
 قـــسم عϠــــــوم اϟتسیــــــیر

 
  ةـــراطیة الشعبیــریة الدیمقــوریة الجزائــالجمھ
يـث اϟعϠمــاϟي و اϟبحــم اϟعــزارة اϟتعϠیو  

–بسكرة  –ر ــمد خیضــامعة محــج  
اϟتسییــركــϠیة اϠόϟــوم الاقتصــادیة و اϟتجــاریة و Ϡϋــوم   

 قســـم Ϡϋـــوم اϟتسییــر 
 
 

 
 

  
  

  
  

دور اƃتسییر الاستراتیجي في تحسین أداء اƃمؤسسات الاقتصادیة 
 دراسة حاƃة

  بسكرة-أوماش -GM sudاƃكبرى Ƅƃجنوب نة اƃمطاحمؤسس 

 
  

  
 

 
  

 
                                                                                            
  
 زوبیري صوریة   یحیاوي مفیدة  

 
 
 
  
  

 
 
 
  

 
 

  Master-GE/GO -GSO /2014/.……  :رقــم اϟتسجیـل
  .............................  تــاریخ الإیـداع



 

 

 

 



  :مƄخصƃا

 ƍدžت ƍذƋ اƅدراسة إƅى توضیŢ دور اƅتسییر اƛستراتیŠي žي تţسین اƗداء žي اƅمؤسسات اƁƛتصادیة،
توضیŢ دور كل من اƅتƆţیل اƛستراتیŠي واŦƛتیار واƅتنſیذ اƛستراتیŠي واƅرƁابة اƙستراتیŠیة من ƜŦل 

باŷƛتماد Ɔŷى وƎŠة  -أوماش-ŠƆƅنوب وƁد طبƂت ƍذƋ اƅدراسة žي مؤسسة اƅمطاţن اƅكبرى  ،ذƅك žي 
  .نظر إطارات اƅمؤسسة

اƅتوصیات  وضŸت žرضیات ţول اƅموضوع، ومŠموŷة منو  ، وƁد أثارت اƅدراسة ŠمƆة من اƅتساؤƛت  
  :وžي اŦƗیر توصƆت إƅى مŠموŷة من اƛستنتاŠات أƍمƎاواžƗكار اƅمستƂبƆیة، 

 دراسة أنƅل اţمؤسسة مƅي اž داءƗسین اţي تž ي دور كبیرŠستراتیƙتسییر اƆƅ. 
 داءƗسین اţي تž يŠستراتیƙیل اƆţتƆƅ د دورŠیو ƛ. 
 داءƗسین اţي تž يŠستراتیƙیذ اſتنƅتیار واŦƜƅ د دورŠیو. 
  مؤسسةƅسین أداء اţي تž یةŠستراتیƙابة اƁرƆƅ د دورŠیو.  

Résumé:  

Cette étude vise à préciser  le rôle de la gestion stratégique dans l'amélioration de la 
performance des entreprises économiques à travers le rôle d’analyse stratégique, le choix , la 
mise en œuvre de la stratégie,  et le contrôle  stratégique, Cette étude est appliquée dans 
lientéries grand moulins du sud – oumache- selon le point de vue a nose des cadres de cette – 
Cu .  

L’études a soulevé un certain nombre de questions  et a pose une série d’hypothèses autour de 
ce sujet et ensemble des  recommandations et des idées  futures. 

Finalement atteint un série de conclusion les plus importants : 

 Que la gestion stratégique une grand rôle dans l'amélioration de la performance de 
l’organisation à l’étude. 

 Il n y accun rôle pour d’analyse stratégique dans l'amélioration de la performance 
des entreprise. 

 Il ya une rôle pour le  choix, la mise en œuvre de la stratégie dans l'amélioration 
de la performance des entreprise.   

 Il ya un rôle pour le contrôle  stratégique   dans l'amélioration de la performance 
des entreprise.       
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    :تمƌید        

ƅما یكتسي من أƍمیة باżƅة  من Ɓبل اƅباţثین واƅدارسین žي اƅتسییر یŸتبر اƗداء من اƅمواضیŶ اƗكثر اƍتماما
 زاید باƗداء إƅى كثرة اƅمتżیراتومتزایدة žي اƅمؤسسات اƁƛتصادیة Ɔŷى وƌŠ اŦƅصوص، ویرŶŠ اƍƛتمام اƅمت

اƎƅادžین إƅى تƂţیق اƅكſاءة باستŦدام اƅموارد  اƗداء، وكذا ƅدور Ɓیاس وتƂییم سرŷة انتشار اƅمƆŸومات من ƎŠةو 
أدى ذƅك إƅى Ɓیام Ƃƅد ، أŦرىاƅمتاţة، واţƅكم Ɔŷى مدى نŠاž ƌţي تƂţیق اƍƗداف اƅمŦططة من ƎŠة 

متسارŷة ناžسیة تمكنƎا من اƅبƂاء žي بیœة مزایا تƆŷى  اţƅصول  باƅبţث ŷن أساƅیب مؤسسات اƁƛتصادیة
  .اƅتżیرات

، باƅشكل اƅذي یضمن Ǝƅا اƅتي تţدث žي اƅبیœة اƅمţیطة بƎا وƅكي تستطیŶ اƅمؤسسة اƅتأƆƁم واƅتţكم باƅمتżیرات
Šي كونƌ یمثل منŠƎا žكریا یتمیز اƅبƂاء واƛستمرار كان ƆŷیƎا اŠƆƅوء إƅى تطبیق أسƆوب اƅتسییر اƛستراتی

  .باţƅداثة واƅریادة، ویتسم من ƜŦل ŷمƆیاتƌ ومراƌƆţ باƅشموƅیة واƅنŠاŷة

مؤسسة تƂţیق اƅبƂاء مţورا أساسیا ƅنŠاح اƅمؤسسات، žمن ƌƅƜŦ یمكن Ɔƅ أصبŢ یشكلţیث  أƍمیتƌوازدادت 
ن اƅتسییر اƛستراتیŠي یƂوم Ɔŷى دراسة وتƆţیل بیœة اƅمؤسسة داƆŦیا وŦارŠیا وƍو نظام Ŧاصة وأ ،واƛستمراریة

بŸد ƁیامƎا بŸمƆیة تƆţیل اƅبیœة واƅذي یŸتبر من أƍم مţاور اƅتسییر یسمƎƅ Ţا بتţدید نƂاط ƁوتƎا وضƎſŸا 
ن .اƛستراتیŠي اƅذي یƂوم Ɔŷى مŠموŷة من اƅمراţل اƅتي ƛ تƂل أƍمیة ŷن ƍذƋ اƅمرƆţة ŷمƆیة اƅتسییر وإ

اƛستراتیŠي تŸد Żایة žي ţد ذاتƎا، Ǝžي نظام Ŧ ƌƅصاœصƌ ومكوناتƌ اƅتي تمیزŷ Ƌن باƁي اƗنظمة اƙداریة 
Ÿكاسا بتƆك اŦƅصاœص وŷدم إſŻاƎƅم ŠƅزœیاتƎا انوینŸكس إدراك اƅممارسین ŸƅمƆیة اƅتسییر اƛستراتیŠي  ،اŦƗرى

ومن ثم Ɔŷى أداء اƅمؤسسة اƅذي یŠب أن یŦضŶ إƅى ŷمƆیة تƂییم دوریة Ɔŷى ایŠابیا Ɔŷى Ÿžاƅیة اƅتسییر، 
ŠمیŶ اƅمستویات اƙداریة žي اƅمؤسسة وذƅك بƎدف اƅرƁي بƌ إƅى أţسن اƅمستویات من ƜŦل اƍƛتمام بمداŦل 

   .تţسین اƗداء اƅتي تƎتم باƅمţیط، اŠƅودة واƅمناžسة

ور اƅذي یŸƆبƌ اƅتسییر اƙستراتیŠي žي تţسین أداء اƅمؤسسات اƅدراسة ţول إبراز اƅد إشكاƅیةتكمن و       
  : ، وƆŷیƌ ومن ƜŦل ما سبق یمكن صیاŻة اƙشكاƅیة اŠƅوƍریة Ɔƅدراسة Ɔŷى اƅنţو اƅتاƅياƁƛتصادیة

   ؟''سین أداء اƃمؤسسات اſƙتصادیةƋو دور اƃتسییر اƗستراتیŞي żي تš ما''     

 : اſƅرŷیة الآتیة اƅتساؤƛتویمكن توضیŢ دور اƅتسییر اƙستراتیŠي žي تţسین اƗداء من ƜŦل اŠƙابة Ɔŷى 

 ستراƛتسییر اƅى اƆŷ تمادŷƛى أي مدى یمكن اƅمؤسسةإƅي اž داءƗسین اţي تž يŠ؟ تی 
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 مؤسسة ؟ƅي اž داءƗسین اţي تž يŠستراتیƛیل اƆţتƅو دور اƍ ما 
 تیار اŦƛو دور اƍ مؤسسة؟  ماƅي اž داءƗسین اţي تž يŠستراتیƛ 
 مؤسسة ؟ƅي اž  داءƗسین اţي تž يŠستراتیƛیذ اſتنƅو دور اƍ ما 
 مؤسسةƅي اž داءƗسین اţي تž یةŠستراتیƙابة اƁرƅو دور اƍ ؟.ما 

 تŸد žرضیات اƅدراسة إŠابة مؤƁتة ŷن اƅظاƍرة مţل اƅدراسة، وƍي Ɔţول مؤƁتة ƚƅشكاƅیة: żرضیات اƃدراسة
ونتŸمق žي دراستنا ونضŶ  اƙشكاƅیةƅكي نŠیب Ɔŷى ویتضŢ من ƜŦل اƅبţث إمكانیة ƁبوƎƅا أو رžضƎا، و 

منŠƎا Ɔƅبţث، žإنƌ تم وضŶ مŠموŷة من اſƅرضیات اƅتي تساƍم žي بƆورة وتţدید مŸاƅم اƅموضوع واƅمتمثƆة žیما 
   .یƆي

  :اŽƃرضیة اƃرئیسیة  

ŷند مستوى  اƅتسییر اƛستراتیŠي وتţسین اƗداء žي اƅمؤسسة ƛ توŠد  ƁƜŷة ذات  دƅƛة إţصاœیة بین
  . )α=0.05(دƅƛة

  :اŽƃرضیات اŽƃرŵیة

ŷند مستوى  اƙستراتیŠي وتţسین اƗداء žي اƅمؤسسة اƅتƆţیلبین  إţصاœیةƛ توŠد ƁƜŷة ذات دƅƛة 
  . )α=0.05(دƅƛة

ŷند مستوى  بین اŦƛتیار اƛستراتیŠي وتţسین اƗداء žي اƅمؤسسة إţصاœیةƛ توŠد ƁƜŷة ذات دƅƛة 
   .)α=0.05(دƅƛة

ŷند مستوى یŠي وتţسین اƗداء žي اƅمؤسسة بین اƅتنſیذ اƛسترات إţصاœیةƛ توŠد ƁƜŷة ذات دƅƛة 
  .)α=0.05(دƅƛة

ŷند مستوى تیŠیة وتţسین اƗداء žي اƅمؤسسة اƛ توŠد ƁƜŷة ذات دƅƛة إţصاœیة بین اƅرƁابة اƙستر 
  .)α=0.05(دƅƛة

  :متźیرات ونموذج اƃدراسة
 :تتمثل متżیرات ƍذا اƅبţث žي:متźیرات اƃدراسة .1

اƅتƆţیل ( یتمثل اƅمتżیر اƅمستƂل žي اƅتسییر اƛستراتیŠي بمŦتƆف أبŸادƋ  : )x( اƃمتźیر اƃمستƀل
  ).اƙستراتیŠي، اƅتنſیذ اƙستراتیŠي، اƅرƁابة اƙستراتیŠیة اƙستراتیŠي، اŦƙتیار
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Ŵتابƃیر اźمتƃا )Y(: ƋادŸف أبƆتŦداء بمƗي اž Ŷتابƅیر اżمتƅیتمثل ا ) دŸء، بƜمŸƅد اŸي، بƅماƅد اŸبƅا
  .)اŸƅمƆیات اƅداƆŦیة، بŸد اƅتƆŸم واƅنمو

 : نموذج اƃدراسة .2
 .نموذج اƃدراسة): 1(اƃشكل رſم 

  )Y(اƅمتżیر اƅتابŶ                        اƅتسییر اƛستراتیŠي          :) X(اƅمستƂل  اƅمتżیر

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  من إϋداد اϟطاϟبة: اϟمصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

Ŧƛتیار اƛستراتیŠي ا  

 أداء اƅمؤسسة

 اƅتƆţیل اƙستراتیŠي

 اƅتنſیذ اƙستراتیŠي 

 اƅرƁابة اƙستراتیŠیة 
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تƎدف ƍذƋ اƅدراسة إƅى توضیŢ دور اƅتسییر اƛستراتیŠي žي تţسین أداء اƅمؤسسة ، وƆƅوصول  :أƋداف اƃدراسة
  :إƅى اƎƅدف اŸƅام ƛبد من اƅوصول إƅى اƍƗداف اſƅرŷیة اƅتاƅیة

 دراسةƅل اţمؤسسة مƅي اž ƌŸƁووا ƌومكونات ƌامƎوم ƌمیتƍي وأŠستراتیƛتسییر اƅوم اƎſم Ţتوضی. 
  ىƆŷ رفŸتƅاƌیž صورƂƅة مواطن اžرŸدراسة ومƅل اţمؤسسة مƅي اž داءƗا ŶƁوا. 
  ة و أداءſƆتŦمƅا ƋادŸي بأبŠستراتیƛتسییر اƅوب اƆة بین تطبیق أسƁƜŷ ودŠى مدى وƆŷ رفŸتƅا

 . اƅمؤسسة مţل اƅدراسة

  : أƋمیة اƃدراسة

وأن واŶƁ اƅمؤسسات  تţرص كل اƅمؤسسات Ɔŷى تţسین وتطویر أداƎœا Ɔƅوصول إƅى اƗداء اŠƅید واƅمرضي
ومن ƍنا .  یشیر إƅى أن مستوى نŠاƎţا žي تƂţیق ذƅك یتſاوت ţسب كſاءتƎا žي تسییر استراتیŠیاتƎا

یصبŢ تطبیق اƅمؤسسات اƁƛتصادیة ŸƅمƆیة اƅتسییر اƛستراتیŠي بمƎſومƌ اƆŸƅمي ضرورة مţƆة وţتمیة žي 
 Ŷدراسة تنبƅمیة اƍإن أž يƅتاƅتصادیة، وباƁƛمؤسسات اƅىاƆŷ بشكل أساسي Ƌل تركیزƜŦ من:  

  نŷ برŸذي یƅداء اƗمیة موضوع اƍي  إمكاناتأƆكƅداء اƗى اƆŷ ƌكاسŸین وانƆامŸƅدرات اƁو
  .Ɔƅمؤسسة

  بŠواƅیة اƆمŸƅمیة واƆŸƅطوات اŦƅا ŢاتوضیƎŷتصادیة إتباƁƛمؤسسات اƅیات اŠي تسییر استراتیž . 
  وţم نœداƅدؤوب واƅمؤسسة اƅي اŸمسس Ŷžدم ورƂتƅااƎœا بتطویر أداƍتوا . 

  :دواŵي إختیار اƃموضوع

  :ƅمŠموŷة من اƅدواƍ Ŷžي اŦتیار ƍذا اƅموضوع اƅبţثترŶŠ أسباب 
 يŠستراتیƛا Ŷطابƅذات ا Ŷمواضیƅي اž ثţبƆƅ صيŦشƅمیول اƅا. 
  ممارساتƅا ŶƁى واƆŷ رفŸتƅي اž بةŻرƅیةاŠستراتیƙریة  اœزاŠƅمؤسسة اƆƅ يƆمŸƅمیدان اƅي اž

 . دراسة ţاƅة إŠراءمن ƜŦل 
 تصاديƁƛنشاط اƅسیرورة اƅ ساسیةƗركیزة اƅا Ƌتبارŷداء باƗسین اţیثیات تţ ىƆŷ رفŸتƅا. 
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  :Ƌیكل اƃبšث

  :ŷامة وثƜثة žصول وŦاتمة ŷامة كما یƆي شمƆت مƂدمةƙنŠاز ƍذا اƅبţث تم اŷتماد Ŧطة 

ƃدمةاƀامة مŶƃا  :اƎیž دراسة تمƆƅ ریةƍوŠƅیة اƅشكاƙرضیات كما تم طرح اſƅیة واŷرſƅت اƛتساؤƅى اƅة إžضاƙبا
واƅدراسات اƅسابƂة اƅمتƂƆŸة  Šƙراƌœوكذƅك أسباب اŦتیارƋ و اƅمنşƎ اƅمتبŶ ، اƅموضوع وأƍمیة اƅتŸرض ƍƗداف

  .باƅموضوع

ţیث یتناول أƍم اƅمţاور اƅمتƂƆŸة بƎذا  اƅمſاƍیم اŸƅامة Ɔƅتسییر اƛستراتیŠيیناƁش اƗسس و  :اŽƃصل اƕول
اƅموضوع بدءا باƅتطرق اƅى تطور اſƅكر اƛستراتیŠي ثم مƎſوم اƙستراتیŠیة واƅتسییر اƛستراتیŠي واƅتŸرف Ɔŷى 

    .أƍمیتƌ ومƎامƌ ثم اƅمسار اƛستراتیŠي اŸƅام

یث یناƁش žي اƅبدایة مſاƍیم ţ اƗداءیتناول موضوع مساƍمة اƅتسییر اƛستراتیŠي žي تţسین :اŽƃصل اƃثاني
Ɓیاسƌ وأƍم اƅمؤشرات اƅتƆƂیدیة واţƅدیثة Ƃƅیاسƌ،ثم تناول اƅتسییر اƛستراتیŠي كمدŦل و  اƗداءţول  أساسیة

  .ƅتţسین اƗداء žي اƅمؤسسة

یكرس ƍذا اſƅصل Ɔƅدراسة اƅمیدانیة كمţاوƅة ƙسƂاط اŠƅانب اƅنظري Ɔŷى واŶƁ مؤسسة اƅمطاţن  :اŽƃصل اƃثاƃث
  .-أوماش -اƅكبرى ŠƆƅنوب

وžیƎا سیتم استƜŦص أƍم اƅنتاşœ اƅتي توصƆنا إƅیƎا من ƜŦل اƅبţث كما سنضمن مŠموŷة  :اŶƃامة اƃخاتمة
    . من اƅتوصیات اƅمƂترţة
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  :اƃتƀŶیب Ƅŵیƌااƃدراسات اƃسابƀة و 

ƙة: أوƀسابƃدراسات اƃا .  

  :اƃدراسات اƃمتƀƄŶة باƃتسییر اƗستراتیŞي)أ

صźیرة اƃتسییر اƗستراتیŞي żي اƃمؤسسات اƃ :بŸنوان )2006(سƆطاني مţمد رشديدراسة  .1
، ŠامŸة )Żیر منشورة (رساƅة ماŠستیر ، أƋمیتƊ، وشروط تطبیƊƀ، واƊŶſ: واƃمتوسطة باŞƃزائر

 . اƅمسیƆة
  :ţیث ƍدžت ƍذƋ اƅدراسة إƅى

  متوسطةƅیرة واżصƅمؤسسات اƅي اž یةŠستراتیƙممارسة اƅة ما مدى إرساء اžرŸم
 . ƅمواƎŠة تţدیات اƅمţیط

 متوسطةƅیرة واżصƅمؤسسات اƅة أمام اţمتاƅیة اŠستراتیƙیارات اŦƅة اžرŸم . 
  متوƅیرة واżصƅمؤسسات اƅي اž يŠستراتیƛتسییر اƅة ما مدى تطبیق اžرŸسطة ، ومدى م

 . أƍمیتž ƌي تƂţیق ƍدžي اƅنمو واƅبƂاء
  ي ظلž متوسطةƅیرة واżصƅمؤسسات اƆƅ نسبةƅي باŠستراتیƙتسییر اƅمیة اƍریف بأŸتƅا

 . اƅمتżیرات اƅدوƅیة اƅتي أوŠدتƎا ظاƍرة اŸƅوƅمة واƅتţدیات اƅتي تواƌŠ اƅمسیرین

  : žي ţین توصƆت اƅدراسة إƅى اƅنتاşœ اƅتاƅیة

 ة  تدنيŠمتوسطة نتیƅیرة واżصƅمؤسسات اƅي اž تنظیمƆƅ یدیةƆƂتƅف اœوظاƅتمام باƍƛا
 . صżر ŠţمƎا ونƂص مواردƍا ومركزیة اتŦاذ اƂƅرار بƎا وضŸف اƅتŦصص بƎا

 ƅا إƎمومŷ يž متوسطةƅیرة واżصƅمؤسسات اƅد اƂتſت Ţا، توضƎاصة بŦ ةƅود رساŠى و
ƛ تſرق ما بین اƅرساƅة  تواŠدƍا ومŠال ŷمƎƆا، ذƅك أن ƍذƋ اƅمؤسسات سبب

 . واƍƗداف
 تأثƅات اƁƜŷ دیدţمتوسطة بتƅیرة واżصƅمؤسسات اƅوم اƂتأثر ریتƅذي  واƅیط اţمƅا Ŷم

تأثرƍا اƅداœم بƍ ،ƌذا اƅتأثیر یكون žي تنشط žیƌ، وƅكنƎا ƛ تƂوم بمسایرة تżیراتƌ، بسبب 
 ...اſƅاœدة مŸدل اƅتضŦم، سŸر'' اżƅاƅب نتیŠة اŸƅوامل اƁƛتصادیة 

  یبƅساƗبا ما یكون باƅاŻ متوسطةƅیرة واżصƅمؤسسات اƅل اŦومات داƆŸمƅتبادل ا
 .اƅتƆƂیدیة اƗمر اƅذي یƎƆŸŠا بطیœة اƛنتƂال
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واŴſ اƗدارة اƗستراتیŞیة żي اŞƃامŶات  بŸنوان:)2008(دراسة ƍاني ŷبد اƅكریم وƍبة .2
، اŠƅامŸة )Żیر منشورة(ماŠستیر، مذكرة اƄŽƃسطینیة żي مšاżظات Źزة وسبل تطویرƋا

 .اƙسƜمیة Żزة
  :ţیث ƍدžت اƅدراسة إƅى

 سطینیƆſƅات اŸامŠƅي اž یةŠستراتیƙدارة اƙا ŶƁى واƅرف إŸتƅزة ةاŻ ظاتžاţي مž. 
 كشفƅة  اŠدرƅدمة واŦƅیا بین كل من سنوات اœصاţة إƅروق داž ناكƍ ما إذا كانŷ

اƆŸƅمیة واƅتŦصص واŦƛتƜف اƅمؤسسي من وƎŠة نظر رؤساء اƁƗسام اƗكادیمیة من 
 .žي مţاžظات Żزة ةţیث درŠة ممارسات اƙدارة اƙستراتیŠیة žي اŠƅامŸات اƆſƅسطینی

 ي تطž مƎد تسƁ تيƅات اţترƂمƅض اŸة بŻات صیاŸامŠƅي اž یةŠستراتیƙدارة اƙویر ا
 .ومţاžظات Żزة ةاƆſƅسطینی

  : žي ţین توصƆت اƅى اƅنتاşœ اƅتاƅیة

  تمامƍدارةاƙیة  اŸامŠƅكبراƗسة  اžمناƅمن ا Ŷي نابŠارŦƅي او اƆŦداƅي سواء اœبیƅیل اƆţتƅال اŠي مž
 .ŠتمŶ اƅمƆţي بصورة اكبراƅشدیدة بین اŠƅامŸات žي مţاžظات Żزة، وكل منƎا یŠتƎد ƅنیل ثƂة اƅم

  یاتƆمŸƅي اž ادثţƅتطور اƅكس مدى اŸات یŸامŠƆƅ یةƆŦداƅة اœبیƅى اƆŷ یةŸامŠƅدارة اƙرص اţ
ƍذƋ اƅبیœة ƆƅشŸور بأن نŠاح اŠƅامŸة ، ومدى اƍƛتمام بمراŷاة ةاƆſƅسطینیžي اŠƅامŸات  اƙداریة

 .وƁویة وتŸمل بŸمل اſƅریق اƅواţدوتƂţیƎƂا ƍƘƅداف ƛ یكون إƛ من ƜŦل بیœة داƆŦیة متماسكة 
 دراسةƅا اƎتƆتي شمƅات اŸامŠƅي اž یةŠستراتیƙة ممارسة تكوین اŠي درž ناك تطورƍ. 
  تاجţدارةتƙدارة  اƛیات اƆمŷ نا من صمیمƍابة وƁرƅییم واƂتƅیذ واſتنƅال اŠى تطویر مƅیة إŸامŠƅا

     .اƛستراتیŠیة žاƅتŦطیط اŠƅید یţتاج إƅى تنſیذ Šید
مؤسسات اƃصźیرة واŴſ ممارسة اƃتسییر اƙستراتیŞي żي اƃ :بŸنوان)2009(اسة شوارب مţمددر  .3

، )Żیر منشورة(رساƅة ماŠستیراƃصźیرة واƃمتوسطة بوƙیة اƃوادي،واƃمتوسطة دراسة šاƃة اƃمؤسسات 
 .ŠامŸة بسكرة

  : ţیث ƍدžت اƅدراسة إƅى

 مؤسسات  إیضاحƅي اž ƌƂوضرورة تطبی ،ƌمیتƍوأ ƌي ومكوناتŠستراتیƛتسییر اƅوم اƎſم
 .اƁƛتصادیة
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 Ŧممارسة تشƅي یص اž متوسطةƅیرة واżصƅمؤسسات اƅي اž يŠستراتیƛتسییر اƆƅ یةƆŸſƅا
 .وƛیة اƅوادي

 اƎتي تمر بƅة اƆţمرƅدید اţل  تţوادي من مراƅیة اƛمتوسطة بوƅیرة واżصƅمؤسسات اƅا
 .تطبیق اſƅكر اƛستراتیŠي

  یرةżصƅمؤسسات اƅي اž يŠستراتیƛتسییر اƅات ممارسة اƁوŸى مƆŷ رفŸتƅا
 .واƅمتوسطة

  يž يŠستراتیƛتسییر اƅیة اƆمŷ یل ممارسةŸſتƅ اتţترƂمƅول واƆţƅض اŸى بƆŷ رفŸتƅا
 . اƅمؤسسات اƅصżیرة واƅمتوسطة

  :žي ţین توصƆت اƅدراسة إƅى اƅنتاşœ اƅتاƅیة

 یطţمƅمؤسسة واƅوصل بین اƅة اƂƆţ يŠستراتیƛتسییر اƅتبر اŸی. 
  كمیةƅیرات اżتƅمتوسطة بتسارع اƅیرة واżصƅمؤسسات اƆƅ یةŠارŦƅة اœبیƅتتصف ا

 .واƅنوŷیة وتزاید ţدة اƅمناžسة اƅتي تواƎƎŠا
 œمتوسطة بشكل رƅیرة واżصƅمؤسسات اƅتماد اŷدارةاƙي اž اƎابţبرات أصŦ ىƆŷ یسي. 
  ى شروط تطبیقƅا إƎمومŷ يž متوسطةƅیرة واżصƅمؤسسات اƅر اƂتſتسییر تƅیة اƆمŷ

ƙياŠستراتی. 
اƗدارة اƗستراتیŞیة ƃتšسین اƀƃدرة :بŸنوان) Ŧƅ)2010نſري اţƂƅطانيدراسة žیصل بن مţمد ا .4

دارة اŞƃودة اƃشامƄةاƃتناżسیة Ƅƃشركات وƀżا ƃمŶاییر اƕداء اƗستراتیŞي  ، مذكرة ماŠستیر وإ
 .، Ɓسم إدارة اƅشركات اŠƅامŸة اƅدوƅیة اƅبریطانیة)Żیر منشورة(

  :ţیث ƍدžت ƍذƋ اƅدراسة إƅى
  دارةƙدور ا ŢیةتوضیŠستراتیƙي  اž ملŸƅیات اƅي تطویر آž يŠستراتیƙطیط اŦتƅوا

اƆŸƅیا  اƙداراتاƂƅطاع اŦƅاص واƂƅطاع اţƅكومي ودور اƅمƎارات اƂƅیادیة Ɔƅمدراء žي 
اƅمؤسسات اŸƅامة ومؤسسات  إدارةƅتبني استراتیŠیات اƅتمیز واŠƅودة اƅشامƆة žي 

  .اƂƅطاع اŦƅاص
  :žي ţین توصƆت اƅدراسة إƅى اƅنتاşœ اƅتاƅیة

 بنو أƅي اž یادةƂƅارات اƎیزن مſţتƅیة اƆمŷ لƜŦ تمیز منƅن طریق اŷ اƎžداƍق أƂţك ت. 
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  من ƌظتţƜثر یمكن مƗذا اƍمؤسسة وƅي اž داءƗى اƆŷ یادة أثرƂƅیات اŠستراتیƙ أن
 .ƜŦل مستوى مŸنویات اŸƅامƆین

  وţة نƎŠة موœید بیƅا توƎب منƆمل یتطŸƅي اž یق تمیزƂţي تž مؤسسةƅبة اŻأن ر
  . ƅتżیرا

  . ƃدراسات اƃمتƀƄŶة باƕداءا )ب
دراسة  - ſیاس وتƀییم-اƃماƃي Ƅƃمؤسسة اſƙتصادیة  اƕداء:بŸنوان )2004(دراسة ŷادل ŷیشي  .1

 .، ŠامŸة بسكرة )Żیر منشورة(، مذكرة ماŠستیرšاƃة مؤسسة صناŵات اƃكوابل بسكرة
  :ţیث ƍدžت اƅدراسة إƅى 

  تصادیةƁƛمؤسسة اƅى أداء اƆŷ رفŸتƅاƌیž كمةţمتƅوامل اŸƅوا. 
  اƎƆţییم ومراƂتƅیة اƆمŷ ةžرŸة مƅاوţم 
  تصادیةƁƛمؤسسات اƅي اž يƅماƅداء اƗییم اƂیاس وتƂƅ ضروریةƅومات اƆŸمƅة اžرŸم

 .اŠƅزاœریة

  :žي ţین توصƆت إƅى اƅنتاşœ اƅتاƅیة

 یة  تطورƅماƅا اƎى تنمیة ذمتƆŷ ادرةƁ مؤسسةƅاž رŦى آƅام إŷ مؤسسة منƅأصول ا
دم توزیŶ اƗرباح اƅتي تƎƂƂţا بل توƌŠ إƅى اſƅضل žي ذƅك إƅى ŷویمكن إرŠاع 
 . اƗموال اŦƅاصة

 تƂƂţ  زءŠ مؤسسة تمولƅاž ،بŠامل موŷ ثة رأس مالƜثƅسنوات اƅل اƜŦ مؤسسةƅا
 .تƂţق ƍامش أمانمن أصوƎƅا اƅمتداوƅة بأموال داœمة، Ǝžي بذƅك 

 ƅمؤسسة بسیوƅا Ŷل ةتتمتƜŦ یدةŠ  تŷمؤسسة استطاƅد تبین أن اƂž ثƜثƅسنوات اƅا
 .مواƎŠة اƅتزاماتƎا اƂƅصیرة اŠƗل

  یقƂţمؤسسة من تƅسنتي تمكنت اƅ یدŠ يƅكس سنة  2002، 2001یسر ماŷ2000 
 . أین كانت نسبة تżطیة Ŧدمة اƅدین اƅطویل Żیر كاžیة

  ارنةƂث مƜثƅسنوات اƆƅ یةžیة كاƅمؤسسة مردودیة ماƅت اƂƂţ دةœساƅدة اœاſƅار اŸبأس
 . žاƅمؤسسة تƂţق ŷاœد Šید من وراء اƗموال اŦƅاصة. باƅسوق



ϟــــــــــــةاϣقـــــــــدϤ ةϣعاϟا. 
 

 

 ي 

  بŠي موƅماƅا Ŷžرƅمدیونیة كان أثر اƅا ƌبŸƆذي تƅابي اŠیƙدور اƅى اƆŷ یلƅذا دƍو ،
Ɔŷى مردودیة اƅمؤسسة، žاƁƛتراض كان ƌƅ تأثیر موŠب Ɔŷى مردودیة اƗموال 

   .اŦƅاصة
اƃتسویƀي وأثرƄŵ Ɖى تšسین أداء اƃمؤسسة دراسة  اƙبتكار:بŸنوان) 2007( يدراسة مţمد سƆیمان .2

 .، ŠامŸة اƅمسیƆة )Żیر منشورة(ماŠستیر، رساƅة šاƃة مؤسسة مƄبنة اšƃضنة باƃمسیƄة
  : ţیث ƍدžت اƅدراسة إƅى

  میةƍبتكارإبراز أƛام اŷ ي بشكلƂتسویƅداء اƗسین اţى تƆŷ اتŠمنتƅال اŠي مž يƂتسویƅا . 
  دوىŠمیة  وƍƗ مسیرینƅمؤسسات واƅي اž رارƂƅاب اţصƗ يŷوƅداث اţƙ ةƅاوţبتكارمƛي  اž

 . اƅتسویق بصſة Ŧاصة
 تſƅ ةƅاوţم ƌیž ثţبƅي اž صصŦتƅموضوع واƅمیة اƍƗ ثینţباƅأنظار ا. 

  : žي ţین توصƆت اƅدراسة إƅى اƅنتاşœ اƅتاƅیة

  ي مؤسسةƗ بات ویمكنƆمتطƅة من اŷموŠیر مžل توƜŦ من ƌƂیƂţي یمكن تƂتسویƅبتكار اƛإذا أن ا
 .أرادت ذƅك

  بتكارإنƛا  اƎق كونƆŸیما یتžتسویق وƅال اŠي مž Ŷطبƅمؤسسة وباƆƅ سیةžق میزة تناƂţي یƂتسویƅا
 .اƛبتكارمستدامة أو مؤƁتة žإن ذƅك یبƂى بţسب درŠة كثاžة 

 ةžوƅیر مأŻ كرة مبتكرة أوž Ƌكن وراءƅ ا بسیطاŠضرورة أن یكون منتƅیس باƅ مبتكرƅا şمنتƅإن ا. 
 وب من أساƆتطبق أي أس ƛ مؤسسةƅیب إن اƅبتكارƛنظریة  اƅدراسة اƅي اž اƎیƅتطرق إƅتي تم اƅا. 
ƃمؤسسات أداء ا إستراتیŞیة اƃتنویż Ŵي تšسین دور :بŸنوان) 2013(سة تیمżŠدین ŷمردرا .3

 .، ŠامŸة بسكرة)Żیر منشورة(اŠستیر، رساƅة م)برج بوŵریریŝ(اƃصناŵیة دراسة šاƃة مؤسسة كوندور
  :اƅدراسة إƅىţیث ƍدžت 
  یةƍما ŢیةتوضیŠمؤسسة  إستراتیƆƅ ةţمتاƅیات اŠستراتیƛف اƆتŦمƅ رضŷ Ŷم Ŷتنویƅا

 .اƅصناŷیة
 إیضاح ƌیاسƁ یة ومؤشراتŷصناƅمؤسسة اƅییم أداء اƂنى تŸم. 
 Ŷتنویƅیة اŠدراسة بإستراتیƅل اţیة مŷصناƅمؤسسة اƅتمام اƍتبیان مدى ا. 



ϟــــــــــــةاϣقـــــــــدϤ ةϣعاϟا. 
 

 

 ك 

  ةŠي ودرŠستراتیƛبدیل اƅذا اƍ یةƅاŸž ى مدىƆŷ ضوءƅیط اƆة تسƂƂţمƅا şœنتاƅبا ƌارتباط
من طرف اƅمؤسسة žي ظل اشتداد اƅمناžسة ، وƍذا من ƜŦل انŠاز دراسة تطبیƂیة 

 .Ɔŷى مؤسسة صناŷیة Šزاœریة
  :žي ţین توصƆت إƅى اƅنتاşœ اƅتاƅیة

 یة إنŠستراتیƙ  ىƆŷ اثر بارز Ŷتنویƅیة أداءاŷصناƅمؤسسة اƅا. 
 ي  إن اتباعž اصةŦ Ŷتنویƅیة اŠستراتیƙ مؤسسةƅا  2004اƎœى أداƆŷ أثر كبیر ƌƅ كان

ţیث ŷرžت تżیرات مţƆوظة žي رƁم أŷماƎƅا ناتŠة باƗساس Ɔŷى ŷدد مŠاƛت 
 .اƅنشاط اƅتي تبنتƎا

 تبر مؤسسة كوندورŸو  تƎž ،كفءƅبشري اƅمورد اƅطاب اƂتمة باستƎمƅمؤسسات اƅمن ا
 .من اثر اŦƅبرة واƅتƆŸم اتناžسیة باستſادتž Ǝي تطور مستمر مما أكسب اƅمؤسسة میزة

 مؤسسةƅیة اţورب Ŷتنویƅة طردیة بین اƁƜŷ ناكƍ. 
 ي  إنž اƎدراتƁ ىƆŷ كسŸمؤسسة مما ینƅات اŠة منتƆي تشكیž ى اتساعƅیؤدي ا Ŷتنویƅا

ƛدیدةاŠ یةƁات سوŷطاƂƅ ابةŠست. 
  يƎž ،اƎداثة نشاطţ ىƅنظر اƅكترونیك باƅƙال اŠي مž دیةţتبر مؤسسة كوندور متŸت

تسŸى اƅى بƆوغ اƅریادة žي اƛستƜżل اƗمثل ƅموارد اƅمؤسسة Ɓصد اƅوصول اƅى 
  . اƅمطƆوب اƗداءمستوى 

  اƃدراسات اƃمتƀƄŶة باƃمتźیرین ) ج
وأثرƋا żي رŴż أداء منظمات  اƗستراتیŞیةاƗدارة بŸنوان ) :2007( دراسة سوما Ɔŷي اƅسƆطین .1

 .، ŠامŸة تشرین) Żیر منشورة( ، مذكرة ماŠستیراŵƕمال
  :ţیث ƍدžت اƅدراسة إƅى

  دارةƙوم اƎſیةایضاح مŠستراتیƙمؤسسات اƅي اž اƎƂي تطبیŷا ودواƎمیتƍا وأƎومكونات. 
 مŷƗیطة بمنظمات اţمƅظروف اƆƅ يŸƁیص واŦل تشţساƅي اž امةŸƅیة اŷصناƅال ا

 .اƅسوري
 مؤسسات اƅي اž یةŠستراتیƙدارة اƙوب اƆسƗ یةƆŸſƅممارسة اƅى شكل اƆŷ رفŸتƅیة اŷصناƅ

تƆك اƅمؤسسات من  ، ومن ثم تţدید اƅمرƆţة اƅتي تمر بƎااŸƅامة žي اƅساţل اƅسوري
مراţل تطور اſƅكر اƙستراتیŠي باƙضاžة إƅى مŸرžة مدى توžر أƍم متطƆبات اƅتصمیم 

 .ƚƅستراتیŠیات žیƎا اŸſƅال
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  سینţا تƎذ بŦƗال اţƅي اž ŶƁمتوƅتي من اƅات واţترƂمƅة من اŷموŠى مƅتوصل إƅا
 .وتطویر أداء اƅمؤسسات اƅصناŷیة اŸƅامة

  :اƅنتاşœ اƅتاƅیة  žي ţین توصƆت اƅدراسة إƅى

  یةŠستراتیƙدارة اƙوم اƎſن مŷ وماتƆŸم مƎدیƅ ذینƅث اţبƅل اţمؤسسات مƅدد مدیري اŷ ةƆƁ
 .ومكوناتƎا

  اƂžا وƎŸیة وضſن كیŷ اƎیž یةŠستراتیƙم اœاŷدƅا Ŷیة وضſث كثیرا بكیţبƅل اţمنظمات مƅد اŸتبت
 .ƆƅمƎſوم اƆŸƅمي

 ودŠث وţبƅل اţمؤسسات مƅي اž یةŠارŦƅیة واƆŦداƅة اœبیƅیل اƆţیة تƆمŷ يž تصور كبیر. 
 ƛاŸž داماŦا استƍث مواردţبƅل اţمؤسسات مƅدام اŦدم استŷ . 

  : اƃتƀŶیب Ƅŵى اƃدراسات اƃسابƀة:ثانیا
بŸد استŸراض مŠموŷة من اƅدراسات اƅسابƂة اƅمتƂƆŸة بموضوع بţثنا اƅتسییر اƙستراتیŠي žي 

دراسات، واƅتي تم تƂسیمƎا إƅى ثƜثة أƁسام تناوƅنا žي اƂƅسم  ''8'' تţسین أداء اƅمؤسسات واƅباŷ źƅددƍا
اƗول اƅدراسات اƅمتƂƆŸة باƅتسییر اƛستراتیŠي ، وžي اƂƅسم اƅثاني اƅدراسات اƅمتƂƆŸة باƗداء وžي اƂƅسم 

  :ţیث اƅثاƅث اƅدراسات اƅمتƂƆŸة باƅمتżیرین
 اţƅدراسة اƅق اſي من تتŠستراتیƛتسییر اƅموضوع اƅ اƎƅي تناوž ةƂسابƅدراسات اƅا Ŷیة مƅ

 .اŠƅانب اƅنظري
  انبŠƅمؤسسة من اƅموضوع أداء اƅ اƎƅي تناوž ةƂسابƅدراسات اƅا Ŷیة مƅاţƅدراسات اƅق اſتت

 .اƅنظري
 يŠستراتیƛتسییر اƅي اž ةƂسابƅدراسات اƅا Ŷیة مƅاţƅدراسة اƅف اƆتŦت. 
 ƅاţƅدراسة اƅف اƆتŦداءتƗي اž ةƂسابƅدراسات اƅا Ŷیة م. 
  ا دراسةƎƅƜŦ تي تم منƅاد اŸبƗي اž ةƂسابƅدراسات اƅا Ŷیة مƅاţƅدراسة اƅف اƆتŦت

 . اƁƜŸƅة بین متżیري اƅبţث
  يŠستراتیƛتسییر اƅكل من اƅ نظريƅانب اŠƅي إثراء اž ةƂسابƅدراسات اƅدنا من اſاست

  .اƎƅامة اƅتي توصƆت إƅیƎا وأداء اƅمؤسسة، وكذا من اƅنتاşœ واƅتوصیات



-أساسیةمŽاƋیم  -ƃتسییر اƗستراتیŞيا:                           اŽƃصل اƕول  
 

ϯ 
 

    :تمƌید

وƅكي  .تŸیش اƅمؤسسة اƅیوم žي بیœة تتمیز باƅتƂŸید وŷدم اƅوضوح، نتیŠة Ɔƅتżیرات اƅسریŸة اƅتي تţدث žیƎا
žسي بما یمكنƎا من ƛستمرار Ɔŷى توžیر متطƆبات استƂرارƍا ونموƍا وتدŷیم مركزƍا اƅتناتتمكن اƅمؤسسة من ا

 اƅتŸامل مŶ اƅتżیرات اƅبیœیة  اƂƅدرة وكſاءةكان ƅزاما ƆŷیƎا انتƎاج أساƅیب إداریة ţدیثة تضمن Ǝƅا  ،تƂţیق أƍداƎžا
اſƅرص اƅتي تتیƎţا وتŠنب ما تſرضƆŷ ƌیƎا من Ɓیود وتƎدیدات واƅتأƆƁم واƅتكیف مŶ اƅتżییرات اƅسریŸة  واستƜżل

  .مŦتƆف اƅمستŠدات اţƅادثة žیƎاورصد ،  اƅموŠودة žیƎا

ویŸتبر اƅتسییر اƛستراتیŠي أţد ƍذƋ اƗساƅیب اƅتي تكſل Ɔƅمؤسسة اƅتكیف اŸſƅال مŶ بیœتƎا وتكسبƎا میزة  
  .تناžسیة تضمن Ǝƅا اƅبƂاء واƛستمراریة žي مŦتƆف أشكال اƅمناžسة 

  :ƜŦل ƍذا اſƅصل اƅتطرق إƅىومن أŠل اţƙاطة  بأبŸاد ƍذا اƗسƆوب ومſاƍیمƌ اƅمŦتſƆة سیتم من  

 يŠستراتیƛتسییر اƅیة اƍما. 

 امŸƅي اŠستراتیƛمسار اƅا.  
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I..1یةƋي ماŞستراتیƗتسییر اƃا.  
یŸتبر اƅتسییر اƛستراتیŠي اƅیوم ممارسة متŠذرة žي اƅمؤسسات بمŦتƆف وظاƎſœا وŷمƆیاتƎا ومستویاتƎا اƅتنظیمیة 

دیمومتƎا ، أي یسمŢ بتƂţیق رساƅة اƅمؤسسة من ƜŦل إدارة وتوŠیƅ ƌیصنŶ سر تſوƎƁا اƅتناžسي ویضمن 
 .اƅموارد اƅمتاţة بطریƂة كſؤة وŸžاƅة واƂƅدرة Ɔŷى تţدیات بیœة اƅمؤسسة

I.1.1. كرŽƄƃ تاریخيƃتطور اƃياŞستراتیƗا.  

ƙول اŦل منذ دţدة مراŸي بŠستراتیƙكر اſƅد مر اƂƅƗیة اŠتسییردب ستراتیƅي ،اƆیما یž موƍر و اب أ Ƌذƍ ز
  :اƅمراţل

 ƕة اƄšمرƃىاƃارد:  وżارƋ مدرسة    (HARVARD)  

ţیث تم ''ŷمالاƗ سیاسات''كانت žي Ƃţل أطƆق Ɔŷیţ  ƌیثستراتیŠي نطƜق اſƅكر اƛƙ اƅبذرة اƗوƅى تŸتبر
اƅتسویƂیة، اƙنتاŠیة، (تدریسƆƅ ƌطƆبة بأسƆوب اţƅاƛت اƅدراسیة ƅمŸاŠƅة اƅمشكƜت اƅمتصƆة باƅسیاسات اƅمŦتſƆة 

 1. ...)اƅموارد اƅبشریة واƅماƅیة

Ƃžد أصبŢ یدرس žي مŸظم كƆیات اƙدارة žي اƅدول اƅمتƂدمة žي نƎایة اƅستینات، وžي ونظرا ƍƗمیة ƍذا اƂţƅل 
وذƅك بƎدف تزوید اƅطƆبة باƅمŸرžة . نƎایة اƅسبŸینات بدأ تدریسž ƌي اƅدول اƅنامیة وŦصوصا žي اƅدول اŸƅربیة

اƂţƅیƂیة ƅمؤسسات اŷƗمال وما ƍي اƅمƂترţات أو اƆţƅول اžƛتراضیة ƅمŸاŠƅتƎا žي ضوء ţول اƅمشاكل 
، اſƅنیة، اƂƅانونیة، واţƅكومیة اŠƛتماŷیةاƅسیاسیة، اƁƛتصادیة، ( اƅتطورات اƅمتسارŷة žي اƅبیœة اŦƅارŠیة

   2)وŻیرƍا

ţدƋ اƅمناžسة وتمیزت ƍذƋ اſƅترة بتطور اƂƅطاع اƅصناŷي وزیادة نشطة ،تŸظیم اƅربŢ وƁیمة اƗ إƅىواƅتي تƎدف 
 إƅى 02سات ƅتصبŢ من ţیث امتدت žترة اƅتوž ŶƁي ŠمیŶ اƅدراظƎور اƅتŦطیط طویل اƅمدى ، إƅى أدىمما ،

  3.اƅمستƂبل ƛ یشبƌ اƅماضي  أنكون ظƎرت مţدودیة ƍذƋ اƅطریƂة ، أن إƅىسنوات ، 10

                                                             
ϭ  ،ربϋ دارة  ھانيϹي اϓ اضراتΣیة،مΟستراتیϻكتروني اϟالإ ϊϗموϟى اϠϋ ودةΟمو: ǁǁǁ .rsscrs.iŶfo صϯ.  
Ϯ  ،دوريϟك اϠت دراسیةزكریا مطϻاΣیات وϠمϋاھیم وϔیة مΟستراتیϹدارة اϹمان، الأردن، اϋ،ϊتوزیϟنشر واϠϟ میةϠόϟیازوري اϟدار ا،ϮϬϬϱص ،ϮϮ.  
  

3Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika, jaques Orsoni.management stratégique, Vuibert, 2 eme édition, paris, 
  1994,p102   
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  .تخطیط اƙستراتیŞيمرƄšة : نیة اƃمرƄšة اƃثا
ţیث تم اƅمزج 1،مریكیةžي اƅوƛیات اƅمتţدة اƗ 1975 -1965ظƎر اƅتŦطیط اƛستراتیŠي žي اſƅترة  مابین 

 بإثراء، ţیث Ɓام دورا كبیرا žي ذƅك'' Ansoff  '' أنسوفوكان  ،وما ظƎر من اſƅكر اƛستراتیŠي بین اƅتŦطیط
ƙبناء اƅ اŠك نموذƅترح بذƁا واƎیطţمؤسسة ومƅربط بین اƅل اƜŦ مدى منƅطیط طویل اŦتƅوم اƎſیة مŠستراتی

وتţدید نƂاط اƂƅوة و  ،اƅتƎدیدات اƅتي یſرزƍا اƅمţیطاƅذي یƂوم Ɔŷى تƆţیل اſƅرص و ) SWOT( سمي بنموذج 
žضƆیات أƍداف اŸƅامة Ɔƅمؤسسة وتƂţیق Šل تƂţیق اƗأاƅضŸف اŦƅاصة باƅمؤسسة ومƂارنتƎا مŶ مناžسیƎا من 

  2.تناžسیة

وتţددت بذƅك ŦطواتƎا اƅرœیسیة وبداƎƆœا اƅممكنة اƅتطبیق اƙستراتیŠیة، وžي ƍذƋ اƅمرƆţة بدأت تتضŢ ماƍیة 
  .مزایا بناƎœا Ɔŷى اƅمدى اƅبŸیدو 

  .اƗستراتیŞيمرƄšة اƃتسییر   :ƃثةاƃثااƃمرƄšة 

یمكن نŠاح اƅتŦطیط  ƆƅتŸامل مŶ مŸدƛت اƅتżیر اƅسریƆƅ Ŷبیœة ، إذ ƛنظرا ƅكون اƅتŦطیط أصبŻ Ţیر كاžیا 
بین اƅتŦطیط اƛستراتیŠي واƅتسییر žي ŷمƆیة واţدة وƍي اƅتسییر اƛستراتیŠي  اندماجثبات اƅبیœة ţیث  باžتراض

تŸد وتتŦذ  إستراتیŠیةمن اſƅرص واƅتŸامل مŶ اƅتƎدیدات یتطب منƎا Ɓدرات  اƛستſادة، Ɔžكي تستطیŶ اƅمؤسسة 
  Ŧ3ارج دورة اƅتŦطیط 

یمثل اƅتسییر اƛستراتیŠي تطورا Ɔŷمیا كبیر žي مŠال إدارة اŷƗمال، ţیث تضم أساƅیب وطرق مŦتſƆة و  
ومتنوŷة توضŢ اƁƜŸƅة بین اƅمؤسسة وبیœتƎا ، ţیث تŸطي مŠموŷة من اƅتصورات اţƅاƅیة واƅمţتمƆة اƅتي 

Ɔتي یتطƅیات اƆمŸƅنوع ا Ţي توضŠستراتیƛتسییر اƅاž ، اƎƂیƂţمراد تƅایات اżƅید، واŸبƅمدى اƅى اƆŷ اƎیام بƂƅب ا
  :تŸتبر ƆŦق ƆƅمستƂبل وذƅك من ƜŦل

 سیة؛žق میزات تناƆŦ Ŷراءات مŠƙتزامن ا 

 یا؛Šاستراتی ƋتبارŦمل مؤطر یتم اŷ إطار 

 مؤسسة؛ƅي اž یمة مشترك ومناخ دینامیكيƁ ق نظامƆŦ 
                                                             

ϭ   ، مد رشديΣطاني مϠزائرسΟϟمتوسطة باϟیرة واϐصϟمؤسسات اϟي اϓ يΟستراتیϻتسییر اϟیرة :اϐصϟات اϋصناϟة اϟاΣ ،ھϘھ،أھمیتھ،وشروط تطبیόϗوا
  .ϯ،صϟϮϬϬϲمسیϠة، ، Οامόة ا)Ϗیر منشورة(،مذكرة ماΟستیرواϟمتوسطة بوϻیة بسكرة

ϭϵ،صΟ،ϭϵϵϳامόة اΟϟزائر،)Ϗیر منشورة(،رساϟة ماΟستیر تطبیق اϟتسییر اϹستراتیΟي ϓي ظل اϗتصاد اϟسوقمداح ϋرابیي اΣϟاج ،  Ϯ  
 ϯ  ،مدΣمتوسطة  شوارب مϟیرة واϐصϟمؤسسات اϟي اϓ يΟستراتیϻتسییر اϟممارسة ا ϊϗمؤ –واϟة اϟاΣ متوسطة دراسةϟیرة واϐصϟیة سسات اϻبو

  . ϵ، صΟ ،ϮϬϬϵامόة بسكرة، )Ϗیر منشورة(رساϟة ماΟستیر اϟوادي،
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 طیط مرنة ومبدŦیات تƆمŷة؛ŷ1 

I..2.1یةŞستراتیƗوم اƌŽم.  
من  « Larousse« من اƅناţیة اżƆƅویة إن ſƅظ إستراتیŠیة اƅموظſة žي أƆŻب żƅات اŸƅاƅم مشتƂة من Ɓاموس

واƅتي تŸني اŠƅیش و   stratosتŸني اƂƅاœد اŸƅسكري، واƅتي تتكون من كƆمتي   « stratèges »اƅكƆمة اƅیونانیة 
agein  یقžن ترž ƌى أنƆŷ سكریة، أيŸƅوامیس اƂƅي اž ŢƆمصطƅدم اƁ ƌسſنى نŸمƅیش، وباŠƅیادة اƁ یادة أيƂƅأي ا

  ŷ.2مل اƂƅوى اŸƅسكریة واƅسیاسیة واƁƜŦƗیة اƅموظſة žي مسار ţرب ما أو žي تţضیر اƅدžاع ŷن اƅدوƅة

بدأت تظƎر وƎŠات نظر . صادیة، اŠتماŷیة، اƁت، سیاسیةوبدŦول مصطŢƆ اƙستراتیŠیة إƅى میادین متŸددة
مŦتſƆة ţول مƎſوم اƙستراتیŠیة إذ یرى اƅبŸض أن مƎſوم اƙستراتیŠیة ارتبط باƂƅرارات اƅتي یتم اتŦاذƍا بżرض 
تƂţیق أƍداف مŸینة، ومن ƍذƋ اƅزاویة تŸرف اƙستراتیŠیة بأنƎا Ɓرارات ƍامة ومؤثرة تتŦذƍا اƅمؤسسة ƅتŸظیم 

نتƌŠ اƅبیœة من žرص ƅوضŶ أžضل اƅوساœل ţƅمایتƎا مما تſرضƌ اƅبیœة ƆŷیƎا من ƁدرتƎا Ɔŷى اƛستſادة مما ت
  3.تƎدیدات، وكذƅك Ɔŷى مستوى اƅوظاœف

ن أول اƅكتاب اƅذین   Van Newman Andبمیدان اƅتسییر ƍما نورمان ومورŠنستر  اƙستراتیŠیةربط  ţاوƛوإ

Morgenstern  : نستارنŠان نیومان و مورž )1947 (  ،مباریاتƅي نظریة اž ىƆŷ اƍاžرŷ یثţ اƎة ''أنƆسƆس
Ɔŷى  أساساوأكدا Ɔŷى أن تƂţیق اƎƅدف اƅمŦطط یŸتمد . 4"ة طبƂا ţƅاƅة مŸینة اƅتي تؤدیƎا اƅمؤسساŸžƗال 

  .مŠţ Ŷم اƅموارد تتƜءم إستراتیŠیة

ثم تƂţƜت اŷƗمال ƅتţدید مƎſوم إداري دƁیق  ثم تƂţƜت اŷƗمال ƅتţدید مƎſوم إداري دƁیق ƚƅستراتیŠیة 
  ƚƅ .5ستراتیŠیة 

  

                                                             
 

 ϭ Khalassi reda , précis ioŶ du ŵaŶageŵeŶt;collectioŶ des scieŶces de ŵaŶageŵeŶt ϬϰͿ, editioŶ houŵa,ϮϬϭϭ,alger,p-
ϯϳϴ. 

 
Ϯ  ،یك مزھودةϠمϟبد اϋϹارق اϔϟى اϠϋ اربة تسیریة مبنیةϘداد مϋϹ زائرمساھمةΟϟن باΣطϟطاع اϗ ةϟاΣ یة، دراسةΟة دكتوراه ستراتیΣأطرو ،Ϳ یرϏ

 .Ϯϯ ، صϮϬϬϳامόة اΣϟاج Χϟضر، باتنة، ، Ο;منشورة
ϯ  ،نيϼیة،صونیة كیΟستراتیϹدارة اϹتصادیة بتطبیق اϗϻمؤسسات اϠϟ يϘتسویϟداء اϷسین اΣي تϓ ة الأدویة  مساھمةϋصناϟ صیدال ϊمΟة مϟاΣ دراسة

 .Ο ،ϳامόة مΣمد Χیضر بسكرة، ص )Ϗیر منشورة(، رساϟة ماΟستیر ϼΧϮϬϬϬ-ϮϬϬϱل اϔϟترة 
ϰ ،بيϟاϐϟسن منصور اΣي إدریس طاھر مΣمد صبΣیة  :وائل مΟستراتیϹدارة اϹي متكامل ( اΟدار وائل، الأردن، )منظور منھ ،ϮϬϬϳ ص ،ϯϭ. 

ϱ   ،مان، الأردنϋ ، ϊتوزیϟنشر واϠϟ میرةϟیر، دار اϐم متϟاϋ يϓ دیدةΟ یة، إدارةΟبثور، الإدارة الإستراتیΣ بن ϟزیز صاόϟبد اϋϮϬϬϰ ص،Ϯϵ.  
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 :ستراتیŠیة ما یƆيƆŷم اƅتسییر ƚƅ ومن أƍم اƅتŸاریف اƅتي ƁدمƎا رواد

تƆţیل اƅوضŶ اţƅاƅي و تżییرƋ إذا تطƆب اƅموƁف، و : " Ƃžد ŷرƎžا بأنƎا )  1954( دراكر :  Druckerأما 
  1"یتضمن ذƅك žرز اƅمواد اƅمتاţة żƅرض استŦدامƎا بما یƂţق اƍƗداف اƅمنتŦبة 

ƍداف اƗساسیة طویƆة اƅمدى تţدید اƗ: " إƅى تŸریƎſا بـ ) 1962( تشاندƅر :  žChandlerي ţین یذƍب 
   2"طراœق اƅتصرف و تŦصیص اƅموارد اƅضروریة ƅتƂţیق تƆك اƍƗداف ة و اŦتیار Ɔƅمؤسس

ة، و Ɓام راتیŠیة و اƎƅیكل اƅتنظیمي Ɔƅمؤسسžي تŸریƚƅ ƌſستراتیŠیة Ɔŷى اƁƜŸƅة بین اƙست ƂžChandlerد ركز 
  .باƅربط ما بین تţدید اƍƗداف طویƆة اƗمد Ǝƅا مŶ اŦتیار طراœق اƅتصرف اƜƅزمة ƅذƅك

ترتبط باŸƅوامل اŦƅارŠیة " : و یƂوم بصیاŻة اƙستراتیŠیة Ɔŷى أنƎا )  1965( أنسوف : Ansoff ثم یأتي
أي ) سوق / منتş (اƅمţیط  اŦƅارŠي و Ŧاصة žي شكل ة باƅداƆŦیة، إذ تţدد ƁƜŷات اƅمؤسس ة دونƆƅمؤسس

Ŧمؤسساƅا اƎŸتي ستضƅات اŠمنتƅا تیار اƎب Ŷتي ستبیƅسواق اƗ3"ة و ا  

كریستیان و  كƆود تروندو –Šین :  Jean – Chaude Tarondeau et Christian Huttinكما یضیف كل من 
ة وارد و اƅمƎارات اƅتي تسمƆƅ Ţمؤسساƅسؤال و اƅسیطرة Ɔŷى اƅم: " إیتن  žي اƅستینات أن  اƙستراتیŠیة  ƍي 

ف مŶ اƅتżیرات اƅبیœیة باŦƛتƜف Ɔŷى مناžسیƎا، ŷرض نشاطاتƎا، تŠدید أو ترتیب اƆƅیونة اƅكاžیة من أŠل اƅتكی
 4"و استراتیŠیات مناžسیƎا 

مŠموŷة اƅمƎام و اƍƗداف : " Ƃžد ţدد مƎſوم اƙستراتیŠیة بأنƎا )  1971( أندروز :  Andrewsأما 
اƗساسیة، أو ƍي مŠموŷة اƍƗداف و اƅسیاسات و اƅمŦططات اƗساسیة اƅمكمƆة ƎƅذƋ اƍƗداف، تƂدم بطریƂة 

  5"ة اƅذي أنشأتƌ أو ستنشƌœ أو اƅتي ستتſرغ Ǝƅا، و نمط اƅمؤسسة تſرŻت Ǝƅا اƅمؤسس وع اƗنشطة اƅتيتŸرف ن

                                                             
ϭ  موسويϟي و سان كاظم اϠϋ مد آلΣ ب أبوΣاصرة: رضا صاόات مΣمϟ دارةϹوراق ، الأردن،  اϟدار ا ،ϮϬϬϲ م،  صϰϲϱ.  

Ϯ Michael Armstrong : Strategie Human Ressource Managment( A Guide To Action ) , 3rd edition , 
Kogan – Page , Great Britain , 2006 , P 19.                                                                                                                                                                                 

ϯ  مد بن مویزةΣأ :ϟیة باϘتسویϟیة اΟستراتیϹداد اϋي إϓ سي و دورهϓتناϟیل اϠΣتϟتصادیة اϗϻي صیدال ( مؤسسة اϋصناϟا ϊمΟمϟة اϟاΣ مذكرة  ،)دراسة
 .ϯ .ϰص .، ص Ο ،ϮϬϬϲامόة اϟمسیϠة ، )Ϗیر منشورة(ماΟستیر

ϰ Alain Garand : Recrutement ( les meilleurs pratiques) , édition d’organisation, Paris , 2005, P 24 .                                      
ϱ Jean Claud : Dictionnaire de Stratégie D’entreprise, 2ème édition, Vuibert, Paris, 2006, P 205 .                                            
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 ƌیƆیSchendel and Hatten   : اتنƍ ما ) 1972( شاندل وƎƅوƂب " :ƍƗي اƍ یةŠستراتیƙداف    و ا
و یدŦل  اƅموضوŷة،ول إƅى اƍƗداف ة و اƅبرامş اƗساسیة ŷƘƅمال اƅمŦتارة ƆƅوصاŻƗراض اƅرœیسیة Ɔƅمؤسس

  1"ضمن إطار ذƅك نماذج تŦصیص اƅموارد 

Ƃžد سŸى إƅى صیاŻة مƎſوم ƚƅستراتیŠیة یتضمن آراء مŠموŷة من )  1979( منتزبرغ :  Mintzbergأما 
ŷبارة ŷن Ŧطة موضوŷة تţدد سیاسات و سبل : " اƅباţثین žي نظرƍم إƅى ƍذا اƅمصطž ،ŢƆتوصل إƅى أنƎا 

Ŧدŷة تتمثل žي مناورات ƅƜƅتſاف ţول اƅمناžسین، و ƍي نموذج متناŻم اŠƗزاء من  اƅتصرف، و ƍي ţیƆة أو
ƜŦل اƅسƆوك اƅمŸتمد، أو ţتى Żیر اƅمŸتمد Ɔƅوصول إƅى وضŶ أو مركزمستƂر žي اƅبیœة، و ƍي žي اƅنƎایة 

  2"منظور žكري یŸطي اƂƅدرة Ɔŷى رؤیة و إدراك اƗشیاء وƂžا ƁƜŸƅاتƎا اƅصţیţة 

Ŧطة موţدة و شامƆة و متكامƆة توضƅ Ŷتأمین و تƂţیق : " Ɔŷى أنƎا 1980كƆیووك :  Glueckو یŸرƎžا 
  3" أƍداف اƅمنظمة اƗساسیة 

ţیث یشیر ƍذا اƅتŸریف إƅى كون اƙستراتیŠیة ŷبارة ŷن Ŧطة تأŦذ بŸین اŷƛتبار Šوانب اƅشمول و 
  .ؤسسةƅتكامل اتŠاƋ تƂţیق أƍداف اƅما

تصور اƅمنظمة ŷن طبیŸة اƁƜŸƅة اƅمتوŸƁة مŶ : " یŸرƎžا Ɔŷى أنƎا  1980بورتر :  Porterو كذا یذƍب 
اƅبیœة اŦƅارŠیة و اƅتي žي ضوƎœا تţدد نوŷیة اŷƗمال اƅتي ینبżي اƂƅیام بƎا Ɔŷى اƅمدى اƅبŸید، و تţدید اƅمدى 

  4"اƅذي تسŸى اƅمنظمة من وراƌœ تƂţیق ŻایاتƎا و أƍداƎžا 

تصویر " :اتŸریف اƙستراتیŠیة žي اƅوţدات اƅصżیرة و اſƅتیة Ɔŷى أنƎ إƅى 1988أžني  :  Avenierویذƍب 
  5"ة مƂصود ƅمستƂبل اƅمؤسس

باƅكیſیة اƅتي تƂابل بƎا اƅمنظمة ƁدراتƎا اƅذاتیة : " اƙستراتیŠیة  Horngren , et al   :2000و أŦیرا یŸرف 
  1"مŶ اſƅرص žي اƅسوق ƅتƂţیق أƍداƎžا 

                                                             
ϭ ميΟόϟسین اΣ مدΣتربوي : مϟتخطیط اϟدارة و اϹتطبیق ( اϟنظریة و اϟمسیرة، الأردن،  )اϟدار ا ،ϮϬϬϴ ص  ،ϯϴϲ. 
Ϯ  طا اللهϋ متوسطة : یاسینϟیرة و اϐصϟمؤسسات اϟیات اΟة استراتیϏي صیاϓ یةΟخارϟبیئة اϟیل اϠΣیرة و ( دور تϐصϟمؤسسات اϟینة من اϋ ةϟاΣ دراسة

 .ϴص ، Ο ،ϮϬϬϵامόة بسكرة،  )Ϗیر منشورة(مذكرة ماΟستیر، ،)اϟمتوسطة باΟϟزائر 
ϯ  بكريϟتسویق: ثامر اϟیات اΟھینة، الأردن، استراتیΟ دار ،ϮϬϬϳ ص ،ϮϬ. 
ϰ  سنΣ نϼΟϋ سینΣ :مالϋϷي منظمات اϓ ةϓرόمϟیات إدارة اΟدار إثراء، الأردن،  استراتی ،ϮϬϬϴ  ص ،ϵϬ. 
ϱ  الΣف رϼمال: بوزیدي دارین و سϋϷرص اϓ قϠخϟ تیةϻاوϘیة مΟزرق كإستراتیϷیط اΣمϟیة اΟول إستراتیΣ ي الأولϟدوϟى اϘتϠمϠϟ دمةϘث مΣة بϗور ، :

 . ϭϬ، ص ϮϬϭϬاϟتكوین و ϓرص الأϋمال، كϠیة اϠόϟوم اϗϻتصادیة و اϟتΟاریة و Ϡϋوم اϟتسییر، Οامόة مΣمد Χیضر، بسكرة،: اϟمϘاوϻتیة
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 Ƌذƍ ةƆمŠƅ رضناŷ دŸاو بƎول أنƂنž یةŠستراتیƚƅ ریف شاملŸرض تŷ ةƅاوţوم بمƂاریف یمكننا أن نŸتƅا :
أسƆوب اƅتţرك ƅتƂţیق اƅمیزة اƅتناžسیة و ƅمواƎŠة تƎدیدات أو žرص بیœیة، و اƅذي یأŦذ žي اţƅسبان نƂاط 

  .اƅضŸف و اƂƅوة اƅداƆŦیة Ɔƅمشروع سŸیا ƅتƂţیق رساƅة و رؤیة و أƍداف اƅمنظمة 

اƙستراتیŠیة تتصل بŸمƆیة وضŶ اƍƗداف اƅتي تسŸى اƅمنظمة إƅى تƂţیƎƂا و اƍƗداف طویƆة " و Ɔŷیž ƌإن 
اƅمدى Ɔŷى وƌŠ اƅتţدید و كذƅك تţدید اƅوساœل اƅمناسبة ƅتƂţیق تƆك اƍƗداف و تŦصیص اƅموارد اƜƅزمة ƅذƅك 

Ÿتƅدید نمط اţت Ŷا، مƎیž Ŷتوسƅت اƛاŠنشاطات و مƅم اŠţ ولţ راراتƂƅاذ اŦدة و اتŠمستƅظروف اƅا Ŷامل م
  ž"2یما یتصل بمدƜŦت اƙنتاج، و اƅظروف اƁƛتصادیة اƅمتżیرة و نمط اƅتŸامل مŶ اƅمناžسین 

ƍي Ŧطة موţدة و متكامƆة و شامƆة و تربط بین اƅمزایا اƅتناžسیة   Glueck and jauchاƙستراتیŠیة ţسب 
Ɔƅمنظمة و اƅتţدیات اƅبیœیة و اƅتي تم تصمیمƎا Ɔƅتأكد من تƂţیق اƍƗداف اƗساسیة Ɔƅمنظمة من ƜŦل تنſیذƍا 

  .اŠƅید بواسطة اƅمنظمة

اƅمƆŸومات اƜƅزمة وتنظیم اƅموارد  بأنƎا ŷمƆیة مستمرة ƅتنظیم وتنſیذ اƂƅرارات اţƅاƅیة وتوžیر DruckerوŷرƎžا 
  3.واƎŠƅود اƅكſیƆة ƅتنſیذ اƂƅرارات وتƂییم اƅنتاşœ بواسطة نظام مƆŸومات متكامل وŸžال

Ÿƅطار اƙي اƍ یةŠستراتیƙول بان اƂƅدم یمكن اƂى ما تƆŷ ذي وبناءاƅتصرف اƅكیر و اſتƆƅ مرشدƅام ا ƋذŦتت
 Ţیصبƅ ساسیةƗا اƎžداƍا من أƁƜمؤسسة انطƅاƅ اƎŠداف و موƍƗك اƆیق تƂţتƅ ةƆوسی ƌد تبنیŸمصیریة بƅرارات اƂƆ

تتŦذƍا اƅمؤسسة žي تŸبœة مواردƍا باƅتطویر اƅمستمر ƅموƎſƁا اƅتناžسي و ƅمواطن ƁوتƎا من  اƅمستƂبƆیة اƅتي
  .ƜŦل أţداث اƅمواœمة و اƅتكیف مŶ اƅمţیط اƅذي تنشط žیƌ وصوƛ اƅى أداء رساƅتƎا و تƂţیق أƍداƎžا

  

  

  

  

                                                                                                                                                                                                          
ϭ بيϟاϐϟسن منصور اΣي إدریس طاھر مΣمد صبΣسابق، ص : و وائل م ϊΟمرϯϰ . 
Ϯ  ریوتيϘϟاسم اϗ مدΣتنظیم: مϟمنظمة و اϟدار وائل ، الأردن، نظریة ا ،ϮϬϬϬ ص ،ϭϮϰ . 
 ϯ  سابق، ص ϊΟیة ، مرΟي الإدارة الإستراتیϓ اضراتΣرب مϋ ھانيϰ.  
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.I3.1.ومƌŽتسییر  مƃياŞستراتیƗا Ɗومستویات:  

توƎŠا ţدیثا žي تطبیق اƅمدŦل اƛستراتیŠي žي تسییر اƅمؤسسة ككل ، Ǝžو طریƂة  ویŸتبر اƅتسییر اƛستراتیŠي
ŠƎكیر ومنſتƅي اž،یةŠستراتیƙرارات اƂƅا Ŷي صنž مؤسسة 1یةƅي اž ةſƆتŦي مستویات مž ویطبق.  

.I2.3.1. يŞستراتیƗتسییر اƃوم اƌŽى : مƆŷ ثونţباƅق اſم یتƅطاءŷي، بل  إŠستراتیƛتسییر اƆƅ دţریف  موŸت
من ƍذƋ   مŠموŷة وžیما یƆي . توŠد ƍناك مŠموŷة من اƅتŸاریف اƅتي تŸددت بتŸدد وƎŠات نظر اƅمſكرین 

  :اƅتŸاریف

واƅتصرžات اƅتي یترتب ƆŷیƎا تكوین اƅتسییر اƛستراتیŠي بأنƌ مŠموع اƂƅرارات  Robinsonو PearceیŸرف 
  2.اƅمصممة ƅتƂţیق أƍداف اƅمؤسسة اƙستراتیŠیةوتنſیذ 

واƅتصرžات اƙداریة اƅتي تţدد أداء بأنƌ مŠموع اƂƅرارات  اƅتسییر اƛستراتیŠي Hinter و WellenویŸرف 
  3.اƅمؤسسة Ƙƅمد اƅبŸید

 ƌžرŸبینما یF . R . David فœوظاƅف اƆتŦي مž راراتƂƅف اƆتŦیذ مſة وتنŻم صیاƆŷن وž ƌیة، : بأنƅماƅتسویق، اƅا
  ƅ .4تƂţیق نŠاح اƅمؤسسة.... اƅمţاسبة، اƛنتاج، اƅبţث واƅتطویر، نظام اƅمƆŸومات

أن اƅتسییر اƛستراتیŠي ƍو اŸƅمƆیة اƅتي یستطیŶ اƅمسییرون Strickland وThompsonبینما یرى كل من 
Ƃţیق طویل اŠƗل Ɔƅمؤسسة ، وتţدید أƍداف أداء مŸینة وتطویر استراتیŠیات żƅرض ت اتŠاƋتأسیس بواسطتƎا 

روف اƅداƆŦیة واŦƅارŠیة ذات اƁƜŸƅة، ومن ثم اƅتƎŸد بتنſیذ اŦƅطط اŠƙراœیة ƍذƋ اƍƗداف žي ضوء ŠمیŶ اƅظ
  5.اƅمŦتارة

 ƌžرŸبینما ی''Ansoff'' Ÿƅن اŷ مؤسسةƅتصور ا ƌة بأنƁƜاƎتœا وبین بیƎة بینŸƁمتوƅتصور اƅذا اƍ Ţیث یوضţب ،
، واƅذي یŠب أن تذƍب إƅیƌ اƅمؤسسة واżƅایات اƅتي یŠب یŠب اƂƅیام بƎا Ɔŷى اƅمدى اƅبŸیدنوع اŸƅمƆیات اƅتي 

  6. أن تƎƂƂţا

                                                             
ϭ   ، رونΧق آϼόϟتسویقبشیر اϟات اΟمان، الأردن، استراتیϋ ،ϊتوزیϟنشر واϠϟ دار زھران ،ϭϵϵϵص،ϭϭ.  
Ϯ   ، رونΧمد مرسي وآΣدین مϟمال اΟ یةΟستراتیϹدارة اϹي و اΟستراتیϻكیر اϔتϟي(اϘتطبی Ξدار )منھϟیة، الإسكندریة،،اόامΟϟاϮϬϬϮص ،ϮϬ.  
ϯ   ،مان، الأردنϋ،ϊتوزیϟنشر واϠϟ یة، دار وائلΟم، أساسیات الإدارة الإستراتیϟید ساόمؤید سϮϬϬϱص ،ϭϳ.  
ϰ   سابق، ص ϊΟمد، مرΣشوارب مϭϭ .  
ϱ  یةΟركابي، الإدارة الإستراتیϟسة( كاظم نزار اϓمناϟمة واϟوόϟمان، الأردن،)اϋ ،نشرϠϟ بدون سنة نشر، ص ، دار وائلϱϵ .  
ϲ  ،مانΣرϟبد اϋ مد مرسي، ثابتΣدین مϟمال اΟ  یةΟستراتیϹدارة اϹیة(اϘاھیم ونماذج تطبیϔیة، الإسكندریة، )مόامΟϟدار اϟا ،ϮϬϬϮص ،Ϯϯ .  
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ƌى أنƆŷ كƅرف كذŸرسم  ویƋاŠتƛید، اŸبƅمدى اƅي اƆŷ اƎایاتŻ مؤسسة و بیانƆƅ يƆبƂمستƅنمط و  اƅتیار اŦا
اƅمناسب ƅتƂţیق ذƅك žي ضوء اŸƅوامل و اƅمتżیرات اƅبیœیة اƅداƆŦیة و اŦƅارŠیة ثم تنſیذ  اƙستراتیŠي

ƙااƎییمƂا و تƎتŸیة و متابŠ1.ستراتی  

ƙتسییر اƅتياƅیات اƆمŸƅك اƆي تŠستراتی Ŷرض وضżدم بŦزمة و  ،تستƜƅات اžتصرƅض اŸو تطبیق ب،ŢیƂتن
ƙ şœنتاƅض اŸاز بŠانƎیž وبŻمرƅ2.ا  

 şاریف نستنتŸتƅا Ƌذƍ تسییر  أنومنƅياŠستراتیƙا ƙام اƎموع مŠو مƍ یاƆŸƅتيدارة اƅدف  اƎىتƅتثبیت  إ
یدƍا باƅوساœل اƅمؤسسة Ɔŷى اƅمسارات اƅمستƂبƆیة اƅمرسومة Ǝƅا ƜŦل مŦتƆف تطوراتƎا اƅمستƂبƆیة ،و تزو 

ستراتیŠیة واضţة Ɔƅمؤسسة تساŷدƍا بŸد وضƎŸا موضŶ اƅتنſیذ Ɔŷى تƂţیق إƁصد صیاŻة  ،اƅتنظیمیة اƜƅزمة
  .ƍداƎžا ورساƅتƎاأ إƅىاƅوصول  باتŠاƋ اƙستراتیŠياƅنŠاح 

.I2.3.1. يŞستراتیƗتسییر اƃمستویات ا:  
ţیث  اتſق أƆŻب اƅباţثین Ɔŷى وŠود . ممارستƎاŷندƋ وŷند دراسة اƅتسییر أن ننظر إƅى اƅمستوى اƅذي یتم 

  :اƛستراتیŠي وƍي  ƆƅتسییرثƜثة مستویات 

یمكن تŸریف ƍذا اƅمستوى من اƅتسییر اƛستراتیŠي بأنƌ إدارة :اƃتسییر اƙستراتیŞي Ƅŵى مستوى اƃمؤسسة ): أ
اƅتي تţدد Ŧصاœص اƅمؤسسة اƅتي تمیزƍا ŷن اƅمؤسسات اŦƗرى ، باƙضاžة إƅى تŦصیص اƅموارد  اƗنشطة

وتŶƂ مسؤوƅیة اƅتسییر اƛستراتیŠي žي ƍذا اƅمستوى Ɔŷى ŷاتق اƙدارة اƆŸƅیا  3.اƅمتاţة ƙنŠاز أنشطتƎا
طویر استراتیŠیات اƅمؤسسة Ɔƅمؤسسة ، ţیث یƂومون بدورƍم اƛستراتیŠي من ƜŦل امتƜكƎم اƅرؤیا اƅشامƆة ƅت

  4ككل 

žي ƍذا اƅمستوى یƂوم اƅتسییر  5:اƃتسییر اƙستراتیŞي Ƅŵى مستوى وšدات اŵƕمال اƗستراتیŞیة): ب
اŦƅاصة بكل وţدة أŷمال انطƁƜا من تƆţیل متżیرات اƅمţیط  اƙستراتیŠیةاƛستراتیŠي بصیاŻة وتنſیذ اŦƅطة 

اƅتسییر اƛستراتیŠي žي و . اƅوţدة ، واƍƗداف اƙستراتیŠیة اƅمطƆوب تƂţیƎƂا إمكانیةاŦƅارŠي واƅداƆŦي ، وتţدید 

                                                             
ΟϮϭمال اϟدین مΣمد اϟمرسي و آΧرون،مرϊΟ سابق،ص ϭ  

Ϯϳ،صϮϬϬϬ،اϟدار اΟϟامόیة،الإسكندریة،)تطبیϘیةمϔاھیم و Σاϻت (اϹدارة اϹستراتیΟیة اسماϋیل مΣمد اϟسید ، Ϯ  
 ϯ   ،یلϋسید إسماϟیة اϘت تطبیϻاΣاھیم وϔیة، مΟستراتیϹدارة اϹیة، ،اόامΟϟدار اϟالإسكندریة،  اϮϬϬϬص ،ϱϬ.  

ϰ  ، دوريϟك اϠسابقزكریا مط ϊΟصمر،ϯϱ.  
 ϱ   ،بثورΣ بن ϟزیز صاόϟبد اϋ سابق ϊΟصمر ،Ϯϰ.  
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Ɔƅوţدة  اƙستراتیŠیةƍذا اƅمستوى مسؤول بصورة مباشرة ŷن تŦطیط  وتنظیم كل اƗنشطة اŦƅاصة باŦƅطة 
 :اƗسƆœة اƅتاƅیة Ɔŷى اƙستراتیŠیةžي ƍذا اƅمستوى تŠیب اŦƅطة اƜƅزمة Ɔƅتنſیذ ، و  اƙستراتیŠیةواتŦاذ اƂƅرارات 

  .؟من Ɓبل اƅوţدة إنتاƎŠاƍي اƅمواصſات اƅرœیسیة ƆƅمنتŠات واŦƅدمات اƅمطƆوب  ما
  .؟من ƍم اƅمستƆƎكون واŸƅمƜء اƅرœیسیین أو اƅمشترون اƅصناŷیون ƅمنتŠات اƅوţدة

  .؟كیف یمكن Ɔƅوţدة مواƎŠة مناžسة اƅبیœة اƅمƆţیة
اƅمؤسسة ومبادƎœا اƗساسیة ƅدŷم ƎŠود اƙدارة اƆŸƅیا žي انŠاز كیف یمكن Ɔƅوţدة تƂţیق أžضل تماثل Ɔſƅسſة 
  .؟اƍƗداف اƙستراتیŠیة اƅكƆیة بطریƂة كſؤة وŸžاƅة

وƍي ŷبارة ŷن اƛستراتیŠیات  اƅتي تتŦذ žي كل مŠال من  :اƃتسییر اƙستراتیŞي Ƅŵى اƃمستوى اƃوظیŽي): ج
بţیث یكون ƅكل وظیſة استراتیŠیاتƎا وƅكل 1، .........واƅتمویل، واƅتسویق اƙنتاجاƅمŠاƛت اƅوظیſیة مثل 

اƅتسویق كل من استراتیŠیات Ɔƅمنتş  تتضمن إستراتیŠیةمţاورƍا أو استراتیŠیاتƎا اſƅرŷیة ، žمثƜ  إستراتیŠیة
şترویƅوا Ŷتوزیƅیر واŸتسƅ2.وا  

I.4.1.يŞستراتیƙتسییر اƃام اƌمیة ومƋأ:  
باżƅة žي اƅمؤسسة ، وžي ţین یƂوم بمŠوŷة من اƅمƎام سوف نوردƍا  تكتسي ŷمƆیة اƅتسییر اƛستراتیŠي أƍمیة

  žیما یƆي

I.1.4.1.تسییر أƃمیة اƋيŞستراتیƗا  

من بینƎا اŸƅوƅمة و اƅتţول من  و اƅتي، اŦƗیرةونة ƌŠ اƅمؤسسات žي الآتوا اƅتيمŶ اƅتţدیات اŠƅدیدة 
صبŢ أ ،و زیادة ţدة اƅمناžسة بین اƅمؤسسات،اƅتكنوƅوŠيت اƅمŸرžة ،و اƅتżیر مŠتمŸا إƅىاƅمŠتمŸات اƅصناŷیة 

اƅتسییر  أƍمیةضروري Ɔƅتكیف مƍ ŶذƋ اƅتżیرات،و یمكن توضیŢ  اƙستراتیŠياƅتسییر  بأسƆوباŸƅمل 
  ž :3یما یƆي اƙستراتیŠي

  رصſƅبل و اƂمستƅت اƜبمشك ŶƁتوƅي اž مؤسساتƅد اŷیسا.  
 ŒیƎی Ɨوضوح اŠتوƅداف و اƍ مرتبطةƅات اƎ مؤسسة ،وƅبل اƂا آبمستƍاق تطورž.  

                                                             
 ϭ  ،مان ابتھاجΣرϟبد اϋ  ابةϗرϟیذ واϔیة ، تنΟستراتیϹبدائل اϟى ، اϟة الأوόطبϟنشر ، اϠϟ ، ربیةόϟشركة اϟاھرة، اϘϟا ،ϭϵϵϱص ،ϵϵ.  
 Ϯ   ، اھرةϘϟكتب ، اϟي ، دار اΟستراتیϻطیط اΧتϟمة واϟوόϟدیات اΣى ، تϔمد سید مصطΣاϮϬϬϬص ،ϭϬϯ.  

ϯϴ،صϮϬϭϬدار اϟثϘاϓة، ϋمان ،)اϟمداخل و اϟمϔاھیم و اόϟمϠیات(یة اϻدارة اϻستراتیΟنόمة ϋباس Χضیر اϔΧϟاΟي، ϯ  
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 د و ذœواſƅیق اƂţي تž مƍمؤسسةیساƆƅ مرشدا Ɯیƅد Ƌتبارŷك باƅ، مدیرینƆƅ داŷي  ،و مساƆŷ بشریةƅموارد اƅي اƁو با
   .اƅتżییر

 Ɨدید اţي تƆŷ دŷیساƗویات و اƅموارد وƅا ƌیŠة ، ومن ثم توƆŦمتداƅددة و اŸمتƅداف اƍدافƍƘƅ مةƎمƅتي ،اƅوا 
  .Ǝƅا ƁƜŷة بمستƂبل اƅمؤسسة

  ىیؤدىƅإ Ɨیة و اƅاŸſƅیق اƂţضلداء تžƗدیة  اŠƅاون و اŸتƅتكامل ،اƅل ،اŷاſتƅل اƜŦ من.  

  دید یمكن منţة تſƆتŦمƅرص اſƅىاƅى  إƆŷ ملŸƅیط و اţمƅا اƍرزſوة یƂƅناصر اŷ Ŷموازاة مƅا باƎƅƜżاست
  .و نƂاط اƅضŸف اƅداƆŦیة Ɔƅمؤسسةاƅمţیط تƎدیدات  رأثو تƆƂیل  ،تمتƆكƎا اƅمؤسسة اƅتي

I.2.4.1.يŞستراتیƙتسییر اƃام اƌم:  
  ƙ:1ستراتیŠي اŦƅاصة بأي مؤسسة وƍيتسŸة مƎام رœیسیة Ɔƅتسییر ا pearce و   ƂƅRobinsonد استƆŦص   

واƅتي تتضمن ŷبارات ŷامة تŸكس ŻرضƎا اƅرœیسي وƆžسſتƎا  اƅمؤسسة،صیاŻة مƎمة أو رساƅة  .1
 وأƍداƎžا؛ 

 صورة Ɔƅمؤسسة واƅتي تظƎر ظروƎžا وƁدراتƎا ومواردƍا اƅداƆŦیة؛تنمیة  .2

تƂییم اƅبیœة اŦƅارŠیة Ɔƅمؤسسة بما تتضمنƌ من Ɓوى ومتżیرات تسود بیœتƎا اŸƅامة أو تƆك اƅتي تسود  .3
 بیœتƎا اƅتناžسیة؛ 

4. ž دةœساƅظروف اƅا واƍق بین مواردžتواƅداث اţة إƅاوţل مƜŦ یة منŠستراتیƙل اœبداƅیل اƆţة تœبیƅي ا
 اŦƅارŠیة؛

 وظروƎžا اƅبیœیة؛ ومواردƍامن ţیث اŠƅاذبیة žي ضوء رساƅة اƅمؤسسة  اƙستراتیŠیةتţدید أكثر اƅبداœل  .5

اŦتیار مŠموŷة من اƍƗداف اƅطویƆة اŠƗل واƛستراتیŠیات اŸƅامة اƅتي یمكن أن تساŷد žي تƂţیق  .6
 أكثر اſƅرص Šاذبیة؛

یƆة اŠƗل ات اƂƅصیرة اŠƗل واƅتي تتسق مŶ اƍƗداف اƅطو تţدید اƍƗداف اƅسنویة واƙستراتیŠی .7
 ؛واƙستراتیŠیات اŸƅامة

تنſیذ اŦƅیارات اƙستراتیŠیة من ƜŦل تŦصیص اƅموارد مŶ مراŷاة اƗبŸاد اŦƅاصة باƅمƎام واžƗراد  .8
 واƎƅیاكل واƅتكنوƅوŠیا وأنظمة اſţƅز؛

                                                             
  ϭ  بشریةϟموارد اϟربي لإدارة اόϟمنتدى اϮϬϭϬ  كترونيϟϻا ϊϗموϟمن ا ،http://ǁǁǁ.hrdiscussioŶ.coŵ/hrϭϯϴϴϳ.htŵl.  Φبتاری ϭϰ
/Ϭϰ/ϮϬϭϰ   
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9. Ÿمƅادة باſستƛیة واŠستراتیƙیة اƆمŸƅاح اŠییم مدى نƂرارات تƂƅیة اƅاŸž ي زیادةž دةƅمتوƅومات اƆ
 اƙستراتیŠیة اƅمستƂبƆیة؛

.2.IƗمسار اƃاماŶƃي اŞستراتی.  

واƅتƆţیل اƛستراتیŠي واŦƛتیار واƅتنſیذ اƛستراتیŠي وžي اŦƗیر اƅرƁابة  اƙستراتیŠیةیمثل كل من اƅدŷاœم 
  .واƅتƂییم اƛستراتیŠي

I .1.2. ائمŵدƃا ŴیةوضŞستراتیƗا: 

اƙستراتیŠیة اƅمكون اƗول ŸƅمƆیة اƅتسییر  واƅرؤیة اƙستراتیŠیةاƅة اƅمؤسسة وƁیمƎا واƍƗداف تتمثل كل من رس
  : اƛستراتیŠي žي اƅمؤسسة كما یوضƌţ اƅشكل اƅتاƅي

  .اƅدŷاœم اƙستراتیŠیة) I.1(اƅشكل

  

  

  

، 2011، مſاƍیم، ŷمƆیات، دار واœل Ɔƅنشر، اƗردن :اƙستراتیŠیة اƙدارة طاƍر مţسن اżƅاƅبي، واœل مţمد إدریس،:اƅمصدر
  .79ص

I.1.1.2  مؤسسةƃة اƃرسا  
یرتبط وŠود أي مؤسسة برساƅة مŸینة تسŸى ƅتƂţیƎƂا وتشتق ƍذƋ اƅرساƅة من بیœة ƍذƋ اƅمؤسسة، وŷادة ما تبدأ 

اƅتŸدیƜت ƅكي تتواءم مŶ اƅمؤسسة برساƅة مţددة، وƅكن بمرور اƅزمن žإن ƍذƋ اƅرساƅة Ɓد تتطƆب بŸض 
رساƅة اƅمؤسسة ƍي اƙطار اƅرœیسي اƅممیز Ɔƅمؤسسة دون Żیرƍا من  و 1.اƅتżیرات اƅتي تواƎƎŠا اƅمؤسسة

اƅمؤسسات من ţیث مŠال نشاطƎا ومنتŠاتƎا وŷمƎœƜا وأسواƎƁا، بƎدف بیان اƅسبب اŠƅوƍري ƅوŠود اƅمؤسسة 
  2.وƍویتƎا وŷمƆیاتƎا وممارساتƎا

                                                             
ϭ  ،یطینϠي سϠϋ مال،سوماϋϷأداء منظمات ا ϊϓي رϓ یة، وأثرھاΟستراتیϹدارة اϹستیر، اΟیر منشورة(مذكرة ماϏ(،ة تشرینόامΟ ،ϮϬϬϳص ،ϴϬ. 
Ϯ  ،ماضيϟمدي اΣمϟمد باΣیة،مΟستراتیϹدارة اϹمصر، ص  اϳϬ. 

سبب وΟود اϟمؤسسة: اϟرساϟة  

اϟمبادئ الأساسیة اϟتي تΣكم ϋمل اϟمؤسسة: اϘϟیم  

ترϏب اϟمؤسسة أن تكون Ϡϋیھا اϟصورة أو اΣϟاϟة اϟتي : اϟرؤیة اϟمستϘبϠیة Ϡϟمؤسسة

ϼبϘیة مستΟرؤیة: الأھداف الإستراتیϟة أو اϟرساϟیق اϘΣى تϟمؤدیة إϟالأھداف ا  

سبب وΟود اϟمؤسسة: اϟرساϟة  
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ƅرساƅرف اŸا وتƎžداƍمؤسسة وتصور أƅود اŠسبب و Ţتذكر، توضƅة اƆƎرات سƂſƅة اƆیƆƁ ،تصرةŦبارة مŷ اƎة بأن
وأŻراضƎا وترشد اƙدارة واƅموظſین ŷند صنŶ اƂƅرارات اţƅاسمة اƅوثیƂة اƅصƆة باتŠاƋ اƅمؤسسة ونشاطƎا žي 

  1.اƅمستƂبل

  2:ث أبŸاد اƅرساƅة وƍيتركز اƅمؤسسة ŷموما Ɔŷى ثƜث أبŸاد žي صیاŻة رساƅتƎا وتسمى مثƆ و

- ƜبƂا مستƎƂیƂţتƅ ىŸتي تسƅداف اƍƗا. 

 .اŸƅمƆیات اƅتي تƂوم بƎا اƅمؤسسة وتمیزƍا ŷن Żیرƍا من اƅمؤسسات -

اƅمدƜŦت وتتمثل žي درŠة اƅمدƜŦت وƁدرتƎا Ɔŷى Šذب أžراد ذوي كſاءة ŷاƅیة ودرŠة استƂرار  اƅموارد و -
 .اŸƅاƅیة اƅتي تتمتŶ بƎا اƅمؤسسةمصادر اƅتورید اƅمŦتſƆة واƂƅرارات اƙداریة 

  :ویمكن توضیŢ مثƆث أبŸاد اƅرساƅة žي اƅشكل اƗتي

  .مثƄث أبŶاد اƃرساƃة): I. 2(اƃشكل رſم
   

  اƍƗداف                                      اŸƅمƆیات                     

  

  اƅمƜŦت/اƅموارد                                          

، اƅطبŸة اƗوƅى، دار واœل Ɔƅنشر، ŷمان )اŸƅوƅمة واƅمناžسة(كاظم نزار اƅركابي، اƙدارة اƙستراتیŠیة: اƅمصدر
  .173،ص 2004اƗردن، 

  3:وƍناك اŸƅدید من اƗسباب اƅتي تدŷو اƅمؤسسات إƅى صیاŻة Šیدة ومكتوبة ƅرساƅتƎا ونشرƍا ومن أƍمƎا

  مؤسسة تشكلƅة اƅیاتأن رساŠستراتƙداف واƍƗة اŻل صیاŠمؤسسة من أƅي اž ƌیƆŷ تمدŸذي یƅساس اƗا. 

  ،ةţƆمصƅاب اţطراف أصƗمؤسسة أمام اƅصورة ا Ţا یوضƍمؤسسة ونشرƅة اƅرساƅ مكتوبةƅیدة واŠƅة اŻصیاƅأن ا
 .ومن ثم یƆƂل من مŦاطر Ƃžدان دŷمƎم Ǝƅا وƁد یŠذب اƅمزید ƆƅتŸامل مƎŸا

                                                             
ϭ  ،يΧكرϟید اΟمϘرض نظري وتطبیϋ ،يΟستراتیϹتخطیط اϟمان الأردن، ي،اϋ ،ϊتوزیϟنشر واϠϟ Φمریϟدار اϮϬϬϵ ص،ϵϲ. 
Ϯ  سابق، ص ϊΟمد، مرΣشوارب مϮϰ. 

 
ϯ  ،یطینϠي سϠϋ سابق،سوما ϊΟص  مرϯϮ.  

 اϟرساϟة
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 مكƅیدة واŠƅة اŻصیاƅیداأن اŠ اماŷ ا تنظیمیاŦمنا Œا ینشƍمؤسسة ونشرƅة اƅرساƅ توبة. 

 مؤسسةƅي اž تƁوƅا Ŷیم مƂƅا ťا یرسƍمؤسسة ونشرƅة اƅرساƅ مكتوبةƅیدة واŠƅة اŻصیاƅأن ا. 

 اƅتيوتكتسب اƅرساƅة أƍمیتƎا من تركیزƍا Ɔŷى مŠال نشاط اƅمؤسسة اţƅاƅي و نوŷیة اţتیاŠات اŸƅمƜء 
Ɓطاŷات اŸƅمƜء  أوإƛ ان مŠرد تţدید اƅنشاط اţƅاƅي Ɔƅمؤسسة .ت اţƅاƅي كذƅكžي اƅوƁ إشباƎŷا إƅىتسŸى 

یتضمن اƅشŸور باţƅاŠة Ɔƅتżییر  أوباţƅدیث ŷن اƅمستƂبل  اţƙساسƎŠودƍم اƅیوم ƛ یŸكس  إƅیƎاتوƌŠ  اƅتي
یŠب Ɔŷى  تţدد ما اƅذي أنباƅنسبة ƚƅدارة  اƅمطƆوب و اƅتوƎŠات اƅمستƂبƆیة انƌ من اƅمƎم بل  من اƅضروري

اƅمؤسسة اƂƅیام بƅ ƌمƂابƆة اţƛتیاŠات  اƅمستƂبƆیة ŸƅمƎœƜا، واتŠاƍات أنشطتƎا žي اżƅد ومŠاƛت اƅتركیز 
 أواƅضروریة وذƅك ƅضمان تƂţیق اƅنمو اƛزدƍار، ومن ثم žان اƅمدیرین یŠب ƆŷیƎم اƅنظر žیما وراء مƎمة 

و اţƛتیاŠات و اƅتوŸƁات  اƅمستƂبƆیة، تیŠیا žي اƅتأثیرات اƅتكنوƅوŠیةرساƅة اŷƗمال اţƅاƅیة وان یſكروا إسترا
سوف  اƅمتوŸƁة وŻیرƍا من اŸƅوامل اƅتي اƅمتżیرة ŸƆƅمƜء، واƂƅطاŷات اƅسوƁیة اƅناشœة ، واƅظروف اƅتناžسیة

  1.ة žي اżƅدتشكل وضŸیة اƅمؤسس

I.2.1.2. قیم المؤسسة  
 اƗساسیةاƅتي تƂود اƅمؤسسة وتوضŢ بŸمق اƅمŸتƂدات  اƅمبادئŷبارة ŷن مŠموŷة من "وتŸرف اƂƅیم بأنƎا

  Ɔƅ.2مؤسسة اƅتي تطبŶ اƅسƆوك اƅیومي ƚƅدارة واŸƅامƆین

ة بŸدة Ŧصاœص منƎا ţناŠ اƙستراتیŠیةوتتمیز اƂƅیم اſƅاƆŷة واƅتي تصŢ أن تكون أţد اƅركاœز اƂƅویة ƅبناء 
  3:یƆي ما

  مستندƅمؤسسة واƅا ƌة مما تؤمن بŸىأن تكون نابƅأن  إ Ţیومي وما تطمƅا اƎوكƆس ŶƁكواƆبل تسƂمستƅي  اž ƌ. 

 كس ماŸمن  أن ت  ƌون تنبیƆامŸƅیدین یرید اſمستƅم اƎى رأسƆŷو Ţƅمصاƅاب اţأص Ŷات مƁƜŷ. 

  دف مشتركƍ يž اŸمیŠ یث تصبţة بƆŷاſانسة ومتŠمؤسسأن تكون متƅو تطور اƍو ƛا ة أƎیƁور. 

  دƂŸماعأن ینŠطراف  إƗا ŶمیŠ ر منŦض دون الآŸبƅد اœاƂŷوك وƆن سŷ اƍبیرŸتصار تƁل اƂŸی Ɯž ةƁƜŸƅذات ا
 .أصţاب اƁƜŸƅة

                                                             
ϭ    سابق، ص ϊΟرون، مرΧمرسي وآϟمد اΣدین مϟمال اΟϱϬ- ϱϭ.  
Ϯ  سابق، ص ϊΟبي،مرϟاϐϟسن اΣمد إدریس، طاھر مΣوائل مϭϳ.  
ϯ   ،يΧكرϟید اΟتخطیط مϟياΟستراتیϻي،:اϘرض نظري وتطبیϋ  ،مان، الأردنϋ ، ϊتوزیϟنشر واϠϟ Ξمناھϟدار اϮϬϬϵص ،ϭϮϮ.  
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  تيƅوة اƂƅیم اƁ ىƆŷ تركز ƛتسیب وƅى اƅا إƎد تؤدي بƁ تيƅریة اţƅیم اƁ يž تسرف Ɯž وةƂƅمرونة واƅبین ا ŶمŠأن ت
وžي اţƅاƅتین یصŸب Ɔŷى اƅمؤسسة اƅمţاžظة Ɔŷى ƁیمƎا كما یصŸب ƆŷیƎا Ɓد تؤدي إƅى اƅسیطرة واƅتسƆط 

 .واƅشكل الآتي یوضŢ تƆك اŦƅصاœص اƙستراتیŠیةوتƂدم  إنŠاحتوظیƎſا žي 

  Ŧصاœص Ɓیم اƅمؤسسة ):I.3(اƅشكل
  

  

  

  

  

  .123مŠید اƅكرŦي، مرŶŠ سابق، ص : اƅمصدر

I.3.1.2 .یةŞستراتیƗرؤیة اƃا:  

 ŒیƎي تƎž ،اƎتŸŠا ومراƎžداƍدید أţیة تƆمŷمؤسسة، وƅة اƅة رساŻیة مباشرة بصیاŠستراتیƙرؤیة اƅترتبط ا
  Ɔƅ.1مؤسسة رؤیة اƅمستƂبل وتساŷدƍا žي توƎŠاتƎا طویƆة اƅمدى

وتŸرف اƅرؤیة Ɔŷى أنƎا تصورات أو توƎŠات أو طموţات وأمال ƅما یŠب أن تكون Ɔŷیƌ اƅمؤسسة žي 
  2.اƅمستƂبل

وتŸرف اƅرؤیة اƅمستƂبƆیة بأنƎا اƅمسار اƅمستƂبƆي Ɔƅمؤسسة اƅذي یţدد اƅوƎŠة اƅتي ترŻب žي اƅوصول إƅیƎا 
ƅاواƎتنمیتƅ مكاناتƙدرات واƂƅیة اŷونو ،ƌƂیƂţذي تنوي تƅي اƂتسویƅ3.مركز ا  

                                                             
ϭ  سابق، ص ϊΟمد رشدي، مرΣطاني مϠسϭϲ. 
Ϯ ،داریةϻتنمیة اϠϟ ربیةόϟمنظمة اϟكومیة، منشورات اΣϟدات اΣوϟي اϓ مؤسسيϟییم الأداء اϘامد، تΣ مروϋϮϬϭϭ ص ،ϰϭ. 
ϯ ،طا اللهϋ بΟا سمر ر ϊϗزةواϏ طاعϗ يϓ تϻاوϘمϟى شركات اϠϋ ت، دراسة میدانیةϻاوϘمϟطاع اϗ يϓ يΟستراتیϹتخطیط اϟ ،ستیرΟة ماϟیر (، رساϏ

 .ϱϬ، ص Ο ،ϮϬϬϱامόة Ϗزة الإسϼمیة، )منشورة

تΟمϊ بین اϟمرونة 

 واϘϟوة

نابόة مما تؤمن بھ 

 اϟمؤسسة

Χصائص ϗیم 

 اϟمؤسسة

تόكس ما یریده 

 اόϟامϠون

تόكس اϟتزامات  متΟانسة ومتϔاϠϋة

 اϟمؤسسة

 ینϘόد Ϡϋیھا اΟتماع
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تţدید مŠال : وƅصیاŻة اƅرؤیة اƙستراتیŠیة Ɔƅمؤسسة یŠب اŦƗذ بŸین اŷƛتبار ثƜث ŷناصر ممیزة وƍي
راف اƅنشاط اţƅاƅي Ɔƅمؤسسة، وتţدید اƅتوƌŠ اƙستراتیŠي اƅمستƂبƆي، وتوصیل اƅرؤیة بشكل واضŢ وŠذاب Ƙƅط

  1.ذات اƅمصţƆة

  2:وƅكي تكون اƅرؤیة ناţŠة یŠب توžر اƅمكونات الآتیة

 اƎتſسƆžا وƎتžاƂمؤسسة وثƅیم اƁ. 

 یةƆبƂمستƅیة واƅاţƅمؤسسة اƅدرات اƁ. 

 اƎیƅوصول إƅب اŻتي ترƅمؤسسة اƅداف اƍأ. 

 یدینſمستƅبات اŻر. 

 ŶتمŠمƅات اŸƆبات وتطŻر. 

 مؤسسةƅدم اŦتي تƅیة اŠوƅتكنوƅتطورات اƅا. 

 مؤسسةƅى اƆŷ اƍییر وتأثیرżتƅت اƛتماţا. 

ن امتƜك اƅمؤسسة ƅرؤیة واضţة یŸتبر أمرا ذا أƍمیة باżƅة Ɔƅمناžسة žي اƅوƁت اţƅاضر وتبرز أƍمیة اƅرؤیة  وإ
  Ɔƅ:3مؤسسة استنادا إƅى اşŠţƅ اƅتاƅیة

  تţة أصبœي بیž اƎƆبƂى مستƆŷ مؤسسة وتسیطرƅب اƁسیةضرورة أن تراžاضر تناţƅت اƁوƅي اž بشكل كبیر ،
 ي؛Ɔوƍذا اƗمر یŸطي مŸنى ƂţیƂي ƛتŠاƍات تطورƍا اƅمستƂب

  یاتŠى استراتیƅرؤیة إƅیةتبرر اŷمد  إبداƗة اƆیات طویŠستراتیƙ مؤسسةƅك اƜة امتƂیƂţ وقſى مزایا تƅمستندة إ
 Ŧاصة وأن ƍذƋ اƛستراتیŠیات تƆبي اƅتطŸƆات اƂţƅیƂیة ŸƆƅمƜء وتŸزز منظورƍم اƙیŠابي تŠاƋ اƅمؤسسة؛

 مال ؛ŷƘƅ ك منظور مدروسƜدم امتŸƅ بةţمصاƅشل واſƅت اƛاţ نŷ مؤسسةƅد اŸتب 

 یراتżداث تţى إƆŷ ثţوك  تƆسƅي نماذج اžمؤسسة وƅة اžاƂي ثž وبةƆریة مطƍوŠساسیةƗا  ƛبوƂطي تبریرا مŸوت
 نماذج سƆوكیة Šدیدة Ŧاصة اذا تطƆبت ظروف اŸƅمل ذƅك ƅتبني 

                                                             
ϭ سابق، ص ϊΟمرسي، مرϟمد اΣدین مϟمال اΟ ،مان إدریسΣرϟبد اϋ ثابتϮϬϳ. 
Ϯ ،سابق ϊΟي، مرΧكرϟید اΟمϴϭ. 
ϯ  سنΣي إدریس،طاھر مΣمد صبΣبي، وائل مϟاϐϟمنصور ا )ϮϬϭϭ ( سابق،  ص ϊΟمر،ϭϬϳ. 
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  یاتƆمŷ إنž يƅتاƅمؤسسة وباƅي اž ینƆامŸƅا ŶمیŠ ابي بینŠیƛل اŷاſتƅة من اƅاţ بداعتبنيƙیز  اſţتƅاز واŠنƛوا
ƍذƋ اƅرؤیة ƅمŦتƆف اŸƅامƆین وŠƅمیŶ أŷمال  إیصالة اƅمؤسسة تصبŢ مرتبطة بمدى ƁدرتƎا žي واƅمرونة وبناء Ɓو 

  .اƅمؤسسة وأنشطتƎا

I.4.1.2یةŞستراتیƗداف اƋƕا.  

 şœنتاƅي اƍا وƎیمƁمؤسسة وƅة اƅیق رؤیة ورساƂţن طریق تŷ ةţددة وواضţطوات مŦ اƎداف بأنƍƗصد باƂوی
Ǝžي  :اƋƕداف اƗستراتیŞیةأما .اƗنشطة واŷƗمال واƅمƎام اƅتي تؤدیƎا اƅتي تسŸى اƅمؤسسة إƅى تƂţیƎƂا ŷبر

اŦƅارŠیة Ǝƅا وتŸد موƎŠا ƅنشاطات  باƗطرأƍداف ŷامة متƂƆŸة بتƂţیق اƅنشاطات اƅمركزیة Ɔƅمؤسسة واƅمتصƆة 
 ƗداءاƅمطƆوبین  اžƗرادžي اƅمؤسسة مŶ تţدید نوŷیة  اžƗرادواƅداƛ Ŷžرتباط  Ƙƅداءاƅمؤسسة ومţددا Ǝƅا ومƂیاسا 

  1 .اƅمطƆوب وشكƌƆوصſاتƎم ومستویاتƎم من ƜŦل تţدید نمط اƎƅیكل اƅتنظیمي  اŷƗمال

 Ŷمؤسسة یتم وضƅة اƅة رساŻدید وصیاţى ضوء تƆŷدافوƍƗیة اŠستراتیƙات  اƎیŠتوƆƅ یةƆمŷ مةŠتمثل تر
، وتأثیرƍا ŷناصر اƅبیœة اŦƅارŠیة Ɔƅمؤسسةن اŸƅامة žي نطاق اžƛتراضات اƅتي تم وضƎŸا بشأ اƙستراتیŠیة

  2.اƅمتوŸƁة Ɔŷى اſƅرص أو اƅتƎدیدات اƅمţتمƆة

ویمكن أن تكون اƍƗداف مƆŸنة ومنشورة ƎŠƆƅات اƅتي تƎتم باƅمؤسسة مثل ƍدف اƅمسؤوƅیة اŠƛتماŷیة Ɔƅمؤسسة 
  3.واƅتمویل وŻیرƍاتŠاƋ اƅمŠتمŶ اƅذي تŸمل žیƌ، ویمكن كذƅك أن تكون أƍداف واŸƁیة تŸنى باƅتشżیل 

  4:من ƜŦل ŷمƆیة دƁیƂة تمر بثƜثة مراţل متŸاƁبة وƍي  اƙستراتیŠیةوتبنى اƍƗداف 

 .تƆك اƍƗداف اƅتي تأتي من اŦƅیارات اƆſƅسſیة اƅكبیرة واŦƅیارات اƅسیاسیة :مرƄšة بناء اƋƕداف اŶƃامة .1

كون اƅمستوى اƅسƆوكي ة اƅنƎایات ویاƅذي یرتبط بżایات أكثر واŸƁیة ومţدد :مرƄšة اƃتŞزئة واƃتƄšیل اƀƃیمي .2
 .Ɔƅنشاط مţدد

  .واƅتي تكون منظمة بشكل سƆوكیات ƁابƆة ƆƅمţƜظة :مرƄšة اƋƕداف اŞƗرائیة .3

                                                             
ϭ   ،بد الله موسى إدریسϋ رϔόΟیةΟستراتیϹدارة اϹوارزم،اΧ دار ،ϮϬϭϯ ص ،ϴϲ.  
Ϯ   ، كریم وھبةϟبد اϋ زة وسبل تطویرھا ،ھانيϏ ظاتϓاΣي مϓ سطینیةϠϔϟات اόامΟϟي اϓ یةΟستراتیϹدارة اϹا ϊϗستیر واΟة ماϟیر منشورة(رساϏ( ةόامΟ ،

  .ϏϮϬϬϴ ،ϮϮزة، Ϡϓسطین، 
ϯ   ،تارΧمد مΣمد أΣسن مΣیةΟستراتیϹدارة اϹنماذج(اϟاھیم واϔمϟتوریدات، مصر، )اϟتسویق واϠϟ دةΣمتϟربیة اόϟشركة اϟا ،ϮϬϭϭ صϱϯ .  
ϰ  ، نيΟدϟي اϠϋ مؤسسي إیادϟداء اϷودة اΟ يϓ يΟستراتیϹتخطیط اϟدور ا:ϓ یةϠیϠΣیة تϔسطنیة،دراسة وصϠϔϟنظامیة اϟات اόامΟϟة  ي اϟرسا

  .ϲϯ،  صΟ ،ϮϬϭϭامόة دمشق، سوریا،)Ϗیر منشورة(ماΟستیر
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  1اƅشروط اƜƅزمة ƅوضŶ اƍƗداف بشكل Ÿžال ƍي  أƍمومن 

 ددة؛ţداف مƍأ Ŷوض 

  şœنتاƅازات واŠنƙى اƆŷ تركیزƅوكیاتاƆسƅنشاطات أو اƅیست اƅ؛و  

 یاس؛ƂƆƅ ةƆابƁ دافƍأ Ŷوض 

 یاس؛ƂƆƅ دول زمنيŠ دیدţت 

 الŦاز؛ إدŠنƜƅ اƎیتƆابƁ Ŷا مƎدي بţتƅدر من اƁ 

I.2.2 یلƄšتƃا ƗياŞستراتی.  

واƅتنſیذ اƙستراتیŠي یƂوم اƅتسییر اƛستراتیŠي بتƆţیل اƂƅوى اƅبیœیة اƅمţیطة  باŦƛتیارƁبل Ɓیام اƅمؤسسة 
  .باƅمؤسسة وذƅك ƍƗمیة تأثیرƆŷ Ƌى أƍداƎžا وأنشطتƎا 

žیŸرف اƅتƆţیل اƛستراتیŠي بأنƌ مŠموŷة من اƗدوات یستŦدمƎا اƅتسییر اƛستراتیŠي ƅتشŦیص مدى اƅتżیرات 
ید اſƅرص واƅتƎدیدات وتشŦیص اƅسمات واƅمیزات اƅتناžسیة žي اƅمؤسسة من اţƅاصƆة žي اƅبیœة اŦƅارŠیة وتţد

اƛیŠابیة بین اƅتƆţیل اƙستراتیŠي žي تƂţیق اƁƜŸƅة  اƙدارةأŠل اƅسیطرة Ɔŷى بیœتƎا اƅداƆŦیة بشكل یساŷد 
   2.اƅمطƆوبة اƙستراتیŠیةƆƅبیœة وتţدید 

  ƅ.3ذي Ɔŷى اƅمؤسسة أن تنشط Ɔƅتſاŷل مƅ ƌŸتƂţیق أƍداƎžاوتŸرف اƅبیœة بصſة ŷامة بأنƎا اƅمیدان أو اƅمŠال ا

تƆţیل اƅبیœة (وبŸد ŦارŠي) تƆţیل اƅبیœة اƅداƆŦیة(بŸد داƆŦي : ویركز اƅتƆţیل اƙستراتیŠي Ɔŷى بŸدین مكمƆین 
تţدد اƁƜŸƅة  واƙستراتیŠیةاƅمؤسسة نظام مſتوح Ɔŷى اƅمţیط  باŷتبارŦاص بمţیط اƅمؤسسة ، وذƅك ) ŦارŠیة

 4.بین اƅمؤسسة واƅمţیط 

 

  
                                                             

ϭ  ،رونΧیساوي وآόϟسین اΣ مدΣمستدامة  مϟیة اΟستراتیϹدارة اϹثة(اϟثاϟیة اϔϟϷي اϓ منظماتϟرن اϔϟدارة اϹ مان، )مدخلϋ ،ϊتوزیϟنشر واϠϟ وراقϟدار ا ،
  .ϮϱϳصϮϬϭϮالأردن ، 

Ϯ سابق، ص ھاني ϊΟكریم وھبة، مرϟبد اϋϭϱ.  
 ϯ  ، سن صیامΣ زة، آمال نمرϏ طاعϗ يϓ نسویةϟیة اϠھϷمؤسسات اϟتھ بأداء اϗϼϋي وΟستراتیϹتخطیط اϟستیر تطبیق اΟة ماϟیر منشورة(رساϏ( ةόامΟ ،

  .Ϯϴ، صϮϬϭϬالأزھر بϐزة ، 
ϰ  سابق، ص ϊΟمد رشدي، مرΣطاني مϠسϭϴ.  
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  .اƙستراتیŠيیوضŢ أبŸاد اƅتƆţیل  اƅشكل اƅمواƅي

  .أبŸاد اƅتƆţیل اƙستراتیŠي:  )I.4(اƅشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .18سƆطاني مţمد رشدي، مرŶŠ سابق، ص: اƅمصدر

I.1.2.2.یلƄšتƃبیئة  اƄƃ يŞستراتیƙی اŞخارƃةا:   
مŠموŷة اƂƅوى واƅمتżیرات اƅتي تؤثر بشكل مباشر أو Żیر مباشر žي أنشطة وƁرارات " ویƂصد باƅبیœة اŦƅارŠیة 

اƅذي ترŻب  اƛتŠاƋیمكن Ɔƅمؤسسة أن تتţكم žیƎا أو أن توƎƎŠا إƅى  ŷن نطاق سیطرتƎا أي ƛاƅمؤسسة وتŦرج 
ƌیž".1  

                                                             
ϭ  ،سابق ϊΟابیل، مرϗ اتمΣ  صϮϯ.  

 اƅتƆţیل اƛستراتیŠي

 ΧارΟي
 داϠΧي

 اϟمؤسسة اϟمΣیط

اϟتھدیدات/اϔϟرص  

 اϟرؤیة الإستراتیΟیة

 نϘاط اϘϟوة واϟضόف

 اϘϟدرات الإستراتیΟیة Ϡϟمؤسسة 

 اϘϟدرات الإستراتیΟیة Ϡϟمؤسسة  Σاϟة مΣیط اϟمؤسسة 

 اϻتΟاھات الإستراتیΟیة اϟممكنة
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اŸƅوامل و اƅمتżیرات اƁƛتصادیة و  استكشافŷمƆیة " žیƂصد بƌ اƅتƆţیل اƛستراتیŠي Ɔƅبیœة اŦƅارŠیةأما 
Šل تţدید اſƅرص و اƅتƎدیدات من أذƅك من ƅوŠیة و اƅسیاسیة و اŠƛتماŷیة واƅثƂاžیة وƁوى اƅمناžسة و اƅتكنو 

بینƎا و منظمة žرŷیة ،و Ǝžم ƁƜŷات اƅتأثیر واƅتأثر žیما بینƎا من  ƎŠة و  أŠزاء أوŷناصر ، إƅىƜŦل تŠزœتƎا 
  1. "أŦرىمن ƎŠة  اŷƗمال

تŸمل ( باƅبیœة اŦƅاصةاƗوƅى تتصل باƅمتżیرات اŦƅاصة  :مŠموŷتین إƅىیمكن تصنیف اŸƅوامل و اƅمتżیرات 
  .اŸƅامةاƅثانیة تتصل باƅمتżیرات اŦƅاصة باƅبیœة اŦƅارŠیة ، و )اƅمؤسسة žي مţیطƎا

اŸƅوامل اƅتي تؤثر žي كاžة اƅمؤسسات وتŦ ŶƂارج ţدود اƅمؤسسة ،ونطاق :ţیث یƂصد باƅبیœة اŦƅارŠیة اŸƅامة 
، یتم žي إطارƍا ممارسة اŷƗمال اƙداریة ، وتشمل كاžة اŸƅوامل اƅسیاسیة، اƁƛتصادیة، اƅثƂاžیة،  اƙدارةرƁابة 

ل واƅمتżیرات اŦƅارŠیة اƅتي أما اƅبیœة اŦƅارŠیة اŦƅاصة Ǝžي اŸƅوام.اŠƛتماŷیة اƂƅانونیة، واƅتكنوƅوŠیة، واƅتناžسیة
اƅمباشر بتƆك اƅمؤسسات، ومن أمثƆة تƆك اŸƅوامل  ƛرتباطƎاتؤثر بشكل Ŧاص Ɔŷى مؤسسات مŸینة نظرا 

  2....) اŸƅمƜء، اƅموردین، اƅتكنوƅوŠیا، اƅصناŷة، اƅمناžسین(

  ž:3ي ةاƃخارŞیة اŶƃامƃبیئة متźیرات اتتمثل ţیث 

 تصادیةſƙیرات اźمتƃوامل و اŶƃي:اƍ تƅمؤشرات اƅوطنیة  ياƅتنمیة اƅطط اŦص تطویر و (تتصل بŦƗبا
،مŸدل اƅنمو اƁƛتصادي،مŸدل اƅدŦل اƂƅومي،اƅناتş اƂƅومي اŠƙماƅي )اƅبنى اƙرتكازیة ƁƜƅتصاد

نضیف .،متوسط دŦل اſƅرد،اƅمیزان اƅتŠاري،میزان اƅمدžوŷات ،ƍیكل اƛستثمارات اƅمƆţیة و اŠƗنبیة
  .اƗوƅیة اƅمصدرة،و اƅطاƁة باƅنسبة Ɔƅدول اƅنſطیةأیضا أسŸار اƅمواد 

 انونیةƀƃسیاسیة و اƃیرات اźمتƃوامل و اŶƃانونیة و :اƂƅسیاسیة و اƅوامل اŸƅي تأثیر اž اسمţƅامل اŸƅان ا
اƅتشریŸیة Ɔŷى میدان اŷƗمال ƍو مدى توžر اƛستƂرار اƅسیاسي و اƂƅانوني و اƅتشریŸي žي اƅدوƅة و 

م اƛستƂرار یزید بدرŠة كبیرة من مŦاطرة تطبیق اƛستراتیŠیات و یضŶ كل Ɓرارات اƅمŠتمŶ ذƅك ƛن ŷد
  .اƙدارة اŦƅاصة باƙنتاج أو اƛستثمار žي ظل مŦاطرة كبیرة Ɓد تؤدي بƎا إƅى اƜžƙس و اſƅشل

                                                             
ϭ   ، صیامϟسن اΣ سابقآمال نمر ϊΟصمر ،Ϯϴ.  
Ϯ   ،بد الله موسى إدریسϋ رϔόΟسابق ϊΟصمر ،ϭϭϬ.  

ϲϱ-ϲϳ،صϮϬϬϮالأردن،-،دار اϟیازوري اϠόϟمیة Ϡϟنشر و اϟتوزیϊ،اϟطبόة اόϟربیة ،ϋمانϹدارة اϹستراتیΟیة سόد Ϗاϟب یاسین،ا  ϯ  
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 یةżاƀثƃیة و اŵتماŞƙیرات اźمتƃوامل و اŶƃدة:اœساƅیة اŷتماŠƛیم اƂƅیث اţ را ،منŷƗید و اƅاƂتƅف ا
تتصل باƅثƂاžة و اƅتƆŸیم و اŦƅبرات اƅمتراكمة و اƂƅیم اƅتاریŦیة و  اŠƛتماŷیة،و من ţیث اŸƅوامل اƅتي

  .اţƅضاریة اƅمؤثرة žي اƅسƆوك اſƅردي و اŠƅمŸي
 یةŞوƃتكنوƃیرات اźمتƃوامل و اŶƃیا  إن:اŠوƅور تكنوƎیة ظƅتماţة اŠریب درƂي تž دŷي یساŠوƅتكنوƅتنبؤ اƅا

Ÿینة و توŶƁ اƅتأثیرات اƅمباشرة و Żیر اƅمباشرة ƎƅذƋ اƅتكنوƅوŠیا Ɔŷي اƅمŠتمŶ و Šدیدة žي صناŷة م
  .منظمات اŷƗمال بصورة ŷامة

  :أما متżیرات اƅبیœة اŦƅارŠیة اŦƅاصة تتمثل žي 

اƅمƂصود بتƆţیل اƅمتŸامƆین ƍو اƅتţدید واƅتصنیف اƅرسمي ƆƅمتŸامƆین اƅذین و 1:)اƃبیئة اƃمƌمة(اƃمتŶامƄین  -1
یستŦدمون بشكل مباشر أو Żیر مباشر Ŧدمات ومنتŠات مؤسسة اŷƗمال أو أوœƅك اƅذین یتأثرون بشكل مباشر 

  :وتƂسم œžات اƅمتŸامƆین إƅى.اƅمؤسسة ونشاطات إŠراءاتبأو Żیر مباشر 
 ءƚمŶƃء بین  :اƜمŸƅتل اţتأثیر یƅمیة واƍƗیث اţ صدارة منƅا ŶƁمة موƎمƅة اœبیƅتي تشكل اƅوى اƂƅة اžكا

žاŸƅمیل žي نƎایة اƗمر ƍو اƅدي یƂرر شراء أو ŷدم شراء منتŠات . ونتاşœ اŷƗمال اƙستراتیŠیةاƅمţتمل Ɔŷى 
اƅي Ɓدرة وŦدمات مؤسسة اŷƗمال ، وƍو ما یؤثر بشكل مباشر Ɔŷى مستویات اƅمبیŸات واƗرباح ، وباƅت

  .واƅنمو اƛستƂراراƅمؤسسة Ɔŷى 
 ینƄامŶƃا  :اƎیƆŷ ، مؤسسةƅتى تتطور اţا، وƎžداƍیق أƂţتƅ ةƆمؤسسة  ووسیƅاح اŠة مصدر نƆامŸƅوى اƂƅتبر اŸوت

یب أوƅویاتƎا ، وأن تتبنى مدƜŦ بناءً وŸžاƙ ƛدارة ŷامƆیƎا یƂوم Ɔŷى أساس تكوین žریق متكامل من اŸƅامƆین  ترت
،  اƙنتاŠیةة واƅمƎارة وƅدیƎم اƅرŻبة اŦƛتیاریة žي اŸƅمل بكſاءة ومتوžر ƅدیƎم اţƅاžز ƅرŶž كſاءتƎم ƅدیƎم اŦƅبر 

  .ویشŸرون žي اƅرŻبة žي اƅبƂاء žي اƅمؤسسة واƅوƛء Ǝƅا
 يƃمموƃمستثمرین أو اƃا:  şœمتأثرین بنتاƅمؤثرین واƅین اƆامŸمتƅي اž شأنƅاب اţمة أصœاƁ يž مستثمرینƅا şیندم

  .žي اƅمؤسسة اƅذین استثمروا وتŸني كƆمة اƅمستثمرین ţمƆة اƗسƎم .وŷمƆیاتƎا اƅمؤسسةنشاطات 
 یونŞستراتیƗشركاء اƃا :اţادات وتţا اتƎمؤسسة بƅتي تربط اƅمؤسسات اƅك اƆي تƍیة وŠات إستراتیſƅ ي تكوینž

واƅتي Ǝƅا وƁ ŶƁوي وتأثیر مباشر Ɔŷى مستوى رضا ŷمƜء واŸƅامƆین ورساƅتƎا وƁیمƎا وŷمƆیاتƎا رؤیتƎا 
ومن ƜŦل اتصال اƅمؤسسة بشركاƎœا اƛستراتیŠیین یŠب أن تƎſم اţتیاŠات اƅشركاء وتŸſل كل ما .باƅمؤسسة

                                                             
ϭ  سابق،ص ϊΟمد إدریس، مرΣمدان، وائل مΣ مد بنيΣد مϟاΧ.صϵϲ- ϵϵ.  
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ţشركاء بƅم اƎſا أن تƎیƆŷ بŠات ویŠتیاţƛا Ƌذƍ سدƅ اƎŸي وسž اƎیمƁ ا وبمنظومةƎاد رؤیتŸا بأبƎاتŸƁة توƂیƂ
ومبادئ اŸƅمل ƅدیƎا سŸیا ƅتمكین اƅشركاء اƛستراتیŠیین من مŸرžة اƅسبل اƅتي یمكنƎم من ƎƅƜŦا مساŷدة 

     .رضى ووƛء ŷمƜء اƅمؤسسةاƅمؤسسة واƅوƁوف إƅى ŠانبƎا žي رŶž مستویات 
 موردینƃا من  :اƍیرŻام وŦƅمواد اƅدوات واƗدات واŸمƅزة واƎŠƗمؤسسة اƆƅ دمƂمن ی ŶمیŠ موردینƅمة اƆتتضمن ك

اƅمؤسسة أن نŠاƎţا یŸتمد كثیرا Ɔŷى أداء اƅبضاŶœ ، وكذƅك مƂدمي مŦتƆف اŦƅدمات ، ومن اƅمƎم أن تدرك 
  .Ǝا Ɔŷى أكمل وƆŷƌŠى تأدیة واŠباƅموردین واستŸدادƍم ƅمŸاونتƎا 

 ŴتمŞمƃا: ƅین اƆامŸمتƅات اœž ة منœž ا أيƎب Ŷتي تتمتƅمیة اƍƗدر اƁ سſى نƆŷ ŶتمŠمƅمیة اƍتبر أŸمؤثرین ت
وكون ƍاتƌ اŦƗیرة ƎŠة مţوریة žي تشكیƆة اƅمŠتمž Ŷإن ƍذا یزید من ŷظم اƅمؤسسة . واƅمتأثرین بأداء اƅمؤسسة

 ťي ترسیž درةƂƅب دور اŸƅ اƎŸین مƆامŸƅى اƆŷا وƎیƆŷ بŠدة ویستوœساƅات اŸتشریƅوانین واƂƅا ŶمیŠتزام بƅƛي اž
  .  ممارسات اƅƛتزام اƅمŠتمŸي

  :قواƀƃوى اƃتناżسیة żي اƃسو اƃبیئة اƃصناŵیةتƄšیل   -2

ستضل ŷمƆیة تƆţیل اƅبیœة وŷمƆیات اƅتطویر اƅتنظیمي من أƍم اƅتţدیات اƅتي تواƌŠ اƙدارة أو اƂƅیادة žي 
ما تتطƆبŷ ƌمƆیات اƅتŦطیط Ǝƅا وţشد اƅموارد اƅمتنوŷة ƅتنſیذ  باŷتباراƅمؤسسات Ɔŷى اŦتƜف أنواƎŷا وأŠţامƎا 

اƅمستمرة Ɔŷى مستوى بیœتي اŸƅمل اƅداƆŦیة Ɔƅتمكن من اƅتſاŷل اƛیŠابي مŶ اƅتżیرات ƍذƋ اƅمŦططات 
واŦƅارŠیة، وŷن طریق اŻتنام اſƅرص واƅتƆƂیل من تƎدیدات اƅبیœة اŦƅارŠیة Ɔƅمؤسسة وƁد تنشأ من اƅمناžسین أو 
اŸƅمƜء أو Żیرƍا من اƂƅوى اƅموŠودة žي اƅسوق ţیث یŠب Ɔŷى اƅمؤسسات أن تŸمل Ɔŷى ترشید استƜżل نƂاط 

یŠاد وţسب تƆţیل بورتر žإن اƂƅوى اƅتناžسیة žي اƅسوق . 1اƆţƅول اƅمناسبة واƅسریŸة ƅنƂاط اƅضŸف اƂƅوة ƅدیƎا وإ
  2 :اƅمؤثرة Ɔŷى اƅمؤسسات ƍي

ŷدد  أƍمƎاتبارات اƅمنتŠین اţƅاƅیین Ɔŷى ŷدة اŷ  تتوƁف ţدة اƅمناžسة بین: اƃمناżسة بین اƃمنتŞین اšƃاƃیین 
باƅصناŷة، مدى اƅتنوع žي اƅمنتŠات و اŦƅدمات اƅمŸروضة ، مدى  أودرŠة تƎƂƆŸم باƅنشاط  ،ƍؤƛء اƅمنتŠین

وبصſة ŷامة، كƆما زاد ŷدد اƅمناžسین اƅمباشرین كƆما ارتŸſت . وŠود تكاƅیف ثابتة مرتŸſة وŠود ŷواœق ŦƆƅروج
  .ما كان ƍناك اŦتƜف بینƎم žي اƍƗداف و اƙستراتیŠیات إذادرŠة كثاžة اƅمناžسة Ŧاصة 

                                                             
ϭ  ،طیطيϟیل اϋضر مصباح إسماΧیةΟستراتیϻدارة اϹامد،اΣ دار ،ϮϬϭϯ  ص،.،صϭϳϱ- ϭϳϲ.  
Ϯ   سابق ،ص ϊΟرون،مرΧمرسي و آϟمد اΣدین مϟمال اΟϭϲϱ.  
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یمثل اţد مصادر اƅمناžسة اƅمţتمƆة žي أوœƅك اƅذین یودون اƅدŦول žي  :żسین اƃمšتمƄین تƌدیدات اƃمنا 
اŠţƅم و طبیŸة ŷواœق  أƍمƎاو یتوƁف دŦوƎƅم اƆŸſƅي Ɔƅصناŷة Ɔŷي ŷدة اŷتبارات . مŠاƛت أنشطة اƅصناŷة

رŠة اƅمناžسة اƅدŦول Ɔƅصناŷة و من ثم žإن تƆţیل ŷواœق اƅدŦول Ɔƅصناŷة یŸتبر أمرا ƍاما žي تƆţیل د
  .اƅمţتمƆة

 أنƎمتتمثل اƅمنتŠات اƅبدیƆة žي مŠموŷات اƅمناžسین و اƅذین تم تţدیدƍم Ɔŷى  :تƌدیدات اƃمنتŞات اƃبدیƄة 
یمثƆون مصدرا Ɔƅمناžسة اƁل ţدة من اƅمناžسین اƅمباشرین ،إƛ ان تأثیرƍم Ɔŷى مŸدل نمو اƅصناŷة و Ɔŷى 

  .مŸدƛت اƅربţیة žیƎا مازال Ɓاœما

یرŻم  أناƅمنتž şإنƌ یمكن  أوŷندما یمتƆك اŸƅمیل Ɓوة تساومیة نسبیا باƅمƂارنة باƅباŶœ :ة اƃتساومیة ŶƄƃمƚء اƀƃو  
  .زیادة نطاق أو كثاžة اŦƅدمات اƗمر اƅذي یؤثر Ɔŷى مŸدƛت اƅربţیة اƅمƂƂţة أوƆŷى تſŦیض اƅسŸر  اŦƗیر

یمارسوا ضżطا Ɔŷى اƅمنتŠین žي صناŷة ما من ƜŦل تƎدیدƍم  أنیمكن Ɔƅموردین  :اƀƃوة اƃتساومیة Ƅƃموردین  
وƆŷیž ƌإن اƅموردین اƅذین یتمتŸون بموƁف Ɓوي žي . اŦƅدمات اƅمشتراة أوſŦض Šودة اƅسŶƆ  أوبرŶž اƗسŸار 

ƅم یكن  إذایساŷدوا Ɔŷي تƆƂیص أرباح تƆك اƅصناŷات  أنƁƜŷتƎم بمŠموŷة اƅمنتŠین žي صناŷة ما یمكن 
Ƃمƅا اƎدیƅمباشرینƅء اƜمŸƅة من اſƆتكƅي اž زیادةƅى استرداد اƆŷ درة.  

 Porterنموذج اƂƅوى اŦƅمسة Ɔƅمناžسة ţسب بورتر:  )I.5(اƅشكل

 

 

 

 

  

 

Source :Jean- claude tarandeau ,Stratégie industrielle, Vuibert ,2éme Edition paris, 1998 ,p34 . 

ϱ- ددΟϟسین اϓمناϟدید اΣت  

  اϟمؤسسة

ϭ-  مؤسساتϟسة بین اϓمناϟا
Ϯ- موردینϟوة اϗ  ϯ- زبائنϟوة اϗ  

ϰ- ةϠبدیϟات اΟمنتϟتھدید ا  
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I.2.2.2 .یلƄšتƃبیئة  اƄƃ يŞستراتیƙیاƄداخƃة  :ةاœبیƅصد باƂی یƆŦداƅیرات " ةاżمتƅمكونات واƅوامل واŸƅة اŷموŠم
  1."بţدود اƅمؤسسة اƅداƆŦیةاƅمادیة واżŠƅراžیة واƅتنظیمیة ذات اƅصƆة اƅوثیƂة 

وتƎتم اƅمؤسسات بتƆţیل بیœتƎا اƅداƆŦیة ƅتţدید اŸƅوامل اƙستراتیŠیة منƎا وƍي ŷوامل تتكون من نƂاط اƂƅوة 
  2.واƅضŸف

اƅمŸطیات žي اƅبیœة اƅداƆŦیة اƅتي تساŷد اƅمؤسسة žي اŻتنام اſƅرص  بأنƎا مŠموŷةţیث تŸرف نƂاط اƂƅوة 
أما ŷوامل اƅضŸف ƍي . ƎŠة اƅمŦاطر žي اƅبیœة اŦƅارŠیةاƅمتاţة وترŶž مستوى ŸžاƅیتƎا وكſاءتƎا žي موا

مŠموŷة اƅمŸطیات žي اƅبیœة اƅداƆŦیة اƅتي تƆƂل من Ɓدرة اƅمؤسسة Ɔŷى اŻتنام اſƅرص اƅمتاţة أو مواƎŠة 
  ƅ. 3مŦاطر žي اƅبیœة اŦƅارŠیةا

  :وتتكون اƅبیœة اƅداƆŦیة من مŠموŷة من اƅمتżیرات تتمثل žي اŸƅناصر اƅتاƅیة

 اƙستراتیŠیةواżƅرض ƍنا ƍو اƅوƁوف Ɔŷى مœƜمة تواžق اƎƅیكل اƅتنظیمي Ɔƅمؤسسة مŶ :اƌƃیكل اƃتنظیمي
تسبق اƎƅیكل اƅتنظیمي ، وƍذا اŦƗیر یŸتبر ŷامƜ متżیرا تبŸا  اƙستراتŠیةاƅمتبŸة ، وƁد توصل تشندƅر إƅى أن 

  4.اƙستراتیŠیةƅمتطƆبات 

تتكون ثƂاžة اƅمؤسسة من اƂƅیم واŸƅادات واƅتƂاƅید واƅشŸارات وأنماط اƅسƆوك اƅمƂبوƅة واƅرموز :ثƀاżة اƃمؤسسة
اƅساœدة žیƎا، واƅتي تؤثر Ɔŷى اƅسƆوك واƅتصرžات واƛتŠاƍات اƅذƍنیة ŸƆƅامƆین، كما تؤثر Ɔŷى طریƂة تŸامل 

   5. اƅمؤسسة مŶ اƗطراف اŦƅارŠیة 

Šتماŷیة اƅبشریة اƅتكنوƅوŠیة واŸƅامل اƅتنظیمي اƅذي یساŷد اƅمؤسسة žي ƆŦق وتشمل اƅموارد اƅمادیة اƛ:  اƃموارد
موارد مƆموسة وموارد Żیر مƆموسة ، ţیث تتمثل : Ɓیمة Ɔƅزباœن، ویمكن تƂسیم موارد اƅمؤسسة إƅى نوŷین 

ل واƅموارد اƗرض، اƅمباني، اƅمصنŶ، اƅمŸدات، اƅمŦزون ، اƗموا:اƅموارد اƅمƆموسة žي اƗشیاء اƅمادیة مثل
اƅتŠاري، شƎرة اƅمؤسسة ،  اƛسماżƅیر مƆموسة ƍي اƅكیانات اżƅیر مادیة اƅتي تƎƂƆŦا اƅمؤسسة وموظſیƎا مثل 

اƅمŸرžة اƅتي اكتسبƎا اƅموظſون باŦƅبرة، اƅمƆكیة اſƅكریة Ɔƅمؤسسة اƅتي تتضمن براءات اŦƛتراع، Ƃţوق اƅتأƅیف 
                                                             

ϭ  سابق، ص ϊΟمد إدریس ، مرΣمدان ، وائل مΣ مد بنيΣد مϟاΧϳϰ.  
Ϯ  مΟ سابق، ص ϊΟرون، مرΧمرسي وآϟدین اϟال اϮϮϳ.  
ϯ   ،طانيΣϘϟري اϔنΧϟق اϠمد بن مطΣیصل بن مϓ ودةΟϟي وادارة اΟستراتیϻداء اϷاییر اόمϟ اϘϓشركات وϠϟ سیةϓتناϟدرة اϘϟسین اΣتϟ یةΟستراتیϹدارة اϹا

  .ϭϲ، صϮϬϭϬ، اΟϟامόة اϟدوϟیة اϟبریطانیة، )Ϗیر منشورة(، مذكرة ماΟستیراϟشامϠة
 ϰ  ،مرϋ یة سطیف ،بن سدیرةϻة م ص وم بوϟاΣ اق دراسةϓوالآ ϊϗواϟمتوسطة اϟیرة واϐصϟمؤسسات اϟي باΟستراتیϻتخطیط اϟستیر اΟة ماϟیر (رساϏ

  .Ο ،ϯϲامόة سطیف، ص)منشورة
ϱ  سابق، ص ϊΟمد، مرΣشوارب مϯϭ.  
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صŸوبة žي اƅتƆƂید ، كƆما زادت  وأكثر، مورد اƅمؤسسة ممیزا بدرŠة كبیرة وكƆما كان. واƅنشر واƜŸƅمات اƅتŠاریة
  1.اţتماƛت استţواذ اƅمؤسسة Ɔŷى میزة تناžسیة

وƍناƅك اŸƅدید من اƗساƅیب اƅتي تستŦدمƎا اƅمؤسسات žي دراسة وتƆţیل اƅبیœة اƅداƆŦیة Ɔƅمؤسسة Ÿƅل أƍمƎا   
žي كتابƌ اƅمیزة اƅتناžسیة أسƆوبا ƅتƆţیل اƅبیœة اƅداƆŦیة  1958نموذŠا ŷام  žیƎا بورتر  Ɓدم سƆسƆة اƂƅیمة أسƆوب

إƅیƆŷ ƌى أنƌ مŠموŷة أنشطة مترابطة  ţیث ینظر Ɔƅمؤسسة ویŸبر ŷن ƍذا اƅنموذج بمدŦل تƆţیل سƆسƆة اƂƅیمة
ƌ واƅمتمثƆة žي بدءا من أنشطة اţƅصول Ɔŷى اƅمواد اŦƅام مرورا بسƆسƆة اƗنشطة اƅتي تضیف Ɓیمت تƆŦق اƅمنŸſة

  2.نشاط اƙنتاج واƅتسویق وتنتƎي باƅتوزیŶ ، كما أن اŦƛتƜف بین اƅمساƍمین یمثل مصدرا ƂƆƅیمة أیضا 

  . سƄسƄة اƀƃیمة): ƃ)I.6شكل رſم ا 

  نشاطات اƃدŵم واƃمساندة                                                                                 

  

  

  

  

  اƙنشطة اƃرئیسة                    

  

  اƕنشطة اƕساسیة                                                 
Source : micheal porter :the competitivantage of nations »,macmillan press,1991p41.  

  

.3.2.2.Iيœثناƅیل اƆţتƅا:SWOT. 

                                                             
ϭ سابق ϊΟرون، مرΧیساوي وآόϟسین اΣ مدΣصم،ϯϭϭ.  
Ϯ  ، اسميϗ یدόسϟتصادیة  اϗϻمؤسسة اϟي اϓ بیئةϟة واϟرساϟل بین اϋاϔتϟدد اόϟتسییر ، اϟوم اϠϋتصادیة وϗϻوم اϠόϟة اϠΟم ،ϭϭ ،ةϠمسیϟة اόامΟ ،ϮϬϭϭ ص

ϭϰϲ.  

 اϟھیاكل اϘϟاϋدیة

 إدارة اϟموارد اϟبشریة

 اϟتطور اϟتكنوϟوΟي

 اϟتموین

اϹمدادات       اόϟمϠیات        اϹمدادات            اϟبیϊ               اϟخدمات   
اϟداخϠیة                            اϟخارΟیة     واϟتسویق    

 اϠϟوΟستیة                      اϠϟوΟستیة 
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، كل واƅتƎدیداتŠوانب اƂƅوة واƅضŸف ، واſƅرص  SWOTیوضŢ اŠƅدول  اƅتاƅي ƅمصſوžة اƅمتżیرات اƗربŸة 
وŷناصر ) اſƅرص واƅتƎدیدات(ذƅك یساŷد Ɔŷى تţدید اƅموƁف اƙستراتیŠي ŷبر دمŷ şناصر اƅبیœة اŦƅارŠیة 

  )نƂاط اƂƅوة واƅضŸف(اƅداƆŦیة  اƅبیœة

ƃدول اŞ)I.1 (ةżوŽیل مصƄšتƃ نموذج SWOT.   

  تƂویم اƅبیœة اƅداƆŦیة      

  تƂویم اƅبیœة  

  اŦƅارŠیة           

  نƂاط اƂƅوة 

S  

  نƂاط اƅضŸف 

W  

  

  اſƅرص 

O  

  

  استراتیŠیة Šƍومیة 

S/O 

نƂاط اƂƅوة  استŸمال
  اƅمتاţة اſƅرص واستثمار

 استراتیŠیة ŠƜŷیة 

W/O  

 ستثمارط اƅضŸف وامŸاŠة نƂا
  اƅمتاţة اſƅرص

  T اƅتƎدیدات 

  

  

  

 اƅتنویŶ  إستراتیŠیة

S/T  

استŦدام نƂاط اƂƅوة 
  ƅتŠنب اƅتƎدیدات

 دžاŷیة  إستراتیŠیة

W/T  

أدنى ţد من نƂاط اƅضŸف تƆƂیل 
  ƅتŠنب اƅتƎدید

  .61واœل إدریس، طاƍر اżƅاƅبي، مرŶŠ سابق،ص :اƅمصدر

ţیا نوضƜŦ ةŸدول أربŠƅمن ا ŢيویتضƆا كما یƎ:1  

                                                             
ϭ   سابق، ص ϊΟبي، مرϟاϐϟوائل إدریس ، طاھر اϲϭ- ϲϮ.  
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Ǝžي تبین نƂاط Ɓوة  اƅمؤسسة وžرصƎا ، žمن ţیث اƗساس واŠƅوƍر ، یŠب أن تسŸى  )S/O: (اƃخƄیة اƕوƃى 
 ƌŠیة ذات توŠإستراتی Ŷمؤسسة تتبƅل اŸŠدیدة ، مما یŠƅرص اſƅادة من اſستƛا واƎوتƁ اطƂظیم نŸى تƅمؤسسة إƅا

  .نţو اƅنمو أو استراتیŠیات اŠƎƅومیة ţƆƅصول Ɔŷى أžضل موž ŶƁي اƅسوق

أي اƅتƎدیدات من  اŷƛتباریدات بŸین دواƅتي تبین نƂاط Ɓوة اƅمؤسسة مŶ أŦذ اƅتS/T( Ǝ(اƃخƄیة اƃثانیة
اƅمناžسین، وƍنا من اƅمſترض Ɔŷى اƅمؤسسة أن تستŦدم نƂاط ƁوتƎا من أŠل تƆƂیل اƅتƎدیدات، واƅبţث ŷن  

  .اƅتنویŶ واƅذƍاب إƅى مŠاƛت أŦرىاſƅرص اŠƅدیدة من ƜŦل 

بین نƂاط ضŸف اƅمؤسسة بشكل ترادžي مŶ اſƅرص ، أي بمŸنى مţاوƅة اƅمؤسسة واƅتي ت )W/O(اƃخƄیة اƃثاƃثة
اƅسیطرة Ɔŷى نƂاط ضƎſŸا من ƜŦل استƜżل أƁصى اſƅرص اƅتي تتاح أمامƎا ، وتتبŶ اƅمؤسسة ƍنا تţویل 

  .وتżییر žي مواƎŸƁا ƅمŸاŠƅة Šوانب اƅضŸف وžق تƆţیل مŸطیات بیœتƎا اƅمستƂبƆیة

وƍي تŸد أكثر اƗوضاع سوءا وتبین نƂاط ضŸف اƅمؤسسة باƅمƂارنة باƅتƎدیدات اŦƅارŠیة )W/T:(اƃخƄیة اƃرابŶة
اţƅاƅیة، وƍنا یŠب أن تكون اƙستراتیŠیة بشكل دžاŷي ƅتƆƂیل نƂاط اƅضŸف اƅداƆŦیة Ɔƅمؤسسة ،وتſادي 

 .اƅتƎدیدات اŦƅارŠیة

I .3.2.يŞستراتیƙیذ اŽتنƃختیار واƙا :  
بŸدما تم تƆţیل بیœتƎا  اƙستراتیŠیةاƅبدیل اƅمناسب من بین اƅبداœل  باŦتیاروžي ƍذƋ اŦƅطوة تƂوم اƅمؤسسة 

مكانیاتƎااƅداƆŦیة واŦƅارŠیة وتنſیذ اƅبدیل اƅمناسب Ɨوضاع اƅمؤسسة žي مţیطƎا    .اƅمتاţة وإ

I.1.3.2.يŞستراتیƙختیار اƙا.   
  1.و Ɔƅتنſیذ انتƂاء واţد أو أكثر من بین اŦƅیارات اƛستراتیŠي" ویƂصد بŸمƆیة اŦƛتیار اƛستراتیŠي 

وƍو اƅبدیل اƅذي یتم اŦƗذ بƌ من بین مŠموŷة اƅبداœل اƅممكنة بŸد أن یتم ŻربƆة اƅبداœل اƛنتƂاء Ɔŷى أžضƎƆا 
Šراء   2.اƅبدیل اƅمناسب اƅذي یƂţق اƍƗداف ŦƛتیارŷمƆیة تƂویم ومƂارنة بینƎا  وإ

اƅبدیل اƅذي یƂابل اţتیاŠات وأسبƂیات اƅمؤسسة واƂƅادر Ɔŷى تƂţیق " اƙستراتیŠي Ɔŷى أنţ ƌیث یŸرف اŦƅیار 
  3.أƍداƎžا من وƎŠة نظر صانŸي اƂƅرار واƅمؤثرین žیƌ أكثر من أي Ŧیار آŦر واƅذي یمكن تنſیذƋ بنŠاح

                                                             
ϭ   سابق،ص ϊΟي ،مرΟاϔΧϟضیر اΧ باسϋ مةόنϭϴϴ.  
Ϯ  رون ، مΧیساوي وٍآόϟسین اΣ مدΣسابق،صم ϊΟرϯϴϳ.  
ϯ   سابق ، ص ϊΟبد الله موسى ادریس، مرϋ رϔόΟϭϴϱ.  
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م اƅمؤسسة ، واƅتي تŸبر ŷن اƅمتاţة أما اƙستراتیŠیةویأتي اŦƛتیار اƛستراتیŠي بŸد ما تم یتم تţدید اƅبداœل 
اƅوساœل اƅمتوžرة Ɔƅمؤسسة ، واƅتي تŸبر ŷن اƅوساœل اƅمتوžرة Ɔƅمؤسسة واƅتي ŷن طریƎƂا تأمل žي تƂţیق أƍداƎžا 

  .اƙستراتیŠیة Ɔŷى اƅمستویات اƅمŦتſƆة 
  1:یƆي اƙستراتیŠي من بینƎا ما اŦƛتیارŷند  اŷƛتباروƍناك ŷوامل یŠب أŦذƍا بŸین 

  ماضیةدراسةƃخبرة اƃل  :اœبداƅتیار اŦیةأي اŠستراتیƙا  ƌماضیة كأساس من شأنƅیات اŠستراتیƛى اƆŷ استنادا
 ؛تſŦیض اƅوƁت واƅتكاƅیف

 مؤسسةƃمدیرین باƃات اƋاŞیة :اتŠستراتیƙرارات اƂƅیا تصدر اƆŸƅدارة اƙات ومیول اƍاŠى اتƆŷ ؛ أي بناءا 

 وسطىƃدارة اƗم :دور اƎتماماتƍم واƎیŷأي و  ƌیŠمبتوƎمل  مرؤوسیŸƆƅنتاجƙین واŸم ƋاŠي اتž ؛ 

 نشاطƅطاع اƁ يž مؤسسةƅیات :مركز اŠسوق استراتیƅي اž ويƂƅمركز اƅمؤسسات ذات اƅتار اŦبا ما تƅاŻ یثţ
 .تŦتƆف ŷن تƆك اƅتي تŦتارƍا اƅمؤسسات اƅتي تتمتŶ بţصة سوƁیة أƁل

وƍي  اƙستراتیŠیةمن اƅباţثین žي مŠال اƅمتاţة اƅمƂدمة من Ɓبل اŸƅدید  اƙستراتیŠیةوƍناك مŠموŷة من اŦƅیارات 
  كما یƆي 

 ):اƃتناżسیة اƗستراتیŞیة(Ƅŵى مستوى اŵƕمال اƗستراتیŞیةاƃبدائل  -1

  ƍ:2ناك ثƜثة استراتیŠیات تناžسیة ţددƍا بورتر وƍي تŸتبر اƛستراتیŠیات اƅتناžسیة وتتمثل žیما یƆي
نتاجتŸني Ɓدرة اƅمؤسسة Ɔŷى تصمیم :اƅریادة žي اƅتكſƆة كſاءة أƆŷى من اƅمناžسین  بدرŠةوتسویق منتş مƂارن  وإ

 Ƌذƍ تمدŸیة، تŠستراتیƙیب  اƅب أساƆا أسواق كبیرة ، وتتطƎƅƜŦ مؤسسة منƅدف اƎة ، وتستſƆتكƅیض اſŦى تƆŷ
Ɔى اƅتكſƆة وƍامش اƅربŢ وſŦض ŷ وأدوات مţكمة تتƆŸق باƅتسƎیƜت اƅبیŸیة ذات اƅكſاءة اŸƅاƅیة ، ورƁابة صارمة

  .تكاƅیف بŸض اƅمŠاƛت داŦل اƅمؤسسة
ة žي منتş ذو Šودة وتŸني Ɓدرة اƅمؤسسة Ɔŷى توžیر Ɓیمة منſردة وŷاƅیة Ɔƅمشتري ممثƆ :اƃتمییز إستراتیŞیة

  .بŸد اƅبیŶ مواصſات Ŧاصة ممیزة أو Ŧدمات ما ، أوŷاƅیة
تناžسیة موƎŠة إƅى Ɓطاع مţدود من سوق مستƎدف أو إƅى مŠموŷة مŸینة  إستراتیŠیةƍي :اƃتركیز إستراتیŞیة

    3.من اƅمشترین دون Żیرƍم وذƅك بدƛ من اƅتŸامل مŶ اƅسوق ككل

                                                             
ϭ سابق، ص ϊΟرون، مرΧمد مرسي وآΣدین مϟمال اΟϯϲϰ.  
Ϯ  سابق،ص ϊΟرون، مرΧمد مرسي وآΣدین مϟمال اΟ. صϮϳϭ - Ϯϳϱ.  
ϯ  ،یدϟوϟي اϟϼھϟة  اϟاΣ یمة، دراسةϘϟق اϠي خϓ سیة ودورھاϓتناϟمزایا اϟبناء اϟ امةόϟسس اϷااϘنϟھاتف اϠϟ زائریةΟϟشركة اϟلا Moďilis مذكرة ،

  .ϱϵص،Ο ،ϮϬϬϵامόة اϟمسیϠة ، )Ϗیر منشورة(ماΟستیر
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 :Ƅŵى اƃمستوى اƃوظیŽي اƗستراتیŞیةاƃبدائل  -2

اƛستراتیŠیات اƅوظیſیة تƎتم بمŠال وظیſي مţدد یŸمل Ɔŷى تنظیم استƜżل مورد مŸین باƅمؤسسة مادي  إن
اƅمؤسسات مثل كان أم بشري ، ویشیر مستوى اƛستراتیŠیات اƅوظیſیة إƅى اƅوظاœف اƅرœیسیة اƅتي تƂوم بƎا 

žي ƍذا اƅمستوى )وارد اƅبشریة، اƅماƅیةاƅتسویق، اƙنتاج واŸƅمƆیات ، اƅبţث واƅتطویر ، نظم اƅمƆŸومات ، اƅم(
  ž:1شل اƅوظیſة، وƍي كما یƆي اƅتي تؤثر žي نŠاح أو اƙستراتیŠیةƍناك مŠموŷة من اŦƅیارات 

ƍي اƂƅنوات  Ŧدمة ، اƅسŸر، اƅترویş وƁنوات اƅتوزیŶ، أي ما/ترتبط استراتیŠیات اƅتسویق باƅمنتş :اƃتسویق
؟ ƍل  اƗسŸار؟ من ƍو اƅسوق اƅمستƎدف؟ماƍي سیاسة اƅتوزیŸیة Ɔƅمؤسسة ، ما ƍي اƅمناطق اƅتي سنبیž ŶیƎا 

ƍي Ɓوة تأثیر اƅتسویق Ɔŷى Ŧصاœص  ینبżي أن یكون اƅسŸر Ɔŷى أساس اƅسوق؟ أم Ɔŷى أساس اƅتكاƅیف؟ما
  اƅمنتş؟
بمŠموŷة من اŷƛتبارات تتƆŸق باŸƅمƆیات اƅتي تƂوم بƎا اƅمؤسسة ومن  اƙستراتیŠیةتƎتم ƍذƋ  :واŶƃمƄیات اƗنتاج

 اŦƅدمات ، ما/ Ŧدمات اƅتي تƂدمƎا ŸƆƅمƜء ، اŠƙراءات اƅمتبŸة ƅرƁابة Šودة اƅمنتŠات/ بینƎا Šودة منتŠات
باشر žي یدŦل بشكل م شيءمŠاƛ وظیſیا  žإنƌ یشمل Ɔŷى كل  اƙنتاج وباŷتباراƅمتبŸة ،  اƙنتاجƍي ŷمƆیات 

  .صناŷة وتوزیŶ اƅمنتş أو توžیر اŦƅدمة
ƛ تستطیŶ اƅبƂاء واƅنمو من دون توƅید انسیابیة متواصƆة من اƅمنتŠات إن أƆŻب اƅمؤسسات  :اƃبšث واƃتطویر

 إستراتیŠیةاŠƅدیدة إذ یŸمل اƅمŦتصین žي مŠال اƅبţث واƅتطویر Ɔŷى ابتكار منتŠات Šدیدة من اŠل دŷم 
  .اŷƗمال

ƄŶمƃیات نظ :ومات نظم اŠى استراتیƅمؤسسات إƅا ƌŠومات تتƆŸمƅیا اŠوƅى تكنوƆŷ تركیزƅل اƜŦ ومات منƆŸمƅم ا
داراتƎا باƗساƅیب اţƅدیثة ƆƅمƆŸومات واتŦاذ اƂƅرارات أŷماƎƅاƅتزوید وţدات  وƁد  أصبƍ Ţذا اƅنوع من . وإ

  .ƅتƂţیق اƅتſوق اƅتناžسي Ɔƅمؤسسات اƛستراتیŠیات مœƜما بشكل كبیر
ترتبط استراتیŠیات اƅموارد اƅبشریة باƅمŠاƛت اƅوظیſیة اƅمرتبطة باƅموارد اƅبشریة وƍي اƅتŦطیط :اƃموارد اƃبشریة

واƛستƂطاب واŦƛتیار ، اƅتدریب واƅتطویر، اƅسƜمة واƅصţة، ƁƜŷات اŸƅامƆین واŸƅمل ن بţث اƅموارد اƅبشریة، 
  .اƅتŸویض

، إذ راتیŠیات اƅتناžسیةطبیƂات اƅماƅیة اƅمرتبطة بإستراتیŠیة اƅمؤسسة واƙستتبین اƙستراتیŠیة اƅماƅیة اƅت:اƃماƃیة
توضŢ أن اƅبنیة اƅماƅیة تأتي منسŠمة مŶ اŦƅیارات اƙستراتیŠیة žي اƅمستویات اƆŷƗى ، وتƎدف بشكل ŷام إƅى 

                                                             
ϭ   ،ي إدریسΣمد صبΣمدان، وائل مΣ مد بنيΣد مϟاΧسابق ϊΟص.، صمرϮϰϮ- Ϯϰϰ.  
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نب اƅماƅیة مƎمة تŸظیم اƂƅیمة اƅماƅیة Ɔƅمؤسسة من ƜŦل ŠمƆة من اƅمؤشرات یſترض أن تتƂţق ، وƅكون اŠƅوا
ŷادة ما تدرس ƍذƋ اƙستراتیŠیة بŸنایة ƅكي ƛ تŶƂ اƅمؤسسة بإشكاƅیة ŷدم اƅموازنة بین Šانبي اƅسیوƅة واƅربţیة 

 .اƅمƂƂţة

Ɔŷى مستوى اƅمؤسسة ككل إƅى  اƙستراتیŠیةوƂƅد صنſت اŦƅیارات :Ƅŵى اƃمستوى اƃكƄي اƗستراتیŞیةاƃبدائل  -3
  :كما یƆيأربŸة استراتیŠیات رœیسیة وƍي 

أي تżیرات Šوƍریة žي اƍƗداف  إŠراءƆŷى Ɔžسſة ŷدم  اƙستراتیŠیةتركز ƍذƋ .اƙستƀرار أو اƃثبات اتستراتیŞیإ .1
تŸمل žي بیœة تناžسیة مستƂرة  أŷماƎƅامؤسسة ناţŠة žي  اƙستراتیŠیةتناسب ƍذƋ . اţƅاƅیة اƙستراتیŠیةواŦƅطط 

ƌتƛتماţوا Ŷسریƅیر اżتƅا أسباب اƎیž لƂیة راكدة تŠارŦ ةœشكال 1.وبیƗذ شكل من اŦویمكن أن تأ
اţƅركة مŶ اƅمţیط  ، إستراتیŠیةاƅتوƁف أو اƅتریث ، إستراتیŠیةاƅربŢ ، إستراتیŠیةإستراتیŠیة ŷدم اƅتżیر:اƅتاƅیة

  .إستراتیŠیة اƅنمو اƅتدریŠي ،اţƅصاد ، إستراتیŠیةواţƅذر
2. Ŵتوسƃنمو أو اƃیة اŞدید من : إستراتیŸƅى اƆŷ اƍرžتوƅ مدیرین، نظراƅظم اŸبل مƁ وبة منŻیة مرŠستراتیƙا Ƌذƍ

وƍي  2.اŠţƅم اƅكبیر باƁتصادیاتتدŷیم مكانة اƅمؤسسة، اƅتمتŶ  زیادة اƅمبیŸات واƗرباح،: اƅمزایا من أƍمƎا
وتناسب ƍذƋ اƙستراتیŠیة . یŠیة شŸبیة ویرتبط اƅنمو داœما باƅنŠاح واƅسمŸة اƅطیبةتŸتبر أكثر اƅبداœل اƙسترات

اƅمؤسسات اƅتي تŸمل žي بیœة دینامیكیة سریŸة ţیث یصبŢ اƅنمو Ɓارب اƗمان واƅوسیƆة اŸſƅاƅة ƆƅبƂاء 
،  اƅتكامل إستراتیŠیة، ة اƅتركیزیستراتیŠإ:اƗشكال اƅتاƅیة اƙستراتیŠیةوتأŦذ ƍذƋ 3 .واƛزدƍار واƛستمراریة
 .إستراتیŠیة اƛستثمار،استراتیŠیات اƛندماج واƅتمƆك، اƅتنویŶ إستراتیŠیة

3. ƃنكماش أو اƙیات اŞاستراتیŴŞة  :تراţمتاƅیة اŠستراتیƙل اœبداƅث من اƅثاƅبدیل اƅیة اŠستراتیƙا Ƌذƍ تبرŸوت
 ž4اƅمؤسسات اƅتي تطبق ƍذƋ اƙستراتیŠیة تƆƂل من آžاق تŸامƜتƎا بطریƂة مŸینة 

 Ƌذƍ ذŦیةوتأŠستراتیƙشكال اƗیة اƅتاƅول، :اţتƅیة اŠیةإستراتیŠرید،  إستراتیŠتƅیةاŠسیرة، إستراتیƗمؤسسة اƅا 
  .اƅƛتſاف، إستراتیŠیة اƅتصſیة إستراتیŠیة

 إستراتیŠیةوƁد تنتşƎ اƅمؤسسات أسƆوبا žي اƅتكیف یŸتمد Ɔŷى نƜƂت 1 :اƗستراتیŞیة اƃمركبة  .4
ŷدیدة وžق ما تراƋ مœƜما ƛ سیما ŷندما تكون ƍذƋ  إستراتیŠیةمتباینة تتŠسد žي تبني بداœل 

                                                             
ϭ   سابق، ص ϊΟبد الله موسى ادریس ، مرϋ رϔόΟϮϬϳ.  
Ϯ  ϊΟرون ، مرΧمد مرسي وآΣدین مϟمال اΟسابق،صϯϯϵ.  
.ϔόΟϮϬϵر ϋبد الله موسى ادریس ، مرϊΟ سابق، ص   ϯ  
ϰ   سابق، ص ϊΟطیطي، مرϟیل اϋضر مصباح اسماΧϮϮϱ.  
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اƅمؤسسات كبیرة اŠţƅم وذات منتŠات وأسواق ŷدیدة ، وƁد تŦطط اƅمؤسسة ƅتتبŶ استراتیŠیات 
 .إƅى تبني بدیل مŸینأو بداœل متŸاƁبة وتŠƆأ اƅمؤسسات اƅصżیرة 

 2:ن أƍمƎاوƍناك مŠموŷة من اƅمŸاییر یŠب مراŷاتƎا žي اŦƛتیار اƛستراتیŠي وم

 ماضیةƃخبرة اƃدراسة ا:  ƌماضیة كأساس من شأنƅیات اŠستراتیƛى اƆŷ یة استناداŠستراتیƙل اœبداƅتیار اŦأي ا
 تſŦیض اƅوƁت واƅتكاƅیف؛

 مؤسسةƃمدیرین باƃات اƋاŞیة؛:اتŠستراتیƙرارات اƂƅیا تصدر اƆŸƅدارة اƙات ومیول اƍاŠى اتƆŷ أي بناءا 

  وسطىƃدارة اƗدور ا : ƌیŠم بتوƎتماماتƍم واƎیŷمأي وƎین؛ مرؤوسیŸم ƋاŠي اتž نتاجƙمل واŸƆƅ 

 نشاطƃطاع اſ يż مؤسسةƃیات :مركز اŠسوق استراتیƅي اž ويƂƅمركز اƅمؤسسات ذات اƅتار اŦبا ما تƅاŻ یثţ
 تŦتƆف ŷن تƆك اƅتي تŦتارƍا اƅمؤسسات اƅتي تتمتŶ بţصة سوƁیة أƁل؛

I.2.3.2 . يŞستراتیƗیذ اŽتنƃا:  

تŸد ŷمƆیة اƅتنſیذ اƙستراتیŠي اƅمرƆţة Ɓبل اŦƗیرة من اƅمسار اƙستراتیŠي اŸƅام وأن أţد أƍداف اƅتنſیذ 
   .واضţةإƅى أŸžال مƆموسة ذات دƅƛة  اŦتیارƍااƙستراتیŠي ƍو تţویل اƙستراتیŠیة اƅتي تم 

Ǝا اƂƅرار اƙستراتیŠي من تţویل ţیث یŸرف اƅتنſیذ اƙستراتیŠي Ɔŷى أنƌ كل اŠƙراءات واƅمŦرŠات اƅتي یتضمن
  3. اƅصţƜیات اƅمŸتمدة ŻƗراض اƅتƂدم žي اŸƅمل وŸŠل اƂƅرار žي موضوع اƅتطبیق

ƌكونƅ مؤسساتƅي اž میة كبیرةƍي أŠستراتیƙیذ اſتنƅیة اƆمŷ تلţ4:وت  

 تمدŸمƅیارات اŦƅة واŻمصاƅیات اŠستراتیƙل اƂةینžدƎمست şœونتا ŶƁواƅى أرض اƅة إƛ كيƅ ،  یاتƆمŷ ىƂتب
 اƅصیاŻة مŠرد تنظیر ƛ مŸنى ƌƅ ویشكل ƍدرا Ɔƅموارد؛ 

  یةƁسوƅصة اţƅل زیادة اƜŦ مؤسسة منƅاح اŠي نž مƍة تساžدƎددة مستţم şœى نتاƅید إŠƅیذ اſتنƅیؤدي ا
 واƗرباح؛

  ددţنى مŸیذ مſتنƅیة اƆمŷ طيŸتزامتƅƛ وصƅیة اſطط وكیŦƅواردة باƅداف اƍƗدارة باƙین واƆامŸƅا؛اƎیƅول إ 

                                                                                                                                                                                                          
ϭ  سابق ، ص ϊΟي ، مرΟاϔΧϟضیر اΧ باسϋ مةόنϭϵϴ.  
Ϯ   سابق، ص ϊΟرون، مرΧمد مرسي وآΣدین مϟمال اΟϯϲϰ.  
 ϯ   سابق، ص ϊΟرون ، مرΧیساوي وآόϟسین اΣ مدΣمϱϯϲ.  
 ϰ  سابق، ص ϊΟبي، مرϟاϐϟسن اΣمد إدریس، طاھر مΣوائل مϭϯϲ- ϭϯϳ.  
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  الŠي مž ةţمتاƅمكانیات اƙیث أن اţ مؤسسةƆƅ ذاتیةƅربة اŠتƅى بناء اƆŷ يŠستراتیƙیذ اſتنƅیات اƆمŷ دŷتسا
 مƎارات اƙدارة واƅموارد اƅبشریة یمكن أن تستżل استŸž ƛƜżاž ƛي ضوء وضƎŸا ضمن آƅیات اƅتنſیذ اƅمŸتمدة؛

 تناƅدرات اƂƅى تطویر اƆŷ یذſتنƅیات اƆمŷ دŷتسا şƅاŸرى ، یمكن أن تŦƗمؤسسات اƅا ƋاŠمال تŷƗمؤسسة اƅ سیةž
 بطرق ţكیمة اſƎƅوات واſŦƙاƁات اƅتي یمكن أن ترد žي اƅتنبؤات أثناء ŷمƆیة اƅصیاŻة؛

  1:مŠموŷة من اŸƅناصر متمثƆة žیما یƆي اƅتركیز ƆŷىیŠب اƅتنſیذ اŸſƅال ƚƅستراتیŠیة  وƅضمان 

 یةŞستراتیƗة : اŷموŠي مƍ Ŷي وضž اƎƆŸŠتي تƅمؤسسة ، واƅا اƎتي تمارسƅة واƆمتكامƅداریة اƙات اžتصرƅا
 ؛ تناžسي ممیز من ţیث Šودة ما تنتƌŠ من منتŠات وƁدرة متمیزة كذƅك žي تŦصیص اƅموارد اƅتنظیمیة

 تنظیميƃیكل اƌƃمس :اƅام واƎمƅكس اŸتنظیمیة، كما یƅریطة اŦƅا اƍرƎتي تظƅتنظیمیة اƅات اƁƜŸƅیات ویمثل اƅؤو
داŦل اƅمؤسسة باƅشكل اƅذي یƂţق اƅتكامل وƍرمیة اƅسƆطات ویوضŢ اƎƅیكل تƂسیمات وتŦصصات اŷƗمال 

 ؛واƅتنسیق žیما بینƎا

 نظمƃیة : اſذي یبین كیƅشكل اƅو اƍیة،  إتمامƅماƅیة واŠنتاƙومات ونظم اƆŸمƅرى مثل نظم اŦƗنشطة اƗمال واŷƗا
 ؛... نظم اƅرƁابة واƅتſţیز

  دارةنمطƗدارة :اƙدات اƂتŸیم ومƁ كسŸو یƍمؤسسة، وƅدارة اƙ يſسƆſƅكري واſƅنمط اƅكس اŸنصر یŸƅذا اƍ؛و 

 داریةƗیئة اƌƃوانب  :اŠƅا ŶمیŠ یلƆţب دراسة وتŠنا یتوƍمؤسسة وƅین باƆامŸƅا ŶمیŠ داریةƙة اœیƎƅصد باƂوی
 اƙنسانیة واƅسیاسیة اƅمرتبطة بƎذا اŸƅنصر؛

 مشتركةƃیم اƀƃك:اŸوی ƋذƎƅمؤسسة، وƅل اŦراد داžƗا اƎƆمţتي یƅات اŸƁتوƅیم واƂƅمیة دراسة اƍنصر أŸƅذا اƍ س
 اƂƅیم واƅتوŸƁات أثر Ÿžال Ɔŷى تنſیذ أƍداف اƅمؤسسة اƙستراتیŠیة؛

 اراتƌمƃیة  :اŠستراتیƙویل اţتƅ زمةƜƅنیة اſƅداریة واƙاءات اſكƅمكانیات واƙدرات واƂƅا وتمثل اƎتŻتي تمت صیاƅا
 واŷ ŶƁمƆي žي اƅوƁت اƅمناسب وبـأƁل تكſƆة؛إƅى 

I.4.2.ییمƀتƃابة واſرƃي اŞستراتیƗا:  

تŸتبر اƅرƁابة واƅتƂییم اƙستراتیŠي اƅمرƆţة اŦƗیرة من اƅمسار اƙستراتیŠي اŸƅام وƍي من ŷوامل نŠاح 
تƂţیق  ومن ƜŦل ƍذƋ اƅمرƆţة تتأكد اƅمؤسسة من. اƅمؤسسات ƗنƎا تبţث ŷن اŦƗطاء وسبل تصţیƎţا

  .أƍداƎžا
                                                             

 ϭ   ،توریداتϟتسویق واϠϟ دةΣمتϟربیة اόϟشركة اϟنماذج،اϟاھیم واϔمϟیة ، اΟستراتیϻدارة اϻتار، اΧمϟمد اΣمد أΣسن  مΣϮϬϭϭص ،ϮϱϮ.  
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نوع مţدد من رƁابة اƅمؤسسة اƅذي یركز Ɔŷى مراƁبة وتƂویم ŷمƆیة اƅتسییر اƛستراتیŠي من أŠل  وتŸرف بأنƎا 
Ţیţصƅا ƌŠوƅى اƆŷ  ةſوظیƅیام باƂƅتأكد باƅ1.ا 

Ɔŷى أنƎا ŷمƆیة ترشید وتƂییم اƙستراتیŠیة ككل من أŠل اƅتأكد من كſاءة تنſیذƍا وتركز Ɔŷى  ف كذƅكوتŸر  
اƗنشطة اƅمتƂƆŸة باƅتƆţیل اƅبیœي واƅتوƌŠ اƅتنظیمي وتصمیم وتنſیذ اƙستراتیŠیة ، من أŠل اƅتأكد من سƜمة 

  2.اŦƅطوات واŠƙراءات اƅمتبŸة واتساƎƁا مŷ ŶمƆیات اƅتنſیذ

  3:ة اƅرƁابة واƅتƂییم اƛستراتیŠي ضروریة Ƙƅسباب اƅتاƅیةوتŸتبر ŷمƆی

  دمŷطة  إمكانیةŦƆƅ كاملƅدید اţتƅیةاŠستراتیƙانبا؛ اŠ تƜصیſتƅض اŸیث تترك بţ ، 

  دمŷبل؛ إمكانیةƂمستƅا ƌƆمţدید ما یţت 

  ƛد میوƎمال تشŷƗظم مؤسسات اŸى مƅنتظام إƛة اƅاţ من Ŷو سریţى نƆŷ ولţتƅي اž اžرţإنتظامنƜƅة اƅاţم؛ 

  Ɔŷ: 4ى ثƜثة مستویات كما یƆي اƙستراتیŠیةوتمارس اƅرƁابة 

  یةŞستراتیƗابة اſرƃطط  :اŦƅتم بتطبیق اƎتي تƅابة اƁرƅي اƍیةŠستراتیƙا ƜŦ یة منœبیƅوامل اŸƅا ƌیŠل تو
  .اƅتنظیمیة وƍي توŠد žي اƅمستویات اƙداریة اƆŸƅیا اƙستراتیŠیةو تƂییم آثار اŷƗمال اţƅرŠة، 

  تكتیكیةƃابة اſرƃسام و ربط : اƁƗى مستویات اƆŷ تكتیكیةƅطط اŦƅمین تطبیق اŦى تƆŷ تي تركزƅابة اƁرƅي اƍو
 .اƅتوŠیƌ باƅنتاşœ اƅدوریة واتŦاذ اŷƗمال اƅتصţیţیة ŷند اţƅاŠة

  یةƄیźتشƃابة اſرƃاذ  :اŦبشكل یومي وات şœنتاƅا ƌیŠیة و توƆیżتشƅطط اŦƅتأكد من  تطبیق اƆƅ تي تتمƅابة اƁرƅي اƍ
 .اŷƗمال اƅتصţیţیة žي ţال وŠود ţاŠة ƅذƅك

وبما أن اƅرƁابة واƅتƂییم اƛستراتیŠي یƎدžان إƅى اƅتأكد من تƂţیق اƅمؤسسة ƅرساƅتƎا ، Ɯž بد أن تتم رƁابة أداء 
اƗنشطة اƅماƅیة ، اƅتسویƂیة، : ارسƎا اƅمؤسسة واƅتي تسŸى إƅى تƂţیق تƆك اƅرساƅة وƍيŠمیŶ اƗنشطة اƅتي تم

  5.أم Ŧدمیة إنتاŠیةوƍي تŦتƆف تبŸا ƅنوع اƅمؤسسة ..... أداء اžƗراد، Šودة اŸƅمƆیة

                                                             
ϭ  سابق، ص ϊΟي ، مرΟاϔΧϟضیر اΧ باسϋ مةόنϮϮϱ.  
Ϯ  ي شاوش، الإدارةϠϋ ریدϓ،نشر، مصرϠϟ ربیةόϟنھظة اϟیة ، دار اΟستراتیϻاϭϵϵϵصϭϴ.  
ϯ  سابق، ص ϊΟمد ادریس، مرΣمدان، وائل مΣ مد بنيΣد مϟاΧϯϳϳ.  
ϰ   ،نان تركمانΣ،طیف تركمانϠϟبد اϋمنظماتϟیة أداء اϟاόϓ ى زیادةϠϋ یة وأثرھاΟستراتیϹابة اϗرϟة تشرین ، اόامΟ ةϠΟمϟوم اϠόϠΟمϟانونیة اϘϟتصادیة واϗϻ دϠϮϳ 
  .ϭϯϭ، ص ϰ، ϮϬϬϱ،اόϟدد ،

ϱ    ،یديόسϟمد اΣماناϋ طنةϠومات بسϠόمϟیا اΟوϟى شركات تكنوϠϋ یةϘمؤسسي، دراسة تطبیϟداء اϷیة اϟاόϔتھ بϗϼϋي وΟستراتیϹتخطیط اϟمذكرة ا ،
  .Ο ،ϱϯامόة ϋمان، ص)Ϗیر منشورة(ماΟستیر
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  1: اƅتƂییم اƙستراتیŠي ما یƆياƅرƁابة و  تتضمن أنشطة

اƅتي تمثل أساس اƙستراتیŠیات اţƅاƅیة، إذ یتوŠب Ɔŷى اƅمدیر  :مراŶŞة اŶƃناصر اƃداخƄیة واƃخارŞیة -1
اƛستراتیŠي أن یƎتم بمتابŸة أي تżیرات یمكن أن تţدث žي اſƅرص واƅتƎدیدات ونƂاط اƂƅوة واƅضŸف اƅتي بنیت 

Šة ورصد ما استŸى متابƅة إžضاƙیة ، باŠستراتیƙا اƎى أساسƆŷیةƆŦداƅیة واŠارŦƅة اœبیƅي اž د . 

، ویتم Ɓیاس اƗداء اƛنţراžاتویتضمن مƂارنة اƅنتاşœ اƅمتوŸƁة مŶ اƅنتاşœ اƆŸſƅیة من أŠل تţدید  :ƕداءſیاس ا -2
ŷصناƅاییر اŸم Ŷداء مƗارنة اƂم Ŷة مžضاƙا باƎسیžأداء منا Ŷسابق ومƅمؤسسة اƅأداء ا Ŷم ƌارنتƂةوم. 

إن اƅمرƆţة اŦƗیرة من ŷمƆیة اƅتƂییم تتŠسد žي اتŦاذ اŠƙراءات اƅتصţیţیة اƅتي  :اتخاذ اƀƃرارات اƃتصšیšیة  -3
  .تƎیŒ اƅظروف Ɔƅمؤسسة ƅتƂţیق أƍداƎžا من ƜŦل تصţیŢ وتصویب اƙنţرžات اţƅادثة

اƅتŸدیل اƅمناسب من  إţداثومن ƜŦل ŷمƆیة اƅرƁابة واƅتƂییم اƛستراتیŠي یمكننا اƅوصول إƅى مرƆţة مƎمة žي  
ƜŦ اذŦراءاتل اتŠƙا  اƎى نصابƅمور إƗادة اŷا یتم إƎیžابة وƁرƅي دورة اž یرةŦƗة اƂƆţƅتي تمثل اƅیة اţیţتصƅا

ţداث اƅتŸدیƜت اƜƅزمة ŦƆƅطة   2.وإ

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
ϭ  ،مدΣبق شوارب مϠس ϊΟصمر ،ϰϮ.  
Ϯ ،نيΟدϟي اϠϋ إیاد ϊΟصسابقمر ،ϳϱ.  
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  :خƚصة اŽƃصل

Ƃƅد أصبŢ اƅتسییر اƛستراتیŠي ضرورة ţتمیة žي اƅمؤسسات كمنşƎ وأسƆوب إداري كſیل بتƂţیق اƅتكامل 
  . واƅترابط واƅتوƎŠات بţیث یضبط ویŸſل ţركة اƅمؤسسة نţو ضمان اƅمستƂبل اƙستراتیŠي

ف Ɔŷى إمكانیاتƎا وžي ظل اƅمţیط اƅداœم اƅتżیر وشدید اƅمناžسة یمكن اƅتسییر اƛستراتیŠي اƅمؤسسة من اƅتŸر 
اƅداƆŦیة  واƅتŸرف Ɔŷى نƂاط اƂƅوة žیƎا و اƛستſادة منƎا، وكذƅك اƅتŸرف Ɔŷى نƂاط اƅضŸف وسبل ومتطƆبات 

، واƅتŸرف Ɔŷى تأثیر اƅمţیط اŦƅارŠي واŻتنام اſƅرص žیƌ وتŠنب تƎدیداتŻ ،ƌیر أن اƅنŠاح žي مŸاŠƅتƎا
وكذا یمكن اƅتسییر اƛستراتیŠي من مراƁبة  ، نſیذƍاصیاŻة اƙستراتیŠیة ƛ یضمن باƅضرورة اƅنŠاح žي ت

وباƅتاƅي تƂţیق میزة ومتابŸة أنشطة اƅمؤسسة žي مŦتƆف مستویاتƎا  اƙداریة مما یضمن Ǝƅا تţسین أداƎœا 
      .تناžسیة ودیمومة žي سوق اƅمناžسة
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  :ƌیدـتم

اƅتي تتنامى žیƎا اتŠاƍات اŸƅوƅمة اƁƛتصادیة وتزاید žیƎا مŸدƛت žیƎا žي ظل اƗوضاع اŸƅاƅمیة اƅراƍنة 
مŸدƛت اƅنمو اƁƛتصادي وţدة اƅمناžسة أصبţت اƅمؤسسة اƁƛتصادیة žي موƁف صŸب یتطƆب منƎا تţسین 

واƅمتمیزة من ƜŦل اƅتنمیة اƅداœمة ƅمŦتƆف اƅموارد أداƎœا من اƅمستویات اŸƅادیة إƅى اƅمستویات اŸƅاƅیة 
  .اƁƛتصادیة واƅبشریة بżرض ضمان اƅبƂاء واƛستمراریة

تţسین اƗداء یندرج ضمن اƅتſكیر اƛستراتیŠي وأصبţت اƅمؤسسات اƅیوم تƎدف إƅى تƂţیق ƂƆžد أصبŢ مƎſوم 
  .أţسن أداء žي میدان نشاطƎا

  :ƅمؤسسة Ƃžد تم تƂسیم ƍذا اſƅصل إƅىوŷƙطاء صورة واضţة ŷن اƗداء žي ا

  داءƗیة اƍمؤسسيماƅا. 
 داءƗیاس اƁ . 
 مؤسسيƅداء اƗسین اţي تž يŠستراتیƛتسییر اƅمة اƍمسا. 
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II.1.مؤسسيƃداء اƕیة اƋما:  

وƍو یمثل اƂƅاسم اƅمشترك ƍƛتمام یŸد اƗداء مƎſوما Šوƍریا وƍاما باƅنسبة Ɔƅمؤسسات اƁƛتصادیة بشكل ŷام 
 ŶŠداریة ویرƙة اžرŸمƅروع اžول وƂţ ŶمیŠƅ وريţنصر مŷیة وƅرة شموƍدارة ویكاد یكون ظاƙماء اƆŷ ذاƍ

اƍƛتمام إƅى سŸي اƅمؤسسات إƅى تƂţیق اƗداء اƅمرتŶſ باŷتبارƋ مƂیاس اƅنŠاح اƅذي یتمţور ţوƌƅ وŠود 
  .اƅمؤسسة من ŷدمƎا

II  .1.1 .ومƌŽداء  مƕاƊŵوأنوا.  

وžیما یƆي سوف نتطرق إƅى بŸض اƅتŸریſات اƅمƂدمة Ƙƅداء من وƎŠة نظر اƅباţثین žي ƍذا اƅمŠال ومŦتƆف 
  .مŸیار اƅمصدر مŸیار اƅشموƅیة، اƅمŸیار اƅوظیſي، مŸیار اƅطبیŸة: اƗنواع ţسب اƅمؤشرات اƅتاƅیة

II .1.1.1 .داءƕوم اƌŽم.  

 ئT)وƅكن اżƆƅة اƛنƆŠیزیة ƍي اƅتي أŷطت ƌƅ مŸنى واضŢ مţدد ) rmanceئerfئ(إن مصطŢƆ اƗداء ƛتیني
بمŸنى تأدیة ŷمل أو انŠاز نشاط او تنſیذ مƎمة أو بمŸنى اƂƅیام بŸſل یساŷد Ɔŷى اƅوصول إƅى (rmئerfئ

   1. اƍƗداف اƅمسطرة 

ƅوساœل وƍو ما یŸكس كل من اƅمŦرŠات أو اƍƗداف اƅتي یسŸى اƅنظام ƅتƂţیƎƂا بأƁل ا" كما یƂصد باƗداء 
   2.اƍƗداف واƅوساœل اƜƅزمة ƅتƂţیƎƂا

من ƍذا اƅتŸریف نستنتş أن اƗداء ƍو اƅذي یربط بین أوƌŠ اƅنشاط وبین اƍƗداف اƅتي تسŸى اƅمؤسسة إƅى 
  .تƂţیƎƂا

 ƌى أنƆŷ داءƗور اƆریدریك تایž رفŸة "ویƅرد والآſƅیة من اŠصى إنتاƁیق أƂţ3.ت  

  .ƍذا اƅتŸریف أن اƗداء ƍو اƛستƜżل اŠƅید ƅطاƁة اžƗراد والآƛت žي اƅمؤسسةیضیف ƅنا ţیث 

                                                             
ϭ   ،یرةΟارة ھϘمؤسسة شیƃى أداء اƄŵ اƋسیة ودورżتناƃیة اŞستراتیƗستیراΟة ماϟیر منشورة(، رساϏ( ،زائرΟϟة اόامΟ ،ϮϬϬϱص ،ϯ.  
Ϯ  ،طابΧ ایدةϋ يΟستراتیϻتخطیط اϟاھرة، اϘϟربي، اόϟكر اϔϟدار ا ،ϭϵϴϵص ،ϯϱ.  
ϯ  ، تیبيόϟسن بن براھیم اΣمϟبد اϋ اءة أدائھمϔتھا بكϗϼϋریاض وϟي مدینة اϓ طیرانϟاع واϓدϟي وزارة اϓ ینϠامόϟضباط اϟدى اϟ یادیةϘϟمھارات اϟدراسة ا ،

، Ο ،ϮϬϬϯامόة نایف ϠόϠϟوم الأمنیة، ) Ϗیر منشورة(اط اϟدϓاع اΟϟوي، رساϟة ماΟستیرمϘارنة بین ضباط اϘϟوات اϟبریة وضباط اϘϟوات اϟبریة وضب
  .ϱϳص
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اƗداء Ɔŷى أنƌ یŸبر ŷن Ɓدرة اƅمؤسسة Ɔŷى اƅبƂاء واƛستمراریة مƂƂţة اƅتوازن بین  Peter DruckerویŸرف 
 1رضا اƅمساƍمین واŸƅمال

وذƅك من ƍذا اƅتŸریف نستنتş أن اƗداء žي اƅمؤسسة ƍو اƅذي یţدد مدى نŠاح ƍذƋ اŦƗیرة واستمراریتƎا 
  .بتƂţیق اƅتوازن بین رضا اƅمساƍمین من ƎŠة، واŸƅمال من ƎŠة أŦرى

Ɔŷى انƌ انŸكاس ƅكیſیة استŦدام اƅمؤسسة Ɔƅموارد اƅماƅیة واƅبشریة  اƗداء milyئMiller et brویŸرف 
żاواستƎžداƍیق أƂţى تƆŷ ادرةƁ اƎƆŸŠیة بصورة تƅاŸžاءة وſا بكƎƅƜ.2  

واردƍا اƅبشریة اƅمؤسسة ƅم استƜżلویضیف ƍذا اƅتŸریف أن تƂţیق أƍداف اƅمؤسسة یتوƁف Ɔŷى كیſیة 
  .واƅمادیة

اƅمؤسسة أو اƅتنظیم Ɔŷى أنƌ اƅمŦرŠات  إطاراƗداء žي  nئRichard aswans  سوا نسنویŸرف ریتشارد 
   3.اƂƅیمة اƅتي ینتƎŠا اƅنظام žي شكل سŶƆ وŦدماتذات 

  .نستنتş من ƍذا اƅتŸریف أن مŦرŠات اƗداء تتمثل žي اƅسŶƆ واŦƅدمات

اƗداء بأنƌ مŠموع اƅرضا žي كل ما یتƆŸق باƅنتاşœ اƅماƅیة وŻیر اƅماƅیة Ɔƅمؤسسة من   Jean judich ویŸرف
ƍذا اƅرضا بشكل داœم  إنتاجƅمستوى اƅثƂة žي Ɓدرات اƅمؤسسة Ɔŷى  واƅمتضمنةاƗطراف اƅمكونة Ɔƅمؤسسة 

žاƅمؤسسة اƅتي تتمیز بأداء Šید ƍي اƅتي من أƍم ممیزاتƎا اƛستثمار اƅداœم ƅزباœنƎا وŸƅماƎƅا ومنتŠاتƎا 
  4.ومƎامƎا

اƅمساƍمین ŷن ویضیف ƅنا ƍذا اƅتŸریف ŷن اƅتŸاریف اƅسابƂة أن اƗداء یتƆŸق برضا كل من اƅزباœن واŸƅمال و 
  . اƅنتاşœ اƆŸƅمیة واżƅیر ماƅیة žي اƅمؤسسة وذƅك بشكل داœم

  

  

  

                                                             
ϭ Peter Drucker, l’aǀeŶir du ŵaŶageŵeŶt selaŵ drucker , editioŶ ǀillage, paris, ϭϵϵϵ, pϳϯ . 

Ϯ   ،داويϟا ΦشیϟداءاϷھوم اϔمϟ نظریةϟسس اϷیل اϠΣددتόϟث، اΣباϟة اϠΟم ،ϳϟة اόامΟ ، ،زائرΟϮϬϭϬ ص ،Ϯϭϴ.  
ϯ  ،ریفϋ رزاقϟبد اϋتصادیةϗϻمؤسسات اϟییم أداء اϘي تϓ يϟماϟیل اϠΣتϟستیرأھمیة اΟة ماϟیر منشورة(، رساϏ( ،ة بسكرةόامΟ ،ϮϬϬϴص ،ϯϬ.  

ϰ   ،ةϘتیϋ نΟتصادیةمϗϻمؤسسات اϟییم أداء اϘي تϓ يϠداخϟیق اϗتدϟستیردور اΟة ماϟیر منشورة(، رساϏ( ،ة بسكرةόامΟ ،ϮϬϬϱص ،ϱϱ.  
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II.2.1.1 .داءƕأنواع ا.  

تصنیف اƗداء وتţدید أنواƌŷ یطرح إشكاƅیة اŦتیار اƅمŸیار اƅدƁیق واŸƅمƆي اƅذي یمكن اŷƛتماد Ɔŷیƅ ƌتţدید  إن
مŸیار اƅمصدر مŸیار اƅشموƅیة، :مŦتƆف اƗنواع ویمكن تţدید أبرز مŸاییر اƅتƂسیم إƅى أربŸة أشكال وƍي

  .اƅمŸیار اƅوظیſي، مŸیار اƅطبیŸة

تŦتƆف باŦتƜف مŸاییر اƅتƂسیم ţیث تţدد ƍذƋ اƗنواع ţسب اƅمŸاییر اƅسابƂة  وƘƅداء اƅمؤسسي أنواع ŷدیدة
  :اƅذكر žي

  .وƂžا Ǝƅذا اƅمŸیار یمكن تƂسیم أداء اƅمؤسسة إƅى أداء داƆŦي وأداء ŦارŠي 1:مŶیار اƃمصدر

اŠƅزœیة اƅمتمثƆة ینتŷ şن تſاŷل مŦتƆف أداءات اƗنظمة اſƅرŷیة Ɔƅمؤسسة أي مŦتƆف اƗداءات : اƗداء اƅداƆŦي
žي اƗداء اƅبشري  أي أداء اƅموارد اƅبشریة žي اƅمؤسسة ، واƗداء اƅتƂني اƅذي یتƆŸق بŠانب اƛستثمارات واƗداء 

  .اƅماƅي اŦƅاص باƙمكانیات اƅماƅیة اƅمستŸمƆة

ŦارŠي اƅناتŷ şن تżیرات اƅبیœة اƅمţیطة باƅمؤسسة Ǝžو ینتŷ şن اƅمţیط اƅ اƗداء ƍو :اƕداء اƃخارŞي
žي نتاŠ şœدیدة  اƗداءƁد یظƎر ƍذا  ţیث. ƛ یمكنƎا اƅتţكم žي ƍذا اƗداء Ɔƅمؤسسة وباƅتاƅي žإن اƅمؤسسة

 اƗوضاعتتţصل ƆŷیƎا اƅمؤسسة Ɔŷى سبیل اƅمثال Ɓد یزید Šţم اƅمبیŸات žي اƅمؤسسة بţسب تţسن 
ایŠابیا  اƗداءƁد تنŸكس Ɔŷى   żیراتاƅتتſţیزیة من طرف اƅدوƅة ţیث أن ƍذƋ  إŷاناتاƁƛتصادیة ، أو نتیŠة 

یشكل تƎدیدا Ǝƅا Ǝžي ƛ تتţكم  أنیمكن  ƗنƌسƆبیا ، وباƅتاƅي یŠب Ɔŷى اƅمؤسسة Ɓیاس وتƆţیل ƍذا اƗداء  أو
  .اƅداƆŦي Ƙƅداءžیƌ كما ƍو اţƅال باƅنسبة 

  

  

  

  

  

                                                             
ϭ   ،یمانيϠمد سΣمؤسسةمϟسین اداء اΣى تϠϋ ي واثرهϘتسویϟبتكار اϻة، -اϠمسیϟضنة باΣϟبنة اϠة مϟاΣ ستیر دراسةΟة ماϟیر منشورة(رساϏ( ةόامΟ ،

  .ϭϭϳ-ϭϭϴص.، صϮϬϬϳاϟمسیϠة، 
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  :ویمكن توضیŢ أنواع اƗداء ţسب اƅمصدر من ƜŦل اƅشكل اƅتاƅي

 أنواع اƗداء ţسب اƅمصدر) II.1(اƅشكل 

 

 

 

  

 

 

 

 . ŷ33بد اƅرزاق ŷریف، مرŶŠ سابق، ص: اƅمصدر

   :ţسب ƍذا اƅمŸیار یƂسم اƗداء إƅى 1:مŸیار اƅشموƅیة

یتƂţق من ƜŦل اƙنŠازات أو اƅنتاşœ اƅتي تساƍم žي ŠمیŶ اƅوظاœف أو اƗنظمة اſƅرŷیة  :اƕداء اƃكƄي
یمكن إرŠاع انŠاز ƍذا اƗداء إƅى مساƍمة ŷنصر دون ŻیرƋ واƗداء اƅكƆي Ɔƅمؤسسة  Ɔƅ ƛمؤسسة žي تƂţیƎƂا و

ح اƅنمو اƛستمراریة باŷتبارƍا مؤشرات یمكن أن یŸكس مستویات تƂţیق اƅمؤسسة ƍƗداƎžا بصſة شامƆة كاƗربا
  .Ƃƅیاس مستوى اƗداء اƅكƆي Ɔƅمؤسسة

ƍو یتƂţق من ƜŦل اƗداء Ɔŷى مستوى اƗنظمة اſƅرŷیة Ɔƅمؤسسة وینƂسم بدورƋ إƅى ŷدة أنواع  :اƕداء اŞƃزئي
ي ، اƗداء اƗداء اƅماƅ: مŦتſƆة باŦتƜف اƅمŸیار اƅمŸتمد ţیث یمكن أن یƂسم ţسب اƅمŸیار اƅوظیſي إƅى

  ...اƅتسویƂي، اƗداء اƙنتاŠي

  : ţسب ƍذا اƅمŸیار یمكن تƂسیم أداء اƅمؤسسة إƅى 2:اƃمŶیار اƃوظیŽي

                                                             
ϭ  ،یك مزھودةϠمϟبد اϋ تصادیةϗϻمؤسسات اϟسین أداء اΣي تϓ تسییرϟسدور وأھمیة اΟیر منشورة(تیر، مذكرة ماϏ( ،ة باتنةόامΟ ،ϭϴϵϴص ،ϰϭ.  
Ϯ  ،طاسόϟا ϟمد صاΣید اϟیمنیة  وϟمھوریة اΟϟسماك، اϷیب اϠόتϟ ϸة مكϟاΣ تصادیة، دراسةϗϻمؤسسات اϟسین أداء اΣي تϓ یةϋصناϟسیاسات اϟدور ا

  .ϰϭ، صΟ ،ϮϬϭϬامόة بسكرة، ) Ϗیر منشورة( ، مذكرة ماΟستیر)ϮϬϬ4 - ϮϬϬ8(خϼل اϔϟترة 

  

  أداء مϘاس 

  

  

  

  

  

 اϔϟائض الإΟماϟي

  اϟمΣیط

  

  

  

  

  أداء ΧارΟي 

  

 أداء اϟمنظمة

 أداء بشري

 أداء ماϟي              أداء تϘني  
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تتŦƆص وظیſة اƅتسویق žي ŷمƆیة تŦطیط، تنſیذ، متابŸة، تطویر، تسŸیر، ترویş، توزیŶ  :اƕداء اƃتسویƀي
ƅ Ŷžمناƅشباع واƙق اƂţذي یƅتبادل اƅق اƆŦƅ ،دماتŦƅوا ŶƆسƅویتم ا ،ŶتمŠمƅمؤسسات واƅراد واžƗداءكل من اƗا 

ŷدد اƗسواق اŠƅدیدة ţصة اƅسوق، مستوى اƅمبیŸات، ŷدد : اƅتسویƂي وƂžا ƅمŠموŷة من اƅمŸاییر نذكر منƎا
  .شكاوي اŸƅمƜء، اƅتكاƅیف اƅتسویƂیة كنسبة من اƅمبیŸات

إƅى توžیر كم ونوع اƅمنتŠات اƅمستƎدžة žي اƅوƁت اƅمناسب واƅتكſƆة  اƙنتاŠيیسŸى اƅنظام  :اƗنتاŞياƕداء 
اƅمناسبة ، ویمكن اƅتţكم žي كſاءة اƅنظام اƙنتاŠي من ƜŦل مŠموŷة كبیرة من اƅمؤشرات تنطوي ضمن بنود 

  ....)كاƅیفاƅمواد اŦƅام، Šودة اƅمنتŠات، اƅطاƁة اƙنتاŠیة، اƅكſاءة اƙنتاŠیة ، اŸƅماƅة، اƅت(اƅتƂییم اƅتاƅیة

یمثل أداء اƅوظیſة اƅتمویƆیة Ɔŷى مستوى اƅمؤسسة žي اţƅصول Ɔŷى اƗموال اƅمطƆوبة :اƕداء اƃتمویƄي -
باƂƅدر اƅمناسب واƅوƁت اƅمناسب وتƂدیر استŦدامƎا بشكل كſؤ وŸžال ، وذƅك Ɔƅوصول إƅى اƍƗداف 

  ...یوƅة، وƍیكل اƅتمویلواƅنتاşœ اƅماƅیة اƅمرŻوبة ، ویتطƆب تƂییم اƗداء اƅماƅي كل من اƅس
وظیſة اƅمشتریات ƍي اƅوظیſة اƅمسؤوƅة ŷن انتƂاء اƅسŶƆ  واŦƅدمات اƅمƎمة  :أداء وظیŽة اƃمشتریات -

ƅتأدیة وظاœف اƅمؤسسة وتتمثل أƍمیتƎا žي مŦتƆف مكونات اƗداء من اƅتكſƆة اŠƅودة، اƅنوŷیة، اƅوƁت 
...ťƅإ..  

یŸبر أداء اƅمورد اƅبشري من اŸƅناصر اƗساسیة ŸƆƅمƆیة اƙنتاŠیة بŸد اƅمواد :أداء اƃموارد اƃبشریة -
اƗوƅیة، ţیث ƛبد من ŷمƆیات ţžص وتمţیص Ɔƅموارد اƅبشریة اƅمستŦدمة žي اŸƅمƆیة اƙنتاŠیة من 

وارتſاع  žاتاƜƅنţر ţیث اƅنوع واƅكم Ɨن مثل ƍاتƌ اƅمتżیرات تكون ŷبƆŷ Œى اƙنتاج واƗداء وسبب 
ſƆة اƙنتاج مما یؤدي إƅى ŷدم تƂţیق اƍƗداف واŦƅطط اƅمرسومة ، ƅذا ƛبد من استŦدام  ŷنصر تك

اŸƅامƆة أو  اƗیدياƅمورد اƅبشري ţسب اƅمناŶž اƁƛتصادیة منƎا وƅیس بداŶž امتصاص اſƅاœض من 
  .تſŦیض اƅبطاƅة

وكذا اƅوƁایة من ƍذا اƅتƆف   تŸمال،اƛساƅتƆف اƅناتŷ şن  إصƜحوتŸرف اƅصیانة بأنƎا  :أداء وظیŽة اƃصیانة
  ƅتŠنب وƁوƌŷ واƅمţاžظة Ɔŷى اƂƅدرة Ɨداء اŸƅمل بشكل اƁتصادي 

ؤسسة إƅى تƂţیƎƂا واƅتي یمكن تƂسیم اƗداء ţسب ƍذا اƅمŸیار تبŸا ƍƘƅداف اƅتي تسŸى اƅم :مŶیار اƃطبیŶة
  1 :تƂسم إƅى

                                                             
ϭ  ،یمةόمومیة بركات نόϟخدمات اϟسین اΣي تϓ داءϷییم اϘستیردور تΟیر منشورة(، مذكرة ماϏ( ،ة بسكرةόامΟ ،ϮϬϬϱص ،ϯϲ.  



 .δϣاھϤة اδΘϟییر الاΘγراΗیجي ϓي ΗحδیϦ الأداء الاقΘصادي        :   اϔϟصϞ اϟثاϧي
 

ϰϱ 
 

، وƍذا اŦƗیر یŸتبر تƎƂƂţا اƅمؤسسة من ƜŦل نشاطƎاي ویتمثل žي اƂƅیمة اƅمضاžة اƅت :اƕداء اſƙتصادي
  .اƎƅدف اƗساسي Ɔƅمؤسسات اƁƛتصادیة

ویتŠسد žي تƆك اƍƗداف اŠƛتماŷیة اƅمسطرة Ɔƅمؤسسة من ƜŦل انŠازƍا سواءا žي  :اƕداء اŞƙتماŵي
  .مŠتمƎŸا اƅداƆŦي أو اŦƅارŠي

ت Ŧاصة بƎا ومţاوƅة ŻرسƎا سواء žي مţیطƎا یتمثل žي استţداث بŸض اƅمؤسسات ƅثƂاžا :اƕداء اƃثƀاżي
  .اƅداƆŦي žƘƅراد أو مţیطƎا اŦƅارŠي

تسŸى بŸض اƅمؤسسات ƅتسطیر اƍƗداف اƅسیاسیة كتمویل اƅمƜţت اƛنتŦابیة من أŠل  :اƕداء اƃسیاسي
  .تƂţیق بŸض اƛمتیازات واƅتي تضمن Ǝƅا اƅبƂاء واƅنمو žي نſس اƅوƁت

II.2.1.ƉادŶداء وأبƕمرتبطة باƃیم اƋاŽمƃا :  
 .وžیما یƆي سوف نتطرق إƅى اƅمſاƍیم اƅمرتبطة باƗداء ومŦتƆف اƗبŸاد اƅمتƂƆŸة باƗداء

II.1.2.1.داءƕمرتبطة باƃیم اƋاŽمƃا.   

، žكثیرا ما استŦدمت بŸض ض اƅمſاƍیم اƅتي تŸتبر Ɓریبة منƌبŸ یŦتƆط مŻŶاƅبا ما اƗداء مƎſوم  إن
  :مŸنى كل منƎما ءة واŸſƅاƅیة ƅذƅك سنţاول توضیŢ اƅكſا: Ɔƅدƅƛة Ɔŷى مƎſوم اƗداء منƎا اƅمصطţƆات

إن اƅكſاءة تŸني اƂƅدرة Ɔŷى ſŦض أو تŠţیم اſƅاƁد žي اƅموارد اƅمتاţة Ɔƅمؤسسة وذƅك من  :اƃكŽاءة -1
اƅمŦرŠات žي أي Ɓدر من اƅناتş أو (ƜŦل استŦدام اƅموارد باƂƅدر اƅمناسب وžق مŸاییر مţددة ŠƆƅدوƅة

  1.واŠƅودة واƅتكſƆة) زمن مţدد

اƅموارد (نظیر استŦدام أƁل كمیة أو أƁل تكſƆة ) اƅنتاşœ ( اţƅصول Ɔŷى أكبر كمیة من اƅمŦرŠات"كما تŸني     
، و ƍذا یſي إبƂاء اƅتكاƅیف žي ţدودƍا اƅدنیا واƗرباح žي ţدودƍا اƂƅصوى، ƅذƅك žاƅكſاءة مƎſوم )واƅوساœل 

من اƅمدƜŦت كƆما تم اţƅكم Ɔŷى اƅمؤسسة بأنƎا یربط بین اƅمŦرŠات واƅمدƜŦت žكƆما كانت اƅمŦرŠات أكبر 
  2.ذات كſاءة

  
                                                             

ϭ ،ىϔمد سید مصطΣبشر أϟمھارات(إدارة اϟصول واϷمصر، )ا ،ϮϬϬϮص ،ϰϭϱ.  
Ϯ ،ŢƆیŠ Ţƅصاƅین" اƄامŶƃى أداء اƄŵ داریةƗیادة اƀƃصیدال( أثر ا ŴمŞة مƃاš دراسة(" ،ستیرŠة ماƅرسا، ،)  یر منشورةŻ( ، تصادیةƁƛوم اƆŸƅیة اƆك

 .130.، صŠ 2004/2006امŸة اŠƅزاœر، Ɓسم إدارة أŷمال، واƅتسییر،
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   :اŶŽƃاƃیة - 2

žي تƂţیق ƍدف مţدد ) أو اƂƅرار اƅذي یتم اتŦاذƋ( مدى مساƍمة اƗداء اƅذي یتم اƂƅیام بƌ " تŸبر اŸſƅاƅیة ŷن 
  1".ماموضوع بشكل مسبق؛ أي أنƎا مƂیاس ƅدرŠة اƁƛتراب من اƎƅدف اƅمنشود نتیŠة ƂƆƅیام بŸمل 

Ÿžل اƗشیاء اƅصţیţة وƍي تƎتم بنŠاح اƅمؤسسة žي تƂţیق ŻایاتƎا Ɔŷى اƅمدى " یمكن تŸریƎſا Ɔŷى أنƎا  كما
اƂƅدرة Ɔŷى بƆوغ اƍƗداف اƅمسطرة مƎما كانت اƙمكانیات اƅمستŦدمة žي " أیضا تŸرف اŸſƅاƅیة Ɔŷى أن. اƅطویل

  2".اƅمƎŠودات اƅتي بذƅت Ɔƅوصول إƅیƎامسأƅة تƂţیق اƅنتاşœ بصرف اƅنظر ŷن "ذƅك وباƅتاƅي žاŸſƅاƅیة ƍي

   3:اſƚŶƃة بین اƃكŽاءة واŶŽƃاƃیة

Ǝžناك من یرى بأن اŸſƅاƅیة تŸبر ŷن مƂدرة اƅمؤسسة žي ŸŠل إŠماƅي  واŸſƅاƅیة، وثیق بین اƅكſاءة  ارتباطƍناك 
  . اƅتكاƅیف ŷند اţƅد اƗدنى

ƛ ذاƍ كنƅ Ÿž مؤسسات یمكن أن تكونƅاž ،انžما مترادƎني أنŸد كبیر، یţ ىƅؤة إſیر كŻ تƁوƅس اſي نžة وƅا
أن  žاŷتبر، وƁد žرق بیتر دراكر بینƎما كما یمكن أن تتمتŶ بƂدر كبیر من اƅكſاءة  žي ţین تكون Żیر Ÿžاƅة

  . اŸſƅاƅیة تŸني ŷمل اƗشیاء اƅصţیţة، أما اƅكſاءة Ǝžي ŷمل اƗشیاء بشكل Šید

اŸſƅاƅیة أوسŶ من اƅكſاءة Ɨنƌ من Żیر اƅمƂŸول أن نتصور اƅمؤسسة تƂţق  اŷتبارومن ƎŠة أŦرى یمكن 
، وبناءا Ɔŷى ذƅك ) دون كſاءة(أƍداف طویƆة ومتوسطة اƅمدى وتţاžظ Ɔŷى اƅبƂاء إذا كانت تƂوم بتبذیر مواردƍا 

اƅكſاءة تŸتبر أţد žي تƂţیق أƍداƎžا اƙستراتیŠیة ، žإن إذا نظرنا إƅى اŸſƅاƅیة Ɔŷى أنƎا درŠة نŠاح اƅمؤسسة 
اŸƅناصر اƎƅامة žي تƂţیق ƍذƋ اŸſƅاƅیة، وžي أƆŻب اţƗیان یمكن اŷتبار اƅكſاءة متżیر من متżیرات داƅة 

  .اŸſƅاƅیة

  

  

                                                             
اƅمنظومة اƅمصرžیة اŠƅزاœریة و اƅتţوƛت : بţث اƅمƂدم إƅى اƅمƆتƂى اƅوطني اƗول ţول ،م كŽاءة اƕداء żي اƀƃطاع اƃمصرżي یتƀیّ  صاŦ Ţƅاƅص، 1

 .388.، ص2004دیسمبر،  15وŠ ،14امŸة ţسیبة بن بوƆŷي، كƆیة اƆŸƅوم اƙنسانیة واƆŸƅوم اŠƛتماŷیة، اŠƅزاœر،*اƅواŶƁ و اƅتţدیات*اƁƛتصادیة 

Ϯ ŢƆیŠ Ţƅصاƅسابق ،ا ŴŞ129.، صمر.  
ϯ   ،ض شاوي صباحόبϟ یةϘمتوسطة دراسة تطبیϟیرة واϐصϟمؤسسات اϟى أداء اϠϋ داريϹتنظیم اϟیة سطیفأثر اϻمتوسطة بوϟیرة واϐصϟمؤسسات اϟا ،

  .ϮϮϬ- ϮϮϭ، ص Ο ،ϮϬϭϬامόة سطیف، )Ϗیر منشورة(مذكرة ماΟستیر
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    : ویمكن توضیŢ اſƅرق بین اƅكſاءة واŸſƅاƅیة من ƜŦل اŠƅدول اƅتاƅي

  .مƂارنة بین اƅكſاءة واŸſƅاƅیة) Š)II.1دول

  مŸاییر اƂƅیاس  تƆţل  تŸاşƅ   تƎتم   
كیſیة   اƅموارد  باƅوسیƆة  كſاءة 

  اƅوصول 
  .اŸƅمل، اƅمŸدات، اƅموارد: مدƜŦت

  .، اŸƅواœداƗرباح: مŦرŠات  نƂطة اƅوصول  اƅنتاşœ  باƎƅدف  Ÿžاƅیة
، ŠامŸة )Żیر منشورة(رساƅة ماŠستیر - دراسة ţاƅة مŠمŶ صیدال -اƅصاŠ ŢƅیŢƆ، أثر اƂƅیادة اƙداریة Ɔŷى أداء اžƗراد: اƅمصدر
  .130، ص2006اŠƅزاœر، 

وžي اƅواŶƁ اƅكſاءة واŸſƅاƅیة ƍما وƎŠان متƜزمان ŷندما یتƆŸق اƗمر بƂیاس اƛنŠازات كما یŸكس ذƅك     
 ƌبأن ƌžرŷ یثţ اŸدین مŸبƅا من اƁƜداء انطƗرف اŸذي یƅا ƌŠتوƅو أیضا " اƍود وƎŠمƅة واŠنتیƅة بین اƁƜŸƅا

تبین ţاƅة أو درŠة بƆوغ اżƅایات واƍƗداف واƅمŸاییر واŦƅطط اƅمتبŸة من طرف  مƆŸومة كمیة žي اƆŻب اţƗیان
كذƅك ƍناك من یربط مصطŢƆ اƗداء باستŦدامƌ اƅتŸبیر ŷن مستویات اƅكſاءة واŸſƅاƅیة اƅتي تƎƂƂţا  1"اƅمؤسسة 

œنتاƅة بین اƁƜŸƅاس باƂي تƎž يƅتاƅداف وباƍƗیق اƂţیة مدى تƅاŸſƅصد باƂیث یţ،مؤسسةƅداف اƍƗة و اƂƂţمƅا ş
اƅمسطرة žي ţین یƂصد باƅكſاءة اƂƅدرة Ɔŷى تدنیة مستویات استŦدام اƅموارد دون اƅمساس باƍƗداف اƅمسطرة 

  2.اƅتي تƂاس باƁƜŸƅة بین اƅنتاşœ و اƅموارد اƅمستŦدمة

  :ویمكن توضیŢ اƗداء من منظور اƅكſاءة واŸſƅاƅیة من ƜŦل اƅشكل اƅتاƅي

  

  

  

  

                                                             
ϭ  ودƍیك مزƆمƅبد اŷك"، ةƃداء بین اƕیة اƃاŶŽƃاءة واŽ–  ییمƀوم وتƌŽیضرمŦ مدţة مŸامŠ نسانیة، منشوراتƙوم اƆŸƅة اƆŠدد  -بسكرة –، مŸƅمبر 01، اžنو ،
  .ϴϳ،ص  ،ص2001،

         Ϯ BerŶard Matory, PaŶiel Grozet, GestioŶ des RessourĐesHuŵaiŶes , EditioŶ DuŶod, ϰéŵe, Paris ,p 
ϭϰϵ.                         
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  .اƕداء من منظور اƃكŽاءة واŶŽƃاƃیة): II.2(اƃشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

، مƆŠة اƆŸƅوم اƙنسانیة، "–مƌŽوم وتƀییم  –اƕداء بین اƃكŽاءة واŶŽƃاƃیة "، ةŷبد اƅمƆیك مزƍود :اƃمصدر
  .88،ص2001، نوžمبر ،01، اŸƅدد  - بسكرة –منشورات ŠامŸة مţمد Ŧیضر

II.2.2.1. داءƕاد اŶأب.  

  .اƅبŸد اƁƛتصادي، اƅبŸد اƅتنظیمي، اƅبŸد اŠƛتماŷي، اƅبŸد اƅبیœي: ƍناك أربŸة أبŸاد Ƙƅداء اƅشامل ƍي

ویƂصد باƗداء اƅتنظیمي اƅطرق واƅكیſیات اƅتي تŸتمدƍا اƅمؤسسة žي اƅمŠال  :اƃبŶد اƃتنظیمي Ɩƃداء -
Ɓیاس  ƅدى مسیري اƅمؤسسة مŸاییر یتم Ɔŷى أساسƎا اƅتنظیمي بżیة تƂţیق أƍداƎžا ، ومن ثم یكون 

 ƌیتƅاŸžراءاتŠƙب دورا  اŸƆتنظیمیة تƅیة اƅاŸſƅیاس اƁ يž تمدةŸمƅتنظیمیة اƅاما اƍ ویمƂي تžداءƗیث  اţ
یتم  أنƁبل  اƗوƅىاƅصŸوبات اƅتنظیمیة žي اƅوƁت اƅمœƜم من ƜŦل مظاƍرƍا  إدراكتندرج Ɔƅمؤسسة 

  1.اƁƛتصادیة تأثیراتƎامن ƜŦل  إدراكƎا
یشیر ƍذا اƅبŸد اƅى مدى تƂţیق اƅرضا ŷند اžراد اƅمؤسسة Ɔŷى اŦتƜف  :ƖƃداءاƃبŶد اŞƙتماŵي  -

ودور ƍذا  أƍمیةƅمؤسستƎم، وتتƆŠى  اžƗرادرضا اŸƅامƆین یŸتبر مؤشرا ŷن وžاء  مستویاتƎم ƛن مستوى
اƁتصرت اƅمؤسسة Ɔŷى  إذاسƆبا Ɔŷى اƅمدى اƅبŸید  یتأثراƅكƆي Ɔƅمؤسسة Ɓد  اƗداء أناŠƅانب žي كون 

                                                             
ϭ   سابق، ص ϊΟداوي ، مرϟا ΦشیϟاϮϭϴ.  

 الأداء

 اϻستمراریة اϟكϔاءة اόϔϟاϟیة

.رأس اϟمال  

.اόϟمل  

.اϟمϠόومات  

.اϟثϘاϓة، اϟمϠόومات  

.الإنتاج  

ربϟا.  

.اϘϟیمة اϟمضاϓة  

.رϗم الأϋمال  
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žي أدبیات اŠƅانب اŠƛتماŷي ƅمواردƍا اƅبشریة žكما ƍو مŸروف  وأƍمƆتتƂţیق اŠƅانب اƁƛتصادي 
اƅتسییر žاƅمؤسسة ترتبط بمدى تƜزم اŸſƅاƅیة اƁƛتصادیة مŶ اŸſƅاƅیة اŠƛتماŷیة ƅذا ینصŢ بإŷطاء 

ت اŠƛتماŷیة داŦل ƅكل صƆة بطبیŸة اƁƜŸƅا أيمŸتبرة Ɔƅمناخ اŠƛتماŷي اƅساœد داŦل اƅمؤسسة  أƍمیة
  1... أزماتاƅمؤسسة ƅصراŷات 

واƅذي بواسطتƌ تشبŶ اƅمؤسسة رŻبات اƅمساƍمین واƅزباœن واƅموردین وتكسب ثƂتƎم  :اƃبŶد اſƙتصادي -
  2.باƛستŸانة باƂƅواœم اƅماƅیة اƗداءویƂاس ƍذا 

  3.بیœتƎاواƅذي یركز Ɔŷى اƅمساƍمة اſƅاƆŷة Ɔƅمؤسسة žي تنمیة وتطویر :اƃبŶد اƃبیئي -

II.3.1.  يż مؤثرةƃوامل اŶƃداءاƕا.   

 ƌیž شكƛ ة  أنمماŷدیدة ومتنوŷ واملŷ ناكƍ  ىƆŷ داءیمكن أن تؤثرƗا  ŶاضŦ يƆŦا داƎضŸتصادي بƁƛا
اŸƅاƅیة  اƗداءƅتţكم اƅمؤسسة وبŸضƎا ŦارŠي Żیر Ŧاضƅ Ŷتţكم اƅمؤسسة ţیث یتƂţق ذƅك من Ɓیمة مؤشرات 

  أو اƅمتدنیة وباƅتاƅي من اƅصŸب ţصرƍا وتناوƎƅا ŠمیŸا 

إن دراستƎا وتƆţیƎƆا أمر ضروري ƅتƂţیق منŠƎیة سƆیمة žي تƂییم اƗداء، Ǝƅذا سیتم اƅتطرق إƅیƎا من ƜŦل 
تƂسیمƎا إƅى مصدرین أو ŷامƆین أساسیین ƍما ŷوامل داƆŦیة ŦاضŸة ƅتţكم اƅمؤسسة، وŷوامل ŦارŠیة Żیر 

ŸاضŦمؤسسةƅكم اţتƅ ة.  

وƍي اŸƅوامل اƅتي تنتŷ şن تſاŷل مŦتƆف اŸƅناصر اƅداƆŦیة ƅذƅك  :خاضŶة ƃتšكم اƃمؤسسة اŶƃوامل اƃداخƄیة 
 ŶضŦي تƎžىƅد ما  إţ فƆتŦامة تشمل مŷ ةſي بصƍا، وƎكم مسیریţرى تţƗمؤسسة أو باƅكم اţى تƅإ

واƅتي یمكن Ɔƅمسیر أن یţدث žیƎا اƅتżیرات اƅتي  إیŠابااƅمتżیرات أو اƂƅوى اƅمؤƆƍة Ɔƅتأثیر Ɔŷى اƗداء سƆبا أو 
تسمŢ بتƂţیق أو إżƅاء آثارƍا اƅسƆبیة وتŸظیم آثارƍا اƛیŠابیة ومŶ كثرة تداŦل اŸƅناصر بصŸوبة اţƅصر اƅدƁیق 

  4.اƅتţكم žیƎا إمكانیةاƅتداŦل žیما بینƎا اƅتſاوت من ţیث سرŷة اƅتأثیر واƅتſاوت من ţیث 

 Ƌذƍ ىویمكن تصنیفƅوامل إŸƅ5:ا  

                                                             
ϭ سابق، ص ϊΟداوي، مرϟا ΦشیϟاϮϭϵ.  
Ϯ   ،دینϟیامومن شرف اϠمόϟدارة باϹسین أدا تدور اΣي تϓتصادیةϗϻمؤسسة اϟمصبرات باتنة -ء اϠϟ اوسϘة مؤسسة نϟاΣ ستیر -دراسةΟیر (مذكرة ماϏ

  .ϱϭ، ص Ο ،ϮϬϭϮامόة سطیف،)منشورة
ϯ   ،دینϟسابق،مومن شرف ا ϊΟص  مرϱϮ.  
ϰ   سابق، ص ϊΟیة ، مرϟاόϔϟاءة واϔكϟیك مزھودة ، الأداء بین اϠمϟبد اϋϵϯ.  
ϱ   ،شركات زھیر ثابتϟیم أداء اϘینكیف تϠامόϟربیة، مصر، واόϟنھضة اϟدار ا ،ϮϬϬϭص ،ϭϰ.  
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یشكل أƍم مورد žي اƅمؤسسة žنمو تناžسیة وتطور اƅمؤسسة مرƍون بمدى استƂطابƎا Ÿƅناصر :اŶƃنصر اƃبشري
، وبمدى اŸƅنایة اƅتي žي اŠƅماŷة ومدى تŸاونƎا مƎŸا اƛنسŠامبشریة متمیزة žي مƎاراتƎا ومŸارƎžا وƁدراتƎا Ɔŷى 

  .وتنمیة اƅداƅ ŶžدیƎا ƅبذل ƎŠد أكبر وأداء أžصل منƌ ادإیŠتŸطیƎا ƅتنمیة وتطویر مكانتƎا واŸƅمل Ɔŷى 

اƅتي تŶƂ ضمن نطاق إن ƚƅدارة مسؤوƅیة كبیرة žي تŦطیط وتنظیم وتنسیق وƁیادة ورƁابة ŠمیŶ اƅموارد :اƗدارة
مسؤوƅیاتƎا وسیطرتƎا Ǝžي بذƅك تؤثر Ɔŷى ŠمیŶ اƗنشطة žي اƅمؤسسة ومنƎž ƌي مسؤوƅة بدرŠة كبیرة ŷن 

  .مŸدƛت اƗداء داŦل اƅمؤسسةزیادة 

وتţدید اƅمƎام واƅمسؤوƅیات وƂžا ƆƅتŦصصات Ɔŷى اŸƅمال داŦل اƅمؤسسة أي تƂسیم یتمثل žي توزیŶ :اƃتنظیم
مكانیاتƎم اŦƅاصة   . اŸƅمل ƆŷیƎم وžق مƎاراتƎم وإ

ţداث اƅتżیرات اƜƅزمة وƂžا ƆƅمستŠدات اŠƅدیدة žي نظم وأساƅیب اŸƅمل وا ƅتوظیف ومنظومة إن درŠة اƅتنظیم وإ
  .اţƅواžز واƅتنمیة واƅتدریب من شأنƌ أن یؤثر Ɔŷى اƗداء

ƅذا وŠب أن تكون Ɨي مؤسسة مرونة دینامیكیة žي أي تنظیم بشكل تƁ ƌƆŸŠابƆƅ Ɯتżیر وžق اƅمستŠدات 
  .اƅراƍنة

ویشیر إƅى أƍمیة اƅوظیſة واƅمنصب اƅذي یشƌƆż اſƅرد ومدى مƂدار žرص اƅنمو واƅترƁیة اƅمتاţة :طبیŶة اŶƃمل
 ƌیتŸžى زیادة داƅأدى إ ƌتſرد ووظیſƅق اžة تواŠما زادت درƆیث كţ ، ƌأمامƌمؤسستƅ ƌœƛوو ƌƆمŸƅ ƌبţو.  

، إن ŷدم اƛنتظام žي اŸƅمل تشیر إƅى مدى أƍمیة اŸƅناصر اƅمţیطة باſƅرد أثناء تأدیتƅ ƌوظیſتƌ:بیئة اŶƃمل
  .واƛنسţاب واżƅیابات واţƅوادث یŸود سببƎا اƅرœیسي ƅسƆبیة بیœة اŸƅمل

إن اŸƅوامل اƅتكنوƅوŠیة من آƛت ومŸدات ووساœل اتصال وŻیرƍا تؤثر تأثیرا كبیرا Ɔŷى اƗداء :اŶƃوامل اŽƃنیة
ƍ ملŷ یةſم بكیƆŷ ىƆŷ ردſƅب أن یكون اŠذا بل یƍ يſیك ƛید وŠƅلاœوساƅا Ƌذ.  

  .اƃمؤسسةاŶƃوامل اƃخارŞیة اźƃیر خاضŶة ƃتšكم 

ƍذا اƅنوع من اŸƅوامل یشمل مŠموŷة من اƅتżیرات واƂƅیود واƅمواƁف اƅتي ƍي بمنأى ŷن رƁابة اƅمؤسسة، 
Ƃžد تؤثر بشكل مباشر أو Żیر مباشر žي أنشطة وƁرارات . بمŦتƆف أبŸادƋوباƅتاƅي Ǝžي تمثل مţیط اƅمؤسسة 
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ما من بین ƍذƋ اŸƅوامل اƅتي تؤثر بشكل Żیر مباشر Ɔŷى اƅمؤسسة  Ŧ1رج ŷن نطاق سیطرتƎا،اƅمؤسسة وت
  2:یƆي

إن ƁƜŷة اƅمؤسسة باƅمتżیرات اƅسیاسیة تشمل Šانب اƂƅرارات اƅسیاسیة كاţƅرب ،  :اŶƃوامل اƃسیاسیة
  .كƎƆا ŷوامل تؤثر Ɔŷى أداء اƅمؤسسة ... اƅتأمیمات، اŦƅطر Ɔŷى نشاط بŸض اƅمؤسسات، اƛنƜƂبات

وžر تتشمل كل مŸدƛت اſƅاœدة، مŸدƛت اƅتضŦم، مŸدƛت اƅبطاƅة، اتŠاƍات اŠƗور،  :اŶƃوامل اſƙتصادیة
  ...اƅطاƁة وتكſƆتƎا

  ...تتمثل žي اƅتركیبة اƅسكانیة، اƅتوزیŶ اżŠƅراžي، اƗنماط اƅسƆوكیة، مستوى اƅتƆŸیم :اŶƃوامل اŞƙتماŵیة

Ɔŷى اƅبţوث واƅتطور وساœل اƛتصاƛت وأنظمة اƅمƆŸومات  اƙنſاقوتشمل مŸدƛت :اŶƃوامل اƃتكنوƃوŞیة
  .اŸƅمل من ƜŦل اƅتƂنیات اţƅدیثة واŦƛتراŷات اŠƅدیدة وŻیرƍا من اƂƅوى اƅتي تساƍم žي ţل مشكƜت

منƎا اƂƅوانین اŦƅاصة بتنظیم ƁƜŷة اƅمؤسسة باŸƅامƆین، اƂƅوانین اƅمرتبطة باƅبیœة :اŶƃوامل اƃبیئیة واƃتشریŶیة
  .، اƂƅوانین اŦƅاصة باƅدžاع ŷن Ƃţوق اƅمستƆƎكینایتƎا واƅمţاžظة ƆŷیƎا من اƅتƆوثتŸمل Ɔŷى ţماƅتي 

ţتƅ ةŸاضŦ یرżƅیة اŠارŦƅوامل اŸƅا Ţيویمكن توضیƅتاƅشكل اƅل اƜŦ مؤسسة منƅكم ا:  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
ϭ   سابق، ص ϊΟیة ، مرϟاόϔϟاءة واϔكϟیك مزھودة ، الأداء بین اϠمϟبد اϋϵϭ.  
Ϯ   ،مرϋ دینϐΟیةتمϋصناϟمؤسسات اϟسین أداء اΣي تϓ ϊتنویϟیة اΟة مؤسسة كوندور - دور إستراتیϟاΣ دراسة)Ξریریϋبرج بو(ستیرΟة ماϟرسا ،) یرϏ

  .ϱϮ، ص ΟϮϬϭϯامόة بسكرة، ، )منشورة
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 اŸƅوامل اƅمؤثرة Ɔŷى اƗداء)  II.3(اƅشكل 

  

  

  

  

اŸƅوامل اƅسیاسیة                                                     اŸƅنصر اƅبشري                                                    

  اŸƅوامل اƂƅانونیة واƅتشریŸیة                                           اƙدارة          

  اŸƅوامل اƁƛتصادیة                                                  اƅتنظیم           

          Ÿƅة اŸیة                                                  طبیŷتماŠƛوامل اŸƅملا  

  اŸƅوامل اƅتكنوƅوŠیة                                                   بیœة اŸƅمل         

  اŸƅوامل اſƅنیة                                                                              

ŶŠمرƅبد االله، : اŷ يƆŷ،تصادیةƁƛمومیة اŸƅمؤسسة اƅى أداء اƆŷ ةœبیƅر،  أثر اœزاŠƅة اŸامŠ ،Ƌة دكتوراţ27ص ،1999أطرو.  

ƍم اŸƅمƜء أو اƅمستſیدین من مŦرŠات أما اŸƅوامل اŦƅاصة أو ذات اƅتأثیر اƅمباشر Ɔŷى أداء وƁرارات اƅمؤسسة 
  .اƅنƂابات، اƅمؤسسات اƅمناžسة، وأصţاب اƅمصاŢƅ اŦƗرى žي اƅمŠتمŶ اƅمţیط باƅمؤسسة اƅموردین، اƅمؤسسة،

II.4.1.ومƌŽم Ŵżداء ودواƕسین اšت .  

تŸمل كل مؤسسة مƎما كان نوƎŷا Ɔŷى تţسین أداƎœا ƅما ƌƅ من أƍمیة باżƅة žي تƂţیق مŦتƆف اƍƗداف 
بŸſاƅیة بصورة مœƜمة وƂƅد أصبŢ أمرا ضروریا تتƌŠ إƅیƌ اƅمؤسسات Šراء دراسة وتƆţیل أداƎœا، وتƂوم žكرة 

  .اƗداء اƆŸſƅي تţسین اƗداء Ɔŷى Ɓیاس اƂƅصور أو اƛنţراف žي

  

 

 اόϟوامل اϟمؤثرة Ϡϋى اϷداء

 اόϟوامل اϟخارΟیة 

 اϐϟیر خاضόة ϟتΣكم اϟمؤسسة  

  اόϟوامل اϟداخϠیة 

 اϟخاضόة ϟتΣكم اϟمؤسسة 
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II.1.4.1داءƕسین اšوم تƌŽم.  

یŸرف تţسین اƗداء Ɔŷى أنƌ اƅطریƂة اƅمنتظمة واƅشامƆة ƜŸƅج اƅمشاكل اƅتي تŸاني منƎا مؤسسة ما، وƍي 
   ŷ1مƆیة منتظمة تبدأ بمƂارنة اƅوضŶ اţƅاƅي واƅوضŶ اƅمرŻوب žیƌ ومţاوƅة تţدید Šžوة اƗداء 

Ţل  ویتضţق مراžمؤسسة، ویتم وƅج مشاكل اƜŸƅ وب منظمƆو أسƍ داءƗسین اţریف أن تŸتƅذا اƍ نا منƅ
  . انطƁƜا من تƆţیل اƅوضŶ اţƅاƅي Ƙƅداء ومƂارنتƌ باƗداء اƅمرŻوب žیƌ ومţاوƅة ƅسد اŠſƅوة žي اƗداء

نتاŠیة  اŸƅمƆیات وتƂţیق اƅتكامل بین ویŸرف كذƅك Ɔŷى أنƌ استŦدام ŠمیŶ اƅموارد اƅمتاţة ƅتţسین اƅمŦرŠات وإ
     2.اƅتكنوƅوŠیا اƅصţیţة اƅتي توظف رأس اƅمال باƅطریƂة اƅمثƆى

نستنتş من ƍذا اƅتŸریف أن ŷمƆیة تţسین اƗداء یتم žیƎا استŦدام اƅموارد اƅمتاţة Ɔƅتţسین žي مŦرŠات 
  . ƂةاŸƅمƆیات وذƅك بمţاوƅة تƂţیق اƅتكامل بین اƅتكنوƅوŠیا ورأس اƅمال بأžضل طری

ونستنتş من اƅتŸریſین اƅسابƂین أن žكرة تţسین اƗداء تƂوم Ɔŷى دراسة Šžوة اƗداء واŸƅمل Ɔŷى تƆţیƎƆا من أŠل 
مƂارنة اƗداء اţƅاƅي Ɔƅوţدات أو اƗنشطة " žتŸرف Šžوة اƗداء Ɔŷى أنƎا.تţسین اƗداء اƅذي یتم بأساƅیب متنوŷة
ƌƅ ططŦمƅداء اƗا Ŷمؤسسة مƆƅ ةŸتابƅدا(اƍƗ3).فا  

II.2.4.1.داءƕسین اšت Ŵżدوا.  

ƍناك اŸƅدید من اŸƅوامل اƅتي تؤدي باƅمؤسسات إƅى تţسین أداƎœا ونذكر من أبرزƍا دواŶž اƅتţسین اƅمستمر 
  .واƅمسؤوƅیة اŠƛتماŷیة وأبŸاد اƅتنمیة اƅمستدامة

ƛمستمر: أوƃسین اšتƃا Ŵż4 :دوا  

كƆما تمیزت اƅبیœة بŸدم اƅتأكد نتیŠة ƅكثرة ŷدد اƅمتżیرات اƅبیœیة وŷدم استƂرارƍا ŷندما  :مŶدƙت اƃتźیر اƃسریŶة
  .تŸمل اƅمؤسسات Ɔŷى تţسین أداƎœا ƅمواƎŠة ظروف اżƅموض اƅبیœي ، وذƅك من ƜŦل اƛبتكار 

                                                             
ϭ  ،یشيϋ ادلϋتصادیةϗϻمؤسسة اϠϟ يϟماϟداء اϷییم اϘكوابل بسكرة، تϟة اϋة مؤسسة صناϟاΣ ستیر  دراسةΟیر منشورة(مذكرة ماϏ( ،ة بسكرةόامΟ ،

ϮϬϬϰص ،ϱ.  
Ϯ   ،زاميΧϟمد اΣكم أΣϟبد اϋسینΣتϟى اϟییم إϘتϟداء من اϷیا اΟوϟمكتبة ابن سینا، تكنو ،ϭϵϵϵ ،صϭϭ.  
ϯ   ،سینيΣϟداي اϋ سنΣ حϼϓیةΟستراتیϹدارة اϹمان ، اϋ ، نشرϠϟ دار وائل ،ϮϬϬϬص ،ϭϰϬ.  
ϰ   ، ي وھیبةΟكھربائیة دیϟكوابل اϟة اϋة مؤسسة صناϟاΣ تصادیة، دراسةϗϻمؤسسة اϟسین أداء اΣي تϓ تمییزϟیة اΟمذكرة  - بسكرة–دور استراتی ،

  .ϲϬ، صΟ،ϮϬϭϯامόة بسكرة، ) Ϗیر منشورة(ماΟستیر
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اŷتادت اŸƅدید من اƅدول توžیر اţƅمایة ƅمنتŠاتƎا اƅمƆţیة من اƅمناžسة اŦƅارŠیة ţیث Šƅأت إƅى  :اƃمناżسة
إŷادة بناء اƁتصادƍا  ŷن طریق تنمیة اƅصناŷات بما یƂţق اƅنمو اƁƛتصادي Ǝƅا ، وبانتشار žكرة اƅمناžسة ، 

داƎœا  باستمرار ƅضمان أصبţت تƆك اƅظروف اŠƅدیدة تſرض Ɔŷى اƅمؤسسات ضرورة اŸƅمل Ɔŷى تţسین أ
  .تƂţیق بƂاƎœا ونموƍا واستمراریتƎا

تŸكس اƅمكانة اƅموŶƁ اƅتناžسي Ɔƅمؤسسة بین بƂیة  اƅمؤسسات اŸƅامƆة žي اƅمŠال ،  :اƃمšاżظة Ƅŵى اƃمكانة
 ویمكن Ǝƅا أن تƂţق میزة تناžسیة ŷندما تƂوم بتطبیق اƛستراتیŠیات اƅتي تƆŦق اƂƅیمة ƆƅمستƆƎك واƅتي ƛ یمكن

اƅتſوق : Ɔƅمناžسین اţƅاƅیین أو اƅمرتƂبین تطبیƎƂا ، ویمكن تƂţیق ذƅك باŷƛتماد Ɔŷى مصدرین أساسیین ƍما 
ویƂصد باƅتſوق اƅمƎاري مستوى مƎارات اŸƅامƆین žي اƅمؤسسة واƅذي یمیزƍم ŷن .اƅمƎاري واƅموارد اƅتنظیمیة 

ارد اƅتنظیمیة كاžة اƗصول اƅمادیة Żیر اƅبشریة Żیرƍم من اŸƅامƆین žي اƅمؤسسات اƅمناžسة žي ţین یƂصد باƅمو 
اƅتي تمƆكƎا اƅمؤسسة وبżض اƅنظر ŷن نوƎŷا وطبیŸة نشاطƎا ، žإن اƅمؤسسة یمكن أن تمƆك میزة تناžسیة 
داœمة من ƜŦل اƅمزج اƅدƁیق بین اƅمƎارات اƅبشریة واƗصول اƅمادیة بطریƂة žریدة تؤدي إƅى تƂţیق اƅمیزة 

  ة اƅتناžسیة اƅمنشود

تſاƆŷت كل من اƅمتżیرات اƅسابƂة ƅتضƆŷ Ŷى اƅمؤسسات مسؤوƅیة اƅبţث ŷن اƅذات ومţاوƅة : اƋƙتمام باŞƃودة
تţسین أداƎœا ŷن اƅمؤسسات اƅمناžسة، ţیث تتمكن من تƂţیق اƛستƂرار ومضاſŷة žرص بƂاƌœ واستمرارƍا، 

اƅشامƆة ، ویŸكس ƍذا اƛتŠاƋ رŻبة اƅمؤسسة  Ǝžناك اتŠاƋ متزاید نţو تطبیق اƅمſاƍیم اƅمŦتſƆة اŦƅاصة باŠƅودة
  .žي اƅرŶž من ƁدرتƎا اƅتناžسیة باƅتركیز Ɔŷى اŠƅودة واŸƅمل Ɔŷى ترƁیتƎا

  1 :اƃمسؤوƃیة اŞƙتماŵیة واƃتنمیة اƃمستدامة :ثانیا

وتŸرف اƅمسؤوƅیة اŠƛتماŷیة بأنƎا اƛندماج اŦƛتیاري من طرف اƅمؤسسات ، باƍƛتمام باƅمشاكل اŠƛتماŷیة  
žاƅمؤسسات Ǝƅا سƆوكات اŠتماŷیة مسؤوƅة . واƅبیœیة žي أنشطتƎا اƅتŠاریة وƁƜŷتƎا باƗطراف ذات اƅمصţƆة 

ة ţƆƅاŠات اŠƛتماŷیة، ویكون من بین بżض اƅنظر ŷن اƅمتطƆبات اƂƅانونیة اƅمſروضة من أŠل اƛستŠاب
أƍداƎžا اƅمساƍمة žي اƅتنمیة اƅمستدامة واƅصţة واƅرžاƍیة اŠƛتماŷیة ومن بین اſƅواœد اƅتي تţصل ƆŷیƎا 

  : اƅمؤسسة اƅمسؤوƅة اŠتماŷیا وتţسن من أداƎœا ƍي

 تţسین صورة اƅمؤسسة واſţƅاظ Ɔŷى صمŸتƎا žي اƅمŠتمŶ؛ -

                                                             
ϭ  ،دینϟسابق مومن شرف ا ϊΟص مر ،ϱϲ.  
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إŠماƅیة داœمة ، وƍذا بتƂدیم منتŠات بتكنوƅوŠیات اƅمţاžظة Ɔŷى مŸرžة متطƆبات اƅزبون بصſة  -
 اƅبیœة ، وƍذا ما یتضمن اţƅصول Ɔŷى میزة تناžسیة؛

 وƍذا بتتبŶ اƅمؤسسة ƅسیاسات وŦطوات اƅتنمیة اƅمستدامة؛: تſţیز اŸƅمال -
اƅمشاكل ، وأیضا žي اƅتكاƅیف اƅبیœیة واŠƛتماŷیة بدƛ من اƅتسیب žي بŸض اƅتţكم žي اƅمŦاطر -

 واƅكوارث اƅبیœیة؛
اƛستŠابة ƅمتطƆبات اƗطراف ذات اƅمصţƆة، وƍذا بتŸامل اƅمؤسسة مŷ Ŷدة ŷوامل Ŧارج اƅنطاق  -

أما . اƁƛتصادي مما یسمŢ بضمان سیر اƁƜŸƅة اŠƅیدة بینƎا وبین ŠمیŶ اƗطراف ذات اƅمصţƆة
ة بدون استنزاف اƅثروات اƅتي اƅتنمیة اƅمستدامة Ǝžي تƆك اƅتنمیة اƅتي تستŠیب ţƆƅاŠات اƅماƅی

اŸſƅاƅیة : žمƎſوم اƅتنمیة اƅمستدامة ترتبط بثƜثة أƍداف ƍي . تساŷد Ɔŷى اƅتنمیة ŠƘƅیال اƂƅادمة 
 ƛ  مستدامةƅتنمیة اƆƅ سیاسة Ŷوضž كƅذƅ ةœبیƅى اƆŷ اظſţƅیة، واŷتماŠƛمساواة اƅتصادیة، اƁƛا

 :د اƅثƜثة كما یمثƌƆ اƅشكل اƅتاƅيتţدد Ƃžط باƅبیœة وƅكن بإدارة تدمƍ şذƋ اƗبŸا
  .أساسیات اƅتنمیة اƅمستدامة):II.4(اƅشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .57مومن شرف اƅدین، مرŶŠ سابق، ص :اƅمصدر
  

أن تكون اƅثروات اƅمƆŦوƁة موزŷة توزیŸا : إن اƅتنمیة اƅمستدامة تتطƆب اƅتنمیة اƁƛتصادیة وƅكن بشرطین ƍما 
ŷادƛ واƅموارد اƅطبیŸیة تكون مسیرة بما یتواžق واƅتوازن اƅبیœي Ǝžي تƎتم بضمان اƛستمراریة إƅى اžƗضل 

  . بأţسن اƅشروط ŠƘƅیال اƂƅادمة

 اŠتماŷیة           

مستدامة      

 

 بیœیة

 اƁتصادیة
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.5.1.IIداء نموذجƕسین اšیب تƃوأسا. 

 ƌسینţداء وسبل تƗسین اţى نموذج تƅي سوف نتطرق إƆیما یžو.  

II.1.5.1.داءƕسین اšي :نموذج تƅتاƅشكل اƅي اž داءƗسین اţنموذج ت Ţویمكن توضی:  

  نموذج تšسین اƕداء) II.5(اƃشكل 

  

  
  
  

    
  
  
  
  

                                                                                        
           

  
  
  
  
  
  

  .161، ص2002نماذج وتƂنیات اƙدارة žي ŷصر اƅمŸرžة، دار Żریب، اƂƅاƍرة، :Ɔŷي اƅسƆمي،  إدارة اƅتمیز :اƃمصدر 

  

ƬǈǷوى 
بلأثبئ 
ȆǴǠǨǳب 

بŭأزخ (ƴǧوة بلأثبئ
)بلإثبثي  

 ǲȈǴŢ بƴǨǳوة

Ţدȇد أǠƥاث 
 بƴǨǳوة

 Ǻǟ ƮƸƦǳب
ǲūب 

 ƲǷاǻرƥ ǲǸǠǳب
 ǈƸƬǳين بلأثبئ

ƬǈǷوى 
بلأثبئ 
 بȈǠŭاثي
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ویستŦدم نموذج تţسین اƗداء اƅمبین žي اƅشكل أسƆوب تƆţیل اŠſƅوة وتŸد ƍذƋ اƅمƎمة من اƅمſاƍیم اţƅیویة 
وذات اƍƗمیة اƅمتمیزة ، كونƎا تتƆŸق برصد وţžص اƗداء اƆŸſƅي žي ظل مŸطیات اƅمراţل اƅتي سبƂتƎا، واƅتي 

ţسین اƗداء ، وبżرض استŦدام أسƆوب من شأنƌ اƅمساƍمة žي إƜŻق اŠſƅوة واŦتیار اƗسƆوب اƅصţیƅ Ţت
  : واضŢ وشامل ƅتƆţیل اŠſƅوة یتطƆب تواžر شروط مţددة منƎا

 أن تكون اƍƗداف اƅتي وضŸتƎا اƅمؤسسة مţددة بوضوح؛ -
 اƅتŸرف Ɔŷى إمكانیات اƅمؤسسة وŷمƆیاتƎا؛ -
 أن تكون اŠſƅوة بین اƗداء اƆŸſƅي واƅمŸیاري، وƁد تم رصدƍا وتţدیدƍا بدƁة باżƅة؛ -

Ÿد تƆţیل اŠſƅوة أţد اƗساƅیب اƅمتبŸة ƅتţدید تţسین اƗداء، ƅذا žإن اƅنتاşœ اƅمترتبة ŷنƎا تساŷد ت
žي توضیŢ مŠاƛت اƗداء اƅتي توƅیƎا اƅمؤسسة اƛنتباƋ واƍƛتمام اƜƅزمین  ویتیƆƅ Ţمؤسسة أدوات 

اء باƙضاžة إƅى تƆţیل مŦتſƆة ƅتطبیق žكرة تƆţیل اŠſƅوة وƅكن ŠمیƎŸا تŸتمد Ɔŷى أسƆوب تƂییم اƗد
 1.اƛنţراžات واƅبţث ŷن أسبابƎا ، ثم اƅبţث ŷن أساƅیب اƜŸƅج ومن ثم تƂţیق تţسین اƗداء

II.2.5.1. سینšیب تƃداءأساƕسین  :اţل تŦیب ومداƅدد أساŸداءتتƗیبومن بین  اƅسین  أساţت
  . اƗداء إدارة اŠƅودة اƅشامƆة ، إŷادة اƎƅندسة، ستة سیŠما، اƅمƂارنة اƅمرŸŠیة

وتطبیق منظم Ƙƅدوات اţƙصاœیة وţƅل  واƅربţیةƍي طریƂة ƅتţسین اƗداء  :ستة سیŞما .1
 .اƅمشكƜت ، من أŠل تţدید وƁیاس اƅتبدید وتţدید Ŧطوات اƅتţسین

ƅتţسین اƗداء ونظام Ɓیاس یدŶž نţو تƂţیق نتاşœ مƎمة  توžر ستة سیŠما مƂیاسا ŠƆƅودة ومنŠƎا
  2.كما تساƍم žي تżییر ثƂاžة اŦƗطاء اƅموŠودة ƅدى اƅمؤسسة  وتوžر مƂیاسا ƙدارة اŦƗطاء

أو Ɔžسſة من أŠل مدŠ ƜŦیدا ŷƘƅمال  Šدیدة Ɔƅمؤسسة أو إستراتیŠیةوƂƅد اŷتبرت ستة سیŠما 
وأسبابƎا من  اŦƗطاءƅتţسین اƗداء ŷن طریق اƅبţث ŷن  إستراتیŠیةوƍي   ،اƅتţسین اƅمستمر

   ƜŦ.3ل اƅتركیز Ɔŷى اƅمŦرŠات اƅتي تمثل اƗكثر أƍمیة واţƅصیƆة اƅنƎاœیة ƆƅمستƆƎك

  1: وتطبق ستة سیŠما وžق اƅمراţل اƅتاƅیة

                                                             
ϭ  ،وزیةϓ ریدϗیةϔریϟتنمیة اϟة واΣϼϔϟبنك اϟ یةϘمؤسسة دراسة تطبیϟسین أداء اΣبشري وتϟمورد اϟستیر ،اΟة ماϟیر منشورة(رساϏ(زائرΟϟة اόامΟ، 

  . ϲϬص
Ϯ  ، دینϟسابقمومن شرف ا ϊΟص مر ،ϯϭ.  
ϯ   ، وادةΟ یل إبراھیمϠΧ خدمات سمرϟودة اΟ سینΣي تϓ زة ودورھاϏ طاعϗ يϓ كومیةΣϟیات اϔمستشϟي اϓ ماΟومات ستة سیϘر مϓیة من مدى تواΣصϟا

  .ϱϳ، صΟ ،ϮϬϭϭامόة Ϗزة الإسϼمیة، ) Ϗیر منشورة(، رساϟة ماΟستیر وΟھة نظر اϻدارة اϠόϟیا
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 .تţدید اŸƅمƆیات واƅمتطƆبات اƅمţوریة .1
2. ƌتƜي ومشكƅاţƅداء اƛیاس اƁ. 
 .تƆţیل أسƆوب اƅمشكƜت .3
 .تţسین اŸƅمƆیات .4
 .ضبط ومراŸŠة اŸƅمƆیات .5

تŸد إدارة اŠƅودة اƅشامƆة من أƍم اƂƅضایا اƅتي تƎتم بƎا اƅمؤسسة اƅتي  :إدارة اŞƃودة اƃشامƄة .2
تسŸى ƅرŶž وتţسین أداƎœا ƍذƋ اƂƅضیة أساسƎا اƗسƆوب اƅذي تنتƌŠƎ اƅمؤسسة žي بناء نظمƎا 

مŠموŷة من اƗساƅیب تستƎدف أƆŷى مستویات  اƅداƆŦیة ورسم سیاساتƎا اƙستراتیŠیة ، إذن ƍي
اƅرضا ŸƆƅمƜء بƎدف اƛرتƂاء بمستویات اƗداء žي اƅمؤسسة žإدارة اŠƅودة اƅشامƆة ƍي نظام 
Ÿžال ƅتƂţیق اƅتكامل بین ƎŠود كاžة اƗطراف واƅمŠموŷات داŦل اƅمؤسسة واƅتي تتوƅى بناء 

من تƂدیم سŸƆة أو Ŧدمة بأƁل تكſƆة مŶ  اŠƅودة وتţسیناتƎا واſţƅاظ ƆŷیƎا باƅشكل اƅذي یمكن
  2.تƂţیق اƅرضا اƅكامل Ɔƅزبون

  3:وتظƎر أƍمیة تطبیق إدارة اŠƅودة اƅشامƆة žي اƅمؤسسة žي اŸƅناصر اƅتاƅیة

 .تţسین اŠƅودة واƂƅدرة Ɔŷى اƅمناžسة -
 .تţسین اƛتصال واƅتŸاون داŦل اƅمؤسسة -
 .زیادة اƛبتكار واƅتţسین اƅمستمر -
 .دوران اŸƅماƅةتƆƂیل مŸدل  -
تƆƂیل اŦƗطاء و اƅوƁایة منƎا من منطق اƗداء اƅصţیŢ من أول مرة اƗمر اƅذي یؤدي إƅى ſŦض  -

 .اƅتكſƆة

  ).اƀƃیاس اƃمƀارن بأżضل أداء(اƃمƀارنة اƃمرŶŞیة 

یƂصد بƎا Ɓیاس أداء اƅمؤسسة ومƂارنتƌ بأžضل أداء Ɔƅمؤسسة اƅمناžسة žي نſس مŠال اŸƅمل، بƎدف تţدید 
وصول اƅمؤسسة ذات اƗداء اƅمتمیز واستŦدام اƅمƆŸومات اƅتي یتم مŸرžتƎا كأساس ƅتţدید اƍƗداف  كیſیة

                                                                                                                                                                                                          
ϭ  ،موريΣϟیم اϠس ϟایطة، صاόمϟنایف ا ϻبشریةروϟموارد اϟیل ،إدارة اϟالأردن، د ،ϊتوزیϟنشر واϠϟ ةϓرόمϟمي، دار كنوز اϠϋϮϬϭϯ،  صϮϯϲ.  
Ϯ  ،وزیةϓ ریدϗ سابق ϊΟص مر ،ϲϮ.  
ϯ  ،ویدرϗ یاشϋ،سیة ال م ص و مϓیق تناϘΣتϟ ة كأداةϠشامϟودة اΟϟف،  إدارة اϠشϟة اόامΟ،ربیةόϟدول اϟي اϓ بات تأھیل م ص و مϠي متطϟدوϟى  اϘتϠمϟا

ϮϬϬϲ ص،ϳϭϭ.     
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واستراتŠیاتƎا اƅتطبیق، وƍو نموذج ƅتţسین اŸƅمƆیات اŦƅاصة باƅمؤسسة،وذƅك بواسطة مƂارنتƎا باŸƅمƆیات 
  1. اƅمماثƆة Ǝƅا واƅتي تتم بنشاط أžضل žي مؤسسات أŦرى

Ƃمƅد اœواž یةومن بینŸŠمرƅ2: ارنة ا  

 .تţدید أماكن اƅضŸف ƅدى اƅمؤسسة واŸƅمل Ɔŷى تţسینƎا -
 .تţد وضŶ اƅمؤسسة وترتیبƎا باƅنسبة ţƗسن اƅممارسات باƅمؤسسة -
دŷم منşƎ اŠƅودة اƅشامƆة žي اƅمؤسسة من ƜŦل توžیر وساœل سریŸة وذات مŸنى Ɔƅتţسین وباƅتاƅي  -

 .زیادة اŠƅودة

وتƎدف اƅمƂارنة اƅمرŸŠیة إƅى تţسین وظیſة نشاط أو ŷمƆیة ما ƅتƂţیق اƍƗداف اƅتناžسیة، Ǝžي Ÿžاƅة 
  ŷ .3ندما تستŦدم žي ضوء إستراتیŠیة اƅمؤسسة

  4: وتتم اƅمƂارنة اƅمرŸŠیة وžق أربŶ مراţل

 ž ةſیŸضƅنشطة اƗیات واƅاŸſƅدید اţى تطویر؛تƅتاج إţتي تƅمنظمة واƅي ا 
  لƜŦ ر منƎتي تشتƅمنظمات اƅدید اţراءتŠین،  إſموظƅمدراء واƅى اƅدث إţتƅا واƎƅ زیارات میدانیة

اƅمنظمة واƅتي تŸمل بƎا  اŠƅید، اƅذي تتمتŶ بƍ ƌذƋ اƗداءوƁراءة اƅمنشورات اƅتŠاریة، ƅمŸرžة أسباب 
 اƅمؤسسة؛

 صţƅیات واƆمŸƅدیل اŸداف وتƍƗدید اţادة تŷي إž وماتƆŸمƅدام اŦدیدة، استŠ ى مواردƆŷ ول
 كریس Ÿžاƅیات Šدیدة ƅتطویر أŷمال؛وت

  :إŵادة اƌƃندسة

وتŸرف Ɔŷى أنƎا إŷادة اƅتصمیم اŠƅذري ŸƅمƆیات اŷƗمال بżیة اţƅصول Ɔŷى تţسینات Šذریة ƍذƋ اƅتţسینات 
تتم žي ŷوامل اƅوƁت، اƅتكſƆة، اŦƅدمة، وباƅتاƅي تţسین اƗداء žإŷادة ƍندسة اŸƅمƆیات ƛ تŸني تكییف وتŸدیل 

                                                             
 ϭ   ،مصبرات،بومدین یوسفϠϟ دیدΟϟزائري اΟϟمل اόمϟة اϟاΣ تصادیة، دراسةϗϻمؤسسات اϠϟ يϟاΣϟداء اϷى اϠϋ ةϠشامϟودة اΟϟدراسة أثر إدارة ا 

  .ϭϯϵ، ص Ο ،ϮϬϬϲامόة اΟϟزائر،)Ϗیر منشورة(أطروΣة دكتوراه 
 Ϯ  ϟمنظمات اϟي اϓ ةϠشامϟودة اΟϟإدارة ا ،Φشیϟمود، روان منیر اΣ ضیر كاظمΧ ،مان الأردنϋ ،ϊتوزیϟنشر واϠϟ اءϔصϟمتمیزة، دار اϮϬϭϬ ص،Ϯϳϳ.  

ϯ   ،سابقبومدین یوسف ϊΟص مر ،ϭϰϬ.  
ϰ   ،وريΣمϟیم اϠس ϟایطة، صاόمϟنایف ا ϻسابقرو ϊΟص مر ،Ϯϯϲ.  
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نما إŷادة اƅتصمیم ƅكل ما سبق ویمكن أن تطبق اƅوظاœف واƎƅیاكل واƅتكنوƅوŠیا أو اƅموارد اƅبشریة اţƅاƅیة،  وإ
  Ɔŷ.1ى اƅمؤسسة ككل كما یمكن أن تطبق Ɔŷى وظیſة أساسیة وذƅك ƅتţسین اƗداء اƅكƆي Ɔƅمؤسسة

II .2. یاسſداءƕا.   

إن نŠاح أي مؤسسة أو ŷدم نŠاƎţا متſوق Ɔŷى مدى ƁدرتƎا žي تƂţیق ŻایاتƎا وأƍداƎžا اƅتي سطرتƎا، وƍي 
اƅمتوžرة من أŠل  اƙمكانیاتمţددة واŸƅمل Ɔŷى توžیر واستƜżل كل  إستراتیŠیةي تتطƆب وضŶ اŸƅمƆیة اƅت

تنſیذƍا žي ظل اƅمتżیرات اƅبیœیة اƅداƆŦیة أو اŦƅارŠیة Ɔƅمؤسسة  وتŸتبر ŷمƆیة Ɓیاس وتƂییم اƗداء žي اƅمؤسسة 
اƅنتیŠة اƅنƎاœیة ƜŦل  أو، وذƅك ƗنƎا تŸبر ŷن اţƅكم  اƙداریةمن مراţل اŸƅمƆیة  اŦƗیرةاƁƛتصادیة اƅمرƆţة 

  .ƍƗداƎžاžترة مŸینة وترتبط أساسا بمدى ţصر وتţدید اƛنŠاز وما وصƆت إƅیƌ اƅمؤسسة من تƂţیق 

.II2 1. ومƌŽمیة مƋیاس وأſداءƕا.  

ƌیاسƁ نŷ مةŠناƅمیة اƍƗداء واƗسین اţوم تƎſي سوف نتناول مƆیما یžو. 

II.1.1.2 .داءƕیاس اſ ومƌŽم.  

žي اƅمؤسسة  اƙنتاŠیةطریƂة منظمة ƅتƂییم اƅمدƜŦت واƅمŦرŠات واŸƅمƆیات  بأنƌ اƗداءویمكن تŸریف Ɓیاس 
  2.اƅصناŷیة واżƅیر صناŷیة

كذƅك بأنŷ ƌمƆیة اكتشاف وتţسین تƆك اƗنشطة اƅتي تؤثر Ɔŷى ربţیة اƅمؤسسة وذƅك من  اƗداءویŸرف Ɓیاس 
اƅمؤسسة اƅمؤسسة žي اƅماضي واƅمستƂبل بƎدف تƂییم مدى تƂţیق  بأداءƜŦل مŠموŷة من اƅمؤشرات ترتبط 

Ɨاضرţƅت اƁوƅي اž ددةţمƅا اƎžداƍ.3  

ŷمƆیة Ɓیاس اƗداء تبţث ŷن اƅثżرات اƅموŠودة žیƌ واŸƅمل Ɔŷى تţسینƎا وذƅك  أنونستنتş من ƍذا اƅتŸریف 
  .بمؤشرات ترتبط باƗداء žي وƁت سابق ووƁت ţƛق، من اŠل تƂییم مدى تƂţیق اƅمؤسسة ƍƗداƎžا

                                                             
ϭ  ،وزیةϓ دیدϗ سابق ϊΟص مر ،ϲϯ.  
Ϯ   ،شاخΧشریف شϟمد اΣة، مϗیسى مرزوϋ داءϷیاس اϘϟ یةΟستراتیϹیب اϟساϷاربϠϟ ةϓھادϟمنظمات اϟي اϓ یةϟاόϔϟمي واϟاόϟى اϘتϠمϟة ضمن اϠΧمدا ،

  .Ϯ، صϮϬϬϵاϟدوϟي أداء وόϓاϟیة اϟمنظمة ϓي ظل اϟتنمیة اϟمستدامة، Οامόة اϟمسیϠة،
ϯ    ،امدΣ مروϋمؤسسيϟداء اϷودة اΟ سینΣتϟ داء كمدخلϷییم اϘیاس وتϗ مالϋتنمیة الإداریة أϠϟ ربیةόϟمنظمة اϟمھوریة  ، منشورات اΟ ،مؤتمرات

  . ϭϭϲ، ص ϮϬϬϵمصر، 
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ƅمتوŸƁة ، ویشمل ƍذا اƅنشاط مƂارنة اƅنتاşœ ااƙستراتیŠیةویمثل Ɓیاس اƗداء أţد اƗنشطة اƎƅامة žي مŠال تƂییم 
اſƅردي ودراسة اƅتƂدم اƅمƂţق žي اتŠاƋ تƂţیق اƍƗداف  اƗداءŷن اŦƅطط وتƂییم  اƛنţراžاتوتƆţیل . باƆŸſƅیة

  1.اƅمنصوص ƆŷیƎا

، ţیث یتم ƌƅƜŦ مƂارنة اƙستراتیŠیةومن ƍذا اƅتŸریف نستنتş أن Ɓیاس اƗداء یمثل ŷنصر أساسي žي تƂییم  
  .مţاوƅة ƅتصţیŢ اƛنţراف žیما بینƎمااƅمتوŶƁ و  باƗداءاƅمƂţق  اƗداء

II.2.1.2.داءƕیاس اſ میةƋأ.  

ما  اƗداءن بین žواœد Ɓیاس واŸƅمل Ɔŷى تţسینƎا، م اƗداء انţراžاتإن ŸƅمƆیة Ɓیاس اƗداء أƍمیة žي تţدید 
  2:یƆي

  یاسƁ داءإنƗمؤسسة  اƅیة بین اŠارŦƅت اƛتصاƛن اŷ Ɯضž ینƆامŸƅیة بین اƆŦداƅت اƛتصاƛسن اţی
  مŸامƆیƎا و 
 داء یؤدي  إنƗیاس  اƁىƅیة  إƆمŷدمات وŦƅات واŠمنتƅسین إدارة اţاتƎƅء إیصاƜمŸƅى اƅإ. 
 şبرامƅا Ƌذƍ یفƅوتكا şبرامƆƅ یذſول تنţ اتţطاء توضیŷي إž دŷداء یساƗیاس اƁ إن. 
  یاسƁ مشاكلإنƅل اţ وţبشكل بناء ن ƌŠتوƅى اƆŷ ŶŠداء یشƗا 

  3:كذƅك تظƎر أƍمیة Ɓیاس اƗداء žي 

  .اƙستراتیŠیة اƅمنشودةإن Ɓیاس اƗداء یساŷد žي تƂţیق اƍƗداف 

  اطƂدید نţا، وتƎوم بƂتي تƅنشاطات اƅیات واƆمŸƅا ŶمیŠƅ سیمات ذاتیةƂمل تŷ يž مؤسسةƅدة اŷمسا
  .Ÿف ومŸاŠƅتƎااƂƅوة وتŸزیزƍا، ونƂاط اƅض

  اƎى رأسƆŷ تي یتمƅاییس اƂمƅة اŷموŠتزام بمƅƛةاƅمساءƅذاتیة واƅایة اƁوƅوم اƎſتطویر م.  
 يŠستراتیƛداء اƗسین وتطویر اţتƅو اţن ƌŠموƅتنظیمي اƅكم اţتƅیاس باƂƅا şœربط نتا.  

                                                             
ϭ   ،ارفόϟیةنادیة اΟستراتیϹدارة اϹیة، الإسكندریة، اόامΟϟدار اϟا ،ϮϬϬϱص ،ϰϬϵ.  
Ϯ   ،بيϟاϐϟسن منصور اΣي إدریس، طاھر مΣمد صبΣمتوازنوائل مϟییم اϘتϟة اϗداء وبطاϷالأردن، أساسیات ا ،ϊتوزیϟنشر واϠϟ زء الأول، دار وائلΟϟا ،

ϮϬϬϵص ،ϳϭ .  
ϯ   ،داء سناء مسودةϷیاس اϘϟ یابانيϟنموذج اϟیة كنموذج أمریكي واϠیϠΣارنة تϘي ضوء مϓ مالϋϷي منظمات اϓ شاملϟداء اϷیاس اϘϟ ترحϘنموذج م

اΧϟاصة ، ϋمان،  ةم اϟتطبیϘی، بΣث  مϘدم اϟى اϟمؤتمر اϠόϟمي اϟثاني Σول اΟϟودة اϟشامϠة ϓي ظل إدارة اϟمόرϓة وتكنوϟوΟیا اϟمϠόومات، Οامόة اϠόϟواϟشامل
  ، ϮϬϬϲالأردن، نیسان، 
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 تبارŷا  Ƌذƍ تبرŸیث تţمؤسسة، بƅمستویات ا ŶمیŠ يž وماتƆŸمƅزءا من نظام اŠ یاسƂƅا şœنتا
 .اƅمƆŸومات أساسا ƅتżییر وبناء اŦƅطط اƙستراتیŠیة

II .2.2. داء طرقƕیاس اſ.  

  1:تƂسم طرق Ɓیاس اƗداء إƅى طرق مباشرة وطرق Żیر مباشرة كما یƆي 

 : وتتمثل žي :اƃطرق اƃمباشرة żي ſیاس اƕداء .1
یƂوم اƅرœیس اƅمباشر باƅمرور شŦصیا Ɔŷى مواŶƁ اƙنتاج žي مƂر أŷمال اƅموظſین  :اƃمšƚظة اƃمیدانیة

 ƌیŠتوƅرشاد واƙوا Ţنصƅوم بإسداد اƂی ƌى أنƅة إžضاƙبا ، ƌوكمیت ƌودتŠمل وŸƅة اƂیƂţ ىƆŷ وفƁوƆƅ
سŠیل كل ŸƆƅامƆین ، وţل اƂŸƅبات واƅمشاكل اſƅنیة اƙنتاŠیة اƅتي Ɓد تţدث من Ɓبل اžƗراد أو الآƛت وت

  :مشاƍداتž ƌي نموذج Ŧاص Ǝƅذا اżƅرض ، وƍذƋ اƅطریƂة تţتوي إƅى ŷدة مزایا منƎا
 .اƛتصال اƅمباشر مŶ اŸƅامƆین ومŸرžة واŶƁ اŸƅمل بţسناتƌ وبسیœاتƆŷ ƌى اƅواŶƁ اƆŸſƅي -
 .ضمان تنſیذ اŦƅطة باƅصورة اƅمطƆوبة ، وكذƅك اƅوƁوف Ɔŷى مراţل تنſیذƍا  -

اƅرœیس اƅمباشر من اƅمسؤوƅین اƅمباشرین ŸƆƅمل أو اƅمţƜظین ž ƌƅي  یتƂƆى :اƃتƀاریر اƃشŽویة
مواŷید مţددة وأوƁات مŸینة اƅموƁف اƆŸſƅي ŸƆƅمƆیة اƙنتاŠیة سواء كانت مكتبیة أو Ɓیمة وذƅك žي 
صورة مƂابƆة أو Ƃƅاء مباشر žي مكتبƌ أو صورة اŠتماع دوري یŸتمد بƎذا اƅشكل ، وتتم žیƌ مŸرžة 

œي Ƙƅداء واƛنŠازات اƅتي تمت واƂŸƅبات اƅتي ظƎرت وكیſیة اŦƅروج منƎا ویƂوم اƅموƁف اƅنƎا
اƅرœیس اƅمباشر بإبداء اƅمţƜظات واƁƛتراţات مما یŦدم اŸƅمƆیة اƛنتاŠیة واſţƅاظ Ɔŷى سƜمة 

  . تنſیذ اŦƅطط باƅكامل
 . اƃطرق اźƃیر اƃمباشرة żي ſیاس اƕداء .2

مŠموŷة من اƅنماذج أو اƅتصامیم اƅمŸدة Ŧصیصا ƅنƂل اƅواŶƁ وƍي ŷبارة ŷن  :اƃتƀاریر اƃمكتوبة 
اƗداœي واƙنتاŠي žي اƅمكاتب ومƂر أŷمال اƅموظſین واƅمصنŶ واƅمŸمل أول بأول ، وƅتŸطي اƅرœیس 

  .اƅمباشر اƅموƁف بإیŠابیاتƌ وسƆبیاتƛ ƌتŦاذ ما یƆزم بشأنƎا
Ƃرض من كل تżƅسب اţ ةſƆتŦوصورا م ƛاریر أشكاƂتƅذ اŦا وتأƎŠدرا ریر ونوع اƅمƆŸومات اƅمطƆوب وإ

žیž ،ƌیوŠد اƅتƂریر اţƙصاœي واƅتƂریر اŸƅمƆي، واƅتƂریر اƅدوري، واƅتƂریر اƅماƅي، واƅتƂریر اŦƙباري، 
وتراŷي كاžة أنواع اƅتƂاریر تأكید اžƗكار اƎƅامة واƅوضوح وذكر اƂţƅاœق بتŠرد واƗمانة   žي سرد 

                                                             
ϭ   ،یةϟدوϟھد یوسف اϓكویتیةϟیة اϋصناϟشركات اϟي اϓ ینϔموظϟى أداء اϠϋ تنظیمیةϟة اϓاϘثϟستیرأثر اΟة ماϟیر منشورة( ، رساϏ( ،مانϋ ةόامΟ ،ϮϬϬϳ ،

  .ϯϯ- ϯϰص
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ƙوة اƁیز وţتƅدم اŷومات وƆŸمƅي تنسیق اž ارةƎمƅاریر اƂتƅد اŸك مƆة وأن یمتŸžداƅة اƅدƗناع  بذكر اƁ
  .اƅتƂریر وتنظیمƌ من ţیث تسƆسل اƅمƆŸومات بشكل منطƂي ووžق ŷمƆیة مدروسة

  :اƃمذكرات اƃمرżوŵة
وƍي ŷبارة ŷن تƂاریر مصżرة ومبسطة تأŦذ نماذج مŦتſƆة، من ţیث اƅتصمیم ونظرا ƅبساطتƎا 

ƅنƂل اƅمƆŸومات اƅسریŸة واƅموضوŷات اƅمستƆŠŸة واƎƅامة واƅتي تţتاج إƅى اƅبث  وسƎوƅتƎا Ǝžي تستŦدم
بشأنƎا وŷادة یتناول موضوع اƅمذكرة اƗمور اƅطارœة žي اŸƅمل اƅمكتبي أو اſƅني واƅوضŶ اţƅاƅي žي 

ƌیتŠنتا  اŸƅمƆیة اƙنتاŠیة ، تساŷد اƅمذكرة اƅرœیس اƅمباشر žي اƅوƁوف اſƅوري Ɔŷى واŶƁ اŸƅمل وإ
 .ومشاكل وţل اƂŸƅبات واƗزمات

II.3.2 .داءƕیاس اſ یاس  :خطواتƁ یةƆمŷ داءتمرƗي اƍ طواتŦ مسŦمؤسسة بƅي اž:1  

  .تƄšیل اƕداء:اƃخطوة اƕوƃى

اƅمؤسسة ضمن أوƅویاتƎا وƁدراتƎا ، وƍو تŸریف وتƆţیل اƅوضŶ اţƅاƅي واƅمتوŶƁ  باŦتباریتم تƆţیل اƗداء 
  . Ɔƅمؤسسة

  .اƃبšث ŵن اƃمسببات :اƃخطوة اƃثانیة

ƅداء اƗوة بین اŠſƅي اž مسبباتƅیل اƆţنا یتم تƍة مشاكل وŠƅاŸي مž شلſƅادة ما یتم اŷي، وŸƁواƅوب واŻمر
اƗداء Ɨن اƆţƅول اƅمƂترţة تƎدف إƅى مŸاŠƅة اŷƗراض اŦƅارŠیة Ƃžط ، وƅیست اƅمسببات اƂţƅیƂیة 

ذƅك سیؤدي إƅى نتاşœ أžضل ƅذا Ɨن تƆţیل اƅمسببات  وŷندما تتم مŸاŠƅة اƅمشكƆة من Šذورƍا žإن، ƆƅمشكƆة
   .ƍو رابط مƎم بین اŠſƅوة žي اƗداء واŠƙراءات اƅمœƜمة ƅتţسین اƗداء

  .اƃمŶاŞƃةاختیار وسیƄة اƃتدخل أو :اƃخطوة اƃثاƃثة

اƅتدŦل ƍو طریƂة منتظمة وشامƆة ƜƅستŠابة مŠموŷة من اŠƙراءات تمثل أكثر من وسیƆة ƅتţسین اƗداء 
اƅمœƜمة Ɔƅمؤسسة وƅوضƎŸا اƅماƅي واƅتكſƆة اƅمتوŸƁة اŷتمادا Ɔŷى اſƅاœدة اƅمرŠوة  اŠƙراءاتویمكن تشكیل 

ƅى نتاşœ مƎمة žي اƅمؤس  إستراتیŠیةسة ƅذا یŠب أن تكون أي وŷادة ما یؤدي اƅتدŦل اƅشامل إƅى اƅتżیر وإ
ƅضمان ƁبوƎƅا وتطبیƎƂا  اƙستراتیŠیةƅتţسین اƗداء آŦذة بŸین اŷƛتبار تżییر أƍداف اƅمؤسسة Ɓبل تطبیق 

  . žي كل اƅمستویات
                                                             

ϭ   ،دینϟسابقمومن شرف ا ϊΟصمر ،ϱϴ.  
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  .اƃتطبیق:اƃخطوة اƃرابŶة

مſاƍیم اƅتżیر بŸد اŦتیار اƅطریƂة اƅمœƜمة یوضţ Ŷیز Ɔƅتنſیذ، ثم یصمم نظاما ƆƅمتابŸة ومţاوƅة تضمین 
اƅتي تریدƍا žي اŷƗمال اƅیومیة مŶ مţاوƅة اƍƛتمام بتأثیر اƗمور اƅمباشرة واżƅیر مباشرة باƅنسبة Ɔƅتżیر 

  .Ÿžاƅیة اƅمؤسسة وتƂţیق أƍداƎžا بكſاءة وŸžاƅیةوƅضمان تƂţیق 

  .مراſبة وتƀییم اƕداء:اƃخطوة اƃخامسة

اƗساƅیب واƆţƅول تكون Ǝƅا آثار مباشرة Ɔŷى تţسین وتطویر یŠب أن تكون ƍذƋ اŸƅمƆیة مستمرة Ɨن بŸض 
اƗداء كما یŠب أن تكون ƍناك وساœل مراƁبة ومتابŸة تركز Ɔŷى Ɓیاس اƅتżییر اţƅاصل ƅتوžیر تżذیة 

مرŸŠیة  ومبكرة ƅنتیŠة تƆك اƅوساœل وƅتƂییم اƅتأثیر اţƅاصل Ɔŷى مţاوƅة سد Šžوة اƗداء، یŠب مƂارنة 
 Ŷییم وبشكل مستمر مƂتƅومات من اƆŸى مƆŷ صولţƅى اƆŷ دŷوب مما یساŻمرƅي واƆŸſƅداء اƗییم بین اƂتƅا

  .یمكن استŦدامƎا واƛستſادة منƎا žي ŷمƆیات تƂییم أŦرى من Šدید

II.4.2.داءƕیاس اſ مؤشرات.  

ƛداء اƗیاس اƂƅ مؤشراتƅة من اŷموŠناك مƍیƆƂى تƅمؤشرات إƅا Ƌذƍ سمƂمؤسسات ، وتنƅي اž تصاديƁ دیة
   .وţدیثة

II.1.4.2. یدیةƄƀتƃمؤشرات اƃا :  

توƅیſة اƅمثƆى بین تƆƂیل اƅتكاƅیف من ƎŠة وكذا استŦدام اƅ إیŠادتركز Ɔŷى  كانت اƅمؤشرات اƅتƆƂیدیةƂƅد 
اƅمدƜŦت من رأس اƅمال واƅتكنوƅوŠیا من ƎŠة أŦرى ، وذƅك  بżیة تŸظیم اƗرباح وتƂţیق اƍƗداف بصſة 

ŷامة ، وƍذƋ اŦƗیرة تترŠم žي صورة أرƁام تŸبر ŷن مدى بƆوغ اƎƅدف اƅمسطر من طرف اƅمؤسسة 
  : مŠموŷتین رœیسیتین ƍماƆŷى ŷدد من اƅمؤشرات واƅتي یمكن تƂسیمƎا  اƁƛتصادیة مŸتمدة žي ذƅك

  .وžیما یƆي شرح ƅبŸض من ƍذƋ اƅمؤشراتاƅمؤشرات اƅماƅیة واƅمؤشرات اżƅیر ماƅیة 
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ƛمؤشرات:أوƃیدیة  اƄƀتƃی اƃماƃةا : 
یŸتبر من أبرز مؤشرات اƗداء نظرا ƛرتباطƌ اƅمباشر بمدى نŠاح أو  1:اƃسƌم اŶƃادي ربšیةمؤشر  .1

  .žشل اƅمؤسسة žي تƂţیق ƍدƎžا اƅرœیسي وƍو تƂţیق أƁصى ربŢ ممكن

  : أƍمƎااƅسƎم اŸƅادي ربţیة أن ƍناك مŸاییر متŸددة ومŦتſƆة ƅواŠƅدیر باƅذكر 

 . 100ل)Šماƅي اƅربŢ اƅمŦططإ÷ إŠماƅي اƅربŢ اƅمƂţق= (نسبة تƂţیق إŠماƅي اƗرباح اƅمƂƂţة  .1
إŠماƅي اƅربŢ اƅمƂţق Ɔƅسنة ÷ إŠماƅي اƅربŢ اƅمƂţق Ɔƅسنة اţƅاƅیة(= نسبة تطور إŠماƅي اƗرباح .2

 .100ل )اƅسابƂة
ţیث یƂیس ƍذا اƅمؤشر نسبة اƅزیادة اţƅاصƆة žي Šţم اƗرباح žي سنة مŸینة باƅمƂارنة مŶ اƅسنة 

  .اƅسابƂة
 .100ل)رأس اƅمال اƅمستثمر÷)أو اƅصاžیة(اƗرباح اŠƙماƅیة = (اŸƅاœد Ɔŷى رأس اƅمال مŸدل .3

 .اŸƅاœد أو اƅمردود اƅذي یţصل Ɔŷیƌ اƅمستثمرویŸكس ƍذا اƅمؤشر بوضوح مŸدل 
 2 :ر اŶƃائد Ƅŵى رأس اƃمال اƃمستثمرمؤش.2

 :اƅمؤسسة، یŸبر ŷنƌ باƅصیżة اƅتاƅیة یكتسب ƍذا اƅمŸیار أƍمیة كبیرة žي دراسة تƂییم كſاءة أداء

)= رأس اƅمال اƅمستثمر÷اƅمبیŸات(ل)اƅمبیŸات÷ اƅربŢ =(مŸدل اŸƅاœد Ɔŷى اƛستثمار  -
)Ţربƅمستثمر÷ اƅمال اƅرأس ا.(  

  . وكƆما كانت نسبة ƍذا اŸƅامل مرتŸſة كان اƗداء اƁƛتصادي كſؤا
Ɔمŷ اƎري بŠتي تƅاءة اſكƅة أو اŷسرƅمؤشر اƅذا اƍ Ţا ویوضƎیاتƆمŷ يž مؤسسةƅدام أصول اŦیة است

  . اƅتشżیƆیة
اً ما یسمى بمŸدل  :مؤشر اŶƃائد Ƅŵى اƃمبیŶات .3 یشمل نسبة صاžي اƅربŢ إƅى اƅمبیŸات واƅذي Żاƅبً

اŸƅاœد Ɔŷى اƅمبیŸات مƂیاس ماƅي Ƙƅداء واسŶ اƛستŸمال ومŸدل اŸƅاœد Ɔŷى اƅمبیŸات ƍو أţد مكونات 
أي بیان . اƅتي تŸد ƅتţدید اƅمƂدرة اƅربţیة ƆƅمبیŸات) ntئئDu(ر وƂžاً ƅطریƂة مŸدل اŸƅاœد Ɔŷى اƛستثما
 3.اƅكſاءة žي توƅید اƗرباح

                                                             
ϭ  ،مرϋ دینϐΟسابق تیم ϊΟص .، صمرϲϵ- ϳϬ.  
Ϯ  ،شریفϟاب الله اΣ دھن سوق أھراسϠϟ وطنیةϟمؤسسة اϟة اϟاΣ تصادیة  دراسةϗϻمؤسسة اϟسین أداء اΣي تϓ یاریةόمϟیف اϟتكاϟمذكرة دور ا ،

  .ϭϮϯ، ص Ο ،ϮϬϬϵامόة باتنة، )Ϗیر منشورة(ماΟستیر
ϯ  رϗباس باόϟبد اϋ نانΟ یميϟدϟروناΧوآ) .ϮϬϭϮ" .(داءϷة اϗویم استخدام بطاϘي تϓ متوازنϟي اΟستراتیϻداء اϷي : اϓ رات دراسة میدانیةϔϟشركة ا

 .ϭϳϴ: ص، ϯϯ، عϴمΞ. اϘϟاھرة. اϟمϠΟة اόϟراϗیة الأكادیمیة". اόϟامة Ϡϟصناϋات اϟكیماویة
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  صاžي اƅمبیŸات/ صاžي اƅربŢ = اƛستثمار
یƂیس ƍذا اƅمؤشر Ɓیمة اŸƅاœد اƅذي ƂƂţتƌ بمŠموع استثمارات  1:مؤشر اŶƃائد Ƅŵى ƀšوق اƃمƄكیة.4

 : وžق اƁƜŸƅة اƅتاƅیة) ţمƆة اƗسƎم(اƅمساƍمین 

  .Ƃţ (x 100وق اƅمƆكیة/ صاžي اƅربŢ (= اŸƅاœد Ɔŷى Ƃţوق اƅمƆكیة

  :اƃمؤشرات اźƃیر ماƃیة:ثانیا

أصبţت اŠƅودة اƅوظیſة اƗوƅى Ɨي مؤسسة وƆžسſة إداریة وأسƆوب ţیاة أي  2:اŞƃودة ؤشراتم .1
مؤسسة ƅتمكنƎا من اţƅصول Ɔŷى میزة تناžسیة تمكنƎا من اƅبƂاء واƛستمرار žي ظل اƅمتżیرات 

اƅبیœیة اƅمتƂţƜة واƅسریŸة ویƂوم مدŦل اŠƅودة Ɔŷى Ɔžسſة اƗداء اƅمستمر واƅمتمیز ƚƅنتاج 
ƅوا ŶƆسƆƅ مطورƅرة اžدمات بوŦىƆŷل  أƁة أſƆنتاجوتك رضاءŦال من اŸƅیوب  وإ ویتم اŸƅمƜء  وإ

 .  اƙنتاجاŠƅودة من أƍمƎا مƂاییس رضا اŸƅمƜء ، مƂاییس Šودة  أداءاستŦدام ŷدة مƂاییس Ƃƅیاس 
واţدة من أƍم اŦƅصاœص اƅتي تمیز اƅمؤسسات žي اƅبیœات  تمثل اƅمرونة: مؤشرات اƃمرونة .2

واƅتي تتضمن Ɓدرة اƅمؤسسة Ɔŷى سرŷة اƛستŠابة إƅى طƆبات اƅزباœن،  اƅمتƂدمةاƅصناŷیة 
وبصſة ŷامة یتوƁف تƂţیق اƅمرونة Ɔŷى مŠموŷة من اŸƅوامل تشمل اſƅترة اƅزمنیة ƅدورة اƅتسƆیم، 
واƅنواţي اƎƅندسیة ƆƅمنتƁ ،şدرة اƅمؤسسة Ɔŷى اƛبتكار واƅتŠدید وţتى یمكن اţƅكم Ɔŷى نŠاح 

ƅمرونة žإنƌ یمكن من ƜŦل صیاŻة اƅمؤشرات اſƅرŷیة ƎƅذƋ اŸƅوامل ویمكن اƅمؤسسة žي تƂţیق ا
  .3أن یتواžر دƅیل Ɔŷى مدى تمتŶ اƅمؤسسة بمیزة تناžسیة žي تƂţیق اƅمرونة

 
تتبناƋ اƅمؤسسة ƙنتاج سŶƆ أو Ŧدمات بأƁل  إداريƍو اتŠاż:4  Ƌي اƃوſت اƃمšدد اƗنتاجمؤشرات  .3

ممكنة وذƅك من أŠل اƅتţدید واƅتŠţیم اƅمستثمرین ƅكاžة  إŠماƅیةوƁت ممكن ، وبأƁل تكſƆة 
ŷن اƅمŸاییر اƅمŦططة ŠƆƅودة واƅتكſƆة واƅوƁت ویتطƆب ذƅك  واƛنţراžاتمسببات وŠود اſƅاƁد 

 Ŷات مƁƜŸƅسین اţات وتŠمنتƅیات واƆمŸƅودة اŠة وƅدوŠƅسین كل من اţزون وتŦمƅض اſŦ
                                                             

ϭمودΣ ،یمرΣ) .ϮϬϬϵ" .(تنمیةϟیق اϘΣي تϓ منظمة ومدى مساھمتھاϠϟ یةϟاόϔϟداء واϷیاس اϗ مؤشرات ."Ϡϟ دمةϘة مϗول أداء ورΣ يϟدوϟمي اϠόϟمؤتمر ا
  .ϭص. منشورات مΧبر اϟسیاسات واϻستراتیΟیات اϗϻتصادیة ϓي اΟϟزائر. Οامόة اϟمسیϠة). نوϓمبر ϭϬ-ϭϭ. (وόϓاϟیة اϟمنظمة ϓي ظل اϟتنمیة اϟمستدامة

Ϯ   ،ریبϐϟثمان اϋ ة رمضانϠیΟϋ يأبوϓ داءϷییم اϘتϟ متوازنϟداء اϷة اϗیبیة مدى إمكانیة استخدام بطاϠϟاریة اΟتϟبنوك اϟستیر اΟیر (، مذكرة ماϏ
  . ϭϵ، ص Ο ،ϮϬϭϮامόة اϟشرق الأوسط ، )منشورة

ϯ صϟاΧ ناصرϟسن یوسف اΣ) .ϮϬϭϬ" .( يϓ یةϘیة دراسة تطبیϠیϐتشϟیات اϠمόϟى اϠϋ ابةϗرϟیق اϘΣي تϓ یةϟماϟیر اϏیة وϟماϟداء اϷاییس اϘتكامل بین مϟا
  .ϳ: ، صϵϵ، عϯϮتنمیة اϟراϓدین، كϠیة الإدارة واϗϻتصاد، Οامόة اϟموصل، مΞ". مόمل اϟϷبسة اϟوϻدیة ϓي اϟموصل

ϰ   ،مرϗ مد أبوΣمد مΣمد أΣمتوازن،مϟداء اϷیاس اϗ ةϗدود باستخدام بطاΣمϟسطین اϠϓ ویم أداء بنكϘستیر تΟة ماϟیر منشورة(رساϏ( ،میةϼة الإسόامΟϟا ،
  .Ϯϴ، صϏϮϬϬϵزة، 
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وžورات ومن ثم رŶž اƅكſاءة اƅتشżیƆیة من  Ɔىأƍŷو تƂţیق  اƗساساƎƅدف  أناƅموردین ، أي 
  .Ɔب اƅمنتş من اŸƅمیل وتسƆیمƜŦƌƅ ƌل تſŦیض مدة وتكſƆة اƅوƁت اƅمنƂضي بین ţƅظة ط

Ɔŷى رضا اŸƅمیل یŠب تسƆیمƌ بضاŷتƌ أو سŸƆتž ƌي اƅوƁت  Ɔƅمţاžظة 1:مؤشرات أداء اƃتسƄیم .4
Šوƍریا یţكم بƂاء اƅمؤسسات žي ظل ŷامƜ اƅمţدد وباƅسرŷة اƅمطƆوبة، žأصبţت سرŷة اƛنŠاز 

بیœة اƅتصنیŶ اţƅدیثة ویŸني ذƅك أنƌ كƆما كانت اƅمؤسسة أسرع žي تţدیث وتƆبیة اţتیاŠات 
اŸƅمیل استطاŷت أن تكون ناţŠة وţاœزة Ɔŷى أسباب اƛستƂرار žي اƗسواق ویتم استŦدام 

وأداء اŦƅدمات žي  تسƆیم اƅمنتŠات%100مƂاییس أداء اƅتسƆیم من أŠل اƅتوصل إƅى نسبة 
 .اƅمیŸاد اƅمţدد

تشیر ŷمƆیات اƅبţث واƅتطویر إƅى اƎŠƅود اŸƅمƆیة واƅبţثیة اƅتي تƂود  2:مؤشرات اƃبšث واƃتطویر .5
بداعžي اƅنƎایة إƅى تţسین  ŷمƆیة اƅبţث واƅتطویر أیضا إƅى  وتƎدف. žي مŦرŠات اƅمؤسسة وإ

تſŦیض اƅتكſƆة وزیادة اŸƅواœد اƅماƅیة وتمكن اƅمؤسسات من مواكبة اƅتطورات اţƅدیثة žي كاžة 
وبƎذا تركز اƅمؤسسات Ɔŷى . اƅمŠاƛت وباƅتاƅي تسƎم žي تƂţیق اƅمیزة اƅتناžسیة Ɔƅمؤسسة

، من ƍذƋ اƅمƂاییس نسبة اƅتżیر  واƛستمراریةاستŦدام مƂاییس Ɔƅبţوث واƅتطویر ƅضمان اƅبƂاء 
žي اƅمŦرŠات إƅى اƅتżیر žي اƅمدƜŦت وناتş اŸƅمƆیة مƂسوما Ɔŷى اƛستثمار žي اƅبţث 

 .  واƅتطویر
6. Ƅتكƃمؤشرات اŽیة  3:ةƆمŷ تاج  إدارةإنţة تſƆتكƅىاƅیب  إƅساƗدام اŦیةاستŠستراتیƙة  اſƆتكƅدارة اƙ

واƅتي تŸمل Ɔŷى توžیر ..  stئTarget CواƅتكſƆة اƅمستƎدžة  ABCمثل اƅتكſƆة ţسب اƗنشطة 
Ǝžم أŷمق ƅدینامیكیة اƅتكſƆة žي اƅمؤسسة وذƅك ŷن طریق اƅدراسة اƅتƆţیƆیة اŸƅمیƂة Ǝƅیكل 

وذƅك من أŠل تţسین اƅموƁف اƛستراتیŠي Ɔƅمؤسسة واƅوصول إƅى ŷناصر اƅتكſƆة žي اƅمؤسسة،
ſƆة تŸني اƅتţكم žي اƅتكſƆة من اƅمنبŷ Ŷند نƂطة نشأة ƍذƋ مركز تناžسي أžصل ţیث أن إدارة اƅتك

اƅتكſƆة وتŦطیطƎا بدƛ من اƛنتظار ţتى ţدوثƎا ونتیŠة ƅذƅك أصبŷ Ţمال اƙنتاج ƍم اƗساس 
 . žي اƅرƁابة Ɔŷى ŷناصر اƅتكاƅیف

Ɔمساƍمین Ƃžط بتƂدیم Ɓیمة ƍƛ ƅتمامƎاŻیر أن ƍذƋ اƅمؤشرات اƅتƆƂیدیة تŸرضت إƅى اƅكثیر من اƛنتƂادات 
ƍماƎƅا Ƃƅیمة اƅزباœن ، žي ظل تزاوج تكنوƅوŠیا اƅمƆŸومات واƛتصال واƅتطور اƅسریž Ŷي مŸدƛت  نمو  وإ

                                                             
ϭ  ،ریبϐϟثمان اϋ ة رمضانϠیΟϋ سابقأبو ϊΟص ،مرϮϬ.  
Ϯ ،ϊΟمرϟس اϔص نϮϬ.Ϯϭ.  
ϯ   ،مرϗ مد أبوΣمد مΣمد أΣسابقم ϊΟص، مرϮϵ  
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 ƌمیتƍƗ مؤسسة نظراƅل اŦداء داƗیاس اƁ يž يŠستراتیƛد اŸبƅتبار اŷƛین اŸذ بŦƗسواق ، تم اƗة واŷصناƅا
ƅتوصل ما أمكن إƅل اŠیاس، وكذا من أƂƅیة اƆمŷ يž مؤسسةƆƅ یةŠستراتیƙداف اƍƗا Ŷق مƂţمƅداء اƗق اžى توا

واŸƅمل Ɔŷى ربط اƗداء اţƅاƅي بأداƎœا اƅمستƂبƆي كما Ǝƅا أƍمیة žي إمكانیة توضیŢ اƅرؤیة Ɔƅمؤسسة بشأن كیſیة 
   1:كل من نورتن وكابƆن اſƅواœد اƅتاƅیة ƎƅذƋ اƅمؤشراتترŠمة استراتیŠیاتƎا إƅى أŸžال وƁد بین 

 .Ɔŷى اƅتنظیم ككلاƅتركیز  -
اŠƅودة، إŷادة اƎƅندسة، مبادرات Ŧدمة : تساŷد Ɔŷى تكامل اƅبرامş اƅمŦتſƆة Ɔƅمؤسسة مثل -

 . اŸƅمƜء
žي اƅمستویات اƅدنیا إي žي وţدة اŸƅامƆین اƅتنſیذیین وكما  اƙستراتیŠیةتţسیین اƅمƂاییس  -

  . ممتاز إŠماƅيیمكن Ɔƅموظſین تţدید اƅمطاƅب اŦƅاصة ƅتƂţیق أداء 

II.2.4.2.اییر(مؤشراتŶم(  یاسſداءƕا  ƃدیثةاš) ةſاور بطاšداءمƕمتوازن اƃا.(  

ناتŠة ŷن Ɓصور ƍذƋ اƅمƂاییس žي مواƎŠة اƅمتżیرات  تƆƂیدیة اƅتي وƎŠت ƅمƂاییس اƗداء اƅإن اƛنتƂادات 
أداة Żیر كاžیة ƅتţدید مدى سƜمة اƗداء وŻیر žاƆŷة žي توŠیƌ نظر  ال ، إذ أصبţتاƅكثیرة žي بیœة اŷƗم

رشادƍا ƅكیſیة تţسین اƅوضŶ اƅتناžسي  اƙدارة إƅى مواطن اƆŦƅل ونƂص اƅكſاءة ، وŻیر كفء žي توŠیƌ اƙدارة وإ
  . Ɔƅمؤسسة بما یضمن Ǝƅا اƅبƂاء واƅنمو، وأصبţت اƅمؤسسات تبţث ŷن نظام Šدید Ƃƅیاس اƗداء

ونتیŠة ƜƅنتƂادات اƅموƎŠة ƅمƂاییس اƗداء وتżیر بیœة اƅتصنیŶ وزیادة ţدة اƅمناžسة بین اƅمؤسسات اتƎŠت 
  .ییس اƅماƅیةمƂاییس اƗداء Żیر اƅماƅیة بŠانب اƅمƂا مŸظم اƅمؤسسات إƅى استŦدام 

ƙمتوازن: أوƃة اſوم بطاƌŽا مƌمیتƋوأ .  

بطاƁة اƗداء اƅمتوازن بأنƎا بطاƁة تسŠیل اƗبŸاد اƗربŸة ƍي اƅماƅي،  NORTON & KAPLANیŸرف 
تƂدم صورة متوازنة ŷن اƗداء اƅتشżیƆي žضŷ Ɯن Ɓیادة اƗداء . اƅزباœن، اŸƅمƆیات اƅداƆŦیة، اƅتƆŸم واƅنمو

  2.اƅمؤسسة اƅمستƂبƆي

                                                             
ϭ  ،مود یوسفΣمد مΣداء مϸϟ متوازنϟییم اϘتϟ يΟستراتیϻد اόبϟتنمیة الإداریة ، مصر، اϠϟ ربیةόϟمنظمة اϟمنشورات ا ،ϮϬϬϱ ص ،ϭϮϲ .  
Ϯ  ،وف مكاويϠΧϟمتوازنإبراھیم اϟداء اϷة اϗداء باستخدام بطاϷالأردن، إدارة ا ،ϊتوزیϟنشر واϠϟ وراقϟدار ا ،ϮϬϬϵ ص ،ϳϮ.  
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اŸƅدید من ) nئrtئlan  NئKa( وتظƎر أƍمیة بطاƁة اƗداء اƅمتوازن من أƍمیة مكوناتƎا، Ƃžد اƁترح كل من 
اƅمƂاییس اŠƅدیدة اƅضروریة ţƅساب اƅمƆŸومات ومواكبة اŸƅصر اƅرƁمي، Ƃžد أشار إƅى أƍمیة اƗصول Żیر 

   1:اƅمƆموسة Ƙƅسباب اƅتاƅیة

 يž ماƎموسة دورا مƆیر مżƅصول اƗب اŸƆء  تƜمŸƅء اƛى وƆŷ ظžاţمیل، وتŸƅة باƁƜŸƅبناء وتنمیة ا
 .اţƅاƅیین، وتمكن من Ŧدمة Ɓطاŷات وأسواق Šدیدة بكſاءة وŸžاƅیة

 ات مبتكرةŠى تنمیة وتطویر منتƆŷ درةƂƅموسة اƆیر مżƅصول اƗم اŷتد. 
  مؤسسات منƅموسة اƆیر مżƅصول اƗبات  إنتاجتمكن اŻف رƆتŦم مœƜیة وتƅاŷ ودةŠ دمات ذاتŦو ŶƆس

نتاŠیةاŸƅمƜء بتكſƆة منſŦضة وžي وƁت أƁصر   .متمیزة وإ
  دŷصولتساƗی اżƅمل تطویر مستمر راŸƅ ینƆامŸƅب اƍدرات ومواƁ یزſţموسة من تƆدم  مƂبت Ţوتسم

   .مƆموس žي ŷاƅم تكنوƅوŠیا اƅمƆŸومات وƁواŷد اƅبیانات

  : یة ƃبطاſة اƕداء اƃمتوازناƕساساƃمšاور :ثانیا

، ƅتƂţیق بین كل منƎا تتضمن بطاƁة اƗداء اƅمتوازن أربŸة مţاور أساسیة تŸمل مŸا من ƜŦل اƁƜŸƅات اƅسببیة
اƅمكونة  اƗساسیةویمكن ŷرض اƙطار اŸƅام ƎƅذƋ اƅمţاور . ؤسسة žي ضوء اƍƗداف اƅمţددة Ǝƅااƅم إستراتیŠیة

  :اƅمتوازن žي اƅشكل اƅتاƅي اƗداءƅبطاƁة 

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
ϭ  ،ادΣریوة مϋ  ذائیةϐϟات اϋصناϠϟ متوسطةϟمؤسسات اϟمستدام باϟداء اϷییم اϘیاس وتϗ يϓ متوازنϟداء اϷة اϗبنة : دور بطاϠارنة بین مϘدراسة م

  .ϳϬ، ص Ο ،ϮϬϭϭامόة سطیف، )Ϗیر منشورة(،رساϟة ماΟستیراϟتل ومϠبنة اϟتل بسطیفاΣϟضنة ب
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   .ƍیكل بطاƁة اƅمتوازن).II.6:(اƅشكل

  

  

  

  

  

  

  

 .140منصور اżƅاƅبي ص، طاƍر مţسن واœل مţمد صبţي إدریس: اƅمصدر

اƅماƅي  یŸتبر ƍذا اƅبŸد اƅمţصƆة اƅنƎاœیة ƅكاžة اƅمتżیرات، ţتى یمكن تƂţیق اƅنŠاح:اƃبŶد اƃماƃي .1
Ɔƅمؤسسة یŠب ƆŷیƎا أن تţدد بدƁة ما ƍو مطƆوب أن تŸمƅ ƌƆتƂţیق ƍذا اƎƅدف وكیف یمكن أن تƂţق 

اƅنŠاح žي تƂţیق ƍذƋ اƍƗداف ، وƆŷى أƍداƎžا، واƅنƂطة اƎƅامة ƍي كیف یمكن Ɔƅمؤسسة أن تƂیس 
اƅرŻم من أن بطاƁة اƗداء اƅمتوازن تركز Ɔŷى Ɓیاس اƗوƌŠ اżƅیر ماƅیة واƅتي تŸتبر مţركات اƗداء 
اŦƅاصة باƅمؤسسة žي اƅمستƂبل إƛ أنƎا تƂوم بدمƍ şذƋ اƅمƂاییس واţƛتſاظ بƎا ƗنƎا تŸتبر ضروریة 

اƅتي  اƙستراتیŠیةق اƗرباح یمثل اƅمţرك اƗساسي Ɔƅمبادرات Ɨن تƂţی Ɔƅ.1مستثمر اţƅاƅي واƅمرتƂب
تمارسƎا اƅمؤسسة ویŸتمد اŠƅانب اƅماƅي Ɔŷى كم من اƅدŦل اƅتشżیƆي واŸƅواœد اƅمƂƂţة Ɨن بƂاء 

  2.اƅمؤسسة واستمراریتƎا مرƍون بمدى اŸƅواœد واƗرباح اƅمƂƂţة
اƅمستƎدžة ویƂیس نŠاح اƅمؤسسة žي ƍذƋ  یţدد ƍذا اŠƅانب Ɓطاŷات اƅسوق 3:بŶد اŶƃمیل أو اƃزبون .2

اƂƅطاŷات ƅتتţكم žي أƍداف نموƍا وتستŦدم اƅمؤسسات مƂاییس مثل اţƅصة اƅسوƁیة، ŷدد اŸƅمƜء 
اŠƅدد، رضا اƅزبون ویŸتبر ƍذا اŦƗیر مƎما Šدا Ɨنƌ یؤدي إƅى بƂاء اƅمؤسسة مادام ƍناك زباœن 

  .  تتŸامل مƎŸم وتƂţق مƎŸم أرباح وŷواœد
                                                             

ϭ   ،مرϋ دینϐΟسابق،تم ϊΟص مرϳϱ.  
Ϯ   ،سكةϼب ϟض صاόة بϟاΣ زائریة، دراسةΟϟتصادیة اϗϻمؤسسة اϟي اϓ یةΟستراتیϹییم اϘتϟ متوازن كأداةϟداء اϷة اϗیة تطبیق بطاϠابϗ

  .Ϯϵ، صΟ ،ϮϬϭϮامόة سطیف، ) Ϗیر منشورة(مذكرة ماΟستیر اϟمؤسسات،
ϯ   ،سكةϼب ϟسابقصا ϊΟصمر ،Ϯϵ.  

 اϟرؤیا

 الإستراتیΟیة

 مΣور اόϟمϼء

Ϡόتϟور اΣنمو ممϟوا  

 اϟمΣور اϟماϟي

 مΣور اόϟمϠیات اϟداخϠیة

 اϟمΣصϼت

 اϟنشاطات
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  : ŶƃمƄیات اƃداخƄیةبŶد ا .3

ویƂصد بŠ ƌمیŶ اƗنشطة واŸſƅاƅیات اƅداƆŦیة اƅتي تتمیز بƎا ŷن Żیرƍا، ویƂیم ƍذا اƅبŸد درŠة نŠاح اƅمؤسسة 
ومدى ƁدرتƎا žي تƆبیة متطƆبات اƅزباœن، إذ یƂیس درŠة مƎارات اŸƅامƆین وطریƂة تƂدیم اŦƅدمة وكذƅك اƙنتاŠیة 

وكذا یركز Ɔŷى ŷمƆیات اƛبتكار، اƅتشżیل، واƅتţویل وكذا 1.اƅداƆŦي Ɔƅمؤسسة اƗداءوŻیرƍا من أŠل Ɓیاس 
   2.اŦƅدمات اƅمƂدمة ŸƆƅمیل

 أساسي Ɯƅستمرارإن بŸد اƅتƆŸم یضمن Ɔƅمؤسسة اƂƅدرة Ɔŷى اƅتŠدید ţیث یŸتبر شرط :واƃنمو بŶد اƃتƄŶم .4
واƅتţسین اƅمستمر واƅبƂاء Ɔŷى اƅمدى اƅطویل ویƎدف ƍذا اƅبŸد إƅى توŠیƌ اžƗراد نţو اƅتطویر 

اƂƅدرات اƅتي یŠب أن تنمو žیƎا اƅمؤسسة من أŠل تƂţیق ŷمƆیات داƆŦیة  دیţدţیث  3.اƅضروري ƆƅبƂاء
Ɓدرات  اŸƅامƆین ویركز ƍذا اŠƅانب Ɔŷى Ɓیاس ، ŷاƅیة اƅمستوى واƅتي تƆŦق Ɓیمة ŸƆƅمƜء واƅمساƍمین

ومستوى مƎاراتƎم ورضاƍم ŷن اŸƅمل ویƂیس كذƅك Ɓدرات نظام اƅمƆŸومات ، ونظام اƅمكاžآت 
  4.واţƅواžز

II.3  يŞستراتیƙتسییر اƃكمدخلا ƃداءƕسین اšت.   

بƎدف رƁ ŶžدراتƎا اƅتناžسیة داƆŦیا  اƛمتیازƌƆ بدرŠات ŷاƅیة من تسŸى كل اƅمؤسسات إƅى تţسین أداƎœا وتŸſی
  . وŦارŠیا وذƅك من ƜŦل ŠمƆة من اŠƙراءات ŷبر مداŦل متŸددة ونظم مŦتſƆة واستراتیŠیات متŸددة

ƅكن ƛ یŸد ƍذا اƗمر سƎل اƅمنال ذƅك Ɨن اƗداء ƍو اƅمنظومة اƅمتكامƆة ƅنتاج أŷمال اƅمؤسسة žي ظل 
ŠمƆة من اƅمŸوƁات اƅتي یſرضƎا اţƅاضر وŠمƆة  إطارمنƎا واŦƅارŠیة žي تſاƜŷتƎا مŶ مكونات اƅبیœة اƅداƆŦیة 

  . من اſƅرص اƅتي یتیƎţا اƅمستƂبل

اƅرضا اƅمناسب ŸƆƅمƜء ، žمن اƅمŸروف أنƌ اƅذي یŸمل Ɔŷى تƂţیق  اƙداريویمثل اƅتسییر اƛستراتیŠي اƅنشاط 
نة ƅتƂţیق ƍذƋ اżƅایات وƅتƂţیق تƆك اżƅایات žي žي ضوء اƅرؤیة اŸƅامة ƚƅدارة اƆŸƅیا Ɔƅمؤسسة تتŦذ Ŧطوات مŸی

مواƎŠة مناžسین وžي اƅتŸامل مŶ اŸƅمƜء وتƂţیق رضاƍم مŶ اƅمؤسسة یتم تبني مŠموŷة من اŦƅطط 
من ƜŦل ممارسة اƅتسییر اƛستراتیŠي ، وƍنا یŸتبر اƅتسییر اƛستراتیŠي أţد اƅمتطƆبات اƗساسیة  واŠƙراءات

                                                             
ϭ   ،یمةόیاوي نΣیتھا یϟاόϓ منظمات وزیادةϟییم أداء اϘي تϓ متوازنϟداء اϷة اϗاتھ(دور بطاϘیب ومشتϠΣϠϟ وراسϻبنة اϠة مϟاΣ دمة )دراسةϘمل مϋ ةϗور ،

  .ϭϵ، صϮϬϬϵنوϓمبر،  ϭϬ - ϭϭة ϓي ظل اϟتنمیة اϟمستدامة، Οامόة اϟمسیϠة أداء وόϓاϟیة اϟمنظم: ϓي اϟمϠتϘى اϠόϟمي اϟدوϟي
Ϯ   سابق، ص ϊΟسكة، مرϼب ϟصاϮϵ.  
ϯ   سابق، ص ϊΟمر، مرϗ مد ابوΣمد اΣمϰϲ.  
ϰ   ،سكةϼب ϟسابق،صا ϊΟص  مرϮϵ.  
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ƅداء اƗوم اƎſتطبیق مƅ كسŸذي یƅرمؤسسي واžأداء  تضا Ŷمؤسسة مƅل اŦمل داŸƅریق اž وداتƎŠساممƁƗا 
  . واƅوţدات وأداء اƅمؤسسة ƅكل ظروف اƅبیœة اŦƅارŠیة ومţیطƎا

ن أƍمیتƌ تبرز من ƜŦل ثƜثة أبŸاد  ء مرآة وŠوƍر اƅتسییر اƙستراتیŠي،یŸد اƗدا   ،تŠریبیا ،نظریا 1:رœیسیةوإ
  .إداریا

 ال ŠمیŶ منطƂƆات اƙدارة ونظریاتţ ،Ǝیث تشتم یمثل اƗداء مركز اƅتسییر اƛستراتŠي :اƃنظریةمن اƃناšیة  
ویŸود اƅسبب إƅى أن اƗداء یŸتبر  ،Ɔŷى مضامین ودƛƛت تŦتص باƗداء بشكل ضمني أو بشكل مباشر

.اŦتبارا زمانیا ƚƅستراتŠیة اƅمتبŸة من Ɓبل اƙدارة واƅمؤسسة  

 اƙستراتیŠيŦدام مŸظم اƅدراسات وبţوث اƅتسییر من ƜŦل است :من اƃناšیة اƃتŞریبیة تبرز أƋمیة  اƕداء 
.Ƙƅداء žي اŦتبار اƙستراتŠیات اƅمŦتſƆة واŸƅمƆیات اƅناتŠة ŷنƎا   

Ƙƅداء žإنƎا تظƎر واضţة من ƜŦل اƍƛتمام اƅمتزاید واƅممیز من Ɓبل  اƋƕمیة اƗداریة وأما Ɔŷى صŸید 
.من ţیث اƍƗداف واƙستراتŠیات واƅسیاسات واƅبرامş اŷتمادا Ɔŷى نتاşœ اƗداءإدارات اƅمؤسسات   

žي Ŧضم اƅتسییر اƛستراتیŠي یستوŠب تƆţیل اŸƅمƆیات اƅتي یƂوم  اƗداءوان اţƅدیث ŷن تţسین 
  .بƎا اƅتسییر اƛستراتیŠي žي اƅمؤسسة مţاوƅة مŸرžة أثرƍا Ɔŷى تţسین اƗداء žي اƅمؤسسة

II.1.3. راراتƀƃیة واتخاذ اƄبƀمستƃرؤیة اƃمؤسسةتأثیر وضوح اƃي اż داءƕى اƄŵ یةŞستراتیƗ2:ا   

مما  اţƗوالواƅتنبؤ بمŠریات ) مستƂبƜ( اţƗداثتتطƆب Ɓدرا كبیرا من دƁة  اƙستراتیŠیةإن صیاŻة 
Šید ƍي اƅتي  بأداءاƅمؤسسة وبƂاƎœا žاƅمؤسسات اƅتي تتمیز  أداءیمكن من نŠاح تطبیƎƂا، وباƅتاƅي تţسین 

. اƗموراƅمستƂبƆیة ودƁة žي توŸƁاتƎا وباƅتاƅي تكرس مواردƍا واƍتماماتƎا ƎƅذƋ  اƗمورƎƅا رؤیة صاœبة ŷن 
Ɯž یرž ŶŠشƎƆا إƅى ŷیوب واضţة žي ŠţمƎا أو مواردƍا  أداƎœااƅمؤسسات اƅتي žشƆت žي تţسین  أما

  .اƂƅرار اƛستراتیŠي اتŦاذ اƅماƅیة ، وƅكن یرŶŠ اƅسبب إƅى اžƛتƂار  إƅى صنŶ و 

Ɓد ƂƂţت نŠاţا  ŷƗماƎƅاوƍكذا یمكن اƂƅول بان اƅمؤسسات اƅتي تƎتم بوضŶ استراتیŠیات واضţة 
بما یمثل ţاžزا żƅیرƍا من اƅمؤسسات ƍƜƅتمام  أداƎœاوباƅتاƅي  وأرباƎţاومبیŸاتƎا  إنتاŠیتƎامţƆوظا žي 

    .اƅمناسبة Ǝƅا اƙستراتیŠیةواŸƅنایة ببناء وصیاŻة 
                                                             

 ،řȈǈūدبي بǟ ǺǈƷ تȐǧشرǼǴǳ ǲيجية، دبث وبئƫربƬǇان،  ،بلإدبثة بلإǸǟϮϬϬϬ ،ج ϮϯϮ. ϭ
  

Ϯ   ،ربيϐمϟتاح اϔϟبد اϋ میدΣϟبد اϋ،یةΟستراتیϹدارة اϹاھرة،  اϘϟربیة، اόϟنیل اϟة اϋموΟمϭϵϵϵص ،ϯϳ.  
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II .2.3 . ىƄŵ يŞستراتیƙیل اƄšتƃداءتأثیر اƕمؤسسة اƃي اż :  

ویŸتبر اƅتƆţیل اƛستراتیŠي Ɔƅبیœة من أكثر أبŸاد اƅتسییر اƛستراتیŠي تأثیرا Ɔŷى اƗداء žي 
اƅبیœة  ن ƜŦل تأثیرویمكن أن نوضŢ تأثیرƋ موباŷتبار اƅبیœة ذات بŸدین ŦارŠي وداƆŦي   ،اƅمؤسسة
ŠارŦƅیة یة وتأثیر اƆŦداƅة اœبیƅوامل اŷداءƗى اƆŷ .  

ƙمؤسسة: أوƃیة بأداء اŞخارƃبیئة اƃة اſƚŵ.1  

اƅمؤسسات žي ŷدة اتŠاƍات žاƅمؤسسة تستمد أداء تظƎر أƍمیة اŸƅوامل اƅبیœیة žي اƅتأثیر Ɔŷى 
مدƜŦتƎا من اƅبیœة باŷتبارƍا اƅمţیط واƅمصدر اƗساسي اƅذي یمد اƅمؤسسة باƅموارد واƙمكانیات اƅمŦتſƆة  

وتتſق كما تتأثر مبادƎœا وƁیمƎا بمبادƌœ وƁیمž ... ƌي شكل طاƁة، مواد، ŷناصر بشریة ، مƆŸومات بیانات، 
 ،ƌسیاست Ŷا مƎتیار سیاستŦي اž اƎتي تسترشد بƅاییر اŸمƅا ƌنشطةكما تستمد منƗمال اŷƗا واƎتي تمارسƅا، 

دارتƎا من ƜŦل ƁدرتƎا Ɔŷى Ɓبول أو رžض ما تنتƌŠ باŷتبارƍا  كما تتţكم اƅبیœة žي سƆوك اƅمؤسسة وإ
اƅمتƂƆي اƅنƎاœي ƅنتاŷ şœمƆیاتƎا وƍنا یتضŢ صŸوبة تأمین بƂاء ونŠاح اƅمؤسسة žي Żیاب Ǝžم Ŧصاœص 

  .روƎžا اƅمŦتſƆة اƅمţیطة وظاŸƅوامل اƅبیœیة ومكونات 

Ǝا اƅمؤسسات أصبţت تتسم بŸدم اƛستƂرار واƅتموج اƅناŠم ŷن سرŷة إن اƅبیœة اƅتي تنشط žی
، اƅتشریŸیة اƁƛتصادیة اŠƛتماŷیة وسرŷة اƅتطور اƅتكنوƅوŠي، وتوسŶ وتŠریر اƅتŠارة اƅسیاسیة اţƗداث

  .اŦƅارŠیة واŸƅوƅمة ، ŷوامل ومكونات تمارس ضżوطا متناسبة بكیſیة Šد مƂŸدة Ɔŷى اƅمؤسسات

ظر إƅى  اƅمؤسسة Ɔŷى أنƎا نظام مſتوح وƍو اƅذي تتſاŷل Ɓراراتƌ وتؤثر وتتأثر ومن اƅضروري اƅن
باƅبیœة اŦƅارŠیة اƅمţیطة Ɯž یوŠد ما یسمى باƗنظمة اƅمŸزوƅة أي تƆك اƗنظمة اƅتي توŠد وتŸمل بمŸزل 

ما یمكن ŷن اƗنظمة اŦƗرى وبیœة ƍذƋ اƅنظم ، Żیر أن ƁƜŷة اƅمؤسسة باƗنظمة اŦƗرى ƛ تستند إƅى 
تسمیتƌ نطاق اƅوŠود اƅطبیŸي اƅذي یƂتضي وžق مدŦل اƅنظم أن تŸمل اƅمؤسسة Ɔŷى توسیţ Ŷدود نطاق 

   .  وŠودƍا اƅطبیŸي

  

 

                                                             
ϭ  سابق،ص ϊΟاد،مرΣریوة مϋϮϳ- Ϯϴ.  
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  .اƃبیئة اƃداخƄیة بأداء اƃمؤسسةſƚŵة :ثانیا

اƅبیœة اƅداƆŦیة تتكون من ŷدة ŷناصر أƍمƎا اƅثƂاžة اƅتنظیمیة واƅموارد اƅتنظیمیة وžیما یƆي تأثیر كل منƎما  إن
 .Ɔŷى اƗداء

 1.تأثیر اƃثƀاżة اƃتنظیمیة Ƅŵى اƕداء .1

ţیث تشكل اƅثƂاžة , اƅتنظیمیةمن أƍم ŷوامل اƅبیœة اƅداƆŦیة تأثیرا Ɔŷى اƗداء žي اƅمؤسسة اƅثƂاžة 
žي اƅمŠتمŶ اƅمادة اŦƅام ƆƅثƂاžة اƅتي تتمیز بƎا اƅمؤسسة وباŷتبار أن ŷناصر اƅمؤسسة ƍم أžراد žي اƅساœدة 

ƍذƋ اŦƗیرة تبین طبیŸة . Ŧاصة  ذƅك اƅمŠتمŶ ، وƍم ƍمزة وصل بینƌ وبین اƅمؤسسة žتتشكل žیƎا ثƂاžة
اƅمؤسسة اƅثƂاžة اƅتنظیمیة واƅتي  إدارةتوŸƁات اžƗراد اƅتي یŠب أن تكون  مراƂžة ƆƅثƂاžة اƅساœدة ţیث تŸكس 

تشكل من اƅتƂاƅید اƅراسŦة ومŸطیات اƅبیœة مţددة بذƅك نمط اƅنشاط واƗداء واƅسƆوكیات ، وƅكن Ɓد یكون 
ƍناك تشابƌ بسیط بین اƅمŸتƂدات واƅسƆوكیات واžƛتراضات اƂƅاœمة žي اƅمؤسسة ، وبین ما ƍو مطƆوب 

  . ƅمشروع تţسین اƗداء بƎا

Šندما توŸž سینţیة وتƅاţƅمؤسسة اƅة اžاƂوة كبیرة بین ثŠž داءدƗذي ترید  اƅاƌداثţتمال  إţƛإن اž
أن اƅتżیرات اƅتي تسŸى إƅى إţداثƎا ƅن تŶƂ وƅكن كƆما كانت ƍناك أرضیة مشتركة بین ثƂاžة اƗكبر 

  . اŠƅدیدة žإن اƅتوŶƁ یكون كبیرا žي نŠاح اƅمشروع اƗداءاƅمؤسسة ومبادرة 

، ŷندما ƛ تساند ثƂاžة سسة ƎŠودا ضŦمة متواصƆة ومتناسƂةاƅتżییر žي ثƂاžة اƅمؤ  ثإţداویتطƆب 
  . تاŦتیارااƅمؤسسة اƅتżییر اƅمرŻوب یكون ƍناك ثƜثة 

اƗداء ƅیصبŢ أكثر Ɓربا من اƅمŸتƂدات واƅسƆوكیات واžƛتراضات اƅثƂاžیة  تţسینتżییر طریƂة   ) أ
 . žي اƅمؤسسة

، متضمنا مستویات Ɔŷیا žي أƆŷى درŠات اƅمساندة واƅتدŷیماƅتżییر اƅثƂاžي  إţداثتثمین ƎŠود   ) ب
 . من اƅرŷایة Šیدة اƛتصال واƅتي تبارك اƅمشروع

 . اƗداءتوž ŶƁشل مشروع تţسین   ) ت
ƛ تتمیز بثƂاžة اƅمشاركة žي اتŦاذ اƂƅرارات  اƅتي  تمتاز ƍنا أن اƅمؤسسة إƅیƌ اƙشارةوما یمكن 

Ƃžط بأداء أžضل من تƆك اƅتي تſتƂر إƅى ƍذƋ اƅثƂاžة وƅكن أداƎœا أیضا یتطور وینمو مŶ مضي 
                                                             

ϭ   ،ادΣریوة مϋ،سابق ϊΟص .ص مرϮϴ - Ϯϵ .  
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اƅوƁت ، مما یطƎر ƁƜŷة سببیة بین اƗداء و اƅثƂاžة من ƎŠة ، ومن ƎŠة أŦرى žإن تƎſم 
 Ɯž یمكن أن تنŢŠ أياƅثƂاžة اƅتنظیمیة ضروري Šدا إذا كانت اƅمؤسسة ستسیر إستراتیŠیا 

تتżیر žي اƅمƎمة اƍƗداف اƛستراتیŠیات أو اƅسیاسات  إن كان ƍذا اƅتżیر مŸارضا ƆƅثƂاžة 
اƅساœدة žي اƅمؤسسة اƅمنتظمة واƅمƂبوƅة من طرف أŷضاƎœا Ɔŷما أن اƅثƂاžة اƅتنظیمیة Ɓد تكون 

Ƃأو ت Ŷžى رƅیان إţƗكثیر من اƅي اž دفƎذي یƅیر اŦƗذا اƍ ،یرżتƆƅ اƂœاŷ ما أوŷمد Ɯامŷ ییم
  .اƗداء

موارد اƅمؤسسة أţد أƍم ŷوامل اƅبیœة تشمل  :Ƅŵى اƕداء żي اƃمؤسسةƃبشریة رد اواتأثیر اƃم .2
وŸƅل أƍم ŷناصر اƅموارد اƅبشریة اƅمؤثرة žي اƗداء ƍم  žي اƅمؤسسة اƅداƆŦیة تأثیرا Ɔŷى اƗداء

 . اƅمدیر وžرق اŸƅمل žي اƅمؤسسة
ƙأو :ż مدیرƃدور اƉداء وتطویرƕسین اš1. ي ت   

ومتابŸتƎا ویمكن تŦƆیص ذƅك žي  اƗداءیŠب Ɔŷى اƅمدیر اţƅرص Ɔŷى تنſیذ استراتیŠیات 
  :اŦƅطوات اƅتاƅیة

 .تţدید اƅمشكƆة واƅتƂییم اƜƅزم Ǝƅا .1
 .طƆب اƅمشورة اƅمتŦصصة وŷمل اƅتƂییم اƜƅزم .2
 . وضŶ وتţدید اƍƗداف .3
 . تţدید اƅمدƜŦت اƜƅزمة .4
 ).مţاوƅة تţسین سƆوك اžƗراد(واƅتŸزیزاƅتطبیق  .5
ŷادة اƅتƂییم واƅمشورة .6  .اƅمتابŸة اƅداœمة وإ

زاƅة اŸƅواœق وتŸزیز اƅنواţي اƛیŠابیة   .إن دور اƅمدیر مƎم Šدا žي إدراك أƍمیة تţسین اƗداء وإ

  2.دور żرق اŶƃمل żي تšسین اƕداء: ثانیا

وƍي مŠموŷة صżیرة تضم تŦصصات مŦتſƆة وƅكنƎا žرق اŸƅمل ƍي إţدى اƅطرق اŸſƅاƅة ƅتţسین اƗداء 
  . متكامƆة، مطƆوب منƎم اداء مƎمات وأƍداف مŸینة žي وƁت مŸین وƍم مسؤوƅون ŷن أداƎœم

                                                             
ϭ   ،یاويΣھام یϟزئیة ،اΟϟیة اϋصناϟمؤسسات اϠϟ يΟنتاϻداء اϷسین اΣتϟ ودة كمدخلΟϟة ب اόامΟ ددόϟث، اΣباϟة اϠΟاتنة ، مϱ ،ϮϬϬϳص ،ϰϵ.  
  Ϯ  ،یاويΣھام یϟسابق، ا ϊΟص  مرϰϵ.  
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، وƍذƋ اſƅرق تſید žي تبادل اŦƅبرات واƅمƎارات اƜƅزمة، ŠمŶ اƅمƆŸومات ŷ5- 10ادة ما یتراوح ŷددƍم من 
  .اƅمناسبة ، žتŢ آžاق كبیرة žي ţل اƅمشكƜت، وتوžیر اƅوƁت واŠƙراءاتوتكوین اƅبداœل وتƂییمƎا 

 ƌسمƁ يž ƌاراتƎد أن یثبت مŸتصار أن كل موظف بŦني باŸو یƍي وſوظیƅدوران اƅمل اŸوم بƂناك مؤسسات تƍ
ſƅترات Ɓصیرة ƅیأŦذ žكرة ŷن طبیŸة ŷمل اƁƗسام ſƅترات Ɓصیرة ƅیأŦذ žكرة ŷن طبیŸة  اƁƗساموŷمƌƆ ینتƂل بین 

  .    اƁƗسام اŦƗرى، ţتى تكون اŸƅمƆیة اƅتي تمر بƎا اƅمؤسسة بشكل كامل واضţة أمامŷ ƌمل

.3.3.II ىƄŵ يŞستراتیƙختیار اƙداءتأثیر اƕمؤسسة  اƃي اż :  

žاŦƛتیار اƛستراتیŠي یمثل مرƆţة مƎمة من مراţل اƅتسییر اƛستراتیŠي žكƆما كان اŦƛتیار صاœبا 
اƅكƆي Ɔƅمؤسسة، إذ وكما  اƗداءوƁاœما Ɔŷى أسس مدروسة كƆما ساƍم ذƅك žي تƂویم اŷƛوŠاج اţƅاصل žي 

 ŶƁواƅ ص ودراسةţد تمŸب ƛبدیل إƅتیار اŦیتم ا ƛ ومƆŸو مƍداءƗمؤسس اƅوة ة باƂƅاط  اƂدید نţد تŸبž ،
واƅضŸف ودراسة اſƅرص واƅتƎدیدات یتم اŦتیار اƅبدیل اƅمناسب واƅذي یƂţق أžضل استŦدام Ɔƅموارد وتƂţیق 

   .اƍƗداف ومن ثم تţسین اƗداء وƂžا ƅما تستطیŶ إƅیƌ اƅمؤسسة

.4.3.IIمؤسسةتأثƃي اż  داءƕى اƄŵ یةŞستراتیƗیذ اŽیر تن.  

أن Ÿžاƅیة اƅتسییر اƛستراتیŠي إنما تكمن žي ƍذƋ اƅمرƆţة اƅتي ƍي žي ƂţیƂة  rterئPیرى بورتر 
داریة Ɔŷى ŠمیŶ مستویات اƅمؤسسة ƅضمان  اƗمر تŠمŶ بین مرƆţتین žاƅتنſیذ یتطƆب كſاءة مƎنیة وإ

ة Ɔŷى مردودیŸžاƅیة žي اƅتسییر اƙستراتیŠي مƂارنة باƅمناžسین žكƆما كان اƅتنſیذ Ÿžاƛ كƆما دل ذƅك 
žي Ɓوى اƅتناžس  rterئPواƅذي یتم اţƅكم Ɔŷیƌ من ƜŦل اƅزباœن واƅموردین ووƂžا ƅما ţددƋ  اƗداء

اŦƅمس ، وكƆما تم اƅتţكم žي ƍذƋ اƂƅوى كƆما ارتŸſت اŠƅودة من اƅمنظور اŸƅام ومن ثم یتم اſţƅاظ Ɔŷى 
  . اƅسوق بŠدارة إن كانت مبتدœة اŦتراقإن كانت راœدة أو  مكانة اƅمؤسسة žي اƅسوق

5.3.II.مؤسسة تأثیرƃي اż داءƕى اƄŵ يŞستراتیƙییم اƀتƃابة واſرƃ1:ا  

ة ونتاşœ أداƎœا اƆŸſƅي žي مƂابل اƗداء ؤسسمƅتتبŶ ورƁابة أنشطة اŷ ƅمƆیة اƅرƁابة واƅتƂییم اƛستراتیŠي  تتم 
  .ŷن مŸاییر اƗداءواتŦاذ اŠƙراءات اƅتصţیţیة Ɯƅنţراف .اƅمŦطط اƅمرŻوب أو

                                                             
ϭ  ،یديόسϟمد اΣمؤسسي أϟداء اϻیة اϋاϔتھ بϗϼϋي وΟستراتیϻتخطیط اϟمان–اϋ طنةϠومات بسϠόمϟیا اΟوϟى شركات تكنوϠϋ یةϘة دراسة تطبیϟرسا ،

  .ϱϴ- ϱϵ، الأكادمیة اόϟربیة  ص)Ϗیرمنشورة(ماΟستیر
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 Ŷي مƆŸſƅداء اƗارنة اƂمؤسسة بمƅوم اƂیث تţداءƗا ƍ یما إذا كانž دیدţتƅ وبŻمرƅناك اƍ ما أمƎناك تطابق بین
اƅمرŻوب  واƗداءاƆŸſƅي  اƗداء، وƍل ƍذا اŦƛتƜف مƂبول أم Żیر مƂبول؟ žمن ƜŦل اƅمƂارنة بین اŦتƜف

  .ƆƅمؤسسةواŦƅارŠیة بمŸرžة اƅتżیرات اƅداƆŦیة  إƎƁƜŻال Ɔŷى نستطیŶ تţدید اŠſƅوة بینƎما ونţاول اŸƅم

ویŠب أن یتم اƅتŸرف Ɔŷى اŦƛتƜف بین اƗداء اƆŸſƅي واƅمŦطط، وƍل ƍذا اŦƛتƜف ذو أƍمیة ویŠب 
  . تصţیƌţ أو یمكن Ɓبوƌƅ، وتبنى اƅمƂارنة Ɔŷى اƅتżذیة اŸƅكسیة أو Ɔŷى نتاşœ اƗداء اƆŸſƅي

وžیƎا تصل اƅمؤسسة  اƙستراتیŠیةžي ŷمƆیة اƅرƁابة  اŦƗیرةاƅتصţیţیة وƍي اŦƅطوة  اŠƙراءاتثم یتم اتŦاذ 
  :Ŧیارین إƅى

  . اƆŸſƅي مŶ اƗداء اƅمŦطط žي ƍذƋ اţƅاƅة  یتم متابŸة ŷمƆیة اƅرƁابة اƗداءتطابق 

  . اƅتصţیţیة  اŠƙراءاتاƅمŦطط وžي ƍذƋ اţƅاƅة ƛبد من اتŦاذ  اƗداءوŠود انţراف ŷن 

اƅتصţیţیة ویكون ذƅك باƅبţث  اŠƙراءاتƛبد من اتŦاذ  اƗداءأنž ƌي ţاƅة وŠود انţراف žي  اƙشارةوتŠدر 
ƍل تم اƛنţراف باƅصدžة أو (من ƜŦل تشŦیصƌ من Šوانبƌ اƅمŦتſƆة اƅتي أدت إƅى اƛنţراف  اƗسبابŷن 

ŸƆƅمل Ɔŷى ƌŠƜŷ وتصţیƌţ بŸد اƅكشف ŷن أسبابƌ اƂţƅیƂیة وƅتƂوم  وذƅك... بسبب Ŧطأ žي تطبیق اŸƅمƆیات 
  . اƅمؤسسة بتţدید أƍداف واŸƁیة žي اƅمستƂبل من ƜŦل تŸدیل اƍƗداف أو اƗساƅیب

أساسي žي Ÿžاƅیة اƅرƁابة،  شيءوتŸتبر اƅرƁابة ŷمƆیة مستمرة طاƅما أن ƍناك Ŧطة Ɔƅتنſیذ ، وانتƂاء نƂاط اƅمراƁبة 
اƅواŷیة ƍي اƅتي تستطیŶ اŦتیار  واƙدارة) ، تƂنیةاŠتماŷیةاƁتصادیة، ماƅیة، ( اƅرƁابة متŸددة  أن تكون ویŠب

 ، ƌوم بƂذي تƅنشاط  اƅسب نوع اţ اƎوانبŠ ŶمیŠابة وƁرƅا Ƌذƍ بة وتكرارƁمراƅاط اƂا ونƎŷدید نوţابة وتƁرƅاییر اŸم
یمƎا وینشط أžرادƍا ویŸŠل أŠزاؤƍا تسییر وتſرضƆŷ ƌى بیœتƎا وظروƎžا اƅمţیطة بما یتƜءم مŦ ŶططƎا وتنظ

  .بشكل منسŠم ومتناسق نţو أƍداف اƅمؤسسة

ƍل تم باƅصدžة أم بسبب Ŧطأ  Ɯƅنţراف،ن تصţیŢ اƛنţراžات žي اƗداء یتوƁف Ɔŷى مŸرžة اƅسبب اƂţƅیƂي إ و 
ƆƅسŸي ƅمŸاŠƅة اƅسبب ... Ɔیات أم سبب Ŧطأ žي وضŶ اƅمŸاییرأم بسبب Ŧطأ žي تنſیذ اŸƅمžي تنſیذ اŸƅمƆیات 

   .كما ƍي اƙستراتیŠیةوتنſیذ اŦƅطة 
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  : خƚصة اŽƃصل

Ƃƅد تم اƅتطرق من ƜŦل ƍذا اſƅصل إƅى أƍم اŠƅوانب اƅنظریة واƅمſاƍیم اƗساسیة اƅمتƂƆŸة باƗداء žي اƅمؤسسة 
كما تم اƅتطرق إƅى مƎſوم Ɓیاس اƗداء ومؤشرات وكذƅك تطرƁنا إƅى تţسین اƗداء وسبل تţسینƌ،  اƁƛتصادیة، 

وذƅك باŷتبار اƅتسییر  تمت دراسة اƁƜŸƅة بین اƅتسییر اƛستراتیŠي وتţسین اƗداءƁیاسƌ اƅتƆƂیدیة واţƅدیثة، وكذا 
  .اƛستراتیŠي كمدŦل من مداŦل تţسین اƗداء
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ϴϬ 
 

  :تمƌید
) اƅتسییر اƛستراتیŠي واƗداء اƁƛتصادي (اŦƅاصة بمتżیري اƅدراسة  اƅنظریة استŸراض أƍم اƅمſاƍیم بŸد

ما تم تناوž ƌƅي  إسƂاط إƅى  واƅدور اƅذي یŸƆبƌ اƅتسییر اƛستراتیŠي žي تţسین اƗداء، سنتطرق žي ƍذا اſƅصل
 -برى ŠƆƅنوبدراسة میدانیة Ɔŷى مؤسسة اƅمطاţن اƅك إŠراءاŠƅانب اƅنظري Ɔŷى اƅواŶƁ، وذƅك من ƜŦل 

  ة اƅدراسة یţیث نƂدم وصſا ƅمنƅŠƎما سبق ذكرž Ƌي اŠƅانب اƅنظري ،  توضیŢ إŷطاءƁصد  -أوماش
و إŠراءات اƅتأكد من صدƎƁا و ثباتƎا، و و إŠراءاتƎا و اƗداة اƅمستŦدمة žي ƍذƋ اƅدراسة ŠƅمŶ اƅبیانات 

  :أساƅیب اƅمŸاŠƅة اţƙصاœیة اƅتي تم استŦدامƎا وƂƅد تم تƂسیم ƍذا اſƅصل إƅى
  دیمƂام تŷ  نوبŠƆƅ كبرىƅن اţمطاƅول مؤسسة اţ– أوماش- .  
 ستبیانƛمیدانیة و بناء اƅدراسة اƅا şƎمن.  
 دراسةƅا şœسیر نتاſیل و تƆţت.  
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III.1 ƃ امŵ دیمƀنوب مؤسسة تŞƄƃ كبرىƃن اšمطاƃأوماش–ا-  
نشأتƎا واƅتطورات اƅتي طرأت ƆŷیƎا وأƍم اƅوţدات اƅتي ، إƅى اƅتŸریف باƅمؤسسة ما یƆي  سنتطرق žي

، وƗن اƅمؤسسة تسŸى إƅى Šذب أكبر واŠƛتماŷي اƅبارزة žي اƅمŠال اƁƛتصادي إƅى أƍمیتƎااžة إض. تضمƎا
Ɔŷى مŦتƆف  ŷدد من اƅزباœن واƅتركیز Ɔŷى اكتساب مزایا تناžسیة سŸت إƅى تسطیر مŠموŷة من اƍƗداف 

ƅداف وكذƍƗا Ƌذƍ ىƆŷ رفŸتƅى اƆŷ ملŸذا سنƅ ،اƎیž تنظیمیةƅمستویات اƅى اƆŷ كƆیكƍاƎ تنظیميƅا.  
.1.1.III ریف بŶتƃنوب مؤسسةاŞƄƃ كبرىƃن اšمطاƃا  

من ţیث نشأتƎا  -أوماش –اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب  مؤسسةف بیاƅتŸر سنŸمل Ɔŷى  žي ƍذا اƅمطƆب
  . Ɔƅمؤسسةكذƅك اƅتŸریف باŠƅانب اƂƅانوني و وتطورƍا 

.1.1.1.IIIƃا مؤسسةنشأة اƋوتطور.  
إطار اƅشراكة ، أنشأت žي ذات طابŦ Ŷاص مؤسسةƍي  - GMS–اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب مؤسسة

، وƁد تأسست žي شكل بین مستثمر وطني ومŠموŷة Żزیر اƙماراتیة اƅمŦتصة žي اƅصناŷات اţƜſƅیة واżƅذاœیة
مƆیون دینار Šزاœري، تŶƂ بمنطƂة اƅنشاطات ببƆدیة  135برأس مال ƁدرSARL ( Ƌ(شركة ذات مسؤوƅیة مţدودة 

یƂطƎŸا  ƍذƋ اƅبƆدیة مشƎورة باƅنشاطات اƅصناŷیة اţƅدیدیة كماوتŸتبر أورƛل بوƛیة بسكرة،  أوماش اƅتابŸة ƅداœرة
یƂطƎŸا Ŧط اƅسكة اţƅدیدیة اƅرابط بین اƅرابط بین شمال اŠƅزاœر وŠنوبƎا اƅشرƁي، و  03اƅطریق اƅوطني رƁم 

ƅاذاة اţي وبمƁشرƅنوب اŠƅشمال واƅمؤسسةا ƅوƗمواد اƅا باƍتي تزودƅة اžاŠƅبوب اţƅضر واŦƅاونیة اŸد تŠیةتتوا 
  ).اƂƅمŢ بنوŷیƌ اƆƅین واƅصƆب(

) SARL(من شركة ذات مسؤوƅیة مţدودة  Ɔƅمؤسسة، تم تţویل اƅشكل اƂƅانوني Š2007وان  4وžي 
  .مƆیون دینار Šزاœري ţ ،300یث تم رŶž رأسماƎƅا اŠƛتماŷي إƅى )SPA(إƅى شركة ذات أسƎم 

ƅا Ŷمؤسسةتترب  źƆة تبţى مساƆŷ54225ا 2مƎطاة  2م4920، منżیق مƁدƅدة اţى كل من وƆŷ ةŷموز
  .2م2070، ووţدة اƅكسكسي بـ 2م2850تƂدر بـ  واſƅرینة بمساţة

ƅاز اŠال انżیة  مؤسسةكانت بدایة أشƆمŷ يž يƆŸſƅول اŦدƅة اƆţا مرƎتƆل ثم تţى مراƆŷنتاجƙیث اţ ،
بیž ƌŸي اƅسوق اƅوطنیة ، وذƅك باستیراد اƂƅمŢ اƅصƆب واƆƅین و 2000بدأت وţدة اƛستیراد واƅتصدیر اŸƅمل سنة 

žي اƅسوق اƅوطنیة واستƜżل وƁت  مؤسسةتƎیœة اƗرضیة اƅصƆبة Ɔƅوţدات اŦƗرى واƅتŸریف باƅوذƅك بƎدف 
ƛازاŠن ƅى اƆŷ ودŸض تœواž دیدţي تžیة مؤسسةƆمŷ ي تمویلž اƍدŷرى، أما بدایة  وتساŦƗدات اţوƅاز اŠان

  .كانطƜق ƆŸžي ومستمر ŷ2003ام اƅدƁیق واſƅرینة كان žي žیſري اƗشżال ƅوţدة 
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وانتƎت žي دیسمبر  2001أما žیما یŦص وţدة اƅكسكس Ƃžد كانت بدایة اƗشżال žي سبتمبر من سنة 
  .2003من سنة اƆŸſƅي žي سبتمبر  اƙنتاجودƆŦت مرƆţة  2002من ŷام 

ƅي مؤسسةتتضمن اƍ داتţو Ŷأرب:  
 اƅدƁیق واſƅرینة وƍي اƅوţدة اƅرœیسیة واƅتي ستكون موضوع اƅدراسة اƅمیدانیة؛ إنتاجوţدة  - 1
 بنوŷیƌ اƅمتوسط واƅرƁیق؛ وţدة إنتاج اƅكسكس - 2
 وţدة اƛستیراد واƅتصدیر Ɔƅمواد اżƅذاœیة ومواد تżذیة اƗنŸام؛ - 3
 .بوƛیة ŠیŠل" Šن Šن" وţدة صوامŶ تŦزین اţƅبوب وƍي žي طور اƙنŠاز وتŶƂ بمیناء - 4

 Ƌذƍ şك تنتƅكسكسوبذƅرینة واſƅیق واƁدƅدات اţوƅدول اŠƅذا اƍ ƌق ما یبینžة وſƆتŦام مŠţا وبأƍیرŻو:  

  مؤسسةتشكیƄة منتŞات اIII.1 :(ƃ(اŞƃدول

  اƃسŶر  اŞšƃم  اƃصنف  اƃمنتوج

  اƃسمید
  Kg 25  ممتاز

3400  DA/نطارƂƆƅ  
Ŷیž5  ر Kg- 10 Kg  

  اŽƃرینة
  ƂƆƅنطار/ Kg- 5 K  3500 DA 1  ممتازة
  ƂƆƅنطار/ Kg  1960 DA 25  - أ–ŦƆƅبز نوع 
  ƂƆƅنطار/Kg  1088 DA 50  -ب–ŦƆƅبز نوع 

  اƃكسكس
Ŷیž1  ر Kg- 5 Kg- 10Kg 

  ƅم یţدد
  Kg 25  متوسط

  ƂƆƅنطار/Kg 1100 DA 25  )دƁیق žرینة اƂƅمŢ اƅصƆب(  سْمِیدَة
  ƂƆƅنطار/ŷ  40Kg 1200 DAادیة  اƃنخاƃة

 .اƅمƆŸومات اƅمƂدمة من طرف رœیس اƂƅسم اƅتŠاري من إŷداد اƅطاƅبة بناء Ɔŷى :اƃمصدر

  

.2.1.1.IIIƃ انونيƀƃانب اŞƃریف باŶتƃنوب مؤسسةاŞƄƃ كبرىƃن اšمطاƃا .  
، ƍي من 1999واƅتي بدأت نشاطƎا Ɔŷى مراţل ابتداء من سنة  ،اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب مؤسسة  

تتمتŶ . مƆیون دینار 135برأس مال ƁدرSARL ( Ƌ(شركات اƗموال ذات شكل اƅشركة ذات اƅمسؤوƅیة اƅمţدودة 
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من شركة ذات مسؤوƅیة   ƆƅمؤسسةاƂƅانون اƅتŠاري باƅشŦصیة اƅمŸنویة، وƂƅد تم اƅتţویل اƂƅانوني وƂžا ţƗكام 
مƆیون  ţ300یث تم رŶž رأسماƎƅا اŠƛتماŷي ƅیصل إƅى ) SPA(إƅى شركة ذات أسƎم ) SARL(دة مţدو 

  .2007دینار Šزاœري žي Šوان 
، ţیث )SARL(ذات اƅمسؤوƅیة اƅمţدودة  إنتاŠیة مندرŠة Ɓانونیا تţت شركات اƗموال مؤسسةوƍي   

ƍذا وطاƅما أن رƁم أŷماƎƅا žي ارتſاع Ǝžي مŠبرة  .أنƎا تŦضŶ إƅى اƅنظام اƂţƅیƂي žي تţدید اƅربŢ اƅضریبي
  .من اƂƅانون اƅتŠاري) 11(و) Ɔŷ)09( ،)10ى مسك اƅدžاتر اƅمţاسبیة اƅمنصوص ƆŷیƎا žي اƅمواد 

  ƅإن اž یةœباŠƅیة اţناƅین  مؤسسةومن اƂƆŸمتƅضریبي اƅنظام اƅیة واœباŠƅتزامات اƅƛا ŶمیŠ ىƅإ ŶضŦت
  :ŦتƆف اƅضراœب žي، وتتمثل مباƗشŦاص اƅمŸنویین

  شركاتƅى أرباح اƆŷ ضریبةƅا)I.B.S( قƂţمƅا Ţربƅى أساس اƆŷ. 
  دلŸة بمƅاŦنƅكسكس واƅممتازة، اƅرینة اſƅص اŦتي تƅا Ŷبیƅیات اƆمŷ ŶمیŠ ىƆŷ ةžمضاƅیمة اƂƅى اƆŷ رسمƅ7ا%. 
  يŷصناƅاري واŠتƅنشاط اƅى اƆŷ رسمƅا)T.A.I.C ( دلŸق بمƂţمƅمال اŷƗم اƁى أساس رƆŷ2%. 
  يžزاŠƅا Ŷžدƅا)V.F (ƅین باſموظƅمال واŸƆƅ ةţممنوƅاشات اŸمƅور واŠƗة اƆى أساس كتƆŷمؤسسة. 
  اريƂŸƅرسم اƅا)T.F ( اریةƂŸƅكات اƆممتƅا ŶمیŠ ى أساسƆŷمؤسسةƆƅ یر مبنیةŻ سواء كانت مبنیة او. 

ƅادت اſد استƁمتیازات  مؤسسةوƛي من اŸتشریƅمرسوم اƅي اž اƎیƆŷ منصوصƅضریبیة اƅم اƁي ) 12-93(رž
 . مصنſة ضمن اƗنظمة اŦƅاصة إطار اƅنظام اŦƅاص، باŷتبار أن بƆدیة أوماش

.2.1.IIIƃداف اƋمیة وأƋمؤسسةأ  
ƅا أ مؤسسةتكتسي اƎا، كما أنƎیž تي تنشطƅة اƂمنطƅي اž اصةŦ تصاديƁƛمیدان اƅي اž ةżƅمیة باƍ

ن ƌƅƜŦ موضوع ƍذا اƅمطƆب اƅذي نتناول م ƍذا ما سیكون ،تسŸى ƅتƂţیق مزایا تناžسیة تŸزز من ƍذƋ اƍƗمیة
  .اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب مؤسسةأƍمیة وأƍداف 

.1.2.1.IIIƃمیة اƋمؤسسةأ  
ذات أƍمیة اƁتصادیة متمیزة باŷتبارƍا تƂوم بإنتاج  مؤسسةاƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب تŸتبر  مؤسسةإن 

ذات استƜƎك واسŶ، وتتوƌŠ بƎذƋ اƅمنتŠات إƅى œžات واسŸة من اƅزباœن من ƜŦل تƂدیم منتŠات أساسیة 
  .اƅمتطورة اƙنتاجمستوى ŷاƅي من اŠƅودة تناžس بƎا اƅمنظمات اŦƗرى وƍذا نتیŠة اƅتţكم žي تƂنیات 

  :žي ما یƆي مؤسسةأƍمیة اƅ ویمكن تبیان
- ƅات اŠتبر منتŸراد مؤسسةتžأ ŶمیŠƅ أساسیة وضروریة ŶتمŠمƅ؛ا 
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- ƅبي اƆما مؤسسةتƎزءا مŠ سوقƅات اŠاţ وطنیة منƅ؛ا 
 توžیر مناصب شżل ؛ -
- ƙي اžراżŠƅا ŶƁموƅاƅذي یمكِّن اƅي اŠدیدة مؤسسةستراتیŷ تصال بمناطقƛمن ا.  

.2.2.1.III ƃداف اƋمؤسسةأ  
  ƅرت اŸد أن شŸسي أما مؤسسةبžتناƅا اƍوي مركزƂتى تţو ،ƌیž ذي تنشطƅیط اţمƅطر اŦسة  مبžمنا

Ɨمنظمات اƅرىاŦ تيƅداف اƍƗة من اŷموŠا، سطرت مƎاتŠب منتƆطƅ مƎŸžن ودœزباƅذب اŠ اƎƅ تى یتسنىţو ،
  :تţاول تƂţیƎƂا تتمثل žي

 اŸƅمل Ɔŷى تƆبیة ţاŠات اƅسوق من اƅمنتŠات اżƅذاœیة؛ -
 وضŶ سیاسات إنتاŠیة متطابƂة مŶ متطƆبات اƅسوق؛ -
 موŶƁ اƅریادة žي مŠال تŦصصƎا؛ اƅوصول إƅى -
 وضŶ سیاسات تŠاریة Ɓادرة Ɔŷى مواƎŠة اƅمناžسة؛ -
 تſŦیض اƅتكاƅیف باƛستſادة من اƁتصادیات اŠţƅم من أŠل اţƅصول Ɔŷى أسŸار تناžسیة؛ -
 .واŸƅمل من أŠل اƅوصول إƅى اƅتكامل اƗمامي واſƆŦƅي اƙنتاجتوسیŶ وتطویر وţدات  -

.3.1.III تنظیميƃیكل اƌƃمؤسسةاƄƃ  
اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب من اƅمؤسسات اƅمتوسطة اŦƅاصة اƅتي تمارس نشاطƎا  مؤسسةتŸتبر 

اƎƅیكل ) III.1(رƁم  یوضŢ اƅشكل. Ǝžي من اƅناţیة اƅتنظیمیة تنƂسم إƅى ŷدة مدیریات ومصاŢƅ. اƅصناŷي
مŦتƆف اƅوظاœف واƅمستویات اƙداریة واƁƜŸƅات اƅمŦتſƆة žیما بینƎا  ، ƍذا اŦƗیر اƅذي یظƎرƆƅمؤسسةاƅتنظیمي 

 .ţسب اƅسƆم اƎƅرمي ƆƅسƆطة
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 وباƌƃیكل اƃتنظیمي ƃمؤسسة اƃمطاšن اƃكبرى ŞƄƃن): III.1(اƃشكل 

 

 
  مدیریة اƙدارة اŸƅامة: اƅمصدر
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  :یƆي ن مكونات ƍذا اƅتنظیم تظƎر ماإ 
وكذƅك إداریا وتƂنیا، واتŦاذ اƂƅرارات اƜƅزمة žي اƗوƁات اƅمناسبة  مؤسسةتسییر اƅمكƆف بţسن : اƃمدیر اƃتنŽیذي - 1

ƅي اž مدیریاتƅف اƆتŦتنسیق بین مƅى اƆŷ ملŸƅمؤسسةا. 
 مكſƆة بتسییر شؤون اƗمانة اŸƅامة بما žیƎا تسŠیل اƅبرید اƅصادر واƅوارد واستƂبال اƅزباœن واƅزوار: اƕمانة - 2

تſیة وتţویƎƆا بین مŦتƆف اƅمدیریات واƅمصاŢƅ، وتبƆیź اƅمƆŸومات إƅى مŦتƆف واستƂبال اƅمكاƅمات اƎƅا
 .اƅمدیریات

 :Ƃƅوانین وضبطƎا وتندرج تţتƎا اƅمصاŢƅ اƅتاƅیة تţرص Ɔŷى تطبیƂا: مدیریة اƗدارة اŶƃامة  -3
ŷتاد، وساœل نƂل، (تſƆة باƅمستƆزمات اƅمŦ مؤسسةتŸمل Ɔŷى تموین مصاŢƅ اƅ: مصţƆة اƅوساœل اŸƅامة -1- 3

من ƜŦل ƆŦیة اƗمن  مؤسسةوتţرص Ɔŷى أمن اƅ) اƅمیكانیكیة واƅكƎرباœیة(تƂوم بمƎام اƅصیانة و  )...مŸدات
žارŻة ومŸبœة ƅضمان مطابƂة كمیة اţƅموƅة مŶ  اƅتي تƂوم أیضا بتسŠیل دŦول وŦروج اƅشاţنات وţموƅتƎا

  .اƅكمیة اƅمدونة žي وصل اƅشراء
تţرص Ɔŷى تأمین واستƂبال اƅطƆبیات اŦƅاصة باƅشراء وكذƅك إیصال اŸƅینات اƅممنوţة : ƆŦیة اƅنƂل -2- 3

  .Ɔƅزباœن وكذƅك نƂل اŸƅمال
اŠƗور Ɔŷى إŷداد ة ţوتتضمن أیضا مصţƆة تسییر اƅمستŦدمین، وتŸمل مصƆ: مصţƆة اŠƗور -3- 3

  .اŠƗور واƅتصریţات اŦƅاصة باƅضمان اŠƛتماŷي
 :اƅمصاŢƅ اƅتاƅیةتشمل :اƃمدیریة اƃتŞاریة -4

، ţیث یتم ارسال بیانات ŷن Šţم اƛنتاج اƙنتاجیتم اƅتنسیق بین اƅتŠارة ومصţƆة : مصţƆة اƅتŠارة -1- 4
  :واƅمŦزون من اƅمنتş اƅنƎاœي ƅكي یتسنى ƅمصţƆة اƅتŠارة اƂƅیام بمƎامƎا واƅمتمثƆة žي

  مŠţ وقſب یƆطƅن اƛ ویةƅوƗسب اţ şمنتƅا Ŷیام بتوزیƂƅنتاجاƙا اƎبیة وترتبƆطƅة بدراسة اţƆمصƅوم اƂإذ ت ،
اƅمŸامƜت باƅنسبة Ɔƅزبون، ţسب اƗوƅویة أین یوضž Ŷي سŠل اƅطƆبیات مŶ تسŠیل تاریť اƅطƆبیة، وكذا Šţم 

 .وذƅك ƅتƂţیق اƅتوازن بین كمیة اƅمŦزون من اƅمنتş وŠţم اƅطƆبیات. Šţم اƂţƅوق
  بƆزبون ثم تطƅیة اŷدید نوţن وتœزباƅبال اƂاص یتضمناستŦ فƆدیم مƂت ƌمن: 
 ي؛œباŠƅم اƁرƅة اƁة من بطاŦنس 
 ة؛Ɓسیاƅصة اŦصیة أو رŦشƅة اƁبطاƅة من اŦنس 
 تم؛Ŧƅا Ŷارغ مž بیةƆوصل ط 
 ي؛žشر Ţتصری 
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 اري؛Šتƅل اŠسƅة من اŠرŦة مستŦنس 
 بالƂوصل است. 
 ن أسŷ ثţبƅبیات، اƆطƅدید اţاریة وكذا تŠتƅات اƂſصƅیق اƂţارة تŠتƅة اţƆي مصž ن كما یتمœدیدة وزباŠ واق

إذ یشرف رœیس اƅمصţƆة Ɔŷى ƍذŠ . Ƌدد واŸƅمل Ɔŷى مواƎŠة اƅمناžسین وتƂţیق أكبر Ɓدر من اƅمبیŸات
ƅوق اƂţ ةŸومتاب Ŷبیƅیات اƆمŷ ىƆŷ ونžم یشرƎإنž وانŷƗیات أما اƆمŸƅواتیر  مؤسسةاſƅریر اţك تƅكل زبون وكذƅ

ŦرŠت من اƅمŦزن یومیا ثم اƅتƂریر اƅشƎري ƅمصţƆة اƅمţاسبة بكمیة اƅمنتŠات اƅتي  واƂƅیام باţƅسابات اŦƅاصة
 .مصţوبا بنسŷ ťن اſƅواتیر اƅمţررة ƜŦل اƅشƎر

4 -2- Ŷتوزیƅرسال واƙة اţƆام  :مصƎة بمţƆمصƅا Ƌذƍ ومƂتي تƅاریة اŠتƅة اţƆمصƅام من اƎمƅیث تبدأ اţ دیدةŷ
ţƆة بإرسال وصل اƅبیŶ إƅى مصţƆة اƅتŠارة ترسل اƅمƆŸومات اƜƅزمة واŦƅاصة باŸƅمƜء، كما تƂوم ƍذƋ اƅمص

اţƅسابیة وتƂوم ƍذƋ اƅمصţƆة بإŷداد تƂریر یومي موضž ŢیŦ ƌروج اƅبضاŷة، ثم إرساƌƅ إƅى ƂƆƅیام باŸƅمƆیات 
 Ŷœبضاƅمر بإرسال اƗم اƎیƅیث یصدر إţ ،یفƆżتƅة واœبŸتƅة اţƆة بمصƁƜŷ ةţƆمصƅا ƋذƎƅ نتاج، كماƙمدیر ا

  .بŸد تŸبœتƎا

، وتساƍم žي Ɔƅمؤسسةكل اŸƅمƆیات اţƅسابیة واƅماƅیة  بمراƁبة تƂوم ƍذƋ اƅمدیریة: مدیریة اƃماƃیة واƃمšاسبة -5
نشاء اƅبرنامş اƅتŠاري وتتſرع ŷنƎا   :وتƂوم ƍذƋ اƅمدیریة باƅمƎام اƅتاƅیة. مصţƆتي اƅماƅیة واƅمţاسبةتطبیق وإ

 یة؛ƅماƅم اœواƂƅداد اŷ  اƅتƂیید اƅمţاسبي وإ
  برƅداد اŷدیریة؛إƂتƅمیزانیات اƅیة واƅماƅا şام 
 اسبیة؛ţمƅیات اƆمŸƅا ŶمیŠ تسییر 
 ریةƎشƅات اţتصریƅیة واƅماƅیات اƆمŸƅبة اƁى تنظیم ومراƆŷ ملŸƅبنكیة؛ اƅسابات اţƅأرصدة ا Ŷسنویة وتتبƅوا 
 زینة؛Ŧƅاصة باŦƅیات اƆمŸƅیذ اſبة تنƁتأمین ومرا 
 ƅاصة باŦƅام اƎمƅة اŸمؤسسةمتاب. 
ومراƁبة نوŷیة تشرف Ɔŷى اƙنتاج Ŧصوصا من ناţیة اŠƅودة ومراƁبة اƅوزن اƂţƅیƂي ƚƅنتاج :اƗنتاجمدیریة  -6

şمنتƅیة. اƅتاƅا Ţƅمصاƅمدیریة اƅا Ƌذƍ تţوتندرج ت: 
وكذا اƅمنتş اƅنƎاœي، وتţدید ) اƂƅمŢ بنوŷیƌ(تتمثل مƎمة اƅمŦبر žي مراƁبة اƅمواد اƗوƅیة : اƅمŦبر -6-1

ƅمتابŸة مدى استƂرار اƅنوŷیة، إذ ƅدى اƅمŦبر مطţنة صżیرة تŠریبیة تضمن اŦتبار ŷینات  اŦƅصاœص اƅتƆţیƆیة
  :اƂƅمŢ اƅمƂترţة من طرف اƅموردین وƍذا من أŠل تţدید اƅمواصſات اƅنوŷیة Ɔƅمنتş اƅنƎاœي، وƍذا من أŠل
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 ا؛Ǝƅند وصوŷ یةƅوƗمادة اƅة اŸودة وكذا متابŠƅبة اƁات مراſترام مواصţا 
 ƅودة؛إمكانیة اŠƅسین اţتƅ یةƅوƗمواد اƅف اƆتŦمزج بین م 
 زینŦتƅ؛إمكانیة ا 

تشرف Ɔŷى اƅسیر اţƅسن ƚƅنتاج من ناţیة اŠƅودة ومراƁبة نوŷیة اƅمنتş واƅمţاžظة : مصţƆة اƙنتاج -2- 6
  :Ɔŷى مستوى اŠƅودة، تƂوم ƍذƋ اƅمصţƆة باƅمƎام اƅتاƅیة

 یة؛ƅوƗمادة اƅبال اƂاست 
  ŢمƂƅضیر وتنظیف اţ؛تƌنţطƅ ƌیŷبنو 
 كیاس؛Ɨبال اƂاست 
 ؛şمنتƅزین وتصریف اŦت 
 نیة؛ſƅیة واœاƁوƅصیانة اƅا 
 ودةŠƅیة واŷنوƅبة اƁزة ومراƎŠƗضیر اţت. 

یتابŶ مدیر اƙنتاج كل مراţل اƙنتاج، وتستمر مراƁبة كل مرƆţة من ƍذƋ اƅمراţل ţتى اƅوصول إƅى 
 şمنتƅینة من اŷ یث یتم إرسالţیة بœاƎنƅة اƆţمرƅیة مرة ثانیةاŷنوƅبة اƁمراƅ برŦمƆƅ يœاƎنƅا.  

III.2 .طارƗدراسة اƄƃ يŞƌمنƃن  :اŷ برŸذي یƅي اƆیƆţتƅي اſوصƅا ŶتمŠمƅى اƅدراسة إƅا Ƌذƍ تستند
žیما یƆي إƅى مŠتمŶ وŷینة اƅدراسة إضاžة إƅى اƗساƅیب  نتطرقاƅظاƍرة اƅمدروسة تŸبیرا كمیا وكیſیا، وسوف 

 .اƅمستŦدمة žي ŠمŶ اƅبیانات
.1.2.IIIدراسةƃدود اšو ŝƌمن.  

مسŢ وتƆţیل آراء أžراد اƅمŠتمŶ اţƙصاœي ذوي اƅصƆة باƅمشكƆة Ƃžد من ƜŦل : منŝƌ اƃدراسة .1
ƙطار اƅنظري Ɔƅدراسة، كما استŦدمنا مسţا مكتبیا مستندا إƅى اƅمراŶŠ واƅمصادر اŠƅاƍزة ƅبناء ا

žي اƛستبیان واƂƅیام ŠƅمŶ اƅبیانات بواسطة أداة اƅدراسة متمثƆة  منşƎ دراسة اţƅاƅة اŷتمدنا Ɔŷى 
 . بتƆţیƎƆا إţصاœیا Šƚƅابة ŷن أسƆœة اƅدراسة واŦتبار žرضیاتƎا

  :šدود اƃدراسة .2
 Ɔƅدراسة žي اƅتسییر اƛستراتیŠي تمثƆت اţƅدود اƅموضوŷیة :اšƃدود اƃموضوŵیة  .1

ƋادŸابة ( بأبƁرƅي، اŠستراتیƛیذ اſتنƅي ، اŠستراتیƛتیار اŦƛي، اŠستراتیƛیل اƆţتƅا
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اƅبŸد اƅماƅي ، بŸد اŸƅمƆیات (ودورƍا žي تţسین اƗداء بأبŸادƋ اţƅدیثة  اƙستراتیŠیة
 ) اƅداƆŦیة، بŸد اƅتƆŸم واƅنمو

 2014/ 2013تمت اƅدراسة ƜŦل اƅموسم اŠƅامŸي  :اšƃدود اƃزمانیة .2
 -أوماش –تمت اƅدراسة žي مؤسسة اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب  :اšƃدود اƃمكانیة .3

III  .2. بیاناتƃى اƄŵ صولšƃیب اƃمصادر وأسا.   
سنتطرق إƅى أƍم اƅمصادر اƅتي تم اŷƙتماد ƆŷیƎا žي اƅدراسة من أŠل اţƅصول Ɔŷى اƅمƆŸومات وأƍم اƗساƅیب 

  اţƙصاœیة اƅمستŦدمة ţƆƅصول Ɔŷى نتاşœ اƅدراسة 
.1.2.IIIبیاناتƃى اƄŵ صولšƃمصادر ا : 

تم اŷƛتماد žي مŸاŠƅة اƙطار اƅنظري Ɔŷى مصادر اƅبیانات اƅثانویة واƅتي تتمثل žي اƅكتب : اƃمصادر اƃثانویة
واƅمراŶŠ اŸƅربیة ذات اƅصƆة، واƅدوریات واƅمƂاƛت واƅوثاœق اƅتي Ǝƅا ƁƜŷة بموضوع اƅدراسة، واƗبţاث 

ƛا ŶƁي مواž ةŸƅمطاƅث واţبƅدراسة، واƅت موضوع اƅتي تناوƅة اƂسابƅدراسات اƅةواſƆتŦمƅنترنت ا .  
اŷتمدنا Ɔŷى أداة اƛستبیان صممت Ŧصیصا ŠƅمŶ اƅمƆŸومات ŻƗراض اƅدراسة اƗوƅیة، : اƃمصادر اƕوƃیة

واƅتي تƂوم Ɔŷى أساس إŷداد اƗسƆœة اƅمرتبطة واƅمكمƆة ƅبŸضƎا اƅبŸض ţول مشكƆة اƅبţث وžروضƎا ƅیŠیب 
ţا وتƎا وتبویبƎżریſك تƅد ذŸیتم بƅ ، صيƂمستƅا اƎیƆŷثţبƅداف اƍى أƅوصول إƆƅ اƎمن şœنتاƅص اƜŦا واستƎƆیƆ .

یشكل اƂƅسم اƗول اƅبیانات اŸƅامة اŦƅاصة بأžراد اƅمŠتمŶ اţƙصاœي، : وƁد تم تƂسیم اƛستبیان إƅى ثƜثة أƁسام
 . وتناول اƂƅسم اƅثاني أبŸاد اƅتسییر اƛستراتیŠي، وأŦیرا Ŧص اƂƅسم اƅثاƅث Ɨداء اƅمؤسسة

.3.2.III ŴتمŞدراسةمƃینة اŵو :  
.1.3.2.IIIدراسةƃا ŴتمŞا  :مƎتي یدرسƅرة اƍظاƅردات اſم ŶمیŠ ƌدراسة بأنƅا ŶتمŠرف مŸی

ƍو ŠمیŶ اžƗراد أو اƗشیاء اƅذین یكونون موضوع اƅباţث، وبذƅك žإن مŠتمŶ اƅدراسة 
مŠتمŶ  بناءا Ɔŷى مشكƆة اƅدراسة وأƍداƎžا žإن اƅمŠتمŶ اƅمستƎدف یتكون1مشكƆة اƅدراسة، 

  .  -أوماش –اƅدراسة من إطارات وŷمال مؤسسة اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب 
2.3.2.III            .دراسةƃینة اŵ :  

تŸرف اŸƅینة بأنƎا Šزء من اƅمŠتمŶ واƅتي یتم اŦتیارƍا بţیث تمثل ŠمیŶ صſات اƅمŠتمŶ وینſرد بƎا 
استمارة Ɔŷى إطارات  35ضوء ذƅك Ƃžد تم توزیŶ  وƆŷى2ع Ŧاص من Ɔŷم اţƙصاء یسمى نظریة اŸƅینات،žر 

استبیان  22 استرŠاعمŦتƆف اƁƗسام واƅمصاŢƅ اƅتنſیذیة بƎذƋ اƅمؤسسة، واƅذین یمثƆون مŠتمŶ اƅدراسة، وƁد تم 
                                                             

ϭ مد، أماني موسىΣبیانات، مϠϟ صائيΣϹیل اϠΣتϟاھرة ،  اϘϟوث، اΣبϟیا واϠόϟدراسات اϟمركز تطویر اϮϬϬϳص ،ϲ .  
Ϯ   ص ،ϊΟمرϟس اϔنϳ.  
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منƎا نظرا ƅمواƂžتƎا ƅشروط اƅدراسة أي ما یŸادل   14منƎا نظرا Ÿƅدم مطابƂتƎا Ɔƅدراسة وتم Ɓبول  8استبŸاد  تم  
40.%  

.4.2.IIIصائیةšƗة اŞƃاŶمƃیب وطرق اƃأسا .  
اƅوصſي واƛستدƅƛي ƅتƆţیل بیانات اƅدراسة بŸد ŠمŶ اƛستبیانات  اţƙصاءƂƅد تم استŦدام بŸض اƗساƅیب 

دŦالواƂƅیام بترمیزƍا     ss .17ئSبرنامş  باستŦدامبیاناتƎا ţƆƅاسوب وذƅك  وإ
تم استŦدام اƗساƅیب اţƙصاœیة اƅمناسبة واƅتي تتأƅف اƅدراسة واŦتبار اſƅرضیات Šƚƅابة ŷن أسƆœة 

  : من
  . اƅتوزیŶ اƅطبیŸي Ɔƅبیانات Ŧƛتبار skwenessمŸامل اƅƛتواء  -
  .وذƅك Ƃƅیاس ثبات أداة اƅدراسة:  nbaghئha CrئAlاŦتبار مŸامل اƅثبات  -
 .وذƅك Ƃƅیاس صدق أداة اƅبţث: صدق اƅمţك -
 .žي اƅمؤسسة واƗداءاƅمتوسطات اţƅسابیة ƅمŸرžة اتŠاƍات الآراء ƅكل من مţور اƅتسییر اƛستراتیŠي  -
 . Ƃƅیاس درŠة اƅتشتت اƅمطƆق Ƃƅیم اŠƙابات ŷن متوسطƎا اţƅسابي :اƛنţراžات اƅمŸیاریة -
ƅتمثیل Ŧƛتبار مدى مœƜمة اƅنموذج اƅمƂترح ):f varianceئ Analysis(تƆţیل اƅتباین Ɯƅنţدار  -

 . اƁƜŸƅة بین اƅمتżیرین
اƅتƆţیل اƛستراتیŠي، اŦƛتیار :( تƆţیل اƛنţدار اƅمتŸدد Ŧƛتیار اثر اƅمتżیرات اƅمستƆƂة اƅرœیسیة الآتیة -

Ɔŷى اƗداء žي اƅمؤسسة žي مؤسسة اƅمطاţن ) اƛستراتیŠي، اƅتنſیذ اƛستراتیŠي، اƅرƁابة اƙستراتیŠیة
  -أوماش -اƅكبرى ŠƆƅنوب

وذƅك ƅمŸرžة ما إذا كانت ƍناك žروق ذات دƅƛة  ) One way ANOVA(اƅتباین اţƗادي  تƆţیل -
إţصاœیة žي اتŠاƍات أžراد ŷینة اƅبţث ţول مستوى ممارسة اƅتسییر اƛستراتیŠي اƅتي تŸزى ŦƛتƜف 

 اŸƅمر، اƅمؤƍل اƆŸƅمي ، ŷدد سنوات اŦƅبرة : اƅمتżیرات اƅشŦصیة الآتیة
ماإذا كانت ƍناك žروق ƅمŸرžة ): lesT-Testئendent- SamئŸƆƅ)Indeینات اƅمستƆƂة  TاŦتبار  -

اƅمبţوثین ţول ممارسة اƅتسییر اƙستراتیŠي تŸزى ŦƛتƜف ŷامل  اتŠاƍاتذات دƅƛة إţصاœیة žي 
 .اŠƅنس
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3.III.رضیاتŽƃواختبار ا ŝنتائƃسیر  اŽیل وتƄšت:  
  .ومن ثبات أداة اƅدراسةžیما یƆي سوف نتأكد من Ŧضوع اƅبیانات ƆƅتوزیŶ اƅطبیŸي 

1.3.III.يŶطبیƃا Ŵتوزیƃاختبار ا.  
ƛ ي أمŸطبیƅا ŶتوزیƆƅ ŶضŦبیانات تƅتبار ما إذا كانت اŦني اŸي یŸطبیƅا Ŷتوزیƅتبار اŦل . اŠومن أ

ومن اƅمƆŸوم أن اƅبیانات تƂترب . Ɔƅمتżیرات اƅمستƆƂة) Skewness(مŸرžة ذƅك تم ţساب Ɓیمة مŸامل اƅƛتواء 
أن Ɓیم مŸامل )III -9(ویظƎر اŠƅدول). 1(من اƅتوزیŶ اƅطبیŸي إذا كانت Ɓیمة مŸامل اƅƛتواء أƁل من اƅواţد 

ویŸد ذƅك شرطا . اƅƛتواء Ɔƅمتżیرات ŠمیƎŸا أƁل من اƅواţد مما یشیر إƅى أن اƅبیانات تتوزع توزیŸا طبیŸیا
  . اƛنţدار ƅضمان اƅوثوق بنتاƅƌŠœتƆţیل 

  نتائŝ مŶامل اƃƙتواء): III - 2(اŞƃدول 
  مŸامل اƅƛتواء  اƗبŸاد

 0.732  اƅتƆţیل اƛستراتیŠي
  0.358  اŦƛتیار اƛستراتیŠي 
   - 0.650  اƅتنſیذ اƛستراتیŠي 

   - 0.333  اƙستراتیŠیةاƅرƁابة 
  SPSS V 16من إŷداد اƅطاƅبة باŷƛتماد Ɔŷى مŦرŠات : اƅمصدر

.2.3.IIIدراسةƃثبات أداة ا :  
بمŸنى أن تŸطي أداة ŠمŶ اƅبیانات . یƂصد بثبات أداة اƅدراسة، ŠمŶ اƅبیانات دƁتƎا واتساƎƁا  

  .نſس اƅنتاşœ إذا تم استŦدامƎا أو إŷادتƎا مرة أŦرى تţت ظروف مماثƆة
ثبات أداة اƂƅیاس ƅكون Ɔƅتأكد من ) haئnbach AlئCr( وƁد Ɓمنا بţساب مŸامل أſƅا كرونباخ   -1

یوضŢ مدى اƛتساق بین ) III.8(واŠƅدول . اƛستمارة تƂیس اŸƅوامل اƅمراد ƁیاسƎا واƅتأكد من صدƎƁا
  :Ƃžرات كل بŸد وبین Ƃžرات كل اƗبŸاد

ƙدراسة: أوƃصدق أداة ا  
یƂصد بصدق أداة اƅبţث مدى ƁدرتƎا Ɔŷى Ɓیاس اƅموضوع اƅذي وضŸت من أƌƆŠ، بمŸنى إƅى أي   

رŠة تصƍ ŢƆذƋ اƗداة Ƃƅیاس اżƅرض اƅذي وضŸت من أƌƆŠ، وžي دراستنا تم اŷƛتماد Ɔŷى نوŷین من اƅصدق د
  :ƍما



 دراسة حاϟة اϤϟطاحن اϟكبرى Ϡϟجنوب:                            اϟفϞμ اϟثاϟث
  

ϵϮ 
 

تم اŦتبار اƅصدق اƅظاƍري Ɨداة اƅدراسة باƛستŸانة بنŦبة من اƅمţكمین من أŷضاء : اƃصدق اƃظاƋري .1
Ɓƛتصادیة واƅتŠاریة وƆŷوم اƎƅیœة اƅتدریسیة واƅمتŦصصین žي مŠال اƙستراتیŠیة، من كƆیة اƆŸƅوم ا

اƅتسییر žي ŠامŸة مţمد Ŧیضر ببسكرة، ŦƗذ آراƎœم واžƙادة من مŦزونƎم اƅمŸرžي وŦبرتƎم اƅمتراكمة 
žي مŠال اŦƛتصاص واƛستſادة من مţƜظاتƎم žي تŸدیل اƛستمارة واŦƅروج بƎا Ɔŷى صورتƎا 

 .1.اƅنƎاœیة
اƅمţك من ƜŦل اŠƅذر اƅتربیŸي ƅمŸامل اƅثبات، تم ţساب صدق :صدق اƃمšك أو اƃصدق اƃذاتي  - 2

یبین أن مŸامل اƅصدق اƅكƆي یƂدر ) III.3(واŠƅدول .مŸامل اƅثبات=   صدق اƅمţك : باستŦدام اƅمŸادƅة اƅتاƅیة
 ).0.951(بـ 

  )N=14. (ثبات وصدق أداة اƃدراسة) III.3(اŞƃدول 
أŽƃا "مŶامل اƃثبات   ŵدد اŶƃبارات   اƕبŶاد واƃمتźیرات 

  "كرونباخ
  مŶامل اƃصدق

 0.912  0.832  8  اƃتƄšیل اƙستراتیŞي 
اƙختیار 

  اƙستراتیŞي 
5  0.845  0.919  

  0.963  0,928  4  اƃتنŽیذ اƙستراتیŞي 
  0.974  0.950  6  اƃرſابة اƗستراتیŞیة 

  0.934  0.874  23  اƃمŞموع
  0.949  0.902  8  اƃبŶد اƃماƃي 
  0.853  0.729  5  بŶد اŶƃمƚء
اŶƃمƄیات بŶد 

  اƃداخƄیة 
6  0.873  0.934  

  0.951  0.906  5  بŶد اƃتƄŶم واƃنمو
  0.969  0.939  24  اƃمŞموع 
  0.986  0.973  47  اŞƙماƃي

 SPSS.V17من إŷداد اƅطاƅبة إŷتمادا Ɔŷى مŦرŠات برنامş: اƅمصدر
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) 0.973(بźƆ داة اƅدراسة ي ƅƗكƆااƛتساق اƅداƆŦي ثبات أن مŸامل  )III.3(اŠƅدول ƜŦل  نţƜظ من
، كما تŸتبر ŠمیŶ مŸامƜت اƅثبات ƅمتżیرات ات مرتŠ Ŷſدا ومناسب ŻƗراض اƅدراسةوƍو مŸامل ثب

أſƅا ''ţیث بżƆت Ɓیمة مŸاملأیضا ومناسبة ŻƗراض ƍذƋ اƅدراسة، اƅدراسة وأبŸادƍا اƅمŦتſƆة مرتŸſة 
وبƎذا نكون Ɓد .  ƅمتżیر اƗداء) 0.939(žي مƂابل Ɓیمة ) Ÿƅ)0.832بارات مţور اƅتسییر'' كرونباخ

şœنتاƅیل اƆţتƅ اƎیتţƜا وصƎتţة تامة بصƂى ثƆŷ ناƆŸŠدراسة، مما یƅتأكدنا من ثبات أداة ا.   
وƍو یŸبر Ɔŷى ) 0.986(وƁد بźƆ مŸامل اƅصدق اƅكƆي اƅذي یŸبر ŷن اŠƅذر اƅتربیŸي ƅمŸامل اƅثبات 

اƅتسییر رتŸſة باƅنسبة Ÿƅبارات مţور صدق أداة اƅدراسة ، وƍذا ما دŷمتƌ مŸامƜت اƅصدق اƅم
كمŸامل صدق Ÿƅبارات مţور ) 0.969(žي مƂابل Ɓیمة ) 0.934(اƛستراتیŠي ţیث بżƆت ƁیمتƎا 

  . اƗداء žي اƅمؤسسة 
.3.3.IIIامةŶƃبیانات اƃرض اŵ :Šراد مžأ Ŷرض توزیŷ صیةسیتمŦشƅم اƎصœصاŦ سبţ دراسةƅا Ŷتم :

  .اƆŸƅمي، ŷدد سنوات اŦƅبرة ƅدى أžراد مŠتمŶ اƅدراسةوتشمل كل من اŠƅنس، اŸƅمر، اƅمؤƍل 
  )N=14. (توزیŴ أżراد مŞتمŴ اƃدراسة šسب خصائصƌم اƃشخصیة)  III.4(اŞƃدول 

  
  اƃنسبة اƃمئویة   اƃتكرار   żئات اƃمتźیر   اƃمتźیر 
  64.3  9  ذكر   اŞƃنس

  35.7  4  أنثى 
  100  14  وعـــــــــــــــــــــŞماƃم

  14.3  2  سنة  30أſل من   اŶƃمر
  50  7  سنة  40إƃى أſل من  30من 
  14.3  2  سنة  50إƃى أſل من  40من 
  21.4  3  سنة żأكثر 50من 

  100  14  اƃمŞموع
  28.6  4  تƀني سامي   اƃمؤƋل اƄŶƃمي

  35,7  5  مƌندس 
  14.3  2شƌادة دراسات اƄŶƃیا 
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  7SPSS. V 1من إŷداد اƅطاƅبة باŷƛتماد Ɔŷى مŦرŠات : اƅمصدر                               

مƂابل )%64.3(أن أƆŻب أžراد اŸƅینة ƍم من اƅذكور ţیث بżƆت نسبتƎم )III.4(یتضŢ من اŠƅدول رƁم : اŞƃنس
إƛ أنƛ ƌ توŠد žروق واضţة žي كſاءة اƗداء،  ''ŷدد اƅذكور ƍو اżƅاƅب žي اƅمؤسسة ، أيƚƅناث) 35.7%(

ویŸود ذƅك إƅى ƆƁة اƅنساء اŸƅامƜت žي اƅمŠال اƅصناŷي، وŷادات اƅمŠتمŶ اƅتي تسƆم اƗدوار اƎƅامة إƅى 
  :اƅمواƅي)III -2(وƍذا ما یوضƌţ اƅشكل. اƅرŠال

  توزیŶ أžراد اŸƅینة ţسب متżیر اŠƅنس)III.2:(اƅشكل 

  

  .ssئV17 s.من إŷداد اƅطاƅبة باŷƛتماد Ɔŷى مŦرŠات: اƅمصدر                            

35.7
64.4

أنثى

ذكر

  اƃمتخصصة  
  ƃ  3  21.4یسانس 

ŵدد سنوات 
  اƃخبرة

  3. 14  2  سنوات 5من  أſل
  35.7  5  سنوات 10إƃى أſل من  5من 
  28.6 4  سنة 15سنوات إƃى أſل 10من 
  7.1  1  سنة  20إƃى أſل من 15من 
  3. 14  2  . سنة żأكثر 20من 

  100  14  اƃمŞموع
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اţتƆت أƆŷى  )سنة 40إƅى أƁل من  30(أن اœſƅة من )III.4(كما یتضŢ من ƜŦل اŠƅدول : اŶƃمر .1
 ŶƁ50(نسبة بوا (%مریة أكثر منŸƅة اœſƅوثین من اţمبƅت نسبة اżƆین أن بţ يž ، )50 سنة (

من (واœſƅة اŸƅمریة ) سنة  30أƁل من (بżƆت نسبة اƅمبţوثین من اœſƅة اŸƅمریة ، و % 21.4بżƆت 
وتشیر ƍاتƌ اƅنتاşœ أن Żاƅبیة أžراد اŸƅینة من موظſي %14.3نسبة  )سنة 50إƅى أƁل من  40

ƍي تنتمي إƅى اœſƅة اŸƅمریة متوسطة اƅسن، مما یدل  - أوماش –ƅكبرى ŠƆƅنوب اƅمطاţن امؤسسة 
سنة، ƗنƎا žترة اŸƅطاء ſƆƅرد  Ɔŷ30 -40ى أن اƅمؤسسة استƂطبت اžƗراد اƅذین أŷمارƍم ما بین 

ویكون žي صاŢƅ اƅمؤسسة كƆما Ɓل مŸدل ترك اŦƅدمة ƎƅذƋ اœſƅة وƍذا ŷامل ایŠابي Ɔƅمؤسسة ţیث 
ŷ Ŷſنƅود باŸتي تمتد من یƅینة اŸƅراد اžا أƎیƆا، یƎیƆ50  برةŦƅى اƆŷ ذي تدلƅسن اƅو اƍأكثر وž سنة

 ).III -3(ویمكن توضیŢ كل ƍذا من ƜŦل اƅشكل . اƅكاžیة واƅنضş اſƅكري
 .توزیŶ أžراد اŸƅینة ţسب متżیر اŸƅمر): III.3(اƅشكل 

  
 .ssئs  17.من إŷداد اƅطاƅبة باŷƛتماد Ɔŷى مŦرŠات: اƅمصدر

من œžة اƅمƎندسین ţیث žي اƅمؤسسة  Żاƅبیة اƙطاراتأن  )III.4(اŠƅدول ƜŦل منویتضŢ  :اƃمؤƋل اƄŶƃمي
žي  )%28.6( ، تƆیƎا œžة اƙطارات اƅذین ƅدیƎم مؤƍل Ɔŷمي تƂني سامي بنسبة)ƍ)35.7%ذƋ اœſƅة  بżƆت نسبة

نسبة اƅمبţثون اƅذین ƅدیƎم شƎادة  أما) % Ɔŷ) 21.4ى شƎادة اƆƅیسانسن بżƆت نسبة اƅمبţوثین اƅمتţصƆین ţی
تţرص Ɔŷى توظیف اƅموارد اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب وƆŷیž ƌإن مؤسسة .%14.3دراسات Ɔŷیا اƅمتŦصصة 

اƅبشریة اƅمؤƆƍة اƅتي تمƆك اƅمƎارات واƂƅدرات اƜƅزمة ƅشżل اƅوظاœف، Ɨن ممارسة اƅوظاœف اƙداریة بمŦتƆف 

سنة 30أϗل من 

سنة 40سنة إϟة  30من 

سنة 50إϟى 40من 

سنة ϓأكثر 50من 
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مما یسمŢ بتƂţیق أƍداف اƅمؤسسة، إضاžة إƅى إţداث تطویرات  أنواƎŷا یتطƆب مستوى ŷال من اƅتƆŸیم
  .یوضŢ ذƅك) III4. (واƅشكل . وتżییرات مستمرة ţسبما تمƆیƌ اƅظروف

  توزیŶ أžراد اŸƅینة ţسب متżیر اƅمؤƍل اƆŸƅمي): III.4(اƅشكل 

  

  ss .V17ئsمن إŷداد اƅطاƅبة باŷƛتماد Ɔŷى مŦرŠات : اƅمصدر                      

إƅى أƁل من  5من (اţتƆت œžة اƅمبţوثین اƅذین ƅدیƎم ŷدد سنوات اŦƅبرة من  :ŵدد سنوات اƃخبرة .2
 اƅمبţوثین اƅذین ƅدیƎم ŷدد سنوات اŦƅبرةتƆیƎا œžة ) % 35.7(أƆŷى نسبة باƅمؤسسة ) سنوات 10

سنوات بżƆت ŷدد أما نسبة اƅمبţوثین اƅذین ، )%  28.6(بنسبة ) سنة  15إƅى أƁل من  10من (
بżƆت اŦƅبرة ƅدیƎم Ɔمبţثین اƅذین ، وباƅنسبة 14.3(% ƅ(žبżƆت )سنوات 5أƁل من ( اŦƅبرة ƅدیƎم 

أما نسبة اƅمبţوثین اƅذین بżƆت ŷدد سنوات اŦƅبرة ، )% 14.3( žكانت). سنة žأكثر 20(من 
ویمكن توضیŢ كل ƍذا من ƜŦل . )7.1% (žبżƆت) سنة 20إƅى أƁل من  15من ( ƅدیƎم 
   .اƅمواƅي) III -5(اƅشكل

  
  
  

 

تϘني

مھندس

شھادات Ϡϋیا

ϟیسانس
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 توزیŴ اżراد اŶƃینة šسب متźیر ŵدد سنوات اƃخبرة :)III -5(اƅشكل
  

  
  ss .V17ئSمن إŷداد اƅطاƅبة إŷتمادا Ɔŷى مŦرŠات برنامş: اƅمصدر

.4.3.III یلƄšستبانةتƙاور اšم :  
Ɔŷى أسƆœة اƅدراسة ، ţیث تم استŦدام  اŠƙابةžي ƍذا اŸƅنصر سوف نƂوم بتƆţیل مţاور اƛستبانة بżیة 

ŷبارة ،  47اƅوصſي باستŦراج اƅمتوسط اţƅسابي واƛنţراف اƅمŸیاري Ÿƅبارات اƛستبانة اƅباŷ źƅددƍا  اţƙصاء
  :وƂƅد تم إŷطاء أوزان ترŠیţیة ƅكل Ƃžرة من Ƃžرات مţاور اƛستبانة وžق مƂیاس ƅیكارت اŦƅماسي كاƅتاƅي

  .ƃیكارت اƃخماسي مƀیاس ) Ş )III.5دول رſم
  مواžق بشدة  مواžق  مţاید  Żیر مواžق  Żیر مواžق بشدة  اƙستŞابة

  5  4  3  2  1  اƃدرŞة
  من إŷداد اƅطاƅبة: اƅمصدر

  :Ɓیم اƅمتوسط اţƅسابي كونƎا žي أي œžة žیتم ذƅك من ƜŦلوƅتţدید 
 .  4) = 1-5. (طول اƅمدى إیŠاد .1
  Ɓ) .4÷5= (0.80سمة اƅمدى Ɔŷى ŷدد اœſƅات .2
وƍكذا ƅبƂیة اœſƅات یكون ƅدینا اƅمƂیاس ) 1.80 -1(اţƅد اƗدنى ƆƅمƂیاس žتصبŢ اœſƅة اƗوƅى  إضاžة .3

    :اƅموضž Ţي اŠƅدول اƅتاƅي

سنوات 5أϗل من 

10سنة إϟى 5من 

سنة 15إϟى 10من 

سنة20إϟى أϗل من 15من 
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  اšƃدود اƃدنیا واƄŶƃیا ƃمƀیاس ƃیكرت اƃخماسي): III.6(اŞƃدول 
  مواžق بشدة  مواžق  مţاید  Żیر مواžق  Żیر مواžق بشدة  درŞة اƃمواƀżة

  )1.80-1(  اƃدرŞة
)1.81 – 

2.60(  
إƅى  2.61(من

3.40  
إƅى  3.41من 

4.20  
إƅى  4.21(من 

5(  
 من إŷداد اƅطاƅبة: اƅمصدر

.4.3.IIIدراسةƃا ŝسیر نتائŽیل وتƄšت.   
  .سوف نتطرق žیما یƆي Ɔŷى تƆţیل وتſسیر نتاşœ اƅدراسة        

.1.4.3.III يŞستراتیƙتسییر اƃبارات اŵ.  
 ƋاŠات Ţي یوضƅتاƅدول اŠƅاباتواŠي إŠستراتیƛتسییر اƅور اţول مţ دراسةƅینة اŷ.  

  باƃنسبة ƃمšور اƃتسییر اƙستراتیŞي  الآراءاتŞاƋات ): III.7(اŞƃدول  
اƅمتوسط   أبŸاد متżیر اƅتسییر اƛستراتیŠي   اƅرƁم 

  اţƅسابي
اƛنţراف 
  اƅمŸیاري 

اتŠاƍات 
  الآراء 

  اƅترتیب

ƙي: أوŞستراتیƙیل اƄšتƃق   01  0.43351  3.9018  اžموا  
تƂوم اƅمؤسسة بتƆţیل اƅبیœة اŦƅارŠیة ƆƅتŸرف Ɔŷى   1

 اƅمتżیرات 
  . اƅتي تؤثر žي ŷمƎƆا žي اƅمستƂبل ƅتţدید اſƅرص 

  مواžق  01  0.616  4.07

تƂوم اƅمؤسسة بتƆţیل اƅبیœة اŦƅارŠیة ƆƅتŸرف Ɔŷى   2
اƅمتżیرات اƅتي تؤثر žي ŷمƎƆا žي اƅمستƂبل ƅتţدید 

  . اƅتƎدیدات اƅتي تواƎƎŠا

  مواžق   01  0.730  4.07

تƂوم اƅمؤسسة بتƆţیل اƅبیœة اƅداƆŦیة ƆƅتŸرف Ɔŷى اƅمتżیرات    3
  .اƅتي تؤثر Ɔŷى ŷمƎƆا ƅتţدید نƂاط اƂƅوة

  مواžق   02  0.555  4.00

تƂوم اƅمؤسسة بتƆţیل اƅبیœة اƅداƆŦیة ƆƅتŸرف Ɔŷى اƅمتżیرات   4
  .اƅتي تؤثر Ɔŷى ŷمƎƆا ƅتţدید نƂاط اƅضŸف

  مواžق   05  0.852  3.57

تŸمل اƅمؤسسة Ɔŷى اƅمţاžظة Ɔŷى نƂاط اƂƅوة واستثمارƍا   5
  واƅتƆƂیل من اƅنƂاط اƅضŸف

  مواžق   01  0.475  4.07
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واƅضŸف اƅموŠودة žي اƎƅیكل تţدد اƅمؤسسة نƂاط اƂƅوة   6
  اƅتنظیمي

  مواžق   03  0.535  3.86

تţدد اƅمؤسسة نƂاط اƂƅوة واƅضŸف اƅموŠودة žي اƅثƂاžة   7
  .اƅتنظیمیة

  مواžق   04  0.611  3.71

تţدد اƅمؤسسة نƂاط اƂƅوة واƅضŸف اƅموŠودة žي اƅموارد   8
  .اƅتنظیمیة

  مواžق  03  0.663  3.86

  مواžق  02  0.59152  3.6286  .اƙختیار اƙستراتیŞي:ثانیا
  مواžق  03  1.019  3.50  . تƂوم اƅمؤسسة بتţدید بداœل إستراتیŠیة مناسبة  9

10   Ŷءم مƜتي تتƅمناسبة اƅیات اŠستراتیƛمؤسسة اƅا Ŷتض
  .ƁدرتƎا اƅداƆŦیة واƅظروف اŦƅارŠیة اƅتي تواƌŠ اƅمؤسسة 

  مواžق   01  0.699  3.79

  مواžق   04  0.756  3.43  تشرك اƅمؤسسة اŸƅامƆین žي اŦتیار اƙستراتیŠیة اƅمœƜمة   11
تŦتار اƅمؤسسة اƙستراتیŠیة اƅمœƜمة بما یتƜءم     12

واƅظروف اƅداƆŦیة واŦƅارŠیة اƅتي تواƎƎŠا ţاضرا 
ƜبƂومست .  

  مواžق  01  0.579  3.79

تستŦدم اƅمؤسسة مŸاییر ومؤشرات واضţة ţƆƅكم Ɔŷى   13
  .اŦتیار اƙستراتیŠیة اƅمœƜمة Ǝƅا

  مواžق   02  0.633  3.64

  مواžق   03  0.76429  3.6250  اƃتنŽیذ اƙستراتیŞي:ثاƃثا 
  مواžق   01  0.726  3.71  تراŷي اƅمؤسسة Ŧطوات تنſیذ اƙستراتیŠیة اƅتي تم اŦتیارƍا  14
تţرص اƅمؤسسة Ɔŷى توžیر كاžة اƅموارد اƜƅزمة ƅتنſیذ   15

  .اƙستراتیŠیة
  مواžق  02  0.929  3.64

تزود اƙدارة اƆŸƅیا اƁƗسام بمƆŸومات تساŷدƍم žي تنſیذ   16
  .اƙستراتیŠیة

  مواžق  03  0.938  3.57

 تضŶ اƅمؤسسة آƅیات ƅتنſیذ اŦƅطط اƙستراتیŠیة اƅبدیƆة  17
  

  مواžق   03  0.756  3.57

  مواžق  04  0.74165  3.5197  .اƃرſابة اƗستراتیŞیة:رابŶا 
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بŸد اƅتƆţیل اƛستراتیŠي Šاء žي اƅترتیب  أن) III.7(تشیر بیانات اŠƅدول رƁم  :اƃتƄšیل اƙستراتیŞي .1

ط اŸƅام Šƙابات اƅمتوس بŸ  źƆطاة ƌƅ من Ɓبل ŷینة اƅدراسة ، ţیثاƗول من ţیث اƍƗمیة اƅنسبیة اƅم
مŸیاري ƁدرƋ  وبانţراف ،مواžق žƗراد كان بدرŠةلآراء  ا اƛتŠاƋ اŸƅام ، وكان) 3.90( أžراد اŸƅینة 

وتراوţت  ) 3.57 - 4.07(ما بین  ŷینة اƅبţث تراوţتأžراد  إŠابات، كما نţƜظ أن متوسط )0.43(
وƍذا ما یدل Ɔŷى أن مؤسسة اƅمطاţن اƅكبرى ) 0.475 -0.852(اƛنţراžات اƅمŸیاریة ما بین 

بیرا بŸمƆیة اƅتƆţیل اƛستراتیŠي Ɔƅبیœتین اƅداƆŦیة واŦƅارŠیة ƆƅتŸرف ك اƍتماماتوƅي  - أوماش –ŠƆƅنوب 
Ɔŷى اƅمتżیرات اƅتي تؤثر žي انŠاز أŷماƎƅا ƅتţدید نƂاط اƂƅوة واƅضŸف اƅموŠودة žي ŷناصر اƅبیœة 

  . اƅداƆŦیة ، وتţدید اſƅرص واƅتƎدیدات اƅتي تمƆیƎا اƅبیœة اŦƅارŠیة

بŸد اŦƛتیار اƛستراتیŠي Šاء žي اƅترتیب اƅثاني من  أن) Ɓ)III.7م تشیر بیانات اŠƅدول ر  :اƙختیار.2
Ÿمƅنسبیة اƅمیة اƍƗیث اţ یثţ ، دراسةƅینة اŷ بلƁ من ƌƅ طاة źƆمتوس بƅینة اŸƅراد اžابات أŠƙ امŸƅط ا 

مŸیاري ƁدرƋ  وبانţراف ''مواžق'' اƛتŠاƋ اŸƅام žƘƅراد كان بدرŠة ووƂžا ƅمƂیاس اƅدراسة žإن ) 3.63(
تشكل نسبة  أنƎاأžراد  ŷینة اƅدراسة Ɔŷى ŷبارات ƍذا اƅبŸد  إŠابات، كما نţƜظ أن متوسط ) 0.591(

وتراوţت اƛنţراžات ) Ɓ)3.43-3.79بول مرتŸſة بدرŠة مواžق ţیث تراوţت اƅمتوسطات ما بین 

ƅدى اƅمؤسسة نظام تƂییم یسمƎƅ Ţا باكتشاف مدى تطبیق   18
  .ƙستراتیŠیتƎا

  مواžق  04  0.760  3.50

تستŦدم اƙدارة مؤشرات أداء واضţة ƅمراƁبة تنſیذ   19
  .إستراتیŠیتƎا

  مواžق  02  0.768  3.62

  مواžق  ƍ.  3.71  0.726  01اتستſید اƅمؤسسة من نتاşœ اƅتƂییم اƙستراتیŠیة  žي تطویر   20
تƂوم اƅمؤسسة بتţدید أžراد Ɓادرین  Ɔŷى متابŸة تƂییم   21

  . اƙستراتیŠیة
  مواžق  03  0.756  3.57

  مţاید   06  1.008  3.36  . تستثمر اƅمؤسسة موارد ماƅیة ƅمتابŸة تƂییم إستراتیŠیتƎا  22
تراŷي اƅمؤسسة اƅوƁت اƅمţدد ƂƆƅیام بŸمƆیة اƅمراƁبة واƅتƂییم   23

  .اƅمؤسسةƙستراتیŠیة 
  مواžق  05  0.825  3.43

  مواžق  ـــــ 0.50467 3.6955  اƅتسییر اƛستراتیŠي   
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 –كبرى ŠƆƅنوب اƅمطاţن اƅوƍذا ما یدل  Ɔŷى أن مؤسسة ) 1.019 - 0.579(اƅمŸیاریة ما بین 
ţیث تƂوم بوضŶ بداœل إستراتیŠیة بما یتواžق مŶ  اƛستراتیŠي باŦƛتیار اƍتماما  يتوƅ -ماشأو 

إمكانیاتƎا واƅظروف اƅمţیطة بƎا، مستندة žي ذƅك بمŸاییر ومؤشرات واضţة ţƆƅكم Ɔŷى اŦتیار 
 .  اƙستراتیŠیة 

ب اƅثاƅث من اƅتنſیذ اƛستراتیŠي Šاء žي اƅترتیأن بŸد ) III.7(تشیر بیانات اŠƅدول رƁم  :اƃتنŽیذ.3
أžراد  اƅمتوسط اŸƅام ŠƙاباتبźƆ اƅمŸطاة ƌƅ من Ɓبل أžراد ŷینة اƅدراسة ţیث  ţیث اƍƗمیة اƅنسبیة

 ''مواžق''  كان بدرŠةƍذا اƅبŸد آراء أžراد اŸƅینة žي ووƂžا ƅمƂیاس اƅدراسة žإن  )3.62(اŸƅینة كان 
Ɔŷى ŷبارات ƍذا اƅبŸد ŷینة اƅدراسة  إŠاباتكما نţƜظ أن متوسط  ،)0.76(مŸیاري ƁدرƋ  وبانţراف

) ţ ،)3.57 - 3.71یث تراوţت اƅمتوسطات ما بین ل مرتŸſة بدرŠة مواžقأنƎا تشكل نسبة Ɓبو 
، وƍذا ما یدل أن مؤسسة اƅمطاţن اƅكبرى ) 0.938 - 0.726(اƅمŸیاریة ما بین  اƛنţراžاتوتراوţت 

ما بتنſیذ اƙستراتیŠیة اƅمŦتارة ţیث تراŷي Ŧطوات تنſیذ اƙستراتیŠیة اƅمŦتارة ŠƆƅنوب توƅي اƍتما
   . وتţرص Ɔŷى توžیر كاžة اƅموارد اƜƅزمة Ɔƅتنſیذ

Šاء žي اƅترتیب  اƙستراتیŠیةبŸد اƅرƁابة  أن) III.7(تشیر بیانات اŠƅدول رƁم  :اƃرſابة اƗستراتیŞیة.4
 źƆیث بţ،دراسةƅینة اŷ رادžبل أƁ من ƌƅ طاةŸمƅنسبیة اƅمیة اƍƗیث اţ من Ŷرابƅام  اŸƅمتوسط اƅا

اتŠاƍات  ووƂžا ƅمƂیاس اƅدراسة žإن .)0.74( ، وانţراف مŸیاري ƁدرƋ )Šƙ)3.52ابات أžراد اŸƅینة كان 
ŷینة اƅدراسة Ɔŷى ŷبارات ƍذا اƅبŸد  كما نţƜظ أن متوسط إŠابات ، ''مواžق''اƅدراسة كان بدرŠة 

، وƍذا ما ) 0.008 -0.726(وتراوţت اƛنţراžات اƅمŸیاریة ما بین ) 3.71 -3.36(ما بین  تراوţت
ŠƆƅ كبرىƅن اţمطاƅیةیدل أن مؤسسة اŠستراتیƙابة اƁرƅتماما باƍي اƅیث ت نوب توţ ادرینƁ رادžف أƆك

   .  Ɔŷى متابŸة اƙستراتیŠیة وتţاول اƛستſادة من نتاşœ تƂییم اƙستراتیŠیة žي ŷمƎƆا žي اƅمستƂبل
 -أوماش –بناءا Ɔŷى ما سبق نستنتş أن ممارسة اƅتسییر اƛستراتیŠي žي مؤسسة اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب 

. )ž)3.69راد اƅدراسة ŷن أبŸاد اƅتسییر اƛستراتیŠي Šیدا وƂžا ƅمƂیاس اƅدراسة ، ţیث بźƆ متوسط Šƙابات  أ
  .وƍذا أمر Šید Ɨن ممارسة اƅتسییر اƛستراتیŠي أمرا ضروري باƅنسبة Ɔƅمؤسسة موŠودة žي مţیط تناžسي شدید
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.2.4.3.III تصاديſƙداء اƕبارات اŵ . 
  واŠƅدول اƅتاƅي یوضŢ اŠابات ŷینة اƅدراسة ţول مţور اƗداء

  . اتŞاƋات الآراء باƃنسبة ƃمšور اƕداء اſƙتصادي ) III .8: (اŠƅدول
  

  اƃرſم
اƅمتوسط   اŶƃبارة

  اţƅسابي 
اƛنţراف 
  اƅمŸیاري 

اتŠاƍات 
  الآراء

  اƅترتیب

ƙي: أوƃماƃد اŶبƃاید   03  0.63899  3.3929  .اţم  
تستŦدم اƅمؤسسة اƗساƅیب اţƅدیثة žي اƅتƆţیل اƅماƅي   1

  .اţƅاƅیةواƅتي تتماشى مŶ اƅمتطƆبات 
  مţاید   04  0.994  3.29

تŸتمد اƅمؤسسة Ɔŷى اƅمؤشرات واƅمƂاییس اƅماƅیة žي   2
  . Ɓیاس أداƎœا

  مţاید   04  0.994  3.29

3  Ŷمین مƍمساƅى اƆŷ ةŷموزƅرباح اƗتتناسب نسبة ا
  .توŸƁاتƎم

  مţاید  03  0.745  3.36

یŸتبر اƅربŢ من اƍƗداف اƅرœیسیة اƅتي تسŸى اƅمؤسسة   4
  .تƂţیƎƂاإƅى 

  مواžق   01  0.679  4.00

تƂوم اƅمؤسسة باƅتركیز Ɔŷى اŦƅدمات اƅتي تŸطي Ɓیمة  5
  . اƁتصادیة أƆŷى

  مواžق  02  0.825  3.71

    05  0.579  3.21  . أرباح اƅمؤسسة žي تزاید مستمر  6
تسŸى اƙدارة إƅى تŸظیم ثروة اƅمساƍمین من ƜŦل   7

  . تƂţیق ŷواœد ƂţیƂیة Ɔŷى اƛستثمار
  مţاید  06  0.949  3.14

یوŠد نمو متوازن ومƂبول ƅمزیş اƙیرادات من اƅنشاطات   8
  .اƛستثماریة سواء كانت ماƅیة أو رأسماƅیة

  مţاید  06  0.770  3.14

  مواžق  02  0.51951  3.5714  . بŶد اŶƃمƚء:ثانیا
تأŦذ إستراتیŠیة اƅمؤسسة بŸین اŷƛتبار متطƆبات  9

  .  وţاŠات اŸƅمƜء
  مţاید  04  0.802  3.21

  مواžق   03  0.756  3.57تţرص اƅمؤسسة Ɔŷى تطویر منتŠاتƎا اƅتي تƂدمƎا   10



 دراسة حاϟة اϤϟطاحن اϟكبرى Ϡϟجنوب:                            اϟفϞμ اϟثاϟث
  

ϭϬϯ 
 

  . ƆƅمŠتمŶ اƅمƆţي بما تتناسب مŶ مسؤوƅیاتƎا اŠƛتماŷیة
تƂوم اƅمؤسسة بتبسیط إŠراءات اŸƅمل ƙرضاء طƆبات   11

  .اŸƅمیل
  مواžق  02  0.633  3.64

تƂدیم تبنى اƅمؤسسة ƁƜŷات طیبة مŶ زباœنƎا من ƜŦل   12
  .تسƎیƜت ماƅیة ƅكسب وƎœƛم

  مواžق  02  0.824  3.64

تƎتم اƅمؤسسة بتƂدیم Ŧدمات ما بŸد اƅبیŶ وذƅك Šƅذب   13
  .اŸƅمƜء واţƛتſاظ بƎم

  مواžق  01  0.699  3.79

  مواžق  01  0.53295  3.6548  .بŶد اŶƃمƄیات اƃداخƄیة:ثاƃثا
تŸمل اƅمؤسسة Ɔŷى تſŦیض اƅوƁت اƅضاž Ŷœي  14

  . اŸƅمƆیات اƙنتاŠیة
  مواžق  02  0.611  3.71

تƂوم اƅمؤسسة بتţدید اŸƅمƆیات اƅداƆŦیة اƅتي تساƍم žي  15
  . تنſیذ اƙستراتیŠیة بشكل مستمر

  مواžق  05  0.650  3.50

تƂوم اƅمؤسسة بتƂییم مصادر اƂƅوة واƅضŸف من ƜŦل   16
  .اƅداƆŦیةتƆţیل ŷمƆیاتƎا 

  مواžق  04  0.756  3.57

تركز اŸƅمƆیات اƅداƆŦیة Ɔŷى تمیز اƅمؤسسة وتƂţیق   17
اƂƅیمة اƅتي یتوƎŸƁا اŸƅمƜء بكſاءة وŸžاƅیة من ţیث 

  . اƅتسƆیم žي اƅوƁت اƅمţدد

  مواžق  03  0.745  3.64

یتم استƜżل اƅموارد واƙمكانیات اƅمتاţة بآƅیات تمكن   18
  .ŷاƅیةمن تƂţیق مستویات أرباح 

  مواžق  02  0.611  3.71

تستƎدف ŷمƆیات اƅتţسین واƅتطویر اƅمستمر تſŦیض   19
  .مŸدل اƅضیاع žي اƅوƁت 

  مواžق  01  0.699  3.79

  مţاید  04  0.85073  3.3286  .بŶد اƃتƄŶم واƃنمو: رابŶا
تŸمل اƅمؤسسة Ɔŷى زیادة ŷدد براءات اŦƛتراع وتƂدیم   20

  .اžƗكار اŠƅدیدة
  مţاید  02  1.008  3.36

  مţاید   05  0.949  3.14تŸتمد اƅمؤسسة Ɔŷى برامş تدریبیة تمكنƎا من اƛرتƂاء   21



 دراسة حاϟة اϤϟطاحن اϟكبرى Ϡϟجنوب:                            اϟفϞμ اϟثاϟث
  

ϭϬϰ 
 

  SPSS . V17من اŷداد اƅطاƅبة اŷتمادا Ɔŷى مŦرŠات برنامş : اƅمصدر

نţƜظ أن ƍذا اƅبŸد Šاء žي اƅترتیب اƅثاƅث من ) III .7(من خƚل اŞƃدول رſم :اƃبŶد اƃماƃي .1
، إذ بźƆ اƅمتوسط اţƅسابي ŷینة اƅدراسة أžراد اƅمŸطاة ƌƅ من Ɓبل ţیث اƍƗمیة اƅنسبیة

اتŠاƍات وƂžا ƅمƂیاس اƅدراسة žإن ) 0.64(مŸیاري  بانţراف) Šƚƅ)3.39ابات ŷن ƍذا اƅبţث 
كذƅك أن متوسطات إŠابات أžراد اŸƅینة ŷن ŷبارات ، ویتضŢ ''مţاید''آراء اžƗراد كان بدرŠة 

وƍذا ما یدل Ɔŷى أن اƅبŸد )  0.99- 0.57  (وبانţراžات مŸیاریة ) ƍ)3.14- 4.00ذا اƅبŸد 
سة تسŸى داœما أن اƅمؤس اƅماƅي žي اƅمؤسسة مţل اƅدراسة یţظى باƍتمام Ŧاص نظرا ƅكون

  .إƅى زیادة أرباƎţا
من ţیث  Šاء žي اƅترتیب اƅثانياŸƅمƜء أن بŸد  :)III .7( رƁمنţƜظ من اŠƅدول :بŶد اŶƃمƚء .2

Ÿد وسط اţƅسابي Šƙابات ƍذا اƅبƌƅ من Ɓبل ŷینة اƅدراسة، إذ بźƆ اƅمت اƍƗمیة اƅنسبیة اƅمŸطاة
، ووƂžا ƅمƂیاس اƅدراسة žإن اتŠاƋ أراء أžراد ŷینة اƅدراسة )0.52(بانţراف مŸیاري ) 3.57(

، ویتضŢ كذƅك أن متوسطات إŠابات اŸƅینة ŷن ŷبارات ƍذا اƅبŸد كانت ''مواžق''كان بدرŠة 
وƍذا یدل ) 0.82 -0.63(بانţراžات مŸیاریة مţصورة بین ) 3.79 -3.21( مţصورة بین

ذا مستوى ŷال ، وƍذا یدل Ɔŷى أن  Ɔŷى أن مţور اŸƅمƜء žي اƅمؤسسة مţل اƅدراسة
اƅمؤسسة بتƂدیم  اƍتمامإستراتیŠیة اƅمؤسسة اŦƅاصة باŸƅمƜء ناţŠة، ویرƍ ŶŠذا اƅنŠاح إƅى 

Ŧدمات ما بŸد اƅبیŶ باƅدرŠة اƗوƅى ƅكسب وƛء اŸƅمیل Ǝƅا ، واƍتمامƎا بدیمومة اƁƜŸƅات 
ţرص كذƅك Ɔŷى تƂدیم وت. اƅطیبة مƎŸم وتبسیط إŠراءات اƅتŸامل مƎŸم ƅكسب رضاƍم 

  .اƅمتوŠات بما یناسب متطƆبات اƅمŠتمŶ اƅمƆţي

  . بمستویات اƗداء
  مواžق  01  1.089  3.43  . تشŶŠ اƅمؤسسة Ɔŷى اƅمبدŷین وتتبنى أžكارƍم اƙبداŷیة  22
تستثمر اƅمؤسسة أمواž ƛي تأƍیل وتطویر اƅموارد   23

  . اƅبشریة واƅمادیة
  مţاید  03  0.914  3.29

تتوžر ƅدى موظſي اƅمؤسسة إمكانیة اƅتƆŸم اŠƅماŷي   24
  .واƂƅدرة Ɔŷى اƅتطویر واƛبتكار

  مواžق  01  1.016  3.43

  مواžق  ــــ 0.52900 3.4821  اƗداء اƁƛتصادي   
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أن بŸد اŸƅمƆیات اƅداƆŦیة Šاء žي  )III .7( نţƜظ من ƜŦل اŠƅدول:بŶد اŶƃمƄیات اƃداخƄیة .3
إذ بźƆ اƅمتوسط اƅترتیب اƗول من ţیث اƍƗمیة اƅنسبیة اƅمŸطاة ƌƅ من Ɓبل ŷینة اƅدراسة 

كان  اžƗرادووƂžا ƅمƂیاس اƅدراسة žإن اتŠاƋ آراء ) 0.53(مŸیاري  بانţراف) 3.65(اţƅسابي 
 إŠابات، ویتضŢ كذƅك أن متوسطات "مواžق"كان بدرŠة  اŸƅام ƎمتŠاƍأي ا'' مواžق'' بدرŠة 

وƍذا یدل ) 0.75 -0.61(وبانţراžات مŸیاریة ) 3.79 - 3.50(اŸƅینة ŷن ŷبارات ƍذا اƅبŸد 
Ɔŷى أن اƅمؤسسة تضŶ مţور اƍتماماتƎا ţول اŸƅمƆیات اƅداƆŦیة كاƍتمامƎا باƅتţسین اƅمستمر 

اƅتي تساŷد Ɔŷى تţسین اŸƅمƆیات  اŠƙراءاتƅتſŦیض مŸدل اƅضیاع žي اƅوƁت وŻیرƍا من 
   . اƅداƆŦیة

žي اƅترتیب أن بŸد اƅتƆŸم واƅنمو Šاء  )III .7( نţƜظ من ƜŦل اŠƅدول:بŶد اƃتƄŶم واƃنمو .4
ƌƅ من Ɓبل ŷینة اƅبţث، إذ بźƆ اƅمتوسط اţƅسابي  ŸطاةاƅرابŶ من ţیث اƍƗمیة اƅنسبیة اƅم

žإن اتŠاƋ ، ووƂžا ƅمƂیاس اƅدراسة )0.85(مŸیاري  بانţراف) Šƚƅ)3.33ابات ŷن ƍذا اƅبŸد 
، ویتضŢ كذƅك أن ''مواžق ''أي اتŠاƎƍم اŸƅام كان بدرŠة '' مţاید''اžƗراد كان بدرŠة آراء 

 0.91(وبانţراžات مŸیاریة ) 3.43 -3.14(متوسطات إŠابات اŸƅینة ŷن ŷبارات ƍذا اƅبŸد 
ما یدل Ɔŷى أن اƅمؤسسة تتمتŶ بتƆŸم ونمو متوسط žإن اƍتمام اƅمؤسسة ببŸد وƍذا ). 1.08 -

، مما ) اƅماƅي، اŸƅمƜء، اŸƅمƆیات اƅداƆŦیة(و كان أƁل من اƍتمامƎا باƗبŸاد اŦƗرى اƅتƆŸم واƅنم
مكانیاتƎم من ƜŦل  اƍƛتمامیستدŷي منƎا  بشكل أكثر بموظſیƎا واŸƅمل Ɔŷى تنمیة ƁدراتƎم وإ

 . تنſیذ برامş اƅتدریب، وتوžیر اƅبیœة اƅتنظیمیة اƅمœƜمة اƅتي Ɔŷى اƙبداع واƛبتكار
مرتŸſا وƂžا  -أوماش –بناءا Ɔŷى ما سبق نستنتş أن اƗداء žي مؤسسة اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب 

، وƍذا )ƅ)3.48مƂیاس اƅدراسة ، ţیث بźƆ متوسط Šƙابات  أžراد اƅدراسة ŷن أبŸاد اƗداء اƅمؤسسي
 . أمر Šید Ɨن اƅمؤسسة تŸیش žي وسط شدید اƅمناžسة واƅتƂŸید

.5.3.IIIرضیاتŽƃاختبار ا.  
بŸد تƆţیل ŷبارات أبŸاد متżیر اƅتسییر اƛستراتیŠي وŷبارات متżیر اƗداء žي اƅمؤسسة سنŸمل žیما 

  :اŷتمدت Ɓاŷدة اƂƅرار اƅتاƅیةوƂƅد . یƆي Ɔŷى اŦتبار žرضیات اƅدراسة
 ).0.05(إذا كانت Ɓیمة مستوى اƅدƅƛة أكبر من  ƁH0بول اſƅرضیة اƅصſریة  -
 ).0.05(إذا كانت Ɓیمة مستوى اƅدƅƛة أكبر من  H0رžض اſƅرضیة اƅصſریة   -
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.1.5.3.III رئیسیةƃرضیة اŽƃختبار اƗ نموذجƃیة اšƚتأكد من صƃا  
 Ŧƛتبارد من صţƜیة اƅنموذج Ɔƅتأك   ) f varianceئ Ɯƅ  )Analysisنţدارتم استŦدام نتاşœ تƆţیل اƅتباین 

 .اƅرœیسیة، واŠƅدول اƅتاƅي یوضŢ ذƅك  اſƅرضیة
 .Ɔƅتأكد من صţƜیة اƅنموذج Ŧƛتبار اſƅرضیة اƅرœیسیة اƗوƅى  Ɯƅنţدارنتاşœ تƆţیل اƅتباین  )III .9(اŠƅدول

مŞموع   اƃنمودج
  اƃمربŶات 

متوسط   درŞة اšƃریة
  اƃمربŶات 

F سوبةšمƃمستوى   ا
 SIG.اƃدƃƙة

  اƙنšدار 
  اƃخطأ 

  اƃمŞموع

3.177  
0.461  
3.638  

4  
9  

13  

3.177  
0.461  
3.638  

15.505  0.000  

 )ţ):R =0 .934(، )R2=0.873( ،)0.05 =αیث 
 ƆŷSPSS .V17ى مŦرŠات برنامş باŷƛتمادمن إŷداد اƅطاƅبة : اƅمصدر

ţیث  اƗوƅىاſƅرضیة اƅرœیسیة  Ŧƛتباریتبین ثبات صţƜیة اƅنموذج  )III.9(من ƜŦل نتاşœ اŠƅدول
وƍي Ɓیمة أƁل من مستوى اƅدƅƛة ) 0.000(بƂیمة اţتماƅیة ) 15.50(اƅمţسوبة  fبżƆت Ɓیمة 

)0.05=α( ƌƆل بشكƂمستƅیر اżمتƅدول أن اŠƅمن ا Ţي، ویتضƅماŠƙي  اž يŠستراتیƛتسییر اƅو اƍو
 ƋدارƂسر ما مſنموذج یƅذا اƍ87 % وةƁ يƍداء وƗسین اţي تž متمثلƅا Ŷتابƅیر اżمتƅي اž تباینƅمن ا

ك دور مŸنوي Ɔƅتسییر اƛستراتیŠي بأبŸادƋ اƅمŦتſƆة žي تſسیریة مرتŸſة نسبیا مما یدل Ɔŷى أن ƍنا
  .، بمŸنى أن اƅتسییر اƛستراتیŠي یساƍم بشكل كبیر žي تţسین اƗداء žي اƅمؤسسةاƗداءتţسین 

.2.5.3.IIIرضیŽƃىاختبار اƃوƕرئیسیة اƃة ا:  
Ɯى ثبات صƆŷ تبار بناءŦا Ŷنموذج نستطیƅیة اţیسیœرƅرضیة اſƅا ة اƎŷروſى بƅوƗاƅةماſƆتŦ ك كالآتيƅوذ: 

اƅتƆţیل اƙستراتیŠي، اŦƛتیار (أثر اƅمتżیرات اƅمستƆƂة  ŦƛتبارتƆţیل اƛنţدار اƅمتŸدد ):III.10(اŠƅدول 
  .žي تţسین اƗداء) اƙستراتیŠي، اƅتنſیذ اƙستراتیŠي، اƅرƁابة اƙستراتیŠیة

اƅمتżیرات 
  اƅمستƆƂة

B  طأŦƅا
  اƅمŸیاري

Beta  یمةƁT 
  اƅمţسوبة

مستوى 
 Tاƅدƅƛة

مŸامل 
اƛرتباط 

R 

مŸامل 
 R2اƅتţدید

اƅتƆţیل 
  اƛستراتیŠي

0.527 0.318  0.432  1.659  0.123  0.432  0.187  
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اŦƛتیار 
  اƛستراتیŠي

0.799  0.116  0.893  6.869  0.000  0.893  0.797  

اƅتنſیذ 
  اƛستراتیŠي 

0.549  0.122  0.793  4.505  0.001  0.793  0.628  

اƅرƁابة 
  اƙستراتیŠیة

0.622  0.101  0.872  6.170  0.000  0.872  0.760  

اƅتسییر 
اƛستراتیŠي 
  بشكل ŷام 

0.939  0.134  0.896  6.990  0.000  0.873  0.934  

 ss.v17ئsمن اŷداد اƅطاƅبة باŷƛتماد Ɔŷى مŦرŠات برنامş : اƅمصدر
ذا تبین من ƜŦل نتاƍ şœوƂƅد ات اƅدراسة žرضی Ŧƛتبارم تƆţیل اƛنţدار اƅمتŸدد ااستŦدتم   

  : یƆي  ما)III.9(اƅتƆţیل اƅواردة žي اŠƅدول 
 :اƕوƃى اŽƃرضیة اƃرئیسیة .1

H0:ƛ  ةƅƛة ذات دƁƜŷ دŠیةتوœصاţي و  إŠستراتیƛتسییر اƅسین بین اţمؤسسةتƅي اž داءƗا 
 .)ŷ)0.05=αند مستوى دƅƛة

بین اƅمتżیر اƅمستƂل اƅتسییر یتضŢ من اŠƅدول أƋƜŷ أنƍ ƌناك ƁƜŷة ذات دƅƛة إţصاœیة 
بمستوى  ) T )6.99اƛستراتیŠي وتţسین اƗداء žي اƅمؤسسة مţل اƅدراسة ţیث بżƆت Ɓیمة 

، ţیث بżƆت Ɓیمة مŸامل اƅتţدید ) 0.05(وƍو أƁل من مستوى اƅدƅƛة )  0.00(دƅƛة 
ستراتیŠي من اƅتżیرات اţƅاصƆة žي اƗداء یſسرƍا اƅتسییر اƛ% 93وƍذا یŸني أن ) 0.93(

أو  أنƎا Żیر داƆŦة žي نموذج واƅباƁي یŸود إƅى متżیرات أŦرى ƛ یمكن اƅسیطرة ƆŷیƎا 
Ɯدار أصţنƛة الآتیة. اƆبدیƅرضیة اſƅبل اƂریة ونſصƅرضیة اſƅض اžي نرƅتاƅوبا:  

یوŞد أثر ذو دƃƙة إšصائیة Ƅƃتسییر اƙستراتیŞي Ƅŵى تšسین اƕداء żي اƃمؤسسة ŵند ''
  .'')α= 0.05(مستوى دƃƙة

 : اŽƃرضیات اŽƃرŵیة .2
أما ƁƜŷات اƗثر اƅتſصیƆیة ƅكل بŸد من أبŸاد متżیر اƅتسییر اƛستراتیŠي وأثرƆŷ Ƌى تţسین 

ƋƜŷدول أŠƅا من اƎصƜŦیمكن استž مؤسسةƅي اž داءƗا.  
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 تƃى اƃوƕیة اŵرŽƃرضیة اŽƄƃ نسبةƃي تباƊى أنƄŵ ة" "نصſƚŵ دŞتو ƙ  ةƃƙصائیةذات دšبین  إ
 .)ŵ)0.05=αند مستوى دƃƙة تšسین اƕداء żي اƃمؤسسة اƙستراتیŞي و ƃتƄšیلا

یوŠد ƁƜŷة ذات دƅƛة ƛ "أنş  ƌ اƅمبینة žي اŠƅدول أƜŦ ƋƜŷل اƅنتاţœیث یتضŢ من 
ţیث بźƆ مستوى اƅدƅƛة  ،"تţسین اƗداء žي اƅمؤسسة اƛستراتیŠي و ƅتƆţیلبین  ا إţصاœیة

) 0.432(Ɓیمة  BetaوƁد بźƆ مŸامل  ).α= 0.05(وƍو أكبر من  مستوى اƅدƅƛة ) 0.123(
اſƅرضیة  رžضون ) H0(اſƅرضیة اƅصſریة Ƃبلن باƅتاƅي و. اƅمţسوبة  ƅTـ) 1.66(من Ɓیمة 

  :ƌي تنص Ɔŷى أناƅت ) H1(اƅبدیƆة 
تšسین اƕداء żي اƃمؤسسة اƃتƄšیل اƗستراتیŞي و ſƚŵة ذات دƃƙة إšصائیة بین ƙ توŞد  " 

  . )"ŵ)0.05=αند مستوى دƃƙة 
 ƌى أنƆŷ تي تنصƅثانیة اƅیة اŷرſƅرضیة اſƅص اŦیما یž أما " : ƛة ذاتƁƜŷ دŠة  توƅƛد

   ŷند مستوى اƅدƅƛة"تţسین اƗداء žي اƅمؤسسة اƛستراتیŠي و Ŧتیاربین اƛإţصاœیة 
)0.05 =α('' 

 اŦƛتیاربین  إţصاœیةذات دƅƛة  ƜŦل اƅنتاşœ اƅموضţة žي اŠƅدول أنƌ توŠد ƁƜŷةžیظƎر من 
من  مستوى  Ɓلوƍو أ) ţ)0.00یث بźƆ مستوى اƅدƅƛة اƛستراتیŠي وتţسین اƗداء žي اƅمؤسسة 

. اƅمţسوبة  ƅTـ) 6.869(من Ɓیمة ) 0.893(Ɓیمة  BetaوƁد بźƆ مŸامل ). α= 0.05(اƅدƅƛة 
  "ƌاƅتي تنص Ɔŷى أن )H1(ونƂبل اſƅرضیة اƅبدیƆة)  H0(اſƅرضیة اƅصſریة نرžضوباƅتاƅي 

تšسین اƕداء żي اƃمؤسسة  اƗستراتیŞي و ƙختیاربین ا ſƚŵة ذات دƃƙة إšصائیةوŞد ت ''
  )"ŵ)0.05=αند مستوى دƃƙة 

 ثاƅیة اŷرſƅرضیة اſƅص اŦیما یž ثأماƅƌى أنƆŷ تي تنصƅت: " ة ا ƛدŠة  وƅƛة ذات دƁƜŷ
 )α=0.05(إţصاœیة بین اƅتنſیذ اƙستراتیŠي وتţسین اƗداء žي اƅمؤسسة ŷند مستوى دƅƛة

 بین إţصاœیةیتضŢ من ƜŦل اƅنتاşœ اƅمبینة žي اŠƅدول أنƌ توŠد ƁƜŷة ذات دƅƛة ţیث  
Ɨسین اţي وتŠستراتیƙیذ اſتنƅمؤسسةاƅي اž یث . داءţ ةƅƛدƅمستوى ا źƆو أ) 0.001(بƍلوƁ 

) 4.505(من Ɓیمة ) 0.793(Ɓیمة  BetaوƁد بźƆ مŸامل ). α= 0.05(من  مستوى اƅدƅƛة 
ي تنص اƅت )H1(ونƂبل اſƅرضیة اƅبدیƆة) H0(اƅصſریةوباƅتاƅي نرžض اſƅرضیة . اƅمţسوبة  ƅTـ

  :Ɔŷƌى أن



 دراسة حاϟة اϤϟطاحن اϟكبرى Ϡϟجنوب:                            اϟفϞμ اϟثاϟث
  

ϭϬϵ 
 

تšسین اƕداء żي اƃمؤسسة  اƗستراتیŞي وصائیة بین اƃتنŽیذ ſƚŵة ذات دƃƙة إš توŞد" 
  )".ŵ)0.05=αند مستوى دƃƙة 

 ƌى أنƆŷ تي تنصƅة اŸرابƅیة اŷرſƅرضیة اſƅص اŦیما یž أما " : ƛ یةœصاţة إƅƛد أثر ذو دŠیو
 Ɓلوƍو أ) Ɔŷ)0.00ى تţسین اƗداء žي اƅمؤسسة ţیث بźƆ مستوى اƅدƅƛة  اƙستراتیŠیةƆƅرƁابة 

) 6.170(من Ɓیمة ) 0.872(Ɓیمة  BetaوƁد بźƆ مŸامل ). α= 0.05(من  مستوى اƅدƅƛة 
اƅتي تنص ) H1( ونƂبل اſƅرضیة اƅبدیƆة) H0(نرžض اſƅرضیة اƅصſریةوباƅتاƅي . اƅمţسوبة  ƅTـ

 "Ɔŷƌى أن
'' Ƌة ذات ناكſƚŵ ابةſرƄƃ صائیةšة إƃƙی دŞستراتیƗند  ةاŵ مؤسسةƃي اż داءƕسین اšى تƄŵ

 )"α=0.05(مستوى دƃƙة 
ومن ƜŦل ما تƂدم نستنتş إƅى أنƍ ƌناك تأثیر مŸنوي Ɔƅتسییر اƙستراتیŠي كمتżیر كƆي Ɔŷى تţسین اƗداء 

، وƁد تبین أنƍ ƌناك  تأثیر كل من اŦƛتیار ) ƅ)0.05 =αمؤسسة اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب ŷند مستوى دƅƛة
ثر žي ţین ƛ یؤ . ن اƗداء žي اƅمؤسسةاƛستراتیŠي واƅتنſیذ اƙستراتیŠي واƅرƁابة اƙستراتیŠیة Ɔŷى تţسی

   . žراد ŷینة اƅدراسةأوƎŠة نظر  وذƅك من مţل اƅدراسة اƅتƆţیل اƙستراتیŠي Ɔŷى تţسین اƗداء žي اƅمؤسسة
  :اختبار اŽƃرضیة اƃرئیسیة اƃثانیة

H0 : ةƅƛروق ذات دž دŠتو ƛیةœصاţي  إŠستراتیƛتسییر اƅول ممارسة اţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
اŠƅنس، اŸƅمر، اƅمؤƍل اƆŸƅمي، ŷدد (بمؤسسة اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب تŸزى Ɔƅبیانات اƅشŦصیة 

   ŷ0.05=αند مستوى دƅƛة )سنوات اŦƅبرة
ƙتوŞد żروق ذات دƃƙة اšصائیة ŵند مستوى ''  نتائŝ اختبار اŽƃرضیة اŽƃرŵیة اƕوƃى .1

ƃة اƃƙ0.05(د =α ( ي بمؤسسةŞستراتیƙتسییر اƃول ممارسة اš وثینšمبƃات اƋاŞي اتż
 .اƃمطاšن اƃكبرى ŞƄƃنوب تŶزى ƃمتźیر اŞƃنس

   les T- Testئendent- simئŸƆƅ)(Indeینات اƅمستƆƂة  ƍTذƋ اſƅرضیة تم استŦدام اŦتبار  Ŧƛتبار
 .ƃمتźیر اŞƃنس ممارسة اƃتسییر اƙستراتیŞي  استخدام Ɨختبار اŽƃروق żي Tإختبار نتائIII.11(  ŝ(اŞƃدول 

T  سوبةţمƅة اƅƛدƅتمدة  مستوى اŸمƅة اƅƛدƅمستوى ا  
1.197  0.286  0.005  

 ss .V17ئƆŷsى مŦرŠات برنامş  اŷتمادامن إŷداد اƅطاƅبة : اƅمصدر
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ومستوى ) 1.197( TنŠد أن Ɓیمة ) III.11(من ƜŦل اƅنتاşœ اƅموضţة žي اŠƅدول رƁم 
، وƍذا ما ) 0.05(وƍي أكبر من Ɓیمة مستوى اƅدƅƛة اƅمŸتمدة ) 0.286(اƅدƅƛة اƅمţسوبة 

اƅتسییر  باستŦدامžي متżیر اŠƅنس  إţصاœیةیشیر إƅى ŷدم وŠود žروق ذات دƅƛة 
  .اƛستراتیŠي

2. ƙ ثانیةƃیة اŵرŽƃرضیة اŽƃاختبار ا ŝة  نتائƃƙروق ذات دż دŞصائیةتوšند  إŵ ةƃƙدƃمستوى ا
)0.05 =α ( ي بمؤسسةŞستراتیƙتسییر اƃول مستوى ممارسة اš وثینšمبƃات اƋاŞي اتż

  .''اƃمطاšن اƃكبرى ŞƄƃنوب تŶزى ƃمتźیر اŶƃمر
وكانت  Ŧƙ(One Way ANOVA)تبار ƍذƋ اſƅرضیة تم استŦدام تƆţیل اƅتباین اţƗادي 

  )III.12(اƅنتاşœ موضţة žي اŠƅدول 
اſƅروق žي مستوى اƅتسییر اƛستراتیŠي  Ŧƛتبار ANOVAنتاşœ تƆţیل اƅتباین اţƗادي : (III.12)اŠƅدول

  .ţسب متżیر اŸƅمر
مŞموع   مصدر اƃتباین

  اƃمربŶات 
متوسط   درŞات اšƃریة 

  اƃمربŶات 
F سوبةšمƃة  اƃƙدƃمستوى ا  

  بین اƃمŞموŵات 
  داخل اƃمŞموŵات 

  اƃمŞموع اƃكƄي 

0.632 
2.679 
3.311  

3 
10 
13  

0.211 
0.268  

0.787  0.528  

ŷند مستوى  إţصاœیةیظƎر ŷدم وŠود žروق ذات دƅƛة  Fیتبین أن اŦتبار ) III.12(من ƜŦل نتاşœ اŠƅدول 
žي مستوى اƅتسییر اƛستراتیŠي باƅمؤسسة مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر اŸƅمر، ţیث بżƆت ) α= 0.005(اƅدƅƛة 
، وƍو أكبر من مستوى اƅدƅƛة اƅمŸتمد )0.528(ومستوى دƅƛة ) 0.787(بة اƅمţسو ) Ɓ)Fیمة 
، وƍذا ما یشیر إƅى ŷدم وŠود دور ƅمتżیر اŸƅمر žي مستوى ممارسة اƅتسییر اƛستراتیŠي žي  )α=0.05(بكثیر

  اƅمؤسسة مţل اƅدراسة وƍذا من وƎŠة نظر اƅمبţوثین 
ƙتوŞد żروق ذات دƃƙة إšصائیة ŵند مستوى اƃدƃƙة ''نتائŝ اختبار اŽƃرضیة اŽƃرŵیة اƃثاƃثة  .3

)0.05 =α ( لšمؤسسة مƃي باŞستراتیƙتسییر اƃول ممارسة اš وثینšمبƃات اƋاŞي اتż
 ''اƃدراسة تŶزى ƃمتźیر اƃمؤƋل اƄŶƃمي 

وكانت  Ŧƙ(One Way ANOVA)تبار ƍذƋ اſƅرضیة تم استŦدام تƆţیل اƅتباین اţƗادي 
  )(III.13ول اƅنتاşœ موضţة žي اŠƅد
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اſƅروق žي مستوى اƅتسییر اƛستراتیŠي ţسب  Ŧƛتبار ANOVAنتاşœ تƆţیل اƅتباین اţƗادي )III.13(اŠƅدول
  .متżیر اƅمؤƍل اƆŸƅمي 

  
مŞموع   مصدر اƃتباین

  اƃمربŶات 
متوسط   درŞات اšƃریة 

  اƃمربŶات 
F سوبةšمƃة  اƃƙدƃمستوى ا  

  بین اƃمŞموŵات
  داخل اƃمŞموŵات 

  اƃمŞموع اƃكƄي 

0.711 
2.600 
3.311 

3 
10 
13  

0.237 
0.260  

0.911  0.470  

 ss.V17ئSمن إŷداد اƅطاƅبة باŷƙتماد Ɔŷى مŦرŠات برنامş: اƅمصدر

یظƎر ŷدم وŠود žروق ذات دƅƛة إţصاœیة ŷند مستوى  Fیتبین أن اŦتبار ) III.13(من ƜŦل نتاşœ اŠƅدول 
اƅتسییر اƛستراتیŠي باƅمؤسسة مţل اƅدراسة تŸزى ƅمتżیر اƅمؤƍل اƆŸƅمي ، žي مستوى ) α= 0.005(اƅدƅƛة 

، وƍو أكبر من مستوى اƅدƅƛة اƅمŸتمد )0.470(ومستوى دƅƛة )  0.911( ةاƅمţسوب) ţ)Fیث بżƆت Ɓیمة 
žي بكثیر ، وƍذا ما یشیر إƅى ŷدم وŠود دور ƅمتżیر اƅمؤƍل اƆŸƅمي žي مستوى ممارسة اƅتسییر اƛستراتیŠي 

  . اƅمؤسسة مţل اƅدراسة وƍذا من وƎŠة نظر اƅمبţوثین
توŠد žروق ذات دƅƛة إţصاœیة ŷند مستوى اƅدƅƛة  H0 (ƛ(نتاşœ اŦتبار اſƅرضیة اſƅرŷیة اƅرابŸة   .3

)0.05 =α ( زىŸدراسة تƅل اţمؤسسة مƅي باŠستراتیƛتسییر اƅول ممارسة اţ وثینţمبƅات اƍاŠي اتž
 . ƅمتżیر ŷدد سنوات اŦƅبرة

وكانت  Ŧƙ(One Way ANOVA)تبار ƍذƋ اſƅرضیة تم استŦدام تƆţیل اƅتباین اţƗادي 
 )III.14(اƅنتاşœ موضţة žي اŠƅدول 

تیŠي ţسب اſƅروق žي مستوى اƅتسییر اƛسترا Ŧƛتبار ANOVAنتاşœ تƆţیل اƅتباین اţƗادي :)III.14(اŠƅدول
  .متżیر ŷدد سنوات اŦƅبرة

  مستوى اƃدƃƙة  اƃمšسوبة F  متوسط اƃمربŶات   درŞات اšƃریة   مŞموع اƃمربŶات   مصدر اƃتباین
  بین اƃمŞموŵات 

  داخل اƃمŞموŵات 
  اƃمŞموع

1.055  
2.257  
3.311  

4  
9  

13  

0.264  
0.251  

1.051  0.433  

 ss .V17ئSمن إŷداد اƅطاƅبة باŷƙتماد Ɔŷى مŦرŠات برمامş : اƅمصدر    
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یظƎر ŷدم وŠود žروق ذات دƅƛة  Fیتبین أن اŦتبار (III.14)  من ƜŦل اƅنتاşœ اƅموضţة žي اŠƅدول
žي مستوى اƅتسییر اƛستراتیŠي باƅمؤسسة مţل اƅدراسة تŸزى  .)ŷ)0.005 =αند مستوى اƅدƅƛة  إţصاœیة

، وƍو أكبر ) 0.433(ومستوى دƅƛة )  1.051( اƅمţسوبة) ƅ)Fمتżیر ŷدد سنوات اŦƅبرة ، ţیث بżƆت Ɓیمة 
žي مستوى  Šود دور ƅمتżیر ŷدد سنوات اŦƅبرةمن مستوى اƅدƅƛة اƅمŸتمد بكثیر ، وƍذا ما یشیر إƅى ŷدم و 

  . سییر اƛستراتیŠي žي اƅمؤسسة مţل اƅدراسة وƍذا من وƎŠة نظر اƅمبţوثینممارسة اƅت
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  : خƚصة اŽƃصل
Ƃƅد ŷمدنا من ƜŦل ƍذا اſƅصل Ɔŷى اƅتŸرف Ɔŷى دور اƅتسییر اƛستراتیŠي žي تţسین اƗداء ƅمؤسسة      

ţیث تطرƁنا إƅى نشأة اƅمؤسسة ، وتطورƍا ومنتŠاتƎا وأƍمیتƎا واƍƗداف  - أوماش –اƅمطاţن اƅكبرى ŠƆƅنوب 
اƅتي تسŸى إƅى تƂţیƎƂا وƂƅد اŷتمدنا žي إنŠاز ƍذا اŸƅمل Ɔŷى طریƂة اƛستبانة اƅتي وزŷناƍا Ɔŷى إطارات 

Ǝƅا إƅى اŠƙابة ، وƍدžنا من ƜŦ)اƅتسییر اƛستراتیŠي واƗداء اƁƛتصادي( اƅمؤسسة واƅتي تţتوي Ɔŷى مţورین
وبŸد . ''ما ƍو اƅدور اƅذي یŸƆبƌ اƅتسییر اƙستراتیŠي žي تţسین أداء اƅمؤسسة'' Ɔŷى إشكاƅیة بţثنا اƅتاƅیة 

استرŠاƎŷا Ɓمنا بتſریƎżا وتƆţیل بیاناتƎا باستŦدام اƗساƅیب إţصاœیة ŷدیدة كاƅنسب اƅمœویة، اƅمتوسط اţƅسابي، 
كرونباخ، تƆţیل اƛنţدار، اŦتبار مŸامل اƅƛتواء، ومŸامل صدق اƅمţك، ثم اƛنţراف اƅمŸیاري ، اŦتبار أſƅا 

 .ƅمیدانیة واŦتبار اſƅرضیات Ɓمنا بŸرض وتƆţیل نتاşœ اƅدراسة ا
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  :تمƌید

ţاوƅنا من ƜŦل ƍذƋ اƅدراسة اƅتطرق إƅى بŸدین أساسیین ومƎمین žي اƗدبیات اƁƛتصادیة وƍما اƅتسییر 
اƛستراتیŠي وتţسین اƗداء اƅمؤسسي ţیث أن ƍذا اŦƗیر یŸتبر مţور ţدیث اƅتناول نسبیا žي اƅدراسات 

  .Ɔŷى بƂاء واستمراریة اƅمؤسسة اƁƛتصادیة ţیث ţظي باƍتمام اƅباţثین نظرا ƅما ƌƅ من تأثیر 

 إƅیƌومن ƜŦل ما تم تناوž ƌƅي اƅبţث یمكن تƂدیم مŠموŷة من اƅنتاşœ واƅمƂترţات Ɔŷى ضوء ما تم اƅتوصل 
  :من نتاşœ وذƅك Ɔŷى اƅنţو اƅتاƅي

  .اƃنتائƙ:ŝو أ

اƛستراتیŠي žي تţسین اƗداء مكنتنا اƅدراسة اƅتي Ɓمنا بƎا Ɔŷى اƅمستویین اƅنظري واƅتطبیƂي ƅدور اƅتسییر 
şœنتاƅة من اƆمŠ ىƅتوصل إƅا  اƎمƍأ:  

  :Ƅŵى اƃمستوى اƃنظري

  ا منƎیط مما یمكنţمƅیرات اżت ƋاŠیا اتŠظة استراتیƂمؤسسة متیƅاء اƂي من بŠستراتیƛتسییر اƅا Ţیسم
كما یتیŢ اƅتسییر اƛستراتیŠي  كذƅك  ،أو اƅتƆƂیل منƎامثل ſƆƅرص اƅمتاţة وتŠنب اƅتƎدیدات أ استƜżل

Ɔƅمؤسسة اƂƅدرة Ɔŷى اكتشاف نƂاط اƂƅوة واƛستſادة منƎا، وكذا اŸƅمل Ɔŷى تنمیتƎا ومŸاŠƅة نƂاط اƅضŸف أو 
اƅتƆƂیل منƎا مما یƂţق Ɔƅمؤسسة اƂƅدرة Ɔŷى مواكبة تżیرات اƅمţیط اƅسریŸة وباƅتاƅي اƅمساƍمة žي تţسین 

 .أداƎœا
 داƗسین اţي یمثل تž ةƅاŸž وغ مستویاتƆى بƅدف إƎو یƎž ، ییمƂتƅابة واƁرƅیرة من دورة اŦƗة اƆţمرƅء ا

 .اƅتسییر ویساŷد Ɔŷى تţسین صورة اƅمؤسسة مŶ متŸامƆیƎا
  داءƗسین اţتمادیتم تŷƛل باŦمداƅة من اŷموŠى مƆŷ  ك منƅي، وذŠستراتیƛتسییر اƅل اŦا مدƎمƍمن أ

   .مراţل اƅتسییر اƛستراتیŠي ودواŶž تţسین اƗداء ƜŦل اƁƜŸƅة اƅتي تبرز بین مŦتƆف

  :Ƅŵى اƃمستوى اƃتطبیƀي

  يž داءƗسین اţتƅ şƎي كمنŠستراتیƛتسییر اƅى اƆŷ تمدŸمؤسسة تƅدراسة بأن اƅرت اƎأظ
سسة مţل اƅدراسة ţیث أن تأثیر اƅتسییر اƛستراتیŠي كان كبیر Šدا Ɔŷى اƗداء باƅنظر اƅمؤ 

 ƌبŸƆذي یƅدور اƅى اƅىإƅإ ŶŠذا راƍا وƎƂیƂţتي یمكن تƅا şœنتاƅید  واŠƅل  اƜżستƛم واƎſƅا
   .اƅمؤسسةاƅمسییرین žي Ɔƅتسییر اƛستراتیŠي من Ɓبل 

 



.اϟنΘائج واΘϟوλیات                                               :     اϟخاϤΗة  
 

ϭϭϲ 
 

 تماما تƍمؤسسة اƅتم اƎ ىƆŷ رفŸتƆƅ یةŠارŦƅیة واƆŦداƅتین اœبیƆƅ يŠستراتیƛیل اƆţتƅیة اƆمŸكبیرا ب
ط اƂƅوة واƅضŸف اƅموŠودة žي ŷناصر اƅبیœة اƅمتżیرات اƅتي تؤثر žي انŠاز أŷماƎƅا ƅتţدید نƂا

  .اƅداƆŦیة ، وتţدید اſƅرص واƅتƎدیدات اƅتي تمƆیƎا اƅبیœة اŦƅارŠیة
  تمتƎ  مؤسسةƅا  Ŷق مžیة بما یتواŠل إستراتیœبدا Ŷوم بوضƂیث تţ يŠستراتیƛتیار اŦƛبا

إمكانیاتƎا واƅظروف اƅمţیطة بƎا، مستندة žي ذƅك بمŸاییر ومؤشرات واضţة ţƆƅكم Ɔŷى 
 .اŦتیار اƙستراتیŠیة 

 تمƎمؤسسة تƅیذ اſطوات تنŦ يŷیث تراţ تارةŦمƅیة اŠستراتیƙیذ اſابتنƍ رصţیر وتžى توƆŷ  
بتſصیل اƙستراتیŠیة إƅى Ŧطط وأƍداف تشżیƆیة  اƅمتطƆبات اƗساسیة ƂƆƅیام بذƅك ţیث تƂوم

 .سنویة Żاƅبا ما تƎƂƂţا اƅمؤسسة 
 تمتƎ مؤسسةƅیة ب اƆمŸ یةŠستراتیƙة اŸى متابƆŷ ادرینƁ رادžف أƆیث تكţ یةŠستراتیƙابة اƁرƅا

، وتراŷي žي ذƅك اƅوƁت žي اƅمستƂبل وتţاول اƛستſادة من نتاşœ تƂییم اƙستراتیŠیة žي ŷمƎƆا
 .ƎذƋ اŸƅمƆیةاƅمţدد ƂƆƅیام ب

 اƎœƜمŸمؤسسة بƅتم اƎي وی تž تمامƍƛذا اƍ سدŠى تƅوƗة اŠدرƅبا Ŷبیƅد اŸدمات ما بŦ دیمƂت
امل مƎŸم وتبسیط إŠراءات اƅتŸ مƎا بدیمومة اƁƜŸƅات اƅطیبةƅكسب وƛء اŸƅمیل Ǝƅا، واƍتما

  .Ɔŷى تƂدیم اƅمتوŠات بما یناسب متطƆبات اƅمŠتمŶ اƅمƆţي ƅكسب رضاƍم وتţرص
 تبرŸیة تƆŦداƅیات اƆمŸƅمؤسسة اƅتمام اƍور اţى  مƆŷى أƅإ ƌي بƁرƅا واƎœسین أداţي تž

ƍماƎƅا Šƅانب اƅتƆŸم  اƅمستویات، باƙضاžة اƅى اƍتمامƎا باŠƅانب اƅماƅي واƍتمامƎا بŸمƎœƜا وإ
    .واƅنمو

  .اƃتوصیات:ثانیا

توصیات اƅتي نŸتƂد أنƎا تŸاşƅ بŸض Šوانب اŻة ŠمƆة من اƅتƂدم من استنتاŠات یمكننا صی ضوء ماƆŷى 
  :انیة وتتŦƆص أƍم ƍذƋ اƅتوصیات žياƂƅصور اƅتي وſƁنا ƆŷیƎا من ƜŦل اƅدراسة اƅمید

 مؤسسةƅى اƆŷ تمام أكثر باƍƛاƅنموƅم واƆŸیام  تƂƅیة واŷبداƙكار اžƗا ŶیŠك بتشƅبدورات تدریبیة وذ
ƌاء بمستویاتƂرتƛداء واƗسین اţتƅ .  

  تصادیةضرورةƁƛمؤسسات اƆƅ یسيœرƅدف اƎƅتبر اŸی Ţربƅن اƗ مؤسسةƆƅ يƅماƅانب اŠƅتمام باƍƛزیادة ا. 
  دمŷیة وŠارŦƅة اœبیƅتمام باƍƛرة اœدا Ŷیة وتوسیƆŦداƅة اœبیƅیرات اżة تŸتمام أكثر بمتابƍƛضرورة ا

 . œن واƅمناžسینţصرƍا žي اƅزبا
 ƅتمام بتطویر نظام اƍƛومات ضرورة اƆŸمƆƅ ق أسرعžیر وضمان تدžتوƅ كƅمؤسسة وذƅي اž وماتƆŸم

  . اƎƅامة žي اƅمؤسسة
 مƎة بینƂثƅسور اŠ بناء وتوطیدƅ مؤسسةƅي اž مرؤوسینƅرؤساء واƅتواصل بین اƅكثار من اƙا . 



.اϟنΘائج واΘϟوλیات                                               :     اϟخاϤΗة  
 

ϭϭϳ 
 

  .آżاق اƃدراسة: ثاƃثا

اŠƅدیرة بمواصƆة اƅبţث žیƎا، Ŧاصة وأن ƍذا اƅمŠال  اƙشكاƅیاتظƎرت ƅنا من ƜŦل بţثنا ƍذا اŸƅدید من 
  : اƍتمام اƅدراسات اƆŸƅمیة منƎا ƛستƂطابƛزال Ŧصبا Ɔƅبţث ووŷدا 

  مؤسسةƅي اž داءƗسین اţى تƆŷ يŠستراتیƛیل اƆţتƅدام اŦأثر است . 
  یلŸſي تž یةŠستراتیƙابة اƁرƅمؤسسة دور اƅي اž داءƗا. 
 داءƗسین اţي تž بشریةƅموارد اƆƅ يŠستراتیƛتسییر اƅدور ا .  



ϭϭϵ 
 

ŶŠمراƅمة اœاƁ :  
ƛكتب: أوƅربیة اŸƅة اżƆƅبا.  

ϭ. ،وف مكاويƆŦƅیم اƍمتوازنإبراƃداء اƕة اſداء باستخدام بطاƕإدارة ا ،Ŷتوزیƅنشر واƆƅ وراقƅدار ا ،
  2009اƗردن، 

Ϯ.  ، رةƍاƂƅكتب ، اƅي ، دار اŠستراتیƛطیط اŦتƅمة واƅوŸƅدیات اţى ، تſمد سید مصطţ2000ا،.  
ϯ. ،ىſمد سید مصطţبشر أƃارات(إدارة اƌمƃصول واƕ2002، مصر، )ا   
ϰ. ، سیدƅمد اţیل مŷیة اسماŞستراتیƗدارة اƗیة(اƀت تطبیƙاš یم وƋاŽسكندریة، )مƗیة، اŸامŠƅداراƅا،

2000 .  
ϱ. ،مدţبیانات، أماني موسى مƄƃ صائيšƗیل اƄšتƃرة ،  اƍاƂƅوث، اţبƅیا واƆŸƅدراسات اƅمركز تطویر ا

2007   
ϲ. رونŦق آƜŸƅتسویق،  بشیر اƃات اŞردن، استراتیƗمان، اŷ ،Ŷتوزیƅنشر واƆƅ رانƍ1999، دار ز. 
ϳ.  بكريƅتسویق: ثامر اƃیات اŞردن، استراتیƗینة، اƎŠ 20، ص 2007، دار. 
ϴ.  ،بد االله موسى إدریسŷ رſŸŠیةŞستراتیƗدارة اƗوارزم،اŦ 2013، دار.  
ϵ.    ، رونŦمد مرسي وآţدین مƅمال اŠ ي وŞستراتیƙكیر اŽتƃیة اŞستراتیƗدارة اƗا) ŝƌمن

  . 2002،اƅدار اŠƅامŸیة، اƙسكندریة،)تطبیƀي
ϭϬ. ،مانţرƅبد اŷ مد مرسي، ثابتţدین مƅمال اŠ  یةŞستراتیƗدارة اƗیم ونماذج (اƋاŽم

  2002، اƅدار اŠƅامŸیة، اƙسكندریة، )تطبیƀیة
ϭϭ.  ƅنماذج،اƅیم واƍاſمƅیة ، اŠستراتیƛدارة اƛتار، اŦمƅمد اţمد أţسن  مţ ربیةŸƅشركة ا

  2011اƅمتţدة Ɔƅتسویق واƅتوریدات،
ϭϮ.  ،تارŦمد مţمد أţسن مţیةŞستراتیƗدارة اƗنماذج(اƃیم واƋاŽمƃربیة )اŸƅشركة اƅا ،

  . 2011اƅمتţدة Ɔƅتسویق واƅتوریدات، مصر، 
ϭϯ.  سنţ نƜŠŷ سینţ :مالŵƕي منظمات اż ةżرŶمƃیات إدارة اŞدار إثراء،  استراتی ،

 .2008اƗردن، 
ϭϰ. ضر مصŦ ،طیطيƅیل اŷیةباح إسماŞستراتیƙدارة اƗامد،اţ 2013، دار.  
ϭϱ.   ،متمیزةƅمنظمات اƅي اž ةƆشامƅودة اŠƅإدارة ا ،ťشیƅمود، روان منیر اţ ضیر كاظمŦ

  .2010دار اƅصſاء Ɔƅنشر واƅتوزیŷ ،Ŷمان اƗردن، 



ϭϮϬ 
 

ϭϲ.  موسويƅي و سان كاظم اƆŷ مد آلţ ب أبوţاصرة: رضا صاŶات مšمƃ دارةƗا  ،
  . 2006دار اƅوراق ، اƗردن، 

ϭϳ. ،موريţƅیم اƆس Ţƅایطة، صاŸمƅنایف ا ƛبشریةروƃموارد اƃمي، دار إدارة اƆŷ یلƅد،
  .2013كنوز اƅمŸرžة Ɔƅنشر واƅتوزیŶ، اƗردن،

ϭϴ.  ،دوريƅك اƆت دراسیةزكریا مطƙاšیات وƄمŵیم وƋاŽیة مŞستراتیƗدارة اƗدار ا،
  2005ن، اƗردن، اƅیازوري اƆŸƅمیة Ɔƅنشر واƅتوزیŷ،Ŷما

ϭϵ.  ،یر ثابتƍینزƄامŶƃشركات واƃیم أداء اƀربیة، مصر، كیف تŸƅضة اƎنƅدار ا ،
2001.  

ϮϬ. ب یاسین،اƅاŻ دŸیة سŞستراتیƗدارة اƗ ةŸطبƅا،Ŷتوزیƅنشر و اƆƅ میةƆŸƅیازوري اƅدار ا،
  ،2002اƗردن،-اŸƅربیة ،ŷمان

Ϯϭ.   ،یلŷسید إسماƅت اƙاšیم وƋاŽیة، مŞستراتیƗدارة اƗیة ،اƀیة،  تطبیŸامŠƅدار اƅا
  . 2000اƙسكندریة، 

ϮϮ. ي إدریسţمد صبţل مœبي، واƅاżƅسن منصور اţر مƍیة  :طاŞستراتیƗدارة اƗا )
 .31، ص 2007، دار واœل، اƗردن، )منظور منŞƌي متكامل 

Ϯϯ. ،طابŦ ایدةŷ يŞستراتیƙتخطیط اƃرة، اƍاƂƅربي، اŸƅكر اſƅ35، ص1989، دار ا.  
Ϯϰ. Ŧƅمد اţكم أţƅبد اŷ ،سینزاميšتƃى اƃییم إƀتƃداء من اƕیا اŞوƃمكتبة ابن تكنو ،

  .1999سینا، 
Ϯϱ.  ،ربيżمƅتاح اſƅبد اŷ میدţƅبد اŷ،یةŞستراتیƗدارة اƗرة،  اƍاƂƅربیة، اŸƅنیل اƅة اŷموŠم

1999.  
Ϯϲ. ،اجƎمان ابتţرƅبد اŷ  ابةſرƃیذ واŽیة ، تنŞستراتیƗبدائل اƃربیة ، اŸƅشركة اƅرة، اƍاƂƅا ،

  .1995بŸة اƗوƅى ، Ɔƅنشر ، اƅط
Ϯϳ.  یر، دارżم متƅاŷ يž دیدةŠ یة، إدارةŠستراتیƙدارة اƙبثور، اţ بن Ţƅزیز صاŸƅبد اŷ

  .29،ص 2004اƅمیرة Ɔƅنشر واƅتوزیŷ ، Ŷمان، اƗردن، 
Ϯϴ.   ،امدţ مروŷمؤسسيƃداء اƕودة اŞ سینšتƃ داء كمدخلƕییم اƀیاس وتſ  ،

  . ،2009منشورات اƅمنظمة اŸƅربیة Ɔƅتنمیة اƙداریة أŷمال مؤتمرات، ŠمƎوریة مصر، 
Ϯϵ.  ربیةŸƅمنظمة اƅكومیة، منشورات اţƅدات اţوƅي اž مؤسسيƅداء اƗییم اƂامد، تţ مروŷ

  .Ɔƅ2011تنمیة اƛداریة،



ϭϮϭ 
 

ϯϬ. ،نشر، مصرƆƅ ربیةŸƅظة اƎنƅیة ، دار اŠستراتیƛدارة اƙي شاوش، اƆŷ ریدž1999.  
ϯϭ.    ،سینيţƅداي اŷ سنţ حƜžیةŞستراتیƗدارة اƗمان ، اŷ ، نشرƆƅ لœدار وا ،

2000.  
ϯϮ. ،سینيţƅداي اŷ سنţ حƜžنشرƄƃ یة، دار وائلŞستراتیƗدارة اƗمان، اŷ ،2000   
ϯϯ. یةŠستراتیƙدارة اƙركابي، اƅسة( كاظم نزار اžمناƅمة واƅوŸƅمان، )اŷ ،نشرƆƅ لœدار وا ،

  . اƗردن، بدون سنة نشر
ϯϰ. یŠي، مŦكرƅيد اŞستراتیƙتخطیط اƃي،:اƀرض نظري وتطبیŵ  نشرƆƅ şƍمناƅدار ا

  .2009واƅتوزیŷ ، Ŷمان، اƗردن، 
ϯϱ.  ،ماضيƅمدي اţمƅمد باţیة،مŞستراتیƗدارة اƗمصر ا. 
ϯϲ. ميŠŸƅسین اţ مدţتربوي : مƃتخطیط اƃدارة و اƗتطبیق ( اƃنظریة و اƃدار  )ا ،

 .،  2008اƅمسیرة، اƗردن، 
ϯϳ. ƅسین اţ مدţرون،مŦیساوي وآŸ  مستدامةƃیة اŞستراتیƗدارة اƗرن (اŽƃدارة اƗ مدخل

  .، دار اƅوراق Ɔƅنشر واƅتوزیŷ ،Ŷمان، اƗردن)اƃمنظمات żي اŽƃƕیة اƃثاƃثة
ϯϴ.  ، ریوتيƂƅاسم اƁ مدţتنظیممƃمنظمة و اƃردن، نظریة اƗل ، اœ2000، دار وا  
ϯϵ. ،مود یوسفţمد مţداء مƖƃ متوازنƃییم اƀتƃ يŞستراتیƙد اŶبƃمنظمة اƅمنشورات ا ،

  . ،2005اŸƅربیة Ɔƅتنمیة اƙداریة ، مصر، 
ϰϬ.   ،مانŷ،Ŷتوزیƅنشر واƆƅ لœیة، دار واŠستراتیƙدارة اƙم، أساسیات اƅید ساŸمؤید س

  .17، ص2005اƗردن، 
ϰϭ.   ،ارفŸƅیةنادیة اŞستراتیƗدارة اƗیة، اŸامŠƅدار اƅسكندریة، ، اƙ409، ص2005ا.  

ϰϮ. ،يŠاſŦƅضیر اŦ باسŷ مةŸیة نŞستراتیƙدارة اƙیم و (اƋاŽمƃمداخل و اƃا
    ،2010دار اƅثƂاžة، ŷمان ،)اŶƃمƄیات

ϰϯ.  ،بيƅاżƅسن منصور اţر مƍي إدریس، طاţمد صبţل مœة واſداء وبطاƕأساسیات ا
 .2009ن، ، اŠƅزء اƗول، دار واœل Ɔƅنشر واƅتوزیŶ، اƗرداƃتƀییم اƃمتوازن

  
  :اƃرسائل اƄŶƃمیة:ثانیا

                                 



ϭϮϮ 
 

مدى إمكانیة استخدام بطاſة اƕداء اƃمتوازن ƃتƀییم اƕداء żي أبو ŠŷیƆة رمضان ŷثمان اżƅریب،  .1
  . Š ،2012امŸة اƅشرق اƗوسط ، )Żیر منشورة(، مذكرة ماŠستیر اƃبنوك اƃتŞاریة اƄƃیبیة

اƃتخطیط اƗستراتیŞي وſƚŵتƊ بŶŽاƃیة اƕداء اƃمؤسسي، دراسة تطبیƀیة Ƅŵى شركات أţمد اƅسŸیدي،  .2
  .، ŠامŸة ŷمان)Żیر منشورة(، مذكرة ماŠستیرتكنوƃوŞیا اƃمƄŶومات بسƄطنة ŵمان -

( اƃتƄšیل اƃتناżسي و دورż Ɖي إŵداد اƗستراتیŞیة اƃتسویƀیة باƃمؤسسة اſƙتصادیة أţمد بن مویزة ، .3
ƃة اƃاš ي صیدال دراسةŵصناƃا ŴمŞة   ،)مƆمسیƅمد بوضیاف، اţة مŸامŠ ،ستیرŠ2006مذكرة ما. 

تطبیق اƃتخطیط اƗستراتیŞي وſƚŵتƊ بأداء اƃمؤسسات اƄƋƕیة اƃنسویة żي  آمال نمر ţسن صیام ، .4
  .Š ،2010امŸة اƗزƍر بżزة ، )Żیر منشورة(رساƅة ماŠستیر ſطاع Źزة،

دراسة وصſیة تƆţیƆیة žي :اƛستراتیŠي žي Šودة اƗداء اƅمؤسسي إیاد Ɔŷي اƅدŠني، دور اƅتŦطیط  .5
Ƌة دكتوراƅسطینیة، رساƆſƅنظامیة اƅات اŸامŠƅیر منشورة(اŻ( ،ة دمشقŸامŠ ،2011.  

، )Żیر منشورة(، مذكرة ماŠستیردور تƀییم اƕداء żي تšسین اƃخدمات اŶƃمومیة بركات نŸیمة،  .6
  .Š2005امŸة بسكرة، 

طیط اƙستراتیŞي باƃمؤسسات اƃصźیرة واƃمتوسطة اƃواŴſ والآżاق دراسة šاƃة م اƃتخبن سدیرة ŷمر،  .7
  .، ŠامŸة سطیف)Żیر منشورة(رساƅة ماŠستیر ص وم بوƙیة سطیف ،

دراسة أثر إدارة اŞƃودة اƃشامƄة Ƅŵى اƕداء اšƃاƃي Ƅƃمؤسسات اſƙتصادیة، دراسة بومدین یوسف،    .8
  .Š ،2006امŸة اŠƅزاœر،)Żیر منشورة(أطروţة دكتوراƋ  ت،šاƃة اƃمŶمل اŞƃزائري اŞƃدید Ƅƃمصبرا

دراسة šاƃة  -دور إستراتیŞیة اƃتنویż Ŵي تšسین أداء اƃمؤسسات اƃصناŵیةتمżŠدین ŷمر،  .9
  .Š ،2013امŸة بسكرة، )Żیر منشورة(، رساƅة ماŠستیر)برج بوŵریریŝ(مؤسسة كوندور

داء اƃمؤسسة اſƙتصادیة  دراسة šاƃة دور اƃتكاƃیف اƃمŶیاریة żي تšسین أ ţاب االله اƅشریف، .10
  .Š ،2009امŸة باتنة، )شورةŻیر من(، مذكرة ماŠستیراƃمؤسسة اƃوطنیة ƄƃدƋن سوق أƋراس

دور استراتیŞیة اƃتمییز żي تšسین أداء اƃمؤسسة اſƙتصادیة، دیŠي وƍیبة ،    .11
،ŠامŸة ) منشورةŻیر (، مذكرة ماŠستیر -بسكرة–دراسة šاƃة مؤسسة صناŵة اƃكوابل اƃكƌربائیة 

  .2013بسكرة، 
اƃتسییر اƙستراتیŞي żي اƃمؤسسات اƃصźیرة واƃمتوسطة سƆطاني مţمد رشدي ،   .12

،مذكرة واƊŶſ،أƋمیتƊ،وشروط تطبیš ،Ɗƀاƃة اƃصناŵات اƃصźیرة واƃمتوسطة بوƙیة بسكرة:باŞƃزائر
  .Š ،2006امŸة اƅمسیƆة، )Żیر منشورة(ماŠستیر
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تواżر مƀومات ستة سیŞما żي اƃمستشŽیات مدى سمر ƆŦیل إبراƍیم Šوادة ،  .13
اšƃكومیة żي ſطاع Źزة ودورƋا żي تšسین Şودة اƃخدمات اƃصšیة من وƌŞة نظر اƙدارة 

  .،Š ،2011امŸة Żزة اƙسƜمیة، ) Żیر منشورة(، رساƅة ماŠستیر اƄŶƃیا
واŴſ اƃتخطیط اƗستراتیŞي żي ſطاع اƃمƀاوƙت، دراسة میدانیة  سمر رŠب ŷطا االله، .14

، ŠامŸة Żزة اƙسƜمیة، )Żیر منشورة(، رساƅة ماŠستیر، Ƅŵى شركات اƃمƀاوƙت żي ſطاع Źزة
2005.  

سوما Ɔŷي سƆیطین، اƙدارة اƙستراتیŠیة، وأثرƍا žي رŶž أداء منظمات اŷƗمال،  .15
  .2007رین،مذكرة ماŠستیر،Żیر منشورة، ŠامŸة تش

أثر اƃتنظیم اƗداري Ƅŵى أداء اƃمؤسسات اƃصźیرة واƃمتوسطة دراسة شاوي صباح،  .16
، ŠامŸة )Żیر منشورة(، مذكرة ماŠستیرتطبیƀیة ƃبŶض اƃمؤسسات اƃصźیرة واƃمتوسطة بوƙیة سطیف

  2010سطیف، 
واŴſ ممارسة اƃتسییر اƙستراتیŞي żي اƃمؤسسات اƃصźیرة  شوارب مţمد، .17

Żیر (رساƅة ماŠستیر دراسة šاƃة اƃمؤسسات اƃصźیرة واƃمتوسطة بوƙیة اƃوادي، –واƃمتوسطة 
  . Š ،2009امŸة بسكرة، )منشورة

، رساƅة اƗستراتیŞیة اƃتناżسیة ودورƋا Ƅŵى أداء اƃمؤسسة شیƂارة Šƍیرة،  .18
  .Š ،2005امŸة اŠƅزاœر، )Żیر منشورة(ماŠستیر

اƃمتوازن كأداة ƃتƀییم اƗستراتیŞیة żي ſابƄیة تطبیق بطاſة اƕداء صاŢƅ بƜسكة،   .19
، ) Żیر منشورة(مذكرة ماŠستیر اƃمؤسسة اſƙتصادیة اŞƃزائریة، دراسة šاƃة بŶض اƃمؤسسات،

  .Š2012امŸة سطیف، 
20.  ،ŢƆیŠ Ţƅصاƅین"اƄامŶƃى أداء اƄŵ داریةƗیادة اƀƃصیدال( أثر ا ŴمŞة مƃاš دراسة "(

  ، 2006اŠƅزاœر، ŠامŸة )Żیر منشورة ( ، رساƅة ماŠستیر، 
مساƋمة żي تšسین اƕداء اƃتسویƀي Ƅƃمؤسسات اſƙتصادیة صونیة كیƜني،  .21

، 2005- 2000دراسة ţاƅة مŠمŶ صیدال ƅصناŷة اƗدویة ƜŦل اſƅترة  بتطبیق اƗدارة اƗستراتیŞیة،
 ، ŠامŸة مţمد Ŧیضر بسكرة )Żیر منشورة(رساƅة ماŠستیر 

دراسة šاƃة مؤسسة صناŵة  سة اſƙتصادیةتƀییم اƕداء اƃماƃي Ƅƃمؤسŷادل ŷیشي،  .22
  .Š ،2004امŸة بسكرة، )Żیر منشورة(مذكرة ماŠستیر  اƃكوابل بسكرة،
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، أƋمیة اƃتƄšیل اƃماƃي żي تƀییم أداء اƃمؤسسات اſƙتصادیةŷبد اƅرزاق ŷریف،  .23
  .Š ،2008امŸة بسكرة،)Żیر منشورة(رساƅة ماŠستیر

اƀƃیادیة ƃدى اƃضباط اŶƃامƄین żي وزارة  اƃمƌارات ŷبد اƅمţسن بن براƍیم اŸƅتیبي ، .24
، دراسة مƂارنة بین ضباط اƂƅوات اƅبریة اƃدżاع واƃطیران żي مدینة اƃریاض وſƚŵتƌا بكŽاءة أدائƌم

، ŠامŸة نایف ƆŸƆƅوم ) Żیر منشورة(وضباط اƂƅوات اƅبریة وضباط اƅدžاع اŠƅوي، رساƅة ماŠستیر
  .2003اƗمنیة، 

، دور وأƋمیة اƃتسییر żي تšسین أداء اƃمؤسسات اſƙتصادیة ŷبد اƅمƆیك مزƍودة، .25
  .Š ،1898امŸة باتنة، )Żیر منشورة(مذكرة ماŠستیر

مساƋمة ŵƗداد مƀاربة تسیریة مبنیة Ƅŵى اŽƃارق اƗستراتیŞیة، ŷبد اƅمƆیك مزƍودة،  .26
، باتنة، ، ŠامŸة اţƅاج Ŧƅضر)Żیر منشورة(، أطروţة دكتوراƋ دراسة šاƃة ſطاع اƃطšن باŞƃزائر

2007. 
دور بطاſة اƕداء اƃمتوازن żي ſیاس وتƀییم اƕداء اƃمستدام  ŷریوة مţاد، .27

دراسة مƀارنة بین مƄبنة اšƃضنة باƃتل ومƄبنة اƃتل : باƃمؤسسات اƃمتوسطة Ƅƃصناŵات اźƃذائیة 
  ،Š ،2011امŸة سطیف، )Żیر منشورة(،رساƅة ماŠستیربسطیف

اƃخارŞیة żي صیاŹة استراتیŞیات اƃمؤسسات دور تƄšیل اƃبیئة : ŷطا االله یاسین  .28
، مذكرة )دراسة šاƃة ŵینة من اƃمؤسسات اƃصźیرة و اƃمتوسطة باŞƃزائر ( اƃصźیرة و اƃمتوسطة 

 .8،ص  Š ،2009امŸة بسكرة، ) Żیر منشورة(ماŠستیر،
أثر اƃثƀاżة اƃتنظیمیة Ƅŵى أداء اƃموظŽین żي اƃشركات Ǝžد یوسف اƅدوƅیة،  .29

  ، Š ،2007امŸة ŷمان، )Żیر منشورة( ، رساƅة ماŠستیریةاƃصناŵیة اƃكویت
اƗدارة اƗستراتیŞیة ƃتšسین اƀƃدرة žیصل بن مţمد بن مطƆق اŦƅنſري اţƂƅطاني،    .30

Żیر (، مذكرة ماŠستیراƃتناżسیة Ƅƃشركات وƀżا ƃمŶاییر اƕداء اƙستراتیŞي وادارة اŞƃودة اƃشامƄة
  .2010، اŠƅامŸة اƅدوƅیة اƅبریطانیة، )منشورة

اƃمورد اƃبشري وتšسین أداء اƃمؤسسة دراسة تطبیƀیة ƃبنك اšƚŽƃة Ɓرید žوزیة، .31
  . ،ŠامŸة اŠƅزاœر)Żیر منشورة(رساƅة ماŠستیرواƃتنمیة اƃریŽیة، 

، رساƅة دور اƃتدſیق اƃداخƄي żي تƀییم أداء اƃمؤسسات اſƙتصادیةمŠنŷ ŢتیƂة،  .32
  .Š ،2005امŸة بسكرة، )Żیر منشورة(ماŠستیر
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تƀویم أداء بنك Ƅżسطین اƃمšدود باستخدام بطاſة ſیاس ţمد مţمد أبو Ɓمر، مţمد أ .33
  .2009، اŠƅامŸة اƙسƜمیة، Żزة، )Żیر منشورة(رساƅة ماŠستیر اƕداء اƃمتوازن،

دراسة šاƃة  - اƙبتكار اƃتسویƀي واثرƄŵ Ɖى تšسین اداء اƃمؤسسةمţمد سƆیماني،  .34
  .Š ،2007امŸة اƅمسیƆة، )منشورةŻیر (رساƅة ماŠستیر مƄبنة اšƃضنة باƃمسیƄة،

،رساƅة تطبیق اƃتسییر اƗستراتیŞي żي ظل اſتصاد اƃسوقمداح ŷرابیي اţƅاج ،  .35
   Š،1997امŸة اŠƅزاœر،)Żیر منشورة(ماŠستیر 

 - دور اƗدارة باŶƃمƄیات żي تšسین أداء اƃمؤسسة اſƙتصادیةمومن شرف اƅدین،  .36
  Š ،2012امŸة سطیف،)Żیر منشورة(مذكرة ماŠستیر -دراسة šاƃة مؤسسة نƀاوس Ƅƃمصبرات باتنة

واŴſ اƗدارة اƗستراتیŞیة żي اŞƃامŶات اƄŽƃسطینیة żي ƍاني ŷبد اƅكریم وƍبة ،  .37
  Š ،2008امŸة Żزة، Ɔžسطین، )Żیر منشورة(رساƅة ماŠستیر مšاżظات Źزة وسبل تطویرƋا ،

žي ƆŦق اƂƅیمة، دراسة  اƅƜƎƅي اƅوƅید، اƗسس اŸƅامة ƅبناء اƅمزایا اƅتناžسیة ودورƍا .38
، ŠامŸة اƅمسیƆة ، )Żیر منشورة(، مذكرة ماŠستیرbilisئM لţاƅة اƅشركة اŠƅزاœریة ƎƆƅاتف اƅنƂا

2009.  

دور اƃسیاسات اƃصناŵیة żي تšسین أداء اƃمؤسسات وƅید اţمد صاŢƅ اŸƅطاس،  .39
، )2008 -2004(ة اſƙتصادیة، دراسة šاƃة مكƃ ƖتƄŶیب اƕسماك، اŞƃمƌوریة اƃیمنیة خƚل اŽƃتر 

  .Š ،2010امŸة بسكرة، ) Żیر منشورة( مذكرة ماŠستیر
  :اƅمƜŠت: ثاƅثا

اƃتكامل بین مƀاییس اƕداء اƃماƃیة وŹیر اƃماƃیة żي تƀšیق ). "Ŧ) .2010اƅص ţسن یوسف اƅناصر .1
تنمیة ". اƃرſابة Ƅŵى اŶƃمƄیات اƃتشźیƄیة دراسة تطبیƀیة żي مŶمل اƃƕبسة اƃوƙدیة żي اƃموصل

şموصل، مƅة اŸامŠ ،تصادƁƛدارة واƙیة اƆدین، كžراƅ99، ع32ا.  
استخدام بطاſة اƕداء اƃمتوازن żي تƀویم اƕداء ). "2012. (اƅدƅیمي Šنان ŷبد اŸƅباس باƁر وآŦرون .2

. اƅمƆŠة اŸƅراƁیة اƗكادیمیة". دراسة میدانیة żي شركة اŽƃرات اŶƃامة Ƅƃصناŵات اƃكیماویة: اƙستراتیŞي
 .33، ع8مş. اƂƅاƍرة

، مƆŠة اƆŸƅوم اƁƛتصادیة اƃتŽاŵل بین اƃرساƃة واƃبیئة żي اƃمؤسسة اſƙتصادیة  اƅسŸید Ɓاسمي ، .3
  .Š ،2011امŸة اƅمسیƆة، 11وƆŷوم اƅتسییر ، اŸƅدد 

  .Š ،2010امŸة اŠƅزاœر، 7، مƆŠة اƅباţث، اŸƅددتƄšیل اƕسس اƃنظریة ƃمƌŽوم اƕداءاƅشیť اƅداوي،  .4
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مƆŠة اƃرſابة اƗستراتیŞیة وأثرƋا Ƅŵى زیادة Ŷżاƃیة أداء اƃمنظمات، ن،ţنان تركمان، ŷبد اƆƅطیف تركما .5
  ، 2005، 4،اŸƅدد ، Š27امŸة تشرین ƆŸƆƅوم اƁƛتصادیة واƂƅانونیة اƅمƆŠد 

، مƆŠة اƆŸƅوم اƙنسانیة، منشورات مƌŽوم وتƀییم  –اƕداء بین اƃكŽاءة واŶŽƃاƃیة "ŷبد اƅمƆیك مزƍودة،  .6
  .2001، نوžمبر ،01، اŸƅدد  -بسكرة –Ŧیضر ŠامŸة مţمد

ŠامŸة باتنة ،  اŞƃودة كمدخل ƃتšسین اƕداء اƙنتاŞي Ƅƃمؤسسات اƃصناŵیة اŞƃزئیة ،اƎƅام یţیاوي،  .7
 .2007، 5مƆŠة اƅباţث، اŸƅدد 

  :اƃمƄتƀیات: رابŶا
żرص  إستراتیŞیة اƃمšیط اƕزرق كإستراتیŞیة مƀاوƙتیة ƃخƄق: بوزیدي دارین و سƜف رţال  .1

اƅتكوین و žرص اŷƗمال، كƆیة : اƅمƂاوƛتیة: ، ورƁة بţث مƂدمة ƆƅمƆتƂى اƅدوƅي اƗول ţول اŵƕمال
  2010اƆŸƅوم اƁƛتصادیة و اƅتŠاریة و Ɔŷوم اƅتسییر، ŠامŸة مţمد Ŧیضر، بسكرة،

مؤشرات ſیاس اƕداء واŶŽƃاƃیة Ƅƃمنظمة ومدى مساƋمتƌا żي تƀšیق ). "ţ) .2009یمرţمود .2
. ورƁة مƂدمة Ɔƅمؤتمر اƆŸƅمي اƅدوƅي ţول أداء وŸžاƅیة اƅمنظمة žي ظل اƅتنمیة اƅمستدامة". اƃتنمیة

منشورات مŦبر اƅسیاسات واƛستراتیŠیات اƁƛتصادیة žي . ŠامŸة اƅمسیƆة). نوžمبر 10-11(
  .اŠƅزاœر

یƄیة نموذج مƀترح ƀƃیاس اƕداء اƃشامل żي منظمات اŵƕمال żي ضوء مƀارنة تƄšسناء مسودة،  .3
، بţث  مƂدم اƅى اƅمؤتمر اƆŸƅمي اƅثاني كنموذج أمریكي واƃنموذج اƃیاباني ƀƃیاس اƕداء اƃشامل

ţول اŠƅودة اƅشامƆة žي ظل إدارة اƅمŸرžة وتكنوƅوŠیا اƅمƆŸومات، ŠامŸة اƆŸƅوم اƅتطبیƂیة اŦƅاصة ، 
  ، ŷ2006مان، اƗردن، نیسان، 

یم كŽاءة اƕداء żي اƀƃطاع  صاŦ Ţƅاƅص، .4 بţث اƅمƂدم إƅى اƅمƆتƂى اƅوطني اƗول  ،اƃمصرżي تƀیّ
، ŠامŸة ţسیبة بن ''اƅواŶƁ و اƅتţدیات''اƅمنظومة اƅمصرžیة اŠƅزاœریة و اƅتţوƛت اƁƛتصادیة : ţول

 .2004دیسمبر، 15و14بوƆŷي، كƆیة اƆŸƅوم اƙنسانیة واƆŸƅوم اŠƛتماŷیة، اŠƅزاœر،

اƅمƆتƂى  اƅدوƅي  ƃتƀšیق تناżسیة ال م ص و م،إدارة اŞƃودة اƃشامƄة كأداة ŷیاش Ɓویدر،  .5
     .2006متطƆبات تأƍیل م ص و م žي اƅدول اŸƅربیة،ŠامŸة اƅشƆف، 

اƕساƃیب اƗستراتیŞیة ƀƃیاس اƕداء واŶŽƃاƃیة żي ŷیسى مرزوƁة، مţمد اƅشریف شŦشاخ،  .6
ŠربƄƃ ةżادƌƃمنظمات اƃاƅیة اƅاŸžي أداء وƅدوƅمي اƅاŸƅى اƂتƆمƅة ضمن اƆŦي ظل ، مداž منظمة

  .2009اƅتنمیة اƅمستدامة، ŠامŸة اƅمسیƆة،



ϭϮϳ 
 

دراسة šاƃة (دور بطاſة اƕداء اƃمتوازن żي تƀییم أداء اƃمنظمات وزیادة Ŷżاƃیتƌا یţیاوي نŸیمة،  .7
Ɗاتƀیب ومشتƄšƄƃ وراسƙبنة اƄي)مƅدوƅمي اƆŸƅى اƂتƆمƅي اž دمةƂمل مŷ ةƁیة : ، ورƅاŸžأداء و

 .2009نوžمبر،  11 -10امة، ŠامŸة اƅمسیƆة اƅمنظمة žي ظل اƅتنمیة اƅمستد
  . اƃمواŴſ اƃƙكترونیة:خامسا

 :ƍاني ŷرب، مţاضرات žي اƙدارة اƛستراتیŠیة، موŠودة Ɔŷى اƅموŶƁ اƅƙكتروني .1
www .rsscrs.infئ.  

، من اƅموŶƁ اƅƛكتروني  2010منتدى اŸƅربي ƙدارة اƅموارد اƅبشریة  .2
httئ://www.hrdiscussiئn.cئm/hr13887.html.  ť14/04/2014 بتاری  

  اƃمراŴŞ اŞƙنبیة:سادسا
                                                                                                                             
1.Bernard Matئry, Paniel Grئzet, Gestion des RessourcesHumaines , Editiئn 
Dunئd, 4éme, Paris , 
  1994  
2.Alain Garand : Recrutement ( les meilleurs pratiques) , éditiئn d’ئrganisatiئn, 
Paris , 2005, P 24 .                                      
3.Jean Claud : Dictionnaire de Stratهgie D’entreprise, 2ème éditiئn, Vuibert, Paris 
, 2006   

4.Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika, jaques Orsئni.management stratهgique, 
Vuibert, 2 eme éditiئn, ئaris, 1994.   
5.Khalassi reda , ئrécis iئn du management(cئllectiئn des sciences de 
management 04), editiئn hئuma,2011,alger 
6.Michael Armstrئng : Strategie Human Ressource Managment( A Guide To 
Action ) , 3rd editiئn , Kئgan – Page , Great Britain , 2006 .                                                                                                
7.Peter Drucker, l’avenir du management selam drucker , editiئn village, ئaris, 
1999  



ϭϮϵ 
 

  )ϭ(اϟمΣϠق رϗم 

  

  وزارة اϟتϠόیم اόϟاϟي واϟبΣث اϠόϟمي 

  -Οامόة مΣمد خیضرـ بسكرة

  وϠϋوم اϟتسییر واϟتΟاریة اϗϻتصادیةكϠیة اϠόϟوم 

  ϗسم Ϡϋوم اϟتسییر

  

  

  

   

  

  
  .سیدتي اϟكریمة / سیدي اϟكریم

  .تΣیة طبیة وبόد

دور اϟتسییر اϻستراتیΟي ϓي تΣسین اϷداء  :موضوعاΧϟاصة بدراسة  أن نضϊ بین أیدیكم ھذه اϻستمارة یسرنا      

نیل شھادة اϟماستر تΧصص  اϟمϘدمة ϓي إطار -أوماش -اϗϻتصادي دراسة Σاϟة مؤسسة اϟمطاΣن اϟكبرى ΟϠϟنوب

 .تسییر استراتیΟي Ϡϟمنظمات

بΣث اϠϋϟى الأسئϠة اϟواردة ϓیھا، بھدف اϋتمادھا كمصدر Ϡϟبیانات اϼϟزمة لإϋداد  والإΟابةونرΟو منكم اϟمساھمة       

ϟمياϠό . ةϗبارات بدόϟراءة اϘتكرم بϟو اΟذا نرϟابةΟن تست والإϟ ما بأن ھذهϠϋ یةϋنھا بموضوϋ راضϏلأ ϻدم إΧ

   . Ϡϋمیةϓي  اϟتوصل إϟى نتائΞ موضوϋیة وϋونا كبیرا ϟنا  إΟابتكوستكون دϗة . اϟبΣث اϠόϟمي

  ϓي الأΧیر تϘبϠوا مني ϓائق اϟشكر واϟتϘدیر

  :                   اϟطاϟبة                                                                                                         

زوبیري صوریة                                                                                   

  
  

  .2013/2014: بǼǈǳة بǳجاǠǷية
 



ϭϯϬ 
 

  

  بƦǳياǻات بǳشƼصية :بǶǈǬǳ بلأول

Ǥƥرض  لاأوǷاش لا  Ʀرى ǴǳجǼوبكǸطاǺƷ بǳبǷǳؤǈǇة  ȇهدخ ǿذب بǶǈǬǳ بń بǠƬǳرخ Ǵǟى ǒǠƥ بŬصاƟص بǸƬƳȏاȈǟة وبǳوȈǨȈǛة لإǗاثبت  
أǷام بƦǠǳاثة ) X(وثǳك ƥوضǷȐǟ Ǟة ǲȈǴŢ وǈǨƫير ǒǠƥ بƬǼǳاǸȈǧ ƲƟا Ǡƥد، Ůذب ǻرƳو ǶǰǼǷ بǰƬǳرم ƥالإƳاƥة بǼŭاƦǇة Ǵǟى بǈƬǳاؤȏت بƬǳاȈǳة 

  .بǳصƸيƸة

1. ǆǼجǳى     :بưǻر                              أǯث 
 

  ǼǇة 40بń أǼǇ30  ǺǷ ǲǫة                                              ǺǷ  30أǺǷ ǲǫ     :بǸǠǳر .2

                   ǺǷ40  ǺǷ ǲǫأ ń50ب  ǺǷ                                           ةǼǇ50 رưǯأǧ      

  
 ǷهǼدج                                       Ǉ řǬƫاȆǷ                       بǸǳؤǲǿ بǸǴǠǳي  .3

 ǷاƬǈƳير                  ǈȈǳاǋ                      ǆǻهاثة ثثبǇات بȈǴǠǳا  بƼƬŭصصة   

        
  ǼǇوبت 10بń أǼǇ.                               ǺǷ5  ǺǷ ǲǫوبت 5أǺǷ ǲǫ      :بƦƼǳرةǟدد ǼǇوبت  .4

                          ǺǷ10  ǺǷ ǲǫأ ńوبت بǼǇ15                   ةǼǇ           ǺǷ15  ǺǷ ǲǫأ ńة 20بǼǇ  

                       ǺǷ20 رưǯأǧ ةǼǇ.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



ϭϯϭ 
 

 ƸǷاوث بǳدثبǇة:بǶǈǬǳ بưǳاǻي

  .بǈƬǳيير بƬǇȏربƫيجي:بƸǸǳوث بلأول

 ǞǓائ وƳرǳاثةبǋبلإ )× (Ǻǟ ركǜǻ هةƳو ǺǷ برǠȇ ذيǳب Ǟƥرŭا يخص في بǸȈǧ ǲǷوبǠǳب Ǻǟ ǮƬǬǧوبǷ دىǷ ȆǴȇ اǸȈǧ ةǈǇؤŭب:  

 Ƕǫرǳاثة  بƦǠǳب   ǪǧوبǷ
  ǌƥدة

ǪǧوبǷ   دȇير   محاǣ
 ǪǧوبǷ  

ǣير 
ǪǧوبǷ 
  ǌƥدة

ȏيجي: أوƫربƬǇȏب ǲيǴƸƬǳب  
 Ǭƫوم بŭؤǈǇة ǲȈǴƸƬƥ بƠȈƦǳة بŬاثȈƳة ǠƬǴǳرخ Ǵǟى بǤƬŭيربت   1

 ǲƦǬƬǈŭها في بǴǸǟ ر فيƯؤƫ تيǳرج بǨǳد بȇدƸƬǳ .  
          

2   ǲƦǬƬǈŭها في بǴǸǟ ر فيƯؤƫ تيǳيربت بǤƬŭى بǴǟ رخǠƬǴǳ ةȈƳاثŬة بƠȈƦǳب ǲȈǴƸƬƥ ةǈǇؤŭوم بǬƫ
  . ƸƬǳدȇد بƬǳهدȇدبت بǳتي ƫوبƳهها

          

3  ƬǴǳ ةȈǴƻدبǳة بƠȈƦǳب ǲȈǴƸƬƥ ةǈǇؤŭوم بǬƫ يربتǤƬŭى بǴǟ رخǠ هاǴǸǟ ىǴǟ رƯؤƫ تيǳد  بȇدƸƬǳ
  .Ǭǻاح بǬǳوة

          

4  Ǉؤŭوم بǬƫ ǲȈǴƸƬƥ ةǈرخǠƬǴǳ ةȈǴƻدبǳة بƠȈƦǳد  بȇدƸƬǳ هاǴǸǟ ىǴǟ رƯؤƫ تيǳيربت بǤƬŭى بǴǟ
ǦǠǔǳاح بǬǻ.  

          

            لمحاǜǧة Ǵǟى Ǭǻاح بǬǳوة وبǸưƬǇاثǿا وبǺǷ ǲȈǴǬƬǳ بǬǼǳاح بǴǟǦǠǔǳى بǲǸǠƫ بŭؤǈǇة   5
            بǲǰȈŮ بŢ ȆǸȈǜǼƬǳدث بŭؤǈǇة Ǭǻاح بǬǳوة وبǦǠǔǳ بŭوƳوثة في  6
            .بǬǳوة وبǦǠǔǳ بŭوƳوثة في بǬưǳاǧة بȈǸȈǜǼƬǳةŢدث بŭؤǈǇة Ǭǻاح   7
            .Ţدث بŭؤǈǇة Ǭǻاح بǬǳوة وبǦǠǔǳ بŭوƳوثة في بŭوبثث بȈǸȈǜǼƬǳة  8
  .بƬƻȏياث بƬǇȏربƫيجي:اƯاǻي
            . Ǭƫوم بŭؤǈǇة ƸƬƥدȇد ƥدبǲƟ بǇتربȈƴȈƫة ǼǷاƦǇة  9

ǫ ǞǷدثēا بǳدبȈǴƻة وبǜǳروخ بŬاثȈƳة  ȐƬƫئمǞǔƫ بŭؤǈǇة بǇȏتربȈƴȈƫات بǼŭاƦǇة بǳتي   10
  .بǳتي ƫوبǾƳ بŭؤǈǇة 

          

            بǸƟȐŭة  بلإǇتربȈƴȈƫةǌƫرك بŭؤǈǇة بǠǳاǴǷين في بȈƬƻاث   11
بǳتي ƫوبƳهها  وبŬاثȈƳةبǳدبȈǴƻة  وبǜǳروخ ȐƬȇئمبǸƟȐŭة بما  بلإǇتربȈƴȈƫةƬţاث بŭؤǈǇة     12

ȐƦǬƬǈǷرب وǓاƷ .  
          

            .بŭؤǈǇة ǠǷاȇير وǷؤǋربت وبƸǓة Ǵǟ ǶǰƸǴǳى بȈƬƻاث بلإǇتربȈƴȈƫة بǸƟȐŭة ŮاƼƬǈƫدم   13
 ưǳاƯيجي:اƫربƬǇȏفيذ بǼƬǳب  

            بǳتي تم بȈƬƻاثǿا بلإǇتربȈƴȈƫة ȈǨذƫǼƫربȆǟ بŭؤǈǇة ǘƻوبت   14
15  ŢةȈƴȈƫتربǇذ بلإȈǨǼƬǳ ةǷزȐǳوبثث بŭة بǧاǯ يرǧوƫ ىǴǟ ةǈǇؤŭرج ب.            
            .بلإǇتربȈƴȈƫةبثة بȈǴǠǳا بلأǈǫام بمǴǠوǷات ǈƫاǟدǶǿ في ȈǨǼƫذ بلإثƫزوث   16
17   ǖǘŬذ بȈǨǼƬǳ اتȈǳة آǈǇؤŭب ǞǔƫةȈƴȈƫتربǇة بلإǴȇدƦǳب 

  
          

     ǪǧوبǷǪǧوبǷ  دȇير   محاǣ يرǣ



ϭϯϮ 
 

Ƕǫرǳاثة  بƦǠǳدة  بǌƥ  ǪǧوبǷ   ǪǧوبǷ
  ǌƥدة

  .ةبلإƬǇربƫيجيبǳرǫاƥة : ثبǠƥا 
            .ǪȈƦ لإǇتربƬȈƴȈƫهاŮ ƶǸǈȇا ƥاǌƬǯاخ Ƿدى ǜǻ ǘƫام ǶȈȈǬƫبŭؤǈǇة ǳدى   18
19  ǈƫƬربتǋؤǷ دم بلإثبثةƼ  ذȈǨǼƫ ةƦǫربŭ ةƸǓأثبئ وبƬȈƴȈƫتربǇهاب             
20  ǶȈȈǬƬǳب ƲƟاƬǻ ǺǷ ةǈǇؤŭد بȈǨƬǈƫ ةȈƴȈƫتربǇر   بلإȇوǘƫ افيǿ.            
            . Ǭƫوم بŭؤǈǇة ƸƬƥدȇد أǧربث ǫاثثǴǟ  Ǻȇى ƬǷاǠƥة ǶȈȈǬƫ بلإǇتربȈƴȈƫة  21
            . ǸưƬǈƫر بŭؤǈǇة Ƿوبثث ǷاȈǳة ƬŭاǠƥة ǶȈȈǬƫ بǇتربƬȈƴȈƫها  22
            .ƫربȆǟ بŭؤǈǇة بǳوƪǫ بلمحدث ȈǬǴǳام ȈǴǸǠƥة بŭربƦǫة وبǶȈȈǬƬǳ لإǇتربȈƴȈƫة بŭؤǈǇة  23

  بلأدبء بƬǫȏصادي: بƸǸǳوث بưǳاǻي
  
  

Ƕǫرǳب  
  
  بƦǠǳاثة

 ǪǧوبǷ
  ǌƥدة

ǪǧوبǷ  دȇير   محاǣ
ǪǧوبǷ  

ǣير 
 ǪǧوبǷ
  ǌƥدة

ȏي: أوǳاǸǳد بǠƦǳب.  
1  ƫةȈǳاūات بƦǴǘƬŭب ǞǷ ىǋاǸƬƫ تيǳوب Ņاŭب ǲȈǴƸƬǳة في بưȇدūب ƤȈǳاǇة بلأǈǇؤŭدم بƼƬǈ.            
            . ǸƬǠƫد بŭؤǈǇة Ǵǟى بŭؤǋربت وبǬŭاǆȈȇ بŭاȈǳة في Ȉǫاج أثبƟها  2
            .بŭوزǟة Ǵǟى بǈŭاهمين ƫ ǞǷوǠǫاǶē بلأثƥاتǼƬƫاƦǈǻ ƤǇة  3
4   ǺǷ ƶƥرǳبر بƬǠȇدبخǿها بلأǬȈǬŢ ńة بǈǇؤŭى بǠǈƫ تيǳة بȈǈȈƟرǳب.            
            . Ǭƫوم بŭؤǈǇة ƥاǳترȈǯز Ǵǟى بŬدǷات بǳتي ǸȈǫ ȆǘǠƫة بƬǫصاثȇة أǴǟى 5
            . أثƥات بŭؤǈǇة في ƫزبȇد ǸƬǈǷر  6
            . Ư ǶȈǜǠƫروة بǈŭاهمين Ȑƻ ǺǷل ǟ ǪȈǬŢوبƟد ȈǬȈǬƷة Ǵǟى بǸưƬǇȏاث بǠǈƫńى بلإثبثة   7
8   Ʋȇزŭ ولƦǬǷوبزن وƬǷ د نموƳوȇربثبتȇة  بلإȇاثǸưƬǇȏات بǗاǌǼǳب ǺǷوبئǇ   ة أوȈǳاǷ ƪǻاǯ

  .ثأسماȈǳة
          

  . Ǡƥد بȐǸǠǳء:Ưاǻيا
            .  ƫأƻذ بǇتربȈƴȈƫة بŭؤǈǇة Ǡƥين بƦƬǟȏاث ƦǴǘƬǷات وƷاƳات بȐǸǠǳئ 9

10   ǞǷ ƤǇاǼƬƫ بما ȆǴبلمح ǞǸƬƴǸǴǳ هاǷدǬƫ تيǳا بēاƴƬǼǷ رȇوǘƫ ىǴǟ ةǈǇؤŭرج بŢ
   .ǈǷؤوȈǳاēا بǸƬƳȏاȈǟة

          

11   ǖȈǈƦƬƥ ةǈǇؤŭوم بǬƫربئبتƳب ǲȈǸǠǳات بƦǴǗ ائǓلإث ǲǸǠǳب.            
12  ŘƦƫ ǶهƟȏو Ƥǈǰǳ ةȈǳاǷ تȐȈهǈƫ ديمǬƫ لȐƻ ǺǷ هاǼƟاƥز ǞǷ ةƦȈǗ اتǫȐǟ ةǈǇؤŭب. 

   
          

13  Ƕđ احǨƬƷȏئ وبȐǸǠǳذب بŪ Ǯǳوث ǞȈƦǳد بǠƥ اǷ اتǷدƻ ديمǬƬƥ ةǈǇؤŭب ǶƬē.  
  

          

  
Ƕǫرǳب  

  
  بƦǠǳاثة

 ǪǧوبǷ
  ǌƥدة

ǪǧوبǷ  دȇير   محاǣ
ǪǧوبǷ  

ǣير 
 ǪǧوبǷ
  ǌƥدة



ϭϯϯ 
 

 
ǶǰǻاوǠƫ ǺǈƷ ىǴǟ Ƕǰǳ ربǰǋ.    

  .Ǡƥد بǴǸǠǳيات بǳدبǴƻية:Ưاưǳا
             .ǲǸǠƫ بŭؤǈǇة Ǵǟى ǒȈǨţ بǳوƪǫ بǔǳاǞƟ في بȈǴǸǠǳات بلإƬǻاȈƳة 14
ǲǰǌƥ بǳتي ǈƫاǶǿ في ȈǨǼƫذ بلإǇتربȈƴȈƫة Ǭƫوم بŭؤǈǇة ƸƬƥدȇد بȈǴǸǠǳات بǳدبȈǴƻة  15

   .ǸƬǈǷر
          

            .Ǭƫوم بŭؤǈǇة Ƿ ǶȈȈǬƬƥصاثث بǬǳوة وبȐƻ ǺǷ ǦǠǔǳل ȈǴǸǟ ǲȈǴŢاēا بǳدبȈǴƻة  16
بȈǴǸǠǳات بǳدبȈǴƻة Ǵǟى ȈŤز بŭؤǈǇة وǪȈǬŢ بǸȈǬǳة بǳتي ƬȇوǠǫها بȐǸǠǳئ Ǩǰƥائة  ƫرǯز  17

  . وǠǧاȈǳة ƮȈƷ ǺǷ بǶȈǴǈƬǳ في بǳوƪǫ بلمحدث
          

            .ǶƬȇ بȐǤƬǇل بŭوبثث وبلإǰǷاȈǻات بƬŭاƷة ƥآȈǳات ƬǈǷ ǪȈǬŢ ǺǷ ǺǰŤوȇات أثƥات ǟاȈǳة  18
            .بǸƬǈŭر ǠǷ ǒȈǨţدل بȈǔǳاح في بǳوƬǈƫ ƪǫهدخ ȈǴǸǟات بǈƸƬǳين وبǘƬǳوȇر   19
  .Ǡƥد بǶǴǠƬǳ وبǸǼǳو: ثبǠƥا
            .بŪدȇدة بلأǰǧاثǲǸǠƫ بŭؤǈǇة Ǵǟى زȇاثة ǟدث ƥربئبت بƻȏتربح وǬƫديم   20
             .بلأثبئǸƬǠƫد بŭؤǈǇة Ǵǟى ƥربƫ ƲǷدثȈƦȇة ǼǰŤها ǺǷ بȏثǬƫائ بمƬǈوȇات   21
22   Ƕǿاثǰǧأ ŘƦƬƫين وǟدƦŭى بǴǟ ةǈǇؤŭب ǞƴǌƫةȈǟدبƥبلإ .            
             .ȏ في ƫأǲȈǿ وǘƫوȇر بŭوبثث بǌƦǳرȇة وبŭاثȇةبǸưƬǈƫر بŭؤǈǇة أǷو   23
24   ȆǟاǸŪب ǶǴǠƬǳة بȈǻاǰǷة بǈǇؤŭب ȆǨǛوǷ دىǳ رǧوƬƫاثǰƬƥȏر وبȇوǘƬǳى بǴǟ دثةǬǳوب.            
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