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 الملخص
ى تحديد      دراسة ع ز هذ ا يخة اتيخيذ ا خرار تر خى ع  يخير ا ع تشخيي  اسسختراتي ا ا بيئخة تأثير ا في

شط فيهي ا ؤسسيت أصبحت تتسم تا ت يتج ا تشخريعية   بعدم اسست رار ا سييسخية  ا عن سرعة اأحداث ا
خى ا ؤسسخة  يخرور  ع تطخوراتم ف خن ا و ا وغيرهخي  خن ا و ت تطور ا اسقتصيدية  اس ت يعية وسرعة ا

عي خخة   ييصخخة ا يخخيم بتشخخيي  بيئتهخخي ا هي وبيئتهخخي ا خخة واسخختت  كخخر  ا   بصخخورم  سخخت رم بتيخخة تحديخخد ا
تعي ل  عهي بحذ تهديدات وا ي  ن ي ل وتحديد ا ية رم وقد توص دراسة ا يدا تا أ ريخت فخا ا ؤسسخة ا ا

يخخير ا تشخخيي  ااسخختراتي ا ا خخى أن ا يخخة اتيخخيذ ا خخرار فخخا ا ؤسسخخة  إ خخى ع   خخن يخخ ل تخخوفير  يخخؤثر ع
تت ف ا و يت عن  يت يير ام ع تا تحدث فا  حيطهي ا   يرات ا

لمات المفتاحية يير ا  تال تشيي  ااستراتي ا ا عي ة  تشيي : ا بيئة ا ييصة شيي  ا بيئة ا   ا
 اتييذ ا رارم

Summary 

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

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

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

legislative, economic, social and technological speed development and other 

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

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

identify and exploit potential opportunities and identify threats and handled with 

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

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

organization by providing information about the various changes that occur in 

the outer perimeter.   

Keywords: Diagnosis strategic external diagnose the general environment, the 

diagnosis of your environment, decision-making. 
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 إهداء
يل إ     هار  إاهي ا يطيب ا رك وا يطيب ا حظات  إابش رك...وا  إابطاعتك...وا تطيب ا بذ

ة  إا اآخرةتطيب  ج  برؤيتك إابعفوك...وا تطيب ا

ى     صح اأمة... إ ة... و ة وأدى اأما رسا غ ا ىمن ب ا محمد  إ مين...سيد عا ور ا رحمة و بي ا
م. يه وس ى اه ع  ص

ى     تظار... إ عطاء بدون ا ي ا م ىمن ع ل افتخار إ ىمن أحمل اسمه ب يقدم  ...إ ه  ام ت أ من 
حظة سعادة ىا  بيرعن دربي  اأشواكمن حصد  ...إ ب ا ق ى ا م...إ ع ي طريق ا  يمهد 

عزيز                                                                  دي ا  وا

وجود     حياة وسر ا ى بسمة ا بياض...إ اصع با ب ا ق ى ا شفاء...إ سم ا حب وب ى رمز ا  إ

حبيبة                                                                  دتي ا  وا

ى     مة حياتي...إ ير ظ ى شموع ت ى من عرفت  إ ها...إ تسب قوة ومحبة ا حدود  من بوجودهن أ
حياة ى ا  معهم مع

 إخوتي                                                                    

وة      ح حياة ا ى من معهن سعدت، وبرفقتهن في دروب ا دهن أمي...إ م ت واتي  ى اأخوات ا إ
ي أن  مو يف أجدهن وع ى من عرفت  خير...إ جاح وا ى طريق ا وا معي ع ا ى من  ة سرت إ حزي وا

 ا أضيعهن

 اتيصديق                                                                  

ب دون شك ق سا ا م سهوا دون إن ي ق ى من أسقطه ا  إ

يه ع ع من يط فعة  م خير وا ون فيه ا ة أن ي م جميعا أهدي بحثي هذا أم ي  إ
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 تقديرشكر و 
 

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

مل:أية  (91) سورة ال
 

اس    ر  ك  ش  ن ا ي  ا م    ر  ك  ش  ي    ا وسلم   علية  رسول ا صلى اق ال    صدق رسول ا  ال

 (روا أحمد والبخاري وصحح األباني)

ر ه ش ذي وفقا ة طريق ي ا ى مواص ه أن يتقبل م ةمآ يع عمل ويبارك فيه إن ي م هذا ا

 شاء اه.

ل من أمدأتو  ر  ش ية في ذب يقدم بجزيل ا ه  ت  ا مساعدة أو  صيحة عابرة يد ا و ب ك و

فس يتشجع عزيمة في  ت سببا في بعث ا ا عمل و ى ا ة تقديم  اجتهاد يع ثر ومحاو أ

مستطاع.اأفضل قدر   ا

ر اأو  ذ مشرف  خص با م يبخل عا  خليفي عيسىأستاذ ا صائحه  يذي  بإرشاداته و

قيمة.  ا

ر ش ى  ما أتقدم با ية جمورة مؤسسة  موظفي  إ معد ميا ا ة  همقدي ى حسن تعاو  ع
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القائمة   اأش

 الصفحة العنــــــــــــــــــوان  الرقم

تشخيص ااستراتيجي 10  7 أبعاد ا

عامة 10 بيئة ا  11 ترابط وتداخل عوامل ا

افسية 10 ت  16 قوى بورتر ا

 BCG 1 19مصفوفة  10

خبرة و  10 ى ا ح عاقة بين م  BCG 1 21ا

 BCG 2 22مصفوفة  10

 ADL 24مصفوفة  10

 Mackinesy 25مصفوفة  10

قرارات وفقا أهميتها 10 واع ا  35 أ

قرار 01 مؤثرة في اتخاذ ا عوامل ا  47 ا

ة 00 مؤسسة قدي ظيمي  ت ل ا هي  62 ا

ة  00 ى مؤسسة قدي  71 إسقاط قوى بورتر ع
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 قائمة الجداول

 الصفحة العنــــــــــــــــــوان  الرقم

ية برمجتها 10 ا قرارات وفقا إم يف ا  36 تص

توجيهي 10 ون ا قا ة حسب ا يف مؤسسة قدي  59 تص

مؤسسة 10 ة با عام يد ا  59 تطور حجم ا

ية 10 معد ميا ا ة   60 موردي مؤسسة قدي

ة وأسعارها 10 تجات مؤسسة قدي  60 م

تجات  10  67 مؤسسة افريم

محيط 10 تي يفرضها ا تهديدات ا فرص وا يل ا  72 تح
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 قائمـة المحتويـات

 الصفحة الموضـــــــــوع

خص م  I ا

 II إهداء
ر وتقدير  III ش

ال  IV قائمة اأش
جداول  V قائمة ا

محتويات  VI قائمة ا

 مقدمـة عامـة

 ب تمهيد

ية  ا دراسةإش  ب ا

 ب فرضيات ا

دراسة  ت موذج ا
تعريفات اإجرائية  ت ا

موضوع  ث أسباب اختيار ا
دراسة  ث أهداف ا

دراسة  ث أهمية ا

دراسة هج ا  ث م
سابقة دراسات ا  ج ا

دراسة  س صعوبات ا

ل ا  س دراسةهي

 الفصـل اأول
جي  اإطا المفاهيمي للتشخيص ااستراتيجي الخا

 2 تمهيد             

 3 المبحث اأول: مفاهيم عامة حول التشخيص ااستراتيجي

ب اأول:  مط تشخيص ااستراتيجيا  3 مفهوم ا

تشخيص ااستراتيجي ي: أبعاد ا ثا ب ا مط  4 ا

تشخيص ااستراتيجي ث: أهداف ا ثا ب ا مط  8 ا
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ي: عملية التشخيص  8 الخارجيااستراتيجي  المبحث الثا

بيئة ب اأول: تشخيص ا مط خارجية ا عامة ا  8 ا

ي: تشخيص  ثا ب ا مط خارجية ا بيئة ا خاصةا  21 ا

ث:  ثا ب ا مط خارجيا تشخيص ااستراتيجي ا  26 مراحل ا

 27 المبحث الثالث: تحليل المصفوفات

ب اأول: مصفوفة  مط  BCG 27ا

ي:  ثا ب ا مط  ADL 12مصفوفة ا

ث:  ثا ب ا مط  McKinsey 14مصفوفة ا

فصل  16 خاصة ا

 الفصـل الثانــي
 تخاذ القرار اإطار المفاهيمي لعملية غ

 18 تمهيد

 23 ماهية اتخاذ القرارالمبحث اأول: 

ب اأول: مفهوم  مط قرارا  23 وأهمية اتخاذ ا

ي: ثا ب ا مط قرارا ية اتخاذ ا مدارس اإدارية وعم  21 ا

ث:  ثا ب ا مط قراراتا واع ا  23  أ

ي:   27 مراحل وأساليب عملية اتخاذ القرارالمبحث الثا

ب اأول:  مط قرارممراحل عا  27 ية اتخاذ ا

ي:  ثا ب ا مط قرارا يب اتخاذ ا  33 أسا

ث:  ثا ب ا مط قرارا تي تواجه متخذ ا صعوبات ا  32 ا

 33 تأثير التشخيص ااستراتيجي الخارجي على عملية اتخاذ القرارالمبحث الثالث: 

ب اأول: مط قرار ا مؤثرة في اتخاذ ا عوامل ا  33 ا

ي:  ثا ب ا مط قرارا ية اتخاذ ا ى عم عامة ع بيئة ا  37 تأثير ا

ث:  ثا ب ا مط قرارا ية اتخاذ ا ى عم خاصة ع بيئة ا  38 تأثير ا

فصل  41 خاصة ا

 الفصـل الثالث:
يةالدراسة  ية لمؤسسة قديلة للميا المعد  الميدا

 43 تمهيد

يةالمبحث اأول:  هجية الدراسة الميدا  44 م

ب اأول:  مط اتا بيا  44 أدوات جمع ا
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ي:   ثا ب ا مط دراسةا متبع وحدود ا هج ا م  45 ا

ث: ثا ب ا مط دراسة ا ة ا  46 مجتمع وعي

ي:   46 لمحة عامة على المؤسسة محل الدراسةالمبحث الثا

ب اأول:  مط تعريف با  46 مؤسسة اا

ي:  ثا ب ا مط تجاتهاا مؤسسة وم  48 شاطات ا

ث:  ثا ب ا مط ظيميا ت ل ا هي يل ا  51 تح

تائج المقابلةالمبحث الثالث:   54 التشخيص ااستراتيجي الخارجي لمؤسسة قديلة وتحليل 

ب اأول:  مط ةا مؤسسة قدي خارجية  بيئة ا  54 دراسة ا

ي:  ثا ب ا مط مؤسسةا تي يفرضها محيط ا تهديدات ا فرص وا  61 ا

ث:  ثا ب ا مط مؤسسةا  61 استراتيجيات ا

فصل  62 خاصة ا

 64  خاتمة عامة

مراجـع قائمـة  67 ا

ماحـق  84 قائمـة ا

 



 عامةمقدمة 

 

  ب

 

 تمهيد:
د         هامة ع موضوعات ا خارجية من ا بيئة ا ظيم اأعمال، ويعد من  إدارةيعتبر تشخيص ا وت

سبيا في دراسات  حديثة  موضوعات ا ى ممارسات اإدارةا عميقة ع ذ زمن بعيد،  اإدارة، رغم أثارها ا م
ما إذ يز في ا تر مؤسساتان ا ية  داخ ل ا مشا ى ا عمل وزيادة  ضي ع ة وظروف ا عما ل ا مشا

تاجية ل اإ مال ومشا عوامل استدع...........وغيرها. اآات، ورأس ا عديد من ا اك ا ان ه  تقد 
ومي، هذا  ح تدخل ا مفتوحة، وزيادة ا ظم ا رة ا ها: ظهور ف خارجية من بي بيئة ا ىضرورة دراسة ا  إ

ع ب ظهور ا اجا شر ال  مؤسساتديد من اأش تشخيص اإ .ت وا ى ويشمل ا خارجي ع ستراتيجي ا
خارجية  بيئة ا يل  تحا دراسات وا ية  إحدىافة ا عم رئيسية  هامة وا ات ا و م . وا اإستراتيجية اإدارةا

مؤسسة صياغة  ن  ى أخر معرفة  إستراتيجيتهايم خارجية، وبمع بيئتها ا افي  بدون تشخيص جيد و
تي تواجهها. تهديدات ا فرص وا ون عن طريق إ ا اسب.وهذا ي م وقت ا صائبة وفي ا قرارات ا  تخاذ ا

ية إ محيط، فعم تي تحدث في ا تغيرات ا مواجهة ا مؤسسة  ها ا جأ  ية دائمة ومستمرة، ت قرار عم تخاذ ا
ت ي ت تا مؤسسة ثقة وبا تسب ا ن أن ت تائج، حيث يم يها من  جر ع ما ي بيرة  ية أهمية  عم سي هذ ا

ها في موقف حرج  ن أن تضع مستقب سوق أو يم ية إجزء جديد من ا ذا تعتبر عم زوال.  تخاذ ومهدد با
بيرة تو ية  قرار مسؤو ازمتين.يا رعاية ا اية وا ع ل ا مؤسسة   ها إدارة ا

ية .1 ا  بحث:ا إش

تي تشه إن تغيرات ا ظرة ا يوم إعتماد  يها ا مؤسسة اإقتصادية، تحتم ع محيطة با ظواهر ا دها ا
ثر إ رئيسي هو تحقيق أ هدف ا م يعد ا ه  ك أ خاص، وذ عام وا ى محيطها ا ية ع فتاحا وشمو

تائج اإاأرباح ف ب اأمر ضمان اإستمرار في تحقيق ا عتماد رؤية بإ يجابية،قط، بل أصبح يتط
ظيم مرن، وقدرة معتبرة  سها ت اسب، في إمحددة، يع م وقت ا اسب في ا م قرار ا ضمان  إنتخاذ ا

تائج إ مؤسسة اإقتصادية في تحقيق  ماإستمرارية ا صعيد ا ى ا بحث  ييجابية ع ب ا تجاري يتط وا
ت فرص ا تي تواجهها وا تهديدات ا تي تتصدى بها  يفية ا ى عن فهم ا ها أي قدرتها ع ي تتاح 

شط فيها. تي ت تي تحدث في بيئتها ا تغيرات ا  مسايرة ا

ن طرح  ك يم ى ذ اءا ع ية بحثنا وب ا ي:إش تا جوهري ا سؤال ا  في ا
تشخيص اإ مؤسسة اإستراتيما مدى تأثير ا قرار في ا ية إتخاذ ا ى عم خارجي ع قتصادية جي ا

جزائرية  ؟ا
ية  ا تجزئة اإش فرعية  ة ا قدم مجموعة من اأسئ موضوع  ب ا ى جوا سيطرة ع ن من ا تم وحتى 

رئيسية:   ا
  ى عامة ع بيئة ا ية إما مدى تأثير ا قرارعم  ؟ تخاذ ا

  ى خاصة ع بيئة ا ية إما تأثير ا قرارعم  ؟تخاذ ا



 عامةمقدمة 

 

  ت

 

  دراسة مؤسسة محل ا ى ا تشخيص هل تتب خارجي ستراتيجي اإا  ؟ا

فرضيات:  .2  ا

ا في  صوغ فرضيات بحث سياق  مطروحة، وفي هذا ا ية ا ا ية عن اإش فرضية إجابة أو تمثل ا
 اأتي:

 ية إ ى عم خارجي ع تشخيص اإستراتيجي ا قراريؤثر ا  .تخاذ ا

فرعية: فرضيات ا شتق مجموعة من ا رئيسة  فرضية ا  ومن هذ ا
  

  ى عامة ع بيئة ا ية تؤثر ا قرار.اتخاذ عم  ا

  ى خاصة ع بيئة ا ية تؤثر ا قرار.عم  اتخاذ ا

دراسة: .3  نموذج ا

مستقل:  متغير ا تشخيص ا خارجي ستراتيجياإا تابع:                ا متغير ا ية ا قرار إعم  تخاذ ا

 
 
 
 

مصدر: من إ بةا طا  عداد ا
تعريفات .4  جرائيةاإ ا

تشخيص اإ - خارجي:ا ية  ستراتيجي ا متغيرات اإهو عم عوامل وا شاف ا ادية قتصإست
سياسية واإ وجية وا و ت فرص وا ك من أجل تحديد ا افسة وذ م ثقافية وقوى ا جتماعية وا

خارجية. مؤسسة ا موجودة في بيئة ا تهديدات ا  وا

عامة: - بيئة ا مؤسسة هيا ى ا ل غير مباشر ع تي تؤثر بش متغيرات ا عوامل أو ا  مجموعة ا
متغيرات اإوتتمثل في  سياسية، اإقتصا وجية، ا و ت ثقافية، ادية، ا مية، جتماعية وا عا ية وا دو ا

ديمغرافية. وجية، ا و ت  ا
خاصة - بيئة ا ل مباشر ع: ا تي تؤثر بش متغيرات ا عوامل أو ا مؤسسة وتتمثل هي مجموعة ا ى ا

موردين، تهديد  تفاوضية  قوة ا عماء، ا تفاوضية  قوة ا بورتر وهي: ا خمسة  قوى ا في ا
يين. حا افسين ا م ة، ا بدي تجات ا م ين، تهديد ا محتم افسين ا م  ا

ية إ - قرار:عم ري وموضوعي يسعى هو  تخاذ ا ىعمل ف سب من بين بدائل إ إ بديل اأ ختيار ا
قرار، متعددة ها، ب ومتاحة أمام متخذ ا ة بي مفاض ك عن طريق ا ك، إوذ ستخدام معايير تخدم ذ

قرا تي تواجه متخذ ا خارجية ا ية وا داخ ظروف ا  ر.وبما يتماشى مع ا

عامة. - بيئة ا  ا

خاصة. - بيئة ا  ا

 

ية  قرارإعم  تخاذ ا
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  ث

 

موضوع:إأسباب  .5  ختيار ا

ي: إيرجع  تا قاط ا موضحة في ا تيجة اأسباب ا موضوع   ختيار هذا ا

  عدم جزائرية بتطبيق إظرا  مؤسسات ا تشخيص تزام ا خارجي ستراتيجياإا  .ا

 .موضوع قة بهذا ا متع دراسات ا ة ا ق  ظرا 

 تطبيقي في إحدى يحصتتوسيع ا ب ا جا ى ا ضوء ع يط ا مجال وتس مي في هذا ا ع ل ا
جزائرية. مؤسسات ااقتصادية ا  ا

دراسة: .6  أهداف ا

ى: دراسة إ  هدف من خال هذ ا

  قة متع مفاهيم ا ظري يحدد ا تشخيص تقديم إطار  خارجي ستراتيجي اإبا ى ا باإضافة إ
قرار و  تعريف با قرارات.ا  ا واع ا ذا أ قرار و  تخاذ ا

  موجودة بين عاقة ا يل ا تشخيص اإتح خارجي ا قرار.ا  و ستراتيجي ا  تخاذ ا

 ى توصل إ ن أن تساهم في تطوير  ا مم تي من ا توصيات ا تائج وا تشخيص بعض ا ا
خارجي ستراتيجياإ مؤسسات اإ ا جزائرية.في ا  قتصادية ا

دراسة: .7  أهمية ا

ية: ظرية وأهمية ميدا دراسة أهمية   تبرز ا

 ظري بحث ا تشخيص اإتأتي أهمية ا ى ا تعرف ع خارجي من خال ة من خال ا ستراتيجي ا
عامة وتشخيص تش بيئة ا خاصة خيص ا بيئة ا تهديداتا فرص وا ي إستراتيجية  تحديد ا تب

ه مؤسسة في مجال عم ية إتضمن بقاء ا ى ماهية عم تعرف ع ذا ا قرار. ا. و  تخاذ ا
  بحث أهميةتأتي ية ا ميدا تعرف ه يقأفي  ا ية بغية ا ىدم دراسة ميدا  تشخيصا تأثير ع

خارجي ستراتيجي اإ ىا ية  ع مؤسسة اإإعم قرار في ا  قتصادية.تخاذ ا

دراسة: .8  منهج ا

فرعية    ة ا رئيسية واأسئ ية ا ا ى اإش به، وإجابة ع مام بجميع جوا موضوع واإ من أجل دراسة ا
ي، حيث  ميدا ب ا جا تي خص بها ا ة ا حا ى دراسة ا وصفي باإضافة إ هج ا م ى ا عتمد ع سوف 

مفهوم  مفاهيم  ف ا ضبط مخت وصفي  هج ا م ى ا عتمد ع تشخيص اإس تشخيص ا، ستراتيجيا
خارجي اإستراتيجي قرار، ا ية ، ا قرارإعم جة تخاذ ا عتمد في جمع ومعا ي س ي تح هج ا م ، أما ا

مؤسسة ااقتصادية.   تي سوف تتم با ية ا ميدا دراسة ا خاصة با ومات ا مع  ا
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سابقة: .0 دراسات ا  ا

هاشمي دراسة   -0-1 ة  بعنوان بن واضحا خارجية محاو بيئة ا ستراتيجيات في بناء اإتشخيص ا
رة ماجستر،  جزائرية، مذ صناعية ا ة: مؤسسة اأقمشة ا جزائرية، دراسة حا مؤسسة ااقتصادية ا ا

وم تجارية،  ة، تخصص ع مسي  .2995/2996جامعة محمد بوضياف، ا

ى: دراسة ا  هدفت هذ ا

ورة - مية  اأسس أهم  ب ع تي ا يها تقوم ا ية ع بيئة تقييم عم خارجية ا اء في ا  اإستراتيجية ب

جزائرية قتصاديةاإ مؤسسة  .ا

يل - بيئة هذ ومتغيرات عوامل تح خارجية ا ة ا مؤسسة في تطبيقها ومحاو دراس محل ا  دفة بها

وقوف        ى ا فرص أهم ع ف هاستغاا  و  ا تهديدات ومخت يفية ا   .مواجهتها و
ى توصيات عدة قتراحإ - تائج ضوء ع تي ا يها سيسفر ا بحث ع تي ا  تسمح أن نهاشأ من وا

ية بتسهيل         بيئة تقييم عم خارجية ا  .إستراتيجية أي وضع ا

ساحة إثراء - بحثية ا تبة عموما ا م جامعية وا ا خصوصا ا وع به بحوث من ا تي ا  في تتخصص ا
ى وضعها وخطوات اإستراتيجية ميدان مؤسسة مستوى ع  .ا

دراسة:  تائج ا  ومن 

مؤسسات إن - ك قتصاديةاإ ا اوي خاصا دفترا ها تقريبا تمت عماء، قتراحاتا  و  بش  يساعدها إذ ا
ك ى ذ زبون رأي معرفة ع توج في ا مؤسسة م ك ا ذ تي مواصفات مطابقته مدى و  يرغبها ا

زبون تي ا توج في تتوفر أن يريد وا م ذي ا اءإ يريد ا  .قت

محيط يعتبر - افسي ا ت مؤسسات أهداف تحقيق أساسيا محفزا ا ية ا وط  .ا

مؤسسة أن رغم - ر ا سوق تحت ية ا وط تاج يخص فيما ا سوق من صيبها أن إا اأقمشة إ  ا
ن متوسط، يعتبر مؤسسة هذ متاكإ و عي مزيج ا امل س سوق من صيبها يجعل مت بر ا  أ
 .ما وعا

مؤسسة أن رغم - دراسة محل ا وحيدة تعتبر ا ها إا شاطها مجال في ا  قبل من مهددة تبقى أ

توجات بعض     م دة ا مق تي ا سوق تدخل وا ية غير بطريقة ا و  .قا
مؤسسة إن - اءإ دوما تحاول ا ب هو ما ل قت وجي تطور موا و ت  اآات، حيث من خاصة ا

ن ي دائما تبقى و ل من تعا مشا دورية ا مستمرة ا قة وا متع ية ا عم تاجية با ةو  اإ متمث  في ا
 .اأعطال حدوث
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دراسة:  ومن توصيات ا
ن حتى - مؤسسة تتم بقاء من قتصاديةاإ ا افسة، تسود محيط في ستمرارواإ ا م يها يجب ا  ع

سوق قتصادإ قواعد تطبيقو  تهاجإ  شطتها ل في ا  .أ
ة - مؤسسة عاقة تحسين محاو موردين ا  . ودائم مستمر تموين ضمان با

ى يجب - مؤسسة ع ون أن ا ى ت ل دائم إطاع ع تغيرات ب تطورات ا قة وا متع ظروف ا  با

سياسية، ك ا ة اجل من وذ م محاو تأق وقت في مواجهتها أو معها، ا اسب ا م  .ا
ى بد ا - مؤسسة ع دائم ااتصال من ا ز ا مرا متخصصة با ومات توفير ا مع خاصة ا شاط ا  با

اعي       ص تجاري ا مؤسسة تجد أين وا ومات جميع ا مع ضرورية ا يها يجب حيث شاطها ا            أن ع
ها ك ما ظرا اما، استغاا تستغ د أهمية من ذ قرارات اتخاذ ع خاصة ا شاط ا مؤسسة. ب  ا

سام  دراسة -0-2 ية في  عبيد، إبراهيمعبد ا ي تنافسي دراسة تح يل ااستراتيجي واأداء ا تح ا
تقنية  ية ا مصرفية، ا خدمات ا مية،  اإداريةصناعة ا ع شؤون ا  .2998ا

دراسة ى هدفت هذ ا  :إ

اعة         ص افسي  ت ة في اأداء ا محتم يل ااستراتيجي وتأثيراته ا تح امي بقضية ا مت ااهتمام ا
موذجا  مستدامة في بيئة اأعمال. ثم تطوير واختبار  افسية ا ت ميزة ا ى تحقيق ا مصرفية وفي قدرتها ع ا

ظيمية  ت بيئية وا عوامل ا سببية بين ا عاقات ا يا  ام يل ااستراتيجي واأداء  اريةواإدت تح ثافة ا و
افسي. ت  ا

دراسة: تائج ا  ومن 

يل ااستراتيجي في  - تح ثافة ا سببية بين  عاقات ا وية ا ة بمع ص يد صحة اافتراضات ذات ا تأ
مصرفية  اعة ا ص تفوقا فة. وا مخت افسي بمحاور ا ت  في اأداء ا

يست عاقة  - افسي  ت يل ااستراتيجي واأداء ا تح ثافة ا عاقة بين  بحث أن ا تائج ا دت  أ
احية  وية من ا هافحسب، بل  اإحصائيةمع ى مستوى  أ افسية ع ت جاحات ا شرطا موقفيا 

اعة. ص  ا

ية في تحسين قدرة  إن - يل ااستراتيجي يسهم بفعا تح ى صياغة  اإداراتا مصرفية ع رؤى ا ا
تفاصيل  اإبداعيةوااستراتيجيات  ى ا يز ع تر ل من ا ين ويق عام  اإجرائيةويدعم دافعية وواء ا

مزيد من  ي ا ه يع واء وهي مؤشرات مفيدة في تفسير  اإبداعيةأداء، ا دافعية وا افسية وا ت وا
يل ااستراتيجي. تح افسي با ت  عاقة اأداء ا
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دراسة:  ومن توصيات ا

معرفية  - قدرات ا مية ا يب  إداراتتطوير وت مصرفية بأسا ياتا يل ااستراتيجي وترسيخ  وآ تح ا
ير ااستراتيجي  تف يل ااستراتيجي في  اإبداعيثقافة ا تح جاح ا از  قطة اارت بوصفها 

مصارف.  ا

فات  - تحا جدي بخيارات ا ير ا تف دماجا اإستراتيجيةا فرضية أو خيارات اا مواقع ا تعزيز ا ت 
ية  مح مصارف في اأسواق ا افسية  ت يميةا  .واإق

ة بتحسين قيمة  اإداراتتوي  - ص افسي ذات ا ت مصرفية اهتمامات متوازة بمجاات اأداء ا ا
م  تع زبون ومؤشرات ا ي. واإبداعا تشغي ي وا ما مو فضا عن اأداء ا  وا

خارجيةه، دور ا عطاياسين  ةدراس -0-3 بيئة ا يل ا مؤسسات  تح في صياغة استراتيجيات ا
صغيرة وا مؤسسات ا ة عينة من ا متوسطة، دراسة حا صغيرة وا ة ماجسترا جزائر، رسا ، متوسطة با

رة،  تسيير، جامعة محمد خيضر، بس وم ا  .2998/2990قسم ع

ى: دراسة ا  هدفت هذ ا

ى ماهية  - تعرف ع يفية صيا اإستراتيجيةا متوسطة.و صغيرة وا مؤسسات ا ى مستوى ا  غتها ع

صغيرة  - مؤسسات ا ى ا ة تطبيقها ع ظريا ومحاو خارجية  بيئة ا يل ا يفية تح ى  تعرف ع ا
متوسطة.  وا

خارجية في صياغة  - بيئة ا يل ا ى دور تح تعرف ع متوسطة. إستراتيجيةا صغيرة وا مؤسسات ا  ا

ى  - تائج بحثية ع خروج ب مؤسسات  إثرهاا ها أن تفيد ا يتم وضع اقتراحات وتوصيات من شأ
متوسطة في صياغة  صغيرة وا  .إستراتيجيتهاا

دراسة: تائج ا  ومن 

متوسطة - صغيرة وا مؤسسات ا ى مجموعة من  تعتمد ا جزائر ع ياتفي ا تي من وا اآ أدوات ا
ى ها أن تؤدي ا خارجية. شأ  تحسين وترقية بيئتها ا

ماد - ل ا احية اا تش ية من  متوسطةة اأو صغيرة وا مؤسسات ا ب ا درة أغ عراقيل  وفرة وا
 تواجهها.

متوسطة. إن - صغيرة وا مؤسسات ا ومة تتوافق وأهداف ا ح ين ا  قوا

صغير  - مؤسسات ا ب ا ة. ةأغ دو قى دعما من طرف ا متوسطة ا تت  وا
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دراسة:  ومن توصيات ا

ية تهديد،  - مادة اأو ها ا ل  تي ا تش متوسطة ا صغيرة وا مؤسسات ا ى ا ها في  أنقترح ع تستغ
يات  عم ف ا تاجيةشاطاتها وتحاول توظيفها أحسن توظيف في مخت  .اإ

ومية. - ح ين ا قوا متوسطة استغال مزايا ا صغيرة وا مؤسسات ا ى ا  قترح ع

متوسطة ا - صغيرة وا مؤسسات ا ة حث ا دو قى دعما من طرف ا تهاج تي ا تت ى ا  إستراتيجيةع
ذات. ى ا  ااعتماد ع

ى  - ثر ع يز أ تر افسية، وهذا با ت وضعية ا متوسطة تحسين ا صغيرة وا مؤسسات ا ى ا قترح ع
ى  حصول ع سوقية  حصة ا شاطها بزيادة ا ثر أرباحتوسيع   .أ

ة: وحدة سميرة دراسة  -8-4 مؤسسة، دراسة حا قرار في إطار إدارة ا ية اتخاذ ا مدير وعم ة، ا يبا
رة ماجستر إنتاج سمار، مذ دهن بوادي ا جزائر، قسم ا  .2993/2994اأعمال،  إدارة، جامعة ا

ى:  دراسة ا  هدفت هذ ا

م وفن - ها ع تاج وأ اصر اإ صر مهم من ع  .تبيان أن اإدارة ع
مؤسســة،إبــراز قيمــة  - يــة إدارة ا مــدير فــي عم ــة ا ا ــه ومــا وم  يجــب أن يتميــز بــه مــن خصــائص تأه

ل اإدارة، رئيسية حل مشا وظائف اإدارية ا  .ومن ممارسة ا
تزام - بيئة، ا مجتمع وا عديدة تجا ا ياته ا مدير بمسؤو ميـة  ا عصر بت وقدرته في إدارة وقته ومسايرة ا

مؤسسة  .اإبداع في ا
يـة  - وماتي فعال يدعم عم ظام مع مدير وضرورة وجود  تي يتخذها ا قرارات ا  اتخـاذتوضيح أهمية ا

قرارات اإدارية  .ا
جزائرية. - مؤسسات ا مدير في ا  تقديم صورة عن واقع ا

دراسة:  تائج ا  ومن 

مستويات اإدارية - وظائف اإدارية تمارس في جميع ا يا،اإدارة  ا ع وسطى،اإدارة )اإدارة ا ا
يا(، د مؤسسة، ا ظر عن طبيعة عمل ا تطبيق وهما:مجال  وبغض ا ين هامين  إدارة مجا ما 

خاصة عامة ومجال اإدارة ا  .اإدارة ا

ســميه - فســه مــا  ــيس  مــدير  قائــد" ا ــى  "ا يــه مــن اأع مفوضــة إ طة ا ســ ــى ا فــاأول يعتمــد أساســا ع
ي  ثا طته من مجموعة اوا  .مرؤوسينيستمد س

صبه، - م م ه بح متوقعة م تائج ا ذي يحقق ا ك ا فعال هو ذ مدير ا ك ا فء هو ذ مدير ا  أما ا
ف ه  ذي يتصف بصفات شخصية تجع وظيفة ؤا  .شغل ا
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ية و  - ما قرارات من طرف رئيس قسم اإدارة و ا ينمحدودية اتخاذ ا عام ي محدودية إشراك ا تا  با
 في اتخاذها.

ذي يتعامل معهم )رئيس قسم اإدارة  قص اإطارات - عديد من اأطراف ا فاءة ا قص  وحدة و في ا
ها ي تــأخر اســتغا تــا ومــات و با مع ــه بــطء وصــول ا جــر ع يــة( ي ما وقــت  و ا قــرار فــي ا اتخــاذ ا

اسب م  .ا

جز  - ةي رقابة بطريقة صارمة وجد مقبو ية وظيفة ا ما  .رئيس قسم اإدارة وا

در   اسة:ومن توصيات ا

يهـا خطـر  - ون ع هـم ا يشـ ـو أ افسين اآخرين و حتى  م مؤسسة  ـهعدم إهمال ا يهـا أن  إا أ ع
يــة      ما تــي يــأتي بهــا رئــيس قســم اإدارة وا ــار وااقتراحــات ا ــون يقظــة و تأخــذ بعــين ااعتبــار اأف ت

وحداتها، ل ورؤساء اأقسام اآخرين  مؤسسة  حة ا ها في مص  .أ

وحــدة،توظيــف  - هامــة فــي ا اصــب ا م شــغل ا معــارف  شــهادات وا تفــي  إطــارات جديــدة ذوي ا وا ت
خبـرة واأقدميـة، ـدخول فـي تطبيـق معـايير  باأشخاص ذوي ا ـل مضـطرة  مؤسسـة  خاصـة وأن ا

ة) شــام جـودة ا يــة ISOا دو معـايير ا مطابقــة  مــد، ( ا ـون ا هــم  راءوهــذا يقتضــي أن ي رؤســاء  أو ا
ـــى  مواصـــفات وتـــأهيات مقـــررة  ـــل فيهـــا يـــؤدي إ قـــص أو خ وظيفـــة وأي  شـــروع فـــي أداء ا قبـــل ا

مقدم وهذا تج ا م مواصفات ا تيجة غير مطابقة  جديد إحداث  ظام ا  .ما يتعارض مع روح ا

ية ورؤساء اأقسام في اتخاذ  - ما رئيس قسم اإدارة وا حرية  ة وا مرو قـرارات إعطاء بعض ا بعض ا
هـا، يـة م روتي وحدة خاصـة ا عامـة  با مديريـة ا وحـدة وا ـى موافقـة مـدير ا ـل مـرة إ رجـوع فـي  دون ا

مؤسسـة، باأخضرية، هامـة با قـرارات ا تهم في اتخـاذ بعـض ا تهم  ومشار ـا ظـرا أهميـة دورهـم وم
ومات محوسبة حديثة، في وحداتها، ظم مع ى  ي اعتمادهم ع تا قرارات)ظم د وبا  (.DSSعم ا

ية اتخاذ دراسة اسماعيل مناصرية،  – 0-5 ية عم رفع من فعا ومات اإدارية في ا مع دور نظام ا
ة ا شر ة ا قرارات اإدارية دراسة حا رة ماجا منيوم، مذ أ ، جامعة محمد بوضياف سترجزائرية 

تجارية،  وم ا ع ة، قسم ا مسي  .2994ا

دراسة  ىهدفت هذ ا  :إ

تعرف  - ى ا واع ع ية ومراحل أ قرارات، اتخاذ عم با ا ومات منتها ومتط مع ف ا واع ومخت ظم  أ
ومات مع  .اإدارية ا

تعرف  - ى ا ظرية اأسس ع تي ا يها يقوم ا ومات ظام مفهوم ع مع  .اإدارية ا

وجيا أثر تحديد  - و ظم ااتصال ت ومات و مع ية اإدارية ا مب ى ا حاسب ع ي ا ى اآ قرار اتخاذ ع  .ا
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ية مدى تحديد  - قرارات فعا ة في ا شر جزائرية ا يوم ا م  .أ

واع تحديد  - وجيا أ و ظم ت ومات و مع معتمدة ا ة في ا شر جزائرية ا يوم ا م  .أ

يل  - ومات ظام وتقييم تح مع ي ا حا ة في ا شر جزائرية ا يوم ا م قرارات باتخاذ وعاقته أ  .ا

دراسة:  ومن   تائج ا

ة. - شر قرارات في ا ية واتخاذ ا مسؤو اصب ا م مرأة  ي ا سبة تو ي   تد

قرارات يميل متوسط عمر متخذي  - ة ا شر ىفي ا متوسطة من  إ عمر ا ى 41فئات ا ة. 51 إ  س

يمي مقبول.  - ة مستوى تع شر قرار في ا ك متخذي ا  يم

قرارا - سبيا. تا ية  ية عا يوم هي قرارات ذات فعا م أ جزائرية  ة ا شر متخذة في ا  ا

اسب  - م دقيقة في وقتها ا افية وا مائمة وا ومات ا مع يوم يعتبر توفر ا م أ جزائرية  ة ا شر في ا
قرارات  ية اتخاذ ا زيادة فعا  .اإداريةأهم محدد 

دراسة:  ومن توصيات ا

ثيف - دورات ت وي ا ت تدريبية، يةا ها وا ظام مستخدمي فاءة زيادة دورية بصفة وجع  في ا

تعامل     وجيا مع ا و ظم ت ومات و مع ية ا مب ى ا حاسب ع ي، ا تي اآ  سريعة تطورات تشهد وا

ريسها ومستمرة،      تاج في وت ثر قرارات إ ية أ ربط ضرورة أي .فعا سيق ا ت ب بين وا جا ي ا سا  اإ

ب جا وجي وا و ت ظام قيام ضمان ا ي ا ومات اآ ى بوظائفه مع تحقيق اأهداف  يرام ما أحسن ع
ها. تي صمم من أج  ا

ظام  - قرارات ضمن  مية في اتخاذ ا يب ا فاءة  اإدارةزيادة اعتماد اأسا زيادة سرعة ودقة و
تائجها. ى  ى ع تي تب قرارات ا  ا

قيام - ظام مستخدمي تعريف دراسية وأيام ،يةوتوع تحسيسية بحمات ا وجيا بأهمية ا و  ت

ومات مع تي ا ظام يوفرها ا وماتي ا مع ياتهم تسهيل في ا ية وزيادة اإدارية عم  .قراراتهم فعا

سعي - ى ا ومات ظم مقياس إدخال إ مع برامج في إجباري مقياس اإدارية ا يمية ا تع  ا

جامعية، ية اإدارية، ااختصاصات في خاصة ا و قا ح وااقتصادية ا بة م ط مستقبل(  )مسيرو ا         ا
فية مية خ وظائف حول ع ية اإدارية )خاصة ا قرار( اتخاذ عم ومات ظم ودور ا مع وجيا ا و  في تهاوت
ية فاءة زيادة وظائف. هذ وفعا  ا
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قيادة دراسة-0-6 ي، أثر ا غزا ريم ا قرار في  حافظ عبد ا ية اتخاذ ا ية عم ى فاع ية ع تحوي ا
ات رة ماج شر تأمين اأردنية، مذ شرق اأوسط، قسم سترا  .2912اأعمال،  إدارة، جامعة ا

دراسة  ىهدفت هذ ا  :إ

ية. - تحوي قيادة ا مط ا ية  تأمين اأرد ات ا ين في شر عام مديرين ا ي ا ى مدى تب تعرف ع  ا

ي - ى مدى تب تعرف ع ية. ا تأمين اأرد ات ا قرار في شر ية اتخاذ ا ية عم  فاع

ية. - تأمين اأرد ات ا قرار في شر ية اتخاذ ا ية عم ى فاع ية ع تحوي قيادة ا  دراسة أثر ا

ية. - تأمين اأرد ات ا ين في شر عام مديرين ا ديمغرافية  خصائص ا ى ا تعرف ع  ا

دراسة:أبرز ومن   تائج ا

درا - تائج ا ان مرتفعا.أظهرت  ية  تأمين اأرد ات ا ية في شر تحوي قيادة ا  سة أن مستوى توافر ا

ان  - ية  تأمين اأرد ات ا قرار في شر ية اتخاذ ا ية عم دراسة أن مستوى توافر فاع تائج ا أظهرت 
 مرتفعا.

ة  - دراسة وجود أثر ذات دا تائج ا ية ا إحصائيةأظهرت  ية عم ى فاع ية ع تحوي تخاذ قيادة ا
ية. تأمين اأرد ات ا قرار في شر  ا

دراسة:  ومن توصيات ا

ية في  - تحوي قيادة ا وب ا ى أس ية  إدارةتعزيز ااعتماد ع زيادة فاع ك  ية وذ تأمين اأرد ات ا شر
ية. تأمين اأرد ات ا قرار في شر ية اتخاذ ا  عم

ى  - تأمين ع ات ا ين في شر عام قادة ا اعتعزيز قدرة ا عمل  إق ين وزيادة حماسهم  عام ثارةا  وا 
ى ما يود  تعرف ع ين تحت قيادتهم وتعزيز اهتمامهم بضرورة ا عام دى ا عمل  حماس  روح ا

وظيفية. ية وا عم ون تحت قيادتهم تحقيقه في حياتهم ا عام  ا

ية باستشارة  - تأمين اأرد ات ا ين في شر عام قادة ا د اتتعزيز اهتمام ا ين ع عام قرار مما ا خاذ ا
ها.ز ي هم  يتها ويسهل قبو  يد من فاع

 ا اأهمية دراسة تتضح  اوت أحد متغيرات ا تي ت سابقة ا دراسات ا ها  من خال ا تي يحت ا
خارجي موضوع  تشخيص ااستراتيجي ا ة حديثة  ا او مت دراسات ا يل أن معظم ا يوم بد ا

ة  ي ما بين س زم ة  2114حيث يتراوح إطارها ا قاط  2119وس اك  احظ أيضا أن ه ما 
موضوع  ها  او ية في ت حا دراسة ا سابقة وا دراسات ا ة بين ا تشخيص ااستراتيجي مشتر ا

خارجي ظري ا به ا ية في مجموعة من من جا حا دراسة ا ف مع ا دراسات تخت ن هذ ا ، و
ى اختافه ي إضافة إ ا م ي وا زم قاط أهمها اإطار ا تابع حيث ا متغير ا ا من حيث ا



 عامةمقدمة 

 

  س

 

ى  ية ع حا دراسة ا زت ا ية ر س بعض عم قرار ع دراسات اتخاذ ا تيا زت بعضها  ا ر
ى صياغة  افسيو  اإستراتيجيةع ت ى اأداء ا  .   بعضها ع

دراسة: صعوبات .19  ا
اء  ا أث تي واجهت صعوبات ا يةتتمثل أهم ا تا قاط ا ا هذ في ا  :دراست

وصول صعوبة - ى ا متخصصة بعض إ مراجع ا ة ذات ا ص تشخيص ااستراتيجي موضوع ب ا ا
خارجي  .ا

عاقة بين متغيرين صعوبة - قيام بربط ا ومات  مع  .جمع ا

حصول صعوبة - ومات  ا مع ى بعض ا بحث ع خاصة بموضوع ا د إجراء ا ة في اع مقاب
مؤسسة دراسة ا  .محل ا

 
دراسة: لهي.11 ا  

ى      دراسة إ انفصول،  3قسمت ا ة حيث  إث ث فهو دراسة حا ثا ظري أما ا ب ا جا ق با ها تتع م
ا في  او فصل اأولت مفاهيماإطار  ا خارجي يا ا بتقسيمه   تشخيص ااستراتيجي ا ىوقد قم ثاث  إ

مبحث  ان ا وان  اأولمباحث حيث  تشخيص ااستراتيجيبع ي مفاهيم عامة حول ا ثا مبحث ا ، و ا
وان  خارجي بع تشخيص ااستراتيجي ا ية ا وان أماعم ان بع ث فقد  ثا مبحث ا مصفوفات ا يل ا  أما. تح

ثاني فصل ا قرار،فقد  ا ية اتخاذ ا عم مفاهيمي  وان اإطار ا ك  ان تحت ع ذ ا بتقسيمه  ىوقد قم  إ
مبحث  ان ا قر  اأولثاث مباحث حيث  مبحث ارماهية اتخاذ ا ي، و ا ثا ية اتخاذ  ا يب عم مراحل وأسا

قرار وان  أما، ا ان بع ث ف ثا مبحث ا تشخيص تأثير ا خارجي ااستراتيجيا ى  ا ية ع قرارعم  .اتخاذ ا
ث أما  ثا فصل ا يةا معد ميا ا ة  مؤسسة قدي ية  ميدا دراسة ا ىوقد تم تقسيمه  ا ثاث مباحث،  إ

مبحث  دراسة وا مؤسسة محل ا محة عامة عن ا ي  ثا مبحث ا ية، ا ميدا دراسة ا هجية ا مبحث اأول م ا
ث  ثا تشخيص اإا خارجي ستراتيجي ا ةا مقاب تائج ا يل  ة وتح  .مؤسسة قدي
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 تمهيد

تطور  دائم محيط مع مؤسسات اأعمال تتفاعل بإستمرار إن     تغييرا نوا تفاعل يجري وفق  ، وا  ياتهذا ا  آ
عامة  سفة ا ف ظور وا م فة في ضوء ا تفاعل مجديا ي إدارةمخت ون هذا ا ي ي ب اأمر مؤسسات اأعمال. و تط

ومات من من مؤسسات اأعمال اإ مع جدي با حصول هتمام ا وع وتعدد مصادر ا ثافة وت محتوى وا حيث ا
يها.  ع

تشخيص اإ     خارجي أحد أهم هذويعد ا ت تاقي اإستراتيجي ا تي مازا مصادر وا يل  ا تح دراسة وا هتمام با
باحثين في مجال  عبه اإستراتيجيةمن قبل ا ذي ي دور ا تيجة ا تي من بي، وهذا  مؤسسة وا ها في تحقيق أهداف ا

افسية.  تحقيق مزايا ت

فصل  ىوقد تم تقسيم هذا ا  ثاثة مباحث: إ

مبحث اأول: تشخيص ااستراتيجي. ا  مفاهيم عامة حول ا

ي: ثا مبحث ا تشخيص ااستراتيجي  ا ية ا خارجي.عم  ا

ث: ثا مبحث ا مصفوفات. ا يل ا  تح
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مبحث اأ  تشخيص ا  ستراتيجياإول: مفاهيم عامة حول ا

تشخيص اإ     مهمة، يعد ا ية اإدارة اإستراتيجية ا ات عم و اصر ا إذستراتيجي أحد م ية يهتم بع داخ بيئة ا
مؤسسة خارجية  مؤسسة  وا يها ا تي تعتمد ع فة وا مخت شطتها ومواردها ا ضعف في أ قوة وا وتشخيص مواطن ا

ت يتها وتحقيق أهدافها ورسا تهديفي ممارسة فعا متاحة وا فرص ا ى تحديد ا ك من خال قدرتها ع دات ها، وذ
إ طرق  ة، وأن أفضل ا محتم تي تسمح بتقويا ك ا بيئية هي ت متغيرات ا ها ستجابة  ستعما قوة وا  قاط ا ة وتعزيز 

ضعف أو في إ قاط ا ص من  تخ ة ا ك في محاو ذ ة، و محتم تهديدات ا ب ا متاحة وتج فرص ا يل ستغال ا تق
ن. ى حد مم ى أد  أثارها إ

تشخيص اإ ب اأول: مفهوم ا مط  ستراتيجيا

تشخيص اإ     د ا ىيست قاط  تشخيص  ستراتيجي ع ى  وصول إ مؤسسة،  خارجية  ية وا داخ بيئة ا ات ا و م
ق ن إا مم فرص ا تشاف ا ية، وا  داخ ضعف في بيئتها ا تي تعيق ستثمارها وة وا تهديدات ا مؤسسةوا في  عمل ا

خارجية.  بيئتها ا

تشخيص اإ     بيئة فا تغير في ا تي تستخدمها اإدارة في تحديد مدى ا وسائل ا ستراتيجي عبارة عن مجموعة من ا
ك في  ية، بحيث يسهم ذ داخ ى بيئتها ا سيطرة ع مؤسسة في ا مميزة  فاءة ا افسية أو ا ت ميزة ا خارجية وتحديد ا ا

زها ااستراتيجيزيادة قدرة  ى تحديد أهدافها ومر يا ع ع  . 1اإدارة ا

ى      خارجية، وع تهديدات ا فرص وا ية وا داخ ضعف ا قوة وا عوامل ا ظم  ه: تشخيص م ى أ  اإدارةما يعرف ع
هما توافق اأفضل فيما بي ى إيجاد ا يا أن تعمل ع ع  .2ا

ة شديدة اأهمية      ه: مرح ى أ خيار اإفي صياغة اإسما يعرف ع ن تراتيجية، يقوم بتحديد ا مم ستراتيجي ا
محددة متاحة وا يات ا ا يف معها وفق اإم ت محيط  مؤسسة ومميزات ا فيذ من خال تقييم قدرات ا ت  .3ا

تعاري  تشخيص اإمن خال ا ن تعريف ا سابقة يم ه ف ا ى أ يةستراتيجي ع داخ ضعف ا قوة وا قاط ا  تشخيص 
هما. موافقة بي ة ا خارجية ومحاو تهديدات ا فرص وا ذا ا  و

 

                                                           

ي حمدان، وائل محمد صبحي إدريس،   1 د محمد ب تخطيطخا عربية، ستراتيجي منهج معاصراإ اإستراتيجية وا طبعة ا يازوري، اأردن، ا  ،2117، دار ا
  .71ص 

عيساوي، وآخرون ،   2 ثةمحمد حسين ا ثا فية ا منظمات في اأ مستدامة مدخل إدارة ا ى، اإدارة اإستراتيجية ا طبعة اأو وراق، اأردن، ا ، 2112، دار ا
 .275ص 

3
 ThiétartR.A., La strategie d’entreprise, Ediscience international, France, 1996, p57.                
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ثاني:  ب ا مط تشخيص اإأبعاد ا  ستراتيجيا

تشخيص اإستراتيجي      اصر  يعد ا ع ية تحديد ا ه عم ذي يعرف بأ من أهم مراحل اإدارة اإستراتيجية، وا
تشخيص ااستراتيجي من بعدين هما:  ون ا خارجية. ويت ية وا داخ بيئتين ا  اإستراتيجية في ا

تشخيص اإ فرع اأول: ا ي ا داخ  ستراتيجي ا

بغي أن      ك ي ذ مؤسسة، و ية  داخ يات ا ا اسبة مع اإم ت مت ا مؤسسة إا إذا  جح إستراتيجية ا ن أن ت ا يم
حقيقية. ياتها ا ا مؤسسة إستراتيجيتها في حدود إم يات بطريقة واقعية ودقيقة حتى تضع ا ا ك اإم  يتم تشخيص ت

تشخيص اإ يأوا: مفهوم ا داخ  ستراتيجي ا

ىتطرق قبل ا تشخيص اإ إ مؤسسةتعريف ا ية  داخ بيئة ا ى تعريف ا تطرق إ ي،  داخ  ستراتيجي ا

تطبيقات      ل محدد ودقيق با مرتبط بش ي ا داخ ظيمي ا ت بيئي ا مستوى ا مؤسسة تمثل ا ية  داخ بيئة ا  اإداريةفا
مؤسسة اأعمال. ظيمية  ت مؤسسات إن فإ وا ية  داخ بيئة ا في قدرات هذ  يتجسد باإختاف اأعمالختاف ا

جوهرية وضعفها واحي قوتها ا مؤسسات و  .1ا

تشخيص اإ     ه ويعرف ا ي بأ داخ قاط ستراتيجي ا مؤسسة إبراز  ية  داخ بيئة ا قيام بتشخيص ا قوةا قاط و  ا
مؤسسة موجودة داخل ا ضعف ا  .2ا

قوة:  -1 مؤ قاط ا ها ا ها مهارة أو ميزة تمت ى أ افسين أو إشباع تعرف ع م مواجهة ا رغبات و حتياجات إسسة 
ى خدمتها. تي تقوم بخدمتها أو تعزم ع  3اأسواق ا

ها   -2 ما أ ية  افسة بفاع م مؤسسة من ا ع ا تي تم ات ا مش يات أو هي ا ا ضعف: قصور في اإم قاط ا
ين معها متعام ل من رضا ا  .4تق

تشخيص اإ يا: أهمية ا يثا داخ  ستراتيجي ا

ية أ     داخ بيئة ا يها في تحديد واختياريمثل تشخيص ا اد إ تي يتم اإست رئيسية ا ائز ا ر بدائل  حد ا ا
اسبة،  م تشخيص اإاإستراتيجية ا تحديد فان ا ى وجه ا ي: وع ي يساهم فيما ي داخ  ستراتيجي ا

                                                           

صيرة،   1 مؤسسةعاوي  تغيير في ا عامل  يقظة اإستراتيجية  رة ا يس، مذ ة: مؤسسة موبي بشرية، جامعة أبي ماجستر، دراسة حا موارد ا ، تخصص تسيير ا
مسان،  قايد، ت ر ب  .21، ص 2111 / 2111ب

خارجية في صياغة دور  عطا اه ياسين،  2 بيئة ا يل ا متوسطةإتح صغيرة وا مؤسسات ا ة ،ستراتيجيات ا متوسطة  :دراسة حا صغيرة وا مؤسسات ا ة من ا عي
ة ماجست جزائر، رسا صغيرة ربا مؤسسات ا وجيا اإعام واإ، تخصص تسيير ا و متوسطة ت رة،  محمد خيضر، تصال، جامعةوا  .66، ص 2119بس

مرسي وآخرون، 3 دين محمد ا ير ااستراتيجي واإدارة اإستراتيجية:جمال ا تف جامعية،منهج تطبيقي،  ا دار ا  .239، ص 2008مصر،  ا
عيساوي،  4  .281مرجع سابق، ص  وأخرون، محمد حسين ا
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قدرات  -1 ياتتقييم ا ا مؤسسة واإم متاحة  بشرية ا مادية وا  .ا

تعرف ع -2 مؤسساتا مؤسسة مقارة با سبي  افسي ا ت وضع ا فس  ى ا تي تعمل في  ة أو ا مماث ا
اعة ص  .1ا

إبيا -3 قوة وتعزيزها  قاط ا بحث عن طرق تدعيمها مستقبا، بما يؤدي ن وتحديد  ها وا ىستفادة م زيادة   إ
ى إ مخاطر.قدرتها ع فرص أو مواجهة ا  ستغال ا

حد من أثارها إ -4 يها أو ا ب ع تغ ن ا ك حتى يم ظيمية، وذ ت قصور ا ضعف أو مجاات ا قاط ا شاف  ست
بية. س  ا

اتج  -5 تهديدات،  فرص وا ي، ومجاات ا داخ تشخيص ا اتج ا ضعف،  قوة وا قاط ا ترابط بين  تحقيق ا
ى زيادة  خارجي، بما يساعد ع تشخيص ا ية اإا مختارة.فعا  2ستراتيجيات ا

تشخيص اإ ثاني: ا فرع ا خارجي ا  ستراتيجي ا

ظام إن     وين  خارجية يساعد اإدارة في ت بيئة ا ر من أجل تهيئة اإ تشخيص ا مب ذار ا ازمة إ ستعدادات ا
ي تصم تا اسب، وبا محتمل بوقت م تهديد ا يل من يم إقبل ظهور ا تق تهديد وا ى مواجهة ا فؤة قادرة ع ستراتيجيات 

بية س ه إيجابيا أثار ا مؤسسة، أو تحوي يات ا ى عم  تجا تحقيق اأهداف اإستراتيجية.بإ ع

تشخيص اإ خارجيأوا: مفهوم ا  ستراتيجي ا

تطرق  ىقبل ا تشخيص اإ إ خارجيتعريف ا بيئة ا ى تعريف ا تطرق إ خارجي،   مؤسسة ةستراتيجي ا

تي     م فيها أو  وا تح ن ا مؤسسة وا يم شطة ا تي تحيط بمجال أعمال وأ متغيرات ا قوى وا هي مجموعة ا
عوامل اإ تها ) ا يها ومن أمث سيطرة ع افسة، قتصادية، اإا م وجية، متغيرات ا و ت سياسية، ا ثقافية، ا جتماعية، ا

موردين...( عماء، ا  .3ا

تشخيص اإستراتيجي او      متغيرات اإيعرف ا عوامل وا شاف ا ية إست ه عم وجية قتصخارجي بأ و ت ادية وا
سياسية واإ فرص واوا ك من أجل تحديد ا افسة وذ م ثقافية وقوى ا مؤسسةجتماعية وا موجودة في بيئة ا  تهديدات ا

خارجية  .4ا

                                                           

مرسي،   1 دين محمد ا رحمن إدريس، جمال ا جامعية، مصر، اإستراتيجية مفاهيم ونماذج تطبيقيةاإدارة ثابت عبد ا دار ا  .211ص  ،2116، ا
جزائريةمرمي مراد،   2 متوسطة ا صغيرة وا مؤسسات ا بيئي في ا يل ا تح أداة  ومات اإدارية  مع ة أهمية نظم ا  CHIALI PROFIPALAST، دراسة حا

مؤسسات ا رة ماجستر، تخصص اقتصاد وتسيير ا متوسطة، جامعة فرحات عباس، سطيف، بسطيف، مذ  .119، ص 2119/2111صغيرة وا
ى، اإدارة اإستراتيجيةجعفر عبد اه موسى إدريس،   3 طبعة اأو سعودية، ا عربية ا ة ا مم مية، ا ع  .117، ص 2113، دار خوارزم ا
ب ياسين،   4 يازوري، اإدارة اإستراتيجيةسعد غا طبعة اأردن، دار ا عربية، ، ا  .65، ص 2112ا
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فرص:  -1    ها أظرف مائم ا مؤسسة، و خارجية  بيئة ا ن                      موجود في ا ى تطورها ومصيرها وا  بيرة ع  همية 
ى سيطرة ع رئيسي  سبيل ا فرص يعد ا ك ا بيئة.  ت ك ا افسة في ت م  قواعد ا

مؤسسات  -2 تهديدات عوائق تجعل ا ظمة، وتمثل ا م خارجية  بيئة ا تهديدات: ظرف غير مائم موجود في ا ا
ى أهدافها ا وصول إ ى ا مسطرةغير قادة ع  .1مرغوبة وا

تشخيص اإ يا: أهمية ا خارجيثا  ستراتيجي ا

مؤسسة ضمن      شديد بين  إطارتعمل ا ترابط ا تعقيد وا تي أصبحت تتسم با بيئة ا بيئة محيطة بها، هذ ا
متغيراتها،  مستمر  تقييم ا يل وا تح قيام با مؤسسة ا ى ا ذي يحتم ع سريعة، اأمر ا ية ا امي دي ك با ذ اصرها، و ع

بقاء واإحتى تستط يف معها وتضمن ا ت ا فايع ا شاطها، ومن ه ها أهمية ستمرار في مجال  خارجية  بيئة ا ن ا
ية: تا قاط ا مؤسسة من تحديد ا ين ا  بيرة، من خال تم

عادات  -1 قيم وا ماط ا ى أ وقوف ع ك من خال ا مؤسسة، وذ ذي تتعامل معه ا مجتمع ا تحديد سمات ا
سائدة. يد ا تقا  وا

مخت -2 مؤسسات ا تأثر با تأثير وا مؤسبيان عاقات ا ك ا ت ت ا ها أو توزع سات تمثل إفة سواء  متداد 
تجاتها  .2م

ى مستوى اأهداف  -3 طاق هذ اأهداف، سواء ع ى تحقيقها و سعي إ تي يجب ا تحديد اأهداف ا
ية. تشغي  اإستراتيجية أو ا

م -4 موارد ا يفية اإبيان ا ها و تاحة و ك اإستفادة م ظمة أن تحقق ت م ن   ستفادة.يف يم

سوق  -5 طاق ا توزيع تحديد  خدمات وطرق ا ع وا س ق با متاحة سواء تتع معامات ا مرتقب ومجاات ا ا
ية أو  و قا تشريعية أو ا مؤسسة سواء ا ى ا مفروضة ع قيود ا تجات، وا م دفع، وخصائص ا وشروط ا

 اأخاقية.

تاجية واإت -6 وك اإ س ماط ا ون قطاعات شخيص أ ذين يمث مؤسسات وا أفراد وا ية   .3عمائهاستها

    

 

 

                                                           

بي،   1 غا ياتوائل محمد إدريس، طاهر محسن ا عم مفاهيم...ا ى، اإدارة اإستراتيجية ا طبعة اأو  .61، ص 2111، دار وائل، اأردن، ا
 .89، صمرجع سابقمرمي مراد،   2
 .114-113، ص ص مرجع سابقجعفر عبد اه موسى إدريس،   3
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édition, Vuibert, France, 

2000, P55. 
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رؤية      خارجي يأخذ ا تشخيص ا رى أن ا ل  ش ىعتبار مؤسسة في اإ اإستراتيجيةمن خال ا ب  إ جا
م تهديدات،  فرص وا ي يأخذ في اإا داخ تشخيص ا ىعتبار ا أن ا مهارات. إ موارد وا ضعف ا قوة وا قاط ا ب   جا

تشخيص اإ ث: أهداف ا ثا ب ا مط  ستراتيجيا

تشخيص اإ إن     هدف اأساسي  ية ا حا وضعية ا ى ا ة ع ى صورة واضحة شام حصول ع ستراتيجي هو ا
ك  سبة مؤسسة، ذ فة حسب أهميتها با ية ومص شمو تي تتميز با ومات ا مع افي من ا م  من خال توفير 

خارج أو فأي خطة ا بد وأن تأخذ بعين اإ مؤسسة. مؤسسة من ا ى ا ن أن تؤثر ع تي يم عوامل ا ل ا عتبار 
د امل يتفاعل مع محيطه.إخل، باا ظام مت مؤسسة   عتبار أن ا

ف      وموتص مع تشخيص اإا اتجة عن ا ىستراتيجي ات ا قاط  إ خارجي و تشخيص ا سبة  فرص وتهديدات با
ي. داخ تشخيص ا سبة   قوة وضعف با

مؤسسة ما      سبة  ية، حيث ما يعتبر قوة أو فرصة با امي دي تهديدات با فرص وا ضعف وا قوة وا قاط ا تتميز 
ىفي زمن معين قد يتحول  مؤسسة ضعف أو تهديد إ مؤسسة ما هو قوة وفرصة  ما أن ما يعتبر ضعف وتهديد   ،

مختصون في  هذا يفضل ا افسة، و مؤسسة  إستراتيجيةم ح إا قدرة  Capacity-Incapacityستعمال مصط أي ا
قصور،  ى إشارةأو ا ية إ ا تعامل  إم مؤسسة ا بيا مع إا تغيراتيجابيا أو س محيط ا ى ا تي تطرأ ع  .1ا

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

واتشي ، يو   1 ة، هشام سفيان ص تنافسية سف بود قوى ا يل ا تقسيم اإتح مؤسسة وعاقتها با سوقفي ا رابع حول: ستراتيجي وتقسيم ا ي ا دو تقي ا م ، ا
ف،  ش ي، ا عربية، جامعة حسيبة بن بوع دول ا محروقات في ا اعية خارج قطاع ا ص مؤسسات ا افسية  ت افسية وااستراتيجيات ا م   ، 2111وفمبر  9-8ا

 .13ص 
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تشخيص ية ا ثاني: عم مبحث ا خارجي ستراتيجياإ ا  ا

خارجيا تستطيع أي مؤسسة أن تعمل بمعزل عن      ى مدخاتها منمحيطها ا مؤسسة تحصل ع محيط . فا ، ا
ها تقدم مخرجاتها  ىما أ محيط. إ جد أن  ا ثر أهمية  ب أخر أ خارجي وفي جا محيط ا في بعض اأوقات، قد ا

جد أن  ما  ها،  ل تعرقل من سير أعما ها قد تفرز مشا مؤسسة، أو أ ى ا ل تهديدا ع خارجيتش محيط ا قدم يقد  ا
صتها إفر  مؤسسة، وان اقت افسيهاصا ذهبية  ى م هذا ستطاعت أن تحقق أهدافها بصورة سريعة وأن تتفوق ع ، و

ومات عن  مع بر قدر من ا تحديد اإ محيطايجب جمع أ ها  ي خارجي وتح اسبة.ا م  ستراتيجيات ا

خارجية      بيئة ا غير مباشرة وتشخيص ا خارجية ا بيئة ا ى قسمين تشخيص ا خارجية إ بيئة ا ويقسم تشخيص ا
مباشرة.  ا

خارجية  بيئة ا ب اأول: تشخيص ا مط عامةا  ا

خارجية  إن     بيئة ا عامةتشخيص ا ية ا متغيرات اإ، هي عم عوامل وا تشاف ا سياسية، قتصإ وجية، ا و ت ادية، ا
تهداإ فرص وا ثقافية، من أجل تحديد ا مؤسسة وا  جتماعية وا موجودة في بيئة ا وين ميزة يدات ا ي ت تا ها، وبا ستغا

افسين. م افسية عن باقي ا  ت

فرع اأول:  متغيرات اإا  قتصاديةا

ىتشير      ظام اإ إ ذي تعمل خصائص وتوجهات ا متغيرات اإقتصادي ا مؤسسة، وتشمل ا قتصادية وضع فيه ا
ية  ما قدية وا سياسات ا ان، وا س ى ا دخل ع تجارية، وطريقة توزيع ا دورات ا ة، وتأثير ا دو مدفوعات  ميزان ا

تضخم، وتوافر رؤوس اأموال واأ عاج حاات ا ومة  ح تي تتخذها ا ة، وتغيرات اأسعارا عام  .1يدي ا

قانونية سياسية وا متغيرات ا ثاني: ا فرع ا  ا

ل سوقا      تي تش دول اأخرى ا مؤسسة مع ا تي تعمل فيها ا ة ا دو عاقة ا عام  سياسي ا جو ا ي تأثير ا تع
تي  ين ا قوا ي تأثير ا ية فتع و قا قوى ا تجاتها. أما ا م ى أعمال قائما أو سوقا متوقعا  تشريعية ع طة ا س ها ا تس

تي تساعد  ك ا شاطاتها أو ت ى  مؤسسة أو تضع قيودا ع تي قد تعرقل عمل ا ين ا قوا مؤسسة من حيث وضع ا ا
خاص  قطاع ا مو ا اية ب ع ا مؤسسة  ةا دو تي تقدمها ا خدمات ا  .2وخصخصة بعض ا

 

 
                                                           

ابي،   1 ر زار ا منافسةاظم  مة وا عو ى، اإدارة اإستراتيجية ا طبعة اأو  .136، ص 2114، دار وائل، اأردن، ا
قطامين،   2 ى، اإدارة اإستراتيجية مفاهيم وحاات تطبيقيةأحمد ا طبعة اأو  .63، ص 2112، دار مجداوي، اأردن، ا
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متغيرات اإ ث: ا ثا فرع ا  ثقافيةجتماعية واا

ثقافية     متغيرات اإجتماعية وا ون ا قيم، واأطر  تت معيشة، وا مط معيشة اأفراد ومستوى هذ ا يد، و تقا من ا
موارد  ى ا متغيرات ع حال تؤثر هذ ا مؤسسة. وبطبيعة ا ذي تعمل فيه ا مجتمع ا تمون  ذين ي أفراد ا اأخاقية 

مجتم مؤسسة من ا يها ا تي تحصل ع بشرية ا تي ا وظائف ا ى ا ها، وع تسويقية  قدرة ا ى ا ما تؤثر أيضا ع ع، 
مجتمع، ومستوى مرأة في ا ية ودور ا ا س تغيرات ا متغيرات ا مجتمع، ومن أهم هذ ا مؤسسة  يم  تؤديها ا تع ا

ية اإ مسؤو  .1جتماعية، واأطر اأخاقيةأفراد، وا

رابع:  فرع ا ميةا عا ية وا دو متغيرات ا  ا

فرص      ى إتاحة ا مؤسسات بسبب قدرتها ع ى ا مية دورا بارزا ومؤثرا ع عا ية وا دو بيئة ا تغيرات في ا عب ا ت
ي دو ازعات ا م حروب وا ية، ا دو سياسية ا فات ا تحا ية ا دو عوامل ا طوي تحت ا تهديدات معا. وت ق ا ة، وخ

طبيعية، اأزمات اإ وارث ا سياسية.ا  قتصادية وا
ية  دو بيئية ا متغيرات ا ماضي تطورات عديدة في ا قرن ا وات اأخيرة من ا س ية، وقد شهدت ا دو فات ا تحا ا

ت أ فر جهودهاجع مؤسسات تست ب ا وضع إستراتيجيات إ غ فرص ومواجهة ومواردها ومراجعة أهدافها  ستثمار ا
متغيرا ك ا اشئة بسبب ت تهديدات ا  .2تا

خامس:  فرع ا وجيةا نو ت متغيرات ا  ا

مؤسسات      ى عمل معظم ا مؤثرة ع مهمة وا تغيرات ا ية من ا ف بيئة ا تي تحدث في ا تغيرات ا ك ا هي ت
حديثة في  تغيرات ا ووجي مثل زيادة اإوا ت مستوى ا ية ا حاسبات اآ ى ا وجيا و عتماد ع و ت يزر وتؤثر ا أشعة ا

مؤسسات حيث تؤدي إ ى عمل ا يات ع عم ى ا ها تأثيرا أيضا ع ما أن  تجات  م ى بعض ا ب ع ط ى زيادة ا
م ين با عام ك ضرورة تدريب ا ى ذ هائية، وقد يترتب ع تجات ا م مؤسسة، وجودة ا تاجية  يفية  ؤسسةاإ ى  ع

حديثةإ وجيا ا و ت  .3ستخدام مثل هذ ا

ديمغرافية متغيرات ا سادس: ا فرع ا  ا

سن،      عوامل مثل ا ك ا ديمغرافية تشمل ت متغيرات ا سوق، وا ديمغرافية قوة تأثير هامة في ا تغيرات ا قد تمثل ا
ة ديا جغرافي، ا موقع ا يم، ا تع انا س مو ا  4.، معدل 

     
                                                           

سيد،   1 جامعية، مصر، اإستراتيجية مفاهيم وحاات تطبيقيةاإدارة إسماعيل محمد ا دار ا  .111، ص 2111، ا
دوري،   2 ك ا ريا مط يات وحاات دراسيةز يازوري، اأردن، اإدارة اإستراتيجية: مفاهيم وعم  .93-92، ص ص 2115، دار ا
مديرين في اإدارة اإستراتيجيةأحمد ماهر،   3 مي  ع يل ا د جاما دار ا رابعة، ، ا طبعة ا  .176-175، ص ص 2117عية، مصر، ا
مرسي،   4 دين محمد ا رحمن إدريس، جمال ا  .157، ص مرجع سابقثابت عبد ا
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ل)ا بيئ2ش عامةة (: ترابط وتداخل عوامل ا  ا

وجية                  و ت ية                                             ا دو مية وا عا  ا

 

 

ديمغرافية قتصادية اإ  ا

 

 

ية                    و قا سياسية وا ثقافية                             ا  اإجتماعية وا

مصدر: جعفر عبد اه موسى إدريس،  ى، اإستراتيجيةاإدارة ا طبعة اأو سعودية، ا عربية ا ة ا مم مية، ا ع ، 2113، دار خوارزم ا
 . 129ص 

تراب     رة ا توضيح ف خارجية و بيئة ا اصر ا عامة، ط بين ع تغيرات اإ ا د قتصادية احظ أن مجموعة ا تو
تغيرات اإ سياسية مجموعة أخرى من ا ثقافية، أو ا وجيةأو جتماعية أو ا و ت ا مثا ارتفاع مستوى ، فإذا أخا ذ

فرد ه ، دخل ا عوامل اإيفا ى بقية ا س تأثيرا ع ية ع تق ديمغرافية وا ية ا و قا سياسية وا ثقافية وا  .1جتماعية وا
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خارجية  بيئة ا ثاني: تشخيص ا ب ا مط خاصةا  ا

ل      تي تؤثر بش متغيرات ا عوامل أو ا ظرا إ مباشرهي مجموعة ا ة  ى مؤسسات معي ك ع مباشر بت رتباطها ا
مؤسسة ه ا عل أهمها ما بي  ،Michael Porter  ذي يشتمل افسة وا م موذج قوى ا معروف ب موذجه ا من خال 

ين،  محتم افسين ا م موردين، تهديد ا تفاوضية  قوة ا عماء، ا تفاوضية  قوة ا ى خمسة قوى أساسية هي : ا ع
يين تهديد حا افسين ا م افسة بين ا م ة وشدة ا بدي تجات ا م  .ا

تي ترتبط إما تعرف ع     اصر ا ع ك ا ها ت مؤسسةى أ  .1رتباطا وثيقا بطبيعة عمل ا

ين محتم منافسين ا فرع اأول: تهديد ا  ا

حصول      رغبة في ا طاقة وا اعة زيادة ا ص افسين جدد في ا ى دخول م ة من عادة ما يترتب ع ى حصة معي ع
ى وجود  تهديد ع قائمة، ويتوقف هذا ا مؤسسات ا ون تهديدا  ي فهم يمث تا موارد وبا سوق وحجم مائم من ا ا

اعة في ص ية وتتمثل عوائق دخول ا حا افسة ا م متوقع من ا فعل ا اعة ورد ا ص  : 2عوائق في سبيل دخول ا

وب مط مال ا  أوا: حجم رأس ا

اك      اعات مثلفه ب إ ص تي تتط سيارات وا تعدين وا مخاطر ا تي ترفع بدورها من درجة ا ستثمارات ضخمة وا
ها  تي يتعرض  اعات.ا ص ك ا  من يريد دخول ت

يا: إ حجمثا  قتصاديات ا

اك تأثير     ان ه تاج أو اإعاإ فإذا  حجم سواء في اإ توزيع أو أي مجال أخر، فإقتصاديات ا ن ه من أو ا
حجم بسرعة. ك ا ضروري تحقيق ذ  ا

توزيع وات ا ثا: ق  ثا

فا      اعات قد يصبح أمرا م ص تج في بعض ا م توزيع ا وات  ى ق حصول ع بعض فا صعوبة  وغاية في ا
اعات. ص  ا

تجات م ويع ا  رابعا: ت

ويع ومستو      ت ك بسبب ا مسته ية من واء ا ك درجة عا قائمة قد تمت مؤسسات ا جو فا تجاتها يات ا دة في م
ك من خال اإ ذ تي تقدمها.طباع و خدمات ا تجارية وا    عن عامتها ا

                                                           

 .56ص  مرجع سابق،عطا اه ياسين،    1
عارف،   2 جامعية، مصر، اإستراتيجيةاإدارة ادية ا دار ا ثة، ص ص ، ا ثا طبعة ا  .168-167ا
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ي   حا منافسين ا ثاني: ا فرع ا  نيا

ية،      مستقب ية وا حا افسة ا م ية في تقدير شدة ا ا مؤسسة اإم افسين يعطي ا م ك تصور مدى إن معرفة ا ذ و
اعة وا   ص ي من عدمه. جاذبية ا مستقب موها ا ا إنستمرارية  ص ك فإا ذ ة دائمة ومستمرة  ن عوامل عة في حر

افسة من عدمها م  .عديدة تقرر مدى شدة ا

ل عام فإ     اعة تشمل أوجه عديدة وهذ اأوجه تعطي وبش ص قائمة في ا مؤسسات ا افسة بين ا م يل ا ن تح
ة  مم تسهيات ا محددات أو ا ا طبيعة ا ذا ما أرد ل مؤسسة بذاتها دون غيرها، وا  اعة  ص افسة داخل ا م

ى اأتي شير إ ن أن  ا يم يل، فإ تح بعض من هذ اأوجه في ا ى ا  : 1اإشارة إ

شاط أوا: درجة  مو قطاع ا

ية تحسين ت     ا مؤسسة إم ك  ية، حيث يضمن ذ مو عا مزاحمة في ظل سوق يتسم بدرجة  تائجها من قل حدة ا
مواردهال اإخا جيد  ها، واستخدام ا ك تماما في ب تطوير في  قدراتها بما يسمح  س ذ ى ع مو، وع بة هذا ا موا

افسة  م مو، حيث تتحول ا ىظل سوق بطيء ا سوق إ ية تقاسم حصص ا  .عم

يا: افسين ثا م توازن بين ا ز وا تمر  درجة ا

ى  في ظل وجود      افسين يستحوذون ع م يل من ا سوق )إ %85عدد ق سفة من ا ون ف ة( ، ت ق ار ا حت
افسين، أين يزداد تباين وجهات  م عديد من ا تي تتساوى فيها قدرات ا اعة ا ص ك ا سة مقارة بت افس متجا ت ا

ية. مستقب ظروف ا بؤ با ت افس ويصعب ا ت ظر بشأن ا  ا

ثا ثابتةثا يف ا ا ت  : ا

ثابتة      يف ا ا ها  أثرات قطة تعاد يف ثابتة مرتفعة، فان  ا دما تواجه مؤسسة ما بت شاط، فع ى قطاع ا بيرا ع
ىترتفع  ة.  إ ام طاقة ا بيرة من ا ذاسبة  طبيعي هو م يتم إ وا  فعل ا تشغيل فان رد ا مستوى من ا جاز هذا ا

ين حتى تقديم تسهيات مغرية  مسته ثابتة.جدا  غرض تغطية اأعباء ا ب،  ط ن زيادة ا  يم

خروجرابعا  : حواجز ا

قطاع، ب     مؤسسة من ا ع أو تؤخر خروج ا تي تم عوامل ا ك ا بية مرودية هي ت رغم من ضعف أو س ا
وميةاإ خروج، قيود ح ثابتة  فة ا ت ن حصرها في تزايد تخصص اأصول، ارتفاع ا  .ستثمارات، ويم
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تمييز: خامسا  غياب ا

تج ا     م افسة حادة، بإيشجع ا ى وجود م فس مطي ع ون  افسين يم م زبون عتبار أن ا د ا دها يست تج، وع م ا
افسة في إ م صرين، فتشتد ا ع ى هذين ا افسون ع م ز ا مرافقة. ومن ثم ير خدمات ا سعر وجودة ا ى ا ختيار إ

ثر ثر فأ  .1أ

ث:  ثا فرع ا قوة ا عماءا تفاوضية   ا

ويع في      ت وعية، وا ي اأسعار، ورفع ا تفاوض في تد ى ا مؤسسة يتمثل في قدرتهم ع ى ا عماء ع إن تأثير ا
مؤسسة في  ى ا بي ع تأثير أثر س هذا ا ون  مؤسسة، ي ى مردودية ا ه تأثير ع ون  ذي ي خدمات، اأمر ا ا

ية تا حاات ا  :2ا

دما تمثل أوا:  باع بيرة من حجم أعمال ا سبة   ئع.مشترياته 

بائعين أ بير من ا يا: وجود عدد  مشترين.ثا تجين مقارة بعدد ا م  و ا

ل أو بعض ما يحتاجه يع  في بحيث يستطيع تص خ امل ا ت ية  ا د وجود إم ثا: ع  .ثا

تج من حيث اأسوا م يات ا ة عن عم ام ومات  عميل مع ك ا دما يمت ب...رابعا: ع ط فة وا ت  ق وا
 

مودين تفاوضية  قوة ا رابع: ا فرع ا  ا

ن     موردين عتبارإ يم ى ا و  همأ ع دما ن تهديدايمث ون ع قدرة ديهم ت ى ا تي اأسعار فرض ع ى يتعين ا  ع

ك جودة تخفيض أوخاتها مد ثمن دفعمؤسسة ا مدخات، ت يص ثم ومن ا  .مؤسسةا ربحية تق
ة ففي أخرى احية ومن     موردين ضعف حا ك فإن ا ن ذ مؤسسة يم خفضة أسعار فرض من ا ب م  وط

ية مدخات جودة عا ون . ا موردون وي ة في ا حاات في قوة حا ية ا تا  :3ا
تجات محدودية أو ضعفأوا:  م ة ا بدي تي ا ن ا جأ أن يم يها ي تجون إ م قطاع في ا  .ا

يا:  دماثا مشتري يمثل ا ع  .موردين مهما عميا ا

ثا:  دماثا ون ع ية ت تحول عم ى ا فة آخر مورد إ تج تميز درجة ظراا. جد م م ي ا تا  ا مؤسسةا فإن وبا
بعض بعضهم مورديها ضرب تستطيع  .با

                                                           

جزائريةعثمان بودحوش،   1 صناعية ا مؤسسات ا تنافسية في ا ميزة ا دعم ا مدخل  يف  ا ت بيرة، تخفيض ا ت عين ا ة اسم ة: شر ة، دراسة حا  رسا
مؤسسات، جامعة  دة، 1955أوت  21ماجستر، تخصص اقتصاد وتسيير ا ي  .7-6، ص ص 2117/2118، س

مرسي، وأخرون،   2 دين محمد ا  .173، ص مرجع سابقجمال ا
يد،  3 و ي ا قيمةها ق ا تنافسية ودورها في خ مزايا ا بناء ا عامة  قال  ،اأسس ا هاتف ا جزائرية  ة ا شر ة: ا ة ماجستر، تخصص دراسة حا يس، رسا موبي

ة،  مسي  .24-23، ص ص 2118/2119إستراتيجية، جامعة محمد بوضياف، ا
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دمارابعا:  موردون يستطيع ع امل إحداث ا ت رأسي ا ى قيودا يضع مما أمام، ا مشتري مقدرة ع ى ا  تحسين ع

شراء شروط  .ا

دماخامسا:  مشترية مؤسساتا تستطيع ا ع جوء ا ى ا تهديد إ امل ا ت رأسي با في ا خ فسه اتهااحتياج وتوفير ا  .ب
ة بدي منتجات ا خامس: تهديد ا فرع ا  ا

تجاتها      م ة  محتم بدائل ا مؤسسات بمعرفة ا ك تهتم ا ذ ها  عة ما تهديدا قائما  س ة  بدي خدمات ا ع وا س تمثل ا
فس  ة توفر إشباعها  بدي خدمات ا ع وا س ا أن ا م ل صحيح، فإذا ع ي تتعامل معها بجدية وبش وخدماتها 

ي ت تا ها تصبح با وعيات أفضل فإ حاجة بأسعار و مؤسسة.ا تجات ا م  هديدا 
بدائل      مؤسسة أن تتابع بجدية تهديدات ا ى ا ك ع معرفة إذ تجاتها  عها وم خاصة بس تهديد أو ا زدياد ا

عوامل أهمها: بدائل يرتبط بمجموعة من ا ه. إن محددات تهديد ا  قصا
ى أوا:  قدرة ع وعية وا بدائل من حيث اأسعار وا سبي  يها.اأداء ا حصول ع ة ا  اإشباع وسهو

ت هذ ا بدائل، فإذا  حو هذ ا تحول  يف ا ا يا: ت مستوى اإقتصادي واإثا ى ا ة ع ي يف ق ا ت جتماعي  ا
فسي زادت خطورتها.  وا

بدائل هي خيارات واقعية ومتا ون هذ ا ديهم ت دة  متو اعات ا ق بدائل وا حو هذ ا مشترين  دى ا ميل  ثا: ا حة، ثا
ن أن تتطور احقا باتجاهات أفضل  .1يم

ل ا         ش افسية:وا ت ي يوضح قوى بورتر ا  موا
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ل) ش تنافسية3ا  (: قوى بورتر ا
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افسين  تهديد بدخول م ا
 جدد

افسة ة شد م ا
افسين  بين م ا

يين حا  ا

بدي تجات ا م ةتهديد ا  

موردين تفاوضية  قوة ا عماء ا تفاوضية  قوة ا  ا
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تشخيص اإ ث: مراحل ا ثا ب ا مط خارجيا  ستراتيجي ا

تشخيص اإيمر      مراحل وهيا خارجي بمجموعة من ا  :1ستراتيجي ا

محيط فرع اأول: تقييم طبيعة ا  ا

بداية في     ية  تراتيجي ساإ يقوم ا ف مخ شامل مسحبعم محيط عواملت تي ا شط ا مؤسسة هفي ت  ترتيب ثم ا

قوى تي ا تج ا م ويجمعها ع ت ومات ا مؤسسة أداء ىع هاتأثير  درجة حسب هاحوع عوامل هذ و  ا ف تخ ا  منت

ى مؤسسة مؤسسة وظروف موقف حسب أخرى إ وع ا شاط و تي ا تمي ا ي ت عوامل تحديد وبعد هإ رئيسية ا  ا

مؤسسة محيط تي ا ن وا عامة هاخصائص تحدد هاأدائ عمى تؤثر أن يم تذبذب قرارستاإ ا بساطة وا تعقيد ا  وا

ثبات خ...وا  .ا
ثاني:  فرع ا منافسةا يل ا  تح

مؤسسة ىع يجب حيث     د ا افرات قد عتباراإ بعين اأخذإستراتيجيتها  صياغة ع ك سيهام  مستوى ىع وذ

قطاع ذي ا شط فيه  ا مت افسة يلتحأهمية  ن،وت م قوة قاط تشافا  و  معرفة في ا ضعف ا  وخصائص وا
افسين م يف مه تراتيجية اإس دافهواأ ا ون و محتمل همفع رد سي سبة ا  مؤسسة راتيجيةاإست بدائل با

تجات وضع وتحديد مؤسسة م افسين مع مقارة ا م  .ا
فرع بورتر ا خمسة  قوى ا ث: دراسة ا ثا  ا
ذي     له أن يرى ا افسة ي م مواج ىع فقط يتوقف ا ا مباشرة ةها مؤسسات بين ا تي ا افس ا  أجل من تت

حصول بر ىع ا سوق من حصة أ اك  ا ما ه اصروا  ل ىع تؤثر أخرى ع افسة هي م و ا ل و   .مباشر بش
تهديدات فرص وا رابع: تحديد ا فرع ا  ا

مراحل  من     سابقةا ن ا ت فمخت تحديد مؤسسة يم تي ديداتها محيط  تأتي قد ا تمن ا وجية،غيرات ا و ت  ا

شاط، دورة ايةه داخ ا جدد ونا خ ....ا فرص تحديد وأيضا ا تي ا ن ا مؤسسة اهتستغ أن يم  تحسين أجل من ا

افسين ختفاءإ جديدة، سوق تشافإ مثل اهأدائ قطاع، من م خ.....جديدة تشريعات ا  .ا
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مصفوفات يل ا ث: تح ثا مبحث ا  ا

عديد    اك ا ن إ ه تي يم ماذج ا تشمن اأدوات وا ثرتها سوف  ،ستراتيجيخيص اإستخدامها في مجال ا ظرا  و
ي بعرض أبرز هذ ا مؤسسة في إتفي فيما ي تي تساعد ا ها، وفي هذا ختيار اإستراتيجيماذج، وا اسبة  م ة ا

مجال إ ية ا ما مردودية ا مؤسسة من حيث ا شطة ودراسة توازن ا يل محفظة اأ أهم أدوات تح مصفوفات  شتهرت ا
و من مصفوفات   إستراتيجية يخ اد يوجد مرجع  تج( حيث ا ي ائية )سوق، م ث  ADL و BCGوا

ها: Mackinesyو ي عرض موجز  يها وفيما ي  أو ا يشير إ

ب اأول: مصفوفة  مط    BCGا

ن بعد اإ BCG1ستشارية مصفوفة وضعت مجموعة بوسطن اإ         ها قامت و تي وجهت  تقادات ا
تفصيل: BCG2بتطويرها ووضع مصفوقة  ي ببعض من ا رهم فيما ي ذ     و

فرع اأول: مصفوفة   BCG 1ا

يل مجموعة بوسطن اإ     ها أن تساعد  BCG1ستشارية يعد تح تي من شأ شطة وا يل محفظة اأ ماذج تح أحد 
يا في قرار  اإدارة ع محققة. إعادةا مؤسسة في ضوء اأرباح ا تجات ا ظر بمزيج م  ا

ى أساس إوبعبارة أخ     محفظة ع يل ا  :1ستخدام محورين أساسين وهمارى يقوم تح

سوقية - حصة ا    .ا
سوق - مو ا  .معدل 

ل  ل:مما يش ش  مصفوفة من أربع خايا موضحة في ا

 

 

 

 

 

 
                                                           

عيساوي،   1  .463ص  مرجع سابق،محمد حسين ا
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ل) ش  BCG1(: مصفوفة 4ا

    

 

 

 

 

 

 

مصدر:  تخطيط اإ اإدارةاصر دادي عدون، ا جزائر، ستراتيجيوا جامعية، ا مطبوعات ا  .117، ص 2111، ديوان ا

ية من ل خ ي  حيث تعبر  تج معين وفيما ي مصفوفة عن وحدة أعمال إستراتيجية أو م ها ا تي تتضم خايا ا ا
خايا: ك ا ت  وصف 

تردد أوا:       أنشطة ا
شطة ذات       خفضة وهي أ مو مرتفع، تعمل في سوق ذات حصة سوقية م ت في اأجل فهي وا  معدل  ا ن 

قديـة هامـة  ربحية وا تـدر  قصير ضعيفة ا ـى ا ظر إ مـو مسـتقبا، بـا يـة ا ا ـى إم هـا تتـوفر ع مؤسسـة، إا أ
ـــي  ســـوقية، وهـــو مـــا يع ميـــة حصـــتها ا مؤسســـة مـــن أجـــل ت ـــى دعـــم مـــن طـــرف ا جاذبيـــة ســـوقها. وهـــي تحتـــاج إ

وب. ح بقرة ا شطة ا ها مما تدر أ  تخصيص موارد إضافية 
نجومأنشطة  ثانيا:      ا

متتصــف وحــدة اأع      يــة بمــال أو ا خ ك إتجــات فــي هــذ ا ــذ مــو و ســوقية، إرتفــاع معــدل ا حصــة ا رتفــاع ا
مؤسســة أن تــدعم هــذ  ــى ا قديــة. وع ها مــدرة  تطــور مســتقبا، وهــو مــا ســيجع شــطة أفاقــا قويــة  ــك هــذ اأ تمت

ا في مو وأحيا ة ا شطة في مرح ون هذ اأ با ما ت شطة وغا طاق اأ ة اا  .1مرح

   

 

                                                           

مؤسسةرحيم حسين،   1 ى، إستراتيجية ا طبعة اأو ة، ا طي دين، قس  .112، ص 2118، دار بهاء ا

 
ترددأ  شطة ا

 

 
جم  ا

 
ميتة  اأوزان ا

 
وب ح بقرة ا  ا
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ثا:   وب(أنشطة  )ثا ح بقرة ا  ا

شـطة تـدر      خفض وهـي أ مـو مـ يـة ومعـدل  تـي تتميـز بحصـة سـوقية عا وحـدات ا شـطة وا ـك اأ ى ت تشير إ
ـا تعظـ مائمـة ه يـة واإسـتراتيجية ا وجـود حصـة سـوقية عا بيرا  مؤسسـة يدخا وربحا  ـداخل  قـدي ا تـدفق ا م ا

تـــدفق  ـــة، حيـــث أن ا يـــة مم ـــذي تـــدر هـــذ عبـــر أطـــول فتـــرة زم قـــدي ا ـــن ا تجـــات أو وحـــدات اأعمـــال يم م ا
تطوير اإ ـق )عامـات اإستثمار  ق مثيرة  تجات ا ي م حـا افسـي ا ت موقـع ا ـى ا محافظـة ع سـتفهام( أو بهـدف ا

جوم(. ساطعة )ا تجات ا  م

ميتةاأنشطة رابعا:       أوزان ا
شــطة ووحــدات متعثــرة تتميــز بحصــة       مــوهــي أ ضــعيف وا فائــدة ترجــى مــن وراء  ســوقية ضــعيفة ومعــدل 
ــه دور فــي تحقيــق ســتثمحتفــاظ بهــذا اإاإ ــان  شــطة فــي إار إا إذا  ــون هــذ اأ حجــم وعــادة مــا ت قتصــاديات ا

ـــون مـــن اأفضـــل ا ي ي تـــا زيـــادة وبا فتهـــا با شـــاط وتصـــفيته، ومـــن هايـــة دورة حياتهـــا وأخـــذت ت ص مـــن ا ـــتخ
ا هي إستراتيجية اإت ستراتيجيااإ اسبة ه م تصفية(ا غير وا بيع   .1ماش )ا

مـ يزيم     ـبعض،  فـة عـن بعضـها ا ـون مخت تج عموما بعـدة مراحـل، حيـث ت م ـتج سـوف ا ـل م ـدورة  ا أن ا
ــف  ك فــختافــإتخت ــذ ــى آخــر،  ــتج إ بيــرا مــن م تــي يقضــيها اإا  فتــرة ا ــف أيضــا ن ا ــة تخت ــل مرح ــتج فــي  م

تج ذاته. ويتوقف خإب م ى عدة عوامل أهمها:إتاف طبيعة ا تج ع م  متداد طول دورة حياة ا

ووجي.  - ت تطور ا  معدل ا

مؤسسات. - ى اأسواق بواسطة ا دخول إ ة ا  سهو
ة. - بدي تجات ا م  درجة توافر بعض ا

جديد. - تج ا م سوق   درجة قبول ا

موذج      ى  ظر ا اجم عن دورة حياة  BCGبا تدرج  مؤسسة وهذا ا تجات ا ق بم طقيا يتع اك تدرجا م فه
تقل  تردد ثم ي طقة ا ون في م تج ت م طبيعية  بداية ا تج، فا م ىا جم ثم  إ طقة ا ىم وب ثم  إ ح بقرة ا طقة ا م

ىأخيرا  ميتة ا إ طقة اأوزان ا ىشير ت تيم با  إ تقدم غا ة ا توج في مرح م خطر. فا مو عامة ا ما يربط بمعدل 
ى ا  و رتفاع سوقي يتسم باإ مؤسسة تتحسس خطواتها اأو ت ا خفضة، حيث مازا ت م سوقية مازا حصة ا ت ا ا ن 

سوق.  في ا
ب فإ غا توج سيتحرك وفي ا م ىن ا حصة ا إ سوق ومعه ا مو ا جم بحيث يتزايد معدل  سوقية، ويتوطد موقف ا

ت تي ت تج ا م مو من دورة حياة ا ة ا ك في مرح افسي، وعادة ما يحدث ذ ت زها ا مؤسسة مر تجات ا شر فيها م
 ستثمارات فيها، وتزيد مبيعاتها وأرباحها.وتزيد اإ

                                                           

موذج جماعة بوسطن ااستشارية   1 ثوم،  دور  BCGإبراهيمي حياة، بن ثامر  و تجات مؤسسة  ى م تطبيق ع قرارات اإستراتيجية )با ودور في اختيار ا
ية(، ص ص  ترو موقع 5-4أجهزة اا ظر ا ى 17/14/2114، شوهد يوم  .setif.dz/coursenligne/enviro/res/res_08-univwww .، ا ، ع

ساعة   .12:21ا

http://www.univ-setif.dz/coursenligne/enviro/res/res_08
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جوم  طقة ا تقل من م تجات ت م ضج فا ة ا ىوفي مرح مو  إ تي تتسم بمعدل  وب ا ح بقرة ا طقة ا خفض مع م م
افسي ودعمه. ت زها ا ى مر محافظة ع سبيا في ا مؤسسة  ك تستمر ا  ذ

تي تتسم بإأما في اأ تدهور ا ة ا وب خير ومرح ح بقرة ا طقة ا توج من م م تقل ا مبيعات ي ىخفاض ا طقة م إ
ك إ ي ذ ميتة، ويع سوق اأوزان ا مو ا ب إخفاض معدل  ى جا مإ سوقية  حصة ا ؤسسة، وتدهور خفاض ا

ة مرح مثل هذ ا تجاتها  سعي حتى ا تصل م يها ا ذا ع افسي،  ت زها ا  .1مر
خبرة ومصفوفة  ى ا ح عاقة بين م ي يوضح ا موا ل ا ش  BCGوا

 

 
ل) ش خبرة ومصفوفة (: 5ا عاقة بين منحنى ا  BCG1ا

مبيعات                                                               ا
 

طاق   مو           ا ضج          زمن   تدهور              ا
 
 

مصدر:  ية، ا متوسطةاحميدة م صغيرة وا مؤسسات ا يل ااستراتيجي في ا تح ة تقييم أدوات ا مؤسسات محاو ة من ا ، دراسة عي
مت صغيرة وا ة ماجا واية تبسة،  رسا م ، ستروسطة  صغيرة وا مؤسسات ا ة ،توسطةتخصص تسيير ا ،  جامعة قاصدي مرباح، ورق

 .72، ص 2118/2119
  

 

 

 

 

 
                                                           

ية، 1 متوسطةاحميدة م صغيرة وا مؤسسات ا يل ااستراتيجي في ا تح ة تقييم أدوات ا متمحاو صغيرة وا مؤسسات ا ة من ا واية تبسة،  ، دراسة عي وسطة 
ة ماج ة، ستررسا متوسطة، جامعة قاصدي مرباح، ورق صغيرة وا مؤسسات ا  .71، ص 2118/2119، تخصص تسيير ا

تردد  شطة ا ا
طاق( ة اا  )مرح

جم شطة ا  ا
مو( ة ا  ) مرح

ميتة      اأوزان ا
تدهور( ة ا  ) مرح

وب       ح بقرة ا  ا

ضج(    ة ا  ) مرح
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ثاني: مصفوفة  فرع ا   BCG2ا

ـ      ماحظ في مصفوفة ا قصور ا ــ  BCG1ظرا  ـى أربعـة  BCG2ظهـرت مصـفوفة ا قسـم إ تـي ت مطـورة( وا )ا
ك ى معيارين في ذ افسية معتمدة ع شطة ت  : 1فضاءات  أو أ

افسية  - ت ميزة ا محور اأفقي.ا ة في ا ى قوية( ممث  )ضعيفة إ
عمودي. - محور ا ة في ا عدد( ممث ثيرة ا ى  ة إ ي افسي )ق ت تمييز ا يات  ا  عدد اإم

شطة ومعدل مردودية اإإود عاقات أو فهي تبحث عن وج شاط من اأ ل  سوق في  ستثمار رتباط بين حصة ا
ي: تا ل ا ش  ما هو موضح في ا

 
ل)                             ش  BCG2(: مصفوفة 7ا

 

 ثيرة
 
 

انياتعدد   اإم
 تميز

تنافسي  ا
 

ة  ي  ق

 قوية                                                              ضعيفة  
تنافسيةحجم                                  ميزة ا  ا

 
مصدر: رحيم حسين،  مؤسسةا ى، إستراتيجية ا طبعة اأو ة، ا طي دين، قس  .115، ص 2118، دار بهاء ا

 

 
                                                           

صناعية، عمر تيمجغدين،   1 مؤسسة ا تنويع في تحسين أداء ا رة ماجدور إستراتيجية ا دور برج بوعريرج، مذ و ة: مؤسسة  تر، تخصص اقتصاد سدراسة حا
رة،  اعي، جامعة محمد خيضر، بس  .38، ص 2112/2113ص

 تخصص                         
 
 

                                              

 مشتتة
 ر ............            

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

 حصة سوقية  

 مأزق حجم
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ـ  احظ أن مصفوفة ا ل  ش اآتي BCG2من خال ا شطة  ى أربعة أ مطورة قسمت إ  :1ا

مأزقأوا:  أنشطة ا
ى إم      افسية ضعيف باإضافة إ ت ميزة ا محجم ا افسي ضعيف، وا يات تميز ت ا تضع حواجز  ؤسسةا

جميع،  وجيا متاحة  و ت دخول وا مردوديةا افسين وا م سبة  م ضعيفة با ى حجم ا ربح ا يتوقف ع  ؤسسةوا
ى عمر اإ ة.بل ع مستعم وجيا ا و ت  ستثمار وا

حجمثانيا:  أنشطة صناعة ا
ن أمام       افسية قوي  ت ميزة ا مفحجم ا ن مصاد ؤسسةا افسي، فيم ت تميز ا ة  ي خبرة إر ق ستغال أثر ا

م فة اأقل، وا ؤسسةوتقدم ا ت ا ميزة ا سوق ومردودية اإه  ستثمار وثيقة جدا.عاقة بين حصة ا

ثا: مشتتةثا صناعة ا  أنشطة ا
ميزة ا      ون حجم ا افسية ضعيفا أمام تعدد مصادر و أين ي اك فرصة ا  ت افسي، ه ت تميز ا حتماات ا

تميز، أما  افس با ثيرا بم ا ا ترتبط  مردودية ه جاح ة حصا صر ا ل عائقا، فع ن أن يش سوق حيث يم ا
سوق. بات ا يفها مع تق تها وت افسية دائمة مرتبط بمرو ى ميزة ت وصول إ  وا

متخصصةرابعا:   صناعة ا  أنشطة ا
ل مؤسس      ين، أي أن  مسته تجات ومرتبط بتوقعات ا م بير  في خدمة عماء محددين  تتخصص  ةتميز 

اعات  ص مؤسسةوفي هذ ا جح ا بيات، وحتى ت ط مؤسسات با تاج ا ون إ يها  ثيرا ما ي ستغال اأجزاء إيجب ع
بير عا ى أقصى حد وبتميز  افسين. ىسوقية إ م  ا
 

ب  مط ثاني: مصفوفة ا  ADLا

ى ب مصفوفة ع  :2ستراتيجيين هماإعدين تعتمد هذ ا

قطاع(. - ة )جاذبية ا مه ضج ا  درجة 
افسية. - ت وضعية ا  ا

ف مصفوفة   ـ  (ADL)وتخت ك في  BCGعن مصفوفة ا افسية إ، وذ ت وضعية ا تقدير ا معتمدة  معايير ا ختيار ا
قطاع، فهذ اأخيرة تقدر وجا ك بتطبيق مفهوم دإطاقا من إذبية ا قطاع وذ مو ا ى مجال تمال  حياة ع ورة ا

شاط اإ ما تقدإستراتيجي )ا ضج، زوال(، بي مو،  مصفوفة من خال طاق،  افسية حسب هذ ا ت وضعية ا ر ا
مؤسسة. خاصة با ية ا داخ ضعف ا قوة وا قاط ا سبية، وتقييم  سوق ا   تفحص حصة ا

                                                           

تنافسي ودور في إعداد اإستراتيجية أحمد بن مويزة،   1 يل ا تح مؤسسة ااقتصاديةا تسويقية با ة، ا اعي صيدالدراسة حا ص مجمع ا ة ماج: ا ، ستر، رسا
وم  ة، تخصص ع مسي تسيير، جامعة محمد بوضياف، ا  .91، ص2116ا

ي محمد رشيد،   2  طا ، أهميت وشروط تطبيقس جزائر واقع متوسطة با صغيرة وا مؤسسات ا تسيير ااستراتيجي في ا صغيرة ا اعات ا ص ة: ا ، دراسة حا
ة،  مسي وم تجارية، جامعة محمد بوضياف، ا ة ماجستر، تخصص ع رة، رسا متوسطة بواية بس  . 32، ص 2115/2116وا



فصل اأ  تشخيص اإ  ول                      ا مفاهيمي  خارجي ستراتيجياإطار ا  ا

 

24 

 

ل)                            ش  ADL(: مصفوفة 8ا

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

مصدر:  حاج، ا مؤسسات ااقتصاديةمداح عرايبي ا رأسمال غير مادي  يل ااستراتيجي في تقييم ا تح ة اقتصاديات أهمية ا ، مج
ف، شمال افريقيا، ش ي، ا عدد  جامعة حسيبة بن بوع  .216ص  ، 5،2118ا

مؤسسة تتبع اإ من خال احظ أن ا ل  ش يةستراتيجيات ا تا  :1ا

فرع اأول:  طبيعيا نمو ا ة اإتتبع هذ: ا ى وضعيتها  اإستراتيجية من أجل مواص محافظة ع ستثمارات وا
ون  دما ت شاط، وخصوصا ع ة من مراحل دورة حياة ا ل مرح تطبيق في  ة  افسية. هذ اإستراتيجية قاب ت ا

مو وفي وضعية  مؤسسة تعمل في سوق يتميز با افسية قيادية.ا  ت
ثاني:  فرع ا نمو ااختياري:ا افسية متوسطة وحتى  ا ها وضعية ت تي  شطة ا تتبع هذ اإستراتيجية اأ

ي عائد أحسن. تا افسية أحسن وبا ى وضعية ت وصول إ ه ا هدف م ضعيفة، وا  ا

ث:  ثا فرع ا ضعيفة، أين يزداد  اإهمال:ا افسية ا ت وضعية ا ضعيف وا عائد ا شطة ذات  ا أ وهو يفضل 
شطة. ة في هذ اأ مواص مؤسسة ا ما تحاول ا مردودية   خطر وتقل ا  ا

 

                                                           

 
1
يل محفظة اأعمال في مؤسسة صناعية جزائريةبراهيمي حياة،   وب تح تر تراد  ،مساهمة في تطبيق أس ة مؤسسة: ع ي condorحا ترو ات بواية برج إ

ة،  مسي ة ماجستر، تخصص إستراتيجية، جامعة محمد بوضياف، ا  .32، ص2117بوعريريج، رسا

ضج زوال مو  طاق     اا

  مسيطر    

 قوي    

 مائم    

 غير مائم    

 هامشي    
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ينزي ث: مصفوفة ما ثا ب ا مط  Mackinesy /ا

رال      ة ج إوضعت شر زي  ي تعاون مع مؤسسة ما تريك با ثر تعقيدا، وتتضمن هذ إ ستشارات مصفوفة أ
د  ات وهي تست مصفوفة تسع خا ىا  :1بعدين أساسين إ

اعة. - ص  جاذبية ا

تجات قوة اأعمال - م وحدات اأعمال أو ا افسي  ت ز ا مر يه ا ق ع  .2أو ما يط

رال  ي يوضح مصفوفة جي تا ل ا ش تريكوا  :إ

                      
ل)                  ش ينزي9ا          (: مصفوفة ما
                   

تنافسية انة ا م                      ا
                  

 

 

 

 

 

 

 

Iمو تقائي. S - : ااستثمار/ا تجرد. H –: ااستثمار اا حصاد/ ا  : ا

بي،  غا مصدر: وائل محمد ادريس، طاهر محسن ا ياتاإ اإدارةا عم مفاهيم...ا ى، ستراتيجية ا طبعة اأو ، دار وائل، اأردن، ا
 .93، ص 2111

 

                                                           

ابي،   1 ر زار ا  .212، ص مرجع سابقاظم 
خفاجي،   2 ياتعمة عباس خضير ا عم مفاهيم وا مداخل وا ى، اإدارة اإستراتيجية ا طبعة اأو ثقافة، اأردن، ا  .171، ص 2111، دار ا

  

   قوية متوسطة ضعيفة

S I I مرتفعة  

H S I ةمتوسط  

H H S خفضة  م
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ون من ثاث   ل بعد فهي تت قاط محوريها حسب قوة وضعف  زي من خال  ي ل أن مصفوفة ما ش يتضح من ا
اطق رئيسية ت طقة في إم ل م ثاثة  ات ا خا يشترك ا ما ي ة   :1ستراتيجيات معي

فرع اأول:  ىا منطقة اأو  ا

تي تتميز بجاذبية قوية ومتوسط      شطة ا طقة اأ م صح وتضم هذ ا افسية قوية ومتوسطة فت ذا وضعية ت ة و
مؤسسة بزيادة حجم  فاقهاا شطة، وتعد اإستثم، واإإ ثر في هذ اأ جم في ار أ شطة ا اسبة أ م ستراتيجيات ا

ها إ BCGمصفوفة  توسع.وم مو وا  ستراتيجيات ا

ثاني:  فرع ا ثانيةا منطقة ا  ا

بغي أن تأخذ وتظم اأ      تي ي مؤسسة إشطة ا حذر، ا ن  فإذاتجاهها موقف ا مؤسسة فيم موارد  توافرت بعض ا
مية وتط ى رفع قيمة وت فقها ع واقعة بها مع إها أن ت شطة ا شطة تقابل وير بعض اأ حوها، وهذ اأ حذر  تخاذ ا

تردد  ة ا تي توجد في خا شطة ا ذا، BCGفي مصفوفة اأ مؤسسة في  وا  فاقم ترغب ا موار  إ ى هذ ا د ع
شطة  هااأ تهج بعض اإ فإ دفاعية.ت  ستراتيجيات ا

ث:  ثا فرع ا ثةا ثا منطقة ا  ا

بعدين معا،      بعد اأخر أو ضعيفة في ا بعدين ومتوسطة في ا ضعيفة في أحد ا درجة ا شطة ذات ا وتضم اأ
مؤسسة بزيادة  صح ا فاقوا ت وب،  اإ ح بقرة ا تي تقع في مربع ا شطة ا فس اأ شطة تمثل  يها، ومثل هذ اأ ع

ة من مصفوفة  مرح ة متأخرة من هذ ا تي في مرح شطة  إدارة، وعادة يتم BCGوخاصة ا  بإتباعهذ اأ
تي تؤدي اإ ىستراتيجيات ا ها مع درجة محدودة جدا من  إ عائد م فاقزيادة ا ها إستراتياإ ستقرار ثم جيات اإ، وم

تحول  ىا تصفية. إستراتيجية إ شاط أو ا ص من ا تخ  ا

 

 

 

 

 

 
                                                           

ة،   1 ي  .73، ص مرجع سابقاحميدة ما
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فصل  خاصة ا

ية     تا قاط ا تج ا ست فصل اأول  ا   :من خال دراست

تشخيص اإ - خارجية ا تهديدات ا فرص وا ية، وا داخ ضعف ا قوة وا قاط ا ه تشخص  ستراتيجي يعرف بأ
موافقة  ة ا هما.ومحاو  بي

تشخيص اإ - ي وا داخ تشخيص اإستراتيجي ا تشخيص اإستراتيجي هما: ا اك بعدين  ستراتيجي ه
خارجي.  ا

متغيرات اإ - عوامل وا شاف ا ية إست خارجي هو عم تشخيص اإستراتيجي ا وجية ا و ت قتصادية وا
ته فرص وا ك من أجل تحديد ا افسة وذ م ية...وقوى ا و قا سياسية وا مؤسسة وا موجودة في بيئة ا ديدات ا

خارجية.  ا

بيئة ا - ون ا متغيرات اإتت ية واإقعامة من مجموعة من ا و قا سياسية وا ثقافية تصادية وا جتماعية وا
وجية. و ت ديمغرافية وا ية وا دو مية وا عا  وا

قوة ا - ين، ا محتم افسين ا م يين، ا حا افسين ا م خاصة من ا بيئة ا ون ا قوة تت عماء، ا تفاوضية 
ة. بدي تجات ا م موردين،  تهديد ا تفاوضية   ا

تشخيص اإ - خارجي بعدة مراحل وهي: يمر ا قوى ستراتيجي ا افسة، دراسة ا م يل ا محيط، تح تقييم طبيعة ا
تهديدات. فرص وا بورتر، تحديد ا خمسة   ا
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 تمهيد   

ى      قرارات في إ أهميةتتج ية  إطارتخاذ ا عم ها من  اإداريةا و تي تواجه  وأصعب أهمفي  حاات ا ا
جماعات و و  فراداأ مؤسسات ا ذا فقد تم ا ى حد سواء، و ية إع ية إعتبار عم عم قرار جوهر ا تخاذ ا

ية  ،اإدارية قرارات جوهر إإن عم ف مستوياتهم  اأداءتخاذ ا مدراء وفي مخت ف ا مخت يم  س  إذ، اإداريةا
ها وظائف  أ رقابة. اإداريةترتبط با تحفيز وا ظيم و ا ت تخطيط و ا ا فة  مخت  ا

ن ا     شطة يرتبط ويم جاح هذ اأ بغي أن يتم  بأهميةرتباطا عضويا إقول أن  تي ي قرارات ا تخاذها إا
مهام واأ ف ا وبة،  اإداريةشطة تيسير مخت مط ظيمية ا ت يات إأن  إذوا عم قرار يرتبط بجميع ا تخاذ ا

جارية في  مؤسسةا  .ا

فصل  ىوقد تم تقسيم هذا ا اأتي: إ  ثاثة مباحث 

مبحث اأول:  قرار.ماهية إا  تخاذ ا

ي:  ثا مبحث ا يب إ مراحلا قراروأسا  تخاذ ا

ث: ثا مبحث ا قرار ا ية إتخاذ ا ى عم خارجي ع تشخيص اإستراتيجي ا  تأثير ا
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مبحث اأول: ماهية إ قرارا  تخاذ ا

إدارة أن          جوهرية  وظائف ا ن  قرارات ا يم ية اإدارية، فبدون ا عم قرار جوهر ا يعتبر ا
ن أن توجد، ها ا يم ام ية اإدارة ب ما أن عم ها،  ا ى هذا فو  تأخذ م ية إع قرارات  إتحاذن عم ا

ت مستويات اإدارية و ت ل جزء من أجشر في جميع ا ل مدير وتوجد في  مؤسسةيقوم بها    .زاء ا

ب اأول: مفهوم وأهمية إ مط قرارا  تخاذ ا

قرار اعتبرت     مدير هي إتخاذ ا قرار أن أهم وظيفة يقوم بها ا جاح ظرية ا فاصل في  حد ا ، فهي ا
مدي تفاصيرا مامه با وماته و مدى ممارسته و إ ت مع ا قرار، فمهما  م يتخذ ا  ل يبقى فاشا إذا 

حل  اسب  م اسب.ا م وقت ا مطروحة في ا ة ا مش  ا

قرار فرع اأول: مفهوم ا  ا

قرار هو اإ     ول ا ة بين ح مفاض ية ا متاحة في موقف معين أو هو عم بدائل ا مدرك بين ا ختيار ا
مواجهة مش ة  ة وا  بدي هاة معي حل اأمثل من بي  .1ختيار ا

ه إ     ى أ بدائل ما يعرف ع ل بديل في تحقيق ختيار أحسن ا متوقعة من  تائج ا متاحة بعد دراسة ا ا
وبة مط  .2اأهداف ا

ه      ى أ مختار بديل اما يعرف ع متاحة ا موارد ا تحقيق وفق ا ة  قاب ة ا مم بدائل ا من بين ا
تعريف: يل هذا ا قوم بتح ك سوف  توضيح ذ  و

قرار هو إ ا إختيار: أوا: ا ى  بدائل حتى يتس من تحديد مسبق بد ا و ختيار بديل من ضمن مجموعة ا
ى أساسها هذا ااختيار.امعيار أو  تي يتم ع  معايير ا

متوفرة فعا في إط ك ا ة ت مم بدائل ا قصد با ة:  مم بدائل ا يا: بديل من ا قرار ار ظروف إثا تخاذ ا
بدائ قرار يستبعد ا ي فمتخذ ا تا ة فوبا مم ان وزمان إل غير ا قرار.ي ظل م  تخاذ ا

مؤسسة  يات ا ا تي تتجاوز إم بدائل ا ل ا ي استبعاد  متاحة: وهذا يع موارد ا تحقيق وفق ا ية  قاب ثا: ا ثا
قرار يات من قبل متخذ ا ا ي معرفة مسبقة بهذ اإم يها، وهو ما يع حصول ع تي يتوقع ا ية، وا حا  .3ا

                                                           

ة،   طراو ف ا ي خ حديثة ووظائفهاها ى، ، دار أسامة، نظريات اإدارة ا طبعة اأو .177، ص 2112اأردن، ا 1  

عجوز،   قرارحسين ب نظرية ا مدخل  جامعية،ا مطبوعات ا جزائر، ، ديوان ا .99، ص 2119/2111 ا 2  

.35-34، ص ص مرجع سابقرحيم حسين،   3
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تع    ساباومن ا ه اإقة ريف ا ى أ قرار ع ن تعريف ا دقيم حذر وا بدائل من ختيار ا واعي أحد ا يق وا
ثر من مجموعةبين إ ين أو أ متاحة في موقف معين بإ ث بدائل ا تحقيق ا سب بديل أمامه  عتبار أ

هدف.  ا

ثاني:  فرع ا قرارمفهوم إا  تخاذ ا

قرار هوإ    ة  تخاذ ا متاحة بإحصي بدائل ا ل بديل، وأثرها ختيار أفضل ا متوقعة من  تائج ا عد دراسة ا
وبة مط  .1في تحقيق اأهداف ا

ه      اسب بديلا ختيارإ عن عبارةما يعرف بأ م ذي ا بدائل من غير دون تقائهإ يتم ا  عدة وفقا ا

موارد من مجموعة توفر ظل في معايير متاحة، ا ك ا  .2هدف معين أو غاية تحقيق أجل من وذ

ري وموضوعي يسعى      ه عمل ف ىويعرف بأ سب من بين بدائل متعددة ومتاحة إ إ بديل اأ ختيار ا
قرار، ها، ب أمام متخذ ا ة بي مفاض ك عن طريق ا كإوذ ، وبما يتماشى مع ستخدام معايير تخدم ذ

قرار تي تواجه متخذ ا خارجية ا ية وا داخ ظروف ا  .3ا

ية      جد أن عم ي  تا ية إوبا عم ل مضمون هذ ا اصر أساسية تش ون من مجموعة ع قرار تت تخاذ ا
قيود. بدائل، ا بؤ، ا ت ات، ا بيا ومات وا مع دوافع، ا قرار، اأهداف وا قرار، موضوع ا  وهي: متخذ ا

ث: أهمية  ثا فرع ا قرارإا  تخاذ ا

قـرار هو      م يتخذ بصدد قرار، فإتخاذ ا شاط ما  ن أداء  ن من  ا يم ذي يم مدير وا أساس عمل ا
مؤسسة شطة ا ل أ جاز  ه إ ي خا قرار فيما ي ن توضيح أهمية إتخاذ ا يه يم  :4وع

 
ية مستمرة :أوا قرارات عم إتخاذ ا  

يومية سواء      قـرار طوال حياتـه ا سان إتخاذ ا ع يمارس اإ عادية أو ا عمل فـي ا ية ففي مجال ا م
مؤسسات مجاات ما هو إا ا ف ا قرارات في مخت وعة من ا تسويق  مجموعة مستمرة ومت تاج وا اإ
ظيم.. ت    .وا

 

                                                           

سحيمات،   1 رحيم ا م اادارةختام عبد ا ى، مفاهيم جديدة في ع طبعة اأو  .88، ص 2119، اأردن، ا
عاق ،   2 حديثة بشير ا يازوري ،  -نظريات و مفاهيم  –اإدارة ا  . 161، ص  2118،  اأردن، دار ا
افي، وأخرون،   3 حديثة) مبادئ اادارة(،مصطفى يوسف  مفاهيم اادارية ا ى،  ا طبعة اأو عربي، ا مجتمع ا تبة ا  .139، ص 2113م
م أحمد ماهر،   4 ع قرار بين ا اراتخاذ ا جامعية، مصر، واابت دار ا  .36 -34، ص ص 2118، ا
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يا ه : ثا مدير في عم قرارات أداة ا إتخاذ ا  

قـر      ه ار هـوإتخاذ ا عمل اإداري حيث يقرر مـا يجب عم تي بواسطتها يمـارس ا مدير ا ؟ ومن  أداة ا
قيام به أين يتم؟ و  به يقوم ما  ا يه  قرار رتفعتإ؟ وع مدير في إتخـاذ ا ما إرتفع مستوى أدائه  قـدرات ا

 اإداري.

قرارات  ثا: ا مؤسسةثا   اإستراتيجية تحدد مستقبل ا

مستقبل،    طويل في ا مدى ا قرارات با ى  ترتبط ا تأثير ع غة في ا ها أهمية با ون  قرارات ي  ومثل هـذ ا
ها. مؤسسة أو فش   جاح ا

مؤسسة  قرارات أساس إدارة وظائف ا  رابعا: إتخاذ ا

مؤسسة إن    دور اإداري في وظـائف ا ـب  ا جوا خاصة بإدارة ا قـرارات ا ى مجموعة من ا يحتوي ع
متعددة. وظائف ا هذ ا فة  مخت  ا

خاصة     قرارات ا ى مجموعة من ا طوي ع تمويل ت بشرية وا موارد ا تسويق، ا تاج، ا ل من وظائف اإ ف
  بها.                                                                          

ية اإدارية  عم قرارات جوهر ا  خامسا: إتخاذ ا

ل     قرار أساس وجوهر  توجيه  يعتبر إتخاذ ا ظيم وا ت تخطيط وا ة في ا متمث وظائف اإدارية وا ا
حاسمة. قرارات اإدارية ا ى مجموعة من ا طوي ع وظائف ت ل من هذ ا ك أن  رقابة وذ         وا

مدارس  ثاني: ا ب ا مط ية إا قراراإدارية وعم  تخاذ ا

ظريات و       ى عدة  قرارات ع تاريخية في دراسة ا تطورات ا ىأسفرت ا فرد يعتمد ع ان ا  هذا بعد أن 
حدس في  شخصية و ا ام ا ى أن طبقتخاذ قراراتهإاأح ظواهر ت، إ ى ا مي ع ع بحث ا  طرق ا

ور قتصادية واإاإ ان فريدريك تاي مي و ع قياس ا وسائل ا ن إخضاعها  تي يم ت هربر و جتماعية ا
رواد  سايمون ذينأول ا مي ف ا ع بحث ا يب ا ى تطبيق أسا قراراتإي دعوا إ    .تخاذ ا

ف     ظر مدارس ا ف وجهات  مخت تعرض  ية حاول ا ظيمي من خال دراسة عم ت قرارات إر ا تخاذ ا
 دراسة تاريخية
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مدرسة فرع اأول: ا قرار ا ية اتخاذ ا ية وعم اسي  ا

عشرين، ويرى أصحابها أن      قرن ا ظرية في بداية ا ى ظهرت هذ ا ك إ يون، ويعود ذ مديرين عقا ا
ت ل ا مشا تامة حول ا وماتهم ا تي يريدونمع ها واأهداف ا ديهم ي يريدون ح ي أن   تحقيقها، مما يع

ى إ قدرة ع متاحة ا بدائل ا ل ا ة ب ام ى معرفة  اءا ع ل بديل.ختيار أفضل بديل ب تيجة   و

ية" حيث يرى في      مثا موذجية أو ا بيروقراطية ا وبه "ا ك بأس رأي في ذ س فيبر" ا ويشاطرهم "ما
عقا وبه أن صور ا ظرية إأس بر من  قدر اأ ما ية تسود ا ومات  مع ية تقاس با عقا قرار، وأن ا تخاذ ا

هدف.  قام بربطها با

متبع   وب ا أس سبة  قرار فهو في إأما با ى إتخاذ ا اء ع قرارات ب جراءات وقواعد يفضل أن تتخذ ا
ى أساس وا   عتهاجامحددة سبقت تجربتها وأثبتت  مستخدمة ع وسائل ا متاحة. أفضلتقاء ا ومات ا مع  ا

ي فإ     تا ية متخذوبا قرار بمدى عقا ية ا ظرية يقيسون فعا     . 1ن أصحاب هذ ا

ثاني:  فرع ا قرارا ية اتخاذ ا ية وعم و س مدرسة ا  ا

ظرية      ية إيعتبر "هربرت سايمون" أول رواد ا و س ذي احظ قصور مفها قرار، ا رشد تخاذ ا وم ا
معيار ااقتصادي في إ ى وا مث ول ا ح ى ا وصول ا قرار ا يستطيع ا قرارات، وبين أن متخذ ا تخاذ ا

ك أن  دراسة، ذ ل موضوع ا ما مشا ية أخرى،  ة ا يبقى في فترة زم ية معي حل اأمثل في فترة زم ا
متاحة أمام متخ عمل ا ى إأن بدائل ا ثيرة، وأن إختيار أحداها يتوقف ع ون  قرار قد ا ت اته ذ ا ا م

عوام ثير من ا ك يواجه ا ك، وهو بذ ذ ازم  وقت ا تائجها وتوفير ا ل وقدراته في دراستها جميعا وتحديد 
بؤ بها. ت ى ا قدرة ع معرفة بها أو ا ك ا يها أو ا يم سيطرة ع تي ا يستطيع ا  ا

ك إقترح إ     وعي ذ ك مفهوم حين إضافة معيار  ه ستخدامه وذ مفهوم وجع تخفيف من تعقيد هذا ا
ي تا ى ا وك اأفراد ا رشد في س ثر بساطة وواقعية، فقسم مفهوم ا  :2أ

موض رشد ا  وعيأوا: ا

ى أساس توافر      ة ويقوم ع ة معي فعة في حا م ى تعظيم ا ذي يهدف ا صحيح ا وك ا س س ا وهو يع
وما مع إا متاحة  بدائل ا افية عن ا ها.ت ا ل م تائج   ختيار و

                                                           

في،   1 قرارات،اسمهان خ ومات في اتخاذ ا مع ة: مؤسس دور نظام ا ة ماجدراسة حا مصبرات، رسا قاوس  ة، سترة  خضر، بات حاج  ، جامعة ا
تجارية،  وم ا ع  .36، ص 2118/2119قسم ا

عجوز،   2 محاسبي حسين ب ومات ا مع قرارات اانتاجيةنظام ا جامعية، مصر، ودور في اتخاذ ا ثقافة ا  .44-42، ص ص 2119، مؤسسة ا
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شخصي رشد ا يا: ا  ثا

ى تعظيم      ذي يسعى ا وك ا س يةوهو يعبر عن ا ا حصو  إم ة معا فعة في حا م ى ا ة ل ع ي
قيود باإ افة ا متاحة بعد أخذ  ومات ا مع ى ا تي تحد من قدرة عتماد ع ضغوط ا ة وا مفاض اإداري في ا
 ختيار.واإ

رشد      مؤسسة وا حو تحقيق أهداف ا قرار  وك متخذ ا س س ذي يع ظيمي ا ت رشد ا ما ميز بين ا
قرار في  وك متخذ ا س س ذي يع فردي ا شخصية. إشباعا  وتحقيق أهدافه ا

وك      س ون بصورة واعية  اإداريما أضاف بأن ا ى إقد ي تحقيق إذا أدى ا فة  مخت وسائل ا ستخدام ا
وك رشيدا بصورة متعددة  س ون ا ما قد ي غايات بصورة واعية،  قرار بصفة  إذااأهداف وا تصرف متخذ ا

تحقيق أهداف وغايات محددة.  متعمدا 

ب ا مط ثا قراراتثا  : أنواع ا

قرارات      ماء اإدارة ا ف ع ن إيص تي يم معايير متعددة وا يةطبقا  تا قاط ا  :ختصارها في ا

مؤسسة وظائف اأساسية  قرارات وفق ا فرع اأول: تصنيف ا  ا

بشري: صر ا ع ق با ه من  أوا: قرارات تتع ق بشري و مورد ا ق بتعيين ا تي تتع قرارات ا ك ا  إدارةوهي ت
ى خ إ  أخرى....ا

ق  يا: قرارات تتع تاجثا ق بتحديد حجم  :باإ تي تتع تاجوهي ا يه. اإ رقابة ع  وجودته وطرق ا

تسويق: ق با ثا: قرارات تتع ق ثا سوق وا  وهي ا ق بتحديد ا تي تتع ة رارات ا حم يةاإختيار ا وتحديد  عا
خ. سعر...ا  ا

تمويل: ق با قدية ومقدار  رابعا: قرارات تتع ة ا سيو سبة ا ق بتحديد  خ رأسوتتع عامل...ا مال ا  .1ا

قرارات وفقا أهميتها ثاني: تصنيف ا فرع ا ى: Ansoff: قسمها ا  ا

قرارات  ق :اإستراتيجيةأوا: ا ع ي حی هي  ه ی ی  ع ص  خا أثی

ي، ق ق ي ء ع ؤث أ ك س ، ظی ب غی هي ؤسس یض. ق  2ف

                                                           

عان،   تطبيق(واف  نظرية وا قرارات اادارية )بين ا ى، اتخاذ ا طبعة اأو ثقافة، اأردن، ا .251، ص 2117، دار ا 1  
2
Shaker  Turki Ismail, The Role of Marketing Information System on Decision Making -An Applied study on 

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

Vol:2,Amman, 2011, p 5.  
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ية: تي ت قرارات ا يا: ا تي يتم  ثا قرارات ا وسطى اإدارةتخاذها في مستوى إوهي ا ق أي، ا ها تتع ة  أ بهي
مؤسسة وبإ اءا موارد قت ظيم ،ا عمل، ت ات ا 1واإعام تصالاإ شب

. 
قرارات ثا: ا ية ثا تشغي خطط : ا موارد وترجمة اأهداف وا ق بتوزيع ا تي تتع قرارات ا ىوهي ا أعمال  إ

ق أساسا  مدى وتتع ها قصيرة ا قرارات بأ وبمتفرقة وتتسم هذ ا ي بأس روتي عمل ا ختصاص وهي من إ ا
ية اإدارة تشغي  .2ا

 

ل) ش قرارات 90ا  وفقا أهميتها(: أنواع ا

 

 

 إستراتيجيةقرارات        اإدارة 

يا ع  ا

وسطى اإدارة      ية    ا تي  قرارات ت

ية                                    قرارات تشغي

ية اإدارة                                            تشغي   ا

 

جامعية،  مطبوعات ا قرار، ديوان ا ظرية ا مدخل  عجوز، ا مصدر: حسين ب  .114، ص 2119/2111ا

 

 

 

                                                           

1
قدرحمون هال،    ى اتخاذ ا تسيير ومساعد ع ومات  ية: نظام مع ي تح محاسبة ا مؤسسة ااقتصاديةا ، دراسة مقارة، أطروحة رار في ا

جزائر،  ية، جامعة يوسف بن خدة، ا قود وما ، فرع  تورا  .71، ص 2114/2115د
ي،   2 غزا ريم ا تأمين اأردنيةحافظ عبد ا ات ا قرارات في شر ية اتخاذ ا ية عم ى فاع ية ع تحوي قيادة ا ة ماجأثر ا   إدارة، قسم ستر، رسا

شرق اأوسط،   .     39، ص 2112اأعمال، جامعة ا
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قرارات وفقا  ث: تصنيف ا ثا فرع ا انيةا تها إم ى H.Simon: قسمها برمجتها أو جدو  :1إ

مبرمجة: قرارات ا م إ أوا: ا تي تح قواعد ا ون فيها ا ه ت ي أ قرار واضحة، وهذا يع ت ما توفر  إذاتخاذ ا
ظيم ب ت ة من اأفعال سيتم إتخاذها ويتم في اأغ جة  مجموعة معي معا ظم ا مبرمجة في  قرارات ا ا

حاسب إ ظم ا فورية، حيث تستطيع  قرارات دون تدخل ا سانتخاذ ا  .اإ

غير مبرمجة: قرارات ا يا: ا ها ثا ب  فإ ها تعاريف محددة وتتط يست  تي  ررة ا غير م ل ا مشا تختص با
سانقيام  مؤسسة، إ اإ مستويات داخل ا ى جميع ا قرارات ع قرار بصددها وتتخذ مثل هذ ا  إاتخاذ ا

ما إ ا  ا أ قرار، فإرتقي ون غير مبرمجة.في مستويات إتخاذ ا قرارات  ت بيرة من ا سبة   ن 

 

انية برمجتها(: 1جدول) قرارات وفقا إم  تصنيف ا

جامعية،   مطبوعات ا قرار، ديوان ا ظرية ا مدخل  عجوز، ا مصدر: حسين ب  .112، ص 2119/2111ا

 

 

 

 

                                                           

عويس، ا  دين  قرارجمال ا ية اتخاذ ا جزائر، ادارة وعم .39-38، ص ص 2115، دار هومة، ا 1
  

تفرقة  قرارات غير مبرمجة قرارات مبرمجة أساسيات ا
ررة طبيعتها ية ومت ررة روتي تظمة وغير مت  غير م

م فيها ح شخصي واضحة معايير ا م ا ح ن استخدام ا  يم
بدائل ة تحديد ا صعوبة سه وع من ا  تتسم ب

قرار د ظروف اتخاذ ا سبيعدم  تأ د   تأ
 غير محددة مسبقا محددة اإجراءات 
ومات مع افية متوفرة ا ة جدا وغير  ي  ق

حل حاسب  أدوات ا مية وبرامج ا طرق ا ا
جاهزة  ا

متطورة  حاسوب ا خبرة، برامج ا  ا
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يب اتخاذها: قرارات وفقا أسا رابع: تصنيف ا فرع ا ى ا ف إ  :1وتص

يفية: قرارات باإ أوا: قرارات  وع من ا ى يتم إتخاذ هذا ا يبعتماد ع تقدير  اأسا ى ا قائمة ع يدية ا تق ا
قرار وخبراته وتجاربه ودراساته  متخذ ا شخصي  ة.  راءا مش مرتبطة با حقائق ا  وا

يا:  مية:ثا قرارات باإ قرارات  متخذها، واإعتماد عتتخذ هذ ا ية  عقا رشد وا ى ى ا  اأسسعتماد ع
ى إوا تي تساعد ع مية ا ع ذي يؤدي قواعد ا قرار ا ى ختيار ا مؤسسة إ زيادة ومضاعفة عائدات وأرباح ا

متاحة، ويفترض في إ من بين مجموعة بدائل ا قرارات وضوح من ا يتها. اأهدافتخاذ مثل هذ ا  ومعقو

فرع  خامسا قرارات: تصنيف ا وماتوفق ا مع مدى توفر حجم ا ى :ا  ف إ  :2وتص

متخذة قرارات ا د أوا: ا تأ ة ا ة عن  :في حا ام ومات تامة و قرار مع دى متخذ ا ظرية أن  تفترض هذ ا
متاحة. بدائل ا ل بديل من ا تائج  د من  قرار، وهو متأ خاصة با تائج ا  ا

متخذة قرارات ا يا: ا مخاطرة ثا ة ا بدائل، ويحسب إيقو :في حا مدير بتطوير ا تائج م ا حتماات تحقق ا
ثير ا في ا مرتقبة، مستعي مية ا يب ا حاات باأسا  .من ا

ة متخذة في حا قرارات ا ثا: ا د:عدم  ثا تأ ون إا ل بديل غير ت ى  مترتبة ع تائج ا حتماات تحقيق ا
سابقة شخصي وخبراته ا مه ا ى ح قرار ع ة يعتمد متخذ ا حا  .محددة، وفي هذ ا

فرع  سادسا قيادي:ا نمط ا قرارات وفقا  ى :تصنيف ا ف إ  : 3وتص

قرارات اأوتوقراطية: ة من مرؤوسين معتمدا  أوا: ا مشار فسه دون ا قائد ب تي يصدرها ا قرارات ا وهي ا
فيذية. ت طاته ا ى س ك ع  في ذ

ديمقراطية: قرارات ا يا: ا اقشة  ثا م مرؤوسين في ا ع حيث يشترك ا ص جماعية ا قرارات ا بداءوهي ا  وا 
وية ويزيد من إرفع من روحهم قتراحات مما ياإ مع .ا فيذ تعاون في ت اعهم بضرورة ا  قت

 

 

                                                           

ة،   1 طراو ف ا ي خ  .186ص  مرجع سابق،ها
اصرية،  2 قرارات اادارية اسماعيل م ية اتخاذ ا ية عم رفع من فعا ومات اادارية في ا مع يوم، دور نظام ا م أ جزائرية  ة ا شر ة: ا ، دراسة حا

تجدارية،  وم ا ع ة، قسم ا مسي ة ماجستر، جامع محمد بوضيافـ، ا    .7، ص 2113/2114رسا
ب،   3 قرارات ااداريةسيد صابر تع ى،  ، دارنظم ودعم اتخاذ ا طبعة اأو ر، اأردن، ا ف  .48، ص 2111ا
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ثاني:  مبحث ا يب ا ية مراحل وأسا قرارعم  اتخاذ ا

ية      ذي يقوم به  تخاذإإن عم جهد ا قرارات رغم تباين أهميتها وا قرار متخذا ها تتم بصورة غير  ،ا فإ
ية تشخيص بدءا عفوية من خال مرورها بمراحل و خطوات  ةبعم مش بحث ا دافعة  وا عن اأسباب ا

يها بدا ،إ ة وا مم ول ا ح بحث عن ا يب إثم ا اك عدة أسا متوفرة، وه ل ئل ا قرار مع وجود مشا تخاذ ا
ية عم  .و عقبات تعيق هذ ا

ب اأول مط ية إا قرار: مراحل عم  تخاذ ا

ية        تعقيد، إتتصف عم تداخل وا ثير من ا قرار با قرار أن يتخاذ ا ى متخذ ا ون وهذا ما فرض ع
ك  يا وراشدا، ويقتضي ذ عشوائية في إعقا قرارإبتعاد عن ا خطوات . تخاذ ا ك إا بإتباعه  وا يتحقق ذ

ة   .معي

فرع اأول:  قرارتحديد ا ة محل ا مش  ا

ل دقيق وواضح، وتحد     ة بش مش ى ا تعرف ع ة هو ا مرح هدف اأساسي من هذ ا ة ا مش يد ا
ة وحجمها وما هي  مش ي بيان حدود ا تي أدت اأسبابيع ة في مجال إتخاذ  ا مش ها. حيث تعرف ا

ها اإ قرار بأ ي فان ا تا محدد مسبقا وبا هدف ا تشاف  إدراكحراف في اأداء عن ا د إ ة يبدأ ع مش ا
تيجة عدم إ حرافات  يإ فع مستهدف مع اأداء ا ة بدقة وتحديد  ،تفاق اأداء ا مش ما ويتم تعريف ا

رئيسية من اصرها وتحري أسبابها ا ازمة واإ أبعادها وع ومات ا مع خبرة من خال جمع ا ة بأهل ا ستعا
مية وموضوعية ى أسس ع ة ع مش تشخيص ا ظيم أو خارجه  ت  .1داخل ا

ة مش يل ا ثاني: تح فرع ا قرار  ا  محل ا

مش      يل ا ي يقتضي تح ها ومصادرها، يع ح وبة  مط ومات ا مع ات وا بيا ة تحديد ا
وب  مط حل اأمثل ا وعية ا ة، تحديد طبيعتها وحجمها ومدى تعقدها و مش يف ا تص

تبويب تساعد  يف وا تص ية ا ذي سيقوم بمواجهتها وعم قرار، إفي تحديد ومعرفة من ا تخاذ ا
غوا بصدور  ذين يجب أن يب قرارواأفراد ا فذون ا ذين سوف ي ، واأفراد ا قرار ومحتوا  .ا

ن من إيعتمد        بر قدر مم ى أ حصول ع قرار في ا ى قدرة متخذ ا فعال ع قرار ا تخاذ ا
تقي  قرار أن ي ى متخذ ا فة، وع مخت متاحة من مصادرها ا بدائل ا ومات عن ا مع ات وا بيا ا

مش عاقة با حقائق ذات ا ومات وا مع د من ا يه أن يتأ ومات، وع مع ة ويستبعد غيرها من ا
                                                           

ة،   1 شواب ان عواد ا قرارات اإداريةعد ومات في اتخاذ ا مع وجيا ا نو عربية، دور نظم وت طبعة ا يازوري، اأردن، ا  .235، ص 2111، دار ا
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ة، وأن يتم  افية ودقيقة ومختصرة ومحايدة وشام ومات  مع ون هذ ا ومات، وأن ت مع صحة ا
يها من جهد ومال ووقت  حصول ع فة ا ون ت اسب، وأن ا ت م وقت ا يها في ا حصول ع ا

فسه، با قرار  تي سوف يحققها ا اسب ا م متخصصإضتفوق ا ومات فإن أراء ا مع  ينافة 
مستشا ة رينوا مش ى تبيين ا قرار ع    .1تساعد متخذ ا

ث:  ثا فرع ا ة إيجادا مش حل ا بدائل   ا

عاقة بين      يل ا ة، وتح مش يم ومعرفة أسباب حدوث ا ل س ازمة ودراستها بش ومات ا مع إن جمع ا
ون  تي ت بحث عن مجموعة بدائل وا ى ا قرار ع ى حدوثها، تساعد متخذ ا تي أدت إ فة ا مخت متغيرات ا ا

ول ا ح ن من ا بر عدد مم قرار وضع أ ى متخذ ا ة. بحيث يجب ع مش ة بعد جمع حا  بدي
و  مع خطأ وا  ا وقوع في ا ضمان عدم ا بديل مات  هذا يجب أن يتوفر في ا اسب، و م بديل ا ختيار ا

تائ اسب تحقيق ا م قرار وأا يها متخذ ا تي يسعى إ متخذ ج ا متاحة  موارد ا بديل في حدود ا ون ا ن ي
ك ترتيب قرار حيث يتم بعد ذ م ا ويات. ع أو بدائل وفقا  بديل هو قرار مبدئي من بين مجموعة ا بأا ن ا

يل تح مقارة وا قرار بقصد ا متخذ ا      .2بدائل متاحة 

ة  مش حل ا متاحة  بدائل ا رابع: تقييم ا فرع ا  ا

فة      ل بديل وت ى  مترتبة ع تائج ا ل بديل، تتضمن تحديد ا ب دراسة وافية  ل بديل وهذا يتط
ى معايير  اءا ع قتصادية وا  ب ية وا  بدائل مع ف ك ا قرار بمقارة ت ك يقوم متخذ ا جتماعية محددة وبعد ذ

بعض.  بعضها ا

ظروف       مستقبل وا بؤ بحوادث ا ت ب ا ها تتط سابقة أ مراحل ا ة صعبة جدا مقارة با مرح تعد هذ ا
يها صفة ب ع ومات يغ ى مع قرار وهذا يقوم ع ى ا تي تؤثر ع عوامل ا د. وا تأ  عدم ا

ى من      حد اأد تي ا تحقق ا بدائل ا همال ا ك بعد طرح وا  بدائل وذ يص عدد ا خطوة في تق تفيد هذ ا
معايير ا ثر إا ضغط موضوعية، وهذا يوفر وقتا أ قرار تحت ا قرار بعيدا عن ما يعرف با  أيتخاذ ا

فوري عاجل وا قرار ا  .3ا

 

                                                           

زهر،    1 مي  تسويقيةع قرارات ا تسويقي في اتخاذ ا ومات ا مع ة أهمية نظام ا تسيير، جامعة بن يوسف بن خدة، سترماج، رسا وم ا ، فرع ع
جزائر،   .141، ص 2115/2116ا

ة،   2 شواب ان عواد ا  .237، ص مرجع سابقعد
صور،   3 صر م قرارات اادارية،اسر  مية في اتخاذ ا يب ا ى، ااسا طبعة اأو حامد، اأردن، ا  .48، ص 2116دار ا
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خامس: إ فرع ا ة ا مش مائم  حل ا  ختيار ا

ة      مرح ا يقوم إو يتم  في هذ ا حل، و ه متاحة  بدائل ا بديل اأفضل من بين ا متخذ  ختيار ا
قرار  قرار بإا ذي تم ستإتخاذ ا بديل اأفضل ا ى ا د من أن إادا إ تأ ك يجب ا ن قبل ذ ختيار، و 

مت افة ا بديل يائم  عوامهذا ا بات و ا م ل اأخرى ط تي  ة وا عتبار خال بعين اإ تؤخذمش
ا حا  سابقة، فقد يفضل أحيا ة ا مرح بديل اأفضل إ أخرا حل أو ا قرار عتبارات يراها غير ا متخذ ا

فيذ ت ة ا مؤسسة ا تسمح بحل ي ضرورية مثل سهو ية في ا حا ظروف ا ون ا توقع أن يجد أو أن ت
بيرة من قب عال مقاومة  احيتين هماا ة تهتم ب مرح ذا فإن هذ ا فيذ، و ه ت ين عن ا مسؤو ين ا  : 1م

ذي تم ا - بديل ا ية ا د من قاب مؤسسةإتأ ية  حا ظروف ا بات و  متط فيذ ومدى ماءمته  ت  .ختيار 
سائدة. - بات ا متط ل قرار وفقا  بديل بش هذا ا ية  عم صيغة ا    ا

ب  مط ثانيا يب ا قرارات:  أسا  اتخاذ ا

ى إتعددت اأسا     مساعدة ع قرارات من اأسهل يب ا ىتخاذ ا وقت  إ جهد وا اأصعب من حيث ا
فة.  ت خبرة، وتوا شخصي، ا م ا ح بديهة وا حقائق، ا تجارب  إجراءعد ا ة ا مش واآراء إزاء حل معين 

قرار...وتتدرج هذ يب اتخاذ ا يب في قائمة أسهل أسا ى إ اأسا تصل إ صعوبة  يب ا ستخدام اأسا
معقدة. رياضية ا مية وا ع  ا

يفية يب ا فرع اأول: اأسا  ا

قرار في:     ية إتخاذ ا عم يفية  يب ا  تتمثل اأسا

بديهة شخصي وا م ا ح  أوا: ا

سابقة وسرعة بديهته في      وماته ا فياته ومع مه من خ ة يستمد ح حا قرار في هذ ا فهم وتبيان متخذ ا
ام بربط هذ  صدار اأح يل، وا  تح تقييم وا ى ا ها، وقدرته ع تي يتعرض  مواقف ا فة  مؤ اصر ا ع ا

اصر بسرعة، ع ي إ ا تا اسبوبا م قرار ا  .2تخاذ ا

 

                                                           

ة سميرة،   1 قرار في اطار يبا ية اتخاذ ا مدير وعم مؤسسة إدارةا دهن ا تاج ا ة: وحدة ا ة ماج  ENAP، دراسة حا سمار، رسا  ، ستربوادي ا

جزائر،   .143، ص  2113/2114فرع ادارة أعمال، جامعة ا
ي،   2 قحطا اصر شعرود ا ح بن  قرارات ااصا ى اتخاذ ا عمل وأثرها ع ضغوط ااجتماعية وضغوط ا جوازات داريةا ى ضباط ا ، دراسة مسحية ع
ة ماجب رمة، رسا م ة ا طقة م رياض، سترم وم اادارية، ا ع ية، قسم ا وم اأم ع عربية  ايف ا  .71، ص 2117، جامعة 
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حقائق يا: ا      ثا

حقائق قواعد ممتازة في إ قر تعد ا حقائق متوفرة فإتخاذ ا ون ا قراراتن ارات فحين ت متخذة تصبح ذات  ا ا
طقية.  جذور قوية وم

تجربة ثا: ا  ثا

سابقة مصدرا مهما      تجارب ا قرارات إتمثل ا ة به في إتخاذ ا ن اإستعا اك يم ذ مما ا شك فيه أن ه
م ي قد اتخذتثيرا من ا حا موقف ا مشابهة  ة.  افيه واقف ا قرارات قد أدت  فإذاقرارات معي ك ا ت ت ا

تائج ى  سابقة في إ ا تجارب ا مفيد اإستفادة من ا يةجيدة فان من ا  .1تخاذ قرارات حا

خبرة  رابعا: ا

قرار     ى خبرة متخذ ا خبرة ع م واإ ا تقتصر ا تع ه ا ن يم زمائه وتجاربهم ستفادة من خبرات فقط، 
تخاذ  ل وا  مشا قرار في حل ا حوها.اا صائبة   ت ا

 اآراء: خامسا

ي إ     بحث ودراسة يع ى ا قرار ع تي تقدم  اآراءعتماد متخذ ا مقترحات ا يهوا ها  إ ي ة وتح مش حول ا
ى ضوئها من إي ن ع ات تم بيا عديد من ا ب ا بديل اأفضل، وهذا يتط ستخراج إ واإحصائياتختيار ا

ها اسب م م  .2ا

مية يب ا ثاني: اأسا فرع ا  ا

ن     يب تعريف يم مية اأسا ها ا طرق اأدوات من مجموعة بأ رياضية وا يات واإحصائية ا  وتق

حاسوب،  طريقة تعتمد ا مية ا ع قرارات تخاذإ في ا عشوائية عن بعيدا ا يب ا تجربة وأسا خطأ ا  .وا

يب هتمامإ محور يتمثل و مية اأسا ين ا قرار متخذ بتم عه ا تعامل وصا قرار أحداث مع با ه ا  وبدائ

  .3ميا أو رقميا

 

 
                                                           

عويسات،   1 دين   .75-74، ص ص مرجع سابقجمال ا
قرارتسعاد حرب قاسم،   2 ية اتخاذ ا ى عم اء ااستراتيجي ع ذ ة  ،أثرا روا، رسا أ تابع  يمي ا تب غزة ااق مدراء في م ى ا دراسة تطبيقية ع

جامعة ااسامية، غزة،   .57، ص 2111ماجستر، قسم ادارة اأعمال، ا
قرارات اادارية،حسن طيار،   3 مية في اتخاذ ا يب ا جزائر واقع استخدام اأسا دة ،ا ي محروقات في واية س ية بقطب ا ة دراسة ميدا مج ، ا

د  مج ية في ادارة اأعمال، ا عدد 8اأرد  .152، ص 2112، 1، ا
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 حتمااتأوا: اإ

ظرية اإ     مستخدمة إ إحدىحتماات تمثل  يب ا قرار، وبصفة خاصة في ظل ظروف اأسا تخاذ ا
مخاطرة،  د با أيا قرار غير متأ ون فيها متخذ ا تي ي ظروف ا د ا تي ستتحقق ع تيجة ا امل من ا

      .1ستخدام بديل معينإ

يا: بحوث  ياتثا عم  ا

تحقيق اإهي عبارة عن د     ية  عم ات ا مش محددةراسة ا أهداف ا متاحة  موارد ا  .2ستغال اأمثل 
فة  مخت مجاات ا حقيقية في ا مواقف ا ل وا مشا مذجة ا ى  من في قدرتها ع يات ت عم إن أهمية بحوث ا

يل ودراسة ستخداموا   مية ورياضية في تح يب خوارزميات ع ماذج،  أسا ك ا ى  ستخاصإت مث ول ا ح ا
قرار ل فعال في إتخاذ ا تي تساهم بش  .3ا

مباريات ظرية ا ثا:   ثا

ى إ     مباريات ع ظرية ا ذي يقول يقوم مفهوم  مسبق ا طقي ا م ير ا تف ى أساس ا ية ع فتراضات مب
سانبأن  ه يتصرف  اإ خسارة، وأ ن من اأرباح مع أقل قدر من ا بر قدر مم ى تحقيق أ يسعى ا

مة في تصرفه. ح فهم وا قدر من ا فس ا ون ب افسه ي مة، وأن م  بح

افسة، ح     ق بوجود م تي تتع ات ا مش ظرية في حل ا وب وقد أسهمت هذ ا أس يث أثبتت جدواها 
مي في إ قرارات في مواقع افسةتخاذ ا م  .4ف وظروف ا

خطية  برمجة ا  رابعا: ا

ون هدف اإدارة هو إ     ن إ ختيار أفضلحيث ي موارد بديل من عدة بدائل، وبحيث يم ستخدام ا
ي ي بديل  ى هذا ا متاحة ع يف، فإا ا ت عوائد أو يخفض ا طريقةعظم ا خطية توفر ا برمجة ا  ن ا

ى اإ موارد ع تخصيص ا مائمة  يفستخداماا ا ت عوائد أو تخفيض ا ن تعظيم ا متاحة بحيث يم  .5ت ا

 

                                                           

ي،   1 قحطا اصر شغرود ا ح بن   .72، ص مرجع سابقصا
عاق،   2  .172، ص مرجع سابقبشير ا
قرارعادل بومجان،   3 ي في اتخاذ ا ما يل ا تح ر دور ا ب ت ة مر ة ماج، دراسة حا وطاية، رسا ح ا م رة، ، سترير اا جامعة محمد خيضر بس

 .16، ص  2113/2114
عان،   4  .197 ص، سابقمرجع واف 
 .415 ص، مرجع سابقأحمد ماهر،   5
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اة( محا تماثل) ا  خامسا: ا

يل       تح ها بدقة با ن ح تي ا يم موارد ا تخصيص ا معقدة  مسائل ا تعامل مع ا ية تستخدم  هي تق
ية وقواعدها  فع ة ا مسأ ظام يمثل ا موذجي  شاء تاريخ حياة  ى إ ية ع تق رياضي، وتشمل هذ ا ا

مواقف مع تغيير  يد ا تق رر  مت فيذ ا ت ية، ويتيح ا تشغي تشغيلا ل مرة من أجل إ قواعد ا تشاف في 
ظام  .1طرق تحسين أداء ا

قرار تي تواج متخذ ا صعوبات ا ث: ا ثا ب ا مط  ا

امــل،     ل  جميــع بشــ تــي تعتــرض أي قــرار هــو عــدم وجــود أي قــرار يرضــي ا صــعوبات ا ــه  مــن ا و 
ثيـرا مـا يجـد  موجـودة، ف مـؤثرات ا ظـروف و ا ـول فـي ظـل ا ح ى اأقل أحسـن ا فسـه يمثل ع قـرار  متخـذ ا

عوائق في ن إجمال هذ ا اسب، و يم م قرار ا ى ا وصول إ عه من ا تي تم عوائق ا ثير من ا  :2معرضا 

ة و تحديدها أوا:  مش  عدم إدراك ا

يـه عـدم      تائجهـا، ممـا يتعسـر ع تيجـة تـداخل مسـبباتها ب ة  مشـ قـرار صـعوبة فـي تحديـد ا قى متخذ ا ي
ى تمييز  قدرة ع ي تتجه جا تا فرعيةها بدقة و با ل ا مشا جة ا معا تعـر  هود  ة و عـدم ا مش ض من هذ ا

عدم قدر  حقيقية  ة ا مش ى ا ىإ  تحديدها وتعريفها. ته ع

يا:  ن أن تتحقق ثا تي يم ى تحديد اأهداف ا قدرة ع قرار  تخاذبإعدم ا  ا

تحقيــق مجموعــة مــن      قــرارات تســعى دائمــا  اأهــداف، هــذ اأخيــرة قــد تتعــارض مــع بعضــها و قــد إن ا
ــب مــن متخــذ  ــف فــي أهميتهــا ممــا يتط مــا قــد تخت تتعــارض مــع أهــداف بعــض اإدارات و اأقســام أيضــا، 

ثر أهمية. تحقيق اأهداف اأ جهود  تمييز بين أقل اأهداف أهمية، ثم توجيه ا قرار أوا ا  ا

ثا: قرار  ثا  شخصية متخذ ا

ــو      ــد قــد ي قــرار واقعــا ع تــي تشــمل  تخــاذإن متخــذ ا يــة ا داخ قيود ا ــا عوامــل،  قــرار تحــت تــأثير بعــض ا
تقيــد بــاإجراءات  ــه مــن بيروقراطيـة و جمــود و ضــرورة ا جم ع طة و مــا يــ سـ ــذي تقــرر ا هرمــي ا ظـيم ا ت ا

ـ طة أع س قرار  ها خضوع  متخذ ا جم ع ي ي تا خارجية، و با قيود ا ية أو ا داخ بـرى ا غايـات ا ى تحـدد ا
ار و ت ى أف بيا ع س س ع واجب تحقيقها، مما ي مؤسسة و ا ى ا عاته مما يؤثر ع  جاحها.ط

 
                                                           

ة،   1 شواب ان عواد ا  .156، ص مرجع سابقعد
ب،   2  .328-327، ص ص مرجع سابقسيد صابر تع
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ومات  رابعا: مع  قص ا

ومــات مــن أهــم      مع قــرار، إذ تعــد ا تــي تواجــه متخــذ ا صــعوبات ا ومــات مــن أهــم ا مع يعــد عــدم تــوافر ا
حـــديث حيـــث  عصـــر ا مؤسســـات فـــي ا عمـــل وظروفـــه يجـــب أن تعطـــمـــوارد ا ي صـــورة متجـــددة عـــن بيئـــة ا

قيود.و  اته وا ا م  ا 

تــي  ومــات ا مع ــى صــحة ا ــى ع قــرار تب ــب تخــاذإ اســتخدمتو بمــا أن صــحة ا قــرار مطا ، فــإن متخــذ ا
هــا و تحــديثها  ي ــى جمعهــا و تح عمــل ع يهــا، و ا حصــول ع ازمــة و مصــادر ا ومــات ا مع ــوع ا بتحديــد 

 .ستمراربإ

مبحث ية إ ا ى عم خارجي ع تشخيص اإستراتيجي ا ث: تأثير ا ثا قرارا  تخاذ ا

ية إت ذا تأثر عم عامة ومتغيراتها و بيئة ا ل من ا عوامل، وتعد  مؤسسة بمجموعة من ا قرار في ا تخاذ ا
خاصة  بيئة ا ية إمن با ى عم تي تؤثر ع عوامل ا قرارين ا  تخاذ ا

مؤثرة ف عوامل ا ب اأول: ا مط قرارا  ي اتخاذ ا

خارجية بيئة ا فرع اأول: عوامل ا  ا

مؤسسة      تي تعمل في وسطها ا محيطة ا بيئة ا قادمة من ا خارجية ا ضغوط ا عوامل في ا تتمثل هذ ا
مؤسسة بل  سيطرة ا تي ا تخضع  ضغوطها إدارة أنوا مؤسسة تخضع  عوامل 1ا هذ ا تطرق  ، وسوف 

ب  مط تفصيل في ا ي .با ثا  ا

ية داخ بيئة ا ثاني: عوامل ا فرع ا  ا

ي:     تا ر أهمها با ذ ثيرة  مؤسسة وهي عوامل  ظيمية وخصائص ا ت عوامل ا  وتتمثل با

ل جيد. - قرار بش مؤسسة يفيد متخذ ا ومات داخل ا مع ظام   عدم وجود 
ظيمية بين اأفراد واإدارات  - ت عاقات ا  .واأقسامعدم وضوح درجة ا
مؤسسة ودرجة إرجد - زية، وحجم ا مر جغرافي.ة ا  تشارها ا
مؤسسة.  -  درجة وضوح اأهداف اأساسية 
مؤسسة.  - ية  ف بشرية وا ية وا ما موارد ا  مدى توافر ا
تي تصدر عن مستويات إ  - قرارات ا  .2دارية أخرىا

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

2
 .73، ص مرجع سابقكاسر نصر منصور،   
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ث: عوامل شخصية ونفسية ثا فرع ا  ا

ل من    قرار، إه عاقة ب تشمل  قرار ومستشاريه ومساعديهمن متخذ  بتداءإتخاذ ا ذين  ا ا
وعين ى  عوامل تقسم إ قرار، وهذ ا ه في وضع ا و  :يشار

فسية  أوا: عوامل 

محيط      ق با ها ما يتع شخص  وم ية  ق ببواعث داخ ها ما يتع عوامل تتشعب، فم وهذ ا
ية  متصل به وأثر في عم ي ا فسا ة ا تخاذإا بدائل من إقرار، وبخاصة في مرح ختيار ا

متاحة. بدائل ا  مجموعة ا

يا: عوامل شخصية  ثا

ية إتخاذ      تي تؤثر في عم ها ا ثير م اك ا قرار ومقدراته، وه ق بشخصية متخذ ا تتع
وك ا س فرد، فا شخصية  فردية وا مميزات ا ثير من ا ى  قرارات تعتمد ع قرارات، فا شخصي ا

اك ثاثة أبعاد إتاحة  يفيةتأثيرا مباشرا في يؤثر  وبه، وه ه أس ل مدير و قرار، ف اعة ا ص
إ فرصة  يود "ا د م ما يراها " رايمو فردية   .ختافات ا

ة. - مش وبهم في اإحساس با  أس

ومات. - مع وبهم في تجميع ا  أس

وبهم في  - وماتإأس مع  .ستخدام ا

وب اإحساس      سبة أس ب با ثاث فئات أساسية هي : متج مديرون  قسم ا ة ي مش با
ى  وك تؤثر تأثيرا مباشرا ع س ماط ا ما أن أ ها،  ات، وباحث ع مش ات، وحال  مش
تسرع،  حذر، ا مجازفة، ا ماط وهي ا مديرين في أربعة أ وك ا ماط س يف أ قرار، ويتم تص ا

تقا قرار يتأثر با ما أن متخذ ا تهور،  س من خال ا تي يعيش فيها وعاداتها، ويع يد ا
تي يؤمن بها  . 1تصرفاته قيمها ومعتقداتها ا

 

 

 

                                                           

زهر، مرجع سابق، ص   1 مي   .152ع
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رابع: عوامل أخرى فرع ا  ا

زمن صر ا  أوا: تأثير ع

قرار،     ى متخذ ا بيرا ع زمن ضغطا  صر ا ل ع ز  يش فترة ا ما زادت ا متاحة أمام متخذ ف ية ا م
قرار إ صواب ا ى ا تائج أقرب ا بر وا مطروحة أ بدائل ا ت ا ا ما  يةتخاذ قرار،  ا م يل  وا  تح ا

ومة  ية اامع زم فترة ا ما ضاقت ا ثر، و قرار مما متاحة أ سرعة في إتخاذ ا ه ا ب م ما تط متاحة 
ل متاحة أمامه. يق بدائل ا  من ا

قرار يا: تأثير أهمية ا  ثا
قرار إ ما إزدادت     ل أهمية ا سبية  ق اأهمية ا ه، وتتع افية ع ومات ا مع زدادت ضرورة جمع ا

ية: تا عوامل ا  قرار با
تأثير. - قرار ودرجة هذا ا ذين يتأثرون با  عدد اأفراد ا

قرار مرتفعا. - تيجة ا يه  حصول ع متوقع ا عائد ا ان ا ما  عائد، حيث تزداد أهميته  قرار وا  فة ا

ازم إ - وقت ا قرار إتا ما إزدادت أهمية ا ، ف خبرة خاذ تسب ا ي ى وقت أطول  حتاج متخذ ا
معرفة  عواملوا يه. با مؤثرة ع فة ا مخت  ا

ثا:  مؤسسةثا ة ا  تأثير رسا
تمي  إن    ذي ت مجتمع ا ذي تعمل فيه ومن ا محيط ا مؤسسة مشتقة من ا ة ا يهرسا وهي مهمة  إ

ها تأ ى:أساسية و ها تعمل ع متخذة أ قرارات ا ى ا  ثير ع
مؤسسة. - ة ا ون مقيدا برسا عمل ي  تحديد مجال ا

ية واإ - و قا شرعية ا مؤسسة.تحديد ا  جتماعية 

مؤسسة. - عامة  سفة ا ف  تحديد ا

يفية تخصيصها - بشرية و ية وا ما مادية وا موارد ا يفية تأمين ا  .1تحديد 
 

 

 

 

                                                           

قرارات اادارية، سهام عزي،   1 مية في اتخاذ ا مقاربة ا رة دراسة ا تأمين سامة، مذ ة ا ا جامعي مصطفى باشا وو مستشفى ا ة ا دراسة حا
جزائر  عمومي، جامعة ا تسيير ا  . 18-17، ص ص 2111/2112، 3ماجستر، تخصص ا
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ل) قرار19ش مؤثرة في اتخاذ ا عوامل ا  (: ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر صور :ا صر م قرارات اإداريةاسر  مية في اتخاذ ا يب ا ى، ، ، اأسا طبعة اأو حامد، اأردن، ا دار ا
 .35، ص 2116
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بيئة  ثاني: تأثير ا ب ا مط عامةا ية إ ا ى عم قرارع  تخاذ ا

مؤسسة      مجتمع إحدىتمثل ا تي خايا ا خارجية ا عوامل ا ى فهي تتأثر به، ومن بين ا ية  تؤثر ع عم
سياسية واإ عوامل اإقتصادية وا قرار هي ا ين ....إتخاذ ا قوا وجية وا و ت  :1جتماعية، ا

فرع اأول: ية إ ا ى عم سياسي واإقتصادي ع نظام ا قرارتأثير طبيعة ا  تخاذ ا

سفته وت     سياسي وف ظام ا ية إفطبيعة ا ل مباشر في عم يبه تؤثر بش ك أن هذ ر قرار ... ذ تخاذ ا
تأتي  قرار، أو توجيه قراراتها  ى حرية متخذ ا سياسي ع ظام ا تي يفرضها ا قيود ا ية تتأثر بمدى ا عم ا

ظام. سفة ا سجمة مع ف  م

ظام اإ     قرار، إذ يفترض أن تقتصادي من ما يؤثر ا ية ا مؤسسة احية أخرى في فاع أتي قرارات ا
سجمة مع اإتجا اإ ة..م دو معتمد في ا قوى اإقتصادي ا متغيرات وا ما تؤثر ا ية ..  ى فاع قتصادية ع

قرارات اإدارية ومن أه مستويات اإا قوى: تفاوت ا مجتمع، وتوفر م هذ ا سائدة في ا قتصادية ا
قرار وغيرها...ااعتما فيذ ا ت ازمة  ية ا ما  دات ا

يد اإ تقا ثاني: تأثير ا فرع ا ية إجتا ى عم دينية ع قيم ا قرارماعية وا  تخاذ ا

يد اإدارة قرارات تتأثر      تقا عادات جتماعيةاإ با موروثة وا قيم ا ية وا دي يد تأثير ويبدو ا تقا  ا

ى جتماعيةاإ قرارات ع تي ا مديرين يتخذها ا موس واضحا ا ه خال من اوم و د متجاهاتها  و  مس  تخاذإ ع

قرارات ممارسة خال من ثبت فقد ا ية ا عم ثير أن ا عادات من ا يد ا تقا تي جتماعيةاإ وا  في تمارس ا

ى تمتد مجتمعا ومية اأجهزة إ ح تزام بها قيادتها وتتأثر ا موظفين بار فا  مساعدةب اأجهزة هذ في ا

هم قريتهم أهل ى وتفضي جاز وقضاء غيرهم ع حهم، وا  يد متدادإ هو مصا قرية تقا تي ا يهم تفرض ا  ع

 . تزاماتاإ هذ
قيم وتعتبر     ية ا دي ل اإدارة في رةمؤث عاما ا قرارات عام بش ل وا عامل هذا تأثير ويبدو خاص بش  ا

ية في قرارات تخاذإ عم دول في ةاإدار  في حاواض ا دين أن إذ اإسامية، ا دول هذ من ثير في ا  ا

اع في فعاا عاما يعتبر مجتمع إق ثير ا قرارات من ب  .ا

دين تأثير ويتضح ى ا قرارات ع تي ا دول هذ في ةاإدار  تصدرها ا مواسم بعض في ا ية ا دي  شهر ا

حج وموسم رمضان  .ا

                                                           

عان،  1  .315-297، ص ص مرجع سابق واف 
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قرارات     تي فا ذي رمضان شهر في اإدارات تصدرها ا باد في خاص طابع ه ا  في تأخذ اإسامية ا

بات عتبارهاإ شهر هذا متط ريم ا قرارات مثل ا خاصة ا عمل بمواعيد ا ومي ا ح تي ا  عتبارهاإ في تأخذ ا

شعائر مقتضيات قرارات وصاة صوم من اإسامية ا خاصة وا ع بتوفير ا س ية ا تموي يومية ا تي ا  ا

مجتمع يحتاجها شهر هذا خال ا تي ا ع هذ إعطاء عتبارهاإ في تأخذ وا س وية ا  عتماداتاإ ورصد اأو

ية ما س هذ توفر تحقيق ا  ع.ا
تشريعية ع قانونية وا نصوص ا ث: تأثير ا ثا فرع ا ية إا قرارى عم  تخاذ ا

ظمة     وائح فاأ يمات وا تع ل ها وا ى مفروضة رسمية اقيود تش قرار متخذ ع م ا صبه بح  م

رسمي قيود هذ وتتضح ا ثر بصورة ا قرارات تخاذإ مجال في أ عامة اإدارة في ا قرار يعتبر حيث ،ا  ا

سياسة من جزءا عامة ا ة، ا ون دو قرار  متخذ وي ية يضمن حتى امضطر ا قرار فاع  في يأخذ أن ا

ة عوامل عتبارإ ين، تزاماإ أهمها معي قوا ية با ميزا ية عتماداتاإو  ،ا ما مخصصة ا قرار وأثر ه، ا  ا

ى خطة ع مرسومة، ا قرار وقع ومدى ا ى ا طات ع س يا ا ع تي ا يه توافق أن يجب ا جان ع ية وا برما  ا

تي رأي ستقر، ا عام وا ذي ا ن ا ه أن يم  .يهاجمه أو يقب

ية وتتأثر     قرارات تخاذإ عم متغيرات أيضا ا سريعة با مفاجئة ا ظم في وا ين ا قوا وائح وا تي وا  تعمل ا

م تي إطارها في ؤسسةا ة تصدرها وا دو  .ا
راب فرع ا ية إا ى عم وجيا ع نو ت قرارع: تأثير ا  تخاذ ا

ثورة إن     وجية ا و ت حديثة ا تي ا ع في بدأت ا يات مط ستي قرن، هذا من ا  ختراعاتإ من رافقها وما ا

ية اأجهزة ترو ب بعض في جوهرية تغييرات أحدثت اإ ية جوا عم خطط إعداد اإدارية ا  ا

قرارات تخاذا  و  تصااتواإ  .ا

ان     تطورات أبرز من و ية ا ف قرارات تخاذإ مجال يف ا حاسب ختراعإ ا ي ا ترو ذي اإ  عب ا

ات تجميع في هاما ادور  بيا ها ا ها وتخزي ي ل وحفظها وتح ظم، دقيق بش توصل في يساعد مما وم  ا

ى ول إ ح مائمة ا ل ا  .اإدارية مشا
حاسبات اإوتوقع بع     ماء اإدارة مثل سايمون بأن إستخدام ا ية يؤدي ض ع ىترو مديرين إعفاء إ  ا

عديد تخاذإ من قرارات من ا عادية ا ررة ا مت ذي ووقتهم جهدهم هم يحفظ مما وا ن ا  في ستخدامهإ يم

قرارات تخاذإ ثر ا  .أهمية اأ
بيئة  ث: تأثير ا ثا ب ا مط خاصةا ية إ ا ى عم قرارع  تخاذ ا

خاصة     بيئة ا مؤسسة تأثيرا مباشرا با ية إ، ومتتأثر ا ى عم تي تؤثرا ع اصر ا ع قرار: ن ا تخاذ ا
ين،  محتم افسين ا م يين، ا حا افسين ا م ة، ا بدي تجات ا م تفاوضية ا قوة ا عماء وا تفاوضية  قوة ا ا

      موردين
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فرع اأول:  ية إا ى عم يين ع حا منافسين ا قرارتأثير ا  تخاذ ا
افسونا     اعة،  م ص فس قطاع ا ون في  ذين يعم يون هم ا حا مؤسسة أن تواجه هذ  إذا ى ا يحتم ع

ثافة وشراسة افسة بما يسودها من  م  .1ا
ما يفيد في  إن     ذي تعمل فيه،  سوق ا ى طبيعة ا مؤسسة ع يين يعرف ا حا افسين ا م تشخيص شدة ا

ب وأسعار  ط افسيها ويفيد في تحديد ا مؤسسة مقارة بم ة ا ا ذاتحديد م تجات و م ه  ا تج، وم م جودة ا
افسينن تشخيص ودراسة فإ م مؤسسة ا ى قرارات ا ك من خال تحدي ،ه تأثير ع د اأسعار وجودة وذ

بر حصة سوقية. ى أ حصول ع افسين وا م تميز مقارة با مؤسسة من ا ن ا تج، وهذا يم م  ا
ثاني: تأثير  فرع ا ية إا ى عم ين ع محتم منافسين ا قرارا  تخاذ ا

سوق      شطة ا دخول في مجاات وأ ذين يودون ا ئك ا ة في أو محتم افسة ا م تتمثل بعض مصادر ا
مخت يةفة ا حا مؤسسات ا مؤسسة، وهذا ما 2وتهديداتهم  ى ا ل ضغوطا ع افسين يش م ، ودخول هؤاء ا

ى قرارات  مؤسسة إيؤثر ع مؤسسة من خال إتباع ا بر ا ى أ حصول ع ها من ا ستراتيجيات جديدة تم
زبائن. ن من ا  قدر مم

ث: تأ ثا فرع ا ية إا ى عم ة ع بدي منتجات ا قرار ثير ا  تخاذ ا
ى  إن     فة ع مخت تأثيرات ا مؤسسة بتحمل ا اعة، وتقوم ا ص ى مردودية ا با ع ة تؤثر س بدي تجات ا م ا

جودة  رفع في ا ك من خال ا مؤسسة وذ ى قرارات ا تأثير ع ون ا ا ي مو، وه ى حساب ا دخل وحتى ع ا
توج، أو إأ م تمييز في ا ون فيه وضعية و ا يات تخاذ قرار ت ة مرتبطة بعم بدي تجات ا م قطاع إزاء ا ا

قطاع، فمثا  معتمدة من طرف مؤسسة واحدة من  إنجماعية من طرف ا ية ااشهارية ا عم ن ا م تتم
مدعم من  ثف وا م ون اإشهار ا ة ي حا ة، في هذ ا بدي تجات ا م قطاع من ا ى وضعية ا حفاظ ع ا

ى تحسي قطاع قادرا ع يةافة مؤسسات ا وضعية ا  .3ن ا
 

قرار ية اتخاذ ا ى عم موردين ع تفاوضية  قوة ا رابع: تأثير ا فرع ا  ا
م     موردون هم أشخاص أو مؤسسات تقوم بتوفير ا مؤسسات حتى تقوم بإا ية  ع ادة اأو س تاج ا

خدمات،  مدخاتوا مورد. وا من دور ا ا ي مخرجات وه ى ا صرا مهما يؤثر ع  تعد ع

                                                           

1
يس   ة موبي ة شر مؤسسة، دراسة حا ى أداء ا قطاع ع افسة في ا م خامسة سايحي، تأثير ا جزائر  -ا تسيير، -ا وم ا ة ماجستر، قسم ع ، رسا

رة،   .31، ص 2111/2112جامعة محمد خيضر، بس
ة اقتصاديات شمال افريقيا، جامعة مقدام عبيرات، حساب محمد اأمين، استراتيجيات وض  2 ين، مج محتم افسين ا م دخول أمام تهديد ا ع حواجز ا

عدد  ي، ا  .312، ص 2118، 5حسيبة بن بوع
ت  3 افسة وااستراتيجيات ا م رابع حول ا ي ا دو تقى ا م اعي، ا ص قطاع ا ى مستوى ا افسية ع ت يل ا دين، حمدي معمر، تح ون جمال ا افسية سح

ي،  عربية، جامعة ، جامعة حسيبة بن بوع دول ا محروقات في ا اعية خارج قطاع ا ص  .11، ص 2111وفمبر  9-8مؤسسات ا
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ي ما تميزت ما يقدمه من مواد أو تفاوضية  قرار وتزداد قوته ا ى إتخاذ ا ية وهذا ما يؤثر ع ة بجودة عا
مؤسسة، حيث أ مورد في ا ما يقدمه هذا ا ا  ون ره احية أن مخرجاتها ت يها من  ل ضغطا يؤثر ع ه يش

ن قا إذخاصة  ى إم ت ه يجب أن يتخذ قرادرة ع عدة أسباب وم ه  تجات.ستبدا م    ر زيادة أسعار ا
فرع ق ا خامس: تأثير ا ية إا ى عم عماء ع تفاوضية  قراروة ا  تخاذ ا
عماء      ذين يقومون بإا مجتمع ا عهم أفراد ا تجات، وا مؤسسة من م ثر ستهاك ما تقدمه ا ماء من أ

ية إ ى عم م يعد امن يؤثر ع وعي  مؤسسة، فمع تطور ا قرار في ا ى عماء مجرد تخاذ ا ون ع أفراد يقب
ى اإ ك ا تجات بل تعدى ذ م مؤسسة أن تتخذ ستهاك ا ى ا هذا ع جودة، و ى من ا بة بمستويات أع مطا

تجات. م ق بتحسين جودة ا  قرارات تتع
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فصل  خاصة ا
فصل          ا  يمن خال دراست ثا ية ا تا قاط ا تج ا  :ست

ى أيعرف  - قرار ع ري وموضوعي يسعى ه إتخاذ ا ىعمل ف سب من بين بدائل إ إ بديل اأ ختيار ا
قرار، ها، ب متعددة ومتاحة أمام متخذ ا ة بي مفاض ك عن طريق ا ك، وبما إوذ ستخدام معايير تخدم ذ

قرار تي تواجه متخذ ا خارجية ا ية وا داخ ظروف ا  .يتماشى مع ا

يف  - مؤسسة، تص وظائف اأساسية  قرارات وفق ا يف ا قرارات وهي: تص يفات  اك عدة تص ه
قرارات وفقا  قرارات وفقا أهميتهاا يف ا ية، تص ا يف  إم يب برمجتها، تص قرارات وفقا أسا ا

قيإ مط ا قرارات وفقا  يف ا ومات، تص مع مدى توفر حجم ا قرارات وفقا  يف ا  ادي.تخاذها، تص

ية إ - بدائل،تمر عم ة، تحديد ا مش يل ا ة، تح مش قرار بمجموعة مراحل هي: تحديد ا  تخاذ ا
بدائل، إ  بديلتقييم ا سب ختيار ا  .اأ

وعي - اك  ية إه متبعة في عم يب ا يفية.ن من اأسا يب ا مية واأسا يب ا قرار وهما اأسا  تخاذ ا

اك صعوبات تواج - قرار في ه ه وهي: عدم إه متخذ ا ى عم قدرة ع ة وتحديدها، عدم ا مش دراك ا
ن أن يحققها إتحديد اأهداف ا ومات.تي يم مع قص ا قرار، قرار، شخصية متخذ ا  تخاذ ا

قرار. - ية اتخاذ ا ى عم عامة ع بيئة ا  تؤثر ا

قرار. - ية اتخاذ ا ى عم خاصة ع بيئة ا  تؤثر ا
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   تمهيد

خارجي        تشخيص ااستراتيجي ا دراسة ا خاصة بمتغيري ا ظرية ا مفاهيم ا بعد استعراض أهم ا
هما  عاقة بي اول ا قرار، وبعد ت ية اتخاذ ا ى فيما وعم خاصة ع عامة وا بيئة ا ل من ا ق بتأثير  يتع

قرار ية اتخاذ ا ك من عم ين، وذ فص ي، و  اأول خال ا ثا ى ا ة اإطاع ع فصل محاو سيتم في هذا ا
مفاهيم  ك ا ت حقيقي  واقع ا ك با ى وذ ظري ع ب ا جا ية إسقاط ا معد ميا ا ة  رة–مؤسسة قدي  ،-بس

ك ة وذ تجاهات بآراء بااستعا متواجدة اإطارات وا  مؤسسة ا قد ،في ا فصل هذا تفاصيل عرض تم و  من ا

ت مباحث ثاثة خال  :في تمث
ية  :اأول المبحث ميدا دراسة ا هجية ا  .م

ي المبحث دراسة  :الثا مؤسسة محل ا ى ا  .محة عامة ع

ة   :الثالث المبحث مؤسسة قدي خارجي  تشخيص ااستراتيجي ا يةا معد  .ميا ا
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يةالمبحث اأول:  هجية الدراسة الميدا  م
ات  المطلب اأول: أدوات جمع البيا

ب     هج أي استخدام يتط مي م ة ع ة ااستعا وسائل اأدوات من بجم اسبة، وا م تي ا ن ا باحث تم  ا

وصول من ى ا ات إ بيا ازمة، ا ها من يستطيع حيث ا  وتفرض ،دراسةا ميدان أو واقع معرفة خا

موضوع طبيعة خاضع ا تقاء وخصوصيته راسةد ا مساعدة اأدوات من مجموعة ا ى ا ات جمع ع بيا  .ا
ات اأولية الفرع اأول:   البيا

 المؤسسة وثائقأوا: 

يها  ااعتماد تم أداة أول بع ات  ج بيا وماتا مع تي وا وحدة تخص ا ت ا وثائق ا متوفرة ا  هذ دى ا

ف من اأخيرة حها مخت تعرف أجل من وهذا وأقسامها، مصا ى ا ف ،تأسيسها ع ع شاطاتها مخت س  وا

تي تجها، ا ظيمي  ت ت ها ا ذاوهي خ...تطورها و  .ا
يا  : الماحظةثا
خاصة بظاهرة ما،     ومات ا مع ات وا بيا ماحظة واحدة من أقدم وسائل جمع ا ن تعريف تعتبر ا ويم

مادية  اتها ا و ل واأحداث وم مشا ظواهر وا وك ا س ية مراقبة أو مشاهدة  ها عبارة عن عم ماحظة بأ ا
تفسير وتحديد  ظم ومخطط وهادف بقصد ا مي م وب ع بيئية ومتابعة سيرها واتجاهاتها وعاقاتها بأس وا

ظاهرة وتوجيهها  وك ا بؤ بس ت متغيرات وا عاقة بين ا بية احتياجاته.ا سان وت  خدمة أغراض اإ
 : المقابلةثالثا
مفحـوص شــفهيا      يهـا ا ة يجيـب ع فـة مــن عـدد مـن اأسـئ مـي، مؤ ع بحـث ا هـي أداة مهمـة مـن أدوات ا

باحـث ه وبين ا ذي يتم بي مباشر ا قاء ا اء ا ـات أث بيا ـى ا حصـول ع ـة ا مقاب ، ومـن اأهـداف اأساسـية 
تــي يريــدها  تعــرفا ــى ا باحــث باإضــافة إ ــى ا مبحــوثين فــي مواقــف  ع مامــح أو مشــاعر أو تصــرفات ا

ة  .1معي

وية ات الثا ي: البيا  الفرع الثا

ية     ترو ورقية واإ شورات ا م دوريات وا تب وا ا بمراجعة ا تقارير ، قم مقاات وا جامعية وا رسائل ا وا
دراسة بحث وا موضوع قيد ا قة با متع ل مباشر أو، ا ا في جميع  غير سواء بش تي تساعد مباشر وا

بحث ى اأسس  .مراحل ا تعرف ع بحث هو ا وية في هذا ا ثا مصادر ا جوء  هدف من خال ا وا

                                                           

عيد،   1 سعيد ا امج باسل محمد ا فيذ البحوث والدراسات العلمية وتحليلها احصائيا باستخدام بر ويت،، spssمهارات تصميم وت  جامعة ا
ويت،    .41، ص 2115ا
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ك أخذ تصور عام عن  ذ دراسات و تابة ا يمة في  س مية ا ع طرق ا تي حدثت أوا مستجدات ا خر ا
بحث.وتحدث في مجال   ا

 
هج المتبعالمطلب ال ي: الم  وحدود الدراسة ثا

هج المتبع  الفرع اأول: الم
هج م باحث يتبعها موضوعية طريقة عن عبارة هو ا ظواهر من ظاهرة راسةد ا  وتحديدخيصها تش صدق ا

ى صولو  عاجها وطرق أسبابها ومعرفة أبعادها ن عامة تائج إ ه أي تطبيقها، يم سق ترتيب أ  م

يات مبادئ عم ية وا ذه تي ا شف صددب بها قوم ا حقيقة عن ا ة ا بره يه وا   .1اع

هج م ظيم فن هو فا ار ت ومة غير حقيقة عن شف سواء اأف سبة مع  عرفها، حقيقة إثبات أو ا با

هج فبدون م بحث فإن ا ربط دون معارف وتجميع رصح مجرد بحصي ا ها ا  عاج استخدامها وبين بي

ة، ك فيغيب مش مي اإبداع بذ ع  .  2ا
فرعية        ة ا رئيسية واأسئ ية ا ا ى اإش به، وإجابة ع مام بجميع جوا موضوع واإ من أجل دراسة ا

ي ميدا ب ا جا تي خص بها ا ة ا حا ى دراسة ا وصفي باإضافة إ هج ا م ى ا عتمد ع   .سوف 

ي: حدود الدراسة  الفرع الثا

ية:تتمثل  تا مجاات ا دراسة في ا  حدود ا

تشخيص  ى تأثير ا تعرف ع ة ا ى محاو دراسة ع موضوعية: حيث اقتصرت هذ ا حدود ا أوا: ا
قرار. ية اتخاذ ا ى عم خارجي ع  ااستراتيجي ا

ت في مجموعة  بشرية: وتمث حدود ا يا: ا دراسة. اإطاراتثا مؤسسة محل ا متواجدة في ا  ا

ثا:  رة.ثا ية جمورة ببس معد ميا ا ة  دراسة في مؤسسة قدي قد أجريت هذ ا ية:  ا م حدود ا  ا

م ل خال ا دراسة  ية: حيث تمت ا زم حدود ا جامعي وسرابعا: ا ق 2113/2114م ا ، أما فيما يتع
ى غاية ش ممتدة من أفريل ا فترة ا ية با زم ت حدود ا ا دراسة فقد  ي  ميدا ب ا جا  هر ماي.با

 

                                                           

ان،   1 ب عربية، بيروت،  هضة ا مي، دار ا ع بحث ا اهج ا ى م مدخل ا  .52، ص 1999محمد محمد قاسم، ا
رة،   2 مي، جامعة محمد خيضر، بس ع بحث ا هجية ا يل مفهومي، يوم دراسي حول م هج تح م ة بن ساهل، دراسة ا ، 2111فيفري  22وسي

  .2ص
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ة مجتمع المطلب الثالث:   الدراسةوعي
موضوع طبيعة إن     مدروس ا ذي ا ق ا مؤسسةبا يتع خاصة  بيئة ا عامة وا  ااقتصادية بيئة ا

جزائرية زم ا قيام يست ية بدراسة ا ب تدعم ميدا جا ظري ا ذي ا يل فيه تم ا ف تح ب مخت جوا  ا

قة متع موض ا ك اجل من عو با ة اختيار تم ذ مقاب ى حصول أداة ا ومات ع مع ازمة ا ضرورية ا  وا

ى وقوف خارجيا تأثير ع ى تشخيص ااستراتيجي ا قرار في  ع ية اتخاذ ا مؤسسةعم  .ا
غ عددهم      با ية وا معد ميا ا ة  دراسة من جميع إطارات مؤسسة قدي ون مجتمع ا إطار،  14يت

تجارية. حة ا مص ة مع رئيس ا مقاب  وأجريت ا

      
يا المبحث  راسةالد محل المؤسسة على عامة لمحة :لثا

 

 بالمؤسسة التعريف :اأول المطلب

مؤسسات من غيرها     ة فمؤسسة ا ية ميا قدي معد ت ا ة تابعة ا ظ دو تي وضعية راو ت ا يها آ  إ

قطاع هذا مؤسسات معظم ه ذا بيعها، تم ا حديث قبل فإ مؤسسة راسةد عن ا  تقديم أوا سيتم يان ا

مراحل تي ا  .بها مرت ا

 المؤسسة عن تاريخية لمحة الفرع اأول: 

تعاش إطار في مخطط ا موي ا ت موارد واستغال وااجتماعي ااقتصادي ا ية ا مح تي ا  واية بها تزخر ا

رة، شاء اقتراح تم بس ميا تعبئة وحدة إ ية ا معد س أعضاء طرف من ا مج شعبي ا رة، واية ا  حيث بس

شاء شروط حددت وحدة ومهام اإ  .ا

موافقة تمت ى رسميا ا شاء ع وحدة إ ية، ميا ا معد قت ا ط ية وا عم تاجية ا ة بها اإ  1987 س

تاجية طاقتها وقدرت يوم، في قارورة 24111 يقارب بما اإ ى يغطي ما وهذا ا  من معتبر جزء اأقل ع

طقة احتياجات م  .ا

ت وحدة ا وحدات مديرية وصاية تحت ا ية ا مح تابعة ا رة واية ا ي ما موزعة وحدات 9 مع بس  :1ي

وحدات -1 واقعة ا رة ا  :ببس

جارة وحدة - عامة ا  .ا

ون وحدة - ف ية ا بيا رة مطبعة(ا  .)بس

ة - شر وائية ا  .هرباء ا

                                                           

ة.  1  وثائق مؤسسة قدي
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اء مواد وحدة - ب  .ا

وحدات -2 واقعة ا  : جال بأواد ا

خيط غزل وحدات -  .ا

جبس وحدة -  .ا

جارة وحدة -3 عامة ا قة ا  :بطو

خزف وحدة -4 ش ا  .بمشو

خزف وحدة -5 طرة ا ق  .با
ين ووفقا معمول قوا ية إطار في بها ا مؤسسات استقا ة قررت ا دو  تسييرها في سياستها تغيير ا

ية مؤسسات وط جوء ا ى وا زية إ امر يك في ا وحدات، تف وحدات هذ حل وتم ا  وصاية وتحويل ا

ميا وتسيير وحدة ية ا معد ى ا مية قسم إ تاجية اأعمال ت خدمات اإ تي وا  احقا تسمى أصبحت ا

اعة ) مديرية ص اجم و ا م  .(1999ا
تحوات إطار وفي تي ا ي ااقتصاد عاشها ا وط تقال ا ى واا سوق اقتصاد إ سعي ا ضمام وا ى ا  إ

ظمة تجارة م مية، ا عا وحدة وتصفية حل عن اإعان تم فقد ا  .خواص وبيعها ا

ي:  ومستقلة خاصة مؤسسة بالمؤسسة التعريف الفرع الثا
ية ذات مؤسسة هي  تيم 22.131.411.111 بـــــ  يقدر مال برأس محدودة مسؤو ن عن وجودها  ،س أع

ية  14/15/2113يان مستقل في  عم قت ا ط تاجيةو ا ية  اإ تحت إسم مؤسسة  2114بها في جوي
رة طبيعية بس ية ا معد مياة ا تعبئة ا ة  ة قدي سوقية س غت حصتها ا مقرها ، % 81سبة  2113، ب

ي رقم  وط طريق ا دية  87ا ة ب رة قدي ى مسا جمورة واية بس  .2م 63881حة قدرها تتربع ع
 

يبة البشرية للمؤسسة محل الدراسة الفرع الثالث:   التر

مؤسسة تشغل     يا ا ي حا هم عامل 373 حوا فيذيين، 345 م إطارات  12 ،إطار 14 ،مدير  12 ت
غ .مسيرة ها رقم ب ة أعما تيم 2,819,111,111,11 يقارب ما 2113 س ى س  اأساس هذا وع

ى وبااعتماد تقسيم ع ذي ا ص ا يه ي ون ع قا توجيهي ا صغيرة مؤسسات ا متوسطة ا جزائر  وا في ا
حجم مؤسسة فتعتبر ي  ،بيرة ا تا جدول ا  :1ما هو موضح في ا

 

                                                           

ة وثائق مؤسسة ق  1  دي



ية             الفصل الثالث ية لمؤسسة قديلة للميا المعد  الدراسة الميدا

 

59 

 

ون التوجيهي   (:20)جدول ية حسب القا يف مؤسسة قديلة للميا المعد  تص
 

ف  ص عمال  ا  رقم ااعمال  عدد ا
بيرة  ت 2,819,111,111,11 373 مؤسسة   ميس

مص ةوثائق در: ا  مؤسسة قدي
 

يبتها تجمع مؤسسةاإن      بشرية تر فة، مجاات في خبرة ذويبين أفراد  ا عهد حديثيأفراد  وبين مخت  ا

عمل، في مبادرة روح يشجع ما وهذا ا فريق وعمل ا تسويق ا ف بين وا ح مخت مصا مؤسسة داخل ا  .ا
ية  معد ميا ا ة  مؤسسة قدي ة با عام يد ا ي يوضح تطور حجم ا موا جدول ا  ا

 
 تطور حجم اليد العاملة بالمؤسسة(: 20)جدول

ة  س  2113 2112 2111 2111 2119 2118 2117 2116 2115 ا
عدد 

عمال   ا
53 82 81 85 91 111 138 183 373 

مص ةوثائق در: ا  مؤسسة قدي
 

يد حجم أن احظ     ة ا عام ل ارتفع ا حوظ، بش ق فيما وخاصة م عمال يتع فيذيين با ت ى يعود وهذا ا  إ

ة مؤسسة محاو تاجها زيادة ا توسع إ تاجية خطوطها في وا ة تقتضيه ما وهذا اإ مو مرح  .ا

تجاتها شاطات المؤسسة وم ي:   المطلب الثا
شاط المؤسسة  الفرع اأول: 

شاط يتمثل رئيسي ا ميا تعبئة في مؤسسة واأساسي ا ية ا معد طبيعية، ا ذي ا ز وا يه تر مؤسسة ع  ا

اء افسية، قوتها ب ت رئيسي شاطها إطار وفي ا مؤسسة تتعامل ا موردين من مجموعة مع ا  داخل من ا

وطن وخارج سبة ا ية، مواد با يف يخص فيما اأو تجات وحفظ تغ م جدول 1ا ي وا تا ك يوضح ا  :ذ
 

 

 
                                                           

ة  1  وثائق مؤسسة قدي
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ية20جدول)  (: موردي مؤسسة قديلة للميا المعد

مورد ية  ا مادة ااو  وع ا
SGT, FIB 

DICOPARK, BARBIER 
SGT, BOLIMA 

قارورة   ا
وسم   بطاقة ا

قارورة   غطاء ا
مص ةوثائق در: ا   مؤسسة قدي

 

ي تجات المؤسسة الفرع الثا  : م

تجات مؤسسة قديلة وأسعارها20جدول)  (: م

تج   م سعر ا  ا
 دج  35 تر  2قارورة 
 دج 25 تر 1,5قارورة 
 دج  21 تر  1قارورة 

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

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

مصدر: وثائق ة ا  مؤسسة قدي

ة      ات ميا قدي و م فوائد  طبيعيةوهذ بعض ا ية ا معد  :1ا

السيوم: -1 أعصاب، 77,11)  ال بض، مهدئ  ظيم ا ان، وت عظم واأس اء ا تر( مفيد في ب مل/
عصبي. جهاز ا ظم وظائف اأعضاء وا  ي

زيوم: -2 ى ااسترخاء، يزيل 39,56)  المغ عصبية، يساعد ع عضات ا شط  ين وم تر( م مل/
شط اإجهاد زيمات، ي ى تثباأ ع تقيء اأطفال ، يساعد ع م عظام، ضروري  سيوم في ا ا يت ا

عظام. اإسهالأو   وحيوي 
                                                           

ة  1  وثائق مؤسسة قدي
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تر( 1,13)البوتاسيوم:  -3 عضات.مل/ شط ا دم وي ضغط ا ظم  ب، م ق ظم ضربات ا  ي
حموضة، 24,11) الصوديوم:  -4 جسم، يوازن درجة ا سوائل في ا ى توازن ا تر( يعمل ع مل/

هضم. ى ا  يساعد ع
تر( 125)الفوسفات:  -5 حصوة.يمل/ رواسب وا سموم وا ص من ا تخ ات، ا هرمو  ظم ا
ترات:  -6 تر( يضر1)ال حوامل مل/  .بصحة اأطفال وا

 الفرع الثالث: الجودة في المؤسسة

ية في      ية عا يل ذات تق ك مخابر تح جودة فهي تمت ى مقاييس ا مؤسسة ا تجات ا مراقبةتخضع م ، ا
فرسية  ة ا ا و ى شهادة اايزو من طرف ا ت ع تجاتها  A,F,A,Qوتحص مؤسسة جودة م قد عززت ا و

ى جائزة  ها ع د حصو ة  Golden Award For Food And Beveragesع و ة برش في مدي
م مؤسسات ا تشجيع ا تي أدارها ااتحاد اأوربي  تظاهرة ا ك ا جزائر في ت ت ا ية، حيث مث تزمة ااسبا

تميز في أداء اأعمال وحيدة ضمن با جزائرية ا مؤسسة ا م  151، وتعتبر ا عا ف دول ا مؤسسة من مخت
ة  طبيعية ذات 2116خال س ية ا معد ميا ا تجة  أول مؤسسة م ل جدارة  جائزة ب ، وتوجهت بهذ ا

ية   .1قيمة صحية وجودة عا

 أهمية المؤسسة: الفرع الرابع

سبة تي أهمية با تسبها ا مؤسسة ت  :2خال من ا فتظهر ا

اصب توفير  -  .شغل م

مساهمة  - عاش في ا ي ااقتصاد إ وط ه ا ثر وجع ية أ امي  .دي

تج تقديم   - ية جودة ذو صحي م  .عا

وجيا إدخال - و ية في ومتطورة حديثة ت يل عم ميا وتعبئة تح ية ا معد  .ا

مساهمة  -  بية في ا سوق احتياجات ت ية ا وط سوق ا مية وا عا ميا من ا ية ا معد  .ا

 

 

 
                                                           

ي، 1  ترو موقع اا ظر ا ساعة 12/15/2114، شوهد يوم  www.guedila.com ا ى ا  . 12:18، ع
ة.  2  وثائق مؤسسة قدي

http://www.guedila.com/
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ل: المطلب الثالث ظيمي تحليل الهي  الت

ل) ظيمي لمؤسسة قديلة11ش ل الت  (: الهي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة مصدر: وثائق مؤسسة قدي  .ا
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ي وفيما ات عرض ي و ل م هي ظيمي ا ت  :1مؤسسة ا

يها يشرف  :اإدارةأوا: مؤسسة مسير ع ى يسهر ا قيام ع ف ا تسيي وظائف بمخت  أيضا يشارك ما ،را

وظائف في فيذية ا ت مبيعات إدارة ا تعاملو  ا مباشر ا موردين مع ا تفاوض ا موادراء ش نأبش معهم وا  ا
ية ن اأو  :في شاطاته بعض حصر ويم

مؤسسة إدارة - ية ه حيث ا ى مسؤو شاط مجريات ل ع يومي ا  .ا

تعامات متابعة - موقع عبر ا ي ا ترو رد( اا ى ا زبائن، راتاستفسا ع  عروض استقبال ا

موردين  .)ا

ى ااطاع  - ة ع حا محاسبية ا ية ا ما ف مؤسسة وا ومات ومخت مع ضرورية ا  من تسيير ا

ق اتخاذ أجل اسبةرارات ا م  .ا

ة:  يا: اأما حة توجدثا رتارية في وتتمثل واحدة استشارية مص س ة وهي ا سيق، عن مسؤو ت ظيم ا  وت

زي مواعيد تابة ،اراتا رسائل و  .ا

ثا:  جودة إدارة رئيسثا خدمات جودة بماحظة يقوم (PMA) :ا مقدمة ا ح جميع طرف من ا مصا  ا

تسيير دائرةرابعا:  ي ا ما ح ضموتة: وا مصا ية ا تا  :ا

حة  -1 مص تجاري ا جهة وهي ة:ا ية ا مع فيذ بمتابعة ا ق ت خاصةرارات ا ية ا تج تسيير بعم م  ا

هائي حة هذضم ت حيث وتسويقه، ا مص وظيفة ا تسويقي ا ف فيها تتم ما ة.ا تعامات مخت  ا

تسويقية، اسبةرات واإشها اأسعار تحديد من ا م ى باإضافة ا ك إ ها جد ذ  :ـــــب تقوم أ

جة استقبال  - بات ومعا زبائن، ط  .راحاتهماقت وفحص بهم وااتصال ا

فاتورة إعداد  - ية ا ش فواتير ا هائية وا  .ا

مي إعداد  - يةا تقديرية زا وية ا س تقارير مبيعات ا شهرية وا حة بمساعدة ا ية مص ما محاسبة ا  .وا
ة - مشار معارض، في ا د اأيام ا وجات وتحضير ،راسيةا تجات تا م دعم ا ي وا  .اإعا

حة  -2 مستخدمين مص ق ما ل متابعة فيها يتم :ا عمل يتع خ،...تقاعد توظيف، من با  ما ا

ى تسهر تهم متابعة ع يومية حر ت مدىراقبة وم ا ين زامهما عمل بقوا  .ا

حة -3 محاسبة مص جة فيها يتم: ا ف ومتابعة معا تعامات مخت ية ا ما ياتمي إعداد من ا  ،زا
فواتي تحرير ها ل ومتابعة ر،ا يها وما ما غي اتجا ديون من ع وضع بتحديد وتهتم ر،ا ي ا ما  ا

 .مؤسسة

ح وتضم ل: ااستغا دائرةخامسا:  مصا ية ا تا  :ا
 

                                                           

ية.  1 معد ميا ا ة   وثائق مؤسسة قدي
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حة -1 مص ية ا تق صيا ا ة تهتم ة:وا تاج معدات بصيا هربائية اإ ية ا ي ا مي د وا عطب، ع ذا ا  و

ة معدات جميع راقبةوم صيا وسائل ا ى اأخرى وا مؤسسة طبيعتها اختاف ع يات تقوم ما با  بعم

ة صيا وقائية ا  .ا

حة -2 تاج مص مباشر رافاإش دورها: اإ ى ا ظيم ع تاج وتسيير ت ف عبر اإ هم مخت  .راح

حة -3 وعية راقبةم مص تجراقبة م تتوى: ا م ف عبر ا ية رحلم مخت عم تاجية ا د اإ  مدى من تأ

وبة، مواصفات مطابقته مط ى تعمل ما ا  :ع

سهر - ى ا فيذ ع مؤسسة سياسة ت ى وهذا ا ظافة مستوى ع جودة راقبةوم ا  .ا

سهر - ى ا ات راقبةم راءاتإج راماحت ع عي ها ا ي  .وتح

مخبر حاجيات تحديد - تجات من ا م تجهي ا مواد زاتوا ازمة وا يات ا يل عم تح  .ا

مصادقة - ى ا يل تائج ع تح دورية ا  .ا

يل تائج تقديم - تح ين ا ماحظات مع مسؤو توجيهات ا ضرورية وا  .ا

حة -4 تاج:  راقبةم مص ية تتوى اإ ية راقبةم عم عم تاجية ا تي اإ م وفق تمر ا ية راحلا تا  :ا

ة - يل فخ مرح قار  وتش  .وراتا

ة - يف مرح تج تغ م  .ا

ة - تعبئة مرح  .ا

ة - قارورات تجميع مرح  .ا

حة -5 مخازن تسيير مص ى: ا ية تتو مخزون تسيير عم ية مواد ا ية في اأو عم تاجية ا و أ اإ
تجات م موجهة ا  .بيع ا
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تائج المقابلة   الخارجي : التشخيص ااستراتيجيالثالث المبحث  لمؤسسة قديلة وتحليل 

حاول تشخيص     مبحث س تائج  في هذا ا ى   ك من بااعتماد ع ة وذ مؤسسة قدي خارجي  محيط ا ا
ة.  مقاب                         ا

 قديلةمؤسسة ل الخارجيدراسة البيئة الخارجية : اأولالمطلب 

 : تشخيص البيئة العامة للمؤسسةالفرع اأول

مؤسسة      شاط ا ى  اك عدة متغيرات تؤثر ع مؤسسة تبين أن ه تي أجريت في ا ة ا مقاب من خال ا
ها:  من بي

  المتغيرات ااقتصاديةأوا: 

ها:     مؤسسة من بي شاط ا ى  اك عدة عوامل اقتصادية تؤثر ع  ه

ميا  - شراء ا غ  ظرا ارتفاع اأجور حيث تقوم اأسر بتخصيص مبا معيشي  مستوى ا تحسن ا
ى  ب ع ط ى ارتفاع ا ها وهذا يؤدي إ ى صحتها وصحة أطفا حفاظ ع ك من أجل ا ية وذ معد ا

ية. معد ميا ا   ا

ذي ي - تضخم وا مؤسسة.ا خفاض أرباح ا ي ا تا مبيعات وبا قص ا  تسبب في 

مؤسسة، حيث  - ى ا ها تأثير ع صرف  خفض فهذا  إذاما أن تغيرات سعر ا صرف م ان سعر ا
مؤسسة  سبة  مؤسسة أي فرصة با ذا ارتفع فإفي فائدة ا ها.وا   ه يمثل تهديد 

يا:    المتغيرات ااجتماعية والثقافيةثا

ها:     مؤسسة من بي شاط ا ى  اك عدة عوامل اجتماعية وثقافية تؤثر ع  ه

دى  - وعي  مجتمع. أفرادتطور ا  ا

ميا - ى ا حفاظ ع ظمها تشجيع ا وية ت ية س ميا وهو عبارة عن فعا مي  اك يوم عا ، حيث ه
فت متحدة  يته يوم  اأمم ا عذبة، وتقام فعا ميا ا عام بأهمية ا وعي ا تبا وتعزيز ا مارس  22اا

ة  يته س ة، حيث قامت فعا ل س طاقة" 2114من  ميا وا  .1تحت شعار "ا

مؤسسة. - ذي يساهم في زيادة مبيعات ا عمل وا مرأة   خروج ا
                                                           

ميا    1 مي  عا يوم ا موقع                          2114ا ظر ا "، أ ميا ه ووترز" "معا أجل ا يست  مع "
original-www.multivu.com/assets/65020/.../Arabic  ساعة 14/15/2114، شوهد يوم  دقيقة. 31و  5، عل ا

http://www.multivu.com/assets/65020/.../Arabic-original
http://www.multivu.com/assets/65020/.../Arabic-original
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ية ثالثا:  و  المتغيرات السياسية والقا

ية     و اك عدة عوامل سياسية وقا ها ه مؤسسة من بي شاط ا ى   :تؤثر ع

متوسطة. - صغيرة وا مؤسسات خاصة ا ة  دو  دعم ا

مؤسسة. - تي تتماشى مع أهداف ا ومية وا ح ين ا قوا  ا

ولوجية الالمتغيرات رابعا:   ت

ها:     مؤسسة من بي شاط ا ى  ووجية تؤثر ع اك عدة عوامل ت   ه

تاجية. - ية اإ عم مؤسسة تستخدم آات  جد متطورة في ا  ا

ى مستشارين خارجيين. - جؤ إ فسها دون ا ية ب تق ها ا مؤسسة تقوم بحل مشا  ا

  المتغيرات الديمغرافيةخامسا: 

ها:     مؤسسة من بي شاط ا ى  اك عدة عوامل ديمغرافية تؤثر ع  ه

شاط  - اخ  م جغرافي وا موقع ا مؤسسة.مائمة ا  ا

مؤسسة - سن تساهم في زيادة مبيعات ا بار ا  .فئة اأطفال و

ي الفرع  مؤسسة قديلةتشخيص البيئة الخاصة ل: الثا

محيطة بها     افسية ا ت قوى ا ف ا مؤسسة ومخت ن تشخيص توضح وضعية ا ة يم مقاب ، ومن خال ا
خاصة بيئة ا ي:موذج بورتر وفقا  ا تا حو ا ى ا  ع

افسين الحاليينأوا:  الم

مؤسسات   بير من هذ ا اك عدد  ية، وه افسة عا جزائر بدرجة م ية في ا معد ميا ا تتميز تعبئة ا
ها ر من بي  : ذ
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        ) بالوسط( مؤسسة افري -1

ميا   شاطها في مجال تعبئة ا وطن، باشرت  تجاتها معظم وايات ا يوجد مقرها في بجاية تغزو م
ذ  ية م معد تاجيةبطاقة  1996ا ويا 21تقدر بــــ  إ يون قارورة س ها بـــــ   م يقدر رأس ما

جزائر وفرسادج  1,293,111,111 خدمة فيها تتمثل في ا اطق ا  .1وم

مؤسسة:  تجات ا يم تا جدول ا رها في ا ذ تي  مؤسسة وا تجات ا ة م ي ف تش  تخت

تجات مؤسسة افري20الجدول)  (: م

ية معد ميا ا  تر 1,5قارورة  - ا

 تر 1,5قارورة  -

 تر  1,33قارورة  -

 تر 1,5قارورة رياضية  -

 تر  1,25زجاجة  -

 تر 1زجاجة  -
غازية ميا ا  تر 1,25قارورة  - ا

 تر 1,33قارورة  -

 تر1,5زجاجة  -

 تر 1زجاجة  -
غازية مشروبات ا هة  - ا يمون،  هة ا برتقال،  هة ا

تفاح. هة ا ة ،  فراو  ا
  ماء ثمري

ري س مرضى ا   ماء ثمري 
  زيت زيتون

ي،  ترو موقع اا ظر ا مصدر: أ ساعة ، 17/15/2114، شوهد يوم  dz.com-www.ifriا ى ا  34و  19ع
 دقيقة.

 

 
                                                           

 
موقع  1 ظر ا ساعة 12/15/2114، شوهد يوم  modern.com-www.dzا ى ا  دقيقة. 21و 19، ع

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

تمييز   ى فئة يقع مقرها في تبسة، تتبع استراتيجية ا ها موجهة باأخص ا ك أ تجاتها وذ في م
مرضى ها ذات قيمة  ى وهذا ما يجع دما مرضى ا مؤسسة ع ن تراجعت مبيعات هذ ا ، و

تجارة في  ت وزارة ا ه تم 18/17/2113أع ي  أ معد ماء ا وك" في ا ستربتو تيريا "ا تشاف ب ا
وس" معبأ في قارورات  عامة "يو حامل   تر. 1,5ا

حصة رقم  ت ا توج شم م يات مراقبة مطابقة ا ها أن عم وزارة في بيان  تجة  164وأوضحت ا م ا
تهي مدة  2113جوان  13بتاريج  تي ت ى أن ف2114جوان  13صاحيتها في وا رق ، مشيرة ا

حصة  تي تحمل رقم ا ميات ا تاف ا تاج مؤقتا وسحب وا  ق وحدة اا رقابة قامت بغ من  164ا
إجراء تحفظي سوق   .1ا

رة( -0 قاوس ) بس  مؤسسة 

ية محدودة برأس مال يقدر بــــ      ية هي مؤسسة ذات مسؤو معد ميا ا تعبئة ا ار، 1,2قاوس  يون دي  م
يان  ن عن وجودها  ية،2111فيفري  مستقل فيأع معد ميا ا بطاقة  ، تحت اسم مؤسسة سيدي عقبة 

تاجية قدرها  وعا ما،  6111ا ساعة وهي ضعيفة  رة،  قارورة في ا دية شتمة واية بس دروع ب مقرها ا
ية تقدر بــــــــ  ى مساحة اجما ي 1تتربع ع يا حوا ية، تشغل حا معد ميا ا تار، تعمل في مجال تعبئة ا ه

ة  ،مؤقتعامل  31دائم و  عامل 115 م 2111وفي س ك راجع تم تغيير اسم ا قاوس" وذ يصبح " توج 
قاوس". ى مجمع " مؤسسة ا ضمام ا ى ا  ا

عبوات        وعين من ا مؤسسة  تج ا  ت
ساعة. 14111تر:  1,5قارورة   -  قارورة في ا

ساعة 8111تر:  1,5قارورة   .  2قارورة في ا

 

 

 

   

                                                           

ي،  1  ترو موقع اا ظر ا ساعة 16/15/2114، شوهد يوم   www.djazairess.com/djazairnewsا ى ا  . 12:51، ع
ية.  2 معد ميا ا قاوس   وثائق مؤسسة 

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

قى   مؤسسة سي تج ا طقة فان م م طبيعة هذ ا ظرا  وب، و ج واقعة في ا ى اأسواق ا تسيطر ع
 حتما رواجا هائا.

ب مؤخرا باسم  مستثمرين اأجا جد دخول أحد ا سوق، حيث  جديد في ا افس ا م همل ا ما ا 
مؤسسة  تابعة  حياة ا تجارية ا عامة ا وجيا  Danoneا و فرسي بت تاجيةذات اأصل ا ية  إ عا

جزائرية. سوق ا بيرة عن ا ة وخبرة  ية مؤه  ومهارات ف

يا: افسينا ثا  المحتملين لم

متواجدة أحسن،      مؤسسات ا ان وضع ا ما  قطاع مرتفعة  ى ا دخول ا ت حواجز ا ا ما 
ماحظ  دخول، وا مستثمرين يترددون في ا خروج، حيث أن ارتفاعها يجعل ا يف ا ا ت سبة  ك با ذ و

مزدهرة، مما  ل معتبر، وهو من اأسواق ا مو بش جزائر ي طبيعية با ية ا معد ميا ا يجعل أن سوق ا
يات ا ياتظهور مؤسسات جديدة  إم ا م مؤسسة وا وا  شاط ا ـــ:دخول مستثمرين في قطاع  ظرا   رد 

ويا. - ب س ط  توقع زيادة ا

ية - ا سوق  إم ى ا جزائرية ع سوق ا فتاح ا ك ا خارج وذ ية من ا مواد اأو ى ا حصول ع ا
ية. دو  ا

تشجيع  - ة  دو تي تقدمها ا تدعيمية ا سياسات ا ي.ا وط  ااستثمار ا

بي. - جزائرية مما يشجع ااستثمار اأج سوق ا فتاح ا  ا

 القوة التفاوضية للعماءثالثا: 

ي:      م ي مؤسسة  يف طبيعة زبائن ا ن تص ي، ويم وط تراب ا مؤسسة عبر ا  يتوزع عماء ا

ة - جم   تجار ا

تجزئة  -  تجار ا

تموين  - ات ا  شر

ى  - تجاتها ا مؤسسة م غال.ما تصدر ا سي سعودية وا  ا

جزائر إن     ك في ا مسته عماء أن  ظهور جمعيات حماية ا تفاوضية  قدرة ا ى ا ل مباشر ع تؤثر بش
بيرة. ون قوة تفاوضية  هم يمت ك، مما يجع مسته ن من توحيد أراء ا جمعيات ستم  مثل هذ ا
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 القوة التفاوضية للموردين رابعا: 

ف مورديها،       مؤسسة ومخت تي تربط بين ا ة ا حس عاقات ا ظرا  ة،  ن اعتبارها مقبو أن  إايم
يا ومن موردي  يا أو دو تموين سواء مح تعدد مصادر ا ظرا  مؤسسة اتجا مورديها قوي  موقف ا

مؤسسة:  ا

يين:  - داخ موردين ا رويبة، سطيف.ا  ا

خارجيين:  - موردين ا يا،، ا ما يا.فرسا، أ يا، اسبا  ايطا

تجات البديلةخامسا:  الم

ة      بدي تجات ا م جزائرا ية في ا معد غازية ميا ا ية ا معد ميا ا فيات وا ح ابع وا م  .1هي ميا ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

ة.  1  وثائق مؤسسة قدي
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ل)  مؤسسة قديلةقوى بورتر على  إسقاط(: 10ش

 

 

 

 تهديد                                         

 قوة تفاوضية                           قوة تفاوضية                           

 

 تهديد                                           

 

 

 

مؤسسة. ى معطيات ا بة بااعتماد ع طا مصدر: من إعداد ا  ا

 

 

 

 

 

 

المؤسسا التي يمكن أن 
تدخل السو بامتيازا 

المؤسسا أفضل من 
 الناشط حاليا.

كل المؤسسا التي تنشط 
 في قطاع المياه المعدني 

 مياه المنابع. -

- . ي  مياه الحن

المياه المعدني  -
.  الغازي

- .  سطيف، الرويب

ايطاليا، فرنسا،  -
 اسبانيا، المانيا.

 

 تجار الجمل -

 تجار التجزئ  -

 شركا التموين -

، سنغال -  سعودي
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ي:  الفرص والتهديدات التي يفرضها محيط المؤسسة المطلب الثا

           

 (: تحليل الفرص والتهديدات التي يفرضها محيط المؤسسة20جدول رقم)

فرص تهديدات ا  ا
جزائر ية با معد ميا ا مو سوق ا افسين  ازدهار و م  ثرة ا

مجال مما  ب في هذا ا مستثمرين اأجا قص ا
قائمة  افسة ا م ظرا يجعل ا مؤسسات متقاربة  بين ا

يات ا  تقارب اام

ة  دو بي من قبل ا  تشجيع ااستثمار اأج

عامة دى ا تجارية معروفة  عامة ا تضخم ا قود بسبب ا  تدهور قيمة ا
ي  مح مستوى ا ى ا سيطرة ع ية فرض ا ا ام

يوتوسيع  وط مستوى ا ى ا سوقية ع حصة ا  ا
بدي تجات ا م ية ظهور ا ا  ةام

ة  دو تي توفرها ا مساعدات ا سوق  فرص ااستفادة من ا تي تقوم بدراسات ا اتب ااستشارة ا قص م
ى توضيح  تي تهدف ا تشخيص ااستراتيجي ا وا

مؤسسة افسي  ت موقع ا  ا
سبيا خفضة  يف م ا تج ذو ت  م

وعية رديئة ة ميا عامة ذات جودة و  وجود شب
مصدر: من اعداد  ةا مقاب ى ا بة بااعتماد ع طا  ا

 استراتيجيات المؤسسةالمطلب الثالث: 

ها     جد م ن أن   :1يم

ف إستراتيجية -1 ا ت مؤسسة هو تخفيض ا ي، يجعل هدف ا وط مستوى ا ى ا مؤسسة ع شاط ا : ان 
سائدة في افسة ا م يف، أن ا ا ت غرض تخفيض ا ية،  داخ موارد ا بحث ااستخدام اأمثل   ا

درجة اأوى. جزائرية سعرية با ية ا معد ميا ا  قطاع تعبئة ا

ويع إستراتيجية -2 ت شاط وحيد وتسعى من ا ى مجال  مؤسسة ع : وتتضح من خال تخصص ا
عبوات(. تج )تغيير حجم ا م شطة حسب ا ويع حافظة اأ ى  ت ه ا  خا

وجيا متطورة في ا إستراتيجية -3 و تمييز: تتجسد في استخدام ت ية ا تاجيةعم جد أن  اإ ما 
ون وحجم عبواتها. ل و تجاتها من حيث ش مؤسسة تحاول تمييز م  ا

                                                           

1
ة    وثائق مؤسسة قدي
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 الفصل خاصة

تي أجريت     ة ا مقاب مؤسسة تتبع  مع من خال ا مؤسسة تبين أن ا تجارية في ا حة ا مص رئيس ا
فرص  خاصة وتحديد ا عامة وا بيئة ا ك من خال تشخيص ا خارجي، وذ تشخيص ااستراتيجي ا ا

تهديدات بي وا خارجية ئةفي ا  .ا

ثقافية،      متغيرات ااقتصادية، ااجتماعية وا عامة ) ا بيئة ا ل من متغيرات ا سياسية حيث تؤثر  ا
ة....(  بدي تجات ا م يين، ا حا افسين ا م عماء، ا تفاوضية  قوة ا خاصة ) ا بيئة ا ية.....(، وا و قا وا

مؤسسة. شاط ا ى   ع

مراحل      مؤسسة با قرار في ا ية اتخاذ ا قرار، وتمر عم ة في اتخاذ ا مشار وب ا مؤسسة أس وتتبع ا
م يل ا ة، تح مش ية: تحديد ا تا اسب.ا م بديل ا بدائل، اختيار ا بدائل، تقييم ا ة، إيجاد ا  ش

قرار في      ية اتخاذ ا ى عم ديهما تأثير ع خاصة  عامة وا بيئة ا ل من ا ى أن  ا إ وفي اأخير توص
مؤسسة.  ا
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ا  خال من     خارجي وتأثير  موضوعدراست تشخيص ااستراتيجي ا قرار في  ا ية اتخاذ ا ى عم ع
مؤسسة خارجي  أن تبين ا تأثير في بير دورتشخيص ااستراتيجي ا ى ا ب عدة ع مؤسسة في جوا  ا

قرار أهمها  .اتخاذ ا
مؤسسات وأن     شط أصبحت ا تغير سريع محيط في ت يها ازما أصبح ا تعرف ااهتمام ع  قرب عن با

غير مباشر بها يحيط ما ل عن مباشر وا تأثير ا  .من قوى ومتغيرات ذات ا

ى     خارجي أهمية وتتج تشخيص ااستراتيجي ا حصول في مهمة أداةه و في ا ى ا ومات ع ن مع  تم

مؤسسة تعرف من ا ى ا خارجية ع يو  بيئتها ا تا ازمةاإجراءات  اتخاذ با اص ا فرص اقت موجودة ا  به ا

ب تهديدات وتج تي ا  .تواجهها ا

د خال ومن يةراسة ا ميدا رة ا ية بس معد ميا ا ة  ا ،مؤسسة قدي عامة  تحديد حاو بيئة ا ل من ا تأثير 
مؤسسة قرار في ا ية اتخاذ ا ى عم خاصة ع يل خال من، وا ات، تح بيا محصل ا يها ا ة. من ع مقاب  ا

 نتائج الدراسة النظرية .1
بيئة  - ية، عوامل ا داخ بيئة ا ها: عوامل ا قرار م ية اتخاذ ا ى عم اك عدة عوامل تؤثر ع ه

فسية وعوامل أخرى. خارجية، عوامل شخصية و  ا

ية،  - دي قيم ا يد ااجتماعية وا تقا سياسي وااقتصادي، ا ظام ا ل من طبيعة ا اك تأثير  ه
صوص  قرار.ا ية اتخاذ ا ى عم وجيا ع و ت تشريعية وا ية وا و قا  ا

تفاوضية  - قوة ا ة، ا بدي تجات ا م ين، ا محتم افسين ا م يين، ا حا افسين ا م ل من ا اك تأثير  ه
قرار. ية اتخاذ ا ى عم موردين ع تفاوضية  قوة ا  عماء، ا

 نتائج الدراسة التطبيقية .2
تشخيص ااست - ية ا ية بعدة مراحل وهي: تمر عم معد ميا ا ة  خارجي في مؤسسة قدي راتيجي ا

تهديدات. فرص وا خاصة وتحديد ا بيئة ا عامة، تشخيص ا بيئة ا  تشخيص ا

ر  - ذ ية  معد ميا ا ة  شاط مؤسسة قدي ى  تي تؤثر ع متغيرات ااقتصادية ا اك مجموعة ا ه
صرف. تضخم، تغيرات سعر ا ها: معدل ا  م

شاط مؤسسة  - ى  تي تؤثر ع ثقافية ا متغيرات ااجتماعية وا اك مجموعة من ا ة ه ها قدي من بي
عمل. مرأة  مجتمع، خروج ا وعي بين أفراد ا  تطور ا

قا - سياسية وا متغيرات ا اك مجموعة من ا ةه شاط مؤسسة قدي ى  تي تؤثر ع ية ا ها:  و ر م ذ
مؤسسات. تي تتماشى مع أهداف ا ومية ا ح ين ا قوا مؤسسات، ا ة  دو  دعم ا

ديمغر  - وجية وا و ت متغيرات ا اك مجموعة من ا ةه شاط مؤسسة قدي ى  تي تؤثر ع ر  افية  ا ذ
جغرافي. موقع ا ها: تطور اآات ومائمة ا  م
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قرار  - ة في اتخاذ ا مشار وب ا مؤسسة أس مؤسسة تتبع ا قرار في ا ية اتخاذ ا حيث تمر عم
ة،  مش يل ا ة، تح مش ية: تحديد ا تا مراحل ا بدائل،  إيجادبا بدائل، تقييم ا بديل  اختيارا ا

اسب. م  ا

ية. - معد ميا ا ة  قرار في مؤسسة قدي ية اتخاذ ا ى عم عامة ع بيئة ا  تؤثر ا

قرار ف - ية اتخاذ ا ى عم خاصة ع بيئة ا ية.تؤثر ا معد ميا ا ة   ي مؤسسة قدي

 توصيات الدراسة .3
عمل - ى ا ثر ااهتمام ع محيط عوامل بتشخيص أ خارجي ا ى أثرراسة ود ؤسسةم ا ف ع  مخت

با مؤسسة. جوا  في ا

ية دراسة - ا تاج إم تجات  إ م ة  ةمؤسسة قدي بدي غازية  مثل ا ية ا معد ميا ا  .جدد زبائن سبا

تجات.إتباع  - م ويع في ا ت  إستراتيجية ا

ضروري من - مسيرون يدرك أن ا تشخيصاإست اأهمية ا محيط راتيجية  خارجي ا ما خاصة، ا  و

ى أثر ه مؤسسة. عديد ع ب في ا جوا  من ا

 أفاق الدراسة .4
ية، مستقب دراسات ا ن اقتراح بعض ا تائج يم ى ضوء ما سبق من  دراسة، وع تهاء من هذ ا  بعد اا

خص في:  وهي تت

تشخيص اإ - قرار.تأثير ا ية اتخاذ ا ى عم  ستراتيجي ع
تشخيص اإ - قرار.تأثير ا ية اتخاذ ا ى عم ي ع داخ  ستراتيجي ا

تشخيص اإ - افسية.دور ا ت ميزة ا خارجي في تحقيق ا  ستراتيجي ا

بورترتأثير  - خمسة  قوى ا قرار ا ية اتخاذ ا ى عم  .ع
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تب .1  قائمة ا

عربية . أ غة ا تب با  ا

قطامين،  .1 طبعة اإدارة اإستراتيجية مفاهيم وحاات تطبيقيةأحمد ا ، دار مجداوي، اأردن، ا
ى،   .2112اأو

ار،أحمد ماهر،  .2 م واابت ع قرار بين ا جامعية، مصر،  اتخاذ ا دار ا  .2118ا
سيد،  .3 جامعية، مصر، وحاات تطبيقيةاإدارة اإستراتيجية مفاهيم إسماعيل محمد ا دار ا ، ا

2111. 

عاق ،  .4 حديثة بشير ا يازوري ،  -نظريات و مفاهيم  –اإدارة ا ، ص  2118،  اأردن، دار ا
161 . 

مرسي،  .5 دين محمد ا رحمن إدريس، جمال ا اإدارة اإستراتيجية مفاهيم ونماذج ثابت عبد ا
جامعية، مصر، تطبيقية دار ا  .2116، ا

عربية اإدارة اإستراتيجيةجعفر عبد اه موسى إدريس،  .6 ة ا مم مية، ا ع ، دار خوارزم ا
ى،  طبعة اأو سعودية، ا  .2113ا

عويس،  .7 دين  قرارجمال ا ية اتخاذ ا جزائر، اادارة وعم  .2115، دار هومة، ا

مرسي وآخرون،  .8 دين محمد ا ير ااستراتيجي و اإدارة جمال ا تف منهج تطبيقي،  اإستراتيجية:ا
جامعية، مصر،  دار ا  .2008ا

عيساوي، وآخرون ،  .9 فية حسين ا منظمات في اأ مستدامة مدخل إدارة ا اإدارة اإستراتيجية ا
ثة ثا ى، ا طبعة اأو وراق، اأردن، ا  .2112، دار ا

عجوز،  .11 قرارحسين ب نظرية ا مدخل  جامعية،ا مطبوعات ا جز  ، ديوان ا  .2119/2111 ائر،ا

عجوز،  .11 قرارات اانتاجيةحسين ب محاسبي ودور في اتخاذ ا ومات ا مع ثقافة نظام ا ، مؤسسة ا
جامعية، مصر،   .2119ا

ي حمدان، وائل محمد صبحي إدريس،  .12 د محمد ب تخطيط ااستراتيجي منهج خا اإستراتيجية وا
عربية، معاصر طبعة ا يازوري، اأردن، ا  .2117، دار ا

سحيمات،  .13 رحيم ا م اادارةختام عبد ا ى، مفاهيم جديدة في ع طبعة اأو  .2119، اأردن، ا
مؤسسةرحيم حسين،  .14 ى، إستراتيجية ا طبعة اأو ة، ا طي دين، قس  .2118، دار بهاء ا



 

79 

 

دوري،  .15 ك ا ريا مط يات وحاات دراسيةز يازوري، اإدارة اإستراتيجية: مفاهيم وعم ، دار ا
 .2115اأردن، 

ب ياسين،  .16 يازوري، اإدارة اإستراتيجيةسعد غا عربية، اأردن، دار ا طبعة ا  .2112، ا

ب،  .17 قرارات ااداريةسيد صابر تع ى، نظم ودعم اتخاذ ا طبعة اأو ر، اأردن، ا ف ، دار ا
2111. 

ة،  .18 شواب ان عواد ا قرارات اإداريةعد ومات في اتخاذ ا مع وجيا ا نو ار ، ددور نظم وت
عربية،  طبعة ا يازوري، اأردن، ا  .2111ا

صور،  .19 صر م قرارات اادارية،اسر  مية في اتخاذ ا يب ا طبعة  ااسا حامد، اأردن، ا دار ا
ى،  .2116اأو

ابي،  .21 ر زار ا منافسةاظم  مة وا عو طبعة اأوى، اإدارة اإستراتيجية ا ، دار وائل، اأردن، ا
2114. 

يل ماهر،  .21 د مديرين في اإدارة اإستراتيجيةا مي  ع رابعة، ا طبعة ا جامعية، مصر، ا دار ا ، ا
2117. 

مي،محمد محمد قاسم،  .22 ع بحث ا ى مناهج ا مدخل ا ان،  ا ب عربية، بيروت،  هضة ا دار ا
1999. 

افي، وأخرون،  .23 حديثة) مبادئ اادارة(،مصطفى يوسف  مفاهيم اادارية ا مجتمع  ا تبة ا م
ى،  طبعة اأو عربي، ا  . 2113ا

عارف،  .24 ثةااستراتيجيةاادارة ادية ا ثا طبعة ا جامعية، مصر، ا دار ا  .، ا

تخطيط ااستراتيجياصر دادي عدون،  .25 جزائر، اادارة وا جامعية، ا مطبوعات ا ، ديوان ا
2111. 

عان،  .26 نظرية واف  قرارات اادارية )بين ا تطبيق(اتخاذ ا طبعة وا ثقافة، اأردن، ا ، دار ا
ى،   .2117اأو

ة،  .27 طراو ف ا ي خ حديثة ووظائفهاها طبعة اأوى، نظريات اإدارة ا ، دار أسامة، اأردن، ا
2112. 

بي،  .28 غا ياتوائل محمد إدريس، طاهر محسن ا عم مفاهيم...ا ، دار وائل، اإدارة اإستراتيجية ا
ى،  طبعة اأو  .2111اأردن، ا
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غة اأجنبية . ب تب با  ا

 

29. Helfer J-P et autres Management Stratégie et Organisation, 3
ème

édition, Vuibert, 

France, 2000. 

30. Marcel C et autres ,la gestion stratégique une approche fondamentale, 2
ème

édition,                            

France, 2008.              

31.  ThiétartR.A., La strategie d’entreprise, Ediscience international, France, 1996.      

  

ماجستر .2 تورا وا د  أطروحات ا

قرار في درحمون هال،  .32 ى اتخاذ ا تسيير ومساعد ع ومات  ية: نظام مع ي تح محاسبة ا ا
مؤسسة ااقتصادية ، ا تورا ية، جامعة يوسف بن خدة، ، دراسة مقارة، أطروحة د قود وما فرع 

جزائر،   .2114/2115ا

مؤسسة أحمد بن مويزة، . 33 تسويقية با تنافسي ودور في إعداد اإستراتيجية ا يل ا تح ا
ة، ااقتصادية اعي صيدالدراسة حا ص مجمع ا وم : ا ة ماجستر، تخصص ع تسيير، جامعة ، رسا ا

ة،  مسي  .2116محمد بوضياف، ا
ية، . 34 متوسطةاحميدة م صغيرة وا مؤسسات ا يل ااستراتيجي في ا تح ة تقييم أدوات ا ، محاو

ة ماجيستر،  تخصص تسيير  واية تبسة،  رسا متوسطة  صغيرة وا مؤسسات ا ة من ا دراسة عي
ة ،  متوسطة، جامعة قاصدي مرباح، ورق صغيرة وا مؤسسات ا  .2118/2119ا

اصرية،. 35 قرارات  دور اسماعيل م ية اتخاذ ا ية عم رفع من فعا ومات اادارية في ا مع نظام ا
ة، اادارية مسي ة ماجستر، جامع محمد بوضيافـ، ا يوم، رسا م أ جزائرية  ة ا شر ة: ا ، دراسة حا

تجدارية،  وم ا ع  .2113/2114قسم ا

في،  .36 قرارات،اسمهان خ ومات في اتخاذ ا مع ة: مؤس دور نظام ا مصبرات، دراسة حا قاوس  سة 
تجارية،  وم ا ع ة، قسم ا خضر، بات حاج  ة ماجيستير، جامعة ا  .2118/2119رسا

يل محفظة اأعمال في مؤسسة صناعية براهيمي حياة،  .37 وب تح مساهمة في تطبيق أس
تر تراد  ،جزائرية ة مؤسسة: ع ة ماجستر،  condorحا يات بواية برج بوعريريج، رسا ترو إ

ة، تخصص إ مسي  .2117ستراتيجية، جامعة محمد بوضياف، ا

ي،  .38 غزا ريم ا ات حافظ عبد ا قرارات في شر ية اتخاذ ا ية عم ى فاع ية ع تحوي قيادة ا أثر ا
تأمين اأردنية شرق اأوسط، ا ة ماجيستر، قسم ادارة  اأعمال، جامعة ا  .2112، رسا
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خامسة سايحي،  .39 ى ا قطاع ع منافسة في ا مؤسسةتأثير ا يسأداء ا ة موبي ة شر  -، دراسة حا
جزائر  رة، -ا تسيير، جامعة محمد خيضر، بس وم ا ة ماجستر، قسم ع  .2111/2112، رسا

قرارتسعاد حرب قاسم،  .41 ية اتخاذ ا ى عم اء ااستراتيجي ع ذ مدراء أثرا ى ا ، دراسة تطبيقية ع
ة ماجستر،  روا، رسا أ تابع  يمي ا تب غزة ااق جامعة ااسامية، في م قسم ادارة اأعمال، ا

 .2111غزة، 

ي محمد رشيد،    .41 طا جزائر س متوسطة با صغيرة وا مؤسسات ا تسيير ااستراتيجي في ا ا
، أهميت وشروط تطبيق ة واقع رة، رسا متوسطة بواية بس صغيرة وا اعات ا ص ة: ا ، دراسة حا

وم تجارية، جامعة محمد بوضي ة، ماجستر، تخصص ع مسي  .2115/2116اف، ا

قرارات اادارية، سهام عزي،  .42 مية في اتخاذ ا مقاربة ا جامعي دراسة ا مستشفى ا ة ا دراسة حا
عمومي، جامعة  تسيير ا رة ماجستر، تخصص ا تأمين سامة، مذ ة ا ا مصطفى باشا وو

جزائر   .2111/2112، 3ا

ي،  .43 قحطا اصر شعرود ا ح بن  ضغوط ااجتماعية صا ى اتخاذ ا عمل وأثرها ع وضغوط ا
قرارات اادارية ة ماجستر،| ا رمة، رسا م ة ا طقة م جوازات بم ى ضباط ا ، دراسة مسحية ع

رياض،  وم اادارية، ا ع ية، قسم ا وم اأم ع عربية  ايف ا  .2117جامعة 

قرارعادل بومجان،  .44 ي في اتخاذ ا ما يل ا تح رير اادور ا ب ت ة مر وطاية، ، دراسة حا ح ا م
رة،  ة ماجستر، جامعة محمد خيضر بس  .2113/2114رسا

صناعية عثمان بودحوش،  .45 مؤسسات ا تنافسية في ا ميزة ا دعم ا مدخل  يف  ا ت تخفيض ا
جزائرية ة ماجستر، تخصص اقتصاد وتسيير ا بيرة، رسا ت عين ا ة اسم ة: شر ، دراسة حا

مؤسسات، جامعة  دة،1955أوت  21ا ي  .2117/2118 ، س

صغيرة  عطا اه ياسين، .46 مؤسسات ا خارجية في صياغة استراتيجيات ا بيئة ا يل ا دور تح
متوسطة ة ماجستر،  ،وا جزائر، رسا متوسطة با صغيرة وا مؤسسات ا ة من ا ة: عي دراسة حا

وجيا اإعام وااتصال، جامعة محمد  و متوسطة ت صغيرة وا مؤسسات ا تخصص تسيير ا
رة،  خيضر،  .2119بس

صيرة،  .47 مؤسسةعاوي  تغيير في ا عامل  يقظة اإستراتيجية  ة: مؤسسة ا ، دراسة حا
رة  يس، مذ مسان، ماجسترموبي قايد، ت ر ب بشرية، جامعة أبي ب موارد ا ، تخصص تسيير ا
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زهر،  .48 مي  تسويقيةع قرارات ا تسويقي في اتخاذ ا ومات ا مع ة ماجيستر، ، أهمية نظام ا رسا
جزائر،  تسيير، جامعة بن يوسف بن خدة، ا وم ا  .2115/2116فرع ع

صناعية، عمر تيمجغدين،  .49 مؤسسة ا تنويع في تحسين أداء ا ة: دور إستراتيجية ا دراسة حا
اعي، جامعة محمد خيضر،  رة ماجستر، تخصص اقتصاد ص دور برج بوعريرج، مذ و مؤسسة 

رة،   .2112/2113بس

صغيرة راد، مرمي م .51 مؤسسات ا بيئي في ا يل ا تح أداة  ومات اإدارية  مع أهمية نظم ا
جزائرية متوسطة ا ة وا رة ماجستر،  CHIALI PROFIPALAST، دراسة حا بسطيف، مذ

متوسطة، جامعة فرحات عباس، سطيف،  صغيرة وا مؤسسات ا تخصص اقتصاد وتسيير ا
2119/2111. 

يد،  .51 و ي ا عامة ها قيمةاأسس ا ق ا تنافسية ودورها في خ مزايا ا ة:  ،بناء ا دراسة حا
ة ماجستر، تخصص إستراتيجية، جامعة محمد  يس، رسا قال موبي هاتف ا جزائرية  ة ا شر ا

ة،  مسي  .2118/2119بوضياف، ا

ة سميرة،  .52 مؤسسةيبا قرار في اطار ادارة ا ية اتخاذ ا مدير وعم تاج ا ة: وحدة ا ، دراسة حا
جزائر،   ENAPدهن ا ة ماجستر،  فرع ادارة أعمال، جامعة ا سمار، رسا بوادي ا

2113/2114. 
تقيات .3 م مؤتمرات وا ندوات ا  وا

عيد،  .53 سعيد ا ها احصائيا باسل محمد ا ي مية وتح ع دراسات ا بحوث وا مهارات تصميم وتنفيذ ا
ويت، ، spssباستخدام برنامج  ويت، ا  .2115جامعة ا

دين، حمدي معمر،  .54 ون جمال ا صناعيسح قطاع ا ى مستوى ا تنافسية ع يل ا تقى تح م ، ا
اعية خارج قطاع  ص مؤسسات ا افسية  ت افسة وااستراتيجيات ا م رابع حول ا ي ا دو ا

ي،  عربية، جامعة ، جامعة حسيبة بن بوع دول ا محروقات في ا  .2111وفمبر  9-8ا

واتشي ، ي .55 ة، هشام سفيان ص تقسيم وسف بود مؤسسة وعاقتها با تنافسية في ا قوى ا يل ا تح
سوق افسية ااستراتيجي وتقسيم ا ت افسية وااستراتيجيات ا م رابع حول: ا ي ا دو تقي ا م ، ا

ي،  عربية، جامعة حسيبة بن بوع دول ا محروقات في ا اعية خارج قطاع ا ص مؤسسات ا
ف،  ش  .2111وفمبر  9-8ا
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ة بن ساهل .56 يل مفهوميوسي منهج تح مي، ، دراسة ا ع بحث ا هجية ا ، يوم دراسي حول م
رة،   .2111فيفري  22جامعة محمد خيضر، بس

مقاات .4 مجات وا  ا

ثوم،  .57 ودور في اختيار  BCGنموذج جماعة بوسطن ااستشارية إبراهيمي حياة، بن ثامر 
قرارات اإستراتيجية تجات  ا ى م تطبيق ع ية(.)با ترو أجهزة اا دور  و  مؤسسة 

قرارات اادارية،حسن طيار،  .58 مية في اتخاذ ا يب ا ية بقطب  واقع استخدام اأسا دراسة ميدا
عدد  ية في ادارة اأعمال، ا ة اأرد مج جزائر، ا دة ،ا ي محروقات في واية س د 1ا مج ، 8، ا

2112. 

حاج،  .59 يل مداح عرايبي ا تح مؤسسات أهمية ا رأسمال غير مادي  ااستراتيجي في تقييم ا
عدد ااقتصادية ف، ا ش ي، ا ة اقتصاديات شمال افريقيا، جامعة حسيبة بن بوع ، 5، مج

2118. 

منافسين مقدام عبيرات، حساب محمد اأمين،  .61 دخول أمام تهديد ا استراتيجيات وضع حواجز ا
ين محتم ة اقتصاديات شمال افريقيا، جا عدد ، مج ي، ا  .2118، 5امعة حسيبة بن بوع

61. Shaker  Turki Ismail, The Role of Marketing Information System on Decision 

Making -An Applied study on Royal Jordanian Air Lines - , Philadelphia University, 

International Journal of Business and Social Science, No3, Vol:2,Amman, 2011. 

ترونية .5 مواقع اا  ا
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 (: المقابلة1الملحق رقم )

ية     معد ميا ا ة  مؤسسة قدي تجارية  حة ا مص ة مع رئيس ا  مقاب

مؤسسة؟1س خارجي في ا تشخيص ااستراتيجي ا ية ا تي تتم بها عم مراحل ا  : ما هي ا

ة1ج  خارجي في مؤسسة قدي تشخيص ا خاصة  : مراحل ا بيئة ا عامة، تشخيص ا بيئة ا هي: تشخيص ا
تهديدات. فرص وا  وتحديد ا

شاط 2س ى  دوار يؤثر ع ار واأورو وا دي صرف بين ا سائد وتغيرات أسعار ا تضخم ا : هل معدل ا
م؟  مؤسست

خفاض ف2ج اك ا ان ه قص اأرباح، اذا  ي  تا مبيعات وبا قص ا اك تضخم ت ون ه دما ي عم، ع ي : 
مؤسسة. صرف  فهو يمثل تهديد  ان ارتفاع في سعر ا مؤسسة، أما اذا  صرف فهذا في فائدة ا  سعر ا

مؤسسة؟3س ح ا م في صا  : هل مستوى معيشة عمائ

ية.3ج ديهم مستوى معيشة عا ا  عم، وعمائ  : 

م؟4س زيادة مبيعات عمل يعتبر عامل مساعد  مرأة   : هل خروج ا

عم.4ج  : 

ة ؟: هل ه5س دو م من طرف ا قا مؤسست افي تت  اك دعم 

افي.5ج اك دعم  عم، ه  : 

م.6س ومة تتماشى مع أهداف مؤسست ح ين ا  : هل قوا

عم6ج  : 

متطورة؟7س معدات ا م تستخدم اأات وا  : هل مؤسست

وجيا.7ج و ت ب ا وا حن  عم، جد متطورة ف  : 

مس8س ز استشارية متخصصة  ى مرا جأون إ وجية؟: ها ت و ت ية وا تق م ا حل مشا م   اعدت

ا.8ج فس ا بأ حل مشا  : ا، 

شاطه؟9س م في  جغرافي يساعد مؤسست موقع ا  : هل ا



صيف.9ج جو وخاصة في فصل ا حرارة ا ظرا  يد  تأ عم با  : 

مؤسسة؟11س شاط ا ى  ين وهل يؤثرون ع محتم يين وا حا م ا افسي  : من هم م

مؤ 11ج افسي ا افسين : م م ية، أما ا معد ميا ا تي تعمل في قطاع ا مؤسسات ا ل  ا يين هم  حا سسة ا
ن  مؤسسة و ى ا ديهم تأثير ع طبع  م بخصوصه، وبا افس محتمل ا استطيع إفادت اك م ين فه محتم ا

تمييز. تبع إستراتيجية ا حن  بير ف  يس تأثير 

م وهل 11س تجات م ة  بدي تجات ا م م؟: ما هي ا ي سبة ا ل خطرا با  تش

ل 11ج فية، وهي ا تش ح ابع وميا ا م غازية، ميا ا ية ا معد ميا ا ا هي ا تجات م ة  بدي تجات ا م : ا
مؤسسة. سبة  بيرا با  خطرا 

عماء؟12س موردين وا م عاقات طيبة مع ا دي  : هل 

عم.12ج  : 

ذا 13س م، و مؤسست سوقية  حصة ا م تقدر ا افسين؟: ب م  حصص ا

سوقية 13ج ا ا م بها. %81: حصت افسين ا أستطيع إفادت م  ، أما حصص ا

قرار؟14س ة في اتخاذ ا اك مشار  : هل ه

ة.14ج مشار ون با ا ي قرار في مؤسست عم، اتخاذ ا  : 

مؤسسة؟15س قرار في ا ية اتخاذ  ا تي تمر بها عم مراحل ا  : ما هي ا

تي تمر به15ج مراحل ا ة، ايجاد : ا مش يل ا ة، تح مش مؤسسة هي: تحديد ا قرار في ا ية اتخاذ ا ا عم
اسب. م بديل ا بدائل، اختيار ا بدائل، تقييم ا  ا

ك؟16س يف ذ قرار؟ و ية اتخاذ ا ى عم عامة ع بيئة ا  : هل تؤثر ا

ق16ج سياسية وا متغيرات ااقتصادية وا عامة هي مجموعة ا بيئة ا عم، بما أن ا ية وااجتماعية :  و ا
قرار  ية اتخاذ ا ى عم ها حتما ستؤثر ع مؤسسة فا شاط ا ى  ها تأثير ع متغيرات  ديمغرافية... وهذ ا وا

مؤسسة.   في ا

ك؟17س يف ذ قرار؟ و ية اتخاذ ا ى عم خاصة ع بيئة ا  : هل تؤثر ا



ي 17ج تا مؤسسة وبا ى ا خاصة تؤثر تأثيرا مباشرا ع بيئة ا عم، فا قرار في :  ية اتخاذ ا ى عم تؤثر ع
مؤسسة.  ا

 (: منتجات مؤسسة قديلة2الملحق رقم )
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