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  اهىإ االإٗلىماث التي حؿتهضف الى الُلٓت الاؾتراجُجُت .2

  مغاخل الُلٓت الاؾتراجُجُت  .3

  خاجمت

  هظسيت اجخاذ اللساز: اللفص الظابؼ

  ملدمت

  ملاهيم غً هظسيت اجخاذ اللساز .1

  حالاث اجخاذ اللساز .2

  اجخاذ اللساز في حالت الخأهد 1.2

   اجخاذ اللساز في حالت غدم الخأهد 2.2

    اجخاذ اللساز في حالت المخاطسة3.2

  خاجمت

  خاجمت غامت

  مساحؼ

 

  



 
5 

: ملدمــــت غامـــــت

في صعاؾت و جدلُل ول مً مهُلخي الدؿُير و االإاؾؿت فالدؿُير  جدبلىع ٖملُت حؿُير االإاؾؿت 

ت في الخفىير و الخهغف مً ؤظل بىاء  اث  مغهت زُت مميزةالغهيزة الجىهغٍ  تهضف بلى الخإكلم م٘ يٛىَ

االإدُِ الضازلي و الخاعجي لها، زانت و ؤن االإاؾؿت ما هي بلا ؾفُىت 

في الخُاة الاكخهاصًت و الدجم الهاثل للمٗلىماث فُبدغمخٛيراتهاجخلاطفهاهىاوهىان،وظملت مخٛيراتها

ت لاجساط اللغاع ظٗلذ اؾخسضام ٖلم الدؿُير الخضًض يغوعة خخمُت الإىاهبت الخٛيراث  الًغوعٍ

 .االإدُُت

 حٗختراالإاؾؿتهُالىىاةالأؾاؾُتفُالاكخهاص،وجُىعؤًضولتًخُلببالًغوعةجُىع هما  

 اكخهاصهابالضعظتالأولىفُمسخلفاالإجالاث،زانتوؤهجمُٗالضولدؿٗىلأهخيىهفي

 مهافالضولاالإخلضمت،وطلىدخىخًمىإمىاٚظاثُا،بهخفاءاطاجُا،وؾلاخااكخهاصًاحؿخٗمله

 .فُاالإىاكفالؿُاؾُتالخغظت

اثف االإهمت باليؿبت  ُفت مً الىْ ْهغ مفهىم الُلٓت الؤؾتراجُجُت وجُىعث ؤوكُتها وىْ

: للمىٓمت في الٗهغ الخضًض، وطلً لؿببين ؤو مؿلمخين ؤؾاؾِخين هما

ضم . 1 الٗىالإت وما هخج ٖنها مً ايُغاب وحُٛير في بِئت االإىٓماث، مما ويٗها في مىاظهت التهضًضاث وٖ

اللضعة ٖلى اجساط كغاعاث فٗالت هدُجت ٖضم الخإهض البُئي؛ 

الأهمُت الجضًضة والىبيرة التي اهدؿبتها االإٗلىمت هإخض االإىاعص الاكخهاصًت الغثِؿُت باليؿبت . 2

 .للمىٓمت

  ففي مىاظهت الأولى لا بض مً جدهُل الشاهُت، وهىا ًترػ الضوع الأؾاس ي لىٓم االإٗلىماث وىؾُلت 

ت مً ؤظل بصاعة االإٗلىماث في االإىٓمت، زانت وؤن االإٗلىماث ؤنبدذ جمشل ٖىهغ مىافؿت  يغوعٍ

باليؿبت للمىٓماث، وؤخض ؤهم الخهاثو االإميزة للمىٓماث الغاثضة والهضف الظي حؿعى لخدهُله 

. ظمُ٘ االإىٓماث ٖلى ازخلاف ؤوكُتها وؤحجامها

  ولهظا فةن االإىٓمت بداظت بلى هٓام مٗلىماث ًمىنها مً الخهىٌ ٖلى االإٗلىماث وجدلُلها 

.  وجىفيرها الإخسظ اللغاع بالكيل وفي الىكذ االإىاؾبين

  ٚير ؤن هٓام االإٗلىماث الٗاصي الظي جمخلىه مٗٓم االإىٓماث لا ًاهلها للهمىص في وظه 

الخدضًاث والايُغاب البُئي الظي حِٗكه، فٛالبا ما ًىدهغ صوعها في بصاعة االإٗلىماث الضازلُت 

. الخانت باالإىٓمت، ولِـ االإٗلىماث التي جسو البِئت الخاعظُت لها
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 :ملضمت

اث االإدُِ الضازلي و هىحؿُير االإاؾؿت  ٖملُت البدض ًٖ زُت مميزة تهضف بلى الخإكلم م٘ يٛىَ

الخاعجي لها، زانت و ؤن االإاؾؿت ما هي بلا ؾفُىت فُبدغمخٛيراتهاالخُدخلاطفهاهىاوهىان،وظملت 

 هظهمخٛيراتهاوالٗىاملخهبفُمهُلخىاخضهىبِئتاالإاؾؿت،وبِئتاالإاؾؿتجهىف

خمشل هظا الأزير في ٖملُت مميزة  وفلاللٗضًضمىالأؾـ،ولٗلمً ؤبغػما ًبني بِئت االإاؾؿت الدؿُير فيها، وٍ

اثف و االإفاهُم الأؾاؾُت و الجؼثُت، الٗملُت و الٗلمُت، الؿلىهُت و الابضاُٖت،  حكمل الٗضًض مً الىْ

اث  بين بؿاَت هظه الٗملُت في االإاض ي و حٗلضها الُىم هٓغا الإا حِٗكه االإاؾؿت الاكخهاصًت مً يٛىَ

 .(....االإىافؿت، الدؿاعٕ الخىىىلىجي، حٛير الُلب، الؤبضإ )

 : ماهيت الدظيير  .1

 :  1مً االإىٓىع الخدلُل االإٗانغ ، مً الًغوعي الغبِ بين هلُخين لخٗغٍف فً الدؿُير 

  هى الخجلُل الاؾتراجُجي للؿىق بطن هي صعاؾت زاعظُت للدؿُير  : الدؿُير الاؾتراجُجي

  هى االإخٗلم بالدؿُير الفني للإصاعة صازل مغهؼ االإاؾؿت : الدؿُير الٗملي 

 : ملهىم الدظيير  .2

ف الخالُت هما ًلي  :  ًمىً بُٖاء مفهىم صكُم لٗلم الدؿُير مً زلاٌ الخٗاعٍ

  ًالدؿُير هى ٖلم مً زلاٌ ججاعبه في جىػَ٘ االإهام و الخيؿُم ختى لى وان هىان صاثما ظؼء م

البضحهُت ، في الىكذ هفؿه ٖلم الازخُاع و ٖلم الخضر االإؿخٗمل في ٖضة جلىُاث للمؿاٖضة 

 2. ٖلى اجساط اللغاع 

   الدؿُير هى جؼامً ٖملُت مٗالجت االإضزلاث و االإسغظاث

  الدؿُير هى الفُىت في اكخباؽ االإٗلىماث مً ؤظل بىاء اؾتراجُجُاث مدىمت لخدلُم ؤهضاف

.  مؿُغة ؾلفا 

  الدؿُير هى الاؾخٛلاٌ الأمشل لىلِ اللىة و الفغم االإخاخت مً ؤظل مىاظهت التهضًضاث و

.  الخٛلب ٖلى هلِ اللىة 

  ل االإضزلاث بلى مسغظاث  )الدؿُير هى حسخير زماع الٗلم و الٗلل لغؾم زُت حٗمل ٖلى جدىٍ

.  بالاؾخسضام الغقُض للمىاعص  (مىفٗت 

                                                           
1Jean – Lue charron ; Sabine Sépari , Management manuel et application , Dunod , Paris , 2eme Edition , 2010 , P 
09  .  

2 Jean – Lue charron ; Sabine Sépari , Management manuel et application , Dunod , Paris , 2eme Edition , 2010 , P 
10 . 
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  مً ؤظل جُبُم الٗملي لبلىٙ 1الدؿُير هى صمج ٖضة مخٛيراث همُت ، وهمُت ، واكُٗت و طاجُت  

 . ؤهضاف مؿُغة 

  و هما ، الٗللاهُت و الؤوؿاهُت لضمج زلافت االإاؾؿت ً  2الدؿُير هى مبني ٖلى جلاعب جُاعٍ

  ايُاث ، بخهاء ، بدىر ٖملُاث ، )الدؿُير هى ٖلم مخيامل للٗلىم الضكُلت و الٗلىم  (...عٍ

 : 3التي ًمىً جىيُدها في الكيل الخالي  (...ٖلم الاظخمإ ، ٖلم الىفـ ،  )الؤوؿاهُت 

 

 ملهىم الدظير: (1)الؼيص زكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Jean – Lue  Chorron , Sabine Sépari , ofti , P 09 , ( en agissant)  

 

:  مً هىا ًمىً بُٖاء مفهىم للدؿُير 

 مُٗىت ئطتراجيجيت االإدضصة ؾابلا في بَاع  هداف بيل عقاصة بُٛت جدلُم المىازدهى اؾخسضام 

  .وظائف الدظييراؾدىاصًا ٖلى ٖملُاث مخياملت حكمل ؤؾاؾا 

 : الدظيير ملترق طسق مخخلف المجالاث  .3

                                                           
1Jean – Lue charron , Sabine Sépari , IBid , P 10 . 

 108 ، ص 2006عبد الرزاؽ بن حبيب  ، اقتصاد و تسيتَ الدؤسسة ، ديواف الدطبوعات الحامعية ، الجزائر ، الطبعة الثالثة ، 2
3Jean – Lue charron , Sabine Sépari , IBid , P  09  

 التسيتَ

 القانوف  الاقتصاد الكلي

 التاريخ و الجغرافيا الرياضيات 

 الاقتصاد الكلي

 علم الاجتماع  السياسة 
 علم النفس
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جمغ ٖملُت اجساط اللغاع  في الدؿُير بسُىاث مخٗضصة جخٗلم بدل مكيلت مُٗىت و بػالت االإٗىكاث و 

ت  الٗىامل االإازغة التي حٗترى الأهضاف ، ختى ًلغع اللغاع الىخاثج االإيكىصة لابض صمج مجالاث مخىىٖ

مهاخبت للدؿُير االإاؾؿت مً صعاؾت و جدلُل االإدُِ اللاهىوي و الاكخهاص الىلي و الأصواث االإؿاٖضة 

لام الآلي و الاجهالاث  )في اجساط اللغاع مً  ايُاث ، بخهاء ، بدىر ٖملُاث ، اٖلؤ  .1(عٍ

 مً هى المظير ؟  .4

ؤن للمفهىم الٗلمي و الأنىلي للمؿير كل ما ًلخلي م٘ مفهىمه الخللُضي الؿاثض ٖلى ؤهه هى االإؿاوٌ و 

 ، بطن هى طلً الصخو الظي جيىن له ؾلُت لاجساط اللغاع 2لا ٖلى الهُٗض الىٓغي و لِـ الخُبُلي 

ً في الأهضاف بهفت ظضًت و الخسلي ًٖ مفهىم االإؿاولُت الجماُٖت  لبلىٙ ٚغى مكترن م٘ الآزغٍ

. ختى ًمىً حسخير زماع الٗلم و الخلىُت و الٗلل لهالر جىمُت االإاؾؿت و مً زم االإجخم٘   

 : مهام المظير  . 1 .4

ًلىم االإؿير بٗضة بظغاءاث ٌؿعى لخدلُم الأعباح  

  ت ووؾاثِ االإخٗضصة االإخاخت للماؾؿت مً زلاٌ الهُيل االإهمم :الخىظيم  صمج االإىاعص البكغٍ

 . لضًه 

  وي٘ افتراياث خىٌ ؤخضار االإؿخلبل : الخيبإاث. 

  ت مً البضاثل : اجخاذ اللسازاث  .ازخُاع البضًل مً بين مجمىٖ

  الخإهض مً الخُبُم الصخُذ للخٗلُماث : المساكبت . 

5.  ً اث االإؿيرً  3: مؿخىٍ

ً مً زلاٌ الكيل الخالي  اث االإؿيرً :  ًمىً جمُيز مؿخىٍ

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           
1Jean – Lue charron , Sabine Sépari , opcit , P 11  

 ، 2011أساسيات ، وظائف ، تقنيات ، التسيتَ و التنظيم و الدنشأة ، الجزء الأوؿ ، ديواف الدطبوعات الجامعية ، الطبعة الثالثة ، الجزائر ، : لزمد رفيق الطيب ، مدخل للتسيتَ 2
 18 – 07ص 

  24 – 23أساسيات ، وظائف ، مرجع سبق ذكره ، ص : لزمد رفيق الطيب ، مدخل للتسيتَ 3
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 مظخىياث المظيرون : ( 2 )ػيص زكم 

 

 
 

محمد زفيم الطيب ، مدخص للدظيير ، أطاطياث ، وظائف ، جلىياث ، حصء  ول ، دًىان المطبىغاث الجامػيت ، الطبػت : المفدز 

 23الثالثت ، الجصائس ، ص 

 

  ًلىمىن بالإقغاف ٖلى االإؿخسضمين و ٖلى اؾخٗماٌ االإىاعص في ؤصوى :المظيرون اللاغدًىن 

اث الخىُٓمُت   االإؿخىٍ

  ًلٗب صوع الىؾُاء في جىُٓم و مغاكبت االإىاعص و جإمين الخهىٌ ٖلى :المظيرون الىططاء 

االإٗلىماث في الىكذ االإدضص و جىػَٗها بٌ الجهاث االإٗىُت م٘ جلضًم الؤًًاخاث و هى ًلٗب صوع 

.  همؼة الىؾُِ بين الؤصاعة الٗلُا و الؤصاعة اللاٖضًت 

  ًماعؽ االإؿيرون مهامهم في كمت الهغم الخىُٓمي ، الظي ٌٗمل ٖلى الخىُٓم و :الإدازة الػليا 

فاالإؿير ًملً الؿلُت الغؾمُت في االإىٓمت التي . الخسُُِ و الخإهض مً ؾلامت االإسغظاث النهاثُت 

 . ًيخمي بليها هدُجت ًٖ ويٗه اللاهىوي 

 

ت  .5  : المهازاث الدظيرً

جخمشل في اللضعة ٖلى اؾخٗماٌ الخلىُاث و الؤظغاءاث و الاجهاٌ و الخدفيز ، و كُاصة الأفغاص و 

االإجخمٗاث ، و ؤن ًيىن كاصعًا ٖلى الؤكىإ و الخفاوى و الخيؿُم لىجاح مهمخه جلً االإهمت التي جخُلب 

.  مً ؤن ًغهؼ ٖلى هدُجت الٗمل لا ٖلى مجغص ؤصاء الضوع الغؾمي االإيلف به 

الددير العاـ 

مدير التسويقمدير الإنتاجمدير التمويلمدير التوظيف 

مدير البيعمدير الإعلاف 

مسؤوؿ منطقة

مسؤوؿ وحدة  مسؤوؿ وحدة مسؤوؿ وحدة

مسؤوؿ الدنطقة 

مدير البحوث 
السوؽ 

إدارة 

 عليا

إدارة 

 وسطى 

إدارة 

 قاعدية  
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بن ٖمل االإؿير ًخُلب له ميزة عئٍت الىاؾٗت و اللضعة الٗالُت في ازخُاع الىكذ االإىاؾب للخدغن و 

لت ؾلُمت   1.اجساط اللغاع في اًُاع الفٗالُت و الىفاًت في بهجاػ االإهام بُغٍ

 

 : دواز المىىطت للمظير  .6

اثف"  الخسُُِ  ، الخىُٓم الخىظُه و : ؤزبدذ الضعاؾاث و البدىر ؤن االإؿيرون ًلىمىن بٗضة وْ

اثف بخمشُل ؤصواع ملؿمت بلى زلار ؤكؿام ؤؾاؾت Mintzberg الغكابت بط ًغي   ؤن االإؿير ًاصي جلً الىْ

:  هي 

:  االإىضخت في الكيل الخالي 

 

أدواز المظير  : (3 )الؼيص زكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، وليت الػلىم الاكخفادًت و الخجازيت و 1945 ماي 8، حامػت " حظيير المإطظاث " شزفت زؤوف ، محاطساث في ملياض : المفدز 

 17 ، ص 2019 – 2018غلىم الدظيير ، 

:  دواز الػلائليت  . 1 . 6  

ً ، و ؤهه هى  .  في مىٓمخه " ناخب الأمغ"ًهِب صوع االإؿير الظي ٌٗختر الغمؼ في ٖلاكاجه م٘ الآزغٍ

 2. بن صوع اللاثض ًخُلب مىه  جلؿُم و جيؿُم مهام الأشخام الظًً هم جدذ ؾلُخه 

غاف اللاثمت في االإاؾؿت  .  صوع ٖىن الغبِ و حهخم بٗلاكاجه م٘ اَلأ

 

                                                           
  25لزمد رفيق الطيب ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
2

  . 18زرفت رؤوف ، مرجع سابك ، ص 

 السلطة الرسمية

 وضع النظاـ القانوني

 

  :(تعاملات الشخصية  )الأدوار العلائقية 
عوف الربط– قائد – الرمز   

(الدرتبطة باتخاذ القرار  )الأدوار التقريرية   
موزع لسصص – معالج الدشاكل -  معدؿ 

مفاوض– الدوارد   

:الأدوار الإعلامية   
(متحدث )ناطق رسمي – ناشر – ملتقط   
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 1:  دواز الإغلاميت  . 2 . 6

:  حؿتهضف بلى الخهىٌ ٖلى االإٗلىماث و بًهالها بلى الجهاث االإٗىُت 

.  االإلخلِ للمٗلىماث التي جفُضه في حؿُير وخضجه  -

اث الأمىع  - .  الىنىٌ لخٗغٍف االإغئوؾين ٖلى مجغٍ

 . االإخدضر م٘ الجهاث الغؾمُت ؤو ناخبت الىفىط في الضازل و الخاعط  -

 

:   دواز الخلسيسيت  . 3  . 6

 : 2جخمشل في اجساط اللغاعاث 

غ  :  المػدل .  ؤو بن صر الخٗبير االإلاوٌ الظي ًلىم ٚلى االإباصعة ٚير االإخىاهُت للاػمت للخىُف و الخُىٍ

ها اؾدىاصًا ٖلى ٖضة َغق همُت و  : مػالج المؼاوص ًلىم االإؿير بمٗالج و جفاصي االإكاول كبل وكىٖ

.  جدلُلُت 

االإؿير هى االإؿاوٌ ًٖ اجساط اللغاع ًٖ اجساط اللغاع خىٌ هُفُت جسهُو االإىاعص  : المىشع و المخفص

.  االإسخلفت 

.  هى ٖىهغ مهم ظضًا الإؿير هاجر خُض ًترم الٗلىص و ًلبل الالتزاماث و ًلىم جىاػلاث : االإفاوى 

 :وظائف الدظيير  .7

ت و االإيكإة الاظخماُٖت التي جيىن اًُاع ٖمل بُاب٘ بصاعي  اثف الدؿُير االإخٗللت بالٗملُت الؤصاعٍ حٗض وْ

اثف  ُفت مً وْ ً ، و بالخالي جلىم بةصاعة الجىاهب االإسخلفت ليل وْ ًلىم ٖلى الؤهجاػ مً زلاٌ الآزغٍ

:   االإاؾؿت التي حكيل ول مً 

:   هى بظابت ًٖ الدؿائلاث :وظيلت الخخطيط  . 1. 7

ماطا هفٗل ؟ متى ؟ هُف ؟ الإاطا ؟ مً الظي ًلىم بالخسُُِ ؟  

ت ، الظي ٌٗمل  مً زلاٌ الدؿائلاث االإُغوخت ٌٗختر الخسُُِ الخللت الأولى في ؾلؿلت ٖملُت الؤصاعٍ

دَضَصْ الأهضاف بالإيافت بلى هُفُت بهجاػها 
ُ
ت مً الٗملُاث و الُغق التي ج .  ٖلى بًجاص مجمىٖ

خباع ما هى مخاح مً هلِ  الخسُُِ هى ٖمل بوؿاوي ًلىم ٖلى ازخُاع االإٗلىماث التي جإزظ بٗين اٖلا

كىة و هلِ يٗف البِئت الضازلُت للماؾؿت و الفغم و التهضًضاث االإدُِ الخاعجي ووي٘ الفغيُاث 

.  االإخىكٗت باالإؿخلبل مً ؤظل جدلُم الأهضاف 

 : خفائفه  -

الخىك٘ اٖخماصها الىٓغة االإؿخلبلُت االإؿدىضة ٖلى ؤخضار الأؾالُب و مً كبل هُئاث  -

 3. مخسههت 

                                                           
1

 25مذمد رفيك الطيب ، مرجع سبك ذكري ، ص 
2

 . مرجع وفسً  
3

صولخ سماح ، مذاضراث في تسيير مؤسست ، ممدمت لطلبت السىت الثاويت علوم التصاديت ، جامعت  مذمد خيضر بسكرة ، كليت العلوم الالتصاديت و 

  . 26 ، ص2016 – 2015التجاريت و علوم التسيير ، 
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  ؤن ًيىن مغن  -

 ؤن ًيىن عؾمي  -

.  ؤن جيىن الخُت ٖللاهُت و اكخهاصًت  -

 : وظيلت الخىظيم  . 2. 7

ٌكمل هظا االإفهىم جدضًض االإهام و جىػَ٘ االإؿاولُاث و الؿلُاث ٖلى الأفغاص مً ؤظل بلىٙ هضف 

.  االإؿُغ ، هما هى وؾُلت جمىً الأفغاص مً الٗمل بىفاءة 

 1: هما ٌكمل هظا االإفهىم هظلً زلار ظىاهب 

 .  ًخمشل في ٖملُت صعاؾت مدُِ ٖمل بصاعي الظي ًمشل الٗىهغ الأؾاس ي في الدؿُير :الجاهب  ول 

 ًخٗلم بمفهىم االإيكإة الاظخماُٖت التي جيىن اًُاع الٗمل الؤصاعي الظي ًضعؽ البِئت :الجاهب الثاوي 

جُت ، الأصواع ، الؿلُت ، الاجهالاث ، حكىُل اللغاعاث ، الٗلاكاث م٘ االإدُِ و الاعجباٍ  الخضعٍ

ت الخىُٓم  .  االإخباصٌ بين مسخلف وخضاث االإاؾؿت و حؿمى بىٓغٍ

.   ٌكمل الخُبُم االإخضازل بين الجاهبين الأولُين :الجاهب الثالث 

بطن ٌٗغف الخىُٓم ٖلى ؤهه جهمُم ببيُتها و جغجِب مىاعصها خؿب الأهضاف االإدضصة ٖلى ؤؾاؽ 

.  الٗللاهُت و الفٗالُت 

:  خفائص الخىظيم 

 .مبضؤ وخضة الٗمل  .1

 . مبضؤ جلؿُم الٗمل  .2

 . مبضؤ االإؿاولُت  .3

:  وظيلت الخىحيه  . 3 . 8

هى ٖملُت بعقاص و ببلٙا االإغئوؾين بما هى مسُِ بلُه و جدفيزهم مً ؤظل زلم مىاف٘ ٖلى 

. ازخلاف ؤهىاٖها 

:  وظيلت السكابت  . 4 . 7

مخابٗت جُبُم ما هى مسُِ م٘ ما هى مدلم فٗلا لخفاصي الىكىٕ في الاهدغافاث و الأزُاء و 

حٗضًل ما ًجب حٗضًله في الىكذ االإىاؾب مً زلاٌ الىكف ٖلى ؤؾباب الاهدغافاث و الأزُاء زم 

.  جصخُدها و حٗضًلها بطا ؤمىً طلً 

مىازد المإطظت  : ثاهيا 

:  جهيُف مىاعص االإاؾؿت والأحي 

ت الىفاءاث الٗللُت التي ًىدؿبها الفغص و التي جىي٘ جدذ : مىازد البؼسيت  . 1 . 7 هي مجمىٖ

.  جهغف االإاؾؿت و ًىٓمها لخدلُم ؤهضافها 

 جهىف بضوعها خؿب هغم الىفاءاث و الهلاخُاث 
                                                           

1
  . 57 ، ص 2006عبد الرزاق به دبيب ، التصاد و تسيير المؤسست ، ديوان المطبوعاث الجامعيت ، الطبعت الثالثت ، الجسائر ، 
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هسم هلاءاث المىازد البؼسيت  : ( 4)ػيص زكم  

 االإهام  الىفاءاث  

 ًدخاط لجمُ٘ الىفاءاث الأعبٗت  

ت  مىاعص بكغٍ

كُاصًت 

وي٘ الخُىٍ الٗغًٍت لدؿُير 

الاؾتراجُجُت  )عؾم الخُت  )االإاؾؿت 

)) 

 هفاءاث  3ًدخاط بلى 

اخخماٌ ٖضم وظىص هفاءاث ؤواصمُت  

ت  مىاعص البكغٍ

 للخدىم

ل مدخىي   (الخُت )جبؿُِ و جدىٍ

بلى مًمىن كابل للخىفُظ 

ت ًدخاط بلى ول هفاءاث   مىاعص البكغٍ

 للخىفُظ

ل مًمىن الخُت بلى بهجاػاث  جدىٍ

الٗملُت 
 مً اغداد الباحثت: المفدز

 هى االإىعص الظي ًلىم بىي٘ الخُت الٗامت لدؿُير ، جىي٘ هظه :مىازد بؼسيت كيادًت  - ؤ

ت للخدىم   . الؤؾتراجُجُت في وزاثم لخدىٌ بلى االإىاعص بكغٍ

 لضحهم ًخم جبؿُِ مدخىي الخُت ختى جيىن مفهىمت و كابلت :مىازد البؼسيت للخحىم  - ب

 .للخىفُظ 

ل الخُت بلى بهجاػاث ٖملُت :مىازد بؼسيت للخىلير  - ط  .  ًخم فيها جدىٍ

اث الدؿُير خؿب هغم االإىعص البكغي بالىفاءاث  الدؿُير ًيىن بمىظب الخيامل بين ظمُ٘ مؿخىٍ

اث الشلازت مخياملت و تهضف بلى بهجاػ ؤهضاف  الٗللُت االإٗخمضة في هظا الهغم بلا ؤن مهامها في االإؿخىٍ

:  االإاؾؿت ٌكيل الهغم بلى الؤظابت ٖلى ؾاالين عثِؿُين 

اث ؟  .1 ت في ول مؿخىي مً االإؿخىٍ  ما هي َبُٗت و هىٕ االإىاعص البكغٍ

ما هي مهام ول هىٕ مً االإىاعص االإىضخت في الكيل ؤٖلاه ؟   .2

:  لدًىا أزبػت هلاءاث 

 هي ؤٖلى هفاءة مً خُض االإؿخىي االإٗغفي و هي ما ًخدهل ٖلُه الفغص مً :الىلاءة  وادًميت  .1

ىه الٗالي في الجامٗاث و الهُئاث الٗلمُت الأزغي و االإىملت بكهاصة   . زلاٌ جيىٍ

 هي ما ًخٗلمه الفغص مً مٗاعف صون اللجىء بالًغوعة بلى ماؾؿاث حٗلُمُت :الىلاءة الػلميت  .2

بت و الاهدكاف   . ٖلُا ، هجض ؤفغاص ًخدىمىن في جلىُاث بضاف٘ الغٚ

ت االإٗاعف التي ًخدهل ٖليها الفغص مً زلاٌ مماعؾخه الٗملُت و :الىلاءة اللىيت  .3   هي مجمىٖ

 . االإُضاهُت ة الختراجُت 

 هظه الىفاءاث جغجبِ بظاث الصخو االإخمشلت في االإلضعة ٖلى جدلُل :الىلاءة  خلاكيت  .4

االإكاول و الخٗامل م٘ البُاهاث و جدلُلها ، و جخًمً الؿلىن الأزلاقي للفغص صازل االإاؾؿت و 

 زاعظها 



 
15 

:   و جىلؿم بلى صازلي و زاعجي :الظلىن  خلاقي لللسد 

  بمٗنى ؤن الفغص ًجب ؤن جيىن ؾلىواجه لا جدغط ػملاثه في :طلىن اللسد داخص المإطظت 

االإاؾؿت ؾىاء بمماعؾت مهامه االإيلف بها خؿب االإىهب ؤو االإهام الظي ًلىم بها هما ًجب 

اث ػملاثه  . ٖضم االإؿاؽ بمٗىىٍ

  ًجب ؤن جيىن ؾلىواث و جهغفاث الفغص زاعط االإاؾؿت :طلىن اللسد خازج المإطظت 

.  بهفخه ًيخمي للماؾؿت 

:  المىازد الماليت  . 2 . 7

لُت التي ًمىً اؾخٗمالها ٖىض  هي االإىظىصاث و الؤمياهُاث ؤمام االإاؾؿت لخُُٛت اخخُاظاتها الخمىٍ

ُفتها  .  بضاًت وكاَها ؤو ؤزىاء مماعؾت وْ

:  و ٖمىما ًمىً جهيُفها بلى 

  ت طاث مضي :مىازد الماليت للاطخغلال ف الجاعٍ  هي جلً االإىاعص التي جسهو لخُُٛت مهاعٍ

ت  ف الُىمُت  ). كهير و جخىغع في وجيرة مدؿاوٍ   (مهاعٍ

  هي االإىاعص االإالُت التي جسهو لاكخىاء ؤظهؼة مسخلفت جضزل في حؿُير :مىازد ماليت للخجهيز 

. االإاؾؿت 

  مىازد الماليت للاطدثماز: ، ٘  هي االإىاعص االإالُت االإسههت لٗملُت الاؾدشماع في االإاؾؿت واالإكاعَ

ا و هى حٗبئت االإىاعص االإسخلفت خالُا في الؼمً  ًُ  للخهىٌ ٖلى  Nبط جخُلب مضة ػمىُت ؤهتر وؿب

 .   N+1االإىاعص ؤهتر في الفترة 

ت :المىازد المادًت  . 3 . 7 .   هي ول مىعص لا جضزل في بَاع االإىاعص البكغٍ

لام الآلي في االإىاظمىذ االإاؾؿت و مىاظمىذ :المىازد غير المادًت  . 4 . 7 ُف اٖلؤ  هي ول مىعص ًخم جىْ

.   االإٗغفت 

أهداف المإطظت   : ثالثا 

ين  : حؿعى االإاؾؿاث ٖلى خؿب جهيُفاتها بلى جدلُم ؤهضاف مسخلفت و ًمىً جلؿُمها بلى هىٖ

ُت  . ؤهضاف همُت و ؤزغي هىٖ

 هي ول ما ًضزل في مهُلر الىم بما ؤن جيىن ٖلى قيل ٖضص ؤو وػن ؤو : هداف الىميت  .1

 .الىمُت

  ماٌ الُي ًغجبِ بذجم االإبُٗاث مً ٖضص الىخضاث االإىخجت ، الىخضاث :الػدد  عكم اٖلأ

لُت ، الىخضاث الخضماجُت  . الدؿىٍ

  الىشن : 
ً

 .  ( ًَ مً ؾلٗت مُٗىت 50جدضًض بهخاط : تهضف االإاؾؿت بلى ٖللىت الؤهخاط مشلا

  و مً زم جدلُم الأعباح ...  جًم ظمُ٘ جهيُفاث الىمُت الأزغي مً مخُلباث االإجخم٘ :الىميت

. 
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ت و : هداف الىىغيت  .2  جغجبِ بمىانفاث جلىُت للمىخىط ؤو الؿلٗت الهاصفت بلى الاؾخمغاعٍ

 . جدؿين مؿخىي مِٗكت الٗماٌ 

ت  -  الاؾخمغاعٍ

 .جدؿين مؿخىي مِٗكت الٗماٌ و االإجخم٘  -

غ االإاؾؿاث  - الخٗاون م٘  )البدض و الاؾدكغاف مً زلاٌ اللُام بٗملُاث البدض الٗلمي لخُىٍ

  (ماؾؿاث البدض الٗلمي 

 ...  ، 200000 ، 19000 ، 1400وي٘ ؤهٓمت زانت للمدافٓت ٖلى البِئت بخُبُم هٓام الؤًؼو  -

ا  ًُ ا و ٖاالإ ًُ ا و بكلُم ًُ  1. بط ؤنبدذ االإاؾؿت ملؼمت ٖلى االإؿاهمت في جدلُم الخىمُت االإؿخضامت مدل

:  ماهيت المإطظت : أولا 

ف الخالُت  : ًمىً بُٖاء ٖضة مفاهُم لخدضًض حٗغٍف مسهو للماؾؿت مً زلاٌ الخٗاعٍ

حٗغف االإاؾؿت وىخضة الؤهخاط و جىػَ٘ و جيىن مهُيلت ٖلى ؤؾاؽ كىاهين و : المإطظت  ملهىم 1

 2. بظغاءاث زانت 

 هي ول جىُٓم اكخهاصي مؿخلل مالُا في بَاع كاهىوي و اظخماعي مٗين ، هضفه صمج ٖىامل :المإطظت 

ً ، ؤو اللُام بيليهما مٗا   )الؤهخاط مً ؤظل بهخاط و جباصٌ الؿل٘ و الخضماث م٘ ؤٖىان اكخهاصًين آزغٍ

، بٛغى جدلُم هدُجت ملاثمت ، و هظا يمً قغوٍ الاكخهاصًت جسخلف بازخلاف  (جباصٌ + بهخاط 

ا لدجم و هىٕ وكاَه  ًٗ  3. الخيز االإياوي و الؼماوي الظي ًىظض فُه ، و جب

ت و 4لضحها ؤؾُىعة جإؾِؿُت جدضص بيُتها الخدخُت : االإاؾؿت  ت الؤمياهُاث الاصاعٍ    مً زلاٌ مجمىٖ

.  الفىُت بكيل مخيامل حؿمذ بةهخاط ؾل٘ و الخضماث 

ت : Truchyبخٗغٍف مً : المإطظت   االإاؾؿت هي الىخضة التي ججم٘ فيها و جيؿم الٗىانغ البكغٍ

 . 5و االإاصًت لليكاٍ الاكخهاصي 

ف ف الىشيرة ًمىً بُٖاء مفهىم ٌكمل ول الىلِ التي جُغق لها ول حٗغٍ :  و مً هظه الخٗاعٍ

 هي وخضة اكخهاصًت ، ججم٘ بين ٖىامل الؤهخاط االإسخلفت ، و جلىم بٗملُت الؤهخاط المإطظت

.  لٛغى بُ٘ الؿل٘ و الخضماث ، و جىػَ٘ الضزل ملابل اؾخسضام االإىاعص االإخاخت لضحها و جدلُم عبذ 

 هي هُان اكخهاصي ًلىم باؾخٗماٌ االإىاعص االإسخلفت بهضف بهخاط ؾل٘ و زضماث و :المإطظت 

.  جدلُم الغبذ 

اث ًازغ و ًخإزغ باالإدُِ : خفائص المإطظت  .3  . االإاؾؿت واثً خُىي مىظىص في ظمُ٘ االإؿخىٍ

                                                           
 .  34 – 33 ، ص 2013رفيقة حروش ، إقتصاد و تسيتَ الدؤسسة ، شركة دار الأمة ، الجزائر ، الطبعة 1
  . 28 ، ص 2006عبد الرزاؽ بن حبيب ، اقتصاد و تسيتَ الدؤسسة ، ديواف الدطبوعات الجامعية ، الطبعة الثالثة ، 2
 .  15 ، ص 2017عزيزة بن سمينة ، اقتصاد الدؤسسة ، الجزء الأوؿ ، دار الأياـ للنشر و التوزيع ، الطبعة الأولذ ، عماف ، الأردف ، 3

4
 Marc Lbailly ; Alain Simon ; Pour une authropologie de l’entreprise ; Eloge de la pensée savage ; louisejean ; 

Frane ; 2007 ; P 48 
  .29 ، ص 2013رفيقة حروش ، أقتصاد و تسيتَ الدؤسسة ، ديواف الدطبوعات الجامعية ، 5
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 .مىظىصة بفٗل كاهىوي ؤي لها كاهىن زانت ملؼمت به : وائً كاهىوي  .1

اع الغؾمي :وائً حبائي  .2  ول ماؾؿت هاقُت لها عكم حسجُل ظباجي وي لا جيىن زاعط اَلؤ

للاكخهاص فٗلى االإاؾؿت ؤن جٓهغ عكم حسجُلها الجباجي في ظمُ٘ مٗاملاتها ، خُض ًجب ؤن 

 . جضف٘ الًغاثب و الغؾىم للضولت التي حؿاهم بها الجهض الخىمىي للضولت 

 ًجب ؤن جيىن لها مٗاملاث بىىُت عؾمُت ، فهي ملؼمت بفخذ خؿاب لضي ؤي بىً :وائً مالي  .3

ُت ، فةطا لم جفخذ  في الضولت الياثىت بها لخٓهغ ظمُ٘ مٗاملاتها التي جلىم بها بهفتها قغٖ ججاعٍ

 . االإاؾؿت خؿابا في البىً في البىً الخجاعي بؿبب اهدكاع ْاهغة جبٌُِ الأمىاٌ و ٚيرها 

ً و طلً ًٖ :وائً احخماعي  .4  جًمً مؼاًا اظخماُٖت للأفغاص و الجماٖاث و لاكخهاص الىَ

ض في اؾتهلان ؾلٗها و زضماتها و ًمىنها مً جىؾُ٘  م فخذ مىانب الكٛل و هظا ما ؾيزً َغٍ

 . اؾدشماعاتها

اض ي في االإىُلت :وائً ثلافي و زياض ي  .5  ًيىن طلً بفٗل مكاعواتها في وكاٍ زلافي ؤو عٍ

 . الىاقُت فيها 

 حكاعن في االإجهىص التربىي الاوؿاوي خُض جلىم بخُُٛت بوكاء مضاعؽ في :وائً جسبىي ئوظاوي  .6

 خُض ًمى٘ 
ً

االإىاَم الىاثُت و الفليرة واالإضاعؽ التي بىتها مىٓمت الأمم االإخدضة في فلؿُين مشلا

 . للههُىن كهفها لأجها حٗختر ملىُت ظماُٖت 

ل الأخؼاب الؿُاؾُت بكيل عؾمي ؤو ٚير عؾمي :وائً طياس ي  .7  .  خُض حكاعن في جمىٍ

 : أهىاع المإطظاث.3

:  جهىف االإاؾؿاث خؿب مٗاًير مدضصة و هي والخالي 

 :  جهىف االإاؾؿاث بضوعها خؿب ٖضص الٗماٌ هما ًلي :مػياز الحجم  .1 .3

  ًملىها شخو واخض  :المإطظاث اللسدًت 

  ٖامل 10 ٖضص ٖمالها ؤكل مً :المإطظاث الفغيرة حدًا  .

  ٖامل 500 ٖضص ٖمالها ؤكل مً :المإطظاث المخىططت و الفغيرة   .

  ٖامل 500 ٖضص ٖمالها ؤهثر مً :المإطظاث الىبيرة  . 

 :  ًهىفها هما ًلي :مػياز اللاهىوي  . 1.3

.   مؿاولُتها جل٘ ٖلى فغص واخض :مإطظاث اللسدًت 

ً 50 جيكإ مً َغف :ػسواث ذاث مظإوليت محدودة  .   قغٍ

 ًخم َغح هظه الكغهت في البىعنت مما ًمىً للماؾؿاث الباخشت ًٖ عئوؽ :ػسهت ذاث أطهم 

 ٘ ٘ لإهجاػ هظه االإكاعَ ل مكاعَ .  الأمىاٌ لخمىٍ

:    ًهىف خؿب االإُٗاع اللُاعي :مػياز الاكخفادي  .2. 3

  (بلخ ... مشل الفدم ، البتروٌ ،  ) هى كُإ ٌكمل االإىاعص الُبُُٗت :كطاع أولي  
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  ل الهىاعي للماؾؿاث الهىاُٖت :كطاع ثاهىي .   ًسو ٖملُاث الخدىٍ

  كؿم ًخٗلم بالٗىانغ الؿىكُت ٚير الؿىكُت هما :  ًىلؿم بضوعه بلى كؿمين :كطاع الثالث

 : ًلي 

  ول ما هى مىظىص في الؿىق :الػىاصس الظىكيت   .

  مشل الخضماث :الػىاصس غير الظىكيت  .

 :  (وظائف المإطظت )لمإطظتالخحليلالىظيلي ل .4

ا ًازغ و ًخإزغ و ًخفاٖل م٘ ظمُ٘  اثف الأؾاؾُت التي ججٗل االإاؾؿت واثىًا خُىًٍ ججخم٘ ظمُ٘ الىْ

التي جإزظ الُاب٘ الفني الخىفُظي الخسهص ي حكمل . االإخضزلين في الؿاخت الاكخهاصًت و االإالُت 

اثف الخالُت  :  الىْ

ً و االإاؾؿت ؤي اكخىاء :وظيلت الخمىيً  - ُفت التي حٗختر همؼة ونل بين ؾىق الخمىٍ  هي الىْ

ً بلى االإاؾؿت   .  مضزلاث الاهخاط مً ؾىق الخمىٍ

 

ً و االإاؾؿت ؤي اكخىاء :وظيلت الخمىيً - ُفت التي حٗختر همؼة ونل بين ؾىق الخمىٍ  هي الىْ

ً بلى االإاؾؿت  مضزلاث الاهخاط مً ؾىق الخمىٍ

ل الهىاعي للمضزلاث بلى مىخىط جهاجي :وظيلت الاهخاج -  (مسغظاث) هي الخدىٍ

له بلى وظه :وظيلت الخخصيً -  هي وي٘ االإضزلاث ؤو االإسغظاث في فًاء زام باالإاؾؿت كبل جدىٍ

 آزغ

ل االإىخىط النهاجي مً االإاؾؿت بلى الؿىق ٖتر كىىاث الخىػَ٘ بدُض ًهبذ :وظيلت الدظىيم -  جدىٍ

 ؾلٗت ًسً٘ للاهىن الٗغى و الُلب

م نىعة االإاؾؿت ٖتر الؤقهاع ؤو التروٍج؛  :Marketingوظيلت  -   هى بُ٘ و حؿىٍ

ُفت جلىم ٖلى مهام بًهاٌ االإىخىط بلى ميان :وظيلت الخىشيؼ - الؿىق ٖتر قبياث  (فًاء) هي وْ

 الخىػَ٘ 

م يبِ مسخلف الخؿاباث االإالُت :وظيلت الماليت -  جلىم ٖلى حؿُير االإىاعص االإالُت للماؾؿت ًٖ َغٍ

 بدُض جمىً االإاؾؿت مً جدلُم ؤهضافها بةعباخُت 
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ُفت يبِ ٖملُاث و وكاَاث االإاؾؿت باللٛت االإداؾبُت ؤي لٛت الأعكام و :وظيلت المحاطبت - هي وْ

ُف الأصواث االإداؾبُت الخلىُت في  الخؿاباث و التي حُٛي هفلاث و اعاصاث االإاؾؿت و طلً بخىْ

 ؛     SCFاًُاع الىٓام االإالي االإداؾبي 

ُفت ؤؾاؾُت في االإاؾؿت و الٗمىص الفلغي في حؿُير االإاؾؿت هما :وظيلت المىازد البؼسيت -  هي وْ

ُف؛   اثف في االإاؾؿت خُض حكغف ٖلى ظمُ٘ مدُاث بِئت الخىْ  حُٛي ظمُ٘ الىْ

م التي جلىص بلى جدلُم الأهضاف ، و جخفاوث :ئطتراجيجيت المإطظت  .5 ُت الُغٍ  هي زغٍ

يها و بصعاهها لأهمُت الخُٛير البُئي و ؤزغه ٖلى مسُُاث  بؾتراجُجُت ول مىٓمت فُما بُنها في وٖ

االإاؾؿت و في جىظيهاتها الفٗلُت الإخابٗت جلً الخٛيراث و اؾدُٗابها بىجيرة الخُٛير البُئي لِؿذ 

ت و البٌٗ الأزغ ًدؿم بخٛيراث ؤكل ٖملًا  زابخت ، فبًٗها جدؿم بىجيرة حٛيراث ٖمُلت و مدؿاعٖ

ب البِئاث خؿب مؿخىي الخُٛير فيها بلى زلار ؤهىإ عثِؿُت هي  ا ، و للض جم جبىٍ ًٖ  :  1و حؿاع

  ا ًُ . البِئت االإؿخلغة وؿب

  ٌالبِئت طاث الخُٛير االإٗخض  .

  البِئت الضًىامُىُت ؤو االإخدغهت ظضًا  .

ب ول مً هلِ اللىة و الًٗف و هظا الفغم  و في االإلابل للاؾخجابت لهظه الأهىإ مً البِئت ًجب جبىٍ

 .    SWOTو التهضًضاث لبىاء بؾتراجُجُت مدىمت مً زلاٌ مهفىفت 

  SWOT  : ( Strengths , Weaknesses , Opportunities , Threats )مفلىفت  .6

ت مً هلِ اللىة   في Weaknesses و هلِ الًٗف Strengthsحٗغف البِئت الضازلُت ٖلى ؤجها مجمىٖ

 التي ًمىً جلخُهها Threats و التهضًضاث Opportunitiesاالإلابل جىاظه مً االإدُِ الخاعجي الفغم 

 :  2في الجضوٌ الخالي بٗض بُٖاء مفاهُم 

 
ً

ماٌ التي حؿمذ للماؾؿت ؤن حٗمل بكيل ؤهثر فٗالُت : هلاٍ اللىة : ؤولا اللىة هي جلً االإيزاث مً اٖلأ

. مً مىافؿيها ، ًمىً للىة ؤن جيىن االإٗغفت الفىُت 

فهي االإىاَم ًمىً جدؿُنها مً زلاٌ مٗغفت هل لضحها كاٖضة جيالُف ؤٖلى ؤو : هلاٍ الًٗف : زاهُا 

. بلخ ... ؤكل بهخاظُت مً مىافؿيها 

.  ًمىً مً زلالها جدضًض ؤي فغم ظضًضة للأٖماٌ طاث ٖلاكت بيكاٍ االإاؾؿت : الفغم : زالشا 

بن التهضًضاث الخاعظُت ؤو الضازلُت ًمىً ؤن جيىن و ؤي ش يء ًمىً ؤن جازغ ؾلُا : عابٗا التهضًضاث 

.  ٖلى ٖمل االإاؾؿت 

مفلىفت هلط اللىة و الظػف  : ( 1)حدول زكم 

                                                           
 – 42 ، ص 2017أمتُ لزمد الشريفات ، أثر البيئة الخارجية على الخيار الاستًاتيجي في الشركات الصناعية الدسالعة العامة المحدودة ، دار وائل للنشر ، الطبعة الأولذ ، الأردف ، 1

43  .  
  .187 - 186 ، ص 2016 ، دار الدناىج ، الأردف ،  SWOTلريد الكرخي ، التخطيط الاستًاتيجي باستخداـ الدصفوفة الدربعة 2
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هلاط الظػف هلاط اللىة 

ُفت االإالُت  :  الىْ

 كىة االإغوى االإالي  -

 امخضاص ؾاٖاث الٗمل  -

:  الاهخاط 

 .اهسفاى جيلفت ؤصاء الخضمت  -

 ملاعهت االإىخىط باالإىافؿين  -

م  :  الدؿىٍ

 .اهدكاع الفغوٕ بمىاَم مخميزة  -

 . ولاء و اثخمان الٗاملين  -

 قبىت االإغاؾلين مخياملت  -

 ً :  الخمىٍ

مىخىط طاث ظىصة ٖالُت مىُبم الإٗاًير  -

. الؤًؼو 

 جلضًم بُيء للمىخىط : الاهخاط  -

غ بُيء للمىخىط  -  جُىٍ

 جسفٌُ ٖملُت الدكُٛل االإهىعي  -

ت  - هثرة هماطط و ٖضم االإغوهت  : مىاعص بكغٍ

 .في الؤظغاءاث 

ؾىء الخلُُم الضازلي و الخاعجي لبٌٗ  -

 الفغوٕ 

ت اللغاعاث  -  .يٗف االإكاعهت و مغهؼٍ

 . كهىع ؾُاؾت الؤزخُاع البضاثل  -

ب و الخىمُت   - يٗف الخضعٍ

التهضًضاث الفغم 

ا ؤو : الأخضار  - ًُ االإدخمل خهىلها خال

 .مؿخلبلُا 

 . بمياهُت فخذ فغوٕ بالخاعط  -

 همى الىعي لضي الٗملاء  -

 .مغوهت الخإكلم م٘ االإدُِ  -

 .الاهخمام باالإغؤة الٗاملت  -

 .الاهخمام بفئت الكباب  -

 .اؾخسضاماث ظضًضة مدخملت للمىخجاث  -

 . الخإكلم م٘ الأخضار االإدلُت و الٗاالإُت  -

الاؾخسضام االإدؿاعٕ لخىىىلىظُا و  -

  (قبىت الاهترهِذ : مشل  )الأؾىاق   

مدضوصًت الفغم االإخاخت ؤمام االإىٓمت  -

 .في الؿىق 

 .جؼاًض خضة االإىافؿت  -

اهضماط بٌٗ االإىافؿين و اهدهاع خهت  -

 .الؿىكُت 

الٓغوف الاكخهاصًت  )الغوىص الاكخهاصي  -

  (اليؿبُت 

 .اهفخاح الؿىق الخاعظُت  -

.  جؼاًض مىافؿين ظضص  -

 مً اغداد الباحثت: المفدز

 

  SWOTمفلىفتجحليص  ( : 2)حدول زكم 

هلاط الظػف هلاط اللىة  
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اللسص 

  ئطتراجيجيت هجىميت : 

  الضزىٌ بلى الأؾىاق التي

ٌٗملىن بها و الاكخُإ ؤظؼاء 

 ,مً خهههم في الؿىق 

  لا حؿمذ للمىافؿين مً عص

الهجىم ٖليها في ؤي هلُت مً 

 . هلاٍ يٗفها االإدخملت 

  خماص ٖلى هلاٍ اللىة اٖلا

الضازلُت لخُٗٓم الفغم 

 الخاعظُت

 الإجابهت هلاٍ :اطتراجيجيت غلاحيت 

الًٗف و جصخُدها و هىا االإىٓمت جيىن 

.  قي ْل الاهخٗاف الاكخهاصي 

  بٖاصة الىٓغ لهُيلت بصاعة الؿىق 

  جىػَُٗت ٖلى َغق اٖخماص 

 ظضًضة 

  ًجهمُم خملاث جغوٍجُت م

 .كبل ووالاث مخسههت 

  الضزىٌ بإظؼاء مً الؿىق ؤكل

 .بلخ ... مىافؿت 

  غ و الخىمُت خماص ٖلى الخُىٍ اٖلا

لخُُٛت هلاٍ الًٗف متى 

ًمىً الاؾخفاصة منها لخُٗٓم 

 .الفغم االإخاخت 

التهدًداث 

:  اطتراجيجيت دفاغيت 

االإىٓمت جىاظه تهضًضاث زاعظُت ٚير  )

  (مؿُُغ ٖليها 

  ٘حٗمل ٖلى الخىُُف م

التهضًضاث كضع االإؿخُإ و 

 )مىاظهت ما حؿخُُ٘ مىاظهخه 

و لىنها ٚير كاصعة ٖلى الخإزير بها 

  (الضازلُت .... هما هى في 

  ًجيخهج هظه الاؾتراجُجُت م

ت م  غ و جلىٍ مً .. زلاٌ جلغٍ

كىتها الإىاظهت التهضًضاث و كض 

  (طاث فترة ػمىُت مدضوصة 

  خماص ٖلى هلاٍ اللىة اٖلا

لخيىن ٖلى مؿخىي التهضًضاث 

 .و جللُلها و جسفُف ؤزاعها 

  (الاهىماغ ): ئطتراجيجيت الاوسحاب 

  ٘ؾُٗخمض ٖلى بؾتراجُجُت التراظ

مً زلاٌ جللُو ٖملُاتها في 

مجاٌ مٗين ؤو ؾىق مدضص ؤو 

جلىم بةلٛاء زِ مً زُىٍ 

الؤهخاط ؤو الخغوط مً ؤظؼاء 

مدضصة مً الؿىق و الاهخٓاع بلى 

خين مً الؼمً ليي حُٗض الىٓغ 

.. في كضعاتها بما ٌٗؼع مً ميا

. كىتها 

  حٗالج هلاٍ يٗفها التي جداوع

.  اليكاٍ و الٗمل 

  دُضُ مً ؤوكُتها و جللُهها بما
َ
ج

ًاصي جللُل الخيالُف و جإزير 

االإىافؿين ٖليها بلى خين و مً زم 

حٗاوص اليكاٍ و لا جلىم بٗملُت 
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الخهفُت ؤو الاوسخاب الىلي مً 

 .الؿىق 
 مً اغداد الباحثت: المفدز

 SWOT  : 1فىائد جحليص  1.6

 . هى ؤن فُه الللُل مً الخيلفت SWOTبن االإؼاًا لإظغاء جدلُل  -

 . ٖىض لم ًىً لضًً الىشير مً الىكذ الإٗالجت الىي٘ االإٗلض SWOTاؾخسضام جدلُل  -

جمىىً مً اجساط زُىاث هدى جدؿين ٖمل االإىٓمت صون الخاظت الإؿدكاع زاعجي ؤو مؿدكاع  -

ماٌ   . اٖلأ

 .ًغهؼ ٖلى ؤهم الٗىامل االإازغة ٖلى ٖمل االإاؾؿت  -

 . الاؾخفاصة مً الفغم االإخاخت و هلاٍ اللىة الخانت باالإاؾؿت  -

 SWOT : 2 طباب التي جدغىا ئلى ئحساء جحليص  2.6

حؿمذ للماؾؿاث مً جدلُل و جلُُم هلاٍ اللىة و الًٗف و التهضًضاث و الفغم مً زلاٌ جدلُل 

هظه الٗىامل و مً زم وي٘ هفؿها ٖلى الىدى الأمشل في الؿىق فُما ًلي ؤهم زمؿت ؤؾباب جضٖى 

:  SWOTلإظغاء جدلُل 

جدضًض اللضعاث   .1

الخهىٌ ٖلى فهم ؤوؾ٘ للؿىق   .2

جدضًض الاؾتراجُجُاث   .3

بُت  .4 .  جدضًض الاخخُاظاث الخضعٍ

 .الخفاّ ٖلى هلِ اللىة  .5

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

  .167مجيد الكرخي ، مرجع سبك ذكري ، ص 
2

  .168مجيد الكرخي ، مرجع وفسً ، ص 
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: اللفص الثاوي

الإطتراللادازةمدخلػام

جيجيت 
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 :ملدمــــــــــــت 

حؿعى مٗٓم االإاؾؿاث بلى جدلُم الىجاح في ٖملُاتها وؤوكُتها وحٗمل باؾخمغاع لبىاء مغهؼ 

اؾتراجُجي وجىافس ي مخميز ًًمً لها البلاء والىمى، وجدؿين الأصاء في ْل البِئت االإخٛيرة التي حٗمل 

 .فيها، فمً الًغوعي ؤن ًخمىً االإضًغون مً الخٗامل م٘ حٛيراث البِئت الضًىامُىُت وبهىعة مؿخمغة

 لظلً فاالإاؾؿت ملؼمت ٖلى الخىُف م٘ هظه االإخٛيراث التي جدضر في البِئت، ختى جًمً 

البلاء في الؿىق، وؾيخُغق مً زلاٌ هظا الفهل بلى مفهىم الؤصاعة الؤؾتراجُجُت والبِئت الخاعظُت 

اتها وزُىاث بىائها، لىدىاوٌ في الجؼء الشاوي مً  مً زلاٌ الخٗغى بلى مفهىم الؤؾتراجُجُت ومؿخىٍ

هظا الفهل االإفاهُم االإخٗللت بالبِئت الخاعظُت، وجبُان ٖلاكت االإاؾؿت بالبِئت وزهاثهها همضزل 

.       الإىيىٕ الضعاؾت الظي ًمشل ؤخض زُىاث بىاء الؤؾتراجُجُت صازل االإاؾؿت
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I – الإدازة الإطتراجيجيت :

ماٌ،  للض اؾخدىط هظا االإهُلر ٖلى اهخمام الٗضًض مً الباخشين والأواصًمُين، وعظاٌ اٖلأ

ماٌ، وبؾتراجُجُت الخفىير هٓغا الإا لهظا االإىيىٕ  مً مياهت في (الؤصاعة الؤؾتراجُجُت )واالإسخهين بالٖأ

ماٌ ت بالإيافت بلى مىًماث بصاعة اٖلأ ش الؤصاعة االإٗانغة وفي مؿاع ومهير االإىٓماث الؤصاعٍ  .جاعٍ

I-1 -ملهىم الإطتراجيجيت :

مىظ ٖضة كغون في االإُضان الٗؿىغي وهي ولمت la strategieاؾخسضم لفٔ الؤؾتراجُجُت

ت، وهي مكخلت مً اليلمت الُىهاهُت فً :وحٗني( ؾتراججُىؽ )(strategos)مؿخمضة مً الٗملُاث الٗؿىغٍ

ً :كُاصة وجىظُه الجُىف، هما حٗني ً الدكىُلاث وجىػَ٘ االإىاعص الخغبُت بهىعة مُٗىت، وجدغٍ جيىٍ

ت الإىاظهت جدغواث الٗضو ؤو الخغوط مً مإػق الخهاع ؤو للاهلًاى ٖلى الٗضو ؤو  الىخضاث الٗؿىغٍ

 .لخدؿين االإىك٘

ماٌ فالٗضو في هظا االإجاٌ هم االإىافؿىن في بِئت     ولا ًسخلف الأمغ بطا اهخللذ بلى مكغوٖاث اٖلأ

ماٌ، وفي هظا الهضص ؾىداوٌ بْهاع بٌٗ االإفاهُم الخضًشت للإصاعة الؤؾتراجُجُت : اٖلأ

لت جًمً زلم : (Tomas)حٗغٍف جىماؽ-  جمشل زُِ وؤوكُت االإاؾؿت التي ًخم ويٗها بُغٍ

صعظت مً الخُابم بين عؾالت االإاؾؿت وؤهضافها، وبين هظه الغؾالت والبِئت التي حٗمل بها بهىعة 

 ..(1)فٗالت وطاث هفاءة ٖالُت

جمشل ٖملُت جىمُت ونُاهت الٗلاكت بين االإاؾؿت والبِئت : (Philip Kotler)حٗغٍف فُلُب وىجلغ- 

ت الإدفٓت  التي حٗمل فيها مً زلاٌ جىمُت ؤو جدضًض ٚاًاث وؤهضاف واؾتراجُجُاث وزُِ جىمىٍ

ماٌ ليل الٗملُاث ؤو الأوكُت التي جماعؾها هظه االإاؾؿت . (2)اٖلأ

ىلاهض-  هي عؾم للاججاه االإؿخلبلي : (Tompson et Strickland)حٗغٍف جىمؿىن واؾترً

للماؾؿت وبُان ٚاًاتها ٖلى االإضي البُٗض، وازخُاع الىمِ الاؾتراجُجي االإلاثم لظلً، في يىء 

مها  .(3)الٗىامل واالإخٛيراث البُئُت صازلُا وزاعظُا زم جىفُظ الؤؾتراجُجُت وجلىٍ

                                                           
. 2، ص2000، الدار الجامعية الإسكندرية، مفاىيم و حالات تطبيقية: الإدارة الإستراتيجيةإسماعيل لزمد السيد، .(1)
 .64، ص2002، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية وإدارة الأزماتعبد السلاـ أبو قحف، .(2)
 .32،ص1999، لرموعة النيل العربية، الطبعة الأولذ، القاىرة،21الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، .(3)
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 وفلا لهظا الخٗغٍف فان الؤصاعة الؤؾتراجُجُت جمشل جلً الٗملُاث التي حؿخسضم بٛغى وي٘ 

ىب فيها في ْل البِئت الضازلُت والخاعظُت  وجُبُم بٌٗ الخهغفاث اللاػمت لإهجاػ الىخاثج االإغٚ

لم حكىُل وجىفُظ وجلُُم اللغاعاث االإخضازلت، والتي جمىً  ماٌ،هما حٗغف بإجها فً وٖ الإىٓمت اٖلأ

 (4)".االإىٓمت مً جدلُم ؤهضافها

م والؤهخاط  اثف الؤصاعة والدؿىٍ      ًخطر لىا ؤن الؤؾتراجُجُت جغهؼ ٖلى جدلُم الخيامل بين وْ

ماٌ غ، بٛغى جدلُم هجاح مىٓمت اٖلأ ل والبدىر والخُىٍ  .والخمىٍ

غي ظلُىن      -  اجساط اللغاعاث االإخٗللت ببلاء االإاؾؿت وجفىكها في الؿىق ؤو :  ؤجها جمشل (Glueck)وٍ

ها وازخفائها مً الؿىق، ومً زم فهي جدغم ٖلى اؾخسضام االإىاعص الخىُٓمُت االإخاخت  ؾلىَ

 (1).اؾخسضاما ؤفًلا بما ًخىاءم م٘ حٛيراث البِئت الضازلُت و الخاعظُت

:  ومً زلاٌ الخٗاعف الؿابلت ًمىً حٗغٍف الؤؾتراجُجُت والخالي

خباع هلاٍ اللىة "  هي ؤؾلىب الخدغن االإغخلي الإىاظهت التهضًضاث ؤو فغم بُئُت م٘ الأزظ بٗين اٖلا

خماش ى م٘ ؾُاؾاجه ". والًٗف الضازلُت للمكغوٕ وحهضف هظا الأؾلىب بلى جدلُم ؤهضافه وٍ

ف واالإفاهُم فةجها ولها حكترن في زهاثو جميز الؤصاعة الؤؾتراجُجُت  : ومهما حٗضصث الخٗاعٍ

ؤن الىىاجج الغثِؿُت للإصاعة الؤؾتراجُجُت هي اؾتراجُجُاث وكغاعاث اؾتراجُجُه؛    - 

I-2 - خطىاث بىاء الإطتراجيجيت : 

لت الأظل لخدلُم الؤصاعة الفٗالت للفغم   ًلهض ببىاء الؤؾتراجُجُت بٖضاص زُِ َىٍ

والتهضًضاث البُئُت في يىء ما جمخلىه االإىٓمت مً هىاحي كىة ؤو يٗف، وحكخمل ٖملُت نُاٚت 

: الؤؾتراجُجُت ٖلى

جدضًض عؾالت االإىٓمت، جدضًض الٛاًاث والأهضاف، صعاؾت البِئت الضازلُت، صعاؾت البِئت الخاعظُت، زم 

مىً جىيُذ طلً  جدضًض البضاثل الؤؾتراجُجُت، وازخُاع البضًل االإىاؾب زم الخىفُظ والغكابت، وٍ

: بالكيل الخالي

                                                                                                                                                                                     
 .6، ص2004، الدار الجامعية، الطبعة الثانية، الإبراىيمية، مصر،الإدارة الإستراتيجيةنادية العارؼ، .(4)

 
. 33 ،ص ذكرهمرجع سبقعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي ،.(1)
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 زُىاث بىاء الؤؾتراجُجُت(: 5)ػيص زكم 

غمازي غماز، محاطساث ملدمت لطلبت الدزاطاث الػليا، جخفص الإطتراجيجيت، كظم الػلىم الخجازيت، حامػت محمد . د.أ:المفدز

. 2003بىطياف، المظيلت، 

 : وجمغ ٖملُت نُاٚت الؤؾتراجُجُت باالإغاخل الخالُت

I-2-1 - عؾالت االإىٓمت هي بٖضاص ونف ٖام ومسخهغ ًىضر للجهاث طاث  : (1)جحدًد زطالت المىظمت

ماٌ ؟ والفئاث التي جسضمها وفلؿفت وكُم الٗمل التي  ماٌ الإاطا وظضث مىٓمت اٖلأ الٗلاكت بمىٓمت اٖلأ

غاف االإٗىُت للمدافٓت ٖلى  جلتزم بها، وما ًميزها ًٖ ٚيرها في جلضًم زضماتها وحُٗٓم زضماث اَلأ

 (2).مياهتها الاظخماُٖت في البِئت التي حٗمل فيها

ضة في االإاؾؿت، والتي جميزها ًٖ ٚيرها :   هما ًمىً حٗغٍف عؾالت االإاؾؿت بإجها جلً الخهاثو الفغٍ

 (3).مً االإاؾؿاث، وهي نُاٚت لفُٓت حٗىـ الخىظه الأؾاس ي للماؾؿت ؾىاء واهذ مىخىبت ؤو لفُٓت

ت مً الٗىامل جازغ في بٖضاص الغؾالت وهي مىضخت في الكيل الخالي :   وهىان مجمىٖ

 

                                                           
 .41، ص2001الإسكندرية ،مصر، , الدار الجامعية  , مفاىيم ونماذج تطبيقية:الإدارة الإستراتيجيةثابت عبد الرحماف إدريس وآخروف، .(1)
 35،ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الإستراتيجيةمصطفى لزمود أبو بكر،.(2)
 .54، ص2000 ، دار وائل للنشر، عماف، الإدارة الإستراتيجيةفلاح حسن الحسيتٍ، .(3)

الإعداد 
 لوضعالإستراتيجية

 تحليل البيئة الخارجية

 التحليل المزدوج للبيئة

 تحليل البيئة الداخلية

 الاستراتيجيات البديلة

 اختيار البديل المناسب

 التطبيق والمتابعة
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مجمىغت الػىامص المإثسة في ئغداد السطالت : (6)ػيص زكم  

.  45، ص2001 صىل و طع الػلميت، الداز الجامػيت، الإطىىدزيت، : محمد أحمد غىض، الإدازة الإطتراجيجيت:المفدز

I-2-2 - ٌكير مفهىم الٛاًاث بلى الىخاثج النهاثُت للماؾؿت، والتي جغجبِ :جحدًد الغاًاث و هداف 

. (1)بخدضًض الٛغى الظي ًميزها ًٖ ٚيرها مً االإاؾؿاث االإمازلت

خم      هما ؤجها حٗض بمشابت ؤهضاف ٖامت وقاملت حٗىـ ما جغمي االإاؾؿت بلى جدلُله في االإضي البُٗض وٍ

ونفها ٖاصة بهىعة مدضصة، هخُٗٓم الغبذ، الىمى، الخىؾ٘، االإؿاولُت الاظخماُٖت، لظلً فهي جغجبِ 

جب ؤن ًخم جدضًضها جبٗا لظلً مً َغف الؤصاعة الٗلُا . اعجباَا وزُلا بالإؾتراجُجُت، وٍ

ىبت جداوٌ     هما ٌكير مفهىم الأهضاف بلى الىخاثج االإُلىب جدلُلها، وهي جمشل خالت مؿخلبلُت مغٚ

وليي جيىن الأهضاف طاث مىخى ًجب ؤن جخميز بالضكت واللابلُت لللُاؽ، الخىظه (2)االإاؾؿت جدلُلها،

. للأمىع الأؾاؾُت، الاحؿام بالخدضي والىاكُٗت، جدضًض الفترة الؼمىُت

I-2-3 - بن جدلُل ول مً البِئت الضازلُت والخاعظُت ًلٗب صوعا هاما :جحليص وجىصيف غىاصس البيئت 

في ٖملُت الخسُُِ الاؾتراجُجي، وطلً مً زلاٌ الخٗغف ٖلى هلاٍ اللىة والًٗف صازل االإىٓمت، 

 .وهظلً فغم وتهضًضاث البِئت التي جازغ ٖلى وكاٍ وخُاة االإىٓمت، والتي هدً بهضص صعاؾتها

                                                           
 .93،ص2000، الدار الجامعية ، الإسكندرية، التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةجماؿ الدين لزمد الدرسي وآخروف ، .(1)
، ررفاعي لزمد رفاعي و لزمد سيد أحمد عبد الدتعاؿ، دار الدريخ للنش: ،ترجمةنموذج متكامل : الإدارة الإستراتيجيةشالزوجاريث جونز ،.(2)

 .95، ص2001الرياض،

 الرسالة

 نقاط القوة

 

 نقاط الضعف

 اىتمامات الإدارة العليا

 الفرص

 التهديدات

 اىتمامات المساىمين
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I-2-4 -كض جلجإ بٌٗ االإاؾؿاث بلى جدلُل البِئت االإدُُت بها للخٗغف ٖلى الفغم :الخحليص الثىائي

االإخاخت والتهضًضاث التي جلف ؤمامها، والى جدلُل هلاٍ اللىة والًٗف، وجبلي الخُىة الأؾاؾُت وهي 

. هُفُت صمج جلُُم البِئت الخاعظُت بخلُُم الأصاء الضازلي لغؾم الخدغن الاؾتراجُجي

مىً ؤن هجٗل هظا الخدلُل ًًم ؤهثر مً مغب٘ واخض في آن واخض، وبظلً ًمىً للماؾؿت ؤن    وٍ

خم بٗض طلً ازخُاع اللغاع االإىاؾب ت كغاعاث بؾتراجُجُت وٍ  .جسغط بمجمىٖ

I-2-5 - ًلهض بدىفُظ الؤؾتراجُجُت وي٘ الؤؾتراجُجُت مىي٘ الخىفُظ، مً زلاٌ :جىلير الإطتراجيجيت 

وي٘ الؿُاؾاث والترامج واالإيزاهُاث والؤظغاءاث، وحٗض مغخلتالخىفُظ مً ؤهثر االإغاخل نٗىبت بط 

حكخمل ٖلى تهُئت االإىار الخىُٓمي،جسهُو االإىاعص، بىاء الهُيل الخىُٓم االإىاؾب، بٖضاص اللىي 

ت ت وجىمُت اللُاصاث الؤصاعٍ  (1).البكغٍ

ملُت الخىفُظ جخمدىع خىٌ ؤعبٗت ؤبٗاص  (2):وٖ

 -   ٌ مً ًلىم بٗملُت الخىفُظ ؟ : البٗض الأو

ما الظي ًجب ٖمله ؟ : البٗض الشاوي  - 

 هُف ؾِىفظ البضًل الاؾتراجُجي ؟: البٗض الشالض  - 

 ما مدضصاث الخىفُظ الاؾتراجُجي ؟: البٗض الغاب٘  - 

بةٖضاص الؤؾتراجُجُت،  (الؤصاعة الٗلُا ) ٖاصة ما ًلىم مضعاء االإاؾؿت :مً ًلىم بػمليت الخىلير: أولا

بِىما ًلىم آزغون ول في مىكٗه بٗملُت الخىفُظ، بدُض ًلىم مضعاء الفغوٕ بىي٘ الترامج الخىفُظًت 

 .ول خؿب جسههه

: ما الري ًجب غمله: ثاهيا

بٗض جدضًض الترامج الخىفُظًت التي جدضص الخُىاث لليكاَاث االإُلىبت ًخم وي٘ االإيزاهُاث االإالُت؛   - 

جدضًض االإيزاهُاث االإالُت التي جىضر بالخفهُل الخيلفت االإالُت ليل بغهامج جىفُظي؛   - 

                                                           
. 38،ص1990، معهد الإدارة العامة، السعودية، الإدارة الإستراتيجيةلزمود عبد الحميد مرسي وآخروف، : توماس وىيلتُ، دافيد ىنجر، ترجمة.(1)
 .2003،كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة بسكرة، محاضرات مقدمة لطلبة الدراسات العليا، تخصص تسيير عموميعلي رحاؿ، (2)
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جدضًض الؤظغاءاث لٗملُت الخىفُظ التي جىظه وكاٍ االإاؾؿت بلى الجهت الصخُدت وهي ؾلؿلت مً   - 

اثف االإسخلفت . الخُىاث االإخلاخلت التي جىضر بالخفهُل هُف ؾِخم بهجاػ االإهام والىْ

:  و الداخليت للمإطظتالبيئت الخازحيت. 3

 

: البيئت الخازحيت- 1.3

ت، ولهظا حٗمل االإىٓمت ٖلى  ُّ ت والخضم ُّ ت الؿلٗ ُّ حٗختر البِئت مً ؤهم االإازغاث في الخغه

حصخُو وجدلُل البِئت الخاعظُت والضازلُت التي هي بخضي االإيىهاث الهامت والغثِؿُت لٗملُت الؤصاعة 

 .الؤؾتراجُجُت

: ملهىم البيئت الخازحيت- 1.3-1

لا قً ؤن جدضًض مفهىم البِئت الخاعظُت للماؾؿت الاكخهاصًت ٌٗختر مً ؤهم االإؿاثل التي 

ًخٗغى لها ٖلم اكخهاص االإاؾؿت هفغٕ مً فغوٕ الٗلىم الاكخهاصًت، ٖلما بان مىيىٕ اكخهاص 

. االإاؾؿت لا ًلخهغ ٖلى االإاؾؿت في خض طاتها بل ًخٗضي طلً لِكمل الٗلاكاث بين االإاؾؿت واالإدُِ

ت الأهٓمت  ، وبظلً فان (1) وهظا ما ًاهضه حٗغٍف االإاؾؿت هىٓام مفخىح في بَاع هٓغٍ

ل ومسغظاث هما ًىضخه الغؾم  ملُاث جدىٍ االإاؾؿت الاكخهاصًت حٗختر هٓاما ميىن مً مضزلاث وٖ

: الخالي

. االإاؾؿت هىٓام مفخىح: (I-05)ػيص زكم

. 84، ص1983الىظائف والممازطاث الإدازيت، دازالنهظت الػسبيت، بيروث، : غلي الؼسكاوي، ئدازة  غمال:المفدز

وهىان الٗضًض مً االإداولاث التي جىاولذ بِئت االإاؾؿت الاكخهاصًت، والخفاوث والازخلاف والهٗىبت 

. فُما ًسو جدضًض مفهىم بِئت االإاؾؿت هاجج ًٖ حٗلض وحكابً هظا االإفهىم

                                                           
، في لرلة العلوـ الإنسانية، كلية العلوـ الاقتصادية،جامعة الأسس النظرية و الآثار العملية: المؤسسة الاقتصادية والمحيط عثماف حسن عثماف، .(1)

 . 146، قسنطينة، ص16/12/2001منتوري،

 مدخلات مخرجات عملية تحويل
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ف الخالُت ت الخٗاعٍ :  ومً ؤظل الؤخاَت باالإىيىٕ لا مً بًغاص مجمىٖ

ف-  ت مً اللُىص التي جدضص ؾلىن :"(Emery-Trist) (بمغي وجغَؿذ)حٗغٍ البِئت هي مجمىٖ

غق الخهغف اللاػمت لىجاح وبلاء االإىٓمت ؤو جدلُم  االإىٓمت، هما ؤن البِئت جدضص هماطط وَ

 .  (1)"ؤهضافها

ت مً اللُىص التي جخدىم في ؾيروعة مىٓمت        وفلا لهظا الخٗغٍف فان البِئت جىُىي ٖلى مجمىٖ

خجلى  تها، وٍ ماٌ، وهي جدضص االإلامذ الأؾاؾُت وؾلىهها الىاظب بجباٖها لًمان صًمىمتها وبؾخمغاعٍ اٖلأ

. طلً مً زلاٌ جدلُم ؤهضافها، بلا ؤن هظا الخٗغٍف ٚير قامل

كير -  اث : (P.Filho) (فلهى.ب)وَ ؤن االإدُِ الظي حٗمل فُه االإاؾؿت ًدخىي ٖلى زلازت مجمىٖ

: مً االإخٛيراث

ني، مشل الٗىامل الاكخهاصًت والاظخماُٖت  ت الأولى جًم مخٛيراث ٖلى االإؿخىي الىَ  االإجمىٖ

ت  ت الشاهُت فهي مخٛيراث حكُٛلُت زانت بيل ماؾؿت، جغجبِ بمجمىٖ والؿُاؾُت، ؤما االإجمىٖ

ت  ت وماؾؿاث الخىػَ٘، ؤما االإجمىٖ االإخٗاملين مٗها، مشل الهُئاث والخىُٓماث الخيىمُت والؤصاعٍ

يرهم .  (2)الشالشت فخٓم االإخٛيراث االإخٗللت بمدُِ االإاؾؿت الضازلي مً ٖماٌ ومضعاء وٚ

، بلا ؤهه هىان هىٕ مً الجم٘  م مً ؤن هظا الخٗغٍف ٌكمل ؤَغاف ومخٛيراث ؤهثر مً الأوٌ     بالغٚ

. بين ٖىامل  مُٗىت في هفـ الىكذ وهُئاث و ؤشخام، وصمج االإدُِ الضازلي في هفـ الٗىانغ

. (3)"ول ما هى ٚير االإاؾؿت :"  في خين ٌٗغف ٖبض اللُُف زمسام االإدُِ ٖلى ؤهه

ت االإخٛيراث االإدُُت باالإاؾؿت واالإازغة  ير صكُم، طلً لأهه لا ًدضص مجمىٖ     بن هظا الخٗغٍف ٖام وٚ

.   فُه، بط ؤهه ظاء بكيله االإبهم

 

                                                           
(1)

 .29، ص2002، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، اقتصاديات الأعمال والاستثمار الدولي عبد السلاـ أبو قحف، .

(2)
: نقلا عن .83، ص1998، دار المحمدية العامة، الجزائر، الطبعة الأولذ، اقتصاد المؤسسة ناصر دادي عدوف،  .

 .151 ، ص 2000 ، مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندرية ، مصر ،أساليب الإدارة وبيئة الأعمال عبد الغفار حنفي وسمية قرياقص ،
(3) .AbdelatifKhamKham .la dynamique du contrôle de gestion, dunod ,Paris.1986,p27. 
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 les ؤصواث اللٗب   :"   فُلىٌ بإن االإدُِ ٌٗغف بإهه(Françoie Leroux)  (فغاوؿىا لىعوا)ؤما - 

règles de jeuxً ت االإؿيرً  .(1 )"التي مً زلالها جلىم االإاؾؿت بيكاَها هما ًبين خضوص الؿلُت وخغٍ

:     بلا ؤن هىان مً ًغي بإن حٗغٍف ولمت مدُِ في ٖلىم الدؿُير حٗني

الٗىامل الاكخهاصًت والاظخماُٖت التي جازغ ٖلى االإاؾؿت مشل االإىافؿت اللىاهين، ظماٖاث "

الًِٛ، الىلابت، وبالخالي هجض ؤن هظا االإدُِ ًخيىن مً االإدُِ الاكخهاصي، الاظخماعي 

. لها جإزير مباقغ ٖلى االإاؾؿت(2)"االإالي،الخىىىلىجي 

ت مً الٗىامل الؿىؾُى:"    بيافت بلى هظا في ٖلىم الدؿُير االإدُِ ٌٗغف ٖلى ؤهه اكخهاصًت -مجمىٖ

socio-économique الاظخماعي ٘  ،la législation social والتي جازغ ٖلى االإاؾؿت والضولت، الدكغَ

ير طلً، بط ؤن هىان هظلً  االإالي، الخجاعي، ظماٖاث الًِٛ، الىلاباث، ظمُٗاث االإؿتهلً وٚ

ير طلً .  (3)مدُِ ؾُاس ي، اكخهاصي، اظخماعي، جلني، وٚ

ف وؿخسلو بإن ميىهاث االإدُِ مخٗضصة، فةطا ؤزظها االإجخم٘ في قيله االإخمشل في   مً زلاٌ الخٗاعٍ

ىان الاكخهاصًين الأؾاؾُين الأؾغ، االإاؾؿاث، الضولت، بالإيافت بلى الٗالم الخاعجي، وهظا في : اٖلأ

بُعي مٗين، وفي ػمً مٗين، وؿخُُ٘ ؤن هُلم ٖلى ول هظا مدُِ االإاؾؿت  بَاع ظٛغافي وَ

ف الخالي الإدُِ االإاؾؿت الاكخهاصًت  :ومىه ًمىً اؾخيخاط الخٗغٍ

ت الٗىامل واالإخٛيراث االإازغة ٖلى وكاٍ االإاؾؿت، فهظه الأزيرة :المحيط   هى ٖباعة ًٖ مجمىٖ

لا جيكِ في فغاٙ، بل هي ٖلى ٖلاكت جباصلُت م٘ ول مً هظه الٗىانغ، وبالخالي فان االإدُِ كض 

. ًيىن ٖاملا مؿاٖضا، وكض ًيىن ٖاثلا ؤمام االإاؾؿت

:  غلاكت المإطظت بالبيئت الخازحيت2.1.3

ُت وكاٍ االإاؾؿت فةجها جىمى وجخُىع صازل مدُِ مٗين، جغبُها به ٖلاكاث مدكابهت  مهما واهذ هىٖ

. ومخابِىت بدُض لا ًمىً فهل خُاة االإاؾؿت ًٖ االإدُِ الظي جيخمي بلُه

                                                           
(1) .Françoisleroux. Introduction à l'économie de l'entreprise , 2eme édition .imprimerie de lac-se-jean 

enr.1980.p144. 
(2 ) .
Gameladiamuan.performance de l'entreprise dans les pays en voie de développement -le rôle de la  

fonction approvisionnement dans la stratégie de l'entreprise , lauvrain.1982.p109. 
.

(3)
Dalloz, lexique de gestion .2eme édition. Imprimer en France jouve. Juin1989.p131 
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     فاالإاؾؿت جلىم باجساط كغاعاث جسو هُفُت بلىٙ الأهضاف التي جم حؿُيرها مً َغفها مً كبل، 

خباع ٖىامل االإدُِ االإسخلفت  منها ما هى اكخهاصي )ولأظل طلً فان االإاؾؿت ٖليها ؤن جإزظ بٗين اٖلا

والتي مً قإجها ؤن جازغ ٖلى ٖملها في بَاع الٗلاكت بين االإاؾؿت ومدُُها  (ومنها ما هى ٚير اكخهاصي

 :OctavGelinierوفي هظا االإجاٌ ًلىٌ ؤوهخافللُىير

ل االإضي والظي ًبضؤ بخدضًض الأهضاف الٗامت للماؾؿت هى هكف  "  بن الٗمل الخلُلي الإسُِ َىٍ

. (1)"وكُاؽ االإكاول التي جخهاصم م٘ جىمُت االإاؾؿت

:  ولٗل مً ؤهم الىلاٍ التي جىضر الٗلاكت االإاؾؿت بمدُُها هظهغ ماًلي

ؤن االإاؾؿت لا جيكِ في فغاٙ بل هي مغجبُت ؤمامُا وزلفُا بكبياث مً االإخٗاملين والأؾىاق    - 

يرها؛  والأفغاص واالإاؾؿاث وٚ

غاف االإظوىعة جازغ في االإاؾؿت وفُما بُنها ؤًًا، وجفغى ٖليها كُىصا مسخلفت،    -  ؤن مسخلف هظه اَلؤ

يرها؛  اظخماُٖت واكخهاصًت وٚ

ؤن االإاؾؿت ميىهت مً قبىت ؤفغاص وظماٖاث كض جسخلف في ؤهضافها واججاهاتها وهالاء الأفغاص هم    - 

خإزغون بها  (2 ).ؤفغاص مً مدُُها، وول ما فُه مً ٖىامل اكخهاصًت واظخماُٖت ًازغون فيها وٍ

ت التي جمخلىها االإاؾؿت، جمخلً بلى ظاهب طلً عؤؽ ماٌ، ؤي وؾاثل    بالإيافت بلى االإىاعص البكغٍ

الؤهخاط التي ًلىم الأفغاص بةهخاظها، وليي ًيىن هظا االإجمىٕ مخجاوـ ًجب ؤن جخدلم ٖلاكت مخىاؾلت 

ً االإظوىعًٍ، لظلً ًجب ٖلت االإاؾؿت ؤن حٗمل ٖلى اؾخمالت ول الهفاث الجضًضة التي  بين الٗىهغٍ

 (3)ًخميز بها الأفغاص الٗاملين بها؛

 

االإاؾؿت جإحي بمىاعصها مً االإدُِ وجلضم بلُه مسغظاتها، وبالخالي لا حهمها فلِ هُفُت الخهىٌ     - 

ُت والىمُت، بل ؤًًا ما ًمىً ؤن جلبُه  ٖلى هظه االإىاعص االإسخلفت مً خُض الؼمان واالإيان والىىٖ

 .ماؾؿاث ؤزغي مىافؿت في هفـ الؿىق 

                                                           
.

(1)
Paul Jubin, pilotage économique de l'entreprise, Maury-12-Maulin ,Paris  ,1972. p43. 

 .84 ص، ذكرهقبمرجع سناصردادي عدوف،  .(2)
(3 )

. Suzane, Marie Perrin, comprendre les mécanismes actuels de l'économie, imprimeriec.h.corle.1972.p200. 

 



 
35 

ماٌ ٖباعة ًٖ هٓام مفخىح فةن بًٗا مً االإازغاث البُئُت التي  ىضما هلىٌ ؤن مىٓمت اٖلأ       وٖ

ًهٗب الخٗامل مٗها جهبذ ٖىامل ياُٚت ؤو يابُت، وبالخالي لا ًمىً ؤن حٗض هظه االإازغاث مً بين 

ماٌ ؤن جخىُف مٗها،  ماٌ، بل بجها مخٛيراث زابخت ًيبغي الإىٓمت اٖلأ االإخٛيراث االإخفاٖلت م٘ مىٓمت اٖلأ

ؤما االإخٛيراث الأزغي فهي جلٗب صوعها، ؤو جٓهغ هإخضار َاعت، كض جخٛير ؤو حٛير ببِء ؤو لا جخٛير، بلا 

ماٌ  .ؤجها لا جيىن مدل للغكابت مً كبل بصاعة مىٓمت اٖلأ

للاهُت جىُٓمُت مشالُت، لان طلً ًخُلب      طلً بإهه لا جىظض مىٓمت كاصعة ٖلى جإصًت ؤٖمالها بغقض وٖ

ليها هظلً ؤن جلىم بدالت عكابُت واؾٗت ختى  ماٌ الؤالإام الخام بمخٛيراث البِئت، وٖ مً مىٓمت اٖلأ

. جخدىم في هظه االإخٛيراث

ماٌ مغاٖاة الآحي : (1)ولهظا وظب ٖلى بصاعة مىٓمت اٖلأ

ت مً الًٛىٍ ؤو االإازغاث؛ -  ت، فهي مجمىٖ ؤن ًجغي الٗمل في ْل ْغوف مخٛيرة وفتراث مخىىٖ

يغوعة التهُا والاؾخٗضاص للخىُف م٘ ؤي ْغف، بط ؤن ٖضم التهُا كض ًفسر  االإجاٌ ؤمام الٗىانغ - 

ماٌ؛  البُئُت لان جهبذ يُٛا ًازغ ٖلى ؾير ؤٖماٌ مىٓمت اٖلأ

ماٌ بلى جىؾُ٘ مضي اؾدُٗابها للمخٛيراث البُئُت لخمىً هفؿها مً بخيام -  ؤن حؿعى مىٓمت اٖلأ

لى الًٛىٍ الىاقئت ٖنها . الغكابت والؿُُغة ٖليها، وٖ

     مً زلاٌ الٗىامل الؿابلت الظهغ ًمىً ؤن هسلو بلى ؤن االإاؾؿت ٖلى ٖلاكت جباصلُت م٘ ول 

ًمىىىا :"ٖىهغ مً ٖىانغ بِئتها الخاعظُت، هما ًلىٌ الضهخىع ؤخمض فهمي ظلاٌ في هظا الكإن ؤهه

حكبُه البِئت باليؿبت للماؾؿت باالإاء باليؿبت للؿمً ؤو الهىاء باليؿبت للإوؿان، فةطا زغط الؿمً 

". مً االإاء ؤو جم ٖؼٌ الؤوؿان ًٖ الهىاء، فةن كضعتهما ٖلى الخُاة والاؾخمغاع ؤمغ مكيىن فُه

 

 

 

 

                                                           
( 1)

 .161-160:، صص2000، دار مكتبة الحامد، الطبعة الأولذ، عماف، الأردف، الإستراتيجيةإدارة شوقي ناجي جواد، . 
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: خلاصت اللفص

ت مً   مً زلاٌ ما ؾبم وؿخيخج ؤهه لبىاء ؤي بؾتراجُجُت صازل االإاؾؿت ًجب بجبإ مجمىٖ

الخُىاث هخدضًض عؾالت االإاؾؿت و ؤهضافها، ومً زم جدلُل وجىنُف ٖىانغ البِئت الضازلُت 

والخاعظُت، زم الخدلُل الشىاجي فخدضًض الخُاعاث الؤؾتراجُجُت، لُخم ازخُاع البضًل الأمشل وجىفُظه، 

هما جم جدضًض مفهىم البِئت الخاعظُت باٖخباع ؤجها مىيىٕ الضعاؾت، لخلىم االإاؾؿت بٗض طلً 

بمٗغفت ميىهاث البِئت التي حٗملبها وهظا الإٗغفت مضي جإزيرها ٖلى االإاؾؿت ومضي جإزغ االإاؾؿت بها، 

.   وهظا ما ؾىٗغفه في الفهل الشاوي
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: اللفص الثالث

مدخلػاملليلظتالإض

جساجيجيت 
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 :ملدمت

ان لأي ماؾؿت مً ؤظل الخدىم في االإخٛيراث  بن هٓام الاؾخمإ والخدلُل البُئي ظض يغوعٍ

االإدُُت بها، والتي جازغ ٖليها باؾخمغاع، وبهه لجض يغوعي مٗغفت هُفُت جدلُل فغم الؿىق مً ؤظل 

اهدؿاب خهت ؾىكُت هبيرة، ؤو ٖلى الأكل جفاصي الخؿاعة، 

اصةؤعباخها  .وجدؿِىىيٗهاملاعهتباالإىافؿِىىهظاجيالُفةهخاظهاومٗغفت الخىىىلىظُااالإؿخٗملتلؼٍ

ولهظاجىظبٗلىاالإاؾؿتجبيُىٓامجضًضوهىالُلٓتالؤؾتراجُجُتالظًُمىىنهامىخدب٘ 

ت  .ولماًدضزفُمدُُهاومىاهبتجُىعاتهىجدلُلإهضافهاواالإخمشلتفُالبلاءوالىمىوالاؾخمغاعٍ
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 :ملاهيمحىلاليلظتالإطتراجيجيت.1

ومىإظلالخُغكلُلٓتاالإاؾؿتالؤؾتراجُجُتوظبإولاالخدضسٗىمفهىممهُلخالُلٓت وبيافت 

والؤصاعة لأهمُت وقغوَفٗالُتالُلٓتوجىيُدالٗلاكتبين ول مىالُلٓتالؤؾتراجُجُت

 .والظواءالاكخهاصيالؤؾتراجُجُت

 :  ملهىممفطلحاليلظت.1.1

 :كبلالخُغكةلىمٗىىالُلٓتالؤؾتراجُجُت، ًمىىخىيُدمٗنى مهُلخالُلٓتوالخالي

 حكير هظه اليلمت في مٗىاها الخلُلي بلى الصخو الظي ًيىن مؿدُلٓا، ٖىـ : اليلظتأوالخيلظ -

ولمت الىىم، بمٗنى ؤهه في خالت اؾخٗضاص للىكف ًٖ ش يء ًمىً ؤن ًدضر، صون مٗغفت بالًبِ ما 

هى هظا الص يء وؤًً ومتى ؾُدضر، بمٗنى آزغ، ؤهه في خالت جإهب ؤو اؾخٗضاص صاثم للخدغن لأصوى 

 1.بقاعة بهظاع ممىىت

ُإًيخيىهدىاؾىامىفخدتٖلىالٗاالإمىدىلىاؤًالاهدباهليلما ًدُُبىاوؤزظالخُُتمىه،  وجُابلدالتالىٖ

فالُلٓتالؤؾتراجُجُت  : وفُماًلُٗغيلبًٗخٗاعٍ

بىلذ االإغاكبتواالإخابٗتالٗامتوالظهُتالإدُُاالإاؾؿتمىسلالالبدشٗلى :"  ؤجها Ribaultٖغفها عٍ

 2".االإٗلىماجالىاكُٗتواالإؿخلبلُت

غفهامهُفىبىعوبُٗلىإجها لاالإٗلىماجاالإىدؿبتفِؿُاكغنضالبِئتمً ":وٖ لتجدىٍ َغٍ

ىكخممىً،وهُإًًاالىٓامالظًيهضفللابخً ؤظلاهدكافىظمٗإفًلالإقاعاجالًُٗفتللتهضًضاجىالفغنىبإؾغٖ

 3 ."اعواجساطاللغاعاجالإؾتراجُجُت

الُلٓتالؤؾتراجُجُت هي طلً الؤظغاء الجماعي االإؿخمغ الظي "  Humbert Lescaهُمبيرث لِؿيا " خؿب 

ؿخٗملىن االإٗلىماث طاث الُاب٘ الؤؾدباقي والتي  ُت وَ ت ؤفغاص ًجمٗىن بهفت جُىٖ مً زلاله مجمىٖ

                                                           
.

1
HumbertLesca: veille stratégique: la méthode L.E.SCAnning, éditions EMS, Paris, 2003, p10. 

.
2

Laurent Hermel:maitriser et pratiquer veille stratégique et intelligence économique, 

Editionsafnor,2 emeédition,France,2007,p2. 

 االإلخلىالٗلمي الضولُالأولخىلأهمُت، PME algériennes -PMIla veille stratégique dans les،هغواقُمُىت.3

ىػو، الجؼاثغ، ظىان  . 2003الكفافُتوهجاٖتالأصاءللاهضماط الفٗلُفُالاكخهاصالٗالمي، ظامٗتجيزً
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جسو الخٛير االإدخمل الىاجج في البِئت الخاعظُت للمىٓمت، بهضف زلم فغم ؤٖماٌ وجسفٌُ الأزُاع 

ضم الخإهض بهفت ٖامت   1".وٖ

فإفًلللُلٓتهىاهإبٗاصمُٗىتلهظااالإفهىمىهي : مىإظلإُٖاءجدضًضوحٗغٍ

 جخٗللبهضفاالإخابٗتومغجبُت بالإظغاءاجىاللغاعاجاالإخسظة؛ :)الهدف(أو الغاًت    -

؛ …جسو الخىىىلىظُا، واالإىخىظاجىالٗملُاجىاالإىافؿِىىالٗملاءواالإىعصًً:المىطىع     - 

ت للىنىٌ بلى الأهضاف؛: حساءأوالػمليت    -  ملُت الخدىٌ الًغوعٍ  فهى مىهجُت الُلٓت وٖ

.  فهى ًًم الٗىامل االإدُُُت لٗملُت الُلٓت ؾىاء الضازلُت ؤو الخاعظُت:المحيط    - 

 : الخفائفالمسجبطتبملهىماليلظت الإطتراجيجيت2

فالؿابلتًمىىاؾخيخاظإهمالخهاثهاالإغجبُتبمفهىمالُلٓت الؤؾتراجُجُت  2:مىسلالالخٗاعٍ

 حؿخٗملمىإظلالإقاعةبلىإهاالإٗلىماجاالإلضمتللُلٓتالؤؾتراجُجُتلاجخٗللبالٗملُاث :الإطتراجيجيت    -

اللغاعوالخُلهاجإزيرهبيرظضا اجساطالخالُتواالإىغعة، لىىٗلىالٗىؿمىظلىفهُدؿاٖضٖلى

 ٖلىدىافؿُتوبلاءواؾخمغاعاالإاؾؿت؛

 لاًمىىإهخيىهالُلٓتٖملامدضوصاباالإخابٗتواالإغاكبتالبؿُُتللمدُُليىجهاهضف ببضاعي، :جطىغيت    - 

ُتمىسلالاللجىءبلىىاظهتاالإٗلىماجاالإخىكٗتمٗالاهدباه الخاصوبخيكُُىلالخىاؽ،  فهُٗلىالٗىؿخٗخترجُىٖ

. وفيهظاالهضصفةهيلمتًلٓتكضلاجاصًالٛغياالإُلىبةلاؤجها جبلىالأهثرصلالت

ومىاالإمىىملاعهتالُلٓتالؤؾتراجُجُتللماؾؿتبغاصاعالؿفُىتلأجهيهضفةلى 

لىالخهغف؛  جىكٗالأخضازلبلأهخهبدمخإزغةلُيىهلاصعٖ

 لِؿمدُُاالإاؾؿتمفهىمامجغصاؤوقِئابخهاثُا، فهىميىهمىٗضةٖىاملمازغةلظا :المحيط    -

لتٖلمُتوزانتٖىضالخيلمٗىاؾتهضافالُلٓتالؤؾتراجُجُت؛ فهاًيىهبُغٍ  حٗغٍ

 جخًمىالُلٓتالؤؾتراجُجُتجفؿيراجةقاعاجالإهظاعاالإبىغةوالخُترجبُبٗىهغ الؤبضإ، : ئوؼاءالإبداع    -

مالاالإىفظةؾابلا، لىنهاحؿمدبهُاٚتالفغيُاث  فمٗلىماجالُلٓتلاجهفإًالأخضازىاٖلأ

وبوكاءعئٍتببضاُٖتمىسلالخفؿيروجغظمتالؤقاعاجاالإىخلاةمىاالإدُُاالإٗغفتواالإسؼهتفي 

ظاهغاجاالإاؾؿت   ؛) طاهغةعؾمُت، والظاهغاجالًمىُتالفغصًت(مجمىٖ

                                                           
.

1
Ali SMIDA et Emna BEN ROMDHANE : les déterminants culturels des pratiques de veille 

stratégique, colloque annuel sur: le management face à l'environnement socioculturel, Université 

Saint-Joseph, BEYROUTH, 2004, p2.     
2
. Humbert lesca:veillestratégique,concepts et démarche de mise en place dans l'entreprise, 

ministère de l'éducation nationale,de la recherche et de la technologie, 1997, pp:2-3, 

In:http://campus.hesge.ch/jveille/ressources/docs/veille-lesca.pdf 



 
41 

فالُلٓتٖملُتالخىكٗىهكفالخٛيراجىالخُِمىىإهخدضزفُمدُُاالإاؾؿت : الخىكؼ    -  ًاهضحٗغٍ

  .والخُدخٗللباالإؿخلبل

 أهميت اليلظت وػسوطلػاليتها .3

بن ؤهمُت الُلٓت الؤؾتراجُجُت لا جىدهغ في مجاٌ مٗين بل حكمل وافت االإجالاث االإسخلفت، 

وجؼصاص ؤهمُتها وفٗالُتها ولما وان لها اللضعة ٖلى اجساط اللغاعاث الهاثبت في ْغوف مًُغبت ججٗلها 

ت وجدلُم مياؾب ٖلى خؿاب  كاصعة ٖلى الهجىم والضفإ في هفـ الىكذ، وجًمً لها الاؾخمغاعٍ

. مىافؿيها

:   أهميتاليلظتالإطتراجيجيت في المإطظت1.3

الُلٓتالؤؾتراجُجُتهٓامِؿاٖضٖلىاجساطاللغاعاجمىسلاالإلاخٓتوجدلُلبِئتاالإاؾؿت 

الفغنىالتهضًضاث،هماؤجهاجغهؼؤؾاؾا ؾخسغاطوالآزاعالاكخهاصًتالخالُتواالإؿخلبلُتمىإظلا

مىىخلخُهإهمُتهافُماًلي. ٖلىاالإٗلىماجالإؾتراجُجُت  1:وٍ

حؿمدالُلٓتمىالىاخُتاالإالُتبخدلُلالىفغةلأهاالإٗلىماجالخِخمجمٗهاكاصعةٖلىالخدؿِىمً     - 

 الخهاثهالخلىُتللمىخج، ظىصجه، والخسفًُمىيلفخه؛

اجالخىُٓمُتفُاالإاؾؿت، هماحؿمدلهاؤًًا     -  حؿمدبمغوعظُضللمٗلىمتٖترمسخلفاالإؿخىٍ

 بمغاكبتمؿخمغةومخىانلتلبِئتها؛

  ،حؿمدبالخسضًغوالخيبابالٗغاكُلاالإؿخلبلُت    - 

حٗضوؾُلتبؾتراجُجُتللدؿُير، ؤًيخىكفسلُتالُلٓتٖلىمىاَلالىفىط، بيافت     - 

 .للتهضًضاجىالفغنالخُدؿخُُٗإهخٛيرمىةؾتراجُجُتاالإاؾؿتومىاالإىافؿتفُالؿىق 

:   ػسوط فػاليت اليلظت الإطتراجيجيت2.2

هىان زمؿت قغوٍ ؤؾاؾُت ٖلى االإاؾؿت جدلُلها لخًمً بها فٗالُت الُلٓت الؤؾتراجُجُت 

 2:وهي

ت والٗمل ٖلى جىفُظها : ئدازة ثابخت مً كبص الإدازة    - ُفت بصاعٍ ً اٖخباع الُلٓت وىْ  فٗلى االإؿيرً

 شخهُا؛

                                                           
تحدًثتلخىافظيتالمإطظت،:عجِبتخضًض، هىفُلخضًض.1 االإاجمغالٗلمُالضولُدىلالأصاءاالإخميز اليلظتالخىافظيتوطيلتحظييرً

  .146، م 2005للمىٓماجىالخيىماث، ظامٗتوعكلت، الجؼاثغ،

ىهيرة، .2   .86، م2010-2011، مسحؼ طبم ذهسهٖلاوٍ
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اث : اجفال داخلي حيد    -  وهظا بالؿماح للمٗلىمت بالاهخلاٌ الإً ًُلبها ٖتر مسخلف االإؿخىٍ

 الخىُٓمُت صون اخخياعها ٖىض شخو واخض، لأن الُلٓت ٖمل ظماعي ولِـ ٖمل فغصي؛

 خُض ًجب اللبىٌ بدسخير الىكذ، الىؾاثل الأؾاؾُت واالإيزاهُت االإىاؾبت : الخحىم في الىكذ    -

 لظلً؛

فاالإٗلىمت حُٗى لها كُمت ؤخؿً ٖىضما ًيىن للماؾؿت جإَير مهُيل مً : الحد  دوى مً الهياوص    - 

اثف مدضصة؛  َغف بَاعاث طاث وْ

فين: زوح حماغيت كىيت    - .  وهظا بين مسخلف االإىْ

 بالإدازة الإطتراجيجيتغلاكتاليلظتالإطتراجيجيت. 4

ًغجبِ مفهىم الُلٓت الؤؾتراجُجُت بكيل هبير بالإصاعة الؤؾتراجُجُت والظواء الاكخهاصي، فهي 

حٗختر وؾُلت مؿاٖضة للإصاعة الؤؾتراجُجُتوظؼءا منها، وؤخض االإغاخل واالإيىهاث الأؾاؾُت للظواء 

 .الاكخهاصي

:    غلاكت اليلظت الإطتراجيجيت بالإدازة الإطتراجيجيت1.4

ًل٘ مفهىم الُلٓت الؤؾتراجُجُت في مجاٌ الؤصاعة الؤؾتراجُجُت، فالُلٓت الؤؾتراجُجُت ًمىً  

ؤقاع بلى ؤن الُلٓت " Schwarzقىاعػ "مً ظهخه . اٖخباعها وىؾُلت مؿاٖضة في الؤصاعة الؤؾتراجُجُت

يىن ظؼءا مهما مً الؤصاعة الؤؾتراجُجُت، هظه الأزيرة حكخٛل في الىكذ الخلُلي 
ُ
الؤؾتراجُجُت ج

. للمىٓمت وحؿمذ لها بخدضًض الخٛيراث التي جدضر في البِئت الخاعظُت

 الؤصاعة الؤؾتراجُجُت هي وكاٍ مغجبِ بالاوكٛالاث الؤؾتراجُجُت للمىٓمت، تهضف بلى جىظُه 

هاعي : مشل )وفي الىاك٘ فةن مٗٓم الىخاب . الخدغواث االإؿخلبلُت والازخُاعاث الؤؾتراجُجُت للمىٓمت

وضخىا بإن الؤصاعة الؤؾتراجُجُت حٗختر وكاٍ  (...،Martinet ، ماعجِىاثH.Igor ANSOFFبٚىع ؤوؿىف   

صًىامُيي ومخُىع، لأجها مىظهت بكيل ؤؾاس ي هدى مؿخلبل االإىٓمت،فهي مً ظهت حٗمل ٖلى ازخُاع 

وجىُٓم جُىع االإىٓمت في االإؿخلبل، ومً ظهت ؤزغي ههضف ؤؾاس ي في جىفير الخىيُداث التي جسو 

 1.الخىظهاث واللغاعاث الؤؾتراجُجُت للمىٓمت مً ؤظل الاؾخمغاع في االإىافؿت

اع ًمىً الؤقاعة بلى ؤن الؤصاعة الؤؾتراجُجُت تهضف في ٚالب الىكذ بلى حؿُير الخٗلض   في هظا اَلؤ

الىاجج ًٖ الأويإ الٛامًت والٛير مخىغعة واالإغجبُت ببِئت االإىٓمت، وؤًًا الخُٛير الىبير لهظه الأزيرة، 

                                                           
1
.Salima KRIAA-MEDHAFFER, veille stratégique problématique de l'animation, proposition et 

expérimentations des connaissances actionnables situées, cas des entreprises tunisiennes, thèse 

doctorat en sciences de gestion, Université Pierre Mendés, France, 2006, p26.  
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هما ؤن الؤصاعة الؤؾتراجُجُت تهضف ؤؾاؾا بلى جدضًض وخل االإكاول التي جخهف بٗضم الخىغاع والٛير 

.  مىٓمت

 فالإصاعة الؤؾتراجُجُت هي التي جىظه ؾلىن االإىٓمت في البِئت االإًُغبت، فهي ؾلؿلت اللغاعاث 

والٗملُاث الخىُٓمُت االإغجبُت بالىكذ، والتي حٗمل ٖلى االإلاثمت بين مخُلباث البِئت وبمياهُاث 

. االإىٓمت

 وفي هظا االإجاٌ فلض ؤْهغ الٗضًض مً الباخشين وظىص ٖلاكت بين ؾُاق الُلٓت الؤؾتراجُجُت 

ًخم ، ؾُاق الؤصاعة الؤؾتراجُجُت بلى مغخلخين" ANSOFFؤوؿىف "والؤصاعة الؤؾتراجُجُت، خُض كؿم 

اللُام بدصخُو صازلي وزاعجي للكغهت ؤزىاء االإغخلت الأولى، مً ؤظل مٗغفت ميامً كىتها ويٗفها 

م ججمُ٘ وجدلُل االإٗلىماث االإخىفغة في بِئت الكغهت  وكضعتها ٖلى اهتهاػ الفغم وججىب الأزُاع ًٖ َغٍ

م بصعاط  الضازلُت والخاعظُت، هما ًخم وي٘ وجىفُظ الخُِ الؤؾتراجُجُت ؤزىاء االإغخلت الشاهُت، ًٖ َغٍ

 2.االإٗلىماث االإدللت في ؾُاق اجساط اللغاع الؤؾتراجُجي

والكيل االإىالي ًىضر الٗلاكت بين الُلٓت الؤؾتراجُجُت والؤصاعة الؤؾتراجُجُت مً وظهت هٓغ 

 ": ANSOFFؤوؿىف   "

. غلاكت اليلظت الإطتراجيجيت بالإدازة الإطتراجيجيت:(8 )الؼيص زكم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، االإجلت الٗغبُت للٗلىم دزاطت مدي وعي مظإولي الؼسواث الىىيديت هحى اطخخدام المػلىماث الإطتراجيجيت هماٌ عوٍبذ، .2

ذ،  ت، ظامٗت اليىٍ ت، الٗضص الشاوي، ولُت الٗلىم الؤصاعٍ  . 3، م2003الؤصاعٍ

(اللىة والظػف)حشخيص داخلي  (اللسص و خطاز)حشخيص خازجي    

 جحليص المػلىماث

 اجخاذ اللساز الإطتراجيجي

 وطؼ الخطط والإطتراجيجياث

 جىلير الإطتراجيجياث

 اليلظت الإطتراجيجيت

 اجخاذ اللسازاث الإطتراجيجيت
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همال زويبح، دزاطت مدي وعي مظإولي الؼسواث الىىيديت هحى اطخخدام المػلىماث الإطتراجيجيت، المجلت الػسبيت : المفدز

. 3 ص2003للػلىم الإدازيت، الػدد الثاوي، وليت الػلىم الإدازيت، حامػت الىىيذ، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ًخىضر ؤن الُلٓت الؤؾتراجُجُت هي مفهىم ظام٘ لأقياٌ ٖضًضة ما جم الخُغق الُهمً زلاٌ  

مً الُلٓت، وبهظا فةن الُلٓت الؤؾتراجُجُت هي طلً االإؿاع االإٗلىماحي االإؿخمغ واالإيؿم طو الُاب٘ 

الخىكعي ؤو الؤؾدباقي الظي ًبضؤ بخدضًض االإخٗاملين واالإىايُ٘ طاث الأهمُت، ؤو ما ٌؿمى باؾتهضاف 

بقاعاث " زم حٗلب االإٗلىماث االإخٗللت بالهضف وظمٗها زانت االإٗلىماث مً هىٕ . الُلٓت الؤؾتراجُجُت

زم . التي جىبئ باخخماٌ وكىٕ خضر مؿخلبلي له جإزير بًجابي ؤو ؾلبي ٖلى االإىٓمت" الؤهظاع االإبىغة 

نها ووكغها بلى مؿخٗمليها ؤو ؤصخاب اللغاع في االإىٓمت، هظا ما ًضٌ ٖلى ؤهمُت وصوع  جدلُلها وجسؼٍ

االإٗلىماث باليؿبت للُلٓت الؤؾتراجُجُت التي هي مىيىٕ بدشىا االإىالي، بٛغى فخذ مىافظ ٖلى الفغم 

االإىاؾبت لاؾخٛلالها في وكتها ؤو الإٗغفت الأزُاع وجفاصحها ؤو الخللُل مً آزاعها، وبالخالي اجساط كغاعاث 

. مىاؾبت وفٗالت
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 :اللفص السابؼ

جىظيماليلظتالإطتراث

 ًجيت فيالمإطظت
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 :ملدمت

جفغى الُلٓت ٖلى االإاؾؿت الخدىم في مغاكبت بِئتها، وبطا وان هضفها الأؾاس ي ًخمشل في 

الؤبضإ، وزلم مؼاًا جىافؿُت حؿمذ للماؾؿت بمؿاًغة الخدىلاث الخانلت في بِئتها، لظالً فةن بعؾاء 

هٓام الُلٓت الؤؾتراجُجُت ًخُلب مً االإىٓمت الاؾدشماع في الُاكاث، الىكذ، االإاٌ، واللجىء بلى 

. الىؾاثل االإسخلفت

 مىلػت اليلظت الإطتراجيجيت .1

 حٗختر الُلٓت الؤؾتراجُجُت ٖملُت بؾتراجُجُت لا ًمىً للمىٓمت ؤن حؿخٛني ٖنها، فهي جؼوصها 

باالإٗلىماث التي جاهلها الإىاظهت االإىافؿت بكيل ؤخؿً، والتي جمـ ظىاهب ٖضًضة مً البِئت مً 

وعٚم ؤن هظه االإٗلىماث ميلفت للخهىٌ ٖليها لىنها ظض مهمت لأجها حؿاٖض ٖلى . تهضًضاث وفغم

الخىُف م٘ الخٛيراث الخاصزت في البِئت، ؤو الخيبا بهظه الخللباث والخٛيراث كبل خضوثها لاجساط اللغاعاث 

ها لهظا فةن الُلٓت الؤؾتراجُجُت جلٗب . االإىاؾبت وظٗلها جخىافم م٘ ؤهضاف االإىٓمت ٖىض خضوثها ووكىٖ

ت الؤؾتراجُجُت، فبظلً حٗض االإفخاح الأؾاس ي للخىافـ  زانت في الاؾخمغاعٍ
ً
 ؤؾاؾُا

ً
.     صوعا

:  وجخجلى مىفٗت الُلٓت الؤؾتراجُجُت للمىٓمت في ما ًإحي

 :اجخاذ كسازاث ئطتراجيجيت فػالت. 1.1

ت لاجساط اللغاعاث الؤؾتراجُجُت   حؿمذ الُلٓت الؤؾتراجُجُت بتزوٍض االإىٓمت باالإٗلىماث الًغوعٍ

، فبدىم ؤجها طلً الغاصاع الظي ًجٗل االإىٓمت في (...الاؾدشماع، حُٛير الؤؾتراجُجُت، مهاظمت مىافـ، )

خالت ًلٓت مؿخمغة الإا ًضوع خىلها في االإدُِ االإخٛير واالإًُغب والٛير ماهض، فةجها جخمىً مً عنض 

ب اللغاعاث الؤؾتراجُجُت زانت والإا واهذ الُلٓت . مٗٓم االإٗلىماث التي حؿاٖض ٖلى جفُٗل وجهىٍ

الؤؾتراجُجُت حؿتهضف بقاعاث الؤهظاع االإبىغة، فةن هظا ًجٗلها جخسظ كغاعاتها بغوٍت وجإوي ووي٘ وافت 

الخُاعاث االإىاؾبت، بؿبب هامل االإىاوعة الظي ًيخج ًٖ اؾدكٗاع ٖلاماث الؤهظاع االإبىغة، فًلا ًٖ 

 1.جىفير االإٗلىماث الخضًشت وفي الىكذ االإىاؾب، فهظا ما ٌؿهل ٖملُت اجساط اللغاع

 :جطىيس مىخجاث حدًدة. 2.1

                                                           
دوز المػلىمت همىزد حيىي في جحليم اليلظت الاطتراجيجيت دزاطت حالت مإطظت اجفالاث بً ٖماع ٖبض اللُُف، 1

، مظهغة ماؾتر في الٗلىم الاكخهاصًت، جسهو اصاعة واكخهاص ماؾؿاث، ظامٗت مؿخٛاهم، الجؼاثغ، "مىبيليع"الجصائس 

 .30، م 2012/2013
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 االإىخىط له صوعة خُاة جبضؤ مً مغخلت الاهُلاق، زم الىمى، زم الىطج، زم الؼواٌ، وكض لا ًمغ 

االإىخىط بيل هظه االإغاخل هإن ًؼوٌ بمجغص اهُلاكه وويٗه في الؿىق بؿبب وظىص ؤو ْهىع مىخىظاث 

لب ؤهتر مً االإؿتهلىين .  مىافؿت له، طاث جىىىلىظُا ؤٖلى وَ

 لهظا فةن االإىٓماث بداظت ماؾت بلى الُلٓت الؤؾتراجُجُت التي جمىنها مً مٗغفت آزغ الخُىعاث 

يرها، ليي حؿخُُ٘ ؤن جلضم مىخىظا  الخىىىلىظُت واللىاهين الجضًضة والخٛير في ؤطواق االإؿتهلىين وٚ

ت، وجخجىب االإفاظأث التي ًمىً ؤن جدضر بؿبب ْهىع جىىىلىظُا ؤو  ًمىنها مً االإىافؿت والاؾخمغاعٍ

ل ٚىجاعص" وفي هظا الهضص ًلىٌ . كىاهين ظضًضة ؤو حٛير في ؤطواق االإؿتهلىين ؤو بلى ٚير طلً  Noelهىٍ

goutard "  عثِـ قغهتValeo" : ت مً الىاخُت االإُياهُىُت وقِئا فكِئا ًٓهغ ؤن الؿُاعاث جخلاصم بؿغٖ

الخلاصم باالإلاعهت م٘ اللىاهين الجضًضة والخُلٗاث الجضًضة للؼباثً، وهظا ٌؿخضعي لِـ فلِ البلاء 

ت، اللاهىهُت،  1؛..."ٖلى ٖلم بيافت الخُىعاث الخلىُت، وبهما بالإيافت بلى طلً الخُىعاث الخجاعٍ

 :جسحيح هلت المىافظت لفالح المىظمت. 3.1

 بفًل الُلٓت الضاثمت فةن االإىٓمت حؿخُُ٘ ؤن ججم٘ االإٗلىماث اللاػمت ًٖ مىافؿيها، والتي 

جمىنها مً مٗغفت ؤؾباب هجاخهم وميزاتهم الخىافؿُت فدؿخٛلها وجغجر هفت االإىافؿت لهالخها، فىما 

ؤن الص يء الىخُض الظي ًيلف ؤهثر مً االإٗلىمت هى ظهلىا للمٗلىمت؛ " J.F. kenedyهُيُضي.ف.ط"كاٌ 

: حظمح اليلظت الإطتراجيجيت مً الىاحيت الماليت بخحليم الىفسة. 4.1

لأن االإٗلىماث التي جم ظمٗها كاصعة ٖلى الخدؿين مً الخهاثو الخلىُت للمىخىط، ظىصجه، 

ماٌ  "  Future group"وخؿب صعاؾت كضمها . والخسفٌُ مً ولفخه وهى مىخب مخسهو في اٖلأ

ت ملغه بىؾًُ ؤن   مً االإاؾؿاث الىبيرة والتي جلىم بٗملُت الُلٓت الؤؾتراجُجُت %82الاؾدكاعٍ

 2 ملُاع فغهً فغوس ي، وهى عكم جؼاًض خؿب صعاؾاث االإىخب؛65جدلم عكم ؤٖماٌ ًفىق 

: جحليم المصاًا الخىافظيت للمىظمت. 5.2

بجفم الٗضًض مً الىخاب الظًً اهخمىا بالُلٓت الؤؾتراجُجُت مشل 

لغHumbertLescaًمترجلِؿياهير ً Aguilar، ؤٚىٍ ؤن الُلٓت الؤؾتراجُجُت جدلم  (Hambrick، همترً

 3:للمىٓمت االإؼاًا الآجُت

٘ للاهلُاٖاث و-   ؤو للخٛيراث االإفاظئت؛/الُلٓت الؤؾتراجُجُت حٗختر وىؾُلت للاؾدكٗاع الؿغَ

                                                           
، مظهغة ماظؿخير في الٗلىم الترصد الإطتراجيجي حاحت وطسوزة للمإطظت الجصائسيت في ظسوف جىافظيت: ٖمىع ؾهُلت.1

 .5، م2005الاكخهاصًت فغٕ حؿُير، ظامٗت الجؼاثغ، 
 .196، م2005، ذهسهمسحؼ طبمعجِبت خضًض وهىفُل خضًض، .2

3.
Salima KRIAA-MEDHAFFER, Op.cit, 2006, p45.  
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 الُلٓت وؾُلت لاؾدباق الخٛيراث؛- 

اصة جىظُه بؾتراجُجُت االإىٓمت، بالكيل الظي ًىافم مخُلباث وي٘ الؤؾتراجُجُت؛-   الُلٓت ؤصاة لٖإ

ت للمىٓمت؛-   وؾُلت لغف٘ اللضعة الابخياعٍ

 وؾُلت مؿاٖضة لاجساط اللغاعاث الؤؾتراجُجُت؛- 

 وؾُلت حؿمذ بخإكلم االإىٓمت م٘ بِئتها؛- 

؛- 
ً
 الاكخهاص في االإىاعص، لأن الخإزغ في عص الفٗل ًيلف هشيرا

 جسفٌُ الأزُاع الىاججت ًٖ ٖضم الخإهض البُئي وعف٘ صعظت الأمان؛- 

 . اهدؿاب ػباثً وؤؾىاق ظضًضة بيافت بلى بًجاص قغواء وخلفاء ظضص- 

مخطلباث اليلظت الإطتراجيجيت .2

 بن بعؾاء هٓام الُلٓت الؤؾتراجُجُت ًخُلب مً االإىٓمت الاؾدشماع في الُاكاث، الىكذ، االإاٌ، 

مىً جلؿُم الىؾاثل التي جخُلبها الُلٓت الؤؾتراجُجُت بلىما ًلي. واللجىء بلى الىؾاثل االإسخلفت : وٍ

: الىطائص البؼسيت. 1.2

فغاوؿىا "وكض كؿمها . وحٗختر ؤهم الىؾاثل في الُلٓت الؤؾتراجُجُت، لأجها االإدغن الأؾاس ي لها 

 1:بلى زلار قبياث ؤؾاؾُت هي " François Jakobiakظاوىبُان

: ػبىت المترصدًً. 1.1.2

ىلؿم هالاء االإترنضون         جيلف قبىت االإترنضًً بالبدض وظم٘ ووكغ االإٗلىمت الخام واالإسخاعة، وٍ

: بلى

وهم مسخهىن في االإٗلىمت الىزاثلُت وميلفىن بجم٘ االإٗلىمت االإيكىعة : مترصدون مإطظيىن . 1.1.1.2

كترٍ في هالاء االإترنضون ؤن ًخميزوا بالىفاءاث اللاػمت وي ًيىهىا . ؤي اؾخٗماٌ االإهاصع الغؾمُت وَ

ً ٖلى فهم لٛت واخخُاظاث الختراء، وفغػ االإٗلىمت بدُض لا ًغؾلىا بلى الختراء بلا االإٗلىماث  كاصعٍ

الخام االإسخاعة؛ 

 وهم بلُت الٗماٌ في االإىٓمت واالإيلفىن بالبدض وظم٘ االإٗلىمت الٛير :المترصدون الآخسون. 2.1.1.2

لخه في الترنض للخُىعاث التي جدضر في البِئت الخاعظُت خُض . عؾمُت والٛامًت، فليل مً هالاء َغٍ

لهظا ًمىً اٖخباع .  مً االإٗلىماث بكيل صاثم%30جلىٌ الؤخهاثُاث ؤن ول فغص ًلىم بخدلُل خىالي 

لى مؿخىي مؿاولُخه ٌكاعن في  االإٗلىماث ؾمت مكترهت وظماُٖت صازل االإىٓمت، اليل في مىخبه وٖ

.  ظم٘ االإٗلىماث

                                                           
1.
 FRANCOIS Jakobiak:pratique de la veille technologique, DUNOD, Paris, France, 1991, pp46-47. 
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: ػبىت الخبراء والمخخفين. 2.1.2

 وهم الأشخام الظًً ًلىمىن بمٗالجت وجدلُل االإٗلىماث التي جم ظمٗها مً َغف االإترنضون، 

ومً َغفهم هم ؤًًا، وهظا بفًل وظىص اجهاٌ بُنهم وبين قبىت االإترنضًً، والتي جًمً اهخلاٌ 

بيافت بلى ؤجهم ًخمخٗىن بىفاءاث ٖالُت فُما . االإٗلىماث بين الُغفين وجىفيرها في الىكذ االإىاؾب

غ واالإلخهاث، ً قبىت شخهُت، اللغاءة، الىخابت، بٖضاص الخلاعٍ ، ....ًسو َغح الأؾئلت االإلاثمت، جيىٍ

خجلى الهضف الأؾاس ي لهظه الكبىت في جىفير االإٗلىماث ٖلى قيل مىخىط جام وجلضًمها الإخسظ اللغاع . وٍ

. لهظا حٗختر هظه الكبىت خللت الىنل والغهيزة الأؾاؾُت لىٓام الُلٓت الؤؾتراجُجُت

: ػبىت مخخري اللساز. 3.1.2

وهم الظًً ٌؿخسضمىن االإٗلىماث الجاهؼة مً ؤظل اجساط اللغاعاث اللاػمت، هما ؤجهم  

. االإؿاولىن ًٖ ٖملُت جىظُه ؤٖماٌ الُلٓت الؤؾتراجُجُت وجصخُذ الىخاثج

 وجبلى الُلٓت الؤؾتراجُجُت مؿاولُت ظمُ٘ الأفغاص صازل االإىٓمت، مهما وان ٖمله ؤو مؿخىاه 

خماص فلِ ٖلى االإسخهين في الخىزُم كض ًىلو مً فٗالُت هٓام الُلٓت، وطلً . الخىُٓمي لأن اٖلا

ً الٗاملين في االإىٓمت والتي كض جيىن طاث فاثضة  لاخخماٌ ججاهل االإٗلىماث التي بدىػة الأفغاص الآزغٍ

وحؿاٖض ٖلى بهماٌ اللىخت الفؿُفؿاثُت، ولا ًمىً في هظا االإجاٌ بهماٌ بقغان االإترنضون 

يرهم مً طوي الٗلاكت م٘ االإىٓمت . االإؿاٖضون والؼباثً، االإىعصون، وٚ

مىً جىيُذ هظه الكبياث الشلازت في الغؾم الآحي :  وٍ

ممثلى اليلظت الإطتراجيجيت :(9 )الؼيص زكم
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Source : FRANCOIS Jakobiak, Op.cit, 1991, p 48. 

 

 

: الىطائص المادًت. 2.3

خماص الخام  ًِ اٖلا ت، ولىً هظا لا ٌٗ  حٗخمض الُلٓت الؤؾتراجُجُت بكيل هبير ٖلى الىؾاثل البكغٍ

ت، فلا ًمىً لهظه الأزيرة ؤن جلىم بالُلٓت الؤؾتراجُجُت صون الاؾخٗاهت بىؾاثل  ٖلى الىؾاثل البكغٍ

. جغنض وزؼن وجدلُل ووكغ االإٗلىماث، وهى ما ًمىً بظماله في الىؾاثل االإاصًت للُلٓت الؤؾتراجُجُت

مىً طهغ منها ما ًإحي :  وجخلخو الىؾاثل االإاصًت في الىؾاثل الخىىىلىظُت الخضًشت، وٍ

:  هترهذ وطيلت هامت لليلظت الإطتراجيجيت. 1.2.3

 حٗختر قبىت الأهترهذ ؤهم الخىىىلىظُاث الخضًشت للإٖلام والاجهاٌ، وهي حكيل عهيزة ؤؾاؾُت 

لٗملُت جغنض االإٗلىماث، خُض ؤجها جخىفغ ٖلى هم هاثل مً االإٗلىماث االإسخلفت والتي جسو وافت 

ض الؤلىترووي. االإُاصًً . هما ؤجها جمىً هُاول االإىٓمت مً جباصٌ االإٗلىماث والخيؿُم فُما بُنها ٖتر الترً

. ومً هاخُت ؤزغي ٖلى الهُٗض الخاعجي فهي جمشل هافظة للمىٓماث ٖلى بِئتها الخاعظُت

م الأهترهذ الؤخاَت بيل االإخٛيراث واالإؿخجضاث  بهظا الكيل فةن االإىٓمت حؿخُُ٘ ًٖ َغٍ

ت  ت، والخهىٌ ٖليها بؿغٖ الُاعثت ٖلى االإىافؿت واالإىافؿين، لا ؾُما مىخجاتهم واؾتراجُجُاتهم الخجاعٍ

فاثلت، ومٗغفت ؤهم الخٛيراث والخُىعاث التي جدضر في االإدُِ الخاعجي وطلً بفًل حُُٛتها ليل 

لامي الهاثل واالإخاح  1.مىاَم الٗالم والىم اٖلؤ

مَىِنُها مً فهم ؤهثر للمىافؿت، 
ُ
 بفًل الأهترهذ حؿخُُ٘ االإىٓمت البدض ًٖ االإٗلىماث التي ج

ل وجدمُل االإلفاث، كغاءة ...الؼباثً، االإىعصون، ، مً ؤظل فدو وججضًض كاٖضة االإُُٗاث، جدىٍ

االإيكىعاث والىخب، جدهُل االإٗلىماث التي جسو الفغم، الضزىٌ مً ؤظل جفدو صلُل ٖغوى 

هما ؤن الأهترهذ حٗختر وؾُلت اجهاٌ جًمً االإكاعهت في اللىاثم ... .االإىعصون، اهدكاف ػباثً ظضص،

فين، الؼباثً واالإىعصًً والكغواء، وؤًًا  الؤلىتروهُت واالإىخضًاث، الاجهاٌ م٘ فغوٕ االإىٓمت واالإىْ

. ،الخ...جباصٌ االإٗلىماث م٘ الخىُٓماث االإسخلفت،

م الأهترهذ ًمىً ؤًًا  2: ًٖ َغٍ

                                                           
 .195، م 2005، ذهسهمسحؼ طبم، عجِبت خضًض وهىفُل خضًض.1

2.
Raquel  JANISSEK-MUNIZ : veille anticipative stratégique en PMI: vers un nouvel usage du site 

web pour provoquer des informations "terrain" afin d'amorcer des innovations: concept, 
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فالأهترهذ مً الىؾاثل االإمخاػة التي حؿخٗملها االإىٓماث الأزغي للُلب : مغاكبت ٖغوى ٖمل االإىافؿين- 

 ٘ ً االإىٓمت مً اؾدكٗاع االإكاعَ ِ
ّ
مَى ًُ لٕا ٖلى هظه الٗغوى كض  ٖلى الٗمالت، وبالخالي فةن اَلا

م جدلُل االإهاعاث االإُلىبت مشلا؛  االإؿخلبلُت للمىافؿين ًٖ َغٍ

فٛالبا ما حؿخٗمل االإىٓماث الأزغي االإىخضًاث لبض عؾاثلها للؼباثً واالإىعصًً، : مغاكبت عؾاثل االإىافؿت-

 وبالخالي فةن جدب٘ هظه الغؾاثل ٌُٗي الؤقاعة لأهم وكاَاث االإىافؿت؛

لاهاث الخانت بمىخجاث االإىافؿين؛-  الاؾخٗلام ًٖ اٖلؤ

ً مً - ِ
ّ
مَى ًُ ا به االإىخجاث االإىافؿت بفًل االإىخضًاث وكىاثم اليكغ، فهظا  ًَ جدلُل الخجاوب الظي جد

مٗغفت سٛغاث االإىافؿين، وهٓغة الؼبىن، وهلاٍ اللىة هظلً، مما ٌُٗي فىغة لخضاعن الأزُاء واهتهاػ 

 الفغم؛

 مٗغفت آزغ اللىاهين التي جهضع ًٖ الخيىمت؛-

 مٗغفت االإىافؿين الجضص؛-

يرها-  .مٗغفت وافت الأزباع الؿُاؾُت والاكخهاصًت والشلافُت والاظخماُٖت والخىىىلىظُت وٚ

:   الإهتراهذ. 2.2.3

فهي . وهي ٖباعة ًٖ قبىت مٗلىماث صازلُت، جلىم االإىٓمت بةوكائها بٛغى الاجهاٌ الضازلي 

ت وؾهىلت، وهظا ما ٌؿاٖض قبياث  حؿاٖضها ٖلى اهخلاٌ االإٗلىماث بين ؾاثغ ؤكؿام االإىٓمت بؿغٖ

. الترنض الشلار مً جباصٌ االإٗلىماث، ؾىاء واهذ مٗلىماث زامت ؤو ظاهؼة للاؾتهلان

: وطائص الخحليص والخخصيً. 3.2.3

لام الآلي، وما جدخىي ٖلُه مً بغامج مسخلفت، مشل بغهامج  ، "Exelبهؿل"  ومً ؤهمها ؤظهؼة اٖلؤ

يرها مً الترامج االإسخلفت والتي جخُىع ًىما بٗض ًىم وجٓهغ منها  "Accessؤهؿـ " ،  "Wordوعص " ، وٚ

بها وجغجُبها وزؼجها، الأمغ الظي ٌؿهل ٖلى . ؤهىٕ مسخلفت هظه الترامج حٗمل ٖلى جدلُل االإٗلىماث وجبىٍ

. ممشلي الُلٓت الؤؾتراجُجُت مً الخدىم الجُض في االإٗلىماث

ً االإٗلىماث وخفٓها بلى  ً التي حٗمل ٖلى جسؼٍ  بيافت بلى وؾاثل الخدلُل هىان وؾاثل الخسؼٍ

ت، بُاكاث الاؾخٗلام،  ؤن ًدين وكذ اؾخسضامها، ومً ؤمشلتها الأكغام الهلبت والأكغام االإًٛىَ

وفي هظا الهضص فةن الخُىع الٗلمي الىبير . ،الخ..الأكغام اللُىت، الأكغام الًىثُت، كىاٖض البُاهاث،

والتي " االإداواة " كض ؤفغػ الٗضًض مً الترامج االإؿاٖضة ٖلى الُلٓت الؤؾتراجُجُت، ومً بُنها بغامج 

                                                                                                                                                                                     
instrumentation et validation, thèse doctorat en sciences de gestion, Université Pierre Mendés, France, 

2004, p 142.   
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مىً طهغ بغهامج  هإخض الأمشلت  " Marcstartماعهؿخاع" حؿمذ بمداواة االإدُِ الخىافس ي للمىٓمت، وٍ

ماٌ  1.ًٖ هظه الترامج والظي ؤوكإه االإٗهض الأوعوبي لإصاعة اٖلأ

 2: وختى جخمىً االإىٓمت مً جُبُم هٓام الُلٓت، فلا بض مً جىفغ بٌٗ الكغوٍ اللاػمت ومنها

ت والٗمل ٖلى - ُفت بصاعٍ ً اٖخباع الُلٓت الؤؾتراجُجُت وىْ بعاصة زابخت مً كبل الؤصاعة، فٗلى االإؿيرً

 جىفُظها شخهُا؛

اث الخىُٓمُت - اجهاٌ صازلي ظُض، وهظا بالؿماح للمٗلىمت بالاهخلاٌ الإً ًُلبها ٖتر مسخلف االإؿخىٍ

 صون اخخياعها ٖىض شخو واخض، لأن الُلٓت الؤؾتراجُجُت ٖمل ظماعي ولِـ ٖمل فغصي؛

 الخدم في الىكذ، ًجب اللبىٌ بدسخير الىكذ، الىؾاثل الأؾاؾُت، واالإيزاهُت االإىاؾبت لظلً؛-

ى لها كُمت ؤخؿً ٖىضما ًيىن للماؾؿت جإَير مهُيل مً -
َ
ُٗ

ُ
الخض الأصوى مً الهُاول، فاالإٗلىمت ح

اثف مدضصة؛  َغف بَاعاث طاث وْ

فين- ت وهظا بين مسخلف االإىْ  . عوح ظماُٖت كىٍ

:  مياهت هظام اليلظت الإطتراجيجيت في الهييص الخىظيمي. 3

اثفها "هيكاٍ" بن مفهىم الُلٓت الؤؾتراجُجُت هى مىظىص صازل االإىٓمت  ، وطلً في بٌٗ وْ

ت لٗملهم والتي جسو  ت، خُض ًلىم الأفغاص بالخلص ي والبدض ًٖ االإٗلىماث الًغوعٍ ُفت الخجاعٍ والىْ

م، فهي جلىم بالبدىر . االإبُٗاث والؼباثً والؿل٘ والخضماث ُفت الدؿىٍ وهظلً هى الكإن باليؿبت لىْ

لُت والتي مً يمنها الخهىٌ ٖلى االإٗلىماث التي جسو الأؾىاق وول ما ًسضم ٖملُت  الدؿىٍ

م، بلا ؤن الُلٓت الؤؾتراجُجُت  اثف االإىٓمت وبالخالي فهى لا ًىفغ " هيكاٍ "الدؿىٍ ًمـ فلِ بٌٗ وْ

 مً االإٗلىماث التي حٛظي اللغاعاث الؤؾتراجُجُت
ً
 مدضوصا

ً
. بلا ظؼءا

االإىٓمت ًىؿبها ؤولا َاب٘ الغؾمُت، " هُيل "  وفي االإلابل فةن وظىص هٓام للُلٓت هجؼء مً 

زاهُا فهى ًىدؿب هىٕ مً الخىُٓم، بط ًدضص الأفغاص االإؿاهمين في البدض، . وبالخالي ًازظ بجضًت

اثف  الجم٘، الخدلُل واالإٗالجت، جىػَ٘ االإٗلىمت، هما ؤهه ًىدؿب الكمىلُت، لأهه ؾىف ٌكمل ول وْ

كغن الجمُ٘ في البدض ًٖ االإٗلىمت وظمٗها وجىػَٗها لًمان اجهاٌ  ُفت، وَ لْوِ ؤي وْ ًُ االإىٓمت، ولا 

 1.ظُض صازل االإىٓمت، وهى ما ٌُٗي كىة وفٗالُت لٗملُت اجساط اللغاع

:  ومً ؤظل هجاح هٓام الُلٓت الؤؾتراجُجُت هجؼء مً هُيل االإىٓمت فلا بض مً

                                                           
1.
 FRANCOIS Jakobiak:l'intelligence économique en pratique, organisation Paris, France, 1998, 

p231. 
. 197، م2005، ذهسهمسحؼ طبم، عجِبت خضًض وهىفُل خضًض.2
 .61م، 2005، مسحؼ طبم ذهسهٖمىع ؾهُلت ،.1
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جىافم هٓام الُلٓت م٘ هُيل االإىٓمت، بدُض ٌٗمل ٖلى زضمت االإىٓمت ولِـ فلِ الُلٓت مً    -

 ؤظل الُلٓت؛

كغب هُيل الُلٓت مً مخسظي اللغاع، لأن االإٗلىمت التي ًدخاظىجها حٗختر خاؾمت باليؿبت للغاعاث    -

 االإىٓمت؛

اث الؿلمُت االإيىهت لهُيل االإىٓمت وبؿاَتها، فةن وان ٖضصها هبير فةهه كض ٌُٗم ٖمل    - كلت االإؿخىٍ

اصي بلى ازخىاكه وفكله، بؿبب نٗىبت الاجهاٌ، وهى ما ًفلض االإٗلىمت ؤهمُتها؛  هٓام الُلٓت وٍ

اث الؿلمُت، فهظا ًدض مً ٖمله؛    - ه للًٛىَ اؾخللالُت ٖمل الُلٓت، بمٗنى ٖضم زًىٖ

بعؾاء عوح الخٗبير فُما ًخٗلم بالٓىاهغ التي جم ملاخٓتها و جغنضها؛    -

مغوهت الهُيل، لأن الهُاول التي جخميز بالبيروكغاَُت حُٗم ٖمل الُلٓت، مما ًفلضها فٗالُتها في    -

ت للمىٓمت وملاثمت بدُض ًمىنها الخإزير ٖلى عصوص ؤفٗاٌ مخسظي  جىفير مٗلىماث مىزىق فيها ويغوعٍ

. اللغاعاث

مىً جمشُل مياهت هٓام الُلٓت الؤؾتراجُجُت في الهُيل الخىُٓمي للمىٓمت هما في الكيل   وٍ

:  الآحي

 حظيير المإطظت مياهت اليلظت في :(10 )الؼيص زكم

 

 

 

 

 

 

 

. 62م، 2005، مسحؼ طبم ذهسهؾهُلت ٖمىع، : صدزالم
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 ًغجبِ مفهىم الُلٓت الؤؾتراجُجُت بكيل هبير بالإصاعة الؤؾتراجُجُت والظواء الاكخهاصي، فهي 

حٗختر وؾُلت مؿاٖضة للإصاعة الؤؾتراجُجُتوظؼءا مهما منها، 

تمىالٗملُاجاالإخياملتطاجالٗلاكتبخدلُلالبِئتالضازلُتوالخاعظُتونُاٚت  فُمجمىٖ

بؾتراجُجُتمىاؾبتوجُبُلهاوجلُُمهافًُىءجدلُلازغاالإخٛيراجاالإهمتٖليهاوطلىبماًًمً 

هما ؤجها ؤخض االإغاخل واالإيىهاث الأؾاؾُت للظواء جدلُلميزةبؾتراجُجُتللماؾؿتوحُٗٓماهجاػاتها، 

.  الاكخهاصي

ت الُلٓت الؤؾتراجُجُت في االإىٓمت مغهىن بما جىفغ االإىٓمت مً وؾاثل  ٗختر هجاح واؾخمغاعٍ  وَ

ت ونتر مً الجمُ٘، هما ؤن  ت وبمضي جًافغ ظهىص الأفغاص الٗاملين في االإىٓمت، وبعاصة كىٍ ماصًت بكغٍ

ت ولا ًمىً الاؾخٛىاء ٖنها" الأهترهذ"الىؾاثل االإاصًت وؤهمها  .   حٗختر يغوعٍ
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اللفص 

المػلىمت :الخامع

همىزد ئطتراجيجي 

للمإطظت 
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 :ملدمت 

ؤنبدذ االإٗلىماث جمشل عهيزة ؤؾاؾُت لهى٘ اللغاع ؾىاء ٖلى االإؿخىي الىلي لغؾم ؾُاؾاث  

. الخىمُت االإسخلفت، ؤو ٖلى االإؿخىي الجؼجي لغؾم بؾتراجُجُاث االإىٓماث

 والجضًغ بالظهغ ؤن هىان اهفجاع في االإٗلىماث خُض جتزاًض االإٗلىماث بمٗضلاث هبيرة هدُجت 

للخُىعاث الاكخهاصًت والخىىىلىظُت، الأمغ الظي ًًاٖف مً ؤهمُت االإٗلىماث زانت باليؿبت 

وهمداولت لإبغاػ ؤهم االإفاهُم خىٌ . للمىٓماث، فلض ؤنبدذ االإٗلىماث ؤخض ؤهم مىاعص االإىٓمت

. االإٗلىماث وهظا ؤهمُتها باٖخباعها الأؾاؽ الظي ًلىم ٖلُه هٓام االإٗلىماث

 

 خفائص ومفادزالمػلىماث وطسق الحفىل غليها ..1

الأمغ الظي ًفغى ٖلى االإىٓمت ؤن جيىن ٖلى صعاًت بإهم زهاثو ومىانفاث االإٗلىماث التي جاصي 

غق الخهىٌ ٖليهاالٛغى االإيكىص، وهظا مهاصعها  مً ؤظل اؾتهضاف االإٗلىماث االإُلىبت بكيل  وَ

. ؤصق

:  خفائص المػلىماث1.1

 1:ٖكغة زهاثو ؤؾاؾُت للمٗلىماث وطلً ٖلى الىدى الخالي "Burchبىعف "خُض خضص 

ؤي ؤن ًخللى االإؿخسضم االإٗلىماث زلاٌ الىكذ الظي ًدخاظها فُه، ومٗنى هظا ٖضم : الخىكيذ1.1.1

لت لاخخمالاث جلاصمها؛  ونىٌ االإٗلىماث الإخسظ اللغاعاث بٗض الخاظت لها ؤو كبل الخاظت لها بفترة َىٍ

ؤي الضكت في بظغاءاث اللُاؽ االإؿخسضمت في بٖضاص االإٗلىماث وحكُٛلها  وجدفيزها  : الدكت2.1.1

غيها وهظا ًجب ؤن جيىن االإٗلىماث مغجبُت بمجاٌ الٗمل وبالجىاهب واللًاًا الهامت  وجلخُهها وٖ

التي حٗني الفغص ؤو الىخضة التي جدخاط الإٗلىماث؛ 

ؤي بمياهُت الخٗبير ًٖ االإٗلىماث بالأعكام والىماطط الىمُت بطا لؼم الأمغ؛ :  أمياهيت الخػبير الىمي3.1.1

كير بلى صعظت الضكت التي جمىً الىنىٌ بليها بين مسخلف االإؿخسضمين  : ئمياهيت الخحليم4.1.1  وَ

والخانلين لىفـ االإٗلىماث ؛ 

ُت في االإٗلىماث : المىطىغيت.5.11 والتي حٗني في االإٗلىماث الخلى مً الخميز، هما حكير ؤًًا االإىيىٖ

بلى جىافغ الضلُل االإىيىعي اللابل للخدلُم؛ 

ت في الخهىٌ ٖلى االإٗلىماث اللاػمت؛ :ئمياهيت الحفىل غليها6.1.1  ؤي صعظت الؿير والؿغٖ

                                                           
ت، الُبٗت الأولى، ئدازة  غمال هظسياث وهماذج حامػيت المىىفيت: زابذ ٖبض الغخمً بصعَـ.1 ، الضاع الجامُٗت، الؤؾىىضعٍ

 .210-208:،             م م2005
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ف االإٗلىماث للخإزير ٖلى االإخللي، ؤو لخدلُم :الخلى مً الخحيز. 7.1.1  ؤي ُٚاب الىُت في حٗضًل ؤو جدغٍ

ؤٚغاى زانت؛   

 ؤي اهخماٌ االإٗلىماث؛ :الؼمىل 8.1.1

 مضي اعجباٍ االإٗلىماث بمخُلباث االإؿخسضم االإدخمل لها؛ : الملائمت9.1.1

 ؤي مضي اعجباٍ االإٗلىماث مً الٛمىى وجمىً جدضًض اللُمت لٗامل الىيىح بطا : الىطىح10.1.1

اصة الىيىح جاصي بلى جسفٌُ جيلفت مغاظٗت االإسغظاث . واهذ ػٍ

غي  ان ؤؾاؾُان، ؤولهما ؤن جيىن " Gessord ظؿىعص"وٍ ؤن االإٗلىماث ًجب ؤن ًخىفغ لها قغَ

، . ظضًضة، وزاهيهما ؤن جدخىي ٖلى خيز مٗين ومً الىاضر ؤن الكغٍ الشاوي جدخىي ٖلى الكغٍ الأوٌ

فترى في الخيز الظي  فلا جمىً للمٗلىماث ؤن جدخىي الخيز ما لم جىً ظضًضة باليؿبت للمؿخسضم وٍ

ه االإٗلىماث ؤن ًيىن ملاثما لاخخُاظاث االإؿخسضم . جدخىٍ

: مفادز المػلىماث. 2

بن خهىٌ االإىٓمت ٖلى االإٗلىماث ًلؼمها مٗغفت مهاصعها، الأمغ الظي ٌؿهل ٖليها ٖملُت 

مىً جلؿُم مهاصع االإٗلىماث بلى الآحي. الخهىٌ ٖلى هظه االإٗلىماث، وجدضًض زهاثهها : وٍ

غ التي جدخفٔ بها االإىٓمت، مً ؤظل الغظىٕ :  المفادز الداخليت.1.2 لهض بها ول السجلاث والخلاعٍ وٍ

م الأصاء مً ؤظل اجساط  ض وي٘ الخُِ والؿُاؾاث والاؾتراجُجُاث واالإٗاًير لخلىٍ بليها ٖىضما جغٍ

 1:وجسخلف بدؿب هىٕ االإىٓمت التي جلىم بها، ومنها. كغاعاث مخٗللت بهم

ل ووافت االإغاؾُم واللىاهين :مػلىماث جخػلم بالخمىيص    -  ت ومهاصع الخمىٍ  وحكمل االإيزاهُاث الخلضًغٍ

االإالُت؛ 

 مٗلىماث ًٖ الخضفم االإاصي للؿل٘ ؤو الخضماث ؤو االإىاص الأولُت، :مػلىماث جخػلم بالإهخاج    - 

مٗلىماث ًٖ مخُلباث الؤهخاط مً مىانفاث االإىخجاث ؤو الآلاث اللاػمت ؤو الُاكت الؤهخاظُت ؤو بغامج 

يرها؛  الهُاهت وٚ

ب وجىمُت الفىغ الؤصاعي، الأظىع، :مػلىماث مخػللت بالمىازد البؼسيت    -   ؤي ول ما ًخٗلم بالخضعٍ

يرها؛  فين، وٚ ًاث، اللىاهين الخانت باالإىْ التركُاث، الخٗىٍ

غ والبدض ووؿبتها مً االإبُٗاث، :مػلىماث مخػللت بالبحث والخطىيس-   جدضًض جيالُف الخُىٍ

يرها ٗت، وٚ .  الخلىُاث الىاظب اؾخسضامها الإلابلت الخُىعاث الؿغَ

                                                           
، صاع االإؿيرة لليكغ والخىػَ٘ والُباٖت، الُبٗت الأولى، مدخص همي في الإدازة: هظسيت اللسازاث الإدازيت: خؿً ٖلي مكغقي.1

 .56 م،1997ٖمان، الأعصن، 
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م االإىٓماث ؤو الهُئاث :  المفادز الخازحيت2.2.3 ؤي ول ما ًهل االإىٓمت مً البِئت الخاعظُت ًٖ َغٍ

غ ؤو  ٗاث ؤو جلاعٍ ؤو االإاؾؿاث الخيىمُت ؤو الىػاعاث ؤو الٗملاء ؤو االإىعصون، في قيل كىاهين ؤو حكغَ

اليكغاث االإهىُت ووافت االإٗلىماث االإخٗللت بالىكاج٘ الاكخهاصًت والاظخماُٖت والؿُاؾُت والخلىُت، 

يرها مً االإهاصع الخاعظُت والجضًغ بالظهغ ؤن مهاصع االإٗلىماث ؾىاء واهذ زاعظُت ؤو صازلُت، فهي .وٚ

 2:بما

طاث َاب٘ كاهىوي ومٗترف به لضي الجمُ٘ بكيل مىٓم وعؾمي، والضوعٍاث والتي : مفادز زطميت    - 

ٖلمُت، )جًم الجغاثض، االإجلاث واالإيكىعاث االإسخلفت التي حٗختر مهضع للمٗلىماث ٖلى ازخلاف ؤهىاٖها 

اث . (...جلىُت، اكخهاصًت، ٘ وقامل، ؤو الىخب واالإىؾىٖ والتي حؿمذ بغنض هظه االإٗلىماث بكيل ؾغَ

غوخاث، وبغاءاث الازترإ، التي حٗختر هي الأزغي مهضع عثِس ي للمٗلىماث زانت مً ؤظل البدض  واَلأ

يرها؛  غ، ؤو بىىن االإٗلىماث والتي حٗختر كاٖضة االإٗلىماث االإسؼهت لضي االإىٓمت وٚ والخُىٍ

وهي باقي االإهاصع الأزغي باؾخصىاء االإهاصع الغؾمُت، وحٗختر الأهثر ملاعهت : مفادز غير زطميت    - 

االإىافؿىن، االإىعصون، الؼباثً، البٗشاث والغخلاث الضعاؾُت، االإٗاعى : باالإهاصع الغؾمُت، ومً ؤمشلتها

 ...والىضواث،

: طسق الحفىل غلى المػلىماث.3

هىان َغق مخٗضصة لجم٘ االإٗلىماث ًخم ازخُاع الأوؿب جبٗا للاخخُاظاث، ومً بين هظه 

 1:الُغق 

غ : البحث وفحص السجلاث1.3 ُت الخىُٓمُت، االإلفاث والخلاعٍ م مخابٗت الخغٍ خم طلً ًٖ َغٍ وٍ

وهماطظها، سجلاث الٗمل، اللغاعاث والكياوي بالإيافت بلى االإكاول التي سجلذ خين بٖضاص وجىفُظ 

الخُِ واالإىاػهاث وهظا زغاثِ االإؿاعاث 

 1: دوز هظام المػلىماث الإطتراجيجي2.3

 هٓام االإٗلىماث الؤؾتراجُجُت هى الىٓام الظي ًامل الإسغظاجه ؤن حؿْهم في صٖم ؤو حكىُل 

الؤؾتراجُجُت الخىافؿُت وجىفُظها باؾخسضام الخاؾىب وبؾىاص كغاعاث الؤصاعة الٗلُا في االإىٓمت 

باالإٗلىماث الؤؾتراجُجُت للخهىٌ ٖلى جلضم في االإىكف الخىافس ي، ؤو بصامت الخلضم االإخدلم ؤنلا، ؤو 

. جللُو الفجىة الخىافؿُت التي جفهل االإىٓمت ًٖ مىافؿيها

                                                           
 .51، م1990، صاع االإٗاعف، اللاهغة، مهغ، هظم المػلىماث والملاهيم والخىىىلىحيا: مدمض الؿُٗض زكبت.2
  .61، م 2009 مسحػظبلرهسه،هغومِؿُٗض،.1
بي، .1  .24-21:، م م2005، مسحؼ طابم ذهسهخؿً ٖلي الؼٚ
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 فىٓام االإٗلىماث هىا ٌٗض اؾتراجُجُا وىن مسغظاجه االإٗلىماجُت حٗض بؾتراجُجُت، والتي حؿدىض 

وبالخالي الترهيز ٖلى حكىُل . بليها الؤصاعة الٗلُا في اجساط كغاعاتها االإخٗللت باالإىافؿت م٘ االإىٓماث الأزغي 

الؤؾتراجُجُت الخىافؿُت واالإىكف الخىافس ي ؾىاء وان جلضم مخدلم ؤنلا ؤو ٚير مخدلم، وطلً وله ًخم 

مً زلاٌ جؼوٍض االإىٓمت باالإٗلىماث الؤؾتراجُجُت التي ًخُلبها اجساط اللغاعاث الؤؾتراجُجُت االإخٗللت 

. باالإىافؿت

ٗض هٓام  ت، والظي كامذ  (SAPER) وَ غاى ججاعٍ ؤوٌ هٓام مٗلىماث بؾتراجُجي ٌؿخسضم لٚأ

ىُت خُض ؾاٖضها ٖلى جدلُم جفىق جىافس ي واضر مىظ ٖام  ت الأمغٍ غه قغهت الخُىٍ الجىٍ بخُىٍ

1959 .

  بن هٓام االإٗلىماث الؤؾتراجُجُت هى بمشابت هٓام مؿاهض ليكاٍ االإىٓمت فًلا ًٖ جمىين 

اصة الغبدُت وبهما ًلىم بتزوٍض الؤصاعة الٗلُا  الٗملُاث مً الىنىٌ بلى ما هى ؤفًل، ولا ًاصي بلى ػٍ

غاى  ىٌَ ٖليها التي ججٗل االإىٓمت حٗمل بؿلاؾت، لُخم اؾخٛلالها لٚأ َٗ ٌُ باالإٗلىماث اليافُت التي 

ومً ظهت ؤزغي فةن له جإزيراث مباقغة ٖلى الخهت الؿىكُت . الخدلُل مً ؤظل وي٘ اججاهاث ظضًضة

ٚير ؤن اللُمت الؤؾتراجُجُت لىٓام . والؤًغاصاث، ومٗٓم الجىاهب الأزغي مً الغبدُت الؿىكُت

.  االإٗلىماث الؤؾتراجُجُت جسخلف مً مىٓمت بلى ؤزغي، وطلً عاظ٘ بلى هُفُت اؾخسضام جلً الىٓم

خطر الضوع الؤؾتراجُجي لىٓم االإٗلىماث مً زلاٌ جإزيرها الجىهغي في االإجالاث الآجُت  2: وٍ

االإكاعهت في نُاٚت الغئٍت الؤؾتراجُجُت للمىٓمت مً زلاٌ بيفاء زهاثو، الىيىح، الٗمم     - 

، واالإؿاٖضة في جدلُم ؤٖلى كضع ممىً مً االإكاعهت الفٗالت في ٖملُت نُاٚت وبًًاح الغئٍت  والكمىٌ

 الؤؾتراجُجُت؛

ت وجلضًم     -  م جدضًض ؤهىإ الأوكُت الجىهغٍ صٖم ٖملُت نُاٚت عؾالت االإىٓمت وطلً ًٖ َغٍ

مٗلىماث ًٖ الأؾىاق االإؿتهضفت؛ 

نُاٚت الأهضاف الؤؾتراجُجُت للمىٓمت مً زلاٌ جدلُل ٖىانغ اللىة والًٗف في صازل االإىٓمت     - 

وملاعهتها بالفغم والتهضًضاث الخالُت واالإخىكٗت في البِئت الخاعظُت، وملاعهت هظه الىخاثج م٘ االإىاعص 

ت واللضعاث الخىُٓمُت االإىظىصة؛  الجىهغٍ

ماٌ الكاملت مً بين البضاثل الؤؾتراجُجُت االإمىىت، بالإيافت بلى     -  االإؿاٖضة في ازخُاع بؾتراجُجُت اٖلأ

ت للغكابت والخلُُم الاؾتراجُجي االإىظه هدى مٗاًغة الأصاء الىلي  الاهضماط البيُىي م٘ الأوكُت الجىهغٍ

للمىٓمت وملاعهخه بإصاء االإىٓماث االإىافؿت في اللُإ؛ 

                                                           
 .63، م2006، مسحؼ طبم ذهسهؾٗض ٚالب ًاؾين، .2
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اليم:اللفلالظادض

ظت الإطتراجيجيت 

وهظام المػلىماث 

 الإطتراجيجي
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  : ملدمت

 للض جُىعث هٓم االإٗلىماث وحٗضصث ؤقيالها م٘ جؼاًض الاهخمام باالإٗلىماث، وحٗختر هٓم 

االإٗلىماث الؤؾتراجُجُت مً هظه الأقياٌ التي لها مياهت هبيرة باليؿبت للمىٓماث، خُض حؿعى بلى 

جؼوٍض مخسظي اللغاعاث باالإٗلىماث التي جسو البِئت الخاعظُت للمىٓمت بهضف اجساط اللغاعاث 

. الؤؾتراجُجُت

 وحٗختر الُلٓت الؤؾتراجُجُت ؤخض هٓم االإٗلىماث الؤؾتراجُجُت التي جمىً االإىٓمت مً الؤههاث 

٘، بهضف جدهُل االإٗلىماث التي جسو هظه  لبِئتها الخاعظُت والتي جخميز بالايُغاب والخُٛير الؿغَ

البِئت واالإخمشلت في بقاعاث الؤهظاع االإبىغة، وجدلُلها ومٗالجتها ووكغها بلى ؤصخاب اللغاع مً ؤظل 

حٛظًت اللغاعاث الؤؾتراجُجُت، بطن الُلٓت الؤؾتراجُجُت بمشابت عاصاع االإىٓمت الظي ٌؿدكٗغ ؤي جدغن 

ىبِئ بتهضًض كاصم ؤو فغنت ملبلت، وهى ما 
ُ
في بِئتها الخاعظُت والخلاٍ جلً الؤقاعاث الًُٗفت والتي كض ج

ٌؿمذ للمىٓمت باجساط اللغاعاث االإىاؾبت وفي الىكذ االإىاؾب والظي ًمىنها مً جلافي التهضًضاث ؤو 

.  اكخىام الفغم كبل ٚيرها مً االإىٓماث

 الاستراتيجي ونظام المعلومات الاستراتيجيةاليقظة  .1

إف ألعية الدعلومات تزداد يوما بعد يوـ كعنصر منافسة ومورد إستًاتيجي ىاـ جدا بالنسبة لأي   
منظمة، وبالدوازاة تزداد معو ألعية نظاـ الدعلومات كوسيلة لتحصيل وتحليل ومعالجة الدعلومات وخزنها واستًجاعها 
لغرض تغذية القرارات الإدارية، وفي ىذا السياؽ تتخذ نظم الدعلومات أشكالا وأنواعا لستلفة لكي تتماشى مع 

. الأغراض والأوضاع الدتغتَة

  لعل أحد أشكاؿ ىذه النظم ىو نظاـ اليقظة الإستًاتيجية، والذي يعتبر في شكلو العاـ نظاـ 
معلومات إستًاتيجي، يهدؼ إلذ تحصيل الدعلومات الإستًاتيجية، في البيئة التي تتميز بالتغيتَ والاضطراب، وىذا 

. بهدؼ تقدنً الدعلومات التي تساعد على صنع قرارات إستًاتيجية فعالة

 معلومات اليقظة الإستراتيجية  1.1

. سيتم  التطرؽ في ىذا الدطلب إلذ أىداؼ معلومات اليقظة الاستًاتيجية

  أىداف معلومات اليقظة الاستراتيجية  1.1.1
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 إف ىدؼ اليقظة الإستًاتيجية ىو تحصيل الدعلومات التي تساعد الدنظمة على التعرؼ بأىم التغتَات التي 
تحدث في لزيطها الخارجي، خاصة تلك الدعلومات التي تنُبِؤُىَا بالأحداث التي لؽكن أف تقع في الدستقبل، وىذا من 
أجل اتخاذ القرارات اللازمة والظفر بالفرص الدتاحة وتلافي الأخطار التي لؽكن أف تحدث، لذذا فإف الدعلومات تدثل 

. الدورد الأساسي لليقظة الإستًاتيجية

 :أنواع المعلومات التي تستهدفو اليقظة الاستراتيجية: 3

 1: في ىذا المجاؿ لؽكن تدييز الأنواع الأساسية للمعلومات التي تستهدفها اليقظة الإستًاتيجية كالآتي

: معلومات التحكم. 1.3

 تضم الدعلومات التي تنتجها الدنظمة وتوجهها لاستعمالذا الداخلي، وتكتسي معرفة ىذا النوع ألعية بالغة 
كونها تدكن الدنظمة من أف تقارف أداءىا بأداء أحسن الدنظمات، ويتم تسيتَ ىذه الدعلومات عن طريق النظم 

الدعلوماتية كنظم معلومات الدوارد البشرية أو نظم الإنتاج ونظم الجودة، غتَ أنها لا تدثل وزف كبتَ بالنسبة لليقظة 
الإستًاتيجية، وتعتبر معلومات مدعمة فقط 

: معلومات التأثير. 2.3

 ىي الدعلومات التي أنُتِجت داخل الدنظمة ووُجِهت للاستعماؿ الخارجي، أي موجهة لأفراد ولرموعات 
وتبقى ىي . وتعتبر نظم الدعلومات التسويقية من الأنظمة التي تقوـ بتسيتَىا. (كالعميل والدورد)خارج الدنظمة 

 الأخرى لررد معلومات مدعمة لدعلومات اليقظة الإستًاتيجية؛ 

مراحل اليقظة الإستراتيجية  : .4

 اليقظةالإستًاتيجية ىي سياؽ معلوماتي يبدأ بالبحث عن الدعلومات وينتهي بتًجمتها واستعمالذا من أجل 
ىذا السياؽ الدعلوماتي مفتوح على البيئة الخارجية، ينطلق . أف تُكَوِّفَ الدنظمة نظرة حوؿ بيئتها وتحدد موقعها فيها

. من داخل الدنظمة باتجاه الخارج ثم يعود عند تعقب الدعلومات

ولؽكن توضيح أف سياؽ اليقظة الإستًاتيجية مكوف من إجراءات فرعية، حيث أف لصاح كل فرع من ىذه  
.  الفروع أو الدراحل ىو شرط أساسي لنجاح اليقظة الإستًاتيجية ككل

                                                           
 .4، ص2003كماؿ رويبح، مرجع سبق ذكره، :1
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مع الإشارة إلذ أف ىذا النموذج الذي يضم مراحل اليقظة الإستًاتيجية ىو نتاج البحوث التي قاـ بها  
وىناؾ لظاذج أخرى من باحثتُ آخرين تختلف مع ىذا  ". HumbertLescaىيمبرت ليسكا "فريق البروفيسور 

 : وتضم الدراحل بشيء من التفصيل. النموذج في بعض التفصيلات ولكنها تتفق معو في شكلها العاـ

: البحث عن المعلومات: . 1.4

 تعتبر مرحلة البحث عن الدعلومات الخطوة الأولذ والأساسية في عملية اليقظة الإستًاتيجية، ولذذا فإنها 
ولأف لرالات البحث عديدة وبغرض تفادي الضياع في الكم الذائل . تحتاج إلذ تجنيد كافة الطاقات اللازمة لذلك
: من الدعلومات، فإف ىذه الدرحلة تتكوف من

: الاستهداف. 1.1.4

 يقصد باستهداؼ اليقظة الإستًاتيجية العملية التي يتم على أساسها تحديد الجزء من لزيط الدنظمة الذي 
بالنسبة للمنظمة وإمكانية تحديد  (أو حرجة)والذي لؽثل ألعية بالغة  (الدراقبة الدسبقة)يتم وضعو تحت التًصد 

والغرض من الاستهداؼ ىو إعطاء فعالية أكبر لليقظة الإستًاتيجية من خلاؿ . الدعلومات التي لغب جمعها
. تخفيض التكاليف وتخفيض المجهودات، وىو شرط لكفاءة اليقظة الإستًاتيجية

 من خلاؿ عملية الاستهداؼ يتم تحديد ىدؼ اليقظة الإستًاتيجية، والذدؼ ىو النتيجة التي تتولد عن 
عملية الاستهداؼ، وىو عبارة عن وثيقة تحدد الجزء من بيئة الدنظمة الذي تريد أف تراقبو من خلاؿ فريق اليقظة 

تتمثل بصفة عامة في جدوؿ ذو  (cartographieالرسم الخرائطي )ىذه البطاقة أو كما تسمى . الإستًاتيجية
، كما (Thèmesالمجالات )، والددخل الثاني عليو الدواضيع (Acteursالأعواف )مدخلتُ، مدخل عليو الدتعاملتُ 

 1.أف عملية الاستهداؼ تؤدي أيضا إلذ معرفة مصادر الدعلومات التي تحتاجها الدنظمة

 2:كما يلي (Thèmesالمجالات )والدواضيع  (Acteursالأعواف ) ولؽكن تعريف كل من الدتعاملتُ 

تكوف قراراتو  (طبيعي أو معنوي) يقصد بػالدتعامل أي شخص (:Acteursالأعوان )المتعاملين . 1.1.4
على مستقبل الدنظمة، ىذا التأثتَ لؽكن أف يكوف  (إلغابي أو سلبي بحسب الحالة)وأفعالو ذات تأثتَ مستقبلي 

                                                           
1
 :HumbertLesca,op.cit, 1997, pp:8-9. 

2
 :http://www.gfii.asso.fr// 06/04/2020: تاريخ الاطلاع  

http://www.gfii.asso.fr/
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مثلا ابتكار منتوج جديد ": الدتعامل " مباشرا أو غتَ مباشر، ولؽكن أف يظهر من خلاؿ الحدث الذي ينشأ عن 
. أو أسلوب جديد

، والاستهداؼ يكوف لشكناً إلا إذا كاف عدد (بما فيو العنواف الإلكتًوني)يتميز باسم وعنواف " الدتعامل " 
الزبائن، الدنافستُ، الدوردوف، السلطات : ، ومن أمثلة الدتعاملتُ(أقل من مئة مثلا)الدتعاملتُ المحتملتُ والحاليتُ قليل 

.... العامة،

يشتَ الدوضوع إلذ نشاط الدتعامل، أو بعض الخصائص الدميزة : (Thèmesالمجالات )المواضيع . 2.1.4
الحالر )بعبارة أخرى، ىو معرفة بعض الأشياء عن الدتعامل . لو، والتي تهم الدنظمة فيما لؼص اليقظة الإستًاتيجية

. ، لكن ليس أي شيء أو كل شيء، بل فقط ما لؽكن أف يفيد الدنظمة في قراراتها(أو المحتمل

البحوث الجارية لأحد الدختبرات، مشروع إطلاؽ منتوج جديد في الدستقبل، اقتًاح :  ومن أمثلة الدواضيع
. الخ...تطوير وسائل النقل العمومي،

وفي ىذه الحالة يكوف الدسؤوؿ عن .  تحتاج ىذه الخطوة إلذ لرهود جماعي وتعاوف كبتَ من أجل تحقيقها
. فريق اليقظة الإستًاتيجية الدستقبلي ىو الدنشط لذذه العملية

 ىذا الجدوؿ ىو عبارة عن مسودة، يضم قائمة الدتعاملتُ والدواضيع التي تهم فريق اليقظة الإستًاتيجية 
، والتوصل إلذ تكوين الذدؼ، ىذه العملية تتم عن *الدستقبلي، ثم بعد ذلك يتم الدصادقة على ىاتتُ القائمتتُ

 1:طريق الفحص، والذي يقوـ بو أعضاء فريق اليقظة الإستًاتيجية الدستقبلي، عن طريق الخطوات التالية

كل من القائمتتُ ينتج عنها جدوؿ بمدخلتُ، حيث أف : (من طرؼ رئيس الدشروع)تحضتَ الفحص :  أولا-
، وفي رأس الأعمدة توضع أسماء أعضاء فريق اليقظة "الدتعاملتُ"الجدوؿ الأوؿ يوضع على ىامشو قائمة أسماء 

، وفي رأس الأعمدة توضع "الدواضيع"الإستًاتيجية الدستقبلي؛ وفي الجدوؿ الثاني يوضع على ىامشو قائمة أسماء 
. أسماء أعضاء فريق اليقظة الإستًاتيجية الدستقبلي

حيث يتم تقدنً نسخة من : (من طرؼ أعضاء فريق اليقظة الإستًاتيجية الدستقبلي)القياـ بعملية الفحص : ثانيا-
راجع

ُ
 . كل جدوؿ إلذ كل عضو من الأعضاء، كل عضو لؽثل دور الد

                                                           
.القائمتتُ يقصد بهما قائمة الدواضيع وقائمة الدتعاملتُ: *  

1
 : Humbert Lesca, Op.cit, 2003, pp : 65-72. 
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. (مشروع اليقظة الإستًاتيجية) يتم إعادة النسختتُ من الجداوؿ بعد ملئها إلذ رئيس الدشروع :ثالثا-

 .يقوـ رئيس الدشروع بتحليل كل الجداوؿ الدقدمة لو، والتحليل لؼص الجدولتُ السابقتُ:  رابعا-

ذات الألعية الكبرى، وبذلك يتم تحديد الذدؼ، ثم بعد ذلك " الدتعاملتُ والدواضيع " وبهذا الشكل يتم تحديد 
 .يبقى تحديد مصدر الدعلومات الخاصة بكل متعامل وبكل موضوع

 من خلاؿ الدقارنة بتُ مراحل اليقظة الإستًاتيجية مع مراحل نظاـ الدعلومات لؽكن ملاحظة التطابق بتُ 
ىذه الدراحل في شكلها العاـ، ومن ىنا لؽكن القوؿ أف اليقظة الإستًاتيجية تعتبر نظاـ معلومات، ذلك أنها تساعد 

وبما أف معلوماتها خاصة . الدنظمة على تحصيل الدعلومات الخاصة بالبيئة الخارجية واتخاذ القرارات الإستًاتيجية
تتعلق بالبيئة الخارجية فهي نظاـ معلومات مفتوح على البيئة، يأخذ مدخلاتو منها في صورة إشارات الإنذار 

الدبكرة، ويقوـ بتحليلها ومعالجتها و نشرىا على شكل معلومات إستًاتيجية، يستخدمها متخذو القرارات في اتخاذ 
قراراتهم بفعالية أكثر، حيث تتمكن الدنظمة من الاستجابة لتغتَات المحيط بصورة مسبقة، واقتناص الفرص وتفادي 

 .   استنادا على عدة أساليب لاتخاذ القرارالأخطار التي لؽكن أف لػدثها عدـ التأكد والاضطراب البيئي
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 :الفصل السابع
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 (إتخـاد القرار)إعداد القرار أساليب  :   1
تتعدد الأساليب الدساعدة لإتخاذالقرارت الإدارية، وإف إستخداـ أحد ىذه الأساليب يتوقف على طبيعة 

الدشكلة وطبيعة الظروؼ المحددة لذا، على تقدير الددير ورأيو وكذلك على الإمكانيات الدتوفرة لإستخداـ ىذا 
الأسلوب ولذا لؽكن القوؿ بأنو لا يوجد أسلوب أو لرموعة من الأساليب تعتبر أفضل من غتَىا، لؽكن تطبيقها 

.  في شتى الظروؼ لأف كل ظرؼ لؽلي نوع الأسلوب الذي لؽكن تطبيقو

الأساليب الكيفية و الأساليب الكمية  : 1.1
.  تنقسم  أساليب إتخاذ القرارات إلذ أساليب كيفية وأساليب كمية

: الأساليب الكيفية :  1.1.1

: ت وألعها مايلي اتوجد العديد من الأساليب الكيفية التي تستخدـ في إتخاذ القرار

: الحكم الشخصي أو البديهة- 

إف الدعيار في إتخاذ القرار من وجهة نظر الحكم الشخصي ىو نظرة الددير للأمور وتقديره لذا والتي تبتٌ 
عادة على أسس شخصية غتَ موضوعية وتنطلق من التكوين النفسي والأفضلية، والتأثر بمجريات الأحداث 

. والددير عند إتخاذه للقرارات في ىذه الحالة إلظا يستند إلذ معلومات سابقة

 :الحقائق - 

تعد الحقائق قواعد لشتازة في إتخاذ القرارات في حتُ تكوف الحقائق متوفرة فإف القرارات الدتخذة تصبح 
ذات جذور قوية ومنطقية غتَ أف الدشكلة ىي أف ىذه الحقائق قد لا تكوف متوفرة في كل وقت لغب إتخاذ قرار 
إزاء موقف أو مشكلة، الأمر الذي يؤدي أحيانا بالددير إلذ إتخاذ  قرارات رغم عدـ توفر الحقائق والأدلة الدؤيدة 

.  وإف توفر الحقائق في إتخاذ القرار لا يغتٍ عن الحكم الشخصي من قبل الددير

 : (الخبرة)التجربة– 

تدثل التجارب السابقة مصدرا مهما لؽكن الاستعانة بو في اتخاذ القرارات ،إلا أنها قد تكوف غتَ كافية 
للحكم على موقف ما ،فعلى الددير أف لا يتقيد بهذه التجارب ولغعلها الدقياس الوحيد لاتخاذ القرارات ،بل لابد 

. أف يعتمد على حكمو  الشخصي وتقديره للأمور
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: الآراء - 

 القرارات  وىو أسلوب لا ينتهجو كل اتخاذ في دلؽقراطي الخارجية ىو الأسلوب الآراء على الاعتمادإف 
 القرارات،وإف القرار الدبتٍ على الدشاركة وإعطاء الرأي يشجع العناصر اتخاذالددرين ولكنو يظل أسلوب أفضل في 

 القرارات العاجلة اتخاذالدعنية بتنفيذ كل في المجاؿ الذي لؼصو،غتَ أف ىذا الأسلوب قد لايكوف الوسيلة الدثلى في 
. والتي لاتحمل الدداولة والتأختَ

: الأساليب الكميةفي تصنيف حالات اتخاذ القرار :  2

اتسعت دائرة الاىتماـ بعلم الإحصاء في اتخاذ القرارات وذلك لأف معظم القرارات التي تتخذ تكوف في 
ظل الدخاطر أو في حالات الدنافسة ،أي أنها تتوقف على الاحتمالات والتوقعات والاحصاء ىو الأداة الفعالة التي 

تستخدـ نظرية الاحتمالات في التنبؤ بالدستقبل الدبهم وتقربو بصورة لؽكن رؤيتها فيسهل على الددير أف يقرر في 
ضوء مايراه مناسبا ،وىناؾ العديد من الأساليب والطرؽ الكمية والإحصائية التي تستخدـ في اتخاذ 

تعتمد أنواع القرارات التي يستخدمها الأفراد على كمية الدعلومات الدتوفرة عن الحالات الطبيعية التي القرارات،و
 :يواجهونها وىناؾ ثلاث حالات رئيسية يواجهها متخذو القرارات وىي 

:  اتخاذ القرار في حالة  التأكد التام  . 1.2

لشا قد ذكرنا سابقا باف يكوف متخذ القرار على علم بجميع البدائل والنتائج كل منها وبالتالر فإف تحديد الحل 
 فلو وجد معك 1الأمثل يعتمد على اختياره للبديل الذي يعطي النتيجة الأفضل التي ترغب الإدارة الحصوؿ عليها

 والثاني %7دينار وأمامك بديلتُ للاستثمار ىذا الدبلغ ، الأوؿ وضعو في مصروؼ بفائدة  20000: مثلا 
 في ىذه الحالة من الدؤكد أف تكوف السندات الحكومية استثمارا أفضل % 10استثمارىا بسندات حكومية بفائدة 

 وبناء على ذلك فإنو لا يوجد أكثر من حالة %100يعتٍ أف احتماؿ حصولو على النتائج ىو واحد صحيح أي 
طبيعة واحدة أي مصفوفة القرارات في ىذه الحالة تتكوف من عمود واحد ولرموعة من البدائل يتم الاختيار من 

.   بينها

 2:وتتخذ مصفوفة القرارات الدشتملة على ثلاثة بدائل في حالة التأكد الجدوؿ التالر 

                                                           
1

 .294، ص2009، در اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، " بحوث العمليات"  دلاؿ صادؽ الجواد ، حميد ناصر حميد الفتاؿ، :
2

 .28 لزمد الطراونة ، سليماف عبيدات ، مرجع سابق ، ص :
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مصفوفة القرارات : )1-2(جدول رقم

S1 
حالات الطبيعة 

 البدائل
P11 α1 
P21 α2 
P31 α3 

 

 .28لزمد الطراونة، سليماف عبيدات، مرجع سابق، ص: المصدر

إذا كاف أحد الدستثمرين يرغب باختيار البديل أو البدائل الدناسبة لاستثمار أموالو وفق الدعطيات التالية : 1مثال 
 .على افتًاض أف النتائج مؤكدة

: القرار

 فمجالات الاستثمار %10فإنو ولاشك سوؼ يستثمر أموالو في السندات لأنو لػقق لو أكبر عائد لشكن وىو 
. تدثل البدائل ونسب العائد تدثل النتائج ولا يوجد الحالة طبيعية واحدة مؤكدة الحدوث

 عوائد الاستثمار:)2-2(الجدول رقم

نسبة عائد مجال الاستثمار 
  سندات
  أسػػهم
 ودائع بنكية 

10 % 
8.5 % 
7% 

 من إعداد الباحثة:الدصدر

: إذا كنت ترغب بالسفر إلذ منطقة ما وكاف أمامك ثلاثة بدائل وبالتكاليف التالية: 2مثال 

  تكاليف وسائل النقل:)3-2(جدول رقم

التكلفة وسيلة النقل 
  الطائرة
  السيارة

 دينار 50
 دينار 25



 
71 

 دينار17 القطار  
 

 من إعداد الباحثة:المصدر

 في حالة التأكد الوسيلة النقل التي تختار بناءا على التكاليف ىي القطار لأنو لؽثل لنا أفضل النتائج بأقل :القرار
 .التكاليف

:   اتخاذ القرار في حالة عدم لتأكد 2.2

ىذا النوع من حالات اتخاذ القرار ربما كاف أكثرىا ألعية لتكرار حدوثها في دنيا الأعماؿ التجارية وقد   
أطلق عليها اتخاذ القرار في حالة عدـ التأكد لاف احتماؿ حدوث حالات الطبيعية غتَ معروفة بسبب أف متخذا 
القرار لا يستطيع تقدير الاحتمالية بثقة أو عندما لا توجد احتمالات على الإطلاؽ في ىذه الحالة لابد من إلغاد 

وسيلة تساعدنا على تخطي العقبة الناتجة عن عدـ توفر معلومات كافية تتعلق باحتمالات حدوث حالات 
. ، لذلك مصفوفة القرار تتكوف من ثلاثة أجزاء ىي حالات الطبيعة والبدائل والنتائج1الطبيعة

إف الطرؽ التي تعالج مسالة اتخاذ القرار تعتمد على العائد بشكل مباشر وتأخذ بنظر الاعتبار طبيعة متخذ القرار 
. من حيث إمكانية على المجازفة من عدمها

: أما الطرؽ أو الدعايتَ الدستعملة لاتخاذ القرار في مثل ىذه الحالات ىي 

:   معيار أفضل الأفضل 1.2.2

وفق ىذا الدعيار فإف متخذ القرار يفتًض أف الظروؼ المحيطة اتخاذ القرار تكوف مواتية بل تدثل أفضل   
 2: الحالات ولذذا يتوقع الحصوؿ على أفضل النتائج وخطوات اتخاذ القرار في الحالة ىي التالية

: اختيار أفضل النتائج الدقابلة لكل بديل وتكوف  .أ 

. أعلى قيمة في حالة الربح*- 

. أقل قيمة في حالة التكلفة*- 

" مصفوفة النتائج" توضع أفضل النتائج في مصفوفة خاصة  .ب 
. يتم اختيار البديل الذي لػقق أفضل النتائج من مصفوفة النتائج .ج 

                                                           
1

 .295.294 دلاؿ صادؽ الجواد ، مرجع سابق ، ص :
2

 .54 كاسر نصر منصور ، مرجع سابق ، ص :
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:   معيار المتوسط الحسابي 2.2.2

ويعرؼ ىذا الدعيار بالاحتمالات الدتساوية لحالات الطبيعة وذلك بأف تقسم واحد صحيح على لرموع   
.  لتحديد احتماؿ حدوث كل منها(n)حالات الطبيعة ولتكن 

 

 1:خطوات اتخاذ القرار في ىذه الحالة ىي التالية 

 :حساب الوسط الحسابي لنتائج كل بديل تحت حالات الطبيعة المختلفة  .أ 

𝑋 𝑎1𝑛
=  

  𝑎11 + 𝑎12 + 𝑎13 + ⋯𝑎1𝑛 

𝑛
 

𝑋 𝑎2𝑛
=  

  𝑎21 +𝑎22 +𝑎23 +⋯𝑎2𝑛  

𝑛
 

 

𝑋 𝑎𝑚𝑛 =  
  𝑎𝑚1 + 𝑎𝑚2 + 𝑎𝑚3 + ⋯𝑎𝑚𝑛  

𝑛
 

:  نأخذ أفضل النتائج وذلك على الشكل التالي  .ب 

. الأكبر في حالة الربح* 

. الأقل في حالة التكاليف* 

: ونأخذ الأعلى وفقا للعلاقة التالية" مصفوفة النتائج" في ترتيب النتائج في جدوؿ 

𝑳 = 𝑴𝒂𝒙 
  𝒂𝒎𝟏 + 𝒂𝒎𝟐 + ⋯𝒂𝒎𝒏 

𝒏
  

 2"التشاؤم" معيار أفضل الاسوء  .ج 

أو حذر ويتوقع الحصوؿ على أسوأ النتائج 1تعتمد ىذه الطريقة على الافتًاض باف متخذ القرار يكوف متشائما 
. Maximumoftheminimumلذلك فإنو لػدد أسوأ النتائج لكل بديل ومن ثم لؼتار أفضلها 

                                                           
1

 .60 كاسر نصر منصور ، مرجع سابق ، ص  :
2

 .31 لزمد الطراونة ، سليماف عبيدات ، مرجع سابق ، ص :
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 𝑃𝑖𝑗:وفق العلاقة التالية 

W=Max (Min 𝑷𝒊𝒋) 

:  معيار الواقعية .د 

معيار توفيقي لغمع بتُ أحسن النتائج وأسوأ النتائج وأسوءىا لكل بديل بحيث تتقاسم النتائج احتماؿ   
0ولتكن  (1صفر و )حدوثها ما بتُ  < 𝛼 <  قريبا من ا فعندما يكوف متخذ القرار متفائل بأخذ احتماؿ،1

 2.الواحد أما إذا كاف متخذ القرار متشائم فيأخذ احتمالا قريا من الصفر

 وخطوات اتخاذ 𝛼استنادا لذذا الدعيار فإف أفضل بديل ىو الذي يكوف لو اكبر عائد مربح بمعامل التفاؤؿ ليكوف 
: 3القرار في ىذه الحالة ىي التالية 

 .𝑷𝒊𝒋 Min وأدنى قيمة لكل بديل  𝑷𝒊𝒋 Maxيتم تحديد أعلى قيمة .1

 واحتماؿ حدوث أعلى قيمة 𝛼 أي احتماؿ حدوث أعلى قيمة ،يتم تحديد معامل التفاؤؿ لكل منهما .2
(𝛼- 1.) 

 : يتم حساب العائد الدرجح لكل إستًاتيجية وفق الصيغة التالية  .3

𝑯 = 𝑴𝒂𝒙 (𝑴𝒂𝒙 𝑷𝒊𝒋     ×    𝜶 + 𝑴𝒊𝒏 𝑷𝒊𝒋 𝟏 − 𝜶 ) 

: savageمعيارالندم أو معيار  .ه 

 حيث ىذا ،) الضائعةالفرصمصفوفة خسارة (الندـ مصفوفة العوائد إلذ وفق لذذا الدعيار نقوـ بتحويل مصفوفة 
 القرار السليم نتيجة لحدوث وعد اتخاذه للقرار فإذا لد يتخذبلذ الندـ الر يشعر بو متخذو القرار إالدعيار ينظر 

 .4نو يشعر بالندـ إحالة الطبيعة غتَ الدناسبة ؼ

: خطوات اتخاذ القرار. 3

 إعداد مصفوفة الندـ بتحديد أكبر قيمة في كل عمود لحالة الطبيعة .
                                                                                                                                                                                     
1
 :BoutalebKouider, « théories de la décision », office des publication universitaires, Alger, 2006 ,p 30. 

2
 .57 كاسر نصر منصور، مرجع سابق ، ص  :

3
 .57كاسر نصر منصور ، مرجع سابق ، ص  : 

4
 .299 دلاؿ صادؽ الجواد ، مرجع سابق ، ص :
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  لذا ىو الأفضل لأنها الدقابل ويكوف البديل " مصفوفة الندـ"اختيار اقل قيمة مصفوفة خسارة الفرص الضائعة
. تقلل الخسارة للفرص الضائعة إلذ أدنى قيمة

 :ويكوف ذلك وفق العلاقة التالية 

𝑺 = 𝑴𝒂𝒙𝒊𝒋 𝑹𝒊𝒋 − 𝑹𝒊𝒋  

 

:  القرار في حالة المخاطرة. 1.3

تدتاز ىذه الحالة بتعدد حالات الطبيعة التي تواجو عملية اتخاذ القرار وأف متخذ القرار على معرفة مسبقة   
سواء كانت ىذه الاحتمالات موضوعية أي مستندة إلذ أسس 1باحتمالات حدوث أي حالة من حالات الطبيعة

. علمية أو غتَ موضوعية ومعتمدة على التقدير الذاتية لدتخذ القرار

 2:مصفوؼ القرار في حالة الدخاطرة تتصف بما يلي 

. وجود عدد من البدائل الدختلفة لتحقيق الذدؼ.أ

. لكل بديل يكوف أكثر من نتيجة أو عائد بسبب وجود أكثر من حالات البيعة.ب

. وجود أكثر من حالة من حالات الطبيعة.ج

عندما نقوـ باتخاذ القرار تحت ظروؼ الدخاطرة علينا أولا تهيئة الدعلومات التي تدكننا من تجهيز   
الاحتمالات الخاصة بكل حالة من حالات الطبيعة ولؽكن اف تكوف ىذه الدعلومات من سجلات الدنشأة أو من 

 3.متخذ القرارالدعاينة أو ربما تعتمد على خبرة وتجربة 

. الدعيار الدستخدـ ىو معيار القيمة الدتوقعة وذلك للمفاضلة من البدائل

:   معيار القيمة المتوقعة  2.3.2

: القيمة المتوقعة في حالة التأكد. أ

                                                           
1
:Evans, J.R, oisan, D.L, « Statistics, Data Analysis, and Decisian Modeling », 1sted, Prentice Hall, New Jersey, 

2000, Page218. 
2

. 13كاسر نصر منصور، مرجع سابق، ص:
3
 :Andersan, D.R4, sweneyD.g, Willians, T.A, « introduction to managenet science AquantitiveAproach to 

Decisian Making with CD.Room, New york, 2001, p301. 

 أعلى قيمة أدنى قيمة
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في ىذا الدعيار يتم حساب القيمة الدتوقعة لكل بديل ومقارنة بعضها ببعضها الآخر لتحديد البديل   
. الأفضل ويقصد بالقيمة الدتوقعة ىنا الوسط الحسابي الدرجح

لؽكن الحصوؿ عليها من تطبيق   𝒂𝒊والقيمة الدتوقعة لعائد كل بديل والتي لؽكن أف نرمز لذا بالرمز
: العلاقة الآتية

𝑬𝒂𝒊 𝑾 =  𝑾𝒊𝒋𝑷 𝑺𝒋 

𝒎

𝒋=𝟏

 

بعد حساب القيمة الدتوقعة لجميع البدائل يتم الدفاضلة  m  لؽثل حالة من حالات الطبيعة التي عددىاj:حيث 
: بينها 

. أكبر قيمة متوقعة في حالة تحقق الأرباح- 

. أقل قيمة متوقعة في حالة تخفيض التكاليف- 

 

:   القرار في حالة توفر المعلومات الكاملة. ب

إف توفر الدعلومات الكاملة لدتخذ القرار عن حالة الطبيعة ستجعلو لؼتار البديل الذي يعطي أفضل عائد، وإذا 
عرفنا أف لكل معلومات إضافية كلفة معنية فعلى متخذ القرار أف يقرر ما لؽكن أف توفره تلك الدعلومات من دقة 
في القرار بحيث تزيد من القيمة الدتوقعة للعائد الدنتظر من قراراه بملغ أعلى من الكلفة اللازمة للحصوؿ على تلك 

. الدعلومات قبل البدء لغمعها وتحليلها

 لا بد EVPI(Expectedvalueofperferctinformation)لدعرفة قيمة ىذه الدعلومات والتي يرمز لذا بالرمز 
 1:من حساب ما يلي

 EPI(expectedofperfectinformation)القيمة الدتوقعة للعائد في ظل الدعلومات التامة ويرمز لذا بػ . 1
 :ولؽكن حسابها كما يلي

                                                           
1
:Anderson, D.R, sweneyD.g, williams, I0 A « introduction to thonagen New York, 2009, 2édition, p 302-303.. 
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𝑬𝑷𝑰 =  𝒎𝒋 𝒑(𝒔𝒋) 

𝒎

𝒋=𝟏

 

: حيث

mj : تدثل أكبر قيمة في العمودjإذا كانت مصفوفة العائد تدثل الأرباح . 

.  إذا كانت مصفوفة العائد تدثل خسػارةjوأقل قيمة في العمود 

: ويرمز لذا بالرمز (في ظل حالة الدخاطرة)القيمة الدتوقعة للعائد في حالة عدـ توفر الدعلومات التامة . 2
𝑬𝒂𝟎 𝒘 . 

  (حالة أف مصفوفة العائد تدثل الأرباح)وتكوف قيمة الدعلومات الكاملة في .
𝑬𝑽𝑷𝑰 = 𝑬𝑷𝑰 − 𝑬𝒂𝟎 𝒘  

  (في حالة أف مصفوفة العائد تدثل خسارة)وقيمة الدعلومات الكاملة. 
𝑬𝑽𝑷𝑰 = 𝑬𝒂𝟎 𝒘 − 𝑬𝑷𝑰 

 
 

شجرة القرارات  : 2
تعتبر شجرة القرارات إحدى الطرؽ الكمية التي تدكن الدنظمة والدؤسسة خصوصا من اتخاذ القرارات الدناسبة في 

 .تسيتَىا الاقتصادي والدالر وسائر أنواع ومصالح الاستغلاؿ في الدؤسسة

 :مفهوم شجرة القرار: الفرع الأول

ترجع جذور أسلوب شجرة القرارات إلذ مدخل النظم في اتخاذ القرارات والذي يقوـ على التفاعل بتُ الأدوات و 
.  الوسائل الدستخدمة لاتخاذ القرار وبتُ البيئة المحيطة لاتخاذ القرار

: ىذا الأسلوب على شكل شجرة تتفرع منها ثلاث متغتَات ىي " اوديل"و" كونتً"        إذ قد صور لنا 
البدائل الدطروحة لحل الدشكلة موضوع القرار، الاحتمالات التي تدثل الكسب الدتوقع او الفشل، والقيم التي تدثل 

. 1إجمالر العوائد الدتوقعة خلاؿ فتًة لزدودة

                                                           
1

                          196ص  – 2007/1428– دار الثقافة – الأردف  – اتخاذ القرارات الإدارية بتُ النظرية و التطبيق–نواؼ كنعاف :



 
77 

.        وسميت شجرة القرار بهذا الاسم بناء على شكلها التًكيبي الذي يشبو الشجرة في تركيباتو

       إذف فشجرة القرارات عبارة عن تدثيل او رسم لعملية اتخاذ القرارات بشكل يسهل معو تحديد مراحل اتخاذ 
و كبتَة الحجم او أتلك القرارات، وغالبا ما تستعمل ىذه الطريقة لاتخاذ القرار بشاف بعض الدشاكل الدعقدة 

 1.متعددة الدراحل

إف الددخل الأساسي الدستخدـ في شجرة القرار ىو الحل التًاجعي من لؽتُ الشجرة إلذ يسارىا، وحساب القيمة 
( البديل)لكل فرصة عند كل نقطة قرار ومن ثم يتم اختيار الفرؽ الدلائم (Expectedvalue()EV)الدتوقعة 

. الذي لػقق أعلى قيمة

: تحسب القيمة الدتوقعة من خلاؿ الصيغة الرياضية التالية

   الاحتماؿ ×الدخل  = القيمة الدتوقعة 

: الهيكل العام لشجرة القرار : الفرع الثاني
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

الهيكل العام لشجرة القرار  :)6-2(الشكل 

 

R         

                                                           
1

                                                                                                  45ص–مرجع سبق ذكره – منعم زمزير الدوسوي :
D1 



 
78 

P1                                        

P2                                        

R       

R        

P1                                       

P2                                       

R     

R     

P1                                     

P2                                    

R     

  :حيث

P1,P2 :قيم احتمالات حالات الطبيعة 

  

D D2

11

11

11

1 

D3 

1البديل   

2البديل   

3البديل   



 
79 

 الرموز المستعملة في الهيكل العام للشجرة :)4-2(الجدول رقم 

: إف الجدوؿ التالر سوؼ يوضح الأشكاؿ و الرموز الدستعملة في الذيكل العاـ للشجرة 

 الحالة التي يعبر عنها الرمز

. وتسمى بعقدة القرار،تعبر عن الدوقع او الدكاف الذي يتحدد فيو القرار بناءا على البدائل الدتوفرة 
.ويتواجد في قاعدة الشجرة و تخرج منو عقد فرعية للبدائل  

.وتسمى بعقد الاحتماؿ و لؼرج منها فروع الاحتمالات التي تربط بحالات الطبيعة   

وتسمى الفروع وتكوف في عدة حالات فعندما تعبر لنا عن القرارات الدتخذة نسميها في ىذه  
و توضع فوقها البدائل الدمكنة، أما عندما  (القرار)الحالة فروع الأداء لأنها تنشا من عقد الأداء 

يكوف لدينا حالات الطبيعة فانو ينشا لدينا عقد الدصادفة أو الاحتماؿ ونضع فوقها احتمالات 
حالات الطبيعة، وفي الأختَ ينشا لدينا عقد فروع النهاية وىي فروع لا تتبع بعقدة بل توضع 

.أمامها قيمة العائد  

R يعبر عن العائد الدتوقع من كل بديل من بدائل القرار.  

 

: خطوات تحليل شجرة القرار : الفرع الثالث

من اجل تحليل شجرة القرارات و الوصوؿ إلذ القرار الأمثل الذي لؼدـ أىداؼ الدنظمة لابد من الدرور بجملة من 
 1:الخطوات ىي 

 .تحديد نقاط القرار للمشكلة و بدائلها بشكل منتظم-1

 .تحديد الاحتماؿ و الربح الدتوقع في كل نقطة قرار و الخاص بكل بديل-2

                                                           
1

 .76ص-2007الطبعة الأولذ – دار الدنهاج – بحوث العمليات تطبيقات على الحاسوب –ماجدة عبد اللطيف لزمد التميمي و آخروف :
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 .حساب القيمة الدتوقعة للأرباح او التكاليف لكل بديل ، مبتدئتُ من الجهة اليمتٌ للمخطط-3

 .اختيار البديل الذي يؤشر على أعلى ربح او أدنى تكلفة لكل قرار-4

 .اعتماد الدرور التًاجعي إلذ الدرحلة الأخرى من نقاط القرار-5

 .إعادة الخطوات السابقة لحتُ الوصوؿ إلذ أوؿ نقطة للقرار-6

. تحديد البديل الدناسب و الذي لغب تبنيو في ظل لستلف الظروؼ الدتوقعة من الأرباح او التكاليف-7

:  في ظل حالة التأكد 1.3

يكوف متخذ القرار على يقتُ في ىذه الحالة من كل بديل من بدائل القرار ومن الطبيعي أف لؼتار البديل 
:  دج وأمامك بديلتُ لاستثمار ىذا الدبلغ 10000الذي يعطي أفضل مردود فلو وجد معك 

. بالدئة1الأوؿ وضعو في الدصرؼ بفائدة *

 بالدائة  10الثاني استثماره بسندات حكومية بفائدة *

في ىذه الحالة من الدؤكد أف تكوف السندات الحكومية أفضل استثمار 

: مثاؿ 

 حالات من 3 أنواع من الدنتجات والدصفوفة آلاتية تدثل العوائد المحققة من كل صنف تحت 3تنتج مؤسسة مؤمن 
الطبيعة لشكنة الحدوث  

تحديد أفضل بديل باستخداـ شجرة القرار  : الدطلوب 
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مثال حول شجرة القرار : )5-2(جدول رقم

 3ط 2ط 1ط حالات البدائلالطبيعة

 18 12 15 1البديل 
 17 30 20 2البديل
 6 15 10 3البديل

 من إعداد الباحثة:المصدر

: بما أف الدصفوفة ىي مصفوفة عوائد فهنا سيتم اختيار أفضل النتائج الدقابلة لكل بديل و بالتالر 

 3 تحت ط18يتم اختيار العائد  : (1)بالنسبة للبديل 

 2 تحت ط30يتم اختيار العائد  : (2)بالنسبة للبديل

 2 تحت ط15يتم اختيار العائد  : (3)بالنسبة للبديل

 30وبالتالر يتم اختيار البديل الثاني صاحب اكبر عائد وىو 

:  رسم شجرة القرارات 
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15 

12 

18 

20 

30 

17 

10 

15 

6 

 من إعداد الباحثة: المصدر

: من المثال السابق 

:  إذا افتًضنا أف مصفوفة العوائد ىي مصفوفة التكاليف فهنا يكوف تحديد أفضل بديل على النحو التالر

بما أف البيانات تدثل تكلفة كل بديل تحت ظروؼ أو حالات الطبيعة الدختلفة فانو يتم اختيار اقلها تحت كل حالة 
طبيعة أي يتم اختيار أفضل بديل لػقق اقل كلفة إنشاء و نلاحظ من الدعطيات أعلاه أف البديل الثالث لػقق اقل 

. 15كلفة و ىي 

 :في ظل حالة المخاطرة  -2.3

يتم استخداـ شجرة القرارات لاتخاذ القرار في حالة الدخاطرة من خلاؿ إظهار احتمالات حالات الطبيعة 
الدختلفة في الشجرة ومن ثم يتم توظيف تحليل شجرة القرارات لاحتساب القيمة الدتوقعة للأرباح والتكاليف 

: واستخدامها كأساس للمفاضلة بتُ البدائل حيث أف 

 الاحتماؿ * الدخل = الدتوقعة القيمة

30 

 

1

8 

 

3

0 

 

15 
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: مثال في حالة المخاطرة

تدثل صناعة الحواسيب الشخصية إحدى منتجات الشركة العامة للصناعات الالكتًونية  وأماـ الإدارة البدائل /1
: التالية 

 تصنيع الشركة لجهاز الحاسوب  -1
 .الحصوؿ على امتياز من شركة عالدية  -2
 بيع كل الحقوؽ  -3

. يبتُ الجدوؿ الأتي الأرباح الدتوقعة بآلاؼ  والاحتمالات الدتعلقة بحجم الدبيعات 

 الاحتمالات حجم المبيعات: )6-2(جدولرقم

بيع الحقوق الامتياز التصنيع  البدائلالاحتمال حالات الطبيعة

 60 120 300 0.20طلب عال 

 60 75 90 0.30طلب متوسط 

 60 45 30- 0.50طلب منخفض 

 من إعداد الباحثة: المصدر

: المطلوب *

تدثيل الشركة من خلاؿ لسطط شجرة القرار و بياف البديل الدفضل للشركة الدذكورة  

 لو افتًضنا أف الشركة اختارت التصنيع كبديل و في حالاتي الطبيعة لدا يكوف الطلب عالر او متوسط فأماـ /1
.  0,6الشركة فرصة لتطوير جهاز الحاسب الآلر باحتماؿ قدره 

 ألف في 160 ألف، أما العائد الدتوقع منزوع منو تكاليف التطوير فكاف 100علما أف تكاليف التطوير قدرىا 
.  ألف30حالة الطلب مرتفع أما في حالة الطلب الدتوسط فالعائد كاف 

  اعد تدثيل مشكلة الشركة باستعماؿ شجرة القرارات  بإضافة الدعلومات الجديدة مع بياف أفضل بديل بالتفصيل 
. أماـ الشركة
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: حل التمرين الثاني 

 :شجرة القرار في المرحلة الأولى -1

 

300 

90 

-30 

 

60 

120 

75 

45 

 
: حساب القيم الدتوقعة لكل بديل كالأتي *

.  ألف دج72(=0.5*30(+)-0.3*90(+)0.2*300)=القيمة الدتوقعة للتصنيع

.  ألف دج60=القيمة الدتوقعة لبيع الحقوؽ

.  ألف دج69(=0.5*45(+)0.3*75(+)0.2*120)=القيمة الدتوقعة للامتياز

   وعليو فاف القرار الأمثل ىو أف تقوـ الشركة بتصنيع جهاز الحاسوب لكي تحصل على الأرباح الدتوقعة و البالغة 
.  ألف دج72

 

72 

72 

69 
0.5طلب منخفض  

 0.3طلب متوسط

  

0.2طلب عالي   

0.5.طلب منخفض  

 0.3طلب متوسط

0.3 

 0.3طلب متوسط 

  

0.2طلب عالي   

 التصنيع

 بيع الحقوق

 الامتياز

0.2طلب عالي   
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: شجرة القرار في المرحلة الثانية -2

 

405 

240 

 

300 

 

120 

30 

 

90 

 

-30 

 

60 

 

 

120 

75 

45 

79.8 

79.8 

339 

 

90 

84 

339 
 0.4فشل 

 0.6نجاح 

 عدم التطوير

 التطوير

 0.6نجاح 

 0.4فشل 
 التطوير

 عدم التطوير

0.2طلب عالي   

 0.3طلب متوسط

  

0.5طلب منخفض  

 التصنيع

 بيع الحقوق

69 
0.5طلب منخفض  

 0.3طلب متوسط

  

0.2طلب عالي   

 الامتياز
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عند حالة التصنيع و في حالة الطلب العالر لدينا بديلتُ إما أف نقوـ بالتطوير أو لا، فإذا قمنا بالتطوير  :ملاحظة
، وثانيا  (لف دجا405=105+300) والعائد الدتوقع ىو %60لدينا أولا احتماؿ أف ننجح في ذلك نسبتو 

 .(الف دج240=60-300)والعائد الدتوقع ىو % 40احتماؿ أف نفشل نسبتو 

. 300أما إذا لد نقم بالتطوير فيبقى عائد التصنيع في حالة الطلب العالر كما ىو أي 

الف 120=30+90)   نفس الشيء في حالة التصنيع لدا يكوف الطلب متوسط،فإذا لصح التطوير العائد ىو
. (الف دج30=60-90) ،أما إذا فشل فالعائد ىو (دج

 : حساب القيم الدتوقعة لكل بديل كالآتي*

: حالة التصنيع *

.  الف دج339(=0.4*240(+)0.6*405)=(حالة التطوير)القيمة الدتوقعة للطلب العالر 

.  ألف دج84(=0.4*30(+)0.6*120)=(حالة التطوير )القيمة الدتوقعة للطلب الدتوسط 

 ألف 339=عند الطلب الدرتفع بعد الدفاضلة بتُ عائد التطوير وعدـ التطوير لطتار الأكبر وىو عائد حالة التطوير 
. دج

عند الطلب الدتوسط بعد الدفاضلة بتُ عائد التطوير و عدـ التطوير لطتار الأكبر و ىو عائد حالة عدـ التطوير 
. الف دج90=

.  ألف دج79.8(=0.5*30(+)-0.3*90(+)0.2*339)=القيمة الدتوقعة للتصنيع-1

.  ألف دج60=القيمة الدتوقعة لبيع الحقوؽ-2

.  ألف دج69(=0.5*45(+)0.3*75(+)0.2*120)=القيمة الدتوقعة للامتياز-3

 ألف دج و لكي تحصل على ىذا الربح لابد لذا من القياـ 79.8 و منو يبلغ الربح الدثالر للشركة :القرار* 
. أما إذا كاف الطلب متوسطا فينبغي عدـ تطويره.بتصنيع جهاز الحاسوب و تطويره إذا كاف الطلب مرتفعا
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 الألعابنظرية  :3

إف كلمة مباراة تعبر عن مصطلح عاـ لحالات تكوين مشكلة أو بصورة أساسية تعتٍ الدنافسة والصراع بتُ جهتتُ 
 ,Johuven عندما قاـ كل من 1994تعود دراسة نظرية الدباراة إلذ عاـ . أو أكثر وفقا لقاعدة لزددة مسبقا

Neumann, Hoscarthorgenstern نظرية الدباراة والسلوؾ الاقتصادي"، بنشر كتابهم الدوسوـ." 
(HrearyofGameandEconomicBeharior) 

منذ ذلك الوقت استخدمت أسلوب الدباراة في لراؿ معالجة الدوضوعات الحربية وإدارة الصراعات 
والأزمات والدواقف العسكرية إلذ اتجاه الكثتَ من علماء السياسة والإدارة وبحوث العمليات وكذا حالات تحليل 

الدراىنات والدنافسة بتُ جهتتُ لستلفتتُ كل منهما تتمتع بحرية اختيار الأسلوب والإستًاتيجية التي تدعى أنها 
تؤدي إلذ نتائج جيدة لذا، ومن ثم فإف مشاكل الدباريات ىي عبارة عن دراسة للاستًاتيجيات في جو يتسم فيو 

: ظروؼ الدنافسة لذا سنتناوؿ في ذلك دراسة النماذج الدعروفة ذات طابع تطبيقي كما يلي

: تعريف نظرية الألعاب: الفرع الأول

حالات تضارب الدصالح بغرض ) ىي تحليل رياضي (JohnNash): تعريف نظرية الألعاب لجوف ناش
 1.الإشارة إلذ أفضل الخيارات الدمكنة لاتخاذ قرارات في ظل ظروؼ معطاة تؤدي إلذ الحصوؿ على النتيجة الدرغوبة

تعريف ثاني تعد نظرية الدباريات النظرية الرئيسية التي تعالج اتخاذ القرارات في حالة الدواقف التي تتميز بالصراع وىي 
 2.منافس يؤثر بقراراتو على أعماؿ الشخص لدتخذ القرار (متخذ القرار)الحالة التي يواجو فيها الشخص 

الاستخدامات لنظرية الألعاب : الفرع الثاني

 3:مػػن أىػػػػم لرالات استخداـ ىذا الأسلوب يتمثل فيما يلي

 القرارات الاستثمارية .

 سياسات التًويج .

                                                           
1

. 592لحسن عبد الله باشيوة، بحوث عمليات، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردف، عماف، ص:
2

. 593صالدرجع نفسو، :
3

. 358 لزمد الطراونة، سليماف عبيات، مرجع سابق، ص:
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 َسياسات التسعت .

 تطوير الدنتجات .

 دخوؿ أسواؽ جديدة، بتحليل شروط السوؽ الدستقبلية .

  (إعداد مفاوضات عمل)سياسات التفاوض .

 العمليات العسكرية .

 الألعاب الرياضية .

 القرارات السياسية .

. ىذا إضافة إلذ العديد من الحالات التي ينتج عن اتخاذ القرار بشأنها رد فعل من طرؼ أو أطراؼ أخرى

. (اتخاذ القرارات الإستًاتيجية). تستخدـ لتحديد الإستًاتيجية الدثلى في حالات الدنافسة

 الألعابقواعد : الفرع الثالث

 1:تقوـ على القواعد التالية

  يكوف لزددا (اللاعبتُ)اختلاؼ الأطراؼ الدمثلتُ للمباريات وعددىم .
  انفصاؿ الدوافع التي ترحك أطراؼ النزاع، علما أف العلاقة بتُ الأطراؼ ىي حادثة تنافس وتناقض في

. الدصالح
 لصاح أحد الأطراؼ يعتٍ خسارة الطرؼ الآخر .
  لكل طرؼ تعتمد على البدائل التي لؼتارىا اللاعب بالإضافة إلذ البدائل التي  (العائد)إف نتيجة الدباراة

. لؼتارىا اللاعبوف الآخروف
 الدباريات تأخذ بالظروؼ الخارجية للأنظمة الدتنافسة. 

عناصر الألعاب : الفرع الرابع

: تتألف الدباراة من العناصر التالية

                                                           
1

. 302-301كاسر نصر منصور، مرجع سابق، ص:
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 .العناصر الدتنافسة: عدد اللاعبين/ أولا

  لزدودة أو غتَ لزدودة ويطلق choices لرموعة من الخيارات Player أماـ كل لاعب :الإستراتيجية/ ثانيا
على الخيارات والبدائل بالاستًاتيجيات التي من خلالذا يتم الدفاضلة لاتخاذ القرار الصائب الذي يزيد من أرباحو 

 1.(عوائده)

 لكل (GainorLoss) (ربح أو خسارة)والتي تدثل عوائد كل إستًاتيجية : (العوائد)في مصفوفة الدفع / ثالثا
 .لاعب وفقا للقرارات والخطط الدختلفة

 .ىي التي تدثل نتيجة تكرار اللعب ربح أو خسارة لكل لاعب في النهاية:قيمة اللعبة/ رابعا

: فرضيات وكيفية تمثيل اللعبة الإستراتيجية:الفرع الخامس

: فرضيات نظرية الألعاب الإستراتيجية/ أولا

إف نظرية الألعاب الإستًاتيجية كأسلوب اتخاذ القرارات تفتًض وجود العديد من الأطراؼ أو اللاعبتُ 
بشكل تنافسي لذلك فإف لذا صيغا عديدة تعتمد على عدد اللاعبتُ ونتائج اللعبة أما من أىم الفرضيات التي 

: تعتمد عليها ىذه النظرية 

. عدد اللاعبتُ لالؽكن أف يكوف أقل من إثنتُ  .1

. إف العائد من جميع البدائل الدتاحة لاستًاتيجيات اللاعبتُ الدختارة معلوـ  .2

يعتمد كل ربح أو خسارة اللاعب على اختيار استًاتيجية مع الأخذ بعتُ الاعتبار استًاتيجية الطرؼ  .3
. الأخر

. larationalitéكل لاعب يتصرؼ بوعي عقلاني  .4

  

                                                           
1
 :DavidM.kreps,théorie des jeux et modélisation économique, dunod,paris,1999 ,p12. 
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 :كيفية تمثيل اللعبة الإستراتيجية/ ثانيا

 la)تدثيل اللعبة الإستًاتيجية بطريقتتُ بما يسمى الشكل الطبيعي أو الإستًاتيجيلؽكن 

formestratégiqueou la formenormal) الثانية على شكل شجرة . 

(  (la forme extensive ouarborcente:تدثيل اللعبة على شكل شجرة -1

،يكوف شكل اللعبة الإستًاتيجية على kuhn( 1953)تدثل قواعد اللعبة على شكل شجرة أو مايسمى شجرة 
 :الشكل التالر 

تمثيل اللعبة الاستراتيجية على شكل شجرة قرار   : )7-2(الشكل رقم 

 (1)اللاعب 

 
   

N R 
   
   

 

   (2)اللاعب  ------------- (2)اللاعب  

  
N R NR 

  
 

 

V7,V8 V5,V6V3,V4  V1,V2 

Source : Nicolas Eber « théorie des jeux »Editiondunod ,paris 2004 p14. 
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 على الاختيارات الدمكنة أو الإستًاتيجية الدمكنة R وNيتمثل شكل الشجرة في بياف متفرغ،تعبر الفروع 
  وىي عبارة عن نقطة unnœud ، بفضل كل فرع وفرع موالر عقدة  2 أو اللاعب 1التي يفاضل بينها اللاعب 

  .أو دائرة 

. لرموعة العقد مرتبطة بالنقط الدتقطع بما يسمى بمجموعة الدعلومات الدتوفرة لدى اللاعبتُ 

 R ولدا لؼتار اللاعب الثاني الإستًاتيجيةR عائد اللاعب الأوؿ عندما لؼتار الإستًاتيجيةV1تدثل 

. Nوإختيار اللاعب الثاني الإستًاتيجيةR عائد اللاعب الأوؿ الناتج عن إختيارىالإستًاتيجيةV3وتدثل القيمة  

 laformenormal:تدثيل اللعبة على الشكل الطبيعي 

عندما تصبح اللعبة الإستًاتجية أكثر من اللاعبتُ و أكثر من إستًاتيجيتُ ، يصبح التمثيل على شكل شجرة قرار 
معقدا، بحيث يتطلب حجم ووقت الرسوـ التخطيطية للعبة ، إذا لظر التمثيل على الشكل الطبيعي أي على شكل 

. جدوؿ

: لذذا النوع من التمثيل يتكوف من ثلاثة عناصر 

. لرموعة اللاعبتُ - 1

. لكل لاعب لرموعة من الإستًاتيجيات- 2

.  لستارة عائد متوقعاستًاتيجيةلكل - 3

:  على الشكل الطبيعي كالتالر الاستًاتيجيةيكوف شكل اللعبة 

  على الشكل الطبيعيالاستراتيجيةتمثيل اللعبة : )7-2(الجدول

 

 

 

 

إستًاتيجية اللاعبتُ الأوؿ والتاني :

 N R 
N (v1,v2) (v3,v4) 
R (v5,v6) (v7,v8) 

 2اللاعب 
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V1 :تدثل عائد اللاعب الأوؿ عند اختيار كل اللاعبتُ الإستًاتيجيةN .
V2   :تدثل عائد اللاعب الثاني  عند اختيار كل اللاعبتُ  الإستًاتيجيةR .

  (      (LaMatricedesPaiementثل مصفوفة   العوائد  تم
 الألعابأنواع :  السادسالفرع 

 1: إلذ لرموعتتُالالعاب لؽكن تصنيف 

: مجموع الصفريالألعاب ذات / أولا

في حالة منافسة بمعتٌ أف مكسب أحد اللاعبتُ يتساوى مع خسارة  (لاعبتُ) تشمل متصارعتُ ألعابىي 
. اللاعب الآخر

: بفرض أف لدينا الدصفوفة التالية
 

 
 
 
 
 
𝒂𝟏𝟏  𝒂𝟏𝟐𝒂𝟏𝟑…𝒂𝟏𝒋…𝒂𝟏𝒏
𝒂𝟐𝟏  𝒂𝟐𝟐𝒂𝟐𝟑…𝒂𝟐𝒋…𝒂𝟐𝒏
𝒂𝟑𝟏  𝒂𝟑𝟐𝒂𝟑𝟑…𝒂𝟑𝒋…𝒂𝟑𝒏

⋮⋮⋮⋮⋮
𝒂𝒎𝟏  𝒂𝒎𝟐𝒂𝒎𝟑…𝒂𝒎𝒋…𝒂𝒎𝒏 

 
 
 
 

 

 
  اللاعبA :𝑖 =  1,2,3, ……𝑛  
  اللاعبB:𝑗 =  1,2,3, ……𝑚  

 2: تكوف كالتالرAفإف كتابة الدشكلة التي تعبر عن توقعات اللاعب 
Maximaze (i)=V 
Subject t0  

 

 

 

 

 

                                                           
1
 :Dawid H.KREPS ; théorie des jeux et modélisation économique Dunod ; France, Dunod, 1999, p12. 

2
. 598، 597 لحسن عبد الله باشيوة، مرجع سابق، ص:
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 𝒂𝒊𝒋𝒙𝒊 ≥ 𝑽

𝒏

𝒋=𝟏

;    𝒋 = 𝟏, 𝟐,…… . .𝒎 

 𝒙𝒊

𝒏

𝒊=𝟏

= 𝟏;    𝒊 = 𝟏, 𝟐,…… . . 𝒏 

𝒙𝒊 ≥ 𝟎 , 𝒇𝒐𝒓𝒂𝒍𝒍𝒊 
V =قيمة اللعبــة .

:  كالتالرBكما لؽكن كتابة الدشكلة التي تعتبر عن توقعات اللاعب
 

Minimaze (j)=V 
Subject t0 

 

 𝒂𝒊𝒋𝒚𝒋 ≤ 𝑽

𝒎

𝒋=𝟏

;    𝒊 = 𝟏, 𝟐,…… . .𝒎 

 𝒚𝒋

𝒏

𝒋=𝟏

= 𝟏;    𝒋 = 𝟏, 𝟐, …… . . 𝒏 

 
 طرفتُ ذات المجموع الصفري، تكوف اىتمامات الطرفتُ متعارضة في كل سلوؾ وإف منافعهم لعبةإف  

 (MiniMax)، وبالتالر ىناؾ حل مهم يتعلق بدراسة أسلوب أدنى أكثر اللعبةتضاؼ إلذ الصفر لكل عائد 
. ، أي تعظيم أدنى الأرباح الدمكنة(MaxMini)حيث يعمل على تقليل أقصى حد لشكن من الخسائر أو 

 باحتماؿ يساوي B، لؼسره اللاعب A طرفتُ ذات المجموع الصفري، أي ما اللاعب لعبةإف ىذه ىي خصائص 
: الواحد أي

𝑴𝒂𝒙𝑴𝒊𝒏 𝒂𝒊𝒋 = 𝑴𝒊𝒏𝑴𝒂𝒙 𝒂𝒊𝒋  
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 1(الاستراتيجيات المفضلة):  الألعاب ذات المجموع اللاصفري/ ثانيا
تعتٍ اختزاؿ مصفوفة الدفع إلذ مصفوفة ذات حجم أقل  (الدسيطرة) إف مفهوـ الاستًاتيجيات الدفضلة 

يسهل علينا كثتَا من الجهد الرياضي ويقلل الوقت اللازـ لدعالجة الدباراة، وتحت ظروؼ معينة لؽكن أف تختصر 
: حجم الدصفوفة الدعطاة إلذ حجم أصغر منو عندما تتحقق الشروط التالية

 :الصفوف/ 1
 بصفوؼ مصفوفة الدفع فبالإمكاف حذؼ الصف ذات الدردود السيئ أو A تدثل إستًاتيجية اللاعب 

الأخرى بشرط أف تتم الدقارنة للقيم الدتناظرة لكلا  (الصفوف)ذات الربح القليل عند مقارنتها مع الاستًاتيجيات 
: الاستًاتيجيتُ الصفتُ وكما يلي

:  في مصفوفة العائد إذا تحقق الشرط التالرK على الصف iبفضل الصف 
𝑎ij ≥ αkj  

i = 1,……… . . m 
𝑗 = 1,…………𝑛 

. i تدثل رقم صف لزدود، تتم مقارنتو مع الصف Kعلما بأف 
𝑖: وإف = 1, …………𝑚 

:  الأعمــدة
 والذي لؽثل أعمدة الدصفوفة، الاستًاتيجيات الدتاحة لو فهي B أما بالنسبة إلذ استًاتيجيات اللاعب 

الأخرى  (الأعمدة)عند مقارنتها مع إحدى الاستًاتيجيات  (استًاتيجي ذي الخسارة الكبتَة)حذؼ العمود 
. (العمودين)يشتًط أف تتم الدقارنة للقيم الدناظرة لكلا الاستًاتيجيتُ 

:  في الدصفوفة عندما يتحقق الشرط التالرj على العمود Kيفضل العمود 
𝑎ij ≥ αik  

i = 1,……… . . m 
𝑗 = 1,…………𝑛 

.  لػاوؿ تقليل خسارتوBلضذؼ العمود من أية اعتبارات أخرى لأف اللاعب 
 2:الاستراتيجيات المختلطة

لقد وصف سابقا أف الدباراة تتصف بوجود نقطة استقرار، ومن خلاؿ تلك النقطة تم تحديد القيمة  
، لكن عندما لا يكوف ىناؾ نقطة استقرار في الدباراة، ففي ىذه الحالة لا لػقق (optimalvalue)الدثلى للمباراة 
: الشرط التالر

                                                           
1

. 277سهيلة عبد الله سعيد، مرجع سابق، ص:
2

. 281-280 سهيلة عبد الله سعيد، مرجع سابق، ص:
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𝑴𝒂𝒙𝑴𝒊𝒏 𝒂𝒊𝒋 ≠𝑴𝒊𝒏𝑴𝒂𝒙 𝒂𝒊𝒋  
 

لإلغاد أسلوب آخر لأجل الحصوؿ على حل للمباراة وىذا ما يطلق عليو بالاستًاتيجيات الدختلطة في  
. ىذه الحالة تتم اختيار الإستًاتيجية الدعينة بإجماؿ معتُ لػدد عند حل الدباراة أو الدشكلة

إف الاستًاتيجيات الدختلطة ىي عبارة عن أسلوب اختيار أكثر من إستًاتيجية واحدة وباحتمالات لستلفة الحصوؿ 
: على نتائج مفضلة فإف قيمة الدباراة تقع بتُ

.  قيمة الحد الأدنى للمباراة≤V قيمة المباراة ≤قيمة الحد الأدنى للمباراة 
: للعب بالاستًاتيجيات الدختلطة نفرض ما يلي

  احتماؿ الصفوؼ ىي 𝑥1 , 𝑥1, ……… . 𝑥𝑛  
  احتماؿ الأعمػػدة ىي 𝑦1 , 𝑦1 , ……… . 𝑦𝑛  

:  شرط أف يكوفi اختيار استًاتجياتهم الحرةّ B وAالاحتمالات التي بموجبها يستطيع اللاعبتُ 

 xi =  yj = 1

n

j=1

𝑚

i=1

 

Foralliandj𝑥𝑖: من أجل , 𝑦𝑗 ≥ 0     

. Game Matrix لدصفوفة اللعب (i,j) تدثل عناصر 𝑎𝑖𝑗:فإن

 :  لؽكن تدثيلها كما يلي في الدصفوفةyj وi وإف 

 

 

 
 
 
 
 
𝑥1

𝑥2

⋮
⋮
𝑥𝑚  

 
 
 
 

 
 
 
 
 

𝑦1𝑦2     𝑦3 …𝑦𝑛
𝑎11𝑎12𝑎13 …𝑎1𝑛

𝑎21𝑎22𝑎23 …𝑎2𝑛

⋮⋮⋮⋮
𝑎𝑚1𝑎𝑚2𝑎𝑚3 …𝑎𝑚𝑛  

 
 
 
 

 

 
:  إلا أف الفرؽ ىو أفMinimaxيكوف الحل في الدباراة الدختلطة يعتمد أيضا على مبدأ 

 (B)اللاعب

 (A)اللاعب 
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  اللاعبA سيحدد الاحتمالية 𝐢للإستًاتيجية التي من الدتوقع أف تعظم من ربحو القليل . 
  اللعبB سيحدد الاحتمالية 𝐣للإستًاتيجية التي من الدتوقع أف تحلل من خسارتو . 

. ومن ثم يتم تحديد الإستًاتيجية التي من الدتوقع أف لػصلوا بموجبها على أفضل عائد

 1: وباعتبار الاستًاتيجيات الدختلطة كالتالرMin Maxولؽكننا صياغة قاعدة 

  ُاللاعبتA  لؼتار 𝒙𝐢 𝑥1, 𝑥1 , ……… . 𝑥𝑛   :𝑥𝑖 ≥ xi  و   0 = 1 𝑚
i=1 

:  كالتالرMaximun لػاوؿ أف يزيد من أرباحو Aىذا يعتٍ أف اللاعب 

𝑀𝑎𝑥  𝑀𝑖𝑛   𝑎𝑖1

𝑚

𝑖=1

𝑥𝑖  ; 𝑎𝑖2

𝑚

𝑖=1

𝑥𝑖 ; ……… 𝑎𝑖𝑚

𝑚

𝑖=1

𝑥𝑖   

  أما اللاعبB : لؼتار𝐣 𝑦1 , 𝑦1 , ……… . 𝑦𝑛   :yj ≥ yj  و   0 = 1 𝑛
j=1 

: يكوفMinimax معناه أف اللاعب لػاوؿ أف يقلل من خسائره لذا فمبدأ 

𝑀𝑖𝑛  𝑀𝑎𝑥   𝑎𝑖𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑦𝑗  ; 𝑎2𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑦𝑗 ; ……… 𝑎𝑚𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑦𝑗   

 . للقيمة الدتوقعةMinimax  وMaximinوىذه القيمة تبتُ لنا 

𝑥𝑖 وتكوف قيمة كل من *Vففي حالة تساوي طرفي الدتباينة التي نكوف قد حصلنا على الحل الأمثل للمباراة 
و ∗

𝑦𝑗
: والتي تساوي *Vكمثل القيمة الدثلى الدتوقعة للمباراة  (𝑎𝑖𝑗)مثلى وكذلك تدثل القيمة الدتوقعة ∗

𝑉∗ =   𝑎𝑖𝑗 𝑥𝑖
∗𝑦𝑗

∗

𝑛

𝑗=1

𝑚

𝑖=1

 

𝑥𝑖علما بأف 
𝑦𝑗 و ∗

 تدثل قيمة أحد عناصر مصفوفة الدفع التي تقابل 𝑖𝑗�� لؽثلاف الاحتمالتُ الأمثلتُ و ∗
𝑥𝑖الاحتمالتُ 
𝑦𝑗 و ∗

∗ . 

 

  

                                                           
1

. 282 سهيلة عبد الله سعيد، مرجع سابق، ص:
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: خلاصة
 الفصل تظهر ألعية الدعلومات كمورد ىاـ من موارد الدنظمة، فكفاءة القرارات  ىذاعلى إثر ما تم تناولو في

تعتمد على توافر وتكامل الدعلومات الضرورية، حيث يعتمد القرار الرشيد على مقدار ما يتوافر من بيانات 
ومعلومات للإدارة حتى يتم تحديد البدائل واتخاذ القرار في حالة التأكيد والابتعاد عن العشوائية والعمل على توفتَ 

الدعلومات الجيدة واستخداـ التكنولوجيا الدلائمة في معالجتها على تحقيق فوائد عديدة للإدارة من تنمية وزيادة 
. إدراؾ  الددير لاتخاذ القرار السليم وتشكيل قاعدة واضحة لحل الدشكلات وزيادة الأداء وتوفتَ التكاليف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :خاتمة عامة
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من خلاؿ ما سبق نرى أف نظرة الدؤسسة الواسعة للبيئة الخارجية كاف لذا  أثر على الاىتماـ بتحصيل 
معلومات البيئة الخارجية، التي تتم من دوف استهداؼ الدتعاملتُ والدواضيع ويقتصر بشكل كبتَ على الدعلومات التي 

يتم القياـ بتشخيص داخلي وخارجي للشركة أثناء الدرحلة تخص أحداث وقعت، وغياب النظرة الاستباقية، و 
الأولذ، من أجل معرفة أماكن قوتها وضعفها وقدرتها على انتهاز الفرص وتجنب الأخطار عن طريق تجميع وتحليل 

الدعلومات الدتوفرة في بيئة الشركة الداخلية والخارجية، كما يتم وضع وتنفيذ الخطط الإستًاتيجية أثناء الدرحلة الثانية، 
 .عن طريق إدراج الدعلومات المحللة في سياؽ اتخاذ القرار الاستًاتيجي

لقد أحدث التطبيق الرياضي للأساليب الكمية تطورا ىائلا في اتخاذ القرارات إذ مكنت من الحصوؿ على 
إجابات كمية للنتائج الدتًتبة على كل بديل من البدائل لشا يسر اتخاذ القرار، ولقد ساعد على ىذا التطور 

لاستخداـ الددخل الكيفي غتَ كافي للوصوؿ إلذ القرار الرشيد لتغطية الجوانب الدختلفة للمشكلة وزيادة فعالية 
اتخاذ القرار ومواكبة  الدلابسات الدستقبلية والتغتَات البيئية إلا باللجوء لأسلوب اليقظة الإستًاتيجية وتطبيقها في 

 .الأساليب الكمية لنظريات إتخاذ القرار
قد أشرنا فيما سبق إلذ ألعية أسلوب نظرية الألعاب في كونو أسلوب اتخاذ القرارات التي تقوـ على وجود 

 .العديد من الأطراؼ واللاعبتُ وكذلك على النتائج ويتعلق ىذا الأسلوب بالربح والخسارة
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ىػو، الضولُالأولخىلأهمُت  الكفافُتوهجاٖتالأصاءللاهضماط الفٗلُفُالاكخهاصالٗالمي، ظامٗتجيزً

 . 2003الجؼاثغ، ظىان

 ملازهت بين أهميت اليلظتالإطتراجيجيتفيخلػيللسازاجالمإطظتالجصائسيت:هغومِؿُٗض 

ت، كؿمٗلىمالدؿُير،  ا،مظهغة ماظؿخير ولُتالخلىكىالٗلىم"مىبيليع، حيزي، هجمت" لخجاعٍ

  .. 2009ظامٗتٖبضالخمُض بيباصٌؿمؿخٛاهم، 

  ،دزاطت مدي وعي مظإولي الؼسواث الىىيديت هحى اطخخدام المػلىماث هماٌ عوٍبذ

ت، ظامٗت الإطتراجيجيت ت، الٗضص الشاوي، ولُت الٗلىم الؤصاعٍ ، االإجلت الٗغبُت للٗلىم الؤصاعٍ

ذ،   . 2003اليىٍ
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 15-17 ماجمغالكٗبالٗام، َغابلـأهميتالمػلىماجىدوزهافيالبحثالػلمي،: مدمضؤخمضظغهاػ 

، الهاصع ًٖ ؤواصًمُتالضعاؾاجالٗلُا، مغهؼالضعاؾاجىالبدىر،  2002صٌؿمتر

 .2003ؤماهتماجمغالكٗبالٗام، َغابلـ، الجفغة،

 صاع االإٗاعف، اللاهغة، مهغ، هظم المػلىماث والملاهيم والخىىىلىحيا: مدمض الؿُٗض زكبت ،

1990. 

 اللىةالىاغمتفيخحليلالخلىكالخىافظيللمإطظاث، : المػلىماثاكخفادًاث: مدمضالُاجي

 .2007 صاعاالإؿيرةلليكغوالخىػَٗىالُباٖت، الُبٗتالأولى، ٖمان، الأعصن،

 الملاهيم - ملدمت في هظم المػلىماث الإدازيت : مىاٌ مدمض الىغصي وظلاٌ ببغاهُم الٗبض

ت، مهغ،  طاطيت والخطبيلاث  . 2003، الضاع الجامُٗت، الؤؾىىضعٍ

 أهميتاليلظتالخىافظيتفيدىميتالميزةالخىافظيتللمإطظت: هداؾُت عجِبت ،

ماٌ، ظامٗتالجؼاثغ  ةصاعةاٖلأ  .  2003-2002عؾالتاالإاظؿخيرفُالٗلىمالاكخهاصًت فغٖ

  اليلظت الخىىىلىحيت هػامص للإبداع في المإطظت : هىاعي مٗغاط وهانغ صاصي ٖضون

لىم الدؿُير، ظامٗت ؾُضي بلٗباؽ، الجؼاثغ، ٖضص الاكخفادًت ، مجلت الٗلىم الاكخهاصًت وٖ

 .2005زام، 

  ، اث الخامُٗت ، الجؼاثغ ٖبض الغػاق بً خبِب  ، اكخهاص و حؿُير االإاؾؿت ، صًىان االإُبىٖ

  ،2006الُبٗت الشالشت ، 

  اثف ، جلىُاث ، الدؿُير و الخىُٓم و االإيكإة ، الجؼء : مدمض عفُم الُُب ، مضزل للدؿُير ؤؾاؾُاث ، وْ

اث الجامُٗت ، الُبٗت الشالشت ، الجؼاثغ ،   2011الأوٌ ، صًىان االإُبىٖ

 
 نىلر ؾماح ، مدايغاث في حؿُير ماؾؿت ، ملضمت لُلبت الؿىت الشاهُت ٖلىم اكخهاصًت ، 1

ت و ٖلىم الدؿُير ،   – 2015ظامٗت  مدمض زًُغ بؿىغة ، ولُت الٗلىم الاكخهاصًت و الخجاعٍ

2016 

  م 2013عفُلت خغوف ، بكخهاص و حؿُير االإاؾؿت ، قغهت صاع الأمت ، الجؼاثغ ، الُبٗت ، 

33 – 34  . 

 
اث الجامُٗت ، الُبٗت 1  ٖبض الغػاق بً خبِب ، اكخهاص و حؿُير االإاؾؿت ، صًىان االإُبىٖ

 .  ،2006الشالشت ، 
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 
ؼة بً ؾمُىت ، اكخهاص االإاؾؿت ، الجؼء الأوٌ ، صاع الأًام لليكغ و الخىػَ٘ ، الُبٗت 1  ٖؼٍ

  . 2017الأولى ، ٖمان ، الأعصن ، 

  فاث ، ؤزغ البِئت الخاعظُت ٖلى الخُاع الاؾتراجُجي في الكغواث الهىاُٖت ؤمين مدمض الكغٍ

 .  2017االإؿاهمت الٗامت االإدضوصة ، صاع واثل لليكغ ، الُبٗت الأولى ، الأعصن ، 

 : ت و الخُبُم–هىاف هىٗان ت بين الىٓغٍ – صاع الشلافت – الأعصن  – اجساط اللغاعاث الؤصاعٍ

2007/1428  

 : بدىر الٗملُاث جُبُلاث ٖلى الخاؾىب –ماظضة ٖبض اللُُف مدمض الخمُمي و آزغون –

 -2007الُبٗت الأولى – صاع االإنهاط 

  ،لخؿً ٖبض الله باقُىة، بدىر ٖملُاث، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ والخىػَ٘، الأعصن

.  2011ٖمان،

  مجُض الىغدي ، الخسُُِ الاؾتراجُجي باؾخسضام االإهفىفت االإغبٗت  SWOT  ، صاع االإىاهج ، 

  2016الأعصن ، 

  ،ٌصع الُاػوعي الٗلمُت " بدىر الٗملُاث" صلاٌ ناصق الجىاص ، خمُض هانغ خمُض الفخا ،

 .294، م2009لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، الأعصن، 

  ،ٌصع الُاػوعي الٗلمُت " بدىر الٗملُاث" صلاٌ ناصق الجىاص ، خمُض هانغ خمُض الفخا ،

 ، 2009لليكغ والخىػَ٘، ٖمان، الأعصن، 

  ،مدمض الُغاوهت ، ؾلُمان ٖبُضاث ملضمت في البدىر الٗملُاث، صاع االإؿيرة، الُبٗت الاولى

2009.  

  ،واؾغ ههغ مىهىع ، الأؾالُب الىمُت في اجساط اللغاع، صاع الخامض، ٖمان، الُبٗت الأولى

2006.  

  ت و الخُبُم–هىاف هىٗان ت بين الىٓغٍ – صاع الشلافت – الأعصن  – اجساط اللغاعاث الؤصاعٍ

2007/1428  

  بدىر الٗملُاث جُبُلاث ٖلى الخاؾىب –ماظضة ٖبض اللُُف مدمض الخمُمي و آزغون –

 -2007الُبٗت الأولى – صاع االإنهاط 

  ،لخؿً ٖبض الله باقُىة، بدىر ٖملُاث، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ والخىػَ٘، الأعصن

.  2011ٖمان،
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