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خصا   :م

تصادیة، مؤسسات ا ي ا داء  سین ا ي ت ي  ستراتی تسییر ا ى توضی دور ا دراسة إ ذ ا ت   د
ل  یة من  ستراتی رابة ا ي وا ستراتی یذ ا تن تیار وا ي وا ستراتی یل ا ت توضی دور كل من ا

ك ي  كبرى  ،ذ ن ا مطا ي مؤسسة ا دراسة  ذ ا ت  د طب ة  -أوماش-نوب و ى و تماد  با
مؤسسة   .نظر إطارات ا

ت   تساؤ ة من ا م دراسة  د أثارت ا ة منو  ، و مو موضوع، وم ول ا رضیات  ت  توصیات  وض ا
یة،  ب مست كار ا اوا م ات أ ستنتا ة من ا مو ى م ت إ یر توص ي ا   :و

 دراسة أن ل ا مؤسسة م ي ا داء  سین ا ي ت ي دور كبیر  ستراتی  .تسییر ا
 داء سین ا ي ت ي  ستراتی یل ا ت د دور   . یو
 داء سین ا ي ت ي  ستراتی یذ ا تن تیار وا د دور   .یو
  مؤسسة سین أداء ا ي ت یة  ستراتی رابة ا د دور    .یو

Résumé:  

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

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

Finalement atteint un série de conclusion les plus importants : 

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

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

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

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

تماما كثر ا مواضی ا داء من ا تبر ا تسییر ی ي ا دارسین  ثین وا با بل ا ة  من  میة با ما یكتسي من أ
مت تمام ا صوص، ویر ا ى و ا تصادیة  مؤسسات ا ي ا یراتومتزایدة  مت ى كثرة ا داء إ  زاید با

ةو  ومات من  م ة انتشار ا ییم سر یاس وت دور  داء، وكذا  موارد  ا دام ا اءة باست ك یق ا ى ت ین إ اد ا
ة  ططة من  م داف ا یق ا ي ت ا  ى مدى ن كم  ة، وا متا رىا یام د ، أ ى  ك إ أدى ذ

تصادیة یب مؤسسات ا ن أسا ث  ب صول  با ة مزایا تى  ا ي بی اء  ب ا من ا سیة تمكن ة نا متسار
یرات ت   .ا

یرات مت كم با ت م وا تأ مؤسسة ا كي تستطی ا ا و یطة ب م ة ا بی ي ا دث  تي ت ا ا ذي یضمن  شكل ا ، با
ستراتی تسییر ا وب ا ى تطبیق أس وء إ ا ا ی ستمرار كان  اء وا ب كریا یتمیز ا ا  ي كون یمثل من

ة ا ن یة وا شمو یات ومرا با م ل  ریادة، ویتسم من  داثة وا   .با

میتوازدادت  من  یمكن  أصب یشكلیث  أ مؤسسات،  اح ا ن ورا أساسیا  اء م ب یق ا مؤسسة ت
ستمراریة و نظام اصة وأ ،وا یا و ار یا و مؤسسة دا ة ا یل بی ى دراسة وت وم  ي ی ستراتی تسییر ا ن ا

ا  ا وض وت اط  دید ن ا بت تسییر یسم  اور ا م م تبر من أ ذي ی ة وا بی یل ا یة ت م ا ب یام د  ب
ة مر ذ ا ن  میة  ل أ تي  ت ل ا مرا ة من ا مو ى م وم  ذي ی ي ا ستراتی ن .ا تسییر وإ یة ا م

داریة  نظمة ا ي ا ن با تي تمیز  ص ومكونات ا صا ي نظام   ا،  د ذات ي  ایة  د  ي ت ستراتی ا
رى ي  ،ا ستراتی تسییر ا یة ا م ممارسین  كس إدراك ا ا انوین زیات م  ا دم إ ص و صا ك ا كاسا بت

تسییر،  یة ا ا ى  ابیا  ى ای ییم دوریة  یة ت م ى  ض إ ب أن ی ذي ی مؤسسة ا ى أداء ا ومن ثم 
ل  تمام بمدا ل ا مستویات من  سن ا ى أ ري ب إ دف ا ك ب مؤسسة وذ ي ا داریة  مستویات ا می ا

سة منا ودة وا یط، ا م تم با تي ت داء ا سین ا    .ت

یةتكمن و        د إشكا ول إبراز ا دراسة  مؤسسات ا سین أداء ا ي ت ي  ستراتی تسییر ا ب ا ذي ی ور ا
تصادیة يا تا و ا ن ى ا دراسة  ریة  و یة ا شكا ة ا ل ما سبق یمكن صیا ی ومن    : ، و

ي ت ما''      ي  ستراتی تسییر ا تصادیةو دور ا مؤسسات ا    ؟''سین أداء ا

ى  ابة  ل ا داء من  سین ا ي ت ي  ستراتی تسییر ا تویمكن توضی دور ا تساؤ یة الآتیة ا ر  : ا

 سترا تسییر ا ى ا تماد  ى أي مدى یمكن ا مؤسسةإ ي ا داء  سین ا ي ت ي   ؟ تی
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 ب 

 مؤسسة ؟ ي ا داء  سین ا ي ت ي  ستراتی یل ا ت و دور ا  ما 
 تیار ا و دور ا مؤسسة؟  ما  ي ا داء  سین ا ي ت ي   ستراتی
 مؤسسة ؟ ي ا داء   سین ا ي ت ي  ستراتی یذ ا تن و دور ا  ما 
 مؤسسة ي ا داء  سین ا ي ت یة  ستراتی رابة ا و دور ا  ؟.ما 

دراسة یة: رضیات ا شكا تة  ول مؤ ي  دراسة، و ل ا رة م ظا ن ا تة  ابة مؤ دراسة إ رضیات ا د   ت
ا، و  ا أو رض بو ث إمكانیة  ب ل ا ى ویتض من  یب  یةكي ن شكا ي دراستنا ونض  ا مق  ونت

یما  ة  متمث موضوع وا م ا ا دید م ورة وت ي ب م  تي تسا رضیات ا ة من ا مو إن تم وض م ث،  ب ا  من
ي    .ی

رئیسیة   رضیة ا   :ا

یة بین صا ة إ ة ذات  د د   مؤسسة  تو ي ا داء  سین ا ي وت ستراتی تسییر ا ند مستوى  ا
ة   . )α=0.05(د

یة ر رضیات ا   :ا

ة  ة ذات د د  یة تو صا یلبین  إ ت مؤسسة ا ي ا داء  سین ا ي وت ستراتی ند مستوى  ا
ة   . )α=0.05(د

ة  ة ذات د د  یة تو صا مؤسسة إ ي ا داء  سین ا ي وت ستراتی تیار ا ند مستوى  بین ا
ة    .)α=0.05(د

ة  ة ذات د د  یة تو صا سترات إ یذ ا تن مؤسسة بین ا ي ا داء  سین ا ي وت ند مستوى ی
ة   .)α=0.05(د

ستر  رابة ا یة بین ا صا ة إ ة ذات د د  مؤسسة ا تو ي ا داء  سین ا یة وت ند مستوى تی
ة   .)α=0.05(د

دراسة یرات ونموذج ا   :مت
دراسة .1 یرات ا ي:مت ث  ب ذا ا یرات   :تتمثل مت

ل مست یر ا مت اد  : )x( ا ف أب ت ي بم ستراتی تسییر ا ي ا ل  مست یر ا مت یل ( یتمثل ا ت ا
تیار ي، ا ستراتی یة ا ستراتی رابة ا ي، ا ستراتی یذ ا تن ي، ا ستراتی   ).ا
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 ج 

تاب یر ا مت اد :)Y( ا ف أب ت داء بم ي ا تاب  یر ا مت د ( یتمثل ا ء، ب م د ا ي، ب ما د ا ب ا
نمو م وا ت د ا یة، ب دا یات ا م   .)ا

دراسة .2  : نموذج ا
م  شكل ر دراسة): 1(ا  .نموذج ا

یر مت ل  ا مست ي          :) X(ا ستراتی تسییر ا تاب                        ا یر ا مت   )Y(ا

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

مصدر بة: ا طا داد ا   من إ

  

  

  

  

  

  

  

  

ي ا ستراتی تیار ا  

مؤسسة  أداء ا

ي ستراتی یل ا ت  ا

ي  ستراتی یذ ا تن  ا

یة  ستراتی رابة ا  ا
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دراسة داف ا وصول  :أ مؤسسة ، و سین أداء ا ي ت ي  ستراتی تسییر ا ى توضی دور ا دراسة إ ذ ا دف  ت
یة تا یة ا ر داف ا ى ا وصول إ بد من ا ام  دف ا ى ا   :إ

 دراسة ل ا مؤسسة م ي ا ام ومكونات ووا  میت وم ي وأ ستراتی تسییر ا وم ا  .توضی م
  ى رف  ت یا صور  رة مواطن ا دراسة وم ل ا مؤسسة م ي ا داء   .وا ا
  ة و أداء ت م اد ا ي بأب ستراتی تسییر ا وب ا ة بین تطبیق أس ود  ى مدى و رف  ت ا

دراسة ل ا مؤسسة م  . ا

دراسة میة ا   : أ

مرضي ید وا داء ا ى ا وصول إ ا  سین وتطویر أدا ى ت مؤسسات  رص كل ا مؤسسات  ت وأن وا ا
ا یات ي تسییر استراتی ا  اءت سب ك اوت  ك یت یق ذ ي ت ا  ا ى أن مستوى ن نا .  یشیر إ ومن 

ي  تمیة  ة و مي ضرورة م وم ا ي بم ستراتی تسییر ا یة ا م تصادیة  مؤسسات ا یصب تطبیق ا
دراسة تنب  میة ا إن أ ي  تا تصادیة، وبا مؤسسات ا ىا ل تركیز بشكل أساسي    :من 

  ن بر  ذي ی داء ا میة موضوع ا ي  إمكاناتأ ك داء ا ى ا كاس  ین وان ام درات ا و
  .مؤسسة

  ب وا یة ا م میة وا طوات ا اتوضی ا تصادیة إتبا مؤسسات ا یات ا  . ي تسییر استراتی
  و م ن دا دؤوب وا مؤسسة ا ي ا دم ور مسس ت اا ا بتطویر أدا  . توا

موضوع ي إختیار ا   :دوا

ثتر أسباب  ب موضوع ا ذا ا تیار  ي ا دوا  ة من ا مو   :م
 ي ستراتی طاب ا مواضی ذات ا ي ا ث  ب صي  ش میول ا  .ا
  ممارسات ى وا ا رف  ت ي ا بة  ر یةا ستراتی ریة  ا زا مؤسسة ا ي  م میدان ا ي ا

ل  راءمن  ة إ ا  . دراسة 
 تصادي نشاط ا سیرورة ا ساسیة  ركیزة ا تبار ا داء با سین ا یثیات ت ى  رف  ت  .ا

   

  



ــــــــــــةا ة قـــــــــد عا  .ا
 

 

 ه 

ث ب   :یكل ا

طة  تماد  ث تم ا ب ذا ا از  دمةن ت م ي شم امة كما ی اتمة  صول و ثة    :امة وث

دمةا امة م ا  :ا ی دراسة تم  ریة  و یة ا شكا رضیات كما تم طرح ا یة وا ر ت ا تساؤ ى ا ة إ ضا با
داف رض  ت میة ا موضوع وأ متب ، ا من ا تیار و ا ك أسباب ا ة  راوكذ مت ة ا ساب دراسات ا وا

موضوع   .با

ول صل ا سس و  :ا ش ا يینا ستراتی تسییر ا امة  یم ا ا م ذا  ا ة ب مت اور ا م م ا یث یتناول أ
ى  رف  ت ي وا ستراتی تسییر ا یة وا ستراتی وم ا ي ثم م ستراتی كر ا ى تطور ا تطرق ا موضوع بدءا با ا

ام ي ا ستراتی مسار ا ام ثم ا میت وم     .أ

ثاني صل ا سین :ا ي ت ي  ستراتی تسییر ا مة ا داءیتناول موضوع مسا یم  ا ا بدایة م ي ا ش  یث ینا
داءول  أساسیة ل و  ا ي كمد ستراتی تسییر ا ،ثم تناول ا یاس دیثة  یدیة وا ت مؤشرات ا م ا یاس وأ

مؤسسة ي ا داء  سین ا   .ت

ث ثا صل ا ن  :ا مطا ى وا مؤسسة ا نظري  انب ا اط ا س ة  او میدانیة كم دراسة ا صل  ذا ا یكرس 
نوب كبرى    .-أوماش -ا

خاتمة امة ا ة  :ا مو ث كما سنضمن م ب ل ا ا من  ی نا إ تي توص نتا ا م ا ص أ ا سیتم است ی و
ة تر م توصیات ا     . من ا

  

  

  

  

  

  

  



ــــــــــــةا ة قـــــــــد عا  .ا
 

 

 و 

ة و  ساب دراسات ا اا ی یب  ت   :ا

ة: أو ساب دراسات ا   . ا

ي)أ ستراتی تسییر ا ة با مت دراسات ا   :ا

مد رشديدراسة  .1 طاني م نوان )2006(س مؤسسات ا :ب ي ا ي  ستراتی تسییر ا یرة ا ص
زائر متوسطة با ، وا: وا ، وشروط تطبی میت ستیر ، أ ة ما ة )یر منشورة (رسا ام  ،

ة مسی  . ا
ى دراسة إ ذ ا ت  د   :یث 

  متوسطة یرة وا ص مؤسسات ا ي ا یة  ستراتی ممارسة ا رة ما مدى إرساء ا م
یط م دیات ا ة ت  . موا

 متوسطة یرة وا ص مؤسسات ا ة أمام ا متا یة ا ستراتی یارات ا رة ا  . م
  متو یرة وا ص مؤسسات ا ي ا ي  ستراتی تسییر ا رة ما مدى تطبیق ا سطة ، ومدى م

اء ب نمو وا ي ا د یق  ي ت میت   . أ
  ي ظل متوسطة  یرة وا ص مؤسسات ا نسبة  ي با ستراتی تسییر ا میة ا ریف بأ ت ا

مسیرین تي توا ا دیات ا ت مة وا و رة ا ا ظا دت تي أو یة ا دو یرات ا مت  . ا

یة تا نتا ا ى ا دراسة إ ت ا ین توص   : ي 

 ة  تدني متوسطة نتی یرة وا ص مؤسسات ا ي ا تنظیم  یدیة  ت ف ا وظا تمام با ا
ا صص ب ت ف ا ا وض رار ب اذ ا ا ومركزیة ات ص موارد ا ون م ر   . ص

 ا إ موم ي  متوسطة  یرة وا ص مؤسسات ا د ا ت ا، توض ت اصة ب ة  ود رسا ى و
مؤسسات سبب ذ ا ك أن  ا، ذ م ال  ا وم د ة  توا رسا رق ما بین ا  ت

داف  . وا
 تأث ات ا دید  متوسطة بت یرة وا ص مؤسسات ا وم ا تأثر ریت ذي  وا یط ا م م ا

، بسبب  یرات وم بمسایرة ت ا  ت كن ، و ی ي تنشط  تأثیر یكون  ذا ا  ، م ب دا ا ا تأثر
تصادیة  وامل ا ة ا ب نتی ا ر'' ا م، س تض دل ا دة م ا  ...ا

  یب سا با ما یكون با ا متوسطة  یرة وا ص مؤسسات ا ل ا ومات دا م تبادل ا
ال نت ة ا ا بطی ذي ی مر ا یدیة ا ت  .ا



ــــــــــــةا ة قـــــــــد عا  .ا
 

 

 ز 

بة .2 كریم و بد ا اني  نوان:)2008(دراسة  ات  ب ام ي ا یة  ستراتی دارة ا وا ا
ا زة وسبل تطویر ظات  ا ي م سطینیة  ستیر، مذكرة ا ة )یر منشورة(ما ام ، ا

زة میة  س  .ا
ى دراسة إ ت ا د   :یث 

 سطینی ات ا ام ي ا یة  ستراتی دارة ا ى وا ا رف إ ت زة ةا ظات  ا  .ي م
 كشف ة  ا در دمة وا یا بین كل من سنوات ا صا ة إ روق دا ناك  ما إذا كان 

كادیمیة من  سام ا ة نظر رؤساء ا مؤسسي من و ف ا ت صص وا ت میة وا ا
سطینی ات ا ام ي ا یة  ستراتی دارة ا ة ممارسات ا زة ةیث در ظات  ا  .ي م

 ي تط م  د تس تي  ات ا تر م ض ا ة ب ات صیا ام ي ا یة  ستراتی دارة ا ویر ا
سطینی زة ةا ظات  ا  .وم

یة تا نتا ا ى ا ت ا ین توص   : ي 

  تمام دارةا یة  ا ام كبرا سة  ا منا ي ناب من ا ار ي او ا دا ي سواء ا بی یل ا ت ال ا ي م
م ة ا نیل ث د  ت ا ی زة، وكل من ظات  ا ي م ات  ام شدیدة بین ا ي بصورة اكبرا م  .تم ا

  یات م ي ا ادث  تطور ا كس مدى ا ات ی ام یة  دا ة ا بی ى ا یة  ام دارة ا رص ا
داریة ات  ا ام سطینیي ا اة ةا تمام بمرا ة ، ومدى ا ام اح ا ور بأن ن ش ة  بی ذ ا

یة متماسكة  ة دا ل بی داف  یكون إ من  ا  ی دوت وا ریق ا مل ا مل ب ویة وت  .و
 دراسة ا ا ت تي شم ات ا ام ي ا یة  ستراتی ة ممارسة تكوین ا ي در  .ناك تطور 
  تاج دارةت دارة  ا یات ا م نا من صمیم  رابة و ییم وا ت یذ وا تن ال ا ى تطویر م یة إ ام ا

ید یذ  ى تن تاج إ ید ی طیط ا ت ا یة  ستراتی      .ا
مددر  .3 نوان)2009(اسة شوارب م ي ا :ب ي  ستراتی تسییر ا یرة وا ممارسة ا ص مؤسسات ا

مؤسسات  ة ا ا متوسطة دراسة  وادي،وا یة ا متوسطة بو یرة وا ص ستیرا ة ما ، )یر منشورة(رسا
ة بسكرة  .ام

ى دراسة إ ت ا د   : یث 

 مؤسسات  إیضاح ي ا ، وضرورة تطبی  میت ي ومكونات وأ ستراتی تسییر ا وم ا م
تصادیة  .ا



ــــــــــــةا ة قـــــــــد عا  .ا
 

 

 ح 

 ممارسة تش ي یص ا متوسطة  یرة وا ص مؤسسات ا ي ا ي  ستراتی تسییر ا یة  ا
وادي یة ا  .و

 ا تي تمر ب ة ا مر دید ا ل  ت وادي من مرا یة ا متوسطة بو یرة وا ص مؤسسات ا ا
ي ستراتی كر ا  .تطبیق ا

  یرة ص مؤسسات ا ي ا ي  ستراتی تسییر ا ات ممارسة ا و ى م رف  ت ا
متوسطة  .وا

  ي ي  ستراتی تسییر ا یة ا م یل ممارسة  ت ات  تر م ول وا ض ا ى ب رف  ت ا
متوسطة یرة وا ص مؤسسات ا  . ا

یة تا نتا ا ى ا دراسة إ ت ا ین توص   :ي 

 یط م مؤسسة وا وصل بین ا ة ا ي  ستراتی تسییر ا تبر ا  .ی
  كمیة یرات ا ت متوسطة بتسارع ا یرة وا ص مؤسسات ا یة  ار ة ا بی تتصف ا

ا تي توا سة ا منا دة ا یة وتزاید  نو  .وا
 متوسطة بشكل ر یرة وا ص مؤسسات ا تماد ا دارةا ي ا ا  اب برات أص ى   .یسي 
  ى شروط تطبیق ا إ موم ي  متوسطة  یرة وا ص مؤسسات ا ر ا ت تسییر ت یة ا م

يا  .ستراتی
مد ا .4 یصل بن م طانيدراسة  ري ا نوان) 2010(ن درة :ب سین ا ت یة  ستراتی دارة ا ا

ي  ستراتی داء ا اییر ا م ا  شركات و سیة  تنا ةا شام ودة ا دارة ا ستیر وإ ، مذكرة ما
بریطانیة)یر منشورة( یة ا دو ة ا ام شركات ا سم إدارة ا  ،. 

ى دراسة إ ذ ا ت  د   :یث 
  دارة یةتوضی دور ا ستراتی ي  ا مل  یات ا ي تطویر آ ي  ستراتی طیط ا ت وا

ي  مدراء  یادیة  ارات ا م كومي ودور ا طاع ا اص وا طاع ا داراتا یا  ا ا
ي  ة  شام ودة ا تمیز وا یات ا امة ومؤسسات  إدارةتبني استراتی مؤسسات ا ا

اص طاع ا   .ا
یة تا نتا ا ى ا دراسة إ ت ا ین توص   :ي 

 بنو أ ي ا یادة  ارات ا یزن م ت یة ا م ل  تمیز من  ن طریق ا ا  دا ق أ  .ك ت



ــــــــــــةا ة قـــــــــد عا  .ا
 

 

 ط 

  ظت من ثر یمكن م ذا ا مؤسسة و ي ا داء  ى ا یادة أثر  یات ا ستراتی أن 
ین ام نویات ا  .ل مستوى م

  و ة ن ة مو ید بی ا تو ب من مل یتط ي ا یق تمیز  ي ت مؤسسة  بة ا أن ر
یرا   . ت

داءا )ب ة با مت   . دراسات ا
یشي  .1 ادل  نوان )2004(دراسة  داء:ب تصادیة  ا مؤسسة ا ي  ما ییم-ا دراسة  - یاس وت

كوابل بسكرة ات ا ة مؤسسة صنا ستیرا ة بسكرة )یر منشورة(، مذكرة ما ام  ،. 
ى  دراسة إ ت ا د   :یث 

  تصادیة مؤسسة ا ى أداء ا رف  ت یا كمة  مت وامل ا  .وا
  ا ییم ومرا ت یة ا م رة  ة م او  م
  تصادیة مؤسسات ا ي ا ي  ما داء ا ییم ا یاس وت ضروریة  ومات ا م رة ا م

ریة زا  .ا

یة تا نتا ا ى ا ت إ ین توص   :ي 

 یة  تطور ما ا ا ى تنمیة ذمت ادرة  مؤسسة  ا ر  ى آ ام إ مؤسسة من  أصول ا
اع  ى ویمكن إر ك إ ي ذ ضل  ى ا ا بل تو إ تي ت رباح ا دم توزی ا
اصة موال ا  . ا

 زء  ت مؤسسة تمول  ا ب،  امل مو ثة رأس مال  ث سنوات ا ل ا مؤسسة  ا
ك  ي بذ مة،  ة بأموال دا متداو ا ا امش أمانمن أصو ق   .ت

 مؤسسة بسیو ل ةتتمت ا ت  یدة  مؤسسة استطا د تبین أن ا ث  ث سنوات ا ا
ل صیرة ا ا ا تزامات ة ا  .موا

  یق مؤسسة من ت سنتي تمكنت ا ید  ي   2000كس سنة  2002، 2001یسر ما
یة یر كا طویل  دین ا دمة ا طیة   . أین كانت نسبة ت

  ارنة ث م ث سنوات ا یة  یة كا مؤسسة مردودیة ما دة ت ا سا دة ا ا ار ا بأس
سوق اصة. با موال ا ید من وراء ا د  ا ق  مؤسسة ت  . ا



ــــــــــــةا ة قـــــــــد عا  .ا
 

 

 ي 

  ب ي مو ما ر ا مدیونیة كان أثر ا ب ا ذي ت ابي ا ی دور ا ى ا یل  ذا د ، و
موال  ى مردودیة ا ب  تراض كان  تأثیر مو ا مؤسسة،  ى مردودیة ا

اصة    .ا
یمان .2 مد س نوان) 2007( يدراسة م بتكار:ب مؤسسة دراسة  ا سین أداء ا ى ت ي وأثر  تسوی ا

ة مسی ضنة با بنة ا ة مؤسسة م ة ا ستیر، رسا ة )یر منشورة(ما مسی ة ا ام  ،. 
ى دراسة إ ت ا د   : یث 

  میة بتكارإبراز أ ام ا ي بشكل  تسوی داء ا سین ا ى ت ات  منت ال ا ي م ي  تسوی  . ا
  دوى میة  و مسیرین  مؤسسات وا ي ا رار  اب ا ص ي  و داث ا ة  او بتكارم ي  ا

اصة ة  تسویق بص  . ا
 ت ة  او ی م ث  ب ي ا صص  ت موضوع وا میة ا ثین  با  .أنظار ا

یة تا نتا ا ى ا دراسة إ ت ا ین توص   : ي 

  ي مؤسسة بات ویمكن  متط ة من ا مو یر م ل تو ی من  ي یمكن ت تسوی بتكار ا إذا أن ا
ك  .أرادت ذ

  بتكارإن ا  ا ق كون یما یت تسویق و ال ا ي م طب  مؤسسة وبا سیة  ق میزة تنا ي ی تسوی ا
ة  ة كثا سب در ى ب ك یب إن ذ تة  بتكارمستدامة أو مؤ  .ا

 ة و یر مأ كرة مبتكرة أو  كن وراء  ا بسیطا  ضرورة أن یكون منت یس با مبتكر  منت ا  .إن ا
 وب من أسا مؤسسة  تطبق أي أس بتكاریب إن ا نظریة  ا دراسة ا ي ا ا  ی تطرق إ تي تم ا  .ا
مردرا .3 دین  نوان) 2013(سة تیم سین دور :ب ي ت تنوی  یة ا مؤسسات أداء ا إستراتی

ة مؤسسة كوندور ا یة دراسة  صنا ریری(ا ة م)برج بو ستیر، رسا ة بسكرة)یر منشورة(ا ام  ،. 
ت  د ىیث  دراسة إ   :ا
  یة یةتوضی ما مؤسسة  إستراتی ة  متا یات ا ستراتی ف ا ت م رض  تنوی م  ا

یة صنا  .ا
 یاس إیضاح یة ومؤشرات  صنا مؤسسة ا ییم أداء ا نى ت  .م
 تنوی یة ا دراسة بإستراتی ل ا یة م صنا مؤسسة ا تمام ا  .تبیان مدى ا



ــــــــــــةا ة قـــــــــد عا  .ا
 

 

 ك 

  ة ي ودر ستراتی بدیل ا ذا ا یة  ا ى مدى  ضوء  یط ا ة تس م نتا ا ارتباط با
یة  از دراسة تطبی ل ان ذا من  سة ، و منا ي ظل اشتداد ا مؤسسة  من طرف ا

ریة زا یة   .ى مؤسسة صنا
یة تا نتا ا ى ا ت إ ین توص   :ي 

 یة إن ى  ستراتی تنوی اثر بارز  یة أداءا صنا مؤسسة ا  .ا
 ي  إن اتباع اصة  تنوی  یة ا ستراتی مؤسسة  ا  2004ا ى أدا كان  أثر كبیر 

ت  ا دد م ى  ساس  ة با ا نات ما ي رم أ وظة  یرات م رت ت یث 
ا تي تبنت نشاط ا  .ا

 تبر مؤسسة كوندور و  ت كفء،  بشري ا مورد ا طاب ا تمة باست م مؤسسات ا من ا
مؤسسة میزة ادت ي تطور مستمر مما أكسب ا سیة باست م اتنا ت برة وا  .من اثر ا

 مؤسسة یة ا تنوی ورب ة طردیة بین ا  .ناك 
 ي  إن ا  درات ى  كس  مؤسسة مما ین ات ا ة منت ي تشكی ى اتساع  تنوی یؤدي ا ا

دیدةا یة  ات سو طا ابة   .ست
  ي ا،  داثة نشاط ى  نظر ا كترونیك با ال ا ي م دیة  تبر مؤسسة كوندور مت ت

ى  وصول ا صد ا مؤسسة  موارد ا مثل  ل ا ست ي ا ریادة  وغ ا ى ب ى ا تس
داءمستوى  وب ا مط   . ا

یرین ) ج مت ة با مت دراسات ا   ا
طین .1 س ي ا نوان ) :2007( دراسة سوما  دارة ب یةا ستراتی ي ر أداء منظمات  ا ا  وأثر

مال ستیرا ة تشرین) یر منشورة( ، مذكرة ما ام  ،. 
ى دراسة إ ت ا د   :یث 

  دارة وم ا یةایضاح م ستراتی مؤسسات ا ي ا ا  ي تطبی ا ودوا میت ا وأ  .ومكونات
 م یطة بمنظمات ا م ظروف ا ي  یص وا ل تش سا ي ا امة  یة ا صنا ال ا

سوري  .ا
 مؤسسات ا ي ا یة  ستراتی دارة ا وب ا س یة  ممارسة ا ى شكل ا رف  ت یة ا صنا

سوري ل ا سا ي ا امة  اا تي تمر ب ة ا مر دید ا مؤسسات من  ، ومن ثم ت ك ا ت
تصمیم  بات ا م متط ر أ رة مدى تو ى م ة إ ضا ي با ستراتی كر ا ل تطور ا مرا

ال ا ا ی یات   .ستراتی



ــــــــــــةا ة قـــــــــد عا  .ا
 

 

 ل 

  سین ا ت ذ ب ال ا ي ا متو  تي من ا ات وا تر م ة من ا مو ى م توصل إ ا
امة یة ا صنا مؤسسات ا  .وتطویر أداء ا

ى دراسة إ ت ا ین توص یة  ي  تا نتا ا   :ا

  یة ستراتی دارة ا وم ا ن م ومات  م م دی ذین  ث ا ب ل ا مؤسسات م دد مدیري ا ة 
ا  .ومكونات

  ا ا و یة وض ن كی ا  ی یة  ستراتی م ا ا د یة وض ا ث كثیرا بكی ب ل ا منظمات م د ا تبت
مي وم ا  .م

 ود ث و ب ل ا مؤسسات م ي ا یة  ار یة وا دا ة ا بی یل ا یة ت م ي   .تصور كبیر 
 ا داما  ا است ث موارد ب ل ا مؤسسات م دام ا  . دم است

ة:ثانیا ساب دراسات ا ى ا یب  ت   : ا
ي  ي  ستراتی تسییر ا ثنا ا ة بموضوع ب مت ة ا ساب دراسات ا ة من ا مو راض م د است ب

ا دد با  مؤسسات وا سین أداء ا سم  ''8'' ت ي ا نا  سام تناو ثة أ ى ث ا إ سیم تي تم ت دراسات، وا
سم  ي ا داء و ة با مت دراسات ا ثاني ا سم ا ي ا ي ، و ستراتی تسییر ا ة با مت دراسات ا ول ا ا

یرین مت ة با مت دراسات ا ث ا ثا   :یث ا
 ا دراسة ا ق ا ي من تت ستراتی تسییر ا موضوع ا ا  ي تناو ة  ساب دراسات ا یة م ا

نظري انب ا  .ا
  انب مؤسسة من ا موضوع أداء ا ا  ي تناو ة  ساب دراسات ا یة م ا ا دراسات ا ق ا تت

نظري  .ا
 ي ستراتی تسییر ا ي ا ة  ساب دراسات ا یة م ا ا دراسة ا ف ا ت  .ت
 ا دراسة ا ف ا ت داءت ي ا ة  ساب دراسات ا  .یة م ا
  ا دراسة تي تم من  اد ا ب ي ا ة  ساب دراسات ا یة م ا ا دراسة ا ف ا ت ت

ث ب یري ا ة بین مت  . ا
  ي ستراتی تسییر ا كل من ا نظري  انب ا ي إثراء ا ة  ساب دراسات ا دنا من ا است

توصیات نتا وا مؤسسة، وكذا من ا ا وأداء ا ی ت إ تي توص امة ا   .ا
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ید     :تم

ا ی دث  تي ت ة ا سری یرات ا ت ة  وضوح، نتی دم ا ید و ت ة تتمیز با ي بی یوم  مؤسسة ا یش ا كي  .ت و
مؤسسة من ا تناتتمكن ا ا ا یم مركز ا وتد ا ونمو رار بات است یر متط ى تو ا من ستمرار  سي بما یمكن

ا دا یق أ ا  ،ت دیثة تضمن  یب إداریة  اج أسا ا انت ی زاما  اءةكان  درة وك یة  ا بی یرات ا ت امل م ا ت  ا
ل ة  واست سری ییرات ا ت تكیف م ا م وا تأ دیدات وا یود وت ا من  ی رض  نب ما ت ا وت تي تتی رص ا ا

ا ی ودة  مو اورصد ،  ا ی ادثة  دات ا مست ف ا ت   .م

ا میزة   ا وتكسب ت ال م بی تكیف ا مؤسسة ا ل  تي تك یب ا سا ذ ا د  ي أ ستراتی تسییر ا تبر ا وی
سة  منا ف أشكال ا ت ي م ستمراریة  اء وا ب ا ا سیة تضمن    .تنا

ة سیتم من   ت م یم ا ا وب وم س ذا ا اد  اطة  بأب ل ا ىومن أ تطرق إ صل ا ذا ا   :ل 

 ي ستراتی تسییر ا یة ا  .ما

 ام ي ا ستراتی مسار ا   .ا
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I..1یة ي ما ستراتی تسییر ا   .ا
تنظیمیة  ا ا ا ومستویات یات م ا و ف وظا ت مؤسسات بم ي ا ذرة  یوم ممارسة مت ي ا ستراتی تسییر ا تبر ا ی

سي ویضمن  تنا ا ا و ی یصن سر ت ل إدارة وتو مؤسسة من  ة ا یق رسا ا ، أي یسم بت دیمومت
مؤسسة ة ا دیات بی ى ت درة  ة وا ا ؤة و ة ك ة بطری متا موارد ا  .ا

I.1.1. كر تاریخي  تطور ا يا ستراتی   .ا

ول ا ل منذ د دة مرا ي ب ستراتی كر ا یة اد مر ا تسییردب ستراتی ي ،ا یما ی مو  ذ ر و اب أ ز 
ل مرا   :ا

ة ا  مر ىا ارد:  و ار   (HARVARD)    مدرسة 

تبر ى ت و بذرة ا كر ا ا ق ا ي نط ی  یثستراتی ق  ل أط ي  یث تم ''مالا سیاسات''كانت 
ة  ت م سیاسات ا ة با متص ت ا مشك ة ا ا م دراسیة  ت ا ا وب ا بة بأس ط یة، (تدریس  نتا یة، ا تسوی ا

یة ما بشریة وا موارد ا  1. ...)ا

ل  ذا ا میة  ي ونظرا  ستینات، و ایة ا ي ن دمة  مت دول ا ي ا دارة  یات ا ظم ك ي م د أصب یدرس 
ربیة دول ا ي ا صوصا  نامیة و دول ا ي ا ینات بدأ تدریس  سب ایة ا ة . ن ر م بة با ط دف تزوید ا ك ب وذ

مشاكل  ي ضوء ول ا ا  ت ا م تراضیة  ول ا ات أو ا تر م ي ا مال وما  مؤسسات ا یة  ی ا
یة ار ة ا بی ي ا ة  متسار تطورات ا تصادیة، ( ا سیاسیة، ا یةا تما كومیة ا انونیة، وا نیة، ا ، ا

ا یر    2)و

دف  تي ت ىوا یمة ا إ رب و ظیم ا ي وزیادة نشطة ،ت صنا طاع ا ترة بتطور ا ذ ا سة وتمیزت  منا د ا
ى أدىمما ، مدى ، إ طیط طویل ا ت ور ا دراظ می ا ي  تو  ترة ا تصب من یث امتدت  ى 02سات   إ

ىسنوات ، 10 ة ، أن إ طری ذ ا دودیة  رت م ماضي  أنكون ظ بل  یشب ا مست   3.ا

                                                             
رب،   دارة  ھاني  ي ا اضرات  یة،م ستراتی كتروني ا مو الإ ى ا ودة  rsscrs.i.  :مو fo ص.  
دوري،   ك ا ت دراسیةزكریا مط ا یات و م اھیم و یة م ستراتی دارة ا مان، الأردن، ا ، توزی نشر وا میة  یازوري ا   .، ص،دار ا

  
3Jean-Pierre Helfer, Michel Kalika, jaques Orsoni.management stratégique, Vuibert, 2 eme édition, paris, 
  1994,p102   
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ثا ة ا مر ة : نیة ا يمر ستراتی   .تخطیط ا
ترة  مابین  ي ا ي  ستراتی طیط ا ت ر ا دة ا 1975 -1965ظ مت یات ا و مزج 1،مریكیةي ا یث تم ا

طیط ت ي بین ا ستراتی كر ا ر من ا ك'' Ansoff  '' أنسوفوكان  ،وما ظ ي ذ ام دورا كبیرا  یث   بإثراء، 
بناء ا ا  ك نموذ ترح بذ ا وا یط مؤسسة وم ربط بین ا ل ا مدى من  طیط طویل ا ت وم ا یة م ستراتی

رص و ) SWOT( سمي بنموذج  یل ا ى ت وم  ذي ی یطا م ا ا رز تي ی دیدات ا ت وة و  ،ا اط ا دید ن وت
ا من  سی ا م منا ارنت مؤسسة وم اصة با ف ا ض یق اأا یق ل ت مؤسسة وت امة  یات أداف ا ض

سیة   2.تنا

یة  ة بدأت تتض ما مر ذ ا ي  یة، و ستراتی تطبیق ا ممكنة ا ا ا ریسیة وبدا ا ا طوات ك  ددت بذ وت
یدو  ب مدى ا ى ا ا    .مزایا بنا

ة  مر ثاا تسییر   :ثةا ة ا يمر ستراتی   .ا

یا  یر كا طیط أصب  ت كون ا ة ، إذ نظرا  بی سری  یر ا ت ت ا د امل م م طیط  ت ت اح ا یمكن ن
تراض یث  با ة  بی ي  اندماجثبات ا ستراتی تسییر ا ي ا دة و یة وا م ي  تسییر  ي وا ستراتی طیط ا ت بین ا

مؤسسة  كي تستطی ا ادة،  ست درات  ا ا  دیدات یتطب من ت امل م ا ت رص وا یةمن ا ذ  إستراتی د وتت ت
طیط  ت   3ارج دورة ا

ة و   ت یب وطرق م یث تضم أسا مال،  ال إدارة ا ي م میا كبیر  ي تطورا  ستراتی تسییر ا یمثل ا
تي  ة ا تم م یة وا ا تصورات ا ة من ا مو طي م یث ت ا ،  ت مؤسسة وبی ة بین ا ة توض ا ومتنو

تي یتط یات ا م ي توض نوع ا ستراتی تسییر ا ا ا ،  ی مراد ت ایات ا ید، وا ب مدى ا ى ا ا  یام ب ب ا
ل ك من  بل وذ مست ق  تبر    :ت

 سیة؛ ق میزات تنا راءات م   تزامن ا

 یا؛ تبار استراتی مل مؤطر یتم ا  إطار 

 مؤسسة؛ ي ا یمة مشترك ومناخ دینامیكي   ق نظام 
                                                             

مد رشدي ،    طاني م زائرس متوسطة با یرة وا ص مؤسسات ا ي ا ي  ستراتی تسییر ا یرة :ا ص ات ا صنا ة ا ا ھ،  ھ،أھمیتھ،وشروط تطبی وا
یة بسكرة متوسطة بو ستیروا ة ا)یر منشورة(،مذكرة ما ام ة، ،    .،صمسی

اج ،  رابیي ا سوقمداح  تصاد ا ي ظل ا ي  ستراتی تسییر ا ستیر تطبیق ا ة ما زائر،)یر منشورة(،رسا ة ا ام ،ص،   
مد،    متوسطة  شوارب م یرة وا ص مؤسسات ا ي ا ي  ستراتی تسییر ا مؤ –وا ممارسة ا ة ا ا متوسطة دراسة  یرة وا ص یة سسات ا بو

وادي، ستیر ا ة ما ة بسكرة، )یر منشورة(رسا ام   . ، ص، 
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 طیط مرنة ومبد یات ت  1ة؛م

I..2.1یة ستراتی وم ا   .م
اموس ة من  م مشت ا ات ا ب  ي أ ة  موظ یة ا ظ إستراتی ویة إن  یة ا نا من  « Larousse« من ا

یونانیة  مة ا ك متي   « stratèges »ا تي تتكون من ك سكري، وا د ا ا ني ا یش و   stratosت ني ا تي ت وا
agein  ن تریق ى أن  سكریة، أي  وامیس ا ي ا مصط  دم ا س  نى ن م یش، وبا یادة ا یادة أي  أي ا

ة دو ن ا اع  د ضیر ا ي ت رب ما أو  ي مسار  ة  موظ یة ا سیاسیة وا سكریة وا وى ا   2.مل ا

ددة ى میادین مت یة إ ستراتی ول مصط ا ت، سیاسیةوبد یة، ا تما ات نظر . صادیة، ا ر و بدأت تظ
رض  ا ب اذ تي یتم ات رارات ا یة ارتبط با ستراتی وم ا ض أن م ب یة إذ یرى ا ستراتی وم ا ول م ة  ت م
ظیم  ت مؤسسة  ا ا ذ امة ومؤثرة تت رارات  ا  یة بأن ستراتی رف ا زاویة ت ذ ا ینة، ومن  داف م یق أ ت

ادة مما ت ست ى ا ا  ا من درت ی ة  بی رض ا ا مما ت مایت ل  وسا ضل ا وض أ رص  ة من  بی نت ا
ف وظا ى مستوى ا ك  دیدات، وكذ   3.ت

ذین  كتاب ا ن أول ا یةربط  اووإ ستراتی نستر  ا ما نورمان ومور تسییر   Van Newman Andبمیدان ا

Morgenstern  : نستارن مباریات،  ) 1947( ان نیومان و مور ى ي نظریة ا ا  ا ر ا یث  ة ''أن س س
ال  مؤسسا ا ا تي تؤدی ینة ا ة م ا ا  تمد . 4"ة طب طط ی م دف ا یق ا ى أن ت ى  أساساوأكدا 

یة ءم إستراتی موارد تت م ا   .م 

یة  ستراتی یق  وم إداري د دید م ت مال  ت ا یق  ثم ت وم إداري د دید م ت مال  ت ا ثم ت
یة    5. ستراتی

  

                                                             
 

  Khalassi reda , précis io  du a age e t collectio  des scie ces de a age e t , editio  hou a, ,alger,p-
. 

 
یك مزھودة،   م ارق ابد ا ى ا اربة تسیریة مبنیة  داد م زائرمساھمة  ن با ط طاع ا ة  ا یة، دراسة  ة دكتوراه ستراتی یر ، أطرو

ضر، باتنة، ، منشورة اج  ة ا  . ، صام
ني،   یة،صونیة كی ستراتی دارة ا تصادیة بتطبیق ا مؤسسات ا ي  تسوی داء ا سین ا ي ت ة الأدویة  مساھمة  صنا م صیدال  ة م ا دراسة 

ترة  ستیر -ل ا ة ما یضر بسكرة، ص )یر منشورة(، رسا مد  ة م ام  ،. 
بي،  ا سن منصور ا ي إدریس طاھر م مد صب یة  :وائل م ستراتی دارة ا ي متكامل ( ا  .، ص ، دار وائل، الأردن، )منظور منھ
مان، الأردن،    توزی ،  نشر وا میرة  یر، دار ا م مت ا ي  دیدة  یة، إدارة  بثور، الإدارة الإستراتی زیز صا بن    .،ص بد ا
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ا رواد دم تي  اریف ا ت م ا تسییر  ومن أ يم ا یة ما ی  :ستراتی

ا )  1954( دراكر :  Druckerأما  ا بأن ر ف، و : " د  مو ب ا ییر إذا تط ي و ت ا وض ا یل ا ت
بة  منت داف ا ق ا ا بما ی دام رض است ة  متا مواد ا رز ا ك    1"یتضمن ذ

ب  ین یذ ر :  Chandlerي  ا بـ ) 1962( تشاند ری ى ت دید ا: " إ مدى ت ة ا ساسیة طوی داف ا
تیار مؤسس داف ة و ا ك ا یق ت ت ضروریة  موارد ا صیص ا تصرف و ت ق ا    2"طرا

ست Chandlerد ركز  ة بین ا ى ا یة  ستراتی ری  مؤسسي ت تنظیمي  یكل ا یة و ا ام راتی ة، و 
ك ذ زمة  تصرف ا ق ا تیار طرا ا م ا مد  ة ا داف طوی دید ا ربط ما بین ت   .با

ا )  1965( أنسوف : Ansoff ثم یأتي ى أن یة  ستراتی ة ا وم بصیا یة " : و ی ار وامل ا ترتبط با
مؤسس ة دونمؤسس ات ا دد  یة، إذ ت دا ي شكل ة با اصة  ي و  ار یط  ا م أي ) سوق / منت (ا

مؤسسا ا ا تي ستض ات ا منت ا تیار ا تي ستبی ب سواق ا   3"ة و ا

ود تروندو –ین :  Jean – Chaude Tarondeau et Christian Huttinكما یضیف كل من  كریستیان و  ك
ي  یة   ستراتی ستینات أن  ا ي ا م: " إیتن   ى ا سیطرة  سؤال و ا مؤسسا تي تسم  ارات ا م ة وارد و ا

تكی ل ا یة من أ كا یونة ا دید أو ترتیب ا ا، ت رض نشاطات ا،  سی ى منا ف  ت یة با بی یرات ا ت ف م ا
ا  سی یات منا  4"و استراتی

ا )  1971( أندروز :  Andrewsأما  یة بأن ستراتی وم ا دد م داف : " د  ام و ا م ة ا مو م
ة  دم بطری داف، ت ذ ا ة  مكم ساسیة ا ططات ا م سیاسات و ا داف و ا ة ا مو ي م ساسیة، أو  ا

رف ن تيت نشطة ا مؤسس وع ا ا ا ت  ر مؤسسة ت ا، و نمط ا رغ  تي ستت ذي أنشأت أو ستنش أو ا   5"ة ا

                                                             
موسوي   ي و سان كاظم ا مد آل  ب أبو  اصرة: رضا صا ات م م دارة  وراق ، الأردن،  ا   .م،  ص ، دار ا

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

مد بن مویزة   یة با: أ تسوی یة ا ستراتی داد ا ي إ سي و دوره  تنا یل ا ت تصادیة ا ي صیدال ( مؤسسة ا صنا م ا م ة ا ا مذكرة  ،)دراسة 
ستیر ة ، )یر منشورة(ما مسی ة ا ام  .. ص .، ص ، 

 Alain Garand : Recrutement ( les meilleurs pratiques) , édition d’organisation, Paris , 2005, P 24 .                                      
 Jean Claud : Dictionnaire de Stratégie D’entreprise, 2ème édition, Vuibert, Paris, 2006, P 205 .                                            
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ی  اتن :   Schendel and Hattenی ما ) 1972( شاندل و  و ي ا: " ب یة  ستراتی داف    و ا
مؤسس ریسیة  راض ا وصا تارة  م مال ا ساسیة  برام ا داف ة و ا ى ا ة،ول إ موضو ل  ا و ید

موارد  صیص ا ك نماذج ت   1"ضمن إطار ذ

ة من )  1979( منتزبرغ :  Mintzbergأما  مو یة یتضمن آراء م ستراتی وم  ة م ى صیا ى إ د س
ا  ى أن توصل إ  ، مصط ذا ا ى  م إ ي نظر ثین  با دد سیاسات و سبل : " ا ة ت طة موضو ن  بارة 

ة أو ی ي  تصرف، و  زاء من  ا م ا ي نموذج متنا سین، و  منا ول ا اف  ت ي مناورات  ة تتمثل  د
ایة  ن ي ا ي  ة، و  بی ي ا ر  ى وض أو مركزمست وصول إ تمد  م یر ا تى  تمد، أو  م وك ا س ل ا

ة  ی ص ا ا ات ا  شیاء و ى رؤیة و إدراك ا درة  طي ا كري ی   2"منظور 

ا  ر یووك :  Glueckو ی ا 1980ك یق : " ى أن تأمین و ت ة توض  ة و متكام دة و شام طة مو
ساسیة  منظمة ا داف ا   3" أ

شمول و  وانب ا تبار  ین ا ذ ب طة تأ ن  بارة  یة  ستراتی ى كون ا ریف إ ت ذا ا یث یشیر 
ما داف ا یق أ ا ت   .ؤسسةتكامل ات

ب  ا  1980بورتر :  Porterو كذا یذ ى أن ا  ر ة م : " ی متو ة ا ة ا ن طبی منظمة  تصور ا
مدى  دید ا ید، و ت ب مدى ا ى ا ا  یام ب ي ا تي ینب مال ا یة ا دد نو ا ت ي ضو تي  یة و ا ار ة ا بی ا

ا  دا ا و أ ایات یق  منظمة من ورا ت ى ا ذي تس   4"ا

ب  ني  :  Avenierویذ ى 1988أ ى أن إ تیة  یرة و ا ص دات ا و ي ا یة  ستراتی ریف ا تصویر " :ات
مؤسس بل ا مست صود    5"ة م

رف  یرا ی یة  Horngren , et al   :2000و أ ستراتی ذاتیة : " ا ا ا درات منظمة  ا ا ابل ب تي ت یة ا كی با
ا  دا یق أ ت سوق  ي ا رص    1"م ا

                                                             
مي  سین ا مد  تربوي : م تخطیط ا دارة و ا تطبیق ( ا نظریة و ا مسیرة، الأردن،  )ا  .،  ص ، دار ا
متوسطة : یاسین طا الله   یرة و ا ص مؤسسات ا یات ا ة استراتی ي صیا یة  خار بیئة ا یل ا یرة و ( دور ت ص مؤسسات ا ینة من ا ة  ا دراسة 

زائر  متوسطة با ستیر، ،)ا ة بسكرة،  )یر منشورة(مذكرة ما ام  .ص ، ، 
بكري   تسویق: ثامر ا یات ا ھینة، الأردن، استراتی  .، ص ، دار 
سن   ن  مال: سین  ي منظمات ا ة  ر م یات إدارة ا  .، ص  ، دار إثراء، الأردن،  استراتی
ال   ف ر مال: بوزیدي دارین و س رص ا ق  خ تیة  او یة م زرق كإستراتی یط ا م یة ا ول إستراتی ي الأول  دو ى ا ت م دمة  ث م ة ب : ، ور

تیة او م یضر، بسكرة،: ا مد  ة م ام تسییر،  وم ا اریة و  ت تصادیة و ا وم ا یة ا مال، ك رص الأ تكوین و   . ، ص ا
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ذ  ة  م رضنا  د  او ب ول أن ن یة  ستراتی ریف شامل  رض ت ة  او وم بم اریف یمكننا أن ن ت : ا
اط  سبان ن ي ا ذ  ذي یأ یة، و ا رص بی دیدات أو  ة ت موا سیة و  تنا میزة ا یق ا ت رك  ت وب ا أس

منظمة  داف ا ة و رؤیة و أ یق رسا ت یا  مشروع س یة  دا وة ا ف و ا ض   .ا

إن  ی  ة " و  داف طوی ا و ا ی ى ت منظمة إ ى ا تي تس داف ا یة وض ا م یة تتصل ب ستراتی ا
ك  ذ زمة  موارد ا صیص ا داف و ت ك ا یق ت ت مناسبة  ل ا وسا دید ا ك ت دید و كذ ت ى و ا مدى  ا

ت دید نمط ا ا، م ت ی توس  ت ا ا نشاطات و م م ا ول  رارات  اذ ا دة و ات مست ظروف ا امل م ا
سین  منا امل م ا ت یرة و نمط ا مت تصادیة ا ظروف ا نتاج، و ا ت ا   2"یما یتصل بمد

سب  یة  ستراتی سیة   Glueck and jauchا تنا مزایا ا ة و تربط بین ا ة و شام دة و متكام طة مو ي 
ا  یذ ل تن منظمة من  ساسیة  داف ا یق ا تأكد من ت ا  تي تم تصمیم یة و ا بی دیات ا ت منظمة و ا

منظمة ید بواسطة ا   .ا

ا  ر یر Druckerو یة وتو ا رارات ا یذ ا تنظیم وتن یة مستمرة  م ا  موارد  بأن زمة وتنظیم ا ومات ا م ا
ال ومات متكامل و نتا بواسطة نظام م ییم ا رارات وت یذ ا تن ة  ی ك ود ا   3.وا

طار ا ي ا یة  ستراتی ول بان ا دم یمكن ا ى ما ت ذي وبناءا  تصرف ا كیر و ا ت مرشد  ذ ام ا تت
یصب  ساسیة  ا ا دا ا من أ مؤسسة انط ا ا داف و مو ك ا یق ت ت ة  د تبنی وسی مصیریة ب رارات ا

تي یة ا ب مست ا من  ا وت مواطن  سي و  تنا ا ا مو مستمر  تطویر ا ا با ة موارد ب ي ت مؤسسة  ا ا ذ تت
ا دا یق أ ا و ت ت ى أداء رسا ی وصو ا ذي تنشط  یط ا م تكیف م ا مة و ا موا داث ا   .ل أ

  

  

  

  

                                                                                                                                                                                                          
بي  ا سن منصور ا ي إدریس طاھر م مد صب  . مر سابق، ص : و وائل م
ریوتي   اسم ا مد  تنظیم: م منظمة و ا  . ، ص ، دار وائل ، الأردن، نظریة ا
یة ، مر سابق، ص    ي الإدارة الإستراتی اضرات  رب م   .ھاني 
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.I3.1.وم تسییر  م يا ستراتی   :ومستویات ا

ي ستراتی تسییر ا تبر ا ة  وی و طری مؤسسة ككل ،  ي تسییر ا ي  ستراتی ل ا مد ي تطبیق ا دیثا  ا  تو
كیر ومن ت یة،ي ا ستراتی رارات ا ي صن ا مؤسسة 1یة  ي ا ة  ت ي مستویات م   .ویطبق 

.I2.3.1. ي ستراتی تسییر ا وم ا ى : م ثون  با ق ا طاءم یت ي، بل  إ ستراتی تسییر ا د  ریف  مو ت
كرین  م ات نظر ا دد و ددت بت تي ت اریف ا ت ة من ا مو ناك م د  ي . تو یما ی ة و مو ذ   م من 

اریف ت   :ا

رف  رارات  Robinsonو Pearceی موع ا ي بأن م ستراتی تسییر ا ا تكوین ا ی تي یترتب  تصرات ا وا
یذ  یةوتن ستراتی مؤسسة ا داف ا یق أ ت مصممة    2.ا

رف  ي Hinter و Wellenوی ستراتی تسییر ا رارات  ا موع ا دد أداء بأن م تي ت داریة ا تصرات ا وا
ید ب مد ا مؤسسة    3.ا

ر  ف F . R . Davidبینما ی وظا ف ا ت ي م رارات  ف ا ت یذ م ة وتن م صیا ن و یة، : بأن  ما تسویق، ا ا
ومات م تطویر، نظام ا ث وا ب نتاج، ا اسبة، ا م مؤسسة.... ا اح ا یق ن   4. ت

مسییرون Strickland وThompsonبینما یرى كل من  تي یستطی ا یة ا م و ا ي  ستراتی تسییر ا أن ا
ا  اتأسیس بواسطت رض ت ات یات  ینة وتطویر استراتی داف أداء م دید أ مؤسسة ، وت ل  یق طویل ا

ظ می ا ي ضوء  داف  یة ذ ا را طط ا یذ ا د بتن ت ة، ومن ثم ا یة ذات ا ار یة وا دا روف ا
تارة م   5.ا

ر  ن ا ''Ansoff''بینما ی مؤسسة  اة بأن تصور ا ت ا وبین بی ة بین متو تصور ا ذا ا یث یوض  ، ب
تي  یات ا م یدنوع ا ب مدى ا ى ا ا  یام ب ب ا ب ی تي ی ایات ا مؤسسة وا ی ا ب إ ب أن تذ ذي ی ، وا

ا   6. أن ت

                                                             
رون ،    ق آ تسویقبشیر ا ات ا مان، الأردن، استراتی  ، توزی نشر وا   .،ص، دار زھران 
رون ،    مد مرسي وآ دین م یة مال ا ستراتی دارة ا ي و ا ستراتی كیر ا ت ي(ا دار )منھ تطبی یة، الإسكندریة،،ا ام   .، صا
مان، الأردن،    ، توزی نشر وا یة، دار وائل  م، أساسیات الإدارة الإستراتی ید سا   .، صمؤید س
مد، مر سابق، ص      . شوارب م
یة   ركابي، الإدارة الإستراتی سة( كاظم نزار ا منا مة وا و مان، الأردن،)ا نشر،    . بدون سنة نشر، ص ، دار وائل 
مان،   ر بد ا مد مرسي، ثابت  دین م یة  مال ا ستراتی دارة ا یة(ا اھیم ونماذج تطبی یة، الإسكندریة، )م ام دار ا   . ، ص، ا
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ى أن ك  رف كذ ارسم  وی ت ید، ا ب مدى ا ي ا ا  ایات مؤسسة و بیان  ي  ب مست نمط و  ا تیار ا ا
ي ستراتی یذ  ا یة ثم تن ار یة و ا دا یة ا بی یرات ا مت وامل و ا ي ضوء ا ك  یق ذ ت مناسب  ا

اا ییم ا و ت ت یة و متاب   1.ستراتی

تسییر ا تيا یات ا م ك ا ي ت رض وض ستراتی دم ب زمة و  ،تست تصرات ا ض ا ،و تطبیق ب ی تن
نتا  ض ا از ب ان ی وب  مر   2.ا

اریف نستنت  ت ذ ا تسییر  أنومن  يا ستراتی ام ا ا موع م یا و م تيدارة ا دف  ا ىت تثبیت  إ
یة ،و تزو  ب مست ا ا ف تطورات ت ل م ا  مرسومة  یة ا ب مست مسارات ا ى ا مؤسسة  ل ا وسا ا با ید

زمة تنظیمیة ا ة  ،ا یق إصد صیا ى ت یذ  تن ا موض ا د وض ا ب د مؤسسة تسا ة  یة واض ستراتی
اح  ن يا ستراتی ا ا وصول  بات ىا اأ إ ت ا ورسا   .دا

.I2.3.1. ي ستراتی تسییر ا   :مستویات ا
ذي یتم  مستوى ا ى ا تسییر أن ننظر إ ند دراسة ا اند و ود . ممارست ى و ثین  با ب ا ق أ یث  ات

ثة مستویات  ي  تسییرث ي و ستراتی   :ا

مؤسسة ): أ ى مستوى ا ي  ستراتی تسییر ا ي بأن إدارة :ا ستراتی تسییر ا مستوى من ا ذا ا ریف  یمكن ت
نشطة موارد  ا صیص ا ى ت ة إ ضا رى ، با مؤسسات ا ن ا ا  تي تمیز مؤسسة ا ص ا صا دد  تي ت ا

ا از أنشطت ن ة  متا یا  3.ا دارة ا اتق ا ى  مستوى  ذا ا ي  ي  ستراتی تسییر ا یة ا وت مسؤو
ت ة  شام رؤیا ا م ا ك ل امت ي من  ستراتی م ا ومون بدور یث ی مؤسسة مؤسسة ،  یات ا طویر استراتی

  4ككل 

یة): ب ستراتی مال ا دات ا ى مستوى و ي  ستراتی تسییر ا تسییر  5:ا وم ا مستوى ی ذا ا ي 
طة  یذ ا ة وتن ي بصیا ستراتی یةا ستراتی یط  ا م یرات ا یل مت ا من ت مال انط دة أ اصة بكل و ا

دید  ي ، وت دا ي وا ار ا إمكانیةا ی وب ت مط یة ا ستراتی داف ا دة ، وا و ي و . ا ي  ستراتی تسییر ا ا

                                                             
رون،مر سابق،ص مرسي و آ مد ا دین م مال ا   

سید ، مد ا یل م یة اسما ستراتی دارة ا ت (ا ا اھیم و  یةم یة،الإسكندریة،)تطبی ام دار ا ،ص،ا   
یل،     سید إسما یة ا ت تطبی ا اھیم و یة، م ستراتی دارة ا یة، ،ا ام دار ا   .، صالإسكندریة،  ا
دوري ،   ك ا   .،صمر سابقزكریا مط
بثور،     زیز صا بن    .، صمر سابق بد ا
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طة  اصة با نشطة ا طیط  وتنظیم كل ا ن ت مستوى مسؤول بصورة مباشرة  یةذا ا ستراتی دة  ا و
رارات  اذ ا یةوات ستراتی یذ ، و  ا تن زمة  طة ا یب ا مستوى ت ذا ا یةي  ستراتی یة ى ا تا ة ا س  :ا

وب  ما مط دمات ا ات وا منت ریسیة  ات ا مواص اي ا دة إنتا و بل ا   .؟من 
دة و ات ا منت یون  صنا مشترون ا ریسیین أو ا ء ا م كون وا مست م ا   .؟من 

یة م ة ا بی سة ا ة منا دة موا و   .؟كیف یمكن 
ة  س ضل تماثل  یق أ دة ت و از كیف یمكن  ي ان یا  دارة ا ود ا م  د ساسیة  ا ا مؤسسة ومباد ا
ة ا ؤة و ة ك یة بطری ك یة ا ستراتی داف ا   .؟ا

ي): ج وظی مستوى ا ى ا ي  ستراتی تسییر ا ال من  :ا ي كل م ذ  تي تت یات  ا ستراتی ن ا بارة  ي  و
یة مثل  وظی ت ا ا م نتاجا تسویق ا تمویل، وا كل 1، .........وا ا و یات ة استراتی كل وظی یث یكون  ب

یة مث  إستراتی یة ،  ر ا ا یات ا أو استراتی اور یةم منت  تتضمن إستراتی یات  تسویق كل من استراتی ا
تروی توزی وا یر وا تس   2.وا

I.4.1.ي ستراتی تسییر ا ام ا میة وم   :أ
میة ي أ ستراتی تسییر ا یة ا م ا  تكتسي  ام سوف نورد م ة من ا و وم بم ین ی ي  مؤسسة ، و ي ا ة  با

ي   یما ی

I.1.4.1.تسییر أ يمیة ا ستراتی   ا

دیدة  دیات ا ت تيم ا ي الآتوا ا مؤسسات  یرةونة  ا تي، ا ول من  و ا ت مة و ا و ا ا من بین
یة  صنا ات ا تم م ىا ا إ تم یر م ت رة ،و ا م يت ا تكنوو مؤسسات،ا سة بین ا منا دة ا صب أ ،و زیادة 

مل  وبا تسییر  بأس يا ستراتی یرات،و یمكن توضی  ا ت ذ ا تكیف م  میةضروري  تسییر  أ ا
ي ستراتی ي ا   3: یما ی

  رص بل و ا مست ت ا تو بمشك ي ا مؤسسات  د ا   .یسا
 ی تووضوح ا ی مرتبطة داف و ا مؤسسة ،و ات ا بل ا ا آبمست   .اق تطور

                                                             
مان ابتھاج،    ر ابة  بد ا ر یذ وا یة ، تن ستراتی بدائل ا ى ، ا ة الأو طب نشر ، ا ربیة ،  شركة ا اھرة، ا   .، ص، ا
اھرة ،     كتب ، ا ي ، دار ا ستراتی طیط ا ت مة وا و دیات ا ى ، ت مد سید مصط   .، صا

ي، ا ضیر ا باس  مة  ستراتین دارة ا یات(یة ا م اھیم و ا م مداخل و ا مان ،)ا ة،  ا ث ،صدار ا   
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 د و ذ وا یق ا ي ت م  مؤسسةیسا ی مرشدا  تبار د مدیرین ،ك با دا  ي  ،و مسا بشریة  موارد ا ي ا و با
ییر ت    .ا

 دید ا ي ت د  ویات و ایسا موارد و ی ا ة ، ومن ثم تو متدا ددة و ا مت مة دافداف ا م تي ،ا  وا
مؤسسة بل ا ة بمست   .ا 

  ىیؤدى یة و ا إ ا یق ا ضلداء ت دیة  ا اون و ا ت تكامل ،ا ل ،ا ا ت ل ا   .من 

  دید یمكن من ة ت ت م رص ا ىا ى  إ مل  یط و ا م ا ا رز وة ی ناصر ا موازاة م  ا با است
تي مؤسسة ا ا ا ك یل  ،تمت دیدات  رأثو ت یط ت م مؤسسةا یة  دا ف ا ض اط ا   .و ن

I.2.4.1.ي ستراتی تسییر ا ام ا   :م
ص    تسییر ا pearce و   Robinsonد است ام ریسیة  ة م يتس اصة بأي مؤسسة و ي ا   1:ستراتی

ة  .1 مة أو رسا ة م مؤسسة،صیا ا  ا ت س ریسي و ا ا رض كس  امة ت بارات  تي تتضمن  وا
ا؛  دا  وأ

یة؛تنمیة  .2 دا ا ا ا وموارد درات ا و ر ظرو تي تظ مؤسسة وا  صورة 

تي تسود  .3 ك ا امة أو ت ا ا ت یرات تسود بی وى ومت مؤسسة بما تتضمن من  یة  ار ة ا بی ییم ا ت
سیة؛  تنا ا ا ت  بی

دة  .4 سا ظروف ا ا وا ق بین موارد توا داث ا ة إ او ل م یة من  ستراتی ل ا بدا یل ا ة ت بی ي ا
یة؛ ار  ا

ل  .5 بدا دید أكثر ا یةت ستراتی مؤسسة  ا ة ا ي ضوء رسا اذبیة  یث ا امن  یة؛ وموارد بی ا ا  وظرو

یق  .6 ي ت د  تي یمكن أن تسا امة ا یات ا ستراتی ل وا ة ا طوی داف ا ة من ا مو تیار م ا
اذبیة؛ رص   أكثر ا

ی .7 ستراتی سنویة وا داف ا دید ا طو ت داف ا تي تتسق م ا ل وا صیرة ا ل ات ا ة ا ی
امة یات ا ستراتی  ؛وا

راد  .8 ام وا م اصة با اد ا ب اة ا موارد م مرا صیص ا ل ت یة من  ستراتی یارات ا یذ ا تن
ز؛ یا وأنظمة ا و تكنو یاكل وا  وا

                                                             
بشریة     موارد ا ربي لإدارة ا كتروني  منتدى ا مو ا //:http، من ا .hrdiscussio .co /hr .ht l.  بتاری 
//   
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م .9 ادة با ست یة وا ستراتی یة ا م اح ا ییم مدى ن رارات ت یة ا ا ي زیادة  دة  متو ومات ا
یة؛ ب مست یة ا ستراتی  ا

.2.Iمسار ا اما ي ا   .ستراتی

م  ا د یةیمثل كل من ا ستراتی ابة  ا ر یر ا ي ا ي و ستراتی یذ ا تن تیار وا ي وا ستراتی یل ا ت وا
ي ستراتی ییم ا ت   .وا

I .1.2. ائم د یةوض ا ستراتی  :ا

داف تتمثل كل من رس ا وا یم مؤسسة و ة ا یةا ستراتی رؤیة ا تسییر  وا یة ا م ول  مكون ا یة ا ستراتی ا
ي تا شكل ا مؤسسة كما یوض ا ي ا ي  ستراتی   : ا

شكل یة) I.1(ا ستراتی م ا ا د   .ا

  

  

  

مصدر مد إدریس،:ا ل م بي، وا ا سن ا ر م دارة طا یة ا ستراتی ردن :ا نشر، ا ل  یات، دار وا م یم،  ا ، 2011، م
  .79ص

I.1.1.2  مؤسسة ة ا   رسا
ادة ما تبدأ  مؤسسة، و ذ ا ة  ة من بی رسا ذ ا ا وتشتق  ی ت ى  ینة تس ة م ود أي مؤسسة برسا یرتبط و

ض  ب ب د تتط ة  رسا ذ ا إن  زمن  كن بمرور ا ددة، و ة م مؤسسة برسا كي تتواءم م ا ت  دی ت ا
مؤسسة ا ا تي توا یرات ا ت ا من  و 1.ا یر مؤسسة دون  ممیز  ریسي ا طار ا ي ا مؤسسة  ة ا رسا

مؤسسة  ود ا و ري  و سبب ا دف بیان ا ا، ب ا وأسوا م ا و ات ا ومنت ال نشاط یث م مؤسسات من  ا
ا ا وممارسات یات م ا و ویت   2.و

                                                             
یطین،   ي س مال،سوما  ي ر أداء منظمات ا یة، وأثرھا  ستراتی دارة ا ستیر، ا ة تشرین،)یر منشورة(مذكرة ما ام  .، ص، 
ماضي،   مدي ا م مد با یة،م ستراتی دارة ا  .مصر، ص  ا

ة رسا مؤسسة: ا ود ا سبب و  

یم مؤسسة: ا مل ا كم  تي ت مبادئ الأساسیة ا ا  

مؤسسة یة  ب مست رؤیة ا تي : ا ة ا ا صورة أو ا یھا ا مؤسسة أن تكون  ب ا تر

ب یة مست رؤیة: الأھداف الإستراتی ة أو ا رسا یق ا ى ت مؤدیة إ الأھداف ا  

ة رسا مؤسسة: ا ود ا سبب و  
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رسا رف ا ا وت دا مؤسسة وتصور أ ود ا تذكر، توض سبب و ة ا رات س ة ا ی تصرة،  بارة م ا  ة بأن
ي  ا  مؤسسة ونشاط ا ا ة بات ص ة ا وثی اسمة ا رارات ا ند صن ا ین  موظ دارة وا ا وترشد ا راض وأ

بل مست   1.ا

ا وتسمى مث و ت ة رسا ي صیا اد  ث أب ى ث موما  مؤسسة  يتركز ا ة و رسا اد ا   2:ث أب

ب - ا مست ی ت ى  تي تس داف ا  .ا

مؤسسات - ا من ا یر ن  ا  مؤسسة وتمیز ا ا وم ب تي ت یات ا م  .ا

موارد و - رار  ا ة است یة ودر ا اءة  راد ذوي ك ذب أ ى  ا  درت ت و مد ة ا ي در ت وتتمثل  مد ا
داریة  رارات ا ة وا ت م تورید ا مؤسسةمصادر ا ا ا تي تتمت ب یة ا ا  .ا

تي شكل ا ي ا ة  رسا اد ا ث أب   :ویمكن توضی مث

م شكل ر ة): I. 2(ا رسا اد ا ث أب   .مث
   

یات                      م داف                                      ا   ا

  

موارد                                           ت/ا م   ا

مصدر یة: ا ستراتی دارة ا ركابي، ا سة(كاظم نزار ا منا مة وا و مان )ا نشر،  ل  ى، دار وا و ة ا طب ، ا
ردن،    .173،ص 2004ا

ا م ا ومن أ ا ونشر ت رسا یدة ومكتوبة  ة  ى صیا مؤسسات إ و ا تي تد سباب ا دید من ا ناك ا   3:و

  مؤسسة تشكل ة ا یاتأن رسا سترات داف وا ة ا ل صیا مؤسسة من أ ي ا ی  تمد  ذي ی ساس ا  .ا

  ،ة مص اب ا طراف أص مؤسسة أمام ا ا یوض صورة ا مؤسسة ونشر ة ا رسا مكتوبة  یدة وا ة ا صیا أن ا
ا امل م ت مزید  ذب ا د ی ا و م  م دان د اطر  ل من م  .ومن ثم ی

                                                             
ي،   كر ید ا رض نظري وتطبیم ي،  ستراتی تخطیط ا مان الأردن، ي،ا  ، توزی نشر وا مری   .،ص دار ا
مد، مر سابق، ص    .شوارب م

 
یطین،   ي س   .ص  مر سابق،سوما 

ة رسا  ا
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 مك یدة وا ة ا صیا یداأن ا اما  ا تنظیمیا  ا ینش منا مؤسسة ونشر ة ا رسا  .توبة 

 مؤسسة ي ا ت  و یم م ا ا یرس ا مؤسسة ونشر ة ا رسا مكتوبة  یدة وا ة ا صیا  .أن ا

ء  م ات ا تیا یة ا ي و نو ا مؤسسة ا ال نشاط ا ى م ا  ا من تركیز میت ة أ رسا تيوتكتسب ا  ا
ى  ىتس ا إ و إشبا كي ا ي كذ ا مؤسسة .ت ا ي  ا نشاط ا دید ا رد ت ء  أوإ ان م م ات ا طا

تي اتو  ا ی كس  إ یوم  ی م ا ساسود بل  ا مست ن ا دیث  ییر  أوبا ت ة  ا ور با ش یتضمن ا
ضروري م بل  من ا م یة ان من ا ب مست ات ا تو وب و ا مط دارة  ا نسبة  ذي أنبا دد ما ا ى  ت ب  ی

تركیز  ت ا ا د وم ي ا ا  ات أنشطت ا ا، وات م یة  ب مست ات  ا تیا ة ا اب م یام ب  مؤسسة ا ا
مة  یما وراء م نظر  م ا ی ب  مدیرین ی ان ا ار، ومن ثم  زد نمو ا یق ا ضمان ت ك  ضروریة وذ  أوا

كروا إسترا یة وان ی ا مال ا ة ا یةرسا و تكنو تأثیرات ا ي ا یا  یة، تی ب مست ات  ا تو ات و ا تیا و ا
سیة تنا ظروف ا ة ، وا ناش یة ا سو ات ا طا ء، وا م یرة  مت تي ا وامل ا ا من ا یر ة و متو سوف  ا

مؤسس یة ا دتشكل وض ي ا   1.ة 

I.2.1.2. قیم المؤسسة  
ا یم بأن رف ا ة من "وت مو ن م مبادئبارة  دات  ا ت م مق ا مؤسسة وتوض ب ود ا تي ت ساسیةا  ا

ین ام دارة وا یومي  وك ا س تي تطب ا   2.مؤسسة ا

بناء  ویة  ز ا ركا د ا تي تص أن تكون أ ة وا ا یم ا یةوتتمیز ا ستراتی ا نا ا ص من صا دة  ة ب
ي ما   3:ی

  مستند مؤسسة وا ة مما تؤمن ب ا ىأن تكون ناب یومي وما تطم أن  إ ا ا وك كوا س بل تس مست ي  ا  . 

 كس ما ون تنبی  من  أن ت ام یدین یرید ا مست م ا ى رأس مصا و اب ا  .ات م أص

  دف مشترك ي  ا  می یث تصب  ة ب ا انسة ومت مؤسسأن تكون مت و تطور ا ا ة أ و  .وری

  د ماعأن ین طراف  إ ر من می ا ض دون الآ ب د ا ا وك و ن س ا  بیر تصار ت ل ا ة  ی ذات ا
ة اب ا  .أص

                                                             
رون، مر سابق، ص     مرسي وآ مد ا دین م   . -مال ا
بي،مر سابق، ص   ا سن ا مد إدریس، طاھر م   .وائل م
ي،    كر ید ا تخطیط م يا ستراتی ي،:ا مان، الأردن،  رض نظري وتطبی توزی ،  نشر وا مناھ    .، صدار ا
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  تي وة ا یم ا ى  تسیب و تركز  ى ا ا إ د تؤدي ب تي  ریة ا یم ا ي  وة  تسرف  مرونة وا م بین ا أن ت
ط  تس سیطرة وا ى ا ا د تؤدي إ ی ب  ا كما یص یم ى  ظة  ا م مؤسسة ا ى ا ب  تین یص ا ي ا و

ي  ا  احتوظی دم  إن یةوت ستراتی ص ا صا ك ا شكل الآتي یوض ت  .وا

شكل مؤسسة ):I.3(ا یم ا ص    صا
  

  

  

  

  

مصدر ي، مر سابق، ص : ا كر ید ا   .123م

I.3.1.2 .یة ستراتی رؤیة ا   :ا

ی  ي ت ا،  ت ا ومرا دا دید أ یة ت م مؤسسة، و ة ا ة رسا یة مباشرة بصیا ستراتی رؤیة ا ترتبط ا
مدى ة ا ا طوی ات ي تو ا  د بل وتسا مست   1.مؤسسة رؤیة ا

ي  مؤسسة  ی ا ب أن تكون  ما ی ات وأمال  ات أو طمو ا تصورات أو تو ى أن رؤیة  رف ا وت
بل مست   2.ا

ا  ی وصول إ ي ا ب  تي تر ة ا و دد ا ذي ی مؤسسة ا ي  ب مست مسار ا ا ا یة بأن ب مست رؤیة ا رف ا وت
اوا تنمیت مكانات  درات وا یة ا ، ونو ی ذي تنوي ت ي ا تسوی   3.مركز ا

                                                             
مد رشدي، مر سابق، ص   طاني م  .س
داریة،  تنمیة ا ربیة  منظمة ا كومیة، منشورات ا دات ا و ي ا مؤسسي  ییم الأداء ا امد، ت  .، ص مرو 
طا الله،  ب  زةوا ا سمر ر طاع  ي  ت  او م ى شركات ا ت، دراسة میدانیة  او م طاع ا ي  ي  ستراتی ستیر، تخطیط ا ة ما یر (، رسا

میة، )منشورة زة الإس ة  ام  .، ص ، 

مرونة  م بین ا ت

وة  وا

ة مما تؤمن بھ  ناب

مؤسسة  ا

یم  صائص 

مؤسسة  ا

كس ما یریده  ت

ون ام  ا

ة ا انسة ومت تزامات  مت كس ا ت

مؤسسة  ا

تماع یھا ا د   ین
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ي ناصر ممیزة و ث  تبار ث ین ا ذ ب ب ا مؤسسة ی یة  ستراتی رؤیة ا ة ا ال : وصیا دید م ت
ط ذاب  رؤیة بشكل واض و ي، وتوصیل ا ب مست ي ا ستراتی تو ا دید ا مؤسسة، وت ي  ا نشاط ا راف ا

ة مص   1.ذات ا

مكونات الآتیة ر ا ب تو ة ی رؤیة نا كي تكون ا   2:و

 ا ت س ا و ت ا مؤسسة وث  .یم ا

 یة ب مست یة وا ا مؤسسة ا  .درات ا

 ا ی وصول إ ب ا تي تر مؤسسة ا داف ا  .أ

 یدین مست بات ا  .ر

 تم م ات ا بات وتط  .ر

 مؤسسة دم ا تي ت یة ا و تكنو تطورات ا  .ا

 مؤسسة ى ا ا  ییر وتأثیر ت ت ا تما  .ا

رؤیة  میة ا اضر وتبرز أ ت ا و ي ا سة  منا ة  میة با تبر أمرا ذا أ ة ی رؤیة واض مؤسسة  ك ا ن امت وإ
یة تا ى ا ا   3:مؤسسة استنادا إ

  ت ة أصب ي بی ا  ب ى مست مؤسسة وتسیطر  ب ا سیةضرورة أن ترا اضر تنا ت ا و ي ا ، بشكل كبیر 
ب مست ا ا ات تطور ا ت ي  ی نى  طي م مر ی ذا ا  ي؛و

  یات ى استراتی رؤیة إ یةتبرر ا مد  إبدا ة ا یات طوی ستراتی مؤسسة  ك ا ة امت ی وق  ى مزایا ت مستندة إ
مؤسسة؛ ا ا ابي ت ی م ا زز منظور ء وت م یة  ی ات ا تط بي ا یات ت ستراتی ذ ا  اصة وأن 

 مال ؛ ك منظور مدروس  دم امت بة  مصا شل وا ت ا ا ن  مؤسسة  د ا  تب

 یرات داث ت ى إ ث  وك  ت س ي نماذج ا مؤسسة و ة ا ا ي ث وبة  ریة مط ساسیةو بو  ا طي تبریرا م وت
ك تبني  مل ذ بت ظروف ا اصة اذا تط دیدة  وكیة   نماذج س

                                                             
مرسي، مر سابق، ص  مد ا دین م مال ا مان إدریس،  ر بد ا  .ثابت 
ي، مر سابق،  كر ید ا  .م
سن   ي إدریس،طاھر م مد صب بي، وائل م ا  .،مر سابق،  ص ) ( منصور ا
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  یات م إن  ي  تا مؤسسة وبا ي ا ین  ام می ا ابي بین  ی ل ا ا ت ة من ا ا بداعتبني  یز  ا ت از وا ن وا
و  مرونة وبناء  ي وا ا  درت مؤسسة تصب مرتبطة بمدى  مال  إیصالة ا می أ ین و ام ف ا ت م رؤیة  ذ ا

ا مؤسسة وأنشطت   .ا

I.4.1.2یة ستراتی داف ا   .ا

نتا  ي ا ا و یم مؤسسة و ة ا یق رؤیة ورسا ن طریق ت ة  ددة وواض طوات م ا  داف بأن صد با وی
بر ا  ی ى ت مؤسسة إ ى ا تي تس ا ا تي تؤدی ام ا م مال وا نشطة وا یةأما .ا ستراتی داف ا ي  :ا

ة  متص مؤسسة وا مركزیة  نشاطات ا یق ا ة بت امة مت داف  طرأ نشاطات  با ا  د مو ا وت یة  ار ا
یاسا  ا وم ددا  مؤسسة وم رتباط  داءا دا  رادوا یة  ا دید نو مؤسسة م ت رادي ا وبین  ا مط  داءا

مال تنظیمي  ا یكل ا دید نمط ا ل ت م من  م ومستویات ات وب وشكوص مط   1 .ا

مؤسسة یتم وض  ة ا ة رسا دید وصیا ى ضوء ت دافو یة ا ستراتی ات  ا ی تو یة  م مة  تمثل تر
یة ستراتی ا بشأ ا تي تم وض تراضات ا ي نطاق ا امة  مؤسسةن ا یة  ار ة ا بی ا ناصر ا ، وتأثیر

ة تم م دیدات ا ت رص أو ا ى ا ة  متو   2.ا

مؤسسة  یة  تما یة ا مسؤو دف ا مؤسسة مثل  تم با تي ت ات ا نة ومنشورة  داف م ویمكن أن تكون ا
یل  تش نى با یة ت داف وا ك أن تكون أ ، ویمكن كذ ی مل  ذي ت تم ا م ا ا ات یر تمویل و   3.وا

داف  یةوتبنى ا ستراتی ي  ا بة و ا ل مت ثة مرا ة تمر بث ی یة د م ل    4:من 

امة .1 داف ا ة بناء ا سیاسیة :مر یارات ا كبیرة وا یة ا س یارات ا تي تأتي من ا داف ا ك ا  .ت

یمي .2 یل ا ت زئة وا ت ة ا دد :مر یة وم ایات أكثر وا ذي یرتبط ب ایات ویا ن وكي ة ا س مستوى ا كون ا
دد  .نشاط م

رائیة .3 داف ا ة ا ظة :مر م ة  اب وكیات  تي تكون منظمة بشكل س   .وا

                                                             
بد الله موسى إدریس،    یةر  ستراتی دارة ا وارزم،ا   .، ص ، دار 
كریم وھبة ،    بد ا زة وسبل تطویرھا ،ھاني  ظات  ا ي م سطینیة  ات ا ام ي ا یة  ستراتی دارة ا ستیر وا ا ة ما ة )یر منشورة(رسا ام  ،

سطین،    .، زة، 
تار،    مد م مد أ یةسن م ستراتی دارة ا نماذج(ا اھیم وا م توریدات، مصر، )ا تسویق وا دة  مت ربیة ا شركة ا   . ص ، ا
ني ،   د ي ا مؤسسي إیاد  داء ا ودة ا ي  ي  ستراتی تخطیط ا یة :دور ا ی یة ت سطنیة،دراسة وص نظامیة ا ات ا ام ة  ي ا رسا

ستیر ة دمشق، سوریا،)یر منشورة(ما ام   .،  ص، 
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مومن  ي  أ ال  داف بشكل  وض ا زمة  شروط ا   1ا

 ددة؛ داف م  وض أ

  نتا ازات وا ن ى ا تركیز  وكیاتا س نشاطات أو ا یست ا   ؛و

 یاس؛ ة  اب داف   وض أ

 یاس؛ دول زمني  دید   ت

 ال از؛ إد ن ا  یت اب ا م  دي ب ت  در من ا

I.2.2 یل ت يا ا   .ستراتی

مؤسسة  یام ا تیاربل  یطة  با م یة ا بی وى ا یل ا ي بت ستراتی تسییر ا وم ا ي ی ستراتی یذ ا تن وا
ا  ا وأنشطت دا ى أ میة تأثیر  ك  مؤسسة وذ   .با

یرات  ت یص مدى ا تش ي  ستراتی تسییر ا ا ا دم دوات یست ة من ا مو ي بأن م ستراتی یل ا ت رف ا ی
د یة وت ار ة ا بی ي ا ة  اص مؤسسة من ا ي ا سیة  تنا میزات ا سمات وا یص ا دیدات وتش ت رص وا ید ا

د  یة بشكل یسا دا ا ا ت ى بی سیطرة  ل ا دارةأ ة  ا یق ا ي ي ت ستراتی یل ا ت ابیة بین ا ی ا
دید  ة وت یةبی ستراتی وبة ا مط    2.ا

ال ا م میدان أو ا ا ا امة بأن ة  ة بص بی رف ا اوت دا یق أ ت ل م  ا ت مؤسسة أن تنشط  ى ا   3.ذي 

ین  دین مكم ى ب ي  ستراتی یل ا ت ي : ویركز ا د دا یة(ب دا ة ا بی یل ا ي) ت ار د  ة (وب بی یل ا ت
یة ك ) ار مؤسسة ، وذ یط ا تباراص بم یط  با م ى ا توح  مؤسسة نظام م یةا ستراتی ة  وا دد ا ت

یط  م مؤسسة وا  4.بین ا

 

  
                                                             

رون،   یساوي وآ سین ا مد  مستدامة  م یة ا ستراتی دارة ا ثة(ا ثا یة ا ي ا منظمات  رن ا دارة ا مان، )مدخل   ، توزی نشر وا وراق  ، دار ا
  .صالأردن ، 

كریم وھبة، مر سابق، ص ھاني    .بد ا
سن صیام ،    زة، آمال نمر  طاع  ي  نسویة  یة ا ھ مؤسسات ا تھ بأداء ا ي و ستراتی تخطیط ا ستیر تطبیق ا ة ما ة )یر منشورة(رسا ام  ،

زة ،    .، صالأزھر ب
مد رشدي، مر سابق، ص   طاني م   .س
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ي موا شكل ا یل  ا ت اد ا يیوض أب ستراتی   .ا

شكل ي:  )I.4(ا ستراتی یل ا ت اد ا   .أب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مصدر مد رشدي، مر سابق، ص: ا طاني م   .18س

I.1.2.2.یل ت بیئة  ا ي  ستراتی ی ا خار    :ةا
یة  ار ة ا بی صد با رارات " وی ي أنشطة و یر مباشر  تي تؤثر بشكل مباشر أو  یرات ا مت وى وا ة ا مو م

رج  مؤسسة وت ا أي ا ى  ن نطاق سیطرت ا إ ا أو أن تو ی كم  مؤسسة أن تت ایمكن  ت ب  ا ذي تر ا
  1."ی

                                                             
ابیل، مر سابق،     .ص  اتم 

ي ستراتی یل ا ت  ا

ي  ار
ي  دا

یط م مؤسسة ا  ا

رص تھدیدات/ا ا  

یة رؤیة الإستراتی  ا

ف ض وة وا اط ا  ن

مؤسسة  یة  درات الإستراتی  ا

مؤسسة  یط ا ة م ا مؤسسة   یة  درات الإستراتی  ا

ممكنة یة ا اھات الإستراتی ت  ا



ول صل ا يا:                           ا ستراتی یم  -تسییر ا ا -أساسیةم  
 

 
 

یةأما  ار ة ا بی ي  ستراتی یل ا ت صد ب ا یة " ی تصادیة و  استكشافم یرات ا مت وامل و ا ا
تكنو  سة و ا منا وى ا یة و ا ث یة وا تما سیاسیة و ا یة و ا ك من و دیدات من أذ ت رص و ا دید ا ل ت

ا  زت ىل ت زاء أوناصر ، إ ة و  أ ا من   یما بین تأثر  تأثیر وا ات ا م  یة ،و  ا و منظمة ر بین
مال ة  ا رىمن    1. "أ

یرات  مت وامل و ا ىیمكن تصنیف ا تین إ مو اصة  :م یرات ا مت ى تتصل با و اصةا ة ا بی مل ( با ت
ا یط ي م مؤسسة  یة ، و )ا ار ة ا بی اصة با یرات ا مت ثانیة تتصل با امةا   .ا

امة  یة ا ار ة ا بی صد با مؤسسة ،ونطاق :یث ی دود ا ارج  مؤسسات وت  ة ا ي كا تي تؤثر  وامل ا ا
دارةرابة  یة،  ا ا ث تصادیة، ا سیاسیة، ا وامل ا ة ا داریة ، وتشمل كا مال ا ا ممارسة ا ي إطار ، یتم 

سیة تنا یة، وا و تكنو انونیة، وا یة ا تما وام.ا ي ا اصة  یة ا ار ة ا بی تي أما ا یة ا ار یرات ا مت ل وا
ینة نظرا  ى مؤسسات م اص  اتؤثر بشكل  وامل  رتباط ك ا ة ت مؤسسات، ومن أمث ك ا مباشر بت ا

سین( منا ة، ا صنا یا، ا و تكنو موردین، ا ء، ا م   2....) ا

یرات اتتمثل یث  امبیئة مت یة ا خار   3:ي ةا

 تصادیة یرات ا مت وامل و ا ت ي:ا مؤشرات ا وطنیة  يا تنمیة ا طط ا ص تطویر و (تتصل ب با
تصاد رتكازیة  بنى ا ي )ا ما ومي ا نات ا ومي،ا ل ا د دل ا تصادي،م نمو ا دل ا ،م

نبیة یة و ا م ستثمارات ا یكل ا ات ، و مد اري،میزان ا ت میزان ا رد،ا ل ا نضیف .،متوسط د
مواد  ار ا طیةأیضا أس ن دول ا نسبة  ة با طا مصدرة،و ا یة ا و   .ا

 انونیة سیاسیة و ا یرات ا مت وامل و ا انونیة و :ا سیاسیة و ا وامل ا ي تأثیر ا اسم  امل ا ان ا
ة و  دو ي ا ي  تشری انوني و ا سیاسي و ا رار ا ست ر ا و مدى تو مال  ى میدان ا یة  تشری ا

د ن  ك  تم ذ م رارات ا یات و یض كل  ستراتی اطرة تطبیق ا ة كبیرة من م رار یزید بدر ست م ا
شل س و ا ى ا ا إ د تؤدي ب اطرة كبیرة  ي ظل م ستثمار  نتاج أو ا اصة با دارة ا   .ا

                                                             
صیام ،    سن ا   .، صمر سابقآمال نمر 
بد الله موسى إدریس،      .، صمر سابقر 

ب یاسین،ا  ا د  یة س ستراتی ماندارة ا ربیة ، ة ا طب ،ا توزی نشر و ا میة  یازوري ا -،صالأردن،-،دار ا   



ول صل ا يا:                           ا ستراتی یم  -تسییر ا ا -أساسیةم  
 

 
 

 یة ا ث یة و ا تما یرات ا مت وامل و ا دة:ا سا یة ا تما یم ا یث ا را ،من  ید و ا ا ت ف ا
تي وامل ا یث ا یة،و من  تما یة و  ا تاری یم ا متراكمة و ا برات ا یم و ا ت ة و ا ا ث تتصل با

ي م ردي و ا وك ا س ي ا مؤثرة  ضاریة ا   .ا
 یة و تكنو یرات ا مت وامل و ا یا  إن:ا و ور تكنو یة ظ تما ة ا ریب در ي ت د  ي یسا و تكنو تنبؤ ا ا

ة م ي صنا تم و دیدة  م ي ا یا  و تكنو ذ ا مباشرة  یر ا مباشرة و  تأثیرات ا ینة و تو ا
امة مال بصورة    .منظمات ا

ي  اصة تتمثل  یة ا ار ة ا بی یرات ا   :أما مت

ین  -1 ام مت مة(ا م بیئة ا ذین و 1:)ا ین ا ام مت رسمي  تصنیف ا دید وا ت و ا ین  ام مت یل ا صود بت م ا
ذین یتأثرون بشكل مباشر  ك ا مال أو أو ات مؤسسة ا دمات ومنت یر مباشر  دمون بشكل مباشر أو  یست

یر مباشر  راءاتبأو  مؤسسة ونشاطات إ ى.ا ین إ ام مت ات ا سم    :وت
 ء م ء بین  :ا م تل ا تأثیر ی میة وا یث ا صدارة من  مة مو ا م ة ا بی تي تشكل ا وى ا ة ا كا

ى  تمل  م یةا ستراتی مال ا ات . ونتا ا دم شراء منت رر شراء أو  دي ی و ا مر  ایة ا ي ن میل  ا
ت رباح ، وبا ات وا مبی ى مستویات ا و ما یؤثر بشكل مباشر  مال ، و دمات مؤسسة ا درة و ي  ا

ى  مؤسسة  رارا ست نمو ا   .وا
 ین ام ا  :ا ی مؤسسة ،  تى تتطور ا ا، و دا یق أ ت ة  مؤسسة  ووسی اح ا ة مصدر ن ام وى ا تبر ا وت

ین  ام ریق متكامل من ا ى أساس تكوین  وم  ا ی ی ام دارة  ا  ا ، وأن تتبنى مد بناءً و ویات یب أو ترت
بر  م ا م دی اءت ر ك ز  ا م ا دی ر  اءة ومتو مل بك ي ا تیاریة  بة ا ر م ا دی ارة و م یةة وا نتا ،  ا

ا ء  و مؤسسة وا ي ا اء  ب ي ا بة  ر ي ا رون    .ویش
 ي ممو مستثمرین أو ا متأثرین بنتا  :ا مؤثرین وا ین ا ام مت ي ا شأن  اب ا مة أص ا ي  مستثمرین  یندم ا

مؤسسةنشاطات  ا ا یات م م .و س ة ا م مستثمرین  مة ا ني ك ذین استثمروا وت مؤسسة ا   .ي ا
 یون ستراتی شركاء ا ا :ا ادات وت ا ات مؤسسة ب تي تربط ا مؤسسات ا ك ا ي ت یة و ي تكوین ات إستراتی

ا  ا رؤیت یات م ا و یم ا و ت ین ورسا ام ء وا م ى مستوى رضا  وي وتأثیر مباشر  ا و  تي  وا
مؤسسة ل كل ما .با شركاء وت ات ا تیا م ا ب أن ت یین ی ستراتی ا ا مؤسسة بشركا ل اتصال ا ومن 

                                                             
مد إدریس، مر سابق،ص   مدان، وائل م مد بني  د م   . -ص.ا



ول صل ا يا:                           ا ستراتی یم  -تسییر ا ا -أساسیةم  
 

 
 

شركاء ب م ا ا أن ت ی ب  ات وی تیا ذ ا سد  ا  ا ي وس یم ا وبمنظومة  اد رؤیت ا بأب ات ة تو ی
دة  ا مسا م من  تي یمكن سبل ا رة ا یین من م ستراتی شركاء ا تمكین ا یا  ا س دی مل  ومبادئ ا

ي ر مستویات  ا  انب ى  وف إ و مؤسسة وا مؤسسةا ء ا م ء       .رضى وو
 موردین ا من  :ا یر ام و مواد ا دوات وا دات وا م زة وا مؤسسة ا دم  می من ی موردین  مة ا تتضمن ك

م أن تدرك  م دمات ، ومن ا ف ا ت دمي م ك م بضا ، وكذ ى أداء ا تمد كثیرا  ا ی ا مؤسسة أن ن ا
ا  اونت م م  داد موردین واست با ى أكمل وى تأدیة وا   .ا 

 تم م ین ا :ا ام مت ات ا ة من  ا أي  تي تتمت ب میة ا در ا س  ى ن تم  م میة ا تبر أ مؤثرین ت
مؤسسة متأثرین بأداء ا مؤسسة . وا ظم ا ذا یزید من  إن  تم  م ة ا ي تشكی وریة  ة م یرة  ات ا وكون 

ي ترسی  درة  ب دور ا ا  ین م ام ى ا ا و ی ب  دة ویستو سا ات ا تشری وانین وا می ا تزام ب ي ا
ي تم م تزام ا   .  ممارسات ا

یل   -2 یةت صنا بیئة ا سو ا ي ا سیة  تنا وى ا   :قوا

ي  یادة  دارة أو ا تي توا ا دیات ا ت م ا تنظیمي من أ تطویر ا یات ا م ة و بی یل ا یة ت م ستضل 
ا  ام ا وأ ف أنوا ت ى ا مؤسسات  تبارا یذ  با تن ة  متنو موارد ا شد ا ا و طیط  ت یات ا م ب  ما تتط

ططات  م یرات ذ ا ت ابي م ا ی ل ا ا ت یة تمكن من ا دا مل ا تي ا ى مستوى بی مستمرة  ا
سین أو  منا د تنشأ من ا مؤسسة و یة  ار ة ا بی دیدات ا یل من ت ت رص وا تنام ا ن طریق ا یة، و ار وا
اط  ل ن ى ترشید است مل  مؤسسات أن ت ى ا ب  یث ی سوق  ي ا ودة  مو وى ا ا من ا یر ء أو  م ا

اد ی ا وإ دی وة  ف ا ض اط ا ن ة  سری مناسبة وا ول ا سوق . 1ا ي ا سیة  تنا وى ا إن ا یل بورتر  سب ت و
ي مؤسسات  ى ا مؤثرة    2 :ا

یین  ا ین ا منت سة بین ا منا سة بین: ا منا دة ا ف  دة ا  تتو ى  یین  ا ین ا منت اتبارات ا م دد  أ
ین منت ء ا نشاط  ،ؤ م با ة ت روضة ، مدى  أودر م دمات ا ات و ا منت ي ا تنوع  ة، مدى ا صنا با

روج ق  وا ود  ة و یف ثابتة مرت ود تكا ت . و ما ارت مباشرین ك سین ا منا دد ا ما زاد  امة، ك ة  وبص
اصة  سة  منا ة ا ة كثا یات إذادر ستراتی داف و ا ي ا م  ف بین ت ناك ا   .ما كان 

                                                             
طیطي،   یل ا یةضر مصباح إسما ستراتی دارة ا امد،ا   . -ص،.،ص  ، دار 
رون،مر سابق ،ص    مرسي و آ مد ا دین م   .مال ا



ول صل ا يا:                           ا ستراتی یم  -تسییر ا ا -أساسیةم  
 

 
 

منا  دیدات ا ین ت تم م ي  :سین ا ول  د ذین یودون ا ك ا ي أو ة  تم م سة ا منا د مصادر ا یمثل ا
ة صنا ت أنشطة ا ا تبارات . م دة ا ي  ة  صنا ي  م ا و ف د او یتو م ق  أ وا ة  م و طبی ا

یل د ي ت اما  تبر أمرا  ة ی صنا ول  د ق ا وا یل  إن ت ة و من ثم  صنا ول  د سة ا منا ة ا ر
ة تم م   .ا

ة  بدی ات ا منت دیدات ا ى  :ت م  دید ذین تم ت سین و ا منا ات ا مو ي م ة  بدی ات ا منت متتمثل ا  أن
ى  ة و  صنا دل نمو ا ى م م  مباشرین ،إ ان تأثیر سین ا منا دة من ا ل  سة ا منا ون مصدرا  یمث

ما ا ا مازال  ی یة  رب ت ا د   .م

و   ء ا م تساومیة  با :ة ا ارنة با م وة تساومیة نسبیا با میل  ك ا إن یمكن  أوندما یمت منت  م  أنا یر
یر ر  ا س یض ا ة أوى ت م یة ا رب ت ا د ى م ذي یؤثر  مر ا دمات ا ة ا   .زیادة نطاق أو كثا

موردین   تساومیة  وة ا موردین  :ا م  أنیمكن  دید ل ت ة ما من  ي صنا ین  منت ى ا طا  یمارسوا ض
ار  س س  أوبر ا ودة ا مشتراة أوض  دمات ا ي . ا وي  ف  ون بمو ذین یتمت موردین ا إن ا ی  و

ة ما یمكن  ي صنا ین  منت ة ا مو م بم ات  أنت صنا ك ا یص أرباح ت ي ت دوا  م یكن  إذایسا
م ا ا مباشریندی ء ا م ة من ا تك ي ا زیادة  ى استرداد ا   .درة 

شكل سب بورتر:  )I.5(ا سة  منا مسة  وى ا  Porterنموذج ا

 

 

 

 

  

 

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

دد - سین ا منا دید ا ت  

مؤسسة   ا

مؤسسات  - سة بین ا منا ا
موردین - وة ا زبائن -  وة ا  

ة - بدی ات ا منت تھدید ا  
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I.2.2.2 .یل ت بیئة  ا ي  ستراتی یا داخ ة  :ةا بی صد با ی ی دا یرات " ةا مت مكونات وا وامل وا ة ا مو م
ة  وثی ة ا ص تنظیمیة ذات ا یة وا را مادیة وا یةا دا مؤسسة ا دود ا   1."ب

وة  اط ا وامل تتكون من ن ي  ا و یة من ستراتی وامل ا دید ا ت یة  دا ا ا ت یل بی مؤسسات بت تم ا وت
ف ض   2.وا

وة  اط ا رف ن ةیث ت مو ا م رص  بأن تنام ا ي ا مؤسسة  د ا تي تسا یة ا دا ة ا بی ي ا طیات  م ا
ي موا ا  اءت ا وك یت ا ة وتر مستوى  متا یةا ار ة ا بی ي ا اطر  م ي . ة ا ف  ض وامل ا أما 

ة  ة أو موا متا رص ا تنام ا ى ا مؤسسة  درة ا ل من  تي ت یة ا دا ة ا بی ي ا طیات  م ة ا مو م
یةا ار ة ا بی ي ا اطر    3 .م

یة تا ناصر ا ي ا یرات تتمثل  مت ة من ا مو یة من م دا ة ا بی   :وتتكون ا

تنظیمي یكل ا مؤسسة م :ا تنظیمي  یكل ا ق ا مة توا ى م وف  و و ا نا  رض  یةوا ستراتی  ا
ى أن  ر إ د توصل تشند ة ، و متب یةا سترات ا  ا یرا تب ام مت تبر  یر ی ذا ا تنظیمي ، و یكل ا تسبق ا

بات  یةمتط ستراتی   4.ا

مؤسسة ة ا ا رموز :ث ة وا بو م وك ا س ارات وأنماط ا ش ید وا ا ت ادات وا یم وا مؤسسة من ا ة ا ا تتكون ث
امل  ة ت ى طری ین، كما تؤثر  ام نیة  ذ ات ا ا ت تصرات وا وك وا س ى ا تي تؤثر  ا، وا ی دة  سا ا

یة  ار طراف ا مؤسسة م ا    5. ا

موارد مادیة ا:  ا موارد ا ق وتشمل ا ي  مؤسسة  د ا ذي یسا تنظیمي ا امل ا یة وا و تكنو بشریة ا یة ا تما
ین  ى نو مؤسسة إ سیم موارد ا ن، ویمكن ت زبا یث تتمثل : یمة  موسة ،  یر م موسة وموارد  موارد م

مادیة مثل شیاء ا ي ا موسة  م موارد ا موا:ا زون ، ا م دات، ا م ، ا مصن مباني، ا رض، ا موارد ا ل وا
ا مثل  ی مؤسسة وموظ ا ا تي ت یر مادیة ا كیانات ا ي ا موسة  یر م سما مؤسسة ،  ا رة ا اري، ش ت ا

یف  تأ وق ا تراع،  تي تتضمن براءات ا مؤسسة ا كریة  كیة ا م برة، ا ون با موظ ا ا تي اكتسب رة ا م ا
                                                             

مد إدریس ، مر سابق، ص   مدان ، وائل م مد بني  د م   .ا
رون، مر سابق، ص م   مرسي وآ دین ا   .ال ا
طاني،    ري ا ن ق ا مد بن مط ودة یصل بن م ي وادارة ا ستراتی داء ا اییر ا م ا  شركات و سیة  تنا درة ا سین ا ت یة  ستراتی دارة ا ا

ة شام ستیرا بریطانیة، )یر منشورة(، مذكرة ما یة ا دو ة ا ام   .، ص، ا
مر،    یة سطیف ،بن سدیرة  ة م ص وم بو ا اق دراسة  وا والآ متوسطة ا یرة وا ص مؤسسات ا ي با ستراتی تخطیط ا ستیر ا ة ما یر (رسا

ة سطیف، ص)منشورة ام  ،.  
مد، مر سابق، ص     .شوارب م
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اریة ت مات ا نشر وا ما كان. وا ة كبیرة وك مؤسسة ممیزا بدر ما زادت  وأكثر، مورد ا ید ، ك ت ي ا وبة  ص
سیة ى میزة تنا مؤسسة  واذ ا ت است تما   1.ا

ا    م ل أ مؤسسة  یة  دا ة ا بی یل ا ي دراسة وت مؤسسات  ا ا دم تي تست یب ا سا دید من ا ك ا نا و
وب یمة أس ة ا س ا بورتر  دم س ام  ی ا  یة  1958نموذ دا ة ا بی یل ا ت وبا  سیة أس تنا میزة ا ي كتاب ا

یمة ة ا س یل س ل ت نموذج بمد ذا ا ن  بر  ة أنشطة مترابطة  یث ینظر مؤسسة وی مو ى أن م ی  إ
ة من ق ا یمت ت تي تضیف  نشطة ا ة ا س ام مرورا بس مواد ا ى ا صول  ي بدءا من أنشطة ا ة  متمث  وا

یمة أیضا  مین یمثل مصدرا  مسا ف بین ا ت توزی ، كما أن ا ي با تسویق وتنت نتاج وا   2.نشاط ا

م ا  یمة): I.6(شكل ر ة ا س   . س

مساندة                                                                                  م وا د   نشاطات ا

  

  

  

  

رئیسة                     نشطة ا   ا

  

ساسیة                                                  نشطة ا   ا
Source : micheal porter :the competitivantage of nations »,macmillan press,1991p41.  

  

.3.2.2.Iي ثنا یل ا ت  .SWOT:ا

                                                             
رون، مر سابق  یساوي وآ سین ا مد    .،صم
اسمي ،   ید  س تصادیة  ا مؤسسة ا ي ا بیئة  ة وا رسا ل بین ا ا ت دد ا تسییر ، ا وم ا تصادیة و وم ا ة ا ة، ، م مسی ة ا ام ص ، 

.  

دیة ا ھیاكل ا  ا

بشریة موارد ا  إدارة ا

ي و تكنو تطور ا  ا

تموین  ا

خدمات    بی               ا مدادات            ا یات        ا م مدادات       ا ا
تسویق   یة     وا خار یة                            ا داخ ا  

ستیة  و ستیة                      ا و  ا
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ة  رب یرات ا مت ة ا و مص ي  تا دول  ا رص  SWOTیوض ا ف ، وا ض وة وا دیداتوانب ا ت ، كل وا
یة  ار ة ا بی ناصر ا بر دم  ي  ستراتی ف ا مو دید ا ى ت د  ك یسا دیدات(ذ ت رص وا ناصر ) ا و

ة بی یة  ا دا ف(ا ض وة وا اط ا   )ن

ة) I.1(دول ا و یل مص ت    .SWOT نموذج 

یة       دا ة ا بی ویم ا   ت

ة   بی ویم ا   ت

یة            ار   ا

وة  اط ا   ن

S  

ف  ض اط ا   ن

W  

  

رص    ا

O  

  

ومیة  یة    استراتی

S/O 

مال وة  است اط ا ن
رص واستثمار ة ا متا   ا

یة  یة   استراتی

W/O  

ا ة ن ا ف وام ض  ستثمارط ا
رص ة ا متا   ا

دیدات  ت   T ا

  

  

  

یة تنوی  إستراتی  ا

S/T  

وة  اط ا دام ن است
دیدات ت نب ا   ت

یة یة  إستراتی ا  د

W/T  

یل  ف ت ض اط ا د من ن أدنى 
دید ت نب ا   ت

مصدر بي، مر سابق،ص :ا ا ر ا ل إدریس، طا   .61وا

یا نوض ة  دول أرب يویتض من ا   1:ا كما ی

                                                             
بي، مر سابق، ص    ا   . -وائل إدریس ، طاھر ا
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ى  و یة ا خ ى  )S/O: (ا ب أن تس ر ، ی و ساس وا یث ا من  ا ،  رص مؤسسة و وة  ا اط  ي تبین ن
یة ذات تو  مؤسسة تتب إستراتی ل ا دیدة ، مما ی رص ا ادة من ا ست ا وا وت اط  ظیم ن ى ت مؤسسة إ ا

سوق ي ا ضل مو  ى أ صول  ومیة  یات ا نمو أو استراتی و ا   .ن

ثانیة یة ا خ ت )S/T(ا ذ ا مؤسسة م أ وة ا اط  تي تبین ن ین دوا تباریدات ب دیدات من  ا ت أي ا
ن   ث  ب دیدات، وا ت یل ا ل ت ا من أ وت اط  دم ن مؤسسة أن تست ى ا ترض  م نا من ا سین، و منا ا

ل  دیدة من  رص ا رىا ت أ ا ى م اب إ ذ تنوی وا   .ا

ثة ثا یة ا خ تي ت )W/O(ا مؤسسة وا ة ا او نى م رص ، أي بم ي م ا مؤسسة بشكل تراد ف ا اط ض بین ن
ویل  نا ت مؤسسة  ا ، وتتب ا تي تتاح أمام رص ا صى ا ل أ ل است ا من  اط ض ى ن سیطرة  ا

یة ب مست ا ا ت طیات بی یل م ق ت ف و ض وانب ا ة  ا م ا  ي موا ییر    .وت

ة راب یة ا خ یة )W/T:(ا ار دیدات ا ت ارنة با م مؤسسة با ف ا اط ض وضاع سوءا وتبین ن د أكثر ا ي ت و
ادي  مؤسسة ،وت یة  دا ف ا ض اط ا یل ن ت ي  ا یة بشكل د ستراتی ب أن تكون ا نا ی یة، و ا ا

یة ار دیدات ا ت  .ا

I .3.2.ي ستراتی یذ ا تن ختیار وا   : ا
مؤسسة  وم ا طوة ت ذ ا ي  تیارو ل  با بدا مناسب من بین ا بدیل ا یةا ستراتی ا  ا ت یل بی دما تم ت ب

ا  یط ي م مؤسسة  وضاع ا مناسب  بدیل ا یذ ا یة وتن ار یة وا دا اا مكانیات ة وإ متا   .ا

I.1.3.2.ي ستراتی ختیار ا    .ا
ي  ستراتی تیار ا یة ا م صد ب ي" وی ستراتی یارات ا د أو أكثر من بین ا اء وا یذ انت تن   1.و 

ا  ض ى أ اء  نت ل ا بدا ة ا رب د أن یتم  ممكنة ب ل ا بدا ة ا مو ذ ب من بین م ذي یتم ا بدیل ا و ا و
راء ا  وإ ارنة بین ویم وم یة ت داف تیارم ق ا ذي ی مناسب ا بدیل ا   2.ا

یار  رف ا ى أن یث ی ي  ستراتی یق " ا ى ت ادر  مؤسسة وا یات ا ات وأسب تیا ابل ا ذي ی بدیل ا ا
اح یذ بن ذي یمكن تن ر وا یار آ ی أكثر من أي  مؤثرین  رار وا ي ا ة نظر صان ا من و دا   3.أ

                                                             
ي ،مر سابق،ص    ا ضیر ا باس  مة    .ن
رون ، م   یساوي وٍآ سین ا مد    .ر سابق،صم
بد الله موسى ادریس، مر سابق ، ص      .ر 
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ل  بدا دید ا د ما تم یتم ت ي ب ستراتی تیار ا یةویأتي ا ستراتی ة أما ا متا ن ا بر  تي ت مؤسسة ، وا م ا
ا  دا یق أ ي ت ا تأمل  ن طری تي  مؤسسة وا رة  متو ل ا وسا ن ا بر  تي ت مؤسسة ، وا رة  متو ل ا وسا ا

ة  ت م مستویات ا ى ا یة  ستراتی   .ا
ین  ا ب ذ ب أ وامل ی ناك  تبارو تیارند  ا ا ما ا ي من بین ستراتی ي ا   1:ی

  ماضیةدراسة خبرة ا ل  :ا بدا تیار ا یةأي ا ستراتی ماضیة كأساس من شأن  ا یات ا ستراتی ى ا استنادا 
یف تكا ت وا و یض ا  ؛ت

 مؤسسة مدیرین با ات ا ا یة :ات ستراتی رارات ا یا تصدر ا دارة ا ات ومیول ا ا ى ات  ؛ أي بناءا 

 وسطى دارة ا م :دور ا تمامات م وا ی ی  أي و مبتو نتاجمل  مرؤوسی ین وا ا م  ؛ ي ات

 نشاط طاع ا ي  مؤسسة  یات :مركز ا سوق استراتی ي ا وي  مركز ا مؤسسات ذات ا تار ا با ما ت ا یث 
ل یة أ صة سو تي تتمت ب مؤسسات ا ا ا تار تي ت ك ا ن ت ف  ت  .ت

یارات  ة من ا مو ناك م یةو ستراتی دید  ا بل ا دمة من  م ة ا متا ال ا ي م ثین  با یةمن ا ستراتی ي  ا و
ي    كما ی

بدائل  -1 یةا ستراتی مال ا یة(ى مستوى ا ستراتی سیة ا تنا  ):ا

ي یما ی سیة وتتمثل  تنا یات ا ستراتی تبر ا ي ت ا بورتر و دد سیة  یات تنا ثة استراتی   2:ناك ث
ة تك ي ا ریادة  ى تصمیم :ا مؤسسة  درة ا ني  نتاجت ارن  وإ ةوتسویق منت م سین  بدر منا ى من ا اءة أ ك

ذ  تمد  یة، ت ستراتی یب  ا ب أسا ا أسواق كبیرة ، وتتط مؤسسة من  دف ا ة ، وتست تك یض ا ى ت
یة ، ورابة صارمة ا اءة ا ك یة ذات ا بی ت ا ی تس ق با كمة تت ض  وأدوات م رب و امش ا ة و تك ى ا

مؤسسة ل ا ت دا ا م ض ا یف ب   .تكا
یة تمییز إستراتی مشتري ممث :ا یة  ا ردة و یمة من یر  ى تو مؤسسة  درة ا ني  ودة وت ي منت ذو  ة 

یة دمات ما ، أوا اصة ممیزة أو  ات  بی مواص د ا   .ب
یة تركیز إستراتی یةي :ا ینة  إستراتی ة م مو ى م دف أو إ دود من سوق مست طاع م ى  ة إ سیة مو تنا

سوق ككل امل م ا ت ك بد من ا م وذ یر مشترین دون      3.من ا

                                                             
رون، مر سابق، ص  مد مرسي وآ دین م   .مال ا
رون، مر سابق،ص   مد مرسي وآ دین م   . - ص .مال ا
ید،   و ي ا ھ ة  ا ا یمة، دراسة  ق ا ي خ سیة ودورھا  تنا مزایا ا بناء ا امة  سس ا اا ن ھاتف ا زائریة  شركة ا Mo لا ilis مذكرة ،

ستیر ة ، )یر منشورة(ما مسی ة ا ام   .ص،، 
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بدائل  -2 یةا ستراتی ي ا وظی مستوى ا  :ى ا

مؤسسة مادي  إن ین با ل مورد م ى تنظیم است مل  دد ی ي م ال وظی تم بم یة ت وظی یات ا ستراتی ا
ا  وم ب تي ت ریسیة ا ف ا وظا ى ا یة إ وظی یات ا ستراتی مؤسسات مثل كان أم بشري ، ویشیر مستوى ا ا

م( ومات ، ا م تطویر ، نظم ا ث وا ب یات ، ا م نتاج وا تسویق، ا یةا ما بشریة، ا مستوى )وارد ا ذا ا ي 
یارات  ة من ا مو یةناك م ستراتی اح أو ا ي ن تي تؤثر  ي ا ي كما ی ة، و وظی   1:شل ا

تسویق منت :ا تسویق با یات ا ، أي ما/ترتبط استراتی توزی نوات ا تروی و ر، ا س نوات  دمة ، ا ي ا
ا  ی تي سنبی  مناطق ا ي ا مؤسسة ، ما  یة  توزی ي سیاسة ا دف؟ما مست سوق ا و ا ار؟ من  س ل  ا ؟ 

یف؟ما تكا ى أساس ا سوق؟ أم  ى أساس ا ر  س ي أن یكون ا ص  ینب صا ى  تسویق  وة تأثیر ا ي 
؟ منت   ا
نتاج یات ا م ذ  :وا تم  یةت ستراتی مؤسسة ومن  ا ا ا وم ب تي ت یات ا م ق با تبارات تت ة من ا مو بم

ات ودة منت ا  ات/ بین منت ودة ا رابة  ة  متب راءات ا ء ، ا م ا  دم تي ت دمات ، ما/ دمات ا  ا
یات  م نتاجي  ة ،  ا متب تبارا نتاج وبا ى كل  ا إن یشمل  یا   ا وظی ل بشكل م شيءم ي ید باشر 

دمة یر ا منت أو تو ة وتوزی ا   .صنا
تطویر ث وا ب مؤسسات  :ا ب ا ات إن أ منت ة من ا ید انسیابیة متواص نمو من دون تو اء وا ب  تستطی ا

م  ل د دیدة من ا ات  ى ابتكار منت تطویر  ث وا ب ال ا ي م تصین  م مل ا دیدة إذ ی یةا  إستراتی
مال   .ا
م یات نظ :ومات نظم ا ى استراتی مؤسسات إ ومات تت ا م یا ا و ى تكنو تركیز  ل ا ومات من  م م ا

دات  اتزوید و ما رارات أ اذ ا ومات وات م دیثة  یب ا سا ا با دارات نوع من . وإ ذا ا د  أصب  و
ما بشكل كبیر یات م ستراتی مؤسسات ا سي  تنا وق ا ت یق ا   .ت

بشریة موارد ا طیط :ا ت ي ا بشریة و موارد ا مرتبطة با یة ا وظی ت ا ا م بشریة با موارد ا یات ا ترتبط استراتی
بشریة،  موارد ا ث ا مل ن ب ین وا ام ات ا ة،  ص مة وا س تطویر، ا تدریب وا تیار ، ا طاب وا ست وا

ویض ت   .ا
یة ما ت:ا یة ا ما یة ا ستراتی ستتبین ا مؤسسة وا یة ا مرتبطة بإستراتی یة ا ما ات ا سیةطبی تنا یات ا ، إذ راتی

ى  ام إ دف بشكل  ى ، وت مستویات ا ي ا یة  ستراتی یارات ا مة م ا یة تأتي منس ما بنیة ا توض أن ا
                                                             

ي إدریس،    مد صب مدان، وائل م مد بني  د م   . -ص.، صمر سابقا
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وا كون ا ق ، و ترض أن تت مؤشرات ی ة من ا م ل  مؤسسة من  یة  ما یمة ا ظیم ا مة ت یة م ما نب ا
یة  رب ة وا سیو انبي ا موازنة بین  دم ا یة  مؤسسة بإشكا كي  ت ا نایة  یة ب ستراتی ذ ا ادة ما تدرس 

ة م  .ا

بدائل  -3 یةا ستراتی ي ا ك مستوى ا یارات :ى ا ت ا د صن یةو ستراتی ى  ا مؤسسة ككل إ ى مستوى ا
ي  یات ریسیة و ة استراتی يأرب   :كما ی

یإ .1 ثبات اتستراتی رار أو ا ست ذ .ا یةتركز  ستراتی دم  ا ة  س راءى  داف  إ ي ا ریة  و یرات  أي ت
طط  یةوا ستراتی یة ا ا ذ . ا یةتناسب  ستراتی ي  ا ة  امؤسسة نا ما رة  أ سیة مست ة تنا ي بی مل  ت

ت تما سری وا یر ا ت ا أسباب ا ی ل  یة راكدة ت ار ة  شكال 1.وبی ذ شكل من ا ویمكن أن تأ
یة تا یر:ا ت دم ا یة  یةإستراتی رب ، إستراتی یةا تریث ، إستراتی ف أو ا تو یةا یط  ، إستراتی م ركة م ا ا

ذر یةوا صاد ، إستراتی ي ،ا تدری نمو ا یة ا   .إستراتی
توس .2 نمو أو ا یة ا دید من : إستراتی ى ا ا  ر تو مدیرین، نظرا  ظم ا بل م وبة من  یة مر ستراتی ذ ا

ا م مزایا من أ رباح،: ا ات وا مبی تمت  زیادة ا مؤسسة، ا یم مكانة ا تصادیاتتد كبیر با م ا ي  2.ا و
سترات ل ا بدا تبر أكثر ا طیبةت ة ا سم اح وا ن ما با نمو دا بیة ویرتبط ا یة ش یة . ی ستراتی ذ ا وتناسب 

اء  ب ة  ا ة ا وسی مان وا ارب ا نمو  یث یصب ا ة  ة دینامیكیة سری ي بی مل  تي ت مؤسسات ا ا
ستمراریة ار وا زد ذ 3 .وا ذ  یةوتأ ستراتی یة ا تا شكال ا تركیزیستراتیإ:ا یة، ة ا تكامل إستراتی ،  ا
یة تنوی إستراتی ك، ا تم ندماج وا یات ا ستثمار،استراتی یة ا  .إستراتی

نكماش أو ا .3 یات ا ة  :ترااستراتی متا یة ا ستراتی ل ا بدا ث من ا ثا بدیل ا یة ا ستراتی ذ ا تبر  وت
ینة  ة م ا بطری ت ام اق ت ل من آ یة ت ستراتی ذ ا تي تطبق  مؤسسات ا  4ا

ذ  ذ  یةوتأ ستراتی شكال ا یة ا تا ول، :ا ت یة ا یةإستراتی رید،  إستراتی ت یةا سیرة، إستراتی مؤسسة ا  ا
یة یة إستراتی تص یة ا اف، إستراتی ت   .ا

مركبة  .4 یة ا ستراتی ت 1 :ا ى ن تمد  تكیف ی ي ا وبا  مؤسسات أس د تنت ا یةو  إستراتی
ل  ي تبني بدا سد  یةمتباینة تت ذ  إستراتی ندما تكون  ما  سیما  ق ما ترا م دیدة و

                                                             
بد الله موسى ادریس ، مر سابق، ص      .ر 
رون ، مر   مد مرسي وآ دین م   .سابق،صمال ا

بد الله موسى ادریس ، مر سابق، ص   .ر    
طیطي، مر سابق، ص    یل ا   .ضر مصباح اسما



ول صل ا يا:                           ا ستراتی یم  -تسییر ا ا -أساسیةم  
 

 
 

یات  تتب استراتی مؤسسة  طط ا د ت دیدة ، و ات وأسواق  م وذات منت مؤسسات كبیرة ا ا
یرة  ص مؤسسات ا أ ا بة وت ا ل مت ینأو بدا ى تبني بدیل م  .إ

ي وم ستراتی تیار ا ي ا ا  ات ب مرا اییر ی م ة من ا مو ناك م او م  2:ن أ

 ماضیة خبرة ا ماضیة كأساس من شأن  :دراسة ا یات ا ستراتی ى ا یة استنادا  ستراتی ل ا بدا تیار ا أي ا
یف؛ تكا ت وا و یض ا  ت

 مؤسسة مدیرین با ات ا ا یة؛:ات ستراتی رارات ا یا تصدر ا دارة ا ات ومیول ا ا ى ات  أي بناءا 

  وسطى دارة ا ی : دور ا م بتو تمامات م وا ی مأي و ین؛ مرؤوسی ا م ي ات نتاج   مل وا

 نشاط طاع ا ي  مؤسسة  یات :مركز ا سوق استراتی ي ا وي  مركز ا مؤسسات ذات ا تار ا با ما ت ا یث 
ل؛ یة أ صة سو تي تتمت ب مؤسسات ا ا ا تار تي ت ك ا ن ت ف  ت  ت

I.2.3.2 . ي ستراتی یذ ا تن   :ا

یذ  تن داف ا د أ ام وأن أ ي ا ستراتی مسار ا یرة من ا بل ا ة  مر ي ا ستراتی یذ ا تن یة ا م د  ت
تي تم  یة ا ستراتی ویل ا و ت ي  ستراتی اا تیار ة  ا موسة ذات د ال م ى أ ةإ    .واض

تي یتضمن ات ا ر م راءات وا ى أن كل ا ي  ستراتی یذ ا تن رف ا ویل یث ی ي من ت ستراتی رار ا ا ا
تطبیق ي موضوع ا رار  ل ا مل و ي ا دم  ت راض ا تمدة  م یات ا ص   3. ا

كون مؤسسات  ي ا میة كبیرة  ي أ ستراتی یذ ا تن یة ا م تل    4:وت

 تمد م یارات ا ة وا مصا یات ا ستراتی ل ا ةین د وا ونتا مست ى أرض ا كي ة إ یات  ،  م ى  تب
موارد؛  درا  نى  ویشكل  رد تنظیر  م ة م صیا  ا

  یة سو صة ا ل زیادة ا مؤسسة من  اح ا ي ن م  ة تسا د ددة مست ى نتا م ید إ یذ ا تن یؤدي ا
رباح؛  وا

  دد نى م یذ م تن یة ا م طي  وص تزامت یة ا طط وكی واردة با داف ا دارة با ین وا ام ا؛ا ی  ول إ

                                                                                                                                                                                                          
ي ، مر سابق ، ص   ا ضیر ا باس  مة    .ن
رون، مر سابق، ص    مد مرسي وآ دین م   .مال ا
رون ، مر سابق، ص     یساوي وآ سین ا مد    .م
بي، مر سابق، ص    ا سن ا مد إدریس، طاھر م   . -وائل م



ول صل ا يا:                           ا ستراتی یم  -تسییر ا ا -أساسیةم  
 

 
 

  ال ي م ة  متا مكانیات ا یث أن ا مؤسسة  ذاتیة  ربة ا ت ى بناء ا ي  ستراتی یذ ا تن یات ا م د  تسا
تمدة؛ م یذ ا تن یات ا ا ضمن آ ي ضوء وض ا  ل است  بشریة یمكن أن تست موارد ا دارة وا ارات ا  م

 تنا درات ا ى تطویر ا یذ  تن یات ا م د  ا تسا رى ، یمكن أن ت مؤسسات ا ا ا مال ت مؤسسة ا سیة 
ة؛ صیا یة ا م تنبؤات أثناء  ي ا تي یمكن أن ترد  ات ا ا وات وا كیمة ا  بطرق 

یة  وضمان  ستراتی ال  یذ ا تن ب ا ىی تركیز  ي ا یما ی ة  ناصر متمث ة من ا مو   1:م

 یة ستراتی ة : ا مو ي وض ي م ا  تي ت مؤسسة ، وا ا ا تي تمارس ة وا متكام داریة ا تصرات ا ا
تنظیمیة موارد ا صیص ا ي ت ك  درة متمیزة كذ ات و ودة ما تنت من منت یث  سي ممیز من   ؛ تنا

 تنظیمي یكل ا مس :ا ام وا م كس ا تنظیمیة، كما ی ریطة ا ا ا ر تي تظ تنظیمیة ا ات ا یات ویمثل ا ؤو
مال  صصات ا سیمات وت یكل ت طات ویوض ا س رمیة ا تكامل و ق ا ذي ی شكل ا مؤسسة با ل ا دا

ا یما بین تنسیق   ؛وا

 نظم یة : ا ذي یبین كی شكل ا یة،  إتمامو ا ما یة وا نتا ومات ونظم ا م رى مثل نظم ا نشطة ا مال وا ا
یز ت رابة وا  ؛... نظم ا

  دارةنمط دارة :ا دات ا ت یم وم كس  و ی مؤسسة، و دارة ا ي  س كري وا نمط ا كس ا نصر ی ذا ا  ؛و

 داریة یئة ا وانب  :ا می ا یل  ب دراسة وت نا یتو مؤسسة و ین با ام می ا داریة  ة ا ی صد با وی
نصر؛ ذا ا مرتبطة ب سیاسیة ا نسانیة وا  ا

 مشتركة یم ا ك:ا ذ وی مؤسسة، و ل ا راد دا ا ا م تي ی ات ا تو یم وا میة دراسة ا نصر أ ذا ا س 
یة؛ ستراتی مؤسسة ا داف ا یذ أ ى تن ال  ات أثر  تو یم وا  ا

 ارات م یة  :ا ستراتی ویل ا ت زمة  نیة ا داریة وا اءات ا ك مكانیات وا درات وا ا وتمثل ا ت تي تمت صیا ا
ى  ة؛إ ل تك مناسب وبـأ ت ا و ي ا ي  م  وا 

I.4.2.ییم ت ابة وا ر ي ا ستراتی   :ا

اح  وامل ن ي من  ام و ي ا ستراتی مسار ا یرة من ا ة ا مر ي ا ستراتی ییم ا ت رابة وا تبر ا ت
ا ی طاء وسبل تص ن ا ث  ا تب ن مؤسسات  مؤسسة من. ا ة تتأكد ا مر ذ ا ل  یق  ومن  ت

ا دا   .أ
                                                             

توریدات،     تسویق وا دة  مت ربیة ا شركة ا نماذج،ا اھیم وا م یة ، ا ستراتی دارة ا تار، ا م مد ا مد أ   .، صسن  م



ول صل ا يا:                           ا ستراتی یم  -تسییر ا ا -أساسیةم  
 

 
 

ا  رف بأن ل  وت ي من أ ستراتی تسییر ا یة ا م ویم  بة وت ى مرا ذي یركز  مؤسسة ا دد من رابة ا نوع م
ی ص و ا ى ا ة   وظی یام با تأكد با  1.ا

ر   كوت ى  ف كذ ا وتركز  یذ اءة تن تأكد من ك ل ا یة ككل من أ ستراتی ییم ا یة ترشید وت م ا  ى أن
مة  تأكد من س ل ا یة ، من أ ستراتی یذ ا تنظیمي وتصمیم وتن تو ا ي وا بی یل ا ت ة با مت نشطة ا ا

یذ تن یات ا م ا م  ة واتسا متب راءات ا طوات وا   2.ا

ی م تبر  یةوت تا سباب ا ي ضروریة  ستراتی ییم ا ت رابة وا   3:ة ا

  طة  إمكانیةدم كامل  دید ا ت یةا ستراتی انبا؛ ا ت  صی ت ض ا یث تترك ب  ، 

  بل؛ إمكانیةدم مست م ا دید ما ی  ت

  د میو مال تش ظم مؤسسات ا ى م نتظام إ ة ا ا و سری من  ى ن ول  ت ي ا را  إنتظامن ة ا  م؛ا

رابة  یةوتمارس ا ستراتی ي ا ثة مستویات كما ی   4 :ى ث

  یة ستراتی ابة ا ر طط  :ا تم بتطبیق ا تي ت رابة ا یةي ا ستراتی یة من  ا بی وامل ا ی ا ل تو
ة،  ر مال ا ییم آثار ا یةو ت ستراتی یا ا داریة ا مستویات ا ي ا د  ي تو تنظیمیة و   .ا

  تكتیكیة ابة ا ر سام و ربط : ا ى مستویات ا تكتیكیة  طط ا مین تطبیق ا ى ت تي تركز  رابة ا ي ا و
ة ا ند ا یة  ی تص مال ا اذ ا دوریة وات نتا ا ی با تو  .ا

  یة ی تش ابة ا ر اذ  :ا نتا بشكل یومي وات ی ا یة و تو ی تش طط ا تأكد من  تطبیق ا تي تتم  ابة ا ر ي ا
ك ذ ة  ا ود  ال و ي  یة  ی تص مال ا  .ا

ا ،  بد أن تتم رابة أداء  ت رسا مؤسسة  یق ا تأكد من ت ى ا ان إ د ي ی ستراتی ییم ا ت رابة وا وبما أن ا
تي تم نشطة ا يمی ا ة و رسا ك ا یق ت ى ت ى إ تي تس مؤسسة وا ا ا یة، : ارس تسوی یة ، ا ما نشطة ا ا

یة م ودة ا راد،  مؤسسة ..... أداء ا نوع ا ا  ف تب ت ي ت یةو دمیة إنتا   5.أم 

                                                             
ي ، مر سابق، ص   ا ضیر ا باس  مة    .ن
ي شاوش، الإدارة   نشر، مصر،رید  ربیة  نھظة ا یة ، دار ا ستراتی   .صا
مد ادریس، مر سابق، ص   مدان، وائل م مد بني  د م   .ا
نان تركمان،    طیف تركمان، منظماتبد ا یة أداء ا ا ى زیادة  یة وأثرھا  ستراتی ابة ا ر ة تشرین ، ا ام ة  موم ام انونیة ا  د تصادیة وا
دد ،   .، ص  ،،ا
یدي،     س مد ا مانا طنة  ومات بس م یا ا و ى شركات تكنو یة  مؤسسي، دراسة تطبی داء ا یة ا ا تھ ب ي و ستراتی تخطیط ا ، مذكرة ا

ستیر مان، ص)یر منشورة(ما ة  ام  ،.  
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ابة و  تتضمن أنشطة ر يا ي ما ی ستراتی ییم ا ت   1: ا

یة -1 خار یة وا داخ ناصر ا ة ا مدیر  :مرا ى ا ب  یة، إذ یتو ا یات ا ستراتی تي تمثل أساس ا ا
تي بنیت  ف ا ض وة وا اط ا دیدات ون ت رص وا ي ا دث  یرات یمكن أن ت ة أي ت تم بمتاب ي أن ی ستراتی ا

ة ورصد ما است ى متاب ة إ ضا یة ، با ستراتی ا ا یةى أساس دا یة وا ار ة ا بی ي ا  . د 

دید  :داءیاس ا -2 ل ت یة من أ نتا ا ة م ا متو نتا ا ارنة ا اتویتضمن م را ن داء ا یاس ا ، ویتم 
صنا اییر ا داء م م ارنة ا ة م م ضا ا با سی سابق وم أداء منا مؤسسة ا ارنت م أداء ا  .ةوم

یة  -3 ی تص رارات ا تي  :اتخاذ ا یة ا ی تص راءات ا اذ ا ي ات سد  ییم تت ت یة ا م یرة من  ة ا مر إن ا
ادثة رات ا ن ی وتصویب ا ل تص ا من  دا یق أ ت مؤسسة  ظروف  ی ا   .ت

ي   مة  ة م ى مر وصول إ ي یمكننا ا ستراتی ییم ا ت رابة وا یة ا م ل  داثومن  مناسب من  إ دیل ا ت ا
اذ  راءاتل ات ا  ا ى نصاب مور إ ادة ا ا یتم إ ی رابة و ي دورة ا یرة  ة ا تي تمثل ا یة ا ی تص ا

طة زمة  ت ا دی ت داث ا   2.وإ

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
مد،   بق شوارب م   .، صمر س
ني،  د ي ا   .، صسابقمر إیاد 
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صل صة ا   :خ

تكامل  یق ا یل بت وب إداري ك مؤسسات كمن وأس ي ا تمیة  ي ضرورة  ستراتی تسییر ا د أصب ا
ي ستراتی بل ا مست و ضمان ا مؤسسة ن ركة ا ل  یث یضبط وی ات ب تو ترابط وا   . وا

ر  ت مؤسسة من ا ي ا ستراتی تسییر ا سة یمكن ا منا یر وشدید ا ت م ا دا یط ا م ي ظل ا ا و ى إمكانیات ف 
بات  ف وسبل ومتط ض اط ا ى ن رف  ت ك ا ا، وكذ ادة من ست ا و ا ی وة  اط ا ى ن رف  ت یة  وا دا ا

ا ت ا ي م اح  ن یر أن ا  ، دیدات نب ت ی وت رص  تنام ا ي وا ار یط ا م ى تأثیر ا رف  ت ، وا
ي ت اح  ن ضرورة ا یة  یضمن با ستراتی ة ا اصیا یذ بة  ، ن ي من مرا ستراتی تسییر ا وكذا یمكن ا

ا  سین أدا ا ت داریة مما یضمن  ا  ا ف مستویات ت ي م مؤسسة  ة أنشطة ا یق میزة ومتاب ي ت تا وبا
سة منا ي سوق ا سیة ودیمومة        .تنا



ي ثا ص ا صادي        :   ا ی الأداء الاق ح ي  یجي  را ییر الا ة ا  .اھ
 

 
 

  :یدـتم

نة  را میة ا ا وضاع ا ا ي ظل ا ی ت  د ا م ی تصادیة وتزاید  مة ا و ات ا ا ا ات ی تي تتنامى  ا
سین  ا ت ب من ب یتط ف ص ي مو تصادیة  مؤسسة ا ت ا سة أصب منا دة ا تصادي و نمو ا ت ا د م

یة  ا مستویات ا ى ا ادیة إ مستویات ا ا من ا موارد أدا ف ا ت م مة  دا تنمیة ا ل ا متمیزة من  وا
ستمراریة اء وا ب رض ضمان ا بشریة ب تصادیة وا   .ا

وم  یق د أصب م ى ت دف إ یوم ت مؤسسات ا ت ا ي وأصب ستراتی كیر ا ت داء یندرج ضمن ا سین ا ت
ا ي میدان نشاط سن أداء    .أ

ي ا داء  ن ا ة  طاء صورة واض ىو صل إ ذا ا سیم  د تم ت   :مؤسسة 

  داء یة ا مؤسسيما  .ا
 داء  . یاس ا
 مؤسسي داء ا سین ا ي ت ي  ستراتی تسییر ا مة ا  .مسا
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II.1.مؤسسي داء ا یة ا   :ما

ام  تصادیة بشكل  مؤسسات ا نسبة  اما با ریا و و وما  داء م د ا تمام ی مشترك  اسم ا و یمثل ا و
داریة ویر  رة ا م روع ا ول و می  وري  نصر م یة و رة شمو دارة ویكاد یكون ظا ذا ماء ا

ود  و و ور  ذي یتم اح ا ن یاس ا تبار م مرت با داء ا یق ا ى ت مؤسسات إ ي ا ى س تمام إ ا
ا دم مؤسسة من    .ا

II  .1.1 .وم داء  م   .وأنواا

ف  ت ال وم م ذا ا ي  ثین  با ة نظر ا داء من و دمة  م ات ا ری ت ض ا ى ب ي سوف نتطرق إ یما ی و
یة تا مؤشرات ا سب ا نواع  ة: ا طبی یار ا ي، م وظی یار ا م یة، ا شمو یار ا مصدر م یار ا   .م

II .1.1.1 .داء وم ا   .م

تیني داء  دد ) rmanceئerfئ(إن مصط ا نى واض م طت  م تي أ ي ا یزیة  ن ة ا كن ا  ئT)و
ى (rmئerfئ وصول إ ى ا د  ل یسا یام ب نى ا مة أو بم یذ م از نشاط او تن مل أو ان نى تأدیة  بم

مسطرة  داف ا    1. ا

داء  صد با ل ا" كما ی ا بأ ی ت نظام  ى ا تي یس داف ا ات أو ا ر م كس كل من ا و ما ی ل و وسا
ا ی ت زمة  ل ا وسا داف وا    2.ا

ى  مؤسسة إ ى ا تي تس داف ا نشاط وبین ا ذي یربط بین أو ا و ا داء  ریف نستنت أن ا ت ذا ا من 
ا ی   .ت

ى أن  داء  ور ا ریدریك تای رف  ة "وی رد والآ یة من ا صى إنتا یق أ   3.ت

نا یث  مؤسسةیضیف  ي ا ت  راد والآ ة ا طا ید  ل ا ست و ا داء  ریف أن ا ت   .ذا ا

                                                             
یرة،    ارة ھ مؤسسة شی ى أداء ا ا  سیة ودور تنا یة ا ستراتی ستیرا ة ما زائر، )یر منشورة(، رسا ة ا ام   .، ص، 
طاب،   ي ایدة  ستراتی تخطیط ا اھرة، ا ربي، ا كر ا   .، ص، دار ا
تیبي ،   سن بن براھیم ا م اءة أدائھم بد ا تھا بك ریاض و ي مدینة ا طیران  اع وا د ي وزارة ا ین  ام ضباط ا دى ا یادیة  مھارات ا ، دراسة ا

بریة وضب وات ا بریة وضباط ا وات ا ارنة بین ضباط ا ستیرم ة ما وي، رسا اع ا د وم الأمنیة، ) یر منشورة(اط ا ة نایف  ام  ، ،
  .ص



ي ثا ص ا صادي        :   ا ی الأداء الاق ح ي  یجي  را ییر الا ة ا  .اھ
 

 
 

رف  توازن بین  Peter Druckerوی ة ا ستمراریة م اء وا ب ى ا مؤسسة  درة ا ن  بر  ى أن ی داء  ا
مال مین وا مسا  1رضا ا

ا  یرة واستمراریت ذ ا اح  دد مدى ن ذي ی و ا مؤسسة  ي ا داء  ریف نستنت أن ا ت ذا ا ك من  وذ
رى ة أ مال من  ة، وا مین من  مسا توازن بین رضا ا یق ا   .بت

رف  داء milyئMiller et brوی بشریة  ا یة وا ما موارد ا مؤسسة  دام ا یة است كی كاس  ى ان ان
اواست دا یق أ ى ت ادرة  ا  یة بصورة ت ا اءة و   2.ا بك

یة  ى كی ف  مؤسسة یتو داف ا یق أ ریف أن ت ت ذا ا لویضیف  م است مؤسسة  بشریة ا ا ا وارد
مادیة   .وا

رف ریتشارد  ي  nئRichard aswans  سوا نسنوی داء  ات  إطارا ر م ى أن ا تنظیم  مؤسسة أو ا ا
دماتذات  ي شكل س و نظام  ا ا تي ینت یمة ا    3.ا

دمات س وا ي ا داء تتمثل  ات ا ر ریف أن م ت ذا ا   .نستنت من 

رف مؤسسة من   Jean judich وی یة  ما یر ا یة و ما نتا ا ق با ي كل ما یت رضا  موع ا داء بأن م ا
مؤسسة  مكونة  طراف ا متضمنةا ى  وا مؤسسة  درات ا ي  ة  ث م  إنتاجمستوى ا رضا بشكل دا ذا ا

ا  ات ا ومنت ما ا و ن زبا م  دا ستثمار ا ا ا م ممیزات تي من أ ي ا ید  تي تتمیز بأداء  مؤسسة ا ا
ا ام   4.وم

مال و  ن وا زبا ق برضا كل من ا داء یت ة أن ا ساب اریف ا ت ن ا ریف  ت ذا ا نا  ن ویضیف  مین  مسا ا
م ك بشكل دا مؤسسة وذ ي ا یة  یر ما میة وا نتا ا   . ا

  

  

  

                                                             
 Peter Drucker, l’a e ir du a age e t sela  drucker , editio  illage, paris, , p  . 

داوي،    شی ا داءا ھوم ا م نظریة  سس ا یل ا ددت ث، ا با ة ا ة ا، م ام   .، ص زائر، ، 
ریف،   رزاق  تصادیةبد ا مؤسسات ا ییم أداء ا ي ت ي  ما یل ا ت ستیرأھمیة ا ة ما ة بسكرة، )یر منشورة(، رسا ام   .، ص، 
ة،    تی ن  تصادیةم مؤسسات ا ییم أداء ا ي ت ي  داخ یق ا تد ستیردور ا ة ما ة بسكرة، )یر منشورة(، رسا ام   .، ص، 
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II.2.1.1 .داء   .أنواع ا

دید  إن ت ی  تماد  ذي یمكن ا ي ا م یق وا د یار ا م تیار ا یة ا دید أنوا یطرح إشكا داء وت تصنیف ا
ي ة أشكال و ى أرب سیم إ ت اییر ا دید أبرز م نواع ویمكن ت ف ا ت یة، :م شمو یار ا مصدر م یار ا م

ة طبی یار ا ي، م وظی یار ا م   .ا

دیدة مؤسسي أنواع  داء ا ة  و ساب اییر ا م سب ا نواع  ذ ا دد  یث ت سیم  ت اییر ا ف م ت ف با ت ت
ي ذكر    :ا

مصدر یار ا ي 1:م ار ي وأداء  ى أداء دا مؤسسة إ سیم أداء ا یار یمكن ت م ذا ا ا    .و

ي دا داء ا داءات : ا ف ا ت مؤسسة أي م یة  ر نظمة ا ف أداءات ا ت ل م ا ن ت ة ینت  متمث زیة ا ا
داء  ستثمارات وا انب ا ق ب ذي یت ني ا ت داء ا مؤسسة ، وا ي ا بشریة  موارد ا بشري  أي أداء ا داء ا ي ا

ة م مست یة ا ما مكانیات ا اص با ي ا ما   .ا

ي خار داء ا داء و :ا یط ا ا م ن ا و ینت  مؤسسة  یطة با م ة ا بی یرات ا ن ت نات  ي ا ار
مؤسسة إن ا ي  تا داء مؤسسة وبا ذا ا ي  كم  ت ا ا ذا  یث.  یمكن ر  داءد یظ دیدة  ا ي نتا 

سن  سب ت مؤسسة ب ي ا ات  مبی م ا د یزید  مثال  ى سبیل ا مؤسسة  ا ا ی صل  وضاعتت  ا
ة  تصادیة ، أو نتی اناتا ذ  إ یث أن  ة  دو یزیة من طرف ا تت ى   یراتا كس  داءد تن ابیا  ا ای

داء  أو ذا ا یل  یاس وت مؤسسة  ى ا ب  ي ی تا بیا ، وبا كم  أنیمكن  نس ي  تت ا  دیدا  یشكل ت
نسبة  ال با و ا ي داءی كما  دا   .ا

  

  

  

  

  

                                                             
یماني،    مد س مؤسسةم سین اداء ا ى ت ي واثره  تسوی بتكار ا ة، -ا مسی ضنة با بنة ا ة م ا ستیر دراسة  ة ما ة )یر منشورة(رسا ام  ،

ة،  مسی   .-ص.، صا
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ي تا شكل ا ل ا مصدر من  سب ا داء    :ویمكن توضی أنواع ا

شكل  مصدر) II.1(ا سب ا داء   أنواع ا

 

 

 

  

 

 

 

مصدر ریف، مر سابق، ص: ا رزاق   . 33بد ا

یة شمو یار ا ى 1:م داء إ سم ا یار ی م ذا ا    :سب 

ي ك داء ا یة  :ا ر نظمة ا ف أو ا وظا می ا ي  م  تي تسا نتا ا ازات أو ا ن ل ا ق من  یت
ا و ی ي ت مؤسسة   مؤسسة  ي  ك داء ا یر وا نصر دون  مة  ى مسا داء إ ذا ا از  اع ان یمكن إر

ربا ة كا ة شام ا بص دا مؤسسة  یق ا كس مستویات ت ا مؤشرات یمكن أن ی تبار ستمراریة با نمو ا ح ا
مؤسسة ي  ك داء ا   .یاس مستوى ا

زئي داء ا دة أنواع  :ا ى  سم بدور إ مؤسسة وین یة  ر نظمة ا ى مستوى ا داء  ل ا ق من  و یت
ى ي إ وظی یار ا م سب ا سم  یث یمكن أن ی تمد  م یار ا م ف ا ت ة با ت ما: م داء ا داء ا ي ، ا

ي نتا داء ا ي، ا تسوی   ...ا

ي وظی یار ا م ى 2:ا مؤسسة إ سیم أداء ا یار یمكن ت م ذا ا   : سب 

                                                             
یك مزھودة،   م تصادیة بد ا مؤسسات ا سین أداء ا ي ت تسییر  سدور وأھمیة ا ة باتنة، )یر منشورة(تیر، مذكرة ما ام   .، ص، 
طاس،   مد صا ا ید ا یمنیة  و مھوریة ا سماك، ا یب ا ت ة مك  ا تصادیة، دراسة  مؤسسات ا سین أداء ا ي ت یة  صنا سیاسات ا دور ا

ترة  ل ا ستیر)8 - 4(خ ة بسكرة، ) یر منشورة( ، مذكرة ما ام   .، ص، 

  

اس    أداء م

  

  

  

  

  

ي ما ائض الإ  ا

یط م   ا

  

  

  

  

ي  ار   أداء 

  

منظمة  أداء ا

 أداء بشري

ني   ي              أداء ت  أداء ما
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ي تسوی داء ا ، توزی  :ا یر، تروی ة، تطویر، تس یذ، متاب طیط، تن یة ت م ي  تسویق  ة ا ص وظی تت
منا  شباع وا ق ا ذي ی تبادل ا ق ا دمات،  س وا ، ویتم ا تم م مؤسسات وا راد وا داءكل من ا  ا

ا اییر نذكر من م ة من ا مو م ا  ي و تسوی دد : ا ات،  مبی سوق، مستوى ا صة ا دیدة  سواق ا دد ا
ات مبی یة كنسبة من ا تسوی یف ا تكا ء، ا م   .شكاوي ا

داء  يا نتا نظام  :ا ى ا يیس نتا ة  ا تك مناسب وا ت ا و ي ا ة  د مست ات ا منت یر كم ونوع ا ى تو إ
مؤشرات تنطوي ضمن بنود  ة كبیرة من ا مو ل م ي من  نتا نظام ا اءة ا ي ك كم  ت مناسبة ، ویمكن ا ا

یة تا ییم ا ت ت(ا ة، ا ما یة ، ا نتا اءة ا ك یة، ا نتا ة ا طا ات، ا منت ودة ا ام،  مواد ا یفا   ....)كا

ي - تموی داء ا وبة :ا مط موال ا ى ا صول  ي ا مؤسسة  ى مستوى ا یة  تموی ة ا وظی یمثل أداء ا
داف  ى ا وصول إ ك  ال ، وذ ؤ و ا بشكل ك دام دیر است مناسب وت ت ا و مناسب وا در ا با

س ي كل من ا ما داء ا ییم ا ب ت وبة ، ویتط مر یة ا ما نتا ا تمویلوا یكل ا ة، و   ...یو
مشتریات - ة ا مة  :أداء وظی م دمات ا س  وا اء ا ن انت ة  مسؤو ة ا وظی ي ا مشتریات  ة ا وظی

ت  و یة، ا نو ودة، ا ة ا تك داء من ا ف مكونات ا ت ي م ا  میت مؤسسة وتتمثل أ ف ا تأدیة وظا
  ..إ...

بشریة - موارد ا مواد :أداء ا د ا یة ب نتا یة ا م ساسیة  ناصر ا بشري من ا مورد ا بر أداء ا ی
یة من  نتا یة ا م ي ا دمة  مست بشریة ا موارد ا یص  ص وتم یات  م بد من  یث  یة،  و ا

داء وسبب  نتاج وا ى ا ب  یرات تكون  مت ات ا ن مثل  كم  نوع وا ر یث ا اع  اتان وارت
نصر تك دام   بد من است ذا  مرسومة ،  طط ا داف وا یق ا دم ت ى  نتاج مما یؤدي إ ة ا

ض من  ا یس بدا امتصاص ا ا و تصادیة من منا ا سب ا بشري  مورد ا یديا ة أو  ا ام ا
ة بطا یض ا   .ت

صیانة ة ا ا  :أداء وظی صیانة بأن رف ا حوت ن  إص نات  ف ا ت سا مال،ا ف   ت ت ذا ا ایة من  و وكذا ا
تصادي  مل بشكل ا داء ا درة  ى ا ظة  ا م و وا نب و   ت

ة طبی یار ا م :م ى ا تي تس داف ا ا  یار تب م ذا ا سب  داء  سیم ا تي یمكن ت ا وا ی ى ت ؤسسة إ
ى سم إ   1 :ت

                                                             
یمة،   مومیة بركات ن خدمات ا سین ا ي ت داء  ییم ا ستیردور ت ة بسكرة، )یر منشورة(، مذكرة ما ام   .، ص، 
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تصادي داء ا ت :ا ة ا مضا یمة ا ي ا اي ویتمثل  ل نشاط مؤسسة من  ا ا تبر ت یر ی ذا ا ، و
تصادیة مؤسسات ا ساسي  دف ا   .ا

ي تما داء ا ي  :ا ا سواءا  از ل ان مؤسسة من  مسطرة  یة ا تما داف ا ك ا ي ت سد  ویت
ي ار ي أو ا دا ا ا تم   .م

ي ا ث داء ا ا :ا ا ث مؤسسات  ض ا داث ب ي است ا یتمثل  یط ي م ا سواء  رس ة  او ا وم اصة ب ت 
ي ار ا ا یط راد أو م ي  دا   .ا

سیاسي داء ا ل  :ا ابیة من أ نت ت ا م سیاسیة كتمویل ا داف ا تسطیر ا مؤسسات  ض ا ى ب تس
ت و س ا ي ن نمو  اء وا ب ا ا تي تضمن  متیازات وا ض ا یق ب   .ت

II.2.1.اد داء وأب مرتبطة با یم ا ا م   : ا
داء ة با مت اد ا ب ف ا ت داء وم مرتبطة با یم ا ا م ى ا ي سوف نتطرق إ یما ی  .و

II.1.2.1.داء مرتبطة با یم ا ا م    .ا

وم  إن داء م با ما ا ط ما ت ریبة منب ی تبر  تي ت یم ا ا م ض ض ا دمت ب كثیرا ما است  ،
ات مصط ا ا داء من وم ا ى م ة  ا: د ك اول توضی ا ك سن ذ یة  ا ما ءة وا نى كل من   :م

اءة -1 ك ك من  :ا مؤسسة وذ ة  متا موارد ا ي ا د  ا یم ا ض أو ت ى  درة  ني ا اءة ت ك إن ا
ة دو ددة  اییر م ق م مناسب و در ا موارد با دام ا نات أو (ل است در من ا ي أي  ات  ر م ا

دد ة) زمن م تك ودة وا   1.وا

ني      ات"كما ت ر م ى أكبر كمیة من ا صول  نتا ( ا ة ) ا ل تك ل كمیة أو أ دام أ موارد (نظیر است ا
ل  وسا وم )وا اءة م ك ا ك  ذ صوى،  ا ا دود ي  رباح  دنیا وا ا ا دود ي  یف  تكا اء ا ي إب ذا ی ، و 

ات أكبر  ر م ما كانت ا ك ت  مد ات وا ر م ا یربط بین ا مؤسسة بأن ى ا كم  ما تم ا ت ك مد من ا
اءة   2.ذات ك

  
                                                             

ى،  مد سید مصط بشر أ مھارات(إدارة ا صول وا   .، ص، مصر، )ا
 ، ی صا  ین" ا ام ى أداء ا داریة  یادة ا م صیدال( أثر ا ة م ا ستیر، ")دراسة  ة ما تصادیة ، )یر منشورة  (، ،رسا وم ا یة ا ك

تسییر، مال، وا ر، سم إدارة أ زا ة ا  .130.، ص2004/2006 ام
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یة - 2 ا    :ا

ن  یة  ا بر ا یام ب " ت ذي یتم ا داء ا مة ا اذ( مدى مسا ذي یتم ات رار ا دد ) أو ا دف م یق  ي ت
مل  یام ب ة  منشود نتی دف ا تراب من ا ة ا در یاس  ا م   1".ماموضوع بشكل مسبق؛ أي أن

ا  كما ى أن ا  ری مدى " یمكن ت ى ا ا  ایات یق  ي ت مؤسسة  اح ا تم بن ي ت ة و ی ص شیاء ا ل ا
طویل ى أن. ا یة  ا رف ا ي " أیضا ت دمة  مست مكانیات ا ما كانت ا مسطرة م داف ا وغ ا ى ب درة  ا

ي یة  ا ا ي  تا ك وبا ن "ذ نظر  نتا بصرف ا یق ا ة ت امسأ ی وصول إ ت  تي بذ ودات ا م   2".ا

یة ا اءة وا ك ة بین ا    3:ا

اءة  ارتباطناك  ك یة، وثیق بین ا ا ي  وا ما ل إ ي  مؤسسة  درة ا ن م بر  یة ت ا ناك من یرى بأن ا
دنى د ا ند ا یف  تكا   . ا

ذا  مؤسسات یمكن أن تكون  كن  ا ان،  ما متراد ني أن د كبیر، ی ى  ؤة إ یر ك ت  و س ا ي ن ة و ا
ة ا یر  ین تكون  ي  اءة   ك در كبیر من ا ما كما یمكن أن تتمت ب رق بیتر دراكر بین د  تبر، و أن  ا

ید شیاء بشكل  مل ا ي  اءة  ك ة، أما ا ی ص شیاء ا مل ا ني  یة ت ا   . ا

رى یمكن  ة أ تبارومن  ق  ا مؤسسة ت ول أن نتصور ا م یر ا ن من  اءة  ك یة أوس من ا ا ا
ا  وم بتبذیر موارد اء إذا كانت ت ب ى ا ظ  ا مدى وت ة ومتوسطة ا داف طوی اءة(أ ك ) دون ك ى ذ ، وبناءا 

مؤسسة  اح ا ة ن ا در ى أن یة  ا ى ا إن إذا نظرنا إ یة ،  ستراتی ا ا دا یق أ د ي ت تبر أ اءة ت ك ا
ة  یرات دا یر من مت اءة مت ك تبار ا یان یمكن ا ب ا ي أ یة، و ا ذ ا یق  ي ت امة  ناصر ا ا

یة ا   .ا

  

  

                                                             
ص، 1 ا یّ  صا  ي یت مصر طاع ا ي ا داء  اءة ا ول ،م ك ول  وطني ا ى ا ت م ى ا دم إ م ث ا ت : ب و ت ریة و ا زا مصریة ا منظومة ا ا

تصادیة  دیات*ا ت وا و ا ر،*ا زا یة، ا تما وم ا نسانیة وا وم ا یة ا ي، ك سیبة بن بو ة  ام  .388.، ص2004دیسمبر،  15و14، 

ی  صا    .129.، صمر سابق ،ا
ض شاوي صباح،    ب یة  متوسطة دراسة تطبی یرة وا ص مؤسسات ا ى أداء ا داري  تنظیم ا یة سطیفأثر ا متوسطة بو یرة وا ص مؤسسات ا ، ا

ستیر ة سطیف، )یر منشورة(مذكرة ما ام   . -، ص ، 
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ي تا دول ا ل ا یة من  ا اءة وا ك رق بین ا     : ویمكن توضی ا

یة) II.1(دول ا اءة وا ك ارنة بین ا   .م

تم    ا   ت ل  ت یاس  ت اییر ا   م
اءة  ة  ك وسی موارد  با یة   ا كی

وصول    ا
ت موارد: مد دات، ا م مل، ا   .ا

یة دف  ا نتا  با وصول  ا طة ا ات  ن ر رباح: م دا وا   .، ا
مصدر راد: ا ى أداء ا داریة  یادة ا ، أثر ا ی صا  م صیدال -ا ة م ا ستیر - دراسة  ة ما ة )یر منشورة(رسا ام  ،
ر،  زا   .130، ص2006ا

ك      كس ذ ازات كما ی ن یاس ا مر ب ق ا ندما یت زمان  ان مت ما و یة  ا اءة وا ك وا ا ي ا و
ر بأن  یث  ا  دین م ب ا من ا داء انط رف ا ذي ی تو ا و أیضا " ا ود و م ة وا نتی ة بین ا ا

یان ب ا ي ا ومة كمیة  ة من طرف  م متب طط ا اییر وا م داف وا ایات وا وغ ا ة ب ة أو در ا تبین 
مؤسسة  ا  1"ا تي ت یة ا ا اءة وا ك ن مستویات ا بیر  ت دام ا داء باست ناك من یربط مصط ا ك  كذ

نتا ة بین ا اس با ي ت ي  تا داف وبا یق ا یة مدى ت ا صد با یث ی مؤسسة، داف ا ة و ا م  ا
مسطرة  داف ا مساس با موارد دون ا دام ا ى تدنیة مستویات است درة  اءة ا ك صد با ین ی ي  مسطرة  ا

دمة مست موارد ا نتا و ا ة بین ا اس با تي ت   2.ا

ي تا شكل ا ل ا یة من  ا اءة وا ك داء من منظور ا   :ویمكن توضی ا

  

  

  

  

                                                             
ود   یك مز م ك"، ةبد ا داء بین ا یة ا ا ییم  –اءة وا وم وت یضرم مد  ة م ام نسانیة، منشورات  وم ا ة ا دد  -بسكرة –، م مبر 01، ا ، نو
  .،ص  ،ص2001،

          Ber ard Matory, Pa iel Grozet, Gestio  des Ressour esHu ai es , Editio  Du od, é e, Paris ,p 
.                         
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شكل یة): II.2(ا ا اءة وا ك داء من منظور ا   .ا

  

  

  

  

  

  

  

  

مصدر ود :ا یك مز م یة "، ةبد ا ا اءة وا ك داء بین ا ییم  –ا وم وت نسانیة، "–م وم ا ة ا ، م
یضر مد  ة م ام دد  - بسكرة –منشورات  مبر ،01، ا   .88،ص2001، نو

II.2.2.1. داء اد ا   .أب

ي شامل  داء ا اد  ة أب ي: ناك أرب بی د ا ب ي، ا تما د ا ب تنظیمي، ا د ا ب تصادي، ا د ا ب   .ا

داء - تنظیمي  د ا ب ال  :ا م ي ا مؤسسة  ا ا تمد تي ت یات ا كی طرق وا تنظیمي ا داء ا صد با وی
ا ، ومن ثم یكون  دا یق أ یة ت تنظیمي ب ا ا ى أساس اییر یتم  مؤسسة م یاس  دى مسیري ا

یت  راءاتا ب دورا  ا تنظیمیة ت یة ا ا یاس ا ي  تمدة  م تنظیمیة ا ویم اما ا داءي ت یث  ا
مؤسسة  ا  إدراكتندرج  ر ل مظا م من  م ت ا و ي ا تنظیمیة  وبات ا ص وىا یتم  أنبل  ا

ا ل  إدراك امن  تصادیة تأثیرات   1.ا
ي  - تما د ا ب ف  :داءا ت ى ا مؤسسة  راد ا ند ا رضا  یق ا ى مدى ت د ا ب ذا ا یشیر 

ن مستوى م  اء  مستویات ن و تبر مؤشرا  ین ی ام رادرضا ا ى  ا م، وتت میةمؤسست ذا  أ ودور 
ي كون  انب  داء أنا د  ا مؤسسة  ي  ك ید  یتأثرا ب مدى ا ى ا با  ى  إذاس مؤسسة  تصرت ا ا

                                                             
داوي ، مر سابق، ص    شی ا   .ا

 الأداء

یة ا اءة ا ك ستمراریة ا  ا

مال .رأس ا  

مل .ا  

ومات م .ا  

ومات م ة، ا ا ث .ا  

.الإنتاج  

رب .ا  

ة مضا یمة ا .ا  

مال م الأ .ر  
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تصادي  انب ا یق ا تت م روف  وأ و م كما  بشریة  ا ا موارد ي  تما انب ا ي أدبیات ا
طاء  ذا ینص بإ یة  تما یة ا ا تصادیة م ا یة ا ا زم ا مؤسسة ترتبط بمدى ت ا تسییر  ا

میة مؤسسة  أ ل ا د دا سا ي ا تما مناخ ا تبرة  ا أيم ة ا ة بطبی ل كل ص یة دا تما ت ا
ات  صرا مؤسسة    1... أزماتا

تصادي - د ا ب م  :ا ت موردین وتكسب ث ن وا زبا مین وا مسا بات ا مؤسسة ر ذي بواسطت تشب ا وا
ذا  اس  داءوی یة ا ما م ا وا انة با ست   2.با

بیئي - د ا ب ي تنمیة وتطویر :ا مؤسسة  ة  ا مة ا مسا ى ا ذي یركز  اوا ت   3.بی

II.3.1.  ي مؤثرة  وامل ا داءا    .ا

ی  شك  ة  أنمما  دیدة ومتنو وامل  ى  ناك  داءیمكن أن تؤثر  اض  ا ي  ا دا ض تصادي ب ا
یمة مؤشرات  ك من  ق ذ یث یت مؤسسة  كم ا ت اض  یر  ي  ار ا  ض مؤسسة وب كم ا داءت یة  ا ا ا

ا  می ا  ا وتناو صر ب  ص ي من ا تا متدنیة وبا   أو ا

ل  ا من  ی تطرق إ ذا سیتم ا داء،  ییم ا ي ت یمة  یة س یق من ت ا أمر ضروري  ی ا وت إن دراست
یر  یة  ار وامل  مؤسسة، و كم ا ت ة  اض یة  وامل دا ما  ین أساسیین  ام ى مصدرین أو  ا إ سیم ت

مؤسسةاض كم ا ت   .ة 

یة  داخ وامل ا مؤسسة ا كم ا ت ة  ك  :خاض ذ یة  دا ناصر ا ف ا ت ل م ا ن ت تي تنت  وامل ا ي ا و
ض  ىي ت ف د ما  إ ت امة تشمل م ة  ي بص ا، و كم مسیری رى ت مؤسسة أو با كم ا ى ت إ

با أو  داء س ى ا تأثیر  ة  مؤ وى ا یرات أو ا مت اباا تي  إی یرات ا ت ا ا ی دث  مسیر أن ی تي یمكن  وا
یق  د صر ا وبة ا ناصر بص ل ا ابیة وم كثرة تدا ی ا ا ظیم آثار بیة وت س ا ا اء آثار یق أو إ تسم بت

یث  اوت من  ت تأثیر وا ة ا یث سر اوت من  ت ا ا یما بین ل  تدا ا إمكانیةا ی كم  ت   4.ا

ذ  ىویمكن تصنیف  وامل إ   5:ا

                                                             
داوي، مر سابق، ص  شی ا   .ا
دین،    یامومن شرف ا م دارة با سین أدا تدور ا تصادیةي ت مؤسسة ا مصبرات باتنة -ء ا اوس  ة مؤسسة ن ا ستیر -دراسة  یر (مذكرة ما

ة سطیف،)منشورة ام   .، ص ، 
دین،      .ص  مر سابق،مومن شرف ا
یة ، مر سابق، ص    ا اءة وا ك یك مزھودة ، الأداء بین ا م   .بد ا
شركات زھیر ثابت،    یم أداء ا ینكیف ت ام ربیة، مصر، وا نھضة ا   .، ص، دار ا
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بشري نصر ا ناصر :ا ا  طاب ون بمدى است مؤسسة مر سیة وتطور ا نمو تنا مؤسسة  ي ا م مورد  یشكل أ
ى  ا  درات ا و ار ا وم ارات ي م امبشریة متمیزة  نس ا ا ا م اون ة ومدى ت ما تي ي ا نایة ا ، وبمدى ا

ى  مل  ا وا تنمیة وتطویر مكانت ا  طی صل من ادإیت د أكبر وأداء أ بذل  ا  دی دا    .وتنمیة ا

دارة موارد :ا می ا یادة ورابة  طیط وتنظیم وتنسیق و ي ت یة كبیرة  دارة مسؤو تي ت ضمن نطاق إن  ا
ن  ة كبیرة  ة بدر ي مسؤو مؤسسة ومن  ي ا نشطة  می ا ى  ك تؤثر  ي بذ ا  ا وسیطرت یات مسؤو

مؤسسةزیادة  ل ا داء دا ت ا د   .م

تنظیم ي توزی :ا سیم یتمثل  مؤسسة أي ت ل ا مال دا ى ا صصات  ت ا  یات و مسؤو ام وا م دید ا وت
اصة م ا مكانیات م وإ ارات ق م م و ی مل    . ا

مل وا یب ا ي نظم وأسا دیدة  دات ا مست ا  زمة و یرات ا ت داث ا تنظیم وإ ة ا توظیف ومنظومة إن در
داء ى ا تدریب من شأن أن یؤثر  تنمیة وا ز وا وا   .ا

دات  مست ق ا یر و ت اب  ي أي تنظیم بشكل ت  ي مؤسسة مرونة دینامیكیة  ب أن تكون  ذا و
نة را   .ا

مل ة ا ة :طبی متا تریة ا نمو وا رص ا دار  رد ومدى م ذي یش ا منصب ا ة وا وظی میة ا ى أ ویشیر إ
یت  ى زیادة دا ت أدى إ رد ووظی ق ا ة توا ما زادت در یث ك مؤسستأمام ،  م وو  ب    .و

مل ت:بیئة ا وظی رد أثناء تأدیت  یطة با م ناصر ا میة ا ى مدى أ مل تشیر إ ي ا نتظام  دم ا ، إن 
مل ة ا بیة بی س ریسي  ا ا ود سبب وادث ی یابات وا اب وا نس   .وا

نیة وامل ا داء :ا ى ا ا تؤثر تأثیرا كبیرا  یر ل اتصال و دات ووسا ت وم یة من آ و تكنو وامل ا إن ا
مل  یة  م بكی ى  رد  ب أن یكون ا ذا بل ی ي  ید و یك لا وسا   .ذ ا

كم  ت ة  یر خاض یة ا خار وامل ا مؤسسةا   .ا

مؤسسة،  ن رابة ا ي بمنأى  تي  ف ا موا یود وا یرات وا ت ة من ا مو وامل یشمل م نوع من ا ذا ا
مؤسسة  یط ا ي تمثل م ي  تا ادوبا ف أب ت رارات . بم ي أنشطة و یر مباشر  د تؤثر بشكل مباشر أو 
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مؤسسة وت ا،ا ن نطاق سیطرت مؤسسة  1رج  ى ا یر مباشر  تي تؤثر بشكل  وامل ا ذ ا ما من بین 
ي   2:ی

سیاسیة وامل ا رب ،  :ا سیاسیة كا رارات ا انب ا سیاسیة تشمل  یرات ا مت مؤسسة با ة ا إن 
بات ن مؤسسات، ا ض ا ى نشاط ب طر  تأمیمات، ا مؤسسة ... ا ى أداء ا وامل تؤثر  ا    .ك

تصادیة وامل ا ور،  :ا ات ا ا ة، ات بطا ت ا د م، م تض ت ا د دة، م ا ت ا د ر تتشمل كل م و
ا ت ة وتك طا   ...ا

یة تما وامل ا یم :ا ت وكیة، مستوى ا س نماط ا ي، ا را توزی ا سكانیة، ا تركیبة ا ي ا   ...تتمثل 

یة و تكنو وامل ا ت :ا د اقوتشمل م ن ومات  ا م ت وأنظمة ا تصا ل ا تطور وسا وث وا ب ى ا
ت ل مشك ي  م  تي تسا وى ا ا من ا یر دیدة و ات ا ترا دیثة وا نیات ا ت ل ا مل من    .ا

یة تشری بیئیة وا وامل ا ة :ا بی مرتبطة با وانین ا ین، ا ام مؤسسة با ة ا اصة بتنظیم  وانین ا ا ا من
تي  ما ى  مل  وثت ت ا من ا ی ظة  ا م ا وا كینایت مست وق ا ن  اع  د اصة با وانین ا   .، ا

ت ة  اض یر  یة ا ار وامل ا يویمكن توضی ا تا شكل ا ل ا مؤسسة من    :كم ا

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
یة ، مر سابق، ص    ا اءة وا ك یك مزھودة ، الأداء بین ا م   .بد ا
مر،    دین  یةتم صنا مؤسسات ا سین أداء ا ي ت تنوی  یة ا ة مؤسسة كوندور - دور إستراتی ا ریری(دراسة  ستیر)برج بو ة ما یر (، رسا

ة بسكرة، ، )منشورة   .، ص ام
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شكل  داء)  II.3(ا ى ا مؤثرة  وامل ا  ا

  

  

  

  

بشري                                                     نصر ا سیاسیة                                                     ا وامل ا ا

دارة           یة                                           ا تشری انونیة وا وامل ا   ا

تنظیم            تصادیة                                                  ا وامل ا   ا

ة ا           یة                                                  طبی تما وامل ا   ملا

مل          ة ا یة                                                   بی و تكنو وامل ا   ا

نیة                                                                               وامل ا   ا

مر بد االله، : ا تصادیة،ي  مومیة ا مؤسسة ا ى أداء ا ة  بی ر،  أثر ا زا ة ا ام  ، ة دكتورا   .27ص ،1999أطرو

مؤسسة  رارات ا ى أداء و مباشر  تأثیر ا اصة أو ذات ا وامل ا ات أما ا ر یدین من م مست ء أو ا م م ا
مؤسسة، موردین، ا مؤسسة ا یط با م تم ا م ي ا رى  مصا ا اب ا سة، وأص منا مؤسسات ا ابات، ا ن   .ا

II.4.1.وم داء ودوا م سین ا   . ت

داف  ف ا ت یق م ي ت ة  میة با ما  من أ ا  سین أدا ى ت ا  ما كان نو مل كل مؤسسة م ت
كرة  وم  ا، وت یل أدا راء دراسة وت مؤسسات  ی ا د أصب أمرا ضروریا تت إ مة و یة بصورة م ا ب

ي راف  ن صور أو ا یاس ا ى  داء  سین ا ي ت داء ا   .ا

  

 

داء ى ا مؤثرة  وامل ا  ا

یة  خار وامل ا  ا

مؤسسة   كم ا ت ة  یر خاض  ا

یة  داخ وامل ا   ا

مؤسسة  كم ا ت ة  خاض  ا
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II.1.4.1داء سین ا وم ت   .م

ي  ا مؤسسة ما، و اني من تي ت مشاكل ا ج ا ة  شام منتظمة وا ة ا طری ى أن ا داء  سین ا رف ت ی
داء  وة ا دید  ة ت او ی وم وب  مر وض ا ي وا ا وض ا ارنة ا یة منتظمة تبدأ بم    1م

ل  ویتض ق مرا مؤسسة، ویتم و ج مشاكل ا وب منظم  و أس داء  سین ا ریف أن ت ت ذا ا نا من 
داء ي ا وة  سد ا ة  او ی وم وب  مر داء ا ارنت با داء وم ي  ا وض ا یل ا ا من ت   . انط

یة  نتا ات وإ ر م سین ا ت ة  متا موارد ا می ا دام  ى أن است ك  رف كذ تكامل بین وی یق ا یات وت م ا
ى مث ة ا طری مال با تي توظف رأس ا ة ا ی ص یا ا و تكنو      2.ا

ات  ر ي م سین  ت ة  متا موارد ا دام ا ا است ی داء یتم  سین ا یة ت م ریف أن  ت ذا ا نستنت من 
ضل طری مال بأ یا ورأس ا و تكنو تكامل بین ا یق ا ة ت او ك بم یات وذ م   . ةا

ل  ا من أ ی ى ت مل  داء وا وة ا ى دراسة  وم  داء ت سین ا كرة ت ین أن  ساب ین ا ری ت ونستنت من ا
ة یب متنو ذي یتم بأسا داء ا سین ا ا.ت ى أن داء  وة ا رف  نشطة " ت دات أو ا و ي  ا داء ا ارنة ا م

طط  م داء ا مؤسسة م ا ة  تاب دا(ا   3).فا

II.2.4.1.داء سین ا   .دوا ت

مستمر  سین ا ت ا دوا ا ا ونذكر من أبرز سین أدا ى ت مؤسسات إ تي تؤدي با وامل ا دید من ا ناك ا
مستدامة تنمیة ا اد ا یة وأب تما یة ا مسؤو   .وا

مستمر: أو سین ا ت   4 :دوا ا

ة سری یر ا ت ت ا د ندما  :م ا  رار دم است یة و بی یرات ا مت دد ا كثرة  ة  تأكد نتی دم ا ة ب بی ما تمیزت ا ك
بتكار  ل ا ك من  ي ، وذ بی موض ا ة ظروف ا موا ا  سین أدا ى ت مؤسسات  مل ا   .ت

                                                             
یشي،   تصادیةادل  مؤسسة ا ي  ما داء ا ییم ا كوابل بسكرة، ت ة ا ة مؤسسة صنا ا ستیر  دراسة  ة بسكرة، )یر منشورة(مذكرة ما ام  ،

  .، ص
زامي،    مد ا كم أ سینبد ا ت ى ا ییم إ ت داء من ا یا ا و   .ص، ، مكتبة ابن سینا، تكنو
سیني،    داي ا سن  یةح  ستراتی دارة ا مان ، ا نشر ،    .، ص، دار وائل 
ي وھیبة ،    كھربائیة دی كوابل ا ة ا ة مؤسسة صنا ا تصادیة، دراسة  مؤسسة ا سین أداء ا ي ت تمییز  یة ا ، مذكرة  - بسكرة–دور استراتی

ستیر ة بسكرة، ) یر منشورة(ما ام   .، ص،



ي ثا ص ا صادي        :   ا ی الأداء الاق ح ي  یجي  را ییر الا ة ا  .اھ
 

 
 

سة منا ى  :ا أت إ یث  یة  ار سة ا منا یة من ا م ا ا ات منت مایة  یر ا دول تو دید من ا تادت ا ا
سة ،  منا كرة ا ا ، وبانتشار  تصادي  نمو ا ق ا ات بما ی صنا ن طریق تنمیة ا ا   تصاد ادة بناء ا إ

سین أ ى ت مل  مؤسسات ضرورة ا ى ا رض  دیدة ت ظروف ا ك ا ت ت ضمان أصب ا  باستمرار  دا
ا ا واستمراریت ا ونمو ا یق ب   .ت

مكانة ى ا ظة  ا م ال ،  :ا م ي ا ة  ام مؤسسات ا یة  ا مؤسسة بین ب سي  تنا مو ا مكانة ا كس ا ت
تي  یمكن ك وا مست یمة  ق ا تي ت یات ا ستراتی وم بتطبیق ا ندما ت سیة  ق میزة تنا ا أن ت  ویمكن 

ما  ى مصدرین أساسیین  تماد  ك با یق ذ ا ، ویمكن ت بین تطبی مرت یین أو ا ا سین ا وق : منا ت ا
تنظیمیة  موارد ا اري وا م ن .ا م  ذي یمیز مؤسسة وا ي ا ین  ام ارات ا اري مستوى م م وق ا ت صد با وی

مو  صد با ین ی ي  سة  منا مؤسسات ا ي ا ین  ام م من ا بشریة یر یر ا مادیة  صول ا ة ا تنظیمیة كا ارد ا
سیة  ك میزة تنا مؤسسة یمكن أن تم إن ا ا ،  ة نشاط ا وطبی ن نو نظر  ض ا مؤسسة وب ا ا ك تي تم ا
میزة  یق ا ى ت ریدة تؤدي إ ة  مادیة بطری صول ا بشریة وا ارات ا م یق بین ا د مزج ا ل ا مة من  دا

منشود سیة ا تنا   ة ا

ودة تمام با ة : ا او ذات وم ن ا ث  ب یة ا مؤسسات مسؤو ى ا تض  ة  ساب یرات ا مت ت كل من ا ا ت
ا،  ا واستمرار رص ب ة  رار ومضا ست یق ا یث تتمكن من ت سة،  منا مؤسسات ا ن ا ا  سین أدا ت

ودة اصة با ة ا ت م یم ا ا م و تطبیق ا ا متزاید ن مؤسسة  ناك ات بة ا ا ر ت ذا ا كس  ة ، وی شام ا
ا ى تریت مل  ودة وا ى ا تركیز  سیة با تنا ا ا درت ر من    .ي ا

مستدامة :ثانیا تنمیة ا یة وا تما یة ا مسؤو   1 :ا

یة   تما مشاكل ا تمام با مؤسسات ، با تیاري من طرف ا ندماج ا ا ا یة بأن تما یة ا مسؤو رف ا وت
ة  مص طراف ذات ا ا با ت اریة و ت ا ا ي أنشطت یة  بی ة . وا یة مسؤو تما وكات ا ا س مؤسسات  ا

اب ست ل ا روضة من أ م انونیة ا بات ا متط ن ا نظر  ض ا یة، ویكون من بین ب تما ات ا ا ة 
ا  ی صل  تي ت د ا وا یة ومن بین ا تما یة ا را ة وا ص مستدامة وا تنمیة ا ي ا مة  مسا ا ا دا أ

ي ا  سن من أدا یا وت تما ة ا مسؤو مؤسسة ا   : ا

؛ - تم م ي ا ا  ت ى صم اظ  مؤسسة وا سین صورة ا  ت

                                                             
دین،     .، ص مر سابق مومن شرف ا
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ة  - زبون بص بات ا رة متط ى م ظة  ا م یات ا و ات بتكنو دیم منت ذا بت مة ، و یة دا ما إ
سیة؛ ى میزة تنا صول  ذا ما یتضمن ا ة ، و بی  ا

مال - یز ا مستدامة؛: ت تنمیة ا طوات ا سیاسات و مؤسسة  ذا بتتب ا  و
اطر - م ي ا كم  ت ض ا ي ب تسیب  یة بد من ا تما یة وا بی یف ا تكا ي ا مشاكل ، وأیضا  ا

یة؛ بی كوارث ا  وا
نطاق  - ارج ا وامل  دة  مؤسسة م  امل ا ذا بت ة، و مص طراف ذات ا بات ا متط ابة  ست ا

ة مص طراف ذات ا می ا ا وبین  یدة بین ة ا تصادي مما یسم بضمان سیر ا أما . ا
ی ما ات ا ا یب  تي تست تنمیة ا ك ا ي ت مستدامة  تنمیة ا تي ا ثروات ا ة بدون استنزاف ا

ادمة  یال ا تنمیة  ى ا د  ي . تسا داف  ثة أ مستدامة ترتبط بث تنمیة ا وم ا یة : م ا ا
مستدامة    تنمیة ا وض سیاسة  ك  ذ ة  بی ى ا اظ  یة، وا تما مساواة ا تصادیة، ا ا

ا ب ذ ا كن بإدارة تدم  ة و بی ط با دد  يت تا شكل ا ثة كما یمث ا ث  :د ا
شكل مستدامة):II.4(ا تنمیة ا   .أساسیات ا

  
  
  
  
  
  
  
  
  

مصدر دین، مر سابق، ص :ا   .57مومن شرف ا
  

ما  كن بشرطین  تصادیة و تنمیة ا ب ا مستدامة تتط تنمیة ا ا : إن ا ة توزی ة موز و م ثروات ا أن تكون ا
ضل  ى ا ستمراریة إ تم بضمان ا ي ت ي  بی توازن ا ق وا یة تكون مسیرة بما یتوا طبی موارد ا اد وا

ادمة یال ا شروط  سن ا   . بأ

یة            تما  ا

مستدامة      

 

یة  بی

تصادیة  ا
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.5.1.IIداء نموذج سین ا یب ت  .وأسا

سین  داء وسبل ت سین ا ى نموذج ت ي سوف نتطرق إ یما ی   .و

II.1.5.1.داء سین ا ي :نموذج ت تا شكل ا ي ا داء  سین ا   :ویمكن توضی نموذج ت

شكل  داء) II.5(ا سین ا   نموذج ت

  

  
  
  

    
  
  
  
  

                                                                                        
           

  
  
  
  
  
  

مصدر  تمیز :ا مي،  إدارة ا س رة، :ي ا ا ریب، ا رة، دار  م صر ا ي  دارة  نیات ا   .161، ص2002نماذج وت

  

وى 
بلأثبئ 

 ب

أزخ (وة بلأثبئ ب
)بلإثبثي  

وة   ب

اث  د أ د
وة  ب

ب  
 ب

ب را 
ين بلأثبئ  

وى 
بلأثبئ 
اثي  ب
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یویة  یم ا ا م مة من ا م ذ ا د  وة وت یل ا وب ت شكل أس ي ا مبین  داء ا سین ا دم نموذج ت ویست
تي  ا، وا ت تي سب ل ا مرا طیات ا ي ظل م ي  داء ا ص ا ق برصد و ا تت متمیزة ، كون میة ا وذات ا

ت ی  ص وب ا س تیار ا وة وا ق ا ي إ مة  مسا وب من شأن ا دام أس رض است داء ، وب سین ا
ا ددة من ر شروط م ب توا وة یتط یل ا ت   : واض وشامل 

ددة بوضوح؛ - مؤسسة م ا ا ت تي وض داف ا  أن تكون ا
ا؛ - یات م مؤسسة و ى إمكانیات ا رف  ت  ا
ة؛ - ة با ا بد دید ا وت د تم رصد یاري، و م ي وا داء ا وة بین ا  أن تكون ا

د ت ا تسا ن مترتبة  نتا ا إن ا ذا  داء،  سین ا دید ت ت ة  متب یب ا سا د ا وة أ یل ا د ت
مؤسسة أدوات  زمین  ویتی  تمام ا نتبا وا مؤسسة ا ا ا ی تي تو داء ا ت ا ا ي توضی م

د ییم ا وب ت ى أس تمد  ا ت می كن  وة و یل ا كرة ت تطبیق  ة  ت یل م ى ت ة إ ضا اء با
داء سین ا یق ت ج ومن ثم ت یب ا ن أسا ث  ب ا ، ثم ا ن أسباب ث  ب ات وا را ن  1.ا

II.2.5.1. سین یب ت داءأسا سین  :ا ل ت یب ومدا دد أسا داءتت یبومن بین  ا سین  أسا ت
یة مر ارنة ا م ما، ا ندسة، ستة سی ادة ا ة ، إ شام ودة ا داء إدارة ا   . ا

ما .1 داء  :ستة سی سین ا ت ة  یةي طری رب ل  وا یة و صا دوات ا وتطبیق منظم 
سین ت طوات ا دید  تبدید وت یاس ا دید و ل ت ت ، من أ مشك  .ا

ا ودة ومن یاسا  ما م ر ستة سی مة  تو یق نتا م و ت یاس ید ن داء ونظام  سین ا ت
طاء دارة ا یاسا  ر م مؤسسة  وتو دى ا ودة  مو طاء ا ة ا ا ییر ث ي ت م    2.كما تسا

ما  تبرت ستة سی د ا یةو مؤسسة أو إستراتی مال  دیدة  یدا  ل مد  ة من أ س أو 
مستمر سین ا ت ي   ،ا یةو ن  إستراتی ث  ب ن طریق ا داء  سین ا طاءت ا من  ا وأسباب

ك مست یة  ا ن ة ا صی میة وا كثر أ تي تمثل ا ات ا ر م ى ا تركیز     3.ل ا

یة تا ل ا مرا ق ا ما و   1: وتطبق ستة سی

                                                             
وزیة،   یةرید  ری تنمیة ا ة وا بنك ا یة  مؤسسة دراسة تطبی سین أداء ا بشري وت مورد ا ستیر ،ا ة ما زائر)یر منشورة(رسا ة ا ام ، 

  . ص
دین ،     .، ص مر سابقمومن شرف ا
وادة ،    یل إبراھیم  خدمات سمر  ودة ا سین  ي ت زة ودورھا  طاع  ي  كومیة  یات ا مستش ي ا ما  ومات ستة سی ر م یة من مدى توا ص ا

یا دارة ا ھة نظر ا ستیر و ة ما میة، ) یر منشورة(، رسا زة الإس ة  ام   .، ص، 
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وریة .1 م بات ا متط یات وا م دید ا  .ت
ت .2 ي ومشك ا داء ا  .یاس ا
ت .3 مشك وب ا یل أس  .ت
یات .4 م سین ا  .ت
یات .5 م ة ا  .ضبط ومرا

ة .2 شام ودة ا تي  :إدارة ا مؤسسة ا ا ا تم ب تي ت ضایا ا م ا ة من أ شام ودة ا د إدارة ا ت
ا  ي بناء نظم مؤسسة  ذي تنت ا وب ا س ا ا ضیة أساس ذ ا ا  سین أدا ر وت ى  تس

ي یة ، إذن  ستراتی ا ا یة ورسم سیاسات دا ى مستویات  ا دف أ یب تست سا ة من ا مو م
ي نظام  ة  شام ودة ا إدارة ا مؤسسة  ي ا داء  اء بمستویات ا رت دف ا ء ب م رضا  ا
ى بناء  تي تتو مؤسسة وا ل ا ات دا مو م طراف وا ة ا ود كا تكامل بین  یق ا ت ال 

ذي یمكن شكل ا ا با ی اظ  ا وا سینات ودة وت ة م  ا ل تك دمة بأ ة أو  دیم س من ت
زبون كامل  رضا ا یق ا   2.ت

یة تا ناصر ا ي ا مؤسسة  ي ا ة  شام ودة ا میة تطبیق إدارة ا ر أ   3:وتظ

سة - منا ى ا درة  ودة وا سین ا  .ت
مؤسسة - ل ا اون دا ت تصال وا سین ا  .ت
مستمر - سین ا ت بتكار وا  .زیادة ا
دل  - یل م ةت ما  .دوران ا
ض  - ى  ذي یؤدي إ مر ا ی من أول مرة ا ص داء ا ا من منطق ا ایة من و طاء و ا یل ا ت

ة تك  .ا

یة  مر ارنة ا م ضل أداء(ا ارن بأ م یاس ا   ).ا

دید  دف ت مل، ب ال ا س م ي ن سة  منا مؤسسة ا ضل أداء  ارنت بأ مؤسسة وم یاس أداء ا ا  صد ب ی
یة داف  كی دید ا ت ا كأساس  رت تي یتم م ومات ا م دام ا متمیز واست داء ا مؤسسة ذات ا وصول ا

                                                                                                                                                                                                          
موري،   یم ا ایطة، صا س م بشریةرو نایف ا موارد ا یل ،إدارة ا ، الأردن، د توزی نشر وا ة  ر م   .ص  ،مي، دار كنوز ا
وزیة،     .، ص مر سابق رید 

ویدر،   سیة ال م ص و م،یاش  یق تنا ت ة كأداة  شام ودة ا ف،  إدارة ا ش ة ا ام ربیة، دول ا ي ا بات تأھیل م ص و م  ي متط دو ى  ا ت م ا
     .،ص 
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یات  م ا با ارنت ك بواسطة م مؤسسة،وذ اصة با یات ا م سین ا ت و نموذج  تطبیق، و ا ا یات واسترات
رى ي مؤسسات أ ضل  تي تتم بنشاط أ ا وا ة  مماث   1. ا

م د ا وا یةومن بین  مر   2: ارنة ا

ا - سین ى ت مل  مؤسسة وا دى ا ف  ض دید أماكن ا  .ت
مؤسسة - ممارسات با سن ا نسبة  ا با مؤسسة وترتیب د وض ا  .ت
ي  - تا سین وبا ت نى  ة وذات م ل سری یر وسا ل تو مؤسسة من  ي ا ة  شام ودة ا م من ا د

ودة  .زیادة ا

ة  ا ي  سیة،  تنا داف ا یق ا ت یة ما  م ة نشاط أو  سین وظی ى ت یة إ مر ارنة ا م دف ا وت
مؤسسة یة ا ي ضوء إستراتی دم    3. ندما تست

ل ق أرب مرا یة و مر ارنة ا م   4: وتتم ا

  ة ی ض نشطة ا یات وا ا دید ا ى تطویر؛ت تاج إ تي ت منظمة وا  ي ا
  ل ر من  تي تشت منظمات ا دید ا راءت ین،  إ موظ مدراء وا ى ا دث إ ت ا وا زیارات میدانیة 

رة أسباب  م اریة،  ت منشورات ا راءة ا داءو ذ ا ذي تتمت ب  ید، ا ا  ا مل ب تي ت منظمة وا ا
مؤسسة؛  ا

 ص یات وا م دیل ا داف وت دید ا ادة ت ي إ ومات  م دام ا دیدة، است ى موارد  ول 
مال؛وت تطویر أ دیدة  یات  ا  كریس 

ندسة ادة ا   :إ

سینات  ت ذ ا ذریة  سینات  ى ت صول  یة ا مال ب یات ا م ذري  تصمیم ا ادة ا ا إ ى أن رف  وت
دیل  ني تكییف وت یات  ت م ندسة ا ادة  إ داء  سین ا ي ت تا دمة، وبا ة، ا تك ت، ا و وامل ا ي  تتم 

                                                             
مصبرات،بومدین یوسف،     دید  زائري ا مل ا م ة ا ا تصادیة، دراسة  مؤسسات ا ي  ا داء ا ى ا ة  شام ودة ا  دراسة أثر إدارة ا

ة دكتوراه  زائر،)یر منشورة(أطرو ة ا ام   .، ص ، 
منظمات ا    ي ا ة  شام ودة ا ، إدارة ا شی مود، روان منیر ا مان الأردن، ضیر كاظم   ، توزی نشر وا اء  ص   .،ص متمیزة، دار ا
  .، ص مر سابقبومدین یوسف،   
وري،    م یم ا ایطة، صا س م   .، ص مر سابقرو نایف ا
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یة،  ا بشریة ا موارد ا یا أو ا و تكنو یاكل وا ف وا وظا كل ما سبق ویمكن أن تطبق ا تصمیم  ادة ا نما إ وإ
مؤسسة ي  ك داء ا سین ا ت ك  ة أساسیة وذ ى وظی مؤسسة ككل كما یمكن أن تطبق    1.ى ا

II .2. داءیاس    .ا

ي  ا، و تي سطرت ا ا دا ا وأ ایات یق  ي ت ا  درت ى مدى  وق  ا مت ا دم ن اح أي مؤسسة أو  إن ن
ت یة ا م ب وض ا یةي تتط ل كل  إستراتی یر واست ى تو مل  ددة وا مكانیاتم ل  ا رة من أ متو ا

مؤسسة  ي ا داء  ییم ا یاس وت یة  م تبر  مؤسسة  وت یة  ار یة أو ا دا یة ا بی یرات ا مت ي ظل ا ا  یذ تن
ة  مر تصادیة ا یرةا یة  ا م ل ا داریةمن مرا كم  ا ن ا بر  ا ت ن ك  ل  أو، وذ یة  ا ن ة ا نتی ا

یق  مؤسسة من ت ی ا ت إ از وما وص ن دید ا صر وت ینة وترتبط أساسا بمدى  اترة م   .دا

.II2 1. وم میة م داءیاس وأ   .ا

یاس ن  مة  نا میة ا داء وا سین ا وم ت ي سوف نتناول م یما ی  .و

II.1.1.2 .داء یاس ا وم    .م

یاس  ریف  داءویمكن ت یات  بأن ا م ات وا ر م ت وا مد ییم ا ت ة منظمة  یةطری نتا مؤسسة  ا ي ا
یة یر صنا یة وا صنا   2.ا

یاس  رف  داءوی ك من  ا مؤسسة وذ یة ا ى رب تي تؤثر  نشطة ا ك ا سین ت یة اكتشاف وت م ك بأن  كذ
مؤشرات ترتبط  ة من ا مو یق  بأداءل م ییم مدى ت دف ت بل ب مست ماضي وا ي ا مؤسسة  مؤسسة ا ا
اضر ت ا و ي ا ددة  م ا ا   3.دا

ریف  ت ذا ا ك  أنونستنت من  ا وذ سین ى ت مل  ی وا ودة  مو رات ا ث ن ا ث  داء تب یاس ا یة  م
ا دا مؤسسة  یق ا ییم مدى ت ل ت ق، من ا ت  ت سابق وو ي و داء    .بمؤشرات ترتبط با

                                                             
وزیة،     .، ص مر سابق دید 
شاخ،    شریف ش مد ا ة، م داء یسى مرزو یاس ا یة  ستراتی یب ا سا ربا ة  ھاد منظمات ا ي ا یة  ا مي وا ا ى ا ت م ة ضمن ا ، مدا

ة، مسی ة ا ام مستدامة،  تنمیة ا ي ظل ا منظمة  یة ا ا ي أداء و دو   .، صا
امد،     مؤسسيمرو  داء ا ودة ا سین  ت داء كمدخل  ییم ا مال یاس وت تنمیة الإداریة أ ربیة  منظمة ا مھوریة  ، منشورات ا مؤتمرات، 

  . ، ص مصر، 
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ییم  ال ت ي م امة  نشطة ا د ا داء أ یاس ا یةویمثل  ستراتی نتا اا ارنة ا نشاط م ذا ا ة ، ویشمل  متو
یة یل . با اتوت را ن ییم  ا طط وت داءن ا داف  ا یق ا ا ت ي ات ق  م دم ا ت ردي ودراسة ا ا

ا ی منصوص    1.ا

ییم   ي ت نصر أساسي  داء یمثل  یاس ا ریف نستنت أن  ت ذا ا یةومن  ستراتی ارنة ا یث یتم  م  ،
داء ق  ا م داءا متو و  با ماا یما بین راف  ن ی ا تص ة  او   .م

II.2.1.2.داء یاس ا میة    .أ

دید  ي ت میة  داء أ یاس ا یة  م اتإن  را داء ان ا، م ا سین ى ت مل  یاس وا د  وا داءن بین  ما  ا
ي   2:ی

  یاس داءإن  مؤسسة  ا یة بین ا ار ت ا تصا ن ا ض  ین  ام یة بین ا دا ت ا تصا سن ا ی
ا و  ی ام   م
 داء یؤدي  إن ىیاس  ا یة  إ م دمات و ات وا منت سین إدارة ا ات ء إیصا م ى ا  .إ
 برام ذ ا یف  برام وتكا یذ  ول تن ات  طاء توضی ي إ د  داء یسا یاس ا  .إن 
  یاس مشاكلإن  ل ا و  تو بشكل بناء ن ى ا داء یش   ا

ي  داء  یاس ا میة  ر أ ك تظ   3:كذ

داف  یق ا ي ت د  داء یسا یاس ا منشودةإن  یة ا ستراتی   .ا

  اط دید ن ا، وت وم ب تي ت نشاطات ا یات وا م می ا سیمات ذاتیة  مل ت ي  مؤسسة  دة ا مسا
ض اط ا ا، ون زیز وة وت اا ت ا   .ف وم

  ا ى رأس تي یتم  اییس ا م ة ا مو تزام بم ةا مساء ذاتیة وا ایة ا و وم ا   .تطویر م
 ي ستراتی داء ا سین وتطویر ا ت و ا مو ن تنظیمي ا كم ا ت یاس با   .ربط نتا ا

                                                             
ارف،    یةنادیة ا ستراتی دارة ا یة، الإسكندریة، ا ام دار ا   .، ص، ا
بي،    ا سن منصور ا ي إدریس، طاھر م مد صب متوازنوائل م ییم ا ت ة ا داء وبطا ، الأردن، أساسیات ا توزی نشر وا زء الأول، دار وائل  ، ا

  . ، ص
داء سناء مسودة،    یاس ا یاباني  نموذج ا یة كنموذج أمریكي وا ی ارنة ت ي ضوء م مال  ي منظمات ا شامل  داء ا یاس ا ترح  نموذج م

شامل وا ة ا ام ومات،  م یا ا و ة وتكنو ر م ي ظل إدارة ا ة  شام ودة ا ول ا ثاني  مي ا مؤتمر ا ى ا دم ا ث  م ی، ب تطبی مان،  ةم ا اصة ،  ا
  ، الأردن، نیسان، 
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 تبار ذ  ا تبر  یث ت مؤسسة، ب می مستویات ا ي  ومات  م زءا من نظام ا یاس  نتا ا
یة ستراتی طط ا ییر وبناء ا ت ومات أساسا  م  .ا

II .2.2. داء طرق   .یاس ا

ي  یر مباشرة كما ی ى طرق مباشرة وطرق  داء إ یاس ا سم طرق    1:ت

داء .1 یاس ا ي  مباشرة  طرق ا ي :ا  : وتتمثل 
میدانیة ظة ا م ین  :ا موظ مال ا ر أ ي م نتاج  ى موا ا صیا  مرور ش مباشر با ریس ا وم ا ی

ی  تو رشاد وا نص وا وم بإسداد ا ى أن ی ة إ ضا ودت وكمیت ، با مل و ة ا ی ى  وف  و
ت وت راد أو الآ بل ا دث من  د ت تي  یة ا نتا نیة ا مشاكل ا بات وا ل ا ین ، و یل كل ام س

ا دة مزایا من ى  توي إ ة ت طری ذ ا رض ، و ذا ا اص  ي نموذج  دات    :مشا
ي - وا ا ى ا ات  سنات وبسی مل ب رة وا ا ین وم ام مباشر م ا تصال ا  .ا
ا  - یذ ل تن ى مرا وف  و ك ا وبة ، وكذ مط صورة ا طة با یذ ا  .ضمان تن

ویة ش اریر ا ت ى :ا ي  یت ظین   م مل أو ا مباشرین  ین ا مسؤو مباشر من ا ریس ا ا
ي  ك  یمة وذ یة سواء كانت مكتبیة أو  نتا یة ا م ي  ف ا مو ینة ا ات م ددة وأو ید م موا
رة  ی م شكل ، وتتم  ذا ا تمد ب تماع دوري ی ي مكتب أو صورة ا اء مباشر  ة أو  اب صورة م

ا ن ف ا مو وم ا ا وی روج من یة ا رت وكی تي ظ بات ا تي تمت وا ازات ا ن داء وا ي 
مة  ى س اظ  یة وا نتا یة ا م دم ا ات مما ی ترا ظات وا م مباشر بإبداء ا ریس ا ا

كامل طط با یذ ا   . تن
داء .2 یاس ا ي  مباشرة  یر ا طرق ا  . ا

مكتوبة  اریر ا ت ن  :ا بارة  ي  وا و ل ا ن صیصا  دة  م تصامیم ا نماذج أو ا ة من ا مو م
ریس  طي ا ت مل أول بأول ، و م مصن وا ین وا موظ مال ا ر أ مكاتب وم ي ا ي  نتا ي وا دا ا

ا زم بشأن اذ ما ی ت بیات  ابیات وس ف بإی مو مباشر ا   .ا
رض من كل ت سب ا ة  ت اریر أشكا وصورا م ت ذ ا ا وتأ درا وب وإ مط ومات ا م ریر ونوع ا

باري،  ریر ا ت ي، وا ما ریر ا ت دوري، وا ریر ا ت ي، وا م ریر ا ت ي وا صا ریر ا ت د ا یو  ، ی
ي سرد  مانة    رد وا ق بت ا وضوح وذكر ا امة وا كار ا اریر تأكید ا ت ة أنواع ا ي كا وترا

                                                             
یة،    دو كویتیةھد یوسف ا یة ا صنا شركات ا ي ا ین  موظ ى أداء ا تنظیمیة  ة ا ا ث ستیرأثر ا ة ما مان، )یر منشورة( ، رسا ة  ام  ، ،

  . -ص
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وة ا یز و ت دم ا ومات و م ي تنسیق ا ارة  م اریر ا ت د ا ك م ة وأن یمت دا ة ا د ناع  بذكر ا
یة مدروسة م ق  ي وو ومات بشكل منط م سل ا یث تس ریر وتنظیم من  ت   .ا

ة و مر مذكرات ا   :ا
ا  بساطت تصمیم ونظرا  یث ا ة، من  ت ذ نماذج م رة ومبسطة تأ اریر مص ن ت بارة  ي  و

دم ي تست ا  ت و بث  وس ى ا تاج إ تي ت امة وا ة وا مست ات ا موضو ة وا سری ومات ا م ل ا ن
ي  ي  ا وض ا ني وا مكتبي أو ا مل ا ي ا طارة  مور ا مذكرة ا ادة یتناول موضوع ا ا و بشأن

یت نتا مل وإ ى وا ا وري  وف ا و ي ا مباشر  ریس ا مذكرة ا د ا یة ، تسا نتا یة ا م  ا
زمات بات وا ل ا  .ومشاكل و

II.3.2 .داء یاس ا یاس  :خطوات  یة  م داءتمر  ي ا طوات  مس  مؤسسة ب   1:ي ا

ى و خطوة ا داء:ا یل ا   .ت

داء  یل ا تباریتم ت متو  با ي وا ا وض ا یل ا ریف وت و ت ا ، و درات ا و ویات مؤسسة ضمن أو ا
  . مؤسسة

ثانیة خطوة ا مسببات :ا ن ا ث  ب   .ا

داء ا وة بین ا ي ا مسببات  یل ا نا یتم ت ة مشاكل و ا ي م شل  ادة ما یتم ا ي، و وا وب وا مر
یة  ی مسببات ا یست ا ط ، و یة  ار راض ا ة ا ا ى م دف إ ة ت تر م ول ا ن ا داء  ا

ة إن، مشك ا  ذور ة من  مشك ة ا ا ندما تتم م مسببات  و یل ا ن ت ذا  ضل  ى نتا أ ك سیؤدي إ ذ
داء سین ا ت مة  م راءات ا داء وا ي ا وة  م بین ا    .و رابط م

ثة ثا خطوة ا تدخل أو :ا ة ا ةاختیار وسی ا م   .ا

داء  سین ا ت ة  راءات تمثل أكثر من وسی ة من ا مو ابة م ست ة  ة منتظمة وشام و طری ل  تد ا
راءاتویمكن تشكیل  وة  ا مر دة ا ا ى ا تمادا  ة ا متو ة ا تك ي وا ما ا ا مؤسسة ووض مة  م ا

مؤس ي ا مة  ى نتا م یر وإ ت ى ا شامل إ ل ا تد ادة ما یؤدي ا ب أن تكون أي و ذا ی یةسة   إستراتی
بل تطبیق  مؤسسة  داف ا ییر أ تبار ت ین ا ذة ب داء آ سین ا یةت ستراتی ا  ا ا وتطبی بو ضمان 

مستویات   . ي كل ا
                                                             

دین،      .، صمر سابقمومن شرف ا
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ة راب خطوة ا تطبیق:ا   .ا

ة تضمین  او ة وم متاب یذ، ثم یصمم نظاما  تن یز  مة یوض  م ة ا طری تیار ا د ا یر ب ت یم ا ا م
یر  ت نسبة  یر مباشرة با مباشرة وا مور ا تمام بتأثیر ا ة ا او یومیة م م مال ا ي ا ا  تي ترید ا

یق  یةوضمان ت ا اءة و ا بك دا یق أ مؤسسة وت یة ا   .ا

خامسة خطوة ا داء:ا ییم ا بة وت   .مرا

ض  ن ب یة مستمرة  م ذ ا ب أن تكون  سین وتطویر ی ى ت ا آثار مباشرة  ول تكون  یب وا سا ا
ذیة  یر ت تو اصل  ییر ا ت یاس ا ى  ة تركز  بة ومتاب ل مرا ناك وسا ب أن تكون  داء كما ی ا

ارنة  ب م داء، ی وة ا ة سد  او ى م اصل  تأثیر ا ییم ا ت ل و وسا ك ا ة ت نتی یة  ومبكرة  مر
ییم وبشكل مستمر م  ت ومات من ا ى م صول  ى ا د  وب مما یسا مر ي وا داء ا ییم بین ا ت ا

دید رى من  ییم أ یات ت م ي  ا  ادة من ست ا وا دام   .یمكن است

II.4.2.داء یاس ا   .مؤشرات 

داء ا یاس ا مؤشرات  ة من ا مو یناك م ى ت مؤشرات إ ذ ا سم  مؤسسات ، وتن ي ا دیة تصادي 
دیثة    .و

II.1.4.2. یدیة ت مؤشرات ا   : ا

یدیةد  ت مؤشرات ا ى  كانت ا ادتركز  دام ا إی ة وكذا است یف من  تكا یل ا ى بین ت مث ة ا ی تو
ة  داف بص یق ا رباح وت ظیم ا یة ت ك  ب رى ، وذ ة أ یا من  و تكنو مال وا ت من رأس ا مد ا

مؤسسة  مسطر من طرف ا دف ا وغ ا ن مدى ب بر  ي صورة أرام ت م  یرة تتر ذ ا امة ، و
ك ي ذ تمدة  تصادیة م ا  ا سیم تي یمكن ت مؤشرات وا دد من ا ماى  تین ریسیتین  مو   : م

یة  یر ما مؤشرات ا یة وا ما مؤشرات ا مؤشراتا ذ ا ض من  ب ي شرح  یما ی   .و
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مؤشرات:أو یدیة  ا ت ی ا ما  : ةا
یةمؤشر  .1 ادي رب م ا س اح أو  1:ا مباشر بمدى ن رتباط ا داء نظرا  تبر من أبرز مؤشرات ا ی

صى رب ممكن یق أ و ت ریسي و ا ا د یق  ي ت مؤسسة    .شل ا

ذكر  دیر با ة وا ت ددة وم اییر مت ناك م یة أن  ادي رب م ا س اا م   : أ

ة  .1 م رباح ا ي ا ما یق إ ق= (نسبة ت م رب ا ي ا ما ططإ÷ إ م رب ا ي ا  . 100ل)ما
رباح .2 ي ا ما یة(= نسبة تطور إ ا سنة ا ق  م رب ا ي ا ما سنة ÷ إ ق  م رب ا ي ا ما إ

ة ساب  .100ل )ا
سنة  ارنة م ا م ینة با ي سنة م رباح  م ا ي  ة  اص زیادة ا مؤشر نسبة ا ذا ا یس  یث ی

ة ساب   .ا
دل .3 مال م ى رأس ا د  ا یة = (ا ما رباح ا یة(ا صا مستثمر÷)أو ا مال ا  .100ل)رأس ا

دل  مؤشر بوضوح م ذا ا كس  مستثمروی ی ا صل  ذي ی مردود ا د أو ا ا  .ا
مستثمرمؤش.2 مال ا ى رأس ا ائد   2 :ر ا

اءة أداء ییم ك ي دراسة ت میة كبیرة  یار أ م ذا ا یة یكتسب  تا ة ا صی ن با بر  مؤسسة، ی  :ا

ستثمار  - ى ا د  ا دل ا رب =(م ات÷ ا مبی ات(ل)ا مبی مستثمر÷ا مال ا )= رأس ا
رب( مستثمر÷ ا مال ا   ).رأس ا

ؤا تصادي ك داء ا ة كان ا امل مرت ذا ا ما كانت نسبة    . وك
م ا  ري ب تي ت اءة ا ك ة أو ا سر مؤشر ا ذا ا ا ویوض  یات م ي  مؤسسة  دام أصول ا یة است

یة ی تش   . ا
ات .3 مبی ى ا ائد  دل  :مؤشر ا اً ما یسمى بم بً ا ذي  ات وا مبی ى ا رب إ ي ا یشمل نسبة صا

د مكونات  و أ ات  مبی ى ا د  ا دل ا مال وم ست داء واس ا ي  یاس ما ات م مبی ى ا د  ا ا
ستثما ى ا د  ا دل ا ة م طری اً  ات) ntئئDu(ر و مبی یة  رب درة ا م دید ا ت د  تي ت أي بیان . ا
رباح ید ا ي تو اءة  ك  3.ا

                                                             
مر،   دین    . -ص .، صمر سابق تیم
شریف،   دھن سوق أھراس اب الله ا وطنیة  مؤسسة ا ة ا ا تصادیة  دراسة  مؤسسة ا سین أداء ا ي ت یاریة  م یف ا تكا ، مذكرة دور ا

ستیر ة باتنة، )یر منشورة(ما ام   .، ص ، 
ر   باس با بد ا نان  یمي  د رونا داء). ". (وآ ة ا ویم استخدام بطا ي ت متوازن  ي ا ستراتی داء ا ي : ا رات دراسة میدانیة  شركة ا

كیماویة ات ا صنا امة  یة الأكادیمیة". ا را ة ا م اھرة. ا  .: ص، ، عم. ا
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ستثمار رب = ا ي ا ات/ صا مبی ي ا   صا
كیة.4 م وق ا ى  ائد  موع استثمارات  1:مؤشر ا ت بم ذي  د ا ا یمة ا مؤشر  ذا ا یس  ی

مین  مسا م(ا س ة ا یة) م تا ة ا ق ا  : و

كیة م وق ا ى  د  ا رب (= ا ي ا كیة/ صا م   .x 100) وق ا

یة:ثانیا یر ما مؤشرات ا   :ا

ودة ؤشراتم .1 یاة أي  2:ا وب  ة إداریة وأس س ي مؤسسة و وى  ة ا وظی ودة ا ت ا أصب
یرات  مت ي ظل ا ستمرار  اء وا ب ا من ا سیة تمكن ى میزة تنا صول  ا من ا تمكن مؤسسة 

نتاج  متمیز  مستمر وا داء ا ة ا س ى  ودة  ل ا وم مد ة وی سری ة وا مت یة ا بی ا
س وا مطور  رة ا ىدمات بو ل  أ ة أ نتاجوتك یوب  وإ رضاءال من ا ء  وإ م ویتم ا

یاس  اییس  دة م دام  ودة  أداءاست اییس  ء ، م م اییس رضا ا ا م م ودة من أ نتاجا  .  ا
مرونة .2 مرونة: مؤشرات ا ات  تمثل ا بی ي ا مؤسسات  تي تمیز ا ص ا صا م ا دة من أ وا

یة  صنا دمةا مت ن،  ا زبا بات ا ى ط ابة إ ست ة ا ى سر مؤسسة  درة ا تي تتضمن  وا
یم،  تس دورة ا زمنیة  ترة ا وامل تشمل ا ة من ا مو ى م مرونة  یق ا ف ت امة یتو ة  وبص
اح  ى ن كم  تى یمكن ا دید و ت بتكار وا ى ا مؤسسة  درة ا  ، منت ندسیة  ي ا نوا وا

یق ا ي ت مؤسسة  وامل ویمكن ا ذ ا یة  ر مؤشرات ا ة ا ل صیا إن یمكن من  مرونة 
مرونة یق ا ي ت سیة  مؤسسة بمیزة تنا ى مدى تمت ا یل  ر د   .3أن یتوا

 
نتاجمؤشرات  .3 دد ا م ت ا و ا  4:ي ا ل  إداريو ات دمات بأ نتاج س أو  مؤسسة  تتبنا ا

ة  ل تك ت ممكن ، وبأ یةو ما ة  إ كا مستثمرین  یم ا ت دید وا ت ل ا ك من أ ممكنة وذ
د  ا ود ا اتمسببات و را ن ك  وا ب ذ ت ویتط و ة وا تك ودة وا ططة  م اییر ا م ن ا

ات م  سین ا ات وت منت یات وا م ودة ا ة و دو سین كل من ا زون وت م ض ا
                                                             

مود تنمیة). ". (یمر،  یق ا ي ت منظمة ومدى مساھمتھا  یة  ا داء وا یاس ا دمة ". مؤشرات  ة م ول أداء ور ي  دو مي ا مؤتمر ا
مستدامة تنمیة ا ي ظل ا منظمة  یة ا ا مبر -. (و ة). نو مسی ة ا زائر. ام ي ا تصادیة  یات ا ستراتی سیاسات وا بر ا   .ص. منشورات م

ریب،    ثمان ا ة رمضان  ی يأبو  داء  ییم ا ت متوازن  داء ا ة ا یبیة مدى إمكانیة استخدام بطا اریة ا ت بنوك ا ستیر ا یر (، مذكرة ما
شرق الأوسط ، )منشورة ة ا ام   . ، ص ، 

ص  ناصر ا ي ). ". (سن یوسف ا یة  یة دراسة تطبی ی تش یات ا م ى ا ابة  ر یق ا ي ت یة  ما یر ا یة و ما داء ا اییس ا تكامل بین م ا
موصل ي ا دیة  و بسة ا مل ا موصل، م". م ة ا ام تصاد،  یة الإدارة وا دین، ك را   .: ، ص، عتنمیة ا

مر،    مد أبو  مد م مد أ متوازن،م داء ا یاس ا ة  دود باستخدام بطا م سطین ا ویم أداء بنك  ستیر ت ة ما میة، )یر منشورة(رسا ة الإس ام ، ا
  .، صزة، 
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موردین ، أي  دف  أنا ساسا یق  ا یة من  ىأو ت ی تش اءة ا ك ورات ومن ثم ر ا و
ظة ط ضي بین  من ت ا و ة ا یض مدة وتك یم ل ت میل وتس منت من ا   .ب ا

یم .4 تس ظة 1:مؤشرات أداء ا ا ت  م و ي ا ت  ت أو س یم بضا ب تس میل ی ى رضا ا
از  ن ة ا ت سر أصب وبة،  مط ة ا سر دد وبا م ي ظل ام ا مؤسسات  اء ا كم ب ریا ی و

ات  تیا بیة ا دیث وت ي ت مؤسسة أسرع  ما كانت ا ك أن ك ني ذ دیثة وی تصنی ا ة ا بی
دام  سواق ویتم است ي ا رار  ست ى أسباب ا زة  ا ة و ت أن تكون نا میل استطا ا

ى نسبة  توصل إ ل ا یم من أ تس اییس أداء ا ات%100م منت یم ا ي  تس دمات  وأداء ا
دد م اد ا می  .ا

تطویر .5 ث وا ب ود  2:مؤشرات ا تي ت ثیة ا ب یة وا م ود ا ى ا تطویر إ ث وا ب یات ا م تشیر 
سین  ى ت ایة إ ن بداعي ا مؤسسة وإ ات ا ر دف. ي م ى  وت تطویر أیضا إ ث وا ب یة ا م

ة  ي كا دیثة  تطورات ا مؤسسات من مواكبة ا یة وتمكن ا ما د ا وا ة وزیادة ا تك یض ا ت
مؤسسة سیة  تنا میزة ا یق ا ي ت م  ي تس تا ت وبا ا م ى . ا مؤسسات  ذا تركز ا وب

اء  ب ضمان ا تطویر  وث وا ب اییس  دام م ستمراریةاست یر  وا ت اییس نسبة ا م ذ ا ، من 
ث  ب ي ا ستثمار  ى ا سوما  یة م م ت ونات ا مد ي ا یر  ت ى ا ات إ ر م ي ا

تطویر  .  وا
تك .6 یة  3:ةمؤشرات ا م تاج  إدارةإن  ة ت تك ىا یب  إ سا دام ا یةاست ستراتی ة  ا تك دارة ا

نشطة  سب ا ة  تك ة  ABCمثل ا د مست ة ا تك یر ..  stئTarget Cوا ى تو مل  تي ت وا
یكل  ة  می یة ا ی ت دراسة ا ن طریق ا ك  مؤسسة وذ ي ا ة  تك دینامیكیة ا مق  م أ

مؤسسة، ي ا ة  تك ى ناصر ا وصول إ مؤسسة وا ي  ستراتی ف ا مو سین ا ل ت ك من أ وذ
تك یث أن إدارة ا صل  سي أ ذ مركز تنا طة نشأة  ند ن منب  ة من ا تك ي ا كم  ت ني ا ة ت

ساس  م ا نتاج  مال ا ك أصب  ذ ة  ا ونتی دوث تى  نتظار  ا بد من ا طیط ة وت تك ا
یف تكا ناصر ا ى  رابة   . ي ا

ادات  نت كثیر من ا ى ا رضت إ یدیة ت ت مؤشرات ا ذ ا ایر أن  یمة  تمام دیم  ط بت مین  مسا
ت  نمو  د ي م سری  تطور ا تصال وا ومات وا م یا ا و ي ظل تزاوج تكنو ن ،  زبا یمة ا ا  ما وإ

                                                             
ریب،   ثمان ا ة رمضان  ی   .ص ،مر سابقأبو 
 ، مر س ا   ..ص ن
مر،    مد أبو  مد م مد أ   ص، مر سابقم
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میت  مؤسسة نظرا  ل ا داء دا یاس ا ي  ي  ستراتی د ا ب تبار ا ین ا ذ ب سواق ، تم ا ة وا صنا ا
توصل ما أمكن إ ل ا یاس، وكذا من أ یة ا م مؤسسة ي  یة  ستراتی داف ا ق م ا م داء ا ق ا ى توا

یة  مؤسسة بشأن كی رؤیة  ي إمكانیة توضی ا میة  ا أ ي كما  ب مست ا ا ي بأدا ا داء ا ى ربط ا مل  وا
د بین  ال و ى أ ا إ یات مة استراتی مؤشراتتر ذ ا یة  تا د ا وا ن ا    1:كل من نورتن وكاب

تركیز  - تنظیم ككلا  .ى ا
مؤسسة مثل - ة  ت م برام ا ى تكامل ا د  دمة : تسا ندسة، مبادرات  ادة ا ودة، إ ا

ء م  . ا
اییس  - م سیین ا یةت ستراتی یذیین وكما  ا تن ین ا ام دة ا ي و دنیا إي  مستویات ا ي ا

یق أداء  ت اصة  ب ا مطا دید ا ین ت موظ يیمكن  ما   . ممتاز إ

II.2.4.2.اییر(مؤشرات داءیاس  )م ة (دیثةا  ا اور بطا داءم متوازن ا   ).ا

ادات  نت داء اإن ا اییس ا م ت  تي و یدیة ا یرات  ت مت ة ا ي موا اییس  م ذ ا صور  ن  ة  نات
م ة ا ي بی كثیرة  تا ی نظر  ال ، إذ أصب ي تو ة  ا یر  داء و مة ا دید مدى س ت یة  یر كا أداة 

سي  تنا وض ا سین ا یة ت كی ا  رشاد دارة وإ ی ا ي تو یر كفء  اءة ، و ك ص ا ل ون ى مواطن ا دارة إ ا
داء یاس ا دید  ن نظام  ث  مؤسسات تب ت ا نمو، وأصب اء وا ب ا ا   . مؤسسة بما یضمن 

ت  مؤسسات ات سة بین ا منا دة ا تصنی وزیادة  ة ا یر بی داء وت اییس ا م ة  مو ادات ا نت ة  ونتی
دام  ى است مؤسسات إ ظم ا ا م م انب ا یة ب ما یر ا داء  اییس ا یةم ما   .ییس ا

متوازن: أو ة ا وم بطا ا م میت   . وأ

رف  ي،  NORTON & KAPLANی ما ي ا ة  رب اد ا ب یل ا ة تس ا بطا متوازن بأن داء ا ة ا بطا
نمو م وا ت یة، ا دا یات ا م ن، ا زبا داء . ا یادة ا ن  ض  ي  ی تش داء ا ن ا دم صورة متوازنة  ت

ي ب مست مؤسسة ا   2.ا

                                                             
مود یوسف،   مد م داء م متوازن  ییم ا ت ي  ستراتی د ا ب تنمیة الإداریة ، مصر، ا ربیة  منظمة ا   . ، ص ، منشورات ا
وف مكاوي،   متوازنإبراھیم ا داء ا ة ا داء باستخدام بطا ، الأردن، إدارة ا توزی نشر وا وراق    .، ص ، دار ا
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ترح كل من  د ا ا،  میة مكونات متوازن من أ داء ا ة ا میة بطا ر أ دید من ) nئrtئlan  NئKa( وتظ ا
یر  صول  میة ا ى أ د أشار إ رمي،  صر ا ومات ومواكبة ا م ساب ا ضروریة  دیدة ا اییس ا م ا

یة تا سباب ا موسة  م    1:ا

 ي ما  موسة دورا م یر م صول ا ب ا ء  ت م ء ا ى و ظ  ا میل، وت ة با بناء وتنمیة ا
یة ا اءة و دیدة بك ات وأسواق  طا دمة  یین، وتمكن من  ا  .ا

 ات مبتكرة ى تنمیة وتطویر منت درة  موسة ا یر م صول ا م ا  .تد
  مؤسسات من موسة ا یر م صول ا بات  إنتاجتمكن ا ف ر ت م م یة وت ا ودة  دمات ذات  س و

صر  ت أ ي و ضة و ة من ء بتك م یةا نتا  .متمیزة وإ
  د صولتسا ی ا مل تطویر مستمر را ین  ام ب ا درات وموا یز  موسة من ت دم  م وتسم بت

بیانات د ا وا ومات و م یا ا و م تكنو ا ي  موس     .م

اور :ثانیا م ساسا متوازنا داء ا ة ا بطا   : یة 

سببیة ات ا ل ا ا من  مل م اور أساسیة ت ة م متوازن أرب داء ا ة ا ا تتضمن بطا یق بین كل من ت  ،
یة م إستراتی اا ددة  م داف ا ي ضوء ا اور . ؤسسة  م ذ ا ام  طار ا رض ا ساسیةویمكن  مكونة  ا ا

ة  داءبطا ي ا تا شكل ا ي ا متوازن    :ا

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
اد،   ذائیة  ریوة م ات ا صنا متوسطة  مؤسسات ا مستدام با داء ا ییم ا یاس وت ي  متوازن  داء ا ة ا بنة : دور بطا ارنة بین م دراسة م

ضنة ب تل بسطیفا بنة ا تل وم ستیرا ة ما ة سطیف، )یر منشورة(،رسا ام   .، ص ، 
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شكل متوازن).II.6:(ا ة ا    .یكل بطا

  

  

  

  

  

  

  

مصدر ي إدریس: ا مد صب ل م سن وا ر م بي ص، طا ا  .140منصور ا

ي .1 ما د ا ب اح:ا ن یق ا تى یمكن ت یرات،  مت ة ا كا یة  ا ن ة ا ص م د ا ب ذا ا تبر  ي  ی ما ا
ق  دف وكیف یمكن أن ت ذا ا یق  ت م  وب أن ت و مط ة ما  دد بد ا أن ت ی ب  مؤسسة ی

یس  مؤسسة أن ت ي كیف یمكن  امة  طة ا ن ا، وا دا ى أ داف ، و ذ ا یق  ي ت اح  ن ا
داء  ركات ا تبر م تي ت یة وا یر ما و ا یاس ا ى  متوازن تركز  داء ا ة ا م من أن بطا ر ا
تبر ضروریة  ا ت ن ا  اظ ب ت اییس وا م ذ ا وم بدم  ا ت بل إ أن مست ي ا مؤسسة  اصة با ا

ب مرت ي وا ا ی 1.مستثمر ا مبادرات ن ت ساسي  رك ا م رباح یمثل ا یةق ا ستراتی تي  ا ا
اء  ن ب ة  م د ا وا ي وا ی تش ل ا د ى كم من ا ي  ما انب ا تمد ا مؤسسة وی ا ا تمارس

ة م رباح ا د وا وا ون بمدى ا ا مر مؤسسة واستمراریت   2.ا
زبون .2 میل أو ا د ا سوق 3:ب ات ا طا انب  ذا ا دد  ذ  ی ي  مؤسسة  اح ا یس ن ة وی د مست ا

ء  م دد ا یة،  سو صة ا اییس مثل ا مؤسسات م دم ا ا وتست داف نمو ي أ كم  تت ات  طا ا
ن  ناك زبا مؤسسة مادام  اء ا ى ب ن یؤدي إ دا  ما  یر م ذا ا تبر  زبون وی دد، رضا ا ا

د وا م أرباح و ق م م وت امل م   .  تت
                                                             

مر،    دین    .ص مر سابق،تم
سكة،    ض صا ب ة ب ا زائریة، دراسة  تصادیة ا مؤسسة ا ي ا یة  ستراتی ییم ا ت متوازن كأداة  داء ا ة ا یة تطبیق بطا اب

مؤسسات، ستیر ا ة سطیف، ) یر منشورة(مذكرة ما ام   .، ص، 
سكة،      .، صمر سابقصا ب

رؤیا  ا

یة  الإستراتی

ء م ور ا  م

ت ور ا نمو مم وا  

ي ما ور ا م  ا

یة داخ یات ا م ور ا  م

ت ص م  ا

نشاطات  ا
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د ا .3 یةب داخ یات ا   : م

مؤسسة  اح ا ة ن د در ب ذا ا یم  ا، وی یر ن  ا  تي تتمیز ب یة ا دا یات ا ا نشطة وا می ا صد ب  وی
یة  نتا ك ا دمة وكذ دیم ا ة ت ین وطری ام ارات ا ة م یس در ن، إذ ی زبا بات ا بیة متط ي ت ا  درت ومدى 

یاس  ل  ا من أ یر داءو مؤسسة ا ي  دا ویل وكذا 1.ا ت یل، وا تش بتكار، ا یات ا م ى  وكذا یركز 
میل دمة  م دمات ا    2.ا

م .4 ت د ا نمو ب تبر شرط :وا یث ی دید  ت ى ا درة  مؤسسة ا م یضمن  ت د ا ستمرارإن ب  أساسي 
تطویر  و ا راد ن ی ا ى تو د إ ب ذا ا دف  طویل وی مدى ا ى ا اء  ب مستمر وا سین ا ت وا

اء ب ضروري  دیث  3.ا یة  دی یات دا م یق  ل ت مؤسسة من أ ا ا ی ب أن تنمو  تي ی درات ا ا
مین مسا ء وا م یمة  ق  تي ت مستوى وا یة ا یاس ، ا ى  انب  ذا ا ین ویركز  ام درات  ا

آت  مكا ومات ، ونظام ا م درات نظام ا ك  یس كذ مل وی ن ا م  م ورضا ارات ومستوى م
ز وا   4.وا

II.3  ي ستراتی تسییر ا داء كمدخلا سین ا    .ت

ی ا وت سین أدا ى ت مؤسسات إ ى كل ا یة من تس ا ات  متیاز بدر یا  ا سیة دا تنا ا ا درات دف ر  ب
ددة یات مت ة واستراتی ت ددة ونظم م ل مت بر مدا راءات  ة من ا م ل  ك من  یا وذ ار   . و

ي ظل  مؤسسة  مال ا نتاج أ ة  متكام منظومة ا و ا داء  ن ا ك  منال ذ ل ا مر س ذا ا د  كن  ی
یة  دا ة ا بی ا م مكونات ا ت ا ي ت یة  ار ا وا ة  إطارمن م اضر و ا ا رض تي ی ات ا و م ة من ا م

بل مست ا ا تي یتی رص ا   . من ا

نشاط  ي ا ستراتی تسییر ا داريویمثل ا یق  ا ى ت مل  ذي ی روف أن ا م من ا ء ،  م مناسب  رضا ا ا
ی طوات م ذ  مؤسسة تت یا  دارة ا امة  رؤیة ا ي ي ضوء ا ایات  ك ا یق ت ت ایات و ذ ا یق  ت نة 

طط  ة من ا مو مؤسسة یتم تبني م م م ا یق رضا ء وت م امل م ا ت ي ا سین و ة منا موا
راءات ساسیة  وا بات ا متط د ا ي أ ستراتی تسییر ا تبر ا نا ی ي ، و ستراتی تسییر ا ل ممارسة ا من 

                                                             
یمة،    یاوي ن یتھا ی ا منظمات وزیادة  ییم أداء ا ي ت متوازن  داء ا ة ا اتھ(دور بطا یب ومشت وراس  بنة ا ة م ا دمة )دراسة  مل م ة  ، ور

ي دو مي ا ى ا ت م منظم: ي ا یة ا ا ة أداء و مسی ة ا ام مستدامة،  تنمیة ا ي ظل ا مبر،   - ة    .، صنو
سكة، مر سابق، ص      .صا ب
مر، مر سابق، ص    مد ابو  مد ا   .م
سكة،      .ص  مر سابق،صا ب



ي ثا ص ا صادي        :   ا ی الأداء الاق ح ي  یجي  را ییر الا ة ا  .اھ
 

 
 

داء ا وم ا كس تطبیق م ذي ی رمؤسسي وا مؤسسة م أداء  تضا ل ا مل دا ریق ا ودات  سامم  ا
ا یط یة وم ار ة ا بی كل ظروف ا مؤسسة  دات وأداء ا و   . وا

دا  د ا ي،ی ستراتی تسییر ا ر ا و اد  ء مرآة و ثة أب ل ث میت تبرز من  ن أ ریبیا ،نظریا 1:ریسیةوإ  ،ت
  .إداریا

یة   نا نظریةمن ا ي :ا سترات تسییر ا داء مركز ا یث تشتم یمثل ا دارة ونظریات،  ات ا می منط  ال 
داء بشكل ضمني أو بشكل مباشر تص با ت ت تبر  ،ى مضامین ود داء ی ى أن ا سبب إ ود ا وی

مؤسسة دارة وا بل ا ة من  متب یة ا سترات تبارا زمانیا  .ا  

داء  میة  ا ریبیة تبرز أ ت یة ا نا ل است :من ا تسییر من  وث ا دراسات وب ظم ا يدام م ستراتی  ا
ا  ن ة  نات یات ا م ة وا ت م یات ا سترات تبار ا ي ا .داء   

ید  ى ص داریة وأما  میة ا بل  ا ممیز من  متزاید وا تمام ا ل ا ة من  ر واض ا تظ إن داء 
مؤسسات  داءإدارات ا ى نتا ا تمادا  برام ا سیاسات وا یات وا سترات داف وا یث ا .من   

سین  ن ت دیث  داءوان ا وم  ا تي ی یات ا م یل ا ب ت ي یستو ستراتی تسییر ا ضم ا ي 
مؤسسة ي ا داء  سین ا ى ت ا  رة أثر ة م او مؤسسة م ي ا ي  ستراتی تسییر ا ا ا   .ب

II.1.3. رارات یة واتخاذ ا ب مست رؤیة ا مؤسسةتأثیر وضوح ا ي ا داء  ى ا یة  ستراتی    2:ا

ة  یةإن صیا ستراتی ة  ا درا كبیرا من د ب  داثتتط ب( ا ریات ) مست تنبؤ بم والوا مما  ا
سین  ي ت تا ا، وبا اح تطبی تي تتمیز  أداءیمكن من ن مؤسسات ا ا ا  ا مؤسسة وب تي  بأداءا ي ا ید 

ن  بة  مورا رؤیة صا ذ  ا ا  تمامات ا وا ي تكرس موارد تا ا وبا ات ي تو ة  یة ود ب مست مورا . ا
سین  أما ي ت ت  ش تي  مؤسسات ا اا ا  أدا ا أو موارد م ي  ة  یوب واض ى  ا إ ش  یر 

ى صن و  ار  إ ت ى ا سبب إ كن یر ا یة ، و ما اذ ا ي ات ستراتی رار ا   .ا

ة  یات واض تم بوض استراتی تي ت مؤسسات ا ول بان ا كذا یمكن ا او ا  ما ا ت ن د 
ي  وظا  ام یت ا  إنتا ات اومبی ي  وأربا تا اوبا تمام  أدا مؤسسات  ا من ا یر زا  ا بما یمثل 

ة  نایة ببناء وصیا یةوا ستراتی ا ا مناسبة      .ا
                                                             

 ، دبي ب شرت   يجية، دبث وبئ  رب . ج، ان،  ،بلإدبثة بلإ   

ربي،    م تاح ا بد ا مید  یة،بد ا ستراتی دارة ا اھرة،  ا ربیة، ا نیل ا ة ا مو   .، صم
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II .2.3 . ى ي  ستراتی یل ا ت داءتأثیر ا مؤسسة ا   : ي ا

ي  داء  ى ا ي تأثیرا  ستراتی تسییر ا اد ا ة من أكثر أب بی ي  ستراتی یل ا ت تبر ا وی
مؤسسة ي   ،ا ي ودا ار دین  ة ذات ب بی تبار ا ل تأثیرویمكن أن نوض تأثیر موبا ة  ن  بی ا

ار یة یة وتأثیر ا دا ة ا بی داءوامل ا   . ى ا

مؤسسة: أو یة بأداء ا خار بیئة ا   1.ة ا

ى  تأثیر  ي ا یة  بی وامل ا میة ا ر أ مؤسسة تستمد أداء تظ ا ات  ا دة ات ي  مؤسسات  ا
ة   ت م مكانیات ا موارد وا مؤسسة با ذي یمد ا ساسي ا مصدر ا یط وا م ا ا تبار ة با بی ا من ا ت مد

ومات بیانات،  ناصر بشریة ، م ة، مواد،  یم ... ي شكل طا ا بمباد و یم ا و ق كما تتأثر مباد وتت
 ، ا م سیاست تیار سیاست ي ا ا  تي تسترشد ب اییر ا م نشطةكما تستمد من ا مال ا ا وا تي تمارس  ،ا

ا  تبار بول أو رض ما تنت با ى  ا  درت ل  ا من  دارت مؤسسة وإ وك ا ي س ة  بی كم ا كما تت
ص  صا م  یاب  ي  مؤسسة  اح ا اء ون وبة تأمین ب نا یتض ص ا و یات م نتا  ي  ا ن ي ا مت ا

یة ومكونات  بی وامل ا یطة وظا م ة ا ت م ا ا   .رو

ی تي تنشط  ة ا بی ة إن ا ن سر م  نا تموج ا رار وا ست دم ا ت تتسم ب مؤسسات أصب ا ا
داث سیاسیة ا ارة ا ت ریر ا ي، وتوس وت و تكنو تطور ا ة ا یة وسر تما تصادیة ا یة ا تشری ، ا

مؤسسات ى ا دة  د م یة  وطا متناسبة بكی وامل ومكونات تمارس ض مة ،  و یة وا ار   .ا

ن ضروري ا رارات وتؤثر وتتأثر ومن ا ل  ا ذي تت و ا توح و ا نظام م ى أن مؤسسة  ى  ا ظر إ
زل  مل بم د وت تي تو نظمة ا ك ا ة أي ت زو م نظمة ا د ما یسمى با یطة  یو م یة ا ار ة ا بی با

ى  رى  تستند إ نظمة ا مؤسسة با ة ا یر أن  نظم ،  ذ ا ة  رى وبی نظمة ا ما یمكن ن ا
دود نطاق  ى توسی  مؤسسة  مل ا نظم أن ت ل ا ق مد تضي و ذي ی ي ا طبی ود ا و تسمیت نطاق ا

ي طبی ا ا ود    .  و

  

 

                                                             
اد،مر سابق،ص     . -ریوة م
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مؤسسةة :ثانیا یة بأداء ا داخ بیئة ا   .ا

ما  إن ي تأثیر كل من یما ی تنظیمیة و موارد ا تنظیمیة وا ة ا ا ث ا ا م ناصر أ دة  یة تتكون من  دا ة ا بی ا
داء  .ى ا

داء .1 ى ا تنظیمیة  ة ا ا ث  1.تأثیر ا

ة  ا ث مؤسسة ا ي ا داء  ى ا یة تأثیرا  دا ة ا بی وامل ا م  تنظیمیةمن أ ة , ا ا ث یث تشكل ا
دة  سا ي ا راد  م أ مؤسسة  ناصر ا تبار أن  مؤسسة وبا ا ا تي تتمیز ب ة ا ا ث ام  مادة ا تم ا م ي ا

ة ا ا ث ی تتشكل  مؤسسة  مزة وصل بین وبین ا م  تم ، و م ك ا ة . اصة  ذ یرة تبین طبی ذ ا
كس  یث ت دة  سا ة ا ا ث ة  ب أن تكون  مرا تي ی راد ا ات ا تي  إدارةتو تنظیمیة وا ة ا ا ث مؤسسة ا ا

د یكون  كن  وكیات ، و س داء وا نشاط وا ك نمط ا ددة بذ ة م بی طیات ا ة وم راس ید ا ا ت تشكل من ا
وب  و مط مؤسسة ، وبین ما  ي ا مة  ا تراضات ا وكیات وا س دات وا ت م ناك تشاب بسیط بین ا

ا داء ب سین ا   . مشروع ت

سین ندما تو یة وت ا مؤسسة ا ة ا ا وة كبیرة بین ث داءد  ذي ترید  ا داثا تمال  إ إن ا
كبر  ة ا ا ناك أرضیة مشتركة بین ث ما كانت  كن ك ن ت و ا  داث ى إ ى إ تي تس یرات ا ت أن ا

مؤسسة ومبادرة  داءا مشروع ا اح ا ي ن تو یكون كبیرا  إن ا دیدة    . ا

ب  داویتط مؤ  ثإ ة ا ا ي ث ییر  ت ةا ة ومتناس مة متواص ودا ض ة سسة  ا ندما  تساند ث  ،
ثة  ناك ث وب یكون  مر ییر ا ت مؤسسة ا تیاراا   . تا

ة   ) أ ییر طری سینت یة  ت ا ث تراضات ا وكیات وا س دات وا ت م ربا من ا یصب أكثر  داء  ا
مؤسسة  . ي ا

ود   ) ب داثتثمین  ي  إ ا ث ییر ا ت یما تد مساندة وا ات ا ى در یا ي أ ، متضمنا مستویات 
مشروع تي تبارك ا تصال وا یدة ا ایة  ر  . من ا

سین   ) ت شل مشروع ت داءتو   . ا
شارةوما یمكن  ی ا مؤسسة إ تي  تمتاز نا أن ا رارات  ا اذ ا ي ات مشاركة  ة ا ا  تتمیز بث

ا أیضا یتطور وینمو م مضي  كن أدا ة و ا ث ذ ا ى  ر إ ت تي ت ك ا ضل من ت ط بأداء أ
                                                             

اد،      .  - ص .ص مر سابق،ریوة م
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م  إن ت رى  ة أ ة ، ومن  ة من  ا ث داء و ا ة سببیة بین ا ر  ت ، مما یط و ا
یا  مؤسسة ستسیر إستراتی دا إذا كانت ا تنظیمیة ضروري  ة ا ا ث   یمكن أن تن أيا

ة  ا ث ارضا  یر م ت ذا ا سیاسات  إن كان  یات أو ا ستراتی داف ا مة ا م ي ا یر  تت
د تكون  تنظیمیة  ة ا ا ث ما أن ا ا  ضا ة من طرف أ بو م منتظمة وا مؤسسة ا ي ا دة  سا ا

ى ر أو ت یان إ كثیر من ا ي ا دف  ذي ی یر ا ذا ا یر،  ت ا  ا ما أو  ییم ام مد
داء   .ا

م .2 مؤسسةبشریة رد اواتأثیر ا ي ا داء  ة تشمل  :ى ا بی وامل ا م  د أ مؤسسة أ موارد ا
داء ى ا یة تأثیرا  دا مؤسسة ا م  ي ا داء  ي ا مؤثرة  بشریة ا موارد ا ناصر ا م  ل أ و

مؤسسة ي ا مل  رق ا مدیر و  . ا
مدیر : أو داء وتطویردور ا سین ا    1. ي ت

یات  یذ استراتی ى تن رص  مدیر ا ى ا ب  داءی ي  ا ك  یص ذ ا ویمكن ت ت ومتاب
یة تا طوات ا   :ا

ا .1 زم  ییم ا ت ة وا مشك دید ا  .ت
زم .2 ییم ا ت مل ا صصة و مت مشورة ا ب ا  .ط
داف .3 دید ا  . وض وت
زمة .4 ت ا مد دید ا  . ت
تطبیق  .5 زیزا ت راد(وا وك ا سین س ة ت او  ).م
مشورة .6 ییم وا ت ادة ا مة وإ دا ة ا متاب  .ا

ابیة ی ي ا نوا زیز ا ق وت وا ة ا زا داء وإ سین ا میة ت ي إدراك أ دا  م  مدیر م   .إن دور ا

داء: ثانیا سین ا ي ت مل  رق ا   2.دور 

داء  سین ا ت ة  ا طرق ا دى ا ي إ مل  ا رق ا كن ة و ت صصات م یرة تضم ت ة ص مو ي م و
م ن أدا ون  م مسؤو ین و ت م ي و ینة  داف م مات وأ م اداء م وب من ة، مط   . متكام

                                                             
یاوي،    ھام ی زئیة ،ا یة ا صنا مؤسسات ا ي  نتا داء ا سین ا ت ودة كمدخل  ة ب ا دد ام ث، ا با ة ا   .، ص، اتنة ، م

یاوي،     ھام ی   .ص  مر سابق، ا
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م من  دد ومات 10 -5ادة ما یتراوح  م م ا زمة،  ارات ا م برات وا ي تبادل ا ید  رق ت ذ ا ، و
ا  ییم ل وت بدا راءاتوتكوین ا ت وا و یر ا ت، وتو مشك ل ا ي  اق كبیرة  ت آ مناسبة ،    .ا

سم  ي  ارات  د أن یثبت م تصار أن كل موظف ب ني با و ی ي و وظی دوران ا مل ا وم ب ناك مؤسسات ت
ل بین  م ینت سامو ة  ا ن طبی كرة  ذ  یأ صیرة  ترات  سام  مل ا ة  ن طبی كرة  ذ  یأ صیرة  ترات 

ة أمام مل مؤسسة بشكل كامل واض ا ا تي تمر ب یة ا م تى تكون ا رى،  سام ا   .    ا

.3.3.II ى ي  ستراتی ختیار ا داءتأثیر ا مؤسسة  ا   : ي ا

با  تیار صا ما كان ا ك ي  ستراتی تسییر ا ل ا مة من مرا ة م ي یمثل مر ستراتی تیار ا ا
ي  اصل  اج ا و ویم ا ي ت ك  م ذ ما سا ى أسس مدروسة ك ما  ا داءو مؤسسة، إذ وكما  ا ي  ك ا

وا  ص ودراسة  د تم بدیل إ ب تیار ا وم  یتم ا داءو م مؤسس ا وة ة با اط  ا دید ن د ت ب  ،
یق  موارد وت دام  ضل است ق أ ذي ی مناسب وا بدیل ا تیار ا دیدات یتم ا ت رص وا ف ودراسة ا ض وا

مؤسسة ی ا ما تستطی إ ا  داء و سین ا داف ومن ثم ت    .ا

.4.3.IIمؤسسةتأث ي ا داء   ى ا یة  ستراتی یذ ا   .یر تن

ة  rterئPیرى بورتر  ی ي  ي  تي  ة ا مر ذ ا ي  ي إنما تكمن  ستراتی تسییر ا یة ا ا أن 
ضمان  مؤسسة  می مستویات ا ى  داریة  نیة وإ اءة م ب ك یذ یتط تن ا تین  م بین مر مر ت ا

ك  ما دل ذ ا ك یذ  تن ما كان ا ك سین  منا ارنة با ي م ستراتی تسییر ا ي ا یة  ة ى مردودیا
داء دد  ا ما  ا  موردین وو ن وا زبا ل ا ی من  كم  ذي یتم ا س  rterئPوا تنا وى ا ي 

ى  اظ  ام ومن ثم یتم ا منظور ا ودة من ا ت ا ما ارت وى ك ذ ا ي  كم  ت ما تم ا مس ، وك ا
سوق ي ا مؤسسة  دة أو  مكانة ا تراقإن كانت را ة ا دارة إن كانت مبتد سوق ب   . ا

5.3.II.مؤسسة تأثیر ي ا داء  ى ا ي  ستراتی ییم ا ت ابة وا ر   1:ا

ي  تتم  ستراتی ییم ا ت ابة وا ر یة ا داء ؤسسمتتب ورابة أنشطة ا م ابل ا ي م ي  ا ا ة ونتا أدا
وب أو مر طط ا م راف .ا ن یة  ی تص راءات ا اذ ا داءوات اییر ا   .ن م

                                                             
یدي،   س مد ا مؤسسي أ داء ا یة ا ا تھ ب ي و ستراتی تخطیط ا مان–ا طنة  ومات بس م یا ا و ى شركات تكنو یة  ة دراسة تطبی ، رسا

ستیر ربیة  ص)یرمنشورة(ما   . -، الأكادمیة ا
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ي م  داء ا ارنة ا مؤسسة بم وم ا داءیث ت یما إذا كان  ا دید  ت وب  مر ناك ا ما أم  ناك تطابق بین
ف ت ارنة بین ا م ل ا من  بول؟  یر م بول أم  ف م ت ذا ا ل  داء، و ي  ا داءا وب  وا مر ا

م اول ا ما ون وة بین دید ا ى نستطی ت ال  یة  إ دا یرات ا ت رة ا یة بم ار   .مؤسسةوا

ب  میة وی ف ذو أ ت ذا ا ل  طط، و م ي وا داء ا ف بین ا ت ى ا رف  ت ب أن یتم ا وی
ي داء ا ى نتا ا كسیة أو  ذیة ا ت ى ا ارنة  م ، وتبنى ا بو ی أو یمكن    . تص

اذ  راءاتثم یتم ات طوة  ا ي ا یة و ی تص یرةا رابة  ا یة ا م یةي  ستراتی مؤسسة  ا ا تصل ا ی و
ى   :یارین إ

داءتطابق  رابة ا یة ا م ة  ة  یتم متاب ا ذ ا ي  طط  م داء ا ي م ا   . ا

ن  راف  ود ان داءو اذ  ا بد من ات ة  ا ذ ا ي  طط و م راءاتا یة  ا ی تص   . ا

در  شارةوت ي  ا راف  ود ان ة و ا ي  داءأن  اذ  ا راءاتبد من ات ث  ا ب ك با یة ویكون ذ ی تص ا
سبابن  راف  ا ن ى ا تي أدت إ ة ا ت م وانب ا یص من  ل تش ة أو (من  صد راف با ن ل تم ا

یات  م ي تطبیق ا طأ  ك... بسبب  وم  وذ ت یة و ی ن أسباب ا كشف  د ا ی ب ى  وتص مل 
یب سا داف أو ا دیل ا ل ت بل من  مست ي ا یة  داف وا دید أ مؤسسة بت   . ا

بة  مرا اط ا اء ن یذ ، وانت تن طة  ناك  ما أن  یة مستمرة طا م رابة  تبر ا رابة،  شيءوت یة ا ا ي  أساسي 
ب ددة  أن تكون وی رابة مت یة، ( ا تصادیة، ما یةا تما نیةا دارة) ، ت تیار  وا تي تستطی ا ي ا یة  وا ا

وم ب ،  ذي ت نشاط  ا سب نوع ا ا  وانب می  رابة و ذ ا بة وتكرار  مرا اط ا ا ون دید نو رابة وت اییر ا م
ا وتنظ طط ءم م  یطة بما یت م ا ا ا وظرو ت ى بی رض  ا تسییر وت زاؤ ل أ ا وی راد ا وینشط أ یم

مؤسسة داف ا و أ م ومتناسق ن   .بشكل منس

ي إ و  ی سبب ا رة ا ى م ف  داء یتو ي ا ات  را ن ی ا راف،ن تص طأ  ن ة أم بسبب  صد ل تم با
یات  م یذ ا مي تن یذ ا ي تن طأ  اییرأم بسبب  م ي وض ا طأ  سبب ... یات أم سبب  ة ا ا م ي  س

طة  یذ ا یةوتن ستراتی ي ا    .كما 
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صل صة ا   : خ

مؤسسة  ي ا داء  ة با مت ساسیة ا یم ا ا م نظریة وا وانب ا م ا ى أ صل إ ذا ا ل  تطرق من  د تم ا
تصادیة،  ،  ا سین داء وسبل ت سین ا ى ت ك تطرنا إ داء ومؤشرات وكذ یاس ا وم  ى م تطرق إ كما تم ا

دیثة، وكذا  یدیة وا ت داءیاس ا سین ا ي وت ستراتی تسییر ا ة بین ا تسییر  تمت دراسة ا تبار ا ك با وذ
داء سین ا ل ت ل من مدا ي كمد ستراتی   .ا



ث ثا ف ا جنوب:                            ا كبرى  طاحن ا ة ا  دراسة حا
  

 
 

ید   :تم
د یم ب ا م م ا راض أ نظریة است دراسة  ا یري ا اصة بمت تصادي (ا داء ا ي وا ستراتی تسییر ا ) ا

صل ذا ا ي  داء، سنتطرق  سین ا ي ت ي  ستراتی تسییر ا ب ا ذي ی دور ا ى  وا اط إ ي  إس ما تم تناو 
ل  ك من  ، وذ وا ى ا نظري  انب ا راءا ك إ ن ا مطا ى مؤسسة ا نوبدراسة میدانیة   -برى 

طاءصد  -أوماش نظري ،  توضی إ انب ا ي ا منما سبق ذكر  ا  دم وص دراسة ییث ن   ة ا
بیانات  م ا دراسة  ذ ا ي  دمة  مست داة ا ا و ا راءات ا، و و إ ا و ثبات تأكد من صد راءات ا و إ

ى صل إ ذا ا سیم  د تم ت ا و دام تي تم است یة ا صا ة ا ا م یب ا   :أسا
  دیم نوب  ام ت كبرى  ن ا مطا   . -أوماش –ول مؤسسة ا
 ستبیان میدانیة و بناء ا دراسة ا   .من ا
 دراسة سیر نتا ا یل و ت   .ت
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III.1  ام دیم  نوب مؤسسة ت كبرى  ن ا مطا   -أوماش–ا
ي ي  سنتطرق  مؤسسة ما ی ریف با ت ى ا تي ، إ دات ا و م ا ا وأ ی تي طرأت  تطورات ا ا وا نشأت

ا ة إض. تضم اا میت ى أ تصادي إ ال ا م ي ا بارزة  ي ا تما ذب أكبر وا ى  ى إ مؤسسة تس ن ا ، و
داف  ة من ا مو ى تسطیر م ت إ سیة س ى اكتساب مزایا تنا تركیز  ن وا زبا ف  دد من ا ت ى م

داف وكذ ذ ا ى  رف  ت ى ا مل  ذا سن ا،  ی تنظیمیة  مستویات ا ى ا تنظیمي ایكك    .ا
.1.1.III ریف ب ت نوب مؤسسةا كبرى  ن ا مطا   ا

ب مط ذا ا ى  ي  مل  ر سن ت نوب  مؤسسةف بیا كبرى  ن ا مطا ا  -أوماش –ا یث نشأت من 
ا  انوني و وتطور انب ا ریف با ت ك ا   . مؤسسةكذ

.1.1.1.IIIا مؤسسةنشأة ا   .وتطور
نوب مؤسسة كبرى  ن ا مطا اص مؤسسةي  - GMS–ا ي ذات طاب  شراكة ، أنشأت  إطار ا

یة ذا یة وا ات ا صنا ي ا تصة  م ماراتیة ا زیر ا ة  مو ي شكل بین مستثمر وطني وم د تأسست  ، و
دودة  یة م در ) SARL(شركة ذات مسؤو دیة  135برأس مال  نشاطات بب ة ا ري، ت بمنط زا یون دینار  م

رة دا ة  تاب یة بسكرة،  أوماش ا ل بو تبر أور دیدیة كماوت یة ا صنا نشاطات ا ورة با دیة مش ب ا  ذ ا ط ی
وطني رم  طریق ا شري، و  03ا ا ا نوب ر و زا رابط بین شمال ا رابط بین ا دیدیة ا سكة ا ط ا ا  ط ی

اذاة ا شري وبم نوب ا شمال وا و مؤسسةا مواد ا ا با تي تزود ة ا ا بوب ا ضر وا اونیة ا د ت  یةتتوا
ب( ص ین وا ی ا م بنو   ).ا

ي  انوني 2007وان  4و شكل ا ویل ا دودة  مؤسسة، تم ت یة م ) SARL(من شركة ذات مسؤو
م  ى شركة ذات أس ى )SPA(إ ي إ تما ا ا یث تم ر رأسما ري 300،  زا یون دینار    .م

ة تب  مؤسسةتترب ا ا 2م54225ى مسا طاة  2م4920، من یق م د دة ا ى كل من و ة  موز
ة رینة بمسا در بـ  وا كسكسي بـ 2م2850ت دة ا   .2م2070، وو

از ا ال ان یة  مؤسسةكانت بدایة أش م ي  ي  ول ا د ة ا ا مر ت ل ثم ت نتاجى مرا یث ا  ،
مل سنة  تصدیر ا ستیراد وا دة ا ین و 2000بدأت و ب وا ص م ا ك باستیراد ا وطنیة ، وذ سوق ا ي ا بی 

دف  ك ب ریف باوذ ت رى وا دات ا و بة  ص رضیة ا ة ا ی ت  مؤسسةت ل و وطنیة واست سوق ا ي ا
ازا ى ا ن ود  ض ت وا دید  یة مؤسسةي ت م ي تمویل  ا  د رى، أما بدایة  وتسا دات ا و از ا ان

دة  و ال  ش ري ا ی ي  رینة كان  یق وا د ي ومستمر 2003ام ا ق    .كانط
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ي سبتمبر من سنة  ال  ش د كانت بدایة ا كسكس  دة ا ص و یما ی ي دیسمبر  2001أما  ت  وانت
ام  ة  2002من  ت مر نتاجود ي سبتمبر  ا ي    .2003من سنة ا

ي مؤسسةتتضمن ا دات    :أرب و
دة  - 1 میدانیة؛ إنتاجو دراسة ا تي ستكون موضوع ا ریسیة وا دة ا و ي ا رینة و یق وا د  ا
كسكس - 2 دة إنتاج ا ریق؛ و متوسط وا ی ا  بنو
ام؛ - 3 ن ذیة ا یة ومواد ت ذا مواد ا تصدیر  ستیراد وا دة ا  و
از وت بمیناء - 4 ن ي طور ا ي  بوب و زین ا دة صوام ت ن" و ل" ن  ی یة   .بو

ذ  ك تنت  كسكسوبذ رینة وا یق وا د دات ا و دول ا ذا ا ق ما یبین  ة و ت ام م ا وبأ یر   :و

دول ات ا): III.1(ا ة منت   مؤسسةتشكی

منتوج صنف  ا م  ا ر  ا س   ا

سمید   ا
  Kg 25  ممتاز

3400  DA/نطار  
  Kg- 10 Kg 5  ری

رینة   ا
  نطار/ Kg- 5 K  3500 DA 1  ممتازة
  نطار/ Kg  1960 DA 25  - أ–بز نوع 
  نطار/Kg  1088 DA 50  -ب–بز نوع 

كسكس   ا
 Kg- 5 Kg- 10Kg 1  ری

دد   م ی
  Kg 25  متوسط

ب(  سْمِیدَة ص م ا رینة ا یق    نطار/Kg 1100 DA 25  )د
ة نخا   نطار/40Kg 1200 DA  ادیة  ا

مصدر ى :ا بة بناء  طا داد ا اري من إ ت سم ا دمة من طرف ریس ا م ومات ا م  .ا

  

.2.1.1.III انوني انب ا ریف با ت نوب مؤسسةا كبرى  ن ا مطا   . ا
نوب مؤسسة   كبرى  ن ا مطا ل ابتداء من سنة  ،ا ى مرا ا  تي بدأت نشاط ي من 1999وا  ،

دودة  م یة ا مسؤو شركة ذات ا موال ذات شكل ا در ) SARL(شركات ا یون دینار 135برأس مال  تتمت . م



ث ثا ف ا جنوب:                            ا كبرى  طاحن ا ة ا  دراسة حا
  

 
 

كام  ا  انوني و ویل ا ت د تم ا نویة، و م صیة ا ش اري با ت انون ا یة   مؤسسةا من شركة ذات مسؤو
دو  م ) SARL(دة م ى شركة ذات أس ى ) SPA(إ یصل إ ي  تما ا ا یون  300یث تم ر رأسما م

وان  ي  ري  زا   .2007دینار 
ي    موال مؤسسةو ت شركات ا انونیا ت ة  یة مندر دودة  إنتا م یة ا مسؤو یث )SARL(ذات ا  ،

ضریبي رب ا دید ا ي ت ي  ی نظام ا ى ا ض إ ا ت برة  .أن ي م اع  ي ارت ا  ما ما أن رم أ ذا وطا
مواد  ي ا ا  ی منصوص  اسبیة ا م اتر ا د اري) 11(و) 10(، )09(ى مسك ا ت انون ا   .من ا

إن ا   یة  با یة ا نا ین  مؤسسةومن ا مت ضریبي ا نظام ا یة وا با تزامات ا می ا ى  ض إ ت
نویین م اص ا ش ي، وتتمثل مبا ب  ضرا ف ا   :ت

  شركات ى أرباح ا ضریبة  ق )I.B.S(ا م رب ا  .ى أساس ا
  دل ة بم ا ن كسكس وا ممتازة، ا رینة ا ص ا تي ت بی ا یات ا م می  ى  ة  مضا یمة ا ى ا رسم   .%7ا
  ي صنا اري وا ت نشاط ا ى ا رسم  دل ) T.A.I.C(ا ق بم م مال ا  .%2ى أساس رم ا
  ي زا د ا ین با) V.F(ا موظ مال وا ة  ممنو اشات ا م ور وا ة ا  .مؤسسةى أساس كت
  اري رسم ا اریة ) T.F(ا كات ا ممت می ا یر مبنیة مؤسسةى أساس   .سواء كانت مبنیة او 

ادت ا د است متیازات  مؤسسةو ي من ا تشری مرسوم ا ي ا ا  ی منصوص  ضریبیة ا ي ) 12-93(رم ا
دیة أوماش تبار أن ب اص، با نظام ا اصة إطار ا نظمة ا ة ضمن ا  . مصن

.2.1.IIIداف ا میة وأ   مؤسسةأ
ا أ مؤسسةتكتسي ا ا، كما أن ی تي تنشط  ة ا منط ي ا اصة  تصادي  میدان ا ي ا ة  میة با

میة ذ ا زز من  سیة ت یق مزایا تنا ت ى  ذي نتناول م ذا ما سیكون ،تس ب ا مط ذا ا ن  موضوع 
داف  میة وأ نوب مؤسسةأ كبرى  ن ا مطا   .ا

.1.2.1.IIIمیة ا   مؤسسةأ
تبر  مؤسسةإن  نوب ت كبرى  ن ا مطا وم بإنتاج  مؤسسةا ا ت تبار تصادیة متمیزة با میة ا ذات أ

ات أساسیة  دیم منت ل ت ن من  زبا ة من ا ات واس ى  ات إ منت ذ ا ، وتتو ب ك واس ذات است
نیات  ي ت كم  ت ة ا ذا نتی رى و منظمات ا ا ا س ب ودة تنا ي من ا ا نتاجمستوى  متطورة ا   .ا

میة ا ویمكن تبیان ي مؤسسةأ   :ي ما ی
ات ا - تبر منت راد مؤسسةت می أ تم أساسیة وضروریة  م  ؛ا
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بي ا - ما مؤسسةت سوق زءا م ات ا ا وطنیة من   ؛ا
ل ؛ - یر مناصب ش  تو
ي ا - را مو ا ذي یمكِّن اا ي ا دیدة مؤسسةستراتی تصال بمناطق    .من ا

.2.2.1.III داف ا   مؤسسةأ
رت ا   د أن ش سي أما مؤسسةب تنا ا ا وي مركز تى ت ، و ی ذي تنشط  یط ا م طر ا سة  مب منا

منظمات ا تي رىا داف ا ة من ا مو ا، سطرت م ات ب منت ط م  ن ود زبا ذب ا ا  تى یتسنى  ، و
ي ا تتمثل  ی اول ت   :ت

یة؛ - ذا ات ا منت سوق من ا ات ا ا بیة  ى ت مل   ا
سوق؛ - بات ا ة م متط یة متطاب  وض سیاسات إنتا
ى - وصول إ ا؛ ا صص ال ت ي م ریادة   مو ا
سة؛ - منا ة ا ى موا ادرة  اریة   وض سیاسات ت
سیة؛ - ار تنا ى أس صول  ل ا م من أ تصادیات ا ادة من ا ست یف با تكا یض ا  ت
دات  - نتاجتوسی وتطویر و ي ا مامي وا تكامل ا ى ا وصول إ ل ا مل من أ  .وا

.3.1.III تنظیمي یكل ا   مؤسسةا
تبر  ا  مؤسسةت تي تمارس نشاط اصة ا متوسطة ا مؤسسات ا نوب من ا كبرى  ن ا مطا ا

ي صنا دة مدیریات ومصا. ا ى  سم إ تنظیمیة تن یة ا نا شكل. ي من ا یكل ) III.1(رم  یوض ا ا
تنظیمي  رمؤسسةا ذي یظ یر ا ذا ا ا  ،  یما بین ة  ت م ات ا داریة وا مستویات ا ف وا وظا ف ا ت م

طة س رمي  م ا س  .سب ا
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شكل  ن): III.1(ا كبرى  ن ا مطا مؤسسة ا تنظیمي  یكل ا  وبا

 

 
مصدر امة: ا دارة ا   مدیریة ا
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ر ماإ  تنظیم تظ ذا ا ي ن مكونات    :ی
یذي - 1 تن مدیر ا سن : ا ف ب مناسبة  مؤسسةتسییر امك ات ا و ي ا زمة  رارات ا اذ ا نیا، وات ك إداریا وت وكذ

ي ا مدیریات  ف ا ت تنسیق بین م ى ا مل   .مؤسسةا
مانة - 2 زوار: ا ن وا زبا بال ا وارد واست صادر وا برید ا یل ا ا تس ی امة بما  مانة ا ة بتسییر شؤون ا  مك

ا مات ا مكا بال ا ف واست ت ى م ومات إ م ی ا ، وتب مصا مدیریات وا ف ا ت ا بین م وی یة وت ت
مدیریات  .ا

امة  -3 دارة ا ا: مدیریة ا ى تطبی رص  یة ت تا مصا ا ا ا ت ا وتندرج ت  :وانین وضبط
امة -1- 3 ل ا وسا ة ا ى تموین مصا ا: مص مل  م مؤسسةت زمات ا مست ة با ل، (ت ل ن تاد، وسا

دات صیانة و  )...م ام ا وم بم یة(ت ربا ك میكانیكیة وا ى أمن ا) ا رص  من  مؤسسةوت یة ا ل  من 
ا ت مو نات و شا روج ا ول و یل د وم أیضا بتس تي ت ة م  ا مو ة كمیة ا ضمان مطاب ة  ب ة وم ار

شراء ي وصل ا مدونة  كمیة ا   .ا
ل -2- 3 ن ة : یة ا ممنو ینات ا ك إیصال ا شراء وكذ اصة با بیات ا ط بال ا ى تأمین واست رص  ت

مال ل ا ك ن ن وكذ   .زبا
ور -3- 3 ة ا مل مص: مص دمین، وت مست ة تسییر ا داد ة وتتضمن أیضا مص ى إ ور  ا

ي تما ضمان ا اصة با ات ا تصری ور وا   .ا
اریة -4 ت مدیریة ا یةتشمل :ا تا مصا ا  :ا

ارة -1- 4 ت ة ا ة : مص ارة ومص ت تنسیق بین ا نتاجیتم ا نتاج ا م ا ن  یث یتم ارسال بیانات   ،
ي ة  متمث ا وا ام یام بم ارة ا ت ة ا مص كي یتسنى  ي  ا ن منت ا زون من ا م   :وا

  م وق  ب ی ط ن ا ویة  و سب ا منت  یام بتوزی ا نتاجا ا ا بیة وترتب ط ة بدراسة ا مص وم ا ، إذ ت
م  بیة، وكذا  ط یل تاری ا بیات م تس ط ل ا ي س ویة أین یوض  و زبون، سب ا نسبة  ت با ام م ا

وق بیات. م ا ط م ا منت و زون من ا م توازن بین كمیة ا یق ا ت ك   .وذ
  ب زبون ثم تط یة ا دید نو ن وت زبا بال ا اص یتضمناست ف  دیم م  :من ت
 ي؛ با رم ا ة ا ة من بطا  نس
 ة؛ سیا صة ا صیة أو ر ش ة ا بطا ة من ا  نس
 تم؛ ارغ م ا بیة   وصل ط
 تصری شري؛ 
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 اري؛ ت ل ا س ة من ا ر ة مست  نس
 بال  .وصل است
 ن أس ث  ب بیات، ا ط دید ا اریة وكذا ت ت ات ا ص یق ا ارة ت ت ة ا ي مص ن كما یتم  دیدة وزبا واق 

ات مبی در من ا یق أكبر  سین وت منا ة ا ى موا مل  ذ . دد وا ى  ة  مص إذ یشرف ریس ا
وق ا ة  بی ومتاب یات ا م ى  م یشرون  إن وان  یات أما ا م واتیر  مؤسسةا ریر ا ك ت كل زبون وكذ

اصة سابات ا یام با تي  وا ات ا منت اسبة بكمیة ا م ة ا مص ري  ش ریر ا ت زن یومیا ثم ا م ت من ا ر
ر ش ل ا ررة  م واتیر ا ن ا وبا بنس   .مص

توزی -2- 4 رسال وا ة ا ام  :مص ة بم مص ذ ا وم  تي ت اریة ا ت ة ا مص ام من ا م یث تبدأ ا دیدة 
مص ذ ا وم  ء، كما ت م اصة با زمة وا ومات ا م ارة ترسل ا ت ة ا ى مص بی إ ة بإرسال وصل ا

یات  م ى یام با ة، ثم إرسا إ بضا روج ا ی  ریر یومي موض  داد ت ة بإ مص ذ ا وم  سابیة وت ا
بضا  مر بإرسال ا م ا ی یث یصدر إ یف،  ت ة وا ب ت ة ا ة بمص ة  مص ذ ا نتاج، كما  مدیر ا

ا ت ب د ت   .ب

اسبة -5 م یة وا ما مدیریة: مدیریة ا ذ ا وم  بة ت یة  بمرا ما سابیة وا یات ا م ي مؤسسةكل ا م  ، وتسا
ا  ن رع  اري وتت ت برنام ا نشاء ا اسبةتطبیق وإ م یة وا ما تي ا یة. مص تا ام ا م مدیریة با ذ ا وم   :وت

 یة؛ ما م ا وا داد ا اسبي وإ م یید ا ت  ا
  بر داد ا دیریة؛إ ت میزانیات ا یة وا ما  ام ا
 اسبیة؛ م یات ا م می ا  تسییر 
 ریة ش ات ا تصری یة وا ما یات ا م بة ا ى تنظیم ومرا مل  بنكیة؛ ا سابات ا سنویة وتتب أرصدة ا  وا
 زینة؛ اصة با یات ا م یذ ا بة تن  تأمین ومرا
 اصة با ام ا م ة ا  .مؤسسةمتاب
نتاجمدیریة  -6 نتاج :ا ي  ی وزن ا بة ا ودة ومرا یة ا صوصا من نا نتاج  ى ا یة تشرف  بة نو ومرا

منت یة. ا تا مصا ا مدیریة ا ذ ا ت   :وتندرج ت
بر -6-1 م یة : ا و مواد ا بة ا ي مرا بر  م مة ا ی(تتمثل م م بنو دید ) ا ي، وت ا ن منت ا وكذا ا

یة ی ت ص ا صا ینات  ا تبار  ریبیة تضمن ا یرة ت نة ص بر مط م دى ا یة، إذ  نو رار ا ة مدى است متاب
ل ذا من أ ي، و ا ن منت ا یة  نو ات ا مواص دید ا ل ت ذا من أ موردین و ة من طرف ا تر م م ا   :ا
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 ا؛ ند وصو یة  و مادة ا ة ا ودة وكذا متاب بة ا ات مرا ترام مواص  ا
 ودة؛إمكانیة ا سین ا ت یة  و مواد ا ف ا ت  مزج بین م
 زین ت  ؛إمكانیة ا

نتاج -2- 6 ة ا ظة : مص ا م منت وا یة ا بة نو ودة ومرا یة ا نتاج من نا سن  سیر ا ى ا تشرف 
یة تا ام ا م ة با مص ذ ا وم  ودة، ت   :ى مستوى ا

 یة؛ و مادة ا بال ا  است
  م ضیر وتنظیف ا ؛ت ن ط ی   بنو
 كیاس؛ بال ا  است
 ؛ منت زین وتصریف ا  ت
 نیة؛ یة وا ا و صیانة ا  ا
 ودة یة وا نو بة ا زة ومرا ضیر ا  .ت

ى  وصول إ تى ا ل  مرا ذ ا ة من  بة كل مر نتاج، وتستمر مرا ل ا نتاج كل مرا یتاب مدیر ا
منت  ینة من ا یث یتم إرسال  یة ب ا ن ة ا مر یة مرة ثانیةا نو بة ا مرا بر  م ي  ا ن   .ا

III.2 .طار دراسة ا ي  من ن  :ا بر  ذي ی ي ا ی ت ي ا وص تم ا م ى ا دراسة إ ذ ا تستند 
یا، وسوف  بیرا كمیا وكی مدروسة ت رة ا ظا یب  نتطرقا سا ى ا ة إ دراسة إضا ینة ا تم و ى م ي إ یما ی

بیانات م ا ي  دمة  مست  .ا
.1.2.IIIدراسة دود ا   .من و

دراسة .1 ل : من ا د من  ة  مشك ة با ص ي ذوي ا صا تم ا م راد ا یل آراء أ مس وت
بناء ا زة  ا مصادر ا مرا وا ى ا ا مكتبیا مستندا إ دمنا مس دراسة، كما است نظري  طار ا

ى  تمدنا  ة ا ا ة  من دراسة ا دراسة متمث بیانات بواسطة أداة ا یام م ا ستبیان وا ي ا
ا رضیات تبار  دراسة وا ة ا ن أس ابة  یا  صا ا إ ی  . بت

دراسة .2   :دود ا
یة  .1 موضو دود ا یة :ا موضو دود ا ت ا ي تمث ستراتی تسییر ا ي ا  دراسة 

اد رابة ( بأب ي، ا ستراتی یذ ا تن ي ، ا ستراتی تیار ا ي، ا ستراتی یل ا ت ا
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یة ستراتی دیثة  ا اد ا داء بأب سین ا ي ت ا  یات (ودور م د ا ي ، ب ما د ا ب ا
نمو م وا ت د ا یة، ب دا  ) ا

زمانیة .2 دود ا ي  :ا ام موسم ا ل ا دراسة   2014/ 2013تمت ا
مكانیة .3 دود ا نوب  :ا كبرى  ن ا مطا ي مؤسسة ا دراسة   -أوماش –تمت ا

III  .2. بیانات ى ا صول  یب ا    .مصادر وأسا
یب  سا م ا ومات وأ م ى ا صول  ل ا دراسة من أ ي ا ا  ی تماد  تي تم ا مصادر ا م ا ى أ سنتطرق إ

دراسة  ى نتا ا صول  دمة  مست یة ا صا   ا
.1.2.IIIبیانات ى ا صول   : مصادر ا

ثانویة مصادر ا كتب : ا ي ا تي تتمثل  ثانویة وا بیانات ا ى مصادر ا نظري  طار ا ة ا ا ي م تماد  تم ا
اث  ب دراسة، وا ة بموضوع ا ا  تي  ق ا وثا ت وا ا م دوریات وا ة، وا ص ربیة ذات ا مرا ا وا

ي موا ا ة  مطا ث وا ب دراسة، وا ت موضوع ا تي تناو ة ا ساب دراسات ا ةوا ت م   . نترنت ا
یة و مصادر ا یة، : ا و دراسة ا راض ا ومات  م م ا صیصا  ستبیان صممت  ى أداة ا تمدنا  ا

یب  ی ا  روض ث و ب ة ا ول مشك ض  ب ا ا ض ب ة  مكم مرتبطة وا ة ا س داد ا ى أساس إ وم  تي ت وا
ا وت ا وتبویب ری ك ت د ذ یتم ب صي ،  مست ا ا ثی ب داف ا ى أ وصول إ ا  نتا من ص ا ا واست . ی

سام ثة أ ى ث ستبیان إ سیم ا د تم ت ي، : و صا تم ا م راد ا اصة بأ امة ا بیانات ا ول ا سم ا یشكل ا
مؤسسة داء ا ث  ثا سم ا ص ا یرا  ي، وأ ستراتی تسییر ا اد ا ثاني أب سم ا  . وتناول ا

.3.2.III تم دراسةم ینة ا   : و
.1.3.2.IIIدراسة تم ا ا  :م تي یدرس رة ا ظا ردات ا می م دراسة بأن  تم ا رف م ی

دراسة  تم ا إن م ك  ث، وبذ با ذین یكونون موضوع ا شیاء ا راد أو ا می ا و 
دراسة،  ة ا دف یتكون1مشك مست تم ا م إن ا ا  دا دراسة وأ ة ا ى مشك تم  بناءا  م

نوب  كبرى  ن ا مطا مال مؤسسة ا دراسة من إطارات و   .  -أوماش –ا
2.3.2.III            .دراسة   : ینة ا

ا  رد ب تم وین م ات ا می ص یث تمثل  ا ب تیار تي یتم ا تم وا م زء من ا ا  ینة بأن رف ا ت
ینات،ر  صاء یسمى نظریة ا م ا اص من  ى2ع  د تم توزی  و ك  ى إطارات  35ضوء ذ استمارة 

د تم  دراسة، و تم ا ون م ذین یمث مؤسسة، وا ذ ا یذیة ب تن مصا ا سام وا ف ا ت اعم استبیان  22 استر
                                                             

مد، أماني موسى  بیانات، م صائي  یل ا ت اھرة ،  ا وث، ا ب یا وا دراسات ا   . ، صمركز تطویر ا
، ص    مر س ا   .ن
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اد  تم   بول  8استب دراسة وتم  ا  ت دم مطاب ا نظرا  ادل   14من دراسة أي ما ی شروط ا ا  ت موا ا نظرا  من
40.%  

.4.2.IIIصائیة ة ا ا م یب وطرق ا   . أسا
یب  سا ض ا دام ب صاءد تم است ستبیانات  ا م ا د  دراسة ب یل بیانات ا ت ي  ستد ي وا وص ا

ا  یام بترمیز الوا د ك  وإ اسوب وذ ا  دامبیانات    ss .17ئSبرنام  باست
ة  ن أس رضیات ابة  تبار ا دراسة وا ف ا تي تتأ مناسبة وا یة ا صا یب ا سا دام ا تم است

  : من
تواء  - امل ا بیانات تبار skwenessم ي  طبی توزی ا   . ا
ثبات  - امل ا تبار م دراسة:  nbaghئha CrئAlا یاس ثبات أداة ا ك    .وذ
ك - م ث: صدق ا ب یاس صدق أداة ا ك   .وذ
ي  - ستراتی تسییر ا ور ا كل من م ات الآراء  ا رة ات م سابیة  متوسطات ا داءا مؤسسة وا  .ي ا
یاریة - م ات ا را ن سابي :ا ا ا ن متوسط ابات  یم ا ق  مط تشتت ا ة ا  . یاس در
دار  - ن تباین  یل ا ترح ):f varianceئ Analysis(ت م نموذج ا مة ا تمثیل تبار مدى م

یرین مت ة بین ا  . ا
ریسیة الآتیة - ة ا مست یرات ا مت تیار اثر ا دد  مت دار ا ن یل ا تیار :( ت ي، ا ستراتی یل ا ت ا

یة ستراتی ابة ا ر ي، ا ستراتی یذ ا تن ي، ا ستراتی ن ) ا مطا ي مؤسسة ا مؤسسة  ي ا داء  ى ا
نوب كبرى    -أوماش -ا

یل - ادي  ت تباین ا ة  ) One way ANOVA(ا روق ذات د ناك  رة ما إذا كانت  م ك  وذ
ف  ت زى  تي ت ي ا ستراتی تسییر ا ول مستوى ممارسة ا ث  ب ینة ا راد  ات أ ا ي ات یة  صا إ

صیة الآتیة ش یرات ا مت برة : ا دد سنوات ا مي ،  ل ا مؤ مر، ا  ا
تبار  - ة  Tا مست رة ): lesT-Testئendent- SamئInde(ینات ا روق م ناك  ماإذا كانت 

ي  یة  صا ة إ اتذات د ا امل  ات ف  ت زى  ي ت ستراتی تسییر ا ول ممارسة ا وثین  مب ا
نس  .ا
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3.III.رضیات نتائ واختبار ا سیر  ا یل وت   :ت
ي  طبی توزی ا بیانات  ضوع ا ي سوف نتأكد من  دراسةیما ی   .ومن ثبات أداة ا

1.3.III.ي طبی توزی ا   .اختبار ا
ي أم  طبی توزی ا ض  بیانات ت تبار ما إذا كانت ا ني ا ي ی طبی توزی ا تبار ا ل . ا ومن أ

تواء  امل ا یمة م ساب  ك تم  رة ذ ة) Skewness(م مست یرات ا ترب . مت بیانات ت وم أن ا م ومن ا
د  وا ل من ا تواء أ امل ا یمة م ي إذا كانت  طبی توزی ا دول). 1(من ا ر ا امل )III -9(ویظ یم م أن 

یا ا طبی بیانات تتوزع توزی ى أن ا د مما یشیر إ وا ل من ا ا أ می یرات  مت تواء  ك شرطا . ا د ذ وی
یل  وثوق بنتات ضمان ا دار  ن   . ا

دول  تواء): III - 2(ا امل ا   نتائ م
اد ب تواء  ا امل ا   م

ي ستراتی یل ا ت  0.732  ا
ي  ستراتی تیار ا   0.358  ا
ي  ستراتی یذ ا تن    - 0.650  ا

رابة  یةا ستراتی    - 0.333  ا
مصدر ات : ا ر ى م تماد  بة با طا داد ا   SPSS V 16من إ

.2.3.IIIدراسة   : ثبات أداة ا
ا   ا واتسا ت بیانات د م ا دراسة،  صد بثبات أداة ا بیانات . ی م ا طي أداة  نى أن ت بم

ة ت ظروف مماث رى ت ا مرة أ ادت ا أو إ دام نتا إذا تم است س ا   .ن
ا كرونباخ   -1 امل أ ساب م منا ب د  كون تأكد من ) haئnbach AlئCr( و یاس  ثبات أداة ا

ا تأكد من صد ا وا یاس مراد  وامل ا یس ا ستمارة ت دول . ا تساق بین ) III.8(وا یوض مدى ا
اد ب رات كل ا د وبین    :رات كل ب

دراسة: أو   صدق أداة ا
ى أي    نى إ ، بم ت من أ ذي وض موضوع ا یاس ا ى  ا  درت ث مدى  ب صد بصدق أداة ا ی

صدق د ین من ا ى نو تماد  ي دراستنا تم ا ، و ت من أ ذي وض رض ا یاس ا داة  ذ ا ة تص  ر
  :ما
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ري .1 ظا صدق ا ضاء : ا كمین من أ م بة من ا انة بن ست دراسة با داة ا ري  ظا صدق ا تبار ا تم ا
وم ا یة ا یة، من ك ستراتی ال ا ي م صصین  مت تدریسیة وا ة ا ی وم ا اریة و ت تصادیة وا

متراكمة  م ا برت ري و م م ا زون ادة من م م وا ذ آرا یضر ببسكرة،  مد  ة م ام ي  تسییر  ا
ا  ى صورت ا  روج ب ستمارة وا دیل ا ي ت م  ظات ادة من م ست تصاص وا ال ا ي م

یة ا ن  .1.ا
ذاتي  - 2 صدق ا ك أو ا م ساب صدق :صدق ا ثبات، تم  امل ا م ي  تربی ذر ا ل ا ك من  م ا

یة تا ة ا اد م دام ا ك : باست م ثبات=   صدق ا امل ا دول .م در ) III.3(وا ي ی ك صدق ا امل ا یبین أن م
 ).0.951(بـ 

دول  دراسة) III.3(ا   )N=14. (ثبات وصدق أداة ا
یرات  مت اد وا ب بارات   ا ثبات   دد ا امل ا ا "م أ

  "كرونباخ
صدق امل ا   م

ي  ستراتی یل ا ت  0.912  0.832  8  ا
ختیار  ا

ي  ستراتی   ا
5  0.845  0.919  

ي  ستراتی یذ ا تن   0.963  0,928  4  ا
یة  ستراتی ابة ا ر   0.974  0.950  6  ا

موع م   0.934  0.874  23  ا
ي  ما د ا ب   0.949  0.902  8  ا
ء م د ا   0.853  0.729  5  ب
د  یات ب م ا

یة  داخ   ا
6  0.873  0.934  

نمو م وا ت د ا   0.951  0.906  5  ب
موع  م   0.969  0.939  24  ا
ي ما   0.986  0.973  47  ا

مصدر ات برنام: ا ر ى م تمادا  بة إ طا داد ا  SPSS.V17من إ
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ظ من دول ل  ن امل  )III.3(ا ي ثبات أن م دا تساق ا دراسة ي كاا ) 0.973(ب داة ا
امل ثب و م دراسةو راض ا دا ومناسب  یرات ات مرت  مت ثبات  ت ا ام می م تبر  ، كما ت

ة  ة مرت ت م ا ا اد دراسة وأب دراسة، ا ذ ا راض  املأیضا ومناسبة  یمة م ت  ا ''یث ب أ
تسییر'' كرونباخ ور ا یمة ) 0.832(بارات م ابل  داء) 0.939(ي م یر ا د .  مت ذا نكون  وب

نتا یل ا ت ا  یت ا وص ت ة تامة بص ى ث نا  دراسة، مما ی    .تأكدنا من ثبات أداة ا
ثبات  امل ا م ي  تربی ذر ا ن ا بر  ذي ی ي ا ك صدق ا امل ا د ب م ى ) 0.986(و بر  و ی و

م صدق ا ت ا ام مت م ذا ما د دراسة ، و ور صدق أداة ا بارات م نسبة  ة با تسییر رت ا
ا  یمت ت  یث ب ي  ستراتی یمة ) 0.934(ا ابل  ور ) 0.969(ي م بارات م امل صدق  كم

مؤسسة  ي ا داء    . ا
.3.3.IIIامة بیانات ا راد م: رض ا رض توزی أ صیةسیتم  ش م ا ص صا سب  دراسة  : تم ا

ل  مؤ مر، ا نس، ا دراسةوتشمل كل من ا تم ا راد م دى أ برة  دد سنوات ا مي،    .ا
دول  شخصیة)  III.4(ا م ا سب خصائص دراسة  تم ا راد م   )N=14. (توزی أ

  
یر  مت یر   ا مت تكرار   ئات ا مئویة   ا نسبة ا   ا
نس   64.3  9  ذكر   ا

  35.7  4  أنثى 
م   100  14  وعـــــــــــــــــــــما

مر ل من   ا   14.3  2  سنة  30أ
ل من  30من  ى أ   50  7  سنة  40إ
ل من  40من  ى أ   14.3  2  سنة  50إ
أكثر 50من    21.4  3  سنة 

موع م   100  14  ا
مي ل ا مؤ ني سامي   ا   28.6  4  ت

ندس    35,7  5  م
یا  ادة دراسات ا   14.3  2ش
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مصدر                                ات : ا ر ى م تماد  بة با طا داد ا   7SPSS. V 1من إ

نس دول رم : ا م )III.4(یتض من ا ت نسبت یث ب ذكور  م من ا ینة  راد ا ب أ ابل )%64.3(أن أ م
مؤسسة ، أيناث) 35.7%( ي ا ب  ا و ا ذكور  داء،  ''دد ا اءة ا ي ك ة  روق واض د  إ أن  تو

ى  امة إ دوار ا م ا تي تس تم ا م ادات ا ي، و صنا ال ا م ي ا ت  ام نساء ا ة ا ى  ك إ ود ذ وی
ال ر شكل. ا ذا ما یوض ا ي)III -2(و موا   :ا

شكل  نس)III.2:(ا یر ا سب مت ینة  راد ا   توزی أ

  

مصدر                             ات: ا ر ى م تماد  بة با طا داد ا   .ssئV17 s.من إ

35.7
64.4

أنثى

ذكر

متخصصة     ا
  21.4  3  یسانس 

دد سنوات 
خبرة   ا

ل   3. 14  2  سنوات 5من  أ
ل من  5من  ى أ   35.7  5  سنوات 10إ
ل 10من  ى أ   28.6 4  سنة 15سنوات إ
ل من 15من  ى أ   7.1  1  سنة  20إ
أكثر 20من    3. 14  2  . سنة 

موع م   100  14  ا
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مر .1 دول : ا ل ا ة من )III.4(كما یتض من  ل من  30(أن ا ى أ ى  )سنة 40إ ت أ ت ا
مریة أكثر من%) 50(نسبة بوا  ة ا وثین من ا مب ت نسبة ا ین أن ب ي  ) سنة 50( ، 

ت  مریة ، و % 21.4ب ة ا وثین من ا مب ت نسبة ا ل من (ب مریة ) سنة  30أ ة ا من (وا
ل من  40 ى أ ي %14.3نسبة  )سنة 50إ ینة من موظ راد ا بیة أ ا نتا أن  ات ا وتشیر 

ن امؤسسة  مطا نوب ا سن، مما یدل  - أوماش –كبرى  مریة متوسطة ا ة ا ى ا ي تنتمي إ
م ما بین  مار ذین أ راد ا طبت ا مؤسسة است رد  40- 30ى أن ا طاء  ترة ا ا  ن سنة، 

یث  مؤسسة  ابي  امل ای ذا  ة و ذ ا دمة  دل ترك ا ل م ما  مؤسسة ك ي صا ا ویكون 
ن  ود با تي تمتد من ی ینة ا راد ا ا أ ی ا، ی برة  50ی ى ا ذي تدل  سن ا و ا أكثر و سنة 

كري نض ا یة وا كا شكل . ا ل ا ذا من   ).III -3(ویمكن توضی كل 
شكل  مر): III.3(ا یر ا سب مت ینة  راد ا  .توزی أ

  
مصدر ات: ا ر ى م تماد  بة با طا داد ا  .ssئs  17.من إ

مي ل ا مؤ دول ل منویتض  :ا طاراتأن  )III.4(ا بیة ا مؤسسة  ا یث ي ا ندسین  م ة ا من 
ت نسبة ة  ب ني سامي بنسبة)%35.7(ذ ا مي ت ل  م مؤ دی ذین  طارات ا ة ا ا  ی ي  )%28.6( ، ت

ین ی ص مت وثین ا مب ت نسبة ا یسانسن ب ادة ا ادة  أما) % 21.4 (ى ش م ش دی ذین  ثون ا مب نسبة ا
صصة  مت یا ا إن مؤسسة .%14.3دراسات  ی  نوب و كبرى  ن ا مطا موارد ا ى توظیف ا رص  ت

ف  ت داریة بم ف ا وظا ن ممارسة ا ف،  وظا ل ا ش زمة  درات ا ارات وا م ك ا تي تم ة ا مؤ بشریة ا ا

ل من  سنة 30أ

ة  30من  سنة 40سنة إ

ى 40من  سنة 50إ

أكثر 50من  سنة 



ث ثا ف ا جنوب:                            ا كبرى  طاحن ا ة ا  دراسة حا
  

 
 

یم ت ال من ا ب مستوى  ا یتط داث تطویرات  أنوا ى إ ة إ مؤسسة، إضا داف ا یق أ مما یسم بت
ظروف ی ا سبما تم ییرات مستمرة  شكل . وت ك) III4. (وا   .یوض ذ

شكل  مي): III.4(ا ل ا مؤ یر ا سب مت ینة  راد ا   توزی أ

  

مصدر                       ات : ا ر ى م تماد  بة با طا داد ا   ss .V17ئsمن إ

خبرة .2 برة من  :دد سنوات ا دد سنوات ا م  دی ذین  وثین ا مب ة ا ت  ت ل من  5من (ا ى أ إ
مؤسسة ) سنوات 10 ى نسبة با ة ) % 35.7(أ ا  ی برةت دد سنوات ا م  دی ذین  وثین ا مب  ا

ل من  10من ( ى أ ذین ، )%  28.6(بنسبة ) سنة  15إ وثین ا مب دد أما نسبة ا ت  سنوات ب
م  دی برة  ل من ( ا ت )سنوات 5أ نسبة  %)14.3(ب ذین ، وبا ثین ا م مب دی برة  ت ا ب

أكثر 20(من  برة ، )% 14.3( كانت). سنة  دد سنوات ا ت  ذین ب وثین ا مب أما نسبة ا
م  ل من  15من ( دی ى أ ت) سنة 20إ ل . )%7.1 (ب ذا من  ویمكن توضی كل 
شكل ي) III -5(ا موا    .ا

  
  
  

 

ني ت

مھندس

یا شھادات 

یسانس



ث ثا ف ا جنوب:                            ا كبرى  طاحن ا ة ا  دراسة حا
  

 
 

شكل خبرة :)III -5(ا دد سنوات ا یر  سب مت ینة  راد ا  توزی ا
  

  
مصدر ات برنام: ا ر ى م تمادا  بة إ طا داد ا   ss .V17ئSمن إ

.4.3.III یل ستبانةت اور ا   : م
یة  ستبانة ب اور ا یل م وم بت نصر سوف ن ذا ا ابةي  دام  ا یث تم است دراسة ،  ة ا ى أس

صاء ا  ا دد با  ستبانة ا بارات ا یاري  م راف ا ن سابي وا متوسط ا راج ا ي باست وص بارة ،  47ا
ي تا ماسي كا یكارت ا یاس  ق م ستبانة و اور ا رات م رة من  كل  یة  ی طاء أوزان تر د تم إ   :و

م یاس ) III.5( دول ر خماسي م   .یكارت ا
ابة ست ق بشدة  ا ق  یر موا اید  یر موا ق  م ق بشدة  موا   موا

ة در   5  4  3  2  1  ا
مصدر بة: ا طا داد ا   من إ

دید  ت لو ك من  یتم ذ ة  ي أي  ا  سابي كون متوسط ا   :یم ا
اد .1 مدى إی  .  4) = 1-5. (طول ا
ات .2 دد ا ى  مدى    0.80) =5÷4. (سمة ا
ة .3 ى  إضا و ة ا تصب ا یاس  م دنى  د ا یاس ) 1.80 -1(ا م دینا ا ات یكون  یة ا ب كذا  و

ي تا دول ا ي ا موض      :ا

ل من  سنوات 5أ

ى 5من  10سنة إ

ى 10من  سنة 15إ

ل من 15من  ى أ سنة20إ
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دول  خماسي): III.6(ا یكرت ا یاس  م یا  دنیا وا دود ا   ا
ة موا ة ا ق بشدة  در ق  یر موا اید  یر موا ق  م ق بشدة  موا   موا

ة در   )1.80-1(  ا
)1.81 – 

2.60(  
ى  2.61(من إ

3.40  
ى  3.41من  إ

4.20  
ى  4.21(من  إ

5(  
مصدر بة: ا طا داد ا  من إ

.4.3.IIIدراسة سیر نتائ ا یل وت    .ت
دراسة         سیر نتا ا یل وت ى ت ي  یما ی   .سوف نتطرق 

.1.4.3.III ي ستراتی تسییر ا   .بارات ا
ا  ي یوض ات تا دول ا اباتوا ي إ ستراتی تسییر ا ور ا ول م دراسة    .ینة ا

دول   ات ): III.7(ا ا ي  الآراءات ستراتی تسییر ا ور ا م نسبة    با
رم  ي   ا ستراتی تسییر ا یر ا اد مت متوسط   أب ا

سابي   ا
راف  ن ا
یاري  م   ا

ات  ا ات
  الآراء 

ترتیب   ا

ي: أو ستراتی یل ا ت ق   01  0.43351  3.9018  ا   موا
ى   1 رف  ت یة  ار ة ا بی یل ا مؤسسة بت وم ا ت

یرات  مت  ا
رص  دید ا ت بل  مست ي ا ا  م ي  تي تؤثر    . ا

ق  01  0.616  4.07   موا

ى   2 رف  ت یة  ار ة ا بی یل ا مؤسسة بت وم ا ت
دید  ت بل  مست ي ا ا  م ي  تي تؤثر  یرات ا مت ا

ا تي توا دیدات ا ت   . ا

ق   01  0.730  4.07   موا

یرات    3 مت ى ا رف  ت یة  دا ة ا بی یل ا مؤسسة بت وم ا ت
وة اط ا دید ن ت ا  م ى  تي تؤثر    .ا

ق   02  0.555  4.00   موا

یرات   4 مت ى ا رف  ت یة  دا ة ا بی یل ا مؤسسة بت وم ا ت
ف ض اط ا دید ن ت ا  م ى  تي تؤثر    .ا

ق   05  0.852  3.57   موا

ا   5 وة واستثمار اط ا ى ن ظة  ا م ى ا مؤسسة  مل ا ت
ف ض اط ا ن یل من ا ت   وا

ق   01  0.475  4.07   موا
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وة   6 اط ا مؤسسة ن دد ا یكل ت ي ا ودة  مو ف ا ض وا
تنظیمي   ا

ق   03  0.535  3.86   موا

ة   7 ا ث ي ا ودة  مو ف ا ض وة وا اط ا مؤسسة ن دد ا ت
تنظیمیة   .ا

ق   04  0.611  3.71   موا

موارد   8 ي ا ودة  مو ف ا ض وة وا اط ا مؤسسة ن دد ا ت
تنظیمیة   .ا

ق  03  0.663  3.86   موا

ي:ثانیا ستراتی ختیار ا ق  02  0.59152  3.6286  .ا   موا
یة مناسبة  9 ل إستراتی دید بدا مؤسسة بت وم ا ق  03  1.019  3.50  . ت   موا

ءم م   10 تي تت مناسبة ا یات ا ستراتی مؤسسة ا تض ا
مؤسسة  تي توا ا یة ا ار ظروف ا یة وا دا ا ا   .درت

ق   01  0.699  3.79   موا

مة   11 م یة ا ستراتی تیار ا ي ا ین  ام مؤسسة ا ق   04  0.756  3.43  تشرك ا   موا
ءم     12 مة بما یت م یة ا ستراتی مؤسسة ا تار ا ت

اضرا  ا  تي توا یة ا ار یة وا دا ظروف ا وا
ب   . ومست

ق  01  0.579  3.79   موا

ى   13 كم  ة  اییر ومؤشرات واض مؤسسة م دم ا تست
ا مة  م یة ا ستراتی تیار ا   .ا

ق   02  0.633  3.64   موا

ثا  ي:ثا ستراتی یذ ا تن ق   03  0.76429  3.6250  ا   موا
ا  14 تیار تي تم ا یة ا ستراتی یذ ا طوات تن مؤسسة  ي ا ق   01  0.726  3.71  ترا   موا
یذ   15 تن زمة  موارد ا ة ا یر كا ى تو مؤسسة  رص ا ت

یة ستراتی   .ا
ق  02  0.929  3.64   موا

یذ   16 ي تن م  د ومات تسا سام بم یا ا دارة ا تزود ا
یة ستراتی   .ا

ق  03  0.938  3.57   موا

ة  17 بدی یة ا ستراتی طط ا یذ ا تن یات  مؤسسة آ  تض ا
  

ق   03  0.756  3.57   موا

ا  یة:راب ستراتی ابة ا ر ق  04  0.74165  3.5197  .ا   موا
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ي .1 ستراتی یل ا ت دول رم  :ا ترتیب  أن) III.7(تشیر بیانات ا ي ا اء  ي  ستراتی یل ا ت د ا ب

م نسبیة ا میة ا یث ا ول من  یثا دراسة ،  ینة ا بل  متوس ب  طاة  من  ابات ا ام  ط ا
ینة  راد ا ام ، وكان) 3.90( أ ا ا ت ةلآراء  ا ا ق راد كان بدر راف ،موا در  وبان یاري  م

ظ أن متوسط )0.43( ابات، كما ن راد  إ تأ ث تراو ب ت  ) 3.57 - 4.07(ما بین  ینة ا وتراو
یاریة ما بین  م ات ا را ن كبرى ) 0.475 -0.852(ا ن ا مطا ى أن مؤسسة ا ذا ما یدل  و

ي  - أوماش –نوب  تماماتو رف ك ا ت یة  ار یة وا دا تین ا بی ي  ستراتی یل ا ت یة ا م بیرا ب
ة  بی ناصر ا ي  ودة  مو ف ا ض وة وا اط ا دید ن ت ا  ما از أ ي ان تي تؤثر  یرات ا مت ى ا

یة ار ة ا بی ا ا ی تي تم دیدات ا ت رص وا دید ا یة ، وت دا   . ا

ختیار.2 دول ر  :ا ثاني من  أن) III.7(م تشیر بیانات ا ترتیب ا ي ا اء  ي  ستراتی تیار ا د ا ب
م نسبیة ا میة ا یث یث ا دراسة ،  ینة ا بل  متوس ب طاة  من  ینة ا راد ا ابات أ ام   ط ا

إن ) 3.63( دراسة  یاس ا م ا  ة وو راد كان بدر ام  ا ا ت ق'' ا راف ''موا در  وبان یاري  م
ظ أن متوسط ) 0.591( ابات، كما ن د  إ ب ذا ا بارات  ى  دراسة  ینة ا راد   اأ تشكل نسبة  أن

متوسطات ما بین  ت ا یث تراو ق  ة موا ة بدر ات ) 3.79-3.43(بول مرت را ن ت ا وتراو

ا باكتشاف مدى تطبیق   18 ییم یسم  مؤسسة نظام ت دى ا
ا یت   .ستراتی

ق  04  0.760  3.50   موا

یذ   19 بة تن مرا ة  دارة مؤشرات أداء واض دم ا تست
ا یت   .إستراتی

ق  02  0.768  3.62   موا

ي تطویر   20 یة   ستراتی ییم ا ت مؤسسة من نتا ا ید ا ق  01  0.726  3.71  .اتست   موا
ییم   21 ة ت ى متاب ادرین   راد  دید أ مؤسسة بت وم ا ت

یة ستراتی   . ا
ق  03  0.756  3.57   موا

ا  22 یت ییم إستراتی ة ت متاب یة  مؤسسة موارد ما اید   06  1.008  3.36  . تستثمر ا   م
ییم   23 ت بة وا مرا یة ا م یام ب دد  م ت ا و مؤسسة ا ي ا ترا

یة  مؤسسةستراتی   .ا
ق  05  0.825  3.43   موا

ي    ستراتی تسییر ا ق  ـــــ 0.50467 3.6955  ا   موا
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یاریة ما بین  م ى أن مؤسسة ) 1.019 - 0.579(ا ذا ما یدل   ن او مطا نوب ا  –كبرى 
تماما  يتو -ماشأو  تیار ا ي با ستراتی ق م  ا یة بما یتوا ل إستراتی وم بوض بدا یث ت

تیار  ى ا كم  ة  اییر ومؤشرات واض ك بم ي ذ ا، مستندة  یطة ب م ظروف ا ا وا إمكانیات
یة  ستراتی  .  ا

یذ.3 تن دول رم  :ا د ) III.7(تشیر بیانات ا ترتیأن ب ي ا اء  ي  ستراتی یذ ا تن ث من ا ثا ب ا
نسبیة میة ا یث  یث ا دراسة  ینة ا راد  بل أ طاة  من  م اباتب ا ام  متوسط ا راد  ا أ

ینة كان  إن  )3.62(ا دراسة  یاس ا م ا  ي وو ینة  راد ا د آراء أ ب ةذا ا ق''  كان بدر  ''موا
راف در  وبان یاري  ظ أن متوسط  ،)0.76(م اباتكما ن دراسة  إ د ینة ا ب ذا ا بارات  ى 

بو  ا تشكل نسبة  قأن ة موا ة بدر متوسطات ما بین ل مرت ت ا یث تراو  ،)3.57 - 3.71 (
ت  اتوتراو را ن یاریة ما بین  ا م كبرى ) 0.938 - 0.726(ا ن ا مطا ذا ما یدل أن مؤسسة ا ، و

تما ي ا تارة نوب تو م یة ا ستراتی یذ ا طوات تن ي  یث ترا تارة  م یة ا ستراتی یذ ا ما بتن
یذ تن زمة  موارد ا ة ا یر كا ى تو رص     . وت

یة.4 ستراتی ابة ا ر دول رم  :ا رابة  أن) III.7(تشیر بیانات ا د ا یةب ستراتی ترتیب  ا ي ا اء 
یث ب  دراسة، ینة ا راد  بل أ طاة  من  م نسبیة ا میة ا یث ا راب من  ام  ا متوسط ا ا

ینة كان  راد ا در )3.52(ابات أ یاري  راف م إن .)0.74( ، وان دراسة  یاس ا م ا  ات  وو ا ات
ة  دراسة كان بدر ق''ا ابات ، ''موا ظ أن متوسط إ د  كما ن ب ذا ا بارات  ى  دراسة  ینة ا

ت یاریة ما بین ) 3.71 -3.36(ما بین  تراو م ات ا را ن ت ا ذا ما ) 0.008 -0.726(وتراو ، و
كبرى  ن ا مطا یةیدل أن مؤسسة ا ستراتی رابة ا تماما با ي ا ادرین یث ت نوب تو راد  ف أ ك

بل مست ي ا ا  م ي  یة  ستراتی ییم ا ادة من نتا ت ست اول ا یة وت ستراتی ة ا    .  ى متاب
نوب  كبرى  ن ا مطا ي مؤسسة ا ي  ستراتی تسییر ا ى ما سبق نستنت أن ممارسة ا  -أوماش –بناءا 

ابات  أ یث ب متوسط  دراسة ،  یاس ا م ا  ي یدا و ستراتی تسییر ا اد ا ن أب دراسة  . )3.69(راد ا
سي شدید یط تنا ي م ودة  مؤسسة مو نسبة  ي أمرا ضروري با ستراتی تسییر ا ن ممارسة ا ید  ذا أمر    .و
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.2.4.3.III تصادي داء ا  . بارات ا
داء ور ا ول م دراسة  ینة ا ابات  ي یوض ا تا دول ا   وا

دول تصادي ) III .8: (ا داء ا ور ا م نسبة  ات الآراء با ا   . ات
  

م ر   ا
بارة متوسط   ا ا

سابي    ا
راف  ن ا
یاري  م   ا

ات  ا ات
  الآراء

ترتیب   ا

ي: أو ما د ا ب اید   03  0.63899  3.3929  .ا   م
ي   1 ما یل ا ت ي ا دیثة  یب ا سا مؤسسة ا دم ا تست

بات  متط تي تتماشى م ا یةوا ا   .ا
اید   04  0.994  3.29   م

ي   2 یة  ما اییس ا م مؤشرات وا ى ا مؤسسة  تمد ا ت
ا   . یاس أدا

اید   04  0.994  3.29   م

مین م  3 مسا ى ا ة  موز رباح ا تتناسب نسبة ا
م ات   .تو

اید  03  0.745  3.36   م

مؤسسة   4 ى ا تي تس ریسیة ا داف ا رب من ا تبر ا ی
ى  اإ ی   .ت

ق   01  0.679  4.00   موا

یمة  5 طي  تي ت دمات ا ى ا تركیز  مؤسسة با وم ا ت
ى تصادیة أ   . ا

ق  02  0.825  3.71   موا

ي تزاید مستمر  6 مؤسسة      05  0.579  3.21  . أرباح ا
ل   7 مین من  مسا ظیم ثروة ا ى ت دارة إ ى ا تس

ستثمار ى ا یة  ی د  وا یق    . ت
اید  06  0.949  3.14   م

نشاطات   8 یرادات من ا مزی ا بول  د نمو متوازن وم یو
یة یة أو رأسما ستثماریة سواء كانت ما   .ا

اید  06  0.770  3.14   م

ء:ثانیا م د ا ق  02  0.51951  3.5714  . ب   موا
بات  9 تبار متط ین ا مؤسسة ب یة ا ذ إستراتی تأ

ء م ات ا ا   .  و
اید  04  0.802  3.21   م

ا   10 دم تي ت ا ا ات ى تطویر منت مؤسسة  رص ا ق   03  0.756  3.57ت   موا
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یة تما ا ا یات ي بما تتناسب م مسؤو م تم ا   . م
بات   11 رضاء ط مل  راءات ا مؤسسة بتبسیط إ وم ا ت

میل   .ا
ق  02  0.633  3.64   موا

ل   12 ا من  ن ات طیبة م زبا مؤسسة  دیم تبنى ا ت
م كسب و یة  ت ما ی   .تس

ق  02  0.824  3.64   موا

ذب   13 ك  بی وذ د ا دمات ما ب دیم  مؤسسة بت تم ا ت
م اظ ب ت ء وا م   .ا

ق  01  0.699  3.79   موا

ثا یة:ثا داخ یات ا م د ا ق  01  0.53295  3.6548  .ب   موا
ي  14 ضا  ت ا و یض ا ى ت مؤسسة  مل ا ت

یة نتا یات ا م   . ا
ق  02  0.611  3.71   موا

ي  15 م  تي تسا یة ا دا یات ا م دید ا مؤسسة بت وم ا ت
یة بشكل مستمر ستراتی یذ ا   . تن

ق  05  0.650  3.50   موا

ل   16 ف من  ض وة وا ییم مصادر ا مؤسسة بت وم ا ت
ا  یات م یل  یةت دا   .ا

ق  04  0.756  3.57   موا

یق   17 مؤسسة وت ى تمیز ا یة  دا یات ا م تركز ا
یث  یة من  ا اءة و ء بك م ا ا تي یتو یمة ا ا

دد م ت ا و ي ا یم  تس   . ا

ق  03  0.745  3.64   موا

یات تمكن   18 ة بآ متا مكانیات ا موارد وا ل ا یتم است
یق مستویات أرباح  یةمن ت   .ا

ق  02  0.611  3.71   موا

یض   19 مستمر ت تطویر ا سین وا ت یات ا م دف  تست
ت  و ي ا ضیاع  دل ا   .م

ق  01  0.699  3.79   موا

ا نمو: راب م وا ت د ا اید  04  0.85073  3.3286  .ب   م
دیم   20 تراع وت دد براءات ا ى زیادة  مؤسسة  مل ا ت

دیدة كار ا   .ا
اید  02  1.008  3.36   م

اء   21 رت ا من ا ى برام تدریبیة تمكن مؤسسة  تمد ا اید   05  0.949  3.14ت   م
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مصدر ات برنام : ا ر ى م تمادا  بة ا طا داد ا   SPSS . V17من ا

ي .1 ما د ا ب م :ا دول ر ل ا ث من ) III .7(من خ ثا ترتیب ا ي ا اء  د  ب ذا ا ظ أن  ن
نسبیة میة ا بل یث ا طاة  من  م راد ا دراسة أ سابي ینة ا متوسط ا ، إذ ب ا

ث  ب ذا ا ن  راف) 3.39(ابات  یاري  بان إن ) 0.64(م دراسة  یاس ا م ا  ات و ا ات
ة  راد كان بدر اید''آراء ا بارات ، ویتض ''م ن  ینة  راد ا ابات أ ك أن متوسطات إ كذ

د  ب یاریة ) 4.00 -3.14(ذا ا ات م را د )  0.99- 0.57  (وبان ب ى أن ا ذا ما یدل  و
كون اص نظرا  تمام  ظى با دراسة ی ل ا مؤسسة م ي ا ي  ما مؤس ا ما أن ا ى دا سة تس

ا ى زیادة أربا   .إ
ء .2 م د ا دول :ب ظ من ا د  :)III .7( رمن ء أن ب م ثانيا ترتیب ا ي ا یث  اء  من 

طاة م نسبیة ا میة ا مت ا دراسة، إذ ب ا ینة ا بل  ب من  ذا ا ابات  سابي  د وسط ا
یاري ) 3.57( راف م دراسة )0.52(بان ینة ا راد  ا أراء أ إن ات دراسة  یاس ا م ا  ، وو

ة  ق''كان بدر د كانت ''موا ب ذا ا بارات  ن  ینة  ابات ا ك أن متوسطات إ ، ویتض كذ
صورة بین صورة بین ) 3.79 -3.21( م یاریة م ات م را ذا یدل ) 0.82 -0.63(بان و

دراسة ل ا مؤسسة م ي ا ء  م ور ا ى أن  ى أن م ذا یدل  ال ، و ذا مستوى 
ى  اح إ ن ذا ا ة، ویر  ء نا م اصة با مؤسسة ا یة ا تمامإستراتی دیم  ا مؤسسة بت ا

ات  ا بدیمومة ا تمام ا ، وا میل  ء ا كسب و ى  و ة ا در بی با د ا دمات ما ب
م  كسب رضا م  امل م ت راءات ا م وتبسیط إ طیبة م دیم وت. ا ى ت ك  رص كذ

ي م تم ا م بات ا ات بما یناسب متط متو   .ا

داء   . بمستویات ا
یة  22 بدا م ا كار ین وتتبنى أ مبد ى ا مؤسسة  ق  01  1.089  3.43  . تش ا   موا
موارد   23 یل وتطویر ا ي تأ مؤسسة أموا  تستثمر ا

مادیة بشریة وا   . ا
اید  03  0.914  3.29   م

ي   24 ما م ا ت مؤسسة إمكانیة ا ي ا دى موظ ر  تتو
بتكار تطویر وا ى ا درة    .وا

ق  01  1.016  3.43   موا

تصادي    داء ا ق  ــــ 0.52900 3.4821  ا   موا
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یة .3 داخ یات ا م د ا دول:ب ل ا ظ من  ي  )III .7( ن اء  یة  دا یات ا م د ا أن ب
دراسة  ینة ا بل  طاة  من  م نسبیة ا میة ا یث ا ول من  ترتیب ا متوسط ا إذ ب ا

سابي  راف) 3.65(ا یاري  بان ا آراء ) 0.53(م إن ات دراسة  یاس ا م ا  رادوو كان  ا
ة  ق'' بدر اأي ا'' موا ام مت ة  ا ق"كان بدر ك أن متوسطات "موا ابات، ویتض كذ  إ

د  ب ذا ا بارات  ن  ینة  یاریة ) 3.79 - 3.50(ا ات م را ذا یدل ) 0.75 -0.61(وبان و
مستمر  سین ا ت ا با تمام یة كا دا یات ا م ول ا ا  تمامات ور ا مؤسسة تض م ى أن ا

ا من  یر ت و و ي ا ضیاع  دل ا یض م راءاتت یات  ا م سین ا ى ت د  تي تسا ا
یة دا    . ا

نمو .4 م وا ت د ا دول:ب ل ا ظ من  اء  )III .7( ن نمو  م وا ت د ا ترتیب أن ب ي ا
م نسبیة ا میة ا یث ا راب من  سابي  طاةا متوسط ا ث، إذ ب ا ب ینة ا بل   من 

د  ب ذا ا ن  راف) 3.33(ابات  یاري  بان دراسة )0.85(م یاس ا م ا  ا ، وو إن ات
ة آراء  راد كان بدر اید''ا ة '' م ام كان بدر م ا ا ق ''أي ات ك أن ''موا ، ویتض كذ

د  ب ذا ا بارات  ن  ینة  ابات ا یاریة ) 3.43 -3.14(متوسطات إ ات م را  0.91(وبان
ذا ). 1.08 - د و مؤسسة بب تمام ا إن ا م ونمو متوسط  مؤسسة تتمت بت ى أن ا ما یدل 

نم م وا ت رى ا اد ا ب ا با تمام ل من ا یة(و كان أ دا یات ا م ء، ا م ي، ا ما ، مما ) ا
ا  ي من تمامیستد ل  ا م من  مكانیات م وإ درات ى تنمیة  مل  ا وا ی بشكل أكثر بموظ

بتكار بداع وا ى ا تي  مة ا م تنظیمیة ا ة ا بی یر ا تدریب، وتو یذ برام ا  . تن
نوب  كبرى  ن ا مطا ي مؤسسة ا داء  ى ما سبق نستنت أن ا ا  -أوماش –بناءا  ا و مرت

مؤسسي داء ا اد ا ن أب دراسة  راد ا ابات  أ یث ب متوسط  دراسة ،  یاس ا ذا )3.48(م ، و
ید ت سة وا منا ي وسط شدید ا یش  مؤسسة ت ن ا ید   . أمر 

.5.3.IIIرضیات   .اختبار ا
یما  مل  مؤسسة سن ي ا داء  یر ا بارات مت ي و ستراتی تسییر ا یر ا اد مت بارات أب یل  د ت ب

دراسة رضیات ا تبار  ى ا ي  د . ی یةو تا رار ا دة ا ا تمدت    :ا
ریة  - ص رضیة ا ة أكبر من  H0بول ا د یمة مستوى ا  ).0.05(إذا كانت 
ریة   - ص رضیة ا ة أكبر من  H0رض ا د یمة مستوى ا  ).0.05(إذا كانت 
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.1.5.3.III رئیسیة رضیة ا ختبار ا نموذج  یة ا تأكد من ص   ا
تباین  یل ا دام نتا ت دارتم است نموذج تأك   ) f varianceئ Analysis(  ن یة ا  تبارد من ص

رضیة ك  ا ي یوض ذ تا دول ا ریسیة، وا  .ا
دول تباین  )III .9(ا یل ا دارنتا ت ى  ن و ریسیة ا رضیة ا تبار ا نموذج  یة ا  .تأكد من ص

نمودج موع   ا م
ات  مرب   ا

ریة ة ا متوسط   در
ات  مرب   ا

F سوبة م مستوى   ا
ة د  SIG.ا

دار  ن   ا
خطأ    ا

موع م   ا

3.177  
0.461  
3.638  

4  
9  

13  

3.177  
0.461  
3.638  

15.505  0.000  

 )R =0 .934(، )R2=0.873( ،)0.05 =α:(یث 
مصدر بة : ا طا داد ا تمادمن إ ات برنام با ر  SPSS .V17ى م

دول ل نتا ا نموذج  )III.9(من  یة ا ریسیة  تباریتبین ثبات ص رضیة ا ىا و یث  ا
یمة  ت  سوبة  fب م یة ) 15.50(ا تما یمة ا ة ) 0.000(ب د ل من مستوى ا یمة أ ي  و

)0.05=α( ل بشك مست یر ا مت دول أن ا ي، ویتض من ا ما ي  ا ي  ستراتی تسییر ا و ا و
دار  سر ما م نموذج ی وة % 87ذا ا ي  داء و سین ا ي ت متمثل  تاب ا یر ا مت ي ا تباین  من ا

نا ى أن  ة نسبیا مما یدل  سیریة مرت ي ت ة  ت م اد ا ي بأب ستراتی تسییر ا نوي  ك دور م
سین  داءت مؤسسةا ي ا داء  سین ا ي ت م بشكل كبیر  ي یسا ستراتی تسییر ا نى أن ا   .، بم

.2.5.3.IIIرضی ىاختبار ا و رئیسیة ا   :ة ا
ى ثبات ص تبار بناء  نموذج نستطی ا ریسییة ا رضیة ا ا ة ا رو ى ب و ةماا ك كالآتي ت  :وذ

دول  دد ):III.10(ا مت دار ا ن یل ا ة  تبارت مست یرات ا مت تیار (أثر ا ي، ا ستراتی یل ا ت ا
یة ستراتی ابة ا ر ي، ا ستراتی یذ ا تن ي، ا ستراتی داء) ا سین ا   .ي ت

یرات  مت ا
ة مست   ا

B  طأ ا
یاري م   ا

Beta  یمةT 
سوبة م   ا

مستوى 
ة د  Tا

امل  م
رتباط  ا

R 

امل  م
دید ت  R2ا

یل  ت ا
ي ستراتی   ا

0.527 0.318  0.432  1.659  0.123  0.432  0.187  
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تیار  ا
ي ستراتی   ا

0.799  0.116  0.893  6.869  0.000  0.893  0.797  

یذ  تن ا
ي  ستراتی   ا

0.549  0.122  0.793  4.505  0.001  0.793  0.628  

رابة  ا
یة ستراتی   ا

0.622  0.101  0.872  6.170  0.000  0.872  0.760  

تسییر  ا
ي  ستراتی ا
ام    بشكل 

0.939  0.134  0.896  6.990  0.000  0.873  0.934  

مصدر ات برنام : ا ر ى م تماد  بة با طا داد ا  ss.v17ئsمن ا
دتم    دد ااست مت دار ا ن یل ا دراسة رضی تبارم ت د ات ا ل نتا و ذا تبین من 

دول  ي ا واردة  یل ا ت ي  ما)III.9(ا   : ی
رئیسیة .1 رضیة ا ى ا و  :ا

H0:  ة ة ذات د د  یةتو صا ي و  إ ستراتی تسییر ا سین بین ا مؤسسةت ي ا داء   ا
ة  .)α=0.05(ند مستوى د

یة  صا ة إ ة ذات د ناك  دول أ أن  تسییر یتض من ا ل ا مست یر ا مت بین ا
یمة  ت  یث ب دراسة  ل ا مؤسسة م ي ا داء  سین ا ي وت ستراتی بمستوى  ) T )6.99ا

ة  ة )  0.00(د د ل من مستوى ا و أ دید ) 0.05(و ت امل ا یمة م ت  یث ب  ،
ني أن ) 0.93( ذا ی تسییر ا% 93و ا ا سر داء ی ي ا ة  اص یرات ا ت ي من ا ستراتی

ا  ی سیطرة  رى  یمكن ا یرات أ ى مت ود إ ي ی با ي نموذج وا ة  یر دا ا  أو  أن
دار أص ن ة الآتیة. ا بدی رضیة ا بل ا ریة ون ص رضیة ا ي نرض ا تا   :وبا

ند '' مؤسسة  ي ا داء  سین ا ى ت ي  ستراتی تسییر ا صائیة  ة إ د أثر ذو د یو
ة   .'')α= 0.05(مستوى د

یة .2 ر رضیات ا  : ا
سین  ى ت ي وأثر  ستراتی تسییر ا یر ا اد مت د من أب كل ب یة  صی ت ثر ا ات ا أما 

دول أ ا من ا ص یمكن است مؤسسة  ي ا داء    .ا
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 ت ى ا و یة ا ر رضیة ا نسبة  ى أني تبا ة" "نص  د  ة   تو صائیةذات د بین  إ
یلا ي و ت ستراتی مؤسسة ا ي ا داء  سین ا ة ت  .)α=0.05(ند مستوى د

نتایث یتض من  دول أ ل ا ي ا مبینة  ة  "أن   ا ة ذات د د  یو
یة صا یلبین  ا إ ي و ت ستراتی مؤسسة ا ي ا داء  سین ا ة  ،"ت د یث ب مستوى ا

ة ) 0.123( د و أكبر من  مستوى ا امل  ).α= 0.05(و د ب م ) 0.432(یمة  Betaو
یمة  سوبة  Tـ) 1.66(من  م ي و. ا تا ریة بلن با ص رضیة ا رضیة  رضون ) H0(ا ا

ة  بدی ت ) H1(ا ى أنا   :ي تنص 
د  "  صائیة بین  تو ة إ ي و ة ذات د ستراتی یل ا ت مؤسسة ا ي ا داء  سین ا ت

ة    . )"α=0.05(ند مستوى د
 ى أن تي تنص  ثانیة ا یة ا ر رضیة ا ص ا یما ی ة ذات : " أما  د  ة  تو د

یة  صا ي و تیاربین اإ ستراتی مؤسسة ا ي ا داء  سین ا ة"ت د    ند مستوى ا
)0.05 =α('' 

ر من  ةیظ د  دول أن تو ي ا ة  موض نتا ا ة  ل ا یةذات د صا تیاربین  إ  ا
مؤسسة  ي ا داء  سین ا ي وت ستراتی ة ا د و أ) 0.00(یث ب مستوى ا من  مستوى  لو

ة  د امل ). α= 0.05(ا د ب م یمة ) 0.893(یمة  Betaو سوبة  Tـ) 6.869(من  م . ا
ي  تا ریة نرضوبا ص رضیة ا ة)  H0(ا بدی رضیة ا بل ا ى أن )H1(ون تي تنص    "ا

د ت '' صائیةو ة إ ي و ختیاربین ا ة ذات د ستراتی مؤسسة  ا ي ا داء  سین ا ت
ة    )"α=0.05(ند مستوى د

 ثا یة ا ر رضیة ا ص ا یما ی ى أنثأما  تي تنص  د ت: " ة ا ة  و ة ذات د
ة ند مستوى د مؤسسة  ي ا داء  سین ا ي وت ستراتی یذ ا تن یة بین ا صا  )α=0.05(إ

ة یث   ة ذات د د  دول أن تو ي ا مبینة  نتا ا ل ا یةیتض من  صا  بین إ
سین ا ي وت ستراتی یذ ا تن مؤسسةا ي ا ة یث . داء  د و أ) 0.001(ب مستوى ا  لو

ة  د امل ). α= 0.05(من  مستوى ا د ب م یمة ) 0.793(یمة  Betaو ) 4.505(من 
سوبة  Tـ م رضیة . ا ي نرض ا تا ریةوبا ص ة) H0(ا بدی رضیة ا بل ا ت )H1(ون ي تنص ا

  :ى أن
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د"  ة إ تو یذ ة ذات د تن ي وصائیة بین ا ستراتی مؤسسة  ا ي ا داء  سین ا ت
ة    )".α=0.05(ند مستوى د

 ى أن تي تنص  ة ا راب یة ا ر رضیة ا ص ا یما ی یة  : " أما  صا ة إ د أثر ذو د یو
یةرابة  ستراتی ة  ا د یث ب مستوى ا مؤسسة  ي ا داء  سین ا و أ) 0.00(ى ت  لو

ة  د امل ). α= 0.05(من  مستوى ا د ب م یمة ) 0.872(یمة  Betaو ) 6.170(من 
سوبة  Tـ م ي . ا تا ریةوبا ص رضیة ا ة) H0(نرض ا بدی رضیة ا بل ا تي تنص ) H1( ون ا

 "ى أن
ابة ة ذات ناك '' ر صائیة  ة إ ی د ستراتی ند  ةا مؤسسة  ي ا داء  سین ا ى ت

ة   )"α=0.05(مستوى د
داء  سین ا ى ت ي  یر ك ي كمت ستراتی تسییر ا نوي  ناك تأثیر م ى أن  دم نستنت إ ل ما ت ومن 

ة ند مستوى د نوب  كبرى  ن ا مطا تیار ) α= 0.05(مؤسسة ا ناك  تأثیر كل من ا د تبین أن  ، و
سی ى ت یة  ستراتی رابة ا ي وا ستراتی یذ ا تن ي وا ستراتی مؤسسةا ي ا داء  ین  یؤ . ن ا ثر ي 

مؤسسة ي ا داء  سین ا ى ت ي  ستراتی یل ا ت دراسة ا ل ا ك من م ة نظر  وذ دراسةأو ینة ا    . راد 
ثانیة رئیسیة ا رضیة ا   :اختبار ا

H0 : ة روق ذات د د  یة تو صا ي  إ ستراتی تسییر ا ول ممارسة ا وثین  مب ات ا ا ي ات
صیة  ش بیانات ا زى  نوب ت كبرى  ن ا مطا دد (بمؤسسة ا مي،  ل ا مؤ مر، ا نس، ا ا

برة ة )سنوات ا    α=0.05ند مستوى د
ى .1 و یة ا ر رضیة ا ند مستوى ''  نتائ اختبار ا صائیة  ة ا روق ذات د د  تو

ة ا ي بمؤسسة ) α= 0.05(د ستراتی تسییر ا ول ممارسة ا وثین  مب ات ا ا ي ات
نس یر ا مت زى  نوب ت كبرى  ن ا مطا  .ا

تبار  تبار دام ا رضیة تم است ة  Tذ ا مست    les T- Testئendent- simئInde)(ینات ا
دول  ي Tإختبار نتائ  )III.11(ا روق  ي  استخدام ختبار ا ستراتی تسییر ا نس ممارسة ا یر ا  .مت

T  سوبة م ة ا د تمدة  مستوى ا م ة ا د   مستوى ا
1.197  0.286  0.005  

مصدر بة : ا طا داد ا تمادامن إ ات برنام  ا ر  ss .V17ئsى م
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دول رم  ي ا ة  موض نتا ا ل ا یمة ) III.11(من  د أن  ومستوى ) T )1.197ن
سوبة  م ة ا د تمدة ) 0.286(ا م ة ا د یمة مستوى ا ي أكبر من  ذا ما ) 0.05(و ، و

ة  روق ذات د ود  دم و ى  یةیشیر إ صا نس  إ یر ا دامي مت تسییر  باست ا
ي ستراتی   .ا

ثانیة  .2 یة ا ر رضیة ا ة  نتائ اختبار ا روق ذات د د  صائیةتو ة ند  إ د مستوى ا
)0.05 =α ( ي بمؤسسة ستراتی تسییر ا ول مستوى ممارسة ا وثین  مب ات ا ا ي ات

مر یر ا مت زى  نوب ت كبرى  ن ا مطا   .''ا
ادي  تباین ا یل ا دام ت رضیة تم است ذ ا وكانت  (One Way ANOVA)تبار 

دول  ي ا ة  نتا موض   )III.12(ا
دول ادي : (III.12)ا تباین ا یل ا ي  تبار ANOVAنتا ت ستراتی تسییر ا ي مستوى ا روق  ا

مر یر ا   .سب مت
تباین موع   مصدر ا م

ات  مرب   ا
ریة  ات ا متوسط   در

ات  مرب   ا
F سوبة م ة  ا د   مستوى ا

ات  مو م   بین ا
ات  مو م   داخل ا

ي  ك موع ا م   ا

0.632 
2.679 
3.311  

3 
10 
13  

0.211 
0.268  

0.787  0.528  

دول  ل نتا ا تبار ) III.12(من  ة  Fیتبین أن ا روق ذات د ود  دم و ر  یةیظ صا ند مستوى  إ
ة  د ت ) α= 0.005(ا یث ب مر،  یر ا مت زى  دراسة ت ل ا مؤسسة م ي با ستراتی تسییر ا ي مستوى ا
سو ) F(یمة  م ة ) 0.787(بة ا تمد )0.528(ومستوى د م ة ا د و أكبر من مستوى ا ، و
ي  )α=0.05(بكثیر ي  ستراتی تسییر ا ي مستوى ممارسة ا مر  یر ا مت ود دور  دم و ى  ذا ما یشیر إ ، و

وثین  مب ة نظر ا ذا من و دراسة و ل ا مؤسسة م   ا
ثة  .3 ثا یة ا ر رضیة ا ة ''نتائ اختبار ا د ند مستوى ا صائیة  ة إ روق ذات د د  تو

)0.05 =α ( ل مؤسسة م ي با ستراتی تسییر ا ول ممارسة ا وثین  مب ات ا ا ي ات
مي  ل ا مؤ یر ا مت زى  دراسة ت  ''ا

ادي  تباین ا یل ا دام ت رضیة تم است ذ ا وكانت  (One Way ANOVA)تبار 
د ي ا ة  نتا موض   )(III.13ول ا
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دول ادي )III.13(ا تباین ا یل ا سب  تبار ANOVAنتا ت ي  ستراتی تسییر ا ي مستوى ا روق  ا
مي  ل ا مؤ یر ا   .مت

  
تباین موع   مصدر ا م

ات  مرب   ا
ریة  ات ا متوسط   در

ات  مرب   ا
F سوبة م ة  ا د   مستوى ا

ات مو م   بین ا
ات  مو م   داخل ا

ي  ك موع ا م   ا

0.711 
2.600 
3.311 

3 
10 
13  

0.237 
0.260  

0.911  0.470  

مصدر ات برنام: ا ر ى م تماد  بة با طا داد ا  ss.V17ئSمن إ

دول  ل نتا ا تبار ) III.13(من  ند مستوى  Fیتبین أن ا یة  صا ة إ روق ذات د ود  دم و ر  یظ
ة  د مي ، ي مستوى ) α= 0.005(ا ل ا مؤ یر ا مت زى  دراسة ت ل ا مؤسسة م ي با ستراتی تسییر ا ا

یمة  ت  سوب) F(یث ب م ة )  0.911( ةا تمد )0.470(ومستوى د م ة ا د و أكبر من مستوى ا ، و
ي  ستراتی تسییر ا ي مستوى ممارسة ا مي  ل ا مؤ یر ا مت ود دور  دم و ى  ذا ما یشیر إ ي بكثیر ، و

وثین مب ة نظر ا ذا من و دراسة و ل ا مؤسسة م   . ا
ة   .3 راب یة ا ر رضیة ا تبار ا ة  ) H0(نتا ا د ند مستوى ا یة  صا ة إ روق ذات د د  تو

)0.05 =α ( زى دراسة ت ل ا مؤسسة م ي با ستراتی تسییر ا ول ممارسة ا وثین  مب ات ا ا ي ات
برة دد سنوات ا یر   . مت

ادي  تباین ا یل ا دام ت رضیة تم است ذ ا وكانت  (One Way ANOVA)تبار 
دول  ي ا ة  نتا موض  )III.14(ا

دول ادي :)III.14(ا تباین ا یل ا سترا تبار ANOVAنتا ت تسییر ا ي مستوى ا روق  سب ا ي  تی
برة دد سنوات ا یر    .مت

تباین ات   مصدر ا مرب موع ا ریة   م ات ا ات   در مرب سوبة F  متوسط ا م ة  ا د   مستوى ا
ات  مو م   بین ا

ات  مو م   داخل ا
موع م   ا

1.055  
2.257  
3.311  

4  
9  

13  

0.264  
0.251  

1.051  0.433  

مصدر     ات برمام : ا ر ى م تماد  بة با طا داد ا  ss .V17ئSمن إ
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دول ي ا ة  موض نتا ا ل ا تبار (III.14)  من  ة  Fیتبین أن ا روق ذات د ود  دم و ر  یظ
یة صا ة  إ د زى  .)α= 0.005(ند مستوى ا دراسة ت ل ا مؤسسة م ي با ستراتی تسییر ا ي مستوى ا

یمة  ت  یث ب برة ،  دد سنوات ا یر  سوبة) F(مت م ة )  1.051( ا و أكبر ) 0.433(ومستوى د ، و
دم و  ى  ذا ما یشیر إ تمد بكثیر ، و م ة ا د برةمن مستوى ا دد سنوات ا یر  مت ي مستوى  ود دور 

ت وثینممارسة ا مب ة نظر ا ذا من و دراسة و ل ا مؤسسة م ي ا ي  ستراتی   . سییر ا
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صل صة ا   : خ
مؤسسة       داء  سین ا ي ت ي  ستراتی تسییر ا ى دور ا رف  ت ى ا صل  ذا ا ل  مدنا من  د 

نوب  كبرى  ن ا مطا داف  - أوماش –ا ا وا میت ا وأ ات ا ومنت مؤسسة ، وتطور ى نشأة ا یث تطرنا إ
ى إطارات  ا  نا تي وز ستبانة ا ة ا ى طری مل  ذا ا از  ي إن تمدنا  د ا ا و ی ى ت ى إ تي تس ا

ورین ى م توي  تي ت مؤسسة وا تصادي( ا داء ا ي وا ستراتی تسییر ا نا من )ا د ابة ، و ى ا ا إ
یة  تا ثنا ا یة ب مؤسسة'' ى إشكا سین أداء ا ي ت ي  ستراتی تسییر ا ب ا ذي ی دور ا و ا د . ''ما  وب

سابي،  متوسط ا ویة، ا م نسب ا دیدة كا یة  صا یب إ سا دام ا ا باست یل بیانات ا وت ری منا بت ا  ا استر
ا  تبار أ یاري ، ا م راف ا ن ك، ثم ا م امل صدق ا تواء، وم امل ا تبار م دار، ا ن یل ا كرونباخ، ت

دراسة ا یل نتا ا رض وت رضیات منا ب تبار ا  .میدانیة وا
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ید   :تم

تسییر  ما ا تصادیة و دبیات ا ي ا مین  دین أساسیین وم ى ب تطرق إ دراسة ا ذ ا ل  نا من  او
دراسات  ي ا تناول نسبیا  دیث ا ور  تبر م یر ی ذا ا یث أن  مؤسسي  داء ا سین ا ي وت ستراتی ا

ما  من تأثیر  ثین نظرا  با تمام ا ظي با یث  تصادیة  مؤسسة ا اء واستمراریة ا   .ى ب

توصل  ى ضوء ما تم ا ات  تر م نتا وا ة من ا مو دیم م ث یمكن ت ب ي ا ل ما تم تناو  یومن   إ
ي تا و ا ن ى ا ك    :من نتا وذ

نتائ:و أ   .ا

تسییر  دور ا ي  تطبی نظري وا مستویین ا ى ا ا  منا ب تي  دراسة ا داء مكنتنا ا سین ا ي ت ي  ستراتی ا
نتا ة من ا م ى  توصل إ ا  ا م   :أ

نظري مستوى ا   :ى ا

  ا من یط مما یمكن م یرات ا ا ت یا ات ظة استراتی مؤسسة متی اء ا ي من ب ستراتی تسییر ا یسم ا
ل دیدات أ است ت نب ا ة وت متا رص ا امثل  یل من ت ك  ،أو ا ي  كذ ستراتی تسییر ا كما یتی ا

ف أو  ض اط ا ة ن ا ا وم ى تنمیت مل  ا، وكذا ا ادة من ست وة وا اط ا ى اكتشاف ن درة  مؤسسة ا
سین  ي ت مة  مسا ي ا تا ة وبا سری یط ا م یرات ا ى مواكبة ت درة  مؤسسة ا ق  ا مما ی یل من ت ا

ا  .أدا
 دا سین ا ي یمثل ت ة  ا وغ مستویات  ى ب دف إ و ی ییم ،  ت رابة وا یرة من دورة ا ة ا مر ء ا

ا ی ام مؤسسة م مت سین صورة ا ى ت د  تسییر ویسا  .ا
  داء سین ا تمادیتم ت ل با مدا ة من ا مو ك من  ى م ي، وذ ستراتی تسییر ا ل ا ا مد م من أ

ف ت تي تبرز بین م ة ا داء ل ا سین ا ي ودوا ت ستراتی تسییر ا ل ا    .مرا

ي تطبی مستوى ا   :ى ا

  ي داء  سین ا ت ي كمن  ستراتی تسییر ا ى ا تمد  مؤسسة ت دراسة بأن ا رت ا أظ
مؤ  نظر ا داء با ى ا دا  ي كان كبیر  ستراتی تسییر ا یث أن تأثیر ا دراسة  ل ا سسة م

ب  ذي ی دور ا ى ا ىإ ذا را إ ا و ی تي یمكن ت نتا ا ید  وا ل  ا ست م وا ا
بل  ي من  ستراتی ي تسییر ا مسییرین  مؤسسةا    .ا
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 تماما ت مؤسسة ا ى تم ا رف  ت یة  ار یة وا دا تین ا بی ي  ستراتی یل ا ت یة ا م كبیرا ب
ا دید ن ت ا  ما از أ ي ان تي تؤثر  یرات ا مت ة ا بی ناصر ا ي  ودة  مو ف ا ض وة وا ط ا

یة ار ة ا بی ا ا ی تي تم دیدات ا ت رص وا دید ا یة ، وت دا   .ا
  مؤسسة  تمت ق م  ا یة بما یتوا ل إستراتی وم بوض بدا یث ت ي  ستراتی تیار ا با

ى  كم  ة  اییر ومؤشرات واض ك بم ي ذ ا، مستندة  یطة ب م ظروف ا ا وا إمكانیات
یة  ستراتی تیار ا  .ا

 تم مؤسسة ت یذ ا طوات تن ي  یث ترا تارة  م یة ا ستراتی یذ ا رص ابتن یر وت   ى تو
وم یث ت ك  یام بذ ساسیة  بات ا متط یة  ا ی داف تش طط وأ ى  یة إ ستراتی صیل ا بت

مؤسسة  ا ا با ما ت ا  .سنویة 
 مؤسسة تمت یة ب ا یة م ستراتی ة ا ى متاب ادرین  راد  ف أ یث تك یة  ستراتی رابة ا ا

ا م ي  یة  ستراتی ییم ا ادة من نتا ت ست اول ا بل وت مست ت ي ا و ك ا ي ذ ي  ، وترا
یام ب دد  م یةا م  .ذ ا

 ا م مؤسسة ب تم ا ي وی ت تمام  ذا ا سد  ى ت و ة ا در بی با د ا دمات ما ب دیم  ت
تما ا، وا میل  ء ا طیبةكسب و ات ا ا بدیمومة ا ت م راءات ا م وتبسیط إ امل م

رص م وت ي كسب رضا م تم ا م بات ا ات بما یناسب متط متو دیم ا   .ى ت
 تبر یة ت دا یات ا م مؤسسة ا تمام ا ور ا ى  م ى أ ري ب إ ا وا سین أدا ي ت

م  ت انب ا ا  ما ا وإ م ا ب تمام ي وا ما انب ا ا با تمام ى ا ة ا ضا مستویات، با ا
نمو     .وا

توصیات:ثانیا   .ا

ات یمكننا صی ضوء ماى  دم من استنتا ة من ات م ة  وانب ا ض  ا ب ا ت د أن ت تي ن توصیات ا
مید دراسة ا ل ا ا من  ی نا  تي و صور ا يا توصیات  ذ ا م  ص أ   :انیة وتت

 مؤسسة تمام أكثر با ى ا نموا م وا یام  ت یة وا بدا كار ا ی ا ك بتش بدورات تدریبیة وذ
اء بمستویات رت داء وا سین ا   . ت

  تصادیةضرورة مؤسسات ا ریسي  دف ا تبر ا رب ی ن ا مؤسسة  ي  ما انب ا تمام با  .زیادة ا
  دم یة و ار ة ا بی تمام با رة ا یة وتوسی دا دا ة ا بی یرات ا ة ت تمام أكثر بمتاب ضرورة ا

زبا ي ا ا  سینصر منا  . ن وا
 تمام بتطویر نظام ا ومات ضرورة ا م ق أسرع  یر وضمان تد تو ك  مؤسسة وذ ي ا ومات  م

مؤسسة ي ا امة    . ا
 م ة بین ث سور ا بناء وتوطید  مؤسسة  ي ا مرؤوسین  رؤساء وا تواصل بین ا كثار من ا  . ا
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ثا دراسة: ثا اق ا   .آ

دید من  ذا ا ثنا  ل ب نا من  رت  یاتظ شكا ال  ا م ذا ا اصة وأن  ا،  ی ث  ب ة ا دیرة بمواص ا
دا  ث وو ب صبا  طابزال  ا ست میة من دراسات ا تمام ا   : ا

  مؤسسة ي ا داء  سین ا ى ت ي  ستراتی یل ا ت دام ا  . أثر است
  یل ي ت یة  ستراتی ابة ا ر مؤسسة دور ا ي ا داء   .ا
 داء سین ا ي ت بشریة  موارد ا ي  ستراتی تسییر ا   . دور ا



 
 

مرا مة ا   : ا
كتب: أو ربیة ا ة ا   .با

وف مكاوي، . یم ا متوازنإبرا داء ا ة ا داء باستخدام بطا ، إدارة ا توزی نشر وا وراق  ، دار ا
ردن،    2009ا

رة ،  . ا كتب ، ا ي ، دار ا ستراتی طیط ا ت مة وا و دیات ا ى ، ت مد سید مصط   .،2000ا

ى، . مد سید مصط بشر أ ارات(إدارة ا م صول وا    2002، مصر، )ا

سید ، . مد ا یل م یة اسما ستراتی دارة ا یة(ا ت تطبی ا یم و  ا سكندریة، )م یة، ا ام دارا ،ا
2000 .  

مد، . بیانات، أماني موسى م صائي  یل ا ت رة ،  ا ا وث، ا ب یا وا دراسات ا مركز تطویر ا
2007   

رون . ق آ تسویق،  بشیر ا ات ا ردن، استراتی مان، ا  ، توزی نشر وا ران   .1999، دار ز

بكري  . تسویق: ثامر ا یات ا ردن، استراتی ینة، ا  .20، ص 2007، دار 

بد االله موسى إدریس،  . یةر  ستراتی دارة ا وارزم،ا   .2013، دار 

رون ،    . مد مرسي وآ دین م ي و مال ا ستراتی كیر ا ت یة ا ستراتی دارة ا من (ا
ي سكندریة،)تطبی یة، ا ام دار ا   . 2002،ا

مان، . ر بد ا مد مرسي، ثابت  دین م یة  مال ا ستراتی دارة ا یم ونماذج (ا ا م
یة سكندریة، )تطبی یة، ا ام دار ا   2002، ا

نماذج،ا  . یم وا ا م یة ، ا ستراتی دارة ا تار، ا م مد ا مد أ ربیة سن  م شركة ا
توریدات، تسویق وا دة  مت   2011ا

تار،  . مد م مد أ یةسن م ستراتی دارة ا نماذج(ا یم وا ا م ربیة )ا شركة ا ، ا
توریدات، مصر،  تسویق وا دة  مت   . 2011ا

سن  . ن  مال: سین  ي منظمات ا ة  ر م یات إدارة ا ، دار إثراء،  استراتی
ردن،   .2008ا

طیطي، ضر مص . یل ا یةباح إسما ستراتی دارة ا امد،ا   .2013، دار 

متمیزة،   . منظمات ا ي ا ة  شام ودة ا ، إدارة ا شی مود، روان منیر ا ضیر كاظم 
ردن،  مان ا  ، توزی نشر وا اء  ص   .2010دار ا



 
 

موسوي  . ي و سان كاظم ا مد آل  ب أبو  اصرة: رضا صا ات م م دارة  ،  ا
ردن،  وراق ، ا   . 2006دار ا

موري، . یم ا ایطة، صا س م بشریةرو نایف ا موارد ا مي، دار إدارة ا یل  ،د
ردن، ، ا توزی نشر وا رة  م   .2013كنوز ا

دوري،  . ك ا ت دراسیةزكریا مط ا یات و م یم و ا یة م ستراتی دارة ا ،دار ا
ما ، توزی نشر وا میة  یازوري ا ردن، ا   2005ن، ا

یر ثابت،  . ینز ام شركات وا یم أداء ا ربیة، مصر، كیف ت ضة ا ن ، دار ا
2001.  

ب یاسین،ا . ا د  یة س ستراتی ة دارة ا طب ،ا توزی نشر و ا میة  یازوري ا ،دار ا
مان ربیة ، ردن،-ا   ،2002ا

یل،   . سید إسما ت ا ا یم و ا یة، م ستراتی دارة ا یة ،ا یة،  تطبی ام دار ا ا
سكندریة،    . 2000ا

ي إدریس . مد صب ل م بي، وا ا سن منصور ا ر م یة  :طا ستراتی دارة ا ( ا
ي متكامل  ردن، )منظور من ل، ا  .31، ص 2007، دار وا

طاب، . ي ایدة  ستراتی تخطیط ا رة، ا ا ربي، ا كر ا   .35، ص1989، دار ا

مد ا . كم أ سینزامي، بد ا ت ى ا ییم إ ت داء من ا یا ا و ، مكتبة ابن تكنو
  .1999سینا، 

ربي،  . م تاح ا بد ا مید  یة،بد ا ستراتی دارة ا رة،  ا ا ربیة، ا نیل ا ة ا مو م
1999.  

اج، . مان ابت ر ابة  بد ا ر یذ وا یة ، تن ستراتی بدائل ا ربیة ، ا شركة ا رة، ا ا ، ا
ط ى ، نشر ، ا و ة ا   .1995ب

یر، دار  . م مت ا ي  دیدة  یة، إدارة  ستراتی دارة ا بثور، ا زیز صا بن  بد ا
ردن،  مان، ا توزی ،  نشر وا میرة    .29،ص 2004ا

امد،   . مؤسسيمرو  داء ا ودة ا سین  ت داء كمدخل  ییم ا ،  یاس وت
وریة مصر،  م مال مؤتمرات،  داریة أ تنمیة ا ربیة  منظمة ا   . ،2009منشورات ا

ربیة  . منظمة ا كومیة، منشورات ا دات ا و ي ا مؤسسي  داء ا ییم ا امد، ت مرو 
داریة،   .2011تنمیة ا



 
 

نشر، مصر، . ربیة  ظة ا ن یة ، دار ا ستراتی دارة ا ي شاوش، ا   .1999رید 

سیني،    . داي ا سن  یةح  ستراتی دارة ا مان ، ا نشر ،  ل  ، دار وا
2000.  

سیني، . داي ا سن  نشرح  یة، دار وائل  ستراتی دارة ا مان، ا  ،2000   

یة . ستراتی دارة ا ركابي، ا سة( كاظم نزار ا منا مة وا و مان، )ا نشر،  ل  ، دار وا
ردن، بدون سنة نشر   . ا

ی . ي، م كر يد ا ستراتی تخطیط ا ي،:ا نشر  رض نظري وتطبی منا  دار ا
ردن،  مان، ا توزی ،    .2009وا

ماضي،  . مدي ا م مد با یة،م ستراتی دارة ا  .مصر ا

مي . سین ا مد  تربوي : م تخطیط ا دارة و ا تطبیق ( ا نظریة و ا ، دار  )ا
ردن،  مسیرة، ا  .،  2008ا

سین ا . مد  رون،م مستدامة  یساوي وآ یة ا ستراتی دارة ا رن (ا دارة ا مدخل 
ثة ثا یة ا ي ا منظمات  ردن)ا مان، ا  ، توزی نشر وا وراق    .، دار ا

ریوتي ،  . اسم ا مد  تنظیمم منظمة و ا ردن، نظریة ا ل ، ا   2000، دار وا

مود یوسف، . مد م داء م متوازن  ییم ا ت ي  ستراتی د ا ب منظمة ا ، منشورات ا
داریة ، مصر،  تنمیة ا ربیة    . ،2005ا

مان،   . ، توزی نشر وا ل  یة، دار وا ستراتی دارة ا م، أساسیات ا ید سا مؤید س
ردن،    .17، ص2005ا

ارف،   . یةنادیة ا ستراتی دارة ا یة، ا ام دار ا سكندریة، ، ا   .409، ص2005ا
ي، . ا ضیر ا باس  مة  یة ن ستراتی دارة ا یم و (ا ا م مداخل و ا ا

یات م مان ،)ا ة،  ا ث     ،2010دار ا
بي،  . ا سن منصور ا ر م ي إدریس، طا مد صب ل م ة وا داء وبطا أساسیات ا

متوازن ییم ا ت ردا ، ا توزی نشر وا ل  ول، دار وا زء ا  .2009ن، ، ا
  

میة:ثانیا رسائل ا   :ا
                                 



 
 

ریب،  .1 ثمان ا ة رمضان  ی ي أبو  داء  ییم ا ت متوازن  داء ا ة ا مدى إمكانیة استخدام بطا
یبیة اریة ا ت بنوك ا ستیر ا وسط ، )یر منشورة(، مذكرة ما شرق ا ة ا ام  ،2012 .  

یدي،  .2 س مد ا ى شركات أ یة  مؤسسي، دراسة تطبی داء ا یة ا ا ت ب ي و ستراتی تخطیط ا ا
مان - طنة  ومات بس م یا ا و ستیرتكنو مان)یر منشورة(، مذكرة ما ة  ام  ،.  

مد بن مویزة ، .3 تصادیة أ مؤسسة ا یة با تسوی یة ا ستراتی داد ا ي إ سي و دور  تنا یل ا ت ( ا
ة ا ا ي صیدال دراسة  صنا م ا ة   ،)م مسی مد بوضیاف، ا ة م ام ستیر،   .2006مذكرة ما

سن صیام ، .4 ي  آمال نمر  نسویة  یة ا مؤسسات ا ت بأداء ا ي و ستراتی تخطیط ا تطبیق ا
زة، ستیر طاع  ة ما زة ، )یر منشورة(رسا ر ب ز ة ا ام  ،2010.  

طیط  .5 ت ني، دور ا د ي ا مؤسسي إیاد  داء ا ودة ا ي  ي  ستراتی ي :ا یة  ی یة ت دراسة وص
ة دكتورا سطینیة، رسا نظامیة ا ات ا ام ة دمشق، )یر منشورة(ا ام  ،2011.  

یمة،  .6 مومیة بركات ن خدمات ا سین ا ي ت داء  ییم ا ستیردور ت ، )یر منشورة(، مذكرة ما
ة بسكرة،    .2005ام

مر،  .7 تخبن سدیرة  ة م ا ا اق دراسة  وا والآ متوسطة ا یرة وا ص مؤسسات ا ي با ستراتی طیط ا
یة سطیف ، ستیر ص وم بو ة ما ة سطیف)یر منشورة(رسا ام  ،.  

تصادیة، دراسة بومدین یوسف،    .8 مؤسسات ا ي  ا داء ا ى ا ة  شام ودة ا دراسة أثر إدارة ا
مصبرا دید  زائري ا مل ا م ة ا ة دكتورا  ت،ا ر،)یر منشورة(أطرو زا ة ا ام  ،2006.  

مر،  .9 دین  یةتم صنا مؤسسات ا سین أداء ا ي ت تنوی  یة ا ة  -دور إستراتی ا دراسة 
ریری(مؤسسة كوندور ستیر)برج بو ة ما ة بسكرة، )یر منشورة(، رسا ام  ،2013.  

شریف، .10 سین أ اب االله ا ي ت یاریة  م یف ا تكا ة دور ا ا تصادیة  دراسة  مؤسسة ا داء ا
راس ن سوق أ د وطنیة  مؤسسة ا ستیرا ة باتنة، )شورةیر من(، مذكرة ما ام  ،2009.  

یبة ،    .11 ي و تصادیة، دی مؤسسة ا سین أداء ا ي ت تمییز  یة ا دور استراتی
ربائیة  ك كوابل ا ة ا ة مؤسسة صنا ا ستیر -بسكرة–دراسة  ة ) منشورةیر (، مذكرة ما ام ،

  .2013بسكرة، 
مد رشدي ،   .12 طاني م متوسطة س یرة وا ص مؤسسات ا ي ا ي  ستراتی تسییر ا ا

زائر یة بسكرة:با متوسطة بو یرة وا ص ات ا صنا ة ا ا  ، ،وشروط تطبی میت ،أ ،مذكرة وا
ستیر ة، )یر منشورة(ما مسی ة ا ام  ،2006.  



 
 

وادة ،  .13 یم  یل إبرا یات مدى سمر  مستش ي ا ما  ومات ستة سی ر م توا
دارة  ة نظر ا یة من و ص خدمات ا ودة ا سین  ي ت ا  زة ودور طاع  ي  كومیة  ا

یا ستیر ا ة ما میة، ) یر منشورة(، رسا س زة ا ة  ام  ،2011،.  
طا االله، .14 ب  ت، دراسة میدانیة  سمر ر او م طاع ا ي  ي  ستراتی تخطیط ا وا ا

زة طاع  ي  ت  او م ستیر، ى شركات ا ة ما میة، )یر منشورة(، رسا س زة ا ة  ام  ،
2005.  

مال،  .15 ي ر أداء منظمات ا ا  یة، وأثر ستراتی دارة ا یطین، ا ي س سوما 
ة تش ام یر منشورة،  ستیر،   .2007رین،مذكرة ما

متوسطة دراسة شاوي صباح،  .16 یرة وا ص مؤسسات ا ى أداء ا داري  تنظیم ا أثر ا
یة سطیف متوسطة بو یرة وا ص مؤسسات ا ض ا ب یة  ستیرتطبی ة )یر منشورة(، مذكرة ما ام  ،

  2010سطیف، 
مد، .17 یرة  شوارب م ص مؤسسات ا ي ا ي  ستراتی تسییر ا وا ممارسة ا

متوسطة  وادي، –وا یة ا متوسطة بو یرة وا ص مؤسسات ا ة ا ا ستیر دراسة  ة ما یر (رسا
ة بسكرة، )منشورة ام  ،2009 .  

یرة،  .18 ارة  مؤسسة شی ى أداء ا ا  سیة ودور تنا یة ا ستراتی ة ا ، رسا
ستیر ر، )یر منشورة(ما زا ة ا ام  ،2005.  

سكة،   .19 داء صا ب ة ا یة تطبیق بطا ي اب یة  ستراتی ییم ا ت متوازن كأداة  ا
مؤسسات، ض ا ة ب ا زائریة، دراسة  تصادیة ا مؤسسة ا ستیر ا ، ) یر منشورة(مذكرة ما

ة سطیف،    .2012ام
20.  ، ی صا  ین"ا ام ى أداء ا داریة  یادة ا م صیدال( أثر ا ة م ا )" دراسة 

ستیر،  ة ما ة )یر منشورة ( ، رسا ام ر،  زا   ، 2006ا
ني،  .21 تصادیة صونیة كی مؤسسات ا ي  تسوی داء ا سین ا ي ت مة  مسا

یة، ستراتی دارة ا ترة  بتطبیق ا ل ا دویة  ة ا صنا م صیدال  ة م ا ، 2005- 2000دراسة 
ستیر  ة ما یضر بسكرة )یر منشورة(رسا مد  ة م ام  ، 

یشي،  .22 مؤسادل  ي  ما داء ا ییم ا تصادیةت ة  سة ا ة مؤسسة صنا ا دراسة 
كوابل بسكرة، ستیر  ا ة بسكرة، )یر منشورة(مذكرة ما ام  ،2004.  



 
 

ریف،  .23 رزاق  تصادیةبد ا مؤسسات ا ییم أداء ا ي ت ي  ما یل ا ت میة ا ، أ
ستیر ة ما ة بسكرة،)یر منشورة(رسا ام  ،2008.  

تیبي ، .24 یم ا سن بن برا م ارات بد ا م ي وزارة  ا ین  ام ضباط ا دى ا یادیة  ا
م اءة أدائ ا بك ت ریاض و ي مدینة ا طیران  اع وا د بریة ا وات ا ارنة بین ضباط ا ، دراسة م

ستیر ة ما وي، رسا اع ا د بریة وضباط ا وات ا وم ) یر منشورة(وضباط ا ة نایف  ام  ،
منیة،    .2003ا

ودة، .25 یك مز م تصادیة بد ا مؤسسات ا سین أداء ا ي ت تسییر  میة ا ، دور وأ
ستیر ة باتنة، )یر منشورة(مذكرة ما ام  ،1898.  

ودة،  .26 یك مز م یة، بد ا ستراتی ارق ا ى ا اربة تسیریة مبنیة  داد م مة  مسا
زائر ن با ط طاع ا ة  ا ة دكتورا دراسة  ضر)یر منشورة(، أطرو اج  ة ا ام ، باتنة، ، 

2007. 
اد، .27 مستدام  ریوة م داء ا ییم ا یاس وت ي  متوازن  داء ا ة ا دور بطا

ذائیة  ات ا صنا متوسطة  مؤسسات ا تل : با بنة ا تل وم ضنة با بنة ا ارنة بین م دراسة م
ستیربسطیف ة ما ة سطیف، )یر منشورة(،رسا ام  ،2011،  

بیئة : طا االله یاسین  .28 یل ا مؤسسات دور ت یات ا ة استراتی ي صیا یة  خار ا
متوسطة  یرة و ا ص زائر ( ا متوسطة با یرة و ا ص مؤسسات ا ینة من ا ة  ا ، مذكرة )دراسة 

ستیر، ة بسكرة، ) یر منشورة(ما ام  .8،ص  2009، 
یة،  .29 دو شركات د یوسف ا ي ا ین  موظ ى أداء ا تنظیمیة  ة ا ا ث أثر ا

كویت یة ا صنا ستیریةا ة ما مان، )یر منشورة( ، رسا ة  ام  ،2007 ،  
طاني،    .30 ري ا ن ق ا مد بن مط درة یصل بن م سین ا ت یة  ستراتی دارة ا ا

ة شام ودة ا ي وادارة ا ستراتی داء ا اییر ا م ا  شركات و سیة  تنا ستیرا یر (، مذكرة ما
بریطانیة، )منشورة یة ا دو ة ا ام   .2010، ا

وزیة، .31 ة رید  بنك ا یة  مؤسسة دراسة تطبی سین أداء ا بشري وت مورد ا ا
یة،  ری تنمیة ا ستیروا ة ما ر)یر منشورة(رسا زا ة ا ام ، .  

ة،  .32 تی ن  تصادیةم مؤسسات ا ییم أداء ا ي ت ي  داخ یق ا تد ة دور ا ، رسا
ستیر ة بسكرة، )یر منشورة(ما ام  ،2005.  



 
 

مد أ .33 مر، م مد أبو  یاس مد م ة  دود باستخدام بطا م سطین ا ویم أداء بنك  ت
متوازن، داء ا ستیر ا ة ما زة، )یر منشورة(رسا میة،  س ة ا ام   .2009، ا

یماني،  .34 مد س مؤسسةم سین اداء ا ى ت ي واثر  تسوی بتكار ا ة  - ا ا دراسة 
ة، مسی ضنة با بنة ا ستیر م ة ما ة، )منشورةیر (رسا مسی ة ا ام  ،2007.  

اج ،  .35 رابیي ا سوقمداح  تصاد ا ي ظل ا ي  ستراتی تسییر ا ة تطبیق ا ،رسا
ستیر  ر،)یر منشورة(ما زا ة ا ام ،1997   

دین،  .36 تصادیةمومن شرف ا مؤسسة ا سین أداء ا ي ت یات  م دارة با  - دور ا
مصبرات باتنة اوس  ة مؤسسة ن ا ستیر -دراسة  ة سطیف،)یر منشورة(مذكرة ما ام  ،2012  

بة ،  .37 كریم و بد ا ي اني  سطینیة  ات ا ام ي ا یة  ستراتی دارة ا وا ا
ا ، زة وسبل تطویر ظات  ا ستیر م ة ما سطین، )یر منشورة(رسا زة،  ة  ام  ،2008  

ا .38 سیة ودور تنا مزایا ا بناء ا امة  سس ا ید، ا و ي ا یمة، دراسة  ا ق ا ي 
ا ن اتف ا ریة  زا شركة ا ة ا ستیرbilisئM لا ة ، )یر منشورة(، مذكرة ما مسی ة ا ام  ،

2009.  

طاس،  .39 مد صا ا ید ا مؤسسات و سین أداء ا ي ت یة  صنا سیاسات ا دور ا
تر  ل ا یمنیة خ وریة ا م سماك، ا یب ا ت ة مك  ا تصادیة، دراسة  ، )2008 -2004(ة ا

ستیر ة بسكرة، ) یر منشورة( مذكرة ما ام  ،2010.  
ثا ت: ثا م   :ا

ناصر .1 سن یوسف ا ص  یق ). "2010. (ا ي ت یة  ما یر ا یة و ما داء ا اییس ا تكامل بین م ا
موصل ي ا دیة  و بسة ا مل ا ي م یة  یة دراسة تطبی ی تش یات ا م ى ا ابة  ر تنمیة ". ا

موصل، م ة ا ام تصاد،  دارة وا یة ا دین، ك را   .99، ع32ا
رون .2 ر وآ باس با بد ا نان  یمي  د داء ). "2012. (ا ویم ا ي ت متوازن  داء ا ة ا استخدام بطا

ي ستراتی كیماویة: ا ات ا صنا امة  رات ا ي شركة ا كادیمیة". دراسة میدانیة  یة ا را ة ا م . ا
رة ا  .33، ع8م. ا

اسمي ، .3 ید  س تصادیة  ا مؤسسة ا ي ا بیئة  ة وا رسا ل بین ا ا ت تصادیة ا وم ا ة ا ، م
دد  تسییر ، ا وم ا ة، 11و مسی ة ا ام  ،2011.  

داوي،  .4 شی ا داءا وم ا م نظریة  سس ا یل ا ددت ث، ا با ة ا ر، 7، م زا ة ا ام  ،2010.  



 
 

طیف تركما .5 نان تركمان، بد ا منظمات، ن، یة أداء ا ا ى زیادة  ا  یة وأثر ستراتی ابة ا ر ة ا م
د  م انونیة ا تصادیة وا وم ا ة تشرین  دد ، 27ام   ، 2005، 4،ا

ودة،  .6 یك مز م یة "بد ا ا اءة وا ك داء بین ا ییم  –ا وم وت نسانیة، منشورات م وم ا ة ا ، م
مد ة م دد  -بسكرة –یضر ام مبر ،01، ا   .2001، نو

یاوي،  .7 ام ی زئیة ،ا یة ا صنا مؤسسات ا ي  نتا داء ا سین ا ت ودة كمدخل  ة باتنة ،  ا ام
دد  ث، ا با ة ا  .2007، 5م

ا یات: راب ت م   :ا
ال  .1 ف ر ق: بوزیدي دارین و س خ تیة  او یة م زرق كإستراتی یط ا م یة ا رص  إستراتی

مال ول ا ول  ي ا دو ى ا ت م دمة  ث م تیة: ، ورة ب او م یة : ا مال، ك رص ا تكوین و  ا
یضر، بسكرة، مد  ة م ام تسییر،  وم ا اریة و  ت تصادیة و ا وم ا   2010ا

مود .2 یق ). "2009. (یمر ي ت ا  مت منظمة ومدى مسا یة  ا داء وا یاس ا مؤشرات 
تنمیة مستدامة". ا تنمیة ا ي ظل ا منظمة  یة ا ا ول أداء و ي  دو مي ا مؤتمر ا دمة  . ورة م

مبر 10-11( ة). نو مسی ة ا ي . ام تصادیة  یات ا ستراتی سیاسات وا بر ا منشورات م
ر زا   .ا

ارنة تسناء مسودة،  .3 ي ضوء م مال  ي منظمات ا شامل  داء ا یاس ا ترح  یة نموذج م ی
شامل داء ا یاس ا یاباني  نموذج ا ثاني كنموذج أمریكي وا مي ا مؤتمر ا ى ا دم ا ث  م ، ب

اصة ،  یة ا تطبی وم ا ة ا ام ومات،  م یا ا و رة وتكنو م ي ظل إدارة ا ة  شام ودة ا ول ا
ردن، نیسان،    ، 2006مان، ا

ص، .4 ا طاع  صا  ي ا داء  اءة ا یم ك یّ ي ت مصر ول  ،ا وطني ا ى ا ت م ى ا دم إ م ث ا ب
تصادیة : ول ت ا و ت ریة و ا زا مصریة ا منظومة ا دیات''ا ت وا و ا سیبة بن ''ا ة  ام  ،

ر، زا یة، ا تما وم ا نسانیة وا وم ا یة ا ي، ك  .2004دیسمبر، 15و14بو

ویدر،  .5 ة كأداة یاش  شام ودة ا سیة ال م ص و م،إدارة ا یق تنا ي  ت دو ى  ا ت م ا
ف،  ش ة ا ام ربیة، دول ا ي ا یل م ص و م  بات تأ      .2006متط

شاخ،  .6 شریف ش مد ا ة، م ي یسى مرزو یة  ا داء وا یاس ا یة  ستراتی یب ا سا ا
رب ة  اد منظمات ا یة اا ا ي أداء و دو مي ا ا ى ا ت م ة ضمن ا ي ظل ، مدا منظمة 

ة، مسی ة ا ام مستدامة،  تنمیة ا   .2009ا



 
 

یمة،  .7 یاوي ن ا ی یت ا منظمات وزیادة  ییم أداء ا ي ت متوازن  داء ا ة ا ة (دور بطا ا دراسة 
ات یب ومشت وراس  بنة ا ي)م دو مي ا ى ا ت م ي ا دمة  مل م یة : ، ورة  ا أداء و

مستد تنمیة ا ي ظل ا منظمة  ة ا مسی ة ا ام مبر،  11 -10امة،   .2009نو
كترونیة:خامسا موا ا   . ا

كتروني .1 مو ا ى ا ودة  یة، مو ستراتی دارة ا ي ا اضرات  رب، م  :اني 
www .rsscrs.infئ.  

بشریة  .2 موارد ا دارة ا ربي  كتروني  2010منتدى ا مو ا ، من ا
httئ://www.hrdiscussiئn.cئm/hr13887.html.  14/04/2014 بتاری  
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م  ق ر م   )(ا

  

مي  ث ا ب ي وا ا یم ا ت   وزارة ا

مد خیضرـ بسكرة ة م   -ام

وم  یة ا تصادیةك اریة ا ت تسییر وا وم ا   و

تسییر وم ا   سم 

  

  

  

   

  

  
كریم كریمة / سیدي ا   .سیدتي ا

د یة طبیة وب   .ت

ستمارة یسرنا       اصة بدراسة  أن نض بین أیدیكم ھذه ا داء  :موضوعا سین ا ي ت ي  ستراتی تسییر ا دور ا

نوب كبرى  ن ا مطا ة مؤسسة ا ا تصادي دراسة  ي إطار -أوماش -ا دمة  م صص  ا ماستر ت نیل شھادة ا

منظمات ي   .تسییر استراتی

مساھمة        و منكم ا ابةونر داد  والإ زمة لإ بیانات ا تمادھا كمصدر  یھا، بھدف ا واردة  ة ا ث اى الأسئ ب

ة . ميا بارات بد راءة ا تكرم ب و ا ابةذا نر ن تست والإ ما بأن ھذه  یة  راض نھا بموضو دم إ لأ

مي ث ا ب ة . ا ابتكوستكون د نا  إ یة وونا كبیرا  ى نتائ موضو توصل إ    . میةي  ا

دیر ت شكر وا ائق ا وا مني  ب یر ت   ي الأ

بة                                                                                                          طا   :                   ا

زوبیري صوریة                                                                                   

  
  

ية جا ة ب   .2013/2014: ب
 



 
 

  

صية :ب بلأول ش ات ب يا   ب

اثبت   ة لإ و ة وب ا ص ب صا ى  ب رخ  ذب ب ب ب ة  هدخ  وبكطا ببؤ ج اش لا  رى  رض  لاأو
ة  ا ت ب اؤ ى ب ة  ا ة ب ا الإ رم  و  ب ر ذب  د،  ا  ا  ير  ب ة  و وض  ك  اثة ) X(وث ام ب أ

ة ي ص   .ب

ج .1 ى     :ب ر                              أ  ث
 

ر .2   ة 40ب أ   30ة                                                30أ      :ب

ر 50ة                                             50ب أ   40                          أ

  
ي  .3 ؤ ب ا                       ب دج                                          ه

صصة    ا  ب ات ب ير                  ا                      هاثة ثثب  ا

        
وبت  .4 رةدد    وبت 10ب أ   5                               .وبت 5أ       :ب

  ة 20ب أ   15           ة                   15وبت ب أ   10                          

ر 20                        أ   .ة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 

ي ا ة:ب ب دثب  اوث ب

وث بلأول يجي:ب رب يير ب   .ب

ائ و  ر اثةب رك ) ×( بلإ هة  بر  و ذي  ر ب ا يخص في ب وب  وب  ب ا  دى  ة  ؤ   :ب

ر  اثة  ب وب   ب
  دة

د   وب ير   محا
  وب 

ير 
 وب

  دة
يجي: أو رب ي ب   ب
يربت   1 ى ب رخ  ة  اث ة ب ة  ب ؤ  وم ب

ها في ب  ر في  ؤ تي  رج ب د ب   . د
          

ها في ب   2 ر في  ؤ تي  يربت ب ى ب رخ  ة  اث ة ب ة  ب ؤ وم ب
هها وب تي  دبت ب هد د ب   . د

          

ة   3 دب ة ب ة  ب ؤ يربت وم ب ى ب ها رخ  ى  ر  ؤ تي  د  ب د
وة   .اح ب

          

ؤ  4 رخة  وم ب ة  دب ة ب د  ب د ها  ى  ر  ؤ تي  يربت ب ى ب
  .اح ب

          

ة   5 ؤ اح بى ب ب ا وب  ب اث وة وب اح ب ى  ة              لمحا
وثة في  6 و وة وب ب اح ب ة  ؤ             ب ب دث ب
اح   7 ة  ؤ ةدث ب ة ب ا وثة في ب و وة وب ب             .ب
ة  8 وبثث ب وثة في ب و وة وب ب اح ب ة  ؤ             .دث ب
ي يجي:اا رب ياث ب   .ب
ة  9 ا ة  ترب دب ب د  د ة  ؤ             . وم ب

تي   10 ة ب ا ات ب ترب ة ب ؤ ة  ئم ب اث روخ ب ة وب دب ا ب دث  
ة  ؤ وب ب تي    .ب

          

اث   11 ين في ب ا ة ب ؤ ةرك ب ترب ة  بلإ             ب
ة     12 ؤ ةاث ب ترب ة بما  بلإ روخ ئمب ة  وب دب ةب اث هها  وب وب تي  ب

رب و   . ا
          

ادم   13 ة  ة ب ترب اث بلإ ى ب ة   ربت وب ؤ ير و ا ة  ؤ             .ب
يجي:اا  رب فيذ ب   ب

وبت   14 ة  ؤ ة ذرب ب ترب ا بلإ اث تي تم ب             ب
ة  15 ترب ذ بلإ ة  ز وبثث ب ة ب ا ير  و ى  ة  ؤ             .رج ب
ذ بلإثزوث   16 د في  ا ات  و ام بم ا بلأ ةبثة ب ترب             .بلإ
ذ ب   17 ات  ة آ ؤ ة ب ترب ة بلإ د  ب

  
          

د  وبوب      ير ير   محا



 
 

ر اثة  ب وب   وب  دة  ب
  دة

ا  ة : ثب ا ر يجيب رب   .ةبلإ
ة دى   18 ؤ دى  ام ب اخ  ا ا  ها  ترب             . لإ
ربت  19 ؤ ذ  دم بلإثبثة  ة  رب ة  تربأثبئ وب              هاب
ا ب  20 ة   ؤ ة د ب ترب ر   بلإ و             .افي 
ة  21 ترب ة  بلإ ا ى  اثث   ربث  د أ د ة  ؤ             . وم ب
ها  22 ترب ة  ب ا ة  ا وبثث  ة  ؤ             . ر ب
ة  23 ؤ ة ب ترب ة وب لإ رب ة ب ام  و بلمحدث  ة ب ؤ             .رب ب

ي ا وث ب صادي: ب   بلأدبء ب
  
  
ر   ب

  
اثة   ب

وب 
  دة

د  وب ير   محا
  وب

ير 
وب 
  دة

ي: أو ا د ب   .ب
ة  1 ا ات ب ى  ب ا تي  ا وب ة في ب ب د ا ب ة بلأ ؤ             .دم ب
ها  2 اج أثب ة في  ا ا ب ربت وب ؤ ى ب ة  ؤ             . د ب
ة  3 ا بلأثاتا  و اهمين   ى ب ة  وز             .ب
ر    4 دبخبر ب ها بلأ ة ب  ؤ ى ب تي  ة ب ر             .ب
ى 5 ة أ صاث ة ب تي   ات ب د ى ب ز  تر ا ة  ؤ             . وم ب
ر  6 د  زب ة في  ؤ             . أثات ب
اث بى بلإثبثة   7 ى ب ة  د  وب ل   اهمين   روة ب   .            
ز   8 ول  وبزن و د نمو  ربثبتو اثة  بلإ ات ب ا ة أو   وبئ ب ا ا 

ة   .ثأسما
          

يا ء:ا   . د ب
ئ 9 ات ب ا ات و اث  ين ب ة  ؤ ة ب ترب ذ ب             .  أ

ا    10 ها  بلمح بما  د تي  ا ب ا ر  و ى  ة  ؤ رج ب
ة ا ا ب ا    .ؤو

          

ة    11 ؤ ربئبتوم ب ات ب ب ائ              .ب لإث
ه   12 ة  و ا ت  ه ديم  ل  ها   ة  زا ات  ة  ؤ  .ب

   
          

اح   13 ئ وب ذب ب د ب وث  ا  ات  د ديم  ة  ؤ   . ب
  

          

  
ر   ب

  
اثة   ب

وب 
  دة

د  وب ير   محا
  وب

ير 
وب 
  دة



 
 

 
او ى       .رب  

ا ية:ا دب يات ب   .د ب
ة 14 ا ات بلإ ا في ب و ب ى  ب ة  ؤ              . ب
ة  15 دب ات ب د ب د ة  ؤ ة وم ب ترب ذ بلإ ا في  تي   ب

   .ر
          

ة  16 دب ا ب ا ل   وة وب   صاثث ب ة   ؤ             .وم ب
ز  17 ائة  ر ئ  ها ب و تي  ة ب ة و ب ؤ ز ب ى  ة  دب ات ب ب

و بلمحدث ة   ب في ب ا   . و
          

ة  18 ا ات أثات  و ات     آ ة  ا ات ب ا وبثث وبلإ ل ب             . ب
ر   19 و ين وب ات ب و هدخ  اح في ب دل ب ر               .ب
ا و: ثب   .د ب وب
ديم   20 تربح و ربئبت ب دث  ى زاثة  ة  ؤ اث ب دة بلأ د             .ب
ات   21 و ائ بم ث ها  ب ة  دث رب  ى  ة  ؤ              .بلأثبئد ب
اث   22 ين و أ د ى ب ة  ؤ ة ب دب             . بلإ
و   23 ة أ ؤ ةبر ب اث رة وب وبثث ب ر ب و أ و              . في 
ا   24 ة ب ب ا ة ب ؤ و ب دى  ر  اثو ر وب و ى ب دثة              .وب



 
 

م  ق ر م   ):2(ا

ساتذةائمة  ستمارة ا كمي ا   .م

م ر كم  ا م یة  اسم ا ك   ا
ى/أ  01 ی یسى  اریة   بن  ت تصادیة وا وم ا یة ا ك

تسییر وم ا   و
اء/أ  02 اریة   رایس و ت تصادیة وا وم ا یة ا ك

تسییر  وم ا   و
مد/د  03 اریة   ریشي م ت تصادیة وا وم ا یة ا ك

تسییر وم ا   و
یني صباح/أ  04 اریة   تر ت تصادیة وا وم ا یة ا ك

تسییر  وم ا   و
 


