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 ملخص:

تناولنػػا في هػػذا الدوضػػوع في إلػػار  الناػػرئ أاػػر البي ػػا الخارريػػا في اتخػػاذ ال ػػرارات اقدار ػػا  مػػن  ػػ ؿ التطػػرؽ إلذ      
إضافا إلذ العوامػل مكوناتها الخارريا و بي ا الوالتصنيفات الدختلفا لذا  حيث تناولنا  لستلف الدفاهيم الدتعل ا بالدؤسسا والبي ا 

والدتغيرات الأساسيا التي تؤار بصفا مباشرة أو غير مباشرة على نشاط الدؤسسا  واتخػاذ ال ػرار بصػفا  اكػا كما عررنػا إلذ 
لستلػػػف الدفػػػاهيم الدتعل ػػػا بػػػػال رارات اقدار ػػػا و صا صػػػها  ومراحػػػػل كػػػن  ال ػػػرار والأسػػػػالي  الدسػػػتخدما في ذالػػػ  الكيفيػػػػا 

لى حد سواء  وتطرقنػا في الدراسػا الديدانيػا إلذ دراسػا حالػا مركػ  الأغطيػا النسػيلجيا تكسػات  وذلػ  بتشػخيص والعلميا ع
الفػػرص لػػػدس الدؤسسػػػا والتهد ػػػدات الػػتي توارههػػػا حػػػد تػػػتمكن الدؤسسػػا مػػػن اد ػػػد التورػػػ  الدسػػت بلي لذػػػا وا اهػػػات لظوهػػػا 

 وتساعدها على اتخاذ ال رارات الدناسبا في ذل .

لنػػػػا أف مػػػػن  ػػػ ؿ هػػػػذ  الدراسػػػػا انػػػػ  بػػػػالرغم لشػػػا تتػػػػوفر عليػػػػ  الدؤسسػػػػا مػػػن فػػػػرص إ   أ ػػػػا قليلػػػػا بالد ارنػػػػا  وقػػػد تبػػػػن
بالتهد دات التي توارههػا  كمػا استخلصػنا أف غالبيػا الدتغػيرات العامػا والخاكػا لذػا أاػر  في اتخػاذ ال ػرارات الدتعل ػا  ػا وعلػى 

 ر مهما كاف نوع  باستخداـ الأسالي  العلميا الدختلفا.الدؤسسا مراعاة هذ  الأبعاد قبل اتخاذ أئ قرا

الكلمــات الماتاحيــة: البيئــة الخارجيــة  البيئــة العامــة  البيئــة الخاقــة  القــرار  القــرار الإداري  اتخــاذ القــرار  عمليــة 
 اتخاذ القرار.

Résumé : 

On a abordé dans ce contexte dans le cadre théorique l’influence d’analyse de 

l’environnement externe sur la décision administrative, des différents sens concernant 

l’entreprise et l’environnement, et ces autres types. Donc on a entamé les composants 

de l’environnement externe, plus les éléments initiaux qui influencent d’une façon 

directe ou indirecte selon l’activité de l’entreprise et prise les décisions d’une manière 

directe, ainsi on a choisi les différents sens concernés les décisions administratives, et 

ces privations, et les étapes fondants, et les manières de prendre la décision. 

On a remis dans le cadre pratique sur le cas complexe TEXALG Tissemsilt et 

identifier les occasions chez l’entreprise et les menaces qui affrontent l’entreprise. 

On a découvert à l’aide de cette étude malgré les occasions néanmoins peu par 

rapport les menaces qui les effacent, comme on a conclu la majorité des éléments 

essentiels et privés ont un écho de prendre les décisions qui les concernent. 

Mots clés: environnement externe, environnement général, décision, décision 

administrative, prise la décision, opération de prise la décision. 
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 مقدمة:

تمعػػات كافػػا علػػى أنػػواع لستلفػػا مػػن منامػػات الأعمػػاؿ  فمنهػػا منامػػات  نمػػو حلجمهػػا شػػتمل المجت
مشػك ت واػد ات كبػػيرة في  توارػػ  منامػات هػاوتتوسػ  فيمػا ت دمػ  للملجتمػػ  مػن سػل  أو  ػػدمات  ومن

يادة التعامػػل مػػ  الػػرمن وحركػػا التطػػور والتغػػير السػػر   في  ػػل سػػعليهػػا لرػػاؿ اسػػتمرارها وب ا هػػا  لػػذا ورػػ  
تورهاتها وتنميػا ال ػدرات الفكر ػا ال زمػا لتصػور لتحد د  سعياً منهاالحاضر  ال ست رار وال تأكد في الوقت

احتمػػا ت الدسػػت بل واستحاػػار الوسػػا ل الدطلوبػػا للموارهػػا  فلػػذل  فػػاف  إدراؾ التحػػد ات ا﵀يطػػا  ػػا هػػو 
سػتفادة ال صػوس مػن أكػناؼ الدعرفػا والخػبرة  ارج الدناما ودا لها  توقف إلذ حد بعيػد علػى إمكانيػات ا 

 جميعها ولشا متاح لذا من قدرات وإمكانات.

معطيػػػات التطػػػور الحاكػػػل في تصػػػنيف الدنامػػػات إبػػػاف الثػػػورة الصػػػناعيا ومػػػا أع بهػػػا مػػػن عصػػػر إف  
التفكػػير باسػػتخداـ التفكػػير العلمػػي في تشػػخيص الدنامػػات ألػػرـ التكنولوريػػا وغػػرو الفاػػاء واػػورة الدعلومػػات 

واليػػل بي تهػػا الخاكػػا ا﵀ليػػا واققليميػػا والدوليػػا والعالديػػا  ومػػا  سػػفر عػػن ذلػػ  مػػن اكتشػػاؼ سلسػػلا مػػن 
فػاف  الر ػادة في سػرعا   الدشك ت والتحد ات اد من قدرة الدنامات على التكيف والب اء في دنيا الأعمػاؿ

اً في  لق حالا عدـ التأكد البي ػي  وأهػم مػا التغير الحاكلا في البي ا ا﵀يطا في الدناما كماً ونوعاً  سهم كثير 
لؽير عصرنا الحالر هو السرعا وأكبحت  اهرة التغير السما الجوهر ا للع د الأ ير من ال رف الداضػي وللع ػد 
الأوؿ من ال رف الحالر  و اهر هذا التغير والدتمثل في البي ا السياسيا وا رتماعيا وا قتصػاد ا والتكنولوريػا 

 .والدوليا

و   يا التنافسػعلػى الدنامػات امػت ؾ ال ػدرة  وأماـ التغيرات البي يا السر عا وغير الدؤكدة أكػبح لرامػاً 
لػذا  ح في مثػل هػذ  البي ػات إ   إذا تكنػت مػن اتخػاذ ال ػرارات الدناسػبا في الوقػت الدناسػ  ا النلجػ تح ق لذػا 

تي ورػػ  علػػى الدػػدراء اقلدػػاـ  ػػا  تخػػاذ ال ػػرار تعتػػبر عمليػػا اتخػػاذ ال ػػرارات مهمػػا نتيلجػػا التغػػيرات الكثػػيرة الػػ
لػػذا لػاػػى موضػػوع ال ػػرارات بألعيػػا كبػػيرة فالسػػليم  فاتخػػاذ أئ قػػرار  ػػالب  اػػيف عب ػػاً ماليػػاً علػػى الدنامػػا  

بالنسبا للإدارة  و صبح ال رار الدرتكر الأساسي للنلجاح أو الفشل  فهو من الدهاـ الأساسيا للإدارة و توقف 
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أو فشلها إلذ حد كبير على مدس دراستها واليلها للعوامل البي يا الدؤارة ولزاولا ا ستفادة من لصاح الدناما 
 ا اهات هذ  العوامل ودررا تأاير كل منها على اتخاذ ال رار.

فالدؤسسات في الوقت الراهن توار  العد د من التغيرات في البي ا الخارريا  حيػث أكػبحت تشػكل 
تم عليهػػا موارهتهػػا بػػأكثر الطػػرؽ بفعاليػػا  ولعػػل مػػن بػػن تلػػ  الطػػرؽ عمليػػا اتخػػاذ لذػػا اػػد ات ح ي يػػا  تحػػ

ال رار دا ل الدؤسسا  ولكن قد     ود كل قرار  تخذ بالارورة إلذ ال ااء على اد معن أو حل مشكلا 
 لزددة لذا لغ  السعي إلذ اتخاذ ال رارات الدثلى في الدؤسسا.

 إشػكاليا هػػذا البحػػث والػتي لؽكػػن بلورتهػػا في السػؤاؿ الجػػوهرئ التػػالر:وبنػاءا علػػى مػػا ت ػدـ تػػبرز معػػالد 
 ؟ي في المؤسسة اللإقتصاديةالإدار  ما مدى تأثير تحليل البيئة الخارجية في اتخاذ القرار

 ولؽكن  ر ا هذ  اقشكاليا إلذ الأس لا الفرعيا التاليا:

 ؟قدارئا هل البي ا الخارريا عامل مهم في اتخاذ ال رار -

 ل البي ا الخارريا؟هل  راعي متخذ ال رار عوام -

 ذ ال رار في الدؤسسا؟اتخا هي  طوات ما -
 ما لبيعا الع قا بن البي ا الخارريا واتخاذ ال رار؟ -

 الارضيات:

 الارضية الرئيسية:

  تؤار البي ا الخارريا من   ؿ متغيراتها في عمليا اتخاذ ال رار.

 الارضيات الارعية:

 ر الدناس .معرفا البي ا الخارريا باتخاذ ال راسمح ت -

 اتخاذ أئ قرار في الدؤسسا معرفا ا﵀يط الخارري. ستلرـ  -

 اليل متغيرات البي ا الخارريا في اتخاذ ال رارات الصا با.هم ا س -
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 التهد دات. ن  اد د الفرص و في اليل البي ا الخارريا  ساهم  -

  :الموضوعاختيار مبررات 

 ت شخصيةمبررا -أ

 الدوضوع لدعرفا كيف  تخذ ال رار.الرغبا الشخصيا في دراسا هذا  -

 الديل الشخصي لدراسا هذا الدوضوع نتيلجا لاروؼ ا نفتاح. -

 رات موضوعية:مبر  -ب

 بعض الدؤسسات   تعطي ألعيا للمحيط الخارري وانعكاسات . -

 اتخاذ ال رار ليس بالعمليا الذينا على مستوس الدؤسسات. -

 تسعى رل الدؤسسات للرقي لكن إلعالذا لتحليل البي يا الخارريا أدس إلذ ب ا ها كما هي. -

 .اذ ال رارفي اتخ اعتماد بعض متخذئ ال رار على الطرؽ الت ليد ا بدؿ الطرؽ الحد ثا -

 متخذ ال رار    راع متغيرات البي ا الخارريا في اتخاذ ال رارات. -

 أىداف البحث:

 بلورة أهم الأسس العلميا التي ت وـ عليها عمليا التحليل  تخاذ ال رار. -

 لزاولا لفت انتبا  الدسير ن إلذ ا هتماـ بتحليل البي ا الخارريا في اتخاذ ال رارات. -

  ا الخارريا ومتغيراتها.البياليل لزاولا اكتشاؼ  -

 .  ومراحل اتخاذ ال رار وأساليب دراسالزاولا  -

 لزاولا الربط بن البي ا الخارريا واتخاذ ال رار. -

 العوامل الدرتبطا باتخاذ ال رار.عرض واليل اليل لأهم لزاولا  -
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 أىمية الدراسة:

 .بالنسبا لعمليا اتخاذ ال رار البي ا الخارريادراسا متغيرات  ألعيا -

 ػؤدئ عمليا اتخاذ ال رار في الدؤسسا حيػث أف لصاحػ   ػؤدئ إلذ لصػاح الدؤسسػا ككػل  وفشػل   ألعيا -
 إلذ فشل الدؤسسا.

الفػػرص والتهد ػػدات في  ػػاط ال ػػوة والاػػعف واكتشػػاؼ نالتحليػػل الربػػاعي لتحد ػػد ألعيػػا اسػػتخداـ  -
 الدؤسسا.

 .من أرل اتخاذ ال رار الدناس  البي ا الخارريا لتحد د البدا ل اقستراتيلجيا ألعيا اليل -

 حدود الدراسة:

 ارريا في اتخاذ ال رار في الدؤسسا.اار العوامل الخ الدراساتتامن هذ   البعد النظري:

ا واسػتحالا دراسػا جميػ  الدؤسسػات التابعػا لدركػ  الأغطيػا النسػيلجي ناػرا لصػعوبا :والزمـاني البعد المكاني
 بو  ػػاالدراسػػا الديدانيػػا بالوحػػدة الدورػػودة  با تيػػارو  ػػا في الجرا ػػر ف منػػا  07وذالػػ   عػػود لتغطيتهػػا لحػػوالر 

 .2107الفترة الدمتدة من شهر أفر ل إلذ غا ا شهر مائ    وذل  فيتسمسيلت

 بع:المنهج المت

بالدوضػػوع   علهمػا قاػيتن مت زمتػن فطبيعػا الدوضػوع هػػي  الدػنهجالع قػا الدورػودة الػتي تػربط  فإ
ا ستنبالي الػذئ مػن أدواتػ   الدنهجل  سنعتمد ذبأهم روانب  ل قلداـر  إتباع  قصد التي ادد الدنهج الوا

 النتا ج. واستخ صفا واليلها جم  الدعلومات الدختلمن أرل  التحليلو الوكف 

 أدوات الدراسة:

دوات العلميػػػا لأعلػػػى لرموعػػػا مػػػن ا ا عتمػػػادتم  التطبي ػػػيو البحػػػث في شػػػ   الناػػػرئ  إلصػػػازقصػػػد 
 ما  لي: ألعهاللحصوؿ على الدعلومات الدطلوبا واليلها ومن 
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 ذات الصػلا والفرنسػيا بيػاالدرار  باللغتن العر  واستعماؿل ع ق: وهو الذئ  تمثل في المسح المكتبي -
 .مؤسسا تكسات ران  تل  الدعطيات الد دما من إلذأو الغير الدباشرة بموضوع الدراسا  الدباشرة

 الأنترنت:  -

 .الدؤسسا إلاراتم   وتتمثل في الد ابلا الفرد ا :الاستقصاء-

 الدراسات السابقة:

اقنسػانيا وا رتماعيػا عنػد  وضػ   من الدسلم بػ  أو مػن البػد هي أف  أئ باحػث مػن لستلػف العلػوـ
أئ موضػػوع  ػػث أئ كػػاف نوعػػ  فأنػػ     نطلػػق مػػن فػػراغ  فالباحػػث الفطػػن هػػو الػػذئ  ررػػ  إلذ الدراسػػات 

 الساب ا والبحوث في لراؿ موضوع  لدعرفا روان  هذ  الدراسات ولزاولا ارتنا ا في  ث .

 تي عالجت موضوع  ثنا وهي:ولضن بدورنا حاولنا البحث وا ل ع على أهم الدراسات ال

لزاولػػا تشػػخيص البي ػػا الخارريػػا لبنػػاء اقسػػتراتيلجيا في الدؤسسػػا اػػت عنػػواف دراسػػا واضػػح الذػػا ي  -
  2115/2116ا قتصاد ا. رسالا مارستير من رامعا لزمػد بوضػياؼ الدسػيلا  السػنا الجامعيػا 

 حيث تطرؽ فيها إلذ تشخيص البي ا الخارريا لبناء اقستراتيلجيا.

دراسػػا لزمػػد أحمػػد ز ػػود اػػت عنػػواف دور أنامػػا الدعلومػػات في اسػػن فاعليػػا اتخػػاذ ال ػػرارات  حالػػا  -
الأردف(  ألروحػػا م دمػػا لنيػػل دررػػا الػػدكتورا  في العلػػوـ ا قتصػػاد ا وعلػػوـ  -أمانػػا عمػػاف الكػػبرس

 في اتخاذ ال رارات.   عالجت ألعيا أناما الدعلومات2117التسيير  رامعا الجرا ر  

 دراسػا حالػا لتفاعػل بػن الرسػالا والبي ػا في الدؤسسػا ا قتصػاد ا سا السعيد قػايي اػت عنػواف ادرا -
وعلػوـ في العلػوـ ا قتصػاد ا دكتػورا  لنيػل شػهادة م دما ألروحا بعض مؤسسات كناعا الأدو ا(  

  حيث تناوؿ فيها الرسالا 2100/2102  رامعا فرحات عباس سطيف  السنا الجامعيا التسيير
 البي ا بصفا عاما.و 
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دراسػػػا مػػػرغس بل اسػػػم اػػػت عنػػػواف ناػػػاـ الدعلومػػػات ودور  في اتخػػػاذ ال ػػػرار  دراسػػػا حالػػػا مؤسسػػػا  -
في علوـ التسػيير تخصػص ناػم الدعلومػات الوادئ(  مذكرة لنيل شهادة الدارستير –اتصا ت الجرا ر 

 .2104ومراقبا التسيير  رامعا قاكدئ مرباح  ورقلا 

كػػػل مػػػن لدوضػػػوع دراسػػػتنا  حيػػػث تطػػػرؽ  اولػػػت أحػػػد الجوانػػػ  الدختلفػػػا رػػػل هػػػذ  الدراسػػػات تن
ا  فيمػا لد  تنػاو  أاػر هػذ  البي ػا الباحثن السػعيد قػايي وواضػح الذػا ي إلذ دراسػا البي ػا الخارريػا للمؤسسػ

ودور  في حمد الر ود ومرغس بل اسم ف د تطرقا إلذ ألعيػا ناػاـ الدعلومػات أفي اتخاذ ال رار  أم ا الباحثاف لزمد 
 .متغيرات البي ا الخارريا في عمليا كن  ال رار تناو  اتخاذ ال رار إ   أ ما لد 

 قعوبات البحث:

 من جملا الصعوبات التي وارهتنا أاناء الصاز هذا البحث نذكر:

 ضيق الوقت لشا    سمح بالتحاير الجيد. -

 لدؤلفن.تدا ل الدفاهيم لدس ا -

 موضوع البحث واس  و  لؽكن حصر . -

 اللغا العربيا إلذكعوبا الترجما  -

 شح في الدعلوما دا ل الدؤسسا. -

 ختلف المجا ت.اقلداـ بمسا  تطل  اموضوع الدر  -

 تقسيمات البحث:

تم ت سػػيم البحػػث إلذ ا اػػا فصػػوؿ  فصػػلن ناػػر ن  وفصػػل تطبي ػػي  حيػػث عنونػػا الفصػػل الأوؿ 
يػػػا للمؤسسػػػا  م سػػػمن إ ػػػا  إلذ ا اػػػا مباحػػػث  الدبحػػػث الأوؿ تطرقنػػػا فيػػػ  إلذ مفهػػػوـ بي ػػػا بالبي ػػػا الخارر

الدؤسسا  أم ا الدبحث الثػاني تطرقنػا فيػ  إلذ البي ػا الخارريػا للمؤسسػا  والبحػث الثالػث تطرقنػا فيػ  إلذ اليػل 
 البي ا الخارريا.
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يػث تم  ت سػيم  إلذ ا اػا مباحػث  كالتػالر: أم ا في الفصل الثاني تناولنػا فيػ  اتخػاذ ال ػرار اقدارئ  ح
الدبحث الأوؿ تطرقنا في  إلذ ماهيا ال رار اقدارئ  الدبحػث الثػاني إلذ عمليػا اتخػاذ ال ػرار اقدارئ ومراحلهػا  

 ـ الثالث فتطرقنا  .لتحد د البدا ل اقستراتيلجيا عيإلذ التحليل الربا في  أ

تكسػات  ؤسسػاار اليػل البي ػا الخارريػا في اتخػاذ ال ػرار بمأ لدراسا تم تخصيص في الفصل الثالث  اأم  
 .تسمسيلت

ػػ  إلذ علػػى الدسػػتو ن الناػػرئ والتطبي ػػي إليهػػاتم البحػػث تماتػػا تاػػمنت لستلػػف النتػػا ج الدتوكػػل و  
 .وأفاؽ الدراسا لتوكياتران  لرموعا من ا
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 تمهيد:

الػػػتي تعػػػيلم  ػػػا الدؤسسػػػا تعتػػػبر الدػػػورد الأساسػػػي لدػػػد  ت عملياتهػػػا وأنشػػػطتها البي ػػػا 

الر يسػيا  فالدؤسسػا والبي ػػا تورػد بينهمػا ع قػػا تبادليػا مػػن أرػل ا يػق هػػدؼ أو لرموعػا مػػن 

الأهػػداؼ  ولتح يػػق هػػذ  الأهػػداؼ لغػػ  علػػى الدؤسسػػا دراسػػا هػػذ  البي ػػا  وباعتبػػار أف بي ػػا 

ة  صع  في بعض الأحياف التنبؤ والتحكم بمتغيراتها  اكا الخارريا الدؤسسا بي ا مع دة ومتغير 

منها  لػذل  تم التطػرؽ في هػذا الفصػل إلذ إعطػاء بعػض الدفػاهيم العامػا حػوؿ البي ػا والدؤسسػا 

في الدبحػػث الأوؿ  أم ػػا فيمػػا لؼػػص الدبحػػث الثػػاني تم دراسػػا البي ػػا الخارريػػا ومكوناتهػػا  أمػػا في 

 إلذ اليل البي ا الخارريا وألعيتها.الدبحث الثالث تطرقنا 
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 المبحث الأول: بيئة المؤسسة

انط قا من كوف أف الدؤسسا عبارة عن نااـ مفتوح  ؤار و تأار بالبي ا التي  عمل فيها  حيث تعتمد 
اح فعالياتهػػا علػػى مػػدس التػػأاير الػػذئ لػداػػ  التفاعػػل بػػن الطػػرفن  حيػػث  ؤكػػد عػػالد الأمر كػػي كػػوتلر أف لصػػ

 تعػن علػى الدؤسسػا فهػم  االدؤسسا مبس على مدس انسلجامها وتكيفها م  التطورات الدختلفا في بي تها. لػذ
 الدتغيرات البي يا التي تعمل فيها.

 المطلب الأول: ماهوم بيئة المؤسسة

 قبل التطرؽ إلذ تعر ف البي ا لغ  التعر ف بالدؤسسا  الدناما( أوً .

 أولًا: تعريف المؤسسة:

كما لؽكػن اسػتعمالذا ترجمػا للكلمتػن   ENTREPRISEكلما مؤسسا هي بالواق  ترجما للكلما   إف  
 .UNDERTAKINGو  FIRMالتاليتن: 

 التعريف الأول:

الدؤسسا هي ال وال  التي  نام الناس فيها شؤو م في ع قاتهم بعاهم م  بعض  والدؤسسا رهاز 
 .1وأدوات و هير وتوز  عمل  وأرهرة العمل تشتمل على تركيبات ونام 

 التعريف الثاني:

تعػػرؼ الدؤسسػػا كمنامػػا اقتصػػاد ا وارتماعيػػا مسػػت لا نوعػػاً مػػا  تؤ ػػذ فيهػػا ال ػػرارات حػػوؿ تركيػػ  
الوسػػػا ل البشػػػر ا  الداليػػػا  والداد ػػػا واقع ميػػػا بغيػػػا  لػػػق قيمػػػا ماػػػافا حسػػػ  الأهػػػداؼ في نطػػػاؽ زمػػػاني 

 .2ومكاني

 

                                                             

 .24  ص 2000  3الجرا ر  ط–د واف الدطبوعات الجامعيا  بن عكنوف  اقتصاد المؤسسة عمر كخرئ   -1
 .28  ص 2006  3را ر  ط  د واف الدطبوعات الجامعيا  الجاقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاؽ بن حبي    -2
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 التعريف الثالث:

إلذ الدناما على أ ا روهر فس وهو لؽثل لرموعا الوسا ل التي لؽكػن مػن   لذػا  ل د نار لومسوف
 .1أداء و يفا الدناما

 التعريف الرابع:

ل ػػد تنػػاوؿ الػػدكتور مػػداح عػػرا   الحػػاج أهػػم الدصػػطلحات والدفػػاهيم الدسػػتعملا للتعبػػير علػػى مفهػػوـ 
 الدؤسسا في ا اا مصطلحات كما هي مبينا في الشكل التالر: 

 (: الدصطلحات الث ث لدفهوـ الدؤسسا0شكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

الجرا ر  -د واف الدطبوعات الجامعيا  بن عكنوفستراتيلجيا  ؿ اقالدصدر: مداح عرا   الحاج  إدارة الأعما
 .01ص   2105د.ط  

                                                             

 .399  ص2011  1دار كفاء للنشر والتوز    عماف  ط إدارة المنظمات ع ء الد ن عبد الغاني   -1

 المؤسسة
 نشاط اقتصادئ -
 تكرار ا -
 مركر قرارات مست ل -

 منظومة
 إلار سلطوئ اابت -
 تكو ن ع قات ارتماعيا -
 التوري  والابط -

 منظمة
 فااء لت سيم العمل والتنسيق -
 عمل هادؼ -
 مست رة نسبياً  -
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هػػػػو مصػػػػطلح اقتصػػػػادئ غػػػػير معػػػػروؼ في ال ػػػػانوف  وهػػػػو غػػػػير واضػػػػح و شػػػػمل عػػػػدة حػػػػا ت المؤسســــة: 
 تلفا  تعتبر كعميل اقتصادئ  نتج سل  و دمات لأعواف خ ر ن  دؼ ا يق ألأرباح.ونشالات لس

  عػػػبر هػػػذا الدصػػػطلح علػػػى الذي ػػػات الرييػػػا وأ اػػػاً لرمػػػوع ال واعػػػد ا رتماعيػػػا  ا قتصػػػاد ا  لبلػػػد  منظومـــة:
تتلج  إلذ لرػا ت  أو منط ا  التي ادد وتوفر شروط ا تيار وتخصيص واستخداـ الدوارد فرد اً وجماعياً. و ذا

 .1أ رس كالتربيا  الصحا  اقع ـ والخدمات العموميا

وهػػو الدصػػطلح الأكثػػر اسػػتعماً  في لرػػاؿ التسػػػيير لأنػػ   اػػم الأبعػػاد الدا ليػػا والدهمػػا الخارريػػػا  المنظمــة:
 للمؤسسػػػا  و  صػػػد بالدنامػػػا السػػػيرورة الػػػتي  عمػػػل  ػػػا الأفػػػراد جماعيػػػا واقلػػػار الػػػذئ  عملػػػوف فيػػػ ... وهػػػي
لرموعا مهيكلا تام مكونات  أفراد  ت نيػات  أمػواؿ  معلومػات...( في تػأاير متبػادؿ. وهػي في ع قػا مػ  

 .ا﵀يط الذئ تتل ى من  الدوارد واقشارات التي تررها من أرل التأاير على هذا ا﵀يط

 .2 دنً  دماتهاعن لر ق بي  منتلجاتها أو ت رباحهي مناما هدفها ا يق الأ الدؤسسا ::التعريف الخامس

ولشػا سػػبق لؽكػػن تعر ػػف الدؤسسػػا بأ ػػا كيػاف اقتصػػادئ وارتمػػاعي  هػػدؼ إلذ ا يػػق أهػػداؼ معينػػا 
  على حس  لبيعا النشاط  مثل ت دنً سل  و دمات.

 ثانياً: تعريف البيئة

 البيئة لغة: -0

أ  وبػَػػو  .  بػػ  إليػػ رَرَػػَ   وبػ ػػؤ ت  الػػذئ  عػػس في قػػاموس ا﵀ػػيط بػػاء إليػػ    فعػػل الداضػػي بػػاءاشػػتق مػػن ال
حل   وأقاـ  الدكاف: باء ح لضو : قابل  ب   و الرمباء   و   بالكسروا سم: البي اءَ    ابَ في  : أنرل   كأَ باء و   منر ً 

في الجبل  وم تَبؤ أ الولد من الرحمبيت النحل و : الدنرؿ  كالبي ا والباءَةِ  ة  اءَ بَ أ  والػمَ كأباء ب   وتبو  
3. 

                                                             

 .11  ص2015الجرا ر  د.ط  -  د واف الدطبوعات الجامعيا  بن عكنوفإدارة الأعمال الإستراتيجيةمداح عرا   الحاج   -1
2 -Anne-Marie Alary, Isabelle Laloup, Avi Sroussi, Management des organisations, Berti Edition, alger, 2010, p2. 

.34  ص 1994  4  مؤسسا الرسالا  بيروت  طالقاموس المحيط  لرد الد ن لزمد بن  ع وب الفيروز أبادئ -3
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عػ  أكػلح الدكػاف وهيػأ  ليتخػذ  بو أهم منرً   عس نرؿ  م إلذ سند ربل وأبػات بم وفي لساف العرب
 .1نساف مكاناً  والبي ا في الدعلجم الوسيط  هي الدنرؿاق

 اقطلاحاً: -0

 التعريف الأول: 

البي ا هي عبارة عن لرموعا عناكر مؤارة ولكن غير متحكم فيها من قبل الدؤسسا  فهي تؤار على 
الأ يرة إم ا إلغابيا أئ فرص لصاح أو سلبيا كتهد د مباشر  دمات هذ 

2. 

من هذا التعر ف لؽكن ال وؿ أف البي ػا هػي لرموعػا مػن الدتغػيرات لذػا تػأاير مباشػر أو غػير مباشػر في 
 لصاح الدؤسسا أو فشلها من   ؿ الفرص أو التهد دات.

 التعريف الثاني:

 ػػػػرس ذات الطبيعػػػػا ا رتماعيػػػػا وا قتصػػػػاد ا البي ػػػػا هػػػػي تلػػػػ  الأحػػػػداث والدنامػػػػات وال ػػػػوس الأ
 .3والتكنولوريا والسياسيا والواقعا  ارج نطاؽ السيطرة الدباشرة في اقدارة

ومن هذا التعر ف نستخلص أف  البي ا هي تل  ال وس الخاررا عن سيطرة الدؤسسا ولذا تأاير مباشر 
 عليها.

 التعريف الثالث:

بأ ػػا لرموعػػا العوامػػل أو الدتغػػيرات الدا ليػػا والخارريػػا  سػػواء عرفهػػا الػػدكتور بػػ ؿ  لػػف السػػكارنا 
أـ  ( والػػتي ت ػػ  دا ػػل حػػدود التناػػيم أو  اررػػ   والدػػؤارة  أو الػػتي لػتمػػل أف تػػؤار( علػػى –لؽكػػن قياسػػها 

                                                             

 .120  ص 2012   رامعا فرحات عباس    ألروحا دكتوراالتااعل بين الرسالة والبيئة في المؤسسة الاقتصاديةالسعيد قايي   -1
 .37عبد الرزاؽ بن حبي   مرر  سابق  ص -2
 .120السعيد قايي  مرر  سابق  ص  -3
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 فعاليػػػا وكفػػػاءة الأداء التنايمػػػي  والػػػتي تم إدراكهػػػا بواسػػػطا اقدارة أو لد  ػػػتم إدراكهػػػا علػػػى أ ػػػا تثػػػل فركػػػاً 
 .1أو قيوداً 

 التعريف الرابع: 

( البي ػػػا علػػػى أ ػػػا لرموعػػػا العوامػػػل الداد ػػػا وا رتماعيػػػا  ػػػارج حػػػدود 0972ل ػػػد عػػػر ؼ دانكػػػن  
 ط بالدناما و     ارج حدودها.يالدناما وهي كل شيء لػ

( إلذ البي ػػا مػن زاو ػػا أ ػرس  فالبي ػػا بالنسػبا لذمػػا هػي لرموعػػا Jauch & Gluek, 1989و ناػر  
التي تؤدئ إلذ  لق الفرص والتهد دات للمنامػا  حيػث  ركػر هػذا الدفهػوـ علػى إبػراز دور البي ػا في العوامل 

رسػػم إسػػتراتيلجيا الدنامػػا. ولكػػي تػػتمكن الدنامػػا مػػن فهػػم البي ػػا ا﵀يطػػا  ػػا عليهػػا أف تأ ػػذ بعػػن ا عتبػػار 
تغػيرات البي يػا الػتي تػؤار في عاملن أساسين لعا دررا التع يػد البي ػي والػذئ  تاػمن ورػود عػدد كبػير مػن الد

اسػػترا يات الدنامػػا ونشػػالاتها  فكلمػػا اتسػػمت البي ػػا بالتع يػػد زاد ذلػػ  مػػن كػػعوبا اتخػػاذ ال ػػرارات الفاعلػػا 
من قبل الدناما. أم ا العامل الثاني فهو ا ضطراب البي ي والذئ  شػير إلذ د ناميكيػا البي يػا أو معػدؿ التغيػير 

دودة وقابلا للتوقػ  علػى عكػس البي ػات الداػطربا الػتي تتاػمن عوامػل تتغػير بسػرعا في العوامل الدكونا لذا لز
 .2و صع  توقعها

من التعر فن نستنتج أف البي ا هي كل ما لػيط بالدناما من عوامل ماد ا وارتماعيا التي تػؤدئ إلذ 
  لق الفرص والتهد دات للمناما. 

لػػى أ ػػا تلػػ  الدتغػػيرات والعوامػػل الػػتي لذػػا تػػأاير التعر فػػات السػػاب ا لؽكػػن تعر ػػف البي ػػا ع ػػ ؿ مػػن 
مباشػػػر أو غػػػير مباشػػػر و سػػػاهم في لصػػػاح الدنامػػػا مػػػن  ػػػ ؿ اسػػػتغ ؿ الفػػػرص الدتاحػػػا لذػػػا أو فشػػػلها عػػػبر 

 التهد دات.

أو هػػػي ا﵀ػػػيط الػػػذئ  شػػػتمل علػػػى كافػػػا العوامػػػل الفاعلػػػا والدػػػؤارة دا ليػػػا أو  ارريػػػا علػػػى أنشػػػطا 
 الدؤسسا.

                                                             

 .136  ص 2015  1الأردف  ط-  دار الدسيرة  عمافالإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجيب ؿ  لف السكارنا   -1
 .100  ص 2008الأردف  د.ط  –دار الدناهج للنشر والتوز    عماف  الإستراتيجية مدخل تكاملي الادارة كالح عبد الرضا رشيد  إحساف دهلم ر ب   -2
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  لدؤسسا والبي ا( ا2الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

  3د واف الدطبوعات الجامعيا  الجرا ر  ط الدصدر: عبد الرزاؽ بن حبي   اقتصاد وتسيير الدؤسسا 
  .38ص   2116

 Environemental propretiesالمطلب الثاني: خصائص البيئة: 

 :1أربعا  صا ص للبي ا Stephenحدد ستيفن 

 التعقد:  -0

لدطلػػػق مػػػن العوامػػػل الدورػػػودة في البي ػػػا ا﵀ػػػددة للمنامػػػا  وتتسػػػم البي ػػػا وتشػػػير إلذ العػػػدد الكلػػػي/ ا
البسػػػيطا بورػػػود عػػػدد قليػػػل مػػػن العناكػػػر أو العوامػػػل  بينمػػػا البي ػػػا الدع ػػػدة تشػػػتمل علػػػى العد ػػػد مػػػن هػػػذ  
العناكػػر. وهػػذ  العناكػػر والتػػدا  ت الػػتي اػػدث بينهػػا لؽكػػن أف تػػؤار علػػى هيكػػل الدنامػػا. فالدنامػػا الػػتي 

في بي ػػا مع ػػدة لؽكػػن أف تسػػتعن باستشػػار ن ذوئ  ػبرات لػػلإدارة للتعامػػل مػػ  هػػذ  العوامػػل. فشػػركا تعمػل 

                                                             

 .393ع ء الد ن عبد الغاني  مرر  سابق  ص -1

 ئتـــروبيـكــبالم

انسياست 

 وانقاَوٌ

 

 الاقتصاد
انًجتًع 

 وانثقافت

 

 انتكُونوجيت
 

 الإيكونوجيت

PL E SC T E 

 ئتـــروبيـالميك

 الميكروبيئت القبئمت

)انعلاقاث انتُظيًيت داخم 

 انًؤسست(

انجًاعاث 

 انًحهيت

انًجًوعاث 

 انعايت

عــانى 

 صالالات

 انعانى انًاني
 

 انًُافست
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رنيراؿ متوترز التي تتعامل في بي ا مع دة للغا ا  بػد أف  كػوف لػد ها استشػار ن في التخصصػات ا﵀اسػبيا  
 .1نلجاح في  ل هذ  البي ا الدع دةال انونيا  التدر    التطو ر  و براء للتخطيط ا ستراتيلجي حد لؽكنها ال

 التنوع: -0

إذا كػػػػاف التع ػػػػد  شػػػػير إلذ عػػػػدد العناكػػػػر الػػػػتي تورػػػػد في بي ػػػػا الدنامػػػػا ا﵀ػػػػددة  أو البي ػػػػا ا﵀ػػػػدودة 
للمنامػػا(. فػػاف  التنػػوع  شػػير إلذ أئ مػػدس تختلػػف وتتنػػوع وتتبػػا ن هػػذ  العناكػػر أو العوامػػل. وبينمػػا تتسػػم 

وامػػل الدورػػودة  ػػا  فػػاف  البي ػػا غػػير الدتلجانسػػا تتسػػم بكثػػرة العوامػػل/ العناكػػر البي ػػا الدنسػػلجما ب لػػا عػػدد الع
 .2الدورودة  ا

 التغير:  -0

 عتػػبر التغػػير أمػػر   مفػػر منػػ   شػػيء لبيعػػي أو حتمػػي(  ولكػػن بعػػض البي ػػات تتغػػير بشػػكل أكػػبر  
 أسرع  وبالتالر تصبح أقل قدرة على التنبؤ  ا من غيرها. 

صر بن الثبات أو ا سػت رار و التغػير الػد ناميكي. فالبي ػا الدسػت رة أو الثابتػا تب ػى والتغير البي ي  نح
بػػدوف تغػػير ت ر بػػاً لدػػدة أشػػهر أو سػػنوات. أمػػا البي ػػا الد ناميكيػػا فا ػػا تكػػوف دا مػػا التغػػير وفي ا اهػػات غػػير 

ت الدنتلجػا للكمبيػوتر  متوقعا. ومن أمثلػا الدنامػات الػتي تعمػل في  ػل  ػرؼ أو بي ػا د ناميكيػا هػي الشػركا
 حيث تتسم بالتغير السر   والدستمر والتطور التكنولوري السا د في كناعا الكمبيوتر.

 عدم التأكد -0

و شػػير عػػػدـ التأكػػػد إلذ الدػػدس الػػػذئ لؽكػػػن في نطاقػػ  التنبػػػؤ بػػػالتغيرات في بي ػػا الدنامػػػا  وقػػػد أكػػػد 
 أف  عػدـ التأكػد لؽثػل أحػد الدشػاكل رػيمس لومسػوف علػى ألعيػا عػدـ التأكػد للمنامػات  حيػث أشػار إلذ

 الجوهر ا للمنامات الدع دة  وأف  أهم الدهاـ الر يسيا للإدارة هو التوا م م  عدـ التأكد.

                                                             

 .393ع ء الد ن عبد الغاني  مرر  سابق  ص -1
 .394نفس الدرر    ص -2
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إف  أئ منامػػا  بػػد أف تكػػوف قػػد مارسػػت  مػػرت( بعػػدـ التأكػػد  لأن ػػ    تورػػد منامػػا تتعامػػل في 
ل كامػػل ومؤكػػد بمػػا سػػيحدث في البي ػػا. و   ػػروؼ التأكػػد التػػاـ  حيػػث   تسػػتطي  أئ منامػػا التنبػػؤ بشػػك

ش  أف توافر الدعلومات الد  ما والدقي ا   لل من عدـ التأكد. لػذا اػاوؿ الدنامػات  ميػ  أكػبر قػدر مػن 
الدعلومػػات حػػػوؿ أنشػػطتها  ػػػدؼ ت ليػػػل  ػػروؼ عػػػدـ التأكػػػد  وهنػػا تػػػبرز مشػػػكلا تكػػاليف الحصػػػوؿ علػػػى 

ن  في كثير من الأحواؿ تر د التكلفا عن العا د. حػد أف  الدنامػات الدعلومات والفا دة من هذ  الدعلومات لأ
 .1في بعض الأحواؿ قد ت بل قدراً من عدـ التأكد عن أف اصل على معلومات عاليا التكاليف

 الهيكل وعدم التأكد:  -

كػد قاـ كل من لورانس هير بنياؾ وشػارلر سػنو بدراسػا الع قػا بػن الذيكػل التنايمػي وعػدـ التأل د 
شركا في أربعا كناعات وقد  لػص إلذ ع قػا لرد ػا بػن ال مركر ػا وعػدـ التأكػد  88البي ي الدرتبط  ا في 

 في كناعا الن ل الجوئ وعكسيت .

 نموذج دونكان:

  ػػوـ النمػػوذج الػػذئ قدمػػ  روبػػارت دونكػػاف علػػى أسػػاس التػػدا ل بػػن ا اػػا  صػػا ص بي يػػا هػػي: 
 كن توضيح النموذج في الجدوؿ التالر:التغير  التع د  وعدـ التأكد. ولؽ
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 1(  وضح لظوذج دونكاف0ردوؿ رقم  

Complex environment Simple environment  
 (2 ليا  

 عدـ التأكد لؽيل إلذ ا لطفاض:  -
 كثرة عدد العوامل البي يا.

 هناؾ عدـ تشاب  بن هذ  العناكر
 تتسم العناكر بعدـ التغير

 الذيكل الد  م:  -
دررػا عاليػا مػن التع يػػد والرييػا  ودررػا منخفاػػا 

 من الدركر ا

 (0 ليا  
 عدـ التأكد منخفض:  -

 قلا عدد العناكر البي يا
 هناؾ تشاب  في العناكر

 تتسم العناكر بالثبات وعدـ التغير
 الذيكل الد  م: -

 دررا مرتفعا من التع يد والرييا والدركر ا

S
ta

ti
c 

en
v

ir
o

n
m

en
t

 

 (4 ليا  
 عدـ التأكد مرتف : -

 ورود العد د من العناكر في البي ا
هنػػػاؾ ا ػػػت ؼ/ عػػػدـ تشػػػاب  بينهػػػا تغػػػير العناكػػػر 

 البي يا بشكل مستمر.
 الذيكل الد  م: -

 دررا منخفاا من التع يد  الرييا والدركر ا

 (3 ليا  
 عدـ التأكد لؽيل إلذ ا رتفاع: -

 ورود عناكر بي يا قليلا أو لزدودة
 كبير من التشاب  بن العناكر  ورود قدر

 العناكر تتغير بشكل مستمر
 الذيكل الد  م : -

ورػػػػود قػػػػدر مػػػػنخفض مػػػػن التع يػػػػد والرييػػػػا 
 وقدر مرتف  من الدركر ا
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   2100  0دار كفاء للنشر والتوز    عماف  ط الدصدر: ع ء الد ن عبد الغس  إدارة الدنامات 
 .396ص 
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 الثالث: تصنياات البيئةالمطلب 

تعددت أراء الباحثن والدفكر ن فيما لؼص موضوع البي ا لدا ل  من اهتماـ بالغ في  ومنا هذا  حيث 
 كنفها كل حس  رؤ ت  ونارت  للبي ا  ونورد ألعها حس  التسلسل الرمس كالآتي:

0965تصنيف إمري و تريست 
 قد كنفا البي ا إلذ أربعا أنواع: : 1

وهػي البي ػا الػتي تتسػم بدررػا تع يػد منخفاػا واسػت رار ا عاليػا  وأف الفػرص الهادئة العشوائية:  البيئة -0
والتهد ػػدات في هػػذ  البي ػػا تتػػوزع عشػػوا يا  كمػػا أف تورػػ  الدنامػػا في هػػذا النػػوع مػػن البي ػػات  نصػػ  بدررػػا 

 أساس على ا يق الفعاليا التشغيليا.

تسم بدررػا تع يػد عاليػا إ   أ ػا مسػت رة نسػبياً. وعلػى الػرغم مػن وهي بي ا تالبيئة الهادئة المتجمعة:  -0
الفرص والتهد دات في هذا النوع من البي ػات الدختلفػا  إ   أ ػا عػادة تكػوف متلجمعػا وأف  ا هتمػاـ الر يسػي 

 للمناما في هذ  البي ا  تمثل في البحث عن الدوق  الدثالر بال رب من مراكر  م  الدوارد البي يا.

 تسػػػم هػػػذا النػػػوع مػػػن البي ػػػات بدررػػػا تع يػػػد منخفاػػػا ولكنهػػػا غػػػير  البيئـــة المضـــطربة الانعكاســـية: -0
مست رة  باقضافا إلذ ورود عدد كبػير مػن الدنافسػن  وإف تركيػر الدنامػا في مثػل هػذ  البي ػا  نصػ  بشػكل 

 أساس على ا﵀افاا على الدركر التنافسي لذا.

بدررػا عاليػػا مػػن التع يػػد وعػدـ ا سػػت رار  وتتطلػػ  اسػػتلجابا سػػر عا وهػػي بي ػػا تتسػػم  البيئـة الهائجــة: -0
للتغػػيرات الحاكػػػلا فيهػػػا  ولذػػذا فػػػاف لزػػػور اهتمػػػاـ الدنامػػا  نصػػػ  علػػػى التركيػػػر علػػى السػػػلوؾ الع قػػػاتي مػػػ  

 ات الأ رس. إف  هذا النوع من البي ات هو الذئ تعيش  منامات الأعماؿ في الوقت الحاضر.مالدنا
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 (Emry & Trist( تصنيف البي ا وف ا لدناور إمرئ وتر ست 3الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

–دار الدناهج للنشر والتوز    عماف الدصدر: كالح عبد الرضا  اقدارة اقستراتيلجيا مد ل تكاملي  
 .013ص   2118.ط  الأردف  د

اعتمد إمرئ وتر ست في تصنيفهما للبي ا على دررا التع يد وا سػت رار ا  حيػث كػنفاها إلذ أربعػا 
 أنواع هي البي ا الذاد ا العشوا يا  البي ا الدتلجمعا  البي ا الداطربا ا نعكاسيا  والبي ا الذا لجا.

0967( Aguilarتصنيف أغيلار )
اع من البي ا هػي البي ػا الدسػت رة والػتي   ا اا أنو  (Aguilar)حدد : 1

تاهر أئ تغيرات في العوامل الدكونا لذا  والبي ا غير الدست رة والػتي تاهػر تغيػيرات نسػيبا  والبي ػا الد ناميكيػا 
 والتي تتامن تغييرات مستمرة ومتسارعا في العوامل الدكونا لذا.

تصنيف إلذ بي ا عاما تثل كل ما لػط بالدؤسسا قسمت البي ا وف اً لذذا ال: 09912تصنيف روبنسن سنة 
تؤار فيها بشػكل غػير مباشػر عػن لر ػق العوامػل السياسػيا وا قتصػاد ا وال انونيػا  وبي ػا  اكػا تغطػي الجػرء 
الذئ  ؤار في الدؤسسػا مباشػرة  وهػم الألػراؼ ذات الدصػلحا كالربػا ن  والدنافسػن  والدسػتهلكن  ون ابػات 

 العماؿ.

                                                             

 .102كالح عبد الرضا رشيد  مرر  سابق  ص  -1
 .121السعيد قايي  مرر  سابق  ص  -2

 البي ا الذاد ا الدتلجمعا البي ا الذاد ا العشوا يا

 البي ا الذا لجا البي ا الداطربا ا نعكاسيا

 عانيت

 الاستقراريت

 يُخفضت

 يرتفعت يُخفضت

 درجت انتعقيذ
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حس  تصنيف روبنسن إلذ نوعن وهي بي ا عاما وبي ا  اكا  كما أعطى لدررا التأاير دور كنفت البي ا 
 مهم في التصنيف.

تم ت سػػػيم البي ػػػا إلذ بي ػػػا عامػػػا وبي ػػػا مهمػػػا  حيػػػث تشػػػمل البي ػػػا العامػػػا : 0990تصـــنيف دافـــت ســـنة 
ولوريػا. وبي ػا الدهمػا الػتي ال طاعات الػتي   تػؤار مباشػرة في الدؤسسػا كالحكومػا والاػروؼ ا قتصػاد ا والتكن

 تشمل ال طاعات التي تؤار مباشرة في الدناما ك طاع الصناعا والدوارد البشر ا.

 تم استبداؿ البي ا الخاكا ببي ا الدهمات وأعطى لدررا التأاير نفس الدور كساب  .

0990تصنيف ناث سنة 
ي بي ػا الصػناعا قسم البي ا على النحو التػالر بي ػا كليػا عامػا وبي ػا تنافسػيا هػ: 1

 وبي ا الدهما.

 هذا التصنيف أعطى ا اا  أنواع ولد  عتبر البي ا الخاكا أو بي ا الصناعا هي نفسها بي ا الدهما.

0997تصنيف سارتو 
 كنف البي ا إلذ: : 2

 بي ا عاما -

 بي ا التشغيل -

 حيث أضاؼ هذا التصنيف نوع االث وهو البي ا الدا ليا  البي ا الدا ليا. -

0998نيف كامل محمد المغربي تص
 هناؾ خمسا أنواع من البي ا: : 3

وتتمثل في الذيكل الدتكامل والدتدا ل للمؤسسات  مد  تها وسػا ل اقنتػاج مػن قػوس  بيئة اقتصادية: -0
عاملا  ورأس ماؿ  واػروات لبيعيػا  ومعلومػات  أم ػا لسرراتهػا تتمثػل في السػل  الرأياليػا كػالآ ت والدعػدات 

 الوسيطا والسل  ا سته كيا والخدمات بأنواعها. والسل 

                                                             

 .122  ص مرر  سابقالسعيد قايي   -1
 .122نفس الدرر   ص  -2
 .5-2  ص 1998ا بغدادئ للنشر والتوز    الأردف  د.ط    مكتبالإدارة والسياسة العامةلزمد كامل الدغربي   -3
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ــة: -0 ــة تربوي باعتبػػار أف  نوعيػػا العمليػػا التربو ػػا ولبيعتهػػا هػػي الػػتي اػػدد نوعيػػا الطب ػػا اقدار ػػا في أئ  بيئ
 مؤسسا.

فالدؤسسػا رػرء    تلجػرأ مػن المجتمػ  الػذئ تعمػل فيػ   فهػي في تفاعػل مسػتمر  بيئة اجتماعية وثقافيـة: -0
 المجتم  وا افت   إذ تؤار في المجتم  وتتأار ب . م  فلسفا

 هي العوامل السياسيا وال انونيا التي تؤ ذ أاناء اتخاذ ال رار في الدؤسسات. البيئة السياسية والقانونية: -0

تتأار الدؤسسا بالتكنولوريا إذ لػدث التفاعل بينهما من   ؿ تبادؿ الدعلومات  التكنولوجية: عواملال -5
 .1وا  تراعات التي تؤدئ إلذ التطور الفنيا

اقتصر هذا التصنيف على الدكونات العاما للبي ا التي تؤار بصفا غير مباشرة إ  أن  أضاؼ ال ػوانن 
 التربو ا التي هي تندمج في ال وانن ا رتماعيا.

0111تصنيف كمال حمدي أبو الخير 
 اعتمد هذا التصنيف على أربعا أنواع من البي ا:: 2

تتميػػػػر بالبسػػػػالا علػػػػى مسػػػػتوس الدعرفػػػػا والجوانػػػػ  الفنيػػػػا  إذ لصػػػػد  ػػػػا  البيئــــة البدائيــــة أو العشــــوائية: -0
 الدؤسسات الفرد ا والصغيرة.

تتمير بالبطء في التغػير  وبطر  ػا التنبػؤ ال ػا م علػى الواقػ  والأسػالي  العلميػا  البيئة الهادئة العنقودية: -0
 البي ات تستطي  الدؤسسا أف اافظ على ورودها. في اتخاذ ال رار  وفي هذا النوع من

تكػػوف  ػػػا الدؤسسػػا ر يسػػػيا وعػػدد مػػػن الدؤسسػػات الصػػػغيرة وعػػدد مػػػن الدؤسسػػػات  البيئــة المضـــطربة: -0
الأ رس العاملا في نفس قطاع الصناعا  لشا  لرـ تل  الدؤسسا الر يسا رسم إستراتيلجيا تأ ذ في الحسباف ما 

 لػيط  ا من مؤسسات.

                                                             

 .5-2  ص مرر  سابقلزمد كامل الدغربي   -1
 .126السعيد قايي  مرر  سابق  ص  -2
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 ة الدنافسػػػػات  وشػػػػدة التحالفػػػػات بػػػػن توقػػػػ  في هػػػػذا النػػػػوع نشػػػػوء الأزمػػػػات  وشػػػػد يئــــة المعقــــدة:الب -0
 .1الدؤسسات من أرل الب اء في السوؽ

 نرس في هذا التصنيف أن  رك ر على التغير في البي ا وتع يداتها وورود قوس تنافسيا في السوؽ.

 ا وبي ا  اكا:تم ت سيم البي ا إلذ بي ا عام: 0110تصنيف محمد الصيرفي 

تعػػػػبر عػػػػن لرموعػػػػا قيػػػػود   تخاػػػػ  لسػػػػيطرة الدؤسسػػػػا وتتمثػػػػل في العوامػػػػل ا قتصػػػػاد ا  البيئــــة العامــــة: -0
 وا رتماعيا والث افيا وال انونيا.

ــة الخاقــة: -0 هػػي لرموعػػا ال يػػود الدا ليػػا الػػتي تخاػػ  لسػػيطرة الدؤسسػػا ك طػػاع البحػػث والتطػػو ر  البيئ
 .2 ا للمناما  قطاع الدوارد البشر ا  وال طاع الدالروقطاع الصناعا والسمعا التلجار 

 اعتمد لزمد الصيرفي في تصنيف  للبي ا على التأاير الدباشر وغير الدباشر لتل  العوامل.

0119تصنيف عايدة سيد خطاب 
 تم ت سيم البي ا إلذ ا اا أقساـ:: 3

ذات التأاير غػير الحػالر  وتشػمل العوامػل  وتتمثل في إجمالر ال وس والعوامل التي ايط  ا بيئة خارجية: -0
 السياسيا وا قتصاد ا وا رتماعيا  وال انونيا  والتكنولوريا.

 وتثل كافا العوامل التسو  يا والتكنولوريا والسياسيا واقنتاريا وا رتماعيا. بيئة خاقة بالمنظمة: -0

 يم.تتمثل في إمكانيات الدؤسسا الداليا وال  البيئة الداخلية: -0

 

 

 
                                                             

 .396  ص 2000  مكتبا عن  س ال اهرة  التنظيم التعاوني وإدارة الجودة الشاملة بين استراتيجية التغير وإستراتيجية التصديركماؿ حمدئ أبو الخير    -1
 .31  ص 2003  1  دار قند ل للنشر والتوز    عماف  طوظائف منظمات الأعماللزمد الصيرفي   -2
 .127السعيد قايي  مرر  سابق  ص  -3
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 المبحث الثاني: البيئة الخارجية:

 توقف لصاح الدناما إلذ حد كبير على مدس دراسػتها واليلهػا للعوامػل البي يػا  الدا ليػا والخارريػا( 
الدػؤارة ولزاولػا ا سػتفادة مػن ا اهػات هػذ  العوامػػل ودررػا تػأاير كػل منهػا  ول ػد أدركػت اقدارة في الدنامػػا 

 بتكار لد  عودا كافين لتح يق النلجاح وضماف ا ستمرار.الدعاكرة أف  الحكما وا 

 المطلب الأول: تعريف البيئة الخارجية:

 قبل التطرؽ إلذ البي ا الخارريا سوؼ نعرج على البي ا الدا ليا وأهم عواملها بصفا لستصرة

 البيئة الداخلية: -أ
 تعرياها:  -0

 عػل منهػا منامػا متفػردة في أسػالي  ولػرؽ  تعطي البي ا الدا ليا للمناما قدرات وميرة تنافسػيا
عملهػػا  وبالتػػالر في أدا هػػا وا يػػق أهػػدافها  والبي ػػا الدا ليػػا تتمثػػل بملجموعػػا العوامػػل والدكونػػات والدتغػػيرات 

 .1الداد ا والدعرفيا والتنايميا ذات الصلا الواي ا  دود الدناما الدا ليا
 عناقر البيئة الداخلية: -0

  صػػد بالذيكػػل التنايمػػي البنػػاء أو اقلػػار الػػذئ لػػػدد اقدارات أو الجػػراء الدا ليػػا : الهيكــل التنظيمــي -
فيها. فهو  بن الت سيمات التنايميا  والوحدات التي ت وـ بالأعماؿ والأنشػطا الػتي  تطلبهػا ا يػق أهػداؼ 

 .2الدناما  كما أن  لػدد  طوط السلطا ومواق  اتخاذ وتنفيذ ال رارات اقدار ا

( بأ ا ا فتراضات الأساسػيا الػتي ت ػود واػرؾ الدنامػا  فيمػا Thomasعرفها توماس   قافة التنظيمية:الث -
ػػػا شػػػيء مشػػػاب  لث افػػػا المجتمػػػ   إذ تتكػػػوف ا افػػػا الدنامػػػا مػػػن قػػػيم  Gibsonعرفهػػػا الباحػػػث   ( وزمػػػ ؤ  بأ  

 .3اط سلوكيا مشتركااعت ادات  مدركات  افتراضات  قواعد  معا ير  وأشياء من كن  اقنساف  وألظ

                                                             

 .183مارد عبد الدهدئ مساعدة  مرر  سابق  ص -1
 .185نفس الدرر   ص  -2
 .193نفس الدرر   ص  -3
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وتشمل الدوارد الداليا  الدوارد لبيعيا  الدوارد البشر ا  وال درات التكنولوريا  هذ  الدوارد  بد من  الموارد: -
توفرها كي تساهم في تنشيط وتفعيل لاقات الدناما  وإمكانات لصاحهػا واسػتمرار ب ا هػا في السػوؽ وإلصػاز 

ا الغذاء الفاعل  ستمرارها.أنشطتها الدختلفا  فهي روح الدنام  ا وسر د ناميكيتها وحيو تها  إ  

وفيمػػػا  لػػػي أهػػػم العوامػػػل والدػػػوارد الػػػتي تسػػػتخدمها الدنامػػػا في ا يػػػق أهػػػدافها: العوامػػػل التسػػػو  يا  
العوامػػػػل اقنتاريػػػػا  عوامػػػػل إدارة الدػػػػوارد البشػػػػر ا  العوامػػػػل الداليػػػػا  عوامػػػػل البحػػػػث والتطػػػػو ر  عوامػػػػل ناػػػػم 

 .1اقدار ا الدعلومات

 البيئة الخارجية: -ب

 التعريف الأول: 

( البي ػػػا الخارريػػػا علػػػى أ ػػػا لرمػػػل الدكونػػػات والأبعػػػاد Emry & Trist عػػرؼ إمػػػرئ و تر سػػػت  
والعناكػػر الػػتي ت ػػ  منامػػات الأعمػػاؿ اػػت تأايرهػػا مػػن  ػػ ؿ التعامػػل الدباشػػر وغػػير الدباشػػر وتتشػػكل مػػن 

 .2تعطي د  ت ونتا ج لستلفا   ؿ هذا التعامل ع قات سببيا مركبا

 التعريف الثاني:

علػػى أ ػػا تثػػل لرموعػػا العوامػػل والدتغػػيرات الػػتي تػػؤار علػػى نشػػاط الاػػاهر كمػػا عرفهػػا نعػػيم إبػػراهيم 
 .3الدناما و  تخا  لسيطرت 

نستنتج من هذا التعر ف أف البي ا الخارريا هي كل الدؤارات التي   تخاػ  الدؤسسػا لسػيطرتها وتػؤار 
 نشالها.في 
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 التعريف الثالث:

( بأ ا مػا لػػيط بالدنامػا مػن عوامػل لذػا تػأاير Mintzberg & Quinnكما  عرفها منتربرغ و كو ن  
 .1ستراتيلجياستراتيلجيا واتخاذ ال رارات اققباشر في عمليات كناعا ال رارات امباشر أو غير م

 التعريف الرابع:

س ولػػاهر لزسػػن منصػػور الغػػال  علػػى أ ػػا لرمػػوع كمػػا عرفهػػا الػػدكتوراف وا ػػل لزمػػد كػػبحي إدر ػػ
العوامػػل السياسػػيا وا قتصػػاد ا وا رتماعيػػا والتكنولوريػػا وال انونيػػا والبي يػػا الػػتي تعمػػل منامػػا الأعمػػاؿ في 

 .2إلارها وتؤار فيها

 المطلب الثاني: مستويات البيئة الخارجية:

ت منهلجيات لستلفا لعرضػها وتبسػيطها إف كوف البي ا الخارريا للمنامات شاملا ومع دة  ف د لور 
والتعامل معها. ولصد أف من بػن أهػم هػذ  الدنهلجيػات تلػ  الػتي أشػارت إلذ ورػود مسػتو ن أساسػين لذػذ  
البي ػػا  تمثػػل الأوؿ في البي ػػا الخارريػػا العامػػا أو الكليػػا غػػػير الدباشػػرة  فيمػػا تتمثػػل الثانيػػا في البي ػػا الخارريػػػا 

 لدهاـ  الصناعا  الدباشرة.الخاكا أو بي ا العمل  ا

 البيئة الخارجية العامة )الكلية أو المجتمعية(: -أ

تشمل مكونات البي ا العامػا تلػ  العناكػر الػتي ت ػ   ػارج سػيطرة الدنامػا الفرد ػا ولػيس لذػا ع قػا 
مباشػػرة بموقفهػػا التشػػغيلي  أو نوعيػػا الصػػناعا الػػتي تنتمػػي إليهػػا  أو النشػػاط الػػذئ تتخصػػص فيػػ   وتشػػمل 
لرموعػػػا هػػػذ  العناكػػػر كػػػً  مػػػن العوامػػػل ا قتصػػػاد ا  وا رتماعيػػػا  والسياسػػػيا  وال انونيػػػا  والتكنولوريػػػا  

 .3والدلؽوغرافيا  والدوليا العالديا
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و  حػػظ أف  هػػذ  البي ػػا تخػػض عنهػػا العد ػػد مػػن الفػػرص  والتهد ػػدات  وال يػػود الػػتي تتػػأار منامػػا 
لتػأاير معهػا  و تفػق أغلػ  البػاحثن علػى أف  مكونػات البي ػا الخارريػا الأعماؿ في إلارها وتتأار  ا وتتبادؿ ا

 وأبعادها تتمثل في:

 :1عوامل البيئة الاقتصادية -

تعتبر العوامل ا قتصاد ا إحدس العوامل البي يا الكليا الذاما الدؤارة على منامػات الأعمػاؿ  وتتمثػل 
ئ  الديػػراف التلجػػارئ  معػػد ت التاػػخم  السياسػػات العوامػػل ا قتصػػاد ا في معػػدؿ الفا ػػدة  النمػػو ا قتصػػاد

الداليػػػػا والن د ػػػػا للدولػػػػا والخاكػػػػا بالاػػػػرا   علػػػػى الػػػػد ل والاػػػػرا   علػػػػى الأربػػػػاح التلجار ػػػػا والصػػػػناعيا  
 والجمركيا...الخ سنتطرؽ فيما  لي بالشرح لأهم العناكر ا قتصاد ا:

ة علػى مسػتوس الفػرص والتهد ػدات الػتي  ؤار معدؿ النمػو ا قتصػادئ مباشػر  معدل النمو الاقتصادي: -أ
توارهها الدناما  فػاف  ز ػادة معػدؿ النمػو ا قتصػادئ   ػود إلذ التوسػ  في إنفػاؽ الدسػتهلكن. أم ػا معػد ت 

ا ت ود إلذ التدهور أو الكساد ا قتصادئ وتؤدئ إلذ الت ليل اقنفاؽ ا سته كي.  النمو الدنخفاا إ  

ــزان التجــاري: -ب د الدكونػػات الدهمػػا لديػػراف الدػػدفوعات و عػػبر عػػن الفػػارؽ بػػن الصػػادرات  عتػػبر أحػػ المي
والػػواردات السػػلعيا للدولػػا. وتسػػعى كػػل دولػػا إلذ ا يػػق فػػا ض في الديػػراف التلجػػارئ كت ييػػد عمليػػا ا سػػتيراد 

 لبعض السل  أو منعها بغرض حما ا وتشلجي  الصناعا ا﵀ليا  وتعر ر الديراف التلجارئ.

إف  معػػػد ت الفوا ػػػد ال صػػػيرة أو لو لػػػا الأمػػػد اػػػدد بشػػػكل كبػػػير مػػػن مسػػػتو ات  ة:معـــدلات الاائـــد -ج
الطل  على الدنتلجات أو الخدمات  كما تؤار معد ت الفا دة أ اػاً في ال ػرارات اقسػتراتيلجيا وا سػتثمار ا 

 للمناما.

بطػػيء في تخلػػق معػػد ت التاػػخم حػػا ت عػػدـ ا سػػت رار ا قتصػػادئ  كػػالنمو ال معــدلات التضــخم: -د
اقنتاج  والنمو البطيء في ا قتصاد  معد ت فوا د عاليػا  وإذا مػا اسػتمر التاػخم بالر ػادة  صػبح لزفػوؼ 
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بالدخالر  ومن النتا ج الر يسيا للتاخم هو أف العمل للمست بل  كوف أقل تنبؤاً. كما  ولد التاػخم العػالر 
 .1لدنامات أ رسقيود على بعض منامات الأعماؿ وبنفس الوقت قد  وفر فرص 

 عوامل البيئة الاجتماعية: -

تاػػم البي ػػا ا رتماعيػػا العد ػػد مػػن الدتغػػيرات والػػتي تػػرتبط بػػال يم ا رتماعيػػا السػػا دة  والأعػػراؼ  
والت اليػػد  والألػػر الأ  قيػػا للملجتمػػ  والأفػػراد  وهػػذ  تػػؤار بأشػػكاؿ لستلفػػا علػػى الدنامػػا سػػواء مػػن حيػػث 

ء  أو مػػن حيػػث الدػػػوارد البشػػر ا الػػتي اصػػل عليهػػا الدنامػػا مػػن لزيطهػػػا قػػدرتها علػػى فهػػم الأسػػواؽ والعمػػ 
الخارري  إف  لظط التغيرات في الحياة العاما لؽثل إشكاليا كبيرة أماـ الدنامات في فهم أنشطا ا سته ؾ وما 
 ػػػػػرتبط بػػػػػػذل  مػػػػػن نف ػػػػػػات قدامػػػػػا حيػػػػػػاة الأفػػػػػػراد والمجتمػػػػػ  وفػػػػػػق ا عتبػػػػػارات ا رتماعيػػػػػػا  والسػػػػػػكانيا  

 .2لدلؽوغرافياوا

 عوامل البيئة الثقافية: -

للمتغػػيرات الث افيػػا تػػػأاير مهػػم علػػػى منامػػات الأعمػػاؿ  فناػػػاـ التعلػػيم والخػػػبرات الدتراكمػػا  وال ػػػيم 
والسػػػلوؾ الفػػػردئ والجمػػػاعي  ولبيعػػػا المجتمعػػػات واسػػػتعدادها للتغيػػػير  والناػػػرة الفرد ػػػا والجماعيػػػا للماضػػػي 

 .3منامات الأعماؿ وتطورها في الدست بلوالحاضر والدست بل كلها تؤار على 

 العوامل التكنولوجية: -

تتعلػػق التكنولوريػػا بالدسػػا ل الفنيػػا الدسػػتخدما في او ػػل الدػػد  ت إلذ لسررػػات  وتعتػػبر التغػػيرات 
 التكنولوريا أحد ال وس الأساسيا في البي ا الكليا في الدناما حيث تؤار في كن  الفرص والتهد دات.

نامػػػات لتهد ػػػد مباشػػػر نتيلجػػػا لت ػػػادـ التكنولوريػػػا الػػػتي تسػػػتخدمها بالد ارنػػػا بمػػػا وتتعػػػرض بعػػػض الد
 ستخدم  الدنافسوف  حيث  نعكس ذل  في الطفاض رودة ما ت دم  مػن سػل  و ػدمات وارتفػاع التكلفػا  

                                                             

  2013  الأردف  الطبعا العربيا-  دار اليازورئ العلميا للنشر والتوز    عمافالإدارة الإستراتيجية مااىيم وعمليات وحالات دراسيةزكر ا مطل  الدورئ   -1
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في حن أف  الدنامات الػتي تعتمػد علػى مسػتوس أعلػى مػن التكنولوريػا  كػوف لػد ها فػرص لجػس  ػار ت ػدمها 
 .1تكنولوري لحن لصاح الدنافسن في الحصوؿ على ما تستخدم  من تكنولورياال

 عوامل البيئة السياسية والقانونية: -

وتشػػػػمل هػػػػذ  ال ػػػػوس الناػػػػاـ السياسػػػػي وا سػػػػت رار والناػػػػج  باقضػػػػافا إلذ ال ػػػػوانن والسياسػػػػات 
الأنامػػػا وال ػػػوانن الػػػتي قػػػد الحكوميػػػا ذات التػػػأاير علػػػى الدنامػػػا  ومػػػن الدؤشػػػرات الدهمػػػا لػػػذل  مػػػا  تعلػػػق ب
 .2تصدرها الدولا  وسياسات الحكوما إزاء ا نفتاح  والحما ا للمنتلجات الولنيا

 عوامل البيئة الدولية والعالمية:

تلع  التغيرات في البي ا الدوليػا والعالديػا دوراً بػارزاً ومػؤاراً في منامػات الأعمػاؿ بسػب  قػدرتها علػى 
معاً  وتنطوئ ات العوامػل الدوليػا ا  ت فػات اقسػتراتيلجيا بػن الشػركات  إتاحا الفرص و لق التهد دات 

التكت ت ا قتصاد ا الدوليا  التحالفات السياسيا الدوليا  الحروب والدنازعات الدوليػا  الكػوارث الطبيعيػا  
 . 3الأزمات ا قتصاد ا والسياسيا  والتطورات التكنولوريا السر عا

 هم العناكر الر يسيا والفرعيا للبي ا الكليا.وفيما  لي ردوؿ  بن أ

 ( العوامل الر يسيا والفرعيا للبي ا الكليا12ردوؿ رقم  

 العوامل الفرعيا العوامل الر يسيا رقم

 العوامل ا قتصاد ا 0

معػد ت النمػػو ا قتصػػاد ا  اقنفػاؽ ا سػػته كي العػػاـ  ميػػراف 
  هيكػل السػوؽ  الددفوعات  الديراف التلجارئ  معد ت الفا ػدة

الػػػػد ل  الػػػػنام الدصػػػػرفيا والسياسػػػػيا الن د ػػػػا  السياسػػػػا الداليػػػػا 
 والسياسا الار بيا  الدنافسا  ومعد ت التاخم.

                                                             

 .108نعيم ابراهيم الااهر  مرر  سابق  ص  -1
لنشر والتوز    الأردف    دار وا ل لالإدارة الإستراتيجية في القرن الحادي والعشرين النظرية والتطبيق عبد البارئ إبراهيم الدرة  ناكر لزمد سعود ررادات  -2
 .150  ص 2014  1ط
 .137مارد عبد الدهدئ مساعدة  مرر  سابق  ص  -3



 البيئة الخارجية للمؤسسة                                 الفصل الأول:                                         
 

- 23 - 
 

 العوامل ا رتماعيا والث افيا 2

الت اليػػػد  العػػػادات  ال ػػػيم  ا اهػػػات المجتمػػػ   توقعػػػات المجتمػػػ  
لدػػد ر ن  للأعمػػاؿ  التغػػير ا رتمػػاعي  السػػلوؾ العػػاـ لػػلإدارة وا

الدسػػػػؤوليا ا رتماعيػػػػا  الناػػػػرة ا رتماعيػػػػا للنلجػػػػاح والفشػػػػل  
 الث افا  التعليم  الخبرة  وال يم الأ  قيا والحاار ا.

 العوامل التكنولوريا 3

التطػػػػػػػػػورات التكنولوريػػػػػػػػػا  التغػػػػػػػػػير التكنولػػػػػػػػػوري  تكنولوريػػػػػػػػػا 
الدعلومػػات  تكنولوريػػا العمليػػات  الت نيػػات الحد ثػػا الدسػػتخدما 

نً الدنتلجػػات أو الخػػدمات  لهػػور سػػل  رد ػػدة وا تفػػاء في ت ػػد
 سل  أ رس  ا بتكار السر   لدنتلجات و دمات رد دة

 العوامل الدلؽوغرافيا 4

حلجػػم السػػكاف في البلػػد  العمػػر  الدرحلػػا في دورة حيػػاة العا لػػا  
مسػػػػػػتوس التعلػػػػػػيم  الجػػػػػػنس  النمػػػػػػو وا لطفػػػػػػاض في السػػػػػػكاف  

وارد  والدهػارات  التغػير في التركي  السكاني في التخصػيص  والدػ
 التوز   السكاني بسب  الذلجرة  هيكل الطب ات ا رتماعيا

 العوامل السياسيا وال انونيا 5

السياسػػا الدفاعيػػا للدولػػا  الولنيػػا  ال وميػػا  التناػػيم السياسػػي 
للدولػػػػػػا  ا سػػػػػػت رار السياسػػػػػػي  ال ػػػػػػوانن والناػػػػػػاـ التشػػػػػػر عي  

سػػػي  وا ػػػا  الدولػػػا للنشػػػاط الفلسػػػفا ا قتصػػػاد ا للناػػػاـ السيا
 ا قتصادئ الخاص

 العوامل الدوليا والعالديا 6

الدنافسػػػا ا﵀ليػػػا  الدنافسػػػا الدوليػػػا  ألظػػػاط التلجػػػارة الدوليػػػا  دور 
تكنولوريػػػػػػػا الدعلومػػػػػػػات  ا  ػػػػػػػت ؼ بػػػػػػػن الػػػػػػػدوؿ  التكػػػػػػػت ت 
ا قتصاد اػػػػػػػػػػػػػ  شػػػػػػػػػػػػركات متعػػػػػػػػػػػػددة الجنسػػػػػػػػػػػػيا  التحالفػػػػػػػػػػػػات 

 ا على منامات الأعماؿ.اقستراتيلجيا  العولدا وخااره
 .061حا ت تطبي يا(  ص –عمليات –الدصدر: لردئ عبد الدهدئ مساعدة  اقدارة اقستراتيلجيا  مفاهيم 
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 البيئة الخاقة )المهمات  البيئة القريبة  الصناعة(: -ب

ف تكػوف إف  كوف الدناما نااـ مفتوح  تعامػل مػ  البي ػا الخارريػا  فػاف  هػذ  البي ػا الخارريػا لؽكػن أ
بي ا عاما ذات تأاير على لرمل الدنامات أو تكوف بي ا  اكا للمنامات بػذاتها دوف غيرهػا مػن الدنامػات 
الأ رس. لذل  فاف  البي ا الخاكا أو البي ػا الدهمػا تتمثػل بملجػل العناكػر والدتغػيرات ذات التػأاير الدباشػر علػى 

 عمليات الدناما والتي لغ  أف تأ ذها بألعيا كبيرة.

عػرؼ الػػدكتور بػ ؿ  لػػف السػكارنا البي ػػا الخاكػا بأ ػا لرموعػػا العوامػل الػػتي ت ػ  في حػػدود  ل ػد
الرقابػا عليهػا والتػأاير فيهػا   –تعام ت الدناما  ولؼتلف تأايرها من مناما لأ رس  ولؽكن للمنامػا نسػبياً 
نن الدتعل ػػا بنشػػاط الدنامػػا  وتاػػم المجموعػػات التاليػػا: الدسػػتهلكن  الدػػورد ن  الدنافسػػن  التشػػر عات وال ػػوا

 .1العوامل ا قتصاد ا وا رتماعيا الخاكا بالبي ا ا﵀ليا للمناما  تكنولوريا الصناعا... وغيرها

 مكونات البيئة الخاقة  -

تتمثػػل البي ػػا الخاكػػا مػػن لرػػل التغػػيرات والعناكػػر الػػتي تػػؤار وتتػػأار مباشػػرة بعمليػػات الدنامػػا  وهػػي 
ن ال ػػػوس   ػػػ  في م ػػػدمتها الدػػػوردوف والدنافسػػػوف  العمػػػ ء  الد رضػػػوف  أكػػػحاب تتمثػػػل بملجموعػػػا كبػػػيرة مػػػ

 الأسهم  ولرمل لرموعات الاغط الدباشر على مناما الأعماؿ وفيما  لي عرض لستصر لأهم العوامل:

 العملاء:  -

هم لؽثلػوف شػرلػا أو شػرا ح الدسػتهلكن الػذ ن  تعػػاملوف مػ  الدنامػا أو الػذ ن تأمػل الدنامػا في كسػػب
 مست بً  للتعامل معهم.

كمػػا لػتػػل العمػػ ء مػػن بػػن كافػػا ال ػػوس الػػتي تشػػكل بي ػػا الدهمػػا موقػػ  الصػػدارة مػػن حيػػث الألعيػػا 
والتأاير ا﵀تمل على اقستراتيلجيا ونتا ج الأعماؿ  فالعميل في  ا ا الأمر هو الذئ   رر شراء أو عدـ شراء 

شػكل مباشػر علػى مسػتو ات الدبيعػات والأربػاح وبالتػالر منتلجات و دمات مناما الأعماؿ  وهػو مػا  ػؤار ب
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قدرة الدناما على ا ستمرار والنمو. لذل  تتنافس الدنامات لكس  رضا العم ء وو  هم من   ؿ تلبيػا 
 .1فعليا  حتياراتهم بأفال الصيغ

 الموردون: -

ات والأدوات والدواد الخاـ تتامن كلما الدورد ن أو المجهر ن جمي  من   دـ للمناما والأرهرة والدعد
وغيرهػا مػن الباػا    ولكػن الأمػر    نتهػي هنػا ف ػط  إذ  ناػم إلػيهم أ اػاً كػل مػن   ػدـ لدنامػا الأعمػػاؿ 
الخػػدمات مثػػل الدتعاقػػد ن والدستشػػار ن  ومػػن الدهػػم أف تػػدرؾ الدنامػػا أف  لصاحهػػا في ت ػػدنً الخػػدمات  عتمػػد  

 .2م لدعاونا الدناما على تأد ا واربها على أكمل ور كثيراً على أداء هؤ ء الدورد ن واستعداده

 المنافسون:  -

لؽثػل الدنافسػػوف الدنامػػات الأ ػػرس الػػتي ت ػػدـ منتلجػات الدنامػػا نفسػػها أو بػػدا لها في للسػػوؽ  ولذػػذا 
لغ  دراسا واليل موقفهم السوقي ومراكرهم من   ؿ معرفػا الحصػا السػوقيا لكػل مػنهم والصػورة الذهنيػا 

س لػػػػدس عم  ػػػػ  والدميػػػػرات الخاكػػػػا بمنتلجاتػػػػ   ولػػػػرؽ إنتارػػػػ   ولاقاتػػػػ  اقنتاريػػػػا الكاملػػػػا عػػػػن كػػػػل منػػػػاف
والدستغلا  ومهارات العاملن لد   ورأس مال  ومد ونيت   وغيرها من الن اط التي تساعد في اد د موقف كل 

 .3 بناء إستراتيلجيتهامنافس وذل  ما  فيد الدناما في اد د موقفها من هؤ ء الدنافسن  بالتالر  ساعد في

 الوسطاء:

ولؽثلوف الحل ات التوز عيػا الواقعػا فيمػا بػن الدنامػا ومسػتهلكيها سػواء كػانوا وكػا ت  أو  ػار جملػا 
أو  ار  ر ا  فيلج  على الدناما دراسا قدراتهم و صا صهم فيما  تعلق بأماكن تواردهم وشروط العمػل 

 .4والع مات التلجار ا وشروط التسليم... وغيرهامعهم من حيث الأسعار  ونوعيا الدنتلجات  

 
                                                             

 .54زكر ا مطل  الدورئ  مرر  سابق  ص  -1
  ص 2011 1الأردف ط–ر وا ل للنشر والتوز   عماف   داالإدارة الإستراتيجية المااىيم والعملياتوا ل لزمد كبحي إدر س  لاهر لزسن منصور الغال    -2
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 العمالة وسوق العمل: -

 عد سوؽ العمل ررء مهم في البي ا الخارريا الخاكا للمناما  فاذا ما توفرت الدوارد البشر ا الدؤهلػا 
والكفػػؤة في سػػػوؽ العمػػػل تسػػػتطي  الدنامػػػا أف اصػػػل علػػى هػػػذ  الدػػػوارد بأفاػػػل الطػػػرؽ والصػػػيغ. إف  الدػػػوارد 

لبشر ا اليوـ أكبحت موارد معرفيا تنفق الدنامات كثيراً في ا ستثمار فيها لغرض تطو رها باعتبارها ال اعدة ا
 .1الأساسيا لديرات تنافس مستداما للمناما

 المجتمع: -

تعتػػػبر ألعيػػػا المجتمػػػ  علػػػى نفػػػس قػػػدر الألعيػػػا الػػػتي تتمتػػػ   ػػػا أئ ف ػػػا مػػػن ف ػػػات الدتعػػػاملن الدػػػؤار ن 
لا المجتمػ  فػػاف  هػػذا  ر ػػد مػػن يداء منامػػا الأعمػػاؿ  وكػػوف منامػا الأعمػػاؿ رهػػا لزور ػػا في تشػػكوالدتػأار ن بػػأ

عاػػم مسػػؤوليا منامػػا الأعمػػاؿ في ا لتػػراـ نميػػ  ال ػػوانن والتشػػر عات السػػا دة  و سػػتور  علػػى منامػػا 
 .2الأعماؿ وعلى العاملن معها لع  دور ال دوة في ترسيخ لشارسات ا لتراـ المجتمعي

 ممولون:ال

نان  دراسا مصادر التمو ل الأ رس التي لؽكػن  -مالكي الأسهم–ولؽثلوف بصفا ر يسا الدسالعن 
ا عتمػػاد عليهػػا  وذلػػ  مػػن  ػػ ؿ دراسػػا مصػػادر ا  تمػػاف الدختلفػػا  وشػػروط كػػل منهػػا فيمػػا  تعلػػق بفوا ػػد 

 .3وخراؿ التمو ل الدمكن ت دلؽها

 

 

 

 

                                                             

 .54وا ل كبحي إدر س  لاهر لزسن منصور الغال   مرر  سابق  ص  -1
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 يا المجتمعيا العاما وأهم مؤشراتها( عوامل البي ا الخارر14الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

الدصدر: عبد البارئ إبراهيم الدرة  ناكر لزمد سعود ررادات  اقدارة اقستراتيلجيا في ال رف الحادئ 
 .048والعشر ن النار ا والتطبيق  ص 

 أما حس  لظوذج بورتر هناؾ خمس قوس مؤارة تتمثل في: تهد د الدنتلجػات البد لػا  تهد ػد الدنافسػن
ال ا من الدورود ن  التهد د من الدنامن الجدد  وتهد د ال وس التنافسيا  وتهد د قوة الدورد ن وقوة العم ء 

  الربا ن( للمفاوضا.

إف  عمليػػا  هػػور منتلجػػات رد ػػدة قػػد  كػػوف تهد ػػداً للمنامػػات الػػتي تنػػتج  تهديــد المنتجــات البديلــة: -
والأنترنػػػت إلذ  هػػػور منتلجػػػات رد ػػػدة مثػػػل التعلػػػيم  منتلجػػػات شػػػبيها  حيػػػث أدس التطػػػور في ا تصػػػا ت

ا لكتروني والبنوؾ ا لكترونيا وغيرها لشا أار على كثير من الشركات التي لد تستخدـ هػذ  الت نيػات الجد ػدة 
 وأدس إلذ ضياعها أو ضعفها أو موتها.

السػوؽ قػد تػؤار علػى  وهذا أمر لبيعي أف  عمليا ز ادة الدنافسن في التهديد من دخول منافسين جدد: -
 العا دات والأرباح للمنامات.

 عوامل البيئة الخارجية 

(0) 

 العوامل البيئة المجتمعية العامة
 ال وس ا قتصاد ا 
 ال وس والعوامل التكنولوريا 
 ال وس السياسيا وال انونيا 
 ال وس الث افيا وا رتماعيا 

(2) 

البيئة الخارجية الخاقة )بيئة  عوامل
 المهمات  البيئة القريبة(

 السوؽ التي تعمل فيها الدناما 
 الدنافسوف 
 المجهروف 
 المجتم  ا﵀لي 
 الدؤسسات الحكوميا 
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 إف  ورود منامات منافسا ل  أار كبير على عا دات الدنامات. حدة المنافسة من الخصوم: -

إف  كثير مػن العمػ ء  صػر علػى التفػاوض مػن أرػل إرػراء تغيػير إم ػا في السػعر  القوة التااوضية للعملاء: -
 ... الخ  لشا قد  شكل تهد دا وعب اً إضافياً على الدنامات.أو وقت التسليم أو لر  ا التسليم

كما أف  هناؾ  طر من العم ء فأ ااً هنا  طر من الدرود ن الذ ن  عملػوف   القوة التااوضية للموردين: -
علػى ترو ػػد الدنامػػات بػػالدواد الخػػاـ  ف ػػد تعمػػل هػذ  علػػى ز ػػادة الأسػػعار أو تأ يرهػػا... الخ  لشػػا قػػد  شػػكل 

 .1الدناما  طر على

 ( لظوذج بورتر: ال وس الدؤارة على الدؤسسات15شكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 .077 ار مصباح إياعيل الطيطي  اقدارة اقستراتيلجيا  صالدصدر: 
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 وى ــانق

 انًؤثرة عهي انًُظًاث

 

 انعًلاء

انًُتجاث 

 انبذيهت

نقوى ا

انتفاوضيت 

 نهًورديٍ

 

 انًُافسيٍ انجذد

 ضيتانقوة انتفاو

 نهعًلاء
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 المطلب الثالث: أثر التحولات في البيئة الخارجية على المؤسسة:

 الاضطراب التكنولوجي: -

عػػالد  ػػ ؿ العشػػر ن سػػنا الأ ػػيرة وهػػذا علػػى الدسػػتو ن: إف التطػػور الت ػػس والعلمػػي الػػذئ شػػهد  ال
العلػػػوـ الت نيػػػا  البحػػػث الأساسػػػي  ا  تراعػػػات مػػػن رهػػػا والتكنولوريػػػا وإبػػػداعاتها مػػػن رهػػػا أ ػػػرس والػػػتي 
أحدات تغيرات واد ات في تصور وسلوؾ الأعواف ا قتصاد ن  و سد هذ  التحد ات ما  صػلح تسػميت  

 .1با ضطراب التكنولوري

 :سةتغيير القدرة التنافسية للمؤس -

تتلجػ  الدؤسسػػا إلذ اقبػداع التكنولػػوري مػن أرػػل الب ػاء وموارهػػا الدنافسػا الشػػد دة  باعتبػار  عامػػل 
أساسي في الدنافسا وبالتالر في د ناميكيا السوؽ.  ؤدئ اقبداع من رها إلذ توسي  السوؽ أئ ازد اد عدد 

 .2نافسا بينهمالدنافسن ومن رها أ رس  ؤدئ اشتداد الد

 التبعية بين الدول وعالمية الاقتصاد: -

بػػػالنار إلذ التحػػػوؿ ا رتمػػػاعي وا قتصػػػادئ للػػػدوؿ   لؽكػػػن لأئ دولػػػا أف تعػػػيلم في اكتفػػػاء ذاتي 
وتنعػػرؿ اقتصػػاد اً وا افيػػاً وسياسػػياً  وهػػذا مػػا لغسػػد التبعيػػا الدتبادلػػا علػػى مسػػتوس كػػل الديػػاد ن  وتعتػػبر كميػػرة 

ا الحاليا. هذا مػا لغعػل قػدرة الػدوؿ الصػناعيا تػنخفض كلمػا كػاف الناػاـ الػدولر مػترابط أكثػر للوضعيا العالدي
تػػػرابط سياسػػػي  ا ػػػافي  عسػػػكرئ  و اكػػػا اقتصػػػادئلمبتدف ات الطاقػػػا  الدػػػواد الأوليػػػا والدعدنيػػػا  –فػػػأكثر 

 .3الدنتلجات الف حيا  الدنتلجات الصناعيا  التكنولوريا والتمو ل
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 ة: التضخم  المديونية  البطالة:المشاكل الاقتصادي -

تتخبط معام اقتصاد ات الدوؿ في لر ق النمو في مشاكل اقتصاد ا عرقلت بشكل واضح مسيرتها 
 .1التنمو ا  ومثلت أزما الدد ونيا الدشكل الأكثر حدة باقضافا إلذ البطالا والتاخم

 :الدولة أثر سياستها -

سػييرها وتنايمهػا وورهتهػا مػن  ػ ؿ لشثليهػا  حكومػا  للدولا تأاير بػارز علػى الدؤسسػا في ميػداف ت
سػػػػػلطات لزليػػػػػا وعموميػػػػػا البنوؾ  مصػػػػػلحا الجمػػػػػارؾ  الاػػػػػرا  ...( وسياسػػػػػاتها وتشػػػػػر عاتها ا قتصػػػػػاد ا 
وا رتماعيػػا  حيػػث ت ػػوـ الدولػػا بتحد ػػد لرػػا ت النشػػاط وتشػػلجي  بعػػض النشػػالات الأ ػػرس  بتخفػػيض 

 .2ط التولن...(معد ت الارا    تسهي ت ال روض  وشرو 

 التحولات الاجتماعية: -

 تعرؼ كل المجتمعات او ت لبيعيا  ومن بن هذ  التحو ت نذكر ما  لي:

 ػؤار معػدؿ النمػو الػدلؽغرافي بمػا فيػ  عػدد الػو دات والوفيػات ومػن حيػث  ارتااع معـدل النمـو الـديمغرافي:
لعاملػػػا  و اهػػػر هػػػذا رليػػػا علػػػى حلجػػػم رػػنس الدواليػػػد علػػػى مسػػػتوس هػػػرـ الأعمػػػار ومنػػػ  علػػػى هيكػػل اليػػػد ا

 الطل .

تتغػػػػير الأذواؽ  شػػػػػروط الحيػػػػاة  الدعرفػػػػا الجيػػػػػدة  تحســــين المســــتوى الثقــــافي والمعيشـــــي للمســــتهلكين:
باسػػػػتعما ت و صػػػػا ص الدنتلجػػػػات  وكػػػػذل  أسػػػػعارها وهػػػػذا بفاػػػػل التعلػػػػيم والتكػػػػو ن ووسػػػػا ل التث يػػػػف 

 .3ما لػدد رغبات وسوؾ الأفراد هو التعليم والتكو ن  التلفر وف  الجرا د  الكت ...الخ( وفي الح ي ا أف
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 المبحث الثالث: تحليل البيئة الخارجية وأىميتها

تعػػػد عمليػػػا اليػػػل البي ػػػا الخارريػػػا مػػػن الد ومػػػات الأساسػػػيا الػػػتي تعتمػػػدها الدنامػػػا اليػػػوـ لتحد ػػػد 
اد ػػد الفػػرص والتهد ػػدات التورهػػات الدسػػت بليا للحكومػػا والدنافسػػن والدسػػتهلكن  وبالتػػالر سػػتتمكن مػػن 

البي يػػا بوكػػفها عوامػػل مهمػػا تػػؤار في مصػػير ومسػػت بل حيػػاة الدنامػػا  كمػػا أ ػػا تر ػػد مػػن قػػدرتها علػػى اتخػػاذ 
قػػرارات رشػػػيدة  لذػػػذا تعػػد عمليػػػا اليػػػل البي ػػػا الخارريػػا أهػػػم الأنشػػػطا اقسػػتراتيلجيا  لذػػػذا علػػػى الدنامػػػا أف 

 تتكيف معها.

 يئة الخارجيةالمطلب الأول: خطوات تحليل الب

 :1خطوات تحليل البيئة الخارجية

  ر ػػ  أف التعػػرؼ علػػى مكونػػات بي ػػا الأعمػػاؿ الػػتي تعمػػل بػػدا لها الدنامػػات    كفػػي لتح يػػق 
الغػػرض مػػن وراء التخطػػيط اقسػػتراتيلجي  فعلػػى الػػرغم مػػن ألعيػػا التعػػرؼ علػػى مكونػػات هػػذ  البي ػػا   إ   أنػػ  

ا والدطلوبػا لتعاػيم الدنػاف  الدترتبػا علػى ال يػاـ بدراسػا البي ػا الخارريػا مازالت هناؾ العد ػد مػن الخطػوات الذامػ
 وهي:

تخاػػ  عمليػػا جمػػ  الدعلومػػات لللجهػػد الدػػنام حػػد  تسػػ  الحصػػوؿ علػػى  جمــع المعلومــات عــن البيئــة: -
الدعلومػػات الدطلوبػػا لأغػػراض التخطػػيط اقسػػتراتيلجي  حيػػث  بػػد مػػن اد ػػد نوعيػػا ومصػػادر الحصػػوؿ علػػى 

مػػات واد ػػد الشػػخص الدسػػؤوؿ عػػن ذلػػ   و نبغػػي قبػػل البػػدء في عمليػػا جمػػ  الدعلومػػات لزاولػػا وضػػ  الدعلو 
 تصور واضح  ساعدنا في اقرابا عن التساؤ ت التاليا:

 كيف سيتم اد د الدعلوما الدطلوبا: وذل  من   ؿ العد د من الأسالي  مثل:  -

 الدناقشات بن الددراء   ؿ ا رتماعات الرييا. -

 الت ار ر التي  عدها و  دمها الددراء. -
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 أسلوب دلفي أو ا رتماع عن بعد. -

 ما لر  ا الحصوؿ على الدعلومات: هناؾ مصادر عد دة لؽكن من   لذا جم  الدعلومات مثل: -

 الوزارات والذي ات الحكوميا. -

 الت ار ر والنشرات التي تصدرها الجهات الدختلفا سواء لزليا أو دوليا. -

 مكات  ا ستثمارات اقدار ا. -

 الغرؼ التلجار ا والصناعيا. -

 المجا ت العالديا والدتخصصا. -

 النشرات عبر شبكا ا نترنت. -

 أفراد ذوئ ا  تصاص في هاذ الديداف. -

لغػ  أف تكػػوف هنػػاؾ وحػدة تنايميػػا مسػػؤولا عػن الجمػػ  الدػػنام  مـن المســؤول عــن جمــع المعلومــات: -
ت وت دلؽها في شكل  سػهل فهمػ   واليلػ   و رنػ    وتشػغيل   حيػث أف  البي ػا الخارريػا والدستمر للمعلوما

تتسػػم بالد ناميكيػػا الحيػػا ولغػػ  م حاػػا ودراسػػا الألعيػػا النسػػبيا للمعلومػػات وتوقيػػت جمعهػػا. فعلػػى سػػبيل 
لدواد فاف  الدعلومػات الدثاؿ إذا ورهت الدناما قراراً لجم  استيراد مواد  اـ معينا أو ز ادة الرسوـ على بعض ا

 الدطلوب الحصوؿ عليها تأاير هذا ال رار سوؼ تكوف لذا ألعيا بالغا عن أ رس قد  كوف تأايرها لزدود.

 المطلب الثاني: تحليل الارص والتهديدات الخارجية

هػػي تلػػ  الاػػروؼ ا﵀يطػػا بالدنامػػا في مكػػاف معػػن مػػن السػػوؽ  وفي فػػترة زمنيػػا لزػػددة  :الاــرص 
 .1اما من استغ ؿ تل  الاروؼ في ا يق أهدافها اقستراتيلجياوتتمكن الدن
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وتعتبر الفرص السوقيا عامً  مهماً في اد ػد الدوقػف اقسػتراتيلجي للمنامػا  و   سػتطي  الدػدراء في 
ح ي ػػا الأمػػر ربػػط اقسػػتراتيلجيا مػػ  موقػػف الدنامػػا دوف تعر فهػػا أوً  لكػػل فركػػا مػػن الفػػرص الدورػػودة في 

 د أولو اتها م  الفرص الأ رس  وألعيتها في ا يق النمو والػربح للمنامػا وفي قػدرتها علػى ا يػق البي ا  واد
الجاذبيػػا الصػػناعيا  علمػػاً أف  جميػػ  الدنامػػات في الصػػناعا   تتسػػاوس في الدوقػػ  إذا مػػا أتيحػػت لذػػا الفػػرص  

مػػات الدنامػػا. والدنامػػا أف الفػػرص الصػػناعيا تتسػػم بعوامػػل  اكػػا تػػرتبط بامكانػػات وقػػدرات واهتما  بسػػب
الػتي تتػػوفر لذػػا فركػػا كػػناعيا و  تعمػػل علػػى اسػػتغ لذا واسػػتثمارها فهػػي والعػػا  لأف  الفػػرص   تتكػػرر  كػػم 

 ف.و ا رتباط بعاملي الدكاف والرما

ومػػن الجػػد ر باقشػػارة أف الدنامػػات النارحػػا   تنتاػػر مػػن الفركػػا لكػػي تػػأتي إليهػػا  بػػل  بػػد مػػن 
 1ث لخل ها وال ياـ باستغ لذا وتعايم أهدافها وا يق الديرة التنافسيا.العمل الدؤوب والبح

هي تل  الأحداث ا﵀تملا والػتي إذا مػا حصػلت فسػوؼ تسػب   طػراً أو أاػاراً سػلبيا  التهديدات:
للمناما. تتمثل التهد دات بد وؿ منافسن ردد وبتكاليف قليلا إلذ الأسواؽ أو ز ادة الاغوط التنافسيا 

 إلخ. قوة التفاوض عند الدشتر ن والمجهر ن  ثم التغيرات التي اصل في أذواؽ الدستهلكن... أو لظو

 الارص:

 .الدعم والدساندة الحكوميا لأعماؿ الدناما 

 .التطور التكنولوري في أسالي  الدناما 

 .ًالع قات الجيدة م  بعض الدنامات الدت دما ت نياً وإدار ا 

 اد ا على الدستوس اققليمي أو الدولر.إنشاء جمعيات أو هي ات اقتص 

والفػػرص والتهد ػػدات   تػػؤار بمفردهػػا في راذبيػػا موقػػف الدنامػػا وإلظػػا تشػػترؾ معهػػا في ذلػػ  التػػأاير 
اقتنػػاص الفػػرص الػػتي تػػت ءـ مػػ  إمكانيػػات  -عناكػػر ال ػػوة والاػػعف. و نبغػػي أف تهػػدؼ اقسػػتراتيلجيا إلذ: أ

 الدناما.
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 :التهديداتتحليل الارص و المطلب الثاني: 

إف  عمليػػا اليػػل أنػػواع الفػػرص والتهد ػػدات ت ػػدـ لنػػا احتمػػا ت ورػػود مركػػر نسػػ  معػػن لؽكػػن أف 
اتلػػ  الدنامػػا وذلػػ  مػػن  ػػ ؿ اد ػػد الألعيػػا النسػػبيا لذػػذ  التهد ػػدات وتلػػ  الفػػرص لشػػا  سػػاعد الدنامػػا 

ناػ  الشػكل التػالر وهػو  وضػح توري  رهودهػا ا ػا  اسػتغ ؿ الفركػا أو الدوارهػا مػ  التهد ػد  ولؽكػن أف 
 :1و لخص العناكر الخارريا في شكل فرص وتهد دات باتباع الخطوات التاليا

 (  وضح ردوؿ اليل عناكر البنيا الخارريا.13ردوؿ رقم  

العناكر  0
 الخارريا

 التعليمات 5 الأوزاف 4 الدررا 3 الوزف 2

     الفرص
     التهد دات
     
     اقجمالر

 .058ر  عبد العر ر كالح بن حبتور  اقدارة اقستراتيلجيا إدارة رد دة في عالد متغير  ص الدر 

( لؽثػػػػل ألعيػػػػا كػػػػبرس في اد ػػػػد الدوقػػػػف اقسػػػػتراتيلجي SWOTو ب ػػػػى النمػػػػوذج الربػػػػاعي لدصػػػػفوفا  
اكػػػػر ال ػػػوة والاػػػػعف  الفػػػرص والتهد ػػػدات الػػػػتي اػػػيط بالدنامػػػػا  نللمنامػػػات  لدػػػا  تاػػػػمن  مػػػن اليػػػل ع

 العتها في رسم ا ستنتارات في ضو ها  تحدد التور  اقستراتيلجي للمنامات.ولدس

 المطلب الثالث: أىمية دراسة البيئة الخارجية:

   ورد هناؾ أحد و  منط ا لؽكن أف  عيلم في رر رة معرولػا  حػد لؽكػن ال ػوؿ أننػا نعػيلم فيمػا 
بنػػا مناومػػا مغل ػػا أئ شػػيء   ػػ  فيهػػا أيػػا  أحػػد ا قتصػػاد ن  سػػفينا الفاػػاء الأرض( حيػػث أكػػبح كوك

الػتي  0985 حد ولو كاف شي اً  بدو عدنً الألعيا مثل الخطأ في قراءة عدادات ال ياس في تشير نوبػل عػاـ 
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حدث فيها التسرب النووئ( سػوؼ  سػرئ إلذ أقصػى ألػراؼ الدعمػورة. فيلجػ  علػى اقدارة العليػا للمنامػا 
حػد تكػوف النتيلجػا النها يػا لذػذا الجهػد معلومػات مفيػدة ومثمػرة  أف تتحمل مسػؤوليا الفحػص الػدقيق للبي ػا

 لصياغا اقستراتيلجيا.

وتعتػػبر الدراسػػات البي يػػا الخارريػػا مػػن الدوضػػوعات الحد ثػػا نسػػبياً في الدراسػػات اقدار ػػا رغػػم خاارهػػا 
 العمي ا على نشالات اقدارة منذ زمن بعيد. 

  مػن العوامػل الػتي دفعػت الدختصػن ل هتمػاـ بدراسػا إف  تطور المجتمعات وتع د حاراتها و ػدماتها
البي ػػا الخارريػػا للمنامػػا. نعػػم كػػاف التركيػػر في الداضػػي علػػى الدشػػاكل الدا ليػػا للمنامػػا كمشػػاكل العمالػػا  
و روؼ العمل  ثم اتاح بعد زمن أف  الاروؼ الدا ليا والدشػاكل الدا ليػا علػى كػلا واي ػا باػروؼ البي ػا 

عليهػػا مػػن تطػػورات مثػػل  هػػور فكػػرة الػػنام الدفتوحػػا  وز ػػادة التػػد ل الحكػػومي هػػذا إلذ الخارريػػا  ومػػا لػػرأ 
 . 1ران   هور العد د من أنواع الحد ثا للشركات كالشركات الدشتركا والشركات  الدتعددة الجنسيات

فالدناما على ا ت ؼ أنواعها  م  الذئ لؼطط إلذ ا يق أهداؼ معينا وذلػ  مػن  ػ ؿ بعػض 
ا﵀ػػػددة ومػػػن  ػػػ ؿ التفاعػػػل مػػػ  البي ػػػا والاػػػروؼ ا﵀يطػػػا  ػػػا  فالدنامػػػا ككيػػػاف ارتمػػػاعي تتػػػأار  الأعمػػػاؿ

باحتيارػػػات ودوافػػػ  الأفػػػراد الدكػػػونن لذػػػا علػػػى تعػػػدد ع قػػػاتهم كمػػػا  تػػػأار هػػػذا الكيػػػاف بمختلػػػف الألػػػراؼ 
 الخارريا ذات ا رتباط والتأاير في الدناما.

أهدافها  بد لذا من التفاعػل مػ  بي تهػا الخارريػا  الأمػر  إف  الدناما وهي تستهدؼ وتخطط لتح يق
الذئ  تطل  بل  فرض دراسا العوامل الدختلفا لتل  البي ا بصورة مستمرة  ولؽثل الشكل التالر الع قا بػن 

 الدناما كنااـ مفتوح وبن البي ا الخارريا.
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 ا الخارريا.( لظوذج الع قا بن الدناما كنااـ مفتوح وبي ته16شكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .051الدصدر: عبد العر ر كالح بن حبتور  اقدارة اقستراتيلجيا  إدارة رد دة في عالد متغير  ص 

مػػن  ػػ ؿ هػػذا الشػػكل أف الدنامػػا اصػػل علػػى مػػد  تها مثػػل العمػػاؿ ورأس الدػػاؿ مػػن  نػػاو تاػح ل
يليا علػى هػذ  الدػد  ت لشػا  ػؤدئ إلذ  هػور البي ا ا﵀يطا  ا  ثم  ػرئ الدنامػا العمليػات التحو ليػا والتشػغ

لسررات تتمثل في سل  و دمات  و تكوف هذا النااـ من عدد مػن الػنام الفرعيػا الػتي تعتمػد علػى بعاػها 
الػػبعض  والػػتي تعمػػل معػػاً  يػػث لػ ػػق كػػل ناػػاـ فرعػػي أهدافػػ  لشػػا   ػػود إلذ ا يػػق الأهػػداؼ العامػػا للناػػاـ 

 .1الكلي بعد ذل 
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الدنامػػا إلذ حػػد كبػػير علػػى مػػدس دراسػػتها للعوامػػل البي يػػا الدػػؤارة  وا سػػتفادة مػػن إذف  توقػػف لصػػاح 
ا اهات هذ  العوامل ودررا تأاير كل منها  حيث تسػاعد دراسػا وت يػيم العوامػل البي يػا الخارريػا في اد ػد 

 :1العد د من الن اط وألعها

  الأىداف التي يجب تحقيقها: -أ

د الدنامػا هػذا إلذ رانػ  دورهػا في وضػ  الأهػداؼ التشػغيليا لدختلػف فدراسا البي ا الخارريا تساع
اقدارات. فعلػى سػػبيل الدثػاؿ تسػػاعد دراسػا مصػػادر التور ػد إدارة الدشػػتر ات والدخػازف علػػى اد ػد الكميػػات 
والأنػػواع والأسػػعار والوقػػت الػػذئ لؽكنهػػا فيػػ  تػػوفير الدتطلبػػات الدختلفػػا كمػػا تسػػاعد دراسػػا الدسػػتهلكن إدارة 

 التسو ق وإدارة اقنتاج في وض  البرامج التسو  يا واقنتاريا الدطلوبا.

  الموارد المتاحة: -ب

تسػاعد العوامػل البي يػػا الدختلفػا في بيػاف الدػػوارد الدتاحػا  مػواد أوليػػا  رأس مػاؿ  ت نيػا  خ ت  أفػػراد( 
 وكيفيا ا ستفادة منها. ومد لؽكن للمناما أف ا ق ا ستفادة.

  والمجال المتاح أمام المنظمة: النطاق -ج

تسػػاهم في الوقػػت الحاضػػر دراسػػات البي ػػا في اد ػػد نطػػاؽ السػػوؽ الدرت ػػ  ولرػػاؿ الدعػػام ت الدتػػاح 
أمامها  سواء ما  تعلق بالسل  والخدمات ولرؽ التوز   ومنافذ   وأسػالي  وشػروط الػدف   واد ػد الأسػعار 

ا علػػػى الدنامػػػا مػػػن قبػػػل الجهػػػات ال انونيػػػا والتشػػػر عيا و صػػػا ص الدنتلجػػػات الدسػػػموح بػػػ  وال يػػػود الدفروضػػػ
 الدختلفػا  سػواء كانػت تلػ  الدنامػػات تثػل إمػداداً بالنسػبا لذػػا  أو تسػت بل منتلجاتهػا أو تعاو ػا في تعام تهػػا 

 أو أنشطتها.
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  أنماط القيم والعادات والتقاليد والسلوك: -د

ت المجتمػػػ  والجمػػػاهير الػػػتي سػػػوؼ تتعامػػػل معهػػػا إف  دراسػػػا البي ػػػا الخارريػػػا  سػػػاعدنا في اد ػػػد يػػػا
الدنامػػا  وذلػػ  مػػن  ػػ ؿ الوقػػوؼ علػػى ألظػػاط ال ػػيم السػػا دة  كمػػا تسػػاهم تلػػ  الدراسػػات في بيػػاف ألظػػاط 
السلوؾ اقنتاري وا سته كي للأفراد والذ ن لؽثلوف جمهور الدنامػا لشػا  فيػد في اد ػد  صػا ص الدنتلجػات 

 و  ها.وأسعارها وتوقيت إنتارها وتس

إف  الدؤشرات كلها توضح ألعيا ومكانا دراسا عوامل البي ا الخارريا  كما تؤكد أف  هذ  الدراسا أمػر 
 العوامػػػل وحػػػدها لؽكػػػن أف اػػػدد بيػػػاف  مفػػػر منػػػ  عنػػػد وضػػػ  الرسػػػالا اقسػػػتراتيلجيا للمنامػػػا ودراسػػػا هػػػذ  

 الدنامػػػا  نبهػػػا أو الجيمهػػػا   الدخػػػالر والدعوقػػػات الػػػتي لغػػػ  علػػػىو  لفػػػرص الػػػتي لؽكػػػن للمنامػػػا اقتناكػػػهاا
أو ع رهػػػا و بػػػد مػػػن التأكيػػػد هنػػػا أف عناكػػػر البي ػػػا الخارريػػػا أرضػػػيا أساسػػػيا لنلجػػػاح الدنامػػػا  فػػػ  لؽكػػػن 
ل بطػػاف السػػفينا أف  رسػػو  ػػا علػػى الػػبر الد  ػػم دوف أف  ػػدرس و راقػػ  و تفكػػر باػػروؼ البحػػر الػػذئ  بحػػر 

 .1في 
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 خلاقة الاصل:

إلذ دراسا الدفاهيم العاما لبي ػا الدؤسسػا مػن  ػ ؿ تعر ػف البي ػا والدؤسسػا  وفي تعرض هذا الفصل 
نفس الوقت تم ت دنً تعر فات لستلفا وتصػنيفات لذمػا مػن ورهػا ناػر كػل باحػث  وهػذا مػا اسػتلرـ البحػث 

صػر والػتي هػي عنم  التركير على البي ا الخارريا بصفا  اكػا  أكثر قعطاء معلومات واضحا ودقي ا عنهما
حيث تم التطػػرؽ إلذ دراسػػا أهػػم العوامػػل والدتغػػيرات للبي ػػا الخارريػػا الػػتي تػػؤار في  مهػػم في لصػػاح أئ مؤسسػػا

 نشاط الدؤسسا بطر  ا مباشرة أو غير مباشرة.

 الدتغػيرات التاليػا فيمشػتملا (  لرتمعيػا  عامػاكػنفين ولعػا بي ػا  إلذتن سػم  فاف هذ  البي ػا الخارريػا
 تشػػمل العناكػػر (الدهمػػات الخاكػػا   بي ػػاالأمػػا ( التكنولوريا الدوليػػاا رتماعياانونيا سياسػػيا وق اقتصاد ا 

ا في بي ػا الصػناع حصػر أمػا بػورتر ف ػد  (...الدمولػوف الوسػطاء  الحكومػا  المجتمػ    الربا ن  الدوردوف التاليا 
نافسػػوف ا﵀تملوف قػػػوة كتهد ػػدات الدنتلجػػػات البد لا الد  خمسػػا عوامػػل لذػػػا تػػأاير مباشػػػر علػػى نشػػاط الدؤسسػػػا

عوامػل   لؽكػن  اهلهػػا  ذ هػ فكػل الحالػا التنافسػيا للصػػناعا إلذ باقضػافاوالدستهلكوف  التفػاوض للمػورد ن
 عن كل عامل مهما كاف نوع . إل قا ولغ  معرفا أدؽ التفاكيل

مرار لألػوؿ البي ا الخارريا للمؤسسات   لؽكنها النلجػاح وا سػت عوامل ولطلص في النها ا أف  إلعاؿ
ولغرض التوضيح نشير أف نااـ البي ا الخارريا الذئ تعمػل فيػ  الدؤسسػا هػو ناػاـ كلػي أكػبر مػن فترة لشكنا.
  .نطاقا اانو ا مكم  للنااـ البي ي    إهي  و غيرها ماأوأف هذ  الدؤسسا   الدؤسسا
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 تمهيد:

ذ ال ػػرارات اقدار ػػا أحػػد ا﵀ػػاور الأساسػػيا الػػتي ترتكػػر عليهػػا العمليػػا اقدار ػػا أحػػد تعتػػبر عمليػػا اتخػػا
الأبعاد الر يسيا التي ادد في ضوء رودتها مدس فعاليا الدنامػا فكلما  اػعت عمليػا اتخػاذ ال ػرار للأكػوؿ 

 النلجػػػػاح.وال واعػػػػد العلميػػػػا السػػػػليما زادت قػػػػدرة الدنامػػػػات علػػػػى ا يػػػػق مسػػػػتو ات أعلػػػػى مػػػػن الفعاليػػػػا و 
اف  عمليػػػػا اتخػػػػاذ ال ػػػرارات في أئ منامػػػػا تعكػػػػس الفلسػػػفا الػػػػتي تتبناهػػػػا اقدارة  ففػػػي لرػػػػاؿ اقدارة  ناػػػػر فػػػ

أسػػاتذتها وف سػػفتها إلذ عمليػػا اتخػػاذ ال ػػرارات علػػى أ ػػا أهػػم عنصػػر لػػ  أكػػبر أاػػر لزسػػوس في عمػػل وحيػػاة 
 الدنامات.

ئ  وفي الدبحث الثػاني إلذ عمليػا اتخػاذ ال ػرار  حيث تطرقنا في الدبحث الأوؿ إلذ ماهيا ال رار اقدار 
 تخاذ ال راراتادور التحليل الرباعي في  وفي الدبحث الثالث إلذ
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 المبحث الأول: ماىية القرار الإداري:

تعتػػػبر ال ػػػرارات اقدار ػػػا هػػػي رػػػوهر عمػػػل ال يػػػادة اقدار ػػػا  وهػػػي ن طػػػا ا نطػػػ ؽ بالنسػػػبا لجميػػػ  
 التي تتم دا ل الدناما  بل وفي ع قتها وتفاعلها م  بي تها الخارريا.النشالات والتصرفات 

 وخصائصوالمطلب الأول: تعريف القرار الإداري 

 تعريف القرار: -أ

بعػػػض الكتػػػاب والبػػػاحثن الدختصػػػن لل ػػػرار اقدارئ مػػػن لػػػرؼ في الفكػػػر اقدارئ ل ػػػد تم التطػػػرؽ 
سلوؾ التنايمي والدوارد البشر ا  والغػرض مػن ذلػ  هػو بالعلوـ اقدار ا و اكا من تخصص منهم في لراؿ ال

 كما هو وارد أدنا :   اراد د مفهوـ علمي لل ر 

( ال رار بأن  ا تيار بػد ل معػن مػن البػدا ل قلغػاد الحػل الدناسػ  لدشػكلا ريػدة Simonلؽوف  اتعر ف س -
 نا ا عن عالد متغير  وهو روهر النشاط التنفيذئ في الأعماؿ.

( لل ػػرار بأنػػ  ا سػػتلجابا الفعالػػا الػػتي تػػوفر النتػػا ج الدرغوبػػا لحالػػا معينػػا أو لرموعػػػا Yongنػػغ  تعر ػػف  و  -
 حا ت لزتملا في الدناما.

نتيلجػػا التػػدابير والحسػػاب ( لل ػػرار بأنػػ  ذلػػ  التصػػرؼ الع ػػ ني الػػذئ  تػػأتى Barnardبرنػػارد   تعر ػػف  -
 .والتفكير

 أن  عمليا ا تيار بد ل معن من البدا ل الدتاحا.( لل رار بRigg & Kohnتعر ف ر غ  كوهن   -

( لل رار بأن  عمليػا ت يػيم البػدا ل الدتعل ػا بالذػدؼ والػتي عنػدها  كػوف توقػ  Harrisonتعر ف هار سوف   -
 .1متخذ ال رار بالنسبا لعمل معن بالذات لغعل   عتمد ا تياراً  ور  إلي  قدرات  ولاقات  لتح يق غا ت 
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كتور مارػػد عبػػد الدهػػدئ مسػػاعدة أنػػ  لؽثػػل النػػاتج الػػذئ تم اعتمػػاد  في ضػػوء مراحػػل كمػػا  عرفػػ  الػػد 
 . 1لستلفا للصناعا وا  تيار  ولؽثل الجوهر الذئ تعتمد  اقدارة

ال رار في ال انوف اقدارئ هو ذل  العمػل الصػادر تعبػيراً عػن اقرادة الدنفػردة للسػلطا اقدار ػا ب صػد 
 .2يا ال ا ما باقضافا أو الحذؼ أو التعد لالتأاير في الدراكر ال انون

ومن   ؿ التعر فات الساب ا لؽكن تعر ف ال رار على أن  ا تيار أفال البدا ل الدتاحػا بعػد دراسػا 
 دقي ا للنتا ج الدتوقعا لكل بد ل وأارها في ا يق الأهداؼ الدرغوبا.

 خصائص القرار -ب

 :3الجيد خصائص القرار -0

و عس ذل  ال رار الذئ  أ ذ في الحسباف اقمكانيػات ا قتصػاد ا والفنيػا  ادية والانية:الإمكانيات الاقتص
الدتوفرة في الدناما لتنفيذ   وبناء علي  لغ  استبعاد ال رارات التي  صع  تنفيذ  إم ا بسب  الدعرفا الفنيا فيػ  

 أو عدـ قدرة الدناما على توفير اقمكانيات ال زما لتنفيذ .

 ورػػد العد ػػد مػػن الحلػػوؿ لكػػل مشػػكلا  وا تيارنػػا للحػػل الدمكػػن التطبيػػق مػػن الناحيػػا  فــي القــرار:المثاليــة 
 ا قتصاد ا والفنيا هو ال رار الدثالر الذئ لغ  أف  تم وفق أفال الدمكن.

و  صػػػد بػػػذل  أف  كػػػوف ال ػػػرار قػػػابً  للتطبيػػػق مػػػن الناحيػػػا العمليػػػا  فتػػػوفر اقمكانيػػػات  فعاليـــة التطبيـــق:
د ا والفنيػػا قػػد   تكفػػي وحػػدها للتطبيػػق والحصػػوؿ علػػى النتػػا ج الدررػػوة بػػل تػػدر   منفػػذئ ال ػػرار ا قتصػػا

والتأكد من توفر الدهارات ال زما ونااـ الدعلومات اليدو ا واقلكترونيا  ونااـ ريد ل تصاؿ وورػود حػوافر 
 تعتبر عوامل تر د من فعاليا التطبيق.

 

                                                             

 .95  ص 2013  1الأردف  ط-يرة للنشر والتوز    عماف  دار الدسمااىيم وعمليات حالات تطبيقية الإدارة الإستراتيجية مارد عبد الدهدئ مساعدة  -1
 .422  ص 2010لبناف  د.ط  -  منشورات الحل  الح وقيا  بيروتأقول علم الإدارة العامةحسن عثماف لزمد عثماف   -2
 .109-108  ص2009  4الأردف  ط-  دار الدسيرة للنشر والتوز    عمافأساسيات علم الإدارةعلي عباس   -3
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 :1خصائص القرار الاعال -0

 طوات الدنهج العملي في اتخاذ ال رار. مراعاة  

   مراعػػػاة البي ػػػا الدا ليػػػا والبي ػػػا الخارريػػػا للمنامػػػا والدتمثلػػػا في قػػػوس الاػػػغط والعوامػػػل ا قتصػػػاد ا
 السياسيا  الث افيا والتكنولوريا وا رتماعيا.

 .الحرص على مشاركا العاملن الذ ن سيتأاروف بال رار 

 اقدار ػػػا الحد ثػػػػا في عمليػػػػا اتخػػػاذ ال ػػػػرار مػػػن  ػػػػ ؿ حوسػػػػبا  ا سػػػتفادة مػػػػن الأسػػػالي  والت نيػػػػات
 الدعلومات اقدار ا.

 .مراعاة شرعيا ال رار 

 . اد د الدوقف الدناس   تخاذ ال رار وتنفيذ 

 القرار الإداري: -ج

ل د تناوؿ البػاحثوف والدتخصصػوف دراسػا موضػوع اتخػاذ ال ػرارات اقدار ػا بمػدا ل لستلفػا مػن حيػث 
يرئ وا﵀توس الفكرئ والنارئ إ   أف  هناؾ شب  إجماع بن العد ػد مػن الدناػر ن في إلػار الدنػاهج الشكل التعب

الفكر ا الدختلفا بػأف  ال ػرار هػو لزػور العمليػا اقدار ػا  وال ػرار اقدارئ مػا هػو إ   نتيلجػا لعمليػا ت ػونً الدنػاف  
ل  فػػاف  كػػن  ال ػػرار  تطلػػ  اد ػػد الأهػػداؼ ا﵀تملػػا لكػػل بػػد ل مػػن البػػدا ل الدتاحػػا وا تيػػار أفاػػلها  ولػػذ

 والأولو ات لتحد د لرموعا من البدا ل الدتاحا.

حيػػث ذكػػر سػػػالؽوف في كتابػػ  السػػػلوؾ اقدارئ بػػأف  اقدارة هػػػي اتخػػاذ ال ػػػرارات اقدار ػػا  لأف  جميػػػ  
بكا مػػػ  بعاػػػها الأعمػػػاؿ الػػػتي  ػػػرئ في التناػػػيم لؽكػػػن اليلهػػػا إلذ لرموعػػػا مػػػن ال ػػػرارات الدتدا لػػػا والدتشػػػا

 البعض.

كمػػا عػػر ؼ الشػػماع وحمػػود ال ػػرار اقدارئ مػػن الناحيػػا ال انونيػػا علػػى أنػػ  إعػػ ف  صػػدر عػػن سػػلطا 
 إدار ا في كورة تنفيذ ا ب صد إحداث أار قانوني إزاء الأفراد.
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وقد عر ؼ السنارئ ال رار اقدارئ على أن  كػل عمػل قػانوني  صػدر عػن هي ػا إدار ػا أو هي ػا  اكػا 
متيػازات السػلطا العامػا  و كػوف موضػوع  إدار ػاً  عمػل علػى تنفيػذ ال ػوانن والأنامػا الدعمػوؿ  ػا دا ػل لذا ا

 .1الأناما

كما عرف  علي  لف حلجاحلجا بأن  ا  تيار الحذر والدقيق لأحػد البػدا ل مػن بػن اانػن أو أكثػر 
 .2من لرموعا البدا ل السلوكيا

ي وذو لاب  ارتماعي ولؽثل الحل أو التصرؼ أو البد ل فال رار اقدارئ سلوؾ أو تصرؼ واع منط 
الذئ تم ا تيار  على أساس الدفاضلا بن عػدة بػدا ل وحلػوؿ لشكنػا متاحػا لحػل الدشػكلا  و عػد هػذا البػد ل 

 . 3الأكثر كفا ا وفعاليا بن تل  البدا ل الدتاحا لدتخذ ال رار

ح عػن إرادة اقدارة الدنفػردة الدلرمػا للإفػراد ف د عػرؼ لرلػس الػدوؿ الدصػرئ ال ػرار اقدارئ بأنػ  إفصػا 
بما لذا من سلطا عاما  والذئ  صػدر في الشػكل الػذئ تتطلبػ  ال ػوانن واللػوا ح  وذلػ  ب صػد إحػداث أاػر 

 .4قانوني مد كاف لشكناً ورا راً وقانوناً  وكاف الباعث علي  ابتغاء مصلحا عاما

 صلا لعمليا الدفاضلا بن البدا ل الدورودة.وعلي  لؽكن تعر ف ال رار اقدارئ على أن  لز

 المطلب الثاني: عناقر القرار الإداري وأنواعو:

 عناقر القرار الإداري: -أ

 قد حدد كل من رضواف وروز ف عناكر ال رار اقدارئ بما  لي:

 ومنها ال رارات اقستراتيلجيا التي لؽكن ا تيار البد ل منها. أولًا: القرارات البديلة:

 وهي الدؤارات الخارريا التي تؤار على اتخاذ ال رار. :حالات الطبيعة:ثانياً 
                                                             

الأردف  الطبعا العربيا  -  دار اليازورئ العلميا للنشر والتوز    عمافدور نظم وتكنولوجيا المعلومات في اتخاذ القرارات الإداريةعدناف عواد شوابكا   -1
 .227-226  ص 2011

 .21  ص 2009الأردف  -  دار قند ل للنشر والتوز    عمافاتخاذ القرارات الإداريةعلي  لف حلجاحلجا   -2
 .23  ص 2006  1الأردف  ط-  دار الحامد للنشر والتوز    عمافالأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةكاسر نصر الدنصور    -3
 .76  ص 2009  1الأردف ط-  دار الث افا للنشر والتوز    عماف)بين النظرية والتطبيق تخاذ القرارات الإداريةنواؼ كنعاف سالد  ا 4
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 .1وهي التي ادد أئ بد ل تم ا تيار  من البدا ل عند توارد حا ت الطبيعا ثالثاً النتيجة:

 ( عناكر ال رار اقدارئ17الشكل رقم  

 

 

 

 .253اذ ال رارات اقدار ا  ص الدصدر: عدناف عواد الشوابكا  دور نام وتكنولوريا الدعلومات في اتخ

 أنواع القرار الإداري: -ب

تتنوع ال رارات التي تتخذها اقدارة حس  لبيعا الدشكلا والدػدة الػتي  غطيهػا ال ػرار والدسػتوس الػذئ 
  تخذ عند   وعلى ذل  فاف  ال رارات تتنوع حس  نارة كل مفكر:

  لي: قدار ا فان     سم ال رارات اقدار ا إلذ مالب اً لدا أورد  ماكليود في كتاب  نام الدعلومات ا -

  :Programmed Decisionsقرارات مبرمجة  -0

وهػي عبػارة عػػن ال ػرارات الدتكػػررة والروتينيػا والػػتي   لؽكػن أف تعامػل أ ػػا رد ػدة في كػػل مػرة. وهػػذا 
دلػػػػا ر اضػػػػيا.  عػػػػس بأن ػػػػ  لؽكػػػػن وكػػػػف ال ػػػػرار بواسػػػػطا لرموعػػػػا  طػػػػوات متتابعػػػػا أو  ر طػػػػا تػػػػدفق أو معا

 والدعلومات التي لػتاج إليها الدد ر  تخاذ مثل هذ  ال رارات هي الت ار ر العاد ا.

كمػػا عػػػر ؼ لزمػػػد السػػػعيد  شػػػبا ال ػػػرارات الدبرلرػػػا بأ ػػا ال ػػػرارات الػػػتي تكػػػوف لذػػػا إرػػػراءات سػػػاب ا 
ولزػددة  ولؽكػن وضػ  برنػامج التلجهير  وتطبي اتها ذات الطبيعا التكرار ا والروتينيا والتي تكوف معروفا ريػداً 

 في الحاسوب لعمليا اتخاذ ال رار لذا.

 

                                                             

 .252عدناف عواد الشوابكا  مرر  سابق  ص -1

 عناقر القرار الإداري
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  :Non Programmed Decisionsقرارات غير مبرمجة  -0

وهي عبارة عن قرارات ريدة وغير مرتبا وليسػت متتابعػا و  تورػد لر  ػا واضػحا لدعالجػا الدشػكلا  
ا الػػدقيق الػذئ  كػػوف مع ػداً أو بسػػب  لأ ػا لد  سػػبق لذػا أف  هػػرت مػن قبػػل أو بسػب  لبيعتهػػا أو تكو نهػ

ا في حارا لوض   اص مفصل لذا.  ألعيتها لدررا أ  

كما تناوؿ سالؽوف في تعر ف  بأ ا قرارات غير روتينيا والغير مورود لذا إرراءات لزددة مسب اً لحلهػا 
قتػػاً لػػو ً  ورهػػداً كبػػيراً إضػػافا إلذ تع يػػدها و ػػددها  لشػػا  تطلػػ  حلػػوً  مؤقتػػا  وبالتػػالر فػػاف  اتخاذهػػا  لػػرـ و 

 لجم  الدعلومات وإرراء البحوث والدراسات واستط ع الآراء تهيداً لذل .

بعػػػض مراحلهػػػا بصػػػورة ريػػػدة و تػػػوفر قػػػدر مػػػن الدعلومػػػات بشػػػأ ا   د ػػػدأم ػػػا ال ػػػرارات الػػػتي لؽكػػػن ا
 .Semi programmedفيمكن تصنيفها ك رارات شب  مبرلرا 

ذا التمييػػر بػػن ال ػػرارات مػػ  ا ػت ؼ التسػػميا ف ػػط  حيػػث  سػػميها و تفػق دراكػػر مػػ  سػػالؽوف في هػ
 .1دراكر بال رارات غير الروتينيا وال رارات الفر دة
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 ( م ارنا بن ال رارات الدبرلرا وغير الدبرلرا:14ردوؿ رقم  

 .232سن الشماع   اير كا م حمود  نار ا الدناما  صالدصدر:  ليل لزمد ح

ال ػػرارات اقدار ػػا إلذ ا اػػا أنػػواع وف ػػاً للمسػػتو ات اقدار ػػا  Antory & Ansoffوقػػد قسػػم كػػل مػػن  -
 والتنايميا في الدناما وهي:

وهي ال رارات التي تؤ ذ مػن قبػل أعلػى سػلطا  :Strategically Decisionsالقرارات الإستراتيجية  -0
و يفيا في الذيكل التنايمي وتغطي مدس زمس ألوؿ  وتهتم ال رارات اقسػتراتيلجيا بتحد ػد أهػداؼ الدنامػا 
والدػػػػػوارد ال زمػػػػػا لتح ي هػػػػػا  والسياسػػػػػات الػػػػػتي اكػػػػػم سياسػػػػػات التوز ػػػػػ  هػػػػػذ  الدػػػػػوارد. وتنػػػػػدمج ال ػػػػػرارات 

اكر  والػتي تكػوف متعل ػا بالأهػداؼ اقستراتيلجيا ضػمن ال ػرارات غػير الدبرلرػا لػػسالؽوف وال ػرارات الفر ػدة لػدر 
والخطػػط لو لػػا الأرػػل  وهػػذ  الأنػػواع مػػن ال ػػرارات تصػػن  عنػػد قمػػا الدنامػػا بواسػػطا اقدارة العليػػا  كمػػا أف  

 هذ  ال رارات تغطي مدس زمس لو ل وهي تتعلق بالوض  التنافسي للمناما.

 

 القرارات المبرمجة ت القرارات غير المبرمجة ت
 نيا  رتيبا( ومتكررةروتي 0 غير متكررة أو روتينيا  رتيبا( 0
 الاروؼ مست رة واابتا نسبياً  2 الاروؼ فيها متغيرة وغير مست رة واابتا 2
 البيانات تتسم بالثبات النس  أو شب  مؤكد 3 البيانات غير مؤكدة نسبيا 3
 الوقت والجهد الدطلوب لزدود 4 الوقت والجهود الدبذولا فيها كبيرة نسبياً  4
هػػػا في الدسػػػػتو ات اقدار ػػػػا غالبػػػا مػػػػا  ػػػػتم اتخاذ 5

 العليا
 تتخذ في لستلف الدستو ات اقدار ا 5

غالبػػػػػػػػػاً مػػػػػػػػػا  ػػػػػػػػػتم او ػػػػػػػػػل الصػػػػػػػػػ حيات إلذ  6 غير قابلا للتحو ل في الغال  6
 الدستو ات الوسطى والدنيا

 تتعلق بتسيير الأنشطا التشغيليا للمناما 7 تتعلق بالبعد اقستراتيلجي للمناما 7
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 قد قسم ال رارات اقستراتيلجيا إلذ ما  لي:  Delbecqأم ا 

 ؛Routine Decisionsارات الروتينيا ال ر 

 ؛Creative Decisionsال رارات اقبداعيا 

 ؛Negation Decisionsال رارات التفاوضيا 

وهي عبارة عن ال رارات التي تؤ ػذ عنػد مسػتوس  :Administrative Decisionsالقرارات الإدارية  -0
والحافر ػػػا دا ػػػل التناػػػيم  و ػػػتم  (Control الدتعل ػػػا بالرقابػػػا  (Middle Management اقدارة الوسػػػطى 

بم تاػػاها التأكػػد مػػن أف  الدػػوارد الػػتي تم الحصػػوؿ عليهػػا قػػد تم اسػػتخدامها بكفػػاءة وفعاليػػا في ا يػػق أهػػداؼ 
وتؤ ػػػذ هػػػذ  ال ػػػرارات في  ػػػروؼ عػػػدـ التأكػػػد  و   ورػػػد لذػػػا  (Organization Objectives الدنامػػػا 

باعهػػا  ولكػػن علػػى متخػػذ ال ػػرار أف   ػػوـ نمػػ  الدعلومػػات ال زمػػا إرػػراءات لزػػددة ومعروفػػا مسػػب اً لغػػ  إت
 .1لتشخيص وحل الدشكلا واستخداـ حكم  الشخصي و برت  في ا تيار البد ل الأمثل لحل الدشكلا

أم ػػا الدشػػرقي ف ػػد كػػنف ال ػػرارات اقدار ػػا إلذ تصػػنيف قػػانوني وتصػػنيف شػػكلي  وتصػػنيف حسػػ  
 بي ا ال رارات  وكاف على التالر:

 حس  التصنيف ال انوني: ت سم إلذ أربعا أقساـ هي: أولًا:

 وتن سم ال رارات إلذ قرارات فرد ا وقرارات ذات لاب  تنايمي. وعموميتو: ارمدى القر 

 وتن سم إلذ قرارات بسيطا وقرارات مركبا. تكوين القرارات:

 وتن سم إلذ قرارات ملرما وقرارات غير ملرما. أثر القرارات على الأفراد:

ــة القــرار للإلغــاء أو التعــوي : وتن سػػم ال ػػرارات إلذ قػػرارات لؽكػػن معارضػػتها أو الدطالبػػا بالغا هػػا أو  قابلي
 التعو ض عن تسبب  من أاار  وقرارات   تخا  للمعارضا واقلغاء.
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 :1ت سم ال رارات حس  التصنيف الشكلي إلذ ا اا أقساـ وهي ثانياً:

 قرارات أساسيا وقرارات روتينيا. -

 قرارات تنايميا وقرارات فرد ا. -

 قرارات لسططا وقرارات غير لسططا. -

 تصنف حس  بي ا ال رار اقدارئ إلذ ا اا أقساـ وهي: ثالثاً:

 قرارات في حالا عدـ التأكد التاـ. -

 قرارات في حالا الدخالرة. -

 قرارات إدار ا حس  حالا الدناما. -

 تراتيلجيا وال رارات اقدار ا(: م ارنا ال رارات اقس15ردوؿ رقم  

 القرارات الإدارية القرارات الإستراتيجية الخصائص
 روتينيا هيكليا غير روتينيا وغير مهيكلا لبيعا ال رار
 رر يا شاملا نطاؽ ال رار
 قر با ومتوسطا الأمد بعيدة الأمد أفق ال رار 

 قليلا مرتفعا الكلف والدوارد
 ا الدشكلاادده كبيرة  كميا الدعلومات
 دقي ا لتكرارها لزدودة دقا الدعلومات

 دا لي دا لي و ارري مصدر الدعلومات
 اعتياد ا كبيرة نسبا اقبداع والرشد

 مبرلرا غير مبرلرا بناء الخطوات
 تأكد نس  عدـ التأكد نسبا التأكد
 اعتياد ا نادرة ندرة ال رار

 لزدود متنوع لراؿ ا هتماـ
 هاد ا  مست رة( تغيرة م الاروؼ البي يا
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 منخفاا عاليا دررا السر ا
 لزدودة عاليا دررا البصير والتبصر

 اقدارة الوسطى  التنفيذ ا( اقدارة العليا  اقستراتيلجيا( ذوئ ال رارات
 تخا  إلذ اللوا ح واقرراءات والدعا ير الجاهرة   تخا  إلذ قادة قانونيا أو   حا ساب ا الشكل ال انوني
 مفردة أو أكثر شاملا ومتنوعا ا يق الأهداؼ

 قطعي حاسم مرف من حيث ال وة أو الدرونا
 ناامي لبيعي حتميا مثاليا شخصيا متخذ ال رار

 لزدودة متعددة أبعاد ال رار
 فرد ا جماعيا الدشاركا
   تخا  للمناقشا والجدؿ ذات لبيعا ردليا حوار ا الدناقشا

 نخفاام مرتفعا نسبا الدركر ا
 لزدودة/ كبيرة كبيرة/ لزدودة دررا التع يد والوضوح

 لررأة مترابطا من حيث التنسيق
 متأقلما بدررا متوسطا متأقلما بدررا كبيرة دررا التكيف والتأقلم

 .081-077الدصدر: لزمد هاني لزمد  اقدارة اقستراتيلجيا الحد ثا   ص 

  : The Operational Decisionsالقرارات التشغيلية -0

وهػػػي عبػػػارة عػػػن ال ػػػرارات الػػػتي تصػػػن  في الدسػػػتو ات الػػػدنيا في التناػػػيم  وهػػػي متعل ػػػا بالعمليػػػات 
 .1التشغيليا للمناما  وهي أقرب ما تكوف إلذ إتباع إرشادات وتعليمات

ولؽكن ال وؿ بأف ال رارات التشغيليا هي تل  ال ػرارات الدتعل ػا بالتأكػد مػن أف  الدهػاـ والأنشػطا قػد 
تنفيذها بكفاءة وبفعاليا  وفي هذ  الحالا اتاج اقدارة إلذ معلومات  وميا أكثر دقا وتفصي  حد تكوف  تم

 قادرة على التفاعل دا ل الدناما.
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 المطلب الثالث: متطلبات القرار الإداري:

  تخذ الررل اقدارئ قراراً ما لحل مشكلا معينا في حالا توفر الدتطلبات التاليا:

 البد ل الأفال من البدا ل الدتاحا. ا تيار -

ورود حارا في التنايم باحداث التغيير بمعالجػا الدسػا ل والدشػك ت اقدار ػا ال ا مػا وكػذل  الدنػاخ  -
التنايمي الد  م لذل  و اكا من ناحيػا إقنػاع الألػراؼ الػتي تتػأار باحػداث التغيػير دا ػل الدنامػا 

 و اررها.

 .1اقمكانيات الدتاحا -

 :2ؿ ال انوف خمسا أركاف   تصلح ال رارات إ    ا وهي على النحو التالرولػدد ررا

الحالػػا  وهػػ: سػػب  ال ػػرار مػن ورهػػا ناػػر ف هػػاء ال ػػانوف اقدارئ ركػن السػػب :  لدػػاذا  تخػػذ ال ػػرار؟( -
 أو الواقعيا التي تورد لدس متخذ ال رار فتحرك  أو تلرم  باتخاذ .ال انونيا 

: الد صػود بالشػكل هنػا الصػورة الشػكل ال ػانوني  كيػف  تخػذ ال ػرار؟( ركن اقفصاح عن اقرادة في -
 التي  تخذ فيها ال رار سواء كانت هذ  الصورة كتابيا أو شفو ا  كرلػا أو ضمنيا.

أف  اد ػد الجهػا الدختصػا باتخػاذ : ال اعػدة في ال ػانوف اقدارئ ركن ا  تصاص  مػن  تخػذ ال ػرار؟( -
 والدستورئ. ال رار  تو ها الدشرع العادئ

:  عػػس لزػػل ال ػػرار الأاػػر ال ػػانوني الػػذئ  ترتػػ  علػػى ال ػػرار  فػػال رار الػػركن ا﵀ػػل  مػػن  تػػأار بػػال رار؟( -
 بن اقدارة والدو ف.الذئ  صدر بفال مو ف لزل  هو قط  الع قا 

: وهػػػو الذػػػدؼ الػػػذئ  سػػػعى متخػػػذ ال ػػػرار إلذ ركػػن الغا ػػػا أو الغػػػرض  لدصػػػلحا مػػػن  تخػػػذ ال ػػػرار؟( -
 من اتخاذ قرار . ا ي  
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 المبحث الثاني: عملية اتخاذ القرار الإداري

إف  عمليا اتخاذ ال رار اقدارئ تشػمل كافػا اقرػراءات وال واعػد والأسػالي  الػتي تسػتعمل في هيكػل 
 اتخاذ ال رار لتفايل  يار أو  يارات معينا لحل مشكلا معينا.

 المطلب الأول: اتخاذ القرار ماهومو

 ار الإداري:اتخاذ القر  -أ

عػرؼ الػدكتور جمػاؿ الػد ن لعو سػات اتخػاذ ال ػرار بأنػ  ا  تيػار الحػذر مػن رانػ  اقدارة أو متخػذ 
 .1ال رار لتصرؼ معن دوف خ ر من بن أكثر من تصرؼ لؽكن اتخاذ 

( تشكل نااماً  تكوف من لرموعا مػن processكما عرف  الدكتور كاسر نصر الدنصور بأن  عمليا  
ترابطػا والدتفاعلػا معػاً  والػتي  ػؤار بعاػها في بعػض. وبالتػالر فانػ    لؽكػن ال ػوؿ بػأف  عمليػا اتخػاذ العناكر الد

ال رار هي مرادؼ لمجرد ا تيار  ا ي  فا  تيار النها ي لؽثػل ال ػرار الػذئ تم التوكػل إليػ  في ضػوء الخطػوات 
ي لؽثػػل إحػػدس  طػػوات أو مراحػػل اتخػػاذ الأساسػػيا الػػتي تشػػتمل عليهػػا عمليػػا كػػن  ال ػػرار. فا  تيػػار النهػػا 

 .2ال رار

حدد برنارد مفهوـ اتخاذ ال رار بأن  عمليا ت وـ على ا  تيػار الدػدرؾ للغا ػات الػتي   تكػوف في ل د 
 .3الغال  استلجابات أو أوتوماتيكيا أو رد فعل مباشر

رار بأنػ  رػوهر اقدارة كما تعرض الدكتور رضا إياعيػل البسػيوني في كتابػ  إدارة الأعمػاؿ  تخػاذ ال ػ
إذف على ضو   تتحدد عناكر النشاط اقدارئ. فالسياسات ما هي إ   قرارات تتخذ في الدستو ات اقدار ػا 

                                                             

 .26  ص 2005الجرا ر  د.ط  -  دار هوم  للطباعا والنشر والتوز    بوزر عاالإدارة وعملية اتخاذ القرارجماؿ الد ن لعو سات   -1
 .166بق  ص كاسر نصر الدنصور  مرر  سا  -2
  الدار الجامعيا اقسكندر ا  د.ط  المحاسبة الإدارية ونماذج بحوث العمليات في اتخاذ القرارات الإداريةإياعيل إبراهيم جمعا  ز نات لزمد لزرـ   -3
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العليػػا لػػتحكم تصػػرفات الآ ػػر ن  والو ػػا ف اقدار ػػا كالرقابػػا مػػث  مػػا هػػي إ   سلسػػلا مػػن ال ػػرارات تتعلػػق 
 .1والتوقيتبتح يق برامج لزددة من نواحي الكميا والنوع 

ومنػػ  لؽكػػن تعر ػػف اتخػػاذ ال ػػرار بأنػػ  العمليػػا الػػتي  ػػتم بواسػػطتها ا تيػػار أفاػػل البػػدا ل الدتاحػػا لحػػل 
 مشكلا وذل  بدراسا النتا ج الدتوقعا لكل بد ل وأار  على ا يق الأهداؼ ضمن معطيات البي ا.

 الارق بين اتخاذ القرار وقنع القرار. -ب

الرغم مػن أنػ   صػدر مػن فػرد واحػد  فهنػاؾ فػرؽ بػن عمليػا كػن  ال ػرار اتخاذ ال رار عمليا جماعيا ب
واتخاذ ال رار. فصن  ال رار  عس مرحلػا اقعػداد والتحاػير والتكػو ن والػذئ تسػاهم فيػ  رهػود الآ ػر ن  أم ػا 

 .2اتخاذ ال رار الذئ   وـ ب  الر يس اقدارئ فيمثل العمليا النها يا في عمليا كن  ال رارات

أف  هنػػاؾ  لػػط بػػن مصػػطلح اتخػػاذ ال ػػرار وحػػل الدشػػكلا وأف  إحػػدس  (Turban س تيربػػاف وكمػػا  ػػر 
لرؽ التميير فيهما هو فحػص عمليػا ال ػرار وهػي الػذكاء  التصػميم  ا  تيػار والتنفيػذ. وتعتػبر هػذ  الدراحػل  

 كلها حً  للمشكلا وأف   طوة ا  تيار هي ا تيار ال رار.

 ػػرس أنػػ  هنػػاؾ غمػػوض في مصػػطلحات كػػن  ال ػػرار واتخػػاذ ال ػػرار أم ػػا الػػدكتور سػػعد غالػػ   اسػػن 
وحػػل الدشػػكلا  فعمليػػا كػػن  ال ػػرار تتاػػمن كػػل مراحػػل ال ػػرار الػػتي تبػػدأ بتحد ػػد الدشػػكلا واليػػل أسػػبا ا  
وتعيػػن متغيراتهػػا بمػػا ذلػػ  جمػػ  البيانػػات مػػن مصػػادرها واسػػتعراض الحلػػوؿ الدمكنػػا وبنػػاء النمػػاذج أو تصػػميم 

 اضلا بينها ومن ثم ا تيار البد ل الأفال أو الأنس  وإكدار قرار ب  وتنفيذ .والدف ؿالحلو 

وهذا التوكيف  شمل كػل مراحػل عمليػا ال ػرار الػتي اقترحهػا سػالؽوف  أم ػا اتخػاذ ال ػرار فهػو علػى مػا 
ير نان  نحصر في مرحلا الدفاضلا بن البدا ل وا تيار البد ل الدناس  وإكػدار ال ػرار بصػدد   في حػن  شػ

مفهوـ حل الدشكلا إلذ كل من مرحلتي ا  تيار والتنفيذ  أئ اتخاذ ال رار لحل الدشكلا وتنفيذ الحل ومتابعػا 
 . 3النتا ج
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 المطلب الثاني: مراحل اتخاذ القرار الإداري:

ا تلف كتػاب اقدارة فيمػا بيػنهم حػوؿ عػدد الدرحػل الػتي تشػتمل عليهػا اتخػاذ ال ػرار  غػير أن ػ  لؽكػن 
 :1عمليا اتخاذ ال رار تر بالدراحل الأساسيا التاليا ال وؿ أف  

 إدراؾ واد د الدشكلا. -0

 اد د الحلوؿ البد لا. -2

 ت ييم الحلوؿ البد لا. -3

 ا تيار البد ل الأفال. -4

 تنفيذ البد ل الذئ تم ا تيار . -5

 الدتابعا وت ييم النتا ج. -6

 وفيما  لي شرح كل مرحلا على حدس:

 تحديد المشكلة:إدراك و  -0

قبل أئ  طوة في كن  ال رار فان ػ  لغػ  علػى متخػذ ال ػرار أف  كػوف مػدركاً للحارػا إلذ كػن  هػذا 
 ال رار  وبصفا عاما لؽكن ال وؿ بأف  هناؾ نوعن من الدثيرات لعمليا كن  ال رار لعا:

عدـ الوكوؿ إلذ  وهو ما  شير إلذ اكتشاؼ أو التعرؼ على أئ شيء لؽثل الضراؼ أو اكتشاف المشكلة:
هو البحث عن الفرص والذئ  شػير إلذ إلغػاد بعػض الاػروؼ أو  الخطا أو ال يما أو الدعيار السابق اد د .

 الدبشرة والتي ت دـ لدتخذ ال رار الفركا لتحسن الصازات .

إف  الد صود بتحد د الدشكلا هو التعرؼ على ح ي تها و ػذ  الدعرفػا  تاػح الذػدؼ الػذئ مػن أرلػ  
  خػػذ ال ػػرار  و عتػػبر التحد ػػد الواضػػح والػػدقيق هػػو الخطػػوة الأولذ والأساسػػيا  تخػػاذ قػػرارات نارحػػا  فهػػذ ت
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الخطػػوة تثػػل الأسػػاس الػػذئ تبػػ  عليػػ  بػػاقي الخطػػوات ال ح ػػا  ولغػػ  هنػػا علػػى متخػػذ ال ػػرار أف  بعػػد عػػن 
 .1الخلط بن الدشكلا ومااهرها أو الآاار الدختلفا الدترتبا عليها

 د الحلول البديلة:تحدي -0

إف  اتخاذ ال رار الفعاؿ   تطل  بدا ل عدة ل  تيار من بينها سواء كاف الدد ر لؼتار من بن الخطط 
البد لػػا  مرشػػحن لو ػػا ف  سػػيارات أو  هيػػرات  فػػاف  ورػػود بعػػض مػػن الخيػػارات  عػػد شػػرلاً  تخػػاذ ال ػػرار 

 لػػػيس هنػػػاؾ مػػػن قػػػرار  تخػػػذ   اللهػػػم إ   أف  أ ػػػذ الفعػػػاؿ. وفي الح ي ػػػا فان ػػػ  مػػػا لد  كػػػن للمػػػد ر ا تيػػػار ف
 .2أو  ترك   وفي بعض الأحياف قد   تكوف مشكلا في اد د البدا ل الجيدة

 تقييم الحلول البديلة: -0

بعد اد د كافا البدا ل الدمكنا تأتي الخطوة التاليا الدتمثلا في ت ييم هذ  البدا ل. وتعتبر هذ  الدرحلا 
أشدها تع يداً  حيػث تتطلػ  دررػا عاليػا مػن الدقػا والدوضػوعيا وال ػدرة علػى التحليػل من أكع  الدراحل و 

الدتعمق والتنبػؤ بالدسػت بل واستشػراؼ م لزػ . ففػي هػذ  الدرحلػا لغػ  علػى متخػذ ال ػرار الوقػوؼ علػى مرا ػا 
 وعيوب كل بد ل  وتكلفا كل بد ل  والعوا د الدتوقعا من .

ذ  الدرحلػػا بػػالفترة الرمنيػػا الدناسػػبا   يػػث   تسػػتغرؽ وقػػت ولغػػ  علػػى متخػػذ ال ػػرار أف لؼصػػص هػػ
ألػػوؿ لشػػا  نبغػػي  أو أقػػل لشػػا لغػػ   غػػير أننػػا لصػػد في كثػػير مػػن الأحيػػاف أف  الوقػػت الدخصػػص لت يػػيم البػػدا ل 
 تسػم بالاػيق الشػػد د  يػث    سػػمح لدتخػذ ال ػػرار بػالوقوؼ علػػى كافػا النتػػا ج الػتي لؽكػػن أف تػرتبط بكػػل 

لدفػػروض أف تػػتم الدفاضػػلا بػػن البػػدا ل الدطروحػػا علػػى أسػػس موضػػوعيا لتبػػن مرا ػػا وعيػػوب كػػل بػػد ل  ومػػن ا
بػػد ل مػػن هػػذ  البػػدا ل وفي لرػػاؿ الدفاضػػلا اسػػتخداـ عػػدد مػػن الدعػػا ير كالدعػػا ير ا قتصػػاد ا الداليػػا واقدار ػػا 

ات وا نتشػػار في السػػوؽ وتػػأاير  والفنيػػا الدتعل ػػا بالر يػػا والعا ػػد والتكػػاليف ومعػػدؿ الفا ػػدة وأاػػر  علػػى الدبيعػػ
 .3على معدؿ اقنتاريا ونوعيا العمالا الدطلوبا ومعدؿ دوراتها

                                                             

 .177-176ع ء الد ن عبد الغاني  مرر  سابق  ص  -1
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 اختيار البديل الأفضل. -0

تعتبر عمليا ا  تيار النها ي من البدا ل الدتاحا لحل الدشكلا من أهم الخطوات التي  وليهػا الدػد روف 
 زف النتا ج الدتوقعا م  الغا ات الدنشودة.غا ا اهتمامهم  ذل  لأف  هذ  العمليا هي عمليا و 

و نبغػػي أف تػػتم عمليػػا وزف النتػػا ج الدتوقعػػا في ضػػوء ناػػرة شػػاملا لأهػػداؼ التناػػيم ولزيطػػ   ولػػيس 
 باوء النارة ال اكرة على الدشكلا ا﵀ليا أو الوقتيا.

وبا هػذ  الدرحلػا كما تعتبر هذ  الدرحلا من أكع  مراحل اتخاذ ال رارات وأكثرها تع يداً  وتنب  كػع
من كو ا تتطل  لرهػوداً فكر ػاً مػن متخػذ ال ػرار قرػراء الدوازنػا والت يػيم الػدقيق لدرا ػا وعيػوب كػل بػد ل مػن 
البدا ل الدتعددة الد ترحا  كمػا تنبػ  كػعوبا هػذ  الدرحلػا مػن ناحيػا أ ػرس مػن كو ػا تتػأار بعوامػل واعتبػارات 

 .1بعاها ذات كبغا شخصيا وبعاها ذات كبغا بي يامتعددة ومتنوعا بعاها ذات كبغا موضوعيا و 

 تنايذ البديل الذي تم اختياره. -5

تػػػتم مهمػػػا تنفيػػػذ الحػػػل إلذ شػػػخص أو أشػػػخاص لػػػد هم الدهػػػارات الكافيػػػا لتنفيػػػذ هػػػذا الحػػػل مػػػ  
 .2إعطا هم فرص الص حيا والدرونا التي تكنهم من تنفيذ الحل

 المتابعة وتقييم النتائج. -6

ف  عمليا اتخاذ ال رار تنتهي بملجرد ا تيػار بػد ل معػن وتنفيػذ   فحػد تكتمػل هػذ  لؼطب من  ان أ
العمليا لغ  علػى الدػد ر ن ت يػيم فعاليػا ال ػرار الػذئ تم ا تيػار . أئ التأكػد مػن أف البػد ل الػذئ تم ا تيػار  

لغيػاب ودوراف قد ح ق الغػرض الأكػلي لػ  فعلػى سػبيل الدثػاؿ إذا كانػت الدشػكلا تتمثػل في ز ػادة معػد ت ا
العمل فاف  البد ل الذئ قد  تم ا تيار  للتعامل م  هذا الدوقف ربما  تمثػل في تصػميم ناػاـ للحػوافر  شػلج  
على الحاور  فاذا ما وكلت مستو ات الحاور إلذ الدستو ات الدرغوبا  فاف  الدػد ر  كػوف قػد ا تػار البػد ل 

الآ ر فاذا لد تتحسن مستو ات الحاور فان    نبغػي  الأفال  وأف  الدشكلا قد تم  تصحيحها  وعلى الجان 
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م  مػاً  وأف  عليػ  ا تيػار بػد ل خ ػر. وقػد  عيػد   كػن لداؼ بػأف  البػد ل الػذئ تم ا تيػار  على الدػد ر ا عػتر 
ضػوء علػى الدد ر كل الخطوات الساب ا الدكونا لعمليات اتخاذ ال رار  أو قد   تصر علػى إعػادة الػبعض منهػا 

 قدرت  على الحكم على الدوقف.ما  رت ي  و 

 .1إف  الفشل في ت ييم فعاليا ال رار لؽكن أف تكوف ل  أاار  طيرة على الأداء التنايمي

 اتخاذ القرار وأساليبو عملية المطلب الثالث: خصائص 

 لعمليا اتخاذ ال رار جملا من الخصا ص نذكر منها: :خصائص عملية اتخاذ القرار -أ

ذلػػ  أف  هػػذ  العمليػػا ت ػػوـ علػػى افػػتراض مػػؤدا  أنػػ  لػػيس باقمكػػاف الوكػػوؿ إلذ د: عمليــة قابلــة للترشــي -
ترشيد كامل لل رار وإلظا لؽكن الوكوؿ إلذ حد من الدع وليا والرشد  كما أف  عمليا ا تيار البد ل الد  م تتم 

 على  طوات متعددة ولستلفا وات تأاير ضغوط وعوامل متبا نا.

وهػػي الصػػفا نابعػػا مػػن كػػوف هػػذ  العمليػػا تتػػأار بعوامػػل  ة إنســانية واجتماعيــة:تتــأثر بعوامــل ذات قــبغ -
 سػيكولوريا نابعػػا مػن شخصػػيا متخػذ ال ػػرار والدرؤوسػن  وجميػػ  الأشػخاص الػػذ ن  سػالعوف في اتخػػاذ ال ػػرار

ير وهذا مػا أكػد  سػالؽوف في قولػ   لػيس هنػاؾ قػرار إدارئ  تخػذ في أئ منامػا بعيػداً عػن تػأا أو  تأاروف ب  
 العد د من الأفراد . 

كما أف  هذ  العمليا تتأار بعوامل ارتماعيا نابعا من بي ا ال رار سواء كانػت دا ليػا دا ػل الدنامػا 
 .2س الدناما نشالها في إلار ر أو بي ا  ارريا  ارج الدناما وهي بي ا المجتم  الذئ تا

ال ػػرار اقدارئ و اكػػػا ال ػػػرارات وتنبػػػ  هػػػذ  الصػػفا مػػػن كػػػوف  عمليــة تمتـــد فـــي الماضـــي والمســتقبل: -
الدتكػػررة امتػػداد واسػػتمرار ل ػػرارات أ ػػرس سػػبق اتخاذهػػا  وأف  اتخػػاذ ال ػػرار اقدارئ    تخػػذ بمعػػرؿ عػػن ب يػػا 

  ال رارات التي سبق اتخاذها.
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كما تتد عمليػا اتخػاذ ال ػرارات في الدسػت بل مػن كػوف أاػار ال ػرار تنصػرؼ إلذ الدسػت بل ولػذل  فػاف  
مػػل الحايػػا في اتخػػاذ ال ػػرار دررػػا تأكػػد متخػػذ ال ػػرار مػػن احتمػػا ت لصػػاح ال ػػرار في ا يػػق الحػػل مػػن العوا

 الدنشود للمشكلا.

إذ  ناػر إلذ هػذ  العمليػا علػى أ ػا نتػاج رهػد مشػترؾ  عملية تقوم على الجهـود الجماعيـة المشـتركة: -
وااػير وجمػ  الدعلومػات  واليػل لذػذ    برز من  ػ ؿ مراحلهػا الدتعػددة ومػا تتطلبػ  هػذ  الدراحػل مػن إعػداد
 .1الدعلومات وت ييمها وتنفيذ ال رار وما  تطلب  التنفيذ من رهود مشتركا

فهي تتصف بالعموميا من حيث أف  نوع ال رارات وأسس وأسالي   عملية تتصف بالعمومية والشمول: -
ا للتطبيػػق علػػػى الدنامػػات علػػػى اتخاذهػػا تكػػػاد تكػػوف عامػػػا بالنسػػبا لجميػػػ  الدنامػػات اقدار ػػػا  فهػػي كػػػالح

ا ػػت ؼ ألظالهػػا سػػواء كانػػػت منامػػات  ار ػػا  كػػػناعيا   دميػػا  وهػػي تتصػػػف بالشػػموؿ مػػن حيػػػث أف  
ال ػػدرة علػػى اتخػػاذ ال ػػرارات  نبغػػي أف تتػػوافر في جميػػ  مػػن  شػػغلوف الدناكػػ  اقدار ػػا علػػى لستلػػف مسػػتو اتها 

 العليا والوسطى والدباشرة.

وتػػبرز كػفا الحركيػػا في هػذ  العمليػػا مػن  ػػ ؿ كػوف هػػذ  العمليػا تناقػػل مػػن  رة:عمليـة ديناميكيــة مسـتم -
مرحلا إلذ أ ػرس وكػوً  إلذ الذػدؼ الدنشػود لحػل الدشػكلا لزػل ال ػرار  كمػا أف  الدشػكلا لزػل ال ػرار غالبػاً مػا 
 كػػػوف لابعهػػػا التغيػػػير الدسػػػتمر مػػػن مرحلػػػا لأ ػػػرس حسػػػ  متغػػػيرات و ػػػروؼ معينػػػا كتغػػػير نوعيػػػا وكميػػػا 

 الدعلومات الدتاحا لدتخذ  ال رار.

وهػذ  العمليػا م يػدة وليسػت مطل ػا  وهػذ  الصػفا نابعػا مػن كػوف  عملية مقيدة وتتسم بالبطء أحياناً: -
متخػػذ ال ػػرار لؼاػػ  ل يػػود متعػػددة وهػػو بصػػدد اتخػػاذ ال ػػرار بعاػػها قانونيػػا وبعاػػها نػػاب  مػػن الاػػغوط الػػتي 

يرهم لشن لؽسهم ال رار. كما أف  هذ  العمليا تتسم أحياناً بػالبطء  تعرض لذا  وبعاها ناب  من الدرؤوسن وغ
لكو ا تستغرؽ وقتاً لو ً   تخاذ ال رار بسب  تع د الدشكلا لزل ال ػرار أحيانػاً  أو بسػب  مػا  تطلبػ  حلهػا 

 .2من جم  للمعلومات واليلها أو بسب  تردد متخذ ال رار أو إحلجام  أحياناً عن اتخاذ ال رار

                                                             

 .89-88نواؼ كنعاف  مرر  سابق  ص  -1
 .89  ص  نفس الدرر  -2



 اتخاذ القرار الإداري                الفصل الثاني:                                                           
 

- 60 - 
 

وتنبػػ  كػعوبا هػػذ  العمليػا مػػن أ ػا تتاػػمن نشػالات متعػػددة ت تاػيها مراحلهػػا  _ عمليـة معقــدة وقـعبة:
الدتعػػددة  ومػػا تتطلبػػ  هػػذ  النشػػالات مػػن قػػدرات ومهػػارات قلصازهػػا  فعمليػػا اتخػػاذ ال ػػرارات كمػػا  تصػػورها 

التفكػير والتصػميم   سالؽوف تتامن أنشػطا ر يسػيا تػر بػث ث مراحػل  مرحلػا البحػث وا سػتط ع  مرحلػا
 .1ومرحلا الد ارنا وا  تيار(

 أساليب اتخاذ القرار: -ب

إف  اقنساف  تخذ في حيات  سلسلا من ال رارات الػتي تتفػاوت في ألعيتهػا  ودررػا تع يػدها  وتأايرهػا 
يا  بمػا على مست بل  ومست بل الآ ر ن  ولؼا  ال ػرار لعػدد لتػأاير عػدد كبػير مػن الدتغػيرات الذاتيػا والدوضػوع

في ذلػػ  الدتغػػيرات الػػتي تتعلػػق بالػػدواف  والخصػػا ص الشخصػػيا  كمػػا تطػػرؽ كثػػير مػػن البػػاحثن إلذ أسػػالي  
عتها  لػذا  ػرس البػاحثوف ضػرورة ت سػيم أسػلوب اتخػاذ يإعادة كيغتها وفق مرر لستلفا  تخاذ ال رارات ولد لغر

 ال رارات إلذ قسمن:

 ذ ال رار.ال سم الأوؿ: الأسالي  الت ليد ا  تخا

 ال سم الثاني: الأسالي  العلميا  تخاذ ال رار.

 الأساليب التقليدية لاتخاذ القرار. -0

 تب  الدد ر ن أسلوباً في اتخاذ قراراتهم نا ػاً مػن لزصػلا لعػدة مصػادر  تبػدأ مػن قػراءة الكتػ  الخاكػا 
نامػػػا الفػػػاعلن معػػػ   تنصػػػ  بػػػاقدارة إلذ الدمارسػػػا والتلجربػػػا الشخصػػػيا  وا سػػػتفادة مػػػن  ػػػبرة عناكػػػر الد

الأسالي  الت ليد ا على الخبرة والدشاهدة والتلجربا  وبالتالر  توق  عدد الدصادر الػتي تشػكل لر  ػا الدػد ر في 
اتخػػاذ ال ػػرارات  هػػي شػػأف أئ فػػرع مػػن فػػروع الدعرفػػا  قػػل مػػا  كػػوف لػػ  مصػػدر واحػػد ف ػػط  ولكػػن نػػررح أف 

لػى الػرغم لشػا  ن صػها مػػن التػدقيق والتمحػيص العلمػي  وسػػيتم  كػوف للخػبرة والدشػاهدة والتلجربػا دور هػػاـ ع
 مناقشا الأسالي  الدذكورة خنفاً كما  أتي:

                                                             

 .90نواؼ كنعاف  مرر  سابق  ص  -1



 اتخاذ القرار الإداري                الفصل الثاني:                                                           
 

- 61 - 
 

 ستخدـ الدد ر  برت  النا ا من تعامل  م  الدشك ت الساب ا  ليطب ها على الدشك ت الآنيػا  الخبرة: -أ
تب  اليوـ أ اػاً  ولؽكػن أف تطبػق هػذ  الدشا ا للمشك ت الساب ا  وأف  الحلوؿ التي اتبعت أمس لؽكن أف ت

في ال ػػرارات الجار ػػا الدتكػػررة  و كتفػػي الدػػد ر فيهػػا بتطبيػػق قاعػػدة أو سياسػػا تعمػػل  ػػا منامتػػ   و  تتطلػػ  
م ارنػػا بػػن البػػدا ل الدتاحػػا مػػن حيػػث نتيلجػػا كػػل بػػد ل وا تيػػار واحػػد منهػػا  تتوارػػد عيػػوب كثػػيرة في هػػذا 

دلؽػػػا مػػػػ  الدشػػػاكل الحد ثػػػػا  و تطلػػػ  التحليػػػل وجمػػػػ  الدعلومػػػات مػػػػن الأسػػػلوب لعػػػدـ تتطػػػػابق الدشػػػاكل ال 
مصادرها الأوليا بغػرض حػل الدشػكلا ال ا مػا فعػً  أفاػل بكثػير مػن ا عتمػاد علػى السػياقات ال دلؽػا  وقػد 
تشوب  برة الدد ر الأ طاء والثغرات  وتتطل  الخبرة تنميا الدهارات وعدـ الركوع لحل واحد  وإرراء عمليا 

 .1د د من   ؿ إزالا ال لق النفسي الذئ  ساور الدد ر عند اققداـ  تخاذ ال رارالتلج

وكػػف فػػار    لجػػاً للوكػػوؿ إلذ الػػذات أو إلذ تنميػػا الخػػبرة الشخصػػيا  و صػػف هػػذ  الطر  ػػا كمػػا 
ل بأ ا متفرعا مػن ن طػا ت قػي ا سػتبطاف وعلػم الاػواهر والت اليػد التأمليػا  ولكػي نصػبح أكثػر وعيػاً  ونصػ

إلذ تنميػػا  برتنػػا  علينػػا ال يػػاـ بث اػػا أمػػور  لكػػي نصػػل إلذ ال ػػرارات الصػػحيحا  وهػػي تعليػػق سػػير الأمػػور  
 إعادة التوري   عدـ ال لق.

تترا د عمليا تطو ر الخبرة للوكوؿ إلذ منط ا أعمق في وعي اقنساف وهذ  تتطل  ا ث  طوات  
تفكػير والسػماح للمعػارؼ الدا ليػا با نبثػاؽ  والتصػرؼ في لحاػا ا نبثاؽ التاـ والدراقبا الدستمرة  الترار  وال

ا هتماـ بالجد د في حين   وتتناغم تل  العمليا م  تطبيق تبسيط الأمور والتخلي عن ال لق  وهذا لشا  ر ػد 
 .2من إدراؾ الدد ر عن قدوم   تخاذ ال رار

روف  تخػػػػاذ ال ػػػػرارات بصػػػػدد حػػػػل تعػػػػد الدشػػػػاهدة مػػػػن الأسػػػػالي  الػػػػتي  سػػػتخدمها الدػػػػد  المشـــاىدة: -ب
مشاكلهم  والتي لػصلوف عليها من   ؿ زم  هم الآ روف أو من منامات أ ػرس  امػل الدشػاهدة نفػس 
عيوب أسلوب التلجربا  و  تت ءـ م  مشاكل مناما وأ رس  وهذا الأسلوب قد  ب ي الدد ر ررً  ت ليػد اً 

سالي  الجد دة  كما تتفاوت الث افات عنػد الدػد ر ن تفاوتػاً ليس لد   رغبا في امل الدخالر والتطور م  الأ
كبيراً بسب  ا  ت ؼ في اقدراؾ والخلفيا الث افيا ونواحي ا هتماـ لكل واحد منهم  ولد ػا كانػت ال ػرارات 
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الػػػتي  صػػػنعها اقنسػػػاف هػػػي مػػػر ج للتفػػػاع ت الدختلفػػػا لللجوانػػػ  اقنسػػػانيا كالع  نيػػػا والعالفيػػػا والحسػػػيا 
دراكيا  فاف  الت يػد بأسػلوب الدشػاهدة سػوؼ لػن  نػتج قػراراً متكػامً   ولػن  فػي بػالغرض الدطلػوب  ومػ  واق

 .1تع يدات البي ا التي  تفاعل معها ال رار

 عتػػػبر أسػػػلوب التلجربػػػا مػػػن الأسػػػالي  الدهمػػػا الػػػتي اسػػػتخدمت في اتخػػػاذ ال ػػػرارات في بدا ػػػا  التجربـــة: -ج
د روف مشػػكلا معينػػا فياػػعوف لذػػا حػػً  أو لرموعػػا حلػػوؿ بعػػد إ اػػاعها الأعمػػاؿ ومػػراؿ متبعػػاً  و وارػػ  الدػػ

لتلجارب وا تبارات ثم ت ييمها  وبياف إمكانيا استخدامها من عدم  لحػل مشػكلا  و تبػ  الدػد روف في بعػض 
 الأحياف  ليطاً ما بن التلجربا والأسلوب العلمي وغير العلمي.

ب تشػػمل اسػػته ؾ الدػػوارد وف ػػداف الوقػػت وبعثػػرة كمػػا تػػبرز مػػن أسػػلوب التلجربػػا الكثػػير مػػن العيػػو 
رهػود كػػانعي ومتخػػذئ ال ػػرار لكو ػػا   تػػأتي  ػػل رػػذرئ للمشػػكلا  وربمػػا تر ػػد مػػن تع يػػدها وعػػدـ حلهػػا 
ولكنها تعطي للشخص ال ا م  ا التعلم من أ طا   لتصحيح قراراتػ  الدسػت بليا  وتعػد عمليػا  نػ  التسػرع 

ل رار عند البحث عن أمور مهما أو رد دة إحدس الركا ر الر يسيا حػد وإف في الحكم على هذا النوع من ا
 .2لد تكن منافعها باد ا بشكل فورئ

د ر حكم  الشخصي واعتمػاد  علػى سػرعا البد هػا  عس هذا الأسلوب استخداـ الد البديهة والحدس: -د
والت ػػػد ر السػػػليم لأبعادهػػػا  وفي في إدراؾ العناكػػػر الر يسػػػيا الذامػػػا للمواقػػػف والدشػػػك ت الػػػتي تعػػػرض لذػػػا  

 فحص واليل وت ييم البيانات والدعلومات الدتاحا والفهم العميق والشامل لكل التفاكيل الخاكا  ا.

وتبدو كعوبا ولسالر استخداـ هذا الأسلوب في أن    وـ علػى أسػس شخصػيا نابعػا مػن شخصػيا 
رتماعيػا ومعارفػػ . وهػػذ  كلهػا يػػات وقػػدرات تختلػػف الدػد ر وقدراتػػ  الع ليػػا وا اهاتػ  و لفياتػػ  النفسػػيا وا 

بػػػا ت ؼ المجتمعػػػات والبي ػػػات  كمػػػا أ ػػػا مرهونػػػا بالد ومػػػات الدختلفػػػا والدتعػػػددة للملجتمػػػ  الواحػػػد وقواعػػػد 
السػلوؾ الػػتي اكمػػ   وا  اهػػات السػػا دة فيػػ   والتطػػورات الدختلفػػا الػػتي لؽػػر  ػػا  وكػػل ذلػػ   ػػؤار في حكػػم 

 لأمور والدواقف التي تواره .الدد ر الشخصي على ا
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إ   أف  هػػذا الأسػػلوب لؽكػػن أف  كػػوف لرػػد اً في اتخػػاذ ال ػػرارات غػػير اقسػػتراتيلجيا الػػتي  كػػوف تأايرهػػا 
لزدوداً  وكذل  في الدواقف الطار ا التي تتطل  موارها سر عا. كما أف  من مرا ا  أن   ساعد على اسػتغ ؿ 

ر ن كال درة على التصور  وال درة علػى الدبػادأة وا بتكػار  وال ػدرة بعض ال درات والدهارات لدس بعض الدد 
 .1على امل الدسؤوليا  وال درة الع ليا  وكلها قدرات تكن الدد ر من اتخاذ قرارات كا با دوف تردد

 الأساليب العلمية لاتخاذ القرار: -0

أ ا تسهم في ترشيد عمليا  سنعرض أهم الأسالي  والنار ات العلميا التي  رس أغل  كتاب اقدارة
اتخاذ ال رارات والتي تتمثل في:  وث العمليات  نار ا ا حتما ت  أسلوب شػلجرة ال ػرار  نار ػا الدبار ػات 

 .  وأسلوب البرلرا الخطيااقدار ا  أسلوب التحليل الحدئ  وأسلوب دراسات الحا ت

تخػػاذ ال ػػرارات اقدار ػػا بعػػد الحػػرب العالديػػا ازدادت ألعيػػا  ػػوث العمليػػات في لرػػاؿ ا بحــوث العمليــات: -أ
الثانيا  واستهدؼ استخدامها تطبيق الأسػلوب العلمػي في دراسػا ا حتمػا ت في أئ مشػكلا مػن الدشػاكل 

 اقدار ا ب صد ا يق الذدؼ الدطلوب.

على استخداـ لستلف التخصصات  -في لراؿ اتخاذ ال رار–و عتمد تطبيق أسلوب  وث العمليات 
رة علػػػى اقسػػػهاـ في حػػػل الدشػػػك ت مثػػػل الدتخصصػػػن في العلػػػوـ الر اضػػػيا  واقدار ػػػا  وا قتصػػػاد ا  ال ػػػاد

وا﵀اسبيا  والذندسيا...الخ  وعلى أف  تم العمل بينهم جميعاً في تعاوف كامػل في نطػاؽ مػا  سػمى في اقدارة 
 ػػا لزػػل ال ػػرار بصػػورة لظػػاذج بػػروح الفر ػػق أو فػػرؽ البحػػث  كمػػا  عتمػػد تطبي ػػ  علػػى كػػياغا الدشػػكلا اقدار 

ر اضيا  وإرراء الد ارنا الحسػابيا بػن البػدا ل الدختلفػا عػن لر ػق الحاسػ  ا لكػتروني قرػراء الد ارنػا ال زمػا 
للتوكػػل إلذ الحػػل الأمثػػل. كمػػا  عتمػػد تطبي ػػ  أ اػػاً علػػى مػػد ل الػػنام الػػذئ  ػػرس أف  للمشػػكلا اقدار ػػا 

 .2هذ  الجوان  في ا عتبار لأ ا تؤار في الدشكلا وتتأار  ا روان  متعددة و بد من أف تؤ ذ جمي 

 هرت بعض ا﵀او ت التي تستهدؼ تطبيق نار ا ا حتمػا ت في لرػاؿ عمليػا  نظرية الاحتمالات: -ب
اتخاذ ال رارات عن لر ق تسلجيل عدد مرات حدوث حدث معن ل سػتفادة مػن هػذا التسػلجيل في التوكػل 
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سػػت بل. ومػػن بػػن هػػذا الدنطلػػق لجػػأت الكثػػير مػػن الدنامػػات اقدار ػػا إلذ ا حتفػػاظ إلذ توقعػػات سػػليما للم
 ببيانات تارلؼيا لنشالات ومشاكل معينا لتكوف معياراً تستند إلي  في حساب ا حتما ت.

 ومػػن أهػػم الدعػػا ير الػػتي لؽكػػن اسػػتخدامها ل يػػاس ا حتمػػا ت في لرػػاؿ اتخػػاذ ال ػػرارات ا اػػا معػػا ير
 أو لرؽ هي:

ا حتمػػاؿ الشخصػػػي: الػػذئ  تحػػػدد بموربػػػ  اعت ػػاد متخػػػذ ال ػػػرار في وقػػوع مػػػا حػػػدث  و ػػتم اد ػػػد دررػػػا 
ا عت اد بعد الأ ذ في الحسباف عوامل متعددة ألعها: الخبرة الساب ا لدتخذ ال رار  و ربتػ  ولشارسػت  العمليػا  

 ومستوس تطلعات  وتوقعات  وخمال  وأهداف .

وذلػ   سػاب  -قػد تكػوف معمليػا أو ميدانيػا–تحػدد مػن لر ػق إرػراء  ربػا ا حتمػاؿ الدوضػوعي: الػذئ  
 النس  نس  وقوع حدث ما وف اً لنتا ج التلجربا.

 ا حتماؿ التكرارئ: وفي   تم حساب ا حتماؿ على أساس أن  معدؿ تكرار الحدث في الأرل الطو ل.

 لرػػاؿ اتخػػاذ ال ػػرارات  سػػاعد وقػد أابتػػت بعػػض التطبي ػػات العلميػػا أف تطبيػػق نار ػا ا حتمػػا ت في
متخذ ال ػرار في مواقػف وحػا ت عػدـ التأكػد وحػا ت الدخػالرة في اد ػد دررػا احتمػاؿ حػدوث أحػداث 
معينػػا تػػؤار في تنفيػػذ ال ػػرار أو في ا يػػق النتػػا ج الدطلوبػػا. إ   أف  ذلػػ     عػػس أف تطبيػػق هػػذ  النار ػػا  ػػتم 

ض الدػد ر في تطبي هػا  وتتمثػل هػذ  الصػعوبات في عػدـ تػوافر بسهولا  فهناؾ بعض الصعوبات التي قد تعػتر 
البيانػػػػػات والدعلومػػػػػات الدقي ػػػػػا والوافيػػػػػا و اكػػػػػا التارلؼيػػػػػا منهػػػػػا والػػػػػتي تسػػػػػاعد متخػػػػػذ ال ػػػػػرار علػػػػػى ت ػػػػػد ر 

 .1ا حتما ت

تررػػ  رػػذور أسػػلوب شػػلجرة ال ػػرارات إلذ مػػد ل الػػنام في اتخػػاذ ال ػػرار   أســلوب شــجرة القــرارات: -ج
على التفاعل بن الأدوات والوسا ل الدستخدما باتخػاذ ال ػرار وبػن البي ػا ا﵀يطػا لعمليتػ  اتخػاذ    والذئ   وـ
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حيث  فترض هذا الدد ل أف هناؾ سلسلا من التأايرات تؤار في عمليا اتخاذ ال رار  بمع  أف  اتخاذ أئ قػرار 
 .1قبا في النااـ وفي البي ا ا﵀يطافي نااـ فرعي  نتج تأايراً  كوف ل  ردود فعل تنتشر في سلسلا متعا

  وـ مفهوـ نار ا الدبار ات اقدار ػا في لرػاؿ اتخػاذ ال ػرارات علػى افتراضػات  نظرية المباريات الإدارية: -د
بػأف اقنسػاف  سػعى إلذ ا يػق أكػبر قػدر مػن الأربػاح  ؿمبنيا على أساس التفكير الدنط ػي الدسػبق الػذئ   ػو 

   تصرؼ  كما وأف منافس  سيكوف علػى نفػس ال ػدر مػن الفهػم والحكمػا في م  أقل قدر من الخسارة  أن  
 .2تصرف 

 عتبر هذا الأسلوب العلمي مػن الأسػالي  الذامػا الدسػتخدما في لرػاؿ اتخػاذ  أسلوب دراسة الحالات: -ه
كػارئ بتال ػرار علػى التحليػل والتفكػير ا  ال رار  إذ أن   سػاعد علػى اسػن وتطػو ر قػدرات ومهػارات متخػذ

 .3لحل الدشاكل اقدار ا التي توارههم

 هدؼ أسلوب التحليل الحدئ إلذ دراسا واليل البػدا ل الدتعػددة الدطروحػا  و_ أسلوب التحليل الحدي:
أماـ متخذ ال رار والدفاضلا بن هذ  البدا ل لدعرفا مدس الفا دة والدنعا الدتح  ا عن هذ  البػدا ل مسػتخدماً 

 .4أوردها التحليل الحدئ كأساس للمفاضلا بن تل  البدا ل في ذل  الدعا ير التي

ــة: -ز تعػػد البرلرػػا الخطيػػا وليػػدة الر اضػػيات الحد ثػػا  وتنسػػ  فكرتهػػا إلذ رػػورج  أســلوب البرمجــة الخطي
  ثم انت لػػت إلذ لرػػا ت ا سػػتخداـ كػػأداة لتحليػػل 0974إنتػػراج الػػذئ لب هػػا في لرػػاؿ العلػػوـ الحربيػػا عػػاـ 

بملجػػا ت الدتعػػددة  وتماكػػا لرػػاؿ التخطػػيط واتخػػاذ ال ػػرارات  إذ أكػػبحت الآف مػػن أهػػم مشػػك ت اقدارة 
 .5أو ال مركرئ ئالأدوات الدساعدة في اتخاذ ال رارات ورسم سياسا العمل سواء على الدستوس الدركر 

وهي ت نيا ر اضيا تستخدـ  ستغ ؿ الدوارد ا﵀دودة أفال تخصيص لشكػن  و تكػوف لظػوذج البرلرػا 
الخطيا من دالا الذدؼ والتي تعبر عن الرغبا في الوكوؿ إلذ أقصى ربح أو أدنى تكلفا على أف لؼا  ا يق 
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ذل  الذدؼ لعدد من ال يود التي تبن  كميػات الدػوارد الدتاحػا  والدعػام ت الفنيػا  سػتخداـ الدػوارد باقضػافا 
 إلذ شرط عدـ السلبيا.

  لي:أم ا متطلبات البرلرا الخطيا فهي ما 

 ورود هدؼ  سعى الدشروع لتح ي   كتعايم الأرباح وت ليل الخسا ر. -

 ورود بدا ل متاحا أماـ الدشروع. -

 .1لزدود ا موارد الدشروع وإمكانيات  على شكل معاد ت ر اضيا -

 المطلب الرابع: اتخاذ القرار الرشيد

نيػا أو الدع وليػا في الداػػموف   صػد بػال رار الرشػيد بأن ػ  ذلػ  ال ػرار الػذئ تتػوفر فيػ  متطلبػات الع  
وا﵀توس  وهو قا م على أساس علمي ومدروس و ؤدئ إلذ نتا ج مثلى. وتنم عن م مح اقبداع في مراحلػ  
الدختلفػػا  وقػػد ذهػػ  الػػبعض مػػن الدتخصصػػن في العلػػوـ اقدار ػػا إلذ تفسػػير ال ػػرار الرشػػيد بأنػػ  ذلػػ  ال ػػرار 

(  Rationalث أف  هػػػذا الدبػػػدأ تم اسػػػتنبال  مػػػن مصػػػطلح  الػػػذئ   ػػػوـ علػػػى مبػػػدأ الرشػػػد في التصػػػرؼ  حيػػػ
وهنالػػػػ  د  ت فكر ػػػػا واسػػػػعا لذػػػػذا الدصػػػػطلح تػػػػرتبط بشػػػػكل وايػػػػق بػػػػالفكر اقنسػػػػاني والتنايمػػػػي لدنامػػػػا 
الأعمػػاؿ  ومػػػن أرػػػل الوقػػػوؼ علػػػى الأبعػػػاد اللغو ػػػا والفكر ػػا لػػػ  حيػػػث وردت فيػػػ  تفسػػػيرات متعػػػددة  ػػػذ  

كػػفا الع  نيػػا في السػػلوؾ والتصػػرؼ  ومنػػ   فهػػم أف  ترشػػيد ال ػػرار  عػػس  الكلمػػا ماػػمو ا العػػاـ هػػو إضػػفاء
إضػػفاء الحكمػػا والع  نيػػا عليػػ   حيػػث أف  كلمػػا رشػػيد تػػأتي كػػفا للإنسػػاف للد لػػا علػػى الحكمػػا والع ػػل 

نْكُمْ رجَُـلٌ  وَلاَ تُخْـزوُنِ فـِي يَـيْفِي ألَـَيْسَ مِـتَّقوُا اللـّوَ  فَـا... ء في قول  تعالذ: ﴿  كما را2وحسن التصرؼ
 .3﴾يدٌ رشَِ 
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وعند البحث في الفكر اقدارئ الدعاكػر عػن مفهػوـ الرشػد في السػلوؾ والتصػرؼ  لؽكػن اعتبػار كػل 
من ماكس و بر وسالؽوف من الرواد الأساسين الذ ن ا تصوا في موضوع  ث الرشد واد د د  ت عمليا 

  ا.ترشيد ال رار  وذل  من   ؿ تصنيف وتفسير الأفعاؿ البشر 

 وقد كن ف ماكس و بر بشكل عاـ هذ  الأفعاؿ من حيث دررا رشدها إلذ ا اا أنواع وهي:

والػػػتي تكػػوف فيهػػػا العالفػػػا والدشػػاعر هػػػي الػػػتي تورػػ  سػػػلوؾ الفػػػرد  وقػػد اعتبرهػػػا و ػػػبر  أفعــال عايايـــة: -0
 مناقاا لأحكاـ الع ل.

 لسا دة في المجتم  و  لػكمها الع ل.وهي الأفعاؿ التي اكمها العادات والأفكار ا أفعال تقليدية: -0

وهي الأفعاؿ التي تخا  للتحليل العلمي والدنط ي  والتي في النها ػا ت ػود في اقبػداع في  أفعال رشيدة: -0
 الفعل الدنلجر  و ذا الخصوص ف د مي ر ماكس و بر نوعن أساسين من الرشد في هذ  الأفعاؿ وهي:

وف الذػػدؼ مػػن الفعػػل هػػو الفعػػل مػػ  الأ ػػذ بناػػر ا عتبػػار تػػوافر قػػيم بموربهػػا  كػػ أفعــال رشــيدة قيميــة: -أ
 معينا تعبر عن دررا الرشد في التصرؼ.

حيث تكوف هذ  الأفعاؿ رشيدة في ضوء الخطػوات الدتبعػا في التنفيػذ  أئ أ ػا  أفعال رشيدة وسيلية: -ب
 .1رشيدة لكو ا استخدمت وسا ل ع  نيا متتابعا في سبيل الوكوؿ إلذ الذدؼ

أم ػػا سػػالؽوف ف ػػد ربػػط مفهػػوـ الرشػػد بنتيلجػػا ال ػػرار بدررػػا ر يسػػيا  أئ  بمعػػ  الرشػػد ال يمػػي الػػذئ 
لرح  ماكس و بر( ولكن  في ران  خ ػر اعتػبر وسػا ل الوكػوؿ إلذ ال ػرار هػي بمثابػا عوامػل مسػاعدة  وقػد 

لرشػػد ال يمػػي  لػػذل  أاػػارت الأفكػػار لسػػالؽوف الػػتي وردت في النار ػػا الػػتي رػػاء  ػػا مػػاكس و ػػبر تمصػػوص ا
 أضاؼ مفاهيم رد دة للرشد وهي كما  لي:

وهو الرشد في اتخاذ ال رار الذئ  ػؤدئ إلذ ا يػق حالػا مطل ػا كالػذئ تسػعى إليػ   الرشد الموضوعي: -0
 العلوـ التطبي يا ضمن مدرسا ا قتصاد الت ليد ا.
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قنسػانيا ذات البعػد التطبي ػي ومنهػػا وهػو الأكثػػر واقعيػا و ناسػ  العلػوـ ا رتماعيػػا وا الرشـد الـذاتي: -0
العلوـ اقدار ا وهو ما  نطبق على مفهوـ الفاعليا  حيث  تح ق الرشد بتح ق الحػد الأقصػى مػن الأهػداؼ 
التي ادث ذاتياً باشراؼ كان  ال رار في الدناما  ولأف  سالؽوف وكف الدناما بأ ا نام لصػانعا ال ػرار فػاف  

وؿ التمييػر بػن ال ػرار الرشػيد وال ػرار غػير الرشػيد  وقػد ـ مفهػوـ الرشػد الػذئ مفهوم  للرشد الذاتي انص  حػ
 .1رعل  بد ً  عن الرشد الدوضوعي في الفكر التنايمي

ل د تنػاوؿ كػل مػن بػوؿ د ػرنج الػذئ أضػاؼ أنػواع أ ػرس مػن الرشػد باقضػافا إلذ مػا قد مػ  مػاكس 
لف لكل منهما  وبذل  فا ا تشػكل معػا ير للت ػونً و بر  علماً أف  ماموف الذدؼ ومعا ير ا يق الرشد تخت

 والتحليل التنايمي  وهي الأنواع هي:

وهػذا الرشػد الػذئ  توافػق فيػ  الأسػالي  العلميػا الدتبعػا في الواقػ  العملػي مػن متطلبػات  الرشد  الاني: -0
بمػػا لػ ػػق أهػػداؼ  الدشػكلا الددروسػػا  كمػػا هػػو الحػػاؿ في العمليػػات اقنتاريػػا  وتكػػوف هػػذ  الأسػػالي  م نعػػا

لزددة مسب اً  حيث أف  الرشد هنا  تاح  عندما  تم انت اء أفال الأسالي  العلميا والتي تعػبر عػن اقبػداع 
 في ا  تيار والتطبيق.

إف  هػػػذا النػػػوع مػػػن الرشػػػد  تمثػػػل في بلػػػوغ الحػػػد الأقصػػػى مػػػن لرموعػػػا الأهػػػداؼ  الرشـــد الاقتصـــادي: -0
ر أف  التركير هنا  تم على ران  الكلفػا والدنػاف  الداد ػا الدتح  ػا مػن هػذ  ا قتصاد ا م  الأ ذ بنار ا عتبا

 الأهداؼ ف ط  و تم اعتماد معيار الكفا ا باعتبار  الدؤشر الر يس الداؿ على رشد ال رار.

و عػػبر عنػػ  مػػن  ػػ ؿ مسػػتوس الع قػػا بػػن أفػػراد التناػػيم وال ػػيم السػػا دة  وتعتػػبر  الرشــد الاجتمــاعي: -0
 لجانس وا نسلجاـ هي الدعيار الر يسي الذئ  دؿ على دررا الرشد.دررا الت

والذئ  عرؼ أ ااً برشد ال واعد واقرراءات التي اكػم سػلوؾ أفػراد التناػيم واد ػد  الرشد القانوني: -0
 الواربات والدسؤوليات بينهم   يث أف  دررا ا لتراـ  ا هو مؤشر للرشد.
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ئ  رتبط بالدررا الأساس ببناء هياكل كن  ال رار في الدناما  وذل  وهو الرشد الذ الرشد السياسي: -5
من أرل ز ادة فرص ت بل ال رارات ولصاحها  و عتبر اكتساب التأ يد و ن  الدعارضا أو تخفياها ا ػا  قػرار 

 .1معن هو الدعيار الر يسي على رشد اقدارة أو السلطا في التنفيذ

فكار تتعلق بمفهوـ الرشد في التصرؼ والسلوؾ الدرتبط بعمليا تأسيسا على ما ت دـ من لروحات وأ
اتخػػػاذ ال ػػػرار مػػػن قبػػػل الدػػػدراء  فػػػاف  باقمكػػػاف التمييػػػر بػػػن نػػػوعن مػػػن الدػػػدا ل الػػػتي اكػػػم تورػػػ  الدػػػدراء في 

 قراراتهم  وهذ  الددا ل هي:

والػذئ تتػد رػذور  إلذ  مد ل الرشد في اتخاذ ال ػرار الػذئ شػاع في النصػف الأوؿ مػن ال ػرف العشػر ن أولًا:
الناػػرة ا قتصػػاد ا في سػػلوؾ منامػػات الأعماؿ حيػػث   ػػوـ هػػذا النمػػوذج علػػى تعاػػيم الدػػد ر لكػػل عوا ػػد 
الدنامػػا دا مػػاً  وعليػػ  في هػػذ  الحالػػا السػػعي إلذ الحصػػوؿ علػػى كػػل الدعلومػػات الدرتبطػػا بالدشػػكلا واليػػل كػػل 

 .2البد ل الأمثل دا ماً البدا ل الدمكنا  ومعرفا نتا ج كل بد ل  وا تيار 

مػد ل ال رشػػد في اتخػػاذ ال ػػرار: والأكػػح هػػو مػا  عػػرؼ بال ع  نيػػا أو ال رشػػد الػػذئ    سػػتند إلذ  ثانيــاً:
 .3دراسا وفهم علمي  و عتمد بالدررا الأساس على ال منهلجيا والعشوا يا في اتخاذ ال رار
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 قراراتاتخاذ الفي التحليل الرباعي دور ثالث: لمبحث الا

بتكييػػػػف  سػػػػمح  الػػػػذئ اد ػػػػد الدوقػػػػف اقسػػػػتراتيلجي أدواتمػػػػن تعتػػػػبر مصػػػػفوفا التحليػػػػل الربػػػػاعي         
  نتهػػازالدؤسسػػا للمتطلبػػات الدا ليػػا والخارريػػا للمؤسسػػا علػػى النحػػو  عػػل الدؤسسػػا تسػػتغل ن ػػاط قوتهػػا 

 الدورودة. ها ومعالجا ن اط الاعفولزاولا الت ليل من و ن  التهد دات الدمكنا أسواقهاالفركا الدتاحا في 

 SWOTالمصادر الرئيسية لبيانات تحليل المطلب الأول: 

 فترض بادارة الدناما أف تعتمد على مصادر متنوعا ومواوؽ  ا للحصوؿ على البيانات  
 والدعلومات الارور ا الدتعل ا في بي ا الدناما  ولؽكن للمناما أف تعتمد على:

 :1أنظمة المسح البيئي -1

تأ ذ أناما الدسح البي ي أشكاً  لستلفا وفق قدرات الدناما الدستخدما لذا  وبشكل عاـ  فاف   
 هذ  الأناما لؽكن أف تتكوف واحدة أو أكثر من ا اا ألظاط  وهي:

  :وهذ  تثل دراسات  والي ت  وجم  لبيانات ومعلومات غير أنظمة المسح غير المنتظمة
اكي أغلبها الاروؼ والأزمات التي قد تاهر في البي ا. وفي الغال  تركر منهلجيا وغير منتاما  ولػ

الجهود على الأحداث الداضيا  باعتبارها قد أكبحت واقعاً حاؿ بمؤشرات واضحا  باقضافا إلذ 
تركير الجهود لتحد د تداعيات الأحداث على وض  الدناما في الأمد ال صير. إف  هذ  الأناما 

 حداث البي يا الدست بليا.تعطي ألعيا أقل للأ
 :وهذ  الأناما تدور حوؿ أحداث منتاما تتم فحصها لغرض ا تيار  أنظمة المسح المنتظمة

مكونات إستراتيلجيا الدناما  ف د لػصل أف تتم إعادة ت ييم سنو ا لأحداث معينا لغرض توري  
دا لا من الأحداث عم ء الدناما مست بً   وإف  هذ  الأناما عادة ما تركر على معطيات مت

 الداضيا والحاليا والدست بليا  والتي  عطى لذا ألعيا  اكا من قبل الدناما.
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 وهذ  الأناما تراق  وتفحص بشكل مستمر مكونات بي ا الدناما  : 1أنظمة المسح المستمرة
فالدسح هنا لؽثل أناما مستمرة وليس عمليا وقتيا تفرزها أحداث معينا  وفي الغال  فاف  هذ  

لأناما أكثر ا اهاً لضو الدست بل من الأناما الساب ا  و لخص الجدوؿ التالر م ارنا بن ألظاط ا
 الدسح البي ي.

 م ارنا بن ألظاط االدسح البي ي:( 06 ردوؿ رقم 

أنظمة المسح غير  
 أنظمة المسح المستمرة أنظمة المسح المنتظمة المنتظمة

الاستعلام لأنشطة 
 التشخيص

 لذات دراسا موضوع 
وقتيا حد ثا ات سدرا

  ينها
 م  بيانات مهيكلا م  

 نام معالجا

 أحداث لستارة أحداث لزددة نطاق التشخيص
مدس واس  من الأناما 

 البي يا

مورها بال رار وال اا ا   بدأ بالأزما المحازات للنشاط
 والدوضوعات

مورها بالعمليا 
 طيطياخالت

 مبادر ادرمب رد الفعل الطبيعة الزمنية للنشاط

استعادئ  استعادة  النطاق الزمني للبيانات
 الأحداث الداضيا(

قبل كل شيء الحافر 
 واستعادئ

 مست بلي

النطاق الزمني لتأثير 
 القرار

الوض  الراهن والدست بل 
 ال ر  

 الأمد الطو ل الأمد ال ر  

 وحدة التشخيص البي ي لستلف الكوادر لستلف الكوادر  البناء المنظمي
 .232صدر: مارد عبد الدهدئ مساعدة  اقدارة اقستراتيلجيا  ص الد
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 1أنظمة التنبؤ -2

إف  التنبؤ بمعطيات البي ا لؽثل  طوة لزور ا ر يسا في اليل ن اط ال وة والاعف والفرص 
ت بليا  والتهد دات باقضافا إلذ عمليات لتحد د ال اا ا اقستراتيلجيا التي لذا تأاير على بي ا الدناما الدس
وفي   هذا و د العد د من الدنامات أف التنبؤ الدست بلي بالأحداث لؽثل عنصراً لزور اً في النلجاح التنايمي

إلار هذ  التنبؤات  صار إلذ اد د مستو ات التغيير في البي ا الخارريا في لزتوس الدكونات ا قتصاد ا 
 الدهما مثل الدورد ن والعم ء والدنافسن وغيرهم.وا رتماعيا والسياسيا والتكنولوريا  كذل  بالعناكر 

-اقس الات ا  اهيا -خراء الخبراء -ومن أهم الطرؽ التي تستخدـ في التنبؤ البي ي هي:  
 الع قات ا  اهيا(.–السينار وهات الدتعددة  –اليل التأاير الدتبادؿ –النمذرا الد ناميكيا 

اء وأكحاب الخبرة الطو لا لؽكن أف  تم ا تيارهم ليسألوا عن حيث أف  الأفراد الخبر  آراء الخبراء: -
أرا هم في ألعيا واحتماليا التطورات الدست بليا الدمكنا  وهنا فاف  لر  ا دلفي تستخدـ لت ييم 

 وأحكاـ حولذا. افتراضاتالأحداث وإعطاء 
ت تثل سلسلا من والدعبر عنها بعدة لرؽ تم تطو رها كاس الات ومنحنياالإسقايات الاتجاىية:  -

 الرمن الداضي في ا ا  الدست بل.
والدعبر عنها بالبحث عن بناء لرموعا معاد ت بغرض وكف حالا النااـ النمذجة الديناميكية:  -

 في إلارها  وتستخدـ هنا وسا ل إحصا يا.
ا وهنا  تم اد د لرموعا أحداث ر يسا التي تعتبر مهما رداً ولزتملتحليل التأثير المتبادل:  -

 الاهور  و سأؿ عما إذا كاف لذا تأاير بأحداث تداعيات أ رس.
 و تم في إلارها بناء كور كخيارات مست بليا.السيناريوىات المتعددة:  -
حيث أف  البحث عن لبيعا الع قات عبر الرمن بشكل سلسلا وأحداث العلاقات الاتجاىية:  -

 .2يالتأشير ما هو مهم منها والذئ  ؤدئ إلذ بناء ع قات سبب
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 (SWOTتحليل مصاوفة )المطلب الثاني: 

بعد أف  رئ الدناما ت ييم أولر لرسالتها وقيمها وأهدافها اقستراتيلجيا؛ فاف  اليل للبي ا الخارريػا 
بمكوناتهػػا وعناكػػرها الدختلفػػا  وكػػذل  بي تهػػا الدا ليػػا  يكلهػػا  وا افتهػػا ومواردهػػا  وعػػادة مػػا  طلػػق هػػذا 

 :1( حيث أف هذ  الكلما هي ا تصار للكلمات الأساسياSWOTعي  التحليل بالتحليل الربا

 

 

( لروحاتػ  الخاكػا Philip Sielznickعنػدما قػدـ فيليػ    0957( إلذ عػاـ SWOTوتعػود فكػرة اليػل  
عوامل الدا ليا للمناما وبػن  ػروؼ البي ػا الخارريػا  إذ ل ػورت هػذ  الفكػرة  ح ػاً مػن قبػل بالدواءما بن ال

(  Leanard & Andrewsأساتذة لرموعا اقدارة العاما في مدرسا هارفد للأعماؿ  وعلى ورػ  الخصػوص  
رص الػتي لػيس كي تصبح أداة  ستند إليها ليس ف ط في اد د الد درات الدميػرة للمنامػا  بػل في اد ػد الفػ

بم ػػػدور الدنامػػػا ا سػػػتفادة منهػػػا لأسػػػباب تتعلػػػق بعػػػدـ امػػػت ؾ الدػػػوارد الدناسػػػبا للتعػػػالي مػػػ  هػػػذ  الفػػػرص 
 :2( على ا ث  طوات هيSWOTوا ستفادة. حيث   وـ اليل مصفوفا  

اد ػػػد ن ػػػاط ال ػػػوة والاػػػعف في دا ػػػل الدنامػػػا  واد ػػػد الفػػػرص والتهد ػػػدات الػػػتي تتيحهػػػا البي ػػػا  -
 يا.الخارر

ا عتماد على الدوقف النها ي للمناما من حيث ن اط ال وة والاػعف والفػرص والتهد ػدات البي يػا  -
 في اد د الدوقف التنافسي.

 انت اء البد ل اقستراتيلجي الدناس . -

                                                             

 .223مارد عبد الدهدئ مساعدة  مرر  سابق  ص  -1
 .224  ص نفس الدرر  -2
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( الدتغػػيرات الأربعػػا وهػػي روانػػ  ال ػػوة والاػػعف  SWOT وضػػح الجػػدوؿ التػػالر اليػػل مصػػفوفا  
 .1والفرص والتهد دات

 (SWOTلظوذج لتحليل مصفوفا   (17ؿ رقم  دو ر

 ت ونً البي ا الدا ليا       
 
 
 

 ت ونً البي ا الخارريا

 ن اط ال وة
------------------ 
------------------ 
------------------ 
------------------ 

 ن اط الاعف
------------------ 
------------------ 
------------------ 

------------------ 
 الفرص

------------------ 
------------------ 
------------------ 
------------------ 

 0) 
 استعماؿ ن اط ال وة 

 واستثمار الفرص الدتاحا
  إستراتيلجيات هلجوميا(

 2) 
 معالجا ن اط الاعف 
 واستثمار الفرص الدتاحا
  إستراتيلجيات ع ريا(

 التهد دات
------------------ 
------------------ 
------------------ 
------------------ 

 3) 
 استعماؿ ن اط ال وة 
 وت ليل التهد دات

  إستراتيلجيات دفاعيا(

 4) 
 ت ليل ن اط الاعف 
 وت ليل التهد دات

  إستراتيلجيات انكماشيا(

 .002حد ات  ص الت -الألعيا -الدصدر: نعيم إبراهيم الااهر  اقدارة اقستراتيلجيا  الدفهوـ

                                                             

 .112نعيم إبراهيم الااهر  مرر  سابق  ص -1
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وفي ضػػػوء نتػػػا ج التفػػػاع ت لتحليػػػل تلػػػ  العناكػػػر تاهػػػر اسػػػتراتيلجيات متعػػػددة لشػػػا  تورػػػ  علػػػى 
اقدارات ال ياـ با تبار أو بناء إستراتيلجيا تتطابق وموقف الدنامػا إزاء أهػدافها وإزاء الدنافسػن في الصػناعا  

 وهذ  النتا ج تتلخص فيما  أتي من اقستراتيلجيات:

( في الجدوؿ إلذ أف  الدناما تتوافر أمامهػا فػرص متاحػا باقضػافا 0يلجيات هلجوميا:  شير الدرب   إسترات -0
إلذ امت كهػا ن ػػاط قػػوة كبػيرة. لشػػا  ػػدفعها إلذ ا تيػػار إسػتراتيلجيا هلجوميػػا الغػػرض منهػا ز ػػادة اسػػتغ ؿ هػػذ  

( هػو نتيلجػا 0  علمػاً أف  الدربػ   الفرص الدتاحا وتعايم قوتها الدا ليا اعتمػاداً علػى الدوقػف ال ػوئ للمنامػا
 .1تفاعل الفرص ون اط ال وة في الدناما

( أف  الدنامػا تتػوافر أمامهػا فػرص مناسػبا لكنهػا تعػاني مػن 2إستراتيلجيات ع ريػا:  وضػح الدربػ  رقػم   -2
مػػا ن ػاط ضػػعف قػد تنعهػػا مػػن اسػتغ ؿ تلػػ  الفػػرص الدتاحػا. عليػػ   نبغػػي مػن اقدارة اقسػػتراتيلجيا في الدنا

ال ياـ باتخاذ إستراتيلجيا لدعالجا وتصحيح ما تعاني  الدناما من ن اط ضعف دا ليا سواء كانت في الأنشطا 
 .2اقدار ا  أـ الأنشطا اقنتاريا والتسو  يا والأفراد والداليا تكنها من استثمار الفرص الدتاحا أمامها

( الػػذئ  عػبر عػػن تفاعػػل ن ػػاط 3ربػ  رقػػم  إسػتراتيلجيات دفاعيػػا: لػػو حػدث أف توارػػدت الدنامػػا في الد -3
ال ػػوة والتهد ػػدات  فػػاف  الدنامػػا تسػػتطي  أف تعػػرز وتسػػتثمر ن ػػاط ال ػػوة الػػتي تتلكهػػا وبػػنفس الوقػػت تتورػػ  
للػػدفاع ضػػد أ طػػار التهد ػػدات ا﵀يطػػا  ػػا مػػن  ػػ ؿ ا تيػػار اسػػتراتيلجيات تسػػاهم في تعاػػيم ن ػػاط ال ػػوة 

 .3والجيم التهد دات التي توارهها

إستراتيلجيات انكماشيا: تتلج  الدناما إلذ إتباع إستراتيلجيات انكماشيا بسب  ما تعاني  مػن تهد ػدات  -4
(  فاقستراتيلجيات المجسدة فيػ  تتاػمن الت ليػل مػن 4 ارريا ومن ن اط ضعف دا ليا حس  الدرب  رقم  

 .4التهد دات الخارريا ون اط الاعف الدا ليا

 
                                                             

 .112نعيم إبراهيم الااهر  مرر  سابق  ص  -1
 .159زكر ا مطل  الدورئ  مرر  سابق  ص  -2
 .113نعيم إبراهيم الااهر  مرر  سابق  ص  -3
 .161زكر ا مطل  الدورئ  مرر  سابق  ص  -4
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 راتيجية على مستوى المنظمةالمطلب الثالث: البدائل الإست

تتوفر أماـ اقدارة بدا ل إستراتيلجيا متعددة عموماً الأمر الذئ  فرض عليها مسؤوليا ا تيار واحد 
أو أكثػػػر مػػػن تلػػػ  البػػػدا ل  عتمادهػػػا في أنشػػػطا أعمالذػػػا بنلجػػػاح وكفػػػاءة  وهػػػذ  البػػػدا ل تن سػػػم إلذ أربػػػ  

سػػػػػػتراتيلجيات النمػػػػػػو  إسػػػػػػتراتيلجيات ا نكمػػػػػػاش  إسػػػػػػتراتيلجيات ر يسػػػػػػيا هػػػػػػي إسػػػػػػتراتيلجيات ا سػػػػػػت رار  إ
 وإستراتيلجيات مركبا  والتي سنورد ذكرها  ح اً.

 ستقرار:إستراتيجيات الا -0

تعتػػػبر إسػػػتراتيلجيات ا سػػػت رار أو مػػػا تسػػػمى أحيانػػػاً باسػػػتراتيلجيات النمػػػو ا﵀ػػػدود أفاػػػل البػػػدا ل 
في بي ػػا  ارريػػا غػػير ماػػطربا  ووف ػػاً لذػػذ  اقسػػتراتيلجيا لدنامػػا نارحػػا  وتعمػػل في كػػناعا مسػػت رة نسػػبياً و 

اقسػػتراتيلجيا تسػػعى الدنامػػا ل سػػتمرار بنهلجهػػا وأسػػاليبها الدتبعػػا حاليػػاً مػػن  ػػ ؿ التركيػػر علػػى مػػا ت دمػػ  
  دؼ تعر ر واسن ميراتها التنافسيا.

لصػاح  إف  إتباع إستراتيلجيات ا ست رار قد ت ػود الدنامػا للػدفاع عػن وضػعها الحػالر ومػا ح  تػ  مػن
في الداضػػػي عػػػبر ال يػػػاـ بأنشػػػطا قانونيػػػا أو  يػػػارات لت ليػػػل التنػػػافس  وتسػػػتخدـ اسػػػتراتيلجيات ا سػػػت رار في 
الدنامػػات ذات النشػػاط الواحػػد والػػتي تتمي ػػر عمومػػاً بصػػغر حلجمهػػا  وكػػذل  في الدنامػػات ذات الأنشػػػطا 

 .1الدتعددة والدتنوعا التي تتمير بأحلجامها الكبيرة

 ء تبس استراتيلجيات ا ست رار هي:أم ا الدبررات ورا

ػػن الدنامػػا مػػن ا﵀افاػػا والتركيػػر علػػى رهودهػػا اقدار ػػا في لرػػا ت الأعمػػاؿ الحاليػػا بغيػػا تعر ػػر  - تك 
 وت و ا موقفها التنافسي في الصناعا.

ورػػػود تصػػػور لػػػدس اقدارة العليػػػا بػػػأف  الكلػػػف اقضػػػافيا للأعمػػػاؿ الجد ػػػدة هػػػي أكثػػػر بالد ارنػػػا مػػػ   -
 اليا.نف اتها الح

                                                             

 .215زكر ا مطل  الدورئ  مرر  سابق  ص  -1
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قناعػػػا أكػػػحاب الدنامػػػات بنسػػػ  أربػػػاح متواضػػػعا ورغبػػػتهم في الحفػػػاظ عليهػػػا وحما تهػػػا عنػػػد تلػػػ   -
 الدستو ات

 عدـ قدرة الدناما على توفير الدوارد الداد ا والداليا والبشر ا لتح يق النمو في أعمالذا. -

 ء للمنامػػػاعنػػػدما تكػػػوف الدنامػػػا في مرحلػػػا الشػػػيخو ا فا اهػػػات الأداء تصػػػبح غػػػير مرغوبػػػا سػػػوا -
 أو لأحد أنشطتها.

تو ي الدخالر الناجما بسب  التوس  في أنشطا أعماؿ الدناما  أئ  عت د الددراء أف  النمو والتوسػ   -
 .1 ر د من دررا الدخالرة

 وتام إستراتيلجيا ا ست رار عدة إستراتيلجيات:

ت ػدنً مناماتهػا و ػدماتها إلذ وف اً لذذ  اقستراتيلجيا تسػتمر الدنامػا ب إستراتيجية الثبات النسبي: -0-0
 .2زبا نها بنفس الطر  ا الدتبعا حالياً أوفي الداضي

وهي إستراتيلجيا مناما تعاني من الدشاكل والتهد دات إ   أف  إدارتهػا   ترغػ   الربح:إستراتيجية  -0-0
 .3باقع ف عن ذل  وت رر أف تستخدـ الدوارد الدتاحا لتحسن أرباحها لتبدو كأ ا نارحا

  لرموعػػػػا مػػػػن الدسػػػػتهلكن تسػػػػتهدؼ الدؤسسػػػػا رػػػػرءا معػػػػن مػػػػن السػػػػوؽ التمركــــز: إســــتراتيجية -0-0
  تناس  اقستراتيلجيا الصغيرة الػتي من الدنتلجات( لتح ق السيطرة بالتكاليف ودررا من التما ر  لرموعا أو
طي  تطو رها دا ليا و   ولد ها موارد لزدود   تستمنافسا الدؤسسات العم قا في كل الأسواؽ  تستطي   

 .4 ارريا

 

 
                                                             

 .216زكر ا مطل  الدورئ  مرر  سابق  ص  -1
 .216نفس الدرر   ص  -2
 .187مد سعود ررادات  مرر  سابق  عبد البارئ إبراهيم درة  ناكر لز -3

4 - Stéphane Balland ,Anne-Marie Bouvier, management des Enterprises,edition 
Dunod,France,2008, p70   
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 إستراتيجيات النمو: -0

تلخص إسػتراتيلجيا النمػو قػرار الدنامػا لأف تنمػو وتوسػ  فعالياتهػا الراهنػا  وقػد أكػبح هػذا التوسػ  
  و عػود 1حالياً أحد الشروط الدهما للب اء  و عتبر النمو من اقسترا يات الجذابػا الػتي تلفػت ناػر الدنامػات

 ب التاليا:ذل  للأسبا

في الصػػناعات الداػػطربا الػػػتي تتسػػم بالسػػػرعا العاليػػا تسػػػتطي  إسػػتراتيلجيا ا سػػػت رار أف ا ػػق لصػػػاح  -
قصػػير الأمػػد لكػػن مصػػيرها الفشػػل وا نتهػػاء علػػى الأمػػد الطو ػػل  لػػذا تعت ػػد الدنامػػا وإدارتهػػا بػػأف  

 إستراتيلجيات النمو هي السبيل الوحيد للب اء في مثل تل  الاروؼ.

 عد د من الددراء بورود مواءما بن التوس  والفاعليا. عت د ال -

  عت د البعض أف إستراتيلجيات النمو تساهم في ت دنً فا دة للملجتم . -

 .2 عتبر الددراء اقستراتيلجيوف أف  إستراتيلجيات النمو ا ق دفعاً إدار اً كبيراً  -

 ومن أهم استراتيلجيات النمو نذكر:

اـ الدنامػا وفػق هػذ  اقسػتراتيلجيا بتركيػر جميػ  إمكانياتهػا في لرػاؿ  نصػ  اهتمػ إستراتيجية النمو: -0-0
لزػػػدد تتخصػػػص فيػػػ   ف ػػػد تركػػػر أعمالذػػػا علػػػى منػػػتج أو سػػػوؽ أو تكنولوريػػػا واحػػػدة  وتهػػػدؼ الدنامػػػا مػػػن 
اسػػػتخداـ هػػػذ  اقسػػػتراتيلجيا اد ػػػداً إلذ ا يػػػق يعػػػا ريػػػدة في الأسػػػواؽ وتفو ػػػت الفركػػػا علػػػى الدنافسػػػن 

 .3الآ ر ن

تعتمػػد هػػذ  اقسػػتراتيلجيا علػػى اقمكانيػػات الدا ليػػا للمنامػػا والػػتي  إســتراتيجية النمــو الــداخلي: -0-0
 .4ا ق من   لذا النمو وا تساع عبر ز ادة الدبيعات أو ز ادة  طوط اقنتاج  وقوة العمل

                                                             

 .179عبد البرارئ إبراهيم الدرة  ناكر لزمد سعود ررادات  مرر  سابق  ص  -1
 .221زكر ا مطل  الدورئ  مرر  سابق  ص  -2
 .222  ص  ر نفس الدر  -3
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ن ت وـ بعض الدنامات باضافا وحدات رد دة أو شركات أ رس مػ :الأفقي إستراتيجية التكامل -0-0
 نفػػػس نػػػوع النشػػػاط مػػػن حيػػػث السػػػل  والخػػػدمات وحلجػػػم اقنتػػػاج  وهػػػذا النمػػػو السػػػر   بالتكامػػػل الأف ػػػي

 .1أو التنو   الأف ي

تتب  الدنامات إستراتيلجيا التنو   الأف ي الدترابط عندما ارز الدناما  إستراتيجية الأفقي المترابط: -0-0
يهػا حاليػاً أو  اػم عمليػات منامػا أ ػرس تػراوؿ نفػس أعماً  مشػا ا لأعمالذػا نطػاؽ الصػناعا الػتي تعمػل ف

أعمالذػػا الحاليػػا مسػػتفيدة مػػن مواردهػػا الذاتيػػا لتح يػػق ز ػػادة في مبيعاتهػػا وأرباحهػػا مػػن منتلجاتهػػا أو  ػػدماتها 
 .2الحاليا

إف  إسػػػػتراتيلجيا التنو ػػػػ  غػػػػير الدػػػػترابط تعػػػػس د ػػػػوؿ  إســــتراتيجية التنويــــع الأفقــــي غيــــر المتــــرابط: -0-5
في منتلجات رد ػدة تامػاً   ع قػا لذػا بػالدنتج الحػالر  وتػد ل  ػا في الأسػواؽ الحاليػا  أو تتغلغػل الدنامات 

في أسػػػػواؽ رد ػػػػدة  أو تنػػػػدمج مػػػػ  منامػػػػا أ ػػػػرس تػػػػراوؿ أنشػػػػطا لستلفػػػػا لستلفػػػػا  تهػػػػدؼ أساسػػػػاً لتعاػػػػيم 
 .3ا ستثمارات الداليا للمناما

تعػد إحػدس إسػتراتيلجيات النمػو السػر   الػتي  :إستراتيجية التكامـل العمـودي لشنشـطة المترابطـة -0-6
تتبعها منامات الأعماؿ لدراولػا أنشػطتها مػن  ػ ؿ التوسػ  في أنشػطتها الحاليػا بالتكامػل العمػودئ الخلفػي 
الذئ  عس التوس  با ا  إضافا مراحل ساب ا لأنشطتها الحاليا لشا لغعلها قادرة على التحكم في نوعيا الدواد 

التحكم في استمرار تدفق الدواد الوليا والتحكم في التكاليف  أو التكامػل العمػودئ الأمػامي الخاـ والأرراء و 
عػػن لر ػػق التورػػ  لدراولػػا الأعمػػاؿ في تسػػو ق الدنتلجػػات أو الخػػدمات أو منافػػذ التوز ػػ  مػػن أرػػل الػػتحكم في 

 .4نوعيا الدنتج النها ي وتسو    والرقابا علي 

                                                             

 .223زكر ا مطل  الدورئ  مرر  سابق  ص  -1
 .224ص  نفس الدرر   -2
 .225-224  ص نفس الدرر  -3
 .225  ص نفس الدرر  -4



 اتخاذ القرار الإداري                الفصل الثاني:                                                           
 

- 80 - 
 

 عتمػد التكامػل العمػودئ للأنشػطا غػػير  لشنشـطة غيـر المتـرابط:إسـتراتيجية التكامـل العمـودي  -0-7
 .1الدترابطا على إمكانات لزددة لتحو ل موق  الدناما الحالر إلذ موق  تنافسي ر يسي

لؽثػػل ا نػػدماج أحػػد البػػدا ل اقسػػتراتيلجيا الػػتي تتبناهػػا الدنامػػات  و  صػػد  إســتراتيجية الانــدماج: -0-8
أو أكثػر علػى تكػو ن منامػا رد ػدة  وبمورػ  هػذا ا تفػاؽ تف ػد الدنامتػن با ندماج هو اتفاؽ منامتػن 

 .2الدست لتن شخصيتهما تاماً وتاهر للورود مناما رد دة

تعػد إسػتراتيلجيا الدشػروعات الدشػتركا مػن إسػتراتيلجيات النمػو  إستراتيجية المشروعات المشـتركة: -0-9
أكثػػر وبشػػكل مؤقػػت لل يػػاـ بأعمػػاؿ مشػػتركا ولزػػددة  السػػر    ووفػػق هػػذ  اقسػػتراتيلجيا تتفػػق منامتػػن أو 

 .3وتتسم هذ  الدشروعات الدشتركا بكياف مست ل عن كياف الدناما الساب ا

 نكماش:الاإستراتيجيات  -0

عنػػدما تفشػػل الدنامػػا في ا يػػق أهػػدافها وفػػق إسػػتراتيلجياتها الحاليػػا  فا ػػا تللجػػأ إلذ اعتمػػاد هػػذ  
تخفػػيض حلجػػم عملياتهػػا  سػػيما عنػػدما    ػػد في نفسػػها الكفػػاءة في  اقسػػتراتيلجيا مػػن  ػػ ؿ العمػػل علػػى

 .4إدارة أعمالذا  و  تستطي  ا يق أهدافها

 وتتامن إستراتيلجيات ا نكماش أشكاً  متعددة من ألعها:

تعتمػػد الدنامػػات إسػػتراتيلجيا التخفػػيض وإعػػادة التأهيػػل  إســتراتيجية التخاــي  وإعــادة التأىيــل: -0-0
أف  أداء وحدات أعمالذا قد ضعف واتسم بالتدهور  لشا  دعو الدناما لل ياـ باتباع إستراتيلجيا عندما تشعر ب

التخفيض التي تركر على تخفيض حلجػم الأنشػطا في وحػدات الأعمػاؿ وتخفػيض التكػاليف الػتي تشػمل كافػا 
 .5الدصروفات التي تنفق على الأعماؿ غير الارور ا

                                                             

 .226ص   زكر ا مطل  الدورئ  مرر  سابق -1
 .226ص   رر  نفس الد -2
 .227ص   رر  نفس الد -3
 .198ص   2008  1الأردف  ط -دار الث افا للنشر والتوز    عماف  الاكر الإستراتيجي قراءات معاقرة نعما عباس  اير الخفاري  -4
 .228ص  سابق مرر  زكر ا مطل  الدورئ   -5



 اتخاذ القرار الإداري                الفصل الثاني:                                                           
 

- 81 - 
 

تستند هذ  اقستراتيلجيا إلذ استبعاد ررء من أعماؿ  إلغاء جزء(: إستراتيجية التجرد )التخلي أو -0-0
الدنامػػػا الػػػتي  صػػػبح أداؤهػػػا غػػػير فاعػػػل  سػػػيما عنػػػدما تفشػػػل إسػػػتراتيلجيا التخفػػػيض الدؤقػػػت مػػػن الأربػػػاح 
والدبيعات  وتكوف غير لرد ا في إعادة تنشيط حيو تها وعند  هور ت نيا رد دة مكلفػا   تسػتطي  الدنامػا 

 .1لشا  ؤدئ إلذ بي  أحد  طوط اقنتاج أو إلغاء وإ  اؼ بعض وحداتهالراراتها  

بتغيػير أنشػطا أعمػاؿ الدنامػا وف اً لذذ  اقستراتيلجيا تعمد الدنامػا إلذ ال يػاـ  :إستراتيجية التحول -0-0
احتفػػاظ الدنامػػا بػػبعض الحاليػػا والتحػػوؿ إلذ لرػػا ت رد ػػدة للعمػػل  وهػػذا التحػػوؿ    عػػس بالاػػرورة عػػدـ 

 .2أنشطا أعمالذا ال دلؽا

 ػير بعػد أف تفشػل كػل الخيػارات الدمكنػا قن ػاذ أئ مؤسسػا  هػو الدللجػأ الأ إستراتيجية التصـاية: -0-0
وهػػي  يػػار مبكػػر قبػػل كػػل مؤسسػػا وتصػػفيا أكػػولذا عػػن لر ػػق الأسػػواؽ الداليػػا لدتعامػػل خ ػػر  وفيػػ   ػػتم بيػػ   

تعػبر إسػتراتيلجيا التصػفيا علػى فشػل اقدارة  ليػا البيػ .اقف س لأف  في  إمكانيا لتعايم قيما الدؤسسػا في عم
 .3العليا في ال ياـ بتوري  الدؤسسا وسوء ا تيار اقستراتيلجيات الد  ما

 الإستراتيجية المركبة: -0

قد تستطي  الدناما أف تتب  إستراتيلجيا مركبا تام أكثر من إستراتيلجيا  إسػتراتيلجيات ا سػت رار  
إسػػػتراتيلجيات انكماشػػػيا(  وبصػػػورة عامػػػا تللجػػػأ الدنامػػػات قتبػػػاع اقسػػػتراتيلجيا في وإسػػػتراتيلجيات النمػػػو  و 

 الحا ت الآتيا:

عندما تارس الدناما أنشطا متعػددة وتاػم وحػدات نشػاط أعمػاؿ متنوعػا  وكػل نشػاط إسػتراتيلجي  -
  تطل  تبس إستراتيلجيا قد تختلف عن إستراتيلجيا وحدة نشاط إستراتيلجي خ ر.

 ػػروؼ البي ػػا الخارريػػا الكليػػا أو بي ػػا الصػػناعا ولػػو بػػدررات لستلفػػا عػػن الدنامػػات  تػػأاير التغػػير في  -
 وفي تبس اقستراتيلجيا الدركبا.

                                                             

 .198ص  سابق مرر  نعما عباس  اير الخفاري   -1
 230ص  سابق مرر  زكر ا مطل  الدورئ   -2
 .284ص  سابق مرر  مداح عرا   الحاج   -3
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 في حالا ورود ا ت ؼ في مستوس أداء وحدات النشاط اقستراتيلجي في الدناما. -

ارات أف اقسػػتراتيلجيا الدركبػػا ليسػػت سػػهلا ا سػػتخداـ  فيلجػػ  علػػى اقدومػػن الجػػد ر بالد حاػػا 
العليا التفكير ملياً وا نتبا  إلذ الدخالر الػتي تترتػ  مػن تبػس أكثػر مػن إسػتراتيلجيا واحػدة في الدنامػا وفي خف 

 .1واحد
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 خلاقة الاصل:

وأنواعهػػا ومراحػػل عمليػػػا و صا صػػها  بكػػػل أشػػكالذا ال ػػرارات اقدار ػػا في هػػذا الفصػػل استعرضػػنا
اللوـ على اقدارة إذا ما كػاف  ما نل يولشا   ش  في  اليوـ غالبا   في ذال  عاسالي  الدتبلأاتخاذ ال رارات وا
 .ا﵀رؾ الر يسي لأئ عمليا مهما كاف نوعها اقدارة تعتبرولذا  الدؤسسا أداءفي  بطء أو ترار 

تعػدس ذالػػ    بػل اتخػاذ نحصػر في لحاػا     منامػا مهمػا كػاف نوعػػ  أئ في ال ػرارتخػاذ افصػعوبا 
هػػي  اقدار ػػا فػػال رارات  قػػرارات لزفوفػػا بالدخػػالر إلذ طػػوة سػػيؤدئ  أئفتلجاهػػل الدختلفػػا  ا الدراحػػلكافػػ  إلذ

الو ػا ف   الأساسيا ومن الدهاـ ال رار من الأهداؼ الر يسا اتخاذف روهر اقلار العاـ لل رارات اقستراتيلجيا
عمليػػػا مع ػػػدة وعلػػػى دررػػػا مػػػن الدؤسسػػػا في  ال ػػػرار اتخػػػاذولػػػذا تعتػػػبر عمليػػػا  الر يسػػػيا الػػػتي تارسػػػها اقدارة 
أكػػػع  الدراحػػػل الػػػتي  اد ػػػد الدشػػػاكل وتشخيصػػػها ومعالجتهػػػا فهػػػي مػػػن مػػػن الصػػػعوبا ناػػػرا لدػػػا ت ػػػوـ عليػػػ 

 .تعترضها

وتعػػد الدوضػػوعات   ختلفػػاالد التأايراتهػػ ارريػػا كثػػيرة نتيلجػػا  عوامػػل إلذال ػػرار تتعػػرض  اتخػػاذفعمليػػا 
 كدور .ؤارة في نتيلجا ال رار بعد مؤارة في لبيعا ال رار لكنها مالتي   ترد في ذهن كان  ال رار غير 

 الت ليد ػػا والعلميػػػا بالأسػػالي  ا سػػتعاناال ػػرارات  تطلػػ   اتخػػػاذومػػن هنػػا نػػرس أف ترشػػيد عمليػػا 
 .سالي  الت ليد ا الدتمثلا في الخبرة والتلجربا وغيرها   تكفي في ا يق الذدؼلأوذال  لأف ا

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 لثالفصل الثا

أثر تحليل البيئة الخارجية على  
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 تمهيد:

فػاهيم حػوؿ موضػوع الدراسػا عػدة م النار ا الػتي  سػدت في فصػلن تناولنػا فيهمػا دراستنا إتاـبعد         
سػػ اط إ هػػذا الفصػػل في ذالػػ   صصػػنا ولتػػدعيمالخارريػػا في اتخػػاذ ال ػػرار اقدارئ  البي ػػا متغػػيرات وهػػو أاػػر

سمسيلت تكسات التي ت وـ بصػناعا الأغطيػا النسػيلجيا بتالدتواردة  ا قتصاد االدراسا النار ا على الوحدة 
الحػادة  ا قتصػاد اكمودها أمػاـ الأزمػات  أابتت حيث وهي من بن الدؤسسات التي ب يت را دة في السوؽ

وؿ  ػػػػػ ؿ هػػػػػذا الفصػػػػػل ت ػػػػػدلؽا عامػػػػػا للوحػػػػػدة  وسػػػػػتناالولس ا قتصػػػػػادوأكػػػػػبحت تلعػػػػػ  دورا فعػػػػػا  في 
الخيػػارات ولستلػػف  وتشػػخيص الفػػرص السػػالضا لذػػا والتهد ػػدات الػػتي توارههػػا ونشػػالها ونشػػأتها ا قتصاد ا
  بالدؤسسا.اقدار ا 
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 :حول مؤسسة تكسالـجمقدمة عامة : لأولالمبحث ا
 شأة الدؤسسا وهيكلها التنايمي  نفي هذا الدبحث إلذ إعطاء نبذة  تارلؼيا عن  سنتطرؽ   

 1:تاريخية نبذةالمطلب الأول: 
     :الأم نشأة المؤسسة

 02( بمورػػػ  ال ػػػرار رقػػػم SOFACTأنشػػػأت شػػػركا كػػػناعا الأغطيػػػا النسػػػيلجيا بتيسمسػػػيلت     
وذلػ   1997نػوفمبر 09 لمجلس الصندوؽ الولس ال ابض للصناعات النسػيلجيا التحػو لي  الدنع ػدة بتػار خ

رػػانفي  20وهػػي شػػركا ذات أسػػهم والػػتي أنشػػأت بػػدورها بتػػار خ  COUVERTEX الشػػركا الأـ إاػػر حػػل
بمورػػ  ال ػػرار الدػػذكور أعػػ   ت ر ػػر إنشػػاء أربػػ  مؤسسػػات فرعيػػا والػػتي كانػػت تابعػػا للمؤسسػػا الأـ  1987

 نذكرها فيما  لي: 
 بو  ا تيسمسيلت؛ SOFACTمؤسسا كوفاكت  -
 الجرا ر؛ باب الروار و  ا FITELشركا فيتاؿ  -
 عن راسر و  ا باتنا؛ SAFILCOشركا كافيلكو -
 و  ا تلمساف. MANFTALفتاؿ نمؤسسا ما -

إنشػػاء غطيػػا النسػػيلجيا والخػػيط الخشػػن وقػػد تم لأكػػل هػػذ  الدؤسسػػات الأربعػػا لستصػػا في كػػناعا ا
دج بمورػػ  ع ػػد  10.000.00  ػػدر  بػػرأس مػػالر 1998-03-15الريػػي لدؤسسػػا كػػوفاكت بتػػار خ 

 دج بمورػػػػػػػ  فػػػػػػػرار الجمعيػػػػػػػا العامػػػػػػػا غػػػػػػػير العاد ػػػػػػػا الدنع ػػػػػػػدة بتػػػػػػػار خ م  ػػػػػػػن 700 إلذ رف ػػػػػػػ  تػػػػػػػواي ي تم
لمجلػػس  ارتمػػاعأوؿ  انع ػػادنتػػا ج اقلغابيػػا الػػتي ح  تهػػا الدؤسسػػا منػػذ وذالػػ  لدراعػػاة ال  24-06-2000 

رهػػا  والداليػػا للمؤسسػػا مػػن اقدار ػػاث أنتخػػ  ر ػػيس مػػد ر عػػاـ مكلػػف بتسػػيير إنشػػاء الشػػؤوف يػػاقدارة ح
نشػػالات تهيد ػػا وحسػػاب  أ ػػرس بعػػد إنشػػاء الدؤسسػػا الرييػػا قامػػت بعػػدة رهػػاوتػػرأس لرلػػس إدارتهػػا مػػن 

 .بنكي لدس البن  الولس الجرا رئ وكالا تسمسيلت

                                                             
  مصلحا الدوارد البشر ا. -1
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 TEXALG/SPAتم إعادة اقدماج وأكبحت الدؤسسا الأـ الجرا ر ا للمنسورات 2102بدا ا  وفي       

  ( COUVERTEX ) وحػدة بػد  مػن هػذ  الشػركات الأربعػا ومػن بػن هػذ  الوحػدات  07تػدمج  سػاب ا
   (SOFACT ) الذئ كاف ساب ا  سمى كوفاكت  (TEXALGمرك  تكسا ت  

 :نشأة المركب

من سلجل الع ػود اقدار ػا  636رقم  .بناء على الع دأنشا الدرك  الصناعي تكسات بتسمسيلت 
تأسسػػت  2100أكتػػوبر  02ا لو  ػػا الجرا ػػر بتػػار خ ا﵀ػػرر مػػن لػػرؼ مد ر ػػا أمػػ ؾ الدولػػ 2100لسػػنا 

 لجػػػات تكسػػػاتمنتذات لػػػاب   ػػػارئ الدسػػػماة الجرا ر ػػػا لل اقتصػػػاد ا الشػػػركا ذات الأسػػػهم مؤسسػػػا عموميػػػا
سػنا مػن تػار خ  99لر ق العاليا باب الروار و  ا الجرا ػر مػدتها  15ب رقم -ص ا رتماعيالكا ن م رها 

 دج (5011101110111011  اؿ قػػػدر  خمسػػػا م  ػػػير د نػػػار ررا ػػػرئقيػػػدها في السػػػلجل التلجػػػارئ برأيػػػ
الصناعيا  -خمسوف ألف لشلوكا من لرؼ شركا تسيير الدسالعات إلذواحد  خمسوف ألف ب يما من إلذقسم 

 التحو ليا.

 موضوعها:

 تسػػػػػػػيير النشػػػػػػػالات الدنتلجػػػػػػػا الدرتبطػػػػػػػا بعػػػػػػػرؿ لستلػػػػػػػف الأليػػػػػػػاؼ الطبيعيػػػػػػػا الصػػػػػػػناعيا  اسػػػػػػػتغ ؿ
الخيػوط  كػالأنواعياؼ بصفا عاما إنتاج  لألمصنوع من ا والبطانيات وكل منتوج نسيج الأقمشاكطناعيا  او 

وإعػادة هيكلػا  واسػترراع  قمشػا حسػ  لستلػف أنػواع التركيبػاتلأإ اء كباغا وتشر ف او  ا ستعماؿذات 
 ب ا ا الأقمشا.

 منتلجات الشركا تسو ق -

 اانو ا  زما للتشغيلتو ن وحدات اقنتاج بالدواد الأوليا ومواد أ رس  -

 رهاز اقنتاج. أداءاستغ لذا من ارل اسن  والتلجهيرات التابعا لديداف كيانا العتاد -

كػػل مؤسسػػا  ار ػػا كػػناعيا وكسػػ  كػػل الدمتلكػػات الدن ولػػا الدتعل ػػا  واسػػتغ ؿ وكسػػ  تشػػييد -
 لها.مباشرة بنشا
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 الها. دمات  زما لتح يق نش  ع ما أوا تراع ةاستغ ؿ كل ر صا براء -

 وسػػيلا   اكتتػػابسػػهاـ ودمػػجإف ػػا للتشػػر   في إنشػػاء مؤسسػػات رد ػػدة عػػن لر ػػق و الدشػػاركا  -
التلجار ػا الداليػا الصػناعيا الدن ولػا  ا قتصػاد اأ رس وبصفا عاما ال ياـ بكػل العمليػات ال انونيػا 

 الدؤسسا . غير مباشرة بنشاط الدتعل ا بطر  ا مباشرة أو ن ولاوغير الد

التابعػػػا لشػػػركا الدسػػػاحات  07 ا قتصػػػاد االدؤسسػػػات العموميػػػا  امتصػػػاصوتػػػدمج عػػػن لر ػػػق 
نتاريػػا وحلهػػا إلذ وحػػدات إالػػتي سػػتتحوؿ بمورػػ  هػػذا الع ػػد و  الشػػركات الدمتصػػا  تكسػػماكو

 :تصنيفها وهي دوف
 الجنوب شركا النسيج للألبسا والتأايث. -
 .لتلفيفلنا ا  -
 مؤسسا الخيوط الدلونا بر كا. -
 الجرا ر ا.شركا الغرؿ والنسيج  -
 شركا اقنتاج الأغطيا النسيلجيا. -
 قطنيات كودوسود. -
 شركا التتبيل للأقمشا تمرالا. -
 أقمشا الشرؽ. -
 قطنيا الشرقي. ا قتصاد االدؤسسا العموميا  -
 الحر ر الت ليدئ الجرا رئ -
 .الجرا ر لصناعا الأنسلجا الدتنوعا -
 متوسطيا الخيوط ميد فيل. -
 مؤسسا نسيج و هير بسكرة. -
 مانتاؿ. ا قتصاد االعموميا  الدؤسسا -
 وراسيا للغرؿ والأغطيا.لأالشركا ا -
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 نسيج ولباعا الحر ر ات ندروما. -
 الجرا ر ا لل طنيات والدخمل. -

والػػتي تتمثػػل في  موضػػوع دراسػػتنا هػػيالجرا ر ػػا للمنتلجػػات الػػذئ  وحػػدةومػػن بػػن هػػذ  الوحػػدات 
 . الدرك  الدتوارد على مستوس تسمسيلت

 :ؤسسةالجغرافي للمموقع ال

في الشػػػماؿ الشػػػرقي لدد نػػػا تيسمسػػػيلت حيػػػث تبعػػػد عنهػػػػا  (TEXALG ت ػػػ  مؤسسػػػا تكسػػػات 
الػذئ  ػربط غػرب  04كو ػا ت ػ  بػال رب مػن الطر ػق الػولس رقػم   اسػترا ياكلػم و مػا رعػل موقعهػا 0 والر

 503غطػاة خرات وتبلػغ الدسػاحا الد 3هكتػارات و 01 ػتترب  الدؤسسا على مساحا ت در بػو  الب د بوسطها.
 و اقدارة. ا رتماعياوالدخازف والدرافق  الورشاتهكتار أ ن تورد 

 1بطاقة تقنية للمؤسسة:

 ؛(TEXALG الدرك  الصناعي تكسات بتيسمسيلت التسمية:  -

 سهم؛  510111دج بػ 511101110111011رأس الداؿ ا رتماعي عند اقنشاء  -

 ؛2102رانفي 10 :تار خ اقنشاء -

 ؛ B0700202198 ئ: رقم السلجل التلجار  -

 ؛3832463157 :رقم الاماف ا رتماعي -

 خرات؛ 3هكتارات و  01الدساحا الكليا:  -

 هكتار؛ 503الدساحا الدغطاة:  -

 غطاء. 001110111الطاقا اقنتاريا السنو ا  -

 

                                                             

   قسم ا﵀اسبا.  -1
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 نشاط المؤسسة::المطلب الثاني

الأكر ليػػ  الدسػػتوردة تخػتص الدؤسسػػا في إنتػػاج وتسػو ق الأغطيػػا النسػػيلجيا الدصػنوعا لزليػػا مػػن مػادة 
كما أف سعرها  تغير بتغػير   ا شتعاؿوللإشارة فاف مادة الأكر لي  مشت ا من البتروؿ وهي سهلا   ألدانيامن 

ت در الطاقا اقنتاريا للمؤسسا بمليوف غطاء سنو ا إ  أف اقنتاج الحالر للمؤسسػا    تعػدس و  سعر النفط.
 عمل إ  بفورن ف ط عوض ا اا أفواج.ألف غطاء سنو ا  لكوف الدؤسسا   ت 651

 عامل  241بػ  2107أفر ل  در عدد عماؿ الوحدة حس  إحصاءات  عدد العمال:

 الوسط التنافسي للمؤسسة: -

إف عنصر الدنافسا من أهػم العناكػر الػتي تػدف  بالدؤسسػا تكسالػػج إلذ إنتػاج أفاػل الدنتورػات  مػن 
  السوؽ و للمؤسسا منافسن ولنيوف وأران : حيث الجودة والنوعيا وذل  من أرل ب ا ها في

 المؤسسات الوينية: -

 باب الروار و  ا الجرا ر؛  FITELمؤسسا فتاؿ  -

 عن راسر و  ا باتنا؛ SAFILCO مؤسسا كافيلكو -

 و  ا تلمساف. MANFTALمؤسسا مافتاؿ  -

 .  couvertexالأـ  هذ  الدؤسسات هي منافسا لدؤسسا تكسالػج وعما سبق ذكر بعد تفرعهم عن الشركا

 المؤسسات الأجنبية: -

 مؤسسا بتركيا منتج لكل أنواع الأغطيا -

 مؤسسا بالذند؛ -

 ؛الدؤسسات الصينيا -

 مؤسسا باسبانيا. -
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة: : المطلب الثالث

 الػػذئحلجػػم أنشػػطتها  ترأسػػ  مػػد ر مؤسسػػا تكسالػػػج علػػى هػػيك  تنايمػػا  تناسػػ  مػػ   اعتمػػدت
لدنازعات ال اا يا وأمانا الدؤسسا وعلػى مصػلحا الأمػن الوقػا ي كمػا   ػوـ بعمليػا الدراقبػا  شرؼ على قسم ا

 والتنسيق بن لستلف الدد ر ات الدكونا من الدؤسسا والدتمثل في: 

 .الت نيا الدصلحا -

  .الدوارد البشر ا مصلحا -

 .التسو ق والتمو ن مصلحا -

 الداليا وا﵀اسبا. مصلحا -

 : ت التالياكما  ام الدرك  الورشا
 ورشا الصباغا -

 ورشا الغرؿ -

 ورشا النسيج -

 ت افقورشا ا -

 تاـقورشا ا -

 يكل التنايمي للمرك لذ لي شكل ا وفي ما
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 .(TEXALG الذيكل التنايمي العاـ لدؤسسا تكسالػج   :(16)الشكل رقم

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لمؤسسا.مصلحا الدوارد البشر ا لالدصدر: 

 

 

 

تـبمـت العـريـذيـالم  

تــبوــالأم مسبعذ الأمه الوقبئي أمه مجلس الإدارة  

مديرية المالية  مديرية الموارد البشرية

 والمحاسبة

مديرية التسويق 

التموينو  

لمدريات التقنيةا  

مصلحت 

 المستخذميه

مصلحت 

الخذمبث 

 الإجتمبعيت

مصلحت 

 الوسبئل العبمت

المذيريت 

الفرعيت 

المبليت 

 والمحبسبت

مصلحت 

المحبسبت 

 العبمت

المذيريت 

الفرعيت 

 للتسويق

المذيريت 

الفرعيت 

 للتمويه

مصلحت 

تمويهال  

المذيريت 

الفرعيت 

 للتمويه

 

المذيريت 

الفرعيت 

 للصيبوت

مصلحت 

مراقبت 

 الجودة

 

 ورشة الصباغة

 

 ورشــة الغــزل

 ورشة الإتمام 

 الإتمام

 ورشة 

 الإتمام

 ورشة 

 الإتمام

 ورشت الىسيج

 ورشت الإتقبن

مصلحت 

 التسويق
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:المديرية العامة 

سها الدد ر و عتبر الدسؤوؿ لتسيير الدرك  و  وـ باكػدار بعػض ال ػرارات الدتعل ػا أتثل هرـ السلطا  تر 
الخاكػػػا بمختلػػػػف الو ػػػػا ف وتسػػػػلجيل الن ػػػػا ص الدورػػػػودة  بشػػػأف الدركػػػػ  وال يػػػػاـ بر ػػػػارات لتف ػػػػد الورشػػػػات

ال   سػػػهر علػػى ا﵀افاػػػا علػػػى اػػػروة ذهػػػداؼ والخطػػػط والػػػبرامج الدعتمػػدة وكػػػلأن ارػػػل ا يػػق ا ا وذالػػ  مػػػ
 .واسهم الدناما

:قسم المنازعات القضائية 

 دار ا من بينها:اقرراءات اق ام كل ما  تعلق بال سم ال اا ي والدتمثلا في 

 رراءات ال سم اقرتماعي.اق -
 ستعلجالر والددني.قإرراءات ال سم ا -
 اءات ال سم الجرا ي.إرر  -

التاليا: باقرراءاتاقدارة ت وـ أمانا  :قسم الأمانة العامة 

 .دارةلأعااء اق ءات الدورهاااير اقررا -
 .تلجمعاتال انع ادبتار خ  دارةعااء اقأإع ـ  -

الموارد البشرية مصلحة: 

الجػػػدوؿ التػػالر بػػػن عػػػدد و  تعتػػبر هػػػذ  الدػػوارد الدعامػػػا الر يسػػا للمركػػػ  في تسػػيير نشػػػالاتهم اليوميػػا
 . العماؿ حس  كل مصلحا
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 ( عدد العماؿ حس  كل مصلحا18ردوؿ رقم 

 المجموع العدد الجنس المصلحة

 الإنتاج
 009 رراؿ

041 
 20 نساء

 الإدارة
 34 رراؿ

39 
 5 نساء

 التقنية
 52 رراؿ

60 
 19 نساء

 241 المجموع

 سات تيسمسيلتلدؤسسا تكقسم الدوارد البشر ا  الدصدر

 الاجتماعيةمصلحة الشؤون  : 

 اػات العػ ج والأدو ػا وذالػ  عػن لر ػق و م  توفير تع وتتمثل في سهر الدركر الط  على اقسعافات الأوليا
 .ا رتماعيكندوؽ الاماف 

مصلحة الوسائل العامة: 

 .بعمليا اقنتاجللمؤسسا  اكا الدتعل ا  وكيانا  تتكفل هذ  الدصلحا بتوفير الوسا ل ال زما

 :مصلحة المستخدمين 

 والعمل.مراقبا كل ما ل  من ع قا بالدو فن تعمل هذ  الدصلحا على 
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 قسمن ولعا: إلذتن سم هد  العمليا  المالية والمحاسبة: مصلحة 

 ومن مهام : قسم المحاسبة: -

 مرارعا حسابات الدؤسسا والد ن الدترتبا عنها -

 اد د الديرانيا.و جماليا قنتا ج العاما اال استخراج -

 تسلجيل بعض العمليات مثل عمليات التسد د -

 فهو ررء من قسم ا﵀اس . ال سم الدالر:

 التموين:التسويق و  مصلحة 

 ن:فرعيإلذ  الدصلحابعد خ ر مرحلا من اقنتاج أئ اقت اف والتغليف تن سم هذ   الدصلحا أتي دور هذ  

 للتسويق: فرع -

 انتهلجػػػتهػػػو بيػػػ  الدنتورػػػات بمختلػػػف الوسػػػا ل ومػػػن أرػػػل ذلػػػ   الفػػػرعلذػػػذ   إف الػػػدور الأساسػػػي
 السوؽ تتمثل في:  كتساح اقتصاد االدؤسسا سياسيا 

 البي  بالت سيط لللجماعات ا﵀ليا للإدارات التابعا للدولا؛ -

 البي  بالجملا للخواص والدؤسسات العاما؛ -

 ت دنً تخفيض للربا ن؛ -

 ؽو ق مشػػاركتها في الدعػػارض الولنيػػا كمػػا ت ػػوـ بدراسػػا متطلبػػات السػػتعر ػػف أكثػػر بػػالدنتوج عػػن لر ػػ -
 والعروض للمؤسسات الدنافسا.

 للتموين: فرع -

الدنتػػوج النهػػا ي كمػػا ت ػػوـ بػػارراءات البيػػ  وإ ػػاء الدعػػام ت مػػ   لزرونػػاتعػػن تسػػيير  الدسػػؤوؿ هػػو
  مػد ر تي اقنتػاج وا﵀اسػبا فيمػا بالتنسػيق مػ الفػرععمػل هػذ   الربا ن إذ تتعامل م  عػدة ف ػات مػن العمػ ء 
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شػهر  اقنتػاج فهػي ت ػوـ باعطػاء ت ػد رات حػوؿ كميػا الدنػتج ا﵀تمػل بيعػ   ػ ؿ كػل بمصلحالؼص ع قتها 
وعػػن ع قتهػػا بمد ر ػػا ا﵀اسػػبا والداليػػا فهػػي ترسػػل فػػواتير البيػػ  اليوميػػا والػػتي اتػػوئ علػػى تفاكػػيل البيػػ   نػػوع 

 :قسمن ولعا إلذوتن سم  ليا  تار خ البي  ورقم الفاتورةال يما اقجماالدنتوج  الكميا  سعر الوحدة  

وليا والدواد  تمثل دورها في ال ياـ ببعض عمليات الشراء ونذكر منها شراء الدواد الأ :الشراء قسم -
 وقط  الغيار الدختلفا لسير عمليا اقنتاج ا سته كيا

 مشتر ات الدادة الأوليا تطور (19 ردوؿ  رقم 

 المشتراة الكميات سنةال

 لن 225 2105
 لن 350 2106
 هذ  السنا احتياراتلن  0223 2107

 لدؤسسا تكسات تيسمسيلت قسم الشراء الدصدر

 اماف لسروف الأماف.لالدورودة بالدخرف و  ا﵀روناتوتتمثل في مراقبا المخزون: قسم تسيير -

 :وهي كالتالر رشاتالو لرموع من  إلذالدد ر ا الت نيا  تتفرع التقنية: المصلحة

 :فروععدة  إلذوتن سم  ا رتماعيابصيانا التلجهيرات اقنتاريا والدعدات  عالفر  وـ هذ    للصيانة: فرع-

 .كهربا ياالتي تشتغل   للألأت تمثل دورها في مراقبا  الكهرباء: فرع مخصص

 قط  الغيار  ا. واستبداؿالعاللا  ت لآاتتولر بتصليح  الميكانيك:فرع  -

 كن  بعض ال ط  على مستوس ورشا التصني  بطل  مكتوب من مصلحا الصيانا. التصنيع: فرع -

ن الدػاء وإضػافا الدػواد تختص هذ  الدصلحا الػتي لذػا ع قػا مػ  ورشػا الصػناعا بتسػخ معالجة المياه: فرع -
  ومعالجا الديا  ال ذرة من ارل الحفاظ على الطبيعا وا﵀يط من التلوث.الكيماو ا
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 ر ػ  بعػض الت نيػات في الصػيانا و  بالبحػث مهمتػ  ال يػاـ بػبعض العمليػات الدتعل ػا تب الدراسات:مك -
 دا ل الدؤسسا. واستعمالذا

 ولعا: أساسنوتتكوف من لسبر ن  :مصلحة مراقبة الجودة -
ــائي: - بعػػد  والحصػػوؿ علػػى الوكػػفا الدناسػػبا اكتشػػاؼتسػػتعمل في  أرهػػرة  ورػػد بػػ  عػػدة المخبــر الكيمي
 الصناعا. ق الوكفا في ورشاتطبي
تتم في مراقبا ما هو فير ا ي حيث  تم مراقبػا م يػاس الخػيط وهػذا حسػ  مػا تم للبػ   المخبر الايزيائي: -

ومراقبػػا الخطػػاء  مػػن الدد ر ػػا الت نيػػا وهػػذا في ورشػػا الغػػرؿ أمػػا ورشػػا النسػػيج مراقبػػا متانػػا الخيػػوط في ال مػػاش
 ا الد ا يس الجد دة للغطاء.معرف إلذ باقضافا الخطأومعرفا مصدر 

 زمػػا قنتػػاج العػػدد والكميػػا الدسػػطرة في لدورهػػا  كمػػن في ت ػػد ر كميػػا الدػػواد الأوليػػا ا مصــلحة البرمجــة: -
 حس  الأشهر. و تم ت سيم هذا البرنامج البرنامج السنوئ

الخاكػا بػذل  مػن والدلونػات  الكيماو ػاالدػواد  باسػتخداـتغيػير الألػواف وذالػ  تخػتص في  ورشة الصـباغة: -
 رل الحصوؿ على الألواف الدطلوبا.أ
و كػرف م يػاس الخػيط  شػكل  يػوط إلذ ال طنيػات وـ هذ  الورشا بتحو ل مػادة اقكر ليػ   ورشة الغزل: -

 الت نيا. حس  لل  الدد ر ا
النوعيػا  الجػودة احػتراـالطلبػات والدواكػفات الدختلفػا مػ  تخػتص في نسػج الغطػاء حسػ   ورشـة النسـيج: -

 حس  للبات الربا ن.
الدراقبػا حيػث تصػبح هػذ   بآلػاو يفتها تتمثل في ترغي  قط  ال ماش وتسو ت  م  الدػرور  ورشة الإتمام: -

 و يالا الحاشيا في ورشا اقت اف. ال ط  قابلا للت طي 

 41 نفي ت طي  ال طعا من الغطاء والتي  تراوح لولذا ما ب  تم على مستوس هذ  الورشا ورشة الإتقان: -
والطلػ  ووضػ  الحاشػيا والتػذكرة و صػبح رػاهر  لستلفا الد ا يس وذال  حس  النوعيا أغطيا إلذمتر  51و

 للتسو ق.
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  .تكسالج مؤسسةفي  جيةتشخيص البيئة الخار  :المبحث الثاني

 ي ػا العامػػا والخاكػػابتسمسػيلت بمحيطهػػا الخػػارري الػذئ  تكػػوف مػػن الب ا قتصػػاد اا الدؤسسػػ تتػأار
الػػػتي  الفػػػرص الدورػػػودة  ػػػا والتهد ػػػدات  كتشػػػاؼ دراسػػػتهاأهػػػم العوامػػػل الػػػتي علػػػى الدؤسسػػػا  وفيمػػػا  لػػػي
 .في الدؤسسا   والتي لذا تأاير مباشر أو غير مباشر في عمليا كن  ال رارتوارهها

 .البيئة العامة:المطلب الأول

 :وهي عوامل في البي ا العامابعض ال تأايردررا  إلذسنتطرؽ  في هذ  الدراسا

علػى منتلجػات الدؤسسػا وبػن  حسػاس تػأايرهذ  العوامل رػد مهمػا وهػي ذات  : إفاقتصاديةالعوامل  -0
 وهي كالأتي: كر منهاذ هذ  العوامل ن

:كػػػرؼ العملػػػا الولنيػػػا بالعملػػػا  عػػػا ق للمؤسسػػػا وهػػػذا بسػػػب  أكػػػبحالتاػػػخم  إف التضـــخم
في  2107لسػػنا  مػػارسحيػث معػػدؿ التاػػخم لشػهر  .الدسػػتوردة لأوليػػاوهػػذا مػا  ػػؤار علػػى الدػادة ا الصػعبا 
 وهذا  الدعدؿ مرتف . %7حدود 

 السوق الموازية تأثير 

وذالػ  مػن  ػ ؿ الأسػعار الدطروحػػا في    كبػيرة بدررػا اط الدؤسسػانشػالسػوؽ الدواز ػا تػؤار علػى 
 .السوؽ الدواز ا

 الاقتصادي معدل النمو: 

م ارنػػا  علػػى الدػدس الطو ػػل ن العوامػػل الدهمػا لأف ز ػػادة الػد ل الح ي ػػيمػػ ا قتصػادئ عتػبر النمػػو 
 ػػؤار علػػى ال ػػدرة  زاد إذاا قتصػػادئ فػػالنمو  معػػروؿ مػػن التاػػخم  كػػوف هػػذا النمػػو وبمعػػدؿ لظػػو السػػكاف 

 حيث  ر د إنفاق   ولػدث العكس إذا الطفض النمو. لدستهل بصفا مباشرة على االشرا يا 
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 :الأسعار 

مػػا    وهػذااقنتػاج وهػذا بسػب  الدػادة الأوليػا التكػػاليف  رتفػاعؤسسػا مرتفعػا وهػذا ناػرا الد أسػعار
مػػا  البػػتروؿ وهػػذا بأسػػعارهػػذ  الدػػادة  وتتػػأار الدؤسسػػا قسػػم التمػػو ن والتسػػو ق علػػى مسػػتوس  مسػػ وؿ أكػػد 

  صبح تهد د للمؤسسا.

 :سعر الصرف  

ا  اليػورو( وهػذا لشػا زاد مػن الأعبػاء الداليػا للمؤسسػا إف  ا يار الد نار الجرا رئ أماـ العم ت الأرنبي
 ناراً لتعام تها م  شركات أرنبيا في عمليا إستيراد الدادة الأوليا.

الدولة: إعانات 

مد نػا لػػدس  إ ػافي الجانػ  اقنتػاري مػػ  العلػم للمؤسسػا  إعانػػاتفي اليػوـ الحػالر الدولػا   ت ػدـ 
 نفسػهاعلػى علػى تغطيػا إحتياراتهػا  فالدؤسسا تعتمد بالدررا كبػيرة   وفبالد ومث لا  البن  الولس الجرا رئ

وهػػذا مػػا   بر عػػدـ اسػػت  ليا الدؤسسػػا ماليػػاوهػػذا مػػا  عتػػ للاػػرورة ف ػػط التمو ػػل الخػػارريلذ إوتللجػأ الدؤسسػػا 
مػػن  طػػر  في كػػل مػػرة لحما تهػػا   ذلػػ  تتػػد ل الدولػػامػػو  تعػػاني منػػ  الدؤسسػػا في  ػػل تػػراكم الػػد وف عليهػػا 

 .ف ساق

 :الاجتماعيةالعوامل  -0

 من   ؿ العوامل الدلؽغرافيا ومستوس التعلػيم  واضح على الدؤسسا  ا رتماعياإف تأاير العوامل 
 .الدرأةو روج 

:العوامل الديمغرافية 

 وهػذا بسػب  قلػا الطلػ  علػى منتلجػات الدؤسسػا باقلغػابنمو الدلؽغرافي ريد لكنػ     ػنعكس ال إف
  لتفادئ تكاليف التخر ن. حس  الطل  إنتاج لر  اتخداـ الدؤسسا وهذا ما  فسر اس
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 تعليمي للمستهلكينمستوى الال: 

ترسػيخ فكػرة و   ػ  ث افػا لدالن ػص  إلذ غيػاب الػوعي أدسوهػذا مػا   بوؿ ملربا ن  يستوس التعليمالد
بػػػالرغم مػػػن رػػػودة  ومنػػػ     هػػػتم بػػػالجودة و فاػػػل السػػػعر عليهػػػا الدنتػػػوج الأرنػػػ  أفاػػػل مػػػن الدنتػػػوج ا﵀لػػػي

 منتلجات الدؤسسا.

  المرأةخروج: 

والتسػػػوؽ الأمػػػر الػػػذئ  سػػػمح لذػػػا للعمػػػل  الدػػػرأةالمجتمػػػ  منفػػػتح و   عػػػارض فكػػػرة  ػػػروج  أكػػػبح
 باكتشاؼ الدنتوج عن قرب.

 :والقانونية العوامل السياسية -0

ات ولكػػػن بعػػػض ال ػػػػرار  سياسػػػي  سػػػاعد الدؤسسػػػػا علػػػى مواكػػػلا نشػػػػالها واسػػػػت رارتػػػوازف  هنػػػاؾ
لؽثػػػل تهد ػػػد  وهػػػذا للتلجػػػارة العالديػػػا  منامػػػا إلذ با ناػػػماـالتفكير كػػػقػػػد تاػػػر بمصػػػلحا الدؤسسػػػا   السياسػػػيا

بػػػالجودة العاليػػػا منتورػػػ  والػػػذئ  تمتػػػ   الأوروبي ا اػػػادالشػػػراكا مػػػ   إلذ باقضػػػافا  توارهػػػ للمؤسسػػػا قػػػد 
لشػػا رعػػل الدسػػؤولن  رػػدا  مرتفعػػام ارنػػا بأسػػعار الوحػػدة الواحػػدة بالدؤسسػػا الػػتي تبػػدو الأسػػعار والطفػػاض 

  تخوفوف من عدـ قدرتهم على الدنافسا.

 انونية والتشريعية:العوامل الق -0

 :قوانين العمل والعمال  

الدؤسسا وذال  من   ؿ ال انوف الأساسي الذئ  أهداؼ يق تؤار قوانن العمل والعماؿ على ا
  ال ػػوانن ذفػػأكثر لأف هػػ أكثػػرشػػلجعهم علػػى العمػػل  ػػنام ع قػػات العمػػل والعمػػل لشػػا  ر ػػد في افيػػرهم و 

 تتماشى م  أهدافهم ومصالح الدؤسسا.
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 :التعرياات الجمركية  

اد ير أانػػاء اسػػت  التكػػاليف  زد ػػادا ذالدؤسسػػا وهػػ أداءتعتػػبر التعر فػػات الجمركيػػا سػػب  مػػؤار علػػى 
 .وليا وهذا ما  كلف أعباء إضافيا للمؤسساالدادة الأ

التطػػػور التكنولػػػوري الحاكػػػل علػػػى مسػػػتوس رػػػل الأكػػػعدة في هػػػذا ال ػػػرف  إف ولوجيـــة:العوامـــل التكن -5
 .والجودة في الدنتلجات لصازاقلاماف السرعا في  ستور  مسا رت  

وهػذا لؽثػل   لؼص الدؤسسا فاف التكنولوريػا الدسػتخدما في العمليػا اقنتاريػا ضػعيفا رػدا اأما فيم
لذػا شػراكا مػ  أئ مركػر للبحػث  فهي منعدما لأف الدؤسسػا   تورػدأما ن ل التكنولوريا  تهد د ح ي ي لذا.

كمػا أ ػا   ت ػوـ بتػدر   عمالذػا  دوليػا أكثػر تطػورا في المجػاؿ اقنتػاري  والتطو ر التكنولوري أو مؤسسات
حس  مسؤوليها على أف اصل هذ  التكنولوريػا لدسػا رة هػذا التطػور  وم  ذل  ااوؿ الدؤسسا في الخارج 
 بيدها. الدؤسسا   تتل  هذا ال رار أف   إ     الب اء للمؤسسا افاا وضمافم  ا﵀

 العوامل الدولية: -6

ا لأف هػذ  البي ػا تفػرض قيػود كثػيرة علػى الدؤسسػا مػن ساسيلأالعوامل ا أهممن  تعتبر البي ا الدوليا
ومػ   هػور مفهػوـ  .مػن الخػارج وليػالأالدػادة ا ا سػتيراد أف هذ  الأ يرة ت وـ بعمليػا باعتبار ا ستيرادران  

 .عالد قر ا واحدةالالعولدا وأكبح 

 البيئة الخاقة للمؤسسة: المطلب الثاني:

 :الموردون 

  حيث تستورد منهػا الدػادة الأوليػا للمؤسسا الح ي ينألدانيا من الدورد ن  تعتبرفيما لؼص الدؤسسا 
  باهاػا الػثمنالأوليػا مػ  العلػم أف هػذ  الدػادة  لأوليػاالخػارج بالنسػبا للمػادة ا إلذفالدؤسسا تعػاني مػن التبعيػا 

وهذا مػا كػرح   الوحدة الواحدة وبالتالر  رتف  سعر الوحدة الواحدة إنتاجارتفاع في تكلفا  إلذوهذا ما أدس 
الدورد  أفعمليا التسد د تتم على الفور وهذا ما  عس  إلذ باقضافا ب  ر يس فرع التمو ن والتسو ق بالدؤسسا
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ع قػا مػورد ساسي     دـ تسهي ت فيما لؼص عمليا الدف   أما الع قػا الدورػودة بػن الدػورد والدؤسسػا الأ
 كداقا. أئوف ط و  تربطهم 

ف  تكوف بشكل مباشر لذا  لع  البن  الولس دور الوسيط بن الدؤسسػا  أما فيما لؼص الدعاملا
بػػدف  قيمػػا الدشػػتر ات  و  ػػوـ البنػػ  تحد ػػد مػػا اتارػػ  بعػػد أف ت ػػوـ الدؤسسػػا ب ا سػػتيراد والخػػارج في عمليػػا
 .غير الدباشر ا تصاؿ بسب ولذذا  عتبر الدورد الأساسي تهد د للمؤسسا وهذا  بالعملا الصعبا 

 :المستهلكون 

معام تعام ت الدؤسسا م  الدؤسسات الحكوميا التابعا للدولا وهذا بفال مسالعا الدولا في  إف  
وهػذا مػا رنػ  الدؤسسػا عػدة   باسػتعمال سسا بال ياـ بابراـ ع ود تلرـ هذ  الدؤسسات تسو ق منتلجات الدؤ 

 نالربػػا   وتعتػػبر مؤسسػػا الجػػيلم الػػولس الشػػع  أهػػم زبػػوف لذػػا أمػػا  وفر لذػػا قيمػػا ماليػػا معتػػبرةلشػػا  ػػو  لسػػالر 
 .ولذم الحر ا في التفاوض م  الدؤسسا فيما لؼص الكميا والنوع  عتبروف عاد نالآ ر ن 

أما فيما لؼص التسد د لذا الث ا التاما في عم  ها الدا من ولكن ليس بالدررا الكبيرة ولذا  بػد 
ر عنػػ  نتػػا ج و يمػػا لشػػا  ػػؤار عليهػػا في عػػن أئ لػػارئ قػػد لػػػدث لذػػا مسػػت ب  لشػػا  نلجػػ أ ػػذ الحيطػػا والحػػذر

 .استمرار نشاط الدؤسسا

أمػا   العموميػا اتالدؤسسػ العسػكر ا  وتليهػاالدؤسسا هي الدؤسسػا  نتلجاتإف غالبيا الدستهلكن لد
 بنسبا ض يلا.الخواص فيما لؼص 

ولذػذا علػى الدؤسسػا   ن ػل منتلجاتػ ب  ػوـ بنفسػ  هو الذئ فالربوف تسليم الدنتلجات أما فيما لؼص 
 توز   منتلجاتها.ل خليالغاد إالتفكير في 

 :المنافسين المحتملين 

 حد ثػػا أ ػػرسوهػػذا بالد ارنػػا مػػ  مؤسسػػات   رػػدا نصػػي  الحصػػا السػػوقيا للمؤسسػػا ضػػعيفإف 
شػػكل الػػذئ أكػػبح    ا قتصػػادئ ا نفتػػاحرد ػػدة في  ػػل  خليػػاتفرضػػت نفسػػها بنفسػػها بلإعتمػػاد علػػى 
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 ػػر أف خوبمعػ   غػػير تنافسػيا  أكػبحتمنتلجػػات الدؤسسػا الػتي  أسػعار  ارتفػاع بتهد ػد للمؤسسػا وهػذا بسػػ
 السوؽ. إلذفي حالا د ولذم  الدنافسن ا﵀تملن ستطي  موارهات الدؤسسا  

 :السلع البديلة 

تورد منتلجات م لدة من دوؿ أرنبيا تد ل بطر  ا غػير قانونيػا كما تورد سل  بد لا في السوؽ  
ستوردة غير مطاب ا للمواكفات العالديا الدطب ا على هذا النوع من الدم  العلم أف مواكفات هذ   الدنتلجات 

 أمػاـفي السوؽ  طػرح  ةم لدفورود سل   ج وف ا للمواكفات الدوليا الدعتمدة الدؤسسا تنت وباعتبار  اقنتاج
 لدبيعاتها في السوؽ. ستغ ؿ لر ادة الحصا السوقيااتستغلها الدؤسسا أحسن  أفالدؤسسا فركا سوقيا ن  

 فرص وتهديدات المؤسسة :المطلب الثالث

 .وارههالد ها تهد دات ت ورد ستغ لذا كما الدس الدؤسسا فرص لغ  

 :المؤسسة الارص المتاحة أمام  -

  الدا ليامركر مهم في السوؽ. 

  غير مستغلا. إنتاريالاقا 

 امل ارتماعيا مواتيا لنشاط الدؤسساو ع . 

 في فصػػػل  لجػػات الدؤسسػػػا و اكػػػاتكػػا لر ػػػادة الطلػػػ  علػػػى منر العوامػػل الطبيعيػػػا والػػػتي تعتػػػبر ف         
 الشتاء.

  الأرن  لدنتوجبارودة الدنتوج م ارنا. 

   الدؤسسا. أهداؼقوانن العمل والعماؿ تتماشى م 
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 :  التهديدات

 .منتلجات الدؤسسا غير لزميا 

 .اعتماد الدؤسسا على التكلفا في التسعير 

  ا ستيرادن ص الرقابا على. 

 .تراكم الد وف 

 .السل  الد لدة 

  البتروؿ. أسعارفي  ت ل 

 تنافسي تكاليف الدؤسسا غير. 

  د نا.الدغاز 

 .عدـ مسا رة التطور التكنولوري 

  الدواد الأوليا في السوؽ. أسعارارتفاع 
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 على المؤسسة تحليل الارص والتهديدات وأثرىا

 في اتخاذ ال رار اير الفرص  والتهد داتأ وضح ت (01 رقمردوؿ 
 المجموع حتمال الحدوثا ثيرأتالالدرجة  العناقر

 الارص
 421 71 6 الدا لي.ركر مهم في السوؽ م

 391 65 6 لاقا إنتاريا غير مستغلا

 606 77 8 رودة الدنتوج م ارنا بالدنتوج الأرن .

 275 55 5 عوامل ارتماعيا مواتيا لنشاط الدؤسسا

 0710 المجموع
 التهديدات

 681 85 8 التكنولوري.عدـ مسا رة التطور 

 451 75 6 منتلجات الدؤسسا غير لزميا.

 325 65 5 اعتماد الدؤسسا على التكلفا في التسعير

 941 71 7 السل  الد لدة اتتهد د

 451 75 6 الدؤسسا غير تنافسي تكاليف

 351 71 5 غاز الدد نا

 0095 المجموع
 الدصدر من إعداد الطلبا

ة بالد ارنػا مػػ  الدؤسسػا توارػػ  تهد ػدات كثػػير  أفالفػػرص والتهد ػدات ن حػػظ ت يػػيم تػأاير  مػن  ػ ؿ
رشػيدة في  ػل    وهذا ما  صػعب  عليهػا اتخػاذ قػراراتكبر ادئ للمؤسسا شكل أوهذا   الفرص الدتاحا لذا
 هذ  الوضعيا.
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 بالمؤسسة . الإدارية  الخياراتالمبحث الثالث : 

 ألأهػداؼهػذ   ضػوءلأهداؼ الدسطرة وعلػى متكامل هدف  ا يق االدؤسسا عبارة عن نسق  باعتبار
 الدؤسسا  ومن أهم ال رارات التي تتخذ على مستوس مؤسسا تكسات نذكر:دا ل عدة قرارات  اتخاذ ن 

 راءلشالمطلب الأول: قرارات ا

 تػػوافر الدػػواد والدعػػدات وكافػػا الدسػػتلرمات علػػى  أساسػػيإف إنتػػاج السػػل  والخػػدمات  عتمػػد بشػػكل 
م تحيػث تهػػ   الدكػاف الدناسػػ  والسػعر الدناسػ وعلػى الدؤسسػا توفيرهػػا بالكميػا والنوعيػا وفي  للعمػل ال زمػا

ومػػن بػػن   وتعتػػبر في وقتنػػا الحاضػػر كوحػػدة تنايميػػا في الذيكػػل التنايمػػيمصػػلحا الشػػراء  ػػذ  العمليػػا والػػتي 
 :ها نذكر هور  إلذهذ  الأسباب التي أدت 

  بتوفير الكميات الدناسبا في الوقت الدناس ـ ت و. 

 اقنتاجعدـ توقف  من احتيارات الدؤسسا لامافأت. 

 التكاليف. بأقلالحصوؿ موارد الدؤسسا ا اوللز 

  الأ رس بالغا بعض اقداراتض  حد لدو. 

 عن اد ػد مسػتوس الدخػروف مػن  ػ ؿ معرفػا تعتبر و يفا الشراء مسؤولا م  و يفا التخر نكما 
 هػاـمحيػث تنحصػر   ؤسسػاواد ػد الحػد الأقصػى للمخػروف الدورػود بالد  احتيالي الدخػروف وكميػا الدخػروف

 :مصلحا الشراء فيما  لي

 .بالدورد ن ا تصاؿأوامر التور د بعد  إعطاء -
 .مرارعا ع ود الشراء -
 .وض  سلج ت  اكا بعمليات التور د -
 .ا تيار مصادر الشراء الدناسبا -
 .الدرسلا من لرؼ الدمونن الدواف ا والرفض للبيات الشراء -
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 اد د الكميا الدشتراة. -

 .في عمليا الشراء  مركر القرارات مركر ا وا لدؤسساباتخذ تنا  أن  لشا  حاو 

 قرارات مركزية الشراء 

 الدؤسسا حتياراتاوهي مسؤولا على توفير للمؤسسا  سلطا مركر ال رار في اقدارة العليا وتعس 
 من بينها:تح يق مرا ا لستلفا لهذا الارور ا مثل التكفل الكامل بعمليا شراء الدادة الأوليا  و 

 ؛ت ليل نف ات الشراء -
 ؛على عمليا الشراء تسهيل الرقابا -
 ؛تخفيض السلج ت الدستخدما -

 :قرارات تتعلق لا مركزية الشراء 

قدارة  صػ حياتالرػرء مػن  ض تفػو  ػتم حيػث  وسػطى ال اقدارةفي  وهي تتمثػل في اتخػاذ ال ػرارات
ووض  اقرراءات الػتي تسػير عليهػا لعاما للشراء وذل  من   ؿ السياسا ا  عماؿبعض الأ ياـ بالدؤسسا لل

 .وال ياـ بعمليات التعاقد عمليا الشراء 

 مراحلوفق تتم  عمليا الشراء فيما لؼص على مستوس الدؤسسا تتخذبعض ال رارات التي إف 

  والوقت المناسبوالسعر  الجودة المناسبةبالشراء: 

 لشراء بالجودة المناسبةا: 

 .ارغ  فيهتي تالاحتيارات ومستلرمات الدؤسسا ر الدتوفرة في وهي لرموعا العناك

 :الشراء بالكمية المناسبة 

مػ  مراعػاة بعػػض  اد ػد الكميػات الدطلػوب شػػرا ها مرحلػػا  تػأتيبعػد أف  ػتم اد ػد الجػػودة الدناسػبا 
 :الدطلوبا ومنها العوامل التي قد تؤار على الكميا
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 ؛العرض والطل  -
 ؛ال درة الداليا للمؤسسا -
 ؛حركا الأسعار -

 الشراء بالسعر المناسب 

والسػعر الدناسػ    الطػرفن وبرضػيالدؤسسػا دفعػ   تسػتطي  ذئال و تمثل في اد د السعر الدناس 
 .الأ رسلأسعار ولكن على حساب العناكر اف د  عرض الدورد أقل   لأسعاراقل أ   كوف بالارورة 

 :الشراء في الوقت المناسب 

الدؤسسػػا مػػن الدػػواد في الوقػػت الدناسػػ   احتيارػػاتيا لدصػػلحا الشػػراء هػػي تػػوفير إف الدهمػػا ألأساسػػ
 .اقنتاجحد   تتعطل عمليا 

 مصادر الشراء: اختيار 

لدػػورد الػػذئ ا ا تيػػار علػػى فػػاف لصاحػػ  متوقػػف  الدػػورد ا تيػػارن مفتػػاح قػػرار الشػػراء  كمػػن في عػػ اأم ػػ
حسػ  ال ػوانن الدعمػوؿ تم  الدورد  ا تيار ص الدؤسسا فاففيما لؼ أما  وفر السعر الدناس  والجودة الدناسبا.

 . قانوف الصف ات العموميا(  ا

ل  الأفراد العػاملن مػن اقغػراءات أانػاء العمػل  حساسا ردا لدا  تعرضالشراء عمليا وتعتبر عمليا 
قػراراتهم دوف  اتخػاذفي وعلػى الأفػراد العػاملن التحلػي بػروح الدسػؤوليا   في ضعف أداء الدؤسسا لشا قد  ساهم

 حافاوا على مصالح الدؤسسا.لي اير 

 والتمويل بعملية الإنتاج قرارات متعلقة :المطلب الثاني
  مصػػػػلحا اقنتػػػػاج وهػػػي الدسػػػػؤولا عػػػن هػػػػذ  ال ػػػػرارات اهتمامػػػاتتػػػد ل قػػػػرارات اقنتػػػاج ضػػػػمن 

نتلجػػات في الوقػػت الدناسػػ  وهػػي تػػوفير الد  عمليػػاذ  الال ػػرارات الػػتي تتعلػػق  ػػ باتخػػاذاقنتػػاج تهػػتم  فمصػػلحا
 .وبالكميات الدطلوبا وبأقل تكلفا لشكنا



 أثر تحليل البيئة الخارجية على اتخاذ القرار في مؤسسة تكسالج تسمسيلت     :         لثالفصل الثا

- 109 - 
 

 ال رارات التي تتخذ على مستوس الدؤسسا: أهم منو 

 :قرارات إنتاج حسب إمكانيات المؤسسة 
وهػػذ  ال ػػرارات تكػػوف علػػى    يػػث هػػذ  ال ػػرارات   تتغػػير فيهػػا التكلفػػا مػػ  إنتػػاج كميػػات كبػػيرة

تتعلػق بالو ػا ف الر يسػيا كالتسػو ق واقنتػاج  باعتبػاراتد ػد ال ػدرة اقنتاريػا و ػرتبط قػرار ا  مستوس أعلػى
 ل  فاف مثل هذا ال رار  د ل في نطاؽ ا تصاص اقدارة العليا.ولذ العمالا والتمو ل و 

  بالمنتج: خاقةقرارات 
  فهم فيها ولغ فات والجودة والوسا ل الدستخدما التي  رغ  الدستهل كوتشتمل على اد د الدوا

 :سلوك  من عدة روان  مثل

 منتوج الدؤسسا.  قتناء استعدادهل الدستهل  على  -
 مراعاة شروط الدستهل  والدواكفات التي لػبذها. -

  الإنتاج: طرقب خاقةقرارات 

ئ أر ػػيس مصػلحا اقنتػػاج فػػاف  تمػ  مراعػػاة قػرارا نتػاج الدنتلجػػاتإو  صػد هػػذا النػوع الدسػػتخدـ في 
 في العمليػا اقنتاريػا الطػرؽنػوع مػن هػذ     تيػارفلػدس ر ػيس الدصػلحا فركػا  ؤسسػاقرار قػد  ػؤار علػى الد

 وهي كالتالر:

 الإنتاج المستمر للطلب يريقة 

لشػا  ولػد لسػروف  ان طػاعلذ  ا تهػا دوف إمن بدا ا العمليػا اقنتاريػا  وجتبتدفق الدن الطر  اتمير هذا ت
 .ج كبير  كما هو الحاؿ بالنسبا لدنتج ورسنيسعلى هذا الدنتو  و عتبر الطل  الدتوق  رارئ 

 نتاج الطلب بصاة متكررة:إ يريقة 

مواكػفات الدنػتج علػى للػ  العميػل ولػيس للتخػر ن وبمعػ     بػدأ إ   وضػ  عتمد هذا النوع على 
 د م  العميل.بعد التعاق
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 ػػود  ار ػا مػػ  بع  رتبالهػانتػاج بالطلبيػػا إ لر  ػػاالدؤسسػػا تسػتخدـ فػاف  نتػػاجاق وحسػ  مسػؤوؿ
 وبعض الدؤسسات العموميا.  ا الجيلم الولسسمؤس

 :التمويل 

 تطلػػ  كفا ػػا متميػػرة لػػدئ    لػػذا اكػػا في الدؤسسػػات الكبػػيرة  عتػػبر التمو ػػل عمليػػا بالغػػا التع يػػد
 .لدا ال رارات الدتعل ا بموضوع التمو ل من اار هاـ في ر يا الدؤسسا وس ما وضعها الدالر اقدارة الداليا

عليهػػا أف ت ػػرر مصػػادر     ب ػػىمػػن الأمػػواؿ احتياراتهػػاالدؤسسػػا نػػ  اد ػػد كميػػا ونوعيػػا فوعليػػ  
 مػػػػن بػػػػن هػػػػذ  الدصػػػػادر سػػػػواء دا ليػػػػا ا  تيػػػػارلزػػػػددات  مػػػػ  مراعػػػػاة .التمو ػػػػل الػػػػتي أف تختػػػػار مػػػػن بينهػػػػا

ودراسػا كػػل  دراهػا فيمػا لؼػص التمو ػػل نػ  وضػ  ت يػيم لذػذ  الدصػافعنػدما تتخػذ الدؤسسػا قرار   أو  ارريػا
 :الواردة من بينها ا حتما ت

 كلفا التمو للم 

 مواعيد التسد دلم 

 نتارياقم ءما مصادر التمو ل للعمليا ا -

 الشروط الدوضوعا من لرؼ الد رضن -

 .الخاكا لتغطيا نف اتها على نفسهاتعتمد الدؤسسا بينما 

 قرار التسويق والبيع المطلب الثالث:

مل في أئ مؤسسا تون  على أ ة أالتي تعمل فيها الدنش ا التسو  يا يفي البت كثيرة تغييرا تحدا
 ثلى.الد رارات ال باتخاذبعد لشا لؽكن في الدست بل وذال  ألذ أف تنار إ وا زدهارالنلجاح 

 وهي:بالدؤسسا التسو ق  فرعلدس  وهناؾ قرارات لستلفا 

 ليا:دراسا الن اط التا ال  من   ؿذو  : قرارات المنتوج 
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  الخدمات الد دما للمستهل  -
  اد د مستوس رودة الدنتوج -
 .استخداـ ع ما الدنتج -

 بالتوزيع: خاقة القرارات 

 ؛وض  شروط التسليم -
 ؛ـ بالتعر ف بالدنتوجات دنً افيرات للوسطاء لل ي -
 ؛ت دنً  دمات للموزعن -
 ؛البعيدعلى الددس  اتفاقياتالعمل على إبراـ  -
 . ستهدافها أ رسالبحث عن منالق  -

  قرارات تسعيرالدنتلجات مرتبطا بشكل كلي باقدارة العليا. :بالتسعير خاقةقرارات 
 ؛سل  الجد دةتسعير ال -
 ؛اد د السعر الدناس  للمؤسسا -
 الدناسبا؛ التخفياات وض  -

  المنتجات سويقت بطريقة خاقةقرارات: 

  الدعرض  الخيما(وسا ل الترو ج  -
 ؛ات الدؤسسالتنشيط مبيع أسالي اد د  -
 باقذاعا ا﵀ليا  استعمالذاقع نيا التي لغ  االرسالا  -

وترو ػػػد ررػػػاؿ البيػػػ  بكافػػػا   ػػػار الجملػػػا   الشخصػػػي للمؤسسػػػات أويػػػؤسسػػػا تعتمػػػد علػػػى البلدفا
 السلعا. ىالدعلومات التي قد  طلبها العميل عل
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 لدنتج ورسنيس مبيعات الدؤسسا (00رقم   ردوؿ

 المباعة الكمية السنوات المنتج

 يسنورس
2104 00945 

2105 03659 

2106 07860 

 الدصدر: مصلحا الدبيعات للمؤسسا

 2104في سػنا  00945منتج ورسنيس في ترا د مستمر  حيػث ارتفػ  مػن ن حظ أف  مبيعات 
 لسعر  الدع وؿ ورودت .   وهذا رار  إلذ الطل  الدترا د علي 2106في سنا  07860إلذ 
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 :الاصل خلاقة

 تارلؼيػػػات ػػدنً ﵀ػػا  إلذ تم التطػػرؽمؤسسػػا تكسػػػات  مػػن  ػػ ؿ الدراسػػا الديدانيػػا الػػػتي قمنػػا  ػػا في
والتهد دات التي توارهها  اقتناكهاالفرص التي لؽكن كللمؤسسا   وكيفيا تطورها م  تشخيص البي ا الخارريا

تتخػػػذ علػػػى مسػػػتوس  اقسػػػتراتيلجيارات ف معاػػػم ال ػػػرالأ يػػػدهاب  تلػػػ  ال ػػػرار أ ػػػا الدؤسسػػػا  إلذأدت  الػػػتيو 
علػى  الدؤسسػا فاعتمػاد  وهػي قػرارات روتينيػاالوحػدة  سعلى مسػتو  تتخذ أقدار اما ال رارات أ  ال يادة العليا

العػ ء عليهػا ورعلهػا تتخػبط في بعػض في اتخاذ ال رار زاد من العلميا  ا ثالطر  ا الت ليد ا بدؿ الطر  ا الحد
 .في ذل  اسالي  العلميلأاهذ  ستخدـ   ت ؤسساالد أفوقد تبن  الدشاكل

 كػم رػػودة نتػاج والطلػػ  الدتنػامي علػى منتلجػات الوحػدة قبػالرغم مػن الترا ػد الدسػتمر في وتػيرة او 
وضػعف اسػتخداـ التكنولوريػا الحد ثػا  لدنتوراتهػاإ  أف الدؤسسا تعاني من التكػاليف الدرتفعػا رػدا الدنتلجات.

 .بصفا  اكاهذ  الدنتلجات ر الأسعا أدس إلذ ارتفاع  ا

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 ــاتمةـــخ
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 خاتمة

يات معالجػا إحػدس اقشػكال إلذفي  ثنػا هػذا  إليهػال د قمنا من  ػ ؿ الفصػوؿ الث اػا الػتي تطرقنػا 
انشغا ت الدنامات الحد ثػا الػتي  أهممن  أكبحوالذئ  في اتخاذ ال رار  االخارري بي االحد ثا والدتعل ا بأار ال

حيػث لصػد بعػض الدنامػات  رة حد ثا حوؿ ما لػدث من وقا   على مستوس بي تها الػتي تنشػط فيهػا لذا نا
دراسػات البي ػا الخارريػا  ولذػذا تعتػبر  ال ػرار الأنسػ  لذػا اتخػاذلذا  برة عاليا و ربا لو لا لكنها عػاررة عػن 

ا ي هػا  إلذتي تسػعى الدؤسسػا والأهػداؼ الػ فالأغراض  في الدراسات اقدار ا من الدوضوعات الحد ثا نسبيا
 بػػالاروؼال ػػرارات الدناسػػبا للمواقػػف الػػتي توارهها كمػػا أ ػػا تفسػػر تػػأار الدؤسسػػا  تثػػل العامػػل ا﵀ػػدد لأنػػواع

 .ومستمدة منها بالأهداؼ فال رارات مرتبطا لرا﵀يطا  ا وبالتا

 :نظريةالنتائج ال

 أهم النتا ج النار ا الدتوكل إليها نذكر:من  

 نااـ مفتوح  تتفاعل م  لزيطها.ا الدؤسس -

 .هي ررء أساسي من ا﵀يطالبي ا الخارريا  -

 عاما و اكا.تن سم إلذ قسمن بي ا البي ا الخارريا  -

وهػي تشػمل العوامػل  على نشاط الدؤسسػاغير مباشر البي ا العاما تتمثل في العناكر التي لذا تأاير  -
 لدوليا  التكنولوريا.الث افيا  السياسيا  او ا قتصاد ا  ا رتماعيا 

الػتي تطػرؽ إليهػا بػورتر كا تتمثل في العوامل ذات التأاير الدباشر علػى نشػاط الدؤسسػا  و البي ا الخا -
تهد ػػػػػػػدات الدنتلجػػػػػػػات البد لػػػػػػػا  الدنافسػػػػػػػوف ا﵀تملػػػػػػػوف  قػػػػػػػوة التفػػػػػػػاوض للمػػػػػػػورد ن في لظوذرػػػػػػػ   

 .(والدستهلكوف  باقضافا إلذ الحالا التنافسيا

  ل من بن البدا ل الدتاحا.بد ال رار هو ا تيار -

لؽثل تلػ  العمليػا الػتي تشػمل جميػ  مراحػل اتخػاذ هناؾ فرؽ بن ال رار وكن  ال رار  فصن  ال رار  -
 ال رار.
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 الوسطى.ال رار اقدارئ هو ال رار الذئ  تخذ في اقدارة  -

 رات الدثلى. ساعد في اد د الفرص والتهد دات لشا  ساهم في اتخاذ ال رااليل البي ا الخارريا  -

 النتائج الخاقة للمؤسسة

 غير مستغلا. إنتاريالاقا  -
 ردا. ض يلاالدؤسسا تسمح بتكو ن عمالذا ولكن بنسبا  -
لشػػا    سػػمح لذػػا    وهػػذالبيعػػا الع قػػا الدورػػودة بػػن الدػػورد ن والدؤسسػػا فهػػي ع قػػا غػػير مباشػػرة -

 الأوليا. ةدفي التسد د فور است ـ الدا التأ يرالتسد د على شكل أقساط أو 
سػػعر  ارتفػػاعوهػػذا مػػا أدس إلذ  الدؤسسػػا تتحصػػل علػػى الدػػادة الأوليػػا مػػن الخػػارج بالعملػػا الصػػعبا  -

 لمستهل .لالدنتلجات دوف مراعاة ال درة الشرا يا 
 الدؤسسا مث لا بالد وف. -
 .ترو ج منتلجاتها عن لر ق الدعارضالدؤسسا تعتمد على  -
 في التو يف. تكو ن الدهسالعلى مؤسسات الدؤسسا تعتمد  -

 ال رارات الدتخذة على مستوس الدؤسسا قرارات إدار ا. -

 اختبار الارضيات:

بعػػد دراسػػا هػػذا البحػػث ولزاولػػا التوسػػ  في لستلػػف الجوانػػ  الػػتي تخصػػ  تكنػػا مػػن ال يػػاـ با تبػػار 
 :وهي كالأتيالفرضيات 

عوامػل مػن  ػ ؿ  يحا لفرضػيا كػحهػذ  ا تؤار البي ا الخارريا من   ؿ متغيراتها في عمليا اتخاذ ال ػرار. -
  في كن  ال رار.  بي ا الخاكا(  أو غير مباشر  البي ا العاما( اير مباشرلذا تأالتي  البي ا الخارريا

 االخارريػػ عػػدـ معرفػػا البي ػػافهػػذ  الفرضػػيا كػػحيحا  سػػمح معرفػػا البي ػػا الخارريػػا باتخػػاذ ال ػػرار الدناسػػ .ت -
 غير لرد ا.توس الدؤسسا على مسريدا فتكوف ال رارات الدتخذة 
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إف اليل متغيرات البي ا الخارريػا  سػاهم  هم اليل متغيرات البي ا الخارريا في اتخاذ ال رارات الصا با.ا س -
 لذ ال رار الأمثل ومن  الفرضيا كحيحا.إفي الوكوؿ  بنسبا كبيرة

شػخيص البي ػا الخارريػا عامػل تعتػبر ت التهد ػدات. نػ  اد ػد الفػرص و في اليل البي ػا الخارريػا  ساهم  -
وعليػػ  اد ػد الفػػرص و نػ  التهد ػػدات  وذلػػ  مػن  ػػ ؿلتحد ػد التورػػ  الدسػت بلي لذػػا  في الدؤسسػػا  مهػم

  هذ  الفرضيا كحيحا.

 توقيات

 .حما ا منتلجاتها بل لغ  فرض نفسها  تعتمد على تد ل الدولا في أف على الدؤسسا  -
 تغيير لر  ا تسعير الدنتلجات. -
 الأمثل للموارد الدتاحا. ؿا ستغ  -
 البحث عن ن اط بي  رد دة. -
 .الحد ثاتسو ق اعتماد أسالي  ال -
 .بتكو ن الدوارد البشر ا ا هتماـ -
 مواكبا التطور التكنولوري. -
 ال رار. اتخاذإشراؾ العماؿ في  -
 سالي  العلميا في عمليا كن  ال رار على مستوس الوحدة.لأا استخداـ -
 .ئ قرار لؼص الدؤسساأ اتخاذعند  ات البي ا الخارريالعيا قصوس لدتغير أعطاء إ -

 أفاق الدراسة:

  لي: فاؽ رد دة ن ترح على الباحثن والطلبا ماأمن أرل فتح 

 ؛لبي ا في اتخاذ ال رارات اقستراتيلجياأار اليل ا -

 ؛الدسؤوليا الأ  قيا وأارها في اتخاذ ال رار -

 في اتخاذ ال رار العصف الذهس تأاير  -
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 الدافعا وأارها في ال رار ا ستراتيلجي. ال وة -

في  وتأايراتهػػاالعوامػػل الخارريػػا وفي الأ ػػير لؽكػػن ال ػػوؿ علػػى متخػػذ ال ػػرار أف  ػػدرؾ ريػػدا ح ي ػػا 
ا  ػػػفالبي   ػػا تنمػػو وتتطػػور دا ػػل لزػػيط معػػنانشػػاط الدؤسسػػػا فولبيعػػا نوعيػػا  تهمػػا كانػػمف  ال ػػراركػػن  

 بوضوح جمي  الحا ت والاروؼ والدؤارات الػتي  ػرئ وتػدور في و عسمن هذا ا﵀يط  الخارريا ررء أساسي 
 يػث   لؽكػن فصػل حيػاة الدؤسسػا عػن ا﵀ػيط الػذئ   على مستوس لظوهػا وتطورهػا تأايرفل  الدؤسسا ولذا 

 .وتنبؤها وتنسلجم م  حيو ا البي ا وحركتهاوعلى إدارة الدؤسسا أف ترت ي بمستوس تفكيرها   إلي تنتمي 
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 ال رخف الكرنً -

 الكتب باللغة العربية 
المحاسـبة الإداريـة ونمـاذج بحـوث العمليـات فـي اتخـاذ إياعيل إبػراهيم جمعػا  ز نػات لزمػد لزػرـ   -1

 .2000  الدار الجامعيا اقسكندر ا  د.ط  القرارات الإدارية
الأردف  الطبعػػا العربيػػا  -نشػػر والتوز ػػ   عمػػاف  دار اليػػازورئ العلميػػا للمبــادئ الإدارةبشػػير العػػ ؽ   -2

2008. 
  1الأردف  ط-  دار الدسػػػيرة  عمػػػافالإســـتراتيجية والتخطـــيط الإســـتراتيجيبػػػ ؿ  لػػػف السػػػكارنا   -3

2015. 
-  دار هومػػ  للطباعػػا والنشػػر والتوز ػػ   بوزر عػػاالإدارة وعمليــة اتخــاذ القــرارجمػػاؿ الػػد ن لعو سػػات   -4

 .2005الجرا ر  د.ط  
لبنػػاف  -  منشػػورات الحلػػ  الح وقيػػا  بػػيروتأقــول علــم الإدارة العامــةثمػػاف لزمػػد عثمػػاف  حسػػن ع -5

 .2010د.ط  
الأردف  -  دار الحامػػد للنشػػر والتوز ػػ   عمػػافالإدارة الإســتراتيجية اػػر مصػػباح إياعيػػل الطيطػػي   -6

 .2013  1ط
 .2010  1الأردف  ط-  دار كفاء للنشر والتوز    عمافالعمليات الإداريةر ي مصطفى علياف   -7
 .2009  1مصر  ط-  مؤسسا ليبا للنشر والتوز    ال اهرةإدارة الأعمالرضا إياعيل البسيوني   -8
  دار اليػازورئ العلميػا الإدارة الإستراتيجية مااىيم وعمليات وحالات دراسـيةزكر ا مطل  الدورئ   -9

 .2013الأردف  الطبعا العربيا  -للنشر والتوز    عماف
 .2010  1الأردف  ط-  دار الدناهج للنشر والتوز    عمافنظم مساندة القرار اسن  سعد غال   -10
دار الدنػػاهج  دارة الإســتراتيجية مــدخل تكــاملي الإكػػالح عبػػد الرضػػا رشػػيد  إحسػػاف دهػػلم رػػ ب   -11

 .2008الأردف  د.ط  –للنشر والتوز    عماف 
الإســــتراتيجية منظــــور منهجــــي الإدارة لػػػاهر لزسػػػػن منصػػػػور الغػػػػال   وا ػػػػل لزمػػػػد كػػػػبحي إدر ػػػػس   -12

 .2007  1دار وا ل للنشر والتوز    الأردف  ط متكامل 
الإدارة الإســـتراتيجية فـــي القـــرن الحـــادي  عبػػػد البػػػارئ إبػػػراهيم الػػػدرة  ناكػػػر لزمػػػد سػػػعود رػػػرادات  -13

 .2014  1  دار وا ل للنشر والتوز    الأردف  طوالعشرين النظرية والتطبيق
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  3  د ػػػػواف الدطبوعػػػػات الجامعيػػػػا  الجرا ػػػػر  طاد وتســــيير المؤسســــةاقتصــــعبػػػػد الػػػػرزاؽ بػػػػن حبيػػػػ    -14
2006. 

  دار الدسػيرة للنشػػر الإدارة الإسـتراتيجية إدارة جديــدة فـي عـالم متغيـر عبػد العر ػر كػالح بػن حبتػور  -15
 .2004  1الأردف  ط-والتوز    عماف

  دار الدسػيرة للنشػػر متغيـرالإدارة الإسـتراتيجية إدارة جديــدة فـي عـالم عبػد العر ػر كػالح بػن حبتػور   -16
 .2004  2الأردف  ط-والتوز    عماف
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