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الإهداء 

عص من فقي الوجود الوالدة الكسيمت أا العمل المخواضع الى ذىدي هأ

بني الكخكوث قسة عيني حمو محمد الى الإقسبين إى إلطال الله في عمسىا وأ

بي ألى إفساد عائلتي وأخواحي وكل أوجميع باجول العصيصة على قلبي ختي أ

ساجدحي الرًن ساىموا في ألى جميع إالعصيص وشزوجي الوفي والكسيم و

عبد الله "سخاذي الؤطس أخص بالركس أو بعيد وأمن قسيب  جوجيهي سواء

 .زعاو الله والى كل الصملاء خلال الشوازي الدزاس ي " بن حمو

 

    

" بن طاىس صليحت           "                                                                 

 



 الشكر و التقدير

هحمد الله حمدا كبيرا على إجمام هره المركسة وهتقدم بالشكس الخالص إلى مً كان لىا عوها في التأطير وإجمام 

هرا العمل المتواضع  و على التوجيهاث القيمت الري امدها بها الأستاذ المؤطس بً حمو عبد الله ولا هيس ى أن 

وشكس كافت الأساجرة  الرًً أهازوالىا دزب العلم طول المشوازمً الإبتدائي إلى الجامعت وإلى كل مً ساهم مً 

 .قسيب في إهجاش هرا العلم
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هي  ئن جحليل وجلييم البيئت الخازجيت ٌعخبر أحد االإيىهاث الأساسيت العمليت اللإدازة الؤستراجيجيت  فالبيئت    

مصدز أساس ي للخغيير ، أما جحليل البيئت الداخليت هي اللاء هظسة جفصيليت على داخل االإىظمت لخحدًد 

اث الأداء ومجالاث اللىة والضعف بخصىص ول االإىازد التى جخعامل معها الآن أو في االإسخلبل اللسٍب  مسخىٍ

، فالبيئت ثأثس بدوزها على اجخاذ اللساز في االإىظمت ، فاالإصادز الداخليت جخيىن من أشخاص أو ئدازاث 

اتهم وهره االإصادز حعطي حلائم عن  ن بمخخلف مسخىٍ االإإسست واالإشسفين وزؤساء الأكسام و االإدًسٍ

أساسياث مخططت ومىظمت من أجل جدعيم اللسازاث ،أما االإصادز الخازجيت فخمثل البياهاث الصادزة عن 

االإحيط الخازجي للمإسست وحشمل عدة أطساف والتي منها العملاء و االإىشعين و االإىافسين والبىىن واالإإسساث 

الؤكخصادًت لخبيين ول هرا هخطسق في هرا الجاهب الىظسي ئلى أساسياث االإحيط االإإسست وعمىمياث اجخاذ 

اللساز ؛ وعلى  ضىء هرا ولأهميت االإىضىع بخفسعاجه االإخخلفت  الؤجخماعيت و الؤكخصادًت وحتى الساسيت سيخم 

: الخطسق ئلى مىضىع أثس ميىهاث محيط االإإسست في اجخاذاللساز من خلاٌ الؤشياليت الخاليت 

 جخاد اللساز في االإإسست ؟ما مدي جأثير البيئت الخازجيت العامت على ا 

وهىان حساؤولاث أخسي فسعيت هطسحها للخعميم أهثر في االإىضىع وللإجابت عن الؤشياليت السئيسيت ،هره 

: الدساؤلاث والخالي

: الأسئلت الفسعيت 

 ماهي أهم ميىهاث البيئت الخازجيت التي لا بد على االإإسست دزاستها ؟ .1

ماهى أثس ميىهاث البيئت الخازجيت العامت على اجخاد اللساز في البىً الخازجي الجصائسي محل  .2

 الدزاست؟

: الفسضياث 

 :للإجابت عن الؤشياليت االإطسوحت هلترح الفسضياث الخاليت 

  البيئت اليليت فيها االإخغييراث الؤكخصادًت و الؤجخماعيت و الثلافيت و :أهم  ميىهاث البيئت الخازجيت هي

 .السياسيت و اللاهىهيت و الخىىىلىجيت والبيئت الخاصت فيها الحيىمت والسلع بدًلت واالإىزدون والصبائن

  أثس ميىهاث البيئت الخازجيت العامت على اجخاد اللساز في البىً لها ضعىطاث من هاحيت عىامل

 .السياسيت و الؤكخصادًت و الؤجخماعيت والثلافيت
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: أهميت البحث 

جىمن أهميت البحث في أن أثس البيئت لها أهميت هبيرة لى االإىظمت ؛ئذ عدم الخحىم في الآثاز البيئت ًإثس على 

الخخطيط العملي للإدازة االإىظمت بشيل ئًجابي أو سلبي وعليه ًخجلى أهميت هرا البحث في هرا االإىضىع 

. الإعسفت كدزة الؤدازة على الخحىم في آثاز البيئت 

: أهداف البحث 

: ئن الأهداف التي هخطلع الىصىٌ ئليها  من خلاٌ هرا البحث هي

 الخعسف على االإحيط ومخغييراجه .

 ًىضح جحليل عىامل محيط الخازجي هلي على االإإسست. 

  معسفت أهميت اجخاذ اللساز  في االإىظمت. 

: مىهج البحث 

       للد اجبعىا في دزاسدىا االإىهج  الىصفي لإسخعاب الؤطاز الىظسي للدازست ، بالإضافت 

ئلى االإىهج الخحليلي خاصت في الجاهب الخطبيلي وذلً لخحليل البياهاث على مسخىي االإإسست محل الدزاست  

: جلسيم البحث

لت مىظمت        ول هرا سىحاوٌ الخطسق ئليه و الؤجابت عليه في طياث مرهسجىا هره ،وليخم العمل بطسٍ

. هظسي وجطبيلي : ومخىاسلت كدمىا االإرهسة في جصئي 

: هدىاوٌ الجصء الىظسي فصليين 

سىحاوٌ من خلاله جلدًم أساسياث االإحيط االإإسست االإمىىحت و ذلً من خلاٌ :                فالفصل الأوٌ 

: مبحثين والخالي 

محيط االإإسست  : االإبحث الأوٌ 

محيط الخازجي الىلي  : االإبحث الثاوي

سيخم الخطسق ئلى عمىمياث اجخاذ اللساز الري ًخضمن هرلً مبحثين وهما :                وفي فصل الثاوي  

 :والخالي 
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ماهيت اجخاذ اللساز  : االإبحث الأوٌ 

ظسوف والعىامل االإإثسة في اجخاذ اللساز  : االإبحث الثاوي 

الخطبيلي  سىحاوٌ الؤكتراب ميداوي حىلت عىامل االإحيط الخازجي الىلي والداخلي االإإثسة فيه : الفصل الثالذ 

.   والإدي معسفخىا بدوزه الهام في عمليت اجخاذ اللساز BEAوالبىً الخازجي الجصائسي 

:  صعىباث الدزاست 

:     وهحن بصدد الليام بهره الدزاست صادفخىا جملت من الصعىباث هىزدها فيماًلي 

  جداخل االإىضىع مع مىضىعاث أخسي صعب عليىا من مهمت جحدًد العطياث الخاصت باالإىضىع 

 عدم وجىد دزاساث سابلت  حساعدها في فهم االإىصىع. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 ٌ   الفصل الأ

ل لمدُؽل ؤؾاؾُاثلخوٌ

  لماؾؿت
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: جمهُض

لبدثل ابِئتل اض زلُتلاهال لمازغةلفيلوشاغلفيلجدلُصل ابِئتل ؤزضثل ابِئتل اض زلُتلالأ لخاعحُتل لحيزل الأفغ      

جازغلكلىلوشاغل لماؾؿتلبشيصلهيرلمباشغالأالضلخواىصل( الامت) لماؾؿتللبشيصلمباشغ،ؤمال ابِئتل لخاعحُتل

لؤزغلميوهاثل لمدُؽل لخاعجيل اىليلكلىل جساطل الغ علبلىل مًلزلاٌلهظ ل الفصلجلضًملبػاعلهـغيلخوٌ

: مبدثُينل

 مدُؽل لماؾؿت: المبحث الأول 

 ( الامت) اللاكتلالأجإزيرل ابِئتل ايلُتل  :المبحث الثاوي
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محيط المؤصضة : المبحث الأول 

فهوم التحطيل الإصتراثيجي الم: الملمطل الأول 

ًإزظلملهومل اخدلُصلالإؾتر جُجيلؤبلاصلمسخللتلحلوصللازخلافل لمجاٌل اظيلٌلنىلبهلالأ هغ ضل

 لمبخواةلمىه،لفلضلؤشيرلباُهلبخلللهلبلهمل لموكفلالاؾتر جُجيلالمىـمتلالأملغفتل اخوير ثل اتيلؾخدضرلفيلبِئتهال

الأهُفلجخإزغلبهالؤوشؼتها،لالأمالهيلمفاصعلكوتهالفيلؿصلجلًل اخوير ث،لالأمالهيلػموخاثلوصلمًل لمضع ءلالأؤصحابل

 .  لمفالحلالأهيرهم،لالألهُفلؾُازغل لموكفل لحاليلفيلؤخض رل لمؿخلبصل

شيصل اخدلُصلالاؾتر جُجيلطمًل اغئٍتل اشاملتل لمؿخلبلُتل خضل عوانل اغثِؿتلالخؼؽل اَلأ

لكىهلبخلُُمل ابِئتل اض زلُتلاخدضًضلكوةلالأ كخض عل لمىـمتلالألطللهالمًلحاهبلالأجلُُمل ابِئتل
ً
الإؾتر جُجُتلملبر 

 1. لخاعحُتلالأجدضًضل الغصلالأ اتهضًض ثلمًلحاهبلآزغ

 اخدلُصلالاؾتر جُجيلمجموكتلمًل لمغ خصل لمدؿلؿلتلالأ لمخلاخلتلتهضفلبلىلصع ؾتلالأجدلُصل الو مصل                    

الأ اخوير ثل لمازغةلفيل ججاهاثلالأمؿخلبصل اوخضةلالاكخفاصًت،لالأجدضًضلجإزير ثلجلًل اخوير ثلطمًلبػاعل ابِئتل

خلمل اضالأعيلل.  اض زلُتلالأ ابِئتل لخاعحُتلالأصع ؾتلػبُلتل اللاكاثل اض زلُتلالأ اخلاكلُتلبينلهظهل اخوير ث اٍلأ

ممل لملهومل اؿابملفِشيرلبلىلؤنل اخدلُصلالاؾتر جُجيلهولمجموكتلل صالأ ثل اتيلحؿخسضمهالالإص عةل

الإؾتر جُجُتلادشخُصلمضىل اخويرل لحاصصلفيل ابِئتل لخاعحُتلالأجدضًضل الغصلالأ اتهضًض ثلالأحشخُصل

 اؿماثلؤالأل لمميز ثلفيل اوخضةلالاكخفاصًتلمًل حصل اؿُؼغةلكلىلبِئتهال اض زلتلالأبشيصلٌؿاكضلالإص عةلفيل

جدلُمل اللاكتلالاًجابُتلبينل اخدلُصلالاؾتر جُجيلالبِئتلالأجدضًضلؤهض فل اوخضةلالاكخفاصًتلالأالإؾتر جُجُتل

. 2 لمؼلوبتل

خينل ؤهغ ضل اخدلُصلالاؾتر جُجيلبإههل لخؼوةل الألىلالإص عةلالإؾتر جُجُتللمغ كبتلبِئتل لمىـمتلكبرلػ اٍلأ

جدضصل الألىل الغصلالأ اتهضًض ثل لحااُتلالأ لمؿخلبلُت،لالأجلضعل اثاهُتلمالجملىهل لمىـمتلمًلحو هبلكوةل

يبغيلؤنلًيونلهغضل لمضع ءلمًل اخدلُصلهولحشخُصلبِئاثلمخلضصةلجاصيل لمىـمتلكملُاتهالفيها،ل3.الأطلف اٍلأ

لكًلطغالأعةلؤنلجمىًلهخاثجل اخدلُصلمًلبوشاءلحو هبلكوةل اوخضةلالأ ؾخلض ص تهالاخإمينلمالًجبل الُامل
ً
فظلا

الأكضلكغضللمجموكتلمًلؤصالأ ثل اخدلُصلالاؾتر جُجيلمبوبتلالأفلال. بهلالأجمىُنهالمًلعئٍتلؤًتلمشىلاثلمؿخلبلُت

اثلبِئتل اخدلُصلالأهي :  لمؿخوٍ

 

                                        
1
لالأ ؾـل اللمُتل، اضعل لجاملتلػبمل  تل،–مدمضلؤخمضلكوضلالإص عةلالإؾتر جُجُتل صوٌ . 135،ص2000وشغلجوػَمل،الإؾىىضعٍ
2

ضلؾلُضل اؿاامل،ؤؾاؾُاثلالإص عةلالإؾتر جُجُتل،لص علالأ ثصلاليشغل اؼبلتل الألىلكؼغ  .34ص.2005لماٍ
3

مل،لص عل انهظتل الغبُتل  .55ص.لؤخمضلكغفتلؾمُتلشلبي،ل الغ ع ثلالأل لبؾتر جُجُتل ادؿوٍ
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(: SWOTثحطيل )أدوات ثحطيل البيئة الكطية  -1

لخبرلؤص ةلمهمتلالأملُضةلفيلجدلُصل اوطمل الاملالمىـمتلكلىلؤؾاؽل لمو ػهتلبينلكىاصغل الوةل اَلأ

الأجوضحلهظهل ص ةل اللاكتلبينل. الأ اظلفلفيل ابِئتل اض زلُت،لالأ الغصلالأ اتهضًض ثلفيل ابِئتل لخاعحُت

 اخلُُمينل اض زليلالأ لخاعجي،لالأحشمصلحو هبل الوةل لمهاع ثلالأالاؾخلض ص ثل اتيلحؿاكضل لمىـمتلفيل اخلوقلكلىل

 اوخض ثل زغىلفيلمىارل لمىافؿت،لؤمالحو هبل اظلفلفخخللملبااىلصلفيل لمهاع ثلالأالإمياهُاثلملاعهتلممل

ؤمال الغصلفخخمثصلبااـغالأفل لمو جُتلفيل ابِئتل لخاعحُتلط ثل اخإزيرلالاًجابيلفيل. بمياهُاثل اوخض ثل لمىافؿت

 لمىـمت،لالأكىـلهظهل الغصلهيل اتهضًض ثل اتيلجخمثصلبااخوُير ثلهيرل لمو جُتلفيل ابِئتلط ثل اخإزيرل اؿلبيلفيل

. 1ؤكماٌل لمىـمت

:  أدوات ثحطيل البيئة الخارحية -2

لاخدلُصل PORTER،لالأجدلُصلمخوير ثلبِئتل لمهمت،لالأمضزصل PESTالأحشمصلكضةلؤصالأ ثلمنهالجدلُصل

 .  افىاكت

لجدلُصلمخوير ثل ابِئتل الامتل لمخمثلتلبالمخوير ثل اؿُاؾُت،لالأ الاهوهُت،ل PESTللللًخظمًلجدلُصل

ؤمالجدلُصلمخوير ثلبِئتل لمهمتلفُخملمًلزلاٌل. الأالاكخفاصًت،لالأالاحخماكُتلالأ اثلافُت،لالأ لمخوير ثل اخلىُت

غلفغصًتلكًلحمُملمخوير ثلهظهل ابِئتلزملجلخصل لمللوماثلبشيصلكو مصلبؾتر جُجُتلجغؾصلبلىل بكض صلجلاعٍ

لكلىلجدلُصلكوىل لمىافؿتل لمازغةلفيل PORTERفُمالٌلخمضلهموطجل. الإص عةل اللُاللاكخماصهالفيل جساطل الغ ع ث

ً،ل ًلالأ لمشترً وشاغلملينلالأجخمثصلهظهل الوىلبالمىافؿينل لجضصلالأ لمدخملين،لالأمىخجيل اؿلمل ابضًلت،لالأ لمجهؼٍ

.  2الأباقيلؤصحابل لمفالحلالوكوفلكلىل اهُيصل الاملالفىاكتلالأ اخلغفلكلىل لموكفل اخىافس ي

: أدوات ثحطيل البيئة الداخطية -3

مضزصلالاكخماصلكلىل لمو عصلخُثلًغهؼلهظ ل: لؤصالأ ثلجدلُصل ابِئتل اض زلُتلالأ اتيلجخمثصلبـكغضل

 لمضزصلكلىلحاهبينلمهمينلهمالماهُتل لمو عصل لمخوفغةلالأ لمو عصل لمؼلوبتلاخىلُظلالإؾتر جُجُت،لالأجخمثصلهظهل

ت،لالأ لمااُت، غهؼل. لالأهيرل لملموؾت3 لمو عصلبالمو عصل لماصًت،لالأ ابشغٍ ؤمال ص ةل اثاهُتلفهيلجدلُصلؾلؿلتل الُمتلاٍلأ

 لمىـمتل اتيلجسلمل الُمتللمىخجاتهالؤالألزضماتهالبضء لمًل لمو صل لخامل (ؤوشؼتل )هظ ل اخدلُصلكلىلالأؿاثفل

 4الأجخللمل ص ةل اثااثت،ل. مغالأع لبؿلؿلتلمًلؤوشؼتلبطافتل الُمت

                                        
1

لالأ ؾـل اللمُتل،هلـل لمغحم،صلم  .132خمضلؤخمضلكوضلالإص عةلالإؾتر جُجُتل صوٌ
2

مل،هلـل لمغحمل،ص  152لؤخمضلكغفتلؾمُتلشلبي،ل الغ ع ثلالأل لبؾتر جُجُتل ادؿوٍ
3

ضلؾلُضل اؿاامل،ؤؾاؾُاثلالإص عةلالإؾتر جُجُت،هلـل لمغحم،  230لماٍ
4

مظهغةلملضمتلطمًلمخؼااباثلهُصلشهاصةلماؾترلؤواصًميلفيل".مخُجي"لعكُتلهجاعيل،لؤؾااُبل جساصل الغ علفيلكملُتلالإهخاجلصع ؾتلخااتل لمؼاخًل اىبرىلالـهغةل

 .كلوملالإكخفاصًتلحاملتلمؿخواهملبضالأنلؾىت
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جدلُصل لمو عصل اوؿُلُت،لبضع ؾتل اهُاوصل اخىـُمُتلالأؤهو كهالالأجلُُملحو هبل الوةلالأ اظلفلالأ اترهيزل

لالأؤهماغل اؿلونل اتيل كلىل اثلافتل اخىـُمُتلبوصلهالمجموكتلمًل الُملالأ اخلااُضل اتيلجدـىلباالبوٌ

مل. ٌلخمضهال فغ صلالأ لمضع ءلفيلؤيلمىـمت لخبرل اخضكُملالاؾتر جُجيل ص ةل اغ بلتلالأهولًغجبؽلبلدصلالأجلوٍ اَلأ

شيرلبلىلؤنل اخضكُملالاؾتر جُجيل كملُاثل لمىـمتلالأؤوشؼتهال ادشوُلُتل لمازغةلفيلكملُتلالإص عةلالإؾتر جُجُت،لاَلأ

ًمىًلؤنلًىجؼلمًلكبصلزلارلمجموكاثلمخمثلتلبالمضكلينل لخاعحين،لالأمضكليل لحيومت،لالأ لمضكلينل

 1. اض زلين

أصتخدم مفهوم التحطيل الاصتراثيجي في ثحديد أبعاد التحكم المؤصس ي  

غلالألجدؿينل اللاكتلبينل لمىـمتلالأ الضًضلمًل لجهاثل لمهخمتل   هجحلملهومل اخدىمل لماؾس يلفيلجؼوٍ

ً،لالأ لموعصًً،لالأ الاملين،لالأ لمضكلين،لالأؤؾو قل لماٌلالأهيرهم لخبرل اخدىمل لماؾس يل. بإموعهالوالمؿدثمغٍ اَلأ

لبلىلؤنلملهومل اخدىمل ؾخجابتلبؾتر جُجُتلالوخضةلالاكخفاصًتلملابصل لمساػغل اتيلجخلغضلاها،لخُثلٌشيرلل

 لماؾس يلهولملهوملالأ ؾمل لمجاٌلٌؿخسضمهل لمشغكونلالأ لمؿدثمغالأنلالأ لمداؾبونلالأؤكظاءلمجلـلالإص عةل

لغفلبإههلمجموكتلمًل الملُاثل اتيللالهنىلكنهالاخدلُمل الاكلُتل اؿوكُت،لؤيلؤنل اخدىمل لماؾس يلهول اَلأ

غل لمااُتلفيها الأوؿخيخجلمًلطاًلبانل اخدىمل. همؼةل اوصصلبينلبص عةل لمىـمتلالأمضًغيهالالأبينلهـامل اخلاعٍ

الألٌلخمضل.  لماؾس يلهولكلاكتلبينلكضصلمًل ػغ فلالأ لمشاعهينل اتيلجاصيلبلىلجدضًضلجوحهلالأؤص ءل لمىـمت

 اىـامل اللاٌلالخدىمل لماؾس يلكلىلمجموكتلمًل اظو بؽل اض زلُتلالأ لخاعحُت،لخُثلحؿاهمل اظو بؽل

 اض زلُتلفيلجدضًضل اللاكتلبينلالإص عةلالأ لمؿاهمينلالأؤكظاءلمجلـلالإص عةلالأؤصحابل لمفالح،لالأاييلجىجحلهظهل

 اظو بؽللابضلمًلجضكُمهالبالأبلاصل لخاعحُتلالخدىمل لماؾس يلالأ لمخمثلتلباابلضلالاكخفاصي،لالأ ابلضل ابُئي،ل

 2:الأ ؾدىاص لبلىل اخدلُصلالاؾتر جُجيلًمىًلكغضلهظهل اظو بؽللالأ بلاصلكلىل اىدولالآحيل. الأ ابلضلالاحخماعي

 (الأبعاد الداخطية)حواهل اللوة والضعف : أولا

 : مضؤولية مجطط الإدارة  -1

الأصفلمجلـلالإص عةلبإههل اغ بؽلبينل شخاصل اظًًلًوفغالأنلعؤؽل لماٌلالأ شخاصل اظًًل 

: الأجخمثصل الىاصغل ؾاؾُتلاضالأعلمجلـلالإص عةلبـ. ٌؿخسضموههللخلملكُمتلالمىـمت

. مغ حلتلالاؾتر جُجُاثل اغثِؿتلالمىـمتلالأ لمفاصكتلكليها -

 .مغ كبتلؤكماٌل لمضًغل اخىلُظي -

غلالأجىلُظل -  . لمىـمتبؾتر جُجُتلالإشغ فلكلىلجؼوٍ

                                        
1

ضلؾلُضل اؿاامل،ؤؾاؾُاثلالإص عةلالإؾتر جُجُت،هلـل لمغحملص  20لماٍ
2

لُتل اؿااتلملضمتلطمًلمخؼااباثلهُصلشهاصةل لماحؿترلفيل اللوملالإكخفاصًتل ملفيل جساصل الغ عل ثل ادؿوٍ  .2001لكضالأعلبًلهافلتلصالأعلبدورل ادؿوٍ
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 .مغ كبتل لمساػغلالأبحغ ء ثل اغكابتل اض زلُت -

مغ كبتل وشؼتلالأوافتل الملُاثلاظمانلكض اتل لملاملتلبينلوافتل ػغ فلط ثل افلتلبيشاغل -

 1. لمىـمت

ؤنلؤص ءلؤكظاءلمجلـلالإص عةلاضالأعهمل اؿابمل اظهغلٌلخبرلحاهبلكوة،لؤمالحاهبل اظلفلفُخمثصللفُمال

صؤبذلكلُهلهاابُتلمجااـلالإص عةلفيلؤنلًيونلصالأعهالشىليلالأهيرلفاكصلالألالٌؿاهملفيلالأطمل لخؼؽل

الإؾتر جُجُت،لخُثلًىخليل الضًضلمًلؤكظاءهالبدظوعلالاحخماكاثلالأالاؾخماقلبلىلالأحهاثلهـغل لجهاثل

 اُوميلصالأنلؤنلًيونلاهالصالأع لهامالفيلالأطملبؾتر جُجُتل لمىـماثلالأزؼؼهالالأجدضًضل  اخىلُظًتلالأصاخبتل الغ ع

الأبؿببلالانهُاع ثل اىبيرةل اتيلحلغطذلاهال الضًضل.  ابض ثصلاخجاالأػل لحالاثل اؿلبُتل اتيلحلِشهالجلًل اوخض ث

مًل اشغواثلبةاؼ ملؤكظاءلمجلـلالإص عةلبملُاؾينلكاهوهُينلهمالملُاؽلالأ حبل اغكاًت،لالأملُاؽلالأ حبل

لمًلؤكظاءلمجلـلالإص عةلالآحي :  اولاء،لخُثلًخؼلبل لملُاؽل اٌلأ

.  المصلبةزلاصلالأالأفاءلكالي -

تلؤالألكلىُت -  . خملالاػلاقلكلىلوافتل الظاًال اتيلجسصل لمىـمتلبوعل اىـغلكًلوونهالؾغٍ

 2. خظوعلالاحخماكاثلبشيصلمىخـم -

غل لمااُتل لمؼلوبتلبااخوكُذل لمىاؾبلالأ اؿغكتل لممىىت -  .الااتز ملبخلضًمل اخلاعٍ

 .الإًمانل لمؼلملبجضالأىلكملهملفيل لمىـمت -

:  ؤمالملُاؽلالأ حبل اولاءلفهولًخؼلب

. كضمل ؾخولاٌل لموكملاخدلُمل عباحلؤالأل لمياؾبل اشخفُت -

 . المصللأفظصلمىللتلافالحل اوخضةلالاكخفاصًتلالأاِـلالفالحل اظ حي -

 3.ؤنلًيونلموطملزلتلالأهؼ هتلفيلؤص ءهللأكماٌل لمىـمت -

 : هظم الركابة الداخطية -2

لضلمغخلتلمًل لبااغكابتل اض زلُتلاَلأ
ً
لالأزُلا

ً
ًغىلبلعل اباخثونلؤنل اخدىمل لماؾس يلًغجبؽل عجباػا

مغ خصلجؼوعهالبطلؤنلملهومل اخدىمل لماؾس يلًغجىؼلكلىلبلعل لملوماثل لمخمثلتلبااهُيصل اخىـُميلالأالإص عة،ل

الأحلخبرلهظهل لملوماثلحؼءلمًلبِئتل اغكابتل اض زلُت،لفليلآزغلحلغٍفل. الأ اغكابت،لالأ افلاخُاثلالأ لمؿاالأاُاث

ؤنهالمجموكتلمًل اؿُاؾاثلالأالإحغ ء ثل اتيل (  AICPAخؿبلملاًيرل اخضكُمل افاصعةلكًل )الغكابتل اض زلُتل

                                        
1

لالأ ؾـل اللمُتل،هلـل لمغحملصلم  201خمضلؤخمضلكوضلالإص عةلالإؾتر جُجُتل صوٌ
2

 1989، الاهغةل،3ل ؾماكُصلمدمضل اؿُضل،ملضمتلفيل لماٌلالأ كماٌل،ولُتل اخجاعةلغ
3

،ل  lontretrise responsable edion d’orgation pais,2003 ،.  Alain chauvrau et jean jaques sose 
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ؼلمل ًخملجفمُمهاللإمض صلالإص عةلبخإهُضلمىاؾبلكلىلؤنل هض فل ؾاؾُتلالشغهتلؾوفلًخملجدلُلهالاٍلأ

 1.كلىلهظهل اؿُاؾاثلالأالإحغ ء ثلبلىاصغل اغكابتل اض زلُت

غهال لموؾومل ( OECD )ؤصضعثل  Conflicts Of Interest in the Accounting and Auditing ) جلغٍ

System Environment ) لالأ اظيلزلفذلفُهلبلىلؤنل اغكابتل اللااتلكلىل لمساػغلجخؼلبلبص عةلفلااتلالأمازغةل

و ػنلمملمداالأاتلجللُصلهظ ل اخىاكعلايوههل فيل اوخضةلالاكخفاصًتلالأ نلجىاكعل لمفالحلبداحتللأنلًض علاٍلأ

تللاؾدثماعل مو ٌلفيل لمىـماث همالالأكضلؾبملاهظهل. مؼلبلمًلمؼاابل اؿوقلاوغضلجوفيرل اثلتل اظغالأعٍ

ملؤهـمتل اغكابتل اض زلُتل (1992)كاملفيل لمىـمتلؤنلؤصضعثل غلًخظمًلملُاؽلًمىًلمًلزلااهلجلوٍ جلغٍ

مل غل الىاصغل اغثِؿتلالغكابتل اض زلُتلمخمثلتلببِئتل اغكابت،لالأجلوٍ الأجدؿينل ص ء،لالأشملذلفيلهظ ل اخلغٍ

 لمساػغ،لالأؤوشؼتل اغكابت،لالأهـمل لمللوماثلالأالاجفالاث،لالأ اؿُؼغة،لالأصالأعلهظهل الىاصغل لخمؿتلفيلجدلُمل

غل لمااُت،لالأفاكلُتل الملُاثل ادشوُلُت .  هض فل لمخلللتلبالإطكانلاللو هينلالأ اخللُماث،لالأموزوكُتل اخلاعٍ

: هظم المعطومات والاثصالات -3

فخذل اخؼوعل لحضًثلفيلجىىواوحُال لمللوماثلبشيصلكاملالأشبىتل لمللوماثل اضالأاُتلبشيصلزاصل

ملجباصٌل لمللوماثلممالٌؿاكضل  لمجاٌلؤماملبمياهُاثلحضًضةلاخدؿينل اخدىمل لماؾس يلالأطاًلكًلػغٍ

ًل اضالأاُينلكلىل ػلاقلبإوشؼتل اخدىمل لماؾس يلل  لمؿاهمينلفيل اخولبلكلىلمشاوصل المصلالأحلصل لمؿدثمغٍ

الألجإل اباخثونلبلىل ؾخسض ملمفؼلحلجلىُتل لمللوماثلاِشيرالأ لمًلزلااهلبلىل ابِئتل اخلىُتل لحضًثتل لمخمثلتل

 2.بالأحهؼةلالأ لملض ثلالأ ابرمجُاثلالأشبياثلالاجفاٌل اتيلجخلامصلممل لمللوماث

الأحلضلجلىُتل لمللوماثلالأالاجفالاثلمًلؤهمل لمو عصل لملغفُتلفيل الُتل اثااثتلالأجخجؿضلؤهمُتهالبوصلهال خضل

كو مصلالإهخاجل لملاصغةل اتيلجظافلبلىل الو مصل اخللُضًتلالإهخاج،لهمالؤنهال بغػلملاامل اخوُيرل لمدؿاعقلفيل

لُت،لالأبهظ لؤنل بِئتل لمىـماثلالأ اتيلؤؾهمذلفيلجدؿينلؤص ءلمسخلفلؤوشؼتهالالأمنهال وشؼتل لمداؾبُتلالأ اخموٍ

 اخلضمل اخلنيل لحضًثلكضلػوعلحمُملؤالأحهلالأؿاثفل لمداؾبتلبمالفيلطاًل الُاؽلالاكخفاصيلالأالإبلانل لماليل

غلبحغ ء ثل اغكابتل اض زلُتلالأؤؾااُبل اخضكُم لكًلجؼوٍ
ً
 .الأ اخسؼُؽ،لفظلا

 

 

 

                                        
1

تلالأهُلُتلكلاحهالالأ جساطل الغ ع ثلكلىلشبىتل هترهذل لموكمل  http //saaid net:لؤخمضلبًلكبضل لمدؿًل الؿافل،ل لمشىلاثلالإص عٍ
2
ـ،لبصع ةل كماٌل  تل،ل اض عل لجاملتل،ل"زابذلكبضل اغخمانلبصعَ تلهماصجلالأجؼبُلاثل،ل ؾىىضعٍ  273ص2005هـغٍ
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: كيم المىظمة -4

 زلاكُاثلبشيصلكاملهيلمجموكتلمًل لمباصتلؤالأل الُملالأ اتيلًمىًلجمثُلهالباالو هينلالأ الو كضل

لضلجو حضل  اخىـُمُتلالأمو زُمل المصلالمجالاثل لمهىُتلمثصل لمداؾبينلالأمو زُمل اؿلونلالمىـماثل لمسخللت،لاَلأ

لايونهال لماصةل اتيلحلمصلكلىلجماؾًل لمىـماثلص زصل لمجخمم
ً
.  اؿلونلالازلاقيلفيل لمىـماثلؤمغ لهاما

لؤؾاؾُالمًل ؾتر جُجُاتها،لالأكلُهلفيلمالهجحذل
ً
لترضلؤنلجيونل الُمل اؿاثضةلفيل لمىـمتلحؼء  اٍلأ

مجااـلالإص عةلفيلجدضًضلالأجوطُذلهظهل الُملالأ اخثلُفلكليهالولمال كتربذل لمىـماثلمًلجدلُملؤهض فهال

الإؾتر جُجُت،لفللىلؾبُصل لمثاٌل لمؿاءاتل الاصاتللجمُمل لمؿاهمينلبظمنهمل كلُتلٌؿاهملفيلالأطملبػاعلكمصل

فلاٌلالخدىمل لماؾس ي،لالأهظاًل كخماصل اشلافُتلالأصضقل اخلبيرلفيلالإففاحلكًل لمللوماث،لالأجدلُمل

لكًل لمدؿوبُت
ً
 1. لمؿاءاتلايصلمؿخوىلبص عيلص زصل اخىـُم،لالأجدضًضلؤؾـل لميافأثلبشيصلكلميلبلُض 

 
اً
: (الأبعاد الخارحية)الفرص والتهديدات :  اهيا

خضصلل بلاصل لخاعحُتل اتيلجازغلالأجخإزغلبااخدىمل لماؾس يلالأ اتيلًمىًلؤنلحشيصلفغصلبط لمالؤخؿيذل

 لمىـماثلجىُُفلكو ملهال اض زلُتللمو هبتلجلًل اخوير ثلؤالألحشيصلتهضًض ثلفيلخااتلكضمل ؾخولااهالبشيصل

: صحُذ،لالأجخلخصلهظهل بلاصلبالآحي

: المتغيرات الضياصية واللاهوهية -1

لاثلالأ همل غىلفيهاللمجموكتل الوىل اتيلجدضصل اؿلؼتلالأحلضل الُوصلالأجداففلكلىل الو هينلالأ ادشغَ اٍلأ

لاثل اخجاعةلالااىترالأهُت،لالأالاؾدثماع ثل حىبُتل مخوير تهالكو هينلخماًتل ابِئت،لالأكو هينل اظغ ثب،لالأحشغَ

لؤنل لمىـماثلجخلمـلجإزيرل لحيومتلي،الأكو هينل المص،لالأ لملاًيرل اضالأاُتل لمداؾبُتلالأ اغكابُتلالأالاؾخلغ عل لحيوم

ينلكىضلجدضًضهمل مًلزلاٌل هـمتلالأ الو هينل لخاصتلبشغكُتلالأحوصهالالأكملُاتهال اُومُتلالأكلىلالإص عٍ

لاثلالأكو هينلالأؤيلحوير ثل  ؾتر جُجُاتهمل زظلبىـغلالاكخباعلهظهل لمخوير ثلالأمالجفضعهل اضالأاتلمًلحشغَ

 2.مؿخلبلُتلمدخملتلفيها

:  المتغيرات الاكتصادية -2

:  جدىامىلؤهمُتلبجباقل الو كضل اؿلُمتلالخدىمل لماؾس يلاخدلُملالآحي

                                        
1

تل، لمىخبل لجامعيل لحضًث،  149ص2003لػللذلمدموصلمىاٌل،ؤؾاؾُاثلكلملالإص عةل،الإؾىىضعٍ
2
 Andrwaw friedman et samantha milles :stakeheholdess, oxford ,2006 
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ًلالأ لمؿاهمينلكلىلجدلُملكاثضلمىاؾبللاؾدثماع تهملممل-  طمانلكضعلملاثملمًل اؼمإهِىتلالمؿدثمغٍ

 1. المصلكلىل لحلاؾلكلىلخلوكهملالأزاصتلخلوقل كلُت

حلـُملكُمتلؤؾهمل لمىـماثلالأجضكُملمىافؿتهالفيلؤؾو قل لماٌل الالمُتلالأزاصتلفيلؿصل ؾخدض رل- 

. ؤصالأ ثلالأآاُاثلمااُتلحضًضةلالأخضالأرلالاهضماحاث

ل- 
ً
 اخإهضلمًلهلاءةلجؼبُملبغ مجل لخصخفتلالأخؿًلجوحُهل لحفُلتلمنهالبلىلالاؾخسض مل مثصلمىلا

. لأيلمًلخالاثل الؿاصل اتيلكضلجيونلمغجبؼتلبها

صلمدلُتلؤالألكالمُتلالمىـماثلمًلزلاٌل لجهاػل لمفغفيلؤالألؤؾو قل لماٌلالأزاصتلفيل-  جوفيرلمفاصعلجموٍ

. ؿصلجؼ ًضلؾغكتلخغهتل هخلاٌل اخضفلاثل اغؤؾمااُت

ججىبلالاهؼلاقلفيلمشاوصلمداؾبُتلالأمااُتلبمالٌلمصلكلىلجضكُملالأ ؾخلغ علوشاغل لمىـماثل الاملتل - 

فيلالاكخفاصلالأصعءلخضالأرل نهُاع ثلبالأحهؼةل لمفغفُتلؤالألؤؾو قل لماٌلالأ لمؿاكضةلفيلجدلُمل اخىمُتل

. الأالاؾخلغ علالاكخفاصي

الأحشيرل لمخوير ثلالاكخفاصًتلبلىلزفاثصلالأجوحهاثل اىـاملالاكخفاصيل اظيلحلمصلفُهل لمىـمتل

 ( : 21،لصل2003ؾلمان،ل )الأ اظيلًازغلفيلعؾملالأصُاهتل ؾتر جُجُاتها،لالأجخمثصلهظهل الو مصلالاكخفاصًتلبـل

ملضٌل اىمولالاكخفاصي،لالأهُيصلالاؾدثماع ثل لمدلُتلالأ حىبُت،لالأملضلاثل الاثضة،لالأكغضل اىلوص،لالأملضلاثل

اثل ابؼاات .  اخطخم،لالأمؿخوٍ

ؿاهمل اخدىمل لماؾس يلفيلجدلُمل اخىمُتلالاكخفاصًتلالأججىبل اوكوقلفيل ػماثل لمااُتلمًلزلاٌل اَلأ

جغؾُشلمجموكتلمًلملاًيرل ص ءلاخضكُمل ؾـلالاكخفاصًتلفيل ؾو قلالأهشفلخالاثل اخلاكبلالأ الؿاصل

الأؾوءلالإص عةلالأبااشيصل اظيلًاصيلبلىلهؿبلزلتل لمخلاملينلفيلهظهل ؾو قلالأ المصلكلىل ؾخلغ عهالالأ لحضلمًل

 2. اخللباثل اشضًضةلبها

: المتغيرات الاحتماعية والثلافية -3

جازغل لمىـماثلالأجخإزغلبالحُاةل الامتللأفغ صل لمجخمملالأ نلؤص ءهالًمىًلؤنلًازغلكلىل اوؿاثفل

اثل لملِشت،لالأهيرهالمًل موعل لمغجبؼتلبدُاةل فغ صلالأ لمىـماثلبالمجخمم،لالأمًلزملمؿاءاتل الأ لمضزغ ثلالأمؿخوٍ

 . لمىـماثلكًلمضىل اتز مهالفيلالإػاعلالاشمصلاغفاهُت

                                        
1

ت،لهلـل لمغحملص  .150لػللذلمدموصلمىاٌل،ؤؾاؾُاثلكلملالإص عةل،الإؾىىضعٍ
2

تلالأهُلُتلكلاحهالالأ جساطل الغ ع ث،هلـل لمغحم،ص  .50لؤخمضلبًلكبضل لمدؿًل الؿافل،ل لمشىلاثلالإص عٍ
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لجخمثصل لمخوير ثلالاحخماكُتلالأ اثلافُتلباالُملالأ الاص ثلالأ اخلااُضلفيل لمجخمملالأمًلؤمثلتهال اخوير ثلفيل

ـ تل. همؽل لملِشتلالأبيؿبلهمول اؿيانلالأ اثلافتلالأ اخللملالأ اخضعَ ـهغلجإزيرلهظهل لمخوير ثلفيل لمو عصل ابشغٍ اٍلأ

يونلطاًل لُتلالأ اوؿاثفل اتيلًمىًلؤنلجاصيهالاٍلأ  اتيلجدفصلكليهال لمىـمتلمًل لمجخمملالأفيلملضعتهال ادؿوٍ

.  اخإزيرلفيلصوعةلفغصلالأتهضًض ث

: المتغيرات التلىية -4

لخمضلمؿخلبصل لمىـماثل ٌلضل اخؼوعل اخلنيلمًلزلاٌلمخوير جهلمًلؤهمل اخدضًاثل اتيلجو حهل لمىـماث،لاَلأ

غهالكلىلبصع نلهظهل اخدضًاثلالأ اتيلًخطحلؤزغهالفيل الملُاثل ادشوُلُت،لالأمًلؤمثلتلهظهل لمخوير ث : الأجؼوٍ

غ،لالأخماًتلالازتر كاث،لالأ لمىخجاثل لجضًضة،لالأجدؿينلالإهخاحُت هظ ل.  اىللاثلالإحمااُتلكلىل ابدثلالأ اخؼوٍ

بينل اشيصلعكمل  1 اخدلُصلالاؾتر جُجيللإبلاصلبِئتل اخدىمل لماؾس ي (1)اٍلأ

:       ًوضحل اشيصل اخاليل

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                        
1

ت،لهلـل لمغحملصل  .151لػللذلمدموصلمىاٌل،ؤؾاؾُاثلكلملالإص عةل،الإؾىىضعٍ
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 (المحيط الداخلي و الخارجي )متغيرات محيط المؤصضة  : ( 01ركم ) الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ت،لهلـل لمغحملص،: لمفضع  151لػللذلمدموصلمىاٌل،ؤؾاؾُاثلكلملالإص عةل،الإؾىىضعٍ

 

 

 

          (الكطية)البيئة العامة  

 الوىل

 اؿُاؾُتلالأل

  الاهوهُت

 الوىل

الاحخماكُتلالأل

  اثلافُت

 الوىلل

  اخىىواوحُت

 الوىل

 الإكخفاصًت

ل لخاصتل ابِئت

  لموعصالأن  ( افىاكُت)

/  الاملين

  اىلاباث

الإجداص ثل

ت   اخجاعٍ

  لمجخملاثل لمدلُت

  اض ثىون 

  الملاء

 لحيوم

 ة

خامليل

  ؾهم

 

 (البيئة الداخطية)

 الموارد+ الثلافة + الهيكل 
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مفهوم محيط الداخلي : الملمطل الثاوي 

اثل ص ءلالأل - ٌلنيلجدلُصل ابِئتل اض زلُتل الاءلهـغةلجلفُلُتلبلىلص زصل لمىـمتلاخدضًضلمؿخوٍ

بل،ل مجالاثل الوةلالأل اظلفلبسفوصلوصل لمو عصل اتيلجخلامصلملهالالآنلؤالألفيل لمؿخلبصل الغٍ

الألابضلؤنلًيونل اخدلُصلموطوكُالاييلٌلؼيل افوعةل اصحُدتلكًلبمياهاثل لمىـمتل لحلُلُتل

بينل اخدلُصل اض زليلكلىلمللوماثلجلفُلُتلكًلمسخلفل  اتيلحلغفلبىلاغل الوةلالأل اظلف؛للاٍلأ

تلالأل اخىـُمُتلوالمبُلاثلالأل عباحلالأل اخيااُفلالأل اهُيصل اخىـُميلالأل  الملُاثلالأل وشؼتلالإص عٍ

 الُاصةلالألالإهخاجلالأل اؿلم؛لالأجلُُملالإمياهاثل اض زلُتلالمىـمتلٌلنيلججمُملبُاهاثلكًل ص ءل

 اض زليلالمىـمتلالألجدلُلهالالىشفلكًلهلاغل الوةلالأل اظلفل ايؿبُتلؤيلالمىافؿينلفيل

 افىاكتل،لفلالجوحضلكوةلمؼللتلؤالأل اظلفلمؼلملبصلجلاؽل الوةلالأل اظلفلبالملاعهتل

بالمىافؿينلفيل افىاكت،فلالجوحضلكوةلمؼللتلؤالألطلفلمؼلملبصلجلاؽل الوةلالأ اظلفلبالملاعهتل

بالمىافؿينل،الأاظاًلفةنلجلُُملالإمياهاثل اض زلُتلالمىـمتلًيبغيلؤنلًخملبااىـغلالمىـمتل

بةكخباعهالهـاململخوحلًخإزغلببِئخهل لخاعحُتلبملنىلؤنل الوةلالأ اظلفلًخدضص نلمًلالأحهتلهـغل

زاعحُتلفمؿخوىل اخىىواوحُتل ابض تل اُضالأىلٌلخبرلهلؼتلطلفلبط لجسلفلكًلمؿخوىل

بملنىلؤنل1 اخىىواوحُتل لمؿخسضمتلفيل افىاكتلالأاىىتللالحلخبرلهلؼتلطلفلفيلوصل افىاكاث؛

 :كملُتلجلُُمل ابِئتل لخاعحُتلًمىًلؤنلحؿلغلكًل اىخاثجللالآًتل

 .هلاغلكوةلجمىًل لمىـمتلمًلبؾخولاٌل الغصل لموحوصةلفيل ابِئتل لخاعحُتل -

 .هلاغلكوةلًمىًلبؾخسض مهالفيلمو حهتلتهضًض ثلجلغطهال ابِئتل لخاعحُتل -

لصالأنلالإؾخلاصةلمًلفغضلموحوصةلفيل ابِئتل لخاعحُتل -  .هلاغلطلفلجدوٌ

ضلمًل اتهضًض ثل اتىلجلغطهال ابِئتل لخاعحُتل -  .2هلاغلطلفلججلصل لمىـمتلملغطتلبؿببهاللمؼٍ

          لللهمالًوضحل اشيصل اخالي

 

 

 

 

 

 

                                        
1
 Andrwaw friedman et samantha milles :stakeheholdess, oxford ,2006 

2
لالأ ؾـل اللمُت,للمدمضلؤخمضلكوض تل,جوػَمل-وشغ- اض عل لجاملتلػبم,الإص عةلالإؾتر جُجُتل صوٌ  135ص,2000,الإؾىىضعٍ
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  البيئةةالإمكاهيات الداخطية مم مىظور      (:02عكمل)  اشيص

 

هلاغلكوةلًمىًلبؾخسض مهالفيلبؾخولاٌل

 الغصل

لصالأنلالإؾخلاصةلمًل هلاغلطلفلجدوٌ

 الغصل

هلاغلكوةلًمىًلبؾخسض مهالفيلمو حهتل

 اتهضًض ثلل

هلاغلطلفلحؿببلتهضًض ثلزاعحُتل

 

 

     

                                  

لالأ ؾـل اللمُت,مدمضلؤخمضلكوض   : لمفضع                         . 136هلـل لمغحم،ص   الإص عةلالإؾتر جُجُتل صوٌ

: لملمطل التالث مفهـوم البيـئة الخـارحيةا

لهىـانل الضًضلمًل لمدـاالألاثل اتيلجىـاالأاذلحلغٍفلبِئتل لماؾـؿتلالاكخفـاصًتلفهىـانلمًلٌلخبرلمدُـؽل

 لماؾـؿتلحؼء لمًل لمدُـؽلالإص عيل لميونلمًل الملاءلالأ لموعصًًلالأ الـاملينلالأ لمىـافؿينلالأحماكـاثل اظوؽ؛ل

 1.مثصل لحىـومـاثلالأبجدـاص ثل المـاٌلالأهيرها

. لبطنلهولحؼءلمًل لمدُـؽلالإص عيل اظيلًلاثملكملُتلالأطملالأجدلُـمل هض فل لخـاصتلبالماؾـؿت

شيرل . لبلىلالأحـوصلزلارلمجموكـاثلحلمصلطمًل لمدُؽ(P.FILHO)اَلأ

. ( كخفـاصًت،ل حخمـاكُت،لؾُـاؾُت)مجموكتل لمخوير ثلكلىل لمؿخوىل اوػنيل -1

تل)مجموكتل لمخوير ثل ادشوُلُتل لخاصتلبيصلماؾؿتل -2  اهُئـاثلالأ اخىـُمـاثل لحيومُتلالأالإص عٍ

 .(الأماؾـؿاثل اخوػَم

ً،)مجموكتل لمخوير ثل لمخلللتلبمدُؽل لماؾـؿتل اض زليل -3  .(...كماٌ،لمضًغٍ

. مالًميزلهظ ل اخلغٍفلصمجهلالو مصل لمدُـؽل اض زليلالأ لخـاعجيلالماؾـؿت

                                        
1

ت،لهلـل لمغحملص  65لػللذلمدموصلمىاٌل،ؤؾاؾُاثلكلملالإص عةل،الإؾىىضعٍ

  الغص

 تهضًض ث

هلاغل

  اظلف

 هلاغل الوة

 

 البيئة ةالإمكاهيات الداخطية مم مىظور 

 الخارحية
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 لمدُـؽلكلىلؤهه ("كبضل الؼُفلزمسـام")فيلخينلٌلغفل  :

". وصلمالهولهيرل لماؾؿت"

 الو مصلالاكخفـاصًتل: فيلكلومل ادؿُـيرلحلني" مدُؽ"بلالؤههلهىانلمًلًغىلبإنلحلغٍفلولمتل

الأالاحخمـاكُتل اتيلجازغلكلىل لمىـافؿت؛ل الو هـين،لحمـاكاثل اظوؽ،ل اىلـابت،لالأبااخاليلهجضلؤنل

 1.هظ ل لمدُـؽلًخيونلمًل لمدُـؽلالاكخفـاصي،لالاحخمـاعي،ل لمـالي،ل ابِئـي،ل اخىىواـوجي

 همـالٌلغفهل(Dalloz)لكلىلؤهه: 

،لالأ اتيلجازغلكلىل لماؾـؿت،لSocio-economique كخفـاصًتل-مجموكتل الو مصل اؿوؾُو"

ملالاحخمـاعي ل،ل لمـالي،ل اخجـاعي،لحماكـاثل اظوؽ،ل La législation socialeوااضالأات،ل ادشغَ

 اىلـابـاث،لحملُـاثل لمؿتهلً،لالأهيرلطاً،لبطلؤههلهىانلهظاًلمدُؽلؾُـاس ي،ل كخفـاصي،ل

.  حخمـاعي،لجلنيلالأهيرلطاً

: الأمىهلًمىًل ؾخيخـاجل اخلغٍفل اخـاليللمدُـؽل لماؾـؿتلالاكخفـاصًت

 لمدُـؽلهولكبـاعةلكًلمجموكتل الىـاصغلؤالأل لمخوير ثل لمازغةلكلىلوشـاغل لماؾـؿت،لفهظهل زيرةللالجيشؽلفيل

فغ ن،لبصلهيلكلىلكلاكتلجبـاصاُتلمملوصلكىفغلمًلهظهل الىـاصغ،لالأبااخاليلفةنل لمدُـؽلكضلًيونلكـاملال

 2.مؿـاكض ،لالأكضلًىـونلكـاثلالؤمـامل لماؾـؿت

 

 

 

 

 

 

 

 

                                        
1

 56لمدمضلؤخمضلكوضل،لالإص عةلالإؾترجُجُت،ص
2

ت،لهلـل لمغحملص  53لػللذلمدموصلمىاٌل،ؤؾاؾُاثلكلملالإص عةل،الإؾىىضعٍ



                                                   أسبسيبت حىل انمحيط انمؤسسة                                انفصم الأول 

18 
 

II-أهمية البيئة الخـارحية في رصـم اصتراثيجيـات المؤصـضة :

لحلضلصع ؾتلالأجدلُصل الو مصل ابُئُتل لخـاعحُتلمًل لموطوكـاثل اهـامتلكىضل زخُـاعلالاؾتر جُجـُتل

 1. لمىاؾبت،لخُثلًخوكفلهظ لالازخُـاعلكلىلهخاثجلجدلُصلوصلمًل ابِئتل لخـاعحُتلالأ اض زلُتلالماؾـؿت

: لالأجىمًلؤهمُتلجلُُمل ابِئتل لخـاعحُتلفيل اىلـاغل اخـااُت

ؤنل لماؾـؿتلميوهتلمًلشبىتلؤفغ صلالأحماكـاثلكضلجسخلفلفيلؤهض فهالالأ ججاهـاتهالالأهالاءل فغ صلهمل -1

خإزغالأنلبها،لفالماؾـؿتل ؤفغ صلمًلمدُؼهالالأوصلمالفُهلمًلكو مصل كخفـاصًتلالأ حخمـاكُتلًازغالأنلفيهالاٍلأ

. مغجبؼتلؤمـامُالالأزللُالبشبىـاثل لمخلـاملينلالأ ؾو قلالأ فغ صلالأ لماؾـؿاثلالأهيرهـا

ًخوكفلهجـاحل لماؾـؿتلبلىلخضلهبُـغلكلىلمضىلصع ؾتهـالاللو مصل ابُئُتل لمازغةلالأمضىلالاؾخلـاصةلمًل -2

 ججاهـاثلهظهل الو مصلالأبضعحتلجإزيرلوصلمنها،لخُثلحؿـاكضلهظهل اضع ؾتلكلىلجدضًضل هض فل اتيل

ًجبلجدلُلها،لالأبُـانل لمو عصل لمخـاختلالأهؼاقل اؿوقل لمغجلب،لالأؤهمـاغل الُملالأ الـاص ثلالأ اخلـااُضل

 . لخ... اؿـاثضة

ضلمًلصعحتل -3 لتلجؼٍ همـالؤنلهجـاحلل لماؾـؿتلًخوكفلكلىلمضىلجإكلمهالممل لمدُـؽل لخـاعجيلبؼغٍ

 ؾخلـاصتهالمًل الغص،لالأكضعتهالكلىلملـاالأمتل اتهضًض ث،لالأهظ لًخؼلبلملغفتلمـالًجغيلفيل ابِئتلمًل

 .مخوير ثلبًجـابُتلالأؾلبُت

ؾعيل اىثُـغلمًل لماؾـؿـاثلبلىل اخإكلملمملكو مصلبِئتهال لخـاعحُتل لمخويرةلالأحللهالجازغلبشيصلبًجـابيل -4

 .كلىلهظهل ابِئت،لالأبااخاليل الُـاملبضالأعلفلـاٌلججـاهلجؼوعلالأهمولالاكخفـاصل اوػني

جـيلػمنيلالأهوعيل -5 غلجضعٍ تلالاهظماملبلىل لمىـمتلالخجـاعةلالأمالؾِىجغلكىهلمًلجدغٍ ؾعيل اضالأاتل لجؼ ثغٍ

الخجاعةلفيل اؿلملالأ لخضمـاثلالأباوـاءلبحغ ء ثل اضكملالماؾـؿاثل لمدلُت،لالأبااخاليلؾخجضل لماؾـؿتل

تلهلؿهالؤمـاملمىـافؿتلؤحىبُتلشغؾت  2.الاكخفـاصًتل لجؼ ثغٍ

III -مكوهـات البيـئة الخـارحية :

: لًمىًل اىـغلبلىل ابُـئتل لخـاعحُتلكلىلؤنهـالجخيونلمًلحؼثينلمًل لمخوير ثلؤالأل الو مص

. ( ايلُت) ابُـئتل الـامتل -1

 . ابُـئتل لخـاصت -2

 

 

                                        
1

ت،لهلـل لمغحملص  77لػللذلمدموصلمىاٌل،ؤؾاؾُاثلكلملالإص عةل،الإؾىىضعٍ
2

ضلؾلُضل اؿاامل،ؤؾاؾُاثلالإص عةلالإؾتر جُجُت،ص  20لماٍ
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: (العـامة)البيـئة الكطية  -1

هيلحمُمل الو مصلالأ لمخوير ثل لخـاعحُتل اتيلجازغلكلىل لماؾـؿاثلبفلتلكـامت،لالألالًخوكفلجإزيرهـالكلىل

هوقلملينلمًل كمـاٌ،لؤالألمىـانلملينلمًل اضالأات،لالأحؿمىلكو مصل ابُـئتل الـامتلوااـغالأفل

 1 لخ...الاكخفـاصًتل اؿـاثضة،لؤالأل لمىـارل اؿُـاس ي،لؤالألبلعل لمخوير ثلالاحخمـاكُتلالأ اثلـافُتلالأ اضالأاُت

: البيـئة الاكتصـادية-أولا

لًخوكفلبىـاءلبلعلالاؾتر جُجُـاثلكلىل اخلضًـغ ثل لخـاصتلبالحـااتلالاكخفـاصًت؛لبط لفهظهل الو مصلهيل

مجموكتل الوىلالاكخفـاصًتل اتيلجازغلكلىل لمجخمملبىـافتلماؾـؿاجهلالأجخإزغل لماؾـؿتلبهظهل الوىلكلىل لمؿخوىل

 اضزص،ل اؼلب،لمضىلجو فغلكو مصلالإهخـاج،ل اخطخم،ل اؿُـاؾاثل: الأمًلهظهل الو مص.  لمدليلالأ الـاامي

 .لبلعل الوىلالاكخفاصًت. اىلضًتلالأ لمااُتلالضالأات،لوؿبتل ابؼـاات،ل لماؾـؿاثل لمااُت

 .ملضٌل الاثضة -

 . لمُصل اخطخم -

 . اظغ ثبلالأل اغؾوم -

 .ميز نل لمضفوكاث -

 2 اخىخلاثلالاكخفاصًت -

ل اىـامل اؿُاس يلهولمجموكتل اهُئـاثلالأ هـمتلالأ فغ ص،لاهملهضفلعثِس يلهولبص عةل:البيـئة الضيـاصية- ـاهيا

حلخبرلمًل الىـاصغل اهـامتلفيل ابُـئتل ايلُت،لالأهيل الوىل اتيلجدغههال الغ ع ثل اؿُـاؾُت،ل. الأحؿُيرل لمجخمملهيص

الأاهـال عجبـاغلالأزُملباالو مصلالاكخفـاصًتلفااىثيرلمًل الغ ع ثل اؿُـاؾُتلهيلفيل لحلـُلتل ولىـاؽللمفلحتل

لنىلبدمـاًتل ابُـئتلمًل اخلورلجمثصلتهضًـض لالماؾـؿاثل افىـاكُت،لفيل. كخفـاصًت
ُ
فاالغ ع ثل اؿُـاؾُتل اتيلح

. خُـًلجمثصلفغصتلالماؾـؿاثل لمىخجتلاللُلت

 اظغ ثبلالأ اغؾوم،لصعحتل: همـالؤنل الو مصل اؿُـاؾُتل اخـااُتلجمثصلبمـالفغصت،لؤالألتهضًـض لالماؾـؿاث،لالأمنها

. الاؾخلغ عل اؿُـاس ي

. لبلعل الوىل اؿُاؾُت

 ؛ اظغ ثبلالأل اغؾوم 

 ؛الاكلاء ثل لجمغهُت 

                                        
1

ضلؾلُضل اؿاامل،ؤؾاؾُاثلالإص عةلالإؾتر جُجُت،ص  202لماٍ
2

 30لمدمضلؤخمضلكوضل،لالإص عةلالإؾترجُجُت،ص
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 ؛ اللاكاثل اضالأاُت 

 ؛الاؾخلغ عل اؿُاس ي 

 1كو هينلخماًتل ابِئت 

: البيـئة الاحتمـاعية- ـالثـا

لحلضل ابُـئتلالاحخمـاكُتلط ثلجإزيرلهـاملكلىل لماؾـؿاث،لزـاصتلالأؤنلؤزغهـالًىـونلكلىلحـاهبل اؼلبلكلىل

:  لمىخجـاث،لالأهظاًلكلىل الُملالأ الـاص ثلالأ لمماعؾـاثلاللـاملينلص زصل لماؾـؿت

لاخفلؤن ًُ : الأكىضلصع ؾتلمخوير ثل ابُـئتلالاحخمـاكُتل

 ،ـاصةلفيل اؼلبلكلىلمىخجـاتها لابلعل لماؾـؿاث،لخُثلهىـانلػٍ
ً
ـاصةل اؿىـاهُتلجمثصلفغصـا   اؼٍ

 ـاصةلصزصل ؾغة،ل ـاصةل اؼلبلكلىل لمىخجـاث،لفُمالملىـاهلػٍ زغالأجل لمغؤةلاللمصلًاصيلبلىلػٍ

 .الأمشـاعهتل لمغؤةلفيل الغ ع ثل اشغ ثُت

 ـاصةلػموخـاثلالأجؼللـاثل فغ صلهدول لمىخجـاثلالأ المص،لممال ـاصةلمؿخوىل اخللُملؤصىلبلىلػٍ ػٍ

 2.ًوفغلبُـئتلكمصلحُضةلالأمؿخلغة

. بلعل الوىلالاحخماكُت

 ؛كضصل لمو اُض 

 ؛ملضٌل اؼالأ ج 

 ؛مؿخوىل اثلافتلالأل اخللُم 

 ؛كضصل اوفُاث 

 ؛ملضٌل اؼلاق 

 3.كتؤهمُتل لجوصةلالأل اض 

: البيـئة التكىولوحية-رابـعـا

،لفالازتركـاثلالأالابخىـاع ثلحلخبرل اُومل...لهولطاًل لمدُـؽل اظيلًخللملبالأصالأ ثل لمؿخسضمتلفيلالإهخـاج

. ؾلاخالالخدىملفيلالإهخـاجلالأ ؾو قلواؾخسض ملالإكلاملالآليلالأ اغالأبوجًُلالأهيرلطاً

                                        
1

ت،لهلـل لمغحملص  88لػللذلمدموصلمىاٌل،ؤؾاؾُاثلكلملالإص عةل،الإؾىىضعٍ
2

 70لمدمضلؤخمضلكوضل،لالإص عةلالإؾترجُجُت،ص
3

ضلؾلُضل اؿاامل،ؤؾاؾُاثلالإص عةلالإؾتر جُجُت،ص  203لماٍ
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ل ـملفيل اخىىواوحُـالًخؼلبلؤنلجبلىل لماؾـؿتلفيل لمؿخوىل لمؼلـوبلمًلخُثل لحفوٌ لبنل اخويرل اؿغَ

 . كلىل اخىىواوحُـال لجضًضة،ل لمؿخسضمتلفيل اؿلملالأ لخضمـاثلالمدـافـتلكلىلجضكُملمغهؼهال اخىافس ي

صل لمضزلاثلبلىلمسغحـاث،لالأجازغل اخىىواوحُـالكلىل الأجخللمل اخىىواوحُـالبااوؾـاثصل الىـُتل لمؿخسضمتلفيلجدوٍ

بل الـاملينل  لماؾـؿاثلمًلخُثل اؼلب،لالأمًلخُثل الملُـاثلالإهخـاحُت،لالأكضلًترجبلكلىلطاًلطغالأعةلجضعٍ

 1 .كلىلهُلُتل ؾخسض ملمثصلهظهل اخىىواوحُـال لحضًثت

: الوىل اخىىواوحُت 

 لكلىل اخىىواوحُا  .ػغقل لحفوٌ

 اخىىواوحُال لحضًثتلفيلالإهخاج . 

 2. اخىىواوحُال لحضًثتلفيل اخضعٍب 

: المحيـط اللـاهـوهـي والتشـريعي-خـامضـا

مل ملكو هـينل ادشغَ لٌلخبرل لمدُـؽل الـاهوويلمًلؤهمل الو مصل لمازغةلكلىل لماؾـؿت،لالأطاًلكًلػغٍ

اللمصلالأ اىلـابـاثلالأ الو هينل لجبـاثُتل اتيلجازغلفيلؾُـاؾتل لماؾـؿتلالاكخفـاصًتلالأوشـاػها،لبالإؿـافتلبلىل

لـاثل لخـاصتلبدمـاًتل ابُـئت،لكو هينل لمؿتهلً،لكو هينلالإؾخـير صلالأ اخفضًغ،لالأهيرها ...  ادشغَ

تلحلـاويلمًلمشـاوصلالأكغ كـُصلكـاهوهُتلجازغلؾلبُـالكلىلوشـاػهال لالأ اىثُـغلمًل لماؾـؿاثل لجؼ ثغٍ

الأؾيرالأعتهـا،لبؿببلكضملكضعتهـالكلىلجؼبُملمـالحؿىهل اضالأاتلمًلكو هينلبشيصلٌؿمذلاهـالبمو حهتلوصلمـال

. ٌلترطهالفيلؤص ءلوشـاػها

 3.لفالمدُـؽل الـاهوهـيلكضلٌشيصلتهضًض لهبُـغ لؤمـاملهظهل لماؾـؿاث

: المحيـط الدولي-صـادصا

لبنل اخفغفـاثل اتيلجلوملبهال اضالأاتلمـالجازغلبشيصلمبـاشغلؤالألهيرلمبـاشغلكلىلؤص ءل لماؾـؿت،لبطلكضل

صلبلعل افىاكـاثل جخجهل اضالأاتلبلىلخمـاًتل افىاكـاثل لمدلُت،لالأطملالاؾدثمـاعل حىبي،لؤالألكضلجلوملبخموٍ

لكلىلخفتلؾوكُتلمخميزةلفيل ؾو قل اغفملكضعتهـالكلىل اخىـافـلممل افىاكـاثل حىبُتلالأبمىـاهُتل لحفوٌ

.  اضالأاُت

                                        
1

مل،ص  20لؤخمضلكغفتلؾمُتلشلبي،ل الغ ع ثلالأل لبؾتر جُجُتل ادؿوٍ
2

ضلؾلُضل اؿاامل،ؤؾاؾُاثلالإص عةلالإؾتر جُجُت،ص  204لماٍ
3

 63لمدمضلؤخمضلكوضل،لالإص عةلالإؾترجُجُت،ص
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ـضلمًل حؿـاقل ؾـو قلؤمـامل لؾـوكُتلكضًـضة،لالأجؼٍ
ً
فااخجملـاثلالاكخفـاصًتلمثلالًمىًلؤنلجسلملفغصـا

لؤؾو قلجلًل  لماؾـؿاث،لؤالألكضلحلنيلتهضًـض لابلعل لماؾـؿاثلممثلتلفيل الُوصل لجمغهُتل لمغجللت،لاضزوٌ

 1. اخىخلاث

: (بيـئة الصىاعة)البيـئة الخـاصة -2

لهيلمجموكتل الو مصلؤالأل لمخوير ثل لخـاعحُتل اتيلجازغلبشيصلزـاصلكلىل لماؾـؿاثلهـغ للاعجباػهال

. ( لخ... الملاء،ل لموعصًً،لجىىواوحُال افىاكت،ل لمىافؿين) لمبـاشغلبخلًل لماؾـؿاثل

 2.لالأ اخإزيرلهىـالمخبـاصٌلبينل لماؾـؿتلالأجلًل الو مص

لماًيصلبوعجغل لؤههلهىانلزمـلكوىلجىافؿُتلجدضصلمضىلكوةل اخىافـلفيلطاًل لمجـاٌ،لل(M, Porter)الأهمـالًلوٌ

: Menace de nouveau entrant: تهديد المىـافضين الجدد-أولا

ل اؿوقلالأهي(07) (ؾبلت) Porterلالأكضلخضصل : لكو ثملجو حهل لمىـافؿينل لجضصلكىضلصزوٌ

لجيللتلبهخاجل اوخضةلجىسلعلولمالػ صلالإهخاج،لفللىل لمىافـل لجضًضلؤنلًىلمل:اكتصـاديـات الإهتـاج الكبيـر-1

لبخيااُفلمغجللتلاللؼلتل او خضة لبىمُتلهبيرة،لؤالأل البوٌ .  اىثُـغلالضزـوٌ

تلملغالأفت،لؤمال لمىافـل لجضًض،لفُجبلؤنلًبظٌل اىثيرلمًل:ثميز المىتج-2 لالماؾـؿاثل الـاثمتلؤؾمـاءلججـاعٍ

.  مو ٌللمو حهتل ؾملمثصلووواوولالالأ زتر قلكاكضتهال الغٍظتلمًل الملاء

ل ؾو ق:متلمطبـات رأش المـال-3 . لولمـالهـاهذل لماؾـؿتلبدـاحتلالأمو ٌلولمـالػ صثلكلبـاثلصزوٌ

ل ؾو ق،لبط لواهذل اخىـااُفل اتيلًىللهـال الملاءلمغجللتل:ثكـاليف التحويل-4 لجؼص صل اللبـاثللمداالأاتلصزوٌ

صلمًلموعصلبلىلآزغ  3.كىضل اخدوٍ

لًمثصلكـاثلـالهبُـغ لؤمـامل اض زلينل لجضصلًجبلمو حهخهلمًلزلاٌلالاجلاقلكلىل:اختراق كىوات التوزيـع-5

. الإكلاهـاث

                                        
1

ت،لهلـل لمغحملص  88لػللذلمدموصلمىاٌل،ؤؾاؾُاثلكلملالإص عةل،الإؾىىضعٍ
2

مل،ص  22لؤخمضلكغفتلؾمُتلشلبي،ل الغ ع ثلالأل لبؾتر جُجُتل ادؿوٍ
3

 44لمدمضلؤخمضلكوضل،لالإص عةلالإؾترجُجُت،ص
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هـغ للامخلانل)الماؾـؿاثل الـاثمتلمؼ ًـالؾـابلتلفُمالًسصل اخيااُفل: مسايـا الشركـات اللـائمة مضبلـا-6

لكلىل لمو صل لخـام، . (... اخىىواوحُـا،لؾهـواتل لحفوٌ

مل لمؼـاابتل:صيـاصة الحكومة-7 لفيلمجـالاثلملُىتلكًلػغٍ بنل لحىـومتلًمىًلؤنلجظملخض ،لؤالألجمىمل اضزوٌ

... بااتر زُص

: Menace de produits de remplacement:تهديد المىتجـات البديـطة- اهيا

صلًفبذلط لزؼغلالأ ضحلكىضمالًؼالأصل لمشتريلاِـلفلؽلبموعصلبضًص،لبصل لًاهضلبوعجغلكلىل نل اخدوٍ

تلؤفظص هـاملالإهظ علالإاىترالأويلؤزغلكلىلشغهـاثل مًلهـغ للأههلًلضمل: فللىلؾبُصل لمثاٌ. ًلضملؤؾلاع لججاعٍ

 1.هلـل لحمـاًتلمملجيللتلؤكص

  Produit de négociation:كدرة المضتهطكـين على المضـاومة- الثا

ًلكىضمالًلللـونلمـالًلي ضلفلـااُتل لمشترً : لًاهضلبوعجغلكلىلؤنلوصلمشترلًسخلفلفيلػبلهلكًلالآزغلالأجؼٍ

.  اشغ ءلبىمُـاثلهبيرةلممالًمىنهملمًلػلبلؤؾلـاعلؤفظصلالوخضة -1

 .شغ ءل اؿلمل لمخوفغةلبىثرة -2

صلكلُلت -3 صلمًلهوكُتلمىـاصًصلالأعكُتلبلىلؤزغىلاهالجىـااُفل: مو حهتلجىـااُفلجدوٍ فلملُتل اخدوٍ

 2.بؿُؼتلؤالألالجوحض

ل:  اضزصل لمىسلع -4 ولمالكلذل مو ٌل اتيلًدفصلكليهال لمشتريلولمـالػ صثل خخمااُتلؾلُهلالحفوٌ

 .كلىلؤؾلاعلؤكص

شغواثل اؿُاع ثل اغثِؿُتلحؿخسضملكضعتهال اظ جُتلكلىل اخفيُم،للمؿــاالأمتل: بهخـاجل لمىخجـاثللأهلؿهم -5

 . لموعصًً

ضلؤنلجفىمل الغ مصلبااؿلغل اظيلهؼلبلفؿوفلهلوملبخفيُلهالبإهلؿىـا  .بط لهىذللالجغٍ

 3.جوفغل لمللومـاثلكًل اؿللتلؤالأل لخضمت -6

 Pouvoir de Négociation des Fournisseurs:كدرة المورديم على المضاومة-رابعا

مل لموعصًًلجيونلاهل الضعةلكلىل لمؿاالأمتلبط لجوفغلمالًلي لبوعجغلؤنلفغٍ : لًلوٌ

. بط لواهذلشغواثل اخوعٍضلكلُلت -1

                                        
1

ضلؾلُضل اؿاامل،ؤؾاؾُاثلالإص عةلالإؾتر جُجُت،ص  44لماٍ
2

ت،لهلـل لمغحملص  44لػللذلمدموصلمىاٌل،ؤؾاؾُاثلكلملالإص عةل،الإؾىىضعٍ
3

 56لمدمضلؤخمضلكوضل،لالإص عةلالإؾترجُجُت،ص
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 .بط لوانل لمشتريللالًملًل اىثيرلمًل ابض ثص -2

 .ؤنلًيونلمىخجل لموعصلالأخُض  -3

مل ؾخسض مل لمو عص،لؤالأل -4 ؤنلًظمل لموعصالأنلتهضًض لحاص لؤههلبةميانهملؤنلًفبدو لمىافؿينلكًلػغٍ

 1. لمىخجـاثل اتيلجبـاقلالمشتريللإهخاجلهلـل لمىخجـاثل اتيلًلضمهـال لمشتري 

 

 Concurrents du secteur:التىافط بين المتىافضين الحاليين-خـامضا

: لؤنل لمىافؿتلبينل لمخىافؿينلجؼص صلكىضمالًدضرلمالًلي(Porter)لالأؤزير لًاهضل

بط لوانلهىـانل اىثُـغلمًل لماؾـؿاثل لمخىافؿت،لؤالألؤنلهظهل لماؾـؿاثلجدؿاالأىلوؿبُـالفيل -1

.  لحجم،لؤالأل لمو عص

 .كىضمالًىمولطاًل لمجـاٌلببؽء -2

 .جدمصل لماؾـؿاثلاخيااُفلزـابختلمغجللت -3

 .الأحـوصلمسؼالأنلًدمصل لماؾـؿاثلجىـااُفلكااُت -4

 .كىضمالًجبلؤنلجلتزمل لماؾـؿاثلبوكفلمدضصلابُمل لمىخـوج -5

صلمىسلظت -6  .الأحـوصلبض ثصلهثيرلالمىخـوجلالأجىـااُفلجدوٍ

كىضمالجيونلكو ثمل لخغالأجلهثيرة،لعبمالهـانل مغلميللـالمًل اىاخُتلالاكخفاصًتل -7

الأالاؾتر جُجُت،لؤالألختىل الاػلُتلؤنلجخوكفل لماؾـؿتلالأجسغجلمًل لمىـافؿتلالأبااخاليلهجضلؤنل

 2. اشغهـاثلحؿخمغلفيل اخىـافـ،لختىلالأاولهـاهذلحلخلضلؤنلطاًللالًضعلكليهال اىثُـغلمًل اغبذ

 

 

 

 

 

 

                                        
1

مل،ص  28لؤخمضلكغفتلؾمُتلشلبي،ل الغ ع ثلالأل لبؾتر جُجُتل ادؿوٍ
2

ت،لهلـل لمغحملص  90لػللذلمدموصلمىاٌل،ؤؾاؾُاثلكلملالإص عةل،الإؾىىضعٍ
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 "همودج بورثر"ًتل الوىل لمدغهتلالمىافؿتلفيل افىاق     : (03) اشيصلعكمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ضلؾلُضل اؿاامل،لؤؾاؾُاثلالإص عةلالإؾتر جُجُت،ص:المصدر  92لماٍ

 

 

 لمىافؿونلفيل

 افىاكتل افغ قل

بينل اشغواثل

  الاثمت

شغواثلاضيهال

 مىخجاثلبضًلت

  لمشترالأن
  لموعصالأن 

 لمىافؿونل لجضصل

الأل لمدخمصل

 صزواهم

 مساػغل لخضماث

 الوةل

  اخلاالأطُت

  لموعصًً

  لمىافؿونل لمدخملون 

 الوةل

  اخلاالأطُت

ً   لمشترً

 مساػغل لخضماث  لمىخجاثل ابضًلت

ؤصحابل لمفالحل

 الآزغالأن

 الوةل

 ايؿبُتل

الاجداص ثل

 الأل لحيومت
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 (العامة)العلاكة وثأ ير البيئة الكطية : المبحث الثاوي

  أ ير البيئة الخارحية  على المىظمة : ول الملمطل الأ

جخمثصلهضهل الو مصلفيل اظووغل لخاعحُتل الاصمتلمًل ابِئتل لمدُؼتل اتيلحلمصلفيلالأؾؼهال لمىـمتلالأ اتيللال

جسظملاؿُؼغةل لمىـمتلبصلؤنلبص عةل لمىـمتلجسظملاؿُؼغةل لمىـمتلبصلبص عةل لمىـمتلجسظملاظووػهالالأل

 :جخمثصلهضهل الو مصلبمالًلي

 اـغالأفلالإ كخفاصًتلالأل اؿُاؾُتلالأل لمااُتل اؿاثضةلفيل لمجخمم . 

 اخؼوع ثل اخىىواوحُتلالأل اخلىُتلالأل الاكضةل اخدخُتل اتيلجلوملكليهال وشؼتلالإكخفاصًتل  

 اـغالأفلالإهخاحُتل الؼاكُتلمثصل لمىافؿينلالأل لموعصًًلالأل لمؿتهلىين . 

 لاثلالأل الو هينل لحيومُتلالأل اغؤيل  الو مصل اخىـُمُتلالاحخماكُتلالألالإكخفاصًتلمثصل اىلاباثلالأل ادشغَ

 . الاملالأل اؿُاؾتل الامتلالضالأاتلالألشغالأغلالإهخاج

 1صعحتل لمىافؿتل اتيلجو حهل لمىـمتلفيل اؿوقل 

لللللبنلهظهل الو مصلجغجبلكلىلبص عةل لمىـمتلكغ ع ثللالجغهبلفيل جساطهالؤالألاِـلفيلمفلحتهالص ثمالفمثلالبط ل

وانلكغ عل لمخسظلكضلزمل جساطهلجدذلطووغلؾُاؾُتلؤالألط لػابملؾُاس يلؤالألبحخماعيلفمًل افلبل ؾخسض مل

 لمىؼمل لحغل اغشُضلفيل جساطل الغ ع ثل لحيومُتل لملُاعلالاكخفاصيلؤلالبص لوانلطاًللالٌلنيلؤنللالًلومل

تلالألهيرهملبضع ؾتلكمُلتلالمؿاثصلالأل لمشىلاثلالأل ؾخسض ملبحغ ء ثل لمىـمتلالألؤخيا ملصاولو ل الغ ع ثلالإص عٍ

لبلىل ؾخيخاحاتهمل،لالأاىىهلٌلنيلؤنلبحغ ء ثل الغ ع ثللالًمىًلبكخماصهالصالأنلالأطمل عشُضةلجمىنهملمًل اوصوٌ

 2.كو مصل او كمل اظيلحلمصلفُهل لمىـمتلبالحؿان

 

 

 

 

 

                                        
1

ت،لهلـل لمغحملص  60لػللذلمدموصلمىاٌل،ؤؾاؾُاثلكلملالإص عةل،الإؾىىضعٍ
2

 .56لمدمضلؤخمضلكوضل،لالإص عةلالإؾترجُجُت،ص
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العلاكة بين البيئة الخارحية و المىظمة  : ويالملمطل الثا

 الخارحية والمىظمة يوضح العلاكة بين البيئة :04شكل ركم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 57،لصمدمضلؤخمضلكوضل،لالإص عةلالإؾترجُجُت.  لمفضع

الأجلُُمل ابِئتل لخاعحُتلالأل لمهمتل الألىلالأل ؾاؾُتلالإلؾتر جُجُتل،لالأهول لمهمتل اتيلجميزلبُنهملالأبينل لمضًغل

فالمضًغلالإؾتر جُجيل.  اخللُضيل اظيلًىدفغلبهخمامهلباابِئتل اض زلُتلالألًلض يلوصلالأكخهلص زصلؤؾو علمىـمخهل

ًغهؼلبهخمامهلفيلحممل لمللوماثلكًل اخوير ثل اتيلجدضرلفيل ابِئتل لمدلُتلالأل اللمُتلل اتىلجازغلكلىل لمىـمتل

انقىي الاقتصبدية -

انقىي الاجتمبعية - 

انقىي انحضبرية - 

انقىي انسكبنية - 

انقىي انسيبسية - 

انقىي انقبنىنية - 

انقىي انحكىمية - 

وجمبعبت انضغط و 

 انتأثير

انقىي انتكنىنىجية - 

انقىي انتنبفسية - 

قىي انطبيعية - 

انمنبفسىن -

انمىردون - 

انمىزعىن - 

انمقرضىن - 

انعملاء - 

انعبمهىن - 

انمجتمع انمحهي و - 

انعبنمي 

انمديرون - 

انمسبهمىن - 

نقبببت انعمبل - 

انحكىمية 

انجمبعبت -

الاجتمبعية 

 انبيئة انطبيعية-

 

 

 

 

 

 

 

 

 انفرص و انتهديدات
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دُدهلاهالمًلفغصلالأمالجلغطهلكليهالمًلتهضًض ثل
ُ
خوكفلهجاحل لمىـمتلبؾتر جُجُالكلىلمضىلجإكلمهال.بمالج اٍلأ

ضلمًلكضعتهالكلىلملاالأمتل اتهضًض ثل ضلمًلصعحتلبؾخلاصتهالباالغصلالأجؼٍ لتلجؼٍ  1.ممل ابِئتل لخاعحُتللبؼغٍ

 
 نتائج تقييم البيئة الخارجية:  التالث مطلبال

 
 المؤسسة من خلال تعرفها على مكونات البيئة الخارجية التي تتميز بدرجة مختلفة من من أىم النتائج التي تتوصل إليها

تفاديها و التخلص منها بطريقة  و العمل على, و تحديد من جهة التهديدات التي قد تواجو المؤسسة, الاستقرارالتعقيد و 
التي لابد من التفكير العقلاني للمسيرين من أجل استغلالها و  و من جهة أخرى تحديد الفرص المتاحة في السوق و, ذكية

  .المستمرة من طرف المؤسسة ىذا يتطلب اليقظة
الخارجية للمؤسسة و التي تؤثر إيجابيا أي أن الفرصة السوقية ىي مجال  ىي التغيرات المواتية في البيئة: أ ـ مفهوم الفرص

قوة جذبها للزبائن و  السوق بجعلها متميزة عن منافسيها و تزيد من, فيو المؤسسة بمركز تنافسي في عليها  يدكن أن تتمتع
يفتقده الزبائن و تقديم منتوج جديد يحتاجونو مع  أو القدرة على كشف ما, قدرتها على تقديم ما يحتاجونو من منتجات

 كأن, أو يتواجد و لكن بمستوى أقل مما يتوقعو الزبائن أن الفرصة تأخذ أشكال مختلفة الإشارة إلى و لا يتواجد في السوق
 2.أو وجود رغبة من مؤسسة أخرى لإبرام عقد شراكة, يخر منافس قوي من السوق

أي ىو , تؤثر عليها سلبا ىي التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية في غير صالح المؤسسة و: مفهوم التهديدات ب ـ
قرار قدرات أو  صدور تشريع أو, ظهور منافس قوي متغير خارجي يديل لأن يكون طويل الأجل مع غياب أو تواضع مثل

 3 .مما يؤدي إلى تضاؤل و تواضع المركز السوقي للمؤسسة, معاكس سياسي, تحركات فاعلة للتعامل معو 
 

 

 

 

 

 

                                        
1

مل،ص  33لؤخمضلكغفتلؾمُتلشلبي،ل الغ ع ثلالأل لبؾتر جُجُتل ادؿوٍ
2

 58لمدمضلؤخمضلكوضل،لالإص عةلالإؾترجُجُت،ص
3
 lontretrise responsable edion d’orgation pais,2003 ،.  Alain chauvrau et jean jaques sose, p33  
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   الأول خلاصة الفصل

لتلبط لؤصبدذلجخملبااخللضلالأ ادشابًلبينلمخوير تهال لمسخللتل مغل        جخميزلبِئتل كماٌلبااخوُير ثل اؿغَ

 اظيلٌلغكصلالأطملالإؾتر جُجُتل لمىاؾبتلالأل اخىُفلممل لمخوير ثل لخاعحُتلالألجدلُمل اخو فملبينلالإمياهُاثل

 اض زلُتلؤص ءلؾاكضةلكلىلجدلُلهلالألهُلُتلالإؾخجابتلاللغصلالأل اتهضًض ثل لخاعحُتلهلاغل الوةلالأطلفل

.  اض زلُت
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جمهيد 

أَمُت غملُت اجخاد الهساز بدءا بالكسد الري ٌػمل مً خلاُ طػُه االإظخمس مً احل البهاء وممازطت  جبرش      

اليشاغ الؤوظاوي في شتى االإجالاث غلى اجخاد الهساز بصىز مظخمسة بىمؽ خُاجه وأطالُبها مظخخدما في ذلَ 

 وجصداد االإشاًل وجخػهد ًلما جىىع اليشاغ  ,غهله االإبدع وججازجه ومػلىماجه وندزاجه غلى الؤهخهاء والؤخخُاز 

جُت  قاهه ًخخر في  يظو وجخػامل مؼ البِئت الخازٍ واحظؼ مجاله وئشداد حجم الؤهخاج قان االإدًس الري ًىظم وٍ

. ًل مسخلت مً االإساخل غمله نسازا مػين ًخىنل غلُه هجاح االإدًس و االإإطظت مػا 
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ماهيت اجخاذ القرار في المؤسست                          :ول الأالمبحث 

مفهىم اجخاذ القرار : المطلب الأول 

ت الأخسي  ت بالإطاقت ئلى الىظائل الشيرً     حػخبر غملُت اجخاذ الهسازاث االإدىز الأطاس ي مً وزاء الػملُت الشيرً

ً بالػدًد مً االإشاًل جخؼلب الكصل قيها مً خلاُ غملُت اجخاذ الهسازاث ومً  ئذ غامت ما ًخصادف االإدًسٍ

َىا جبرش اَمُت اجخاذ الهساز باليظبت للمظير، خُث جخىنل مدي يكاءة وقػالُت الهساز االإخخر غلى الأطلىب 

ىػٌع َدا بدوزٍ  الري ًخم به اغداد واجخاذ الهساز ويرلَ يكاءة الأقساد االإشازيين في اغدادٍ وجىظُمه ، وٍ

مخخر " غلى يكاءة الآداب الخىظُمي للمإطظاث و ئن الهساز ًصدز مً حهت مػُىت ، غادة ما ًؼلو غليها اطم 

ت في الهٍُل " الهساز بمػنى أن َدا الأخير ند ًٍىن مدًسا أو مظإولا مخىلا أو مشسقا غلى أي غملُت طيرً

مًٌ حػسٍل اجخاذ الهساز غلى أهه : 1الخىظُمي للمإطظت ، وٍ

 .يثر مً مجمىغاث البدائل الظلىيُتأالؤخخُاز الخرز و الخدنُو لأخد البدائل مً بين الدًً أو  -

الؤخخُاز االإترى بين البدائل االإخاخت في مىنل مػين أو َى االإكاطلت بين خلىُ بدًلت الإىاحهت مشٍلت  -

 .مثل مً بُنهاالأخخُاز الخل ئمػُىت و 

و  - االإكاطلت بين البدائل الٌثيرة االإمٌىت لأحل الىصىُ ئلى الؿاًت و خل االإشاًل االإمٌىت غً ػسٍ

 .نخىاص الكسصئ

يدظاب خصت أيبر مً الظىم ، ئغملُت اجخاذ الهساز هي الؤخخُاز الهائم غلى أطاض بػع االإػاًير مثل  -

ادة حجم الؤهخاج و االإبُػاث وٍ  ٌذجخكُع الخٍالُل ، جىقير الىنذ ، شٍ

خأزس  - خخُاز ئاالإػاًير غدًدة لأن حمُؼ الهسازاث جخخر في دًَ الهائم بالػملُت بػع َدٍ االإػاًير، وٍ

 2.البدًل الأقظل ئلى خد يبير بىاطؼت االإػاًير االإظخخدمت

 

                                                           
1
 lontretrise responsable edion d’orgation pais,2003 ،.  Alain chauvrau et jean jaques sose 

2
هُت  . 76داز الُاشوزي الػملُت لليشس و الخىشَؼ ، غمان ، ص  (مدخل اجخاذ الهساز ) خالد ناش ي، هظام االإػلىماث الدظىٍ
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أهميت اجخاذ القرار : المطلب الثاني 

ت ، ز و     صىؼ الهسازاث هي مدى س الػملُت الؤدازٍ لَ أجها غملُت مخداخلت في حمُؼ وظائل الؤدازة ذحىَ

ووشاػاتها، قػىدما جمازض الؤدازة وظُكت الخخؼُؽ قاجها جخخر نسازاث مػُىت في ًل مسخلت مً مساخل وطؼ 

الخؼت طىاء غىد وطؼ الهدف أو زطم الظُاطاث أو ئغداد البرامج أو جددًد االإىازد االإلائمت أو اخخُاز أقظل 

الؼسم و الأطالُب لدشؿُلها ، وغىدما جظؼ الؤدازة الخىظُم االإلائم الإهامها االإخخلكت وأوشؼتها االإخػددة قاجها 

جخخر نسازاث بشأن الهٍُل الخىظُمي وهىغه وحجمه و أطع جهظُم الؤدازاث و الأنظام و الأقساد الدًً هدخاج 

 1.جصاُالائليهم للهُام بالأغماُ االإخخلكت وهؼام الؤشساف االإىاطب وخؼىغ الظلؼت و االإظإولُت و 

     وغىدما ًهىم االإدًس بىظُكخه الهُادًت قاهه ًخخر مجمىغت مً الهسازاث طىاء غىد جىحُه مسؤوطُه 

ا وجيظُو مجهداتهم أو اطدشازة دواقػهم و غلى الأداء الجُد أو خل مشٌلاتهم ، وغىدما جإدي الؤدازة جدكيزَ

وظُكت السنابت قاجها أًظا جخخرَا نسازاث بشأن ججدًد االإػاًير االإلائمت لهُاض هخائج الأغماُ و الخػدًلاث التي 

ٌرا ججسي غملُت اجخاذ الهسازاث في  طىف ججسبها غلى الخؼت و الػمل غلى جصخُذ الأخؼاء أن وحدث وَ

ت هكظها . دوزة مظخمسة مؼ اطخمساز الػملُت الؤدازٍ

مًٌ       يما أهه ًجب أن ًبني الهساز غلى أطاض غملُت ومػلىماث صخُدت خاصت في غملُت غدم الخأيد وٍ

: جهظُم أَمُت صىؼ الهسازاث في االإإطظت ئلى هىغين

: الأهميت من الناحيت العلميت-1

     خُث أن الهسازاث حػخبر وطُلت غلمُت وقىُت خخمُت هاجخت لخؼبُو الظُاطاث و الؤطتراجُجُاث للمىظمت في 

جدهُو أَداقها بصىزة مىطىغُت وغملُت وجلػب الهسازاث دوزا مهما في ججظُد جٌُُل جكظير وجؼبُو 

و غملُت اجخاذ الهساز دوزا  الأَداف و الظُاطاث و الاطتراجُجُاث الػامت في االإىظمت وجإدي الهسازاث غً ػسٍ

                                                           
1

و ،هكع االإسحؼ ،ص  05 أخمد غسقت طمُت شلبي، الهسازاث و ا ئطتراجُجُت الدظىٍ
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و اطخػماُ وطائل غملُت وجٌىىلىحُت مخػددة  ت غً ػسٍ َاما في ججمُؼ االإػلىماث اللاشمت الىظُكت الؤدازٍ

 1.ومخخلكت للخصىُ غلى االإػلىماث اللاشمت للخىظُم الؤدازي 

: أهميت من الناحيت العمليت-2

     جٌشل الهسازاث مً طلىى ومىنل السؤطاء ومخخري الهسازاث ، وجٌشل غً الهىي و الػىامل الداخلُت 

الظاؾؼت غلى مخخري الهساز الأمس الري ٌظهل مهمت السنابت غلى َدٍ الهسازاث و الخدٌم قيها و الخػامل مؼ 

َدٍ االإىانل و الظؿىغ مظخهبلا بصىزة خظىت وحػخبر الهسازاث وطُلت لاخخُاز ونُاض مدي ندزة الهادة 

 والسؤطاء 

ا بأطلىب غلمي وغملي وحػخبر  ت االإؼلىب جدهُهها و ئهجاشَ ين في الهُام بالىظائل و االإهام الؤدازٍ الؤدازٍ

ت ودلَ مً خلاُ جددًد االإػاًير االإلائمت لهُاض هخائج الأغماُ و  ت مُدان واطػا للسنابت الؤدازٍ الهسازاث الؤدازٍ

ٌرا ًجسي اجخاذ الهسازاث في دوزة  الخػدًلاث التي طخجسبها غلى الخؼت وجصخُذ الأخؼاء ئن وحدث وَ

ادة  مظخمسة وجصداد أَمُت غملُت اجخاذ الهسازاث في دوزة مظخمسة وجصداد أَمُت غملُت اجخاذ الهسازاث مؼ شٍ

حػهد أغمل االإإطظاث وجىطػها وجىىغها وجصاًد 

الخددًاث التي جىاحهها االإىظماث وحؿيراث مدظازغت ومىاقظت خادة قٌما طبهىا وذيسها قان أطاض الخٌم 

غلى الؤدازي أو مخخر الهساز بىجاخه ويكاءجه ومهدزجه في اجخاذ الهسازاث الصائبت الظلُمت و الاخكام في دلَ 

ٌرا جسجبؽ يكاءة االإإطظت وقػالُتها بٌكاءة وطلامت الهسازاث التي  مػىاٍ ججمد الػمل وحظلل اليشاغ وَ

اتها االإخخلكت  .جخخر في مظخىٍ

 

 

 

                                                           
1
هُت    .77، هكع االإسحؼ؛ص(مدخل اجخاذ الهساز )خالد ناش ي، هظام االإػلىماث الدظىٍ
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خصائص اجخاذ القرار : المطلب الثالث 

يما ذيسها طابها في حػسٍل اجخاذ الهساز وحدها أن َىاى خصائص مػُىت للهساز جخػلو ببػظها البػع        

دٍ الخصائص السئِظُت جخمثل قُما ًلي  1:بصىزة مػهدة وجإدي في النهاًت ئلى غملُت اجخاذ الهساز وَ

وحىد السؾبت في الخىظُم باخدار الخؿير ئدا جخؼلب وحىد ًل الهائمت دلَ أو ججىبا لىنىع االإشاًل  -1

في االإظخهبل ئدا لم ًخم ئخدار الخؿير في خالت وحىد السؾبت في الخؿير قان الخؼىة الأطاطُت جبدأ 

دا ًخؼلب أن جخىاقس لدي مخخر الهساز دنت الخدلُل  بالػمل غلى دزاطت ئمٍاهُت الخػبير االإهترح وَ

اًء و الهدزة غلى اجخاذ مىنل ودقاع غىه خُث ًبدأ مخخر الهساز بىطؼ همىذج  وطسغت البدحهُت والر

للىطؼ الهائم يما ًساٍ زم ًداوُ أهِبين يُل طٍُىن َدا الىطؼ في االإظخهبل ئدا ما جم ئخدار 

ً في 2الخؿُير االإهترح  ، لٌىه نبل أن ًخخر أي نساز بأخدار لابد أن أن ًهىم بانىاع أقساد الآخسٍ

س الري وطػه َدا الخصىز الىانعي واالإىؼهي و أن الهساز االإىاطب طىف ًخم  الخىظُم بأن الخصىٍ

دا ًخؼلب الاجصاُ والخكاغل االإظخمس مؼ الاقساد خاصت أولئَ الدًً ًهػىن في  اجخاذٍ جبػا لدلَ وَ

و حمؼ االإػلىماث بصىزة مظخمسة  مسايص الظلؼت الػلُا في الخىظُم َدٍ ؾالبا ما ًخم غً ػسٍ

وجدلُلها ومػالجتها ووطػها في الصىزة االإؼلىبت زم مىانشت مدخىاَا مؼ الأقساد الدًً لهم غلانت 

بالخؿير ، لًٌ الصػىبت التي ند ًىاحهها مخخر الهساز لخدهُو دلَ لا جخػلو قهؽ بانىاع الأقساد 

بالخاحت ئلى الخؿُير ، لأجهم لى أنىػىا بدلَ قأجهم طُجدون صػىبت في ئنىاغهم في مدي الخؿُير 

االإؼلىب واججاَه ، ودلَ بظبب قىم الأقساد وتهسبهم مً قٌسة الخػبير خشُت أن هخػسض مصالخهم 

للظسز و أدي ، ًظاف ئلى دلَ أن االإػلىماث التي ًخم ججمُػها و جدلُلها ؾالبا ما جكخهس ئلى الدنت 

. وجخميز بازجكاع الخٍلكت و الخأخير في الخصىُ غليها وههلها ئلى الجهاث االإظإولُت غً اجخاذ الهساز

جددًد دزٍ الخػبير االإؼلىب أخداثها و التي ؾالبا ما جإزس غلى االإصالح الػاملين في الخىظُم وغلى 

                                                           
1
اًدًمي " مظخؿاهم" زنُت هجازي، أطالُب اجخاذ الهساز في غملُت الاهخاج دزاطت خالت االإؼاخً الٌبري للظهسة مخُجي  مريسة مهدمت طمً مخؼلباث هُل شهادة ماطتر أ

 .  في الػلىم الانخصادًت ، حامػت مظخؿاهم

2
و ،هكع االإسحؼ ،ص  12 أخمد غسقت طمُت شلبي، الهسازاث و ا ئطتراجُجُت الدظىٍ
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ػمىخاتهم وجىنػاتهم االإظخهبلُت ، لدلَ قان الخػبير االإهترح أخدازه لا بد أن ًأخر بػين الاغخباز 

جب أن ًجدد مخخر  الأوطاع ، الاحخماغُت و البِئت للمىظمت و ؾاًاث الاقساد الػاملين وزؾباتهم ، وٍ

الهساز هىع االإخؿيراث وغددَا التي ٌظخؼُؼ الخأزير غليها والخدٌم بها وجلَ االإخؿيراث البِئت التي جهؼ 

دا ما ًجػل غملُت اجخاذ الهساز جخػسض لػدد مً الهُىد جددد اججاٍ الخؿُير  خازج طُؼسجه وَ

دا ما  جدددٍ الىطائل التي ًخم اطخخدامها لخدهُو أَداف االإىظمت  .االإخىنؼ اخدازه وَ

َدا الخػسٍل ؾالبا ما ٌظمى بكً جدلُل الهساز : طسوزة الخػسٍل باالإشٍل التي جخؼلب اخدار الخؿُير  -2

ت في جدلُل الىطؼ الهائم بشٍل جدنُو زم وطؼ  لأهه ًخظمً الٌثير مً الصػىباث والخددًاث الكٌسٍ

جىز أو همىذج لهدا الىطؼ بػين الاغخباز أزبػت غىامل أطاطُت لابد مً جىاحدَا في أي جىظُم وهي 

ت االإخىاقسة لإخدار الخؿُير خُث أن أَداف االإىظمت التي حظعى لخدهُهها  مىازد االإادًت و البشسٍ

باخدار الخؿُير الؼسم و الىطائل التي حظؼ في اطخخدام االإىازد االإخاخت لخدهُو َدٍ الأَداف والتي 

حظمى ببدء الػمل و أخيرا البِئت التي حػمل بها االإىظمت وجخكاغل مػها والتي جخألل مً البِئت 

 1.الانخصادًت و الظُاطُت و الاحخماغُت

ئن أبظؽ أطلىب لػملُت صىؼ الهساز َى الىظس ئليها غلى أجها اخخُاز ًهىم به صاوؼ الهساز الاخخُاز  -3

البدًل الأقظل مً بين غدة بدائل ، ومً زم قاجها جمثل وشاػا أو مجمىغت مً الأوشؼت الاخخُاز مً 

بين غدًد للبدائل االإدخملت ، وفي بػع الخالاث ند لا جىدصس غملُت الاخخُاز في الأوشؼت مػُىت ، وفي 

 يثير مً الخالاث َدٍ الاوشؼت مخؼىزة أو ًمًٌ ملاخظتها مباشسة ، بل وفي خالاث غدًدة ًيخج غً 

اًلهىاهين و الظُاطاث و الأوامس و الخػلُماث و الؤحساءاث وؾير  2الهساز بػع الأوشؼت الظاَسة 

 

 

 

                                                           
1

اًدًمي في " زنُت هجازي، أطالُب اجخاذ الهساز في غملُت الاهخاج دزاطت خالت االإؼاخً الٌبري للظهسة مخُجي مظخؿاهم  ندمت طمً مخؼلباث هُل شهادة ماطتر أ

 52، ص.الػلىم الانخصادًت ، حامػت مظخؿاهم

 



 الفصل الثاني                                             عمومات حول اتخاذ القرار في المؤسسة
 

37 
 

ظروف وجأثير البيئت على عمليت اجخاذ القراراث الاستراجيجيت : المبحث الثاني 

ظروف اجخاذ القرار  : المطلب الأول 

ت جامت بهدٍ الظسوف ، يما      ئن مخخر الهساز ًىاحه ظسوف بُئخه يثيرة ، قلرلَ غلُه ئلا أن ًٍىن غلى ئدازٍ

مًٌ حػسٍل بِئت الهساز  أن اخخُاز الأطلىب االإىاطب في الظسف االإىاطب ًإيد دنت و صائبُت مخخر الهساز وٍ

بأجها الظسوف االإدُؼت بمخخر الهساز أزىاء وبػد اجخاذ الهساز ، أي االإدُؽ الري ًٍىن قُه مخخر الهساز 

ت قما غلُه ئلا  بدظهُلاجه وحػهُداجه الظائدة قمخخر الهساز االإدىَ و الدي له خبرة واطػت في الػملُت الظسٍ

 .أن ًخكاغل مخؿيراث البِئت الداخلُت ، وبُئخه الخازحُت في طىم ومجخمؼ يٍل

: لَذوقُما ًلي جكصُل 

وهي حػبر غً خالت غدم مػسقت اخخمالاث خدور أي خدر و بالخالي ما : نسازاث جدث ظسوف الجهل -1

 .هي وطػُت الػائد االإخىنؼ ؟ و بخػبيرا أخس غدم مػسقت اخخمالاث وصىُ الخالاث الؼبُػُت للأخدار

في َدٍ الخالت ًٍىن مخخر الهساز غلى دزاًت جامت ودنُهت بالإخدار : نسازاث جدث ظسوف الخأيد  -2

الانخصادًت االإظخهبلُت ، وبالخالي ٌظخؼُؼ الخيبإ بيخائج اخخبازاجه ، ؾير أن َدٍ الكسطُت التي نلُلا ما 

بدُث في ظل َدٍ الظسوف ٌػد َدا الىىع مً  ؛ جٍىن جخػلو باالإشاًل نصيرة الأحل خصىصا

الهسازاث أطهل الهسازاث التي ًمًٌ اجخاذَا ، خُث ًٍىن لٍل نساز ًخم اجخاذٍ هدُجت واخدة قهؽ أو 

. بػبازة أخسي و أيُدة

 وهي الهسازاث التي جخخر في ظسوف وخالاث مدخملت الىنىع ، و بالخالي : نسازاث جدث ظسوف االإخاػسة  -3

قان غلى مخخر الهساز أن ًهدز الظسوف و االإخؿيراث مدخملت الخدور في االإظخهبل ويرلَ اخخماُ  -4

ميز َدا الىىع مً الهسازاث خين ًٍىن للهسازاث التي ًخم اطدىادَا بصىزة مخٌسزة غدة  خدوثها ، وٍ

 1.هخائج مدخملت الىنىع

 

                                                           
1

و ،هكع االإسحؼ ص  120 أخمد غسقت طمُت شلبي، الهسازاث و ا ئطتراجُجُت الدظىٍ
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خؼلب اجخاذ الهساز في خالت االإخاػس زلار شسوغ الأطاطُت              : وٍ

 .ؾالبا ما جخخر الهسازاث جدذ هكع الظسوف و االإإزساث -

 .ًىحد لٍل نساز أيثر مً هدُجت واخدة -

جىقس مػلىماث طابهت ًمًٌ اطخػمالها في جددًد الاخخماُ وهىع ًل هدُجت ممٌىت وفي َدٍ الخالت  -

 .جلػب ندزة االإظير دوزا بالـ الأَمُت في جهدًس الاخخمالاث الاغؼاء قػالُت للهساز االإخخر

 :نسازاث جدث ظسوف غدم الخأيد -5

 1خالاث غدم الخأيد هي الخالاث التي جٍىن قيها االإػلىماث غً خالاث الؼبُػُت

الأخدار االإمٌىت التي   مػلىماث اخخمالُت ولِظذ مإيد و ، بخػبير أخس قان مخخر الهساز لا ٌػلم بخأيد أي

طىف جددر قػلا ، ولٌىه لا ًملَ االإػلىماث الٍاقُت مً أحل ئغؼاء اخخماُ مػين لخلَ الخُازاث قمثلا 

و أن جدخل مىخىحا حدًدا ئلى الظىم ، وجىد أن جسوج له قدزاطت الظىم أو الخجسب  د مصلخت الدظىٍ جسٍ

 2ازقهؽ لا جٌكُان مً أحل الخجدًد الدنُو لٍل مظخلصماث َدا الهس

يىضح ظرف اجخاذ القرار  : (I-01 )الجدول رقم 

ظروف التأكد  خاطرةظروف الم

. ًىحد غدد نلُل مً الػىامل و االإإزساث في بِئت الهساز-

. حشابه الػىامل و االإإزساث ئلى خد ما مؼ بػظها-

ت- . جخؿير الػىامل و االإإزساث بصىزة مظخمسة بالهسازاث الؤدازٍ

. ًىحد غدد نلُل مً االإإزساث و الػىامل في بِئت الهساز-

. حشابه الػىامل في االإإزساث-

لا جخؿير الػىامل و االإإزساث بصىزة مظخمسة مثل -

. الهسازاث السوجُيُت

ظروف عدم التأكد ظروف المخاطرة 

ًىحد غدد يبير مً االإإزساث و الػىامل في بِئت الهساز -. ًىحد غدد يبير مً االإإزساث و الػىامل في بِئت الهساز-

                                                           
1
هُت    .81،  هكع مسحؼ،ص (مدخل اجخاذ الهساز )خالد ناش ي، هظام االإػلىماث الدظىٍ
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. لا جدشابه الػىامل و االإإزساث-

. جبهى الػىامل و االإإزساث هكظها مثل الهسازاث الدشؿلُت-

. الؤدازي 

. لا جدشابه الػىامل و االإإزساث -

جخؿير الػىامل و االإإزساث بصىزة مظخمسة مثل الهسازاث -

. الاطتراجُجُت

 20 مؤيد سعيد السالم ،أساسيات الإدارة الإستراتيجية،نفس المرجع،:المصدر

 جأثير البيئت على عمليت اجخاذ القراراث الاستراجيجيت:المطلب الثاني 

البِئت هي مجمىغت الهىي التي جإزس غلى االإىظماث و التي لا حظخؼُؼ مىظمت واخدة الخأزير غليها، 

 REMOTE ). وجخظمً الهىي الانخصادًت و الظُاطُت و الاحخماغُت و الخٌىىلىحُت التي حػمل في البِئت الٍلُت

ENVIRONNEMENT ) ًاالإىظمت ، والتي جإزس لِع قهؽ غلى االإىظمت ولًٌ االإىظماث االإىحىدة في أيثر م

 والتي جإزس غلى  INDUSTRY ENVIRONNMENTيما جخظمً الهىي التي حػمل في البِئت الصىاغُت . صىاغت

ا مً االإىظماث التي حػمل في صىاغت مػُىت بالإطاقت ئلى الهىي التي حػمل في البِئت  االإىظمت وغلى ؾيرَ

 والتي جإزس غلى مىظمت براتها و مً الأمثلت َدٍ الهىي مدي  OPERATING ENVIRONNEMENT )الدشؿُلُت

جىاقس الكسوض ، همؽ الاطتهلاى ، مػدُ البؼالت ، ئهخاحُت الكسد ، الظُاطاث الخٍىمُت ، جكصُلاث زحاُ 

الأغماُ ، الثهت في الانخصاد ، هظام الخػلُم ، همؽ الخُاة ، مدي الشػىز باالإظإولُت الاحخماغُت ، خصائص 

الظٍان ، مسايص الهىة في البِئت ، ومً زم ًيبغي تهُئت البِئت الصالخت لىحىد ممازطاث اطتراجُجُت حدًدة 

شػسون أن مظإولُاتهم لا جىدصس في خلهى الػلم وخكظ ما ًهاُ ، ولٌنها جخظمً االإشازيت في الػملُت  وَ

م  مًٌ الاطخػاهت بالؼسم الخدًثت في الاخخُازاث االإثل مسايص الخهىٍ الخػلُمُت باالإىانشت و البدىر و الخكٌير ، وٍ

(ASSESSMENT) CENTRE )طسوزة حػل  .و الاجصاُ بالجامػاث للبدث غً الٌكاءاث الىاغدة مً الؼلبُت

الابخٍاز وجهدًم أقٍاز حدًدة مؼلبا زطمُا في االإىظماث وطسوزة أن ًخم جهُُم االإدًس بهدزة ئطهامه الاطتراجُجي 
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ل الشؿل مىصب نُادي  غلى أن ٌػخبر االإدًس الؿير نادز غلى اجخاذ الهسازاث الاطتراجُجُت مدًسا قاجلا ؾير مإَ

 1 .ئطتراجُجي

 َىاى بػع الػىامل مإزسة في غملُت اجخاذ الهساز 

 :الػىامل الخازحُت  -

جمثل االإىظمت  اخدي خلاًا االإجخمؼ ، قهي جخأزس مباشسة به ، ومً بين الػىامل الخازحُت التي جإزسغلى غملُت 

الهسازاث وهي الػىامل الؤنخصادًت ،الظُاطُت والؤحخماغُت، الخٌىىلىحُت ،الهُم و الػاداث والهىاهين 

 2.الخٍىمت و السأي الػام ،ويرلَ الظُاطت الػامت للدولت 

ومً الػىامل التي جإزس غلى اجخاذ الهساز جلَ التي جخػلو بالهٍُل الخىظمي : جأزير البِئت الداخلُت  -

وػسم الؤجصاُ ،و الخىظُم السطمي وؾير السطمي ، وػبُػت الػلاناث الؤوظاهُت  الظائدة وئمٍاهُت .

بهم ،يما أن هىغُت الهسازاث جخأزس بالهُم واالإكاَُم التي ٌػمل طمنها  الأقساد ،وندزاتهم ومدي جدزٍ

 3.االإدًسون الإىاحهت االإشاًل التي حظخدي الخل 

 :جأزير البِئت الخازحُت  -

ؾالبا ًٍىن الػىامل البِئت الخازحُت لها جأجيراث طاؾؼت غلى االإىطظت ومخخدي الهساز قيها ، ومً 

أَم َرٍ الػىامل الخالت الؤنخصادًت الػامت ، الؤججاَاث الظُاطُت والهاهىهُت والثهاقُت ، خُث أن 

ل اللاشم  الظسوف الؤنخصادًت ؾير االإلائمتجخخلل جإزس هكظُا بشأن حلب الػمالت وجىقير الخمىٍ

 .لليشاغ

 

 

 

                                                           
1

هي، مدخل اجخاذ الهساز ،هكع االإسحؼ،ص  20 خالد ناس ي ،هظام االإػلىماث الدظىٍ
2

د طػُد الظالم ،أطاطُاث الؤدازة الؤطتراجُجُت،هكع االإسحؼ،ص  77 مإٍ
3
 مظخؿاهم" زنُت هجازي، أطالُب اجخاذ الهساز في غملُت الاهخاج دزاطت خالت االإؼاخً الٌبري للظهسة مخُجي 
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 أساليب اجخاذ القرار :  المطلب التالث

     ئنّ َرٍ الأطالُب جخػدد وجدىىع مابين الصػىبت والظهىلت مً هاخُت الجهد ،الٍلكت ،الىنذ  ، الدنت 

،قاطخخدمها ًخىنل غلى ػبُػت االإدًس هكظه ومدي جهدًسٍ لصػىبت ػبُػت االإشٍلت ،ومدي جىاقس الؤمٍاهُاث 

ػد ّ الخدض والخٌم الشخص ي مً أطهل الأطالُب ، زم جصداد  اللاشمت واالإػلىماث يمدخلاث لاجخاذ الهساز ، وَ

 1.الصػىبت و الخػهُد ختى بلىؽ الأطالُب الٌمُت ، وقُما ًلي هخؼسم ئلى  بػع َرٍ الأطالُب 

 :أطلىب الخدض أو البدحهُت  -

 أطاض َرا الأطلىب َى هظسة مخخر الهساز للأمىزو جهدًسٍ الشخص ي لها ، قهى ًدىد ئلى خبراث مخخر 

را الأطلىب ًكخهد ئلى الأطا ض  الهسازو خلكُاجه الثهاقُت  و الثهاقُت و االإػلىماث  االإخىقسة لدًه ، وَ

الػلمي الصخُذ ، ئلا ّ أن  اخخلاف ػبُػت االإشاًل وجىىغها جخؼلب الؤغخماد غلى َرا الأطلىب  ، 

قمدي هجاح مخخر الهساز ًخىنل غلى َرا الأطلىب ،قمدي قهمه للمػلىماث  ويُكُت اطخخدامها  

ت الؤخخُاز الخل االإىاطب  ومً مصاًا َرا الأطلىب الظسغت  في اجخاذ الهساز ، . لىطؼ نىاغد جهدًسٍ

وقػالُخت في مػالجت االإشاًل السوجُيُت ، و مً مصاًا َرا الأطلىب الظسغت في اجخاذ الهساز ، و قػالُخه 

في مػالجت االإشاًل السو جُيُت ، وما ٌػاب غلُه ئغؼاء غٌع الىخائج االإخىنػت لػدم أخرٍ بػين 

 2.الؤغخباز االإىهج الػلمي 

 :أطلىب مساحػت الهىائم  -

ٌػد َرا الأطلىب مً أيثر الأطالُب بظاػت ، ئذ ًهىم غلى جدظير نائمت جدخىي غلى غدد يبير مً 

جب أن جٍىن حمُؼ  َرٍ الػىامل أو مػظمها ئبُجابُت ختى  الػىامل التي جإزس غلى هخائج الهساز ، وٍ

ػد َرا الأطلىب مكُد غىد وحىد بدًلين قهؽ أمام مخخر الهساز بدًل  ًخم اخخُاز بدًل منها ، وَ

 .ئًجابي وبدًل ئًجابي وبدًل طلبي و غلُه أن ًخم الؤخخُاز بُنهما 

 :الأطلىب الىصكي  -

                                                           
1

و ،هكع االإسحؼ ،ص  13 أخمد غسقت طمُت شلبي، الهسازاث و ا ئطتراجُجُت الدظىٍ
2

و ،هكع االإسحؼ ،  32ص أخمد غسقت طمُت شلبي، الهسازاث و ا ئطتراجُجُت الدظىٍ
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هت غلى جسجِب البدائل االإؼسوخت الإشٍلت مػُىت خظب مػاًير مدددة ، و ًددد قيها   حػخمد َرٍ الؼسٍ

نُمت ًل بدًل وبػد جسجُبها ًمًٌ اطخخدامها مساث غدًدة لخددًد الؤخخُاز ختى جظهس في الخل بدائل 

م أو الترجِب ٌظخخدم َرا الأطلىب لاجخاذ الهسازاث االإبرمجت ، أما  حدًدة جخؼلب ئغادة الخهىٍ

 باليظبت للهسازاث ؾير االإبرمجت قهي ؾير هاقرة لأن الظسوف 

 1.جخخلل مً خالت لأخسي 

 : جدلُل ههؼت الخػامل  -

ًخػلو َرا الأطلىب بخددًد يمُت الأزباح االإخىنػت وطؿؽ الىكهاث و جددًد الأطػاز ،قهرٍ الىهؼت 

ت  جمثل مظخىي الدي ًٍىن قُه ئحمالي الؤًساداث ٌظاوي ئحمالي الىكهاث  وغلُه جٍىن الأزباح مظاوٍ

للصكس ، قاذا اشداد حجم اليشاغ قىم َرٍ الىهؼت ًخدهو السبذ ، والػٌع صخُذ ، وجكُد َرٍ 

هت في اجخاذ الهسازاث االإخػلهت  بخخؼُؽ الؤهخاج أو ئلؿاء بػع االإىخجاث او ئطاقتها ، وما ٌػاب  الؼسٍ

 غليها اقتراطها لثباث الأطػاز والىكهاث 

 :أطلىب الخدلُل الخدي  -

هت التي حظخؼُؼ االإإطظت مً خلالها حػظُم أزباخها  أي جدهُو الػائد   ًسيص َرا الأطلىب غلى الؼسٍ

را  اًن اجخاذ نساز مػين طُإدي ئلى جدظين  وطؼ االإإطظت ، وَ الأنص ى مً خلاُ جددًد  ما ئذا 

ادة أو الىكص التي ًددثها ئطاقت غىصس واخد مً  الأطلىب ٌظعى ئلى مػسقت االإهداز الصٍ

 غىاصسالؤهخاج مؼ  بهاء الػىاصس الآخسي زابثت    

أطلىب . مما ٌظاغد غلى اجخاذ الهساز الري ًظمً جدهُو الػائد مً االإىازد  االإخاخت للاحظخخدام  -

 : البرمجت الخؼُت 

البرمجت الخؼُت  غبازة  غً أطلىب ًخظمً اطخخدام الهسازاث  االإخهدمت لخهدًم الخلىُ لأهىاع 

،  قالبرمجت الخؼُت هي أخد الأطالُب التي حظخخدام في 2مػُىت مً االإشاًل و خاصت مشاًل الؤهخاج

 .جسشُد الهسازاث الخاصت بخدهُو االإىازد و الؤمٍاهُاث االإخىقسة في أقصل الؤطخػمالاث  االإمٌىت لها

                                                           
1

هي، مدخل اجخاذ الهساز ،هكع االإسحؼ،ص  .82 خالد ناس ي ،هظام االإػلىماث الدظىٍ
2

د طػُد الظالم ،أطاطُاث الؤدازة الؤطتراجُجُت،هكع االإسحؼ ص  88 مإٍ
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 :الأطالُب الٌمُت  -

اطُت و بدىر الػملُاث والخاطباث الؤلٌتروهُت   حػخمد َاجه الأطالُب غلى اطخخدام الىماذج  السٍ

 1.التي حػمل غلى جدلُل البُاهاث للىصىُ ئلى الهساز االإىاطب بػُدا غً الخدض والخخمين الكسدي

عناصر اجخاذ القرار : المطلب الرابع

 مراحل صنع القرار: 

حػددث الىماذج الخدلُلُت لػملُت صىؼ الهساز، وزؾم ما ًبدو مً اخخلاف بين الباخثين في َرا االإىطىع الا أن 

َىاى غىاصس اجكام بُنهم يرلَ قُخكو ًل الباخثين في أن صىؼ الهساز ًمس بمجمىغت مساخل الا أجهم ًخخلكىن 

  .في غدد َرٍ االإساخل وجسجُبها

ه مً خؼىاث ما بين أزحؼ وحظؼ  وغلى أًت خاُ هجد أن َىاى هماذج جدلُلُت لصىؼ الهساز ًتراوح ما جدخىٍ

 هجد أن . خؼىاث أطاطُت ًجب أن جىم في جسجِب مددد
ً
كث"قمثلا  2:ًددد َرٍ االإساخل في" حسٍ

  .جددًد وخصس االإشٍلت .1

م االإشٍلت .2  .جدلُل وجهىٍ

اًف للخاحت .3 م الخل أو وشهه يدل مهبىُ و  .وطؼ االإػاًير أو االإهاًِع التي بها طىف ًخم جهىٍ

 .حمؼ االإػلىماث .4

ُ )صُاغت واخخُاز الخل  .5   (أو الخلى
ً
 .االإكظل واخخبازٍ مهدما

  .وطؼ الخل االإكظل مىطؼ الخىكُر .6

 :قُظؼ صىزة أخسي غلى الىدى الخالي" لدشكُلد"أما 

 

                                                           
1

هي، مدخل اجخاذ الهساز ،هكع االإسحؼ،ص  .84  خالد ناس ي ،هظام االإػلىماث الدظىٍ
2

د طػُد الظالم ،أطاطُاث الؤدازة الؤطتراجُجُت،هكع االإسحؼ،  40 مإٍ
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  .حػسٍل الهظُت .1

 .جدلُل االإىنل الهائم .2

 .خظاب وجددًد البدائل .3

 .االإداولت .4

 .الاخخُاز .5

 :أن صىؼ الهساز ٌشمل غلى زلار مساخل زئِظُت هي" طُمىن "و ًسي 

 .ايدشاف االإىاطباث لصىؼ الهساز .1

 .ايدشاف طبل الػمل االإمٌىت .2

 .الاخخُاز بين طبل الػمل .3

وند جٍىن غملُت اجخاذ الهسازاث زشُدة مىؼهُت َادقت بصيرة الػىانب اذا اطخخدم قيها الخمُيز وخظً 

جددًد  وند جٍىن غلى خلاف ذلَ، غلى أجها جخخر الشٍل الخالي في صىزتها الأولى الهسازاث السشُدة. الخهدًس

 .االإشٍلت أو االإىطىع مثاز البدث

 .جدلُل االإىنل .1

  .جددًد البدائل والخدبس قيها .2

 .الخكٌير في الىخائج التي طخترجب غلى الأخر بٍل مً َرٍ البدائل ودزاطت َرٍ الىخائج .3

 .الاخخُاز بين َرٍ البدائل .4

ان َرا الدظلظل ًكترض جىقس غىصسي السشد و خظً الخهدًس و الخمُيز يما ًكترض الكسصت للخأمل و 

 بأن الػىامل التي جدد مً السشد في مجاُ الادازة حشخمل الهُم 
ً
س وامٍان الاخخُاز بين البدائل غلما

ّ
الخكٌ

 1.االإخػلهت بالػىاػل والاخظاطاث وميزان الهىي ودًىامٌُُت الجماغت غلاوة غلى غىامل الشخصُت

                                                           
1

د طػُد الظالم ،أطاطُاث الؤدازة الؤطتراجُجُت،هكع االإسحؼ،  27 مإٍ
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 بعض العىامل المؤثرة في اجخاذ القرار 

 :َىاى غدة غىامل جإزس في اجخاذ الهساز هريس منها ما ًلي

 :أهداف المنظمت .1

مما لا شَ قُه أن أي نساز ًخخر و ًىكر لابد و أن ًإدي في النهاًت الى جدهُو أَداف االإىظمت أو الهُئت أو 

 َى مدىز الخىحُه الأطاس ي لٍل الػملُاث بها، 
ً
االإجخمؼ االإخخر قُه الهساز، قأَداف االإىظمت أو الهُئت مثلا

لرلَ قان بإزة الاَخمام في اجخاذ الهساز هي اخخُاز أوظب الىطائل التي ًبدو أجها طىف جدهو أَداف االإىظمت 

 .الخٌخٌُُت أو الاطتراجُجُت

 :الثقافت السائدة في المجتمع .2

حػخبر زهاقت االإجخمؼ و غلى الأخص وظو الهُم مً الأمىز الهامت التي جخصل بػملُت اجخاذ الهساز، قاالإىظمت لا 

ومً زم قلا بد مً مساغاة الأػس الاحخماغُت والثهاقُت . جهىم في قساؽ واهما جباشس وشاػها في االإجخمؼ وللمجخمؼ

 .للمجخمؼ غىد اجخاذ الهساز

 :الىاقع ومكنىناجه من الحقائق والمعلىماث المتاحت .3

لا ًٌكي االإدخىي الهُمي أو االإدخىي الأخلاقي يما ٌظمُه البػع بل ًجب أن ًإخر في الاغخباز الخهُهت 

 .والىانؼ وما جسجخه مً وطُلت أو بدًل غلى بدًل

أن الهسازاث هي ش يء أيبر مً مجسد اقتراطاث جصل الىانؼ لأجها بٍل جأيُد جصل خالت " طُمىن "وفي زأي 

مظخهبله َىاى جكظُل لها غلى خالت أخسي وجىحه الظلىى هدى البدًل االإخخاز، ومػنى َرا باخخصاز أن لها 

 1.مدخىي أخلاقي بالاطاقت الى مدخىاَا الىانعي

 :العىامل السلىكيت .4

ي الإخخر الهساز في زلازت حىاهب هي  :ًمًٌ جددًد الاػاز الظلىً

 ُ خػلو بالبىاغث الىكظُت لدي الكسد ومدي مػهىلُتها والتي ًمًٌ مً خلالها جكظير الظلىى : الجاهب الأو وٍ

 2.الىكس ي للكسد في اجخاذ نسازٍ

 

                                                           
1

د طػُد الظالم ،أطاطُاث الؤدازة الؤطتراجُجُت،هكع االإسحؼ  25 مإٍ
2

و ،هكع االإسحؼ ،ص  21 أخمد غسقت طمُت شلبي، الهسازاث و ا ئطتراجُجُت الدظىٍ
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 الثانيخلاصت فصل 

ا وقو  ا الُىم ٌػخمد بدزحت يبيرة غلى طسوزة جددًث أطالُب حظُيرَ ئن بهاء االإإطظت و اطخمسازَ

ل َرٍ مً أحل صىؼ واجخاذ الهسازاث زشُدة وصائبت جمًٌ االإإطظت مً جدهُو  مخؿيراث البِئت االإإطظت وً

. أَداقها االإظؼسة وبالخالي السطا غً أغمالها  في ظل بِئت شدًدة  الخسيت والخؿُير

 



 

 الفصل الثالث

دزاسة حول البىك 

 االازرجب االصااسر 
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 : ثمهيد 

-67لخعمُق البدث ؤلثر في عىامل االإدُؽ االإاؾؿت ازترها ؤخض البىىك االإخؼىعة التي ؤوكإث بمىحب االإاصة    

ش 204  وهى البىو الخاعجي الجؼاثغي ، وهظا مً زلاى الضوع الظي ًلعبه في الخىمُت 1967 ؤلخىبغ 01 بخاعٍ

ل مسخلف الأقغاى والعملُاث للخجاعة الخاعحُت ومع الىقذ ؤطُف له مهام ؤزغي في  الاقخصاصًت وفي جمىٍ

ت العاصًت مً زلاى  له بلى بىو ؤصبذ ًسظع بلى معاًحر البىىك الخجاعٍ مىذ القغوض للؼباثً وبعض جدىٍ

ت  ع الاؾدثماعٍ اهفخاخه على االإهام البىنُت الجضًضة وقض قمىا في هظا البىو بالضعاؾت الخؼبُقُت لخقُُم االإكاعَ

الأحىبُت االإباقغة على مؿخىي فغوع مً فغوعه وهظا الضعاؾت مكغوع جم مً ػغف بىو الجؼاثغ الخاعجي 

(BEA  )

سُت عً البىو الخاعجي الجؼاثغي ومهامه ،  وعلى هظا الأؾاؽ علؼها في صعاؾت هظا الفصل على جقضًم هبظة جاعٍ

جم جؼغقىا بلى زإزحر اجساط القغاع بكإن الاؾدثماعاث الأحىبُت االإباقغة لقض قمىا بخقؿُم هظا الفصل بلى 

: مبدثحن

 ًخمثل في جقضًم البىو الخاعجي الجؼاثغي :ااببث  الأل 

 ًخمثل في صعاؾت الحالت الخؼبُقُت على مؿخىي البىو الجؼاثغي الخاعجي :ااببث الثاوي 
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ًخمثل في جقضًم البىو الجؼاثغي الخاعج : ااببث  الأل 

جقضًم الىمالت : االمطل  الأل 

خي للبىو الخاعجي الجؼاثغي : الفسر  الأل  الخؼىع الخاعٍ

ش 204-67لقض وكإ البىو الخاعجي الجؼاثغي بمىحب االإاصة   على قهل ماؾؿت طاث 01/10/1967 بخاعٍ

مدمض : " صًىاع مع الدكاف البىو الخاعجي فقض جؼىع هظا الأزحر بمجيء مل عثِـ 20,000.000عؤؽ ماى قضعه 

ت : ًخهىن مً" بىغىلت  بىؾغٍ

ت، القؼاع هُهلت االإدغوقاث، الجىاح الخاعجي ، الجىاح الدكغُلي . حىاح العملُاث الؤصاعٍ

ت " 09"الاججاه العام الؤطافي  و : الهُهل الخىظُمي ًخهىن مً الاججاهاث ، فمثلا  اججاه العملُاث االإغلؼٍ

، الظي قهض جؼىعه قؼاع الهُهل الخاعجي الظي خظي باهخمام زاص مً ػغف الؿُض 1988في ؾىت 

" خىاش ي"

" 03"الظي وطع جصمُم مغلب مً " لغاؽ مدمض هىع الضًً" ومع اؾخقغاع الؿُض 1989ؤما في ؾىت 

اث عامت بطافُت الإسخلف العملُاث ، ؤي ؤن مل واخض ففيم جملو عقم معحن زاص بالهُهل االإغلؼي  . مضًغٍ

ضي عبض  الغخمً" فقض جىلاها الؿُض 1991ؤما في ؾىت  في مىصبه " لغاؽ"الظي اؾخسلف الؿُض " حغٍ

. جدذ عىىان عثِـ االإضًغ العام

وعلى الغغم مً هظه الخؼىعاث فقض ًبقى البىو الخاعجي الجؼاثغي مً ؤولى االإعاهض البىنُت التي جخمحز 

 ملُىن 24,5م الظي ؤطاف الُىم عؤؾماى قضعه 12/01/1988 االإاعر ب 61-89بالاؾخقلالُت بمىحب االإاصة 

. صًىاع 

م حغحر البىو الخاعجي وجدىى بلى قغلت ؤو ماؾؿت طاث ؤؾهم مع العلم ؤنيا بقُذ 05/02/1989بعض 

. م01/10/1967جاصي صوعها االإىىغ بيا وطلو بمىحب هفـ االإاصة 

ت  م على 02/01/1996 في d6/01عقم  (D R10)ؤما الهُهل الجضًض فقض وحه مً ػغف الؤصاعة الجهىٍ

جغباف مدمض في قهل عثِـ "الغغم مً الخصمُم العام للبىو الخاعجي الجؼاثغي ، فقض وحه مً ػغف الؿُض 

 .ممضًغ عا
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ش  جغباف "م ، فقض حغحرث القغاعاث االإىحهت مً ػغف الؿُض بً خلُمت بلى الؿُض 25/04/2000ؤما بخاعٍ

. على قهل عثِـ مضًغ عام" مدمض

 ".PDG" الؿُض بً عِس ى بىعلام ؤزظ مىصب الغثِـ للبىو الخاعجي في قهل 2003في حاهفي 

اث، زلاًا بؾتراجُجُت، " DGA"ؤما  زلُت زلاًا بؾتراجُجُت، زلُت Nاالإالُت االإخؼىعة فلضييا عضة مضًغٍ

ت الغقابت والدؿُحر ىت ومضًغٍ ت الخؼٍ ت الؤعلام الآلي، مضًغٍ ت االإداؾبت، مضًغٍ  .مىخظمت، مضًغٍ

ت العامت  ت : ؾنغجاعٍ ت الضعاؾاث الجباثُت والجزاعُت ومضًغٍ ت والدكنُلُت ، مضًغٍ ت االإىاعص البكغٍ مضًغٍ

 .الؤصاعة العامت

ق في  في  " 2N°DG " عقم1997فقض هجض ؤن البىو الخاعجي الجؼاثغي ًىقؿم بلى حىاح الدؿىٍ

م وهظا الجىاح بضوعه ًىقؿم بلى قؼاعُحن قؼاع ماؾؿاحي ، وآزغ قؼاع مخىىعي ، بطافت بلى 21/04/1997

ت" Touen"و " Deliote"منخب الخدقُق العالمي   .الظي ًخىلى مؿاولُت لؿُاؾت الخجاعٍ

 

 جتسري البىك االازرج االصااسر : الفسر الثاوي

ً ملُاع 150,000,000,000,00البىو الجؼاثغي قغلت ؤؾهم بغؤؾماى قضعه   صج زمؿت وعكغٍ

" الجؼاثغ–  قاعع العقُض عمحروف 11"وزمؿماثت ملُىن صًىاع حؼاثغي الهاثً مقغها الاحخماعي ب 

ػاهغ لقىاؽ "االإقُض باالإغلؼ الىػني للسجل الخجاعي بالجؼاثغي ممثلا في هظا العقض بمضًغ ومالت االإضًت الؿُض 

ت واالإهلف في هظا االإىصب بمىحب جهلُف صاصع عً االإضًغ العام للبىو الؿُض " ؤمدمض مً حيؿُت حؼاثغٍ

" لىماى مدمض"

 : هاا الأوناا البىك االازرج االصااسر  :الفسر الثالث

غ الاقخصاصًت  غ في بػاع الخسؼُؽ الىػني والخقاعٍ الىظاثف الأؾاؾُت للبىو الخاعجي هي حؿهُل وجؼىٍ

ت مع الضوى الأزغي  . االإالُت الجؼاثغٍ

بالإطافت بلى  البىو الخاعجي الجؼاثغي ًخسصص في عملُاث القغوض ، اؾخقباى عؤؽ االإاى العمىصي 

. مهام ؤزغي ًقضمها البىو الخاعجي الجؼاثغي 
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جقضًم مسخلف القغوض ؾلفا ؤو مقضما مع طماهاث ؤو لفالاث ؤو بضونيا وهظا هدُجت جىفغ عىصغ  -

 ؛(االإقترطحن)الثقت بالإطافت بلى االإكاعلت الضاثمت 

ل مسخلف الأقغاى لعملُاث الخجاعة الخاعحُت -  ؛جمىٍ

 ؛مع بااي البىىك الأزغي " صوع االإغاؾل"جلعب صوع آزغ  -

 .، جصضًغ العملت الخاعحُت"عهً الحُاػة"معالجت مسخلف عملُاث الخباصى  -
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 BEA لحىظيم الهيكلج لطوكالةا    (III-01  زقم النكل)                                      

 

 

 

 

 

  

 

  

 

  

 

 

 

 

 .BEAالبىو الخاعجي الجؼاثغي :االإصضع

 

 

 

 

 

 هاثب مضًغ الىمالت

 مصلحت الؤصاعة 

 ؤماهت الالتزاماث

 الفغع الؤصاعي للالتزاماث

 فغع االإىاعص

 فغع االإىاػعاث

مصلحت العلاقاث 

 بالعملاث

 مغلؼ الحؿاباث

 مصلحت الؤهخاج البىهي

 الصىضوو 

 االإدفظت

 عملُت الخجاعة الخاعحُت

 مصلحت الدؿُحر الؤصاعي 

 فغع حؿُحر الؤمهاهُاث

 فغع الؤعلام الآلي

 مضًغ الىمالت
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الحىظيم الهيكلج لطبىك االازرج االصااسر : االمطل الثاوي

الحىظيمات الإدازرة لطبىك االازرج االصااسر : الفسر  الأل 

 للبىو الخاعجي الجؼاثغي وؿخسلص مً 1990والخصمُم الجضًض ؾىت " 1990"هدُجت للقغاع العام الصاصع    

اث قبنت الدكغُل  ىت االإدلُت  (D.R.E)ؤن البىو مهُهل بلى العضًض مً مضًغٍ اصة الضزل للخؼٍ التي حؿاهم في ػٍ

اث هظلغ منيا" 13"هجض  : مضًغٍ

ت العلاقاث الضولُت  -  (D.R.I)مضًغٍ

ت الخجاعة الخاعحُت  -  (D.C.E)مضًغٍ

ت العملُاث مع الخاعج  -  (D.O.E)مضًغٍ

ت الخىاصل للماؾؿاث النبحرة  -  (D.E.G.E)مضًغٍ

ت عبؽ الكبهاث  -  (D.C.R)مضًغٍ

ت جىظُف االإاؾؿاث الصغحرة واالإخىؾؼت  -  (D.E.P.M.E)مضًغٍ

ىت  - ت االإداؾبت والخؼٍ  (D.C.T)مضًغٍ

ت الخىظُم والؤعلام الآلي  -  (D.O.I)مضًغٍ

ت الاجصالاث  -  (D.C)مضًغٍ

ت الخسؼُؽ والخصمُم  - ( D.P)مضًغٍ

ت والدكنُلُت  -  (D.R.H.F)مضًغة االإىاعص البكغٍ

ت الضعاؾاث القظاثُت والجزاعُت  -  (D.E.J.C)مضًغٍ

ت الؤصاعة العامت  -  (D.A.G)مضًغٍ
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 BEA: شسح الهيكل الحىظيمي ل: االمطل الثالث

جإحي هظه على قمت الهُهل ، وقض ٌكغف علفيا االإضًغ العام للبىو الخاعجي :( ديس الوكالة)ااديسرة 

ت للبىو على ؤخؿً ما ًغام لظلو ًقىم باالإصاصقت على الىزاثق واالإغاؾُم  الجؼاثغي ، ييخم بالكاون الؤصاعٍ

والعمل على مغاقبت العملُاث للؼباثً وطلو بعض الضعاؾت االإقضمت ًىمُا، ومً ؤهم ؤعماله لظلو االإصاصقت 

. على مىذ القغوض االإمىىخت للؼباثً وطلو بعض الضعاؾت االإقضمت مً ػغف مصلحت الاؾخغلاى

الىُابت عً مضًغ الىمالت ومؿاعضجه واالإغاقبت :هاال ااديس 

ت مباقغة بدُث ؤنيا: صلحة الاسحغلال ، وقض جىقغ هظه االإصلحت  (وجإحي هظه االإصلحت بعض االإضًغٍ

بدؿاب الفىاثض لصالح ػباثً البيُت لظلو ًقىمىن بضعاؾت االإلفاث االإقضمت لهم مً ػلباث الؼباثً للقغوض 

ق صعاؾت حكغل زلار مىظفحن ًقىمىن بالخيؿُق بحن االإصلحخحن  مصلحت الصىضوو )االإمىىخت وطلو عً ػغٍ

، وقض جقىم هظه االإصلحت بدؿاب الفىاثض لصالح ػباثً البيُت لظلو ًقىمىن بضعاؾت (ومصلحت الأحاهب 

ق صعاؾت مكغوع وطعُت الؼبىن  االإلفاث االإقضمت لهم مً ػلباث الؼباثً للقغوض االإمىىخت وطلو عً ػغٍ

. اقخصاصًا والظماهاث التي جمنىه مً اؾخلام هظا القغض

ل ولظلو :  صلحة الصىدالأو  ًىدصغ عمل هظه االإصلحت في عملُاث السحب والؤًضاع والخدىٍ

ت واالإىاقصت حعلى مؿخىي البىو االإغلؼي الجؼاثغي  . جدصُل وزصم الأوعاو الخجاعٍ

غها والخصضًق على الكُهاث ومً ؤهم  ٌكغف على هظه االإصلحت عثِـ ًقىم بمغاحعت الحؿاباث وجدغٍ

. ؤعماله الخيؿُق بحن ؤقؿام االإصلحت ومصلحت الاؾخغلاى ومغاقبت العملُاث الُىمُت االإقضمت لها

ت الأزغي BEAحعاملاث   زاعحُا، قض ًقخصغ ازخصاص البىو الخاعجي الجؼاثغي عما في البىىك الخجاعٍ

بلا ؤنيا جخمحز بصفت زاصت لخعامله مع البىىك الخاعحُت في الخجاعة وما قبه طلو مً ؤعماله البىىك 

. الخاعحُت الىاحب العمل بيا
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ل القغوض القصحرة وهظا للملاثمت لؼبُعت االإعاملاث والعمل على حؿهُل  خُث ًقىم لظلو بخمىٍ

ً الاقخصاص الىػني مً خُث الصىاعت والحؿاباث االإؿخدقت في عفع مؿخىي  عملُاث الاؾخحراص وجمىٍ

ل القؼاعاث الاقخصاصًت وعضم خصغها بالقؼاع ،  الاقخصاص الىػني لما ٌؿمذ مً وصاجع الجمهىع في جمىٍ

ل والؿعي لخدقُق  لت وؿبُا بالإطافت بلى هىع الخمىٍ لظلو ًخؼلب مبالغا لبحرة ًمخض صغفها على مغاث ػىٍ

ت  الىفغاث والخقلُل مً الخؿاثغ واالإساػغ الاثخماهُت والحاحت للبىو الخاعجي في اللجىء بلى البىىك الخجاعٍ

ل والضفع  للاقخصاص الىػني وجدقُق الأعباح والفىاثض االإؿخدقت "للمكاعلت في الخمىٍ

: دالأز البىوك فج ثمورل الحجازة االازرية

الأعباح + مً الىاضح ؤن البىو ًخاحغ بإمىاى الأفغاص وهظا معىاه ؤن ؤمىاله ؤي عؤؽ االإاى الاخخُاػي 

االإترالمت لا جمثل بلا حؼءا بؿُؼا مً مجمىع الأمىاى التي بيا ، وبن هظا الجؼء لا ًخعامل به على هظه 

الحقُقت الهامت ؤي الخجاعة بإمىاى الغحر وهظا للحغص علفيا ، فالبىو الخاعجي ماجمً على الأمىاى ؤي جهىن 

ش  على مؿخىي الثقت االإمىىخت له ، وؤمً البىو ملؼم بةعاصة هظا الحق وهىاك بزباجاث زؼُت بالخىقُع والخاعٍ

خمثل في الظماهاث ، طلو ًصبذ باليؿبت للمصاعٍف الىصاجع ؤو االإصاعٍف الاثخماهُت . وٍ
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 ًخمثل في صعاؾت الحالت الخؼبُقُت على مؿخىي البىو الخاعجي الجؼاثغي  :ااببث الثاوي

  قابطة  ع هاال ااديس البىك االازرج االصااسر : االمطل  الأل 

 ا هج شسالأا الاسخثماز لنسكة أرىبية فج االصااس؟  .1

الاؾدثماعاث الخاعحُت التي بضؤتيا شخص ػبُعي ؤو اعخباعي ًجب ؤن حعمل في قغالت مع واخض ؤو ؤلثر 

ً الىػىُحن االإقُمحن العامت ؤو الخاصت التي ًخعحن علفيم امخلاك خصت  في الكغلت التي جم % 51مً االإؿدثمغٍ

ً الأحاهب ًجب قبل جىفُظها  بوكائها مً زلاى هظه الكغالت حمُع الاؾدثماعاث االإقترخت مً قبل االإؿدثمغٍ

. ؤن جهىن مسجلت لضي الىمالت الىػىُت لخىمُت الاؾدثماع وجقضًمها بلى االإجلـ الىػني للاؾدثماع

 هل البيئة الداخطية الأ االازرجية لها ثأثير  باشس على البىك االازرج االصااسر ؟ .2

باليؿبت للبِئت الضازلُت لِـ لها ؤي جإزحر ؤما البِئت الخاعحُت لها جإزحر مباقغ على الىمالت مً هاخُت 

ع االإقضمت لهم مً ػغف الهُامل 2017الؤقخصاصًت ؤػمت   اجغث على الؼباثً مكهلت في حؿضًض الفىاجحر االإكاعَ

الخىظُمُت للضولت 

 اهج  ميزات البىك االصااسر ؟  .3

عملُت ماقبل  ,الصضاعة بدُث له الؿغعت في الخىفُظ زاصت مً هاخُت الخجاعة الخاعحُت جصضًغ واؾتراص 

ق اللأهترهذ مىقع الصخص ي للىمالت ًقىم 7 ؤي الخىفُظ مضجه (prés domiciliation)جىػحن  ؤًام وهظا عً ػغٍ

 .الؼبىن بدسجُل هفؿه

كيي ثحم عمطية اثخاذ القساز فج البىك االازرجج االصااسر ؟  .4

ق لجىت مغلبت مً ؤعظاء مجلـ القغض االإهىهت مً عملُت اجساط القغاع في الىمالت جخم  ؤعظاء ؤو 4عً ػغٍ

ت للبىو  ت (الىمالت)ؤلثر جهىن هظه اللجىت على مؿخىي الجهاوٍ ت العامت االإغلؼٍ والهلمت  (البىو االإغلؼي )او االإضًغٍ

الازحرة للمضًغ البىو االإغلؼي وهظا في بػاع القغوض وعلى خؿب قُمت القغض االإؼلىب 

هل ثمحطك الأكالحكم  صادز ريدة لحمورل الإسخثمازات رديدة  ؟  .5

اث الضولت مثلا  دىا خُث االإكاٌع النبري مً ؤولىٍ  :لا لِـ مً ؤولىٍ

ع . الؼاقت االإخجضصة خُث جقىم الضولت بخضعُم هظة االإكاعَ
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هل يتحمد ااديسالأن على أساليل عمطية اثخاذ القسازات ؟  .6

وعم ٌعخمض على ؤؾلىب الحضؽ الصخص ي في عملُت اجساط القغاعاث 

كيي يمكىىا الإسحفادة  ن الإ حياشات ؟  .7

ختى ٌؿخفُض االإكغوع الاؾدثماعي مً الامخُاػاث الجباثُت وقبه الجباثُت االإىصىص علفيا، ًجب على االإؿدثمغ 

ذ بةؾدثماع مً ؤخض الكبابُو الىخُضة للىمالت ؤو جدمُله مً االإىقع الغؾمي لل و ث .و.سحب الخصغٍ

www.andi.dzوملئه  .

  ن يمكىه الاسخثماز فج االصااس؟ .8

. مل شخص ػبُعي ؤو معىىي مقُم ؤو غحر مقُم في الجؼاثغ

  ؟   اهج فسص  حبصل عطيها ؟ اهج تهديدات الرر تهدد الوكالحكم .9

 جصيُف الفغص والتيضًضاث  : (III-01)حضوى  عقم 

              التهديدات الوكالة                     الفسص الوكالة 

 الجىصة في االإىخجاث  -

 القىاهحن النترووي  -

ق قغض الؤؾتيلامي  - حلب الؼبىن عً ػغٍ

 والؤؾدثماعي 

خماًت البىو للؼباثىه  -

 االإىافؿت مً ػغف البىىك الازغي  -

 (مً هاخُت الىقذ)

 

 مً بعضاص الؼالبت وفق الىزاثق مقضمت مً ػغف االإاؾؿت : االإصضع 

 

 

 

  

 

http://www.andi.dz/
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  اهج  ااتوقات البىك االازرج االصااسر ؟ .10

  ع اجفاقُت مع الضولت وفي نياًت لم حؿضص الفىاجحر االإؿخدقت الأػماث الؤقخصاصًت قغض ما قبلت االإكاعَ

  (الىمالت والؼبىن )علفيم 

  الأػماث ؾُاؾُت مثل الحغوب الأهلُت 

  ت الدؿُحر  (الىمالت مً الىاخُت الؤلتزاماث مع الؼباثً)مكهلت خغٍ

جإزحر البِئت الخاعحُت الهلُت على البىو الخاعجي الجؼاثغي  : االمطل الثاوي

: ًإزغ مً هاخُت العىامل الؤحخماعُت و الثقافُت  -

 مً 51%لِـ لهم جإزحر مباقغ على الىمالت مً خُث العاصاث والخقالُض واللغت لأن لأنيا قغلت مسخلؼت 

ت مقُم في الخاعج و  . مً الؤؾدثماع لصخص الأحىبي49%الؤؾدثماع للصخص صو حيؿُت حؼاثغٍ

: جإزحر مً هاخُت العىامل الؿُاؾُت والقاهىهُت  -

بن القىاهحن جخغحر بكهل مؿخمغ فقاهىن ججاعي غحر مؿخقغ ؾُاؾُا و بقخصاصًا خُث ٌعُق الؤؾدثماع الأحىبي 

. فُىلض جقلىباث الضازلُت و الخاعحُت بحن الؼباثً وومالت 

ـ ًإزغ على الىمالت مما ًضفع الؼبىن على عضم حؿضًض مامل لقغوطت االإؿخدقت  فلحغوب  ؤهلُت مكهل عىَ

. الضفع وهظا عاحع لعضم وحىص اؾخقغاع وػني

 :ًإزغ مً هاخُت الؤقخصاصًت  -

ت مقُم في الخاعج : ؾىو الؿىصاء لها جإزحر على الىمالت مً هاخُت فمثلا الصخص الجؼاثغي طاث حيؿُت حؼاثغٍ

. عىض شخص العاصي ولا ًخعامل مع الىمالت   (ORO)ًقىم ببُع العملت الصعبت 

 ازغث بكهل لبحر على الؼباثً بدُث ماهذ مكهلت في حؿضًض 2017عىضما طغبت  ؤػمت الؤقخصاصًت البلاص في

ع االإقضمت لهم مً ػغف الهُامل الخىظُمُت للضولت  . الفىاجحر للمكاعَ

 ًإزغ مً هاخُت الخنىىلىحُت  -
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ت والخىظُمُت لهل القؼاعاث بدُث ًمنً الىمالت  با ؾخعمل الىمالت قبنت معلىماجُت لهل الهُامل الؤصاعٍ قغٍ

شخص طو ؾىابق عضلُت ؤو ؾىابق بىنُت تيغب مً حؿضًض : مً ججىب ؤطغاع االإخىقع خضوصها للىمالت مثلا

 .بالظغات

طعىػاث االإدُؽ الضازلي و الخاعجي في اجساط القغاع : االمطل الثالث

مً زلاى جىاولىا للعىامل االإازغة في عملُت اجساط القغاعاث ، عؤًىا لُف ًخإزغ مخسظ القغاع بعىامل 

ومخغُحراث جابعت مً البِئت الضازلُت والخاعحُت للماؾؿت ،وقض ؤقدذ الضعاؾاث الخؼبُقُت ؤن االإضًغون في 

االإاؾؿاث الخخلفت ؤًا مان هىعها ،وكاػها ؤو حجمها ، ًخعغطىن لظغىغ عضًضة جازغ بكهل ؤو بإزغ على 

منً جقؿُم هظه الظغىغ بلى  : مغصوص ًتيم في اجساط القغاعاث الؿلُمت ، وٍ

  الظغىغ الضازلُت 

   الظغىغ الخاعحُت

 :الظغىغ الضازلُت  .1

: جيكإ الظغىغ الضازلُت في االإاؾؿت ؤو صازلها ،وهي مىدكغة ؤلثر في بلضان العالم الثالث وهجظ منيا

: طغىغ الغئؾاء _ ؤ

بن االإضًغ الظي لا ٌعغف خضوص ؾلؼخه لا ًسىى الؿلؼت الهافُت مً عئؾاثه ،غالبا ماًحجم عىاجساط القغاعاث 

ض االإضًغ ؤن  الحاؾمت ،وهىاك عضة ؤؾباب جضعى االإضًغ مخسظ القغاع  بالإلتزام بؿلؼت عثِؿه؛فمً حهت بغٍ

ًظمً الحصىى على مىافقت عثِؿت عً قغاعاجه ومً حهت آزغي فةن الغثِـ عاصة ماٌؿخغفل ؾلؼخه  

الىاؾع وزبرجه النبحرة اقتراح خلىى زم فغطها على االإضًغ بكهل ؤو بأزغ 

: طغىغ الخىظُماث غحر الغؾمُت _         ب

 قض جىحض فقي الاؾؿت ججمعاث غحر عؾمُت حكهل مغالؼ قىي الؿمُت ،حكهل طغىػاث على االإضًغ مخسظ 

 .القغاع وجازغ في جىحُه قغاعاجه ؤو جسض مً فاعلُتيا

:  طغىغ صازلُت ؤزغي _     ج
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ؤهه ٌعخبر مً الظغىغ الضازلُت طُف الىقذ لضي االإضًغ ؤو اطؼغاعه بلى ؤجساط قغاعاث جدذ ظغوف معُىت 

،خُث لا جهىن هىاك فغصت مافُت للحصىى على االإعلىماث عً البضاثل وصعاؾتيا ،لما ٌعخبر مً الظغىغ 

الضازلُت جلو الخاصت بةمهاهُاث االإاؾؿت االإالُت ومضي قضعتيا على جىفحر الؿُىلت اللاػمت ؾىاء ماهذ عىاصغ 

ت ؤو مؿخلؼماث ماصًت  . بكغٍ

: الظغىغ الخاعحُت _2

جخمحز الظغىغ الخاعحُت بإنيا مفغوطت على حمُع االإاؾؿاث مهما ازخلف حجمها ؤو وكاػها خُث مً 

: الصعب الخسلص منيا ومً الأمثلت الظغىغ الخاعحُت هجض

جفغض طغىغ عؤي العام على االإضًغ مىهه عظى ا في االإجخمع وعلُت ؤن ًخعامل معه وطلو فةن القغاع الظي _ؤ

ًهىن فعالا في وقذ ؤو االإىظمت معُىت قض لا ًهىن فعلا في الىقذ ؤو االإىظمت ؤزغي ، قض حعاعض مثلا بعع 

فئاث الغؤي العام قغاعاث قض حعىص علفيا بالأطغاع ولى ماهذ هظه الأطغاع بؿُؼت ؤو غحر مباقغ ،مثل القغاعاث 

 .الخاصت بغفع ؤؾعاع بعع الؿلع ؤو الخضماث

: الظغىغ الؤقخصاصًت _ب

جخمثل الظغىغ الؤقخصاصًت في خالاث الخطخم والؤهنماف ؤو الخغحر في وؿب الفىاثض ، لظلو الخظبظب في 

. الأؾعاع العملاث وخالاث العغض والؼلب االإسخلفت وغحرها على ؤزاعها على القغاعاث فخسظ مً فعالُتيا

: طغىغ العلاقاث الؤحخماعُت و الصخصُت للمضًغ زاعج هؼاو العمل _ج

ؤوضحذ الضعاؾاث الخؼبُقُت بن العلاقاث الصخصُت للمضًغ زاعج هؼاو العمل جلعب صوعا باعػا في جىحُه 

قغاعاجه ،وزاصت في الضولت الىامُت خُث حكهل هظه العلاقاث حملت مً الظغىػاث التي جبرػ بكهل واضح 

الخعاقض على الؤوكاءاث ؤو الخىعٍض وغحرها ، .عىض بعلان عً وظاثف قاغغة ،بحغاء خغلت الترقُاث ؤو الخىقلاث 

عاصة ما جهىن هظه الظغىػاث مً ؤشخاص ٌؿخمضون الحق في الظغؽ مً مغالؼ عؾمُت ؤو مً هُئاث  لها 

. ػابع زاص مالىقاباث االإهىُت واالإالُت 
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: خلاصة 

ت جبظى مجهىصاث  بعض التربص الظي قمذ به لضي بىو الجؼاثغ الخاعجي ، عؤًذ ؤن االإاؾؿاث الجؼاثغٍ

ً وجىحفيهم لازخُاع االإكغوع الأوؿب على خؿب معاًحر معُىت لإهجاح  معخبرة مً ؤحل مؿاعضة االإؿدثمغٍ

. االإكغوع وهظا للنيىض بالاقخصاص الىػني زاصت وؤن الجؼاثغ فخدذ ؤبىابيا للكغالت وصزلذ الؿىو الضولُت

وهظا ٌعخبر فغصت لىمالت ومً التيضًضاث االإىافؿحن لها في هفِـ الؿىو وهظا هاجج عً اجساط القغاعاث 

 .الصحُدت 

ؤزحرا هإمل ؤن ًهىن هظا العمل صلُلا مىؼقُا وهافعا ٌؿاهم فقي فهم ؤهم االإعاًحر التي حؿمذ بخقضًغ 

ع  تالؤمغصوصًت االإكاعَ . ؾدثماعٍ
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إن بلاء المؤسست واسخمسازها الُىم ٌػخمد بدزجت هبيرة غلى ضسوزة جددًث أسالُب جِسسها وفم 

اث غالم الُىم ، بدث غندما هخيلم غلى  البِئت الخازجُت  فئهه لا ًمىن اخخصازها في غدة  مخغيراث ومجسٍ

اث ، فخػدد  هفاط لأن البِئت في حغير مسخمس ، وفي الجزائس ًلاخظ جلُا الخغيراث الخاصت غلى ول المسخىٍ

ػاث واللىاهين والخىنىلىجُا المسخىزدة والمنافست المتزاًدة   الدشسَ

بفػل فخذ أبىاب الأسىاق المدلُت؛لهرا للػملُت اجخاد اللساز أهمُت بالغت في المنظمت خُث اجخاذ اللساز 

يهخم البنً .الصحُذ ًؤدي بمنظمت إلى النجاح والنمى ؛أما إذا وان كساز خاظئا ًؤدي للمنظمت إلى الفشل 

.  بالػملُت اجخاذ اللساز وضسوزة الخػامل مؼ مخغيراث البِئت من الفسص المخاخت والخجنب التهدًداث

:   هخائج البدث 

:                للد جىصلنا من خلاٌ دزاسدنا هره إلى بػض النخائج والتي حشمل فُمالي 

 .أن أهمُت اجخاذ اللساز في المنظمت لها دوزا أساس ي ومهم  -

 .جىدسب البِئت المؤسست جأجيراث إما سلبُت أو إجابُت  -

ل لاًىىن إلا بػد دزاست البنً للمشسوع وجلُُمه -  اجخاذ الخىٍ

. جلً النخائج هلدها لخأهد من مدي صحت الفسضُاث الملدمت سابلا

: آفاق البدث 

        ٌػخبر المىضىع أثس مىىهاث المدُغ الخازجي الىلي غلى اجخاذ اللساز إستراجُجي غلى المنظمت 

،مىضىغا شاسػا  وهاما ولرلً فئهه من الصػب الخعسق إلى مخخلف الجىاهب و بناء غلى ذلً فئهنا 

 .هلترح غلى الباخثين في هرا المُدان

: جىصُاث واكتراخاث 

 غلى المنظمت أن جدزن أهمُت اجخاد اللساز  -

 .جسهيز المنظمت بالمخغيراث المسخمسة للبِئت وأن جىىن ًلضا -

 .إهخمام المنظمت جدلُل الجُد للبِئت الداخلُت و الخازجُت -
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 أحمد عسفت سميت شلبي، القسازاث و ا إستراجيجيت التسويق ، داز النهضت العسبيت  -

 1989،القاهسة ،3اسماعيل محمد السيد ،مقدمت في المال والأعمال ،كليت التجازة ط -

هظسيت همادج وجطبيقاث ، الأسكىدزيت ، الداز الجامعت ، "جابت عبد السحمان إدزيس، إدزاة الأعمال  -

200 
داز الياشوزي العمليت لليشس و التوشيع  (مدخل اجخاذ القساز )خالد قاش ي، هظام المعلوماث التسويقيت  -

، عمان 

 2003طلعت محمود مىال ،أساسياث علم الإدازة ،الإسكىدزيت ،المكتب الجامعي الحدًث، -

وشس جوشيع –محمد أحمد عوض الإدازة الإستراجيجيت الأصول والأسس العلميت ،الدز الجامعت طبع  -

 2000،الإسكىدزيت ،

جوشيع -وشس-الداز الجامعت طبع,الإدازة الإستراجيجيت الأصول والأسس العلميت,محمد أحمد عوض -

 ,2000,الإسكىدزيت ,

 .2005مؤيد سعيد السالم ،أساسياث الإدازة الإستراجيجيت ، داز وائل لليشس الطبعت الأولى قطس -

 :المذكرات
 

زقيت هجازي ، أساليب اجخاد القساز في عمليت الإهتاج دزاست حالت المطاحً الكبرى للظهسة  -

مركسة مقدمت ضمً متطالباث هيل شهادة ماستر أكادًمي في علوم الإقتصادًت حامعت ".متيجي"

 مستغاهم

قدوز بً هافلت دوز بحوث التسويق في اجخاد القساز اث التسويقيت السالت مقدمت ضمً متطالباث  -

 .2001هيل شهادة الماحستر في العلوم الإقتصادًت 

" زقيت هجازي، أساليب اجخاذ القساز في عمليت الاهتاج دزاست حالت المطاحً الكبرى للظهسة متيجي -

مركسة مقدمت ضمً متطلباث هيل شهادة ماستر أكادًمي في العلوم الاقتصادًت ، حامعت " مستغاهم

 .  مستغاهم
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