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 الملخص
فيƅبيئخة تأثير اƅتشخيي  اسسختراتي ا اƅيخير ا عƆخى ع Ɔيخة اتيخيذ اƅ خرار ترƄز هذƋ اƅدراسة عƆى تحديد     

عن سرعة اأحداث اƅسييسخية  اƅتشخريعية   بعدم اسست رار اƊƅيتج اƅتا تƊشط فيهي اƅ ؤسسيت أصبحت تتسم
اسقتصيدية  اس ت يعية وسرعة اƅتطور اƅتƊƄوƅو ا وغيرهخي  خن اƅتطخوراتم ف خن اƅيخرور  عƆخى اƅ ؤسسخة 

بصخخورم  سخخت رم بتيخخة تحديخخد اƅكخخر  اƊƄ  ƅخخة واسخختت ƅهي وبيئتهخخي اƅييصخخة اƅ يخخيم بتشخخيي  بيئتهخخي اƅعي خخة  
اƅتا أ ريخت فخا اƅ ؤسسخة اƅدراسة اƅ يداƊية رم وقد توصƊƆي  ن ي ل وتحديد اƅتهديدات واƅتعي ل  عهي بحذ

 خخن يخخ ل تخخوفير  يخخؤثر عƆخخى ع Ɔيخخة اتيخخيذ اƅ خخرار فخخا اƅ ؤسسخخة  إƅخخى أن اƅتشخخيي  ااسخختراتي ا اƅيخخير ا
  يرات اƅتا تحدث فا  حيطهي اƅيير ام عƆو يت عن  يتƆف اƅتت

  اƅبيئة اƅييصة شيي  اƅبيئة اƅعي ة  تشيي : اƅتشيي  ااستراتي ا اƅيير ا  تالƂلمات المفتاحية
 اتييذ اƅ رارم

Summary 

    This study focuses on determining the impact of the diagnosis on external 

strategic decision-making process so the environment where there are active 

institutions have became unstable due to the speed of political events, 

legislative, economic, social and technological speed development and other 

developments. It is necessary for the organization to do a diagnosis of the 

general environment, and its own environment on an ongoing basis in order to 

identify and exploit potential opportunities and identify threats and handled with 

care. We have come through a field study conducted in the institution that 

diagnosis strategic external influences on the decision-making process in the 

organization by providing information about the various changes that occur in 

the outer perimeter.   

Keywords: Diagnosis strategic external diagnose the general environment, the 

diagnosis of your environment, decision-making. 
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 إهداء
بذƄرك...وا  إابطاعتك...وا تطيب اƆƅحظات  إابشƄرك وا يطيب اƊƅهار  إاƅهي ا يطيب اƆƅيل إ    

 برؤيتك إابعفوك...وا تطيب اƅجƊة  إا اآخرةتطيب 

Ɗبي اƅرحمة وƊور اƅعاƅمين...سيدƊا محمد  إƅىمن بƆغ اƅرساƅة وأدى اأماƊة... وƊصح اأمة... إƅى    
 صƆى اه عƆيه وسƆم.

من ƆƄت أƊامƆه ƅيقدم  ...إƅىمن أحمل اسمه بƄل افتخار إƅىمن عƆمƊي اƅعطاء بدون اƊتظار... إƅى    
 ƅيمهد ƅي طريق اƅعƆم...إƅى اƅقƆب اƄƅبيرعن دربي  اأشواكمن حصد  ...إƅىƊƅا ƅحظة سعادة

 واƅدي اƅعزيز                                                                 

 إƅى رمز اƅحب وبƆسم اƅشفاء...إƅى اƅقƆب اƊƅاصع باƅبياض...إƅى بسمة اƅحياة وسر اƅوجود    

 واƅدتي اƅحبيبة                                                                 

من بوجودهن أƄتسب قوة ومحبة ا حدود ƅها...إƅى من عرفت  إƅى شموع تƊير ظƆمة حياتي...إƅى    
 معهم معƊى اƅحياة

 إخوتي                                                                    

إƅى اأخوات اƆƅواتي ƅم تƆدهن أمي...إƅى من معهن سعدت، وبرفقتهن في دروب اƅحياة اƅحƆوة     
واƅحزيƊة سرت إƅى من ƄاƊوا معي عƆى طريق اƊƅجاح واƅخير...إƅى من عرفت Ƅيف أجدهن وعƆموƊي أن 

 ا أضيعهن

 اتيصديق                                                                  

 إƅى من أسقطه اƅقƆم سهوا دون إن يƊساƋ اƅقƆب دون شك

 إƅيƄم جميعا أهدي بحثي هذا أمƆة أن يƄون فيه اƅخير واƅمƊفعة ƅمن يطƆع عƆيه
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 تقديرشكر و 
 

  :ق ال تعالى
 ļ  ع  ز  و  أ    ب  ر    ل  ق ا  و  ƴ  ي  د  ال  ى و  ل  ع  و   ي  ل  ع    ت  م  ع  ن  ي أ  ت  ال    ك  ت  م  ع  ن    ر  ك  ش  أ    ن  ي أ  
 Ļن  يحال  الص    ك  اد  ب   ي ع  ف    ك  ت  م  ح  ر  ي ب  ƴ  ل  خ  د  أ  و    اƵ  ض  ر  ا ت  ح  ل  ا  ص    ل  م  ع  أ    ن  أ  و  

 (91) سورة الƴمل:أية
 

 صدق رسول اĻ Ľ الƴاس    ر  ك  ش  ن ا ي  اĽ م    ر  ك  ش  ي    ا ļوسلم   علية  رسول اĽ صلى اĽق ال  

 (رواƵ أحمد والبخاري وصححƶ األباني)

هذا اƅعمل ويبارك فيه إن ي مƊه أن يتقبل مƊ ةمƆآ يعƆى مواصƆة طريق ي اƅذي وفقƊاƅشƄر ه

 شاء اه.

ƅك وƅو بƊصيحة عابرة يد اƅمساعدة أو ƄاƊت ƅه Ɗية في ذب Ɗيقدم بجزيل اƅشƄر Ƅƅل من أمدأتو 

أƄثر ومحاوƅة تقديم  ƅاجتهاد يعƆى اƅعمل وƄاƊت سببا في بعث اƅعزيمة في Ɗفس Ɗيتشجع

 اƅمستطاع.اأفضل قدر 

بإرشاداته وƊصائحه  يذي ƅم يبخل عƆاƅ  خليفي عيسىأستاذ اƅمشرف  خص باƅذƄر اأو 

 اƅقيمة.

 عƆى حسن تعاوƊهمقديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية جمورة مؤسسة  موظفي  إƅى  Ƅما أتقدم باƅشƄر
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 تمهيد:
وتƊظيم اأعمال، ويعد من  إدارةيعتبر تشخيص اƅبيئة اƅخارجية من اƅموضوعات اƅهامة عƊد        

مƊذ زمن بعيد،  اإدارة، رغم أثارها اƅعميقة عƆى ممارسات اإدارةاƅموضوعات اƅحديثة Ɗسبيا في دراسات 
ƄمشاƄل اƅعماƅة وظروف اƅعمل وزيادة  ضي عƆى اƅمشاƄل اƅداخƆية ƆƅمؤسساتƄان اƅترƄيز في اƅما إذ

 تقد Ƅان هƊاك اƅعديد من اƅعوامل استدعƅ...........وغيرها. اآات، ورأس اƅمال ومشاƄل اإƊتاجية
 إƅىضرورة دراسة اƅبيئة اƅخارجية من بيƊها: ظهور فƄرة اƊƅظم اƅمفتوحة، وزيادة اƅتدخل اƅحƄومي، هذا 

ستراتيجي اƅخارجي عƆى ويشمل اƅتشخيص اإ .ت واƅمؤسساتديد من اأشƄال ƆƅشرƄاجاƊب ظهور اƅع
. وا اإستراتيجية اإدارةاƅمƄوƊات اƅهامة واƅرئيسية ƅعمƆية  ƄإحدىƄافة اƅدراسات واƅتحاƅيل Ɔƅبيئة اƅخارجية 

بدون تشخيص جيد وƄافي ƅبيئتها اƅخارجية، وبمعƊى أخر معرفة  إستراتيجيتهايمƄن Ɔƅمؤسسة صياغة 
 تخاذ اƅقرارات اƅصائبة وفي اƅوقت اƅمƊاسب.وهذا يƄون عن طريق إ اƅفرص واƅتهديدات اƅتي تواجهها.

تخاذ اƅقرار عمƆية دائمة ومستمرة، تƆجأ ƅها اƅمؤسسة ƅمواجهة اƅتغيرات اƅتي تحدث في اƅمحيط، فعمƆية إ
سي هذƋ اƅعمƆية أهمية Ƅبيرة ƅما يƊجر عƆيها من Ɗتائج، حيث يمƄن أن تƄتسب اƅمؤسسة ثقة وباƅتاƅي تƄت

تخاذ ومهدد باƅزوال. ƅذا تعتبر عمƆية إجزء جديد من اƅسوق أو يمƄن أن تضع مستقبƆها في موقف حرج 
ƅبيرة توƄ يةƅقرار مسؤوƅازمتين.ياƅرعاية اƅاية واƊعƅل اƄ مؤسسةƅها إدارة ا 

 بحث:اƃ إشƂاƃية .1

دها اƅظواهر اƅمحيطة باƅمؤسسة اإقتصادية، تحتم عƆيها اƅيوم إعتماد Ɗظرة اƅتغيرات اƅتي تشه إن
Ɗفتاحا وشموƅية عƆى محيطها اƅعام واƅخاص، وذƅك أƊه ƅم يعد اƅهدف اƅرئيسي هو تحقيق أƄثر إ

عتماد رؤية بإ يجابية،قط، بل أصبح يتطƆب اأمر ضمان اإستمرار في تحقيق اƊƅتائج اإاأرباح ف
ضمان  إنتخاذ اƅقرار اƅمƊاسب في اƅوقت اƅمƊاسب، في إمحددة، يعƄسها تƊظيم مرن، وقدرة معتبرة 

واƅتجاري يتطƆب اƅبحث  ييجابية عƆى اƅصعيد اƅماƅإستمرارية اƅمؤسسة اإقتصادية في تحقيق Ɗتائج إ
ي تتاح ƅها أي قدرتها عƆى عن فهم اƄƅيفية اƅتي تتصدى بها Ɔƅتهديدات اƅتي تواجهها واƅفرص اƅت

 مسايرة اƅتغيرات اƅتي تحدث في بيئتها اƅتي تƊشط فيها.

 في اƅسؤال اƅجوهري اƅتاƅي:إشƂاƃية بحثنا وبƊاءا عƆى ذƅك يمƄن طرح 
قتصادية جي اƃخارجي عƄى عمƄية إتخاذ اƃقرار في اƃمؤسسة اإستراتيما مدى تأثير اƃتشخيص اإ

 ؟اƃجزائرية
وحتى ƊتمƄن من اƅسيطرة عƆى جواƊب اƅموضوع Ɗقدم مجموعة من اأسئƆة اƅفرعية ƅتجزئة اإشƄاƅية 

 اƅرئيسية: 
  ىƆعامة عƅبيئة اƅية إما مدى تأثير اƆقرارعمƅ؟ تخاذ ا 

  ىƆخاصة عƅبيئة اƅية إما تأثير اƆقرارعمƅ؟تخاذ ا 
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  دراسةƅمؤسسة محل اƅى اƊتشخيص هل تتبƅخارجي ستراتيجي اإاƅ؟ا 

 اƃفرضيات:  .2

تمثل اƅفرضية إجابة أوƅية عن اإشƄاƅية اƅمطروحة، وفي هذا اƅسياق Ɗصوغ فرضيات بحثƊا في 
 اأتي:

 ية إƆى عمƆخارجي عƅتشخيص اإستراتيجي اƅقراريؤثر اƅتخاذ ا. 

 ومن هذƋ اƅفرضية اƅرئيسة Ɗشتق مجموعة من اƅفرضيات اƅفرعية:
  

  ىƆعامة عƅبيئة اƅية تؤثر اƆقرار.اتخاذ عمƅا 

  ىƆخاصة عƅبيئة اƅية تؤثر اƆقرار.عمƅاتخاذ ا 

 نموذج اƃدراسة: .3

 تخاذ اƅقرار إعمƆية اƅمتغير اƅتابع:                اƅخارجي ستراتيجياإاƅتشخيص اƅمتغير اƅمستقل: 

 
 
 
 

 عداد اƅطاƅبةاƅمصدر: من إ
 جرائيةاإ اƃتعريفات .4

ادية قتصإستƄشاف اƅعوامل واƅمتغيرات اإهو عمƆية  ستراتيجي اƃخارجي:اƃتشخيص اإ -
جتماعية واƅثقافية وقوى اƅمƊافسة وذƅك من أجل تحديد اƅفرص واƅتƊƄوƅوجية واƅسياسية واإ

 واƅتهديدات اƅموجودة في بيئة اƅمؤسسة اƅخارجية.

 مجموعة اƅعوامل أو اƅمتغيرات اƅتي تؤثر بشƄل غير مباشر عƆى اƅمؤسسة هياƃبيئة اƃعامة: -
اƅدوƅية واƅعاƅمية، جتماعية واƅثقافية، ادية، اƅتƊƄوƅوجية، اƅسياسية، اإقتصاƅمتغيرات اإوتتمثل في 

 اƅتƊƄوƅوجية، اƅديمغرافية.
Ɔى اƅمؤسسة وتتمثل هي مجموعة اƅعوامل أو اƅمتغيرات اƅتي تؤثر بشƄل مباشر ع: اƃبيئة اƃخاصة -

في اƅقوى اƅخمسة ƅبورتر وهي: اƅقوة اƅتفاوضية Ɔƅعماء، اƅقوة اƅتفاوضية Ɔƅموردين، تهديد 
 اƅمƊافسين اƅمحتمƆين، تهديد اƅمƊتجات اƅبديƆة، اƅمƊافسين اƅحاƅيين.

ختيار اƅبديل اأƊسب من بين بدائل إ إƅىعمل فƄري وموضوعي يسعى هو  تخاذ اƃقرار:عمƄية إ -
ستخدام معايير تخدم ذƅك، إوذƅك عن طريق اƅمفاضƆة بيƊها، ب ومتاحة أمام متخذ اƅقرار، متعددة

 ر.وبما يتماشى مع اƅظروف اƅداخƆية واƅخارجية اƅتي تواجه متخذ اƅقرا

 اƅبيئة اƅعامة. -

 اƅبيئة اƅخاصة. -

 

 تخاذ اƅقرارإعمƆية 
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 ختيار اƃموضوع:إأسباب  .5

 ختيار هذا اƅموضوع Ɗتيجة اأسباب اƅموضحة في اƊƅقاط اƅتاƅي: إيرجع 

  عدمƅ ظراƊجزائرية بتطبيق إƅمؤسسات اƅتزام اƅ تشخيصƅخارجي ستراتيجياإاƅا. 

 .موضوعƅقة بهذا اƆمتعƅدراسات اƅة اƆقƅ ظراƊ 

 ƅتطبيقي في إحدى يحصتتوسيع اƅب اƊجاƅى اƆضوء عƅيط اƆمجال وتسƅمي في هذا اƆعƅل ا
 اƅمؤسسات ااقتصادية اƅجزائرية.

 أهداف اƃدراسة: .6

 Ɗهدف من خال هذƋ اƅدراسة إƅى:

  قةƆمتعƅمفاهيم اƅظري يحدد اƊ تشخيص تقديم إطارƅخارجي ستراتيجي اإباƅى اƅباإضافة إ
 تخاذ اƅقرار وƄذا أƊواع اƅقرارات.ا  اƅتعريف باƅقرار و 

  موجودة بينƅعاقة اƅيل اƆتشخيص اإتحƅخارجي اƅقرار.ا  و ستراتيجي اƅتخاذ ا 

 ىƅتوصل إƅن أن تساهم في تطوير  اƄممƅتي من اƅتوصيات اƅتائج واƊƅتشخيص بعض اƅا
 قتصادية اƅجزائرية.في اƅمؤسسات اإ اƅخارجي ستراتيجياإ

 أهمية اƃدراسة: .7

 تبرز اƅدراسة أهمية Ɗظرية وأهمية ميداƊية:

 ظريƊƅبحث اƅتشخيص اإتأتي أهمية اƅى اƆتعرف عƅخارجي من خال ة من خال اƅستراتيجي ا
ƅتبƊي إستراتيجية  ƅتحديد اƅفرص واƅتهديداتاƅبيئة اƅخاصة خيص اƅبيئة اƅعامة وتشخيص تش

 تخاذ اƅقرار. ا. وƄذا اƅتعرف عƆى ماهية عمƆية إتضمن بقاء اƅمؤسسة في مجال عمƆه
  بحث أهميةتأتيƅية اƊميداƅه يقأفي  اƊ تعرفƅية بغية اƊىدم دراسة ميداƆتشخيصا تأثير عƅ 

 قتصادية.تخاذ اƅقرار في اƅمؤسسة اإإعمƆية  عƆىاƅخارجي ستراتيجي اإ

 منهج اƃدراسة: .8

من أجل دراسة اƅموضوع واإƅمام بجميع جواƊبه، وƅإجابة عƆى اإشƄاƅية اƅرئيسية واأسئƆة اƅفرعية   
سوف Ɗعتمد عƆى اƅمƊهج اƅوصفي باإضافة إƅى دراسة اƅحاƅة اƅتي خص بها اƅجاƊب اƅميداƊي، حيث 

ƅتشخيص ا، ستراتيجياƅتشخيص اإسƊعتمد عƆى اƅمƊهج اƅوصفي ƅضبط مختƆف اƅمفاهيم Ƅمفهوم 
، أما اƅمƊهج اƅتحƆيƆي سƊعتمدƋ في جمع ومعاƅجة تخاذ اƅقرارإعمƆية ، اƅقرار، اƅخارجي اإستراتيجي

 اƅمعƆومات اƅخاصة باƅدراسة اƅميداƊية اƅتي سوف تتم باƅمؤسسة ااقتصادية.  
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 اƃدراسات اƃسابقة: .0

ستراتيجيات في ƃبناء اإƃتشخيص اƃبيئة اƃخارجية محاوƃة  بعنوان بن واضحاƃهاشمي دراسة   -0-1
اƃمؤسسة ااقتصادية اƃجزائرية، دراسة حاƃة: مؤسسة اأقمشة اƃصناعية اƃجزائرية، مذƂرة ماجستر، 

 .2995/2996جامعة محمد بوضياف، اƃمسيƄة، تخصص عƄوم تجارية، 

 هدفت هذƋ اƅدراسة اƅى:

 اإستراتيجية بƊاء في اƅخارجية اƅبيئة تقييم عمƆية عƆيها تقوم اƅتي اƅعƆمية  اأسس أهم  بƆورة -

 .اƅجزائرية قتصاديةاإ Ɔƅمؤسسة

 دفة بهاƅدراس محل اƅمؤسسة في تطبيقها ومحاوƅة اƅخارجية اƅبيئة هذƋ ومتغيرات عوامل تحƆيل -

  .مواجهتها وƄيفية اƅتهديدات ومختƆف هاستغاƅا  و  اƅفرص أهم عƆى اƅوقوف       
 تسمح أن نهاشأ من واƅتي اƅبحث عƆيها سيسفر اƅتي اƊƅتائج ضوء عƆى توصيات عدة قتراحإ -

 .إستراتيجية أي ƅوضع اƅخارجية اƅبيئة تقييم عمƆية بتسهيل        

 في تتخصص اƅتي اƅبحوث من اƊƅوع بهάا خصوصا اƅجامعية واƅمƄتبة عموما اƅبحثية اƅساحة إثراء -
 .اƅمؤسسة مستوى عƆى وضعها وخطوات اإستراتيجية ميدان

 ومن Ɗتائج اƅدراسة: 

 يساعدها إذ اƅعماء، قتراحاتا  و  بشƄاوي خاصا دفترا ƆƄها تقريبا تمتƆك قتصاديةاإ اƅمؤسسات إن -
 يرغبها اƅتي Ɔƅمواصفات مطابقته مدى وƄذƅك اƅمؤسسة مƊتوج في اƅزبون رأي معرفة عƆى ذƅك

 .قتƊاءƋإ يريد اƅذي اƅمƊتوج في تتوفر أن يريد واƅتي اƅزبون

 .اƅوطƊية اƅمؤسسات أهداف ƅتحقيق أساسيا محفزا اƅتƊافسي اƅمحيط يعتبر -

 اƅسوق من Ɗصيبها أن إا اأقمشة إƊتاج يخص فيما اƅوطƊية اƅسوق تحتƄر اƅمؤسسة أن رغم -
 أƄبر اƅسوق من Ɗصيبها يجعل متƄامل سƆعي ƅمزيج اƅمؤسسة هذƋ متاكإ وƄƅن متوسط، يعتبر
 .ما Ɗوعا

 قبل من مهددة تبقى أƊها إا Ɗشاطها مجال في اƅوحيدة تعتبر اƅدراسة محل اƅمؤسسة أن رغم -

 .قاƊوƊية غير بطريقة اƅسوق تدخل واƅتي اƅمقƆدة اƅمƊتوجات بعض    
 اآات، حيث من خاصة اƅتƊƄوƅوجي Ɔƅتطور مواƄب هو ما Ƅل قتƊاءإ دوما تحاول اƅمؤسسة إن -

 في اƅمتمثƆةو  اإƊتاجية باƅعمƆية اƅمتعƆقة واƅمستمرة اƅدورية اƅمشاƄل من تعاƊي دائما تبقى وƄƅن
 .اأعطال حدوث
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 ومن توصيات اƅدراسة:
 عƆيها يجب اƅمƊافسة، تسودƋ محيط في ستمرارواإ اƅبقاء من قتصاديةاإ اƅمؤسسة تتمƄن حتى -

 .أƊشطتها Ƅل في اƅسوق قتصادإ قواعد تطبيقو  Ɗتهاجإ 
 . ودائم مستمر تموين ƅضمان باƅموردين اƅمؤسسة عاقة تحسين محاوƅة -

 باƅظروف اƅمتعƆقة واƅتطورات اƅتغيرات بƄل دائم إطاع عƆى تƄون أن اƅمؤسسة عƆى يجب -

 .اƅمƊاسب اƅوقت في مواجهتها أو معها، اƅتأقƆم محاوƅة اجل من وذƅك اƅسياسية،
 باƊƅشاط اƅخاصة اƅمعƆومات ƅتوفير اƅمتخصصة باƅمراƄز اƅدائم ااتصال من اƅمؤسسة عƆى بد ا -

           أن عƆيها يجب حيث Ɗƅشاطها اƅضرورية اƅمعƆومات جميع اƅمؤسسة تجد أين واƅتجاري اƅصƊاعي      
 اƅمؤسسة. بƊشاط اƅخاصة اƅقرارات اتخاذ عƊد أهمية من ƅذƅك ƅما Ɗظرا Ƅاما، استغاا تستغƆها

اƃتحƄيل ااستراتيجي واأداء اƃتنافسي دراسة تحƄيƄية في  عبيد، إبراهيمعبد اƃسام  دراسة -0-2
 .2998اƃشؤون اƃعƄمية،  اإداريةصناعة اƃخدمات اƃمصرفية، اƄƂƃية اƃتقنية 

 :إƅى هدفت هذƋ اƅدراسة

ااهتمام اƅمتƊامي بقضية اƅتحƆيل ااستراتيجي وتأثيراته اƅمحتمƆة في اأداء اƅتƊافسي ƆƅصƊاعة        
اƅمصرفية وفي قدرتها عƆى تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية اƅمستدامة في بيئة اأعمال. ثم تطوير واختبار Ɗموذجا 

وƄثافة اƅتحƆيل ااستراتيجي واأداء  اريةواإدتƄامƆيا Ɔƅعاقات اƅسببية بين اƅعوامل اƅبيئية واƅتƊظيمية 
 اƅتƊافسي.

 ومن Ɗتائج اƅدراسة:

تأƄيد صحة اافتراضات ذات اƅصƆة بمعƊوية اƅعاقات اƅسببية بين Ƅثافة اƅتحƆيل ااستراتيجي في  -
 في اأداء اƅتƊافسي بمحاورƋ اƅمختƆفة. واƅتفوقاƅصƊاعة اƅمصرفية 

أƄدت Ɗتائج اƅبحث أن اƅعاقة بين Ƅثافة اƅتحƆيل ااستراتيجي واأداء اƅتƊافسي ƅيست عاقة  -
شرطا موقفيا ƊƆƅجاحات اƅتƊافسية عƆى مستوى  أƊهافحسب، بل  اإحصائيةمعƊوية من اƊƅاحية 

 اƅصƊاعة.

اƅرؤى اƅمصرفية عƆى صياغة  اإداراتاƅتحƆيل ااستراتيجي يسهم بفعاƅية في تحسين قدرة  إن -
 اإجرائيةويدعم دافعية وواء اƅعامƆين ويقƆل من اƅترƄيز عƆى اƅتفاصيل  اإبداعيةوااستراتيجيات 

واƅتƊافسية واƅدافعية واƅواء وهي مؤشرات مفيدة في تفسير  اإبداعيةƅأداء، اƊه يعƊي اƅمزيد من 
 عاقة اأداء اƅتƊافسي باƅتحƆيل ااستراتيجي.
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 ومن توصيات اƅدراسة:

اƅتحƆيل ااستراتيجي وترسيخ  وآƅياتاƅمصرفية بأساƅيب  ƅإداراتتطوير وتƊمية اƅقدرات اƅمعرفية  -
بوصفها Ɗقطة اارتƄاز Ɗƅجاح اƅتحƆيل ااستراتيجي في  اإبداعيثقافة اƅتفƄير ااستراتيجي 

 اƅمصارف.

ت ƅتعزيز اƅمواقع اƅفرضية أو خيارات ااƊدماجا اإستراتيجيةاƅتفƄير اƅجدي بخيارات اƅتحاƅفات  -
 .واإقƆيميةاƅتƊافسية Ɔƅمصارف في اأسواق اƅمحƆية 

اƅمصرفية اهتمامات متوازƊة بمجاات اأداء اƅتƊافسي ذات اƅصƆة بتحسين قيمة  اإداراتتوƅي  -
 واƊƅمو فضا عن اأداء اƅماƅي واƅتشغيƆي. واإبداعاƅزبون ومؤشرات اƅتعƆم 

في صياغة استراتيجيات اƃمؤسسات  تحƄيل اƃبيئة اƃخارجيةه، دور ا عطاياسين  ةدراس -0-3
، ƃمتوسطة باƃجزائر، رساƃة ماجستراƃصغيرة واƃمتوسطة، دراسة حاƃة عينة من اƃمؤسسات اƃصغيرة وا

 .2998/2990قسم عƄوم اƃتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƂرة، 

 هدفت هذƋ اƅدراسة اƅى:

 غتها عƆى مستوى اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة.وƄيفية صيا اإستراتيجيةاƅتعرف عƆى ماهية  -

اƅتعرف عƆى Ƅيفية تحƆيل اƅبيئة اƅخارجية Ɗظريا ومحاوƅة تطبيقها عƆى اƅمؤسسات اƅصغيرة  -
 واƅمتوسطة.

 اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة. إستراتيجيةاƅتعرف عƆى دور تحƆيل اƅبيئة اƅخارجية في صياغة  -

يتم وضع اقتراحات وتوصيات من شأƊها أن تفيد اƅمؤسسات  إثرهااƅخروج بƊتائج بحثية عƆى  -
 .إستراتيجيتهااƅصغيرة واƅمتوسطة في صياغة 

 ومن Ɗتائج اƅدراسة:

أدوات اƅتي من وا اآƅياتفي اƅجزائر عƆى مجموعة من  تعتمد اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة -
 تحسين وترقية بيئتها اƅخارجية. شأƊها أن تؤدي اƅى

عراقيل  وفرة واƊƅدرة أغƆب اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطةة اأوƅية من Ɗاحية اƅا تشƄل اƅماد -
 تواجهها.

 قواƊين اƅحƄومة تتوافق وأهداف اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة. إن -

 واƅمتوسطة ا تتƆقى دعما من طرف اƅدوƅة. ةأغƆب اƅمؤسسات اƅصغير  -
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 ومن توصيات اƅدراسة:

تستغƆها في  أنƊقترح عƆى اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة اƅتي ا تشƄل ƅها اƅمادة اأوƅية تهديد،  -
 .اإƊتاجيةƊشاطاتها وتحاول توظيفها أحسن توظيف في مختƆف اƅعمƆيات 

 Ɗقترح عƆى اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة استغال مزايا اƅقواƊين اƅحƄومية. -

- ƅمتوسطة اƅصغيرة واƅمؤسسات اƅة حث اƅدوƅقى دعما من طرف اƆتهاج تي ا تتƊى اƆإستراتيجيةع 
 ااعتماد عƆى اƅذات.

Ɗقترح عƆى اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة تحسين اƅوضعية اƅتƊافسية، وهذا باƅترƄيز أƄثر عƆى  -
 .أƄثر أرباحتوسيع Ɗشاطها بزيادة اƅحصة اƅسوقية Ɔƅحصول عƆى 

يباƃة، اƃمدير وعمƄية اتخاذ اƃقرار في إطار إدارة اƃمؤسسة، دراسة حاƃة: وحدة سميرة دراسة  -8-4
 .2993/2994اأعمال،  إدارة، جامعة اƃجزائر، قسم اƃدهن بوادي اƃسمار، مذƂرة ماجستر إنتاج

 هدفت هذƋ اƅدراسة اƅى: 

 .تبيان أن اإدارة عƊصر مهم من عƊاصر اإƊتاج وأƊها عƆم وفن -
 يجــب أن يتميــز بــه مــن خصــائص تأهƆــه ومــا ومƄاƊــة اƅمــدير فــي عمƆيــة إدارة اƅمؤسســة،إبــراز قيمــة  -

 .ومن ممارسة اƅوظائف اإدارية اƅرئيسية ƅحل مشاƄل اإدارة،
وقدرته في إدارة وقته ومسايرة اƅعصر بتƊميـة  اƅمدير بمسؤوƅياته اƅعديدة تجاƋ اƅمجتمع واƅبيئة، اƅتزام -

 .اإبداع في اƅمؤسسة
 اتخـاذتوضيح أهمية اƅقرارات اƅتي يتخذها اƅمدير وضرورة وجود Ɗظام معƆوماتي فعال يدعم عمƆيـة  -

 .اƅقرارات اإدارية
 تقديم صورة عن واقع اƅمدير في اƅمؤسسات اƅجزائرية. -

 ومن Ɗتائج اƅدراسة: 

اƅوسطى،اإدارة )اإدارة اƅعƆيا،اإدارة  اƅوظائف اإدارية تمارس في جميع اƅمستويات اإدارية -
Ƅما ƅإدارة مجاƅين هامين Ɔƅتطبيق وهما:مجال  وبغض اƊƅظر عن طبيعة عمل اƅمؤسسة، اƅدƊيا(،

 .اإدارة اƅعامة ومجال اإدارة اƅخاصة

فــاأول يعتمــد أساســا عƆــى اƅســƆطة اƅمفوضــة إƅيــه مــن اأعƆــى  "اƅقائــد" اƅمــدير ƅــيس Ɗفســه مــا Ɗســميه -
 .مرؤوسينيستمد سƆطته من مجموعة اƅواƅثاƊي 

 أما اƅمدير اƄƅفء هو ذƅك اƅمدير اƅفعال هو ذƅك اƅذي يحقق اƊƅتائج اƅمتوقعة مƊه بحƄم مƊصبه، -
 .ƅشغل اƅوظيفة ؤاƅذي يتصف بصفات شخصية تجعƆه Ƅف
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 باƅتاƅي محدودية إشراك اƅعامƆينمحدودية اتخاذ اƅقرارات من طرف رئيس قسم اإدارة و اƅماƅية و  -
 في اتخاذها.

في اƅوحدة وƊقص Ƅفاءة اƅعديد من اأطراف اƅذي يتعامل معهم )رئيس قسم اإدارة  Ɗقص اإطارات -
اتخــاذ اƅقــرار فــي اƅوقــت  و اƅماƅيــة( يƊجــر عƊــه بــطء وصــول اƅمعƆومــات و باƅتــاƅي تــأخر اســتغاƅها

 .اƅمƊاسب

 .رئيس قسم اإدارة واƅماƅية وظيفة اƅرقابة بطريقة صارمة وجد مقبوƅةيƊجز  -

 اسة:ومن توصيات اƅدر 

عƆيهـا أن  إا أƊـهعدم إهمال اƅمؤسسة ƆƅمƊافسين اآخرين و حتى ƅـو أƊهـم ا يشـƆƄون عƆيهـا خطـر  -
تƄــون يقظــة و تأخــذ بعــين ااعتبــار اأفƄــار وااقتراحــات اƅتــي يــأتي بهــا رئــيس قســم اإدارة واƅماƅيــة     

 .أƊها في مصƆحة اƅمؤسسة ƄƄل ورؤساء اأقسام اآخرين ƅوحداتها،

وا تƄتفــي  إطــارات جديــدة ذوي اƅشــهادات واƅمعــارف ƅشــغل اƅمƊاصــب اƅهامــة فــي اƅوحــدة،توظيــف  -
خاصـة وأن اƅمؤسسـة ƄƄـل مضـطرة Ɔƅـدخول فـي تطبيـق معـايير  باأشخاص ذوي اƅخبـرة واأقدميـة،

أو اƅرؤســاء ƅهــم  راءوهــذا يقتضــي أن يƄـون اƅمــد، ( اƅمطابقــة Ɔƅمعـايير اƅدوƅيــة ISOاƅجـودة اƅشــامƆة)
قبـــل اƅشـــروع فـــي أداء اƅوظيفـــة وأي Ɗقـــص أو خƆـــل فيهـــا يـــؤدي إƅـــى  مواصـــفات وتـــأهيات مقـــررة 

 .ما يتعارض مع روح اƊƅظام اƅجديد إحداث Ɗتيجة غير مطابقة ƅمواصفات اƅمƊتج اƅمقدم وهذا

بعض اƅقـرارات إعطاء بعض اƅمروƊة واƅحرية ƅرئيس قسم اإدارة واƅماƅية ورؤساء اأقسام في اتخاذ  -
دون اƅرجـوع فـي Ƅـل مـرة إƅـى موافقـة مـدير اƅوحـدة واƅمديريـة اƅعامـة  باƅوحدة خاصـة اƅروتيƊيـة مƊهـا،

Ɗظـرا أهميـة دورهـم ومƄـاƊتهم  ومشارƄتهم في اتخـاذ بعـض اƅقـرارات اƅهامـة باƅمؤسسـة، باأخضرية،
 (.DSSعم اƅقرارات)ƊƄظم د وباƅتاƅي اعتمادهم عƆى Ɗظم معƆومات محوسبة حديثة، في وحداتها،

دور نظام اƃمعƄومات اإدارية في اƃرفع من فعاƃية عمƄية اتخاذ دراسة اسماعيل مناصرية،  – 0-5
ƃة اƂشرƃة اƃقرارات اإدارية دراسة حاƃرة ماجاƂمنيوم، مذƃأƃ جامعة محمد بوضياف سترجزائرية ،

 .2994اƃمسيƄة، قسم اƃعƄوم اƃتجارية، 

 :إƅىهدفت هذƋ اƅدراسة 

Ɗظم  أƊواع ومختƆف اƅمعƆومات منتها ومتطƆبا اƅقرارات، اتخاذ عمƆية ومراحل أƊواع عƆى اƅتعرف  -
 .اإدارية اƅمعƆومات

 .اإدارية اƅمعƆومات Ɗظام مفهوم عƆيها يقوم اƅتي اƊƅظرية اأسس عƆى اƅتعرف  -

 .اƅقرار اتخاذ عƆى اآƅي اƅحاسب عƆى اƅمبƊية اإدارية اƅمعƆومات وƊظم ااتصال تƊƄوƅوجيا أثر تحديد  -
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 .ƅأƅمƊيوم اƅجزائرية اƅشرƄة في اƅقرارات فعاƅية مدى تحديد  -

 .ƅأƅمƊيوم اƅجزائرية اƅشرƄة في اƅمعتمدة اƅمعƆومات وƊظم تƊƄوƅوجيا أƊواع تحديد  -

 .اƅقرارات باتخاذ وعاقته ƅأƅمƊيوم اƅجزائرية اƅشرƄة في اƅحاƅي اƅمعƆومات Ɗظام وتقييم تحƆيل  -

 Ɗتائج اƅدراسة:  ومن 

 تدƊي Ɗسبة توƅي اƅمرأة ƅمƊاصب اƅمسؤوƅية واتخاذ اƅقرارات في اƅشرƄة. -

 سƊة. 51 إƅى 41فئات اƅعمر اƅمتوسطة من  إƅىفي اƅشرƄة اƅقرارات يميل متوسط عمر متخذي  -

 يمƆك متخذي اƅقرار في اƅشرƄة مستوى تعƆيمي مقبول.  -

 اƅمتخذة في اƅشرƄة اƅجزائرية ƅأƅمƊيوم هي قرارات ذات فعاƅية عاƅية Ɗسبيا. تاƅقرارا -

في اƅشرƄة اƅجزائرية ƅأƅمƊيوم يعتبر توفر اƅمعƆومات اƅمائمة واƄƅافية واƅدقيقة في وقتها اƅمƊاسب  -
 .اإداريةأهم محدد ƅزيادة فعاƅية اتخاذ اƅقرارات 

 ومن توصيات اƅدراسة:

 في اƊƅظام مستخدمي Ƅفاءة ƅزيادة دورية بصفة وجعƆها واƅتدريبية، ƊيةاƅتƄوي اƅدورات تƄثيف -

 سريعة تطورات تشهد واƅتي اآƅي، اƅحاسب عƆى اƅمبƊية اƅمعƆومات وƊظم تƊƄوƅوجيا مع اƅتعامل    

 اإƊساƊي اƅجاƊب بين واƅتƊسيق اƅربط ضرورة أي .فعاƅية أƄثر قرارات إƊتاج في وتƄريسها ومستمرة،     

ƅتحقيق اأهداف  يرام ما أحسن عƆى بوظائفه ƆƅمعƆومات اآƅي اƊƅظام قيام ƅضمان اƅتƊƄوƅوجي واƅجاƊب
 اƅتي صمم من أجƆها.

ƅزيادة سرعة ودقة وƄفاءة  اإدارةزيادة اعتماد اأساƅيب اƄƅمية في اتخاذ اƅقرارات ضمن Ɗظام  -
 اƅقرارات اƅتي تبƊى عƆى Ɗتائجها.

 تƊƄوƅوجيا بأهمية اƊƅظام مستخدمي ƅتعريف دراسية وأيام ،يةوتوع تحسيسية بحمات اƅقيام -

 .قراراتهم فعاƅية وزيادة اإدارية عمƆياتهم تسهيل في اƅمعƆوماتي اƊƅظام يوفرها اƅتي اƅمعƆومات

 اƅتعƆيمية اƅبرامج في إجباري Ƅمقياس اإدارية اƅمعƆومات Ɗظم مقياس إدخال إƅى اƅسعي -

        اƅمستقبل(  )مسيرو اƅطƆبة ƅمƊح وااقتصادية اƅقاƊوƊية اإدارية، ااختصاصات في خاصة اƅجامعية،
 في تهاوتƊƄوƅوجيا اƅمعƆومات Ɗظم ودور اƅقرار( اتخاذ عمƆية اإدارية )خاصة اƅوظائف حول عƆمية خƆفية
 اƅوظائف. هذƋ وفعاƅية Ƅفاءة زيادة
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اƃتحويƄية عƄى فاعƄية عمƄية اتخاذ اƃقرار في  حافظ عبد اƂƃريم اƃغزاƃي، أثر اƃقيادة دراسة-0-6
 .2912اأعمال،  إدارة، جامعة اƃشرق اأوسط، قسم ستراƃتأمين اأردنية، مذƂرة ماج شرƂات

 :إƅىهدفت هذƋ اƅدراسة 

 اƅتعرف عƆى مدى تبƊي اƅمديرين اƅعامƆين في شرƄات اƅتأمين اأردƊية Ɗƅمط اƅقيادة اƅتحويƆية. -

 فاعƆية عمƆية اتخاذ اƅقرار في شرƄات اƅتأمين اأردƊية. اƅتعرف عƆى مدى تبƊي -

 دراسة أثر اƅقيادة اƅتحويƆية عƆى فاعƆية عمƆية اتخاذ اƅقرار في شرƄات اƅتأمين اأردƊية. -

 اƅتعرف عƆى اƅخصائص اƅديمغرافية Ɔƅمديرين اƅعامƆين في شرƄات اƅتأمين اأردƊية. -

 Ɗتائج اƅدراسة:أبرز ومن 

 سة أن مستوى توافر اƅقيادة اƅتحويƆية في شرƄات اƅتأمين اأردƊية Ƅان مرتفعا.أظهرت Ɗتائج اƅدرا -

أظهرت Ɗتائج اƅدراسة أن مستوى توافر فاعƆية عمƆية اتخاذ اƅقرار في شرƄات اƅتأمين اأردƊية Ƅان  -
 مرتفعا.

تخاذ Ɔƅقيادة اƅتحويƆية عƆى فاعƆية عمƆية ا إحصائيةأظهرت Ɗتائج اƅدراسة وجود أثر ذات داƅة  -
 اƅقرار في شرƄات اƅتأمين اأردƊية.

 ومن توصيات اƅدراسة:

شرƄات اƅتأمين اأردƊية وذƅك ƅزيادة فاعƆية  إدارةتعزيز ااعتماد عƆى أسƆوب اƅقيادة اƅتحويƆية في  -
 عمƆية اتخاذ اƅقرار في شرƄات اƅتأمين اأردƊية.

ثارةاƅعامƆين وزيادة حماسهم Ɔƅعمل  إقƊاعتعزيز قدرة اƅقادة اƅعامƆين في شرƄات اƅتأمين عƆى  -  وا 
روح اƅحماس Ɔƅعمل ƅدى اƅعامƆين تحت قيادتهم وتعزيز اهتمامهم بضرورة اƅتعرف عƆى ما يود 

 اƅعامƆون تحت قيادتهم تحقيقه في حياتهم اƅعمƆية واƅوظيفية.

خاذ اƅقرار مما اƅعامƆين عƊد اتتعزيز اهتمام اƅقادة اƅعامƆين في شرƄات اƅتأمين اأردƊية باستشارة  -
 يد من فاعƆيتها ويسهل قبوƅهم ƅها.ز ي

 ا اأهميةƊƅ دراسة تتضحƅت أحد متغيرات اƅاوƊتي تƅسابقة اƅدراسات اƅها  من خال اƆتي يحتƅا
اƅيوم بدƅيل أن معظم اƅدراسات اƅمتƊاوƅة حديثة  اƅتشخيص ااستراتيجي اƅخارجي موضوع 

Ƅما Ɗاحظ أيضا أن هƊاك Ɗقاط  2119وسƊة  2114حيث يتراوح إطارها اƅزمƊي ما بين سƊة 
اƅتشخيص ااستراتيجي مشترƄة بين اƅدراسات اƅسابقة واƅدراسة اƅحاƅية في تƊاوƅها ƅموضوع 

، وƄƅن هذƋ اƅدراسات تختƆف مع اƅدراسة اƅحاƅية في مجموعة من من جاƊبه اƊƅظري اƅخارجي
ا من حيث اƅمتغير اƅتابع حيث اƊƅقاط أهمها اإطار اƅزمƊي واƅمƄاƊي إضافة إƅى اختافه
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رƄزت بعضها  اƅتياƅدراسات اتخاذ اƅقرار عƄس بعض عمƆية رƄزت اƅدراسة اƅحاƅية عƆى 
 .   بعضها عƆى اأداء اƅتƊافسيو  اإستراتيجيةعƆى صياغة 

 اƃدراسة: صعوبات .19
 :دراستƊا هذƋ في اƊƅقاط اƅتاƅيةتتمثل أهم اƅصعوبات اƅتي واجهتƊا أثƊاء 

اƅتشخيص ااستراتيجي موضوع ب اƅصƆة ذات اƅمراجع اƅمتخصصة بعض إƅى اƅوصول صعوبة -
 .اƅخارجي

 .جمع اƅمعƆومات Ɔƅقيام بربط اƅعاقة بين متغيرين صعوبة -

مقابƆة في اƅعƊد إجراء اƅخاصة بموضوع اƅبحث عƆى بعض اƅمعƆومات  اƅحصول صعوبة -
 .محل اƅدراسة اƅمؤسسة

 
11.Ƃدراسة: لهيƃا  

مƊها تتعƆق باƅجاƊب اƊƅظري أما اƅثاƅث فهو دراسة حاƅة حيث  إثƊانفصول،  3قسمت اƅدراسة إƅى     
ثاث  إƅىوقد قمƊا بتقسيمه   Ɔƅتشخيص ااستراتيجي اƅخارجي ياƅمفاهيماإطار  اƃفصل اأولتƊاوƊƅا في 

، و اƅمبحث اƅثاƊي مفاهيم عامة حول اƅتشخيص ااستراتيجيبعƊوان  اأولمباحث حيث Ƅان اƅمبحث 
 أما. تحƆيل اƅمصفوفات اƅمبحث اƅثاƅث فقد Ƅان بعƊوان أماعمƆية اƅتشخيص ااستراتيجي اƅخارجي بعƊوان 

 إƅىوقد قمƊا بتقسيمه Ƅذƅك  Ƅان تحت عƊوان اإطار اƅمفاهيمي ƅعمƆية اتخاذ اƅقرار،فقد  اƃفصل اƃثاني
مراحل وأساƅيب عمƆية اتخاذ  اƅثاƊي، و اƅمبحث ارماهية اتخاذ اƅقر  اأولثاث مباحث حيث Ƅان اƅمبحث 

 .اتخاذ اƅقرارعمƆية عƆى  اƅخارجي ااستراتيجياƅتشخيص تأثير اƅمبحث اƅثاƅث فƄان بعƊوان  أما، اƅقرار
ثاث مباحث،  إƅىوقد تم تقسيمه  اƅدراسة اƅميداƊية ƅمؤسسة قديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊيةاƃفصل اƃثاƃث أما 

اƅمبحث اأول مƊهجية اƅدراسة اƅميداƊية، اƅمبحث اƅثاƊي ƅمحة عامة عن اƅمؤسسة محل اƅدراسة واƅمبحث 
 .ƅمؤسسة قديƆة وتحƆيل Ɗتائج اƅمقابƆةاƅخارجي ستراتيجي اƅتشخيص اإاƅثاƅث 
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 تمهيد

نواƅتغييراƅتطور  دائم محيط مع مؤسسات اأعمال تتفاعل بإستمرار إن      آƅياتهذا اƅتفاعل يجري وفق  ، وا 
تطƆب اأمر مؤسسات اأعمال. وƄƅي يƄون هذا اƅتفاعل مجديا ي إدارةمختƆفة في ضوء اƅمƊظور واƅفƆسفة اƅعامة 

حيث اƅمحتوى واƄƅثافة وتƊوع وتعدد مصادر اƅحصول هتمام اƅجدي باƅمعƆومات من من مؤسسات اأعمال اإ
 عƆيها.

هتمام باƅدراسة واƅتحƆيل Ƌ اƅمصادر واƅتي مازاƅت تاقي اإستراتيجي اƅخارجي أحد أهم هذويعد اƅتشخيص اإ    
Ɗها في تحقيق أهداف اƅمؤسسة واƅتي من بي، وهذا Ɗتيجة اƅدور اƅذي يƆعبه اإستراتيجيةمن قبل اƅباحثين في مجال 

 تحقيق مزايا تƊافسية.

 ثاثة مباحث: إƅىوقد تم تقسيم هذا اƅفصل 

 مفاهيم عامة حول اƅتشخيص ااستراتيجي. اƅمبحث اأول:

 اƅخارجي.عمƆية اƅتشخيص ااستراتيجي  اƅمبحث اƅثاƊي:

 تحƆيل اƅمصفوفات. اƅمبحث اƅثاƅث:
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 ستراتيجياإول: مفاهيم عامة حول اƃتشخيص اƃمبحث اأ 

ƅبيئة اƅداخƆية يهتم بعƊاصر ا إذستراتيجي أحد مƄوƊات عمƆية اإدارة اإستراتيجية اƅمهمة، يعد اƅتشخيص اإ    
وتشخيص مواطن اƅقوة واƅضعف في أƊشطتها ومواردها اƅمختƆفة واƅتي تعتمد عƆيها اƅمؤسسة  واƅخارجية Ɔƅمؤسسة

دات ها، وذƅك من خال قدرتها عƆى تحديد اƅفرص اƅمتاحة واƅتهديفي ممارسة فعاƅيتها وتحقيق أهدافها ورساƅت
ستعماƅها ستجابة Ɔƅمتغيرات اƅبيئية هي تƆك اƅتي تسمح بتقوياƅمحتمƆة، وأن أفضل اƅطرق ƅإ ة وتعزيز Ɗقاط اƅقوة وا 

تقƆيل ستغال اƅفرص اƅمتاحة وتجƊب اƅتهديدات اƅمحتمƆة، وƄذƅك في محاوƅة اƅتخƆص من Ɗقاط اƅضعف أو في إ
 أثارها إƅى أدƊى حد ممƄن.

 ستراتيجياƃمطƄب اأول: مفهوم اƃتشخيص اإ

مƄوƊات اƅبيئة اƅداخƆية واƅخارجية Ɔƅمؤسسة، Ɔƅوصول إƅى Ɗقاط  تشخيص  ستراتيجي عƆىيستƊد اƅتشخيص اإ    
Ƅتشاف اƅفرص اƅممƄن إاƅق في  عمل اƅمؤسسةواƅتهديدات اƅتي تعيق ستثمارها وة واƅضعف في بيئتها اƅداخƆية، وا 

 بيئتها اƅخارجية.

ستراتيجي عبارة عن مجموعة من اƅوسائل اƅتي تستخدمها اإدارة في تحديد مدى اƅتغير في اƅبيئة فاƅتشخيص اإ    
اƅخارجية وتحديد اƅميزة اƅتƊافسية أو اƄƅفاءة اƅمميزة Ɔƅمؤسسة في اƅسيطرة عƆى بيئتها اƅداخƆية، بحيث يسهم ذƅك في 

 . 1اإدارة اƅعƆيا عƆى تحديد أهدافها ومرƄزها ااستراتيجيزيادة قدرة 

 اإدارةƄما يعرف عƆى أƊه: تشخيص مƊظم ƅعوامل اƅقوة واƅضعف اƅداخƆية واƅفرص واƅتهديدات اƅخارجية، وعƆى     
 .2اƅعƆيا أن تعمل عƆى إيجاد اƅتوافق اأفضل فيما بيƊهما

ستراتيجي اƅممƄن تراتيجية، يقوم بتحديد اƅخيار اإفي صياغة اإسƄما يعرف عƆى أƊه: مرحƆة شديدة اأهمية     
 .3اƅتƊفيذ من خال تقييم قدرات اƅمؤسسة ومميزات اƅمحيط ƆƅتƄيف معها وفق اإمƄاƊيات اƅمتاحة واƅمحددة

 تشخيص Ɗƅقاط اƅقوة واƅضعف اƅداخƆيةستراتيجي عƆى أƊه ف اƅسابقة يمƄن تعريف اƅتشخيص اإمن خال اƅتعاري 
 وƄذا اƅفرص واƅتهديدات اƅخارجية ومحاوƅة اƅموافقة بيƊهما.

 

                                                           

 ،2117، دار اƅيازوري، اأردن، اƅطبعة اƅعربية، ستراتيجي منهج معاصراإ اإستراتيجية واƃتخطيطخاƅد محمد بƊي حمدان، وائل محمد صبحي إدريس،   1
  .71ص 

، 2112، دار اƅوراق، اأردن، اƅطبعة اأوƅى، اإدارة اإستراتيجية اƃمستدامة مدخل إدارة اƃمنظمات في اأƃفية اƃثاƃثةمحمد حسين اƅعيساوي، وآخرون ،   2
 .275ص 

3
 ThiétartR.A., La strategie d’entreprise, Ediscience international, France, 1996, p57.                
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 ستراتيجياƃتشخيص اإأبعاد اƃمطƄب اƃثاني: 

من أهم مراحل اإدارة اإستراتيجية، واƅذي يعرف بأƊه عمƆية تحديد اƅعƊاصر  يعد اƅتشخيص اإستراتيجي     
 اإستراتيجية في اƅبيئتين اƅداخƆية واƅخارجية. ويتƄون اƅتشخيص ااستراتيجي من بعدين هما: 

 ستراتيجي اƃداخƄي اƃفرع اأول: اƃتشخيص اإ

ا يمƄن أن تƊجح إستراتيجية اƅمؤسسة إا إذا ƄاƊت متƊاسبة مع اإمƄاƊيات اƅداخƆية Ɔƅمؤسسة، وƅذƅك يƊبغي أن     
 يتم تشخيص تƆك اإمƄاƊيات بطريقة واقعية ودقيقة حتى تضع اƅمؤسسة إستراتيجيتها في حدود إمƄاƊياتها اƅحقيقية.

 ستراتيجي اƅداخƆيأوا: مفهوم اƅتشخيص اإ

 ستراتيجي اƅداخƆي، Ɗتطرق إƅى تعريف اƅبيئة اƅداخƆية Ɔƅمؤسسةتعريف اƅتشخيص اإ إƅىƅتطرق قبل ا

 اإداريةفاƅبيئة اƅداخƆية Ɔƅمؤسسة تمثل اƅمستوى اƅبيئي اƅتƊظيمي اƅداخƆي اƅمرتبط بشƄل محدد ودقيق باƅتطبيقات     
في قدرات هذƋ  يتجسد باإختاف اأعمالختاف اƅبيئة اƅداخƆية ƅمؤسسات إن فإ واƅتƊظيمية ƅمؤسسة اأعمال.

 .1اƅمؤسسات وƊواحي قوتها اƅجوهرية وضعفها

Ɗقاط و  اƅقوةاƅقيام بتشخيص اƅبيئة اƅداخƆية Ɔƅمؤسسة إبراز Ɗقاط ستراتيجي اƅداخƆي بأƊه ويعرف اƅتشخيص اإ    
 .2اƅضعف اƅموجودة داخل اƅمؤسسة

رغبات و حتياجات إسسة ƅمواجهة اƅمƊافسين أو إشباع تعرف عƆى أƊها مهارة أو ميزة تمتƄƆها اƅمؤ Ɗقاط اƅقوة:  -1
 3اأسواق اƅتي تقوم بخدمتها أو تعزم عƆى خدمتها.

Ɗقاط اƅضعف: قصور في اإمƄاƊيات أو هي اƅمشƄات اƅتي تمƊع اƅمؤسسة من اƅمƊافسة بفاعƆية Ƅما أƊها   -2
 .4تقƆل من رضا اƅمتعامƆين معها

 ستراتيجي اƅداخƆيثاƊيا: أهمية اƅتشخيص اإ

اƅبدائل  حد اƅرƄائز اƅرئيسية اƅتي يتم اإستƊاد إƅيها في تحديد واختياريمثل تشخيص اƅبيئة اƅداخƆية أ    
 ستراتيجي اƅداخƆي يساهم فيما يƆي: وعƆى وجه اƅتحديد فان اƅتشخيص اإاإستراتيجية اƅمƊاسبة، 

                                                           

، تخصص تسيير اƅموارد اƅبشرية، جامعة أبي ماجستر، دراسة حاƅة: مؤسسة موبيƆيس، مذƄرة اƃيقظة اإستراتيجية Ƃعامل Ƅƃتغيير في اƃمؤسسةعاوي Ɗصيرة،   1
 .21، ص 2111 / 2111بƄر بƆقايد، تƆمسان، 

عيƊة من اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة  :دراسة حاƅة ،ستراتيجيات اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطةإتحƄيل اƃبيئة اƃخارجية في صياغة دور  عطا اه ياسين،  2
 .66، ص 2119بسƄرة،  محمد خيضر، تصال، جامعةواƅمتوسطة تƊƄوƅوجيا اإعام واإ، تخصص تسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة رباƅجزائر، رساƅة ماجست

 .239، ص 2008مصر،  اƅدار اƅجامعية،منهج تطبيقي،  اƃتفƂير ااستراتيجي واإدارة اإستراتيجية:جمال اƅدين محمد اƅمرسي وآخرون، 3
 .281مرجع سابق، ص  وأخرون، محمد حسين اƅعيساوي،  4



 اƃخارجي ستراتيجياإطار اƃمفاهيمي Ƅƃتشخيص اإ  ول                      اƃفصل اأ 

 

5 

 

 .اƅمادية واƅبشرية اƅمتاحة Ɔƅمؤسسة واإمƄاƊياتتقييم اƅقدرات  -1

اƅمماثƆة أو اƅتي تعمل في Ɗفس  Ɔى اƅوضع اƅتƊافسي اƊƅسبي Ɔƅمؤسسة مقارƊة باƅمؤسساتاƅتعرف ع -2
 .1اƅصƊاعة

زيادة   إƅىستفادة مƊها واƅبحث عن طرق تدعيمها مستقبا، بما يؤدي ن وتحديد Ɗقاط اƅقوة وتعزيزها ƅإبيا -3
 ستغال اƅفرص أو مواجهة اƅمخاطر.قدرتها عƆى إ

ستƄشاف Ɗقاط اƅضعف أو مجاات اƅقصور اƅتƊظيمية، وذƅك حتى يمƄن اƅتغƆب عƆيها أو اƅحد من أثارها إ -4
 اƅسƆبية.

تحقيق اƅترابط بين Ɗقاط اƅقوة واƅضعف، Ɗاتج اƅتشخيص اƅداخƆي، ومجاات اƅفرص واƅتهديدات، Ɗاتج  -5
 2ستراتيجيات اƅمختارة.فعاƅية اإاƅتشخيص اƅخارجي، بما يساعد عƆى زيادة 

 ستراتيجي اƃخارجي اƃفرع اƃثاني: اƃتشخيص اإ

ستعدادات اƅازمة ƅإƊذار اƅمبƄر من أجل تهيئة اإ تشخيص اƅبيئة اƅخارجية يساعد اإدارة في تƄوين Ɗظام إن    
ستراتيجيات Ƅفؤة قادرة عƆى مواجهة اƅتهديد واƅتقƆيل من يم إقبل ظهور اƅتهديد اƅمحتمل بوقت مƊاسب، وباƅتاƅي تصم

 تجاƋ تحقيق اأهداف اإستراتيجية.بإ عƆى عمƆيات اƅمؤسسة، أو تحويƆه إيجابيا أثارƋ اƅسƆبية

 ستراتيجي اƅخارجيأوا: مفهوم اƅتشخيص اإ

 Ɔƅمؤسسة ةستراتيجي اƅخارجي، Ɗتطرق إƅى تعريف اƅبيئة اƅخارجيتعريف اƅتشخيص اإ إƅىقبل اƅتطرق 

هي مجموعة اƅقوى واƅمتغيرات اƅتي تحيط بمجال أعمال وأƊشطة اƅمؤسسة وا يمƄن اƅتحƄم فيها أو  واƅتي    
جتماعية، اƅثقافية، اƅسياسية، اƅتƊƄوƅوجية، متغيرات اƅمƊافسة، قتصادية، اإاƅسيطرة عƆيها ومن أمثƆتها ) اƅعوامل اإ

 .3اƅعماء، اƅموردين...(

ادية واƅتƊƄوƅوجية قتصخارجي بأƊه عمƆية إستƄشاف اƅعوامل واƅمتغيرات اإيعرف اƅتشخيص اإستراتيجي اƅو     
 تهديدات اƅموجودة في بيئة اƅمؤسسةجتماعية واƅثقافية وقوى اƅمƊافسة وذƅك من أجل تحديد اƅفرص واƅواƅسياسية واإ

 .4اƅخارجية

                                                           

 .211ص  ،2116، اƅدار اƅجامعية، مصر، اإستراتيجية مفاهيم ونماذج تطبيقيةاإدارة ثابت عبد اƅرحمن إدريس، جمال اƅدين محمد اƅمرسي،   1
 CHIALI PROFIPALAST، دراسة حاƅة أهمية نظم اƃمعƄومات اإدارية Ƃأداة ƄƃتحƄيل اƃبيئي في اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة اƃجزائريةمرمي مراد،   2

ƅمؤسسات اƅرة ماجستر، تخصص اقتصاد وتسيير اƄمتوسطة، جامعة فرحات عباس، سطيف، بسطيف، مذƅ119، ص 2119/2111صغيرة وا. 
 .117، ص 2113، دار خوارزم اƅعƆمية، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، اƅطبعة اأوƅى، اإدارة اإستراتيجيةجعفر عبد اه موسى إدريس،   3
 .65، ص 2112اƅعربية، ، اƅطبعة اأردن، دار اƅيازوري، اإدارة اإستراتيجيةسعد غاƅب ياسين،   4
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ن                      موجود في اƅبيئة اƅخارجية Ɔƅمؤسسة، وƅها أظرف مائم اƅفرص:  -1     همية Ƅبيرة عƆى تطورها ومصيرها وا 
 قواعد اƅمƊافسة في تƆك اƅبيئة.  تƆك اƅفرص يعد اƅسبيل اƅرئيسي Ɔƅسيطرة عƆى

اƅتهديدات: ظرف غير مائم موجود في اƅبيئة اƅخارجية ƆƅمƊظمة، وتمثل اƅتهديدات عوائق تجعل اƅمؤسسات  -2
 .ƅ1مرغوبة واƅمسطرةغير قادة عƆى اƅوصول إƅى أهدافها ا

 ستراتيجي اƅخارجيثاƊيا: أهمية اƅتشخيص اإ

بيئة محيطة بها، هذƋ اƅبيئة اƅتي أصبحت تتسم باƅتعقيد واƅترابط اƅشديد بين  إطارتعمل اƅمؤسسة ضمن     
عƊاصرها، وƄذƅك باƅديƊاميƄية اƅسريعة، اأمر اƅذي يحتم عƆى اƅمؤسسة اƅقيام باƅتحƆيل واƅتقييم اƅمستمر ƅمتغيراتها، 

ن اƅبيئة اƅخارجية ƅها أهمية ستمرار في مجال Ɗشاطها، ومن هƊا فايع اƅتƄيف معها وتضمن اƅبقاء واإحتى تستط
 Ƅبيرة، من خال تمƄين اƅمؤسسة من تحديد اƊƅقاط اƅتاƅية:

تحديد سمات اƅمجتمع اƅذي تتعامل معه اƅمؤسسة، وذƅك من خال اƅوقوف عƆى أƊماط اƅقيم واƅعادات  -1
 واƅتقاƅيد اƅسائدة.

2- Ɔمختƅمؤسسات اƅتأثر باƅتأثير واƅمؤسبيان عاقات اƅك اƆت تƊاƄ ها أو توزع سات تمثل إفة سواءƅ متداد
 .2مƊتجاتها

تحديد اأهداف اƅتي يجب اƅسعي إƅى تحقيقها وƊطاق هذƋ اأهداف، سواء عƆى مستوى اأهداف  -3
 اإستراتيجية أو اƅتشغيƆية.

 ستفادة.Ƅيف يمƄن ƆƅمƊظمة أن تحقق تƆك اإستفادة مƊها و تاحة وƄيفية اإبيان اƅموارد اƅم -4

اƅمرتقب ومجاات اƅمعامات اƅمتاحة سواء تتعƆق باƅسƆع واƅخدمات وطرق اƅتوزيع تحديد Ɗطاق اƅسوق  -5
وشروط اƅدفع، وخصائص اƅمƊتجات، واƅقيود اƅمفروضة عƆى اƅمؤسسة سواء اƅتشريعية أو اƅقاƊوƊية أو 

 اأخاقية.

 .3عمائهاستهاƄية ƅأفراد واƅمؤسسات واƅذين يمثƆون قطاعات شخيص أƊماط اƅسƆوك اإƊتاجية واإت -6

    

 

 

                                                           

 .61، ص 2111، دار وائل، اأردن، اƅطبعة اأوƅى، اإدارة اإستراتيجية اƃمفاهيم...اƃعمƄياتوائل محمد إدريس، طاهر محسن اƅغاƅبي،   1
 .89، صمرجع سابقمرمي مراد،   2
 .114-113، ص ص مرجع سابقجعفر عبد اه موسى إدريس،   3
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 أبعاد اƃتشخيص ااستراتيجي(: 1اƃشƂل)

 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source : Helfer J-P et autres Management Stratégie et Organisation, 3
ème

édition, Vuibert, France, 

2000, P55. 

 

Δالممكن Δاإستراتيجي Εالخيارا 

ستراتيجيالسلϙϭ اإ  

Δمحيط المؤسس Δحال 

 نϘاط ضعف/نϘاط قϭة 

 ΕاراϬارد/مϭم 

ستراتيجيتشخيص إ  

)Δداخلي )مؤسس 

Δاإستراتيجي Δالمؤسس Εقدرا 

  تϬديداΕ/فرص 

 ΔرؤيΔإستراتيجي  

 خارجي )محيط(
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جاƊب  إƅىعتبار Ɔƅمؤسسة في اإ اإستراتيجيةمن خال اƅشƄل Ɗرى أن اƅتشخيص اƅخارجي يأخذ اƅرؤية     
 جاƊب Ɗقاط اƅقوة واƅضعف اƅموارد واƅمهارات. إƅىعتبار ا أن اƅتشخيص اƅداخƆي يأخذ في اإاƅفرص واƅتهديدات، Ƅم

 ستراتيجياƃمطƄب اƃثاƃث: أهداف اƃتشخيص اإ

ستراتيجي هو اƅحصول عƆى صورة واضحة شامƆة عƆى اƅوضعية اƅحاƅية اƅهدف اأساسي Ɔƅتشخيص اإ إن    
من خال توفير Ƅم Ƅافي من اƅمعƆومات اƅتي تتميز باƅشموƅية ومصƊفة حسب أهميتها باƊƅسبة Ɔƅمؤسسة، ذƅك 

عتبار Ƅل اƅعوامل اƅتي يمƄن أن تؤثر عƆى اƅمؤسسة من اƅخارج أو فأي خطة ا بد وأن تأخذ بعين اإ Ɔƅمؤسسة.
 عتبار أن اƅمؤسسة Ɗظام متƄامل يتفاعل مع محيطه.إخل، بااƅد

فرص وتهديدات باƊƅسبة Ɔƅتشخيص اƅخارجي وƊقاط  إƅىستراتيجي ات اƊƅاتجة عن اƅتشخيص اإاƅمعƆوموتصƊف     
 قوة وضعف باƊƅسبة Ɔƅتشخيص اƅداخƆي.

تتميز Ɗقاط اƅقوة واƅضعف واƅفرص واƅتهديدات باƅديƊاميƄية، حيث ما يعتبر قوة أو فرصة باƊƅسبة Ɔƅمؤسسة ما     
، Ƅما أن ما يعتبر ضعف وتهديد ƅمؤسسة ما هو قوة وفرصة ƅمؤسسة ضعف أو تهديد إƅىفي زمن معين قد يتحول 

أي اƅقدرة  Capacity-Incapacityستعمال مصطƆح إاƅمؤسسة  إستراتيجيةمƊافسة، وƅهذا يفضل اƅمختصون في 
 .1اƅتي تطرأ عƆى اƅمحيط اƅتغيراتيجابيا أو سƆبيا مع إاƅمؤسسة اƅتعامل  إمƄاƊية إƅى إشارةأو اƅقصور، 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

، اƅمƆتقي اƅدوƅي اƅرابع حول: ستراتيجي وتقسيم اƃسوقفي اƃمؤسسة وعاقتها باƃتقسيم اإتحƄيل اƃقوى اƃتنافسية سف بودƅة، هشام سفيان صƆواتشي ، يو   1
  ، Ɗ2111وفمبر  9-8اƅمƊافسية وااستراتيجيات اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسات اƅصƊاعية خارج قطاع اƅمحروقات في اƅدول اƅعربية، جامعة حسيبة بن بوعƆي، اƅشƆف، 

 .13ص 
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 اƃخارجي ستراتيجياإ اƃمبحث اƃثاني: عمƄية اƃتشخيص

، اƅمحيط . فاƅمؤسسة تحصل عƆى مدخاتها منمحيطها اƅخارجيا تستطيع أي مؤسسة أن تعمل بمعزل عن     
في بعض اأوقات، قد اƅمحيط اƅخارجي وفي جاƊب أخر أƄثر أهمية Ɗجد أن  اƅمحيط. إƅىƄما أƊها تقدم مخرجاتها 

قدم يقد  اƅمحيط اƅخارجيتشƄل تهديدا عƆى اƅمؤسسة، أو أƊها قد تفرز مشاƄل تعرقل من سير أعماƅها، Ƅما Ɗجد أن 
، وƅهذا ستطاعت أن تحقق أهدافها بصورة سريعة وأن تتفوق عƆى مƊافسيهاصا ذهبية Ɔƅمؤسسة، وان اقتƊصتها إفر 

 ستراتيجيات اƅمƊاسبة.اƅخارجي وتحƆيƆها ƅتحديد اإ محيطاƅيجب جمع أƄبر قدر من اƅمعƆومات عن 

ويقسم تشخيص اƅبيئة اƅخارجية إƅى قسمين تشخيص اƅبيئة اƅخارجية اƅغير مباشرة وتشخيص اƅبيئة اƅخارجية     
 اƅمباشرة.

 اƃعامةاƃمطƄب اأول: تشخيص اƃبيئة اƃخارجية 

ادية، اƅتƊƄوƅوجية، اƅسياسية، قتصإƄتشاف اƅعوامل واƅمتغيرات اإ، هي عمƆية اƅعامةتشخيص اƅبيئة اƅخارجية  إن    
ستغاƅها، وباƅتاƅي تƄوين ميزة يدات اƅموجودة في بيئة اƅمؤسسة وا  جتماعية واƅثقافية، من أجل تحديد اƅفرص واƅتهداإ

 تƊافسية عن باقي اƅمƊافسين.

 قتصاديةاƃمتغيرات اإاƃفرع اأول: 

قتصادية وضع فيه اƅمؤسسة، وتشمل اƅمتغيرات اإقتصادي اƅذي تعمل خصائص وتوجهات اƊƅظام اإ إƅىتشير     
ميزان اƅمدفوعات Ɔƅدوƅة، وتأثير اƅدورات اƅتجارية، وطريقة توزيع اƅدخل عƆى اƅسƄان، واƅسياسات اƊƅقدية واƅماƅية 

 .1يدي اƅعامƆة، وتغيرات اأسعاراƅتي تتخذها اƅحƄومة ƅعاج حاات اƅتضخم، وتوافر رؤوس اأموال واأ

 اƃفرع اƃثاني: اƃمتغيرات اƃسياسية واƃقانونية

تعƊي تأثير اƅجو اƅسياسي اƅعام Ƅعاقة اƅدوƅة اƅتي تعمل فيها اƅمؤسسة مع اƅدول اأخرى اƅتي تشƄل سوقا     
تسƊها اƅسƆطة اƅتشريعية عƆى أعمال قائما أو سوقا متوقعا ƅمƊتجاتها. أما اƅقوى اƅقاƊوƊية فتعƊي تأثير اƅقواƊين اƅتي 

اƅمؤسسة من حيث وضع اƅقواƊين اƅتي قد تعرقل عمل اƅمؤسسة أو تضع قيودا عƆى Ɗشاطاتها أو تƆك اƅتي تساعد 
 .2وخصخصة بعض اƅخدمات اƅتي تقدمها اƅدوƅةاƅمؤسسة ƄاƅعƊاية بƊمو اƅقطاع اƅخاص 

 

 
                                                           

 .136، ص 2114، دار وائل، اأردن، اƅطبعة اأوƅى، اإدارة اإستراتيجية اƃعوƃمة واƃمنافسةƄاظم Ɗزار اƅرƄابي،   1
 .63، ص 2112، دار مجداوي، اأردن، اƅطبعة اأوƅى، اإدارة اإستراتيجية مفاهيم وحاات تطبيقيةأحمد اƅقطامين،   2
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 ثقافيةجتماعية واƃاƃفرع اƃثاƃث: اƃمتغيرات اإ

من اƅتقاƅيد، وƊمط معيشة اأفراد ومستوى هذƋ اƅمعيشة، واƅقيم، واأطر  تتƄون اƅمتغيرات اإجتماعية واƅثقافية    
اأخاقية ƅأفراد اƅذين يƊتمون Ɔƅمجتمع اƅذي تعمل فيه اƅمؤسسة. وبطبيعة اƅحال تؤثر هذƋ اƅمتغيرات عƆى اƅموارد 

ع، Ƅما تؤثر أيضا عƆى اƅقدرة اƅتسويقية ƅها، وعƆى اƅوظائف اƅتي اƅبشرية اƅتي تحصل عƆيها اƅمؤسسة من اƅمجتم
اƅتعƆيم  تؤديها اƅمؤسسة Ɔƅمجتمع، ومن أهم هذƋ اƅمتغيرات اƅتغيرات اƅسƄاƊية ودور اƅمرأة في اƅمجتمع، ومستوى

 .1جتماعية، واأطر اأخاقيةƅأفراد، واƅمسؤوƅية اإ

 اƃمتغيرات اƃدوƃية واƃعاƃميةاƃفرع اƃرابع: 

تƆعب اƅتغيرات في اƅبيئة اƅدوƅية واƅعاƅمية دورا بارزا ومؤثرا عƆى اƅمؤسسات بسبب قدرتها عƆى إتاحة اƅفرص     
ة، وخƆق اƅتهديدات معا. وتƊطوي تحت اƅعوامل اƅدوƅية اƅتحاƅفات اƅسياسية اƅدوƅية، اƅحروب واƅمƊازعات اƅدوƅي

 قتصادية واƅسياسية.اƄƅوارث اƅطبيعية، اأزمات اإ
اƅتحاƅفات اƅدوƅية، Ƅوقد شهدت اƅسƊوات اأخيرة من اƅقرن اƅماضي تطورات عديدة في اƅمتغيرات اƅبيئية اƅدوƅية 

ستثمار اƅفرص ومواجهة ومواردها ومراجعة أهدافها ƅوضع إستراتيجيات إ غƆب اƅمؤسسات تستƊفر جهودهاجعƆت أ
 .2تاƅتهديدات اƊƅاشئة بسبب تƆك اƅمتغيرا

 اƃمتغيرات اƃتƂنوƃوجيةاƃفرع اƃخامس: 

هي تƆك اƅتغيرات اƅتي تحدث في اƅبيئة اƅفƊية من اƅتغيرات اƅمهمة واƅمؤثرة عƆى عمل معظم اƅمؤسسات     
أشعة اƆƅيزر وتؤثر اƅتƊƄوƅوجيا و عتماد عƆى اƅحاسبات اآƅية اƅمستوى اƅتƊƄوƅوجي مثل زيادة اإواƅتغيرات اƅحديثة في 

ƅى زيادة اƅطƆب عƆى بعض اƅمƊتجات Ƅما أن ƅها تأثيرا أيضا عƆى اƅعمƆيات عƆى عمل اƅمؤسسات حيث تؤدي إ
عƆى Ƅيفية  ؤسسةاإƊتاجية Ɔƅمؤسسة، وجودة اƅمƊتجات اƊƅهائية، وقد يترتب عƆى ذƅك ضرورة تدريب اƅعامƆين باƅم

 .3ستخدام مثل هذƋ اƅتƊƄوƅوجيا اƅحديثةإ

 اƃفرع اƃسادس: اƃمتغيرات اƃديمغرافية

قد تمثل اƅتغيرات اƅديمغرافية قوة تأثير هامة في اƅسوق، واƅمتغيرات اƅديمغرافية تشمل تƆك اƅعوامل مثل اƅسن،     
 4.، معدل Ɗمو اƅسƄاناƅتعƆيم، اƅموقع اƅجغرافي، اƅدياƊة

     
                                                           

 .111، ص 2111، اƅدار اƅجامعية، مصر، اإستراتيجية مفاهيم وحاات تطبيقيةاإدارة إسماعيل محمد اƅسيد،   1
 .93-92، ص ص 2115، دار اƅيازوري، اأردن، اإدارة اإستراتيجية: مفاهيم وعمƄيات وحاات دراسيةزƄريا مطƆك اƅدوري،   2
 .176-175، ص ص 2117عية، مصر، اƅطبعة اƅرابعة، ، اƅدار اƅجاماƃدƃيل اƃعƄمي Ƅƃمديرين في اإدارة اإستراتيجيةأحمد ماهر،   3
 .157، ص مرجع سابقثابت عبد اƅرحمن إدريس، جمال اƅدين محمد اƅمرسي،   4
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ƃا(لƂبيئ2شƃترابط وتداخل عوامل ا :) عامةةƃا 

 اƅعاƅمية واƅدوƅية                                             اƅتƊƄوƅوجية                 

 

 

 اƅديمغرافية قتصادية اإ

 

 

 اإجتماعية واƅثقافية                             اƅسياسية واƅقاƊوƊية                   

، 2113، دار خوارزم اƅعƆمية، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، اƅطبعة اأوƅى، اإستراتيجيةاإدارة اƅمصدر: جعفر عبد اه موسى إدريس، 
 . 129ص 

توƅد قتصادية Ɗاحظ أن مجموعة اƅتغيرات اإ اƅعامة، ط بين عƊاصر اƅبيئة اƅخارجية وƅتوضيح فƄرة اƅتراب    
ذƊا مثا ارتفاع مستوى ، فإذا أخاƅتƊƄوƅوجيةأو جتماعية أو اƅثقافية، أو اƅسياسية مجموعة أخرى من اƅتغيرات اإ

 .1جتماعية واƅثقافية واƅسياسية واƅقاƊوƊية اƅديمغرافية واƅتقƊية ƊعƄس تأثيرا عƆى بقية اƅعوامل اإيفاƊه ، دخل اƅفرد

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
 .129، ص مرجع سابقجعفر عبد اه موسى إدريس،  
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 اƃخاصةاƃمطƄب اƃثاني: تشخيص اƃبيئة اƃخارجية 

رتباطها اƅمباشر بتƆك عƆى مؤسسات معيƊة Ɗظرا إ مباشرهي مجموعة اƅعوامل أو اƅمتغيرات اƅتي تؤثر بشƄل     
من خال Ɗموذجه اƅمعروف بƊموذج قوى اƅمƊافسة واƅذي يشتمل  ƅ ،Michael Porterعل أهمها ما بيƊه اƅمؤسسة

عƆى خمسة قوى أساسية هي : اƅقوة اƅتفاوضية Ɔƅعماء، اƅقوة اƅتفاوضية Ɔƅموردين، تهديد اƅمƊافسين اƅمحتمƆين، 
 .اƅمƊتجات اƅبديƆة وشدة اƅمƊافسة بين اƅمƊافسين اƅحاƅيين تهديد

 .1رتباطا وثيقا بطبيعة عمل اƅمؤسسةƆى أƊها تƆك اƅعƊاصر اƅتي ترتبط إƄما تعرف ع    

 اƃفرع اأول: تهديد اƃمنافسين اƃمحتمƄين

عƆى حصة معيƊة من عادة ما يترتب عƆى دخول مƊافسين جدد في اƅصƊاعة زيادة اƅطاقة واƅرغبة في اƅحصول     
اƅسوق وحجم مائم من اƅموارد وباƅتاƅي فهم يمثƆون تهديدا Ɔƅمؤسسات اƅقائمة، ويتوقف هذا اƅتهديد عƆى وجود 

 : 2عوائق في سبيل دخول اƅصƊاعة ورد اƅفعل اƅمتوقع من اƅمƊافسة اƅحاƅية وتتمثل عوائق دخول اƅصƊاعة في

 أوا: حجم رأس اƅمال اƅمطƆوب

ستثمارات ضخمة واƅتي ترفع بدورها من درجة اƅمخاطر اƅتعدين واƅسيارات واƅتي تتطƆب إ صƊاعات مثلفهƊاك     
 من يريد دخول تƆك اƅصƊاعات.اƅتي يتعرض ƅها 

 قتصاديات اƅحجمثاƊيا: إ

ن Ɗه من أو اƅتوزيع أو أي مجال أخر، فإقتصاديات اƅحجم سواء في اإƊتاج أو اإعاإ فإذا Ƅان هƊاك تأثير    
 اƅضروري تحقيق ذƅك اƅحجم بسرعة.

 ثاƅثا: قƊوات اƅتوزيع

وغاية في اƅصعوبة ƅبعض فاƅحصول عƆى قƊوات ƅتوزيع اƅمƊتج في بعض اƅصƊاعات قد يصبح أمرا مƆƄفا     
 اƅصƊاعات.

 رابعا: تƊويع اƅمƊتجات

دة في مƊتجاتها يات اƅجو فاƅمؤسسات اƅقائمة قد تمتƆك درجة عاƅية من واء اƅمستهƆك بسبب اƅتƊويع ومستو     
   عن عامتها اƅتجارية واƅخدمات اƅتي تقدمها.Ɗطباع وƄذƅك من خال اإ

                                                           

 .56ص  مرجع سابق،عطا اه ياسين،    1
 .168-167اƅطبعة اƅثاƅثة، ص ص ، اƅدار اƅجامعية، مصر، اإستراتيجيةاإدارة Ɗادية اƅعارف،   2



 اƃخارجي ستراتيجياإطار اƃمفاهيمي Ƅƃتشخيص اإ  ول                      اƃفصل اأ 

 

13 

 

 نياƃفرع اƃثاني: اƃمنافسين اƃحاƃي  

وƄذƅك تصور مدى إن معرفة اƅمƊافسين يعطي اƅمؤسسة اإمƄاƊية في تقدير شدة اƅمƊافسة اƅحاƅية واƅمستقبƆية،     
ن عوامل عة في حرƄة دائمة ومستمرة ƅذƅك فإاƅصƊا إنستمرارية Ɗموها اƅمستقبƆي من عدمه. جاذبية اƅصƊاعة وا  

 .عديدة تقرر مدى شدة اƅمƊافسة من عدمها

ن تحƆيل اƅمƊافسة بين اƅمؤسسات اƅقائمة في اƅصƊاعة تشمل أوجه عديدة وهذƋ اأوجه تعطي وبشƄل عام فإ    
ذا ما أردƊا طبيعة اƅمحددات أو اƅتسهيات اƅممƊƄة  ƆƅمƊافسة داخل اƅصƊاعة Ƅƅل مؤسسة بذاتها دون غيرها، وا 

 : 1اإشارة إƅى اƅبعض من هذƋ اأوجه في اƅتحƆيل، فإƊƊا يمƄن أن Ɗشير إƅى اأتي

 Ɗمو قطاع اƊƅشاط أوا: درجة

تائجها من قل حدة اƅمزاحمة في ظل سوق يتسم بدرجة Ɗمو عاƅية، حيث يضمن ذƅك Ɔƅمؤسسة إمƄاƊية تحسين Ɗت    
مواƄبة هذا اƊƅمو، وعƆى عƄس ذƅك تماما في ب تطوير في  قدراتها بما يسمح ƅها، واƅستخدام اƅجيد ƅمواردهال اإخا

 .عمƆية تقاسم حصص اƅسوق إƅىظل سوق بطيء اƊƅمو، حيث تتحول اƅمƊافسة 

 درجة اƅتمرƄز واƅتوازن بين اƅمƊافسين ثاƊيا:

حتƄار اƅقƆة( ، تƄون فƆسفة من اƅسوق )إ %85عدد قƆيل من اƅمƊافسين يستحوذون عƆى  في ظل وجود     
اƅتƊافس متجاƊسة مقارƊة بتƆك اƅصƊاعة اƅتي تتساوى فيها قدرات اƅعديد من اƅمƊافسين، أين يزداد تباين وجهات 

 اƊƅظر بشأن اƅتƊافس ويصعب اƅتƊبؤ باƅظروف اƅمستقبƆية.

 : اƅتƄاƅيف اƅثابتةثاƅثا

Ƅبيرا عƆى قطاع اƊƅشاط، فعƊدما تواجه مؤسسة ما بتƄاƅيف ثابتة مرتفعة، فان Ɗقطة تعادƅها  أثراƆƅتƄاƅيف اƅثابتة     
ذاƊسبة Ƅبيرة من اƅطاقة اƄƅامƆة.  إƅىترتفع  Ɗجاز هذا اƅمستوى من اƅتشغيل فان رد اƅفعل اƅطبيعي هو ƅم يتم إ وا 

 يمƄن زيادة اƅطƆب، ƅغرض تغطية اأعباء اƅثابتة.جدا ƆƅمستهƄƆين حتى تقديم تسهيات مغرية 

 : حواجز اƅخروجرابعا

اƅرغم من ضعف أو سƆبية مرودية هي تƆك اƅعوامل اƅتي تمƊع أو تؤخر خروج اƅمؤسسة من اƅقطاع، ب    
 .ستثمارات، ويمƄن حصرها في تزايد تخصص اأصول، ارتفاع اƅتƆƄفة اƅثابتة Ɔƅخروج، قيود حƄوميةاإ

 

                                                           

 .99، ص مرجع سابقوائل محمد إدريس، طاهر محسن اƅغاƅبي،   1
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 غياب اƅتمييز: خامسا

    ƅتج اƊمƅافسة حادة، بإيشجع اƊى وجود مƆمطي عƊ فسƊ ونƄƆافسين يمƊمƅزبون عتبار أن اƅد اƊدها يستƊتج، وعƊمƅا
ختيارƋ إƅى اƅسعر وجودة اƅخدمات اƅمرافقة. ومن ثم يرƄز اƅمƊافسون عƆى هذين اƅعƊصرين، فتشتد اƅمƊافسة في إ

 .1أƄثر فأƄثر

 اƃتفاوضية Ƅƃعماءاƃقوة اƃفرع اƃثاƃث: 

إن تأثير اƅعماء عƆى اƅمؤسسة يتمثل في قدرتهم عƆى اƅتفاوض في تدƊي اأسعار، ورفع اƊƅوعية، واƅتƊويع في     
اƅخدمات، اأمر اƅذي يƄون ƅه تأثير عƆى مردودية اƅمؤسسة، يƄون ƅهذا اƅتأثير أثر سƆبي عƆى اƅمؤسسة في 

 :2اƅحاات اƅتاƅية

 ئع.مشترياته Ɗسبة Ƅبيرة من حجم أعمال اƅباعƊدما تمثل أوا: 

 و اƅمƊتجين مقارƊة بعدد اƅمشترين.ثاƊيا: وجود عدد Ƅبير من اƅبائعين أ

 .ثاƅثا: عƊد وجود إمƄاƊية ƆƅتƄامل اƅخƆفي بحيث يستطيع تصƊيع Ƅل أو بعض ما يحتاجه

 ق واƅتƆƄفة واƅطƆب...رابعا: عƊدما يمتƆك اƅعميل معƆومات ƄامƆة عن عمƆيات اƅمƊتج من حيث اأسوا
 

 اƃفرع اƃرابع: اƃقوة اƃتفاوضية Ƅƃمودين

 عƆى يتعين اƅتي اأسعار فرض عƆى اƅقدرة ƅديهم تƄون عƊدما ن تهديدايمثƆو  Ɗهمأ عƆى اƅموردين عتبارإ يمƄن    

ƅمد ثمن دفعمؤسسة اƅ ك جودة تخفيض أوخاتهاƆمدخات، تƅيص ثم ومن اƆربحية تق ƅمؤسسةا. 
 وطƆب مƊخفضة أسعار فرض من اƅمؤسسة يمƄن ذƅك فإن اƅموردين ضعف حاƅة ففي أخرى Ɗاحية ومن    

 :3اƅتاƅية اƅحاات في قوة حاƅة في اƅموردون ويƄون . اƅجودة عاƅية مدخات
 .اƅقطاع في اƅمƊتجون إƅيها يƆجأ أن يمƄن اƅتي اƅبديƆة اƅمƊتجات محدودية أو ضعفأوا: 

 .Ɔƅموردين مهما عميا اƅمشتري يمثل ا عƊدماثاƊيا: 

 ا ƅمؤسسةا فإن وباƅتاƅي اƅمƊتج تميز ƅدرجة Ɗظراا. جد مƆƄفة آخر مورد إƅى اƅتحول عمƆية تƄون عƊدماثاƅثا: 
 .باƅبعض بعضهم مورديها ضرب تستطيع

                                                           

 رساƅة، دراسة حاƅة: شرƄة اسمƊت عين اƄƅبيرة، تخفيض اƃتƂاƃيف Ƃمدخل ƃدعم اƃميزة اƃتنافسية في اƃمؤسسات اƃصناعية اƃجزائريةعثمان بودحوش،   1
 .7-6، ص ص 2117/2118، سƄيƄدة، 1955أوت  21ماجستر، تخصص اقتصاد وتسيير اƅمؤسسات، جامعة 

 .173، ص مرجع سابقجمال اƅدين محمد اƅمرسي، وأخرون،   2
موبيƆيس، رساƅة ماجستر، تخصص دراسة حاƅة: اƅشرƄة اƅجزائرية Ɔƅهاتف اƊƅقال  ،اأسس اƃعامة ƃبناء اƃمزايا اƃتنافسية ودورها في خƄق اƃقيمةهاƅي اƅوƅيد،  3

 .24-23، ص ص 2118/2119إستراتيجية، جامعة محمد بوضياف، اƅمسيƆة، 
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 تحسين عƆى اƅمشتري مقدرة عƆى قيودا يضع مما ƅأمام، اƅرأسي اƅتƄامل إحداث اƅموردون يستطيع عƊدمارابعا: 

 .اƅشراء شروط

 .بƊفسه اتهااحتياج وتوفير اƅخƆفي اƅرأسي باƅتƄامل اƅتهديد إƅى اƆƅجوء اƅمشترية مؤسساتاƅ تستطيع ا عƊدماخامسا: 
 اƃفرع اƃخامس: تهديد اƃمنتجات اƃبديƄة

تمثل اƅسƆع واƅخدمات اƅبديƆة ƅسƆعة ما تهديدا قائما ƅها ƅذƅك تهتم اƅمؤسسات بمعرفة اƅبدائل اƅمحتمƆة ƅمƊتجاتها     
وخدماتها Ƅƅي تتعامل معها بجدية وبشƄل صحيح، فإذا عƆمƊا أن اƅسƆع واƅخدمات اƅبديƆة توفر إشباعها Ɗƅفس 

 هديدا ƅمƊتجات اƅمؤسسة.اƅحاجة بأسعار وƊوعيات أفضل فإƊها تصبح باƅتاƅي ت
زدياد اƅتهديد أو اƅخاصة بسƆعها ومƊتجاتها ƅمعرفة إƅذƅك عƆى اƅمؤسسة أن تتابع بجدية تهديدات اƅبدائل     

 ƊقصاƊه. إن محددات تهديد اƅبدائل يرتبط بمجموعة من اƅعوامل أهمها:
 اإشباع وسهوƅة اƅحصول عƆيها.اأداء اƊƅسبي Ɔƅبدائل من حيث اأسعار واƊƅوعية واƅقدرة عƆى أوا: 

جتماعي Ƌ اƅتƄاƅيف قƆيƆة عƆى اƅمستوى اإقتصادي واإثاƊيا: تƄاƅيف اƅتحول Ɗحو هذƋ اƅبدائل، فإذا ƄاƊت هذ
 واƊƅفسي زادت خطورتها.

حة، ثاƅثا: اƅميل ƅدى اƅمشترين Ɗحو هذƋ اƅبدائل واƅقƊاعات اƅمتوƅدة ƅديهم تƄون هذƋ اƅبدائل هي خيارات واقعية ومتا
 .1يمƄن أن تتطور احقا باتجاهات أفضل

 ƅمواƅي يوضح قوى بورتر اƅتƊافسية:واƅشƄل ا        

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .151-149، ص ص مرجع سابقجعفر عبد اه موسى إدريس،   1
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 (: قوى بورتر اƃتنافسية3اƃشƂل)
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اƅتهديد بدخول مƊافسين 
 جدد

اƅمƊافسة ة شد
اƅمƊافسين  بين

 اƅحاƅيين

Ɔبديƅتجات اƊمƅةتهديد ا  

 اƅقوة اƅتفاوضية Ɔƅعماء اƅقوة اƅتفاوضية Ɔƅموردين
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 ستراتيجي اƃخارجياƃمطƄب اƃثاƃث: مراحل اƃتشخيص اإ

 :1ستراتيجي اƅخارجي بمجموعة من اƅمراحل وهياƅتشخيص اإيمر     

 اƃفرع اأول: تقييم طبيعة اƃمحيط

 ترتيب ثم اƅمؤسسة هفي تƊشط اƅتي اƅمحيط عواملتƆف ƅمخ شامل مسحبعمƆية  تراتيجي ساإ يقوم اƅبداية في    

 منتƆف تخ اƅعوامل هذƋ و  اƅمؤسسة أداء Ɔىع هاتأثير  درجة حسب هاحوƅعƆومات اƅم ويجمعها عƊ تƊتج اƅتي اƅقوى

 اƅرئيسية اƅعوامل تحديد وبعد هإƅي تƊتمي اƅتي اƊƅشاط وƊوع اƅمؤسسة وظروف موقف حسب أخرى إƅى مؤسسة

 واƅتعقيد اƅبساطة واƅتذبذب قرارستاإ اƅعامة هاخصائص تحدد هاأدائ عمى تؤثر أن يمƄن واƅتي اƅمؤسسة ƅمحيط

 .اƅخ...واƅثبات
 تحƄيل اƃمنافسةاƃفرع اƃثاني: 

 مستوى Ɔىع وذƅك سيهامƊافرات قد عتباراإ بعين اأخذإستراتيجيتها  صياغة عƊد اƅمؤسسة Ɔىع يجب حيث    

 وخصائص واƅضعف اƅقوة Ɗقاط Ƅتشافا  و  معرفة في اƅمƊافسة يلƆتحأهمية  ن،وتƄمتƊشط فيه  اƅذي اƅقطاع
 مؤسسةƅƆ راتيجيةاإست بدائلƅƆ باƊƅسبة اƅمحتمل Ɔهمفع رد سيƄون وƄيف مهƅ تراتيجية اإس دافهواأ اƅمƊافسين

 .اƅمƊافسين مع مقارƊة اƅمؤسسة مƊتجات وضع وتحديد
 اƃثاƃث: دراسة اƃقوى اƃخمسة ƃبورتر اƃفرع
 أجل من تتƊافس اƅتي اƅمؤسسات بين اƅمباشرة ةهاƅمواج ىƆع فقط يتوقف ا اƅمƊافسة يƄله أن يرى اƅذي    

Ɗما هƊاك  اƅسوق من حصة أƄبر ىƆع اƅحصول   .مباشر بشƄل وƅو اƅمƊافسة هيƄل ىƆع تؤثر أخرى عƊاصروا 
 اƃفرع اƃرابع: تحديد اƃفرص واƃتهديدات

 اƅتƊƄوƅوجية،غيرات اƅتمن اƅمحيط  تأتي قد اƅتي ديداتهاƅت فƆمخت تحديد مؤسسةƅƆ يمƄن اƅسابقةاƅمراحل  من    

Ɗشاط، دورة ايةهƊƅداخ اƅاƆجدد ونƅخ ....اƅفرص تحديد وأيضا اƅتي اƅن اƄهتستغ أن يمƆمؤسسة اƅتحسين أجل من ا 

 .اƅخ.....جديدة تشريعات اƅقطاع، من مƊافسين ختفاءإ جديدة، سوق Ƅتشافإ مثل اهأدائ
      

 

 

 

 

                                                           

 .71ص ، 2000 ،اأردن وائل، دار ،اإستراتيجية اإدارة،  سيƊياƅح حسن فاح  1
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 اƃمبحث اƃثاƃث: تحƄيل اƃمصفوفات

وƊظرا Ƅƅثرتها سوف  ،ستراتيجيخيص اإستخدامها في مجال اƅتشمن اأدوات واƊƅماذج اƅتي يمƄن إ هƊاك اƅعديد   
ة اƅمƊاسبة ƅها، وفي هذا ختيار اإستراتيجيƊƅماذج، واƅتي تساعد اƅمؤسسة في إƄƊتفي فيما يƆي بعرض أبرز هذƋ ا

شتهرت اƅمصفوفات Ƅأهم أدوات تحƆيل محفظة اأƊشطة ودراسة توازن اƅمؤسسة من حيث اƅمردودية اƅماƅية اƅمجال إ
 ADL و BCGواƅثƊائية )سوق، مƊتج( حيث ا يƄاد يوجد مرجع ƅإستراتيجية يخƆو من مصفوفات  

 أو ا يشير إƅيها وفيما يƆي عرض موجز ƅها: Mackinesyو

   BCGاƃمطƄب اأول: مصفوفة 

Ɗتقادات اƅتي وجهت ƅها قامت وƄƅن بعد اإ BCG1ستشارية مصفوفة وضعت مجموعة بوسطن اإ        
    وƊذƄرهم فيما يƆي ببعض من اƅتفصيل: BCG2بتطويرها ووضع مصفوقة 

 BCG 1اƃفرع اأول: مصفوفة 

أحد Ɗماذج تحƆيل محفظة اأƊشطة واƅتي من شأƊها أن تساعد  BCG1ستشارية يعد تحƆيل مجموعة بوسطن اإ    
 اƊƅظر بمزيج مƊتجات اƅمؤسسة في ضوء اأرباح اƅمحققة. إعادةاƅعƆيا في قرار  اإدارة

 :1ستخدام محورين أساسين وهمارى يقوم تحƆيل اƅمحفظة عƆى أساس إوبعبارة أخ    

   .اƅحصة اƅسوقية -
 .معدل Ɗمو اƅسوق -

 مصفوفة من أربع خايا موضحة في اƅشƄل:مما يشƄل 
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 BCG1(: مصفوفة 4اƃشƂل)

    

 

 

 

 

 

 

 .117، ص 2111، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅجزائر، ستراتيجيواƃتخطيط اإ اإدارةƊاصر دادي عدون، اƅمصدر: 

اƅخايا اƅتي تتضمƊها اƅمصفوفة عن وحدة أعمال إستراتيجية أو مƊتج معين وفيما يƆي  حيث تعبر Ƅل خƆية من
 وصف ƅتƆك اƅخايا:

 أنشطة اƃتردد أوا:     
ن ƄاƊت في اأجل فهي وا  معدل Ɗمو مرتفع، تعمل في سوق ذات حصة سوقية مƊخفضة وهي أƊشطة ذات      

Ɔƅمؤسسـة، إا أƊهـا تتـوفر عƆـى إمƄاƊيـة اƊƅمـو مسـتقبا، بـاƊƅظر إƅـى اƅقصير ضعيفة اƅربحية وا تـدر Ɗقديـة هامـة 
جاذبيـــة ســـوقها. وهـــي تحتـــاج إƅـــى دعـــم مـــن طـــرف اƅمؤسســـة مـــن أجـــل تƊميـــة حصـــتها اƅســـوقية، وهـــو مـــا يعƊـــي 

 تخصيص موارد إضافية ƅها مما تدرƋ أƊشطة اƅبقرة اƅحƆوب.
 اƃنجومأنشطة  ثانيا:    

رتفــاع اƅحصــة اƅســوقية، إرتفــاع معــدل اƊƅمــو وƄــذƅك إتجــات فــي هــذƋ اƅخƆيــة بمــال أو اƅمƊتتصــف وحــدة اأع     
 Ƌمؤسســة أن تــدعم هــذƅــى اƆقديــة. وعƊƆƅ ها مــدرةƆتطــور مســتقبا، وهــو مــا ســيجعƆƅ شــطة أفاقــا قويــةƊاأ Ƌــك هــذƆتمت

 .1مرحƆة ااƊطاق اأƊشطة وغاƅبا ما تƄون هذƋ اأƊشطة في مرحƆة اƊƅمو وأحياƊا في

   

 

                                                           

 .112، ص 2118، دار بهاء اƅدين، قسƊطيƊة، اƅطبعة اأوƅى، إستراتيجية اƃمؤسسةرحيم حسين،   1

 
 Ɗشطة اƅترددأ

 

 
 اƊƅجم

 
 اأوزان اƅميتة

 
 اƅبقرة اƅحƆوب
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 اƃبقرة اƃحƄوب(أنشطة  )ثاƃثا:  

تشير إƅى تƆـك اأƊشـطة واƅوحـدات اƅتـي تتميـز بحصـة سـوقية عاƅيـة ومعـدل Ɗمـو مـƊخفض وهـي أƊشـطة تـدر     
م اƅتـدفق اƊƅقـدي اƅـداخل Ɔƅمؤسسـة يدخا وربحا Ƅبيرا ƅوجـود حصـة سـوقية عاƅيـة واإسـتراتيجية اƅمائمـة هƊـا تعظـ

اƅمƊتجـــات أو وحـــدات اأعمـــال يمƄـــن اƊƅقـــدي اƅـــذي تـــدرƋ هـــذƋ عبـــر أطـــول فتـــرة زمƊيـــة ممƊƄـــة، حيـــث أن اƅتـــدفق 
سـتفهام( أو بهـدف اƅمحافظـة عƆـى اƅموقـع اƅتƊافسـي اƅحـاƅي مƊتجات اƅمثيرة ƆƅقƆـق )عامـات اإستثمارƅ Ƌتطوير اƅإ

 ƆƅمƊتجات اƅساطعة )اƊƅجوم(.

 أوزان اƃميتةاأنشطة رابعا:     
ضــعيف وا فائــدة ترجــى مــن وراء  ســوقية ضــعيفة ومعــدل Ɗمــوهــي أƊشــطة ووحــدات متعثــرة تتميــز بحصــة      
قتصــاديات اƅحجــم وعــادة مــا تƄــون هــذƋ اأƊشــطة فــي إار إا إذا Ƅــان ƅــه دور فــي تحقيــق ســتثمحتفــاظ بهــذا اإاإ

ƅـــتخƆص مـــن اƊƅشـــاط وتصـــفيته، ومـــن Ɗهايـــة دورة حياتهـــا وأخـــذت تƆƄفتهـــا باƅزيـــادة وباƅتـــاƅي يƄـــون مـــن اأفضـــل ا
 .ƄƊ1ماش )اƅبيع Ɔƅغير واƅتصفية(اƅمƊاسبة هƊا هي إستراتيجية اإت ستراتيجيااإ

ا أن اƅـدورة Ƅƅـل مƊـتج سـوف اƅمƊتج عموما بعـدة مراحـل، حيـث تƄـون مختƆفـة عـن بعضـها اƅـبعض، Ƅمـ يزيم    
مƊــتج فــي Ƅــل مرحƆــة تختƆــف أيضــا ن اƅفتــرة اƅتــي يقضــيها اƅإا Ƅبيــرا مــن مƊــتج إƅــى آخــر، Ƅــذƅك فــختافــإتختƆــف 

 متداد طول دورة حياة اƅمƊتج عƆى عدة عوامل أهمها:إتاف طبيعة اƅمƊتج ذاته. ويتوقف خإب

 معدل اƅتطور اƅتƊƄوƅوجي.  -

 سهوƅة اƅدخول إƅى اأسواق بواسطة اƅمؤسسات. -
 درجة توافر بعض اƅمƊتجات اƅبديƆة. -

 درجة قبول اƅسوق ƆƅمƊتج اƅجديد. -

فهƊاك تدرجا مƊطقيا يتعƆق بمƊتجات اƅمؤسسة وهذا اƅتدرج Ɗاجم عن دورة حياة  BCGباƊƅظر اƅى Ɗموذج     
مƊطقة اƅبقرة اƅحƆوب ثم  إƅىمƊطقة اƊƅجم ثم  إƅىاƅمƊتج، فاƅبداية اƅطبيعية ƆƅمƊتج تƄون في مƊطقة اƅتردد ثم يƊتقل 

ما يربط بمعدل Ɗمو عامة اƅخطر. فاƅمƊتوج في مرحƆة اƅتقدم غاƅبا  إƅىشير ت تيمƊطقة اأوزان اƅميتة اƅ إƅىأخيرا 
ن ƄاƊت اƅحصة اƅسوقية مازاƅت مƊخفضة، حيث مازاƅت اƅمؤسسة تتحسس خطواتها اأوƅى ا  و رتفاع سوقي يتسم باإ

 في اƅسوق.
سوقية، ويتوطد موقف اƊƅجم بحيث يتزايد معدل Ɗمو اƅسوق ومعه اƅحصة اƅ إƅىن اƅمƊتوج سيتحرك وفي اƅغاƅب فإ

شر فيها مƊتجات اƅمؤسسة مرƄزها اƅتƊافسي، وعادة ما يحدث ذƅك في مرحƆة اƊƅمو من دورة حياة اƅمƊتج اƅتي تƊت
 ستثمارات فيها، وتزيد مبيعاتها وأرباحها.وتزيد اإ

                                                           

ودورƋ في اختيار اƅقرارات اإستراتيجية )باƅتطبيق عƆى مƊتجات مؤسسة ƄوƊدور  BCGإبراهيمي حياة، بن ثامر ƆƄثوم، Ɗموذج جماعة بوسطن ااستشارية   1
، عƆى 17/14/2114، شوهد يوم  .setif.dz/coursenligne/enviro/res/res_08-univwww .، اƊظر اƅموقع ƅ4-5أجهزة ااƄƅتروƊية(، ص ص 

 .12:21اƅساعة 

http://www.univ-setif.dz/coursenligne/enviro/res/res_08
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مƊخفض مع مƊطقة اƅبقرة اƅحƆوب اƅتي تتسم بمعدل Ɗمو  إƅىوفي مرحƆة اƊƅضج فاƅمƊتجات تƊتقل من مƊطقة اƊƅجوم 
 ذƅك تستمر اƅمؤسسة Ɗسبيا في اƅمحافظة عƆى مرƄزها اƅتƊافسي ودعمه.

Ɗطقة م إƅىƊخفاض اƅمبيعات يƊتقل اƅمƊتوج من مƊطقة اƅبقرة اƅحƆوب خير ومرحƆة اƅتدهور اƅتي تتسم بإأما في اأ
ؤسسة، وتدهور Ɗخفاض اƅحصة اƅسوقية Ɔƅمإƅى جاƊب إƊخفاض معدل Ɗمو اƅسوق اأوزان اƅميتة، ويعƊي ذƅك إ

 .1مرƄزها اƅتƊافسي، ƅذا عƆيها اƅسعي حتى ا تصل مƊتجاتها ƅمثل هذƋ اƅمرحƆة
 BCGواƅشƄل اƅمواƅي يوضح اƅعاقة بين مƊحƊى اƅخبرة ومصفوفة 

 

 
 BCG1اƃعاقة بين منحنى اƃخبرة ومصفوفة (: 5اƃشƂل)

 اƅمبيعات                                                             
 

    اƅزمن   تدهور         Ɗضج         Ɗمو           اƊطاق  
 
 

، دراسة عيƊة من اƅمؤسسات محاوƃة تقييم أدوات اƃتحƄيل ااستراتيجي في اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطةاحميدة مƄƆية، اƅمصدر: 
،  جامعة قاصدي مرباح، ورقƆة ،توسطةتخصص تسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅم ، ستروسطة ƅواية تبسة،  رساƅة ماجاƅصغيرة واƅمت

 .72، ص 2118/2119
  

 

 

 

 

 
                                                           

وسطة ƅواية تبسة،  ، دراسة عيƊة من اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتمحاوƃة تقييم أدوات اƃتحƄيل ااستراتيجي في اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطةاحميدة مƄƆية، 1
 .71، ص 2118/2119، تخصص تسيير اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة، جامعة قاصدي مرباح، ورقƆة، ستررساƅة ماج

اƊشطة اƅتردد 
 )مرحƆة ااƊطاق(

 اƊشطة اƊƅجم
 ) مرحƆة اƊƅمو(

اأوزان اƅميتة     
 ) مرحƆة اƅتدهور(

 اƅبقرة اƅحƆوب      

 ) مرحƆة اƊƅضج(   
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  BCG2اƃفرع اƃثاني: مصفوفة 

)اƅمطـورة( واƅتـي تƊقسـم إƅـى أربعـة  BCG2ظهـرت مصـفوفة اƅــ  ƊBCG1ظرا Ɔƅقصور اƅماحظ في مصفوفة اƅـ     
 : 1فضاءات  أو أƊشطة تƊافسية معتمدة عƆى معيارين في ذƅك

 )ضعيفة إƅى قوية( ممثƆة في اƅمحور اأفقي.اƅميزة اƅتƊافسية  -
 عدد اإمƄاƊيات Ɔƅتمييز اƅتƊافسي )قƆيƆة إƅى Ƅثيرة اƅعدد( ممثƆة في اƅمحور اƅعمودي. -

ستثمار رتباط بين حصة اƅسوق في Ƅل Ɗشاط من اأƊشطة ومعدل مردودية اإإود عاقات أو فهي تبحث عن وج
 Ƅما هو موضح في اƅشƄل اƅتاƅي:

 
 BCG2(: مصفوفة 7اƃشƂل)                            

 

 Ƅثيرة
 
 

 اإمƂانياتعدد 
 Ƅƃتميز

 اƃتنافسي
 

 قƆيƆة 

 قوية                                                              ضعيفة  
 اƃميزة اƃتنافسيةحجم                                 

 
 .115، ص 2118، دار بهاء اƅدين، قسƊطيƊة، اƅطبعة اأوƅى، إستراتيجية اƃمؤسسةاƅمصدر: رحيم حسين، 

 

 
                                                           

تر، تخصص اقتصاد سدراسة حاƅة: مؤسسة ƄوƊدور برج بوعريرج، مذƄرة ماجدور إستراتيجية اƃتنويع في تحسين أداء اƃمؤسسة اƃصناعية، عمر تيمجغدين،   1
 .38، ص 2112/2113صƊاعي، جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 

 تخصص                         
 
 

                                              

 مشتتة
 ر ............            

                   .......... 
                 ...... 

 حصة سوقية  

 مأزق حجم
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 :1اƅمطورة قسمت إƅى أربعة أƊشطة Ƅاآتي BCG2من خال اƅشƄل Ɗاحظ أن مصفوفة اƅـ 

 أنشطة اƃمأزقأوا:
     Ƅى إمƅافسية ضعيف باإضافة إƊتƅميزة اƅمحجم اƅافسي ضعيف، واƊيات تميز تƊا تضع حواجز  ؤسسةا

 ؤسسةواƅربح ا يتوقف عƆى حجم اƅم ضعيفة باƊƅسبة ƆƅمƊافسين واƅمردوديةاƅدخول واƅتƊƄوƅوجيا متاحة Ɔƅجميع، 
 ستثمار واƅتƊƄوƅوجيا اƅمستعمƆة.بل عƆى عمر اإ

 أنشطة صناعة اƃحجمثانيا:
ستغال أثر اƅخبرة إر قƆيƆة Ɔƅتميز اƅتƊافسي، فيمƄن مصاد ؤسسةاƅمفحجم اƅميزة اƅتƊافسية قوي Ƅƅن أمام      

 ستثمار وثيقة جدا.عاقة بين حصة اƅسوق ومردودية اإهƊا ميزة اƅتƆƄفة اأقل، واƅ ؤسسةوتقدم اƅم

 أنشطة اƃصناعة اƃمشتتةثاƃثا:
     ƅميزة اƅون حجم اƄافسية ضعيفا أمام تعدد مصادر و أين يƊاك فرصة ا  تƊافسي، هƊتƅتميز اƅحتماات ا

اƅسوق حيث يمƄن أن يشƄل عائقا، فعƊصر اƊƅجاح ة حصاƅمردودية هƊا ا ترتبط Ƅثيرا بƆƅمƊافس باƅتميز، أما 
 واƅوصول إƅى ميزة تƊافسية دائمة مرتبط بمروƊتها وتƄيفها مع تقƆبات اƅسوق.

 أنشطة اƃصناعة اƃمتخصصةرابعا:  
في خدمة عماء محددين  تتخصص  ةتميز Ƅبير ƆƅمƊتجات ومرتبط بتوقعات اƅمستهƄƆين، أي أن Ƅل مؤسس     

ستغال اأجزاء إيجب عƆيها  Ƅثيرا ما يƄون إƊتاج اƅمؤسسات باƅطƆبيات، وحتى تƊجح اƅمؤسسةوفي هذƋ اƅصƊاعات 
ƅبير عاƄ ى أقصى حد وبتميزƅىسوقية إƆ .افسينƊمƅا 
 

 ADLاƃثاني: مصفوفة اƃمطƄب 

 :2ستراتيجيين هماإعدين تعتمد هذƋ اƅمصفوفة عƆى ب

 درجة Ɗضج اƅمهƊة )جاذبية اƅقطاع(. -
 اƅوضعية اƅتƊافسية. -

ختيار اƅمعايير اƅمعتمدة ƅتقدير اƅوضعية اƅتƊافسية إ، وذƅك في  BCGعن مصفوفة اƅـ  (ADL)وتختƆف مصفوفة  
ورة اƅحياة عƆى مجال Ƅتمال Ɗمو اƅقطاع وذƅك بتطبيق مفهوم دإƊطاقا من إذبية اƅقطاع، فهذƋ اأخيرة تقدر وجا

ر اƅوضعية اƅتƊافسية حسب هذƋ اƅمصفوفة من خال Ɗطاق، Ɗمو، Ɗضج، زوال(، بيƊما تقدإستراتيجي )اƊƅشاط اإ
  تفحص حصة اƅسوق اƊƅسبية، وتقييم Ɗقاط اƅقوة واƅضعف اƅداخƆية اƅخاصة باƅمؤسسة.

                                                           

، ستر، رساƅة ماج: اƅمجمع اƅصƊاعي صيدالدراسة حاƅة، اƃتسويقية باƃمؤسسة ااقتصاديةاƃتحƄيل اƃتنافسي ودورƉ في إعداد اإستراتيجية أحمد بن مويزة،   1
 .91، ص2116اƅتسيير، جامعة محمد بوضياف، اƅمسيƆة، تخصص عƆوم 

، دراسة حاƅة: اƅصƊاعات اƅصغيرة اƃتسيير ااستراتيجي في اƃمؤسسات اƃصغيرة واƃمتوسطة باƃجزائر واقعƊ، أهميتƊ وشروط تطبيقƊسƆطاƊي محمد رشيد،   2 
 . 32، ص 2115/2116واƅمتوسطة بواية بسƄرة، رساƅة ماجستر، تخصص عƆوم تجارية، جامعة محمد بوضياف، اƅمسيƆة، 
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 ADL(: مصفوفة 8اƃشƂل)                           

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

، مجƆة اقتصاديات أهمية اƃتحƄيل ااستراتيجي في تقييم اƃرأسمال غير مادي Ƅƃمؤسسات ااقتصاديةمداح عرايبي اƅحاج، اƅمصدر: 
 .216ص  ، 5،2118اƅعدد  جامعة حسيبة بن بوعƆي، اƅشƆف، شمال افريقيا،

 :1اƅتاƅيةستراتيجيات اƅشƄل Ɗاحظ أن اƅمؤسسة تتبع اإ من خال

ستثمارات واƅمحافظة عƆى وضعيتها Ƌ اإستراتيجية من أجل مواصƆة اإتتبع هذ: اƃنمو اƃطبيعياƃفرع اأول: 
اƅتƊافسية. هذƋ اإستراتيجية قابƆة Ɔƅتطبيق في Ƅل مرحƆة من مراحل دورة حياة اƊƅشاط، وخصوصا عƊدما تƄون 

 تƊافسية قيادية.اƅمؤسسة تعمل في سوق يتميز باƊƅمو وفي وضعية 
تتبع هذƋ اإستراتيجية اأƊشطة اƅتي ƅها وضعية تƊافسية متوسطة وحتى  اƃنمو ااختياري:اƃفرع اƃثاني: 

 اƅضعيفة، واƅهدف مƊه اƅوصول إƅى وضعية تƊافسية أحسن وباƅتاƅي عائد أحسن.

وهو يفضل ƅأƊشطة ذات  اƅعائد اƅضعيف واƅوضعية اƅتƊافسية اƅضعيفة، أين يزداد  اإهمال:اƃفرع اƃثاƃث: 
 اƅخطر وتقل اƅمردودية  ƅما تحاول اƅمؤسسة اƅمواصƆة في هذƋ اأƊشطة.

 

                                                           

 
1
ات بواية برج ƅإƄƅتروƊي condorحاƅة مؤسسة: عƊتر تراد  ،مساهمة في تطبيق أسƄوب تحƄيل محفظة اأعمال في مؤسسة صناعية جزائريةبراهيمي حياة،  

 .32، ص2117بوعريريج، رساƅة ماجستر، تخصص إستراتيجية، جامعة محمد بوضياف، اƅمسيƆة، 

   ااƊطاق Ɗمو Ɗضج زوال

  مسيطر    

 قوي    

 مائم    

 غير مائم    

 هامشي    
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 Mackinesy /اƃمطƄب اƃثاƃث: مصفوفة ماƂينزي

ستشارات مصفوفة أƄثر تعقيدا، وتتضمن هذƋ إƄƅتريك باƅتعاون مع مؤسسة ماƄيƊزي ƅإوضعت شرƄة جƊرال     
 :1بعدين أساسين إƅىاƅمصفوفة تسع خاƊات وهي تستƊد 

 جاذبية اƅصƊاعة. -

 .2أو ما يطƆق عƆيه اƅمرƄز اƅتƊافسي ƅوحدات اأعمال أو اƅمƊتجات قوة اأعمال -

 :إƄƅتريكواƅشƄل اƅتاƅي يوضح مصفوفة جيƊرال 

                      
         (: مصفوفة ماƂينزي9اƃشƂل)                 
                   

                     اƃمƂانة اƃتنافسية
                  

 

 

 

 

 

 

 

IموƊƅااستثمار/ا : - S .تقائيƊااستثمار اا :– H .تجردƅحصاد/ اƅا : 

، دار وائل، اأردن، اƅطبعة اأوƅى، ستراتيجية اƃمفاهيم...اƃعمƄياتاإ اإدارةاƅمصدر: وائل محمد ادريس، طاهر محسن اƅغاƅبي، 
 .93، ص 2111

 

                                                           

 .212، ص مرجع سابقƄاظم Ɗزار اƅرƄابي،   1
 .171، ص 2111، دار اƅثقافة، اأردن، اƅطبعة اأوƅى، اإدارة اإستراتيجية اƃمداخل واƃمفاهيم واƃعمƄياتƊعمة عباس خضير اƅخفاجي،   2

  

   قوية متوسطة ضعيفة

S I I مرتفعة  

H S I ةمتوسط  

H H S خفضةƊم 
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يتضح من اƅشƄل أن مصفوفة ماƄيƊزي من خال Ɗقاط محوريها حسب قوة وضعف Ƅل بعد فهي تتƄون من ثاث  
 :1ستراتيجيات معيƊة Ƅما يƆيشترك اƅخاƊات اƅثاثة Ƅƅل مƊطقة في إمƊاطق رئيسية ت

 اƃمنطقة اأوƃىاƃفرع اأول: 

ة وƄذا وضعية تƊافسية قوية ومتوسطة فتƊصح وتضم هذƋ اƅمƊطقة اأƊشطة اƅتي تتميز بجاذبية قوية ومتوسط     
ستراتيجيات اƅمƊاسبة أƊشطة اƊƅجم في ار أƄثر في هذƋ اأƊشطة، وتعد اإستثم، واإإƊفاقهااƅمؤسسة بزيادة حجم 

 ستراتيجيات اƊƅمو واƅتوسع.ومƊها إ BCGمصفوفة 

 اƃمنطقة اƃثانيةاƃفرع اƃثاني: 

     Ɗبغي أن تأخذ وتظم اأƊتي يƅمؤسسة إشطة اƅحذر، اƅن  فإذاتجاهها موقف اƄمؤسسة فيمƆƅ مواردƅتوافرت بعض ا
تخاذ اƅحذر Ɗحوها، وهذƋ اأƊشطة تقابل وير بعض اأƊشطة اƅواقعة بها مع إƅها أن تƊفقها عƆى رفع قيمة وتƊمية وتط

ذا، BCGفي مصفوفة اأƊشطة اƅتي توجد في خاƊة اƅتردد  د عƆى هذƋ اƅموار  إƊفاقƅم ترغب اƅمؤسسة في  وا 
 ستراتيجيات اƅدفاعية.تƊتهج بعض اإ فإƊهااأƊشطة 

 اƃمنطقة اƃثاƃثةاƃفرع اƃثاƃث: 

وتضم اأƊشطة ذات اƅدرجة اƅضعيفة في أحد اƅبعدين ومتوسطة في اƅبعد اأخر أو ضعيفة في اƅبعدين معا،     
عƆيها، ومثل هذƋ اأƊشطة تمثل Ɗفس اأƊشطة اƅتي تقع في مربع اƅبقرة اƅحƆوب،  اإƊفاقوا تƊصح اƅمؤسسة بزيادة 

 بإتباعهذƋ اأƊشطة  إدارة، وعادة يتم BCGوخاصة اƅتي في مرحƆة متأخرة من هذƋ اƅمرحƆة من مصفوفة 
ستقرار ثم جيات اإ، ومƊها إستراتياإƊفاقزيادة اƅعائد مƊها مع درجة محدودة جدا من  إƅىستراتيجيات اƅتي تؤدي اإ

 اƅتخƆص من اƊƅشاط أو اƅتصفية. إستراتيجية إƅىاƅتحول 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .73، ص مرجع سابقاحميدة ماƅيƄة،   1
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 خاصة اƃفصل

 :من خال دراستƊا Ɔƅفصل اأول ƊستƊتج اƊƅقاط اƅتاƅية    

ستراتيجي يعرف بأƊه تشخص Ɗƅقاط اƅقوة واƅضعف اƅداخƆية، واƅفرص واƅتهديدات اƅخارجية اƅتشخيص اإ -
 بيƊهما.ومحاوƅة اƅموافقة 

ستراتيجي هƊاك بعدين Ɔƅتشخيص اإستراتيجي هما: اƅتشخيص اإستراتيجي اƅداخƆي واƅتشخيص اإ -
 اƅخارجي.

قتصادية واƅتƊƄوƅوجية اƅتشخيص اإستراتيجي اƅخارجي هو عمƆية إستƄشاف اƅعوامل واƅمتغيرات اإ -
ديدات اƅموجودة في بيئة اƅمؤسسة واƅسياسية واƅقاƊوƊية...وقوى اƅمƊافسة وذƅك من أجل تحديد اƅفرص واƅته

 اƅخارجية.

جتماعية واƅثقافية تصادية واƅسياسية واƅقاƊوƊية واإقƅعامة من مجموعة من اƅمتغيرات اإتتƄون اƅبيئة ا -
 واƅعاƅمية واƅدوƅية واƅديمغرافية واƅتƊƄوƅوجية.

- ƅقوة اƅين، اƆمحتمƅافسين اƊمƅيين، اƅحاƅافسين اƊمƅخاصة من اƅبيئة اƅون اƄقوة تتƅعماء، اƆƅ تفاوضية
 اƅتفاوضية Ɔƅموردين،  تهديد اƅمƊتجات اƅبديƆة.

تقييم طبيعة اƅمحيط، تحƆيل اƅمƊافسة، دراسة اƅقوى ستراتيجي اƅخارجي بعدة مراحل وهي: يمر اƅتشخيص اإ -
 اƅخمسة ƅبورتر، تحديد اƅفرص واƅتهديدات.
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 تمهيد   

اƅحاات اƅتي تواجه  وأصعب أهمفي ƄوƊها من  اإداريةاƅعمƆية  إطارتخاذ اƅقرارات في إ أهميةتتجƆى     
تخاذ اƅقرار جوهر اƅعمƆية إعتبار عمƆية إعƆى حد سواء، وƅذا فقد تم اƅمؤسسات اƅجماعات و و  فراداأ

 إذ، اإداريةاƅسƆيم ƅمختƆف اƅمدراء وفي مختƆف مستوياتهم  اأداءتخاذ اƅقرارات جوهر إإن عمƆية  ،اإدارية
 اƅمختƆفة Ƅاƅتخطيط و اƅتƊظيم و اƅتحفيز واƅرقابة. اإداريةترتبط باƅوظائف  أƊها

تخاذها إاƅقرارات اƅتي يƊبغي أن يتم  بأهميةرتباطا عضويا إƅقول أن Ɗجاح هذƋ اأƊشطة يرتبط ويمƄن ا    
Ɗمهام واأƅف اƆتيسير مختƅ وبة،  اإداريةشطةƆمطƅظيمية اƊتƅيات إأن  إذواƆعمƅقرار يرتبط بجميع اƅتخاذ ا

 .اƅمؤسسةاƅجارية في 

 ثاثة مباحث Ƅاأتي: إƅىوقد تم تقسيم هذا اƅفصل 

 تخاذ اƅقرار.ماهية إاƅمبحث اأول: 

 تخاذ اƅقراروأساƅيب إ مراحلاƅمبحث اƅثاƊي: 

 تأثير اƅتشخيص اإستراتيجي اƅخارجي عƆى عمƆية إتخاذ اƅقرار اƅمبحث اƅثاƅث:
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 تخاذ اƃقراراƃمبحث اأول: ماهية إ

يعتبر اƅقرار جوهر اƅعمƆية اإدارية، فبدون اƅقرارات ا يمƄن Ɔƅوظائف اƅجوهرية ƅإدارة أن         
اƅقرارات  إتحاذن عمƆية إعƆى هذا فو  تأخذ مƄاƊها، Ƅما أن عمƆية اإدارة بƄامƆها ا يمƄن أن توجد،

  .زاء اƅمؤسسةيقوم بها Ƅل مدير وتوجد في Ƅل جزء من أجشر في جميع اƅمستويات اإدارية و تƊت

 تخاذ اƃقراراƃمطƄب اأول: مفهوم وأهمية إ

، فهي اƅحد اƅفاصل في Ɗجاح Ɗظرية اƅقرار أن أهم وظيفة يقوم بها اƅمدير هي إتخاذ اƅقرار اعتبرت    
 ل يبقى فاشا إذا ƅم يتخذ اƅقرار، فمهما ƄاƊت معƆوماته و مدى ممارسته و إƅمامه باƅتفاصيراƅمدي

 اƅمشƆƄة اƅمطروحة في اƅوقت اƅمƊاسب.اƅمƊاسب ƅحل 

 اƃفرع اأول: مفهوم اƃقرار

ختيار اƅمدرك بين اƅبدائل اƅمتاحة في موقف معين أو هو عمƆية اƅمفاضƆة بين حƆول اƅقرار هو اإ    
ƆƄمواجهة مشƅ ةƆة وا  بديƊهاة معيƊحل اأمثل من بيƅ1ختيار ا. 

اƅمتاحة بعد دراسة اƊƅتائج اƅمتوقعة من Ƅل بديل في تحقيق ختيار أحسن اƅبدائل Ƅما يعرف عƆى أƊه إ    
 .2اأهداف اƅمطƆوبة

من بين اƅبدائل اƅممƊƄة اƅقابƆة Ɔƅتحقيق وفق اƅموارد اƅمتاحة اƅمختار ƅبديل اƄما يعرف عƆى أƊه     
 وƅتوضيح ذƅك سوف Ɗقوم بتحƆيل هذا اƅتعريف:

من تحديد مسبق بد ا و ختيار بديل من ضمن مجموعة اƅبدائل حتى يتسƊى Ɗƅا إختيار: أوا: اƅقرار هو إ
ƅ معيار أوƆƅى أساسها هذا ااختيار.اƆتي يتم عƅمعايير ا 

تخاذ اƅقرار ار ظروف إثاƊيا: بديل من اƅبدائل اƅممƊƄة: Ɗقصد باƅبدائل اƅممƊƄة تƆك اƅمتوفرة فعا في إط
 تخاذ اƅقرار.ي ظل مƄان وزمان إل غير اƅممƊƄة فوباƅتاƅي فمتخذ اƅقرار يستبعد اƅبدائ

ثاƅثا: اƅقابƆية Ɔƅتحقيق وفق اƅموارد اƅمتاحة: وهذا يعƊي استبعاد Ƅل اƅبدائل اƅتي تتجاوز إمƄاƊيات اƅمؤسسة 
 .3اƅحاƅية، واƅتي يتوقع اƅحصول عƆيها، وهو ما يعƊي معرفة مسبقة بهذƋ اإمƄاƊيات من قبل متخذ اƅقرار

                                                           

.177، ص 2112اأردن، اƅطبعة اأوƅى، ، دار أسامة، نظريات اإدارة اƃحديثة ووظائفهاهاƊي خƆف اƅطراوƊة،   1  

.99، ص 2119/2111 اƅجزائر، ، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية،اƃمدخل ƃنظرية اƃقرارحسين بƆعجوز،   2  

.35-34، ص ص مرجع سابقرحيم حسين،   3
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يق واƅواعي أحد اƅبدائل من ختيار اƅحذر واƅدقيمƄن تعريف اƅقرار عƆى أƊه اإقة ريف اƅساباومن اƅتع   
عتبارƋ أƊسب بديل أمامه ƅتحقيق اƅبدائل اƅمتاحة في موقف معين بإ ثƊين أو أƄثر من مجموعةبين إ

 اƅهدف.

 تخاذ اƃقرارمفهوم إاƃفرع اƃثاني: 

عد دراسة اƊƅتائج اƅمتوقعة من Ƅل بديل، وأثرها ختيار أفضل اƅبدائل اƅمتاحة بإحصيƆة  تخاذ اƅقرار هوإ   
 .1في تحقيق اأهداف اƅمطƆوبة

 ƅعدة وفقا اƅبدائل من غيرƋ دون Ɗتقائهإ يتم اƅذي اƅمƊاسب بديلاƅ ختيارإ عن عبارةƄما يعرف بأƊه     

 .2هدف معين أو غاية تحقيق أجل من وذƅك اƅمتاحة، اƅموارد من مجموعة توفر ظل في معايير

ختيار اƅبديل اأƊسب من بين بدائل متعددة ومتاحة إ إƅىويعرف بأƊه عمل فƄري وموضوعي يسعى     
، وبما يتماشى مع ستخدام معايير تخدم ذƅكإوذƅك عن طريق اƅمفاضƆة بيƊها، ب أمام متخذ اƅقرار،

 .3اƅظروف اƅداخƆية واƅخارجية اƅتي تواجه متخذ اƅقرار

تخاذ اƅقرار تتƄون من مجموعة عƊاصر أساسية تشƄل مضمون هذƋ اƅعمƆية إوباƅتاƅي Ɗجد أن عمƆية     
 وهي: متخذ اƅقرار، موضوع اƅقرار، اأهداف واƅدوافع، اƅمعƆومات واƅبياƊات، اƅتƊبؤ، اƅبدائل، اƅقيود.

 تخاذ اƃقرارإاƃفرع اƃثاƃث: أهمية 

أساس عمل اƅمدير واƅذي يمƄن من  ا يمƄن أداء Ɗشاط ما ƅم يتخذ بصددƋ قرار، فإتخاذ اƅقـرار هو     
 :4وعƆيه يمƄن توضيح أهمية إتخاذ اƅقرار فيما يƆي خاƅه إƊجاز Ƅل أƊشطة اƅمؤسسة

 
إتخاذ اƅقرارات عمƆية مستمرة :أوا  

مƆية ففي مجال اƅعمل فـي اƅعادية أو اƅع يمارس اإƊسان إتخاذ اƅقـرار طوال حياتـه اƅيومية سواء     
ƄاإƊتاج واƅتسويق  مجموعة مستمرة ومتƊوعة من اƅقرارات في مختƆف اƅمجاات ما هو إا اƅمؤسسات
   .واƅتƊظيم..

 

                                                           

 .88، ص 2119، اأردن، اƅطبعة اأوƅى، مفاهيم جديدة في عƄم اادارةختام عبد اƅرحيم اƅسحيمات،   1
 . 161، ص  2118،  اأردن، دار اƅيازوري ،  -نظريات و مفاهيم  –اإدارة اƃحديثة بشير اƅعاق ،   2
 .139، ص 2113مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي، اƅطبعة اأوƅى،  اƃمفاهيم اادارية اƃحديثة) مبادئ اادارة(،مصطفى يوسف Ƅافي، وأخرون،   3
 .36 -34، ص ص 2118، اƅدار اƅجامعية، مصر، واابتƂاراتخاذ اƃقرار بين اƃعƄم أحمد ماهر،   4
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إتخاذ اƅقرارات أداة اƅمدير في عمƆه : ثاƊيا  

؟ ومن  أداة اƅمدير اƅتي بواسطتها يمـارس اƅعمل اإداري حيث يقرر مـا يجب عمƆه ار هـوإتخاذ اƅقـر     
ƆƄما إرتفع مستوى أدائه  قـدرات اƅمدير في إتخـاذ اƅقرار رتفعتإ؟ وعƆيه ƆƄما  اƅقيام به أين يتم؟ و  به يقوم

 اإداري.

  اإستراتيجية تحدد مستقبل اƅمؤسسةثاƅثا: اƅقرارات 

 ومثل هـذƋ اƅقرارات يƄون ƅها أهمية باƅغة في اƅتأثير عƆى  ترتبط اƅقرارات باƅمدى اƅطويل في اƅمستقبل،   
  Ɗجاح اƅمؤسسة أو فشƆها.

 رابعا: إتخاذ اƅقرارات أساس إدارة وظائف اƅمؤسسة 

يحتوي عƆى مجموعة من اƅقـرارات اƅخاصة بإدارة اƅجواƊـب  اƅدور اإداري في وظـائف اƅمؤسسة إن   
 اƅمختƆفة ƅهذƋ اƅوظائف اƅمتعددة.

فƄل من وظائف اإƊتاج، اƅتسويق، اƅموارد اƅبشرية واƅتمويل تƊطوي عƆى مجموعة من اƅقرارات اƅخاصة    
  بها.                                                                          

 خامسا: إتخاذ اƅقرارات جوهر اƅعمƆية اإدارية 

اƅوظائف اإدارية واƅمتمثƆة في اƅتخطيط واƅتƊظيم واƅتوجيه  يعتبر إتخاذ اƅقرار أساس وجوهر Ƅل    
        واƅرقابة وذƅك أن Ƅل من هذƋ اƅوظائف تƊطوي عƆى مجموعة من اƅقرارات اإدارية اƅحاسمة.

 تخاذ اƃقراراإدارية وعمƄية إاƃمطƄب اƃثاني: اƃمدارس 

 هذا بعد أن Ƅان اƅفرد يعتمد عƆىأسفرت اƅتطورات اƅتاريخية في دراسة اƅقرارات عƆى عدة Ɗظريات و      
 طرق اƅبحث اƅعƆمي عƆى اƅظواهر ت، إƅى أن طبقتخاذ قراراتهإاأحƄام اƅشخصية و اƅحدس في 

ت هربر و جتماعية اƅتي يمƄن إخضاعها ƅوسائل اƅقياس اƅعƆمي وƄان فريدريك تايƆور قتصادية واإاإ
   .تخاذ اƅقراراتإي دعوا إƅى تطبيق أساƅيب اƅبحث اƅعƆمي ف اƅذينأول اƅرواد  سايمون

    Ƅفƅظر مدارس اƊ ف وجهاتƆمختƅ تعرضƅحاول اƊ يةƆظيمي من خال دراسة عمƊتƅقرارات إر اƅتخاذ ا
 دراسة تاريخية
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 اƂƃاسيƂية وعمƄية اتخاذ اƃقرار اƃفرع اأول: اƃمدرسة

اƅمديرين عقاƊيون، ويعود ذƅك إƅى ظهرت هذƋ اƊƅظرية في بداية اƅقرن اƅعشرين، ويرى أصحابها أن     
 تحقيقها، مما يعƊي أن ƅديهم ي يريدون حƆها واأهداف اƅتي يريدونمعƆوماتهم اƅتامة حول اƅمشاƄل اƅت

 وƊتيجة Ƅل بديل.ختيار أفضل بديل بƊاءا عƆى معرفة ƄامƆة بƄل اƅبدائل اƅمتاحة اƅقدرة عƆى إ

ويشاطرهم "ماƄس فيبر" اƅرأي في ذƅك بأسƆوبه "اƅبيروقراطية اƊƅموذجية أو اƅمثاƅية" حيث يرى في     
تخاذ اƅقرار، وأن اƅعقاƊية تقاس باƅمعƆومات Ƅما Ɗية تسود اƅقدر اأƄبر من Ɗظرية إأسƆوبه أن صور اƅعقا

 قام بربطها باƅهدف.

جراءات وقواعد يفضل أن تتخذ اƅقرارات بƊاء عƆى إتخاذ اƅقرار فهو في إأما باƊƅسبة ƅأسƆوب اƅمتبع  
 اƅمعƆومات اƅمتاحة. أفضلƊتقاء اƅوسائل اƅمستخدمة عƆى أساس وا   عتهاƊجامحددة سبقت تجربتها وأثبتت 

    . 1ن أصحاب هذƋ اƊƅظرية يقيسون فعاƅية اƅقرار بمدى عقاƊية متخذƋوباƅتاƅي فإ    

 اƃمدرسة اƃسƄوƂية وعمƄية اتخاذ اƃقراراƃفرع اƃثاني: 

وم اƅرشد تخاذ اƅقرار، اƅذي احظ قصور مفهاƅسƆوƄية إيعتبر "هربرت سايمون" أول رواد اƊƅظرية     
تخاذ اƅقرارات، وبين أن متخذ اƅقرار ا يستطيع اƅوصول اƅى اƅحƆول اƅمثƆى واƅمعيار ااقتصادي في إ

اƅحل اأمثل في فترة زمƊية معيƊة ا يبقى في فترة زمƊية أخرى، Ƅما ƆƅمشاƄل موضوع اƅدراسة، ذƅك أن 
مƄاƊاته ذ اƅقرار قد ا تƄون Ƅثيرة، وأن إختيار أحداها يتوقف عƆى إأن بدائل اƅعمل اƅمتاحة أمام متخ

ل وقدراته في دراستها جميعا وتحديد Ɗتائجها وتوفير اƅوقت اƅازم ƅذƅك، وهو بذƅك يواجه اƄƅثير من اƅعوام
 اƅتي ا يستطيع اƅسيطرة عƆيها أو ا يمƆك اƅمعرفة بها أو اƅقدرة عƆى اƅتƊبؤ بها.

Ɔتخفيف من تعقيد هذا اƅمفهوم وجعƆه ƅستخدامه وذƅك Ɔƅمفهوم حين إضافة معيار Ɗوعي ƅذƅك إقترح إ    
 :2أƄثر بساطة وواقعية، فقسم مفهوم اƅرشد في سƆوك اأفراد اƅى اƅتاƅي

 وعيأوا: اƅرشد اƅموض

وهو يعƄس اƅسƆوك اƅصحيح اƅذي يهدف اƅى تعظيم اƅمƊفعة في حاƅة معيƊة ويقوم عƆى أساس توافر     
 ختيار وƊتائج Ƅل مƊها.ت اƄƅافية عن اƅبدائل اƅمتاحة ƅإاƅمعƆوما

                                                           

، جامعة اƅحاج ƅخضر، باتƊة، سترة Ɗقاوس Ɔƅمصبرات، رساƅة ماجدراسة حاƅة: مؤسس دور نظام اƃمعƄومات في اتخاذ اƃقرارات،اسمهان خƆفي،   1
 .36، ص 2118/2119قسم اƅعƆوم اƅتجارية، 

 .44-42، ص ص 2119، مؤسسة اƅثقافة اƅجامعية، مصر، ودورƉ في اتخاذ اƃقرارات اانتاجيةنظام اƃمعƄومات اƃمحاسبي حسين بƆعجوز،   2
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 ثاƊيا: اƅرشد اƅشخصي

يƊة ل عƆى اƅمƊفعة في حاƅة معاƅحصو  إمƄاƊيةوهو يعبر عن اƅسƆوك اƅذي يسعى اƅى تعظيم     
اإداري في اƅمفاضƆة واƅضغوط اƅتي تحد من قدرة عتماد عƆى اƅمعƆومات اƅمتاحة بعد أخذ Ƅافة اƅقيود باإ
 ختيار.واإ

Ƅما ميز بين اƅرشد اƅتƊظيمي اƅذي يعƄس سƆوك متخذ اƅقرار Ɗحو تحقيق أهداف اƅمؤسسة واƅرشد     
 وتحقيق أهدافه اƅشخصية. إشباعاƅفردي اƅذي يعƄس سƆوك متخذ اƅقرار في 

ستخدام اƅوسائل اƅمختƆفة ƅتحقيق إذا أدى اƅى إقد يƄون بصورة واعية  اإداريƄما أضاف بأن اƅسƆوك     
تصرف متخذ اƅقرار بصفة  إذااأهداف واƅغايات بصورة واعية، Ƅما قد يƄون اƅسƆوك رشيدا بصورة متعددة 

 متعمدا ƅتحقيق أهداف وغايات محددة.

 : أنواع اƃقراراتƃثاƃثاƃمطƄب ا

 :ختصارها في اƊƅقاط اƅتاƅيةطبقا ƅمعايير متعددة واƅتي يمƄن إيصƊف عƆماء اإدارة اƅقرارات     

 اƃفرع اأول: تصنيف اƃقرارات وفق اƃوظائف اأساسية Ƅƃمؤسسة

 إدارةوهي تƆك اƅقرارات اƅتي تتعƆق بتعيين اƅمورد اƅبشري وƊقƆه من  أوا: قرارات تتعƆق باƅعƊصر اƅبشري:
 أخرى....اƅخ إƅى

 وجودته وطرق اƅرقابة عƆيه. اإƊتاجوهي اƅتي تتعƆق بتحديد حجم  :باإƊتاجثاƊيا: قرارات تتعƆق 

وتحديد  عاƊيةاإختيار اƅحمƆة رارات اƅتي تتعƆق بتحديد اƅسوق وا  وهي اƅق ثاƅثا: قرارات تتعƆق باƅتسويق:
 اƅسعر...اƅخ.

 .1اƅمال اƅعامل...اƅخ رأسوتتعƆق بتحديد Ɗسبة اƅسيوƅة اƊƅقدية ومقدار  رابعا: قرارات تتعƆق باƅتمويل:

 اƅى: Ansoff: قسمها اƃفرع اƃثاني: تصنيف اƃقرارات وفقا أهميتها

 خاΗ ϝأثیήهϭ ΎیϮτϟ΍ ϥϮϜیϯΪϤϟ΍ Ϟ عΗ ϰϠصϨع Θϟ΍ي Ϯϟ΍حیΓΪ هي ϟ΍قΕ΍έ΍ή :اإستراتيجيةأوا: اƅقرارات 

Ζقϭ ،يϠΒقΘسϣ ΎϤك ΎϬϧأ ήؤثΗ ϰϠء عΎϨΒϟ΍ يϤظیϨΘϟ΍ ،ΔؤسسϤϠϟ هيϭ ήغی ΔϠبΎیض. قϮفΘϠϟ2 

                                                           

.251، ص 2117، دار اƅثقافة، اأردن، اƅطبعة اأوƅى، اتخاذ اƃقرارات اادارية )بين اƃنظرية واƃتطبيق(Ɗواف ƊƄعان،   1  
2
Shaker  Turki Ismail, The Role of Marketing Information System on Decision Making -An Applied study on 

Royal Jordanian Air Lines - , Philadelphia University, International Journal of Business and Social Science, No3, 

Vol:2,Amman, 2011, p 5.  
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بهيƆƄة  أƊها تتعƆق أي، اƅوسطى اإدارةتخاذها في مستوى إوهي اƅقرارات اƅتي يتم  ثاƊيا: اƅقرارات اƅتƄتيƄية:
1واإعام تصالاإ شبƄات اƅعمل، تƊظيم ،اƅموارد قتƊاءاƅمؤسسة وبإ

. 
أعمال  إƅىوهي اƅقرارات اƅتي تتعƆق بتوزيع اƅموارد وترجمة اأهداف واƅخطط : اƅتشغيƆية ثاƅثا: اƅقرارات

ختصاص وهي من إ اƅعمل اƅروتيƊي بأسƆوبمتفرقة وتتسم هذƋ اƅقرارات بأƊها قصيرة اƅمدى وتتعƆق أساسا 
 .2اƅتشغيƆية اإدارة

 

 وفقا أهميتها(: أنواع اƃقرارات 90اƃشƂل)

 

 

 إستراتيجيةقرارات        اإدارة 

 اƅعƆيا

 قرارات تƄتيƄية    اƅوسطى اإدارة     

 قرارات تشغيƆية                                  

  اƅتشغيƆية اإدارة                                           

 

 .114، ص 2119/2111اƅمصدر: حسين بƆعجوز، اƅمدخل Ɗƅظرية اƅقرار، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، 

 

 

 

                                                           

1
، دراسة مقارƊة، أطروحة رار في اƃمؤسسة ااقتصاديةاƃمحاسبة اƃتحƄيƄية: نظام معƄومات Ƅƃتسيير ومساعد عƄى اتخاذ اƃقدرحمون هال،   

 .71، ص 2114/2115دƄتوراƋ، فرع Ɗقود وماƅية، جامعة يوسف بن خدة، اƅجزائر، 
  إدارة، قسم ستر، رساƅة ماجأثر اƃقيادة اƃتحويƄية عƄى فاعƄية عمƄية اتخاذ اƃقرارات في شرƂات اƃتأمين اأردنيةحافظ عبد اƄƅريم اƅغزاƅي،   2

 .     39، ص 2112اأعمال، جامعة اƅشرق اأوسط، 
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 :1إƅى H.Simon: قسمها برمجتها أو جدوƃتها إمƂانيةاƃفرع اƃثاƃث: تصنيف اƃقرارات وفقا 

ت ما توفر  إذاتخاذ اƅقرار واضحة، وهذا يعƊي أƊه تƄون فيها اƅقواعد اƅتي تحƄم إ أوا: اƅقرارات اƅمبرمجة:
اƅقرارات اƅمبرمجة في Ɗظم اƅمعاƅجة  مجموعة معيƊة من اأفعال سيتم إتخاذها ويتم في اأغƆب تƊظيم

 .اإƊسانتخاذ اƅقرارات دون تدخل اƅفورية، حيث تستطيع Ɗظم اƅحاسب إ

تختص باƅمشاƄل اƅغير مƄررة اƅتي ƅيست ƅها تعاريف محددة وتتطƆب  فإƊها ثاƊيا: اƅقرارات اƅغير مبرمجة:
 إاتخاذ اƅقرار بصددها وتتخذ مثل هذƋ اƅقرارات عƆى جميع اƅمستويات داخل اƅمؤسسة، إ اإƊسانقيام 

 ن Ɗسبة Ƅبيرة من اƅقرارات  تƄون غير مبرمجة.في مستويات إتخاذ اƅقرار، فإرتقيƊا أƊƊا ƆƄما إ

 

 تصنيف اƃقرارات وفقا إمƂانية برمجتها(: 1جدول)

 .112، ص 2119/2111اƅمصدر: حسين بƆعجوز، اƅمدخل Ɗƅظرية اƅقرار، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية،  

 

 

 

 

                                                           

.39-38، ص ص 2115، دار هومة، اƅجزائر، ادارة وعمƄية اتخاذ اƃقرارجمال اƅدين ƅعويس، ا  1
  

 قرارات غير مبرمجة قرارات مبرمجة أساسيات اƅتفرقة
 غير مƊتظمة وغير متƄررة روتيƊية ومتƄررة طبيعتها

 يمƄن استخدام اƅحƄم اƅشخصي واضحة معايير اƅحƄم فيها
 تتسم بƊوع من اƅصعوبة سهƆة تحديد اƅبدائل

 تأƄد Ɗسبيعدم  تأƄد ظروف اتخاذ اƅقرار
 غير محددة مسبقا محددة اإجراءات 
 قƆيƆة جدا وغير Ƅافية متوفرة اƅمعƆومات

اƅطرق اƄƅمية وبرامج اƅحاسب  أدوات اƅحل
 اƅجاهزة

 اƅخبرة، برامج اƅحاسوب اƅمتطورة 
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 :1وتصƊف إƅى اƃفرع اƃرابع: تصنيف اƃقرارات وفقا أساƃيب اتخاذها:

اƅتقƆيدية اƅقائمة عƆى اƅتقدير  اأساƅيبعتماد عƆى يتم إتخاذ هذا اƊƅوع من اƅقرارات باإ أوا: قرارات Ƅيفية:
 واƅحقائق اƅمرتبطة باƅمشƆƄة.  Ɩƅراءاƅشخصي ƅمتخذ اƅقرار وخبراته وتجاربه ودراساته 

 اأسسعتماد عƆى ى اƅرشد واƅعقاƊية ƅمتخذها، واإعتماد عƆتتخذ هذƋ اƅقرارات باإ قرارات Ƅمية:ثاƊيا: 
زيادة ومضاعفة عائدات وأرباح اƅمؤسسة إƅى ختيار اƅقرار اƅذي يؤدي ƅقواعد اƅعƆمية اƅتي تساعدƋ عƆى إوا

 ومعقوƅيتها. اأهدافتخاذ مثل هذƋ اƅقرارات وضوح من اƅبدائل اƅمتاحة، ويفترض في إ من بين مجموعة

 :2وتصƊف إƅى :ا ƃمدى توفر حجم اƃمعƄوماتوفق اƃقرارات: تصنيف اƃخامساƃفرع 

تفترض هذƋ اƊƅظرية أن ƅدى متخذ اƅقرار معƆومات تامة وƄامƆة عن  :في حاƅة اƅتأƄد أوا: اƅقرارات اƅمتخذة
 اƊƅتائج اƅخاصة باƅقرار، وهو متأƄد من Ɗتائج Ƅل بديل من اƅبدائل اƅمتاحة.

حتماات تحقق اƊƅتائج م اƅمدير بتطوير اƅبدائل، ويحسب إيقو :في حاƅة اƅمخاطرة ثاƊيا: اƅقرارات اƅمتخذة
 .من اƅحاات باأساƅيب اƄƅمية اƅمرتقبة، مستعيƊا في اƄƅثير

حتماات تحقيق اƊƅتائج اƅمترتبة عƆى Ƅل بديل غير تƄون إاƅتأƄد:عدم  ثاƅثا: اƅقرارات اƅمتخذة في حاƅة
 .محددة، وفي هذƋ اƅحاƅة يعتمد متخذ اƅقرار عƆى حƄمه اƅشخصي وخبراته اƅسابقة

 : 3وتصƊف إƅى :تصنيف اƃقرارات وفقا Ƅƃنمط اƃقيادي:اƃسادساƃفرع 

وهي اƅقرارات اƅتي يصدرها اƅقائد بƊفسه دون اƅمشارƄة من مرؤوسين معتمدا  أوا: اƅقرارات اأوتوقراطية:
 في ذƅك عƆى سƆطاته اƅتƊفيذية.

بداءوهي اƅقرارات اƅجماعية اƅصƊع حيث يشترك اƅمرؤوسين في اƅمƊاقشة  ثاƊيا: اƅقرارات اƅديمقراطية:  وا 
 قتƊاعهم بضرورة اƅتعاون في تƊفيذƋ.اƅمعƊوية ويزيد من إرفع من روحهم قتراحات مما ياإ

 

 

                                                           

 .186ص  مرجع سابق،هاƊي خƆف اƅطراوƊة،   1
، دراسة حاƅة: اƅشرƄة اƅجزائرية ƅأƅمƊيوم، دور نظام اƃمعƄومات اادارية في اƃرفع من فعاƃية عمƄية اتخاذ اƃقرارات اادارية اسماعيل مƊاصرية،  2

   .7، ص 2113/2114رساƅة ماجستر، جامع محمد بوضيافـ، اƅمسيƆة، قسم اƅعƆوم اƅتجدارية، 
 .48، ص 2111اƅفƄر، اأردن، اƅطبعة اأوƅى،  ، دارنظم ودعم اتخاذ اƃقرارات ااداريةسيد صابر تعƆب،   3
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 اتخاذ اƃقرارعمƄية مراحل وأساƃيب اƃمبحث اƃثاني: 

فإƊها تتم بصورة غير  ،اƅقرار متخذاƅقرارات رغم تباين أهميتها واƅجهد اƅذي يقوم به  تخاذإإن عمƆية     
عن اأسباب اƅدافعة  واƅبحث اƅمشƆƄةبعمƆية تشخيص بدءا عفوية من خال مرورها بمراحل و خطوات 

تخاذ اƅقرار مع وجود مشاƄل ئل اƅمتوفرة، وهƊاك عدة أساƅيب إثم اƅبحث عن اƅحƆول اƅممƊƄة واƅبدا ،إƅيها
 .و عقبات تعيق هذƋ اƅعمƆية

 تخاذ اƃقرار: مراحل عمƄية إاƃمطƄب اأول

Ƅون وهذا ما فرض عƆى متخذ اƅقرار أن يتخاذ اƅقرار باƄƅثير من اƅتداخل واƅتعقيد، إتتصف عمƆية       
وا يتحقق ذƅك إا بإتباعه ƅخطوات . تخاذ اƅقرارإبتعادƋ عن اƅعشوائية في إعقاƊيا وراشدا، ويقتضي ذƅك 

  .معيƊة

 اƃمشƄƂة محل اƃقرارتحديد اƃفرع اأول: 

يد اƅمشƆƄة اƅهدف اأساسي من هذƋ اƅمرحƆة هو اƅتعرف عƆى اƅمشƆƄة بشƄل دقيق وواضح، وتحد    
ƅها. حيث تعرف اƅمشƆƄة في مجال إتخاذ  اƅتي أدت اأسبابيعƊي بيان حدود اƅمشƆƄة وحجمها وما هي 

اƅمشƆƄة يبدأ عƊد إƄتشاف  إدراكƊحراف في اأداء عن اƅهدف اƅمحدد مسبقا وباƅتاƅي فان اƅقرار بأƊها اإ
Ƅما ويتم تعريف اƅمشƆƄة بدقة وتحديد  ،تفاق اأداء اƅمستهدف مع اأداء اƅفعƆيإƊحرافات Ɗتيجة عدم إ

ستعاƊة بأهل اƅخبرة من خال جمع اƅمعƆومات اƅازمة واإ أبعادها وعƊاصرها وتحري أسبابها اƅرئيسية من
 .1داخل اƅتƊظيم أو خارجه ƅتشخيص اƅمشƆƄة عƆى أسس عƆمية وموضوعية

 محل اƃقرار  اƃفرع اƃثاني: تحƄيل اƃمشƄƂة

     Ƅمشƅيل اƆي يقتضي تحƊها ومصادرها، يعƆحƅ وبةƆمطƅومات اƆمعƅات واƊبياƅة تحديد اƆ
تصƊيف اƅمشƆƄة، تحديد طبيعتها وحجمها ومدى تعقدها وƊوعية اƅحل اأمثل اƅمطƆوب 

تخاذ اƅقرار، إفي تحديد ومعرفة من اƅذي سيقوم بƅمواجهتها وعمƆية اƅتصƊيف واƅتبويب تساعد 
 .اƅقرار ومحتواƋ، واأفراد اƅذين سوف يƊفذون اƅقرارواأفراد اƅذين يجب أن يبƆغوا بصدور 

تخاذ اƅقرار اƅفعال عƆى قدرة متخذ اƅقرار في اƅحصول عƆى أƄبر قدر ممƄن من إيعتمد       
اƅبياƊات واƅمعƆومات عن اƅبدائل اƅمتاحة من مصادرها اƅمختƆفة، وعƆى متخذ اƅقرار أن يƊتقي 

ƆƄة ويستبعد غيرها من اƅمعƆومات، وعƆيه أن يتأƄد من اƅمعƆومات واƅحقائق ذات اƅعاقة باƅمش
                                                           

 .235، ص 2111، دار اƅيازوري، اأردن، اƅطبعة اƅعربية، دور نظم وتƂنوƃوجيا اƃمعƄومات في اتخاذ اƃقرارات اإداريةعدƊان عواد اƅشوابƄة،   1
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صحة اƅمعƆومات، وأن تƄون هذƋ اƅمعƆومات Ƅافية ودقيقة ومختصرة ومحايدة وشامƆة، وأن يتم 
اƅحصول عƆيها في اƅوقت اƅمƊاسب، وأن ا تƄون تƆƄفة اƅحصول عƆيها من جهد ومال ووقت 

 ينافة ƆƅمعƆومات فإن أراء اƅمتخصصإضتفوق اƅمƄاسب اƅتي سوف يحققها اƅقرار Ɗفسه، با
   .1تساعد متخذ اƅقرار عƆى تبيين اƅمشƆƄة رينواƅمستشا

 اƃبدائل ƃحل اƃمشƄƂة إيجاداƃفرع اƃثاƃث: 

إن جمع اƅمعƆومات اƅازمة ودراستها بشƄل سƆيم ومعرفة أسباب حدوث اƅمشƆƄة، وتحƆيل اƅعاقة بين     
اƅمتغيرات اƅمختƆفة اƅتي أدت إƅى حدوثها، تساعد متخذ اƅقرار عƆى اƅبحث عن مجموعة بدائل واƅتي تƄون 

ƅبديƆة بعد جمع حا ƆƅمشƆƄة. بحيث يجب عƆى متخذ اƅقرار وضع أƄبر عدد ممƄن من اƅحƆول ا
ختيار اƅبديل اƅمƊاسب، وƅهذا يجب أن يتوفر في اƅبديل مات ƅضمان عدم اƅوقوع في اƅخطأ وا  اƅمعƆو 

ن يƄون اƅبديل في حدود اƅموارد اƅمتاحة ƅمتخذ ج اƅتي يسعى إƅيها متخذ اƅقرار وأاƅمƊاسب تحقيق اƊƅتائ
ن اƅبديل هو قرار مبدئي من بين مجموعة ا بأاƅبدائل وفقا ƅأوƅويات. عƆم اƅقرار حيث يتم بعد ذƅك ترتيب

     .2بدائل متاحة ƅمتخذ اƅقرار بقصد اƅمقارƊة واƅتحƆيل

 اƃفرع اƃرابع: تقييم اƃبدائل اƃمتاحة ƃحل اƃمشƄƂة 

Ƅل بديل وهذا يتطƆب دراسة وافية Ƅƅل بديل، تتضمن تحديد اƊƅتائج اƅمترتبة عƆى Ƅل بديل وتƆƄفة     
قتصادية وا  بƊاءا عƆى معايير  جتماعية محددة وبعد ذƅك يقوم متخذ اƅقرار بمقارƊة تƆك اƅبدائل مع فƊية وا 

 بعضها اƅبعض.

تعد هذƋ اƅمرحƆة صعبة جدا مقارƊة باƅمراحل اƅسابقة أƊها تتطƆب اƅتƊبؤ بحوادث اƅمستقبل واƅظروف      
 عدم اƅتأƄد. واƅعوامل اƅتي تؤثر عƆى اƅقرار وهذا يقوم عƆى معƆومات يغƆب عƆيها صفة

همال اƅبدائل اƅتي ا تحقق اƅحد اأدƊى من      تفيد هذƋ اƅخطوة في تقƆيص عدد اƅبدائل وذƅك بعد طرح وا 
 أيتخاذ اƅقرار بعيدا عن ما يعرف باƅقرار تحت اƅضغط ƅموضوعية، وهذا يوفر وقتا أƄثر إاƅمعايير ا

 .3اƅقرار اƅعاجل واƅفوري

 

                                                           

، فرع عƆوم اƅتسيير، جامعة بن يوسف بن خدة، سترماج، رساƅة أهمية نظام اƃمعƄومات اƃتسويقي في اتخاذ اƃقرارات اƃتسويقيةعƆمي ƅزهر،    1
 .141، ص 2115/2116اƅجزائر، 

 .237، ص مرجع سابقعدƊان عواد اƅشوابƄة،   2
 .48، ص 2116دار اƅحامد، اأردن، اƅطبعة اأوƅى، ااساƃيب اƂƃمية في اتخاذ اƃقرارات اادارية،Ƅاسر Ɗصر مƊصور،   3
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 ختيار اƃحل اƃمائم ƄƃمشƄƂة اƃفرع اƃخامس: إ

متخذ  ختيار اƅبديل اأفضل من بين اƅبدائل اƅمتاحة Ɔƅحل، و هƊا يقوم إو يتم  في هذƋ اƅمرحƆة     
ختيارƋ، و Ƅƅن قبل ذƅك يجب اƅتأƄد من أن إƊادا إƅى اƅبديل اأفضل اƅذي تم ستإتخاذ اƅقرار بإاƅقرار 

عتبار خال بعين اإ تؤخذƆƅمشƆƄة واƅتي ƅم ل اأخرى طƆبات و اƅعوامهذا اƅبديل يائم Ƅافة اƅمت
متخذ اƅقرار عتبارات يراها غير اƅحل أو اƅبديل اأفضل إ أخراƅمرحƆة اƅسابقة، فقد يفضل أحياƊا حا 

توقع أن يجد أو أن تƄون اƅظروف اƅحاƅية في اƅمؤسسة ا تسمح بحل ي ضرورية مثل سهوƅة اƅتƊفيذ
 : 1مƆين اƅمسؤوƅين عن اƅتƊفيذ، و هƄذا فإن هذƋ اƅمرحƆة تهتم بƊاحيتين همااƅعال مقاومة Ƅبيرة من قب

 .ختيارƆƅ ƋتƊفيذ ومدى ماءمته ƆƅمتطƆبات و Ɔƅظروف اƅحاƅية ƆƅمؤسسةإƅتأƄد من قابƆية اƅبديل اƅذي تم ا -
   اƅصيغة اƅعمƆية ƅهذا اƅبديل بشƄل قرار وفقا ƆƅمتطƆبات اƅسائدة. -

 اتخاذ اƃقرارات:  أساƃيب اƃثانياƃمطƄب 

اأصعب من حيث اƅجهد واƅوقت  إƅىتخاذ اƅقرارات من اأسهل ƅيب اƅمساعدة عƆى إتعددت اأسا    
واآراء إزاء حل معين ƅمشƆƄة اƅتجارب  إجراءعد اƅحقائق، اƅبديهة واƅحƄم اƅشخصي، اƅخبرة، وتواƅتƆƄفة. 

ستخدام اأساƅيب اƅصعوبة ƅتصل إƅى إƋ اأساƅيب في قائمة أسهل أساƅيب اتخاذ اƅقرار...وتتدرج هذ
 اƅعƆمية واƅرياضية اƅمعقدة.

 اƃفرع اأول: اأساƃيب اƂƃيفية

 تتمثل اأساƅيب اƄƅيفية ƅعمƆية إتخاذ اƅقرار في:    

 أوا: اƅحƄم اƅشخصي واƅبديهة

فهم وتبيان متخذ اƅقرار في هذƋ اƅحاƅة يستمد حƄمه من خƆفياته ومعƆوماته اƅسابقة وسرعة بديهته في     
 Ƌام بربط هذƄصدار اأح اƅعƊاصر اƅمؤƅفة Ɔƅمواقف اƅتي يتعرض ƅها، وقدرته عƆى اƅتقييم واƅتحƆيل، وا 

 .2تخاذ اƅقرار اƅمƊاسبوباƅتاƅي إ اƅعƊاصر بسرعة،

 

                                                           

 ، ستربوادي اƅسمار، رساƅة ماج  ENAP، دراسة حاƅة: وحدة اƊتاج اƅدهن اƃمؤسسة إدارةاƃمدير وعمƄية اتخاذ اƃقرار في اطار يباƅة سميرة،   1

 .143، ص  2113/2114فرع ادارة أعمال، جامعة اƅجزائر، 
، دراسة مسحية عƆى ضباط اƅجوازات داريةاƃضغوط ااجتماعية وضغوط اƃعمل وأثرها عƄى اتخاذ اƃقرارات ااصاƅح بن Ɗاصر شعرود اƅقحطاƊي،   2
 .71، ص 2117، جامعة Ɗايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمƊية، قسم اƅعƆوم اادارية، اƅرياض، سترمƊطقة مƄة اƅمƄرمة، رساƅة ماجب
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     ثاƊيا: اƅحقائق

اƅمتخذة تصبح ذات  اƅقراراتن ارات فحين تƄون اƅحقائق متوفرة فإتخاذ اƅقر تعد اƅحقائق قواعد ممتازة في إ
 جذور قوية ومƊطقية.

 ثاƅثا: اƅتجربة

ذ مما ا شك فيه أن هƊاك يمƄن اإستعاƊة به في إتخاذ اƅقرارات إتمثل اƅتجارب اƅسابقة مصدرا مهما     
ƄاƊت تƆك اƅقرارات قد أدت  فإذاقرارات معيƊة.  افيه واقف اƅمشابهة Ɔƅموقف اƅحاƅي قد اتخذتƄثيرا من اƅم

 .1تخاذ قرارات حاƅيةجيدة فان من اƅمفيد اإستفادة من اƅتجارب اƅسابقة في إ اƅى Ɗتائج

 رابعا: اƅخبرة

زمائه وتجاربهم ستفادة من خبرات فقط، Ƅƅن يمƊƄه اƅتعƆم واإ ا تقتصر اƅخبرة عƆى خبرة متخذ اƅقرار    
تخاذ   ت اƅصائبة Ɗحوها.ااƅقرار في حل اƅمشاƄل وا 

 اآراء: خامسا

حول اƅمشƆƄة وتحƆيƆها  إƅيهواƅمقترحات اƅتي تقدم  اآراءعتماد متخذ اƅقرار عƆى اƅبحث ودراسة يعƊي إ    
ستخراج إ واإحصائياتختيار اƅبديل اأفضل، وهذا يتطƆب اƅعديد من اƅبياƊات تمƄن عƆى ضوئها من إƅي

 .2اƅمƊاسب مƊها

 اƃفرع اƃثاني: اأساƃيب اƂƃمية

 وتقƊيات واإحصائية اƅرياضية واƅطرق اأدوات من مجموعة بأƊها اƄƅمية اأساƅيب تعريف يمƄن    

 .واƅخطأ اƅتجربة وأساƅيب اƅعشوائية عن بعيدا اƅقرارات تخاذإ في اƅعƆمية اƅطريقة تعتمد اƅحاسوب، 

 وبدائƆه اƅقرار أحداث مع باƅتعامل وصاƊعه اƅقرار متخذ بتمƄين اƄƅمية اأساƅيب هتمامإ محور يتمثل و

  .Ƅ3ميا أو رقميا

 

 
                                                           

 .75-74، ص ص مرجع سابقجمال اƅدين ƅعويسات،   1
دراسة تطبيقية عƆى اƅمدراء في مƄتب غزة ااقƆيمي اƅتابع ƅأƊروا، رساƅة  ،أثراƃذƂاء ااستراتيجي عƄى عمƄية اتخاذ اƃقرارتسعاد حرب قاسم،   2

 .57، ص 2111ماجستر، قسم ادارة اأعمال، اƅجامعة ااسامية، غزة، 
، اƅمجƆة دراسة ميداƊية بقطب اƅمحروقات في واية سƄيƄدة ،اƅجزائر واقع استخدام اأساƃيب اƂƃمية في اتخاذ اƃقرارات اادارية،حسن طيار،   3

 .152، ص 2112، 1، اƅعدد 8اأردƊية في ادارة اأعمال، اƅمجƆد 
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 حتمااتأوا: اإ

تخاذ اƅقرار، وبصفة خاصة في ظل ظروف اأساƅيب اƅمستخدمة إ إحدىحتماات تمثل Ɗظرية اإ    
امل من اƊƅتيجة اƅتي ستتحقق عƊد اƅظروف اƅتي يƄون فيها متخذ اƅقرار غير متأƄد باƄƅ أياƅمخاطرة، 

      .1ستخدام بديل معينإ

 اƅعمƆياتثاƊيا: بحوث 

 .2ستغال اأمثل Ɔƅموارد اƅمتاحة ƅأهداف اƅمحددةراسة اƅمشƄات اƅعمƆية ƅتحقيق اإهي عبارة عن د    
إن أهمية بحوث اƅعمƆيات تƄمن في قدرتها عƆى Ɗمذجة اƅمشاƄل واƅمواقف اƅحقيقية في اƅمجاات اƅمختƆفة 

اƅحƆول اƅمثƆى  ستخاصإتƆك اƊƅماذج،  أساƅيب خوارزميات عƆمية ورياضية في تحƆيل ودراسة ستخداموا  
 .3اƅتي تساهم بشƄل فعال في إتخاذ اƅقرار

 ثاƅثا: Ɗظرية اƅمباريات

فتراضات مبƊية عƆى أساس اƅتفƄير اƅمƊطقي اƅمسبق اƅذي يقول يقوم مفهوم Ɗظرية اƅمباريات عƆى إ    
يسعى اƅى تحقيق أƄبر قدر ممƄن من اأرباح مع أقل قدر من اƅخسارة، وأƊه يتصرف  اإƊسانبأن 

 بحƄمة، وأن مƊافسه يƄون بƊفس اƅقدر من اƅفهم واƅحƄمة في تصرفه.

يث أثبتت جدواها ƄأسƆوب وقد أسهمت هذƋ اƊƅظرية في حل اƅمشƄات اƅتي تتعƆق بوجود مƊافسة، ح    
 .4ف وظروف اƅمƊافسةتخاذ اƅقرارات في مواقعƆمي في إ

 رابعا: اƅبرمجة اƅخطية 

ستخدام اƅموارد بديل من عدة بدائل، وبحيث يمƄن إ ختيار أفضلحيث يƄون هدف اإدارة هو إ    
 ن اƅبرمجة اƅخطية توفر اƅطريقةعظم اƅعوائد أو يخفض اƅتƄاƅيف، فإاƅمتاحة عƆى هذا اƅبديل Ƅƅي ي

 .5ت اƅمتاحة بحيث يمƄن تعظيم اƅعوائد أو تخفيض اƅتƄاƅيفستخدامااƅمائمة ƅتخصيص اƅموارد عƆى اإ

 

                                                           

 .72، ص مرجع سابقصاƅح بن Ɗاصر شغرود اƅقحطاƊي،   1
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 خامسا: اƅتماثل) اƅمحاƄاة(

هي تقƊية تستخدم Ɔƅتعامل مع اƅمسائل اƅمعقدة ƅتخصيص اƅموارد اƅتي ا يمƄن حƆها بدقة باƅتحƆيل      
اƅرياضي، وتشمل هذƋ اƅتقƊية عƆى إƊشاء تاريخ حياة Ɗموذجي Ɗƅظام يمثل اƅمسأƅة اƅفعƆية وقواعدها 

Ƅتشاف في Ƅل مرة من أجل إ قواعد اƅتشغيلاƅتشغيƆية، ويتيح اƅتƊفيذ اƅمتƄرر ƅتقƆيد اƅمواقف مع تغيير 
 .1طرق تحسين أداء اƊƅظام

 اƃمطƄب اƃثاƃث: اƃصعوبات اƃتي تواجƊ متخذ اƃقرار

و ƊƄƅــه  مــن اƅصــعوبات اƅتــي تعتــرض أي قــرار هــو عــدم وجــود أي قــرار يرضــي اƅجميــع بشــƄل Ƅامــل،    
متخـذ اƅقـرار Ɗفسـه يمثل عƆى اأقل أحسـن اƅحƆـول فـي ظـل اƅظـروف و اƅمـؤثرات اƅموجـودة، فƄثيـرا مـا يجـد 

 :2معرضا Ƅƅثير من اƅعوائق اƅتي تمƊعه من اƅوصول إƅى اƅقرار اƅمƊاسب، و يمƄن إجمال هذƋ اƅعوائق في

 عدم إدراك اƅمشƆƄة و تحديدها أوا: 

يƆقى متخذ اƅقـرار صـعوبة فـي تحديـد اƅمشـƆƄة Ɗتيجـة تـداخل مسـبباتها بƊتائجهـا، ممـا يتعسـر عƆيـه عـدم     
ض من هذƋ اƅمشƆƄة و عـدم اƅتعـر  هودƅ Ƌمعاƅجة اƅمشاƄل اƅفرعيةها بدقة و باƅتاƅي تتجه جاƅقدرة عƆى تمييز 

 تحديدها وتعريفها. ته عƆىإƅى اƅمشƆƄة اƅحقيقية ƅعدم قدر 

 اƅقرار  تخاذبإعدم اƅقدرة عƆى تحديد اأهداف اƅتي يمƄن أن تتحقق ثاƊيا: 

اأهــداف، هــذƋ اأخيــرة قــد تتعــارض مــع بعضــها و قــد إن اƅقــرارات تســعى دائمــا ƅتحقيــق مجموعــة مــن     
تتعــارض مــع أهــداف بعــض اإدارات و اأقســام أيضــا، Ƅمــا قــد تختƆــف فــي أهميتهــا ممــا يتطƆــب مــن متخــذ 

 اƅقرار أوا اƅتمييز بين أقل اأهداف أهمية، ثم توجيه اƅجهود ƅتحقيق اأهداف اأƄثر أهمية.

 شخصية متخذ اƅقرار  ثاƅثا:

قــرارƋ تحــت تــأثير بعــض اƅعوامــل، Ƅــاƅقيود اƅداخƆيــة اƅتــي تشــمل  تخــاذإن متخــذ اƅقــرار واقعــا عƊــد قــد يƄــو     
اƅتƊظـيم اƅهرمــي اƅــذي تقــررƋ اƅسـƆطة و مــا يــƊجم عƊــه مــن بيروقراطيـة و جمــود و ضــرورة اƅتقيــد بــاإجراءات 

ى تحـدد اƅغايـات اƄƅبـرى اƅداخƆية أو اƅقيود اƅخارجية، و باƅتاƅي يƊجم عƊها خضوع  متخذ اƅقرار ƅسƆطة أعƆـ
 Ɗجاحها.طƆعاته مما يؤثر عƆى اƅمؤسسة و اƅواجب تحقيقها، مما يƊعƄس سƆبيا عƆى أفƄارƋ و ت
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 Ɗقص اƅمعƆومات  رابعا:

يعــد عــدم تــوافر اƅمعƆومــات مــن أهــم اƅصــعوبات اƅتــي تواجــه متخــذ اƅقــرار، إذ تعــد اƅمعƆومــات مــن أهــم     
ي صـــورة متجـــددة عـــن بيئـــة اƅعمـــل وظروفـــه يجـــب أن تعطـــمـــوارد اƅمؤسســـات فـــي اƅعصـــر اƅحـــديث حيـــث 

مƄاƊاته واƅقيود.و   ا 

، فــإن متخــذ اƅقــرار مطاƅــب تخــاذƋإ اســتخدمتو بمــا أن صــحة اƅقــرار تبƊــى عƆــى صــحة اƅمعƆومــات اƅتــي 
بتحديــد Ɗــوع اƅمعƆومــات اƅازمــة و مصــادر اƅحصــول عƆيهــا، و اƅعمــل عƆــى جمعهــا و تحƆيƆهــا و تحــديثها 

 .ستمراربإ

 تخاذ اƃقراراƃثاƃث: تأثير اƃتشخيص اإستراتيجي اƃخارجي عƄى عمƄية إ اƃمبحث

تخاذ اƅقرار في اƅمؤسسة بمجموعة من اƅعوامل، وتعد Ƅل من اƅبيئة اƅعامة ومتغيراتها وƄذا تأثر عمƆية إت
 تخاذ اƅقرارين اƅعوامل اƅتي تؤثر عƆى عمƆية إمن باƅبيئة اƅخاصة 

 ي اتخاذ اƃقراراƃمطƄب اأول: اƃعوامل اƃمؤثرة ف

 اƃفرع اأول: عوامل اƃبيئة اƃخارجية

تتمثل هذƋ اƅعوامل في اƅضغوط اƅخارجية اƅقادمة من اƅبيئة اƅمحيطة اƅتي تعمل في وسطها اƅمؤسسة     
، وسوف Ɗتطرق ƅهذƋ اƅعوامل 1اƅمؤسسة تخضع ƅضغوطها إدارة أنواƅتي ا تخضع ƅسيطرة اƅمؤسسة بل 

 اƅثاƊي .باƅتفصيل في اƅمطƆب 

 اƃفرع اƃثاني: عوامل اƃبيئة اƃداخƄية

 وتتمثل باƅعوامل اƅتƊظيمية وخصائص اƅمؤسسة وهي عوامل Ƅثيرة ƊذƄر أهمها باƅتاƅي:    

 عدم وجود Ɗظام ƆƅمعƆومات داخل اƅمؤسسة يفيد متخذ اƅقرار بشƄل جيد. -
 .واأقسامعدم وضوح درجة اƅعاقات اƅتƊظيمية بين اأفراد واإدارات  -
 Ɗتشارها اƅجغرافي.ة اƅمرƄزية، وحجم اƅمؤسسة ودرجة إرجد -
 درجة وضوح اأهداف اأساسية Ɔƅمؤسسة.  -
 مدى توافر اƅموارد اƅماƅية واƅبشرية واƅفƊية Ɔƅمؤسسة.  -
 .2دارية أخرىاƅقرارات اƅتي تصدر عن مستويات إ  -

                                                           
1
 .191-191، ص ص مرجع سابق هاني خلف الطراونة،  

2
 .73، ص مرجع سابقكاسر نصر منصور،   
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 اƃفرع اƃثاƃث: عوامل شخصية ونفسية

اƅذين  اƅقرار ومستشاريه ومساعديهمن متخذ  بتداءإتخاذ اƅقرار، إƅه عاقة ب تشمل Ƅل من   
 :يشارƄوƊه في وضع اƅقرار، وهذƋ اƅعوامل تقسم إƅى Ɗوعين

 أوا: عوامل Ɗفسية

وهذƋ اƅعوامل تتشعب، فمƊها ما يتعƆق ببواعث داخƆية Ɔƅشخص  ومƊها ما يتعƆق باƅمحيط     
ختيار اƅبدائل من إقرار، وبخاصة في مرحƆة اƅ تخاذإاƊƅفساƊي اƅمتصل به وأثرƋ في عمƆية 

 مجموعة اƅبدائل اƅمتاحة.

 ثاƊيا: عوامل شخصية

تتعƆق بشخصية متخذ اƅقرار ومقدراته، وهƊاك اƄƅثير مƊها اƅتي تؤثر في عمƆية إتخاذ     
ƅوك اƆسƅفرد، فاƆƅ شخصيةƅفردية واƅمميزات اƅثير من اƄ ىƆقرارات تعتمد عƅقرارات، فاƅشخصي ا

صƊاعة اƅقرار، فƄل مدير وƅه أسƆوبه، وهƊاك ثاثة أبعاد إتاحة  يفيةتأثيرا مباشرا في Ƅيؤثر 
 .ختافات اƅفردية Ƅما يراها " رايموƊد مƆƄيود "اƅفرصة ƅإ

 أسƆوبهم في اإحساس باƅمشƆƄة. -

 أسƆوبهم في تجميع اƅمعƆومات. -

 .ستخدام اƅمعƆوماتإأسƆوبهم في  -

باƅمشƆƄة يƊقسم اƅمديرون ƅثاث فئات أساسية هي : متجƊب باƊƅسبة أسƆوب اإحساس     
ƆƅمشƄات، وحال ƆƅمشƄات، وباحث عƊها، Ƅما أن أƊماط اƅسƆوك تؤثر تأثيرا مباشرا عƆى 
اƅقرار، ويتم تصƊيف أƊماط سƆوك اƅمديرين في أربعة أƊماط وهي اƅمجازفة، اƅحذر، اƅتسرع، 

ƅيد اƅتي يعيش فيها وعاداتها، ويعƄس من خال اƅتهور، Ƅما أن متخذ اƅقرار يتأثر باƅتقا
 . 1تصرفاته قيمها ومعتقداتها اƅتي يؤمن بها
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 اƃفرع اƃرابع: عوامل أخرى

 أوا: تأثير عƊصر اƅزمن

مƊية اƅمتاحة أمام متخذ فƆƄما زادت اƅفترة اƅز  يشƄل عƊصر اƅزمن ضغطا Ƅبيرا عƆى متخذ اƅقرار،    
مƄاƊيةتخاذ قرارƆƄ ،Ƌما ƄاƊت اƅبدائل اƅمطروحة أƄبر واƊƅتائج أقرب اƅى اƅصواب اƅقرار إ اƅتحƆيل  وا 

ƅمتاحة ƆƄما تطƆب مƊه اƅسرعة في إتخاذ اƅقرار مما متاحة أƄثر، وƆƄما ضاقت اƅفترة اƅزمƊية ااƆƅƅمعƆومة 
 من اƅبدائل اƅمتاحة أمامه. يقƆل

 ثاƊيا: تأثير أهمية اƅقرار
زدادت ضرورة جمع اƅمعƆومات اƄƅافية عƊه، وتتعƆق اأهمية اƊƅسبية Ƅƅل أهمية اƅقرار إ ƆƄما إزدادت    

 قرار باƅعوامل اƅتاƅية:
 عدد اأفراد اƅذين يتأثرون باƅقرار ودرجة هذا اƅتأثير. -

 ƆƄفة اƅقرار واƅعائد، حيث تزداد أهميته ƆƄما Ƅان اƅعائد اƅمتوقع اƅحصول عƆيه Ɗتيجة اƅقرار مرتفعا. -

حتاج متخذƋ اƅى وقت أطول ƅيƄتسب اƅخبرة خاذƋ، فƆƄما إزدادت أهمية اƅقرار إتاƅوقت اƅازم إ -
 اƅمختƆفة اƅمؤثرة عƆيه. باƅعواملواƅمعرفة 

 تأثير رساƅة اƅمؤسسةثاƅثا: 
وهي مهمة  إƅيهرساƅة اƅمؤسسة مشتقة من اƅمحيط اƅذي تعمل فيه ومن اƅمجتمع اƅذي تƊتمي  إن   

 ثير عƆى اƅقرارات اƅمتخذة أƊها تعمل عƆى:أساسية وƅها تأ
 تحديد مجال اƅعمل يƄون مقيدا برساƅة اƅمؤسسة. -

 جتماعية Ɔƅمؤسسة.تحديد اƅشرعية اƅقاƊوƊية واإ -

 تحديد اƅفƆسفة اƅعامة Ɔƅمؤسسة. -

 .1تحديد Ƅيفية تأمين اƅموارد اƅمادية واƅماƅية واƅبشرية وƄيفية تخصيصها -
 

 

 

 

                                                           

دراسة حاƅة اƅمستشفى اƅجامعي مصطفى باشا ووƄاƅة اƅتأمين سامة، مذƄرة دراسة اƃمقاربة اƂƃمية في اتخاذ اƃقرارات اادارية، سهام عزي،   1
 . 18-17، ص ص 2111/2112، 3ماجستر، تخصص اƅتسيير اƅعمومي، جامعة اƅجزائر 



اإطار اƃمفاهيمي ƃعمƄية إتخاذ اƃقرار                             اƃفصل اƃثاني   

 

47 

 

 

 (: اƃعوامل اƃمؤثرة في اتخاذ اƃقرار19شƂل)
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 تخاذ اƃقرارعƄى عمƄية إ اƃعامةاƃمطƄب اƃثاني: تأثير اƃبيئة 

عمƆية  تؤثر عƆى فهي تتأثر به، ومن بين اƅعوامل اƅخارجية اƅتي خايا اƅمجتمع إحدىتمثل اƅمؤسسة     
 :1جتماعية، اƅتƊƄوƅوجية واƅقواƊين ....إتخاذ اƅقرار هي اƅعوامل اإقتصادية واƅسياسية واإ

 تخاذ اƃقرارتأثير طبيعة اƃنظام اƃسياسي واإقتصادي عƄى عمƄية إ اƃفرع اأول:

تخاذ اƅقرار ... ذƅك أن هذƋ رƄيبه تؤثر بشƄل مباشر في عمƆية إفطبيعة اƊƅظام اƅسياسي وفƆسفته وت    
اƅعمƆية تتأثر بمدى اƅقيود اƅتي يفرضها اƊƅظام اƅسياسي عƆى حرية متخذ اƅقرار، أو توجيه قراراتها ƅتأتي 

 مƊسجمة مع فƆسفة اƊƅظام.

أتي قرارات اƅمؤسسة Ɗاحية أخرى في فاعƆية اƅقرار، إذ يفترض أن تقتصادي من Ƅما يؤثر اƊƅظام اإ    
قتصادية عƆى فاعƆية .. Ƅما تؤثر اƅمتغيرات واƅقوى اإقتصادي اƅمعتمد في اƅدوƅة..مƊسجمة مع اإتجاƋ اإ

قتصادية اƅسائدة في اƅمجتمع، وتوفر م هذƋ اƅقوى: تفاوت اƅمستويات اإاƅقرارات اإدارية ومن أه
 دات اƅماƅية اƅازمة ƅتƊفيذ اƅقرار وغيرها...ااعتما

 تخاذ اƃقرارماعية واƃقيم اƃدينية عƄى عمƄية إجتاƃفرع اƃثاني: تأثير اƃتقاƃيد اإ

 اƅتقاƅيد تأثير ويبدو اƅديƊية واƅقيم اƅموروثة واƅعادات جتماعيةاإ باƅتقاƅيد اإدارة قرارات تتأثر     

 تخاذإ عƊد متجاهاتها  و  مسƆوƄه خال من اومƆموس واضحا اƅمديرين يتخذها اƅتي اƅقرارات عƆى جتماعيةاإ

 في تمارس اƅتي جتماعيةاإ واƅتقاƅيد اƅعادات من اƄƅثير أن اƅعمƆية اƅممارسة خال من ثبت فقد اƅقرارات

ƅى تمتد مجتمعاƅومية اأجهزة إƄحƅتزام بها قيادتها وتتأثر اƅبار فاƄ موظفينƅفي ا Ƌمساعدةب اأجهزة هذ 

Ɗجاز وقضاء غيرهم عƆى وتفضيƆهم قريتهم أهل  عƆيهم تفرض اƅتي اƅقرية ƅتقاƅيد متدادإ هو مصاƅحهم، وا 

Ƌتزاماتاإ هذƅ . 
 اƅعامل هذا تأثير ويبدو خاص بشƄل واƅقرارات عام بشƄل اإدارة في رةمؤث عاما اƅديƊية اƅقيم وتعتبر    

 اƅدول هذƋ من Ƅثير في اƅدين أن إذ اإسامية، اƅدول في ةاإدار  في حاواض اƅقرارات تخاذإ عمƆية في

 .اƅقرارات من بƄثير اƅمجتمع إقƊاع في فعاا عاما يعتبر

 Ƅشهر اƅديƊية اƅمواسم بعض في اƅدول هذƋ في ةاإدار  تصدرها اƅتي اƅقرارات عƆى اƅدين تأثير ويتضح

 .اƅحج وموسم رمضان

                                                           

 .315-297، ص ص مرجع سابق Ɗواف ƊƄعان،  1
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 في تأخذ اإسامية اƅباد في خاص طابع ƅه اƅذي رمضان شهر في اإدارات تصدرها اƅتي فاƅقرارات    

 عتبارهاإ في تأخذ اƅتي اƅحƄومي اƅعمل بمواعيد اƅخاصة اƅقرارات مثل اƄƅريم اƅشهر هذا متطƆبات عتبارهاإ

 اƅتي اƅيومية اƅتمويƊية اƅسƆع بتوفير اƅخاصة واƅقرارات وصاة صوم من اإسامية اƅشعائر مقتضيات

 عتماداتاإ ورصد اأوƅوية اƅسƆع هذƋ إعطاء عتبارهاإ في تأخذ واƅتي اƅشهر هذا خال اƅمجتمع يحتاجها

 ع.اƅسƆ هذƋ توفر ƅتحقيق اƅماƅية
Ƅتشريعية عƃقانونية واƃنصوص اƃث: تأثير اƃثاƃفرع اƃية إاƄقرارى عمƃتخاذ ا 

 مƊصبه بحƄم اƅقرار متخذ عƆى مفروضة رسمية اقيود تشƄل ƆƄها واƅتعƆيمات واƆƅوائح فاأƊظمة    

 اƅقرار يعتبر حيث ،اƅعامة اإدارة في اƅقرارات تخاذإ مجال في أƄثر بصورة اƅقيود هذƋ وتتضح اƅرسمي

 في يأخذ أن اƅقرار فاعƆية يضمن حتى امضطر اƅقرار  متخذ ويƄون Ɔƅدوƅة، اƅعامة اƅسياسة من جزءا

 اƅقرار وأثر ƅه، اƅمخصصة اƅماƅية عتماداتاإو  ،اƅميزاƊية باƅقواƊين، ƅتزاماإ أهمها معيƊة عوامل عتبارƋإ

 اƅبرƅماƊية واƆƅجان عƆيه توافق أن يجب اƅتي اƅعƆيا اƅسƆطات عƆى اƅقرار وقع ومدى اƅمرسومة، اƅخطة عƆى

 .يهاجمه أو يقبƆه أن يمƄن اƅذي اƅعام واƅرأي ستقرƋ، اƅتي

 تعمل اƅتي واƆƅوائح واƅقواƊين اƊƅظم في واƅمفاجئة اƅسريعة باƅمتغيرات أيضا اƅقرارات تخاذإ عمƆية وتتأثر    

 .اƅدوƅة تصدرها واƅتي إطارها في ؤسسةاƅم
 تخاذ اƃقرارع: تأثير اƃتƂنوƃوجيا عƄى عمƄية إاƃفرع اƃراب

 ختراعاتإ من رافقها وما اƅقرن، هذا من اƅستيƊيات مطƆع في بدأت اƅتي اƅحديثة اƅتƊƄوƅوجية اƅثورة إن    

 اƅخطط Ƅإعداد اإدارية اƅعمƆية جواƊب بعض في جوهرية تغييرات أحدثت اإƄƅتروƊية Ƅاأجهزة

 .اƅقرارات تخاذا  و  تصااتواإ

 ƅعب اƅذي اإƄƅتروƊي اƅحاسب ختراعإ اƅقرارات تخاذإ مجال يف اƅفƊية اƅتطورات أبرز من وƄان    

 اƅتوصل في يساعد مما ومƊظم، دقيق بشƄل وحفظها وتحƆيƆها وتخزيƊها اƅبياƊات تجميع في هاما ادور 

 .اإدارية ƆƅمشاƄل اƅمائمة اƅحƆول إƅى
 اƅمديرين إعفاء إƅىƄƅتروƊية يؤدي ض عƆماء اإدارة مثل سايمون بأن إستخدام اƅحاسبات اإوتوقع بع    

 في ستخدامهإ يمƄن اƅذي ووقتهم جهدهم ƅهم يحفظ مما واƅمتƄررة اƅعادية اƅقرارات من اƅعديد تخاذإ من

 .أهمية اأƄثر اƅقرارات تخاذإ
 تخاذ اƃقرارعƄى عمƄية إ اƃخاصةاƃمطƄب اƃثاƃث: تأثير اƃبيئة 

تخاذ اƅقرار: ن اƅعƊاصر اƅتي تؤثرا عƆى عمƆية إ، ومتتأثر اƅمؤسسة تأثيرا مباشرا باƅبيئة اƅخاصة    
اƅقوة اƅتفاوضية Ɔƅعماء واƅقوة اƅتفاوضية اƅمƊتجات اƅبديƆة، اƅمƊافسين اƅحاƅيين، اƅمƊافسين اƅمحتمƆين، 

      Ɔƅموردين
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 تخاذ اƃقرارتأثير اƃمنافسين اƃحاƃيين عƄى عمƄية إاƃفرع اأول: 
يحتم عƆى اƅمؤسسة أن تواجه هذƋ  إذاƅحاƅيون هم اƅذين يعمƆون في Ɗفس قطاع اƅصƊاعة،  ƅمƊافسونا    

 .1اƅمƊافسة بما يسودها من Ƅثافة وشراسة
تشخيص شدة اƅمƊافسين اƅحاƅيين يعرف اƅمؤسسة عƆى طبيعة اƅسوق اƅذي تعمل فيه، Ƅما يفيد في  إن    

جودة اƅمƊتج، ومƊه  اƅمƊتجات وƄذاتحديد مƄاƊة اƅمؤسسة مقارƊة بمƊافسيها ويفيد في تحديد اƅطƆب وأسعار 
د اأسعار وجودة وذƅك من خال تحدي ،ƅه تأثير عƆى قرارات اƅمؤسسة اƅمƊافسينن تشخيص ودراسة فإ

 اƅمƊتج، وهذا يمƄن اƅمؤسسة من اƅتميز مقارƊة باƅمƊافسين واƅحصول عƆى أƄبر حصة سوقية.
 تخاذ اƃقراراƃمنافسين اƃمحتمƄين عƄى عمƄية إاƃفرع اƃثاني: تأثير 

تتمثل بعض مصادر اƅمƊافسة اƅمحتمƆة في أوƅئك اƅذين يودون اƅدخول في مجاات وأƊشطة اƅسوق     
Ɔمختƅيةفة اƅحاƅمؤسسات اƆƅ مؤسسة، وهذا ما 2وتهديداتهمƅى اƆل ضغوطا عƄافسين يشƊمƅودخول هؤاء ا ،

ستراتيجيات جديدة تمƊƄها من اƅحصول عƆى أƄبر اƅمؤسسة من خال إتباع اƅمؤسسة إيؤثر عƆى قرارات 
 قدر ممƄن من اƅزبائن.

 تخاذ اƃقرار ثير اƃمنتجات اƃبديƄة عƄى عمƄية إاƃفرع اƃثاƃث: تأ
اƅمƊتجات اƅبديƆة تؤثر سƆبا عƆى مردودية اƅصƊاعة، وتقوم اƅمؤسسة بتحمل اƅتأثيرات اƅمختƆفة عƆى  إن    

اƅدخل وحتى عƆى حساب اƊƅمو، وهƊا يƄون اƅتأثير عƆى قرارات اƅمؤسسة وذƅك من خال اƅرفع في اƅجودة 
اƅقطاع إزاء اƅمƊتجات اƅبديƆة مرتبطة بعمƆيات تخاذ قرار تƄون فيه وضعية و اƅتمييز في اƅمƊتوج، أو إأ

ƅم تتمƄن اƅعمƆية ااشهارية اƅمعتمدة من طرف مؤسسة واحدة من  إنجماعية من طرف اƅقطاع، فمثا 
اƅحفاظ عƆى وضعية اƅقطاع من اƅمƊتجات اƅبديƆة، في هذƋ اƅحاƅة يƄون اإشهار اƅمƄثف واƅمدعم من 

 .3ن اƅوضعية اƆƄƅيةƄافة مؤسسات اƅقطاع قادرا عƆى تحسي
 

 اƃفرع اƃرابع: تأثير اƃقوة اƃتفاوضية Ƅƃموردين عƄى عمƄية اتخاذ اƃقرار
Ɗتاج اƅسƆع ادة اأوƅية Ɔƅمؤسسات حتى تقوم بإاƅموردون هم أشخاص أو مؤسسات تقوم بتوفير اƅم    

 تعد عƊصرا مهما يؤثر عƆى اƅمخرجات وهƊا يƄمن دور اƅمورد. واƅمدخاتواƅخدمات، 

                                                           

1
، رساƅة ماجستر، قسم عƆوم اƅتسيير، -اƅجزائر  -اƅخامسة سايحي، تأثير اƅمƊافسة في اƅقطاع عƆى أداء اƅمؤسسة، دراسة حاƅة شرƄة موبيƆيس  

 .31، ص 2111/2112جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 
ع حواجز اƅدخول أمام تهديد اƅمƊافسين اƅمحتمƆين، مجƆة اقتصاديات شمال افريقيا، جامعة مقدام عبيرات، حساب محمد اأمين، استراتيجيات وض  2

 .312، ص 2118، 5حسيبة بن بوعƆي، اƅعدد 
3  Ɗتƅافسة وااستراتيجيات اƊمƅرابع حول اƅي اƅدوƅتقى اƆمƅاعي، اƊصƅقطاع اƅى مستوى اƆافسية عƊتƅيل اƆدين، حمدي معمر، تحƅون جمال اƊافسية سح
Ɔƅ ،يƆعربية، جامعة ، جامعة حسيبة بن بوعƅدول اƅمحروقات في اƅاعية خارج قطاع اƊصƅوفمبر  9-8مؤسسات اƊ2111 11، ص. 
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ة بجودة عاƅية وهذا ما يؤثر عƆى إتخاذ اƅقرار وتزداد قوته اƅتفاوضية ƆƄما تميزت ما يقدمه من مواد أوƅي
Ɗه يشƄل ضغطا يؤثر عƆيها من Ɗاحية أن مخرجاتها تƄون رهƊا ƅما يقدمه هذا اƅمورد في اƅمؤسسة، حيث أ

   ر زيادة أسعار اƅمƊتجات.ستبداƅه ƅعدة أسباب ومƊه يجب أن يتخذ قرادرة عƆى إƅم تƄن قا إذخاصة 
 تخاذ اƃقراروة اƃتفاوضية Ƅƃعماء عƄى عمƄية إاƃخامس: تأثير اƃق اƃفرع
ماء من أƄثر ستهاك ما تقدمه اƅمؤسسة من مƊتجات، واƅعهم أفراد اƅمجتمع اƅذين يقومون بإاƅعماء     

أفراد يقبƆون عƆى عماء مجرد تخاذ اƅقرار في اƅمؤسسة، فمع تطور اƅوعي ƅم يعد اƅمن يؤثر عƆى عمƆية إ
ƅمطاƅبة بمستويات أعƆى من اƅجودة، وƅهذا عƆى اƅمؤسسة أن تتخذ ستهاك اƅمƊتجات بل تعدى ذƅك اƅى اإ

 قرارات تتعƆق بتحسين جودة اƅمƊتجات.
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 خاصة اƃفصل
 :ƊستƊتج اƊƅقاط اƅتاƅية اƅثاƊيمن خال دراستƊا Ɔƅفصل         

ختيار اƅبديل اأƊسب من بين بدائل إ إƅىعمل فƄري وموضوعي يسعى Ɗه إتخاذ اƅقرار عƆى أيعرف  -
ستخدام معايير تخدم ذƅك، وبما إوذƅك عن طريق اƅمفاضƆة بيƊها، ب متعددة ومتاحة أمام متخذ اƅقرار،

 .يتماشى مع اƅظروف اƅداخƆية واƅخارجية اƅتي تواجه متخذ اƅقرار

هƊاك عدة تصƊيفات Ɔƅقرارات وهي: تصƊيف اƅقرارات وفق اƅوظائف اأساسية Ɔƅمؤسسة، تصƊيف  -
اƅقرارات وفقا أساƅيب برمجتها، تصƊيف  إمƄاƊية، تصƊيف اƅقرارات وفقا أهميتهااƅقرارات وفقا 

 ادي.تخاذها، تصƊيف اƅقرارات وفقا ƅمدى توفر حجم اƅمعƆومات، تصƊيف اƅقرارات وفقا ƊƆƅمط اƅقيإ

 تخاذ اƅقرار بمجموعة مراحل هي: تحديد اƅمشƆƄة، تحƆيل اƅمشƆƄة، تحديد اƅبدائل،تمر عمƆية إ -
 .اأƊسب ختيار اƅبديلتقييم اƅبدائل، إ 

 تخاذ اƅقرار وهما اأساƅيب اƄƅمية واأساƅيب اƄƅيفية.ن من اأساƅيب اƅمتبعة في عمƆية إهƊاك Ɗوعي -

دراك اƅمشƆƄة وتحديدها، عدم اƅقدرة عƆى عمƆه وهي: عدم إه متخذ اƅقرار في هƊاك صعوبات تواج -
ƅن أن يحققها إتحديد اأهداف اƄومات.تي يمƆمعƅقص اƊ،قرارƅقرار، شخصية متخذ اƅتخاذ ا 

 تؤثر اƅبيئة اƅعامة عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار. -

 تؤثر اƅبيئة اƅخاصة عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار. -
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   تمهيد

بعد استعراض أهم اƅمفاهيم اƊƅظرية اƅخاصة بمتغيري اƅدراسة اƅتشخيص ااستراتيجي اƅخارجي       
يتعƆق بتأثير Ƅل من اƅبيئة اƅعامة واƅخاصة عƆى فيما وعمƆية اتخاذ اƅقرار، وبعد تƊاول اƅعاقة بيƊهما 

سيتم في هذا اƅفصل محاوƅة اإطاع عƆى اƅثاƊي، و  اأول خال اƅفصƆين، وذƅك من عمƆية اتخاذ اƅقرار
 ،-بسƄرة–مؤسسة قديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية إسقاط اƅجاƊب اƊƅظري عƆى وذƅك باƅواقع اƅحقيقي ƅتƆك اƅمفاهيم 

تجاهات بآراء بااستعاƊة وذƅك  من اƅفصل هذا تفاصيل عرض تم وƅقد ،في اƅمؤسسة اƅمتواجدة اإطارات وا 

 :في تمثƆت مباحث ثاثة خال
 .مƊهجية اƅدراسة اƅميداƊية  :اأول المبحث

 .ƅمحة عامة عƆى اƅمؤسسة محل اƅدراسة  :الثاƈي المبحث

 .ƆƅمياƋ اƅمعدƊيةاƅتشخيص ااستراتيجي اƅخارجي ƅمؤسسة قديƆة   :الثالث المبحث
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 مƈهجية الدراسة الميداƈيةالمبحث اأول: 
 المطلب اأول: أدوات جمع البياƈات

 اƅباحث تمƄن اƅتي اƅمƊاسبة، واƅوسائل اأدوات من بجمƆة ااستعاƊة عƆمي مƊهج أي استخدام يتطƆب    

 وتفرض ،دراسةاƅ ميدان أو واقع معرفة خاƅها من يستطيع حيث اƅازمة، اƅبياƊات إƅى اƅوصول من

 .اƅبياƊات جمع عƆى اƅمساعدة اأدوات من مجموعة اƊتقاء وخصوصيته راسةƆƅد اƅخاضع اƅموضوع طبيعة
 البياƈات اأولية الفرع اأول: 

 المؤسسة وثائقأوا: 

 هذƅ Ƌدى اƅمتوفرة اƅوثائق ƄاƊت اƅوحدة تخص اƅتي واƅمعƆوماتاƅبياƊات  ƅجƆبعƆيها  ااعتماد تم أداة أول

 واƅسƆع Ɗشاطاتها مختƆف ،تأسيسها عƆى اƅتعرف أجل من وهذا وأقسامها، مصاƅحها مختƆف من اأخيرة

 .اƅخ...تطورها وƄذاوهيƆƄها اƅتƊظيمي  تƊتجها، اƅتي
 : الماحظةثاƈيا
ويمƄن تعريف تعتبر اƅماحظة واحدة من أقدم وسائل جمع اƅبياƊات واƅمعƆومات اƅخاصة بظاهرة ما،    

اƅماحظة بأƊها عبارة عن عمƆية مراقبة أو مشاهدة ƅسƆوك اƅظواهر واƅمشاƄل واأحداث ومƄوƊاتها اƅمادية 
واƅبيئية ومتابعة سيرها واتجاهاتها وعاقاتها بأسƆوب عƆمي مƊظم ومخطط وهادف بقصد اƅتفسير وتحديد 

ƅ ظاهرة وتوجيههاƅوك اƆبؤ بسƊتƅمتغيرات واƅعاقة بين اƅبية احتياجاته.اƆسان وتƊخدمة أغراض اإ 
 : المقابلةثالثا
هـي أداة مهمـة مـن أدوات اƅبحـث اƅعƆمـي، مؤƅفـة مــن عـدد مـن اأسـئƆة يجيـب عƆيهـا اƅمفحـوص شــفهيا     

، ومـن اأهـداف اأساسـية ƆƅمقابƆـة اƅحصـول عƆـى اƅبياƊـات أثƊاء اƆƅقاء اƅمباشر اƅذي يتم بيƊه وبين اƅباحـث
مامــح أو مشــاعر أو تصــرفات اƅمبحــوثين فــي مواقــف  عƆــى اƅباحــث باإضــافة إƅــى اƅتعــرفاƅتــي يريــدها 

 .1معيƊة

 الفرع الثاƈي: البياƈات الثاƈوية

واƅرسائل اƅجامعية واƅمقاات واƅتقارير ، قمƊا بمراجعة اƄƅتب واƅدوريات واƅمƊشورات اƅورقية واإƄƅتروƊية    
مباشر واƅتي تساعدƊا في جميع  غير سواء بشƄل مباشر أو، اƅمتعƆقة باƅموضوع قيد اƅبحث واƅدراسة

واƅهدف من خال اƆƅجوء Ɔƅمصادر اƅثاƊوية في هذا اƅبحث هو اƅتعرف عƆى اأسس  .مراحل اƅبحث

                                                           

 جامعة اƄƅويت،، spssمهارات تصميم وتƈفيذ البحوث والدراسات العلمية وتحليلها احصائيا باستخدام برƈامج باسل محمد اƅسعيد اƅعيد،   1
 .41، ص 2115اƄƅويت،  
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خر اƅمستجدات اƅتي حدثت أواƅطرق اƅعƆمية اƅسƆيمة في Ƅتابة اƅدراسات وƄذƅك أخذ تصور عام عن 
 اƅبحث.وتحدث في مجال 

 
 وحدود الدراسة ثاƈي: المƈهج المتبعالمطلب ال

 الفرع اأول: المƈهج المتبع
 وتحديدخيصها تش صدق اƅظواهر من ظاهرة راسةƅد اƅباحث يتبعها موضوعية طريقة عن عبارة هو اƅمƊهج

 مƊسق ترتيب أƊه أي تطبيقها، يمƄن عامة Ɗتائج إƅى صولƆƅو  عاجها وطرق أسبابها ومعرفة أبعادها

  .1اعƆيه واƅبرهƊة اƅحقيقة عن اƄƅشف صددب بها Ɗقوم اƅتي اƅذهƊية واƅعمƆيات Ɔƅمبادئ

 Ɗعرفها، حقيقة إثبات أو Ɗƅا باƊƅسبة معƆومة غير حقيقة عن ƄƆƅشف سواء اأفƄار تƊظيم فن هو فاƅمƊهج

 ƅعاج استخدامها وبين بيƊها اƅربط دون معارف وتجميع رصح مجرد بحصي اƅبحث فإن اƅمƊهج فبدون

 .  2اƅعƆمي اإبداع بذƅك فيغيب مشƆƄة،
من أجل دراسة اƅموضوع واإƅمام بجميع جواƊبه، وƅإجابة عƆى اإشƄاƅية اƅرئيسية واأسئƆة اƅفرعية       

  .سوف Ɗعتمد عƆى اƅمƊهج اƅوصفي باإضافة إƅى دراسة اƅحاƅة اƅتي خص بها اƅجاƊب اƅميداƊي

 الفرع الثاƈي: حدود الدراسة

 حدود اƅدراسة في اƅمجاات اƅتاƅية:تتمثل 

أوا: اƅحدود اƅموضوعية: حيث اقتصرت هذƋ اƅدراسة عƆى محاوƅة اƅتعرف عƆى تأثير اƅتشخيص 
 ااستراتيجي اƅخارجي عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار.

 اƅمتواجدة في اƅمؤسسة محل اƅدراسة. اإطاراتثاƊيا: اƅحدود اƅبشرية: وتمثƆت في مجموعة 

 اƅحدود اƅمƄاƊية: ƅقد أجريت هذƋ اƅدراسة في مؤسسة قديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية جمورة ببسƄرة.ثاƅثا: 

، أما فيما يتعƆق 2113/2114م اƅجامعي وسرابعا: اƅحدود اƅزمƊية: حيث تمت اƅدراسة ƄƄل خال اƅم
 هر ماي.باƅجاƊب اƅميداƊي Ɔƅدراسة فقد ƄاƊت حدودƋ اƅزمƊية باƅفترة اƅممتدة من أفريل اƅى غاية ش

 

                                                           

 .52، ص 1999محمد محمد قاسم، اƅمدخل اƅى مƊاهج اƅبحث اƅعƆمي، دار اƊƅهضة اƅعربية، بيروت، ƅبƊان،   1
، 2111فيفري  22وسيƆة بن ساهل، دراسة اƅمƊهج تحƆيل مفهومي، يوم دراسي حول مƊهجية اƅبحث اƅعƆمي، جامعة محمد خيضر، بسƄرة،   2

  .2ص
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 الدراسةوعيƈة مجتمع المطلب الثالث: 
 ااقتصادية ƅبيئة اƅعامة واƅبيئة اƅخاصة Ɔƅمؤسسةبا يتعƆق اƅذي اƅمدروس اƅموضوع طبيعة إن    

 اƅجواƊب مختƆف تحƆيل فيه تم اƅذي اƊƅظري اƅجاƊب تدعم ميداƊية بدراسة اƅقيام يستƆزم اƅجزائرية

 واƅضرورية اƅازمة اƅمعƆومات عƆى Ɔƅحصول Ƅأداة اƅمقابƆة اختيار تم ذƅك اجل من عو باƅموض اƅمتعƆقة

 .اƅمؤسسةعمƆية اتخاذ اƅقرار في  عƆى ƅتشخيص ااستراتيجي اƅخارجيا تأثير عƆى Ɔƅوقوف
إطار،  14يتƄون مجتمع اƅدراسة من جميع إطارات مؤسسة قديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية واƅباƅغ عددهم     

 وأجريت اƅمقابƆة مع رئيس اƅمصƆحة اƅتجارية.

      
 راسةالد محل المؤسسة على عامة لمحة :لثاƈيا المبحث

 

 بالمؤسسة التعريف :اأول المطلب

 إƅيها آƅت اƅتي Ɔƅوضعية راوƊظ Ɔƅدوƅة تابعة ƄاƊت اƅمعدƊية ƆƅمياƋ قديƆة فمؤسسة اƅمؤسسات من Ƅغيرها    

 تقديم أوا سيتم ƄƄيان اƅمؤسسة راسةد عن اƅحديث قبل فإƊه ƅذا بيعها، تم اƅقطاع هذا مؤسسات معظم

 .بها مرت اƅتي اƅمراحل

 المؤسسة عن تاريخية لمحة الفرع اأول: 

 واية بها تزخر اƅتي اƅمحƆية اƅموارد واستغال وااجتماعي ااقتصادي اƅتƊموي اƅمخطط اƊتعاش إطار في

 حيث بسƄرة، ƅواية اƅشعبي اƅمجƆس أعضاء طرف من اƅمعدƊية اƅمياƅ Ƌتعبئة وحدة إƊشاء اقتراح تم بسƄرة،

 .اƅوحدة ومهام اإƊشاء شروط حددت

 1987 سƊة بها اإƊتاجية اƅعمƆية واƊطƆقت اƅمعدƊية، ƆƅمياƋ اƅوحدة إƊشاء عƆى رسميا اƅموافقة تمت

 من معتبر جزء اأقل عƆى يغطي ما وهذا اƅيوم، في قارورة 24111 يقارب بما اإƊتاجية طاقتها وقدرت

 .اƅمƊطقة احتياجات

 :1يƆي Ƅما موزعة وحدات 9 مع بسƄرة ƅواية اƅتابعة اƅمحƆية اƅوحدات مديرية وصاية تحت اƅوحدة ƄاƊت

 :ببسƄرة اƅواقعة اƅوحدات -1

 .اƅعامة اƊƅجارة وحدة -

 .)بسƄرة مطبعة(اƅبياƊية اƅفƊون وحدة -

 .ƄƆƅهرباء اƅوائية اƅشرƄة -

                                                           

 وثائق مؤسسة قديƆة.  1
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 .اƅبƊاء مواد وحدة -

 : جال بأواد اƅواقعة اƅوحدات -2

 .اƅخيط غزل وحدات -

 .اƅجبس وحدة -

 :بطوƅقة اƅعامة اƊƅجارة وحدة -3

 .بمشوƊش اƅخزف وحدة -4

 .باƅقƊطرة اƅخزف وحدة -5
 تسييرها في سياستها تغيير اƅدوƅة قررت اƅمؤسسات استقاƅية إطار في بها اƅمعمول ƆƅقواƊين ووفقا

 وصاية وتحويل اƅوحدات هذƋ حل وتم اƅوحدات، تفƄيك في اƅامرƄزية إƅى واƆƅجوء اƅوطƊية Ɔƅمؤسسات

 احقا تسمى أصبحت اƅتي واƅخدمات اإƊتاجية اأعمال تƊمية قسم إƅى اƅمعدƊية اƅمياƋ وتسيير وحدة

 .(1999اƅمƊاجم و اƅصƊاعة ) مديرية
 إƅى ƅاƊضمام واƅسعي اƅسوق اقتصاد إƅى وااƊتقال اƅوطƊي ااقتصاد عاشها اƅتي اƅتحوات إطار وفي

 .Ɔƅخواص وبيعها اƅوحدة وتصفية حل عن اإعان تم فقد اƅعاƅمية، اƅتجارة مƊظمة

 ومستقلة خاصة Ƃمؤسسة بالمؤسسة التعريف الفرع الثاƈي:
أعƆن عن وجودها  ،سƊتيم 22.131.411.111 بـــــ  يقدر مال برأس محدودة مسؤوƅية ذات مؤسسة هي 

تحت إسم مؤسسة  2114بها في جويƆية  اإƊتاجيةو اƊطƆقت اƅعمƆية  ƄƄ14/15/2113يان مستقل في 
مقرها ، % Ɗ81سبة  2113، بƆغت حصتها اƅسوقية سƊة قديƆة ƅتعبئة اƅمياة اƅمعدƊية اƅطبيعية بسƄرة

 .2م 63881حة قدرها تتربع عƆى مسا جمورة واية بسƄرة قديƆة بƆدية  87اƅطريق اƅوطƊي رقم 
 

  الترƂيبة البشرية للمؤسسة محل الدراسة الفرع الثالث:

إطارات  12 ،إطار 14 ،مدير  12 تƊفيذيين، 345 مƊهم عامل 373 حواƅي حاƅيا اƅمؤسسة تشغل    
 اأساس هذا وعƆى سƊتيم 2,819,111,111,11 يقارب ما 2113 سƊة أعماƅها رقم بƆغ .مسيرة

في اƅجزائر  واƅمتوسطة اƅصغيرة Ɔƅمؤسسات اƅتوجيهي اƅقاƊون عƆيه يƊص اƅذي اƅتقسيم عƆى وبااعتماد
 :Ƅ1ما هو موضح في اƅجدول اƅتاƅي  ،Ƅبيرة اƅحجم مؤسسة فتعتبر

 

                                                           

 ديƆة وثائق مؤسسة ق  1
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 تصƈيف مؤسسة قديلة للمياƉ المعدƈية حسب القاƈون التوجيهي   (:20)جدول
 

 رقم ااعمال  عدد اƅعمال  اƅصƊف 
 ميسƊت 2,819,111,111,11 373 مؤسسة Ƅبيرة 

 مؤسسة قديƆةوثائق در: اƅمص
 

 اƅعهد حديثيأفراد  وبين مختƆفة، مجاات في خبرة ذويبين أفراد  اƅبشرية ترƄيبتها تجمع مؤسسةاƅإن     

 .اƅمؤسسة داخل اƅمصاƅح مختƆف بين واƅتسويق اƅفريق وعمل اƅمبادرة روح يشجع ما وهذا اƅعمل، في
 اƅجدول اƅمواƅي يوضح تطور حجم اƅيد اƅعامƆة باƅمؤسسة قديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية 

 
 تطور حجم اليد العاملة بالمؤسسة(: 20)جدول

 2113 2112 2111 2111 2119 2118 2117 2116 2115 اƅسƊة 
عدد 

 اƅعمال 
53 82 81 85 91 111 138 183 373 

 مؤسسة قديƆةوثائق در: اƅمص
 

 إƅى يعود وهذا اƅتƊفيذيين باƅعمال يتعƆق فيما وخاصة مƆحوظ، بشƄل ارتفع اƅعامƆة اƅيد حجم أن Ɗاحظ    

 .اƊƅمو مرحƆة تقتضيه ما وهذا اإƊتاجية خطوطها في واƅتوسع إƊتاجها زيادة اƅمؤسسة محاوƅة

 المطلب الثاƈي: ƈشاطات المؤسسة ومƈتجاتها
 الفرع اأول: ƈشاط المؤسسة

 اƅمؤسسة عƆيه ترƄز واƅذي اƅطبيعية، اƅمعدƊية اƅمياƋ تعبئة في Ɔƅمؤسسة واأساسي اƅرئيسي اƊƅشاط يتمثل

 داخل من اƅموردين من مجموعة مع اƅمؤسسة تتعامل اƅرئيسي Ɗشاطها إطار وفي اƅتƊافسية، قوتها ƅبƊاء

 :ذƅك يوضح اƅتاƅي واƅجدول 1اƅمƊتجات وحفظ تغƆيف يخص فيما اأوƅية، Ɔƅمواد باƊƅسبة اƅوطن وخارج
 

 

 
                                                           

 وثائق مؤسسة قديƆة  1
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 (: موردي مؤسسة قديلة للمياƉ المعدƈية20جدول)

 Ɗوع اƅمادة ااوƅية  اƅمورد
SGT, FIB 

DICOPARK, BARBIER 
SGT, BOLIMA 

 اƅقارورة 
 بطاقة اƅوسم 

 غطاء اƅقارورة 
  مؤسسة قديƆةوثائق در: اƅمص

 

 : مƈتجات المؤسسة الفرع الثاƈي

 (: مƈتجات مؤسسة قديلة وأسعارها20جدول)

 اƅسعر اƅمƊتج  
 دج  ƅ 35تر  2قارورة 
 دج ƅ 25تر 1,5قارورة 
 دج  ƅ 21تر  1قارورة 

 دج ƅ 25تر  1قارورة رياضية 
 دج ƅ 21تر 1,5قارورة رياضية 

 دج  ƅ 15تر  1,5قارورة 
 دج ƅ 11تر 1,33قارورة 

 مؤسسة قديƆة اƅمصدر: وثائق

 :1اƅمعدƊية اƅطبيعيةوهذƋ بعض اƅفوائد ƅمƄوƊات مياƋ قديƆة     

مل/ƅتر( مفيد في بƊاء اƅعظم واأسƊان، وتƊظيم اƊƅبض، مهدئ ƅأعصاب، 77,11)  الƂالسيوم: -1
 يƊظم وظائف اأعضاء واƅجهاز اƅعصبي.

مل/ƅتر( مƆين ومƊشط Ɔƅعضات اƅعصبية، يساعد عƆى ااسترخاء، يزيل 39,56)  المغƈزيوم: -2
يت اƄƅاƅسيوم في اƅعظام، ضروري ƅمƊع تقيء اأطفال ، يساعد عƆى تثباأƊزيمات، يƊشط اإجهاد

 وحيوي Ɔƅعظام. اإسهالأو 
                                                           

 وثائق مؤسسة قديƆة  1
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 يƊظم ضربات اƅقƆب، مƊظم ƅضغط اƅدم ويƊشط اƅعضات.مل/ƅتر( 1,13)البوتاسيوم:  -3
مل/ƅتر( يعمل عƆى توازن اƅسوائل في اƅجسم، يوازن درجة اƅحموضة، 24,11) الصوديوم:  -4

 يساعد عƆى اƅهضم.
 Ɗظم اƅهرموƊات، اƅتخƆص من اƅسموم واƅرواسب واƅحصوة.يمل/ƅتر( 125)الفوسفات:  -5
 .بصحة اأطفال واƅحوامل مل/ƅتر( يضر1)الƈترات:  -6

 الفرع الثالث: الجودة في المؤسسة

، اƅمراقبةتخضع مƊتجات اƅمؤسسة اƅى مقاييس اƅجودة فهي تمتƆك مخابر تحƆيل ذات تقƊية عاƅية في     
وƅقد عززت اƅمؤسسة جودة مƊتجاتها  A,F,A,QوتحصƆت عƆى شهادة اايزو من طرف اƅوƄاƅة اƅفرƊسية 

في مديƊة برشƆوƊة  Golden Award For Food And BeveragesعƊد حصوƅها عƆى جائزة 
Ɔمƅمؤسسات اƅتشجيع اƅ تي أدارها ااتحاد اأوربيƅتظاهرة اƅك اƆجزائر في تƅت اƆية، حيث مثƊتزمة ااسبا

مؤسسة من مختƆف دول اƅعاƅم  151، وتعتبر اƅمؤسسة اƅجزائرية اƅوحيدة ضمن باƅتميز في أداء اأعمال
، وتوجهت بهذƋ اƅجائزة بƄل جدارة Ƅأول مؤسسة مƊتجة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية اƅطبيعية ذات 2116خال سƊة 

  .1قيمة صحية وجودة عاƅية

 أهمية المؤسسة: الفرع الرابع

 :2خال من Ɗƅا فتظهر اƅمؤسسة تƄتسبها اƅتي ƅأهمية باƊƅسبة

 .شغل مƊاصب توفير  -

 .ديƊاميƄية أƄثر وجعƆه اƅوطƊي ااقتصاد إƊعاش في اƅمساهمة  -

 .عاƅية جودة ذو صحي مƊتج تقديم   -

 .اƅمعدƊية اƅمياƋ وتعبئة تحƆيل عمƆية في ومتطورة حديثة تƊƄوƅوجيا إدخال -

 .اƅمعدƊية اƅمياƋ من اƅعاƅمية واƅسوق اƅوطƊية اƅسوق احتياجات تƆبية في اƅمساهمة  - 

 

 

 
                                                           

 . 12:18، عƆى اƅساعة 12/15/2114، شوهد يوم  www.guedila.com اƊظر اƅموقع ااƄتروƊي، 1 
 وثائق مؤسسة قديƆة.  2

http://www.guedila.com/
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 التƈظيمي تحليل الهيƂل: المطلب الثالث

 (: الهيƂل التƈظيمي لمؤسسة قديلة11شƂل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .اƅمصدر: وثائق مؤسسة قديƆة

 المدير

Δدائرة ااستغال دائرة التسيير والمالي 

 رئيس ادارة الجودة

عون 
 محاسبي

 Δمصلح
Δالمحاسب 

 Δمصلح
 اانتاج

 Δمصلح
 Δمراقب
 اانتاج

 Δمصلح
تسيير 
 المخازن

 حارس

 Δمصلح
 Δمراقب
Δالنوعي 

المصلحΔ  عون تقني
 Δالتقني

Δوالصياني 

ϕسائ 

رئيس فرع 
Δرئيس  الصيان

EP3 

 رئيس فرع

رئيس 
 الϔرع

رئيس 
EP2 

رئيس 
EP1 مخبر 

ادارة 
مخزن 
المواد 
Δاأولي 

ادارة 
مخزن 

قطع الغيار 
مخزن 

قطع

رئيس 
EP4 

 Δمصلح
 المستخدمين

 Δالمصلح
Δالتجاري 

أمين 
 مخزن

فرع 
 Δدراس
ϕالسو 

عون 
عون  تجاري

 محاسبي

 Δمصلح
Δالمحاسب 

Δاأمان 

 المدير

Δدائرة ااستغال دائرة التسيير والمالي 

 رئيس ادارة الجودة
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 :Ɔƅ1مؤسسة اƅتƊظيمي اƅهيƄل ƅمƄوƊات عرض يƆي وفيما

 أيضا يشارك Ƅما ،راƅتسيي وظائف بمختƆف اƅقيام عƆى يسهر اƅمؤسسة مسير عƆيها يشرف  :اإدارةأوا:

 اƅموادراء ش نأبش معهم واƅتفاوض اƅموردين مع اƅمباشر اƅتعاملو  اƅمبيعات Ƅإدارة اƅتƊفيذية اƅوظائف في
 :في Ɗشاطاته بعض حصر ويمƄن اأوƅية

 .اƅيومي اƊƅشاط مجريات Ƅل عƆى مسؤوƅية ƅه حيث اƅمؤسسة إدارة -

 عروض استقبال اƅزبائن، راتاستفسا عƆى اƅرد( ااƄƅتروƊي اƅموقع عبر اƅتعامات متابعة -

 .)اƅموردين

 من Ɔƅتسيير اƅضرورية اƅمعƆومات ومختƆف Ɔƅمؤسسة واƅماƅية اƅمحاسبية اƅحاƅة عƆى ااطاع  -

 .اƅمƊاسبةرارات اƅق اتخاذ أجل

 وتƊظيم اƅتƊسيق، عن مسؤوƅة وهي اƅسƄرتارية في وتتمثل واحدة استشارية مصƆحة توجدثاƊيا: اأماƊة: 

 .اƅرسائل وƄتابة ،اراتاƅزي مواعيد

 اƅمصاƅح جميع طرف من اƅمقدمة اƅخدمات جودة بماحظة يقوم (PMA) :اƅجودة إدارة رئيسثاƅثا: 

 :اƅتاƅية اƅمصاƅح ضموتة: واƅماƅي اƅتسيير دائرةرابعا: 

 اƅمƊتج تسيير بعمƆية اƅخاصةرارات اƅق تƊفيذ بمتابعة اƅمعƊية اƅجهة وهي ة:اƅتجاري اƅمصƆحة  -1

 اƅتعامات مختƆف فيها تتم Ƅما ة.اƅتسويقي اƅوظيفة اƅمصƆحة هذƋضم ت حيث وتسويقه، اƊƅهائي

 :ـــــب تقوم أƊها Ɗجد ذƅك إƅى باإضافة اƅمƊاسبةرات واإشها اأسعار تحديد من اƅتسويقية،

 .راحاتهماقت وفحص بهم وااتصال اƅزبائن، طƆبات ومعاƅجة استقبال  -

 .اƊƅهائية واƅفواتير اƅشƆƄية اƅفاتورة إعداد  -

 .واƅمحاسبة اƅماƅية مصƆحة بمساعدة اƅشهرية واƅتقارير Ɔƅمبيعات اƅسƊوية اƅتقديرية زاƊيةاƅمي إعداد  -
 .اإعاƊي واƅدعم اƅمƊتجات Ƅتاƅوجات وتحضير ،راسيةاƅد اأيام اƅمعارض، في اƅمشارƄة -

 Ƅما اƅخ،...تقاعد توظيف، من باƅعمل يتعƆق ما Ƅل متابعة فيها يتم :اƅمستخدمين مصƆحة  -2

 .اƅعمل بقواƊين زامهماƅت مدىراقبة وم اƅيومية حرƄتهم متابعة عƆى تسهر

 ،زاƊياتƆƅمي إعداد من اƅماƅية اƅتعامات مختƆف ومتابعة معاƅجة فيها يتم: اƅمحاسبة مصƆحة -3
 اƅماƅي اƅوضع بتحديد وتهتم ر،اƅغي اتجاƋ ديون من عƆيها وما ماƅها Ƅل ومتابعة ر،اƅفواتي تحرير

 .Ɔƅمؤسسة

 :اƅتاƅية اƅمصاƅح وتضم ل: ااستغا دائرةخامسا: 
 

                                                           

 وثائق مؤسسة قديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية.  1
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 وƄذا اƅعطب، عƊد واƅميƄاƊيƄية اƄƅهربائية اإƊتاج معدات بصياƊة تهتم ة:واƅصياƊ اƅتقƊية اƅمصƆحة -1

 بعمƆيات تقوم Ƅما باƅمؤسسة طبيعتها اختاف عƆى اأخرى واƅوسائل اƅمعدات جميع راقبةوم صياƊة

 .اƅوقائية اƅصياƊة

 .راحƆهم مختƆف عبر اإƊتاج وتسيير تƊظيم عƆى اƅمباشر رافاإش دورها: اإƊتاج مصƆحة -2

 مدى من ƆƅتأƄد اإƊتاجية اƅعمƆية رحلم مختƆف عبر اƅمƊتجراقبة م تتوƅى: اƊƅوعية راقبةم مصƆحة -3

 :عƆى تعمل Ƅما اƅمطƆوبة، Ɔƅمواصفات مطابقته

 .اƅجودة راقبةوم اƊƅظافة مستوى عƆى وهذا اƅمؤسسة سياسة تƊفيذ عƆى اƅسهر -

 .وتحƆيƆها اƅعيƊات راقبةم راءاتإج راماحت عƆى اƅسهر -

 .اƅتحƆيل ƅعمƆيات اƅازمة واƅمواد زاتواƅتجهي اƅمƊتجات من اƅمخبر حاجيات تحديد -

 .اƅدورية اƅتحƆيل Ɗتائج عƆى اƅمصادقة -

 .اƅضرورية واƅتوجيهات اƅماحظات مع Ɔƅمسؤوƅين اƅتحƆيل Ɗتائج تقديم -

 :اƅتاƅية راحلاƅم وفق تمر اƅتي اإƊتاجية اƅعمƆية راقبةم عمƆية تتوƅى اإƊتاج:  راقبةم مصƆحة -4

 .وراتاƅقار  وتشƄيل Ɗفخ مرحƆة -

 .اƅمƊتج تغƆيف مرحƆة -

 .اƅتعبئة مرحƆة -

 .اƅقارورات تجميع مرحƆة -

و أ اإƊتاجية اƅعمƆية في اأوƅية Ɔƅمواد اƅمخزون تسيير عمƆية تتوƅى: اƅمخازن تسيير مصƆحة -5
 .Ɔƅبيع اƅموجهة اƅمƊتجات
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 لمؤسسة قديلة وتحليل ƈتائج المقابلة   الخارجي : التشخيص ااستراتيجيالثالث المبحث

اƅمحيط اƅخارجي ƅمؤسسة قديƆة وذƅك من بااعتماد عƆى  Ɗتائج  في هذا اƅمبحث سƊحاول تشخيص    
                        اƅمقابƆة. 

 قديلةمؤسسة ل الخارجيدراسة البيئة الخارجية : اأولالمطلب 

 : تشخيص البيئة العامة للمؤسسةالفرع اأول

من خال اƅمقابƆة اƅتي أجريت في اƅمؤسسة تبين أن هƊاك عدة متغيرات تؤثر عƆى Ɗشاط اƅمؤسسة     
 من بيƊها:

  المتغيرات ااقتصاديةأوا: 

 هƊاك عدة عوامل اقتصادية تؤثر عƆى Ɗشاط اƅمؤسسة من بيƊها:    

-  Ƌمياƅشراء اƅ غƅظرا ارتفاع اأجور حيث تقوم اأسر بتخصيص مباƊ معيشيƅمستوى اƅتحسن ا
اƅمعدƊية وذƅك من أجل اƅحفاظ عƆى صحتها وصحة أطفاƅها وهذا يؤدي إƅى ارتفاع اƅطƆب عƆى 

  اƅمياƋ اƅمعدƊية.

 تسبب في Ɗقص اƅمبيعات وباƅتاƅي اƊخفاض أرباح اƅمؤسسة.اƅتضخم واƅذي ي -

Ƅان سعر اƅصرف مƊخفض فهذا  إذاƄما أن تغيرات سعر اƅصرف ƅها تأثير عƆى اƅمؤسسة، حيث  -
ذا ارتفع فإفي فائدة اƅمؤسسة أي فرصة باƊƅسبة Ɔƅمؤسسة   Ɗه يمثل تهديد ƅها.وا 

  المتغيرات ااجتماعية والثقافيةثاƈيا: 

 هƊاك عدة عوامل اجتماعية وثقافية تؤثر عƆى Ɗشاط اƅمؤسسة من بيƊها:    

 اƅمجتمع. أفرادتطور اƅوعي ƅدى  -

- Ƌمياƅى اƆحفاظ عƅظمها تشجيع اƊوية تƊية سƅوهو عبارة عن فعا ƋمياƆƅ ميƅاك يوم عاƊحيث ه ،
مارس  22ااƊتباƋ وتعزيز اƅوعي اƅعام بأهمية اƅمياƋ اƅعذبة، وتقام فعاƅيته يوم  اأمم اƅمتحدة Ɔƅفت

 .1تحت شعار "اƅمياƋ واƅطاقة" 2114من Ƅل سƊة، حيث قامت فعاƅيته سƊة 

 خروج اƅمرأة Ɔƅعمل واƅذي يساهم في زيادة مبيعات اƅمؤسسة. -
                                                           

1    ƋمياƆƅ ميƅعاƅيوم اƅموقع                          2114اƅظر اƊأ ،"Ƌمياƅه ووترز" "معا أجل اƆيستƊ" مع 
original-www.multivu.com/assets/65020/.../Arabic  ساعة 14/15/2114، شوهد يومƅدقيقة. 31و  5، عل ا 

http://www.multivu.com/assets/65020/.../Arabic-original
http://www.multivu.com/assets/65020/.../Arabic-original
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 المتغيرات السياسية والقاƈوƈية ثالثا: 

 :تؤثر عƆى Ɗشاط اƅمؤسسة من بيƊها هƊاك عدة عوامل سياسية وقاƊوƊية    

 دعم اƅدوƅة Ɔƅمؤسسات خاصة اƅصغيرة واƅمتوسطة. -

 اƅقواƊين اƅحƄومية واƅتي تتماشى مع أهداف اƅمؤسسة. -

 تƈƂولوجية الالمتغيرات رابعا: 

  هƊاك عدة عوامل تƊƄوƅوجية تؤثر عƆى Ɗشاط اƅمؤسسة من بيƊها:    

 اƅمؤسسة تستخدم آات  جد متطورة في اƅعمƆية اإƊتاجية. -

 اƅمؤسسة تقوم بحل مشاƆƄها اƅتقƊية بƊفسها دون اƆƅجؤ إƅى مستشارين خارجيين. -

  المتغيرات الديمغرافيةخامسا: 

 هƊاك عدة عوامل ديمغرافية تؤثر عƆى Ɗشاط اƅمؤسسة من بيƊها:    

 اƅمؤسسة.مائمة اƅموقع اƅجغرافي واƅمƊاخ Ɗƅشاط  -

 .فئة اأطفال وƄبار اƅسن تساهم في زيادة مبيعات اƅمؤسسة -

 مؤسسة قديلةتشخيص البيئة الخاصة ل: الثاƈي الفرع

، ومن خال اƅمقابƆة يمƄن تشخيص توضح وضعية اƅمؤسسة ومختƆف اƅقوى اƅتƊافسية اƅمحيطة بها    
 عƆى اƊƅحو اƅتاƅي:Ɗƅموذج بورتر وفقا  اƅبيئة اƅخاصة

 المƈافسين الحاليينأوا:

تتميز تعبئة اƅمياƋ اƅمعدƊية في اƅجزائر بدرجة مƊافسة عاƅية، وهƊاك عدد Ƅبير من هذƋ اƅمؤسسات  
 : ƊذƄر من بيƊها
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        ) بالوسط( مؤسسة افري -1

  Ƌمياƅشاطها في مجال تعبئة اƊ وطن، باشرتƅتجاتها معظم وايات اƊيوجد مقرها في بجاية تغزو م
يقدر رأس ماƅها بـــــ   مƆيون قارورة سƊويا 21تقدر بــــ  إƊتاجيةبطاقة  1996اƅمعدƊية مƊذ 

 .1ومƊاطق اƅخدمة فيها تتمثل في اƅجزائر وفرƊسادج  1,293,111,111

 تختƆف تشƄيƆة مƊتجات اƅمؤسسة واƅتي ƊذƄرها في اƅجدول اƅتاƅيمƊتجات اƅمؤسسة: 

 (: مƈتجات مؤسسة افري20الجدول)

 ƅتر 1,5قارورة  - اƅمياƋ اƅمعدƊية

 ƅتر 1,5قارورة  -

 ƅتر  1,33قارورة  -

 ƅتر 1,5قارورة رياضية  -

 ƅتر  1,25زجاجة  -

 ƅتر 1زجاجة  -
 ƅتر 1,25قارورة  - اƅمياƋ اƅغازية

 ƅتر 1,33قارورة  -

 ƅتر1,5زجاجة  -

 ƅتر 1زجاجة  -
ƄƊهة اƅبرتقال، ƄƊهة اƆƅيمون، ƄƊهة  - اƅمشروبات اƅغازية

 اƅفراوƅة ، ƄƊهة اƅتفاح.
  ماء ثمري

  ماء ثمري ƅمرضى اƅسƄري
  زيت زيتون

 34و  19عƆى اƅساعة ، 17/15/2114، شوهد يوم  dz.com-www.ifriاƅمصدر: أƊظر اƅموقع ااƄƅتروƊي، 
 دقيقة.

 

 
                                                           

 
 دقيقة. 21و 19، عƆى اƅساعة 12/15/2114، شوهد يوم  modern.com-www.dzاƊظر اƅموقع  1

http://www.ifri-dz.com/
http://www.dz-modern.com/
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 ()الشرق مؤسسة يوƂوس -0

في مƊتجاتها وذƅك أƊها موجهة باأخص اƅى فئة يقع مقرها في تبسة، تتبع استراتيجية اƅتمييز  
، وƄƅن تراجعت مبيعات هذƋ اƅمؤسسة عƊدما مرضى اƆƄƅى وهذا ما يجعƆها ذات قيمة Ɔƅمرضى

اƄتشاف بƄتيريا "اƅستربتوƄوك" في اƅماء اƅمعدƊي  أƊه تم 18/17/2113أعƊƆت وزارة اƅتجارة في 
 ƅتر. 1,5اƅحامل ƅعامة "يوƄوس" معبأ في قارورات 

اƅمƊتجة  164وأوضحت اƅوزارة في بيان ƅها أن عمƆيات مراقبة مطابقة اƅمƊتوج شمƆت اƅحصة رقم 
رق ، مشيرة اƅى أن ف2114جوان  13صاحيتها في واƅتي تƊتهي مدة  2113جوان  13بتاريج 

تاف اƄƅميات اƅتي تحمل رقم اƅحصة  من  164اƅرقابة قامت بغƆق وحدة ااƊتاج مؤقتا وسحب وا 
 .1اƅسوق Ƅإجراء تحفظي

 مؤسسة ƈقاوس ) بسƂرة( -0

 مƆيون ديƊار، Ɗ1,2قاوس ƅتعبئة اƅمياƋ اƅمعدƊية هي مؤسسة ذات مسؤوƅية محدودة برأس مال يقدر بــــ     
بطاقة  ، تحت اسم مؤسسة سيدي عقبة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية،2111فيفري  مستقل فيأعƆن عن وجودها ƄƄيان 

مقرها اƅدروع بƆدية شتمة واية بسƄرة،  قارورة في اƅساعة وهي ضعيفة Ɗوعا ما،  6111اƊتاجية قدرها 
هƄتار، تعمل في مجال تعبئة اƅمياƋ اƅمعدƊية، تشغل حاƅيا حواƅي 1تتربع عƆى مساحة اجماƅية تقدر بــــــــ 

توج ƅيصبح "Ɗقاوس" وذƅك راجع Ɗتم تغيير اسم اƅم 2111وفي سƊة  ،مؤقتعامل  31دائم و  عامل 115
 اƅى اƊضمام اƅمؤسسة اƅى مجمع "Ɗقاوس".

 تƊتج اƅمؤسسة Ɗوعين من اƅعبوات       
 قارورة في اƅساعة. ƅ14111تر:  1,5قارورة   -

 .  2قارورة في اƅساعة ƅ8111تر:  1,5قارورة 

 

 

 

   

                                                           

 . 12:51، عƆى اƅساعة 16/15/2114، شوهد يوم   www.djazairess.com/djazairnewsاƊظر اƅموقع ااƄƅتروƊي،  1 
 وثائق مؤسسة Ɗقاوس ƆƅمياƋ اƅمعدƊية.  2

http://www.djazairess.com/djazairnews
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 )الجƈوب(مؤسسة القولية  -0

تسيطر عƆى اأسواق اƅواقعة في اƅجƊوب، وƊظرا ƅطبيعة هذƋ اƅمƊطقة فان مƊتج اƅمؤسسة سيƆقى  
 حتما رواجا هائا.

Ƅما ا Ɗهمل اƅمƊافس اƅجديد في اƅسوق، حيث Ɗجد دخول أحد اƅمستثمرين اأجاƊب مؤخرا باسم 
عاƅية  إƊتاجيةذات اأصل اƅفرƊسي بتƊƄوƅوجيا  Danoneاƅعامة اƅتجارية اƅحياة اƅتابعة ƅمؤسسة 

 ومهارات فƊية مؤهƆة وخبرة Ƅبيرة عن اƅسوق اƅجزائرية.

 المحتملين لمƈافسينا ثاƈيا:

ƆƄما ƄاƊت حواجز اƅدخول اƅى اƅقطاع مرتفعة ƆƄما Ƅان وضع اƅمؤسسات اƅمتواجدة أحسن،     
وƄذƅك باƊƅسبة ƅتƄاƅيف اƅخروج، حيث أن ارتفاعها يجعل اƅمستثمرين يترددون في اƅدخول، واƅماحظ 

يجعل أن سوق اƅمياƋ اƅمعدƊية اƅطبيعية باƅجزائر يƊمو بشƄل معتبر، وهو من اأسواق اƅمزدهرة، مما 
مƄاƊياتظهور مؤسسات جديدة  إمƄاƊيات  رد Ɗظرا ƅـــ:دخول مستثمرين في قطاع Ɗشاط اƅمؤسسة وا وا 

 توقع زيادة اƅطƆب سƊويا. -

اƅحصول عƆى اƅمواد اأوƅية من اƅخارج وذƅك اƊفتاح اƅسوق اƅجزائرية عƆى اƅسوق  إمƄاƊية -
 اƅدوƅية.

 ااستثمار اƅوطƊي.اƅسياسات اƅتدعيمية اƅتي تقدمها اƅدوƅة ƅتشجيع  -

 اƊفتاح اƅسوق اƅجزائرية مما يشجع ااستثمار اأجƊبي. -

 القوة التفاوضية للعماءثالثا: 

 يتوزع عماء اƅمؤسسة عبر اƅتراب اƅوطƊي، ويمƄن تصƊيف طبيعة زبائن اƅمؤسسة Ƅم يƆي:     

  تجار اƅجمƆة -

 تجار اƅتجزئة  -

 شرƄات اƅتموين  -

 اƅسعودية واƅسيƊغال.Ƅما تصدر اƅمؤسسة مƊتجاتها اƅى  -

تؤثر بشƄل مباشر عƆى اƅقدرة اƅتفاوضية Ɔƅعماء أن  ظهور جمعيات حماية اƅمستهƆك في اƅجزائر إن    
 مثل هذƋ اƅجمعيات ستمƄن من توحيد أراء اƅمستهƆك، مما يجعƆهم يمتƄƆون قوة تفاوضية Ƅبيرة.



 الدراسة الميداƈية لمؤسسة قديلة للمياƉ المعدƈية             الفصل الثالث

 

70 

 

 القوة التفاوضية للموردين رابعا: 

أن  إايمƄن اعتبارها مقبوƅة، Ɗظرا Ɔƅعاقات اƅحسƊة اƅتي تربط بين اƅمؤسسة ومختƆف مورديها،      
موقف اƅمؤسسة اتجاƋ مورديها قوي Ɗظرا ƅتعدد مصادر اƅتموين سواء محƆيا أو دوƅيا ومن موردي 

 اƅمؤسسة:

 اƅرويبة، سطيف.اƅموردين اƅداخƆيين:  -

 ايطاƅيا، اسباƊيا.فرƊسا، أƅماƊيا،، اƅموردين اƅخارجيين:  -

 المƈتجات البديلةخامسا:

 .1هي مياƋ اƅمƊابع واƅحƊفيات واƅمياƋ اƅمعدƊية اƅغازية ƆƅمياƋ اƅمعدƊية في اƅجزائراƅمƊتجات اƅبديƆة     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 وثائق مؤسسة قديƆة.  1
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 مؤسسة قديلةقوى بورتر على  إسقاط(: 10شƂل)

 

 

 

 تهديد                                         

 قوة تفاوضية                           قوة تفاوضية                           

 

 تهديد                                           

 

 

 

 اƅمصدر: من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد عƆى معطيات اƅمؤسسة.

 

 

 

 

 

 

المؤسساΕ التي يمكن أن 
 Εبامتيازا ϕتدخل السو

المؤسساΕ أفضل من 
 الناشطΔ حاليا.

كل المؤسساΕ التي تنشط 
 Δفي قطاع المياه المعدني 

 مياه المنابع. -

- .Δيϔمياه الحن 

-  Δالمياه المعدني
.Δالغازي 

- .Δسطيف، الرويب 

ايطاليا، فرنسا،  -
 اسبانيا، المانيا.

 

- Δتجار الجمل 

-  Δتجار التجزئ 

 شركاΕ التموين -

 سعوديΔ، سنغال -



 الدراسة الميداƈية لمؤسسة قديلة للمياƉ المعدƈية             الفصل الثالث

 

72 

 

 الفرص والتهديدات التي يفرضها محيط المؤسسة المطلب الثاƈي:

           

 (: تحليل الفرص والتهديدات التي يفرضها محيط المؤسسة20جدول رقم)

 اƅتهديدات اƅفرص
 Ƅثرة اƅمƊافسين  ازدهار وƊمو سوق اƅمياƋ اƅمعدƊية باƅجزائر

Ɗقص اƅمستثمرين اأجاƊب في هذا اƅمجال مما 
بين اƅمؤسسات متقاربة Ɗظرا يجعل اƅمƊافسة اƅقائمة 

 ƅتقارب اامƄاƊيات

 تشجيع ااستثمار اأجƊبي من قبل اƅدوƅة 

 تدهور قيمة اƊƅقود بسبب اƅتضخم اƅعامة اƅتجارية معروفة ƅدى اƅعامة
امƄاƊية فرض اƅسيطرة عƆى اƅمستوى اƅمحƆي 

 اƅحصة اƅسوقية عƆى اƅمستوى اƅوطƊيوتوسيع 
 ƆةامƄاƊية ظهور اƅمƊتجات اƅبدي

Ɗقص مƄاتب ااستشارة اƅتي تقوم بدراسات اƅسوق  فرص ااستفادة من اƅمساعدات اƅتي توفرها اƅدوƅة 
واƅتشخيص ااستراتيجي اƅتي تهدف اƅى توضيح 

 اƅموقع اƅتƊافسي Ɔƅمؤسسة
 مƊتج ذو تƄاƅيف مƊخفضة Ɗسبيا

 وجود شبƄة مياƋ عامة ذات جودة وƊوعية رديئة
 اƅطاƅبة بااعتماد عƆى اƅمقابƆةاƅمصدر: من اعداد 

 استراتيجيات المؤسسةالمطلب الثالث: 

 :1يمƄن أن Ɗجد مƊها    

: ان Ɗشاط اƅمؤسسة عƆى اƅمستوى اƅوطƊي، يجعل هدف اƅمؤسسة هو تخفيض اƅتƄاƅف إستراتيجية -1
 اƅبحث ااستخدام اأمثل Ɔƅموارد اƅداخƆية، ƅغرض تخفيض اƅتƄاƅيف، أن اƅمƊافسة اƅسائدة في

 قطاع تعبئة اƅمياƋ اƅمعدƊية اƅجزائرية سعرية باƅدرجة اأوƅى.

: وتتضح من خال تخصص اƅمؤسسة عƆى مجال Ɗشاط وحيد وتسعى من اƅتƊويع إستراتيجية -2
 خاƅه اƅى  تƊويع حافظة اأƊشطة حسب اƅمƊتج )تغيير حجم اƅعبوات(.

Ƅما Ɗجد أن  اإƊتاجيةƅعمƆية اƅتمييز: تتجسد في استخدام تƊƄوƅوجيا متطورة في ا إستراتيجية -3
 اƅمؤسسة تحاول تمييز مƊتجاتها من حيث شƄل وƅون وحجم عبواتها.

                                                           

1
 وثائق مؤسسة قديƆة  
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 الفصل خاصة

رئيس اƅمصƆحة اƅتجارية في اƅمؤسسة تبين أن اƅمؤسسة تتبع  مع من خال اƅمقابƆة اƅتي أجريت    
اƅتشخيص ااستراتيجي اƅخارجي، وذƅك من خال تشخيص اƅبيئة اƅعامة واƅخاصة وتحديد اƅفرص 

 .اƅخارجية ئةفي اƅبي واƅتهديدات

اƅسياسية حيث تؤثر Ƅل من متغيرات اƅبيئة اƅعامة ) اƅمتغيرات ااقتصادية، ااجتماعية واƅثقافية،     
واƅقاƊوƊية.....(، واƅبيئة اƅخاصة ) اƅقوة اƅتفاوضية Ɔƅعماء، اƅمƊافسين اƅحاƅيين، اƅمƊتجات اƅبديƆة....( 

 عƆى Ɗشاط اƅمؤسسة.

وتتبع اƅمؤسسة أسƆوب اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار، وتمر عمƆية اتخاذ اƅقرار في اƅمؤسسة باƅمراحل     
 شƆƄة، إيجاد اƅبدائل، تقييم اƅبدائل، اختيار اƅبديل اƅمƊاسب.اƅتاƅية: تحديد اƅمشƆƄة، تحƆيل اƅم

وفي اأخير توصƊƆا إƅى أن Ƅل من اƅبيئة اƅعامة واƅخاصة ƅديهما تأثير عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار في     
 اƅمؤسسة.
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عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار في  Ƌاƅتشخيص ااستراتيجي اƅخارجي وتأثير  ƅموضوعدراستƊا  خال من    
 اƅمؤسسة في جواƊب عدة عƆى اƅتأثير في Ƅبير دورƆƅتشخيص ااستراتيجي اƅخارجي  أن تبين اƅمؤسسة

 .اتخاذ اƅقرار أهمها
 قرب عن باƅتعرف ااهتمام عƆيها ازما أصبح اƅتغير سريع محيط في تƊشط أصبحت اƅمؤسسات وأن    

 .من قوى ومتغيرات ذات اƅتأثير اƅمباشر واƅغير مباشر بها يحيط ما Ƅل عن

 تمƄن معƆومات عƆى اƅحصول في مهمة أداةه ƄوƊ في اƅتشخيص ااستراتيجي اƅخارجي أهمية وتتجƆى    

 به اƅموجودة اƅفرص اقتƊاص اƅازمةاإجراءات  اتخاذ باƅتاƅيو  بيئتها اƅخارجية عƆى اƅتعرف من اƅمؤسسة

 .تواجهها اƅتي اƅتهديدات وتجƊب

تأثير Ƅل من اƅبيئة اƅعامة  تحديد حاوƊƅا ،ƅمؤسسة قديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية بسƄرة اƅميداƊيةراسة اƅد خال ومن
 اƅمقابƆة. من عƆيها اƅمحصل اƅبياƊات، تحƆيل خال من، واƅخاصة عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار في اƅمؤسسة

 نتائج الدراسة النظرية .1
هƊاك عدة عوامل تؤثر عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار مƊها: عوامل اƅبيئة اƅداخƆية، عوامل اƅبيئة  -

 اƅخارجية، عوامل شخصية وƊفسية وعوامل أخرى.

هƊاك تأثير Ƅƅل من طبيعة اƊƅظام اƅسياسي وااقتصادي، اƅتقاƅيد ااجتماعية واƅقيم اƅديƊية،  -
 اƅقاƊوƊية واƅتشريعية واƅتƊƄوƅوجيا عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار.اƊƅصوص 

هƊاك تأثير Ƅƅل من اƅمƊافسين اƅحاƅيين، اƅمƊافسين اƅمحتمƆين، اƅمƊتجات اƅبديƆة، اƅقوة اƅتفاوضية  -
 Ɔƅعماء، اƅقوة اƅتفاوضية Ɔƅموردين عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار.

 نتائج الدراسة التطبيقية .2
راتيجي اƅخارجي في مؤسسة قديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية بعدة مراحل وهي: تمر عمƆية اƅتشخيص ااست -

 تشخيص اƅبيئة اƅعامة، تشخيص اƅبيئة اƅخاصة وتحديد اƅفرص واƅتهديدات.

هƊاك مجموعة اƅمتغيرات ااقتصادية اƅتي تؤثر عƆى Ɗشاط مؤسسة قديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية ƊذƄر  -
 مƊها: معدل اƅتضخم، تغيرات سعر اƅصرف.

من بيƊها قديƆة هƊاك مجموعة من اƅمتغيرات ااجتماعية واƅثقافية اƅتي تؤثر عƆى Ɗشاط مؤسسة  -
 تطور اƅوعي بين أفراد اƅمجتمع، خروج اƅمرأة Ɔƅعمل.

ƊذƄر مƊها:  ƊوƊية اƅتي تؤثر عƆى Ɗشاط مؤسسة قديƆةهƊاك مجموعة من اƅمتغيرات اƅسياسية واƅقا -
 دعم اƅدوƅة Ɔƅمؤسسات، اƅقواƊين اƅحƄومية اƅتي تتماشى مع أهداف اƅمؤسسات.

ƊذƄر  افية  اƅتي تؤثر عƆى Ɗشاط مؤسسة قديƆةهƊاك مجموعة من اƅمتغيرات اƅتƊƄوƅوجية واƅديمغر  -
 مƊها: تطور اآات ومائمة اƅموقع اƅجغرافي.
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حيث تمر عمƆية اتخاذ اƅقرار في اƅمؤسسة تتبع اƅمؤسسة أسƆوب اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار  -
اƅبديل  اختياراƅبدائل، تقييم اƅبدائل،  إيجادباƅمراحل اƅتاƅية: تحديد اƅمشƆƄة، تحƆيل اƅمشƆƄة، 

 اƅمƊاسب.

 تؤثر اƅبيئة اƅعامة عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار في مؤسسة قديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية. -

 ي مؤسسة قديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية.تؤثر اƅبيئة اƅخاصة عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار ف -

 توصيات الدراسة .3
 مختƆف عƆى أثرƋراسة ود ؤسسةƆƅم اƅخارجي اƅمحيط عوامل بتشخيص أƄثر ااهتمام عƆى اƅعمل -

ƅباƊمؤسسة. جواƅفي ا 

 .جدد زبائن ƄسبƅاƅمياƋ اƅمعدƊية اƅغازية  مثل اƅبديƆةمؤسسة قديƆة ƆƅمƊتجات  إƊتاج إمƄاƊية دراسة -

 إستراتيجية اƅتƊويع في اƅمƊتجات.إتباع  -

 وƅما خاصة، اƅخارجي اƅمحيط راتيجية ƅتشخيصاإست اأهمية اƅمسيرون يدرك أن اƅضروري من -

 من اƅجواƊب في اƅمؤسسة. عديد عƆى أثر ƅه

 أفاق الدراسة .4
 بعد ااƊتهاء من هذƋ اƅدراسة، وعƆى ضوء ما سبق من Ɗتائج يمƄن اقتراح بعض اƅدراسات اƅمستقبƆية،

 وهي تتƆخص في:

 ستراتيجي عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار.تأثير اƅتشخيص اإ -
 ستراتيجي اƅداخƆي عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار.تأثير اƅتشخيص اإ -

 ستراتيجي اƅخارجي في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية.دور اƅتشخيص اإ -

 .عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار اƅقوى اƅخمسة ƅبورترتأثير  -
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 (: المقابلة1الملحق رقم )

 مقابƆة مع رئيس اƅمصƆحة اƅتجارية ƅمؤسسة قديƆة ƆƅمياƋ اƅمعدƊية    

 : ما هي اƅمراحل اƅتي تتم بها عمƆية اƅتشخيص ااستراتيجي اƅخارجي في اƅمؤسسة؟1س

هي: تشخيص اƅبيئة اƅعامة، تشخيص اƅبيئة اƅخاصة  : مراحل اƅتشخيص اƅخارجي في مؤسسة قديƆة1ج 
 وتحديد اƅفرص واƅتهديدات.

: هل معدل اƅتضخم اƅسائد وتغيرات أسعار اƅصرف بين اƅديƊار واأورو واƅدوار يؤثر عƆى Ɗشاط 2س
 مؤسستƄم؟

ي : Ɗعم، عƊدما يƄون هƊاك تضخم تƊقص اƅمبيعات وباƅتاƅي Ɗقص اأرباح، اذا Ƅان هƊاك اƊخفاض ف2ج
 سعر اƅصرف فهذا في فائدة اƅمؤسسة، أما اذا Ƅان ارتفاع في سعر اƅصرف  فهو يمثل تهديد Ɔƅمؤسسة.

 : هل مستوى معيشة عمائƄم في صاƅح اƅمؤسسة؟3س

 : Ɗعم، وعمائƊا ƅديهم مستوى معيشة عاƅية.3ج

 : هل خروج اƅمرأة Ɔƅعمل يعتبر عامل مساعد ƅزيادة مبيعاتƄم؟4س

 : Ɗعم.4ج

 اك دعم Ƅافي تتƆقاƋ مؤسستƄم من طرف اƅدوƅة ؟: هل ه5Ɗس

 : Ɗعم، هƊاك دعم Ƅافي.5ج

 : هل قواƊين اƅحƄومة تتماشى مع أهداف مؤسستƄم.6س

 : Ɗعم6ج

 : هل مؤسستƄم تستخدم اأات واƅمعدات اƅمتطورة؟7س

 : Ɗعم، جد متطورة فƊحن ƊواƄب اƅتƊƄوƅوجيا.7ج

 اعدتƄم ƅحل مشاƄƆƄم اƅتقƊية واƅتƊƄوƅوجية؟: ها تƆجأون إƅى مراƄز استشارية متخصصة ƅمس8س

 : ا، Ɗحل مشاƊƆƄا بأƊفسƊا.8ج

 : هل اƅموقع اƅجغرافي يساعد مؤسستƄم في Ɗشاطه؟9س



 : Ɗعم باƅتأƄيد Ɗظرا ƅحرارة اƅجو وخاصة في فصل اƅصيف.9ج

 : من هم مƊافسيƄم اƅحاƅيين واƅمحتمƆين وهل يؤثرون عƆى Ɗشاط اƅمؤسسة؟11س

سسة اƅحاƅيين هم Ƅل  اƅمؤسسات اƅتي تعمل في قطاع اƅمياƋ اƅمعدƊية، أما اƅمƊافسين : مƊافسي اƅمؤ 11ج
اƅمحتمƆين فهƊاك مƊافس محتمل ا استطيع إفادتƄم بخصوصه، وباƅطبع ƅديهم تأثير عƆى اƅمؤسسة وƄƅن 

 ƅيس تأثير Ƅبير فƊحن Ɗتبع إستراتيجية اƅتمييز.

 تشƄل خطرا باƊƅسبة اƅيƄم؟: ما هي اƅمƊتجات اƅبديƆة ƅمƊتجاتƄم وهل 11س

: اƅمƊتجات اƅبديƆة ƅمƊتجاتƊا هي اƅمياƋ اƅمعدƊية اƅغازية، مياƋ اƅمƊابع ومياƋ اƅحƊفية، وهي ا تشƄل 11ج
 خطرا Ƅبيرا باƊƅسبة Ɔƅمؤسسة.

 : هل ƅديƄم عاقات طيبة مع اƅموردين واƅعماء؟12س

 : Ɗعم.12ج

 حصص اƅمƊافسين؟: بƄم تقدر اƅحصة اƅسوقية ƅمؤسستƄم، وƄذا 13س

 ، أما حصص اƅمƊافسين ا أستطيع إفادتƄم بها. %81: حصتƊا اƅسوقية 13ج

 : هل هƊاك مشارƄة في اتخاذ اƅقرار؟14س

 : Ɗعم، اتخاذ اƅقرار في مؤسستƊا يƄون باƅمشارƄة.14ج

 : ما هي اƅمراحل اƅتي تمر بها عمƆية اتخاذ  اƅقرار في اƅمؤسسة؟15س

ا عمƆية اتخاذ اƅقرار في اƅمؤسسة هي: تحديد اƅمشƆƄة، تحƆيل اƅمشƆƄة، ايجاد : اƅمراحل اƅتي تمر به15ج
 اƅبدائل، تقييم اƅبدائل، اختيار اƅبديل اƅمƊاسب.

 : هل تؤثر اƅبيئة اƅعامة عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار؟ وƄيف ذƅك؟16س

اƊوƊية وااجتماعية : Ɗعم، بما أن اƅبيئة اƅعامة هي مجموعة اƅمتغيرات ااقتصادية واƅسياسية واƅق16ج
واƅديمغرافية... وهذƋ اƅمتغيرات ƅها تأثير عƆى Ɗشاط اƅمؤسسة فاƊها حتما ستؤثر عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار 

 في اƅمؤسسة. 

 : هل تؤثر اƅبيئة اƅخاصة عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار؟ وƄيف ذƅك؟17س



تؤثر عƆى عمƆية اتخاذ اƅقرار في : Ɗعم، فاƅبيئة اƅخاصة تؤثر تأثيرا مباشرا عƆى اƅمؤسسة وباƅتاƅي 17ج
 اƅمؤسسة.

 (: منتجات مؤسسة قديلة2الملحق رقم )
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