
 الجمهوزيت الجصائسيت الديملساطيت الشعبيت 

 وشازة الخعليم العالي والبحث العلمي

 حامعت عبد الحميد ابن باديس مسخغاهم 

 كليت العلوم الاكخصاديت والخجازيت وعلوم الدسيير 

 كسم العلوم الخجازيت 

  

 مركسة جخسج ملدمت ضمن مخطلباث هيل شهادة ماستر أكاديمي  

 الخخصص : حسويم الخدماث  علوم ججازيت  الشعبت : 

  

 

اشساف  جحذ                                                                              ملدمت من طسف الطالب :  

 الاسخاذ :

 مين محمد ال  أوسيف محمد                                                            مكاوي  

 أعضاء لجنت المناكشت     

 عن الجامعت  السجبت  الاسم والللب  الصفت

 حامعت مسخغاهم  /أ محاضس  أسخاذ بوضساف الجيلالي  زئيسا

 حامعت مسخغاهم  ب/أسخاذ محاضس مين ال  محمد مكاوي  ملسزا

 حامعت مسخغاهم  /أأسخاذ محاضس  يسعد عبد السحمن مناكشا 

 

 

 7102/ 7102السنت الجامعيت : 

الدسويليت  لوحت الليادة الدسويليت كأداة فعالت في حسيير العملياث  

( -وهسان  –)دزاست حالت مؤسست صناعت الوزق   

 



 شكر وتقدير 

بداًت أشكر الله عزّ وجل على فضله ووعمه التي لاحعد ولا جحص ى وأشكره 

مدوي بها وجعلني ممن ًكىن لهم التي أخالص الشكر على وعمت العلم 

 الفضل العظيم.

بالشكر إلى جميع أساجرة جامعت مسخغاهم الأفاضل وهخص جىجه كما أ

مكاوي أمين الري أشرف على عملىا هرا عرفاها له بالركر الأسخاذ 

بالمجهىداث الري برلها والخىجيهاث القيمت التي قدمها لىا في سبيل إجمام 

 هرا العمل المخىاضع .

وكما أجىجه مرة أخري بجزيل الشكر إلى أعضاء لجىت الخقييم لقبىلهم 

 جفحّص وجقييم هرا العمل المخىاضع .

ىان إلى كل الرًن ساهمىا من قريب أو من بعيد وفي الأخير جحيت شكر وإمخ

 في إعاهدىا .

 وهقىل للجميع : جزاكم الله عىّا كل خير  



 

 

/Iالفهرس: 

 

 01   …………………………………………………………………………………………………… المقدمت العامت:

I.  حسيير العمليت الدسىيليت في المؤسست :الفصل الأول  

 04  .......                   …..............................:.................................. ملدمت الفصل الأول 

 05  ......................................المؤسست  المبحث الأول: عمومياث حول                

 05    ........................................المؤسست وأهىاعها المطلب الأول: مفهىم 

        06    ............................................................................ مفهىم الدسيير المطلب الثاوي: 

          07  ......................................أساسياث الدسيير في المؤسست المطلب الثالث:

        11    ...............في المؤسست ......... جحليل مفهوم التسويقالمبحث الثاني:                

 11 .      ...........................................................عمىمياث خىل الدسىيم المطلب الأول: 

     15 ................................................ أهميت الدسىيم باليسبت للمؤسست المطلب الثاوي: 

 17  ......................................عىاصر الدسىيم المطلب الثالث:  

 22  ................................................................................................الفصل الأول  خلاصت 

II. جحليل الإيطار العام للوحت القيادة التسويقيت : الفصل الثاني       

 23 ...……………………………………………………………………………الثاويملدمت الفصل 

 24   .............................. لوحت القيادة التسويقيت حث الأول: عمومياث حول المب              

 24                           ……………………………… لىخت الليادة الدسىيليت المطلب الأول: مفهىم 

 27  .........لىخت الليادة الدسىيليتخصائص ومهام المطلب الثاوي:

 29  ……أهميت لىخت الليادة الدسىيليت  المطلب الثالث:

 31  ......................... مدخل إعداد لوحت القيادة التسويقيت حث الثاني: المب             

    31    مراخل إعداد لىخت الليادة الدسىيليت  المطلب الأول: 

 34                             .........جدديد المخغيراث العلميت وإخخيار المؤشراث المطلب الثاوي:

  36          ..........وطع هظام المعايير المىبهاث للمؤشراث المطلب الثالث:

 38              .……………………………………………………………………………………الفصل الثاوي خلاصت                        

 

 

III.  مؤسست صناعت الورق وهران دراست حالت-الجانب التطبيقي:الثالثالفصل. 

 39       ………………………………………………………………………………..…ملدمت الفصل الثالث



                 ..................................... عمومياث حول مؤسست صناعت الورق وهران المبحث الأول:              

40                            

 40                  ................................................. الخعريف بالمؤسست المطلب الأول: 

 44   .................................... السياساث الدسىيليت للمؤسست المطلب الثاوي: 

 46            ...................… لىخت كيادة للسم الدسىيم إكتراحالمطلب الثالث :

 53              ............................. دراست حالت المؤسست المبحث الثاني:               

 53            .........: مىهجيت البدث.................................................................... المطلب الأول 

 53             .............................................................العرض والخدليل :  المطلب الثاوي

 58            .........................................................................عرض الىخائج : المطلب الثالث

 60             ..……………………………………………………………………………الفصل الثالثخلاصت 

 61   ………………………………………………………………………………………………………………الخاجمت العامت

 64           ..…………………………………………………………………………………………………….......………المراجع 

 

  



/II:قائمت الاشكال 

 الصفدت عىىان الشكل ركم الشكل

 08 عمليت دائريتالدسيير   .1

 10 الركابت طمً المسار الدسييري   .2

 13 الخىجه الإهخاجي للدسىيم   .3

 14 الخىجه البيعي للدسىيم   .4

 14 الخىجه الدسىيلي   .5

 15 الخىجه المجخمعي للدسىيم   .6

 31 مراخل إعداد لىخت الليادة الدسىيليت   .7

 32 جدديد المهمت والأهداف   .8

 33 عىامل إخخيار الأهداف   .9

 42 الهيكل الخىظيمي للمؤسست   .11

 43 إستراجيجيت الأسىاق المستهدفت   .11

 54 ملارهت الىخائج بأهداف ركم الأعمال   .12

 55 جىزيع ركم الأعمال مابين المىخجاث   .13

 57 جىزيع عدد السياراث خسب المىاطم   .14

 58 الملارهت بين الأهداف والىخائج خسب عدد الدسليماث   .15

  



/III:قائمت الجداول 

ركم  اسم الجدول  الصفدت

 الجدول 

  .1 مسخىياث الدسىيم في المؤسست 16

  .2 وشاط صىاعت المىخجاث اللاعديت  40

  .3 لىخت الليادة الدسىيليت ) سىىيت ( 48

  .4 مدىر السىق للىخت الليادة الدسىيليت  49

  .5 مدىر السبىن للىخت الليادة الدسىيليت 49

  .6 مدىر المىخج للىخت الليادة الدسىيليت 50

  .7 مدىر السعر للىخت الليادة الدسىيليت 50

  .8 جدول ملارهت الاسعار 51

 .9 مدىر الترويج للىخت الليادة الدسىيليت 51

 .01 محور التززيع للوحت القيادة التسويقيت 52

 .00 محور السوق للوحت القيادة التسويقيت للمؤسست  53

 .12 مدىر السبىن مً لىخت الليادة الدسىيليت للمؤسست  54

 .13 مدىر المىخج للىخت الليادة الدسىيليت للمؤسست  55

 .14 مدىر الترويج للىخت الليادة الدسىيليت للمؤسست  56

 .15 مدىر الخىزيع للىخت الليادة الدسىيليت للمؤسست  57

 



 :  “النص الأساس ي  “المتن 

قي ًمثل أحد أهم الاوشطة التي ثسلز عليها المؤسسة في ثحقُق أهدافها سىاءا على  أصبح اليشاط الخسىٍ

ل في ظل المىافسة والحىجه الري أصبح العالم ٌسير فُه ، ففي ظل أهمُة العملُات  المدي القصير أو الطىٍ

قُة والدوز الري باثد ثلعبه ، ق ثبحث عً آداة حقُقُة في جسُير هره العملُات  الخسىٍ جعل إدازة الخسىٍ

ثكىن بمثابة مسشد ومىجه لها هحى ثطبُق إستراثُجُتها وثحقُق أهدافها الخسىقُة ثحمثل في لىحة القُادة 

قُة والتي هي هظام قائم براثه ًحكىن مً مجمىع المؤشسات منها مً ًقِس الأهداف الكُفُة ومنها مً  الخسىٍ

ِس الأهداف الكمُة في لغة مزدوجة بين الأزقام والأشكال البُاهُة والشسوحات المصاحبة لها التي جسمح ًق

قُة بكُفُة ثضمً الحفاعل لمسحعمليها مع حقُقة الأوضاع والقدزة  بخسُير الإستراثُجُات والمخططات الخسىٍ

ع لما ًجسي .  على الإدزاك السسَ

قي في المؤسسة ، فمً لما جعحبر آداة للحىاز مابين الإداز  قُة والإدازة العلُا حىل المساز الخسىٍ ة الخسىٍ

خلال عسضها الشامل والحىصلي ًمكً لأعضاء الإدازة العلُا إسخُعاب حقُقة ماًجسي وثحلُل الىضعُة 

 الحىافسُة للمؤسسة مما ًخُح لهم إثخاذ القسازات الملائمة بشكل ًضمً ثحقُق أهداف المؤسسة .

ة التي ثبحث عً فسض هفسها في المجال التي جعحبر مؤسسة صى اعة الىزق مً بين المؤسسات الجزائسٍ

قُة مبيُة على دزاسة أولُة للسىق والمىافسة .  ثيشط فُه مً خلال ثطبُقها لإستراثُجُة جسىٍ

ق الري ًمثل ثىجها ححمُا باليسبة للمؤسسة ًبقى في ثصاعد مسحمس  لدي بعض الفسوع  فالخسىٍ

، إلا أن سُاسة المؤسسة جعمل على زفع آداء هره الفسوع بئدخال ثقىُات   د فسوع أخسي ومىعدم ثماما عى

ات . ق وجعلها ضمً الأولىٍ  الخسىٍ

قي باليسبة للمؤسسة ، إذا ًمكىىا  قُة وححمُة إثباع المساز الخسىٍ في ظل أهمُة لىحة القُادة الخسىٍ

ة للعملُة الخسىٍ قُة لأداة جسُيرً  قُة في المؤسسة .ثصىز لىحة قُادة جسىٍ



 المقدمة العامة 

 

1 
 

 المقدمة 

شهد العالم مىحت مً الخغيراث مطلع الدصعُيُاث ميزها مجمىعت مً الخغيراث جخمثل في : هُمىت الىغام 

ع الري لم ٌصبم له مثُل في مجال جلىُاث  الساس مالي على خصاب انهُاز الىغام الاشتراكي , الخطىز الصسَ

الصلع والخدماث وزؤوس الأمىال المعلىماث والاجصالاث . فخذ الاشىاق وشلىط الحىاحز الىطىُت أمام جدفم 

ت جىلل الاشخاص . كلها عىامل عجلذ بمُلاد جى   .حه حدًد ًخمثل في عاهسة العىلملتالأحىبُت بالاطافت الى خسٍ

فالدول الىامُت التي حصعى دائما وزاء جدصين المصخىي المعِش ي لمجخمعاتها لم ججد شبُلا لمصخىي هرا 

 ُت المصخدامت للحاق بمصف الدول الكبري .الخخدي الى باجباع اشتراجُجُت الخىم

وباعخباز ان الجزائس جيخمي الى دائسة الدول الىامُت وجدصبا للمعطُاث الجدًدة التي شهدها العالم عسف 

ت وهُكلُت جمثلذ في اهخلاله مً اكخصاد مىحه ًخميز بخدخل الدولت في اكخصاد الصىق  اكخصادها حغيراث حرزٍ

والطلب وفخذ مجال المىافصت أمام المؤشصاث في مخخلف اللطاعاث خُث  المخميز بخفاعل كىي العسض

على المدًين اللصير  أصبدذ المطالبت بسفع أدائها جدصبا للمىافصت الخازحُت و الداخلُت والخددًاث الكبري 

ل الى ُت ججت عً اجفاكُت الشساكت مع الاجداد الاوزوبي ومشسوع اهغمام الجزائس الى المىغمت العالماوالطىٍ

للخجازة هاهُك عً فخذ المجال امام اللطاع الخاص , كلها عىامل حصخجصب لفكسة واخدة مفادها البدث 

 عً الىطعُت الخىافصُت والحفاظ على مكاهتها في المجال الري جيشط فُه .

هجد مً بين هره المجالاث صىاعت الىزق الري جمثل اخد اهم الصىاعاث المصاهمت بلصط كبير في 

ك عجلت الىمى الاكخصادي , وهى ماًؤكد أهمُت هرا الصىق باليصبت للاكخصاد الجزائسي وذلك مً خلال  جدسٍ

لُت مبيُت على دزاشت أولُت للصىق والمىافصت التي تهدف الى جدلُم أهداف مصطسة .  اجباع اشتراجُجُت حصىٍ

لُت ًكىن بمثابت مساة حعكض اداء العمل لُت داخل وهرا ماٌصخدعي وحىد هغام لللُادة الدصىٍ ُت الدصىٍ

 المؤشصت .

لُت التي شىداول معالجتها مً خلال طسح الاشكالُت الخالُت:  هرا الىغام ًخمثل في هغام اللُادة الدصىٍ

لُت في المؤشصت ؟ ت للعملُت الدصىٍ لُت كاداة حصُيرً  الى أي مدي ًمكً اعخماد فكسة لىخت اللُادة الدصىٍ

 سح الاشئلت الفسعُت الخالُت :وكصد حعمُم الاشكالُت المطسوخت وعخمد ط

لُت للمؤشصت ؟   -  ماهى مظمىن حصُير العملُت الدصىٍ

لُت الخاصت بالمؤشصت ؟ -  فُما جخمثل لىخت اللُادة الدصىٍ

لُت على مصخىي المؤشصت؟ - لُت في حصُير العملُت الدصىٍ  كُف ًمكً اشخخدام لىخت اللُادة الدصىٍ

لُت ؟هل ًمكً حعمُم فكسة لىخت اللُادة ال - لُت على المؤشصت الدصىٍ  دصىٍ

 فرضيات الدراسة: .1

 كصد الاحابت على هره الدصاؤلاث جم اعخماد الفسطُت الخالُت :
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لُت للمؤشصت في مجمىع المؤشساث الكمُت والكُفُت المخعللت باليشاط  -  جخمثل لىخت اللُادة الدصىٍ

لي.  الدصىٍ

لُت للمؤشصت في حصُير المخططاث العملُت. -  حصخخدم لىخت اللُادة الدصىٍ

ت وهرا ما ٌصخىحب جىفس هغام  -  لُت على المؤشصت الجزائسٍ ًمكً جطبُم هغام لىخت اللُادة الدصىٍ

لي فعال.  معلىماث حصىٍ

 دوافع الدراسة: .2

 جخمثل دوافع اخخُاز هرا المىطىع في العىاصس الخالُت:

  لُت التي جبلى مجهىلت لدي الكثير مً الطلبت.السغبت في  الخدكم في أداة لىخت اللُادة الدصىٍ

 الصابلت على مصخىي ما بعد الخدزج. عدم الخطسق اليها في الدزاشاث 

 .أهمُت هره الأداة على المصخىي الدصُيري 

 : أهداف الدراسة .3

 تهدف هره الدزاشت الى:

لُت   للمصير.اعهاز أهمُت لىخت اللُادة الدصىٍ

لُت داخل المؤشصت .  المصاهمت في جىشُع الثلافت الدصىٍ

لُت . ةزفع الغمىض خىل ادا  لىخت اللُادة الدصىٍ

 جىشُع مجالاث البدث العلمي .

 :منهج الدراسة   .4

مً أحل دزاشت مشكلت البدث وجدلُل الابعاد ومداولت اخخباز صحت أو خطا الفسطُاث الملترخت  

على المىهج الىصفي الخدلُلي الري ًخلائم مع طبُعت المىطىع , خُث جم اشخغلال المعلىماث  جم الاعخماد

ت للمىطىع , ثم جم الخىحه الى مُدان الدزاشت الكمُت  والمخمثلت  المخدصل عليها لىصف الخلفُت الىغسٍ

بها   .خلاص الىخائج وجفصيرها بهدف اخخباز الفسطُاث واشخفي حمع البُاهاث الخاصت بالمؤشصت , ثم جبىٍ

 مصادر الدراسة : .5

 جم اعخماد خدود الدزاشت مً خلال :

 . الحدود الزمىُت احي جخعلم بفترة الدزاشت التي كمىا باحسائها على المؤشصت 

 . الاعخماد على الحدود المكاهُت الخاصت بالبدث والتي جخعلم بمكان احساء الدزاشت 

  الاعخماد في الجزء الخطبُلي على معلىماث مىثلت والمدصل عليها مً طسف المصؤولين

 والعاملين في المؤشصت .
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 . الاشدُعان في الجزء الىغسي بالمساحع المخخلفت مً كخب وملخلُاث علمُت 

 صعوبات الدراسة : .6

 بهرا المىطىع ,والمخمثلت فُما ًلي : جكمً العساكُل التي واحهخىا أثىاء كُامىا

 .كلت الدزاشاث الصابلت التي جىاولذ هرا المىطىع 

 . كلت المساحع الخاصت في هرا المىطىع 

 . م  حغُير  دًىامُكُت البدث والخىحه الى المىاطُع الجزئُت الخاصت بالدصىٍ

 أهمية الدراسة : .7

لُت  اداةجكمً أهمُت الدزاشت لهرا المىطىع لكىن لىخت اللُادة ال فعالت في الدصُير  بالاطافت الى  دصىٍ

لُت لمخخلف الاوشطت .  أنها جلعب دوزا هاما في شمىلُت الثلافت الدصىٍ

لُت  في اعطاء فعالُت وحعد هره الدزاشت مداولت للىكىف على الدوز الري جلعبه  لىخت اللُادة الدصىٍ

ت والعلمُت , اطافت الى للدصُير   كما جكدس ي الدزاشت أهمُت باليصبت للطالب مً خلا ل اثساء المعازف الىغسٍ

 ذلك فهي وشُلت للاشخفادة مً الدزاشت بالالمام بمخخلف الخطىاث المىهجُت في اعداد الدزاشت المُداهُت .

 محتوى الدراسة : .8

مً أحل معالجت الاشكالُت المطسوخت بصفت حُدة وواضحت , جم جخصُص حاهبين مً الدزاشت , حاهب 

 هغسي ًخظمً فصلين والجاهب الخطبُلي ًخظمً فصل واخد كما ًلي : 

لُت في المؤشصت   الفصل الاول : حصُير العملُت الدصىٍ

لُت .  الفصل الثاوي : جدلُل الاطاز العام للىخت اللُادة الدصىٍ

لُت   لمؤشصت صىاعت الىزق بىهسان .الفصل الثالث : مداولت اعداد لىخت اللُادة الدصىٍ

لُت في المؤشصت مً خلال دزاشت ففي الفصل الاول  شىعسض فُه جدلُل مفهىم حصُير العملُت الدصىٍ

م وأهمُخه باليصبت للمؤشصت .  مفهىم الدصُير في المؤشصت وجدلُل مفهىم الدصىٍ

لُت مً خلال جددًد مفهىم هره أما في الفصل الثاو ي  شىدىاول فُه الاطاز العام للىخت اللُادة الدصىٍ

 الاداة وذكس أهم المساخل المخابعت لاعدادها وعسض مدخىاها .

بِىما في الفصل الثالث والاخير فهى ًخص الجاهب الخطبُلي وشىعسض فُه الدزاشت الخطبُلُت مداولت 

 .صىاعت الىزق بىهسان  بمؤشصتمىا لاعداد لىخت كُادة خاصت 
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 مقدمة الفصل :

ػذ و ععى المإظعت دائما الى اًجاد الخلىٌ الىاحػت والؿشق الملائمت مً أحل جدلُم الأهذاف المعؿشة وَ

م اخذ اهم هزه الؿشق والخىححهاث التي جدبػها المإظعت مً أحل جدلُم هزه الاهذاف ,  م الدعىٍ فالدعىٍ

دسحت جفىق المإظعت أمام مىافعحها مً خلاٌ همفهىم شامل ٌػبر غً جلً الػملُاث التي تهذف الى سفؼ 

اجخار ول الذوافؼ لزلً , وغلُه فاهه لاًمىً بلىؽ وجدلُم هزه الؿاًت في ؾُاب مىهج مدىم وفػاٌ لدعُحر 

لُت في المإظعت .  الػملُت الدعىٍ

لُت وأزشها في المإظعت ولهزا كعمىا هزا الفطل الى مب دثحن يهذف هزا الفطل الى حعُحر الػملُت الدعىٍ

ٌ ٌ جؿشكىا فُه الى ,المبدث الاو  المإظعت مً خلاٌ حػشٍف المإظعت والدعُحر وأظاظُاجه  غمىمُاث خى

م في المإظعت مً خلاٌ  اغافت الى حعُحر وظائف المإظعت أما المبدث الثاوي جىاولىا فُه جدلُل مفهىم الدعىٍ

م باليعبت للمإظعت ا خي وأهمُت الدعىٍ م وجؿىسه الخاسٍ م .مفهىم الدعىٍ  غافت الى غىاضش الدعىٍ

  



 العملية الخسىيقية في المؤسسةالفصل الاول : جسيير 

 

5 
 

 عمىميات حىل المؤسسة المبحث الأول : 

ً ئلا أن المػمىن الخلُلي في مفهىمها ًبلى  سؾم ئخخلاف الأظلىب للمإظعت واهىاغها غىذ المفىشٍ

فاتهم , وهزا ًذٌ غلى أنهم في الجهاًت جطب هدُجتهم ئلى مػمىن واخذ .  اللاظم المشترن في حػشٍ

 وأهىاعهاالمطلب الأول :مفهىم المؤسسة 

ف  ًخخلف مفهىم المإظعت مً ملاسبت الى اخشي ومً وحهت هظش الى اخشي فجاءث الػذًذ مً الخػاسٍ

 المدذدة لمفهىم المإظعت والخطيُفاث المطىفت بها فىجذ 

 :الحعاريف المخحلفة للمؤسسة  -1

ت   M.Turchyحػشٍف -       : ٌػشف المإظعت وىنها الىخذة التي ججمؼ فحها وجيعم الػىاضش المادًت والبششٍ

 .1لليشاؽ الاكخطادي 

ف  - : غشف المإظعت بأنها مىظمت ججمؼ أشخاص روي هفاءاث مخىىغت حعخػمل  François perrouxحػشٍ

 . 2مما جيلفهسؤوط الأمىاٌ والمهاساث مً أحل اهخاج ظلػت ما والتي لاًمىً ان جباع بعػش أكل 

هماحاء حػشٍف اخش للمإظعت بانها حمُؼ أشياٌ المىظماث الاكخطادًت المعخللت مالُا هذفها جىفحر -

م وهي مىظمت ومجهضة بىُفُت جىصع فحها المهام والمعإلُاث   .3الاجىاج لؿشع الدعىٍ

مالُا في اؾاس  وحاء الخػشٍف الاهثر شمىلُت ودكت خُث غشف المإظعت بانها ول جىظُم اكخطادي معخلل-

كاهىوي واحخماعي مػحن هذفه دمج غىامل الاجىاج مً أحل الاهخاج أو جبادٌ العلػت والخذماث مؼ أغىان 

ً بؿشع جدلُم هدُجت ملا  باخخلاف الخحز  ئمت وهزا غمً ششوؽ اكخطادًت جخخلفاكخطادًحن اخشٍ

 .4الضماوي والمياوي الزي ًىحذ فُه واجباغا لدجم وهىع وشاؾه 

 ع المؤسسات أهىا -2

ً هما :الخطيُف اللاهىوي, الخطيُف الاكخطادي .  ًمىً جدذًذ وجطيُف المإظعت خعب مػُاسٍ

  الخطيُف اللاهىوي : ًأخز الخطيُف اللاهىوي غىطش ملىُت بػحن الاغخباس همػُاس لخطيُف

 :   5المإظعاث وهجذ زلازت أضىاف أظاظُت خعب هزا المػُاس 

 ششواث الأشخاص  - 

                                                           
99ص 8991دادي عدون الناصر اقتصاد المؤسسة , الطبعة الاولى, دار المحمدٌة للنشر , الجزائر  -

1
  

99نفس المرجع ص  -
2
 

. 81ص 8991عرباجً اسماعٌل, اقتصاد المؤسسة ,الطبعة الثانٌة, دط الجزائر  -
3
  

. .88عدون الناصر , المرجع نفسه ص دادي -
4
  

5
 - Darbelet .M/et autre :Economie dentreprise . Ed fouche .paris ,1994. 
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 ششواث الامىاٌ  -

 ششواث راث معإولُت مدذودة وهي غباسة غً مضج بحن ششهت الأشخاص وششهت الأمىاٌ  -

  الخطيُف الاكخطادي : ًاخز الخطيُف الاكخطادي بػحن الاغخباس غاملحن مهمحن : حجم

 المإظعت ومجاٌ وشاؾها 

غمالها وهى الخطيُف الاكخطادي خعب الدجم و الزي ًلاط حجم المإظعت ظىاءا خعب غذد  - أ

 الخطيُف الأهم أو خعب سكم أغمالها أو خعب الأسباح التي جدللها أو خعب أمىالها الخاضت .

 فخطىف خعب غمالها الى :

 غامل . 055مإظعاث ضؿحرة ومخىظؿت والتي حشؿل أكل مً  -

 غامل . 055مإظعاث هبحرة حشؿل أهثر مً  -

ً  - ب : هبُػت اليشاؽ وؾبُػت الخطيُف الاكخطادي خعب مجاٌ اليشاؽ والزط ًػم غىطشٍ

 اللؿاع . 

 ؾبُػت اليشاؽ ان ؾبُػت اليشاؽ التي حػمل في المإظعت جطىف مً خلاله المإظعت الى :  -

 . مإظعاث صساغُت 

 . مإظعاث ضىاغُت 

 . ت  مإظعاث ججاسٍ

 . مإظاث خذمُت 

 . مإظعاث مطشفُت 

 .مإظعاث جأمُيُت 

وشاؾها فُه أما فشع اللؿاع فهى خعب اللؿاع : ًمثل اللؿاع المجاٌ الزي جماسط المإظعت  -

ًمثل حضء مً اللؿاع فمثلا هجذ مإظعاث حػمل في كؿاع الأكمشت وهيى بزلً مإظعاث 

مىخجت للأكمشت  هما ًىحذ مإظعاث حػمل في هفغ اللؿاع لىجها مخخطت في ملابغ الشحاٌ أو 

 اليعاء أو الاؾفاٌ .

الالذي ًطىفها الى مإظعاث  1هما ًىحذ مػُاس اخش لخطيُف وهى مػُاس المػلىماجُت

 هلاظُىُت ومإظعاث افتراغُت .

  مفهىم الخسييرالمطلب الثاوي :  

ادة الخبادلاث ما بحن المخػاملحن الاكخطادًحن وبالخطىص مؼ المإظعاث  الاكخطادًت  حػخبر غملُت صٍ

اللىاغذ العلىهُت و بالاغافت الى حػلُذ المدُـ الزي حػمل فُه المإظعاث مبرسا سئِعُا لظهىس مجمىغت مً 

الاحشاءاث التي تهذف الى غمان ظحر المإظعاث . ان هزه اللىاغذ والاحشاءاث العلىهُت ٌػبر غجها بػملُت 

 الدعُحر .

                                                           
. 09بن زٌادي جمال , تحلٌل وتشخٌص أسباب العجز المالً للمؤسسات العمومٌة الجزائرٌة , مذكرة ماجٌستٌر المدرسة العلٌا للتجارة ص -

1
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حاء حػشٍف لمفهىم الدعُحر بأهه مجمىغت مً الػملُاث الميعلت والمخياملت التي جعريف الخسيير :   -1

والشكابت وهى باخخطاس جدذًذ الأهذاف وجيعُم حهىد حشمل أظاظا الخخؿُـ ,الخىظُم , الخىحُه 

وهى ما جىظ غلُه مهمت المعحر بدُث ان جدذًذ الأهذاف أمش  غشوسي كبل  1الأشخاص لأحل بلىؾها

 جىفُز أي مهام أو غمل لمػشفت المىهج المخبؼ .

ىظماث وبالأخظ ( بأهه المماسظت و الػلم الزي ًدىم الم daniel souliéو (dominique rouxهما ٌػشفه  

 .2المإظعاث

ف أهه أهثر شمىلُت  مً ظابله لاهه أغاف ؾبُػت الدعُحر وىهه مماسظت وهزا  ًدبحن مً خلاٌ هزا الخػشٍ

ٌػني أهه مهىت ًلىم بها الصخظ الزي ًللب بالمعحر هما اغاف في هفغ الخػشٍف فىشة أهه غلم وهزا وىهه 

اغُت في جىحُه معاس المإظعاث .   ٌػخمذ غلى الخلىُاث الػلمُت والؿشق الشٍ

 الخسيير بين العلم والفً والمهىة   -2

ٌػخبر الدعُحر غلما لأهه ًخؿلب اظخخذام الاظلىب الػلمي لخل المشاول وهى الاظلىب الزي ًلىم غلى 

ومً زم خطش البذائً الممىً اجباغها وملاسهتها بلطذ اخخُاس أفػلها   3حػشٍف المشيلت وجدلُلها ودساظتها

اغُت .معخخذما في رلً الؿشق الاخطائُت او   الاظالُب الشٍ

بي للمعحر  مما ًجػل هزا الأخحر ًذغم  هما ٌػذ الدعُحر فً بالىؿش الى الؿبُػت الخؿبُلُت والؿابؼ الخجشٍ

 كشاساجه واحشاءاجه بىىع مً الخىمت والمداواث الصخطُت وهزا باخخياهه مؼ الىاكؼ .

الاظاظُت بػذ اهفطاٌ الدعُحر غً  ًػاف الى رلً ان الدعُحر اضبذ مؼ مشوس الضمً مهىت جدلم المػاًحر 

ت لاًمىً للمالً مماسظتها لأنها جخؿلب معخىي غالي مً  الملىُت وهزا ساحػه الى ظهىس اخلاكُاث مهىُت حعُحرً

ً والخبرة والمػشفت في مُذان الاغماٌ .  الخيىٍ

 وغلُه فان الدعُحر هى غلم وفً ومهىت في هفغ الىكذ .

 

 المطلب الثالث : أساسيات الخسيير في المؤسسة 

ًخيىن الدعُحر مً أسبػت غىاضش هي : الخخؿُـ , الخىظُم , الخىحُه , الشكابت وهي جمثل بزلً معاس 

 الشيل المىالي :مخيامل وميسجم هما ٌػبر غىه 

 

                                                           
. 91ن ص 8991مدخل التسٌٌر , الجوء الأول , دٌوان المطبوعات الجامعٌة , الجزائر الطٌب محمد رفٌق ,  -

1
  

2
 - soulié . D et roux .D :  Gestion ed des presse universites de frence p 70  

. 88الطٌب محمد رفٌق , المرجع نفسه ص  -
3
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 التسيير عملية دائرية(  I-1) :1 الشكل رقم

 

 

   

 50: الؿُب مدمذ سفُم مذخل للدعُحر الجضء الأوٌ , صالمطذس  

 ًخطح مً خلاٌ الشيل أسبػت غىاضش أظاظُت هي :

 الححطيط  .1

ٌػخبر الخخؿُـ الىظُفت الاولى في غملُت حعُحر المإظعت بمً خلاٌ الخخؿُـ جدذد الاهذاف 

وغلُه فان  1 والىظائل الىاحب اجباغها لخدلُم هزه الأهذافالمؿلىب اهجاصها ليل معخىي مً الخىظُم 

ت ًمىجها جدذًذ هُفُت جدلُم الاهذاف وجمىذ  اث الاداسٍ الخؿـ المىغىغُت في ول معخىي مً المعخىٍ

 المشحػُت للمعحر لخلُُم مذي جدلُلها .

ضُاؾت اظتراجُجُاث والعُاظاث والاحشاءاث والبرامج اغافت الى اللىاغذ  غملُت الخخؿُـ  حشمل

يخج غً هزه الػملُت مخؿـ ًخم اجباغه لأحل جدلُلها  وهىان والمحزاهُاث  بػذ جدذًذ الاهذاف وٍ

لت الاحل مثل المخؿؿاث المخػللت بخلذًم  مجمىغخان مً المخؿؿاث , الأولى جػم مخؿؿاث ؾىٍ

شها اما الىىع الثاوي فُػم المخؿؿاث اللطحرة الاحل والتي هيى بمثابت المىخجاث الجذًذة أو  جؿىٍ

ت   مخؿؿلذ مفطلت ومذكلت للىىع الاوٌ مً المخؿؿاث وهجذ مً بُجها مثلا مخؿؿاث المبُػاث العىىٍ

 الحىطيم  .2

ت الملمىظت والتي ًمىً مشاهذتها فهى مً الىاخُت الشظمُت ٌعمذ  ًمثل الخىؿُم الػملُت الاداسٍ

   هجذ : 2مإظعت بخدذًذ المهام لأحل اهجاصها وججمُػها واوشاء سوابـ العلؿت خُث ان أشياٌ الخىؿُملل

, كعم العُاساث الطىاغُت , كعم العُاساث العُاخُت الخىؿُم خعب المخىج ) كعم الالاث  -

 مثلا...الخ (.

                                                           
81ص. 8998الجامعٌة بٌروت  عبد الغفار حنفً والصحن محمد فرٌد , ادارة الأعمال , الدار-

1
  

- Hietart R.Alain :management 
7eme 

édition . ed dahleb algerie 1995 p 56 
2
  

 الشكابت

 الخخؿُـ

 الخىظُم

 الخىحُه
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ػذ الخىظُم الأهثر اظخػمالا في المإظعاث ) كعم المالُت , كعم  - الخىؿُم خعب الىظائف وَ

ت...الخ(.   الاهخاج , كعم المىاسد البششٍ

الخىؿُم خعب الضبائً : فُمىً اًجاد مثلا جلعُم المهام خعب الضبائً )الجمهىس الػشٍؼ ن  -

حن , دائشة الهُئاث الػمىمُت .....  الخ(.دائشة الأشخاص المػىىٍ

 الخىظُم الجؿشافي : وهى جىؿُم ًأخذ في الخعبان المىاؾم الؿشافُت  -

م  - م المإكذ  هى غباسة غً جىؿُم ًتزامً مؼ اخخُاحاث الػمل ن فُمىً اًجاد مثلا فشٍ الخجزً

م ٌػمل في اللُل .  ٌػمل في الطباح وفشٍ

الطُاهت , كعم  الخىؿُم خعب المعاس الاهخاجي : فلذ ًػم كعم الترهُب , كعم الخجمُؼ كعم -

 الشكابت الخلىُت ....الخ .

  الحىجيه : .3

 

م جيشُـ الأ يهذف مً خلاٌ هزه الػملُت اغ . ان لػاملحن فحها افشاد ؿاء هفغ المإظعت غً ؾشٍ

وىنها وظُفت مػلذة ًخم  1وظُفت الخىحُه ًؿلم غلحها الػذًذ مً الدعمُاث والخدفحز اللُادة والخأزحر

ت . بالاغافت الى هزا مً خلالها جىفحر الخىافض  المادًت مثل الأحىس , التركُت غبر المىاضب اخشي مػىىٍ

ًماسط المعحر غامت  والمذًش غلى وحه الخطىص دوس اللُادي وهزا بالخأزحر غلى الػاملحن مً خلاٌ 

جىحُه واضذاس الأوامش في الأوكاث المىاظبت وبالىُفُت الملائملت وجظهش هىا هفاءة اللائذ في الاجطاٌ 

. ً  والخأزحر بالاخشٍ

 

 الرقابة : .4

حػخبر وظُفت الشكابت مً اكذم الىظائف في المإظعت والتي اهذ غلحها الػذًذ مً سواد الدعُحر في 

( الزي اهذ مً خلاٌ ججشبخه المهىُت ان حمُؼ الاوشؿت H.fayolاللشن الماض ي وغلى سأظهم الفشوس ي )

 .  2في المإظعت ًمىجها أن جخػؼ الى غملُت الشكابت

ٌػخبر الهذف الشئِس ي مً خلاٌ احشاء غملُت الشكابت هى الخأهذ مً أن الىخائج المؿابلت للاهذاف 

المعؿشة وأن المخابػت المعخمشة للػملُاث المىجضة حعمذ بالخدىم في المخؿؿاث , هما أن غملُت 

ت في خالت وحىد اخخلالاث واهدشافاث  الشكابت حػخبر أظلىب ملائم لاجخار احشاءاث جصخُدُت غشوسٍ

 بِىما جم اهجاصه وما ًجب اهجاصه .

م الشيل المىالي : مىً جلشٍب ضىسة وأهمُت الشكابت باليعبت للػىاضش الاخشي للدعُحر غً ؾشٍ  وٍ

 

  

 

                                                           
. 89عبد الغفار الحنفً والصحن محمد فرٌد , مرجع سابق ص -

1
  

2
- Simon Y et joffre . P :Encyclopédie de  gestion

 2eme
 edition .ed economica paris 1997 p 3341 
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 ( الرقابة ضمن المسار التسييريI-2) 2 الشكل رقم

  

  

 

   

 

 

 

 

sours :Hietart R.Alain management 7eme édition . p 10  

 

  أشياٌ الشكابت :  حاءث في هزا العُاق غذة ملاسباث مدذدة لاهىاع الشكابت الا أن هزه

 .  1الملاسباث جىلعم الى هىغحن أظاظحن  الملاسبت الىلاظُىُت والملاسبت الىظامُت 

الشكابت الا أن الخىظُم الجُذ ًخمحز بالبعاؾت في فدعب الملاسبت الىلاظُىُت حشحر غملُت 

هُاوله مً خلاٌ ججضاة المهام وجلعُمها وفم هظام سظمي للعلؿت والمعإولُاث ٌعمذ هزا 

 الأخحر بمخابػت الأغماٌ المىجضة .

هضنها تهخم بخػذًل وغبـ الػىطش البششي والاهخاجي اما الملاسبت الىظامُت فهيى جىظش للشكابت 

عمذ بىاءا غلى  حشىُل وخذاث المشاكبت راجُا بمػنى جطمُم هظام للشكابت الذاخلُت وَ

بىشف الاخخلالاث لخظت وكىغها ومً أمثلت غً هزه الملاسبت هظام المشاكبت  الذاخلي 

لت جػمً ججىب الؿش و  للممإظعت الزي ًمىً مً خلاله وغؼ هظام للاحشاءاث بؿشٍ

 الخلاغب والىكىع في الأخؿاء . 

 

 

 

 

 

                                                           
- Hietart R.Alain p102  

1
 op . cit  

 التنظٌم

 النتائج التخطٌط

 التوجٌه

 الرقابة
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 الثاوي : ثحليل مفهىم الخسىيق في المؤسسة  المبحث

غشفذ البِئت التي حػمل فحها المإظعت غذة جؿىساث مما صاد مً دسحت حػلُذها بالشؾم مً جؿىس المإظعت 

وحػذد وظائفها لم ًطبذ هزا وافُا لػمان معخلبلها مما حػلها مهذدة بالضواٌ , لهزا الؿشع ظهش في مُذان 

للخػامل مؼ البِئت الخاسحُت للمإظعت ًمىجها مً مىاحهت الخؿحراث الخاسحُت بطفت الاغماٌ مىهج حذًذ 

 رهُت .

 عمىميات حىل الخسىيق المطلب الاول : 

م وهظشا لػذم اللذسة غلى جىاولها ولها ظىىخفي بػشع  حاء الػذًذ مً الخػاسٍف المدذدة لمفهىم الدعىٍ

 .البػؼ مجها 

 مفهىم الخسىيق  -1

م بأهه غباسة غً أظلىب ٌػخمذ غلى الذساظت الػلمُت لخاحاث ORSENIو HELFEr غشف ول مً) ( الدعىٍ

المعتهلىحن ًمىً للمإظعت مً خلاله جدلُم اهذافها الشبدُت وأهذافها العىكُت المخمثلت في جلذًم العلؼ أو 

 . 1الخذماث جخىافم مؼ العىق 

 ًدبحن مً خلاٌ هزا الخػشٍف ًشوى غلى زلازت هلاؽ اظاظُت وهي :

م مً خلاٌ دساظت خاحاث وسؾباث الضبائً -  الخىحه هدى الضبىن : وهى هلؿت البذاًت في الدعىٍ

م هؿحره مً الػلىم الأخشي ٌػخمذ غلى الخلىُاث المخخلفت والؿشق  - الذساظت الػلمُت : ان لدعىٍ

اث الاكخطادًت التي جفعش ظلىن المعتهلً . اغُت والىظشٍ  الاخطائُت والىمارج الشٍ

م غملُ - ت مخياملت : أضبدذ الىظائف الاخشي في المإظعت بطفت غامت والىظُفت الدعىٍ

لُت للمإظعت  لُت بطفت خاضت جيعم وجيسجم لدشيل جيامل مؼ العُاظاث الدعىٍ الدعىٍ

م ًمثل المدىس الاظاس ي الزي جخجمؼ خىله اليشاؾاث الأخشي .  واضبذ الدعىٍ

مت التي جخخظ في الخخؿُـ والدعػحر والتروٍج ( بأهه هظام مخيامل مً الأوشؿت المىظSTANTONوغشفه )  

 .2وجىصَؼ المىخجاث والتي تهذف الى اشباع خاحاث المعتهلىحن الخالُحن والمدخملحن

لي ) المىخج ن الدعػحر , التروٍج ن الخىصَؼ  STANTONمً خلاٌ هزا الخػشٍف خذد )  ج الدعىٍ ( غىاضش المضٍ

م هظام مخيامل  ًخيىن  مً اهظمت فشغُت جخمثل في جخؿُـ وحعػحر وجشوٍج المىخجاث  ( وأهذ غلى أن الدعىٍ

 والتي تهذف ولها لاسغاء الضبائً .

( بأهه هظام احخماعي واكخطادي ًمىً مً خلاله اشباع خاحاث وسؾباث الافشاد  P.kOTLERوغشفه ) 

ً م خلم جبادٌ المخىجاث وماٌشابهها مً كُمت مؼ الأخشٍ  .1والجماغاث غً ؾشٍ

                                                           
1
 - helfer . J et Orseni : mareketing . 

4eme
 edition . ed vuibert . paris 1995 p 10 . 

. 09ص 8999المساعد زكً خلٌل , التسوٌق فً المفهوم الشامل , دار زهران للنشر والتوزٌع والطباعة عمان  -
2
  



 العملية الخسىيقية في المؤسسةالفصل الاول : جسيير 

 

12 
 

 هزا الخػشٍف غذة هلاؽ أهمها :حاءث مً خلاٌ 

م هظام احخماعي واكخطادي بمػنى اهه حهاص أو هظام ًمىً ليل المإظعاث الاكخطادًت  - الدعىٍ

 والاحخماغُت أن حػمل به.

م يهذف الى اسغاء  - الهذف مىه اشباع خاحاث وسؾباث الافشاد والجماغاث بمػنى رلً أن الدعىٍ

 أو مإظعاث ...الخ. الاؾشاف المخػامل مػها ظىاء واهىا أفشاد

م غملُت لاجبذا بػذ اهتهاء الاهخاج بل كبله  - م خلم جبادٌ الىخجاث وهزا ٌػني أن الدعىٍ غً ؾشٍ

 ولا جيخهي بػذ غملُت البُؼ .

لطذ بها ول اضىاف المىخجاث مً ظلؼ , خذماث ,أفياس ,  - ً وٍ وماٌشابهها مً كُمت مؼ الاخشٍ

 الجمهىس المعتهذف . شخطُاث ..... جىىي المإظعت الخبادٌ بها مؼ

ت فان )  م مً الىاخُت الاداسٍ ف العابم لاًدذد الاوشؿت التي ًخظمىمها الدعىٍ (  kOTLERهظشا لأن الخػشٍ

 حاء بخػشٍف اخش خذد فُه الاوشؿت التي ًجب غلى المإظعت اللُام بها هما ًلي :

م هى الخدلُل والخخؿُـ والخىفُز والشكابت غلى البرامج التي ًخم  اغذادها لخدلُم جبادٌ ؾىعي الدعىٍ

م  ػخمذ الدعىٍ للاشُاء التي لها كُمت ومىفػت في الاظىاق المعتهذفت بؿشع جدلُم اهذاف جىظُمُت , وَ

بذسحت هبحرة غلى جطمُم الػشع التي المىظمت بؿشخه بىاءا غلى خاحاث وسؾباث العىق المعتهذفت , غلى 

 . 2والاغلام والخدفحز صخذمت الأظىاقاظخخذام ؾشق فػالت للدعػحر والاجطالاث والخىصَؼ 

ت واًػا احخماغُت في شيل بشامج جىغؼ لخدلُم  م وظُفت اداسٍ مً خلاٌ هزا الخػشٍف ًخطح ان الدعىٍ

خم وفم غملُت جبادٌ بحن ؾشفحن .  هذف مػحن وٍ

م ًىظ غلى أهه مىهج غام لخطمُم اداسة المإظعت وجىححهها هدى جدلُم  T.LEVIهما ًلترح )  فا للدعىٍ (  حػشٍ

 . 3الشبذ

اتها مً  م غباسة غً مششذ أو دلُل جدبػه المإظعت في ول معخىٍ ف ًدبحن ان الدعىٍ مً خلاٌ هزا الخػشٍ

 أحل جدلُم الهذف الميشىد وهى جدلُم الشبذ .

ف ) م خُث ًىظ غلى اهه مجمىغت ( أهLINDONو LENDREVILوحاء حػشٍ ثر شمىلُت وجىظػا لمفهىم الدعىٍ

لت الؿشق و الىظائل التي  بدىصة المىظمت  بهذف جشكُت العلىواث داخل الجمهىس المعتهذف الزي يهمها بؿشٍ

 .4حعمذ لها بخدلُم اهذافها

                                                                                                                                                                                     
1
 - kotler . p et dubois . b : marketing management 

10eme
 edition. Ed publi -  unions . paris 2000 p 40. 

. 08المساعد زكً خلٌل , مرجع سابق ص -
2
  

3
 - Mercad .M:marketing developpement economiqu.rapport du minstére de la restructuration de la 

participation . septembre 1995 p 11 . 
4
 - lendervil .J et lindon d :mercator 

6eme
 edition . ed dalloz . paris 2001 p 10. 
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م لان LINDONو LENDREVILًىظش ول مً ) ( مً خلاٌ هزا الخػشٍف الى غشوسة شمىلُت الدعىٍ

مجالاجه ومُادًً جؿبُله جىظػذ , فلم ًبلى خىشا غلى المإظعت الاكخطادًت با أضبذ ٌشمل ختى المىظماث 

الؿحر الشبدُت المىظمت الذًيُت ومىظماث اوعاهُت والاخىاب العُاظُت مً وساء الخملاث الاهخخابُت بالاغافت 

م غذة مشاخل اث الخيىمُت ولبلىؽ هزا المعخىي مً الشمىلُت الى الخىظُم  .غشف الدعىٍ

 ثطىر مفهىم الخسىيق   -2

م بػذة مشاخل وهزا جضامىا مؼ الاخذار والبِئت الاكخطادًت المخؿحرة فمً الطػب جدذًذ  مش الدعىٍ

م الى أهه ًمىً جدذًذ مبذا ول فىشة هما ًىظش فحه خ الفتراث التي مش بها الدعىٍ م جىاسٍ , ورلً ا الى الدعىٍ

 خعب الخىحهاث الخالُت :

  الاهحاجي : الحىجه 

م خُث ًىظ مبذاه غلى ان المعتهلً ًخخاس  ٌػخبر الخىحه الاهخاجي بمثابت الخىحه الخللُذي للدعىٍ

المىخجاث هظشا لاظػاسها ومذي جىفشها وغلُه فان اهخمام المإظعت مىطب الى سفؼ كذسة الاهخاج  هظشا 

خم اللجىء الى هزا الخىحه في خالخحن : الاولى لما ًيىن الؿ اث الضبائً وٍ لب مشجفؼ والػشع كلُل لاولىٍ

مىً الخػبحر غً هزا الخىحه  ذ المعإولىن جخفُػها , وٍ شٍ اما الثاهُت فلما جيىن الخيلفت مشجفػت وٍ

 :وفم الشيل المىالي 

 :الحىجه الاهحاجي للخسىيق( I-3)  3 الشكل رقم

 الخىصَؼ 

   

sours :martin .S et vedrine j .p :marketing les consepts  clé . ed chihab algerie 1996 p14 

 غشف هزا الخىحه جؿىسا وظهش مً بػذه ماٌػشف بالخىحه العلعي .

  : الحىجه السلعي 

ومً هزا   1ًشهض هزا الخىحه غلى فىشة مفادها ان المعتهلً ًفػل المىخج الزي ًلذم له أخعً اداء

 المىؿلم فان المإظعت مىثف حهىدها مً احل جدعحن حىدة مىخجاتها .

ان الخىحه العلعي ارا وان ٌعمذ للمإظعت أن جدلم حىدة مىخجاتها فاهه ًمثل شيل مً أشياٌ 

ش  اهماٌ سؾباث وخاحاث المعتهلً ومخؿلباث العىق مً خلاٌ جشهحز الجهىد في الابذاع و الخؿىٍ

 فػل المعتهلً هدى جلً المىخجاث .مهملحن بزلً سدود 

                                                           
1
 - op. cit   :  kotler . p et dubois p52. 

 المستهلك المؤسسة
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 : الحىجه البيعي 

شهض غلى أن  ٌػخبر الخىحه البُعي جىحه زالث المخبؼ مً ؾشف المإظعاث في حعُحر وشاؾها الخجاسي وٍ

المعتهلً لاٌشتري مىخجاث المإظعت مً جللاء هفعه الا في الخالاث أن هزه الاخحرة جلىم بمجهىداث مً أحل 

 . 1جيشُـ مبُػاتها

الهذف مً اجباع هزا الخىحه هى بُؼ ماًخم اهخاحه بذلا مً اهخاج ماًمىً بُػه هما ٌػبر غىه ان 

 الشيل المىالي .

 ( الحىجه البيعي الخسىيقيI-4:)4الشكل رقم

 

 

martin .S et vedrine j .p :marketing les consepts  clé . ed chihab algerie 1996 p14 : sours 

م . لي للدعىٍ م جىحها اخش ًذعى بالخىحه الدعىٍ  غشف بػذها الدعىٍ

 : الحىجه الخسىيقي للخسىيق 

لي فىشة حذًذة ومؿاًشة للخىحهاث العابلت وهى أن المإظعت  جلىم باوشاء  أغاف الخىحه الدعىٍ

لت أخعً مً مىافعحها , وفي هزا العُاق  وحعلُم اللُمت الى صبائجها التي اخخاسث أن جخذمهم بؿشٍ

 جلىم المإظعاث بدبني بػؼ الشػاساث مجها 

  دت لت مشٍ  اشباع الخاحاث بؿشٍ

  جدذًذ الشؾباث والػمل غلى خذمتها 

  كم بتركُت الضبىن ولِغ المىخج 

  هدً هلىم بادخاٌ الفشخت 

 الحىجه الخسىيقي :(I-5)5الشكل رقم

 

 

 

martin .S et vedrine j .p :marketing les consepts  clé . ed chihab algerie 1996 p14  : sours 

                                                           
1
 - op cit : kotler . p et dubois p 52. 

 المعتهلً المإظعت

 تحلٌل الحاجات 

 المستهلك المؤسسة

 تسوٌق المنتجات
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 : الحىجه المجحمعي 

لي في وىهه لاًضاٌ  ؾشخذ حعاؤلاث خلاٌ العىىاث الماغُت مً اللشن الماض ي خىٌ الخىحه الدعىٍ

ًدىاظب مؼ ماًدذر مً جلىر ومً جذهضس في البِئت مً كلت المىاسد الؿبُػُت واهفجاس في الىمى 

ت للمإظعت هي الذًمؿشافي ان الخىحه المجخمعي ًشهض غلى مب ذا مفاده ان المهمت الاولُت والػشوسٍ

لت جفىق المىافعحن وجػمً  دساظت خاحاث وسؾباث الاظىاق المعتهذفت والػمل غلى اشباغها بؿشٍ

المدافظت غلى البِئت وجدلُم الزاث باليعبت للمعتهلىحن وهزهش مً الامثلت غً هزا الخىحه اللُام 

ظافت المدُـ وجللل مً الخلىر البُئي ولا جػش بصخت باسظاٌ مىخداث في العىق جدافظ غلى ه

مىً الخػبحر غً هزا الخىحه مً خلاٌ الشيل الخالي :  المعتهلىحن وٍ

  : الحىجه المجحمعي للخسىيق ( I6- ) 6 الشكل رقم 

 

 

 

 

 

martin .S et vedrine j .p :marketing les consepts  clé . ed chihab algerie 1996 p14   :  sours 

حػل مىه مماسظت خخمُت للمإظعاث مهما ٍلي مً فترة الى اخشي ان جؿىس مفهىم أو الخىحه الدعى  

 واهذ ؾبُػت وشاؾها .

 المطلب الثاوي : أهمية الخسىيق باليسبة للمؤسسة 

م ًلػب دوسا أظاظُا في حعُحر المإظعاث وجدلُم أهذافها , فبػذما وان ًلخطش غلى  أضبذ الدعىٍ

ت والاظتراجُجُت  ف المىخجاث أضبذ الُىم ًىول له المهام الاظدشاسٍ وجبذا هزه المهام مىز احشاء جلىُاث جطشٍ

يخهي بػملُاث الخذماث دساظت لاخخُاحاث العىق مً أحل جدذًذ ماًمىً اهخاحه وبأي ظػش ًمىً غشغه وج

 مابػذ البُؼ .

 مسحىيات الخسىييق في المؤسسة : -1

م غشف الخىظؼ في مجاٌ  اث للدعىٍ جذخله في المإظعت وأضبذ مً الممىً الخمُحز بحن زلار معخىٍ

 داخل المإظعت هما ًبِىه الجذوٌ الخالي : 

 المحٌط 

 المستهلك 

 المؤسسة 
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 (: مسحىيات الخسىيق في المؤسسةI-1الجدول رقم )

 مستوٌات التسوٌق مهام كل مستوى 

 دساظت العىق  -

 مخابػت الىغؼ الخىافس ي  -

م -  مشاكبت فػالُت الدعىٍ

م الذساس ي  الدعىٍ

 اخخُاس الأظىاق المعتهذفت -

 جطمُم المىخجاث أو الخذماث المشافلت لها  -

 اخخُاس شبياث الخىصَؼ  -

 ضُاؾت الاظتراجُجُاث المىخجت , اجطاٌ  -

 

م الاظتراجُجي   الدعىٍ

ت  -  اللُام بدملاث اشهاسٍ

م  -  جىفُز خؿـ البُؼ والدعىٍ

 جىصَؼ المىخجاث  -

 خذماث ما بػذ البُؼ  -

م الػلمي  الدعىٍ

 

 lendervil .J et lindon d :mercator 6eme edition . ed dalloz . paris 2001 p06 : sours  

اجه وهثرة جذخلاجه وول معخىي مً   ٌمً خلا  م وهزا بخػذد معخىٍ الجذوٌ جظهش أهمُت الدعىٍ

اث له وظُفت ومهام ًإديها :  المعخىٍ

م في المإظعت مً احل  - م الذساس ي وهى ًمثل جلً الػملُت التي ًلىم بها كعم الدعىٍ الدعىٍ

ورلً مً أحل كُاط هخائج دساظت العىق غبر ول أبػاده ) المعتهلىحن , المىافعحن , البِئت ....( 

ا للمإظعاث  لُت . ان هزا الىىع مً المماسظت ٌػخبر غشوسٍ المخؿؿاث والاظتراجُجُاث الدعىٍ

 الشاؾبت في جىمُت مشهضها الخىافس ي .

الدعىظم الاظتراجُجي والزي ًخمثل في مماسظت الػملُاث التي حعبم المعاس الاهخاجي صماهُا ومياهُا  -

وجخػمً هزه الػملُت دساظت الأظىاق كطذ اخخُاس  وختى ضىاغتها  وحعبم بزلً بُؼ المىخجاث

أيها مىاظب للمإظعت واخخُاس الاظتراجُجُت المىاظبت للمىخج مؼ اللُام بخطمُم المىخجاث 

المىاظبت للأظىاق المعتهذفت بالاغافت الى اخخُاس شبياث الخىصَؼ المىاظبت مؼ وغؼ اظتراجُجُاث 

 خاضت بالاجطاٌ والتروٍج .
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م الػملي ًخمثل في جلً الػملُاث أو المعاس الزي ًلي غملُت الاهخاج فهى غباسة غً ول ا - لدعىٍ

ت وجيشُـ  لُت للمإظعت واللُام بالخملاث الاشهاسٍ الػملُاث الخاضت بدىفُز المخؿؿاث الدعىٍ

م لم  المبُػاث , جىصَؼ المىخجاث , جلذًم خذماث مابػذ البُؼ وؾحرها مً الػملُاث . ان الدعىٍ

ٌػذ خىشا غلى المإظعاث الاهخاحُت بل جىظؼ جؿبُله لِشمل مإظعاث اخشي جيشـ في 

 كؿاغاث مخخلفت .

 اجساع مجالات الخسىيق في المؤسسات الاخري :  -1

م لِشمل مإظعاث اخشي مً كؿاغاث مخػذدة فلم ٌػذ خىشا غلى  صادث مً اهمُت الدعىٍ

جؿبُله الى المإظعاث الؿحر الشبدُت والتي  المإظعاث التي جيخج ظلؼ واظػت الاظتهلان بل حػذ مجاٌ

 مً بُجها :

 .مإظعاث جيخج ظلؼ واظػت الاظتهلان )الؿزاء, المىظفاث , الػؿىس ...الخ( -

 )العُاساث , مىخجاث ههشبائُت ومجزلُت ...الخ (.مإظعاث جيخج ظلؼ هطف معخذًمت  -

 مإظعاث خذمُت )البىىن , الفىادق ,المعاخاث الىبري ....الخ(. -

 مإظعاث ضىاغُت ) الاث , مػذاث , مىاحم ....الخ (. -

 مإظعاث ظُاظُت )الأخضاب , الصخطُاث العُاظُت .....الخ(. -

 مإظعاث راث اهذاف ؾحر سبدُت )مىظماث دًيُت , حمػُاث خلىق الاوعان ...الخ(. -

 مإظعاث غمىمُت )الخيىماث , الادساث الػامت...الخ (. -

 المطلب الثالث : عىاصر الخسىيق 

ج الدعى ج م والتي حعمى بػىاضش المضٍ م في وظائل الخذخل باليعبت للدعىٍ ٍلي خمثل غىاضش الدعىٍ

يي م في اسبؼ مخؿحراث   JEROME MC CARTY)خُث ًشحؼ الفػل الى الامشٍ (الزي مثل غىاضش الدعىٍ

 : 1أظاظُت

 المىحج   -1

لي خُث ٌػشفه ) ج الدعىٍ ( باهه ول شيئ ٌػشع في P.COTLERٌػخبر المىخج الػىطش الاوٌ في المضٍ

 . 2العىق وله اللذسة غلى اشباع سؾباث مػُىت

ف ًدبحن ان المخىج لاًلخطش غلى العلؼ الملمىظت بل ٌشمل :  مً خلاٌ هزا الخػشٍ

                                                           
op cit  HELFER . J ET ORSENI P 11   -

1
  

kotler . P et dubois .b P41  op cit - 
2
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 الخذماث : الىلل , الػلاج , وظائل الترفُه ,...الخ  -

 الأشخاص : لما ًخػلم الامش بتركُت شخطُت ظُاظُت , شخطُت غالمُت ....الخ  -

 الاماهً : في اللؿاع العُاحي جمثل الاماهً العُاخُت مخىجاث . -

 المىظماث : جلىم المىظماث بخلذًم بشامج واسشاداث وكائُت وهي بمثابت مىخجاث لها . -

لها . -  الأفياس : جمثل الفىشة مىخجا لطاخبها ًمىً له أن ًلىم بدعىٍ

 عىاصر المىحج  

م خىٌ جدذًذ غىاضش المىخج , لىً ًمىً رهش أهم ًخخلف الػذًذ مً الىخاب والمخخطحن في الدع ىٍ

ج المىخج فُما ًلي :  غىاضش مضٍ

جلُِغ المىخج وهى غباسة غً مجمىغت مً الاحشاءاث الخلىُت والملاًِغ المػمىٌ بها لذي  -

الهُاث الذولُت والتي ًخم جؿبُلها غلى المىخج لُىدعب معخىي مػحن مً الجىدة همػاًحر 

ISO  . للجىدة 

والملطىد بها جلً الاشاسة الممحزة والتي ًمىً مً خلالها جمُحز مىخج المإظعت غلى  الػلامت -

المىخجاث الاخشي المىافعت وجخيىن الػلامت مً : اشاسة لفظُت , اشاسة شيلُت , مخخلؿت بحن 

 اشاسة لفظ والشيل , اشاسة ضىجُت أو اشاسة جدمل ضىسة المىخج في خذ راجه .

خؿىؽ المىخجاث مجمىع المىخجاث التي ًشي المعتهلىحن خؿىؽ المىخجاث والملطىد ب -

مىجها أن حعخفُذ مً هفغ الاجطاٌانها مدشابهت  والمىخجحن وهيى بزلً جدمل هفغ   1وٍ

ت فمثلا خؿىن المىخجاث باليعبت لششهت   CLIOللعُاساث جػم :   RENAULTالػلامت الخجاسٍ

,TWINGO,MEGANE ,KONGO. . الخ ..... 

ػبر مفهىم حشىُلت المىخجاث غً امخذاد داخل الخـ الاهخاجي الىاخذ  - حشىُلت المىخجاث وَ

أظفل الدشىُلت( الى ؾاًت  V 1,1 )خه مًجمخذ حشىُل  MEGANEفمثل في خـ المىخج 

(2,12V NOUVELLE MEGANE .) غلى الدشىُلت 

ػشفه  - جشهُب الؿلاف ( باهه مجمىع اليشاؾاث المشجبؿت بخطمُم و P. KOTLER)الخؿلُف وَ

اث مً الخؿلُف :   2الخاسجي مىً الخمُحز بحن زلازت معخىٍ  وٍ

 . المعخىي الأوٌ : وهى الخؿلُف الزي ًدخىي مىخج مباششة مثل كاسوسة المششوباث 

  الاوٌ مثل الؿلاف الزي المعخىي الثاوي : وهى الخؿلُف الثاهىي الزي ًدمل الؿلاف

 ًدخىي غلى ظذ كاسوساث .

 والصخً  المعخىي الثالث ً : ٌعمى بخؿلُف الصخً وهى غشوسي لػملُت الخخضٍ

اث .  والىلل والطىادًم والخاوٍ

                                                           
1
- DEUMEUR CLEUD :Marketing 

, 3eme
 edition , Ed Dalloz , PARIS 2001 P 138 

COTLER . P ET DUBOIS.B P 436 -op cit 
2
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محزه مً بحن  - ت المىخج وٍ الخطمُم وهى غباسة غً الفً الزي ًمىً للمعتهلً أن ًىشف هىٍ

 المىخجاث الأخشي .

وهي  الجىدة وهي غباسة غً خاضُت جخمخؼ بها المىخجاث في اشباع خاحاث وسؾباث المعتهلىحن -

 بزلً كذسة العلػت أو الخذمت غلى جدلُم اكص ى سغا للضبىن .

دت أو الػمىُت التي ًخدطل غلحها المشتري مً المىخج أو  - الػمان وهى ًخمثل في الىغىد الطشٍ

والهذف مىه هى جدلُم سغا الضبائً وجدذًذ مذة ضلاخُت   1المىصع والمخػللت باداء المىخج

 ها الاظدبذاٌ .الاظخػماٌ والخالاث التي ًخم فح

ػم مجمىع المػلىماث التي ًضود بها المعتهلً أو المعخػمل الطىاعي بخطىص  - الخباًً وٍ

 .هُفُت الاظخػماٌ , فتراث الاظخػماٌ وجشهُبت المىخج 

 السعر : -2

لي خُث ٌػشفه)  ج الدعىٍ ( باهه CLAUDE  Deumeureٌػخبر العػش الػىطش الثاوي مً غىاضش المضٍ

 وهزا ٌػني :  2للُمت مجمىع خطائظ المىخجالخػبحر الىلذي 

 الخطائظ الخلىُت والمىغىغُت للمىخج . -

ت : الخؿلُف , ميان البُؼ , الػمان , ...الخ . -  الخطائظ الخجاسٍ

 الخطائظ الزاجُت : ضىسة المىخج , ضىسة المإظعت . -

 عىاصر السعر 

 ًخػمً العػش غذة غىاضش جلخظ والخالي : 

  ت : جلجا المإظعت الى حػذًل وحؿُحر أظػاسها وهزا بالىظش الى الخعىماث والخخفُػاث الخجاسٍ

الىغػُاث وظشوف البُؼ فمثلا جلىم المإظعت باحشاء مجمىغت مً الخخفُػاث غىذ خالاث 

 الدعذًذ اليامل أو في بػؼ المىاظم أو غىذ الششاء بىمُاث مػخبرة مً المىخج .

 راث مخخلفت خعب اخخلاف المىاؾم الدعػحر الجؿشافي : جلىم المإظعت بىغؼ حعػح

 الجؿشافُت .

  العػش الخيشُؿي : جلجأ المإظعت في بػؼ الاخُان الى جؿبُم أظػاس مىخفظت خعب

لت ظشفُت .  المىاظباث وبؿشٍ

  ًالعػش الممحز : ٌػخبر  العػش الممحز مً بحن الاظػاس التي جؿبلها المإظعت غلى هفغ المىخج لى

 :  باظػاس مخخلفت وهزا غلى أظاط

 الضبائً ) ظػش للؿلبت , للمخلاغذًً , أظػاس غادًت ,...( -

 في خالت ادخاٌ حػذًلاث مخخلفت .المىخج )جؿبم اظػاس مخخلفت غلى هفغ المىخج  -

                                                           
1
 011المساعد زكً خلٌل , مرجع سابق ص   - 

P 161  op cit  CLAUDE  Deumeure   -2  
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 الميان )ًخخلف جؿبُم الأظػاس خعب اخخلاف الاماهً ( -

 الىكذ ) ًخم حؿُحر الاظػاس خعب وكذ الاظتهلان مثل خذماث الاجطاٌ : أظػاس لُلُت , -

 اظػاس غادًت (

 ضىسة المإظعت ًخم حؿُحر الاظػاس ارا جم حؿُحر اظم الػلامت مثلا . -

 الترويج  -3

لي  خُث غشفه)  ج الدعىٍ ( غلى أهه  WILIAM EDWARDٌػذ التروٍج زالث غىطش مً غىاضش المضٍ

الخيعُم بحن حهىد البائؼ في اكامت مىافز المػلىماث وفي حعهُل بُؼ العلؼ والخذماث أو في كبىٌ 

 .  1فىشة مػُىت

فهم بالمىخج وخثهم للخطىٌ غلُه وبالخالي STANTONهما غشفه ) ً وحػشٍ ( باهه رلً الاجطاٌ بالاخشٍ

 .2ٍخم بىظائل الاجطاٌجيشُـ الؿلب وصٍادة المبُػاث وجدلُم الاسباح للمإظعت و 

 عىاصر الترويج  

 ًػم التروٍج الػىاضش الخالُت :

  الاشهاس : ٌػخبر الاشهاس مً بحن الىظائل الأظاظُت التي حعمذ للمإظعت مً هلل مػلىماث

ملىػت الى الأظىاق المعتهذفت وبػباسة اخشي هى شيل مً أشياٌ الاجطاٌ الؿحر الخفاغلي , 

ت  ًخم بملابل ويهذف الى اسظاٌ مػلىمت الى معخلبل مػشوف ومدذد مؼ الافطاح غً هىٍ

ىن , الملطلاث , الشادًى ...الخ .  المػلً , ومً وظائله : الصخافت ن الخلفضٍ

  ج التروٍجي جيشُـ المبُػاث : ٌػخبر جيشُـ المبُػاث أخذ أهم الأوشؿت التي ٌػىٌ غلحها المضٍ

اسة الؿلب وجخمثل وظائله في : وهى غباسة غً ول شيئ مادي ًػاف الى العلػت بهذف از

ت ,  جلذًم الهذاًا والػُىاث , احشاء معابلاث , المشاسهت في المػاسع , مىذ خعىماث ججاسٍ

 الخىافض , ...الخ .

  ٌم غملُاث اجطا البُؼ الصخص ي : ًخمثل في الجاهب الػملي للتروٍج لأهه ًخم غً ؾشٍ

أو ملابلت حماغُت بحن  –صبىن  –بائؼ مباششة بحن البائؼ والمشتري في شيل ملابلت شيلُت : 

 البائؼ ومجمىغت مً الضبائً .

  الػلاكاث الػامت : حعمذ الػلاكاث الػامت بتركُت ضىسة المإظعت مً خلاٌ اكامت غلاكاث

م وشاؾاث التي جلىم بها المإظعت باججاه الجمهىس  مؼ مً ًخػلم مطحرها بهم وهزا غً ؾشٍ

ذة المإظعت , احخماغاث , ملخلُاث أو حمهىس  المعتهذف , ظىاء وان الجمهىس داخلي ) حشٍ

فهم بمىخجاتها وبمعاسها الاجىاجي . اساث للضبائً الى المإظعت لخػشٍ  خاسجي هخىظُم صٍ

  م اخذي وظائل م المباشش : ًخمثل هزا الأخحر في ول اجطاٌ مباشش ًخم غً ؾشٍ الدعىٍ

ذ , الهاجف , الاهترهِذ , الشبياث المدل لت جفاغلُت الاجطاٌ : والبرً ُت ....الخ . والتي جخم بىشٍ

                                                           
011ص   0999الطبعة الاولى , دار حامد للنشر , عمان الصمٌد عً محمود جاسم , استراتٌجٌة التسوٌق مدخل كمً وتحلٌلً ,   -

1
  

المرجع نفسه . -
2
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ًمىً مً خلالها الخطىٌ غلى احاباث الضبىن مدذدة وواضخت خىٌ ساًُه غً المىخج أو 

 المإظعت .

 الحىزيع : -4

لي خُث ٌػشفه    ج الدعىٍ  CLAUDE)ًطىف الخىصَؼ هشابؼ غىطش مً غىاضش المضٍ

DEUMEUREواًطاٌ المىخج مً ميان اهخاحه الى  ( باهه مجمىع الػملُاث التي ًمىً مً خلالها سبـ

هما أن غملُت الخىصَؼ جخم بىاظؿت شبىت للخىصَؼ  .1ميان وغػه جدذ جطشف المعتهلً او المعخػمل

 جخمثل في مجمىع المخذخلحن التي جلؼ غلى غاجلهم وشاؾاث والخىصَؼ واًطاٌ المىخج الى ؾاًت المعخلً .

 عىاصر الحىزيع : 

 ا ًلي :وجخمثل غىاضش الخىصَؼ فُم

  كىىاث الخىصَؼ : جأخز كىىاث الخىصَؼ شيلحن: 

 الخىصَؼ المباشش ًيىن الخىصَؼ فُه مباششا مً المىخج الى المعتهلً الجهاوي . -

اخز الأهماؽ الخالُت : 2الخىصَؼ الؿحر المباشش : وهى الخىصَؼ الزي ًخذخل فُه الىظؿاء -  وٍ

o  المعتهلً –جاحش الخجضئت  –المىخج 

o  المعتهلً  –جاحش الخجضئت  –جاحش الجملت  –المىخج 

o  المعتهلً  –جاحش الخجضئت  –الىهُل  –المىخج 

o  المعتهلً  -جاحش الخجضئت  –جاحش الجملت  –الىهُل  –المىخج 

  الامذاد الخجاسي : ًخمثل في مجمىع الأوشؿت المماسظت لأحل الدعُحر   بذاًت مً ميانها

دت مؼ الاخز بػحن الاغخباس خاحت الاظىاق وهزا الأضلي  الى ؾاًت ميان اظخػمالها  بطفت مشٍ

 ٌػني الاظخخذام الػللاوي للمخضوهاث مما ًلخػُه اخخُاج الأظىاق .

ػت جيىن اكل جيلفت وأهثر ملائمت  ان هزه الػملُت حعخلضم اظخخذام وظائل هلل ظشَ

 باليعبت لمىكؼ المطىؼ وهلاؽ البُؼ .

  فلا للػباسة الخالُت : المىخج العلُم في الىكذ العلُم و  غىه الػشع الخجاسي : ًمىً الخػبحر

. فالهذف مً وساء جؿبُم هزا المبذا هى جىفحر العلؼ في 3وفي الميان العلُم وبالعػش الملائم

لت ًمىً للمعتهلً سؤٍتها بعهىلت  وجيىن ظهلت الشفىف المىاظبت بالىمُت المىاظبت وبؿشٍ

 ًطبذ سحل أضم ًبُؼ هفعه .المىاٌ , هما ٌػبر هزا الػىطش غلى أن 

  

                                                           
811 p DEUMEURE CLAUDE  op cit -

1
  

. 801ص  891الحاج طارق واخرون , التسوٌق من المنتج الى المستهلك , دار صفاء للنشر والاشهار والتوزٌع , الأردن  -
2
  

loc cit DEUMEURE CLAUDE P 213–
3
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 الفصل  خلاصة

جىظُم اكخطادي جخىفش فُه مجمىغت مً الػىاضش المخفاغلت فُما بُجها تهذف الى جدلُم  وىن المإظعت 

الؿاًت التي اوشاث لأحلها فهي جدخاج الى مجمىغت مً اللىاغذ العلىهُت التي جدىمها وجػمً ظحرها وجلعم 

 فُه المهام والىظائف.

لي أخذ أهم الأوشؿت التي في ظل  المىافعت والخىحه الزي اضبذ الػالم ٌعحر فُه , أغخى اليشاؽ الدعىٍ

ل أو المذي اللطحر .  جشهض غلحها المإظعت في جدلُم أهذافها ظىاءا غلى المذي الؿىٍ

لُت والذوس الزي جإدًه , أضبدذ جشهض غلى خمغ غىاضش أظاظُت :  ان أهمُت حعُحر الػملُاث الدعىٍ

لي , الخخ لي , الخىظُم الدعىٍ لي , الخيبأ الدعىٍ لُت .ؿُـ الدعىٍ لي , المشاكبت الدعىٍ  الخىحه الدعىٍ

لُت ًخمحز بذسحت غالُت مً الأهمُت والخؿىسة , ار ان أي جذخل الؿحر  هما أضبذ حعُحر  الػملُاث الدعىٍ

بػذها غً معاسه ا الاظتراجُجي , لهزا الؿشع ضائب أو احشاء في ؾحر مدله ًمىىه أن ًيلف المإظعت ؾالُا وٍ

لُت  م في خاحت الى اداة جششذها وجىحهها هدى جؿبُم اظتراجُجُتها وجدلُم اهذافها الدعىٍ فان اداسة الدعىٍ

 وفم الضمان والميان المدذدًً .المعؿشة 
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 مقدمت الفصل 

لُت وعلى عأؾها  بعض الضعاؾت والخدلُل الإيىهاث حؿُير اليشاغ الاكخصاصي جبين أن الاصاعة الدؿىٍ

لي صازل االإإؾؿت مً أحل جدلُم الأهضاف االإللاة على  لي حؿعى صاةما لخدؿين اصائها الدؿىٍ االإضًغ  الدؿىٍ

لي في  خابعت والدصخُص االإؿخمغًٍ خاحت الى اصاة جظمً له االإعاجلها واالإهام االإيلفت بها . فأصبذ االإضًغ الدؿىٍ

لُت  للعملُاث لُت ولأحل معالجت وجدلُل مظمىن هظه الاصاة الدؿىٍ هظه الاصاة جخمثل في لىخت اللُاصة الدؿىٍ

 كؿمىا هظا الفصل الى مبدثين ًمىً جىطُدهما والاحي :

لُت أما االإبد ث الثاوي جىاولىا فُه االإضزل لاعضاص االإبدث الأوٌ عمىمُاث خىٌ لىخت اللُاصة الدؿىٍ

لُت .  لىخت اللُاصة الدؿىٍ
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 المبحث الاول : عمومياث حول لوحت القيادة التسويقيت 

لُت ومضي جدضًض مفهىمها مً خُث للض  حاءث العضًض مً الخعاعٍف خىٌ لىخت اللُاصة الدؿىٍ

 ئزخلاف الشيل لىً االإظمىن ًبلى واخضا الإفهىمها .

 مفهوم لوحت القيادة التسويقيت المطلب الأول : 

ذ للىخت اللُاصة وهجض مً بُنها : ف مً أحل جدضًض مفهىم واضح وصغٍ  حاءث العضًض مً الخعاعٍ

  التعاريف المختلفت للوحت القيادة التسويقيت  -1

ت ليل  JR.SULZERحعغٍف ) -  ( خُث عغف لىخت اللُاصة بأنها عباعة عً جضفم االإعلىماث الظغوعٍ

 .  1هظام مغهؼي زاص بالدؿُير الخيبئي

ف أن لىخت اللُاصة عباعة عً طلً الىظام الخاص بالدؿُير االإىاػوي  ًخطح مً زلاٌ هظا الخعغٍ

 والخلضًغي .

عت الاعضاص ومغجبؼت GRIVIECو  GUEMY)هما عغفها ول مً  ( بأنها أصاة للعمل على االإضي اللصير ؾغَ

 .  2في االإإؾؿت بخدضًض مغاهؼ اللغاع و االإؿإولُاث

 ( بأنها عباعة عً اصاة تهضف الى : J.BOUQUINوعغفها )

 جدضًض ملاًِـ لخالت االإخؼيراث التي خضصث همإشغ لخدلُم الأهضاف  -

 مخابعت اللغاعاث االإىطىعُت كُض الخىفُظ مً أحل جدلُم الأهضاف االإؿؼغة  -

الاهضاف االإدضصة ، فهي اصاة االإإؾؿت أو كؿم مً االإإؾؿت مً زلاٌ ملاعهت اث ءجضعُم اصا -

 . 3حؿاعض على اجساط اللغاع

ف أن لىخت اللُاصة عباعة عً اصاة جلىم باصواع مسخلفت أولها ًخمثل  ًدبين مً زلاٌ هظا الخعغٍ

في جدضًض االإعاًير مً أحل مخابعت مؿخىي جدلُم الأهضاف وهى ماٌعغف بالدؿُير خؿب 

 اللغاعاث ومغاكبت مضي جىفُظها . الأهضاف اما الضوع الثاوي ًخمثل في مخابعت

أما الضوع الأزير الظي ًيؿب اليها ًخمثل في جضعُم اللغاعاث صازل الضواةغ وهي بظلً حؿاعض على 

 اجساط اللغاعاث .

( بأنها باعة عً مجمىعت مً االإإشغاث واالإعلىماث NOUBERT GUEDJهما عغفها هظلً ) -

ت التي ًمىً مً زلالها الخصىٌ على عؤٍ ت شاملت وواضخت حؿمذ بىشف الاطؼغاباث الظغوعٍ

                                                           
1
 212ص  1002في المؤسسة الصحية ، مذكرة ماجيستير جامعة الجزائر السنوسي علي ، نحو تطبيق مراقبة التسيير  - 

212المرجع ص نفس  -
2
  

53ص  2991احدادن عثمان ، مدى ملائمة مراقبة التسيير لقطاع البريد ، مذكرة ماجيستير المدرسة العليا للتجارة الجزائر  -
3
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م الاؾتراجُجُت ، فلىخت  واجساط اللغاعاث لخىحُه الدؿُير بما ًخىافم مع جسلُم الأهضاف عً ػغٍ

 .1اطا حعبر عً لؼت مشترهت ومىحىصة بين أعظاء االإإؾؿتاللُاصة 

لىخت ًخطح مً زلاٌ هظا الخعغٍف أهه أهثر شمىلُت مً الخعاعٍف الؿابلت لأهه لاًدصغ 

اللُاصة في االإؿخىي العملي بل ًخعضي اؾخعمالها في مغاكبت ومخابعت الأهضاف ةالاؾتراجُجُاث ، 

م صازل االإإؾؿت خُث لاًىدصغ صوعها  هما أنها بمثابت لؼت مشترهت ومىخضة بين أعظاء الفغٍ

عُت في جدلُل الاهدغافاث بل ًخعضي الخمثُل البُاوي ممىىخا بظلً أصخاب اللغاع مً فهم الىط

 الخلُلُت ومؿخىي الاصاء ملاعهت مع الأهضاف والخىكعاث .

ف الؿابلت ًمىً الخىصل الى أن لىخت اللُاصة عباعة عً وؾُلت لاجساط ومً زلاٌ ول الخعا عٍ

اللغاع ، أصاه للغكابت ، أصاة للخىاع ، أصاة للملاعهت في الىظام الدؿُيري الظي ًترحم الغؤٍت 

اتها ، عص  الفعل والاؾتراجُجُت ، خُث حؿمذ لل مؿير  بلُاؽ أصائها في مسخلف أبعاصها ، مؿخىٍ

 اججاه الخؼيراث بؿغعت .

ولأحل بلىغ هظا ًجب أن جظم :  معلىماث مدضصة ، مبلىعة بؿغعت ، حؼؼي مىابع الاشيالاث في 

 لؼت مفهىمت ، ملبىلت ومىاؾبت.

 جحديد مفهوم لوحت القيادة التسويقيت  -2

فين ازىين هما :ًمىً جدضًض مفهىم لىخت  لُت مً زلاٌ حعغٍ  اللُاصة الدؿىٍ

  التعريف الأول :

لي جظم مخابعت  ت الإغاكبت االإسؼؽ الدؿىٍ لُت بانها اصاة طغوعٍ حاء حعغٍف للىخت اللُاصة الدؿىٍ

الأهضاف هما هيى معغفت بالاطافت الى الافتراطاث الأؾاؾُت ، فهيى أصاة لللُاصة والخضزل وحؿمذ بخدلُل 

 . 2اب الاهدغافاث الىاججت عً جدلُم الاهضافوجضكُم أؾب

 ًظم هظا الخعغٍف أعبعت أفياع أؾاؾُت وهي :

لُت معُىت ًجب أولا أن ًخم جدضًض  - مخابعت الأهضاف : مً أحل اللُام بعملُت جلُُم ؾُاؾت حؿىٍ

لُت حعخمض على  عبر عنها همُا ، لأن لىخت اللُاصة الدؿىٍ الأهضاف واالإلاًِـ بىطىح وبضكت وَ

لُت ٌعض عاملا وشغػا أؾاؾُا  االإإشغاث والبُاهاث الىمُت ، وعلُه فان مخابعت الأهضاف الدؿىٍ

 لخدلُلها فلا ًمىً لخدلُلها جصىع عملُت حؿُير زُالُت مً الغكابت على اهجاو الأهضاف .

لي بالاعخماص على عض - لي عاصة عىض اعضاص االإسؼؽ الدؿىٍ ص مخابعت الافتراطاث : ًلىم االإضًغ الدؿىٍ

مً الافتراطاث االإخمثلت في حجم الؿىق االإغجلب ، جؼىعاجه ، عصوص فعل االإىافؿين ، ؾلىواث 

                                                           
1
 - Guedj norbert  et  autres . le contrôle de gestion . 5eme edition ed d’organisation .paris 1000 p 183 

2
 - brend j – pierre et autres :precis de markoting . edition nathan . paris 1996 p 38   
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لُت أن جظم هظا الىىع مً ت ...الخ جلباالإؿتهلىين االإغ  ، وعلُه فاهه ًمىً للىخت اللُاصة الدؿىٍ

 االإعلىماث مً أحل ملاعهتها مع ماجم جدلُله .

لُت وىنها جخميز بالبؿاػت ، الىطىح لىخت خىصلُت : فمً بين زصاةص لىخت اللُا - صة الدؿىٍ

لي معخبر بل جلخصغ على  م أو بدث حؿىٍ والازخصاع فهي بظلً لِؿذ عباعة عً مجلت في الدؿىٍ

م االإإؾؿت .  الىلاغ واالإداوع الأؾاؾُت التي ًلف عليها حؿىٍ

لُت - ؾبب وافي  العملُاث الخصخُدُت : حعخبر عملُت مشاهضة االإإشغاث عبر لىخت اللُاصة الدؿىٍ

 لللُام بخدلُل الاهدغافاث والخضكُم في أؾبابها مً أحل الخضزل واجساط الاحغاءاث الخصخُدُت .

 التعريف الثاوي 

م  لي والفغٍ لُت بأنها أصاة  لللُاصة بين اًضي االإؿإوٌ  الدؿىٍ حاء حعغٍف ازغ للىخت اللُاصة الدؿىٍ

لُت االإؿاهمت بضوعها في بؼُت جالظي ٌعمل معه مً احل اجساط كغاعاث و الخضزل  دلُم الاهضاف الدؿىٍ

جدلُم الأهضاف الاؾتراجُجُت للمإؾؿت ، فهي حعخمض على مجمىعت مً االإعلىماث واالإعؼُاث التي حؿمذ 

 . 1باؾخؼلالها

لي اصاة حؿاعضه  لُت جمثل باليؿبت للمضًغ الدؿىٍ مً زلاٌ هظا الخعغٍف ، فان لىخت اللُاصة الدؿىٍ

لي جغجىؼ على زلار أبعاص :على حؿُير اليشاغ   الدؿىٍ

لُت أصاة مؿاعضة على الخفىير فهيى حؿمذ باحغاء ملاعهت عامت  - اللُاصة : حعخبر لىخت اللُاصة الدؿىٍ

ت  لي مً جدضًض العمِؿاث الظغوعٍ لي في االإإؾؿت ممىىخا بظلً االإضًغ الدؿىٍ وشاملت للىظام الدؿىٍ

لُت .  االإؿاهمت في جدلُم الأهضاف الدؿىٍ

غ الخفىير الجماعي بين مسخلف الخيش - لُت فغصت ممخاػة لخىمُت وجؼىٍ ُؽ : جمثل لىخت اللُاصة الدؿىٍ

لي وختى بين أعظاء االإإؾؿت ، مً زلاٌ االإشاعهت في مغاخل جصمُمها  م الدؿىٍ أعظاء الفغٍ

لي واعضاصها  في ، فاليل ٌشاعن في جدضًض االإإشغاث التي ًغاها ملاةمت مً أحل الخلُُم الأصاء الدؿىٍ

 االإإؾؿت .

لُت مً زلاٌ  - لُت مغاة حعىـ مؿخىي اصاة الاصاعة الدؿىٍ الخىظُم : حعخبر لىخت اللُاصة الدؿىٍ

مىىه بظلً الخفىير في العملُاث التي حعُض  االإإشغاث التي جيبه االإؿإوٌ في الىلاغ الخؿاؾت وٍ

لي وجفاصي الىكىع في الازؼاء الاؾتراجُجُت وبالب لُت دث عً الخىاػن في االإؿاع الدؿىٍ الخلىٌ الدؿىٍ

لت ججاوبُت ، جؼغر الاشيالاث  االإثلى ، فهيى بظبً اصاة جمىذ اللضعة على ججاوػ الأخضار بؼغٍ

لُت الصخُدت ) ماًجب أن هفعل ( وجىمي الخفىير والفهم )  ماطا ًجغي ( للاصاعة الدؿىٍ

 

 

                                                           
1
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 المطلب الثاوي : خصائص ومهام لوحت القيادة التسويقيت 

مىً  لُت مً زلاٌ االإباصب التي جلىم عليها هظه الاصاة وٍ جظهغ زصاةص ومهام لىخت اللُاصة الدؿىٍ

 ابغاػ هظه الفىغة عبر هاجين الىلؼخين 

 خصائص لوحت القيادة التسويقيت  -1

لُت بمجمىعت مً الخصاةص التي جميزها عً ؾاةغ الاصواث الاز غي جخميز لىخت اللُاصة الدؿىٍ

بصفت عامت اع اللغاع في االإإؾؿت ير مما ججعلها مدل اهخمام االإؿإولين وصى  الؿخعملت في الدؿُ

م بصفت زاصت وعلى مؿخىي   فهي جثير فظىلهم مً زلاٌ الىلاغ الخالُت : . 1اصاعة الدؿىٍ

   لُت ليىنها جيسجم مع الاوسجام مع الهُيل العام للدؿُير : جخميز لىخت اللُاصة الدؿىٍ

الهُيل العام للدؿُير في االإإؾؿت وهظا ٌعني أنها مشخلت مً لىخت كُاصة الاصاعة العامت هما أن 

 لي:هىان لىخاث لللُاصة ًمىنها الخفغع منها الإا ًخعلم الأمغ باالإإؾؿاث الطخمت والعملاكت هما ً

  ت والىظاةف اث الاصاعٍ على االإؿخىي الىلي : جىضمج وجغجبؽ شبىت لىخت اللُاصة مع االإؿخىٍ

ؼت ول مغاهؼ اليشاػاث ومؿاعاتهم فُما فيهم  في االإإؾؿت خُث ًدضص هُيل الدؿُير زغٍ

لي وعلى هظا الىدى ًيشأ ماٌؿمى باالإؿاع االإُياهُيي للىخت اللُاصة ، وهظا  اليشاغ الدؿىٍ

خت اللُاصة الخاصت بالاصاعة العلُا جخفغع منها عضة لىخاث لللُاصة الخاصت بيل ٌعني أن لى 

 وشاغ في االإإؾؿت .

  لُت وهيى لُت جسص العملُت الدؿىٍ على مؿخىي ول لىخت لللُاصة :ا لىخت اللُاصة الدؿىٍ

لي واالإهام االإيلف بها ففي خالت االإإؾؿاث الطخمت ًمىً  بظلً جسص االإؿإوٌ الدؿىٍ

لُت أن جخفغق منها لىخاث كُاصة ازغي زاصت بمسخلف الخلؿُماث للىخت اللُ اصة الدؿىٍ

لُت . م مً أحل حؿُير عملُاتها الدؿىٍ  التي جخسظها اصاعة الدؿىٍ

  العغض ًيىن باعػا شاملا ومخلاعبا : ان جؼبُم االإؿاع االإُياهُيي للىخت اللُاصة ٌؿمذ

 بخدلُم زلازت مؼاًا :

  لي االإإشغ اث االإلمت بمجاٌ جضزله واالإداوع الأؾاؾُت التي حعغض للمؿإوٌ الدؿىٍ

 جسص كُاصجه و الاهضاف االإللاة على عاجله .

  جمىده خم الخصغف : ًمىً للىخت اللُاصة الدؿتًلُت مً زلاٌ االإعلىماث

م  لت العغض الشاملت أن جيىن صعامت وعهيزة ًبني عليها مضًغ الدؿىٍ االإخىاصلت وػغٍ

 كغاعاجه وجضزلاجه.

                                                           
1
 - le roy michel .le tableau de bord au service de lentreprise . ed d’organisation .paris 1998 p 38 
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   ت التي ًىفضها الى غه الشهغٍ لي بخضعُم جلاعٍ ت : ًلىم االإضًغ الدؿىٍ غٍ حعمل واصاة جلغٍ

غ والخدالُل الخاصت  لُت ملخلت بالخلاعٍ االإؿإولين في الاصاعة العلُا بلىخت اللُاصة الدؿىٍ

م في االإإؾؿت .  بىطعُت الدؿىٍ

  لُت الإؿخعمليها ا  للضعة على :الؿغعت في الاصضاع : جمىذ لىخت اللُاصة الدؿىٍ

  الاصعان وازاعة الخدفيز : مً زلاٌ عغوطها ومإشغاتها فهي جمىذ امياهُت لخدلُل

غ كضعاث  عػباث الؼباةً ، اًجاص االإىخجاث أو اليشاػاث الجضًضة ، جىمُت وجؼىٍ

لُت .  االإإؾؿت ، جصخُذ وحعضًل هلاغ الظعف في االإسؼؼاث الدؿىٍ

  بؿاػتها وكصغ مضة اعضاصها حعض  عص الفعل وؾغعت اجساط اللغاعاث : مً زلالا

لُت  . 1مصضع  لاهدشاف الخفاعلُت اللاومت في حؿُير العملُاث الدؿىٍ

   لُت لخظت لُت : جبضأ عملُت اؾخؼلاٌ لىخت اللُاصة الدؿىٍ أهمُت اصضاع لىخت اللُاصة الدؿىٍ

لي وماعلُه الا جىظُف معؼُاتها مً زلا  ٌ :اعضاصها واملت مهُئت على ػاولت االإضًغ الدؿىٍ

 . جدلُل الاهدغافاث 

  شغح أؾباب الاهدغافاث زاعحُت واهذ ) وطعُت اكخصاصًت ، مىافؿت ، كىاهين ( أو

 صازلُت ) اهلؼاع في الخىػَع ، جضهىع االإبُعاث ...الخ ( .

  م اعؼاء الخىحيهاث أو اجساط اللغاعاث االإخمثلت في الاحغاءاث الخصخُدُت عً ػغٍ

م الد لي الخاصت بخعضًل االإسؼؼاث الخعلُماث الى أعظاء الفغٍ العملُت أو ؿىٍ

 بدشاوع مع االإؿإولين في الاصاعة العلُا خىٌ اللغاعاث الاؾتراجُجُت .

 مهام لوحت القيادة التسويقيت   -2

لُت ليىنها اصاة لها عضة مهام : مً زلاٌ زصاةصها   االإظوىعة جخميز لىخت اللُاصة الدؿىٍ

  لي وملاعهخه مع أهضافه لُت بلُاصة الاصاء الدؿىٍ اصاة للُاؽ الأصاء : جلىم لىخت اللُاصة الدؿىٍ

لي أن ًلُم اصاء  االإؿؼغة ، فالفغق بين الأهضاف االإعخمضة والأصاء االإدلم ٌؿمذ للمضًغ الدؿىٍ

 وفعالُت كؿمه في جدلُم الاهضاف. 

  لُت أن لي الى الظىاهغ الؼير أصاة للدصخُص : ًمىً للىخت اللُاصة الدؿىٍ جلفذ اهدباه االإضًغ الدؿىٍ

لُت جلىم  عاصًت فاجذ عخبت الؿماح ؾىاء وان طلً لللُمت االإؼللت أو اليؿبُت فاالإإشغاث الدؿىٍ

لىم هى بضوعه بالبدث عً اؾباب الاهدغافاث والخفىير في  لي بالىطع اللاةم وٍ بازؼاع االإضصًغ الدؿىٍ

زلاٌ هظه العملُت ًلىم بالىشف عً هلاغ الظعف في اليشاغ العملُت الخصخُدُت االإىاؾبت ومً 

لُت اصاة للدصخُص . لي وهى ماًىحي باللىٌ بأن لىخت اللُاصة الدؿىٍ  الدؿىٍ

   : ف اصاة للخىاع والخفاعلُت لُت جلُض   2( N .GUEDJ) بالغحىع الغي حعغٍ ان لىخت اللُاصة الدؿىٍ

لي  لُت ومابين االإضًغ الدؿىٍ  مؿخعمليها وىنها لؼت مشترهت ما بين أعظاء الاصاعة الدؿىٍ

                                                           
  Le roy michel le tebleau de bord au service de l’entreprise p40    op cit - 

1
  

Norbert et autres . le control de gestion P 285  op cit -
2
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شغح أؾباب  لي أن ٌعغض الىخاةج االإدللت وَ والاصاعة العلُا ، فمً زلالها ًمىً الإضًغ الدؿىٍ

ً زلاٌ هظا العغض ًمىً له الاهدغافاث والاحغاءاث االإخسظة على مؿخىي صاةغجه ميا أهه م

لي   .ان ًؼلب صلاخُاث وامياهاث اطافُت حعؼػ مسؼؼه الدؿىٍ

   لي : جمثل لىخت اللُاصة باليؿبت الإؿخعمليها مغاة حعىـ اصاء اليشاغ أصاة لخدفيز االإضًغ الدؿىٍ

لي ن فهي جبين له مؿخىي الخلضم  ين في هفـ الىكذ فهي بظلً حعىـ اصاء االإؿإوٌ الدؿىٍ واالإؿيرً

هدى جدلُم الأهضاف مً زلاٌ جىلُض الشعىع بالخدىم والظي بضوعه ًبعث الخدفيز والاوسجام بين 

لي على وحه الخصىص . لي عامت ولضي االإضًغ الدؿىٍ م الدؿىٍ  أعظاء الفغٍ

  لُت باشعاع االإضًغ لي : جلىم لىخت اللُاصة الدؿىٍ اصاة بُضاػىحُت لخدؿين اصاء االإضًغ الدؿىٍ

لي بالىلاغ ا لُت .الدؿىٍ  الإدىعٍت الخاصت بدؿُير العملُت الدؿىٍ

  لُت ميزة جخمثل في اعلام االإضًغ في الىكذ الخلُلي ممىىت اصاة الاعلام : جمىذ لىخت اللُاصة الدؿىٍ

لت شاملت مً  بظلً هظا الأزير بمخابعت وشاػه مً حهت واعلام  الاصاعة العلُا بدلُلت ماًجغي بؼغٍ

 حهت ازغي .

 المطلب الثالث :أهميت لوحت القيادة التسويقيت  

ؼصاص هظا الىطع صعىبت مً زلاٌ جفاعل واعجباغ  حعمل االإإؾؿت في ظل اػاع معلض وػير مؿخلغ وٍ

لي صعىباث  1العىاصغ الضازلُت والخاعحُت لبِئت االإإؾؿت . فأمام هظا الخعلُض والاؾخلغاع ًجض االإضًغ الدؿىٍ

لُت والخؼىعاث الخاصلت فيها وعلُه أهمُت اللُاصة أمام ػُاب معالم جمىىه مً  جدضًض االإخؼيراث  الدؿىٍ

لُت جظهغ مً زلاٌ   : الدؿىٍ

   لُت مً زلاٌ كغاءة ان لىخت اللُاصة حؿمذ بخدضًض الؿُاق الظي حؿير فُه العملُاث الدؿىٍ

 االإإشغاث والبُاهاث الضالت عً خلُلت الىطع وجؼىعاجه .

   لُت لي اللضعة على الخفاعلُت اججاه االإخؼيراث البُئُت ولىخت اللُاصة الدؿىٍ ٌشترغ في االإضًغ الدؿىٍ

ت مً  لُت الظغوعٍ لي باالإعلىماث الدؿىٍ حؿمذ بخدلُم هظا الشغغ مً زلاٌ اخاػت االإضًغ الدؿىٍ

م خُث الىم والىُف والؼمً ولُلىم هى بضوعه باجساط اللغاعث لأن ًخم جىفُظها مً أعظ اء الفغٍ

لي .  الدؿىٍ

   ت والتي حشترغ مً اللاةض ان جيىن لضًه عؤٍت جىضعج فىغة لىخت اللُاصة طمً فىغة اللُاصة الاصاعٍ

لُت جىفغ  شاملت ومخياملت وصًىامُىُت للىخضة أو االإغهؼ الظي ًلىم بلُاصجه ، فلىخت اللُاصة الدؿىٍ

لي عؤٍت شاملت ومخياملت عبر مسخلف الأبعا ص ؾىاء واهذ اؾتراجُجُت أو عملُت خىٌ للمضًغ الدؿىٍ

لُت في االإإؾؿت .  ؾير وجؼىع االإخؼيراث الدؿىٍ

  الأهضاف ، فمً الصعب اوشاء لىخت جلغض فىغة لىخت اللُاصة ان جيىن هىان اصاعة صكُلت عبر

لُت ا لُت .للُاصة الدؿىٍ  صون صُاػت للاهضاف الدؿىٍ

                                                           
1
 op cit Box daneil .le tableau de bord facile P 06 
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   لي مؿإولا عً الضاةغة التي ًلىم بدؿُيرها فهى الظي جغحع الُه صلاخُت اجساط ٌعخبر االإضًغ الدؿىٍ

اللغاع هما أن هظا لاًمىعه مً جلضًم جىطُداث وخؿاباجه الى مؿإولُت في الاصاعة العلُا ولىخت 

لُت جمىذ له هظه الامياهُت مً زلاٌ حؿهُل عملُت اجساط اللغاع مً حهت والخعبير عً  اللُاصة الدؿىٍ

م في االإإؾؿت مً حه  ت ازغي .وطعُت الدؿىٍ

   لي صعىباث في جغحمت الاؾتراجُجُاث الى ًجض عضص هبير مً االإؿإولين ومً بُنهم االإضًغ  الدؿىٍ

لُت ًمىذ الفغصت للخفىير الجماعي خىٌ الاهضاف  اهضاف همُت ومشغوع لىخت اللُاصة الدؿىٍ

 وجغحمت الاؾتراجُجُاث الى أهضاف همُت .

 ٍم ان مشغوع اهجاػ اوشاء لىخت اللُاصة الدؿى اصة على أهه مؿاهمت حماعُت بين أعصاء الفغٍ لُت ػٍ

لي فهي حؿمذ هظلً با :   الدؿىٍ

 . جدضًض مؿاهماث ول فغص 

 . جدضًض مجالاث الخضزل 

 .ت لترهيز حهىصها عؼي لها الغؤٍت الظغوعٍ  جدضًض مجاٌ الخسصص  باليؿبت للمإؾؿت وَ

 . جصضًم الاوسجام الجماعي مً زلاٌ جباصٌ وحهاث الىظغ 

  عملُت الاجصاٌ مابين االإخعاوهين .حؿهُل 
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 المبحث الثاوي : مدخل اعداد لوحت القيادة التسويقيت

لُت مىش لاٌ جدضًض مفهىمها ، زصاةصها   جم الخؼغق في االإبدث الؿابم الى مفهىم لىخت اللُاصة الدؿىٍ

أزغي خؿب زصىصُاث ول واهمُتها باليؿبت للمإؾؿت وعلُه فهي أصاة جسخلف مً مإؾؿت الى 

 مإؾؿت  ومجاٌ وشاػها

 مراحل اعداد لوحت القيادة التسويقيت  : المطلب الأول 

لُت في أعبعت مغاخل أؾاؾُت هما ٌعبر عنها الشيل االإىالي :  جىمً مغاخل ئعضاص لىخت اللُاصة الدؿىٍ

 ( مراحل اعداد لوحت القيادة التسويقيتII- 1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

mendouza carla .et autres .tableaux de bord pour manager d’erganisatio  .paris 2001p 47: sours 

 ؾِخم الخؼغق الى ول مغخلت على خضا مً زلاٌ االإؼالب االإىالُت : 

  جحديد المهمت والأهداف 

لُت هما ًلي : ًخم مً زلاٌ هظه االإغخلت  جدضًض االإهمت والاهضاف الدؿىٍ

 :  ايضاح المهمت -1

لي ًخم مً  لُت حشىُل هُيل للدؿُير الدؿىٍ حؿخلؼم عملُت اعضاص لىخت اللُاصة الدؿىٍ

لي زلاله جدضًض  م الدؿىٍ لي وول أعظاء الفغٍ االإؿإولُاث ومجاٌ جضزل االإضًغ الدؿىٍ

وعلُه فان عملُت جدضًض االإهام جفترض الاحابت على الاؾئلت الخالُت هما هى مىضح في 

 الشيل الخالي :

 

  

والأهضافجدضًض االإهمت   

 جدضًض االإخعيراث العملُت

 وطع هظام للمعاًير واالإىبهاث واالإإشغاث

 ازخُاع االإإشغاث
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 ( : جحديد المهمت والأهدافII-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

sours:  mendouza carla .et autres .tableaux de bord pour manager d’erganisatio  .paris 2001p 47 

لي وهى عباعة عً هُيل جىؼُمي للمهام  لُت ًخىكف على جدضًض هُيل للدؿُير الدؿىٍ ان جدضًض االإهام الدؿىٍ

لُت .واالإؿإولُاث صازل الضاةغة  الدؿىٍ  

 جحديد الأهداف  -2

جلىم االإإؾؿت بخدضًض عضص مً الأهضاف على االإؿخىي الاؾتراجُجي واهؼلاكا مً هظه الاهضاف 

لُت وعمُلت جدضًضها حؿخلؼم الاحابت على الأؾئلت الخالُت :   اليلُت جىبثم وجخصغف الأهضاف الدؿىٍ

 لي وماًيخظغ مىه ماهيى الىلاغ الأؾاؾُت التي ًخم مً زلالها اصاء االإؿإوٌ ا  ؟ لدؿىٍ

 . لي وجضزلاجه في جدلُم اهضاف االإإؾؿت على االإؿخىي الىلي؟  هُف جإزغ كغاعاث االإضًغ الدؿىٍ

هما أن عملُت ازخُاع الأهضاف جخم مً زلاٌ جباصلاث للاعاء مابين مسخلف االإخضزلين في الاصاعة 

لُت وعملُت ازخُاع الأهضاف جخم عبر معاًير   ًخم جؼبُلها.الدؿىٍ

  : معايير اختيار الأهداف 

جسظع عملُت ازخُاع الاهضاف الإعاًير وملاًِـ ًخم مً زلالها الأزع بعين الاعخباع ول ماله علاكت 

 مباشغة أو ػير مباشغة بالأهضاف هما ٌعبر عىه الشيل االإىالي : 

 

 

 

 

 الإاطا ٌعمل ؟

 ماطا ًفعل اللؿم

 مغهؼ االإؿإولُت

 لخؿاب مً ٌعمل ؟ 
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 ( : عوامل اختيار الأهدافII-3الشكل رقم )

 

 - 

 

  

 

 

 

sours : alain. Les nouveaux tableaux de bord des décideurs . 1eme edition . ed d’erganisation . paris 

2008 p 199  fernandez 

الأؾاؾُت التي جضزل طمً جدضًض ازخُاع الأهضاف هيى ؾخت جخمثل  الشيل االإبين ًظهغ أن العىاملمً زلاٌ 

في : االإىهج االإخبع لخدضًض الأهضاف ، عامل الؼمً االإغجبؽ بالأهضاف ، مضي مشاعهت الافغاص في جدضًض الاهضاف 

لُت في الأهضاف اليلُت للمإؾؿت بالاطافت الى عىصغ كابلُت اللُاؽ  لُت ، مؿاهمت الأهضاف الدؿىٍ الدؿىٍ

 واعجباػها بظغوف البِئت مً امياهُاث ومعىكاث .

 وول هضف جم ازخُاعه وجدضًضه ًجب ان جخىفغ فُه الشغوغ الخالُت :

 . االإدضصة ػمىُا : بسُث أن الهضف ًغجبؽ بعامل الىكذ بصفت مىتهُت وػير مفخىخت 

  كابلُت اللُاؽ : ًجب على الهضف ان ًدضص بصفت حؿمذ بلُاؾه وحعخبر الىخضاث أفظل

حعبير ووصف لىمُت أو حجم أو كُمت الأهضاف االإىطىعت وعملُت كُاؽ هظه الأزيرة جظمً 

م الخلُُم الجُض والفعاٌ لها .   الإضًغ الدؿىٍ

 ىفع االإإؾؿت في شيئ بل كابلت للخدلُم : ان ازخُاع الأهضاف التي ًصعب الىصىٌ اليها لاج

 جيىن مصضعا للظؼؽ والاعجبان والللم .

  واكعُت : ان وطع الاهضاف لاًيىن بالعباعاث العامت والشعاعاث الغهاهت مثل : ًجب ان ...أو

لت مىطىعُت  العمل على ....، بل ٌشترغ في عملُت جدضًض الأهضاف ان جيىن ملترهت بؼغٍ

 مل على جدلُلها .مخبىعت بمجمىعت مً االإخؼيراث التي حع

  لي ، اجداصي : ًجب على الهضف ان ٌعبر عً اوسجام مابين االإؿإولين م الدؿىٍ وأعظاء الفغٍ

لأن مخابعت فاعلُت ومضي جدلُم الأهضاف جفغض أن ًيىن الاوسجام والخىافم مابين أفياع 

 االإؿإولين وجؼلعاتهم بما ًسضم الامياهاث االإسخغة لخدلُلها .

مشاعهت 

 الأفغاص

لت الؼمً  الؼغٍ

االإؿاهمت في 

الأهضاف 

 اليلُت

الامياهُاث  اللُاؽ

 واالإعىكاث

 

 الأهداف
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 لي أن ٌؿاهم في جدلُم الهضف العام للمإؾؿت فلا ًخم بىاء : ًجب على الهض ف الدؿىٍ

لي لاًخىافم ولاًخيامل مع الهضف العام للمإؾؿت .  ازخُاع هضف حؿىٍ

 المطلب الثاوي : جحديد المتغيراث العلميت واختيار المؤشراث 

لُت ،  بدُث أهه هثيرا ٌعخبر جدضًض االإخؼيراث العملُت أهم وأصعب مغخلت في بىاء لىخت اللُاصة الدؿىٍ

 ماًخعغض فيها االإؿإولىن الى الخلؽ بين الأهضاف واالإخؼيراث العملُت الخاصت بخدلُم هظه الاهضاف .

 جحديد المتغيراث العمليت  -1

 جدضًض الإخؼيراث العملُت الخاصت بخدلُم الأهضاف فُما ًلي :ًىمً 

  محتوى العمليت 

م في االإإؾؿتٌعخبر  لُت  جدضًض االإخؼيراث العملُت للدؿىٍ شغغ أؾاس ي لخدلُم الأهضاف الدؿىٍ

، بدُث أن هظه االإخؼيراث هي بمثابت االإدضصاث الأؾاؾُت للىجاح وبالخالي فان البدث عً هظه االإعالم 

 ًفترض اللُام بضعاؾت خلُلُت في الأؾباب التي حؿاعض على جدلُم الأهضاف .

لي  اججاه جخميز هظه االإخؼيراث بعضصها الللُل وؿبُا ، لأن الؼاًت منها هي لفذ اهدباه االإضًغ الدؿىٍ

( على ان PARETOالأؾباب التي آلذ الى جدلُم أو عضم جدلُم الىخاةج االإغػىبت هما ًىص كاهىن ) 

ف لا ًلف على وهظا ًإهض أن جدلُم الأهضا 1مً الىخاةج % 00مً الاؾباب جإصي الى جدلُم   % 20

حعضص الأؾباب وئهما االإلصىص مىه هى جدضًض االإخؼيراث الؿببُت التي حؿاهم خلا في جدلُم الهضف 

 . :والآحيعملُت الظي ًخمثل في جىمُت وعفع عكم الاعماٌ ، الظي جخفغع مىه زلازت مخؼيراث 

ت أهبر  - ت  ئعؼاء صًىامُىُت ججاعٍ اصة في عكم الاعماٌ ئعؼاء أهثر صًىامُىُت ججاعٍ : جخؼلب عملُت الؼٍ

م مجهىص  ض مً العلىص الجضًضة لخىصِب الاحهؼة الؤجصالُت وهظا ماًخم عً ػغٍ جخمثل في ئبغام االإؼٍ

م وبين اللضعة على ئعضاص ملاٌؿاث بمجغص ملاخظت  مؼصوج بين الخىلُب الظي ًلىم به عحاٌ الدؿىٍ

 خمىن بعغوض االإإؾؿت .أن الؼباةً يه

ئعطاء الؼباةً : وهظا ًخىكف على أن الشغهت جلترح بالإطافت ئلى علىص الترهُب علىص أزغي للصُاهت  -

وئعطاء الؼباةً وكض سجلذ االإخجضصة ول ؾىت وهي بظلً حؿاهم بضوعها في جىمُت عكم الأعماٌ 

بىن الغاض ي ًجضص علضه ول االإإؾؿت كغابت هصف عكم أعمالها مً حغاء علىص الصُاهت هظه ، فالؼ 

 ؾىت واالإإؾؿت جدلم بظلً هضفها.
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الخدىم في حشىُلت االإىخج : جخمثل عملُت الخدىم في حشىُلت االإىخج الظي حعغطه االإإؾؿت حؼُيرا هاما  -

اصة على أن الشغهت بالترهُباث الأولُت لأحهؼة الؤجصاٌ جلىم هظلً بعملُت الصُاهت التي  بدُث أهه ػٍ

 . 1اث وهى ماٌؿاهم بضوعه في عفع وجىمُت الخصت الؿىكُت للمإؾؿتجصِب هظه الخجهيز 

  مىهجيت جحديد المتغيراث العمليت 

لي والأػغاف الفاعلت في االإإؾؿت مً  جخؼلب عملُت جدضًض االإخؼيراث مشاعهت االإضًغ الدؿىٍ

لي مغشخا لىطع االإعالم العمل لي ٌعخبر االإضًغ الدؿىٍ ُت أو زلاٌ معغفخه االإعملت لليشاغ الدؿىٍ

لخين :  خم مً زلاٌ ػغٍ لُت ، وٍ  الىلاغ الاؾاؾُت لدؿُير العملُت الدؿىٍ

سُت وجدلُل أؾباب الؤزخلالاث التي  - سُت وجلىم على صعاؾت االإعؼُاث الخاعٍ الأولى  : حؿمى بالخاعٍ

لُت فعلى ؾبُل االإثاٌ لم ًخم جدلُم هضف عكم الأعماٌ للؿىت    Nعغكلذ جدلُم الأهضاف الدؿىٍ

مً عكم الأعماٌ جم جظُِعه ، وطلً عاحع لعضم ئخترام آحاٌ  %20وهظا لأن ػبىن مهم ًمثل 

 الخىػَع باليؿبت لهظا الؼبىن .

ت جخمثل في اللُام بالخضكُم في اليشاغ الثاهُت :  - لت الأولى وحؿمى بالعظىٍ وهي مىملت للؼغٍ

م في ئ لي وهظا بخدضًض االإؿاعاث التي ًدبعها عحاٌ الدؿىٍ هجاػ مهامهم ، وول هضه االإؿاعاث الدؿىٍ

وهىه ًخم ججؼةتها ئلى مهام وعملُاث ًخم مً زلالها جدضًض هلاغ الخلل التي جخىغع فيها الازؼاء 

لي .  ًمىً وطع معالم حضًضة لليشاغ الدؿىٍ

  : إختيار المؤشراث 

لُت  ، بدُث حعخبر عملُت ئزخُاع االإإشغاث هسؼىة زالثت مً زؼىاث ئعضاص لىخت اللُاصة الدؿىٍ

لُت في االإإؾؿت حعىـ كضعة  جيىن هظه االإإشغاث عباعة عً حؼؼُت أو صىعة ملمت للىطعُت الدؿىٍ

لُت في الخدىم باليؿبت للمخعيراث العملُت ، وعلُه فان عملُت ئزخُاع االإإشغاث بضوعها  الؤصاعة الدؿىٍ

 جسظع ئلى حملت مً االإعاًير .

لُت االإلاخظت ، بمعنى أهه ئطا خضر الىفاء : ًجب على االإإشغ ان ٌعىـ معنى  - واهمُت الظاهغة الدؿىٍ

ًجب أن ًدبعه حؼُير في االإإشغ بىفـ اللضع عىـ بعع ول االإإشغاث التي   %11حؼُير في الظاهغة ب

لُت خىٌ خلُلت ماًجغي .  جيىن ؾببا لخظلُل الؤصاعة الدؿىٍ

مً كبل مؿخعمليها  الىطىح والاعجباغ مع اليشاغ : ًجب على االإإشغاث أن جيىن مفهىمت -

اطُت االإعلضة ًمىً الؤؾخؼىاء عنها  وهظا ماًفغض علُه ان جيىن بؿُؼت وواضخت فالعلاكاث الغٍ

 . ها وصعىبت فهمها مً ػغف االإؿإولينهظغا لخعلُض

ئزخصاع عضص االإإشغاث : بُيذ بعع الخجاعب بأن الفغص لاًمىىه أن ًغهؼ بصفت حُضة مع عضص هبير  -

اصة مفغػت في عضص االإإشغاث جإصي مً االإإشغاث بشغغ أن  لاجفىق عشغة مإشغاث وئلا فان اي ػٍ
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لي ئلى الىكىع في ظاهغة عضم الخدىم في الظاهغة االإضعوؾت وبالخالي ئهماٌ بعع  باالإضًغ الدؿىٍ

 االإإشغاث على خؿاب أزغي ًمىً ان جيىن أهثر أهمُت .

ئلى جظلبل االإؿإولين  صعىبت الخلاعب في االإإشغاث : ًإصي الخلاعب فب بعع االإإشغاث -

م للمإؾؿت لهظا الؼغض  ًجب  أن لا جيىن  خىٌ خلُلت ماًجغي وعً الىطعُت الخلُلُت في الدؿىٍ

 االإإشغاث ؾهلت للخلاعب فيها .

كضعة االإإشغاث على الخيُإ : حعض فىغة الخفاعلُت ئخضي أهم الؤهخماماث الإشغوع لىخت  -

لُت وهي ئخضي الأؾباب التي أصث بالإعخماص على االإإشغاث الىُفُت في لىخت اللُاصة  اللُاصة الدؿىٍ

لي وهي هفُلت بضعاؾت  بت مً واكع اليشاغ الدؿىٍ لُت أهثر مً االإإشغاث االإالُت وهظا لانها كغٍ الدؿىٍ

 ؾلىواث االإؿتهلىين وعصوص أفعالهم ئججاه أي عملُت جلىم بها االإإؾؿت أججاههم .

لُت في وىنها وعلُه فان ئؾخسضام االإإشغاث الخىبئُت ٌعض ب مثابت ميزة خلُلُت للإصاعة الدؿىٍ

عىـ بعع جيبه هظه الأزيرة خين ظهىع أي ئشياٌ وهظا كبل ان ًخؼىع وجىمى معه عىاكب ؾلبُت 

االإإشغاث التي حعبر فلؽ عً الىطع االإشاهض وجضعى بمإشغاث االإعاًىت والتي لاحؿمذ بمعالجت االإشيل 

 ؾؼدُا .

الآحي : ٌعخبر الخمثُل البُاوي للمإشغاث أمغا خخمُا بدُث جخىكف جمثُل االإإشغاث عً الجهاػ  -

لت العغض البُاوي للمإشغاث ، والؤعلام الآلي باعخباعه آصاة  ؾغعت فهم االإإشغاث على ػغٍ

لت حؿمذ  العصغ ًلترح مجمىعت مً الخلىٌ العضًضة لىُفُت جمثُل االإإشغاث البُاهُت بؼغٍ

ض مً صعح  ت الخفاعلُت مع البِئت الخىافؿُت .بازخصاع الىكذ والجهض وجؼٍ

 المطلب الثالث : وضع هظام المعايير والمىبهاث للمؤشراث 

لُت وعلى عأؾهم االإضًغ  لُت في جمىين أعظاء اللُاصة الدؿىٍ ًخمثل هضف ئعضاص لىخت اللُاصة الدؿىٍ

لي مً الخصىٌ على االإعلىماث التي جدُؼه علما عً مضي جدلُم الاهضاف ومعغفت م غي وماطا اطا ًجالدؿىٍ

 ولأحل هظا ًخؼلب جىفغ هظام للمعاًير واالإىبهاث جيىن بمثابت صلاةل مغحعُت .مغ طلً ًجب فعله ئطا اؾخلؼم الأ 

 مضمون هظام المعايير والمىبهاث للمؤشراث :  - 1

لي مً ئمياهُت  خضور جخمثل الؤشاعاث والضلاةل االإغحعُت في االإعاًير واالإىبهاث التي جيبه االإضًغ الدؿىٍ

م  مشيل ما ججعله ًأزظ ئخخُاػاجه اللاػمت ، فبمجغص مشاهضة هظه العلاماث الؿاػعت ًمىً الإضًغ الدؿىٍ

 . 1جدلُل الىطعُت
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هما خُث جأزظ هظه االإعاًير واالإىبهاث أؾلىب االإلاعهاث وطلً بملاعهت الىخاةج االإدللت مع الأهضاف االإؿؼغة 

 ًلي : 

ت : هخاةج الشهغ / الهضف الشهغي  -  معضٌ جدلُم الىخاةج الشهغٍ

االإعضٌ التراهمي لخدلُم الىخاةج مىظ بضاًت الؿىت : الىخاةج التراهمُت / الاهضاف التراهمُت  -

 لىفـ الؿىت .

ت . - ت / الأهضاف الؿىىٍ  االإعضٌ الؿىىي لخدلُم الىخاةج : الىخاةج الؿىىٍ

 ث :التعبير عن المعايير والمىبها – 2

باالإلاعهت مع الأهضاف والؤعضاص النهاتي للىخت اللُاصة ٌؿمذ هظام االإعاًير واالإىبهاث بخدضًض آصاء االإإؾؿت 

ت ، االإىدىُاث ، ئشاعاث  لُت ٌؿخلؼم ئزخُاع الأشياٌ التي جظهغ مً زلالها االإإشغاث واالإضعحاث الخىغاعٍ الدؿىٍ

لي فمثلا ًمىً للمإشغاث ان جظهغ بالألىان الخالُت :   بألىان...الخ ولها حؿمذ بلفذ ئهدباه االإضًغ الدؿىٍ

ه جم جدلُم الهضف .الأ 
 
 زظغ : ٌعني خالاث عاصًت وأه

لي ان ًغاكب اهثر ؾير للعملُاث .  البرجلالي : ٌعني الخدلي بالخظع وعاي االإضًغ الدؿىٍ

ىحي بظغوعة ئجساط العملُاث الخصخُدُت .  الاخمغ : ًضٌ على وطعُت ػير عاصًت وٍ

االإعلىماث والىخاةج ، فهظه الازيرة ًجب ان  وعلُه فان عملُت وطع االإىبهاث حشترغ العمل أهثر في ػغق عغض

عت وفعالت  لت ؾغَ لي ان ًخفاعل مع االإعلىماث االإعغوطت بؼغٍ جيىن اهثر جيلما بىُفُت حؿمذ للمضًغ الدؿىٍ

 .جمىىه مً ئجساط اللغاعاث والغجغاءاث الخصخُدُت في الىكذ االإىاؾب واالإيان االإىاؾب 
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 خلاصت الفصل 

لُت في وىنها هظام كاةم بظاجه ًخدصل مً زلاله االإؿخعملين لهظه الآصاة على جخميز لىخت اللُاصة  الدؿىٍ

لُت صازل االإإؾؿت فهي جلىم بعضة مهام وجبلى الآصاة االإفظلت االإإشغاث االإغجب ؼت بدؿُير العملُاث الدؿىٍ

لُت و  لُت أو بين الؤصاعة الدؿىٍ اث الأزغي .للخىاع والؤجصاٌ مابين الؤصاعة العلُا والؤصاعة الدؿىٍ  االإؿخىٍ

ت أو ملاٌؿت فهيى هدُجت لخصىع االإإؾؿت مً زلاٌ هُيلها الدؿُيري وئخخُاحاتها  فلا ًىحض لىخت كُاصة معُاعٍ

 للمعلىماث .

لُت مً مجمىعت مً االإإشغاث منها مً جلِـ الأهضاف الىُفُت ومنها مً جخ يىن لىخت اللُاصة الدؿىٍ

لُت وجبلى لىخت اللُاصة جلِـ الأهضاف الىمُت خُث حؿمذ بدؿُير ئ ؾتراجُجُاث واالإسىياث الدؿىٍ

ع الإا ًجغي  لُت آصاة مخميزة جظمً الخفاعل الإؿخعمليها واللضعة على الؤصعان الؿغَ ، فهي عباعة عً لؼت الدؿىٍ

 مؼصوحت بين الاعكام والاشياٌ البُاهُت التي لا جسلى مً الشغوخاث الىاضخت .
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 ملدمت الفصل 

اًقت  هُت ًىنها آداة حىاهب لىخت الهُادة الجمّ مً خلاُ الجاهب الىظسي للدزاطت الخؿسم ئلى  دظىٍ

ت طِخم مػالجت الجاهب الخؿبُهي الري هى  هُت في االإإطظت ، وجٌملخا للدزاطت الىظسٍ للدظحر الػملُاث الدظىٍ

هُت الخاضت  بمإطظت ضىاغت الىزم مدىز هرا الكطل وذلَ مً خلاُ مداولت ئغداد لىخت الهُادة الدظىٍ

و قُوهسان هي وجىحُه الجهىد  تاالإإطظ، خُث حظمذ هره الآداة لهظم الدظىٍ الإخابػت الآداء الدظىٍ

هُت مما   . االإإطظتًػمً جدهُو أهداف الدظىٍ

و الري ًمثل جىحها خخمُا باليظبت ػمً له للمإطظتقالدظىٍ البهاء غمً االإىاقظحن االإدلُحن والأحاهب  اوٍ

 أن طجلٍي 
ّ
و وهرا لاًدظجى ئلا  حػمل غلى ئدخاُ جهىُاث االإإطظتُاطت بهى في جطاغد مظخمس الا الدظىٍ

و  دت حػٌع الآداء الخهُهي للدظىٍ  ،  االإإطظتداخل بجىدة آداة ضسٍ

: هل ًمًٌ جؿبُو هظام لىخت الهُادة  هرا الكطل جهخضخي الؤحابت غلى الدظاؤُ الخالي مػالجت جٌمً

هُت  غلى   :  لب الخؿسم الى؟ والاحابت غلى هرا الظإاُ قخخؿ االإإطظتالدظىٍ

  اوبأوشؿته امً خلاُ الخػسٍل  به الطىاغُت باالإإطظتالخػسٍل  -

هي  -  ػمل قيها حمً خلاُ جدلُل البِئت الخىاقظُت التي للمإطظتدزاطت وشاؽ الدظىٍ

هي والؤطتراجُجُت االإخبػت بالاغاقت الى  اجهدًم نظمه  - مداولت ضُاؾت لىخت نُادة بهظم الدظىٍ

و في   . االإإطظتالدظىٍ
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 خول مؤصضت  صىاعت الورق وهران المبدث الأول : عمومياث 

 المطلب الأول : الخعريف بالمؤصضت

مجاُ ضىاغت الىزم بشتى أشٍاله ) وزم حػخبر مإطظت ضىاغت الىزم بىهسان مً بحن االإإطظاث السائدة في 

 . مهىي ، وزم الؿباغت والٌخابت ، ضىادًو وزنُت .......الخ (

للىزم والظُلىلىش الري جم ئوشاءه هدُجت لإهدماج خطل  خُث ان هره االإإطظت جابػت ئلى االإجمؼ الطىاعي

بحن شسيخحن وؾىِخحن مخخططخحن في مجاُ الىزم والظُلىلىش هما : الشسيت الىؾىُت للىزم والظُلىلىش ،و 

 االإإطظت الىؾىُت للخؿلُل بالىزم والىزم االإهىي يما أن هره االإإطظت لاجخمخؼ بالإطخهلالُت .

 :  المؤصضت مجالاث وشاط -1

 مً االإىخجاث الىزنُت في :  االإإطظت الطىاغُتخمثل مجالاث وشاؾج

 أوزام الؿباغت والٌخابت . -

 الأوزام الصخُت وللإطخػمالاث االإجزلُت . -

ع االإدزطُت . -  الٌسازَ

 الىزم االإهىي . -

ت . -  غلب مؿىٍ

 االإخمىج ، أيُاض ضؿحرة ، مخىطؿت ويبحرة الؤخخىاء .ضىادًو مً الىىع  -

مًٌ الخػبحر غً   حشٌُلت اليشاؽ بالخدنُو مً خلاُ الجدوُ الآحي :وٍ

 الىخدة : الؿً  ( : وشاط صىاعت المىخجاث اللاعديتIII-1 الجدول ركم  :)

الهدؤة الاهخاحُت  اليشاؽ   االإإطظت

ت   الظىىٍ

وظبت مظاهمت ًل 

 وشاؽ

 

مإطظت ضىاغت الىزم 

 وهسان

 %43.4 33000 وزم الؿباغت والٌخابت 

 %66.6 66000 الطىادًو

 %100 99000 االإجمىع 

 بالإغخماد غلى وثائو االإإطظت  االإطدز : مً ئغداد الؿالب  

 :  المؤصضتأهداف  -2

اًلخالي :في غدة ههاؽ  االإإطظتجٌمً أهداف   هريسها 

 االإظاهمت في جىمُت الهؿاع الطىاعي للبلاد . -

 جدهُو أيبر خطت طىنُت ممٌىت . -
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 جدهُو االإسدودًت . -

 االإىاقظت .الهدزة غلى  -

 :  للمؤصضتالهيكل الخىطيمي  -3

 مً : للمإطظتًخٍىن الهٍُل الخىظُمي 

 خظب  االإإطظتٌػمل غلى جىحُه  االإإطظتت الػلُا في زئِع مدًس غام : هى ممثل الظلؿ

س مطحر ًل الىظائل داخلهاالؤطتراجُجُت االإخب  .ػت وجهسٍ

  ت ويرلَ ًيظو بحن مدًس غام مظاغد : ًهىم بمظاغدة زئِع مدًس غام في مهامه الدظُحرً

 الأنظام وزئِع مدًس غام .

  مظاغد مٍلل باالإساحػت الداخلُت : ًهىم بمساحػت مدي ئخترام الؤحساءاث الداخلُت

 .االإإطظت والأهظمت داخل 

 للمإطظت مظاغد مٍلل بالشإون الهاهىهُت : ًهىم بمخابػت وحظُحر الشإون الهاهىهُت 

 ويرلَ الهػاًا والجزاغاث .

 االإإطظتداخل ًهىم بدظُحر الاهظمت االإػلىماجُت مٍلل بالأهظمت االإػلىماجُت :  مظاغد 

 بالإغاقت ئلى الشبٌت الداخلُت للمػلىماث ) الاهترهِذ ( .

  ٌػمل غلى جؿبُو ومخابػت غملُاث جدظحن الجىدة وهرا مظاغد مٍلل بػمان الجىدة :

 . ISOبخؿبُو مػاببر هظام 

  ئدازة ً بالىطائل والأدواث التي جدخل  االإإطظتدائسة الىطائل : جهىم دائسة الىطائل بخمىٍ

 غمً الؤطخػماُ الُىمي للإدازة .

  : نظم االإالُت وحظُحر االإدكظت : ًهىم هرا الهظم 

 مت .ائغداد االإحزاهُت الػ -

 . االإإطظتحظُحر مظاهماث  -

 مخابػت الىغػُت االإالُت . -

 س والشسايت  : ًهىم هرا الهظم ب :  نظم الخؿىٍ

ؼ أو الؤطاثمازاث االإهترخت . -  دزاطت االإشازَ

 جهُُم الؤطدثمازاث مً الىاخُت الؤنخطادًت والخهىُت . -

  : ت : يهخم هرا الهظم ب  نظم جثمحن االإىازد البشسٍ

ت قُما ًخظ الاحىز االإظاز االإهني ،الترنُت في االإىاضب .... -  حظُحر االإىازد البشسٍ

 ئطتراجُجُت جسشُد الػاملحن.مخابػت  -

يُت للػاملحن .  -  جىظُم دوزاث جٍىٍ



  مؤصضت صىاعت الورق وهرانث : الجاهب الخطبيلي دراصت خالت الالفصل الث

 

42 
 

  نظم مسانبت الدظُحر : ٌظهس هرا الهظم غلى مخابػت ومسانبت ئحساءاث الدظُحر داخل

 مً خلاُ : االإإطظت

س خاضت باليشاؾاث غلى مظخىي  -  .االإإطظتئغداد جهازٍ

 ئغداد لىخت مإشساث الدظُحر  .  -

 . طظتاالإإ جهدًم غسع خىضلي لأداء  -

 للمؤصضتشكل الهيكل الخىظيمي  -4

 وفم الشكل الخالي :  للمؤصضتيمكن عرض الهيكل الخىطيمي 

 للمؤصضت(: الهيكل الخىظيمي III- 2الشكل ركم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالإعتماد على وثائق المؤسسة  المصدر : من إعداد الطالب

 

  

 للمؤصضتالإصتراجيجيت العامت  -5

مٌىذ هرا الأخحر مً ئًجاد الخطائظ  للمإطظتئن الخدلبل الخىاقسخي للبِئت التي ٌػمل قيها 

الأطاطُت لبىاء جمىنؼ في الأطىام االإظتهدقت ، والري ًسيص غلى غاملحن هما : الخدٌم في الخٍالُل 

 والخمُحز مً خلاُ االإىخجاث االإػسوغت .

 زئِع مدًس غام

 مظاغد مٍلل بالشإن  نظم مسانبت الدظُحر

 دائسة الىطائل

نظم الشسايت 

س  والخؿىٍ

مظاغد مٍلل 

 بػمان الجىدة

 مدًس غام مظاغد

مظاغد مٍلل 

 بالأهظمت

نظم 

و  الدظىٍ

نظم االإالُت 

وحظُحر 

 االإدكظت

مظاغد مٍلل 

 باالإساحػت

نظم جثمحن 

ت   االإىازد البشسٍ
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  و الخدٌم في الخٍالُل : ج  خاضُت الخمحز مً خلاُ هره  االإإطظتداوُ غً ؾسٍ

هت أيثر مً مىاقظيه  االخاضُت الخدٌم أيثر في جٍالُل الخطمُم ، الؤهخاج ، الخىشَؼ بؿسٍ

 مسدودًت غالُت ومٍاهت السأي الظىم . امما ًدهو له

 و االإىخجاث االإػسوغت : جخاضُت الخم مً خلاُ هره الخاضُت  االإإطظتهىم حز غً ؾسٍ

دة وغ الُت الجىدة جخمحز بخطائظ وخُدة وخدماث مابػد الهُام بػسع مىخجاث قسٍ

دهو بدوزه مسدودًت غالُت .  البُؼ وهى ماًخؿلب زقؼ الأطػاز وٍ

ت خظب االإطكىقت  مً خلاُ هره الخطائظ ًمًٌ غسع الؤطتراجُجُاث الخاضت للأطىام الخجازٍ

 التي ًخم غسغها يما ًلي :

 ( : إصتراجيجيت الأصواق المضتهدفتIII-3الشكل ركم )

ت   غػُكت  نىٍ

 الخظاطُت باليظبت للخمحز

 

ت  نىٍ

 

 

 

 

 غػُكت

 الخظاطُت باليظبت للدجم

  بالإغخماد غلى وثائو االإإطظت  االإطدز : مً ئغداد الؿالب 

 . االإإطظتػمل قيها ت باالإجالاث الدزاطُت التي حمً خلاُ هره االإطكىقت ًخم ئطخخساج الؤطتراجُجُاث الخاض

  ئطتراجُجُت الخخطظ ، جؿبو هره الؤطتراجُجُت غلى بػؼ االإىخجاث يػلب الىزم االإهىي ، أيُاض

 .الؤخخىاء وهرا بالتريحز غلى الجىدة مخىطؿت وضؿحرة 

 صتراجيجيت الخخصص"إ"

 علب الورق الملوى 

أكياش مخوصطت وصغيرة الاخخواء وهي جخص 

 بشكل عام المىخجاث اللاعديت

 

 حشدذ 

 "إصتراجيجيت الحجم"

 ورق ملوى 

 أكياش كبيرة الإخخواء

 صىاديم الورق الملوى المخموج 

 أكياش وركيت معياريت 

  المعياريتوهيى جخص بشكل عام المىخجاث 

 

 

 مأشم  
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 ت التي جئطتراجُجُت الدجم : جؿبو هره الؤطتراجُج مً خلاُ  االإإطظتدىُ ُت غلى االإىخجاث االإػُازٍ

و ئنخطادًاث الظلم ادة في حجم الؤهخاج ًمٌنها أن جىلد ههظ في  الخمُحز غً ؾسٍ ، وهى حػبحر غً الصٍ

 . 1الخٍالُل ، مما ًإدي جخكُؼ طػس البُؼ

 : الضياصاث الدضويليت المطلب الثاوي

هُت  و ، قاالإ في جددًد مجاُ للمإطظتجخمثل الظُاطاث الدظىٍ ػمل غلى جيظُو الجهىد إطظت حالدظىٍ

هي الخالُت :  ج الدظىٍ  وجىحيهها ومسانبتها بطكت غامت بِىما الجاهب الػملي ًخمثل في غىاضس االإصٍ

 جخمثل طُاطت االإخىج في حشٌُلت مصدوحت مً االإىخىحاث : جخمثل طُاطتصياصاث المىخج :  - 1

  : جػم الدشٌُلت الخالُتالمىخجاث اللاعديت  : 

 لآلاث الؿباغت   2مؽ /  72،  82،  64أوزام مً هىع أوقظذ ًمخد مً  -

  2ؽ/ م 64أوزام الٌسازَع مً هىع  -

  2ؽ / م 90مً هىع  أوزام السطم -

 (  pastoralوزم مً الىىع البظُـ ) -

 وزم مهىي . -

  : باطترحاع الأوزام االإظخػملت مً نبل ، وهرا مً أحل ئغادة  االإإطظتهىم جالمىخجاث المضترحعت

لها مسة أخسي في شٍل عجحن وزم الري ًدخل غمً ضىاغت الىزم مً حدًد .  جدىٍ

  : جػم حشٌُلت االإىخجاث االإدىلت الخؿىؽ الخالُت : المىخجاث المدولت 

  : ضؿحرة جتراوح بحن جملَ هره الأيُاض ندزة ئخخىائُت مخىطؿت و أكياش وركيت صغيرة ومخوصطت

 ًلـ حظخخدم لخؿلُل االإىاد الطُدلُت ....الخ وهحى جػم الدشٌُلت الخالُت :  5ؽ و 125

 يِع له ناغدة مظؿدت  -

 يِع له ناغدة مسبػت  -

 يِع بالُدًً  -

 : حظخخدم هره الطىادًو مً أحل حؿلُل االإىخجاث  صىاديم الورق الملوى من الىوع المخموج

 االإؿلكت مً نبل وهحى جػم الدشٌُلت الخالُت : 

 مهىي أخادي الىاحهت .وزم  -

 لىخاث ثىائُت الىاحهت . -

 ضىادًو ملىهت مشبٌت وملطهت . -

                                                           
الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة من خلال   -

1
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  : اًالإىخجاث علب مطويت من الورق الملوى حظخخدم هرع الػلب مً أحل حؿلُل مىخجاث أخسي 

 الػؿىز ن االإىظكاث وهي جػم الدشٌُلت الخالُت :الطُدلاهُت ، 

 مؿلهت الكخذ غلب  -

 غلب مسيبت الهاغدة والؿؿاء  -

 غلب ذاث ناغدة آلُت وهطل آلُت . -

  : ٌظخػمل هرا الىىع مً الىزم للأؾساع الصخُت واالإجزلُت جػم ورق الإصخعمال الصحي المنزلي

 الدشٌُلت الخالُت.

 الؿػام  ميشكت -

 أوزام مىظكت . -

 مىادًل وزنُت . -

 : حظخػمل لأؾساع الخػلُم ، االإٌخباث والؤدازة جػم هره الدشٌُلت ًل أهىاع  كراريط مدرصيت

 ضكدت وبالدجمحن الطؿحر والٌبحر . 288ضكدت الى  32الٌسازَع مً 

 االإإطظت ٌػخبر الظػس أخد اهم مددداث الهساز  الشسائي للمظتهلَ لرا قان  : الضياصت الضعريت  -2

هت جػمً حلب ج ت جسيص غلى مخابػت أطػاز الظىم ومداولت لخدظُنها بؿسٍ هىم باجباع طُاطت طػسٍ

ائً وئزغائهم وهرا لاًخؿبو ئلا بخؿبُو ئطتراجُجُت واضخت وضالخت للخدٌم في جٍالُل الؤهخاج ،  الصٍ

هت الخٍالُل الٍلُت في جددًد طػس الخٍلكت ، وبىاءا غ جهىم االإإطظتؾحر ان  لى الخٍلكت ًخم باجباع ؾسٍ

جددًد طػس البُؼ . التي حػمل بمبدأ أن االإىخج لاًخدمل طىي جٍالُكه االإباشسة االإخػلهت به ولاًخدمل 

 الخٍالُل الأخسي .

في الخدٌم أيثر في الخٍالُل وبالخالي جؿبُو أطػاز االإإطظت ئن مثل هره الؿسم ًمٌنها أن حظاغد 

 كاوع قيها مؼ الصبائً وهرا ًخىنل غلى : مىاقظت يما أن الأطػاز النهائُت نابلت للخ

 ئمٍاهُت الدقؼ  -

اًن في مسخلت الخدهىز قهىاى ئمٍاهُت للخىاشُ غل الظػس .دو  -  زة خُاة االإىخج ، قاذا 

ت  - هداف الخجازٍ
ّ

 الأ

ت ئلى جؿبُو أطػاز أيثر مىاقظت في الظىم  اظعى دائما مً خلاُ طُاطتهاالإإطظت حئن   الظػسٍ

ت الضياصت الترويجيت :  -3 ت للجبهى الؤجطالاث الخجازٍ ، جخمثل مإطظتتهدف ئلى جىمُت الطىزة الخجازٍ

 هره الؤجطالاث في :

 االإشازيت في االإػازع االإدلُت. -
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 ئنام غملُاث للجمػُت الثهاقُت . -

 . االإإطظتجىشَؼ ميشىزاث  -

 ئنامت أًام دزاطُت . -

 في االإجلاث الخاضت بسحاُ الأغماُ واالإجاُ الؤنخطادي غامت . االإإطظتغسع مىخجاث  -

 غلى شبٌت الأهترهِذ . اغبر مىنػه االإإطظتغسع مىخجاث  -

 جىمُت الػلاناث الػامت مً خلاُ السوبىزجاحاث . -

غلى ئطخػماُ ثلاثت أشٍاُ مً  إطظتجهخطس الظُاطت الخىشَػُت الخاضت باالإصياصت الخوزيع :  -4

 الخىشَؼ جخمثل في : 

 باًطاُ مىخجاث ئلى ؾاًت االإشتري مباشسة . االإإطظتهىم مً خلالهج الخوزيع المباشر : -

 لٍي ًأحي بمىخجاجه  االإإطظتًهىم االإشتري بالخىهل ئلى  الخوزيع الغير المباشر : -

 المطلب الثالث : إكتراح لوخت كيادة للضم الدضويم 

و  هي أن مظخىي الدظىٍ ػبر غً الدظُحر جبحن مً خلاُ دزاطت اليشاؽ الدظىٍ لاٌػٌع خها آداء االإإطظت وَ

هُت وغلى هرا الأطاض قاهه مً خلاُ هره الدزاطت وجٌملت في مىهج االإبدث زأًىا أهه  االإدٌم للػملُاث الدظىٍ

هي غلى مظخ ىي االإإطظت  مً أحل ئدزاى مظخىاها مً الػسوزي الهُام بدشخُظ لىظام السنابت الدظىٍ

 . اوئخساج أهم ههاؾه

و التي جٍىن بمثابت طىد يهدف هرا خمثل في لىخت الهُادة لهظم الدظىٍ ٌػخمد  الدشخُظ الى ئنتراح بدًل وٍ

هُت الػامت ، ئذا قٌُل ًمًٌ ضُاؾت  غلُه في مخابػت آداء االإإطظت وجددًد مدي ئخترامه للخىحيهاث الدظىٍ

 هره الاداة ؟

هُت جم مً خلاله جددًد ههاؽ الهىة  وللإحابت غلى هرا الظإاُ نمىا بدشخُظ لىظام السنابت الدظىٍ

و للمإطظت .  والػػل مً أحل ئنتراح لىخت نُادة خاضت بهظم الدظىٍ

جىضلىا مً خلاُ هرا الدشخُظ الى اطخيخاج مجمىغت مً حشخيص هظام الركابت الدضويلي :   - 1

هي للمإطظت .  الىهاؽ خىُ وغػُت الىظام السنابي الدظىٍ

  : الىهاؽ الشخطُت الخالُت :جم ئطخخساج الىلاط الشخصيت 

  و هُت غلى مظخىي االإإطظت قهي مً ئخخطاص نظم الدظىٍ ئن غملُت وغؼ أهداف حظىٍ

بالخػاون مؼ الأؾساف االإظاغدة لها ومظإوليها خُث أن مخابػت اطتراجُجُت االإإطظت االإخمثلت 

مل في ئطتراجُجُت الخخطظ وئطتراجُجُت الدجم لا جأخر نظؿا وقحرا يما أن االإإطظت حػ
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ػبر مظخىي زغا الصبائً غً ضىزة  في غدة أطىام وهرا زاحؼ الى حػدد وشاؾاتها ، وَ

و زنم و  االإإطظتغٌظُت لأداء  هُت وحػسف طُاطت االإىخج االإخابػت غً ؾسٍ حهىدها الدظىٍ

اًفي لهُاض آداء  الأغماُ خظلب االإىخجاث الىازدة في حدوُ االإإشساث للدظُحر ، وهى 

ػخبر الظػس مً بحن االإددداث االإىخجاث مً أحل جددًد م ساخل التي ًمس بها االإىخج وَ

ادة الى ان ؾبُػت وشاؽ االإإطظت ججػلها أخد اهم  الاطاطُت االإإثسة في الهساز الشسائي شٍ

 االإدكصاث لدي الصبائً .

  س وشاؾاث والتي جهىم بػسع ًخم مخابػت طُاطت جسوٍجُت للمإطظت باطخػماُ جهازٍ

ػىد ؾُاب طُا الػملُاث التي  حؼ ؾلى خطىضُاث االإإطظت ت جىشَػُت للمإطظت زاط، وَ

ججػل غملُت الخىشَؼ حشمل بػؼ الصبائً باطخثىاء وخدة الخىشَؼ التي حػمل ًىخدة 

هُت  مظخهلت ، وقُما ًخظ الؤحساءاث الخصخُدُت االإخخرة في طبُل غؿـ الظُاطت الدظىٍ

 وجدهُو أهداف ئطتراجُجُت .

  :ّ خصيلت الخصحيذ والإكتراخاث 

هُت ٌػخمد غلى مػلىماث جخمثل في زنم الاغماُ  جبحن مً خلاُ الدشخُظ ان هظام السنابت الدظىٍ

 الؤحمالي ، زنم الاغماُ خظب االإىخجاث والخطت الظىنُت لخدلُل الىغؼ الخىاقسخي . 

هي ، وغلى  يما جبحن مً خلاُ الدشخُظ أن الىظام السنابي لاٌظمذ بمخابػت حُدة للاداء الدظىٍ

هُت التي جٍىن هرا  و في االإإطظت آداة جخمثل في لىخت الهُادة الدظىٍ الاطاض أنترح غلى نظم الدظىٍ

ذ الإخابػت الآداء الدظىطهي .  بمثابت مسحؼ وطىد خهُهي وضسٍ

 إكتراح لوخت الليادة للضم الدضويم :   - 2

و بهرف جم هُت لهظم الدظىٍ ػاُ مدٌم وق ٌحن هرا الأخحر مً حظُحر نمىا بانتراح لىخت نُادة حظىٍ

هُت مً خلاُ مخابػت آداء الهظم ، لهرا نمىا باجباع خؿىاث ئغداد لىخت نُادة  للػملُت الدظىٍ

هُت آخرًً بػحن الؤغخباز خطىضُاث االإإطظت .  حظىٍ

هُت االإهترخت أدواث جخمثل في االإإشساث االإؿلهت واالإإشساث اليظبُت  حشمل لىخت الهُادة الدظىٍ

 . بالإغاقت ئلى أشٍاُ بُاهُت

هُت ، باليظبت للمدة الأولى أي ثلاثت  جم ئخخباز الإدة ثلاثت أشهس ومدة طىت لػسع لىخت نُادة حظىٍ

و مً أحل  اًقُت لهظم الدظىٍ أشهس  هي جخظ مإشساث ًٍىن جدطُلها طهلا ومدة ئطخؿلالها 

ر مػالجت وجدلُل الىخائج أما باليظبت الإدة طىت قهي جخظ بػؼ االإإشساث خُثي أن جدطُلها ًأخ

مدة أؾىُ مً خُث مدة الأهداف وأهمُت االإإشساث ، وند ئغخمدها في هرا الؤنتراح غلى ججصئت لىخت 

 الهُادة ئلى مداوز أطاطُت مؼ مساغاة غامل الصمً .
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  : ) لوخت الليادة الدضويليت )الضىويت 

ت الشٍل االإىالي :  هُت الظىىٍ  جأخر لىخت الهُادة الدظىٍ

 الليادة الدضويليت )صىويت (( : لوخت III- 2الجدول ركم )

 الىخائج الظابهت  الؤهدساقاث  الأهداف  الىخائج الػىاضس

(1-N) 

الهدزة الاهخاحُت -

 ()بالىخدة أو الؿً

مظخىي الؿلب  -

 )بالىخدة أو الؿً (

 حجم االإبُػاث  - 

 خطت الظىم  -

 مسدودًت الأطىام  -

خظاباث الصبائً ) 

 أزضدة الصبائً (

    

 بالإغخماد غلى وثائو االإإطظت االإطدز  :  مً ئغداد الؿالب  

ًمًٌ مساقهت هرا الجدوُ باحساء مهازهاث ما بحن الهدزة الؤهخاحُت وحجم االإبُػاث التي جأخر شٍل الأغمدة 

ت ، ومابحن الخطت الظىنُت للمإطظت واالإىاقظحن التي جأخر شٍل الجبن االإػهم ئلى غسع لخؿىز زنم  الخٌسازٍ

ت ًػم مهازهاث مابحن زنم الأغم اُ غبر مىدجى بُاوي ، يما ًمًٌ ئحساء جمثُل بُاوي في شٍل أغمدة جٌسازٍ

 الأغماُ واالإسدودًت خظب الأطىام .

  : ) لوخت الليادة الدضويليت )الثلاثيت 

 اغخمدها في جطمُم هره اللىخت ججصأتها ئلى طخت مداوز أطاطُت يما ًلي : 

  : هُت وهى ًأخر الشٍل الظىم أوُ مدى  ٌػخبر مدىز مدور الضوق ز في لىخت الهُادة الدظىٍ

 االإىالي : 
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 ر الضوق للوخت الليادة الدضويليت(: مدو III-3الجدول ركم ) 

 الىخائج الظابهت  الؤهدساقاث  الأهداف  الىخائج الػىاضس

(1-N) 

زنم الأغماُ خظب 

 الظىم : 

 Iطىم  -

 IIطىم -

مسدودًت الأطىام ) 

 السبذ (هامش 

 I طىم  -

 IIطىم  -

    

 مً خلاُ الؤغخماد غلى وثائو االإإطظت االإطدز : مً ئغداد الؿالب

ت   ًمًٌ ئزقام هرا الجدوُ بمهازهت مابحن زنم الأغماُ واالإسدودًت مً خلاُ الأغمدة الخٌسازٍ

  : مدور السبون 

هُت وهى ًأخر الشٍل الخالي :   ٌػخبر مدىز الصبىن االإدىز الثاوي للىخت الهُادة الدظىٍ

 (: مدور السبون للوخت الليادة الدضويليتIII-4الجدول ركم ) 

 الىخائج الظابهت  الؤهدساقاث  الأهداف  الىخائج الػىاضس

(1-N) 

مإشس جدطُل  -

 الصبائً الجدد 

مإشس وقاء  -

 الصبائً

زغا مإشس  -

الصبائً ) غدد 

 الؤخخجاحاث (

 

    

 مً خلاُ الؤغخماد غلى وثائو االإإطظت االإطدز : مً ئغداد الؿالب

ت بِىما مإشس زغا الصبىن ًخخلل نُاطه خُث ًمًٌ  ئن االإإشساث االإهترخت هي ئطهاؽ للمإشساث الىظسٍ

 االإىخجاث االإباغت .خظابه خظب غدد الؤخخجاحاث أو حجظب غدد االإىخجاث االإسدة مً ئحمالي 
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  : مدور المىخج 

هُت في الجدوُ الخالي :   ًٌمً مدىز االإىخج مً لىخت الهُادة الدظىٍ

 (: مدور المىخج للوخت الليادة الدضويليتIII-5الجدول ركم ) 

 الىخائج الظابهت  الؤهدساقاث  الأهداف  الىخائج الػىاضس

(1-N) 

زنم الاغماُ خظب 

 االإىخجاث :

 Iمىخج  -

 II  مىخج -

- .............. 

    

 مً خلاُ الؤغخماد غلى وثائو االإإطظت االإطدز : مً ئغداد الؿالب

مً االإظخدظً جمثُل هره االإإشساث في شٍل الجبن االإػهم وهرا لٍي جخطح  لدي االإظخػمل مدي مظاهمت 

 ًي مىخج في جدهُو زنم الأغماُ .

  : مدور الضعر 

هُت يما ًلي :   ٌظدىد ئنتراح مدىز الظػس مً لىخت الهُادة الدظىٍ

 (: مدور الضعر للوخت الليادة الدضويليتIII-6الجدول ركم ) 

 الىخائج الظابهت  الؤهدساقاث  الأهداف  الىخائج الػىاضس

(1-N) 

الخخكُػاث  -

والخظىماث 

 االإمىىخت.

مسوهت الؿلب  -

ت   الظػسٍ

    

 مً خلاُ الؤغخماد غلى وثائو االإإطظت  الؿالباالإطدز : مً ئغداد 

مٌىه الخػبحر  ت أن جأخر جمثُلا بُاهُا بشٍل مىدجى الؿلب بدالت الظػس وٍ ًمًٌ الإسوهت الؿلب الظػسٍ

برلَ غً حؿحر الكسم الىاجج غً حؿحر الظػس ، يما أن الإدىز الظػس ًمٌىه أن ًػم مهازهاث ما بحن 

ً يما ًلي :أطػاز االإىخجاث وأطػاز مىخجاث االإ  ىاقظحن االإباشسٍ
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 (: حدول ملارهت الأصعار III-7الجدول ركم ) 

 

 zاالإىاقع  yاالإىاقع  xاالإىاقع  الأطػاز 

 Iاالإىخج  -

 IIاالإىخج  -

 IIIاالإىخج  -

 ………… االإىخج -

   

 مً خلاُ الؤغخماد غلى وثائو االإإطظت  االإطدز : مً ئغداد الؿالب

  : مدورالترويج 

هُت في الجدوُ الخالي :   ًخمثل مدىز التروٍج للىخت الهُادة الدظىٍ

 (: مدور الترويج للوخت الليادة الدضويليتIII-8الجدول ركم ) 

 الىخائج الظابهت  الؤهدساقاث  الأهداف  الىخائج الػىاضس

(1-N) 

ازاث الهىي  غدد شٍ

 البُػُت 

ازاث  غدد الصٍ

 خظب االإىاؾو :

 الشسم  -

 الىطـ - 

 الؿسب -

 غملُاث الؤجطاُ :

 الؤشهاز -

اًث في  - االإشاز

 االإػازع

  

    

 مً خلاُ الؤغخماد غلى وثائو االإإطظت  االإطدز : مً ئغداد الؿالب

ئن غملُاث الؤجطاُ ًمًٌ الخػبحر غنها هذ خلاُ حجم االإطازٍل االإخػلهت بمخخلل الػملُاث الؤجطالُت مؼ 

الؤشازة ئلى ؾبُػت الػملُت ، يما ًمًٌ خظاب مإشس حجم الؤجطاُ الري هى : مطازٍل الؤجطاُ / زنم 

 الأغماُ . 
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 وهرا مً أحل جددًد أهمُت الجهىد الؿخطالُت للمإطظت 

  : مدور الترويج 

هُت قؿهى ًػم مإشساث حظخخدم في جدلُل  ًمثل مدىز الخىشَؼ آخس مدىز في لىخت الهُادة الدظىٍ

 الظُاطت الخىشَػُت والري ًأخر الشٍل الخالي : 

 (: مدور الخوزيع للوخت الليادة الدضويليتIII-9الجدول ركم )  

 

 الىخائج الظابهت  الؤهدساقاث  الأهداف  الىخائج الػىاضس

(1-N) 

مػدُ دوزان  -

 االإخصون 

 غدد الدظلُماث  -

    

 مً خلاُ الؤغخماد غلى وثائو االإإطظت  االإطدز : مً ئغداد الؿالب 

ئن ًل مً مإشس مػدُ دوزان االإخصون ومإشس غدد الدظلُماث ٌظخخدمان لخدلُل الظُاطت الخىشَػُت 

و أغمدة بُاهُت . مًٌ جمثُله غً ؾسٍ  وٍ

هُت جأخر شٍلحن الأوُ طىىي والثاوي ثلاثت أشهس مؼ  مً خلاُ االإداوز االإهترخت قان لىخت الهُادة الدظىٍ

 ئمٍاهُت ججمُػها في نهاًت الظىت. 

هُت حظلم ئلى االإإطظت مً أحل ملإها وبػد ذلَ ًخم ججمُؼ االإػلىماث  ئن ًل وسخت مً لىخت الهُادة الدظىٍ

هُت مجمػت لاهخخلل غً جلَ االإهترخت لدي  الخاضت باالإإطظت بؿُت ججمُػها في شٍل لىخت الهُادة الدظىٍ

 االإإطظت .

 مؼ الؤشازة ئلى أن :

 .الىخائج : هي ماجم جدهُهه  -

 .الأهداف : هي ماجم الخخؿُـ له  -

 .الىخائج  –الؤهدساقاث : هي الأهداف  -

 ( : االإهطىد بها هخائج الظىت االإاغُت لىكع الكترة .N-1الىيخائج الظابهت ) -

 



  مؤصضت صىاعت الورق وهرانث : الجاهب الخطبيلي دراصت خالت الالفصل الث

 

53 
 

 المؤصضت: دراصت خالت  المبدث الثاوي

حػخبر االإإطظت الطىاغُت مً أهم االإإطظاث التي حؿؿي وظبت حُدة في حؿؿُت الظىم االإدلي الإادة الىزم 

هُت لهره االإإطظت في الخأثحر غلى  باخخلاف أهىاغه ، وغلُه ًجب مػسقت مدي دوز لىخت الهُادة الدظظىٍ

هُت .  الػملُت الدظىٍ

 المطلب الأول : مىهجيت البدث 

لهد جم مساحػت الدزاطت مً خلاُ وغؼ هظام مػلىماث للمإطظت الري بدوزه ًدهو لىخت الهُادة 

هُت االإثلى وذلَ وقو جدقو االإػلىماث في االإإطظت .  الدظىٍ

ت للمإطظت غلى أن جهىم هره الأخحر  خم مً خلاُ هرا الىظام مخابػت جىكُر الؤطتراجُجُت الخىمىٍ ة بخجمُؼ وٍ

البُاهاث مً خلاُ الخىشَؼ االإباشس ، ومً ثم ذلَ جهىم االإإطظت بترمحز هره البُاهاث وئدخالها للخاطىب 

ت بالإغاقت ئلى جمثُل الدوائس اليظبُت  excelباطخػماُ ) بسهاج ( ئغخمادا غلى : الخٌسازاث ، اليظب االإئىٍ

 في الاخحر جهىم االإإطظت باطخخساج اطخيخاحاث .والجداوُ االإخهاؾػت ، بؿُت الخدلُل وجكظحر الىخائج ، و

 المطلب الثاوي : العرض والخدليل 

هُت  نمىا باحساء دزاطت خالت غلى االإإطظتلهد   وجدلُل هخائجها.لٍي ًدظجى لىا مشاهدة لىخت الهُادة الدظىٍ

 2018بشهس حاهكي ، قُكسي ، مازض لظىت ئن هره  الدزاطت جخمثل في جؿبُو لىخت الهُادة الثلاثُت الخاضت 

والتي جػم االإداوز الخالُت : الظىم ، الصبائً ، االإىخج ن التروٍج ، الخىشَؼ بخلاف مدىز الظػس هظسا لؿُاب 

اًلخالي : ااالإػلىماث االإخػلهت بهرا  اًهذ   الإدىز وغلُه قان الدزاطت 

 مدور الضوق :  -1

 ىالي :هخائج مدىز الظىم جمّ جمثُلها بالجدوُ االإ 

 للمؤصضت( مدور الضوق للوخت الليادة الدضويليت III- 4الجدول رق م )

 دج 1111الوخدة : 
 الىخائج الضابلت الإهدرافاث الأهداف  الىخائج العىاصر

ركم الاعمال -

 نُُمتبال

 زنم الأغماُ بالٌمُت  -

االإسدودًت) هامش  -

 السبذ(
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 االإطدز : مً ئغداد الؿالب مً خلاُ جدلبل االإػؿُاث
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 أهداف ركم الأعمالملارهت الىخائج ب: ( III-1ركم )  الشكل

 

 

 

 

  

 

 االإطدز : مً ئغداد الؿالب مً خلاُ جدلُل الىخائج

البُاوي حشحر ئلى ان هدف زنم الأغماُ للهُمت جدهو بيظبت ئن الىخائج االإػسوغت مً خلاُ الجدوُ والشٍل 

ؾحر أن مظخىي االإسدودًت بهي ثابذ ،     %60وزنم الاغماُ بالٌمُت االإباغت غسف هكع الىجحرة بيظبت  58%

مثل  مً زنم الاغماُ وغلُه قان الىخائج االإدههت جبهى بػُدة غً جؿلػاث الكسع قُما ًخظ هدف   %10وٍ

زنم الاغماُ ، وئن مساحػت الأطباب الخهُهُت لاهرا الؤهدساف جخؿلب جدلُل أيثر في غدد مً االإإشساث 

 .  الأخسي لٍي ًدظجى جددًد الأطباب الخهُهُت لهرا الؤهدساف

 مدور السبون :  – 2

 غسع هخائج مدىز الصبىن مً خلاُ الجدوُ الخالي :ًمًٌ 

 الوخدة :عدديت  للمؤصضت( : مدور السبون من لوخت الليادة الدضويليت III-5الجدول ركم )

 (N-1هيخائج طابهت) الؤهدساقاث الأهداف الىخائج الػىاضس

مإشس جدطُل -

 الصبائً الجدد

 مإشس وقاء الصبائً-

 مإشس زغا الصبائً-
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 االإطدز : مً ئغداد الؿالب: مً خلاُ جدلُل االإػؿُاث

مً خلاُ الىخائج االإػسوغت ًخطح أن مإشس جدطُل الصبائً الجدد غػُل مهازهت بالاهداف وهرا زاحؼ ئلى 

غدة غىامل مً بُنها خطىضاث الهؿاع الطىاعي ويثرة االإىاقظحن في هرا الهؿاع . يما أى مإشس وقاء 
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حهت وزغاء الصبائً  ٍت مًبدُث ٌػبر غً ئطخهساز الخػاملاث الخجاز   % 80الصبائً مهبىُ ئلى خد ما بيظبت 

قع  قهى حُد وفي جدظً باالإهازهت مؼ نمإشس زغاء الصبائً االإػبر غىه بػدد الؤخخجاحاث ما مً حهت أخسي أ

 الكترة في الػام االإاضخي  

 مدور المىخج : – 3

 مً خلاُ االإػؿُاث االإدطل غليها خىُ مبُػاث مىخجاث االإإطظت جم غسغها يما ًلي :

 للمؤصضت مدور المىخج للوخت الليادة الدضويليت ( :III-6الجدول ركم )

 دج111الوخدة:   

الىخائج 

 الظابهت

 الػىاضس الىخائج الأهداف الؤهدساقاث 

 

 

53551 

98451 

 

 

 %35.2 

%64.8 

 

 

 109569 

129467 

 

 

71198 

68104 

زنم الأغماُ 

خظب االإىخجاث 

: 

الطىادًو -  

وزم الؿباغت  -

 والٌخابت

 

 الؿالب: مً خلاُ جدلُل االإػؿُاثاالإطدز : مً ئغداد 

 يما ًمًٌ غسع الىخائج مً خلاُ الشٍل االإىالي :

 ( :توزيع رقم الأعمال مابين المنتجاتIII-2الشكل رقم )

 

 الىخائجاالإطدز : مً ئغداد الؿالب: مً خلاُ جدلُل 

 

 % 51أوزام الؿباغت والٌخابت في زنم الأغماُ هي خظب الجدوُ والشٍل االإبحن أغلاه ًخطح أن مظاهمت 

وخظب هره الىخائج ًدبحن أن مظاهمت ًل مىخج في زنم الأغماُ  %49بِىما اليظبت االإخبهُت هي للطىادًو ب 

49% 
51% 

 ورق الطباعة والكتابة

 الصناديق
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اًهذ مظاهمت الطىادًو قيها أيبر مهازهت بأوزام الؿباغت  مخهازبت وهرا خلاقا غً هخائج الظىت االإاغُت التي 

غلى الخىالي . وهظسا لؿُاب مإشساث مدىز الظػس ًخػحن غلُىا الخدىُ مباشسة الى  %64.8و %35.2والٌخابت ب 

 مدىز التروٍج .

 الترويج:مدور  – 4

هُت مً خلاُ الجدوُ الخالي :   ًخم غسع االإػلىماث االإخػلهت باالإدىز التروٍجي للىخت الهُادة الدظىٍ

 للمؤصضت للوخت الليادة الدضويليت الترويج( : مدور III-7الجدول ركم )

 دج  1111الوخدة :    

 الػىاضس الىخائج الأهداف الؤهدساقاث  الىخائج الظابهت
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 المصدر   : من إعداد الطالب من خلال جدليل المعطياث

تباليظبت  مً خلاُ الجدوُ االإبحن أغلاه ٌػد مً االإظخدظً جمثُل الىخائج االإسجلت في شٍل أغمدة جٌسازٍ

خم جمثُلها وقو الشٍل  ازاث االإسجلت غبر االإٍاًو وٍ  االإىالي :لػدد الصٍ
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 ىاقمعدد السياراث خضب الم( :جوزيع III-3الشكل ركم )

 

 

 

 

 

 

 

 الىخائجالمصدر   : من إعداد الطالب من خلال جدليل ا

ازاث غػُل ئذا ماجم مهازهخه بأهداقه يما أن  مً خلاُ الجدوُ والخمثُل البُاوي ًمًٌ ملاخؿت أن غدد الصٍ

ازاث خظب االإىاؾو مخػازب وهرا زاحؼ لأهمُت ًل مىؿهت ومىنؼ االإإطظت باليظبت لهره االإىاؾو  غدد الصٍ

ازث في مىؿهت الؿسب ، اما قُما ًخظ حجم الؤ جطاُ ًبهى غػُكا حدا باالإهازهت وهى ماًكظس ئزجكاع غدد الصٍ

سحؼ طبب هرا  هي للمإطظت مً حهت أخسي ن وٍ مؼ الأهداف مً حهت وأهمُت الؤجطاُ في اليشاؽ الدظىٍ

 الػػل ئلى ههظ االإىازد االإالُت التي جبهى الػائو الأطاسخي لػملُاث الؤجطاُ داخل أنظام االإإطظت .

 مدور الخوزيع : -5

 مً خلا الجدوُ االإىالي :ًمًٌ جمثُل هخائج مدىز الخىشَؼ 

 للمؤصضت للوخت الليادة الدضويليتالخوزيع ( : مدور III-8الجدول ركم )

 

-Nالىخائج الظابهت) الؤهدساقاث الأهداف الىخائج الػىاضس

1) 

 غدد الدظلُماث-

 دوزان االإخصون -
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34% 
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 المصدر   : من إعداد الطالب من خلال جدليل المعطياث 

 خلاُ الىخائج االإػسوغت في الجدوُ نمىا بخمثُلها بأخد الأشٍاُ البُاهُت مٍا ًلي : مً  
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 ملارهت بين الأهداف والىخائج خضب عدد الدضليماث( :III-4الشكل ركم )

 غدد الدظلُماث

  

 الىخائجاالإطدز   : مً ئغداد الؿالب مً خلاُ جدلُل 

غملُت  800أن غدد غملُاث الدظلُم االإػخبرة ئذ جطل ؾلى مً خلاُ الجدوُ والشٍل االإبحن أغلاه ًخطح  

خلاُ ثلاثت أشهس قهـ وهى في ؾاًت الاهمُت ، لًٌ ئذا ماجم مهازهخه بالأهداف التي خددث لهرا الؿسع قان 

ص الظُاطت الخىشَػُت للمإطظت  .  الىخائج االإدههت مخىطؿت ، ًبهى غلى االإإطظت ان جػاغل الجهىد لخػصٍ

مػدُ دوزان االإخصون قلا ًمًٌ خظاب هرا االإإشس وهرا لظبب هى أن االإإطظت لاجدخكظ أما قُما ًخظ 

و الؿلبُاث .  باالإخصوهاث لأن ًل مبُػاتها جخم غً ؾسٍ

 ب الثالث : عرض الىخائج المطل

هُت جىضلىا ئلى لىخت مً الىخائج :  مً خلاُ جدلُل البُاهاث ودزاطت مداوز جؿبُو لىخت الهُادة الدظىٍ

  مظخىي مسدودًت االإإطظت مما ًبهي الأهداف االإدههت بػُدة غً الأهداف االإظؿسة .ثباث 

  ًئن خطىضُاث الهؿاع الطىاعي ويثرة االإىاقظحن قُه ، هي طبب الػػل في جدطُل مإشس الصبائ

 مهازهت بالأهداف االإظؿسة .

 ُت .مظاهمت ًل مىخج في زنم الأغماُ مخهازب وهرا بخلاف غً هخائج قترة الظىت االإاغ 
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 .جبهى االإىازد االإالُت الػائو الاطاسخي لػملُت الاجطاُ بحن االإإطظت وقسوغها 

  َنها ذل
ّ
و غلى مظخىي االإإطظت أن جلاخظ ماًجسي مً ئهدساقاث ، خُث ًمٌ ًمًٌ لإدازة نظم الدظىٍ

هي وجدهُهي الاهداف االإظؿسة، طىاءا  مً جهدًم الخىحيهاث االإىاطبت مً أحل زقؼ الأداء الدظىٍ

ب .اًهذ   هره الأهداف غلى االإدي البػُد أو غلى االإدي الهسٍ

  



  مؤصضت صىاعت الورق وهرانث : الجاهب الخطبيلي دراصت خالت الالفصل الث

 

60 
 

 خلاصت الفصل

هُت الخاضت بمإطظت ضىاغت  مً خلاُ الكطل الخؿبُهي الري خاولىا مىه ئغداد لىخت الهُادة الدظىٍ

الىزم بىهسان ، خُث جهىم هره االإإطظت باجباع ئخدي أطتراجُجُاث الخخطظ وئطتراجُجُاث الدجم التي 

غامل الجىدة والخدٌم في الخٍالُل ، يما ان ؾُاب طُاطت جسوٍجُت وجىشَػُت واضخت ًسحؼ ئلى جهىمان غلى 

 خطىضُاث الهؿاع الطىاعي مً حهت والؤمٍاهُاث االإالُت مً حهت أخسي .

و غلى مظخىي االإإطظت  هي ؾحر مإهل لخدلُل وغػُت الدظىٍ ، وهرا زاحؼ ئلى ؾُاب ًبهى هظام السنابت الدظىٍ

هُت بطكت آهُت مً خلاُ حمؼ البُاهاث الكػالُت في  هي في جهدًم االإػلىماث الدظىٍ هظام االإػلىماث الدظىٍ

هُت . هت مظخمسة لبخم غسغها في لىخت الهُادة الدظىٍ  وبلىزتها بؿسٍ
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 الخاجمت 

ىاه كمىا باسخيخاج هره الخاجمت التي كسمىاها إلى ثلاثت حىاهب ، الأوٌ  مً خلاٌ هرا البدث الري ؤحسٍ

ًخعلم بلإسخيخاحاث المخىصل إليها بِىما الثاوي فهى ًخعلم بالخىصُاث الملترخت مً ػسفىا إلى المؤسست مدل 

 فُدىاوٌ آفاق البدث  الدزاست ، ؤما الجاهب الثالث والاخير 

 اولا : الإستنتاجات 

 مً خلاٌ دزاسدىا لهرا المىطىع جىصلىا إلى الإسخيخاحاث الخالُت : 

لُت والدوز الري جؤدًه هره العملُاث ، ؤصبدذ جسهص على خمست  -1 ؤن ؤهمُت حسُير العملُت الدسىٍ

لي ، الخىظُم الدسىٍ لي ، الخيبؤ الدسىٍ لعىاصس ؤساسُت : الخخؼُؽ الدسىٍ ي لي ، الخىحه الدسىٍ

لُت ، وهى عباز  لُت في المؤسست والسكابت الدسىٍ ة عً كىاعد ومنهاج ًدىم حسُير  العملُت الدسىٍ

ما خلالها جدلُم الأهداف المللاث ) وهى  وعلُه فئن هره الأخيرة جخظع لإحساءاث ومسازاث ًخم مً

 صحت الفسطُت الأولى (. ًؤهد

لُت آدا -2 ة مخميزة جظمً الخفاعل لمسخعمليها مع خلُلت الأوطاع واللدزة جبلى لىخت اللُادة الدسىٍ

ع لما ًجسي ، فهي لغت مصدوحت بين الأزكام والأشياٌ البُاهُت لاجخلى مً  على الإدزان السسَ

س الىافُت ، جخيىن مً مجمىعت مً المؤشساث منها مً جلِس الأهداف الىُفُت   الشسوخاث والخلازٍ

لُت ) وهى ومنها مً جلِس الأهداف الىم ُت ، حسمذ بدسُير الإستراجُجُاث والمخؼؼاث الدسىٍ

 . ماًؤهد صحت الفسطُت الثاهُت (

لُت مً خلاٌ عسطها  -3 لُت بلفذ إهدباه المدًس جلىم لىخت اللُادة الدسىٍ الشامل للمؤشساث الدسىٍ

لي للمؤسست إلى الإهدسافاث المسجلت عً الأهداف وججبره على اللُام بئحساءاث جصحُدُت  الدسىٍ

لُت )  جخص حعدًل ومساحعت المخؼؼاث العملُت بالإطافت إلى إمياهُت حعدًل الإستراجُجُاث الدسىٍ

 وهي هفي لصحت الفسطُت الثالثت ( .

لُت   -4 ليًخىكف هجاح جؼبُم هظام لىخت اللُادة الدسىٍ في  على فعالُت هظام المعلىماث الدسىٍ

لُت بالمعؼُاث الجدًدة  جلدًمه للمعلىماث بصفت آهُت ومسخمسة ، جظمً جددًد المؤشساث الدسىٍ

لي إجخاذ كسازاجه خسبها والترصد باهخظام لخؼىز مخغيراث البِئت الخىافسُت ، للُدسنى  لمدًس الدسىٍ

لُت على المؤسست الج ت وهرا ومً هرا المىؼلم فئهه ًمىً جؼبُم هظام لىخت اللُادة الدسىٍ صائسٍ

م لخخمىً مً  لي فعاٌ كادز على جىفير المعلىماث اللاشمت لإدازة الدسىٍ بخصمُم هظام معلىماث حسىٍ

لُت بصفت آهُت ومسخمسة  ) وهى ماًؤهد صحت الفسطُت إسخخساج مؤشساث لىخت اللُادة الدسىٍ

 السابعت ( .
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لُت هظام معلىماحي كائم براجه ًخ -5  يىن مً ثلاثت مسهباث : حعخبر آداة لىخت اللُادة الدسىٍ

لي مع إمياهُت زبؼه بلاعدة  الأولى  : جمثل مدخلاث هرا الىظام والتي جخمثل في هظام  المعلىماث الدسىٍ

 البُاهاث .

لُت هي عبازة عً حصء ًخم مً خلاله إعداد مؤشساث لىخت اللُادة  الثاهُت : آداة لىخت اللُادة الدسىٍ

لُت .  الدسىٍ

مخسحاث هرا الىظام جخمثل في العسض الشامل والمصدوج بين لغت الازكام والأشياٌ ثالثا : فهي عبازة عً 

 البُاهُت بالإطافت إلى الخدالُل المسافلت .

ت ؤو ملُاسُت ، فهي هاججت عً جصىز المؤسست مً خلاٌ هُيلها  -6 لُت معُازٍ لاًىحد لىخت كُادة حسىٍ

لُت وخصىصُاث وش  اػها .الدسُيري وإخخُاحاتها للمعلىماث الدسىٍ

ت  -7 لُت هإداة حسُيرً وإحابت على إشيالُت البدث السئِسُت فئهه ًمىً إعخماد لىخت اللُادة الدسىٍ

لي مً خلاٌ جلُُم الىخائج المدللت على  لُت وىنها حسخعمل في الخخؼُؽ الدسىٍ للعملُت الدسىٍ

ل ، هما انها لاجخلى  مً الخيبؤاث المخمثلت المدي اللصير والمخىسؽ والىخائج الىتراهمت على المدي الؼىٍ

لي في إػاز العملُاث الخصحُدُت  في الأهداف المخبعت ، وهي هرلً مسحع لإعادة الخىظُم الدسىٍ

مىً مً خلالها  ت ، وٍ اث الإدازٍ بالإطافت إلى وىنها آداة للخىحُه مً خاصُت الإجصاٌ بين المسخىٍ

سخمسة لمدي جدلُم الأهداف وعلُه جىحُه وجدفيز زحاٌ البُع بالإطافت إلى وىنها جظمً المخابعت الم

لي في المؤسست وهيى إذا  لُت آداة جظم مسهباث حسُير اليشاغ الدسىٍ فئن لىخت اللُادة الدسىٍ

لُت .  برلً آداة خلُلُت لدسُير العملُت الدسىٍ

 ثانيا : الإقتراحات 

إزجإًىا غلى مً خلاٌ الدزاست المُداهُت التي كمىا بها على مسخىي مؤسست صىاعت الىزق بىهسان 

 جلدًم الإكتراخاث الخالُت : 

م على مسخىي المؤسست  مً خلاٌ إعؼائه وشن ؤهبر في زسم  -1 ص مياهت كسم الدسىٍ حعصٍ

 الإستراجُجُت العامت للمؤسست ومىده ول الصلاخُاث على جلدًم الحلىٌ والإكتراخاث

لُت . لمشاول   العملُت الدسىٍ

م بإفساد مؤهلين ٌعملىن  -2 لُت وجسهيز عملهم ؤهثر  جصوٍد كسم الدسىٍ على زصد المعلىمت الدسىٍ

لُت  اجه والمىافست كصد جصوٍد لىخت اللُادة الدسىٍ على دزاست السىق مً ؤحل مخابعت مجسٍ
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م هره الأداة مً الحصىٌ على  ً في المؤسست عً ػسٍ بالمعؼُاث الجدًدة وجمىين المسيرً

ت والشاملت للىطعُت  الخىافسُت للمؤ   سست .المعلىماث الظسوزٍ

لُت بإخد البرمجُاث المخخصت في إعداد لىخاث اللُادة والتي  -3 زبؽ آداة لىخت اللُادة الدسىٍ

 .جلىم بدساب المؤشساث وجمثُلهم بُاهُا 

جصوٍد شبائً المؤسست بىظام الإكتراخاث والشياوي عبر السجلاث ؤوشبىت الأهترهِذ للإدلاء  -4

 هرا بصفت دوزٍت .بأزائهم خىٌ زطاهم مً عدمه عً مىخجاث المؤسست و 

 ثالثا : آفاق البحث 

د ؤن ًىمل البدث في هرا المُدان وهي :   ًمىً إكتراح بعع المىاطُع التي ًمىً معالجتها مسخلبلا لمً ًسٍ

ت . - لُت بالمىاشهاث الخللدًسٍ  لدسُير العملُاث الدسىٍ

ت . -  اللُادة الإستراجُجُت في المؤسساث الجصائسٍ

لي  هأداة -  للدسُير في المؤسست . الخخؼُؽ الدسىٍ

ت . - لي في المؤسست الجصائسٍ  المساحعت والدشخسص الدسىٍ

وؤخيرا هامل ان هيىن كد وفلىا في إخخُاز هرا المىطىع وعسطه بالشيل الملائم الري  ًخدم الغسض المعد مً 

ت لل لُت ودوزها هإداة حسُيرً عملُاث ؤحله ، وهى إعؼاء صىزة ولى واهذ مىحصة عً لىخت اللُادة الدسىٍ

لُت في المؤسست ، غير ؤهه لا ًدم لىا ان هدعي هماٌ هرا العسض الري مً ػبُعت ول عمل بشسي  الدسىٍ

 لاًخلى مً الىلص والأخؼاء .
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جعحبر لىحة القيادة الخسىيقية آداة للحىاز مابين الإدازة الخسىيقية والإدازة العليا حىل المساز :  الملخص

الخسىيقي في المؤسسة ، فمن خلال عسضها الشامل والحىصلي ًمكن لأعضاء الإدازة العليا إسخيعاب حقيقة ماًجسي 

 إثخاذ القسازات الملائمة بشكل ًضمن ثحقيق أهداف المؤسسة .وثحليل الىضعية الحنافسية للمؤسسة مما ًخيح لهم 

جعحبر مؤسسة صناعة الىزق من بين المؤسسات الجزائسية التي ثبحث عن فسض هفسها في المجال التي ثنشط 

 فيه من خلال ثطبيقها لإستراثيجية جسىيقية مبنية على دزاسة أولية للسىق والمنافسة .

ميا بالنسبة للمؤسسة ًبقى في ثصاعد مسحمس لدي بعض الفسوع ومنعدم ثماما فالخسىيق الري ًمثل ثىجها حح

عند فسوع أخسي   ، إلا أن سياسة المؤسسة جعمل على زفع آداء هره الفسوع بئدخال ثقنيات الخسىيق وجعلها ضمن 

 الأولىيات .

 

 
 . الخسيير – لىحة القيادة –الخسىيق  -المؤسسة   : الكلمات المفتاحية

 

Résumé: L'outil de marketing de tableau de bord entre le marketing et la haute direction du 

dialogue sur le chemin du catalogue dans l'organisation, il est par une présentation complète et la 

fibrose peut les membres de la haute direction absorber la réalité de ce qui se passe et l'analyse de 

la position concurrentielle de l'entreprise, ce qui leur permet de prendre des décisions appropriées 

pour assurer la réalisation des objectifs de l'institution. 

L'industrie papetière fait partie des institutions algériennes qui cherchent à s'imposer dans le 

domaine où elles sont actives à travers l'application d'une stratégie marketing basée sur une étude 

préalable du marché et de la concurrence. 

Ce qui représente un marché de tendance est inévitable pour l'institution reste à la hausse dans 

certaines branches complètement inexistantes dans d'autres branches, mais la politique de 

l'institution travaille à améliorer les performances de ces branches entrez les techniques de 

marketing et en faire une priorité 

Mots-clés:. Enterprise - Marketing - Tableau de bord - Direction. 


	الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
	شكر وتقدير
	الفهرس
	المتن
	المقدمة
	الفصل الاول
	مقدمة الفصل الثاني
	مقدمة الفصل الثالث
	الخاتمة العامة
	المراجع
	ملخص الدراسة

