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The study aimed to identify the impact of environmental variables on strategic management in the 

Algerian institution, “Mobilis Foundation for the State of El Tarf,” through a field study using a 

questionnaire that was distributed to a random sample of (30) workers. We used the descriptive 

analytical approach, and after analyzing the study data through...  A group of statistical methods 

using the Statistical Packages for Social Sciences v20 (SPSS). The following results were reached : 

 

   -There is a statistically significant effect between strategic management and internal 

environmental variables in the Mobilis Corporation in Tarif . 

 

There is a statistically significant effect between strategic management and external environment 

variables in the Mobilis Corporation in Tarif . 

 

   

 

Keywords: external environmental variables, internal environmental variables, strategic 

management, Mobilis Foundation . 
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 الشكر والعرفان
صالحا ترضاه  وأن أعملوقال رب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي    .... قال الله تعالى  

 من سورة النمل.  19وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين الآية  

بداية نسجد الله رب العالمين شكرا وحمدا على توفيقه ورعايته وإلهامه لنا الصبر وسهل لنا الطريق وآتانا من العلم 
 الله. والمعرفة لإنجاز هذا العمل فالحمد والشكر الله والصلاة والسلام على رسول 

نتقدم بتحياتنا الخالصة وجزيل شكرنا إلى كل من ساعدنا في انجاز هذا العمل من قريب أو من بعيد ونخص بالذكر 
عمارة نورة "على توجيهاته ومعلوماته القيمة جزاه الله عنا كل خي ولا يفوتنا أن نشكر الدكتورة » الاستاذة المشرفة  

الأستاذة " شوابي صارة " وفقها الله وسدد خطاها على معلوماتها المفيدة القيمة التي كانت لنا عون في إتمام هذا 
 وعملها.فبارك الله في وقتها   العمل،

 والشكر أيضا لأعضاء لجنة المناقشة للجهد المبذول في قراءة هذه المذكرة لإثرائها بمناقشاتهم، فجزاهم الله خيا. 

كما نتقدم بالشكر لكل أعضاء هيئة التدريس إلى كل أساتذة قسم العلوم الاقتصادية والتسيي والعلوم التجارية وما 
 أولوه لنا من حسن التوجيه أثناء مشوار الدراسة. 

 شكرا وألف شكر لكل هؤلاء.   موبيليس، أشكر كل موظفي مؤسسة   أنسى أنكما لا  

 هذه المذكرة.   أسطرتحية طبية إلى من رقت أناملها  

وفي مجمل القول نحمد الله الحي القيوم ونرجوه أن يزيدنا الدرجات ويرزقنا ونسأله أن يهدينا سبل السداد ويلهمنا 
 التوفيق والإرشاد.
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 إهداء  

 ه د در حث  وير باه فيتمفا نه   وج  ير تأحمت الله يرل 

 دت 

جاتد ة   ا  د عف   ير ت   ولم تتخ     قت ضحا    أج   ولم     أ ض اف ير ت با س  
 ك اد.   د   وسدير ني  تىدرتودا.... دت    وضع ني ير ت ة للأ دلحافؤ 

 أ   دريفرا  أةفد الله ة يرل هف 
...  ود  عفد دلحسن  ... دت  ف   در جه درطا  ودر    ديس نادت  ف   درساؤ درعط ؤ  

 ةا    افته    قت كف  ره در ض  د ود ة    غ  در ع ام درعفل  ير تدر   لم ل ت   

 ودرت  دلح ا  أةفد الله ة يرل ه 

 دت أخ دتيدت    وق   بج دس  و فباتوني .... 

 أهتل م ثم ؤ جا    

 

 
 محمد الهادي



 

III 

 إهداء

ونصلي ونسلم على سيدنا محمد الحمد لله الذي خلق الإنسان ولم يكن قبل الخلق شيئا ووهبه سمعا وعقلا وفؤادا  
 سيد الخلق أجمعين أما بعد: 

دهت  ثم ؤ جات  ودج اف   لت أيرظم مخ  ق ة در ج   لت    لعجل در سف  يرن  ف جما ه در   أبا  ني با فتا 
 ره. در      ثا       ير لني   ف ئ دلحافؤ وس ني ير ت در تق ودفيخ ص   ناد  لت سنف وكف  ل   دجف 

 العزيز حفظه الله.... ... أبي  

لت أود    ت  ظ رسفني  سماف با ض ق بي لت    أيرط ني د    در   أيراش ره لت درتي وه ا  افتهف ل 
  قاف.وكفباا رنف ديث  د ير ت درتي دهتلاف  افتي ر  ت    ة 

 ... أمي ثم أمي الحبيبة حفظها الله لنا  ...

 «  عفذ »لخ تي      لت     ق تي  أ فباالت    أسى درسعف ؤ ة أيرانام وأشفسكام ك  لحظفد  افتي  لت  
 يا   . »»درتل     «   دءدر  و  » « ير ت ديؤ   »ير ت 

 وعونا. أدامكم الله لي سندا  

 ". عمتي  » و  خص  أبي درتي    ثا  لهف     ر ك  يرفس لت ك  درعفس   در  يم  وأخص 

 حفظها الله. 

  تيرل  ة  سد تي. لت ك  أ تقفس  در ل  قف  د  

ورا  در   كف  لع برني أ ه    .....عبد الودود .لت أخ  دي لضرتسد    وك   ا دسياأهت  نجف      وة د خا 
 سو  . سبي لا ام يا قطع       دخ ه

 هيام
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 المقدمة العامة 



 
 المقدمة العامة 

 
 أ  

 

 تمهيد: 

ديؤ سفد درا ا لت  قالأ درنجفح ودر   ق ودر لال ة جمادع يرل افتهدف وأباادط اف وت سدف لأ  د   ت ط ع  عظم 
أج  حقاددلأ ك ددفءؤ و عفرادد  أ دسادددف  و ر ددفل  قاددلأ أهدددتد اف وغفياتهددف  و نددفء   كدددل د ددزدتاج  قدد   و  لادددل  
يحقلأ لهف درنل  ودر قفء و سين وتطد ل  د  دء ة لد  در الإد  دردتي تعلد   اادف  وريد ه لنجدفز هد ه د هدتدتأ  
 ددددلأ  د  دددد  ل ط دددد  أ  تم  ددددم هدددد ه ديؤ سددددفد د دسؤ د ددددزدتاجا  تسدددد طاع  دددد  خ لهددددف درنظدددد  لت   ددددفق  

 ديس ق   يع     ف يم   أ  ت    ير اه ة ديتى در عات ة ل  دي يادد در الإا  درتي ت دجااف.

تع ددبر دفي دسؤ د  ددزدتاجا  يرل ادد  أ ف ددا  ر لؤ سددفد ة  قاددلأ أهددتد اف ودر قددفء ة  الإدد  د يرلددفد دي يدداؤ  
  دددد ل دس و ددددع تلدلددددت تعقاددددتدد هدددد ه در الإدددد    ددددلأ   اددددم درع د دددد  در الإادددد  درددددتي تددددؤا  ير ددددت يرل اددددفد دفي دسؤ  

 ر لؤ سفد.د  زدتاجا  ل  ح أ  دً  ا يًا ر نجفح ديس ل   

و ة لدد  در طدد سدد غددا  سدد  ق  ة اددفد در  ن ر جاددف وو ددفس  د ت ددفد دلحتلثدد  و تياددا درقدد دباين  دخدد   
دينظلدددددد  و خفسجاددددددف   و ددددددف سد قاددددددف  دددددد   دددددد  د ك دددددداؤ ير ددددددت ديسدددددد  ياد د ق  ددددددف ل   د ج لفيرادددددد  و  
درساف ددا ... قت أ دد ح ير ددت ل دسؤ د  ددزدتاجا  ضدد وسؤ در  اددف  ددع هدد ه در يددادد  دد  أجدد   نددفء  التهددف  
در نف سددددا  وافتددددد  مخ  دددددف در حدددددتياد دردددددتي ت  زهدددددف در الإدددد  دي يددددداؤ   ددددد ل دس  وهددددد د  ددددد  خددددد د ت اادددددف  
د ددزدتاجافتهف دي ن يردد   ددتى ت دد   أكثدد  د دد جف   ر يددادد  دد دء در الإدد  درتدخ ادد  و دلخفسجادد  ر لنظلدد   دد   
 اث أهتد اف أو غفل اف أو اقف  ادف در نظالاد   أو تعدتل  ها  ادف دردتدخ   و تطد ل  و دتلث  رافتهدف  دتى  

 ت      دك   ر ع    أو تيادد در الإ  دلخفسجا  درتي أ  ح لهف  وس ك ا ير ت د  دسؤ و ديؤ سفد.

وير ادده  سددن كل  دد  خدد د تنفورنددف لهدد د دي ضدد ع ير ددت  سد دد  يراددا دي يادتار الإادد  ير ددت ل دسؤ د  ددزدتاجا   ددع  
 در أاا.تعفو   ع  ؤ س     ا ا  يع     تى ه د 

 الرئيسية:الإشكالية 

ريفل اددف    وسؤلدد  دينظلدد  دد  خدد د در قددتب درسددف لأ لظادد  رنددف ج اددف أ  دي يددادد در الإادد  د اطدد  تددؤا  ة يرلدد   
د  دسؤ د  زدتاجا   فود درعل     دج    دجا  هته در يادد ودرعل  ير ت در دأق م  عادف  و د     و   أ  

 هنف  قت دسيرلنف ة ح ديا    در حثا  در فرا :
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-ما مدى تأثي المتغيات البيئيااة الداخليااة والخارجيااة علااى الادارة الاسااتراتيجية في مؤسسااة مااوبيليس  
 ؟-بطارف

 وينبثق من الاشكالية السابقة عدة تساؤلات فرعية أهمها:

 در الإا ؟   ي يادد- طفستأ-ه  ته م  ؤ س     ا ا   -

 ؟- طفستأ-ه  دي يادد در الإ  درتدخ ا  تؤا  ير ت  ؤ س     ا ا   -

 ؟- طفستأ-دي يادد در الإ  دلخفسجا  تؤا  ير ت  ؤ س     ا ا   ه   -

 ؟- طفستأ- فه  ودقع د  دسؤ د  زدتاجا  ة  ؤ س     ا ا   -

 در الإا ؟ ف أهم د  زدتاجافد درتي تق ا تف د  دسؤ د  زدتاجا  ي دك   دي يادد   -

ت دجددده د  دسؤ د  دددزدتاجا  ة ت ا ادددف  دددع هددد ه دي يدددادد    وديعاقدددفد دردددتي دددفه  أهدددم ديق  دددفد   -
 در الإا ؟

 الفرضيات:

ل جدددت يراددا ذو   ردد  د  دددفسا   ددين د  دسؤ د  ددزدتاجا  ودي يدددادد در الإادد  ة  ؤ سددد     در ساسددا :در  ضددا   
 .    ا ا   طفستأ

 الفرعية:الفرضية  

ذو   ر  د  دفسا   دين د  دسؤ د  دزدتاجا  ودي يدادد در الإد  درتدخ اد  ة  ؤ سد   د  ا ا    أا  ل جت  -1
  طفستأ.

ذو   رد  د  دفسا   دين د  دسؤ د  دزدتاجا  ودي يدادد در الإد  دلخفسجاد  ة  ؤ سد   د  ا ا    أا  ل جت  -2
  طفستأ.
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 الموضوع: أسباب اختيار

 فسدد ير لا    ض يرا  وأخ ى ذدتا .لع       دخ افسا ر ل ض ع دت دير   

   فرنس   ر لبرسدد دي ض يرا :

دي ضدد ع دردد   أسلددت  عفي دده ل ع ددلأ  في دسؤ د  ددزدتاجا  ويرا هددف  رع د دد  در الإادد  د اطدد  تددف   ادد  ة    -
 درعفلم.در قا دلحفل در كالؤ د  ف ا  رنجفح أ   نظل  ة 

.... ير ددددت دينظلددددفد وديؤ سددددفد ة جماددددع  ودرقدددد دباينتع ددددبر  سد دددد  يراددددا دي يددددادد درعفيادددد  كفر  ن ر جاددددف  
 دلمجف د   ض ع درسفير   يف لهف     سفهم  ك اؤ ة ق دسدد ت م دينظلفد.

د   سد   دي ض ع ت ضح رنف كاف يم   ردد دسؤ د  دزدتاجا  د  ت دأا  تد ه دي يدادد در الإاد  وكادف يم د   
 د  ت  اف  عاف.

 أهماف:أ ف  رنس   ر لبرسدد در دتا   ل   

 در ت ص در   باتسس  اه.  وير ق ه  ع ة اع  دي ض ع  -

 در غ   در دتا  ر  حث ة افد د  دسؤ د  زدتاجا . -

ر ل يادد در الإا    ع    أهماد  درع د د     وكا ا    دجا افمحفور  ل  دز  وس د  دسؤ د  زدتاجا  ة دينظل    -
 در الإا  ة ت اف  يرااهف ير ت خط دد د  دسؤ د  زدتاجا .

 الدراسة:أهمية 

لع ددبر   ضدد ع د  دسؤ د  ددزدتاجا  وير ق اددف  ي يددادد در الإادد   دد  دي ضدد يرفد دلحتلثدد   وقددت زد د أهمادد   
هد د درند ع  د  درتسد دفد   عد  در يدادد در  داؤ  د دء  د  در الإد  درتدخ اد  أو در الإد  دلخفسجاد  ديسد ل ؤ درددتي  

 تااتهف د  دسؤ د  زدتاجا    دء ير ت  س  ى يرفلم در    أو ير ت  س  ى در دقع.
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 ودرعل ا :د هما  درع لا  

تظا  أهما  ه د دي ض ع درع لا     خ د د ه لدفا در د دع درد    ظد   ده   ضد ع د  دسؤ د  دزدتاجا   
هددد د دي ضدددد ع لدددد م ت ضددداح   ادددد ا ل دسؤ د  ددددزدتاجا     و ددد  خدددد دودي يدددادد در الإادددد   ددد  ق دددد  درتدس ددددين  

 ير ت يرل  د  دسؤ   وة لق  يرااهف  وليرطفء  ع   فد  هم دي يادد د اط   ينظل   وخط دتهف

د  ددددزدتاجا   كلددددف خددددفود  دددد  خدددد د هدددد د در حددددث  يرددددم در  ددددات ديعدددد ة ة اددددفد د  دسؤ د  ددددزدتاجا   
 ودي يادد در الإا .

درعل ا  له د دي ض ع    خ د محفور  لل فد    ؤ ر لنظلفد  د د درع د د  در الإاد  دي يداؤ   وتظا  د هما 
دت     فيضدددف  يرندددت در  ادددف  دددع هددد ه درع د ددد     تددد دجاامديع قدددفد دردددتي     ليرطدددفسام أهدددموكددد د تع    لهدددف   

     ل دس. ق  فد نجفح يرنت د   جف   له ه در حتياد دي ياؤ 

 الدراسة:أهداف 

  د  ددزدتاجا .د  دسؤ    ودلخفسجادد  ير ددتدر الإدد  درتدخ اد     ويراددا دي يدداددتهدتتأ هدد ه ديدد ك ؤ دت د دد دز و تلدت  
 وذرم    خ د:

 د  زدتاجا .در ع تأ ير ت دي ط حفد: در الإ  درتدخ ا   در الإ  دلخفسجا   د  زدتاجا   د  دسؤ  -
 ودر الإ  دلخفسجا .باس اتتأ دت در ع تأ ير ت    اد در الإ  درتدخ ا   -
د دسؤ    ودلخفسجادد  ير ددتدي يددادد درتدخ ادد     ودباع ف ددفدد  زدتاجا  وتعدد تأ ير ددت خطدد دد د  دسؤ   -

 خف  .د  زدتاجا       يرف   وير ت خط دتهف      
وتعدددد تأ ير ددددت ديع قددددفد درددددتي    در الإادددد  ت ضدددداح كا ادددد  ت اددددف د  دسؤ د  ددددزدتاجا   ددددع دي يددددادد   -

 تسفيرتهف.ت دجااف و ق  فد نجفح درتي 
 ل  :ويم   ت تاص أهتدتأ در حث  الف 

تهدددتتأ هددد ه درتسد ددد  لت   اددد  و ادددم يرادددا درع د ددد  در الإاددد  ير دددت يرل ادددفد دفي دسؤ د  دددزدتاجا    
ف  ادم كا اد  د د ي د در د ص دردتي   وكا ا  ت ااف ديؤ سفد  ع ه ه در حتياد  و   ديام ألضدً

 .تقت اف ه ه درع د   ر حقالأ ت  ق تنف س 
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 وحدود الدراسة:المنهج المستخدم  

 المنهج المستخدم   أولا:

 د  تت نف دينال در     

لدفه ؤ  عاندد   ط لقد  ير لادد   د  أجدد  در  دد د    ودر  سددا وو ددفلعد تأ ير ددت أباده ة لقدد   د  ةدد ق در ح اد   
ودر  د  ود ة و دفد  دي دجدع    و  ير لدف  ير دتلت أغ ده محت ؤ  دير لدف ا لهد د ديدنال ة   ضد يرنف هد د  

وليرطددفء   ي ضدد ع    ودي ددفهام دي ت طدد  اددتتأ د دد تتدا هدد د ديددنال هدد  ت ضدداح دي ددط حفد    وديددتدخ د 
أا تهدددددف درع د ددددد  در الإاددددد  ير دددددت د  دسؤ    ودرن دددددفسل دردددددتيدرتسد دددددفد درسدددددف ق   ددددد د ل دسؤ د  دددددزدتاجا      با دددددفسل

يرلدد  ت ددم دفي دسؤ   دد علفلهف د ددزدتاجافد يرددتؤ ر  ددأق م  ددع هدد ه    وكدد د ت افبا محفوردد    ادد د  ددزدتاجا    
 در ط سدد دلحف   .

 حدود الدراسة  ثانيا:

 المكانية:_الحدود  

 –     ا ا -شم ا ه ه درتسد   ديؤ س  ديلدس ل   

 الزمانية:الحدود  _  

 .2023/2024تم لنجفز در حث خ د درسن  ديف عا  

 الدراسة:هيكل 

 وهمف: نط ق ة در    د ود رع ه دي حثين د  ف ين 

 و   اد ك لناف.ة دي حث د ود ل م ير ه ك       ا ا دي يادد در الإا  دلخفسجا   

  ناف و   اد ك وة دي حث درثفني ير ه ك       ا ا دي يادد در الإا  درتدخ ا   

 همف:أ ف ة در    درثفني  ن ط ق ي حثين د ف ين  
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ت كادل ير دت    و سد  ياتهف  دع ي حث د ود لد م در طد ق دت   اد ا د  دسؤ د  دزدتاجا  ودهدتد اف وأهما ادف  دة 
 خط دتهف.

  د   يرف د  وير دت خط دتهدف    د  دزدتاجا وة دي حث درثفني ير ه كاف تؤا  دي يادد در الإاد  ير دت د  دسؤ  
  ددد   خف ددد  وكادددف ت دددأق م دخددد ى  عادددف و ع قدددفد دردددتي ت دجاادددف و ق  دددفد نجدددفح د  دسؤ د  دددزدتاجا   

 ر  اف  ع دي يادد در الإا .  

 وهمف:وة در    درثفرث  ن ط ق دت   حثين أ ف ين  

 درتسد  .ة دي حث د ود تقتب ديؤ س  مح  

 وة دي حث درثفني ل م در ط ق لت درتسد   ديناجا  ر  حث.

 أ ف ين:وة در    در د ع  ن ط ق لت   حثين 

 ة دي حث د ود:   ا  درن فسل

 در  ضافد  ودخ  فسة دي حث درثفني:  نفقا  درن فسل  

 البحث:معوقات  

 : ف ل  و   أهم  ع  د دنجفز ه ه دي ك ؤ  

 ق   دي دجع د جن ا  ديزجم    د د  دسؤ د  زدتاجا . -

 ودفي دسؤ د  زدتاجا  ع    در   د لت  سد فد  ف ق  ي ض ع دي يادد در الإا    -

 دراسات سابقة : 

 سد     قلور        در تللأ : جفءد  ا يرن د    يراا دي يادد در الإا  ير ت د دسؤ دي دس    -
     - سا  –در ا ل      ك ؤ  ف ز  تخ ص د دسؤ و  ف   مح ا   جف ع  محلت   ضافتأ  
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  تمح سد دش فرا  ه ه درتسد   كاف تؤا  تيادد در الإ  درتدخ ا  ودلخفسجا  ر لنظل  2016/2017
 ير ت د دسؤ دي دس  در ا ل  .

 سد      ير فس   ال  : جفءد  ا يرن د     وس د  دسؤ د  زدتاجا  ة  سين د دء ديؤ س    -
–د ق  ف ل       ك ؤ  ف ز  تخ ص تساا د زدتاج  ر لنظلفد   جف ع  محلت خاض  

  تمح سد دش فرا  ه ه درتسد    فه   وس د  دسؤ د  زدتاجا  ة 2016/2017     - س  ؤ
  سين د دء ديؤ س  د ق  ف ل   . 
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 الفصلمقدمة  
ة لدد  در طدد سدد دي سددفسير  ة يرددفلم د يرلددفد  أ دد حا ديؤ سددفد ت دجدده  الإدد  تنف سددا    لدلددتؤ   ددف لللددت  
 دد  دلحفجدد  لت د    ددفس ودر  اددف. وة لدد  تعددت  دلخاددفسدد  اددت ديؤ سددفد ديعف دد ؤ با سدداف ة  دد فق  
 دسدددم ر حقادددلأ در  ددد ق وت  اددد  ت قعدددفد درعلددد ء. رددد رم  لع دددبر   اددد  درع د ددد  در الإاددد   ددد  أهدددم ديلفس دددفد  
ّ   ديؤ سدفد  د  د د ي د در د ص دي ف د  واند  در اتلدتدد د  ل د  ضدل  ل  فباافتهدف   د  ف ا  درتي تمم

 درتدخ ا .

وباظدد دً  همادد  ت اددّف ديؤ سدد   ددع  الإ اددف   نسدد ع ه ة هدد د در  دد  يرل ادد    ادد   الإدد  ديؤ سدد  دلخفسجادد   
 ودرتدخ ا    ع  تلت ت ف ا اف    خ د دي ف ث در فرا :

 المبحث الأول: مدخل إلى البيئة الخارجية  -
 المبحث الأول: مدخل إلى البيئة الداخلية -
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 المبحث الأول: مدخل إلى البيئة الداخلية

اتح د ددددزدتاجافتهف  دددد   و  تقددددتل  و  ادددد  وتقاددددام   ل  ألدددد   نظلدددد   الددددف كددددف   جلاددددف   تسدددد طاع أ  تم دددد 
يرنف    الإ اف درتدخ ا    ع ت در غم    أ  درس ق دلحفل أو ديس ق    قت ل دتو جد د  و ده  د ص تسد لقا   
يم دد  دبا افزهدددف  ل  أ  د ددزدتاجا  دينظلددد  فيدد  أ  تضدددع ة دير  فسهددف ت دددم درع د دد  وديددد دس  دلخف دد  تدددف   

  و دد  يج فيددد  أ  تن ثددلأ د  ددزدتاجا   ددد  در قاددام دي  ف دد  ر ددد   دد  درقددد ى  ل دستهددفكدد رم  ددتى ك دددفءؤ  
 ودرع د   درتدخ ا  ودلخفسجا   عف.

 المطلب الأول: مفهوم البيئة الداخلية

 يمكن إعطاء تعاريف مختلفة للبيئة الداخلية والتي من خلالها يتم الوصول الى تعريف شامل لها أهمها:

تعدددد تأ در الإدددد  درتدخ ادددد  ير ددددت أعددددف   ال يردددد   دددد  درع د دددد  ودي دددد اد ودي يددددادد ديف لدددد   (:  1التعريااااف )  
وديع  اددد  ودر نظالاددد  ذدد در ددد   در ااقددد  ادددتو  ديؤ سددد  درتدخ اددد    فر الإددد  درتدخ اددد  ر لؤ سددد  تضدددم  دددين  

 1جنف ااف يرنف   درق ؤ ودرضعف و  ا  ه ه درعنف   ه  در   لضع د سضا  درق ل   باط ق  ديؤ س   

تعدد تأ ألضددف ير ددت   أعددف ت ددم درع د دد  درددتي تسدد طاع ديؤ سدد  دردد ح م  ااددف ودر ددأاا ير ااددف  (:  2التعريااف )
وتيااهددف  و ددلأ  ددف   فجدده ر ددافغ  د ددزدتاجافته  ودرددتي  دد  خ لهددف تدد ل   دفي دسؤ د  ددزدتاجا   دد  تسدداا  

 2أكبر وأ ق. ؤ س اف   عفرا   

 

 

 
  درع  ا د يرلفد( ك ا  ل دسؤ ة  فجس ا ديلدس ل     ك ؤ د ق  ف ل  ديؤ س  تنف سا  و وسهف ة د  زدتاجا  وبخ ل ه  دراقظ  ختفي 1

 .17 ص     2015  2 وه د   در ساا  وه د   ديلدس   جف ع ودر جفسل  وير  ا  د ق  ف ل 

 
 . 140:   ص2012  فجت ير ت ديات   سفيرتؤ. ل دسؤ دينظلفد.  دس ديساؤ ر نا  ودر  زلع.يرلف   د س   2
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وير اددده يم ددد  درقددد د ل  در الإددد  درتدخ اددد  ر لؤ سددد  تمثددد  ديسددد  ى در الإددد  در نظالددد  دردددتدخ   دي  ددد    ددد   
ال يرددد  درع د ددد  ودي يدددادد در نظالاددد  ودفي  فباادددفد دي ف ددد  دردددتي  لددد  ة ةافتهدددف يرنف ددد  درقددد ؤ ودرضدددعف  

 ولعت   ا اف در  ن  د  ف ا  ر لؤ س .

 المطلب الثاني: تحليل البيئة الداخلية

  ا  درتدخ ا  ه  يرل ا  تقاام و سد   درع د   درتدخ ا  دردتي تدؤا  ير دت أ دء  نظلد  أو شد ك   دف. ل ضدل   
ذردددم ير د ددد   ثددد  ها ددد  ديؤ سددد   واقف  ادددف در نظالاددد   و  دس هدددف در اددد ل   ودرعل ادددفد درتدخ اددد   وباظدددفا  
دفي دسؤ.    خ د  ام ه ه درع د    ا   شدف    يم د  ر لؤ سد   تلدت باقدفو درقد ؤ ودرضدعف و تلدت  

 در  ص ودر اتلتدد درتي قت ت دجااف ة در الإ  در نف سا .

 در  ع د ود:   ا ا   ا  در الإ  درتدخ ا 

 يمكن إعطاء عدة تعاريف من أهمها ما يلي:

لدد د    ح ادد  در الإدد  درتدخ ادد   سد دد  أ دء جماددع در لددفسف وديدد دس   دخدد  ديؤ سدد  ر حتلددت    (:1التعرياااف )
 اف د درق ؤ ودرضعف وه د  ا   يرفا.

لعدبرير    اد  در الإد  درتدخ اد  عباده يرل اد   حدص و  اد  درع د د  دلخف د    لدفسف وأباادط   (: 2التعريف )
دفي دسدد دفيبا فجاددد  ودر سددد لقا  وديفراددد  وديددد دس  در اددد ل  وغاهدددف  وذردددم ر حتلدددت يرنف ددد  درقددد ؤ ودرضدددعف  
درتدخ ا  ر   تس طاع ديؤ سد  درعلد  عق دت ك دفءؤ   د ي د در د ص دي ف د   و  دجاد  در اتلدتدد ة  

 1در الإ  دلخفسجا .  

خ لهددددددددف   ددددددددبر  ويم دددددددد  درنظدددددددد  لت   ادددددددد  در الإدددددددد  درتدخ ادددددددد  ععددددددددف درعل ادددددددد  درددددددددتي  دددددددد   (:3التعريااااااااف )
د  دددزدتاجا باع د   در سددد للأ ودر  زلدددع  در حدددث ودر طددد ل   دفيبا دددفد ودرعل ادددفد وديددد دس  در  اددد  ود  ددد د   ددد   

  أج   تلت با د   درق ؤ دي ه ل  أو درضعف ة ديؤ س .

 
 

 . 144  جع  ف لأ  ص  2012 فجت ير ت ديات   سفيرتؤ. 1
 



 
 

 الفصل الأول 

 
5 

 1:ل  و   هنف باق د ل  يرل ا    ا  در الإ  درتدخ ا  تال   ف 

 • س ت د   د  دي س  در ا   يت  ف  لإفتهم وبا يرافتهم و افسدتهم و س  ياتهم در لا ا .

•   ددد  و  دجعددد  وتقددد ب ك دددفءؤ د يرلدددفد  در لدددفسف( دردددتي تدددؤ ى   د دددط  هدددؤ ء د  ددد د  ير دددت دخددد  تأ  
  سجفتهم     اث د هما  ودر عقات ودر اف م.

•   ددد  ديعدددتدد ودر جاادددلدد وديددد دس  ديف لددد  دردددتي لسددد عين تدددف د  ددد د  ة أ دء در لدددفسف وتقددد ب  فر ادددف  
 دفيبا فجا  و تى    ا اف رلأ دء.

 • س ت وتق ب درنظم ودفيج دءدد ود  فرا  دي  ع    دء د يرلفد.

• س ددددت در قناددددفد درسددددفستؤ ة ديؤ سدددد  وتقدددد ب  ددددتى د  دددد  ف ؤ  ناددددف و عددددت د در طدددد س در قددددني ة أ دء  
 د يرلفد.

 الفرع الثاني: أهمية تحليل البيئة الداخلية  

يمثد    ادد  در الإدد  درتدخ ادد  در كاددلؤ د  ف ددا  درددتي لدد م د  دد نف  ير ااددف ة  تلددت باقددفو درقدد ؤ ودرضددعف رددتى  
 2ل  :ديؤ س   وير ت وجه در حتلت  لأ    ا  در الإ  درتدخ ا  لسفهم  الف 

 • در ع تأ ير ت قتسدد ديؤ س  ديف ل  ودر ا ل  و س  ى أ دساف.

• در قددد تأ ير دددت   قدددع  قفسباددد   يؤ سدددفد دراددد اا   دددف ل ددداح لهدددف    ددد  وضدددع دلخطددد  درعل اددد  ر ناددد ه  
 عبااط اف وس م ة لقاف در نف س  ودر  ف     ين ه ه ديؤ سفد.

 

 

 
 د ق  ف ل  درع  ا ديفرا (. ك ا  درع  ا ة  ف ز ديفل    ك ؤ د  دء ت عا  ة درتدخ ا  در الإ    ا    وس  سدج   و تلع  ير ف      اف1

 .34ص   2016  1945 ف   08ي   ديلدس : جف ع  دڨودر جفسل  وير  ا در ساا  
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ت لا ادددف ة تطددد س ديؤ سددد   دددف لدددؤ   لت زيا ؤ قدددتستهف ير دددت  •  تلدددت باقدددفو درقددد ؤ ردددتى ديؤ سددد  و ددد ا   
 د  ي د در  ص و  دجا  ديتفة .

درددتي  • يرقددت  قفسبادد   ددين باقددفو درقدد ؤ ودرضددعف  ددف لعطدد  ديؤ سدد  درقددتسؤ ير ددت  ع  دد  ل  فباافتهددف دلحقاقادد  و 
 ت ني ير ااف تقتل دد ودقعا .

 )نقاط القوة والضعف(الفرع الثالث: أدوات تحليل البيئة الداخلية  

ل  يرل ادد    ادد  در الإدد  درتدخ ادد  لاددتتأ أ ف ددف لت  ع  دد  باقددفو درقدد ؤ وباقددفو ضددع فينظل  وتدد د تسدد طاع  
دينظل   تلت  الدتهف در نف سا  درتي تن د   تدف يرد  غاهدف  نفينظلدفد. ولهد د دريد ه  لأباده ل جدت درعتلدت  د   

 أ فرا    ا  در الإ  درتدخ ا  ودرتي يم   دفيشفسؤ خ  فس لت أهماف كفلآتي:

 أولا: تحليل الموارد

وهدد   دد  أ ددا  درطدد ق ر  ح ادد  درددتدخ    ولدد م هدد د  دد  خدد د دفيجف دد  يردد  در سددفؤ د در ا  ع ددلأ   دد   
باادفو أو  د س  أو يرف دد   د  درع د دد  درتدخ اد   أو ديدد دس  درتدخ اد (  وهدد د در اتا دا  قاددفس رنقدفو قدد ؤ  
وضدعف دينظلدد  وديع   ددفد درنفادد  ة هدد د دفيةدفس تيدد   در   ددا ة ك ل د دد  در ح ادد  د  ددزدتاج . ل   
دلحافزؤ ير ت دي دس  ودر  دفءدد  يد  ؤ ديط   د  ود د ي لهفديات لؤ ندف  نجدفح د  دزدتاجا   ويم د   سد   
دخ اددفس هدد ه ديدد دس  وة لقدد  تسددااهف  نددفء  الدت نف سددا    لددتؤ. و دد  دددفذد هدد د در ح ادد  نجددت   ادد  ديدد دس   
دي ل  دد    ددد د  أوراددد   لبا فد  فراددد  (    اددد  ديددد دس  دريددا   ل  ددد   جددد  ؤ  ت ن ر جادددف   ع  ددد  (. و ت دددفع  

 با   ة لق   ا  در  ص ودر اتلتدد ر  الإ  دلخفسجا  يم    تلت أهم باقفو وضعف دينظل . 

 ثانيا: سلسلة القيمة

  سددد   درقالددد    سددد  هالنف  تدح أو دي د ددد  أو د طدددفد دردددتي تمددد  تدددف وتن ق لن جدددفد دينظلددد  يربرهدددف  
 رزتا  ر    د لت دين ل درنافس   ويرنت ك        أو  تح  لأاين ل ل  سد  قالد  جتلدتؤ  ولضدف ا   

 وت د درا    لأ    ا    س   درقال  ه   ع     تى ج   تنفغم وتآزس أو يراا لفيفبي  ازك  
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 ين د بااط  درتدخ ا  ر لنظلد   وكد د درزكادل ير نف باادط  دردتي ت  دع  د  در    د  و ر دفل تخ اضدف وتق ا ادف  
 1 را   دينف    لضف   لت  ع   درنافةفد درتي  قلأ در لال وزيا ؤ  يرلاف.

وت  دد     سدد   درقالدد   دد  بادد يرين  دد  د بااددط  أبااددط  أ ف ددا   وأبااددط   ديرل   سددفيرتؤ(  وكدد  بااددفو  
   ت م د بااط  لضاف قال  ر لن ل  وه   زد ط  ة ش     س  يم   ت ضاحاف  د  خد د دراد    

 :دي دل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 Frédéric LEROY, Les stratégies de l'entreprise. Edition Dunod, 2eme Edition, Paris, 

France, 2004, p 28. 
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 (: نموذج سلسلة القيمة1الشكل )

 
 در نا  در ح ا  ر لنظل   د دسؤ يرف    محف     تخطا ....(

 (تتسل  ل دسؤ دي دس  در ا ل   دخ افس   
 

 (دين ل در ط س در  ن ر ج   اث   سين 
 
 

 (د د در ل ل   ش دء دي د  د ورا    
 د  تد   

دردددتدخ     نفورددد    
 تخلل  ...(

 
 
 
 
 

دفيبا ددددددفد  ت كادددددد    
الاددددددددددددع    لدددددددددددد   

).... 

د  دددددتد  دلخدددددفسج   
 (ت زلع  تخلل   

در سدددددددددد للأ ودر اددددددددددع  
 (دير    تسعا  

دلخت فد   دافبا    
 (ت تل  

 

 , 2004, p29cite –op : Frédéric Leroy,  Source 
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 ( أو طريقة المعايرة:Benchmarkingثالثا: نموذج البنشمركنغ )

تعددد تأ ديعدددفل ؤ ععدددف: يرل اددد   سددد ل ؤ ر قادددام دين جدددفد دلخدددت فد ودرط دسدددلأ  قفسباددد      في ع قددد   ينف سدددين  
د قددد ياء أو دينظلدددفد در دسدددتؤ . أو هددد : ديناجاددد  دردددتي تقددد ا ير دددت در حثفيسددد ل  يرددد  در ط اقدددفد ديادددتؤ  
تدتتأ در  ادف ودر لفاد   ددع دي دباد  د فيف اد   ناددف ودرعلد  ير ن  ناادف ر   دد د لت دي قدع د  سد   قفسبادد   

 1 ينف سين. وت ط   ه ه درعل ا  باظفا  ع   فت عفد وت  ت  ع   فتي ك ا ر   ا ديع   فد در ز  . 

 2ويم   تماال أبا دع ديعفل ؤ كفلآتي:  

 أ.  عفل ؤ  دخ ا : ديقفسبا   ين أبااط  أو أقسفا  دخ  با   دينظل .

 ال ير     دينظلفد أو در  تدد در ف ع  يا  سديرا  ود تؤ.ب  عفل ؤ تعفوباا :  ين  

درعل اددفد  قفسبادد  درعل اددفد وباظددم در ادديا   ك اددفتأ أ ضدد  درنلددفذد ديط قدد  يع  دد در ود  ة     عددفل ؤد.  
 با   افد درعل  أو دلخت   وذرم ر حسين يرل ا  محت ؤ أو دباسافب درعل افت   .

د ددزدتاجا  وتاددل  در تطددا  د  ددزدتاج  ر لدد دس  ديت   دد  وخت دد  درعلدد ء ر  ود ودينف سددين     عددفل ؤح.  
 ير ت ديس  ى د    ودرعفي .

 

 

 

 
جما    در ساا د  زدتاج  ر لؤ س  ة درس ق در نف سا    سد    اتدباا  ر عض ديؤ سفد ديلدس ل     ك ؤ  فجس ا  ير  ا  أ س 1

 .92 ص 2009 س يفنم  ديلدس   در ساا  جف ع  

 
  eg.net-http://edara  قع    ير ت    قفد benchmarking ديقفس   درقافس2
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 1رابعا: جدول القيادة الاستراتيجية )بطاقة الأداء المتوازن(:

ل لال جدتود درقادف ؤ در   دا      جاده خد  ديفضد   لذ لقدا  أ دء دينظلد   عدت ف ت لعل ادفد دفينجدفز   
فيع ه يرفجلد ير  تقتب   سؤ  س ق  ا  رنافو دينظل    باه  اأغ د  د  ادف  ت د   دراد وو دردتي  وه   ف 

 دددللا  اادددف د هدددتدتأ قدددت زدردددا  لذد  اددد    لسدددا  درقاف ؤدرتلنف ا اددد  ر قتدباددده خف ددد  د  ددد ل دس ة  
د هددتدتأ و ضدد  يردد  ذرددم  ددلأ  ت كاددله أكثدد  ير نفيؤشدد دد ديفرادد  ر  ع ددا يردد  د  دء دراددف    جع دده ل دد    

 قف   ير  أ دء ولا   كأ دؤ ر  ح ا .

 ددتدً لهدد ه درنقددفسص لادد  جددتود درقاددف ؤ د  ددزدتاج    طفقدد  د  دء دي دد دز ( تددت فر      ؤشدد دد د  دء  
درددتي تع دد  لضددف   لت در عددت ديددفل أ عددف  أخدد ى ذدد  دد ي  د ددزدتاجا ة بااددفو دينظلدد   خف دد  ة لدد   

أهمادد  ديع   دد  ود  دد د غددا ديف لدد   ر  ل يؤشدد دد ديفرادد   ؤشدد دد تقاددام تع دد  أ عددف  درددل س       دز يا 
  درعل افد درتدخ ا     در ع م ودرنل  .

 ل  ه ه درط لق  ذدد د س ع  يرل افد   فود تقاام درع قفد  انف هتد فرط ل  

 ديتى ود يرلفد ديفسل  و قف ر    س دلآتي:

 • درعل ا  د وت: ت ين وتزجم  ا وع د  زدتاجا .

 • درعل ا  درثفباا : تع تأ د  زدتاجا  ر    س  ياد وت  طاف عهتدتأ در  تدد درعل ا .

 • درعل ا  درثفرث : تخط  د هتدتأ وتقزح ل  فد دلخط  ديفرا   ع دي ف سدد د  زدتاجا .

  ضدددددافد  ندددددفء    دخ  ددددفس• درعل ادددد  در د عددددد : تمددددنح دينظلددددد  و ددددفس  درددددد ع م د  دددددزدتاج   ديع   دددد  دي تدددددتؤ   
 د  زدتاجا  ودر عتل   س  د   افجفد(.

 
 تأ  ك  سده س فر   يلدس   درطح  قطفع  فر   سد  -د  زدتاج   در فسق ير ت   نا  تساله  قفس   فييرتد   سفهم    له  ه دي ام ير ت1

 .53ص   2007ديلدس     تن   جف ع  در ساا وير  ا د ق  ف ل   درع  ا ل ساا ديؤ سفد ك ا 
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 المطلب الثالث: عناصر البيئة الداخلية ومكوناتها

 Elements of Internal Environment) 

قت ل تو أ  هنفك دخ   فً  ين در ف ثين بخ  ص    اد در الإ  درتدخ ا  ويرنف د هف واف تهدف و دف ل دزه  
أ  لن دددد  در ح ادددد  ير ادددده  كدددد رم قددددت نجددددت ت كاددددلدً ة د دددد تتدا خطدددد دد  عاندددد  وأ ودد  دددد دتهف ر  ح ادددد   

أ  درع د دد  ودي دد اد درددتي    Porter   49-1980:33 1د  ددزدتاج  ر  الإدد  درتدخ ادد   دداى در ف ددث  
ل ددزه أ  لن دد  ير ااددف در ح ادد  ة در الإدد  درتدخ ادد  د بااددط  ود باظلدد  در  يرادد  ر لنظلدد  ديدد دس  در ادد ل    

 دي ط  فد ديف ل   ودر حسين ودر ط س در  ن ر ج .

ير دددت أ  در الإددد  درتدخ اددد  ر لنظلددد   NeathNarayanan &  )2   1993ة  ددين ل كدددل كددد   ددد  :  
ت  دددد    دددد  ال يردددد  أباظلدددد  ل ت ددددل  عضدددداف لت لةددددفس  ددددف     لدددد س  ثدددد : د باظلدددد  در لا ادددد  ديت   دددد   
ر لنظلددد   ودرنظدددفا ديع   دددفتي  ة  دددين ت ت دددل دلمجل يرددد  د خددد ى  ددد  د باظلددد  لت أةددد  لباسدددفباا  و ع  ادددد   
ت جست  قتسدد اتلت ول تدع  ث : درنظفا د ج لفير  ودرنظفا درساف    ودرنظفا درثقفة. و دع ذردم  دلأ   
أ  باظددفا  دد  هدد ه د باظلدد  ت ددتدخ   ادده دي دبادد  ديف لدد  دي ل  دد  وكدد رم دي دبادد  غددا دي ل  دد   ردد رم  
كدد  ديددفبا ين يح ددفد لت   ادد  و سد دد  و ع  دد  ريدد ه ليرطددفء   ددم ير ددت قدد ؤ وضددعف هدد د درنظددفا. و الددف  

   لجمدفد هد ه دي د اد ودرعنف د   وكلدف  تعت د دي  اد ودرعنف   ة در الإ  درتدخ ا  ر لنظل    لأباه يم
( لراادف  ث اد    د اد سساسد  وهد   Whelan& Hunger  2006:1333-134أشفس ك   د   

 Organization(  ودرثقف دد  در نظالادد   Organization Structureدلها دد  در نظالدد   
Culture     و د دس  دينظلدOrganization Resources   ونجدت  د  درضد وس  درعنفلد    ح اد .)

 ولضف         خ  ذ  أهما   ري  ة نجفح دينظل  وه  درقاف ؤ د  زدتاجا  ر لنظل   

 

 
   2012ه  يرلف   1434-ا  2013 فجت ير ت ديات   سفيرتؤ  دفي دسؤ د  زدتاجا    دس ديساؤ ر نا  ودر  زلع  درط ع  د وت  1

 . 185ص
 . 185  جع  ف لأ  ص:  2
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Strategic Leadership    يددف لهددف  ددد   وس  فيردد  وسسددا  ة نجددفح دينظلدد  و قاددلأ با ددفسل أ ضددد )
 1و الف ل   ش ح مخ    ر      ه ه دي  اد:

 الفرع الأول: الهيكل التنظيمي

لق دددت  لها ددد  در نظالددد  در ندددفء أو دفيةدددفس درددد   يحدددت  دفي دسدد أو د جدددلدء درتدخ اددد   اادددف.  اددد  ل دددين  
 قاددلأ أهددتدتأ دينظلدد . كلددف    تط  اددفدر قسددالفد در نظالادد  ودر  ددتدد درددتي تقدد ا   يرلددفد ود بااددط  درددتي  

 أباه يحت  خط و درس ط  و  دقع دتخفذ وتن ا  درق دسدد دفي دسل .

  د اد( دلها د  در نظالد   راد فد وةد ق مخ   د    فلها د   \وباس طاع درق د عباه يم   ت لام  أجلدء  
 در نظال  ه  مح    ت فير  ير د   و  يادد يرتلتؤ و عقتؤ.

 ولس طاع أ   تل  أ    فس دلها   در نظال  دينف       ين  تدس  كثاؤ و  ن ير .

ورددا  هنددفك ها دد   ثددفل  ددفلآ ر  ط اددلأ لآلدد   نظلدد    بادده لع لددت ير ددت أهددتدتأ دينظلدد  وة اعدد  يرل اددف   
ول و اف در الإاد . وقدت  اندا در جدفسب ودرتسد دفد دياتدبااد  أ  هندفك درعتلدت  د  درع د د  دردتي  د  شدأعف أ   

&  Stephen  1988:213-221   Davidتدؤا  ة دخ ادفس وت دلام دلها د  در نظالد  دينف د   
وأهددددم هدددد ه درع د دددد  د ددددزدتاجا  دينظلدددد   و جلاددددف و وسؤ  افتهددددف  و ددددتى تم كددددل   ددددف  يرل اددددف  و سجدددد   
در ت ددص در ز دد  لهددف  ودرقددتسدد دفيباسددفباا  درددتي   فجاددف  وبا يرادد  در  ن ر جاددف درددتي تسدد تت اف ودرظدد وتأ  

 2در الإا  درتي تعل  تف  ودرثقف   درسفستؤ ة دينظل .

 فينظلدد  دردددتي تسدد    اادددف درثقف ددد  د وت ق دةادد   دددث ً ل دددع   ااددف ت ددد لض در ددد  افد وهدد د لعدددني باطفقدددفً  
أضددداقف  ردشددد دتأ وزيا ؤ ة يردددت  ديسددد  ياد دفي دسلددد   ود ادددفه خددد  دي كللددد  ة دتخدددفذ درقددد دسدد. كلدددف أ   
 در نسالأ د  ق   ين در  تدد دفي دسل  ل  ح أكث   ع     ف ل ط   جا  دً لضف ا  ر  نسالأ ولق  ت ف د
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ديع   فد  ين ديسد  ياد ودر  دتدد دفي دسلد . أ دف دينظلد  دردتي تسد    اادف درثقف د  درتيمق دةاد   نجدت  اادف    
ت  لضددفً أو ددع  و اددفسك   فير دد  ر عددف  ين ة دتخددفذ درقدد دسدد وةدد ق دت ددفد أكثدد  تن يرددفً  ددف لسددلح    ددف د  
ديع   دددفد  سددد ير  ودبا  دددفح أكدددبر ير دددت در الإددد  دلخفسجاددد  ر لنظلددد  و  وباددد  يرفراددد  ة د  ددد جف      افجفتهدددف  

 دي ياؤ.

 أولا: تصميم الهيكل التنظيمي

 فود كثا  د  در  دفب ودر دف ثين ت دناف دلهافكد  در نظالاد   ود د تت  د  د  أجد  ذردم ير د د  و عدفلا  
  عت ؤ ومخ      و    ين ه ه در  دنا فد ت دناف دلها د  در نظالد  لت دد ذجين درنلد ذد در   دا     
ودرنلدد ذد درعضدد     فيضددف   لت لادد س أدددفو  تلثدد  با اجدد  در حددتياد ديسدد ل ؤ درددتي ت دجااددف دينظلددفد  

 1(:2009ديعف  ؤ    در الإ  د اط  تف  درتهف  و خ و   

 أولاً: النموذج الكلاسيكي: ويمكن تمييز ثلاثة أنواع رئيسة له هي:

 (.Line Organization)  أ. در نظام در ن ا  

 (.Function Organizationب در نظام در لا    

 (.Line-Staff Organizationد در نظام در ن ا   د   افس   

 (Line organizationالتنظيم التنفيذي ) -1

وهد   دد  د  دفرا  در نظالادد  درقتيمد   وقددت د د تتا ة در تدلدد  ر نظدام ول دسؤ ديادد ب ولط دلأ ير ادده دردد عض  
 ر نظددام درعسدد    أو درسدد ط    ولع لددت ير ددت تس سدد  درسدد ط  وير ق اددف در أ ددا  درددتي تدد    ديسدد  ياد  
دفي دسلدد   عضدداف  ددع  عددض    بادد   ددف لادد ه دلهدد ا در نظالدد  و دد  خدد د خدد  درسدد ط  ت ددتس د ود دد   دد   
 أير ت. وة ه د درن ع    در نظام   يح فد ديتل  لت  سج  يرفرا     در ت ص  ل  أباه ل سم  ي كلل  ة  
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دتخدددفذ درقددد دسدد و ر دددفل  اددد  لنف ددد  ديؤ سدددفد  دددياؤ دلحجدددم  باددده ل لادددل  ر سدددفة  ودرسددد ير   وو دددتؤ  
 ( ه د درن ع    دلها   در نظال .02درقاف ؤ  ل  أباه   ل  ح ر لؤ سفد در  اؤ  ول ضح درا    

 خط السلطة التنفيذية الهيكل التنظيمي التنفيذي  :(02شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.187ص:)مساعدة، مرجع سابق، المصدر:  
 

 (:Functional Organizationالتنظيم الوظيفي )-ب 

ل لال ه د درن ع    در نظام عباده ل كدل ير دت تقسدام درعلد  ودر ت دص  اده    د  و دتؤ ل دسلد  تخد ص بجدلء  
   درعل  لق ا  ه  د     ت دص ة ادفد ديدلء  وكدف  أود  د  دقدزح هد د در نظدام وج  ده   لدتسلم تال د س  

(   اددث ا ى  بادد دك   دد  تدره  ر نظددام در ن ادد    در د دد (  وقددفد فيدد  أ  ل دد   ر دد   1903يرددفا  
 ادد وع يرددت   دد  ديددتل ل  در ناددين ذو  د خ  ددفص ولهددم يرلدد   ددني ل ت  دد    ادده  و دد  أهددم  ددلديا هدد د  

 در نظام أباه ل  ح دلمجفد    تتدا دلخبردء وديت  ين  ف لسفيرت ير ت لتقف  درعل  ودلح  د ير ت 

 المدير العام

 مدير  مدير 

 مساعد مساعد مساعد مساعد
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 ع   فد      ف سهف دي ت  د   كلدف أباده لاد ع سوح در عدفو   دين درعدف  ين  ر نده يحدتح د ز ودجاد  ة  
 درس ط   ول تدس د ود   وله د درس   لم ل لأ ه د درن ع    در نظام ق   ً ة  عظم  نظلفد د يرلفد.  

( ل ضدددح دلها ددد  در نظالددد  درددد لا   كلدددف هددد   عدددبر يرنددده  لخددد  دي قطدددع  دددين  دددتل  ديددد دس   03ودراددد    
 در ا ل   أو  تل  ديفرا   أو  تل  در س للأ وأقسفا دفيبا فد.

 ( خط السلطة الوظيفية الهيكل03شكل رقم )             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.188مساعدة، مرجع سابق، ص:)المصدر:  
 

 التنظيم التنفيذي الاستشاري:-ج 

لع لددت هدد د درنلدد ذد ير ددت د  دد عفبا   يس اددفسل  أو و ددتدد ل دسلدد  ت دد    دد   ددين  اف اددف در ساسدد  تقددتب  
 درن ح وديا سؤ در نا  رد دسدد در نا  يسفيرتتهف ة لنجفز أيرلفلهف وتخط  درعق فد درتي ت دجه يرل ا  تن ا   

 المدير العام

 مدير التسويق  مدير الانتاج مدير المالية  مدير الموارد البشرية  

رئيس قسم انتاج  

 ب

 

 رئيس قسم انتاج أ
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ديادد ويرفد هدد د درندد ع  ن ادد  ة  نظلددفد د يرلددفد أكثدد   دد  درنلدد ذجين درسددف قين  بادده فيلددع  لدياهمددف   
 ر      يرا  ه أباه ل س   ة  توح  عض درنلديرفد دفي دسل  ير ت درس ط   ين دفي دستين در ن ا ل   

ود   اددفسل    اددث تع قددت كدد   نالددف أعددف د  ددفس د قدد ى  ور  هددف يددف أنجددل درعلدد  تدد ه در دد سؤ  كدد رم  
 لأباه ة در قا در   تقتا  اه دفي دسؤ د   افسل  أو ديس افس درن دح وديع باد  در ناد  تعدت غدا  سدؤور  يرد   

( هدد د درندد ع  دد  در نظالدد   ير لددفً عبادده  دد   04أخطددفء تن ادد  درن دداح  أو د   اددفسؤ  ول ضددح درادد    
 درنف س أ  ل جت  افلحافؤ درعل ا  ر لنظل  تنظام    با ع ود ت  اث لي   د  علفد با يرين أو أكث .

 ارية التنظيم التنفيذي الاستشاري( خط السلطة الاستش04شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.   189مساعدة، مرجع سابق، ص:)المصدر:  

 المدير العام

 مدير التسويق  مدير الانتاج مدير المالية  مدير الموارد البشرية  

 المستشار القانوني 

رئيس  

قسم  

 الشراء 

رئيس  

قسم 

 المبيعات 

رئيس  

قسم 

الانتاج  

 أ

رئيس  

قسم 

انتاج 

 ب

رئيس  

قسم  

الاختبار  

 والتعين 

رئيس  

قسم  

الرواتب  

 والاجور 

رئيس  

قسم 

 التدريب 
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 ثانياً: النموذج العضوي:

ولسددلت ألضددفً  رنلدد ذد دي  دد ح وهدد  ددد ذد تنظالدد    طدد س يردد  درنلدد ذد در   ددا   وة هدد د درندد ع  دد   
 در نظام يحت  ر    تل  و تؤ ل دسل   أهتدتأ محت ؤ  وبا فسل  عان  ير اه أ  يحققاف  ويمنح  قف   ذرم 

دلح لددد  ة در  ددد تأ  دخددد  ل دستددده. ول ددد ح هددد د درنلددد ذد ة د  ددد دد دردددتي ل دددع  در ن دددؤ تدددف    جدددأ لراددده  
دينظل  درتي تعاش ة  الإفد غا  س ق ؤ وغا   جفباس  لذ تسدفيرت هد ه دي وباد  ة دراد   در نظالد  ير دت  

 در  اف  ع درظ وتأ در الإا  د اط .

 1ويمكن تمييز ثلاثة أنواع رئيسة للنموذج العضوي هي:

 (:Matrix Organization   المصفوفة التنظيمية-أ

وقددت د دد تتا هدد د درندد ع  دد  در نظددام ة  ددنفير  در ضددفء ودر ددنفيرفد دلح  ادد  ة دردد  ياد دي حددتؤ  يج  ددف  
ر ثددا  عددض دينظلددفد در ددنفيرا  أ  د دد عل  ه ر ن ادد  دت فقددفد أو  دد قفد لبا فجادد   أو ر طدد ل   ندد ل  دد   
 ن جفتهدف   ضددعه ير ددت شدد    ادد وع  سدد ق  وتاد   ردده ال يردد  يرلدد  ر ن ادد ه  ودر  دد ؤ د  ف ددا  في دسؤ  
دياد وع أو دي دد     در نظالادد  أ  لخد  درادد   در نظالدد  شدد   دي د     دلهنت ددا  ذدد د  عددف  در أ ددا   
ود  قا    انفك درس طفد در لا ا  در ن ا ل  درتي تمدفسس  د  أير دت لت أ د   وهندفك درسد طفد در ناد  دردتي  

ه و  جدد  هدد د درادد   ل دد   ر دد   ددتل   ادد وع أو  تمددفسس أ قاددفً  ددين  ددتل  ديادد وع ودرقطفيرددفد در ف عدد  ردد
و تؤ تنظالا   الدبااد  خف د   ورده  د ط ه ير دت دياد وع أو در  دتؤ دردتي لعلد  ير اادف  وهد  لسد عين ع د د   
يردددف  ين  ددد  دفي دسدد در لا اددد  ر ن اددد   اددد ويره ل دددف يرددد  ة لدددلأ د ددد عفستهم أو تخ ا دددام  ددد  ق ددد  ل دستهدددم  

 ,Stephen & Davidويرنددددت ف لن ادددد  ديادددد وع لعدددد   درعددددف     لت ل دسدتهددددم د  دددد ا  . 
1988:217  ) 
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وديالؤ در ساس  له د درا   در نظال  ه  دي وبا  درتي تعط  دينظلد  در   د  كد  ادتود أيرلفلهدف ة لد  كد   
درظددد وتأ دردددتي   تخضدددع ر  ن دددؤ  و ددد  د  ث ددد  ير دددت ذردددم دينظلدددفد دردددتي تع لدددت ة أيرلفلهدددف ير دددت درعقددد    

 ود ت فقفد. وقت ت قت دينظل  ر زؤ ة ل    و  أ  تعقت دت فقفً وه    تس طاع در ن ؤ  عت  در  قفد  

 

ود ت فقفد درتي   تأ تعقتهف و   قتدسهف كلف لسلح ر لنظل     تتدا أ ث  ي دس هدف ولدؤ   لهدف دلخدبرؤ  
 ة ل دسؤ ديا وع أو دي      در نظالا  ت     رتلام خبردد دينف  ان درعف     در نا  ة در قا ودي ف   

  ن يردد  أكثدد   ددف ردد  كددفبا د لعل دد   ة ل دسدتهددم در لا ادد   قدد   كلددف لع ددبر هدد د درادد    دد  در نظددام و ددا    
 دد  الاددع ر   ددفءدد در ادد ل  ديت  دد  وتسددتا ر لدد دس      تط  دده فير دد  ة لنجددفز دياددفسلع ديعقددتؤ باظدد د يددف  

ر حقاددلأ دلهددتتأ دلخددفص   ن ادد   ادد وع  عددين خدد د  ددزؤ ز نادد  محددت ؤ  كلددف أبادده لسددا  در قف دد  ير ددت د  دء  
ودرن فسل. ل  أ  أهدم  دف لؤخد  ير اده دلخد ود ير دت   دتأ و دتؤ د  د    فرعدف     ل  قد   د ود د  ودر ع الدفد  
    تل  ديا وع وة در قا با سه     تل   دفي دسدد در ن ا ل  در ف عين لهف د    در   ل ردت  د ديرفً  دين  

 .ديسؤورين ولؤ   لت ل  فو درعف  ين
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 الخريطة للمصفوفة التنظيمية  التالي  ويوضح الشكل 1

 (: المصفوفة التنظيمية05شكل رقم )
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 مدير التسويق  مدير الانتاج مدير المالية  مدير الموارد البشرية  

 مدير مشروع أ 

 مدير مشروع ب 

 

 مدير مشروع ج 
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 (. 191مساعدة، مرجع سابق، ص:)  المصدر:  
 
 

 (:Network Organizationب. التنظيم الشبكي )

د جن ادد   وه لقدد ا ير ددت   ادد ا  وهدد  شدد   جتلددت  دد  أشدد فد در نظددام دردد   أخدد د  دده  عددض درادد كفد  
 عقت ت ع  ل دستده أو  دتى  ع  د  أهتد ده  تقد   وير دت أ دفس هد د درند يرل  در نظدام تقد ا دينظلد    فرد   
ولفسف سساس     أباادط اف لت شد كفد أخد ى  سد ق   ر قد ا تدف بااف د  يرنادف  هد ه در  د ؤ تع لدت أ د  ب  
در نسدددالأ  ادددث تقددد ا دراددد ك  د وت  دددتوس دينسدددلأ   دددت ً  ددد  أ  تم  دددم دينادددأؤ دي دددنع  وو دددتؤ د ف ددد     
ودر سدد للأ  ادد  تاددز  هدد ه دلخددت فد  دد  شدد ك  أخدد ى  ودرسدد   دردد     ددل  عددض هدد ه درادد كفد لت  
لت فع ه د د    ب ه  تخ اض ت فراف درعل  وخف   ت فراف د   ك وتايا  د  د د در أسمفراد    لد   
ديل ددد  ي  ددد  تنسدددالأ  ددد  هددد د درنددد ع لدددتل ه ال يرددد   ددد  دي ت  دددين وذو  دلخدددبردد درعفراددد  أ  لقددد ا  

  با ددزه أ     تدد ددرعل  يردد  ة لددلأ د دد تتدا د ت ددف د دفير زوباادد  در سقادد  ودر وسقادد   وير ددت  دد ا  ديثددفد
  كددل درادد ك  يرلددف    وتعفقددتد ر نددفء   ددنع فيبا ددفد درسدد ع ة  يددتد   ة هدد ه دلحفر قددت ت جددأ درادد ك  لت  
در عفقددت  ددع شدد كفد أخدد ى ل ددتدهف ة رنددت  ر قددتب خددت فد در تسل  ود   اددفسدد درقفبا باادد  ة   دد     
ودرعلددفد  دد  دلهنددت ودرنقدد  رادد ك   دد  كدد سيا  ودر سدد للأ  ازكاددف وأيفبااددف  وه دد د لقدد ا   كددل درادد ك  ة يرلددف   
كلدددف با  دددظ  دددتوس دي عفقدددت ودينسدددلأ  وهددد د ل ط ددد   سجددد  يرفراددد   ددد  دلخدددبرؤ ودر  دددفءؤ  و ع  ددد   رقددد دباين  

 درتورا .

 وميزة هذا التنظيم:

 • قتسته ير ت در عف    ع درق دباين درتورا  ودينف س  ة مخ  ف د   دق.

 • دي وبا  ودر حت  ة ش دء أو د  لإجفس دلخت  .

 ومن عيوبه:

 • ضعف در قف   ير ت د بااط  
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• دست فع  سج  ديتفة ؤ      عظدم درن دفسل دي  قعد    د  ة لد وتأ يردتا در أكدت  ودلحفجد  لت  دتلث    
وليرف ؤ در نظدام   د سؤ  سد ل ؤ  دف   دلأ وضدعفً   لد    د  د ق دس رلأ د د  درعدف  ين ة دينظلدفد دردتي تط دلأ  

 ه د درن ع    در نظام.

 

 ( الهيكل التنظيمي الشبكي06الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.192مساعدة، مرجع سابق، ص:)المصدر:  
 

 (Team Workتنظيم الفريق )-ج

وهدد  أ دد  ب ل دس  تنظالدد  أكثدد   ندده ددد ذد أو باظ لدد  تنظالادد   وقددت  ددتأد  نظلددفد د يرلددفد تط اقدده  
ود ه لدفا  دده ة  تدلدد  درسد عانفد  دد  درقدد   درعاد ل   يرنددت ف دشدد تد دينف سد   ددين  نظلددفد د يرلددفد ة  
درس ق د  ا  ودرتورا  يرق  د ست فيرفد درس لع  ة أ عفس درن   درع بي  ولق ا ه د در نظام ير دت تاد ا   
  لددلأ يرلددد  ل  ددد   أيرضدددفؤه  دد  تخ  دددفد مخ   ددد  لعادددت لراددده  سددؤورافد  ددد  دياددد  د دردددتي ت دجاادددف  
 نظل  د يرلفد   دء ة در الإ  درتدخ ا  ر لنظل  أو ة در الإد  دلخفسجاد   درسد ق(  و د  هد ه در د ق  دف هد   

 

مركز الشركة  

 عمان

الاستشارات القانونية  

 في مصر 

 العمال في الهند 

 التسويق في تركيا والمانيا

 بغدادالمصنع في 

 التدريب في لندن 

 النقل كوريا 



 
 

 الفصل الأول 

 
22 

 دسددم و ناددف  ددف هدد   ؤقددا و الددف كفباددا  دد ق درعلدد   دسلدد  أو  ؤق دد   لأبادده يم دد  تادد ا اف ة أ   سدد  ى  
ل دس   وهددد   يرخددد    دددتأ دراددد سى ر    ددد  لت درقددد دسدد در ز ددد  لحددد  دياددد  د  وت دددف د دلخدددبردد  دددين  

 ديافسكين ة در  للأ وله د در نظام أو د    ب  لديا يرتلتؤ  ناف :  ع     ف تق ا  ه در  تدد دفي دسل  

 

د خ ى  و   ديا  د دي ح   وتخ اف    دفيجد دءدد دفي دسلد   دين در  دتدد با سداف   كلدف يم د  لهدف  
 أ  ت  فير   ع دي يادد در الإا  ة محا  درعل   و   يرا  ه  

د  لفد  دتوح  د ديرفد  دين د يرضدفء ير دت درن د ذ  وتعدفسه وجادفد درنظد    دف قدت لند ل يرنده هدتس ة  
 وقا درعل   كلف أعف   فد لت ت تا  وتنسالأ ل ط   وق فً ة ل  فينجفز د يرلفد.

 (Organization Cultureالفرع الثاني: الثقافة التنظيمية )

  1997:332 ددددد  در دددددع   تلدددددت   اددددد ا ودضدددددح و قادددددلأ ومحدددددت  ر ثقف ددددد  در نظالاددددد    قدددددت و ددددد اف  
Thomas    2 الددف يردد تأ در ف ددث    1ععددف د  زدضددفد د  ف ددا  درددتي تقدد   و دد ك دينظلدد Gibson  )

وز دد ؤه اقف دد  دينظلدد  ععددف: شدد ء  اددف ه رثقف دد  دلمج لددع  لذ ت  دد   اقف دد  دينظلدد   دد  قددام  ودير قددف دد   
 و تسكفد ود زدضفد وق ديرت  و عفلا  وأشافء     نع دفيباسف   وأدفو    كا   ازك .

ل  اقف ددد  دينظلددد  هددد   شت دددا اف  و نفخادددف(  أو دفي سدددفس  واقف ددد  دينظلددد   دددت  درسددد  ك  ودرددد ود    
(  دد  هنددف د دد لت   ادد ا درثقف دد  در نظالادد   Gibson  et al   1994  62دينف دد    و  ددل د  دد د   

  ودر  قعدددددفد ودر   ز ووجادددددفد درنظددددد      ديع قدددددتدد ودرقام أ سددددده و ق  فتددددده  لذ تمثددددد  درثقف ددددد  در نظالاددددد   
وديلفس دددددفد درسدددددفستؤ وديق  رددددد  كف ددددد  ة  نظلددددد   دددددف خددددد د ز ددددد   عدددددين. وير دددددت هددددد د د  دددددفس وضدددددح  
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1985:109   Schein   أ  درثقف دد  در نظالادد  هدد  ة در دقددع   ددط ح و دد   قالدد   ت ضددل  د  عددف )
 1دلآتا :

 أ. درعف دد درس  كا  دي  ظ  يرنت ت فير  د   د    ث  د    ف د  ودرطق س  ودر يدد  ديازك  درسفستؤ.

 ب.  عفلا درعل  ديازك   ين أيرضفء دينظل  يرل  فً.

 

 د. درقام درسفستؤ ة دينظل .

  . در  س   درتي تق    اف   دينظل  خ  درعف  ين أو درعل ء.

ه. ق ديردددت در يددد  دلخف ددد   رعلددد  ة دينظلددد  أو دراددد وو ودرق ديردددت دردددتي ير دددت درقدددف ا ديتلدددت ر لنظلددد  أ   
 ل ع لاف ولعل  تف ك  ل     ق        قا  د يرضفء.

أو دياددفير  درسددفستؤ ة دينظلدد  ودينق ردد    د ددط  ديت جددفد ديف لدد  و  د ددط  درط لقدد  درددتي فيدد ى    و. دينددف 
    خ لهف در عف    ين أيرضفء دينظل  أو   دهم    د ة دتأ دلخفسجا .

( إلى أن عناصاااار الثقافااااة  Bolman & Deal،  1991:253-270ويشااااي كاااال ماااان )
 التنظيمية، تتمثل بالآتي:

وتمثدد  أ ددتدح وأبااددط  خف دد  لقدد ا  ااددف د  دد د   لفس دد   شددعفس  /  (:  Ceremoniesأ. المراساام )
 ةق س(  أ فةا ة اقف  ام.

أ دتدح( ت  دا ا  مخططد  تدت ل  ظدفه  اقف اد    ن يرد  ة  \ال ير    عفرادفد    (:Ritesب. الشعائر )
 تح  عين ل م درقافا  ه    خ د در  فير  د ج لدفير   وتهدتتأ لت باقد  س دفس   عاند  أو لنجدفز أغد ده  

 محت ؤ.
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: وهددد  ةقددد س د   دددف د    ددد سؤ تددد م  ط لقددد  دطاددد   عافسلددد  وتعدددلز   ددد سؤ  (Ritualsج. الطقاااوس )
  دسل  درقام وديعفلا در ساس .

درق دص هد  سودياد   دتدح ة ديفضد  لع  ادف    :Stories & Mythsد. القصااص والأساااطي  
جادتدً درعدف      وتد ك هم  رقدام درثقف اد  ر لنظلد   وهد   دللل  د  دلحقدفسلأ ودلخادفد  وهد ه درق دص تددتوس  
ة دريفردد   دد د ديؤ سددين د ودسدد  ر لنظلدد   أ ددف د  ددط سؤ أو دلخ د دد   ادد  ق دد   دد  بادد ع  عددين تعطدد   
 ت سادً خافرافً  ور    قف  ً لحتح  عين ل تو بخ تأ ذرم محادً وغف ضفً   قت لق ا أ  د  دينظل  أ افاً  

 

 

  دددأراف درددد ودياد دلخ د اددد   ددد د  ؤ سددد  دينظلددد   أو باادددأتهف  أو تط سهدددف در دددفس    ددد  أجددد  تددد  ا لةدددفس  
 ر  سا د  تدح ديفسل  ة دينظل .

وهددم أ دد د  ل لسدد     قدددام دينظلدد  واقف  اددف  ولقددت     وسدً د ذجادددفً د  دء    (:Heroesه.الأبطاااال )
 ودفينجفز ر فق  أيرضفء دينظل .

 1( أن محتوى ثقافة المنظمة مشتقة من ثلاثة مصادر هي:235-2345:  2004ويؤكد الخفاجي،  

 أ.  الإ  د يرلفد درعف   ودر نفير  بخف   ة أهما   تلت د  زدضفد ديازك .

يحل    د     د  زدضدفد ير دت خدبردتهم ة اقدف  ام در ةناد  د  اد   د خ قاد   ب. درقف ؤ ود   د  در ل   
 ديانا  درتي قت  د  ناف.

د. دددفذد د  زدضددفد دياددزك   دد  خدد د خددبردد  ع ادد  يم   اددف أ دد د  دينظلدد  ة درعلدد  أخ جددا   دد  ً  
 يا  د أ ف ا .
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ل  درثقف دددد  در نظالادددد  أ دؤ ل دسلدددد   الدددد  ولهددددف يراددددا لفيددددفبي ير ددددت  نظلدددد  د يرلددددفد ودرعددددف  ين  ااددددف وتنادددد   
    كام درا     ر د تعت درثقف   در نظالا  أ ت درعنف   د  ف ا  رنجفح أو  ا   نظلفد د يرلفد.

   ددفس  ر ثقف دد  در نظالاد  لسد نت    د ذجدفFinn Havaleschkaرقدت قدتا درعدفلم درن سدد  در نظالد   
 قدددددددتسدد    ادددددد حير ددددددت درنلدددددد ذد درن سددددددد   در دددددد     وة قددددددفً لهددددددد د درنلدددددد ذد لقددددددد ا كدددددد   دددددد     طددددددد ل   

 Competencies : ودرددتي لسدد تت اف ردل ددفء   ط  ددفد درعلدد   وهدد )Stellermann & 
Fink 8-2004:6 )1 

 

 

 ( وديس تت   ر ح ا  و   ديا  د.Cognitive Competenciesأ. ديقتسدد دفي سدكا   

 ( وديس تت   ة يرل ا  د ت فد ودر  د  .Social Competenciesب. ديقتسدد د ج لفيرا   

(  وديسدد تت   ة در غ دد  ودرقددتسؤ ير ددت  Performance Competenciesد.  قددتسدد د  دء  
 لنجفز درن فسل.

إلى أن هنااااك تساااعة أنشاااطة    Macmillan& Tampoe،  2000:  234-245يشاااي )
 2التغيي الثقافة التنظيمية للقيام بدعم استراتيجية منظمة الأعمال، وهي:

 ديتلت ينظل  د يرلفد.  د  زدتاج أ.درقنفير   رق ت  

  عنى درثقف   در نظالا  دلحفرا   ب. للضفح

 د. تط ل   افسدد يرل ا   نع درق دسدد.

  .درق  د بآسدء دلآخ ل .
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 ه.تط ل  ديافسدد ودرق ديرت ديع  ا .

 و. تاجاع دي ل ين ر اع س    ف .

 ز. تط ل  و فس  تسفيرت دي ل ين ير ت لنجفز أيرلفلهم ير ت أكل  وجه.

 ح. تم ين درعف  ين    در ع ا ير  أ  فسهم رد دسؤ درع اف أانفء  زؤ در ياا.

 و.تاجاع يرل ا  در   ا درتي ت كل ير ت درعفلم دلخفسج  ينظل  د يرلفد.

وأخادً  را  هنفك اقف    ثفرا  ت  ح ر   أبا دع د  زدتاجافد ودينظلفد. ور د  هندفك درثقف د  د  ضد   
 درتي تتيرم عكبر  سج    ن  س فر   نظل  د يرلفد ود زدتاجافتهف.  

 

  ط  دددفد نجدددفح تن اددد   رددد رم فيددد  در حدددث يرددد  درثقف ددد  دردددتي تدددتيرم د دددزدتاجا   نظلددد  د يرلدددفد كأ دددت  
 د  زدتاجا .

ل  درثقف ددد  در نظالاددد  درنفجحددد   هددد  درقدددف سؤ ير ددددت  قادددلأ د  دددزدتاجافد د  ف دددا  ر لنظلددد  وتعلدددد  ة  
در قددا با سدده ير ددت لشدد فع  فجددفد درعددف  ين  دد  أجدد  جعدد  دينظلدد   قددلأ أهددتد اف    ددفءؤ يرفرادد . لاددا  

( دت أ  قددف ؤ و ددتل    نظلددفد د يرلددفد فيددتو   ددع    يرنددت در   ددا  236-235:  2004 دلخ ددفج   
 رع قدد   ددين اقف دد  دينظلدد  ودرع د دد  دلح جدد  درددتي تع لددت ير ااددف د  ددزدتاجا   ويحظددت تن ادد  د  ددزدتاجا   
 ه لددددفا ك دددددا  ددددع ت ادددددف درعنف دددد  در ساسددددد  ة  نظلدددد  د يرلدددددفد و ددددلأ  فجدددددفد د  ددددزدتاجا  ديتسكددددد    

 دددين دي يدددادد درضددد وسل  ر ن اددد     درثقف ددد ( درددد ير  ودر  فيرددد -و ر  دددف ع  ت ط ددد  ل دسؤ ير قددد   د  دددزدتاجا   
 1د  زدتاجا  ديت فسؤ    ق    نظل  د يرلفد.

 (Resourcesالفرع الثالث: الموارد )
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ل   ددددافغ   د  ددددزدتاجا (  وتث اددددا  س ددددفر اف  وأهددددتد اف  ووضددددعاف   ضددددع در ن ادددد   ل ط دددد  أ    دددد   
دينظل  ير ت   دس هف  وتادل : ديد دس  ديفراد   ديد دس  درط اعاد   وديد دس  درط اعاد   وديد دس  در اد ل  ودرقدتسدد  
در  ن ر جادد   هدد ه ديدد دس    ددت  دد  ت   هددف  كدد  تسددفهم ة تناددا   وت عادد   ةفقددفد دينظلدد   ول  ددفاد  
نجف ادددف  ود ددد ل دس  قفسادددف ة درسددد ق  ولنجدددفز أباادددط اف ديت   ددد    اددد  سوح دينظلددد   و ددد   لنف ا ا ادددف  

 و ا ل اف  لعف دري دء در فير     ل دسل اف.

ورددددتلنف ديدددد دس  در نظالادددد  وهدددد : أباظلدددد   ويرل اددددفد ألدددد   نظلدددد   وتاددددل  ير ددددت د  ددددزدتاجافد ودلها دددد   
ديادفس لراادف  دف قفً  ول دسؤ ديد دس   وديادزياد  ودفيبا دفد  وديفراد   ودر حدث  -در نظال   ودرثقف   در نظالاد  

ودر طدد ل   وباظددم ديع   ددفد  ودر سدد للأ  باظلدد  در قف دد . لهدد د  ددلأ    ادد ا ديدد دس  در نظالادد  لعددت لةددفسدً شم راددفً  
 و   ف  ً ر ل دس  درتي تم   اف دينظل   أو درتي   فجاف  فينجفز أهتد اف وس فر اف ة درس ق وة دلمج لع 

 

ورددد رم  ل اددد ا ديددد دس  در نظالاددد  أو دددع وأشمددد   ددد    اددد ا ديددد دس  ديف لددد  ودرددد   لادددل  ير دددت: ديعدددتدد   
 وو فس  دي نع  ودي قع ديي دة ودي دس  د ورا  وش    در  زلع  ودر  ن ر جا .

 دددفي دس  در نظالاددد   تضدددم ديددد دس  ديفراددد   فيضدددف   لت ديددد د  د خددد ى غدددا ديف لددد   ر ددد  درسدددؤدد ديادددم هندددف   
ل د  أهدم درع د د     و الدفكاف  باثل  باقام  وبال   دي دس  در نظالا  ة لةفس دي دس  دي ف    فرافً و سد ق  ً   

 ودي دس  درتي تس تت اف دينظل  ة  قالأ أهتد اف:

 (:Marketing Factorsأ.العوامل التسويقية )

 ددت  د بااددط  در سدد لقا   ددتى ك ددفءؤ و فير ادد  دفي دسؤ در سدد لقا  ة تن ادد  أهددتدتأ دينظلدد  ود ددزدتاجافتهف  
دي ع ق   لمجدف د در سد لقا  ديت   د . وأهدم د باادط  ودلمجدف د در سد لقا  در دجد   سد د اف و  ا ادف هد :  

11985:27   Schein.) 

 • تط الأ دي ا ا در س لق  لخ لأ دراع س ودفي سدك    فر  دينظل .
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 • لل فد درس ع  أو دلخت   و قفً    افجفد وسغ فد ديس ا م.

 ن ددددفسل ادددد ح ديندددد ل ر حتلددددت كلادددد  وبا يرادددد  دين جددددفد ديط   دددد  ة درسدددد ق و تلددددت د  ددددعفس  • د ه لددددفا  
 در نف سا .

 •  تلت و فس  وأ فرا  دت فد  فير   ر    د لت ديس ا م دي غ ب.

 • درقتسؤ ير ت در ن ؤ  ر يا ة  فجفد ديس ا م وت  ل  قطفع   ق  جتلت.

 وك فءؤ ة د  دء.• د   ك سجفد  اع رتلام خبرؤ 

 • درقتسؤ ير ت در ن ؤ  س  ك ديس ا م  فد تقتب  ن جفد جتلتؤ.

 

 

ويرنت تق ب د بااط  در س لقا  و تلت باقفو درق ؤ ودرضعف  ااف   ت  د  دفيجف د  يرد  در سدفؤ د دلآتاد :  
1244-242  :1990   Robbins.) 

•  دددد  هددددم ديسدددد ا     د  ل دددد   ر لنظلدددد   وهدددد  تقدددد ا دينظلدددد    قسددددام درسدددد ق لت قطفيرددددفد  ط لقدددد   
 اجح ؟

 • ه  ت  ع دينظل   اف فد ت    ل قفء ديس ا  ين ير ت      دسل   عاف؟

 • ه  دينظل  تط لأ دي فهام در س لقا  در ساس ؟

 • ه  يرللأ ودتسفع خ  دين جفد أو  للل دين ل   سلأ  ع ة اع  د  زدتاجا  درتي تس تت اف دينظل ؟

 • ه  دينظل  تس طاع درتخ د لت أ  دق جتلتؤ وتضل   قالأ درنجفح؟ 

 •  ف  تى ده لفا دينظل    ي اف دين جفد؟ وه  ل  د لأ  ع سغ فد ديس ا  ين؟
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 • ه  ديللل درزوفي  كففيير اد ودر اع درات    فير  واجح؟

 • ه  تم  م دينظل    قفً ر  ح ح ودر ط ل  ر لللل در س لق ؟ 

 • ه  تم  م دينظل   الؤ تنف سا  ة درس ق ويرنت ديس ا م؟   

 • ه  قن دد در  زلع دلحفرا    سل ؟ و ف  تى ت قع نجف اف ة ديس ق  ؟

 • ه  ر لنظل  ير    افسل    لالؤ ولهف أا  لفيفبي يرنت ديس ا م؟

 • ه  هنفك دتسفق  ين درسع  دلحقاق  و ين ت قعفد دينظل  يرنه؟

 

 

 

 1(:Production Factorsالإنتاجية )ب. العوامل  

ت ضل  درع د   دفيبا فجا  ت م د بااط  دي ع ق   رعل ا  دفيبا فجا . وتع تأ يرل ا  دفيبا فد ير دت أعدف: ت دم  
درعل ادد  دلخف دد    دسؤ ديدد دس  در ز دد  فيبا ددفد  دد ع  أو خت دد  تقدد ا دينظلدد    قددتيماف لت د  دد دق  درسددات  

( وتخ ص د بااط  ود  دزدتاجافد دلخف د   فيبا دفد   د   د  ديد  ؤ  در  دفراف ودلخت د   145  1990
ودر قددا  وك ددفءؤ دفيبا ددفد  ول  د  ددزدتاجافد دفيبا فجادد  درددتي ت لثدد   خ اددفس وت ددلام ديندد ل ودر قف دد  ير ددت  
 أبااط  دينظل  در ز   ردبا فد أو دلخت فد تع    س  ى دي  ؤ ودر      ودلخت   ودر  فءؤ دفيبا فجا .

ل  يرل اددد    اددد  وتقددد ب د باادددط  دي ع قددد   رعل ادددفد دفيبا فجاددد  تعدددت  ددد  درنددد د   ديالددد  ر  قددد تأ ير دددت  
ج دبا  درق ؤ ودرضعف دي ت ط   رع د   دفيبا فجا  ة دينظل   و ر فل   تأ تنع   ت م د باادط  ير دت  

دي سل     أج   تلت باقفو درق ؤ ودرضعف دي ت ط   رع د   دفيبا فجاد  رد د   دت  د    د  زدتاجا دخ افس 
 دفيجف   ير  در سفؤ د دلآتا :
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 • ه  ت نف   ت فراف دفيبا فد  ع در  فراف ديتطط ؟

 • ه  ت لفشت أ عفس در اع  ع ت فراف دفيبا فد؟

• ه   س  ياد ديتلو    سلد  لحجدم دي اعدفد دي  قعد ؟ وهد  ل جدت ردتى ل دسؤ دفيبا دفد  ع   دفد ت ع دلأ  
  ر ن ؤ  ي اعفد تع لت ير ااف يرنت وضع دلخط  دفيبا فجا ؟

 • ه  دي دقع دفيبا فجا  ق ل      دي د  دلخفا و   د   دق؟ وه  و فس  دي د  د      ؤ و فير  ؟

• هدددد  د جاددددلؤ وديعددددتدد دفيبا فجادددد  ذدد   د دددد فد ت ن ر جادددد   تلثدددد  و  طدددد سؤ؟ وهدددد  دي ددددفني  ددددفلح   
 ر   تتدا؟

 • ه  ت      ع   فد ير  دي  ؤ وكلا  دفيبا فد وديتلو  يرنت ديافد ديعنا  ة در قا دينف  ؟

 

• هددد  هندددفك ير قدددفد لفيف اددد   دددين درعدددف  ين ة د باادددط  دفيبا فجاددد  ود باادددط  در سددد لقا  أو  دددع د قسدددفا  
 ديت     د خ ى؟

 • ه  ت  د    س  ل فد درقافا  عل افد در   ع؟

 ددددف هدددد  دفيجدددد دءدد دي تدددد ؤ ر ح ددددفا ير ددددت تسدددداا د وخددددت فد دفيبا ددددفد كفر ددددافبا  ود  دددد  در ددددنفير   
 ودر ا ل ... دلخ؟

 Human Resource Managementج.عواماااال إدارة المااااوارد البشاااارية )
Factors:)1 

ل  ل دسؤ ديدد دس  در ادد ل  ل ددتى در لددفسف در ساسدد  ر لنظلدد .  ددلأذد تم عددا دينظلدد   دد دس   ادد ل  ك ددؤؤ  لأعددف  
تس طاع وضع د زدتاجافد  قلأ أهتد اف د  دزدتاجا    فير اد  وك دفءؤ يرفراد . و  دت في دسؤ ديد دس  در اد ل   
 ددد  درسدددع   جددد   سدددين در  د دددلأ ود باسدددجفا  دددين د  ددد د  ة در لدددفسف أو د يرلدددفد  دخددد  دينادددأؤ. هددد د  
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در  د دلأ لدؤا  ير دت: أ دء در لا د   وسضدف درعدف  ين  ود ه لدفا  خ ادفس وتدتسل  درعدف  ين ديدت   وتقدد ب أ دء  
درن د    ع  سد    ف د درز اه ر عدف  ين ود د قطفب د  د د   وتخطدا  درقد ى در اد ل   سد ق  ً  دع ل دسؤ  
در ودتددد  ود جددد س ودر  دددفوه  دددع درنقدددف د  وهددد د  دددف ل ددد ه ير دددت دفي دسؤ ديسدددؤور  أهماددد   سد ددد  در حددد ح  
ر قدد ب سضددف درعددف  ين و ع  دد    ددفلهم ولدد وتأ يرل اددم  و ددف فيدد  لنجددفزه  دد  يرلدد  ة كدد  ولا دد   دد   اددث  

 درن يرا  ودر لا .

 و   أهم درع د   در دج   سد  اف و  ا اف  الف ل ع لأ  ي دس  در ا ل  ه :

 146   1990درسات  

 • د   ك دينظل  ق ى  ا ل  ذدد  افسدد وقتسدد يرفرا .

 

 • تلولت دينظل   رعف  ين ذو  دلخبردد    أج  ير ل  ودج فتهم    فءؤ يرفرا .

 • تهالإ  دينف  در نظال  دينف   ر اجاع وخ لأ در غ   يرنت د   د  درعف  ين ر عل     فءؤ ة دينظل .

•  قادلأ در فير ادد  ة  اف ددفتهف  كف خ اددفس در  لاددف درزقادد   د جدد س  ودي ف ددرد در ح اددل در ددتسل  وتقدد ب  
 د  دء.

 • دنخ فه ت     درعل     خ د تق ا   عتد  وسد  درعل   وتق ا  دريافب ير  درعل .

• ت ضدداح درساف ددفد دي ع قدد   يدد دس  در ادد ل  لت د  دد د  درعددف  ين  دد  أجدد  لنجددفز أيرلددفلهم   دد  وضدد ح    
 و ق .

ومن أهم التساؤلات التي ينبغي طرحها للوقوف على جوانب القوة والضااعف في مجااال إدارة الأفااراد،  
 كالآتي:

• هدد  ل دد    رددتى دينظلدد  أ دد د   ؤه دد   ر  لددفسف دلحفرادد ؟ وهدد  ل دد    رددتلاف أ دد د   ؤه دد   رزقادد ام لت  
 ولفسف أير ت أو باق ام لت ولفسف جتلتؤ؟
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 • ه  ل جت ت  اف و  ا  ر  لفسف؟ وه  هنفك   د  فد  قاق  ر   ولا  ؟

 •  ف  تى ده لفا دينظل   ي دس  در ا ل ؟

 •  تى در لدا د   د  درعف  ين  ينظل  وو سام لهف؟

 • ه   عتد  وسد  د   د  يرفد؟ و ف ه  د   فب وسدء ذرم؟

 • ه  تق ا دينظل    ف رد د   د  دي لالل  ة أ دسام؟ و ف ه  ة اع  ت م دي ف رد؟

• ه  درساف فد وديلفس فد دي ع ق     د د  كف خ ادفس  در  لادف  درزقاد   در دتسل  تقد ب د  دء  تنجدل  
 ير ت   د كل ؟ وه  ت لفشت  ع أهتدتأ د   د ؟ وت لفشت  ع ق دباين درعل ؟

 د ه لفا تف؟• ه  تنظ  دينظل  لت د   د  ك عم أ ت دي ج  دد ديال  درتي لن ي   

 

• هددد  تقددد ا دينظلددد   ر تطدددا     افجدددفد دينظلددد   ددد  درقددد ى در اددد ل ؟ و دددف هددد  درطددد ق ديسددد تت    
 ر حتلت د   افجفد در تسل ا ؟

• هدددد  ت دددداح دينظلدددد  رلأ دددد د     دددد  دياددددفسك  وتقددددتب  قز ددددفد أو أ  ددددفس جتلددددتؤ  دددد د درعلدددد  دلحددددفل  
 وديس ق   ؟

 اف   تقد ب أ دء د  د د ؟ وهد  لد م ذردم   د سؤ  ن ظلد ؟ وهد  لن ف ده در حادل؟ وهد   • ه  تع لت دينظل   
 لعت أ ف فً ر زقا  ودي ف أؤ؟

 1(:Financial Factorsد. العوامل المالية )

لسددفهم   ادد  درع د دد  ديفرادد  ة دينظلدد  ة  تلددت ة اعدد  د  ددزدتاجا  درددتي يم دد  أ  تن اجاددف لزدء   ق اددف  
(. وت جست يرل ا  در ح ا  ر ل دس  ديفرا  ة دينظل   د  خد د  تلدت   دف س  Chase  19855ديفل  

د  دد دد وكا ادد  د دد تتد فتهف  ولجدد دء يرل اددفد در تطددا  ديددفل ودر قف دد  ودر ح ادد  ديددفل  لضددف   لت  ع  دد   
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و تلددت  سجدد  درسددا ر  ودر اادد  ة دينظلدد    وكدد رم ضدد وسؤ در قدد تأ ير ددت  قاقدد  دي قددف ي ددف س د  دد دد  
درتدخ ا  ودلخفسجا  أو تقتل  أير دفء دردتل    وت ط د  ألضدفً  سد د    اد  در  دفس  ديسد تت   ة در تطدا   
ديفل كفيالدباا   درنقتل  ودر قتل ل    و   يج درقافا  عل ا  در قد ب ودر قف د  ديفراد ت ر حتلدت جدتوى درعل ادفد  
  8ديفرا  دلحفرا   و تلت يرنف   درق ؤ ودرضعف ة  الدباا  دينظل  ديسؤور  يرد  تم لد  دينظلد  ر دزؤ قف  د   

1998 Ivancech  و   أهدم د  دلإ   در دجد  ة  ادف  د  أجد  دفيجف د  يرنادف ة   اد  وتادتاص .)
 دي قف ديفل ر لنظل :  

•  ف ه  ديعفلا دي ض ير  رقافس د  دء ديفل ة دينظل ؟ وهد  دينظلد  ردتلاف  دتدس  ة  فرد  يردتا قدتستهف  
 ير ت د ر لدا ت ه ديعفلا؟ و ف ه  ت م در تدس ؟

 

 

• هد  لظادد  در ح اد  ديددفل ألد  دخ د ددفد؟ وهد  هدد ه د خ د دفد لفيف ادد  أا  د  ا ؟ و ددف هد  د  دد فب وسدء  
 ت م د خ د فد؟

 • ه  دلخط  ديفرا  رلأقسفا ت طف لأ  ع دلخط  ديفرا  درعف   ر لنظل  ك  ؟

 ه  در ت قفد درنقتل    سل  در ط اقفد در تطاطا   بااط  دينظل ؟• 

• هدد  د دد طفيرا دينظلدد   قاددلأ باسدد    سلدد   دد  در اادد  ودرسددا ر   ودر ادديا  يرنددت  قفسبا اددف  ددع درنسدد   
 ير ت  س  ى در نفير   أو يرنت  قفسبا اف  ع باس  ديؤش دد ودرع د   درسف ق  ير ت  س  ى دينظل ؟

 • ه   ظت در قف   ير ت ديتلو  ده لف فً يرفرافً    دينظل ؟ 

 • ه  در حفرا  ديفرا  تقتا   سؤ ودضح  و قاقا  رقال  أ  د دينظل ؟

 • ه  ل جت ت د لأ   سم  ين   ف س د   دد ود  تتد فتهف؟

 • ه  سأس ديفد درعف   دي فح لسفيرت ة  قالأ درنل  در ل ل  ؟
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 • ه  هنفك زيا ؤ ة دي اعفد؟ و ف ه  أ  فب ذرم ل  وجتد؟

 (:Factors research and developmentه. عوامل البحث والتطوير )

وهدد ه ديالدد   دد  در لددفسف د  ف ددا  درددتي تعلدد  ير ددت تطدد ل  ديع  دد  رددد دسؤ ودرعددف  ين  وت ددلام دين جددفد  
ديتلدددتؤ  وتطددد ل  دين جدددفد دلحفراددد   ولهددد د  عندددت تقادددام هددد د درنادددفو  ددد   دددت  ددد   سد ددد  و  اددد  دلمجدددف د  

 1در فرا :

 • باافو در حث ودر ط ل  ه  ل م ير ت در ح ح درنظ ل  أا در ط اقا ؟

 • ة اع  درع ق   ين و تؤ در حث ودر ط ل  ودر  تدد در لا ا  د خ ى.

 

 •  سج  ق ؤ باافو در حث وتط ل ه

 • درنطفق درل ني ر حقالأ با فسل درنافو در حث .

 وتنلا  ديالؤ در نف سا .•  وس ه د درنافو ة خ لأ 

وه د درنافو لؤا  ة در تطا  د  زدتاج   د  خد د: دك ادفتأ ود   دفس  ع  د  أو  ند ل جتلدت لعطد     
   دد  جتلددتؤ ة دينف سدد   ر دد  دي نف سددين قددت ل   دد    لت هدد ه در   دد    ددف فيعدد  دفي دسؤ درع اددف  ير ددت  

 وير  ة أهما  تعتل  د  زدتاجا .

وه د درنافو تل د  أهما ه ة ديؤ سفد دردتي تع لدت در  ن ر جادف دي طد سؤ ة أباادط اف دفيبا فجاد .  فيؤ سد   
 درتي   افس  و  تس  ير  در ط س در  ن ر ج  ات با ساف خفسد  اتد  تنف   درس ق.

ل   دسدد ؤ در حددث ودر طدد ل  ت دد   يرددف ؤ   كددلدً ر ناددفو د    ددفس  ة ديؤ سدد   وهدد   سددؤور  يردد   ددافغ   
وتن اددددددد  درساف ددددددد  در  ن ر جاددددددد  دردددددددتي تهدددددددتتأ در  ددددددد د لت  دددددددف لسدددددددلت  نقطددددددد  در  دددددددفءؤ در  ن ر جاددددددد   
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 Technological Competence    ودرددددتي ت  دددد    دددد  با ددددفد بااددددفو وادددد ح نخ دددد  درع لددددفء
 وديت  ين. و خ  فس  لأ  در لفسف د  ف ا  له ه درتدس ؤ ه :

 • دخ افس در تدس  در فير   رعل ا  تط ل  در  ن ر جاف.

 • تط ل  أ فرا  ل تديرا  جتلتؤ    تتدا در  ن ر جاف وتط ل هف.

 • تط ل  وتنلا  دفي  فباافد در دتا     أج  تن ا  دلخافسدد در  ن ر جا  ديتلتؤ  نجفح.

 Factors، management informationو. عواماال نظاام المعلومااات الإداريااة )
systems) 

تهدد م هدد ه درددنظم  ددد: ت ددلام ول دسؤ تددت لأ ديع   ددفد ة ديناددأؤ  وذرددم ريدد ه دتخددفذ قدد دسدد سشدداتؤ تم دد   
وتسددددفيرت  دددد  زيا ؤ: ادددد وؤ دينظلدددد   و سددددين أ دساددددف  و  كلهددددف در جددددفس  و  ف عدددد  در طدددد سدد در  ن ر جادددد    

 ودر  اف  ع   يادد در الإ .

 

 ا ه درنظم  الع  وتخل   و    ك  ديع   فدت ر ضعاف  ط لق  تسفيرت ير ت  قالأ دفيجف د  يرد  ال يرد   
    د  لإ   د  زدتاجا . وقت تلدلتد أهما  ه ه درنظم رث ا  أ  فب:

• تلدلدددت  جدددم وتعقادددتدد دينادددرد د  ددد  درددد    ددد ه ير اادددف ضددد وسؤ د  ددد عفبا   دددد: در قدددفسل   دلحف ددد فد   
 ديع   فد.

• در ط س دفيق ال  ودرعفي  ر لنارد  ع د خ   نظفا در   كلل  زد     دلحفج  لت دير لدف  و دفس  در قف د   
 در فير   ير ت أ دء و ا د يرلفد.

• شددا ع د دد تتدا دلحف دد فد دفير زوباادد  لخت دد  دتخددفذ درقدد دسدد   ددع  نددفء باظددم ديع   ددفد لخت دد  دريدد ه  
 با سه.

وللأهمية المذكورة أعاالاه، فقااد سااعت المنظمااات إلى تصااميم نظاام للمعلومااات جياادة وكفااؤة تسااتند إلى  
 المتطلبات التالية:
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 • في  أ  ل كل درنظفا دبا  فه دفي دسلين ير ت ير د   درنجفح دلحسف   ة ولفس ام. 

 • في  أ  لق ا درنظفا ير ت ديع   فد درتقاق  ودر حاح .

 • في  أ  ل    درنظفا ديع   فد درض وسل  يرنت دلحفج  درض وسل  لهف.

 • ض وسؤ أ  لتسس درنظفا ديع   فد د ورا   تقف .

 1وعلى ضوء ذلك فإن نظم المعلومات يمكن أن تخدم الأغراض الآتية:

• لفيدف  قفيرددتؤ ر ح ادد  دفيشددفسدد در ح ل لد  د ورادد  درددتي تظادد   دخ ادفً أو خفسجاددفً  ور دددد  باظددفا  ع   ددفد  
 قفيرتؤ  ع   فتا  تس تتا    ق   أقسفا أخ ى ة ديناأؤ.

 

دي   اددد  در وتانادددد  ودلح ددد د ير ددددت كاددد تأ د جدددد س ودر ودتددد  ودرسددددج د  • درسدددع  لت   ننددد  د يرلددددفد  
 و ر فل تق اص يرت  دي ل ين.

•  سدفيرتؤ دفي دسلدين ة دتخدفذ قد دسدد سوتاناد  ودردتي يم دد    نن ادف  د  خد د لجد دء   اد  ت  دا   ر ددت لأ  
 درعل  ة دينظل .

• ت  ا ديع   فد درض وسل   تخفذ درق دسدد د  زدتاجا    د ط  دلحف  فد  وتقتب در تدس  د  دزدتاجا    
 DSS  )Decisions Supportدلحفردددد  درددددتي زد د  دددد  دلحفجدددد   باظلدددد   يرددددم درقدددد دسدد  

Systems  وة هددد د دلمجدددفد    دددت  ددد  لجددد دء يرل ادددفد تقددد ب رنقدددفو درقددد ؤ ودرضدددعف ردددنظم ديع   دددفد  )
 دفي دسل   ااف. وهنف يم      ظ  دي د   در ط سل  رنظم ديع   فد  وت لث  ة در فل:

    دددد  دي ددددف أؤ وتادددددل  در ط اددددلأ د ف ددددبي  وهددددد ه ت ط دددد  وجدددد   سجدددددفد أك ددددفء ر علدددد  ة دلحف ددددد فد  -
 دفير زوباا .

       درنل  وتظا   عت در ط الأ د ف بي راال  ذرم: دفيبا فد  ودر س للأ.-
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       در  قف وه        درت ل وتس تير  در  قف يرنت ليرتد  تط اقفد جتلتؤ  س   در     .-

       در  ف   وت كل ير ت ق  د أباظل  ديع   فد كنافو سسا  ير اه أ  لنت ل ة ديناأؤ ك  .-

( يسدددفيرتؤ دفي دسلدددين ة ديسددد  ياد دفي دسلددد  جماعادددف  تخدددفذ  DSSوقدددت تطددد سد باظدددم  سدددفباتؤ درقددد دسدد  
 ق دسدد ير لا  وسشاتؤ تنع   لفيف افً ير ت أ دء ديناأؤ و  كلهف در نف س .

 المطلب الرابع: أساليب البيئة الداخلية

تنددد ل در ددد ص ودر اتلدددتدد يرددد  دي يدددادد دلحف ددد   ة در الإددد   و دددتى تددد ل   ديؤ سددد   ددد  دق ندددفص د وت  
 و فش  درثفباا  ير ااف أ  تقف ير ت باقفو درق ؤ وباقفو درضعف ة در الإ  درتدخ ا  ير  ة للأ  ف لسلت  

 

 

 

  ح ادد  در الإدد  درتدخ ادد   و دد  أجدد   قاددلأ ذرددم   ددت  دد  دتخددفذ يرددتؤ أ ددفرا  كأ دد  ب دي دجعدد  د  دسلدد   
 1   تتدا درنس   و  س   درقال . و ا م در ط ق لت ه ه د  فرا   الف ل  :

 الفرع الأول: أسلوب المراجعة الادارية باستخدام النسب

دريدد ه  دد  دي دجعدد  دفي دسلدد  هدد   قفسبادد  د  دء د قددلأ   هددتدتأ ديسددط ؤ  ولدد م ذرددم  دد  خدد د   دجعدد   
در لفسف د  ف دا  ر لؤ سد   ودي لث د  ة ولا د  دفيبا دفد  ولا د  تسداا ديد دس  در اد ل   ولا د  در سد للأ   
ودر لا ددد  ديفراددد  لضدددف   لت ولا ددد  در حدددث ودر طددد ل . وتددد م دي دجعددد  يرددد  ة لدددلأ  عدددفلا محدددت ؤ لددد م   ج ادددف  
 تلدددت درع د ددد  درتدخ اددد  ة كددد  ولدددفسف ديؤ سددد  اادددث ت ضدددع  قدددفلا  تعدددبر يرددد   دددتى تمثاددد  درعف ددد   
درتدخ   رنقفو درق ؤ ودرضعف  و    دين درنسد  ديسد تت   ة  سد د  باقدفو درقد ؤ وباقدفو درضدعف باد ك   

  ف ل  :

 
د ق  ف ل   درسعات قفسم   در  فير   ين در  فر  ودر الإ  ة ديؤ س  د ق  ف ل  ديلدس ل   أة و    ك  سده ة درع  ا د ق  ف ل (. ك ا  درع  ا 1

 .152-151ص:   2012وير  ا در ساا   طاف  ديلدس : جف ع     فد ير فس  
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 تقا  قتسؤ درا ك  ير ت در  فء  ر لد فتهف ق اؤ د ج  ة   يرت د   حقفق. نسبة السيولة:• 

: تقددا   ددتى ك ددفءؤ درادد ك  ة ل دسؤ ود دد تتدا دي جدد  دد درددتي رددتلاف  مخددلو ( ر  راددت  نساابة النشاااط•  
 دي اعفد و قالأ در  ح.

: تقددا   ددتى قددتسؤ درادد ك  ير ددت  قاددلأ د س ح ودر عدد تأ ير ددت درعفسددت دي  قددع ير ددت أ دد دلهم  • نساابة الرةيااة
 ديس ثل ؤ.

    درنس  درسف ق  يم    قفسبا  درن فسل درتي تعطااف       در نفير  أو  يؤ سفد دينف س .

 الفرع الثاني: أسلوب سلسلة القيمة

لع دددبر  دددتخ    سددد   درقالددد  ر ددد ست  أ دؤ  ددد  أ ودد در ح اددد  دلخف ددد   ر الإددد  درتدخ اددد  ر لؤ سددد    ادددث  
 لق ت  رقال  ة  تر د دينف س  عباه ذرم دي  تح در   ل    درل س  ير ت د  عتد  رت عه  قف    ف  

 

لق ضدد    ادد  درقالدد   ددت   دد  در    دد   ذرددم أ   تع ضدده ديؤ سدد   و ر ددفل  ددلأ    ادد  تنف سددا   ؤ سدد   
 ديؤ سفد غفر ف  ف ت  ع    ت فرا اف    أج  دلح  د ير ت  ع    ت ع ير  ة للأ در لاال.

 سددد   ددد ست   دددلأ    اددد    سددد   درقالددد   ثددد  ة ال يرددد  أباادددط   زد طددد  تخ دددلأ دين عددد   دددتءد  ددد  أباادددط   
دلح دد د ير ددت ديدد د  دلخددفا  دد وسد  س سدد   د بااددط  درددتي تضدداف قالدد  وديلث دد  ة بااددفو د با ددفد ودر سدد للأ  

 وتن ا   ر  زلع. و ا م در ط ق لرااف    خ د  ف ل  :

 : ه  درتي تخ لأ درقال   يؤ س  وتال :. الأنشطة الأساسية1

 • دفي تد  درتدخ      د  تتدا وتخلل  و نفور  ر ل د .

 و حص.• درعل افد د با فجا     ت ناع والاع  

 • ل تد  خفسج     تخلل  و نفور  وت زلع   د    نع .

 • در س للأ ولال  درزولل ودر سعاؤ ودر  زلع وتخطا  دين ل.
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 • دلخت فد دي ع ق   ين ل    ت كا  ول  ح و افبا .

 ل م    خ لهف ت  ا  س  ل فد د بااط  د  ف ا  وتسفهم ة ك فءتهف وت لث لأنشطة المساعدة:  .د2

 ة:

 • ديازياد أو  تخ د ديؤ س       د  و  د وقطع غافس.

 • در ط س در  ن ر ج   در ح ح ودر ط ل (.

 • تساا دي دس  در ا ل .

 • در نا  د  ف ا  ر لؤ س .

 1ويم   در ع ا ير    س   درقال     خ د درا   دي دل:

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ير اتؤ ش  فب    س   درقال  و وسهف ة  سين أ دء ديؤ س     ك ؤ  ف ز ة ير  ا در ساا(  ك ا  درع  ا د ق  ف ل  ودر جفسل  وير  ا  1
 .10    ح  2019در ساا  ديسا    ديلدس : جف ع  محلت   ضافتأ 
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 الأنشطة الأساسية والأنشطة الداعمة ضمن سلسلة القيمة لبورتر( الترابطات بين  07الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .10   ح    جع  ف لأ     ش  فبدي تس:

 البيئة التحتية المشتركة 

 تسيير الموارد البشرية  

 التطور التكنولوجي     

 الشراء  

 الهامش

 

الامداد  

 الداخلي
العمليات  

 )الإنتاج( 
 التسويق والبيع 

الامداد  

 الخارجي
 الخدمات

الأنشطة  

 الداعمة  

 الأنشطة الأساسية 
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 المبحث الثاني: مدخل إلى البيئة الخارجية

باظدد دً     قاددلأ د س ح  د  دد ل دسل   ودرنلدد  تمعددت  دد  د هددتدتأ د  ف ددا  درددتي تسددعت  عظددم ديؤ سددفد  
در حتياد درتي ت دجااف   لأ  نجدفح هد ه ديؤ سدفد ة  قادلأ ت دم د هدتدتأ  لت  قاقاف  وه     أكبر  

لع لدت ير ددت  ددتى قدتستهف ير ددت  سد دد  و  اد  دي يددادد دلخفسجادد  و ادم يراددا كدد   نادف ير ددت بااددفةاف. ردد د   
 . لأ   تلت لةفس   فهال  و  ا  در الإ  دلخفسجا  ر لؤ س  لمعت أ  دً  رتح د هما 

 الأول: مفهوم البيئة الخارجية وخصائصهاالمطلب 

 ود  دز أهمت فس اف:خفود ة ه د دفيةفس  تلت   ا ا در الإ  دلخفسجا   

 الفرع الأول: مفهوم البيئة الخارجية 

رقت وس د درعتلت    در عفسلف   د   ا ا در الإ  دلخفسجاد  ر لؤ سد  د ق  دف ل    د   يرف د   ودخ   دا  
      ث لآخ  با اج  تتدخ  وتعقت    اتهف   ن ك   ناف:

در الإددد  دلخفسجاددد  ير دددت أعدددف   ال يرددد   ددد  درقددد ى دلخفسجاددد  دردددتي   يم ددد  ر لؤ سددد     تعددد تأ  (:1التعرياااف )
 .  1در ح م  ااف 

   خد د هد د در ع لدف نجدت أباده تم دير  دفس ديؤ سد  د ق  دف ل  كنظدفا    د ح ل دأا   رقد ى  (: 2التعريف)
خفسجه  ل  أباه كدف  يرف دف ولم يحدت  ة اعد    د اد هد ه در الإد   كلدف أباده أهمد  ل  فبااد   ودي يادد درتي تقع 

يراددا أو   ددم ديؤ سدد  د ق  ددف ل  ة هدد ه در الإدد  وردد  جلساددف  و ر ددفل  ادد د در ع لددف قددتا باطفقددف      ددف  
ر الإددد  ديؤ سددد  دلخفسجاددد   ووضدددع هددد ه ديؤ سددد    ضدددع  ددد بي دافهادددف ة لددد  ودقدددع سدهددد  لع ددد  دردددتوس  

 ودر أاا دي لدلت ر لؤ سفد.

 

 
(  ص: 2007محل   جف م در م لتير   ويرثلف  ل  ف س لن   ل دسؤ د يرلفد درتورا    دس دينفهل ر نا  ودر  زلع  يرلف   د س    1

53. 
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  ت ضل  در الإ  دلخفسجا  ال ير  درقا   دي  وض  ير ت ديؤ س   ودرتي  ت  ة اعد   د  كاف   (:3التعريف )
 1ودافهاف  وك رم  ت  أ فرا  در عف    عاف  تى ت ل   ديؤ س     در قفء ود   ل دس

وو لأ له د دينظ س  عنف   در الإ  دلخفسجا  ر لؤ س  تا   قا  د ير ت باافةاف  و ت      لد  ت د  اف ة  
اددفد أيرلفلهددف  و ر ددفل فيدد  ير ددت ديؤ سدد  دخ اددفس أ ضدد  در ددتدس  دي عف دد   عاددف  ودرعلدد  ير ددت در ت اددف  

     تؤ يرااهف.

در الإدد  دلخفسجادد  كدد  د ةدد دتأ ودرعنف دد  درددتي ت دد   خددفسد ديؤ سدد   ولق ددت  دد رم    تاددل   (:4التعريااف )
دفيةفس درعفا در   تنا   اه ديؤ س   ااث تضم ال ير     دي يادد أو دي دقف درتي تؤا  ير ت ق دسدتهدف  

 .2وير ت أ دساف  ا   يرفا 

 لأ  در الإد  دلخفسجاد  ر لؤ سد  هد    دتس ر د     د  أو تهتلدت أو تيادا ة ة اعد  ديدؤا دد   (:5التعريف)
درددتي   ددم بااددفةاف  وهدد د لؤكددت ير ددت ضدد وسؤ  نددفء ير قددفد   لاددلؤ  ددين ديؤ سدد  ويرنف دد   الإ اددف  ل دد    

 أ ف اف دي ف ع  ديس ل ؤ ودرتدسل  ر   در يادد درتي  تح   وس درل  .

   خ د  ف   لأ يم   درق د ل  در الإ  دلخفسجا  ر لؤ س  ت لث  ة الد ع درع د د  ودي يدادد دردتي تنادأ  
 خفسجاف وتؤا  ير ااف  كلف يم   أ  تمث  ديؤ س  يرن    ؤا  ير ت ه ه درع د   ور     سؤ باس ا .

 الفرع الثاني: خصائص البيئة الخارجية

ت ع  خ فسص در الإ   وسد هف ف ة تا ا  درق دسدد ود خ ادفسدد دي ف د  أ دفا ديؤ سد    ف  دزدتاجافد  
  تعددتو أ  ت دد   ة ودقددع د  دد  محددفو د  دد  جفبا اددف ر   اددف ودر  د ددلأ  ددع ل دد دزدد وسمددفد در الإدد  درددتي  
تنادددد  ة لةفسهددددف وبااددددا هنددددف لت أ  يرددددتا دفيجمددددفع ود خدددد  تأ ودر  ددددفل   ددددين در ددددف ثين ودر  ددددفب  دددد د  

 ل  د  تد  رعتا دفيجمفع ير ت تع لف    ت ر  الإ  وتقسالفتهف   اث أ  ك   نام    ف ه خ فسص در الإ   
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 ددفود أ  لع دد  وجادد  باظدد ه ت عددف رلأهددتدتأ درددتي لسددعت لت  قاقاددف. و ددنحفود  الددف ل دد  درزكاددل ير ددت  
 1ل  :أهم دلخ فسص دي ع ق   ر الإ  دلخفسجا   الف  

  الإددد   ؤ سددد   دددف تخ  دددف يردددد   الإددد   ؤ سددد  أخددد ى  ول ج دددت د خددد  تأ ة بادددد ع    التفاااارد أو التميااااز:•  
 دي يادد أو  تى ة  سج  يراا ك  با ع    ه ه دي يادد ير ت  الإ  ك   ؤ س .

  ا ه در الإ  ت سم  عتا درث فد ديس ل  و  ير  در يا.  :الديناميكيةالطبيعة المتغية أو • 

 تى ول  كف     ديل   در دأاا  قد  ير دت  عدض    صعوبة التحكم أو السيطرة على المتغيات البيئية:• 
 هفته دي يادد  أ ف درساط ؤ در ف     ا  أ    ع   رنس   ر لؤ س .

 دفي يادد درساف ددا  ت ددأا    ق  ددف ل  ود ج لفيراد  رتسجدد  أبادده قددت    التااأثي المتبااادل للمتغاايات البيئيااة:•  
 ل ع   تلت  سجفد يراا ه ه دي يادد ة  عضاف در عض.

 المطلب الثاني: تحليل البيئة الخارجية

درع د دد  ودرظدد وتأ درددتي تددؤا  ير ددت  نظلدد  أو شدد ك   دد  خفسجاددف. هدد ه    ادد  در الإدد  دلخفسجادد  لعددني  حددص  
درع د   قت ت ضدل  درع د د  د ق  دف ل   ود ج لفيراد   ودر  ن ر جاد   ودرساف دا   ودرقفبا بااد   ودر الإاد .  د   
خدد د  اددم هدد ه درع د دد  و  ادد  يرااهددف ير ددت درناددفو در جددفس   يم دد  ر ادد ك   تلددت در دد ص ودر حددتياد  

 درتي ت دجااف  و افغ  د زدتاجافد  عفر  ر نجفح ة درس ق.

 الفرع الأول: مفهوم تحليل البيئة الخارجية 

 هنفك درعتلت    در عفسلف درتي  فورا ت ضاح   ا  در الإ  دلخفسجا       يرف   ودرتي    أهماف:

لق ددت   ح ادد  در الإدد  دلخفسجادد  عبادده ير ددفسؤ يردد  س ددت يددف يحددتح  ااددف  دد    يددادد لفيف ادد  يم دد  د دد ي لهف  
ر فلآ ديؤ س   وس ت در يادد درس  ا  درتي تمث  تهتلتد ر لؤ س   وه د در ياا ة در الإ  ه  درد   ل جدت  

 در  ص ودر اتلتدد   اث أ  در الإ  درثف    ديس ق ؤ   تخ لأ      أو تهتلتد.  فيضف   لت أ  در الإ   
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دلخفسجادد  ت  دد    دد  قدد ى مخ   دد  تقددع خددفسد  ددتو  ديؤ سدد  وت  فيردد   ددع  عضدداف ر ددؤا  ير ددت ديؤ سددفد  
د خ ى  ط ق و سجفد مخ     اس  با ع درنادفو و جدم ديؤ سد  ودي   د  دردتي تمد  تدف  د    د د   وسؤ  

 1 افته.

ولعددد تأ ألضدددف ير دددت أباددده ال يرددد  دي د ددد  دي   قددد  ودي س سددد   دردددتي تهدددتتأ لت  سد ددد  درع د ددد  ودي يدددادد  
دلخفسجادد  ديددؤا ؤ ة دافهددفد و سدد ق   ديؤ سدد  د ق  ددف ل  و سد دد  ة اعدد  درع قددفد در تدخ ادد  ودر  فير ادد   

 2 ين ه ه دي يادد ر حت  ة درنافل  در  ص ودر اتلتدد دلحفرا  ودي  قع  ت ه در الإ .  

وير اددده يم ددد  أ  لمنظددد  ر ح اددد  در الإددد  دلخفسجاددد  ر لؤ سددد  عباددده باادددفو تقددد ا  ددده دفي دسؤ درع ادددف  لادددتتأ لت  
تدف ة    دي ن د د   افتأ   ص وتهتلتدد در الإ  دلخفسجا      خ د  سد   در يادد دلحف    ودي  قعد  أو  

    اد ت م در الإ   ودرع قفد در تدخ ا  ودر  فير ا   ين ه ه دي  اد  ويراادتهف ير ت ديؤ س .

 الفرع الثاني: أهمية تحليل البيئة الخارجية 

 ددت ك ددا ير ددت  ددتى  سد دد اف و  ا اددف ر ع د دد  در الإادد  ديددؤا ؤ  ومحفوردد  د  دد  ف ؤ    لتل  قددف نجددفح دينظلدد   
 دد  دافهددفد هدد ه درع د دد  و سجدد  يراددا كدد   ناددف  و  دد   يرف دد  تسددفيرت  سد دد  وتقاددام درع د دد  در الإادد  ة  

 3تم ين دينظل     در ع تأ ير ت د  عف  در فرا  و   تهف د  زدتاجا :

•  تلددت د هددتدتأ درددتي فيدد  درسددع  لت  قاقاددف وباطددفق هدد ه د هددتدتأ   دد دء ير ددت  سدد  ى د هددتدتأ    
 د  زدتاجا  أو د هتدتأ در ايا ا .

 •  اف  دي دس  دي ف   وكا ا  د    ف ؤ  ناف  وكاف يم   ر لنظل  أ   قلأ ت م د    ف ؤ.

 
 

ختفي     فلحاح  وزه س ختؤ   وس   ا  در الإ  دلخفسجا  ر لؤ س  د ق  ف ل  ة تقاام خافسهف د  زدتاج     ك ؤ  ف ز ة ير  ا  1
 .03   ص :2016در ساا(. ك ا  درع  ا د ق  ف ل  ودر جفسل  وير  ا در ساا  خما    افبا   ديلدس   جف ع  خما    افبا   

 .120  ص: 2000  ح  س  دلحساني  دفي دسؤ د  زدتاجا    دس ودس  ر نا  ودر  زلع   درط ع  درثفباا (  يرلف   د س   2
 
 .135     جع  ف لأ ص:2009اات در  خ   3
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•  تلددت باطددفق درسدد ق دي تقدد  واددف د ديعددف  د دي ف دد  أ ف اددف   دد دء  ددف ل ع ددلأ  ددد: درسدد ع ودلخددت فد  
وة ق و نف د  در  زلدع  وأ دفرا  وشد وو دردت ع  وخ دفسص دين جدفد ديسدل ح تدف ودرقاد   دي  وضد  ير دت  

 دينظل    دء در ا لعا   أو درقفبا باا   أو د خ قا ... للخ(.

•  ادددف  ير قددددفد در ددددأاا ودر دددأا   ينظلددددفد ديت   دددد   ددد دء كفباددددا ت ددددم دينظلدددفد تمثدددد  د  ددددتد دً لهددددف  أو  
 تس ق    ن جفتهف  أو تعفوعف ة يرل افتهف وأبااط اف.

•  تلت سمفد دلمج لع وديلفها دردتي ت عف د   عادف ديؤ سد   وذردم  د  خد د در قد تأ ير دت أددفو درقدام  
 ودرعف دد ودر قفرات درسفستؤ ود ور ياد درتي تعطت لهف. 

• تاتاص أدفو درسد  ك دفيبا دفج  ود  د ا ك  رلأ د د  وديؤ سدفد ودرد ل  يمث د   قطفيردفد يرل سادف.  
 د    در   ل ات ة  تلت خ فسص  ن جفتهف وأ عفسهف وت قاا دبا فجاف وتس لقاف.

درقادددد   ديت   دددد  دي  وضدددد  ير ددددت ديؤ سدددد  در ادددد لعا   ناددددف ودرقفبا باادددد   وكدددد رم درساف ددددا   • در  اددددف  ددددع  
 ود خ قا .

وخ    درق د ل   سد   و  ا     اد در الإ  دلخفسجا  لعت أ  د ض وسيا يرنت وضع د  دزدتاجا  دينف د    
ر لؤ سدد    اددث أ  با ددفسل هدد ه درتسد ددفد تسددفيرت ة در عدد تأ ير ددت جددفبا ين سساسدداين يمددث   د ست ددفز ة  
 ددافغ  وس ددم د ددزدتاجا  ديؤ سدد  همددف: در دد ص درددتي يم دد  ر لؤ سدد  د دد ي لهف وديتددفة  درددتي فيدد  ير ااددف  

 ان اف أو دلحت    يرااهف.

 الفرع الثالث: خطوات تحليل البيئة الخارجية

 دد  خدد د  ددف تم د  ع دضدده  ددف قف  ددلأ   الإدد  دينظلدد  دلخفسجادد  قددت تادد   أ اددفا تهتلددتدد تع دد  فينظل   
وتددددؤا  ة ق دسدتهددددف د  ددددزدتاجا   دددد  فً  أو قددددت ت دددداح لهددددف    ددددف ر نلدددد  ودر   ددددع ود ز هددددفسو قالأ د هددددتدتأ  

 د  زدتاجا   له د وج  ير ت دينظل   تلت أهم در اتلتدد ودر  ص در ا   زهف  الإ اف دلخفسجا  .
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 1ويم   ت  ع دلخط دد دلآتا  ة  تلت در  ص ودر اتلتدد دلخفسجا : 

 جمع المعلومات عن البيئة الخارجية: -1

ل  دلحجدددم دلهفسددد  ودر  دددا ر لع   دددفد دلخفسجاددد  فيعددد   ددد  در دددع      دددف  جمعادددف ك ادددف و  زهف لهددد د  دددلأ   
 يرل ا  ديلع   فد لت تظف   ديا   ديت     ة دينظل .

سسدا  ا د  دفي دسؤولسدفهم  اادف  دتوس أ ف د   ول م  تلت ديع   فد ديط     ير  ة للأ رقفءدد لتير  لهف  
وديتل و  در ل  لالادم وضدع د  دزدتاجا   ول د     ضد ع د ج لدفيرا   تلدت ديع   دفد در الإد  دردتي تهدم  
دياددد وع  ددد  خددد د دينفقادددفد  دددين ديدددتل ل   در قدددفسل  در ااقدددت اف ديدددتل و   درع دددف درددد هني   أ ددد  ب  

   ر    أو د ج لفع ير   عت(  أو غاهف.

 ول ضح ديتود دي دل  عض ديع   فد درتي قت   فسهف   للأ در تطا  د  زدتاج  في دسؤيرل ه:

 الكشف عن الفرص والتهديدات البيئية:-2

تع   ديع   فد درتي تم جمعاف    ف ر لنظل  لن يد  دق نف داف  أو تهتلدتدد لن يا  ف لادف ودرد ت ص  نادف  
وتاا در  ص لت أوضفع أ س  ر ا ك  أو دينظل  واف د يم   أبا حقلأ  ااف باس ا  يرد   نف سدااف. أ دف  
در اتلدتدد   عددني  ددتوح  اددفك  أو أضدد دس مح ل  ر لنظلدد  قدت تناددأ  دد  تيددادد غددا   دتادد  ة درظدد وتأ  

 در الإا  لن ي  ير ت دينظل  ت ف لاف أودر عف    عاف ع ض    سؤ   ن .

وت جدت درعتلددت  د  د  ددفرا  ودرطدد ق دردتي يم دد   د  خ لهددف دك اددفتأ در د ص أو در اتلتدتار الإادد   ول دد    
ذرددم  دد  خدد د د دد ع ده ديع   ددفد ودر اددفاد درددتي تم جمعاددف و  ا اددف ثمتسد دد اف  و نفقادد اف  دد  مخ  ددف  

 د وجه ر حتلت يرااهف د  ل  ومحفور  در ن ؤ  ط ق ودافهفتاي يادد در الإا  ديؤا ؤ ير ت باافو دينظل  

 

 

 
 .89 77  ص: 2002بخط ؤ ة دفي دسؤ د  زدتاجا   درتدس ديف عا   دفي  نتسل        أحمت  فه    را  ديتل  خط ؤ 1
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 دد دء ة ديسدد ق   درق لدد  أو در عاددت.وتخ  ف درقددتسؤ ير ددت در ن ددؤ  سدد  ك درعنف دد  در الإادد  ذدد در ددأاا ير ددت  
 1دينظل   خ   تسج  در أكت أو يرت ه  اأ  دافه ه د درس  ك ة ديس ق  .  

 :تحليل الفرص والتهديدات-3

 عددددت تاددددتاص در الإدددد  دلخفسجادددد  ودر اددددف يردددد  در دددد ص ودر اتلددددتدد دي جدددد  ؤ  لدددد م   ادددد  هدددد هفر  ص  
ودر اتلتدد ر    د لت  تى أهما  ه ه در اتلتدد ودر د ص ير دت دينظلد   د  د  در لاحدت   دتى كا اد   
ت جادده جادد   دينظلدد  ر  عف دد   ددع هدد ه در دد ص ودر اتلددتدد. ولدد م ذرددم يرنط لددلأ س ددم جددتود ل  دد    دد   

 ( أيرلتؤ ت ضح  ااف  ف ل  :4أس ع   

 • ة درعل   د ود: باضع در  ص ودر اتلتدد درتي تم تاتا اف ة ش   قفسل ت

• ة درعل   درثفني: باضدع د وزد  ر د   د  در اتلدتدد ودر د ص أ   دتى أاد  كد  يرن د ير ت أ دء دينظلد   
ة  قالأ أهتد اف  وذرم  يرطدفء قالد  أو باسد    دت   سجد  در دأاا ر  عن د   ير دت أ  تدزدوح درقالد   دين  

( كأق دددددت يراددددا  ير دددددت أ  ل ددددد   الددددد ع  100( أو %1.0لت  -%( ك ددددأاا غدددددا  ادددددم0( أو  0.0 
 (*.100( أو %1.0د وزد  ة د خا لسفو   

• ة درعل   درثفرث: ل م تقاام كد    يدا أو  سجد  د د جف   دينظلد  لهد ه درع د د  ة در ق فلحدفل  أو هندفك  
 دد  لاددا ألضددف لت  سجدد  أو د  لددفد  ددتوح كدد    يددا  دد  دي ياد اددث لع لددت ير ددت  قاددفس  دد  خمسدد   

(  دتى  4(  3(  2( د  د جف   أود   لدفد درضدعاف  د وسد  ردتسجفد  1(  سجفد تع د  درتسجد   5 
 ( درتي تع   أق ىا  جف   وأكبر د  لفد.5درتسج   

• ة درعل   در د ع: در   لع   أهما  درعن   أو درقام دي جح   ودر   ل م  سف ه يرنط للأ يرف د  ضد ب  
(  تسجدد  د  دد جف    أو د  لف لحددتوح  وك لددف زد د أهمادد  درعن دد   1 وز   كدد  يرن دد  ة درعلدد   سقددم  

 ك لف تط   ذرم ده لف ف أكبر    دينظل .

 

 
 .60ص 2001ل دسؤ د ر ا  درثفرث   درتدس ديف عا   دفي  نتسل         –ا ل  درع  تأ  دفي دسؤ د  زدتاجا 1
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• لدد م ليرددف ؤ س ددم ديددتود  دد  جتلددت  اددث لدد م دخ اددفس دي يددادد در دد ص ودر اتلددتدد( در ا  لثدد   قالاددف  
دي جحدد    أهمادد  ق دد ى  رنسدد   ر لنظلدد   ول يددا هنددف  د وزد  درنسدد ا   ر  ل يددا   ير  فسهددف تمثدد   قفسبادد   

 %(.100(أو  1.0 ين دي يادد در فقا  ير ت أ  ل    دلمجل ع  دسلف  

• ة د خدا لدد م جمددع درقددام دي جحدد  دفيجمفرادد  ر لنظلدد  ودردد   يم دد  د دد تتد ه  فيضددف  لت  تلددت باقددفو  
 درق ؤ ودرضعف ر لنظل  ة  تلت دي قف د  زدتاج  ر لنظل  افه الإ اف.

 (: تحليل عناصر البيئة الخارجية1الجدول )                

 
 عناصر البيئة الخارجية 

 الوزن
 )الأثر(

 درجة الاستجابة 
)احتماااااااااااااااااااااااااااااااااال  

 الحدوث(

القيماااااااااااااااااة  
 المرجحة

 الوزن الجديد
 )الأثر الجديد(

القيماااااااااااااااااة  
 المرجحة 

 
 الجديدة 

 در  ص-1
 ت د     ف س در ل ل  

 لير فءدد جم كا 
 خ ود  نف س      درس ق

 د  ق دس ة درس ق درنقت د جنبي 
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 در اتلتدد.2
 دريفء درتيرم دلح    

 تياا ت ن ر جاف در نفير 
  خ د  نف سين جت  

 د تدس ق دباين حمفل  در الإ 
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 1المصدر: إعداد الباحث بالاعتماد على مصادر مختلفة.

در  ص ودر اتلتدد وذرم  نفءدير نقفيردتؤ درزكادل دردتي  با  ظ    خ د ديتود أير ه أباه تم تق اص يرت   
تق د لباه ر حقالأ در  فءؤ   ت    درزكال ير ت اف د ق ا د   وذردم  نعدف   در اد ا.  دع    ظد   قدفء  

 ) 0.5+0.5=  1.00 أ   1.00ال ع د وزد  ديتلتؤ ر   ص ودر اتلتدد لسفو   

 المطلب الثالث: مكونات البيئة الخارجية

ة لةدفس   اد   الإدد  ديؤ سد  لم لدد م د ت دفق  ددين در دف ثين ير دت تقسددام    دت ر  الإدد   غدا أعددم أجمعد د ير ددت  
أ  ال يردددد  درع د دددد  ودي يددددادد در الإادددد  أيا كددددف    قعاددددف  ادددد  تمددددفسس يراددددادد  ريدددد  د همادددد  ير ددددت  فضدددد   

 و س ق   ديؤ س .

 

 
 دي تس: ليرتد  در ف ث   ير لف  ير ت   ف س مخ    . 1
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( ر الإدد  ديؤ سد   ودردد   قسددلاف لت  Samuel Certoو دا م ة هدد ه درتسد د  د ير لددف  ير دت تقسددام  
  الإ   دخ ا  وأخ ى خفسجا .  اث أشفس لت أ  در الإ  دلخفسجا  ت         الإ  خف   وأخ ى يرف  .  

 1ودرا   دي دل ل ضح مخ  ف   يادد در الإ  دلخفسجا  دلخف   ودرعف  :

 الداخلية والخارجية( المتغيات البيئة Samuel Certo( تقسيم )08الشكل رقم )

 (.133صفحة  مرجع سابق    )مساعدة    المصدر:

 
 . 133  جع  ف لأ  ص   2012 سفيرتؤ.  فجت ير ت ديات  1
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 الفرع الأول: متغيات البيئة الخارجية العامة

تادددل    ددد اد در الإددد  درعف ددد  ت دددم درعنف ددد  دردددتي تقدددع خدددفسد  ددداط ؤ ديؤ سددد  وردددا  لهدددف ير قددد    فشددد ؤ  
  ق ادددف در اددديا    أو با يراددد  در دددنفير  دردددتي تن لددد  لراادددف  أو درنادددفو درددد   ت ت دددص  اددده  وت لثددد  هددد ه  

 1ة:درعنف   

 (:Economical Environment Factor. عوامل البيئة الاقتصادية )1

تع بر درع د   د ق  ف ل  ل تى درع د   در الإا  در  اد  دلهف د  ديدؤا ؤ ير دت  نظلدفد د يرلدفد  وت لثد  هد ه  
درع د ددد  د ق  دددف ل  ة  عدددتد در فسدددتؤ درنلددد  د ق  دددف   ديادددلد  در جدددفس   عدددت د در ضدددتم درساف دددفد  
ديفرادددد  ودرنقتلدددد  ر توردددد  ودلخف دددد   رضدددد دس  ير ددددت درددددتخ   ودرضدددد دس  ير ددددت د س ح در جفسلدددد  ودر ددددنفيرا   

 وديل كا ... للخ.

 (:Social Environment Factorsعوامل البيئة الاجتماعية ).  2

تضددم در الإدد  د ج لفيرادد  درعتلددت  دد  دي يددادد ودرددتي تدد ت    رقددام د ج لفيرادد  درسددفستؤ  ود يردد دتأ  در قفراددت  
ود ةدد  د خ قادد  ر لج لددع ود  دد د   وهدد ه تددؤا  عشدد فد مخ   دد  ير ددت ديؤ سدد   دد دء  دد   اددث قددتستهف  
ير ت  ام د   دق ودرعل ء  أو     اث دي دس  در ا ل  درتي     ير ااف ديؤ س     محاطادف دلخدفسج .  
 نل  در يادد ة دلحافؤ درعف   يمثد  لشد فرا  ك داؤ أ دفا ديؤ سدفد ة  ادم أباادط  د  د ا ك و دف لد ت    

   رم    با قفد في د    افؤ د   د  ودلمج لع و لأ د ير  فسدد د ج لفيرا   ودرس فباا   ودرتيم غ د ا .

 (:Cultural Environmentعوامل البيئة الثقافية )  .3

ر ل يددادد درثقف ادد  يراددا  اددم ير ددت  نظلددفد د يرلددفد   نظددفا در ع ددام ودلخددبردد ديزدكلدد  ودرقددام ودرسدد  ك  
در ددد    وديلدددفير   وة اعددد  دلمج لعدددفد ود ددد عتد هف ر  يادددا ودرنظددد ؤ در   لددد  وديلفيراددد  ر لفضددد  ودلحفضددد   

 وديس ق    ك اف تؤا  ير ت  نظلفد د يرلفد وتط سهف ديس ق   .

 
 .137-135   جع   لأ ذك ه. ص:  2012 فجت ير ت ديات   سفيرتؤ. 1
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 (:Technological Environment Factors. عوامل البيئة التكنولوجية )4

ل  در يادد در  ن ر جا  ودر ط سدد درسد لع  ودي   قد  ر   ن ر جادف لهدف يرادا ودضدح ير دت ديؤ سد   رد رم  
أ  ح    درض وس  ير ت دفي دسدد درع اف ة  نظلفد د يرلفد   ف ع  در يدادد ودر طد سدد در  ن ر جاد  ة  
در الإددد  دلخفسجاددد  ودردددتي تددد ت   عيرلدددفد ديؤ سددد    فر غ دددفد ديتلدددتؤ  ددد  ق ددد  ديسددد ا  ين وتلدلدددت دينف سددد    
ولاددد س تقنادددفد  ناددد  جتلدددتؤ  و خددد د  نف سدددين جدددت  ة د  ددد دق  تدددتير  دفي دسؤ درع ادددف ل دددف لت تقدددتب  

  در فهظددد  ن جدددفد  تلثددد  وجتلدددتؤ ر أكادددت ديادددلؤ در نف سدددا  ر لؤ سددد  ة درسددد ق   رددد غم  ددد  در  دددفراف  
دي ت طدد  تددف ودرددتي قددت تع ضدداف ر لتددفة ؤ ة  فردد   ادد   عددض دين جددفد ديتلددتؤ  أو دفي قددفء ود  دد ل دس  

 ير ت تقتب دين جفد دلحفرا  ودرتي قت تع ه ديؤ س  ر  ا  و ر فل ل  فباا  خ وجاف    درس ق.

ل   عظم ديؤ سفد درنفجح  ه  ت دم دردتي تع لدت ة د د تتد اف ير دت تقنادفد  تلثد   وتقدتا  ن جدفد  
وخت فد را   ق  ر أكات قتستهف ير ت ديادلؤ در نف سدا  رن يراد  دلخت د  أو ديند ل   د     ديند ل أو دلخت د   
ديتلددتؤ تمددنح ديؤ سدد   اددلؤ تسدد لقا  تنف سددا   ودرددتي تددؤ   ة د  ددت درط لدد  لت تخ دداض ت ددفراف در  ددتؤ  
در د ددتؤ  وتللددت  دد  أس ح ديؤ سدد . ودر ح ادد  د  ددزدتاج  رع د دد  در الإدد  در  ن ر جادد   لددلو  دفي دسؤ درع اددف  
 دد ؤيا  سددد ق  ا  يرددد  در ن دددؤ در  ن رددد ج   و ر دددفل قدددتسؤ ديؤ سددد  ير دددت در  ادددف  دددع دي يدددادد در  ن ر جاددد   

 وخ لأ در  ص ديتلتؤ  ق نف اف أو   ه تهتلتدد  الإا  جتلتؤ.

 (:Demographic Environment Factors. عوامل البيئة الديموغرافية )5

وه  ير فسؤ ير  ال ير     درع د   دلخف    ط اع  درس ف  درد ل  لاد      سد ا     ن جدفد ديؤ سد   
 دد   اددث يراددا در لإددفد درعل لدد  وهجدد ؤ درسدد ف   دد   نطقدد  جي د ادد  لت أخدد ى وديددلدد درعددفا  دد   اددث  
ت ضدا ام يندد ل  عددين ير ددت  خدد   وهدد د  ددف لددؤا  ير ددت درساف دد  دفيبا فجادد  ر لؤ سدد   وهدد د  ددف ل دد ه ير ددت  

 دفي دسؤ درع اف دخ افس د زدتاجا  ت  ءا  ع در الإ  درتيم غ د ا  د اط .
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 Political and Legal Environment. عواماال البيئااة السياسااية والقانونيااة )6
Factors:) 

  فرنس   ر ق ى درساف ا     لثد  ة يراد  ديد  درساف د  درعدفا كع قد  درتورد  دردتي تعلد   اادف ديؤ سد   دع  
درتود د خ ى ودرتي تا     قف قفسلف أو    قعدف ين جفتهدف  أ دف  رنسد   ر ع د د  درقفبا بااد     لثد  ة يرادا  
در ا لعفد درقفبا باا  ير ت أيرلفد ديؤ س      اث   ع ق دباين قت تعالأ أو تع ق  يرل  ديؤ سد  أو وضدع  
قادددد   ير ددددت بااددددفةاف  أو ت ددددم درددددتي تسددددفيرت ديؤ سدددد  كفرعنفلدددد   نلدددد  درقطددددفع دلخددددفص  وتخ دددداص  عددددض  

 دلخت فد درتي تقت اف درتور .

 Global and International Environment.عواماال البيئااة الدوليااة العالميااة )7
Factors:) 

ت ع  در يادد ة در الإ  درتوراد  ودرعفياد   وسد  سزد و دؤا د ة  نظلدفد د يرلدفد  سد   قدتستهف ير دت لتا د   
وخ لأ در اتلتدد  عف وتنط   ضل  ه ه درع د   درتورا : د س   فد د  زدتاجا   دين دراد كفد  در  ص 

در  ددددد  د د ق  دددددف ل  درتوراددددد  در حفر دددددفد درساف دددددا  درتوراددددد   دلحددددد وب ودينفزيردددددفد درتوراددددد   در ددددد دسح  
 درط اعا   ودرساف ا   ودر ط سدد در  ن ر جا  درس لع .

وقددت شدداتد درسددن دد د خدداؤ  دد  درقدد   درعادد ل  تطدد سدد يرتلددتؤ ة ير د دد  در الإدد  درتورادد   كددفر ط سدد  
د ق  دددف ل   ودر طددد سدد در  ن ر جاددد  ديالددد   ودر طددد سدد ودر حفر دددفد درتوراددد  جع دددا أغ ددد  ديؤ سدددفد  
تس ن   جا  هف و  دس هف و  دجع  أهتد اف  ر ضع د دزدتاجافد   د ثلفس در د ص  و  دجاد  در اتلدتدد  

 درنفشلإ   س   ت م درع د   درتورا  ودرعفيا .

 الفرع الثاني: متغيات البيئة الخارجية الخاصة

ت ضدددل  در الإددد  دلخفسجاددد  دلخف ددد  درقددد ى دردددتي تدددؤا  ير دددت ديؤ سددد  وير دددت غاهدددف  ددد  ديؤ سدددفد دردددتي تنددد ل  
 ن جفد   افت  أو درتي لع برهف درعلا   تدس  ير   عضاف در عض ويم   أ  لط دلأ ير اادف  ر الإد  در نف سدا   

 تمث  در الإ  درتي تعل   ااف ديؤ س  وت نف    ااف دلضف  ع غاهف    ديؤ سفد.   عف
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ود هددف    سا اددف  دؤا  درع د دد  دي جدد  ؤ ة در الإدد  دلخف د   دد  ف ولفيددف  ير ددت   دد  ديؤ سد  ة درسدد ق وير ددت  
و  كلهف در نف س    فيضف   لت قتستهف ير ت ج ب درعل ء ود ف ظ  ير اام. وير دت ير د  در الإد  دلخفسجاد   
درعف ددد   دددلأ  ديؤ سدددفد در  ددداؤ تسددد طاع در دددأاا ير دددت   يدددادد در الإددد  دلخف ددد  لت  دددت  دددف    ديؤ سدددفد  
در ياؤ ذدد يراا ضعاف ر يفل  ير ااف. و الف ل    دن ط ق لت أهدم درع د د  دردتي تادل اف در الإد  دلخفسجاد   

 1دلخف  :

 (:Customers. العملاء )1

ويمث ددد   شددد دسح ديسددد ا  ين درددد ل  ل عدددف      دددع ديؤ سددد  أو درددد ل  ير ددد  ديؤ سددد  ة كسددد ام  سددد ق    
 ر  عف    عاف  و   أهم درنقفو در دج   سد  اف ة ه د در ت :

 •  اف  با يرافد ديس ا  ين وتقسالفتهم.

 •  سد   و  ا     ك ديس ا  ين  ت ضا تهم  وأدفةام د   ا كا .

 ير ت درتخ   ودرق ؤ درا دسا  خف    ف ل ع لأ  فيبا فق ير ت  ن جفد ديؤ س . • در ع تأ

 (Suppliers)  الموردون.  2

ويمث دد     دددف س ت سلدددت ديدد دس  دلخدددفا ودلآ د   فيضدددف   دت د  ودد در ز دد  رعل ادددفد وأباادددط  ديؤ سددد    
 و   أهم درنقفو در دج   سد  اف ة ه د دلمجفد:

 • أبا دع دي س ل  و  دكلهم و تى درق ؤ درتي ل ل ع تف ك   نام.

 • ش وو درت ع درتي لق  اف ك    تس      ف س در  سلت.

 • ش وو در س ام دي  ع     ق     ف س در  سلت.

 
 

ير ت دري فس  ن    وير ت درس ا أ   قحف. أ ف افد در نظام ول دسؤ د يرلفد  درط ع  درثفرث (. دفي  نتسل      : درتدس ديف عا   1
 .73 -70ص:   2004 
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 • در لافد ودرن يرافد ودي  ؤ دي ف   رتى ك    تس.

 •  سد    تى  نف    أوقفد در  سلت ديل ن  رتى ك    تس.

• در قدد تأ ير دددت د  دددعفس دي ف ددد  رددتى كددد    دددتس  وس طادددف  رندد د   د خددد ى كدددفي  ؤ ووقدددا در سددد ام   
 بااط  ويرل افد ودر لد فد ديؤ س .در لا   ودلخ م  و تى  نف    ذرم  

 (:Intermediaries. الوسطاء )3

ويمث ددد   دلح قدددفد در  زلعاددد  در دقعددد   الدددف  دددين ديؤ سددد  و سددد ا  ااف  ددد دء كلأبا وكدددف د  أو ادددفس جم ددد  أو  
السدد    اجدد  ير ددت ديؤ سدد   سد دد  قددتسدتهم وخ فس ددام  الددف ل ع ددلأ ع ددفك  ت دجددتهم وشدد وو در عف دد   
 عاددم  ددد   ادددث د  دددعفس  وبا يرادد  دين جدددفد ودرع  دددفد در جفسلددد  وشدد وو در سددد ام وغاهدددف  فيضدددف   لت  
 سد دد  ديؤ سدد  رقددتستهف ير ددت لت ددفع  نددفهل در  زلددع دي فشدد   دد  خدد د لبااددفء  نف دد  خف دد  تددف  ددف ل ط دد   
  ادد  قددتسدتهف ول  فاتهددف ة هدد د دلمجددفد  و  ددف  وز ددف  وشدد وو كدد   ن دد   ناددف و  ادد  در  ددفراف ودرع دسددت  

 دلخف        ناف  بجفبا   سد   درقتسدد در ا ل  ودر نا  در دج  ت د  هف ت ه دينف  .

 (:Funders. الممولون )4

وهددم ير ددفسؤ يردد  ديسددفهم   أو  ددفر   د  ددام   فيضددف   دت   ددف س در ل لدد  د خدد ى درددتي يم دد  د ير لددف   
ير ااددف  وذرددم  دد  خدد د  سد دد    ددف س د س لددف  ديت   دد   وشدد وو كدد   ناددف  الددف ل ع ددلأ    دسددت و جددفد  

 در ل ل  ديل   تقتيمه.

 (:The Sponsors of the Facilities. مقدمو التسهيلات والخدمات المختلفة  5

ويمث دددد   دياددددفد ود ةدددد دتأ كف دددد  درددددتي ت  طاددددف  يؤ سدددد  ير قددددفد و عددددف  د ت لثدددد  ة تقددددتب  عددددض  
دلخدددت فد ود  ددد ثلفسدد  و ددد  أ ث  ادددف وكدددف د دفييرددد   وأجادددلؤ در حددد ح ود   ادددفسدد وهالإدددفد درنقددد   

 ودر تلل   وأجالؤ در افبا .
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 (:Government. الحكومة )6

وت لثدد  ة درسدد ط  در سمادد  ر توردد  و ددف ت  ضدده  دد  قدد دباين وتادد لعفد خف دد   جددفد وبااددفو ديؤ سدد    ددف  
لسدددددد  لا  سد دددددد  و  ادددددد   ددددددف ت  ضدددددده  دددددد  تادددددد لعفد خف دددددد   جددددددفد ديعددددددف  د ة دين جددددددفد وبا يرا اددددددف  
وخ فس اف  ود  عفس درتي قت ت  ضداف درضد دس  ودر أ اندفد دردتي ت ع دلأ  نادفو ديؤ سد   وقد دباين تاديا   
درعلفر  و تلت أج سهف و  ف رتهف  ه د لت جفبا   ف ل ع دلأ عباادط  در  دتل  ود  د اد  كلدف فيد   سد د   

 در ساا د ودفيير فءدد درتي تقت اف دلح          خف   ة افد يرل  ديؤ س .

 (:Competitors. المنافسون )7

وهددم ير ددفسؤ يردد  ديؤ سددفد د خدد ى درددتي تقددتا  ن جددفد ديؤ سدد  با سدداف أو  ددتدس اف ر سدد ق  ولهدد د فيدد   
 سد دد  و  ادد   دد ق ام درسدد ق  وقددتسدتهم و  دكددلهم  دد  خدد د  ع  دد  دلح دد  درسدد قا  ر دد   ددنام ودر دد سؤ  
در هنادد  يردد  كدد   نددف   رددتى يرل سدده وديلاددلدد دلخف دد   ن جفتدده  ةدد ق لبا فجدده ةفقفتدده دفيبا فجادد  در ف  دد   
وديسدد ي     اددفسدد درعددف  ين رتلدده  وسأس  فردده و تل باا دده وغاهددف  دد  درنقددفو درددتي تسددفيرت ة  تلددت   قددف  
كدد   ندددف    وهددد د  دددف لسدددفيرت ديؤ سددد  ة  تلدددت   ق ادددف  ددد  هدددؤ ء دينف سدددين و ر دددفل  ندددفء د دددزدتاجا   

  نف    ر رم.

 . مجموعات الضغط:8

ة ل  وضع يردفي  سدهد  أ د حا هد ه ديلفيردفد تاد   ضدي ةفد هفس د  ير دت ديؤ سدفد د ق  دف ل   
ل ددف   دد     فشدد ؤ أو غددا   فشدد ؤ   اددث ت حددت  قدد ؤ ضدديطاف أ ف ددف  دد  خدد د ة اعدد  دفيةددفس درساف دد   

 : ف ل  ودر ا لع  ودرثقفة درسفست و   أهم ه ه دينظلفد 

: د ددد  ف د هفتددده دينضدددلفد  ددد    ف ددد   ققدددا  دددا لةدددفس دلحقددد ق ودلحددد ياد  النقاااابات العماليااااةأ.
دي   ردد   وراددف ر  دد ح  دد رم قدد ؤ ضددي  ير ددت ديؤ سدد  د ق  ددف ل   ولهددف  وس هددفا ة در ددأاا ير ددت ق دسدتهددف  

دست ددفو  عاددف( يرددبر درنقددف د د  ادد  أو  دد  خدد د دلهاددرد   دد دء ة درددتود درددتي ت دد   هدد ه د خدداؤ ير ددت  
 درنقف ا  درتورا   كف ف  درنقف د درعفي (.

 



 
 

 الفصل الأول 

 
57 

وهدد   نظلددفد تهددتتأ لت درددت فع ير ددت  قدد ق ديسدد ا  ين ة  ن جددفد    منظمااات حمايااة المسااتهلك:ب.
و  ط  دددفد ذدد جددد  ؤ  ق  رددد  وع دددعفس يرف رددد   وهددد  تاددد   ال يرددد  ضدددي  ير دددت ديؤ سددد  د ق  دددف ل   
وأباادددط اف  دددد دء ة دردددتود درددددتي ت دددد   هددد ه د خدددداؤ ير ددددت دست دددفو  عاددددف يرددددبر دينظلدددفد د  ادددد   أو يرددددبر  

 دينظلفد درتورا  كف  ف  درتول لحلفل  ديس ا م(.

وه   نظلفد تعلد  ير دت  دنح شداف دد ر جد  ؤ ودي د د فد  يد ه   ج.منظمات الجودة والمواصفات:
( دردتي تع دبر   د د فتهف  ثف د  جد دز ير د س  ISOدر   ات درقاف   ر ل د  فد  كفينظل  درتوراد  ر  قادا   

  ول ر لن جفد يرنت در عف    ع درتود دين لا  لت ه ه دينظل .

هدد   نظلددفد  ورادد  هددت اف حمفلدد  در الإدد  ودرددتي تعلدد  ير ددت در قدد تأ أ ددفا كدد     د. منظمااات حمايااة البيئااة:
 درق دسدد وديافسلع درتي يم   أ  تهت  در الإ    دء كفباا    ة تأ درتود أو ديؤ سفد.

 المطلب الرابع: أنواع البيئة الخارجية

 1همف:ت نف در الإ  دلخفسجا  ر لؤ سفد     اث ة اع اف لت با يرين أ ف اين 

ول لاددل هدد د درندد ع  عددتا تيددا ديندد ل أو دلخت دد  د  ف ددا  ة هدد ه در الإدد   ددع    بيئااة بساايطة أو مسااتقرة:•  1
 سدددد  ى  نف سدددد  ضددددعاف ة غفردددد  د  اددددف   وكدددد رم  سدددد  ى در يددددا در  ن ردددد ج   سددددا  و عددددتد ددددد   
درسدد ق  هدد ه در الإدد  ق ادد  يرل  ددف. و ر ددفل هدد   الإدد  ت لاددل  ر اددم ر ظدد وتأ ود  ددتدح درددتي  ددتح  ااددف   

 وك د در ن ؤ  ف  احتح ة ديس ق   و لأ ديع   فد وتاس اف.

 
 

   ا     يرلفسؤ  ود فد  ا    ير ات. أا  در ح ا  در الإ  ير ت د زدتاجا  ديؤ س     ك ؤ  ف ز ة درع  ا د ق  ف ل (.  عات درع  ا 1
 . 13 ص 2016د ق  ف ل  ودر جفسل  وير  ا در ساا  يرين تم شنا  ديلدس : دي كل ديف ع    حفد   شعا . 
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هدد ه در الإدد   سدد ير  در يددا وزيا ؤ وتياددا ة اعدد  دينف سدد  وتطدد س  سدد ل     • بيئااة معقاادة أو نشااطة: تتميااز2
و  لع ة درس ق   ا   الإ   عقتؤ كد   دي يدادد دردتي تد ح م تد ه در الإد   عقدتؤ و  تدخ د   رقدتس درد    
ل ع  ير ت ذو  درقتسدد درعف لد   ع   ادف ودر ن دؤ تدف  وتع دبر باادط  كد   دي يدادد ة هد ه در الإد   د لع   

 در يا  قفسبا   ر الإ  ديس ق ؤ.
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 خلاصة الفصل
تنفورا ه ه دلخ      ا   الإ  ديؤ س  د ق  ف ل     دء درتدخ ا  أو دلخفسجا   وأهما  در عف د   دع هد ه  
دي يادد  ا   د زدتاج . د  ع ضنف    اد در الإ  درتدخ ا  ر لؤ س    اال  لت أهماد   تلدت باقدفو  
درق ؤ ودرضعف  اادف ر عللدل د  دء ديؤ سد .  فيضدف   لت ذردم  اقادنف يرادا دي يدادد دلخفسجاد  دي ن يرد    
  ث  درع د   درساف ا   د ق  ف ل   درثقف ا   ودرقفبا باا   وكا ا  در  اف  عاف رضلف  د  ل دسل  ديؤ س .

أكددتا ير ددت أ  در اددم درعلاددلأ ر ل يددادد در الإادد  ودر  فيردد   عاددف  ط لقدد  د ددزدتاجا  لعددت أ دد دً  ادد ياً رنجددفح  
ديؤ سفد. تال  دفي دسؤ د  زدتاجا    ا  ه ه دي يادد وتط ل  د زدتاجافد   با  تم   ديؤ سد   د   
د    ف ؤ    در  ص وتق ا  ديتفة  د  ل  . كلف أشد ا لت أهماد  در تطدا  د  دزدتاج  ديسد تدا درد    
لع لدددت ير دددت جمدددع و  اددد  در ادددفاد  اددد    وس  ر حدددتلث د  دددزدتاجافد ود  ددد جف   ر  يدددادد  سددد ير   

 وك فءؤ.

خ ف ددفً  نجددت أ  دي يددادد در الإادد  تادد    ددتياد و   ددفً ر لؤ سددفد د ق  ددف ل   ول ط دد  در عف دد   عاددف  
عدل د دزدتاج   ل دسؤ د زدتاجا   عّفر  تس نت لت   ا   قالأ و ام يرلالأ ر ع د   د اط .  د  خد د ت دني  

 دددد   و سدددد تدا  تسدددد طاع ديؤ سددددفد  قاددددلأ در دددد دز   ددددين ديتددددفة  ودر دددد ص   ددددف لضددددل   قاددددلأ أهددددتد اف  
 ود  ل دسل اف ة درس ق در نف سا .

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الإطار النظري  لثاني: الفصل ا

ستراتجية في ظل  للإدارة الا
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 الفصل:مقدمة  

لعدددددت   ضددددد ع دفي دسؤ د  دددددزدتاجا   ددددد  دي ضددددد يرفد دلحا لددددد  ة در  ددددد  د  دس  ديعف ددددد    ود ددددد ح  ددددد   
درض وس  ير ت ديؤ سفد درا ا   د  ت ف ع د تدح ودر يادد ة  الإ اف       س ل ؤ و دسل    ر د  تقد ا  

هددد ه در يدددادد دردددتي لدددل د   جلادددف وتعقادددتهف ول ضدددفيرف   جددد دء تعدددتل د ديط   ددد  ة در قدددا دي سدددم    
 عتلهف ل  ف  عت ل ا  اث لم لعت  في  ف  د ير لف  ير ت درطفرع ودر طن  ودلحتس ر سداا ديؤ سدفد   د   
ل  دفي دسؤ درا ا ة  فج    حد  و ف د  لت ة لدلأ  نطقد  وأ د  ب ل دس  يرل د  اجدع يم نادف  د  خ رده  

    دتخفذ درق دسدد در ساسا  دي ال  ودلهف  . 

وهنف لتي  وس دفي دسؤ د  زدتاجا  كررا     ف  د  ر  د جف   لهد ه دي ط  دفد وتعف د   دع دي يدادد در الإاد    
 وأ  تسلح ر لؤ س   ر   د لت درق دسدد در عفر  ة د  ت در عات. 

ولادددتتأ هددد د در  ددد  دت يرددد ه  ددد جل ي اددد ا د  دسؤ د  دددزدتاجا  و  د ددد  تط سهدددف  دددع  ادددف   سددد  ياتهف  
دي يددددادد در الإادددد  ة يرلدددد  د  دسؤ د  ددددزدتاجا     يرادددد دت كاددددف     فيضددددف  ويرل اددددفد د  دسؤ د  ددددزدتاجا   

 و  دجا اف.وكاف تق ا د خ ى    اف  عاف  

 أساسيين:وعلى هذا الأساس قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى مبحثين  

 عموميات حول الادارة الاستراتيجية   الاول:المبحث 

 تأثي المتغيات البيئية على الادارة الاستراتيجية الثاني:المبحث 
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 عموميات حول الادارة الاستراتيجية الاول:المبحث 

وذرددم  ه لف ددده    ديعف دد  لع ددبر   ضدد ع د  دسؤ د  ددزدتاجا   ددد  دي ضدد يرفد دلحا لدد  ة در  ددد  د  دس   
 در عات. رق دسدد دي ع ق    ت اص دي دس  و نفء درع قفد  ر الإ  دلخفسجا  ودرتدخ ا  ير ت ديتى 

 ماهية الاستراتيجية الأول:المطلب 

 مفهوم الاستراتيجية    الاول:الفرع 

ل    ادد ا د  ددزدتاجا  قددتب ة در  دد  در ادد    و   ددف  اددم درنددفس لهدد د دي ادد ا   لددنام  دد  لعددته شددالإف  
  الف  يم   د   ينفء يرنه و نام    لع بره عباه ا   خط   ع ا  تهتتأ لت درنجفح ودر لال.

( درتي تعدني  ند   دلحد ب  Strategos   د زدتاجا   ك ل    د زدتاجا    لت درع فسؤ درا اباا     ول جع أ  
ولا د ة  تدل  د    ة دلمجفد درعس    وتعني ير م دين دد  كلف تعدني قادف ؤ   د  دلحد ب    ديعفسك ول دسؤ 

 يرنددت هدد د ديندد دد أو  دد  باقدد  درقدد دد وديعددتدد  دد  ودت دسه ديع كدد   دد  دجدد  دك سددفب  اددلؤ تنف سددا   
 تم ناف    در  ز ير ت د يرتدء.

 دددتى  خ دددا جمادددع دلمجدددف د ود باادددط  دفيباسدددفباا    عندددت ف تم باقددد     د دددزدتاجا يج دبا اددد  د ددد علفد ك لددد   
 1دي ط ح لت  ق  دفي دسؤ أ  ح لعني    سؤ ودضح  أباه     درقاف ؤ أو دفي دسؤ. 

 ل  :و   در ع ل فد درافسع  ر  زدتاجا  نجت  ف  

يرل ادددد  دتخددددفذ درقدددد دسدد دي ع قدددد    ت دددداص ول دسؤ ديؤ سدددد   دددد  خدددد د   ادددد  درع د دددد  در الإادددد   ددددف    هدددد   -
 2لسفيرتهف ير ت  قالأ س فر اف ودر   د لت غفياتهف وأهتد اف دينا  ؤ   .

 

 
 

 .2023محفض دد درتك  س ير ت در اع ت درع ف  ديق س   د  دسؤ د  زدتاجا     ن  1
ف ؤ ير ت در حمف  درق    در  ن ر جاف ديتلتؤ ر ير ا ود ت فد وأا هف ير ت د  دسؤ د  زدتاجا  ر ل دس  در ا ل   أة و    قت   رنا  شا 2

 .141  ص 30/05/2016 ك  سده  جف ع     فد ير فس  طاف  ديلدس   
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كدد  قدد دس لددتوس  دد د دخ  ددفس درددلود   ن دد د / دد ق(   ح دد     د  ددزدتاجا : دير ددبر  ( I.Ansoof أ ددف  
در ع لدف   ادث    ( هد د  A.Martinetة ير قد  ديؤ سد   حاطادف  وقدت وضدح     د  زدتاجا ده لفا 

سأى أباددددده لضدددددف   لت د ه لدددددفا  ع قددددد  ديؤ سددددد   حاطاددددددف  فيددددد  د ه لدددددفا عباادددددط  ديؤ سددددد   ودير ددددددبر  
و ا   وأ دؤ فيج دء يرل ادفد در  ف د   دين أباادط  ديؤ سد  ودر دررف ودرزكاد   انادف  لذ ذكد    د  زدتاجا 

 ال ير     درق دسدد ودر    فد دي ع ق   ير  فس در  دفس  ودرد     دين ديد دس  ر حقادلأ   د  زدتاجا ه :أ  
 1د هتدتأ  .

:  هددددد   تلدددددت د هدددددتدتأ ة ل ددددد  د جددددد  وتخ ددددداص ديددددد دس  ر حقادددددلأ هددددد ه  chandlerكلدددددف ير  ادددددف    -
 .2د هتدتأ  

أعددف   ال يردد  درقدد دسدد ودر  دد  فد دي ع قدد   ير  ددفس در  ددفس   ودردد     ددين    (:Martinetورقددت ذك هددف    
و دددد رم  فبادددده أير برهددددف و ددددا   وأ دء فيجدددد دء يرل اددددفد در  ف دددد   ددددين أبااددددط     » ديدددد دس  ر حقاددددلأ د هددددتدتأ  
 ضدد  ير ددت د ه لددفا  ع قدد  ديؤ سدد  و الإ اددف أ  فيدد  د ه لددفا ألضددف     اناددف ديؤ سدد  ودر ددررف ودرزكادد   

 3 نافو ديؤ س .

  ه  ال ير  درق دسدد ودرنافةفد دي ع ق   خ افس  سفرم درتي ل م  الدف تخ داص   ديسال :وير  اف أ ت 
 .4مخ  ف دي دس     أج   قالأ د هتدتأ 

 د ه   دف     دلح ب  ي ه     تهالإ  و  لم أ ودد    أعف:ة دياتد  درعس    ير ت   د  زدتاجا وتع تأ 
 5ت قاا وش وو درق فد ير ت درعتو.

 
 

جف ع  دبي       قفلت ت لسف   ير     د   د  دسؤ د  زدتاجا  ر   ل  وتنلا  دي دس  در ا ل     ك ؤ باا  شاف ؤ ديفجس ا   1
 .39  ص2007-2006ديلدس  

 .141ير ت در حمف  درق      جع   لأ ذك ه  ص  2
قفلت  توس  با س درتل   د  دسؤ د  زدتاجا  ر ل دس  در ا ل  ة ل  در يادد در  ن ر جا     ك ؤ باا  شاف ؤ ديفجس ا  جف ع  دبي        3

 .34  ص2011-2010ت لسف   ديلدس   
 .141ير ت در حمف  درق      جع   لأ ذك ه  ص  4
 . 39ير     د     جع   لأ ذك ه  ص  5
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 ددف    دلح  ادد  ( أعددف در دد  ديسدد تتا ة تع لإدد  و  لددم ديعددتدد  Oxfordوقددت ير  اددف قددف  س   أكسدد  س   
 1يم      درساط ؤ ير ت دي قف ودرعت    سؤ شف    

(  ريفلددددد   نادددددف   فير برهدددددف ال يرددددد   ددددد  درقددددد دسدد  J.A.Angelierدهددددد م      ر  دددددزدتاجا وة تع ل ددددده  
ودر  ددفس  ديسدد تت    يدد ه در ن دد   دد  ضددي و دينف سدد  دي  وضدد  ير ددت ديؤ سدد   وهدد  سؤلدد   سدد  ال   

 2درعس  ل .  د  زدتاجا تمف ف    

وهاعل اد  دتخددفذ درقد دسدد دي ع قدد    ت دداص ول دسؤ ديؤ سد   دد  خد د   ادد  درع د دد  در الإاد   ددف لسددفيرتهف  
 ير ت  قالأ س فر اف ودر   د لت غفياتهف وأهتد اف دينا  ؤ   .

  لق ت تف ت م درق دسدد درتي ته م  ع ق  ديؤ س   ر الإ  دلخفسجا    حادث ت سدم    الله:و س  ير   ير ت 
درظ وتأ درتي ل م  ااف دتخفذ درق دسدد بجلء    يردتا در أكدت لقدع ير دت دفي دسؤ يرد ء  قادلأ ت ادف ديؤ سد   

 3له ه در يادد.

هددد  ذردددم در  ددد س درددد   ت  قعددده دينظلددد  ة ديسددد ق   و ددد  خ رددده تخ دددفس    ل  د  دددزدتاجا باسددد طاع درقددد د  
  سفس أو  س م ر حقالأ أهتد اف وذرم ة ل وتأ يرتا در أكت وديتفة ؤ.

 ا  بجلاع أبااط  ديؤ س   فباه نخ ص  نفر عفستأ درسف ق  أعف   ت ط  ع عدف  سساسدا    د  زدتاجا و ف أ  
 تاراف.يم   ت ضاحاف 

 ابعاد الاستراتيجية    الثاني:الفرع 

رددد  أباندددف  ددد لنف أ  د  دددزدتاجا  لن يددد  لهدددف د   دددا  بجلادددع أباادددط  ديؤ سددد    دددف  د  تع لدددف ي دددط ح  
 دي دل:   د  عف  در ساسا  دي ضح  ة درا          د  زدتاجا   

 

 

 
 

 .33  جع   لأ ذك ه  ص   توس  با س درتل   1
 . 39ير     د     جع   لأ ذك ه  ص  2
 .141ير ت در حمف  درق      جع   لأ ذك ه  ص  3
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 أبعاد الاستراتيجية (:9الشكل رقم )                            

 40ص   ذكره،مرجع سبق   مراد،علة  المصدر:

 1د  عف :ل   ش ح مخ    له ه   و الف
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دفيةددفس درعددفا    د  ددزدتاجا لدد م دتخددفذ درقدد دسدد ااددث ت دد   هدد ه درقدد دسدد  نسددجل  و   ف  دد   يرطددفء    -
ه  درق ؤ درتد ع  ة ديؤ س  ر ضع دلخط   و د  تم تن اد  هد ه دلخطد   دتى  قدلأ    ف  زدتاجا ودي  ت 

 ديؤ س  أهتد اف وغفياتهف.

خط  درعل  وأور ياد تخ اص دي دس  وديسفهم  ة  تلت  قف ت ديؤ س      ادث دريدفياد در عادتؤ   -
و دددا   ر اددد ا     د  دددزدتاجا وهددد  باظددد ؤ تق اتلددد  تع دددبر    د  دددزدتاج  ديدددتى  دددف  دؤ ديسدددفهم   اادددف هددد   
وذرددم  ع  دد  د بااددط  ديط   دد ر حقالأ هدد ه دريددفياد وديدد دس     ر لؤ سدد  د هددتدتأ ودريددفياد  عاددتؤ ديددتى  

 ت  اهف.ديط     

تع ل دددف رددده  ول ط ددد   تلدددت هددد د دلمجدددفد در طددد ق    د  دددزدتاجا دلمجدددفد درددد   ت ندددف    اددده ديؤ سددد  تقدددتا    -
  د  دددزدتاجا رقضدددا  ت  ددداع وتنددد ع درنادددفةفد  وكددد رم ادددف د درعلددد  ديط ددد ب در ت ددد  يرنادددف. أ  أ   
  ت  اف د درعل  دلحفرا  ر لؤ س  وك رم اف د درعل  درتي في  أ  ت     افيس ق  .

  د  دددزدتاجا در ددد ص ودر اتلدددتدد دلخفسجاددد  وباقدددفو درقددد ؤ ودرضدددعف ير دددت ديسددد  ى دردددتدخ   تسددد عل     -
ول د   دلهدتتأ  د  وسدسده هد   قادلأ در  د ق دردتدسم وديسد ل  ير دت ديؤ سدفد دينف سد    ر حتلتهف ك  ا   

و  ل ددد   هددد د در  ددد ق ل   ر ادددم درادددف   ودرعلادددلأ ر قددد ى درتدخ اددد     درنادددفو د خددد ى ة جمادددع ادددف د  
 ديؤ س .ودلخفسجا  درتي تؤا  ير ت 

أ دؤ    د  ددددزدتاجا در  اددددف  ددددع دي يددددادد دلخفسجادددد  و قاددددلأ در  د ددددلأ  اندددده و ددددين دفي  فبااددددفد درتدخ ادددد     -
  سفيرتؤ ير ت  قاقه.

در د ددع رضدد وسؤ   ديرددفؤ    ود خدد  در عددت ر  لااددل  ددين  اددفا كدد   سدد  ى  دد   سدد  ياد دفي دسؤ ة ديؤ سدد     -
رددد رم      دددزدتاجا تاددد      در سدددا    ددد ح  ت عدددتى دفي دسؤ  سددد  ياتهف ديت   ددد   ددد  دفيةدددفس لت درعف ددد   

و عدددت    د باسدددجفا وت دد   اجحددد     زلددع ديسدددؤورافد وت ف  اددف  دددف يحقددلأ أق دددت  سجددفد     نطقادددف باظف ددف  
  ادددددددددددد     دددددددددددد  ادددددددددددد ح د ددددددددددددزدتاجافد    د  ددددددددددددزدتاجا وت دددددددددددد      ديؤ سدددددددددددد  درنظدددددددددددد  يردددددددددددد  ها  دددددددددددد   

 (.در ايا    د زدتاجا ديؤ س  د زدتاجا درعل  د زدتاجا ه 

 لن ي    ديرفؤ  قالأ دي  ح  ر ف   ديس  اتل  ير ت ديتى در عات  ويرتا     وت جاه -
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 خ  درزكال ير ت  قالأ در  ح درس لع كحف ل ر عل .  د  زدتاجا 

 ددف فيع اددف لةددفس  اددم ر علدد      ر  ددزدتاجا ل  هدد ه د  عددف  درددتي تم د  ع دضدداف تمددنح ة  عظلاددف دي  ف دد   
و دد  خ رددده تث دددا ديؤ سدد  با سددداف ة دلمج لدددع وت  اددف  دددع دي يدددادد در الإادد   دددف لضدددل  لهددف درقدددتسؤ ير دددت  

 در نف   ودر قفء.

 الاستراتيجيةأهداف    الثالث:الفرع 

 1ل  :باس طاع أ  با ك  ير ت   ا  ديثفد   دلح    ف   د  زدتاجا     ين أهم أهتدتأ  

 المحيط:مواكبة تغيات  . 1

 اث ل عين ير دت ديؤ سد  در   دا ة ت جاده باادفةاف أهدتد اف وتخ داص   دس هدف  رنظد  لت  د ص د دا   
 د ا  د ق  ف   أو در  ن ر ج   د ج لفير  أو درساف  .وتهتلتدته    دء كف  

قاددف ؤ    د  ددزدتاج وة   دجا اددف لهدد د د ددا  دي ق دد  يرددف ؤ فيدد  ير ددت ديؤ سدد   ت ااددف ق دسدتهددف   ع ددت    
 ديؤ س  ة  الإ اف  ر حث ير  أ س  ت جه أو  سفس لهف  رنظ  لت باقفو ق تهف وضع اف.

 التنافسية:. البحث عن  2

در نف سددا  ة درنظ لدد  در   ددا ا  رلأ ددعفس تعددبر يردد  درقددتسؤ ير ددت  اددع  ددف تن جدده ديؤ سدد   جدد  ة لدد   ددع  
  قالأ س ح

تم ين ديؤ س     در     لت أ ض  تساا ي دس هف و افسدتهدف   يد ه يرد ه    د  زدتاجا  ع ت دلخافسدد 
   ع وخت فد  سع   نف     ع ل  فباا   قالأ در  ح.

ة  دددين أ  ده لدددفا درعلاددد  ة وق ندددف دلحفضددد  ل عدددتى در حدددث يرددد  درسدددع  لت ديددد  ؤ  ودلخدددت فد دي  قددد   
 ر لن ل  وهنف ت جاا  عض ديؤ سفد لت دخ افس د زدتاجافد تت ل ه ه درع د   ديتلتؤ: دي  ؤ  

 

 

 
 .46-45ير     د     جع   لأ ذك ه  ص 1
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ت دد ح در نف سددا  هدد  درقددتسؤ    ت ددفراف(/ غددا     ت ددفراف رنظ  لت ديل وجدد   ...   وبادد  ديندد ل  در  ن ر جاددف
 ير ت د   جف   لحفجفد درعل ء  ع  قالأ س ح.

 . النمو: 3

 قاددلأ در دد ز ير ددت دينف سددين وزيا ؤ قالدد  ديؤ سدد   دد     د  ددزدتاجا دلخاددفسدد    لبادده ير ددتوأخدداد يم دد  درقدد د  
وجا  باظ  درعل ء  ديسفهمين ودلمج لع ر ل ين ديؤ س   د  ير دين د د ل دسهف   د   دتى ت  دعاف ود هدف ة  

 ك  د افهفد  ين جفد أو     دق   دء كفباا مح ا  أو  ورا .

 الاستراتيجيةأهمية   الرابع:الفرع 

ت دجدده  عظددم ديؤ سددفد ة در قددا دلحفضدد   درعتلددت  دد  در حددتياد ة لدد  د وضددفع د ق  ددف ل  ودرعفيادد   
ديتلددتؤ   دد  تيددا ة  الإدد  د يرلددفد وباقددص ديدد دس  ودشدد تد  دينف سدد  لت غددا ذرددددم  دددد  در حددتياد  د  دد   
دردد   لددتير  أ  ت دد   هدد ه ديؤ سددفد أكثدد    وبادد   و ددف ل دد ه ير ااددف دبا اددفد  ددتخ  د ددزدتاج   خدد   

  د دزدتاجا   ف  ة خ لط  درعفلم در نفير  ديتلتؤ   ا  ت ط ع بج أؤ لت ديس ق         ؤ   رم خطد   
 ووا قف.أ   ة أ   قلأ لهف د د ودز هفسد وغتد أكث  لقانف 

 قدددت أ ددد ح رلد دددف ير دددت ديؤ سدددفد دراددد ا   ددد  لباددده ديتددد د در  ادددت لهدددف ل  أسد د د  ددد ل دس ودرنلددد  تنلاددد   
ة ل   د ج  يقف    ه ه در يادد ديس ل ؤ درتي في    دجا اف     دلحتس و  در طند  كف ادف    د زدتاجا 

ت  دع  رنظد     د دزدتاجا فييرتد  مخططفد د  و  يم   د ير لدف  ير االدف  قد    د  ل  ديسدال  افجد  لت  
لت جم   د ير  فسدد ديتلتؤ ة ه د د ا  دي ق   در   لم لعت ق  محا  ديؤ س  درقفس درد   ت دف س  ده  
درنظ لدد  در   ددا ا   و   ددتى محاطددف ل طدد س  نسددلأ خطدد  س ددا   لحددا  ديؤ سدد  درادد ا در ق دد   ادده هدد   

 درقفيرتؤ ود   ق دس  اه ه  درافذ.

يرنف د  د دا  دراد ا أ د حا   يدداؤ لذ    لهدف: أ  ة  قدفد    Fionna Scott Martainوقدت قفردا    
 يم ناف أ  تيا دافهاف ة أل  لحظ       ح  سؤورا   سا  ديؤ س  ودرقفسلين ير ااف ه  دخ افس أ س  
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  ت حد ك  سفس ر ل ك  ر جن  ردا   قد  ديتدفة  درثف  د  كفر دت س ور د  ألضدف در  دف ا   دكد  أخد ى  
دردددتي   ا نددد   قددد  ديتدددفة  ودر اتلدددتدد  ددد  تم ددد   ددد  د ددد ي د  ددد ص    د  دددزدتاجا  هددد د ديسدددفس هددد   

 1ديس ل ؤ.لقت اف ه د د ا  دي  ء  ر يادد  

 مدخل الى الادارة الاستراتيجية  الثاني:المطلب 

تطددد سد دفي دسؤ د  دددزدتاجا  كأ دددت  قددد د ل دسؤ د يرلدددفد  سددد ير  ك ددداؤ ة  ؤ سدددفد د يرلدددفد در دددبرى  
وديؤ سفد د كف يما  ك    ع    فش  ير ت د دفو ديتلتؤ    در  فير د  ين ديؤ سد  و الإ ادف دلخفسجاد   
ولع   درس   ة ه د در ط س درس لع لت أ  دفي دسؤ د  زدتاجا  ت كل ير ت  ؤ س  درعل  ك ادف     ف د   
 ادد  وراددتؤ ودقددع يرل دد   اددتدني  ددتير ا    دد  أكددف يم  ا ددع  دد  دلحفجدد  لت تطدد ل  أ دء ديؤ سددفد ير ددت  
ديدددتى در عادددت رضدددلف   قفسادددف وخ دددلأ أجددد دء  ا لددد  تسددد  ات  ددد  دفي  فباادددفد دي ف ددد    ددد سؤ  عفرددد  تع لدددت  

 در تطا  د  زدتاج  كأ   ب ير ل   سع ر حقالأ أهتدتأ ديؤ س .

 مفهوم الادارة الاستراتيجية    الاول:الفرع 

د  زدتاجا  لمعتُّ أ  دً  دع  ديندفد  كلدف هد  دلحدفد  ل  در   د لت تع لف ود ت و   لأ ير اه يعنى دفي دسؤ  
  تق ل ف ة  فس  درع  ا د ج لفيرا       يرف    ودفي دسل       خف  .

: هدددد  ال يرددد  درقدددد دسدد ود يرلدددفد درددددتي تدددؤ   لت تطدددد ل     Glueck دددففي دسؤ د  دددزدتاجا  كلددددف ل دهدددف  
 د زدتاجا  أو د زدتاجافد  عفر   وذرم    أج   قالأ أهتدتأ دينظل .

: ععدددف  دددافغ  وتط ادددلأ وتقددد ب درقددد دسدد دردددتي  ددد  شدددأعف أ  تم ددد  دينظلددد   ددد  وضدددع    Davidولع  ادددف  
 2در ن ا .أهتد اف   ضع  

 

 

 
 .47-46ير     د     جع   لأ ذك ه  ص 1
   ف ير ت   اطين  د  دسؤ د  زدتاجا  وأا هف ة س ع أ دء دينظلفد د يرلفد    ك ؤ باا  شاف ؤ ديفجس ا  جف ع  تا ل     سيا  2

 17  ص2006/2007
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درعل اددد  دردددتي تهدددتتأ لت  قادددلأ س دددفر  دينظلددد   ددد  خددد د    هددد :د  دسؤ د  دددزدتاجا     د   higgins لددد ى
 1ل دسؤ درع ق   اناف و ين در الإ  درتي تعل 

ععدف وضدع د  دزدتاجافد دي سلد  ر لنظلد  ودخ ادفس    :Thompson and Stricklandولع  ادف  
  2درنل  دي سم    أج  تن ا هف.

 3 .وتع تأ دلضف  ال ير  درق دسدد ودر    فد درتي  ت  د  دء ة ل  د ج  ر لنظلفد

د  دزدتاجا   اعد تأ    درد   لعدت أ دت سود  در  د  دفي دس  وأشدا  در  دفب ة ادفد دفي دسؤ  ansoftأ ف  
د  ددزدتاجا  ة اددفد  نظلددفد د يرلددفد ير ددت أعددف:   ت دد س دينظلدد  يردد  ة اعدد  درع قدد  دي  قعدد   ددع در الإدد   
دلخفسجادد  ودرددتي ة ضدد ساف  ددت  با يرادد  د يرلددفد درددتي لن يدد  درقاددفا تددف ير ددت ديددتى در عاددت  و تلددت ديددتى  

 4در   تسعت دينظل     وسدسه  قالأ غفياتهف وأهتد اف .

و س   عادت  د فبا  س : هد  درط لقد  دردتي تخ دص تدف دينظلد    دس هدف وتدنظم جا  هدف در ساسدا  ر حقادلأ  
 5أغ دضاف.

*وهاددف دلضددف  درعل ادد  درددتي  ددت  تددف دفي دسؤ درع اددف أ دء ووجادد  دينظلدد  ة ديددتى در عاددت وذرددم يردد  ة لددلأ  
 .6 ديس ل  ر  زدتاجا  دفييرتد  درتقالأ ودر ن ا  درس ام ودر قاام  

 ت دد س دردد ؤى ديسدد ق  ا  ر لنظلدد   وس ددم س ددفر اف و تلددت غفياتهددف ير ددت ديددتى در عاددت    دخدد :وهنددفك تع لددف  
 و تلت أ عف  درع قفد دي  قع   اناف و ين  الإ اف  ف لسام ة  اف  در  ص وديتفة  د اط  تف  وباقفو 

 

 

 
 144ير ت در حمف  درق      جع   لأ ذك ه  ص  1
 17   ف ير ت   اطين    جع  ف لأ  ص   2
أ.ا.  . يرف    فلم درااخ درق د  / أ.ير فتأ يرل   ض  الله شفك د  ودقع تط الأ د  دسؤ د  زدتاجا  ودر ح ا  در الإ   ي فستأ 3

 . 144  ص2020(     د   6(  درعت   1درس  دباا   ا     كددددل جددددددلل ؤ درعددددددددد ب ر  ح ح در دد  دد ل  ود باسفباا   دلمج ت  
 .145ير ت در حمف  درق      جع   لأ ذك ه  ص  4
 .17   ف ير ت   اطين    جع  ف لأ  ص 5
 .144أ.ا.  . يرف    فلم درااخ درق د  / أ.ير فتأ يرل   ض  الله شفك د    جع  ف لأ  ص6
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درق ؤ ودرضدعف ديلادلؤ لهدف  وذردم تدتتأ دتخدفذ درقد دسدد د  دزدتاجا  ديدؤا ؤ ير دت ديدتى در عادت و  دجع ادف  
 .1  وتق يماف

و دد  وجادد  باظدد   أحمددت  ددفه   هدد :  د  دد  ب دفي دس  دي لاددل دردد   لنظدد  لت ديؤ سدد  ة ك ا اددف باظدد ؤ  
 .2شف    ومحفور  تعظام ديالؤ در نف سا  درتي تسلح  ر   ق ة درس ق ود   د   كل تنف س  ق   

*وه    س            درق دسدد ودر    فد درتي تؤ   لت تنلا  أو ت د ل  د دزدتاجا  أو د دزدتاجافد  
 .3  عفر  تسفيرت ة ت  ل  أهتدتأ دينظل  و نع درق دسدد د  زدتاجا 

  لت د  دددزدتاجا  ير دددت أعدددف   ت دددم در عفرادددفد ودلخطددد  دردددتي تضدددعاف دينظلددد  ير دددت  Thomasولادددا  
ديتى در عادت   دف ل  د   قادلأ درد  ؤا  دين دينظلد  وس دفر اف و دين در  دفر  ودر الإد  د اطد  تدف  ط لقد   فير د   

 4وك ؤؤ 

  د  دددزدتاجا  ير دددت أعدددف    تلدددت دينظلددد   هدددتد اف وغفياتهدددف ير دددت ديدددتى  chandlerة  دددين لعددد تأ  
 .5ه ه ودريفياددر عات  وتخ اص دي دس  ر حقالأ 

د  دزدتاجا  هدد  ال يردفد درقد دسدد و فس ددفد    ل  د  دسؤ د  خد د تع ل ددفد دردتي ذك اهدف يم دد  درقد د  
د  دسلددددد  دردددددتي  دددددت  د  دء ة لددددد  د جددددد  ر لنظلددددد     دددددفءؤ و فير اددددد  ول ضدددددل  ذردددددم وضدددددع أو  دددددافغ   

 يرل .د  زدتاجا  وتط اقاف وتق يماف  ير  فسهف  ناجا  أو أ   ب 

 

 

 

 

 
 . 144  جع  ف لأ  ص 1
 .145ير ت در حمف  درق      جع   لأ ذك ه  ص  2
 .144أ.ا.  . يرف    فلم درااخ درق د  / أ.ير فتأ يرل   ض  الله شفك د    جع  ف لأ  ص3
 .145ير ت در حمف  درق      جع   لأ ذك ه  ص  4
 145ير ت در حمف  درق      جع   لأ ذك ه  ص  5
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 مراحل تطور الادارة الاستراتيجية    الثاني:الفرع 

رقدددت  دددفهم دست دددفع  عدددت د مخدددفة  دتخدددفذ درقددد دسدد  وت   ددد  درقددد دسدد دلخفةلإددد  وتيدددا أذودق ديسددد ا  ين   
دي سدددددفسع ة ت دددددني در  ددددد  د  دددددزدتاج   ددددد  ةددددد تأ  دددددتسدء    ودر طددددد س در  ن رددددد ج وزيا ؤ  دددددتؤ دينف سددددد    

 ديؤ سفد  تى ل ل ن د    دلح فا ير ت درقتسؤ در نف سا  يؤ سفتهم  ة ل   الإ   عقتؤ و دسل  در يا.

  :وه ة دينظلفد  د  زدتاج  يم   در لاال  ين أس ع   د   ر ط ل  در     

 الموازنات / الرقابة.   المرحلةالأولى:-1

 نددده ل  دددفا در قف ددد  يرددد  د قسدددفا    وكدددف  دلهدددتتأرقدددت كدددف   ددد وز باظدددفا ديددد دزاد ة  تدلددد  درقددد   درعاددد ل   
درسدددن  لددد م در ح اددد  وت دددحاح    وة عفلددد ديت   ددد   يؤ سددد      ضدددع  ددد دزاد  دددن ل  رلأقسدددفا ديت   ددد    

د خ د ددفد ير ددت ديدد دزاد ل  وجددتد   دهدد م ديددتل و    ضددع خطدد  هف دد  كضدد وسؤ   ددف     ه لددف ام  
  ضع   دزبا   فرا  ر سن  درقف     ... كلف كفباا ت اح درق ؤ در الإاد   عدض  د  ديع   دفد درق ا د  يرد  در الإد   

 دلخفسجا  

ر ا ك   ويرف ؤ  ف كف  ذرم ك ه ليط   دزؤ ة  دتو  درسدن     ولقد ا باظدفا ديد دزاد ير دت دقدزده  دؤ ده  
 1أ  ديفض  لعات با سه.

 (.Long Range Planningمرحلة التخطيط طويل الأجل )  :المرحلةالثانية-2

ت جع ه ه دي     لت  تدلد  دلخلسدانفد وهد  با اجد  ر  ق دا دلحف د   د  ق د  باظدفا ديد دزاد ة در عف د   
 ع ديس ق    ول كل ه د دي اد ا ير دت ت قدع درنلد  ول دسؤ در عقادتدد ر د  ا ل  فباادفد وتسداا د ر   ادف  
 ددع در يددادد ود  ددزده د  ف دد  دردد   لقدد ا ير ادده در تطددا  ة لدد  د جدد  هدد  أ  دافهددفد ديفضدد  و ددف  
يحددددتح تددددف  دددد  تيددددادد  دددد تأ تسدددد ل  ة دلحددددتوح  سدددد ق   وتادددد ل  يرل ادددد  در تطددددا  أ ف ددددف در ن ددددؤ  
  ي اعفد ودر  فراف ودر  ن ر جاف دير لف د ير ت  افاد وا    ديفض . واتس دفيشفسؤ هنف لت أ  يرل ا  

 

 
   تسدو  يح   أا  باظم ديع   فد ير ت د  دسؤ د  زدتاجا    فر   عض ديؤ سفد ديلدس ل    أة و    قت   رنا   ك  سده  جف ع  ديلدس 1
 .22  ص 2014/2015 ديلدس   3
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در تطا  راسا  رض وسؤ ق داؤ د جد  لددف قدت تع لدت ير دت يردف ين أو خمسد   دن دد  ادث لع لدت ذردم  
 1درعل ا .  وأ عف  ه هير ت مح  ى 

 الاستراتيجي أو التوجه البيئي الخارجي. الثالثة: التخطيطالمرحلة-3

 دددع  ددد ير  در يدددادد دلحف ددد   ة در الإددد  ودشددد تد  دينف سددد  وتاددد ع د  ددد دق  رسددد ع ودلخدددت فد  أ ددد حا  
 در  فس  دلحفرا  ة در تطا  غا ك ؤؤ  و  رم أخ د ديؤ سفد ت حث ير  ة ق وو فس  و  س فد 

جتلدتؤ ر  عف د   ددع دفيشد ف د ديط و د ...  و ددّ د درزكادل خدد د هد ه دي   د   دد  در ن دؤ  يسدد ق   لت  
 اددم ديقدددت فد در ساسددا  ر نجدددفح ة در ددنفير  وت كادددل  دد دس  ديؤ سددد  ر حقاددلأ ديادددلؤ در نف سددا  درقدددف سؤ ير دددت  
در قفء يتؤ أة د    درل  . ر رم  تء ديتطط    ر حث ير  در د ص ة در الإد  دلخفسجاد   د  خد د جمدع  
در ادددفاد  طددد ق   عدددت ؤ  و تلدددت قدددتسدد ديؤ سددد   دددف لددد  ءا  دددع د  افجدددفد د  ددد دق دردددتي تعلددد   اادددف  

 2 ير قف هف أ     فح  قفساف ه  ة در  ؤا  ع در الإ .

 .الاستراتيجيةالإدارة    مرحلةالرابعة:-4

ير ت د زده أ ف    ؤ ده أ  در تطا  د  دزدتاج  غدا كدفتأ ر  عف د    د  زدتاجا لق ا   ا ا دفي دسؤ 
 ددع  عددتد در يددا درسدد لع ة در الإدد  درددتي ت دجااددف ديؤ سدد . ول  د يرددزدتأ   ط  ددفد  الإدد   دد لع  در يددا قددت  
 ث ير ت ض وسؤ د  تتدا و فس  أكث  قتسؤ ير ت د   جف   لهد د در يدا. وير دت وجده در حتلدت   دلأ  هد د  
دي اد ا لددبرز دلحفجدد  لت د دد تتدا و ددفس  قفسلدد  ير ددت  ع   ددفد ودقعادد  وغددا مح ل دد .... ألضددف  ددلأ    ادد ا  

  لق دد   رضدد وسؤ در الإدد  ير ددت  ددف هدد  ير ادده  أ  كأ ددت درث د ددا و دد  يج ل لثدد  درددتوس    د  ددزدتاجا دفي دسؤ  
  ؤا ؤ  أو    د  زدتاجا د  زدتاج  ة در  اف وس  در ع .  ت     ذرم  ت جت ل  فباا  ع  ت    

 

 
لدس      قفسؤ أ ان   أهما  باظفا  ع   فد دي دس  در ا ل  ة د  دسؤ د  زدتاجا     ك ؤ  قت   رنا  شاف ؤ ديفجس ا  جف ع  ديلدس  دي 1

 .7  ص 2008/2009
    ك ؤ  قت   رنا  شاف ؤ ديفجس ا  - فر  در نم ديلدس  -  زلت هجاهس  اه  ت عا  د  دسؤ د  زدتاجا     خ د باظفا ديع   فد  2

 .4  ص2009/2010جف ع   دل د  دهام ديلدس   
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محتا  ر  ياا ة در الإ  د اط . أ  أ   اف فد دلح      ود  افجفد ديسد ا م  ودر طد سدد در  ن ر جاد   
 1و عفر .     ؤ    د زدتاجا يم   در أاا  ااف    وس ف در ح م  ااف    خ د وج    

   ني أ ف ف ير ت درنظم درسف ق  ورا   د  زدتاجا  ف   لأ باس ن ل أ  تط س   ا ا دفي دسؤ  

 تل  يرناف   عنى أ  ه د دي ا ا ل ضل   قاق  ك  درنظم ودي دفهام دفي دسلد  درسدف ق  وير دت ذردم  لأباده ة  
 ددد تأ ت جدددت يرل اددد  در تطدددا  دردددتوس   دددلو ؤ    دددفس  تسدددلح ر لؤ سددد  ع     د  دددزدتاجا ادددفد دفي دسؤ  

 ير ت د   جف   خفسد يرل ا  در تطا .  د  زدتاجا ت    قف سؤ    درنف ا   

 وخ فسص ك       .  د  زدتاجا يمث   قفسبا   ساط  ت ضح تط س   ا ا دفي دسؤ   وديتود در فل

 الاستراتيجيةمفهوم الإدارة   (: تطور2الجدول رقم )                  

 .8بن قارة امينة، مرجع سبق ذكره، ص   المصدر:

 
 . 4  جع  ف لأ  ص 1
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 اهمية وأهداف الادارة الاستراتيجية  الثالث:المطلب 

 اهمية الادارة الاستراتيجية    الأول:الفرع 

 دن ط ق  د  خد د هد د    تدف وك د مخ  ف دي د   درتي  د د   د  زدتاجا  عت در ع تأ ير ت   ا ا د  دسؤ 
 و الإ اف.ديط   دت أهم ديلديا درتي لقت اف ه د در    د  دس  ر لؤ س  

ل  يرل ادد  دفي دسؤ د  ددزدتاجا  تدد م ير ددت  سدد  ى جماددع ديسدد  ياد دفي دسلدد   ااددزك  دد رم جماددع ديددتسدء ة  
ديس  ياد دفي دسل  ديت     ة جماع   د  اف  ليمفا  نام ع  أ ض  دلخطد  د  دزدتاجا  هد  دردتي تادزك  
ة ت دددلالاف ديلادددع  تسددد نت دفي دسؤ د  دددزدتاجا  لت درعلددد  ديلدددفير  درددد   لزتددد  ير اددده قددد دسدد جادددتؤ  

 د  زدتاجا   د  زدتاج  . رد دسؤدر تدس  د  زدتاجا  دياتؤ  و سين   ص د خ افس  ودرعتلت   

 نف ع كثاؤ يم   أ  ت حقلأ ج دء تط ادلأ  دتخ  دفي دسؤ د  دزدتاجا  ة ديؤ سد  باد ك   نادف ير دت  د ا     
 1ديثفد   دلح    ف ل  :

لزتدد  يردد  هدد د درعلدد  ديلددفير   تق ادد  ديقفو دد  درددتي قددت  ددتح يرنددت درقاددفا  ر ياددا   فيضددف   لت ذرددم  
 رتى  تل   دينظل  .  وديلفس فد دفي دسل ل    افبا  در    

  كلف تلو  دفي دسؤ د  زدتاجا  درعف  ين عهتدتأ وت جاافد ودضح  ديعفلم ر لس ق   .

  كلددف ت ضددع درع قدد   ددين دفيبا فجادد   و نددع تعفسضددافكلددف  تددؤ   دفي دسؤ د  ددزدتاجا  لت ت ف دد  د هددتدتأ  
 أج  در   د لت درن فسل دي غ    . ودرع دست   

كلف أ   افسك  ديلاع ة   د   دفي دسؤ د  زدتاجا     شأباه  افغ  أهدتدتأ   ضد يرا  قف  د  ر  حقادلأ    
 وت ضف   جا   ديلاع ر حقاقاف راع سهم  يسؤورا  ديلفيرا  خ هف.

 2ويم   ت ضاح ه ه د هما  أكث  كلفل   :

 

 
 .32 تسدو  يحيى    جع   لأ ذك ه  ص  1
 .10-9   قفسؤ د ان     جع   لأ ذك ه  ص  2
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قدددتسد ك ددداد  ددد   قددد  ت قدددع د  دددتدح ديسددد ق  ا     د  دددزدتاجا . وضددد ح در ؤلددد  ديسددد ق  ا   ادددث ت ط ددد   1
ودر ن ددؤ  ددف  دد     ير ادده  الإدد  ديؤ سدد  ة دريددت  د  دد  دردد   لسددفيرت ير ددت در عف دد  در عددفد  عاددف  و دد  تم  

 ت  ا ضلفاد د   ثلفس ودرنل .

ير دت  د دس   اد ل  ذدد   د  لفيدفبي وقدتسؤ    د  زدتاجا . درقتسؤ ير ت ل تدح در ياا: لذ تع لت دفي دسؤ  2  
  د  ددزدتاجا ير دت   دجادد  در حددتياد وسغ دد  ة تطدد ل  ودقددع ديؤ سدد  لت د  ضدد   فرقددفسل   ير ددت  ددافغ   

 فياتو   نفير  در يا ولنظ و  لراه  ير  فسه شالإف   غ   ل عث ير ت در حت  ورا   ع قف.

.  سدددين قدددتسدد ديؤ سددد  ير دددت در عدددفو   دددع دياددد  د:  فيدددتل ل  درددد ل  لادددجع    سدددفيرتلام ير دددت  3
يردد  ة لددلأ  اددفسك     د  ددزدتاجا و سددؤورافتهم    در ن لإادد د نخدد دو ة يرل ادد  در تطددا  لدددف لللددتو  ة قددتسدتهم  

  اه. و  ط  فد درنجفحأورلإم درتل  لتسك   د  افجفد در تطا  

ير ددددت  سددددين  اددددم درع قدددد   ددددين    د  ددددزدتاجا .  اددددفسك  درعددددف  ين تسددددفهم  اددددفسك  درعددددف  ين ة ت دددد ل   4
وهددد   دددف لثدددا  د عاددد ام ر علددد     د  دددزدتاجا دفيبا فجاددد  ودلحدددف ل وذردددم ة كددد      ددد   ددد    د ددد  دفي دسؤ  

 ودفينجفز.

.  قالأ در  فير  در الإ  ة ديتى درط ل   ل  ديعد وتأ أ  ديؤ سدفد   تسد طاع  قادلأ در دأاا دي لد س  5
ة لددددد وتأ و  يدددددادد  الإ ادددددف ة د جددددد  درق دددددا  ددددد دء كفبادددددا هددددد ه درظددددد وتأ  اف دددددا  أو دق  دددددف ل  أو  

  د  ددزدتاجا ت ن ر جادد   أو اقف ادد  ... ل  أبادده يم ناددف  قاددلأ ذرددم ة د جدد  درط لدد   دد  خدد د ق دسدتهددف  
 درتي تسفيرتهف ة د  ي د در  ص دي ف   ودلحت    أا  ديتفة  در الإا .

تقددد ى  ددد    كدددل ديؤ سددد  ة لددد  درظددد وتأ در نف سدددا      د  دددزدتاجا . تدددتيرام دي كدددل در نف سددد   دددففي دسؤ  6  
  د  ددزدتاج  دد دء ير ددت  سدد  ى د  دد دق د  ادد  أو دلخفسجادد    اددث تددنجح ديؤ سددفد درددتي تع نددلأ در  دد   

ة  ندفء  دلديا تنف سدا  تسد نت ة  الاددف لت  الإ ادف دلخفسجاد  و دف ت د زه  دد   د ص وتنلا ادف ي دس هدف درتدخ ادد   
  نف سااف.درتي تم ناف    د  ي د ه ه در  ص  ط لق  ت  ق 

. در ت دددداص در عددددفد ر لدددد دس  ودفي  فبااددددفد تسددددفيرت ة تخ دددداص ديدددد دس  ير ددددت أوجدددده د  دددد تتد فد  7  
 دي عت ؤ رلأبااط  ديت     ر لؤ س   اث يم   ت قع در      ودرعفست درنفجم  ير  در تدس  د   ثلفسل  
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دي عت ؤ ودي تدخ د  و د  ثمد  ت جاده ديد دس  ر  دم د هدتدتأ  دي ف    و ر فل يم    تلت أور ياد د هتدتأ  
 ذدد د هما  د ور ل  يس ق   ديؤ س .

يرل ادد  ضدد وسل  ي دجادد  در حددتياد درددتي ت  ضدداف    د  ددزدتاجا ود دد نف  ير ددت  ددف  دد لأ  ل  ددين رنددف أ  دفي دسؤ  
لضددف   لت أ  ده لددفا ديؤ سدد     ديدد دس  در الإدد  د اطدد   يؤ سدد   دد  تسددفسع در ياددا ودشدد تد  دينف سدد  وباددتسؤ  

يحقلأ لهف درعتلت    ديلديا ودر  دست ولسدفيرتهف ير دت در ت داص د  ثد  ر لد دس     د  زدتاجا   ط الأ دفي دسؤ  
 ودر  اف  ع د ا  و سين د  دء و نه لفيف    ضع تنف س  يم ناف    د   ل دس ودرنل .

 أهداف الادارة الاستراتيجية    الثاني:الفرع 

تهدددتتأ دفي دسؤ د  دددزدتاجا  لت  قادددلأ در  ددد ق ير دددت دينف سدددين ودلحدددت  ددد  يراددداهم ير دددت   ددد  دينظلددد  ة  
درسددد ق وزيا ؤ و ندددفء   كدددل تنف سددد  قددد   ر لنظلددد   وزيا ؤ قالددد  دينظلددد   ددد  وجاددد  باظددد  درعلددد ء وحم ددد   

 1د  ام ودلمج لع ك   وة   ا  ذرم تسعت لت  قالأ د هتدتأ در فرا :

تهالإدد  دينظلددد   دخ ادددف  جددد دء در عدددتل د ة دلها ددد  در نظالددد  ودفيجددد دءدد ودرق ديردددت ود باظلددد  ودرقددد ى    -
 درعف     را   در   لللت    قتستهف ير ت در عف    ع در الإ  دلخفسجا     فءؤ و عفرا .

دتخددفذ قدد دسدد هف دد  و ددؤا ؤ تعلدد  ير ددت زيا ؤ   دد  دينظلدد  ة درسدد ق وتق لدد    كلهددف در نف سدد   وزيا ؤ    -
سضددفء درعلدد ء وتعظددام دي ف دد    ددحفب دي دد ح   دد دء كددفبا د  دد  ديسددفهمين أو دلمج لددع ك دده أو قطددفع  

 . نه

 تلدددددددددت د ورددددددددد ياد ود هماددددددددد  درنسددددددددد ا  ة وضدددددددددع د هدددددددددتدتأ ة ل ددددددددد  د جددددددددد  ود هدددددددددتدتأ درسدددددددددن ل     -
 ودرساف فت دربرد ل ولج دء يرل افد تخ اص دي دس   س  ه ه د ور ياد.

 

 

 
  أة و   رنا  - سد   قطفع د ت ف د درس  دباا  -محلت  ن   محلت با س ت ات   لا  دفي دسؤ د  زدتاجا  ير ت ك فءؤ و عفرا  د  دء  1

 .32-31  ص 2010 سج   ك  سده  جف ع  باا ين     د   
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زيا ؤ  فير ادد  وك ددفءؤ يرل ادد  دتخددفذ درقدد دسدد د  ددزدتاجا  ودر نسددالأ ودر قف دد   ددين جماددع در  ددتدد در لا ادد     -
ة دينظلد  ودك ادفتأ وت دحاح د خ د دفد درددتي قدت  دتح ودرعلد  ير دت دلحددت  د  ت  دسهدف و عفي ادف ق دد   

 وق يراف  وذرم ر ج    عفلا ودضح  ت لث  ة د هتدتأ د  زدتاجا .

لفيدددددف  ديقادددددفس دي ضددددد ير  ر ح دددددم ير دددددت ك دددددفءؤ دفي دسؤ و ع  ددددد   دددددتى نجف ادددددف ة  قادددددلأ د هدددددتدتأ    -  
دي ض ير    ففي دسؤ درتي ت ا  ة  قادلأ دينظلد  هد  ل دسؤ  فشد    الدف كدف   جدم  دف تتيراده  د  لنجدفزدد  

 دينظل .  وتط ل   دخ 

د ددد ي د در ددد ص ودي ف ددد  دردددتي تعددد   ير دددت  د ه لدددفا ودرزكادددل ير دددت درسددد ق ودر الإددد  دلخفسجاددد   يددد ه    -
دينظلدد  و سء و قفو دد  در اتلددتدد وديتددفة  درددتي قددت تعددزه دينظلدد   وهدد  ديعاددفس د  ف دد  دردد   يحددت   

  تى نجف اف.

الاددع در اددفاد يردد  باقدددفو درقدد ؤ ودرضددعف ودر دد ص ودر اتلدددتدد و  ا اددف ود  دد  ف ؤ  دد  با فسجادددف ة    -
دك ادددفتأ ديادددفك  ق ددد  وق يرادددف ود خددد   ل دددفا دي دددف سؤ  دددت   ددد  أ  ت ددد   قددد دسدد دينظلددد  هددد  س   عددد   

 رق دسدد ود زدتاجافد دينف سين  أ  دينظلفد د خ ى(.

لفيف  باظفا رد دسؤ د  زدتاجا  لس تتا د  فرا  درع لا  ة    ديافك   تى لادع  درعدف  ين عهماد    -
 دينال درع ل  ة    ديا  د.

تاددجاع دشدددزدك درعدددف  ين  ددد  خددد د درعلددد  ديلدددفير   دددف لللدددت  ددد  در دددلدا درعدددف  ين ر ن اددد  دلخطددد  دردددتي    -
ولللدددت  ددد   الادددم   ددد  تقادددام د  دء    ر  يادددا دشدددزك د ة  نفقاددد اف ووق ددد د ير اادددف ولق ددد   ددد   قدددفو  ام  

  دخ  دينظل .

تساا  يرل ا  در نسالأ ود ت فد  دخد  دينظلد  وزيا ؤ  عفرا ادف ودرعلد  ير دت  ندع در عدفسه ود    دفك   -
  ين دفي دسدد ر ج    عفلا وأهتدتأ ودضح  تس تتا ر      ين وجافد درنظ  ديت    .

  تسدددفهم ة يرل اددد  د  ددد تتدا د  ثددد  ر لددد دس  دي ف دددد  ودرعلددد  ير دددت ت زلعادددف وتخ ا ددداف  دددين در ددددتدس   -
 ديت    .
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تسدددفيرت ير دددت دتخدددفذ قددد دسدد سشددداتؤ   ناددد  ير دددت  ع   دددفد  دددحاح  تعدددبر يرددد  س دددفر  دينظلددد  وت  ادددت    -
 دافهفتهف.

 مستويات وخطوات الإدارة الاستراتيجية  الرابع:المطلب 

 مستويات الادارة الاستراتيجية    الأول:الفرع 

  س  ياد.ة ديؤ س  لت ا ا     د  زدتاجا يرل  ف تقسم دفي دسؤ  

ولددد ت   تعدددت  ودخدددد  تأ هددد ه ديسددد  ياد  ددددع ة اعددد  دين جدددفد ديقت دددد   ددد  ق ددد  ديؤ سدددد .  دددلأذد كفباددددا  
ديؤ س  تقتا  د ع  أو خت د  ود دتؤ  نجدت أعدف تم  دم  سد  ى د دزدتاج  ود دت تسد طاع   د دط ه درقادفا  

 ت م درس ع  أو دلخت  .  ردنجفزبجلاع د يرلفد 

 ن جفتهدف   دف د د  ج  لاد س    ت لادل   ند عور   شداتد ديؤ سدفد ة درعقد   د خداؤ  د وز  ؤ سدفد    
 .1ت نف    ع تعت  وتن ع د بااط  درتي تق ا تف ديؤ س   د  زدتاجا  س  ياد مخ     رد دسؤ  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .9   اه    جع   لأ ذك ه  ص    زلت هجاه 1
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 (: مستويات الادارة الاستراتيجية10الشكل رقم )                     

بااان حساااان حكااايم، دور الادارة الماااوارد البشااارية في تطاااوير القطااااع الساااياحي في الجزائااار،    المصااادر:
 108ص    ،2013/2014، الجزائر،  3اطروحة لنيل شهادة الدكتوراه، جامعة الجزائر  

 هاف: س  ياد  3د  زدتاجا     رد دسؤو قف له د درا   با  ظ د  

 (:للمنظمة )الكلية  الاستراتيجيةالإدارة   /1

 تلددددت ال يردددد  د يرلددددفد درددددتي لن يدددد  ير ددددت دينظلدددد  درعلدددد     د  ددددزدتاجا ة هدددد د ديسدددد  ى ت دددد ت دفي دسؤ  
 ة ض ء   ا  در الإ     ديت     و افغ  دلخط د  زدتاجا دي دس  درنف سؤ  ين أيرلفلهف    ااف و عل ا  ت زلع 
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ويرل اددددفد  أبااددددط     ودر  ف دددد  ةودرعلدددد  ير ددددت  قاددددلأ در نف ددددلأ    و الإدددد  د يرلف رتورادددد  درتدخ ادددد  ر لنظلدددد   
 1ديت     لهف.  در  تدد

 Stratégique Businessالاستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجية    /2
Unit: 

تس تتا ه ه د  زدتاجافد ير دت  سد  ى دينظلد  أو ير دت  سد  ى و دتؤ د يرلدفد د  دزدتاجا   ودردتي    
ف تنظام ره ت  لنه دلخفص  ه ااث  تا   ق  عان   تى محدت   د  دين جدفد ديزد طد     يم   تع ل اف ععه
وت ضدددل  هددد ه د  دددزدتاجافد  عظدددم د  دددزدتاجافد ير دددت  سددد  ى دينظلددد   فيضدددف   لت د دددزدتاجافد  

 در نف  .

  سدددددددق   و ددددددد  درضددددددد وس  أ  ت ددددددد   د  دددددددزدتاجافد دردددددددتي  ددددددد ؤخ  ير دددددددت  سددددددد  ى و دددددددتدد د يرلدددددددفد  
ديدددأخ ذؤ ير دددت  سددد  ى دينظلددد . وهندددف بانددد ه لت أ ه  سددد  ى و دددتؤ د يرلدددفد د  دددزدتاجا     د  دددزدتاجافد

 2و س  ى دينظل  ل    ود تدً ة  فد كفباا دينظل  تعل  ة افد  نفير  ود ت.

 الوظيفي:على المستوى   الاستراتيجية/ 3

ديد دس     د دزدتاجا در سد للأ     د دزدتاجا در ل لد    د دزدتاجا وت ع لأ  ر لدفسف د  ف دا  ر لؤ سد    نجدت 
. وت لادددل د  دددزدتاجافد ة هددد د ديسددد  ى ععدددف ذدد ةدددف ع يرل ددد  وتن اددد    ود دددزدتاجا  دفيبا دددفددر اددد ل   

 ق ا ديتى   لتوا ر زؤ ة ل  .

 

 

 

 
   3    سف    ام   وس د  دسؤ دي دس  در ا ل  ة تط ل  درقطفع درساف   ة ديلدس   دة و   رنا  شاف ؤ درتك  سده  جف ع  ديلدس  1

 .108ص   2013/2014ديلدس   
   ف ير ت   اطين  د  دسؤ د  زدتاجا  وأا هف ة أ دء  نظلفد د يرلفد  جف ع  تا ل   أة و   رنا  شاف ؤ ديفجس ا   2

 .24  ص 2006/2008
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 دخددد  ديؤ سددد  ودخددد  تأ   فبا ادددف    د  دددزدتاجا وادددتس دفيشدددفسؤ لت أباددده سغدددم هددد د در دددتسد ة  سددد  ياد  
و وسهدددف وخ فس ددداف لت أعدددف ة در دقدددع  دددنال شدددف   لعلددد   اددد     نف دددلأ و  جدددفبا   ددد  أجددد   قادددلأ  

 1.د  زدتاجا هتتأ أو أهتدتأ ديؤ س     وسدء وضع ه ه  

 خطوات الإدارة الاستراتيجية    الثاني:الفرع 

دلآسدء  اددأ   تلددت   د دد  دفي دسؤ د  ددزدتاجا  و الددف ل دد  يم دد  د دد ع ده  عددض د ددفو د ة    دخ   ددا
 2ه د دلخ  ص ير ت   ا  ديثفد :

  يج  ود غددد ده   ودر  دددفر  لدددنام  ددد  لددد ى أ    د ددد  دفي دسؤ د  دددزدتاجا  ت  دددتئ     ددد   دددافغ  در ؤلددد      
 د هتدتأ  ل   ذرم  افغ  د  زدتاجا   يج تن ا هف  وأخاد تقاام د  زدتاجا  ودر قف   ير ااف . تلت  

   وغفلدد  وأهددتدتأ دينظلدد و ددنام  دد  لدد ى أ   دفي دسؤ د  ددزدتاجا  ت ضددل  دي د دد  دي  دد ؤ ر حتلددت س ددفر   
  .ودلخفسجا  ع درظ وتأ دي د ق  ر الإ اف درتدخ ا    

  و تلددت غفياتهددفودفي دسؤ د  ددزدتاجا  يم دد  ت ضدداحاف  دد  خدد د دلخطدد دد در فرادد :  ددافغ  س ددفر  دينظلدد   
وأهددتد اف يج  ددافغ  د  ددزدتاجا   ودر ح ادد  د  ددزدتاج   ودلخاددفسدد د  ددزدتاجا   وتن ادد  د  ددزدتاجا    

  وتقاالاف  و  دق   در أكت ع  أهتدتأ دينظل  ه   تسك  و نجلؤ  .

و خدد  لدد ى أ  يرل ادد  در ح ادد  در الإدد  هدد      ددد  تس دددلأ     ددد   افغددد  د  ددزدتاجا   وت ندددددف   د دددددددد   
دفي دسؤ د  دددزدتاجا  لت     ددد  در ح اددد  در الإددد   يج  دددافغ  د  دددزدتاجا   عدددت ذردددم تن اددد  د  دددزدتاجا    

 ودر قف   ير ااف.وأخاد تق ب د  زدتاجا    

 ل  أ   عظددم در ددف ثين ة اددفد دفي دسؤ د  ددزدتاجا  قددت دت قدد د ير ددت أ  دفي دسؤ د  ددزدتاجا  تاددل  ير ددت  
وتق يماف( ة  ين دخ   د د  اد      د  زدتاجا  افغ  د  زدتاجا  وتن ا   وه   ا ح    اد أ ف ا  

 أو بآخ  ير ت دي  اد در  يرا  ر        أ ف   :

 

 
 .10   اه    جع   لأ ذك ه  ص    زلت هجاه 1
 .36 تسدو  يحيى    جع   لأ ذك ه  ص 2
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تدت لأ ديع   دفد لت مخ  دف   د د  يرل اد     و  لنقطدع  ع ت ديتل  أ  ل د    دسلدف لقظدف ر  يدادد در الإاد      
درعل اددفد در  ددحاحا  در ز دد  ل  كددف  د خدد دتأ يردد  دينادد     لقددع ة    وأ  فيدد  دفي دسؤ د  ددزدتاجا    

  تو  درسلفح.

 وير اه يم   دير لف  در  ناف در فل ي د   دفي دسؤ د  زدتاجا :

 در افغ  د  زدتاجا   يج تن ا  ودر قف   د  زدتاجا .

 : الصياغة الاستراتيجيةأولا

  در دددافغ  د  دددزدتاجا  هددد  يرل اددد  دردددتي تقددد ا ير اادددف دفي دسؤ د  دددزدتاجا  وتعدددني وضدددع و تلدددت غدددفياد  
  ضد ح س دفر  ديؤ سد  ولجد دء    لهدف ديؤ س  وأهدتد اف در ساسدا   وذردم ة ضد ء در ؤلد  ديسد ق  ا  درادف     

يرل افد در ح ا  رعنف د   الإ ادف دلخفسجاد  ودرتدخ اد  لسدلح   حتلدت دلهدتتأ درد   ت  د  لراده هد ه د خداؤ  
 .1 تى ل سنن اف دخ افس د  زدتاجا  دينف        ين  ف  ت ه     تدس  د  زدتاجا 

 2 نجت ه ه درعل ا  تال  د بااط  در فرا : 

  افغ  س فر  ديؤ س . -

   ا  در الإ  درتدخ ا  ر حتلت يرنف   درق ؤ ويرنف   درضعف. -

   ا  در الإ  دلخفسجا   ك افتأ در  ص ودر اتلتدد. -

 وضع د هتدتأ ودريفياد. -

  تلت در تدس  و قف رن فسل در ح ا  و فس   ديؤ س  كاتتأ لهف. -

 دخ افس د  زدتاجا  دينف        ين مخ  ف در تدس  دي ف   رتلاف. -

 

 

 
  أة و   رنا  شاف ؤ ديف ز  - سد   تط اقا   ؤ س    با يفز- سلش خ اتؤ   عتدو   بااف  دفي دسؤ د  زدتاجا  ر ل دس  در ا ل   1

 .16  ص 2021/2022جف ع  د   خ تو   تافسد  
 .17-  16 سلش خ اتؤ   عتدو   بااف    جع   لأ ذك ه  ص  2
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 لصياغة الاستراتيجية    Sharplinنموذج  يوضح    (:11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 17دريش خليدة، سعداوي دنيا، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

 

ل ضدددح أ  يرل ادددفد دفي دسؤ د  دددزدتاجا    تن اددد   ج   تلدددت    (:11 و سدد   دددف جدددفء ة دراددد   سقدددم  
 ديؤ س  ر  ا ا  ودرط لق  درتي تم تق ل هف فينجفز أهتد اف  ولدف   للدد هنفك درعتلت    درعل افد ير ت

 ديؤ سددددددددددد  درقادددددددددددفا تدددددددددددف  ددددددددددد  أجددددددددددد  هددددددددددد د دفينجدددددددددددفز ودي لث ددددددددددد  ة يرل ادددددددددددفد تن اددددددددددد  د  دددددددددددزدتاجا .  
 س فر  ديؤ س  ه  دري ه أو درس   در    يرفهف ر  ج  .  المؤسسة: رسالة-1

وهدد  ير ددفسؤ يردد   اددف  سسمدد   دد لح ل ضددح  دد   وجدد   ديؤ سدد  وة اعدد  درناددفو دردد   تمفس دده وتمثدد     
دلخ ددفسص در  لددتؤ ة ديؤ سدد  ودرددتي تمالهددف يردد  غاهددف  دد  ديؤ سددفد ديلفا دد  لهددف  وهدد  تخ  ددف يردد   
غ ه ديؤ س   ودر   لعبر يرد  دردتوس دي  قدع  د  ديؤ سد  ة ا لعندف  وتع دبر يرل اد   دافغ  در  دفر   

 يرل ا   ع   وتس ي ق وقا ة ل  ر ناف ض وسل    اث أعف ت    ر لؤ س  أ فس جات ر  ح ال 
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وتخ داص   دس هددف ديت   د   ط لقدد  أكثد  ك ددفءؤ  كلدف تسددفهم ريد  ود ددتؤ و ندف   نف دد   دخد  ديؤ سدد    
 .1وت نع أ فس جات ر   سؤ محت ؤ   قا وت     و س  ى ج  ؤ محت 

 

 در فرا :وت لال   سع  يرنف   أو    اد أ ف ا   

 الرسالة:عناصر  (أ

 العناصر الرئيسية لرسالة المؤسسة  (:3الجدول رقم )

 .18بن عباس حليمة، مرجع سبق ذكره، ص    المرجع:
 

 ف  لن       ا   ير ا   رن فه  تط الأ د  دسؤ د  زدتاجا  وير ق اف    دء ديفل ة ديؤ سفد د ق  ف ل   أة و   رنا  شاف ؤ  1
 .24  ص 2017/2018ديف ز  جف ع  د   خ تو   تافسد  
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 الرسالة:إعداد  ( ب

   ددت  دد  تدد  ا در قددا دردد زا فييرددتد  س ددفر  ديؤ سدد  و  ل دد   ذرددم ل   ر قدد تأ ير ددت د  ددلإ   دلآتادد     
 1ودفيجف   ير ااف:

أو   اي  أخ ى  ف ه  باادفو ديؤ سد ؟  ع  د  دلحفجدفد دردتي ت لدت ديؤ سد  لشد فيراف   د  يحدت     فذد؟ -
 دلحفجفد در دج  لش فيراف.  وير نأ فسو تؤ د يرلفد ير ت أ فس دين جفد دف ل    ديقت    

ول دد   ذرددم  ر قدد تأ ير ددت دلمج لددع ديس ات  أ دد  ب    درناددفو؟أو  ع ددفسؤ دخدد ى يدد  ل جدده هدد د     دد ؟  -
 ليرتد  در  فر  لن ي  أ  يحت   تق  درقطفع درس ق  در   ت جه لراه  ن جفد ديؤ س 

لذ ل م ذرم   حتلت د  د  ب درد   تن اجده ديؤ سد  ر حقادلأ    درنافو؟كاف؟ أو كاف ل م ير ل  ه د    -
 أهتد اف ديسط ؤ  أو  ع    درط ق ديت     فيل فد  ن جفتهف لت جما سهف.

ول د   ذردم  ر قد تأ ير دت دريد ه د  ف د     ديؤ سد ؟أو   افغ  أخ ى  دف دريد ه  د  وجد     يفذد؟ -
    وج   ديؤ س       أ   ب ليرتد  در  فر     ت    دفيشفسؤ لت     وج   ديؤ س .  

 خط دد ليرتد  س فر  ديؤ س  ة درا   دي دل: دخ  فسويم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 . 19-18   ير فس   ال     جع   لأ  ك   ص  1
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 خطوات اعداد الرسالة    (:12الشكل رقم )                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 .19بن عباس حليمة، مرجع سبق دكره، ص   المرجع:

 

 

 والخارجية:البيئة الداخلية   تقييم-2

ت لادل     د  ف  كلدفتخضع در الإ  درتي تعاش  ااف ديؤ سد  ر  ثدا  د  در يدادد دردتي تدؤا  ير اادف ل دف لفيدف  أو    
 ه هفرع ق     عف ير ق  يراا ويرا   عنى أ  ك   ؤ س  تهتتأ لت در قفء وج  ير ااف ت ني خط  

 باددددده   ت جدددددت د دددددزدتاجا   ث دددددت  دددددفلح  ر ددددد     ودي جدددددت ؤ د دددددزدتاجا  ي دجاددددد  ت دددددم درظددددد وتأ دي يددددداؤ  
ديؤ سدفد  دد  فيدد  ير ددت كدد  ود دتؤ  ناددف  تلددت د ددزدتاجا  خف دد  تدف ت ت ددل ير ددت تقددتل  و  ادد  وتقددام  

 1د  ل دسل اف.  ودلخفسجا  رضلف  يرنف    الإ اف درتدخ ا   

 :الاستراتيجيةد هتدتأ-3
 

 .31    جع   لأ ذك ه  ص   باا  كا ني1
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در  جدده در ساسدد  دردد     يم دد  در ت دد  يرندده ويمثدد  درن اجدد  درنافسادد  درددتي تسددعت    د  ددزدتاج يمثدد  دلهددتتأ  
 دينظل  لت  قاقاف ة ديتى درط ل   ة  تو  يرا   ن دد(

 :    1د  زدتاجا و   درض وس  أ  ل  ف  قتس  نف      دي وبا  وتنقسم د هتدتأ  

أ  يم دددددد   قاقاددددددف  في  ددددددفاد دي ف دددددد  أو ديل ندددددد   دخدددددد  دفيةددددددفس درددددددل ني د ددددددت  ر تطدددددد   الواقعيااااااة:
 د  زدتاجا .

   سط  وغا  عقتؤ وت نف    ع قتسدد درعف  ين أو درقفسلين ير ت تن ا هف.  للصياغة:القابلية 

درقف  ادد  ر قاددفس ورددا  ديق دد    دد رم وضددعاف ة  دد سؤ كلادد   ور دد  ت دد   هنددفك ل  فباادد  رقاددفس  ددتى  
 در قتا در   تم ل  دزه يرنت أ  باقط  ز نا .

 درعفا   ت   و نسجم  ع د هتدتأ در   ا ا  ودر ايا ا .  د  زدتاج أ  ل    دلهتتأ الهادفية:

 نموذج علاقة تفاعل والتكامل بين الرؤية والرسالة والاهداف   (:13الشكل رقم )

 

 
زياني أ ف    د  دسؤ د  زدتاجا  وتط اقاف ة دي   فد ديف عا     ك ؤ رنا  شاف ؤ ديف ز  جف ع  محلت خاض    س  ؤ   1

 .23  ص 2018/2019
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كاايلاني، مساااهمة في تحسااين الأداء التسااويقي للمؤسسااات الاقتصااادية بتطبيااق الادارة    المصدر:صااونيه
،  2006/2007، الجزائاار،  بسكرةالاستراتيجية، مذكرة لنيل شهادة الماجستي، جامعة محمد خيضر  

 .25ص 

 الاستراتيجية:وتقويم واختيار البدائل   تحديد-4

  د  ددزدتاجا   ت جدده ديؤ سدد  خدد   تلددت در ددتدس    دلهددتتأ( عددت د با اددفء  دد   تلددت د اددفه د  ددزدتاج   
دي ف   ولق ت تف ال ير     د  زدتاجافد تخ فس  ناف ديؤ س  د باس  ر  ن ا  ر   د د لت د هدتدتأ  

 .1ديسط ؤ

در ددتل  د  ددزدتاج  هدد  با اجدد  ر  فيردد  ير د دد  خفسجادد    لث دد   ر دد ص ودر اتلددتدد  دد  ا ادد  وال يردد   
 و قف له د دي ا ا تسعت دفي دسؤ درع اف لت   أخ ى درع د   درتدخ ا    لث    نقفو درق ؤ ودرضعف    ا ا   

ول  ددفاد ديؤ سدد  درتدخ ادد  ودلخفسجادد   ددف لدد    لهددف درقددتسؤ    د  ددزدتاجا خ ددلأ  فردد  دي دء دد   ددين در ددتدس   
 ير ت دخ افس در تل  د  زدتاج  د  ض      ين در تدس  دي ف  .

وة اعد  ديسد  اتل   نادف  وباد ع دلخت د  أو ديند ل درد   تقت ده    ديؤ سد  دلخافس د  زدتاج    ت     دسؤ    
 وت ضل  يرل ا  د خ افس د  زدتاج  دي د   دلآتا :  دي دزاد وك رم  

در ددتل  أو در ددتدس  د  ددزدتاجا  درددتي تسددفيرت ة  ددت در جدد ؤ  دد  خدد د دبا اددفز در دد ص دو دلحددت    ت دد ل -أ  
    تهتلتدد در الإ .

 .در نف سا (ديالؤ    عفلا  در  د لأ در طف لأ درق  د دين ع     خ د يرتؤ    در تدس : تق ب –ب 

 اث تق ا ديؤ س   خ افس در تل  د  زدتاج  د  ض  وقدت تخ دفس ديؤ سد    د  زدتاج : د خ افس–د 
 2.وأهتد اف د  زدتاجا  تل  ود ت أو أكث  تضل   ه  قالأ س فر اف 

  دد  هدد ه دلخطدد ؤ لدد م  قفسبادد  كدد  در ددتدس  دي ف دد  ودرددتي تم  تلددتهف ة دلخطدد ؤ درسددف ق    ددع كدد  هددتتأ    -
  كدد رم  ددع دافهددفد ديددتل ل  اددفه ديتددفة ؤ    ددا ر  دلح دد د ير ددت ديدد دس     د  ددزدتاجا  دد  د هددتدتأ  

 
 .27   اه    جع   لأ  ك ه  ص    زلت هجاه 1
 .29   ير فس   ال     جع   لأ  ك ه  ص  2
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ودر قا در زا ر  ن ا   ور   با اج  ر ع    ت     عفلا  سف   ر ح م ير ت در دتدس  كلدف هد  ة درقطدفع  
دلخفص  ث : درعفست ير ت سأس ديدفد    د رم تقادام در دتدس  ودخ افسهدف لع لدت ة درقطدفع درعدفا ير دت در قدتل   

ر حتلدت  دلديا ويراد ب كد   ددتل     د  دزدتاجا درات د   و ندفءً ير دت هد ه ديعدفلا تد م ديقفسباد   دين در دتدس   
ر لنظلددد      د  ددزدتاجا دينف دد  ودرددد   يحقددلأ د هدددتدتأ    د  دددزدتاج و دد  يج دتخدددفذ درقدد دس  ددد د در ددتل   
 .1د  زدتاج ودر تل  ديت فس لع تأ   خ افس 

 2د  زدتاج :و    الدد در تل  

 د فيفبي.در فير ا   اث لسفهم ة در أاا  ا     -

 

 ديس ق  ا .قتس    د   افجفد    وأكبرل بي در تل  د   افجفد دلآباا    -

ة در قدا با سده  نف د  ر حفضد  و د ا    وأ  ل د   أ  ل نى در تل  ير ت ت ن ر جاف دريت   -
 ر با قفد ي ط  فد ديس ق  .

 فر تدس  درطل    دردتي ل عد س  قاقادف       ر  حقالأ قف      خافل أ  ل    ودقع  غا   -
        د   فب ه  أ  ء    در دقع درسا .

 تنفيذ الاستراتيجية   ثانيا:

ل جددده ده لدددفا دفي دسؤ درع اددف  عل اددد  در ن اددد  ول  فبااددد  ت فير ادددف ودتسدددفقاف    د  دددزدتاجا  عددت دك لدددفد  دددافغ   
 ادث ل  در ن اد  غدا    د  دزدتاجا دي ض ير   وتع بر       در ن ا     أهدم   د د  دفي دسؤ   ف  زدتاجا  ع

در عددفد ر تطدد  ودرساف ددفد لددؤ   لت در ادد    انلددف در ن ادد  در ددحاح ودر عددفد لددؤ   لت در عدد لض يردد   
دينظلد  لت أ عددفد   ل  دد     د ددزدتاجا  لدد  خد د هدد ه دي   د  فيدد  أ  ت حد د    دينف د  در تطدا  غددا  

 3دفي دسل   و  جتوى ر لنظل .  ر  زدتاجا جماع د بااط  دي  با    ول  دبا ااذدد با فسل لهف   ر اف  

 
د  دسؤ د  زدتاجا  و وسهف ة ل دسؤ دينارد در ياضا     ك ؤ رنا  شاف ؤ ديف ز  جف ع  محلت     عات ير ت در فتح   عت الله حملؤ   1

 .43  ص 2019/2020خاض    س  ؤ  ديلدس   
 .29   ير فس   ال     جع   لأ  ك ه  ص  2
 .43    عات ير ت در فتح   عت الله حملؤ    جع   لأ ذك ه  ص  3
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  وت سدددا دلخافسد  دددزدتاج ير دددت أباددده لل دددفد    د  دددزدتاج : لعددد تأ در ن اددد   د  دددزدتاج در ن اددد       اددد ا-أ
و فس دددددددد     ودر اددد ل  در ز ددد ووضددعه   ضدددع در ط ادددلأ  ددد  خددد د  تلدددت دي ط  ددفد در نظالاددد  وديددد دس  ديف لددد   

 در لفسف دفي دسل  ر حقالأ أهتدتأ ديؤ س .

  ودرساف دفد ةال يرد  درنادفةفد ودر عفرادفد دردتي تمدفسس ر ضدع دلخطد    ععدف:كلف تع تأ       در ن اد  
 1.وديالدباافد ودفيج دءدددر ن ا     خ د دربرد ل در ن ا ل   

 :ر  ن ا     خ د  د  زدتاجا الإ    ات ل-ب

لعت وضع د هتدتأ درسن ل  باافو     كل  لادل   اد     تحديد الأهداف السنوية: .1
   فش  ك   تل   قطفيرفد ول دسدد وأقسفا ديؤ س  و نفء ير ت ه ه د هتدتأ ل م

ت زلددع وتخ دداص ديدد دس    اددث أعددف  ددت  د وردد ياد دلخف دد     دد د  ودفي دسدد ود قسددفا وتمثدد   
 قاددددلأ د هددددتدتأ د  ددددزدتاجا   ل  أ  ذرددددم  د ددددت  دردددد سا  ر قاددددام ديددددتل ل  و ددددتى در قددددتا ة  

 .2ل ط   در نسالأ  ين د هتدتأ درسن ل  ود هتدتأ د  زدتاجا 

 وضع وتحديد البرامج: .2

 دللا ر ن اد   اد وع    محدتو ؤ   خطد  تسد تتا يد ؤ ود دتؤ  قد  دو يد دد  أعف:تع تأ دربرد ل ير ت 
 :  3 ف ل   عين  وتال  ه ه دلخط  ير ت 

 ال ير  د بااط  در دج  درقافا تف ر    د دت دلهتتأ د ت . -

 دلخط دد  دي د  ( ديط  ب دت فيراف ر    د دت دلهتتأ. -

 د ت ؤ.درزتا  / در  ف ع درل ني ر تط دد   -

 در قا ديس ي ق ر ن ا  ك  خط ؤ. -

 
 .50ص    جع   لأ ذك ه   باا  كا ني 1

  ك ؤ رنا  شاف ؤ ديف ز  جف ع  محلت خاض   فة    ق ع   يراا  فس فد د  دسؤ د  زدتاجا  ير ت دتخفذ درق دس ة ديؤ س  درعفس ا    2
 .38  ص 2019/2020  س  ؤ  ديلدس   
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 ديا  دو در    ديسؤود ير  ك  خط ؤ. -

 الاستراتيجية:تخصيص الموارد اللازمة لتطبيق  . 3

 دد  دياددم در أكاددت ير ددت أ  تن ادد  د  ددزدتاجا    لق  دد  ير ددت د دد ي د  دد دس  ديؤ سدد   حسدد   دد     
ير ددت حمفل اددف وتنظالاددف وت جادده د دد تتد اف  وكا ادد  ت زلعاددف ير ددت درددبرد ل ودياددفسلع  ير  فسهددف باظلددفً  

 جلسا  تعل  ير ت ديسفهم  ة تن ا  د  زدتاجا .

 دد   ددت  دد  ت ددناف ديدد دس   يع  دد  درقددتسؤ در نظالادد  وديلاددتؤ ر ن ادد  د  ددزدتاجا   اددث ل  در ن ادد     
 ل أا   ي دس  دي    ؤ ودرقتسدد دي ف   در ع ا  ود   لفرا  ر لؤ س .

كلف في  أ  ت    يرل اد  تخ داص ديد دس  ودقعاد   قدتس دفي  دف  ة ضد ء د  لدف د نجدفح أو  اد     
 1دلخط  د  زدتاجا  ر  تؤ درنافة درتي تس نت ير ااف يرل ا  تخ اص دي دس .

 2تحديد الإجراءات التنفيذية: . 4

 اث تمث  دفيج دءدد باظدفا ل  د    د  خطد دد    ف عد   دت  ة لقد  أ دء  الد  أو ولا د   عاند  وت دف  
  ر   ا  د بااط  ديت     درتي في  أ دساف فينجفز   د ل دينظل .

   ضع در ن ا  ل ط   ت    درعنف   در فرا : د  زدتاجافدأ  أ  وضع 

دلها د  دلحدفل    تعدتل -ديد دس  در اد ل     تد  ا-تدتسل -ها د  جتلدت      ندفءوج   ها   تنظالد    سدم   -
.)... 

ر ساف ددددفد دلحفرادددد  أو تعددددتل  درساف ددددفد درددددتي ت عددددفسه  ددددع د  ددددزدتاجافد    د  ددددزدتاجافد  ء دددد     -
 دي ض ير .

 .د  زدتاجا وض ح ة  سؤورافد دفي دسدد ير  تن ا   -

 و ددف أ  ت ددلام د  ددزدتاجا  يج يرددتا تط اقاددف أو تط اقاددف  ادد   خددفة  لع ددبر  ضدداع  ر  قددا ودياددت   
  لأ  در حتيار ساس  يرنت تط الأ د  زدتاجافد ل ل  ة   ع ديتل ل  ودرعف  ين ة كف   أسجفء ديؤ س  

 
 .38 فةل    ق ع     جع   لأ ذك ه  ص  1
 .44    عات ير ت در فتح   عت الله حملؤ    جع   لأ ذك ه  ص  2
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 دد ا   قاددلأ د هددتدتأ د ددت ؤ  و دد رم  ددلأ  أكثدد   ددف   ددفد لرادده هدد ه دي   دد  هدد   ر علدد    دد  حمددفس ة    
باظدد ؤ يرل ادد  وقددتسؤ ير ددت   لددم ديدد دس  در ادد ل  وغددا در ادد ل   ط لقدد    ت دد  و نظلدد   وكدد د  قاددلأ در  ف دد   
ودر عفو   ين أباادط  وو دتدد دفي دسؤ ديت   د  ة ديؤ سد   د  خد د تط ادلأ أ  دفس جتلدتؤ وغدا تق اتلد   
وتط ل  باظفا   سم ر ت دفد  لضدف   لت  دع  ديدتل ل  ير دت   ادل درعدف  ين و د  درنلديردفد  دين دلمجدف د  
در لا اددد  ديت   ددد .    ديادددفسدد درسددد  كا  ودرع قدددفد درات دددا  تمثددد  أ ددد سد غفلددد  ة د هماددد  ر نجدددفح ة  

 . 1تط الأ د  زدتاجا 

 

 متطلبات / مكونات تنفيذ الاستراتيجية  (:14الشكل رقم )

 .39فاطمة بوقلعة، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:
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 الرقابة وتقييم الأداء ثالثا:

 تى ت  ل  دفي دسؤ د  زدتاجا  در عفر   لأباه    ت أ  تا ل  ير دت  دف لعد تأ  ر قادام ودر قف د    ادث أعدف  
درعل ادددفد دفي دسؤ ديط   ددد  ير دددت جمادددع ديسددد  ياد دفي دسؤ ة أ   ؤ سددد   كلدددف تمثددد   دلخطددد ؤ    تع دددبر أ دددت 

د خدداؤ  دد  يرل اددفد دفي دسؤ د  ددزدتاجا   و ددع أعددف ت ددتو كدد رم ل  أ  ودقددع دلحددفد لاددا لت أ  درعل ادد   
در قف ادد  ت  ددف    دد ل دسل  وت ددتأ  ددتى ق دد  در ددتء ع   دد    د دد  يرل ادد  دفي دسؤ د  ددزدتاجا   ير  فسهددف  

 1أعف درضلف  در زا ر ح  درسا  افه د هتدتأ دي د   قاقاف .

ديؤ سد    دد سؤ    د ددزدتاجا   يرل ادفد درسدداط ؤ در نظالاد  ديسد ل ؤ ير ددت تط ادلأ    د  ددزدتاجا وتعدني در قف د   
ودرقدتسدد     د   و  هدتس ة ديد دس   وأهدتد اف د  دزدتاجا  قادلأ س دفر  ديؤ سد    و عفر  و ف لضل ك ؤؤ 
 .ودر نظالا  ديف ل 

درتي ل دق     خ لهف ديدتل و  أباادط  ديؤ سد  وأيرضدفساف ر قادام  دددددتى ك دفءؤ    ععف:  درعل اكلف تع تأ 
 .ودر  فءؤودتخفذ دفيج دءدد در  حاحا  ر حسين د  دء لذد  ف كف  ل  ق  ر  فير ا     و فير ا  د  دء

تعددني وضددع ديؤ سد  ير ددت درط لددلأ در ددحاح  دد  خدد د  عفيدد     د  ددزدتاجا درقدد د ع  در قف دد     وير اده يم دد 
د خ د ددفد درددتي قددت تقددع  ددين  ددف تم  تلددته كأهددتدتأ و ددف تم در   دد  لرادده  دد  با ددفسل ير ددت أ  ت دد   يرل ادد   

 2در قف   ودر قاام  س ل ؤ و عفر .

وة هددد ه دي   دددد  لدددد م  تلددددت  دددتى  سددددفهم  د  ددددزدتاجا  ة  قاددددلأ د هدددتدتأ د ددددت ؤ  سدددد قف ة     دددد   
 در افغ  ول ل ق ب د  زدتاجا     خ د دت فع دلخط دد دي ضح  ة درا   در فل:

 

 

 
 .40 فةل    ق ع     جع   لأ ذك ه  ص  1
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 والرقابةنموذج وصفي لعملية التقييم    (:15الشكل رقم )         

 

 .41فاطمة بوقلعة، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

 :ل  ويم   ش ح خط دد و  د   در قاام ودر قف   د  زدتاجا   ا     جل  الف  

لذ   ددفد دفي دسؤ درع اددف وكدد رم دفي دسؤ در ن ا لدد  لت  تلددت ت ددم د بااددط     قياساااه:ماااا  اااب    تحديااد-أولا
ودرعل ادددفد ودرن دددفسل دي حققددد  ة در ن اددد  در ع ددد  ر  دددزدتاجافد ودرساف دددفد ودلخطددد  ودردددبرد ل در دجددد   

 اددددث تع ددددبر درعنف دددد  ديسدددد ات   يردددد  ديؤشدددد دد درددددتي لدددد م ير ددددت أ ف دددداف تقاددددام أ دء    وتقاالاددددف   ف ع اددددف  
وفيدد  تدد    ل  فباادد  قاددفس هدد ه درعل اددفد ودرن ددفسل  ادد     ضدد ير  وس ددا وكدد د درزكاددل ير ددت    ديؤ سدد  

أكثددد  درعنف ددد    رددد  ة كددد  يرل اددد  وهددد  درعنف ددد  دردددتي تمثددد  أكدددبر باسددد     دفيبا دددفق أو أكدددبر يردددت   ددد   
 1ديا  د.
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 وضع معايي الأداء   ثانيا:

د  دلخط  تخ  دف  الدف  انادف ة  سجد  در   دا  در ز د  و سجد  تعقدتهف  دف   يم د  ديدتل ل   د     ظد   
وتع ددبر ديعددفلا    ضدد وسيا دلحفجدد  لت  تلددت ديعددفلا د ددت ؤ رددلأ دء أ دد د    و ر ددفل ت دد حكدد  شدد ء ة دلخطدد   

ل م دخ افسهددف ر  ددترا  ير ددت دنجددفز درددبرد ل أو دلخطدد  ديعاندد  ااددث أ  قادددفس   عاندد   ثف دد  باقددفو أوجدده ت كاددل  
 1.د  دء ير  ة لقاف لعط  رد دسؤ   س  محت ؤ ير   تى در ق     د  دء

 ثالثا: مقارنة مستويات الأداء الفعلية بالمعايي الموضوعة

 فيست د  دء  تى قتسؤ ديؤ س  وقف  ا اف ير ت  قالأ أهتد اط ل   د  ت.   

وذرددم  قاددفس د  دء در ع دد  و قفسبا دده  يعددفلا د ددت ؤ  وير ادده  ددلأ  هدد ه دي   دد  ت ضددل  جددفبا ين سساسدداين  
 همف: 

 * قافس درن فسل در ع ا  رلأ دء  ي ه  تلت د خ د فد ير  ديعفلا دي ض ير ت

* ت  ددددا  ديع   ددددفد ودر اددددفاد لت   دكددددل ديسددددؤورا   ددددتى ل سددددنى   ادددد  د خ د ددددفد ودتخددددفذ دفيجدددد دءدد  
 2در  حاحا  دينف    ة در قا دينف  .

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية  رابعا:

 اددث لدد م درقاددفا    دد  فد  دد  شددأعف أ  تددؤ   لت    د  ددزدتاجا د خدداؤ  دد  يرل ادد  در قف دد     وتمثدد  دي   دد 
ديعدددددفلا وديؤشددددد دد    وجع ددددده لطدددددف لأت دددددحاح د خ د دددددفد ديدددددؤا ؤ ة د  دء در ع ددددد  ر لؤ سددددد  د ق  دددددف ل   

د  ددزدتاجافد ور رم  درقاددفا   ياددا    وديعددفلا أوهدد ه د جدد دءدد تعددتل  ديؤشدد دد    دي ضدد ير  وقت ت ضددل 
   فيجدد دءدديج درقاددفا    د خ د ددفد  تلددت أ دد فب    همددف:هدد ه درعل ادد  تادد ل  ير ددت خطدد تين سساسددا ين     ددلأ  

 3د خ د فد.در ز   يعفي  ه ه  

 
 

 .38   ير فس   ال     جع   لأ  ك ه  ص  1
 .42 فةل    ق ع     جع   لأ ذك ه  ص  2
 .39   ير فس   ال     جع   لأ  ك ه  ص  3
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 تأثي المتغيات البيئية على الادارة الاستراتيجية الثاني:المبحث 

 تحديات البيئية المتغية لأبرزالادارة الاستراتيجية واستجابتها   الأول:المطلب 

 عددت درتسد دد  و  ادد    يددادد در الإادد  تعلدد  د  دسؤ د  ددزدتاجا  ير ددت د  دد جف   لهددف محفوردد  در  اددف  عاددف  
 :ك فل

 ديسفهم  ة در ن ؤ  ر يادد در الإا  ويرها  دينظل  ي دجا  درق ى دلخفسجا  -

  دينف سين.(

   ا اف و ودرعل  ير ت ينظل    وديتلتؤ د اط  ع    در ط سدد دلحف     -

 درعل  تف.

 دلح  د ير ت دي س  در ا   ديتلت در   ل  اف  ع ه ه در ح  د و لأ دي ط  فد ديتلتؤ. -

درعددفا لهددف  درعلدد  ير ددت دفيتمددفا ودياددفسك  ة كدد     و ر حتلددت ديددتل تعقددت  الإددفد درعلدد   دد م ير ددت ل دسؤ    -  
 ر لنظل  ك  .  د  زدتاجا يرل افد 

 دع أهدتدتأ دينظلد      وبا دفسل أ دسادمه  يرل اد  لد م  د  خ لهدف يركدت  د  أباادط  درعدف  ين   د  دء:ل دسؤ  -
  وت ضدداح ديدد س ت اددف     ودرعلد  ير ددتهنددف ل دسؤ ير ددت  سد د  أ دء د  دد د  ة لدد  هدد ه در يددادد    و ر دفل تعلدد 

 در ا   در دج  تتسل ه أو تياه رعتا دباسجف ه  ع ه ه در ط سدد.

وكددد د  در ف عددد  ردددد دسؤ    د  دددزدتاجافددرط ددد  دي لدلدددت  ددد  درعدددف  ين  دخددد  دينظلددد  ر لادددفسك  ة  تلدددت    -
 درتي تخص يرل ام  ه د ة ل  در أاادد دلخفسجا  ديؤا ؤ كل ا ا درتيمق دةا  در افسكا .  درق دسدد

يرتلدتؤ ر  دم در لإد   د  درادت    وتقدتيماف لغد دءددد ير لف  دي لدلت ير ت درعلفر     درسد ق دلخدفسد ر تورد     -
 درعف   .

ير ااددف   اددث أ دد حا رددتلاف  وس ة  دد     ودفي دسدد ديسددؤور ديدد ل ين    ودرع قددفد  ددينتيددا دي ددفهام    -
 .ودلخفسجا  افك ام درتدخ ا  
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يح فجاددددف ديدددد س  در ادددد    دددد  أجدددد    دك دددد   درط  ددددفد درتدخ ادددد  دي حدددد   دددد  أجدددد   يرددددم دي ط  ددددفد درددددتي    -
 در ح  د دلخفسجا .

خ ددلأ بادد ع  دد  در  د ددلأ ود باسددجفا  ددع درظدد وتأ ودي يددادد درددتي ت دجدده در الإ در نظالادد   ودرددتي قددت ت دد      -
   تس تهتلت ر ج   ه ه دينظل  أو ت م.

تمث   الإ  درعل   دخ  دينظل  دلمجفد دلخ   درد   ت ردت  اده در د ص دردتي تاد   ادفد جد ب  باادط    -
هدددد ه در دددد ص ر ددددفلحاف لدددد م د دددد ي لهف  رادددد      لذد كفباددددادينظلدددد  ديت   دددد   وأ ف ددددفً رنل هددددف وتط سهددددف   

 د  ث .

لتي  دد  كدد   درعلدد  ة دينظلددفد فيدد   و دد   الإدد  ت سددلم  ر عقاددت ودر اددف م    در الإدد   ف ه لددفا  تسد دد   
ديسدد ل  ة مخ  ددف أوجدده درناددفو  و   در الإدد    ف دد    يادتهددف تمثدد  دفيةددفس درعددفا دردد   ت جددت  ادده دينظلدد    
 فبادده   يمم دد  و قددفً ر افهددفد در   لدد  دلحتلثدد  لغ ددفد أادد  دي يددادد در الإادد  خف دد  دلخفسجادد   ناددف  و سسهددف  
ديس ل ؤ ير ت يرلد  دينظلدفد   د  أ  در الإد  دلخفسجاد  و  يادتهدف تاد   دلآ  دفيةدفس درد   يمادل درتسد دفد  

 1.دياتدباا  دلحتلث  ير  دي فهام ودرنظ ياد درقتيم 

 :2ه ه در حتياد د  وه     زد  زدتاجا   وسد  سزد ة د  جف  اف    رد دسؤد       

 درس لع ودر  ا در    تح ة درعفلم    خ د ل ده  يرتلتؤ    دهماف لفه ؤ  در يا-1

درع يددد  دردددتي ت شدددا  اادددف در  د ددد  ديي د اددد  و  ددد  تيدددا ة در الإددد  درساف دددا  ود ج لفيراددد  ود ق  دددف ل   
وزيا ؤ درط اعدد  د ير لف لدد  دي  ف ردد  ر ق  ددف ياد وددد  دينف سدد  د جن ادد  ة د  دد دق د  ادد    وباددتسؤ ديدد دس   
درط اعادد    و  لدد  در  ددف د در جددفس  هدد ه جماعددفً جع ددا بااددفو د يرلددفد دكثدد  يرفيادد    كلددف د  در يددا دردد    
 د تاه در ط س درع ل  ودر  ن ر ج  وديع ة ودر يادد درتي د تا اف ا سؤ د ت ف د ك  ه د لضع ير ء 

 

 
  3ل  ف كف   يرفلت درليا ل   أا  دي يادد در الإا  ودر لا ا  ير ت أ دء دي دس  در ا ل     ك ؤ رنا  شاف ؤ درتك  سده  جف ع  دد جلدس  1

 .8  ص 2016/2017
 .431  ص 1999   دس و      دلحف ت ر نا  وت زلع  يرلف   1ير    سين ير   ودخ و   د  دسؤ دلحتلث  ينظلفد د يرلفد  و 2
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و سؤورا  ذردم ير دت يردفتلأ  دفباع  د  دزدتاجا    دك د  هد ه در يدادد  ك سدفب ديللدت  د  دلخدبرؤ ودرد ع م  
 و عفر .  ك ؤؤة د دسؤ در يا  ط لق   

زيا ؤ  ددتؤ دينف سدد  د دد حا ودضددح    عدد  درظدد ده  درددتي  دد لأ د شددفسؤ درااددف  اددث غدداد درع يدد     د  -2
ودز د د  دتؤ دينف سد  ة د  د دق د  اد  ودرعفياد     ود دع  وا سؤ درع م ودر  ن ر جاف  تو  دينف س    د سؤ  

  ك دؤؤولا س  نف سين جت   ف ل  ه ير ت  فباع  د  زدتاجا   ت   دافغ  وتطد ل  خطد  د دزدتاجا   
 و عاتؤ ديتى يعفي  وضع  نظلفتهم ة د   دق.

ود     د يرلدفد تع بر در  ن ر جاف يرف    ام ة  قادلأ ديادلؤ در نف سدا  ر  قدفء ة يردفلم   در ط سدر  ن ر ج :-3
 يرتا   دك   در ط س در  ن ر ج  لضع دينظلفد ة   دجا  تهتلت 

د دسؤ دينظلددفد با سدداف   طدد ل  ةدد ق جتلددتؤ ر لنف سدد  ة دياددلدد    تهادد  قاقدد   ر ادد  ودرضددعف يرددف ؤ  
 در قنا  ديتلتؤ درتي تنع   ير ت با يرا  دين ل وت فراف د با فد.

دت ا لدددع ديع  ددد  د  ديع  ددد  هددد  د دددفس درقدددتسؤ ة يرل اددد  خ دددلأ دين جدددفد ديتلدددتؤ دو تطددد ل     در حددد د-4
وير دددت    در قدددني و سدددين دين جدددفد دلحفراددد  وهددد  درط لدددلأ ر   ددد د دت  سددد  ى يردددفل  ددد  درن يراددد  ود  دددتدع  

 فباع  د  زدتاجا   ع    كا ا  د دسؤ ديع       دج    ا  يرنف   درقد ؤ ودرضدعف ودر د ص ودر اتلدتدد  
  ير  فسهف يرف    ا   ل ع   وس ة نجفح أو  ا  دينظل .

درس ق:  تح  ظدفه  دق  دف ل  ة د  د دق در جفسلد  كعدتا د د ق دس أ دعفس  د تأ درعلد د   تق  فد-5
ويرددددتا د دددد ق دس د ددددعفس درطفقدددد  وديدددد د  د ورادددد  دي ددددتسؤ  دددد  ق دددد   و رعددددفلم درثفرددددث وتلدلددددت يراددددا دي يددددادد  

هددد د در حدددت  ودر حدددتياد    دي فجدددأؤ.درساف دددا  ة دوضدددفع درسددد ق كدددفلح وب د ق الاددد  ود ز دددفد درتوراددد   
درسدددددف ق    ددددددفد دت تيدددددا ة يرل اددددددفد د  دسؤ د  دددددزدتاجا  دو دجدددددد دء تعدددددتل د  سدددددد ل ؤ ير دددددت خطدددددد   

قددتسؤ ة در ع ددا يردد     أكثدد و اف ددفد د  دسؤ دو د دد حتدح ت ناددم جتلددت ة  ددافغ  د  ددزدتاجا  ت دد    
 ودقعا  ة در عف    ع   دس  دينظل  ود  فباافتهف.  وأكث  فجفد دينظل  ول و اف  
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 د  د  دسؤ د  زدتاجا   ير  فسهف  نظ       ف     تخفذ ق دسدد د زدتاجا   س ق  ا 

 

در تدس  ودلخافسدد دي ف   ر لنظل  ت ع   وسدً ة  نح دينظلد  د  فبااد  د د  ك  ادلؤ تنف سدا    أ ض تع   
 دت خ لأ  سج  يرفرا     در  ف   ودر نسالأ  فيضف   ؤكتؤ و س ل ؤ  

  رددد دسؤدت د      فيضددف  ة در الإدد  در نظالادد  و دد  دياددفسك   ددين و ددتدد د يرلددفد د  ددزدتاجا  ر لنظلدد    
د  ددزدتاجا   وسدً ك ددادً ة   ف عدد  وتقاددام د دء دينظلدد  كنظددفا ل  دد    ن نادد     فير دد   دد  د باظلدد  در لا ادد   

جفبا    ا  د باظل  در  يرا   وديندف  در نظالد  ودرثقف د  در نظالاد  و دف ت ضدل  هد ه دلمجدف د   لأت در  يرا  
ود باظلدد   ددد  يرنف دد  قددد ؤ وضددعف تقددد ا د  دسؤ د  ددزدتاجا    حتلدددت   كددل دينظلددد  د  ددزدتاج  وتقادددام  
د  دء ك      خ د  تلت  وس ك  باظفا ة خ لأ قالد  محدت ؤ ر لنظلد  و  ف عد    سد   درقالد  ديضدف    

 درتي لهف د ا  دي فش  ة دتا     ص در قفء دو درنل  ودر ط س ة در نفير .

ت  ددظ دينظلدد   عدددت قاف اددف  يسددح أو در ح اددد  در الإدد  وة يرل اددد  دي دق دد  أ  هنددفك يرنف ددد   الإادد   دخ اددد   
 ة يرل  د  دسؤ د  زدتاجا  وة ه د ديط    ن ط ق درااف     ا .  وخفسجا  تؤا 

 المطلب الثاني: تأثي العناصر البيئية الخارجية في عمل الادارة الاستراتيجية

 الادارة الاستراتيجية: تأثي العناصر البيئية الخارجية في عمل  الفرع الأول

  و  ل  قددف يرااهددف ير ددت بادد ع  د  ددزدتاجا هدد  جماددع درع د دد  ودي يددادد دلخفسجادد  درددتي تددؤا  ير ددت د  دسؤ  
 : ث  عين    د يرلفد  أو   ف   عين    درتور   وتسلت ير د   در الإ  درعف   

تمثدد  در يددادد ود  ددتدح در  ن ر جادد  درددتي تقددع خددفسد دينظلدد  وتم  ددم ل  فباادد     التكنولوجيااا:  العواماال-أ
أ ددت د  عددف  د  ف ددا  ودلهف دد  ر  ح ادد  در الإدد . وهدد  ذرددم د ددا  دردد   ل ع ددلأ    د  ددزدتاجا در ددأاا ير ددت  

ود    دددددددفسدد تع دددددددبر دراددددددد ا  ددددددد  ف ر ددددددد ح م ة     ف خزديردددددددفد   ودد ديسددددددد تت   ة دفيبا دددددددفد....  
 دفيبا فج د   دق كف  تتدا دفيير ا دلآل ودر و  تام وغا ذرم.
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ل  در يددا درسدد لع ة در  ن ر جاددف ل ط دد  أ  ت قددت دينظلدد  ة ديسدد  ى ديط دد ب  دد   اددث دلح دد د ير ددت  
در  ن ر جادددف ديتلدددتؤ ديسددد تت   ة درسددد ع ودلخدددت فد ر لحف ظددد  ير دددت تدددتيرام   كلهدددف در نف سددد   وت ع دددلأ  

 در  ن ر جاف  ر  فس  در نا  ديس تت   ة   ل  ديتخ د لت مخ جفد  وتؤا  در  ن ر جاف ير ت 

 

دينظلدددفد  ددد   ادددث درط ددد   و ددد   ادددث درعل ادددفد دفيبا فجاددد   وقدددت لزتددد  ير دددت ذردددم ضددد وسؤ تدددتسل   
 درعف  ين ير ت كا ا  د  تتدا  ث  ه ه در  ن ر جاف دلحتلث   وتال  در ط سدد درع لا  ودر  ن ر جا    دء  

ة دلآ د وديعدددتدد أو درعل ادددفد دفيبا فجاددد  أو د  ددد د  أو و دددفس  در  زلدددع  و   دددت     نظلددد  أ  تعلددد   
ير دددت ت اادددف با سددداف و  دك ددد  در طددد س در  ن رددد ج  ويردددتا   دك ددد  هددد د در طددد س  ددد  شدددأباه لضدددعفتأ   كلهدددف  

 در نف س  ودنخ فه ة أس  اف.

لعدت د دا  درقدفبا ني  د  أهدم درع د د  ديدؤا ؤ ير دت دينظلد   وذردم يرد    التشااريعية والقانونيااة: العوامل-ب
ة للأ ق دباين در ا لع ر عل  ودرنقف د ودرق دباين دي فسا  درتي تؤا  ة  اف   دينظل  د ق  دف ل  وباادفةاف   

 ودر  تل   وغاهف....  د   اد لت در ا لعفد دلخف   الفل  در الإ   ق دباين ديس ا م  ق دباين    فيضف  

ير دددت باادددفةاف و ددداوستهف     تدددؤا   ددد  افتعدددفني  ددد   ادددفك  وير دقاددد  قفبا بااددد     درع  اددد ودر ثدددا  ددد  دينظلدددفد  
 س   يرتا قتستهف ير ت تط ادلأ  دف تسدنه درتورد   د  قد دباين  اد   لسدلح لهدف   دجاد  كد   دف لعزضداف ة  
أ دء بااددفةاف.  ددف ا  درقددفبا ني قددت لادد   تهتلددتد ك دداد أ ددفا هدد ه دينظلددفد  ردد د ت عدد  دلح   ددفد  وسدً  
 ادد ياً ة باادددفو دينظلدددفد يردد  ة لدددلأ درقددد دباين ودر اددد لعفد درددتي ت دددتسهف دردددتي قددت تمثددد  تهتلدددتدً أو    ددد   
ر لنظلددد   ثددد :  ددد ه قددد دباين حمفلددد  در الإددد  و ندددع در  ددد ح  و ثددد  قددد دباين د  ددد  در دددنفير  تمثددد  قادددتدً  و ثددد   

أو    د ددزدتاجافقدد دباين دلحلفلدد  ديل كادد  ل  لضددف   أو  دد تأ قادد   تادد لعا  أو قفبا باادد  يم دد  أ  تضددع قاددتدً  
 .د زدتاجا تبرز       

درثقف دد  هدد  د افهددفد ودرقددام ودرعددف دد ودر قفراددت وديع قددتدد  وقددت  والثقافيااة:الاجتماعيااة    العواماال-د
 تؤ   در يادد ة در الإ  درثقف ا  لت خ لأ يرت دً    در  ص أو در اتلتدد ر عتلت    دينظلفد. 

تعدددت در الإددد  د ج لفيراددد  ذدد يرادددا هدددفا ير دددت دينظلددددفد  خف ددد  وأ  أا هدددف ل ددد   ير دددت جفباددد  درط دددد   
 ير نفين جفد  وك رم ير ت درقام ودرعف دد وديلفس فد ر عف  ين  دخ  دينظل :
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 ويرنت  سد     يادد در الإ  د ج لفيرا  لم  ظ أ :

 درس فباا  تمث     فً ر عض دينظلفد   اث هنفك زيا ؤ ة درط   ير ت  ن جفتهف. درليا ؤ- 1

 

 سدد  ى در ع ددام أ ى لت زيا ؤ ةل  ددفد وتط عددفد د  دد د  خدد  دين جددفد ودرعلدد    ددف لدد     الإدد     زيا ؤ-2
 يرل  جاتؤ و س ق ؤ.

ل  قف  نفء  عدض د  دزدتاجافد ير دت در قدتل دد دلخف د   لحفرد  د ق  دف ل ت   الاقتصادية: العوامل-ث
لذد  ادد ه درع د دد  هدد  ال يردد  درقدد ى د ق  ددف ل  درددتي تددؤا  ير ددت دلمج لددع   ف دد  دينظلددفد وت ددأا  دينظلدد   

 ت ه درق ى ير ت ديس  ى د    ودرعفي .

و ددد  هددد ه درع د ددد : دردددتخ  درط ددد    دددتى تددد د   ير د ددد  دفيبا دددفد  در ضدددتم  درساف دددفد درنقتلددد  وديفراددد   
 ر تور   باس   در طفر   دينظلفد ديفرا .

 ك رم تاا درع د   د ق  ف ل  لت خ فسص ويرنف   درنظفا د ق  ف   در   تعل   اه دينظل   ث :  

 درق    در    .  درتخ -1

 .درط  - 2

 درتي يم  تف د ق  ف .  دي    - 3

 دفيبا فق ود   ثلفس(.    اف  درنقتل    درساف فد-4

 درعل د.  أ عفس- 5

قدددددت تمثددددد  د افهدددددفد درتيم غ د اددددد  قددددد ؤ يرادددددا هف ددددد  ة درسددددد ق. ودي يدددددادد    الديموغرافياااااة:  العوامااااال-د
 درتيم غ د ا  تال  ت م درع د    ث  درس  درتخ  در ع ام دي قع ديي دة  درتيابا .

درنظددفا درساف دد  هدد  ال يردد  دلهالإددفد ود باظلدد  ود  دد د   لهددم هددتتأ سساسدد  هدد   السياسااية:    العواماال-ح
ل دسؤ وتسدداا دلمج لدددع ك دد  تع دددبر  دد  درعنف ددد  دلهف ددد  ة در الإدد  در  اددد   وهدد  درقددد ى درددتي   كادددف درقددد دسدد  
درساف دا   ولهددف دست ددفو وااددلأ  رع د د  د ق  ددف ل   ددفر ثا  دد  درقد دسدد درساف ددا  هدد  ة دلحقاقدد  دباع ددفس  
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ي دددد ح  دق  ددددف ل .  ددددفرق دسدد درساف ددددا  درددددتي تعددددنى الفلدددد  در الإدددد   دددد  در  دددد ح تمثدددد  تهتلددددتد ر لنظلددددفد  
 در نفيرا   ة  ين تمث       ر لنظلفد ذدد د ه لفا  ر الإ .

 

 

ل  در  دد  فد درددتي تقدد ا تددف درتوردد   ددف تددؤا   ادد     فشدد  أو غددا   فشدد  ير ددت أ دء  الاادولي:    المحاايط-خ
دينظلدد   لذ قددت ت جدده درتوردد  لت حمفلدد  در ددنفيرفد د  ادد   وضددع د  دد ثلفس د جنددبي  أو قددت تقدد ا   ل لدد   
 عضفر ددنفيرفد ر  ددع قددتستهف ير ددت در نددف    ددع در ددنفيرفد د جن ادد  ول  فباادد  دلح دد د ير ددت   دد   دد قا   

 درتورا .  لالؤ ة د   دق  

 فر جلعددددددفد د ق  ددددددف ل   ددددددث  يم دددددد  أ  تخ ددددددلأ    ددددددفً  دددددد قا  يرتلددددددتؤ  وتللددددددت  دددددد  دتسددددددفع د  ددددددد دق  
دينظلفد  ث د  ة درقاد   ديل كاد  دي ت عد   ردتخ د أ د دق ت دم  أ ف فينظلفد  أو قت تعني تهتلتد ر عض  

 در    د.

درعنف ددد  دردددتي تدددؤا  ير دددت يرلددد  د  دسؤ    M.PORTERقددد ى دينف سددد  دلخلسددد     نلددد حرأ دددف  رنسددد    
 :1د  زدتاجا  ه  

با د  در الإددد     ودفي  فباادفد ودردتي ةهدم ال يرد  ديؤ سدفد دي قفس د  ة دلحجدم   الصناعة:في  المنافسون-1
ل  ل    كدد  تنف سددا   دد      قطددفع درعلدد ء  وتخددتا با دد در دددددد  تعلدد   ااددف ديؤ سدد  تقددتا با دد  دين جددفد  

  ؤ س   ف قت لؤ   لت در ثا    در أاا ير ت  نف سااف  ف لن ل يرنه س ؤ  ع  أو ثأس أو   دجا . 

درعلددد ء هدددم درقطدددفع ديسددد اتتأ  ددد  ةددد تأ ديؤ سدددفد دردددتي تعلددد  ة با ددد   القوةالتشااااؤميةللعملاء:-2
تضدع ديؤ سد     وديد تق ين  دتىير دت ديؤ سد  أ  الدع ديع   دفد در ف اد   د د درعلد ء دلحدفراين   در نفير  

 وأ فك  ت دجتهم.سغ فتهم  لخ فس ام دي سل    د  زدتاجا 

 
 .38  باا  كا ني    جع   لأ ذك ه  ص  1
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در  ددفوه  اددأ  با يرادد  دين جددفد    د  ددعفس لددؤا  درعلدد ء ير ددت در ددنفير   دد  خدد د قددتستهم ير ددت تخ دداض  
   لدددف كفبادددا درقددد ؤ در  فوضدددا  ر علددد ء ك ددداؤ ك لدددف شددد   ذردددم تهتلدددتد    دي  ؤ(ود  دددفرا  در سددد لقا   

 . ر لؤ س 

 

 

 

أ دددت    ولع دددبر ديددد س ديدد س  هددد  درددد   لقدد ا    سلدددت ديؤ سددد   يددد د  د ورادد   للماااوردين:التسااااومية    القاااوة-3
 دلأذد كفبادا ير دت ير قد  جادتؤ  عادم     د (  اد د يمالهدف يرد   قد  ديؤ سدفد   ديؤ س  د ت دد رنجفح 

 در  سلت. دبا ظفاتهتلتد  فد ت ق ام ير  ل تد هف  يتخ د أو يرتا  در نفير  وقت لا     ة 

ت نددف   ديؤ سددفد ة در ددنفير   ددع  ؤ سددفد أخدد ى تندد ل  ن جددفد    البديلاااة:المنتجاااات    تهديااادات-4
  تل   درتي    فعف أ  تؤ   با   در لا   و ت    ساا  ديؤ سفد دي نف س .

درددتخ د وه   ير دسددلأ      جدد  ل  تهتلددت دين جددين دي دد قعين لدد ت   أ ف ددف    المتااوقعين:المنتجااين    تهدياادات-5
 ددع ديؤ سددفد دي جدد  ؤ  و دد  ير دسددلأ    وت دد     ت عدد و ؤا ؤ  يقفسبادد درددتي ت دجدده دينف سددين ديددت     درع د دد 

 درتخ د با ك :

 ودرتي ت  ه ير ت درتدخ ين د  ل ين د  ثلفسدد   ت ع  و اط ؤ ير ت در  فراف.  دلحجم دق  ف ياد  

 ديؤ سفد دي ج  ؤ ة در نفير  ت    لهف   سؤ ق ل  وو فء    درل س .

 ت فراف در ح د      س  دت  خ  تا   يرفسقف أ فا دينف سين ديت .

درسف  ددد  ة جمفيردددفد دي دددفلآ  ددد  در الإددد  دلخف ددد  ر لنظلددد     دي دددفلآ:وت لث  درقددد ؤجمفيردددفد أ دددحفب    -
 در نفير .ة اع    خ  تأك  جمفير    وتخ  ف أهما 
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علااااى خطااااوات الادارة    PESTElتأثااااي العناصاااار البيئااااة الخارجيااااة حسااااب نمااااوذج تحلياااال    ثانيااااا:
 الرقابة(، التنفيذ،  )الصياغةالاستراتيجية  

 على خطوات الادارة الاستراتيجية الخارجيةتأثي العناصر البيئة (:4الجدول رقم )
 الرقابة التنفيذ الصياغة 

درع د   درساف دا  تدؤا  ير دت  العوامل السياسية
د  دددزدتاجافد دردددتي ت  نفهدددف 
درادددددددددد كفد. ير ددددددددددت  دددددددددد ا  
ديثددددددددددددددددددددفد  در ياددددددددددددددددددددادد ة 
در ادددددددددد لعفد أو درع قددددددددددفد 
درتورادددد  يم دددد  أ  تسدددد تير  
ليردددددف ؤ تقادددددام د دددددزدتاجافد 
دراددددددددددددد كفد   ثددددددددددددد  يرادددددددددددددا 
 اف دددفد     اددد  جتلدددتؤ 
ير دددددددددددت دخ ادددددددددددفس د  ددددددددددد دق 
 .ديس ات   و     در  سلت

ذد كفبادددددددا هندددددددفك تيادددددددادد 
  فجلإدددددددددددددد  ة درساف ددددددددددددددفد 
دلح   ادددددددد  أو در ادددددددد لعفد  
قددددددددت   ددددددددفد درادددددددد كفد لت 
ليرددددددددددف ؤ ها  دددددددددد  خططاددددددددددف 
در ادددديا ا   سدددد ير  ر   اددددف 
 ددع درظدد وتأ ديتلددتؤ. هدد د 
يم دددد  أ  ل ضددددل  تياددددادد 
ة يرل اددددددددددفد دفيبا ددددددددددفد  أو 
در سددددددددددددددددد للأ  أو  دددددددددددددددددتى ة 
د ددددددددددددزدتاجافد در  لادددددددددددددف 

 .ول دسؤ دي دس  در ا ل 

يم دددددد  ر  ياددددددادد ة در الإدددددد  
درساف ددددددددا  أ  تددددددددؤا  ير ددددددددت 
يرل افد در قف   ذدد در    
 يتدددددددفة  ود   ثدددددددفد   دددددددف 
ل ط    د  دراد كفد تقادام 
و تلث د زدتاجافتهف وباظم 
در قف ددد  ودي دق ددد   دددف ل نف ددد  

 . ع درظ وتأ ديتلتؤ

در يددادد ة د ق  ددف    ثدد   العوامل الاقتصادية
درنل  د ق  ف   أو در ك    
يم   أ  تؤا  ير ت يرل افد 

درظددددد وتأ د ق  دددددف ل  تدددددؤا  
ير ددددت قددددتسؤ درادددد كفد ير ددددت 
تن اددددد  د دددددزدتاجافتهف. ير دددددت 

درع د دددد  د ق  دددددف ل  يم ددددد  
أ  تدددددددددؤا  ير دددددددددت يرل ادددددددددفد 
در قف ددددددددددددددددددددددددد  ودي دق ددددددددددددددددددددددددد  ة 
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 دددددددددددافغ  د  دددددددددددزدتاجافد. 
ير ت   ا  ديثفد  ة  دزدد 
در كدددد    قددددت تقدددد س درادددد كفد 
 تلددددددت د ددددددزدتاجافد ت كددددددل 
ير ت تق ا  در  فراف وزيا ؤ  
ك ددددددددفءؤ دفيبا ددددددددفد ر حسددددددددين 

 د  دء ديفل

 دددددددد ا  ديثددددددددفد  ة  ددددددددزدد 
در ضدددتم درعدددفل  قدددت ت دجددده 
دراددد كفد  دددتياد ة زيا ؤ 
ت ددفراف دفيبا ددفد ودر سدد للأ  
 دددددددف ل ط ددددددد   نادددددددف ضددددددد   
خطدددددد  در ن ادددددد  وتخ دددددداص 

 دي دس   ا    عفد

دراددددددددد كفد. ير ددددددددددت  دددددددددد ا  
ديثددددددددفد  ة  فردددددددد  تددددددددته س 
د  دء ديددفل ر ادد ك   سدد   
ل وتأ دق  ف ل   ع    قت 
تقددد ا دراددد ك    عللدددل جاددد   
در قف دد  ديفرادد  وليرددف ؤ در قاددام 
ديسدددددددد ل  رددددددددلأ دء رضددددددددلف  
در  ادددددددددددددف درسددددددددددددد لع  دددددددددددددع 

 .در حتياد د ق  ف ل 

تطددددد سدد ة درثقف ددددد  ودرقدددددام  العوامل الاجتماعية
دلمج لعا  يم   أ  تؤا  ير دت 
دافهددددددددددددددددددددددددددددفد درسدددددددددددددددددددددددددددد ق 
ود  افجددددددفد درعلدددددد ء   ددددددف 
لدددؤا  ير دددت يرل ادددفد  دددافغ  
د  دزدتاجافد. ير دت  دد ا  
ديثددددددددددددفد  لذد زد  د ه لددددددددددددفا 
 رقضفيا در الإا  ود ج لفيرا  
ة دلمج لدددددددددددددع  قدددددددددددددت تقددددددددددددد ا 
دراددددد كفد   ضدددددلين   دددددف ئ 
 .د   تد   ة د زدتاجافتهف

لذد كددددف  دلمج لددددع ل  قددددع  دددد  
دراددددددد كفد ت دددددددني  فس دددددددفد 
أخ قاددددددددددددددددددددددد  و سدددددددددددددددددددددددؤورا  
دج لفيرادددددددددددددد   قددددددددددددددت تقدددددددددددددد ا 
درا كفد    ثادف جا  هدف 
ة هدددددددد د در ددددددددت  ر حقاددددددددلأ 

 ت د لأ  ع ه ه در  قعفد

لذد كددددددددددددف  هنددددددددددددفك زيا ؤ ة 
درط دددددددددد  ير ددددددددددت درادددددددددد ف ا  
ودفي  فح ة درا كفد  قدت 
تقد ا دراد كفد   طد ل  باظدم 
در قف ددددددددد  رضدددددددددلف  در لد ادددددددددف 
 يعددددفلا د خ قادددد  وتقددددتب 

 ديع   فد  ا   ودتأ  

ر طدددد سدد در  ن ر جادددد  تددددؤا   العوامل التكنولوجية
ير دددت كا اددد    اددد  در ادددفاد 
و ام درس ق و تلت در  ص 
ودر اتلددددددتدد. ير ددددددت  دددددد ا  
ديثددددددفد  د دددددد تتدا تقناددددددفد 
در ع م دلآل و  اد  در ادفاد 
درضددددتل  يم دددد  أ  لسددددفيرت 

د    ددفس در  ن ردد ج  يم دد  
أ  لسدددددددددددددددددددام ة  سدددددددددددددددددددين 
يرل اددددددفد دفيبا ددددددفد ودر  زلددددددع 
و سددددين ك ددددفءؤ درعل اددددفد. 
ير ت   ا  ديثفد  د  تتدا 
در و دددددددددددددددد تاد ة خطدددددددددددددددد و 
دفيبا دددفد يم دددد  أ  لللدددت  دددد  

در  ن ر جاف تسا  يرل افد 
در قف ددددددددددددد  ودي دق ددددددددددددد    ثددددددددددددد  
د دد تتدا أباظلدد  ديع   ددفد 
دفي دسلدد  ر   ددع د  دء و  ادد  
در ادددددددددددفاد. ير دددددددددددت  ددددددددددد ا  

 ديثددفد  د ددد تتدا أباظلددد 
ERP (  تخطددددا   دددد دس
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دراددددددددددددددددددددد كفد ة  تلددددددددددددددددددددددت 
دافهدددددددفد درسددددددد ق  اددددددد   
أ ضددددددددددددد  ودتخدددددددددددددفذ قددددددددددددد دسدد 

 د زدتاجا  أكث   ق 

 ددددد ير  دفيبا دددددفد و ق ددددده   دددددف 
لددددددددددددددؤ   لت  سددددددددددددددين أ دء 

 درا ك   ا   يرفا

ديؤ سدد ( يم دد  أ  لسددفيرت 
درادددددددددددددددددددد كفد ة   ف عدددددددددددددددددددد  
درعل اددددددددفد  ادددددددد    عددددددددفد 
ودتخددددفذ درقدددد دسدد  نددددفءً ير ددددت 

  افاد  قاق  و  سل 

درع د ددددددددددددد  در الإادددددددددددددد  تددددددددددددددت ع  العوامل البيئية
درادددددددددددددددددد كفد لت دير لددددددددددددددددددف  
د دددددددددددددزدتاجافد  سدددددددددددددد تد   
و ددتلق  ر  الإدد . ير ددت  دد ا  
ديثددددددفد  شدددددد ك  ت ددددددناع قددددددت 
تضددل  تضددلين د    ددفس ة 
تقناددددددددفد دفيبا ددددددددفد درنظا دددددددد  
و سدددددددين ك دددددددفءؤ د ددددددد تتدا 
ديددددددددددددددددددددددددد دس  درط اعاددددددددددددددددددددددددد  ة 

 .د زدتاجا اف

درادددددددددددددددددد كفد تضددددددددددددددددددط  لت 
ت ااف يرل افتهف  ع ديعدفلا 
در الإا  ودر د دسح در الإاد  د  اد  
ودرعفيا . ير ت   ا  ديثدفد  
قددددت تقدددد ا شدددد ك  كالددددفوياد 
  ط اددلأ تقناددفد تنقادد  دلهدد دء 
وديادددددددفه ر   ثدددددددفد ر لعدددددددفلا 

 در الإا  در فس  

دراددد كفد تضدددط  لت وضدددع 
باظم سقف   ي دق   د ا  در الإ   
رعل افتهدددف وضدددلف  د   ثدددفد 
ر لعفلا در الإا . ير دت  د ا  
ديثفد  شد ك  ةفقد  قدت تن د  
باظم   دق   رقادفس دبا عدفسد 
در   ددددددددد   ول دسؤ درن دددددددددفياد 

 درسف  

در ددددد دسح ودرقددددد دباين درقفبا بااددددد   العوامل القانونية
 ددت  دفيةددفس درقددفبا ني دردد   
تعلدددددد   ادددددده درادددددد ك   وهدددددد د 

د دددددددزدتاجا اف. لدددددددؤا  ير دددددددت 
ير ددددددددت  دددددددد ا  ديثددددددددفد  قددددددددت 
تضددط  شدد ك  ت ن ر جاددف لت 
تضدددددددددددددددددلين د دددددددددددددددددزدتاجافد 
ر   ثدددددفد ر قددددد دباين دلخف ددددد  
الفلددد  در ادددفاد درات دددا  

 ة د زدتاجا اف

د   ثددددفد ر قدددد دباين ودر دددد دسح 
درقفبا بااددددددددددد  فيددددددددددد  أ  لددددددددددد م 
تضلانه ة يرل ادفد در ن اد  
د  دددددزدتاج . ير دددددت  ددددد ا  
ديثددددددفد  قددددددت تضددددددط  شدددددد ك  
 فرادددددددد  لت تعددددددددتل  باظلاددددددددف 
ي ف حدددددددد  غسدددددددد  د  دددددددد دد 
وتم لددددد  دفيسهدددددفب ر   ثدددددفد 

 .ر  ا لعفد ديفرا  درتورا 

د   ثددددفد ر قدددد دباين ودر دددد دسح 
ف ق لددد  ر  قف دددد   ل ط ددد  باظلددددً
ودي دق  . ير دت  د ا  ديثدفد  
يم دد  رادد ك  ت ددناع تط اددلأ 
باظددددفا سقف دددد   دخ دددد   ددددفسا 
رضددددلف  د   ثددددفد ر لعدددددفلا 

 درقفبا باا  ة يرل افتهف

 انلبامن اعداد الط  المصدر:
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 المطلب الثالث: تأثي العناصر البيئة الداخلية في عمل الادارة الاستراتيجية

 تأثي العناصر البيئة الداخلية في عمل الادارة الاستراتيجية  الأول:الفرع 

 التنظيمية: الثقافة-1

ف و  عددددت  د وجدددده.  يراددددا درثقف دددد  در نظالادددد  ير ددددت يرلدددد  دفي دسؤ   د  ددددزدتاجا  يم دددد  أ  ل دددد   يرلاقددددً
 و ن ط ق   د كا ا  يراا درثقف   در نظالا  ير ت دفي دسؤ د  زدتاجا   ع  عض د  ث  :

**قام درثقف   در نظالا  وت جادفد د  دزدتاجا **: لذد كفبادا درثقف د  در نظالاد  تادجع ير دت د    دفس  
ف خدد  ديتددفة . ير ددت  دد ا    ودر ياددا   لدد  د  لدد  أ  ت دد   د ددزدتاجافد دفي دسؤ أكثدد  جدد أؤ وت جاددً
ديثددددفد  لذد كفباددددا درادددد ك  تاددددجع ير ددددت ت ددددني اقف دددد  در جددددفسب ودر ادددد  ك  ددددا   ر دددد ع م   قددددت ت دددد    

 د زدتاجافتهف د  زدتاجا  ت ضل  افسب جتلتؤ و     ؤ  ا   أكبر.

**ها دد  درسدد ط  ودتخددفذ درقددد دسدد**: ة درادد كفد ذدد درثقف دد  دله  ادد  ودردددتي تع لددت ير ددت در س سددد   
دله  دد   تخددفذ درقدد دسدد  قددت ت دد   درعل اددفد د  ددزدتاجا  أكثدد  تمحدد سدً  دد د درقاددف ؤ درع اددف وتق دداص  
 وس ديد ل ين د  ف دداين ة هدد ه درعل اددفد. و دد  ا ادد  أخدد ى  ة درادد كفد ذدد درثقف دد  ديسددطح   
ودرددددتي تاددددجع ير ددددت دياددددفسك  ودتخددددفذ درقدددد دسدد دياددددزك   قددددت ل دددد   ر لدددد ل ين  وس أكددددبر ة  ددددافغ   

 د  زدتاجافد.

**در  د ددد  وباقددد  ديع  ددد **: لذد كفبادددا درثقف ددد  در نظالاددد  تعدددلز در  د ددد  دي  ددد ح وباقددد  ديع  ددد    لددد   
ديدد جح أ  ت دد   د ددزدتاجافد دفي دسؤ د  ددزدتاجا  تع لددت ير ددت  اددفسك  ديع  دد  ودلخددبردد  ددين جماددع  
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 سدد  ياد دينظلدد . ير ددت  دد ا  ديثددفد  يم دد  رادد ك  تقنادد  تاددجع ير ددت  اددفسك  ديع  دد  ود    ددفس أ   
 تع لت ير ت ش  فد د ت فد درتدخ ا  ووسب درعل  ديازك  ر ط ل  د زدتاجافتهف.

**در ع م در نظال  ودر  ادف**: لذد كفبادا درثقف د  در نظالاد  تع لدت ير دت درقدتسؤ ير دت در  ادف ودرد ع م  
 ديس ل    ل  ديل   أ  ت    د زدتاجافد دفي دسؤ د  زدتاجا    با  وقف    ر   اف  ع در يادد 

 

 

ة در الإددد  دلخفسجاددد . ير دددت  ددد ا  ديثدددفد  لذد كفبادددا شددد ك  تعلددد  ة  ددد ق   ق ددد   قدددت تع لدددت ير دددت  
 تقنافد در تطا  د  زدتاج  دي با  درتي تسلح  ر  اف درس لع  ع در ح  د ة درس ق.

وتاددد   ال يرددد  ديع قدددتدد ودر  قعدددفد ودرقدددام ديادددزك  دردددتي ت ددد    جل ادددف  عدددفلا درسددد  ك ديق ددد د  
   ددددت در أكددددت  دددد  أ  درثقف دددد     د  ددددزدتاجا وغددددا ديق دددد د  دخدددد  دينظلدددد    فرثقف دددد  در نظالادددد  ت  ددددع  

ديتلددتؤ درددتي  ددا م  ددافغ اف  ودرعلدد     د  ددزدتاجافددر نظالادد  درسددفستؤ ة دينظلدد    ت عددفسه  ددع  
دردددتي  دددا م    د  دددزدتاجا ير دددت ل دددتدح در يادددا  اادددف لذد ردددلا د  ددد  ر  ددد ح أكثددد  ت د قدددفً  دددع   ط  دددفد  

 1ت نااف.

 ثفد: ة ش ك  ت ن ر جاف  ياؤ  تع لت اقف   در عفو  ود    فس. ل م تاجاع دي ل ين ير دت ديادفسك   
أ  دددفس جتلدددتؤ و    ددد ؤ. تع ددد  د دددزدتاجا  دفي دسؤ  ة ج سدددفد ت  دددا ل تديراددد  ووسب يرلددد  ر  رادددت  

د  ددزدتاجا  لهدد ه درادد ك  هدد ه درثقف دد    اددث لدد م تخ دداص  دد دس  ك دداؤ ر  حددث ودر طدد ل   وتاددجاع  
 در  ق ير ت د   فس  ن جفد جتلتؤ

 التنظيمي: الهيكل-2

لع تأ دلها   در نظال  عباه  ال ير  در لدفسف ودرع قدفد د دت ؤ سسمادف يالد  كد  و دتؤ تنظالاددددد  لدجدد   
 لنجفزهف ودفذد در عفو   ين ه ه در  تدد.
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ل   سد   و  ا  دلها   در نظالد  ر لؤ سد   ت  دف أ عدف ه :  سجد  دي كللد  ودر   كللد  دردتي لد م تط اقادف  
و تى  عفرا اف ة  قالأ أهتدتأ ديؤ س   س  ياد درس ط  وديسؤورا  ة ديؤ سد   د دء أكفبادا درسد ط   
تن ا لدددد ت د  اددددفسل  أا ولا ادددد  هدددد  د خدددد ى تددددؤا  لت  ددددت ك ددددا ة ل ددددتدس د ود دددد  ودر ع الددددفد ودتخددددفذ  
درقد دسدد در نظالاد   لت جفباد   سجد  ديسدؤورا  ديلن  د  ير دت كد   سد  ى تنظالد ت وة هد د دفيةدفس  ددف   
در يددددادد درسدددد لع  ر لحددددا  ت دددد ه ير ددددت ديؤ سددددفد در ق ادددد  قددددتس دفي  ددددف   دددد  ديسدددد  ياد دفي دسلدددد  ة  
هافك اف در نظالا   ع درزكال ير ت زيا ؤ  سؤورافد ديسال  ة ديس  ياد در  دطت  د  در نظدامت ر حسدين  

 يرل افد 

 

د ت ددفد  دخدد  ديؤ سدد  وزيا ؤ  عفرادد  در نظددامت  قددت  انددا ل ددتى درتسد ددفد أ  ديؤ سددفد ة دردد  ياد  
 ددددن     15% خدددد د  25دي حددددتؤ د   ل ادددد    ظددددا ديسدددد  ياد دفي دسلددددددد  ة هافك اددددف در نظالادددد   نسدددد    

 ديفضا .

قددددفا درعتلددددت  دددد  در ددددف ثين      ددددزدتاجافتهفوباظدددد د  همادددد  دلها دددد  در نظالدددد  ة ديؤ سدددد  وير ق دددده در ةاددددتؤ  
  تسد  اف ولا  دافهف  مخ   ف  ر نالف   تدخ   وهمف:

  و  دف ه أ  دلها د  در نظالد   Chandler »  Fayol » Barnardت نفه كد   د    الأول:الاتجاه 
 در فرا :كلف ت ضحه درع ق     د  زدتاجا ل  ع  

 دلها   در نظال .  ←د زدتاجا ←محا  

  و  ددددددف ه أ   Cyert »   March » Simon «     Grotierنددددددفه كدددددد   دددددد   ت الاتجاااااااه الثاااااااني:  
 در فرا :د  زدتاجا  ت  ع دلها   در نظال  كلف ه    ضح  رع ق  

 .د زدتاجا  ←دلها   در نظال        ←محا     

خف   ود  ديؤ س  أ  حا ت جدت ة محدا     د  زدتاجا    ل ى أ  در نظام يحت   Martinetور     
 در فرا ين:شتلت در ق    كلف ه    ضح ة درع ق ين 

 تيا دلها   در نظال .       ←تيا د  زدتاجا     



 
 

 الفصل الثاني 

 111 

 تيا د  زدتاجا .     ←تيا دلها   در نظال      

 1درع ق ين ه  د ت ؤ لح ك  درعن  ل .  ل  ل تىوت د   يم   درق د 

 و   خ د  سد   دلها   در نظال  ر    ؤ س  باس طاع در ق تأ ير ت تقتل   عفرا ه    يرت ه.

 المواردالمتاحة:-3

 

 

 :د  زدتاجا درط ق درتي تؤا  تف دي دس  دي ف   ة يرل  د  دسؤ  

ديددد دس  دي ف ددد   دددت  لت أ   دددتى يم ددد  ر لؤ سددد   قادددلأ أهدددتد اف  *  الاساااتراتيجية: *. **توجياااه  1
دفي دسؤ دخ ادددفس  وتن اددد  د دددزدتاجافتهف. ير دددت  ددد ا  ديثدددفد  لذد كفبادددا ديددد دس  محدددتو ؤ   قدددت ل عدددين ير دددت  

 د  زدتاجافد درتي تس ا م أق    دس    ن .

دي دس  ديفرا  دي ف    ت   تى قد ؤ ود د تد   د  دزدتاجا . يرندت ف ت د      *المالي: *. **التخطيط 2
دي دس  محتو ؤ  ل عين ير ت دفي دسؤ  تلت د ور ياد وتخ اص دي دس   اد    عدفد ر   اد  د   افجدفد  

 د  ف ا  ر لؤ س .

ديدددد دس  در ادددد ل  وديف لدددد  دي ف دددد   ددددت  قددددتسؤ ديؤ سدددد  ير ددددت تن ادددد     *التشاااااغيلية: *. **القاااادرات  3
د  دددزدتاجافد   عفراددد . ير دددت  ددد ا  ديثدددفد  لذد كدددف  هندددفك باقدددص ة ديادددفسدد أو در  ن ر جادددف   قدددت  

 ل ع   قالأ د هتدتأ د  زدتاجا   رط لق  ديط    .

ديددد دس  دي ف ددد  يم ددد  أ  تدددؤا  ير دددت قدددتسؤ ديؤ سددد  ير دددت در  ادددف  دددع    *والتغياااي: *. **التكياااف  4
در يادددادد در الإاددد  ودر نف سدددا . يرندددت ف ت ددد   ديددد دس    ف ددد   اددد   كدددفة و  جدددت ؤ  يم ددد  ر لؤ سددد   

 تط ل  وتن ا  د زدتاجافد ر   اف  ع در حتياد ديتلتؤ.
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ير ددت خ ددلأ  فرددد     د  ددزدتاجاينلأ   دد  ديسدد لفد د  ف ددا  ة دفي دسؤ درنفجحدد  أ  لزكددل ده لددفا ديددتسدء   دد
و دين ديد دس  دي ف د  ردتى دينظلد  ر ن اد  ت دم دلخطد   دفي دس  دي ف د     د  دزدتاجا  د  در د دز   دين دلخطد  

تمث  ديللل    دفي  فاد ديفرا  ودر ا ل  ودر  ن ر جا  ود باظل  دفي دسل  ديت     وباظم ديع   فد دفي دسلد   
 1ودفي  فاد ذدد در     ر حث ودر ط ل  دي    ؤ ر لنظل .

 

 

 

 

 الرقابة(، التنفيذ،  )الصياغةخطوات الادارة الاستراتيجية  تأثي العناصر البيئة الداخلية على   ثانيا:

 على خطوات الادارة الاستراتيجية  تأثي العناصر البيئة الداخلية(:5الجدول رقم )                

 الرقابة التنفيذ الصياغة 
 الثقافة التنظيمية

 
لذد كفبادددددددددددددا درثقف ددددددددددددد     -

 ر  دد ح  در نظالادد    لاددلؤ  
ود    دددفس   لددد  ديددد جح  
أ  لدددد م تاددددجاع در   ددددا  
دفي دددددددددددددددددتدير  و دددددددددددددددددافغ   
د  ددددزدتاجافد ديتلددددتؤ  

 ودي    ؤ.
ير ددددددددددددددددت ديفبادددددددددددددددد     -    

دلآخ   لذد كفبادا درثقف د   
در نظالادددددددددددددددددددد  محف ظدددددددددددددددددددد   

لذد كفباددددددا درثقف دددددد     -    
در نظالاددد   ادددلؤ  ر عدددفو   
ودرعلددد  ديلدددفير    لددد   
د  لددد  أ  ل ددد   تن اددد   
د  ددددددددددزدتاجافد أكثدددددددددد   

      و عفرا .
و ددددددددددددددددد  ديددددددددددددددددددتل     -    

 ردددددددددددددددددد ك  أ  درثقف دددددددددددددددددد   
در نظالادددددد  درددددددتي تاددددددجع  
ير ددددت د ر ددددلدا وديسددددؤورا   

تددؤا  درثقف دد  در نظالادد     -
ير دددت كا اددد    دق ددد  تن اددد   
د  ددددددددددزدتاجافد   ددددددددددلأذد  
كفباددددددددددا درثقف دددددددددد    بادددددددددد   
و  ناددددد  ير دددددت درثقددددد   قدددددت  
تدددددددددددددددددددددددددددددددددددد م   دق دددددددددددددددددددددددددددددددددددد   
د  ددددددزدتاجافد  ادددددد    

   فش  و س ل .
ير ددددددددددددددددت ديفبادددددددددددددددد     -    

دلآخ   لذد كفبادا درثقف د   

 
 .42    عات ير ت در فتح   عت الله حملؤ    جع   لأ ذك ه  ص  1



 
 

 الفصل الثاني 

 113 

و  اددددد ث   ر قفرادددددت  قددددددت  
ت ددددددددد   د  دددددددددزدتاجافد  
دي دددددددلل  أكثددددددد    ظدددددددفً  

 وتق اتل .
 ثددددددددددددددددددددددددفد: شدددددددددددددددددددددددد ك       

ت ن ر جاف  دفيرتؤ ت لادل  
 ثقف دددددددددد  تاددددددددددجع ير ددددددددددت  
د    دددددفس ودر جتلددددددت. ة  
هدددددد ه درادددددد ك   قددددددت تدددددد م  
 ادددفسك  د   دددفس  اددد    
   دددد ح  وتاددددجع دفي دسؤ  
ير ددددددددددت ا  دددددددددد  د   ددددددددددفس  
ديتلدددددددددددددددددددددددتؤ ر طددددددددددددددددددددددد ل   
د دددددددددددزدتاجافد     ددددددددددد ؤ  
ت نف ددددد   دددددع   ط  دددددفد  

 درس ق دي ياؤ  س ير .
 

قدددددددددددددددددت تعدددددددددددددددددلز تن اددددددددددددددددد   
د  دددددزدتاجافد    دددددفءؤ  

 أكبر.
 ثددفد: ة شددد ك  ت  دددنى      

اقف دددددد  درعلدددددد  ديلددددددفير   
ودر عدددددددددددددددددددفو   ل عدددددددددددددددددددفو   
دي ل ددددد    اددددد    عدددددفد  
ر ن ادددددددد  د  ددددددددزدتاجافد  
د دددت ؤ. ل  دددف ر   ديع  ددد   
وديادددددددددفسدد ا لددددددددد    دددددددددف  
لددددددددددددددددددددؤ   لت  قاددددددددددددددددددددلأ  
د هدددددددددددددددتدتأ  س  ددددددددددددددد   

 و عفرا  أكبر.
 

  كللدددد  وت سددددم  ردددد ح م  
در ددفسا  قددت ت دد   هنددفك  
ةددد ق سقف ددد  أكثددد   ددد د    

 وتقااتدً.
 ثفد: ة ش ك  تع لت      

ير ت اقف   درثقد  ودي وباد    
يم ددددد  ر لددددد ل ين   دق ددددد   
تن ادددددددددد  د  ددددددددددزدتاجافد  
 ط لقددددد    فشددددد ؤ   ادددددث  
لددددد م ت دددددف د دي  ظددددددفد  
ودر ع اقدددددددددددددددفد  اددددددددددددددد    
   دددد ح و نددددفء   ددددف ل دددداح  
   دد  ر  حسددين ديسدد ل   
وضلف   قالأ د هدتدتأ  

  ا    عفد.
 

لذد كددددف  دلها دددد  در نظالدددد   -    الهيكل التنظيمي
 ددددد اً و    ددددد دً   لددددد  ديددددد جح أ  
ل ددددد   هندددددفك ت فيرددددد  أكدددددبر  دددددين 
د قسددددددددفا ديت   دددددددد  و سدددددددد  ياد 
دفي دسؤ   ددددف لسدددددا  يرل ادددد  جمدددددع 
ديع   دددددددددددددددددددددددددددددددددفد و ددددددددددددددددددددددددددددددددددافغ  

 د  زدتاجافد ديتلتؤ.
ة  فرددد  دلهافكددد  در نظالاددد   -   

در ق اتلدددد  ودر دددددفس    قدددددت ل ددددد   

دلها دد  در نظالدد  يحددت  كا ادد   -
ت زلددددددع ديسددددددؤورافد ودرسدددددد طفد 
 دخددددد  ديؤ سددددد   و ر دددددفل لدددددؤا  
ير ددددددددددددددددددددددددت  عفراددددددددددددددددددددددددد  تن اددددددددددددددددددددددددد  

 د  زدتاجافد.
ة دلهافكددد  در نظالاددد  ذدد  -   

درطدددف ع ديلدددفير  وديادددفسك   قدددت 
لادددددددددددع  دي ل ددددددددددد    يسدددددددددددؤورا  
ود ر ددددلدا   ن ادددد  د  ددددزدتاجافد 

ف  - لددددؤا  دلها دددد  در نظالدددد  ألضددددً
ير دددددددددددددددددددددددددت يرل اددددددددددددددددددددددددد  سقف ددددددددددددددددددددددددد  
د  زدتاجافد   ادث يحدت   د  
هدددد  ديسدددددؤود يرددددد    دق ددددد  تن اددددد  

 د  زدتاجافد وتقاام أ دساف.
ة دلهافكددددددددددددددددد  در نظالاددددددددددددددددد   -   

در   كللدددددددد   قددددددددت ت دددددددد   هنددددددددفك 
 دددتياد ة ليردددتد   رادددفد  عفرددد  
ر  ددددددددت د  دء ودتخدددددددددفذ درقددددددددد دسدد 
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هندددددددددددددددفك  دددددددددددددددتياد ة تددددددددددددددددت لأ 
ديع   دفد  دين د قسددفا   دف لددؤا  
 ددد ً ف ير دددت جددد  ؤ يرل اددد   دددافغ  

 د  زدتاجافد.
* شدددد ك  اشددددلإ  ة  ثددددفد: ***   

ادددفد در  ن ر جادددف تع لدددت هدددا ً  
ف  سددددطحًف و دددد اً   اددددث  تنظالاددددً
لدد م تاددجاع در  فيردد   ددين مخ  ددف 
د قسددفا وديددد ل ين. يم ددد  ر  لدددلأ 
در حث ودر طد ل  در  فيرد    فشد ؤ 
 ددع   لددلأ دي اعددفد ودر سدد للأ   ددف 
لسددددفيرت ير ددددت دك اددددفتأ در دددد ص 
ديتلدددددتؤ و دددددافغ  د دددددزدتاجافد 
ر دددددددددتخ د لت أ ددددددددد دق جتلدددددددددتؤ 

  س ير  و عفرا .
 

  ا   أ ض .
 انلددددددف قددددددت لددددددؤ   دلها دددددد   -   

در نظالدددددد  در ددددددفسا ودي كددددددل  لت 
 دددد ء ة يرل اددددد  در ن ادددد   سددددد   
درعتلددددت  دددد  ديسدددد  ياد دفي دسلدددد  

 ودفيج دءدد.
* ة ش ك    عدت ؤ  ثفد: ***   

دينسدددددددددددددافد  ل جدددددددددددددت ها ددددددددددددد  
تنظالددددد   سدددددطح لادددددجع ير دددددت 
د    دددددددفس ودي وباددددددد . يمدددددددنح هددددددد د 
دلها ددد  ديددد ل ين   لددد  أكدددبر ة 
دتخددددددددددددددددددفذ درقدددددددددددددددددد دسدد وتن ادددددددددددددددددد  
د  ددددددددددزدتاجافد  سدددددددددد ير    ددددددددددف 
لسفيرت درا ك  ير ت در  ادف  دع 
 در حتياد درس لع  ة درس ق.

 در ز  .
 انلدددددددددددددف يم ددددددددددددد  أ  تددددددددددددد     -   

دلهافكددددددددددد  در نظالاددددددددددد  در دددددددددددفس   
ودي كللدددددددد   راددددددددفد سقف دددددددد    كللدددددددد  

 و عفر .
* ة شدددد ك  تعلدددد   ثددددفد: ***   

ة  نفير  د غ ل   ل جت ها   
تنظالدد  تق اددت    كددل  ل ضددل  
ل دسؤ تن ا لددددد  ق لددددد . يم ددددد  لهددددد د 
دلها ددد  درقادددفا   قف ددد  د دددزدتاجا  
 دددفس   يردددد  ة لدددلأ تقددددفسل   وسلدددد  
تقددت اف دفي دسؤ درع اددف ودرددتي  ددت  
أ دء دراددددد ك  وت تددددد  دفيجددددد دءدد 
 در ز   رضلف   قالأ د هتدتأ.

 

    

يرندددددددددددددددت ف ت ددددددددددددددد      -     الموارد المتاحة
ديدددددددد دس    ف دددددددد   ادددددددد    
كددددفتأ   يم ددددد  ر لنظلددددد   
د دددددددددددددددد تتدا در اددددددددددددددددفاد  
وديع   دددددددددددددددفد  اددددددددددددددد    
أ ضددددد  ة يرل اددددد    اددددد   
در الإد  دلخفسجادد  ودرتدخ ادد   
و ددددددددافغ  د ددددددددزدتاجافد  

   سل .
ير ددددددددددددددددت ديفبادددددددددددددددد     -    

دلآخددددددد   يرندددددددت ف ت ددددددد    

ديددددددد دس  دي ف ددددددد  تدددددددؤا     -
ير ددت قدددتسؤ دينظلددد  ير دددت  
تن اددددددددد  د  دددددددددزدتاجافد  
 نجددددددفح. يرنددددددت ف ت دددددد    
ديددددددد دس    ف ددددددد   اددددددد    
كددددفتأ   يم دددد  ر لنظلدددد   
تخ دددداص ديدددد دس  در ز دددد   
ر ن ادددددددد  د  ددددددددزدتاجافد  

    فءؤ.
و ددع ذرددم  يرنددت ف    -    

ت دددددد   ديدددددد دس  محددددددتو ؤ   

تددؤا  ديدد دس  دي ف دد     -    
ير دددت قدددتسؤ دينظلددد  ير دددت  
  دق ددددددددددد  وسقف ددددددددددد  تن اددددددددددد   
د  دددددزدتاجافد. يرندددددت ف  
ت ددددددددد   ديددددددددد دس    ف ددددددددد   
 ادددددددد   كددددددددفتأ   يم دددددددد   
ر لنظل  تخ داص ديد دس   
در ز دددددددددددد  ر  ددددددددددددت د  دء  
وتقادددددددام در قدددددددتا  اددددددد    

  عفد.
وير دددددددددددددت ديفباددددددددددددد     -    
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دي دس  محتو ؤ  قت ت د    
يرل اددددددددددددددددددددددددددد   دددددددددددددددددددددددددددافغ   
د  دددددددددددزدتاجافد أكثددددددددددد   
 دددددتياً وتعقادددددتدً   دددددف قدددددت  
لددؤا  ير ددت جدد  ؤ وك ددفءؤ  

 ه ه د  زدتاجافد.
* شددددددددد ك    ثدددددددددفد: ***    

اشدددددددلإ  تعلددددددد  ة ادددددددفد  
درطفقددددد  دي جدددددت ؤ ت دجددددده  
قادددددددددددد  دً  فرادددددددددددد  و دددددددددددد دس   
محددتو ؤ. ة هدد ه دلحفردد    
قددددددددت   ددددددددفد درادددددددد ك  لت  
د ير لدددددددددف  ير دددددددددت ادددددددددث  
 دخ ددددد  و  اددددد   ادددددفاد  
محددددددددددددددددددددددتو ؤ ر ددددددددددددددددددددددافغ   
د دددددددددددزدتاجافد تسددددددددددد للأ  
  سلددددددددددددددددد  تسددددددددددددددددد اتتأ  
دراددددددددددددددد دسح ديسدددددددددددددددد ات    

  ا    عفد.
 

 دددددددددددددددددددددددددددددددددددلأ  تن اددددددددددددددددددددددددددددددددددد   
د  دددددددددددددددزدتاجافد قدددددددددددددددت  
ل دددددأخ  أو قدددددت   ل ددددد    
 راددددد   ديط ددددد ب   دددددف  
لددددددؤ   لت يرددددددتا  قاددددددلأ  

 د هتدتأ د ت ؤ.
* شددددددددد ك    ثدددددددددفد: ***    

ت ن ر جاددددف ك ددددداؤ ت دجددددده  
باق دددفً ة ديددد دس  در اددد ل   
دي ت  ددددددددددد . ة هددددددددددد ه  
دلحفر   قدت ت دجده دراد ك   
 دددددددددددددددع  د ة تن اددددددددددددددد   
د دددددددددزدتاجافد در طددددددددد ل   
ديتلدددددتؤ  سددددد   باقدددددص  
در  دددددفءدد دي ف ددددد    دددددف  
لؤا  ير دت ديدتود دردل ني  

 وج  ؤ در ن ا .

دلآخددددددد   يرندددددددت ف ت ددددددد    
دي دس  محتو ؤ  قت ت د    
هندددفك  دددتياد ة تن اددد   
 رادددددددددددفد  عفرددددددددددد  ر  دددددددددددت  
د  دء ودتخددددددددفذ درقدددددددد دسدد  
 در ز   ر  حاح ديسفس.

* ة   ثددددددددددددددددددددددددددددددفد: ***    
 ؤ س  غا ساا  تع لدت  
ير ددددددددددت در بريرددددددددددفد  قددددددددددت  
ت دجدددددددددددددده  ددددددددددددددع  د ة  
تخ دددداص ديدددد دس  ر طدددد ل   
باظدددددفا  عددددددفد ر  ددددددت أ دء  
دياددددفسلع وتقاددددام درن دددددفسل  
 ادددددد    وس    ددددددف قددددددت  
لددددؤا  ير ددددت قددددتستهف ير دددددت  
تقدددددددددددتب قالددددددددددد   ضدددددددددددف    

 ر لج لع.
 

 البينمن اعداد الط  المرجع:
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المعوقااات الااتي تواجااه الادارة الاسااتراتيجية عنااد الاسااتجابة لتحااديات البيئيااة المتغااية  الرابع:المطلااب  
 ومقومات نجاحها

 المعوقات التي تواجه الادارة الاستراتيجية عند الاستجابة لتحديات البيئية المتغية  الأول:الفرع 

سغدددم دلحددد ص درادددتلت ر لدددتسدء ير دددت درقادددفا   ح اددد  د دددزدتاج    ضددد ير  و ددد ام و قادددلأ  ودرقادددفا  تسد ددد   
  س  اض   افهفد دي يادد در الإا  ل  أباه كثاد  ف ت دجه ديؤ س   افك .

شددد ك  أ  ل اددد  يع  ددد  دياددد  د دردددتي ت دجاادددف يرندددت    93درتسد دددفد دردددتي أج لدددا ير دددت    وألاددد د ل دددتى
 ل  :د خ   تخ  دفي دسؤ د  زدتاجا    فباا درن فسل كلف  

 د  ي دق وقا أة د  ف كف  مخططف رهت -

 لا س  ا  د ك اؤ لم ت      قع  أو محت ؤ    ق  ت -

 

 لا س أبااط    نف ا  وغافب در نسالأ در  ؤ  انافت -

  توح  عض د ز فد درتي ت  تأ د با  فه وتاي   د دفي دسؤ ير  در ن ا ت -

 يرتا ك فءؤ قتسدد و افسدد  عض درعف  ينت -

 لا س ير د    الإا  خفسجا    تخضع رساط ؤ ديؤ س  ذدد يراا  ا  ير ت در ن ا ت -

 تف در ن ا  رتى  عض ديس  ياد دفي دسل ت ودرقاف ؤ دينفويرتا ك فءؤ در  جاافد  - 

 يرتا ك فءؤ تتسل  درعف  ين ر لس  ياد د  نى ر س م در نظال ت - 

 ديال  ر  ن ا  لم ت   ودضح  و ع و   جاتدت  در ن ا ل ود بااط  در ساس ديافا  - 

 .ودر قف  ق  س ة باظم ديع   فد   -

هنددفك درعتلددت  دد  ديع قددفد درددتي ت دجدده دفي دسؤ د  ددزدتاجا     ودر ددف ثين أ  وقددت دت ددلأ درعتلددت  دد  در  ددفب  
 أهماف:

 ل  يرتا سغ    تسدء ديؤ سفد ة د  تتدا دفي دسؤ د  زدتاجا     ه لت:
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دفي دسؤ د  زدتاجا ت يرتا ت    در قا در دفة ردتى  دتسدء    تط  افيرتا ليفا  عض ديتسدء  يافسدد درتي   -
 درقل ت

 ديؤ س   و  ا اف ر ضع دلخط  د  زدتاجا ت ع    جمع در افاد     الإ    -

 .و  دس  ديؤ س ضعف  الدباا    -

 كلف أ  هنفك  ع قفد أخ ى يم   لجمفلهف  الف ل  :

ودفيجددد دءدد  هندددفك  عدددض درعنف ددد  دردددتي ديدددا  عدددض درساف دددفد  س ضدددا درساف دددفد    در يادددا: قفو ددد     -
 درتي يرتي تف دفي دسؤ د  زدتاجا     ه ه د خاؤ    ة اع اف در ياات  ديتلتؤ

در يددا درسددد لع ة  الإدد  ديؤ سددد : كثدداد  دددف ت دجدده ديؤ سددد  ودقعددف جتلدددتد غددا درددد    ناددا ير دددت أ ف ددده    -
 د زدتاجا اف  س  در يا دلحف   ة  الإ اف  ف لؤ   لت دست فكاف أو س ف  ا افت

 

كثددداد  دددف يحددد  ظ سؤ دددفء ادددفر  دفي دسدد    دددزدتاجا  ة أذهدددفعم وذردددم    د  دددزدتاجا :يردددتا وضددد ح    -
  فلف ير ت   ل اف أو س ف رعتا قتسؤ   لام ير ت د ت فد  و ر دفل لعجدل درقد د  يرد  تن اد  د دزدتاجا   

 فيا  عفت

غادددفب درقدددتسؤ ير دددت در   دددا د  دددزدتاج  ردددتى ديدددتل ل  در ن اددد لين: ل  دبااددديفد ديدددتسدء ة ديسددد  ياد    -
درا  ادد  يحدد  ام  دد  تنلادد   اددفسؤ در   ددا د  ددزدتاج   و ر ددفل ل ددع  ير دداام    در وتانادد درع اددف  يادد  د  

 در عف    ع دي ض يرفد ذدد در عت د  زدتاج ت

أ  ح    در دقع أ  نجت باتسؤ ة  عض دي دس  ديط      دددد دء كفبادددددا  ف لد    وباتستهف:يرجل دي دس  دي ف    -
 دددفي دس  ديفساددددددد     د   ل اددد   دددتى ة درددد  ياد دي حدددتؤ    دردددتود ة  عدددض     ا ل  ول ضدددح ذردددمأو  ناددد  أو  
تمثددددد   دددددتياد  ددددد  درضددددد وس    دجا ادددددف  دددددتى ل سدددددنى ليردددددتد     دري دساددددد  ويرجدددددل  عدددددض ديددددد د     ودرطفقددددد  

 1ر تخ د ة درق   درقف ا.  د  زدتاجا 

 الاستراتيجية عند الاستجابة لتحديات البيئية المتغية  للإدارةمقومات نجاح الثاني:الفرع 

 
 .23  بااف كا ني    جع   لأ ذك ه  ص  1
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  دددفد أ   نظلددد  لت ال يرددد   ددد  دي ط  دددفد در ساسدددا  ر ددد  ت  ادددف  نجدددفح  دددع   يدددادد در الإاددد  وهددد ه  
 :1ل    با ضحاف كلفدي ط  فد  

 . ديافسدد درعفرا  رتى دفي دسؤ درع اف ة در تطا  د  زدتاج . 1

 ع   فد و سد فد يلع در افاد يرد  در الإد  درتدخ اد  ودلخفسجاد  وت تا داف وليردتد هف ة  . ت    أباظل   2
 تقفسل  تسفيرت ديتل ل .

 .   فد ر قا  نف   يلع ديع   فد ورعقت د ج لفيرفد ودينفقافد وك ف   در قفسل . 3

 

 

. ت  ا  د د ل ر د  ااد   أ دس  ر ادجاع جمادع أيرلدفد در تطدا  د  دزدتاج    ف درد  ف لد  و د د ل  4
   ت ط    يرلفد دفيضف ا .

. فيدد  أ  ل دد   ر لنظلدد  أباظلدد  أبا ددفد ودضددح  ر ج لفيرددفد ودينفقاددفد وك ف دد  در قددفسل   ددتى يم دد   5
 .د  زدتاجا ت عا  دفي دسؤ  

 . في  ير ت دينظل  أ  تاجع ير ت در   ا د  زدتاج  وجمع ديع   فد ود ج لفيرفد ودينفقافد.6

. ير ددددت دينظلدددد  أ  تط ددددلأ در   ددددا د    ددددفس  وتاددددجعه ر ح دددد د ير ددددت أ  ددددفس جاددددتؤ تددددتيرم دلخطدددد   7
 .د  زدتاجا 

 . دي وبا     دج    دجا  در يادد دلحف    ة در الإ  ودرظ وتأ د اط   تى 8

 يم   در  اف  عاف ودرساط ؤ ير ااف.

 دي ف    وأ فرا  در نسالأ  انفر  تدد..  ام ة اع  أبااط  در  تدد ديت     ودرس طفد  9

 أ :ودلضف في   

 
 171(  درعت   35 . أحمت درسفو    وس در تطا  د  زدتاج  ة د دسؤ د ز فد در الإا  بجف ع  دي م خفرت  ا   ك ا  درز ا   دلمج ت  1

 . 325  ص2016ديلء درثفني(       
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 . ليرتد  درسانفسل هفد  تل   ر  يادد ديس ق  ا  د  ل  .1

اااددددل د ددددزدتاجافد تنف دددد  لدددد وتأ كدددد  أز دددد  أو كفسادددد   سدددد  ت قا اددددف وة اعدددد   ددددتوااف وأ دددد فتف  .  2
 وتتديرافتهف د  ل  .

 . دي وبا  ي دجا  كف   د   لف د.3

د ه لدددفا  ر   دددا د  دددزدتاج  درددد   لاددد م   حدددص و  اددد  يرنف ددد  در الإددد  ديت   ددد  و قددد  لجددد دءدد  .  4
 در ن ؤدد ديس ق  ا .

  عفر :. تخ اص دي دس  ودفي  فباافد  ط لق   5

تسفيرت دفي دسؤ د  زدتاجا  ير ت ت جاه درا ك  ت جاافً  حاحفً ة ديتى در عادت  كلدف تسدام ة د د تتدا  
   دس هف ول  فباافتهف  ط لق   عفر    ف يم      د  ي د با د   درق ؤ ودر ي   ير ت با د   درضعف  ل  

 

هدد ه ديدددلديا تدددت ع دراددد كفد لت د  فبااددد   قادددلأ درع دسدددت وتخ ددداص ديددد دس  فيبا فجاددد  يرفراددد    ت طددد    ضددد ح    
در ؤل  ديس ق  ا  أ فا ودضع  د  زدتاجا   و قالأ يرن   دي ف أؤ ر  فير  دراد ك   دع  الإ ادف  ورعد  در طدف لأ  
در   يحققه در تطا  د  زدتاج   ين أهتدتأ درا ك  و ين غفل اف يحقلأ أ ض   الؤ ر ا ك   ذردم أباده    

 1لعق  أ  تعل  درا كفد  ع وج   تنفقض  ين د هتدتأ ودريفياد درتي تعل  ير ت  قاقاف.

 فر ط الأ در عفد يح فد لت ت      ط  فد و ق  فد أ ف ا  ر االإ  دينظل  ر قافا  عل ا   د  خد د درعلد   
ير ت دقنفع أيرضفء دينظل  عهما  وض وسؤ ليردتد  دلخطد   د  خد د باظدفا    ف د  رعل اد  در تطدا  ودر أكدت  
 ددد  دبا لدددفء دينظلددد  لهدددف  ودقندددفيرام   ست دددفو درقددد    دددين  قادددلأ   ددد ح  دينظلددد  و دددف يح ددد    ير اددد   ددد   
د  افزدد  ف ل  و عن ل   ودر ع تأ ير ت د  فرا  ود  ودد در ز د  ر د  ا در ادفاد وديع   دفد   ودر عد تأ  
ير ت  قاق  دي قف دلحفل ر لنظل   و ف ل  د   ردتلاف  د  ل  دفاد و د دس   وت لادف  سد  ى د  د ي د  
دلحقاق  في  فباافد دينظل   و تلت  دتى ل  فبااد   سداناف وتط ل هدف  ودر عد تأ ير دت ديادفسدد ودرقدتسدد  

وليرددتد  در  جاادددفد    د  ددزدتاجا دفي دسلدد  ودر نادد   يرضددفء دينظلددد   و ددتى دي سلدد  ر قاددفا عيردددتد  دلخطدد   
 

   2020  25 طا  درست     وس د  دسؤ د  زدتاجا  ة  س ق    نظلفد د يرلفد  ا   جف ع  ديفك  أسوى درع لا  د  لا   درعت   1
 .157ص 
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ودر ع الددفد ودرقددد دسدد در ز ددد  وت زلعادددف  ودر أكدددت  ددد  د ددد اعفتف ول  فبااددد  تن اددد هف  و تلدددت أيرضدددفء   لدددلأ  
در تطددددا  ودينسددددقين  ددددين در  ددددتدد در نظالادددد  و تلددددت دخ  ف ددددفتهم وت زلددددع د  ودس ير دددداام. وأ  ت دددد    
دينظلدددددد  ير ددددددت  سدلدددددد   رعنف دددددد  درتدخ ادددددد  ودلخفسجادددددد  ديط دددددد ب تدددددد  ا  ع   ددددددفد يرناددددددف فييرددددددتد  دلخطدددددد   

  و  دف س وو دفس  دلح د د ير دت ديع   دفد ودفيجد دءدد در ن ا لد  ودردبرا ل دردل ني ر ح د د  د  زدتاجا 
ير ددددت ديع   ددددفد ود ةدددد دتأ ديسددددلإ ر  يردددد  تدددد  ا ديع   ددددفد  وأ ددددفرا  وأ ودد   ا اددددف وت سدددداهف وكا ادددد   

  تلثاف.د    ف ؤ  ناف و تلت باظم وق ديرت تتدولهف و  ظاف و  ف ع   

 

 

 

 

 الفصل: خلاصة 
در سدددفؤ د  ددد د  دددتى  سدددفهم  د  دسؤ د  دددزدتاجا  ة ت اادددف دينظلددد   دددع    تندددفود هددد د در  ددد  شددد ح

وقددت لادد  رنددف ج اددف    ودلخفسجادد  ير نددلأ دسؤ در يددادد در الإادد  د اطدد  تددف  وكا ادد  يراددا هدد ه دي يددادد درتدخ ادد   
   ف ددزدتاجافتهفوتددؤا  ير ن  وأهددتدتأ د  دسؤد  ددزدتاجا  هدد د در ددأاا ااددث تددؤا  درع د دد  در الإادد  ير ددت   د دد   

در  اددف در عددفد  ددع هدد ه دي يددادد دريددا    و دداوستهف لسدد  لانجف اددف    ود ف ظدد  ير ددت اددث تطدد ل  ديؤ سدد   
  س ق ؤ.

د دددزدتاجا  و عدددت در دددافغ  ل دددلا    در فراددد  » دددافغ رددد رم تعلددد  د  دسؤ د  دددزدتاجا  ير دددت ت  دددع دلخطددد دد  
  قفسبا   ف تم د  اتد ه  ع  ف  قلأ  ع     خ د يرل ا  دي دق  .    وة د خادر ن ا   

 عددت هدد ه دلخطدد دد ل دد   أ ددفا د  دسؤ ال يردد   دد  درعنف دد  در الإادد  دي يدداؤ درددتي قددت تددؤا  ير ددت أهددتد اف ة  
ديس ق     عل  ير ت د  د عتد  ير دت   دجا ادف وت ادف  عادف ود   عدف  ير دت ديع قدفد دردتي ت دجده د  دسؤ  
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د  ددزدتاجا  أانددفء در ددأق م  ددع هدد ه دي يددادد وذرددم  رعلدد  ير ددت  ق  ددفد درنجددفح درددتي تؤه اددف دت  سدد   
  ا    س ل  وت اف  نجفح.

وة د خا يم   درق د د   د  دسؤ د  زدتاجا  ت دأا   اد   ك دا  دع دي يدادد در الإاد  ورد رم تطد س  د   
    دج  ت اف ديؤ س   س ير  ور باسجفا  ع درعنف   در الإا  د اط  تف. تف درتي تق ا    و  زدتاجافتهف



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الثالث: دراسة 

تمهيدية الجانب  

 التطبيقي 
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 الفصل: مقدمة  
   ددددنحفود ة هدددد د در  دددد   ودفي دسؤ د  ددددزدتاجا  عددددت تنفورنددددف ر ت  ادددد  درنظ لدددد  ي ضدددد ع دي يددددادد در الإادددد   

ودي لثددد  ة ديفباددد  در ط اقددد ت ل دددقفو هددد ه درتسد ددد  ير دددت ل دددتى ديؤ سدددفد ديلدس لددد   ر  قددد تأ ير دددت  
 ادث لادل  هد د در  د    دا     د  دزدتاجا  دلحقفسلأ دياتدباا  ودي ل    رع قد  دي يدادد در الإاد   في دسؤ 

درتسد دد  وت سدداهف  دد  خدد د   ادد  با ددفسل د  دد  اف  كلددف  ددا نفود    ويردد ه با ددفسلدلخ ددفسص أ دد د  درعاندد   
لجف ددد  ير دددت   ضدددافد درتسد ددد  و نفقاددد  با دددفسل درتسد ددد   ودلخددد ود  جل يرددد   ددد  د قزد دددفد ودر   دددافد  

 .-درطفستأ-   ا ا  يؤ س  
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 تقديم المؤسسة محل الدراسة الأول:المبحث 
ل ددتى دلمجلعددفد      ؤ سدد    ا ا (با  دد   دد  خدد د هدد د دي حددث لت در ع لددف  يؤ سدد  محدد  درتسد دد   

ر ت فد وأود   عف   ر ادفتف درنقدفد ة ديلدسد   و دنحفود ة هد د دي حدث يرد ه أهدم دي دباد  دي ع قد   
 يؤ س  ك قتب  طفق  تع ل ا  لهف ت ضل  تاسلخ لباافءهف   وسد عهتد اف  رنع د ة د خا رعد ه ها  ادف  

 در نظال .

 موبيليسالمطلب الأول: لمحة تاريخية عن مؤسسة  

 دددددنحفود تقسدددددام يرنف ددددد  هددددد د ديط ددددد  لت اددددد ح  ددددد وع   دددددن نفود ة د ود در طددددد س در دددددفس   يؤ سددددد   
    ا ا   وة در  ع درثفني د هما  د ق  ف ل  ود ج لفيرا  ر لؤ س  وسرثف أهتدتأ ديؤ س .

 الفرع الأول: تعريف المؤسسة

كادد ك  ر ت ددف د دي نق دد   وهدد  جددلء  دد  ال يردد     2003ير سددا  ؤ سدد   دد  ا ا  ة ديلدسدد  يرددفا  
ت ا دد ا درتوراددد   ودرددتي تضدددم يرددتؤ شددد كفد دت ددف د ة درعتلددت  ددد  درددتود  ددد د درعددفلم. تعدددت    أوسدس كدد ا

 د  ا ا  ود ددتؤ  دد  در ير ددين در ساسداين ة  دد ق د ت ددف د ة ديلدسدد    ادث تقددتا ال يردد  شددف     دد   
 .دلخت فد ر لس ا  ين ودرا كفد

 :تشمل خدمات موبيليس

تقدددتا  ددد  ا ا   قدددفد   ن يرددد   ددد  دلخدددت فد  (:الاتصاااالات المتنقلاااة )الهااااتف المحماااول .1
 .ر ا دتف د ل ر    ف ة ذرم در افاد ودر  فس  درن ا  ودرتقفسلأ

 ددد  ا ا  خدددت فد دفيبازبادددا رلأ ددد د  ودراددد كفد   ددد دء كدددف     تددد   :الإنترناااتخااادمات   .2
 .ذرم يربر دله دتف د ل ر  أو د ت ف د درثف    أو خت فد دفيبازباا در     

لت دلخدددت فد دي نق ددد   تقدددتا  ددد  ا ا  خدددت فد دلهدددفتف     فيضدددف  :الثابتاااةالاتصاااالات   .3
 .درثف ا ودفيبازباا ر لنفزد ودرا كفد
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هددد ه دلخدددت فد ال يرددد    ن يرددد   ددد  در ط اقدددفد ودلخدددت فد    تادددل :الرقمياااةالخااادمات   .4
 .در قلا   ث  درت ع دفير زوني  ودرز اه  ودر ع ام ير   عت  ودر ح  در قلا   وديللت 

ت لال    ا ا    يطا  ود ع  درنطفق ة ديلدس    ف فيع اف خافسدً شفسعًف ر عتلت    ديس ا  ين ودراد كفد  
ة دردد   . تسددعت ديؤ سدد    دد ل دس ر حسددين خددت فتهف وتقددتب   دد د دت ددف د     دد ؤ ر   ادد  د  افجددفد  

 .يرل ساف دي لدلتؤ و  دك   در ط سدد در  ن ر جا  ة افد د ت ف د وت ن ر جاف ديع   فد

 اهداف شركة موبيليس    الثاني:الفرع 

  :لسعت    ا ا    ن  بااأته  لت  تلت أهتدتأ أ ف ا   ناف 
 تقتب أ س  دلخت فد.   - 
 در     ديات  يازكين رضلف  و فسام   - 
 دفي تدع .   - 
 قالأ أسقفا أيرلفد  ال  و   ف   نافتقتب ديتلت  ف ل لفشت و در ط سدد در  ن ر جا  و هتد   - 

 .  ا    ازك 20ت   اف  ة وقا ق ا  لت ضم   
دفي تدع   لعل     ا ا   و ف ير ت ير     سؤ لفيف ا  و ه د و  خ افسه و ت ناه رساف   در ياا و  

 رسا  ير ت ت  ا ش    ذدد ج  ؤ يرفرا  و خت   ر لازكين جت اجع   فيضف   لت در ن لع و 
 .دفي تدع ة درع وه و دلخت فد ديقز  

أسد     ا ا  در ل قع كل عف   أكث  ق      ش كفساف و ز سناف  و ف زد  ذرم ق ؤ شعفسه    عف با نع 
  ."ديس ق  

ه د دراعفس لعت تعاتد  في يفء درتدسم  و  را  ير ت در لد ه   ع   وس هفا ة افد در نلا  ديس تد   و 
در ن ع درثقفة  أ دءه رتوسه و  سفهم ه  سفهم اف ة   د زدا   فيضف   لت  د ق  ف   سفهم اف ة در قتا  

  :حمفل  در الإ  و هتد  ر ج ع لت قاله د س ع 
 .درا ف ا   در  فء  دلحا ل  و دفي تدع
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  :   ا ا  دي عف   ه  ألضف

 .تيطا  وةنا  ر س ف  - 
 .وكفر  افسل   177 أكث    - 
 .باقط   اع غا   فش ؤ 82.965 أكث    - 
  B T Sمحط  تيطا  5000 أكث    - 
 .أسضا  خت فد اجع  و ذدد ج  ؤ يرفرا - 
خت   در  فس  دي  سؤ و  ,  ّ  ني , ڤو ط  دفي تدع درتدسم و تط ل  رع وضاف و لخت فتهف ديت    - 

  ...3G  GPRS و خت   MMS در  تا 
 طفق  در ع لإ  دلخف    , س ات  , سد ال  , أس    " : لضف   لت ك  خت فد در ع لإ  دفير زوباا 

 ".يازك  درت ع ديس لأ  ي فيفد درتورا 
ت  ه درا ا    ا ا  با ساف كا ك   ا ل      تير    و ا  و ش ف    ة محا  جت تنف س  و   ام  

 .دي فش   د ت فدأ ف ه و    فح نجف ه ل ل  ة ديتل  و دي تدقا   فيضف   لت  

 

 

 

 

 

 

 

 

https://mobilis.dz/ar/particulier_ar/gosto.php
https://mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=2
https://mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=8
https://mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=6
https://mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=3
https://mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
https://mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2


 
 

 الفصل الثالث 

 126 

 

 س التنظيمي لمؤسسة موبيلييكل  اله  الثالث:الفرع  

 (: الهيكل التنظيمي المؤسسة موبيليس  16الشكل رقم )

 

 المصدر : من اعداد الطالبان
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 هيكل قطاع الاتصالات في الجزائر  الثاني:المطلب 

وكددد     ديلدسددد  دهدددم  ؤ سدددفد ة    4لع ددبر  ددد ق د ت دددف د  ددد ق  نف سددد  د   فسلددد   اددث ل ندددف    اددده  
 تق ل ف.با   دلخت فد  لقت  د نام لقتا ير وه تماله ير   ق  درا كفد سغم دعم  

 ددنحفود  تلددت ها دد   دد ق د ت ددف د  دد  خدد د در عدد ه يت  ددف درقدد ى در نف سددا  د اطدد   ؤ سدد   
 در فل:   ا ا  ير ت درنح  

 المنافسون في الصناعة   الأول:الفرع 

1. Ooredoo   ًسابقا(Nedjma :) 

Ooredoo وهد  جددلء  د  ال يرد 2004ة ديلدسدد  ة يردفا    ير سدا  Ooredoo  درددتي    درتوراد
 .تقتا خت فد د ت ف د ة يرتؤ  ود   د درعفلم

درثف  دد  ودي ح كدد    فيضددف   لت  خددت فد دله دتددف دي ح كدد   وخددت فد دفيبازباددا   Ooredoo تقددتا
 .دلخت فد د خ ى  ث  درت ع دفير زوني ودرز اه يربر دي دد

 .درا ك  تع لت ير ت تقتب    د      ؤ وير وه تنف سا  ي ب ديس تت ين

2. Djezzy : 

Djezzy  2001أ ت أ  ز دينف سين ة   ق د ت ف د ديلدس ل   ير سا ة يرفا  ه. 

خددت فد دله دتددف دي ح كدد   ودفيبازباددا  ود ت ددف د درثف  دد   ودلخددت فد ديفرادد  يرددبر   Djezzy تقددتا
 .دله دتف د ل ر 

 .دي دددرا ك  ت لال   يطا  ش   اف وت  اهف ر قنافد   ط سؤ  ث  ديا  در د ع    ش  فد 
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 :(AT) الجزائر اتصالات .3

 .ديلدس  ه  ش ك  د ت ف د در ةنا  ة ديلدس  وتع بر    أقتا درا كفد ة ه د دلمجفد دت ف د

خدت فد دله دتدف دي ح كد  ودرثف  د   وخدت فد دفيبازبادا  ودر ادفاد ر لسد تت ين د  د د    AT تقدتا
 .ودرا كفد

 .   ف    و   د ت ن ر جا    قت   ر   ا  د  افجفد درس ق ديلدس ل ت لال درا ك      ا خت فد  

هدد ه درادد كفد ت نددف   ة  دد ق د ت ددف د ديلدس لدد  يرددبر تقددتب خددت فد يرفرادد  ديدد  ؤ وأ ددعفس  نف سدد    
 .وك رم    خ د د    فس وت  ا    د   ط سؤ رعل ساف

 الداخلون المحتملون    الثاني:الفرع 

 :درتدخ ين د  ل ين رقطفع د ت ف د د ل ر  ة ديلدس  لت يرتؤ  لإفديم   ت ناف 

قدددت تظاددد  شددد كفد جتلدددتؤ تسدددعت ردددتخ د  ددد ق   :الشاااركات الجديااادة في الساااوق .1
د ت دددف د د ل رددد  ة ديلدسددد    ددد دءً  ددد  دراددد كفد د  اددد  أو درتوراددد   وذردددم ر  ددد  ف ؤ  ددد   

 .درط   دي لدلت ير ت خت فد د ت ف د
شدددد كفد در  ن ر جادددف در دددبرى قدددت ت ددد    ا لدددد    :الشااااركات التكنولوجيااااة الكبااااية .2

 رددتخ د ة  دد ق د ت ددف د د ل ردد  ة ديلدسدد    ثدد  شدد كفد دفيبازباددا در ددبرى أو درادد كفد  
 .دي نع  رلأجالؤ در كا 

قدت تظاد  شد كفد اشدلإ  و    د ؤ تقدتا خدت فد جتلدتؤ   :الشركات الناشاائة والمبتكاارة .3
أو ت     دفذد جتلتؤ ر عل  ة   ق د ت ف د د ل رد    ثد  شد كفد تقدتب خدت فد دردت ع  

 .دفير زوني يربر دله دتف د ل ر  أو تط اقفد در ح  ودر افق  در تباا 
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قدت تقد ا دراد كفد درنفشدط  ة ادفد   :الشااركات الناشااطة في مجااال الاتصااالات الثابتااة .4
د ت دف د درثف  دد      دداع بااددفةاف رااددل  د ت ددف د د ل ردد   وهدد د يم دد  أ  لاددل  شدد كفد  

 .ت  ا خت فد دفيبازباا ود ت ف د درثف   

 خ  ددددفس  درددددتدخ ين د  ل ددددين رقطددددفع د ت ددددف د د ل ردددد  ة ديلدسدددد  قددددت ل  بادددد     ندددد يرين ولاددددل     
 .درا كفد ديتلتؤ ودي    ؤ ودرا كفد در برى ة افد در  ن ر جاف ود ت ف د

 القدرة التفاوضية للزبائن    الثالث:الفرع 

ك لف كف  هنفك  للت    درا كفد دينف س  ة درس ق  كف  ر لسد ا  ين ديللدت   :المنافسة في السوق/  1
 .   درق ؤ ة در  فوه ير ت درع وه ود  عفس

ف وحمدد د ت وفيادد  يدد ب   :العااروض والحماالات الترو يااة  /2 غفر ددفً  ددف تقددتا شدد كفد د ت ددف د ير وضددً
ديازكين ديت  أو ر ح دفا ير دت درعلد ء دلحدفراين  وهد د يم د  أ  ل داح ر لادزكين    د  ر   دفوه ير دت  

 .ش وو أ ض 

تقدتا  عددض دراد كفد خددت فد لضددف ا   ثد  در اددفاد دلمجفبااد  أو در  ددفس  درن ددا    :الإضااافية  دلخدت فد/3
دلمجفباا  أو ير وه خف   ير ت دله دتف در كا   ويم د  ر لادزكين د د تتدا هد ه دلخدت فد كقد ؤ ت فوضدا   

 .ة در  فوه ير ت أ ض  در  قفد

يم   أ  تؤا  درظ وتأ د ق  ف ل  ودرقد دباين د  اد  ير دت قدتسؤ ديادزكين   :الاقتصادي والقانوني  در ضع /4
ير ددت در  ددفوه  ير ددت  دد ا  ديثددفد  قددت ت دد   هنددفك تخ اضددفد أو تسدداا د ر لاددزكين ة لدد  لدد وتأ  

 .دق  ف ل   ع  
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 القدرة التفاوضية للموردين   الرابع:الفرع 

تد    در  ن ر جادف دي قت د  ود جادلؤ دي   د ؤ ت  قدفً تقنادفً قدت يمدنح ديد س ل    :تكنولوجيا الهواتف النقالااة/  1
 .ق ؤ ت فوضا  أكبر   اث ل    رتلام  ن   ر س للأ و اع  ن جفتهم ع عفس   ت ع  باس افً 

هنددفك ة دد  قدد   ير ددت دله دتددف درنقفردد  ودر  ن ر جاددف ذدد در دد     ددلأ   لذد كددف    :والمنافسااة  درط دد /2
ديدددد س ل  يم دددد  أ  لسدددد  اتود  دددد  هدددد د درط دددد  ر   ددددفوه ير ددددت شدددد وو أ ضدددد   خف دددد  ة لدددد  دينف سدددد   

 .دراتلتؤ  ين درا كفد دي نع 

تع لدددت درقدددتسؤ در  فوضدددا  ر لددد س ل  ألضدددفً ير دددت  ددد دس هم درط اعاددد    :الطبيعياااة والتكنولوجيااااة  ديددد دس /3
ودر  ن ر جادد . ير ددت  دد ا  ديثددفد  لذد كفباددا رددتلام و دد ً   ددا ً لت ديدد د  دلخددفا در ز دد  ر  ددناع دله دتددف  

 .درنقفر    قت ل ل ن       قالأ ت فراف  نت ض  وتقتب ير وه ت فوضا  أ ض 

يراددا در  ددفراف دفيبا فجادد  ير ددت درقددتسؤ در  فوضددا  ر لدد س ل    يم دد  لغ فردده. لذد   :الإنتاجيااة  در  ددفراف/4
كفباا در  فراف   ت ع    قت لضط و  لت   ل  ه ه در  دفراف لت دردل س   د  خد د أ دعفس أير دت   دف  

 .لق      ق تهم در  فوضا 

 منتجات الاحلال  الخامس:الفرع 

ة  دد ق د ت ددف د د ل رددد   ل دد   ر لن جددفد د  ددد د أهمادد  ك دداؤ   ادددث لسددعت درادد كفد دي دددنع   
و قددت   دلخددت فد لت تقددتب  ن جددفد جتلددتؤ و    دد ؤ  ادد    وس  يدد ب ود    ددفا  رعلدد ء. ير ددت  

 :  ا  ديثفد

دله دتدف در كادد  ديتلددتؤ يرتي   قنادفد   طدد سؤ و اددلدد جتلددتؤ   :هواتااف ذكيااة جدياادة .1
 .ا ب ديس تت ين   ف يح لهم ير ت درزقا     د جالؤ درقتيم  لت ديتلتؤ
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 دددع تطددد س در قنادددفد  يم ددد  أ  تظاددد  تقنادددفد جتلدددتؤ   :الاتصاااال الجديااادةتقنياااات   .2
   ف ل ط       قت   دلخدت فد تطد ل  در ناد  در ح اد  وتقدتب  5Gرا  فد ديا  ديتلت  ث  

 . ن جفد ت  د لأ  ع ه ه در قنافد ديتلتؤ
قت تقتا درا كفد تط اقفد وخدت فد جتلدتؤ تسدفهم ة   :تطبيقات وخدمات جديدة .3

 سدددين ا  ددد  ديسددد تتا وت  اددد  د  افجدددفتهم ديتلدددتؤ   ثددد  تط اقدددفد در دددح  ودر افقددد  در تبااددد  أو  
 .تط اقفد درز اه ودي د   

 تحليل وضعية مؤسسة موبيليس في ظل البيئة المحيطة بها  الثالث:المطلب 

 التحليل الخارجي    الأول:الفرع 

 :الفرص .1

د  تتد فد دله دتف در كا  ة ديلدس    ف لعط       يد  ا ا   ت لدلت   :• زيا ؤ د  تتدا دله دتف در كا 
 .ر قتب خت فد   ط سؤ  ث  در ط اقفد وخت فد دفيبازباا دي قت  

   دف ل د ح در دفب أ دفا  د  ا ا  ر قدتب  در قلد لاات د ق  ف  ديلدس      ً خد    :د ق  ف   سقلنه•   د  
 .خت فد سقلا  جتلتؤ و     ؤ رلأ  د  ودرا كفد

ل م ت  اع در ناد  در ح اد  ر ت دف د ة ديلدسد    دف لد       د  يد  ا ا  ر حسدين   :• ت  ع در نا  در ح ا 
 .تيطا  ش   اف وتقتب خت فد أ ض  ر عل ء

 :التهديدات .2

 Ooredoo ل دجدده  دد  ا ا   نف سدد  ش  دد   دد  ق دد  شدد كفد أخدد ى  ثدد  :• در نددف   دراددتلت 
 .لؤا  ير ت    اف ة درس ق وس ف ير ت ه د ش در  ح  وه د يم   أ  Djezzyو
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قددت تظادد  تيددادد ة درساف ددفد دلح   ادد  أو در دد دسح درقفبا باادد  درددتي قددت   :• در يددادد درساف ددا  ودرقفبا باادد 
 .تؤا    ً ف ير ت يرل افد    ا ا    ث  تياادد ة درزدخاص أو درض دس 

 الداخلي  الثاني: التحليلالفرع 

 :القوةنقاط  .1

ردددتلاف ت دجددت مح ددد  قدد   ة درسددد ق ديلدسدد     دددف لسددفيرتهف ة  ادددم د  افجدددفد   :• ت دجددت مح ددد  قدد  
 .درعل ء د  اين وت  ا اف  ا    عفد

تقدتا ال يرد    ن يرد   د  دلخدت فد  دف ة ذردم د ت دف د در د تا  ودر  دفس    :• تقدتب خدت فد   ن يرد 
 .درن ا  وخت فد دفيبازباا دي نق     ف لللت    جفذ ا اف ر عل ء

 :نقاط الضعف .2

قدددت ت دجددده  ددد  ا ا   دددتياد ة  دددتلث  نا ادددف در ح اددد  ودير لدددف    :• قاددد   در  ن ر جادددف ودر ناددد  در ح اددد 
 .در  ن ر جاف ديتلتؤ   ف قت لؤا  ير ت قتستهف ير ت ت  ا  تط عفد درعل ء

تط الأ در ياادد در نظالا  در ز   ر حسدين ك فءتهدف  قت ت دجه    ا ا   ع  د ة   :• در يادد در نظالا 
 .و عفرا اف
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 المبحث الثاني: الدراسة المنهجية البحث

 المطلب الأول: مجتمع وعينة الدراسة

 الفرع الأول: مجتمع الدراسة

دلح دد د  لق ددت  ج لددع درتسد دد    ال يردد  در  ددتدد دفي  ددفسا  ديع  دد    دد سؤ ودضددح  ودرددتي لدد د   ناددف  
ير دددت در ادددفاد  و ندددفءد ير دددت ة اعددد    ضددد ع درتسد ددد  وأهدددتد اف دفيشددد فرا  ديط و ددد   دددلأ  دلمج لدددع د  ددد    

يرد د    دم   لإد    لإد  أ   لإد  دفيةدفسدد   د دس  يرف د     24  ودر دفرتح يردت هم   ر تسد د  هد    ؤ سد   د  ا ا 
 .أير د  تن ا  

 الدراسة  الثاني: عينةالفرع 

د  تت نف درعان  درعا دسا  در ساط  ودرتي لق دت تدف أ  جمادع أ د د  ا لدع در حدث ت دفح لهدم    د    سدفول   
و س ق   ر   لتخ  د درعان  أ  د  ر       ة دلمج لدع با د  د   لدفد ة د خ ادفس  ود  دخ ادفس أ   د    

ة دخ ادددفس در ددد   د خددد  وهددد  أ ضددد  ة لقددد    ددد  ؤ ر ح ددد د ير دددت يرانددد   ث ددد  وهددد  ضددد وسل   دددتى       لدددؤا
 تس تتا د  فرا  دفي  فسا  د   ت را .

 المطلب الثاني: الأدوات المستخدمة لجمع البيانات.

يراددا دي يدددادد در الإادد  ير دددت    ى دددف  ددت ديلددع در اددفاد در ز ددد  وردجف دد  ير ددت لشددد فرا  اثنددف ودي لث دد  ة:  
دفي دسؤ د  زدتاجا  ة  ؤ س     ا ا    اث وقع دخ افسا ير دت دي  ظد  وديقف  د  ود  د  اف  كدأ ودد  

 ر  حث.

 الأول: الملاحظةالفرع 

دي  ظدد  يلددع ديع   ددفد وكدد رم  ع  دد  ير قدد  درعلددفد   عضددام ير قدد  در ؤ ددفء  ي ؤو ددين     د دد تت ا
  ع    د بااط  دي ج  ؤ ة ديؤ س  وأقسفا ديؤ س  وها  اف در نظال    اث ت ط    نف    ظ  ه ه  
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ك قناددد   ددد  جاددد  وكددد رم رضددد   در  ضدددافد و تلدددت  ددد  ك    د ددد عل نفهفدرظددد ده  ة  ادددتد  در حدددث  رددد د  
 در فير ين و ع    تط عفتهم و افك ام.

 الثاني: المقابلةالفرع 

 تى با ل      دلح  د ير ت ديع   فد  قاق  لضف   لت ش ح   ض ع در حث    د  يراند  درتسد د  يدأا  
لت د  دددد عفبا   دددد عض ديقددددف  د  ددددع دفيةددددفسدد ديسدددد ج     يؤ سدددد   وهدددد د ة محفوردددد  لادددد دء دفيجددددف د  
ودر  دد د لت با ددفسل   ادد ق تددف وذدد   ددتدقا   وتع ددبر ديقف  دد  أ دؤ  الدد  ق ددت  تلددت ديؤشدد دد در حثادد   

 ادتدبااف  و ر دفل  قدت    ر خ  دفسرا  ح ة ش  ه درنافس  وقف      د  لفسؤو     أكث  شم را     أج   نفء 
 لدد  ة ةافتهددف  ددف ةدد ح  دده    د دد لفسؤلهدد ه در قنادد  رددا  كددأ دؤ يلددع ديعطاددفد ولدددف ر نددفء    د دد علفرنفكددف   

لت     ددددد  نفء وت ددددد س ول سدك د  رددددد  ودي لث ددددد  ة    دبا ق ندددددفوتددددد د با ددددد   قدددددت    د ددددد ج دتمدي حددددد اين أاندددددفء  
      عفسا . د    اف  

 الاستبيانالثالث:  الفرع 

تد زع أو ت  د  لت د شدتفص    د د لفسؤه  ال ير   د  د  دلإ   دي ت د   د د   ضد ع  عدين لد م و د اف ة  
دي ح اين أو تس م لهم تمااتد ر ح  د ير ت د ج      د د  لإ   ديط و   وه  د ذد لضم ال يرد   د   
د  لإ   ت جه لت د   د  دي ح اين    أج  دلح  د ير ت  ع   فد و عطادفد  د د دي ضد ع أو دياد     
أو دي قددف  وقددت تم   ديرددفؤ درعتلددت  دد  دي دبادد  خدد د ديرددتد  د دد لفسؤ وت ددلام د  ددلإ    ناددف: در ددتسد ة  
د  لإ   وتس س اف تتتأ دسسؤ ده لفا ديس ج  ين را سنى لهم  الاف ردجف   ير ااف وذرم   ير لف  ير دت  
ري   ساط    ت ط    ط حفد ديؤ سد  ود   عدف  يرد  ت دم د  دلإ   ديت جد  دردتي تمندع د  د د   د  دفي  ء  

  د  د لفسؤ ر افاد در دقعا   ور حتلت أ عف  ه ه درظفه ؤ وض   محفوسهف  قت تم د ير لف  ة ت دلام هد ه  
   وك د ال ير   نفرتسد فد درسف ق  . د  زدتاجاير ت دفيةفس درنظ   ر ل يادد در الإا  و دفي دسؤ  
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 الاستبيان:مراحل تصميم  

 ف ل  د لأ ولش فرا  و  ضدافد در حدث  رد رم تم    د   لفسؤتما  افغ  أ لإ      الاستمارة:مرحلة تصميم  
 دددد   ادددددث    د  ددددد لفسؤتقسددددالاف لت محددددفوس  ر ددددد   عددددت  ددددف قلندددددف  يقف  دددد  أيرددددتا درنظددددد  ة  عددددض  ندددد    

 دي ط حفد ديس عل  .

  دير لدت ير دت لشد فرا  درتسد د  و  ضدافتهف  كلدف    دير لت ر   لفسؤدر  لام د ول    الاستمارة:مرحلة تصميم  
يؤ سددد   ير دددت درتسد دددفد درسدددف ق  دردددتي تنفوردددا دي ضددد ع  فيضدددف   لت  دددف جدددفء ة ديقف  ددد   دددع دفيةدددفسدد  

حاث تم تط اقاددددف ير ددددت يراندددد  د دددد ط يرا  ر  أكددددت  دددد   اددددم درع ددددفسدد و عفباااددددف ولضددددف       ا اسدددددرتسد دددد   
 ير فسدد جتلتؤ ولريفء أخ ى كفباا    سؤ.

ت ددلام د  دد  اف   عددت د ةدد ع ير ددت درتسد ددفد درسددف ق  ذدد در دد     ضدد ع  الاسااتبيان:أقسااام ومحاااور  
 د   ع   دفد أ دالا ة    ر  د  ف ؤدر حث  فيضف   لت ديقف  د  دردتي أج لدا  دع درعدف  ين محد  درتسد د   

   جه ردةفسدد ود ير د .  د   اف   اث قف ا درطفر  ف     لام   د    اف  ت لام 

 حيث:حيث يحتوي الاستبيان على ثلاث محاور 

لضم د  س د ود در افاد درات ا  وديع   دفد در لا اد  ر لد ل ين وهد : ديدن   درسد     :الأولالمحور 
 دلحفر  د ج لفيرا  ديس  ى در ع ال    ن دد دلخبرؤ.

 درتدخ ا .   دلخفسجا   دي يادددي يادد    در الإا :لضم د  س درثفني دي يادد   الثاني:المحور  

 . د  زدتاجالضم د  س درثفرث دفي دسؤ    الثالث:المحور  

دلخلف دددددد  باظدددددد د رسددددددا ر  د دددددد تتد ه  اددددددث    را دددددد حورقددددددت تم تددددددتسلل ير ددددددفسدد د  دددددد  اف  ير ددددددت  دددددد م  
( أ  هد د ديقادفس  د  أكثد  ديقدفلا  شدا يرف  باده  دا  درعدتد  ودر  سدا  Andreasen ,2002أشدفس 

و ا  د   تتدا  باده لقد ا ير دت ليرطدفء   د  دد درعاند  ال يرد   د  درع دفسدد ولط د   دنام در ع دا ير دت  
 (   د لأ  اتؤ ير ت ك  1( غا   د لأ  اتؤ لت  5 سج    د ق ام    يرت اف ير ت   م  تسد     
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ير فسؤ    درع فسدد ديعطفؤ  وه   ف دير لتد ير اه درتسد   دلحفرا  ة قافس دي فهام ديس ات    كلدف يمنحده  
 ي   دد درعان      ا ر  ويرل ا  ة   ء د   لفسدد و ر فل تساا  الاع در افاد.

 موافق بشدة  موافق   محايد        غي موافق   غي موافق بشدة 
       1        2         3        4         5 

 

 ورتق  درن فسل و ج   تلت  لإفد ه د ديقافس لس ت د ة د در لإ  در   يحس  كلف ل  :

 ة د در لإ  يمث  ة د ك   لإ     در لإفد دلخل  ديقافس را  د ودر   لعطت  رع ق  در فرا :

 ة د در لإ  ديتى / يرت   سجفد ديقافس.

يج تقسدددام ديدددتى ير دددت يردددت  در لإدددفد    4=1-5 سجددد    ادددث أ  ديدددتى لعدددبر يرددد  در ددد ق  دددين أير دددت وأ نى  
 80ت0=  4/5ر ح  د ير ت ة د در لإ  در حاح  اث د  ة د در لإ :  

 ( دلحتو  درتبااف ودرع اف يقافس را  د دلخلف  06ديتود سقم                 

  لإفد       دلحسفب   سج  دي د ق  

 1.79_1 غا   د لأ  اتؤ 

 2.59_1.80 غا   د لأ

 3.39_2.60 محفلت

 4.19_3.40   د لأ  

 5_4.20   د لأ  اتؤ 

 و  ير لف  ير ت درتسد فد درسف ق    ف  رفدي تس    ديرتد  درط 



 
 

 الفصل الثالث 

 137 

 

 صدق وثبات أداة الدراسة  اختبارالمطلب الثالث: 

تق ا درطفر  ف   خ  دفس در دتق وذردم ر  أكدت  دف لذد كفبادا أ دؤ درتسد د  تع د  مح د ى   يدادد درتسد د   
وتقا  ذرم   عفرا   أ ف  رنس    خ  فس درث فد  اق ت  ه دخ  فس  سج  درتق  دردتي تقدا  تدف د  دؤ هد ه  
دي يددادد أو  ع ددفسؤ أخدد ى  سجدد  د دد ق دس درن ددفسل وا فتهددف ردد  تم ت جادده هدد ه د  دؤ  دد ؤ أخدد ى رددن   د  دد د   

 خ د:وة ل  با   درظ وتأ  اث تم دخ  فس ذرم    

 الاختبارات الحكمية  الأول:الفرع 

   خ د ير ه د    اف  ير ت ال ير     د  فت ؤ ة ك اد  ير د ا در سداا شد دبي  دفسؤ جف عد  درادفذل  
   جتلت   درطفستأ(    غفس   فةل  درله دء جف عد   سدا    د   د ير    دراد ف (  وكد رم د  لدين ة  
لةدددفسدد  ؤ سددد   ددد  ا ا   و  دجعددد  دياددد تأ وهددد د  ياددد  در حقدددلأ  ددد   دددتقاف   ادددث ة ددد   ددد  هدددؤ ء  

 اددد   يردددفا  ددد   ادددث در دددافغ  و سددد  ى در ضددد ح و سجددد   نف ددد      د  ددد لفسؤد  لدددين ول دددتدء درددد أ  ة  
در ن    ع لش فرا  در حث  فيضف   لت  تى ك فل اف وير ق اف  ر عت أو د  س درد   أ سجدا  اده  و ندفءد  

  دد     ود ر دلداديقت د   د  ق د  هدؤ ء تم لجد دء در عدتل د درضد وسل     ود قزد دفدير دت دي  ظدفد ودلآسدء  
شم دا ال يرد   د     د د ط يرا دي  ظفد درضد وسل  ور  أكدت  د  در دتق درظدفه   تم تط اقادف ير دت يراند   

دفيةفسدد ودرعدف  ين ة ديؤ سد  محد  درتسد د  ر  أكدت  د   ادم درع دفسدد و عفبااادف ولضدف   ير دفسدد جتلدتؤ  
وكد رم    د  د  اف  ولريفء أخ ى كفبادا   د سؤ و ندفءد ير دت ذردم ل أكدت در دتق درظدفه   ووضد ح ير دفسدد  

  تق د   ى وشم را  ه ه د  عف  ود  لإ   رقافس جماع ج دبا  دي يادد.

 الإحصائية الاختباراتالثاني:الفرع 

 ت لث  ه ه د خ  فسدد ة  عف   د تسفق درتدخ  .

كد  ير دفسؤ  د  ير دفسدد د  د  فبا     دباسدفق عف   د تسفق درتدخ  : لق ت   تق د تسفق درتدخ    تى  
وذردددم  ددد  خددد د  عف ددد     دردددتدخ    د تسدددفق دددع در عدددت درددد   تن لددد  لراددده هددد ه درع دددفسؤ  وقدددت تم  سدددفب  

 ودر   لقا  رنف  جم درع ق  دلخطا   ين   يال .  در تق ودرث فد
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 ت الصدق والثبات جدول معاملا   (:07الجدول رقم )

  عف   در تق  يرت  درع فسدد  د  س

  يادد در الإ   دي يادد در الإا  
 دلخفسجا 

6 0.872 

  يادد در الإ  
 درتدخ ا 

3 0.897 

 0.886 9 دلمجل ع 

 0.922 10 د  دسؤ د  زدتاجا 

 0.922 10 دلمجل ع 

 0.924 19 دلمجل ع در    

 

 Spss.v26على مخرجات   بالاعتمادالمصدر: من إعداد الطالبان  

با  دظ أ  جمادع درع دفسدد  ق  رد  و  سدق   دخ ادف  دع در عدت وهد   دف لؤكدته  (07سقدم  و   خ د ديدتود 
 أ  جماع درقام  عن ل .

 معامل ألفا كرومباخ

 دد  در دد فد د  ف ددا  درددتي فيدد  ت   هددف ة أ دؤ جمددع در اددفاد ق دد  درادد وع ة د دد تتد اف هدد  خف ددا   
درث فد وت ل  أهما  قافس  سجد  ا دفد أ دؤ جمدع در ادفاد ة أهماد  دلح د د ير دت با دفسل  دحاح  ك لدف تم  

ير دددت    ودردددتي تع لدددت Alpha Cronbach'sد ددد تتد اف و ددد  أكثددد  ةددد ق قادددفس درث دددفد هددد  ة لقددد   
ودردتي  د  دلإ    دع  عضداف درد عض و دع كد  د  دلإ     د   يرف د     وتعط     ؤير  دتسدفقد تسفق درتدخ   

 . v26 Spss  ا لدلح  د ير ااف    خ د   يم  
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 قيم معامل ألفا كرونباخ لتقدير ثبات أداة الدراسة  :(08)الجدول رقم        

 المتغيات                  
 

 معامل ألفا كرومباخ             

 0.760 دلخفسجا   در الإا   دي يادد 
 0.805 درتدخ ا   در الإا   دي يادد 

 0.851  د  زدتاجادفي دسؤ   درثفني:د  س 
 

 Spss.v26على نتائج    بالاعتمادمن إعداد الطالبتان    المصدر:

  وهدد  درقالدد   0.6 سدد  ديددتود أيردد ه  ددف  قالدد   عف دد  أر ددف  محددفوس   يددادد درتسد دد  هدد  أكددبر  دد   
جفبادد  ك ددا  دد     أعددف ت ضددل    ير  ددفسير ددت  قددفلا  هدد ه درتسد دد     ف ير لددف و ندده يم نديثفرادد  لهدد د ديعف دد   

 درتق  ودي ا قا .

 الاختبارات الإحصائية المستخدمة في التحليل  الرابع:المطلب 

أ ددلإ   در حددث ودخ اددفس  دددح    ضددافته تم د دد تتدا دفي  ددفء در  دد   ودر ح ا دد  وذردددم    ير ددت:ردجف دد   
( ودرددددتي با س هدددف  الددددف ل ددد   سدددد   SPSS26  ددد تتدا  ددد ا ل دلحددددلا دفي  دددفسا  ر ع دددد ا د ج لفيراددد   

 ة:ت تا  د  تتد اف ة درتسد   ودي لث    

 رقافس ا فد أ دؤ درتسد  . Alpha Cronback ك و با ف  عف   أر ف  -1

 درتسد  .رقافس  تق أ دؤ    :Spearmanدرتدخ      تسفق عف  -2

وذرددددم ر  ددددف ا لددددع در حدددددث    (:StatistiquesDiscripives دفي  ددددفء در  دددد       قددددفلا -3
 عف د     و  ير لدف  ير دتوللافس خ فس ه   ير لف  ير ت در   دسدد ودرنس  ديلإ لد  ودفيجف د  ير دت أ دلإ    
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د خددد  تأ وت تاددد    يدددادد در حدددث  سددد  أهما ادددف   ير لدددف  ير دددت دي   دددطفد دلحسدددف ا  ود خ د دددفد  
 ديعافسل .

 

 خ    در    

 فورنف ة ه د در  د   تلدت  ناجاد  درتسد د  وكا اد  لج دءهدف    نفورندف  تدلد   تلدت  دنال درتسد د  وقلندف  
وليرددتد هف و  الاددف ولجدد دء أهددم در عددتل د ير ااددف  ددتى  ددفسد جددفهلؤ ر  ط اددلأ  يج ل دد دز    د دد  فبا   طدد ل   

د خ  ددفسدد دفي  ددفسا  ديسدد تت    خ  ددفس در  ضددافد كدد رم قلنددف   ح ادد  وتمحدداص درتسد ددفد درسددف ق   
 دد  أجدد  تطدد ل  ددد ذد خددفص ر تسد دد  وذرددم  عددت ضدد   و تلددت أ عددف    يادتدده  و عددت در أكددت  دد  ا ددفد  

تدا ال يرد   د  د  دفرا   و تق أ دؤ درتسد    ا م ة ه د در    ير ه وت سدا با دفسل درتسد د    د ت
 .د   فسا 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الرابع: الإطار 

 الميداني للدراسة 
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 مقدمة الفصل 

 اددث لاددل    ددا     در  ضددافد ل نددفود هدد د در  دد  د خددا  دد  هدد ه درتسد دد  دفيةددفس در ط اقدد  ودخ  ددفس  
لخ فسص أ  د  درعان   وير ه با فسل درتسد   وت ساهف    خ د   اد  با دفسل د  د  اف  لضدف   لت   اد   

 اددددث لقددددتا هدددد د در  دددد  لجف دددد    ضددددافد درتسد دددد  و نفقادددد  با ددددفسل    در نفسادددد   درنل ذجبا ددددفسل ديعددددف  د  
 درتسد   ودلخ ود  جل ير     در   افد ود قزد فد ر لؤ س  مح  درتسد  .
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 المبحث الأول: تحليل النتائج 

و  ادددد  محددددفوس    درتسد دددد   دددد تأ باقدددد ا ة هدددد د دي حددددث   ح ادددد  دلخ ددددفسص درات ددددا  ودر لا ادددد  رعاندددد   
 د    اف   يا  دفيجف   ير ت   ضافد درتسد   و نفقا  درن فسل.

 . المطلب الأول: تحليل متغيرات الدراسة

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغي الجنس: /1

ل ضح ديتود در فل ت زلع أ د د  يراند  درتسد د   سد    يدا ديدن   د  خد د در  د دسدد ودرنسد  ديلإ لد   
 .ت  دسدي د ق  ر   

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغي الجنس   (:  09)جدول رقم 

 مؤسسة موبيليس                              
 النسبة            التكرار           نوع الجنس      
 %45.45 10 ذكر  
 %54.55 12 أنثى  

 %100 22 المجموع
 .Spss.v26المصدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي  

ة  دين  45.45%  س ة  ؤ س     ا ا  كفبادا باسد  اف   خ د ديتود أير ه با  ظ د  باس   در ك  
باسددد      أقددد   ددد و ددد  خددد د هددد ه درنسددد   با  دددظ أ  باسددد   درددد ك س  %54.55د  باسددد   د اح   يدددا    

 د اح.
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 توزيع عينة حسب متغي الجنس   (:16الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS V26اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات    نم   المصدر: 

 توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغي العمر: 2

ل ضدح ديددتود در ددفل ت زلدع أ دد د  يراندد  درتسد دد   سد    يددا درعلدد   دد  خد د در  دد دسدد ودرنسدد  ديلإ لدد   
 .ت  دسدي د ق  ر   

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيات السن (10جدول رقم )

 مؤسسة موبيليس                                    
 النسبة  التكرار  العمر 

 %9.09 2   29أقل من 
 %18.18 4 39إلى    30من  
 %72.73 16   49إلى    40من  
 %0 0 فأكثر  50من  

 %100 22 المجموع
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 spss v26المصدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على البرنامج الاحصائي  

 ددن     39دت    30( ل ضددح أ  دغ دد  أ دد د  ديؤ سدد   ددنام لددزدوح  ددف  ددين  1.5 دد  خدد د ديددتود سقددم  
ف در لإد   % أ د9.09 دن    فبادا باسد  اف    29 ف در لإ  درعل ل  ر لإ  أق   د    %18.18وه   ف يمث  باس  

 دددن  كفبادددا    50 ددد    دددف در لإددد  درعل لددد   كثددد     %72.73 دددن  كفبادددا باسددد  اف    49دت    40 ددد   درعل لددد   
 %.0باس  اف  

وذرددم سدجددع رددليا ؤ    49دت  40 دد  خدد د با ددفسل درتسد دد  با  ددظ أ  ديؤ سدد  تع لددت ير ددت در لإدد  درعل لدد   
 ويراام و ع   ام درع لا .

 توزيع عينة حسب متغي السن   (:17الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS v26اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات    نم   المصدر: 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغي الحالة الاجتماعية  /3

ل ضح ديتود در فل ت زلع أ  د  يراند  درتسد د   سد    يدا دلحفرد  درعفس اد   د  خد د در  د دسدد ودرنسد   
 ديلإ ل  دي د ق  ر   ت  دس.
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 أفراد عينة الدراسة حسب متغي الحالة الاجتماعية  : توزيع(11جدول رقم )

 مؤسسة موبيليس          
 النسبة  التكرار  الاجتماعيةالحالة  
 %40.91 9 أعزب  
 %59.09 13 متزوج  
 %0 0 مطلق  
 %0 0 أرمل 

 %100 22 المجموع 
 Spss.v26المصدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على البرنامج الاحصائي  

 ددف باسدد   د سد دد   عتو دد  ة  ددين  % أ59.09 دد  خدد د ديددتود ل ضددح رنددف د  باسدد   دي ددلوجين   يددا  
 عظددم درعددف  ين   لوجدد   وهدد د  ددف    %0بوة د خددا يرتي باسدد   ديط قددين    يرددلدب%  40.91 تمثدد  باسدد 

لدددتد ير دددت د  ددد ق دس درن سددد  ود ج لدددفير  ودرعدددفس     ددد   خف ددد  رددده يرادددا ير دددت د  ددد ق دس ديادددني ورددده  
 ير ت أ دءه در لا  .   فيفيفبولنع   ذرم 

 توزيع عينة حسب متغي الحالة الاجتماعية   (:18)الشكل رقم
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 SPSS v26من اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات  المصدر: 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي:  4

ل ضدددح ديدددتود در دددفل ت زلدددع أ ددد د  يرانددد  درتسد ددد   سددد    يدددا ديسددد  ى در ع الددد   ددد  خددد د در  ددد دسدد  
 ودرنس  ديلإ ل  دي د ق  ر   ت  دس.

 الدراسة حسب متغي المستوى التعليمي(: توزيع افراد عينة  12)جدول رقم 

 مؤسسة موبيليس               
 النسبة  التكرار  المستوى

 %18.18 4 بكالوريا فأقل
 %59.09 13 ليسانس
 %18.18 4 ماستر 
 %0 0 مهندس

 %4.55 1 دراسات عليا 
 %100 22 المجموع 

 spss v26المصدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على البرنامج الاحصائي  

 ددد     %59.09 دددف يمثددد      ددد    13درعانددد  هددد     ددد د  ددد  خددد د ديدددتود ل  دددين رندددف د  درنسددد   دريفر ددد  هددد   
  % 18.18كفبادا باسد  اف     أقد   وألضف   فر سيا ف ز ذو ديس  ى  18.18و نف   ه س  ى راسفبا   

  درنسددد  ودباعدددت ا  %4.55د   دددف باسددد  ه د    ددد    1أ دددف يردددت  د  ددد د  ذو  درتسد دددفد درع ادددف    دددتح يردددت هم  
  انتس.ر لس  ى 

ه د قت ل     ؤش  دفيفبي لدتد ير دت ده لدفا ديؤ سد  ع  ل د   لهدف  د ل ين  د  ذو  ديدؤه د درع لاد   
دي ت ع  وه د  ف لع   أباه يم   د    ف ؤ     ع   ام درع لاد  وخدبرتهم وكد رم وجد   ةفقدفد وك دفءدد  

 جاتؤ يم   د  ثلفسهف.
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 يستوى الدراسالمتوزيع عينة حسب متغي    (:19الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS v26اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات    المصدر: من

 الوظيفية:مجال  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغي  -5

خدد د در  دد دسدد ودرنسدد      دد ر لا اد    اف    يددال ضدح ديددتود در ددفل ت زلددع أ د د  يراندد  درتسد دد   سدد   
 ديلإ ل  دي د ق  ر   ت  دس.

 مجال الوظيفةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغي    (:13)جدول رقم 

 مؤسسة موبيليس          
 النسبة  التكرار  سنوات الخبرة  

 %81.82 18 إطار  
 %18.18 4 عون تنفيذ
 %0 0 عون تحكم
 %100 22 المجموع 

 Spss.v26المصدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على البرنامج الاحصائي  
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 توزيع عينة حسب متغي مجال الوظيفة   (:20الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS v26اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات    المصدر: من

 الخبرةأفراد عينة الدراسة حسب متغي سنوات    توزيع-6

ل ضح ديتود در فل ت زلع أ  د  يران  درتسد د   سد    يدا  دن دد دلخدبرؤ  د  خد د در  د دسدد ودرنسد   
 ديلإ ل  دي د ق  ر   ت  دس.

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغي سنوات الخبرة  (:14)جدول رقم 

 مؤسسة موبيليس          
 النسبة  التكرار  سنوات الخبرة  

 %4.55 1 سنوات  5أقل من 
  10  أقاااااااااال ماااااااااان إلى    5ماااااااااان  
 سنوات  

5 22.73% 

 %4.55 1 سنة    15إلى أقل من   10من  
 %68.18 15 فأكثر    15من  

 %100 22 المجموع 
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 Spss.v26المصدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على البرنامج الاحصائي  

وذردم  نسد       دن   15   خ د ديتود ل ضح رنف د  دغ   د  د  يران  ديؤ س  كفباا خداتهم أكثد   د   
د دف    %22.73نسد     دن     10دت    5 د   ة  ين   يا باس   د   د  درد ل    يدا خدبرتهم   68.18%

وة د خدا  لإد  د  د د  درد ل   %  4.55كفباا درنسد       ن   15دت  10 لإ  د   د  در ل  تزدوح خبرتهم   
 %.4.55   كفباا درنس    ن دد 5ت دو ا أيرلفسهم أق    

 توزيع عينة حسب متغي سنوات الخبرة  (:21الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS V26اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات    المصدر: من

 المطلب الثاني: تحليل إجابات أفراد الدراسة

   خ د درزكادل    ودي لث  ة دي يادد در الإا     قلنف   ح ا  د  جف د د  د  ا لع درتسد   خ  ه د د  س
 ير ت قام دي     دلحسفبي ود خ دتأ ديعافس  و عف   د خ  تأ.

 درسؤدد د ود :  ف  تى يراا دي يادد در الإا  ير ت  ؤ س     ا ا   طفستأ ؟ 

 : ف  در فرا    ح ا  درن فسل دي ضح  ة ديتو ر جف   ير ت ه د درسؤدد   تأ باق ا  
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 تحليل اجابات أفراد الدراسة نحو العبارات المتعلقة بالمتغيات الخارجية  -1

 افراد عينة الدراسة نحو العبارات المتعلقة بالمتغيات الخارجية.  استجابات(: تحليل 15)جدول رقم 

 العبارات  الرمز  
 

المتوسااااااااااط  
 الحسابي  

الانحاااااااااااااااراف  
 المعياري  

 الدرجة  الترتيب  

X1  تددؤا  درساف ددفد دلح   ادد  ودر ادد لعفد
ديتلدددددددددتؤ ير دددددددددت د دددددددددزدتاجافد يرلددددددددد  
 ؤ سددددد  م وأ دسادددددف كفرقدددددفبا   درضددددد ل   

وقددددد دباين د جدددددفزؤ  رلأجددددد سو دددددت د  نى 
 ديت  ير  

 موافق   6 0.75162 3.7727

X2 ضدددددع د ق  دددددف   تدددددؤا  در يدددددادد ة در 
در ضتم وأ ددددعفس در فسددددتؤوتق  فد  ثدددد  

ود ددددددددددزدتاجافد ع ت يرل اددددددددددفد درسدددددددددد ق
  ؤ س  م

 موافق  7 0.63109 3.7273

X3  تدددددددددددددددددددؤا  در يدددددددددددددددددددادد ة در  جادددددددددددددددددددفد
د ج لفيرا    ث  تيادد درتيم غ د اف أو 
در حددددددد  د درثقف اددددددد   ير دددددددت خدددددددت فد 

  ؤ س  م ود زدتاجافد در س للأ

 موافق   2 0.48573 4.0455

X4   تؤا  در ط سدد در  ن ر جا  دلحتلث   ثد
درددددددددددددد كفء د  دددددددددددددطنفير   ودفيبازبادددددددددددددا  
ودلح  دددددددد   درسددددددددحف ا  ير ددددددددت يرل اددددددددفد 

  ؤ س  م ود زدتاجافد د    فس

موافااااااااااااااااااق   1 0.75162 4.2273
 بشدة 

      
X5    تؤا  در حتياد در الإاد   ثد  تيدا ديندف

وديدد دس  د ددتو ؤ  ودرقددد دباين در الإادد  ير دددت 
 يرل افد ود زدتاجافد  ؤ س  م

 موافق  8 0.79637 3.4091

X6   ثددددددد  قددددددد دباين تدددددددؤا  درع د ددددددد  درقفبا بااددددددد 
درعلدددددددددد   وحمفلدددددددددد  ديسدددددددددد ا م  ير ددددددددددت 

 موافق   5 0.73266 3.8182
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 يرل افد  ؤ س  م ود زدتاجافتهف

 Spss.V26المصدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على البرنامج الاحصائي  

 

 اجابات أفراد الدراسة نحو العبارات المتعلقة بالمتغيات الداخلية   تحليل-2

 (: تحليل استجابات افراد عينة الدراسة نحو العبارات المتعلقة بالمتغيات الداخلية    16جدول رقم )

 العبارات  الرمز  
 

المتوسااااااااااط  
 الحسابي

الانحاااااااااااااااراف  
 المعياري  

 الدرجة  الترتيب  

X7   ام در عددددددددفو  در نظالادددددددد  كددددددددفرقتددددددددؤا  درثقف دددددددد
ود    دددفس ير ددددت تطددد ل   ن جددددفت م و سددددين 

 خت   درعل ء ة  ؤ س  م

 موافق  3 0.57546 3.9545

X8 
 

لددددددؤا  دلها دددددد  در نظالدددددد  يؤ سدددددد  م ير ددددددت 
در  ددددددفءؤ در ادددددديا ا   ودر  د دددددد  درددددددتدخ    

 ودتخفذ درق دسدد

 موافق  4 0.71016 3.8636

X9   در ل لدددد   درقدددد ى تددددؤا  ديدددد دس  دي ف دددد   ثدددد
درعف  دددددددددد   ودر  ن ر جاددددددددددف ير ددددددددددت يرل اددددددددددفد 
 ؤ سددددد  م وقدددددتستهف ير دددددت تن اددددد  ديادددددفسلع 

 و قالأ د هتدتأ

 موافق  2 0.48573 4.0455

   SPSS.V26المصدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على البرنامج الاحصائي      

                                                                                                                                                                                                                                                                                
 درسؤدد درثفني:  ف ه  ودقع د  دسؤ د  زدتاجا  ة  ؤ س     ا ا   طفستأ  ؟ 

 ردجف   ير ت ه د درسؤدد في   سد   و  ا  درن فسل دي ضح  ة ديتود دي دل : 

 ةالاستراتيجيتحليل نتائج المحور الثاني في الإدارة  -

 

 يةالاستراتيجتحليل استجابات أفراد عينة الدراسة العبارات المتعلقة بالإدارة   (:17جدول رقم )
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 الرمز  
 

.                 العبارات  
 

المتوسااااااااااااط  
 الحسابي  

 

الانحاااااااااااااااراف  
 المعياري

 

 الدرجة  الترتيب  

X1   ردددت   ع  ددد  جادددتؤ يرددد    اددد ا دفي دسؤ
 د  زدتاجا 

3.6818 
 

0.68376 
 

    9 
 

 موافق 
 

X2    تعدددددنى دفي دسؤ درع ادددددف ر لؤ سددددد  عهماددددد
 د  زدتاجا تط الأ دفي دسؤ  

3.9091 
 

0.68534 
 

4 
 

 موافق.  
 

X3    تقدددد ا ديؤ سدددد    ضددددع س ددددفر  ودضددددح
وشددددددددددددددف    ت  د ددددددددددددددلأ  ددددددددددددددع أهددددددددددددددتد اف  

 د  زدتاجا 

4.0000 
 

0.73414 
 

    3 
 

 موافق 
 

X4 
 

تسدددددددددعت ديؤ سدددددددددد  ر ح ددددددددد د ير ددددددددددت  
 د  زدتاجا ديع   فد  

4.0000 
 

0.55048 
 

    2 
 

 موافق 
 

X5 
 

ت ددددد    ة ديؤ سددددد  ديادددددفسدد دفي دسلددددد   
 در ز   ر ن ا  د  زدتاجافد

3.8182 
 

0.93513 
 

 5       
 

 موافق.  
 

X6 
 
 

تسددددددد تتا ديؤ سدددددددد  أ دددددددفرا   عفردددددددد   
 ر  اف ير  باقفو درق ؤ ودرضعف

3.7273 
 

0.58849 
 

   7 
 

 موافق.  
 

X7 
 

ل دددددددددددد    ة ديؤ سدددددددددددد  باظددددددددددددفا سقف دددددددددددد   
 د زدتاج 

3.7273 
 

0.69007 
 

    8 
 

 موافق.  
 

X8    تعلدددددد  دينظلدددددد  ير ددددددت ت راددددددت در ددددددتدس
دردددددددددددتي ت نف ددددددددددد   دددددددددددع    د  دددددددددددزدتاجا 

 در اتلتدد د  ل  

3.5909 
 

0.69007 
 

    10 
 

 موافق.    
 

X9 
 

أ دسادف  عدت تن اد   تق ا ديؤ سد    قادام 
 د زدتاجافتهف

3.7727 
 

0.52636 
 

     6 
 

 موافق  
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X10 
 

  د  دددددددزدتاجا لسدددددددفهم تط ادددددددلأ دفي دسؤ  
ر لؤ سددددددددددددددد  ة  سدددددددددددددددين يرل افتهدددددددددددددددف  

 دفيبا فجا 

4.0909 
 

0.64633 
 

       1  
 

 موافق.    
 

 

 SPSS.V26المصدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على البرنامج الاحصائي  

 الفرضيات ومناقشة النتائج اختبار: ني المبحث الثا

 . الفرضيات اختبارالمطلب الأول: 
 فر  ضافد ا و  ا  ديت جفد وس   درن فسج ن نفود ة ه د ديط   با فسل درتسد      خ د تقتب ت س 

 در     دت د  ن فجفد   دج   
 أولا: اختبار الفرضية الرئيسية 

   ا ا  ة  ؤ س   دي يادد در الإا   ت جت ير ق  يراا ذدد   ر  ل  فسا   ين دفي دسؤ د  زدتاجا  و 
 ( a>0.05 س  ى   ر     درطفستأ يرنت
 يمثل معامل الارتباط بيسون لمتغيات الدراسة :(  18)جدول رقم  

  الادارة الاستراتيجية  المتغيات البيئية 
 د  دسؤ د  زدتاجا   عف   د ست فو 1 0.376

  س  ى درت ر    0.043

22 22 N 

 دي يادد در الإا    عف   د ست فو 0.376 1

  س  ى درت ر   0.043 

22 22 N 

 spss v26بالاعتماد على مخرجات برنامج   ينلباالطمن اعداد    : المصدر
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د     يادد در الإا ديبا  ظ    خ د ديتود أ   عف   د ست فو  ين د  س دفي دسؤ د  زدتاجا  ود  س  
  ت أا % أ  دباه  37قتسه    ضعاف   دست فو   ج  ة     0.376 عف   د ست فو  ا     انام   تح 

 . ة  ؤ س      ا   طفستأ 37 نس       ي يادد در الإا  دسؤ د  زدتاجا   دفي
وير اه با  ض در  ه در     وباق    0.05أ  أق        0.043وبا  ظ  س  ى درت ر  ديعن ل    تح  

ة     يادد در الإا ؤ د  زدتاجا  وديدر  ه در تل  د  دباه ت جت ير ق  ذدد   ر  ل  فس   ين دفي دس 
 (À≤ 0.05) .  ر يرنت  س  ى    ا ا   طفستأ وجا  باظ  ر ل ل ين    س  ؤ 

 ثانيا: اختبار الفرضيات الفرعية 
 والخارجية   الداخلية   والمتغيات البيئية (: الإدارة الاستراتيجية  19جدول رقم )

متغيات البيئة 
 الداخلية 

متغيات البيئة 
 الخارجية

  الادارة الاستراتيجية 

 الادارة الاستراتيجية   عف   د ست فو 1 0.219 0.492

  س  ى درت ر    0.032 0.010

22 22 22 N 

 

 spss v26بالاعتماد على مخرجات برنامج    ينلباالطالمصدر من اعداد  

 / المتغيات البيئة الخارجية 1
د    الخارجية البيئةالمتغيرات وبا  ظ    خ د ديتود أ   عف   د ست فو  ين دفي دسؤ د  زدتاجا 

 دسؤ  دفي  ت أا % أ  دباه 22قتسه  ضعا    دست فو   ج  ة   0.219 عف   د ست فو  ا     انام   تح 
 . ة  ؤ س      ا   طفستأ  22 نس     ي يادد در الإا درتدخ ا   د  زدتاجا   

وير اه با  ض در  ه در     وباق    0.05أق       أ 0.033  تح  وبا  ظ  س  ى درت ر  ديعن ل   
 يادد در الإا   ؤ د  زدتاجا  وديدر  ه در تل  د  دباه ت جت ير ق  ذدد   ر  ل  فس   ين دفي دس 

 À≤ 0.05) .  ر يرنت  س  ى     ا ا  وجا  باظ  ر ل ل ين  طفستأ    س  ة  ؤ   دلخفسجا 
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 المتغيات البيئة الداخلية /  2
د   عف     الداخلية البيئةالمتغيرات وبا  ظ    خ د ديتود أ   عف   د ست فو  ين دفي دسؤ د  زدتاجا 

 دسؤ دفي  ت أا % أ  دباه  49قتسه      ط  دست فو   ج  ة    0.492د ست فو  ا     انام   تح  
 . ة  ؤ س      ا   طفستأ  49 نس     ي يادد در الإا درتدخ ا   د  زدتاجا   

وير اه با  ض در  ه در     وباق    0.05أ  أق        0.010وبا  ظ  س  ى درت ر  ديعن ل    تح  
 يادد در الإا   ؤ د  زدتاجا  وديدر  ه در تل  د  دباه ت جت ير ق  ذدد   ر  ل  فس   ين دفي دس 

 (À≤ 0.05) .  ر يرنت  س  ى     ا ا   طفستأ    وجا  باظ  ر ل ل ين    س ة  ؤ   درتدخ ا 

 مناقشة النتائج  الثاني:المطلب 

 والوظيفيةتحليل النتائج المتعلقة بالخصائص الشخصية   أولا:

 الجنس:-1

% أ ددف باسددد    54.55كفباددا باسدد   دفياح    دردد ك س    اددثيرن دد  دفياح باسدد   أكددبر  دد  درعن دد     ددتح  
لت دينف دد     و   دد  ر ستقددفءةلدد ح     تلددهد باث لير ددت أ  درعن دد     %  وهدد د لددتد45.55دردد ك س   يددا  

  نس   أكبر    درعن   در ك س .درع اف 

 الاجتماعية:  الحالة-2

ير دددددت    وهددددد د لدددددتد%  59.09 ادددددث   يدددددا باسددددد  ام    لوجددددد     عظددددم دي ل ددددد   ة  ؤ سددددد   ددددد  ا ا   
 دياني. د   ق دسيراا ير ت   خف   ره ود ج لفير  ودرعفس         درن س  د   ق دس

 العمر:-3

لدددتد   ددف    %  72.73 اددث كفبادددا باسدد  ام    49لت    40 دد   ة  ؤ سددد   دد  ا ا     دريفر دد كفباددا در لإدد   
و نتاد   هد ه در لإد      د  خدبرؤ   ادث تع دبر    درعلد      دط   در لإد   ير ت أ   ؤ سد   د  ا ا  تع لدت ير دت  

 ديؤ س .ير ت تقتب أ دء جات  ولا  اف  وه د لسفيرت  ة

 

 

 المستوى التعليمي:-4
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  يدددا    راسدددفبا    ادددثدرنسدد   دريفر ددد  ة  ؤ سددد   ددد  ا ا  هددد  در لإددد  ديف عاددد  دي ح ددد ين ير دددت شددداف ؤ  
  ذو    د    د ل ين  لهدف  ل د     ع    ديؤ سد   ه لدفا   دتىا  ير دت لدتد لفيفبي  ؤش  وه د %59.09 باس  ام 
   ادددفد  وخدددبرتهم  درع لاددد    عددد   ام   ددد   ديؤ سددد   د ددد  ف ؤ   دددتى   دددفلع    وهددد د  دي ت عددد   درع لاددد   ديدددؤه د
  ولدفس ام  ة  دبادت فجف  أكثد   وجع ادف  د  ثلفسهف  يم    جاتؤ  ك فءدد  ةفقفت   وج   درتسد   وك رم   ض ع
 .ديؤ س   أ دء ر حسين

 الخبرة:  سنوات-5

  لدتد  وهد د   68.18%    دن   دأكث     15 د     تزدوح  ديانا   خبرتهم   تؤ   ا ا      ؤ س    ل    عظم
 دلخبرؤ.   ن دد    ر    ف ؤ    ا ا  تسعت  ؤ س   أ  

 البيئية   بمحور المتغياتتحليل النتائج المتعلقة   ثانيا:

. با فسل دي     دلحسفبي: ت دو ا با فسل دي     دلحسفبي فيجف د أ  د  يران  درتسد     د ير فسدد 
ير ت مخ  ف ير فسدد د  س   فباا أغ  ا  دافه   3.4091 و  4.2273 د  س د ود  ف  ين درقال 

د جف د خ     د لأ     درع فسؤ د وت لت درع فسؤ در ف ع  دت درع فسؤ در د ع  كف  دافه دجف تهف خ  
    د لأ  اتؤ   ل  أ  درن اج  د جمفرا  ر لح س لتد ير ت   د ق  أ  د  درعان  ير ت ه د د  س ك  . 

 

 .796370 با فسل د خ دتأ ديعافس  ت دو ا با فسل د خ دتأ ديعافس  رع فسدد د  س د ود  ف  ين قالتي 
  فباا أغ   با فسل درع فسدد تقزب    در     وكف  د خ دتأ ديعافس  ر لح س ك     0.48573 و

 لتد ير ت يرتا تا ا دجف د أ  د  درعان  . 

وخ    درق د ل ننف د  باق د د  د  جف د يران   سد   كفباا دفيف ا   تسجد    د دلأ ير دت جمادع درع دفسدد  
   دذد ت ين د   ؤ س  مح   سد   تؤا  ير ااف دي يادد در الإا  درتدخ ا  و دلخفسجا .

 ةالاستراتيجيتحليل نتائج محور الإدارة   ثالثا:

ير فسدد د  س با فسل دي     دلحسفبي: ت دو ا با فسل دي     دلحسفبي فيجف د أ  د  يران  درتسد     د  
ير ت مخ  ف ير فسدد د  س   فباا ك  دافه د جف د خ  3,5909 و 4,0909 درثفني  ف  ين درقال 
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درعان   أ  د   ر لح س لتد ير ت   د ق   درن اج  د جمفرا   درعفش ؤ    درع فسؤ  درع فسؤ د وت لت     د لأ     
 ير ت ه د د  س ك  . 

 

 935130, با فسل د خ دتأ ديعافس  ت دو ا با فسل د خ دتأ ديعافس  رع فسدد د  س درثفني  ف  ين قالتي 
  فباا أغ   با فسل درع فسدد تقزب    در     وكف  د خ دتأ ديعافس  ر لح س ك     526360, و

 لتد ير ت تا ا خ اف ر جف د أ  د  درعان  . 

يم ننف درق د د  د  جف د درعان  درتسد د  كفبادا دلضدف دفيف اد   تسجد    د دلأ ير دت جمادع درع دفسدد  دذ ت دين  
 د   ؤ س  مح  درتسد   تق ا   ط الأ د  دسؤ د  زدتاجا  ة دبااط اف

ديدتود    : أ ف  رنس    خ  فس  ح  در  ضا  در ساسا  ودر  ضا  در  يرا  د  عنف بجدتود دست دفو  ا د   ثالثا 
 ل ك فل :سوكفباا درن ف  19-18سقم  

ة دي يادد در الإا   ت جت ير ق  يراا ذدد   ر  ل  فسا   ين دفي دسؤ د  زدتاجا  و در  ضا  در ساسا  :  
 ( a>0.05 س  ى   ر        ا ا  درطفستأ يرنت ؤ س  

 0.376 عف   د ست فو  ا     انام   تح  و  0.05أ  أق        0.043 س  ى درت ر  ديعن ل    تح 
ت جت ير ق  يراا ذدد و نه باث ا  ح  در  ضا  در ساسا  د     %37قتسه  ضعاف   دست فو   ج  ة    

    ا ا  درطفستأ ة  ؤ س  دي يادد در الإا     ر  ل  فسا   ين دفي دسؤ د  زدتاجا  و 
دي يادد در الإ   ت جت ير ق  يراا ذدد   ر  ل  فسا   ين دفي دسؤ د  زدتاجا  و ( :  1در  ضا  در  يرا    

 ( a>0.05 س  ى   ر        ا ا  درطفستأ يرنتة  ؤ س   دلخفسجا   
  عف   د ست فو  ا     انام   تح  و    0.05أق       أ 0.033  تح  با  ظ  س  ى درت ر  ديعن ل   

ت جت ( د   1و نه باث ا  ح  در  ضا  در  يرا     % 22قتسه ضعاف    دست فو   ج  ة    0.219
   ا ا  ة  ؤ س   دي يادد در الإ  درتدخ ا  دفي دسؤ د  زدتاجا  و ير ق  يراا ذدد   ر  ل  فسا   ين  

 درطفستأ 
 
 

دي يادد در الإ   ت جت ير ق  يراا ذدد   ر  ل  فسا   ين دفي دسؤ د  زدتاجا  و ( :  2در  ضا  در  يرا    
 ( a>0.05 س  ى   ر        ا ا  درطفستأ يرنتة  ؤ س  درتدخ ا   
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  عف   د ست فو  ا     انام   تح  و    0.05أق       أ 0.010  تح  با  ظ  س  ى درت ر  ديعن ل   
ت جت ( د   2و نه باث ا  ح  در  ضا  در  يرا     % 49قتسه           دست فو   ج  ة    0.492

   ا ا  ة  ؤ س   دي يادد در الإ  درتدخ ا  ير ق  يراا ذدد   ر  ل  فسا   ين دفي دسؤ د  زدتاجا  و 
 درطفستأ 

 

 والتوصيات النتائج   الثالث: المطلب 

 النتائج   الأول:الفرع 

 النتائج النظريةأولا: 

در نظالاد  ودلها د  در نظالد     درثقف د ت     دي يادد در الإا       يا  الإد   دخ د  لضدم   -
ودخدددداد ديدددد دس  دي ف دددد  ودي يددددا درثددددفني وهدددد  دي يددددا در الإدددد  دلخددددفسج  ول دددد    ادددده تيددددادد  اف ددددا   

 ود ق  ف ل  ودج لفيرا  وت ن ر جاف و الإا  وقفبا باا 

تعددددت د  دسؤ د  ددددزدتاجا  ديددددتخ  در ساسدددد  ر حقاددددلأ د هددددتدتأ دي  دددد    ة ل دددد  د  ددددت   -
ر لؤ سددددفد  ير  فسهددددف تمثدددد  درعل ادددد  درددددتي تسدددد تت اف ة د  دسؤ   دااددددف ودبااددددط اف وتددددف يم ناددددف  

 د ف ظ  ير ت د  ل دسهف و قفساف ة در الإ  د اط  تف.

تمثدد  در يددادد در الإادد  تهتلددتد ير ددت دينظلددفد وهنددف لتي  وس د  دسؤ د  ددزدتاجا   ادد  تقدد ا   ح ادد  در الإدد   
درتدخ ا  ودلخفسجا   و  فل  افغ  در ؤل  ود هدتدتأ وتطد ل  دلخطد  ود  دزدتاجافد در ز د  ر حقادلأ هد ه  

 دت   دق   تن ا  دلخط  وتقاام د  دء وت اف  ع دي يادد  فيضف  د هتدتأ   

 النتائج التطبيقيةثانيا:

 ددف  وهدد د  تددؤا  دي يددادد در الإدد  دلخفسجادد  ير ددت  ؤ سدد   دد  ا ا   طددفستأ  سدد  ى   د ددلأ   -
 قال  دي   ط  دلحسفبي ودخ دتأ ديعافس .  هيركت 

 ددف  تددؤا  دي يددادد در الإدد  درتدخ ادد  ير ددت  ؤ سدد   دد  ا ا   طددفستأ  سدد  ى   د ددلأ وهدد د     -
 قال  دي   ط  دلحسفبي ودخ دتأ ديعافس .  هيركت 
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  ه دددف يركدددت وهددد د  د   ؤ سددد   ددد  ا ا   طدددفستأ تم  دددم د دسؤ د دددزدتاجا   سددد  ى   د دددلأ   -
 قال  دي   ط  دلحسفبي ودخ دتأ ديعافس .

 ور أكات  ح  در  ضافد د  عل نف جتود  عف   دست فو  ا    وت   نف دت:

ل جددت لادد  ذو   ردد  د  ددفسا   ددين د  دسؤ د  ددزدتاجا  ودي يددادد در الإدد  درتدخ ادد  ة  ؤ سدد   دد  ا ا   -1
  ح  در  ضا  در  يرا  د وت. ا ف لث  طفستأ وه د 

ل جددت أادد  ذو   ردد  د  ددفسا   ددين د  دسؤ د  ددزدتاجا  ودي يددادد در الإدد  دلخفسجادد  ة  ؤ سدد   دد  ا ا   -2
  ح  در  ضا  در  يرا  درثفباا . ا ف لث  طفستأ وه د 

ل جت يراا ذو   ر  د  فسا   دين د  دسؤ د  دزدتاجا  ودي يدادد در الإاد  ة  ؤ سد   د  ا ا   طدفستأ  -3
 . ح  در  ضا  در ساسا   ا ف لث وه د 

 التوصيات    الثاني:الفرع 

ضدد وسؤ در  اددف  ددع دي يددادد در الإادد  دلحف دد   درادد ا ودهماددف در طدد س در  ن ردد ج  كفردد كفء   -
 د  طنفير .

 د ير لف  ير ت د  زدتاجا  در ن لع ودر   ع ك قتب خت فد جتلتؤ. -

 د    فس ودر ط ل  وذرم   عللل اقف   د    فس ود   ثلفس ة در حث ودر ط ل . -

ضددد وسؤ تددد  ا  وسدد ت  لناددد  أو تتسل اددد   ددد  أجددد  ديردددتد  يرلدددفد ذو  خدددبرؤ و دددؤه د   -
 ير لا  قف سؤ ير ت تط الأ د  دسؤ د  زدتاجا  ة ديؤ س .
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 الفصل: خلاصة  

رقددددت قلنددددف ة هدددد د در  دددد    ددددقفو ديفبادددد  درنظدددد   ير ددددت در دقددددع درعل دددد   دددد  خدددد د  سد دددد  تط اقادددد   
يردددد ه و  ادددد  وت سددددا با ددددفسل درتسد دددد  دياتدباادددد  ودخ  ددددفس    درطددددفستأ  و دددد  خدددد د ؤ سدددد    ا ا  ر  لدددد   

 در فرا :در  ضافد وير ت ض ء  ف   لأ ت   نف لت أهم درن فسل  

  –تدددؤا  دي يدددادد در الإددد  درتدخ اددد  ودلخفسجاددد  ير دددت د  دسؤ د  دددزدتاجا  ة  ؤ سددد   ددد  ا ا  _  طدددفستأ  -
  س  ى   د لأ

 د زدتاجا   س  ى   د لأ  د دسؤ-تم  م  ؤ س     ا ا  _  طفستأ _  

كددددم قلنددددف   قددددتب ت  ددددافد ا دددد  أ  لدددد م اسدددداتهف ة ديؤ سددددفد ديلدس لدددد  ك دددد    يادددد   سددددين ير قدددد   
 در    يؤ س  د    در   لعل  ير ت  قالأ أهتدتأ ديؤ س .
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 الخاتمة:

رقدددت قلندددف  ددد  خددد د هددد ه ديددد ك ؤ  عفيددد  أ دددت   دضددداع د  دسؤ د  دددزدتاجا  و هددد د  ر حدددث يرددد  يرادددا  
دي يددددادد در الإادددد  ير ددددت د  دسؤ د  ددددزدتاجا     فورنددددف  دددد  خدددد د ا ادددد    دددد د د جف دددد  يردددد  د شدددد فرا   
ديط و   و ال ير  در سفؤ د دي ت ط  تف   د ط     ين باظ لين و   د  سردث خدفص  رتسد د  دياتدبااد   

  و  فورنددف د ددقفو  ددف جددفء ة ديددفب درنظدد    ودر عدد تأ ير ددت    -درددتي كفباددا  ؤ سدد   دد  ا ا  _ طددفستأ  
و در ط ق لهد د دي ضد ع لم ل د    ندف د   د  خد د      د  زدتاجا تى يراا دي يادد در الإا  ير ت د  دسؤ  

د  ددزدتاجا  و دي يددادد در الإادد    د  دد      في دسؤدر عدد تأ ير ددت جماددع دي ددفهام د  ف ددا  و د  عددف  دي ت طدد   
 درسف ق  .در     ننف    در عللأ ة   ض يرنف و دلخ ود  رن فسل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المراجع



 قائمة المراجع 

  

 

 أولا: الكتب

 ة باللغة العربي

  http://edara-eg.net   قفد ير ت   قع      benchmarking• درقافس ديقفس   

• ير دددت درسددد ا أ ددد  قحدددف  دق  دددف ياد د يرلدددفد ود  ددد ثلفس دردددتول  دفي ددد نتسل     ددد :  دس ديف عددد   
 (.2003ديتلتؤ   

وير ددددت درسددد ا أ دددد  قحددددف  أ ف دددافد در نظددددام ول دسؤ د يرلدددفد  درط عدددد  درثفرثدددد (   • ير دددت دري ددددفس  ن ددد    
 (.2004دفي  نتسل      : درتدس ديف عا   

•  دد ح  سدد  دلحسدداني  دفي دسؤ د  ددزدتاجا    دس ودسدد  ر نادد  ودر  زلددع   درط عدد  درثفباادد (  يرلددف   د س    
 2000.) 

 (.2012•  فجت ير ت ديات   سفيرتؤ  ل دسؤ دينظلفد   دس ديساؤ ر نا  ودر  زلع  يرلف   د س   

ا    2013•  فجت ير ت ديات   سفيرتؤ  دفي دسؤ د  زدتاجا    دس ديساؤ ر ناد  ودر  زلدع  درط عد  د وت  
 (.2012ه  يرلف    1434-

 (.2009 • اات در      در تطا  د  زدتاج    دس دينفهل ر نا  ودر  زلع  يرلف   د س    
• محل   جف م در دم لدتير   ويرثلدف  ل  دف س لند   ل دسؤ د يرلدفد درتوراد    دس ديندفهل ر ناد  ودر  زلدع   

 (.2007يرلف   د س    
   2001ل دسؤ د ر ا  درثفرث   درتدس ديف عا   دفي  نتسل           –• ا ل  درع  تأ  دفي دسؤ د  زدتاجا   

أحمددددت  ددددفه    رادددد  ديددددتل  خطدددد ؤ بخطدددد ؤ ة دفي دسؤ د  ددددزدتاجا   درددددتدس ديف عادددد   دفي دددد نتسل     دددد    
2002. 

 دس و    دد  دلحف ددت ر نادد  وت زلددع      1ير دد   سددين ير دد  ودخدد و   د  دسؤ دلحتلثدد  ينظلددفد د يرلددفد  و
 .1999يرلف    
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 ثانيا: المجلاتوالدوريات العلمية

 سددددد ق    نظلدددددفد د يرلدددددفد  ا ددددد  جف عددددد  ديفكددددد  أسوى     وس د  دسؤ د  دددددزدتاجا  ة  درسدددددت ين طا  •
 .2020  25درع لا  د  لا   درعت   

• أ.ا.  . يرف    فلم درااخ درق د  / أ.ير دفتأ يرلد   ضد  الله شدفك د  ودقدع تط ادلأ د  دسؤ د  دزدتاجا   
ا ددد    كدددددددل جدددددددددلل ؤ درعدددددددددددد ب ر  حددد ح در دد  ددددد ل  ود باسدددفباا   دلمج دددت    درسددد  دباا  ودر ح اددد  در الإددد   ي دددفستأ  

 .2020(     د    6(  درعت   1 
 . أحمدت درسدفو     وس در تطدا  د  دزدتاج  ة د دسؤ د ز دفد در الإاد  بجف عد  دي دم خفردت   ا د  ك ادد   •

 .2016       درثفني(  ديلء   171 درعت      (  35درز ا    دلمج ت  
 

 ةالأكاديميوالمذكرات الأطروحات ثالثا: 
   -ديلدسددد   فرددد  در ندددم  -ت عاددد  د  دسؤ د  دددزدتاجا   ددد  خددد د باظدددفا ديع   دددفد     سددد  اه•  زلتهجاه

 .2009/2010  د  دهام ديلدس  جف ع   دل   ديفجس ا   ك ؤ  قت   رنا  شاف ؤ 
قطددددفع     سد دددد -دفي دسؤ د  ددددزدتاجا  ير ددددت ك ددددفءؤ و عفرادددد  د  دء    لادددد  ن دددد  محلددددت بادددد س ت اددددت      •محلددددت 

 .2010أة و   رنا   سج   ك  سده  جف ع  باا ين     د     -د ت ف د درس  دباا   
با س درتل   د  دسؤ د  زدتاجا  ر ل دس  در ا ل  ة ل  در يادد در  ن ر جاد    د ك ؤ بااد  شداف ؤ    توس •

 .2011-2010ديفجس ا  جف ع  دبي       قفلت ت لسف   ديلدس    
كف   يرفلت درليا ل   أا  دي يادد در الإاد  ودر لا اد  ير دت أ دء ديد دس  در اد ل    د ك ؤ رناد  شداف ؤ    ل  ف•

   2016/2017   3درتك  سده  جف ع  ديلدس 
• أ سدد  جما دد   در سدداا د  ددزدتاج  ر لؤ سدد  ة درسدد ق در نف سددا    سد دد   اتدباادد  ردد عض ديؤ سددفد  

 .2009ديلدس    ديلدس ل     ك ؤ  فجس ا  ير  ا در ساا  جف ع   س يفنم   
•   اف  سدج   و تلع  ير ف     وس   ا  در الإ  درتدخ ا  ة ت عاد  د  دء ديدفل   د ك ؤ  ف دز ة درع د ا  

 ددددددددف   08  ديلدسدددددددد : جف عدددددددد   ديدددددددد قديفرادددددددد (. ك ادددددددد  درع دددددددد ا د ق  ددددددددف ل  ودر جفسلدددددددد  وير دددددددد ا در سدددددددداا   
1945  2016). 
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 ددددتسدو  يحدددد    أادددد  باظددددم ديع   ددددفد ير ددددت د  دسؤ د  ددددزدتاجا    فردددد   عددددض ديؤ سددددفد ديلدس لدددد        •
 .2014/2015  ديلدس       3أة و    قت   رنا   ك  سده   جف ع  ديلدس   

    سف    ام   وس د  دسؤ دي دس  در ا ل  ة تط ل  درقطفع درساف   ة ديلدس   دة و   رنا  شداف ؤ  •
   2013/2014  ديلدس    3درتك  سده  جف ع  ديلدس   

د  دسؤ د  ددزدتاجا  و وسهددف ة ل دسؤ ديناددرد در ياضددا    دد ك ؤ   دد   ددعات ير ددت در ددفتح   ددعت الله حمددلؤ     •
 .2019/2020رنا  شاف ؤ ديف ز  جف ع  محلت خاض    س  ؤ   ديلدس    

 د ك ؤ  قت دد  رنادد  شدداف ؤ    د  ددزدتاجا  أهماد  باظددفا  ع   ددفد ديد دس  در ادد ل  ة د  دسؤ    أ اندد  •  د  قددفسؤ  
 .2008/2009  ديلدس  ديلدس  جف ع    ديفجس ا 

  قلوردد   دد     در ددتللأ  يراددا دي يددادد در الإادد  ير ددت د دسؤ ديدد دس  در ادد ل    دد ك ؤ رنادد  شدداف ؤ ديف ددز     •
 .2016/2017جف ع  محلت   ضافتأ   سا    ديلدس  

• ختفيددد     دددفلحاح  وزهدددد س خدددتؤ   وس   اددد  در الإدددد  دلخفسجاددد  ر لؤ سددد  د ق  ددددف ل  ة تقادددام خافسهددددف  
د  ددزدتاج    دد ك ؤ  ف ددز ة ير دد ا در سدداا(. ك ادد  درع دد ا د ق  ددف ل  ودر جفسلدد  وير دد ا در سدداا  خمددا   

 (.2016  افبا   ديلدس   جف ع  خما    افبا    
• ختفي  وبخ ل ه  دراقظ  د  زدتاجا  و وسهف ة تنف سا  ديؤ س  د ق  ف ل  ديلدس لد    د ك ؤ  فجسد ا  

   2ة ل دسؤ د يرلدددفد( ك اددد  درع ددد ا د ق  دددف ل  ودر جفسلددد  وير ددد ا در سددداا  وهددد د   ديلدسددد   جف عددد  وهددد د   
)2015). 

  - سد   تط اقا   ؤ سد   د با يفز  -در ا ل    سلش خ اتؤ   عتدو   بااف  دفي دسؤ د  زدتاجا  ر ل دس    •
 .2021/2022  أة و   رنا  شاف ؤ ديف ز  جف ع  د   خ تو   تافسد  

 دد  ف ير دد   دد اطين  د  دسؤ د  ددزدتاجا  وأا هددف ة أ دء  نظلددفد د يرلددفد  جف عدد  تادد ل   أة و دد     •
 .2006/2008رنا  شاف ؤ ديفجس ا   

ة س دددع أ دء دينظلددفد د يرلددفد   ددد ك ؤ باادد  شددداف ؤ    وأا هددف ددد اطين  د  دسؤ د  ددزدتاجا     ير ددت•  دد  ف  
 .2006/2007ديفجس ا  جف ع  تا ل     سيا  
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•  دد  ا   دد  يرلددفسؤ  ود ددفد  ا دد   ير اددت. أادد  در ح ادد  در الإدد  ير ددت د ددزدتاجا  ديؤ سدد    دد ك ؤ  ف ددز ة  
درع ددد ا د ق  دددف ل (.  عادددت درع ددد ا د ق  دددف ل  ودر جفسلددد  وير ددد ا در سددداا  يردددين تم شدددنا  ديلدسددد : دي كدددل  

 (.  2016ديف ع    حفد   شعا .  
• ير ددت در حمددف  درقدد    در  ن ر جاددف ديتلددتؤ ر يرددد ا ود ت ددفد وأا هددف ير ددت د  دسؤ د  ددزدتاجا  ر لددد دس   

   30/05/2016 فس  طاف  ديلدس    در ا ل   أة و    قت   رنا  شاف ؤ  ك  سده  جف ع     فد ير
 سد د   فرد  قطدفع  -• ير ت دي ادم  لهد  ه  سدفهم  فييردتد   قفس د  تسداله   ناد  ير دت در دفسق د  دزدتاج   

درطح   يلدس   س فر   ك  سده ة تساا ديؤ سدفد  ك اد  درع د ا د ق  دف ل  وير د ا در سداا جف عد   تند    
 .2007ديلدس    

جف عد  دبي   د ك ؤ بااد  شداف ؤ ديفجسد ا     در اد ل  • ير     د   د  دسؤ د  زدتاجا  ر  د ل  وتنلاد  ديد دس   
 .2007-2006      قفلت ت لسف   ديلدس  

 دد ك ؤ رنادد    فةدد    ق عدد    يراددا  فس ددفد د  دسؤ د  ددزدتاجا  ير ددت دتخددفذ درقدد دس ة ديؤ سدد  درعفس ادد      •
 .2019/2020  ديلدس     س  ؤشاف ؤ ديف ز  جف ع  محلت خاض  

 .2023درع ف  ديق س   د  دسؤ د  زدتاجا     ن    ع تاير ت در • محفض دد درتك  س 
ديددفل ة ديؤ سدددفد       دء ددف  لن   دد   ددد ا   ير ددا   رن دددفه  تط اددلأ د  دسؤ د  ددزدتاجا  وير ق ادددف  • 

 .2017/2018د ق  ف ل   أة و   رنا  شاف ؤ ديف ز  جف ع  د   خ تو   تافسد  
•ير اددتؤ شدد  فب    سدد   درقالدد  و وسهددف ة  سددين أ دء ديؤ سدد    دد ك ؤ  ف ددز ة ير دد ا در سدداا(  ك ادد   

 (.2019درع  ا د ق  ف ل  ودر جفسل  وير  ا در ساا  ديسا    ديلدس : جف ع  محلت   ضافتأ   
 باللغة الأجنبية  

Frédéric LEROY, Les stratégies de l'entreprise. Edition Dunod, 
2eme Edition, Paris, France, 2004. 
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 الديمقراطية الشعبية الجمهورية الجزائرية  

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 جامعة الشاذلي بن جديد 

 كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيي 

 استمارة ةث: 

 السيد الافضل / السيدة الفاضلة ...............

 تحية طيبة وبعد:

لسددد ا أ  باضدددع  دددين ألدددتل م هددد ه د  ددد  فبا  دردددتي  دددللا يلدددع ديع   دددفد در ز ددد  ر تسد ددد  دردددتي أقددد ا  
البيئيااااة     يرددددتد هف د دددد  لف  ر ح دددد د ير ددددت شدددداف ؤ ديف ددددز ة دفي دسؤ د  ددددزدتاجا   عندددد د : دي يددددادد

سأل ددددم  ا دددد   ددددن م در  دددد ا    باظدددد د  همادددد و-الطااااارف  -والإدارة الاسااااتراتيجية في مؤسسااااة مااااوبيليس  
  فيجف   ير ت أ لإ   د    فبا   تق    اث أ   ح  درن فسل تع لت  تسج  ك اؤ ير ت  ح  لجف   م.

 ددد  قت  ددد ل  و  تسددد تتا ل  ة ادددفد    د  ددد  اف  كلدددف خددداط م ير لدددف أ  ديع   دددفد د  ددد  يرنادددف  ددد   
 در حث درع ل    غا.

 شاكرين لكن حسن تعاونكم معنا. 

 إشراف:تحت                                                        :الطالبانإعداد 

 حملؤ هافا                                                                 / يرلفسؤ با سؤ 

  افس  محلت دلهف   

 

   2023/2024السنة الجامعية:  



 

 

 

 المحور الاول: البيانات الشخصية والوظيفية  

مؤسسااة  لاتتأ ه د درقسم دت در ع تأ ير ت  عض دلخ فسص د ج لفيراد  ودر لا اد  ر علدفد د  دسلدين ب  
دينف د   ير دت در سدفؤ د در فراد      فيجف د  ي ه   ا  درن فسل  الف  عت  رد د با جد   دن م در  د ا   موبيليس

 ة دي  ع دينف  .  (X)وذرم   ضع دشفسؤ 

 ذك                         دباثت    دين :  -1

 

 دلحفر  د ج لفيرا : أيرل  لوجمط لأ           أس     -2

 

 39دت  30                                 29أق                 درس :  -3

  أكث     50                               49دت  40                            

 

  دددددفر سيا  أقددددد                   راسدددددفبا                   ف دددددز     اندددددتس                           درتسد ددددد :   ديسددددد  ى  -4
  سد فد ير اف 

 

 لةفس                   ير   تن ا                  ير     م         در لا  :افد   -5

 

  ن دد   10دت دق      5 ن دد                     5أق         دلخبرؤ:   ن دد -6

  ن   أكث   15 ن                    15 ن دد دت دق       10          

 



 

 

 

 المحور الثاني: المتغيات البيئية  

 تلدت  لاتتأ ه د درقسم دت قافس  تى يراا دي يادد در الإا  ير ت ديؤ سد  محد  درتسد د   ودي جد   دن م  
 ة دي  ع دينف     (X) سج    د ق م ويرتا   د ق م يرناف  وذرم   ضع ير     

غدددددددددددددا   يرنف   دي يادد در الإا  در قم
  د دددلأ  
 جتد

غددددددددددددددددددددا  
   د لأ

  د دددددلأ     د لأ محفلت 
  اتؤ

 أو : دي يادد در الإ  دلخفسجا   
تددؤا  درساف ددفد دلح   ادد  ودر ادد لعفد ديتلددتؤ   1

ير دددددت د دددددزدتاجافد يرلددددد   ؤ سددددد  م وأ دسادددددف  
وقددد دباين    رلأجددد سكفرقدددفبا   درضددد ل   و دددت د  نى  

 د جفزؤ ديت  ير  

     

تددددددددؤا  در يددددددددادد ة در ضددددددددع د ق  ددددددددف    ثدددددددد    2
وتق  دددددفد درسددددد ق  در ضدددددتم  وأ دددددعفس در فسدددددتؤ   

 ير ت يرل افد ود زدتاجافد  ؤ س  م

     

تدددؤا  در يدددادد ة در  جادددفد د ج لفيراددد    ثددد    3
تيددادد درددتيم غ د اف أو در حدد  د درثقف ادد   ير ددت  

 خت فد  ؤ س  م ود زدتاجافد در س للأ

     

تددؤا  در طدد سدد در  ن ر جادد  دلحتلثدد   ثدد  دردد كفء   4
ودفيبازبادددددا  ودلح  ددددد   درسدددددحف ا   د  دددددطنفير    

ير ددددددددددت يرل اددددددددددفد  ؤ سدددددددددد  م ود ددددددددددزدتاجافد  
 د    فس

     

تددؤا  در حددتياد در الإادد   ثدد  تيددا دينددف   وديدد دس    5
د دددددددددتو ؤ  ودرقددددددددد دباين در الإاددددددددد  ير دددددددددت يرل ادددددددددفد  

     



 

 

 ود زدتاجافد  ؤ س  م
 ث  قد دباين درعلد   وحمفلد   تؤا  درع د   درقفبا باا   6

ديسدددددددددددددد ا م  ير ددددددددددددددت يرل اددددددددددددددفد  ؤ سدددددددددددددد  م  
 ود زدتاجافتهف

     

 سبااف: دي يادد در الإا  درتدخ ا 
ام در عددفو  ود    ددفس  تددؤا  درثقف دد  در نظالادد  كددفرق 7

ير ددت تطددد ل   ن جددفت م و سدددين خت دد  درعلددد ء  
 ة  ؤ س  م

     

لددؤا  دلها دد  در نظالدد  يؤ سدد  م ير ددت در  ددفءؤ   8
 ودر  د   درتدخ    ودتخفذ درق دسدددر ايا ا    

     

تؤا  دي دس  دي ف    ثد  در ل لد   درقد ى درعف  د     9
ودر  ن ر جاددف ير ددت يرل اددفد  ؤ سدد  م وقدددتستهف  

 ير ت تن ا  ديافسلع و قالأ د هتدتأ

     

 

 

 

 

 

 

 

 الادارة الاستراتيجية    الثالث:المحور  



 

 

 الف ل   ال ير     درع فسدد درتي تقا  ودقع د  دسؤ د  دزدتاجا   يؤ سد  محد  درتسد د   ودي جد   دن م  
 ة دي  ع دينف    خ افسك. (X) تلت  سج    د ق م أو يرتا   د ق م يرناف  وذرم   ضع ير    

                                                            در قم
 د  دسؤ د  زدتاجا 

غددددددددددددددددددددددددا  
  د ددددددددددددددلأ  

  اتؤ

غددددددددددددددددددددددددا  
   د لأ

  د ددددددددددددددددلأ     د لأ محفلت 
  اتؤ

      رت   ع    جاتؤ ير    ا ا دفي دسؤ دفي زدتاجا  1
تعددددددنى دفي دسؤ درع اددددددف ر لؤ سدددددد  عهمادددددد  تط اددددددلأ دفي دسؤ   2

 دفي زدتاجا 
     

تق ا ديؤ س    ضع س فر  ودضح  وشف    ت  د دلأ  دع   3
 أهتد اف دفي زدتاجا 

     

تسددددددددددددعت ديؤ سددددددددددددد  ر ح دددددددددددد د ير دددددددددددددت ديع   دددددددددددددفد   4
 دفي زدتاجا 

     

ت ددددد    ة ديؤ سددددد  ديادددددفسدد دفي دسلددددد  در ز ددددد  ر ن اددددد    5
 د  زدتاجافد

     

تسدد تتا ديؤ سدد  أ ددفرا   عفردد  ر  اددف يردد  باقددفو   6
 ودرضعفدرق ؤ 

     

      ل     ة ديؤ س  باظفا سقف   د زدتاج  7

تعلددد  دينظلددد  ير دددت ت رادددت در دددتدس  دفي دددزدتاجا  دردددتي   8
 ت نف    ع در اتلتدد د  ل  

     

      تق ا ديؤ س    قاام أ دساف  عت تن ا  د زدتاجافتهف 9

لسددددددددفهم تط اددددددددلأ دفي دسؤ دفي ددددددددزدتاجا  ر لؤ سدددددددد  ة   10
  سين يرل افتهف دفيبا فجا 

     

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 


