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 المقدمة العامة: 
لمؤسسات، حيث أصبح نجاح المؤسسة يعتمد شهدت الآونة الأخيرة تغييرات جذرية من حيث المنافسة المحتدمة بين ا

قدرتها في تحقيق أهدافها و تعظيم أرباحها وتحقيق مصالح مختلف الأطراف وهذا مرتبط بعدة متغيرات، من أهمها على مدى 
قدرتها على التكيف مع بيئتها، حيث لم تعد الأساليب والسياسات التقليدية المعتمدة في الأساس على الخبرة والإحساس 

 ى إعطاء نتائج مرضية.عل
تحقيق أهدافها تأثير في ضمان إستقرار المؤسسة و أهمية وفإتخاذ القرارات المناسبة أصبحت عملية معقدة، لما لها من 

اسي في العملية الإدارية، ، فهي عملية تتصف بالعقلانية ولايوجد مكان لإتخذها بعشوائية لأنها تمثل الركن الأسالتنظيمية
لنهائي لحصيلة مجهود متكامل من الآراء، والأفكار، والجدل، والدراسات، التي تمت في مستويات مختلفة في وتعتبر الناتج ا

 المؤسسة.
ويقوم تشخيص بيئة المؤسسة على دراسة العناصر والمتغييرات الداخلية والخارجية المحيطة بالمؤسسة، التي تؤثر على 

على أدوات ونماذج التحليل الإستراتيجي للخروج بأفضل بإعتماد الم الحديث ا دفع المؤسسات في العقرارتها ونشاطها، وهذا م
، لإعتباره المرحلة الأولى SWOTالقرارات، ولعل أبرز النماذج التي تم إعتمادها من طرف المسيير مصفوفة التحليل الرباعي 
علاجات المناسبة للحالات من مراحل إعداد وتصميم الخطط داخل المؤسسات، والذي يساهم في الأخير بتقديم ال

 الإستراتيجية التي تتميز بالتعقيد، من خلال تقليل حجم المعلومات للمساهمة في تطوير عملية إتخاذ القرارات.
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 .إشكالية الدراسة1

ا وإنطلاقا مما سببببببق، سبببببنحاول أن نسبببببلط الضبببببوء من خلال هذه الدراسبببببة على مفهوم بيئة المؤسبببببسبببببة وكل أبعادها وتصبببببنيفاته
المتمثلة في البيئة الداخلية من )نقاط قوة وضبعف  والبيئة الخارجية من )فر  وتهديدات ، وتناولنا أيضبا في هذه الدراسبة نشبأة 

وكيف تبرز أهميتها عند تشببببخيص بيئة المؤسببببسببببة لجعلها قادرة على إتخاذ القرارات  SWOTوأهمية أداة التحليل الإسببببتراتيجي 
 المناسبة  

 جاءت إشكالية بحثنا هذا على النحو التالي:  ومن هذا المنطلق

  كيف يساهم تشخيص بيئة المؤسسة بإستخاذم نموذجSWOT  في إتخاذ القرارات المناسبة؟ 

 وإنطلاقا من هذا التساؤل الرئيسي ولإلمام بكافة جوانب الموضوع يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية: 

  إتخاذ القرارات المناسبة؟هل يساهم تشخيص بيئة المؤسسة الداخلية في 
  هل يساهم تشخيص بيئة المؤسسة الخارجية في إتخاذ القرارات المناسبة؟ 
  هل يساهم نموذجSWOT في إتخاذ القرارات المناسبة؟ 

 .فرضيات الدراسة: 2

 ولإعطاء هذه الدراسة البعد العلمي والأكاديمي، حاولنا وضع مجموعة من الفرضيات نوردها فيما يلي: 

 ية العامةالفرض

  يساهم تشخيص بيئة المؤسسة بإستخدام نموذجSWOT .في إتخاذ القرارات المناسبة 

 الفرضيات الفرعية

 .يساهم تشخيص بيئة المؤسسة الداخلية في إتخاذ القرارات المناسبة 
 .يساهم تشخيص بيئة المؤسسة الخارجية في إتخاذ القرارات المناسبة 
  يساهم نموذجSWOT  ات المناسبة.في إتخاذ القرار 
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 :.أهمية الدراسة 3

سبببببببباحات الإقتصببببببببادية بين تكمن أهمية دراسببببببببتنا في أنها تسببببببببلط الضببببببببوء على أحد أهم المواضببببببببيع المطروحة اليوم في 
تسمح لنا  بأهمية كبيرة، كونها  SWOTالباحثين، بحيث يتصف تشخيص بيئة المؤسسة بإعتماد على نموذج التحليل الرباعي 

أن توفر لهببا مزيببدا من  كنعمليببة أكثر تنظيمببا يم وهببذا مبباينتج عنببه سببببببببببببببتببباقي والمنهجي لجميع المتغيراتبالبحببث والتحليببل الإ
، ويتميز أيضا بكونه يقدم لنا تحليل لبيئة المؤسسة تالي تقلل من خطر إرتكاب الأخطاءالمعلومات والأمان لإتخاذ القرارات وبال

 تشخيص لبيئتها الخارجية لإقتنا  الفر  وتحجيم التهديدات.  الداخلية لتعرف على نقاط قوتها و نقاط ضعفها، و

 : .أهداف الدراسة4

 وتسعى هذه الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف من اهمها مايلي: 

  فهم عملية إتخاذ القرار وإعطاءه مفهوم شبببببامل والتعرف على مراحل إتخاذه وعناصبببببره، وأهم العوامل المؤثرة على هذه
 المعوقات والمشكلات التي تواجهها.والتعرف على  العملية الحساسة

  بيئة المؤسسة ومعرفة مدى تأثيرها على إتخاذ القرار.تقديم إطار نظري يحدد مفاهيم 
   التعرف على نموذجSWOT  .وإبراز أهميته في إتخاذ القرار 

 : . دوافع إختيار الموضوع5

  لتسييراطبيعة مجال التخصص الذي أريد البحث فيه وهو. 
  قناعتنا الخاصة بالدور الذي ينطوي عليه نموذجSWOT .في تشخيص بيئة المؤسسة لأتخاذ القرار المناسب 
  قلة الدراسات والبحوث التي تناولت هذا الموضوع. 

 :. منهج الدراسة6 

أجل إيضاح للإجابة على الفرضيات وتفسيرها وتبرير اختيارها تطلب الأمر استخدام المنهج التاريخي وكذا الوصفي من  
ببيئة المؤسببسببة وعملية إتخاذ القرار، كما تم إسببتخدام المنهج التحليلي لتحديد علاقة تحليل بيئة المؤسببسببة بإتخاذ  المفاهيم المتعلقة

 القرار. 
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 .حدود الدراسة7

نسبببببببة , أما بال2020إلى غاية نهاية شببببببهر أوت2020بالنسبببببببة للحدود الزمانية للدراسببببببة فقد امتدت من بداية شببببببهر مارس 
ببوسببببببببعادة لكن ونظرا لتزامن هذه  الكاف للعجائنراءها في مؤسببببببببسببببببببة للحدود المكانية للدراسببببببببة فكان من المتوقع أن يتم إج

 تم الاقتصار على الجانب النظري منها فقط 19الدراسة مع جائحة كورونا كوفيد

 صعوبات الدراسة:.8

 واجهت الدراسة مجموعة من الصعوبات نذكر منها:

  19اسة ووباء كوفيدتزامن الدر. 

 .صعوبة الحصول على الكم الكافي من المراجع 

 .غلق الجامعات وكذا المكتبات 

 .غلق المؤسسات والشركات 

 .الدراسات السابقة 9

ماجسببببتر، كلية العلوم الإقتصببببادية والتجارية وعلوم التسببببيير، جامعة فرحات عباس، سببببطيف،  عرزولي إيمان، رسببببالة -1
، بهدف الإسترترتراتيجية: مدخل لتحقيا الميزة التنافسترترية في المؤسترترسترترات الصترترطيرة والمتوسترترطةالبدائل ، بعنوان: 2010

 خلق لبدائل فيمعرفة مختلف البدائل الإسببببتراتيجية المتاحة أمام المؤسببببسببببات الصببببغيرة والمتوسببببطة والدور الذي تلعبه هذه ا
يط الضوء على عدة نقاط، بدء بتحديد خصائص ن خلال تسلالقيام بهذه الدراسة الأكاديمية م المزايا التنافسية، إرتأت

المؤسببسببات الصببغيرة والمتوسببطة، أهميتها ومعوقاتها، قم تطرقت الى مختلف البدائل الإسببتراتيجية المتاحة أمام هذا النوع من 
المؤسبببسبببات، وحاولت في الأخير إسبببقاط أهم النقاط التي تطرقت لها في الجانب النظري على مؤسبببسبببة جزائرية متوسبببطة، 

 سطيف.  K-PLASTي مؤسسة ه

 2010محمد علي يوسببف، أطروحة دكتوراه، قسببم إدارة أعمال، مدرسببة العلوم الإدارية، جامعة النيلين، السببودان،  -2
وتتركز مشبببببببكلة البحث في مدى تطبيق وممارسبببببببة الإدارة  أثر الإدارة الإسترترترترترتراتيجية علء كفاعة وفعالية الأداع بعنوان: 
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 تصببببببببببببالات السببببببببببببودانية وأثر ذلل التطبيق على كفاءة وفعالية الأداء فيه هذا القطاع الحيوي.الإسببببببببببببتراتيجية في قطاع الإ
ويهدف هذا البحث إلى التعرف على مدى تطبيق وممارسبببببببببببة الإدارة الإسبببببببببببتراتيجية في قطاع الإتصبببببببببببالات السبببببببببببودانية، 

ت السبببودانية معرفة وإلمام هفاهيم وإختبرت هذه الدراسبببة عدة فرضبببيات هي: أن لدى الإدارة العليا في شبببركات الإتصبببالا
وأسباليب الإدارة الإسبتراتيجية وبين تطبيقها وممارسبتها في شبركات الإتصبالات، وقد إسبتخدمت الدراسبة المنهج الوصبفي 
التحليلي، الذي يقوم بوصبببببف الظواهر والأحداث موضبببببوع الدراسبببببة، وكذلل إسبببببتخدم أسبببببلوب الإحصبببببائي، وتحديدا 

 ستبيانات وإختبار الفروض.لتحليل الإ (spss)برنامج 

الهاشمي بن واضح أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الإقتصاية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف،  -3
،  وتناولت هذه الدراسبببببة احد : تأثير المتطيرات الخارجية علء أداع المؤسترترترترسترترترترات الإقتصترترترترادية الجزائرية، بعنوان2014

بإعتبار أن الهدف النهائي من تقييم المؤسسة للبيئة الخارجية تعلقة بأداء المؤسسة الإقتصادية الجزائرية.الموضوعات الهامة الم
هو معرفة طبيعة مايوجهها من فر  وتهديدات بحيث يمكن للمؤسبببببسبببببة ووضبببببع الإسبببببتراتيجية المتي تعمل على إسبببببتغلال 

ؤسسة وسياستها وإستعدادها لتحمل درجة معينة من الفر  المتاحة في السوق والتي تتناسب مع إمكانيات وأهداف الم
 المخاطر المحيطة بها.

 2013عمر بن سببيدرة، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الإقتصببادية وعلوم التسببيير، جامعة فرحات عباس، سببطيف،  -4
، لقد ثبتت زائريةالتحليل الإسترترتراتيجي كمدخل لبناع الزاا التنافسترترية في المؤسترترسترترات الصترترطيرة والمتوسترترطة الجبعنوان: 

التي تبنتها  المؤسببسببات الصببغيرة والمتوسببطة دورها الفعال في تحقيق التنمية الشبباملة والمسببتدامة على مسببتوى الإقتصبباديات
وبالنظر لخصببببوصببببيتها التنظيمية والإدارية فهذه المؤسببببسببببات ذات طبيعة خاصببببة من حيث سببببلوكها كإسببببتراتيجية تنموية، 

ون كرد فعل مبني على الخبرة والتجربة الشببخصببية للمسببير، وعلى هذا الأسبباس، فالتحليل الإسببتراتيجي، الذي غالبا مايك
الإسببببببتراتيجي كمدخل علمي ومنهجي لتحديد إسببببببتراتيجيات التعامل مع البيئة المحيطة يمثل ركيزة المؤسببببببسببببببات الصببببببغيرة 

التحديات ية الشببببديدة التي تواجهها، ومختلف والمتوسببببطة الجزائرية لبناء المزايا التنافسببببية وإسببببتدامتها في تل البيئة التنافسبببب
  الناتجة عن تطورات الأوضاع الإقتصادية في الجزائر على التحليل الإستراتيجي كمدخل لبناء وتطوير مزاياها التنافسية. 



 .....................................المقدمة العامة.........................................................

XI 
 

واء مايميز دراسببتنا هذه عن الدراسببات السببابقة هو وضببع إطار نظري لعملية إتخاذ القرار، و لبيئة المؤسببسببة ومكونتها سبب
ومراحل إعداده ومعرفة مدى تأثير بيئة الداخلية والخارجية على عملية  SWOTالداخلية أو الخارجية والتعرف على نموذج 

 إتخاذ القرار المناسب. 

 هيكل الدراسة:  -10

 يين، فصلللإحاطة بجميع جوانب الدراسة وللإجابة على الإشكالية والتساؤلات الفرعية المطروحة تم تقسيم البحث إلى 
هاهية الفصببببل الأول الذي هو بعنوانط الإطار النظري لعملية إتخاذ القرارط تم تقسببببيمه إلى ثلاث مباحث، المبحث الأول تعلق 

علمية إتخاذ القرار، أما المبحث الثاني تناولنا فيه تصببببببببببببنيف القرارات وعناصببببببببببببر إتخاذ القرار، وبالنسبببببببببببببة للمبحث الثالث تعلق 
 ؤثرة في عملية إتخاذ القرار بالمشكلات والعوامل الم

ط وتم تقسبببببيمه إلى ثلاث SWOTبعنوانط الإطار النظري لبيئة المؤسبببببسبببببة وكيفية تحليلها بإسبببببتخذام نموذج  أما الفصبببببل الثاني
مباحث، المبحث الأول تعلق هاهية بيئة المؤسببببببسببببببة، أما المبحث الثاني تناولنا فيه مكونات بيئة المؤسببببببسببببببة الداخلية والخارجية، 

  .  SWOTالتحليل الرباعي) لنسبة للمبحث الثالث تعلق بنموذج وبا
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 :تمهيد

تتصف عملية إتخاذ القرار بالرشد والعقلانية، وتتغلغل بصورة مستمرة في نشاط المؤسسة وفي جميع وتائفها من تخطيط 
 مستوى اداري دون سواه.تنظيم، توجيه ورقابة، وهي لا تقتصر على عامل دون غيره أو على 

إن عملية إتخاذ القرار من أهم مكونات العملية الإدارية ولبها الرئيسبببببي، فالخطأ أو القصبببببور في القرار المتخذ يترتب عليه إنهيار 
 كل مرتبات الحدث.

ت الدقيقة فأي مسببؤول يتوجب عليه أن يمارسببها لأداء مهامه، وكي  يتسببتخ له اتخاذ قرارات يتطلب توفر لديه المعلوما 
يعرف من خلال قراراته الناجحة، بينما يعبر القرار الضببببببعيف عن مدى  حيث أن المسببببببير الناجح،في المكان والزمان المناسبببببببين
 تعسر المدير في أداء مهامه.

        
 :ين  رئيسية والتي تتمثل فيمايليومن خلال هذا المنطلق يأتي هذا الفصل والذي تم تقسيمه إلى ثلاثة عناو    
 ماهية عملية اتخاذ القرار :المبحث الأول. 
 المبحث الثاني: تصنيف القرارات وعناصر إتخاذ القرار. 
 :المشكلات والعوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار المبحث الثالث. 
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 المبحث الاول :ماهية عملية اتخاذ القرار 
نظمات وحتى الدول، حيث أن الكثير سببببببة والهامة في حياة الافراد أو المتعتبر عملية اتخاذ القرار من أهم العمليات الحسببببببا     

 ظة معينة هي لحظة اتخاذ القرار.من الاجراءات وخطوات العمليات تتوقف على لح
 ية.فشل أو نجاح هذه العلمية يقاس من خلال ثلاثة معايير وهي الفاعلية، الكفاءة والإنتاج إن
 

 اذ القرارالمطلب  الأول : مفهوم وأهمية اتخ
 الفرع الأول: مفهوم اتخاذ القرار 

محوريا في كفاءة وفعالية المؤسببببببببسببببببببة،  إن عملية إتخاذ القرار هي جوهر الحياة برمتها، وتعد من المواضببببببببيع المهمة التي تلعب دورا
 وأحد اهم أسس علم الإدارة.

العديد من الباحثين والمختصبببببين وأن جميعهم يؤكد والتي تم وضبببببعها من طرف  وتعددت المفاهيم والتعريفات لعملية إتخاذ القرار
على أن اتخاذ  القرار يقوم على عملية  المفاضلة، وبشكل واعي ومدرك، بين مجموعة البدائل أو الحلول )على الأقل بديلين أو 

تغيها متخذي أكثر  متاحة لمتخذ القرار أو لاختيار أحد منها باعتباره أنسببببببببببببببب وسببببببببببببببيلة لتحقيق الهدف أو الاهداف التي يب
 1القرار.

وكمبببا عرف برنارد مفهوم عمليبببة اتخببباذ القرار بأنهببباط عمليبببة تقوم على الاختيبببار المبببدرك  للغبببايات التي لا تكون في الغبببالبببب 
 2استجابات اوتوماتكية أو ردود فعل مباشرةط

يم أو أوزان لكل من القرار وتحديد قو أيضا يمكن تعريفه على أنهاط مجموعة الخطوات التي تبدأ بتعريف المشكلة وتحديد معايير 
ثم البدء بتنفيذ ، يل الذي يمكن أن يحل هذه المشببببببببببببببكلةوتحليلها واختيار البد، ومن ثم العمل على تطوير البدائل هذه المعايير

 3البديل المختار وأخيرا تقييم فعالية القرارط. 
 4البدائل من بين إثنين أو أكثر من مجموعة البدائل .وعرفه طتتنباوم وزملاؤهط على أنه) الإختيار الحذر والدقيق لأحد 

 ومن المفاهيم السابقة نجد أن القرار يقوم على ركنان أساسين هما :

                                           
 .13،ص2009عمان )الاردن( ،،دار وائل للنشر  ،بحوث العمليات ) مدخل علمي لاتخاذ القرار (منعم زمزير الموسوي ،  - 1
 . 15، ص 2009 شر والتوزيع ،عمان )الاردن (،،دار الراية للن اساليب اتخاذ القرارات الادارية الفعاليةسليم  بطرس جلدة ،  - 2

 .35،ص 2014ع ، عمان )الاردن( ، ، دار الايام للنشر والتوزي اتخاذ القرارات التنظيمية في منظمات الاعمالحسين احمد الطروانة، محمد ياسين موسى ،   - 3

 .65، ص 2002، مؤسسة الشباب جامعة الاسكندرية) مصر(، الأزهر، إتخاذ القرارات( -اتصالات -الإدارة الحديثة) معلوماتأحمد محمد المصري،  - 4
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 بديلين كحد أدنى وأن يقوم الشخص بالاختيار بينهما. لى الأقلعزاء موقف معين، أن يكون هناك أكثر من بديل متاح إ -
فالقرارات تكون مقصببودة وشببعورية فهي لا يمكن أن تكون  ،اجهة الموقفل المتاحة لمو أن يختار الشببخص وبإدراك بين البدائ -

 عفوية.
و السبببليم كوتيفة أسببباسبببية للإدارة، فصبببنع القرار جزء لا يتجزأ من الإدارة الحديثة، بشبببكل أسببباسبببي يتم اتخاذ القرار العقلاني أ

موعة من البدائل لتحقيق م اختياره عن قصبببببببببد من بين مجومن التعاريف السبببببببببابقة يمكن تعريف القرار على أنه مسبببببببببار عمل يت
 أهداف تنظيمية أو إدارية.

 الفرع الثاني :اهمية اتخاذ القرار
إن عملية اتخاذ القرارات يحظى في حياتنا اليومية بأهمية كبيرة من الناحيتين العلمية والعملية، تسببببببببتمد هذه عملية أهميتها من    

والفعاليات اليومية في حياة المؤسبببسبببات ولأن التوقف على اتخاذها يؤدي إلى  ة لجميع النشببباطاتطة البدء بالنسببببكونها تمثل نق
 1شلل العمل والنشاط وتراجع المؤسسة .

اما بالنسببببببببببة لأهمية اتخاذ القرارات على مسبببببببببتوى الفرد تظهر من خلال تعدد القرارات التي يتخذها الفرد في حياته اليومية التي 
 2لى الاخرين .يتأثر بها وتؤثر ع

وانفتاحها على  أما بالنسبة لأهميتها على مستوى المؤسسة، فهي تتزايد بتزايد درجة تعقيدها نتيجة  لتضخم حجم المؤسسات
، ولسببببرعة التغييرات التي أصبببببحت تتميز بها الحياة العامة، ويعود السبببببب في أهمية اتخاذ القرارات التنظيمية إلى البيئات المختلفة

بالتالي على الوضببببببببببببع الاجتماعي والاقتصببببببببببببادي في ا تمع  ر وتؤثر على الأفراد والجماعات داخل  التنظيم وخارجه،كونها تتأث
 3ككل.

كذلل فإن هذا الموضبببوع له أثرا كبيرا في حياة المؤسبببسبببات، بحيث يرتبط بنشببباطات العملية الادارية من  تخطيط وتنظيم وقيادة 
والتنظيمية التنظيمي  حيث يتناول الجوانب السببببلوكية للعملية والعلاقات الشببببخصببببية  واتصببببالات وغيرها، كما يرتبط بالسببببلوك 

، وإلى الاهتمام بالبحوث والدراسات القرارات تركيزا لأهمية المؤسسة ، بالإضافة لذلل فقد أعطت ممارسة اتخاذ المؤثرة في القرار
 4المتعلقة بهذه العملية  في العلوم السلوكية وغيرها .

                                           
 .4،ص7199 ،سوريا ،دمشق دار زهران، ،نظرية القرارات الاداريةنادية ايوب ،  - 1
 .14، ص المرجع السابق،سليم بطرس جلدة  - 2
، العدد، 11، مجلة العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، المجلد جيواقع تطبيق الأدوات المساعدة في إتخاذ القرار الإستراتيصبرينة ترغيني:  - 3

 https://www.asjp.cerist.dz/en/article/60877            17/08/2020(       تم الطلاع عليه: 2018) 123-108الصفحة
 .15،ص  المرجع السابق، سليم بطرس- 4

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/60877


 نظري لعملية إتخاذ القرارالإطار ال ........................................................ :الفصل الأول

16 

 

لمختلفة لتحقيق اكبر قدر ممكن اة  أخرى فإن عملية اتخاذ القرارات  تتطلب تحليل كمي يعتمد على الطرق الرياضببية ومن ناحي
اتخاذ القرار الذي يحقق  من النتائج  المرجوة، حيث يسبببببببببببتدعي  ذلل اسبببببببببببتخدام النماذج الرياضبببببببببببية التي تسببببببببببباعد المدير على

اتخاذ طوير العملية بطريقة فعالة، ف  وتبالقرار، وبالتالي تحديد طريقة تحسببببببببببببببين الأهداف  المرغوبة مع مواجهة المعوقات المحيطة
 القرار مهم لتحقيق الأهداف التنظيمية في غضون الوقت والميزانية المحددة 

ح ويرضببببببي الموتفين في مكان العمل ونتيجة لذلل يمكن تحقيق و يبحث عن أفضببببببل بديل، ويسببببببتخدم الموارد بشببببببكل صببببببحي
 1هداف التنظيمية حسب النتيجة المرجوة.الأهداف أو الأ

 
 المطلب الثاني :مراحل وخصائص عملية اتخاذ القرار

 الفرع الاول : مراحل عملية اتخاذ القرار
ل مرحلة تحتاج إلى عدة إجراءات، كتقوم عملية اتخاذ القرار على أسبباس مجموعة من المراحل والخطوات المتسببلسببلة  والمنطقية،   
نيفات مختلفة وكل ، ويختلف عدد هذه الخطوات بإختلاف المفكرين، وهناك تصبببببببببببإلى قرارات سبببببببببببليمةذلل بهدف لوصبببببببببببول و 

 :تصنيف يمثل نظر معينة، وبشكل عام يمكن اجمال مراحل عملية إتخاذ القرار في الشكل التالي
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                           
 المرجع السابق، صبرينة ترغيني  - 1
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التعرف وتحديد -1
 المشكلة.

جمع -2
 المعلومات

تحديد والتعرف -3
 على البدائل

وزن  -4
 المعايير

إختيار من  -5
 البدائل

 تنفيذ العمل -6

 تقييم النتائج -7

   :مراحل عملية اتخاذ القرار1-1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 steps-process-making-https://www.lucidchart.com/blog/decisionالمصدر: 
 
 
 
 

https://www.lucidchart.com/blog/decision-making-process-steps
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 تحديد المشكلة) إدراك المشكلة(  -1
ات تعتبر مسألة نسبية كما بصورة عامة بأنها الفرق بين الوضع  الحالي والوضع المنشود، والمشكلة بين المنظم 1تعرف طالمشكلةط

 يعتبر مشكلة بالنسبة لمدير قد لا يكون  بالنسبة لمدير أخر.
 وحتى يتم إدراكها وتحديدها بسهولة ينبغي طرح الأسئلة التالية: 

 هل هناك اختلاف فعلي بين ماهو كائن وبين ما يجب ان يكون؟ 
 هل هذا الاختلاف ذو شأن بالنسبة لمتخذ القرار؟ 
 قرار مهتم بهذا الاختلاف والعمل بشأن حله؟هل أن متخذ ال 
 هل أن لمتخذ القرار القدرات والأموال الكافية للعمل على حل هذا الاختلاف؟ 

الحالي لأعمال مختلفا عما كان  إن الاقتناع بوجود مشببببببببببببكلة هو بداية مرحلة تحديدها، وتظهر هذه القناعة عندما يكون الأداء
هذا الموقف عن وجود مشكلة أو قد   الموسم الحالي عما كانت عليه في الموسم الماضي، يعبرمتوقعا، فمثلا انخفاض المبيعات في

 تظهر زيادات واضحة في مجموع المصاريف عما كانت عليه في السابق.
 :2وتتضمن مرحلة تحديد المشكلة الخطوات الفرعية التالية 

  : ى وجود مشكلة .رات قد تكون دليلا علويقصد به متابعة الموقف الحالي وملاحظة أية اشاالاستكشاف 
  : لدقيق للاختلاف أو عدم اويكون ذلل من خلال التحديد التعرف الدقيا علء المشترتركلة والتعرف علء استرتربا ا

، أي تحديد أبعادها باب الحقيقيةسببباب الظاهرية والأسبب، أي التمييز بين الأبين الوضببع الحالي والوضببع المنشببودالتوازن 
 لظهورها وأعراضها وأثارها.والسبب الرئيسي 

  :السبببببياسبببببات في  من حيث هل هي مشبببببكلة تقليدية )متكررة  أم ذات علاقة بالتخطيط ورسبببببمتصترترترترنيف المشترترترتركلة
نات والمعلومات المطلوبة ، بالإضببببببببببببافة إلى تحديد أنواع البياأم هل هي مشببببببببببببكلة طارئة )عرضببببببببببببية  ة ،المنظمة )جوهري

 ومصادرها وطرق الحصول عليها.
 

                                           
لجودة ، بل قد تكون مهمة او ليس بالضرورة ان تكون هناك المشكلة هي حالة سلبية  تعبر عن حالة تدهور  او تدني في مستويات الانتاج او البيع او ا - 1

 14/08/2020تم الإطلاع عليه:  https://mawdoo3.com مشروع او تحديات تؤدي الى التطور او التنمية لواقع الحالة ،ويعني ذلك نشاط ايجابي.
 
 .40-39، ص مرجع سابقحسين احمد الطروانة، محمد ياسين موسى ، - 2

https://mawdoo3.com/
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 يير القرار:تحديد معا -2
المعايير عبارة عن علامات تسببببببببببببتخدم لمعرفة المشببببببببببببكلة ما، وإذا لم توجد المعايير فلن نعرف أبدا المشببببببببببببكلة الموجودة، أو نعرف 
بوجودها بعد أن تصببل الى مسببتوى خطير، وتحديد المعايير مسببؤولية تقع على عاتق المشببرف عادة على الرغم من أنها يمكن أن 

 1من قبل الإدارة العليا.تحدد في بعض ا الات 
 تحديد اوزان المعايير: -3

إن المعايير التي يعتمدها متخذ القرار عادة ما تكون غير متساوية من حيث الأهمية في تأثيرها على موضوع القرار، حيث منها  
ات مختلفة ،ومن هنا من يحتل المسبببببببتوى الأول من حيث الاهمية، ومنها من يحتل أهمية أقل، لكنها جميعا تعتبر مهمة ولو بدرج

 .2تأتي هذه المرحلة لإعطاء كل معيار وزنا يراه متخذ القرار، معبرا عن اهمية كل معيار
 تحديد البدائل الممكنة: -4

تتضببببمن هذه الخطوة تحديد البدائل الممكنة لحل المشببببكلة، والمطلوب هناهو فقط وضببببع قائمة بالبدائل المتاحة التي يتم الاختيار 
 .3ا،وذلل من أجل اتخاذ القرار المطلوببينها دون تحليله

بحيث ان هناك العديد من الطرق المسببببتخدمة أو الأسبببباليب التي يمكن اسببببتخدامها في تحديد أو توليد البدائل الممكنة والتي لعل 
ن أهمها أسبببلوب العصبببف الذهني، والذي يعتبر وسبببيلة ذهنية للحصبببول على أكبر عدد من الأفكار من مجموعة معينة خلال زم

، أي أنها طريقة عملية جماعية ابداعية، يتم فيها تجميع الأفكار من أجل 4معين، بغية حل مشببببببببببببببكلة أو ابتكار فكرة جديدة 
 التوصل إلى حل مشكلة  ما أو تطوير فكرة معينة.

 
 
 

                                           
، رسالة ماجستر، قسم علم الإجتماع، جامعة قسنطينة، تأثير القادة على عملية إتخاذ القرارات في التنظيم القرارات في التنظيم الصناعي الجزائري بونظة فريد،  - 1

2007  
 19، صمرجع سبق ذكره، منعم زمزير الموسوي  -2
 .41، ص ابق ع س،محمد ياسين موسى ،مرج حسين احمد الطروانة 3

 عبد الله محمد هنانو: مهارات العصف الذهني ودورها في تنمية التفكير الإبداعي للطالب، مطبوعة: -  4
  1602.pdf-online_nooe3b67f98069a0733746b73library.-library.online/files/books-https://books 

 (09/08/2020)اطلع عليه يوم
 

https://books-library.online/files/books-library.online_nooe3b67f98069a0733746b73-1602.pdf
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 تقييم البدائل: -5
، ويتم هنا تحليل البدائل تملة في الخطوة الرابعةدائل المحتعتمد هذه الخطوة على المعايير والأوزان الواردة في الخطوتين  الثانية والب 

من خلال تحديد نقاط قوة وضببببببببببببببعف كل بديل وتحديد مدى ملائمتها لتحقيق معايير القرار، وقد يتم تقليص عدد البدائل من 
 .1خلال استبعاد البدائل التي لا تتفق مع معايير القرار

 اختيار البديل الافضل: -6
وأوزانها التي تم تحدديها  لبديل الذي يعتبر الأكثر ملائمة بالنسبببببببة للشببببببركة اعتمادا على معايير القراريتم في هذه الخطوة اختيار ا

، وبالتالي يمهد ذلل لاتخاذ القرار المناسبببب الذي 2، والبديل الأفضبببل هو البديل الذي يعطي أعلى قيمة بين كافة البدائلمسببببقا
 يحقق أفضل النتائج.

 اذ القرار(:تنفيذ البديل الافضل )اتخ  -7
 لاعتبارات التالية:، ويجب على المدير في هذا المقام الانتباه لز التنفيذتتضمن هذه الخطوة ادخال القرار حي

 .تمهيد القرار للأطراف المتأثرة به 
 .ضمان التزامهم بتنفيذه 
 .إعادة تقييم بيئة القرار اثناء تنفيذه 
  دائل.التأكد من عدم حدوث اي تغير في المعايير او الب 
 .واقعية ودقة الكافية القرار 
 .توفر المواد الكافية للتنفيذ 
 .اختيار التوقيت والمكان المناسبين لتنفيذ القرار 

 تقييم فعالية القرار:   -8
تهدف هذه الخطوة الى تقييم مدى فعالية  القرار والتأكد من حل المشببببببببببكلة  من خلال مقارنة النتائج المترتبة على تنفيذ القرار 

 .3دف أو الأهداف المعلنة للقرارمع اله
 

                                           
 .42، ص المرجع السابق حسين احمد الطروانة ،محمد ياسين موسى ، 1
 ، الصفحة نفسهاالمرجع السابق 2
 .43-42، ص ص  المرجع السابق حسين احمد الطروانة ،محمد ياسين موسى ، 3
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 الفرع الثاني: خصائص عملية اتخاذ القرار
 :1هناك العديد من الخصائص المرتبطة بعملية اتخاذ القرار والتي تطرق إليها العديد من الباحثين، نذكر من بينها مايلي 

، سببببببببببببببواء كانت منظمات تلف المنظماتفي مخ ليتها للتطبيقتعتبر عملية اتخاذ القرار عملية عامة من حيث قاب العمومية: -1
 ، وكذاك من حيث أنواع القرارات وأساليب اتخاذها.أعمال تجارية أو صناعية أم خدمية

بالإضببببببببافة إلى  ،ا عن البدائل الممكنةبحثا موسببببببببع القرار من جانبين  هما أنها تتضببببببببمن ينظر إلى شمولية عمليةالشترترترترترترمولية:  -2
العليا أو الوسبببطى أم التشبببغيلية  بغض  ، سبببواء في الادارةيةالمديرين في مختلف المسبببتويات الادار  إمكانية  ممارسبببتها من قبل كافة

 النظر عن أنواع القرارات.
نشبود ذه العملية تتنقل من مرحلة لأخرى وصبولا لتحقيق الهدف المهتعتبر عملية  مسبتمرة  من خلال كون  الاستمرارية: -3

المسبببببتمر من مرحلة لأخرى تبعا  فإن المشبببببكلة محل اهتمامه يكون طابعها  غالبا التغيير ، كذللالذي يسبببببعى إليه متخذ القرار
ل أن التغيير المستمر للمشكلة محل ، يضاف لذللومات المتاحة لمتخذ القرار مثلالمتغيرات وتروف معينة كتغير نوعية وكمية المع

 القرار يفرض على متخذ  القرار متابعة هذا التغيير بشكل مستمر.
طوات المتتابعة وهي عملية متكاملة  تتمثل  أولى مراحلها  في تسبببببببببيير عملية اتخاذ القرار ضبببببببببمن مجموعة من الخالتتابع :  -4

 إدراك المشكلة وتحديدها وتنتهي بتنفيذ القرار ومتابعته  وتقييم فعاليته.
الأول   اجتماعية  من خلال جانبين هما : ية اتخاذ القرار باعتبارها عملية ذات صبببببببببببيغةينظر لعملالصترترترترترترترترتريطة الاجتماعية :  -5

في بيئة القرار سبببواء كانت عوامل الاجتماعية ، والثاني أنها تتأثر بالصبببلة هتخذ القرار والمتأثرين به أنها تتأثر بعوامل  نفسبببية ذات
 من داخل المنظمة أو قادمة من خارجها.نابعة 

ية بين مختلف الاطراف ذات العلاقة بالقرار  ، حيث أن لية تشببببببارك:يفترض أن تكون عملية اتخاذ القرارات عم المشترترترترتراركة -6
 فعال.من شان ذلل أن يؤدي إلى الشفافية  ووضوح كافة المعلومات  والخيارات والاستراتيجيات والأ

اذج بببل يمكن أن يتبع متخببذ القرار في المنظمببة الواحببدة نمبب ، أخرىاذج القرارات من منظمببة إلى: تختلف نمببتعدد النماذج -7
 ، الأمر الذي يؤثر في فعالية القرار.ن لكل نموذج افتراضاتهمختلفة ، وبطبيعة الحال فإ

،  وتتعلق بثلاث نببدرج تحببت عمليببات التفكير المركبببة، وهي تعمليببة اتخبباذ القرار عمليببة ذهنيببة : تعتبر التفكير والتحليترترل -9
، والتصميم من حيث القدرة على الابتكار وإيجاد شكلةوالاستطلاع من حيث تحديد الممظاهر رئيسية هي الذكاء أو البحث 

                                           
 .48-45،ص ص ، المرجع السابق ين موسى ،حسين احمد الطروانة ،محمد ياس 1
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، والاختيار من حيث اختيار البديل  الأمثل من بين تلل الحلول ووضببببببعه موضببببببع مكنة للمشببببببكلة وتحليلها وتقييمهاالحلول الم
 التنفيذ وتقييمه.

تي تتطلب وال ،تعددة التي تشبتمل عليهانشبطة المة اتخاذ القرار من واقع الخطوات والأتتبع صبعوبة عمليالصعوبة والتقيد :  -9
هي  ، و مكنة واختيار البديل الافضبببل المتحديد الهدف والمشبببكلة وتوليد  الحلول الممكنة ودراسبببتها وتحليلها واسبببتبعاد الحلول غير

 لى أخر.، حيث أنها  تخضع لقيود ومعايير يجب تحققها لتفضيل بديل عكذلل عملية مقيدة وليست مطلقة
 

 ني: تصنيف القرارات وعناصر إتخاذ القرارالمبحث الثا
تبع  مثل وتائف المنظمة، هناك أكثر من تصببببببببببببببنيف للقرارات، وبطبيعة الحال تختلف هذه التصببببببببببببببنيفات باختلاف المعيار  الم

ات والنمط تخاذ القرارات، أسلوب القرار تروف  اتخاذ القرار، المستويات التنظيمية  في المنظمة، امكانية  برمجة القرارات، وقت ا
 القيادي السائد في المنظمة.

ضبببببمون هذه العملية وفي هذا إن عملية اتخاذ القرار تتكون من مجموعة من العناصبببببر الأسببببباسبببببية، التي تتشبببببكل في مجموعها  م
 المبحث سنتعرف عليها. 

 المطلب الأول: تصنيف القرارات
 1أولا: حسب وظائف المنظمة 

تي تسببببببببببببببعى  لتحقيقها، وحيث أن كل الوتائف المتنوعة التي ترتبط بالأهداف التنظيمية التقوم المنظمة بأداء مجموعة من      
 لهذه الوتائف كمايلي: واحدة من هذه الوتائف تتضمن اتخاذ قرارات من نوع معين، فانه يمكن  تصنيف القرارات تبعا

 :ويل عناصببببببببر الانتاج من تحف إلى وهي القرارات الخاصببببببببة بأنشببببببببطة وعمليات وتيفةالانتاج التي تهد قرارات الإنتاج
 خلال العمليات الانتاجية إلى سلع وخدمات.

 تبادل  والترويج والتسببببعير ووتائف : المتعلقة  بإتمام الوتائف التسببببويقية المختلفة، مثل الاتصببببال  والقرارات التسترترترويا
 تسهيلية أخرى.

 لمالية إلى المسببببببببببببتفدين وإجراء ا ل المعلومات : وتتعلق بالتمويل وإدارة الاسببببببببببببتثمار وإيصبببببببببببباقرارات المالية والمحاسترترترترترترترترترتربة
 التحليلات المالية  وغيرها.

                                           
 .279-245، ص ص  المرجع السابقحسين احمد  الطروانة ، محمد ياسين موسى،  1
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 الموارد البشببرية التي يكون لها  وهي القرارات ذات الصببلة بسببياسببات وممارسببات وأنظمة البشترتررية: قرارات ادارة الموارد
 تأثير في سلوك واتجاهات وأداء الموتفين.

 ة.بوتيفتي شراء وتخرين المواد في المنظم: وهي القرارات الخاصة قرارات ادارة المواد 
 لمنظمة وجمهورها )المتعاملين معها : وترتبط بالجهود والأنشطة الخاصة ببناءعلاقات طيبة بين اقرارات العلاقات العامة

 من موردين وزبائن... .
 : تموين   والتي يجب على صببببببباحب القرار ان يقوم بالتخطيط لقرارات الشبببببببراء )عملية القرارات الشترترترترترترراع والتصترترترترترترنيع

تعتمد على قرارات التصببببببببببببببنيع )عملية الانتاج  . أي أن عملية التموين فيما يخص المواد الخام او المنتجات نصببببببببببببببف 
 .1مصنعة التي تكون بدورها جزء هام في عملية الانتاج ، وكذلل  ما يمس الانشطة الادارية الخدماتية

 2ثانيا: حسب ظروف او بيئة القرار
، وتصببببببببببببببنف القرارات  وفقببا لحجم اروالقيم المتبباحببة وقببت اتخبباذ القر لقرار بأنهببا مجموعببة المعلومببات والبببدائببل تعرف بيئببة ا     

 المعلومات وتروف اتخاذها أو بيئاتها إلى ثلاث أنواع رئيسية هي:
 تائج متوقعة ومضبببببببببببببمونة قرارات تتخذ في تروف التأكد: تكون بيانات المؤسبببببببببببببسبببببببببببببة عليها متاحة ودقيقة وكاملة والن

 ومؤكدة.
  قوع.قرارات تتخذ تحت تروف المخاطرة: هي القرارات التي تتخذ في تروف وحالات محتملة الو 
 ع القرار كل البدائل قرارات تتخذ تحت تروف عدم التأكد: هي القرارات التي تتخذ في تروف لايعرف عنها صبببببببببببببببان

 ولانتائجها ولاتوزيعها الإحتمالي.
 
 
 

                                           
( ،مذكرة مكملة لنيل 812 دراسة حالة مقاطعة   نفطال للتسويق وحدة تبسةالمؤسسة )كنظام معلومات لاتخاذ القرار في  المحاسبة التحليلية، بدري محمد -1

  .66، ص 2013الجزائر(،البواقي )جامعة ام  ،سترفي العلوم التجارية تخصص محاسبة وماليةجشهادة الما
، مداخلة  ضمن المؤتمر العلمي الدولي: صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية، كلية فعالية صنع القرار في المؤسسة الإقتصاديةعزيزي وداد، بوفروم حنان:  - 2

تم الإطلاع     https://iefpedia.com/arab.: موسوعة الٌاقتصاد والتمويل الاسلامي2009محمد بوضياف، الجزائر، أفريل،  علوم الاقتصاد والتسيير، جامعة
 :16/08/2020 
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 ثالثا: حسب المستوى التنظيمي
القرارات المتخذة ضمن مختلف  ، وذلل لأن طبيعةالمستويات التنظيمية في أي منظمةالأصل أن تتخذ القرارات ضمن كافة     
 لى ثلاثة أنواع رئيسية هي :، ويمكن  تصنيف القرارات وفقا للمستويات التنظيمية إستويات تكون داعمة لبعضها البعضالم

ة، وتتعلق القرارات في هذه الحالة قع ضبببمن مسبببؤولية الادارة العليا في المنظم: وهي القرارات التي تقرارات استرترتراتيجية -1
لأكثر خطورة بسبببببببب أهميتها من بالتوجه العام للمنظمة والقيم والأهداف طويلة المدى، ويتسببببببم  هذه القرارات بأنها ا

 جهة وارتباطها بالمستقبل من جهة اخرى.
كون داعمة للقرارات مسببببببببببببببتوى الادارة الوسببببببببببببببطى في المنظمة، وت وهي القرارات التي تتخذ ضببببببببببببببمن قرارات ادارية: -2

 ، تحليل الربحية...  ة، مثل أعداد الميزانية  السنويةالاستراتيجي
م بأنها قرارات يومية أو شبه يومية : وهي القرارات الخاصة هستوى الادارة التشغيلية في المنظمة، وتتسقرارات تشطيلية -3

 دارية  ، وهي ذات مدى قصير وتكلفة قليلة.تدعم القرارات التنظيمية )الا
 

 1رابعا: حسب امكانية برمجتها 
 تصنف القرارات وفقا لإمكانية برمجتها إلى نوعين رئيسين هما :   

ية  الروتينية والمتكررة  والتي يمكن وتعرف بأنها القرارات التي تتعلق هعالجة  المشببببببببببببببباكل التنظيم القرارات  المبرمجة: -1
ج  إلى جهد ذهني كبير ومطول ا باسبببتخدام اجراءات محددة ، فهي تتعلق بالمشببباكل اليومية التي لا تحتا التعامل معه

 في التعامل معها.
متكررة بل متجددة، وما يميزها  وهي القرارات التي تتناول مشبببباكل تنظيمية ليسببببت روتينية  وغير القرارات المبرمجة: -2

لاتخاذ القرار بالإضبببببببببببببببافة إلى إجراء   يل وجمع البيانات والمعلومات  المطلوبةعن القرارات المبرمجة أنها تحتاج تفكير طو 
 الدراسات والبحوث من أجل توفير المعلومات الضرورية لاتخاذها.
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 خامسا: حسب وقت اتخاذها
 تصنف القرارات وفقا لوقت اتخاذها إلى نوعين رئيسين هما:

قد سميت بهذا الاسببببببببببببببم لأن و ا قد يحدث في بيئة المنظمةّ، : وهي القرارات التي تتخذ وفقا لمقرارت استرترترترترترترترترترترتباقية -1
 المنظمة قامت باتخاذ القرار مسبقا بناءا على توقعات بحدوثه.

ذا الاسبببببم   وقد سميت بهوهي القرارات التي تتخذ تبعا لأحداث معينة  قد حدثت بالفعل،ّ قرارات استرترترترتجابية:  -2
 لأن القرارات  المنظمة تمثل استجابة لما حدث.

 1ا : حسب اساليب اتخاذهاسادس
 يمكن تصنيف القرارات وفقا لأساليب اتخاذها الى نوعين رئيسيين هما :  

تخذ القرار ،أو هعتخ  أخر لم وهي القرارات المرتبطة بتحديد أفضببببببببببببببل البدائل المتاحة  قرارات معيارية )كمية(: -1
بدائل  ودقته في  اختيار رار بكافة الالقرار الأمثل ،لأن أسببببببببببببببلوب اتخاذها يقوم على افتراض معرفة متخذ الق

 البديل الأمثل من منطلق الرشد الكامل الذي يتمتع به.
وهي القرارات المرتبطة باختيار البديل الملائم  من البدائل المتاحة  وذلل بسبببببببببببببب   قرارات وصترترترترترترترترترترفية )كيفية(: -2

نذكر  ، الكيفيةلاتخاذ القرارات لعديد من الطرق افتراض عدم واقعية الرشبببد الكامل لمتخذ القرار، حيث هناك ا
منها أسببببلوب العصببببف الذهني، وهناك أيضببببا  طريقة القبعات السببببت والتي تتمثل في تقسببببيم التفكير إلى سببببتة 
أنماط واعتبار كل نمط كقبعة يرتديها الانسببببببببببان أو يخلعها حسببببببببببب طريقة  تفكيره في تلل اللحظة، ويعتقد أن 

قدرة كبيرة على أن يكون مبدعا خاصببببببة في المواقف لعملية، كما  هذه الطريقة تعطي الانسببببببان في وقت قصببببببير
 .2أنها طريقة  تعلمنا كيف ننسق العوامل المختلفة للوصول إلى الابداع وهذا حسب تعريف ادوارد  دي بونو 

 
 
 

                                           
 نفس المرجع السابق  - 1

2 http ://www/ibrahimrashidacademy.net/2010/02/blog-post-06.html 
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 1سابعا: حسب النمط القيادي
  هما:تصنف القرارات وفقا للنمط القيادي السائد في المنظمة إلى نوعين رئيسيين    

لقرار دون مشبببباركة  الموتفين، وهي القرارات التي تتخذ من قبل المدير متخذ ا :)أرسترترترتقراطية(القرارات الفردية -1
 ود فردية من قبل المدير.وهذا  يعني أن تحديد المشكلة وتحديد البدائل الممكنة واختيار أحدها قد تم  بجه

المنظمة، وتجدر الاشارة هنا إلى  تتخذ هشاركة الموتفين في: وهي القرارات التي ة)ديموقراطية(القرارات الجماعي -2
لمشاركة من يعنيهم القرار وأن  مقصود المشاركة على الموتفين ذوي العلاقة بالقرار وليس جميعهم، بالإضافة إلى ا

 كانوا خارج المنظمة.
 

 المطلب الثاني :عناصر عملية اتخاذ القرار 
 :2وفيمايلي هذه العناصر

 القراراولا: متخذ 
هوجب القانون )بببببببببببببببببأو النظام  منوحةفلديه السببلطة  الرسمية الم، وأيا كان متخذ القرار ردا أو جماعة حسببب الحالةقد يكون ف   

، وضبببببببببببمن الهيكل التنظيمي قرارالتي تعطيه الحق في اتخاذ ال، ه من جهة رسمية تمتلل هذه السبببببببببببلطةالداخلي   أو المفوضبببببببببببة  ل
ن الحق في اتخاذ القرارات ليس حكرا أ، وهذا يعني ز سلطة أو مراكز لاتخاذ القراراتلادارية هناك مراكللمنظمة وعبر مستوياتها ا

كن اعتبارها غير ، التي يملقراراتاركزية التامة في اتخاذ  ، إلى في حالة واحدة  وهي المى مسببببببببببببببتوى إداري معين أو فرد معينعل
 نظمات الصغيرة الحجم جدا .، إلا في المعملية ولا يمكن أن نجدها في الواقع

 ثانيا: موضوع القرار
مشببببباكل تقليدية، أي أنها تتكرر  ويمثل المشبببببكلة التي تسبببببتوجب من متخذ القرار تبني حل لها قبل تفاقمها، وغالبا ما تكون   

 نظمة.ة المحيطة بالمباستمرار أو مشاكل حيوية كوضع الخطط وهناك مشاكل طارئة تحدث  نتيجة تغير في تروف البيئ
فعلى سبببببيل المثال يؤدي التغير التكنولوجي السببببريع إلى أن تتعرض منتجات المنظمة للتقادم، أوكذلل المقاول الذي يوافق على 
انجاز مبتخ جديد في تاريخ معين تنشبببببا لديه مشبببببكلة إذا لم يسبببببتطع أن يفي بهذا التعهد، إذ كان العقد  والاتفاق يقضبببببي دفع 

                                           
 المرجع السابقعزيزي وداد، بوفروم حنان،  - 1
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ير إذا لم ينجز المبتخ في التاريخ المحدد، تنشبببببأ لدى المقاول مشبببببكلة أخرى في هذه الحالة، ولا شبببببل غرامة مالية عن كل يوم تأخ
 .في أن المشاكل كثيرة جدا ومتنوعة لا حصر لها، ومنها الخطير الذي قد يؤدي الى كارثة ومنها قليل الاهمية

 ثالثا: الاهداف والدوافع
أوغاية معينة، فكما هو معروف  تصببرف معين يراد القيام به من أجل تحقيق هدف القرار المتخذ إنما هو تعبيرعن سببلوك أو    

 حاجة معينة يراد اشباعها. في مجال العلوم السلوكية والدافعية الانسانية وراء كل عمل أو سلوك دافع، ووراء كل دافع
ه لا يتخذ القرار إلا اذا كان وراءه إذن فالهدف هو تجسبببببببيد للحاجة، فتحقيق الهدف يعني حدوث عملية الاشبببببببباع، وبناءا علي

دافع لتحقيق هدف معين، وتتبع أهمية القرار وقوة الدافع من وراء اتخاذه من أهمية الهدف المراد تحقيقه من القرار المتخذ، وعليه 
 .1يمكن القول أخيرا  أن الهدف يبرر اتخاذ القرار

 2رابعا:المعلومات والبيانات
تحليل هذه المشكلة أمرضروري فهي يعتبر جمع المعلومات والبيانات اللازمة ل ،مشكلة ماوضوع أو عند اتخاذ قرار حيال م     

ية والثقة، عدم التحيز تعطي لمتخذ القرار رؤية واضببببببببببحة عن طبيعة  المشببببببببببكلة  ويجب أن تتصببببببببببف هذه المعلومات بالمصببببببببببداق
ي، والمسبببببتقبل كذلل هو امتداد إنما هو امتداد للماضبببببوالشبببببمولية والتوقيت المناسبببببب، إنطلاقا من معلومة مفادها أن الحاضبببببر 

لتي لديها نظام متكامل للمعلومات اللحاضر، فالمعلومات والبيانات مسالة حيوية يتوقف عليهانجاح القرار، والمنظمات الحديثة 
 اسبات الالكترونية.خدام  الحيوفر لمتخذ القرار ما  يشاء من معلومات وبيانات وإحصائيات بسرعة متناهية  من خلال  است

 ونظام المعلومات  هذا لا يقف عند هذا الحد، بل يقدم لمتخذ القرارات معلومات مرتدة عن 
 ما اقتضت الضرورة لذلل.القرار الذي وضعه حيز التنفيذ، ها يساعده على تقييم مسار القرار المتخذ بشكل مستمر كل

 خامسا: التنبؤ
معظم القرارات تتعامل مع متغيرات مستقبلية  معظم اتجاهاتها  مجهولة يجب التنبؤ بها  هو شيء أساسي لمتخذ القرار، وذلل   

وتقديرها، وتحديد إنعكاسبببها وتأثيرها في المنظمة، فالتنبؤ يسببباعد متخذ القرار في أن يسبببتطلع كما سبببوف يحدث في المسبببتقبل، 
في ادراك ابعاد المشبببباكل التي تواجهه، أو أبعاد المشببببكلة وعليه فهو ركن أسبببباسببببي من أركان عملية اتخاذ القرار، ويسبببباعد المدير 

 .3التي يريد اتخاذ قرار حيالها  ومعالجتها
                                           

 .140،ص المرجع السابق محمد الصيرفي، 1
2 - "Decision-making process", www.umassd.edu, Retrieved 9-7-2018. Edited.  2020/08/14:تم الاطلاع عليه 
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 سادسا: البدائل 
لبديل أو الحل يمثل مضببببمون القرار كما سبببببق القول لابد من توفرعدة بدائل) بديلين أو أكثر  للمفاضببببلة والاختيار بينها، ا    

 وضوع او المشكلة.مشكلة ما، والواقع من النادر أن يكون هناك حل واحد للمالذي سوف يتخذ لمعالجة موضوع أو 
، وبالتالي متخذ القرار الجيد  هو الذي يضبببببببببببببع أكثر من بديل  واحد وبالطبع  يجب على الأغلب هناك أكثر من حل واحدف 

 .1ألا تكون البدائل كثيرة كي لا تختلط الامر عليه
 سابعا : القيود

ند اتخاذه القرار، وهذه القيود عليه عقرار عددا من القيود البيئية الداخلية والخارجية  تضببببببببببببع معوقات امامه  يواجه متخذ ال    
د الامكانات المالية، محتوى يحسببببببببببببببن التعامل معها، وأن يخفف من أثارها السببببببببببببببلبية قدر الامكان، ومن أمثلة  هذه القيود نج

 الدخل، مستوى كفاءة العاملين... الخ.
 

 الثالث:المشكلات والعوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرارالمبحث 
ؤثرة  في عمليببة  اتخبباذ القرارات وحتى على الرغم من تعببدد القرارات التي قببد يتخببذهببا المببدير في اليوم الواحببد فببإن العوامببل الم   

قرارات خاطئة )قرارات غير  حيانا إلىأ المشاكل تزيد من صعوبة وكلفة هذه العملية وإذا ما تداخله هذه العوامل بقوة فإنها تقود
الإدارة التفكير في عدد من  أثار ومدى محدودين فإنه يسببببببببببتلزم من  ، لهذا فإن اتخاذ أي قرار ومهما كان بسببببببببببيطا وذورشببببببببببيدة

عضببها   وبلتنظيم )عوامل خارجيةاا من خارج على القرار، بعضببها داخل التنظيم )عوامل داخلية  وبعضببه العوامل مختلفة التأثير
 ة...الخ.الأخر سلوكي أو إنساني، بالإضافة إلى عوامل كمية أخرى ترتبط بالتكلفة والعوائد المتوقع

 
 المطلب الأول : العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار

ظمة، وتلل التي شببطة التي تتم داخل المنيعتبر اتخاذ القرار جوهر عمل القيادة الادارية ونقطة الانطلاق وبالنسبببة لجميع الان    
وزادت ديناميكية بنيتها الخارجية   قدتحجم المنظمة، تع تتعلق بتفاعلاتها مع البيئة الخارجية، وتزداد أهمية القرارات كلما كبر

 والداخلية.

                                           
1 - https://www.umassd.edu/fycm/decision-making/process/ 2020/08/14 :أطلع عليه 
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 :1وفيمايلي عرض موجز لمختلف العوامل التي تؤثر على عملية اتخاذ القرار       
 ا في الفصل الأخر.تم التطرق له عوامل البيئة الخارجية: -1
 تم التطرق لها في الفصل الأخر. عوامل البيئة الداخلية: -2
 عوامل شخصية ونفسية: -3

 يهوهذه العوامل تشمل كل من له علاقة  باتخاذ القرار ابتداء بالإداري متخذ القرار ومستشار 
 :2، وهذه العوامل تنقسم الى نوعين همايه الذين يشاركونه في صنع القرارومساعد

تعلق  بالمحيط النفساني المتصل به  يوهذه العوامل تتعدد  فمنها ما يتعلق ببواعث داخلية للشخص، ومنها ما  مل نفسية:عوا-أ
 لمتاحة.امجموعة البدائل وخاصة  في مرحلة اختيار البدائل من بين و اثره في عملية اتخاذ القرار، 

ؤثر في عملية اتخاذ القرارات، يقدراته، وهناك الكثير منها وهذه العوامل تتعلق بشبببخصبببية متخذ القرار و  عوامل شترترخصترترية:-ب
ه للتنظيم، وعليه تشبببكل عمليات فالقرار يعتمد على الكثير من المميزات الفردية والشبببخصبببية للفرد التي تطورت معه قبل وصبببول

 اختيار الأفراد وتدريبهم عوامل مهمة في نوعية القرارات المتخذة في التنظيم.
صي يؤثر تأثيرا مباشرا في كفاية صناعة القرار، فكل  مدير له اسلوبه حتى ولو تساوت  الكفاءات والمهارات إن السلوك الشخ 

 :3أن هناك ثلاث أبعاد لإتاحة الفرصة  للاختلافات الفردية من مدير لأخر وهذه الابعاد هي ريموند مكليود، ويرى 
 سلوبهم في الاحساس بالمشكلة.أ 
  مات.أسلوبهم في تجميع المعلو 
 .أسلوبهم في استخدام المعلومات 

وبالنسبة لأسلوب الاحساس بالمشكلة ينقسم المديرون لثلاث فئات أساسية والتي  تتمثل في متجنب للمشكلات، خلال     
للمشبببكلات والباحث عنها، كما أن أنماط السبببلوك تؤثر تأثيرا مباشبببرا على  القرار ويتم تصبببنيف أنماط سبببلوك المديرين في أربعة 

 :4، الحذر، التسرع  والتهور، كما يمكن  جمع الخصائص الشخصية لمتخذ القرار بصفة عامة فيمايلينماط وهي ا ازفةأ
 .قدرة الفرد  على التحكم في خصائصه السلوكية عند اتخاذ القرار 

                                           
 .23،ص المرجع السابق سليم بطرس جلدة ، 1
 .24،ص  1999، دار رند للنشر والتوزيع، الأردن، نظرية المنظمةمحمد عبيدات ،علي علاونة ،  2
 .146،ص  المرجع السابق محمد اصيرفي  ، 3

4 - http://faculty .ksu.sa/AL Hashem/pages/pr.aspx(21 :45 طلع عليه يوم 2020/08/14 على الساعة 

http://faculty/
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 .درجة تأثير نظام القيم لمتخذ القرار على  طريقة ادراكه للمعلومات 
 أسلوب اتخاذه.و  راكه لأهداف التنظيم غاليا ما تؤثر  في نوعية القرار المتخذ اهداف متخذ القرار ومدى اد 

يعد التردد في اتخاذ القرار من العوامل  التي تعيق  اصببببببببببدار  القرارات السببببببببببليمة هو علاقة  القرارات في  عوامل ظروف القرار: -4
ا يؤدي إلى  اتخاذ القرارات في تروف عدم المسببببببببتقبل الذي يتميز بعدم القدرة على تحديد ما سببببببببيحدث فيه بشببببببببكل دقيق، مم

 . 1التأكد أو في تروف التأكد  أو تحت درجة المخاطرة أو الظروف المتغيرة
 : 2والتي تتعدد وتختلف هذه العوامل، لعل أهمها هي عوامل أخرى : -5
 حقائق وطبيعة النفس  البشببببببببببببببرية ع  م: للقيم والمعتقدات تأثير كبير في اتخاذ القرار ودون أن يتعارض ذلل  القيم والمعتقدات

 وتفاعلها في الحياة  وحتى الديانة ... الخ.
 : لاتخاذه قراره  يشبببكل الزمن ضبببغطا كبيرا على متخذ القرار، فكلما  زادت الفترة الزمنية المتاحة أمام متخذ القرارعنصترترر الزمن

 3تحليل للمعلومات متاحة أكثر، كلما كانت البدائل المطروحة أكثر والنتائج أقرب إلى الصواب وإمكانية  ال
 ل قرار بالعوامل : كلما ازدادت أهمية القرار ازدادت ضببببببرورة جمع المعلومات الكافية  عنه وتتعلق الأهمية النسبببببببية لكأهمية القرار

 .4 لأتية) عدد الأفراد المتؤثرون بالقرار، كلفة القرار وعائده، والوقت اللازم لإتخاذه  ا
 :علومات والحقائق التي تتواجد والمتعلقة تأثرالقرارات التي تتخذ من المنظمة سببببببببببببببلبا أوايجابا، بالبيانات والمت المعلومات والقرار

 خيص هذه العوامل في الشكل التاليويمكن تل بالمشكلة المراد اتخاذ القرار بشأنها.
 
 
 
 
 
 

                                           
 .146،ص  المرجع السابق محمد الصيرفي ، 1
 .113،ص2011،دار الفكر للنشر والتوزيع ،عمان )الاردن(  ، نظم ودعم اتخاذ القرارات الاداريةسيد صابر تعلب ، 2
 .147،  المرجع السابق محمد الصيرفي ، 3
 هنفس المرجع والصفحة السابق 4
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 :العوامل المؤثرة في إتخاذ القرار (2الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 https://www.slideshare.net/sabriakram/ss-72878268 المصدر:

 
 المطلب الثاني: مشكلات ومعوقات عملية اتخاذ القرار

 :1ي تعدد وتتنوع المشاكل والمعوقات التي تعترض عملية اتخاذ القرارات، والتي لعل أهمها المتمثلة فيمايل     
 أولا: صعوبة تحديد المشكلة

، ففي الغالب  معظم المشببببباكل الادارية مشببببباكل مسبببببتترة وغير واضبببببحة  وهنا التي تواجه متخذ  القرار وتعتبر من أول العوائق 
بها يجب على متخذ القرار القيام بالدراسبببات الاسبببتكشبببافية والاسبببتنتاجية والتجريبية اللازمة لو تحديد المشبببكلة الرئيسبببية وجوان

 الفرعية.
 
 

                                           
 .334-233،ص ص  المرجع السابق سيد صابر تعلب ، 1

https://www.slideshare.net/sabriakram/ss-72878268
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 ثانيا: قلة المعلومات اوعدم دقتها
قيقة  سببببببببببببواء عن الحاضببببببببببببر أم إن جودة القرار تتوقف على دقة ووفرة  المعلومات التي اتخذ على أسبببببببببببباسببببببببببببها، فالمعلومات الد 

هم المواقف بدقة، عادة ارة إذ تمكنها من فاحتمالات المسببببتقبل والدراسببببات التحليلية لها والمبينة لمدلولاتها ذات أهمية كبيرة  للإد
ن نطاق سببببيطرة البيئة المحلية وترتبط ما تكون هذه البيانات متأثرة بعوامل لا تقع تحت سببببيطرة  الادارة وفي أحيان كثيرة تخرج ع

 باتجاهات عالمية ولا سبيل للتغلب على ذلل الا بايجاد نظام متطور للمعلومات.
 ثالثا: عدم القدرة علء تقييم البدائل

، يير يستخدمها لتقييم هذه البدائل، بحيث يصعب عليه ايجاد  معاذ القرار صعوبة في تقييم البدائلالاحيان يجد متخ في بعض 
 .1لكل بديل  وتزداد الصعوبة  في حالة تعدد الاهدافوكذلل تحديد المزايا والعيوب 

 رابعا: صعوبة  الاختيار والمفاضلة بين البدائل
ة وتحديد مدى  سببببببلامة القرار  وصببببببحته من أهم  المشبببببباكل التي تواجهها الادارة عند اتخاذها حيث تعد القدرة على المفاضببببببل 

، أو عدم القدرة على التنبؤ بالنتائج ديل، أو عدم معرفة قيمة كل نتيجةلقرارات مختلفة وخاصببة عند التشببابه  النسببل بين كل ب
 .2المترتبة عن كل بديل من البدائل المتاحة

ف التي يمكن أن تتحقق باتخاذ ينشبببببببببببببببا التردد من حالات عدة، مثل عدم القدرة على تحديد الأهدا القرار:التردد في اتخاذ  -1
س في المرحلة  الأخيرة من مراحل القرار، عدم القدرة على تحديد النتائج المتوقعة لكل بديل، تهور بدائل أو توقعات لم تدر 

وجود  أيبة عيوب للببديبل البذي وقع  لقرار يجبب أن يكون مثباليبا هعتخ عبدماتخباذ القرار وقلبة خبرة متخبذ القرار واعتقباده بأن ا
 عليه الاختيار.

، ومن هذه  ة من العوامل المادية والإنسبببببانيةتتكون البيئة الداخلية للمنشبببببأ عدم امكانية التحكم في البيئة الداخلية للمنشترترترتراة: -2
كم فيها وليس أمامها إلا تكوين  المزيج  المتناسبببببببببببببببب من هذه العوامل المادية  تعمل تحت  قيود معينة لا يمكن للإدارة التح

، فالبرغم  من حسببببببن ين في مختلف  المسببببببتويات الاداريةالعوامل  لاسببببببتخدامها بكفاءة أما العامل الانسبببببباني والمتمثل في العامل
ي وأهدافهم  يكولوجاختيارهم بناء على مؤهلات علمية وخبرات محددة إلا أنهم مختلفون في شببببببببببببببخصببببببببببببببياتهم و تركيبهم  السبببببببببببببب

                                           
 .120،ص  المرجع السابق محمد عبيدات ،علي علاونة ، 1
 .120،ص  المرجع السابق محمد عبيدات ،علي علاونة ، - 2
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، ومن الصبببببعوبة  هكان التنبؤ بسبببببلوكياتهم وردود افعالهم عند اتخاذ قرار معين يمس أوضببببباعهم التنظيمية في وتطلعاتهم  ودوافعهم
 المنشاة.

الاتصبببالات بالنسببببة للمنظمة هي هثابة الجهاز العصبببل لجسبببم الانسبببان فمن طريقها تنسببباب البيانات  مشترترتركلة الاتصترترترالات: -3
ومات من مراكز اتخاذ القرارات الى القائمين على التنفيذ عبر قنوات الاتصبببببال الرسمية ثم الحصبببببول على بيانات ومعلومات والمعل

 ، فالمنظمة  يمكنها أن تتعامل كوحدة واحدة باستخدام الاتصالات.لتكون اساسا لاتخاذ قرارات جديدةجديدة من المنفذين 
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 خلاصة الفصل: 
وإرسباء مفاهيم لهذه العملية وإتهار خصبائصبها ومراحل إتخاذها لتطرق في هذا الفصبل لعملية إتخاذ القرار المناسبب تم ا

في المؤسسة وإعتباره نشاط أساسي للمسييرين حيث لا يمكن مزاولة أي نشاط في المؤسسة دون وجود عملية إتخاذ القرار، و 
 رية.ف الظروف والمستويات الإداتختلف طبيعة ونوعية القرارات المتخذة بإختلا

 
فتبين لنا أن أصببببببعب تم التعرض الى المشببببببكلات والعوامل المؤثرة عند القيام بهذه العملية الحسبببببباسببببببة داخل المؤسببببببسببببببة،  كماو                      

ديد كامل جوانب مايواجه المسير هو تعسر تحديد المشكلة وهذا راجع لكبر نشاط المؤسسة فالمسير الناجح هو من يستطيع تح
هذه المشببببكلة دون إغفال على أحد من جزئياتها، وعند الشببببروع في تنفيذ القرار قد تظهر لنا بعض العوامل التي تؤثر على دقة 

فالعوامل النفسببببية والشببببخصببببية تترك أثر كبيرا على هذه العملية، ولهذا تحر  بعض المؤسببببسببببات على إختيار الموتفين العملية، 
وقد تعمد على وضببببببع دوارات تكوينية بشببببببكل دوري لضببببببمان تفادي هذه  العلمية وخبراتهم السببببببابقة،على حسببببببب مؤهلاتهم 

 العوامل المؤثرة. 
  

والمخبببباطرة، وهببببذا راجع الي الطبيعببببة المتغيرة  وإعتبببببانا أن أكثر القرارات أهميببببة هي التي تتخببببذ في تروف اللاتأكببببد
ثل هذه البيئة أكثر مواطن الريبة لمتخذي القرارات، لذلل فقد سببعوا حولات السببائدة داخل هذه المؤسببسببات وخارجها، وتموالت

قدر الإمكان، ولقد إسببببتعانوا في ذلل بالأدوات الإسببببتراتيجة لما لها من قيمة فعالة  وتشببببخيص هذه تغيرات وتحولات إلى التنبؤ
  في إختصار الوقت والخروج بأفضل الإستراتيجيات المناسبة.

رف على بيئة المؤسببببببببسببببببببة وفهم تصببببببببنيفتها، والتطرق إلى أحد أهم الأدوات التحليل وسببببببببيخصببببببببص الفصببببببببل الثاني للتع
 . SWOTالرباعي التحليل الإستراتيجي وهي نموذج 
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 مقدمة الفصل: 
سبتعانة بالتحليل تعيش المؤسبسبات اليوم في بيئة تنافسبية صبعبة، وماعلى المؤسبسبة سبوى إعداد ذاتها للمغامرة في هذه البيئة بالإ

 الإستراتيجي الذي من خلال معطياته يمكن القيام بتشخيص لحالة هذا المحيط )البيئة  في سبيل إتخاذ القرار المناسب. 
حيث يتم هذا التحليل من خلال إجراء مقارنة متعددة الإتجاهات بين ماتتوفر عليه المؤسببببسببببة من نقاط قوة وضببببعف في بيئتها 

 يتوفر في بيئتها الخارجية من فر  ممكنة ومخاطر محتملة .الداخلية، وبين ما قد 
 ومن خلال هذا المنطلق يأتي هذا الفصل والذي تم تقسيمه إلى ثلاثة عناوين  رئيسية والتي تتمثل فيمايلي : 

  المبحث الأول: ماهية بيئة المؤسسة       
  المبحث الثاني: مكونات بيئة المؤسسة 
 ليل الرباعي)المبحث الثالث : نموذج التحSWOT  
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 المبحث الأول: ماهية بيئة المؤسسة
ا هي وليدة بيئتها، وهذه في غضببببببون ما جاءت به العديد من البحوث العلمية أكدت أن المؤسببببببسببببببات لا تأتي من العدم و إنم

لى التغيرات التي تحصببل ببيئتها عالأخيرة أصبببحت تشببهد التطور والتغير المسببتمر مما يدعو المؤسببسببة لتحقيق أهدافها والاطلاع 
 وهوجبها تتحدد الفر  التي يتوجب اغتنامها، والتهديدات التي يتطلب تجنبها أو مواجهتها.

 
 المطلب الأول: مفهوم بيئة المؤسسة 

 حين من بين عدة تعاريف الاولى لبيئة المؤسسة؛ بأنها كل مايحيط بالمؤسسة ويكون خارجها ولا يمكن أن يكون جزءا منها؛ في
تغيرت المفاهيم حول البيئة وابدت انطباعا بشمول المكونات والأبعاد الداخلية للمؤسسة إضافة إلى المكونات والأبعاد الخارجية 
التي بها، وتعددت وجهات النظر إذ يرى عالم التسببببببببببببببويق الأمريكي فليب كوتلر أن ط نجاح المؤسببببببببببببببسبببببببببببببببة هو مبني على مدى 

 1المختلفة في بيئتها ط لذا يتعين على المؤسسة فهم المتغيرات البيئية التي تنشط فيها. إنسجامها و تكيفها مع التطورات
، وهذا ما يعني أن السببببفينة  2ويرى المؤلف بركتور أنط البيئة هي عبارة عن بحر و المؤسببببسببببة ما هي إلا سببببفينة في هذا البحرط  

دف لابد أن يكون هناك تفاعل و تكامل فيما بينهم حتى يشبببقوا تمثل المؤسبببسبببة ها فيها المتغيرات الداخلية، و للوصبببول إلى اله
 الطريق و يصلوا إلى بر الأمان.

بينما يصببفها براون على انها طالإطار الكلي  موعة العوامل المؤثرة على تصببميم المؤسببسببة كما يقدمها في شببكل معادلة ) البيئة 
  3مايمكن تصوره خارج المؤسسةط.) قيمة مطلقة  أي كل المؤسسة ؛ بحيث يمثل رقم واحد -1 =

ثببل مجموعببة العنبباصببببببببببببببر والمتغيرات وبالرغم من تعببدد التعبباريف وعببدم وجود تعريف دقيق للبيئببة إلا أنببه يمكن القول أن البيئببة تم
سببببسبببة  بقائها وتطورها؛ ما يدعو المؤ الداخلية والخارجية المحيطة بالمؤسببببسببببة التي تؤثر على قرارتها ونشبببباطها والتي تتحكم حتى في
 ع الجديد باستمرار.إلى التشخيص الجيد والفعال لبيئتها حتى تتمكن من السيطرة على هذه المتغيرات والتأقلم م

 
 

                                           
1- Philip kolter, Marketing Management : The Millennium Edition, 10th Edition, Prentice Hall Inc., Usa, 2000  

 71, ص: 2009, غرناطة للنشر والتوزيع, إسبانيا، لطبعة الاولى, لأعمالمواضيع متنوعة في إادرة اكسنة محمد,  - 2
 189ص:   2009دار النجاح للكتاب، الجزائر ،  المنظمة "المتغيرات ،الأبعاد ، التصميم "عبد الوهاب سويسي،   - 3
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 المطلب الثاني: أهمية وخصائص بيئة المؤسسة:
 الفرع الأول: خصائص البيئة 

ته وتشعبها وتفاوت درجات تأثيرها، يتم تحديد خصائص بيئة المؤسسة؛ انطلاقا من فكرة أساسية مفادها الأخذ بالتنوع مكونا
 1 ولذلل تذكر لورونس لوهمان أورتيغا أربعة خصائص وهي كالتالي:

 التعقيد أولا:
كن إيراد الكثير من الفاعلين الذين يمفمن البيئة الداخلية الخارجية؛  ،ن التعدد في مكونات بيئة المؤسببسببةتنبثق هذه الخاصببية م 

 بطريقة مباشرة وغير مباشرة. يؤثرون ويتأثرون بنشاط المؤسسة 
ختلاف الزمن؛ حيث قد تختلف وقد ينشأ التعقيد كذلل من تباين درجات تأثير وتأثر كل فاعل بتباين المؤسسات، أو حتى بإ

 شدة تأثير كل فاعل وتأثره بنشاط المؤسسة من فترة الى أخرى.
 المرونة  ثانيا:

ا نظريا لكل مكونات البيئة؛ ذ لايمكن تقديم صنافة موحدة تشكل نموذجتبرز هذه الخاصية من خلال تباين بين المؤسسات؛ إ
ثير بعض الفاعلين في بحيث تنطبق على كل المؤسببببببسببببببات؛ إن مرونة البيئة قد ترتبط هجال نشبببببباط المؤسببببببسببببببة، فقد يسببببببقط تأ

 قطاعات نشاط معينة؛ بينما يرتفع تأثيره بشدة في قطاعات أخرى.
ا نلاحظ بأن كون البيئة المؤسببسبة الزمني؛ حيث تختلف شببدة تأثير الفاعلين من وقت لآخر، وبهذوتبرز مرونة أيضببا على المعلم  

 تتسم بالمرونة يعني بأنه لايمكن بأي حال من الأحوال القول بثباته كنموذج موحد.
 العداء ثالثا:

لمحيط مثبطا أو ذات تأثير مضاد اذا تمثل خاصية العداء خاصية إستراتيجية فعلية بالنسبة لبيئة المؤسسة، فلإنطلاق من كون ه
 تيجية.لأهداف المؤسسة سيدفع بالمؤسسة إلى تبني الحذر والحيطة في بناء أهدافها وخططها الإسترا

فقة مع مصبببببلحة المؤسبببببسبببببة، يتسبببببم محيط بالعداء لأنه يجمع فاعلين متعددين يدافعون عن مصبببببالحهم التي ليسبببببت بالضبببببرورة مت
ؤسسة من جهة والفاعلين في محيطها تيجي مطالب بالبحث عن صيغة إتفاق بين المصالح الطرفين؛ الموبالتالي فإن القرار الإسترا

 من جهة ثانية.
                                           

1 -Laurence Lehmann Ortega et al: Strategic. Dunod. Paris, 2013, p:9 : (https://digitalcommons.pepperdine.edu/etd/1048) الأطلاع 
  16/08/2020عليه : 

https://digitalcommons.pepperdine.edu/etd/1048
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 الديناميكية رابعا: 
ا فإنه ديناميكي فاعل يتجسببد تشببدد أورتيغا وزملاؤها على كون محيط المؤسببسببة من فاعلين؛ أي قوى لها تأثير واضببح، ومن هن

 ا. طة المؤسسة بحيث يؤثر في قرارتها الإستراتيجية مثلما يتأثر بهبالتأكيد كسلطة مضادة لسل
ارة المؤسبسبات في تل فقدانها لسبلطتها الخاصبية توضبح لماذا إتجهت الإدارة الإسبترارتيجية الحديثة إلى تطوير تصبوراتها لكيفية إد
 السوق؛ التشريع الإيجابي أو فيالمرتفع  التي كانت سلطة مطلقة فيما مضى؛ تأخذ ديناميكية المحيط أشكالا عديدة مثل الطلب
لات متعددة أمام المؤسسة ويدعوها إلى السلل، وفرة أو ندرة المواد الأولية، ...إلى غير ذلل، وفي النهاية فإن المحيط يعرض حا

 التكيف بإستمرار مع ذلل كي تضمن إستمرارها.
 

 الفرع الثاني: اهمية تشخيص بيئة المؤسسة
بشبببببكل مسبببببتمر وذلل من خلال  لدوافع التي تجعل المؤسبببببسبببببة الاقتصبببببادية ملزمة على دراسبببببة وتحليل بيئتهاتتعدد الأهمية وا

 وجد في بيئتها الداخلية.معرفة الفر  والتهديدات التي تفرضها البيئة الخارجية وكذلل نقاط القوى والضعف التي ت
مدى قوة العلاقات بين الأفراد  على العوائق، ومعرفة الاسببببتفادة من نقاط القوة لديها والسببببعي لتعزيزها من أجل القضبببباءو 

ا، والمسبببباعدة في إمكانية وتماسببببل جماعات العمل والحر  على مؤسببببسببببتهم، ومعرفة مدى كفاءة البناء التنظيمي الخا  به
 التوسع الرأسي والأفقي.

والتكنولجيا وكيفية الاستفادة منها،  لمالصياغة الأهداف؛ صياغة استراتيجية الموارد ك مواد اولية وراس ا؛ و توفير المعلومات
 ل القيم السائدة.وتساهم دراسات البيئة في تحديد سمات ا تمع والجماهير التي تتعامل معها وذلل من خلا
 وسيتم شرحها لاحقا 1وفيما يلي يتجلى لنا العناصر التالية،التي تهم المؤسسة عند قيمها بتحليل وتشخيص بيئتها:

  الأسواقو  ، المتعاملين -
 الأفراد، و الهيئات -
 أسعار ونوعية المدخلات من البيئة -
 مخرجاتها) من الكمية و النوعية ووقتها  -

                                           
  14ص ، 2009 الأردن، والتوزيع، للنشر المناهج دار ،وتطبيقي نظري عرض الاستراتيجي التخطيط ،الكرخي مجيد - 1
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 بيئة المؤسسة 

 بيئة خارجية  بيئة داخلية

 :عوامل البيئة الداخلية
  .الهيكل التنظيمي -
 .ثقافة المنظمة -
 .عوامل التسويقية -
 .العوامل الإنتاجية -
 بشريةعوامل إدارة موارد  -
  العوامل المالية  -
 

 )الخاصة(البيئةالخارجيةعوامل 
 الموردين.  -
 المنافسين.  -
 العملاء.  -
 الموزعين.  -

 العامة(البيئة الخارجية)عوامل 
 البيئة الإقتصادية. -
 .بيئة الأعمال الإجتماعية والثقافية-
  البيئة السياسية والقانونية.-
 البيئة التكنولوجيا-
 الديموغرافية.البيئة -
 العوامل الإيكولوجيا -

 تأثير متبادل 

 تأثير مباشر

 منافسة المؤسسات الأخرى في السوق -
 عامل الوقت ، والتكنولوجيا المستعملة -
 البحث والتطوير لتوجيه الطلب والإستهلاك  -
 ماعية العوامل السياسية، الاقتصادية والإجت -

 بشكل مبسط:  علاقة التأثير بين مكوناتهاو بيئة المؤسسة ونضع بين يديكم هذا الشكل لفهم 
  : بيئة المؤسسة وعلاقة تأثير بين مكوناتها 3الشكل)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                             
 
 

المصدر: من إعداد الطالب
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 المبحث الثاني: مكونات بيئة المؤسسة

ها وتحليل بيئتها، تظهر أت به مفاهيم والتعاريف الباحثين والمختصببببببين في دراسببببببة المؤسببببببسببببببات وكيفية فهمفي غضببببببون ماج
 ضرورة تصنيف بيئتها وإعطاء مفهوم شامل لمكوناتها.

عرفة مدى تأثيرها على وسببببنحاول في هذا المبحث تسببببليط الضببببوء على مكونات بيئة المؤسببببسببببة وفهمها بالشببببكل اللازمة لم
 سة الإستراتيجية.قرارات المؤس

 
 البيئة الدخلية للمؤسسة المطلب الأول:

 الفرع الأول: مفهوم البيئة الداخلية للمؤسسة 

بالتطبيقات الإدارية والتنظيمية  قيقتمثل البيئة الداخلية للمنظمة المسببببببتوى البيئي التنظيمي الداخلي المرتبط بشببببببكل محدد ود
 المنظمات في قدرات هذه نظمات الأعمال يتجسد باختلاففاختلاف البيئة الداخلية لم لمنظمة الأعمال،

ونواحي قوتها الجوهرية أو ضعفها والتي من الممكن أن تصبح محددا أساسيا لاستغلال الفر  أو التعامل مع التهديدات في 
 . 1البيئة الخارجية للمنظمة

 ومجالات القوة والضعف داءيد مستويات الأفتحليل البيئة الداخلية يعني إلقاء نظرة تفصيلية إلي داخل المنظمة لتحد
 .2بخصو  كل الموارد التي تتعامل معها حاليا أو في المستقبل

كما تعرف البيئة الداخلية بالعملية التي من خلالها يختبر الإسببببببببببببببتراتيجيون عوامل: التسببببببببببببببويق, والتوزيع والبحث والتطوير, 
  3جل تحديد نواحي القوة الجوهرية أو الضعف في المنظمةوالإنتاج والعمليات, والموارد الكلية والأفراد من ا

كن يمكن القول أنها تلل ورغم إختلاف وجهات نظر الباحثين والخبراء حول مفهوم موحد لبيئة الدالخلية للمؤسببببببببببببسببببببببببببة، ل
للخروج نقاط قوتها وضبببعفها  العناصبببر والعوامل المتغيرة حسبببب نشببباط المؤسبببسبببة، التي يمكن دراسبببتها وتحليلها للوقوف على

 تقبلية.بالقرارات الإستراتيجية المناسبة التي تمكنها من إستغلال الفر  وتجنب التهديدات المس

                                           
 25، ص: 2015، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة الإستراتيجية: منظور منهجي متكاملريس، الطاهر الغالبي و وائل إد - 1
 34، ص2005، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، نظرية المنظمةمؤيد سعيد السالم،  - 2
 148، ص2004زيع، الأردن، ، دار وائل للنشر والتو الإدارة الإستراتيجية: العولمة والمنافسةكاظم نزار الركابي،  - 3
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 الفرع الثاني:أهمية تقييم وتحليل البيئة الداخلية

  1تتلخص اهمية دراسة البيئة الداخلية في العناصر التالية:
 لمعنوية المتاحة للمنظمة. المساهمة في تقييم القدرات والامكانات المادية والبشرية وا 
 .إيضاح مواقف المنظمة بالنسبة لغيرها من المنظمات 
 هايسببباعد على القضببباء على  بيان وتحديد نقاط القوة وتعزيزها للإسبببتفادة منها والبحث هن طرق تدعيمها مسبببتقبلا وذلل

 المعوقات البيئية أو إغتنام الفر  الموجودة بالبيئة.
 لقوة الحالية للمنظمة.الل حتى يمكن التغلب عليها ومعالجتها أو تفاديها ببعض نقاط بيان وتحديد نقاط الضعف وذ 
  و تحجيمها.أضرورة الترابط بين التحليل الداخلي ممايقود لإنتهاز الفر  التسويقية وتجنب المخاطرة 
 قافة التنظيمية أو المهارات المعرفية الثالتركيز على نقاط القوة الدافعة في المنظمة تسببببباعد على إيجاد مزايا تنافسبببببية للمنظمة ك

 للموارد البشرية.
 

 الفرع الثالث: عوامل البيئة الدخلية

من تحديد للإمكانيات المتوفرة لدى  إن عملية التتشخيص والتحليل للبيئة الدالخلية للمؤسسة لها أهمية خاصة نظرا لما تحققه
ا يسببباعد في معرفة موقع وة ومناطق الضبببعف في المؤسبببسبببة، ممالمؤسبببسبببة سبببواء كانت مادية أو بشبببرية، فهي تحدد مناطق الق

 المؤسسة في السوق مقارنة بلمؤسسات المنافسة.
ماع التحليل البيئي الداخلي وكما تسببببباهم عملية تحليل هذه العوامل في تكامل عملية التحليل الإسبببببتراتيجي، حيث أن اجت

 مع الخارجي مع بيئة الصناعة يوفر التكامل لهذه العملية.
 : 2وتتمثل عوامل البيئة الداخلية في

 :تضبببببببببببح مسبببببببببببار العمل وتحديد يالتنظيم وتيفة من وتائف الإدارة لتحقيق أهداف المنظمة، ومن خلاله  الهيكل التنظيمي
 السلطة والمسؤولية في المؤسسة هختلف مستوياتها الإدارية.

                                           
 171، ص المرجع السابقمجيد الكرخي،  - 1

2  -https://higherstudy.org/internal-environment-factors-analysis/      Jan 27, 2019 : تاريخ الإطلاع:  2020/08/14  تاريخ الرفع 

https://higherstudy.org/internal-environment-factors-analysis/
https://higherstudy.org/internal-environment-factors-analysis/
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 :و هي الفلسبببفة التي ترشبببد سبببياسبببة ، أ تعتنقها المؤسبببسبببةيم السبببائدة التيتعرف ثقافة المؤسبببسبببة بأنها تلل الق ثقافة المنظمة
 نظمة والتي نشأت هرور الزمن .، أي أنها  مجموعة المعتقدات والرموز  التي تمتلكها المؤسسة لو العاملين والزبائنالم

 :ذ أهداف المؤسببسببة فيالذي يهدف لتن تتعلق كفاءة وفاعلية الإدارة التسببويقية بجدارة النشبباط التسببويقي العوامل التسترويقية
 ، وأهم الأنشطة وا الات التسويقية الواجب دراستها وتحليلها هي :وإستراتيجيتها

 ويقي لخلق الشعور والإدراك برسالة المنظمة .تطبيق المفهوم التس –
 فقاً لإحتياجات ورغبات الزبون .إيصال السلعة أو الخدمة و  -

 :ؤسسة اللازمة للإنتاج أو على أنشطة الم تاجية بإختيار وتصميم المنتج والرقابةتتمثل الإستراتيجيات الإن العوامل الإنتاجية
 لإنتاجية.، كما أن إستراتيجيات الإنتاج تعكس مستوى الجودة والتكلفة والخدمة والكفاءة االخدمات

 :لإسبببببتراتيجية بفاعلية فها اقق أهداتسبببببتطيع المؤسبببببسبببببة التي تتمتع هوارد بشبببببرية كفوءة أن تح عوامل إدارة الموارد البشترترترتررية
 ، ومن أهم عوامل الموارد البشرية التي يجب أن تدرس وتحلل مايلي : وكفاءة

 هارات وقدرات عالية لدى المؤسسة.مهل تتوفر قوى بشرية ذات  –
 خ التنظيمي مناسب لتشجيع وخلق الرغبة لدى العاملين للعمل بكفاءة ؟هل المنا  –

 :ن تنتهجها إزاء موقفها المالي.أمل المالية تحديد طبيعة الإستراتيجية التي يمكن يساهم تحليل العوا العوامل المالية 
 

 1الفرع الرابع: تأثير البيئة الداخلية علء إتخاذ القرار
م بها إنطلاقا من مباذئ المهنة، قد يجد متخذ القرار نفسببببه داخل المؤسببببسببببة مثقلا هسببببؤوليات ومهام كثيرة يتحتم عليه القيا

بالنظر الى الواقع العملي و ب هذه المسبببؤوليات والمهام سبببلطة وصبببلاحيات تتفق مع متطلبات إنجازها، لكنه وعادة ماتصببباح
بالضببببعط الذي يؤثر على إتخاذه  فهو عادة مايصببببادف الكثير من العراقيل والتحديات والإبهام والمراوغات التي تجعله يشببببعر

 للقرارات المناسبة لكل ترف.

                                           
العلمي الدولي:  صاطوري الجودي، بوالريحان فاروق: البيئة الداخلية والخارجية وتأثيرها على جودة القرار في المؤسسة الٌاقتصادية،مداخلة  ضمن المؤتمر -  1

 : موسوعة الٌاقتصاد والتمويل الاسلامي.2009صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية، كلية علوم الاقتصاد والتسيير، جامعة محمد بوضياف، الجزائر، أفريل، 

/ https://iefpedia.com/arab  
 

https://iefpedia.com/arab%20/
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ت لمعالجة المشببببببباكل المتعلقة بكل عبء الدور والمهام المتراكمة عليه ولايكون له متسبببببببع من الوق وقد يعاني متخذ القرار من
ة أطراف ) المسبببببببببؤول المباشبببببببببر، مهمة، وإقتراح البدائل وإختيار أفضبببببببببل بديل بطريقة نموذجية، كما قد يتعامل الفرد مع عد

 ات التي يتخذها،ت كل طرف إتجاه القرار المرؤوسين، الزملاء، النقابات وا تمع... إلخ  فإنه يضع توقعا
ى تأدية ذلل الحمل الثقيل وإتخاذ وفي كلتا الحالتين سبببيشبببعر الفرد بالضبببغط والارتباك لأنه في الأولى يخشبببى عدم القدرة عل 

ذها؛ اراته وعدم رغبتهم في تنفيالقرار الصببببببحيح، أما في الثانية فقد ترتد إليه معلومات تدل على عدم رضببببببا الأخرين عن قر 
 لأنها لا تتماشى مع مصالحهم أو أنهم معارضين لهذا المسؤول نفسه.

يئة يكتنفها الغموض حول بوكذلل المسبببببببببؤول الذي يتم تنصبببببببببيبه أو إنتخابه لأول مرة في وتيفة معينة؛ قد يجد نفسبببببببببه في 
القلق مع مرور الوقت وينتابه يه المهام الواجب القيام بها بالضببببببببط، فيشبببببببعر بالغموض وعدم الفهم لأبعاد وتيفته ويتولد لد

لمناسبببببة للمشببببكلات التي يواجهها في التوتر الدي سببببيعود عليه بنتائج سببببلبية تترجم في قراراته غير الصببببائبة؛ أو الحلول غير ا
 عمله نتيجة نقص المعلومات التي يحاول جمعها والتي قد لايجد لها سببيلا.

 في المؤسببببببسببببببة؛ وذلل من خلال الفر  المتاحة أمامه للرسببببببكلة والتطوير وقد تتأثر قرارات المسببببببؤول الإداري هسبببببباره المهني
والتنمية الفردية؛ التي تفتح أمامه ا ال لتعلم مهارات وتقنيات جديدة تسبببببببببببببباعده في زيادة قدرته على إدراك المشببببببببببببببكلات 

طلب منه أن يتميز بالمرونة في وتحديدها، وإسببببببتخدام أسبببببباليب كمية دقيقة في المفاضببببببلة بين البدائل المقترحة لحلها ولكن يت
التعامل مع المتغيرات المسبببببتمرة، والإسبببببتجابة للمتطلبات الجديدة لوتيفته وإلا سبببببيقع تحت طائلة الضبببببغوط التي تحول دون 

 1تحقيقه لأهدافه وأهداف المؤسسة والأطراف الأخرى داخلها

ورا هاما في تحديد إسبببببتجابة الفرد للضبببببغوط وكيفية وقد بينت الدراسبببببة التي قام بهاط ماكجراثط أن الخبرة السبببببابقة تلعب د
التعامل معها، فالمواجهة المتكررة للضببببببغوط والتدرب على كيفية التجاوب مع مختلف المواقف يؤثر على مسببببببتوى الضببببببغوط 
من جهة وتعديل ردود أفعاله من جهة أخرى، وهذا بدوره يؤثر على قدرته على حل المشبببببببكلات التي تواجهه المشبببببببكلات 

  2قدرة على معرفة أسبابها وتفاديها في المستقبل.وال

                                           
، ، مركز وايد سيرفس للإستشارات والتطوير الإداري، القاهرة، ، الطبعة الثانيةالفكر المعاصر في التنظيم والإدارةيس عامر سعد ومحمد عبد الوهاب علي،  - 1

  661، ص1998

  2 - محمد اسماعيل بلال، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، الإسكندرية، الدار الجامعية، 2005، ص:51
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وفي هذا الإطار صببدر مؤخرا تقرير مفاده أن عددا متزايد من الافراد يعانون من معدلات مرتفعة من ضببغوط العمل بسبببب 
 مناصب ذات التغيرات التي تطرأ على البيئة والمحيط الجغرافي لموقع العمل، وأن أغلب هؤلاء هم من الأفراد الذين يعملون في

المهام الكثيرة أو مناصببب متعلقة بإتخاذ القرارات الإدارية، ويكون هذا بالخصببو  في المؤسببسببات التي تقوم بنقل مسببؤوليها 
 1وعمالها بين الفروع عبر مناطق مختلفة.

 المطلب الثاني: البيئة الخارجية للمؤسسة

 : مفهوم البيئة الخارجيةولالفرع الأ
والتي تتفبباعببل فيمببا بينهببا  ،للمنظمببة من مجموعببة العنبباصببببببببببببببر والقوى التي تقع خببارج حببدود المنظمببة تتكون البيئببة الخببارجيببة

 .2لإحداث تأثيرات مختلفة وبدرجات متفاوتة من خلال ما تخلقه من فر  أوتحديات تؤثر على أداء المنظمة
ورصبد التغيرات السبلبية  ،ا لصبالح المنظمةويقصبد بتقيم البيئة الخارجية أنه رصبد ما يحدث من تغيرات ايجابية يمكن اسبتغلاله
  3التي تمثل تهديدا للمنظمة، فالتغير في البيئة هو الذي يوجد الفر  والتهديدات

لمؤسبببسبببة و المكونة للمحيط الخارجي للمؤسبببسبببة، هذه  العوامل منها ما يوثر و باويمكن القول بأتها مجموعة العوامل المحيطة 
ا يؤثر في المؤسببببسببببة و لكن يصببببعب على المؤسببببسببببة التأثير فيه، فالبيئة الخارجية هي كل يتأثر بنشبببباط المؤسببببسببببة، و منها م

 .4العناصر الموجودة خارج المؤسسة والتي يصعب التحكم فيها أو السيطرة عليها
دي إلي تغير حتمي في مسبببببببار التي تنشبببببببأ وتتغير خارج المؤسبببببببسبببببببة والتي تؤ أنها تلل التغيرات ويمكن تعريفها ببسببببببباطة على 

 لمؤسسة, ولكن المؤسسة لا تستطيع أن تؤثر فيها.ا
 : أهمية دراسة وتقييم البيئة الخارجيةثانيالفرع ال

 5تساعد دراسة وتقييم العوامل البيئة في تمكين المنظمة التعرف على الأبعاد التالية:
 الأهداف التي يجب تحقيقها. 

                                           
 1- شبكة الأخبار العربية ) BBC Arabic News ) دراسة: علاقة بين ضغط العمل وأمراض القلب، قسم علوم التكنولوجيات، على الموقع الإكتروني : 

  https://www.bbc.co.uk/search?q=work+pressure+and+heart+disease&page=1 2020 /08/ 17طلاع : تاريخ الإ
   112، ص  2008دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن،  ،الإدارة الإستراتيجية) مدخل تكاملي(صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب،  - 2
 53، ص 2004، دار النهضة العربية، مصر، خطابات الضمان المصرفيةعلي جمال الدين عوض،  - 3

 4- عبد الجبار منديل، أسس التسويق الحديث، الدار العلمية الدولية ودار الثقافة، الأردن، 2002 ، ص 33 -34
  5- بن حمو عبد الله: أثر المتغيرات البيئية على التدويل المؤسسات الجزائرية، أطروحة دكتوراه، كلية الاقتصاد، جامعة تلمسان، 2017، ص 75 

https://www.bbc.co.uk/search?q=work+pressure+and+heart+disease&page=1%20
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 .بيان الموارد المتاحة وكيفية الاستفادة منها 
 لسوق المرتقب ومجالات المعاملات المتاحة أمامهاتحديد نقاط ا. 
 بيان علاقات التأثير والتأثر بالمنظمات المختلفة. 
 تحديد سمات ا تمع والجماهير التي تتعامل معها المنظمة. 
 تشخيص أنماط السلوك الإنتاجي والاستهلاكي للأفراد والمنظمات 
 : عوامل البيئة الخارجية: ثالثالفرع ال

يم عوامل البيئة الخارجية ات النظر من طرف الباحثتُ حول تقسببببببببببببيمات وأنواع البيئة الخارجية، يمكننا تقسبببببببببببباختلفت وجه
 ة )عامة : حسب مستوى تأثيرها على المؤسسة إلى جزئين بيئة خارجية جزئية )خاصة  وبيئة خارجية كلي

 صادية والذي يتضمن كلامن المؤسسةالاقت ذلل المحيط القريب :) الخاصة(البيئة الخارجية الجزئية-
ذا المحيط والمؤسببببسببببة، ولقوى الأعمال هئن الموردين المنافسببببين الموتفون البنوك...الخ فالتأثير هنا يكون متبادل بين بامن الز

سعار المنتجات، وفيما يلي العوامل الصغيرة تأثير كبير على عمليات المؤسسة فعلى سبيل المثال، للموردين تأثير كبير على أ
 مة للبيئة الخارجية الجزئية :المه
 الموردون هم الجهات التي تزود المؤسببببببببببببسببببببببببببة بالمواد الخام التي تحتاجها لعملها, فقوة المورد تزداد في الحالة التي الموردين :

يكونوا فيها على اطلاع على أوضاع المؤسسة الداخلية ونقاط الضعف فيها. كما تزداد قوتهم عندما يقدمون خدماتهم 
مؤسبببسبببة واحدة، ويعتبر التهديد بدخول أسبببواق المزودين من قبل المؤسبببسبببة أكثر الوسبببائل فاعلية في التقليل  لأكثر من
 1من قوتهم

 يطلق على الكيان الذي يشتري منتجات أو يستخدم خدمات المؤسسة مقابل المال اسم العميل، ويشكلون العملاع :
عتمد عليهم، ويسببببتطعون التأثير على الصببببناعة والمؤسببببسببببات جزء مهم من بيئة المؤسببببسببببة الخارجية لأن جميع الأرباح ت

العاملة من خلال قدرتهم على خفض الأسببببببببعار, أو الحصببببببببول على خدمات إضببببببببافية, وجعل المنافسببببببببين يدخلون في 
منافسببببة بين بعضببببهم البعض. وتكون لدى العملاء قوة تفاوضببببية كبيرة في حالات )كقدرتهم على شببببراء كميات كبيرة 

 2من المنتج 

                                           
 59، ص 2004، دار الميسرة للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة جديدة في عالم متغيرعبد العزيز بن حبتور،  - 1

2 -Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy: Toward Global Sustainability, 13th 

Edition, Pearson Prentice Hall, 2012 
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  نتجات وبيعها أحيانًا للمشبببببترين يلعب وسبببببطاء التسبببببويق دوراً مهمًا للغاية في توزيع الم سترترترترطاع التسترترترترويا ) الموزعين(:و
ملة وما إلى ذلل ، فهم مسؤولون النهائيين، ويشمل هؤلاء التجار والوكلاء من شركات التوزيع وتجار التجزئة وتجار الج

لات مختلفة مثل شببببببركات النهائي، يمكن للمؤسببببببسببببببات الاسببببببتعانة بوكا عن نقل البضببببببائع من موقع الإنتاج إلى العميل
في تعزيز الإستهداف لبيع  استشارات أبحاث السوق ووكالات الإعلان والاستشارات الإدارية، والتي تساعد المؤسسات
 سسات.منتجاتها في الأسواق الصحيحة. لذلل يعتبر التسويق حلقة وصل هامة بين العملاء والمؤ 

 تعتبر البيئة التنافسببية المحرك الرئيسببي للتوجهات الإسببتراتيجية التسببويقية للمؤسببسببة، فكل منظمة تواجه عددا  :المنافسترة
كبيرا من المنافسين وحتى تتغلب المؤسسة على منافسيها فإن عليها أن تقدم سلعا أو خدمات تشبع حاجات ورغبات 

 1المستهلكين بشكل أفضل من المنافسين.
ا رؤية ا ، بدأت  Coca-Colaلمنافسببة من حيث أنشببطة المسببؤولية الاجتماعية للشببركات، على خطى شببركة يمكن أيضببً

مليون طن من المياه سبببببببببببيتم توفيرها بسببببببببببببب تغييرات في عملية  30في حملة توفير المياه والتي تقدر بحوالي  Pepsiشبببببببببببركة 
 2تصنيع مشروب بيبسي.

 :) العامة( البيئة الخارجية الكلية -
ها، فتشببكل تهديدا بحيث يمكنها لتي تعتبر خارجة عن سببيطرة المؤسببسببة وإرادتها ولايمكن التحكم هختلف عواملهي البيئة ا 

 وضع قيود على توسيع الأعمال والأنشطة المرتبطة بها. 
 ونجد من مكوناتها مايلي:

 تبط هختلف أوجه نشبباط البيئة الإقتصببادية هي غاية وجود المؤسببسببة من الأسبباس، وهذا البعد ير  :3البيئة الاقتصترترادية
المؤسبببسبببة الهادفة لإيجاد القيمة المضبببافة، ويقاس هدا البعد عادة من خلال جملة مؤشبببرات أهمها: الدورات الإقتصبببادية، 
نسببببببببببببب الفائدة، نسببببببببببببب التضببببببببببببخم، السببببببببببببياسببببببببببببات المالية والبنكية، نسببببببببببببب البطالة، أسبببببببببببباليب العيش ومعدلات 

ة وتحللها بخصبببببببو  كل هذه المؤشبببببببرات من أجل توفير المدخلات الإسبببببببتهلاك...إلخ، وتجمع المؤسبببببببسبببببببة بيانات عميق
 الأساسية التي تغذي بها قراراتها الإقتصادية، التي تبقى أهم القرارات المرتبطة بحياة المؤسسة.

                                           
 62   المرجع السابقبن حمو عبد الله،  - 1 

2 -  https://www.pepsico.com/sustainability/philanthropy 2020/08/18 : تم الإطلاع عليه 
3 -Begley, T. M., Tan, W. L., & Schoch, H. (2005). Politico‐economic factors associated with interest in starting a business: 

A multi‐country study. Entrepreneurship Theory and Practice, 29(1), 35-55. 
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  هي تشبببببببببببببمل العوامل الاجتماعية والثقافية)المعتقدات والممارسبببببببببببببات والعادات  :1بيئة الأعمال الاجتماعية والثقافية
يد وسبببببببلوكيات جميع الأشبببببببخا  في بلد معين واتجاهات الموضبببببببة وأنشبببببببطة السبببببببوقط التي تؤثر على الإجراءات والتقال

 والقرارات.
الأهداف الاستراتيجية للمؤسسات المنظور الاجتماعي والثقافي هو أحد أهم العوامل التي تؤثر على قرار مديري التسويق و  

ا عرة إلى أن العوامل القانونية التي تؤثر التي تدخل أسببببببببواقاً خارجية جديدة. وتجدر الإشببببببببا لى الأعمال التجارية تعتبر أيضببببببببً
 أحد العوامل الاجتماعية والثقافية الرئيسية التي يمكن أن تؤثر على المؤسسات.

، تحليل  STEEPليل تح،  PESTيمكن أن يؤدي التحديد الصببحيح لهذه العوامل أثناء التحليل الاسببتراتيجي )تحليل  
SWOT  مواءمة استراتيجية أفضل للشركة مع ا تمع )أثناء التنمية الدولية . إلى 

 .فإن مسؤولية المؤسسة هي التكيف والبقاء في صدارة منافسين والبقاء في أذهان المستهلكين
 :دًا يد أكثر العوامل الخارجية تعقيتعد البيئة السببببببببببياسببببببببببية والقانونية للأعمال إلى حد بع البيئة السترترترترترترترترياسترترترترترترترترية والقانونية

تي يجب على الشبببركات التعامل وخطورة التي تواجهها المؤسبببسبببة. هناك حقل ألغام من اللوائح والقوانين والمسبببؤوليات ال
 معها من أجل الاستمرار في العمل. 

فعلى سبببيل المثال شببركة فولكس فاجن والأزمة التي مرت بها وكانت على شببفا الانهيار لأنها زورت البيانات حول انبعاثات 
 ألف مركبة من الأسواق العالمية. 800، وهذا ماجعل الشركة الألمانية تسحب مايقارب 2راتهاسيا
ل شيء بدءًا من ما تبيعه الشركات كوهذا يترك تأثير هائل على الطريقة التي تمارس بها الشركات أعمالها التجارية ، على    

 إلى كيفية يتم تصنيع المنتجات وتمييزها وتسويقها.
 
 تتطور التكنولوجيا على قدم وساق ومن الضروري للمؤسسات أن تظل على اتصال بالتكنولوجيا 3تكنولوجيةالبيئة ال :

 المتزايدة باستمرار لتحديثها، ويظهر هذا التطور بأشكال عديدة كالتطور السريع
 رة  ،ت وسعة الذاكلشبكات الإتصال ، وزيادة كفاءة أنظمة الكمبيوتر )سرعة المعالج ، وقاعدة البيانا

                                           
1-Bhaskaran, S., & Sukumaran, N. (2007). National culture, business culture and management practices: consequential 

relationships. Cross Cultural Management: An International Journal, 14(1), 54-67. : from 

https://ceopedia.org/index.php/Social_and_cultural_factors_affecting_business 
2 - https://www.bbc.com/arabic/business/2015/09/150818_volks_wagen_details_scandal  
3 - Ritter, T., & Gemünden, H. G. (2004). The impact of a company's business strategy on its technological 

competence, network competence and innovation success. Journal of business research, 57(5), 548-556.: 
https://ceopedia.org/index.php/Technological_factors_affecting_business 

https://ceopedia.org/index.php/Social_and_cultural_factors_affecting_business
https://www.bbc.com/arabic/business/2015/09/150818_volks_wagen_details_scandal
https://ceopedia.org/index.php/Technological_factors_affecting_business
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 و قوانين الخصوصية المتعلقة بخصوصية العميل وأمن البيانات .
ت والتقنيات الذكية ويمكن أن يظهر أيضبببببببببببببببا هذا التقدم في أنظمة الإنتاج والخدمات اللوجسببببببببببببببتية مثل )الآلا

 والخدمات الجديدة  . 
 تدفق العمل جومن مظاهره الأخرى، التقدم التكنولوجي في إدارة العمليات التجارية  فتسمح برام

 )هحاكاة وتحسين العمليات التجارية المعقدة  لتقليل الاختناقات التشغيلية . 
ن  للتكيف بشكل أفضل والبقاء التطور التكنولوجي السريع في الاقتصاد الحديث يتطلب ردود فعل سريعة ومرنة من المديري

 على قيد الحياة في بيئة تنافسية المضطربة
 إن الديموغرافيا تشببببببمل نمو السببببببكان وحجم السببببببكان إلى جانب متوسببببببط العمر المتوقع للناس ،  :1البيئة الديموغرافية

 وتوزيع السكان بين المناطق الريفية والحضرية والمهارات التكنولوجية ومستويات تعليم الناس.
عديد من العمال من يين الو يتعين على الشببببببببببببببركات أن تعدل متطلباتها لتتكيف مع متطلبات القوى العاملة؛ حيث يتم تع

 مصادر خارجية فتؤثر مهارات العاملين في المؤسسة وتحدد مدى نجاحها في تحقيق أهدافها.
 و تؤثر البيئة الديموغرافية على مساواة العرض والطلب في أي عمل تجاري.

 الأعمال، بالإجراءات  :  ترتبط العوامل البيئية التي تؤثر علىالتي تؤثر علء الأعمال التجارية 2العوامل الإيكولوجيا
 والعمليات اللازمة لحماية البيئة الطبيعية، وفي نفس الوقت الحفاظ على كفاءة المؤسسة أو زيادتها.

سببببببببتدامة ، واكتسبببببببباب تقدير غالبًا ما تأخذ البيئة شببببببببكل ما يسببببببببمى بيئية الشببببببببركات ، أي جميع الإجراءات التي تعزز الا 
ؤدي التحديد الصحيح للبيئة بيئة ، وخلق صورة للمؤسسة المسؤولة. يمكن أن يالمستهلل للمنتجات والخدمات الصديقة لل

أفضل للشركة مع الأنظمة البيئية    إلى مواءمة استراتيجية SWOTالطبيعية وتأثيراتها أثناء التحليل الاستراتيجي )تحليل 
 ولوائح الدولة.

 
 
 

                                           
1 -Edelman, L. B., & Suchman, M. C. (1997). The legal environments of organizations. Annual review of sociology, 479-515. 

 يةوبيئتها الفيزيائية الحيو  الكائنات الحية الذي يدرس التفاعلات بين]علم الأحياء هو فرع من فروعو إيكولوجيا: هو مصطلح يقصد به علم البيئة  2
/https://ar.wikipedia.org/wiki  : 16/08/2020تم الإطلاع عليه 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%A7%D8%A6%D9%86%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%A7%D8%A6%D9%86%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D9%8A%D8%A6%D8%A9_(%D9%81%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A7%D8%A1_%D8%AD%D9%8A%D9%88%D9%8A%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D9%8A%D8%A6%D8%A9_(%D9%81%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A7%D8%A1_%D8%AD%D9%8A%D9%88%D9%8A%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/wiki/
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 رار: : تأثير البيئة الخارجية علء عملية إتخاذ القرابعالفرع ال
غالبا يكون لعوامل البيئة الخارجية تأثيرات ضببببببببببباغطة على المؤسبببببببببببسبببببببببببة ومتخذي القرار فيها، ومن أهم هذه العوامل الحالة 
الإقتصبببادية العامة، الإتجاهات السبببياسبببية والقانونية؛ الإجتماعية والثقافية؛ حيث أن الظروف الإقتصبببادية غير الملائمة تخلق 

وتوفير التمويل اللازم للنشبباط، بالإضببافة إلى نقص القدرة الشببرائية للمسببتهلكين، وكذلل  توترا نفسببيا بشببأن جلب العمالة
في حالة الرخاء الإقتصبببببادي يكون الضبببببغط موجودا عندما يفكر أحد المسبببببؤولين الإداريين في ضبببببرورة تحليل الموقف الراهن 

ة يتم إكتشببببببببببافها، هذا من الناحية الذي قد يتضببببببببببمن فر  كثيرة، وإتخاذ قرارات صببببببببببحيحة تهدف إلى اقتنا  كل فرصبببببببببب
  1الإقتصادية.

كون للعلاقات مع أفراد تين، ويمكن أن كما يؤثر ا تمع ها يتضبببببببببببمنه من جمعيات مدنية ضببببببببببباعطة على قرارات المسبببببببببببؤول
 المشبببببببببببببابه الذي قد يكون من خلال الأسبببببببببببببرة؛ الجيران؛ الحي؛ والمنطقة تأثير كبيرا على طبيعة القرار؛ بالإضبببببببببببببافة الى التأثير

الفقر  وتحقيق العدالة والقضاء على الضغوط الممارسة على المسؤولين الإداريين في المؤسسة عند المطالبة بحقوق بعض الأفراد
ة إلى دعم معارضببببببة الحكومات ورعاية مصببببببالح الأطراف السببببببابقة سببببببواء في التوتيف أو المنافع، وقد تلجأ الجمعيات المدني

عي الدؤوب للتوفيق بين الأجنبية، ويصبببببببح نتيجة لذلل المسببببببؤول الإداري تحت طائلة الضببببببغوط التي تمسببببببه من جراء السبببببب
 للمؤسسة.الأهداف الإقتصادية والأهداف الإجتماعية 

أما الظروف السببياسببية فلها تأثيرها الخا ، وذلل عندما يتم تعيين قادة جدد بقرارات ر سببية بعد تغيير السببلطة السببياسببية 
في البلاد، فيأتي هؤلاء المسبببببببببببببؤولين، وهم يحملون في طياتهم الكثير من الغموض والتحفظ من جوانب عدة، الشببببببببببببب  الذي 

ين؛ الزملاء والمسببببببؤولين في المسببببببتويات الإدارية الأقل، وتكون قرارات هؤلاء مر ة يلقي بضببببببغوط أخرى على كاهل المسببببببؤول
تنعكس عليها تلل الضببببغوط؛ أما صببببورة الإنعكاس فبحسببببب الشببببخصببببية والحكمة والخبرة، فقد يكون هذا التعبير الجديد 

ر الآخر فيربكهم ويحول دون إتخاذ فرصببة ومتنفس لبعض المسببؤولين لإبراز قدراتهم ومهارتهم الإبداعية؛ بينما يضببيق منه صببد
 2قرارات صحيحة أو قد يجعل يحجمون عن إتخاذ القرارات نهائيا.

 
 

                                           
  1-مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية "مدخل لتحيق ميزة التنفسية"،الدار الجامعية،الإسكندرية 2004 ، ص: 152  

  2- نواف كنعان، القيادة الإدارية، دار الثقافة ،عمان،  2007، ص: 396
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 (: SWOTالمبحث الثالث : نموذج التحليل الرباعي)
: كلها مسبببببببببميات أو ما يعُرف بطمصبببببببببفوفة السبببببببببواتط، أو طأداة التحليل الرباعيط SWOT تحليل السبببببببببوات الرباعي

نقترترترترترا   فهو إطبببببببار تحليبببببببل يُسببببببببببببببتخبببببببدم لتقييم موقع الشببببببببببببببركبببببببة التنبببببببافسببببببببببببببي ويحبببببببدد أطلقبببببببت على هبببببببذا النموذج ،
يعتبر تحليل السبببوات نموذجًا   التي تتعرض لها الأعمال التجارية على وجه التحديد  والتهديدات والفرص والضترترعف القوة

 تقييميًا أساسيًا يقيس ما)يمكن أو لايمكن  للمنظمة القيام به،
 .إختيار القرار الإستراتيجي المناسب من هذه المصفوفة يتم وانطلاقا ،يدات المحتملة التي تواجههابالإضافة إلى فرصها والتهد

 
 ( SWOTالمطلب الأول:مفهوم ونشأة مصفوفة )

 ( SWOTالفرع الأول: نشأة مصفوفة )
ورج ألبرت سميث، ج، ارفاردهسبببياسبببة الأعمال في جامعة  ، بدأ اثنان من أسببباتذةيفي أوائل الخمسبببينيات من القرن الماضببب 

 فسية.، في التساؤل عما إذا كانت استراتيجية الشركة تتناسب مع بيئتها التنارولاند كريستنسن
في الخمسببببببينيات والسببببببتينيات من القرن العشببببببرين من قبل العلماء  SWOTتم تطوير الافتراضببببببات الأسبببببباسببببببية لتحليل 

 .1ومستشاري الأعمال العاملين في كلية هارفارد للأعمال
، والتي كان نيابة عن أكبر الشبببببببركات الأمريكيةأجرى معهد سبببببببتانفورد للأبحاث الدراسبببببببة  1970-1960السبببببببنوات  في

هدفها تحديد طرق لتحسبببين عمليات التخطيط الاسبببتراتيجي وتجنب الأخطاء في التخطيط للأنشبببطة المسبببتقبلية للشبببركات 
 .2الكبرى

ينيل وألبرت همفري وروبرت سبببببببتيوارت وبيرجر لي  مقابلات )ماريون دوشبببببببر وأوتيس ب SRI3-و أجرى فريق البحث في 
شبببببببببركة على مدار تسبببببببببع سبببببببببنوات، ووجدوا أن الفرق بين ما خططت المنظمة للقيام به وما  1000مدير في  5000مع 

                                           
1 - Kenneth R. Andrews, The concept of Corporate Strategy, McGraw Hill, United States,1971 

guth-d.-william--andrews-r.-kenneth--learned-p.-edmund--christensen-roland-analysis/c.-swothttps://www.provenmodels.com/37/ 

  18/08/2020تم الإطلاع : 
2 - https://ceopedia.org/index.php/SWOT_analysis  :18/08/2020تم الإطلاع عليه 
3 - SRI ( هي إختصار لStanford Research Institute وتعني معهد ستانفورد للأبحاث )  مقرها يقع منظمة غير ربحية أمريكي وهو معهد أبحاث هو ،

  https://www.abbreviations.com/term/114914     :2020/08/18تاريخ الإطلاع:   مينلو بارك )كاليفورنيا( في

http://www.amazon.com/gp/product/0870949837?ie=UTF8&tag=provenmodels-20&linkCode=as2&camp=1789&creative=9325&creativeASIN=0870949837
http://books.mcgraw-hill.com/
https://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/c.-roland-christensen--edmund-p.-learned--kenneth-r.-andrews--william-d.-guth
https://ceopedia.org/index.php/SWOT_analysis
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B9%D9%87%D8%AF_%D8%A3%D8%A8%D8%AD%D8%A7%D8%AB
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B9%D9%87%D8%AF_%D8%A3%D8%A8%D8%AD%D8%A7%D8%AB
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%BA%D9%8A%D8%B1_%D8%B1%D8%A8%D8%AD%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9_%D8%BA%D9%8A%D8%B1_%D8%B1%D8%A8%D8%AD%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%8A%D9%86%D9%84%D9%88_%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%83_(%D9%83%D8%A7%D9%84%D9%8A%D9%81%D9%88%D8%B1%D9%86%D9%8A%D8%A7)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%8A%D9%86%D9%84%D9%88_%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%83_(%D9%83%D8%A7%D9%84%D9%8A%D9%81%D9%88%D8%B1%D9%86%D9%8A%D8%A7)
https://www.abbreviations.com/term/114914


 SWOTيلها بإستخدام نموذج الإطار النظري لبيئة المؤسسة وكيفية تحل ......................الفصل الثاني:

52 

 

تفاق ، بل في قدرتهم على التوصل إلى اق بجودة معلومات فريق الإدارة٪، لم تكن المشكلة تتعل35أنجزوه بالفعل كان حوالي 
 ملتزم بشأن أهداف بناءة بدلًا من تسوية تنازلات ضعيفة.

كان جزء من منهجية الفريق لجعل اتخاذ القرار الاسببببببببببتراتيجي أكثر وضببببببببببوحًا هو تحديد ما وجده الأشببببببببببخا  الذين تمت 
 1لهذا الغرض. SWOTمقابلتهم إيجابيًا وسلبيًا حول الحاضر والمستقبل، فطور الفريق نموذج 

 بالتفصيل لأول مرة في أواخر الستينيات في كتاب :   SWOTعمل تحليل نموذج تم وصف إطار 
  Business policy : texte and cases 

 لتخطيط وهي: اكانت نتيجة هذه الدراسة قائمة بأربع مجموعات من العوامل التي تحدد  ثار كفاءة أنشطة 
 .رضية م -الجيدة في الوقت الحاضر العوامل  -
 .لفرصة ا -)إيجابي  في المستقبل  تي قد يكون لها تأثير جيدالعوامل ال -
 .العيوب  -وامل السيئة في الحاضر الع -
 لتهديدات.ا –قد يكون لها تأثير سيء )سلل  في المستقبل  العوامل التي -

 وسيتم شرحها لاحقا.
 طة ضعف.   إلى نق Fault، بحيث تم تغير كلمة خطأ )SWOTإلى  SOFTتطور الإختصار الأصلي 

يكية ولكن أيضا في جميع ألاء منذ تلل اللحظة، بدأت شعبية النموذج بالنمو بسرعة ليس فقط في الولابات المتحدة الأمر 
 العالم.

 H.Weinrich، بناءا على نفس مجموعة العوامل من قبل  SOWTكبديل لتحليل   TOWSوتم إقتراح نموذج 
 2مصنع فولكس فاجن في السبعينات من القرن العشرين.، بعد الدراسات التي أجريت في 1982في عام 

، إلا لمحددة في الأدبياتاماذج والطرق عمليًا منذ بدايته، على الرغم من وصببببببببببببف العديد من الن SWOTلم يتغير تحليل 
 أن جميعها تختلف في نفس الموضوع الأساسي. 

جية كطريقة أسبببببباسببببببية للتحليل ات الإدارة الإسببببببتراتيفي جميع ألاء العالم في جميع دور  SWOTاليوم ، يتم تدريس تحليل 
 الاستراتيجي للشركة.

                                           
1 - guth-d.-william--andrews-r.-kenneth--learned-p.-edmund--christensen-roland-analysis/c.-https://www.provenmodels.com/37/swot 

 19/08/2020تم الإطلاع عليه: 
2 - https://ceopedia.org/index.php/SWOT_analysis  :19/08/2020تم الإطلاع عليه 

https://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/c.-roland-christensen--edmund-p.-learned--kenneth-r.-andrews--william-d.-guth
https://ceopedia.org/index.php/SWOT_analysis
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 ( SWOTالفرع الثاني: مفهوم مصفوفة )
وذلل لما لها من دور في تحليل البيئة  تلاقي هذه الأداة إهتمام كبيرا من قبل الباحثين والمفكرين في مجال إسببتراتيجة الأعمال

 الداخلية والخارجية للمؤسسة.
 1 "البيئة تعرضها التي والتهديدات بالفر  المنظمة قي والضعف القوة نقاط مقارنة إلى يهدف تحليلط بأنهحيث يعرف 

المعلومات المطلوبة لتحديد الفر   توفير إلى يؤدي سببببببببببببوف التشببببببببببببغيل بيئة أو العامة سببببببببببببواء البيئة الخارجية تحليل إن
 التعرف في الداخلية المنظمة وأنظمتها موارد عن المتوافرة وماتالمعل تسببببباهم حين المنظمة، في بيئة في المحتملة والتهديدات

 2.لديها والضعف القوة النواحي على
ويمكن إعطاءه مفهوم  أخر بأنهط دراسببببببة وتحليل البيئة الداخلية للمؤسببببببسببببببة سببببببوف يؤدي إلي توفير معلومات عن مجالات 

نشببببببطة الضببببببعيفة في الأداء الداخلي للمؤسببببببسببببببة، و القوة والضببببببعف لديها ويؤدي إلى كشببببببف وتحديد الأنشببببببطة القوية والأ
سبببتؤدي دراسبببة البيئة الخارجية سبببواء العامة أو الخاصبببة التي توفر المعلومات المطلوبة لتحديد الفر  والتهديدات المحتملة في 

دة للمؤسببببسببببة البيئة المحيطة بالمؤسببببسببببة، ويؤدي إلى الكشببببف كل المتغيرات والعناصببببر في البيئة الخارجية التي توفر فرصببببا جي
 .3وتهديدامحتمل لهاط

ات لدى المؤسببببسببببة ووضببببعها ويمكن تعريفه ببسبببباطة على أنه أسببببلوب تحليلي لمعرفة نقاط القوة والضببببعف والفر  والتهديد
 موضع الدراسة والتحليل، للخروج بأفضل القرارات الإستراتيجية.

 
 
 
 
 
 

                                           
للنشر والتوزيع، الأردن،  ، دار اليازوري العلميةالإدارة الإستراتيجية: الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجيطاهر محسن منصور الغالبي، وائل صبحي إدريس،  - 1

 . 230ص 2007

 .219، ص2003مصر،  الجامعية، دار ،)تطبيقية ونماذج مفاهيم (الإستراتيجية الإدارة ،مرسي محمد الدين جمال إدريس، الرحمن عبد ثابت - 2
 217ص  2010لعلوم، لبنان، الدار العربية ل ، التخطيط الإستراتيجي في التعليم ) تخطيط معاصر في عالم متجدد(،حسن الجبوري  - 3
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 SOWTالمطلب الثاني: عناصر ومراحل إعداد مصفوفة 
  SOWT: عناصر مصفوفة الفرع الأول

ناصر الأساسيّة والرئيسيّة التي يعتمد أربع كلمات في اللغة الإنجليزيةّ، وهي الع (SWOT) تُمثّل الحروف الإنجليزيةّ الأربعة
نشبببببببات، ومسببببببباعدتها على اتّخاذ القرارات المبنية عل

ُ
ى التخطيط الاسبببببببتراتيجيّ، وفي ما عليها هذا التحليل في تقييم عمل الم

 معلومات عن كلّ كلمة منها:يأتي 
 (Strengths) أولا: عناصر أو نقا  القوّة 

 سة.بالإنجليزية الى نقاط القوة أو عناصر القوة في المؤس Sيشير حرف  SWOTفي تحليل مصفوفة 
يطلق عليها عوامل نقاط القوة هي العوامل الداخلية، والخصائص الإيجابية للمنظمة، والتي تميزها في البيئة والمنافسة، وغالبا ما 

النجاح الرئيسية، وكما عرفها طومسون وستريكلاند ط القوة هي شيء تجيد المنظمة القيام به أو خاصية تتمتع بها المنظمة مما 
 لأنها تمكن المؤسسة من التكيف مع الظروف المتغيرة لبيئة السوق. 1طيعطيها قدرة مهمة

 :2الات التالية على الأقليجب أن يشمل تحليل نقاط القوة في المنظمة ا  و
 .مجال المعرفة والموارد البشرية 
 .مجال الخدمات اللوجستية والإنتاج والتكنولوجيا والبحث والتطوير 
 . مجال المبيعات وخدمة العملاء 
 . مجال التمويل وتنمية القدرات 
 .مجال نظم الإدارة والعمليات التجارية 

 لمنافسين، أن تكون قوياً كها والجوانب التي تجعلها أكثر فائدة منها ايجب أن تعرف المنظمة الإمكانات التي تمتل
 وتمتلاك نقاط قوة أمر مهم جدًا للمؤسسة.

 وارد البشرية: ويمكن إعطاء أمثلة على نقاط قوة لدى المؤسسة عند تحليلها من ناحية مجال المعرفة والم

                                           
1 - THOMPSON, A. A. & STRICKLAND, A. J. Strategy Formulation and Implementation, (4th Edition), USA: Irwin, Inc. 

(1989) P109 http://www.sosyalarastirmalar.com/cilt10/sayi51_pdf/6iksisat_kamu_isletme/gurel_emet.pdf 

 19/08/2020تم الإطلاع عليه: 
2 - Houben, G., Lenie, K., & Vanhoof, K. (1999). A knowledge-based SWOT-analysis system as an instrument for strategic 

planning in small and medium sized enterprises. Decision support systems, 26(2), 125-135. : 

https://ceopedia.org/index.php/SWOT_analysis 2022/08/19 : تم الطلاع عليه 

http://www.sosyalarastirmalar.com/cilt10/sayi51_pdf/6iksisat_kamu_isletme/gurel_emet.pdf
http://www.sosyalarastirmalar.com/cilt10/sayi51_pdf/6iksisat_kamu_isletme/gurel_emet.pdf
http://intra.tesaf.unipd.it/pettenella/Corsi/ReaserchMethodology/Documents/SWOT_Analysis_Houben_et_al.pdf
http://intra.tesaf.unipd.it/pettenella/Corsi/ReaserchMethodology/Documents/SWOT_Analysis_Houben_et_al.pdf
https://ceopedia.org/index.php/SWOT_analysis
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 مستوى عالٍ من معرفة الموتفين في مجال التقنيات المستخدمة. 
 .تشجع الإدارة الموتفين على أن يكونوا مستقلين وأن يأخذوا المخاطر المحسوبة 

 أما من جهة مجال الخدمات اللوجستية والإنتاج والتكنولوجيا والبحث والتطوير: 
 إكتساب ديناميكي لتقنيات الإنتاج الجديدة. 

 ( تم اعتماد المنظمة واعتمادها من قبل معاهد الصناعة الرائدة ISO 1 
 بالنسبة لمجال المبيعات وخدمة العملاع : و 
 .وجود مندوبي مبيعات في مناطق مختلفة من البلاد 
  2المنظمة لديها وتستخدم نظامCRM .الحديث ، ودعم أنشطة قسم التسويق وقسم المبيعات 

 أما من الناحية مجال التمويل وتنمية القدرات:

 المساهمون  . سهولة الوصول إلى مصادر التمويل الداخلية )الملاك ، 
 لعملاء.تقوم الشركة بتسوية التزاماتها في الوقت المناسب وتراقب بنشاط تدفق الذمم المدينة من ا 

 أما أخيرا من ناحية مجال نظم الإدارة والعمليات التجارية: 

 .المنظمة لديها نظام فعال يوفر معلومات دقيقة لعمليات صنع القرار 
 ومعنوياتهم. ارات اتصال عالية والتي تترجم إلى رضا الموتفين وتحفيزهميعمل المديرون كقادة ولديهم مه 

 3ؤلف كرزيستوف وزنياك وهذه امثلة مقدمة من طرف الم

 
 
 

                                           
1 -ISO  المنظمة الدولية للتوحيد القياسي( هي اتحاد عالمي لهيئات المعايير الوطنية. إختصار لـــــ( 

searchdatacenter.techtarget.com/definition/ISO/https:/  :19/08/2020تم الاطلاع عليه 
2 - CRM   يجمع تفاعلات العملاء عبر جميع القنوات في مكان واحد وهو برنامج إدارة علاقات العملاءهو أختصار لكلمة 
3 -https://ceopedia.org/index.php/Examples_of_strengths /Exemples of strengths in diffèrent areas of organisation   تم الإطلاع

 19/08/2020عليه: 

https://searchdatacenter.techtarget.com/definition/ISO
https://ceopedia.org/index.php/Examples_of_strengths
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 (Weaknessesنقا  الضعف )العوامل السلبية الداخلية  ثانيا:
 ة.بلانجليزية الى نقاط الضعف أو عوامل الضعف في المؤسسW يشير حرف SWOTفي تحليل مصفوفة 

وهي تلل الخصبببائص الخاصبببة بالعمل الذي يعطي عيبًا بالنسببببة لاخرين، نقاط الضبببعف هي كل تلل الأشبببياء التي لا تؤديها 
جيدًا، يمكن أن تمنع نقاط الضببعف الشببديدة من تحقيق أهداف الشببركة، فنقاط الضببعف هي عوامل سببلبية وداخلية تؤثر على 

 1نجاحاتل التنظيمية.
، ويشبببببببببمل التحليل الإسبببببببببتراتيجي لمصبببببببببفوفة 2و خطأ أو عيب في المنظمة يمنعها من تحقيق أهدافهاطالضبببببببببعف هو قيد أ إن ط 

SWOT   ،ويمكن القول أن المؤسسة لها نقاط ضعف عندما تظهر عليها أحد الأمثلة نفس ا لات عند تحليل نقاط القوة
  3التالية:

 في مجال المعرفة والموارد البشرية:
 وتفين وعدم القدرة على استخدام أحدث التقنيات.إنخفاض مستوى كفاءة الم 
  لمعرفة ، لديه القوةط ويحتفظ بجميع ايحد نظام الإدارة من التبادل الحر للمعرفة ، ويتصببببببببببببببرف الموتفون وفقًا لمبدأ أن طمن لديه

 المعلومات ذات الصلة لأنفسهم.
 الشركة. جو الخوف والريبة في يخاف الموتفون من المخاطرة ، ويتم معاقبة أي إخفاق بصرامة ، ويسود 

 :4أم من ناحية مجال الخدمات اللوجستية والإنتاج والتكنولوجيا والبحث والتطوير
 لطلب ، وتسبببتغرق التغييرات الضبببرورية مرونة منخفضبببة في تعديل عملية الإنتاج وفقًا للمتطلبات المتغيرة للعملاء والتقلبات في ا

 وقتًا طويلاً للتنفيذ .
 هادات والاعتمادات ، وخسارة المناقصات بسبب عدم تنفيذ معايير نظام إدارة الجودة عدم وجود الشISO 90015. 
 موقع المنظمة الجغرافي على مسافات كبيرة من مصدر المواد الخام 

                                           
1 - https://www.marketingtutor.net/swot-analysis-weaknesses 2020/08/20 : تم الاطلاع عليه 
2 - Rowe, Mason, Dickel, Mann, Mockler; "Strategic Management: a methodological approach". 4th Edition, 1994. 

Addison-Wesley. Reading Mass. https://www.ifm.eng.cam.ac.uk/research/dstools/swot/ 2020/08/19 : تم الإطلاع عليه 
3 - https://ceopedia.org/index.php/Examples_of_weaknesses 2020/08/19 :تم الطلاع عليه 
4 - Exemples of Weaknesses : https://ceopedia.org/index.php/Examples_of_weaknesses 2020/08/19 :تم الطلاع عليه 

5 -ISO 9001  ء ، وتحفيز الإدارة العليا وتداعياتها ، ونهج العملية يعتمد هذا المعيار على عدد من مبادئ إدارة الجودة بما في ذلك التركيز القوي على العملا
 والتحسين المستمر

https://www.marketingtutor.net/swot-analysis-weaknesses
https://www.ifm.eng.cam.ac.uk/research/dstools/swot/
https://ceopedia.org/index.php/Examples_of_weaknesses
https://ceopedia.org/index.php/Examples_of_weaknesses
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 أما في مجال المبيعات وخدمة العملاع: 
 ياجات العملاء ومتطلباتهم ، ولا ييرات في احتلا تجري الإدارة بحثًا في السببببببببببببببوق لاحتياجات العملاء ، ولا توجد معرفة بالتغ

 تتواصل الشركة علانية مع العملاء.
 .ليس لدى المؤسسة أي نظام لتكنولوجيا المعلومات لمساعدة عمل قسم التسويق والمبيعات 

 ومن جهة مجال التمويل والقدرة علء التطور: 
 ون .الوصول المحدود إلى مصادر التمويل الداخلية )الملاك ، المساهم 
 قدمة إلى الإدارة قديمة وعامة ، ولا عدم وجود عملية منهجية للتحكم في التكاليف والميزنة ، والمعلومات حول الوضبببببببع المالي الم

 تسمح باتخاذ قرارات استثمارية فعالة.
 في المخزون. النتائج المالية للشركة غير مرضية ، والسيولة معرضة للخطر ، وجزء كبير من الأصول مجمدة 

 أما في مجال نظم الإدارة والعمليات التجارية:
 ية بسببببببيطة لا تعطي وتائف ليس لدى الشببببببركة نظام معلومات إدارة قائم على تكنولوجيا المعلومات ، وتسببببببتخدم محاسبببببببة مال

 إعداد تقارير متقدمة.
 فة هو أفضل حافز للناس.في المنظمة ، ويعتقد المدراء أن الخوف من فقدان الوتي 1يهيمن أسلوب الإدارة الأوتوقراطية 
 على الشبببركة ، يملأ العمال كمية كبيرة من النماذج غير الضبببرورية المسبببتخدمة فقط للتحكم  2تهيمن إجراءات الرقابة البيروقراطية

 في العمل وتخليصه.

تمكن من في السببببببوق ولن ت يعد الضببببببعف أثناء التحليل الرباعي جوانب سببببببلبية لمؤسببببببسببببببة ويمكن أن تؤثر على عملها المتنافس
 تحقيق أهداف عملها العامة.

 
 
 
 

                                           
  مصطلح يقصد به نظام الحكم الذي تكون فيه السلطة مركّزة في يد فرد واحد يمتلك وحدَه كل السلطة التي لا يحدّها شيء: الأوتوقراطية - 1
/encyclopedia.org/dictionary-https://political  :19/08/2020تم الاطلاع عليه 
 19/08/2020اطلاع عليه:  https://mawdoo3.com هي طريقة للتنظيم الإداري لمجموعةٍ من الناس يعملون معا  :  البيروقراطية - 2

https://political-encyclopedia.org/dictionary/%D8%A3%D9%88%D8%AA%D9%88%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A%D8%A9
https://mawdoo3.com/%D9%85%D8%A7_%D9%87%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%B1%D9%88%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A%D8%A9
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  Opportunitiesالفرص) ثالثا: 
 ها.الى الفر  التي قد تستغلها المؤسسة في مستقبل SWOT  بلإنجليزية في مصفوفة (Oيشير حرف 
 1على أنها طالعوامل المستقبلية التي تسمح للمنظمة بتحسين وضعها التنافسي النسلطرولاند كريستنسن وأشار لها 

جة تم التغاضببببببببي عنها مما يزيد والفرصببببببببة هي أي وضببببببببع موات في بيئة المنظمة، عادة ما يكون اتجاه أو تغيير من نوع ما أو حا
واقف خارج المؤسببببببسببببببة ، مالطلب على منتج أو خدمة ويسببببببمح للشببببببركة بتعزيز مركزها من خلال توفيرها، عادة ما تنشببببببأ من 

لتكنولوجيا التي تسبببببتخدمها، تنشبببببأ كتطورات في السبببببوق الذي تخدمه ، أو في ا وتتطلب مراقبة ما قد يحدث في المسبببببتقبل، قد
 نافسة وأخذ زمام المبادرة في السوق.يمكن أن تُحدث القدرة على اكتشاف الفر  واستغلالها فرقاً كبيراً في قدرة مؤسسة على الم

  2ولفهمها بشكل أفضل نقترح هذه الأمثلة بالشكل التالي:
 السياسية: من جانب العوامل 

  لطة.الصناعة التي تعمل فيها الشركة أولوية في البرنامج السياسي للحزب الذي استولى على الس 
 .أصبحت السياسة الجمركية والضريبية أكثر استرخاءً وتشجع الأنشطة الاستثمارية 
 نتجات المحلية .الاضطرابات الاجتماعية والنزاعات المسلحة خارج البلاد ، وزيادة الطلب على الخدمات والم 

 ومن جهة العامل الاقتصادي المؤثر في الأعمال: 
 .تهور أسواق جديدة بسبب اتفقات اقتصاديية بين البلدان 
 . يسمح مستوى التضخم المستقر بالتخطيط طويل الأجل والاستثمارات في شراء المواد 
 مل للشركة .يتم تخفيض أسعار الفائدة مما يزيد من توافر الائتمان والاستثمار المحت 

 وأما من جهة العوامل الاجتماعية والثقافية: 
 .يترجم النمو السكاني إلى نمو محتمل طويل الأجل في الطلب 
 ية.يكون الأشخا  عرضة للإعلان ويتفاعلون بشكل إيجابي مع مجموعة متنوعة من الأنشطة الترويج 
 تجذب العولمة المشترين المحتملين من جميع ألاء العالم. 

                                           
1 - Edmund P. Learned, C. Roland Christensen, Kenneth R. Andrews and William D. Guth , Business Policy, Text and Cases,  

McGraw Hill, USA, 1969 https://www.provenmodels.com/37/swot-analysis 2020/08/19 :تم الإطلاع عليه 
2 - Exemples of Opportunities/ https://ceopedia.org/index.php/Examples_of_opportunities 2020/08/19 : تم الإطلاع عليه 

 

http://www.amazon.com/gp/product/B0006BWS9E?ie=UTF8&tag=provenmodels-20&linkCode=as2&camp=1789&creative=9325&creativeASIN=B0006BWS9E
http://books.mcgraw-hill.com/
https://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/c.-roland-christensen--edmund-p.-learned--kenneth-r.-andrews--william-d.-guth
https://ceopedia.org/index.php/Examples_of_opportunities


 SWOTيلها بإستخدام نموذج الإطار النظري لبيئة المؤسسة وكيفية تحل ......................الفصل الثاني:

59 

 

  ل التكنولوجية:جانب العوامومن 
 ال والتعاون بين الشركات.تحسين الوصول إلى التكنولوجيا وبراءات الاختراع الناتجة عن العولمة ، وفتح قنوات الاتص 
 يات الإنترنت والاتصالات.الوصول غير المحدود تقريبًا إلى المعلومات حول أنشطة الشركات المنافسة التي تستخدم تقن 
 بحث العلمي المنفذ بالتعاون مع الوحدات العلمية إلى تهور تقنيات إنتاج جديدة وأكثر كفاءةيترجم نشاط ال 

 : لتي تؤثر علء الأعمال بشكل إجابيوأما من جانب العوامل القانونية ا
 جديدة. يتم تصفية التراخيص والتصاريح في الصناعة التي تنوي الشركة العمل فيها ، مما يقلل من حواجز الدخول إلى أسواق 
 أصبحت القيود الناشئة عن قانون العمل والحد من تأثير النقابات العمالية أكثر سهولة 

 ومن جهة العوامل البيئة الطبيعية:
 .القيود المفروضة على المنافسين الذين ينتجون نفايات سامة ، وتحسين وضع الشركة في السوق 
  على قدرتهم على بيع منتجات مبتكرة جديدة.تؤثر القيود الناشئة عن القانون البيئي بشكل إيجابي 

 : لأخير من جانب العوامل الأخلاقيةوفي ا
 .زيادة التركيز على المسؤولية الاجتماعية للشركات يزيد من ربحية الشركات التي تقودها الإدارة الملتزمة بالمعايير الأخلاقية 
 لمهم للثقة للشركات التي تمتثل للمعايير الأخلاقية العالية.يؤكد المزيد والمزيد من شركاء الأعمال المحتملين على الدور ا 

وفي الأخير يجب على المؤسبببببسبببببة الانتباه إلى التغييرات في سبببببياسبببببة الحكومة المتعلقة هجال عملها، ويمكن للتغييرات في الأنماط 
 الاجتماعية ، وملامح السكان ، وأنماط الحياة أن توفر فرصًا مثيرة للاهتمام.
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 (Threatsالتهديدات ) ابعا:ر 
 مستقبلها. إلى التهديدات التي قد تواجهها المؤسسة في  SWOT  بالانجليزية في مصفوفة  Tيشير حرف )

 1كما يشير كينيث  ر أندروز  في كتابه انها طتلل العوامل المستقبلية التي تقلل من الوضع التنافسي النسل للشركةط
ة التوريد أو التغيرات في يؤثر سببلبًا على عمل المؤسببسببة من الخارج ، مثل مشبباكل سببلسببل تشببمل التهديدات أي شببيء يمكن أن

تصبببح المؤسببسببة ضببحية لها  متطلبات السببوق أو نقص ا ندين، من الضببروري توقع التهديدات واتخاذ إجراءات ضببدها قبل أن
 وتوقف نموها .

 : 2ؤسسةولفهما بشكل أفضل نورد هذه الأمثلة عن التهديدات في بيئة الم
 من منظور العوامل السياسية:

 تصادية وإعلان الإعلانات الشعبوية.تم الاستيلاء على السلطة في البلاد من قبل القوى السياسية التي تفضل تقييد الحرية الاق 
 الحكومية. المناخ السياسي السائد في البلاد ، لا يعزز التعاون والثقة بين رجال الأعمال والمنظمات 
 الميزانية لتنفيذ الوعود الانتخابية  سببببة الرسببببوم الجمركية والرسببببوم الضببببريبية زيادتها ، حيث يتعين على الحكومة موازنةتفترض سببببيا

 الشعبوية.
 أما من منظور العوامل الإقتصادية المؤثرة في الأعمال: 

 في السوق المحلية يعني التكامل الاقتصادي أن المزيد والمزيد من المنافسين الأجانب يبدأون في العمل بحرية. 

 مما يمارس ضببببببببغوطاً لتغيير نطاق  يقوم المنافسببببببببون بإنتاج منتجات جديدة ومبتكرة لتلبية احتياجات العملاء الغائبة حتى الآن ،
 منتجات الشركة.

  لشركة وتبيعها.الدخل الحقيقي للسكان، مما يترجم إلى انخفاض في الطلب على السلع التي تنتجها اينخفض 
 نب العوامل الإجتماعية والثقافية: أما من جا

 ئة والسعر المرتفع.العولمة تجعل متطلبات العملاء تنمو ، ويزداد صعوبة كسرها مع المنتجات ذات الجودة الردي 

                                           
1- Kenneth R. Andrews, The concept of Corporate Strategy , McGraw Hill, USA, 1971 https://www.provenmodels.com/37/swot-analysis 

19/08/2020تم الاطلاع عليه:   

  

2 - Exemples of Threats https://ceopedia.org/index.php/Examples_of_threats 2020/08/19 : تم الاطلاع عليه 

http://www.amazon.com/gp/product/0870949837?ie=UTF8&tag=provenmodels-20&linkCode=as2&camp=1789&creative=9325&creativeASIN=0870949837
http://books.mcgraw-hill.com/
https://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/c.-roland-christensen--edmund-p.-learned--kenneth-r.-andrews--william-d.-guth
https://ceopedia.org/index.php/Examples_of_threats
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  زيادة وعي السبببببببكان فيما يتعلق بالصبببببببحة والسبببببببلامة ، مما يؤدي إلى انخفاض الطلب على منتجاتنا وخدماتنا )مثل السبببببببجائر
 كحولية .والمشروبات ال

 بلاد.يغادر المهنيون للعمل في الخارج ، ويرون  فاق التوتيف المتدهورة والحياة المهنية في ال 
 وأما من منظور العوامل التكنولوجيا: 

  صبببعوبة الوصبببول إلى التكنولوجيا ، الشبببركات الأجنبية لديها براءات اختراع على تقنيات الإنتاج الرئيسبببية ، وبالتالي فإن تطوير
 .ت مبتكرة غير ممكن ، وتكاليف الحصول على براءات الاختراع مرتفعة للغايةمنتجا

 .من الصعب الحصول على دعم في شكل منح لإنشاء مراكز البحث والتطوير 
  يؤدي التغير التكنولوجي السببببريع إلى تقصببببير دورة حياة المنتج ، بحيث لا تتمكن الشببببركة من الحصببببول على معدل عائد عادل

 في التطوير التكنولوجي. على الاستثمار
 وأما من جانب العوامل القانونية التي تؤثر علء الأعمال: 

 .تم فرض أنواع جديدة من الضرائب ، لم تكن موجودة من قبل 
 .تقليل الحماية القانونية لحقوق الملكية الدستورية والحرية الاقتصادية 
 .هناك تهديد حقيقي بتأميم أصول الشركة 

 ل البيئية: وأما من جهة العوام
  تؤدي زيادة التلوث إلى زيادة تكلفة الشركة التي يجب عليها شراء أجهزة ترشيح باهظة الثمن للحفاظ على المستوى الأمثل من

 التلوث.
 .تؤثر القيود الناشئة عن القانون البيئي سلبًا على بيع المنتجات التقليدية المنتجة مسبقًا 

 وأما من منظور أخلاقي: 
 ز على المسببببببؤولية الاجتماعية للشببببببركات يزيد من تكلفة المشببببببروع ويجعل من الصببببببعب تنفيذ إجراءات لا تتوافق مع زيادة التركي

 القيم الأخلاقية المقبولة عمومًا.

 .المزيد والمزيد من الشركاء التجاريين المحتملين ، يضغطون على الشركة لاحترام المعايير الأخلاقية المفرطة 
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ديها ديون معدومة لمن استكشاف ما إذا كانت معرضة بشكل خا  لتحديات خارجية، أو هل  يجب على المؤسسة التأكد
ق فهذا هو نوع من التهديد ، قد تجعلها عرضببببببة للتغييرات الصببببببغيرة في السببببببو  التدفق النقدي على سبببببببيل المثالأو مشبببببباكل في

 الذي يمكن أن يلحق أضراراً جسيمة بعملها.
 

 SWOT 1فوفة الفرع الثاني: مراحل إعداد مص
ناصبببب الإدارية ها للمؤسبببسبببة عبارة عن مشبببروع يشبببارك فيه العديد من الأشبببخا  في الم SWOTعادة ما يكون تحليل 

ا المحترفين في المسببببتويات الأدنى، يمكن أن يقوم بها مسببببتشببببار خارجي أو موتف بالمهارات المناسبببببة. تشببببمل  في ذلل أيضببببً
 لتالية: المراحل الرئيسية للتحليل على المراحل ا

  تحديد هدف ومضمون تحليلSWOT رائه.في المنظمة ، وشرح لجميع الموتفين المعنيين سبب إج 
 للتحليل في الفريق المشارك. تقديم إجراء التحليل لجميع المشاركين ، هذه الخطوة ضرورية لضمان اتباع نهج موحد 
  ف الموقف الاسببببببببتراتيجي تبر ذات صببببببببلة لوصببببببببيقوم كل عضببببببببو في الفريق أولًا بعمل قائمة بجميع العوامل التي تع

 ستقل.للشركة ، وبعدها وضع قوائم فردية بنقاط القوة و الضعف والفر  والتهديدات بشكل م
  وبعدها تجمع القوائم الفردية ويتم تطوير مصبببببببفوفةSWOT أكثر تماسبببببببكًا ،  المشبببببببتركة ، وجعل المصبببببببطلحات

 واختيار وإزالة العوامل الأقل أهمية .
  شتركة الناشئة عن قائمة العوامل والحوار الصريح بين جميع المشاركين في الدراسة، وإعداد الاستنتاجات المالمناقشة

 المقدمة، ويتم البحث في القضايا من وجهات نظر مختلفة.
  يتم بعد ذلل إثباتها من سببتطوير خطط وخيارات للعمل في المسببتقبل، ويتضببمن عرض الإسببتراتيجية الأولية، والتي

 دارة المنظمة ومن ثم تنفيذها.قبل إ

                                           
1 - Dyson, R. G. (2004). Strategic development and SWOT analysis at the University of Warwick. European journal of operational 

research, 152(3), 631-640. https://ceopedia.org/index.php/SWOT_analysis 2020/08/20 :تم الإطلاع عليه 

http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.101.5093&rep=rep1&type=pdf
https://ceopedia.org/index.php/Operational_research
https://ceopedia.org/index.php/Operational_research
https://ceopedia.org/index.php/SWOT_analysis
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في الممارسببببببة العملية ، يجب على المديرين تصببببببنيف جميع العوامل التي تؤثر على الموقف الحالي والمسببببببتقبلي للمنظمة، هناك 
 نوعان من معايير التصنيف: العوامل الخارجية والداخلية التي تؤثر سلبًا أو إيجابيًا على المنظمة و من تقاطع هذين القسمين

 ويظهر النموذج على هذا الشكل: .SWOTفئات من تحليل  4تظهر 
 SWOT : شكل نموذج 4) الشكل

  analysis-https://blog.mostaql.com/swotالمصدر:
 

 .عند إتخاذ القرارات وإستراتيجياته SOWTأهمية تحليل نموذج  المطلب الثالث:
 1عند إتخاذ القرار  SWOTالفرع الأول: أهمية تحليل مصفوفة 

عملية صبببببنع القرار هي عملية يومية يتم من خلالها الإختيار بين البدائل المختلفة من أجل حل المواقف أكثر المواقف تنوعا 
جميع الأوقات، ولإتخاذ قرار في العمل، والأسببببببببببببببرة، والعاطفة، والأعمل التجارية، وما إلى ذلل، أي يجب إتخاذ القرارات في 

                                           
، 1، العدد1، ا لد مجلة الأصيل للبحوث الاقتصادية والإدارية   كآلية لتفعيل نظام المعلومات التسويقية Swot التشخيص البيئي باعتماد نموذجمبارك بوعشة، سامية غربي:  - 1

 18/08/2020تم الطلاع عليه :  https://www.asjp.cerist.dz/en/article/79971  2017) 95-81الصفحة 

https://blog.mostaql.com/swot-analysis
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/462
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/462
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/79971
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حكيم بشببببببببأن، مسببببببببألة معينة من الضببببببببروري معرفة ذلل وفهمه وتحليله، من أجل توفير حل ومن المهم أن نتذكر أنه بدون 
مشبببببببببكلة لن يكون هناك حل، لذلل وقبل إتخاذ أي قرار، يتعين على الشبببببببببركات تحليل الموقف مع مرعاة الواقع الخا  لما 

 الممكنة، والنتائج المستقبلية لكل إنتخبات. يجري تحليله، والبدائل
الشبببب  المهم والمقلق هو أن هناك عددا كبيرا من الشببببركات التي تواجه مشببببكلاتها في إتخاذ القرارات تلقائيا وغير منطقي أي 

ح أو فشل ليس إستراتيجيا، ولاتأخذ بعين الإعتبار أن نتيجة الإختيار الس  أو الجيد يمكن أن يكون له عواقب على النجا 
 الشركة.

أن توفر لها مزيدا من المعلومات والأمان لإتخاذ القرارات وبالتالي تقلل  كنالمؤسبببببسبببببات عملية أكثر تنظيما يم يجب أن تنفذ
من خطر إرتكاب الأخطاء، العملية التي يجب أن تسببببببببببببببتخدمها الشببببببببببببببركات لمعرفة حالتها الحقيقة هي مصببببببببببببببفوفة تحليل 

SWOT . 
عمل مع مصبببببببفوفة تحليل نقاط القوة والضبببببببعف والفر  والمخاطر في أن هذه العملية تسبببببببمح لنا تكمن أهمية التحضبببببببير لل

بالبحث والتحليل الإسببببببببببتباقي والمنهجي لجميع المتغيرات المشبببببببببباركة في العمل من أجل الحصببببببببببول على مزيد من المعلومات 
 الأفضل عند أخذها القرارات.

أهداف وإسبببببببتراتيجيات الشبببببببركة هي خطة العمل، من خلال إجراء تحليل رؤية المثالية لإلتقاط مهمة و الأداة الإسبببببببتراتيجية 
SWOT إنشبببباء إسببببتراتيجيات هجومية ودفاعية وبقاء وإعادة ترتيب ضببببروري لتحقيق أهداف  كنبشببببكل صببببحيح، يم

 العمل.
 

 SWOTالفرع الثاني: إستراتيجيات تحليل مصفوفة 
، ومعرفة طبيعة التهديدات والفر  المتوفّرة، وتقييم نقاط SWOT بعد الانتهاء من تحديد ودراسببببببة جميع عناصببببببر تحليل

الضبببببعف ونقاط القوّة، تظهر مجموعة من النتائج التي تعتمد على اسبببببتراتيجيّات متنوّعة، ويجب على الإدارة اختيار أنسبببببب 
نشببببببببببببببأة اتّجاه أهدافها ومنافسببببببببببببببيها، وفي ما

ُ
يأتي معلومات عن  اسببببببببببببببتراتيجيّة منها؛ حيث تتوافق مع المواقف الخاصببببببببببببببة بالم

 :SWOT الاستراتيجيّات الرئيسيّة لتحليل
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 ( وتسمء إستراتيجية النمو offensive strategyأولا: إستراتيجية الهجومية) 
إن إكتشببببببباف مجال القوة الداخلية يشبببببببير الى أن المؤسبببببببسبببببببة تمثل أفضبببببببل المواقف لإسبببببببتخدام الموارد والامكانيات الداخلية 

ة يمكن إسببببتثمارها بشببببكل جيد لإضببببعاف تأثير القيود والتهديدات البيئية، إضببببافة الى امتلاكها كمصببببدر  الات قوة كبير 
فر  متاحة تسبباندها في الاسببتثمار، ها يؤهلها لإختيار أو تبني )اسببتراتيجية هجومية  بهدف تحقيق الريادة والتفوق والنمو 

ثمار هذه الفر  المتاحة وتعزيز قوتها وتطويرها، وإعتمادا على في منافسة المؤسسات التعليمية الأجنبية والمحلية، وتعظيم است
الموقف القوي للمؤسبببسبببة علما بأن هذا هو نتيجة قدرة المؤسبببسبببة على توتيف مواردها الداخلية القوية، وإسبببتثمار الفر  

  1.المتاحة المحيطة بالمؤسسة
 علاجية ( وتسمء إستراتيجية transform strategyثانيا: إستراتيجية التحول) 

المؤسبببسبببة تتوافر أمامها فر  مناسببببة لكنها تعاني من مجالات الضبببعف قد تمنعها أو تحد من إسبببتثمار تلل الفر  المتاحة 
بالمسببببببتوى المطلوب، وينبغي على الإدارة العليا القيام بإسببببببتراتيجية التحول لتقليل أو الحد مما تعانيه المؤسببببببسببببببة من مجالات 

سببببببتثمار الفر  البيئية المتاحة أمامها، إن المؤسببببببسببببببة تسببببببتطيع تصببببببحيح ومعالجة مجلات الضببببببعف الداخلية، لتتمكن من إ
الضببعف، لأن بإماكنها السببيطرة على العوامل الداخلية لو تمت مراجعة كل عناصببر ودراسببتها وتحليلها من قبل الإدارة العليا 

 2ت الضعف وتجاوزها أو على الأقل الحد منها.وفريق التخطيط الإستراتيجي، وإشتراك المعنين في هذا ا ال لمعالجة حالا
   (وتسمء إستراتيجية دفاعية Diversifiation strategyإستراتيجية التنويع ) : ثالثا

إن تفاعل مجالات القوة الداخلية للمؤسبببببسبببببة والتهديدات الخارجية المحيطة بها، من خلال إختيار اسبببببتراتيجيات تسببببباهم في 
الاسببتراتيجيّة التي تُسببتخدم لتهديدات التي تواجهها المؤسببسببة في البيئة المحيطة بها، وتعني أيضببا  تعزيز مجالات القوة وتحجيم ا

نشببببببببببببأة على اسببببببببببببتثمار قوّتها للدفاع عن نفسببببببببببببها أمام 
ُ
عند تهور تفاعل بين التهديدات وعناصببببببببببببر القوّة؛ حيث تحر  الم

 .3التهديدات التي تواجهها
 
 
 

                                           
 23ص  2017، الجزائر، 13للسياسات العامة،العدد ، المجلة الالجزائريةSWOTأحمد شاطرباش، تحليل بيئة الجامعة وفق منهج التحليل الرباعي لمصفوفة  - 1

  2 - نفس المرجع سابق الذكر، ص 24 
 24نفس المرجع سابق الذكر، ص  - 3
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  (Retrenchment strategy)رابعا: إستراتيجية إنكماشية 
عندما تواجه المؤسبببسبببة تهديدات بيئية خارجية محتملة، وفي نفس الوقت تتسبببم مواردها وأنشبببطتها بالضبببعف، وفي مثل هذه 
الحالة تتجه المؤسببببسببببة الى إختيار أو تبني إسببببتراتيجية دفاعية لتقليل من أثر التهديدات والمخاطر الخارجية ومعالجة نوعية في 

خلية وهذا يعني تأخر المؤسبببببببببسبببببببببة فتصببببببببببح سمعتها متدنية في سبببببببببوق العمل، وكذلل أمام مسبببببببببتوى مجالات الضبببببببببعف الدا
 .1المؤسسات المنافسة لها سواء كانت أجنبية أو محلية

 ويمكن تلخيص هذه الإستراتيجيات في الشكل التالي:
 SWOT : الإستراتيجيات المتعمدة عند تحليل 5الشكل)

 
  analysis.html-https://www.business4lions.com/2018/07/swotالمصدر:

 
 
 

                                           
 - 1 25نفس المرجع سابق الذكر،ص   

https://www.business4lions.com/2018/07/swot-analysis.html
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  SWOTالمطلب الرابع : نظرة علء مزاا وعيوب نموذج 
 SWOTالفرع الأول: مزاا وعيوب نموذج 

، ولكنه  ها وبيئتهاملعالرئيسبببية التي تؤثر على في تحديد وفهم المشبببكلات  المؤسبببسبببة   SWOT نموذجيمكن أن يسببباعد 
قبل أن تقرر  SWOTتحليل  على دراية بالقيود بالإضببببببببببافة إلى فوائدالمنظمة  لا يقدم بالضببببببببببرورة حلولًا. يجب أن تكون

 عمالها.ائدة لأأكثر ف SWOTتوقع تحقيقه بشكل معقول سيجعل تحليل  هاتحليل. إن معرفة ما يمكن هذا إجراء
اسبببببتخدامه لتحديد و  االخا  به SWOTلقضببببباء الوقت في مراجعة تحليل  هتكون مسبببببتعدأن  عليها ة ، يجب في النهاي

 أفضل طريقة للمضي قدمًا في عملل.
 أولا: مزايا النموذج 

ومطلع على ي شخص يفهم لأيمكن و في أنه قليل التكلفة أو بدون تكلفة  SWOTتتمثل المزايا الرئيسية لإجراء تحليل  
 عندما لا يكون  SWOTأيضًا استخدام تحليل ، ويمكن SWOTإجراء تحليل ؤسسة بيئة الم
 1الكثير من الوقت لمعالجة موقف معقد.ها لدي

باسببببببببببببببتخدام  أعمال المؤسببببببببببببببسبببببببببببببببة هي أنه يركز على أهم العوامل التي تؤثر على SWOT  نموذج ميزة أخرى لتحليل
SWOT 2ها:، يمكن  

  تحليلSWOT لخارجية المتعلقة ايوفر أداة لتنسببببببببيق الاتجاه والعمل والأحداث  مسبببببببباحة الحل واضببببببببحة ؛ عليج
 بالقدرات الداخلية. 

  .يمكن تنفيذ التحليل كمسح سريع واستخدامه كنظام إنذار مبكر 
  و الفريق أو الإدارات أيمكن اسبببتخدام النموذج في أي موقف معقد يتطلب اتخاذ قرار واضبببح: على مسبببتوى الفرد

 أو التنظيم.
 
 

                                           
1 - https://www.business.qld.gov.au/starting-business/planning/market-customer-research/swot-analysis/benefits-limitations 

20/08/2020تم الإطلاع عليه:  /  22/06/2016تم رفعه بتاريخ:  

2 - https://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/c.-roland-christensen--edmund-p.-learned--kenneth-r.-andrews--

william-d.-guth 2020/08/20 : تم الإطلاع عليه 

https://www.business.qld.gov.au/starting-business/planning/market-customer-research/swot-analysis/benefits-limitations
https://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/c.-roland-christensen--edmund-p.-learned--kenneth-r.-andrews--william-d.-guth
https://www.provenmodels.com/37/swot-analysis/c.-roland-christensen--edmund-p.-learned--kenneth-r.-andrews--william-d.-guth
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 SWOTعيوب نموذج  ثانيا:
لا يغطي سوى المشكلات التي يمكن اعتبارها بالتأكيد قوة  SWOTأن تحليل يجب على المؤسسة ان تضع في إعتبارها 

لهذا السببببببب من الصبببببعب معالجة العوامل غير المؤكدة أو ذات الوجهين  مثل العوامل التي  ، أو ضبببببعفًا أو فرصبببببة أو تهديدًا
موقع بارز ، لكن عقد الإيجار قد يكون ها قد يكون لدي)على سبببببيل المثال ،  ا أو كليهمايمكن أن تكون إما قوة أو ضببببعفً 

 .1مكلفًا  
 :2محدودًا لأنه SWOT نموذجقد يكون 
 ات لايوفر نظرة ثاقبببببة لمببببا يجببببب أن تحتويببببه كببببل فئببببة من فئببببفهو  نموذج يعتمببببد على العمليببببةSWOT  أو ،

قد تكون  ،لذات والانضببباطاتحليل الدقيق لنقاط ضببعف الشببركة معرفة يتطلب ال ،الاسببتراتيجيات البديلة المناسبببة
 الآراء الخارجية مطلوبة لتقديم مدخلات أو للتحقق من صحة النتائج.

 ت بناءً على هذين النوعين قد يكون من الخطر اسبببتخلا  اسبببتنتاجا ،النموذج يمزج بين البيانات النوعية والكمية
 من البيانات.

 خدام غالبًا ما يؤدي اسبببببببتSWOT  لعوامل دون إعطاء كأداة تخطيط اسبببببببتراتيجي إلى إنشببببببباء قوائم مفرطة من ا
 لًا.يعد تحديد التأثير والاحتمالية مهمة صعبة وتستغرق وقتًا طوي ،الأولوية للمشكلات

 تنسبببيق أفضبببل وأن عملية  يسببباعد التحليل فقط عندما يتفق صبببانعو القرار الرئيسبببيون على أن الأنشبببطة تحتاج إلى
 ع القرار الواضحة مطلوبة.صن

 .يجب إجراء التحليل لكل عمل أو سوق منتج 
 
 
 
 

                                           
1 - https://www.business.qld.gov.au/starting-business/planning/market-customer-research/swot-analysis/benefits-

limitations 2016/06/22:تم الإطلاع عليه: 2020/08/20 /  تم رفعه بتاريخ 
2 - Craig S. Fleisher and Babette E. Bensoussan, Strategic and Competitive Analysis, Prentice Hall,USA, 2002 

 https://www.provenmodels.com/37/swot-analysis 2020/08/20 : تم إطلاع عليه 

https://www.business.qld.gov.au/starting-business/planning/market-customer-research/swot-analysis/benefits-limitations
https://www.business.qld.gov.au/starting-business/planning/market-customer-research/swot-analysis/benefits-limitations
http://www.amazon.com/gp/product/0130888524?ie=UTF8&tag=provenmodels-20&linkCode=as2&camp=1789&creative=9325&creativeASIN=0130888524
http://vig.prenhall.com/
https://www.provenmodels.com/37/swot-analysis
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 :  SWOTالفرع الثاني: أمثلة من أرض الواقع علء إستخدام نموذج 
 1(NIKEالمثال الأول: )

Nike  لرياضببببية والترفيهية، إنهااهي شببببركة أمريكية متعددة الجنسببببيات تركز على تصببببميم وتصببببنيع وبيع الأحذية والملابس 
 أيضًا أكبر علامة تجارية للأحذية الرياضية في العالم.

 : 2018لعام  Nikeلشركة  SWOTوفيما يلي تحليل 
 أولا: نقا  القوة

 :صورة العلامة التجارية القوية Nike ترتبط علامتها التجارية  الرياضية،  فئة الملابس والأحذيةهي أكبر علامة تجارية في
هي العلامببة التجبباريببة  Nike ار،عبباليببة الجودة والأنيقببة والابتكبب، والمنتجببات على العملاءالأخلاقيببة التي تركز بالأعمببال 

 مليار. 28، حيث تبلغ قيمة العلامة التجارية قيمة في صناعة الملابس الرياضية الأكثر
 :لدى  قدرات تسويقية ممتازةNike أنفقت  ة،يزانية تسويق كبير تيجية تسويق مبتكرة ومصممة جيدًا، إلى جانب مإسترا

 دارة المنافسة.بالبقاء في ص Nikeوهذا يسمح لشركة  ،2017ر دولار على التسويق في عام مليا 3.3الشركة 

 :تتمتع  القوة الماليةNike مليار دولار في عام  34.4لى إنمت إيرادات الشببببببببببببببركة  ير مقارنة هنافسببببببببببببببيها،بنفوذ مالي كب
 لسابق.٪ عن العام ا6، وهو ما يمثل زيادة بنسبة 2017

 :التواجد العالمي Nike لولايات المتحدة.امتجراً ومصنعًا خارج  790، مع لها وجود في جميع ألاء العالم 
  :تمتلل شبكة توزيع كبيرةNike دولة. 42مورد في  500، وتعمل مع أكثر من ع واسعة ومُدارة جدًاشبكة توزي 

 
 ثانيا: نقا  الضعف

 ال ، لا تز الرغم من تواجدها العالمي الواسبببببببععلى  ة:الاعتماد المفر  علء السترترترترترتروي الأمريكيNike تعتمد بشبببببببكل كبير 
 .2017٪ من عائداتها في عام 46، والذي يمثل حوالي على سوقها في الولايات المتحدة

 :نفقات التسويق لشركة  أدت المنافسة المتزايدة في سوق الأحذية والملابس الرياضية إلى زيادة زادة النفقاتNike. 
 ثا: الفرصثال

                                           
1 - https://www.cleverism.com/swot-analysis-examples/ 2020/08/20 : تم الاطلاع عليه 

https://www.cleverism.com/swot-analysis-examples/
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 :لكي تحتفظ  الرقمنةNike ة إلى مزيد من الاسبببببببببببتثمار في ، فإنها بحاجمة تجارية للملابس الرياضبببببببببببيةهكانتها كأكبر علا
، يمكن ل إلى التسببوق عبر الإنترنتالتحو  مع اسببتمرار المزيد والمزيد من الأشببخا  في ويق الرقمي والتجارة الإلكترونية،التسبب

 ا الات إلى زيادة نمو الشركة وأرباحها بشكل كبير. أن يؤدي الاستثمار في هذه 
 :ا إمكانية النمو بشبببكل أسبببرع من خلال الاسبببتحواذ ع عمليات الاسترترترتحواذ لى الشبببركات في ا الات تمتلل الشبببركة أيضبببً

 ذات الصلة.
 :تتوفر مواقع التجارة الإلكترونية التابعة لشبببركة  التوسترترترع العالميNike  دى الشبببركة مجال للنمو ل ولة فقط،د 45حاليًا في

 نموًا. احدة من أسرع الأسواقو لال التوسع في المزيد من البلدان، ولا سيما في المنطقة الآسيوية، التي تعد أكثر من خ
  :وهذا يعني  نماط حياة أكثر صبببحة،اولون تبني أأصببببح المزيد والمزيد من الناس على دراية بصبببحتهم ويحتطير موقف العميل

 لزيادة مبيعاتها. Nikeلشركة  ، مما يوفر فرصةالرياضية وأسلوب الحياة سوف ينموللعلامات التجارية  أن السوق العالمي
 :والمواد الجديدة والمبتكرة. يمثل هذا فرصببة  جلبت ثورة التصببنيع معها تركيزاً متزايدًا على الطباعة ثلاثية الأبعاد ثورة التصترنيع

 سين عملية التصنيع والإنتاج.نظراً لأن لديها القدرة على تح Nikeلشركة 
 رابعا: التهديدات

 :ر الأمريكي يؤثر سببببببببلبًا على أرباح ، فإن تقلبات العملات الأجنبية مقابل الدولانظراً لكونها شببببببببركة عالمية تقلبات العملة
Nike . 

 :مثل الأخرى هناك منافسبببببة متزايدة من ماركات الملابس الرياضبببببية زادة المنافسترترترترة ،Adidas وUnder Armor  ،
 .على الاستثمار بشكل أكبر في التسويق والعمليات Nikeأجبر هذا 

 :شببركة إلى زيادة تكاليف التسببويق والموارد أدت المنافسببة المتزايدة والنمو المسببتمر لل زادة نفقات التسترترويا والموارد البشترتررية
 البشرية.

 :يمكن أن يؤدي الامتثال لهذه  ام بها،ى الشبببببركة الالتز ة يتعين علهناك أخلاقيات ومعايير صبببببناعية متزايد القضترترترتراا القانونية
 لشركة.ا، في حين أن عدم الامتثال يمكن أن يضر بسمعة  إلى زيادة التكاليف على الشركةالمعايير
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  Scholefield Construction Law1: نيالمثال الثا
لشببركته،  SWOT،  في إنشبباء تحليل  Scholefield Construction Lawيان ويفر وهو شببريل في شببارك بر 

ومثال تم اسببببببببببتخدامه في قرار الشببببببببببركة لتوسببببببببببيع  SWOTبنموذج تحليل Business News Daily 2قام بتزويد 
 الخاصة به ما يلي: SWOTممارساتها لتشمل خدمات الوساطة في المنازعات، تضمنت مصفوفة 

 Scholefield Construction Law : تحليل بيئة شركة 6) الشكل

خلية
الدا

يئة 
الب

 
  نقاط الضعف نقاط القوة      

 ركة محاماة إنشببببببائية مع موتفين مدربين في كلشبببببب-
لعامة. تمنح من القانون والهندسة المهنية والمقاولات ا

 تجربتهم ميزة فريدة.
 كنها التغيير والتكيف بسرعةيمصغيرة -

 يقم أي شببببببخص بدور الوسببببببيط من قبل أو خضببببببع لأي برامج لم-
 .تدريب رسمية للوساطة

ان أحبد الموتفين جزءًا من الوسبببببببببببببببباطبة ولكن ليس كطرف كب-
 محايد.

جية 
لخار

ئة ا
البي

 
لال   
ا

  التهديدات الفر  
جارية وسببببببببببببببباطة. على الرغم بناء التتتطلب معظم عقود ال-

منهم  من وجود مئات الوسببببببطاء في السببببببوق ، إلا أن القليل
 فقط لديهم خبرة فعلية في البناء.

 لنسبببببببببة للنزاعات الأصببببببببغر ، لا يعمل الوسببببببببطاء كفريقبا -
أن  Scholefieldواحبببببد فقط كبببببأفراد ؛ يمكن لموتفي 

 لنزاع.يقدموا لأي شخص ميزة مجموعة المحايدين لتقييم ا

كات كن لأي شببخص أن يصبببح وسببيطاً ، لذلل يمكن لشببر يم-
 ا أيضًا.محاماة البناء الأخرى فتح خدمة الوساطة الخاصة به

 ،دى معظم العملاء المحتملين انطباع سبببببببببلل عن الوسببببببببباطة ل -
تمون لأنهم يشبببببببببعرون أن الوسبببببببببطاء لا يفهمون المشبببببببببكلة أو يه

 بفهمها ، ويسارعون لحلها.

 lanalysis.htm-swot-https://www.businessnewsdaily.com/4245طالب هساعدة معطيات المثال من الموقع مصدر الشكل: من إعداد ال

 
 
 
 

                                           
1 - https://www.businessnewsdaily.com/4245-swot-analysis.html 2020/08/20 :تم الطلاع عليه 

2 - Business News Daily مساعدة رواد الأعمال على بناء الأعمال التي يحلمون بها ومساعدة أي شخص يعمل في شركة صغيرة على اتخاذ ي شركة له
 21/08/2020تم الاطلاع عليه :   https://www.businessnewsdaily.com/about. قرارات ذكية بشأن المنتجات والخدمات والأفكار

http://www.construction-laws.com/
http://www.construction-laws.com/
https://www.businessnewsdaily.com/4245-swot-analysis.html
https://www.businessnewsdaily.com/4245-swot-analysis.html
https://www.businessnewsdaily.com/about
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 الاستراتيجية الناتجة:
، الذي  Scholefield Mediation تم أخذ دورات الوسببببببباطة للقضببببببباء على نقاط الضبببببببعف، وإطلاق مشبببببببروع  

يسبببتخدم للتعرف على الاسبببم مع مكتب المحاماة ، وتسبببليط الضبببوء على أن خبرة الشبببركة في قانون البناء والتشبببييد تجعلها 
 .مختلفة

لدينا على النظر بشبببببببببببببكل منهجي  (SWOT) قال ويفر: طأجبرنا تحليل نقاط القوة والضبببببببببببببعف والفر  والتهديدات 
لينا العمل معه وما يقدمه السببببببوقط. طثم وضببببببعنا خطة أعمالنا للتأكيد على مزايا أقوى ميزاتنا مع وموضببببببوعي في ما كان ع

 استغلال الفر  على أساس نقاط الضعف في السوق.ط
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 خلاصة الفصل: 
هذه الرؤى تبين من خلال هذا الفصبببببل الإختلاف بين وجهات النظر حول مفهوم بيئة المؤسبببببسبببببة، وتم توضبببببيح التنوع في 

سواء لبيئتها أو لمكوناتها كانت الداخلية أو الخارجية، وتم في النهاية إعطاء توجه مناسب حول كل عنصر ومن خلال ماتم 
التطرق إليه في هذا الفصبببل تبين لنا أن بيئة المؤسبببسبببة تشبببمل كل المتغيرات والعناصبببر الداخلية والخارجية المحيطة بالمؤسبببسبببة، 

ما في نشبباطها وحيلولة دون اسببتها لما لها من أثر على قراراتها الإسببتراتيجة فتمكنها من المضببي قدالتي يمكن تشببخيصببها ودر 
 .زوالها

وبسببببب شبببدة التنافس بينها وبين المؤسبببسبببات أخرى، وجب عليها تحليل بيئتها بإسبببتعمال أدوات أو مصبببفوفات التحليل  
وتعد من أهم النماذج المسبببببببتخدمة اليوم لما لها من   SWOTالإسبببببببتراتيجي، والتي تبرز منها مصبببببببفوفة التحليل الرباعي 

قيمة، فهي تجمع بين تحليل بيئتها الداخلية للتعرف على نقاط قوة وضببببعف المؤسببببسببببة ومحاولة إسببببتغلال هذه النقاط للظفر 
لمؤسسة، بالفر  المستقبلية وإعداد خطط لتجنب التهديدات في بيئتها الخارجية، وهذا مايطلق عليه عملية تشخيص بيئة ا

الذي يمثل عملية رصبببد لما يحدث في بيئتها من تغيرات إيجابية كانت أو سبببلبية، وذلل في سببببيل إتخاذ القرارات المناسببببة في 
 تل هذه التغيرات الموجودة في محيطها. 
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 الخاتمة العامة: 
تحقيق جملة من الأهداف الإقتصبببببادية والتنظيمية، في إلي  في العالم الحديث تتزايد مسببببباعي المؤسبببببسبببببات الإقتصبببببادية

المقابل لايمكنها تحقيق هذه الأهداف إلا من خلال فرض نفسببببها في محيطها الذي يميزه شببببدة التنافس وهذا لكسببببب أكبر 
 حيث يضمن ذلل إستمراريتها والحيلولة دون زوالها. ؛عدد ممكن من العملاء

مسببببببببباهمة تشبببببببببخيص بيئة المؤسبببببببببسبببببببببة بإسبببببببببتخدام أحد أهم أدوات التحليل  ث بالتعرف علىهتم هذا البححيث إ
 لإتخاذ القرارات المناسبة.  SWOTالإستراتيجي المتمثلة في نموذج 

 وإختبار الفرضيات: النتائج المتوصل إليها أولا: 
بإختبار كحوصبببببلة لما جاء في مضبببببمون هذه الدراسبببببة، توصبببببلنا إلى مجموعة من النتائج، وكما سمحت هذه النتائج 

 صحة أو خطأ الفرضيات الموضوعة من خلال النقاط التالية: .
  التحليل لبيئتها الداخلية للوقوف على نقاط قوتها و أتهرت الدراسبببببببببببة أن قيام المؤسبببببببببببسبببببببببببات بعملية التشبببببببببببخيص

العشببببببوائية التي تضببببببرب  نب  القراراتلتجالمناسبببببببة  اتفي عملية إتخاذ القرار بالكثير  وضببببببعفها، يسبببببباعد ويسبببببباهم
   وهذا مايؤكد صحة الفرضية الأولىستقرار المؤسسة، إ
  أتهرت الدراسة أن قيام المؤسسات بعملية التشخيص والتحليل لبيئتها الخارجية للوقوف على الفر  والتهديدات

المسببببببببتقبيلة وهذا مايسبببببببباعد ويسبببببببباهم في عملية إتخاذ القرارات المناسبببببببببة لوضببببببببع الخطط والإسببببببببتراتيجيات  المثلى 
 وهذا مايؤكد صحة الفرضية الثانية.في إقتنا  هذه الفر  وتحجيم وتجنب تلل التهديدات،  لمساعدتها

  أتهرت الدراسة أن قيام المؤسسات بالإعتماد على نموذج التحليل الرباعيSWOT  عملية لما له من أهمية في
من أجل الحصول على  لخارجية حاصلة في بيئتها الداخلية واع المتغيرات لبحث والتحليل الإستباقي والمنهجي لجميا

وهذا مايؤكد ، وهذا مايساهم في عملية إتخاذ القرارات المناسبة ، قراراتللمن المعلومات الأفضل عند أخذها مزيد 
 صحة الفرصية الثالثة 

 هه.وكما أتهرت الدراسة أن الصفة الثابته في المحيط أنه متغير بإستمرار، لذا يجب على المؤسسة دراسة وتحليل إتجا
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 الإقتراحات والتوصيات ثانيا:

 SWOTلترسيخ أهمية تشخيص بيئة المؤسسة بإستخدام نموذج يها ضمن هذه الدراسة وسعيا بناء على النتائج المتوصل إل

 لإتخاذ القرارات المناسبة يمكن تقديم تقديم الإقتراحات التالية: 

  الإستراتيجي نشر الوعي لدى المؤسسات الإقتصادية بأهمية أداة التحليلSWOT .لما لها من مزايا 
  وضع الدورات التكوينية لفائدة المسيريين والمدراء من طرف المؤسسات لإيضاح أهم أسس عملية إتخاذ العمل على

 القرار المناسب لتفادي إتخذها بعشوائية. 
 أداة علمية وعملية. نوصي المؤسسات الجزائرية بإعتماد التحليل الإستراتيجي لبيئتها الداخلية والخارجية ك 

 ثالثا: أفاي الدراسة 

بعد معاجلة إشكالية بحثنا، إتضحت لنا مجموعة من المواضيع التي يمكن أن تكون موضوع دراسة مستقبلية للمهتمين في هذا 
 ا ال وهي: 

  دور تحليلSWOT  .في إبراز القدرات التنافسية للمؤسسة الإقتصادية 
  إتخاذ القرار الإستراتيجي المناسب. أثر تحليل البيئة الخارجية في 
 .دور التحليل الإستراتيجي في المؤسسة الجزائرية لنهوض بإقتصاد الوطني 
  تحديد البدائل الإستراتيجية للمؤسسة من خلال نموذجSWOT. 
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 :الدراسةملخص  
عليه أصبحت و   كثرة منافسها  نظرا لاتساع حجمها و تشهد المؤسسة الاقتصادية تطورات كبيرة في جميع نشاطاتها وذلك

هذا إلي جانب كونها عملية   المسير ا ذلك باعتبارها من أهم الوظائف الأساسية التي يقوم  لعملية اتخاذ القرار أهمية كبيرة و
 .إدارية مهمة جدا

عملية خيرة و ثير وعلاقة كبيرة بين هذه الأبالمؤسسة للقيام بعملية تشخيص وتحليل ومراجعة لبيئتها لما لها من تأمادفع ذا وه
داة التحليل الرباعي أوالتي تبرز منها ستراتيجي دوات التحليل الإأستخدام لإسات وعمدت المؤس  رات المناسبةتخاذ القراإ

SWOT  اسب التي تستخدم بعد ذلك في الخروج بالقرار المن  وكذلك لدقة نتائجها ستخدامهاإفي سهولة لما لها من ميزات و
 .حسب العوامل البيئية المتاحة

 SWOTنموذج   بيئة المؤسسة  تخاذ القرارإ: مفتاحيةكلمات 
 

Study summary: 

The economic companies are witnessing great developments in all its activities 

due to the expansion of its size and the large number of its competitors, Accordingly, 

the decision-making process has become of great importance, as it is one of the most 

important basic functions that the manager performs This is in addition to being a 

very important administrative process. 

This is what drives the company to carry out a process of diagnosing, 

analyzing and reviewing its environment because of its influence and a great 

relationship between the latter and the appropriate decision-making process, The 

companies used the strategic analysis tools, from which the SWOT analysis tool 

stands out because of its advantages and ease of use as well as the accuracy of its 

results, Which is then used to come up with the appropriate decision according to the 

available environmental factors. 

Key words: decision making, enterprise environment, SWOT model 


