتركز أھداف المؤسسة على رضا 

  المستھلك
4.441 

 0.010 6.218  تنوع وتجدد طرق وأسالیب العمل 0.101  مرتفع جدا

تعطي المؤسسة أھمیة كبرى لتحسین 
  منتجاتھا وخدماتھا لدى الزبائن

4.395 
 0.029 4.312  الأجنبي نمو الحصة السوقیة في السوق 0.115  مرتفع جدا

أھمیة المنتج ساھم في زیادة الطلب 
  على منتجاتكم 

3.558 
 0.142  مرتفع

 0.016 4.885 نمو القیمة المضافة
 0.010 5.730 المكانة الممیزة للمؤسسة في السوق المحلي

قدرة المنتج على المنافسة ساھم في 
 تنشیط الطلب على منتجاتكم 

  

3.534 
 0.160  مرتفع

 0.002 8.720 القیمة المضافة نمو
 0.049 3.369  ارتفاع معدلات الأرباح

 0.038 3.702 المكانة الممیزة للمؤسسة في السوق الدولي
تحقق المؤسسة السیطرة على 

  التكالیف في حالة خدمة سوق محدد
3.767 
 0.030 3.425 تنوع وتجدد طرق وأسالیب العمل 0.132  مرتفع

تھا مع الزبائن تعمق المؤسسة علاق
  للحد من دخول منافسین جدد 

3.953 
 0.124 مرتفع

 0.033 3.431 نمو معدلات إنتاجیة العاملین
 0.048 3.055  نمو المبیعات بشكل عام
 0.014 4.320  ارتفاع معدلات الأرباح

 0.039 3.256 طرح أكثر من منتج
تقدم المؤسسة منتجات تحافظ على 

  استمراریة الزبائن
4.186  
 0.027 3.482 تنوع وتجدد طرق وأسالیب العمل 0.134  مرتفع

توفر الحكومة البیئة الاستثماریة 
  .المناسبة لتنافسیة في میدان النشاط

2.674 
  0.05كبر من أ  --  لیس لھ دلالة إحصائیة مع متغیرات الأداء 0.209 متوسط

تدرك المؤسسة أن الدخول في 
 تكتلات مع مؤسسات متشابھة أمر

  ضروري

3.372 
 0.163  مرتفع

 0.042 2.832  نمو القیمة المضافة

 0.012 3.871 تحقیق براءة الاختراع

تشكل الظروف السیاسیة عاملا مھما 
  لزیادة الطلب على منتجاتكم 

3.627 
 0.218  مرتفع

 0.38 3.494  نمو القیمة المضافة
 0.038 3.7  نمو الحصة السوقیة في السوق الأجنبي

 0.022 4.483  و المبیعات بشكل عامنم
 0.012 5.324 ارتفاع معدلات الأرباح

یلعب الطلب المحلي دورا مھما في 
 تحسین الإنتاج الوطني

  

3.976 
 0.164  مرتفع

 0.008 5.945 نمو القیمة المضافة
 0.029 4.077  تحسین في معدلات العائد على الاستثمار

 0.004 7.207  ارتفاع معدلات الأرباح
 0.006 6.524  اختراق أسواق جدیدة
 0.003 7.836  طرح أكثر من منتج

 0.041 3.608  المكانة الممیزة للمؤسسة في السوق الدولي
 0.023 4.4 تنوع وتجدد طرق وأسالیب العمل

نظام السوق وحریة الدخول 
والخروج لھ اثر ایجابي على قطاع 

  النشاط

3.674 
 0.181  عمرتفــــ

 0.011 4.072 نمو معدلات إنتاجیة العاملین
 0.045 2.837  طرح أكثر من منتج

 0.018 3.630 تحقیق براءة الاختراع

 .من إعداد الباحثین انطلاقا من نتائج الاستبیان: المصدر
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  لمتوسطة الجزائریةنتائج الإحصائي الوصفي لمؤشرات الأداء لرافعات في المؤسسات الصغیرة وا): 2(الجدول 
المستوى بالنسبة للمتوسط   الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  مؤشرات الأداء

  الحسابي
  متوسط  0.122  3.139 نمو معدلات إنتاجیة العاملین

  متوسط  0.139  3.302 نمو القیمة المضافة
 متوسط  0.147  3.139  تحسین في معدلات العائد على الاستثمار

 منخفض  0.158  1.90  یة في السوق الأجنبیةنمو الحصة السوق
 متوسط  0.126  3.186  نمو المبیعات بشكل عام
 متوسط  0.136  3.093 ارتفاع معدلات الأرباح

 متوسط  0.163  2.814  اختراق أسواق جدیدة
 متوسط  0.174  2.93  ابتكار منتجات جدیدة
 متوسط  0.344  3.279  طرح أكثر من منتج

 متوسط  0.145  3.372  في السوق المحلي المكانة الممیزة للمؤسسة
 منخفض  0.182  2.116  المكانة الممیزة للمؤسسة في السوق الدولي

 منخفض  0.194  2.581  تحقیق براءة الاختراع
 متوسط  0.138  2.88 تنوع وتجدد طرق وأسالیب العمل

 ستبیانانطلاقا من نتائج الا ینمن إعداد الباحث: المصدر
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