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 ملخص الدراسة

 

 

 

تناولت هذه الدراسة أحدد الووودوتات الماودة ادف الالإدر ا دارا  و الوتوي دة ادف  تداداو اتداذ و  ت داذ 

الدرار اف الوؤسسة اف وحاولة  د ال البعد البائدف ادف تو ادة التداداو و  ت داذ الددرار محادت توحدورت 

اء و إيخكككةل ال كككرار  كككلأ الم سسككككة إشكككيةلتة يق تكككخ اليشكككختص ا سكككيرايتالأ  كككلأ ي تكككت  ا دحدددول 

و تدو وعالةدة أساسدداات ا دارس ا سدتراتاةاة و وددا ل و أدوات التلإد اا ا سددتراتاةف  ". ا قيصكةدتة

الوسدداتدس ت ددد تحداددد الاددرا والتمدادددات اددف البائددة ال ارةاددة و ندددا  الدددوس و الوددع  اددف البائددة 

النتدائ  الوتولدل لمدا و ود  يدو تنوادة ا بددائل و  الدا  اةم لاتو بعد ذلك تدااو أداذ الوؤسسة ت د أساس

 ت دداذ الدددرار ا سددتراتاةف م و تددو   تاددار  وؤسسددة و دداح  اتلددوا  لإونمددا تويددل أحددد اللددناتات 

حات رلإزنا ت د الوؤسسة ووودو  الدراسدة ود  حادت ا ستراتاةاة والتف تنتوف ل لناتات الغذائاةم 

ا قتلدداداة م يددو الدادداو بتلإدد اا ووددعاتما  ا وأهواتمددانلإددهتما وت ورهددا وهالإ مددا التنواوددف وووائامدد

وتولد ا   SWOTبإست داو أحد أدوات التلإ اا ا ستراتاةف اتلإير لإداوتا و الوتوي دة ادف تح ادل 

 لد أهو ندا  الدوس والوع  الوتوارس لدامام و الارا و التمدادات الووةودس ببائتما والتدف لإاندت وحدل 

 .ستراتاةاة توي ت اف تولاات و  قتراحات تدااو أداذها و تنواة بدائل  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

Résumé de l'Étude 

 

 

 

Cette étude a abordée un des importants sujets de le pensé administrative; 

relative à l'évaluation de l innovation et la prise de décision dans l'entreprise, en 

essayant l introdution de la  dimension environnemental dans les opération de 

l'évaluation et le prise décision. 

Cette étude se focalise au ton de le problématique de l'application du diagnostique 

stratégique dans l'innovation et le prise de décision dans l'entreprise économique. 

Cette étude a traitée les principes fondamentaux de l'administration stratégique, le 

issus et les outils du diagnostique stratégique qui aident à fixer on a déterminer les 

opportunités  les menaces dans l'environnement extérieur, les points forts et les 

points faibles dans l'environnement intérieur pour qu'il y'aura après une évolution 

de l'innovation de l'entreprise sur la base des résultats obtenus, et par conséquent 

le développement, les options et la prise de décision stratégique. 

Notre choix a été fait sur l'entreprise " moulin laghouat" du fait qu'elle représente 

une des industries stratégiques qui appartient aux industries alimentaires , ou 

nous avons commencé notre étude par la présentation de sa création , sur 

développement, sur organigramme , sa vocation , et sur importance dans 

l'économie nationale , puis nous avons procédé à diagnostiques sa position   en 

utilisons un des outils de diagnostique stratégique le plus répondu qui se 

représente dans l'analyse SWOT,arrivons aussi à relève les importants points forts 

et faibles dont dispose cette entreprise , les opportunités et les menaces existent 

dans son environnement qui ont fais l'objet de l'évaluation de l'innovation et de 

développement des variantes stratégiques qui représentent des recommandations 

et des propositions.         
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علن  اارنر  لن  بالكنكر ا الثءناء سناا،، مواهانالا يحمند  كثيرا، من أحمد الله حمدا بادئ ذي بدء 

 ءعم  ري واريقي عل  إومام هذا العمل

اضنل اذسنواذ كما يسعدءي ري هذا المقام أ  أواهن  بهيينل الكنكر ا اارنر ااموءا ،ذسنواذي ال 

 ،ال ياضن اءصناحح   ،السنديد ركنا  لواهيااون   ،لعمنل اأكنر هنذا االذي ااكب  ،الدكوار عبيرات مقدم

رينر عنا  لني  ،ركنا  هنيا، الله رينرا ا ملاحظاو  القيم ، اذثر الكبير ري ظاار هذا العمل إلن  الءنار،

  .ممءا  الككر ارالص العررا رل   اا،ا وحديد معالمالدراس  عل  بلار  أركار 

باارر الككر ا الوقدير ذعضاء اللهءن  المناةر  الوني وحملنت  ري هذا المقام أ  أواه لا ي اوءي 

 .لوسواي ا يكود عادهاعطاحاا لوصايباا الوي سوغمرها بعلماا ا ، امءاةك  هذا العمل ا عءاء القراء 

الوقدير العميق إل  عمال مطناح  اذونااط علن  سنع  صندارهم ا كما أواه  بالككر الهييل ا

المالينن  السننيد مننام الدراسنن  الميداءينن  اأرننص بالننذكر منندير اادار  ااومسنناعدوام رنني وقننديم ينند العننا  

 .أالحاج ررحات

رلانم من  هيينل الكنكر  ،رقاءي ري كل مراحنل مسناري الدراسنيما لا أءس  أساوذوي الذي  راك

 .هياهم الله عءي رير هياءا ،ااارر العررا 

لا ي اوءي أ  أواه  بهييل الككر إل  كل م  ساهم ري إرنراج هنذا العمنل رني الصنار  الوني ا

  .  ها علياا ا لا معءايا

 

 الباحث

 

 



 

 

 

 

 داءـــــــــالإه

 

 

 

 .ضاها  وحت أةداماا الهء  ري الدءيا االآرر ، إل  م  أطلب رضا الله برإل  م

 .االدوي الغالي  أمد الله ري عمرها

االعلم  ،اعلمءي أ  الحيا  ك اح االوضحي ، الاهواادي اأدبءي ايرع ري ء سي حب إل  م  رعاء

 .سلاح

 .االدي العييي ح ظ  الله

إل  اليهار الوي وو وح م  حالي روييد بأريهاا باه  ا  ،  الءهام الوي وءير لي درب حياويإل

 سرارا

 العيييات ا أرااوي اذحباء ياءإرا

 ا ملاعبوام   م  أررحوءي رؤيوام، إلإل  أيهار عمري ا ربيعاا

 راطم  اليهراء ،بكرى بءاوي رعاهم الله إيما ،

 سعادواا،ءعم  الدءيا ا ،كريك  حياويرريق  دربي ا إل  

 العييي ياهوي 

 رحم  الله ا أسكء  رسيح هءاء ، ،ال اضل إل  راح أسواذي

 .الدكوار محمد باوي 

كل م  ا، لي يادا مكءوءي م  مااصل  المسيرت ركاء ،  اةوبست م  معرروام ا إركاداواممإل  

 ،رلال مسيروي علمءي حررا

 الله هياهمأساوذوي اذعياء  

 .إليام هميعا أهدي هذا العمل
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الخ، .…واجتماعية وسياسية، ، اقتصاديةتحولات وتغيرات على كل المستوياتيعيش العالم 

حة والكل يبحث له عن مكانه في هذه السا ،صراع من أجل البقاء والاستمرارتتسم هذه الفترة بالإذ 

ويتطلب البحث عن  حيث فرضت هذه التغيرات واقعا يتسم بالتحديات المتسمة بالتغيرات والحركية،

وأن أي تغير  مباشرا على اقتصاديات الدول، تأثيراوالتي أصبح لها  ومناهج لمواجهتها، أساليب

يع والواسع في كان آخر وذلك بسبب الانتشار السرحدوث تغيرات في م إلىيؤدي  يحدث في مكان ما

مل في الع إلىصادية وكل هذه العوامل أدت بالمؤسسة الاقت المعلومات والاتصالات،تكنولوجيا 

، كونها تعمل في بيئة تتصف بالحركية وعدم الاستقرار نتيجة للتغير ظروف عدم التأكد والمخاطرة

وتفاعلها فيما ( الخ…،اقتصادية،اجتماعية،ثقافية،قانونيةسياسية)نات والعوامل الخاصة بها في المكو

يرة عبارة عن نظام مفتوح يتكون من الأخهذه كون  ،ع عناصر البيئة الداخلية للمؤسسةبينها وكذا م

حيث تؤثر  ،أهدافهامجموعة من الأنظمة الفرعية تتفاعل فيما بينها ومع بيئتها الخارجية لتحقيق 

ته وتتأثر بالمحيط الخارجي الذي تنشط فيه، مما يتطلب منها الاهتمام بهذا المحيط ودراسة متغيرا

حديثة، فالمؤسسات الكبيرة  إداريةاليب ومناهج أس بإتباعوذلك التي تؤثر على نشاطها وأدائها، 

عنصر  مـأهوالمتطورة تعتمد في تحقيق نجاحها على كفاءة وفعالية المورد البشري على اعتبار انه 

 أداءالموارد المادية والمالية لتحقيق  إلىوهذا بالإضافة  ،يحقق لها الميزة التنافسية الإنتاجفي عوامل 

 .متميز

تمثل عوامل نجاح بل يتطلب من المؤسسة القيام  لمادية والمالية والبشرية لاإن توفر الموارد ا

، وكذا العمل أهدافهاتمكن من تحديد الكيفية المناسبة لتحقيق ليل محيطها ودراسة متغيراته حتى تبتح
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مما فرض على المؤسسة يئة،الداخلية المتاحة والمتغيرات الخارجية للب الإمكانياتعلى الموائمة بين 

من أجل  إستراتيجيةوذات أبعاد  قرارات ذات فعالية وكفاءة، واتخاذالاهتمام بالتنافسية وتحسين أدائها 

على مستوى كل وظائفها  فكر تسييريك الإستراتيجيةالإدارة  لانتهاج إليهاتحقيق الأهداف التي تصبو 

 أمام المنافسينداء في الأوتحقيق التميز  الإستراتيجية قراراتها واتخاذساعدها في تحديد أهدافها ي

  .البيئة الخارجية المحيطة بها وذلك بتحليل

اقتصاد السوق  تبنيغاية  إلىإن التحولات التي مر بها الاقتصاد الوطني منذ الاستقلال 

مؤسسة الاقتصادية على ال آثارهكان له  أساسهكنظام اقتصادي وبناء السياسات الاقتصادية للبلد على 

خاصة خلال فترة بيئتها، الاستقرار فينوعا من  ت مراحل عديدة عاشت من خلالهاعرف إذالجزائرية 

مما جعل من المؤسسة  ،كان اتخاذ القرارات مركزيةأين  الاقتصاد الموجه كنظام اقتصادي،انتهاج 

مع ضمان الأسواق التي تمدها بالموارد من طرف ما يحدد لها من أهداف وخطط، مجرد منفذ لكل

 ج عن ذلك من خسائر وتكاليف،ـما ينتمع تحمل  ها،ـعلى تصريف وتوزيع منتجاتالعمل ذا ـالدولة وك

أدى إلى إقحامها في تحديات ورهانات  وتبنى اقتصاد السوق، وعند حدوث الإصلاحات الاقتصادية،

بما عرفت  إذات كانت محاولات محتشمة،ففي المراحل الأولى للإصلاح جديدة يتوجب التكيف معها

دة الهيكلة المالية والعضوية للمؤسسات العمومية الكبرى وذلك في فترة الثمانينات أين تم بإعا يسمى

تم تبني اقتصاد  8811وبعد  مع التركيز على نشاط معين، مؤسسات ذات حجم أقل، إلىتقسيمها 

والتخلي عن الممارسة والتفكير المرتبط باقتصاد الموجه من خلال مطالبة المؤسسة بتحقيق  السوق،

 ات القانونية في القانون التجاري،أو ستخضع للإجراءءة في الأداء دون معونة الدولة الفعالية والكفا

 .المتبعة الإداريةالنظر في الأساليب  إعادةفرض عليها جملة من المتطلبات تستوجب  وهذا ما

تبر التي تعوالاتفاقات الدولية لمرتقب للمنظمة العالمية للتجارة،وفي ظل الشراكة والانضمام ا

عمل على التوجه نحو اقتصاد والفي الاقتصاد العالمي، وللاندماج الجزائر عضوا في الكثير منها،

مدفوعة نحو إعادة النظر في الممارسات المتبعة وجدت المؤسسة الاقتصادية بالجزائر نفسها  السوق،

لتأثير على ؤيتها وبالتالي امما انعكس على رسالتها ور التي لا تتلاءم والمرحلة الجديدة،من طرفها و

مما يتطلب منها التكيف والمعطيات الجديدة وإدماج أدوات وأساليب جديدة مع إستراتيجيتها العامة 

اليقظة التامة لما يحدث من تغيرات في بيئتها حتى تتمكن من المحافظة على مكانتها والبقاء 

 .والاستمرار في قطاع نشاطها وتحقيق تميز في أدائها

وسائل لتقييم أدائها  إيجادتتمكن المؤسسة الجزائرية من توفير واستخدام الموارد عليها ولكي 

 تسييرينمط  إتباعيتطلب منها  وهذا ماالية تضمن لها النجاح والاستمرار،واتخاذ قراراتها بكفاءة ع
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من خلال إن ما تهدف إليه المؤسسة  حة في بيئتها الداخلية والخارجية،يعتمد على المعلومات المتا

الخلية الأساسية لبناء  القيام بنشاطها إلى خلق الثروة وتحسين الظروف السائدة في المجتمع كونها

يتطلب منها الاهتمام  إذ يتحقق بسهولة وليس بالأمر السهل، واستمرارها ونموها لاالاقتصاد،

لتخطيط الاستراتيجي من بالأدوات التسييرية الحديثة كالإدارة الإستراتيجية والأدوات المستخدمة في ا

 . تشخيص للبيئة التي تعمل فيها

يساعد  إذ ،يب التقنية المستخدمة في التسييرالتشخيص الاستراتيجي يمثل أحد الأسال إن

ثانية التعرف على الفرص ومن ناحية  ،الضعف والقوة في بيئتها الداخليةالمؤسسة على تحديد نقاط 

من راتيجيات المتاحة واختيار أحسنها ومنه دراسة الاست جية،دات التي تطرحها البيئة الخاروالتهدي

 .أجل تقييم أداءها ومساعدتها في اتخاذ قراراتها الإستراتيجية 

إن ضرورة تفعيل وظائف وتقنيات التسيير الحديثة في المؤسسة الجزائرية من أجل ضمان بقاءها 

ج التشخيص الاستراتيجي كأسلوب يتطلب منها انتها حدة،رار في محيط تنافسي يتسم بالوالاستم

الموائمة بينهما والاستفادة منه في تحقيق التميز عن ولتحليل وتشخيص البيئة الداخلية والخارجية 

 .                            المنافسين

 طرح الإشكالية  :1

  : التالي ضمن هذا السياق تكمن مشكلة الدراسة التي نحاول تناولها من خلال الإجابة عن التساؤل

ما مدى إمكانية تقييم  يط ومتطلبات تحقيق كفاءة عالية،في ظل التحولات العميقة التي يعرفها المح

 ؟  د على أدوات التشخيص الاستراتيجيالأداء واتخاذ القرار في مؤسسة مطاحن الأغواط بالاعتما

لأسئلة الفرعية ولمعالجة وتحليل هذه الإشكالية ضمن إطار علمي ومنهجي نطرح مجموعة من ا

 :التالية

وهل يمكن اعتباره أداة  ذات  ؟ ماهي أهداف وأهمية التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة -

 ؟ فعالية في العملية التسييرية

الأساليب والطرق المستخدمة في عملية التحليل الاستراتيجي ؟وهل يمكن اعتبارها ماهي  -

 ؟خلال تحليل مكونات هذه البيئةمن أدوات فعالة في تحليل بيئة عمل المؤسسة 

 بالجانب المالي؟في عملية التقييم وهل يمكن الاكتفاء  ؟ وأهمية تقييم الأداء في المؤسسة ما دور -

 ؟ قييم الأداء على اعتبار أنه أشملوهل يمكن اعتبار التشخيص الاستراتيجي أداة تساعد في ت

رار تتطلب تقنيات وأدوات معينة لذلك؟ وهل عملية صنع الق ؟ ما أهمية القرار في المؤسسة -

 ؟ وكيف يساعد التشخيص الاستراتيجي في عملية صنع واتخاذ القرار
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كيف يمكن أن تستفيد مؤسسة مطاحن الأغواط من أدوات التحليل الاستراتيجي في عملية تقييم  -

    ؟ أداءها واستخدامه كأداة لعملية اتخاذ القرار

  فرضيات الدراسة:  2

مجموعة من  صحةة على التساؤلات السابقة وتحليل الإشكالية محل الدراسة اختبار للإجاب 

 :الفرضيات هي 

لا يمكن للمؤسسة و ذا أهمية بالغة في عملية التسيير،التشخيص الاستراتيجي  إن 2-8

ها لأنه يلعب دور فعال في بقاءها ونموها من خلال تحليل بيئة عملالاستغناء عنه،

يحلل ميادين النشاط في المؤسسة وتحدد الفرص المتوفرة  فالتشخيص الاستراتيجي

 .والتهديدات التي تواجهها 

عملية التشخيص الاستراتيجي تتطلب تعبئة خاصة وإعادة تخصيص الموارد المتاحة  إن 2-2

ع في المؤسسة حتى يمكن الاستفادة منه في التكيف مع متطلبات التغيير التي يفرضها واق

الطرق والأساليب المستخدمة في عملية  بانتهاج إلاذلك  كنهاولا يم الحال في محيطها،

 .، ومنها الأدوات التقليدية والحديثةوجمع كل المعلومات المتعلقة بها تحليل البيئة

إن عملية تقييم الأداء تعتبر كمحرك ودافع لتطور المؤسسة ونموها من خلال السعي إلى  2-3

تحليل المالي تعتمد المؤسسات على التحسين أداءها والتميز عن باقي المنافسين إذ 

ة في البيئإلا أنه مع تعقد العمليات الإنتاجية وكذلك الحركية  داء،كمدخل لتقييم الأ

المحيطة والتركيز على البعد الاستراتيجي أصبح التشخيص الاستراتيجي أداة ذات فعالية 

 .في تقييم الأداء من خلال استخدام أدواته

متخذ القرار في صناعة  الفعال تتطلب أساليب علمية يعتمد عليهاإن عملية اتخاذ القرار  2-4

والتشخيص الاستراتيجي أحد هذه الأساليب العلمية المستخدمة في اتخاذ قراراته،

 .القرارات الفعالة لما يوفره من معلومات حول بيئة عمل المؤسسة

كي ستراتيجي،في انتهاج التشخيص الاي تبني رؤية واضحة تحتاج المؤسسة الجزائرية إل 2-5

ومساعدتها في صناعة واتخاذ القرارات الفعالة  حقق دوره في تقييم وتحسين الأداء،ي

 .ضمن سياستها وإستراتيجيتها العامة

   أهمية الدراسة: 3

 :العلمية لهذه الدراسة وتتجلى أهميتها من خلال النقاط التالية الأهميةإن ضرورة البحث تتطلب تقديم 

تي يكتسي بها الموضوع أهمية أن هذا العمل يندرج ضمن لعل من الحيثيات ال 3-8

الموضوعات الواجب الاهتمام بها والالتفات لها خاصة في ظل المتغيرات الاقتصادية 
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كما أنها أدوات للتنافس وتحقيق الميزة  من الضرورات للمواكبة والاستمرار،كونها 

محيط المؤسسة تفرض هذه المتغيرات والتطورات الحادثة في  .التنافسية للمؤسسة

وأداة لتحسين ي كوسيلة لاتخاذ القرارات فيها،ضرورة الاهتمام بالتشخيص الاستراتيج

 .فعاليتها

تعتبر هذه الدراسة مساهمة علمية وبناء نظري لإشكالية استخدام التشخيص الاستراتيجي  3-2

سسة في تقييم أداء المؤسسة واتخاذ القرار وتحليل الدور الذي يلعبه في بقاء المؤ

واستمرارها من جانب استغلال المكونات البيئية الداخلية والخارجية والعمل على 

 .  الموائمة بينهما

الفكر  واستخدامبسبب ضعف اهتمام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بأهمية تقييم الأداء  3-3

ة الاستراتيجي في مجال التسيير والدور الذي يلعبه في نجاح المؤسسة يمكن لهذه الدراس

 الإستراتيجية واستخدام الإدارةمسيري المؤسسات بأهمية  سيستحأن تساهم في زيادة 

 . القرار واتخاذداء أدوات التحليل الاستراتيجي في تقييم الأ

يمكن لهذه الدراسة أن تساهم في زيادة الاهتمام العلمي باستخدام التشخيص الاستراتيجي  3-4

داء تبارها مرجعا إضافيا ضمن حقل تقييم الأباع. في تقييم أداء المؤسسات وصنع القرار

 .وربطه بالبعد الاستراتيجي 

محاولة اقتراح التشخيص الاستراتيجي كمدخل لتقييم الأداء واتخاذ القرار والاعتماد عليه  3-5

  .في العملية التسييرية في المؤسسة

 أهداف الدراسة :  4

من خلالها إلى تحقيق مجموعة من الأهداف إن هذه الدراسة ذات أهمية بالنسبة للمؤسسة والتي تسعى 

 :وأهمها 

التشخيص الاستراتيجي والأدوات والمناهج التي يعتمد عليها في تحليل  استقراءمحاولة  4-8

البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة في شكل منهجي ومنظم للإسهامات المقدمة من طرف 

 .الباحثين ضمن مجال الفكر الاستراتيجي

ضوء على النموذج الفكري الحديث القائم على التحليل الاستراتيجي الذي محاولة تسليط ال 4-2

يلعب دور مهم في تحقيق التميز للمؤسسة وتحديد مدى إمكانية استخدامه كمدخل لصناعة 

 .واتخاذ القرارات وتقييم الأداء في المؤسسة
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سيير وإبراز تقييم واقع واهتمام المؤسسة الجزائرية بالتشخيص الاستراتيجي في عملية الت 4-3

الأهمية التي يكتسيها تحليل البيئة الداخلية والخارجية في المحافظة على بقاء المؤسسة 

  .ونموها ضمن الاستراتيجيات العامة 

تبيان الحاجة إلى التشخيص الاستراتيجي في تحليل العلاقة بين المؤسسة وبيئتها وتحديد     4-5

في  مساهمتهمة بين هذه النقاط وتوضيح نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات والموائ

 .توفير المعلومات الضرورية لمتخذي القرار وأهميته في تقييم وتطوير وتحسين الأداء

 نطمح من خلال هذه الدراسة إلى إضافة لبنة جديدة إلى البحوث والدراسات المتعلقة بتقييم 4-6

تكون للباحثين  أنسة من خلال هذه الدراهدف كما ن الأداء وربطه بالبعد الاستراتيجي،

والدارسين منطلقا لإجراء المزيد من البحوث والدراسات في هذا المجال لتغطية نقاط 

القصور والعجز الذي لم يتم التركيز عليها في هذه الدراسة وكذلك تطوير هذه الدراسة 

 .بأكثر عمق وتحليل

 مبررات الدراسة: 5

 :ضوع هي إن من أهم الدوافع التي تركتنا نختار هذا المو

، وقناعتنا بأن سباب التي أدت لذلك هي حل المشكلاعتبار تشخيص المشكل وتحليل الأ 5-8

التشخيص الاستراتيجي يحقق للمؤسسة فائدة كبيرة في بناء استراتيجياتها وتقييم 

وضعيتها مقارنة بالمنافسين انطلاقا من تحليل بيئة عملها وتحديد عناصر القوة والضعف 

تراتيجياتها التهديدات الخارجية والعمل على الموائمة بينهما لتحقيق اسالداخلية والفرص و

الأمر الذي شجعنا  على البحث والاهتمام بالتشخيص الإستراتيجي  والتميز في الأداء،

 .داء ربطه بتقييم الأ ةومحاول

ل قلة الدراسات الميدانية والنظرية التي تناولت إشكالية تقييم الأداء في المؤسسات وإدخا 5-2

في تقييم الأداء واتخاذ البعد الاستراتيجي والاعتماد على أدوات التشخيص الاستراتيجي 

ولصعوبة تناول الموضوع في الجانب الميداني جعلنا نختار هذه الدراسة بغية  القرار،

 . تشجيع هذا النوع من الدراسات

يرين في لمسداء لدى اوتقييم الأ ستراتيجي بصفة عامة،ضعف الاهتمام بالفكر الا 5-3

داء وعدم والاعتماد على الأساليب والتقنيات التقليدية في تقييم الأالجزائرية،المؤسسات   

البيئة دفعنا للبحث وتحليل  لبعد الاستراتيجي في عملياتها وأنشطتهاالأخذ يعين الاعتبار ا

 .في هذا الموضوع ليكون كمساهمة في تطوير الفكر التسييري لدى مسيري المؤسسات
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الرغبة في توسيع معارفنا حول الإشكالية المطروحة ومحاولة التعمق في أدوات التحليل  5-4

داء واتخاذ الاستراتيجي وتطوير استخداماتها في المؤسسة بإبراز أهميتها في تقييم الأ

القرار في المؤسسات الجزائرية لتمكينها من بناء سياسات إستراتيجية تساعدها على 

 .نشاطها النمو والبقاء في قطاع

 المنهج المستخدم  :6

ي باستخدام ى الإشكالية استخدمنا المنهج الوصفن المنهج المتبع في الإجابة علنظرا لطبيعة الدراسة فإ

وهذا في الجانب  دة والبحوث والدراسات والمجلات،الكتب الأساسية في الموضوع والكتب المساع

بتحليل ودراسة المؤسسة وذلك  التحليلي منهجال أما في الجانب الميداني استخدمنا النظري للموضوع،

 .جاء في الجانب النظري على المؤسسة محل الدراسة بإسقاط ما

 حدود الدراسة :  7

داء من المفاهيم الواسعة الانتشار في العلوم الإدارية والاقتصادية إن مفهوم الأ :الإطار النظري  7-1

بالبعد الاستراتيجي في ظل المنافسة الحادة بين  وربطه ،لما يعتريه من أهمية في حياة المؤسسة

ولذا ارتأينا تسليط الضوء على ، لضروري في الوقت الراهنت وتعقد العمليات الإنتاجية المؤسسا

ملية تحليل بيئة الفكر الاستراتيجي من خلال التشخيص الاستراتيجي والأدوات المستخدمة في ع

حاطة بالجوانب الإ ةلأداء واتخاذ القرار وذلك بمحاولوتحديد أمرها في تقييم اأعمال المؤسسة، 

الإجابة على إشكالية البحث  داء من خلالة بحقل الفكر الاستراتيجي وربطه بالأالمعرفية ذات الصل

الطرح النظري  أساسار فرضياتها من خلال النظر العقلي والتحليل العلمي وذلك على واختب

 . والتطبيقي للموضوع

داء واتخاذ القرار وارتباطه بالميزة التنافسية إن دراسة وتحليل تقييم الأ:  تراتيجيالإطار الاس 7-2

عمال وذلك يعتبر ظاهرة متعددة المداخل والأبعاد مازالت محل اهتمام الباحثين في مجال إدارة الأ

المؤسسة  داء وتحسينه فيبالدراسات النظرية والميدانية واعتماد على تلك المداخل المرتبطة بتقييم الأ

 إشكاليةفإن دراسة وتحليل ( الخ...داء المتوازن بطاقة الأ الجودة الشاملة، مدخل الإدارة بالأهداف،)

على اعتبار التشخيص الاستراتيجي هذه الدراسة واختبار فرضياتها متعلق بالبعد الاستراتيجي 

 .اذ القرار في المؤسسة الاقتصاديةداء واتخكمدخل لتقييم الأ

راسة التي تأخذ جانبين نظري وتطبيقي يتطلب منا تقديم الحدود المكانية والزمانية إن هذه الد

للدراسة التطبيقية والمتعلقة بمؤسسة مطاحن الاغواط لنا مبررات لاختيار هذه المؤسسة كعينة 

 .للدراسة الميدانية
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مجمع الصناعي تم اختيار مؤسسة مطاحن الأغواط كمؤسسة عمومية تنتمي لل :الحدود المكانية  7-3

مناقشات مع المسؤولين في رياض تيارت وهذا نتيجة لدراسة سابقة للباحث في هذه المؤسسة وإثر ال

 :انتهت باختيارها وذلك لتمتعها بالخصائص التالية التي نرى أنها جديرة بالدراسة المؤسسة،

 ،...(،العلفالدقيق،السميد)، لها تشكيلة منتجات عدة مؤسسة إنتاجية تجاريةـ 

 استخدامها تكنولوجيا مستوردة ومتطورة،ـ 

 ،(تمنراست، فلو، البيض، آالأغواط ،غرداية)تغطي منتجاتها سوقا تعرف التنوع الجغرافي ـ 

 تتعامل مع المستهلك النهائي والصناعي،ـ 

 لها شبكة توزيع واسعة ومجموعة من المخازن ونقاط البيع،ـ 

 اقتصاد السوق، إلىر من الاقتصاد الموجه عايشت المراحل المختلفة لأنماط التسييـ 

ومع الخواص مما يجعلها وجها لوجه مع تحديات سة حادة مع بقية مؤسسات المجمع،تواجه منافـ 

 كبيرة يتوجب التكيف معها،

 .هامة في الاقتصاد والمجتمع إستراتيجيةتعتبر الصناعات الغذائية ذات ـ 

واعتماد هذه الفترة  ولمدة ثلاث سنوات 2001لممتدة من تم اختيار الفترة ا :الحدود الزمانية  7-4

 بتوفير المنتجات خاصة من السميد، حدة المنافسة من طرف الخواص على المستوى المحلي إلىيعود 

 .البحث عن استراتيجيات للمحافظة على حصتها السوقية في ظل المنافسة إلىبها  أدىمما 

 الدراسات السابقة :  8

ة الموثقة في الكتب والمجلات العلمية والملتقيات الوطنية والدولية تم الاطلاع على إضافة إلى الدراس

 البحوث والدراسات الجامعية التي تمت في مجال تقييم الأداء وربطه بالبعد الاستراتيجي ومنها

جاءت  2006/2002عمال جامعة دمشق الأ إدارةدكتوراه راسة الباحثة حنان نية تركمان دـ 8-1

وذلك لتوضيح أهمية الرقابة  داء،ودورها في الأ الإستراتيجيةراسة بعنوان الرقابة هذه الد

باستخدام البعد  حقيق التميز والكفاءة المتفوقة،في ت وأهميتهاودورها في حياة المؤسسات  الإستراتيجية

 هتمامهالاداء داء المتوازن كمدخل لتقييم الأعلى بطاقة الأ باعتمادداء وذلك الاستراتيجي في تقييم الأ

داء المتوازن وقامت الباحثة في هذه الدراسة بتصميم نموذج لبطاقة الأ بكافة الجوانب في المؤسسة،

مجموعة النتائج  إلىوتطبيقه في المستشفيات وقياس أداءها بالمقارنة بين مستشفيين وخلصت الدراسة 

الإستراتيجية في العمل مما يكون بيق تلتزم بتط لا أنهاداء في المستشفيات محل الدراسة إذ تتعلق بالأ

 .داء العام وعلى أساسها قدمت توصيات لتجاوز النقائص التي توصلت لهاثار على الأله آ
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لتجارة، جامعة عين كلية ادكتورة الفلسفة في المحاسبة، ـ أما دراسة الباحث رشدي عبد العزيز8-2

أداء الوحدات الاقتصادية في ظل تحت عنوان منهج مقترح لتطوير قياس وتقويم  ،2004الشمس 

داء المطبقة في النقص في نظم تقييم الأ حيث تناولت هذه الدراسة، ،الإستراتيجية الإدارةمفهوم 

المتغيرات البيئية في محاولة الباحث لبناء  المؤسسات الاقتصادية نتيجة عدم تكييفها وتلائمها مع

حاول تطبيق النموذج  إذلاستراتيجي في عملية التقييم داء المتوازن يرتكز على البعد انموذج لتقييم الأ

الاستعانة بنموذج الإدارة الإستراتيجية في تتمثل في  الأولىالمقترح من خلال ثلاث خطوات فالخطوة 

أما الخطوة الثانية فتتمثل في ترجمة الأهداف  هداف الإستراتيجية،ء المتضمن للأداتقييم الأ

أما  لاعتماد على النماذج الإحصائية،لمؤشرات لقياس الأداء وذلك باالإستراتيجية إلى مجموعة من ا

ت العاملة في نفس قطاع الخطوة الثالثة وتتعلق بالمقارنة للأداء الجزئي والكلي لجميع المؤسسا

حيث خلص الباحث إلى مجموعة من النتائج أنه يمكن تطبيق هذا النموذج على قطاعات الصناعة 

ى مجموعة من التوصيات منها ضرورة اهتمام الباحثين بمنهج الإدارة اقتصادية أخرى ليخلص إل

جاءت هذه الدراسة كمساهمة  ،المزيد من البحوث الأكاديمية إعدادوالتحليل التطبيقي في الإستراتيجية 

في تطوير الممارسات المحاسبية وتطوير جانب من هذه الممارسات وهو المرتبط بالرقابة وتقييم 

 . ربطها بالبعد الاستراتيجيبلة منه داء في محاوالأ

بعنوان قياس  2008جامعة اليرموك أعمال ، إدارةماجستير ـ دراسة الباحثة آلاء فيصل هياجنة 8-3

وتقييم أداء مؤسسة الضمان الاجتماعي الأردنية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن وهدفت هذه الدراسة 

متوازن في مؤسسة الضمان الاجتماعي على اعتبار أنها داء الالتعرف على مدى تطبيق بطاقة الأ إلى

داء المتوازن الأ بطاقةللمؤسسة كون  الإستراتيجيةداء واتخاذ القرارات الأ تقييمتلعب دورا مهما في 

مجموعة من النتائج ترتبط بواقع  إلىداء الاستراتيجي وخلصت الباحثة مفهوم معاصر في تقييم الأ

مشاركة منها تفعيل تقديم توصيات لهذه المؤسسة  إلىداءها لتصل مؤسسة الضمان الاجتماعي وأ

العاملين في صنع القرارات والاهتمام بالمورد البشري والعمل على تنميته وتطويره مع تبني نموذج 

 .تقييم الأداء المتوازن في المؤسسات العاملة في الأردن

وجاءت  2008الجامعة الأردنية ال ،ماجستير إدارة أعم، ـ دراسة الباحث مازن حمد العدينات8-4

داء التنظيمي في وأثرها على الأ الإستراتيجية الإدارةهذه الدراسة بعنوان الممارسة الفعالة لعملية 

أجريت في قطاع المصارف الأردنية وذلك من اجل التعرف على درجة  إذ ،قطاع المصارف

وتوضيح العلاقة بين أبعاد الممارسة في محاولة للربط  الإستراتيجيةالممارسة الفعالة للإدارة 

مدير ومتخذ قرار ضمن  202داء التنظيمي حيث استخدم الباحث عينة مكونة من والأ الإستراتيجية

النجاح المتمثلة في الوعي  أبعادبنك لتحقيق الدراسة حيث ركز الباحث على  84مجتمع مكون من 
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وقد خلص الباحث إلى ، المعلومات الفعال نظام، ، مشاركة العاملينالإستراتيجية الإدارة بأهمية

إن المصارف الأردنية تتفاوت في توفير أبعاد الممارسة الفعالة حيث احتل  مجموعة من النتائج منها

وبعد الوعي هو الأكثر توفيرا كما أنه خلصت الدراسة إلى أن  ،اركة العاملين المرحلة الأخيرةبعد مش

وكان تركيز التقييم على الجانب  عة في المصارف الأردنية،درجة مرتفداء النوعي كان بمستوى الأ

  .المالي مع إدخال البعد الاستراتيجي في تقييم الأداء

 2001/2008جامعة المدية  ،ماجستير إدارة أعمال والتسويقـ دراسة الباحث العيداني الياس 8-5

عالية أداء المنظمات حالة ، وجاءت هذه الدراسة تحت عنوان دور التقييم الاستراتيجي في زيادة ف

توضيح أهمية التقييم  إلى، وهدفت هذه الدراسة فرع المضادات الحيوية أنيبيوتيكال المدية 

 إدخالالمؤسسات حيث تم  أداءالاستراتيجي في تدعيم أداء المؤسسة ومدى مساهمته في زيادة فعالية 

داء المتوازن في مؤسسة اقتصادية ة الأداء وذلك بالاعتماد على بطاقالبعد الاستراتيجي في تقييم الأ

مجموعة من النتائج من بينها يجب أن يكون هناك نظام معلومات فعال لتتمكن  إلىعمومية ليصل 

اتخاذ  داء المتوازن وتمكينها منالمؤسسة من تقييم أداءها من خلال المحاور الأربعة لبطاقة الأ

من أهم المراحل التي تضمن سلامة وصحة كل  عملية التقييم نأ إلى، كما توصل الباحث القرارات

ضعف الاهتمام بالتحليل البيئي للبيئة الداخلية  إلىوفشلها يعود  الإستراتيجية بالإدارةالمراحل المتعلقة 

 .والخارجية وتحديد العوامل المؤثرة عليها

، أعمال إدارةرسالة ماجستير  ،ديـف العبيـخ لطيـزيز شيـود عبد العــ دراسة الباحثة أمل سع8-6

في  الإستراتيجيةوجاءت هذه الدراسة بعنوان اثر العوامل   2008، ة في الدنماركالأكاديمية العربي

تبيان  إلىللمشاريع ، حيث هدفت الباحثة من خلال هذه الدراسة  الإداريداء تحسين فاعلية تقويم الأ

ؤسسات حتى تنعكس نتائجه على فعالية في تحسين فاعلية تقييم الأداء في الم الإستراتيجيةأثر العوامل 

العليا في  الإدارةفرد في  30داء واستخدمت الباحثة عينة من ثم تحقيق التميز في الأ داء ومنالأ

مجموعة من النتائج منها وجود علاقة بين العوامل  إلىالمؤسسة محل الدراسة حيث توصلت الباحثة 

يلعب التحليل الاستراتيجي الدور الهام في تحديد اثر داء حيث وتحسين فاعلية تقييم الأ الإستراتيجية

كونها تقييم الأداء  أساليبتسهم نتائج الدراسة في تطوير  أنهذه العوامل في محاول من الباحثة 

 .البيئي الداخلي والخارجيد ركزت في الدراسة على البع

 صعوبات الدراسة:  9

حداثة الموضوع الذي تطلب منا السفر مرات ـ صعوبة جمع المراجع ذات الصلة بالموضوع لاعتبار 

 .ورغم ذلك لم تتوفر لدينا بالقدر الكافي الذي كنا نامله ى خارج الوطن لجمعها والبحث عنها،عدة إل
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 .ـ صعوبة الاستنتاج العلمي خاصة إذ تعلق الأمر بناء إطار معرفي نظرا لحداثة الموضوع

علقة بالدراسة الميدانية خاصة المتعلقة بالمحيط ـ صعوبة الحصول على المعلومات والبيانات المت

 .الخارجي

 أقسام الدراسة: 11

ما مدى إمكانية تقييم الأداء واتخاذ القرار في مؤسسة مطاحن الأغواط  لتحليل إشكالية هذه الدراسة،

الفرضيات قسمنا البحث إلى ستة فصول  ت التشخيص الاستراتيجي واختبار صحةبالاعتماد على أدوا

 : خصصنا خمسة فصول للدراسة النظرية وفصل للدراسة الميدانية كالتالي حيث 

تناول مفاهيم متعددة مرتبطة بالموضوع حيث بدأنا ل الفصلهذا تم تخصيص :  الفصل الأول 11-1

 ديم المفاهيم المتعلقة بالإستراتيجيةالتطرق للمؤسسة من مفاهيم وموارد ووظائف وتصنيفات ثم تق

التشخيص  إلىأنواعه لنصل في نهاية الفصل مستوياتها في المؤسسة وكذا  اوأهدافه اوأهميته

 .ارتباطه بالمؤسسةم والمكونات المتعلقة به وأهمية المفاهي أهملتوضيح  الإستراتيجي

في هذا الفصل قمنا بتقديم المداخل التي يتم الاعتماد عليها في تشخيص البيئة :  الفصل الثاني 11-2

تقديم الأدوات المستخدمة في تحليل البيئة الداخلية ،كما تم ة ومكونات هذه البيئةالداخلية والخارجي

والخارجية حيث تطرقنا إلى الأدوات التقليدية والحديثة في تحليل البيئة انطلاقا من تحليل المحفظة 

وتحليل الفجوة وأهميتها في تحديد الفرص والتهديدات ونقاط  SWOTطريقة تحليل  إلىوصولا 

 .هاة والضعف وكيفية الموائمة بينلقوا

انطلاقا من تحديد المفاهيم  و إتخاذ القرار هذا الفصل تم تخصيصه للأداء:  الثالثالفصل  11-3

، و كذا تحليل عمليات اتخاذ القرار في  فيه والمداخل المستخدمة و التقييم الأداءالمرتبطة بالأداء 

حاولة للربط بين الأداء و إتخاذ القرار الإستراتيجي المؤسسة من خلال المفاهيم المرتبطة به ،في م

و إتخاذ القرارات  إلى التشخيص الاستراتيجي وإمكانية استخدامه في تقييم الأداءفي الأخير لنصل 

 .أدوات التحليل الاستراتيجيفي المؤسسة وذلك من خلال  الإستراتيجية

ية في محاولة لإسقاط الجانب النظري في يرتبط هذا الفصل بالدراسة التطبيق:  الرابعالفصل  11-4

بدءا بتقديم المؤسسة وأهميتها وأهدافها الاقتصادية لك بدراسة مؤسسة مطاحن الأغواط ،الواقع وذ

وتشخيص البيئة الداخلية والخارجية بتحديد الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف لديها لمحاولة 

 . تخاذ القراراستخدامها في تقييم أداءها ومساعدتها في ا
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  1الفصل 

 المؤسسة والإستراتيجية 

 

 

 

 

لقدددغلتددددؤسسل للاقتتدددد ل زا فدددداغا لااددددد لنددددبلا اـدددداسل زا فدددداغاا لاتدددد  ل    ا دددد ا   ل

،لااد ل علادعلىسد لل[1] لإاغاولو ا لو ذ للأن ال ع ـرل لندو  ل لأتاتدا لندبل لنتداقل زا فداغجللسلا  لاد 

عل للاخر دداسللددلا،لوزلالاادد لىدددعل  لاادد للاددو رغللااغادد لوـتددرا للادد لا ددعلىلاسادد ل لإن ددا لاادد ل لا دد

 للاقتت لى للاااق ال لخار بلاا ل ق رلنالالو  أ رلـدلا،لناللاقتتد ل رلادبللاد لخداعللاد ولد لنتداق ال

إل ل لـقاءلو زت لار را لنبل لتوقللاع لاغ لنبلذلكلىس ل لااد ل لوتدا علو لإلاااناداسل للا ااد لل دالتدو ءل

اارللؤددرال ل نجددا لولار اـدد ل لإ ددر ء سلاانددسللااغادد لاولـتددرا لنددبلجددعل ن  ددا لقددرقلو قنادداسل ل تدد

ىلاسا ل ل تخاص،لوتنااوعل قدغا للاادا ا ل"و لنتاقلولا لـا ل  ذهل ل   ق ن ا اسل ل بل ت خغلا ال للاقتت ل

 .ىالا لاوعل للاقتت ل، لإت ر  ا ا ،لو لإغ ر ل لإت ر  ا ا لول ل تخاصل لإت ر  ا ب

    عموميات حول المؤسسة الاقتصادية:  1-1

لـأخذلإ لىلاللللل لو ذ  لـت ول  لالاا لا لا   للاعان  ل ا فاغا  ل لااادللاقتت  سا لوففلاو

إلخ،لواغل او لىالا لاولخاف لإزل.....اال  اللانارغ للا اللاقتت لدر ىا ،لاولفناىا ،لاولإن ا ا ل

اننال نالنا اوعل ل قرقلإل  للاا و ل للاقتت ل زا فاغا لـفا لىالا  للا لا الاا لنتاق الاولتاس ال

ل.إضان لإل للاااول ل ل قرقلإل لانو عل للاقتتاس،ل لوجا ف،لولاو رغل للاقتت ل لإا فاغا لل لقانونب
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 المؤسسة الاقتصادية مفهوم :  1-1-1

 تعريف المؤسسة:  1-1-1-1

اغا ل  لاد لوتدا علاـعلا لنعرفل للاقتت لزـغللا ل لإتار لإل لا ل للاقتت ل بللانجلا ل ا فد

[2]. ل دونارلندبل لتدوقللان  داسلوخدغلااسن دا لولاالاد ل تد علاعللاد لا دعل لإـترا لولااغاد لو
 

ناللاقتتد ل

 دبلىـدار لتدداعل ا فداغجل   لاداىبلول ع نددبلل نجدا ل لعلادعل للاتدد ركللسعدالاسا لولاغو سل لإن دا لونددقل

ل.اتسو للااغغلل قاا ل لعلاعللإن ا لتس لولخغلااس

ل، خددد افلنتددداق اقتتددد لول دددذ لاتددد ل خددد افلا دددغ ن الولسلاوللقدددغلادددغلاسلىدددغ ل عدددارافل

ل:لالاالاسبلللسعلاعل عرفل لغولبللاا  وات ل لل، Enterpriseلاقتت ل بل ر لا للاسلا لنال

 للاقتت ل دبل نجدا لإن دا بللاعدا ل ل دغفللاندلالإا داغلاالاد لتدواا للاعاند لخداعل ل لاد لـدا لىو لادعلل-1

إن ا ا للاعان ل  ل ولبلـاع النبل لتوقلل اقاقل لرـحل للا افعللا ل لارقلـا ل لإادر غل لاسدبل لندا نللاد ل

ل[3].ضر لتعرل لتسع لنبل لالاا ل للاـاى للان الـ االافل لإن ا 

اغاا لآخدرا لول دذ ل ان ال نغلاا لىغ لىو لاعلـ غفلإن ا لاول ـاغعلتدس لاولخدغلااسللاد لاىدو  ل ا فدل-2

نبلإقارلاانونبلوللاالبلول   لاداىبللاعدا لضدلا لتدروقل ا فداغا ل خ سدفلدلانادالوللااانادال ـعدالللاادا ل

ل[4]ل.نتاقل لذجل قو لـلاو وغل للاقتت لولا  ل ل

ل للاقتتددددد ل اددددددو للارادددددد لل ـددددددغ علوللاراددددددد ل(Shumpter) ول نددددداكل عراددددددفلىندددددغلتدددددد لاـ ر

 ذنالىندغلاسـدر س الاخد وإذ للادلاس، ا ل لتسق را قتت لـ  لا  قو ل ل( Perroux)الاالىنغلـارولل ن ا ،

ل( Techrostructure) ـددرودل ل ااس قنددا لل  لاادددل للاقتتدد لـ قتددا ل لتددسقاسلو(للGalbraith)ل

ل للاقتتدددد لالانجلادددد ل ا فددددداغا لاـادددد لولاعرن ددددالىـددددغل لدددددرد قلـدددد لل[5] لددددذا لالاساددددو ل لتددددسق 

ل قخدددذلنا دددال لقدددر ر سلادددوعل رااددد ل لوتدددا عل لـتدددرا لول للاالاددد لول   لااىاددد للاتددد قس لنوىددداللادددا،

لاالادددددد للاضددددددان لاتدددددد ل لأ ددددددغ فلنددددددبلنقدددددداقلدلاددددددانبلول للااغادددددد لول لإىالاادددددد لـؤادددددد لخسددددددقل

وللااانبل
ل
ل.[5]

الال  خاعللاالتـقلالاا لا لنت ن نلا ل للاقتت ل بلىـار لى ل نجا لاعلاعلىس ل و ولا ل

لـ غفل لوفوعلإل ل اقاقلارـاحلنبلإقارل ل تارا  لاـعل ا   للا  و نتاقلىو لاعل لإن ا ل للاخ سا 

ل لـقاءل لىس  ل لعلاع ل انا  ل    لولا  ل    للا  ل زا فاغا  للسلاقتت  لوتخفا  للاالا   ت قالا 
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 ع ـرل للاقتت لالانجلا لـاا ل  او ل للانجلا للا ل لساج ل ل بلاقـعلانر غل   .توقنبل للو زت لار را 

ل[6]. للاتا لا لنا الاول قغا للاتا لا لناىس لو ت عل اسلا غ ن ال

ل للاقتت لىـار لىد لنجدا لـأندلالن ا د للانجلاد ل ضد لىدغ لىنافدرللاخ ساد للا ر ـقد لولا ااىسد لنالادالـان دال

ا ل ع ـر دالانجدا لولـأندلالن ا د للانجلاد ل ضد لىدغ لىنافدرللالاالانلالالاا لا لا عل اقاقل غفللات ركل

ل[7].لاخ سا للا ر ـ ق لوللا ااىس للنا الـان اللا لا عل اقاقل غفللات رك

ل لعاتا ل ل ؤذا 

ل[7] للاخققل لعا للسنجا (ل1-1)تاعل

ل[3]:إ لا لاا ل للاقتت ل بل اقاقلنقاقللاعان لتو ءلنبل للاااقل لغ خسبلاول لخار بلونذارللان ا

 ل. زا فاغج ؤاعل زت

 ل.لإن ا لتس للاع غل ل ل لا لل

 ل(ل. لتوقل للااسبل)ل سـا لاا اسل للات  ساا ل للااساا لل

 ل. للات وىل للاعاتبللأنر غل للا  لا لرن ل

 ل.لار ىا غللانات للا لراسل للااعل للات  اقاقلل

 ل. لا فاصل لاا النبل لعلاال ل

 ل.لات وىل لوقنب لاالاعل زا فاغجلىس ل ل ل

 ل. سللا ل لاا ال للان و اسل لن ا ا  ل للاو رغل لأولا لول ت ا ل لفاغر قساعل لفاغر سللا

 ل.لا ل لو رغ سلخاف ل لتس ل لالاالا  لاغلل

  ددأ رل للاقتتدد لـلاااق ددالـو تددق لىو لاددعل لإن ددا ل ل ددبلزلالاان ددالا ل  افددعلىسا ددالإزللادد لخدداعل

 تدد ل للاادداقل لخددار بل تدداىغلنددبلغر لا ل قددغ لإلدد ل لعو لاددعل ل ددبلاددلاوا.ل ن لاددبلإلاددلا للا  لادد ل لددذجل

ل[8].لسلاقتت 

 ، لتاات  ل للاالا )ق رفل لغول  لل للان    للا ل زا فاغا ت لاوا لا علنبل لتا :لل زا فاغج للاااقل

ل(. لضراـ ل لنقغا 

 المخرجات  المعالجة  المدخلات 
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 ل ألاا لل ؤارل)،لاول لااولا للقر ر سل ل بل  خذللا لاـعل لتسق وا لا علنبللا لاوعل :ل للاااقل لتااتبل

ل......( لنجا ل لتااتبل

لل. للات  ساا ،ل قالاغلوا لا علابلغر ت لتسوكلو قان ل للا  لا للا ل ؤارلانلااق،لاذو ق:لل قانبل للاااقل 

 تراعاسلنبل)وا لا علنبل ل تراعاسلو لإقارل لقانونبل لذجلااغغلىلاعل للاقتت ل:ل للاااقل لقانونبل

ل....(.ل زت  لاارلا اعل

ل للاااقل للاالبل لولاعغزسلوا لا علنبل لتوقل للاالبل لذجل ر ـ: للا لـنوكلوـورف  ل للاقتت  قلـلا

ل. لاا غ لو لإت  لاارلنبل لتنغ سل

للاـاتر ل:ل للاااقل لإ  لااىبل وا عسقلـغر ت ل لعو لاعل لإ  لااىا ل ل بل ق رلنبلنلاول للاقتت لـفا 

ل.اوغارللاـاتر لاازضقر ـاسل لعلاالا للا ال

لانلالااو لىس ل للات وىل لغولبلخاف لوا عسقلـغر ت ل لاا ل لنقاقل لتاـق ل لذارلإز:ل للاااقل لغولبل

ل.الاا ل للاقتتاسل لغولا ل للانانت ل

ل:الاالالاا لا لنذارلـعال لعو لاعل ل بل غخعلنبل اغاغل للاااقلو  لا علنبل

 ددغفل للاقتتدد ،ل اددالافلىو لاددعل لإن ددا ،لاتددعارل لتددس ل لأخددرى،ل ل قددورل ل قنددب،ل لقسدد لو لعو لاددعل

 لتدداا ،لتددعرل لتددسع ل للاعاندد لو لتددس ل لأخدددرى،لاذو قل للاددق ر لناددلا،للا وتددقلغخددعل لتدداا ،للاعددغعل

ل   ل[1]. للات  ساا لو خ اار    

لاد لاـدرلا دد ل للاقتتداسلخافدد لـعدغل ل ددور ل لفدناىا لافددـحل لعالادعلزلادد اا لندبل لعلاسادد ل

 لإن ا ا لـعلاقو لـ دءلـتاق،لو ـ غ ءللا ل قوارللادالاغلادلالندااوعلا لا دعل ل نجدا لو لإغ ر لندبل ل خقداقل

ل[5]: و ن ل  لا علنبولاتلاعللاا و ل ل نجا ل ا لل[1].ا لو ل و الا،لو للار اـ لو لقااغ و ل نج

ل.ذجلالا عل لعنفرل لأتاتبللس تاارا عسقلـعلاسا لغر ت للاااقل لعلاعل لإغ رجل لو:لل لعلاسا ل لإغ را ل-ا

ل ل  رل لتددسق لغرا ادد ل لأغولإغ رجلاادد لا دد  لـالنتددـ ل ل  ددبلإقددارل لعلاددعل و:لل للانتددأ ل ز  لااىادد  

ل. زر ـاقل للا ـاغعلـا للاخ سفلواغ سل للانجلا ل،ل لعاااسللا ل للاااقلو ز فازس،ل تااعل لقر ر س
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ل ل ل ددغ خعلـدا ل لعلاسادد ل لإغ راد لول للانتدأ ل ز  لااىادد ل اجل ل قـادقل للا ددغ خعلـدا ل ل ددانـا لاجلا ل:ل 

جدا لىسد ل للاتد وىل لارادبلرفل ل نـال البلافدول تااس ل لتس ل لإغ رجل اققلـو تق ل ل نجا لاعلاسا ،

ل. لاعالا للاال لعقانا لو اتا ل   ر  ل للاو رغلات ل لأ غ فل للااغغ لولذلكلىس لاتاسللاقاا ااس لو

 أنواع المؤسسة:  1-1-1-2

 أخذل للاقتت لىغ لاتااعلنقغل او للانتأ لنرغا للا لا س لنبللا  رلوا غل أخذلتاعللاقتت ل

،لاا ل ل اراقلـا للاقتت لواخ رىلات ل لنتاقلو لققاعل لذجلإلخ...إن ا ا لاولفناىا للارنا ،

 ن نلابلإلالالوا   ل ذهل للاقتت ،لن فنافل للاقتت لا  لون قللاعاا ارل  لا علن بل للاعاارل لقان ونب،ل

ل[1].،ل للاعاارل ل انولو ب زا فاغج للاعاارل

 المعيار القانوني: أولا 

للسلاقت ل لقانونا  ل لقـاع  لنإ  ل للاعاار ل ذ  لاتاسلا لات  لىس  للاساا  ا لـتاع ل ر ـق ت 

ل ل تاارلو فنفل ل لإ ر ء سلواو ىغ لو نج  ل ل بل اا  للنلاقل لقو نا لو لأنجلا  ل بل للااغغ  للاساا 

،ل للاقتتاسل للاخ سق  ، للاقتتاسل لخاف :لنو عل  لا علنبل للاقتتاسلونقل ذ ل للاعاارلإل ل ا  لا

لو ل  بل نج لـقو نا لو تراعاسلخ لتو ءلن بل لقانو ل ل   ارجلاول اـع ل للاقتتاسل لعالا  اف لـ  ا

ل.لسغول لو خض للس تراعاسل لخاف لـ الوذلكلات ل لنتاقل لذجل قو لـلا

غ لاتخاصلول خض للسقانو لو بل ل بل قوعللاساا  الإل لتخصلو اغلاولى :ل للاقتت ل لخاف لل-1

لااالالا ل  ارج لاانونب للنلاق لاخض  ل لخاف  ل للاقتتاس للا  لنوع لاع لا  لاا  لقرقلل، ااغغ

ل.وإ ر ء سل تار الوالاا لا لنقغ لاتااعل للاقتتاسل لخاف لات ل ل ترا ل لقانونبل

،لو خد سقلنا دال وغللاساا  دالإلد  لتدخصلقـاعدبلو ادغ د بل للاقتتداسل ل دبل عد:ل للاقتتداسل لارغاد لل-ا

 د دءلل،لالادالاقدغ ذجلاقدو لـعلاساد ل لإغ ر لو ل نجدا  لتخفا ل لقانونا لـتخفا لفاا لراسل للاد اعل لد

إ ل للاقتتداسل لارغاد لغالـدالل[9]. ل لدرـحلو لاا دغ لند بلنادسل لوادسلا  لىلاسلالواافعلن بل للاقاـدعلىسد

لااو لىغغل لعلااعلاساالواااانالر ل لعلاعلنققل،للا اعلذلدكللاقتتد لارناد لإ لو د غلنا دالىلاداعلنإندلاللاا

ل.زلا  اودل ا  لاولارـع لىلااعلوالاا لا ل ض لإل ل للاقتتاسل لفؤار ل

لافالحللات را لل بلىقغل   ارجلا  لـا  لتخفا لاولىغ لاتخاصلاقررو لوض :ل لت رااسل ل ل

،لولا ل   لسللا ودعلـا لىغ لاتخاصللا  ل     لتراالو ل تاارلنبإ لراسل للااعلل[11].ـان  
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ل ناكل ل لت رااءـال ت قالا  انا   لوتخفا  ل للاقتت  لإل  لترااسل لتخفا  لوالاا لا لنفنا ا ،

ل.للااغوغ اسلذ سللاتقولا لاتخاصلت را

إن ا للعغغللا ل للاقتتاسل لارغا ،لل ذهل لترااسلـأن الإىاغ ل ى ـارالاا ل:لترااسل لأتخاصللل- ل

لا اعلل ا اع،للالاالاقغجلـ  الإل  لىـار لى ل  لاا لرقوسلالاو علااـرل،لو ب قو لـا لىغ لاتخاص

ل لأتخاصلات ل لقان و ل ل  ارجوالاا لا لا  ل فنافلترااسلل زا فاغج،ااـرلنبللا اعل لنتاقل

ل[1].ترا ل للاااف لترا ل ل وفا ،ل،الا إل  ل ا  لانو عل  لا علنبلترااسل ل ض

للا لا  لترااسل لأتخاص:لضالا لترا ل ل ل* ل،لإذلا ضالانو ل لترااءلنبل لأرـ احلو لختا  رل عغ

لااسل  لا   ل لترا لـتخفا للاعنوا للات قس لنبل ل تا لارلى اسللاالراان اهلول تلاعل لاا للالا ساا   

ل.نبل للاقتت ل لارغا ل

ل* ل ل وفا  لترا  ل: لـ اراخ ل لفاغر ل ل تراعب ل للارتو  لـلاق ض  لنتأس لترا  ل93-14-25 ب

ل لترا اسلل11لااررلل563ونفسل للااغ  لـترااسل ل ض الا لىس  ل للا عسق  ىس لا ل قـاقل لأااا 

ل للاوفو  ل لترااء لواس د  ل لـتاق  لنبلاغل ل وفا   لاا لافف  ـغاو ل لترا  ل لترااءلوغ لالاا ،

ل لترا كل للا ضالا  لاا ا ا  ل  او للا لترااءلل[11]. للا ضالانو لن قـ قلىسا   ل ل وفا  إ لترا 

ل.لا ضالانا لوترااءللاوفا للاتقولا لـلاقغ رلافف  ل

ل25 للاقرخلنبلل93/18 بلترااسلانت سلـلاق ض ل للارت و ل ل تراعبلرا ل:لترااسل للاااف ل*

أتاسلترا ل للاااف لـا لتخفا لقـاعاا لاولاا رل  ول ل لقاا لـعلاسااسلاا لا ادل 1993انراعل

،لوغارللاو وغ لإزلـا ل لترااءلوزل  لا  لـتخفا ل بلترا لغارلجا ر لزل اتفللسؤار  ارا لو

  لـتخفا ل  لالنترا ل للاااف لزل[12].لاعنوا لوزل خض لل ت ارلوالاا لإنتا  الـاعل لوتا ع

 ج رلاتلااق  لنبلل،لن بلىـار لى لىقغللاسد لـا ل للا عااغا للسعلاعلاا لز وزلراسللااعلوزلىنو 

ل. لعلاع

تقولا  ل  لا علنبللاقتتاسلالاو علاا لااو لنا ال لترااءللاتقولا للا:لترا ل للاتقلا ل للااغوغ لل-غ

،لواغل او للاعنوا للات قس لـذلا  الى ل لترااء،لو  لا  ل لترا لـتخفا للااغوغ لنبلاغوغللاتا لا   

لل.*لاتقولا للااغوغ للااون للا لتخصلو اغلاولىغ لاتخاصلذ س

ل لل-   لراسل للا اعلإل لات  :لترا ل للاتا لا   ل فنفلنبلترا ل لألاو علو قو لاتاتالىس ل  د  

و الا لا لاا ل  ذ ل لنوعللا  لل.اتأعل لتراكلإزلن بلاغوغللاتا لا لال،لوزلا تاوا ل لقالا لوااـس للس غ وع
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لراسل ل لا  لت ول  لنب للا ل لن احلنبل لنتاقل لترااس لالاان ا وذلكلـ ونارلل زا فاغج للااعللالاا

ل[1]. ل لاوا عل لاد للسقاا لـنتاق الغو ل لس وءلإل ل لقروا

لل-2 ل لأتـا ل ل بلاغسلت را لـا ل لققاىا ل لعا لو لخاص،لو او للاساا  اللا:ل لترااسل للاخ سق 

لت ل و ل لنالاا  ل لغوع لنب ل للاقتتاس للا  ل لنوع ل ذ  لج ور لإل  لإل  ل لألاو عـرقوسلل زت عان عا ا

ل ل ل د  ر لنب ل لااع ل و للا سلاا لا نـا  لاو لاانسللااسا  لتو ء لراسل للااعل لخاف   للا ح ل تع  اا 

ل[11]. لخ اص

لو عوغللاساا ل ذهل لترااسلإل ل لغول لاا لااو ل ل تاارللا لاـعللتخص:ل لترااسل لعلاولاا لل-3

للوفا ل ل بل او ل لترا ل اـع لل  الوج  رل  ذ ل لنوعاولىغ لاتخاصلا  ل عاان  للا لاـعل ل   ل لل

اولللسود ر سوتااتا لوا غل ا و ل  ذهل للاقتتاسل اـع لللا ل لترااسللأتـا ل ا فاغا لو   لااىا 

ل[5]. ل لااىاسل للااسا 

ل: للاقتتاسلقـقاللسلاعاارل لقانونبوالاا ل قغا لتاعل ااسبلاخ فرل فنافل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل[9]فل للاقتتاسلات ل للاعاارل لقانونب فنا:ل(ل2ل-1)تاعلرا 

ل

ل للاعاارل لقانونب

 تتاسل لعالا  للاق  للاقتتاسل للاخ سق   للاقتتاسل لخاف 

 ترااسل للاتا لا  لااغوغ لترااسلذ سللاتقولا  ترااس لاقتتاسلنرغا 

 ترااسل لألاو ع لأتخاص لترااس

 ترااسل ل ضالا 

 ترااسل ل وفا 

 ترااسل للاااف 

  وفا لـالأت  لترااس

 ترااسل للاتا لا 

 شركات المسؤولية المحدودة
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 الاقتصاديالمعيار : ثانيا 

ل[11].،ل ا ل،ل ال لاعاارلإل ل ا لاقاى اسلاقاعلاوع فنفل للاقتتاسلات  ل ذ ل ل

 خر  ا لـعال لأنتق  ل لإت  لااا  ،لو لفاغ،لوواتلاعلاعل لنتاقاسللا ل:لل لققاعل لأوع

ل ذ لوا لااد ل للاو تب ل ل و رـا  لـ قور ل لـسغ  ل لققاع ل لؤال لوضعافلنب لنب للا وتق قنب

ل. للا خسا 

 ل لال: لققاعل ل انب للا عل للانا  واتلاع ل ل اواسا  لو لأتؤاعل لعلاولاا لعل لأنتق  ل لفناى ، ،

ل.وا لاادلـلات وىل قنبلىالبلنبل لغوعل للا قغلا لولا وتقلنبل لـسغ  ل للا خسا ل

 ع،ل لـن وك،ل ل  ألاا للانتق ل لنقواض لاعل لأنتق ل ل  ارا لول لخغلاا للا عل:ل لققاعل ل ال ل

لاالرااناهلنبللىاسل،،ل ل  ار لـال لاس لو ل  د  لولااد ل ذ ل لققاعلانلالغارللا  انس لتااا 

 للات ركلانلالنتقلابل للا ازسل للاخ سا لااتلا ال لقق اىا ل لتاـقا لاا لاض للاقتت اسل 

ل.زالاا ل فناا النبل لققاعل لأوعلوزلنبل لققاعل ل انبل

ل:ا لنقغ للاخققالاوضحل فنافل للاقتتاسلات ل ذ ل للاعاارلوالاا ل

لللللللللللل

لللللللللللل

لللللللللللل

لللللللللللل

لللللللللللل

للللللللللللل

ل

ل

ل

ل

-للا لإىغ غل لـاا - زا فاغج فنافل للاقتتاسلونقل للاعاارل(:ل3-1)تاعلرا ل

ل

  زا فاغج للاعاارل

 

 

  لققاعل ل ال لل نبلل لققاعل ل ا  لققاعل لأوعل
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  معيار الحجم: ثالثا 

،لنددبلىددغغل لعلادداع،لرادد ل لأىلادداع،لراسل للادد اعلىددغ للاقتددر سل  لا ددعلاتدد علاعل ددذ ل للاعاددارل

 للاقتتداسل:ل للاتاا للوا  ل قتا ل للاقتت اسلونقل ذ ل للاعادارلإلد لندوىا للاد ل للاقتتد اسل  لا دعلندبل

ىالادد علالاددالل511،لناللاقتتدداسل لاـاددر ل تددؤعلاا دد رللادد لر لو للا وتددق لو للاقتتدداسل لاـادد ر  لفددؤا

ىالاعلو  ودعلإل للاقتتداسللافدؤر ل تدؤعلاادعلل511 للاقتتاسل لفؤار لو للا وتق لا تؤعلااعللا ل

ىالاددعلالاددال للاقتتدداسل للا وتددق لل199ىلادداعلإلدد ل11ىلادداعللولاقتتدداسلفددؤار ل تددؤعللادد  لل9لادد ل

ل،لىالاعل499إل لل211 تؤعللا  ل

ل[9]. فنافل للاقتتاسلات ل ذ ل للاعااروالاا لا لنقغ للاخققالاوضحل

لل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل[9]عاارل لا   فنافل للاقتتاسلونقل للا:لل(4-1)تاعلرا لل

ل

ل

ل

 حسب الحجم

 مؤسسات كبيرة مؤسسات صغيرة ومتوسطة

 مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة مؤسسات مصغرة
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 موارد و وظائف المؤسسة :  1-1-2

لموارد المؤسسة :  1-1-2-1

،لإزلإذ لونرنددال لا ل نتددأللاقتتدد للا لاددالاددا لنتدداق ا نقاادداللادد ل للاقسدد ل لأوعلنإنددلالزلالاادد

لىو لادددددددعل لإن دددددددا ل للاخ ساددددددد ل ل دددددددبل لادددددددحلل دددددددالـدددددددأغ ءلنتددددددداق ال لدددددددذجلاالادددددددسللاددددددد لا سدددددددلال

ل: د ل قتدا للادو رغل للاقتتد لإلد ل دا لىنافدرلاتاتدا ل  لا دعلندبلولادغ(ل لإن ا ل للاداغجلول لخدغلااسل)ل

إزلانلال د لإضدان لىنافدرلاخدرىلل دذ ل ل قتدا لول  لا دعلندبل.،ل لعلاع( لقـاع ل)للااغ ل لعلاعلل،اسل للااعر

" لإغ ر لولـتاعلاغقل ل نجا لو"
ل
ل[1].

 للااعلنققلـعللت لز نافرلنبل زرالو لعلاعلوراس لا لخاعللااتـقلنااجلا للاو رغل للاقت     

لىلاسا ل زلـغللا لو وغل ل نجا لو لإغ ر لاا ل علاعلىس ل ل نتاقلـا ل ذهل لعو لاعللا لا علتارور 

ل:ا لنقغ لترحللاو دلل ذهل لعنافرللولالاا . للاقتت لولاو فس لنتاق الوـقا  ا لإن ا لللنبل

للرأس المال: أولا 

ر ا لراسل للااعلاعـرلى ل للات وىل ل قنبلولأ ل لاغا لنبل ل نلاا لا ارللاوضوعلراسل للااع،لإزلا ل 

ل لىو لاعل لإن ا ل لأخرى ل زا فاغجلاا لارن للا لإن ا ا  ل لذجلالا علاتاسل ل قغ  ل ولراسل. نلاا

 للااعل؟لولااذ لالا عل ذ ل للاورغل لذجلاع ـرللاورغ ل الاالنبل للاقتت للا لا عل لقاا لـالعلاسا ل لإن ا ا ل

لـانر لىرنلا لواغ ل؟ لىس لنتاق ا لاكلو للااانج  لنبل غ ـارل" ل ل بل ت خغ  ـلا لاوعل لألاو عل لوتاقا 

ل[9].وتاقا لو داغللا للارغوغلإن ا ل لعلاع

ولالا علراسل للااعللا لاوعل لأغو سلول لآزسلول للاـانبل ل بل تا  لنبلىلاسا ل لإن ا ،لولا  ل لافوعل

ل لعنافرلـ ونارلراسل للااع، لـاخ افل لقـاع ولىس ل ذه لو لذجلاخ سفللافغره عل لق انونبل لتا  

ل[1].لسلاقتت 

لو للاعنوا  ل ل للااغا   ل ل   اد س ل لاا  لالا ع ل للااع لراس لا  لن رى ل ل عرااا  لخاع لا 

لونبل للاقتت ل للاو   وغ  ل لإن ا ا ، لنبل لعلاسا  لىس ل نلاا  ل بل تا   لاعلاع لالاا لإن ا ا لل، لارغوغ

غجللا لا النبل زت  لاار سل اعل للا ا،ل ولراسل للا  لا لنت ن نلااضالـأ لراسل للااعولانلالالاا. لعلاع

 للاو وغ لنبل للاقتت ل لنا   لى  لراسل للااعل لنقغجل للا افعلىسالالىن غلإنتاءل للاقتت لاولـدااغ ل

ل. وتاع الى لق راقل ل لاواعل لذ  بل
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ل لوا عرافلىا  ل" ل وللا لاوى  ل لعلاعللل لألاو عراسل للااع ل ل بل قغجلإل ل اتا لإن ا ا    للاخ سا  

لإض ان ل رو س للا و اقاق لوا ا و  لا  ل لإ: ل لقـاعا  ل،ت غوغ)لااانا اس لار ضب للانا    لأغو سل...(،

ل للاخدوناسو ل   ا د س ل لإن ا ، لنب ل للات خغلا  ل للاـانب ل، ل للاالا  ل لإلااانااس ل، ل) ل لألاو عرقوس

ل[9](" لنقغا 

لل(الطبيعة ) مادة العمل : ثانيا 

،لو ت علاعلنبل لعلاسا ل لإن ا ا لنوا  ال بل ت خ ر للا ل لأرالولا لو تلاعل لاا ل للا  و غل لأولا ل 

ل.إلخل...واذلكلـعال للاو غل ل بلخضعسللـعال ل اوااسلاالخت لو لإتلانسل

ل ل ل للاو رغ للا لاوع ل لعلاع لـلااغ  ل للاقفوغ ل للا  لا وإ  لنب ل  للا اا  لالاا  ل ل ب لارـ ل، لنب لااع ا

ل لا لاوىاسل  بل لأرا ل للا و رغ للافاغر، للا  لـاق ل لأرا، ل للات خر   ل للاااقلللللأولا   لقاا ،

ل[9].اول لوتقل لقـاعب

ول ذ ل لعنفرلا لاا لنبل لإن ا لإذلاغخعلـفا لاتاتا لولاـاتر لنبل اوا ل للان نلورغ لا لاا لاللنإنلال

نتاقل للاقتت لو وتاع الللل ت لار را ،لوزلىس ل زا فاغا للا ل   واغهلغارلاافللإاغ  ل ل نلاا ل

لل.إزلـإنغلاا لالنبل لعو لاعل لأخرى

 العمل: ثا ثال

ن دا للاد لا دعل اوادعلاجلندبل تد علااعلاغو سل لإل،بل ل اغفلنبلىلاسا ل لإن دا والا علذلكل لنتاقل لو ى

الادال لراتدلاالاو لنادرو لا لل، لعنفرل لأتاتبلل ن ا ل ول لعلاع للااغ ل لأولا ،لوارىل زت ر ااو لانلال

 لعنفرل لأتاتبلل ن ا ل ولراسل للااع
.
ل[1]

اقلـتدرجلا ددغفلإلد لخسدقل لقالادد لىد  لقراددقل لإن دا لـإنغلاا ددلالندبلىو لاددعل لعلادعل دولىـددار لىد لنتدد

بل لعلاساد ل لإن ا اد للاقاـدعل لإن ا ل لأخرى،لنالعلاعل دول  دغلىضدسبلونادرجلاقدو لـدلال لإنتدا ل لادبلند

وا لا عل لعلادعلندبل لخدغلااسل لإن ا اد ل ل دبل   تدغلندبل للا  دوغل ل تدلاانب،ل لـتدرج،ل للا دارسل،لا ر ل

ل[9]. ل بلات قا ل لإنتا ل قغالا اللعلاسااسل لإن ا ل للاخ سا ل لقغر سل لعقسا 

ل لعلا ع لـ ان  لو للااارو  ل زا فاغاو  ل     ل لـترج)وا غ ل لعنفر للأ لاا لال( لنج ر  لو  ذ 

ن بل للاقتت لذلكلا ل تاارلو  و الال  ذ ل للاورغلنبل للاقتت لاع ـرللا لاال غ ،لاا لافـحلاغا الا  ل

ف لـال ان ل لاارجلللا اللاللا لا لاا ل اقاقل للااد ل ل نانتا للسلاقتت لوزل ز  لاا لـ ان ل لعلا  علوخا

ل.اقعلا لاا لى ل لعنافرل لتاـق ل لذارللا لراسل للااعلولاو رغلاولا ل
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 التنظيم أو الإدارة: رابعا 

للا ل لأنر غ،لاع لاغلىسا الإل لاغلاـارل  ل نجا ل ااعللارا للا ل ز فازسلو لعاااسلـا للا لاوى 

ل[13]. للاعسولااسلو لقا لو ز  ا اسل ل بل اا لىلاسا ل  خاذل لقر ر سلنبل ن قاء

ل ل نجا لل ل ل خقاق، ل ل بل تلاعلاتاتا لو للا االاس ، للا ل لعلاسااسل للانتق  ل سكل للا لاوى  ل و و ل نجا 

ل لوفوعل لا ع ل لأتخاصللا  ل  وغ لو نتاق ل لأ غ ف ل اغاغ ل و لنال نجا  لإذ  ل لرااـ ،  ل و الا،

ل[14].إلا ا

 ل عرااا ل لتاـقا للس نجا لنرىلـأنلالاتاتبللسلاقتت لنالالاا لا لااو لنتاقل للاقتت لللا لخاع

 اغ لوزلالاان ال ل وت لولاو فس لنتاق الو لـقاءلو زت لار را لنبل لتوق،لإزلإذ ل   لاسلـال نجا ل

للا ل   لاا .و لذجلالا عل لإغ ر  للاانر ه لو ذ  لنااوع" لنبل للاقتت " لا لا عونرىلـأ ل ل نج.ـالإغ ر  لا 

لوذلكلل ل لعنافر ل ذه لـا  لنالاا لو ل نتاق ل لعلاع لاو لراسل للااع لاو للسلاو رغ لاا  لتو ء ل ل و الا نب

ل ل لإن ا ا  لنبل لعلاسا  لـ رتاغ ا ل ل وجافل. لاو ل ل لاوا ، لاو للس لاواع، ل لعنافرلتو ء و ل خقاقلل  ذه

لوذلكللا لا عللاعال  لنبل ل نجا  لاتاتاا ل لا علىنفر  لإذ لز  لاعل لرااـ  ل زنار ناسلو ع ـرلا لاا  

ل.الاغخعللس خقاقلللا ل غاغل

 وظائف المؤسسة :  1-1-2-2

 لاددارسل للاقتتدداسلىدد غ للا ددا لووجددا فلل وضادد حلو نجددا لنتدداق الو خ ادد ارل لـغادد عل لأنضددعلندد بل

ى س لوجا فل للاقتت لفنا الـوجااد ل ل قناد ،ل ل  اراد ،ل للاااتدـ ل للاالاد ،ل"نااوع"ل تاار الوا غل اس ل

وجاادد ل لإغ رادد ،لوتددنااوعل تددساقل لضددوءلىسدد لوجددا فل للاقتتدد لو للا لا سدد لنددبل لإن ددا ،ل لألادد ،ل ل

 ددبل." للاالاد ،ل للادو رغل لـتدرا ،ل ل تدواق،ل ل لادوا ،لواـدعل ل قدرقللدذلكلنعدرفل لوجااد لندبل للاقتتد 

ل[15]"لا لاوعل لعلاسااسل ل بل تلاحللسلاقتت لـ اقاقلا غ ن ا

 وظيفة الإنتاج: أولا 

ل لإن  لوجاا   لغ  لا   عغ للانااتاس للاوضوع لو ا  ل ا ا ل  لتا ا  لاضا  ل ـق   لان  ا لإز لا  غغ 

 بل لوجاا ل لأتاتا ل ل بل ت قعلـ النبلاغس ل لأااا لخسا لاولواغ لنجالاا لو بل ل بل. وضاحلس

ل[16].  س لـ ال لرـح(للا لإل للان  اسل للاو غل لأو)  ااعلـ اواعل لو رغ سلإل لفاغر سل
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نااجلـأ لوجاا ل لإن ا ل علاعلىس للاعال  ل للاغخاسلوإ ر ءل عغااسلوذلكللا لخاعل ذ ل ل عرافل

لا لا عل تواقلالل للان نىو لاعل لإن ا لو ل نتاقلنالاالـان اللسوفوعلإل للاخر اسللا لا س لنبللـات علااع

ل.للو س لإار غ سللسلاقتت 

ل عع لـترجلا ر  لىسالا ل  غ ل لإن ا لـأنلا للاا و  لخاعللااتـقلالاا لا لنق غ  لاا رللولا   للاو رغ

ل.فااا للإتـاعلاا اسل للا  لا لوا  لذلكلونقلىغ لنج ل

ل لا واف لو ل انولو االل خ اارو ل للان    ل لتس  لواذلك ل للاقتت  لنجا  لقـاع  لىس  ل للاا    لنجا 

،ل لإن ا لىس لنقاقلن ا لـالأو لار،ل لإن ا ل للات لار لإ:ل للات خغلا لاا لنلاادل ا  لانو عل  لا علنبل

ل[17].و ت 

لالوظيفة المالية : انيا ث

للاالاسعـلالراسل للااعل،لونجر ل لاواعلاا اا  ال لعاغا لو لقار  نبلاعللاقتت لوجاا ل ونرلل اللاو رغل

راسل للااعلافـحللد لاالىسا الل ا ناءا قسـلاللا لغر ت لنبل للاااقل عقغسلنالالقرقلل،لولاانبلاا اا  ا

ل[16].إىقاءل ذهل لوجاا لا لاا لافوى

،لنالالاا  لا  ل لوجا فلنبل لنتاقل زا فاغج قغا لنااجلا ل لوجاا ل للاالا للا  للا لخاعل  ذ ل ل

للا لإن ا ، لا ل لا ارسلنتاق ا لوللأجللاقتت  ل لاوا  لغو ل ونارل لألا و عل لادلا لخ ل … تواق، ،

ل.ل ذلكلوتنااوعل قغا ل عرافللسوجاا ل للاالا 

ل عر ل ناك لا  لغا ر ل للاالا  ل عارافل لوجاا  ل خ ساس ل رااد الللللقغ ل  و لو ل لوجاا  لل  ذه لتالاع اف

ى س لإغ ر ل لألاو علو لافوعلىسا الول ت علاال ال ت علاازللاااغ لولنا عا،لإزلانلالنبل للاغخعل لاغا ل

ل لافوعلىس ل لألاو علـ عل لىلاسا  لن  بلزل ق فرلى س  ل للاالا  لل  ت ل غ ر  ل زت خغ  إل لاااا 

نبل لافوعلىس ل لألاو ع،لولاع ـ رل ل خقاقلل للاالبللا لا  للاار زخ  لألا علللألاو عل للا اا لواذلكل

ا ل لألاو علول س ا ،لاا لاتاىغهلنبلغر ت ل  للاغارل للاالب لىا قلولاخقرلاو لال لنتاقل لذجلاق لىس 

ل[18].تروقل لافوعلىسا الول ت خغ لا ال ل اغلول لاعاع

ل.للاقتت وللا لخاعل للاخققل ل البلنـا للااان ل لوجاا ل للاالا لنبل 

ل

ل
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ل

ل

للل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل[19]لااان ل لوجاا ل للاالا لنبل للاقتت (:ل5-1)را لل لتاع

 وظيفة الموارد البشرية : ثالثا 

لااـرل لو للار ـاس ل لأ ور لا س  لو تاع ل ل نجا  لنب لا لاا  لو لأاـر ل لاب، ل لأتخاصل لعنفر اتاع

ل[21].ن  لنبلالااان  ل للاناتـ ىنافرل ل االافللذ لنالـغللا ل ل أاغللا لفااا ل لعالاسا ،للا لاو

لنبل ل االافل لوـال البل ل اا  ل لـترا  لنبل للاو رغ لو ل اا  ل زى ناء لتـقلنرىلا لاا  للاا لخاع لا 

و تاارل للاو رغل لـترا للاسلنققللا لاا ل ل االاف،لـعلى لقراقل تاارل للا ار سلو نلاا  الوذلكل

ل.و ل عواا،لو ل غرا ،لو لألا لا لخاعل ل وجافلو ل راا ،ل زنضـاق،ل غر ل للاناف ،ل

لعالا  لإغ ر ل ل

 لوجاا ل
ل ز  لااىا 

 لوجاا ل
ل ل  ارا 

 لوجاا ل
ل لفناىا 

 لوجاا ل لإغ را ل
لللاالا و 

ل لوجاا ل للاالا 

 الإدارة العامة
المحاسبة 

 العامة
لا ا ـ ل لالإدارة

 لعاااسل

  لخار ا 

 مجلس
 لمعلومات
المحاسبة 
 التحليلية

للار اـ ل ل تاار

ل لإىا ل لآلب

 ل تخاصل

ل للاالب

 لعلاسااسل

ل للاالا ل

ل–ان ل لخد

لل ل خقاق
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ل ل لـترا   ل للاو رغ لوجاا  ل عراف ل ل تؤاعلللللللللل: لىقوغ لوإن اء لولا اـع  لـإـر   ل  ع غ ل ل ب ل لوجاا   ب

لن بل ت رلىس ل قـاقلاو نا ل لتؤعللا لا ورلوىقعلو ر اـاسلولااانآسلوىقوـاسل نبل للاقتت 

ترا  لو نغر لضلا ل ذهل لوجاا ل لأتاتا لوخفولااس،لولاالإل لذلكللا ل نتؤازسل غـارل للاو رغل لـ

ل[16].و ل اوا ل للا نبلو لعاااسل لنقاـا ل ز  لااىا ىغ لوجا فل الااسا للا عل لخغلااسل

إ لوجاا ل للاو رغل لـترا ل لا علنبللا لاوى الىغغ للا ل للا ا ل ل بل قو لـ دال للافدالحلول لإغ ر سللان دال

قدو لـ دال  داسللاخ فد لغ خساد لندبل للاقتتد لول  لا دعلنالوجااد ل .للاال ولوجاابلوللان الللادال دولىلاسدب

،لغر ت  الول لقادا لـدال اسااسل للاخ ساد لول للا عسقد لـلا داعللاعدا لندبلنتداقلالا عسقلـإىغ غل للاعسولااسنالا

 لقدر رلو لعلادعللللللل  خداذ للاقتت لالاالان دال قدغ لن ا   دالإلد لافداا ل للا دا ل ل نااذاد لو لدذا لاعدوغلإلدا  ل

ل.اتـالىس للاالارونلاللان

ل[21]:و ذ للاالاـانلال لتاعل ل البل

ل[21]لاخققل غ ر ل للاو رغل لـترا (:ل6-1)تاعلرا 

ل زت خ  غ  ل

ل ل خقاقل

ل زت ققا ل

ل زخ اارل

ل ل و الال

ل لف اان  ل

لغلااسلول للاد اال لخ

ل لألا لول لفا ل

ل لعاااسل لفناىا ل

ل ل نلا  ا ل

ل ل غرا ل

ل ل عسا ل

ل ل ااا  د

لل

ل لغ نعا ل

ل قاا ل لأغ ءل
ل لاو  غل

ل لاو ندل

 إغ ر ل للاو رغل لـترا ل
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 وظيفة التسويق : رابعا 

زلاو غل  اداقلادوعل عرادفل ل تدواقلولىندغلذادرل ل عدارافل لتدا ع لن دذ لادقغجلـندالإلد لاخدذل خد افل

ل:لو  اسل لنجرلاوعللاضلاونلالولا لـا ل ل عارافل ل بلذارسللاالاسبل

ا ادو ل ل تدواقللاد لاغ ءلانتدق لل : "لAMAاتد ل عرادفل ل لاعاد ل لألاراااد للس لادوا ل*للأ

[22]" لأىلااعل ل بل و لال نتاا ل لتس لول لخغلااسللا ل للان نلإل ل للات  سكلل
.
ل

ادرـقل ل تدواقلول لتدسوكل لـتدرجلول عراادلالادنصلىسد ل:لل PH . KOTLETاتد ل*للب

إتددـاعل لاا دداسلول لرغـددداسللادد لخدداعلىلاساددداسللا ل ل تددواقلىـددار لىدد لنتددداقلـتددرجلا ددغفلإلددد 

ل[22]. ل ـاغع

ل ل تددواقلـلاخ سددفللا الاددلالاعلادددعلىسدد لاادداغ ل للاقتتدد لنالادددالا عسددقلــر لا  ددال ل نلاواددد ل*للج

لول ل قنادددد لول ددددذ للادددد لا ددددعل اقاددددقلااـددددرلارـدددداحللالااندددد لولاا ددددرلز تدددداعلافدددد  النددددبل لتددددوق

لل[1].وللاناات  الولـقا  النالال

واقلاض للادال دولاا درللاد ل للاند نلول علإل لا ل ل ت لا ل عارافلنفلولا لخاعللاالتـقلذاره

،ل ا فداغا لول لاادعللاد لانجلاد لتااتدا    لاد قدارل للا للات  سكلازلول بل لـا  ل ل بلنا ال ل تواقلندبلإ

ل.   لااىا ل

،لإتدـاعلاا داسلولرغـداسل لأندر غللاد لتدس لولتواقلا لاا لـالؤد للأندلالاسعد للا لاد ولاسع ل ل 

اق رلىس ل للاقتت لولنسخصلإل ل نلالاسع لغورلنعاعلن ولاتداىغلىسد لغند لاراد لنلادولخغلااسلولنتسلال

للددددددددددددددددددددبل لول نلااددددددددددددددددددد ل لـسددددددددددددددددددددغللادددددددددددددددددددد ل  دددددددددددددددددددد ل للاقتتددددددددددددددددددد لـغر دددددددددددددددددددد لاو

ل."  للاااقل لخار بلل" للا  لا لـا ل للاقتت لو،لن ولاع ـرلاسق لوفعلاخرى

 وظيفة التموين: خامسا 

ىساددلاللادد للىنافدرل للاافددعرللاخ سددفلسادداسل علاددعلىسد ل ددونا ل لادوا لىـددار لىدد للا لاوىد للا ددا لولىلا

لخدددددددددددددددددار ل للاقتتددددددددددددددددد لقـقددددددددددددددددداللـدددددددددددددددددر لانلولخقدددددددددددددددددقل للاقتتددددددددددددددددد لـالااددددددددددددددددداسل

لل[1].ول االافللاناتـ 
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إ ل لتر ءلاعندبلـعـدار لـتداق ل لوجااد ل ل دبل عندبلـ دغـارلااند لإا اا داسل للاتدروعلـالالااد لو ل دوغ ل

اىغهلىسد ل اقادقلا د غ نلاللو لتعرل للاناتـا لنبل لواسل لدذجلاد اء للاد لاا د  ل للاتدروعلإلا دا،للالادالاتد

ل[23].والاانلاللا لإا اعللاراد ل نانتاالنبل لتوق

 ددذ لاعنددبللا اـعدد ل للاخدددو للادد لتددر ءهلول تدد علااللالنددبل لإن ددا لاولـاعددلالاجل تدداارل للاخدددو لنددبلول

 للاقتتدد لغورللا دد لولذلددكللادد لا ددعللاعرندد ل لالاادداسل لادلادد لوللا دد ل دد ل لافددوعلىسا دداللادد لا ددعل

ل.قل لإن ا بللسلاقتت لنبلجروفل اغ ل للااانج لىس لتارل لنتا

ولـعغل قرانالإل لوجا فل للاقتتد لوللاااجد للادغىلا لاا  دالندبل للاقتتد لناادجلا ل للاقتتد للاتدسل

لـلاعددددددددددعلىددددددددد للاااق دددددددددال لخدددددددددار بلااددددددددد ل لادددددددددارسلوجا ا دددددددددالندددددددددبل دددددددددذ ل لوتدددددددددقل

اوضددحلول دذ لزر ـدداقل للاقتتدد لـددالأىو  ل زا فدداغاا لاادد ل  ااىدعللاع دد لولالاادد لا ل قددغ لـتدداسا ل

ل. ر ـاقل للاقتت لـاللاااقل لخار بل

ل[5]اتو قل للاقتت ل(ل:ل7-1)را للتاع

 

 ســوق 
 العمـــل 

ــة   ســوق  المؤسسـ
ل لتس لول لخغلااسل

 ســوق 
 للاو غلول

ل لخغلااسل

 ســوق 
   اد سل

ل لإن ا ل

 ســوق
لرقوسل لألاو علل

مل
الـع

خـل  
المد

  

 تكاليف  

 تكاليف  

رقم 
 المبيعات  

 سلع و خدمات   

لـفائ
ا

 ض

وارد
الم

 
لية 

الما
 

 الآلات الكهربائية  
 و التركيبات 

 مواد أولية  –الطاقة 
 ونصف نهائية و خدمات 

 الأسواق للأسفل  الأسواق للأعلى  
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ل

ل

ل

ل

ل

ل[1] للاقتت لا غفل ا فاغج(ل:ل8-1)تاعلرا ل

 

 الإستراتيجية:  1-2

لىسد إ ل لو ا ل زا فاغجلارغ ل للاقتتداسل زا فداغا لىسد ل ل  داو للاد للاااق دالو لـاد ل

أرال للاعراد ،لللالاددالاسدلا داللادد ل ن  دا لنادرلإغ رجللاـنددبلىسد لاتددسلـدلضدلاا لـقاء دالنددبلىدال لتددـالا

 دذ ل لاادرل للا لا دعلندبل لاادرل زتد ر  ا بل للاـندبلل،   د ل للانانتد لو ل ادغااسل لـا اد  تاىغ الىس للاو

 الأســرة 

ـة ا العالم الخارجي  المؤسســة   لدولـ

ــة   السوق المالي

رل
 و
 
ا

ل

 

ــل 
لعم

ا
 

 

دل
  ا
 ا
 لا

ل

 

رل
  ا
خ
 غ

ل

 

 اتفـاق  
 

 
 

 ضرائب   
 

 ضرائب   
 

 تحويل الدخل    
 

 تمويـل    
 افتـراض     

 

 اعتـراض   
 

 صـادرات    
 

 واردات    
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ذ سلا لاادد لخافدد لل لإتد ر  ا ا ل ل ددبل ع ـدرإزلا ل قـادقل للااددا ا ل.لإىددغ غل تد ر  ا ااسللاعاندد للىسد 

لناداوعل ل قدرقللدلالندبل دذ ل للاـاد للاد ـالنتـ للسلاقتت للالاالا ـر الىسد لن د ل لإتد ر  ا ا لو دذ للادال

ل.لااا ا لوا لاا لوا غ فلواـعاغل لإت ر  ا ا ل

 مفهوم وأهمية الإستراتيجية:  1-2-1

  ا ا ل ع ـددرل لإتدد ر  ا ا ل   دداهلونقدداقلاوللانجلادد للاددالىسدد ل للاددغىل لـعاددغل،لإ لو ددوغلإتدد ر

و ضددا للأجللانجلادد ل لاان دداللادد ل زتدد خغ  ل لألا ددعلللاو رغ ددال للا اادد ل،لاادد ل وضددحلقـاعدد ل   دداهل

ل. للانجلا ،لالاال ع ـرل لقراقل لذجلااغغل ل و  اسل لخاف لـالنتاقلللاو    ل للاتااعلو ل عالاعللاع ا

 الإستراتيجيةمفهوم :  1-2-1-1

و ل دبل عندبل ل داالو ل دددءللstratosلادغل داءسلاسلاد ل لإتد ر  ا ا للاد ل لاسلادد ل لإغراقاد ل

نبلا انال لقغالا لاقفغلـ دال لقا دغل للان خد لو دبللStratogos،لواسلا لواقفغلـ ال لقااغ لAgeir  ل انب

 اـدددعل للادددااغلوادددرىلل519ىندددغلاالااندددسلا اندددالندددبلادددر للاددد ل لادددرسلىدددا لل وجااددد لانتدددأس

(Clameswitz)و لوتددا عل للاتدد خغلا ل ل ددبللو دولخـاددرلىتددارجلـددأ ل لإتدد ر  ا ا ل لا ددعل لأتددالا ل

ل[24].ار غللان ال اقاقل ل غفل لن ا بللات ل لار لـفور  ال لتلاولا 

وندرىلا ل لإتد ر  ا ا للىرندسلندبل للا داعل لعتددارجلـغ اد ل لألادرلو ن قدعل دذ ل للاا دو لإلدد ل

اعللا اعل زا فاغلـفا لىالا لوـفا لخاف لإغ ر ل لأىلااعللا عللاال ن قدعل لا ادرللاد ل للاادا ا للاد ل للا د

لاد ل للا داعل لقـدبلل،لالادال ن قسدسللاادا ا  لدخ... لقاداغ لالـرلا  ل لخقا ،ل لعتارجلإل ل للا اعل لإغ رجلا

،لولاالنااجلالا ل لإغ ر ل ت لاغسللا لاوى للا ل للاادا ا للاد للا دازسل لعسدو ل لأخدرىلالاا و ل ل تخاص

اسلوـ ددذ لغخددعلو دذ لنجددر للس قدورل لاافددعلنددبل زا فداغلو للاقتتدداسللادد لاـدرلا لا ددالو عقددغل لعلاساد

حللات خغلااللا لاـعللا خذجل لقدر رلو لقدا لاا لىسد ل لااعلوافـ لاا و ل لإت ر  ا ا لإل للا اعلإغ ر ل لأى

ل.لللالاارت ل لعلاسااسل لإغ را لنبللانجلااسل لأىلااع

إ ل لإت ر  ا ا ل عغغسللااا الا النبل للا داعل لإغ رجلو دذ لـ عدغغلار ءل للااادرا لندبل للا داعل

 للااارا للان  لـ عدارافلندبل دذ ل للا داعلوناداوعلذادرللا لاوىد للاد ل للاادا ا ل زت ر  ا بلاا لات  ل

ل.و ل عارافلىس لتـاعل لذارلولاسلىس لتـاعل لافر
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 لإتد ر  ا ا ل دبلخقد للاوادغ لولا االاسد لوتدالاس لو درـقل"لGueck et Jauch"وىرن دال

لادد ل اقاددقل لأ ددغ فلل،لو ل ددبل دد ل فددلاالا اللس أاددغانتددا للسلاقتتدد لو ل اددغااسل لـا ادد ـددا ل للاد اددال ل ن

ل[25]. لأتاتا للسلاقتت للا لخاعل نااذ ال ل اغلـو تق ل للاقتت 

و بل لؤاااسل لأتاتدا لقواسد ل للادغىللسلاقتتد لو ـدا لقدرقل ل فدرفللChandlerوىرن ال

نددأى ـرللWheeler et Hugerالاددالل[26].و خفدداصل للاددو رغل لضددرورا لل اقاددقل ددذهل لؤاادداس

ل[27].الاس ل اغغللسلاقتت لاااا ل ن ادلرتال  الوا غ ن ا لإت ر  ا ا لـأن الخق لاسا لت

الاددال عددرفلان ددالىلاسادد ل  خدداذل لقددر ر سل ل ددبل  عسددقلـنلاددول للانجلادد لورـاا  ددالنددبل لأ ددعل لقواددع،ل

لل[28].وـ اقاقل اافل للانجلا للا ل لـا  ل للاااق 

 ر  ا ا لخفدا صل لقدر ر سل لإتدلAndrewsونبلناسل ل فورل لذجلاغلا لالىاادغ لتداغل لخقدا لادغ ل

ل:لو للا لا س لنبل

 ل. اغاغلا غ فل للاقتت ل

  ل[29]. عرافللا ازسل لنتاقل لإت ر  ا ا

 خال ددال اقاددقل لأ ددغ فللادد لالاددال ن ددرلىن ددالتااتدداسلاتاتددا لوخقدد لىلاددعلو ل ددبلالاادد ل

ل. للاتقر 

ىسدد لان ددال لخقدد لاول ز  دداهلاوللاددن نل لعلاددعل للاوضددوعلل اقاددقل ددغفللاددا،لو ددبللMintezbergالادالىرن ددال

 [31].لااركل لأاـرل لذجلاأخذناللا ل نالإل ل نالو بل لأتسو ،لو بللااا لاوللاوا ،لو بللانجور ل

إ ل لإتدد ر  ا ا ل ر ادددلىسدد لىنافددرلاتاتددا ل علاددعلىسدد لـندداءلإتدد ر  ا ا لنعالدد لو اددغ ل

ل[31].لسلاقتت لو  لا علنبل لرقا ،ل لرتال ل لأ غ ف،ل قوارل لإت ر  ا ا ،ل لقا ،ل للاعااار

ل تدد ر  ا ا لـأن ددالـادد للاددغروسللا ددأ بللHendersonفل لاغا دد ل عراددفلولادد ل ل عددارا

لخقد لىلادعل دقغجلإلد ل قدوارل لاا دغ ل ل نانتدا للسلانتدأ لو ضداىا الوانتد  ل دذ ل ل عرادفللاد ل ل راادددل

ل[32].ل لاغا لىس ل ر ـاقل لإت ر  ا ا لـلاا و ل لقغر لاول للااد ل ل نانتا للسلانتأ 

ادقلـتداعلاولآخدرلىسد لا ل لإتد ر  ا ا ل دبلخقد لغانالااااد لولااللواجلا ل دذهل ل عدارافل  

لا لاـعل للانتأ لزن ادلغاااسللاعان لو ت  اـ لل عدغاعللاواا دال ل نانتدبلإد ءلرغوغلانعداعل للانانتدا لندبل

ل [32].لاو    لجروفل لـا  ل لخار ا ل
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س لولادد ل ل عددارافل لتدداـق لالاادد لا لنقددوعلـددأ ل لإتدد ر  ا ا ل ددبلىـددار لىدد ل لخقدد ل لتددالا

و للا االاسدد ل ل ددبل عندد لـغر تدد ل للا ؤاددر سل لـا ادد لو اغاددغلا ار ددالىسدد ل للاقتتدد لنددبل للاددغىل لقواددع،ل

و اغاددغل للاددو رغل لغ خسادد لوقددرقل ااا دداللادد ل لـا دد ل لخار ادد للس اقاددقل لؤاادداسلو لأ ددغ فلنددبلإقددارل

ل.رتال  الورقا  ال للات قـسا ل

 أهمية الإستراتيجية: 1-2-1-2

ل[32]:ا لنبلااا ل للانجلا لاا لالاا لا لنقغ لا لاا  اللا لخاعل لنقاقل ل الا لإ لل ت ر  ا ا لا لا

 ل. اقاقلانضعل ن ادللالاا للا لخاعللاعرن ل   ا اسل للانجلا للا ر لدلانا لقواس لنتـاا

 ل. ؤقبل لإت ر  ا ا لا غ نالو و  اسلو ضا ل للات قـع

  ل.ؤار سللا لا لنبل للانجلا  ل عرفلىس ل لعو لاعل لغ خسا لو لخار ا ل للاقغا لإل لإاغ  ل

 ل. تاىغللا خذجل لقر رلىس للاعرن ل ز  ا اسل لفااا لنبل  خاذل لقر ر

 ل. لاا للا خذجل لقر رللا ل اقاقل ز فاعل لااقلو ل نتاقلو ل ااىع

  ل. لقغر لىس ل ل  او للا ل لجروفل لـا ا

 ل.  ت خغ  ل للاو رغلونقاللسخققل للاغروتل زا فاغلنب

  ل.وىغ ل ل أاغل قسعللا لاازسل للاخاقر

 ل. تاىغلىس ل خفاصل لاا اللا ل للاو رغ

 ل. ااغلنبلإىغ غلإقار سلل غ ر ل لعساا

 ل. و الال  وغل للانتأ لـاز  اهل لفااح

:لإ لا لااد ل لإتد ر  ا ا لنددبلاادا ل للانجلاد لالاادد لادذلكلا لنت تدا اللادد لخداعل لدنصل ل ددالب

نددبلجددعل لأوضدداعل زا فدداغا لل و  ددلاللاعجدد ل للاقتتدداسلنددبل لواددسل لااضددرل لعغاددغللادد ل ل اددغااس

رلذلدكللاد ل لا ل ؤاارلنبلـا  ل لأىلاداع،لونقدصل للادو رغلو تد غ غل للانانتد ،لإلد لغاد:لو لعاللاا ل ل غاغ ل

،لولادالاادرالىسا دال ن  دا للادغخعلا ل ادو ل دذهل للاقتتداسلاا درللاروند غااس،ل لألارل لدذجلادغىول  ل ا

ن بل  قسد لـ درا للسلاتد قـعل،لاـ ادر لـدذلكل.غ  ت ر  ا بللأخذللااا لىس لخراق ل لعال ل لفناىبل ل غا

  [33].خققلإت ر  ا ا لالاالنبلا ل اققلل النلاولو دغ ار لوغغ لاا رلاقانالوو واال

،ل ـندبل تد ر  ا ااسلو ضدا لوفدااا للالافـحللد لاالىس ل للاقتتاسل لاو لالاالتـقلنرىلان

جدعل للا ؤادر سل زا فداغا ل للاااقد للإ لار غسل زت لار رلو لـقاءلو لنلاولنبلجعل للانانت ل لتغاغ لونب
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لالاددالا و دد لىسدد ل للاتددارا لإلدد لإ ـددداعل،لارا ل للاتدد خغلا لغاددرلاانادد للواددغ اـ ددا،لنددالأغو سل ل تددا

ل.إت ر  ا ا لللأ لاا ل ل بل ا تـ النبلن احلو اقاقلا غ فل للاقتت ل

ىنافددرل للاادداقل لاددو لافددـاسلنددبللاقدداعلل ددالا لFionnu Scott Martine رسل وذادد

إذلالاان ددالا ل ؤاددرل   ا  ددالنددبلاجللاجدد ،لن فددـحللادد للاتددقولا للاتددارجل للاقتتدد ل خ اددارلل،لا ؤاددر 

 ل فاغ لـلار ادد ،لولادد لااضددال ل ددلدداسلنقددقل للاخدداقرل ل اـ دد لاالفددخورااتدد للاتددارللسلارادد لل  ندد ل

،لـدعل لااد ل  ن لنققللا  ل للاخد اقرلو ل  د غاغ سل ل بلزاخرىل   ا رك،ل ذ ل للاتارل ول لإت ر  ا ا ل

ل[33].ت ؤاعلنرصلاقغلا ال ذ ل للاااقل للاسبءلـال ؤار سل للات لار لا ل 

 أهداف وأبعاد الإستراتيجية: 1-2-1-3

لقغلات  ل لعغاغللا ل لـاا ا لندبل للا داعل زتد ر  ا بلندبل قدغا لاـعداغلوا دغ فل لإتد ر  ا ا ل

ل. ـالـا  لو للاقتتإزلانلالاانسل غورلنبلنقاقللااغغ ل

 أهداف الإستراتيجية: أولا

 ل لإتد ر  ا ا لنددبللاا ولا ددالولادد لخداعل ل عددارافل لتدداـق لنإن ددال رلادبلإلدد للا لاوىدد للادد لإ

ل: لأ غ فلالاا لا لنقغلا النبل لنقاقل ل الا 

ااد لا عددا لىسد ل للانجلاد ل ل اااددرلندبل و اددلالنتداق ا،لا ددغ ن ال:للاو اـد ل ؤادر سل للاادداق-1

غ ل زتد قر ر،ل لسلااداقل للا ؤادرلـعد ال غ سلونبللاو    د و خفاصل للاو رغلـالنجرلإل ل لارصلو ل  غا

 لددخ،لوا دد لىسدد ل للاقتتدد ل...تددو ءلاددا ل للاادداقل زا فدداغجلاول ز  لادداىبلاول لتااتددبلاول لقددانونب

،لوىسد ل زتد ر  ا بل و ادلال للاقتتد لندبلـا   دالـالـاد لىد لااتد ل ااافلار ر   الونقالل ذ ل للااداق

ل[34].للاقتت لونقاقلضعا ا و لالولاتارلـالنجرلإل لنقاقل لقو ل ل بل  لاادلـ ال 

إ للاا ددو ل للااددد ل ل نانتددا لنددبلإقددارل لنجرادد ل لااتددااا ل:لل لـادد لىدد ل للااددد ل ل نانتددا -2

ل[34]. عـرلى لاغر ل للاقتت لىس لـا للاال ن  لالللأ عل لقواعللا ل اقاقل لرـحلللأتعار

لخادار سلولا لخاعل ذ ل للاا و للسـاد لىد ل ل نانتدا لندرىلاندلالىسد ل للاقتتد ل لـاد لىد ل 

 لإت ر  ا ا ل ل بل لاان اللا ل ل وفعلإل ل ل تاارل لألا علللاو رغ الولا ار  الـؤاد ل قدغا لتدس لوخدغلااسل

خافدد لا للـتدعرللاندانسللاد ل اقاددقلىا دغلل دا،لإزلا ل لتددعرللداسلوادغهل لدذجلاقددغ ل ل نانتدا للسلاقتتد 

لسلاند نلو ل دبل  لا دعلندبللقد  لعلااعلل لاعغللا ل   لاالاا لال لتدعرلنقدقلـدعل لـاد لىد لىو لادعلاخدرىللار ن

،لولذ لىس ل للاقتتد لا نداءل لـاد لىد ل ل نانتدا ل خ ادارل تد ر  ا ااسل دغلانل ل وغ ،لخغلااسللااـعغل لـا 
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،ل ن،لخددد غلااسللاددد اـعغل لـاددد  رون ل للان ددد ،للاددد ل ددد وغ ل لتعددد ر) الوخدددغلاا  ال و لاعلندددبلتسعددد ذهل لعددد  ددد

ل. اقاقل لرـحللا ل  عل زت  اـ للاا اسل لعلااعللا (ل لخ... ل انولو اا

 اقددقل ل لاادددلو لنلاددوللا لادد  ل ل وفددعلل ددالو خ اار ددالزـددغل لإتدد ر  ا ا ل ل ددب لخاددار سللإ ل: لنلاددو-3

لسلاقتت لنبل قارلرتال  الورقا  ا،لناخ اارل غفل لنلاول للار ا لو لترا لاادو لىسد ل ى ـدار سل اسادعل

 سلندبللا لاوىد للاد ل لنقداقل  لا دعلندبل لـا  لول لتااتاسل لعالا ل ذل اغغلىااغ لتاغلخقا ل ذهل زى ـار

ل:ل[28]

 لارصلو ل  غاغ سل ل بل قاـعل للاقتت ل . 

 ـالنتـ للسلاخاقر لل لـاغر    ا اسل لإ 

 ىس للات وىلىالبللا ل لخـر لو لعس للإغ ر  ونرل 

 للات  غن ،لو راادل للاو رغل لأتو قغر ت ل  

  للأفوع اغ للإغ ر 

  خ اارل لواسل للانات  

 لاج  

ا لا ـدا للندالا ل ل دغفللاد ل لقادا لـاخ ادارلاجلـدغاعل تد ر  ا بل دول اقادقل لنلادولللاادا هل خاعل دذولا ل

للسلاقتت لودااغ لاالا  اللس لاا للا ل لـقاءلو زت لار رل

 أبعاد الإستراتيجية: ثانيا

،لو اغاغل ذهل لأـعداغلإزلاندلال لإت ر  ا ا لوـرغ للا ل خ ان  لات  ل للااارا لنبل اغاغلاـعاغ

قدارل لعدا لللأـعدداغلااد لاانددسل نداكلإضداناسلو اساددعلاا درل دذهل لعنافددرلااد لاددغ للد لاخدر لىدد ل لإ

ل[24]: لأـعاغل لإت ر  ا ا لنبل لنقاقل ل الا للTikes لـاا ل

   زنت ا لو ل و نقللا للا قسـاسل لـا . 

 للاا لا لونقل للاو رغلو زلاااناسل للا اا للسلانجلا ل  

 غر  ل لقـوعلـاللاخاقر 

 لدلانبل للاخ ارلل لأنقلا لل لإت ر  ا ا  و نقل  

 ل لإت ر  ا ا ل لأـعاغنقغلاغغللhaux لـاا للالاا

 ـعغل ل نتاقلو االاعللسقر ر سلونلاقلفااغ  النبل للانجلا ل. 
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 و لتالاس لل لألاغـعاغ لل لأ غ فلسلانجلا ،لولل لأتاتا لس اوا ل لؤاا لل لأتاتا  لوتا عل. 

 للسلانانت ل لأتاتب اغاغل للا اعل. 

 اددرصلو ل  غاددغ سل لخار ادد لونقدداقل لقددو لو لضددعفل لغ خسادد لل اقاددقللااددد للاددغىل زتدد  اـ للس

ل. نانتا 

  ل.إا اغلفاغللاخ سا لضلا لنجا للانققبللسلا ا لنبل للات وااسل ل ا لل ت ر  ا ا

 اغاغل للاتا لا ل زا فاغا لوغارل زا فاغا ل ل دبل فدـول للانجلاد لل اقاق دالللاخ سدفلافداا ل 

ل. للافالح

ل:  ا ا ل  ضلا لا لاـعاغل لإت رل Porterـانلاالارىل لـاا ل

  ل.لا لاوى للاخ سا للا ل لأنتق ل ل بل  ـاا لى لانتق ل للانانتا

  ل. اغاغل للارادل ل نانتبللسلانجلا

 ل.و زخ اارللا لـا ل لـغ  علوقر  قلواتسل للانانت لس ل للاااض

  ل. اغاغلو خ اارللاال لاقغلالال لآخرو

  ل.ل نانتا لوغالاولا  ا للاو  لا لـا ل لأنتق ،للضلاا لـقاءل للااد ل

  ا لاا ل لااىسا ل ل تؤاسا للسلانجلا. 

ل.ارو لا لاـعاغل لإت ر  ا ا ل  عسقلـقـاع  الو فلاالا اذودلااقهلنقغللMinitzberg الااللان دـرغل

نقغلفنا الوـأا رلتلاولا لنبل للا اع،ل لعلاسااس،ل لق رق،ل ل  اسلل haharbagli et Feurerالاال

ل.ا  ،ل للاغىل لدلان ب،ل لاستا  ل لاا را ،ل للاا وى،ل ل نااذ للاتقول لى لوض  ل لإت ر  ا 

ل

ل

ل

ل

ل

ل
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ل:والاا لا لنقغلا النبل للاخققل لذجلاغلااه

ل

 

ل

ل

 

 

 

 

 

ل

ل[24] لأـعاغل لإت ر  ا ا للا للانجورلتلاولب:ل(9-1)لرا لتاع

 خصائص ومكونات الإستراتيجية :  1-2-2

 خصائص الإستراتيجية:  1-2-2-1

ل لإت ر   لو قـاق ل نااذ لزإ  ل لخاف لا ا  لـالخفا ص ل زل د   ل   لإذ  لإز لنعاز ااو 

ل:ـالإت ر  ا ا لو  لا علنبل لعنافرل ل الا ل

 لإت ر  ا ا ل بل خ اارل للاقتت للتسوا ال لتالاعلىس ل للاغىل لقواعل   اهللإ :للالشمولية

 ل ل و ن ،للاااق ا،للالاالاعنبلان ال لإقارل لتالاعلللاخ سفل لتسوااسل لفاغر لى ل للاقتت لنبل لاا

ل لىو لاع لىغ  لاغلان ل زت ر  ا ب ل)نالقر ر ل  ارا -لاالا  ل( لتااتا ) قنا ، ل   لااىا  لإل ل( لـ ا افـو

للا ل لأ غ ف ل لاس  ل اقاق ل ل وت ،) ل لنلاو، ل لرـاا ، ل للارغوغا ، لآ ارلىس لاعل.....( لىنلا ل ن ن الاا

ل[33]...(. و د ل للاالب،ل ل تعار،ل لرااـ ل) للاقتت ل

  لإت ر  ا ا 

  للاا وى

  لعلاسااس

  ل نا ا ذ  للا اع

 للاتقولا لى لوض ل

  للاغىل لدلانب  لإت ر  ا ا 

 لاستا ل

  لاارا 

  لقرقلو لوتا ع
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ل  للا  لنااجلا لـ لاا لإ للاا لاا لا  ل لأخذ ل  لاادلـالتلاولا  لا ل لإت ر  ا ا  ل ل قغا  ذ 

ل لااعلغو للانئلى ل لـا  لل لـقـاع  لو ذ  ل لإت ر  ا ا  لإىغ غ لىنغ لووجا ا ا ل للاقتت  نو ابلانتق 

ل. لخار ا لتو ءلاانسل للاـاتر لاولغارل للاـاتر للسلانجلا 

لالالتزام  ل: ل ى ـر لـلالAnsofلقغ ل لإت ر  ا ا  ل ل لقر ر س للنلاو ل لأتع  لىس ل اـ  لاقتت 

واعلوىس لغر  لضعاا ل،لن بل لا عللاتارل قورل للاقتت لىس ل للاغىل لق للاغىل لقواعلو للا وتق

ل زر غ غ للا  لىالا  ل اسا  لـغو  ل ؤاار ا لوافع  لقواس  للا ر  لا ر ا لاـق  لاا  لاورنسللإذ ، لاا

ل [33].ـالقر ر سل ل تؤاسا ل

ل للاقغلالا ل للالAnsofإ  ل ل د   للاغى ل ذهلـا  ل رت  لاا  ل للاوضوى  لـالإت ر  ا ا  قتت 

،للالاالافع ل ؤاار الـغو ل اسا للالاالاسد ل للاقتت لـإ ـاعلر  ا ا ل لخقوقل لعراض لل قوار ا لإت 

ل.اانسل ناكلضرور للذلكلإ و ذ لزلاعنبل نلاللاسلل ال لاقلنبل ل عغاعل. ذهل لإت ر  ا ا ل

للةـرونـالم ل لإت ر  ا ا : لـأ  لاسنا لانا للإذ  لـالنتـ  لـغو ل ل د   ل ؤار ا لوافع  لسلاقتت 

ل للذلك اسا ، لضرور  لاانس لإ  ل ل عغاع لالان  لز ل ذ  لوض ل.وا  لىنغ ل للاقتت  لىس  ل نلا لاعنب ن ذ 

لإ ل لخاف  ل الاال ل ؤاار لل ا لاعقب للالاا لإىغ غ ا لنب ل للارون  ل ناك ل او  لا  لا    ت ر  ا اا  ا

ل لا قس  ل علاعلنبللاااقللا ؤارلغارل اـسللالاا لإزلإذ ل للانجلا  لزلا أ  لل ا لو ذ  ل ل اافللاعلا لان ا

لىس ل ل لإت ر  ا ا  لاا ل  وافلناىسا  ل ل أاغ لجروفلىغ  لللاو     لـاللارون   لاادسل ت ر  ا اا  ا

ل.للاغىللارون  ا

 Organisation etنبلا اـلاللJL.Charron et sparieلقغلاغ ل:للالوضعية الملائمة

gestion de l'entrepriseل لإت ر  ا ا  لوضعا ل للاا لا للاخققلاوضحلنالاللل

ل

 

ل

ل

 

 [35] لوضعا ل للاا لا لل ت ر  ا ا ل:ل(11-1)لرا لتاع

 ؟ عملهما الذي تعرف 

 ؟ا تريد المؤسسةذما

 ماذا تستطيع أن تفعل ؟ 

 الإستراتيجية
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 لأت س ل ل ا  ل للاقروا للاالى للإ للاالنااجلاللا لخاعل ذ ل لتاعل نلاللا لخاعل لإ اـ 

غاغللا ل الو قاقع النالاالـان الالااننا؟لت قا لا ل اععلااذ ل ل لذجل عرفلىلاسلا،للااذ ل راغل للاقتت ،

ل للوض  ل للاا لا  ل نقااوذل. لإت ر  ا ا  لوضعا  ل لغ خسا للالك ل لـا   لىنافر لـا  ل للاو  لا  لا 

و لخار ا لو لـا لى لاات ل ولاا لـان لاالن بل لا عل لأتاسل لذجلا  ل زى لااغلىسالالنبل اغاغلا لاا ل

ل.ل للاقتت لنبلنجرل لعلااءلو اضاعللان  ا  الى ل للانانتا 

غ لنبلا اـلال لإغ ر لللاـاغئلو للا ار سللا لاوى للا ل لخفا صل ل بل لاالاغللاا رلاإزلا

ل:  لاادلـ ال لإت ر  ا ا لو  لا علنبل

 ل اركل للاراسبلوذلكلات ل لجروفلو للاراس ل ل بلالارلـ ال للاتروع،لا اغغلاتسو لل-

ل. ل اركل للاراسب

لاال وللاو وغل لإت ر  ا ا ل بلرغلنععل للاتروعلللاالا واعلاللا ل  غاغ سلونرصل لـا  ،لول-

ل.نعاللا لىنافرلاو لوضعفلنبلاغ ءل للاتروعل

لللاو    لل- للان ا لاول دء لاس ا ل للاتروع ل خفاصللاو رغ لىس لإىاغ   رادل لإت ر  ا ا 

ل. ؤار سل لـا  ل ل بل  قس ل ل ؤارلنبل ااعل للاو رغلو ودا ل زت خغ  

ا ا ل ـن لىس لاغر ل،لوذلكللأ ل لإت ر  لا ل للاخاقر لاا نفل زت ر  ا ااس ناكل ان لل-

ل.،لو ل نـقلـلالاغرللا لىغ ل ل أاغلو للاخاقر ل نـقلـال  غاغ سلو لارصل لـا ا  للاتروعلىس ل 

،لواغل  اررلاوز،لوذلكل ت ناغ ل لقواعلوا ل ارااسل لإت ر  ا ا ل   لنبل لدلا ل لقفارلل-

ل.إل لقـاع ل لجروفل لـا ا 

ل ل ل- ل ل نانتا  ل للاد اا ل لإت ر  ا ا  ل للاتااعل تؤع للاو     لنب ل للاتروع لـ ا لا لا   ب

ل[36].و ل  غاغ سل ل بلاو    ا،لاولنبل ا ناصل لارصل للا اا 

إ لخفا صل لإت ر  ا ا لتو ءل ل بلذارسلى لتلاولا لو ل د  لو لوضعا ل للاا لا ل ل بل

لو ذهل ل افاعلاا رللخفا صل لإت ر  ا ا  للاا رلاغ  لاا لا ل الاغ للاا رلزل خ سف، ل الاغ اغلا ا

 ع ـرلاتاتااسلإذل لخفا صل ت لاغ اللا ل ل عارافل ل بل قغ لـ ال للااارا لنبللا اعل لإت ر  ا ا لو

ل.نبل قـاقل لإت ر  ا ا لا  ل او لذ سلنعالا لـالنتـ لإل ل للانجلا 

ل
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لنب ل  خاذ ا لا   لـأخلإ ل لقر ر سل لإت ر  ا ا  لاو للا ل لأنتق  للا نوى  ونقاللرىلا لاوى 

للأنجلا ل لارىا للسلاقتت لىس ل ى ـارلا ل للاقتت لنجا لا او للا للا لاوى للا ل لأنجلا لو ل بل لا عل

للاالاغل لـلا ل قغ  للاا لو ذ  ل للااارو ل لإت ر  ا او ل بللااوناسل لإت ر  ا ا   لوجا فلاا لاع ـر ا

ل. لفارنبلنبلا اـلال لإغ ر ل لإت ر  ا ا 

ل لإل  ل ت نغ ل لإت ر  ا ا  ل لقر ر س ل للا لاادإ  لـازا غ ر لاتلا  للاا "Distinction 

competenceلسلانتا لو للا لا علـقغر  الىس ل نااذللا لااسلاتاتا لـتاعلااوقلاغر ل للانانتا لل ال"ل

ل[32].ا  للول تاـ سل لجروفل لـا ا ل للاااق لـ الوـاللانانتا 

ل للا لـااب لى  ل  لااد ل للاقتت  لا  ل لفارنب لللاالاغ ل ل قغا  ل ذ  لنب لنااجلا للاا نانتا لإ 

س،ل للاو رغل لـترا ،ل،ل لعلاسااخاعللا ازسلإت ر  ا ا ل ل تواقلـقغر   ال لغ خسا لوإلااانا  الوذلكللا 

للااوناسل لإت ر  ا ا لل.،ل ل وت ل ل ؤر نبل للاالا لو لـا لو ل قوار،ل لنلاو الاالىسبلترافلنقغلاغ 

ل[37]: النبلن الاتاتا لنبلن احل لإت ر  ا ا لولخفانبلارـع لىنافرلو ل بلارىل

وااغغللاغىل لإت ر  ا ا ل للارادل لذجلانـؤبللسلاقتت ل ل وفعلإلالالـالنتـ للسـا  ل:ل للاغىل-

وـقراق لاا رل افاع،لنا ل للاغىلااغغلـقراق لااقع ل لأتو قل ل بل  نانسلنا ال للاقتت للا علترا ل

Timex  ل. اغغللاغىلإت ر  ا ا  النبلفناى ل لتاىاسلرخاف ل ل لا

ل ل - لنانتا  للااد  لـاللاقارن ل: ل للاقتت  لـ ا ل  لا   ل ل ب ل للاد اا لاو ل للااد  ل اغاغ و ب

ل.ـاللاقتتاسل للانانت لنبلـا  ل لققاع

ل.اعـرلى لإلااانا لإغلاا لنتاقا لاولاا رللا ل لأنتق ل ل بل د ول ال للاقتت :ل ل االاع-

ل.واعنبل و الال للاقتت لللاو رغ ا:ل خفاصل للاو رغل-

ل لاغلالا للاا لـا  لنااجلا للاا للاالاغلإ  لا  لاا  لاخ سف لز لتراف لوىسب ل لفارنب لاالاغ

 لفارنبلاغ ل افاعلاا رلللااوناسل لإت ر  ا ا لىس لىاسلىسبلترافل لذجل خ فر النبلارـع ل

ىنافرلوـفا لىالا لوإذ لاا للاالاغل لفارنبلذار الـ افاعلاا رلول لاعقبلا لاا لـالؤ للسلاو رغل

لانجلا لل لااد الى لـاابل للانجلااسلوذلكلر   للاو ل ذ ل لـترا ل ل بلنبلراانالا ل للااد ل لأتاتا للس

ل. لعنفرل للااركل لأتاتبللسلانجلا لو للاتارللـاابل للاو رغلو خ اارل زت ر  ا ااسل للاناتـ للسلانجلا ل
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لو ل لاخ سفل للااارا  ل لذل  للات وااسلا ا  لاوع ل زت ر  ا ب ل لاار للا اع لنب لخاضو  ا 

ل ا ا ،لاا لاانسللاافور لـا لارـ للات وااسلاول ا للات وااس لإت ر  لقرالا نبللHofer،لإذ 

ل لأىلااع،ل لإت ر  ا ا  ل للانجلا ، لإت ر  ا ا  ل للا  لا ، للات وى لإت ر  ا ا  لنب ل لا ع للات وااس ارـ 

ل[24].إت ر  ا ا ل لققاعل لوجااب

 لإت ر  ا ا لاا للنبللا اعل لاارل زت ر  ا بلاوعللات وااسلل لاخ سفل للااارا لو لا ا 

نبلارـ للات وااسل  لا عل Hofer اانسللاافور لـا لارـ للات وااسلو ا  للات وااسلاا لقرا ا

ل لققاعل لإت ر  ا ا  ل لأىلااع، لإت ر  ا ا  ل للانجلا ، لإت ر  ا ا  ل للا  لا ، للات وى لإت ر  ا ا  نب

لل[24]. لوجااب

نبللHoferا ا لو خ سفللا ل غ ر ل لإت ر  نأتارلإل لار ـ للات  وا اسلللHiggiresالاال

لإت ر ل للا  لاع ، ل زت  اـ  لإت ر  ا ا  لإل  لفنا ا لاا  ل تلاا  ا ل لرتال  ل اغاغ (ل للانجلا )  ا ا 

ل[31].إت ر  ا ا ل لرتال ل لر اتا ،ل لإت ر  ا ا ل لغ ىلا للسرتال ل لر اتا 

للا ل ا  لإل  لاتار ل لـاا ا  للا  لا ار لا  ل ى ـرو إز لاا  لل ت ر  ا ا   لالت وااس

ل ل فناف لواعغ ل للانجلا  لإت ر  ا ا  لإقار لضلا  ل غخع ل للا  لاع   Johnson et  لإت ر  ا ا 

Scholes ل لاسا ل ل لإت ر  ا ا  لإل  لفناس لاا  ل لإت ر  ا ا  ل لإغ ر  لنب للا ـ  ل و لللاا نلاوذ ا

للات وىلواغ سل لأىلااع،ل لو بلىس  ل ل نانتا  ل لإت ر  ا ا  ل لأىلااع، لىس للات وىللانجلا  و او 

لل[31]. ا ل ل تؤاسا لو بلىس ل للات وىل لوجااب لإت ر  ا

ل- ل للانجلا  لإت ر  ا ا  ل    ل: لإذ لااع ل للانجلا  للات وى لىس  ل لر اتا  ل لإت ر  ا ا  و لا ع

لإل ل   لاالا ال لإضان  لنبل لـا   للسلانجلا  ل لعالا  لوـالفور  لـتاعلىا ، ل للان  اسل للانجلا  ل ـلا لاوى 

قا لـ ان لغور النبل نقا ل زت ر  ا ااسل لارىا لـاللارادل ل نانتبللسلانجلا لو اغاغلاف  ال ل توا

ل[38].ولاااول ل ل نتاقلنالاالـان ا

إ لإت ر  ا ا ل للانجلا ل    لـ اغاغللا ازسل لأىلااعلو لأنتق لو لأتو قل ل بلا  لىس ل

 للانجلا لخغلا  ا،لالاال اغغل وجافللاو رغ الـا للا ازسل لأىلااعل للاخ سا للسلانجلا لاا ل لا عل ل و لال

ل لولاو رغ ال لعا  لاغر   ا لواذ  لىس ل لارصلو ل  غاغ سل لـا ا  لـناء  لإت ر  ا ا  ا لفااغ  لا   لإذ ل ا

ل. لغ خسا لوذلكلـاى لااغلىس لنقاقل لقو لو لضعفللغا ا
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لواغ سل لأىلااعل- لإت ر  ا ا  لـاعل: ل للا عسق  ل لإت ر  ا ا  ل لخق  لو نااذ و  عسقلـفااغ 

لا عغغ ل لأاتا لو ل بل ن نلاا رللا للان نلو اغللغا الىغ لواغ للا لواغ سل لأىلااع،لنبل للانجلااسل ل

لنانلالااو للاعلواغ لاىلااعلإت ر  ا ا  ال لخاف لـ ا،لو  ففل ذهل زت ر  ا ااسل واغ سلاىلااع،

لىس ل لو قاالا ا لو نااذ ا لفااغ  ا للاتقولا  لو ق  ل ل تؤاسا  ل لعلاسااس للا  لوارـا ل افاا لاا ر ـأن ا

ل[39].لاتقولبلواغ سل لأىلااعل

ت لإ ل ذ ل للات وىلاع ـرلذ لا لاا لـالنتـ للسلانجلا لاا لاقغ ل لفاؤ ل لعلاسا للس نانسلوا

ت ر  ا ا ل لاسا ل لإـفور للات قس لـعلا  لا ل او لنبلإقارللإت ر  ا ا  ا لتوقلوزلالاا لوض ل

ل.للانجلا ل لأىلااعلاا ل علاعللاع النبل نتاقلىاعلولا االاعل

 للا ازسل لوجااا لنبللانجلااسل لأىلااعلواون ال  او للإ ل عغغ:ل لإت ر  ا ا ل لوجااا ل-

ل.لا ل نجلالالنرىا ل لا علنتاقا  الا قس لوض ل ت ر  ا ااسلىس للات وىل ذهل لأنجلا 

لو ل تواقل لاالإن ا  ل للانجلا  لوجا ف للات وى لىس  ل ج ر ل لوجااا  ل زت ر  ا ااس إ 

ل ز ل ذه لللا ع لو ج رل لاا   لوغار ا، ل لـترا  للاتااعلو ل لاواعلو للاو رغ ت ر  ا ااسلـتـ لو وغ

ل لخاف ل ل ل تواقا  ل زت ر  ا ااس للا ع لوترا ، لاوج لار ر ل  خاذ ل  قس  لنرصلتانا ، لاو قار  

ل[35].ـلاو    ل  غاغ سللاعان لىنغلغخوعللانانسل غاغلاول غ ورلنبل ل وغ لنبل اغل لتس 

ا رلوذلكلات  للاالوا لاا لإ لن قغ ل   غوعللاق ار لللات  وااسل لإت ر  ا  ا ل لتاـ ق ل ل ذ

 Stratégies concept- Méthodesنبلا اـ لاللJean Marc et Raymord Aliceاغلالالل

Mise en œuvreواافلاقـقلىس لاعللت ر  ا ا  لإاعلىنفرللا لىنافرللا لاا لناللـا ل لذجل

ل.ل لوجا ف للانجلا ،ل لواغ س،ل:ل ل ا لل لإت ر  ا ا لات وىللا للات وااسل

ل

ل

ل

ل

ل
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ل[41]ونقللات وااسل قـاق ال لإت ر   ا ىنافرل:لل(1-1) غوعلرا ل

ل لوجاابل لواغ سل للانجلا للنقق ل لترح

لرتال لل لأ غ فلو لؤاااس

ل لأ غ فل لعالا 

ل لرقا 

ل

ل لاف ل لتواا للا غ فل لنلاولو لرـح

للااغ  ل ل انولو اا

للا قور ل الا لىالا ل لرقا 

للاالا لاغر سل ل لااادل

ل نجلاالالل

ل انولو ا 

لااغ  لااا لللا ؤارلونق

ل لنتاق

للا ؤار لونقل لوجاا 

للااغ  لااا ل للان و 

لونقل لوضعا ل ل نانتا ل

لات ل ل نانسل لخاصلات ل لققاعل للااد ل ل نانتا 

ل

لات ل للان و ل لخاص

ل  وافلىس ل لوجا فل الا لـا ل لوجا فل  ؤارلـا ل لأنتق لل ل عاضغا 

ل لتاات ل للاالا لل لقر ر س

ل لتااتا ل ل نجالاا 

ل لتاات ل ل انولو ا 

لتااتا ل ل نوا 

لتااتا لتستس ل للان  اسل

تااتا ل نجا ل لتوقل

لو ل ودا لو ل قوارل

لتاات ل للاناول ل

ل

لتااتا ل لتعرل

تااتا ل لـا ،ل ل لاوا ،ل

 لإن ا ،ل للاخدو ،ل

ل ل أقار

وضعا ل للاو رغلـا للوجاا ل للاو رغ

ل لأنتق لو للاااج ل

ل

وضعا ل للاو رغلـا ل

ل للان  اس

وضعا ل للاو رغلـا ل

ل لوجا ف

 الإدارة الإستراتيجية :  1-3

 خ سفل للااارا لاوعل لإت ر  ا ا لو لإغ ر ل لإت ر  ا ا لاا لاغلاو للا لاوى للا ل للااا ا ل

و ل عارافلل غ ر ل زتا ر  ا ا لوا لاا  النبل للاقتت لولات واا  الو لنلااذ ل ل بلاع لاغلىسا النبلـناءل

ل. لنبل للاقتت  زت ر  ا ااسل للاناتـ

ل
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لاا ل إ ل لإغ ر ل لإت ر  ا ا ل بلآلا للا  االاس ل علاعلىس ل  ولاغل زت ر  ا ااسل للاا لا ،

 لا عللا لاوى ل لقر ر سل ل بلا ر  لىسا الإىغ غلو قـاقل لإت ر  ا  ا ل للاعغ ،للا ل  عل اقاقلا غ فل

ل   لاا  ل   ،ل للانجلا ، للا  ل لقو  للنقاق ل لضعفلو ت ؤاع لنقاق ل ل ؤس لىس  لإل  لخال ا غفللا 

ل لخار ب لـاللاااق ل لارصل للا و  غ  للا  ل زت ااغ  لو لـاللانجلا ، ل للاااق  ل ل  غاغ س لو ااغج واغل.

 خ ساسللااا ا ل لإغ ر ل لإت ر  ا ا ل ـعاللسلااارا لنبل للا اعل زت ر  ا بلو ل قورل لااغ لنبللا اعل

ل.ل لإت ر  ا ا ل ت خغ  

 مفهوم الإدارة الإستراتيجية:  1-3-1-1

للا ل ل لأخار  لنبل لآون  لاـار  للا ل للا ازسل ل بلنالسل   لاالاا ل لإت ر  ا ا   ع ـرل لإغ ر 

ل. لقر ل لعترا لوذلكل ت  اـ للسضؤوقلو للاق ر سل لـا ا ل للاااق لـاللاقتتاس

ا ا لو ز  لاا لـ النبل ل الاعاسلاانسللا للإ ل لـغ ا ل لاقاقا لل غراسللااغ ل لإغ ر ل لإت ر  

ل لنبلتن  ل لألارااا  ل لأىلااعلنبل لوزااسل للا اغ  و لاالل1959ج ورلغر ت ا لاوعل غراسلإغ ر 

ل لل(Gordon et Houel) غر ت  لPierson)وغر ت  للاقتت ب( لاـع للا   Ford et)ولاولس

Carnegie Foundationلو وغل (ل خفصل غاغلالا علواانسلن ا نل لغر ت ل ل وفا لـضرور 

ل[24]. لا رل لأتاسلنبل غراسل لعسو ل لإغ را لو غ ر ل لأىلااعل

ونااجلا ل ز  لاا لـالإغ ر ل لإت ر  ا ا لونتوءهلااقعللسغر ت ل ولاغا ل لع غلاا لـغال

للاتااسل نجالاا ل لـتـ لج ور ل ل انا  ل لار ل لعاللاا  لـعغ لـالإت ر  ا ا لخاف   ل ااارلو ز  لاا 

لاا ل لل غ ر لوإغ را  ل ل عارافلو للااا ا  لو عغغس لاس ا لنب للا غا  لغار ل ل قساغا  ل لقرق لافـاس  

ل: لإت ر  ا ا لونذارللان ال

 ل لإغ ر ل لإت ر  ا ا ل بلو لذجلارىلا(لRobinson et Piarce) ل عرافل لذجلاغلالال

لا لل اقاق ل للافلالا  ل لخقق لو نااذ ل اوا  لا ر  لىسا ا ل ل ب لو ل فرناس ل لقر ر س  غ فللا لاوى 

ـأن الىلاسا للا  اـع لوإغ ر لرتال ل للانجلا لو اغاغلىاا ل للانجلا ل(لHigigins)وارىلل[41]. للانجلا 

ـأن ال فورل للانجلا للعاا  ال للا واع للا لـا   الـاا لاوضحل(لAnsoff)واعرن الل[24].لا لـا   ا

ا ل ذ  لإلالال للانجلا ،ل ذ ل ل فورلنوعل لعلاسااسل ل بلا  ل لقاا لـ الىس ل للاغىل لـعاغلو لذجلا  ل

ل اقق ا لا  لا   ل ل ب لو لؤاااس ل. لDavid)وارى ل لقر ر سل( لو قاا  لو نااذ لفااغ  لون  لىس  ـأن ا

 Thompson et)واقاغل لعاللاا لل[31]. لوجااا ل للاخ سا لو ل بل لاا ل للانجلا للا ل اقاقلا غ ن ا
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sricklardل ل ل بلـو تق ىس لا( ل بل لعلاسا  ل لإت ر  ا ا   لا لاا ل للا غر ءللا ل أتاسل ل لإغ ر   ا

ق واعل لألا غلللانجلا ،لو اغاغلا غ ن الو قوارل زت ر  ا ااسللؤرال اقاقل ذهل لأ غ فلنبلضوءل

نإن لاال(لGleuck et Jauch)نبلاا لا لاعللا لل[42]. للا ؤار سل لغ خسا لو لخار ا لذ سل لعاا 

لتستس للا فس للا ل لقر ر  سلو ل فرناسل ل بل قغجلإل ل نلاا لاولاعرنا ل لإغ ر ل لإت ر  ا ا لـأن ا

 اوا لإت ر  ا ا لنعال ل تاىغلنبل اقاقلا غ فل للانجلا ،لوىلاسا ل لإغ ر ل لإت ر  ا ا ل بلقراق ل

لالاالل[43].الاا للا لخال ال اغاغل لأ غ فلووض ل لقر ر سل لإت ر  ا ا 

 خاذل لقر ر سل لر اتا لر  لىرن الىس ل نلالا عسقل لألارلنبل لإغ ر ل لإت ر  ا ا لـاإزلا لغ

ل-ذ سل ل أ ارل ل و رجلىس للات قـعل للانتآس،لواقسقلىس لىلاسا ل  خاذل سكل لنوىا للا ل لقر ر سل

لل[27]. لإغ ر ل لإت ر  ا ا ل-ىاغ ل

ل لقر ر سل ل  خاذ لنب ل لإت ر  ا ا  ل لإغ ر  للاا و  لراد ل ل عرافل نلا ل ذ  لنب لنااجلا ولاا

ل لا للاا و ل لإغ ر ل لإت ر  ا ا لز أ لونا لنعس لانت عل ل ـ لات ق لر اتا لذ سل ل أ ارل ل و رجلنبل

(لWright et All)اخ فرلنبل ذهل لنقق لنققلـعلا عغ  الو ذ للاالذارلنبل ل عارافل لتاـق لواغلاغ ل

    لنققلللاا و ل تلاعلل غ ر ل لإت ر  ا ا لاا لارو لـأن اللاا و لو ت لات لاعلىس للاضالاا لز

ل للار اعل لضلا لإقارلـإغ ر  للانجلا  لوا غ فلاا  للا لا  لل اغاغ لاذلكللسلار اعل لااق  لوإنلاا  لاالا 

ل[43]. لـا  ل لغ خسا لو لخار ا لل ا

لو لنذارللان ا لىـاسل لخاا بلار ءلـعال للااارا لنبللا اعل لإت ر  ا ا  لنعلا  لاغ  إ ل"

لافسحللس عالاعللا لااغ  ل للات قـعل للالاان  لنلاوذ ا ل قغ  ل لإت ر  ا ا  لن بل اترل ا تافل لإغ ر  ،

 لفعوـاسل للا واع لو اتار الو تع لللاعال   الوـسوغلاىس لارـاحلإضان لإل لضلاا ل قغ ل للانجلا ل

لاااغ  ا لو و لا للا لرتال  ا لانت   لإل".ـلاا ل لألاغ، ل خقاقلـعاغ للا لووفاسلـأن ا ل  لاا علىلاساا  ا ذ

ل ل ب للا لـعض ا لن بل نقوجلىس لارـ لىنافرللا غ خس  لىلاساا لا، لو اوا ل ل اس: اعل زت ر  ا ب،

ل.[44]" لإت ر  ا ا لو  خاذل لقر رل زت ر  ا ب،لو زخ اارل زت ر  ا بلو نااذل لإت ر  ا ا 

لإ للا  لاع لا  لذارنا ا ل ل ب ل لتاـق  ل ل عاراف لخاع للا  لنااجلا للاا  ( Higiginsو 

Ansoffل ل,Wright et AllوThompsonو لرـقل( لـ اغاغ ل لإت ر  ا ا  ل لإغ ر   غ فلالاغلاا و 

لتو ءلاانسل لغ خسا لاو للانجلا لو لـا الاالرادو لىس ل لخققلنبل لألاغل لـعاغلل، لخار ا   ل لخاف 

الاال  لرـقللاا و ل لإغ ر ل لإت ر  ا ا لـإغ ر لرتال ل للانجلا لواذ ل لقر ر سل ل بلل.ولاسل لاالبلنقق

ل.ا ر  لىن ال اوا لخققلو نااذ ا
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للااا ا لسلاىـاولا للاالنت تالالنالاالاغلالالنعلا ل  للاا و ل لإغ ر ل لإت ر  ا ا لار ـقلـعغ 

ل لقو ل لنقاق لو ا تاف ل ل تخاصل لغااق لـعلاسااس لإز ل ذ  لااو  لز لو اتار ا ل لفعوـاس ناا تاف

ل.و لضعفلا  لا تن لل اللاعال   النبل لآ اعلو نت الا اللا لرتال  ال

ل ل لىس  لـناء  لوذلك لوضوح لواا ر لتالاا ل عرافلااو  لنذار لا   عارافل لتاـق لوالاا 

لو للا ؤار سل ل لغ خسا  ل لـا   لـا  ل لرـق لىس  ل علاع لوتالاس  للا االاس  لآلا  ل ب ل لإت ر  ا ا   لإغ ر 

 لخار ا ل للاااق لـاللاقتت للـناءلنلاوذ لاتاىغ النبل ل اافللا ل لأاغ  ل للا واع ل لاغو للات قـال

ل.ـلاالانت  للا لرتال  الورقا  ال للات قـسا 

 ارة الإستراتيجية أهداف الإد: 1-3-1-2

ا لنبل قغالا الرغ لان ال إ لا غ فل لإغ ر ل لإت ر  ا ا لو لاا غ للان الا ار لواغل خ سفل لا 

ل. لـعاللـعض ازل خ سفلا ار لى ل

ل[44]:لواغلاغ للافقا للاالاوغلاـولـارلا غ لفل لإغ ر ل لإت ر  ا ا لنبل لنقاقل ل الا 

ل.نجلا لووض ل ت ر  ا ااسل ل عالاعللاع ا ل وفافلو ل قاا ل للان  بللـا  لىلاعل للا -

 قوارلإلاااناسل للانجلا لو اساعل لارصلو لقاوغلو ل  غاغ سلو قوالا الووض لتـعل ل عالاعل -

ل. لاعاعللاع ا

 غىا لاغر ل للانجلا لنبل اغاغلنقاقل لقو لو زت ااغ للان ا،لو اغاغلاو لال لضعفللغا ال -

ل. ل عالاعل لاعاعللاع او

للس اافللا ل ل ؤار سلغارل للا واع لل ونارل للارون للغىل للانجلا  -

ل. ونرلاغو سل ل نـقلو ل قغارلز  ا اسلىنافرلـا  لىلاعل للانجلا  -

الادال لقددا رل لؤددالـبلوو  ددقل لعـدداغجلوو  ددعلإغراددسلناددذارو لا ددغ فل لإغ ر ل لإتدد ر  ا ا لنددبل لنقدداقل

ل [46] ل الا لو ل بل خ سفلىس للااذارهللافقا للاالاوغل ـوـار

ل. قـعلـاا ل او لاغوغل للانجلا لاا رللارون  ل ااارلـتأ ل للات -

 اواعل ل راادللا ل للاغخاسل ل بل ت خغ لل نااذل لعلاعلإل ل للاخر اسلو لن ا نل ل بل رغ ل -

ل. للانجلا لـ اقاق ا

 ل راادلىس لرن لنوىا ل لعلاسااسلو لأغ ءل ل نجالابلو ى ـارلذلكللاا ااالاتاتااللإافاعل -

ل.لان  اسلوخغلااسلذ سل وغ لىالا 
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ل. لالناول ل قان ل ل نجالاا ل ل بل  اافلـت ول للس ؤاار ل و -

 لإت ر  ا ا لنبل لاس للا ل لنقاقل ل الا ل ل بل زغ ر لا غ فلات لىغ جل لاتانبلنقغ لنو  غلولالاالناح

ل[43]:  لا علنب

 لو قاا لاعللا ل  لنبلفااغ ،لالاالاتا لاولبلواتاتبللسلانجلا  تا  لنبلـسور لإقارلنارجلت -

ل.قلو زت ر  ا ااسلو لـر لان لأ غ فلو لخق

ل. تاىغلىس ل وا ل لقضااال لإت ر  ا ا لو ل ؤار سل للاا لاس لنبل لـا  ل ل بل علاعلنا ال للانجلا  -

ل. تاىغلنبل خفاصل للاو رغلىس لاو لال زت خغ لااسل للا عغغ لللأنتق ل للاخ سا للسلانجلا  -

نبل اقاقل االاعل لأ غ فل علاعلىس ل و الالو االاعل لأنتق ل لإغ را لو ل نااذا ،لالاال تا  ل -

ل.ولان لج ورل ل عارالـا ل لواغ سل لارىا للسلانجلا 

ل. تا  لنبلإىغ غلو  ا  لإقار سل لإغ ر ل لعساالو نلاا ل للا ار سل لقااغا لل   -

ل.ـا   ا لاا للا لدااغ لاغر ل للانجلا لىس ل ز فاعلـاللا لاوىاسل للاخ سا ل -

ق ل للانجلا لوناىسا  ا،لولا ل  ل ل اافللاع ال تلاحلـاا تافل للا ؤار سل لـا ا ل للاق ر لنبلانت -

ل.اول لتاقر لىس ل دءللان ا

ـازت ناغل ل لل قساعلآ ارل ل  غاغ سل لـا ا لل لاا للا ل اغاغل لارصل لـا ا ل للا اا لوذلك -

ل.ىنافرل لقو ل لغ خسا ل ل بل لا سا ال للانجلا 

و ل ااىعلو ل االاعل قغجل ل ل اقاقل لااىسا لو لأغ ءل لأنضعل،لوغلكللا لخاعل ل عاو ل -

ل.و ل غا 

 تدا  لندبلرندد لرضدالوغ نعاد ل لأنددر غللاد لخداعلإ اادد ل لارفد لل د لنددبل للاتدارا لندبل  خدداذل -

ل. لقر ر سلوفااغ ل لأ غ فلو زت ر  ا ااسلو لـر لان

ناتدد للالاددالالاادد للادد لىلاسادد ل  خدداذل لقددر ر سللا رندد للادد لاادداء ل قددغا ل للاعسولادداسلنددبل لواددسل ل -

ل.ـالترى ل للاقسوـ 

ل.ىغلىس ل اقاقل االاعل لتسوكلللأنر غلضلا لإقارلنراقلو اغ تا -

 ت  لىس لـسور لو اوا ل لأناارل للا قور ،للالاالاعنبلدااغ ل لقغر لىس ل زـ ادارلو لإـدغ علندبل -

ل. للانجلا 

 . تا  لنبل اتا ل للارادل ل نانتبللسلانجلا لو قاالالالضلا لإقارل لـا  ل ل نانتا  -
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 تيجيةأهمية الإدارة الإسترا: 1-3-1-3

لا لاا ل لا  ل ل عارافلنرى لخاع لولا  ل لتاـق ل لارع لنب لراانا ا ل لأ غ فل ل ب لخاع لا 

 لإغ ر ل لإت ر  ا ا ل الا لنبل لاو  غلو للانان ل ل بل عوغلىس ل للانجلا للا لخاعل قـاق الل ت ر  ا ا ل

بلإغ ر ل ؤار سل،لن بلاغ  ل تاىغل للاتارلن ل  غاغ سل ل بل  سقا الو زت ؤاعل لألا عللسارصلو  ن 

لىـاسل لخاا بلا لاا ل لإغ ر ل لإت ر  ا ا لناقوعل.ل للاااق لاغ لنعلا  و  سخصل و ن ل لأ لاا لل"واغ

 ذهلنبل ن ر اللاااغهلا للانجلا ل لأىلااعل ل بل نتغل قوارلنج ل لإغ ر ل لعساالرـلاال او لاا رلاغر ل

للا لخاعل ل ىس ل ل بلل ا لوإـر دل لاا   لتو  ا، لنسقغل اقاقل لن احللا  لنبللات وىل لأغ ء، أ ار ا

 ل ل اتا للسـر نسل لغر تاسل ل بلا ر  ال لـاا و لا ل ى لااغل لإغ ر ل لإت ر  ا ا لنبل للانجلا لااغ

لو بل تا  ل للانلا، ل للات وااسل لضعاا  لنبللاعال   لناول لأات لنضالى ل للاتاىغ  لات وىلاغ   ا

ولاتاىغ لللاغر ءلوـاابل للاو رغل لـترا لىس للـ اقاقلنو  غل نقسقللا ل ى ـار الغلااللارتغ للسلانجلا 

لل[44]. ل ؤاار

ل ى ـار لل لوذلك ل لإت ر  ا ا  ل لإغ ر  لا لاا  ل للااارو  لـ ا لاا  ل ل ب ل لغر تاس لـانس اغ

لار اعاللاقارن لـال بلللساروااسلـا ل لترااسل ل بلاخذسلـالإغ ر ل لإت ر  ا ا لاا لاا للاعغعلنلاو ا

ل.تر سل لأغ ءل لعا لل ل ع لاغ الوذلكلـناء لىس للاق

ل ل بل ل للانجلااس لا  لاوضاس لاغ لولاااغونالغ ل ت ااك للا  لاع لـ ا لاا  ل ل ب ل لغر ت  إ 

 ت خغلاسللاا و ل ل خقاقل زت ر  ا بل لاادسلـلاعغعلنلاولىالبل غ لنبلاعللا ل للاـاعاسلو لألاو عل

اخذسلـلاا و للواذ ل لغر ت ل ل بلاا لـ الاعللا لاار رلولاالاكلاا لاتارسل ل لا ل للانجلااسل ل ب

 ل خقاقل زت ر  ا بلاغلنااسل سكل ل بلل ل أخذلـ ذ ل للاا و لوذلكللا لخاعل ا  لىترللاقتر للا ل

لل[47].لاقتر سل لأغ ءل لعا للسلانجلا 

ضحلا لاا لاكلولاااغونالغلولاار رلولاالاكل  لا لخاعل لغر تاسل ل بلاغلا الاعللا ل ت ا

س لى ل لإغ ر ل لإت ر  ا ا لو قزءل للااارا لذارو ل ل خقاقل ى لااغل لإغ ر ل لإت ر  ا ا لوإذ لانالن ا

 زت ر  ا بللأ لا ارللا ل لا ا لارو لا ل ل خقاقل زت ر  ا بللاسللا رغلوجاا للا ل لوجا فل

ل ق ضبللا ل لإقار سل لعساال لىلاسا  لاونلا لارادلى  لـعلانلا ل لإقار سل لعالاس ، لـ ا ل ل بل قو   لعالا 

ل.ت ر  ا بلسلانجلا ل اغاغل ز  اهل ز

ل

ل
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 مراحل ونماذج الإدارة الإستراتيجية:  1-3-2

 مراحل الإدارة الإستراتيجية: 1-3-2-1

إ ل لإغ ر ل لإت ر  ا ا ل ع لاغلىس لارـ  للار اعل لارلـ الو  لا علنبل ل اساعل لـا ب،لفااغ ل

ل. لإت ر  ا ا ،ل ل نااذل زت ر  ا ب،ل ل قوا ل

عر الو قاا ل لـااناسلو للاعسولااسل ل بل  ل لافوعلوا لا علنبل ت :ل ل اساعل لـا بللل-1

ىسا الى لقراقل للاتحللسـا  ل لغ خسا لو لخار ا ،لولا ل  ل قغالا اللات ر  ا اا لنبل للانجلا ،لاا ل

ل[31].اقولاو لـ اساس الـ غفل اغاغل لعو لاعل لإت ر  ا ا ل ل بلتوفل اغغللات قـعل للانجلا 

ل إ لىس  ل ع لاغ ل لـا ب ل ل اساع للاراس  لـاى لااغل  لوذلك ل لإت ر  ا ا  لل غ ر  ل لـا ب للاغخع

نجرا ل لنجا ل للاا وحلو ل بل غىولإل لرفغل لـا  ل لعالا للسلانجلا لولاال ا والاللا لىو لاعل ا فاغا ل

ل للانجلا ل لغ خع لإل  ل لعوغ  ل   لولا  لواانونا ، لواخااا  لو قانا  لوتااتا  لو انولو ا  و   لااىا 

نجلا ال للاالا لو لإن ا ا لو ل تواقا لو للاو رغل لـترا لضلا لارا للو ل وغعلنا اللا  ل ل ااىاسلـا 

ل[44].لا ناتق 

ل-2 ل لإت ر  ا ا  لفااغ  للاراس  لوض لخققل: لـ ا لاقفغ ل لإت ر  ا ا  لفااغ  إ لىلاسا 

قواس ل لأ عللا ل  عل ل اا لوإغ ر ل لارصلو ل  غاغ سلونقاقل لقو لو لضعفلو    لـ اغاغل لرتال ل

ل لقاـس  لإقارللو لأ غ ف لضلا  ل لأ غ ف لـ اقاق ل لاااس  لو لتااتااس ل زت ر  ا ااس لووض  ل اقاق

ل. لرتال 

و بلىـار لنصلا اـبلاعـرلى ل للا اعل لذجل علاعلنالال للانجلا لو او لو ضا ل:ل لرتال ل-

ولاا ولا لوغااق لولاخ فر لاا ل  لاادلـأن اللارتغ للسلاغارا لوا ل او للارن لا  ل تلاحلـ عغاعلونقال

ل[48]. لـا ا للسلانجلا للسلا ؤار س

ـأن الو اق للار عا للاقتلا لولاودى لىس ل اـرلىغغللY.Rajaud et B.Malcarواعرن ال

لو لقا ل ل للا ـع ، لو لتا ات  للات قـس ا، ل اقاق لنب لإر غ  ا ل  ضلا  لاا  ل للانجلا ، لنب ل لأنر غ لا 

ل[49].و لأ غ فل ل بلا  ل اقاق ا

لاق ر لنا الوذلكلالاالذار لالناغا لىارفلنبلوزل   لفااغ ل لرتال لإزلـالنجرللسعنافرل ل

زل   لفااغ لرتال ل للانجلا لإزلـالنجرلإل ل لاس للا ل لعو لاعل للاق ر ،لل ا اـ ال لإغ ر ل زت ر  ا ا
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لاغر سل لواخار  ل لـا   لو و  اسلاف اا ل للاف الح، ل لاالا  ل لاستا  لنبل اراخل للاقتت ، و للا لا س 

ل[51].وإلاااناسل للاقتت 

إ لىلاسا لإاالا لغاااسللان  ا لزل  ضلا لنققل و الال للانجلا لناول:للقاـس للس اقاق لأ غ فل -

 اقاقلا غ فللاعان ،لـعلالان ل زنار فلو لنتاقلغارل ل اغفلو زر ـاكللالاالانـؤبل اقاقلالوضااعل

ل رغ ل لو لذج ل للاخقق للسنتاق ل لن ا ا  ل لن ا ن لـالأ غ فل و لو للاقفوغ ل للانجلا ، لو وغ للا   لؤاا 

 لنبل اقاقلالولابل او لىلاسا لوض ل لأ غ فللا غا لـالنتـ لل غ ر ،لناـغللا ل اغاغلارـ ل للانجلا

ىنافرلـغا لوـوضوحل ا ،لالاالا  ل خ اارلاعلو اغللا ل ذهل لعنافرلـعغل لـا لو لغر ت لـعناا ل

ل:نا ق لو  لا عل ذهل لعنافرلات لغ ر  لنبل لنقاقل ل الا ل

 ل.غاا لا عسقلـ ال ل غف

  ل. ل ل قغ لناول اقاقل لؤاا لاقااسلغر

 ل.نتـ للات  غن لل اقاقل ل غف

  [42].قارلدلانبلل اقاقل ل غف 

ل لوض ل زت ر  ا ااس ل اغغل: لتالاس  لر اتا  لخق  لـاللانجلا ل ب ل لخاف  إ ل لإت ر  ا ا 

ل لقفوىللا ل للالااد سل ل نانتا ل لوذلكللا لخاعل زت ااغ  لوا غ ن ا لرتال  ا اافلت ن دل للانجلا 

للا ل عغغلار ءل للااارا لنبل للا اعلو قساصل لآ  ارل لتسـا للسلاخاقرل ل بل ارد ال للانانت ،لوـالرغ 

 زت ر  ا بلاوعلىغغل للات وااسل لإت ر  ا ا لنبللانجلااسل لأىلااعلإزلا ل ناكل ز ااقلاوعل ا ل

لات  وااسللات وااس،للا االاس للا لـعض اللاعللان اللااان  الوتالاا  الو لغورل للاخققلل الو  لا  عل ذهل ل

ل[42].نبلإت ر  ا ا ل للانجلا ،لإت ر  ا   ا لواغ سل لأىلااع،لو لإت ر  ا ا ل لوجااا 

إ ل خ اارل لإت ر  ا ا ل للاا لا لاالااللوض ل للانجلا للاتسل ولن اا ل:لوض ل لتااتاسلل

للابل  ففللا ل ل لعساا للا لوض لتااتاسللا لاـعل لإغ ر  لـعلزـغ ل لإت ر  ا ا ،  للاقافللفااغ 

لإرتاغلخا لخقوق لل تااع ل للاخ ار  ل لإت ر  ا ا  ل لتااتاسللا  لو ـ  للس نااذ، ل لأتاتا  ل لقو ىغ ل ا

لذ سل للاغىل لـعاغ ل لقر ر سل ل و را  ل لعالاسو لنبل  خاذ لـ ا لات رتغ نبللاخ سفلا د ءل ىراض 

 ل غىا ل للانجلا ،لو ت خغ ل للانجلا ل لتااتاسللابل ضلا لااا ل لعالاسا للان الـا خاذل لقر ر سلـأتالا

للا ل لدلا ،لواغل ـق لا  لـعغلدو عل لو ـق ل لتااتاسلللاغ لقواس  لوإت ر  ا ا  ا، رتال  الوا غ ن ا

لتااتاسل لىس  لوالا اع ل للانجلا  ل قان  للا  ل دء  ل فـح لواغ لوضع ا، لإل  لاغس ل ل ب  لإت ر  ا ا 

ـأجلتاعللا لإ لترا نال رنالاجل خااالنبل ل االافلإذ ل ا ر لـ خااال وغ للان  ا نال" للانجلا ل

ل[42]". لأتااع
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ل لإت ر  ا ا ل-3 ل نااذ للاراس  ل لأنتق ل: للا لاع لاعنب ل لإت ر  ا ا  ل لاعاع ل ل نااذ إ 

لو ل قان ل ل ل ااع للا قسـاس لإقار لنب لو للاخ ار  ل للافاغ  ل لإت ر  ا ا  لـوض  ل للار ـق   لضرورا 

لإل ل  للنقس ا لوـناءلخققل ل تؤاعلو لتااتاسل لادلا  ل للاناتـ  رال لو ا لو اقاقل لن ا نل ل نجالاا 

ل[24].ل للات  غن 

لـا ل لجا رل غوعللاقارن  لإـر  ا  لنعا  لاغ  لنالاواغ لاا لاوضح لو ل نااذ ا لاا لل ل لفااغ 

لن احل لـالضرور  لاعنب لز ل لإت ر  ا ا  لفااغ  لن اح لا  لواـا  ل لإت ر  ا ا  ل نااذ ولاغىلفعوـ 

 [31]. ل نااذ

ل[31] ر  ا ا لو نااذ الاقارن لـا لفااغ ل لإت(ل:ل2-1) غوعلرا 

 التنفيذ الصياغة

لارادل قـاقل لإت ر  ا ا لىس ل لاااء ل رادلفااغ ل لإت ر  ا ا لىس ل لاعالا 

إ لاتاسلفااغ ل لإت ر  ا ا لا لا علنبل ل نـقل

ل.و ل وا ل للات قـسب

إ لاتاسل نااذل لإت ر  ا ا لاـنبلىس ل لعلاسااسل

لل. ل تؤاسا 

 للا ار سل وا ل  قس لفااغ ل لإت ر  ا ا

ل.و خلاا لو اساعل اغ

ل. لواااغ لنعال  قـاقل لإت ر  ا ا للا ار سلغ نعلا قس 

  قس لفااغ ل لإت ر  ا ا ل ل نتاقلو ل االاعل

لنا الـا لىغغلاساعللا ل لأنر غ

ا قس ل قـاقل لإت ر  ا ا ل ل نتاقلو ل االاعلـا ل لاا ل

ل. لعالاسا لنبل للانجلا 

  ا ا ل ااغل او للااا ا لواغو سلفااغ ل لإت ر

لو اغ لنبل لترااسل لاـار لو لفؤار 

 قـاقل لإت ر  ا ا لاخ سفلاسا للا ل خ افل لأا ا ل

ل.وانلااقل لترااسللا لاا ل لعا غا لو لرـاا 

إ لاااسلاغ ءل لإت ر  ا ا لو ل أاغللا ل اقاقل ز غ فل ل بل  ل اغاغ الل:لاراس ل ل قاا لل-4

ل لإت ل نات  للاغى لوللاعرن  ل لغ خسا للاتـقا، ل لـا   لنب ل لاافس  ل ل ؤار س للا  ل للاقـق   ر  ا ا 

و لخار ا للسلانجلا لو قاا لغا ل ل واعاسلو ل نـق سل ل بل نجلا ال لخقق،لا قس لىلاسا لرااـا لـإ ر ءل

لو  خاذل لو اساس ا ل زنار ناس للاعرن  لا ع للا  لو ذ  ل للا وا ، لو لأغ ء ل لاعسب ل لأغ ء لـا  لاقارناس

ل.ـناء لىسا الإذ للاال ت غى ل لألارلذلكل لإ ر ء سل ل فاااا 

إ لىلاسا لاااسل لأغ ءل زت ر  ا بل   لى لقراقل لرااـ ل لإت ر  ا ا لواغلىرفلنااوعل

ل لاا لاعلتبءلااغ لقـقاللسخق ل للاوضوى ل" لرااـ لىس لان ا ىلاسا ل نقوجلىس ل ل اققلىلاالإذ 
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تار لإل لنقاقل لضعفلو لأخقاءلـقفغلو ل عسالااسل لفاغر لو للاـاغئل للااغغ ،لوا لغرض ال ول لإ

ل[51].لاعال   الولان ل ار رلاغو  ا

 نماذج الإدارة الإستراتيجية:  1-3-2-2

ل لاغ  ل رادللRoweلقغ لان ا لـانو لإذ ل لإت ر  ا ا  للاغخعلنجالابللعلاسااسل لإغ ر  ودلااقه

ل اقاقل ل نات لـا للاعقااس ل و ل لأتاتب لوا ل غن ا ل لغ خسا  لىس ل لـا   لو لـا  لل   لاالا ا  للانجلا 

 لخار ا للا لا علفااغ ل زت ر  ا ااسل ل بل قغجلإل ل اقاقل لأ غ فل لر اتا لو للااانج لىس ل

ل [51]اا ل للانجلا ،لاا لاعرفل ذ ل لنلاوذ لـنلاوذ ل لأرـع لىو لاعلل غ ر ل لإت ر  ا ا 

 

 

 

   

 

ل

ل

ل

ل

ل[31]نلاوذ ل لأرـ لىو لاعلل غ ر ل لإت ر  ا ا (:ل11-1ل)تاعلرا ل

ل

لاسل لنلاوذ ل لوااغلاا ل ناكلنلااذ لاخرىللان اللا لاوى ل لنلااذ للRoweإ لنلاوذ ل

 للاعاارا لو ل بل ـغالـال ااارل لارلاوعلرتال ل للانجلا لواـعل لـغءلـ تخاصل للاااقلاا لاع لاغل ذ ل

ل. لنلاوذ لىس للار اعل لإغ ر ل لإت ر  ا ا لو ل بل  لذار النبل لارعل لتاـق

  لإغ ر ل لإت ر  ا ا 

  لإت ر  ا ا لرااـ ل 

  ااعل ل نجا  لا قسـاسل للاو رغ

  ل خقاقل زت ر  ا ب
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ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل[24]( لنلااذ ل للاعاارا )للار اعل لإغ ر ل لإت ر  ا ا ل(:ل12ل-ل1)را للتاع

                                                           تنفيذ الإستراتيجية   صياغة الإستراتيجية لإستراتيجيةاتقويم 

اختيار 
 الاستراتيجيات

تخصيص وتوزيع 
 الموارد

قياس تقويم 
 الأداء

 وضع السياسات

يد الأهداف تحد
 طويلة الأجل

 

تحديد الأهداف 
 الفرعية

تقنية رسالة ومهمة 
 المنظمة

تحديد الفرص 
 والتهديدات

تحديد نقاط القوة 
 والضعف

تحديد مهمة رسالة 
وأهدافها  المنظمة

 اواستراتيجياته
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وذلكلات ل لتاعل.الاال  ل قغا لنلاوذ لآخرلل غ ر ل لإت ر  ا ا لو للاعروفلـنلاوذ ل لو اعا ل

ل: ل الب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ل[24](لنلااذ ل لو اعا )لار اعل لإغ ر ل لإت ر  ا ا ل(:ل13-1)تاعلرا ل

ل

ل

ل

ل

 لرااـ لو قوا ل

  لإت ر  ا ا 

 قوا ل للاو رغل

لا  للا اا ل،ل

 اغاغل غفل ول

نففل للانجلا لل

  اغاغ

اغل لارصل اغ

و ل  غاغ سلنبل

  لـا  ل لخار ا 

غ  عل  قوارل لـ

  لإت ر  ا ا 

 نااذل

  لإت ر  ا ا 

 خ اارل لـغاعل

 زت ر  ا بل

  للاا  

  ل نااذ فااغ 

  لرااـ لو ل قوا 
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نلااذ ل للا و دن لو ل بلغولاال ع لاغلىس للار اعل لإت ر  ا ا لوذلكلات ل لتاعلالاال  ل قغا ل

ل: ل البل

ل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ل[24](لنلااذ ل للا و دن )لار اعل لإغ ر ل لإت ر  ا ا ل(:ل14-1)تاعلرا ل

 

ل

 لرااـ ل

 و ل قوا 

ل

 قوارلرتال ل

 للانجلا ل

وا غ ن ال

  لإت ر  ا ا 

ل

 لخققل

و لـر لانل

ل لأ عقواس ل

ول

ل   ا ا لإت ر

  لارىا 

ل

 لخققلول

 لـر لانل

لا وتق ل

ولل لأ ع

لاتاتااس

ل لأ غ ف

  لارىا 

ل

 لخقوقل

ولل للا اا لعلاس

ل لأ غ ف

  ل تؤاسا 

ولللللارص   غل ل   اغا

 ل  غاغ سل لـنا ل

ل لخار ا 

عفلض اغاغل لقو لو ل

  لـنا ل لغ خسا 

لاا ل لإغ ر ل لعساا

ل للاتقولا ل ز  لاانا 

ل رتال ل للانجلا

 ا  ال لأتاتا وغا

 الرقابة

 الصياغة ةغالصيا
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بل وضدحللاالنااجلاللا ل لإتااعل لتاـق لول للا عسق لـنلااذ ل لإغ ر ل لإتد ر   ا ل ل دل: ل عساقلىس ل لأتااعل

 لنددبلنادسل للاد نو ع،لإذلنااددجلا لنلادوذ ل لعو لاددعل دال فد للار ادعل ل دبل لاددرلـ دالورغد  ل خ ان ددالإزلان

 لأرـ لارادل   لاالالالىس ل اساعل لـا  ل لغ خسا لو لخار ا لالاراس لاتاتا لنبل لإغ ر ل لإت ر   ا لا دغفل

 ولااد ل اقدقلا دغ فلوغااداسل للاقتتد لإل ل اقاقل للاو  لا لـا لن دا نل اسادعل لـا  دا لو لـاد لىد لااتد ل

لا لاوى للا ل لنقاقلندبلىلاساد ل لإغ ر ل لإتد ر   ا ،لنبل اعا لىنلالا ار لإذلا اقللاعلالوزلاخ سفلنلاوذ ل لو

إذلارادلىس ل اساعل لـا  لالاراس لاول ل  ل قوارل لأتالا لوفدااغ ل لإتد ر   ا لوىلاساد ل خ ادارل لـدغاعل

و اعاد ل ر اددلىسد ل لو اد لنبل لأخادرللاراسد ل لرااـد لو ل قدوا ،لننلاداذ ل ل زت ر  ا بل  للاراس ل ل نااذلول

لن احل لإت ر   ا لنبل للاقتت لو اقادقل لأ دغ فل ل دبل فدـولإلا دا،لالادالنلادوذ ل للاعااراد لنانقسدقل لـا بل

اد  للللا لرتال ل للاقتت لورقا  الاتاسللعلاسا ل لإغ ر ل لإت ر   ا للوا  ل اساعل لـا  ل لغ خساد لو لخار اد 

ا ل لنلاداذ ل للا و دند لااولدسللاا ،لندرىل،لونبل لأخارل قا ل لإت  ر   ا لنبفااغ لل لإت ر   ا ل  ل نااذ

لـندداءل لإتدد ر   ا ل لنا ادد لنددبل ادداغجلعددسلـددا ل لو اعادد لو لإـدغ علاأتدداسل ل لاد لـددا ل ددذهل لنلادداذ لإذل لا

ل. لو اعا ل للالاا  لول لأاا ل للا الا ل

اذ لاس ال خ فرللار اعل لإغ ر ل لإت ر   ا لـا ل ا لاولارـ للار اعلهل لنلا ذللاالنااجلالا ل

ل:ل  لا علنبل

ل لإت ر  ا ا لفااغ 

لل ت ر  ا ا ل للاناتـ ل زخ اار

ل لإت ر  ا ا ل نااذ

ل لرااـ لو ل قاا 

ل.و خ افلنبلاااا ل لإت ر   ا لو لأتسل ل بلاع لاغلىسا ال

 ستراتيجيمفهوم والأهداف ومجالات التشخيص الا:  1-4

إذ لانددال اسلانددالنددبل لافددعل لأوعلىدد ل لإتدد ر  ا ا لو لإغ ر ل لإتدد ر  ا ا لوا لاا  ددالنددبل اساددعل

 لـا دد ،لن نددالندد اس لىدد ل ل تددخاصل زتدد ر  ا بللادد لاادد ل للاا ددو لو لأ لاادد لو للا ددازسل ل ددبلاعندد لـ ددال

 . ل تخاصل زت ر  ا بل

 

ل
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 المفهوم ومجالات التشخيص الاستراتيجي:  1-4-1

 مفهوم التشخيص الاستراتيجي:  1-4-1-1

لقدغل عدغغسللاادا ا ل ل تدخاصل زتد ر  ا بلاتدد ل للااادرا لو لا دا لااد لىرندلالاالادعلالاددغجل

ـأنلالىـار لى ل اساعلاااء ل للاقتتد لالادا ل للانانتدا لواتدا ل لضدـقلندبللااداقللاادغغلو دولاتدلاحلـ قدغا ل

لاددالاتدلاحلـددغى ل لإتد ر  ا ا ل للاتدد قـسا لانتدق ل للاقتتدد ،لو لوضدعا ل ل نانتددا لونقداقل لقددو لو لضدعف،لا

ل[52].لسلاقتت 

إ للاددالنددر هلنددبل ل عراددفل لددذجلاغلاددلالاالاددعلالاددغجلانددلالـددا لا لاا ددلالنددبللاعرندد لو اساددعلاادداء ل

 للاقتت لالاا ل للانانتا لنبللاااقل للاقتت لوذلكلـ اغاغل للارادل ل نانتبلل دالـازى لاداغلىسد ل اسادعلنقداقل

ل.ارصلو ل  غاغ سلنبل للاااقل لخار ب لضعفلو لقو للسلاااقل لغ خسبلو ل

لstratégique نقددغ للاا دددو لآخددرللس تددخاصل زتددد ر  ا بلنددبلا اـدددلالOlivier Meurالاددال

diagnostique  اادد لـددا لانددلالضددرورجلنددبل للاقتتدد للأ ددعل اساددعلنقدداقل لقددو لو لضددعفل لاالادد ل

ل[53].نتوـ و للات قـسا ،لو ولالاا للا ل ل ااارلـالوضعا ل ل نانتا لـالنتـ لللأتسل للا

إ ل ذ ل للاا و لزلاخ سفلى لتاـقلالإزلانلالاضافلإلالالـأنلالا   لـالوض ل لادالبلو للاتد قـسبللاد ل

ل.واع ـرلاتلاعللا ل لأوعلنبللاا ولالا.لخاعل اساعل لـا  ل لغ خسا لو لخار ا ل

و ندداكللاا ددو لآخددرلاادد لاعـددرلىدد لخقدد ل لا اغادد لنددبل للاقتتدد ل لعلاولاادد لاول لخافدد ،للأ ددعل

ىغل لاا ل للاو رغل ل بلاقو لـعلاسا ل ل نجا ،لوغالـالنبل للا وتدقلوقوادعل لأ دع،لواعدغللافدقسحلإافاءلاول

 ل تددخاصلذولا لاادد لاـاددر لنددبل لقادداسلاادد لاعاددسل لوضددعا ل لاقاقادد للسلاقتتدد لااضددر لوغ خددعل لـا دد ل

لل[54]. لغ خسا لو لخار ا ل ل بل علاعلنا ا

ا لاا لنبل لقااسلـالنتـ للسلاقتتد لااد لاقداسلإ ل لإضان ل ل بلنااج النبل ذ ل للاا و لانلالذول

ل.وضع ال ل نانتبل لاالبلوغ خعلـا   الوذلكللا لخاعلغر ت لوضع الوإلااانا  ال للا اا للغا ال

ـأنددلال لعلاسادد ل ل ددبلار ادد ل:لالاددالنعلادد لىـدداسل لخاددا بلنقددغ لار ءلـعددال للاااددرا لنددورغللان ددال

صلو ل  غاغ سل ل بل و  دلال للانجلاد ،لوادذ لضدلا لرقاد ل لإت ر  ا او للا لخال الاقاعل لـا  لل اغاغل لار

 غاغ للفااغ ل لإت ر  ا ا ،لو  ل لنجرلإلا الضلا ل للاغ خعل لتالاس للإغ ر ل للانجلاد ،لـأندلالذلدكل ل ددءللاد ل

 لإغ ر ل لإت ر  ا ا ل لذجلانقسقللا لرتال ل للانجلا للااسدعل و ند ل لاان دالوضدعا الو لادرصلو ل  غادغ سل

ل[44].غ ىلا لل سكل لرتال لفااغ ل ت ر  ا ااسل
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إ للادالاغلادلالنعلادد لىـداسل لخاددا بللأر ءلـعدال للاااددرا لادوعللاا ددو ل ل تدخاصل زتدد ر  ا بل

و لذجل  لرـقلالـرتال ل للانجلا لاول للاغ خعل لتالاس للإغ ر ل لأىلااعلزلاخ سفلى لتاـقالالاا لاع لادغلىسد ل

ل.ر  ا ااسلغ ىلا للرتال ل للانجلا للاعرن ل لارصلو ل  غاغ س،لونقاقل لقو لو لضعفللا ل  علـناءل ت 

واغ للاقاغلتعاغلتال للاا دو للس تدخاصل زتد ر  ا بلوانافدرل دغفل ل اسادعل زتد ر  ا بلندبل

لادالنااجدلالاندلالادغ ل للاا دو ل [42]. ل عرفلىس ل لعو لاعل لإت ر  ا ا ل ل بلتوفل اغغللاتد قـعل للانجلاد ل

 لإتد ر  ا ا ل ل دبل ادغغللاتد قـعل للانجلاد ،لللا لخاعل ل غفللا ل ت خغ لالالاا لرادلىس للاعرن ل لعو لاع

إ ل لعو لاعل ل بلافدغ ال  لا دعلندبل اسادعلولاعرند للااونداسل لـا د ل لخار اد لوذلدكللسوادوفلىسد ل لادرصل

ل.لو ل  غاغ س،لواذ لنقاقل لقو لو لضعفللا لخاعللاعرن لو اساعللااوناسل لـا  ل لغ خسا 

و ل ل تخاصل زت ر  ا بلا ادغغلونقداللس دغفلولاالنخسصلإلالاللا لخاعل للااا ا ل لتاـق ،لا للاا 

لادد ل تدد خغ لالالولا دداعل تدد خغ لالالرغدد لا ل ندداكل  ادداقلاددوعلنقدداقللاتدد را للادد ل اساددعل لـا دد ل لغ خسادد ل

ل.و لخار ا لولاعرن لنقاقل لقو لو لضعف

والااننال لقوعلـا ل ل تخاصل زت ر  ا بل ولىـار لى لاغ  لل اساعلوضعا ل للانجلاد للاد لخداعل

 خسا لو لخار ا للسواوفلىس لنقاقل لقدو لو لضدعف،لو لادرصلو ل  غادغ سلولاعرند للاتدــا  اللاد لـا   ال لغ

ل.ا عل  خاذل لقر رلنبلـناءل ت ر  ا ااسللات قـسا ل  اء لورقا لورتال ل للانجلا ل

 مجالات التشخيص الاستراتيجي :  1-4-1-2

لدددكل ـعدددالل و  ددداسل  تدددلاسللا دددازسل ل تدددخاصل زتددد ر   بلـدددال ؤارلو ل عقادددغلو لؤلادددوالوذ

 للانجلااسلو زت  اـ للس قور سل لااغ  لندبللا داعلاىلاال دالو للااادجلا ل دعل للااادرا لافدرو للا از دلال

نبلىالاسا ل لاال للاااقل لخار بلو لغ خسب،لونبل ذ ل للا اعلادغ لاادغل لا دا لادغوغلللادغىل لعو لادعل لعالاد ل

ل[44]. ل بلانـؤبلاخذ الـعا ل زى ـارلىنغلىلاسا ل ل اساع

 المنظمة : ولا أ

ل:و تلاعلىس للا لاوى للا ل لنقاقلو للا لا س لنبل

  ل.قـاع ل لأنتق ل لاالا ل للاا رض

 لاف ل لتواا ل لاالا لو للاقسو ل لـا لىن ا . 

  للارادلنبل لأتو قل لاالا لو للاا لاس . 

   لدـا  ل لأتاتاا ل لاالاا لو للاقسو ل لـا لىن . 
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  لاوا ل للانجلا لـاى لااغلاتسو لتستس ل لقالا 

  فور سلذوجل للافالحلى ل للانجلا . 

 للارون لنبل ت خغ  ل ل انولو اال لاالا لو للاا لاس ل للا ار سل  

 او لراسل للااع 

 ل غنقل لنقغجلوا  ل لأىلااعل للا عااغلىسا ا . 

 راا لراسل للااع . 

 للان نلوغور لااا لا،لو للان  اسل ل غاغ ،لانتق ل لـا لو ل قوار . 

  لخـر ل لإغ را . 

 ققا ل لإقار سلو لخـر سللسلااانج لىسا ا لقغر لىس ل ت . 

 عوامل الجذب والاستقطاب: ثانيا 

ل:وىغغ النبل لعو لاعل ل الا 

 لا  ل لتوقل لاالبلو للاقسو ل لـا لىنلا

 لاو ا ل لتوقل لاالا لو للاقسو ل لـا لىن ا 

    اال ل لتوق،للا لنلاو،لونضو لو ت قر رلو ضقر  لو ر 

 رااـ ل لتوقل للات  غف  

 قل للات  غفرـاا ل لتو 

  اال ل للانانتا لنبلاقاعل للانجلا. 

  لغخوعللستوقلو لقاوغل للاو وغ  

 اال ل لققاعل ل انولو بل لاالبلو للاقسو ل لـا لىنلا. 

 ل فور سلى ل لققاعل لذجل ن لابلإلالال للانجلا لولاالار ـقلـلا . 

  ااوغل لأنتق 

نجلا لواخدرىلـال دذ لإ ل للا ازسل ل بل خصلىلاسا ل ل تخاصل زت ر   بلىو لاعللا عسق لـاللا

و زتد ققا لاادد لا و دد لىسدد ل للاتددخصلا لاأخددذ الـعدا ل زى ـددارلا ندداءلىلاسادد ل اساددعل لـا دد ل لغ خسادد ل

و لخار ادد للادد لا ددعل لواددوفلىسدد لنقدداقل لقددو لو لضددعفلو لاددرصلو ل  غاددغ سل ل ددبلادد  ل تخافدد الالاددال

ـا د ل للانجلاد لتدو ءل لغ خساد لاولا و  لىس ل للاتخصلا لا ا لىس ل لعو لاعل للادذاور لتداـقالو للا عسقد لـ

 . لخار ا 
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 خصائص وأهداف التشخيص الاستراتيجي :  1-4-2

 خصائص التشخيص الاستراتيجي:  1-4-2-1

ا  لااو ل ل تخاصللاا د لوذ لنعالاد لـالنتدـ للسلاقتتد لولأ دعل لوفدوعلإلد ل اقادقل لأ دغ فل

 ل ونرللا لاوىد للاد لخفدا صلىسا دال لأخدذلو لؤاااسل ل بل فـول لا الو ل بلاغغ  اللاتـقا،لنإ لذلكلا قس

ل[33]:ـ الو  لا علنبل

  لا لااو للاا  لللأتسل لنجرا

 ا لااددو لفددار لونددبلناددسل لواددسلا تدد لـاللاروندد للدد لاا للادد ل لإااقدد لـاددعل لوضددعااسل للالااندد ل

 .لسلاقتت ،لو اافللا لاعل ل قور سلنبل للاااق

 اا ،لغو لافرهلنبلإقارلضاقخافا ل زت اتانا ،للابلالااننال لاتفلى ل لعو لاعل للاا ا. 

 تدد ا ل لاددو رلو ل و نددقلـددا ل للاعسولادداسل،ـا ددالىدد ل لاقاقدد ل لإتدد ر  ا ا لـ اساددعللاعلاددقللاددعل 

 لعو لاعل ل قانا لو ل ااسا لوغار ا،لو ل بلل ال أ ارلىس لتارور لونلاول للاقتتد لتدو ءلااندالذ سل دأ ارل

 . لتسـبلاول زا اـب

 اغ لا لااو لتالاعلوو ضح،لو قغا لن ا ن . 

 للالخافدا ل للان  اد ل ل قناد لوذلدكلـدالنجرلإلد ل ل اسادعل لدذجلاـند لىسادلا،لو لوادسل للا داحلو للادو غل

 . للا ونر 

 ت لار را ل لعلاعلـاللاعسولااسل للاافعلىسا ا،للإىغ غل لإت ر  ا ا ل ل بل ات ل للاوافل ل نانتب . 

  عدعللاندلالاا ددرلإ لىلاساد ل اغادغلخفدا صل ل تددخاصل زتد ر  ا بللادا بل زلخقدو سلوتددروقل 

 اقادقلا دغ فل للاقتتد لو اقادقل لؤااد للاد ل ل تدخاصلو ل دبل  لا دعلندبللإلد نعالا للا لا عل لوفوعل

لاعرن لوضعا ل للانجلا ل لاالا لو للات قـسا لولاعرن للاراد ال ل نانتبلو قادا لاغ   دال لدغ خسبللاد لخداعل

ل. اساعل للااوناسل لغ خسا 

 أهداف التشخيص الاستراتيجي:  1-4-2-2

اا ل للانجلا لـال تخاصل زت ر  ا بلااو للأ عل اقاقللا لاوى للاد ل لأ دغ فلو ل دبلالااد لإ لا

ل[44]:ذار النبل لنقاقل ل الا 

 للاعرن للاوا ل للانجلا لنتـ للسلانجلااسل لأخرىل

 لافوعلىس ل للاعسولااسل للاتاىغ لىس ل اساعل لتاناراو اسل  
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 ا  للاعرن للاوضوىا لى لتستس ل لأىلااعلواتسو لاغ   ال   

 لاا للاالانـؤبل لقاا لـلاللسلااانج لىس ل زت قر رلو للار ع ل ل اـ  ل أ 

 ل لااا للا لرقا ل للاتااسلالاال ـغول  

 للاتاىغ لىس ل ل قغارلو ل قاا لو للاناات ل  

 اغاغل لارصلو ل  غاغ سللا ل لـا  ل لخار ا ل  

  اغاغلولاعرن لنقاقل لقو لو لضعفلنبل لـا  ل لغ خسا  

 زت ر  ا بلل اار زخ للاتاىغ لىس للاعرن ل  

 اغاغل   ا اسل للات قـعلوااغ  لال  

 اددوا لفددور لىدد ل ل ددأ ار سل ل ددبل سعدد لغور لار ددالنددبلااددا ل للانجلادد لـفددا لىالادد لو زخ اددارل 

 . زت ر  ا بلـفا لخاف 

 اتاىغلنبلوض لنجا لللاو    ل ل  غاغ س. 

  قوارل زت ر  ا ااسل ل بل اققللااد للسلانجلا . 

 لا عغغ ل ل بل قغجلىلاساا  النا ا تخاصلـا اسل للانجلا ل ل. 

وـفا لىالا لالاا ل لقوعلا ل ل غفللا لىلاسا ل ل تخاصل زت ر  ا بل دبللاعرند لو اسادعلنقداقل

 لضعفلو لقو لو لارصلو ل  غاغ سللا ل  علـناءل ت ر  ا ااسل ادو للا اقد لوتااتداسل للاقتتد لورتدال  ال

غ الىسد ل ل اادفللادد لـا   دالولادد ل  د لاخددرىلو  خداذل لقدر ر سل لإتدد ر  ا ا ل ل دبل خددغ ل للانجلاد لو تدداى

ل. فااحلو عغاعلإت ر  ا ا ل للاقتت لونقاللسلا ؤار سل لـا ا ل للاااق لـ ال

 العوامل المؤثرة في عملية التشخيص :  1-4-3

إ لىلاسادد ل ل تددخاصل زتدد ر  ا بل  ددأ رلـلا لاوىدد للادد ل لعو لاددعل ل ددبلا دد ل ونر ددالـقراقدد ل

 للا دا ل لر اتددا لو لااواد للد غ ر ل لعسادا،لو  لا دعل لعو لادعل للادق ر لنددبللاناتدـ لولاا لاد لو ل دبل ع ـدرللاد ل

ىلاساد ل ل تددخاصل زتد ر  ا بلنددبلىو لاددعللا عسقد لـالإتدد ر  ا ب،لىو لاددعللا عسقد لـوجاادد ل زتدد ر  ا ب،ل

ل.ىو لاعللار ـق لـروحل لاراقلـا ل زت ر  ا اا ،لىو لاعللار ـق لـالـا  ل للاااق لـالإت ر  ا ب

 مل متعلقة بالإستراتيجيعوا:  1-4-3-1

 درـقلاادداء لىلاسادد ل ل تددخاصل زتدد ر  ا بلـقـاعد لوتددلااسل لإتدد ر  ا او لواادداء   ،لوالاادد ل

ل [24]:ذارللا لاوى للا ل ذهل لفااس
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  ل لقغر لىس ل لإغر كلو ل اساعلو ل تخاصلو ل راا

 لقغر لىس ل ل ااارلو لإـغ عل لخاق  

  لاجلترى ل لـغا ا  لقغر لىس ل  خاذل لقر ر سلـالترى ل للالاان، 

 لقغر ل لاـار لىس ل ل اساعلو لإالاا لـإلااانا ل اقاقل لقلاوااسلو لؤاااس  

 اغرللا ل للاعرن لـلاالاغورلاوللال لا اك 

  لقغر لىس ل لعلاعللنبل لجروفل لفعـ  

 لإاتاسل لعلااقلـاللاتقولا لو ل ق لنبلناتلالولارقوتالا  

  للانجلا لولانانتا ال لإالاا لـ اقاقل لوىبل زت ر  ا بللات رتغ لـ قان  

إ ل ذهل لنقداقل ل دبل ع ـدرلىو لادعللادق ر لىسد لىلاساد ل ل تدخاصل زتد ر  ا بلو ل دبلندرىلان دال

اذلكلاعو لاعللن احل لإت ر  ا ا لا  لا ل  ونرلنبل زت ر  ا ب،لو دبلىو لادعلذ  اد ل در ـقلـاللاتدخصل

ذ ل لرفدداغل لنجددرجلو ل ددبلالاادد لا لنضددافلل ددالـعددال لعنافددرل للاوضددوىا لو لغادد لنددبل ل اساددعلوادد

ل.و للاعرنبل لذجلا  لا لا لا  لـلال للاتخص،لإضان لإل ل لذااءلو لاقن لنبل تارل لألاور

 عوامل متعلقة بوظيفة الاستراتيجي:  1-4-3-2

إ ل ناكلىو لاعل ر ـقلـوجاا ل زت ر  ا بلل الا ر الىس لىلاسا ل ل تخاصل زتد ر  ا بلااد ل

ل[55]:لا عل ذهل لعو لاعلنبل ق رلىسالالنبللاغىلن االاللا لنتسلا،لو  

لضؤقلوقأ ل لواس،للاغىللا اا ل للاو رغ،للاغىلارا ل للاغارلىس ل ل فرفل

الادا للادغارل للاقتتد ل لعغادغللاد ل زل د لاداسل ل دبلا د ل لقادا لـ دا،للا دعل:ل لضؤقلوقدأ ل لوادسل1

 لأنتددق لللقدداءل للاتدد  ساا لو ل اددا  للاع دد ،ل تدد ا ل لعددالاسا ،لإلدد ل اندد ل ددغـارل لألاددورل لاولاادد لولاد ولدد 

 لعاغا لو ل بلادغل تد ؤرقلتداىاسللاد ل لعلادعل لاولااد ،لو دذ لاادو لغادرلاتدارلالادا ل للادغارلااد لا لوقدأ ل

ل[55]. لعلاعل لاولابل قضبلو ت سل ز  لاالااسلقواس ل لأ ع

إ ل أ ارلضؤقل لعلاعلاق رلىس ل ااارل زت ر  ا ب،للالاالااغللا ل ل ااارلنبلقوادعل لأ دعلو دذ ل

خاصل زت ر  ا بلولا ل  لـنداءل تد ر  ا ااسلو  خداذلادر ر سلفدااا للالادالا قسد لاق رلىس لىلاسا ل ل ت

ل.ا لااو ل ناكل اواالا ارللا ل للا ا لللاتاىغالا
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اسلاالاا ل للارادل لذجل ا سدلال للاقتتد لادوجلندبلـا   دال لفدناىا ،لاسلادال:ل للاغىللا اا ل للاو رغ2

ـعلاساد ل ل تدخاصلىسد ل لو دلال لألا دعلوىسد لتلاحلل الـاتد ؤاعل لوادسلو ت خد غ  ل للادو رغل للا ااد للسقادا ل

ل[55]. لعاس،لنإ لضعفللاراد الرـلاالااوعلغو ل ل تخاصل زت ر  ا بل لألا ع

إ ل للاراددل لدذجل ا سدلال للاقتتد لندبلـا   دال لفدناىا لادق رلىسد لىلاساد ل ل تدخاصلااد لادق رل

اددا لـددالأارىل تددلاا  ال.ىسدد ل تدد خغ  ل لواددسلو للا اادداسل للا و  ددغ للددغا ا،لو ددذ للاددالنددر هلنددبل ددذهل لنققدد 

 للارادل لـا بللسلاقتت لولاسللاغىللا اا ل للاو رغلاولإضان لىنفرلآخرلو دول للاراددل لـا دبل لدذجل ا سدلال

ل. للاقتت ل

إندلالإذ لتداغلـدا ل للادغارا ل ندلالـإلاادان  ل  خداذل لقدر ر س،ل:ل للاغىلارا ل للاغارلىس ل ل فدرفل3

ل[55].نتوفلاغنع  لذلكللسلاتا لا لنبلىلاسا ل ل تخاصل ل اغ

إ ل لارا لنبل ل فدرفلل دالىااد لقرغاد للاد ل  خداذل لقدر ر،لناسلادالااندسلاراد ل ل فدرفلغادرل

لااغوغ لد غلنبلارا ل  خاذل لقر ر،لو ذ لتوفلاتلاحلل تد ر  ا بلـالقادا لـعلاساد ل ل تدخاصلـفدا ل ادغ ل

ـددعل اددو لارادد للولادد ل لارادد ل للاقسقد لنددبلراانددالتدااو لل ددالآ ددارلتدسـا لإلا داو اسادعل لن ددا نل للا وفددعل

ل. ل فرفل لنتـا ل

 العوامل المرتبطة بروح الفريق بين الاستراتيجيين:  1-4-3-3

  أ رلىلاسا ل ل تخاصل زت ر  ا بلـلاغىلروحل لارادقلو ل لااىد ل للا لااتدا لـدا لاىضداءه،للالادال

لا لاا ددعلاتداىغلنددبل قدغا لاددغر سل ل لاادد لو اتدان الو قوار ددا،لندالاراقل زتدد ر  ا بل لددذجلاقدو لـاخ اددارل

غر دد ل ل خفددص،لفددور ل لعالادد ،لتااتدد ل لتددعر،ل)ولا تدداـلالنددبل للااوندداسل لأتاتددا لل تدد ر  ا ا للا ددع

اتدلاحلـ ادوا لقـوغر نادال للانانتد لو قدغا ل(لقدرقل ل وداد ،لغر د ل لإغلادا ل لأافد ،ل لإ قدا ل ل انولدو ب

 ل تدخاصل زتد ر  ا بل ل قورلل ااعل ل نانتا ،لوا د لاادو لنرادقل لعلادعللدلال دأ ارلإا داـبلىسد لىلاساد ل

ل[55].ا  لا لزل او ل نانتا لغ خعل لاراقل زت ر  ا ب،ل للاتاو  لو ل ر ـقلغ خعل لاراق

 دولوادغ ل  ددألفللاد ل لأنددر غ،ل"وإذ لارغندالا ل عرادفللاراددقل لعلادعل لاعسدبلنقددغ ل ل عرادفل ل ددالب

فللاتد ركلضدلا لـا د ل  لاع د ل لذا لاغراو لواغ   ل ل لااىا ،لولغا  ل لقغر لىس ل لعلاعللاعا،لل اقاقل غ

ل[57]".

إ ل ددذ ل ل عراددفل لددذجلاغلاددلال عسددوكلالاادد لا لنتدد ن نللانددلالللا لاوىدد للادد ل لتددروقل ل ددبلا دد ل

ل: ونر النبلنراقل لعلاعل لاعاعلو ب
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 للواغ   ل ل لااىا للإغر كا لااو ل

   ا ل او للغا  ل لقغر لىس ل لعلاعللاعا،لاجل أغا ل لأىلااعل للات را لنالاالـان. 

 لاتدد ركلا لاع دد لاتددعو لل اقاقددلا،لو نددالااددو ل ل ددغفل ددولنلاددولو تدد قر رلوـقدداءلو ددوغل ددغفل

 . للاقتت ل

   ا لااو لىلاس  لنبلـا  للاعان ل  لاع 

وإذ لا انداللسلاا دو ل لأوعلادوعل دأ ارلنرادقل لعلادعل زتد ر  ا بلىسد لىلاساد ل ل تدخاصلورـق ددال

لاراقلاسلادالادا لتدعور  لـالتدعبل لد لـال عرافل ل انب،لننااجل نلالاسلاالاا ل نت ا لو نتاقلـا لاىضاءل 

ل. اقاقل ل غفل للات ركل لذجل فـولإلالال للاقتت ،لاسلاالاانسلىلاسا ل ل تخاصل اغ ل

إ للاالاسناهلزلانابلروحل لقلادوحللدغىلاىضداءل لارادقلو لتدعبلل اقادقل لدذ س،لو ندالاذادرلنادر ل

علاددعللادد لا ددعل للافددسا ل ا تددـ  اللادد ل لو ادد لو ددبلاتدد ااعل اقاددقل للافددسا ل لارغادد لخددار لإقددارل ل

ل. ل لااىا 

 العوامل البيئية المحيطة بالإستراتيجي:  1-4-3-4

  ددأ رلىلاسادد ل تددخاصل لـااندداسلو للاعسولادداسل لنا لادد لىدد ل اساددعل لـا دد لاتدد لغر دد ل ى لادداغل

 للانجلا لىس ل لـا  ل ل بل خغلا ا،لنـقغرلادو لوتدسق ل لـا د للالاسد ل لأتد  لاول للادالاا ل لر اتداا للسلانجلاد ،لل

اسلادالااندسلل-ااضدال–وـال البل ل أ ارلاول ل غ خعلنبلىلاسا ل ل تخاصل.لغرللاال او لاو   لىس لن  ل لـا  لـق

ل[55]. لـا  ل ل نانتا للاااذا لاسلاالافـاسلىلاسا ل ل تخاصلاتاتا لوااوا للسلانجلا 

للاالنااجلاللا ل ذ ل للاا و لا ل لـا  ل للاااق لـالإت ر  ا بل دق رلىسد لىلاساد ل ل تدخاصل،ااد 

اق رل للااكلوادذ ل للانانتدا لىسد ل للاتدخصلندبلىلاساد ل ل تدخاصلو دذ لتدبءلقـاعدبللأ ل للانجلاد لغادرل

لانعدلدد لىدد ل للاادداق،لالاددالا ل للاتددخصلا ندداءلىلاسددلالا ددأ رلـالـا دد ل للاااقدد لـددلا،لولددذلكلىساددلالا لاأخددذل

لاداغلىسدد ل للادق ر سل لـا اد لندبل لاتدـا لا د ل ادو لىلاساد ل ل تدخاصل ادغ لو تداىغللا خدذجل لقدر رل زى 

ل.ن ا  لالنبلـناءل زت ر  ا ااسل للات قـسا ل

 أهمية التشخيص الاستراتيجي:  1-4-4

إ ل ل تخاصل زت ر  ا بلاغ  ل تدلاحلـا خداذل لقدر رلوااداسل لأغ ءل لدغ خسبللسلاقتتد للاد لخداعل

 نانتدا للاعرند لنقداقل لقدو لو لضدعف،لالادالاسعد  لغورللا لاد الندبلـند اءل لإت  ر  ا اد  ل ل دبل اقدقل للاادد ل ل
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ل دا،لوناادجللاد لخداعل للااا اد  لو ل عد ارافل ل دبلتدـقلذار دالندبل للاقسد ل لأوعلا ل لأ لااد ل  لا دعلندبل

ل:لا لاوى للا ل لنقاقل

  ل ل عرفلىس لنقاقل لضعفلو لقو ل لاالا لول للات قـسا

 إافاءلوىغل لاا ل للاو رغل لغ خسا ل 

  و لخار ا لاعاسل لوضعا ل لاقاقا للسلاقتت لااضر لنبل لـا  ل لغ خسا. 

 اتا  لنبلفااغ ل لإت ر  ا ا للا لخاعل لن ا نل للا وفعلإلا ا 

  اعلاعلىس ل اغاغل لارصلو ل  غاغ سل ل بل و  لال للاقتت 

  غى ل لإت ر  ا ا ل للات قـسا للسلاقتت 

 لاعرن لو اساعلاااء ل للاقتت لالاا ل للانانتا لنبللاااق ا 

 اتاىغل للاقتت لنبلىلاسا لفن ل لقر رل زت ر  ا ب 

نااجللا لخاعل للااا ا ل ل بلذارسلخاف لات ل للاا و ل للاقدغ للاد لىسد لاتد ل لدىـدبلاندلالو

ىس لضوءلن ا نل ل اساعل زت ر  ا بلولا لخاعل ل دغنقل للاعسولادا بلادوعل لـا د ل لغ خساد لو لخار اد لاد  ل

 نالولاد ل تخاصل لارصلو ل  غاغ سلولاو ق ل لقو لو لضعف،للالاالا عسنالاا رلادغر لىسد لرتد لإتد ر  ا ا

ضلان ال لإت ر  ا ا ل ل نانتا ل ل بل ر ادلىس لنقاقل لقو لنبل للانجلا ،لولاد لا دعلـنداءللاادد ل ن انتاد  للاد ل

خاعل ت  لاد ارلنرفد للاعاند ،لو ت خد غ  لنقداقل لقدو للاد ل  دعللاعال د للادوق ل لضدعفلاولللاو   د ل  غادغل

ل[58].لاعا 

الؤدد لنددبل فددااحلو عددغاعللاتددارللادد ل ددذ ل للاا ددو لنااددجلا للس تددخاصل زتدد ر  ا بلا لاادد لـ

 للاقتتد للادد لخدداعل تدد خغ  لنقداقل لقددو ،لالادد الاتلادد حللسلاد قتت لـددأ ل اددو لاا ددرلادغر لوناىسادد لنددبلـندداءل

ل.إت ر  ا ا  ا،لاا ل رت ل لإت ر  ا ا ل ل نانتا ، نقاااللا لنقاقل لقو ل ل بل عقا اللااد ل نانتا ل

سولاداسلل اقادقلإغ ر ل ل ؤاادرلو ل قدوارل ل دبلإ ل ل تخاصل زت ر  ا بلوتداس للإنتداءلااىدغ للاع

ل[59]. لاادل ل تاارل زت ر  ا ب

ـددا للندالا ل ل تدخاصل زتد ر  ا بللددلالا لااد لندبلـندداءللJean-Pierreإ ل للاا دو ل لدذجلاغلادلال

ااىغ للاعسولااسلاتاتا ل ت خغلا ال للاقتتد لندبل اقادقلا دغ ن اللاد لااد لـنداءل تد ر  ا ااسلو اقادقللاادد ل

ذل لقدر ر،لالادالا ل ل تدخاصل زتد ر  ا بلالا دعلاغ  للا لاد لندبلىلاساد ل ل ؤاادرلو ل قدوارلندبل نانتا لو  خدا

ل. للاقتت للا لخاعلـناءل ت ر  ا ااسل ل ؤاارلو ل قوار

ل:الاالالااننالا لنت ن نلا لاا ل ل تخاصل زت ر  ا بلنبل للاقتت للا لخاعل لتاعل ل الب
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ل

ل

ل

ل ل تخاصلل

ل

ل  للات قـعلو لإت ر  ا ا ل لاالا

ل

ل

ل

ل

ل

ل[61]نلاوذ ل ل اساعل زت ر  ا ب(:ل15-1)تاعلرا ل

لاد لخدداعل لتداعلاىدداهلناادجلا لاادد ل ل تدخاصل زتدد ر  ا بلو ل دبل الادد لندبل اسددبل للاادداقل

 لادرصلو ل  غادغ سلو للااداقل لدغ خسبللاد ل  دعل لوفدوعل لد لنقداقل لقدو للإل  لخار بللا ل  عل لوفوعل

ل. لاالا للسلاقتت لواذ ل للات قـسا للو لضعفلاا لاسع لغور لنبللاعرن ل لوضعا 

ولاقارن ل لن ا نل للا وفعل لا الورتال ل للاقتت لولاد ل د ل اغادغل لا دو ل لإتد ر  ا ا للاد لخداعل

اااسل لاروااسلـدا ل لرقاد ل للاتد قـسا لوإتد ر  ا ا  ال لاالاد لوـال دالبلـنداءل تد ر  ا ااسللاتد قـسا ل د اء ل

 عغاعلنبلإت ر  ا ا  ا،لواغلااو لنبلرتدال  الوذلدكللاد ل  دعلووضعا ل للاقتت لولاااق الاول فااحلاول

ل. ل اافلو للات  غ سلو للا ؤار سلنبل للاااقل

ولا لخاعللادال قدغ لالااد لا لنقدغ للاخقدقلنوضدحلنادلالا لااد ل ل تدخاصل زتد ر  ا بلندبل  خداذل

 ل قادددا ل لقدددر رلوااددداسل لأغ ءلندددبل للاقتتددد لوادددذ لـنددداءل تددد ر  ا ااسللاتددد قـسا ،لالادددالـدددا لىلاساددد لإىددداغ

 أهداف المؤسسة

 تحليل المحيط الخارجي

 

 التهديدات/الفرص

 

 النشاطات

 تحديد الفجوة الإستراتيجية

 تحليل المؤسسة

 

 الضعف/لقوةا
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 لإتددد ر  ا ا لولاقارن  دددالـددداللا ؤار سلندددبل لـا ددد ل لخار اددد لو لغ خساددد ،لوغر تددد للادددغىل أ ار دددالىسددد ل

ل. لإت ر  ا ا ل للا ـع للا لقرفل للاقتت ل

لل

لل

ل ل تخاصل زت ر  ا بلللللللللللللللللللللللللل

ل

ل

ل

ل

لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

لللللللنقاقل لقو لللللنقاقل لضعفلللللللللللللللللللللللللللللل

ل

ل

ل

ل ت  لاارل لارف لو ااغجل ل  غاغللللللللللللللللللللللللللللللللللللاعرن ل لأغ ءل لاالبل

ل لضعفلو لقو لواتـا 

ل

ل  خاذل لقر رل زت ر  ا بللللللللللللللللللللللللل

-للا لإىغ غل لـاا ل- ل تخاصل زت ر  ا بلاوضحلا لاا :ل(16-1)تاعلرا 

 

 تصحيح الإستراتيجية وبناء استراتيجيات مستقبلية

 البيئة الخارجية البيئة الداخلية                                                       

  لـا ا لبالبحث في المتغيرات بالاستناد إلى البيئة الداخلية                                       

 لمؤسسة                                            داخل ا   
 خارج المؤسسة

 

 الفرص            التهديدات

 تحليل وتشخيص الأسباب                               تحليل وتشخيص تأثيراتها على الأداء الداخلي
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 خلاصة الفصل 

الانالندبل دذ ل لافدعلـغر تد ل للاادا ا ل للار ـقد لـاللاقتتد لو لإتد ر  ا ا لندبللاااولد لللاعرند ل لادرقلـدا ل

ل. لإت ر  ا ا لو لإغ ر ل لإت ر  ا ا لوا لاا ل ل تخاصل لإت ر  ا بللنبل للاقتت 

 لأتاتدا لندبل زا فداغلإذل علادعلىسد للسدغلانلىو لادعل لإن دا للاد لاا لخسفنالإل لا ل للاقتت ل بل لخسا ل

خدداعل لوجددا فل لأتاتددا لل ددالل اقاددقلا ددغ ن ا،للو لددغن لـال نلاادد ،للالاددالا و دد لل ز  لاددا لـ دداللسن ددوال

ـازا فدداغل لددوقنب،لالاددالخسفددنالإلدد لا ل للاقتتدد ل ددبلىـددار لواددغ ل ا فدداغا لل علاددعلنددبلإقددارلـا   ددال

ا للا االادعللا ادو للاد للا لاوىد لانجلاد لنرىاد لل  ااىدعلنالادالـان داللدغلانلو للادد ل للاااق ،للالا س لـدذلكلنجد

ل.ـا لىنافرل لإن ا لل اقاقل لأ غ فل لأتاتا ل ل بلو غسللا لا س ا

الاالخسفنالإل لا ل لإت ر  ا ا ل بلـلا اـ ل للاو لالللات قـعل للاقتت لو اغاغل و   دال لإتد ر  ا ب،لن دبلل

 ؤاددر سل لـا ادد ،لو اغاددغل لأاددغ  ل للا وادد لاددغو  اللاتدد قـا،لاادد ل لا ددعللاددغخعلاتدداىغللس عددرفلىسدد ل للا

 لاان اللا ل نلاا لاغر   النبل اساعللااوناسل لـا  ،لنبلادا لا ل لإغ ر ل لإتد ر  ا ا ل لا دعل لآلاد ل للا االاسد ل

و لتددالاس ل للاتدداىغ لىسدد ل ولاددغل لإتدد ر  ا ااسل للاناتددـ للوضددعا  ال،لإذل عـددرلىدد للا لاوىدد ل لقددر ر سل

 ا ا ل للاو  د للس ارادداسل لأتاتدا لنا دالـازى لادداغلىسد لخقدو سللااددغغ لول للا لا سد لندبل للار اددعل لإتد ر 

 لأتاتا لل دا،لولاد لخداعل لاد ل لـاانداسلول فدناا الو اساس داللالا سد لـدذلكلنجدا للا االادعلاعلادعلىسد لإا داغل

ل.ل لعاا ل للا واع ل ل بل رـقلـا ل للاقتت لولـا   ا

غلونقاللس غفللاد ل تد خغ لالالولا داعل تد خغ لالا،لرغد لاندلال نداكلا لل ل تخاصل زت ر  ا بلا اغ

  ادداقلاددوعلنقدداقللاتدد را للادد ل اساددعل لـا دد ل لغ خسادد لو لخار ادد ،لن ددولىـددار لىدد لاغ  لل اساددعلوضددعا ل

 للاقتت للا لخاعلـا   اللسواوفلىس لنقداقل لقدو لو لضدعف،لو لادرصلو ل  غادغ سلولاعرند للاتدــا  اللاد ل

ل.ءل ت ر  ا ااسللات قـسا ،ل  اء للا لرقا لورتال ل للاقتت ا عل  خاذل لقر رلنبلـنا

إ لىلاساد ل لدرـقلـدا ل للاقتتد لولـا   دالا وادفلىسد للادغىل ل د لا دالـدالإغ ر ل لإتد ر  ا ا ل ل دبل

 تاىغ الىس ل تخاصلـا   الل  لاا للا لفااغ ل لإت ر  ا ااسل للاناتدـ لللسجدروفل للاااقد لـ دا،لناعالاد ل

واددفلىسدد ل لآلادداسل للاتدد خغلا لنددبل لادد ل لـااندداسلوللاعال   ددالـازى لادداغلىسدد ل ل تددخاصل لإتدد ر  ا بل  

ولندبلنادسل لتدااقلنو فدعل اسادعلا لااد ل ل تدخاصل لإتد ر  ا بلنددبلل للادغ خعل لأتاتدا للس اسادعل لـا دب،

و ذ للاالتا  ل ل قرقلللالندبل لافدعلل للاقتت للا لخاعل للاغ خعلولل لأغو سل للات خغلا لنبل ل اساعل لـا ب

ل.لل.نب ل ا
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  2الفصل 

 مداخل و أدوات التشخيص الاستراتيجي  

 

 

 

إن وجود المؤسسة  يةم مطةتس دسةودم المة يسة  ةطأتأة   س سةت  دطةدد ةج طلة   و يمة ل   تطةد  

المط يظة  ع تلة  لمواجلة  طةاوس المة يسةتن  ع تل  العمل الج د والمسدمر لدطستن موقعل  يم السوق  و

دس ةةم مةلة  ال طةةو عةن وسةة تل و دواا دسة عدي  يةةم دطأتةق  لةة    سةوا  الطة لتتن  و المطدم ةةتن  ممة  ت

ولا تدأدى لل   ل  إلا   لأت    عم ت  الدمختص الاسدرادتجم لدطدتةد الرةرص والدلدتةداا  ومعرية  ةأة س 

الأةةوو والطةةعل  ولةة ا تدوجةةم ع تةةة  معريةة  يةة م الدأةتةة  مةةن خةةال الدسةةرق إلةةى مخد ةةل المةةداخل 

تم المس عدو ع ى جمع المع وم ا من ي م ال تتة   و ةة ا اودواا المسةدخدم  المسدخدم  يم الدط تل ال ت

 .يم الدط تل الإسدرادتجم

 التشخيص الاستراتيجيومداخل أنواع : 2-1

إن عم تة  الدط تةل ال تتةم دمةر  مراطةل يةم دراسة  ودط تةل  تتة   عمة ل المؤسسة  طتةو ددطةةدد           

ومةةن يةة ا  ي تردةةةع ع ةةى  سةة د   عةة د الإسةةدرادتجت   خسةةواا و ةةةوات الدمةةختص الإسةةدرادتجم الةة

المةس ق تد  دط تل  ةوات الدمختص الإسدرادتجم والمراطل المعدمدو يم عم ت  الدط تل ال تتم ل دوصةل 

  .إلى دوري  يم دطأتق المتعو الدة يست  

 



 

 

08 

 
 

 أنواع التشخيص الاستراتيجي: 2-1-1

ال دمةختص الوظة تل ومة  ددطةمة  مةن دأو  المؤسس   عم ت  الدمختص الاسدرادتجم من خ

وةةةدا الايدمةة    دمةختص المطةةتس الخةة رجم   عد ةة ر  ن   و وطةةعل  ي دراسةة  ال ةتة  الداخ تةة ةأة س قةةو

ويةدا مة  ةاطظة  يةم  المؤسس  ةةظة   مردةوم ممة  تمةةلة  مةن الرةرص  ومواجلة  الدلدتةداا المطدم ة  

الوطعت  الدم دوجةد يتلة   ج   س س  لمعري مرلو  الدمختص ال ي تعد ر  ن الدمختص الاسدرادتجم مو

  طتو تمثل  س د المع ومة  الدةم تؤخة  ع ةى  س سةل  الأةرار يةم إعةداد الإسةدرادتجت  وتوجةد المؤسس 

ةوعتن مةن الدمةختص دمةختص داخ ةم ودمةختص خة رجم طتةو تلةد  اوول   ل تتة  الداخ تة  ل مةظمة  

 [16].والث ةم ال تت  الخ رجت 

 . ةوات الدمختص ددمثل يم الدمختص الداخ م والدمختص الخ رجم ومن خال  ةاطظ  ن

 التشخيص الداخلي:  2-1-1-1

يةةو الةة ي تلةةدل لدط تةةل ةأةة س الأةةوو والطةةعل داخةةل دةظةةت  المؤسسةة  ومأ رةدلةة   مة يسةةتل  

 [16].وتدطمن وظ تل المؤسس 

 أتةة د طتةةو تسةةمي   الإجةةرا اا والجواةةةم  اا اويمتةة  الدمةةختص الةةداخ م تسةةمي  دط تةةل

والخةدم ا مة   إةد ج دسةوتق  دموتن ؤسس  من ـم المـل يـ تـوظـع ى مخد ل الاودا  ودة ر  المؤسس  

 [16].موارد  مرت  م لت    عد ال تع 

يم الوظترة  المعةتة   دأةدتر اطدت جة ا المسةدل   مةن اجةل دوجتة   ةمةس  : الوظتر  الدج رت  

 [62].   الس ع  دطأتق ي تض  و ر ي   من اجل  تع دال طو والدسوتر والإةد ج لإةد ج الس ع ال دت

من خال يدا المرلو  تد تن لة   ة  ع ى الممةخص  ن تلةد   جواةةم يةم الدسةوتق طتةو تأةو  

ودلة   الع ة تن والسةوق ومعرية  دسةورم   دراس  ودط تل يدم الوظترة  مةن خةال دط تةل المةةدر  سةعر 

ةتةل يةم   يم الست س  المد ع  لدجعتة  السةوقر مةل  م  سرم مجموع  من اوست   للإج    ع تل  وة ة

 . دراس  الطص  السوقت  ةم  تدوجم ع ت  دراس  المعتر الدسوتأم وطعت  المؤسس  ؟ 

ا الدط تل تسمي  معري  ةأ س الأوو والطعل يم يدم الوظترة  ممة  تةؤدي   لمؤسسة  إلةى إن ي 

 .  د الأرار الصطتي يم وطع إسدرادتجتدل خدإ



 

 

08 

 
 

لة  المةوارد إن  ي مؤسس  لا تمةةل  الأتة     لعم تة  الإةد جتة  دون  ن ددةوير ل :لدموتناوظتر  

يطجة  الإةدة ج وةوعتدةة   ترة  إسةدرادتجت    لةسة   ل مؤسسة  ممة  تجعةل يةدم الوظ  ل الم دتة  الاعمة  لة 

 .ا ةوعتدل  مم   تن  يمتدل مواد اوولت    لةمت  الاعم  وة تدوقل ع ى دويتر ال

إن "م الوظترة  طتةو تة ةران   وع ةم سة ت  العاوةة   يمتة  ية ة  ملةدي طسةتن عوت ةلو تن ل

وظتر  الدموتن دمثل د ة  الةمة س ا الدةم دؤدتلة  لدطأتةق  يةدايل  والمدمث ة  يةم دطأتةق الاطدت جة ا مةن 

المةةواد الطةةرورت  ودطدتةةد المواصةةر ا مةةن طتةةو الةوعتةة  والسةةعر  ةمةة  دعمةةل ع ةةى اخدتةة ر المةةورد 

  ةمةة  دعمةةل ع ةةى مد  عةة   وامةةر سةع ر ودراسةةدل لموقةةع الجارايةةم واو ةةى  سةة د الجةةودو واالمة سةم ع

 [16].والإمرال ع ى عم ت  الدخعتن المرا  ودةرت ي  واسدا  المواد ومس  أدل  ل مواصر ا

  إة  من خال العة صر الدم  ةرا يم المرلةو  السة  ق والدةم دةةون مطةل ايدمة   الممةخص

ومدى إد  عل  من سرل المؤسس  يم ست سدل  الدموتةت  ودراس  مةدى دأثترية  ع ةى  ل طتو تأو   دط ت 

ممة  تسةمي لة   دطدتةد ةأة س الطةعل والأةوو مةن  جةل دصةطتي المسة ر ودطدتةد إسةةدرادتجت   مةردو دتدلة 

 . مسدأ  ت 

دعرل إدارو الإةدة ج  أةلة  د ة  الة طتة  مةن الإدارو المخدصة   ةلدارو المةوارد : وظتر  الإةد ج 

  إن إدارو الإةد ج دلةد   دطوتةل  ع والخدم ا الدم دأدمل  المؤسس الم دت  وال مرت  المس و   لإةد ج الس

ومع لج  مجموع  من المدخاا إلى مجموع  من المخرج ا مةن سة ع وخةدم ا ولإدارو الإةدة ج ثةاو 

  يةدال الةظة   الإةدة جمتةد  دطدتةد  س ـخستةـم الدـيرة   ـ  ةـرقـ  والـس والدةظتةـمل   رتتست  يم الدخست

ويم الدةظت  تد   ة   اللتةل الدةظتمةم داخةل الةظة   الإةدة جم تدطةدد يتة  مسةؤولت    ال رامر الست س ا 

ةل الع م تن يم عم ت  الإةد ج   م  يم مرط   الرق  ة  يتةد  الدأةةد مةن دةظةت  الخسةس الموطةوع   مةةل 

 [16]. م وقدل لمع لج  الاةطراي ا يصطتي وادخ   ة ي  الإجرا اا 

إن من خال يةدا الدأةدت  لمرلةو  وظترة  الإةدة ج ودورية  يةم المؤسسة  ةسةدةدر مجموعة  مةن 

؟  ؟  مة  ا دةةدر ؟ ةتةل دةةدر ة  تةدر : اوست   ع ى الممخص  ن تأو   سرطل  وتجتم ع تل  ومن  تةل 

 ؟ م  الةظ   المد ع يم الإةد ج ومع من دةدر؟ مدى و تن دةدر ؟

يدم اوست   للة   ثرية  ع ةى الختة راا الإسةدرادتجت   والدةم تمةةن  ن تمةةي للة  وللإج    عن 

 . متعو دة يست  ودل    لاعدم د ع ى ةأ س الأوو والطعل الدم د  دطدتدي   ة  ا ع ى عم ت  الدمختص

يةو العةصةر   يةم دالة  الوظة تل المةوةة  ل مؤسسة إن  ية  عةصةر  :وظتر  الموارد ال مةرت  

صةر ال مةري لا تةةون يةة    ي ي ةدون العة مطر   والمةظ  والمخسس ل عم ت  الإةد جت  ال مري يلو ال
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ةم   ن وجودم  أيدال وخسس مخ لرة  ويةدال وخسةس المؤسسة  ولةو دةويرا العة صةر اوخةرى   إةد ج

إن اويمتة  الدةةم تررطةل  الواقةةع العم ةةم تدس ةم مةةن الممةةخص  . يلةة  تةةؤدي لرمةل المؤسسةة  وعواللةة 

ست سة  المةوارد   قتق ةةل مة  تخةص يةدم الوظترة  مةن خةال دةظةت  وملة   المةوارد ال مةرت  دراس  ودد

 . ودط تل الدرةت   ال مرت  ال مرت  

ادارو " د  ةة  م الةأسةة  مةة  جةة    ةة  مةةدةم ع ةةد الأةة در عاقةةم يةةم ةومةة  تةةدع  مةة  ق ةةة م يةةم يةة 

أس م اويةراد ودسةوتري  والمط يظة  إدارو الموارد ال مرت  يم العم ت  الخ ص    سد" الموارد ال مرت  

  ةمةة   ةةةر  ن المةظمةة  دعمةةل ع ةةى دةةويتر يةةرص الدوايةةق تل  يةةم إسةة ر دطأتةةق  يةةدال المةظمةة ع ةة

والاةسج    تن المةظم  والموظرتن يم إس ر طةم ن يةرص الدأةد  الةوظترم لديةراد ودخسةس مسة ر يةدا 

 [16]. الطرة  الوظترت  داخل المةظم  إداروا  الدأد  وة

الدة ةؤ ودأةدتر  إلةىدمختص وظتر  الموارد ال مةرت  دلةدل ع ةى المةدى ال عتةد والمدوسةس إن 

وتمةةةن دمةةةختص المةةةوارد ال مةةةرت  مةةن خةةةال  دواريةةة  اور عةةة  .  الوطةةعت ا المسةةةدأ  ت  ل مؤسسةةة 

يةدسة  مة ة ا الادصة لاا والأةدرو ع ةى  الأدرو ع ةى الدةسةتق والدةظةت    ريوالمدمث   يم الدور الدأدت

 [66]. المع وم ا  الدور الاسدرادتجم دستتر

إن الوظترة  الم لتة  يةم المؤسسة  يةم الدةم دططةر ودةرة  الأةراراا الم لتة  :  الوظترة  الم لتة 

مةةوال الاعمةة  و صةةر  عأاةتةة  يةةم الوقةةا المة سةةم ويةةق إجةةرا اا طتةةو يةةديل  اوس سةةم مةةةي او

 [11].اتم اسدأالتدل  الدمع دأمتن   لطم ن دمات ل  الع دي اقدص دت 

طتةةو ت طةةو عةةن   سةةم ل دسةةتتر المةة لمإن الممة ةل الم لتةة  مةةة   مةةد سوتةةل يةةم اللةدل اوس 

المؤسسةة  ودواعةلةة  المةة لم وال طةةو عةةن مردودتةة  المؤسسةة  وةمويةة  طتةةو دةةوير ل مؤسسةة   اسةةدأالت 

 [11]. ال الدأدتراا ومخسس ا الدموتلالموارد الم لت  الطرورت  من خ

رة  الم لتةة  د عةم دور  س سةم يةةم دةويتر اومةةوال الاعمة  ل مؤسسةة  ممة  سة ق ةةةرى  ن الوظت

و أقةةل الدةةة لتل والعمةةل ع ةةى الدويتةةق  ةةتن دعظةةت  المردودتةة  وق   تةة  الويةة    ةمةة  دلةةدل إلةةى دطأتةةق 

 ال المد طة  لةدتل   سرتأة  عأاةتة  اومةو واسةداالالدواعن الم لم  داخل المؤسس  والعمل ع ى دستتر 

 ةظة   المع ومة ا المة لم المدةوير ل مؤسسة  وال طةو يةم مروةة   الايدمة  الممةخص  ي ا م  تدس ةم مةن

 .يت ةل الدموتل المعدو من سريل  ومدى يع لتدل  
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  معرية: إن عم ت  الدمختص ل وظتر  الم لت  دةون من خةال مجموعة  مةن الةأة س ددمثةل يةم 

  ةمةة  تةد  دط تةةل واطدت ج دة ع مةةل   ور د المة ل الدراسةة  الخعتةة   مسةدوى المدتوةتة   سةةرق الدموتةل

 .[16]المخ سر الم لت  والدمات ت  من خال الرايع  الم لت 

    لةسةة   ل ةةة قم إن وظترةةة  ال طةةو والدسةةوتر ة ةةةا  قةةةل  يمتةة: وظترةة  ال طةةو والدسةةوتر  

  ولةةةن مةةع دخةةول الدةةولوجتةة   تةة ا الإةد جتةة   وتعةةود  لةة  ل سةة  ع الدأ تةةدي ل عمالوظةة تل المةظمةة 

 ادخةة   صةة ي مدوج ةة  إخطةة ت ةةةل الوظةة تل ل  طةةو والدراسةة  ق ةةل سةةور الطةة دو يةةم المةظمةة ا والد

طجةة  المةظمةة ا و العم تةة ا  ةة خدال   ورغةة   يمتةة  وظترةة  ال طةةو والدسةةوتر يلةلةة  دخد ةةل الأةةرار

ل طصةول ع ةةى متةةعو  والا دةةة ري لمة يسةة  المرروطة  ع ةةى المةظمةة  دةديع  لةة  إلةى الدجدتةةد . الإةد جتة  

 .  وي ا  س م الداتراا الة ترو يم المج ل الدةةولوجم ت دة يس

مةن الدراسة ا  الاسةدر دوإن وظتر  ال طو والدسوتر دط  مجموع  اوةمس  الدةم دعمةل ع ةى 

 . [66] مةدج ادأدم  من   جودو م  لاردأ  وال طوو 

 [66]:يم خمس  مر يت   س ست  ةولوجت الدة دستتر الموارد Morinولأد لخص 

 جت  والمل راا ل مؤسس  ومة يستل دراا الدةةولووجود ق. 

  دأت  ةل العة صر الدم د  جردي. 

 ن ي م الموارد يم المؤسس  ودعمل العمل ع ى دطست. 

  الاخدراتطم ت  الم ةت  الدةةولوجت   واسس   را اا. 

 تجمةةع وتط ةةل ةةةل الإمةة راا الدةةم جتةة   واسةةس  ةظةة   مع ومةة ارق  ةة  الدسةةوراا الدةةولو  

 .معل   من المطتس ث  تأدر  ثري  وت طو يم  س وم الدع مل ت دأسل

 Morinرةة  ال طةةو والدسةةوتر مةةن خةةال الةأةة س الدةةم دأةةد   لةة  إن عم تة  دأتةةت  ودط تةةل وظت

دسمي ل ممخص  دطدتد ةأ س الأوو والطةعل لةدى المؤسسة   ممة  تةؤدي إلةى دطدتةد مرةعية  يةم قسة ت 

 .يم الوقا الط لم والمسدأ  مسس  الصة ع  ومعري  المتعو الإسدرادتجت  ل مؤ

 التشخيص الخارجي : 2-1-1-2

  يمةة  مةن تةؤثر  صةر  ى المطةتس طتةو ددةأثر  ة  ودةؤثر يتة إن المؤسس  يم ةظ   مردوم ع 

 رجم إلةى   طتةو دلةدل عم تة  الدمةختص الإسةدرادتجم الخةرو ومة  من تةون  صر  غتر م  مروم  م

تسةةةا دومةة  ث  دةة  ع ةةى المةةةدى الرةةرص والدلدتةةداا يلةةم ل   وإ ا ق ةةةة   ندطدتةةد الرةةرص والدلدتةةداا
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ول ــــــــةـوقةد دةةون يرصة  وددط   يأد تةون الدلدتد وتدطةول ع ةى المةدى السوتةل إلةى يرصة وتلـالس

  وةتةةل دطةةرالدةتةةل مةةع المطةةتس الةة ي دعةةت  يتةة    ويةة ا تدوقةةل ع ةةى المؤسسةة  وةترتةة  إلةةى دلدتةةد

 . إمة ةت دل  ويأ  لل م الداتراا

تلةدل إلةى الةمةل عةن يلةو  Morin لو  الدمختص الإسدرادتجم الخ رجم ةمة  قدمة إن مر

  طتةةو مؤسسةة الماتمةة  وغتةةر الماتمةة  ل  الاطدمةة لاا  وعةةن عت ا الط لتةة  والمسةةدأ  ت  ل مطةةتسالوطةة

 يطةل ل مؤسسة  و طة لاا تمةةن  ن دطأةق يتلة  متةعو اوعم ل ع ى يرص ل ةمو  و وطة ت دطدوي  تت  

  دةمةأ مةن داتةراا غتةر ماتمة  يةم ظةرول ل   ودلدتداا دمثل ممة ةل مطدم ة   لمة يستدة يست    لةس 

 [66].سس  در دتل   و الدةتل معل ال تت  ع ى المؤ

ممة  سة ق ةةةرى  ن عم تة  الدمةةختص الخة رجم دةمةةن يةم دراسةة  عةصةرتن ملمةةتن يةم  تتةة  

 .ال تت  الة ت  وال تت  الصة عت  المؤسس  ويم 

 ية البيئة الكل :أولا

وددمثل يم مجموت المداتراا ل مؤسس  والدم لا تمةةل   ن دؤثر يتل  ولةن ددأثر  لة  وددمثةل 

 [16]: المداتراا يم العة صر الد لت  ي م

ودةةؤثر ع ةةى المؤسسةة   صةةر  م  مةةرو  و غتةةر م  مةةرو و لةة  مةةن خةةال : الست سةة  الع مةة   - 

ست سةة  الطةةرت ت   دخرةةتض  و ريةةع ال تتةة    قةة ةون طم تة  اللاطدةةة رامجموعة  مةةن الدمةةرتع ا ةأةة ةون 

 .الطرت    و دةون خال ست س ا الدع  الدم تمةن  ن دةدلجل  الدول  

اةتن الدةةم دةةةظ    والأةةوالمجدمةةعوددع ةةق  طرةةة  اومةةوال يةةم :  الاقدصةة دت المداتةةراا  -م 

  سةم الاسةةدلا  الةةو   طةةو يةةم مع ومةة ا طةةول الةةدخل الةةوسةم  طتةةو ددطةةمن الطرةةة  يةة م اومةةوال

ةمة   الاسةدثم ر  معةدل معدلاا ال س ل   الدطخ   المةداختل المد طة   لر تدوادسور الة در الخ    معدلاا 

 .من سرل الممخص   لأس ت ال ي دةمس يت  المؤسس   الايدم  تجم  ن تد  

م والثأ يتة  الدة الاجدم عت إن الدسور الط دو يم ال تت  :  والثأ يت  الاجدم عت المداتراا  -ج 

دةمةةس يتلةة  المؤسسةة  للةة  دةةأثتر قةةوي ع ةةى المؤسسةة  مةةن خةةال دأثتريةة  ع ةةى السةةوق يع مةةل السةةن  و 

الممةخص  ن تط ةل لديةراد ولة ا تدوجةم ع ةى  مـاةةـالاسدلو  ـ ةـالمسدوى للم   ثر ع ى الس م والس

 لتةةد ودأ  الاجدمةة عم والداتةةر يةةم سةةرق المعتمةة  والاسةةدأرار  ودوعتةةع المةةداختل الةمةةو الةةدتمارايم

مةةن الدعةرل ع ةى سةةوق  والاجدم عتة   طتةةو تمةةن دمةختص ال تتةة  الثأ يتة  وعة داا وثأ ية ا المجدمةع
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ممة  تسةة عد يةم دطدتةةد  سة لتم العمةةل اوةثةر ماتمةة  ل مؤسسة   وتسةة عدي  يةم إعةةداد   العمةل وطرةدةة 

 .إسدرادجت دل  المة س   

 أةلةةة  الدجسةةةتد العأ ةةةم  الدةةولوجتةةة  Horwichلأةةةد عةةةرل : داتةةةراا الدةةولوجتةةة  مال -د 

 [62]. م دصمت  ودسوتر وصة ع  المةدرل مع رل الع مت  والدأةت  ي

إن مةة  ةاطظةة  يةةةم يةة ا المرلةةةو   ن ال عةةد الدةةولةةوجم تدمثةةةل يةةم الةرأةةة ا الع مةة  ل  طةةةو 

  ولة ا ع ةى الممةخص  ن  ل الدةةولوجت  وة ا سرع  الداترالع   والخ ص يم مج والاسدثم روالدسوتر 

 دراسةة  ودط تةةل ةةةل الداتةةراا والدسةةوراا الط دثةة  يةةم المجةة ل الدةةولةةوجم خ صةة  يةةم الوقةةا تلةةد  

الراين ال ي تدمتع   لداتر السةرتع يةم الدةةولوجتة  ممة  تصةعم الةدطة  يةم دأثترية  والدة ةؤ  دسورادلة  

 .خ ص  يم ظل دعدد الدةةولوجت  الدم دسدخدمل  المؤسس  

 البيئة الصناعية : ثانيا 

ر  وردر يم ية ا المةأن إلةى  ن يةة   خمةد  ةةوات مةن الأةوى الدةم دعمةل مةع  عطةل  لأد  م 

الدةةأثتر  و الطةةاوس ع ةةى ر طتةة  المةظمةة ا يةةم الصةةة ع   وادج يةة االةة عض ةمطةةدد لةةةوت وس تعةة  

  م ع ةى   عةدم  دةون قوى المة يس  موادت   ي يةم صة لي المةظمة  ق ةل الطةاس  و الدةأثتر السة المعتة

 [16]. د   لعةدالر طت  والعة

  الخ رجتةة  الخ صةة   و ال تتةة     و مةة  تس ةةق ع تلةة   طت ةةة    ل تتةةةاطةةظ  ن ال تتةة  الصةةة عت

دلدتةةد   دمثةةل يةةم الدةةة يد الطةة د   ودمسةة  عوامةةل ةمةة   مةة ر إلتلةة   ةةوردرالدة يسةةت   ةلةة  ددةةةون مةةن خ

 .ل وردر( 1)المةل رق    قدرو الدر وض مع الموردتن وي ا طسم المة يستن الجدد  المةدج ا ال دت  
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 [12]ةمو ج الأوى الخمد ل وردر:  (1-6)مةل رق  

إن الر تدو من ي ا الةمو ج يو دط تل الدة يد من خال ال طو ع ى س تع  ومةدو المة يسة  يةم 

 .قدمل   وردر الأس ت و تن المدة يستن وتمةن  ن ةأد  مرم ل أوى الخمد الدم 

  دعد ةةر  ةةدتا ةةة ما لسةة ع  تةةةون الدةةة يد طةة د عةةةدم  تأةةد  المةةة يد سةة ع :طةةدو المة يسةة   - 

ل الإعةان ومةدو درجةة    اومةر الة ي تةؤدي إلةى طةرم  سةع ر  ةةتن المة يسةتن وعتة دو يةم دةة لتةظتةرو

 [62].المة يس 

طةدو المة يسة  و لة  دا دةةخرض ة مة  عاإن م  ةسدةدج  من ي ا المرلةو   ن ر طتة  المؤسسة  

الدة لتل مةع دخرةتض اوسةع ر وع ةى الممةخص  ن تةدرد طةدو المة يسة  ومةدى دأثترية   لاردر تةظرا 

 مةن سةرل المؤسسة  وتمةةن  ن ادخ  ية ع ى ر طت  المؤسسة  ومة  الإسةدرادجت ا المة سة   الدةم تمةةن 

 :ة ةري  من خال ثاو ةأ س ملم 

 اةمو الم تع  اةخر ض. 

 لمة يستناردر ت عدد ا. 

 غت م اخدال المةدج ا. 

تهديدات 
 المنافسين الجدد

افسة المنحدة 
 القطاعفي 

 قوة التفاوض للموردين

 قوة التفاوض للزبائن

تهديدات 
 المنتجات البديلة

 قوة المادة للموردين

 

 دخول منافسين

جدد في نفس 
 النشاط                          

 القوة الشرائية للعملاء النشاط                          

دخووووووووووووووووووووووووووووول 
 ديلةمنتجات ب

 النشاط                          
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مة يسةتن ومةدى العواتةق  اطدمة لع ى الممخص  ن تأو   دراس  : دلدتد المة يستن الجدد  -م

  ودأةو  المةرة  جتة  ومةوارد إدارتة  و مةرت  وغترية   ودةةولوالدسلتاا الموجودو من ر د المة ل و 

مةةةدر  و دمتتةةع الخةةدم ا المأدمةة  خصةة تص الالطجةة   و دمتتةةع  اقدصةة دت ا طم تةة  ةرسةةل  عةةن سرتةةق 

إلةةى ج ةةةم الةةدخول يةةم المة يسةة  . ل عمتةةل وداتتةةر قةةةواا الدوعتةةع الدةةم تسةةدخدمل  المة يسةةتن الجةةدد 

لمةة يد الجدتةد وتخةرج مةن السعرت  و طت ة   عةض المةرة ا دخرةض مةن  سةع ري  طدةى دأطةم ع ةى ا

 [66].السوق

تة  المؤسسة  ية مة  ةة ن دخةول مة يسةتن م  ةاطظ   ن دخول المة يستن الجدد تؤثر ع ةى ر ط

دل  و ل  ةون المة يستن الجدد تسعون ل طصةول ع ةى ةصةتم مةن اوسةواق  و تجدد ة م  إةخرطا ر ط

  وية ا مة  تةدعو المؤسسة  إلةى السةعم ل مط يظة  ع ةى طصةدل  السةوقت   مة   ية م  ة ر ةمت  مةن المةواد

الم لتة  والدةةولوجتة  والدج رتة  والدةظتمتة   المة يس  وقد دةون  دخرتض  سع ري  رغ  وجود الطةواجع

 .المط يظ  ع ى ر طتدل   يمالدم دس عد المؤسس  

الصةة ع  مةن خةال قةدردل  ع ةى دخرةتض  ثر الع  تن ع ةىؤت  : قوو الدر وض مع الع  تن  -ج 

اوسةةع ر و ن  ي داتةةةر تطةةةدو يةةم الع ةةة تن تةةةؤثر  مةةةل  و  ةةة خر ع ةةةى السةةعر والجةةةودو واوسةةة لتم 

 [66]:قوو يم الط لاا الد لت   وتةون الع ون يم موقل أت  المد ع  يم المةظم لدسوتا

   ل ع ون درات  ة م     لس ع   و الخدم. 

  والخدم اوجود  داتل ل س ع  

  دج ةد الس ع والخدم ا 

 درج  طس ست  الس م  ل داتر يم  سع ر الس ع والخدم ا  اردر ت. 

 والمطدم ةتنخص الدعةرل ع ةى الع ة تن الطة لتتن من خال ية ا المرلةو  ةةرى  ةة  ع ةى الممة

 .عةل ول ا تجم سرم اوست   والإج      خرى لمؤسس ا  اةج ا ل من  جل ج  ل  إلى المؤسس   دل 

و مةةدر ممتةعمن طتةو الجةودو المةدر يو ةمسم   لةس   ل ع ون؟ يةل تمةةن دأ تةدم؟ يةل يةيل 

 ؟ والسعر

رة وض المةوردتن ودأثترية  ع ةى المؤسسة  تدوقةل إن قةوو د: قوو الدرة وض مةع المةوردتن  -د 

 [12]:يتل  الموردتن وددمثل قودل  يمع ى الوطعت  الدم تةون 

 ستسرو مجموع  ق ت   من المرة ا ع ى صة ع  الموردتن.  
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  المر ط  عةد عد  دواير المواد  ةرد ةوعت  المواد المأدم  من سرل الموردتن وعد  وجود.  

   عةةد المةوردتن دمثةل عةصةرا رتتسةت  مةن مةدخاا السة ع  الخ صة   عةدم  دصة ي المةواد الخة

 .  لمةدر 

 مؤسس   ي عد  دوير الس ع ال دت  تدوير الموردتن ال دلا  ل  عةدم  لا. 

 مةن ال دمةةت ل  ل دلدتةد الطأتأةم للة عةدم  تصة ي المةوردون تةؤثرون ع ةى المؤسسة  مةن خة  

  .خال مةعل  من  ت  مط ول  دة مل ر سم  م مم

  مدى ةس ت  المس يم  من سرل الموردتن يم الدة ر  الة ت  ل صة ع  يم المؤسس.  

  ثر ع ى المؤسس    لادج معةدم  تةون ية   دلدتد   .ةطو الدة مل الخ رم مم  تؤ 

إن ي م العوامل دعمل ع ى عت دو الأوو الدر وطت  ل موردتن مم  تعتد من قةدردل  ع ةى الةدطة  

مةةةل   و دخرةةتض يةةم    و دخرةةتض ةوعتةة  السةة ع والخةةدم ا الممةةدراو يعلةة يةةم اوسةةع ر مةةن طتةةو ر

 . ا وي ا تعد ر دلدتد قوي ل مؤسس الةمت

رغ   ن جل المؤلرتن يةم مجة ل الإدارو الإسةدرادتجت  والدخسةتس الإسةدرادتجم قةدموا ةمةو ج 

لي  ةةن ععتةةع صةة   إلا  ن ع ةةد التدةةةون مةةن العة صةةر المةة ةورو سةة  أ  ةةوردر ل أةةوى الخمةةد ع ةةى  ةةة  

ون  .   وةةةرى معةة  ةرةةد الةةر يلمدمث ةة  يةةم  صةةط م المصةة لي اوخةةرىور  طةة ل قةةوو  خةةرى وادةةط 

  لةةو  ةلة  دخد ةةل مةةن مؤسسة  إلةةى  خةةرى صةط م المصةة لي اوخةةرى للة  دةةأثتر قةةوي ع ةى الصةةة ع  و

 وةورد م  ج      يتم  تدع ق   لأوو الخ مس  

جم عة ا مخد رة  مةن  صةط م المصة لي يةة   : الأوو الةس ت  وصةط م المصة لي اوخةرى  - 

 . لد مط تةة  مأرطةةتن  الرةةرق الدج رتةة   الةأ  ةة ا  مجةة تةة  الخ رجتةة  الخ صةة  مثةةل الطةومةة ايةةم ال ت

 [62].يؤلا  من مةظم  وخرىودخد ل قدرو 

ةطةن ةع ةة   ن الةأ  ةة ا والطةومةة ا خ صةة  للةة  دةةأثتر قةةوي ع ةةى ال تتةة  الصةةة عت  و لةة  مةةن 

مم  تؤثر ع ةى المرةةع الدة يسةم   الةأ   ا يم الدأثتر ع ى العم ل يم المةظم  خال الأواةتن وة ا عمل

   .تطدد الأوى الخمد المطرة  ل صة ع   ال ي وةأد  المةل . ل مؤسس  وع ى ر طتدل 
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 [62]ةمو ج الأوى المطرة  ل مة يس : (6-2)مةل رق  

 مداخل التشخيص الاستراتيجي : 2-1-2

 مداخل تحليل البيئة الداخلية :  2-1-2-1

ع تلة  يةةم  الاعدمةة دعةدو مةداخل لدط تةةل ال تتة  الداخ تةة  طتةو تةد   لأةد صةةل الإسةةدرادتجتون

ية ا مةلة  يةم عم تة  الدط تةل وسةةط ول الدسةرق إلتلة  يةم طةدى  و  خة  مةعتر عم ت  الدط تل ةةل ع ةى 

 .المس م 

 

 

المنافسين في 
 الصناعة

 السلع البديلة

 والخدمات البديلة  مخاطر السلع      

 الموردين

أصحاب المصالح  القادمون الجدد
 الآخرون

 ادمين قمخاطر ال    
القوووووووووووووووة النسووووووووووووووبية للنقابوووووووووووووووات  الجدد      

 والحكومات

 
القوة 

 التفاوضية

 للموردين

 

 القوة التنافسية
 للمشترين

 

 المشترين
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   s7مدخل : أولا

ت ةةد  تعدمةد ع تلة  المط ةل طتةو  الدةمراا الدةظتمتة  الرتتسةت  ويةو المداتة sوتأصةد   لسة ع  

 [66]:ويم s  لطرل  جمتعل 

 اللتةل                                                Structure 

 اويراد                                                        staff 

  الإسدرادتجت                                            strategy 

 الةمس                                                         style 

 اوةظم  والإجرا اا     Systems and procédures     

 المل راا                                                     skills  

  الأت  الممدرة                                  shared values 

   وجمةع وي م المداتراا الدةظتمتة  دعد ةر يةم المةوةة ا ال تتتة  الداخ تة  الدةم تجةم دط ت لة 

ومةن ثة  يةم المؤسسة  طتةو تدوجةم   دتد ةأ س الطعل والأوو يم ةةل مةلة المع وم ا عةل  من  جل دط

 .ةج م المؤسس  ع ى الإسدرادتجتون العمل ع ى دطأتق الدواعن  تن ي م المداتراا طدى تدطأق 

 PIMSمدخل تحليل التأثير الربحي لإستراتيجية السوق : اثاني

ع تةةد ع ةةى يةة ا المةةدخل  لةةدل دطدتةةد الإسةةدرادتجت ا الدةةم تةةةون للةة   يطةةل  اسةةدخدا   تةةد 

 . الإسدرادتجت يم س تعت  ةم س الوطدو  الةظر ويم ظل  ي ظرول  اض. الاسدثم ر

مةن الة طتةة   اةدأة دااقةد وجلةا لة   ا المةدخل الةدتن مطمةد مرسةم إلةى  ن يةةتل جمة ل وتطة

 :العم ت  و ن  يمل 

الطصة  السةوقت   الجةودو ال تتتة  ل مةةدر الاسدثم ر دا  مثةل ةث ية   ي  العوامل المؤثرو يةم او

 [66].جلووالس ق  وةل ي م العوامل خ رج ةس ق ستسرو الإدارو خ ص  يم قصتر ا

ويةة ا  سة م المداتةةراا    ع ةى قصةةتر اوجةل تمةةن الةةدطة  يةم عوام ةة  لا Pimsإن مةدخل 

  الخ رجت  ة لسوق والس ق  الدم دداتةر  داتةر ل  مدداخ   مع  عض مداتراا ال تتالدم تعدمد ع تل  إ   ة

ع ةةى يةة ا  الاعدمةة دع ةةى سوتةةل اوجةةل تمةةةن السةةتسرو ع تلةة  ولةة ا تمةةةن  إلا  ةلةة   ال تتةة  الدةةولوجتةة 

 .و و ل    لمأ رة  مع المة يستن يم ةرد الصة ع  المدخل يم دطدتد ةأ س الطعل والأو
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 مدخل سلسلة القيمة : اثالث

تعد ةر  طةد الوسة تل الدةم دسةدخد  يةم معريةة  مةدى الدةسةتق  ةتن اوةمةس  الداخ تة  ل مؤسسةة  

  دطوتةل المةةدخاا إلةى مخرجةة ا طتةو تةد  الدع مةةل معلة  ع ةةى  ةلة  س سة   مةةن اوةمةس  الل ديةة  إلةى

.     ةمةس   س سةت  و خةرى مسة عدو وةةل ةمة س مةن اوةمةس  تطةتل قتمة  ل مةةدروددطمن ية م العم تة

الطةعل    و  لدة لم معرية  ةأة سلةى دطدتةد مصة در المتةعو الدة يسةت ةمس  ل وصول إوتد  دط تل ي م او

 [66].والأوو الط لت  والمطدم  

ا طتةةو قسةة  اوةمةةس  طةةمن الس سةة   إلةةى دسةةع يتةة  porterوسةةور يةة ا المةةدخل مةةن ق ةةل 

 [66]:طملم  مجموعد ن  س ستد ن يم د

 دوجـل مةة دي ـل المةـ  الدم دؤدي إلةى الدمةتةـسـ  اوةمـوعـويم مجم: اوةمس  اوس ست   - 

 . خدم    الدسوتق ل  وددطمن الإمداداا الداخ ت   العم ت ا  الإمداداا ال وجسدت  الخ رجت دم  و الخ

خاا   لمةةةل الةة ي تةةدع  الأتةة     وةمةةس  ويةةم الدةةم دةةوير المةةد: دو مسةة ةاوةمةةس  ال -م

  ال ةةةم اوس سةةت  الدطدتةة   إدارو المةةوارد ال مةةرت   الدسةةور الدةةولةةوجمودمةةمل    سةةدمراراوس سةةت  

 .الدجلتعاا 

 وادخة  إن الدأتت  ال ي قدم   وردر ويو م  تعةرل لةدى المط  ةتن خ صة  يةم مجة ل الدةة لتل 

وإ ا . رتتسةت  ومراةةع مسة عدو  مراةةع دط تةللدةم ددةوعت إلةى الدط تةل يةم المؤسسة  وا الأرار  مراةع

ةة ن دة ةة  الة دةةم يةةم يةة م الةأسةة  ع ةةى  ن إدارو المةوارد ال مةةرت  يةةم الةمةة س ا المسةة عدو مث لةة  مثةةل 

  إ  تدوجةةم إعسة   اويمتةة  للة   ةثةةر وةلةة  ةةة   ن المةوارد ال مةةرت   يةة   ةثتةرالدةةولوجتة  يلةةة  يةم ر ت

دتجت  ولا تمةةن  ةة   إسةدرا سم يم دطأتق المتعو الدة يست  ل مؤسس  والدةم  ةدوةل  لادعد ر الع مل اوس 

 .الأت    عم ت  الدمختص

 مدخل التحليل الوظيفي :  ارابع

تعدمةةد يةة ا المةةدخل ع ةةى دط تةةل وظةة تل المةظمةة  و ةمةةسدل  طتةةو تةةةون ويةةق المسةةدوت ا 

اري السة تد ودط تةل عم تة ا المةظمة  مةن الإدارت  طتو ترةةع ع ةى دط تةل الإدارو ويطةص المةة   الإد

وتعد ر ي ا المةدخل   سةس المةداخل  [66].   الموارد ال مرت الإةد جت الم لت    خال وظ ترل  الدسوتأت  

 .دخدم  يم دط تل ال تت  الداخ ت المس
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 SWOTمدخل  :اخامس

الط دثة  يةم  تتة   لداتراام  تتدل  لدطدتد معري  اـ  يـؤسسـإن ي ا المدخل تسدخد  وظتر  الم

لمس  أة   ةتن ةةواطم الأةوو سسة  ل ةر س طتةو تسة عد ع ةى إطةداو ا  ي ا المدخل تأت   تتة  المؤالصة ع 

 الاخدتةةة روالطةةعل يةةم المؤسسةة  ور سلةة   ةة لررص والدلدتةةداا طتةةو الدسةة  ق الجتةةد تسةة عد ع ةةى 

 [12].ال تت  الخ رجت   الداخ ت  وع م تن  س ستتن يم  ال تتع ى الإسدرادتجم وتعدمد ي ا المدخل 

ل اوةثةر مةتوع  ـداا تعد ةر المدخةـرص والدلدتـالر/ل ـدط تل الأوو والطع swotل ـإن مدخ

طتو تس عد ع ى الر س  تن الداتراا يم ال تتة  الخ رجتة  والإمة ةة ا الداخ تة  ل مؤسسة   اسدخدام يم 

درصةةتل للةة ا المةةدخل يةةم    وسةةةدسرق  ةةأةثرادخةة   الأةةرار الإسةةدرادتجم المة سةةمممةة  تسةة عدي  يةةم 

 .الرصول الموالت  

 تقنيات وأساليب تحليل البيئة الخارجية :  2-1-2-2

المةظمةةة ا مةةةن طتةةةو الطجةةة    ةةة خدالدخد ةةةل  سةةة لتم ودأةتةةة ا دط تةةةل ال تتةةة  الخ رجتةةة  

ع ةى ثةاو  سة لتم  مةظمة  وي سةردل   إلا  ةة  دة  الادرة قموارد  مرت  وثأ ي  المن والإمة ة ا الداخ ت  

 [66]. الدة ؤ والوق ت  ال تتم  سيعم ت  الدط تل ويم الميم 

 البيئيالمسح :  أولا

مةن الأتة    لة  من المراطل المدد  ع  الدم لا ةد إن ةم س الدمختص ال تتم تدةون من مجموع  

 [66]:م تممل ع ى اوةمس  الد لت يلن ةم س الدمختص ال تت  وغراض المسي ال تتم و صر  ع م 

 تل مدس   ا اوسرال المخد ر  المعتة   اا العاق    لمةظمدطدتد ودط    

  المةظم  تت  دطدتد ودط تل مةوة ا وخص تص. 

   المةظم دطدتد ودط تل الخص تص اللتة ت  والإدارت. 

  الإسدرادتجت مم رس   عم ل الإدارو. 

 تن العة صر الس  أ   تل الدر عل والدأثتر المد  دل طد . 

ال تتةم تجةم  ن دأدصةر ع ةى دةويتر المع ومة ا  سةي   ن عم تة  المالسة لتةد سةعتد مؤوقد  تن 

 .لل الدم دخد  عم ت  الدة ؤ ومص ط  المةظم   اض الةظر عن ة  المع وم ا  و الدط تل الدرصت م 
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إن الطصةةول ع ةةى المع ومةة ا المس و ةة  دةةد   مةةةل غتةةر رسةةمم و أسةة لتم مخصةةت  وتةةد  

اا  الةمةةةر الاسدمةة رتون   العمةةا   المةةوردتن  ال ةةةو  دو مثةةلـدتةةـ در عـ تلةة  مةةن مصةةالطصةةول ع

 [66].الماطظ ا المخصت   الإةدرةا

قةوو ةظة   المع ومة ا المدواجةد  ىإن الطصول ع ى المع وم ا من ال تت  الخ رجت  تدوقل ع ة

يةةم دخةةعتن ومع لجةة  المع ومةة ا  (طتةةو  ن ال تتةة  ددةةوير ع ةةى ةةة  ي تةةل مةةن المع ومةة ا)  لمةظمةة  

اوسة لتم المخصةت  يةم الطصةول  اسةدخدا يم عم ت  الدط تل و  لرغ  من  لاسدخدامل  تل  المدطصل ع

ع ى المع وم ا إلا  ةة  تجةم  ن تةةون يةة    ةة  مع ومة ا تسة عد يةم عم تة  المةةدر والطصةول ع ةى 

أ   دةةون  ةثةر ةج عة  يةم الةدول الة متة  وقةد ة جةـإن السرتأ  الدم  ةري  مؤتد سعتد الس لة .المع وم ا 

ع تةة   اعدمةةداوالدةةم  عم ـةةةـجسد الصـ لدةةـدم  ةـدول المدأةةـد  يةةم الةةـإلةةى  عةةض السةةرق الدةةم دسدخةة

    و ال جو  إلى  عض اوس لتم غتر مرعت  ويم المةدمرو ةثترا يم ع لمة  التو  الت   ن يم صة عدل 

 التنبؤ البيئي :  اثاني

 دطدتد س و   ي عةصةر تةؤثر  الدخستست  وتعةم قت   المد رون الاقدراط اوتأصد    وطع 

يةل ا ة ةةا  ت ةة ا الم طةم والط طةر واطةط  وةمتة   مةةن الدة ةؤ . يم الممةروت و لة  يةم المسةدأ ل 

إلةى عةدو  سة لتم دعتةد يةم الأةدرو ع ةى  ال جةو وي ا يم ظرول الدأةةد يلةة  تةد     س وةل  يم المسدأ ل

 سةة وم  ال يةم صةةلالعو سةة لتم  االادج يةة دط تةةل  اسةةدخدا طتةةو تةةد   الاقدراطةة االدة ةةؤ ووطةةع 

 [61].  ة   الستة رتوي ا  ص تت    الةم  ج الإطالدلرم

 [66]:م مجموع  من العة صر ددمثل يموقد عدد يام طسن عداي الطستةم  س لتم الدة ؤ ي

 الساسل العمةت  

 دط تل الإدج ي ا 

  ة   الةم  ج 

 ةم  ج الإقدص د الرت طم 

  الاةطداردط تل 

 رج ل ال تعدأدتراا 

  س وم الدلرم 

 العصل ال يةم

 الجم ع ا الصورت  

 .الستة رتوي ا
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إ   ن المع ومة ا   اوسة وم المد ةع  ةىددوقل يأةس ع إن عم ت  الدة ؤ  و الدخستس ل مسدأ ل لا

الطصةول  ول ا تجم إعسة    يمتة    لاة  يةم  ع تل  د عم دورا ة ترا يم عم ت  الدة ؤ الدقتأ  المدطصل

  وت أةةى اوسةة وم الاسةةدر دو مةلة  يةةم عم تة  الدة ةةؤ   لمسةدأ لدةةى تمةةن ومةة ا ودمطتصةل  طع ةى المع 

يةة ا اوسةة وم  اسةةدخدا المد ةع مةةن سةةرل المةظمة  طسةةم طجملةة  وة ريةة  وةموية  طتةةو تجةةم مأ رةة  

 . اسدخدام   لدة لتل والع تد المةدظر من 

 الرقابة البيئية : اثالث

  وخ ردلةة  مةلجتة  خ صةة   لةة  ل رق  ةة  ع ةةى اوطةةداو دمةةةل  طةةة  دجر دلةة ن تمةةن لةةلإدارو 

ستون  ن تعتةةدوا ـتةـرتـدرا  الـمةـوي سةردل   ةمةة  تمةةن ل  رؤتدلة إلةى  اسةةدة دادسورية   وادج ية اال تتتة  

 [66].الخ ص    لمةدر والدة ؤ ال تتموالسروط ا المأدم  ل دراس  و الاسدةد ج ايم    سدمرارالةظر 

ت  ل مع وم ا وعم ت  الدة ؤ ددوقل ع ةى إمة ةتة ا المةظمة  وخ ردلة  إن عم ت  المراجع  ال تت

ةمة  دسةدةد إلةى خ ةرو و ةة    ل مسةدأ ل طتو تمةةل  وطع  س لتم ل رق    دةون مدرأ  وثأ يدل  ورؤتدلة  

والداتةراا الدةم  والادج ية اإن عم تة  الرق  ة  ال تتتة  ع ةى اوطةداو  . لةدتل العةصر ال مري المدةوير 

  ا ع ةى المع ومة ا المدطصةل ل مةظم   دصطتي مس ري  ودعدتل الخسس الدةم وطةعدل   ةة يدطدو دسم

  ويةة  تدوجةةم ع ةى المؤسسةة  الأتة    عم تةة  دمةختص لةظة   المع ومةة ا الخة ص  لةة  طدةى تةةدع  ع تلة 

 .عم ت  الدمختص 

 تحليل محفظة الأعمال : 2-2

  الدةةةم د  مةةةري  الوطةةةدو تأصةةةد  مطرظةةة  اوعمةةة ل مجموعةةة  اوةمةةةس  المخد رةةة  والمدةوعةةة

الاقدصةة دت  يةةم الوقةةا الطةة لم  و الدةةم ة ةةةا د  مةةري  يةةم الم طةةم  دخد ةةل ةوعتةة   ةمةةس  المطرظةة  

  خدال ةوت المةظم   طتو المةظم  وطتدو اوعم ل غ ل   م  دةةون  ةمةس  مطرظدلة  مرد سة    عطةل  

 [66].د  س  تن  ةمسدل ال عض   م  المةظم ا المدعددو الةم س يتدوقع عد  وجود ةرد الار

إن  س وم دط تل المطرظ  تس عد قم دأتت  مسدوى اودا   إم  لوطداا اوعمة ل الإسةدرادتجت  

 و لخةةةس مةدجةةة ا   و اوسةةةواق  سةةةوا  ةةةة ن  لةةة  مرد سةةة   ةةة ودا  الطةةة لم  و المدوقةةةع طدوثةةة  يةةةم 

 [22].المسدأ ل

ط تةةل اوةمةةس  المخد رةة  إن مةة  ةاطظةة   ن  سةة وم دط تةةل المطرظةة  ت عةةم دور ة تةةر يةةم د

ل مةظمةة  يةةم دأتةةت   دا يةة  لوطةةداا اوعمةة ل الإسةةدرادتجت  ولخسةةوس الإةدةة ج واوسةةواق يةةم الم طةةم 
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ومة  تمةةن  ن ةسةدةدج  ممة  سة ق  ن الدط تةل الإسةدرادتجم ت عةم دور ة تةر يةم عم تة  دأتةت  .والط طةر

وسةةة وم ومةةةن  يملةةة  ةمةةةو ج اودا    سةةةدخدا   سةةة وم المطرظةةة   إن اودواا المسةةةدخدم  يةةةم يةةة ا ا

وةمةةةةةو ج  GEةمةةةةةو ج إمةةةةة رو المةةةةةرور لمةةةةةرة  جةتةةةةةرال إلةدرتةةةةة   BCGمجموعةةةةة   وسةةةةةسن 

 .لأرار وقت د اودا  يم المؤسس اوةط ول الدسرق لةل ةمو ج و يمتد  يم ادخ   . ADL م ةتةعي

   BCGمصفوفة مجموعة الاستشارية بوسطن : 2-2-1

 مفهوم وأبعاد المصفوفة:  2-2-1-1

  المفهوم:  أولا

مجموعة  الاسدمة رت  يةم ع ة رو عةن مةدةةم  The Boston Consulting Groupإن 

الاسدم راا الإسدرادتجت  ق    وطع ةمو ج ل دط تل الاسةدرادتجم وعةرل   سةم  طتةو تعد ةر الةمةو ج 

ةمة   ةة   ةةر مرلةو   خةر  [66].  إ  تعمل ع ى دأتت  الوطةع الدة يسةم ل مؤسسة 6262اوقد  مة  سة  

ن ةمو ج المجموع  الاسدم رت  ل وسسن تعدمد ع ى مرلةو  دورو طتة و الةمة س ومةطةةى الخ ةرو  طتةو إ

تخ ص إلى  ن مردودت  المؤسس  دةون  ة ر ة م  ة ةا الطصة  السةوقت  الةسة ت  مردرعة   إن قتمة  ةةل 

دأتةةت  ةمةة س تةةد  قت سةةل  ع ةةى  سةة د معةةدل الةمةةو  والمرةةةع الدة يسةةم لمتةةدان ةةةل ةمةة س إسةةدرادتجم و

مرلةو  لةمةو ج المجموعة  الاسدمة رت   Maria Zerizerوقةد قةدما  [66]الطص  السةوقت  ل مؤسسة  

ل وسسن ويم مصروي  موجل  لدط تةل مؤسسة  ة تةرو ع ةر مجموعة  متة دتن الةمة س الإسةدرادتجت   إن 

تعدمةةد ع ةةى معتةة رتن  س سةةتتن يمةة  معةةدل الةمةةو ل سةةوق الةة ي تمةةتر إلةةى ةمةةو الطجةة   BCGدط تةةل 

الدم دع ر عةن معةدل م تعة ا المؤسسة   لإجم لم ل م تع ا   اوس د الث ةم يو الطص  السوقت  الةس ت ا

وآخةرون  Michel Darbeletةمة   ةةر .  [66]مأ رة    لمة يستن الرتتستتن يةم ةرةد متةدان الةمة س 

ويأةة    ن مجموعةة   وسةةسن الاسدمةة رت  قةةدما سةة   لدأتةةت  اوةمةةس   تردةةةع يةة ا السةة   ع ةةى ةأسدةةتن 

لمةةرستن يمةة  الر طتةة  ومسةةدأ ل متةةدان الةمةة س  يةة تن اوس سةةتتن يمةة  معةةدل الةمةةو ل سةةوق  والطصةة  

 [66].السوقت  الةس ت 

إن مة  ةاطظةة  مةن المرةة يت  السةة  أ   ن مصةروي  المجموعةة  الاسدمةة رت  ل وسةسن يةةم ةسةة   

طتةةو تعد ةةر  قةةد  ةمةةو ج لمةدةةم الاسدمةة راا الإسةةدرادتجت    وسةةسن الولاتةة ا المدطةةدو اومرتةتةة    

 . 6262اسدخد  يم الدط تل الاسدرادتجم وة ن  ل  سة  

إن ي ا الةمو ج تعدمد ع ةى معتة رتن يةم الدط تةل يمة  معةدل ةمةو السةوق   والطصة  السةوقت  

الةس ت    إ  دعدمةد المؤسسة  ع ةى مةرستن لدطأتةق الدط تةل ويأة  للة ا الةمةو ج  يمة  دةوير الر طتة  مةن 
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دأ ل ةةةل متةةدان ةمةة س  طتةةو تأةةو  يةة ا الةمةةو ج  دأسةةت  المؤسسةة  إلةةى مجموعةة  مةةن الةمةة س وةةة ا مسةة

مت دتن الةم س الإسدرادتجت   وتعمل ي ا الةمو ج ع ةى الدمتتةع  ةتن اوقسة   والمةدجة ا   لاعدمة د ع ةى 

وتمةةةن  ن ةأةةد  مرلةةو  مةة مل لةمةةو ج مجموعةة   وسةةسن الاسدمةة رت  . المعتةة رتن المةة ةورتن سةة  أ  

 .د ع ى المر يت  الس  أ  ودط لتل ةد م آخرون لمرلوم   لاعدم 

يةةو مصةةروي  وطةةعا مةةن سةةرل مةدةةم الاسدمةة رو الإسةةدرادتجت  لدط تةةل ودأتةةت  المرةةةع الدة يسةةم  

ل مؤسس  وة ا ةم سل    لاعدم د ع ى معت رتن  س ستتن  معدل الةمو ل سوق  والطصة  السةوقت  الةسة ت  

 .ةطةى الخ روو ل  من خال دورو طت و المةدر وم

  BCGأبعاد مصفوفة : ثانيا

تأةةو  ع ةةى ايدةةراض  س سةةم يةةو  ثةةر مةطةةةى الخ ةةرو ع ةةى اودا  ع ةةـر  BCGإن ةمةةو ج 

 [62].العمن  ةم  ل   عدان  س ست ن يم عم ت  الدأتت  ويم  معدل الةمو  وطص  السوق

دأةدتمل  يةم ية م  إن ي ا الةمو ج تأو  ع ى   ع د  س ست  من  جل عم ت  الدط تل والدم ةط ول

 .الةأس   دأدت  مرلو  ةل  عد وةترت  طس   

عةدم  لاطظةا يةرق العمةل يةم دصةةتع  6266إن مةطةى الخ رو  د ا دراسد  مة  : ـ منحنى الخبرة 1

السةة تراا   ن الوقةةا الةةاع  يةةم دجمتةةع السةة ترو تةةةخرض ة مةة  ةةة ن عةةدد السةة تراا المجمعةة  ة تةةرا  

 .قا الاع  تةخرض ة م  عادا ود تر الإةد جولاطظا مجموع   وسسن  ن الو

 [66]:وي ا طسم المةل الد لم 

 

 

  

 ٪62مةطةى الخ رو 

 

 

 [66].مةطةى الخ رو(:  2-3)مةل رق  
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إن مةطةى الخ رو تردةع ع ى  س د مسدوتتن يم  المسدوى اودةى وال ي تمتر إلةى  ةة  ة مة  

صةص للة    طتةو تظلةر الملة رو المدعاتةدو ل عمةل دراة  الإةد ج لس ع  م  ة م  اةخرض وقا العمل المخ

إ دات   طو  دسةوتق  ) م  المسدوى الع لم  يلة  ت تن العاق   تن ة ر  الإةد ج وةمت  الإةد ج المدراةم  

 [6]و لدخ ل ةل الدة لتل ةصل إلى العاق  الرت طت  لطس   ( الخ...إةد ج  الاسدثم ر  إدارو  
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تدطةي لةةة   ن مةطةةةى الخ ةةرو (  1-6)مة  ةاطظةة  مةةن خةةال المرلةو  السةة  ق والمةةةل رقةة  إن 

تدرد العاق   تن الخ رو المدراةم  ودة ر  الوطدو طتو  ةة  ة مة  اعدادا ودطة عرا الخ ةرو يةم إةدة ج 

  ن مةدر معتن يلن  ل  تؤدي إلى اةخر ض يم دة ر  الوطدو الواطدو وةمس  الإةد ج والدسوتق  وةرى 

 لةة  تدطأةةق يةةم اقدصةة دت ا الطجةة  الة تةةرو   ويةة ا مةة  ةةةرام يةةم الدراسةة  المدع أةة   دجمتةةةع 

العوامةل .وتأد  لة  ع د الععتع ص لي  ن ط دور سد  عوامل  س ست  لدطأتةق اةخرة ض الدة رة . الس تراا

 [62]السد 

  دطأتق اقدص دت ا الطج  الة تر 

     عت دو يع لت  الأوى الع م 

 الإةد جت   ادل  دطستن العم ت   

  الوصول إلى دصمت  امثل ل مةدر 

  دةمت  عدد من ال داتل يم مةوة ا المةدر  اد. 

 :إن طس م مةطةى الخ رو تةون من خال العاق  الدم  ةرة ي  س  أ  طتو

vE  : الإةدةة ج المدةةراة  يةةم الدجر ةة  الط لتةة  ،v0  :   ةسةة   : גالإةدةة ج المدةةراة  يةةم الدجر ةة  الم طةةت

 [6]ة ر  الإةد ج ل عمن صرر:  t   C0ة ر  الإةد ج ل عمن :  Ctر   الدج
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 و لدخ ل ال وغ رتد  
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 .و  لدعوتض يم ي م العاق  ةطدد مةطةى الخ رو

الدة يسةةم لةةةةل متةةةدان ةمةةة س إن الطصةة  السةةةوقت  الةسةةة ت  درةةةع ع ةةةى المرةةةةع : ـ   حص   ة الس   وق 2

اسدرادتجم يم المؤسس   ي ع ى وطعل  الدة يسم   لةس   ل مة يد اوقةوى   ودطسةم الطصة  السةوقت  

الطصة  السةوقت  ل مؤسسة  يةم الدةم دطأةق إن  وةة ل  [62]ل مؤسسة    لةسة   ل مة يسةتن اوس سةتتن للة 

 ن الطصة  السةوقت  ددطأةق  عةد  تةع ةمة   [66]دديق ةأدي موجم تسمي لل    سدخدام  يم  ةمس   خرى

مةدج دل   سعر  قل من سعر المة يستن و دطأق طص  سوقت  ة ترو تدطأق الدةديق الةأةدي الموجةم الة ي 

 [62].تسدخد  يم ددعت  وطداا إسدرادتجت   خرى والدم دظلر اطدم لاا جتدو يم الةمو

  لمؤسسةة  إلةةى م تعةة ا اة ةةر  إن الطصةة  السةةوقت  الةسةة ت  دطسةةم ع ةةى  سةة د م تعةة ا وطةةدو الةمةة س

 [66]:المة يستن يم السوق   لعاق  الد لت 

 

 

إن مةة  ةاطظةة  يةةم الطصةة  السةةوقت   ةلةة  دسةةمي ل مؤسسةة   معريةة  طصةةدل    لةسةة   ل ةة قم 

المة يسةتن ممةة  تسةة عد يةم الدعةةرل ع ةةى موقعلة  الدة يسةةم ةمةة  دمةةلة  مةةن دطدتةةد الدةديق الةأةةدي الةة ي 

الإسدرادتجت  و ةمسدل  اوخرى   والطص  السةوقت  مة يم إلا امدةداد لرةةرو   تس عدي  يم ددعت  وطدادل

اثةةر الخ ةةرو ودورو طتةة و المةةةدر   و  لدةة لم مةة يم إلا دمثتةةل للتةةةل الدةةة لتل   لمجةة ل ةمةة س معةةتن يةةم 

المؤسس    ي  ن ة م  اسةدس عا المؤسسة   ن د تةع  سةعر  قةل مةن المة يسةتن ة مة  مةةلة  مةن الطصةول 

 .سوقت  اة ر   و  ل  دطأق ي م  ر ي  ة ر مم  تطأق لل  دديق ةأدي موجمع ى طص  

ةمة   ن معةدل  [62].إن معةدل الةمةو تع ةر عةن ةسة   الم تعة ا ل مةةدر والسةوق: ـ معدل النم و الس وق2

الةمو تعد ر ةمؤمر ج م ي   ل سوق  طتو تأد  مع ومة ا طةول اطدت جة ا السةتول  الطةرورت  لمتةدان 

  [62].دتجمالةم س الاسدرا

 مبيعات وحدة النشاط بالشركة

 بالسوق مبيعات أكبر منافس 

 = نسبة الحصة السوقية النسبية 
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إن م  ةاطظ  من خال ي ا المرلو   ن معةدل الةمةو السةوق يةو ع ة رو عةن مؤمةر تع ةر عةن 

درجةةة  ج   تةةة  السةةةوق ومةةةدى داستةةة  الاطدت جةةة ا يةةةم السةةةتول  الطةةةرورت  لدةمتةةة  متةةة دتن الةمةةة س 

الاسةةدرادتجم ل مؤسسةة   وتدطةةدد معةةدل الةمةةو ع ةةى  سةة د الداتةةر يةةم إجمةة لم الم تعةة ا إلةةى إجمةة لم 

 :لم تع ا ل ردرو وتطسم   لعاق  الد لت  ا

 

   

طتو ددراوم قتمد   تن  قل من الصرر و ة ةر مةن الصةرر  طتةو دمةتر ية م الأةت  إلةى وطةعت  السةوق و

 [66].سوق مدأ ص  سوق س ةن  سوق يم ط ل  ةمو: ع ى الدردتم

 تشكيل وحدات النشاط داخل المصفوفة :  2-2-1-2

 ة خطوات إعداد المصفوف: أولا 

 [66]:إن الخسواا الواجم إد  عل  لإعداد مصروي   وسسن الاسدم رت  ددمثل يم الةأ س الد لت  

                                           

                                           

 

 

 

 

 6  2.6  2دمثتل المرةع الدة يسم الةس م ع ى المطور الستةم طتو تةون  تن   -6

 -دطدتـد معدل ةمو الصةة ع  لةةل قسة  مةن اوقسة   وتةةـون ع ةى المطةـور الصة دي وتدةراوم  ةتن  - 5

 .والصرر ةأس  الوسس 62+    62

 (الاستفهام، النجوم، البقرة، الكلاب ) دأست  المصروي  إلى  ر ع خات    - 6

 إجمالي المبيعات في الفترة ن –( 1+ن)إجمالي المبيعات للفترة 

 إجمالي المبيعات للفترة ن

 

 

 مبيعات القسم 

 مبيعات الصناعة

 111× = سم من الأقسام حساب الحصة السوقية لكل ق-2

 لقسم الحصة السوقية ل

 الحصة السوقية لأكبر منافس 

 

 111× = المركز التنافسي النسبي للقسم حساب -2

 111× =  حساب الحصة السوقية لأكبر منافس -1
 مبيعات أكبر منافس 

 مبيعات الصناعة 

 منافس 
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طجةة  الم تعةة ا الة تةة   دوعتةةع المةدجةة ا واوقسةة   ع ةةى خاتةة  المصةةروي  ودمثت ةة   ةةدواتر دة سةةم – 7

 .ل مؤسس 

 .دطدتد الاسدرادتجت ا ال دت   الدم دة سم ةل قس  - 8

إن إعةداد المصةةروي  اةساقةة  مةةن الخسةةواا السةة  أ  دسة عد مدخةة ي الأةةرار يةةم ادخةة   الأةةرار 

ةمةة  دمةةةن المسةةتر مةةن . الاسةدرادتجم اةساقةة  مةةن الاسةةدرادتجت ا ال دت ة  الدةةم تةةد  وطةةعل  لةةةل قسة  

 . دا  ةل قس  مأ رة    لصة ع  ةةلمعري  

 : واةساق  من الخسواا الدم د   ةري  س  أ  تد  دمةتل المصروي  طتو دأخ  المةل الد لم

 الحصة السوقية النسبية 

                         

            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 BCG[61]ةمو ج مصروي  (: 4-2) المةل رق  

 ضعيف قوي

 

 

ـعـم
لنم

ل ا
د

 وـ

 

 النجمة

توازن في السيولة استثمارات 
 مرتفعة

 خزينة متوسطة

 الاستفهام  ؟

 

 احتياجات السيولة 

 مرتفعة استثمارات ضعيفة 

 سالبةخزينة 

 البقرة الحلوب
 فائض في السيولة
 استثمارات ضعيفة

 خزينة مرتفعة

 الكلاب                 

 توازن في السيولة 

 استثمارات معدومة
خزينة ات أو تنازل على لاستثمار 

 ضعيفة أو سالبة
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 فوفةتحليل خلايا المص: ثانيا

ددةون من  ر ع خاتة  طتةو ةةل خ تة  دع ةر عةن وطةعت  المؤسسة  والإسةدرادتجت   BCGإن مصروي  

 .الممةة  لدر دي  و الاسدر دو من طعل وقوو المؤسس 

دع ر عن  يصل الررص المد ط   م   المةظمة  يةم المةدى ال عتةد يةم ةةل مةن الةمةو :  starsـ الةجو  6

ي م الخ تة  تجةم ددعتمة   معتةد مةن الاسةدثم راا مةن  جةل المط يظة  والر طت    والةم س المدواجد يم 

  [66].ع ت  وددعتم  ل ستسرو ع ى السوق

إن م  ةرام يم ي م الخ ت   ن الةمة س تدمتةع  وجةود قةدر مردرةع مةن الةمةو يةم قسة ت السةوق الة ي دطأةق 

 [66].يت  المةظم  طص  سوقت  ة ترو

مؤسسة  ر طتة  مردرعة  رغة  معةدل الةمةو الة تةر و لة  تعةةود تطأةق ل  إن مة  ةاطظة   ن ية ا المر ةع لا

 تلتة ةون المةدر  و الةم س يم مراط   اوولى  تن تدس م اسدثم راا ة ترو من  جل دخةول السةوق مة  

 .الاةدأ ل إلى خ ت  او أ ر الط وم

م السةوق  صةر  جتةدو ية مدموقةعدع ر ي م الخ تة  ع ةى  ن متةدان  و ةمة س غتةر : ـ عام ا الاسدرل   6

طتو تدس م اسدثم راا من اجل دطأتق ر طت  ة ترو وي ا تأود إلى سةرم الدسة ؤل طةول الإسةدرادتجت  

إن عامة ا الاسةدرل   ددمتةع  ةمةو قةوي مةع وجةود طصةص سةوقت   [66]المخد رو مةن سةرل المؤسسة 

 [6].طعتر    دمثل مسدأ ل المؤسس   وتس ق ع تل   طت ة  ةم س ا المأعق

 س ا المةةأعق يةةو ةظةرا لوطةةع المؤسسةة  يةةم مةأعق طةةول اخدتةة ر ال ةةدتل الاسةةدرادتجم إن دسةمتدل  ةمةة

المة سم ل خروج من المأعق وةوةل  مسدأ ل المؤسسة  تعةود إلةى الةمةو الأةوي الموجةود لةدى المؤسسة  

مم  تسمي لل  مسدأ ا الطصول ع ى طصص سوقت  ة ترو و  لد لم معدل ر طتة  عة ل  وية ا مة  تةؤدي 

 .ةدأ ل لخ ت  او أ ر الط وم ل  إلى الا

دع ةر عةن متة دتن ةمة س ددمتةع  موقةل دة يسةم ة تةر يةم دةة يد صةة ع  طةعتل :  ـ او أ ر الط ةوم 6

ويةم  قسة    و مةدجة ا ددمتةع  موقةل دة يسةم ة تةر  [12]طتو ةة ن  ة ومد ةجومة  وعامة ا اسةدرل  

ةلة  ةة ن  ة ومد ةجومة    وسةمتا ةس ت  ولةةل  ددة سم يم صة ع   اا معدل ةمو مةةخرض   وةثتةرا م

  و أ ر الط وم ةوةل  دطأق دديأ ا ةأدت  دعتد عةن اطدت ج دلة  ولة ا تجةم المط يظة  ع تلة  وة ةر وقةا 

ممةن  وتجم اخدت ر اسدرادتجت ا الدسوتر والدةوتع ل مط يظ  ع ى الأوي مةلة  والدخ ةم عةن الطةعتل 

 [22].وةل  قد دص ي ةام دلدد وطع المؤسس 



 

 

888 

 
 

عظ  اوةمس  المدواجدو يم ي م الخ ت  ددر دخةا ة تةرا ل مؤسسة  مةن الةأدتة  والةر ي و ة لرغ  مةن إن م

 ن الةمةو مةةخرض إلا  ةلة  دطأةق مرةعية  يةم السةوق ولا دطدة ج إلةى قةدر ة تةر مةن الإةرة ق والدةة لتل 

م الةأدتة  مةخرط   وي ا م  تدل ع ى اسدر دو المؤسس  من مةطةى الخ ةرو  طتةو دسةدرتد مةن الرة تض ية

 .ودوجل  إلى الإةر ق ع ى الوطداا الواقع  يم عام ا الاسدرل    و الةجو  لدطولل  إلى   أ ر ط وم

ددمتةةع ية م الخ تةة   عةةد  وجةود  مةةل يةةم دسةوتر اوةمةةس  الواقعةة  يتلة   ةمةة   ةلةة  لادوجةةد : ـة الةةةام 6

  [66]دا ع ى مسدأ ل المؤسس ط ج ا م لت  والع تدت  الر طت  ق ت    وقد دمةل ي م الةم س ا دلدت

إن المةدجةة ا والةمةة س ا الواقعةة  يةةم يةة م الخ ةةة  ددمتةةع  طصةة  سةةوقت  مةخرطةة  وةمةةو مةةةخرض يةةم 

السةوق  يلةم  طةةعل مةدجة ا المصةةروي    ويةم معظةة  اوطتة ن دةةؤدي إلةى اسةةدةعال مةوارد المةظمةة  

 [66].و  لد لم دةدلم إلى الدصرت 

طصة  السةوقت  مةخرطة  ممة  تةدل ع ةى  ن الم تعة ا يةم الصةة ع  إن م  ةاطظ  يم خ ت  الةام  ن ال

يم دديور واةخر ض طتو دةةون الدةة لتل ة تةرو والع تةد ق تةل  و معةدو   طت ةة   ويةو وطةع غتةر جتةد 

  لةسةة   ل مؤسسةة   وال أةة   يةةم يةة ا الوطةةع تخ ةةق دلدتةةداا مسةةدأ  ت   ورغةة   لةة  لا تمةةةةة  الأةةول  ن 

ي تدو درجى مةل  وتجةم الدخ ةم عةلة   ةل تمةةن ل مؤسسة   ن دأةو   دطسةتن الةم س ا يم ي ا الموقع لا 

ودسوتر ي م الةم س ا وديعل  إلةى الخ ةة ا اوخةرى وية ا   لاسةدر دو مةن عم تة  الدط تةل ودطدتةد ةأة س 

 .الأوو والطعل المدواجدو يم مثل ي م اوةمس 

 مصفوفة ماكينزي :  2-2-2

وةطة ول يةم ية ا  BCGالةأة تص الدةم وجةدا يةم المصةروي  ي م المصةروي  لةرة دي العتةوم و ج  ا 

  Mackinseyالمس م الدسرق إلى مرلو  و  ع د ومةوة ا مصروي  

 المفهوم والأبعاد :  2-2-2-1

د  اقدرم ي م المصروي  من ق ل جةرال إلةدرت    لامدرا  مع مؤسس  م ةتةعي  المفهوم:أولا 

داا الدم وجلا إلى جم ع   وسسن طتو درةعا ي م لاسدم راا يم مط ول  مةل  لدجةم الاةدأ 

 [66]:الاةدأ داا ع ى

 ن معدل الةمو لا تعد ر المؤمر الوطتد يم ج   ت  الصة ع   ل يةة   العدتةد مةن المؤمةراا -

 .اوخرى الواجم اسدخدامل  إلى ج ةم معدل الةمو



 

 

888 

 
 

مةة س طتةةو  ن الطصةة  السةةوقت  لتسةةا المؤمةةر الوطتةةد الةةدال ع ةةى قةةوو وطةةعل مرةةةع الة-

 .تدطمن المرةع الدة يسم العدتد من العة صر  خال الطص  السوقت 

 ن العاق   تن الطص  السوقت  والر طتة  لتسةا   لطةرورو عاقة  خستة  يأةد دةةون الطصة  -

 .السوقت  صاترو ولةن مر ط 

 ةل  دأدصةر المجة ل الدة يسةم ع ةى واطةد ويةو الة ي لة   ة ةر طصة  سةوقت  و  لدة لم إيمة ل -

   . م المة يستن ال تن قد تةون لدتل  ةمو سرتع يم الطص  السوقت   ق

. ةم  تعرل ي ا الةمو ج   س  مصروي  جةةرال إلةدرتة   و إمة رو المةرور ةسة   إلةى المةرة  المصةمم 

[62] 

مةن سةرل مةرة  جتةتةرال إلةدرتة  مةوةة  مةن  6266ةم   ن ي م المصروي  قدما يم سة  

رو الإم رو الطوتت  طتو ةل لون دأ   ة  إسةدرادتجت   و وطةعت  ماتمة  دسع  خات    وقد اسدخدما ية

إلا  ن سةعد غ لةةم ت سةتن قةةد  مرلةو   وسةةع لمصةروي  جةةةرال إلةدرتة  طتةةو  ةةر  أةلةة   [62]ل مؤسسة 

ةمو ج لمصروي  دط ت ت  مدأدمة  لدطدتةداا وطةداا اوعمة ل الإسةدرادتجت   و المةدجة ا الرتتسةت  الدةم 

أة   ع تلة  يةم المطرظة   و الدةم درتةد إلا  ية    و  لدة لم دعةتن ةترتة  الدع مةل مةع ية م درتد المةرة  الإ 

 .[66]الوطداا  و المةدج ا يم طو  مع تتر ل دأتت  تأدرطل  ي ا الةمو ج 

م  ةاطظ   ن الدسمت ا الدم  س أا ع ى ي م المصروي  يةم ةسة   إلةى مؤسسة  الاسدمة راا 

ةسةةة   إلةةةى اوطةةةرل اوولةةةى ل مةةةرة   GEسةةةموةل  مصةةةروي  مةةة ةتةعي  ةمةةة   ن  عةةةض المرةةةةرتن ت

General Electric   ةمة  اسةم ي  الة عض مصةروي  إمة رو المةرور ةسة   إلةى اولةوان المسةدخدم   

 . والدم دم   طو  إم رو المرور 

ومة  تمةةن  ن ةخ ةص إلتةة  مةن المرة يت  السة  أ   ن يةة ا الةمةو ج جة   لدرة دي العتةةوم الدةم وجةدا يةةم 

مة يم إلا دسةوتر   GEج الس  ق   لاسدر دو مةن المط سةن والمعاتة  الموجةودو يتة  ولة ا يمصةروي  الةمو 

 .   مط ول  إدخ ل عوامل  خرى غتر الدم اعدمد ع تل  جم ع   وسسن BCGل مصروي  

ةمو ج تردةةع ع ةى ج   تة  الصةة ع  والموقةع الدة يسةم ة عةدتن  GEقدما  GEأبعاد مصفوفة : ثانيا 

  [62].م   عم لل  ع ى  س سلم  والاسدرم د  لم  يم دطدتد مواقعل  الإسدرادتجت دط ل المةظ

تسةةدةد ع ةةى دأةةت  ج   تة  الصةةة ع  وجواةةةم الأةةوو الخ صة    لوطةةدو  و ةمةة س اوعمةة ل  GEإن ةمةو ج 

 [62].مطل الدأتت 
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و ةمؤمةر وطتةد ةاطظ اة  ي ا الةمو ج تعدمد ع ى  عدتن  س ستتن يم الدط تل طتو لا تأخة  معةدل الةمة

يةم ج   تة  الصةة ع   ةل تطة ول الدرةتةع ع ةى مجموعةة  مةن الةأة س إطة ي  إلةى  لة  قةد  ية ا الةمةةو ج 

الة ي  يمةل المسةدوى  BGCثاث  مسدوت ا ل دط تل يم ع لم مدوسس و مةخرض وي ا خال لةمو ج 

 .المدوسس وةط ول دأدت  مرم ل عدي دط تل ال  ان قدملم  الةمو ج

 اعةجاذبية الصن -1

طجة  الصةة ع   ةمةو الصةةة ع  :إن ج   تة  الصةة ع  دطة  مجموعةة  مةن العة صةر ددمثةل يةةم 

ويةم دمثةل المسةدوى  [66] ر طت  الصةة ع  الث  ا الدةةولوجم ةث ية  المة يس  والموسةمت  يةم الةمة س

  الر سم ل مصروي   وتةد  دأةدتر ج   تة  الصةة ع  الدةم تةدمةم للة  الةمة س المأدةرم و لة   دطدتةد درجة

طجة  السةوق  درجة  الموسةمت  يةم الصةة ع   قةوو المة يسة  : اويمت  لةل عةصةر مةن العة صةر الد لتة  

داخةةل الصةةة ع  درج  اسةةدخدا  الس قةة  المد طةة   ر طتةة  الصةةة ع   درجةة  الدمةة تع الدةةولةةوجم  ويةةم 

الةسة ت  خسوو ث ةت  تد  الوطع الةس م ل صة ع  مطل الدراسة  ويةم اوختةر تةد  طةرم درجة  اويمتة  

  [62]. لةل عةصر يتم  تأ     من درج  الوطع الةس م ل صة ع 

إن م  ةاطظ  مةن خةال ية م المرة يت   ن يةة   عة صةر تجةم دراسةدل  ل وقةول ع ةى دطدتةد 

 :ج   ت  الصة ع  طتو دطسم   لمع دل  الد لت 

 

د ةل عةن دطدتةد قةوو ةم   ة  تد  دطدتد درج  ج   تة  الصةة ع  ع ةى  سة د ثةاو خسةواا والدةم لا دخ

 .الةم س وسةط ول الدسرق إلتل  عةد دأدت  قوو ةم س المةظم 

 قياس جاذبية نشاط المنظمة -2

 [66]إن قوو الةم س  و الوطدو مطل الدأتت  تد  دطدتدي  من خال اسدخدا  عة صر  يمل  

 طص  الةم س  و الوطدو يم السوق  -

 درج  الموسمت  يم مةدج ا الةم س -

 ع    المةظم  من جواةم قوو   لةس   ل مة يستندرج  م  ددمد -

 درج  اسدخدا  المةظم  لس قدل  الإةد جت  ل عمل يم الصة ع  -

 المل راا الدأةت  المد ط  والمس و   ل عمل يم الصة ع  -

 درجة الوضع النسبي للصناعة ×درجة الأهمية النسبية للعنصر= درجة الجاذبية للصناعة 
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وتةد  دطدتةد قةوو الةمة س  لد ةة ت ثةاو خسةواا  س سةت  دسة عدة  يةةم اوختةر ع ةى قتة د ج   تة  الةمةة س 

 [62]اا يموددمثل ي م الخسو

دطدتةد درجة  اويمتة  الةسة ت  لةةةل عةصةر مةن العة صةر المة ةورو سة  أ  والمرد سةة   :الخط وة الأول ى*

 62 -6  لةمةة س مطةةل الدراسةة   وتةةد  الدأةةدتر  واسةةس  الإدارو الع تةة    سةةدخدا  مأتةة د تدةةراوم  ةةتن 

 .درج ا

مأ رةة   ةةةل عةصةر مةن يةة م  ويةة  تةةد  دطدتةد الوطةع الةسة م ل ةمةة س مطةل الدراسة  :الخط وة الثاني ة*

 .62الى 6العة صر  وتد  إعس   ةرد يت  الدرج ا من 

ويةم ية م المرط ة  تةد  طةرم درجة  اويمتة  الةسة ت  لةةل عةصةر يةم مة  تأ   ة  مةةن  :الخط وة الثالث ة*

درج ا الوطع الةس م ل ةم س  ومن ث  تد  جمع طصةت   الةدرج ا لة ية  العة صةر لةطصةل يةم اوختةر 

 .وو الةم س مطل الدراس ع ى قت د لأ

وتمةن  ن ةأةد  جةدول ة ةتن يتة  سرتأة  طسة م قةوو الةمة س وج   تة  الصةة ع  طتةو مجمةوت الةدرج ا 

تطدد قوو ج   ت  الةم س وج   ت  الصة ع  والدةم تةد  يةم اوختةر ع ةى  س سةل  رسة  المصةروي  ووطةع 

 .الةم س يم دواتر  ع ى  س سل  تد  دط تل ودأت  وطع المؤسس 

 [66]سرتأ  طس م ةل من قوو الةم س وج   ت  الصة ع ( : 6-2) رق   جدول

 

 العنصر

درج       ة  الأ مي       ة 
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لةمة س والصةة ع  وويأة  ل مأتة د واةساق  مةن الجةدول السة  ق تةد  دصةةتل درجة ا ج   تة  ا

 : المسدخد  وطسم الةدتج  المدوصل إلتل  إلى

 662  يأةثر ممد ع 

  جتد   662 -666مطصورو  تن 

 666- 666  مدوسس 

  [66].طعتل  و سم  666 م   قل من  

وممة  سة ق ددةةةون لةة  المصةةروي  مةن ثةةاو مسةدوت ا دسةةدخد  لعم تة  الدط تةةل سةوا    لةسةة   

وددمثةل يةم عة ل  مدوسةس  مةةخرض ولة ا دةةون المصةروي  ممةة   .   و ج   تة  الةمة سلج   ت  الصةة ع

 (.22)من دسع  خات  

 تحليل خلايا المصفوفة : 2-2-2-2

إن ةمةةو ج إمةة رو المةةرور تدةةةون مةةن دسةةع  خاتةة  دطمةةل اولةةوان الثاثةة  الد لتةة  ويأةة  ولةةوان إمةة رو  

 [62]المرور المعروي    خطر   صرر   طمر

ويم دمثل الدرج  الع لت  لةل من ج   تة  الصةة ع  والةمة س طتةو دةةون يرصة   مة   : ن اوخطرال و*

المةظم  لدس تق اسدرادتجت ا الةمو والدوسع  طتو تدوجم ع ى المؤسسة  الدةم يةم يةم ية م الوطةعت  

 .الاسدمرار يم ةم سل  والدوسع يم  عم لل 

م يةم يةم ط لة  عسةر طتةو دةةون وطةعت  المؤسسة  تمتر ي ا ال ون إلى الوطداا الدة: ال ون اوطمر *

يةم ية م الط لةة  سةتت   وتدوجةةم ع تلة  الدوقةةل عةن الةمة س و لةة  وةة  غتةةر مةدر لدر ةة م  ولة ا تجةةم 

 .الدخ ص مة   و دصرتد  ويم الاسدرادتجت ا المة س   ل مؤسس  يم ي م الط ل 

.  ع  والةمة س الدةم دةةون مدوسةس وتمتر إلى الدرج  المدوسس  لةل من ج   ت  الصةة: ال ون اوصرر*

وتدوجةةم ع ةةى المؤسسةة  الطةة ر  يرةةم ط لةة  دةةوير المةةوارد تمةةةن للةة   ن دعمةةل ع ةةى دةمتةة  ودسةةوتر 

اوةمس  الواقع  يم ي م الخات   وإ ا اةعةدما  و لة  ددةوير ع تلة  الاةةمة   ودةدأةل إلةى ال ةون اوطمةر 

إسةدرادتجت  المصة در  وعةةدم  ةأةول تدوجةم ع ةى و  لد لم دةون يم ط ل  الخسر مم  تأودي  إلى إد  ت 

المؤسس  الط ر  ي ل  ةعةم     ن دطدـ س عةد عم تةـ  الإةرة ق  و ن دةةـون رق  ة  مسةدمرو للة ا الإةرة ق 

 .طدى لا ددوج  إلى الطص ر

 :و ة  ا ع ى معست ا دط تل خات  المصروي  ةأد  مةل المصروي  والدم دأخ  المةل الد لم
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 GE[62]ةمو ج مصروي  (: 6-6) رق   مةل

واةساقةة  مةةن الةمةةو ج ددةةةون لةةدتة  وطةةعت  الةمةة س ا و لةة   دأةة سع ةأةة س ج   تةة  الصةةة ع  وج   تةة  

 .الةم س

  صرر=  خطر                       ـ ع لم مةخرض  = ـ ع لم ع لم      

  صرر=  خطر                       ـ مدوسس مدوسس = ـ ع لم مدوسس    

  صرر=  خطر                       ـ مدوسس ع ل    = ـ مدوسس ع لم    

  طمر= ـ مةخرض مدوسس 

  طمر= ـ مدوسس مةخرض 

  طمر= ـ مةخرض مةخرض

 ADLمصفوفة :  2-2-2

طةمن ةمة  ج دط تةل المطرظة  والدةم درةةع ع ةى مطرظة  اوعمة ل يةم  ADLقدما مصروي  

 :لو  ودعرتل لل م المصروي دط ت ل   وسةط ول  دات  دأدت  مر
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 المفهوم والأ مية :  2-2-2-1

ويةةم ةسةة   لمؤسسةة  الاسدمةة راا   Arthur D.Littleيةةم اخدصةة ر ل : ADL المفه  وم –أولا 

الإسدرادتجت  طتو وطعا ي م المرة  مصروي  دط تل اسةدرادتجم م ةتة  ع ةى الوطةع الدة يسةم وةمةو 

ل مةةن دأةة سع دورو طتةة و المةةةدر ل ةمةة س والوطةةعت  وةاطةةظ  ن يةة م المصةةروي  ددمةةة [66]الصةةة ع 

 BCGيم طتن  ن ع د الرعاق  ن ط تةم تةرى  أةلة  سرتأة  ةمتة  مأ رةة   مصةروي  .الدة يست  ل مةظم 

 مة  سةعد غ لةم  [6]طتو  ةل  م ةت  ع ى  عدتن  س ستتن تدمثان يم الوطعت  الدة يست  وج   ت  المتدان

ري  ةمدخل لدط تةل دورو طتة و المةةدر  طتةو اعدمةد ع ةى  عةدتن طتو اعد  ADLيأد  مرلو  لمصروي  

 س ستتن تدمثان يم مراطل ةطر الصة ع  ويم م  تعرل  مرط   الةمةو   الةمةـو  الةطةـر والدامةم 

  م  ال عـد الث ةم تدمثةل يةم المرةةع الدةةـ يسم المصةةل إلةى عةـدو مراةةع ددمثةل يةم الملمة   الأةوي  

 ADL  مة  ةاطظة  يتمة  تدع ةق  مصةروي   [66]مةن الةدي ت عةة   والطةعتلالمرطل  والمرةع ال ي ت

ومة ةتةعي يةم مط ولة  لدرة دي  BCGيو  ةل  ع  رو عن معتر من العوامل   إ ا جمعةا  ةتن مصةروي  

ةل الةأ س الدم وجدا  ل  ولة ا يلةم  داو مسة عدو يةم دط تةل ال تتة  الداخ تة  والخ رجتة   ومةن ثة  دأتةت  

 .   معتة المؤسس  يم مرط

ةم  ةاطظ ومن خال م  س ق من مر يت   ن ي م المصروي  دعد ةر ةمةو ج دط ت ةم يةم دراسة  

مطرظ  اوةمس  الإسدرادتجت  ل مؤسس  إ  دعد ر دسوتر ل مصروي ا الس  أ    يلم دأخة   عةتن الاعد ة ر 

 ةلة  دأخة  عةدو معة تتر يم الدط تل الج ةم الةمم والةترم ودعدمد يم الدط تل ع ةى  عةدتن  س سةتتن  إلا 

مم  تمةةل  من دةوتن عدو خ ة ا عةد م  لاطظة م يةم الةمة  ج السة  أ  المةم  الة ي تعستلة   ةثةر دقة  

 .يم عم ت  الدط تل   لاعدم د ع ى دط تل ال تت  الداخ ت  والخ رجت  ل مةظم 

وطةعت  المؤسسة   إن  يمت  ية م المصةروي  يةم ةوةلة  دمةةةة  مةن دأتةت  : ADLأ مية مصفوفة  -ثانيا

خال يدرو مطددو و ل  من خال دأتةت  ال تتة  الداخ تة  والخ رجتة  اةساقة  مةن  عةدتل  اوس سةتتن  ةمة  

دسل  يم الدة ؤ ع ى المدى ال عتد والسوتل إط ي  إلى  ل  دس عدة  يم معرية  الوطةعت  الصةة عت  يةم 

 .سمةل قس ت ومعري  العواتق والمخ سر الموجودو يم الطأل الدة ي

 [66].ددمثل يم دطدتد مراطل ةطر الصة ع  ADLإن او ع د الدم د ةى ع تل  مصروي  

 أبعاد مصفوفة: 2-2-2-2

إن دطدتةد الوطةعت  الدة يسةةت  ل مؤسسة  تةد  اةساقةة  مةن دأتةت  وطةةعت  المؤسسة   ة لةظر إلةةى 

لمسةدخدم  يةم درج  دطةمل  يم عوامل ةجة م الأسة ت لةةل مجة ل ةمة س إسةدرادتجم  و ةةرد السرتأة  ا
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مصروي  م ةتةعي تد  دطدتد درج  ج   ت  الدرجتطت  لةل معت رتن من المعة تتر طتةو تةد  دأسةتمل  إلةى 

  [66]خمس  درج ا دأ  ل الوطعت ا الخمد المدمث   يم قوت  جدا  قوت   مأ ول   طعتر   ي ممت 

مةد الدةم سة ق واةساق  مم  سة ق تةد  دطدتةد الوطةعت  الدة يسةت  ع ةى  سة د الوطةعت ا الخ

 . ةري 

يةم ية م الوطةعت  دسةتسر المؤسسة  ع ةى السةوق : وطعت  دة يست  قوتة  جةدا  و الملتمةة  *  

وددطة  يت  طتو دةون مؤسس ا الأس ت الع   الملتمة  يتة  لاسةدر ددل  مةن مةرعت  الاطدةة ر الة مةل  و 

ص ممة  تسةمي للمة   ةةأن مة   ة مةل ل ةمة س خ صةة  مؤسسة ا الةرةع العة    ويةة ا تةعةد  يةم الأسة ت الخةة 

دةون يم مرةع قوي وغتةر ممةةن يةم اللتمةة  ممة  تعةةم الاطدةة ر  إ   ن المةظمة  ةة درا مة  دةةون يةم 

 [66]ي م المتعو الدة يست 

إن المةظمةةة ا دةةةةون يةةةم مرةةةةع دة يسةةةم قةةةوي عةةةةد اخدتةةة ر : وطةةةعت  دة يسةةةت  قوتةةة  *م 

إ  تمةةن ل مؤسسة  اخدتة ر ست سةدل   [62]مة يسة إسدرادتجت  ة  ع  من خت رادلة  دون الايدمة   الة تةر   ل

 [66].ويق داتراا ال تت  دون  ن دؤثر ي م الداتراا ع ى إسدرادتجتدل  يم المدى ال عتد

إن المرةةةع الدة يسةةم المرطةةةل تطصةةل عةةةدم  لا توجةةةد : الوطةةعت  الدة يسةةت  المرطةةة   *ا 

يةم ية م الط لة  دةةون المة يسة  يةم قسة ت  مة يد واطد  لمة ة   خ  موقع الصدارو  تن المة يستن  إ  اة 

 [62].الصة ع  قوت  مم  لا تسمي وي مة يد   لستسرو  و  خ  الموقع اوةثر قوو

ودعرل ة ل  ي م الوطعت    لوطةعت  المأ ولة   ودمد ة  : المرةع ال ي تمةن الدي ت عة *و 

مةدا  و غتةر  لة   إ  دمد ة  إمة  ع.المؤسس  يةم ية م الط لة  طةظ الدسة مي مةع  ية  المة يسةتن يةم السةوق

يةم ية م الوطةعت  تمةةن ل مةظمة  الةدي ت  [66]مجموع  من الإمة ة ا الة يتة  لد رتةر اسةدمرار ةمة سل 

 .عن مرةعي  الدة يسم والسعم ل مط يظ  ع ت  من خال الدرةتع والدمتع

 تةون مرةعي  طعتر  عةدم  دةةون صةاترو ومطةدودو المةوارد: المرةع الدة يسم الطعتل*ج 

  [66]ولا دسدستع ال أ    صر  مسدأ   لردرو سوت  

إن مة  ةاطظةة  يةةم الةأسةة  اوختةةرو  ن المؤسسةة  دسةةدمر يةةم الاسةةدأالت  ع ةةى المةةدى المدوسةةس  ولةةةن 

ددطسن ظرويل  وإمة ة دل  ع ى المدى السوتل ون الإمة ةة ا الط لتة  دطةعل  يةم موقةل طةعتل وية ا 

 .تةون ع ى  المدى الأصتر
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 : ديد بعد نضج الصناعةتح -ثانيا

إن دورو طتةة و المةةةدر دسةة عد يةةم دطدتةةد موقةةع المةظمةة  يةةم الوقةةا الط طةةر و  لدةة لم ةةةوت 

الإسدرادتجت  الماتم  للة  وتدطةدد الموقةع داخةل دورو الطتة و ع ةى  سة د ثم ةتة  عوامةل خ رجتة  الدةم 

 ت خسةةوس المةةةدر  دمثةةل مؤمةةراا ل مراطةةل الدسورتةة  ل صةةة ع  وددمثةةل يةةم معةةدل ةمةةو السةةوق  ادسةة

اةدمةة ر طصةة  السةةوق  ةةتن المة يسةةتن  قتةةود الةةدخول ل سةةوق  الس قةة  الة مةةة   عةةدد المة يسةةتن  ولا  

وع ةةى  سةة د يةة م العوامةةل والدةةواعن  تةلةة  تةةد  دطدتةةد المرط ةة  يةةم دورو . المسةةدل   والدةةولوجتةة  

اةساق  مم  س ق ومن مرلو   عدي المصروي  الدةم سة ق  ةرية  تمةةن  ن ةة ةر الخصة تص  [66]الطت و

 .الدم دمتع ةل مرط  

ددصل ي م المرط    سرع  الةمو يم الصةة ع  والداتةر يةم الدةةولوجتة  : مرط   الاةساق*  

 ة  دمدة ع ومة  ةاطظة   ن ية م المرط [66]وطصص السوق مجع و وم عثرو  وماطأ  ل مسدل ةتن الجدد

 معدل ة تر ل صة ع  و سرت من الع تد الخ   وطصة  السةوق غتةر مسةدأرو وعةدد المة يسةتن غتةر ث  ةا 

 .مم  تؤدي إلى عد  الدة ؤ  مةل واطي  لمة ة ا الةمو يم ي م الصة ع 

يم ي م المرط   تةةون ةمةو الصةة ع   ة ةر مةن معةدل ةمةو الع تةد الةوسةم : مرط   الةمو *م 

المة يستن يم طدم اوقصى طتو ت د   عد  ل    لدراجع  ةم  ددعاتةد دمةةت   المةدجة ا  الخ   وتةون عدد

ودمتةةل السةةوق والعمةةا  إلةةى الاسةةدأرار الددرتجم وتصةة ي الةةدخول إلةةى الأسةة ت صةةعم  ودمدةة ع يةة م 

إن يةة م المرط ةة  ددمتةةع  ةمةةو يةةم الصةةة ع   [66]المرط ةة   دةةولوجتةة  مداترو ودرةتةةع يةةم المؤسسةة ا

جت  مداترو واسدأرار يم عدد العما  والسةوق مةع درةتةع يةم المؤسسة ا وصةعو   يةم دخةول ودةةولو

 .الأس ت ودعاتد يم دمةت   المةدج ا ووصول عدد من المة يستن إلى  قص م و ل   س م ةمو المةدر

إن م  تمتع ي م المرط ة   ن معةدل الصةة ع  ت ةد  يةم الدةة قص  واردرة ت : مرط   الةطر *ا 

مةدجةة ا إ  دعةةرض المؤسسةة ا دمةةةتاا  وسةةع ةمةة  دعمةةل ع ةةى درمةةتد عروطةةل  ل مط يظةة  دمةةةت   ال

ع ى مة ةدل  وم  تمتعي   تط   ن دخول السوق تصة ي صةعم ةدتجة  المة يسة  يةم الصةة ع  ممة  تةؤدي 

إلةةى اسةةدأرار يةةم يةة م السةةوق   مةة  الدةةولوجتةة  يدةةةون معرويةة  لةةدى المة يسةةتن يةةم الصةةة ع  وسةةل   

 .ةدتج  لةطجل  الطصول ع تل 

دوصةةل الصةةة ع  يةةم يةة م المرط ةة    ةعةةة د الس ةةم واةخرةة ض عةةدد : مرط ةة  الدةةديور*و 

مة  ةاطظة  يةم ية م المرط ة  دةةون السةوق غتةر ج ا ة  واسةدأرار يةم  [62]المة يستن وطةعل الدةوتةع

 .طج  الس م ةدتج  لدراجع الصة ع  ووصولل  إلى مرط   المتخوخ  والدألأر
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اةساق  من مةوة ا  عدي المصروي  إ  تةد  دمثتةل ةةل  عةد  ADLتد  إعداد م ة   : ADLشبكة  -ثالثا

ع ى مطور يتمثل  عد الصة ع  ع ى مطور  يأم و عد المرةةع الدة يسةم ع ةى مطةور عمةودي لتمةةان 

خ ةةة  دسةةمي  دط تةةل وطةةعت  المؤسسةة  وددطةةي صةةور يةة ا المرةةةع يةةم  62يةةم اوختةةر مصةةروي  مةةن 

ساق  من ي م الخ ةة ا تةد  دأسةت  المصةروي  إلةى  ر ةع مةة سق  س سةت  تةد  ع ةى واة( 6-6) المةل رق  

 : س سل  دطدتد الاسدرادتجت ا المة س   وددمثل ي م المة سق يم 

ـةةة مةسأةةةة  ال ةةةةة   والمط يظةةة   مةسأةةةة  ال ةةةةة   الاةدأةةةة تم  مةسأةةة  إعةةةة دو الدوجتةةةة   مةسأةةةة  

     [66]الاةسط م

 

 

 [62]المةدر/ مصروي  دط تل السوق( : 1-6)مةل رق  

 أسلوب تحليل الفجوة:  2-2

تعد ر  س وم دط تةل الرجةوو  طةد اودواا واوسة لتم اوس سةت  الممةةن اسةدخدامل  يةم مجة ل 

الط لم والمسدأ  م طةمن إسة ر  تتة  دة يسةت  وسةةط ول يةم الدط تل الاسدرادتجم من  جل دط تل اودا  

 .ي ا الم طو الدسرق إلى مر يت  واسدخدام ا  س وم دط تل الرجوو ومعري  دوري  يم دأتت  اودا 

 مفهوم أسلوب تحليل الفجوة:  2-2-1

 المفهوم الأسلوب:  2-2-1-1

اودا  المدطأق يم  أة   س وم تعدمد ع ى دط تل مسدوى  Jauch etGlueckلأد عري  

ل   مسدوى الإسدرادتجت  المخسس   يل ا ة ن ية   دس  ق ةـ تر ـظل إسدرادتجت  مطددو ومن ث  مأ رةد

  الانطلاق النمو النضج التد ور

 مهيمن    
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 مفضل    
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ةم  عري   [61] تن اودا  الرعـ م والمخسس  يل ا تدل ع ى  ن المؤسس  سدطأـق  يدايل  المرسوم 

 مةظم   و ةم س دل    ودا  المخسس لل  ص لي  ن طتدور  أة  مأ رة  اودا  الط لم ل وطداا الد  ع  ل

وعةدم  لادصل معـدلاا اودا  الط لت  لل م الوطداا ويدايل  يـلة  تةـون لعام  ع ى المةظم  اسدخدا  

 Management يم ةد     STEINERةم  عري   [62]إسدرادتجت  جدتدو ل أط   ع ى الرجـوو

poly and strategyطدتد الر رق  تن اودا  الط لم واودا     أة  اوس وم ال ي تسمي  د

المسدلدل وال ي تس عد الإدارو يم معري  الر رق وتس عدي  يم داتتر إسدرادتجتدل  ل أط   ع ى ي ا 

 [66].الر رق

مةن خةةال مةة  سة ق مةةن مرةة يت  ةاطةةظ  ن  سة وم دط تةةل الرجةةوو تعمةل ع ةةى دراسةة  الوطةةع 

. جل الوصول إلى الررق  تةلمة  والة ي تس ةق ع تة  الرجةووالط لم والمرغوم يت  والمأ رة   تةلم  من  

يأسة وم دط تةةل الرجةةوو لا تلةةد  يأةةس  ةة ودا  الطة لم  ةةل تدعةةدام لدراسةة  اودا  المسةةدأ  م و لةة   دط تةةل 

المطةتس الةةداخ م ومةوة دةة  والمطةةتس الخةة رجم لدأتةةت  وطةعت  المؤسسةة  ومةةن ثةة  الوقةةول ع ةةى اودا  

اسةة  المسةةدأ ل  دط ت لةة  والدة ةةؤ  ةة  و لةة   دراسةة  ودط تةةل الإسةةدرادتجت  الطةة لم ل مةظمةة   ةمةة  تةةد  در

المسدأ  ت  الدم تد  مأ رةدل    لإسدرادتجت  الرع تة  لدعسةم لةة  الرجةوو الدةم تجةم سةدي   ةلجرا  داتةراا 

 .يم  ا تأصد   لرجوو ؟ ي ا م  ةط ول الدسرق ل  يم الةأس  الث ةت . ع ى الإسدرادتجت  المسدأ  ت 

 مفهوم الفجوة :  2-2-1-2

 أةلةة  الرةةرق  ةةتن وطةةع المةظمةة  الةة ي درغةةم يةةم دطأتأةة  و ةةتن وطةةعل   Hicksعريلةة  

يةةةم طةةةتن  [66]يأمةةة ر إلتلةةة   أةلةة  الرةةةرق  ةةةتن مةةة يو مس ةةوم و مةةة يو مدوقةةةع Hussyالطةة لم   مةةة  

Bampcyger  عريلةة  ع ةةى  ةلةة  الرةةرق مةة  تن دوقعةة ا المةظمةة  الدةةم دةةد   دأةةدتراا الدسةةور الةة ي

تصتم إمة ة ا المةظم  خال يدرو الاسةدرادتجت  المعمةع داستدلة  يةم المسةدأ ل و ةتن اويةدال الدةم س

 [62].د  الدوصل لوطعل   و دسوتري 

وس  أت   ة   ةثر مةمولت  يةم عم تة  الدط تةل طتةو  Bampcygerإن م  ةاطظ   تن مرلو  

مدرأة ن إلا  ةة  لة  ترةةع ع ةى  Hussyرةع ع ى الررق ت ن الرع م والمخسس   مة    لةسة    Hicks ن 

 :الإمة ة ا المسدأ  ت  ودسوتري   وي ا م  ةاطظ  يم المةل ال ي قدم  ع د الععتع ص لي  ن طتدور
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 Bampcyger[62] الرجوو الإسدرادتجت  ويق دصور(:6-6)مةل رق  

وقةع  ةل   لم طةم إن م  ةاطظ  من المةل يو  ن  س وم دط تل الرجوو لا تلةد    لطة لم والمد

مرلومة  آخةر  Argentin والط طةر والمسةدأ ل ممة  تجعةل مةة   سة وم ملة  يةم دأتةت  اودا   وقةد قةد 

 اعد ر

يتل   ن الرجوو دةمأ من ط ل  المأ رة   تن المسةدلدل دطأتأة   و مسةدوى سمةوم الإدارو و ةتن 

 Argentiوجل  ةظر والمةل الد لم توطي  [66]الدة ؤاا اوولت    لمسدوى الآدم والمدوقع

 

 

 

 

 

 

 Argentin[66] الرجوو الإسدرادتجت  ويأ  لدصور(: 6-6)مةل رق  
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إن مةة  تدطةةي مةةن المةةةل  عةةام وويأةة  لدصةةور  رجةدتةةةم  ن الرجةةوو دةمةةأ عةةن الرةةرق  ةةتن 

السمةوم والدة ةةؤاا ولةةتد  ةةتن اودا  الطةة لم والمدوقةةع عةةةد مة  دة ةة  عةةة  سةة  أت   ةةأن الرجةةوو ددع ةةق 

اودا  الط لم والمدوقع ةم   ن المرةرتن ال تن  ةرة ي  يتم  س ق  تةوا  يمتة   سة وم دط تةل    لررق  تن

الرجةةوو يةةم قتةة د اودا  و لةة   دراسةة  اودا  ع ةةر الةةعمن الم طةةم والطةة لم والمسةةدأ ل ممةة  تسةة عد 

 دل  ويةق المةظم   ةثر يم دط تل الرروق ا الة دج  ومعري   س   ل  طدةى تدسةةى للة  دصةطتي اسةدرادتجت

 سةةد صةةطتط  ومةةن ثةة  ادخةة   الأةةرار الصةةطتي  ويةة ا مةة  تدس ةةم مةةة  الدسةةرق إلةةى دط تةةل الرجةةوو 

 .ودمختص  س   ل  يم المس م الد لم

 تشخيص وتحليل الفجوة:  2-2-2

إلى  ن الةد تر المدوقع  من ق ل الإدارو الع ت  دمتر إلةى س سة   المسة تل إ  Boseman  م ر

رادتجم ل دا م ع تل  يلةلة  دسة م دةأثتراا سة  ت  ع ةى سموطة ا المةظمة  مةن ل  تدطر  الدسوتق الاسد

 جةةةل ال أةةة   يةةةم اومةةةد ال عتةةةد ةم   ةةةة  سةةةتؤثر ع ةةةى مرةعيةةة  الطةةة لم سةةة    ومةةةن ثةةة  الادجةةة م ةطةةةو 

 [62].الدديور

ولو  ة   ةر الدسوتق الاسةدرادتجم إلا  ةة  تمةةن قولة  ةة ل  ع ةى المةظمة   Bosemanإن 

تت  مدطرة  غتر مسدأرو ممة  تدس ةم مةلة  دمةختص الوطةعت    سةدمرار ل وقةول ع ةى وةل  دعمل يم  

 س  م وقوت الرجوو  وإ ا ة ن اللدل من  س وم دط تةل الرجةوو دراسة  الرروقة ا ودصةطتطتل   يلةة  لا 

تمةن العاج الصطتي ولا ادخة   الأةرار المة سةم إلا إ ا دة  الوقةول ع ةى اوسة  م الدةم  دا إلةى  لة  

 . م  تدس م مة  دمختص  س  م الرجوو  وي ا

 تشخيص أسباب الفجوة :   2-2-2-1

تةةةد  دمةةةختص  سةةة  م الرجةةةوو الإسةةةدرادتجت    سةةةدخدا   سةةة و تن  س سةةةتتن يمةةة  الدمةةةختص 

 .الاسدرادتجم والدمختص العم م من  جل دطدتد اوس  م الدم  دا إلى  ل  

دتجم ةمةة   مةةرة  لةةة  يةةم الرصةةول السةةة  أ  تلةةد  الدمةةةختص الاسةةدرا:  التش  خيص الاس  تراتيجي -أولا

 دراسة  ال تتة  الداخ تةة  والخ رجتة  ودط تةل مةوة دلةة  مةن  جةل معريةة  ةأة س الطةعل والأةةوو يةم ال تتةة  

الداخ ت  والررص والدلدتداا يم ال تت  الخ رجت  طدةى تمةةن ل مةظمة  الوقةول ع ةى المةؤثراا ال تتتة  

 داتلةة   وقةةد  مة ر ع ةةد الععتةع صةة لي  ةن ط دةةور إلةةى  الدةم دةةؤثر  صةر  م  مةةرو  و غتةر م  مةةرو ع ةى

 يمتةة  الدمةةختص الاسةةدرادتجم طتةةو تعمةةل ع ةةى دأتةةت  إسةةدرادتجت  المةظمةة  الط لتةة  والرجةةوت إلةةى 

المراطل الم ةرو من عم ت  صت غ  الإسدرادتجت  والمدمث   يم دأتةت  عة صةر الأةوو والطةعل والرةرص 
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ى  ل  يطص وددقتق الايدراطة ا الدةم دة  اسةدخدامل  يةم  ةة   والدلدتداا المطتس    لمةظم  إط ي  إل

الإسدرادتجت   وتد  اسدعم ل مجموع  مةن اوسةت   المدع أة   طةدوو المداتةراا يةم ال تتة  والدةم آثةرا 

 [62] صورو س  ت  ع ى المةظم  ومةل 

  عوامةةل ال تتةة  الدةةةم سةة يما يةةةم إجةةرا  داتةةةراا يةةم  عةةةض الأةةت  والمواقةةةل يةةم المجدمةةةع

 .سوراا الدةةولوجت  ومعدل الر تدو والرق    الطةومت والد

 الداتراا الدم طدثا يم إسدرادتجت  المة يستن والمجلعتن والمسدثمرتن. 

  الداتراا الط دث  يم س تع  الصة ع. 

   الرةةرص والدلدتةةداا الدةةم طةةدثا جدتةةدو ةدتجةة  الداتةةر يةةم ال تتةة  الخ رجتةة   و اسةةدةرادتجت

 .المة يستن 

 دث  يم الةج م اوس سم ل صة ع الداتراا الط . 

إن الإج    ع ى  سةت   ية م العة صةر تسة عد المةظمة  ع ةى د ةةم إسةدرادتجت  ماتمة  وجدتةدو 

 ة  ا ع ى ةد تر الدمختص ال ي تطدد  س  م الرجوو والدم تمةةن  ن دعةود إلةى الخ ةل يةم الإسةدرادتجت  

إن دطدتد السة م ومةة ن الخ ةل تسة عد المةظمة    ادل   و يم اودواا واوس لتم المسدخدم  يم دةرت ي  

ع ةةى ادخةة   الاجةةرا  الصةةطتي الةة ي ت ةةةى ع ةةى مع ومةة ا صةةطتط   ولا تةةةون  لةة  إلا إ ا ة ةةةا يةةم 

 .الوقا المة سم

إلةى  ن الدمةختص العم ةم تلةد   دأتةت  ةدة تر الدةرتةة   Bosemanلأةد  مة ر :  التش خيص العمل ي -ثاني ا

ةةةع ع ةى دأتةةت  اودا  الطةة لم ل مةظمةة   ممة  تسةة عد يةةم دطدتةةد اوسةة  م للإسةدرادتجت  الط لتةة  طتةةو تر

المؤدت  إلى طدوو الرجوو  ةم   مة ر إلةى  ن المرط ة  اوولةى مةن عم تة  الدمةختص العم ةم دةمةن يةم 

دطدتةد مجةة لاا اودا  العم ةةم والدةةم دةةةون غتةةر مأةعةة   و دطةةا المسةةدوى المأ ةةول والدةةم دطدةة ج إلةةى 

ةمة   مة ر ع ةد الععتةع صة لي  ةن ط دةور إلةى  ن ظلةور الرجةوو  [66].تاا ع تل إجرا  دطستة ا ودعد

 [62]....(الم لت   الدسوتق  اويراد)قد تةون  س م وجود مم ةل يم الجواةم الوظترت  

 و ع ةد الععتةع  ةن طتدةور  Bosemanإن م  تدطي مةن الدمةختص العم ةم سةوا  مة   ةةرم 

ةةةة  الأةةول  ةة  الدمةةختص الةةوظترم   مة  اةةة  تلةةد   دمةةختص وتمة. يلةة  تةةةون ع ةةى مسةدوى الوظةة تل 

ودط تةةل الوظةة تل يةةم المةظمةة  مةةن  جةةل معريةة  الخ ةةل يةةم اودا  طتةةو يةة م الوظةة تل دمثةةل اوةظمةة  

الررعت  ل مةظم  الدم ددر عل يتم   تةل  لدطأتق  يدال المةظمة  الدةم دعمةل يةم  تتة  مداتةرو  والوقةول 

تة  وظترة  تسة عد المةظمة  ع ةى ادخة   الأةراراا الصةطتط  يةم دعةدتل ع ى الممةل ودطدتد سة    يةم  

 .اسدرادتجت دل  ويأ  لإمة ةت دل 
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إن مةةة  ةاطظةةة  يةةةم اسةةةدخدا  اوسةةة و تن  ةةةة  مةمةةةان ل عطةةةلم  طتةةةو تةةةةون الدمةةةختص 

الاسدرادتجم من  جةل دط تةل ال تتة  المطتسة    لمةظمة  سةوا  ة ةةا الداخ تة   و الخ رجتة  والدمةختص 

الةة ي تلةةد   دط تةةل الوظةة تل داخةةل المةظمةة  وتمةةةن اعد ةة ر الدمةةختص العم ةةم يةةو جةةع  مةةن  العم ةةم

مةةل  Bosemanالدمختص الاسدرادتجم ون الوظ تل دةدخل طةمن إسة ر ال تتة  الداخ تة   وقةد قةد  

 .توطي مع ل  الرجوو الإسدرادتجت  ومراطل دط ت ل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Boseman[66]ادتجت  ويأ  لدصور توطي مع ل  الرجوو الإسدر(:  2-6)مةل 

ل رجةةةوو ودمختصةةل  مةةةن  جةةل العمةةةل ع ةةى ردملةةة  تردةةرض ع ةةةى  Bosemanإن دصةةور 

الإدارو  ن دةةةون واعتةة  ومدرةةة  وقةة درو ع ةةى دمختصةةل  ودطدتةةد مسةة   دل  طدةةى دةةدمةن مةةن اسةةدخدا  

لا تمةةةن درةة دي ةدةة تر الدط تةةل يةةم دطدتةةد الاخدت راويطةةل واوةسةةم مةةن  ةةتن ال ةةداتل الإسةةدرادتجت   و

الخس تر الظ يرو  و غتةر الظة يرو الدةم دةةدر عةن عةد  الايدمة    لة م الرجةوو وردملة   ممة  تدس ةم مةن 

المةظم  دط تل الرجوو  ة  ا ع ى ةد تر الدمختص المدوصل إلتل   وم  ةخ ةص إلتة   ن الرجةوو دع ةر عةن 

اويدال 

 الإسدرادتجت 

نتائج التحليل 
 الاستراتيجي

دمختص 

 عم م

 Actions to remove دمختص الرجوو

strategy Gap 

Complement of 

org strategy 
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ور الممةن يم إمة ة دلة  الداخ تة  وال عتةدو المس ي  الدم دةمأ ةدتج  لدس تق الإدارو ويدايل  مأ رة    لدس

 .عن مسدوى السموم ال ي دص و إلت  يم المسدأ ل 

 تحليل الفجوة :  2-2-2-2

إن اللدل من دط تل الرجوو يو دأ تل الد  عد الط دو م   تن اويةدال والدسةور المطدمةل يةم  

م تد  دط ت ل  ودأتتملة  وإد  علة  مةن الإمة ة ا الداخ ت  ل مةظم  مم  تدس م جلود ل  طو عن ال داتل الد

سرل المةظم  وطدى تدسةى ل مةظم  اسدخدا   س وم دط تل الرجوو  رع لت  وةرة  و ع لتة  تدس ةم اومةر 

 [66]مةل  دوير مروس معتة  والدم  ةري  يام طسن عدي الطستةم ومةل 

 الدةون اويدال المراد دطأتأل  من سرل المةظم  قد طددا  وطوم إن 

 رل ع ى الإمة ة ا الط لت  وعم ت دل  وم  ددوقع  ن دأو     المةظم الدع 

  ن تةون قد د  رصد الرجوو ودطدتدي   دق    لا  

  ن تةون سةعم الإدارو   دجة م ال ةداتل  واةدأة   الإسةدرادتجت  الةرت ة  يةم دس تةق ال ةدتل 

 .اوةثر ادر ق  واةسج م  ل وصول إلى اللدل المس وم

 ا المجة ل  ةة  لا تمةةن  ن تةةون دط تةل الرجةوو  ا يع لتة  إلا إ ا دةوايرا إن م  ةاطظ  يةم ية

المةروس السة  أ  إ  تدوجةم ع ةى المةظمة   ن دعةةرل الإمة ةتة ا المدةوايرو لةدتل  ومةدى إمة ةتة  دسةةور 

يةة م الإمة ةتةة ا مأ رةةة    ويةةدال الموطةةوع  المةةراد دطأتألةة  والدةةم تدوجةةم  ن دطةةدد  وطةةوم ون 

واطط  وغتر الدقتأ  سدؤثر ع ى مس ر المؤسس  وتؤدي إلى دعمتق الرجةوو  تةلة  و ةتن اويدال غتر ال

مسةدوى سموطلة  ةمة   ن رصةد الرة رق  ةتن اويةةدال ومسةدوى السمةوم تجةم  ن تطةدد  دقة   و ن تةةد  

رصدم  عة ت    لا  ممة  تسة عد يةم ادخة   الأةرار المة سةم ولا تدوقةل دط تةل الرجةوو عةةد ية م الةأة س إ  

م ع ةةى الإدارو السةعم يةةم الاخدتة ر واةدأةة   ال ةدتل الةة ي تطأةق للمةة   ةثةر ماتمةة  واةسةج    ةةتن تدوجة

 يدايل  ومسدوى سموطل  من  جل دطأتق اويدال المةمودو مسةدأ ا ولة ا ي لةدة تر المدرد ة  عةن دط تةل 

  الدةةم الرجةةوو مةةن سةةرل المةظمةة  دسةة عدي  يةةم دطدتةةد ودوطةةتي المجةة لاا والايدم مةة ا الإسةةدرادتجت

إلةى  ن  سة وم دط تةل الرجةوو يةو  Hicksتجم  ن دعسم لل   يمت  وعة تة    لاة   وية ا مة   مة ر إلتة  

ل مأ رة   تن اويدال الممةة  ومسدوى السموم يم المسةدأ ل  لةدل دطدتةد الرجةوو  تةلمة   دقة  وادخة   

 [66].الإجرا اا الاعم  لعاج الموقل  م  وتدا   وس تعد 
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والم توطي لة   سة وم دط تةل الرجةوو والمط ولة  يةم رد  الرجةوو  و الدط تةل مةلة  والمةل الم

 .إلى  قصى طد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 [66]دط تل الرجوو الإسدرادتجت (: 62-6)مةل رق   

إن ية ا المةةل توطةي لةةة  ةترتة  دط تةل الرجةةوو و لة  اةساقة  مةةن المةطةتة ا الموجةودو ع ةةى 

ن اور ة م  مة  اويأةم يتأةتد الةعمن  ولة ا ية لمطور العمةودي المطورتن طتو المطور العمودي تع ر ع

عةن المأتة د  Aتمةن قت د  ي يدل آخر دسعى المةظم  إلةى دط ت ة  ع ةر الةعمن طتةو تع ةر المةطةةى 

تمثةل المأتة د لمة  ددوقةع دطأتأة  المةظمة  مةن خةال عم ت دلة  D ال ي تأتد اويدال المراد دطأتأل   و

ويةة   A  دجة م  Dالدطستة ا ع ى اور  م واللدل ال ي تدطر   ة  المةطةةى يتمثل  ثر  B م  المةطةى 

 .دةون عم ت  الا ق الجعتم ل رجوو

ودراسة  ادج ي دلة   A B Cمة  ةاطظة   ن دط تةل الرجةوو تةد  اةساقة  مةن دط تةل المةطةتة ا 

مة ةة ا المد طة  ودراس  العواتد ع ى الصةة ع  ودطدتةد معةدلادل   طتةو تةد  الدةسةتق والمواتمة   ةتن الإ

ل مؤسس  ومسدوى السموم ال ي درغم يت   وي ا   خدت ر ال دتل اوةسم مةن  ةتن ال ةداتل  ويةة  ةةةون 

 م   ادخ   الأرار يم دطدتد إسدرادتجت  لل  الأةدرو ع ةى اسةداال ودوجتة  المةوارد والإمة ةة ا الداخ تة  

لأةرار ع ةى ةدة تر الدط تةل ودقدلة  ل مؤسس  ل وصول إلى اللةدل المرغةوم  أقصةى طةد  وتدوقةل ية ا ا

Profit 

objective

 Profit 

objective 
 

Improvement 

target 

Industry 

forecast 

Current  

forecast 

A 

B 

C 

D 

 الزمن الحالي  المستقبل  الزمن 

 الأرباح
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يةم المراطةل اوولةةى لعم تة  الدط تةل والدمةةختص لمطةتس المؤسسةة   ومة  دصةل إلتةة   ن  سة وم الرجةةوو 

تعمل ع ى دمختص ودط تل ال تت  ل وقول ع ى  س  م الرجوو  ةتن اودا  الرع ةم والمدوقةع يةم المةوارد 

 .والإمة ة ا الداخ ت   والدلدتداا الخ رجت 

 المعايير المستخدمة في تحديد الفجوة والبدائل الإستراتيجية:  2-2-2

 معايير الأداء الإستراتيجي:  2-2-2-1

توجد العدتد من المع تتر الدم تد  اسةدخدامل  يةم دأتةت  اودا  الاسةدرادتجم والدةم دسة عد يةم 

الأتمة  المطة ي   معة تتر دطدتد الرجوو الإسدرادتجت   وددمثل ي م المع تتر يم مع تتر الإةد جتة   معة تتر 

 [62].الر طت  مع تتر الس ق  الإةد جت  وخسس الإةد ج  الةأد اوجة م  معدلاا الةمو

إن المع تتر الدم  ةري  ص لي  ن ط دور  ة  تمةن اسةدخدامل  يةم عم تة  اودا  الاسةدرادتجم 

تر  يةةة  يةةو إمة ةتةة  وية ا مةة  ادرةةق ع تةة  ةدةة م ومرةةةري الإدارو الإسةةدرادتجت  وإةمةة  المةةم  الةة ي تطةة

اسةدخدا  ةدة تر يةة م المعة تتر يةةم عم تة  دطدتةةد الرجةوو الإسةةدرادتجت  ودط ت لة   ل وصةةول إلةى مسةة   دل  

وي م المع تتر دجمةع  ةتن المعة تتر الر طتة  ومعة تتر الدسةتتر إلا  ةلة  لا دخةرج عةن .والعمل ع ى ردمل 

د اودا  الاسةدرادتجم  وان ةة ن  سة وم دط تةل إس ر المع تتر الدأ تدت  المسدخدم  يم عم ت  دأةت  وقتة 

الرجوو تعد  طدو مةل  يم عم ت  الأت د والدأتةت  ةوةة  تعمةل ع ةى دأتةت  اودا  يةم الط طةر والمسةدأ ل 

وتمةةةن الدسةةرق إلةةى يةة م المعةة تتر  لتجةة ع . ومط ولةة  الةةر س  ةةتن م طةةم وط طةةر ومسةةدأ ل المةظمةة  

 .ودطدتد  يمتدل 

وددطةةدد معةة تتر الإةد جتةة  يةةم مجموعةة  مةةن المؤمةةراا ددمثةةل يةةم الإةد جتةة  :  ةمع  ايير الإنتاجي   -أولا

مة  ةاطةظ  ن  [66].الإجم لت  إةد جت  العمل  إةد جت  الدتة ر  إةد جت  س ع  العمةل  إةد جتة  ر د المة ل

ي م المؤمراا دأتد مسدوى الإةد جت  والدةم دسة عد يةم عم تة  دأتةت   دا  المؤسسة  مةن خةال مأ رةة  

 :ودطسم طسم المع دلاا الد لم. ت  ي م المؤمراا ودط تل الرروق ا ق

 

 

    

 

 الإةد جقيمة                           
لإجمالية   =الإنتاجية ا

  الإنتاجقيمة عوامل                              

 قيمة الإنتاج                           
 = إنتاجية الدينار

لأجور والرواتب                              ا
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إن الأتمةة  المطةة ي  دمثةةل الةةة در عةةن عم تةة  اسةةدخدا  عوامةةل الإةدةة ج  :مع  ايير القيم  ة المض  افة  -ثاني  ا

د  ودمجلة  طتةةو دمثةةل الرة رق  ةةتن قتمةة  المةدخاا والمخرجةة ا والرةة تض تعسةم الأتمةة  المطةة ي   وتةة

اسدخدا  ي ا المعت ر يم دط تل عوامل الإةد ج   لةس   ل ر تض المطصل ع ت  ودطدتةد  دا  ية م العوامةل 

وآث ري  ع ى المؤسسة  و لة   مأ رةة  اودا  الرع ةم  ة ودا  المدوقةع  ودطسةم مةن خةال مجموعة  مةن 

 .المؤمراا

 

 

 

 

 

  مةن المؤمةراا دأةتد الع تةد ع ةى الاسةدثم ر ددمثل مع تتر الر طت  يم مجموع:  معايير الربحية -ثالثا

ومعدل دوران ر د الم ل والع تد ع ى طق الم ةتة   طتةو تةد  دأتةت  اودا  المة لم ور طتة  ر د المة ل 

الةة ي تعد ةةر  -راد المةة ل –لمعريةة  الرجةةوو الموجةةودو لمط ولةة  ردملةة  واسةةداال الإمة ةةة ا الداخ تةة  

 :ي م المؤمراا ةم  ت مع مل مل  من عوامل الإةد ج وتد  طس م 

 

 قيمة الإنتاج                                 
 = عملإنتاجية ساعة ال

فعلية                                عدد ساعات  العمل ال

لإجمالية                            القيمة المضافة ا

 =إنتاجية رأس المال 
فة ×ول الثابتة قيمة الأص                            الكل

 قيمة الإنتاج                       
 = إنتاجية العمل

ن                        عدد العاملي

 القيمة المضافة
 
 رأس المال المستخدم   

 القيمة المضافة
 

 مجموع ساعات العمل الفعلية

 القيمة المضافة    
 

ن      عدد العاملي
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دسةة عد يةة م المؤمةةراا ع ةةى دأةةت   دا  الةمةة س ل مؤسسةة  و لةة  مةةن خةةال :  مؤش  رات النش  اط -رابع  ا

 :دراس  ودط تل ةم س المؤسس  اةساق  من المؤمراا الد لت 

 

 

 

 

 

 

 

 الربح الإجمالي                                             
ر معدل العائد على الاستثمار  = معيا

ت                                               مجموع الاستثمارا

 الربح                    
 = الهامــــش 

ت                     المبيعا

 المبيعات                                          
 = معدل دوران رأس المال 
ر                                    رأس المال المستثم

قابل للتوزيعالربح                                ال
 = ربحية السهم العادي

 عدد الأسهم العادية                             

 الأرباح الصافية                                    
على   = حق الملكية معدل العائد 

 حق الملكية                                      

              

 معدل دوران رأس المال ×الهامش  = لية الايرادية القاب
 

 صافي المبيعات 
 

 الأصول المتداولة

 صافي المبيعات 
 

 قيمة الإنتاج

 تكاليف الإنتاج
 

ت  إجمالي المبيعا

 المصاريف الإدارية والتوزيع
 

ت  إجمالي المبيعا
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عة تتر يةو الوصةول إلةى الاةطراية ا إن اللةدل مةن اسةدخدا  ية م الم:  معايير الطاق ة الإنتاجي ة -خامسا

 تن الس ق  الإةد جت  الرع ت  والس قة  الإةد جتة  المخسسة  ل وقةول ع ةى الرجةوو وتةد  دط ت لة  مةن خةال 

 :مجموع  من المؤمراا ددمثل يم

 

 

 

 

  

 

 

 

ؤسسة  يةم تسدخد  ي ا المعت ر يم قت د  دا  وةر  و العم ت ا الدةم دأةو   لة  الم:  النقد الأجنبي -سادسا

ط ل  الاسدتراد ومرا   عض عوامل الإةدة ج   لعم ة  اوجة تة  مثةل التةد الع م ة  والمةواد اوولتة   طتةو 

تد  قت د ةس   الة ر    لعم   اوجة ت  إلى العم ت ا   لعم   المط ت  ودطدتد دة ردل  مم  تسة عد المؤسسة  

دخ   الأةرار المة سةم  وتةد  اسةدخدا  مجموعة  يم دأتت   دا  ي م العم ت  ودط تل آث ري  ع ى ر طتدل  وا

 :من المؤمراا ددمثل يم 

 

 قيمة المبيعات لكل وحدة
 

ت  إجمالي المبيعا

ت  صافي المبيعا
 

 صولإجمالي الأ

 قيمة الإنتاج الفعلي            111 ×الطاقة الإنتاجية الفعلية                  
 =                                         = نسبة التنفيذ 

 الطاقة الإنتاجية المخططة                  قيمة الإنتاج المخطط                 

 جية الفعلية  الطاقة الإنتا                    
                                        111 ×=                                نسبة الانتفاع 

 الطاقة الإنتاجية المتاحة                               

  ةالطاقة الإنتاجية المخطط                   
      111 ×=                                  نسبة التشغيل

 الطاقة الإنتاجية المتاحة                             

 الطاقة الإنتاجية المتاحة                              
لا       111 ×=                                            لنسبة الاستغ

           المخططةالطاقة الإنتاجية                     

 كلفة المواد المستوردة                                           

 111 ×                                   =نسبة تكلفة المواد المستوردة 

 كلفة المواد المحلية                                           
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تةةد  اسةةدخدا  مجموعةة  مةةن المؤمةةراا لدراسةة  معةةدلاا الةمةةو يةةم المؤسسةة  :  مع  دلات النم  و -س  ابعا

لمعري  دسور المؤسس  ومأ رة  اودا  الط لم   ودا  المدوقع و ل   أت د مجموعة  مةن معةدلاا الةمةو 

 [66]مث   يم المد

  معدل الةمو   وصول الة ت 

  معدل الةمو   لأتم  المط ي 

 معدل الةمو يم الم تع ا 

  معدل الةمو  طأوق الم ةت 

 معدل الةمو يم ر طت  السل  الواطد 

 معدل الةمو يم الع تد ع ى الاسدثم ر 

  معدل الةمو   لأتم  السوقت  ل سل 

  معدل الةمو   لأتم  الديدرت  ل سل 

 ةمو   لر ي الموعت ل سل  الواطدمعدل ال. 

 

لأجنبية إجمالي                                     التكلفة ا

لأجنبيالكنسبة  فة بالنقد ا  111 ×                                  = ل

فة                                      المحلية العمالةكل

لأجنبية                                   فة العمالة ا  كل

لأجنبيةنسبة   111 ×                               = كلفة العمالة ا

فة                                    المحليةالعمالة  كل

ت                              قيمة الصادرا

 111 ×                        = قيمة الصادراتنسبة 

 الكلفة الكلية                            

 إجمالي التكلفة الأجنبية                         

لاقتصادية  111 ×                                  = النسبة ا

ردة                          فة البضاعة المستو  كل



 

 

888 

 
 

 سد الفجوة:  2-2-2-2

 ن عم تةة  دأتةةت  اودا    سةةدخدا   سةة وم دط تةةل الرجةةوو اللةةدل مةةة  الوصةةول إلةةى الرجةةوو 

الموجودو ومط ول  ردمل  طدى ددمةن المؤسسة  مةن دطأتةق  يةدايل   ودةد  عم تة  سةد الرجةوو مةن خةال 

الدم دعد ر  طةد  ية  مةوةة ا عم تة  الإدارو الإسةدرادتجت  و لة  العمل ع ى دةمت  ال داتل الإسدرادتجت  

وية ا مة   يةم إلتة  ع ةد السةا    ةو قطةل طتةو .يم ظل المداتراا ال تتت  والمةوارد المد طة  ل مؤسسة 

تةة ةر يةةم ةد  ةة  الإدارو الإسةةدرادتجت  وإدارو اوعمةة ا  ةةة  لةةةم تدطةةدد الادجةة م ةطةةو دطدتةةد ال ةةداتل 

طروري الدة ؤ   لةد تر المدوقع  يةم ط لة  عةد  طةدوو  ي داتةر يةم الإسةدرادتجت  الإسدرادتجت  يمن ال

مع اوخ   عتن الاعد  ر  ن اودا  المدوقع تدطةدد يةم ظةل المداتةراا ال تتتة  المطتسة   وةة ا يةم طةو  

 [66].الموارد الط لت  المد ط  ل مةظم 

دمةثان يةم مط ولة  دعةدتل وتطتل   و قطل  ن عم ت  سد الرجوو دةون مةن خةال ادجة يتن ت

الإسةةدرادتجت  الط لتةة    مةة  الادجةة م الثةة ةم يتعمةةل ع ةةى  ةةة   إسةةدرادتجت   دت ةة  وجدتةةدو و لةة   لطةة ي  

اسةةةدرادتجت ا  خةةةرى إلةةةى ج ةةةةم الإسةةةدرادتجت  الط لتةةة  وتمةةةةن دوطةةةتي  لةةة  مةةةن خةةةال المخسةةةس 

 :[66]الد لم
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 [66] ا دةمت  ال داتل لسد الرجووادج ي( : 66-6)مةل رق  

 مقارنة الأداء المتوقع بالأهداف

 مطلوب تصميم إستراتيجية جديدة

 تطوير وتحسين التنفيذ

 

 إعادة البناء

 تطور الصناعة

مفاهيم دورة الحياة 
 (دور حياة السلعة)

تحليل المزايا التنافسية 
 للمنظمة

تحليل محفظة 
 الأعمال

تطوير الاستراتيجيات /تعديل
 الوظيفية

 ابتكار وتنمية استراتيجيات جديدة/توليد

 المناسبة( القديمة)الإستراتيجية الحالية

تصميم نظام  إعادة
 الرقابة

تصميم نظام  إعادة
 المعلومات

 تنشيط القيادة

تصميم نظم  إعادة
 دافالأجور والحوافز 



 

 

888 

 
 

مةن خةةال المةةل السةة  ق تدطةةي لةة   يمتةة   سة وم دط تةةل الرجةةوو يةم دط تةةل ومأ رةةة  اودا  

المدوقةةع   ويةةدال الإسةةدرادتجت  وةترتةة  دةمتةة  ال ةةداتل الإسةةدرادتجت  الدةةم ع ةةى  س سةةل  تةةد  دصةةطتي 

إمة  .يم دصةطتي الاةطراية ا الة دجة  لةدتل المس ر وادخ   الأرار  إ  تمةن ل مؤسس  العمل ع ى خت رتن 

دصمت  إسةدرادتجت  جدتةدو وية ا مة  تدس ةم ا دةة ر ودةمتة  إسةدرادتجت  جدتةدو ةمرط ة   ولةى مةن خةال 

دط تل مطرظ  اوعمة ل الدةم دسة عدي  يةم الدعةرل ع ةى ةأة س الأةوو الجدتةدو والطةعل المدواجةدو لةدتل  

جودو لةدتل  والعمةل ع ةى دةمتدلة  مةن خةال دراسة  ودط تةل طدى ددمةن من دط تل المعات  الدة يست  المو

 .دورو طت و المةدر ودسور الصة ع 

 مة  الادجة م الثة ةم والة ي قةةد تةةون يةو اوطسةن   لةسة   ل مؤسسةة  ويةو العمةل ع ةى الدعةةدتل 

والدصطتي يم الإسدرادتجت  الط لت  الدم دد عل  ودأو    ل  من خةال مجموعة  مةن الخسةواا ةمة  يةو 

ن يم المةةل اةساقة  مةن العمةل ع ةى دطسةتن ودسةوتر الدةرتة  وية ا ةظةرا ويمتة  الدةرتة  ون ةجة م م ت

وتةد  الدسةوتر والدطسةتن يةةم .الإسةدرادتجت  تدوقةل  درجة  ة تةرو ع ةى الدةرتة  ولةةتد الصةت غ  لوطةدي 

 و الاةطةرال دةرت  الإسدرادتجت  من خال العمل ع ى دسوتر الاسدرادتجت ا الوظترت  ون عة دو الخ ةل 

تةون ع ى المسدوى الوظترم لتد  إع دو ال ةة    لد ة ت مجموعة  مةن الخسةواا ددمثةل يةم إعة دو دصةمت  

ةظ  اوجور والروادم ممة  لة  دور يعة ل يةم عم تة  ريةع اودا  والاقدةرام إلةى دطأتةق اويةدال اودا  

لا تدةأدى  لة  إلا  وجةود قتة دو المدوقع ون العةصر ال مري ل   يمت  يم خ ق متةعو دة يسةت  ل مؤسسة  و

يع ل  ودعمل ع ى ريع ودطستن اودا  وية ا مة  تدس ةم دةمةتس الأتة دو يةم المؤسسة  وةةل ية م الةأة س لا 

ددطأق إلا  وجود ةظ   مع وم ا يع ل تس عد ع ةى دط تةل ودوظتةل المع ومة ا يةم وقدلة  المة سةم ممة  

مرط ة   ختةرو إعة دو دصةمت  ةظة   الرق  ةة   تدوجةم ع ةى المؤسسة  إعة دو دصةمت  ةظة   المع ومة ا ويةم

ال ي ت عةم دور ة تةر يةم دأتةت  اودا  طتةو دةةون دأة رتر اودا  الدةم دأةد  مةن خةال العم تة  الرق  تة  

يمةةن خةال الةأةة س المة ةورو سةة  أ  ومةن خةةال .يع لة  وسةةوا  ة ةةا الرق  ةة  ال عدتة   و الأ  تةة   و الآةتة 

 .الرجوو الموجودوالمةل تد  دصطتي الاةطراي ا وسد 

  SWOTأسلوب تحليل : 2-2

إن المدد ةةع ل دراسةة ا وال طةةوو الإدارتةة  خ صةة  يةةم مجةة ل الإدارو الإسةةدرادتجت  تجةةد  ةةأن 

ت أى ايدم م  ة ترا من ق ةل ال ة طثتن واسةدخدام  يةم دط تةل  تتة  المؤسسة   إ   SWOT س وم دط تل 

ت   طتةو تأةو   دط تةل وطةعت  المؤسسة  ودط تةل تعد ر من  ملر  دواا الدط تل يم الإدارو الإسدرادتج

 تت  العمل الداخ ت  وارد  سل    ل تتة  الخ رجتة  وسةةط ول يةم ية ا الم طةو الدسةرق إلةى مجموعة  مةن 

 .العة صر اةساق  من مرلوم  و يمت   إلى اوسر الدم تعدمد ع تل  يم الدط تل ومةوة د 
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 المفهوم والأ مية: 2-2-1

 المفهوم :  2-2-1-1

وان دعةةددا الآرا  طةةول دعرترةة  إلا  ةلةة  دصةةم يةةم  سةة ر واطةةد ويةة ا مةة  جةة    ةة   swotإن مرلةةو   

 أةة  دط تةل تلةدل إلةى مأ رةة    Wrightمعظة  المرةةرتن وال ة طثتن يةم الإدارو الإسةدرادتجت   يعرية  

 Robinson etةأةة س الأةةوو والطةةعل يةةم المةظمةة  والرةةرص والدلدتةةداا الدةةم دعريلةة  ال تتةة   مةة 

Pearce  يأعست  وصر  آخةر للة ا المةةلر طتةو عرية م  أةة  دمةختص ةظة مم لعوامةل الأةوو والطةعل

إن  [66].الداخ ت  والررص والدلدتداا الخ رجت  للإسدرادتجت  الدةم يةم دمثةل الدوايةق اويطةل  تةلمة 

تةةدور طةةول مأ رةة  ةأةة س الأةةوو والطةةعل يةم المةظمةة   ةة لررص والدلدتةةداا  Wrightمة  رةةةع ع تةة  

لخ رجتة  والاسةةدر دو مةلةة  يةةم دأتةةت  وطةةع المؤسسةة  وية ا مةة   يةةم إلتةة  الةثتةةرون طتةةو وصةةل مةةن ا

سةرل آخةةرون ع ةى  ةةة  تمثةةل الأةوو والطةةعل والرةةرص والدلدتةداا الدةةم ددعةةرض للة  المؤسسةة  مةةن 

. وان ةة ن لا تخد ةل ةثتةرا  swotر ي آخةر طةول دط تةل  Devisيم طتن ترى  [66]ال تت  الخ رجت 

 أة   داو دخستست  ل ةج م يم الدع مل مةع ال تتة  المداتةرو  ويةو دأتةت  تةدرطص ظةرول ال تتة   إ  تعد رم

 ةة  تةدرطص الظةرول ال تتتة   مةأتل  سةوا  ة ةةا مة سة    و  Divisوم   ةدم  [66]الداخ ت  والخ رجت 

تةة  غتةةر مة سةة   و لةة  مةةن خةةال ةأةة س الأةةوو الةسةة ت  والطةةعل الةسةة م والررص والدلدتةةداا الخ رج

خ صة  يةم مةسري  الثة ةم المدع ةق  ةدرطص  Divisوية   مرلو  لا تخد ل مةع مرلةو   [66]المسدأ  ت 

ودمختص   لةس   ل مؤسس   طتو تمثل  داو دط تةل ور ةس ومأ رةة   ةتن الدلدتةداا والرةرص يةم ال تتة  

إطصةة   الخ رجتةة  مةةع الأةةوو والطةةعل المدوصةةل إلتلةة  مةةن ال تتةة  الداخ تةة  ل مؤسسةة  ةم  تسةة عد يةةم 

واعد ةرم جمة ل الةدتن مطمةد  [66]ودطدتد الموارد والأدراا الداخ ت  ودةترلة  مةع قتةود ال تتة  الخ رجتة 

ويةو تمثةل  طةد .مرسم  أة  من  تن اودواا اوةثر متوع  يم دط تل ال تت   مةأتل  الةداخ م والخة رجم

 -قةوو  طةعل-الداخ ت  ل مةظم اودواا ال ستس  الدم تمةن اسدخدامل  يم عم ت  المس  أ   تن الأدراا 

ويةة ا لمةة  دةةويرم عم تةة  الدط تةةل مةةن مع ومةة ا  -يةةرص  دلدتةةداا-و ةةتن الموقةةل يةةم  تتدلةة  الخ رجتةة 

وان اخد رةا  طت ةة  يةم  عةةض  swotإن مة  ةاطظة   ةة  يةة   ادرة ق طةول مرلةو   [66]لاسةدر دو مةلة 

لطةعل الداخ تة  والاسةدر دو مةلة  ودأ تةل الةأ س إ  ترى ج ل   ة   س وم تدمثل يةم دطدتةد ةأة س الأةوو وا

من الطعل والررص والدلدتةداا يةم ال تتة  الخ رجتة   مط ولة  اسةداال الرةرص ودرة دي المخة سر  و 

الدأ تةل مةلة  ويةة ا مة  تؤةةةدم ةةل مةةن مطمةد  طمةةد مخدة ر وع تةةدو سةتد خسةة م طتةو  ةةةرا ع تةدو  أةةة  

ل والرةرص والدلدتةداا الدةم دواجة  المةظمة   س وم تلدل إلى دطأتق الدةتل  تن  وج  الأةوو والطةع

 م  مطمد  طمد مخد ر تةرى  ةة  تدمثةل يةم دطدتةد الرةرص  [66].و ل   عم ت  الدم عج  تن ي م الجواةم

والملدداا وجواةم الأوو والطةعل  ويةو مة  تةةدر عةن دط تةل ال تتدةتن  وتةةون ية ا الدط تةل يةم مةةل 
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 ة  الدةم دةوير للة  يةرص وةمةل آخةر ت ةتن الةةواطم ةمل تطوي ةل العة صر الدةم دلةدد المةظمة  ود

وإ ا آدتةة  ل مرلةو  المعةرول لدط تةل  [62].الدم دةون المةظم  يتل  قوت  ود   الدةم دةةون يتلة  طةعتر 

swot  يلةةةو تع ةةةر عةةةةن دط تةةةل الر ةةةة عم ةسةةة   إلةةةةى اوطةةةرل اور عةةةة  الدةةةم يةةةةم اخدصةةة ر إلةةةةى

threats,opportunities,weaknesses,strengths دعةةةةةم   لعر تةةةة   ويةةةةمs – الأةةةةووw -

الدلدتةةداا طتةةو تسةةدخد  يةةم مجةة ل إدارو اوعمةة ل ةةةأداو لدط تةةل ال تتةة  t -الرةةرص   - oالطةةعل  

مةة  تاطةةظ يةةم ةةةل  [61]المطتسةة    لمؤسسةة  والعمةةل ع ةةى المس  أةة  والمةةعج  ةةتن عة صةةرم اور عةة 

لاسةةدرادتجم ل مؤسسةة  مةةن تسةدخد  يةةم دراسةة  ودط تةةل المرةةع ا swotالمرة يت  المةة ةورو إن  سةة وم 

خال مأ     ةل من العوامل ال تتة  الخ رجتة  وعوامةل ال تتة  الداخ تة  ع ى  سة د دط تةل ودأتةت  ال تتة  

الداخ ت  ومعري  قدراا والإمة ة ا وموارد المؤسسة  وةة ا دأتةت  ال تتة  الخ رجتة  ممة  تدةتي للة  دطدتةد 

 .ودأتت  مرةعي  الدة يسم

تعد ةر  داو لدط تةل ودراسة  ودأتةت  مرةةع المؤسسة   swot ن دط تةل ومم  س ق تمةةةة  الأةول 

من خال المعج والمس  أ   تن عوامل ال تت  الداخ تة  والمدمث ة  يةم ةأة س الأةوو والطةعل والدةم دةةون 

ةس ت  وعوامل ال تتت  الخ رجت  والمدمث   يةم الرةرص والدلدتةداا ممة  تسةمي للة    دخة   الأةرار السة ت  

 .ة   الإسدرادتجت  الماتم  ل مداتراا الخ رجت  والأدراا الداخ ت يم دصطتي و 

  swotأ مية تحليل :  2-2-1-2

إن ية ا اوسة وم تع ةر عةةن  داو دط ت تة  دلةدل إلةى دط تةةل ال تتة  الداخ تة  والخ رجتة   لةةدل 

  عةن دطدتد ةأ س الأوو والطعل والررص والدلدتداا ومأ رةدل  والمعج  تةلم  لإعسة   صةورو واطةط

وطعت  المؤسس  من  جل  ة   اسدرادتجت ا ددوايق والمداتراا ال تتتة  ومةن ثة  ادخة   الأةرار الصةطتي 

تلةدل لدأتةت   swotمن  تن ال داتل المد ط   م   المؤسس  وي ا م   ةرم ة تل مرسةم خ تةل  ةأن ةمةو ج 

مة  يةم د ة  ال تتة   ةمةة  ال تتة  الخ رجتة  و لة  لدطدتةد س تعة  الرةرص والدلدتةداا الدةم دواجللة  المةظ

تسدخد  لدأتت  ال تت  الداخ ت  من خال دط تل جواةم الأوو والطعل يم المةظمة  ممة  تةؤدي إلةى دةمتة  

  وي ا م   م ر إلت  سعد غ لةم ت سةتن إلا  ةة   ةثةر وطةوم طتةو تعد ةرم  أةة   داو  [66]الاسدرادتجت ا

ةمةة  .لأةةوو والطةةعل والرةةرص والدلدتةةداامرتةةدو لدط تةةل الوطةةع العةة   ل مةظمةة  ع ةةى  سةة د عة صةةر ا

اعد ةةرم ةمدخةةـل تطةة ول إقةةـ م  المواعةةة   ةةتن عة صةةر الأةةـوو والطةةعل الداخ تةةـ  ل مةظمةة   والرةةرص 

والدلدتداا الموجودو يم ال تت  الخ رجتة  والعمةل ع ةى دمتتةع جمتةع العوامةل والمداتةراا  اا العاقة  

دةمةةن يةةم دطدتةةد  swotى  ن  يمتةة  دط تةةل ورةةةع  ةة طثون آخةةرون ع ةة [66]يةةم إسةة ر يةة ا الدصةةةتل

 يطل السرق لاسدخدا  الموارد الداخ ت  ودطدتد الررص الدةم تمةةن  ن دسةدرتد مةلة  المؤسسة  مسةدأ ا 
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مدةةى ة ةةةا المةةوارد والأةةدراا الداخ تةة  مة سةة   لةة ل   ويةة ا مةة  تؤةةةدم مؤتةةد السةةعتد إ  تةة ةر  ن يةة ا 

لموقل الدة يسةم ل مةظمة  ومة  ددمدةع  ة  مةن قةدراا ومةوارد اوس وم لا دأدصر الر تدو مة  عةد دطدتد ا

ودطدتد  يطل الس ل لاسدخدامل    ل دمدد لدطدتةد الرةرص الدةم لا دةدمةن المةظمة  ط لتة  مةن اسةداالل  

ويةة   مةن تةرى  يمتة  دط تةل  [66]والدمدع من خالل   متعو دة يست   سة م ايدأ رية  ل مةوارد المة سة  

swot  المؤسس  يم دط تل الط طر والمسدأ ل إ  تمةةل  ية ا اوسة وم مةن معرية  مة  دةمن يم مس عدو

وي ا م   يم إلت  ع ةد الطمتةد ع ةد الردة م المار ةم طتةو تةرى  ن . درع   التو  وم  درع   يم المسدأ ل 

ي ا الةمو ج تعمل ع ى مس عدو المؤسس   دط تل م  تمةةلة   ن درع ة  التةو  و لة  مةن خةال ةأة س الأةوو 

لطةةةةعل   ومةةةة  تمةةةةةن  ن درع ةةةة  يتمةةةة  تدصةةةةل   ل تتةةةة  الخ رجتةةةة  اةساقةةةة  الرةةةةرص والدلدتةةةةداا وا

 [66].الخ رجت 

 مكونات الأسلوب :  2-2-2

و يمتدة  يةةم الدط تةل تأودةة  إلةةى ال طةو يةةم مةوة دة  واوسةةر  swotإن الطةدتو عةن مرلةةو  

الةدة م وال ةة طثتن يةةم مجةة ل الدةم تعدمةةد ع تلةة  يةم عم تةة  الدط تةةل ودأتةةت  المؤسسة  طتو ادرةةق معظةة  

الإدارو الإسدرادتجت  ع ى المةوة ا اوس ست  الدم تد  الاعدمة د ع تلة  يةم الدط تةل وددمثةل يةم ةأسدةتن 

ملمدتن يم  الررص والدلدتةداا  الأةوو والطةعل والدةم تةد  الدوصةل إلةتل  مةن خةال الأتة    خسةودتن 

صةر ع ةى مة  يةو يعةا مةن ةأة س قةوو والطةعل   س ستتن يم  دط تل الوطع الداخ م وال ي تجم  ن تأد

والا دع د يم عم ت  الدط تةل عةن الدوقعة ا والاطدمة لاا و سة د الثة ةم دط تةل ال تتة  الخ رجتة  والة ي 

تأخ   عتن الاعد  ر الوطع الرع م طتو الدلدتداا والررص غتر مسدا   من سةرل المؤسسة   ةمة  تةد  

 .  طت  ث ةت  وسةط ول الدسرق ل مةوة ا يم ي ا المس مدط تل الداتتر المطدمل يم ةل مةلم  من ة

 الفرص والتهديدات:  2-2-2-1

ددمثةةل يةةم ةدةة تر الادج يةة ا واوطةةداو الاقدصةة دت  والاجدم عتةة  والست سةةت  والدةةولوجتةة  

والمة يس  الدم تمةن  ن دؤثر  صورو م  مرو وواطط  ع ى المةظم  سوا  ة ةا اتج  تة   و سة  ت  يةم 

  ي لإتج  ت  دمثل يرص    لةس   ل مؤسس  تجم اقدة صل   وإ ا ة ةا سة  ت  يلةم دمثةل مخة سر المسدأ ل

م  ةاطظ   ن الررص والدلدتداا ددمثل يةم ةدة تر دط تةل ال تتة   [66].تجم دجة ل   و الدأ تل من  ثري 

مةق يةم آث رية  الخ رجت  سةوا  الم  مةرو  و غتةر الم  مةرو و لة   دراسة  ودط تةل ادج ية ا ال تتة  والدع

 Roweع ةةى المؤسسةة  يةةم المةةدى الأرتةةم وال عتةةد ويةة ا ويةةق اعد ةة راا الأتةة د الممةةةة  وقةةد عةةرل 

يترتة ن  أةلة  ظةرل  Robinson et Pearceالررص  أةل   ي موقل مواا يم  تتة  المةظمة ا  مة  

 Robinson etوقةةد وطةةي الررصةة  ةةةل مةةن  [66]رتتسةةم ماتةة  جةةدا موجةةود يةةم  تتةة  المةظمةة 
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Pearce  ةثر من Rowe  طتو تعد راةل  الظرل المات  الموجود يم ال تت  وال ي تةةون يةم صة لي

المؤسسةة  وتدوجةةم ع تلةة  اقدة صةةل  طدةةى لا د أةةى يرصةة  مطدم ةة  مةة  لةة  دسةةدستع المةظمةة  اسةةداال 

الموارد المد ط  يم  تتدل  طدى ددمةن من اسداال ية م الرةرص المد طة  ودةةون للة  آثة ر إتج  تة  ع ةى 

المؤسسة  ولا دصةة ي ةعةة تق عةةد اةدل عيةة  تدوجةةم ع تلة  سةةرم مجموعةة  مةن اوسةةت   والإج  ةة  ع تلةة  

موقةل  Roweوالدم دعد ر  مث  ة  مةروس لاقدةة ص الرةرص الموجةودو يةم ال تتة  وية ا مة  تةدع  قةول 

 :والدم ةعد ري  مروس يتم  ت م  [66]مواا يم  تت  المةظم  وددمثل ي م اوست  

   ؟ دةدل   غراض المةظم   و رس لدل يل  ن الررص 

 ؟ يل  ن الررص  دسد ع  من المةظم   أن ددع   متداة  جدتدا مدة ما 

 يل  ن الررص  د  م المسد عم ا الم لت  يم المةظم  ؟ 

 ؟  تن وم يم الررص الج ا   يم السوق 

 ؟ يل ية    ي دت راا  و ادج ي ا ة مت  جدتدو داخل السوق 

 ؟ ةظم  يم المسدأ ل ال ي قد تعسم يرص  جدتدوم  ال ي ددة أ    الم 

 م  يتم  تدع ق   لدلدتداا والدم م يم إلا الأسم الس لم المأ  ل ل أسةم الموجةم المدمثةل يةم 

وم  تمثل لة  يرصة  تمثةل دلدتةـد لاتةـرة  مةن المؤسسة ا  . الررص وطتو م  وجدا يرص  وجد دلدتد 

ظةرل رتتسةم غتةر ماتة    ةدا موجةود يةم  تتة  الدلدتةداا  أةلة   Robinson et Pearceوعةرل 

ةرى  ن ال  طث ن قد  ةرد المرلو  ل دلدتةد ةمة  قةد  ل رةرص والرةرق  تةلمة   ن الدلدتةداا  [66]المةظم 

ظرل غتر مات  والررص ظرل مات  طتو دعد ةر الدلدتةداا ةعة تق  مة   المؤسسة  تدوجةم ع تلة   ن 

لأرتةةم  و ال عتةةد طدةةى دسةدستع الوصةةول إلةةى المراةةةع سةةوا  يةةم المةدى ا يةة دعمةل ع ةةى الطةةد مةن آث ر

المرغو   ودطدتد اويدال المسسرو رغ   ةل  ددخل يةم إسة ر العوامةل غتةر المةدطة  يتلة  وةلة  خة رج 

ستسرو المؤسس  لةم تد  دجةةم ية م الدلدتةداا والدأ تةل مةن مخ سرية  يةة    سةت   دسرطلة  المؤسسة  

ج  ة  تدطةةدد طجةة  الخسةر ومةةدى دةةأثترم ع تلة  يةةم المسةةدأ ل ع ةى ةرسةةل  ودجتةةم ع تلة  ومةةن خةةال الإ

والدم ةعد ري   و ةسمتل  مروس الدأ تل من مخ سر الدلدتداا الخ رجتة  الدةم تجةم إد  علة  عةةد دط تةل 

 .ةد تر ال تت  الخ رجت 

 [66]وددمثل ي م المروس يم مجموع  من اوست   ويم

 م  ال ي تأو     مة يستة  ؟ 

 ى ة ي دسورة  الدةظتمم ؟م  ال ي تؤدي إل 
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   يل يةة    ي داتتةر يةم س ةم المسةدل ةتن والدةم ددس ةم مدس  ة ا جدتةدو مةع مةدج دةة

 وخدم دة  ؟

 يل  ن الداتراا الدةةولوجت  دطر  وطع مةظمدة  يم السوق ؟ 

وتمةةةةن إطةةة ي   سةةةت    خةةةرى طسةةةم ط جةةة  المؤسسةةة  ددع ةةةق  ةةة لمطتس الست سةةةم والثأةةة يم 

ثتر يم المسدأ ل و ي داتراا دسر  مع ي م الجواةم قد دةةون يةرص ةمة  دةةون والاجدم عم وة  لل  دأ

 .دلدتداا

 القوة والضعف : 2-2-2-2 

ددمثةل يةم العوامةةل والإمة ةة ا ال ادتة  الموجةةودو يةم المؤسسة  والدةةم دسة عد ع ةى اسةةداال 

دع ةر عةن عوامةل الررص المد ط  يم ال تت  الخ رجت  ودعمل ع ى الطد من الدلدتداا  م  الطعل يلةم 

الةأص الداخ ت  والموجودو لدى المؤسس  والدم قد دعتق قدردل  ع ى اسةداال الرةرص ودجةةم مخة سر 

الدلدتداا يم المسدأ ل و تةل  س ير مطسن مةصور الا ل م ع ى  ةل  دمثةل ةدة تر العوامةل والمداتةراا 

 لة  تةدل ع ةى قةوو اطةد مجة لاا الدم تمةن السةتسرو ع تلة  داخةل المةظمة  يةل ا ة ةةا ةدة تر جتةدو يةلن 

  [66]المةظم   م  إ ا ادسما   لسو  والددةم يلةل  دعةم وجود عةصر طعل يم  طد  ةمس  المةظم 

وقةةد عريلةة  جمةة ل الةةدتن مطمةةد مرسةةم وآخةةرون يةةم ةد  ةة  الدرةتةةر الاسةةدرادتجم والإدارو 

قد دمد ةلة  المةظمة  يةم مواجلة  الإسدرادتجت    ن ةواطم الأوو يم المورد والمل رو  و  ت  متعو  خرى 

المة يستن  و إم  ت اطدت ج ا ورغ  ا الدم تأو   خدمدل   و دعدع  خدمدل   مة  الطةعل يدع ةر عةن قتةد 

 و قصةةور يةةم المةةةوارد  و الملةة راا  و الأةةدراا والةةة ي قةةد تطةةد مةةةن اودا  الرعةة ل ل مةظمةة   مةةةةل 

ر عةةن صةةر ا  و مةةؤياا مدمتةةعو دمد ةلةة  يأةةد عةةرل ةأةة س الأةةوو  أةلةة  دع ةة sharplin مةة   [66]مةؤثر

المةظمة  مأ رةةة    لمةظمةة ا اوخةةرى و صةورو خ صةة  المة يسةةتن الدةةم دعستلة  متةةعو ع ةةتل    مةة  ةأةة س 

 أةلة   مةة ل مةن العجةع الةداخ م واووطة ت الداخ تة   vinez et Higginzالطةعل يعريلة  ةةل مةن 

يتةةرى  ةلةة   Thompson يةةدايل   مةة  الدةةم تمةةةن  ن دةةؤدي   و  دا إلةةى يمةةل المةظمةة  يةةم دطأتةةق 

وم  ادرق ع ت  ةةل ال ة طثون والةدة م يةم  [66]ع  رو عن ةأ س دمةع المةظم  من دطأتق المتعو الدة يست 

مج ل الإدارو الإسدرادتجت  ومن خا مة  سة ق يةلن ةأة س الأةوو دمثةل المةوارد والملة راا والمةؤياا  و 

متةعو مأ رةة    لمؤسسة ا اوخةرى  مة  ةأة س الطةعل يلةم الأدراا الدم دمد ةلة  المؤسسة  ودعسةم للة  

ددمثل يم الأصور  و الطعل يم إطدى الةأ س الدم  ةرا س  أ  يم مجة ل الأةوو والدةم قةد دةةون ع تأة  

 و دعمةل ع ةةى الطةةد مةةن دطأتةق  دا  يعةة ل ل مؤسسةة  و صةةر  ع مةة  ةأة س الأةةوو والطةةعل يةةم العوامةةل 

وطدةى تمةةن الاسةدر دو مةن ةأة س الأةوو ودةمتدلة  لصة لي .الدطة  يتل الداخ ت  الدم تمةن الستسرو ع تل  و
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المؤسسة  وتمةةن مع لجة  ةأةة س الطةعل ودطوت لة  إلةةى قةوو دسةرم المؤسسة  ع ةةى ةرسةل  مجموعة  مةةن 

والدةةم دعد ريةة  مةةروس مع لجةة  ةأةة س الطةةعل  [66]اوسةةت   والإج  ةة  ع تلةة  وددمثةةل يةة م اوسةةت   يةةم

 .والاسدر دو من ةأ س الأوو 

 :ـ  ست   الأوو6

  يل ية   متعو يرتدو  و متعو دجعل المةظم  ق درو ع ى الصمود يم المة يس  السوقت  ؟ 

 م  ال ي تجعل العما  تخد رون مةظمدة  ع ى طس م المةظم ا المة يس  ؟  

 يل ية   مةدج ا  و خدم ا لاتمةن  ن دأ دي  المةظم ا المة يس  ط لت   و يم المسدأ ل ؟ 

 : س الطعل ـ  ست   ةأ6

 يل ية    ي عم ت ا  و إجرا اا تمةن جع ل  اةست  ت  ؟ 

 م  ا ولم  ا دعمل الجل ا المة يس   يطل من مةظمدة  ؟  

 يل ية    ي جواةم تجم  ن دةون مةظمدة  ط رو مةل  ؟ 

 swotمقاربة مكونات تحليل : 2-2-2-2

ال تتةة  الخ رجتةةة   دعمةةةل ع ةةى الةةر س والمأ ر ةةة   ةةتن ةدةة تر دط تةةةل swotإن عم ةةم دط تةةل 

والداخ تةة  طتةةةو تعمةةةل يةةة ا اوسةةة وم ع ةةةى إق مةة  مواعةةةة   ةةةتن عة صةةةر الأةةةوو والطةةةعل والرةةةرص 

والدلدتةةداا  والعمةةل ع ةةى دمتتةةع جمتةةع العوامةةل والمداتةةراا  اا العاقةة  يةةم إسةة ر يةة ا اوسةة وم 

 : الد لم وةط ول دأدت  جدول وي  ةأ س الأوو والطعل والررص والدلدتداا ل مةظم  يم الجدول
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 [66]مصروي  دط تل العوامل الإسدرادتجت  : ( 6-6)جدول رق  

 الـتـحـلـيـل الـداخـلي

 عناصر القوة عناصر الضعف

 عد  وطوم الدوج  الاسدرادتجم -

 الموقل الدة يسم المدديور -

 دسلتاا ملم   ل عما  -

 ةأص الموي   والخ رو الإدارت  -

 رت  الخسسمعدل اةج ع طعتل يم دة -

 المع ة و من المم ةل العم ت  الداخ ت  -

عد  الأدرو ع ى دموتل الداتراا الطرورت  يةم  -

 الإسدرادتجت 

 طعل الأدرو ع ى دطأتق معدلاا ل ةمو -

 عوامل  خرى -

 الةر  و الممتعو -

 المص در الم لت  المد ط  -

 مل راا دة يست  جتدو -

 معري  جتدو   لممدرتتن -

 و ل سوققت دو جتد -

 الةوعت  الع لت  ل مةدج ا  و الخدم ا -

إمة ةت  مد ط  لإجةرا  دطسةتة ا ع ةى المةدجة ا  -

 والخدم ا

 متعو اةخر ض دة لتل الإةد ج  -

 عوامل  خرى -

 الـتـحـلـيـل الـخارجـي

 الفرص التهديدات

 اطدم ل دخول مة يستن جدد -

 عت دو م تع ا المةدج ا ال دت    -

 السوق ةمو  سم  يم -

 ست س ا سعرت  مة ول  -

 عت دو الطاوس الدة يست  -

سةرع  الدةأثتر ادجة م الدراجةع والرةةود يةم دورو  -

 اوعم ل

 ةمو قوو المس وم  ل عما  والمجلعتن -

 داتر   واق وط ج ا المسدل ةتن -

 داتراا سة ةت  مع ةس  -

 عوامل  خرى -

الةةةدخول إلةةةى  سةةةواق  و قس عةةة ا جدتةةةدو يةةةم  -

 السوق 

 إط ي  إلى خس المةدر -

 دةوت المةدج ا  اا العاق   -

 إمة ةت  الدة مل العمودي  -

 ةمو  سرت يم السوق -

 الدوستن  تن المرة ا المة يس  -

الأةدرو ع ةى العمةل مةةع مةرة   اسةدرادتجتتن يةةم  -

 متدان الصة ع  

 عوامل  خرى -
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وجة  مدعةددو طتةو  ن عة صةر إن الجدول الس  ق ت ةتن لةة   ن عة صةر الأةوو والطةعل دأخة   

الأوو ددمثل  صر  ع مة  يةم قةدرو الإدارو وةرة  و الدةظةت  والمةوارد الم لتة  والم دتة  وسةلول  الطصةول 

ع تل  والدطة  يم الدة لتل الدم دعسم لل  متعو دة يست  ودريع من  داتلة  ولا تمةةن  ن تةةون  ا ةج عة  

لأةرار ودطسةتن اودا  وع ةى العةةد دم مة  مةن  لة  ددمثةل إلا  دويتر قت دو جتدو لل  الأدرو ع ةى ادخة   ا

عة صةر الطةةعل يةم الةأةة س المةة ةورو سة  أ  طتةةو تةةون الأصةةور يتلةة  إطة ي  إلةةى  لة  قتةة دو طةةعتر  

وطةعل الأةدرو ع ةى صةةةع الأةرار يةم طةو  الإمة ةةة ا الم دتة  المد طة  دعد ةر  ة ةةر ةأسة  طةعل يةةم 

تج د مة ة  للة  يةم السةوق  ةتن المة يسةتن وية ا لا تعةةم المؤسس  وع تق  س سم يم ةموي  ودسوري  وإ

 ن المؤسس  دخ و من ةأ س الطعل يةل مؤسس  للة  ةأة س قةوو وةأة س طةعل  ولةةن الأتة دو الجتةدو  اا 

الأةةدرو ع ةةى الةةدطة  يةةم يةة م العوامةةل والسةةةتسرو ع تلةة  دجعةةل مةلةة  عوامةةل تمةةةن السةةتسرو ع تلةةة  

ود أةةى عم تةة  دمةةختص ودط تةةل عة صةةر الأةةوو . ر المؤسسةة  واسةةداالل  لصةة لي دطسةةتن اودا  ودسةةو

والطعل الداخ ت  غتر مدة م   وغتر يع ل   إ ا ل  تد  دمختص ال تت  الخ رجت  والأت    دط تةل ل رةرص 

والدلدتةةداا الموجةةودو يةةم ال تتةة  الخ رجتةة  والعمةةل ع ةةى الدمةة عج  تةلةة  مةةن اجةةل ادخةة   الأةةرار و ةةة   

ع ى  س د ةد تر الدط تةل ودأتةت  وطةع و دا  المؤسسة  يةم مرط ة  معتةة  يةم  اسدرادتجت ا يع ل  م ةت 

المؤسس   و ل  من خال وطع ي م العوامل يم جدول تعرل  مصروي  ويةو مة  سةتد  الدسةرق لة  يةم 

 . المس م الث لو

   sowtمصفوفة:  2-2-2

 sowtتشكيل جدول :  2-2-2-1

معج  تن ةدة تر دط تةل ال تتة  الداخ تة  وةدة تر ن اللدل من إعداد المصروي  يو العمل ع ى الإ

دط تل ال تت  الخ رجت   إ  دعمةل عةل الدةتةل  ةتن عة صةر الأةوو والطةعل والرةرص والدلدتةداا طتةو 

تد  وطع ةل ةأ س الأوو والطعل الموجودو يم المؤسسة  ووطةع ةةل الرةرص المد طة  والدلدتةداا يةم 

تةلمةة  طتةةو ددةةةون يةة م المصةةروي  مةةن  ر ةةع خاتةة  ج ةةةم ثةة  العمةةل ع ةةى إجةةرا  عم تةة  دمةة عج يتمةة   

 . س ست  ع ى  س د الدأ سع  تن العة صر اور ع  الم ةورو آةر 

 [66]ددمةل المصروي  من  ر ع خات  ددمثل يم

 s/oالدةتل  تن  وج  الأوو والررص : الخ ت  اوولى 

 w/oالدةتل  تن  وج  الطعل والررص : الخ ت  الث ةت  

 s/tالدةتل  تن  وج  الأوو والدلدتد :   الخ ت  الث لث

  w/tالدةتل  تن  وج  الطعل والدلدتد : الخ ت  الرا ع  
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 :واةساق  من ي ا الدم عج تد  إعداد جدول المصروي  ع ى المةل الد لم 

 SWOT[66]مصروي  ( : 6-6)جدول رق  

 الفرص والتهديدات     

 

 

 

 أوجه القوة والضعف

 Tتهديدات  Oفرص 

 Oرص الر

 اردر ت مسدوى الدخل -

 اردر ت مسدوى ال وق الع   -

  Tالدلدتداا 

 مة يس  قوت   -

 دعدد ط ج ا المسدل   -

 S وج  الأوو 

 جودو المةدر -

 مس عدو الطةوم   -

 اويراد -

 s/o الدةتل  تن 

 طعل/ وج  قوو

 جودو المةدر:  وج  قوو -

 اردر ت مسدوى الدخل: يرص -

 s/t الدةتل  تن 

 دلدتداا/ ج  قوو و

 جودو المةدر:  وج  قوو -

 المة يس  المدتدو: الدلدتداا -

 w  وج  طعل 

 طعل الدسوتق -

 طعل الج ةم الم لم -

 w/oالدةتل  تن 

 الررص/ وج  طعل

لا دوجةةد مةدجةة ا : وجةة  طةةعل

 جدتدو

عتةة دو الاةرةة ق واردرةة ت : يةةرص 

 الدخل 

 w/tالدةتل  تن 

  الدلدتداا/ وج  طعل

لا دوجةةد مةدجةة ا  : وجةة  طةةعل

  جدتدو

 دعدد ط ج ا المسدل  : دلدتداا

 

 شرح خلايا المصفوفة :  2-2-2-2

 [66]:من الجدول الس  ق تمةن مرم ةأ س دأ سع المصروي  والدم دةون ة لد لم

د تن ي م الخ ت  ةأ س قةوو المةظمة  ويرصةل  طتو دسةعى :  Max-Max(s/o)الخ ت  اوولى 

ودل  والاسدر دو مةن الرةرص الجدتةدو ممة  تجع لة  دد ةع إسةدرادتجت   اا دوجة  المةظم  إلى دعظت  ةأ س ق

 .ةطو الةمو  و اسدرادتجت ا يجومت  ل طصول ع ى  يطل موقع يم السوق 

إن المؤسس ا الأوت  لا د طو عن الررص الموجودو يم ال تت  الخ رجت   ةل دعمةل ع ةى خ ةق 

مةة   ن دعظةةت  ةأةة س الأةةوو ودأوتدلةة  تسةة عدي  ع ةةى ة. الرةةرص الجدتةةدو و لةة   خ ةةق اسةةدثم راا جدتةةدو 
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اسداال  طسن ل ررص المد ط   يل ا ة ةا ةأ س الأوو ل  دسةدعم ل  المؤسسة   سرتأة  جتةدو سةول دةةون 

 .ع تق  م   اسداال الررص

د ةةتن ةأةة س الطةةةعل الموجةةودو يةةم المةظمةة  و مةةة ةن :  Mini-Max( w/o)الخ تةة  الث ةتةة  

يم مع الررص  طتو دةون مجة لاا الطةعل عة تق  م ملة  لاسةداال الرةرص الأصور لدتل   مةل دراد

ولةة ا تدوجةةم ع تلةة  مط ولةة  السةةتسرو ع ةةى الطةةعل لاسةةداال  قصةةى ل رةةرص المد طةة   م ملةة  ويةة ا 

 .  لدأ تل من ةأ س الطعل  و دطوت ل  إلى ةأ س قوو

 عةةتن الاعد ةةة ر د ةةتن ةأةةة س قةةوو المةظمةة  مةةةع اوخةة  :  Max- Mini( s/t)الخ تةة  الث لثةة  

 .الدلدتداا  طتو دعمل المةظم  ع ى اسدخدا  ةأ س قودل  من اجل الدأ تل والطد من آث ر الدلدتداا

إن الدلدتداا الدم دسعى المةظم  إلى الطد مةل   و دأ ت ل  لةتد   لطةرورو  ن دةةون موجةودو 

ل  وتةةون  لمة ةلة  مواجلدلة  يعا  ل ة ل  ال طو يم الدلدتداا المطدم   الوقوت مسدأ ا طدى دطد س ل

 .إن وقعا  ي سداال الأوو يم مج ل معتن من مج لادل  الداخ ت  تمةةل  من الدا م ع ى الدلدتد

ي م الخ ت  دعد اوةثر  وط ع  سو ا طتو دواج  : Mini- Mini( w/t)الخ ت  الرا ع  

ل داخ ت   إ  دسعى إلى المةظم  دلدتداا يم ال تت  الخ رجت  يم ةرد الوقا دع ةم من ةأ س طع

الدأ تل من ةأ س الطعل الداخ ت  ودر دي الدلدتداا الخ رجت   لد  ت إسدرادتجت  دي عت   ةأن دأو  

 . لع دو يتة   ةرسل   و الاةدم ج مع مؤسس ا  خرى
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 خلاصة الفصل 

خدم  يةم يم ةل ت  ي ا الرصل و  عد دراس  و دط تل الدمختص الإسدرادتجم والمداخل المسةد

 :دط تل ال تت  الداخ ت  و الخ رجت  خ صة  إلى

إلى  ن المؤسسة  يةم ةظة   مردةوم ع ةى المطةتس طتةو ددةأثر  ة  ودةؤثر يتة    يمةة  مةن تةؤثر 

 صةر  م  مةرو ومةةة  مةن تةةون  صةةر  غتةر م  مةرو  طتةةو دلةدل عم تة  الدمةةختص الإسةدرادتجم إلةةى 

ي ا ع ى المداخل المسةدخدم  يةم جمةع المع ومة ا دطدتد الررص والدلدتداا  الأوو والطعل  وتدوقل 

ودط تل ال تتة  طتةو صةةل الإسةدرادتجتون عةدو مةداخل لدط تةل ال تتة  الداخ تة  تةد  الاعدمة د ع تلة  يةم 

مةدخل دط تةل   s7عم ت  الدط تل ةل ع ى طدى  و  خ  معتر مةل  يم عم ت  الدط تةل مدمث ة  يةم مةدخل

الدط تةةل مةدخل س سةة   الأتمة    مةدخل الدط تةل الةوظترم  مةدخل    الدةأثتر الر طةم لإسةدرادتجت  السةوق

  ةمةة  خ صةةة  إلةةى  ن يةةة    ثةةاو  سةة لتم تةةد  الاعدمةة د ع تلةة  يةةم دط تةةل ال تتةة  الخ رجتةة  الر ةة عم

  خدال المؤسس ا من طتو الطج  والإمة ة ا الداخ تة  يةم مةوارد  مةرت  وثأ ية  المةظمة  وي سةردل   

 .ؤ ال تتم  والرق    ال تتت  يم المسي ال تتم  الدة 

تعدمةةد ع تلةة  يةةم دط تةةل   ن  دواا الدط تةةل الإسةةدرادتجم ددمثةةل يةةم مجموعةة  مةةن اوسةة لتم

موقةةل المؤسسةة  ةةةةل  و وطةةةدو عمةةل واطةةدو و  لةة   دط تةةةل ال تتةة  الداخ تةة  و الخ رجتةة  ل مؤسسةةة  

عوتةد الإدارو الع تة   درجة   ة ةر لمس عددل  يم صت غ  ال داتل الإسدرادتجت  و الاخدتة ر يتمة   تةلة   و د

 صورو واطةط  عةن ةمة س دل  و الظةرول ال تتتة  المطتسة   لة   و مةن  ةتن ية م اوسة لتم ةجةد ةمة  ج 

دط تةل المطرظةة   دط تةةل الرجةةوو  و  سةة وم الدط تةةل الر  عم طتةو ة لةة  دةةؤدي إلةةى الاةةرض اوس سةةم 

 ( .SWOT) دط تل الر  عم لعم ت  الدط تل و ت أى  ةثري  متوع  يم اسدخدا   س وم ال

اوعمة ل  دمثةل  طةد اوسة لتم المسة عدو يةم دط تةل مجة لاا الةمة س  مطرظ  دط تل  ن ةم  ج 

الإسةةدرادتجم يةةةم المؤسسةة  لمسةةة عددل  يةةةم دأتةةت  وطةةةعت  ةةةل وطةةةدو ةمةةة س   لاعدمةة د ع ةةةى معةةةدل 

 جةةةل دطدتةةةةد الةمةةةو طج  الم تعةةة ا  الطصةةة  السةةةوقت   المرةةةةع الدة يسةةةم  ج   تةةة  الصةةةة ع   مةةةن 

  BCG,ADL,GEالإسدرادتجت ا الماتم  يم المسدأ ل  و من  ي  ةم  ج ي ا اوس وم ةجد ةمو ج 

تسةةدخد  يةةم دراسةة  ودط تةةل المرةةةع الاسةةدرادتجم ل مؤسسةة  مةةن خةةال  swotإن  سةة وم 

الداخ تة  مأ     ةل من العوامل ال تت  الخ رجت  وعوامل ال تت  الداخ ت  ع ى  س د دط تل ودأتةت  ال تتة  

ومعري  قةدراا والإمة ةة ا ومةوارد المؤسسة  وةة ا دأتةت  ال تتة  الخ رجتة  ممة  تدةتي للة  دطدتةد ودأتةت  
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مرةعيةة  الدة يسةةم طتو تمثةةل يةة ا اوسةة وم  طةةد اودواا ال سةةتس  الدةةم تمةةةن اسةةدخدامل  يةةم عم تةة  

تةةويرم مةةن مع ومةة ا  المس  أةة   ةةتن الأةةدراا الداخ تةة  ل مؤسسةة  و الموقةةل يةةم  تتدلةة  الخ رجتةة  لمةة 

 . لاسدر دو مةل 

ةم  خ صة  إلى  ن  س وم دط تل الرجوو تعمل ع ى دط تةل وطةعت  المؤسسة  و دطدتةد  سة  م 

الرجةةوو و د ةةةم الإسةةدرادتجت ا المسةة عدو ع ةةى ردملةة     لإعدمةة د ع ةةى جةة ة تن يةة متن تدمةةثان يةةم 

ختص الاسةدرادتجم الة ي ترةةع ع ةى الدمةالدمختص العم ةم الة ي تردةةع ع ةى دط تةل ةدة تر الدةرتة  و 

دراسة  ال تتةة  الداخ تةة  والخ رجتة  لدمةةةتن المؤسسةة  مةن دطدتةةد العوامةةل المةؤثرو ع ةةى  دا يةة   و  لةة  

 ددقتق و يطص الإيدراط ا المسدخدم  يم  ة   الإسةدرادتجت   ممة  تسة عدي  ع ةى دطدتةد طجة  الرجةوو 

 . و اوس  م المؤدت  لل 

و اوسة لتم المسةدخدم  يةم الدط تةل الإسةدرادتجم  و دورية  يةم   عد إسدعراض  ية  الةمة  ج

الدأتت  وطعت  المؤسس   و الإسدر دو مةل  يم صت غ  الإسدرادتجت ا  و دطدتد الختة ر اويطةل  سةةأو  

 .يم الرصل الث لو  دط تل دورم يم دأتت  اودا  و إدخ   الأرار 
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  3الفصل 

 واتخاذ القرار الأداء تقييم

 

 

 

 تمهيد

إن اهتماا ا اؤمسااااا ف  أ واااا وأشاالااا  شولااااأ ؤل  واااا اؤستيااا أ   ؤ مااا  اؤمساااااا مااان و ااا  

اؤشصش  إؤى تحييق م الاؤف  يالام مان اؤأةا أم يتتقاي تييايا ش ا يتل  شتيشيملا  شمان اؤمسلااساف اؤتاا 

اااا هاش تييايا اءلااأذ إأا وماأ مأ أاا ه ماا واا تااييس ت ت س من اؤسأ ئز اؤل ما واا تحيياق اؤتميياز ؤقمس

اؤمساا ف  شهأا اقاى اات ا س ون اءلااأ هاش اؤالااوس اءا ااا ؤش اشلا اؤمساااا ش ي سها ذ إأ ي تمالا اقيا  

وا تأميا اؤ لاائ  ش إتم أ اؤيساسذ شقلا حظا هأا اؤمةلشا  أهمياا   ؤةاا واا أت  ا ف اؤ ا حفين شوأاسم تييايا 

ا ولااا قلايمااا وااا اؤتاا سيب إأ اات ااسف اقااى وألاا  اأصااس سئياااا ماان اأ صااس و  اءلااأ ؤياااف   ؤحلايفاا

وسويتاما إأا اات مامقف اقايأا مياس "ق   امس  ن اؤمت ي س ا الله اأ  ؤمن حشؤا  .امقيا إلااسيا اقيما 

ؤ حتااى وأظاامس وااا امقاا   ماا  ومستاا  وا : أ ااا قاا   : ماان واقااا   ؤ االا  وأأااف ق اايف ماا  اقااا   قاا ؤشا

ن اؤتمتاايت ش إتماا أ اؤيااساس اؤة اا   اؤم أااا اقااى واااي ش م قشماا ف صااحيحا يتتقااي إن حااا [98]".ؤ

تيياايا اؤمسااااا ش اؤشقااشم اقااى مااشاتن اؤ اا م ش اؤيااشم ش مح شؤااا اؤتأياام مااس اؤمتةيااساف اؤ يئيااا 

 .اؤمحيتا  ل  ذ   ولش  سشسم مص ح ا ؤق م  الإلااس  

تيياايا اءلااأ ماان اؤماالاام   شماان هااأا اؤمأتقااق يااتا وااا هااأا اؤةصاا  لاسااااا ماالاام  شمةاا هيا  

اؤتيقيلايا إؤى اؤحلايفاذش اؤمة هيا اؤمت قيا  إتم أ اؤيساس ش وهميت  وا اؤمسااا ش صشؤ إؤاى تحقيا  اءلااأ 

ش إتم أ اؤيساس الإاتساتي ا ذ ش وا ومس اؤةص  ياتا اؤتتاسق إؤاى اااتملاام ف اؤتلااميت الإااتساتي ا 
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 أ أ أماشأ  ي تمالا ولاشاف اؤتلااميت أمالام  ؤتييايا اءلااأ ش وا تيييا اءلااأ ش إتم أ اؤيساس وا مح شؤا ؤ

 . إتم أ اؤيساس وا اؤمسااا

 مدخل للأداء  :3-1

حظا اءلااأ   هتم ا أ يس وا اؤمسااا مم  لاوس   ؤمالايسين إؤاى اؤ ما  اقاى تيييما  ش اؤت اسم 

حفين واا م ا   اقى ماتشى ألا ت وام   اءوسالا ش اؤشحلاافذ أم  ت لالاف مة هيم  ش م  ميأ  ؤالاى اؤ ا 

ا اؤمست تاا  ا ءلااأ ش تيييما  ذو  ا لاس ذمااتشي ت  م هيموا هأا اؤاي ق يتا اؤتتسق إؤى ممتقم اؤمة. الإلااسم

 .ش وأشاا  وا اؤمسااا

 مفهوم الأداء وتقييم الأداء   : 3-1-1

 مفهوم الأداء وأبعاده :3-1-1-1

ا ؤتحيييل ذ و  وأ  ياس ت  اين يمف  أؤك اؤمةلشا اؤأ  ي أي أ  من اءهلاام شاؤشا ئ  اؤلازم

وأا  مان هاأا يت ا  [ 89].اؤمسااااتحيييل  لاام   إؤى  فوش   اؤألا ت شاءهلاام اؤتا تا ى هأس اؤألات

ل  شاءهالاام اؤمسواشي ييل  شأؤك   مقيا اؤس ت  ين وألااتتا ؤتحيمساامى اؤمميمف  اؤممس  ف اؤتا تا 

ش  ءأا  ي  اس اان ملالا شحيامشا مت ام حفين أشأا  مةلامة هيا اءلااأ وا أت   ف اؤ شقلا ت لالاف .وا تحيييل 

شهاأا ما    مشاسلاها  شإمأ أي تلا  اؤلاامقيااذ اءهلاام اؤتا تسيلا اؤمسااا اؤشصش  إؤيل  من مالا  اااتةلا

 .شاأح ش  ون أيلاا م مشاا من اؤت  سيم شاؤمة هيا اؤمةاسم ؤلألااأ ذ    مأ  أا وهميا وا اؤلاساا ف 

 داءلمحة تاريخية عن الأ: أولا 

إن اءلااأ قاالايا قاالاا الإأااا ن و ااسم اأاالا الإوسيااق شاؤيشأاا ن شوااا اؤلاشؤااا الإااالاميا مفاا  ماا  

وشسلاأ  اؤميشؤاا اؤم صاا  اايلاأ  اماس  ان اؤمتا ي واا ميلاماا هاأا اؤةصا  اؤتاا ت اين اؤ اأشس اؤت سيمياا 

 اؤ لاقا ف إؤاىاؤألااايك  شاؤقتصا لايا مان الإلااسيامتلام اؤملااسي  إؤ  شامتقةف الآساأ   ؤأا ا .ؤلألااأ

 ؤتحيياقتاا ى لاائما   الإلااسمو ؤملاسااا اؤألااايأيا تياشا اقاى واا ي ون  . اؤأظسم اؤحلايفاا إؤى الإأا أيا

شمان سشالاها  وسلايسياك  ذاات سف هأس اؤملاسااا ون اؤمساااا أظ ما  مةقيا  ممأأا أم  إأت  ياواقى أة أم 

مااتشي ف قصاشى ؤالألااأ شااات  لا  ت يقشس اؤأ  سأز اهتم م  حش  لاسااا اؤحسأا شاؤزمن ؤقشصش  إؤاى

اؤحسأ ف اؤزائلام شويس اؤ سشسيا وفأ أ تألايا اؤ م ذ وا حاين ون وساأاك شيقيا ز  يق اسف ش ا  اهتم ما  

حش  لاسااا تأفيس مأ خ اؤ م  اقى إأت  يا اؤ م  شتأفيسه  اقى اؤمسلاشلاياذ شهش م   اين تاأفيس اؤ شاما  

وم  اؤملاساااا اؤ يسشقساتيااا ذسس اقااى ولااأ اؤمسااااااؤم س يااا اقااى ولااأ اؤ اا مقين شاؤااأ  يااأ أي  االاش
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تأظس ؤلألااأ من ملا  اؤم ي سيا شاؤأمتيا واا اءلااأ اؤمحالالا ماا ي ذ شاأا أظسأا  إؤاى ملاسااا اؤ لاقا ف و

ماا  اؤم لايااا اقااى  لا وألاا  سأاازف اقااى وفااس اؤ شاماا  اؤ تم ايااا شالإأااا أيا شظااسشم اؤ مالإأااا أيا وأاا

وااا اؤماالااسي اؤةأسيااا وألاا  سأاازف اقااى  شاأااي وا ااايا وااا تحقيقلاا  شاؤملاحااظ  [89]ذإأت  ياا اؤ  ماا 

 :ؤمةلشا اءلااأ شتتمف  وا

 اات  س اؤمسااا أظ ا مةقق 

 لاسااا تسييا ام  اءوسالا شتأ ا ل  مس الآؤا 

   اات  س اؤةسلا وها اشام  الإأت 

  تحاين اءلااأ من ملا  اؤتسق اؤ قميا شهأا ما  تش لاف إؤيا  اؤملاسااا اؤ قمياامح شؤا 

 تسأيزهاا  اقااى إي اا لا تااسق ت ماا  اقااى تحاااين اؤاالااأ شأؤااك   اااتملااا اءااا ؤيي اؤ قميااا وااا حاا  

 .اؤملا أ   إلام ؤل   حشث اؤ مقي ف وا اؤيي ي شاؤتيييا

 تعريف الأداء : ثانيا 

اقااى  A.Kherakhemؤيالا امتقام اؤ اا حفشن واا م اا   الإلااسم حاش  ت سياام اءلااأ و سوا  

وش تأةياأ ملمااذ  م أاى اؤييا ا  ة ا  ياا الا اقاى اؤشصاش  إؤاى اءهالاام  اأ  تألايا ام  وش اأ ا ز ألاا ت

 اقاى اؤلااساياقاى وأا  إصالااس حأاا ا D.Kaisergruber et Hundrucاؤمااتسم شاسوا  أا  مان 

اقااى وأاا  اأ أاا ي ؤأيةيااا  Miller et Bormilyذ وااا حااين يااسى اؤأ ت اا ن اؤ تم ايااا ؤألااا ت م ااين

 قلاا  قاا لاسم اقااى ؤ لاااسياذ شااااتةلاؤل   أةا أم شو  ؤيااا  صااشسم ت اااتملااا اؤمسااااا ؤقمااشاسلا اؤم لايااا شا

إأ ي  اس اأا   أأا  اأ أا ي ؤيالاسم  Ecclecلااأ شيتةق مس هأا اؤاي ق وا مةلشا اء [29].تحييق وهلااول 

 إأ Robins et Wiersemaسألا أؤاك أا  مان ملاام شيامق اءهاممأظما اءام   شق  قيتلا  اقاى تحييا

 zahar etسم اؤمأظماا اقاى تحيياق وهاالااول  تشيقاا اءمالاذ وما  اؤ  حفا ن ي  اسان اان اءلااأ أشأا  قالا

pearce  اؤتأياام مااس اؤ أ صااس لااأ شماالاى قاالاسم اؤمأظمااا اقااى شا اءؤمةلاا اؤ يئااايسأاازان اقااى اؤ  االا

 أأاا  يمفاا  اؤأتاا ئح اؤمتحييااا أتي ااا تة ااا  اؤ شاماا  اؤلاامقيااا  ممتقاام  اؤمحيتااا  لاا  حيااث اسواا  اءلااأ

ذ شوااا أةااي ماان ق اا  اؤمأظمااا وااا تحييااق وهاالااول  شااااتةلاؤل اف ؤق يئااا اؤم س يااا اأ صااسه  شاؤتااأفيس

 أأا  ا ا سم اان مازيح اؤماشاسلا شاؤيالاساف اؤمميازم  Collis et Montgomeryاؤااي ق ياسى أا  مان 

 [42].ؤقمأظما حيث يحلالا أة أم شو اقيا اؤمأظما وا ولاائل 

واا اؤمساااا  تا ك ؤ يةياس واا مالاى وهميوإن أؤ امتقةفاؤا  يا حش  اءلااأ شإن  اؤمة هياإن  

ون اءلااأ  اات ا س ياألا اقاى  اتةا قذ إؤ ون هأ ك اؤ  حفين ش اؤملاساأ وا اؤمساا ف  ين اؤمتلاموسوا 
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لااؤااا ءألااااتا اؤمسااااا شهاااش اؤماااسضم اؤ  أاااا ؤش ااا يتل  وااا ممتقااام اؤمساحااا  ذ حيااث ياااا ى أااا  

 . اؤما همين وا ألا ت اؤمسااا إؤى ت زيزس 

 ااااتملاام ي اشلا إؤااى أظاسم أا  شاحاالا ؤالألااأ مان حيااث م ا    لامماؤمتان ق أااسى و  اا ممما

 اؤقتصا لاياشحتاى واا اؤمسااا ف  اقتصا لايااقى ماتشى أقا وش  زئا و  مساا ف اؤلاشؤا مساا ف 

ذ هأس اؤم  ؤف تسأاف ش اشلا اؤت الالا واا اؤمةا هيا شاالاا ش اشلا ؤماتشى أأ  وش اؤألا ت وش اءوسالااقى ا

ذ شإأ م  أظسأ  إؤى اؤت  سيم اؤمأأشسم وأ الا وألا  متي س اا واا اؤمةلاشا شون أا  ا مشحلامةلشحش   اتة ق

وياسى وأا  ا ا سم اان ملماا ياتا اؤييا ا  لا   A kherakhemو ؤ  حاث .مان اؤاا  قمةلشا يش ا  وأفاس 

لالام تحييااق اءهاالاام اؤماااتسم ماان تاسم اؤمساااااذ شهااأا اؤمةلااشا وأاا  ياتا تحييااق اؤملمااا  أاا  ماا   

 اا ؤسوا ماان وأاا  ؤااا يااأأس أؤااك  ؤلاا ا ش أاا  اؤشااا ئ  اؤمت حااا مسااااما وااا اؤمملااسم شاءألاتااتتتق اا  الإ

ان إؤيا  مان أ حياا مالاى ويأظاس Kaiseryrober et Hardrieuذ وما  اؤ  حفا ن شح واا مةلشما  ش ا

اؤتا تتميز  لا  اؤمساااا ذ إن هاأا  اؤقتص لاياءألاتا اؤمسااا إ  وا إؤى اؤلاسايا  اؤ تم اااؤي ش  

 اؤ تم ايااتش   يأتقق من أشن اؤمسااا أظ ا مةتشح اقى اؤم تماس شؤاأؤك ويسأالاان اقاى اؤلااسايا اؤ

اؤماشاسلا  اااتملاااضمس شاؤأ  يسأز اقاى اؤسلاا لام شاؤ يلاأياا واا  ات  سشأ لا ون هأ ك . ؤألا ت اؤمسااا 

تش ا  اؤاأ  أهاي اؤمت حا ؤلاى اؤمسااا  أة أم ا ؤيا مم  ي تا ؤلا  اؤيالاسم اقاى تحيياق وهالااول  شهاأا اؤ

إأ ؤاا  Robins et wiersmaأؤك مشأا Ecclecن ملا أا  مامشوأا Bormily Miller etإؤيا  أا  مان 

ذ شأظااسا ا اقااى تحييااق اءهاالاام تشيقااا اءماالاذ شؤأاان أ أااف إ اا وا قاالاسم اؤمأظماالاااا  يييمتقةاشا ااان 

يئااا اؤلاامقيااا  اا ؤمحيت اؤاأ  ت ماا  وياا  شتأفسها   مأشأاا ف اؤ  شاست  تلاا ؤقتتاشس اؤح صاا  وااا اؤمساااا 

اؤ  االا اؤ يئااا اقااى اءلااأ شسأاازا اقااى   و حيااث و اا  Zahar et parceشاؤم س يااا أ أااف لاسااااا

اؤحلايفاا ويان وصا   اؤتسأياز  شاؤت  ها فاؤتة ا  واا اؤ شاما  اؤلاامقياا شتأيةلا  ماس اؤ شاما  اؤم س ياا 

 ا تسأيزهماا  واا Montgomery Collis etأا ماا  أهااي إؤياا  مذ شهاام فظمااماقااى اءلااأ اؤمتميااز ؤقمأ

ي ت االا ااان اؤمةلااشا اؤااأ   ذ شهااأا ؤل اقااى اؤتمييااز اؤمش ااشلا وااا اؤمسااااا شاؤااأ  يحيااق ؤلاا  وهاالااو

 .  Zahar et parceقلام 

 أبعاد الأداء : ثالثا 

اؤقتصاا لا  وااا اؤ  أااي  ا متمفقااا وااامقةاامممتشاأي من وااا اءلااأ اقااى  اامسياامز اؤمةأمإن تسأاا

 .اءلااأو   لا  شمن ملا  هأس اؤ شاأي يمأن تيلايا  ؤلألااأ ذ اشاؤ تم اؤ  أي اؤتأظيما شا ذ اءلااأ

مان تاسم اؤمساااا واا  ااتم لاها يتمفا  واا اؤتاسق شاؤأميا ف اؤتاا ياتا : اؤ  لا اؤتأظيما  -أ

ذ مماا  يااسلا  إؤااى ش ااشلا م اا ييس تااا الا اقااى قياا ي و  ؤيااا ي اؤتأظيمااا ماان و اا  تحييااق وهاالااول اؤ  أاا
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شمالاى تأفيسها   اؤتأظيميااإن قي ي و  ؤيا الإ ساأاف [ 84].اؤمساااالإ ساأاف اؤتأظيميا اؤتا ت تملاه  

ويات ذ  اؤقتصا لا اقى اءلااأ ي ت س اأصس حا ي   ؤأا ا ؤقمسااا ءن اءلااأ ؤييتصاس اقاى اؤ  أاي 

ذ و ؤ  االا اؤتأظيمااا ؤاالألااأ يااست ت  صااةا م  لاااسم   ؤليأاا   شاؤ تم ايااا اا  يتااأفس   ؤ شاأااي اؤتأظيميااا 

 .ا شؤ الاقا ؤ    ؤأت ئح اؤمتشق ا اؤتأظيما ؤقمساا

اؤمسواشي ويلا  وش اؤممتات  اؤقتصا لايايلايس إؤى ملاى تحييق اءهلاام :  اؤقتص لا اؤ  لا -ب

ؤقماشاسلا اؤمت حاا  اؤااتملاااا ذ قالاسم اؤمساااا اقاى تسلاايلا شايقأا(اؤز ا ئن)  شمن  يأل  س   اؤااشق ؤل

ؤاالألااأ يلالام إؤااى قياا ي ماالاى  اؤقتصاا لا ن اؤ  الا إ.يااز واا اءلااأ مي سأااا  مأ وااايل ؤالايل  ؤتحييااق اؤتمي

الإمأ أ ف اؤلاامقيا اؤمت حاا ؤقمساااا واا ظا  اؤمتةياساف اؤ يئياا اؤمحيتاا  ااتملااااؤة  ؤيا شاؤأة أم وا 

 . ل  من و   تحييق وهلااول  اقى تشي  اؤملاى 

  ءن مااتشى س ااأالا وواسالا اؤمساااا  يلاايس إؤاى مالاى تحياق اؤس ا :  اؤ تم ااؤ  لا ا -ج

اؤ ا مقين ي ت ااس مسلاااسا اقااى لاس ااا اؤشواا أ ؤقمساااااذ وأهمياا هااأا اؤ  االا تت قااى وااا أااشن اءلااأ اؤأقااا 

اؤقتصاا لا  وياات  شوهمقااف اؤ  أااي اقااى اؤ  أااي  اقتصااسفؤقمسااااا قاالا يتااأفس اقااى اؤماالاى اؤ  ياالا إأا 

مان وهاا   ؤ أصاس اؤ لااس  أشأا  ا ما   اؤهتما اإن م  ألاحظا  واا هاأا اؤ  الا وأا  ي اي [ 84].اؤ لاس 

شاؤاشؤأ ؤقمساااا ش  ؤتا ؤا واإن  اؤأتما أشيحيق ؤقمسااا اؤتمييز وا اءام   من مالا   اشام  الإأت  

 .قمسااا وا اءملا اؤمتشات شاؤتشي ؤ اأتم ئلاهأا اؤ  لا يلتا  يي ي لاس ا س   اؤ  مقين شملاى 

 مفهوم تقييم الأداء   :  3-1-1-9

 إؤاى اااتأ لااأأا  شأؤاك  اؤقتصا لاياوا وألاتا اؤشحالام ا اءلااأ تلاشس حش  م سما تيييمقيمإن ام

ؤقشصاش  إؤاى حقاش   ه اؤةتسم شاؤشقشم اقى اءا  ي اؤتا ولاف إؤى ش شلا أل يا  وا ماؤتا حييتلاؤأت ئح 

 .  اؤت سم اقى م هيا تيييا اءلااأذ شأح ششميتسح ف و  ؤا

 تعريف تقييم الأداء :  أولا

ؤ مقيا ف شاؤلاسااا ف اؤتااا تلالام إؤاى تحلايالا ماااتشى سم تييايا اءلااأ اقاى أشأاا   مياس اماا 

تاشس ماس لاساااا ت اؤقتصا لايامن ق   اؤشحالام  ااتملاامل اؤ لاقا اؤتا تس ت  ين اؤمشاسلا اؤمت حا شأة أم 

إن هأا اؤمةلشا يت   مأ  ون امقيا تيييا اءلااأ تلاتا   ؤ حاث واا اؤ لاقاا [ 89].هأس اؤ لاقا ا س اؤزمن

إأ تلاتا  مالاى أةا أم شو  ؤياا اؤمساااا واا قالاستل   ذمان ق ا  اؤمساااا  ملامملااماات ين اؤمشاسلا شأةا أم 

ذ إؤ وأ  هأ ك من اؤ  حفين مان يأظاسشن إؤاى امقياا تييايا اءلااأ إلااسم وألاتتل  وا ممتقم  شاأ ل  اقى

 تقاق مان أاشن تييايا اءلااأ ياأتا   الاتأشهاأس اؤأظاسم  [82].اتما أ اؤياساساقى وأل  امقيا ؤحياا ؤ مقياا 
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  أااي ماان ألااا ت ف اؤمسااااا شاؤتشصاا  إؤااى ماالاى تحييااق تأةيااأ هااأا اؤيااساس  اؤيااساس واااامقيااا تأةيااأ 

اقى وأ  امقياا قيا ي شمي سأاا ؤالألااأ اؤة قاا ماس  ي شهأ ك من يأظس إؤ.ؤلأهلاام اؤتا أ أف مألاشلام مأ 

 اأتلاقا اءلااأ اؤمتات اؤلازماا ؤتحااين  سش ا اقى م  ييس محلالام ما ي  شأؤاك    ؤاتأ لااءلااأ اؤمتشقس 

اؤتا تا اؤتشص  إؤيل  ذ شاقى هأا اءا ي ي ت سشن ون تيييا اءلااأ يلااأ  اؤحقياا  اؤأحساو فمن تحقي  

ش لاا ؤتحيياق اءهالاام ماؤياساساف اؤتصاحيحيا اؤ اتما أاءميسم وا اؤ مقيا الإلااسيا اؤتا يتستي اقيلا  

  ؤلااا  شاؤ مااا  اقاااى تتاااشيس إأ ياااا ها واااا تلااااميت اؤملااااألاف شش اااس اؤحقاااش ذاؤمحااالالام مااان ق ااا 

ن امقيااا اؤتيياايا تااا ها  لاس ااا أ يااسم وااا تااشويس اؤم قشماا ف شتلاااميت اؤملاااألاف إ[ 29].سااامؤمااا

شإأا أظسأا  إؤاى اؤت سيام اؤاأ  قلاما  لااشقا أا  ا ذ اؤمساااا ولااأشاؤ م  اقى إي  لا اؤحقاش  شتتاشيس 

شتييايا  شاأاي لاا سائ  تحاين وسأز اقى تلاميت اؤ شام  اؤمحيتا   ؤ  مقين من و م شالا وأسى وأ  ي

ملاؤل  تييايا  شاأاي اؤياشم شاؤ ا م اؤقتا ن  ظميا ي س  منتأاسو  اقى وأ  امقيا  ذ إأؤيشم شاؤ  ما

 ذ [ 89]ااتم لاه  ؤتحاين ولاائلاتحيت ن   ؤ  مقين إؤى   أي أشأل  تحلالا اؤتسق شاءا ؤيي اؤتا يمأن 

أةااي واا ش ذاف اؤم قشما ف اؤسق  يااؤالاؤؤف شمسلاااس اأاااتيسأما  ااسم اقاى وأا  ي  ااس اان 

قاساساف  أاا أا اقاى م قشماا ف لإاا لام تش يا  اءألاااتا  ما  يحيااق  اتما أااسم اقااى وأا  امقيااا  اؤت ا س

 شاأاي  اأتلاا متيييا اءلااأ تقاك اؤ مقياا اؤتاا تاا الا واا  اات سشهأ ك من  [89].وهلااو  محلالام من ق  

ؤقي ا أ اقاى اؤيصاشسذ شمان  تلاسي ياايا  اسامح اؤيصشس شاؤ  م وا ولااأ اءوسالا مم  ياسلا  إؤاى تصام

 [89].ا الا اقى اأتلا م اؤ شاأي إي   ياي

ماان اؤمةاا هيا اؤااا  يا يمأاان اؤيااش  ون امقيااا تيياايا اءلااأ هااا تقااك اؤ مقيااا اؤتااا ت ماا  اقااى 

مان مالا  مي سأاا شلاساااا اءلااأ اؤمساااا شمح شؤاا إي ا لا اؤحقاش  ؤا  اؤيصشس اؤمش اشلا ؤالاى  اأتلا م

شاؤ حث وا الإ ساأاف شاؤحقش  اؤتا تسلا  إؤى تتشيس شتحااين اءلااأ اؤمااتي قا مما  ؤمتشقس اش اؤة قا

سسيا شا حا حش  تحييق وهلااول  الإااتساتي يا مان مالا  امقياا اؤييا ي شاؤمي سأاا شاؤتحقيا   ؤل يشوس 

مما  .س ياا اين اؤ يئاا اؤلاامقياا شاؤم و  اؤ ما  اقاى اؤتأيام  ذشس تلا   ا ؤمحيت تل أ وا م ا ؤف وألااتؤ

 : وا  أقمصل وهميا تيييا اءلااأ شاءهلاام اؤمألاشلام مأ  ان ا ق تت   ؤأ    ض اؤأي ت اؤتا ت  س 

اؤيااساسذ وماان ماالا  أتاا ئح اؤمي سأااا شاؤ حااث وااا  ؤتماا أتزشياالا الإلااسم   ؤم قشماا ف اؤلازمااا  .9

 .اءا  ي اؤتا ولاف إؤى أؤك ولا تسفس اؤم قشما 

  .  يشوسس من م قشم ف حش  أ  وألاتا ششظ ئم اؤمسااامؤ ت س أمصلاس ؤ مقيا اؤتمتيت ي .4

 .ا الا وا تلاميت اؤملاألاف شتحقيقل ي .9
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 .أي اؤيشم شاؤ  م وا ولااأ اءوسالايا الا وا م سوا  شا .2

 .إا لام تش   ألا ت ف اؤمسااا شساا اؤاي ا ف اؤماتي قيا ؤل  .5

 خطوات تقييم الأداء:  ثانيا 

وألا  وياس مأةصاقا  ا  هاا متلاا  أا شمتلاامقاا ماس  مساحا  وا اايا إأ إن امقياا اؤتييايا تماس  

تحلايالا اؤمااسشؤي ف مسحقاا  إؤىمن اؤمسحقا اءشؤى اؤمت قيا   ميس اؤم قشم ف شاؤ ي أ ف      ل  اأتلاق

ي إاتا أ اؤ أ ياا اؤت ماا ؤأا  مم  يتتقاشمت   ا اؤتصحيح ف إأ ون أ  متشم مأمقا ؤقمتشم اؤتا تاا يل ذ

 :ى مماا متشاف تتمف  وا أسما إؤذ شقامل  م يلا اؤمتشم

إن هااأس اؤأيتااا ملماا وااا امقيااا اؤتيياايا وتااشويس اؤم قشماا ف شاؤ ي أاا ف :  مااس اؤ ي أاا ف شاؤم قشماا ف ما 9

شاؤمسلاااساف اؤلازمااا ؤحااا ي اؤأاااي شاؤم اا ييس اؤ ااسشسياذ شيمأاان اؤحصااش  اقااى هااأس اؤم قشماا ف 

اؤ مشمياا شتيا سيس اؤت قاا الإأت  ياا  شاؤ ي أ ف من لاام  شم س  اؤمساااذ وحاا   ف اؤأتا ئح شاؤميزاأياا

سيا شاؤم لايااا شاؤم ؤياااذ شأيةيااا ااااتملاامل  ت ت ااس م قشماا ف ماان اؤ يئااا مشاؤماااتملام ف شاؤمااشاسلا اؤ لااا

 .اؤلاامقياذ وم  اؤم س يا ولا تت قق   ؤمأ واين شاؤ ملاأ شوصح ي اؤمص ؤ 

تصا   وياس مةيالام اأ ؤاا ياتا لاساااتل  إن امقيا تشويس اؤ ي أ ف شاؤم قشم ف : تحقي  شلاسااا اؤ ي أ ف م 4

شتحقيقل  شاؤشقشم اقى ملاى لاقتل  شصلاحيتل ذ شوا هأس اؤمسحقا يتا م  ؤ اا شتحقيا  اؤ ي أا ف اؤاشاسلام 

 .اؤمساأز اؤ قي  وا صأ اا اؤيساس إؤى

  وا هأس اؤمسحقا يتا ااتملااا اؤم ا ييس شاؤأااي اؤملائماا ؤقألاا ت اؤاأ  تم ساا: امقيا اؤتيييا  إ ساأم 9

 .حأا مش شاا شلاقيق إؤىاقى ون تلام  امقيا اؤتيييا اؤألا ت اؤ  ا  للام اؤشصش   اؤمسااا

يتا اتما أ اؤياساس  أا أ اقاى أتا ئح اؤمتاشاف اؤاا  يا اقاى اات ا س ون اؤألاا ت : اتم أ اؤيساس اؤمأ اي م 2

لاشفل  شاؤ ما  أةأ  من اءهلاام اؤماتسمذ شوأ  تا تحقي  اؤأحساو ف شتحلايالا اءاا  ي اؤمسلاياا إؤاى حا

 .اقى إي  لا اؤحقش  اؤلازما ؤم  ؤ تل  من و   ت لاي  شتصحي  ما س اؤمسااا

ا إ اساأ إن امقياا تييايا اءلااأ تاا الا اؤمساااا واا امقيا: تحلايلا اؤماسشؤي ف شمت   ا اؤتصحيح ف م 5

ث ذ شواا ضماس مسحقاا مان امقياا اؤتييايا ياتا تحلايالا اؤ لاا اؤمااسشؤا اان حاالاشاؤت الايلاف اقاى متتلا 

اؤأحساواا ف ماان و اا  تة لايلاا ذ شااالاا شقشالاا  ماااتي لاذ شتااا الا وااا ساااا اؤمتاات اؤماااتي قياذ شزياا لام 

تأتلاا  لااأس اؤمتاشاف  اا  ي ااي ون تأاشن مت   ااا شتيياايا  ا ؤإن امقيااا اؤتييااي . و  ؤياا تحييااق اءهالاام
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ييايا أاف و  ؤياا واا ياا اؤتذ حتاى تأاشن امقاؤتا تا ش  ل  اقى أتا ئح اؤتيياياؤتأةيأ اؤت لايلاف شاؤحقش  

 . اؤمسااا

   مجالات تقييم الأداء :  3-1-1-3

وألااااتتل  شوام ؤلااا  شواااق أظستلااا   ؤماااتلامإن م ااا ؤف اءلااأ واااا اؤمساااااا تمتقااام ت  ااا  

 . ييق وهلااول  الإاتساتي ياا وا تحاات  س وأل  أاف وشؤشيؤقم  ؤف اؤتا ي ي اؤتسأيز اقيل  اقى 

 ميدان الأداء المالي :  أولا

مسلاااساف اءلااأ اؤماا ؤا ماان ق اا  اؤ ا حفين شاؤماالاساأ اؤي اااا اؤملاااتسك وااا امقيااا  اااتملاااإن 

همياا واا اءلااأ اؤم ؤا ؤتيييا اؤمساااا شولاائلا  إأ ي ياى هاأا اؤميالاان أا و ااتم لاتيييا اؤمسااا حيث يتا 

ش  اقاى شيأهي محملا محمشلا يشام وا تأأيالا وهمياا هاأا اؤمحاشس واا قاذ اؤمسااا من حيث ااتملاام 

ذ إأ ون اؤتحااين حقي  اؤاأ  ياتا واا اؤمحا شس اءماسىوأ  ي ت س هش اؤمحتا اؤأل ئيا ؤأ وا اؤتةيساف شاؤت

ا تأماأ لااأ  وا اؤمح شس اءمسى وا أل يا اءمس يأصي وا تحاين مشقم صا وا اؤفاسشم ؤقمالاك شاؤتا

  [88] . ت ظيا س حيا اؤالا

اؤتاا يشوسها  ؤقمساااا تت قاى مان مالا  اؤةشائالا ا اءلااأ إن وهميا هأا اؤمحشس وا امقيا تيياي

 : شوصح ي اؤمص ؤ  شأؤك ؤلأا  ي اؤت ؤيا 

 .م ون مةلشا اءلااأ اؤم ؤا ياتألا إؤى امقيا اؤتحقي  اؤم ؤا اؤأ  ي ت س متشم وا ايا ؤةلا اؤمسااا

 .م ون تةشق اؤمسااا اقى ويسه  من اؤمساا ف وا اؤميلاان اؤم ؤا ي من ؤل  مسأز تأ واا

 .قلاسم اؤأاي شاؤمسلاساف اؤم ؤيا وا إظل س اؤ شاأي اؤملما ؤقمسأز اؤم ؤا شاؤتأ واا ؤقمسااام 

م  لااسا   ءهالاام اؤ  يالام اؤمالاى ؤقمسااااذ شتأاشن لاشما   است ا تم إن اؤمح شس اؤم ؤيا أس   تاست ت 

 .وهلااو  م ؤيا

 .ااؤلاقيق ؤقمسلاساف اؤم ؤيا ي تا صشسم إ م ؤيا ان ولااأ اؤمساا اؤمتي سم 

  [99].م ي ت س اؤميلاان اؤم ؤا أملام  أا م أى ؤتحلايلا أي ت اؤيشم شاؤ  م وا اؤمسااا
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  ميدان الأداء العملياتي: ثانيا 

يمف  حقيا اؤشص  ءلااأ اءام   وا اؤمسااا إ ا وا إؤاى اؤمحاشس اؤما ؤا ياتا الإاتما لا اقاى 

إؤااب شويسهاا  ماان ...لام اؤمأااتح س تلاااةيقيا وااا ولااأ اؤحصااا اؤاااشقياذ تياالايا مأت اا ف  لاياالامذ  ااشمحاا ش

اقاى اؤمحاشس اؤما ؤا ؤشحالاس  اؤاتما لايمأان  ذ إأ ؤ ف اؤمساااااؤمح شس اؤتا تست ت  ماتشى ولااأ امقيا

ذ شهاأا ما  أهاي إؤيا  إؤاب شويسها  مان ا ؤأ  صشسم أ مقاا اان ش اس اؤمسااااءأ  ي يى أ قص  شؤي ت

اقاى اؤمحاشس اؤما ؤا ؤشحالاس  اؤاتما لايمأان  ذ إأ ؤست ت  ماتشى ولااأ امقيا ف اؤمساااااؤمح شس اؤتا ت

 Macmeraminذ شهاأا ما  أهاي إؤيا  ا ؤأ  صشسم أ مقا ان ش س اؤمساايءأ  ي يى أ قص  شؤي ت

اء  ا لا حاش  إأ يأأس ون الإاتم لا اقى اؤمحشس اؤم ؤا ويت واا تييايا اءلااأ ي تاا سسيتا  وياس متأ مقاا 

 .يييا اؤمتشازنذ شؤأا ي ي ت زيز هأا اءاقشي من اؤتاؤمسااا

اؤمالايس  ا ءلااأ اؤ ا ا شاؤلاا م   اهتما اذ إن ااااولااأ وياس م ؤياا ؤ أا أ أظا ا ولااأ و ا   واا اؤمس

اؤم ؤياا شوياس اؤم ؤياا شهاأا ما  وأاالاس  اؤهتم ما فواا اؤمساااا اايأشن وأفاس مياشؤ لإي ا لا اؤتاشازن  اين 

Ellsworth [99] ؤقمسااااا ؤتحلاياالا اؤمساحااا  ذ إن هااأا اؤمحااشس يلااتا   ؤ أ صااس شاءألااااتا اؤلاامقيااا

اؤلاامقيا اؤتا يحلاث ويل  أشع من اؤص ش  ف شاؤملا أ  وفأ أ الإأت   شيتا اؤتةقاي اقيلا   سواس اؤملا ساف 

  [88].وا امقي ف اؤتلاةي  شالإأت    شاؤأة أاف

 ميدان الفعلية التنظيمية:  ثاثال

س اؤمحااشس اؤماا ؤا ي ت ااس اؤمياالاان اءشاااس شاءلااام  ءلااأ اءاماا  ذ شاؤااأ  ياالام  وااا إتاا س

ذ أما  ي ما  اقاى لاام وصح ي اؤمص ؤ  وا اؤمساااشاؤمحشس اؤ مقي تاذ شتأمن وهميت  أشأ  يةتا وه

ياا ي اءلااأ واااا   أ ااا  هااأا اؤميااالاان واااا ق اااااتملاااذ إأ يااتا ؤممتقااام اءتاااسامقياا ي هاااأس اءهاالاام 

ؤمصاا ؤ  حتااى ح ي اذ أماا  يتش ااي اقااى الإلااسم ش ااس وأفااس ميياا ي ؤأاا  وسيااق ماان وصااالإاااتساتي ا

إأ وأا  اقااى الإلااسم اؤ قياا  ون ت اس شاحاالا وش وأفااس ماان  Freemanذ شهاأا ماا  يااساس تت ا  ؤلاا  اؤسسيااا

اؤمياااا ييي ؤأاااا  وسيااااق ماااان وصااااح ي اؤمصاااا ؤ  ؤأااااا يأااااشن ؤاااا لااسم سسياااا  شا ااااحا شيسياااالا هااااأا 

اأ م صااا اؤ  أااي ماالام  اؤة اقيااا وااا قياا ي اءلا ااااتملاااإأ و اا ح   ااسشسم  Chakravarthyاؤيااش 

اااا تحلايلا اؤة اقيا اؤتأظيميا وا ظ  ت لالا اؤم  ؤف اؤتا تا ى ؤلا  اؤمسشؤص ش ا  [29].اتساتي االإ

إن اؤة اقياا اؤتأظيمياا م أياا .  Shippor et Whiteذ شياسى أا  مان شت  س ل  وا أفيس من اءحي ن

تاا تيييملا   ذ ومن ش لا أظس اؤلاامقيااا شاؤيي ي   أي لاامقى شضمس م س ااقى   أ ين وا امقيا اؤتييي

وما  . ذ اءس ا ح ياا  ح اا اؤم ي ا فذ اؤحصاا اؤااشقيااقى وا ي لاس ا تحيياق اؤمساااا ءهالااول  اؤمت ق

ى اؤ مالاأ من اؤأ حيا اؤم س يا وتيا ي اقاى واا ي قشتلا  اؤتأ واايا شاؤتاا ت تمالا اقاى مالاى اؤس ا  ؤالا
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اءااا ي  هااأاذ شاقااى ؤااش ااااات   تل  ؤقتتااشس شالإ االااع اؤتأأشذ شأااأا لاس ااا اقااى مأت  تلاا  شماالام تل 

 مةلاشا اؤأةا أم واا فأ ئياا تحياق  ءلااأيس ت مةلشا اؤة اقيا وا م    تت ياق ا Hrompsonألاحظ ون 

إن اؤمةلاشا اؤاأ  قلاما   [89].اؤأة أاف اؤتأظيمياا شتاا ها واا تحيياق اءهالاام الإااتساتي يا ؤقمساااا 

شاؤ يئاا اؤتاا ت ما  ويلا  اؤمساااا إأ  اؤتأظيمياااؤ لاقاا اؤة اقياا   اين Shippor et White  أا  مان

يمأاان ؤقمسااااا ون تيااشا  تحاااين ولااأهاا   ذ إأ ؤولااأ اؤمسااااا شاؤمتةيااساف اؤ يئيااايسأاالا اؤ لاقااا  ااين 

شتحييق وهلااول  إؤ من ملا  تحقي  شتلاميت اؤ يئا شملاى اؤتشاوق شاؤتأيام واا الإمأ أا ف شاؤمت حا ف 

 .اؤلاامقيا شاؤمتةيساف وا اؤ يئا اؤم س يا 

 مداخل ونماذج تقييم الأداء:  3-1-9

واا ااشق ألاا تل  إن اؤتتشس اؤتأأشؤش ا اؤح صا  واا محايت اؤمسااااذ شأاأا حالام اؤمأ وااا 

شأتي ااا ؤمحلاشلايااا اؤمااشاسلا اؤمت حااا شاؤااا ا ؤاااتةلاؤل   صااشسم تمتاا ز   ؤ يلاأياااذ مماا  ي تااا أةاا أم 

اقااى اءلااأ شاؤ ماا  اقااى ت أااا أماا أ  شو  ؤيااا وااا ااااتملاامل  ؤتقااك اؤمااشاسلا شؤ يمأاان ؤلاا  اؤت ااسم 

شماان هااأا . شماالاام  ملائمااا ششاق يااا ؤ مقلاا ذ مماا  يااام  ؤلاا   تيياايا ولااأهاا   تسييااا صااحيحا شاااقيما 

اؤمأتقق أح ش  م  ؤ ا اؤأي ت اؤت ؤياا واا هاأا اؤم حاث شاؤمتمفا  واا اؤمةا هيا اؤمست تاا  ا ءلااأذ أما أ  

 .تيييا اءلااأ شملاام  تيييا اءلااأ 

 نماذج تقديم الأداء:  3-1-9-1

مأشأ تل  شوهلااول  وا اؤ مقيا    متلامإن امقيا تيييا اءلااأ تمس ا س أم أ  مت لالام تمتقم 

اؤتيييميا شوهميتل    ؤأا ا ؤقمسااا شقلاستل  اقى إات أ صشسم شا حا حييييا حش  ولاائل  شمن  ين 

الإلااسيا اءمسيأياذ شأمشأ   ت قا اءلااأ هأس اؤأم أ  اؤأمشأ  اؤتيقيلا ذ أمشأ  ؤ أا م  ييس اؤمح ا ا 

 . اؤمتشازن 

 النموذج التقليدي:  أولا

تتة ا  من تحقي  اؤمسااا أظ ا مةتشح اقى اؤمحيت  اأتلاق ي تملا هأا اؤأمشأ  وا تحقيق  

مس متةيسات  شممس  ت ذ إن هأا اؤأمشأ  يسأز اقى اء زاأ اؤسئيايا اؤتا تتأشن مأل  اؤمأظما شأؤك 

 ف شاؤ لاقا مس اؤ يئا اا اؤأظ ا اؤمةتشح شاؤأ  يلام  اقى اؤملاملاف شاؤ مقي ف شاؤممس   اتملا

  [999].اؤم س يا
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إن هأا اؤمةلشا يش   ؤأ  وهميا هأا اؤأمشأ  وا اهتم م    ؤ يئا اؤلاامقيا شاؤم س يا 

ا اؤةسايا ؤل ذ اات  سا ؤقمسااا أظ ا مةتشح تتأشن من و زاأ ت  س ان اءأظم. شاؤتة ا  ويم   يألم  

 : شيمأن تقميت هأا اؤأمشأ  وا اؤلاأ  اؤت ؤا 

 

 

 

 

 

 [999]اؤأمشأ  اؤتيقيلا  ؤيي ي اءلااأ( : 9-9)لاأ  سقا            

من ملا  اؤلاأ  يت   ؤأ  ون أمشأ  ي تملا وا اؤتحقي  اقى فلافا ملاام  وا ايا تتمف  وا 

 .اؤمشاسلاذ اؤللامذ اؤ مقي ف اؤلاامقيا 

 الموارد: أ

أي هأا اؤملام  قلاسم اؤمسااا وا اؤحصش  اقى اؤمشاسلا اؤأ لاسم شاؤييما من  يئتل ذ ي 

شيت من هأا اؤ  أي لاؤئ  شمسلاساف تت قق  حصش  مأظما اقى اؤمشاسلا من  يئتل  مشاسلا م لاياذ 

 لاسياذ م ؤياذ قلاساف متمأ اؤيساس وا اؤمأظما اقى إلاساك شتةايس اءشؤشي ف اؤح لافا وا اؤ يئا 

ا يللام ؤاتمساس وا اؤحصش  اقى اؤمشاسلاذ شي  ي اقى هأا اؤملام  تسأيزس ؤقحصش  اقى اؤم س ي

وو    ؤ حث انيلتا    ولش [999].اؤمشاسلا اؤة   وأفس من اؤتسأيز اقى اؤاتملااا اءو   ؤل  

اؤمشاسلا من  يئا اؤمسااا ؤاتملاامل  وا اؤ مقيا الإأت  يا أم  يلتا  لاسااا اؤتةيساف اؤح لافا وا 

  .اؤ يئا شوف سه  اقى اؤمسااا

 (المخرجات)الهدف :  ب

شواق هاأا اؤمالام  يااتا اؤتسأياز اقاى اؤماالام  اؤألا ئا شاؤملاماا اؤأل ئياا اؤتااا ياتا تيالايمل  ماان 

اقيلا  واا هاأا اؤ  أاي  اؤاتما لاتسم اؤمأظما مان حياث اؤأمياا شاؤأشايااذ شمان اؤمسلااساف اؤتاا ياتا 

مساااذ االالا اؤشحالااف اؤتاا تاا إأت  لا ذ االالا اؤم ا ملاف اؤتاا الالا اؤماتةيلاين من اؤملاما وشمأت  ف اؤ

السلع  –المخرجات 
 -والخدمات

الأنشطة الداخلية 
 المدخلات للمنظمة والعمليات

يات الداخلية العمل
 الموارد

 الهدف مدخل

مدخل 
وارد  الم

 
 الموارد

 مدخل الموارد



911 

 

يت ااا  ون هاااأا اؤمااالام  يلاااتا  ممس ااا ف اؤمساااااا   ش [999].وأ ااازفذ لاس اااا س ااا  اؤمااااتةيلاين 

شلاسااتل  حتى يمأن مالاى و اقيتلا  إأ يلاتا  تييايا اءهالاام شمالاى تحييلا  مان مالا  اؤس حياا شاؤ  ئالاذ 

سااااذ مسلاااساف اؤأماشذ شيأااشن أؤاك ااان تسياق لاسااااا شتحقياا  اؤحصاا اؤاااشقياذ اؤييماا اؤاااشقيا ؤقم

س ا  اؤز ا ئن اان مأت  تلا ذ أميااا اؤمأت ا ف اؤميلاماا ؤقااشقذ أشايااا هاأس اؤمأت ا فذ االالا اؤماااتلقأين 

 ؤمأت  ف اؤمسااا    

 العمليات الداخلية : ج

ا تحلاياالا واا هااأا اؤ  أاي يااتا اؤهتما ا  تيياايا شقيا ي اءألاااتا اؤلاامقياا ؤقمساااااذ شيتمفا  واا

شم سوا ملاى قلاسم اؤمسااا اقى ااتةلا  اؤملاملاف شاؤمشاسلا ممتقةا م ؤياا شم لاياا ش لااسيا شتأظيمياا 

 [999].ؤقحصش  اقى اؤمأت  ف شاؤملام ف 

إن هأا اؤملام  ؤ ي م  اقى قي ي اؤ يئا اؤم س يا    يسأز اقى اؤ يئا اؤلاامقيا شمأشأ تل  

س ؤتحلايلا اؤة اقياذ شأأؤك ان تسيق قي ي لاس ا اؤس   إأ يات م  وي  اؤأة أم اؤقتص لايا أمسلا

إن اؤملاحظ ون هأا اؤملام  ؤ يأمأ   ين اؤات  س ملاملاف . شاؤشؤأ ؤلاى اؤمشظةين وا اؤمسااا 

 .اؤمسااا من  يئتل  شأأؤك ممس  تل  شاؤأة أم شمن فا اءلااأ 

 نموذج لجنة معايير المحاسبة الإدارية الأمريكية :  ثانيا

شاؤأ   4Cم مشاا ؤيي ي شتيييا اءلااأ حيث ون هأس اؤق أا ق مف  ش س م ي س  تا ش س

يت من أمشأ  لا م  ؤتيييا اءلااأ حيث وشصف وا هأا اؤم ي س   متي س اؤمأظما ؤمسلاساف اءلااأ اؤتا 

تتأ اي شظسشم اؤمسااا شاحتي   تل  الإاتساتي يا اؤتا تت  ل ذ شيتأشن هأا اؤأمشأ  من م مشا ف 

ا ؤمسلاساف اءلااأ تتمف  وا اؤمسلاساف اؤ يئياذ مسلاساف اؤاشق شاؤماتلقكذ اؤمسلاساف سئياي

 .   [98]ذ ولااأ اؤمشاسلا اؤ لاسياذ اؤمسلاساف اؤم ؤياااؤتلاةي  اؤلاامقيمسلاساف اؤتأ واياذ 

م سوا اؤمسااا ؤماسشؤيتل  اؤ يئيا من الام  شاأي  من اؤت سيم ألاحظ ون هأا اؤملام  يسأز اقى 

يتا ااتملااا حيث  تملااا اؤمشاسلا اؤمحلاشلامذ لاس ا اءم ن شاؤالاماذ امقي ف اؤتلاشيسأأاقشي اا

شأؤك  لاسااا شتحقي  ش  يا  يل ذم مشاا من اؤمسلاساف ؤتيييا ولااأ اؤمسااا شقي ي اؤتأ وايا ؤلا

مأ وايل  شاؤشقشم اقى أي ت اؤ  م شاؤيشم ؤلايلا شأأا أي ت اؤيشم شاؤ  م اؤتا تتمتس  ل  شأؤك 

 اؤةسصا اؤملائما شتة لا  اؤتللايلااف اؤمحتمقا من تسولا  ل زؤأت
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    بطاقة الأداء المتوازن  :  ثالثا

وااا   Arthur schrieder manاقااى ياالا  9899ش الاف وش   ت قااا ولااأ متااشازن ااأا 

اؤتااا أ أااف ملاصااا ءوأاا سسذ شأ أااف  9884-9899وااا اؤةتااسم ماا  ين  Analeg devicesلاااسأا 

مان  تشيا  اء ا شحالالا اؤلالام (  9884-9899)ا إاتساتي يا ؤممي ااأشاف اؤ ت قا ا  سم ان مت

مماي م مشااا ف ؤقتيياايا هاا اؤز اا ئنذ اؤماااتملامينذ اؤمااا همينذ اؤماشسلاينذ اؤ ملااشسذ شتاازشلا اؤمتااا 

ؤتيالايا وأاسم حاش  هاأا اؤأماشأ    Kaplan et Norton ساا ؤأيةيا تحييق اءهلاامذ فا  ا أف مي ؤاا 

  [994]. وأل  تلا   إؤى حلا أ يس الإلااسم   ءهلاام من حيث اؤمة هيا اأا ي  سواؤأ  هش حلايث 

 Kaplan et Nortonواا مي ؤاا  9884إن  ت قاا اءلااأ اؤمتاشازن ؤاا تاأف مان واسا  ااأا 

شإأم  ها حصيقا ؤ حشث ش لشلا متشاصقا شإأ    ؤم مشااا مان اؤاأظا اؤتاا اسوتلا  اؤمسااا ف ق ا  

ؤمياا ييي اؤتاا ت تااا ؤقماايسين صااشسم شا احا شلااا مقا ااان إأ وألا  ت  ااس اان م مشاااا مان ا 9884

اءلااأ واا اؤمسااااا اؤتاا يلاااسوشن اقيلاا  شت ت اس  ت قااا اءلااأ اؤمتاشازن ماان وحاالاث اؤأما أ  وااا تيياايا 

 .اءلااأ ؤحتشائل  اقى أ وا اؤم  ؤف اؤتا ؤا تسمأ   ين اؤات  س وا اؤأم أ  اؤتيقيلايا 

ياا  س ييي اؤملااتيا ماان الإاااتساتي ياذ شهااا ت االاو ماان ساسواف  أألاا  أظاا ا  لاياالا ؤتشحياالا اؤمياا 

ش  ؤتا ؤا ولاا تأظايا ياا الا اقاى ش اس  اؤ شاما  اؤحس اا ؤقأ ا حذشإااتسات يتل  شمان تحلايلا  اؤمسااا

أماا  شصااةف اقااى وألاا   [994].هاالام شقياا ي اءلااأ وااا اؤم اا ؤف اؤحس ااا   ؤأااا ا ؤ اااتسات ي ف 

إات أ صشسم ص لاقا ءصاح ي اؤمصا ؤ  مان مالا  تيالايا م مشاا الإ ساأاف اؤي  قا أألاشاف ؤقيي ي ش

ذ أظا ا قي اااذ اتصا  أت ئح اءلااأ اؤمحييا إأ وأل  تتأاشن مان فلافاا و  ا لا وا اايا تتمفا  واا وألا  أاألاام 

  [999].أظ ا ؤ لااسم الإاتساتي يا 

  تلاتا تسأز اقى اؤمي ييي اؤم ؤيا شم  يست ت  ل  مان اءهالاام  ا إن  ت قا اءلااأ اؤمتشازن ؤ

ذ حيث ت تمالا اقاى محا شس ممتقةاا ت ما  اقاى أأؤك   ؤ شاأي ويس اؤم ؤيا أم  سويأ  وا اؤمة هيا اؤا  يا

قي ي ولااأ اؤمسااا مان مالا  اؤتاشازن ويما   يألا ذ شتتمفا  واا وس اس محا شس وا اايا تتمفا  واا محاشس 

 .اؤ ملاأذ اؤمحشس اؤم ؤاذ محشس اؤت قا شاؤأمشذ شاؤ مقي ف اؤلاامقيا

اؤتاا ت ما  اقااى  شاؤأيةيا فيتسأاز هاأا اؤ  أاي وااا اؤ حاث اان اؤتاسق : ح ور العم  ء ـ  م1

 إس ا أ اؤز اشن ااشاأ مان حياث اؤييماا وش اؤأشاياا شاؤ اشلامذ إأ ي ت اس هاأا اؤ  أاي مسأاز  ت قااا اءلااأ

 ح اا ف  اؤهتماا ااؤمتااشازنذ شوااا ي تحييااق اؤااس   شاؤأ اا ح ؤقمساااااذ شؤااأا يتش ااي اقااى اؤمساااا ف 

ز  ئن شش  ل  وا صميا إاتساتي يتل ذ شحتاى تاتمأن اؤمساااا واا اؤأ ا ح واا تت ياق هاأا شسو  ف اؤ
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اؤأماشأ  اقيلاا  ون تحاالالا ت ي اا شأشايااا ز  ئألاا  اؤشا اي تحييااق س اا هاذ شأاأؤك م اا   اؤاااشق اؤااأ  

 [88.]يمأن مم ساا اؤألا ت من ملاؤ  

يسأاز اقاى اؤ شاأاي اؤم ؤياا هأا اؤ  أي وها مح شس تيييا اءلااأ حيث  ي لا :ـ المحور المالي9

وا اءلااأذ من تحلايالا مااتشي ف اءس ا ح اؤمحييااذ ح اا شمااتشى اؤالام  اؤ  ئالا اقاى سوي اؤما  ذ أماش 

اؤم ا واذ  اؤقتصا لاياح ا اؤم ي  فذاؤ  ئالا اقاى حياشق اؤمقأيااذ اؤ  ئالا اقاى إ ما ؤا اءصاش ذ اؤييماا 

يا اؤم ؤياا ؤقمساااا ؤأا  اؤمت ا مقين م لا  إن هأا اؤ  أي ي ما  اقاى إظلا س اؤش ا  [99]أمش اؤتلاوي فذ

اؤماااتةيلاين شاؤماااتملامين ؤقم قشمااا إؤااب ماان ...لاأ شمااشسلاين شواااشاق م ؤياا مان الإلااسمذ شاماا   شاماا

اؤتاا تأاتح ااان تييايا اءلااأذ إن هااأس اؤمحاشس ي ت ااس محصاقا ؤأ واا اؤتةيااساف شاؤتحقايلاف اؤتااا تاتا وااا 

ذ شأؤاك ون  مياس اؤ شاأاي يتمحاشس تحاان اءلااأ ويلا  إؤاى سواس اؤمح شس اؤفلافا ؤ ت قا اءلااأ اؤمتاشازن

شتحاين اءلااأ اؤم ؤا ؤتحييق اءهلاام اؤم ؤيا واا إتا س إااتساتي يا اؤ  ماا ؤقمساااا ش امن اي اا تل  

 اؤمش شاا 

ياسى أا يقن شتشستاشن ون اؤ مقيا ف اؤلاامقياا تت امن اؤ مقيا ف : محور العمليات الداخلية ـ  3

يااا ف الإلااسياااا شاؤز ااا ئنذ شاؤ مقيااا ف الإ لااايااااذ شاؤ مقيااا ف اؤتأظيمياااا شاؤ تم اياااا اؤتلااااةيقياذ اؤ مق

إن اؤملاحظ مان هاأا اؤمةلاشا ون  ت قاا اءلااأ اؤمتاشازن مم ؤةاا ؤقأما أ  اؤتيقيلاياا اؤتاا سأازف  [999].

واا حاين  اقى اؤ مقي ف اؤمش شلام و الا وما  وأل  تسأزاقى اساقيا تحاين اءلااأ ؤق مقي ف اؤلاامقياذ أم  

هااأا اؤأماا أ  قاالا و ااةى  شاأااي ومااسى وااا امقيااا تيياايا اءلااأ مألاا  اؤتسأيااز اقااى اؤ مقياا ف اؤ لاياالامذ 

 شإلام   امقي ف الإ لااعذ 

اؤ تم ايا شاؤتأظيميا وا اؤ مقي ف اؤلاامقيا اؤتا ت م  اقى إي ا لا امقيا ف  لايالام  شاؤ مقي ف

اؤمالاىذ إن محاشس اؤ مقيا ف اؤلاامقياا هاش أؤاك وا تسيياا إ تأ سياا شإ لاااياا ؤتحيياق اؤأ ا ح اقاى   يالا 

اؤ  أي اؤمت قق   ميس اءألاتا شاؤة  ؤي ف اؤلاامقيا اؤتا تتميز األ  اؤمسااا ان  ا قا مأ واايل ذ شقالاا 

أ  قن شتشستشن اقاقا اؤييما اؤلاامقيا من مأظشس اءام   حيث يت   وا هأا اؤلااأ  مساحا  اؤتحالايث 

  .شاؤتلاةي 
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 [88] تصسم من اؤ  حث-محشس امقي ف اؤتلاةي  اؤلاامقيا شالاا  اؤ سض: ( 4-9)لاأ  سقا 

 

ون محشس اؤت قا شاؤأمش يلتا  تحلايلا اؤأيةي ف اؤتا تمأن ؤقمسااا  :ـ محور التعلم والنمو4

 سوي اؤم   اؤةأس   اؤهتم اقى من سوس قلاساتل  اقى اؤتةييس شاؤتتشيس اؤماتمسذ أم  وأ  يسأز ا

  لإ ساأاف الإلااسيا شأظا  اؤهتم ااؤي ئا اقى اؤيلاساف اؤةأسيا شاؤمل ساف اؤمش شلام ؤلاى اؤ  مقين مس 

اؤم قشم فذ شأؤك يا ى إؤى تشويس مأ خ اؤ م  اؤمأ اي اؤأ  يا ها وا سوس ماتشي ف اؤمل ساف 

من اؤيي ا   مقيا تلاميت لاقيق ؤق أيا اؤتحتيا شاؤتا ا شاؤأة أاف ؤلاى اءوسالا شؤيتحيق أؤك ؤ لا ؤقمساا

ي ي ون تحيييل  ؤتتشيس شتأميا شتحاين وا ولااأه  شاؤتمييز وا تشي  اء  ذ إن تحييق اؤس   

  .ؤق  مقين يأ أي   لإي  ي اقى س   اؤ ملاأذ ش  ؤت ؤا تحييق اؤأ  ح ؤقمسااا 

 مداخل تقييم الأداء:  3-1-9-9

اءلااأ وا اؤمسااا ت    ؤت لالا وش   اؤيي ي شملاى وهميتل    ؤأا ا ؤل ذ  ت لالاف ملاام  تيييا

 .شيش لا الام ات  ه ف شملاام  وا تيييا اءلااأ إؤ وأأ  اأح ش  اؤتسأيز اقى وهمل 

 مدخل تحليل النظم:  أولا

اات  س ون م ظا اؤمش شلااف تحقي  اؤملاألافذ ييشا وا أؤك اقى هش ا  سم ان تسييا ؤ

إأ يا الاأ  وا م سوا . اأ اؤمتصقاذ إأ يمف  واقشي مأل ا ش لايلا وا اؤتةأيس الإلااس  تي سن   ء ز
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اؤ شام  اؤمش شلام وا اؤ يئا اؤلاامقيا شاؤم س يا اقى اات  س ون اؤأظ ا اؤأقا ؤقملاسشع م  هش  مممتق

ان  من هأا اؤمةلشا يت   ؤأ  ون ملام  اؤأظا ا  سم [992]. زاأ مسأ ا تتأ م  ويم   يأل  إؤ و

واقشي مأل ا شاقما ي م  اقى ح  اؤملاألاف شأؤك  تحقي  اؤ يئا اؤمحيتا   ؤمسااا شلاسااا 

اؤ لاق ف  ين و زاأه  اقى اات  س وأل  أظ ا يتأشن من م مشاا اءأظما اؤ زئياذ أم  اسم اقى 

 يايا شش سوأ  اؤتيشيا الإ سائا ءألاتا شامقي ف اؤمأظما ؤأتلا م شولا ملاألاف اؤ م  اؤسئ

إن هأا اؤمةلشا يسألا اؤمةلشا اءش  إؤ اأ  يسأز اقى م  ي ي ون تأشن  [89].اؤحقش  اؤمأ ا ا ؤل  

 .اؤمسااا اقي  ماتي لا مس اءمأ   ؤ شام  اؤ يئيا اؤمحيتا   ؤمسااا

ي ي اؤهتم ا ويت   أ صس اؤأظ ا    وي   اؤ لاق ف  شقلا ولا س ؤيةشن  يست ؤتةا إؤى اأ  ؤ

شا حا ان اؤأظ ا تحف اؤلاسااا     يأل ذ شان اؤأظا اءمسى تا الا اقى تيلايا سسيااؤمت  لاؤا ويم

الاقا اؤ زاأ شاؤمأشأ ف  إن م  أأس من مة هيا  ين تأأيلا أظسيا اؤأظا اقى لاسااا شتحقي  [89.]

 شاؤم س يا اؤمحيتا   ؤمسااا من اءأظما اؤةسايا اءمسى وا إت س اؤ يئا اؤلاامقيا اء زاأ وشؤ ميس 

ا   تحييق وهلاام محلالام شماتسم من تسول  شهأا م  وألاس اؤت سيم اؤأ    أ    ت  سف إأ اسو  

 [89].يئا م يأا ؤتحييق وهلاام محلالام اقى اأ  ا  سم ان م مشاا من اؤأظا اؤةسايا شالاقتل  وا  

وأظما  شإأا أظسأ  إؤى ت سيم ت  سف أ لا اأ  سأز ت سية  اقى وس س أي ت وا ايا وشؤل  تتمف  وا

                                                          .شاءهلااماؤ لاق ف  ين اءأظما شاؤ يئاذ  –وساياذ اؤ يئا 

إن اؤلاااأ  اؤااا  ق  ااين ؤأاا  اؤمحاا شس اؤتااا ي تماالا هااأا اءاااقشي وااا امقيااا تيياايا اءلااأ شأؤااك 

ي  وااا اؤأمااشأ  اؤتيقياالا  إؤ ون هااأا  اا ؤس ت  ااين اؤماالاملاف شاؤ مقياا ف شاؤممس اا فذ أماا  أأسأاا  ااا  

 .اءاقشي يأمأ وا أ  مسحقا اؤ لاقا  ين اءأظما اؤةسايا ؤيص  إؤى اءلااأ اقى ماتشى اؤأظ ا أأ  

 مدخل الإدارة بالأهداف:  اثاني

إأ  ااين ون  Peter druckorإن وش  ماان تتااسق إؤااى الإلااسم   ؤلاالاام هااش اؤ اا ؤا الإلااس  

أ اا ح ماان ماالا  اأ اا ز وهاالااول  شت االالاف اؤمةاا هيا شاؤت اا سيم حااش  هااأا هاالام اؤمسااااا هااش تحييااق اؤ

تت اامن وهاالاام شأتاا ئح متشق ااا  إلااسم أألاا   Morriseyوأااأأس م مشاااا ماان اؤمةاا هياذ حيااث اسولاا  

شمحاالالام ششا ااحا أماا  تت اامن  ااسامح شاق يااا ؤتحييااق تقااك اءهاالاام شتيياايا اءلااأ وااا  ااشأ قياا ي 

ا  سم ان أظ ا يا ى إؤى إي  لا أشع مان اؤمشائماا  اين وهالاام اءواسالا ويسى  أأل   Schelاؤأت ئحذ وم  

اات سهاا  أأظاا ا  Henmberشاءهاالاام اؤمسااااا شساااا تااسق محاالالام  لايقااا ؤ قشولاا ذ وااا حااين ون 

أ ؤ اال ا لايأ ميأا يس ت  ين ح  ا اؤملاساأ ؤتحييق وهلااول  اؤمت قياا   ؤس حياا شاؤأماش ماس ح  اا اؤمالاسا

إأا أظسأ  إؤى هأس اؤت  سيم حاش  الإلااسم   ءهالاام أااتأتح إن هاأا اؤمالام   [89].شؤتتشيس أةا  أاتي  
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م أا اقى وا ي  امقياا اؤاس ت  اين وهالاام اؤمساااا شوهالاام شأتا ئح شا احا شمحالالام شق  قاا ؤقتأةياأ 

 .شش س إ ساأاف ش سامح ؤتحيييل  ؤقشصش  إؤى اؤس حيا شاؤأمش اؤأ  تا ى إؤي  اؤمسااا 

هاالاام شتحيياااق اؤأتاا ئح اؤمتشق اااا ماان تت ييااا ذ شهأاا ك م مشااااا مااان   ء لااسمالإتت يااق مااالام  ؤ

 :  ين اؤات  س حتى يمأن تت يي  شأ  ح  وا اؤمأظما شتتمف  وا  ومأه اؤ أ صس ي ي 

 اؤيصيسم وشهلاام اشاأ تشيقا اء   م اؤيلاسم اقى تحلايلا اء9

 الإلااسماءهلاام شمم ساا اؤ قي  وا امقيا تحلايلا  الإلااسمم اؤأة أم اؤتا تتمتس  ل  4

 ش  لا تحلايلا اءهلاام شوفأ أم اؤ يئا شملاى ملائمتل  ؤقح ؤف اؤتا تمس  ل  اؤمسااا قي  9

 م اؤفيا شاؤت  شن شاؤتأايق  ين ووسالا اؤم أيين  تحلايلا شتحييق اءهلاام وا اؤمسااا 2

   تأةيأ اءهلاام  ءهلاام اؤماتسم شاؤتة ا  لاام  اؤمسااا ملا  أ وا مساح اؤقتأ عم ملاى 5

 مش س أظ ا تلاسيي شتتشيس شت يين مأ اي9

 م ش س أظ ا حشاوز شمت   ا مأ ا ين 9

 [995]م اي  لا أظ ا اتص   و   9

 و  ؤا وا تت يق هأا اءاقشي وأل   ض اؤ أ صس اؤتا أسى  إ  واشيمأن 

 أظ ا م قشم ف  يلا إي  لام 9

 مأ خ اؤ م  اؤ يلا إي  لام 4

   ءهلاام الإلااسمش س اءهلاام شها من وا اي ف  م الاتساك اؤ  مقين وا9

  ؤلالاام ي  ا  مأا  مالام   يالا شو ا   واا  الإلااسمهأس اؤمتشاف وا تت يق وااقشي  إت  عإن 

تيياايا اؤاالااأ شتحااايأ  وماان ماالا  اؤ ماا  اقااى اؤتشويااق  ااين وهاالاام اؤ اا مقين شوهاالاام اؤمسااااا شأااأا 

ش اس اؤلاالاام يزيالا ماان اؤفياا ويماا   ياألا شأااأا الااتساك اؤ ا مقين اقااى ممتقام ماااتشي تلا واا تحلاياالا ش

اقتأ الا  تأةيأ هأس اءهالاام واا إتا س أظا ا م قشما ف شاتصا   و ا   أا  هاأس اؤأيا ت تاسلا  إؤاى أ ا ح 

 . اءاقشي وا تحييق وهلاام اؤمسااا شتحاين ولااأه  

 مدخل المراجعة الإدارية  :  اثالث

 إتاا س اؤ يئاااشاق شت ياالا امقي تلاا  وااا أظااسا ؤأ ااس ح ااا اؤمساااا ف شزياا لام وام ؤلاا  وااا اءااا

  ؤمسا  ااا الإلااسيااا أماالام  ؤتيياايا اءلااأ اؤأقااا ؤقمسااااا شاؤااأ   اؤهتماا اوصاا      اااتمساساؤمتةيااسم 

 .ت لالاف اؤمة هيا حش  هأا اؤملام   ين اؤ  حفين شاؤأت ي 
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 شاؤمت  س أأل  ا  سم ان امقيا اؤةحت  Leonardاسوف اؤمسا  ا الإلااسيا من تسم 

اؤمتت شاءهلاام ششا ئ  اؤتلاةي   امت  سأ م  ؤقليأ  اؤتأظيما ؤقمساااذ وش وحلا وقا مل ذ شأأا اؤ

 .ؤق أ صس الإأا أيا شاؤم لايا اؤمتشاوسم  ل   ااتملاامل شملاى 

أيا ت  اأتلاا مؤقألا ت الإلااس  واا اؤمسااااذ ييصالا  اؤقتص لاياأم  اسوف اقى وأل  اؤلاسااا 

مان هاأس اؤت ا سيم يت ا  ون اؤمسا  ااا  [89].ف ق ا  واشاف اءشان اؤ ا م ويا   ةياا إحالااث اؤتحاايأ 

ؤقألاا ت الإلااس  واا اؤمساااا يلالام  اقتصا لا  شامتيا سالإلااسيا ها ا  سم ان امقياا وحات شتحقيا  

أي ت اؤ  م شاؤيشم شتصحيحل  وا اؤشقف اؤمأ اايذ إأ تاتا هاأس اؤ مقياا مان مالا  وحات  اأتلا مإؤى 

اقى وألا  امقياا تحقيقياا ؤأتا ئح أم  اسوف  ظ ئم الإلااسيا وا اؤمساااتا شاؤشاؤمتت شاءهلاام اءألا

اؤأظ ا الإلااس  من ملا  اؤشف ئق شاؤماتألااف شأ واا اءلاؤااذ أما  ت  اس اان قيا ي اؤمت  ياا  اين اؤأتا ئح 

ؤ  وصا  إأا  الإلااسيااشتتاشس مةلاشا اؤمسا  اا  [995].شتلاةي  اءأظما اؤةسايا ؤقأظ ا واا اؤمساااا 

اقااى اؤشااا ئ   وأفااسقياا  اؤأتاا ئح شمي سأتلاا    ؤماااتألااف شماالاى اؤمت  يااا  اا  ت االااه  ؤيسأااز ييتصااس تح

شاءلاشاف اؤتااا يمأاان ون تاااتملاا وااا تيياايا اؤأةاا أم شاؤة اقيااا وااا اؤمساااااذ شهااأا ماا    اا  ماان هااأا 

 .اءاقشي ياتملاا أملام  ؤتيييا اءلااأ اؤأقا ؤقمسااا 

ها  مف  ا ولاام ؤتلاميت شتحقي  ش س  سياالإلااشمم  ا ق يمأن اات  س ون اؤمسا  ا 

اؤمسااا ؤقشقشم اقى أي ت اؤيشم شاؤ  م شاؤا ا ؤتصحيحل  شأؤك من ملا  تحقي  أ  اءألاتا 

 .اقى اءلااأ  شتأفيساتل متةيساف اؤ يئا اؤم س يا  إهم  اؤلاامقيا ؤقمسااا لاشن 

 اتخاذ القرار :3-9

سمذ شحتاى يشمأا  هاأا تالاوس ظاسشم اؤحيا م مأأ وأان ولاا ؤملايئا حاشاأ ش قاسس قتام تقاك اؤفما

ذ إن اتما أ اؤياامساس [ 999]  لإأاا ن أحاش ميام ساف مت  يأاا ؤ الا مان اااقشك شاحالا مألا  ش تاسك م االااه 

قلايا قلاا اؤمزممن شاؤظمسشم اؤمحيتاا تالاوس  أا  إؤاى إتما أ اؤياساس واا ما  يشا لأا  يشميا ذ إأ وأا  اقامشك 

 ؤظسشم اؤمحيتااا تتاسح م مشاااا مان اؤ االاائ  ؤ  الا اؤمتياا س ؤ الا مأاا ذ شؤ يمأان ون ؤ أمم سااام ذ وا

 .ويم   يأل ذ شقلا أشا   ملاأقا م يأا تتتقي ح  مم  يتش ي إتم أ قساس شا    لاأأل  
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 مفاهيم عامة: 3-9-1

أفيس م  يتا أأس مة هيا متلا  لا صأس اؤيساسذاتم أ اؤيساسذح  اؤملااأقاذاؤيساس شاؤااسا  اؤاأ  

ح ف تحم  أةي اؤم  أا شالإ   ا اقيل  ؤت ين إن أا ن هأا ك تلاا    وشؤ   شأؤاك يتسح ه  هأس اؤمصتق

 .من ملا  م  قلام  اؤ  حفين شاؤمةأسين وا م    الإلااسم 

 مفاهيم حول القرار و المصطلحات المرتبطة به : 3-9-1-1

 القرار: 3-9-1-1

منذ قا ئا اقاى اؤتالا يس ش هش أؤك اؤمتي س اؤمملاسك اؤشااا  ين اؤ ملاائ  اؤمت حا وا مشقم م يا

اؤحاا ي واا اؤة ياا اؤماسالا اؤشصااش  ؤلا  شاؤتاا يأ ةاا اااتملاامل ذ و ءصاا  واا اؤياساس هاش االاا اؤتأأاالا 

ش ي اايم س حااا مصااتةى اقياا ن ون اؤيااساس الإلااس  هااش امقيااا  [999]ؤش ااشلا وأفااس ماان  االاي  شاحاالا

ش اءهاالاام اؤمس ااشمذ وش حاا  إمتيا س وأاااي شؤاايي ومفاا  ؤق االاائ  اؤمت حااا وما ا اؤميااسس لإأ اا ز اؤلاالام و

اؤملاأقا اؤتا تأتظس اؤحا  اؤمأ اايذ شقالا اسوا  يا وا  أأا  امقياا إمتيا س شااياا ءحالا اؤ الاائ  اؤمت حاا 

يااسى  أأاا  متااا وش مسحقااا ماان امقيااا  Harsonؤتحييااق هاالام م ااينذ وشم  ؤ ااا ملاااأقا م يأاااذ وماا  

ن ما  واا هاأس اؤمتاا إؤاى تحلايالا ماتمسم تت من تصميا الام  لاائ   لالام وشوهالاام تالاوس تشق ا ف إأاا 

وا حين اسوا  أا  مان وحمالا متياي شاا ؤا م  يأاا  أأا  اؤةصا  وش اؤحأاا واا  [999].تسق ؤح  م ين

ماأؤا وش ملامذ شامتي س  ين  لاائ  ممتقةاذ أم  يسى ضمسشن ون اؤيساس وا و اات ح ؤتا  شاايقا تألاات 

مشقام يتتقاي تقاك اؤاات   اذ شمان إات   ا ا ق تلاأيقل  ش ها وا ش اس إاات لاالا ؤالاى ظلشسها  واا 

ش لا أظس ؤألا س  وي ت س اؤيساس الإلااس  اؤ مقيا اؤمأظما اؤتا شصا   لا  لاامت شاحالا إؤاى ون يياشا 

وماا  أ اايا  [998]  لإمتياا س اؤااأ  يااسفس وااا اااقشك الآمااسين   ؤمأظمااا وااا مااا همتلا ؤتحييااق وهاالااول 

 . [999] ق اؤتصسمإ ساهيا اؤظ هس يسى  أن اؤيساس هش ح ؤا تحأا ايقيا تا

من اؤمة هيا اؤا  يا أسى ون اؤيساس هش تقك اؤ مقيا اؤشاايا ؤ متي س  ين اؤ لاائ  اؤمت حاا وما ا 

متماأ اؤياساسذ  إأ ي  اس اان اؤ مقياا اؤمااتمسم اؤمت اامأا تصاميا اؤ الاائ  ش إمتيا س وأاا ل  ؤقشصا  إؤااى 

ا مأظماا شااياا تصالاس اان لاامت تحييق اءهالاام اؤممتات ؤلا  واا ظا  االاا اؤتأأالاذ  إأ ي ت اس امقيا

لإمتي س اؤ الاي  اءأااي اؤماسفس واا ااقشك الآماسين ؤتحيياق وهالاام اؤمسااااذ  ش أااتأتح مما  اا ق ون 

 :اؤيساس م أا اقى مص ئت تتمف  وا 

 امقيا إمتي س  ين م مشاا من اؤ لاائ  -.                        امقيا شاايا -

 امقيا إلااسيا ماتمسم تت من تصميا اؤ لاائ -  وص  اؤيساس الاا اؤتأألا            -

 امقيا تحأا ايقيا -وا ا  اؤتأفيس وا اقشك الآمسين  -امقيا مأظما ييشا  ل  لامت م ين  -
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 إتخاذ القرار:  3-9-1-9

يسى ا لا اؤالاا و ش قحم وأ  ي  س ان امقيا إمتي س  الاي  مان  اين  الايقين محتمقاين وش وأفاس 

اءهاالاام ماالا  وتااسم زمأيااا م يأااا وااا  ااشأ م تياا ف أاا  ماان اؤ يئااا ؤتحييااق هاالام وش م مشاااا ماان 

ذ ما  قلاما  ا االا اؤاالاا ي ااين ون إتما أ اؤيااساس [ 999]اؤلاامقياا ش اؤم س يااذ شاؤمااشاسلا اؤمت حاا ؤقمأظمااا

يمف  امقيا إمتي س ؤ لاي  وأاي من  ين اؤ لاائ  اؤمحتمقا ؤتحيياق وهالاام اؤمساااا  إاتا أ اؤ  الا اؤ يئاا 

يا إتما أ اؤياساس اؤة ا   اؤماسلا  ؤقأ ا ح م يأا  ون امقياا إتما أ اؤياساس تتأاشن مان اأ صاس وهميا وا امق

ي ي تشاوسه  ؤأأشن وم ا إتم أ قساسذ ش هأا م  أهي اؤي  ا لا اؤةةا س حأةاا واا ت يا ن اؤ أ صاس اؤمأشأاا 

ذ اؤمااشاسلا اؤمتياا سذ تااشاوس  االاائ ذ اءهاالاام شاؤة ياا فذ اؤمشقاامف: شاؤمتمفقااا وااا  [994]لإتماا أ اؤيااساس

اؤمم لايا شاؤ لاسيا اؤمت حا ذ اؤ يئا اؤلاامقياا ؤقمسااااذ اؤ يئاا اؤمم س ياما ش ما  تحتمشيام  مان متةياساف ش 

 .مأشأ ف 

إؤ ون هأا ك مان قالاا شصااة  وماس لإتما أ اؤيااساس مسأازا اقاى اؤ شاماا  اؤماا الام اقاى إتماا أس  

  ويلا  اشاما  مت الالام واا اؤمأظمااذ مألا  م ت سا إي س امقيا لا مقا تيشا لإي  لا ح  ؤملاأقا م يأاذ تتلاام

اؤةأاذ شاؤتأظيماذ شهأ ك اؤ تم اا شاؤأةاا ؤمتمأ اؤيساسذ م ت سا امقيا إتم أ اؤياساس محاشس اؤ مقياا 

الإلااسياذ شأ  ح و  مأظما اقى وا ي م مشاا من اؤمتشاف اؤمتسا تا ويم   يألا  اأتلاقا  مان تحلايالا 

وماا  ا االا اؤسحاامم ن  [999]اذ شهااأا ماا  أهااي اؤياا  ولمااا زياا لامذاؤملاااأقا إؤااى امقيااا اؤتأةيااأ شاؤمت   اا

اؤلاميممس  شضمسشن ويسشن وأ  امقيا يتا  مش  ل  إمتي س  لاي  ؤق م  من و   حا  ملااأقاذ حياث ي  اس 

ان امقيا  حث ان ح  شامتذ اقى اات  س وأ  ؤ يش لا  الاي  قا لاس اقاى تحيياق اؤلالام  صاةا أل ئيااذ 

س يأااشن وو اا  اؤ االاائ  وااا حاالاشلا اؤظااسشم اؤااا ئلام حيااث ون قيااشلا اؤ يئااا شون اؤ االاي  اؤااأ  يااتا إمتياا س

شاؤم تمس تحلا من  الالا اؤ الاائ ذ متشصاقين واا اءمياس إؤاى تاسح اأ صاس وا اايا يتاشوس اقيلا  ش هاا 

 : [999]اقى اؤأحش اؤت ؤا

  ون إتم أ اؤيساس يمف  امقيا أهأيا ش حسأيا يتا من ملاؤل  اؤشصش  إؤى اؤيساس اؤمأ اي 

 إتم أ اؤيساس ييشا اقى وا ي الإمتي س  ين االام  الاائ  حياث يمفا  اؤ الاي  اؤاأ  ياتا إمتيا سس  ون

 .اؤيساس

 ون هأ ك هلام شساأ إتم أ اؤيساسذ حيث يتمف  وا ح  ملاأقا وش ت لاي  ش س ق ئا. 

م  ألاحظ  من اؤمة هيا اؤا  يا حش  امقيا إتم أ اؤيساس وأ  امقيا أهأياا حسأياا اؤماسالا مألا  

  إؤى قاساس مأ ااي متمفا  واا  الاي  مان  اين اؤ الاائ  اؤمتسشحاا وما ا متماأ اؤياساس مالا  وتاسم اؤشصش

زمأيا م يأا وا إت س تحقي  ش لاسااا  يئا ؤقمساااذ حيث تتلاام  ويل  الام اشام  تاسفس اقيا ذ متمفقاا 
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شاشاما  وا اشام  وأيا شومسى تأظيميا مست تا   ؤتأظيا وا اؤمسااا شأظ ا اؤم قشم ف مش اشلا  لا ذ 

ا تم ايا محيتا  ل  ش ؤل  وف سه  اقى متمأ اؤياساسذ شاشاما  أةاايا مت قياا  ا ذ شياتا إااتملااا م ا ييس 

 .محلالام تتم لاى شاؤظسشم اؤ يئيا اؤمحيتا   ؤمسااا شاؤتا تشا   متمأ اؤيساس

مان اؤمةا هيا اؤتاا أأاسف واا اؤةاسع اءش  شاؤفا أا يت ا  ون هأا ك واسق  اين اؤياساس شإتما أ 

سذ اءش  يمف  أتي ا امقيا إتم أ اؤيساسذو ؤ لاي  اؤأ  يتا إمتيا سس يمفا  اؤياساس اؤاأ  ياتا اؤتشصا  اؤيسا

ؤ ذ وا حين ون إتم أ اؤيساس يمف  اؤ مقيا اؤلا مقا لإي  لا ح  ؤملااأقا م يأااذ إأ ي ت اس وااقشي الإمتيا س 

 .اؤسلايلا  ين اؤ لاائ  اؤمت حا اقى وا ي تحلايلا ش تحقي  اؤملاأقا اؤي ئما 

ش أمقت إؤى تيلايا ت سيم ؤ  من اؤمة هيا اؤا  ياذ هش أؤك اؤ م  اؤمش اشاا اؤةأاس  اؤيا ئا 

اقى الإمتي س اءأاي ؤ لاي  من  ين اؤ لاائ  اؤمت حا  إاتملااا م  ييس محلالام تتم لاى شاؤمتةيساف اؤ يئياا 

ات اا س ؤق شاماا  اؤمحيتااا   ؤمساااااذ شوااا حاالاشلا الإمأ أاا ف اؤلاامقيااا اؤمت حااا ؤلاا ذ مااس اءمااأ   ااين الإ

اؤةأياذ اؤتأظيمياذ اؤ تم اياذ شاؤأةاايا اؤماسفسم اقاى متماأ اؤياساس مان و ا  تحيياق اءهالاام اؤممتات 

 . ؤل  

 المشكلة: 3-9-1-3

وياس متاسالاوينذ شقالا  اين  اؤفأاينييس اؤأفيس وا مقت  ين ح  اؤملاأقا شإتم أ اؤيساس سوا ون  

ن إتماا أ اؤيااساس ش حاا  اؤملاااأقا   اا ؤسوا ماان الإست اا ت إ ااساهيا اؤظاا هس أؤااك إأ يااأأس ون هأاا ك وااسق  ااي

اؤشفيق  يألم  إؤ وألم  ممتقةينذ ولا ي أا إتما أ اؤياساس ون هأا ك ملااأقاذ شؤأان ش اشلا ملااأقا ي أاا ون 

 .[999]هأ ك إتم أ اؤيساس

ش ق اا  اؤمااشض وااا اؤةااسق  يألماا  أياالاا   ااض اؤمةاا هيا ؤقملاااأقا حاااي ماا   اا أ وااا أت  اا ف 

  الإلااسمذ و سولاا  إ ااساهيا اؤظاا هس اقااى وألاا  ح  ااا ؤااا تلااا سذ وش ش ااشلا اي ااا وماا ا اؤمةأااسين وااا م اا 

ذ وم  ا الا اؤةةا س ياسى  أألا  مشقام [ 999]إلا  ع ح   تأ ذ وشها مشقم و مض ؤ أ لا ؤ  تةايس محلالاا

و مض وا ح  ا إؤى تةايسذ وش ح ؤا من الاا الإتة ق وشاؤتشازن  ين م  هاش أا ئن ش ما  ي اي ون يأاشنذ 

 .[994]اسول  اقى وأل  إأحسام وا اءلااأ اؤة قا ان اءلااأ اؤممتت وش اؤماتللام أم 

 :من اؤمة هيا اؤا  يا أسى ون مةلشا اؤملاأقا يأحصس وا وس س أي ت وا ايا 

 ش شلا إأحساو ف  ين اءلااأ اؤمتشقس ش اءلااأ اؤح ؤا -. مشقم و مض وا ح  ا ؤتةايس -

 إلا  ع ح  ا ؤا تلا س  -. ي ي ون يأشن ش م  هش أ ئن ش شلا الاا تشازنذ ش تشاوق  ين م   -
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هأس اؤأي ت اؤتاا تاا أأسها  تلااأ  مةلاشا اؤملااأقا اؤتاا هاا واا ح  اا إؤاى حا  وش حقاش  ياتا 

الإمتي س ويم   يأل ذ ؤقشصش  إؤى اؤح  اءأاي ؤل ذ شقالا يأاشن ؤلا  حا  شحيالاذ مما  ي  قلا  تمتقام اان 

 .اؤ لاائ  اؤتا يتا صي وتل  إتم أ اؤيساس اؤأ  يأشن  ين م مشاا من 

 صنع القرار: 3-9-1-4

إن اؤتمييز  ين صأس اؤيساس ش اؤيساس يت م  ؤأ  من ماملا  اؤمةا هيا اؤتاا تاما أأسها  اا  ي  ش  

اؤتا ايتا أأسه  ذ ؤحظأ  وا اؤةسع اءش  ون اؤيساس هش اقشك شااا ييشا اقى الإمتيا س اؤمالاسك  اين 

حااين ياأأس   ااض اؤمةأاسين ون صااأس اؤياساس ي  ااس اان اقاااقا ماان م مشااا ماان اؤ الاائ  اؤمت حاااذ واا 

اؤمتشاف اؤمتسا تا ويم   يأل  يأتح األ  قساس ق    ؤقتأةيأذ شهأا م  أهي اؤي  حان حسيا واا وأا  يمفا  

امقيا تتأشن من اقاقا من متشاف متت   ا ت لاو  تلاميت اؤملاأقا ش تأتلا  تييايا و اقياا اؤ الاي  اؤاأ  

ذ  ش قلاا إ ساهيا اؤظ هس اؤةسق  ين اؤيساس ش صاأس اؤياساس م مشااا مان اؤأيا ت تتمفا   [992]تا إمتي سس

 : [999]وا

  اؤيساس ييشا    لامت شاحلا ممش  ؤلأس اؤمااسشؤياذ  يأما  صاأس اؤياساس يياشا  ا  االام ولاام ت

 .أاف صقا   ؤمش شع 

  ولاا    ةسوااا اؤياساس هاش اؤمسحقااا اؤأل ئياا وااا امقياا صاأس اؤيااساسذ واا حااين صاأس اؤياساس هااش

 .اؤ مقي ف اؤتا تا ق اؤيساس 

من اؤمةلشا اؤاأ  قلاما  إ اساهيا اؤظا هس أاسى ون اؤياساس ما  هاش إؤ مسحقاا مان مساحا  صاأس 

اؤاأ  ( 9-5)اؤيساسذ حيث يمف  اؤأتي ا اؤأل ئيا ؤا ذ أما  يمأان ون أمياز  يألما  قاساس مان مالا  اؤلااأ  

 :مساح  صأس اؤيساس وا  ي ين مساح  صأس اؤيساس ش إتم أ اؤيساسذ إأ تتمف 

  ماس . تحلايلا اؤمشقم ش اؤأ  يتا وي  تحيالا اؤملااأقا اؤتاا تشا ا  اؤمساااا وش اؤةسصاا اؤمت حاا 

إأ يتا  مس اؤم قشما ف حاش  اؤملااأقا وش اؤةسصاا اؤمت حاا ش أؤاك مان و ا  : اؤم قشم ف ش اؤتحقي  

 .تلاميت وا  ي اءشؤى وش تحلايلا ملام  اؤةسصا من و   الإاتة لام مأل  

  ش وا مسحقا وميسم يتا تشؤيلا اؤ لاائ  ش تيييمل  مان و ا  اؤشصاش  إؤاى اؤميا س اءأاايذ  تاشويس

 .اؤم قشم ف اؤ سشسيا ؤأ   لاي  تا صي وت  

وم  مساح  اتم أ اؤيساس وتتمف  وا اؤ حث ان اؤ لاي  اءمفا  ش أؤاك  تحقيا  ش تيياما أا   الاي  

تاأتا مسحقاا اؤتأةياأ ذ    الا أؤاك تاأتا مسحقاا اؤتييايا ش ش وق اؤيلاساف اؤلاامقيا ش اؤمتةياساف اؤم س ياا ؤ
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اؤسق  ااا ؤق االاي  اؤااأ  تااا إمتياا سس ش تأةيااأس ؤقيياا ا   ؤتصااحيح ف اؤلازمااا وااا ح ؤااا ش ااشلا إأحساواا ف وااا 

 . اؤتأةيأ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 [995]امقيا صأس ش إتم أ اؤيساس( 9-9)اؤلاأ  سقا

 القرار في المدارس الإدارية:  3-9-9

اتم أ اؤيساس وا اؤمساااا ش وماأس   أ ا  ه ما  واا اؤ مقياا الإلااسياا حياث إستا ت  أظسا ءهميا

هأا اؤمةلشا   ؤملااسي الإلااسيا شاؤةأس اؤقتص لا  ذش ظلسف اؤ لايلا من اؤتش لا ف اؤتاا ح شؤاف إ اة أ 

مةاا هيا وأفااس ش ااشح  ؤمةلااشا صااأس اؤيااساس ش وهميتاا  وااا اؤم اا   الإلااس ذ شماان وهااا هااأس اؤماالااسي 

 .اؤألاايأياذ اؤاقشأياذ اؤت ي ياذ  أم أ  اؤسلا لامذ شاؤت  س اؤحلايث وا صأس اؤيساس اؤملاساا 

 

 (الموقف تحديد)إدراك متطلبات القرار  إما وجود مشكلة أو فرصة

جمع المعلومات )تحليل وتشخيص الأسباب
 (والتحليل

تشخيص أسباب المشكلة أو ملامح 
 الفرصة

 (حلول محتملة)تطوير بدائل وتقييمها
خيارات حل المشكلة أو اقتناص 

 الفرصة

 افتراض حل معين بعد تقييم البدائل نسباختيار البديل الأ

استخدام القدرات الإدارية للقيام بأفعال  تنفيذ الحل المختار

 تجسيد الحل المختار

المعلومات حول عملية التنفيذ  جمع تقييم وتغذية عكسية

 وتقديمها

جراء تصحيحات الإقرار بصواب القرار أو تعديله من  إقرار التنفيذ وا 

 خلال تقييم نتائج التنفيذ

 

 صنع 

 القرار

اتخاذ 
 القرار

عملية 
صنع 
واتخاذ 
 القرار
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 المدرسة الك سيكية: 3-9-9-1

ي لا هأا اؤأمشأ  وحلا اؤأم أ  اؤم ي سيا اؤتا تلتا  تش ي  اؤأيةيا اؤتا ي ي اقى اءواسالا ون  

ت اس امقياا صاأس اؤياساس شواق هااأا يقتزماشا  لا  واا صاأس اؤياساسافذ ؤيتشصاقشا إؤاى قاساساف و  ؤااذ شت 

  [999]:اؤأمشأ  امقيا متشاصقا أاف مساح  متاقاقا تت من م مشاا من اؤأي ت متمفقا وا 

 اؤشاا   ؤيساس ش م  يت مأ  من ملاألاف ش وهلاام ق  قا ؤقتحييق  -9

 تحلايلا اؤملاألاف ش اءهلاام  لاقا  -4

  مس اؤم قشم ف اؤلازما حش  اؤملاأقا شاءهلاام اؤمسوشي ويل   -9

 تحلايلا اؤ لاائ  اؤمت حا  -2

 تحلايلا اءشؤشي ف أاف اءهميا  -5

 تيييا اؤ لاائ  اقى وا ي ملاى ما همتل  وا ح  اؤملاأقا ش تحييق اءهلاام  -9

 إمتي س اؤ لاي  اءمف  أ  اؤأة أم اؤ  ؤيا  -9

 تأةيأ اؤيساس اؤمتشص  إؤي  شوي  لإاتساتي يا اؤمسااا  -9

 ؤللام تيييا أة أم اؤيساس وا ح  اؤملاأقا وش تحييق ا -8

 ؤأاالاش  إيسشيااكماان سشالا هااأس اؤملاساااا وسلاسيااك تاا يقشسذ شهأااس  واا يش ذ وساأااك  ق اامسفذ ش

حيث والا هسؤأ وا تحلايلا أيةيا صأس اؤيساسذ إأ يسشن وأ  ييشا اقى واا ي وااقشي اقماا واا تحقيا  

واا ش ولا اؤ مقيا الإلااسيا شأؤك   ؤحصاش  اقاى حيا ئقذ أما  ياسشن ون اؤ ما   يلاا سأشن  تسيياا ضؤياا 

اؤ مقيا الإلااسياذ شمن فماا إتما أ اؤياساسذ وما  اؤمالايس وييتصاس لاشسس اقاى تحلايالا ما  ي اي ولااسسذ شاقاى 

 . [999]اؤمسسشاين ولااأ م  يحلالاس اؤملايس

اؤااأ  ( 4-5)ش أش اا  مساحاا  إتماا أ اؤيااساس حاااي اؤتش اا  اؤألاااايأا ماان ماالا  اؤلاااأ  

قتصاا لايا اؤتااا يتش اامي إلااا  ال  ش  مااس يش اا  اؤمساحاا  اءا ااايا  لاايااا ماان اؤاتااسام   ؤح  ااا اؤ

اؤم قشم ف حشؤل  شتحقيقل  شتحلايلا اءهالاام اؤماا الام واا إاالاالا ش صاي وا  الاائ  ممتقةاا ياتا الإمتيا س 

ويماا   يألاا  ماان ماالا  تيييملاا  ش اؤمي سأااا  ااين وأااا ل  لإتماا أ اؤيااساس  لاااأأل  ؤتص اام   اا هزم ؤقتأةيااأ ش 

 .اؤمت   ا 
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 [999]مساح  إتم أ اؤيساس شوق اؤأمشأ  اؤألاايأا( 2-9)اؤلاأ  سقا

 المدرسة السلوكية: 3-9-9-9

إأتلاقاا  ماان الإأتياا لااف اؤتااا ش لااف ؤقملاساااا اؤألاااايأيا وااا امقيااا إتماا أ اؤيااساس  اا أف  

ملاساااا اؤ لاقااا ف الإأاااا أيا ش اؤااااقشأيا  ااادساأ ش ووأاا س  لايااالام ذ إأ ظلاااسف اؤملاسااااا اؤااااقشأيا واااا 

اؤيسن اؤم  اا ش اا لاف حتاى اؤمماايأ فذ حياث سأازف إهتم ملا  اقاى لاساااا اؤ أصاس اؤفلافيأ ف من 

اؤ لاس   إات  سس وا ي اؤ مقيا الإلااسيا ش اؤمحشس اءا اا ؤقاقشك اؤتأظيماذ أم  سأازف اقاى اؤييا لام 

ش الإتصا ؤف مااات يأا  لاساااا ف اؤ قااشا اؤأةااايا شاؤ تم ايااا اؤتاا أاا ن ؤلاا  وفااس وااا لاسااااا ش تحقياا  

ذ شيلاحااظ [ 999]ا إتما أ اؤياساس ش و  اا لاس اؤاايأشؤش يا ش اؤ شاما  الإ تم ايااا شاؤح ا سيا اقيا امقيا

 تكوين البدائل

 مراقبة الاختيار

  9البديل 

مراجعة إعداد المشكل إذا كان ذلك 
 ضروريا

 تطبيق الاختيار أو القرار

 مقارنة واختيار أحسن بديل

 الاعتراف بالحاجة الاقتصادية

 تحليل المشكل، جمع المعطيات واعداد محدد للمشكل وأهداف الدراسة

 9تقييم البديل  

  9البديل 

 9تقييم البديل  
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وااا وألاا  ولامقااف اؤ لاياالا ماان اؤ شاأااي وااا إتماا أ اؤيااساس  تسأيزهاا  اقااى الإتصاا   لااماا  اؤمساااااذ 

شاؤتأظيماا ف ويااس ساااميا ؤتأفيسهاا  اقياا ذ إن اؤأظسيااا اؤاااقشأيا إات ااسف اؤمسااااا أم مشااا ف ماان 

سالا ش إات أهاا  وهمياااا وااا اؤلاساااااا مااس إهم ؤلاا  ؤق شامااا  اءمااسى أاف اؤتاااأفيس اقااى واااا ي ون اءواا

اؤمسااااا أظاا ا مةقااق ويااس مااست ت  اا ؤمحيت ش ؤ يتة ااا  م اا ذ أماا  اات ااسف ون  م ااا ف اءوااسالا وااا 

اؤمسااااما أاف ات  هاا ف شوهااملاام متلا  لااماذ شهااأا ويااس صااحي  أااشن اقاامشأ ف ش تصاامسو ف اءوااسالا 

ملا ويس متلا  لاذ شي م ي األ  وأل  اهتمف   ؤمماتمشي ف اؤاةمقى ذ مما    قلا  وياس متأ مقاا واا شوهملااو

 . [999]أظستل  ش تحقيقل  ؤقمسااا

وااالمف هااأس اؤملاساااا وااا تتااشيس ش تسلااايلا امقيااا إتماا أ اؤيااساس ماان اؤلاساااا ف اؤتااا ق مااف  لاا ذ ش 

ي  ش تتاشيس ؤ مقياا إتما أ اؤيامساس ش  يا ن م صا ؤيةين ش  شس من ملا  اؤلاسااا اؤتا ق م   ل  وا تش 

وفس اؤمتةيساف اؤأةايا شاؤ تم اياذ شاؤ يئياا واا هاأس اؤ مقياا ش اؤتاا تاا حصاسه  واا االام أيا ت تتمفا  

 :  [999]وا

 .لامصيا متمأ اؤيساس ش وفسه  اقى امقيا إتم أ اؤيساس -9

 .اؤمقةيا اؤأةايا ش الإ تم ايا ؤمتمأ اؤيساس -4

 .  سيا ش اؤفي ويا ؤمتمأ اؤيساساؤ شام  اؤح -9

 .اؤ  لااف ش اؤتي ؤيلا ش اؤييا اؤتا تحأا تصسو ف اءوسالا شاؤ م ا ف  -2

ش قلا وألا هأس اؤأي ت أ  من م يس أ ظا ش الاما اؤقشز   أن اؤملاسااا اؤااقشأيا سأازف أا  

اسافذ إأ ي اي اهتم مل  اقاى إاتا أ اؤ يئاا الإ تم اياا شاؤأةاايا شاؤح ا سيا وفاس أ ياس واا إتما أ اؤياس

اأملا امقيا اتم أ اؤياساس اؤييا ا   ؤت ام ئا ؤأ واا  لامشلا اءوامسالا شاؤ م اا ف ؤمشا لاا اؤحا ؤف اؤي ئماا ش 

 . [998]اؤظسشم اؤشا ي إتم أ اؤيساساف  لاأأل 

إن اؤملاحمظ حمش  اؤملاساا اؤاقامشأيا تسأيزها  اقاى اؤ  أاي اؤااقشأا شاؤ تما اا ؤقةاسلا ش 

ما ؤقمساااذ اأي اؤملاسااا اؤااقشأيا اؤتاا إهتماف   ؤ شاأاي اءماسى شوهمقاف إهم ؤل  اؤ  أي اؤتأظي

اؤ  أااي الإأااا أاذ ش ااسوا ماان اؤأتياا لااف اؤمش لااا ؤقملاساااا اؤاااقشأيا إؤ وألاا  ااا همف وااا تتااشيس ش 

 .تأميا صأس ش إتم أ اؤيساس ش تحلايلا اؤ شام  اؤمسفسم وي  

 نموذج الرشادة النسبية: 3-9-9-3

ذ شأؤاااك ماان مااالا  تت ياااق أظسياااا H.simon  إؤااى هس اااسف اااايمشن أاااي هاااأا اؤأماااشأ 

ايأشؤش ي  اؤاقشك   ات  س اؤمسااا أأظ ا مةتمشح اقاى محايت ماسفس وياس مااتيسذ حياث وألااأ أظسيتا  
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وااا إتماا أ اؤيااساسذ   مقيااا تتميااز   يلاأيااا محاالاشلامذ إأ اات ااس الإأااا ن ؤ يتميااز   ؤسلااا لام اؤمتاامقيا  اا  

ن اؤألاايأاذ أم  ااتملا اقى اؤااقشأيين ؤ الاا تاأفسس اؤمةاست ؤقمحايتذ إأ ياسى   ؤأا ياذ ش هأا مأمشأ ا

ون الإأاا ن واا أا  أظا ا يسواي واا تحيياق وهالاام اؤأظا اذ ش ؤا  ااقشك ايلاأاا ش ؤأأا  محالالا ش ميياالا 

 اا ؤمحيتذ شيااسى  ااأن متمااأ اؤيااساس ؤ يأمااأ  صااةا إ م ؤيااا ملاااأقا م ياالامذ  اا  يحقاا   تتاا  س ممتقاام 

لا حقش  ؤل    ؤ شلام إؤى ت  سي ا  ياذ ش اقى وا ال  يياشا  تأييةا ف متت   اا ؤلا ذ شواا  شاأ ل ذ ش إالاا

شمما  .  [999]ضمس مسحقا يتشقم األا وش  حا  يصا لاو  ش يأاشن ماسض ؤا ذ ش ؤ يلما  ت ظايا اؤمأة اا

أأس يمأن ون أتا أ  ان ملاى  لاشى إالاالا حقاش  ش  الاائ  إأا أا ن يأتقاق واا إمتيا سس اقاى تش لا ف 

  ما ي  شاؤم سم اؤا  ياذ أم  أتسح تاا س  حاش  أيةياا تحلايالا اؤس ا  اان اؤحا ذ شها  يت ا سض ي سول

مس وهلاام اؤمساااذ إؤ وأ  األا تحقي  ووأ سس أ لا وأ  األا تحقيق  ؤقياساس الإلااس  ياسى وأا  يتأاشن مان 

ما  يتتق ا     أ ين هم  اؤتأقةا ش أت ئح اؤيساسذ حيث سأز اقى اؤ أصاس اءش  ش واتا س وهمياا مان حياث

اؤيمساس شتأةيمأس من تأم ؤيمم م ؤيما ش  للا ش شقمف وا مسحامقا  ماس اؤمام قشم ف ش تصاأيةل  ش تحقيقلا ذ 

شإالاالا اؤ لاائ  شاؤميتسح ف اقى وا ال ذ وم  ويم  يت قق  أت ئح اؤيساس ويسى وأ  يتااا   ؤت ييالا لإست  تا  

ا ف أياا   ؤاي ااا اؤ ام ما شاؤمتاشت اؤ سي اا   ءهلاام اؤتا يتشق ل  اؤيامساسذ شمالاى است  تا  مان أ حيا

ؤقمساااذ شوش   ون اؤيساس الإلااس  ؤ يأشن سلايلاا مئا   ؤم ئاذ ءأ  ؤ يمأن ون تتاشوس ؤمتماأ اؤياساس 

ميشم ف اؤسلالا  صةا متمقياذ شأؤك ؤ لاا إح تت   أ  اؤحقش  اؤماممأأا شأتا ئح أا  حا  ش اؤتييايا اؤااقيا 

  اض اؤم ا ييس اؤماا الام اقاى إمتيا س اؤ الاي  اءأااي  H.simonاقتسح  ؤأ   لاي  يتا إمتي سسذ شؤأؤك

 :[999]من  ين اؤ لاائ  اؤمت حا ؤمتمأ اؤيساسذ شالالاه  وا اؤأي ت اؤت ؤيا

 .إمتي س اؤ لاي  اءق  تأقةا إن أ أف اؤ لاائ  تسلا  إؤى أةي اؤأتي ا  -

 .اؤمي سأا  ين اؤ لاائ  اؤمت حا ؤقشصش  إؤى اؤيساس اؤاقيا  -

 .اؤمألح اؤ قما وا إتم أ اؤيساسف  إت  ع -

 march et cyertنموذج  : 3-9-9-4

حياث و ا م H.simon إن هاأا اؤأماشأ  ؤ يمتقام أفياسا اقاى أماشأ  اؤسلاا لام اؤأاا يا ؤام 

إؤى   أي اءهلاام اؤ  ما ؤقمسااا وهالاام وساياا متأا زع ويلا  اقاى اؤمااتشى اؤتلااةيقاذ إأ ون م ظاا 

اؤيااساس حاااي هااأا اؤأمااشأ ذ هااا ووااسالا ش م ااا ف  زئيااا ؤلااا تق اا ف اءتااسام اؤملااا سأا وااا إتماا أ 

ممتقةا ش مة ش  ف  يألا تأتح إتة ق ف ت ياى متشازأاا  ميأ أيزما ف اؤحا  اؤلاا   أقاا ؤقأازاع ش مستأازا 

 : [999]اقى اؤةس ي ف اؤت ؤيا
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م ياتا م  ؤ تلا  يتا تيايا اؤملا أ  اؤم يلام إؤى ملا أ  وسايا  ايتاذ ششحالااف ممياز: اؤسلا لام اؤ زئيا -

 . لاأ  ملائا مس وهلااول  اؤم صا 

يمأن ون تأتةا اؤمساااا  ياساساف مش ا يا ققيقاا ملائماا ويما   يألا  واا ح ؤاا ما  : ق الام تي   اؤيساس -

 .إأا أ أف ؤ ت حث ان ت ظيا اؤة ئلام 

 .ساف ممتقةا تتة لاى اؤمسااا إلام   وهلاام متأ ق اذ شأؤك  م  ؤ تل  وا وت: ومأ اءهلاام   ؤتت  س  -

اؤأ  ياسى ون اؤياساس م أاا اقاى اؤسلاالا اؤمحالاشلاذ شون هأا ك  march et cyertإن أمشأ  

محلالااف تتحأا وا متمأ اؤيساسذ شتحلا من قلاست  اقى  مس اؤم قشما ف ش م  ؤ تلا  واا ظا   يئاا تتمياز 

ؤتاا يةتس ال  اؤسلاالا   ؤت يلا ذ شؤأا أ ن م  وتقق اقي  اؤيساساف الإأتة ئيا أ لاي  اان اؤياساساف اؤمفقاى ا

 : [998]اؤت ا ذ شقلا  يأ  مساح  إتم أ اؤيساس شوق اؤأمشأ  اؤم ت  لا أم  يقا

 .تحلايلا اؤمشقم وش اؤملاأقا  -

 .إلاساك اؤملاأقا  -

 .ش س م  ييس ؤيي ي اؤ لاي  اؤأ م  -

 .تيشيا اؤ لاائ  اؤمت حا   لا إالاالاه   -

 .إمتي س وش   لاي  أ م  -

 .تأةيأ اؤ لاي  اؤممت س -

 .   اؤممت ستيشيا اؤ لاي -

ش يمأأس أ صس لاالا  املاشن  ون اؤياساساف هاا إمتيا ساف محياميا ؤمت ا مقين مييالاين ؤحظيا  ش 

شقتي ذ  م م   اؤيساس ويان ي مقاشنذ إن أاممشأ  اؤاأ  ي تمالا اقاى اؤسلاا لام اؤمحالاشلام ش ت املالا اؤمياسسينذ 

 . [999]مت لالا ييشلا إؤى اؤيش  ون أظ ا اؤيساس اؤأ  تأشأ  اؤمسااا هش   ؤ سشسم أظ ا مأتق

م  يلاحظ وا هأا اؤأمشأ  وأ  ؤ يمتقم مس أمشأ  اؤسلاا لام اؤأاا يا إأ ون ألاهما  يسأاز اقاى 

محلاشلايا متمأ اؤيساس  م سوا أت ئح اؤيساساف ش أؤاك ؤس تلا   ا ؤمتةيساف اؤ يئياا شاؤأظاس إؤاى اؤمساااا 

ما تسم شأالا اؤأماشأ ين حا ش  أأظ ا مةتشح اقى  يئتل ذ إأ اءصا  واا إتما أ اؤياساس االاا اؤتأأالا ش اؤم

 .تيلايا واي ما الام ؤمتمأ اؤيساس وا اؤشصش  إؤى قساساف اقيما  أا ا م يشؤا 
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 الحديث في القرارات الاتجاه:  3-9-9-9

يسأز هأا اؤأمشأ  وا امقيا إتما أ اؤياساس اقاى ملاا سأا اؤ  أاي اؤاي ااا شالإ تما اا واا  

اؤحياا م الإقتصاا لايا وااا ظاا  اؤتتااشس اؤ اا ا ؤقم تمااس  اؤمساااااذ شأؤااك  ااا ي اؤتتااشساف اؤتااا اسوتلاا 

مأل ا  اقاى متتق ا ف اؤتأأامشؤش ي  شما  تتتق ام  اؤممسااام ف اؤأ ياسم  galbraihtاؤصأ ااذ شقلا سأز 

ش اؤق ااشأ إؤااى اؤتمتاايتذ شتحشياا  اؤاااقتا ماان سوي اؤماا   إؤااى اؤتأظاايا حيااث وف تااف لاساااات   تحااسس 

ملمااا ش أاف مصااقحا وااا إتماا أ اؤيااساسذ شإزلاالاف اؤمسااااا ماان وصااح ي سسشي اءمااشا  أااأتسام 

حم  متلم  من اؤت ق ف اؤمتمصصا شاؤيساساف اؤتأظيميا اؤتا ؤ يمأن ون تشوسها   أةاال ذ مما  يالا  اان 

مان   أاي وماس شاأالا اءماأ   اين الإات ا س اؤااقشك . تحش  اؤاقتا من سوي اؤم   إؤاى اؤاأأ أ اؤماأظا 

لإقتصا لا  إؤاى أظا ا اشاايش تيأااذ ويان وصا   اؤملاا سأين واا هاأا الإأا أا اؤأ  أيا  اؤأظا ا اؤتيأاا ا

اؤأظ ا وش ممفقيلا مان أي  ا ف هالاولا اؤشحيالا اؤالاو ع اان مصا ؤحلاذ وأفاس مان إاا لام اؤأظاس واا اؤحسأاا 

اؤ م اياااذ شأأظاا ا اشااايش اي ااااذ حيااث يااتا إااا لام اؤأظااس وااا اؤاااقتا اؤتااا تماا سي اقااى اء  اا لا 

واا قصاشس اؤحسأاا ش اؤ ما  اؤ ما ااذ وما  واا إتا س إتما أ اؤياساس تق اي الإ تم ايا اؤتا ت يالا اؤأظاس 

 :م مشات ن من اؤمت  مقين ولاشس  لا م صا تتمف  وا

م مشاااا اؤمت اا مقين اقااى اؤماااتشي ف اؤ قياا  ش اؤشاااتى  ااين اؤمت اام مقين اؤلاااةيقا شالإلااسم اؤ  مااا  -

ما ا  ا قا اؤممسااام ف اامشاأ وااا ؤقممساااما أاأوسالا مة اقين شمتس ماشن ؤقم مشاا ف اؤتاا يالايسشأل  و

 .اؤيساساف اؤتلاةيقيا وش الإاتساتي يا

يأشن لاشسها  متةاشق حياث تحالالا الإمتيا ساف الإااتساتي يا ؤقمساااا ش تتماأ قاساساف : الإلااسم اؤ  ما -

تليأ  لاسشت اؤق  ا اؤاي اياماذ شإاالاالا لااسشت اؤأةا أاف اؤةامسلايا ش مصا ئت اؤسلاا لام واا اؤمااتشي ف 

 [999].اؤتلاةيقيا

اؤملاحظ وا أمشأ  اؤحلايث لإتم أ اؤيساساف ش م  ياتأح مم  ا ق وأا  اما  اقاى اؤ ماس  اين 

اؤأماا أ  اؤام  يااما م صااا اؤأمااشأ  اؤألاااايأا شاؤاااقشأا ءهميااا اؤتأ ماا   ااين اؤ اا أ ين لاشن إهماا   

تحقيا  وحلاهم ذ حيث يسفس اؤ  أاي اؤااقشأا اقاى إتما أ اؤياساس أما  تاسفس اؤ يئاا اؤمحيتاا ذمما  يتتقاي 

 .هأس اؤ شاأي ؤقشصش  إؤى قساساف أاف أة أم 

   و إتخاذ القرار الاستراتيجي الأداء : 3-3

إن تيييا اءلااأ وا اؤمسااا يحت   إؤى  مس م قشم ف ان اؤ يئاا اؤتاا ت ما  ويلا ذ إأ يتش اي 

تييايا اقيل  تأشين أظا ا م قشما ف اااتساتي ا  يالا ياا الاه  واا تييايا ولااأها  ااشاأ أا ن اقاى مااتشى 
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الإمأ أاا ف اؤلاامقيااا وش مي سأااا ولااأهاا    ؤمساااا ف اؤمأ واااا ؤلاا  شؤ يتااأتى ؤلاا  تحييااق أؤااك إؤ  تحقياا  

شأحاا ش  واا هااأا اؤم حااث ون .شتلااميت  يئتلاا  اؤم س ياا شاؤلاامقيااا شاؤااس ت  اين ممس اا ف هاأس اؤ يئااا

ؤمساااا شق اا  أؤااك أتتاسق إؤااى وهمياا شلاشس ااااتملااا ولاشاف اؤتلاااميت اؤااتساتي ا وااا تيياايا ولااأ ا

 . أتتسق إؤى مة هيا حش  اءلااأ اؤاتساتي ا

 الأداء الاستراتيجي :  3-3-1

 مفهوم وأبعاد الأداء الاستراتيجي :  3-3-1-1

 المفهوم: أولا 

تا تيلايا مة هيا الايلام ؤلألااأ وا اؤم  حث اؤا  يا من هاأا اؤةصا  ذإأ وألا  تاست ت   الام مةا هيا 

شاؤة  ؤيااا فاا اؤشصاش  إؤاى ون اءلااأ يمفاا  اؤألاا ت اؤمااتمس شاؤلاامشؤا اؤااأ  أ ؤأ ا ح شاؤةلاا  شاؤأةا أم 

ي أي ملاى أ  ح اؤمسااا وا تحيياق وهالااول  شاؤيالاسم اقاى اؤتأيام شاؤت ا شي ماس اؤمتةياساف اؤح لافاا 

وا اؤ يئا اؤم س يا اؤمتاما   الاا اؤااتيساس شاؤف ا ف واا حاين اقاى اؤمااتشى اؤااتساتي ا وإأا  ي  اس 

ألاا ت اؤااأ  ي أاي مالاى لاقااا شصاحا اؤتش ا  اؤااتساتي ا وااا إتا س اؤتأيام اؤاااتساتي ا اان أؤاك اؤ

ون اءلااأ  Wenkatraman et Ramanuyamؤقمساااااا ماااس  يئتلااا ذ شيسأااالا أؤاااك أااا  مااان 

ماان ماالا  اء  اا لا اؤسئيااايا  اؤاااتساتي ا هااش  ااشهس شققااي الإلااسم الإاااتساتي يا شون وهميااا تت اا 

ن اؤأ حياا اؤأظسياا ي ت اس اؤالااأ مسأاز الإلااسم إما  ت سي يا  ت اسز وهميتا  مان ذ ت سي ي  شإلااسي ذ ومأظسي 

ذ شاقاى اؤصا يلا الإلااس  وتت ا  ف اؤأ ت ا األ ملا  ااتملااا امت  س اؤاتساتي ي ف اؤممتقةا شاؤ مقي 

ماان ماالا  اؤهتماا ا الإلااسم  أتاا ئح اءلااأ شاؤتحااشؤف اؤتااا تحاالاث وااا اؤمساااا ف ماان حيااث اءهاالاام 

 [29].مح   ؤاتم لا اقى أت ئح اءلااأ اتي ي ف شاؤاي ا ف شاؤ ساشاؤاتس

شي سو  أ ما ا  ي اؤمة  ا اقى وأ  أؤك اؤتييايا اؤاأ  ي الالا اءهالاام شيسااا م ا ؤا اؤتش ا  

شقاالا حظااا اؤاالااأ  [22].أ وااا اؤح  ااس شاؤماااتي   اؤاااتساتي ا شماا  يت  اا  ماان تحقياا  شامت اا س شتأةياا

اؤااااتساتي ا   هتم مااا ف اؤ ااا حفين وااااا م ااا   الإلااسم الإااااتساتي يا أشأاااا  ي أاااي صاااحا اؤتش اااا  

اؤاتساتي ا أم  وأا  ي ت اس امت ا س و قيا  شاق يا  ؤمصالااقيا اؤمالام  اؤااتساتي ا إ ا وا إؤاى أؤاك وإأا  

 اااايا ؤااا لااسم ي ماا  اقاااى تش ااي  و  ااا لا شحاا ؤف اؤتأيااام ؤقمسااااا ماااس  يئتلاا ذ شمااان مساحاا  اءا

الإاتساتي يا اؤفلافا اؤمتةق اقيل  مان تاسم اؤااتساتي يين أ الا اؤتياشيا اؤااتساتي ا اؤاأ  ي ما  مان 

 [29].أايا وا اؤمسا  ا الإاتساتي يا ملا  اءلااأ اؤأ  ت تملاس اؤمساا ف أأاقشي محلالا ؤقتةأيا اؤ 
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لااأ اؤاااتساتي ا ي  اااس إن اؤمةاا هيا اؤااا  يا حااش  اءلااأ اؤااااتساتي ا أاتلااام مألاا  ون اء

اؤمحااسك اؤ اااشهس  ؤاا لااسم الإااااتساتي يا أشأااا  ي أااي اؤتش ااا  اؤااااتساتي ا ؤقمسااااا م  اااس اااان 

مصلااقيا اؤملام  اؤاتساتي ا  شاق يا مش اح  اء  ا لا شاؤحا ؤف اؤتاا تاالا واا قالاستل  اقاى اؤتأيام 

 .مس  يئتل 

 ا هاااش أ اا ح اؤمسااااا  أةااا أم شماان اؤمةاا هيا اؤااا  يا يمأااان ون أيااش  إن اءلااأ اؤاااتساتي

شو  ؤياااا واااا اؤتأيااام ماااس  يئتلااا  اؤمتااااما   ؤلايأ ميأياااا شاؤتةياااس ا اااس اؤااازمن ممااافلا  اااشهس اؤ مقياااا 

 .الإاتساتي ياذ ش  متص س يمف  اؤمسضم اؤ  أاا ؤ لااسم الإاتساتي يا أم   يأ  ولاح حان الاا 

 الأبعاد : ثانيا 

ساتي ا يحت   إؤى  م أ ف وا اايا تتأ ما  واا ما  يأأس ا لا اؤالاا و ش قحم ون اءلااأ اؤات

اؤ يئاااذ شتاشوس اؤيااشى   يألا ذ شتتمفا  هااأس اؤ ام أ ف واا اؤتةأيااس اؤلاامشؤاذ اؤسسيااا   يالام اؤمالاىذ إلااسم

إن هااأا اؤتياالايا ي ااين ؤأااا  اء  اا لا اؤتااا يمأاان اؤاتمااا لا اقيلاا  وااا تحلاياالا و  ااا لا اءلااأ  [45].اؤلااو ااا 

 : م مشاا من اؤأي ت اؤتا تتمف  وا اؤاتساتي ا شاؤتا  يأل  وا

اؤتةأيس اؤلامشؤا اؤمتأ م  ؤألا ت اؤمسااا وا إت س الإاتساتي يا اؤ  ما ؤل  شوق م  ت ززس -و

 .اؤ يئا اؤلاامقيا شاؤم س يا اؤمحيتا  ل 

 .اؤسسيا اؤ  يلام اؤملاى حيث ون اؤلااأ اؤاتساتي ا يلتا  تحقي  اءهلاام اقى تشي  اؤملاى-ي

ا شأؤك   ؤاتم لا اقى تلاميت اؤ يئا اؤلاامقيا ؤتيييا الإمأ أ ف اؤلاامقيا شأأا إلااسم اؤ يئ- 

اؤ يئا اؤم س يا ؤم سوا اؤةست شاؤتللايلااف شتأشين أظ ا م قشم ف حش  اؤمتةيساف اؤح لافا ويل  

 .شيأمن هأا اؤ  لا وا ملاى قلاسم اؤمسااا اقى اؤتأيم مس  يئتل  شتحقيقل   صةا لاقييا شصحيحا

شأأسه   شستس وا اؤيشى اؤممي اؤمحسأا ؤقمسااا حيث اات سه  أيشى : لااو ا اؤيشى اؤ-لا

 .لااو ا شمحسأا ؤلألااأ اؤمسااا شأؤك   اتم لا أمشأ   وا تحقي  اؤيشى اؤمأ واا

وم  اؤ  حف ن مشسان ا وش ش شلاان قلام  أمشأ  يش   و   لا اءلااأ اؤمسااا اؤأ  يتأشن من 

ذ شلاسايا تص لاياذ متةيساف اؤمشاسلا اؤ لاسيااذ اؤأة أم اؤقوس  ا و   لا تتمف  وا  ي أ اؤمساا

شقلا  يأ  اؤ  حف ن وا  . اؤمسااا ات  س اؤ م ا ف اؤم س يا مش حين م  ييس أ    لا من ه ت  اء   لا

أمشأ لم  وأ  أ  م ي س من اؤم  ييس اؤم صا  أ    لا تم س ؤاتملااا م مشاا من اؤمسلاساف 
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م مشاا من اؤمسلاساف تتمف  وا    اؤأ  يمأن قي ا  اقى وا يؤقيي ي شأمف   اقى مأ خ اؤ م

 .م لا  حشالاث اؤ م  [949]:

 م لا  وي ا اؤ م  اؤ  ئ ا  ا ي اؤةي   ف . 

  أشايا الاق ف اؤ م . 

 لاس ا اؤس   ؤلاى اءوسالا. 

  م لا  وي ا اؤ م  اؤ  ئ ا  ا ي اؤتأمس شاؤتشقم وفأ أ اؤ م . 

 :وا اؤ لاش  اؤت ؤا شيمأن ون تيلاا أمشأ  ا أشس ش شلاان 

 [949]لااأ اؤمساااء   لا اء" مشسان ا وشس ش شلاان"  أمشأ(:9-9) لاش  سقا 

 اؤأة أم اؤقتص لايا  ي أ اؤمسااا اء   لا

 أشايا اؤمأتش  - سافاؤمسلا

 اؤمسلاشلايا -

 اؤمسأز اؤتأ واا -

 اؤاتةلا  اؤقتص لا  ؤقمشاسلا -

 الإأت  يا -

 ؤمسااا ات  س اؤ م ا ف اؤم س يالاسايا ا متةيساف اؤمشاسلا اؤ لاسيا اء   لا

 حسأا اءوسالا - سافاؤمسلا

 مأ خ اؤ م  -

 مسلاشلايا اءوسالا -

 تأميا اءوسالا -

 إس  أ وصح ي اءمشا  -

 إس  أ اؤز  ئن -

 إس  أ هيئ ف اؤمأظما -

 إس  أ اؤم تمس -

إن هأا اؤأمشأ  اؤأ  ي تملا اقى وس  ا و   لا وا ايا شفلافا الاس م ي س إأ ون أ  شاحلا مأل  

قى م مشاا من اؤمسلاساف اؤتا تا الا اؤملامت اقى إصلااس حأا حش  اءلااأ اؤمسااا ي تملا ا

 .  ؤاتم لا اقى اؤأت ئح اؤمحص  اقيل 

إن أم أ  تيييا اءلااأ اؤمسااا أفيسم شمت لالام شاؤتا اقتصسأ  اقى أأس أمشأ  شاحلاذ 

يش لا أمشأ  ي تملا اقى  ذ أم تيشا اقى وا ي اؤأة أم شاؤة  ؤياولأ ك أمشأ  ي تملا اقى مماا و   لا 

اؤملاى اؤزمأا وا تحقي  اءلااأ حيث ي  س ان قلاسم اؤمسااا اقى تحييق اءهلاام اؤيصيسم 

 [949].  اؤمسااا مس اؤ يئا اؤم س يا شاؤمتشاتا شاؤتشيقا اؤملاى وا إت س تة ا
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إن م سس اؤقتص لا اقى أمشأ  شاحلا ي شلا ؤ لاا اؤمتلام وا اؤأم أ  اؤمأأشسم حيث وأل  

متقم من حيث اؤلاأ  شاؤمصتقح ف إؤ وأل  وا اؤم مشن متلا  لا إن ؤا أي  أةال  من حيث ت

 .اؤةست اؤأ  تسلاي  وا اءميس

 تقييم الأداء الاستراتيجي:  3-3-1-9

ذ إأ وأ  يا الا اؤمسااا وا ؤق مقيا الإلااسيا إن تيييا اءلااأ ااتساتي ا  مف  ا اؤمحسك

 .اؤتا يمأن ون تتمأ اقى وا ال  قساساف إاتساتي يا اؤحصش  اقى اؤ ي أ ف شاؤم قشم ف 

  المفهوم: أولا 

يمف  تأظيا اءلااأ الإاتساتي ا مسحقا من مساح  إلااسم إاتساتي يا شاؤتا يح ش  ويل  

اؤملايسشن ون يةتس شا  أن اؤمي س الإاتساتي ا يأةأ  صشسم صحيحا شوأ  يق ا وهلاام اؤمأظما أم  

أأ  امقيا مسلالام ؤقألا ت ف ؤتيلايس م  إأا أ أف اؤشحلااف اؤماتيقا قلا   Robbins et Cenzoي سو  

أم  وأ  يمف  أؤك اؤةحت شاؤتحقي   [29]. ة ف  ل  وا ا ي  تحيق وهلااول حصقف اقى مشاسلاه  شاأت

اؤلا م  ؤمتت شوهلاام اؤمسااا شأيةيا اؤتلاةي  شااتملااا اؤمشاسلا شالإمأ أ ف اؤلاامقيا  للام تحييق 

 [944].شوق اؤمتت شاءهلاام اؤمساشما  أة أم واقى ؤل ت  اؤمشاسلا وو   ااتملااا ش

إن تيييا اءلااأ الإاتساتي ا يمف  أؤك اؤلاق اؤأ  يلتا   ءهلاام شاؤاي ا ف اؤمساشما 

شاؤممتت ؤل  وا إت س الإاتساتي يا اؤ  ما ؤقمسااا حيث يا ى إؤى اؤتحيق من ملاى ااتةلا  

أم شو  ؤيا  س تل    ؤمتةيساف وا اؤ يئا اؤم س يا شمح شؤا اؤتأيم شااتملااا الإمأ أ ف اؤلاامقيا  أة 

م ل  شأؤك   اتملااا اؤةحت شاؤتحقي  اؤلا م  ؤل  شؤ يتأتى ؤل  أؤك إؤ ان تسيق ااتملااا ولاشاف 

اؤتلاميت الإاتساتي ا أ اتملااا واقشي تحقي  اؤة شم اؤأ  ي ملا إؤى تيييا اءلااأ اؤح  س 

يق اؤة شم شهأا م  تا ااتأت    من اؤمة هيا اؤا  يا ؤتيييا اءلااأ شمأ  يمأن شاؤماتي قا شمح شؤا ت ي

هش أؤك اؤتحقي  شاؤةحت اؤلا م  ؤأيةيا ااتملااا اؤمشاسلا "ون أيلاا ت سيم ؤتيييا اءلااأ الإاتساتي ا 

 شالإمأ أ ف اؤلاامقيا ؤقمسااا وا مح شؤا س تل    ؤ يئا اؤم س يا شتحلايلا ملاى قلاستل  اقى اؤتأيم

م ل  شأؤك   اتملااا ولاشاف شوا ؤيي اؤتلاميت الإاتساتي ا وا امقيا اؤيي ي شاؤتحقي  ء   

 .مشاصقا ألا تل   أة أم شو  ؤيا تام  ؤل    ؤ ي أ شاؤاتمساس   ؤاشق 
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 أهمية تقييم الأداء الاستراتيجي: ثانيا 

مسااا من ملا  م  إن اؤمة هيا اؤا  يا ت سز ملاى وهميا تيييا اءلااأ اؤاتساتي ا وا اؤ

تتميز    اؤمشاسلا من اؤألاسم اؤأا يا ؤلاحتي   ف اؤمتزايلام وا إت س اؤتأ وي اقيل  ء   تحييق وأ س 

 [944]:وا اؤأي ت اؤت ؤياايي    اا ا لا الله  يقمصل  شذاشائلا ؤلااتةلا  ه ت  اؤمشاسلا  أة أم شو  ؤيا

   اؤاتملااا اءمف  ؤقمشاسلا إؤىيسلا 

  اؤألا ت ؤقمسااا  وش  اؤتأايق  ين ممتقم ي م  اقى تحييق 

  اؤ قي  الإلااسم إلاسامشأأؤك تش ي   إام ؤلايا الا اقى تش ي  اؤ  مقين وا ولااأ 

  ي م  اقى تش ي  اؤ لاق ف اؤت  لاؤيا  ين اؤمساا ف شاؤؤتزاا  ل 

 ي م  اقى اؤتحيق من قي ا اؤشحلااف  شظ ئةل   أة أم 

 :ييا اءلااأ شاؤماتشي ف الإاتساتي يا وا اؤلاأ  اؤت ؤا شيمأن ون أش   اؤ لاقا  ين وهميا تي

   

   

 

   

     

- من إالاالا اؤ  حث -اؤ لاقا  ين ماتشي ف الإاتساتي يا شاءلااأ(:  5-9)لاأ  سقا 

اءلااأ وا  ميس ماتشي ف الإاتساتي يا حيث اؤس ت  ين اؤلاأ  اؤا  ق تت   وهميا تيييا  من

وةا ماتشى الإاتساتي يا اؤأقيا تحت    ذييا اءلااأ اقى أ  ماتشى ميس ه ت  اؤماتشي ف شوهميا تي

اؤمسااا إؤى تيييا اءلااأ اؤاتساتي ا اؤأ  يست ت  تيييا اءهلاام اؤأقيا شاؤاي ا ف اؤماتي قيا وا 

وم  وا اؤماتشى اؤف أا وتحت   اؤمسااا إؤى تيييا اءلااأ اقى ماتشى  . إت س الإاتساتي يا اؤم تملام

ألا ت حيث تحلالا ولااأ أ  شحلام شملاى تحيييل  ءهلااول  وا إت س اؤللام اءا اا ؤقمسااا شحلااف اؤ

شاؤتحيق من تحييق وهلاام اؤشحلااف  أة أم شو  ؤياذ وا حين وا اؤماتشى اءميس يتا تيييا اءلااأ اقى 

ى ماتشى اءوسالا شاؤ  مقين شأؤك ؤتحلايلا ما هما اءوسالا وا تحييق وهلاام اؤمسااا شاؤشصش  إؤ

 .تحاين ولااأه 

 الأداء الاستراتيجي إستراتيجية المؤسسة

 الأداء الاداري تراتيجية وحدات الأعمالإس

 الأداء على مستوى الأفراد الاستراتيجية الوظيفية والتشغيلية
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أم  يت   من اؤلاأ  اؤا  ق ون هأ ك تسا ت شفيق  ين ممتقم اؤماتشي ف ؤتيييا اءلااأ 

 . شاقى ماتشى م ين يتا ااتملااا مسلاساف شم  ييس م صا   

 مجالات تقييم الأداء الاستراتيجي: ثالثا 

اءألاتا شولااأ إن م  ؤف تيييا اؤلااأ اؤاتساتي ا تتمف  وا اؤلااأ اؤأقا ؤقمسااا شولااأ 

اؤ  مقينذ حيث ان أ  م    من هأس اؤم  ؤف ؤ  وهميا وا امقيا اؤتيييا أم  تا تش يح  وا اؤممتت 

اؤا  ق اؤمت قق  أهميا اءلااأ شالاقت    ؤماتشي ف الإاتساتي ياذ شأح ش  وا هأا اؤ  أي تش ي  أ  

 .م    من ه ت  اؤم  ؤف

زهيس ف  ف وها اؤ أ صس اؤتا تم س ؤ مقيا اؤتيييا ؤيلا وش   : وم اؤماتشى اؤأقا ؤقمسااا 

ؤيي شأظا شإ ساأاف اقى اؤماتشى اؤأقا حيث سأزه  وا اؤة  ؤيا شاؤأة أم شاؤتيلاا وا اؤ م  شوا 

إأ ون أ  اأصس من ه ت  اؤ أ صس ي تملا اقى م مشاا من اؤمسلاساف اؤتا  [85].شا لااف اؤ م  

 .اؤمسااا شتحلايلا اؤة شم من و   اؤ م  اقى الاالاه  يتش ي تحقيقل  شتلاميصل  ؤقشصش  إؤى ولااأ

يتا تيييا اءلااأ اقى ماتشى اءألاتا من ملا  وس س م  ؤف : ي م ماتشى ولااأ اءألاتا 

سئيايا متمفقا وا اؤتاشيقذ الإأت  ذ اؤتمشي  شاؤ  مقينذ إأ ون أ  م    من ه ت  اؤم  ؤف يتا تيييم  

اؤتاشييا يتا تيييم  من ملا  م لا  اؤأمش شاؤحصا اؤاشقيا اقى وا ي م  ييس م صا    و ءلااأ 

شاؤمزيح اؤتاشييا شأة أم مأ وأ اؤتشزيس وا حين ون اءلااأ الإأت  ا يتا قي ا  اأتلاق  من  شلام 

اؤمأت  ف شاؤت قا الإأت  يا شاؤتأ ؤيم اؤمشالا اؤماتملاما شاؤأة يا الإأت  ياذ وم  اءلااأ اؤم ؤا ويتا 

ذ اؤأمش ن اؤمسلاساف متمفقا وا اؤس حياذمسلاساف اشق اؤم  ذ تأقةا اءمشا ااتم لا م مشاا م

ذ وم  ويم  يت قق  م    اؤ  مقين ويتا تيييمل  اقى وا ي م مشاا من [ 949]شميي ي اؤمتس

اؤمسلاساف اؤمت قيا   ؤمشاسلا اؤ لاسيا اؤماتملاما وا اؤمسااا من حيث اي اا اء شس شاؤتسقيا 

اقى اؤممتت    ؤاتم لاتيت اؤيشى اؤ  مقا شتمتيت اؤما س اؤشظيةا ؤق  مقين شاؤتلاسيي شاؤتأشين شتم

 [85].يلاا من تسم زهيس ف  ف وا أت    اؤم

يتا من ملا  اؤشظ ئم  –إن تيييا اءلااأ اقى ماتشى شحلااف اءام   وش اءألاتا 

اشيق شاؤمشاسلا اؤ لاسيا ذ اؤتالإأت  يااؤم ؤياذ  الإلااسمشاؤألا ت ف اءا ايا وا اؤمسااا شاؤمتمفقا وا 

ذ تقم   ؤأا ا ؤتيييا ولااأ اءوسالاءهميتل  وا اؤمسااا شتيييا اؤلااأ اقى ماتشى اؤمشاسلا اؤ لاسيا يم

حيث يسأز اءش  اقى ألا ت قاا اؤمشاسلا اؤ لاسياذ وم  اؤف أا ويلتا   ؤةسلا شهأا م  أتتسق ؤ  وا 

 .اؤماتشى اؤف ؤث ؤتيييا اءلااأ
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وا ح  ا ماتمسم ؤتيييا ولااأ اؤ  مقين ء   تحييق اؤ لااؤا  اؤمسااان إ:   م ماتشى اءوسالا 

ؤلايل  ؤتحييق اؤتميز  اؤمت حاشؤ  ث سشح اؤتأ وي  يألا شاؤشقشم اقى اؤأة أاف  اءوسالاشاؤما شام  ين 

  [949]:يتمف  وا  اءوسالاوا ولااأه  ان تسيق هأا اؤماتشى ذإن اؤللام من تيييا ولااأ 

  لاسياتأميا اؤيلاساف اؤ. 

 اؤما هما وا سوس اؤأة أم شتتشيس وا ؤيي اؤتيييا . 

  ؤتيييا اؤاي ا ف اؤممتقةا اؤمش شاا من تسم الإلااسم اؤ قي  شملاى تحييل . 

 تحلايلا اؤحتي   ف اؤتلاسي يا ؤلأوسالا. 

ولااأ  شقلا اسم أ ي  مساا مقي  ولااأ اؤ  مقين  أأ  أظ ا يتا من ملاؤ  تحلايلا ملاى أة أم

إن تيييا ولااأ اؤ  مقين يتا وا اؤمسااا اأتلاق  من قي ي أة أم شو  ؤيا ولااأ  [942].لا اؤ  مقين ءام ؤ

 .اءوسالا وا تحييق اءهلاام اؤماتسم

شي ت س تيييا ولااأ اءوسالا أ  م  ه ا وا تأميا اؤمشاسلا اؤ لاسيا وا اؤمساااذ شيت   أؤك 

اؤأي ت اؤت ؤيا أ  أصس الله وا حزه  من ملا  اؤةشائلا اؤتا ييلامل  هأا اؤم    ؤقمسااا شاؤتا وش 

:[945] 

 يزشلا اؤمسااا  مسلاساف ان ولااأ شوش  ع اؤ  مقين شملاألاتلا. 

 يمأن اءوسالا من م سوا أي ت اؤيشم شاؤ  م وا وام ؤلا ؤتة لا   شاأي اؤيصشس شاؤ  م. 

 اؤيشاأين شوا ؤيي اؤ م  ش ملاى صلاحيتل ذالإ ساأافذاءأظما واقشي ؤقألام ان اؤ  م وا. 

 ي ت س وسصا ؤلأوسالا ؤتلااسك ومت ئلا شاؤ م  اقى تصحيحل  شتأميا مل ساتلا. 

 يا الا اقى ألام اؤأة أاف اؤأ مأا شويس اؤماتةقا. 

 يا ها وا ت لاي  م  ييس اءلااأ شزي لام ولااأ اءوسالا شاؤمسااا  لاأ  ا ا. 

 ؤمسسشييا الا وا سوس اؤسشح اؤم أشيا ؤلاى اؤ  مقين شتحاين اؤ لاق ف  ين اؤسئيي شا. 

  اؤةسيق وا  أيمأن اؤمسااا من تيييا اؤملاسوين شم سوا ملاى و اقيتلا وا تأميا شتتشيس. 

 يا الا اؤمسااا اقى ش س اؤمتا اؤمت قيا   ؤيشى اؤ  مقا شم  تحت    من تأميا شتلاسيي. 

وحلاه  ان الآمسذ إأ وأل  تلاأ  أ   اإن م  ؤف تيييا اءلااأ وا اؤمسااا ؤ تي  وهمي

للام وا م مق  إؤى تحييق وهلاام شو ي ف اؤمسااا وا إت س سا ؤتل  شسسيتل  اؤماتي قيا متأ م  ي

 . من اؤاتساتي ي ف اؤتا ت أتل  شتص ش إؤى تحيييل   أة أم شو  ؤيا
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 إتخاذ القرار الإستراتيجي : 3-3-9

 ا ذ يق ي تلاميت اؤ يئا اؤم س يا ش اؤلاامقيا لاشسا ملم  وا امقيا إتم أ اؤيساس الإاتساتي

إأ يتا الإاتم لا اقى أت ئح اؤتحقي  اؤمت قيا  تحلايلا أي ت اؤ  م ش اؤيشمذ اؤةست ش اؤتللايلااف وا 

امقيا تأميا اؤ لاائ  الإاتساتي يا اؤتا يتا إمتي س  لاي  من  يأل ذ وتيييا الإمأ أ ف اؤلاامقيا ؤقمسااا ش 

ءأفس ملائما ؤش  يتل ذ شوا اي ق م سوا اؤمسأز اؤتأ واا يا الاه  وا إمتي س اؤ لاي  الإاتساتي ا ا

هأا اؤم حث يتا لاسااا اؤيساس الإاتساتي ا من حيث اؤمةلشا ش اؤمحلالااف ش ملاى ما هما ولاشاف 

 .اؤتلاميت الإاتساتي ا وا امقيا إتم أ اؤيساس 

 القرار الإستراتيجي: 3-3-9-1

 المفهوم: أولا 

ي يا إأ ي م  اقى إمتي س اؤ الاي  اءحاان مان ي ت س اؤيساس الإاتساتي ا وها أيتا وا صي وا الإاتسات 

 ين اؤ لاائ  اؤتا تماف تأميتلام  اقاى واا ي اؤم قشما ف اؤتاا تاا  م لا  مان اؤ يئاا اؤلاامقياا ش اؤم س ياا 

اقاى وأا  اؤياساس اؤاأ  تاا إمتيا سس مان  اين اؤ الاائ  اؤمت حااذ  jauch et glueckحياث اسوا  أا  مان 

ؤمسااااا اقاى اءمالا اؤتشيا ذ شأؤااك   ؤتشويامق  يأا  ش  ااين شاؤاأ  يمفا  وحاان تسييااا ؤتحيياق وهالاام ا

ي سو أاا  اقااى  et quinn  mintzbergوااا حمياامن ون [949]اؤمتتق ا ف اؤ يئيااا اؤمحيتااا   ؤمساااااذ

وأ  اؤيساس اؤأ  يحلالا مايسم اؤمسااا ش إت  هل  اؤ  ا وا ظا  اؤمتةياساف اؤأ ت اا اان اؤ يئاا اؤم س ياا 

ذ ومام  [ 949]أ  اءهلاام الإاتساتي يا اؤتا تا الاه  اقاى تحلايالا و اقيتلا شالإمأ أ ف اؤلاامقيا اؤتا تلا

ا ملا اؤ زيز ص ؤ   ن ح تشس ويسى وأ  يمف  قاساس إمتيا س الإااتساتي يا اؤتاا تحياق وو ا  تشوياق  اين 

وهاالاام اؤممسااااما ش ياامن م مشاااما ماان اؤ االاائ  اؤمت حااا اقااى اؤماااتشى اؤأقاااذ ماااتشى اءاماا  ذ 

ذ إن اؤملاحاظ مان هاأس اؤمةا هيا ون اؤياساس الإااتساتي ا ا ا سم اان الإمتياا س  [99]وشمااتشى اؤشظا ئم

الإاتساتي ا ؤ لاي  من  ين اؤ لاائ  اؤمت حاا ؤقمساااا ش اؤأ ت اا اان امقياا تحقيا  اؤ يئاا ش اؤ ما  اقاى 

اؤتشوياق  يألا  ء ا  اؤشصاش  اؤاى اءهالاام اؤ  ماا اؤتاا تحياق وو ا  ولااأ ؤلا ذ ش ياسى   اض مةأاس  

لااسم الإاتساتي يا  أن اؤيساس الإاتساتي ا م  هش إؤ أؤك اؤميا س اؤأا تح اان اؤمشائماا  اين ممس ا ف الإ

اؤ يئااا اؤم س يااا ش اؤلاامقيااا  إاااتملااا ولاشاف اؤتحقياا  الإاااتساتي ا اؤماااتملاما وااا اؤتحقياا  اؤ يئاااذ 

 pittes etلإاتا أ اؤمسااااا وسصاا وأ ااس واا تحييااق وهالااول  ش سااا ؤتل ذ شواا أةااي الإت ا س أهااي 

leiK ; Mc glachan   ذ و سوااglachan  أأا  ح ؤااا أ ت ااا اان مي  قااا أياا ت اؤياشم ش اؤ اا م وااا 

وياسى   pittesذ وما   [29]اؤ يئا اؤلاامقيا مس اؤةست اؤمت حا وما ا اؤمساااا ذ شاؤتللايالااف اؤتاا تش للا 

ملائماا ؤقش اس اؤحام ؤا  وأ  يمف  وو    لاي  يتا إمتي سس من  اين االام  الاائ  مت حااذ أشأا  ي ت اس وأفاس
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ؤقمساااذ شي زز تأيةل  مس اؤ يئا اؤم س يا اؤمحيتا  ل ذ مسلاي  وا اءميس اؤاى إات أها  وامسصا وأ اس 

 .[949]ؤتحمييق وهملااول  ش سا ؤتل 

ش أص  وا اءميس إؤى ون اؤيساس الإاتساتي ا هش اؤمي س اؤم أا اقى اؤتأ س ش الإاتلاسام 

   إاتةلا  اؤةست اؤمش شلام وا  يئتل  وا ظ  الإمأ أ ف اؤمتشوسم ؤلايل  ؤماتي   اؤمسااا ش متتق  تل

ذش أؤك اقى وا ي تيييا مشاسلاه  ش إمأ أ تل  اؤلاامقيا ذ شتحقي  اؤمتةيساف اؤح لافا وا  يئتل  ش اؤتأيم 

 .م ل 

 الأهمية: ثانيا

أ ا ا ؤقمساااذ إن اؤيمساساف الإامتمساتي يما أاف وهميا   ؤةا وا تحلايلا الإاتساتي ي ف اؤم

شاؤأ  يأشن ا س تحقي  اءلااأ اؤلاامقا ش لاسااا اؤمتةيساف وا اؤ يئا اؤم س ياذ من و   تحييق 

وأ   thompsonسا ؤتل  اؤتا تا ساا م  ؤمل  شحلاشلاه  شوق اؤسسيا الإاتساتي يا ؤماتي قل ذ إأ يسى 

اؤمص ؤم  ش حيشق  أاؤك اؤيساس اؤي لاس اقى تحييق وأ س قلاس من متتق  ف ش وهلاام وصحم ي

اؤمست تين   ؤمساماماذ أشألا وأفس اءتسام اؤمتأفسين  أاؤك اؤيساسذ شؤأا تة يلاتلا أحش م  ييلام  

ذ شيسى ولاح حان الاا  ون اؤيساس [ 42]من مأ وس شمم تس ها اؤتا ي ي ومأه    ين الإات  س

ييق وهلاام اؤمسااا شتأةيأ الإاتساتي ا يتمف  وا اؤلاشس اؤ يلاأا شاؤة    ش اؤشااا ؤتحلايلا شتح

 .[29]سا ؤتل 

من اؤمةلشمين اؤا  يين يت   ؤأ  وهميا إتم أ اؤيساس الإاتساتي ا وا اؤمسااا شاؤتا 

 : تتقمت وا اؤأي ت اؤت ؤيا

 ي م  اقى تحييق وهلاام اؤمسااا. 

  تحييق وأ س قلاس ممأن من متتق  ف وصح ي اؤمص ؤ. 

 ؤ  لاشس و    وا تحييق سا ؤا اؤمسااا 

 ميز   ؤ يلاأيا ش اؤة  ؤيا وا تحييق اءهلااميت. 

 صعوبات و محددات القرار الإستراتيجي: ثالثا

يتميز اؤيساس الإاتساتي ا  ص ش  ف األا إتم أس ذأم  وأ  يتشوس اقى محلالااف تتحأا وي  ذ حيث  

 [42]:حلالاه  ت هس محان ش شائ  ص حا وا م مشاا من اؤ أ صس تتمف  وا
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اؤيساس صحي  ش ص ئي ي ي تشوس اؤم قشم ف اؤصحيحا ذش من  ؤأا يأشن: اؤم قشم ف  -

 .ص ش  ت  وأ  قلا ؤ تتشوس اؤم قشم ف اؤأ ويا ش اؤصحيحا  لاس ا أ يسم مم  تص ي وا امقيا الإمتي س

وا ح ؤا م  إأا ت م شز اؤيمساس اؤ  لا اؤمزمأا اؤملائا يص   هأا اؤيساس ؤ  لاشى مأ  ذ : اؤشقف -

 .فس اقى اؤتأةيأش يص ي الإمتي س مم  يس

إأا ت  شز ص أس اؤيساس اؤتأقةما اؤماممشح  ل ذ ومإن و اقيا هأا اؤيساس تأشن   يةا ش : اؤأقةا  -

 .تسفس اقى امقيا اؤتأةيأذ شتأ أي اقى أت ئ   اؤتا ؤ تحيق اءهلاام اؤمسوشي ويل 

ويس و  ؤا ش إن تشوس اؤم قمشمم ف اؤلاقييا شاؤمةيلام ويس أ م وا ظ  امقيا إتصم   : الإتص   -

 .أةسمذ مم  يسفس اقى امقيا الإمتي س ش يص ي مأل 

 خصائص و مراحل القرار الإستراتيجي:  3-3-9-9

يتاا اؤيساس الإاتساتي ا  مص ئت تميزس ان اؤيساساف اؤسشتيأيا ؤم  يق    من لاشس ه ا 

تي ا وا امقيا وا أ  ح اؤاي ا ف شاءهلاام اؤماتي قيا وا اؤمسااا لإاتم لاس اقى اؤ  لا الإاتسا

يمتقم اؤيساس الإاتساتي ا ان اؤيساس اؤسشتيأا ؤم  . الإمتي س  ين اؤ لاائ  اؤممأأا شاؤمت حا وا  يئتل 

يتميز    من مص ئت ت    مأ  أا وهميا وا حي م اؤمساا فذ شقلا  ين هلا ا ا لا اؤ زيز هأس 

ف اؤ يئياذ اؤتأفيس تشي  اؤمص ئت وا م مشاا من اؤأي ت تتمف  وا الإهتم ا   ؤ مي ذ اؤمتةيسا

اء  ذ اؤتحش  وا مم سا ف اؤمساااذ شأأا الإاتم لا اقى اؤمزاي  اؤتأ وايا شاؤاساا وا تت يق 

الإاتساتي ي فذش اؤمسشأا  الإ تأ س ذ اؤت لايلاذ ش تشويس اؤمشاسلا   ؤلاأ  اؤمأ اي شاؤملا سأا شاؤا ا 

ميا هأس اؤأي ت وا أ  ح اؤيساس شاؤشصش  ذإن م  قلام  ا لا اؤ زيز هلا ا ي ين وه [948]ؤةشز اؤ ميس

  ؤمسااا اؤى تحييق وهملااوملم  ش سا ؤتل ذ أم  يت   من اؤمة هيا اؤا  يا اؤمت قيا   ؤيساس 

الإاتساتي ا وأ  يتاا   ؤت ييلا ؤأفسم اؤمتةيساف وا اؤ يئاذ شأأا ص ش ا قي ي    اؤمتةيسافذ أم  

اقى ماتشى الإلااسم اؤ قيم  شإاتم لاس اقى اؤم قشم ف اؤتا يتصم   ؤسلالا ش اؤ يلاأيا أشأ  يتا إتم أس 

يشوسه  اؤتلاميت الإاتساتي ا ؤق يئاذ شيمأن تقميت وها اؤمص ئت اؤتا يتصم  ل  وا اؤأي ت 

 :اؤت ؤيا

 وأ  يلتا   لإت  س اؤ  ا ش الإاتساتي ا ؤقمسااا -

 .يئا اؤلاامقا ش اؤم س اي م  اقى تحلايلا اؤمزاي  اؤتأ وايا   لإاتم لا اقى أت ئح اؤتحقي  اؤ  -

 .ي م  اقى اؤتشويق ش اؤمشائما  ين اؤمتةيساف اؤ يئيا اؤمحيتا   ؤمسااا ش الإمأ أ ف اؤلاامقيا -

 .يا الا اقى اؤتةييس وا إت س اؤتأيم مس اؤمتةيساف وا اؤ يئا اؤم س يا -
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 .يتصم   ؤلامشؤيا أشأ  يت قق   ؤمسااا أشحلام إقتص لايا شاحلام -

الاا اؤتأألا من اؤأت ئح اؤتا تص ش اؤيل  اؤمسااا  ا ي الاا إاتيساس يتميز  إستة ع إحتم    -

 .اؤ يئا اؤتا ت م  ويل 

إن اؤمص ئت اؤتا يتميز  ل  اؤيساس الإاتساتي ا ش اؤت يلا وا اؤ يئا اؤم س يا اؤمتصةا   لاا 

  ؤأا يحيق الإاتيساس ت    من متمأ اؤيساس الإهتم ا   ؤمساح  اؤتا يمس  ل  ش اؤ شام  اؤتا يتأفس  ل

 .اؤأ  ح اؤأ  يللام اؤي  من اؤيساساف اؤتا يتمأه 

 مراحل القرار الإستراتيجي:ثانيا

 سوا من ون اؤأفيس ي ت س ون مساح  اؤيساس ها أةال  مساح  اؤيساس الإاتساتي اذ إؤ وأ   

تسح وا شاقس اءمس يمتقم اقى اؤيساساف اؤسشتيأيا وا الام مساح  ش يلاتسك م   وا ومسى ذحيث إق

مسيلا اؤا يلا متشاف يتش ي إت  ال  األا صأ اا اؤيساساف الإاتساتي يا شالالاه  وا فم ن متشاف 

م تملاا وا أؤك اقى اؤأمشأ  اؤتمتيتا أأا ي ؤقيساساف الإاتساتي يا إأ يسى وأ  اءأفس ايلاأيا 

اؤلاائما اؤحسأيا  ؤصأ اا مف  هأس اؤيساساف ش أؤك أشأ  اءأفس ملائما ؤقت  م  مس اؤ يئ ف اؤم يملام ش

  [24]:ش وش ز هأس اؤمتشاف وا اؤأي ت اؤت ؤيا

تيييا أت ئح اءلااأ اؤح ؤا ؤقمسااا   لإاتم لا اقى اؤ  ئلا اقى اؤاتفم سذ اءس  حذ اؤسا ؤا  -

 اؤح ؤياذش اءهلاام

 وحت ش تيييا اؤملاساأ الإاتساتي يين ش أؤك  تيييا ولااأ اؤملاساأ ش تلاميت اؤمحيت اؤلاامقا  -

يئا اؤم س يا ؤقممسااما من و   تحلايلا اؤ مشامم  الإاتمساتي يا اؤتا تمف  وست ش ما  اؤ  -

 .تللايلااف   ؤأا ا ؤقمساااذاشاأ اقى اؤملاى اؤيسيي وش اؤ  يلا

ما  اؤ يئا اؤلاامقميما من و   تحلايلا أيم ت اؤيشم ش اؤ  م ش اؤمشقشم اقى وش   اؤيصشس ش  -

 .اؤ  ز وا الإمأ أ ف اؤلاامقيا

م  الإاتساتي يا اؤلاامقيا ش اؤم س يا  إاتملااا تحقي  اشاف من و   اؤشصش  تحقي  اؤ شا -

اؤى تحلايلا م  ؤف ش مأ تق اؤملاألاف ش أأا مسا  ا ش ت لاي  سا ؤا اؤمسااا ش اءهلاام حاي م  

 .تساس  سشسي 
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ا اؤ م  اقى إي  لا ش تيييا ش إمتي س وو    لاي    لإاتم لا اقى أت ئح اؤتحقي  اؤ يئا اؤأ  تا و -

 .اؤمسحقا اؤم ماا

 .اؤيي ا  تت يق الإاتساتي ي ف اؤممت سم من ملا  اؤ سامح ش اؤميزاأي ف ش الإ ساأاف -

تيييا الإاتساتي ي ف اؤمأةأم   لإاتم لا اقى اؤتةأيا اؤ أايا ش اؤيي ا   لإ ساأاف اؤتصحيحيا  -

 .وا اؤشقف اؤمأ اي

ها إؤ اؤمساح  اؤتا يتا اؤيي ا إن مساح  شمتشاف اؤيساس لإاتساتي ا وا حيييا اءمس م  

 ل  وا امقيا اؤتمتيت الإاتساتي ا اؤأ  ي تملا اقى ولاشاف اؤتحقي  الإاتساتي اذ شاؤيساس م  هش إؤ 

اؤمسحقا اءميسم ق   اؤتأةيأ شاؤسق  ا وا اؤ مقيا الإاتساتي يا اؤتا تتمف  وا الإمتي س الإاتساتي ا 

أشن أ  ح الإاتمساتيم يما اؤتا يتا صي وتل  ؤ ي شلا اؤى اؤأ  ي ت س أا وهميا وا الإاتساتي يا 

صي وتل  ش   ل   لاأ   يلا    اؤى الإمتي س اؤأ  ي أى اقى وا ي م قشم ف لاقييا شصحيحا تا الا 

متمأ اؤيساس اؤى اؤمي س اءو   من  ين اؤمي ساف الإاتساتي يا اؤتا تا صي وتل  ش أؤك شوق أم أ  

 .م يأا وا صأ اا اؤيساساف

 نماذج صناعة القرارات الإستراتيجية و فاعليتها: 3-3-9-3

 نماذج صناعة القرارات الإستراتيجية: أولا

إن صأ اا اؤيساساف الإاتساتي يا تتا ا س اقاقا م يلام من اؤمتشاف ؤقشصش  اؤى اؤيساس 

وس س   mintzbergالإاتساتي ا اؤة    أشأل  تحت   ؤشقف وتش  ش ولاشاف ولاق وا صأم اتملم  ش قلاا 

أم أ  وا ايما ؤصأ اا اؤيساساف الإاتساتي يا تتمف  وا اؤأمشأ  اؤسي لا ذ اؤتأيةاذ اؤتمتيتا ش 

شسوا الإمتلام ويم   يأل  إؤ وأل  تسلا  mintzberg ذ إن اؤأم أ  اؤتا قلامل [ 24]اؤأمشأ  اؤممتقت

تشقم إات م   أ  أمشأ   اؤى أتي ا شاحلام متمفقا وا اؤشصش  اؤى اؤيساس الإاتساتي ا اؤة    حيث ي

 .اقى ح ا اؤمسااا ش ت ي ا ألا تل  ش اؤظسشم اؤ يئيا اؤمحيتا  ل  

يتا صي وا الإاتساتي يا شوق هأا اؤأمشأ  من ق   لامت ؤ  أةشأ : اؤأمشأ  اؤسي لا   - أ

قش ذحيث يأشن اؤتسأيز  لاس ا وشؤىذ وم  اؤملا أ  شاؤتأ ؤيم تأتا وا مست ا ف أياذ شيتا تش ي  

ي يما شومق همأا اؤأمممشأ   شااتا سسيا ش تش ي  مساي اؤلاسأا ش تتمف  وا قساساف الإاتسات

 .[99]وا ايا ش  سيئاذ شاؤللام اءا اا هأ  يتمف  وا أمش اؤمسااا
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يتاا هأا اؤأمشأ  وا صي وا الإاتساتي يا شصأ اا اؤيساساف : اؤأمشأ  اؤتأيةا - ب

 لاؤ من اؤ حث األ  ق   حلاشفل  وش ان وست   ؤحقش  اؤم أيا اقى سلا اؤة   ؤقملاألاف اؤي ئماذ 

 لايلام ذحيث اؤمسااا ؤ تمتقك اؤشقف اؤأ وا ؤق حث ان اؤةست وش اؤتللايلااف اؤمش شلام وا  يئتل ذ 

   ت م  اقى اؤتأيم مس اؤتللايلااف شاؤةست لاشن اؤ حثذ أشأل  ت م  وا  يئا م يلام شص  ا تمقسه  

 زئا الإاتساتي يا ؤتحسيك اؤمسااا ؤلأم ا  متشاف اؤملاألاف ش اءزم فذ شؤأا و ؤ   م  يتا ت

مسحقيا ش زئيا  ا ي ت لالا ش تأشع إحتي   تل ذ شسوا أؤك وإن ص أس اؤيساس وا هأا اؤأمشأ  يتمتس 

 .[99]  ؤمسشأا شاؤحسيا وا اؤتأيم مس الإحتي   ف الآأيا

األ ذ م  إن سلا اؤة   أحش اؤمتةيساف اؤ يئيا ش اؤ حث اؤما ق : اؤأمشأ  اؤتمتيتا - ت

تمفق  من وست يمأن إاتةلاؤل  ذش تللايلااف يمأن ت أ ل  تمف  اؤلااوس اءا اا ؤصي وا الإاتساتي يا 

ش صأ اا اؤيساسذ إأ ييشا اؤمحق  شوق هأا اءاقشي  ت ميس اؤم قشم ف اؤ سشسيا  تسييا مأتظما 

س الالا من اؤ لاائ  تا الاس اقى تحقي  اؤ يئا ش لاسااا اؤمتةيساف اؤح لافا ويل  ؤقشصش  اؤى وأ 

الإاتساتي يا اؤتا يتا إمتي س وو قل  ش اءأفس مشائما لإاتساتي يا اؤمسااا ذش   ؤت ؤا يتا إتم أ 

 .[24]اؤيساس الإاتساتي ا   ؤشصش  اؤى اؤمي س اءو  

يتا إاتملااا هأا اؤأمشأ  وا ح ؤا اؤ يئا اؤماتمسم اؤتةيس ش اؤمتصةا : اؤأمشأ  اؤممتقت - ث

ذش األام  يأشن من اءهميا  أ أ شاا إ تم اا ذش تتشيس اؤمشاسلا اؤتا تحت  ل    لاا الإاتيساس

اؤمسااا ق   إتم أ اؤيساس  إاتم لا إاتساتي يا م يأا ذ حيث ي مس هأا اؤأمشأ   ين اؤأم أ  اؤا  يا 

 .[24]اؤأأس

ت  س ان فلافا أم أ  وا ايا وا امقيا صأ اا   mintzbergإن اؤأم أ  اؤتا قلامل  

ساف الإاتساتي يا ش اؤأمشأ  اؤسا س يمف  امقيا مز  م  ين اؤأم أ  اؤفلافا ش ؤأا اما   ؤممتقت اؤيسا

ذش مأ  اؤيش  ون أم أ  صأ اا اؤيساساف الإاتساتي يا تتمف  وا اؤأمشأ  اؤسي لا  ذاؤتأيةاذش اؤأمشأ  

ا لإاتم لاس اقى اؤتمتيتاذش اؤأمشأ  اءميس هش اءأفس إات م ؤ وا م    الإلااسم الإاتساتي ي

 .اؤتحقي  اؤ يئا ش لاسااا اؤمتةيساف اؤح لافا ويل  ؤقشصش  اؤى قساساف و  ؤا

 فعالية القرار الإستراتيجي: ثانيا

إن اؤيساس الإاتساتي ا اؤة    هش أؤك اؤيساس اؤأ  يص  اؤى تحييق اءهلاام اؤتا تسوي 

اؤ يئا اؤم س ياذ ش ولا س اقم ن ا ما اؤمسااا وا تحيييل  شوق الإمأ أ ف اؤلاامقيا ش اؤمتةيساف وا 
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تيايس اؤى م مشاا من اؤ أ صس اؤتا ي ي تحييل  ؤقشصش  اؤى قساساف إاتساتي يا أاف و  ؤيا ش 

  [999]:ؤمصل  وا اتا أي ت تتمف  وا

 . مس اؤ ي أ ف ش اؤم قشم ف اؤمست تا   ؤملاأقا -

 .اؤتأ س ش اؤييظا   ؤماتي   -

 .حا ي الإحتم ؤف اؤمتشق ا -

 .س اؤمسشأا ؤلاى ص أ ا ش متمأ  اؤيساستشاو -

 .اؤ  أ يا اؤةأيا -

 .اؤ صيسم ش اؤلا شس   ؤلا  ااذ و  اؤحلاي ش اؤسسيا اؤماتي قيا -

ش ييلاا اءاس ا مةلشا ءهميا اؤيساس ش و  ؤيت  حيث ي ت س ون صأ اا اؤيساس تمف  اؤ مشلا 

اءهلاام ش شايقا تحييي  وا  اؤمحشس  ؤ لااسمذش ي ت س من اءمشس اؤتا تحيق اؤتأ اي اؤمي ش   ين

ظسم م ينذ أم  قلاا قشاالا يمأن الإاتم لا اقيل  وا اؤتأ س  لاس ا اؤتأ اي  اؤتا يمأن تحيييل  وا 

  [999]:زمن صأ   ذشوا ظ  م تي ف  يئيا م يأا ش تلام  ه ت  اؤيشاالا اؤأي ت اؤت ؤيا

 .م أ اؤيساستشوس ماتشى متقشي من لاقا ش أة يا اؤم قشم ف اؤمت حا ؤقمسااا ؤت -

تشوس اؤيلاسم اؤتحقيقيا ؤقم قشم ف اؤمتأتيا من م سم ش إلاساك متمأ اؤيساس  أهميا م  ؤ ا  -

 .اؤم قشم ف

 .اؤملا سأا ؤأ  اؤماتشي ف من و   اؤشصش  اؤى وحان قساس -

لاس ا تمةيض اؤمص اي اؤتا ت تسض اؤيساس من اؤ يئا اؤتا صأس ويل ذش إمأ أيا ت أي  -

 .ااؤمتةيساف وا تقك اؤ يئ

أم   ين أ  من هلا ا ا ما ش ا ش  مأيس اؤ أ صس اؤتا ي ي تشويسه  من تسم اؤمسااا 

  [994]:ؤقشصش  اؤى اؤيساساف اؤة  ؤا ش ؤمص ه  وا الاسم أي ت ها 

  سشسم تشوس اؤم قشم ف اؤأ ويا -

 .تشوس اؤشقف اؤلازا ش الاا اؤتاسع وا إتم أ اؤيساس -

 .اااي ي ون يا ها اؤيساس وا تحييق وهلاام اؤمس -

 تشوس أظ ا سق  ا ؤمت   ا الآف س اؤأ ت ا ان تأةيأ اؤيساساف  -

 الإاتسام  حتميا اؤتةييس -

 تشوس الام  لاائ  حتى يمأن إمتي س وو قل  -
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 .ش شلا م  ييس صحيحا ش لاقييا -

 .ق  قيا اؤيساس ؤقتأةيأ -

 .تشوس أظ ا لإمتي س اؤيساساف ق   تأةيأه  -

 .أاتشوس اؤمسشأا اؤأهأيا حتى تأشن اؤيساساف مس -

ش  صةما ا مما وإن مصم ئت اؤيمساس اؤة م   تأمن وا اؤت سم اقى م مشن اؤيساس ش 

ولم ذ شون ي م  اقى تحييق وهلاام اؤمسااا شوق إاتساتي ي تل  ش سا ؤتل  وا ظ  اؤظسشم اؤ يئيا 

اؤمحيتا  ل ذ ي تملا اقى اؤم قشم ف اؤماتأ تا من اؤ يئا اؤلاامقيا شاؤم س يا ؤقمسااا اقى وا ي 

 .ولاشاف اؤتحقي  اؤ يئاذ أم  يتميز   ؤمسشأا ش قلاست  وا اؤما هما وا اؤتةييس

ش مم  ا ق يمأن ون أ تا مةلشا ؤقيساس اؤة   ذ ولش أؤك اؤيساس اؤمتميز   ؤمسشأا شق  قيا 

اؤتأةيأذ شاؤمسلا  اؤى تحييق وهلاام اؤمسااا شوق سا ؤتل  شسسيتل  اؤماتي قيا وا ظ  اؤمتةيساف 

 .حيتا  ل اؤ يئيا اؤم

 أدوات التحليل الإستراتيجي كمدخل لتقييم الأداء و إتخاذ القرار:  3-4

 استخدامات أدوات التشخيص في تقييم أداء المؤسسة :  3-4-1

إن اءلاشاف اؤتا يتا ااتملاامل  وا تحقي  شتلاميت اؤ يئا اؤم س يا شاؤلاامقيا ؤقمسااا ؤ 

اتي ا ش أ أ ااتساتي ي ف ماتي قاذ إأ وأل  ت م  اقى ييتصس اؤللام مأل  اقى امقيا اؤتمتيت اؤاتس

لاسااا شتحلايلا م  يست ت  ل  من وست شتللايلااف وا اؤ يئا اؤم س يا شأي ت اؤيشم شاؤ  م وا اؤ يئا 

شمن هأا .اؤلاامقيا شاؤلامح  يألم  ؤم سوا شتحلايلا ملاى و  ؤيا اؤمتت الإاتساتي يا اؤتا تا ااتم لاه 

شاأح ش  وا هأا اؤ  أي  الإاتساتي يائا ياتملاا ؤتيييا شمت   ا اؤمتت اؤمأتقق وإن اؤتحقي  اؤ ي

 .ولاشاف اؤتحقي  اؤاتساتي ا وا تيييا ولااأ اؤمسااا ااتملااا إمأ أي فتش ي  

 نماذج تحليل المحفظة:  3-4-1-1

إن هأس اؤأم أ  ا  سم ان ولاشاف تحقيقيا ت م  اقى تيييا وام   اؤمسااا أاف شحلااف 

اؤاتساتي ا شاتم أ اؤيساس شمن  اؤمتي س إؤىاؤمأت  ف شأؤك من و   اؤشصش   وش لالام اؤ م   اؤمت

 .ADLذ ذ م أيأز BCG ين هأس اؤأم أ  أمشأ  
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  BCGنموذج : أولا

م مشاا اؤاتلا سم ؤ شاتن شت م  هأس اؤمصةشوا اقى تيييا ولااأ وألاتا شوام   اؤمسااا 

ا الاما اؤاتةل اذ اؤ يسم اؤحقشيذ اؤألايذ شاؤأ شا من ملا  اؤملاي  اؤتا تيلامل  شاؤمتمفقا و

اقى   لا  اؤأمشأ  اؤمتمفلان وا اؤحصا اؤاشقيا شأمش اؤاشق أم  سويأ  وا اؤةصش  اؤا  يا    ؤاتم لا

شيمأن ون أش   وأفس أيم يا الا هأا اؤأمشأ  اقى تيييا اءلااأ من ملا  لاسح ام  اؤملاي  

 .اءس س

لا ت ا ؤيا تأشن وا هأس اؤم أا لاس ا اؤأمش وا اؤأ: ما اؤاتةل ا وم اؤمأت  ف اؤمفيسم ؤ لا

شتتتقي م  ؤ  ف صحيحا شلاقيياذ  إلاأ ؤفشها مأت  ف حلايفا تفيس  ذشاؤحصا اؤاشقيا مأمة ا

 إت  عمسأز اؤصلااسمذ شاقيل   إؤىتاتمس وا اؤ م  حتى تص  ؤاؤأفيس من اءمشا   إؤىحيث تحت   

إن هأس اؤم أا تش   وأ  [ 949].تى اؤأمة ض وا حصتل  اؤاشقياتتم ؤأاااتساتي ي ف م يأا 

شن اءلااأ ويس أ م شي ي سو   تش لا ت ق ف أ مأا ويس ماتةقا شاؤتقي اؤمتشقس وا تزايلا حيث يأ

 .شتحايأ   إت  ع إاتساتي يا اؤأمش شاؤتشاس وش اؤتسأيز وا اؤمأت  ف

شا حيث تتميز هأس اؤمأت  ف  حصا شاؤتا تمشن وا ملاي  اؤأ : ي م اؤمأت  ف اؤا ت ا  

اشقيا ا ؤيا شم لا  أمش ا   شيمف  هأا اؤمس س مسحقا اؤأمش وا لاشسم حي م اؤمأتح شسوا م  تحيي  من 

شهأا يلا  اقى ون اءلااأ  يلا من حيث  [29].س اؤمأت  ف ؤ تلاس وس  ح ا ؤيا م ي  ف شأمش إؤ ون هأ

اؤأ مأا إؤ وأ  ويس أ م من حيث اؤتأ ؤيمذ مم  ي ي  اؤ  أي اؤتاشييا شالإأت  ا   اتةلا  اؤت ق ف

 .إت  ع إاتساتي ي ف م يأا ؤتحاين ولاائل  وأفس شتحييق ايشؤا وأفس

إن م  يميز هأس اؤمأت  ف ون حصتل  اؤاشقيا ا ؤيا  لاا :   م اؤمأت  ف اؤملاسم ؤقأيلايا 

ةق اقيل ذ شؤ لا سم ولأس شم لا  أمش صأ اتل  مأمةض حيث تاقا  تشؤيلا أيلايا تت  شز اؤأيلا اؤمأ

ذ مم  يتتقي اؤحة ظ اقيل   تتشيس اؤمأتح شتأشي   شأأا  ف ها اؤتا أ أف وا مأتيا اؤأ شااؤمأت 

ا هأس اؤمأتيا يتميز   ستة ا  من حيث ون اءلااأ اؤمسااا و [999].حصتل  اؤاشقيا  اؤمح وظا اقى

ي الإأت   ولش مت   أحش وأ  وا   أاؤحصا اؤاشقيا اؤمحييا أتي ا ؤ اتساتي ي ف اؤمت  ا إؤ 

ذ مم  يتتقي مأل  إت  ع إاتساتي ي ف تام  ؤل    ؤمح وظا اقى حصتل  اؤاشقيا اؤمستة ا اؤأمة ض

 .شتحاين أمش صأ اتل  وا اؤمأت  ف ش لأا ت م  اقى تحاين ولااأه  شاؤتميز وا م    وام ؤل 

 ا وا هأس اؤمأتيا وأ    يم شمفيسإن م  يميز ولااأ اؤمساا: لام اؤمأت  ف اؤمفيسم ؤقيقق 

 ل وا هأس اؤمأتيا تتاا  حصا اشقيا   يةا شأمش مأمةضذ مم  ي  ق ل ؤقيقق شأؤك أشن مأت  ت
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شم  اقى اؤمسااا إؤ .و  م مأت  ف وا اؤمسااا شهأا ي أي اءلااأ اؤ  يم وا هأس اؤمأت  ف

 إاتساتي ياؤتمقا األ   إت  ع وا هأس اؤمأت  ف شاءام   وش ا ولااأه اؤ حث ان أيةيا تحاين 

اؤحص لاذ شهأا م  يسألاس ص ؤ  ا لا اؤس   شإحا ن لاهش إأ يأأسان ون اؤمسااا تمتقك وا هأس 

اؤمأتيا مأت  ف أاف م لا  أمش مأمةض شحصا اشقيا مأمة اذ ش أؤك ولا تتميز    م مشقةل  

وش تمةيض اؤتأ ؤيم شت زيز  اأأم شإاتساتي يا  ااتم لااؤلاامقا شاؤم س اذ اءمس اؤأ  يتتقي مأل  

 [999].اؤمأ تق اؤا  يا اؤتا تحيق وس  ح إؤىمش شلااتل   للام إس  ال  

 نموذج إشارة المرور : ثانيا 

ااتملااا ياتملاا هأا اؤأمشأ  مي ييي مسأ ا تتأشن من قشم اءام   ش  أ يا اؤصأ اا مس 

ي   فلافا وؤشان ؤت يين ذ ا  ذ مأمةض حيث تتأشن من تا ا ملالاس  ف ؤأ  ميي ي ها متشات

ذ حيث ي أي مشقس وام   اؤشحلااف وش اؤمأت  ف وا ف اؤملائما ؤممتقم وام   اؤمسااااؤاتساتي ي 

اؤملاي  تيييا اؤ  أ يا شاؤصأ اا شقشم اؤمسااا إأ ت تملا وؤشان اؤملاي  وا تييا اءلااأ و ؤألا ت ف 

لااأ مم  يتتقي اؤتمقا األ ذ وم  اؤتا تيس وا شاءام   اؤتا تيس وا اؤملاي  اؤحمساأ تتميز    م اء

ام   اؤتا اؤاتفم س شاؤأمشذ وا حين اؤألا ت ف شاء إؤىاؤملاي  اؤم ساأ ولا أاف ولااأ  يلا تسلا  

إاتساتي ي ف م يأا من و   تحاين  اتم أتيس وا اؤملاي  اؤصةساأ ولا أاف ولااأ مي ش  تتتقي 

ؤاتم لاس اقى الام اشام  وا  BCGاؤتحقي  من أمشأ   ولااأه ذ شي ت س هأا اؤأمشأ  وأفس لاقا وا

 [99].اؤتيييا 

إن اؤمةلشا شاءهميا اؤتا قلامل  ا لا و ؤي ي اين حش  اؤأمشأ  شااتملاام ت  وا امقيا تيييا 

وام   شألا ت ف اؤمسااا من ااتم لا مسلاساف تيييا مت لالام تام   تيييا ولااأ اؤمسااا وا هأس 

مم  يام    اتملاام  وا امقيا اؤتيييا شاتم أ اؤيساس وا  اؤيشم ؤلايل  اءام   شاؤت سم اقى مساأز

 .تحاين اءلااأ وا اؤمشاقس أاف اءلااأ اؤ  يم وش ويس مس ا

  ADLنموذج : ثالثا 

إن ااتم لا هأا اؤأمشأ  اقى أ ح اؤصأ اا شاؤمسأز اؤتأ واا اؤأ  يأتح اأ  مصةشوا 

  يا ي    مأ  ولاام مةيلام ؤقتحقي  شتييا مشقس اؤمسااا مقياذأم  سويأ  وا اؤةصش  اؤا 49مأشأا من 

شمسأزه  اؤتأ واا شمن فما قشم ش  م ولااأه  شهأا م  يام  ؤل    ؤ م  اقى تحاين اءلااأ شاؤتميز 

وا ألا ت وام ؤل ذ ولا ت م  اقى تحلايلا مشقس اؤمسااا وا اؤشقف اؤح  سذ مم  يام  ؤقشصش  إؤى 
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شمن ملا  اؤ لاش  اؤت ؤا شاؤمت قق    لا اؤش  يا اؤتأ وايا يت   .ل الإاتساتي يا اءأفس ملائما ؤ

 .وهميا اؤأمشأ  وا تيييا اءلااأ شاؤت سم اقي 

 [992]مص ئت اؤش  ي ف اؤتأ وايا(:4-9)  لاش  سقا

 اؤمص ئت اؤش  يا اؤتأ وايا

م ؤل  اؤيلاسم اقى سق  ا اقشك اؤمأ واين ويم  يمت تسييا اءلااأ  مايتس

 .ي فشاؤاتساتي 

 .م ؤلايل  مي ساف إاتساتي يا وأفس اتا ع شااتيلاؤيا ان مأ وايل 

م ؤل  اؤيلاسم اقى إت  ع اي اا م يأا لاشن اؤمشم اقى ش  يتل  وا اؤملاى  قش 

 .اؤ  يلا

 . م ش س مسهلاف ؤلااتةلا  من و   تت يق إحلاى اؤاتساتي ي ف ملائا

 .ملا اؤ  يلام ؤل  اؤحظ وا اؤمح وظا اقى ش  ل  اؤتأ واا وا اء

 م ولااأ أ وا شمس ا ؤمشاصقا اؤألا ت ويس ملائا

 .م ش شلا الالا ملا من اؤمأ واين

 .م ؤل  حظ متشات ؤقمح وظا اقى ش  ل  اؤتأ واا

 .م ولااأ ويس مس ا ح ؤي ذ يمأن تحاين ش  ل  اؤتأ واا   يم  لاا

  .م إمأ أيا اؤ ي أ وا اء   اؤيصيس مس إمأ أيا تحايأ  وا اء   اؤتشي 

إن اؤس ت  ين مص ئت اؤش  ي ف اؤتأ وايا ؤقمسااا مس مص ئت اؤألا ت وا أ  مسحقا 

و ألام   ذمن لاشسم حي ت  يام  ؤأ    ؤت سم اقى ولااأ اؤمسااا وا أ  م أا من م أ ف اؤمصةشوا

أ يسمذ وم  وا ح ؤا اؤمسااا اؤمسااا يأشن ش س تأ واا مايتس يأشن ولااأه   يلا األام  تأشن 

لااأه  يأشن   يم مم  ي تا مسأز تأ واا   يم شهأأا يتا تحلايلا اؤمسأز اؤتأ واا اؤصةيسم وأ

 .وا أ  مسحقا شتييا اؤلااأ اؤمسااا

 نموذج سلسلة القيمة:  3-4-1-9

اؤليأ  اؤتأ واا وا تحلايلا قيما اؤمساااذ ءن  وهميايتةق م ساأ تيييا اؤمساا ف اقى 

ون تسصلاس ولاشاف اؤتحقي  اؤم ؤاذ ؤأا وإن اؤتحقي  تمسأز اؤمسااا وا اؤليأ  اؤتأ واا ؤ يمأن 

اؤاتساتي ا ياتمقت وها اؤ شام  شاؤمميزاف اؤتا تمت اؤيت ع ؤم سوا حشا ز اؤلامش  شاؤمسش  

ؤقمسااا شقيمتل  الإاتساتي يا  ش  ؤت ؤا م سوا اؤش  يا اؤتأ وايا الإأت  شلاسشت تأي  اشام  
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م يأ   شستس يام  ؤقمسااا   ؤت سم اقى ولااأه  شاؤملا أ  أمشأ  اقاقا اؤييما اؤأ  قلام  و[ 995].

اؤمش شلام وي  شأؤك  تحقي  وألاتتل  شاؤتا قامل  إؤى وألاتا سئيايا شوألاتا لاااما وتحقي  أ  ألا ت 

شاؤ حث وا أي ت اؤيشم شاؤ  م وي  ي    هأا اؤأمشأ  أا وهميا وا اؤت سم اقى ش س اؤمسااا 

س وحملا ولاح وهميا هأا اؤأمشأ  وا تيييا اءلااأ وا ملاصا  حف  شتحلايلا ولااأه  وا أ  ألا ت شيأأ

اؤمألاشس وا م قا  لايلا اؤقتص لا ون اقاقا اؤييما ولاام وا ايا ؤقمسااا ؤأتلا م ملا أ  ولااأه  

شاؤ شام  الإاتساتي يا  لاامقل  أي ت اؤيشم شاؤ  مذ ش  ؤت ؤا يمأن ؤل  لاسااا قلاستل  اقى اؤمأ واا 

 [999].أ وي اءو     ؤتيييا اؤمي سن لااأ اؤة قا ؤقممن ملا  م ي س اء

إن ااتملااا تحقي  اقاقا اؤييما  للام تحلايلا مص لاس اؤميزم اؤتأ وايا يام    ؤت سم اقى 

أي ت اؤيشم اؤتا تتمتس  ل  اؤمسااا شها ت  س ان تصشس شا ز وا اءلااأ ذمم  ي أي   م اءلااأ 

ي  اءألاتا اؤلاااما شاؤسئيايا حاي تيايا  شستس تا الا وا اؤمشاتن اؤتا تتميز  أي ت   مذ وتحق

شي ت س أملام  .شاؤت سم اقى مص لاس اؤيشم شاؤ  م اؤمش شلام وي  ىاقى تيييا أ  ألا ت اقى حلا

لااأ وا هأا اؤألا ت من و   تحييق ميزم ؤتم أ اؤيساس حش  إت  ع اؤاتساتي ي ف اءا ايا ؤتحاين اء

هأا اءاقشي وا تيييا اؤمسااا شولااأه  األا إقساأ    ؤ شام  اؤم س يا تأ وايا ؤقمسااا شتأشن و  ؤيا 

 .م صا اؤمأ واين اءا ايين وا اؤصأ اا

ش تش ي  أؤك من ملا  اؤلاأ  اؤت ؤا اؤأ  ي ت س أأمشأ  ؤتيييا اءلااأ شاتم أ الإ ساأاف 

 .  اؤتصحيحيا
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- من إالاالا اؤ  حث -حقي  اءلااأ اؤمساااأمشأ  ؤتيييا شت (: 9-9)سقا لاأ  

 البيئة الداخلية للمؤسسة

 الأنشطة الدائمة ةالأنشطة الرئيسي

تحليل كل نشاط 

 على حدى

تحليل كل نشاط 

على حدى وربطه 

 بالأنشطة الأخرى 

نقاط 

 القوة

نقاط 

 الضعف

نقاط 

 القوة

 

نقاط 

 الضعف

 

التعرف على 
الأداء الجيد في 

 كل نشاط

التعرف على 
الضعف والأداء 

 غير مقبول

تحليل على زيادة الأداء 

 لتحقيق التميز

تحليل أسباب ضعف 

 الأداء

 

 وضع استراتيجيات للتحسين الأداء

 مع أداء المنافسين يمقارنة الأداء المؤسس

 بناء استراتجيات ملائمة

 اتخاذ القرار

 التنفيذ

اب البيئة الخارجية
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  SWOTتحليل :  3-4-1-3

يياشا اقاى تحقيا  اؤ يئاا اؤلاامقياا شاؤم س ياا ؤقمساااا ؤقت اسم اقاى أيا ت  swotإن تحقيا   

فمااا اؤمشائمااا ويماا   يألاا  ؤ أاا أ ااااتساتي ي ف تتشاوااق مااس ماان اؤ اا م شاؤيااشم شاؤةااست شاؤتللاياالااف ش

 .وهلااول 

لاالام إؤااى ااتألااا م إمأ أاا ف اؤمسااااا شاؤ حااث ااان مااشاتن اؤيااشم إن اؤتحقياا  اؤاالاامقا ي

شاؤ  م ؤلايل  شاؤتا تسفس تأفيس م  لاس اقى امتي س الإاتساتي يا شاا لام ما  يأاشن اؤتحقيا  واا اؤم ا   

اؤمساااا أأظا ا  ونش ما   [999].ل  شمن فما تحلايلا مسأز اؤمسااا اؤم ؤاذ اؤتاشييا شاؤتأظيما ؤتيييم

 يئااا تتاااا   االاا اؤاااتيساسذ وااإن ولااأهاا  يتااأفس  مةااسزاف اؤ يئااا اؤم س يااا مماا   مةتااشح ت ماا  وااا إتاا س

يتتقاي مألاا  لاسااااا شتحقياا  اؤمحاايت اؤماا س ا حتااى يمأألا  تيياايا ولااأهاا   صااشسم  ياالام شاؤ ماا  اقااى 

اؤت سم شتحلايلا اأ صس شمصا لاس اؤةاست شاؤتللايالااف  إؤىإن اؤتحقي  اؤم س ا يللام .تحايأ  ماتي لا

ماا   ء اا  اؤيياا ا   مقيااا اؤمي س ااا  ااين اأ صااس اؤيااشم شاؤ اا م وااا اؤاالاام   اا ؤةست وااا  يئااا اءا

 [99].ف اؤح ؤيا شاؤمتشق ا وا اؤم س  شاؤتللايلاا

ي ما  اقاى تييايا اؤ يئاا اؤلاامقياا شتحلايالا أيا ت اؤياشم اؤتاا ت  اس اان  swotإن واقشي تحقي  

ذ ءماا  أياا ت اؤ اا م ولااا ت  ااس ااان اااتةلا  إمأ أ تلاا   تسييااا ايلاأيااااءلااأ اؤ ياالا وااا اؤمسااااا شا

لااأ ش  ؤتاا ؤا اؤ اا م شمان ماالا  مي سأااا ااالالا أياا ت اؤياشم   ؤ اا م وااا مسحقااا وشؤااى اؤيصاشس وااا اء

يمأن تحلايلا ولااأ اؤمسااا أأ  وإأا أ أف أي ت اؤيشم وأفاس مان اؤ ا م ولاأا يلاايس إؤاى وألا  واا مشقام 

 ت اؤ اا م اؤمش ااشلام ؤزياا لام تحاااين قااشم ش  ؤتاا ؤا ون ولااأهاا  اؤمسااااا  ياالا مااس  ااسشسم تحاااين أياا

ولااأه  شاؤ أي وا ح ؤاا أيا ت اؤ ا م وأفاس مان أيا ت اؤياشم إؤ ون هاأا وياس أا م ؤتييايا ولااأها   صاةا 

 يلام أشأل  ت م  وا أظا ا مةتاشح اقاى  يئتلا  شتتاأفس   ؤ شاما  اؤم س ياا مما  قالا يأاشن ؤا  ضفا س ااق يا 

شاؤةاست ؤات ظا ولااأها  وأفاس شاؤ ما  اقاى تحااين أيا ت  اقى ولااأه  شؤأا ي ي اؤمشائما  ين أي ت اؤياشم

  ةل  من ا ا  اؤتمةيام مان حالام اؤتللايالااف اؤتاا تةسزها   يئتلا  ؤأصا  واا اءمياس إؤاى إصالااس حأاا 

اقى ش  يا اؤمسااا شتحلايلا مسلالاه  اؤتأ واا مي سأا   ؤمأ واينذ وتيييا اءلااأ م  هاش إؤ مالام  ؤ أا أ 

 .       تل  شممس  ف اؤ يئا اؤم س يا ؤتم أ اؤيساساف الإاتساتي ياااتساتي ي ف  لايقا شوق إمأ أ

يياااشلا إؤااااى ش اااس اؤمياااا ساف  swotإن اؤت اااسم اقاااى ولااأ اؤمسااااااا مااان ماااالا  تحقيااا  

الإاتساتي يا من ملا  اؤمشائما  ين ممس  ف تحقي  اؤ يئا اؤلاامقيا شاؤ يئا اؤم س ياا حياث ياأأس أ ايا 

ذ اؤ ا مذ اؤةاست شاؤتللايالاافذ ا ؤقمتةياساف اءس  اا  شاأاي اؤياشمشوا ساهيا اؤظ هس إن تحقي  اؤمصاة
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يااا الا اقااى تحلاياالا اؤمشقاام اؤاااتساتي ا ا ااس لامااح اأ صااس اؤ يئااا اؤلاامقيااا شاؤم س يااا وااا  ااشأ 

 [99].ك اؤ أ صس ؤتظلس اؤاتساتي ي ف اؤتة الاف ؤتحقي  تق

ؤ يمأان ون تيايا اؤمساااا إن امقيا تحقي  اؤمحيت اؤلاامقا متأ مقا مس اؤمحايت اؤما س ا ذ ش

ذ مما  هاأا اؤتأ ما  واا اؤتحقيا  ؤق يئتاين صةا لاقيياا شؤ اؤت اسم اقاى مسأزها  اؤتأ وااا إؤ مان مالا  

يتتقاي  ااسشسم لاساااتل   لاااأ  متأ ما  ؤقشصااش  إؤااى اؤمسأاز اؤتأ واااا شتحلايالا اؤييمااا الإاااتساتي يا 

 .ؤقمساااذ فا  أ أ اؤمي ساف الإاتساتي يا اقى وا ال 

ؤللام من هأا اءاقشي وا اؤتحقي  شاؤتلاميت ؤ يئا اؤمسااا شاؤمشائما  يأل  إؤى تيييا إن ا

ذ شي ي ون من و   ااتملاامل  أيشم لااو ا ؤل اؤلااأ اؤمساااذ ؤقشصش  إؤى تحلايلا اؤميزم اؤتأ وايا 

يا أأأس  أأ  األا امتي س وش تحقي  اأ صس اؤ  م شاؤيشم يتا امتي س اأ صس ؤل  أةي اؤشزن شاءهم

شاؤمتمفقا وا اأ صس اؤتحقي  اؤم س ا اؤأ  يست ت   ؤاشق شاؤمسااا حيث ياتملاا هأا اؤتحقي  األا 

 [999]. تيييا اؤمساا ف شيمأن ون ياتملاا   لام تسق ومسى ؤقحصش  اقى تيييا وقشى

وا تيييا اؤمسااا شاؤلاشس اؤأ  يق    وا  swotإن اؤمة هيا اؤا  يا تش   وهميا تحقي  

أز اؤتأ واا ؤل  شت يى وهميا هأا اءاقشي شوق اؤللام من ااتملاام  شاؤأت ئح اؤمس شم من تحلايلا اؤمس

اؤيي ا    ومن ملا  ااتةلا  اؤ أ صس ويس ماتةقا ؤتحاين اءلااأ اؤمسااا شأؤك  إي  لا اؤةست 

اؤتأ وايا شأأا اؤ م  اقى م  ؤ ا شإصلاح أيت اؤ  م اؤمش شلام ؤأص  وا اءميس   ؤيش  ون هأا 

ءاقشي يق ي لاشسس وا امقيا تيييا ولااأ اؤمسااا  ملاى تشوس اؤم قشم ف اؤأ ويا ان اؤ يئا اؤلاامقيا ا

شأأا اؤ يئا اؤم س ياذ شقلاسم اؤمحق  اقى تحقي  ممس  ف شتحقي  اؤ يئتين شتةايس اؤأت ئح اؤمش شلام 

اؤمتمفقا وا اؤةست شأأا قلاست  اقى اؤمشائما  ين هأس اؤ أ صس وا مصةشوا تحقي  اؤ شام  اؤ يئيا 

 .  swotشاؤتللايلاافذ اؤيشم شاؤ  م شاؤمتمفقا وا اؤتحقي  اؤس  اا وش 

 تخاذ القرارو أهميتها في إأدوات التحليل :  3-4-9

يمف  اؤمي س الإاتساتي ا وهميا   ؤأا ا ؤقمسااا وا تحييق وهلااول  الإاتساتي ياذ حيث يتا 

اؤتا تا تأميتل  اقى وا ي أت ئح تحقي  اؤ يئاذ شلإتم أ  إمتي س اؤ لاي  الإاتساتي ا من  ين اؤ لاائ 

اؤيساس اؤمأ اي يات ين متمأ اؤيساس  ألاشاف تا الاس اقى تحلايلا اؤ لاي  اؤمتلائا ش اؤمشاقم اؤ يئيا اؤتا 

تشا لل  اؤمساااذ شاؤمتمفقا وا ولاشاف اؤتلاميت الإاتساتي اذ شوا اي ق هأا اؤمتقي أيلاا وهميا 

 . ا وا إتم أ اؤيساس ش أيةيا الإاتة لام من ولاشات اؤتلاميت الإاتساتي

 



911 

 

 أهمية استخدام التشخيص الإستراتيجي في إتخاذ القرار:  3-4-9-1

يأأس ولاح حان الاا  وهميا اؤتحقي  الإاتساتي ا وا تحلايلا اؤمشقم الإاتساتي ا اؤأ  

اءا ايا اؤتا ي تملا اقيل   ي ت س أملام  لإتم أ اؤيساسذ إأ يسى ون اؤتحقي  الإاتساتي ا يمف  اؤسأيزم

وا تحلايلا اؤمشقم الإاتساتي ا ؤقمساااذ شأؤك من ملا  تحقي  اؤ يئا اؤلاامقيا شاؤم س ياذ شتلاميت 

أي ت اؤيمشم شاؤم  مذ اؤةمست شاؤتلملايلااف شصشؤ اؤى امقيما اؤمشائما  يألم  ش  ؤت ؤا تحلايلا 

اتي ا لاشس أ يس وا تحلايلا شصي وا اؤ لاائ  ذ يق ي اؤتحقي  الإاتس[ 29]اؤمشقمذ شمأ  إتم أ اؤيساس

الإاتساتي ياذ ش تشويس اؤم قشم ف اؤ سشسيا ان اؤ يئا اؤلاامقيا شاؤم س يا ؤياتةيلا مأل  متمأ اؤيساس 

وا تييا اؤ لاائ  اؤمتشؤلام ان امقيما اؤتلاميت اؤ يئا من و   اؤشصش  اؤى إمتيم س اؤ لاي  اؤأ  يتلائما 

 ش ظسشول  اؤ يئيا شاؤمسلا  

اؤى تحييق وهلااول ذ شيمأن تش ي  أؤك وا اؤممتت اؤت ؤا اؤأ  أح ش  من ملاؤ  ت ي ن 

 .وهميا اؤتلاميت شاؤتحقي  اؤ يئا وا إتم أ اؤيساساف الإاتساتي يا اؤة  ؤا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- من تصشس اؤ  حث -اؤ لاقا  ين اؤتحقي  الإاتساتي ا ش إتم أ اؤيساس( 9-9)لاأ  سقا 

المعلومات ومكونات البيئة  جرد الموارد الداخلية

 الخارجية

 التحليل الاستراتيجي

القوة والضعف في البيئة 

 الداخلية

الفرص والتهديدات في 

 البيئة الخارجية

القيام بمقابلة 

مخرجات البيئة 

الداخلية 
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ؤلاشس اؤأ  يق    اؤتلاميت الإاتساتي ا وا تحلايلا اؤمشقم ي ين اؤممتت والاس ا

الإاتساتي ا ش تأميا اؤ لاائ  الإاتساتي يا ؤقشصش  اؤى تيييا هأس اؤ لاائ  ش إمتي س وو قل  مم  يلا  

اقى وهميا هأا اءاقشي وا ما الام متمأ  اؤيساساف وا اؤشصش  اؤى اؤيساس اؤأمأذ  م  يشوسس من 

 . قف اؤ سشس  ؤل م قشم ف لاقييا ش وا اؤش

إن اؤلاشس اؤأ  تق    اؤم قشم ف اؤصحيحا ش وا اؤشقف اؤمأ اي وا اؤتحقي  اؤ يئا ش إتم أ 

 اؤيساس يتتقي من اؤمسااا اؤ حث ان اؤشا ئ  اؤتا تا الاه  اقى تشويس اؤم قشم ف أشن أ  ح 

شماذ ش  ين اؤتلاميت ش تأميا اؤ لاائ  ش إتم أ اؤيساس يتشقم  لاس ا أ يسم اقى تشوس اؤم ق

صلاح ا  ي أيم يتا تشويس اؤم قشم ف اؤ سشسيا من  يئا اؤمسااا ش أت ئح تحقيقل  من ملا  

 .أمشأ  ي م  اقى تشويس اؤم قشما

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 [998]أمشأ  ؤتشويس اؤم قشم ف اؤمت حا لإتم أ اؤيساس( 9-9)اؤلاأ  سقا
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 الإستراتيجيأساليب التحليل الإستراتيجي و دورها في الخيار :  3-4-9-9

إن اؤمة هيا اؤتا تا اؤتتسق ؤل  حش  مةلشا اؤيساس الإاتساتي ا  يأف  أأ  م  هش إؤ اؤمي س 

الإاتساتي ا اؤأ  تا ى اؤمسااا لإمتي سس من  ين اؤ لاائ  الإاتساتي يا اؤتا تا تشؤيلاه   إاتملااا 

تتسق اؤى أيةيا الإاتة لام من ولاشاف اؤتلاميت الإاتساتي ا ؤق يئا اؤمسااا ذ ش يتا وا هأا اؤم    اؤ

 .ولاشاف اؤتحقي  الإاتساتي ا وا تأميا اؤمي ساف الإاتساتي يا ش إتم أ اؤيساس

 :أسلوب تحليل المحفظة: أولا

إن اؤللام من تحقي  اؤمحةظا يتمف  وا تحلايلا اؤمشقس الإاتساتي ا ؤأ  ألا ت ذمن ملا  

ذ إن هأا اؤمةلشا يش   وهميا [ 992]اؤاشق/  أ يا اؤصأ اا ش اؤيشم اؤتأ وايا ؤقمساااذؤأ  مأتح 

هأا اءاقشي وا إتم أ اؤيساس   لإاتم لا اقى تحلايلا مسأز م    اؤألا ت الإاتساتي ا اقى م أ ف 

 .اؤمصةشوا ؤأ  واقشي من وا ؤيي تحقي  اؤمحةظا

يتا إتم أ اؤيساس شوق هأس اؤمصةشوا : BCGمصةشوا اؤم مشاا الإاتلا سيا ؤ شاتن -9

اؤ لاائ  الإاتساتي يا اؤم لام وا اؤم أ ف اءس س اؤمتأشأا أتي ا اؤتي تس  ين اؤحصا    لإاتم لا اقى

اؤاشقيا ش م لا  اؤأمش ش اؤمتمفقا وا م أا الاما الإاتةل ا ذ اؤ يسم اؤحقشي ذ اؤألاي ذ اؤأ شاذ مم  

  يتلائا ش يا الاه  اقى الإأتي    ين هأس اؤم أ ف ش إمتي س اؤ لاي  اءو   من  ين اؤ لاائ ذ ش اؤأ

شهأا م  يسألاس اؤمةلشا اؤمتمف  وا وأل  تيشا  لاسااا ح وظا اؤألا ت ف  اؤظسشم اؤ يئيا اؤمحيتا  ل ذ

 تيييا اؤش  يا اؤتأ وايا ش اؤم ؤيا ؤقمسااا   لإاتم لا اقى اؤحصا اؤاشقيا ش م لا  أمش اؤاشق 

م أ اؤتلا يس ش اؤيساساف ذحيث تت زو إؤى وس س ش  ي ف وا ايا تام   م سوا مشقس اؤمسااا ذش إت

ذ إن هأا اؤمةلشا ي ين وهميا هأا اءاقشي وا إتم أ [ 929]اؤل لاوا اؤى تش يلل  أحش اؤمشقس اءو  

اؤيساس من ملا  الإمتي س  ين اؤ لاائ  الإاتساتي يا اؤمت حا وم ا اؤمسااا ش يمأن تش ي  أؤك من 

 ملا  اؤلاأ  اؤمشاؤا 
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- من إالاالا اؤ  حث -وا حصا اؤأمش ش لاشسه  وا إتم أ اؤيساسمصةش( 8-9)اؤلاأ  سقا

م  ألاحظ  وا اؤلاأ  اؤأ  ي ين م أ ف اؤمصةشوا اؤتا ا ق لاسحل  ش اؤلاشائس اؤمش شلام وا 

أ  م أا ش اؤمت  يأا اءح  ا هش أتي ا ؤتحقي  وألاتا اؤمسااا ؤتش ي  ولااأ أ  ألا ت ذمم  يتي  

ث ي أي ح ا اؤلاائسم الإيسالااف اؤتا يحييل  أ  ألا ت ذش ؤأا ؤقمسااا إتم أ اؤيساس اؤمأ اي ذحي

اؤلاائسم أاف اؤحم ما اءأم مس ت  مس ان اؤمأتح اؤأ  يحيق إيسالااف  يلام ؤقمسااا ش يلاس أيلايا أ ميمسمذ 

شاقى وام ي تحقي  ا ئلايا أ  ألا ت يتا إتم أ اؤيساس حش  اؤألا ت اؤأ  تاتمس وي  وش تلاام ذ وش 

 . اؤ م  اقى تصةيت

اقى وا ي و   لا اؤتحقي  وا هأا اؤأمشأ  يتا :  ADL(arther.D littel)مصةشوا  -4

تحقي  ش  يا اؤمسااا ش   ؤتي تس  ين لاس ا اؤأ ح وا اؤألا ت ذش اؤش  يا اؤتأ وايا ؤقمسااا يتا 

وا تلاأي  اؤملاي  ؤقمصةشوا ش اقى وا ال  يتا صي وا اؤ لاائ  الإاتساتي يا ش تيييمل  ؤ اتة لام مأل  

إمتي س اؤ لاي  اءو   اؤأ  يسلا  اؤى تحييق وهلاام اؤمساااذ ش من اؤلاأ  اؤمشاؤا اؤأ  ي ين ؤأ  

مص ئت اؤأمشأ  ش أيةيا الإاتة لام مأل  وا اؤشصش  اؤى اؤيساس الإاتساتي ا اؤملائا ؤش  يا 

 .اؤمسااا
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 arther.D littel [992]أمشأ  مصةشوا ( 99-9)اؤلاأ  سقا 

اؤلاأ  والاس يش   اؤلاشس اؤأ  تق    هأس اؤمصةشوا وا إتم أ اؤيساس ذ م  تيلام  من  إن

م قشم ف ؤمتمأ اؤيساس   لإاتأ لا اقيل  أي الام م قشم ف إاتساتي يا ماتملام من تحقي  اؤ يئا 

يمش م  اؤح  ا ( 99-9) اؤم س يا ش اؤلاامقيا ؤقمسااا اقى وا ي اء   لا اؤمأشأا ؤل ذ إن اؤلاأ  

مشي  ش اؤمتس اؤصأ اا اؤأ  قلا يللالا اؤمساااذ إأ يتش ي اقيل  وا ح ؤا م  إأا أ ن ألا تل  وا ؤقت

مسحقا اؤأمش ش اؤش  يا اؤتأ وايا ملائمما حيث تأشن وا اؤح  ا ؤقتمشي ذ اؤ حث وا تسق اؤتمشي  

ا اؤتمشي  اؤممأأا ش وفسه  اقى اؤ  ئلا ؤقشصش  اؤى اؤ لاي  اءو   ش من فا إتم أ اؤيساس وا تسيي

أاف اؤمسلاشلاياذ وم  وا ح ؤا اؤش  يا اؤتأ وايا اؤل ملايا وين تأشن ح  ا اؤتمشي  أ يسم  لاا  ويلا 

 .تمت س اؤتمقا اقى   ض اءألاتا اؤتا تسى وأل  أاف ا ئلا   يم

إن وهميا هأا اءاقشي تأمن ويم  يشوسس من م قشم ف ؤ لااسم اؤ قي  حش  اؤش  يا 

 . تم أ اؤيساساؤتأ وايا ؤقمسااا وا إ

ا
يفة

وظ
ل

 
ة
سي

نف
لت
ا
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يتا إتم أ اؤيساس وا هأا اءاقشي   لإاتم لا اقى :   GEمصةشوا  أسا  اؤأتسيك -9

  أ يا اؤصأ اا ش اؤش  يا اؤتأ وايا اؤتا تسلا  اؤى ش شلا فلافا وؤشان حيث أ  ؤشن يتا وي   أ أ 

الإاتساتي يا إاتساتي يا م يأا شوق أت ئح تحقي  اؤ يئاذمم  يشوس ؤمتمأ اؤيساس م مشاا من اؤ لاائ  

 اؤتا ي م  اقى 

تيييمل  ش إتم أ اؤيساس  إمتي س وو قل ذ شمن اؤلاأ  اؤأ  قلام  مسيلا اؤا يلا أمف    -2

يمأن إاتأت    وهميا هأا اءاقشي وا إتم أ اؤيساس  م  يشوسس من م قشم ف حش   يئا وام   

 .اؤمسااا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 [24] لا أا  أسا  إؤأتسيك ؤتمتيت اءام ( 99-9)اؤلاأ  سقا

اقى وا ي م  يشوسس هأا اءاقشي من م قشم ف ش من اؤلاأ  والاس ألاحظ ون اؤلاسأا تتمتس 

وا صأ اا  أا ا  لاا ذشهأا م  ت أا  اؤلاائسم و ذ وم   %95 مسأز قش  ذ حيث يمف  أصيي اؤاشق 

مسأز من اؤاشق ذ إؤ ون اؤصأ اا ويس  أا ا ش اؤ % 59اؤلاائسم ي ولا تمف  شحلام وام   تتمتس  م 

ون أصيي اؤلاسأا   يم من اؤاشق ذش ؤ تحت  (   -لا)ويل  وشق اؤمتشات ذ وا حين ت أي اؤلاائسم 

يا الا اؤمسااا اقى إتم أ  GEإن هأا اؤتحقي  اؤأ  ييلام  واقشي. [24]مسأز قش  وا اؤصأ اا

 .اؤيساس اؤمأ اي ؤش  يتل  شوق اؤظسشم اؤمحيتا  ل 
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 أسلوب تحليل الفجوة:ثانيا 

إلااسم اؤمسااا  ش شلا و شم يلاوس  ل  ؤق حث ان إاتساتي ي ف  لايلام تا الاه  اقى تحييق  إن لا شس 

اؤة ي ف اؤمألاشلام من و   تيقيصل ذو مقيا اؤ حث ان اؤ شام  اؤما الام ذتتش   اؤى تحقي  اؤ يئا 

 اؤلاامقيا ش اؤم س يا مم  يا الاه  اقى إتم أ اؤيساس حش  إمتي س شاحلام وش م مشاا من اؤتش ل ف

  [89]:اؤت ؤيا

  زي لام تمشح اؤمأظما  م  يا ش  قلاساتل. 

 إمأ أيا اؤتسيث وا ز  أ  اؤت ق ف ؤتحييق اؤتمشح 

 اؤا ا ؤتشاس هيمأتل  اؤ يئيا ش  شا ئ  الام. 

شاؤلاأ  اؤمشاؤا ي ين لاشس اؤة شم الإاتساتي يا وا إتم أ اؤيساس ش تحلايلا اؤ لاي  

 .تا تتشوس ؤمتمأ اؤيساسالإاتساتي ا اءو   اقى وا ي اؤم قشم ف اؤ

 

 

 

 

 Hicks[29]اؤة شم الإاتساتي يا شوق تصشس( 94-9)اؤلاأ  سقا

من اؤلاأ  والاس يت ين ون واقشي تحقي  اؤة شم أا وهميا وا إتم أ اؤيساس ذإأ ي تملا متمأ 

اؤيساس اقى ممس  ف اءاقشي وا تحلايلا اؤ لاي  اءو   اؤمسلا  اؤى ت يق اؤة شمذ وإأتلاق  من 

ولااأ اؤمسااا اؤح ؤا ش اؤماتي قا وا إت س اؤ يئا اؤلاامقيا ش اؤم س يا يتا اؤتشص  اؤى تحلايلا تحقي  

اؤة شم الإاتساتي يا ش ما   تل ذ شمن فا تأميا اؤ لاائ  الإاتساتي يا اؤما الام اقى ت ييق هأس اؤة شم 

 .ش إتم أ اؤيساس  إمتي س اؤ لاي  اءحان 

أ  ا  شالا أص  اؤى ون هأا اءاقشي ي م  اقى إي  لا  ش إأا أظسأ  اؤى اؤمةلشا اؤأ  قلام 

اؤ لاائ  الإاتساتي يا اؤتا تا الا اقى تحييق وهلاام اؤمسااا   لإاتم لا اقى تحقي   يئا اؤمسااا 

ش يسى محملا اؤصيسوا ون هأا اءاقشي ي م  . لإمتي س وحان  لاي  يتلائا ش اؤظسشم اؤمحيتا  ل 

اؤممتت ؤتيييا شصشؤل  إؤى اءهلاام اؤممتتا ذش األا الاا  اقى مي سأا اءلااأ اؤح ؤا   ءلااأ

وضع الشركة المطلوب 

 تحقيقه

 الحالي  وضع الشركة

الفجوة 

 الإستراتيجية
 اختيار البديل الاستراتيجي 
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شصشؤل  ذوإن أؤك يتتقي مأل  إا لام اؤأظس وا الإاتساتي يا اؤمت  ا  إاتملااا إاتساتي ي ف  لايلام 

 .[94]ؤقي  أ اقى اؤة شم

إن إاتملااا إاتساتي ي ف  لايلام ؤسلاا اؤة شم ؤ يمأن تحييي  إؤ ان تسيق تحقي  اءلااأ 

اؤماتي قا ش اءلااأ وا اؤم  ا ش س ت    ؤمأشأ ف ش اؤمتةيساف اؤ يئيا ؤتشويس م قشم ف اؤح ؤا ش 

صحيحا ش لاقييا ت تملا اقيل  الإلااسم اؤ قي  وا إتم أ اؤيساس  تةييس وش ت لاي  الإاتساتي يا اؤح ؤيا  م  

 .لاامقيايتةق ش سا ؤتل  ش سسيتل  اؤماتي قيا وا ظ  متةيساف اؤ يئا اؤم س يا ش اؤيلاساف اؤ

ش من اؤمة هيا اؤا  يا يت ين ؤأ  ون واقشي تحقي  اؤة شم يق ي لاشس وا اا وا تشويس 

اؤم قشم ف اؤما الام اقى إتم أ اؤيساساف الإاتساتي يا اؤمسلايا ؤسلاا اؤة شم اؤح لافاذ ش يمأن تقميت 

 .لاشس هأا اءاقشي وا اؤلاأ  اؤت ؤا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من  -ة شم وا تأميا اؤ لاائ  الإاتساتي يا ش إتم أ اؤيساسلاشس واقشي تحقي  اؤ: ( 99-9)لاأ  سقا

- تصشس اؤ  حث
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  SWOTتحليل: ثالثا 

ؤةسض إتم أ اؤيساسف اؤل ما ذمف  قساس اؤتشاسذ وش لامش    Swotيمأن ون ياتملاا تحقي  

ها ولاام قشيا   Swotاشق  لايلامذ حيث تأشن ملااما  م قشم ف لاقييا ش مش شاياذ إن ولاام تحقي  

ةيلام تام  ؤقمسااا  تأشين صشسم ان ش  ل  مم  يسلا  إؤى إتم أ اؤيساس قساساف تأشن وأفس ش م

 .[929]حأما ش وو   تشقيت ذ ش وست أ  حل  وقشى

وا إتم أ اؤيساس من ملا    SWOTأاتأتح من هأا اؤمةلشا ملاى إمأ أيا إاتملااا واقشي 

ؤت تا ؤقمسااا م مشاا من اؤ لاائ  أت ئح تحقي  اؤ يئا ذش اؤ م  اقى اؤس ت  ين ممس  تل  ذ

الإاتساتي يا ؤأ  ش  يا تأشن ويل  ذش اقى وا ال  يتا إمتي س اؤ لاي  الإاتساتي ا اءو   اؤأ  

 .يمف  قساس إاتساتي ا

إن وهميا هأا اءاقشي وا إتم أ اؤيساس تأمن ويم  ييلام  من م قشم ف حش  اؤ يئا اؤم س يا 

ل  ش تللايلااف قلا تسفس اقيل  ذ ش أأا أت ئح تحقي  اؤ يئا اؤلاامقيا  ش م  تشوسس من وست يمأن إاتةلاؤ

من أي ت قشم ش   م ذ حيث ت ت س هأس اؤأت ئح أأظ ا م قشم ف وا اا ت تملا اقي  الإلااسم اؤ قي  وا 

 .إتم أ قساساتل  الإاتساتي يا

أمتشم  إن م  ييشا    هأا اءاقشي وا تحلايلا أي ت اؤيشم ش اؤ  م ذاؤةست ش اؤتللايلااف

إن هأا اؤمةلشا  [999]وشؤى ذتقيل  امقيا تحلايلا اؤمشقم اؤتأ واا ش وا اءميس اؤ لاي  الإاتساتي اذ

ؤلاؤي  قش  اقى لاشسس وا تشويس اؤم قشم ف حش  اؤ يئا اؤلاامقيا ش اؤم س يا ش اءحلااث اؤشاق ا ويل ذ ش 

 ت  ين أت ئح تحقي  اؤ يئتين اقى من ملا  اؤ لاائ  اؤتا يتا تأميتل  اقى وا ي أت ئح اؤتحقي ذ ش اؤس

وهميت  وا امقيا إتم أ اؤيساس وا إمتي س اؤ لاي  الإاتساتي ا اؤأ  ي م  اقى تحييق وهلاام ش سا ؤا 

 اؤمسااا 

وا تشويس اؤم قشم ف  SWOTش مم  ا ق يمأن تقميت أيةيا الإاتة لام من واقشي 

 .  اؤت ؤااؤما الام اقى إتم أ اؤيساساف الإاتساتي يا من ملا  اؤلاأ
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  خ صة الفصل

مت ما  ؤلاأا اؤةصاا  اؤاأ  ا ؤ أا  وياا  اؤمةا هيا اؤمست تاا  اا ءلااأ شاؤياساسذ ش إمأ أياا ااااتملااا 

 :سااا مقصأ  إؤى اؤيساس وا اؤم اتم أاؤتلاميت الإاتساتي ا أملام  ؤتيييا اءلااأ ش 

 ون اؤللام من امقيا تييايا اءلااأ هاش قيا ي اؤألاا ت اؤاأ  يسلايا  أا  قااا مان وقاا ا اؤمساااا

ش ؤة  ؤياا اؤتييايا يتش اي س تا    ؤ  الا اؤ يئاا  ذألاتا اؤتا تيشا  ل  ات  س محيتلا ذإأ يمف  اءام   شاء

وا ءلاشاف اؤتيقيلاياا اؤتاا تسأاز اقاى  ذسلاياا ؤتحيياق اؤأ ا حؤتمأيأل  من صي وا اؤ لاائ  الإاتساتي يا اؤم

اءس اا ح اؤمحييااا أمسلاااس ؤتيياايا اءلااأ وصاا حف ويااس و  ؤااا أتي ااا ؤقتتااشساف اؤح لافاااذ مماا  ولاى  إؤااى 

اؤ حاااث ااااان ولاشاف  لاياااالام ذ إأ استاااا ت مةلااااشا تيياااايا اءلااأ  مااااألح اؤتةأيااااس اؤاااااتساتي ا شالإلااسم 

لإلااسياا ؤتمأاين اؤمساااا مان اؤملائماا  اين  يئتلا  الإاتساتي ياذ اقى اات  س وألا  مان وحالاث اؤمأا هح ا

 . شإمأ أي تل  اؤلاامقيا 

ون هأا ك امااتلام  ااين اؤيااساس ش إتماا أس ش صااأ   ذ حياث يمفاا  اؤيااساس امقيااا مأظمااا شاايااا 

تصالاس ااان لااامت ؤمتيا س اؤ االاي  اءأاااي اؤماسفس وااا اااقشك الآماسين ؤتحييااق وهاالاام اؤمسااااا ذإأ 

تماا أ اؤياساسذ وماا  إتما أ اؤيااساس يمفا  اؤ مقيااا اؤلاا مقا لإي اا لا حا  ؤملاااأقا ي  اس اان اؤأتي ااا اؤأل ئياا لإ

م يأاااذ إأ ي ت ااس واااقشي اؤمتياا س اؤسلااايلا  ااين اؤ االاائ  اؤمت حااا اقااى وااا ي تحلاياالا ش تحقياا  اؤملاااأقا 

اؤي ئماااذ ش وااا حاالاشلا الإمأ أاا ف اؤمت حااا ؤلاا  ذ  يأماا  صااأ اا اؤيااساس ت  ااس ااان اقاااقا ماان اؤمتااشاف 

اؤمتسا تا ويم   يأل ذ يأتح األا  قاساس ق  ا  ؤقتأةياأذ ت الاو  تلااميت اؤملااأقا ش تأتلاا  تييايا  اؤمتت   ا ش

 .و اقيا اؤ لاي  اؤممت س 

اقى تييا اءلااأ ش إتم أ اؤيساس من ملا  تحقي  اؤ يئا اؤلاامقيا ش  SWOTواقشي يا الا

ل   تصحي  اؤ  م اؤم  س تحلايلا اؤ  م ش اؤيشم اؤمش شلام ش س تل    ؤمتةيساف اؤ يئيا مم  يام  ؤ

ان اءلااأ ويس اؤ يلاذ ش تلاايا اؤيشم اؤمش شلام ش اؤم  سم ان اءلااأ اؤمستةس ؤأمقت إؤى ون هأا 

اءاقشي ي م  اقى تصحي  الإأحساو ف   صي وا  لاائ  إاتساتي يا تا الا اقى تة ي  اءلااأ اؤايئ ش 

وا حين يظلس لاشس واقشي تساتي ا اءو  ذ تلاايا اءلااأ اؤ يلا ش اقى وا ال  يتا إمتي س اؤ لاي  الإا

تحقي  اؤمحةظا وا تيييا اءلااأ ش إتم أ اؤيساس إأتلاق  من تحلايلا مسأز م    اؤألا ت الإاتساتي ا 

ش أؤك  تحلايلا ش  يا أ  ألا ت مي سأا  اقى م أ ف اؤمصةشوا ؤأ  أمشأ  من أم أ  تحقي  اؤمحةظاذ

اتي ي ف اؤمأ ا ا ؤش  يتل ذ ش تحلايلا مي ساتل  اؤماتي قيا   ؤمأ واينذ ش اقى وا ا  يتا صي وا الإاتس

 .تا الاه  وا إتم أ اؤيساس حش  اءألاتا اؤتا ها وا ش  يا ويس  يلام وش مت فسم  اؤتا 
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واقشي تحقي  اؤة شم ي ت س وحلا اءلاشاف شاءا ؤيي اءا ايا اؤممأن ااتملاامل  وا ون 

اأ اؤح ؤا شاؤماتي قا ش تحلايلا الإأحسام وا اءلااأ م    اؤتحقي  اؤاتساتي ا من و   تحقي  اءلا

 من إت س  يئا تأ واياذ و مقيا اؤ حث ان الإاتساتي ي ف اؤما الام اقى سلاا اؤة شم  ين اءلااأ 

اؤح ؤا ش اءلااأ اؤماتي قا ش تأميتل ذ ش إتم أ اؤيساس حش  وو    لاي  ؤسلامل   أة أم ا ؤيا ش وق  

 .قي  اؤ يئا اؤلاامقيا ش اؤم س يا ؤقمسااا تأقةاذ ؤ يتا إؤ من ملا  تح
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  4الفصل 

 واقع التشخيص الإستراتيجي في  مطاحن الاغواط 

 

 

 

 تمهيد 

 عمخخع ى خخل ت   خخع  لخخع ة الموققخخة  ال اخخ   ى خخل   خخ    إن التشخخص ا الد خخ  لخخ  الخخ  

الته   ات التي تفرزل  الب ئخة الص رد خة الم   خة ب لموققخة اللع   ال  ة ال اص  ة  رب ه  ب لفرا  

ل ت   خخ  ال خخرارات اتقخخترات د ة الم ئمخخة التخخي تعمخخع ى خخ ءلخخ   اتصخخ   الخخك ه خخ  مخخن يدخخع ت  خخ   ي ا  

لخخ ا الف خخع   خخ  ع إقخخ    مخخ  دخخ ء  خخي الد  خخز ال  خخر  ى خخل الدخخزء الألخخ ا  المقخخ رة مقخخب     خخي 

م تدخخخ ت  ات يلم خخخة  لمخخخ  تتم خخخز بخخخ  مخخخن  الاات خخخ   ةالت ب  خخخي الخخخ    ت خخخ  ع ي خخخ  يلخخخ  الموققخخخ ت 

 ة   تتمثع  ي ــ ـيق قن الأغ ا    ب لت ر  إلل ال     التي  رى ي ه   المتمث ة  ي م    إقترات د ة 

 ردي ـالصخخخل موققخخخة لتقخخخ    اللخخخ ء ى خخخل الم خخخ   الخخخ اص ي   التشخخخص ا اتقخخخترات دي

 .ة   التعر  ى ل  لع ته ـقـوقـل م

را   ـة   الفخـال  ة  خي الب ئخة ال اص  خا  ت  ز ى ل ت ل ح      اللع    ت ئج التشص 

 ت  الت  ع له  من ص ع ىم  ة التشص ا   ت لخ ح مخ ى إمه   خة  الص رد ة التيات  ي الب ئة الته   

 ال رار   ت     الأ اء اتص   ي  اقتص امه 
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 عرض تقديمي للمؤسسة محل الدراسة: 4-1

  خ ت ال  لخة ب ا خة ثم   إن إ ش ء موققة الم   ن  د ءت  ت دة للإقترات د  ت التي ا تهدتهخ 

ص  خخة ين    ات ته  ل د خخ  ى ل خخة ىة     خخة   مخخن يدخخع ال  خخ   ب خخالخخ   ي  الاات خخ  ة ا خخ  ت م خخ

 .ال   ى ت الغ ائ ة تعتبر من ال   ى ت اتقترات د ة 

 نشأة المؤسسة و أهدافها: 4-1-1

 نشأتها:  4-1-1-1

 لمحة تاريخية: أولا 

تات خ   ة التخي ىر ت موققة م   ن الأغ ا  ىخ ة تغ خرات  ت دخة لم اهبتهخ  ات خ   ت ا

 اات خخ  الص   خخة  خخي  خخع   الاقخخت  ل ةإلخخل  مخخن التقخخ  ر الاشخختراهي ا   اخخ ال ه مخخة  ا تهدتهخخ 

ه  خت إىخ  ة ل ه خة الموققخة   الاات خ   ةالموققخ ت  ب قخت  ل ةالمتع خ   8811ل    ن    ت دةالق   

 :  ة متمث ة  ي ه  صمس موقق ت ده   تدت ى SENPAC الهقهقلال    ة ل قم     العد ئن   

   الموققة الده  ة ل    ى ت الغ ائ ة   مشت  تهERIAD     ق 

   الموققة الده  ة ل    ى ت الغ ائ ة   مشت  تهERIAD  ق    ب عب س 

   الموققة الده  ة ل    ى ت الغ ائ ة   مشت  تهERIAD  الدزائر 

   الموققة الده  ة ل    ى ت الغ ائ ة   مشت  تهERIAD  اق    ة 

   الموققة الده  ة ل    ى ت الغ ائ ة   مشت  تهERIAD  ت  رت 

ت خخ رت   خخم تلخخ    ERIADت خخت الموققخخة الده  خخة  ت  خخ  إن الموققخة م خخع ال راقخخة 

 :ل ه الأص رة قبع    ات  ي شهع مدمع م ه  موققة م   ن الأغ ا    لي 

  ة الأغ ا   . 

 ة ت  رت   . 

 ة مه  ة    

 ة غ  زان    

 ة الد فة    

     ة مقتغ   

   ة ا ر البص ر   . 
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 التعريف بالمؤسسة: ثانيا 

ين الشخخخخخرهة الق  قخخخخخر ة  87/88/8818المخخخخخور   خخخخخي  871/18دخخخخخ ء  خخخخخي المرقخخخخخ   

BUHLER   خخخ  ة  ي خخخب ت ت خخخت    38/88/8813ة م خخخ  ن الأغخخخ ا   خخخي اخخخ  ي شخخخ ت   خخخ  

اله ه خخخة  خخخي قخخخ ة ت إثخخخر إىخخخ  ة ت خخ ر  ERIADالموققخخة الده  خخخة ل  خخخ  ى ت الغ ائ خخخة   مشخخخت  ته  

اررت الدمع ة غ ر ى   خة لشخرهة مقخ لمة  8887تبع  لد قة الم ا لة المورصة  ي    مبر    8811

  خخخةال     ال ب عخخة ت خخ رت إ شخخ ء شخخرهة  ات يقخخه   خخي إ خخ ر إىخخ  ة ل ه تهخخ  ى خخل شخخهع  خخر    ات 

 [848]ةالت ل 

 81/88/8887شرهة مق لمة بم دز الع   المور   ي : ال لع ة ال      ة -

 م   ن الأغ ا : التقم ة -

تصز ن   الت م ة ال   ى ة  ي ات ت ج الت   ع التعبئة التق     الت ز ع   الب م: الم ل   -

 . الغ ائ ة الم تد ت

 .ب ش هر –الم   ة ال   ى ة لم   ة الأغ ا  : الم ر الرئ قي -

  . ت  رتدمع الر  ض للم  %.833 ج مم  هة  888.333.333.33: ريس الم ع اتدتم ىي  -

 [848].  ا   ر  ي ال   8.133  اة ات ت ج ت  ر بـ  -

 .ا   ر 881333  اة التصز ن  -

 [844]. ى مع 881ت ت   الموققة ى ل : ال  اة البشر ة  -

 .8813 ت ر خ إ     ي ع إ ت ج  -

 . مب  ة لهت ر 1لهت ر م ه  83المق  ة اتدم ل ة  -

 :م تد ت الموققة  -

 :  تج الموققة ى ة ي  ا  تتمثع  يت 

  ه غ 81قم   ممت ز 

     ه غ 81 ا     -    ه غ 81قم   ى 
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 ه غ83ه غ  8ه غ 8ة معب ة  ي يه  س  غ رة  ات  ا   ممت ز    ي زان مصت ف. 

  ه غ13 ا   الصبز. 

 ال  نمثع  ي ال ص لة من ال مح ال  ز    تت: يى   ال   ا  ت. 

اقت تم ر  ي    الأغ ا  : عة تته ن من      الب ع الت ل ة بهة ت ز ع  اقله  ش:  شبه ت الت ز ع -

 .الم  عة  مت   ي  بر  ن  غر ا ة 

 لمؤسسةل و الأهمية الإقتصادية هدافالأ :4-1-1-2

 الأهداف: أولا 

ي شئت م   ن الأغ ا  للم ن تغ  ة الق   الم  ي   الدهخ   ب ردخة ي لخل مخن الم تدخ ت 

  ر الم تدخ ت تخ  خ  مدم ىخة مخن الألخ ا  متمث خة  خي  لك بت  ال ا    ة  ي القم    الأق ق ة المتمث 

إ دخخ خ ص خخ  الت م خخة  اتقخخه    خخيمقخخته ه ن ال خخ  ى  ن   ال هخخ ئ  ن     ا خخ  لالغ ائ خخة مخخن قخخم    

ال    خة  ات اتقخترات د ة   من ص ع المق لمة  خي المشخر ى ت اتات خ   ة  اتات    ة  الادتم ى ة

 . ا  را العمع التي ت  رل  ب فة مب شرة ي  غ ر مب شرة  ه

   لت    هخ    مهن ين   ق  يل ا  الموققة إلل يل ا  إقترات د ة   يلخ ا     ف خة تقخعل 

 :لي 

لم   ن الأغخ ا  دم خة مخن الألخ ا  اتقخترات د ة  تقخعل إلخل ت    هخ  : الأل ا  اتقترات د ة  – 8 

 خخي ص  خخة مخخع ت خخ مي ال  خخ   الصخخ ا  خخي  خخر   الم   قخخة ال خخ  ة    الاقخختمرارمخخن الب خخ ء    لتخختمهن

 :    دز ل ه الأل ا   ي ال     الت ل ةمد ع  ش  ه    

 لب م ىن التد      اتب ا   ي المد ع ات ت دي من   م الد  ة   ال  ى ة ل تم ز ىن ا

 .الم   ق ن

  ت ق ن الته  ل د   المقتص مة  ي ات ت ج. 

 ات ت د ة  الر ع من ال  اة. 

  الب م ىن يق ا  د   ة ل ص له. 

 الت ه   ي الته ل   من يدع ال   ع إلل الأقع ر الت   ق ة. 
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همخ  تقخعل الموققخة إلخل ت   خخ  دم خة مخن الألخ ا  ال   ف خة لخمن الألخخ ا  :  ف خة الألخ ا  ال  -8

 [147]: ي  متمث ةاتقترات د ة   التي  مهن ت    ه  ى ل الم ى ال   ر 

 يل ا  تق  ر ة   تشمع -ي     

   ت     المقو ل  ت 

   لع      للإى     ق ر ال ث ئ . 

   لع برامج  ص   تق  ر ة تقمح له  بت     يل ا ه . 

 تقعل الموققة إلل ت     يل ا ه  ات ت د ة من ص ع : يل ا  إ ت د ة  –ز   

   لع   إى ا  م زا  ة التق  ر  

 المق رة ل   ع الم ى لبرامجى ا  برامج ات ت ج ى ل يق س ا 

     ال راقة  ي الأ  ات   الص   لتع    ات ت ج ب اع ته فةالب م 

تتمثع ل ه الأل ا  التي تقعي الموققخة إلخل ت    هخ  ل   خ ع إلخل : يل ا  تق    ة  –ج   

 : ي ال     الت ل ة إل  م  ت ب  

  راقة  ر  ت   ر الم تد ت . 

  ت   ر يق ااه    ال ص ع إلل يق ا  د   ة  راق ت   ب  م الق   من يدع. 

  العمع ى ل ت ق ن   رة م تد ته  ل ى المقته ه ن. 

  ممهن من تد ر الدم ة الب م   ال راقة  ي اتدراءات التق    ة ل    ع ى ل يهبر ى  

 .لم تد ته 

 لمطاحن الأغواط الاقتصاديةالأهمية :  ثانيا

وققخ ت اتات خ   ة الع م خة  خي مدخ ع ال خ  ى ت تعتبر الموققة م خع ال راقخة مخن بخ ن الم

ه  ه  تعمع ى ل ت   ر م ت ج يق قخي  خي   خ ة لم ة ب لغة  ي اتات    ال   ي  التي تهتقي يالغ ائ ة 

     ا خ  ـص  ة مع ال م  ال  مغرا ي   تزا   ال  ز ى ل مثخع لخ ه الم تدخ ت مخن قم خ  المدتمع  ي را

 .ال   ا ي قته كل ال ص لة   ل قته ك البشر  
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ع بخ ن مصت خ  إن م   عر   الق   ال   ي   ل   من ت  ر   ق   ت دة الت خ  س ال خ   ال   خ

الاات خخ    خي    ن الت بعخة ل   خ   الصخخ ا   الا فتخ خالم خخ ارتفخ  ص  خخة مخع   الموققخ ت اتات خ   ة

 .ت  ز من الموققة م ع ال راقة مق  رة ل ه المتغ رات اتات    ة ال   ي   

 لخعت إقخترات د ة ىمخع مخن   ل   م ج  ي م   هخ    م اهبتخ ال      رغبة م ه    ي ل ا

مخن لخ ا يلخ ا ه     ختح بخ ز الت م خة   التي تعتبرل  مخن يلخ  الص خ ات لت   خ  ال   يدع  ص ع ب ر ة 

 ت   ـن مولخخـ   مخـر ى خـ  خـبمخ  تت اات  ىهخ  ا بعخ  لخخالم   خ  تخ  إىخ ا  الم خ  الصخ ا بهخ ه العم  خة  

 شخي مخع مع  خ ت الع خر ة مثخع بخ اي الموققخ ت ل ب ر خة ل تم إمه    ت تدع ه  ا  رة ى ل الا لم  

 ا شخغ لاته   خم تقخعل إلخل تره خز    ة   ال  ل خة   ى ل الق  ة ال  اات    ةيلم ة  ال   ثة  اهتق ز

  م هد خة للخب   ر بإتبخ القخ   اتات خ   ة بمخ   خي  لخك ىخ م ي ال  ى خة   الأقخعى ل ى امع لخم ن 

إ  تعمخخع   خخ  ص خخ ات مقخخ رة لت خخر   م تد تهخخ  مخخن صخخ ع ىم  خخة قخخبر الأراء   ر خخ   المقخخت ى 

لأراء   م تر خخ ت المقخخته ه ن   مخخ   صخخا  الاقخختم  العمخخع ى خل اخع م تد تهخخ  ب ل قخخبة ل م   قخخ ن  تم 

 .ت   ر م تد ته  

   إل هخ ه  التخي ه  خت ت خب  ــل      ت الموققة    ة   ى ة  عتبرل  هموشر ى ل ب  غ يل ا 

 مخن صخ ع الألخ ا  التخي قخعت   تقخعل إلخل ت    هخ  تتد خل ق ى ل  ى خل الب خ ء   الاقختمرار  التي ت

 الادتم ى خةالألم ة اتات    ة التي ت عبه   خي اتات خ   الخ   ي بمقخ لمته   خي الت م خة اتات خ   ة   

الم تم خخ ن مقخخت ب  مخخن  ة ل مقخخته ه ن ال خ ل  ن  المتدخخ   هخي تعمخخع ى خخل ت ب خخة ال  د خ ت المت خخ رة  

 .  م ال  ى ة   الهم ة  ي إ  ر الم   قة التي  عر ه  اتات    ال   ي

 وظائف و نشاطات المؤسسة:  4-1-2

ت خخ   م خخ  ن الأغخخ ا  بعخخ ة  شخخ   ت     خخ ئ  متراب خخة   مخخ  ب  هخخ  لت   خخ  الألخخ ا  التخخي 

     الموققخة ـالم  ز من ص ع    ت ن يق قخ ت ن لمخ     ئخ ق رته   التي ق ت  الت ر  له   ي ل ا

 . ب عة  ش   ته  

 الوظائف الأساسية للمؤسسة:  4-1-2-1

مخن ال  خ   ب   ئفهخ   ا   اخ تعمع م   ن الأغ ا  ى ل ت     الألخ ا    البخرامج المقخ رة 

 :  تتمثع يل  ال   ئ  به   ي  الأق ق ة بشهع مته مع   مت  ق  
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 ظيفة التموينو: أولا

  خخة تعتبخخر ي خخ  ال  خخ ئ  اتقخخترات د ة ب لموققخخة إ  تهخخت  بت   خخ  الهم خخ ت اللخخر ر ة ل عم

  الدخ  ة الع ل خة   ب قخخع ر العمخع ى خل د خخز المخ ا  الأ ل خة  ات ال  ى خخة ات ت د خة   التص خ   لهخخ    

   خ  ل مخ  ة الأق قخ ة   ن ت ت ر ى ل مخ ر    الم     ي الموققة ا   ال راقة ين ىم  ة التم د  ة 

ر     خ  متمثخخع  خي الخ   ان المه خخي ل  بخ ز ه  خخ  ه  خت ت ت خر ى خخل مخ  8881 خي ات تخ ج إ  ابخخع 

تخ  اتت خ ع بمخ ر  ن دخ    8881 خي قخ ة الم  ي من ال مح ال  ز   ال  ن   الم تهر ال     للإ ت ج

 SOMFADINEموققخخة   CONTOIRE DE MAGREBمخن ال  خ   الصخ ا لمخ  موققخة 

  ة ل   لخخة لخخ ا  خخي إ خخ ر الق  قخخة اتات خخ     إلخخل الم تهخخر ال   خخ  8334قخخ ة بخخ لران لتعخخ    خخي 

 عتبخر لخ ا ىخخ ئ  يم مهخ  مخن يدخخع تغ  خة القخ     ت   خخ    خة قخ ا ة د خخ ة لتشخد ع ال  خ   العخخ     

 .م  ر ة ب لم   ق ن 

 وظيفة الإنتاج: ثانيا

ممخ   وهخ    إ ت د خة اات خ   ة  ي  موققخة إن    فة ات ت ج لي ال   فة الد لر ة  خي  شخ 

قخ ر ال قخخن لدم خع ال شخخ   ت ال   فخخة  خي الموققخخة  عتبخر موشخخر اخ   للخخم ن الى خل ين  دخخ خ لخ ه 

ا خع يق قخ ة  ات ى اخة   مخخ  ال   فخة  خي الموققخة م خع ال راقخخة تمخر ى خل ىخ ة مر ه  لخ   الأصخرى

 دي  خخي هخخع ـالالتمخخ   ب ل شخخ   ات تخخ ت  خخز ممخخ  ى خخل   ى خخة   دخخ  ة الم خختج    لهخخ  ت ث رلخخ    ب  هخخ 

 .من ىم  ة ت     ال مح إلل تعبئت   ت ر ف   ي شهع م تج د لز ل تق    مرا     ا   ا 

 الوظيفة التجارية: ثالثا

  خ   الب خخع تدخ ر الدم خة  الصب ز ن   خخم تهمخن يلم خة لخ ه ال   فخخة  خي تقخ    الم خختج ىبخر 

 هخ ا معر خة    خة ب لعم  خة التقخ    ة   راقخة القخ    ىم ءلخ   خ ت الصالم زا تهت  ب لخع الص خ   

همخخ  تعمخخع ى خخل وثرة ى خخل ىم  خخة ت خر   م تد تهخخ   ت  رلخخ  لتفخخ    ال  خ ئا المخخ  خته  القخخ ا ة  

ر ـع لخم ن الق خـمخن يدخع ى خل ت ب تهخ  ـ خة  الهم خة  العمخت   خ  مت  بخ ت المقخته ه ن مخن   خم ال  ى

 .ل ا ه  المص   له ال قن   الد   له    ت     ي

 وظيفة الصيانة: رابعا

إ  لهخ  ى اخة مب شخرة مخع ىم  تخخي ة ى خل لخم ن القخ ر ال قخن ل موققخة   تعمخع لخ ه ال   فخ

 :من ص ع المه   التي ت    به    م ه ات ت ج   الت ز ع 
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  العمع اقتمرار ة    ة  ق ئع ات ت ج للم ن. 

  لم ن تد    الآلات ال   مة   برمدته. 

  ب ل راق ت الت   ةال     . 

 مت بعة       ة  ق ئع ال  ع   الت ز ع. 

    خخخ  ين لخخخ ه ال   فخخخة  ات يلم خخخة ب لغخخخة ب ل قخخخبة ل   فخخخة ات تخخخ ج لمقخخخ لمته   خخخي  مخخخ 

م  خخة المرادعخخة لخخ لات  عوثرة ى خخل قخخ رل   ـافخخ ت المخخ خخ  مخخن الت الالعم  خخة ات ت د خخة    اقخختمرار ة

 قخخ ى  الموققخة  خخي الم    خخة   لبخرامج   ال خخر  ل خخ   ته  ب خفة   ر خخةإىخخ ا    ت ف خخ  اات ت د خة   

 مخخن ثخخ  تغ  خخة م تد تهخخ  ل قخخ   ب خخفة مقخختمرة ممخخ  ات ت د خخة الع   خخة   إقخختمرار ته   ى خخل   اتهخخ  

 . ا      ق ى ل   ي الم    ة ى ل  لاء زب ئ ه    ت ب ة   د  ته    ن 

 طبيعة نشاط المؤسسة: 4-1-2-2

إ  تعمخع ى خل إ تخ ج  خ ى ن يق قخ ن  تمخث ن  خي  الموققة ل    ى ت الغ ائ خة   ش    تمي  

الم دخ  ل قخته ك ال  خ ا ي  المتمثخع  خي م ختج اللخ  ة إلخل  تالبشخر  ب ل قته كالقم     ال ا    

ا  خ ر   يلخ  الم تدخ ت المتع  خة  8811    خع ات تخ ج ال خ مي مخن القخم     الخ ا    خ الي ال ص لة  

    [847]: ن ال  ى ن تتمثع  يبه  

  ه غ 81قم   ممت ز 

     ه غ 81قم   ى 

     ه غ83قم   غ 

    ه غ81قم    ا 

    ه غ 81 ا 

  ه غ( 13  81  83  8   8) ا   ممت ز 

    ه غ13 ى    ا  

 :   لت     ل ه الم تد ت  ي الموققة تمر العم  ة بمدم ىة من المرا ع  مهن  هرل   ي

  خم تمخر ت ع  إلخل ال خ ب  القخ  س  بع   ح   ى ة ال مح   ز  : الأ لي مر  ة التم  ن -ي

إ   خت   خز  الأ قخ    الشخ ائز  ات ال دخ   ي ىم  ة الف ع   الت     الأ لي ه غ لتب 13ىبر م زان 

 ا ت خ عتعبخر لخ ه العم  خة ىخن    ال مخح مخن  خر  ص  خ  لتصخز ن المخ  ة الأ ل خة اقخت ب عثخ   خت  الهب ر  

ىم  خخة مقخختمرة لا  لخخي   خخي الموققخخة إلخخل مصخخ زن ال رشخخ ت  لأ ل خخة مخخن المصخخ زن الم دخخ  ةالمخخ  ة ا
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يث  ء الع  خة القخ   ة ي خن لات ي    ا  ي ىم  ة التم  ن   تت ا  إلا ى      م ص ع ي  ى ع  ي الآ

 .تت  ىم  ة ال    ة ال  ر ة 

مغ خ   س لف خع إلخل اله خغ ثخ  81 ي ل ه المر  ة  مر ال مخح بم خزان :  مر  ة الت     -ز

لمف رز التخي تعمخع ي من ص ع مر ره ى ل الف   ت  ات    ىم  ة الت     ال ه ئ  الش ائز ال     ة 

ت   فهخ    ى ل   ع الب  ر ال اص  ة لت تهي بعم  ة الت     بإقتص ا   رشخ ة ل خز   خ  تي   بخة ال مخح 

 .من الغب ر

 تهخ ن  اقختهم لا ل مرا خع القخ ب ة غقع ال مخح   ي ل ه المر  ة  ت : مر  ة إل  ة الم  ه -ج

 لمخخ ء إلخخل  ردخخة ل  بخخ ز  تخخل تتشخخبع ب اقخخترا ةى خخز هخخع مر  خخة  تخرة لخ ه العم  خخة ى خخل مخخر  ت ن  

  ر الت   خة المقختص مة  اقختع ا ا  المعخ اقخت   ا ل ت خ ر ر المصبر خة  لك  ° 81.1  ° 81ر  بة م ب ن 

  ت   خ ت  خي ت   خ  هم خة المخ ء الملخ      ردخة الر  بخة   يدهزة  اقتص ا   م  ت  لعم  ة ال  ن  

را خ مخخ ب ن  يربخخع   ثمخخ  ي المخخ ة اللخخر ر ة لخخ لك   خخ    ى خخة المخخ  ة الأ ل خخة المقخختص مة   خخم تتخخ

 .ق ى ت

ه  خخ غرا  تدخخراء ىم  خخة  81تمخخر ال بخخ ز إلخخل مقخخ     ىبخخر م خخزان : مر  خخة ال  خخن - 

 خ  ت   خخ ت م لخخ ىة مخن  خخر  م خخ  ة ب بخ ت ال مخخح  لآلات بهقخخر     خخن  إ  ت خخ   لخ ه اال  خن 

 .   لك من يدع ال ف   ى ل ص    ة  بة ال مح   ت     ال  ى ة الد  ة ل م تج ات ت ج 

ىم  خة  لخل  قخز  دخ  ال مخح  بع  ىم  ة ال  ن تخ تي ىم  خة الغرب خة الأ: مر  ة الغرب ة -ه

ىبخر غربخ ع م خ   ت   خ   المهقخ رةال مخح  إ  تمخر دز ئخ تت   قخز الث خع ال خ ىي لهخ ه ال  خع ث   ة ت

ت ختج ىخن لخ ه العم  خة دز ئخ ت صشخ ة  خت  إىخ  ة    هخ  مخن ا فت خ  ا غخ   المقخ م ت    قز  ردة  

التخخي  خخت  تخخي تعبخخر ىخخن الم تدخخ ت الدخخ لزة  د  خخ    البخخ اي  ع خخي ي خخ ا  الم تدخخ ت المخخ ه رة قخخ ب   ال

  خم  قخ ك هخع  خ   معخ ن  ر خ  مص خا      خ   يصرى بع  ىم  خة  ز هخ  مخن دإرق له  إلل ص  

 . هع  قز   ى  ل  ل  ع إلل   امع التصز ن ل م تد ت الد لزة

د ت  خي ـة الم تخـ ة تت  ىم  خة تده خز   تعبئخـ ي ل ه المر :  مر  ة الت ل ز   التصز ن - 

  اخة  خي مر  خة  ه ئ خة  خت   لخع ب يه  س ص  ة به    خم تتخ ز  ى خل يه خ س  ات  ي دخ   مصت فخة 

  بعخ  ( الخخ.... ال  ى خة  زنالخ   الاقخته كتخ ر خ ات تخ ج   ) ت الص  ة بهع م تج   تتمثع  خي الب   

ل ه العم   ت  ت  إصراج الم تد ت من ال رش ت إلل مق   ت ص  ة بتصخز ن الم تدخ ت ال ه ئ خة دخ لزة 

 . ل تق   
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ىم  خخة الرا بخخة ى خخل  إن المرا خخع التخخي تخخ   هرلخخ    خخي هخخع مر  خخة مخخن لخخ ه المرا خخع تهخخ ن

 .ن  ر  ت    ن   مص بر مص  ة ل لكات ت ج م

 التنظيم الإداري للمؤسسة: 4-8-8

تتبع الموققة الت     ات ار  ال   في  خي ل ه هخ  الت   مخي بشخهع  قخمح بتخ    المع  مخ ت 

هخخخ  رو تممخخخ   قخخمح لهخخ  بت   خخخ  يلخخ ا ه  اتقخخترات د ة     المته  خخة م هخخ مخخ ب ن الم خخ لح   الأاقخخخ   

العخخ     رقخخ لة   رو خخة    خخت  الت خخر   خخي لخخ ا الم  خخز إلخخل الت  خخ  المقخخت ب  ة  خخي إ خخ ر رقخخ لته   

 . ه ا إقترات د ته الموققة  

 التنظيم العام لمطاحن الأغواط: 4-1-3-1

 دخخ  ي خخ   تهخخ ن مخخن  (11)الملحققر رقققممخخن صخخ ع م   خخة اله هخخع الت   مخخي ل موققخخة  خخي 

 .الم  لح  مدم ىة من  رى ة م  ر ة ى مة   م  ر  ت 

 المديرية العامة: أولا

 عمع ى ل ت  خ     تقخ  ر تمثع لر  اله هع الت   مي ل موققة    تريقه  الم  ر الع   ال    

همخ   قخهر ى خل ت ب خ  ال خ ا  ن  ارة ت ب   ال خرارات ال خ  رة ىخن المدمخع   مد خس ات   الموققة 

ح ب لموققخة  ـ  بخ ن مصت خ  المخ  ر  ت  الم  لخـل الت ق خع ى ـمالع اتدراءات   ال  ائح ال اص  ة   

  المه خ      ب لرا بخة ـالمهخ   خ  ب لم زا  خةالمهة  ـة الع مخـبمقخ ى ة هخع مخن الأم  خ      به ه المه   

 . بمرهز ال  ق ز

هخ ا ت ر خر المراقخ ت ة مه فخة بخإ ارة البر خ  ب   اىخ    لخي م خ  :  ةـ مـالأم  ة الع - ي

الأ خخرا    العمخخع ى خخل الت قخخ   بخخ ن مصت خخ  الم خخ لح   مخخ   صخخا ى اخخ ت العمخخع  اقخخت ب ع  ات ار خة 

 .ال اص  ة

ة مخن صخ ع ال  خ ئ  التخي تعتبر بمث بة ب ك مع  م ت  ي الموقق:  المه   ب لم زا  ة - ز

 رامج الموققخة  ـمخن بخ  ا ـا  خع الم خ لح ـإ  تشر  ى ل إى ا  الم از خ ت الت   ر خة لدم خ  ت    به 

ى خل ة   الت ق   ب ن الم خ لح ى خل يقخ س الم از خة    لخك ب تىتمخ   ـيل ا ه  هم  تشر  ى ل المت بع

الا  را خ ت تعمخع ى خل ت   خع   تي  ت  إى ا ل  من  ر  الم  لح   هخيالت  ر ر ال  ر ة   الشهر ة ال

  تخ  ره لخخ  مخخن ل خخ   ة بمخخمع لدتهخ   خخي ال اخخت الم  قخز ممخخ   قخخ ى  المخ  ر ى خخل إتصخخ   ال خرارات ا 

 .هم  ت    بإى ا  الت ر ر الق    ل ش   الموققة مع  م ت  
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 خخع العم  خخ ت المتع  خخة تهمخخن    فخخة لخخ ا المرهخخز  خخي إ ارة دم: مرهخخز اتىخخ   الآلخخي  - ت

  الموققخخة ى خخل مع لدخخة ممخخ   قخخ ى  مخخن إىخخ ا  البخخرامج  مت بعتهخخ   ت   رلخخ    خخ   ته    ب ل  قخخ ز

همخ   شخر  لخ ا المرهخز لاقختعم له  ى خ   اخت ال  دخة    تصز  هخ   إل هخ تر  المع  م ت التي الب    ت  

 .ى ل     ة   ت   م الأدهزة 

إن الت  خ  ت التخي  خ رت ىخن مد خس ات ارة  خي قخ ة :  المه   ب لتخ ا     الرا بخة - م

تدق ت ب دخ   لخ ه الم خ  ة التخي   ه ا م     ال ق ب ت   ع إ د   ص  ة ل مرادعة ال اص  ة  8331

دم خخع فة مب شخخرة ب لمخخ  ر العخخ   إ   تريقخخه  مقخخ ى  مخخ  ر  عمخخع ى خخل مرادعخخة   مراابخخة ـتخخرتب  ب خخ

ت خخ    الت  خخ  ت   خخ  يقخخ ل ز    ل   خخ   اللخخع    ال خخ ة ال اص  خخةإىخخ ا  ت خخ ر ر تشخخ ر إلخخ   الم خ لح

مر ممخ   قخمح لهخ  مخن ت   خ  الت خ  ر المقخت   ال خ ة   ت خ  ح د ا خز اللخع   تق ى  ى ل ت   ة   

 . ع ل  ه ه    م  ل ه ـله

 مديرية الإدارة و المالية: نيا ثا

 مخخخن ص لخخ  ت  خخخ    مثخخع المخخخ ع العمخخ   الف خخخر  لأ   شخخ   قخخخ اء هخخ ن تد ر خخخ  ي  إ ت د خخ  

  ل خة التخي ت خ   بهخ  م خ  ن الأغخ ا إ  تقهر ل ه الم  ر ة ى ل ت د   العم  خ ت الم   الموققة يل ا ه 

 لح ى خل ت   خخ  الألخخ ا   ت ارة   الم ل خة تقخخ ى ه مدم ىخة مخخن الم خخ   شخر  ى  هخخ  مخ  ر مه خخ  بخخ

لم خ لح  خي م خ  ة المخ ار  البشخر ة  تتمثع ل ه االم ل ة  ات ار ة ل موققة  تق  ر العمع  ت   م   

 . م   ة الأمنالع مة   ال ق ئعالم  قبة   الم ل ة  

ي  هخع المخ ر  البشخر     ة يق قخ  بتقخ  ر ت خ   لخ ه الم خ: م   ة الم ار  البشر ة - ي

 : م   يم   تع   ب لع ا ت الص  ة ب لعمع   من يل   ش   ته  

 إى ا  الم از  ت   البرامج المتع  ة ب لتشغ ع . 

    لم ن ق  قة التشغ ع  ي الموققةإ ش ء ى    التشغ ع   العمع . 

  ال ل    المت  ز    ه الادتم ى ة  مع لدة المش هع . 

  ار ة ل عم عتق  ر الم ف ت ات . 

 العمع ى ل إى ا  برامج الته  ن   الرقه ة ل عم ع . 

  الم ار  البشر ة بتق  رت ق     ت د     مراابة مصت   الأ ش ة المرتب ة. 

  الأد ر   ر اتز العم عإى ا  هش   ت . 

 إى ا  ت  ر ر ال ش   ب فة   ر ة   ت  ر ر ق   ة ش م ة ل ش   الم   ة. 
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ة الره خزة الأق قخ ة  خي ـة الم  قبة   الم ل خـ   ف تعتبر:   ل ةـمم   ة الم  قبة   ال - ز

الم    ة ى ل م ار ل  الم ل ة   الم   ة من ص ع المه     الأ شخ ة التخي ت خ   لموققة  إ ارة يم اع ا

 :به    تتمثع  ي

   الع   ي له  الاقتغ عت     الق  قة الم ل ة ل موققة    لك بت     الت ازن الم لي. 

 المقخ ى ة ى خل ت   خ   عم   ت التي ت    به  الموققخة  ل  ع اللر ر  مالعمع ى ل ت م ن الت

 . يل ا ه 

  الب م ىن م   ر التم  ع الم رة ل ربح   ي ق ه. 

 العم   ت ال  م ةلمقك ال  مي ل قد ت الم  قب ة  ا . 

 إى ا  ال  ائ  الم ل ة التي  عتم  ى  ه   ي إتص   ال رارات . 

   شرخ ال ق ب ت الق   ة   تبر رل  ت   ع . 

   ال     بعم   ت الدر    الرا بة ى ل م د  ات الموققة   تق  رل  م  قب . 

  العمع ى ل إى ا  ال ث ئ  الم  قب ة     ال  اى    ال  ا  ن   اتدراءات المعم ع به . 

  الموققة ش ىن ت ف   هع الأىم ع اللر ب ة   الت ر   ت المتع  ة به    المت ل ة   . 

  تق  ر الصز  ة   مراابته    تتبع ت  راته . 

 إى ا    مراابة مص   ت التم  ع . 

 إى ا  الت  ر ر الق   ة   ال  ر ة   ع ال لع ة الم ل ة ل موققة . 

ل زمخة تعمخع م خ  ة ال قخ ئع الع مخة ى خل لخم ن ال قخ ئع ا:  م   ة ال ق ئع الع مخة  - ت

 ار  الأ ل خخة اللخخر ر ة ل  شخخ   ت   التده خخزات ات ار خخة ال زمخخة هخخ ا المخخلعم  خخة ات تخخ ج   ال  خخع  

ل  فخ   ى  هخ     مهخن ت صخ ا يلخ  مه مهخ   الاقختثم راتلمت بعة ال ش   هم  تعمع ى ل مت بعة   تق  ر 

 : ي ال     الت ل ة

 تق  ر ال ق ئع الع مة 

  ال  ع    رةتق  ر 

 اةالم    ة ى ل الم ف ت   الأرش   من الت     القر 

 المت بعة المقتمرة لم د  ات الموققة 

  الموققة من مصت   تده زات ات ت ج  ل   رةال     ب لدر  الف ز  ئي. 

ن الخ اص ي ـي  ثت ل ه الم   ة  ي م   ن الأغ ا  مخن يدخع  فخ  الأمخ: م   ة الأمن - م

 :   م    ي   تمثع   رل   ي الم    ة ى ل ق مة ل  ه ه  من ي  ص ر   تت صا مه مه  
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 إى ا  ا اى  الأمن ال اص ي 

    د  العمعلم ن شر 

    ل ع مع الادتم ى ةت   ر الشر 

 مراابة ال    ة   ال ا  ة  اصع ال رش ت . 

 ال     ب لت  ل ع المعم ة ل  ا م العمع التي  مهن ين ت ع . 

 ت     تم ر ن   ت ار ز مه   ة ال رائ   اصع الموققة . 

 المديرية التقنية: ثالثا

 بعخة ى  ه  م  ر مه   ب لد  ز الت  ي    عمع ى ل الت قخ   بخ ن مصت خ  الم خ لح الت شر  

  خم تقخ ى ه لخ ه  م خ  ة مراابخة ال  ى خة  الدخ  ة   ال خ   ة  ل    المتمث ة  ي ات ت ج المشختر  ت 

  .الم  لح  ي ال     بمه م  من ص ع ال   ئ  التي ت    به 

مخن  ص لهخ  مخ  ة ي ل خة إلخل  ابتخ اءت ت ج بمصت   مرا  هخ  تهت  بعم  ة ا :م   ة ات ت ج –ي 

 ل  مخج ى   خر ات تخ ج   مخ  ب  هخ   لخك ب لعمخع ى خ   ي شهع م ختج  هخ ئي دخ لز ل ب خع   غ  ة صر ده

 مخن بخ ن يلخ  ال  خ ئ  التخي ت خ     ال خرارات المتع  خة بهخ   اتصخ  تعمع ى ل ب  ء ق  ق ت ات ت ج  هم 

 : به 

  ا  لبرامج ات ت جالتص      اتى   

 المت بعة ال  م ة لعم  ة ات ت ج  

  ي الأ اء الا  را  تإى ا  الت  ر ر   ت   ع   

  م  ي ال ر    الأق ل ز ات ت د ةال راقة   الب 

    ى ة   د  ة الم تد ت ب فة مقتمرةالعمع ى ل ت ق ن 

  ات ت د ةالعمع ى ل الق ر ال قن   المت ا ع ل عم  ة 

  ع ل ق ئع ات ت ج بمصت   يشه له الأمث الاقتغ ع 

    ل رش تم    س الأمن   ال ا  ة  اصع ا ا ترا ال رس ى ل لم ن 

له ه الم   ة يلم خة ب لغخة  خي  شخ   الموققخة مخن صخ ع الخ  ر الخ   : م   ة ال    ة -ز

ت لتفخ    الآلا هخع قخ ة بمرادعخة    ة ال ا ئ ة التي ت    به  ل   اقتمرار ات ت ج ت عب   ي ق ر رة   

الم    خة هخ ا ال خ   ة ال  ر خة لخ لات صخ ع القخ ة تدعخع م هخ   ات يلم خة  خي ت افه  يث  ء ات ت ج   
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  م تلخ  لخ ه الم خ  ة مصت خ ن  خي   اته  ات ت د ة ب فة ى    ة  ى ل  ش   الموققة  اقتغ ع

 : لم ه ة له   د  من ب ن يل  المه   اهع ال رش ت    بمصت   التص   ت   ال    ة  ي

 التده زات للم ن ق ر رة العمع    ة مصت    

   ز  ب عته ي امر العمع   ت ز عه   ق اقت 

 برمدة الآلات ال   مة   تد   ل  لم ن 

 قة الت   ة   م   تع   ب ل    ة ال     ب ل را 

    هخ  مخع ت ا  العمع ى خل ت خ  ر مهخ رات العخ م  ن بهخ  للخم ن القخ ر ال قخن لعم  خة ال خ   ة

 الته  ل د  ت ال   ثة

را بخخة   ى خخة   دخخ  ة المخخ ا  الأ ل خخة تقخخعل لخخ ه الم خخ  ة ل: بخخة ال  ى خخةم خخ  ة مراا -ت

للخم ن الدخ  ة  خي  المقتص مة  ي ات ت ج من يدخع ت   خ  الأقخ  ز الم  قخز ل عم  خة ات ت د خة    لخك

ىم  خة ات تخ ج مخن  ص لهخ  ا خع   مراابة الم تدخ ت  خي هخع مرهم  تعمع ى ل مت بعة   ى ة الم تد ت  

 ئ  التخي ت خ   بهخ  ـ  ال  خـا يلخـ  خم تت صخة صر ده   ي شخهع م ختج  هخ ئي  ـغ   إلل ال رش ت إلل

 :  ي ال     الت ل ة

  مخن   خم ال  ى خة   الدخ  ة الم   بخخة (  ال خ ن  ال مخح ال خخ ز)إدخراء الت  ل خع ل مخ ا  الأ ل خة

   . 

 من مرا    لتف    ي    ا  وثر ى ل د  ة الم تد ت إدراء ت  ل ع ل م تج  ي هع مر  ة. 

 إى ا  الت  ر ر الص  ة ب ت ئج مراابة ال  ى ة. 

 ال     ب ل راق ت   الأب  م المرتب ة ب لد  ة. 

 ت     مع ع الد  ة الم ب ع  ي الم ا  الأ ل ة   الم تد ت. 

  مت بعة   تق  ر العم   ت المتع  ة بشه  ة الد  ة 

 ات ت ج   الته  ل د   المقتص مة مراابة مع   ر. 

 ت   ع الت  ر ر التي  ت  إرق له  من المص زن. 

 لم ن الع   ة بتده زات المراابة. 

مخن المخ ا   ب لا ت  دخ تتمثع الشر  ن الأق قي ال    عمع ى ل تم  ن الموققخة : م   ة التم  ن -م

 : الأ ل ة ال زمة لعم   ت ات ت ج   من ب ن يل  مه مه 
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   ل خ  م تهخر    خ  )    الهم ة ال زمة للإ ت ج من ال مح ال  ز   ال خ ن   زمخن   خ له  ت  

 (.ل تم  ن

  ص  خخ  ل مخخ  ة الأ ل خخة مخخن  قخخن العخخر ض الم  مخخة مخخن المخخ ر  ن  ي لاصت خخ رإىخخ ا  الم  ر خخ ت

 .ال مح

 إدراء المف  ل ت مع الم ر  ال     لم  ة ال مح  ي ر ع   ته   ي التم  ن. 

 م ا  ال زمة للإ ت جشراء ال. 

 لع البر  مج الق    ل تم  ن  قز   لات ات ت ج  . 

   م بهخ    ـالتخي ت خ الا  را  ت ع ـإى ا  الت  ر ر الق   ة   ال  ر ة   ع ق ر الم   ة   ت 

 . العمع ى ل ت    ه 

 المديرية التجارية: رابعا

العمخع ى خل وققة  ـ تدخ ت المخ ي لمـر    التق  خر مه خ  ب لعمخع التدخ ـ   بتق  رل  م  ـ  

شخر  ى خخل تم خخ لح  قخخ ى ه  خي  لخك     م  ن الخخ  ن لخ  ت خت   خخ   إشخرا  الت قخ   بخ ن مصت خخ  العخ

 . م   ة ال  ع    لح الت بعة ل   د  م   ة الب ع  من يل  الم  الأىم ع التي ت    به     ت بعه 

التقخ    لم تدخ ت الموققخة  تشر  ل ه الم   ة ى ل ىم  خة الت ز خع  : م   ة الب ع   -ي 

 ا ة تقخخ ى   لخخك للخم ن ت ز خخع د خخ  لم تد تهخخ    ت   خخ    خخة قخخ   تتخخ  ر لهخخ ىبخر   خخ   الب خخع التخخي 

 مخن يلخ  المهخ   التخي ت خ   بهخ  ل تخ  ع الم   قخة الم   خة بهخ     ي   الموققة ى ل الب  ء  الاقتمرار

 : الم   ة  د  م   ي

  ج المب ع ت لهع ق ة مإى ا  بر. 

 ل     بعم   ت التر  ج لم تد ت الموققةا. 

   ال     ب ب  م    راق ت الق. 

 ت   ع المب ع ت   ت  رل  ىبر الزمن. 

 مت بعة الع    المبرمة مع الزب ئن. 

 مع لدة   ت ف   ال  ب  ت الم  مة من  ر  الزب ئن. 

 إى ا    مت بعة الف ات ر   تق  ة  لع ة الزب ئن. 

 ن من ص ع  راقة رغب ته    ي  ااه  ئ القعي تشب     د ت الزب. 

  إى ا  الت  ر ر ال  ر ة   الق   ة   ع  لع ة المب ع ت. 
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تشخخر  ى خخل ىم  خخة   خخع الم تدخخ ت ال ه ئ خخة مخخن مصخخ زن الموققخخة إلخخل : م خخ  ة ال  خخع -ز

 تم راقخخت   هخخ ا د خخز المخخ  ة  غر ا خخة  مت ادخخ ة  خخي هخخع مخخن  لا خخة الأغخخ ا  مصت خخ    خخ   الب خخع ال

الصخ اا   الموققخخ ت  ال قخ ئع التخي  خت  ت د رلخ  مخن ي  المتخ  رة لخ  ه     لك ب قخ ئع ال  خع خة الأ ل

 لخخ  ا المقخخدع لخخ  ه   خخي الشخخ    ت  الاتقخخ    التخخي تعتمخخ  ى  هخخ  بشخخهع هب خخر  خخي  خخع االعم م خخة  

 .الدغرا ي ل     الب ع

 خة  خي الموققخة ئ  ت ال هـ    ت خر   الم تدخـإن م   ة ال  ع تق ل  بشهع هب ر  خي تق  خ

 :ت ع يلم ة ىن ب اي الم  لح   م تت صا مه مه   ي مدم ىة من الع   ر تتمثع  ي    لي لا

 راقة   ت   ع العر ض الم  مة من  ر  ال  ا  ن الص اا . 

  العمع ى ل لم ن ال  ع ت   ع الم تد ت إلل مصت        الب ع. 

 ة  قز الشر   التي  خت  إىخ ا ل  مخن  خر  ى ل لم ن   ع الم ا  الأ ل ة إلل الموقق العمع

 .م   ة التم  ن

 ت       ت ف   ص ة الت ز ع   ال  ع. 

 لم ن  ق ئع   مع ات التفر غ ل م ا  المقت ب ة. 

 لا خ ت  خي الد خ ز ى خل ىم  خة ت ز خع  ىبخر ىخ ةتهت    خ   الب خع المت ادخ ة :      الب ع -ت

مقخته ه ن   م ت    بخ لب ع ب لتدزئخة ل  رز من ىم ئه  مح ل موققة من التالم تد ت ال ه ئ ة بشهع  ق

  لخخك  خخي إ خخ ر الق  قخخة التقخخ    ة التخي ت تهدهخخ  الموققخخة ل م    خخة ى خخل   خخته  القخخ ا ة   مب شخرة

 . الب  ء  ي  ع ق   تتم ز ب لم   قة من  ر  الموقق ت الع م ة  ي ا       ىته 

 إستراتيجية و رؤية المؤسسة: 4-1-3-2

   خة  خي مدخ ع ققة م   ن الأغخ ا  مخن يلخ  الموققخ ت العم م خة الف ى خة  خي الممو رتعتب

 . رق لته   ي إ  ر إقترات د ته  الع مة  تقعل د ل ة إلل ت     رو ته   إ  ال   ى ت الغ ائ ة

 إستراتيجية المؤسسة: أولا

د ة الب خ ء ـرات ختعتمخ  إقت هخي   ب قتمرار  ال ش   ال   ت    ب من ص ع ال ت ئج التي ت   ه  

  مقخخت ى   خت ء لخ ه اتقخخترات د ة   اصت خخ ر    لا ت دخخ  إقخترات د ة مهت بخخة لخ  ه رغخخ  ي خ    ال مخ   

تم خز همخ  ين ال ره خة التخي ت  ة ى ل المقت ى الده     ال   يال ش   ال   ت    ب   ي مد ع الم   ق

ال خ  ى ت الغ ائ خة مخرتب    مرلخ ن   خي قخ   اقختمرارل هخ ن ب  ءلخ      به  ب ئته  تعتبر مهمخة دخ ا
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تقخعل لخخ  مخن صخ ع الألخ ا  اتقخترات د ة التخخي  لخ  مخ    بمخ ى  م لخ     د  هخ   خي ت   خخ  مه  تهخ 

 :   تتمثع ل ه الأل ا   ي   رته    تدته  لت    ه ق

 . ال   ع إلل موققة  ات مر    ة ى ل ة -

 . القعي للم ن ت م ة مقت امة -

 .  ز قمعته    ى مته  التد ر ة  القعي لتعز الادته   -

 . التق    ة ب فة  ائمة   مقتمرة الات  لاتالعمع ى ل ت   ر     المع  م ت    -

 . ت م ة ال  رات الت   ق ة   اتب اى ة  ي الموققة -

 . العمع ى ل ت ق ع      الت ز ع   ت م ته  -

 .ت   ر الهف ءات   المه رات  ي مد ع مراابة ال  ى ة   الد  ة  -

 . القعي ل    ع إلل ال  اة ات ت د ة المت  ة -

هم  تقعل إلل ت     يل ا  ى ل الم ى ال   ر   المت قخ     لخك مخن صخ ع مدم ىخة مخن 

البرامج   الأل ا   ي إ  ر الأل ا  اتقترات د ة من يدع الته   مع الت  لات اتات خ   ة   الب ئ خة 

 .الم   ة به  

 .  غ الأل ا  المق رة لع      مراابة التق  ر لب  -

 . مع  عمع ى ل ترا ة الموققة هالقعي إلل  لع      مت -

 . العمع ى ل م  ب ة الم    س   المع   ر الع لم ة ل   ى ة -

 . ت   ر مد ع الق     ال راق ت الق ا ة -

 خي م خ   متقخ  الأل ا  التي تقخعل م خ  ن الأغخ ا  لت    هخ  مخن يدخع ال مخ    الب خ ء من 

  لخك  خخي إ خ ر اتقخخترات د ة   للإقخخترات د ة المقخ رة مخن  ر هخخ  تتلخح الم مخخح الهبخرى  ب لم   قخة

 .  الرق لة   الرو ة التي تقعل إلل ت    ه   -الر  ض ت  رت –الع مة ل موققة الأ  

 رسالة المؤسسة: ثانيا

  مخن التخي تهخ      م ـ  ن الأغخـ ا   خي مدخ ع ال خـ ى ةإن الق  قة التي تتب  ل    ت تز  به

ت   مت  بخخ ت ترمخخي بهخخ  إلخخل إشخخب     دخخ   راخخل مقخخت   ت الدخخ  ة  خخي م تد تهخخ ص لهخخ  إلخخل ت   خخ  ي

       تتمثخع  خخي لت    هخخ المقخت بع ت خخ   ل خ  معخخ ل  رقخ لته  التخخي تبخ ع هخخع ده  لخ  زب ئ هخ   خي ال  لخخر  

 .(ال   ا يشر   ل قتعم ع البتق    الم تد ت  ي مد ع ال   ى ت الغ ائ ة  ت   ر    جإ ت  )
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إن لخخ ه الرقخخ لة تعهخخس ل خخ  الألخخ ا  اتقخخترات د ة التخخي ت تهدهخخ  الموققخخة مخخن يدخخع ت ب خخة 

ترا خة تعمخع   مخ  ى خل ت خ  ر الم تدخ ت   إ     الم    ة ى ل مه  ته   ي القخ   ه ه ن  د ت المقت

 خراه مخن تشخه ع  مخ لخ ا ع لم خة التخي تم زلخ  ى خل م   قخ ه    ال  ى ة ل   خ ع ى خل ى مخة الدخ  ة ال

 . الم   الص ا ب ل   ع ى ل شه  ة الد  ة     المع   ر الع لم ة ل   ى ة

 رؤية المؤسسة: ثالثا 

تتمثع رو ة م   ن الأغ ا   ي ب خ غ مرتبخة الر خ  ة  خي ال خ  ى ت الغ ائ خة ى خل المقخت ى 

 .الده    ي مر  ة ي لل ث  ى ل المقت ى ال   ي 

الخ و ز إلخخل لخم ن الر خخ  ة  خخي م تد تهخ  بمخخ  ت خ   بخخ  مخخن     تلخح  لخخك مخن صخخ ع القخخعي

هخخ ا القخعي إلخخل      ة م تد تهخ  لخ  ه  راقخ ت  خ ع رغبخخ ت   تفلخ  ت ىم ئهخ    معر خخة يلم خة دخخ

ع المتغ خخرات الب ئ خخة الته خخ  مخخالتخخ ا     م   لخخةه    ـمع ى خخل ت خخ  ر م تد تخخـا ت  دخخ ته  ب لعخخت ب خخة 

 .ى ل شه  ة الد  ة الع لم ة   قع ه  ل    ع   الم   ة به 

لتخي تهخ   بهخ  ا    تد تهخ  تتب  لخ   خي م إن ق  قة الد  ة  ال  ى ة التي تعمع ى ل ت ب  ه  

لخ ل ع اخ   ى خل ين م خ  ن الأغخ ا  تعمخع ى خل إلل إشخب     د خ ت  رغبخ ت زب ئ هخ   خي المقخت بع  

 لم   قة ال   خة ص  خة ى خل المقخت ى ب  ءل    الم    ة ى ل مرهزل  الت   قي  ي إ  ر م     تم ز ب

 . ال   ي

 ب عخخة إلخخل تخخ ر خ الموققخخة م خخع ال راقخخة  التعخخر  ى خخل ل ه هخخ  ات ار   بعخخ  الت خخر  

م  تقخ ل   خي ال خ تج ـة  خي اتات خ   الخ   ي بخـ تبخ ن ي هخ   ات يلم خش  ه    يل ا ه    إقخترات د ته    

لقخعي ه  اـممخ   ت  خز م خ دتمع ـ ج لأ خرا  المخـم تخ تخ  ره مخنلمخ   الاقخت رارال   ي   الم    ة ى ل 

مب  خة ى خل مع  مخ ت ال خرارات اتقخترات د ة ال ب تصخ   ت  خ  لهخ   لخك إلا  لا ال ائ  إلل ت ق ن ي اءلخ  

ت  خ   ي اءلخ  ب خفة مقختمرة   يقخ ل ز ات ارة اتقخترات د ة  ى خل ي  ات   خ   ة    ا  خة  ب لاىتمخ  

   . لتف    الموثرات الب ئ ة

 التشخيص الإستراتيجي للمطاحن الأغواط: 4-2

ر  ى ل ـمن ص ع التع  ا اتقترات دي الره زة الأق ق ة  ي ت     الموققةـثع التشص ـ م

إن موققة .  الفرا   الته   ات  ي الب ئة الص رد ة       اللع    ال  ة  ي الب ئة ال اص  ة

ر  ـإ   ت   ي ل ا المب م إق    الد  ز ال    ته م   ن الأغ ا  تعمع          مفت خ ى ل ب ئ
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التعر   ي  ق ى ته ممن تشص ا الب ئة ال اص  ة   الص رد ة ل ا   ا ى ل الموققة م ع ال راقة 

 .ال رار  اتص    لع ته  ي ت        لاقتص امه  د ا ز ال  ة   اللع    ى ل الفرا   الته   ات

 التشخيص الداخلي: 4-2-1

الب ئة ال اص  ة لم   ن الأغ ا  من ص ع  راقة   ت   ع اتمه   ت ال اص  ة   ت  تشص ا

  .   لك بت     اتمه   ت الم   ة  الم ل ة  البشر ة  التق    ة المه  ة لب ئته  ال اص  ة  المت  ة ل  ه 

 تشخيص الموارد المادية و المالية : 4-2-1-1

 تشخيص الموارد المالية: أولا

 الت از  ت   الممت ه تلم ار  الم ل ة ل موققة ب تىتم   ى ل ت   ع    راقة  ت  تشص ا ا

ل  ائ  الم ل ة ل فترة الم   ة ا  الم ل ة ى ل يق س المع  م ت المت  رة من الموققة   ت  ر ر التق  ر

 . ل  راقة 

من د ا ع الم زا  ة   ب راقة مه   ت الأ  ع  ا   ا : ت   ع الممت ه ت  -8

   ت ـ ر مصت   مهـ ب ن ت  الت لي مهن ت   ع الممت ه ت المت  رة  ي الموققة   الد  ع  الص    

 .ت   ع  لع ة الموققة  من ص ل   مهن  8383-8331الأ  ع   الص    ل فترة 

ب لآلا   ةال    – 8383-8331ت  ر مصت   مه   ت الأ  ع   الص    ل فترة( 8-4)د  ع را 

- من إى ا  الب  م- ج

لأ
ا

ـص
ل
و

  2112 2112 2111 

 888.818 848.711 818.818 الأ  ع غ ر الد ر ة

 8.884.881 8.814.818 8.887.488  ر ةالدالأ  ع 

 117171472 117221132 117161721 المجموع

خ
ال

ـ
ـص

وم
 118.441 188.838 111.881 رو س الأم اع 

 817.837 881.118 414.178 الص    غ ر الد ر ة

 171.184 181.841 811.884 د ر ةالص    ال

 117171472 117221132 117161721 المجموع
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  8331 بق    م  ر ة بق ة ا صف ل مه   ت الأ  ع ىر ت مه   ت الأ  ع  -أ

اتلت ه ت  إلل  ع   ل ا التغ ر   مم    ع ى ل ين  لع ة الموققة ث بتة %3.311  لك ب قبة  

    ي الأ  ع الد ر ة   م ب غت  قبة ال م  م  ر ة بق ة مع  م  بق الاقتثم راتالم ب ة ى ل 

   ع  إلل الارتف    ع   ل ا  %88.18 ه  ت  8338يم  ب ل قبة لق ة   % 3.48مع ع 8331

الموققة ى ل تده زات د   ة  ات ته  ل د ة د  ة من يدع م اهبة الت  رات ال   ثة  ي مد ع 

ع الق ب  ين  قبة        من الد    ي الق    ش  ه   تقت  ع ب لك ين ت     ى ل م اعه 

هم       ين   % 81.18تمثع  قبة   8383مدم   الأ  ع  ي ق ة  إلل غ ر د ر ةالأ  ع 

   8338 ر ة بق ة ـم  8383ع  ي ق ة ـلترتف 8331ة ـم  ر ة بق  ا صف ل ىر ت  المصز   ت

 ض ته فة التصز ن   ز   ة القرىة ق  قة الموققة  ي تصف إلل   ع    لك  % 81.78 لك ب قبة 

 8338ا     ي ق ة  ارتف ى  ي   ن  رى ين ال    المت  ة قد ت    ي الت ز ع ل م تد ت الت مة

الموققة  ي ت   ع  ا تهدته   لك بقبز الق  قة التي  % 18.13  م ب غت  8331م  ر ة 

 إلل القبز  ع    % 84.81ي  بمع ع  884833ب  مة  8383 ي ق ة  ا صفلت   اه  إلا ي ه  

  تمثع   تق    دزء هب ر من ال   ن التي ه  ت ى ل ى ت ه  ص  ة ال   ن اللر ب ة   شب  لر ب ة

 .مم    ع ى ل ال لع ة الد  ة ل موققة % 87.71ال    الد لزة من مدم   الأ  ع  قبة 

ين ص    الموققة ت  ا ت ( 8-4)ع را  م       من الد :     ت الص   ـمه -ب

   8331بمع ع د   م  ر ة بق ة  ا صفلت   الد ر ة ـهم       ين الص    % 3.311ب قبة

ب لم  بع قدع  % 43.78ب قبة  الا صف ض ع    لك الل ت ف ة دزء معتبر م ه    م    ر ل ا 

بقبز ز   ة  % 17.81بمع ع  8331م  ر ة بق ة  8383 ي ل ا الع  ر  ي ق ة  ارتف  

 ارتفعتهم    ة الأ ل ة   ه ا اللر بة ى ل الأرب خ التي    ته   ي ل ه الق ةالمشتر  ت من الم  

 . الأم اع الص  ة إللع    لك إلل الأرب خ الم   ة  المر  ة    8383الأم اع الص  ة  ي ق ة 

موشرات ى ل  الاىتم   الت ازن الم لي ل موققة  ت بت     ل      :  ت   ع الت ازن الم لي-8

من المع  م ت المت  رة  ي ال  ائ   ا   ا م لي المقتص مة  ي التشص ا الم لي   لك الت ازن ال

 :الم ل ة   الت  ر ر التي ت  رل  الموققة    ت  ت ص ا يل  الموشرات  ي الد  ع الت لي 
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من إى ا   -(ال   ة ب لآلا ) 8383-8331موشرات الت ازن الم لي ل فترة ( 8-4)د  ع را 

- الب  م

 2008 8338 8383 

 FR 718.181 181.388 141.874ريس الم ع الع مع ال ائ  

 FRp 871.844 818.418 818.817ريس الم ع الع مع الص ا

 BFR 411.831 78.448 887.118إ ت  د ت ريس الم ع الع مع 

 T 838.183 111.188 483.188الصز  ة
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- من إى ا  الب  م - 8383-8331ت  ر موشرات الت ازن الم لي ل فترة ( 8-4)شهع را 

يى ه      ين ريس الم ع الع مع ال ائ   المص   من الد  ع : ريس الم ع الع مع -أ

م دز مم    ع ى ل ين ل  ك ل مش يم ن  قمح بتم  ع دزء من الأ  ع الد ر ة   فس الم   ة 

 ي  ا صف ضدع إلا ي     ق  ت  ب  ى ل ريس الم ع الع مع الص ا ال   ل  م دز  ي هع الق  ات

من المص    الا ت  عم  ر ة ب لق  ات الق ب ة   ع    لك لت ث ر ىم   ت  8383ل ا الموشر  ي ق ة 

يصرى  من دهة   8383صع   ز الت ب    ي د  في  ال     الم  قبي  الم لي ال    إللالم  قبي 

ل ا  ا صف ضل  ي الص    غ ر د ر ة التي ت  ت ف ة دزء م ه  مم  ي ى إل الا صف ضبقبز 

 .الموشر
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ريس الم ع  ا ت  د ت رى ين ( 8-4)من الد  ع را : ريس الم ع الع مع ا ت  د ت -ب

 8338 ي ق ة ا صف ضإلا ي   من ص ع م  ر ة الق  ات        الع مع م دز  ي هع الق  ات

  ع   ل ا ل تغ ر  ي المصز   ت ب ردة ي لل ص  ة  ي ق ة  8383 ل رتفع من د     ي ق ة

 ي مصز   ت الم تد ت الت مة بقبز الق  قة المتبعة  ي ىم  ة الت ز ع   8331م  ر ة بق ة  8338

 إلل ي ل ا الموشر  الا صف ضهم   ع   قبز   ي إ  ر الق  قة التق    ة التي ت تهده  الموققة

 . ي التقب   ت التد ر ة   اللر ب ة الا صف ض

م  ر ة  ارتف  ر الصز  ة   م لي  ي      ت  ( 8-4)من الد  ع:  راقة الصز  ة -ت

 القبز  ي ل ه ال لع ة الد  ة  ع        ع ل ا ىن ال لع ة الم ل ة الد  ة ل موققة  8331 بق ة

 الده   المب  لة  ي ت   ع  را  الأىم ع  ت دة ل ق  قة التق    ة التي تتبعه  الموققة ارتف   إلل

   المقدع  ي ل ا الموشر  ي ق ة  الا صف ضن إ  ال     غ ر الم   ة  ي الق  ات الق ب ة

 ت  ر  قبة الت قن   الم ل ة الاقت  ل ةتق        ه  لتتمهن من  إلل ع    8338م  ر ة بق ة 8383

  لي  قبة د  ة تعبر ىن  % 88.38مع عب 8331 ي صز  ة م   ن الأغ ا  م  ر ة بق ة

 .اتمه   ت الم ل ة المت  ة ل  ه 

 لموارد الماديةتشخيص ا: ثانيا

ة المت  ة ـ ار ل  الم   ـبع   راقة الم ار  الم ل ة     ع  ي ل ا الدزء التعر  ى ل م

  اله   من  لك ال ا   ى ل د ا ز ال  ة  العدز  ي ل ا الم ر    ت     م ى    ت    ه   ل  ه 

 . ع م ار ل ا رته  ى ل ت     ي اءل      الأل ا  المق رة   من الد  ع الت لي  ت  ت   

- من إى ا  الب  م -ب لآلا  ةال    – ب ن الممت ه ت الم   ة ل موققة ( 8-4)د  ع را    

ــــــ ن ــــــ ـــمة الب ـ ــــــ  ال  ـــ

 83.871 الأرالي

 8.871.411 المب  ي ال   ى ة   ات ار ة

 8.413.331 تده زات ات ت ج

 8.111 تده زات إدتم ى ة

 217421323 المجموع
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- من إى ا  الب  م -الممت ه ت الم   ة لموققة م   ن الأغ ا  ( 8-4)شهع را 

يى ه      ين الموققة ت ته  ى ل م ار  م   ة  ات ا مة مرتفعة    الشهع من الد  ع 

إ  ت    الموققة   ي   لة د  ة رغ  ين دزء هب ر م ه  مهت ك م  قب    لي    قته ن به  لا

  ا   ر   م   8133بـ فة مقتمرة ل م    ة ى ل   اته  ات ت د ة  الد  ة   التي ت  ر ب    ته  ب 

 ل ا لقع ه  ال و ز   ا   ر 881333 إللهم  تت  ر الموققة ى ل ا رات تصز ن د  ة   م ت ع 

 . ي ت ق ن ا راته  ات ت د ة بإقتص ا  الته  ل د   الد  ة 

 ىة من ـوققة تتمتع بمدمـار  الم   ة   الم ل ة ين الممن ت   ع الم  إل  ت  ع ت  الإن م  

 .تص   من      اللع   التي ق تعرض له   ي المب م الم بع      ال  ة التي  مهن إقتغ له  هم  لا
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 تشخيص الموارد البشرية:  4-2-1-2

ة  عتبر الم ر  البشر  الم رك الأق قي  ي العم  ة ات ت د ة   ت     الم زة الت   ق 

ب ر  ة ى    ة  د  ة   عهس  اقتغ ل   لت ه  الد    ي ل ا الع  ر   ت د ه      ل موققة

    ع  ي ل ا الدزء ت   ع الم ر  البشر  لموققة م   ن   ب ت د ز ى ل ال لع ة الت   ق ة له 

 ت   لك   م    ت     م ى ت ث ره ى ل ي اءل   الأغ ا  لمعر ة      ال  ة  اللع   ي ل ا الم ر 

من ص ع ت   ع اله هع البشر  ل  ه  ب تىتم   ى ل ى ة د ا ز م ه  التص ا المه ي  ت  ر 

 . هت ة الأد ر    راقة الص  ئا الع مة له   العم لة

 هيكل العمال حسب السلم المهني: أولا

قت ى تمثع هع  ئة م   إ  مثع الد  ع الت لي ت ق   الم ار  البشر ة ى ل يق س الق   المه ي

  م      ين الفئة الأهبر تتمثع    لي تعهس المع ر  التي تت  ر ى  ه  هع  ئة   مع ن من الهف ءة

   ات  رات   ـمدم ع ت ر ب ـ ي مقت ى الت ف     ل ا شيء  ب عي ب ل قبة ل ش   الموققة  لي تمث

 .   العم ع من مدم % 11.11 ل  م    ل   الد  ع الت لي   م تمثع  قبة   الت ه  ل  ه 

 [844.] 8383ل هع العم ع  قز الق   المه ي لق ة ( 4-4)د  ع را  

 الت ف   الت ه  إ  رات 

 48 84 88  ائ 

 83 1 8 موات

 18 83 81 المدم  
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- من إى ا  الب  م -.8383ل هع العم ع لق ة (8-4)شهع را 

 

إ  ين ال قبة من  % 83.81ين  ئة ات  رات تمثع   الشهع يى ه (4-4) تلح من الد  ع

هم       ين  مق ر ن  ق ن   ـمن مه  ات ت جل ت  ات  رات مرتب ة ب لع م  ن  ي  رش ت 

  لك  ي إ  ر   % 88.81  ى ل الت     ى ل يق س الع    م    ة الم ة ب قبة ـة تعتمـالموقق

ه   تل ـم ع الت ـ  ى دة ص  ة  ي   ـ  م  ت  الت      قز ال   ق  قة التشغ ع التي ت تهده 

هم     ل ا  عتبر    ة ا ة  دز اتقتف  ة م ه   ي ر ع ي اءل   تتمهن من الت ه   ي ته فة الأد ر

من   ل قتف  ةات  رات ال  ن ل  ى ل الت  ى  مع  التع ا لا     ين الموققة ت    ى ل يق س 

 . صبراته   ي مد ع ات ت ج
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 :من ص ع الد  ع الت لي 8383-8331 ع ص ع الفترة الت  ر  ي ى   العمت ل ح   مهن 

 [841-841-844.] 8383-8331ت  ر العم ع  قز الق   المه ي  ي الفترة( 1-4)د  ع را 

 8331 8338 8383 

 81 81 88 إ  رات

 83 83 83 الت ه 

 18 13 78 الت ف  

 884 881 841 المدم  
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- من إى ا  الب  م -لأغ ا ت  ر العم ع لموققة م   ن ا(4-4)شهع را 

م  ر ة بق ة  إ صفضيى ه ين ى   العم ع  (4-4) الشهع( 1-4)       من الد  ع م 

يم  ب ل قبة لمقت ى   الت ف  إلل ات  رات  ىم ع  الا صف ض  ع     لك ل ت ه   ي الته فة   8331

يلم ة  ي الموققة  لي  مم    ع ى ل ين ل ا المقت ى  ا  ب ي ث بت ص ع  ترة ال راقةالت ه  
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ة ـه  ص  ـ ب فة ى مة  رى ين الموققة ت     ى ل العم لة الم د  ة ل    اقت رارهت     ى ل 

  رة ل  ه  ـرار الصبرات المـمم    ع ى ل ي ه  تعمع ى ل إقت    ي د  ز ات ت ج الت ه ات  رات   

 .  ز ا ة تتمتع ب  ل ه تعتبر د   ت  ره له  من م    م ئ  ل عمع من ص ع م 

 تحليل مصاريف المستخدمين: ثانيا

تتمثع م  ر   المقتص م ن  ي مدمع ال ف  ت التي تت م ه  الموققة من يد ر م   ىة 

 ي ل ا الد  ز ت   ع ت  ر م  ر      ت  الادتم ىي ل عم ع   م  ر   مق  ة له ئ ت اللم ن 

 .ص ع الد  ع الم الي المقتص م ن   م  ر ته  بمصت    ش   ت الموققة من 

 8383-8331ت  ر م  ر   المقتص م ن   الموشرات المرتب ة به  ل فترة ( 1-4)د  ع را 

[.847-841-848] 

 8331 8338 8383 

 83.814 11.181 18.738 (ال   ة ب لآلا ) –م  ر   المقتص م ن 

 83.178 88.487 81.338 م  ر   المقتص م ن /را  الأىم ع

 8.874 718 8 8.318 م  ر   المقتص م ن   / ة ال  مة المل 

 788.418 713.883 181.118 ى   العم ع  /م  ر   المقتص م ن 

 . 8383-8331ى ل ت  ر ر التق  ر لق ة  ب لاىتم  من إى ا  الب  م : الم  ر

     من الد  ع يى ه ين م  ر   المقتص م ن مت  ربة  ي هع الق  ات رغ  التغ ر 

م  ر ة  8383 ي ق ة  ارتفعتإلا ي   ى   م  ر ته  بع   العم ع  رى ي ه    ق ة لأصرى ال ف   من

  ة  ي ات  رات   ـى مع ص 884 غ للى مع  841 ع من ـض ى   العمـ م إ صفـ  8331بق ة 

الد   ة المتع  ة  الاتف ا ةت ب    إلل  ع    لك  % 3.18ب قبة  ارتفعتالأد ر    ي الم  بع

 .  م    ة ى ل الصبرات المت  ة له    ه ا ت   ر الم    الم  قز ل عمعب لموققة ل

     ي    غ ي هع الم  ر     يم    م   تع   ب لع اة ب ن را  الأىم ع   هت ة الأد ر

را   ا صف ض إلل ع    8383 ي ل ا الموشر  ي ق ة   الا صف ض  المتع  ة ب لعم ع    ص     ئض

 . هت ة الأد ر  ي الارتف  الأىم ع   
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 ي   ن ين الموشر المرتب  بهت ة الأد ر  ال  مة المل  ة ب ن ل   ين ل ه الأص رة تغ ي 

  ترتفع من د     8338لت صفض  ي ق ة  8331 ي ق ة  831.83م  ر   المقتص م ن ب قبة 

 إلل ي ىرا  الأىم ع مم   ارتف     ع    لك ل ت ه   ي الته ل     887.43إلل  8383 ي ق ة 

  . اقتغ له    مثع ل ا    ة ا ة ب ل قبة له   دز   ال  مة المل  ة ارتف  

 ي ال    الاقت رار   مهن ال  ع ين الم ار  البشر ة  ي الموققة تتم ز ب     ا ة تتمثع  ي 

ىم ع الت ه  مم    ع ى ل إقت رار  ي الصبرات المهتقبة هم  ين الأدر  الع م ة ص  ة ات  رات  

 ي الم  بع ل    إلم ع الته  ن لعم له  ص  ة  ي ات ت ج مم   شهع الاقت رار    مشدع ى ل  م ب ع

 .له     ة لع  

 تشخيص الموارد التسويقية: 4-2-1-3

 ت  تشص ا الم ار  التق    ة ل موققة م ع ال راقة من ص ع  راقة   ت   ع الع   ر 

 .  التر  ج   الت ز ع  الم ت ج  قعرالأق ق ة ل   فة التق       لك ب لت ر  الل ال

 السعر: أولا

إن الموققة لا تت ه   ي ت     القعر   م ي    صلع لق  قة ال  لة  ي ل ه الم تد ت 

 ه ن    را لألم ته  الأق ق ة ب ل قبة لأ را  المدتمع مع إى  ء ل مش  ي تصف ض القعر ى ل ين لا

يق ا  د   ة   الر ع من  اات   ع ر ت   ق ة تق ى ل  ى ل  قمح له  بت     يق مم  لا  الب ع ب لصق رة

  لك ه ن الأقع ر تب ل ث بتة لم ة     ة   م      قعر     ته  الق ا ة ى ل يق س الأقع ر

تصف ض القعر ب قبة هب رة لم ع  تد  زه ي   مهن  ج  لا 4.333.33ال    ر ال ا   من القم   بـ

 .  يقع ر ت   ق ة إلل   ة ا ة  دز إقتغ له   ي غ  ز ال   ع   المل ربة مم   شهع له الا ته ر 

 تحليل المنتوج: ثانيا 

تعتم  ىم  ة ات ت ج ب فة يق ق ة ى ل ىم  ة التم  ن    لك ل م    ة ى ل  ت رة إ ت ج 

من   %13م  ر ة ب ت ت ج الم  ر  ل ا بإقتص ا    اة إ ت ج   %81ث بتة   م ب غ ات ت ج من ال ا  

  ت    من ال  اة اتدم ل ة %13 إلل 8388 ب ا ة  8383ل  اة المت  ة لترتفع  ي  ه  ة ق ة ا

من  ر  ال   ان ال   ي ل  ب ز  الم   ةت     ل ه ال قبة ى ل يق س   ته  من الم  ة الأ ل ة 

 . راقة الد  ع الت لي  ب ن ل   ت  ر ات ت ج ب لهم  ت ص ع  ترة ال   الم تهر لتز   ل  ب ل مح
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 -813-841]ال   ة ب ل    ر– 8383-8331ل فترة ت  ر ات ت ج (7-4)الد  ع را            

818] 

  8331 8338 8383 

 838181 831188 881888 القم  

 888488 873188 847118 ال ا  

 831147 881814 841188 ال ص لة

 481114 481134 188478 المدم  
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- من إى ا  الب  م - تد ت الم ت  ر:  (5-4)شهع را 

مم   و    إن الموققة تمت ك تشه  ة مت  ىة من الم تد ت تتم ز بم ا ف ت     ى ة ى ل ة

 . د  ة م تد ته   إى  ءل  م زة ت   ق ة إلل
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 تحليل الترويج :ثالثا 

التر  ج لم تد ته  إ  ي ه  م   ق ة  ىر ت موققة م   ن الأغ ا  ت صرا هب را  ي د  ز 

ين تص  ا م زا  ة للإشه ر  ع  ل را للأم اع  اىت   ل  ت   بعم  ة التر  ج ى ل  8338-8334

من   م الد  ة  ال  ى ة  لي م    ة  ت د  م   قة ى ل المقت ى الده    الم  ي ي   لا ب ىتب ر

  ب ل قبة ل  ا   % 81   ي القم   %84 ى ل   ته  الق ا ة  ي الق   الده     م ب غت  قبة

 . بر ل ا ى ل د  ز لعفه  ل  ه   ع

 التوزيع :رابعا

تقمح له  بت       ة   تمت ك م   ن الأغ ا  ا  ات ت ز ع ى ل المقت ى الده  

 ع ى ل ي ه  تمت ك ـمم      ى ال رش تـالب ع لتد ر الدم ة ى ل مقت إللتل  ة ب ق ا ة م ب لة 

 غ ر المب شر  الت ز ع   ر        الب ع ىنالمب شر  ى ن من ا  ات الت ز ع متمث ة  ي الت ز ع ـ 

 . ل     ته  الق ا ة ى ل المقت ى الده    ب ن الد  ع الت لي   ب اق ة تد ر الدم ة

 [841-847]ال  ة الق ا ة  قز   ى ة الم تج  الم   ة( 1-4)الد  ع را 

 ال ا   القم   

 % 88  % 87 الأغ ا 

 % 88 % 1 غر ا ة

 % 88 % 8 تم راقت

 

من    ي الموققة تتم ز ب     ا ة   لع  ة مهن ال  ع مم  قب  ين اتمه   ت التق    

 القعر الم    من  ر  ال  لة  عتبر ه   ة        ال  ة التي تتمتع به  ين م تد ته   ات د  ة ى ل ة

تمثع  ي تع   ا ز اللـ   بدـيم    م   تع   ة  ي ال ات الرالن هم  ي ه  تتمتع ب   ات ت ز ع هفوةـا

 . اللع  اب    ت دز ى  ه  ت ارك ل  الالتم  إلم ع التر  ج   ى   
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 التشخيص الخارجي:  4-2-2

ة من  ع ب ت  ي ىم  ة التشص ا ل  ت   ع   تشص ا الب ئة ـوققـإن م    اد  الم

 ل ا   عى  ه  ب فة  ا  ة  ي ىم  ة الت    الاىتم     لك ل  ا المع  م ت التي  مهن   الص رد ة

 ي   الب ئة الع م ة   ه اقت رار  الك ى    إللإل  ة   لع    د   ب ك مع  م ت   ع ا     ش  ه 

ل ا الم  ز     ع ت   ع مه   ت ب ئته  الص رد ة ب  ء ى ل المع  م ت التي ت  رت ق اء من  اصع 

  لك ب لت ر     ش  ه قت  د ت من ال ااع الم    بات ي  ى ل يق س الم   ة البق  ة    الموققة

 . ل ب ئة الع مة   الص  ة ل موققة م ع ال راقة

 تشخيص البيئة الخاصة:  4-2-2-1

 الموردون:  أولا

ع الغ  ر   م ا  ـم ر   ا  م ر  ال مح   تتع مع الموققة مع   ى ن من الم ر  ن

  لب قبة للأ ع تع  ي الموققة من ىم  ة التم  ن بم  ة ال مح بقبز التع مع مع م ر         التغ   

 قمح له  ال د ء لغ ره من المم   ن   لا م تهر لتم   ه     تمثع  ي ال   ان ال   ي ل  ب ز

ة يم  ب ل قب   لا  مهن ين تت  ع ى ل يهثر من ال  ة الم   ة له   الص اا  مهم  ه  ت الأقب ز

لم ا  التغ     ا ع الغ  ر   ه  ه مع ال ر ة  ي التع مع مع الم ر  ن مم   قمح له  بت   عه    

ع ـمن مدم % 4.37تمثع ق ى  لا  لي  ز الشر   التي تلعه  قي قن العر ض    اصت  ر

هع مع  مم   ت  ز التره ز ى ل الم  ة الأق ق ة  ي العم  ة ات ت د ة المتمث ة  ي ال مح  ر  ته ـمشت

ب لك ا   شهع له  ته    م  ر ة بم   ق ه  من      قت   الت   ع   ي اءل  يق قي  وثر ى ل  ش  ه 

    ـ ى الدهـ   ع ى ل المقت   مي مقتمر ى ل المقت ى ال   يـال   ل   ي ت    اـال     الص

 . ة ل ت   ع الد  ع الت لي  ب ن ت  ر ىم  ة التم  ن من ال مح ب  ى   ص ع الفترة المع 

-151] (ال   ة ب ل      ر)  8383-8331ر التم  ن بم  ة ال مح ل فترة  ت ( 8-4)الد  ع را 

152-153] 

 8331 8338 8383 

 818.387 888.181 817.883 ال مح ال  ز

 811.811 817.178 118.141 ال مح ال  ن

 111.888 178.811 8.388.181 المدم  
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 . 8383-8331مشتر  ت الموققة لم  ة ال مح ب  ى   من ص ع  ترة  ت  ر:  (1-4) شهع را 

 (.8-4)من إى ا  الب  م ب لاىتم   ى ل الد  ع : الم  ر

 ي ىم  ة التم  ن ب لم  ة  ا صف ضين ل  ك   إن الم    من الد  ع يى ه   ه ا الشهع

هم   تلح ين الم  ة   8383 مع ب  ءل  ث بتة  ي ق ة 8331م  ر ة بق ة  8338الأ ل ة  ي ق ة 

 ع    لا الا صف ض  القبز  ي ل ا   الأق ق ة  ي ات ت ج لي ال مح ال  ن المقتص    ي إ ت ج ال ا  

 ي التم  ن  ت دة  الال راب ت إلل  ا  ي ال  اة ات ت د ة ي  ال  رات الم ل ة   التق    ة بع  إلل

هس ب لق ز ـ   ع  ثر ى ل العم  ة ات ت د ةمم   و  لت     ال  ة مقب   من  ر  المم ن ال    

  م    رى ي    عتبر   ت ب ز  لاء ىم ءل  إللمم   و     ى ل الد  ز التق   ي     ته  الق ا ة

 . ته        ي ل موققة
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 الزبائن: ثانيا

تعمع الموققة ى ل ت ر   م تد ته  ب فة  ائمة    لك لم  تتم ز ب  من ى اة د  ة مع 

 ت دة للإقترات د  ت المتبعة  ي ت ز ع م تد ته    ه ا ال لاء ال   تتمتع ب  من  ر    زب ئ ه 

  ر ة يهثر  ي ت ق ن   ته  الق ا ةـم   ع ي له   ـرا لد  ته  مـ الث ة  ي م تد ته      ىم ئه 

 .   الد  ع الت لي  ب ن ل   ت  ر مب ع ته  ص ع الفترة الم ر قة  قز ي     الم تد ت

ال   ة ب ل   8383-8331ت  ر را  الأىم ع  قز ي     الم تد ت ل فترة( 83-4)د  ع را ال

 [817-811-811]    ر

 2112 2112 2111 

 888.331 888.411 888.878 القم   الممت ز

 18.888 881.811 881.814 القم   الع   

 841.881 888.811 181.488 ال ا   ل صبز

 813.841 883.888 838.184 ال ا   الممت ز

 841.881 84.381 888.118 ال ص لة

 811.781 8.388.811 8.818.381 المدم  
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 8383-8338-8331ت  ر المب ع ت ل فترة (7-4)شهع را 

 (.83-4)من إى ا  الب  م ب لاىتم   ى ل الد  ع : الم  ر 

  ته   ف ضا ص إلل ع   ( 83-4)هم   ب    الد  ع  8383المقدع  ي ق ة الا صف ضإن 

   ين الموققة لاـ  ـإ      عـمـمم  يثر ى ل ات ت ج   ب لت لي را  الأى  التم    ة من الم  ة الأ ل ة

 ق ن ت  م تقعل ل    لك لم  تهتقب  من ا  ات الت ز ع المت  ة له   تع  ي من ت ر   م تد ته 

 ا تدته   ي ـ ل   ة     ته  ا  رةـا راته  التق    ة لتف    التصز ن ل م تد ت ال ه ئ ة ص  ة ين م

   تلح  لك من   الم    ة ى ل  لاء ىم ئه  بت ب ة   د ته  من   م ال  ى ة   الد  ة  ي ات ت ج

 . ص ع الد  ع الت لي ال    ب ن ا  ات الت ز ع التي تتم ز به   ه ا زب ئ ه 
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ال   ة ب لأل   8383لق ة  ل ه ة العم ء  را  الأىم ع  قز هع    ( 88-4)الد  ع را 

 [817]    ر

 را  الأىمـــــ ع 
 المع ع

 المدم   ال ص لة ال ا   القم   

 % 18.81 487.814 11.847 818.138 814.881 تد ر الدم ة

 % 1.88 18.381 878 81.118 11.318 المقته ه ن

 % 84.31 888.833 // 888.833 // المص بز

 % 1.87 17.187 17.187 // // التع     ت

 % 833 811.781 841.887 131.813 888.888 المدم  

  م  مثع تد ر الدم ة   ة   ن الموققةئمن الد  ع يى ه      ين ل  ك ت     ي زب 

     الب ع  لي تمثع  إللالأق   إ   ت  الب ع ى    رش ت ات ت ج   لك لتصف ض ته فة   ع الم تد ت 

المص بز التي تقته ك ال ا   المص ا  % 84.31ة الث   ة ب قبة    تع المرتب  %18.11 قبة 

تق  ر ى ل ال  ة الق ا ة   م   تع   به ا الد  ز بقبز الم   قة غ ر  رغ  ي ه  لا  زـل صب

الب ع ب  ن   ت رة مم   وثر  إللالمشر ىة من ال     الص ا بم     م    من تقه  ت إل  ة 

ى ل    ع الم ى إن ل  تتص   يمم   شهع له  ته           ب ردة هب رة ى ل م   ن الأغ ا

يم  المقته ه ن  تتمثع  ي      الب ع التي   إدراءات تق ى ل   ي الم    ة ى ل مه  ته   ي الق  

 .تمت هه  الموققة مرتهزة ى ل الب ع ب لتدزئة 

 المؤسسات البنكية: ثالثا

 لك  ت دة ل  لع ة   ب لث ة المتب  لة  الد  ةتتم ز ى اة الموققة ب لب  ك المتع م ة معه  

ز  ته   ي ـن الب  ك لتغ  ة صـ ع ى ل تقه  ت مـمم   ت ح له  ال     ل ة الد  ة التي تتمتع به ـالم

   لفترة م    ة الاقتغ ع  ت ت ر ىم  ة التم  ع من الب  ك ى ل ىم   ت   إ  لات العدز ال ر  ة

وققة لم ر  ه   ي   لة ـ مه  المـش   لتغ  ة الش ه ت التي ت  ل  م   عر  ب لق ز ى ل المه

 ا   ي تع م ه  مع ـ  ن الأغـه  موققة م ـبة التي تتمتع بـإن الث ة  القمعة ال  .  الر     ا  ي 

 ي   الب  ك تقمح له  بإمه   ة ال   ع ى ل التم  ع ل ت قع  ي  ش  ه  بفتح ص    إ ت ج د   ة

 .  اقتغ له م ه   الاقتف  ةمم   شهع له   ر ة      ة ى  ه    المقتعم ةتد    الته  ل د   
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 المنافسون: رابعا

    ي  ي ا      ش    لك لع    د     ى ل المقت ى الم  ي لا ت د  م   قة      ة

ا رته  ات ت د ة لع فة    ى ة م تد ته  لا    د   م   ة ت بعة ل      الص ا ب قتث  ء ش  ه  

 ب لك لا تشهع ي  ته    ى ل الم ى ال   ر   ع ال راقةـد ت الموققة م ـد  ة م ت إللل ترا

ق اء من  ىبر ال  نيم  ى ل المقت ى ال   ي  ت د  م   قة ا  ة ل م   ن الم تشرة   لمت ق ا 

    مم  تشهع له  ته   ي       ي القعر    ة   ال  ى ة ي  من د  ز الته  ل د   المقتص مةـ  م الد

 له  ال  رة ى ل ت ز ع م تد ته        ي ب لرغ  من ين   ته  الق ا ة ى ل المقت ى الده   م ب لة

   ت دز ى  ه  الب م ىن إقترات د  ت تق ى ل  ى ل ت م ة   ته  الق ا ة ي   رب  ة بهع 

 . الم    ة ى  ه  ى ل الأاع  ي  ع الته    من  ر  الم   ق ن الم تم  ن

الم تم  ن لأهثر ته    من الم   ق ن ال  ل  ن ى ل مقت ى الق   ال   ي  إن الم   ق ن

الفرا المت  ة له   ي ال ات اغت     ل ا ى  ه    ص  ة ب فةب فة ى مة   ى ل المقت ى الده   

 . الم تم  نالم   ق ن ال  لي لتف    ص ر 

 النقابة: خامسا 

   ب ن العم ع   ات ارة   ت ر ز تعمع ال   بة  ي موققة م   ن الأغ ا  ى ل الت  

  ب لتع  ن   القعي مإ  تتم ز الع اة ب  ه  من يدع ت     الأل ا  المق رة  ده ت ال  ر ب  هم 

 د   الم  زى ت ب ن     لك لع   إقتمرار ته   ي ا     ش  ه  ل د خ الموققة  ي ت     ب  ءل   

 الادتم ىي  ع ى ل ي   ت  ر الم     مم   ب ت ه ا ى    د   اتلرا  م ع   مصت   الم  لحـالع

   ع   ر   ممث ه ـ س ات ارة ىن  ـ  تق ل  ال   بة  ي التق  ر ب ل رل   ي مد  الم ئ  ل عمع

ص  ة    ي  م ل   ت قعه   اقتغ له ه  ـم  الاقتف  ةة  مهن ل موققة ـ    ر ة      ـ ا ى ل  دـل

 . ب فة مقتمرة    الموقق ت من إلراب تالأص رة  م   تم ز ب  م  الآ  ة ي 

 تشخيص البيئة العامة لمطاحن الأغواط   : 4-2-2-2

 ي ل ا الدزء  ت  تشص ا الب ئة الع مة ل موققة م ع ال راقة من ص ع ت   ع    راقة 

 .  الق  ق ة  ال      ة الادتم ى ة   الته  ل د ة الاات    ة مه   ته    المتمث ة  ي الع امع 

 الاقتصاديةالعوامل : لاأو
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ل ه     تتمثعتتمثع  ي ت ك الع امع الم   ة ب لموققة   التي له  ت ث ر مب شر ى ل ي اءل 

 : الع امع  ي ال     الت ل ة

الم  ة الأ ل ة  ارتف   إلل  را ل تغ رات  ي يقع ر ال ر    التي ي ت  :الأسعارأ ـ 

 الهم  ت التي  قت ر ل  ال   ان ال   ي ل  ب ز مم   وثر ى ل  م ة لالأق ق ة  ي الأق ا  الع

المرتب ة ب  الموققة م ع ال راقة من     ة ال  ة المص  ة له  ه    المم ن ال     الم تهر 

    مفر ض ى  ه  من ـ  عتبر ل ا الع مع بمث بة ته  إ ت ج غ ر م ت   إللمم   و     لتم   ه 

 ت شئيصرى ل م ا  الأ ل ة الأق ق ة  ي ات ت ج ه ن مم   ت  ز م ه  الب م ىن م   ر   م   ه 

 . مزار  ص  ة به 

  را  ه   الموقق تـمص را هب  الادتم ىيتشهع إ ارة اللرائز   اللم ن : الضرائبب ـ 

هم  ين ال     اللر بي غ ر مق ى  ى ل ترا ة   ت م ة الموقق ت ال    ة  تل  مه ه  ال م   يم   

إلا ي     إ  تمثع ى ئ   يم   الموقق ت  ى مة  ال     الص ا ب فة  ة ص  ةالم   قة الص رد ة ب ف

  م ت       ا    إ ارة اللرائز تب ن ي ه  د  ةـى   ت   ع الع اة الم د  ة ب ن م   ن الأغ

 لك ي   ل  ك  إللإل  ة     ةـالم  الآد ع تق   مقت   ته   ي   الموققة ت ر   ته  ب فة م ت مة

 ائ    د   ب  هم  لمت بعة ال لع ة الدب ئ ة له   تق  ته   ي  اته  لتف    ي  ته      عات ى اة 

هم  تب ن ين الموققة م ع ال راقة لا ت اد  ي  ىزء م لي  ي تق       وثر ى ل ق ر رته 

ه  هم  ي    تف    الت ص ر  ي الت ر   ت  الصز  ة الد  ة التي تتمتع به  إللمقت   ته     ردع  لك 

 ب لاقتثم رالمرتب ة     الامت  زاتتقتف   من إىف ءات لر ب ة مرتب ة ب لرق  ى ل ال  مة المل  ة

  عتبر ل ا  ر ة      ة مت  ة له   ت دز ى  ه    ANDI الاقتثم ر ي إ  ر ال ه لة ال    ة ل ى  

 . ته     إللتت  ع ى ل    ع الم ى  م ه   تل لا الاقتف  ة

 لقانونيةالعوامل ا: ثانيا

ق  قة الت      ال ى  ال ه مي لم  له   إلل ت  ت   ع الع امع ال      ة من ص ع الت ر  

 من ت ث ر ى ل مقت بع الموققة

وققة   ـ ا ت ب ن المـه  العـ ا  ن التي ت ـتتمثع  ي ال  :سياسة التوظيف و الأجورأ ـ 

الدم ى ة المبرمة  الاتف ا  ت ا ت          إلا ين الموققة م ع ال راقة تق ر   ه  ل ه الع  العم ع

    ة به ـ ا  ن  إدراءات صـمم   قمح له  ب لع ا  م ع  ي إ  ر ا   ن العمعـب ن الموققة   الع

ال  ا  ن  الاىتب ر       ص ا ب لأد ر  ال  ا ز     اتمه   ت الم ل ة المت  ة له  مع الأص  بع ن 
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هم   ت  ت            ال   الأ  ل للأدر ال   ي الملم ن ت   م   صا بعض التع  ل   الم  مة

يم    م   صا الت       لموققة له  ه مع ال ر ة  ي الت      الاتف ا ة ادب ت العم ع  ي ل ه   

مم   ع ي له   ر ة   العم لة      ق  قته  المق رة  ي ل ا الد  ز من ا ت  د ته   م ته ن     

 . إل ه     يل ا ه  التي ت ب       ة تق ى ل  ى ل ت 

إن الموققة م ع ال راقة لا ت  ل ال ى  ال ه مي  ي الد  ز  :الدعم الحكوميب ـ 

 لي ص لعة لأ ه   الق   مث ه  مثع ب اي  اراراته   اتص  الت مة  ي  ب لاقت  ل ةإ  تتمتع  الم لي

إلا ين   م ه  الاقتف  ةة ى  ه  الموقق ت ال  ش ة  ي ا    ال   ى ت الغ ائ ة مم   ع ي له   ر 

  رض م ر        عتبر ته    ب ل قبة     رل  ال  لة ل م تج من   م ت     القعرـالتي ت ال م  ة

إ  لا تقت  ع ين تصفض الته ل   ى ل يق س الم  ة الأ ل ة مم   ت  ز م ه  الب م ىن م زات   له 

د  ز التم ز  ي د  ة  إلليقع ر ت   ق ة  إلليصرى  ي تصف ض ته فة ات ت ج من يدع ال   ع 

 .م تد ته 

 العوامل التكنولوجية: ثالثا

الته   مع الت  رات ال   ثة  م اهبت     ى    تم ز الد  ز الته  ل دي ب لت  ر المقتمر

  لموققة م ع ال راقة تقتص   ته  ل د   ى ل ة  ي ىم  ة ات ت ج م  ر ة       تشهع ته    ل موققة

مم   ع ي له    يم  ى ل المقت ى ال   ي  هي مت  ربة  ه  ى ل المقت ى الم  ي  الده  بم   ق 

 مقت ب  ا  تشهع ته   ا ص  ة ى ل المقت ى ال  لي إ ا ل  تعمع    ر ة      ة  ي ال ات الرالن

بت م ة   الفر ة المت  ة له   ي ال ات الرالن  اقتغ ع  ى ل الته   مع المتغ رات ال   ثة  ي الع ل 

 .ا راته    مه راته  البشر ة ب لع برامج ل ته  ن     الت  رات الته  ل د ة

 الاجتماعيةالعوامل الثقافية و : رابعا

لا ت ع يلم ة ىن ب اي   الث    ة الم   ة بم   ن الأغ ا   الادتم ى ةإن ت   ع الع امع  

 ل ص  ئا المقته ه ن  التعر  ى   كـق   ـ  ـ   مه ه  من ت ـ را يق ق ـ  م تعتبر مع   الع امع

 معر ة  ردة  إن ت   ع  ه   الر ع من   ته  الق ا ةزب ئ ل  لاء   ل ا ل م    ة ى  م  لا ته 

ال رارات الم  قبة  ي ه ف ة التع مع   اتص  ة المدتمع  ا م  تق ى ل   ي ب  ء يل ا  مقت ب  ة ـ  ـث 

د  ز من ص ع     ت ن لم  ال م  ال  مغرا ي  المقت ى مع تغ رات المقته ه ن    ت   راقة ل ا ال

 .التع  مي
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إن ى   القه ن ب لم   ة ب فة ص  ة    ي الد  ز ب فة ى مة  :  النمو الديمغرافيأ ـ 

مم   شهع له   ر ة    ي تزا   مقتمر مم   ع ي ي   قته ن ز   ة  ي ال  ز ى ل الم تد ت الغ ائ ة

 .د   المقته ه ن الد       م تد ته بت  اقتغ له      ة  ت دز 

إ  ي ه     تم ز ي را  الم   ة بمقت ى تع  مي د     ت لر ى ع: المستوى التعليميب ـ 

مم    ع   ت ى ة ب لم تد ت  ات الد  ةال     ش  ن من ص ع الدمع  ت التي تقعل ل م  ة المقته ك

م ه  لتتمهن من  الاقتف  ةى  ه    ل ا  عبر ىن  ر ة ل موققة  ى ل ال ىي ل ى المقته ه ن

 .الم    ة ى ل   ته  يم   ت  مي الم   قة من ال اص  ن الد   ل        ىته 

 العوامل السياسية: خامسا

من  ى ل ي اء الموققة الت ث رالأم ي ى م  يق ق    ي  الاقت رارع الق  ق ة  ـ امـتعتبر الع

ى   ت   ع م    موققة م   ن   ل   ي الق   ب  ء اقتمرارل   م ال   من  ش  ه   ته    

إ   ر ن ين  ش  ه    ق  قي م ئ  ل ش  ه  اقت رار راه ال  ئم ن ى ل إ ارته  ي     د   الأغ ا    م 

 ين الد  ز الأم ي ل   وثر هث را ى  ه  مثع م    م  ي     الب  ـ ت التي ى شتهـرض ل ق ب ـل   تع

 ي  ش  ه    ال  رة ى ل الم   قة  ي  الاقتمرارمم  ق ى ل  ى ل    ت ال    ةـالهث ر من الموقق

الم  مة  إلل الا لم  إلا ين المف  ل ت المت ا  ة   المقتمرة   ع    ع المتغ رات الم   ة به 

ق  در ى ه  ى ب ت  ى ائ  يم   الموقق ت   ه ا الشراهة مع اتت    الأ ربي   رةـالع لم ة ل تد

مم   ت  ز من إ ارة الموققة ب  ء إقترات د  ت   ل ا ته        ي مقت ب ي   شهع له   ل ب  ء

 .  را تز   من ا ته    م ل  إللتق ى ل  ى ل م ادهة الته   ات ال  تدة ىن ل ا الم     ت    ه  

 العوامل الدولية: سادسا

 إللق ة   م ين إ ت ده  م د  ب ردة يق  ن الأغ ا  لا ت    ب لت   رـة م   ـوققـإن م

 ل ا   لب ئة ال  ل ة لا تص   له  ي  ته    من    ب ردة ث   ة الق   ال   ي  الق   الم  ي   الده  

 .   م ت ر   م تد ته 

ض ا   ل  ى ل هع الموقق ت ال  ش ة  ي ل ه رين ل ه الب ئة تف إلا ين م        

ب رة  ي غ  ز إ ت ج م  ي ه   من ب ردة ه اقت را ل ال   ىة من د  ز الم  ة الأ ل ة التي  ت  

ة  ات هف ءة ى ل ة تعمع ى ل ت   ر الم  ة الأ ل ة ال زمة ـقترات د إم ىن ـ ل ا  ت  ز الب   حـال م

 .   ي إ  ر اتقترات د ة  الق  قة الع مة ل   لة للإ ت ج م    
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 القرار اتخاذفي تقييم المؤسسة و   SWOTنموذج  استخدام: 4-3

الص رد خة ل موققخة م خع ال راقخة مخن صخ ع المع  مخ ت الب ئخة ال اص  خة  بت   خع    ـبعخ  ال  خ

 را   الته  خ ات الص رد خة ـ     الفخإ  ق ت   ي ل ا المب م ت ا ـي ت  دمعه  يث  ء ىم  ة التشص الت

 ل قختف  ة SWOTم   لة ب خ ء م خف  ة الت   خع الربخ ىي   ال اص  ةع    ال  ة  ي الب ئة      الل 

 .ال رار  اتص  ه   ي ت      لع ة الموققة   م 

 فرص و تهديدات المؤسسة: 4-3-1

م هخخ     الاقختف  ة مهخن  ع تخ  ر لهخ   خرا ـ ا   خي ب ئخة يىمخخـن الأغخـ  خـع موققخة م ـتعمخ

يلخ  الفخرا      تهخ  ل  إن لخ  تعمخع ى خل تف   خ  هم  تفخرز ته  خ ات اخ  تشخهع لهخ  ص خر    ـ لهـاقتغ

 . ت  الت  ع له  من ىم  ة تشص ا الب ئة الص رد ة   التي ق ت   هرل   د الته   ات التي 

 الفرص و التهديدات  تحديد:  4-3-1-1

 الفرص المتاحة في البيئة الخارجية:  أولا

ت   خع مه   تهخخ  مخن صخ ع المع  مخ ت التخي تخ  دمعهخخ  ن ىم  خة تشخص ا الب ئخة الص رد خة  إ

المع  مخخ ت التخخي تخخ  دمعهخخ  مخخن    خخة المب شخخرة  ر خ  الم  ب  خ ع لخخ ه الب ئخخة مخخن  اصخخع الموققخخة ىخخن

الت  خع إلخل   خيالمدخر ة ل م خ   الم  خي قخ ى ت     الم    الص ردي ىن  ر   الم   خة البقخ  ة 

   :مدم ىة من الفرا تتمثع  ي

  ء العم ء لم تد ت الموققة    

  مشدعة اات    ةب ئة. 

 تع   ي اء الموققة    بة ىم ل ة لا. 

  اة   بة   د  ة مع إ ارة اللرائزى. 

 من اتىف ء ى ل اللر بة  الاقتف  ةTVA (الرق  ى ل ال  مة المل  ة.) 

 ى اة  ق ة مع الب  ك. 

 ته  ل د ة د  ة   مت  رة. 

 ب ئة ق  ق ة   تشر ع ة م ات ة. 

   إمه   ة      ة ل ت قع  ي الق. 

  الده   ن ب لم   ق ند  ة الم تد ت م  ر ة. 
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را المت  ع له  تق ى  ى ل تشه ع م ف  ة الفرا   الته   ات التي  ت  إىخ ا ل  لا  خ  مخن ـفـإن ال

 .يدع ت     آث رل  ى ل الموققة   تب  ن يلم ته 

 التهديدات: ثانيا

إن الته  خخ ات التخخي تفرزلخخ  الب ئخخة الص رد خخة ل موققخخة   التخخي تخخ  الت  خخع لهخخ  مخخن ىم  خخة 

 :ل ه الته   ات  ي ال     الت ل ة لفرا المت  ة   تتمثعب لهث رة م  ر ة ب ل قت التشص ا 

   الموققة ى ل الته فة  ي تقع ر م تد ته  اىتم. 

 ته ل   الموققة غ ر ت   ق ة. 

 لع    ىدز  ي التم  ن ب لم  ة الأ ل ة. 

 م تد ت الموققة غ ر م م ة من  ر  ال  لة. 

  د   م   قة غ ر شرى ة (sauvage  ) من الص اا. 

 ل الفرص و التهديداتتحلي:  4-3-1-2

الص رد خة لموققخخة م خخ  ن  بعخ  ىم  خخة ت   خ  يلخخ  الفخرا   الته  خخ ات التخخي تفرزلخ  الب ئخخة

م خة هخع  ر خة   ته  خ    مخ ى لالته   ات لمعر خة يا   ا  من م ف  ة الفرا    ت    ه  الأغ ا  ت

 .ت ث رل  ى ل مق ر الموققة 

 تشكيل المصفوفة: أولا

ه الته  خخ ات تخخ  إى خخخ ء  قخخبة مئ  خخة لهخخع ى  خخر مخخن لخخخ  فخخـ  ة الفخخرا   خخي تشه خخـع م

تمخت لخ ه العم  خة    ى  خر مخن   خم التخ ث ر ى خل الموققخة  م تم ح ال قبة الأهبخر لألخ    الع   ر

 خي شخهع دخ  ع   خ     ة مخع ال خ ئم ن ى خل إ ارة الموققخةى ل الم  ب خة الشص خ ة المب شخر ب لاىتم  

   ثخ  ل   خ ع إلخل يلم تخ   قبة ت ث ر هع ى  ر ى ل يل ا ه   ا تم عب  ن  مع تالته   ات الفرا  

. 

 

 

 



222 

 

  

 م ف  ة الع امع اتقترات د ة الص رد ة( 88-4)د  ع را 

ت ث ر الع  ر  الب  ن

ى ل يل ا  

 الموققة

إ تم ع    م 

 الت ث ر

يلم ة 

 الع  ر

 الفرا
    ء الزب ئن لم تد ت الموققة -

 م ات ة ب ئة إات    ة   إدتم ى ة -

    بة ىم ل ة لاتع   ي اء الموققة -

 ى اة د  ة مع اللرائز -

 ى اة د  ة مع الب  ك -

 ته  ل د   د  ة   مت  رة -
 إمه   ة      ة ل ت قع  ي الق   -

  TVAإىف ءات لر ب ة  -

 د  ة الم تد ت م  ر ة ب لم   ق ن -

 .ب ئة ق  ق ة   تشر ع ة م ات ة -
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73. 

73. 

71. 
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73. 

83. 

13. 

13. 
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73. 

13. 

11. 

73. 
13. 

83. 

71. 

13. 

 
11. 

83. 

48. 

11. 

18.71 

.11 

.11 

1. 

13. 

83. 

 8818   المدم  

 الته   ات

 .إىتم   الموققة ى ل الته فة  ي تقع ر م تد ته 

 ته ل   الموققة غ ر ت   ق ة

 .لع  ىم  ة التم  ن ب لم  ة الأ ل ة

 ال  لةم تد ت الموققة غ ر م م ة من  ر  
 . د   م   قة غ ر شرى ة

 

73. 

13. 

83. 

71. 
13. 

 

43. 

13. 

73. 

13. 
71. 

 

81 

43. 

18. 

41. 
13. 

 881   المدم  

 .ى ل  ت ئج الت   ع ب لاىتم  من إى ا  الب  م :  الم  ر

 تحليل نتائج الجدول: ثانيا

ربخخع ي  غخخ ا  تتخخ  ر لهخخ  قخخبعة  خخرا      خخة مخخن الدخخ  ع    خخ  ين موققخخة م خخ  ن الأ

ته  خخ ات يق قخخ ة لهخخ  تخخ ث ر ى خخل ي اءلخخ    ب  ءلخخ   خخي  خخع الم   قخخة الم   خخة بهخخ    مخخن بخخ ن الفخخرا 

 . المت  ة له 

تفلخ  ه  لهخ   ى المقخته ه ن لم تدخ ت الموققخة       ي   ت د  ا ب  خة لخ:  وفاء العملاءأ ـ 

  خ ء الخ   ى خل مخ ى الممخ   خ ع  خر  خي الب خم ىخن الم تدخ ت الأصخرى  ىخن بخ اي الم تدخ ت   ن التفه

ن   خته  إن ىر خت الر خع مخ   ر ة      ة ل ت قخع  خي القخ    ل ا  ع ي له  تتمتع ب  ل ى زب ئ ه  

 .ه   تقتف   م ه  
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ققخخة ى اخخة د خخ ة بخخإ ارة اللخخرائز  ت  خخل تخخرب  المو : علاقققة جيققدة مققع الضققرائبب ـ 

لخ   عبخر ىخن  ر خة  ات يلم خة   ب ئ ة بع   ال ا    ي المص  ر الدمم   قمح له    بقمعة   بة ل  ه 

 .تمه ه  من الت قع  ي ال ش   بفتح ص    إ ت ج د   ة 

عتبخر لخ ى الب خ ك مته  الموققخة ى خل ر خ     خ   د خ   ت خ : علاقة جيقدة مقع البنقو جـ ـ 

ممخ   ع خي لهخ   ر خة  مهخخن    ن ى اخة د خخ ة  قخمعة   بخة لخ  ه  ممخ   قخمح لهخ  بتهخ المتع م خة معهخ  

الت قخع  م تدخ ت د  خ ة  خي إ خ ر إقخترات د ة خ ع ى خل اخر ض لتم  خع  شخ   ت   ي ال   رل اقتثم

 .ت ق ن   رته  يهثر ل ى الزب ئن  ل ر ع من   ته  الق ا ة 

ب قخخختص ا  ته  ل د خخة    ثخخخة ن الأغخخ ا  ـ  خخخـز م ـتتم خخ:  متطقققورةـا جيققدة ووجيقققـتكنولدققـ 

 ال  خخ    ى الدهخخ   ب خخفة ى مخخة  ن ى خخل المقخخت مت خخ رة  خخي العم  خخة ات ت د خخة م  ر خخة ب لم   قخخ 

لخ ا  ع خي لهخخ   ر خة  مهخخن    تهخخ  ممخ   خو   بهخخ  إلخل التم خخز  خي دخ  ة م تد الصخ ا ب خفة ص  خخة 

 . ل د  ة  ت ج من يدع ال   ع إلل المع   ر الع لم ةم ه   ي ز   ة د  ة ات الاقتف  ة

مخخ ب ن ات ارة  ة التخخي تخخرب  ـة الد خـاخخ ـإن الع : نقابققة عماليقة لا تعيققر أداء المؤسسققةـ  ـهق

تق ى  ى ل ت ف ز العمخ ع ى خل العمخع  شع ر ب لمقو ل ة ل ى ل ه الأص رة الالر خ الع ل ة     بة ـال   

ل الموققخة لتخ   ر الم خ   الد خ   ت فخز   خم تقخع ي اءلخ  م ئ   و   إلل الر ع من  ادتم ىي ي د  

ة  ي الأربخ خ الم   خة  خي هخع لتي تم  ه  له  ص  ة المش رهالع  ات اىم له  من ص ع التع  ل ت  

ممخخ   ع خي لهخ   ر خة      خة  مهخخن ين ل تهخ  ن الع اخة ال  بخة ب  همخ     ي ت إلخخ هخع ل تخ  ال  خقخ ة  

 . الق  قترات د  ت تق ى ل  ى ل الت قع  ال م   ي تقتف   م ه   ي ب  ء إ

الفخرا المت  خة  خي ققخة  التي تتمتع به  الموإن اتمه   ت :  ورـة التوسع في السانيإمكوـ 

د  خ ة    يقخ ا  ب ات خ  ي    ئمة تمه   ة الت قع  ي الق    ق اء بر ع   ته  القخ ا ة ب ئته  ه ه  م

لخ   مثخع  ر خة      خة يمخ   الموققخة   د  خ ة ت ب خة ل  دخ ت المقخته ه ن  إشخب   رغبخ ته  بم تد ت 

  .   د  ه    تم زل    را لألم ته   ي اقتغ له ى  ه  

إن الفخخرا المت  خخة يمخخ   الموققخخة   التخخي تمثخخع : زققـ جققودة المنتجققات مقارنققة بالمنافسققين 

ة ه  هخ   ات يلم خة  خي  دخ خ الموققخة   ت  رلخ    تم زلخ  ى خل ـة  ي الب ئخة الص رد خـ ئمـرا مـ 

 اقختف  ت م هخخ   قخختغ ته ا  لخخك   مخ  إ ا  تخ ج د  خخ ة ي   صخ ع يقخخ ا  د  خ ة بفختح ص خخ   إ الم   قخ ن 

مخخخن الفخخرا الم ئمخخخة  ت اخخ  ى خخخل مخخ ى تخخخ ث ر  الاقخختف  ةإن   إلا ت  لخخت إلخخخل ته  خخ ات مقخخخت ب  ة 
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تص ا م هخ  ي  التصف خ  مخن التي تعبر ىن ى ائ   ي  ر خ  ال دخ خ  دخز الخادهه   الته   ات التي ت 

 :     يى ل الموققة   م يل  الته   ات التي له  يث ر ق ب ة تتمثع  ته   

تعتم  الموققة م ع ال راقة ى خل ت   خ  قخعر الب خع :  تكاليف المؤسسة غير تنافسية -أ

ى خل يقخخ س ته فخة الشخخراء   ن ت   خخع بخ اي التهخخ ل   ات ت د خة ممخخ   خخوثر ى خل ت   خخ  قخخعر 

ممخخ   بخخ ن ين الموققخخة ت ادخخ  ص خخر     خخي  خخي   لخخة   الته فخخة   مخخن ثخخ  قخخعر ت   قخخي ل ب خخع

 اقخختص ا ة   القخخعر الد خخ  مخخع ـ ل خخـ  ة العـ ته  ب لدخخـم خخ ن تتم خخز م تدخخن م ت  صخخ ع م   قخخ

مم   ت دز ى  ه  الب خم ى خل ه ف خة التصف خ    ص  ة من ال     الص ا  ته  ل د   ر  عة 

 . من   ة ل ا الته   

 م خخخ     الموققخخة ى خخخل ممخخخ ن    خخخ  اىتمخخخ  إن  : بقققالقم  ضققعف عمليقققة التمقققوين -ب

ات تخ دي    إ  تتغ ر من ق ة لأصرى لخ  آثخ ر قخ ب ة ى خل  شخ  ه   ل  ته  من الم  ة الأ ل ة

 المرتفع ى خل ي اءلخ  م  ر خة ب لم   قخ ن ل ل ع ا   ى ل الأثر الق بي   م   ال ش   التق   ي

ـ ة ال  خخ ع ى خخل المخخ  ة ة  خخي ه فخخـة الم   خخـر خخـص  خخة ال  خخ   الصخخ ا الخخ    تمتخخع ب ل 

ه ف خخة التصف خخ  مخخن يثخخ ر لخخ ا الته  خخ  لتخختمهن مخخن  لخخ ا  ت دخخز ى  هخخ  الب خخم  خخي   الأ ل خخة

 . الفرا الم ات ة اقتغ ع

 الاات خ   ة خي إ خ ر ات خ   ت  : جات المؤسسة غير محمية مقن طقرف الدولقةتمن -ت

الاات خ      ن التخ صع ال   ي ي خبح   ر ال  لخة   ت خر ى خل ت  خ    الاات   التي ىر ه  

مخخع   ت   خخ  القخخعر  خخي مثخخع لخخ ه الم تدخخ ت  قخختث  ءب    تخخ   ر ال م  خخة ل موققخخ ت العم م خخة

 خة  خي ال  خ ع ى خل  رض مم ن      ى  ه  ىهخس مخ  لخ  م دخ   لخ ى الصخ اا مخن  ر

مم   ت  ز مخن موققخة الم خ  ن  ى ال   ع ـي ى ل المـمم   شهع ته          الم  ة الأ ل ة

 . من الفرا المت  ة الاقتف  ةمن    ت ث رات  ى ل ي اءل   

 ي م خخخخ  ن الأغخخخخ ا  مخخخخخن الم   قخخخخة غ خخخخخر تعخخخخخ : منافسققققة غيقققققر شققققرعية وجققققود -ث

الخ  ن  عمخ  ن إلخل ب خع م تدخ ته    ن  خ ترة ممخ   مخن  خر  الصخ اا   sauvageشرى ة

ع ال  خ   بخ  الموققخة لخ ا مخ  لا تقخت      ة   المص بز ى ل التهرز الدبخ ئي ق ى  تد ر الدم

 اقختف  ته شخهع لهخ  ته  خ      خي  ع خ  ي خبح     مم  يلع    ته  الق ا ة  م ع ال راقة

إدخراءات ل  خخ  مخن آثخ ر لخخ ا  اتصخ    لخخ ا ى  هخ    را التخي ي رزتهخخ  ب ئتهخ  الص رد خةمخن الفخ

 . الته   
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بخ لتره ز ى خخل     ات التخي تفرزلخ  الب ئخة الص رد خةالته  خخل خ  ب  خت  تخ ئج الت   خع ل فخرا  

    خخ ع  لخك ى خخل ين الب ئخخة  تشخخهع ىخ ئ  يم مهخخ  را المت  خة يهبخخر مخخن الته  خ ات التخخيـيلمهخ  ين الفخخ

إقخترات د  ت تقخ ى ل  ى خل ال مخ   خي ب خ ء  اقختغ له    مهخن   الص رد ة  ي   لح م   خـن الأغخـ ا 

 .الت قع  ي  ع ال ر   الب ئ ة الم   ة به  

 يةنقاط الضعف و القوة الداخل:  4-3-2

را الفخ اقختغ عة التي تت ح له  إمه   ة تتمتع الموققة م ع ال راقة بمدم ىة من      ال  

تعمخع  لعدخز  خي الأ اء  خ   لخع  التخي تعبخر ىخن ال  خ ر  ا همخ  ت دخ   المت  ة  ي ب ئته  الص رد ة

 خت  الت خر   خي لخ ا الم  خز إلخل يلخ    لب ئخة الم ات خة ل ت قخع  خي  شخ  ه من ا الاقتف  ةى ل ال   من 

لعمخخع ى خخل ت    هخخ  مخخن صخخ ع تشخخه ع م خخف  ة الع امخخع  ة لخخ  ه    ا  خخ ا ي اللخخع    ال خخ ة الم دخخ

 . ال اص  ة

 تحديد نقاط الضعف و القوة الداخلية : 4-3-2-1

 ة التخخي ت  خخ   الب ئخة ال اص  خخة دم خخة مخن د ا خخز ال خخي هخخرت ىم  خة ت   خخع  :    خ   ال خخ ة –ي 

ال ثخخ ئ  ال اص  خخة  ى خخل المع  مخ ت التخخي تخخ  دمعهخ  مخخن ب لاىتمخخ   لخخك    تتمتخع بهخخ  م ـ  خخـن الأغخ ا 

  المب شخر بمصت خ  الم خخ لح مخن يدخع الت  خع إلخل مراهخخز ال خ ة التخي تتمتخع بهخخ  الات خ عل موققخة   

 :تتمثع ل ه الد ا ز  ي  

    ت ازن م لياقت  ل ة   د . 

 يم اع هب رة غ ر م  فة . 

 ي ال   الع م ة اقت رار  . 

  متراهمة معتبرة صبرة مه  ة. 

 تشه  ة م تد ت مت  ىة . 

 ا  ات ت ز ع  ات هف ء   ت قع دغرا ي . 

 إمه   ت م   ة د  ة . 

 ته  ل د ة    ثة مقتص مة . 

 اة إ ت د ة غ ر مقتغ ة   . 
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 نقاط الضعف: ثانيا 

 التخي     خ   لخع ت   ع اتمه   ت ال اص  ة ل موققة ي ه  تع  ي من ى ة تب ن من  راقة   

إ  تخوثر لخ ه ال  خ   ى خل   ه   تهخ  المت  خة ب ر  خة ى    خةإم اقختغ ع   ـىتعـهس العدـز  ي ي اءل   

تتمثخخع يلخخ   خخ ا ي اللخخخع     اقخختغ ع الفخخرا المت  خخة  التصف خخ  مخخن يثخخخ ر الته  خخ ات الص رد خخة

 :المت  ع له    م    ي 

 إلم ع الته  ن ل عم ع . 

 إلم ع التر  ج   ى   إى  ءه يلم ة . 

 غ  ز إ ارة الب م   الت   ر. 

     مق ى  ى ل ت   ع الته ل  ى    د     . 

 لع    اة التصز ن ل م تد ت ال ه ئ ة . 

   إلم ع  راق ت الق . 

إن ال ت ئج المت  ع له  من ىم  ة تشص ا الب ئة ال اص  ة  مثع ت   ع   ت     الأ اء الخ اص ي 

  المتخ  رة لهخ  ال اص  خة إمه   تهخ  اقختغ عاللع   ي مـن يدـع التعر  ى ل مراهز ال  ة  ة ـوققـل م

 . ي إ  ر المتغ رات الب ئ ة الم   ة به  

 تشكيل المصفوفة و تحليل النتائج:  4-3-2-2

 تشكيل مصفوفة العوامل الداخلية: أولا

ال اص  خة   خم ت صخا  ى ل  ت ئج ت   ع الب ئة ب لاىتم   ت  تشه ع م ف  ة الع امع ال اص  ة 

 ل ي اء الموققخخة  اقخختغ عيثرلخخ  ى خخ خخ  يلم تهخخ   ت  خخع لهخخ  مخخن يدخخع ت  اللخخع  الم  خخ   ال خخ ة  

 مخن صخ ع   خ   ال خ ة   المت   ت المت  رة له  من إمه   ت م   ة   م ل ة   تق    ة   بشر ة   ت   م ة

بمصت خخ  الم خخ لح ب لموققخخة  خخي م   لخخة لت   خخ  يثخخر هخخع    خخة مخخن ال  خخ     الات خخ ع    اللخخع 

 خ  ثه  مخن يدخع  ا تمخ ع هخ ا التعخر  ى خل     خ  يلـ ا ـهخـ  ل  دخ خ المـوققخـة  ت   ىـالمت  ع له

 .ب  ء ارارات  ات  ع ل ة ة هع ى  ر لتق ى     ي الت   ع  الت  ع إلل يلم 

ت قخخ  ال قخ بي لت خخر   ت الم ب قختص ا   خم  خخ   يثخر هخخع ى  خر ى خخل يلخ ا  الموققخخة 

  تخخ  الت  خخع لألم خخة هخخع  خخع اللخخرز ب  همخخ ب ا تمخخ ع    ثخخ   بخخ فس ال ر  خخة  قخخز    ات ار خ ن

 : لي تلهم    ل   الد  ع ا  ه  ىم  ة التشص ا الب ئي ال اص يى  ر من الع   ر التي ي رزت
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 م ف  ة الع امع اتقترات د ة ال اص  ة( 13-4)د  ع را 

تخخخخخ ث ر الع  خخخخخخر  الب  ن

ى خخخخخخخل يلخخخخخخخخ ا  

 الموققة

 ا تمخخخخخخخخخخخخخخخخخ ع

    م الت ث ر

 يلم ة الع  ر

 نقاط القوة
   ت ازن م لي اقت  ل ة د    -

 يم اع هب رة غ ر م  فة -

   اة إ ت د ة غ ر مقتغ ة -

  ي ال   الع م ة اقت رار -

 صبرة مه  ة معتبرة -

 تشه  ة م تد ت مت  ىة -
 ا  ات ت ز ع  ات هف ءة   ت قع دغرا ي -

 إمه   ت م   ة د  ة -

 ته  ل د ة    ثة -
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13 

13 

71 
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73 
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13 

83 

83 

83 

13 
13 

11 

73 

 
78 

83 

88 

78 

78 

13 
41 

41 

48 

 418   المدم  

 نقاط الضعف

 .إلم ع الته  ن -

 إلم ع التر  ج -

 غ  ز إ ارة الب م   الت   ر -

 ى    د        م  قبة ت     ة -

 لع    اة التصز ن ل م تد ت الت مة -
 .إلم ع ب  م الق   -

 

13 

83 

13 

73 

13 
83 

 

73 

43 

71 

13 

13 
81 

 

48 

1 

41 

11 

14 
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 1 888   المدم  

 ى ل  ت ئج الت   ع ب لاىتم  من إى ا  الب  م :  الم  ر  

  تحليل النتائج: ثانيا

 م   لة ت     يلم ة        من إى ا  م ف  ة ت   ع الع امع ال اص  ة  الا ته ءبع   

     ال  ة  ات  إللت  الت  ع   اللع    ال  ة من   م ت ث رل  ى ل ت     يل ا  الموققة 

  ه ا   ا ي اللع  التي        يق ق ة  قبعةي تعهس الأ اء الد   له    المتمث ة  ي الألم ة الت

  تتم  ر  ي يربع       يق ق ة   تشهع ى ئ   ي إقتغ ع الفرا المت  ة مم   ب ن لع  ي اءل  

 :تتمثع  ي 

إن إمه   ة التصز ن ل م تد ت الت مة : لع    اة التصز ن ب ل قبة ل م تد ت الت مة -

      من إقتغ ع الفرا التي   ي الموققة لم ة     ة لع فة مم   وثر ى ل ي اءل  ات ت دي 

 تد ت ال ه ئ ة ت تهي     ته   ي  ترة  د زة مم  مإ       ين ال  تت  ه  الب ئة الص رد ة ل موققة

ه ز ى ل   ل ا م    ى ل  الل التر   و   به  الل اتقرا   ي ت ر   م تد ته   ي يارز  ات
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   ت  ز م ه  ل ا ت   ح اللع  الم د   ل  ه   ي .  الق  ق ت التق    ة  ي الر ع من ي اءل 

 . د  ز التصز ن ب لب م ىن إقترات د  ت م ئمة ى ل تف     لك

إن إىتم   موققة الم   ن ب لأغ ا  ى ل ته فة :  ى    د        م  قبة ت     ة -

من   م ال   ع الل   ل  يث ره الق ب ة ى ل ي اءل   ته ل   ات ت ج  ى   اتلتم   بت   ع   الشراء

  ع    لك ت ع ا       الم  قبة الت     ة   يقع ر ت   ق ة م  ر ة بم   ق ه  من ال     الص ا

 ي اتقتف  ة من    عتبر ى ئ   المق ى  ى ل ت   ع الته ل     ترش   ارارته  من دهة ت     القعر

 . ة  ي ب ئته    المق ى ة ى ل  م ل  الفرا الم ات

إن ت   ر يق ل ز ات ت ج   التق  ر   التق    تمر : غ  ز إ ارة الب م   الت   ر -

  ى    د   مثع ل ت  ات ارة  ي الموققة م ع ال راقة  عتبر  من ص ع إ ارة الب م   الت   ر 

ي ال   من الته   ات الص رد ة   هم  تعتبر ى ئ        ة لع   ات ت ث ر ا    ي ت     يل  ه 

مم   ت  ز   ي ب  ء إقترات د  ت الت قع   ال م    اقتغ له   اتقتف  ة من الفرا المت  ة  ي ب ئته 

 . م ه  العمع ى ل ت   ح اللع  الم د   ل  ه   ي ل ا الد  ز

    ل ع  ر البشر    ر ل    ي ت     الم زة الت   ق ة ل موقق ت: إلم ع الته  ن -

 ةب لرغ  ين موققة م   ن الأغ   تتمتع ب     ا ة  ي ل ا الد  ز من   م اتقت رار   الصبر

إلا ين إلم له  ل ته  ن   الت ر ز لعم له   ع     ة لع   ات  ت ث ر ق بي   الد  ة لم ار ل  البشر ة

ي   ت   من  هم   ل ى ل  م ل    تع   إقتغ له  ل فرا المت  ة المق ى ة ى ل ت     التم ز  ي ي اء

  ل لك  ت دز ى  ه  العمع ى ل إ د   برامج تعمع ى ل ت م ة مه رات   ت   ر   ت قن الأ اء ل  ه 

 .  له    ت فزل  ى ل اتب ا ـىم

إن د ا ز اللع  التي ت  الت ر  له  ت ت ر ى ل ال     التي له  ت ث ر ق بي ا   ى ل 

 إللل  تقعل  م   ا الد  ة   الم ات ة ل م ل    ت  رل ت ق ن ي اءل    تع   إقتف  ته  من الفر

 :قتف  ة من ال ر   الب ئ ة الم ات ة  تتمثع  ي الايم       ال  ة المق ى ة ى ل   ت    ه 

 تم ز الأ اء الم لي ل موققة م ع ال راقة ب  ت    :  د   إقت  ع   ت ازن م لي -

مم   عهس اتقتغ ع   ع الم ار  الم ل ة المت  ة له   ت     لك إىتب را من موشرات الت ازن الم لي

  ل ا  ع ي له  إمه   ة يهبر  ي    ي العم  ة اتقتثم ر ة   اتقتغ ع الد   لم ار ل  الم ل ة 

  ب  ء إقترات د  ت   اتقتف  ة من الفرا المت  ة   إقتغ له   ي ت ق ن   ت   ر مرهزل  الت   قي

 .     ت ق ن ي اءل    التم ز ى ل م   ق ه  ا ه  يل ت      إللتو   
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م   م ز الم ار  البشر ة  ي م   ن الأغ ا  اتقت رار  ي  : إقت رار  ي ال   الع م ة -

  ر الد  اتدتم ىي الم ئ  ل عمع   إقتغ ع الأ را  ل  راته    صبراته  المه  ة تال    عهس   العمع

  إمه   ة ال م  بإقتغ ع  الأ اءا ة  ي التم ز  ي     ع ي له   لك   ي ت ق ن  لع ة الموققة

 . الفرا المت  ة  ي ب ئته  الص رد ة

تتمتع الموققة بصبرة مه  ة متراهمة   تدة ىن اتقت رار  ي  : صبرة مه  ة معتبرة -

تقمح له  بت     ي اء د     اتقتف  ة من الفرا المت  ة  ي ت ق ن   العمع   المهتقبة ىبر الزمن

رغ  اللع  الم د   ل  ه   ي الته  ن   ال      ع من إقتغ ع ل ه الفرا بشهع   م تد ته  د  ة

 ح      اللع  المت اد ة  ي الم ار  البشر ة لت       ل ا ى  ه  بتع    ل ه الد  ز بت   ي قن

 .ف ءة يهبر  لتتمهن من ت     رق لته    رو ته  المقت ب  ة به  التم ز  ي الأ اء م  ر ة بم   ق ه 

إن التشه  ة المت  ىة  ي الم تد ت التي تتم ز به  موققة : تشه  ة م تد ت مت  ىة -

  ه    ـو  ة الل  دـفرا المت  ة  ي ب ئته    المـم   ن الأغ ا  تع ي له  ا ة يهبر  ي إات  ا ال

ب ة لرغب ت ب لت قع يهثر  ي ا       ىته  بإل  ة ي  ا  من الم تد ت د   ة ت   ت     يل ا ه 

 . زب ئ ه    إشب     دته   ل ر ع من   ته  الق ا ة يم   م   ق ه 

تتمتع ب  م   ن الأغ ا  من  إن م : ا  ات ت ز ع  ات هف ءة   ت قع دغرا ي -

 ى ل راعة دغرا  ة  اقعة  ي الد  ز  ق ى ل    ا  ات ت ز ع   ت  ىه  من مب شر   غ ر مب شر

    ن ى ب ت مم       له    ة ق ا ة م ب لة م  ر ة بم   ق ه   ى ل ت ر   م تد ته  بهع قه لة

 ع ي له  ا ة  ي اتقتف  ة من الفرا ال     ة التي تفرزل  ب ئته  الص رد ة الم ات ة ل ت قع    

تقعل ل      لك لم  تمت ه  من إمه   ة تل  ة      ب ع د   ة   ل  م   ت       ة ق ا ة يهبر

 . ع ى ل مقت ى الب ض   ى ن يم   س ببرمدة  تح      ب

إمه    ت م   ة  ات مقت ى ى ع من إن م   ت  ر ل موققة :  إمه    ت م   ة د  ة -

ى ل إىتب ر ي    مثع    ة ا ة  ات يلم ة معتبرة تق ى ل  ى ل ت  ن الفرا   له  د  ر ب تلتم  

تصف   من الته   ات التغ ع الفرا     اتقتع  ة به   ي اتقتف  ة م ه   ي إق  التي تت  ه  ب ئته 

ر ع من ا راته  ات ت د ة ال    إ  تق ى ل  ى ل التم ز  ي الأ اء ى ل م   ق ه   التي ت ادهه 

  الم    ة ى ل مه  ته   ي الق     لت     الت قع   ال م  بإقتغ ع   اته  ات ت د ة المت  ة له  

 .ل ى ىم ئه 
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لموققة من ت   م الته  ل د   المقتص مة   الر ع من تمه ت ا:  ته  ل د ة    ثة -

 لك بتد    إقتثم رته  لم اهبة الت  رات ال   ثة  ي الب ئة    8887   اته  ات ت د ة  ي ق ة

مم  ق ى ل  ى ل    هي تتمتع بته  ل د ة ى ل ة المقت ى   ات ت  ر ت  ي    م  الته  ل د ة 

مم   ع ي له  ا ة  ات يلم ة  ي اتقتف  ة   الد  ة  ي م تد ته ت ق ن ا رته  ات ت د ة   الر ع من 

من الفرا الم د  ة  ي ب ئته  الم ات ة  ل ت قع   ال م   ي ا     ش  ه     ع ي له  م زة ت   ق ة 

 .م  ر ة بم   ق ه  ى ل المقت ى الده   

ققة   ال ه  إن ت   ع      ال  ة   اللع   ات الألم ة تق ى  ى ل ت      لع ة المو

  عتبر ل ا هموشر   ل ئ ة    ات يلم ة  م ل ة بشر ة    م تت  ر ى ل إمه   ت م   ة  ى ل ي اءل 

 .ى ل إمه   ة ت  رل     د  ه    اتقتف  ة من ال ر   الب ئ ة الم ات ة  

للإقتف  ة يهثر من ىم  ة تشص ا الب ئة  ت دز العمع ى ل ال مج ب ن الع امع الب ئ ة 

  ة   الص رد ة  ي شهع م ف  ة تق ى  ى ل ت   ع  لع ته    ن إلم ع ي  بع  من يبع   الب ئة ال اص

 .الع م ة   ه 

 تحليل نتائج العوامل الإستراتيجية :4-3-3

بع  ىم  ة ت       ت   ع      اللع    ال  ة  ي الب ئة ال اص  ة  ي موققة م   ن 

فرا   ـر  ى ل يل  الـ ه ا التع  للإمه   ت ال اص  ة الأغ ا  ى ل ل ء  ت ئج التشص ا   الت   ع

الته   ات التي ت ر ه  الب ئة الص رد ة   ت       ت   ع يثرل  ى ل الموققة   تي  ي مر  ة م ال ة 

تشه ع م ف  ة الع امع اتقترات د ة  إللالتشص ا اتقترات دي ل موققة م ع ال راقة  لاقتهم ع

ت   ع  إللته  ل  ع  ب ءا بتشه ع الم ف  ة  ت   ع مصرد   ع اتقترات د ةالمق ى ة ى ل ت     الب ائ

 .  ت ئج التشص ا اتقترات دي لم   ن الأغ ا 

 تشكيل و تحليل المصفوقة  : 4-3-3-1

 م ف  ة   ى ل يق س  ت ئج ت   ع م ف  ة الع امع ال اص  ة SWOT ت  تشه ع م ف  ة 

را   ـالف   ةـ ال     اللع ـزج ب ن ى امع الب ئت ن من   ـالع امع الص رد ة    لك بم   لة الم

 ي ىم  ة ت     الموققة   مق ى ته   ي إتص    لاىتم  ل الته   ات لتتشهع م ف  ة الت   ع الرب ىي 

 .ال رار ب  ء ى ل ال ت ج التي تفرزل  

  SWOT  ى   تشه ع م ف  ة الت   ع الرب ىي ي  م   عر  بـ  : تشه ع الم ف  ة: ي لا

 الفرا  الته   ات   ال  ة  ي الب ئة ال اص  ة    تج ل   يربع ص   ت  ت دة ل ت   ع ب ن      اللع 

 :  تتمثع  ي    ي الب ئة الص رد ة
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 لع /ته          ا ة     /ته           لع     / ر ة     ا ة    / ر ة

   ع الت لي   ى ل يق س ل ه الص   ت  ت  الت   ع هم  ل  مب ن  ي الد

 لم   ن الأغ ا  SWOTت   ع  (84-4)الد  ع را  

 ة
د
ر
ص 
 ال
ئة
ب 
ال

 

  

 

      اللع       ال  ة الب ئة ال اص  ة

 د   إقت  ل ة   ت ازن - 

 م لي

 يم اع هب رة غ ر م  فة-

   اة إ ت د ة غ ر مقتغ ة-

 إقت رار  ي ال   الع م ة-

 صبرة مه  ة معتبرة-
 ىةتشه  ة م تد ت مت  -

ا  ات ت ز ع  ات هف ءة -

   ت قع دغرا ي

 إمه   ت م   ة د  ة-

 ته  ل د ة    ثة-

 .إلم ع الته  ن-

 إلم ع التر  ج-

 غ  ز إ ارة الب م   الت   ر-

 ى    د        م  قبة ت     ة-

لع    اة التصز ن ل م تد ت -

 الت مة
 .إلم ع ب  م الق  -

ا
ر
لف
ا

 

 

 

 ة   ء الزب ئن لم تد ت الموقق-

ب ئة إات    ة   إدتم ى ة -

 م ات ة

   بة ىم ل ة لاتع   ي اء -

 الموققة

 ى اة د  ة مع اللرائز-
 ى اة د  ة مع الب  ك-

 ته  ل د   د  ة   مت  رة-

إمه   ة      ة ل ت قع  ي -

 الق  

د  ة الم تد ت م  ر ة -

 ب لم   ق ن
 .ب ئة ق  ق ة   تشر ع ة م ات ة-

د ة إقتغ ع ال  اة ات ت 

غ ر مقتغ ة   العمع ى ل 

ت     الأم اع غ ر 

مع الم    ة  الم  فة

ى ل ال لع ال  لي ي  

ز   ة الت قع  ي ص    
   لك بإقتغ ع   ات ت ج 

الفرا المت  ة له  

 العمع ى ل تع          

  ت  رة ل  ه  مال  ة ال

  لك بإتب   إقترات د ة 

 ال م    الت قع

به   ت ر  العم ع غ  ز ته  ن

 ت ج تق ل ز ال   ثة  ي اى ل الأ

  ه ا غ  ز         ات ارة 

ه   ي ـلت   ع الته ل   ل ت 

  ال   ع الل   ة ـــالته ف

  الع اة    الأقع ر الت   ق ة 
ن ئه  مع الزب ـال  بة التي تتمتع ب

 ر ة ـ  د  ة م تد ته  م 

 ه ـ ع  ه  إقتغ ع ل  ب لم   ق ن 

م   الت   ر الفر ة بتفع ع الب 

   لك    إى  ء يلم ة ل تر  ج 

بإتب   إقترات د ة اتقت رار 
 ل م    ة ى ل ال لع ال  لي

ت
 ا
  
ته
ال

 

   

 
إىتم   الموققة ى ل الته فة  ي -

 .تقع ر م تد ته 

 ته ل   الموققة غ ر ت   ق ة-

لع  ىم  ة التم  ن ب لم  ة -
 .الأ ل ة

م تد ت الموققة غ ر م م ة -

   لةمن  ر  ال

 . د   م   قة غ ر شرى ة-

له  ى اة د  ة بزب ئ ه  

ترب ه  به  ا  ات ت ز ع  

له    قمحم  ـم مت  ىة 

ب لتغ ز ى ل الم   قة غ ر 
تعمع ى ل  المشر ىة 

ت ق ن د  ة م تد ته  

بإقتص ا  الصبرة المتراهمة 

 ى  ه  إتب    ل  ه  

 .إقترات د ة اتقت رار

ر ـ ي ل ه ال  لة  ه ن  لع غ 

   ــ  ه  إتبـ ى  مرغ ز     

إقترات د  ت اتقت رار لمع لدة 

     اللع    الته   ات 
 .الم د  ة  ي ب ئته 

 من إى ا  الب  م ب تىتم   ى ل  ت ج الت   ع الب ئي: الم  ر 
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ى ل ت   ع الع امع اتقترات د ة ال اص  ة    SWOT ق ى  الد  ع الص ا بم ف  ة 

ب  ه  من ص ع مصرد ت التشص ا اتقترات دي ال    ق ى  ى ل ب  ء   الرب    الص رد ة

م ار ل  ال اص  ة   الرب  ب  ه   اقتغ عاتقترات د  ت التي تق ى  موققة م   ن الأغ ا   ى ل 

                          .مع  د ز  الته   مع المتغ رات ال   ثة  ي ب ئته  الص رد ة  

 ين اتقترات د  ت التي  مهن SWOTي هرت م ف  ة  :   ف  ةت   ع  ت ئج الم: ث    

  الاقت رار  إقترات د  ت   تتب  ل  الموققة م ع ال راقة   المتمث ة  ي إقترات د  ت ال م    الت قع

      ع ت ل ح  الك ب هثر تف  ع من ص ع ي ر  الم ف  ة الأربعة 

  ة  ي الب ئة الص رد ة        ب  ت ىم  ة الدمع ب ن الفرا المت:  OSا ة  / ر ة -

قتغ ع اب     مهن ل موققة تع         ا ته  مم   ق ى ل  ى ل   ال  ة ال اص  ة المت  رة ل  ه 

قتغ ع ال  اة ات ت د ة المت  رة له  من اإ       ي    مه ه    الفرا ال     ة التي ي رزته  ب ئته 

ال   ع ى ل   ة ق ا ة يهبر    لك بت      ر ة الت قع  ي الق     من الاقتف  ةيدع 

ىن  ر    تح ص    إ ت ج د   ة مع الب م ى ل م     ل ت ز ع   الأم اع المت  ة له  غ ر م  فة

 ي  د   الاقتمرارلتتمهن من الب  ء     المب شر لم تد ته  بإتب   إ  ى إقترات د  ت الت قع   ال م 

 . الم   قة التي تته  ل 

 ي ل ه ال لع ة ت اد  الموققة ته   ات إلا ي    مه ه  تد  زل  :  TSا ة /ته    -

مم   صف  من يثر     ه ا ب لرد   الل الفرا المت  ة    لك بتع         ال  ة الم د  ة ل  ه  

 ا  ات ت ز ع مت  ىة   هفوة مع تغ  ة دزء   إ       ي   له  ى اة  ق ة مع زب ئ ه   الته   ات

  ص ر الته ل   غ ر     ة ته    الم   قة غ ر المشر ىة بتصف   قمح له      من الق   الده

  ه ا بتع       ة ال  ة  ي   ب تىتم   ى ل الد  ة   ال  ى ة التي تتم ز به  م تد ته   الت   ق ة

  ى  ه   ي ل ه ال  لة إتب   إ  ى إقترات د  ت اتقت رار لتتمهن من تف      الم ار  البشر ة

 . ته   ات الب ئ ة   الم    ة ى ل مه  ته  ب ن الم   ق ن ال  ل  ن   الم تم  نال

مم    تع  ي م   ن الأغ ا  من اللع   ي د ا ز متع  ة:  OWلع  / ر ة -

  لك ه ن      اللع  تعمع ى ل ال   من اتقتف  ة    و   الل يث ر ق ب ة ى ل  لعه  المقت ب ي

ين ال ر   الب ئ ة مق ى ة  اىتب رم ه  العمع ى ل ت    ه  ى ل مم   ت  ز   من الفرا المت  ة

  إ ارة ل ب م   الت   ر  ا ع ا        لت   ع الته ل     غ  ز الته  ن   ى ل  لك  ي ال ات ال  لي

من الفرا التي تفرزل  ب ئته   الاقتف  ة  ه ا إلم ع التر  ج  لهي من الع امع الأق ق ة ل  د خ   
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 ى  ه  بإتب     ى  ه  القعي لتفع ع ل ه الد ا ز  تل لا تع    م ل    ت قعه    الص رد ة

 .يهثر من الفرا  ل قتف  ة  الاقت رارإقترات د  ت 

برغ  من ين ىم  ة ال مج ب ن الته   ات الص رد ة         : TWلع  /ته    -

مع   ه  ي    مهن ل موققة إلا ي         ى   الت   اللع  ال اص  ة  تج ى ه   لع غ ر مرغ ز    

 ات   ـه  ـ ى من التـتد  ز ل ه ال  لة ه ن ين الفرا المت  ة        ال  ة المت  رة لي يهثر   يا

مم   قمح له  بت   ح      اللع    تف    الته   ات   ت    ه  الل  را    لك       اللع  

 . ى ل  لك  التي تق ى ل الاقت راربإتب   ي   إقترات د  ت 

  تحليل نتائج التشخيص : 4-3-3-2

رة ـه  إمه    ت هب ـتب ن ين الموققة لSWOTرزته  م ف  ة ـج التي ي ـع ال ت ئـإن ت   

     قمح ب ل ه  ى ل ي اءل  ب فة ى مة   ـ     اللع ت       تق ى ل  ى ل إقتغ ع الفرا

 تصت  ر الب ائع اتقترات د ة الم  قبة ل لع ته  

 

 يم الأداء العام لمؤسسة مطاحن الأغواطتقي: أولا

إن ال ت ئج المت  ع ى  ه  من ىم  ة التشص ا اتقترات دي لب ئة الموققة م ع ال راقة 

  م تعبر         ي ت     ت دهه  الع   اقتص امه تمث ت  ي ال   ئا   ات د ب  ت التي  مهن 

 ي   ن       ال  ة التي ت  ت    ل    اللع  التي ت  الت  ع له  ى ل اللع   ي الأ اء ال اص ي

  لا  مهن له  معر ة ي اءل  الع      ال ه  ى    إلا  ي إ  ر ب ئته    تعهس الأ اء الد    ي  ش  ه 

   ي ل ا ات  ر ت  الت  ع الل ين   الص رد ة  التي توثر ى    ب فة مب شرة   غ ر مب شرة

  قت ج ي اءل  الد   من ص ع    SWOT  ت   ع ىهق  لع ته  د  ة   ي اءل  م ب ع    لك م 

 : ال     الت ل ة

إقت  ل ة م ل ة  ت ازن م لي د    من ص ع موشرات الت ازن الم لي  التي تعبر ىن  -

 .  ة التي تتمتع به  الموققة   ل  م   عهس الأ اء الم لي الد    الدال لع ة الم ل ة 

مم    ع ى ل    ي ال   الع م ة الاقت رارىهق     ل ا م ي اء  ي الم ار  البشر ة م ب ع  -

ن  ع ت قـ ن ى ل م  ت  م  له  الموققة  ي الم  بع م     م ن ب  من ده  من يدـ م العالرل  ل ى 

 .  ت   ر ي اءل  ات ت دي 
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 ي الموققة من ا رته  ى ل  الد    ل ا  عهس الأ اء التق   ي   ا  ات ت ز ع هفوة   ع لة  -

 .     ن ي ة ى ب ت   ته  بهع قه لة ت ر   م تد

من ص ع رل  العم ء ى ل م تد ته    ه ا ال لاء   القمعة ال  بة  الد  هم   تلح ي اءل   -

 . التي ت  ل به  ل  ه 

ت   ر الم    الم ئ  ل عمع  عهس الأ اء  إللهم  ين الع اة ال ق ة مع ال   بة   القعي م ه   -

 ال قن ل موققة 

مهن ال  ع ين التشص ا اتقترات دي  ق ى  ى ل ت     الموققة   ت       مم  قب   

 . مقت ى الأ اء ل  ه  مم   قمح له  بب  ء إقترات د  ت ى ل يق س مقت ى الأ اء المت  ع ل 

  من الفرص المتاحة لاستفادةالإستراتيجيات المتبعة : ثانيا

المه   ت اتقترات د ة  ي الب ئة  عتبر التشص ا اتقترات دي الأ اة الأق ق ة لمعر ة  

 عم  ة ت       تشص ا الموققة م ع ال راقة   الص رد ة   م از ته  مع ى   ر الب ئة ال اص  ة

 قمح  له  بته  ن ب ائع إقترات د ة  مم  ي اءل    ت     لعه  الع   ىمه ت من معر ة مقت 

  م لا     من ص ع ت   ع    ل  ه  للإقتف  ة من الفرا المت  ة  تع         ال  ة المت  رة

SWOT   من التشص ا اتقترات دي  ي    غة اتقترات د  ت الم  قبة  الاقتف  ةه    مهن له

  ال م    الب م ىن  الاقت رارل لعه   ي إ  ر المتغ رات الب ئ ة   المتمث ة  ي إقترات د  ت 

 .الأ قز   ال    ت  ت ل     ي ل ا الد  ز  الاصت  ر

 مهن ين تتبع الموققة إ  ى إقترات د ة ال م    لك ى ل يق س : قترات د  ت ال م إ -

ز   ة   يإ  بت   لع يل ا ه     ت ئج الت   ع   م د ا ز ال  ة   الفرا المت  ة يهثر من الته   ات

   لك  الت   ع إقتراتد ةإتب     إ  ى  ه    إقتغ ع ال  اة ات ت د ة غ ر المقتغ ة  ال  ة الق ا ة

  ه  ـ ل المقت ى الدـ ة ىـ   ب ع د  ـ  الت قع  ي الق   من ص ع  تح    د   ةبإل  ة م تد ت 

 .  الر ع من د  ة م تد ته 

هم   مهن ل موققة إتب   إ  ى إقترات د  ت اتقت رار  ي : إقترات د  ت اتقت رار -

 ل   ي قن    ل  لعه  ال  لي   لك ل م    ة ى  ق ب   SWOTال  لات الأصرى هم  ب    ت   ع 

 . إقترات د ة لي إقترات د ة الثب ت ه    إقترات د  ت اتقت رار
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ق ى   ي ته  ن ب    ن إقترات د  ن  مهن ل موققة اتىتم    SWOT     ين ت   ع 

  مم   ت  ز إتص   ال رار الم  قز  ى ل ي  ل   ي ت     رق لته    رو ته  المقت ب  ة  ي  ع ب ئته 

  ة   رب ه  ب ت ئج ت   ع الب ئة الص رد ة   اتمه   ت ال اص  ة المت  ة ل موققة المت  بت   ع الب ائع 

  مبررات ل ا  ال رار تع        ي بإصت  ر إقترات د ة الت   ع هإقترات د ة ل م    ت قع الموققة 

  ل ا ال    من    را هث ر م ات ة لت ب   ه  ه  تتمتع ب     ا ة د  ة   متع  ة  إلل

 .اتقترات د  ت
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 خلاصة الفصل

  بم   لة إق    الد  ز ال  ر  ى ل  من ال راقة الم  ا  ة لموققة م   ن الأغ ا  

 ب  ء ى ل    ب   يق ل ز التشص ا اتقترات ديالموققة م ع ال راقة لمعر ة م ى إمه   ة ت

     الفرا  للع    ال  ة  ي الب ئة ال اص  ة     اإقتص     مدمع   المع  م ت التي ت  دمعه 

    م ل ة   من ص له  ت  الت  ع إلل ين الموققة تمت ك م ار  بشر ة  الته   ات  ي الب ئة الص رد ة

   ي م  بع  لك  د   لع  من   م إلم ع   م تد ت  ات   ى ة   د  ة ممت زة م   ة  مع تشه  ة

يم  الب ئة الص رد ة ي رزت  را متع  ة   د  إ ارة ل ب م   الت   رالته  ن   التر  ج   ى   ت ا

    بة مق ى ة ى ل ت   ر الأ اء   ال   ع إلل ت     م زة    ي الق   متمث ة  ي إمه   ة الت قع

اللر بي من ص  ة الم   قة غ ر المشر ىة المشدعة ى ل التهرز مع  د   ته   ات   ت   ق ة

  إن  ت ئج التشص ا اتقترات دي بإقتص ا  م  لا تقت  ع الموققة ال     به    ص ع الب ع   ن   تره

 ه ا  ي ب  ء ب ائع   إ  ى ي  ات الت   ع الأهثر ش  ى  ق ى ت ى ل ت     ال لع لم   ن الأغ ا  

 من الفرا المت  ة   ال   من الته   ات الص رد ة ت  ى ل يق قه  إصت  ر الب  ع إقترات د ة لاقتف  ة

ل  ع إلل إمه   ة إقتص ا  التشص ا اتقترات دي  ي ت     الأ اء   إتص   ال رار  ي   الأ قن

ه    ي  ات الت   ع اتقترات دي المق ى ة ى ل  SWOT الموققة م ع ال راقة بإقتص ا  يق  ز

 :  م ت  الت  ع إلل يل  ال ت ئج م ه   ت   ع الب ئة   الأهثر إقتعم لا

 رات دي  ق ى  ى ل ت     الموققة ا   ا  من ت   ع   ت    الب ئة ال اص  ة ين الت   ع اتقت

 ي ال   ئ  الأق ق ة له    التعر  ى ل الأ اء  ل تعر  ى ل الد ا ز ات د ب ة   الق ب ة

  ل ا م ت      ل   ي   لة الموققة التي تتمتع بد ا ز إ د ب ة هث رة  ي م  بع   به  

 . د ا ز لع  ا   ة

  الت   ع اتقترات دي  ق ى  ى ل ت     ال لع الع   ل موققة    لك بعم  ة الرب  ب ن إن

فرا   رد ة    لك من ص ع التعر  ى ل الالأ اء ال اص ي    ت ئج ت   ع الب ئة الص 

 .الرب ىي   الته   ات التي له  ت ث ر ى ل  ش  ه  بإقتص ا  الت   ع

 ص   ال رارات اتقترات د ة  ي الموققة    لك ين الت   ع اتقترات دي  ق ى  ى ل إت

ع ب ئته  ـ  التي تت ئ  م       غة اتقترات د  ت الم  قبة ب تىتم   ى ل  ت ئج الت   ع

 .   رق لته   ة   يل ا ه ــالص رد 
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    ل    ـتهـلتي تن الأغ ا  ى ل ت     المص  ر اـين التشص ا اتقترات دي  ق ى  م  

  ل ا       ت لمتص   ال رارلم     ره من مع  م ت   ب   إتص   ال رار   ه مق ى ته  ى ل   

   . الم ب  ى ل الموققة م ع ال راقة SWOT م  ب    يق  ز ت   ع
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 اتمةـــــــخ

 

 

 

, كبير في المجتمعات على أساا  أهااا الها الأ اسساساية لاقتصااد  باهتمامتحظى المؤسسات الإقتصادية 

رفا  مساات د أدا هاا فااي ظاا   إلااى  لااا تسااعى المؤسساات , حيا  يااتم فيااا كافااة اسهقاصة الإقتصااادية 

تمحا رت حا   كيةياة إيجااد الصالة باي     لاا كاهت هاه الدراساة التاي, المتغيرات البيئية المحيصة باا 

الياتمااة  إلاى  ت صاالها فاي هااياة هاااا البحا  , التقايي  الإساتراتيجي   تيياايم اسدا    إتيااا اليارار 

 : إلىالتي سهتصرق م  يلالاا 

أهم الهتائج التي تم الت ص  لاا كيلاصة لدراسة الإقكالية   إيتبار الةرضيات التاي تام بها هاا  -

 .في الميدمة

أ  بالهسابة للمؤسساة محاا  ,ديم ت صايات يمكا  الإسااتةادلأ مهااا سا ا  علاى مساات د الهظار  تيا -

 .الدراسة  تساعدها على تص ير أدا ها   تحييق أهدافاا الإستراتيجية

 .إقتراح الآفاق لم اصلة البح  ضم  حي  اسدا    التقيي  الإستراتيجي -

 نتائج الدراسة: 1

علاى أساسااا  ,مهاجاي فاق أسال ع علماي   جم عاة ما  الهتاائج م إلاىم  يلا  هااه الدراساة ت صالها 

 .هتأكد م  صحة الةرضيات الميدمة سلةا
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فااي إصااار الةصاا  اس   المرتكااد علااى تيااديم مةاااهيم عامااة حاا   المؤسسااة   الإسااتراتيجية    -1 -1

؟ حياا    ها  ههااع علاقاة باي  المؤسساة   بيئتااا  ,بيهاااا  مادد تارابص هااه المةااهيم فيماا  ,التقايي 

 .الهتائج التالية إلىت صلها 

المؤسساة عباارلأ عا  هظاام مةتا ح علاى بيئتااا تتكا   ما  مجم عاة ما  اسهظماة الةرعياة  إ  1 –1-1

 .تتةاع  فيما بيهاا م  أج  تحييق أهدافاا اسساسية في إصار بيئتاا

ار أهااا دالاة علاى علاى إعتبا, الإستراتيجية هي عبارلأ ع  أدالأ مهاجية تحيق للمؤسسة أهادافاا  1-1-2

الحالياااة   , إا تااااتم بج اهااع البيئاااة الدايليااة   اليارجياااة , الت جااا المساااتيبلي للمركااد التهافساااي لاااا

 .المستيبلية   تحديد مدد تأثيرها علياا مستيبلا

تمث  الإستراتيجية يصة عم  متكاملة   قاملة تربص بي  المؤسسة   بيئتاا   االع ما  يالا   -1-1-3

حياا  تمااهم للمؤسسااة الياادرلأ علااى , ي تماار باااا عمليااة إعااداد   صااياية الإسااتراتيجيات المراحاا  التاا

 .إمتلاع الميدلأ التهافسية

إ  الإدارلأ الإساتراتيجية عبااارلأ عا  علاام لاا أساسااياتا   مبادئاا العلميااة التاي يعتمااد عليااا فااي  1-1-4

  قادراتام الةكرياة   الاههياة   ف  ك   الماديري  الإساتراتيجيي  يعملا   علاى إساتغلا, الةكر الإدار  

, على إستغلا  مك هات البيئة اليارجية   محا لة التكيف معاا م  أج  بلا   اسهاداف الماراد تحيييااا 

 .الهمااج المت ادهة في الإدارلأ الإستراتيجية إليا  هاا ما تصرقت 

لهتاائج التاي ييادماا يعتبر التقيي  أدالأ تسييرية تسمم بتحلي   ض  المؤسسة بالإعتماد على ا 1-1-5

فااي   إتياااا الياارار   بهااا  السياسااات المسااتيبلية   تصااحيم المسااار ا علااى أسااا    المعل مااات التااي ,

 . ي فرها للمؤسسة  

  تحلياا  المقااااك    , يسااتيدم بقااتى فر عاااا فااي المؤسسااة لتحليااا   ضااعاا أ  التقاايي   1-1-6

يت قاف فاي معرفاة هيااص الضاعف    قاك  ك هاا ا  بعاد  قا ا الم, أثهاا  ,التاديدات التي ت اجااا قب  

االاع مماا يجعا  مهاا أدالأ  إلاىب  يغ   في بح  اسسباع التي أدت , الي لأ   التاديدات التي ت اجااا 

 .اات فعالية في التسيير

التقيي  الإستراتيجي يتمث  في الةح  الدقيق للبيئة الدايلياة لمعرفاة   تحدياد هيااص الهجااح  1-1-7

  بتحلياا  مك هااات البيئااة اليارجيااة   ربصاااا بالع اماا  , ا هحاا  التياادم   تحييااق اسهااداف التااي تي دهاا
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فااا  أدالأ لإرقاااد اليااائمي  علااى الإدارلأ إلااى , يصاابم أدالأ تساااعد الإدارلأ علااى إتياااا الياارار , الدايليااة 

 .م اص  الي لأ   الضعف لدياا

تيجي اا أهمياة فاي العملياة التسااييرية   ا إ  الهتاائج التاي تام الت صا  لااا تأباي  أ  التقايي  الإساترا

يمك  الإستغها  عها لما ي فره للمؤسسة م  معل ماات تسااعدها فاي المحافظاة علاى بيا هاا   هم هاا ما  

  تت قااف هجاعاااة التقاايي  الإساااتراتيجي لبيئاااة , ياالا  تحليااا  ميااادي  الهقااااص   البيئااة اليارجياااة 

الت ص  للةر    التاديادات   تحدياد هيااص الضاعف  المؤسسة على ما يت فر م  معل مات تساعد على

   الي لأ

 :الثاهيةاس لى   الةرضية  -1-2

تحلياا   المسااتيدمة فااي مااداي  مراحاا  التقاايي  الإسااتراتيجي   البدراسااة  قمهااا الثاااهيفااي الةصاا  

يجي فاي التأكد م  مدد فعالية أد ات التحلي  الإساتراتم   مك هات البيئة الدايلية   اليارجية للمؤسسة

  االع في محا لة تحلي  هاه اسد ات   تبيا  أهميتاا في تحليا  البيئاة الدايلياة , بيئة أعما  المؤسسة 

  ضام  هةاا  , يئياةب  اليارجياة   التعارف علاى مادد إمكاهياة  مساااعدتاا فاي التكياف   المتغيارات ال

ا أهميااة بالغااة فااي عمليااة إ  التقاايي  الإسااتراتيجي ا )الةرضااية اس لااى  السااياق حا لهااا التأكااد ماا 

سهااا يلعااع د ر هااام فااي بيااا    هماا  المؤسسااة ماا  تحلياا  البيئااة , التساايير   ا يمكاا  الإسااتغها  عهااا 

  يحاادد الةاار  المتاحااة   , فالتقاايي  الإسااتراتيجي يحلاا  ميااادي  الهقاااص , الدايليااة   اليارجيااة 

لاع التقايي  الإساتراتيجي تعبئاة ياصاة يتص) الةرضية الثاهياة    (التاديدات التي ت اجااا المؤسسة 

  إعاادلأ تيصاي  الما ارد المتاحاة فاي المؤسساة لاسااتةادلأ مهاا فاي تكيةااا ما  متصلباات التغييار التااي 

  ا يتأتى لاا االاع إا ما  يالا  إتبااا أد ات معيهاة تسااعدها علاى تحليا  بيئتااا   , يةرضاا محيصاا

 :إا تم الت ص  للهتائج التالية( مستيبلية تيييم  ضعاا   بها  إستراتيجيات إلىالت ص  

 :الهتائج متمثلة في 

أ  التقيي  الإستراتيجي عبارلأ ع  أدالأ يعتمد عليااا فاي تحليا    فحا  مك هاات  البيئاة  – 1-2-1

لم اجااة الميااصر البيئياة التاي يمكا  أ  تكا   ,   تييايم   دراساة عهاصار البيئاة الدايلياة , اليارجية 

  هااا ماا  أجا  ضااما  سالامتاا   بيا هااا , فاي ظاا  الظار ف السااائدلأ فاي محيصااااعاما  ضاغص علياااا 

 .بالإعتماد على اسساليع   المداي  المساعدلأ على التحلي 

التقاايي  الإسااتراتيجي يعصااي أ ل يااة للع اماا  اات اسهميااة   اسكثاار تااأثيرا علااى  ضاا   1-2-2

الإسااتراتيجية فااي إصاار الايكاا  التهافسااي ممااا يسامم بتيياايم هااا علاى أسااا  ميااادي  الهقااص , المؤسساة 
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ممااا ,   تحدياد ع اماا  الهجااح ,  هااا يساااعد المؤسساة بااالتعرف علاى الكةااا ات المميادلأ لاااا , لليصااا 

  ها  ييتلاف عا  التحليا  الكلاسايكي الاا  ا , يجع  مها أكثر قم لية   فعالية في العملية التساييرية 

 .يأيا اسبعاد البيئية بعي  الإعتبار

أهااا عمليااة مسااتمرلأ , إ  مااا يميااد التقاايي  الإسااتراتيجي عاا  أساااليع التحلياا  الكلاساايكي   1-2-3

  تبارد أهميتاا , تادف إلى الييام بالعم  بقك  صحيم   االع لما ي ليا م  أهمياة للبيئاة أثهاا  التحليا  

إا , قا ا مقااك  في ال قاية م  التاديدات التي قد تقك  يصر على مستيب  المؤسسة   كااا فاي حالاة  

يسمم بتك ي  رؤية قااملة عا   اقا    مساتيب  المؤسساة ما  عملياة الاربص باي  الماضاي   الحاضار   

 .المستيب  في تحلي   ضعيتاا

يقك  التقيي  الإستراتيجي مرتكد أساسي فاي عملياة التحليا    تمكاي  المؤسساة ما  بلا    1-2-4

  كاااا تحلياا  ماضااياا   , الدايليااة   اليارجيااة أهاادافاا ماا  ياالا  مااا ييدمااا ماا  معل مااات عاا  البيئااة

 حاضرها للتيصيص لمستيبلاا ليص  في اسيير إلى بها    تحديد مساراتاا الإستراتيجية بما يتةق  

حيا  , إ  إستيدام أسل ع تحلي  محةظاة اسهقاصة ييا م علاى مراحا  عادلأ متكاملاة فيماا بيهااا  1-2-5

إا يااتم تيساايماا علااى أسااا  ,  DASسااتراتيجي لإلهقاااص اميااادي  ا إلااىيااتم تيساايم أهقااصة المؤسسااة 

  هاااا بتصبيااق أحااد , مجم عااة مهتجااات متقاااباة   م جاااة لتلبيااة حاجااات الدبااائ  فااي ساا ق تهافسااي 

  .GE  مصة فة  ADLمصة فة ,  BCGأساليع التحلي  المتمثلة في مصة فة 

د   معرفااة م قاا  كاا  مياادا  إ  إساتيدام أساال ع تحلياا  المحةظااة يساااعد المؤسسااة علاى تحدياا 1-2-6

  بالتااالي تحديااد الت جااا الإسااتراتيجي   ااع بالإعتماااد علااى بعاادي  أساسااي  فااي , هقااص إسااتراتيجي 

  جاابيااة الصااهاعة المرتبصااة بالبيئااة , التحلياا  همااا ال ضااعية التهافسااية التااي تتعلااق بالبيئااة الدايليااة 

لتقااابا الكبياار بااي  ميتلااف همااااج تحلياا    يبيااى لكاا  هماا اج يصائصااا  مميداتااا رياام ا, اليارجياة 

 .المحةظة

يرتكاد عليااا لتحدياد الم قاف الإساتراتيجي  إلايما  اسسااليع   SWOTيعتبر أسل ع تحلي   1-2-7

  تحليا  البيئاة , للمؤسساة   االاع ما  يالا  تحليا  البيئاة الدايلياة   تحدياد هيااص الضاعف   اليا لأ بااا

  كاااالع ماا  ياالا  الم ائمااة   , التادياادات التااي تةردهااا  اليارجياة المساااعدلأ علااى معرفااة الةاار   

 .الربص بي  هتائج تحلي  البيئتي    ت فير المعل مات المهاسبة لبها  إستراتيجيات

لماا يا فره , عبارلأ ع  أسل ع لتحليا  الظار ف البيئياة   الممكهاة للتغييار  SWOTإ  تحلي   1-2-8

ا قبا  اا  تيديم اسسااليع لمحا لاة تةادي, صر المحتملة م  مؤقرات   معل مات م ض عية لتحديد الميا
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مما يجع  مهاا أدالأ ضار رية للمؤسساات فاي ,  ق عاا م  يلا  الإستراتيجيات التي يعم  على بها ها 

صياية البدائ  الإستراتيجية   تحديد الإتجاه الإستراتيجي في ظ  ميدرتاا على التكيف ما  المتغيارات 

 . أساسيا م  ع ام  الهجاحالبيئية التي تعتبر عاملا

إا يمك  المؤسساة ما  الميارهاة , يعتبر أسل ع تحلي  الةج لأ أحد أد ات التحلي  الإستراتيجي   1-2-9

حياا  يسااعدها علااى تحديااد المجااات التااي يجااع التركيااد , باي   ضااعاا الحااالي   ال ضا  المسااتيبلي 

راح  اس لى لإعداد الإستراتيجية   المتمثلاة الم إلى  االع بالرج ا , الإستراتيجيات  علياا في تحلي 

  معرفة الةار  المتاحاة   الميااصر التاي تااددها فاي , في تحلي  البيئة لتيدير ق لأ المؤسسة   ضعةاا 

 .البيئة اليارجية م  أج  سد الةج لأ التي تم الت ص  لاا

المؤسساة فاي الماضاي    يعم  أسل ع تحلي  الةج لأ  الإستراتيجية على تحلي  بياهات   بيئة 1-2-11

إا ياااتم , الحاضاار   المسااتيب  لتاا فير المعل مااات اللادمااة لتحديااد ت جااااا الإسااتراتيجي المسااتيبلي 

فماا  ياالا  المعل مااات الكميااة   الكيةيااة التااي , بدراسااة الماضااي   تحلياا  الحاضاار   رساام المسااتيب  

هاا  سياساات   إساتراتيجيات علاى ي فرها يتكا   للمؤسساة قاعادلأ معل ماات يمكا  الإعتمااد عليااا فاي ب

 .ض   المتغيرات البيئية المحيصة باا

إ  اسد ات المستيدمة في التقيي  الإستراتيجي تعم  كلاا في إصار تحلي  البيئة الادايلي  1-2-11

  ,   اليارجياة ما  أجا  تيليا  مك هاتااا   التعارف علاى ج اهاع اليصا ر   الإيجااع المتا فرلأ لاادياا 

حياا  تاا فر هااه اسد ات المعل مااات   البياهااات , دات الم جا دلأ فااي البيئااة اليارجياة الةار    التادياا

 .في ظ  المتغيرات البيئية المساعدلأ على بها  الت جاات الإستراتيجية المستيبلية

تساعد أد ات التحلي  الإستراتيجي المؤسسة على تقيي   ضاعيتاا الماضاية   الحضارلأ    1-2-12

  العماا  , جما  المعل مااات حا   إمكاهيتااا الدايليااة   تحدياد  ضااعاا التهافساي  المساتيبلية لتاتمك  ماا 

تساتصي  تقايي   ضاعيتاا إا ما  يالا   في ا, على الربص بي  البيئة اليارجية   المتاحات الدايلية 

 إلاىإهتااج هاه اسد ات التي تتصلع ت فر معل ماات دقيياة عا  بيئتااا   تعبئاة جيادلأ ما  أجا  الت صا  

 .ج يمك  الإعتماد علياا هتائ

إ  الهتائج التي تم الت ص  لاا تبي  أ  عملية التقيي  الإستراتيجي التي تعتبر اات أهمية فاي تحليا  

بيئة المؤسسة م  أج  ت فر معل مات دقيية   فعالة يعتمد علياا فاي تييايم ال ضا  التهافساي   التيصايص 

أد ات التحلياا  الإسااتراتيجي التااي عرفاات فااي الةكاار ا يمكاا  أ  تتحيااق إا بدسااتيدام أحااد , للمسااتيب  

 .الثاهية اس لى  يؤكد صحة    هاا ما, الإستراتيجي 
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 :و الرابعة الفرضية الثالثة -1-3

فااي الةصاا  الثالاا  عالجهااا د ر   أهميااة تيياايم اسدا  فااي المؤسسااة   المااداي  التااي يااتم إعتمادهااا فااي 

ر   صهاعتا في المؤسسة الإقتصادية مبيهاي  أهميتاا   مراحلاا عملية إتياا اليرا   تحلي  عملية التيييم

ما  دراسااة إمكاهيااة ,   باالتصرق لااءدا   الياارار الإساتراتيجي فااي محا لااة ربصاا بالبعااد الإسااتراتيجي 

إستيدام أد ات التقايي  الإساتراتيجي كمادي  لتييايم اسدا  الكلاي للمؤسساة   إتيااا اليارار فاي ظا  

  فااي هةاا  المهاا ا  قمهااا بديتبااار , إعتبااار المؤسسااة هظااام مةتاا ح علاى بيئتاااا المتغيارات البيئيااة علااى

م  يالا  الساعي لتحساي  , عملية تيييم اسدا  تعتبر كمحرع   داف  لتص ر المؤسسة ) الةرضية الثالثة 

   التركياد علاى, أدا ها   التميد ع  باقي المهافسي  فاي إصاار التعياد البيئاي   الحركياة المساتمرلأ فيااا

أصبم التقيي  الإستراتيجي ضر رلأ لإستيداما فاي تييايم اسدا  , البعد الإستراتيجي في تيييم اسدا  

تتصلااع عمليااة إتياااا الياارار )   الةرضااية الرابعااة (ماا  ياالا  إسااتيدام أد ات التحلياا  الإسااتراتيجي 

التقايي  أحاد هااه   , الةعا  أساليع علمية  يعتمدها متياا اليارار فاي صاهاعة قراراتاا الإساتراتيجية 

لمااا ياا فره ماا  معل مااات صااحيحة   دقييااة حاا   بيئااة أعمااا  ,اسساااليع المسااتيدمة فااي إتياااا الياارار 

 :جملة م  الهتائج تتمث  في  إلىحي  ت صلها  .(المؤسسة

فااي جاد  ماام للعما  الإدار  فاي , تيييم اسدا  يمثا  تلاع العملياة المصااحبة للهقااص الإدار  1-3-1

فعملياااة صاااياية اسهاااداف   ,   تميدهاااا  اااااإا يعتبااار مةتااااح هجاح, يتلاااف الهقااااصاتالمؤسساااة   م

  كاا عملية اايتيار المبهية على أس  علمية ا ي صالاا للهجااح إا إاا قامات بعملياة , الإستراتيجيات 

 .تيييم أدا ها بدستيدام صرق   همااج تساعدا على االع

إا تعماا  علااى جماا  , مليااة تيياايم اسدا  فااي المؤسسااة عااة ماا  المااداي  لع يااتم إسااتيدام مجم 1-3-2

إا أ  هاااه المااداي  أهملاات البعاااد , المعل مااات ماا  البيئااة الدايليااة للمؤسسااة   معالجتاااا   تحليلاااا 

معرفاة ال ضا  الحييياي  إلىالإستراتيجي في عملية التيييم مما يجعلاا يير كافية في التيييم   ال ص   

 إلاىهااا ماا يادع ها , ت اجااا في بيئة يير مستيرلأ تتميد بالتعياد   التاداي   لاا في ظ  التحديات التي

 .البح  ع  أساليع تأيا اسبعاد الإستراتيجية بعي  الإعتبار

تيييم أدا ها بقاك  يتهاساع ما  المتغيارات البيئياة د   إهماا  البعاد  إلىإ   ص   المؤسسة   -1-3-3

  دراسااة البيئاة الدايليااة   اليارجيااة   العماا  علااى الااربص  يتصلااع مهاااا الييااام بتحلياا , الإساتراتيجي 

لعا  ما  أهام ماا تام إساتيداما فاي هااا . بيهاما للييام بدتياا الإجرا ات التصحيحية بقك  فعا    دقياق 

لقام لية   المصاداقية   الدقاة ا الجاهع بصاقة اسدا  المتا اد  كمادي  حادي  فاي تييايم اسدا  لضاماهاا
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أها يبيى يير كاف في عملية التيييم   االع سهميتا فاي بهاا  الإساتراتيجيات   تصاحيم  إا, في التيييم 

 .المسار   إتياا اليرار

إ  أد ات التحلياا  الإسااتراتيجي   مااا  ياالا  تقاايي  البيئاااة الدايليااة   تيياايم الإمكاهاااات  -1-3-4

  التعارف علاى الةار       تحليا  مك هاات البيئاة اليارجياة, الدايلية  تحديد هيااص اليا لأ   الضاعف 

يمكاا  أ  تيياايم ,  ماا  ياالا  الجماا  بيهامااا   عماا  علااى الم ائمااة بيهاااا فااي قااك  ت ليةااة , التاديادات 

  مهاا يمكا  .المؤسسة  ضعيتاا التهافسية   التعرف على مست د أدا ها ميارهة بالمهافسي  في اليصااا 

 .لتيييم اسدا  المؤسسي  تصبيق التقيي  الإستراتيجي كمدي

 االاع ما  يالا  , فاي تييايم اسدا   هماااج تحليا  المحةظاةيمك  للمؤسسة إساتيدام مصاة فة  -1-3-5

كالحصاة السا قية , تحلي  جاابية الصهاعة   المركد التهافسي بالإعتماد علاى مجم عاة ما  المؤقارات 

ياا  هاااه   ماا  ياالا  الياهااات اسرباا  للمصااة فة    ضاا  هقاااصاتاا دا.. معااد  الهماا  , قاا لأ الهقاااص,

يجعا  ما  هااا    هااا ماا ,أدا هااالياهات   داي  الد ائر أ  تحدد مركدها التهافسي   مها الحكام علاى 

 .اسسل ع أدالأ مساعدلأ على تيييم   ض  المؤسسة   ربصا بالبعد الإستراتيجي

  ربصااا بمك هاات , إ  التعرف على مست د أدا  المؤسسة   ما اص  الضاعف   اليا لأ لادياا  -1-3-6

إا يسااعد تحدياد هيااص اليا لأ   الضاعف   الةار    ,  SWOTلبيئة اليارجية يتم بدستيدام مصة فة ا

حيا  تعما  مصاة فة الع اما  , الكلاي تييم أدا هاا  على  لمؤسسةا التاديدات   العم  على الربص بيهاا 

لتاتمك  المؤسساة  ما  تيايم   ,الدايلية على تحلي  هياص الضعف   الي لأ   التعرف على اسدا  الدايلي 

أدا ها في ظ  المتغيرات البيئياة   المهافساة  عليااا تحليا  مصاة فة الع اما  اليارجياة المسااعدلأ علاى 

مما يساعدها على تك ي  مصة فة تحلي  الع اما  الإساتراتيجية ,  دراسة   تحلي  الةر    التاديدات 

لدايلياة   مصاة فة الع اما  اليارجياة   ما  التاي تسااعد فاي  تكا ي  ت ليةاات باي  مصاة فة الع اما  ا

 .يلالاا تييم أداها الكلي ميارهة بالمهافسي  

إ  الهتاائج المت صا  لاااا تباي  أهاا يمكاا  إعتمااد التقايي  الإسااتراتيجي كمادي  لتييايم اسدا  بدديااا  

لمحيصااة البعااد الإسااتراتيجي كأحااد الع اماا  اسساسااية فااي عمليااة التيياايم فااي ظاا  المتغياارات البيئيااة ا

بصاةة قاااملة , مماا يساااعدها علاى التميااد فاي اسدا  ميارهااة بمهافساياا فااي قصااا صااهاعتاا, بالمؤسساة 

  مساعدتاا في تك ي  بادائ  إساتراتيجية اات فعالياة علاى أساا  المعل ماات التاي ي فرهاا , ل ضعيتاا 

 يؤكد   يثبت صحة  ما  هاا  .اسساليع التيليدية بدستيدام  تحيييا  ا يمك  لاا , هاا المدي  
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يلعع اليرار الإساتراتيجي د ر هاام فاي هجااح المؤسساة   يكما  هااا الاد ر فاي عملياة صاه   -1-3-7

اليرار م  يلا  المراح  التي يمر باا إهصلاقا م  تحديد   تحلي  المقكلة  ص ا إلاى صاياية البادائ  

التقايي  الإساتراتيجي حا   بيئتااا    بالإعتماد على المعل مات التي ي فرهاا,   إيتيار اسهسع مهاا 

بد ا بدراسة   تيييم المك هات الدايلية للمؤسسة   تحديد الضاعف   اليا لأ فاي , المتغيرات الحادثة فياا 

مك هاة , أدا ها الدايلي    ربصاا بتحلي  مك هات  البيئاة اليارجياة   ماا تةارده ما  تاديادات   فار  

ارلأ العليا على صهاعة قراراتااا الإساتراتيجية المسااعدلأ علاى باالع مصدر معل مات أساسي يساعد الإد

 .الهجاح   البيا  في بيئتاا

ما يستهتج م  عملية تحليا  اليارارات الإساتراتيجية   صاهاعتاا أهاا كلماا كبار حجام أعماا     -1-3-8

ار كلماا داد تعياد   صاع بة صاهاعة اليار, هقاصات المؤسسة   تعيدت في إصار الظر ف المحيصاة بااا 

مماا يتصلاع إيجااد أسااليع   أصار مسااعدلأ علاى تجميا  , في البيئة المتسمة بالحركياة   عادم الإساتيرار

البياهات الضر رية ما  البيئاة المحيصاة   تحليلااا   فاق مهااهج علمياة تعما  علاى تد ياد الإدارلأ العلياا 

ع التاي يمكا  أ  يعتمااد ما  باي  اسساالي, بالمعل ماات الدقيياة   الصاحيحة المسااعدلأ علاى إتيااا اليارار

علياااا فااي الااع  أد ات التقاايي  الإسااتراتيجي التااي تأيااا البعااد البيئااي بعااي  الإعتبااار عهااد التحلياا  

 .الدايلي   اليارجي للبيئة   الربص بيهاا 

  هجاحا فاي تحيياق اسهاداف الماراد بل يااا , تت قف  فاعلية اليرار المتيا م  قب  المؤسسة  -1-3-9

  كاااا تاا فر المعل مااات المهاساابة   اات الكةااا لأ , كم   معرفااة الع اماا  المااؤثرلأ فيااا علااى ماادد الااتح, 

الاا  يسااعد علاى تييايم    SWOTالمبهية على أد ات التحلي  الإساتراتيجي للبيئاة   ما  بيهااا تحليا 

 لل صاا  إلااى معرفااة, البيئااة الدايليااة   اليارجيااة   الجماا  بااي  الهتااائج التااي تةردهااا عمليااة التحلياا  

مست د أدا  المؤسسة  الا  يعتبر كمدي  لإتياا اليرار ما  يالا  الإيتياار باي  البادائ  الإساتراتيجية 

التاي تماات تهميتاااا   صايايتاا علااى أسااا  الم ائمااة باي  هياااص الضااعف   اليا لأ فااي البيئااة الدايليااة   

 .الةر    التاديدات في البيئة اليارجية 

عملياة البحا  عا  المعل ماات   تحليلااا لتحدياد  في  لمحةظاةيمك  إستيدام أسال ع تحليا  ا -1-3-11

إا ياتم تد ياد الإدارلأ العليااا بالمعل ماات اسساساية  عا  الظار ف البيئيااة , مسات د اسدا  فاي المؤسساة 

المحيصة باا  لإستيداماا في عملية صياية البدائ  الإستراتيجية   إتياا اليرار ح   أفض  بدي  يلباي 

  , جاابياة الصااهاعة , إ  إساتيدام مؤقاارات الهما    المركاد التهافسااي . ا أهادافاا حاجاتااا   يحياق لااا

  ماا تا فره هااه الهماااج   "   BCG ; ADL; GE " الس ق  حسع كء هم اج ما  هماااج المحةظاة 

ماا  معل ماااات حاا   المؤقااارات المساااتيدمة   ميارهتاااا بالمهافساااي  لتحدياااد ال ضاا  العاااام للمؤسساااة  
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هاا  إساتراتيجيات  فاق الهتاائج التاي أفردتااا  يتقاك  لااا مجم عاة ما  اليياارات التاي  مساعدتاا في ب

 .تعم  المؤسسة على إتياا اليرار بقأهاا على أسا  المعل مات التي  فرتاا عملية التحلي  

إ  المحااددات البيئيااة تبااي  أ  هجاااح إتياااا الياارار يعتمااد بقااك  أساسااي علااى يصااائ     -1-3-11

ك هاااا مصادر التادياادات   الةاار  التااي , البيئاة الدايليااة   اليارجيااة بصاةة كبياارلأ مك هاات كاا  ماا  

إ  عدم التأكاد   السارعة التغيار فاي البيئاة المحيصاة يا ثر بقاك  كبيار علاى أدا  . ت ثر على المؤسسة 

  لتةااد  إحتمااات الةقا    ,   االع كا   اليارارات التاي تام إتيااا هاا تتصاف بعاد التأكاد , المؤسسة 

يجاع عليااا اليياام بدراساة   , عدم الهجاح في اليرارات المتيالأ   المرتبصاة بمساتيبلاا ما  بياا    هما  

  , تحلي  هاه التغيرات لتحديد المياصر التي تاادها   تاؤثر بقاك  سالبي فاي صاهاعة اليارار   هجاحاا 

 .هاا ما يتيحا التقيي  الإستراتيجي 

قايي  الإساتراتيجي اا أهمياة بالغاة فاي عملياة إتيااا اليارارات إ  الهتائج التي تم الت صا  تأكاد أ  الت

فاا  يعما  علاى , الإستراتيجية التي تؤد  إلى هجاح المؤسسة في إصار الظار ف البيئياة المحيصاة بااا 

دراسة   تيييم الإمكاهات الدايلية المتاحة   ربصاا بالبيئاة اليارجياة بتحليا  المتغيارات المجا دلأ بااا   

  هااا ماا , صةة بعد الإستيرار مما يساعد المؤسسة علاى الحاد ما  الميااصر التاي تااددها مك هاتاا المت

يعكاا  د ر التقاايي  الإسااتراتيجي فااي تد يااد متيااا  الياارار بالمعل مااات الضاار رية حاا   بيئااة 

  ماا  يالا  مااا , المؤسساة   يجعا  مهااا أدالأ اات كةاا لأ   فعالياة فااي إتيااا الياارارات المؤدياة للهجااح 

كاا  أ  يااتم إسااتيدام التقاايي  الإسااتراتيجي كمادي  يساااعد علااى إتياااا الياارار الإسااتراتيجي سابق يم

 .  هاا ما يؤكد صحة الةرضية الرابعة ’ بدستيدام أد ات التحلي  الإستراتيجي 

 :الفرضية الخامسة -1-4

لتحليا    ضام  مرتكادات ا, في إصار الدراسة الميداهية التي تم إجراؤها في مؤسسة مصااح  اسيا اص 

  بدسياص الجاهع الهظر  علاى المؤسساة محا  الدراساة التاي تهتماي إلاى قصااا اا أهمياة إساتراتيجية , 

  فاي ساياق تحليا  إقاكالية مادد إساتةادلأ مؤسساة مصااح  اسيا اص ما  أد ات , في ااقتصااد الا صهي 

ت هاااه الدراسااة حياا  إرتكااد, التقاايي  الإسااتراتيجي فااي تيياايم اسدا    إتياااا الياارار الإسااتراتيجي 

على تيديم المؤسساة فاي محا لاة لمعرفاة إساتراتيجيتاا   رساالتاا   تحليا  بيئتااا اليارجياة   الدايلياة 

  باالم ادلأ ما  , كمدي  لتييايم أدا هاا   مسااعدتاا فاي إتيااا اليارار  SWOTبدستيدام أسل ع تحلي  

ائرية إلاى تبهاي رؤياة  اضاحة فاي تحتاج المؤسسة الجد) إيتبار صحة الةرضية اسييرلأ لااه الدراسة 

 مسااعدتاا علاى صاهاعة   إتيااا اليارارات , إهتااج التقيي   لكي تتمك  ما  تييايم   تحساي  اسدا  
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  ت صاالها ماا  ياالا  تحلياا  الدراسااة الميداهيااة إلااى ( ضاام  سياسااتاا   إسااتراتيجيتاا العامااة , الكةااؤلأ 

 :الهتائج التالية

  كاااا , ص بهياااص قاا لأ عدياادلأ ميارهااة بج اهااع الضااعف لاادياا تتمتاا  مؤسسااة مصاااح  اسياا ا -1-4-1

إمتلاكاا لةر  كبيرلأ متاحاة  فاي بيئتااا اليارجياة ما   جا د تاديادات قليلاة مماا يعكا  ال ضا  الجياد 

ممااا يساامم لاااا ببهااا  , الااا  تتمتاا  بااا ميارهااة بمهافسااياا  ماا  تاا فر بيئااة م اتيااة لاسااتثمار   الت ساا  

 ما  جاهاع ريار , تصاحيم هيااص الضاعف   تةااد  الميااصر التاي تااددها  إستراتيجيات تسااعدها علاى

 .تعظيم هياص الي لأ لاستةادلأ م  الةر  المتاحة

ما ل حظ م  عملية تحلي  البيئة الدايلي للمؤسسة مح  الدراساة  جا د هيااص ضاعف لااا أثاار  -1-4-2

الضااعف فاي ييااع هظااام    تكما  أهام ج اهاع, ييار جيادلأ علاى مسااتيبلاا إ  لام تعما  علاى تصااحيحاا

  كاااا ييااع تكاا ي  , محاسابة تحليلياة يساااعدها علاى تحليا  التكاااليف   ال صا   إلااى أساعار تهافساية 

إضاافة إلاى الاع  جهاا ييااع إدارلأ , العملي   فق برامج   مهااهج حديثاة تي دهاا إلاى التمياد فاي اسدا  

الإدارلأ لمساااعدتاا علااى البحاا    تاااتم بالبحاا    التصاا ير ك هاااا مؤسسااة إهتاجيااة تحتاااج لمثاا  هاااه

كمااا أهااا ا تاا لي أهمياة لعمليااة التار يج لمهتجاتاااا ممااا , لتصا ير مهتجاتاااا   تحساي  حصااتاا السا قية 

ياؤثر علااى الجاهااع التساا ييي مساتيبلا أمااام المهافسااة المتاهميااة ماا  اليصااا اليااا   فااي هةاا  هقاااصاا 

 . بصةة ياصة

  هااااا ا يعهاااي أهااااا ات جاااد لااادياا , مصااااح  اسيااا اص ييااااع إساااتراتيجيات مكت باااة فاااي  -1-4-3

  مااا تاام الت صاا  لااا ماا  ياالا  الميابلااة   تحلياا  تيااارير التساايير فااد  المؤسسااة لاااا , إسااتراتيجية 

إستراتيجية   رسالة   رؤياة ييار  اضاحة المعاالم فاي ظا  ييااع الإدارلأ الإساتراتيجية التاي تسااعدها 

ص اليا لأ   الةار  التاي تساااعدها علاى تحيياق رساالتاا   رؤيتاااا علاى تحليا  بيئتااا   البحا  علااى هياا

 .المستيبلية

إ  إستيدام التحلي  الإستراتيجي لبيئة المؤسسة مح  الدراسة   تحدياد هيااص ضاعةاا   ق تااا  -1-4-4

  الةر    التاديدات يمكهاا م  بها  إستراتيجيات مساتيبلية تسامم لااا بدساتغلا  الةار  المتاحاة فاي 

  مااا  أهااام الإساااتراتيجيات التااي يمكااا  إتباعااااا  إساااتراتيجية , مماااا يعااادد مركدهاااا التهافسااي  بيئتاااا

ممااا يبااي  أهميااة التحلياا  الإسااتراتيجي فااي معرفااة اسدا  فااي المؤسسااة محاا  , الإسااتيرار   الت ساا  

 .الدراسة 
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يمكاا  أ  يسااااعد مصاااح  اسياا اص فااي تحديااد  ضاااعيتاا   SWOT إ  أساال ع تحلياا    - 1-4-5

فما  , تهافسية   صياية البدي  الإستراتيجي الا  يساعدها في  المحافظة على مكاهتاا باي  المهافساي  ال

  ,   الةاار    التادياادات التااي تاام تحدياادها ,ياالا  هياااص الضااعف   الياا لأ التااي تاام الت صاا  لاااا  

ى تحدياد البادائ  بالم ائمة بيهاما بدستيدام مصة فة تحلي  الع ام  الإساتراتيجية تمكهاا ما  الت صا  إلا

الإستراتيجية التي يمك  الإيتيار فيما بيهااا   مهاا إتيااا اليارار الإساتراتيجي المتمثا  فاي أحاد البادائ  

  االاع علاى أساا  هتاائج تييايم اسدا  التاي تتمياد بأهااا  –إستراتيجية الهم    الت سا   –الإستراتيجية 

 .التاديدات جيدلأ  هاا لتغلع هياص الي لأ   الةر  على الضعف    

لماا تتمياد , إ  ال ض  العام لمؤسسة مصاح  اسي اص جياد   يمكهااا ما  تحيياق ميادلأ تهافساية -1-4-6

إدارلأ , بهاا ع , بااا ماا  إمكاهااات ماديااة   بقاارية اات كةااا لأ   ساامعة صيبااة فااي محيصاااا ماا  العماالا 

  الإمكاهااات   هاااا مااا يعصااي لاااا فرصااة الت ساا    الرفاا  ماا  حصااتاا الساا قية بدسااتغلا,الضاارائع 

 .المتاحة لاا ميارهة بمهافسياا على المست د الجا  

  ماا  ياالا  مااا تاا فر ماا  , إ  تحلياا  البيئااة الدايليااة   اليارجيااة للمؤسسااة محاا  الدراسااة -1-4-7

في تيييم أدا هاا الادايلي   تيايم    SWOTمعل مات التي تم جمعاا   تحليلاا بدستيدام أسل ع تحلي  

  إهصلاقا م  الهتائج التي ت فرت م  تصبيق هاا اسسال ع هلاحاظ أهاا تا فرت , جية دراسة بيئتاا اليار

معل مااات ميب لااة عاا  محيصاااا يمكاا  إسااتيداماا فااي بهااا  باادائ  إسااتراتيجية   إتياااا الياارار الملائاام 

 . سهدافاا  المتغيرات البيئية ليصاا أعمالاا

ساسااية لااادارلأ الإسااتراتيجية لمااا ياا فره ماا  التقاايي  الإسااتراتيجي يمثاا  أدالأ أ,   كدسااتهاج عااام   

معل مات مساعدلأ في تييايم اسدا    إتيااا اليارار علاى أساا  الهتاائج المت صا  إليااا ما  تحليا  البيئاة 

بالإعتمااد علاى اسد ات اسساسااية فاي عمليااة التحليا  ممااا يتركهاا هياا   أهاا يمكاا  إساتيدام التقاايي  

 . إتياا اليرار د   إهما  البعد الإستراتيجي في التحلي الإستراتيجي كمدي  لتيييم اسدا    

 التوصيات: 2

ماا  الهتااائج التااي تاام الت صاا  لاااا ضاام  هاااه الدراسااة بقاايياا الهظاار    الميااداهي لإقااكالية إسااتيدام 

يمكاا  تيااديم ت صااايات يسااتةاد مهاااا فاااي , التقاايي  الإسااتراتيجي فاااي تيياايم اسدا    إتياااا اليااارار 

  المؤسساااة الإقتصااااادية لمسااااعدتاا علااااى تااا فير المهااااا  المهاساااع للتقاااايي   الدراساااات العلميااااة

 : م  أهم هاه الت صيات التي يمك  صرحاا مايلي, الإستراتيجي   تحييق التميد في اسدا  
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يجاع عليااا ,لتتمك  المؤسسة م  البيا    الإستمرار في بيئة تس دها المهافسة   عادم الإساتيرار  -2-1

الاا  يسامم , أساليع   أد ات تساعدها علاى تحليا  البيئاة   تحدياد مركدهاا التهافساي إهتااج   تصبيق 

 .لاا بتيييم   ضعاا   إتياا قراراتاا الإستراتيجية في ظ  المتغيرات البيئية 

العم  على إيجاد هظاام معل ماات كةاؤ يعما  علاى تا فير المعل ماات الضار رية لإساتيداماا فاي  -2-2

اتيجي لل صا   إلااى هتاائج دقيياة   صاحيحة يمكاا  الإعتمااد عليااا فاي إتياااا عملياة التقايي  الإساتر

 .اليرار على إعتبار أ  هاا اسيير يتأثر بالمتغيرات البيئية

بعاا  هظااام محاساابة تحليليااة ياااتم بحساااع   تحلياا  التكاااليف   السااعر التكلةااة لبلاا   اسهااداف  -2-3

مماا يجعا  مهاا مصادر ,علاى تحيياق أساعار تهافساية  المت يالأ م  عملية التحلي  الإساتراتيجي   العما 

 .معل مات دايلي مساعد على تحلي  الإمكاهات الدايلية

ضر رلأ تبهي التةكير الإستراتيجي في الممارسة الإدارياة ما  صارف المؤسساات لضاما  بيا هاا  -2-4

مبهياة علاى البعاد    إستمرارها في ظ  بيئة متسمة بعدم الإستيرار لمساعدتاا على إعتماد إستراتيجيات

الإستراتيجي كأحد الع ام  اسساسية للهجاح   كاا الربص بي  مك هاات البيئاة الدايلياة   المتغيارات فاي 

 .البيئة اليارجية

يسااعد علاى تا فير المعل ماات الإساتراتيجية لإساتيداماا , ضار رلأ تا فير هظاام معل ماات فعاا   -2-5

حي  يسا  فاي عملياة , البدائ  الإستراتيجية   إتياا اليرار في عملية التحلي    تيييم اسدا    صياية 

 .تدفق المعل مات   الإتصا 

  العما  علاى إيجااد أسااليع   , ضر رلأ تركيد مصاح  اسيا اص علاى تبهاي المةاا م التسا ييي  -2-6

 .صرق تي دها إلى الريادلأ في عملية تصريف مهتجاتاا   الرف  مهت حصتاا الس قية 

ى مصاااح  اسياا اص إسااتغلا  البيئااة الم اتيااة بدهقااا  مراكااد ت دياا  فااي ال ايااات يت جااع علاا -2-7

كما يت جاع عليااا ته يا  مهتجاتااا بددياا  مهتجاات جديادلأ , المجا رلأ للحص   على حصة س قية أكبر 

 .  البسك يت , العجائ  بأه اعاا,أصبم الصلع علياا أكثر م  صرف المستالكي  مث  الكسكسى 

سسة  ض  إستراتيجية تم يهياة   االاع بالبحا  علاى مصاادر تما ي  جديادلأ للرفا  ما  على المؤ -2-8

 صاقتاا الإهتاجية
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إهقا  إدارلأ تاتم بهظم المعل مات الإساتراتيجية ما  حيا  الجما    التصاهيف   المعالجاة للاربص  -2-9 

تحليا  الإساتراتيجي لإستيداماا في ال,بي  المؤسسة   بيئتاا   ت فير المعل مات اسساسية ح   اليصاا 

 .  إتياا اليرار عهد الحاجة لاا

ماا  اسااتيصاع الكةاا ات المتيصصااة فااي هاااا , هقار ثيافااة التةكياار الإسااتراتيجي باي  العاااملي   -2-11

  العما  علاى تهمياة ماااراتام الةكرياة   الإبداعيااة ما  يالا   ضا  بارامج تك يهياة  لتحييااق , الميادا 

 .لى إعتبار أها الركيدلأ اسساسية في الهجاحالتميد في أدا  م ردها البقر  ع

 أفاق البحث:  3

ما  ياالا  معالجاة إقااكالية بحثهاا المتمحاا رلأ حا   التقاايي  الإساتراتيجي   د ره فااي تيياايم اسدا    

  ماا  التحلياا  الهظاار    الدراسااة الميداهيااة باادت لهااا بعاا  ,  ااقتصاااديةإتيااا الياارار فااي المؤسسااة 

 :باا لم اصلة البح  في هاا المجا    مهاا اهتماماالإقكاليات التي يمك  

 دراسة حالة المؤسسة الجدائرية–الإدارلأ الإستراتيجية كمدي  لتعديد  اسدا  التهظيمي    -3-1

 هح  بها  هم اج يعتمد على التةكير الإستراتيجي في تيييم أدا  العاملي  -3-2

 ات إستراتيجيد ر التقيي  الإستراتيجي في بها  هظام معل م -3-3

 .مع قات تصبييا في المؤسسة الجدائريةو   التحلي  الإستراتيجي -3-4

 ااقتصاديةالإدارلأ الإستراتيجية كمدي  لييا  الج دلأ في المؤسسة  -3-5

  في اسيير هرج  أ  هك    فيهاا فاي هااه الدراساة كبداياة لدراساات أكثار عمياا   إتسااعا فاي إقاكالية 

 .االبح  التي تم مهاققتا
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