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  المقدمة

في ظؿ التطكرات التي يشيدىا العالـ اليكـ كعمى رأسيا ظاىرة العكلمة كتحرير التجارة 
الدكلية ، كظيكر الشركات متعددة الجنسيات ذات القدرات التنافسية العالية ، في ظؿ ما يشيده العالـ 

مف تطكر في الفكر الإنسانى خاصة فيما يتعمؽ بالتخطيط الإستراتيجى الذم كاف لو الأثر الأكبر 
التنافس كمكاجية التحديات في ىذا العصر لا يمكف أف تتـ إلا . في النيضة التي يشيدىا العالـ اليكـ

 .عبر التخطيط الإستراتيجى كالفكر الإستراتيجى

تحتاج المنظمات إلى التخطيط الإستراتيجى حينما تكد تحقيؽ أىدافيا في المدل الطكيؿ ، 
 .مع ضركرة التكيؼ في البيئة الخارجية كالداخمية كالأطراؼ المؤثرة في القرارات الإستراتيجية

يعتمد التخطيط الإستراتيجى عمى ضركرة قياـ المنظمة بالإستعداد لتبنى الفكرة ، ثـ القياـ 
كيؤدل كؿ . بمجمكعة خطكات ىامة ىي تحديد الرؤية كالرسالة ، كدراسة البيئة الخارجية كالداخمية

 .ذلؾ إلى تحديد المكقؼ الإستراتيجى لممنظمة ، كالتعرؼ عمى البدائؿ الإستراتيجية

كيعتبر التخطيط الإستراتيجى المسار أك المسمؾ الأساسى الذم تختاره المنظمة مف بيف 
المسارات البديمة المختمفة لتحقيؽ أىدافيا في ظؿ ظركؼ عدـ التأكد كالمخاطرة ، كعمى ضكء 

 .تكقعات المنظمة لخطط كمسارات كؿ مف تتعامؿ معيـ أك تؤثر عمى مصالحيـ

 بمغت حيث ، السكداف فى للاسمنت المنتجة الشركات اكبر مف عطبرة اسمنت شركة تعتبر
 السلاـ، ، الشماؿ )الشركات لانتاج بالاضافة اليكـ فى طنا 570الجديد لممصنع الانتاجية الطاقة
 كاف كالعمراف كالاسكاف لمتنمية اليامة الاستراتيجية السمعة ىذه مف ذاتيا تكتفى البلاد جعؿ( بربر
. البلاد فى استخداميا فى تطكرا ىنالؾ

 بكاسطة يتـ لانو الاخرل الشركات مف غيرىا عف عطبرة اسمنت شركة انتاج كتميز
. كاجنبية كطنية بخبرات مصحكبة متقدمة حديثة تكنكلكجيا
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 كذلؾ الكطنى الاقتصاد دعـ فى اساسى دكر المحدكدة عطبرة اسمنت شركة تمعب
 الباحث رال كلذا ، الاجنبية الحرة العملات مف القكمى الدخؿ كزيادة ايرادات زيادة فى بالمساىمة

 مف ادائيا عمى الاستراتيجى لمتخطيط اثر  يكضح اف تمعبو الذل كالدكر كنيكضيا اىميتيا تزداد لكى
. الدراسة ىذه خلاؿ

 : البحث مشكمة

الرؤية ، الرسالة ،  ) تظير المشكمة الرئيسية في تحديد العلاقة بيف متغيرات التخطيط الإستراتيجى 
 .عمى أداء شركة أسمنت عطبرة المحدكدة (البيئة الخارجية كالداخمية

ىنالؾ عدـ كضكح لرؤية كرسالة شركة أسمنت عطبرة المحدكدة ، كىذا يعيؽ مسار الشركة كيؤثر 
 .سمبان عمى أداء الشركة

غتناميا في  عدـ إلماـ إدارة شركة أسمنت عطبرة المحدكدة بتحميؿ البيئة الخارجية لتحديد الفرص كا 
 .الكقت المناسب كتفادل الميددات الخارجية

عدـ إلماـ إدارة شركة أسمنت عطبرة المحدكدة بتحميؿ البيئة الداخمية لتحديد نقاط القكة كتعزيزىا 
 .كمعالجة نقاط الضعؼ

عمى السؤاؿ الرئيسى ما ىك أثر التخطيط  اساسى بشكؿ البحث مشكمة ستركز عميو كبناء
 .الإستراتيجى عمى أداء شركة أسمنت عطبرة المحدكدة ، الذم تتفرع منو الأسئمة الفرعية

 : البحث اسئمة

 ؟ المحدكدة عطبرة اسمنت شركة فى الرؤية ىى ما .1

 ؟ المحدكدة عطبرة اسمنت شركة فى الرسالة خصائص ىى ما .2
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 ؟ المحدكدة عطبرة اسمنت شركة فى  الخارجية البيئة تحميؿ اثر ىك ما .3

 ؟ المحدكدة عطبرة اسمنت شركة فى الداخمية البيئة تحميؿ اثر ىك ما .4

 : البحث اىمية

 :عممية

تنبع أىمية ىذا البحث مف أىمية التخطيط الإستراتيجى نفسو ، ككذلؾ يضيؼ جديد إلى عالـ 
المعرفة كبالتالي إثراء المكتبة العربية بمكضكع يعتبر مف أىـ المكاضيع في العصر الحديث كىك أثر 

 .التخطيط الإستراتيجى عمى أداء شركة أسمنت عطبرة المحدكدة

 :عممية

يسعى ىذا البحث لتكضيح كمعرفة الكاقع الفعمى كالحقيقى لأداء شركة أسمنت عطبرة المحدكدة مف 
 (الرؤية ، الرسالة ، البيئة الخارجية ، البيئة الداخمية  )خلاؿ متغيرات التخطيط الإستراتيجى 

 .لمكصكؿ إلى نتائج كتكصيات

 : البحث اىداف

 : التالية الاىداؼ لتحقيؽ البحث ىذا يسعى

. المحدكدة عطبرة اسمنت شركة رؤية تكضيح .1

 .الاداء عمى كاثرىا الجيدة الرسالة خصائص تكضيح .2

. المحدكدة عطبرة اسمنت شركة فى تحميؿ  البيئةالخارجية عمى التعرؼ .3

 .المحدكدة عطبرة اسمنت شركة فى الداخمية البيئة تحميؿ عمى التعرؼ .4
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: البحث فروض

تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التخطيط الإستراتيجى كالأداء في  ىك الرئيسى الفرض
 :شركة أسمنت عطبرة المحدكدة، كتتفرع منيا الفرضيات الفرعية الأتية

 .تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الرؤية كالأداء في شركة أسمنت عطبرة المحدكدة .1

 .تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الرسالة كالأداء في شركة أسمنت عطبرة المحدكدة .2

تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف البيئة الخارجية كالأداء في شركة أسمنت عطبرة  .3
 .المحدكدة

تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف البيئة الداخمية كالأداء في شركة أسمنت عطبرة  .4
 .المحدكدة

: البحث متغيرات

 :  المتغيرالمستقل/أ

. المحدكدة عطبرة اسمنت شركة فى الاستراتيجى التخطيط -

 :  المتغيرالتابع/ب

 .المحدكدة عطبرة اسمنت شركة فى الاداء -
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 أنمكذج الدراسة(1 )الشكؿ 

 المستقؿ المتغير          

 التابع      المتغير 

 

  

 

 

 .ـ2014 الباحث إعداد: المصدر

  

 التخطيط الإستراتيجى

 الرؤية

 الرسالة

 تحليل البيئة الخارجية

 تحليل البيئة الداخلية

 

 

 

 

 الأداء
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 : البحث منيجية

 : البحث ىذا فى التالى المنيج الباحث يتبع

 الباحث يقكـ معينة حالة اختبار اساس عمى يقكـ الحالة دراسة فى المتمثؿ الكصفى المنيج
 مستفيض بشكؿ الحالة ىذه دراسة ،كتككف اجتماعية ،اك صناعية ،اك ادارية كحدة تككف قد بدراستيا
 دراسة تستخدـ اف كيمكف كالتحميؿ الكامؿ بالكصؼ كتتناكليا بيا المرتبطة المتغيرات كافة تتناكؿ
 الحالات عمى نتائجيا تصميـ يمكف ككذلؾ ، كصفية دراسة فى المعمكمات لجمع ككسيمة الحالة

. عميو الحكـ يراد الذل لممجتمع ممثمة الحالة تككف اف بشرط المشابية

 : البحث ادوات

: الاولية  المصادر/1

. كالاستبانة المقابمة الى بالاضافة اساسية كاداة الملاحظة -

 : الثانوية  المصادر/2

 ذات كالكحدات كالدكريات الكتب فى المكضكع حكؿ المنشكرة كالادبيات السابقة الدراسات -
. البحث بمكضكع الصمة

 : السابقة الدراسات

 بالدراسة علاقة ذات شتى مكضكعات تناكلت البحكث مف مقدر عدد عمى الحصكؿ الباحث استطاع
 فى تدكر الدراسات ىذه ككؿ الاستراتيجى التخطيط اك الاستراتيجية الادارة مجاؿ فى سكاء الحالية
 سكاء المعرفية الحصيمة زيادة فى الاثر لو كاف مما الاستراتيجى كالتخطيط الاسراتيجية الادارة اطار

. الحالى البحث سياؽ فى منيا الاستفادة اك نفسو لمباحث
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 (:)م2013جميل، عمى مدثرعبد الرحمن دراسة/ 1

 كتكفير كالاداء، البشرية لممكارد الاستراتيجية الادارة بيف علاقة ايجاد الى الدراسة ىذه ىدفت
. البشرية لممكارد الاستراتيجية الادارة عف ثرة معمكمات

 : التالية المناىج الدراسة اعتمدت

 الكصفى المنيج .1

 التاريخى المنيج .2

 الاجتماعى المنيج .3

 : الفرضيات

. الاىمية الجامعات فى الاداء عمى الداخمية البيئة يؤثرتحميؿ .1

. الاىمية الجامعات فى الاداء عمى الخارجية البيئة يؤثرتحميؿ .2

. الاىمية الجامعات فى الاداء عمى البشرية المكارد كتكظيؼ يؤثراستقطاب .3

. الاىمية الجامعات فى الاداء عمى البشرية المكارد كتطكير تؤثرتنمية .4

  .يؤثرتحفيز المكارد البشرية عمى الأداء في الجامعات الأىمية .5

 :  الدراسة الييا تكصمت التى النتائج اىـ

 كؿ الادارات تستخدـ كما.كتحميلا  جمعا الخارجية بالبيئة الاىمية الجامعات ادارات تيتـ .1
 البيئة تحميؿ عمى الادارات تعتمد كما.الخارجية البيئة عف المعمكمات لجمع العممية الاساليب
 .كالميددات الفرص لمعرفة الخارجية

                                                             
 الاهلى التعليم جامعات على ،بالتطبيق الاداء على الاستراتيجية الادارة اثر بعنوان دكتوراة رسالة جميل على مدثرعبدالرحمن ((

  .284-3 ص ص . 2013 ، الاسلامى العالم دراسات ،معهد الاسلامية امدرمان والاجنبى، جامعة
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 بناءا كالبرامج الخطط بكضع تقكـ كما الداخمية البيئة عف الاىمية الجامعات ادارات تيتـ .2
 .البيئة عف المعمكمات تحميؿ عمى

 الجامعات ادارات تمتزـ كما كالكضكح بالعدالة الحكافز نظاـ الاىمية الجامعات ادارات تطبؽ .3
 ارتفع ما كؿ ال بالاداء الاىمية الجامعات فى الحكافز ترتبط. دائما الحكافز نظاـ بتطبيؽ

 عمد الاىمية الجامعات اف كما. حافزه قؿ المكظؼ اداء قؿ ما ككؿ حافزه زاد المكظؼ اداء
. يستحقيا لمف المعنكية الحكافز نظاـ

 : الدراسة الييا تكصمت التى التكصيات اىـ

 فى خاصة قبميا مف المكضكعة كالاسس بالخطط العمؿ الاىمية الجامعات ادارات عمى يجب .1
 تقكـ)الكاقع  ارض عمى مطبؽ كما ىكمكضكع ما بيف فرؽ يكجد لانو لمخدمة الاختيار طرؽ
 (.معيا سيعممكف الذيف مكظفييا بتعييف الجامعة داخؿ ادارة كال جامعة ال

 كالداخمية الخارجية البيئة لتحميؿ دائمة ادارة تخصيص الاىمية الجامعات ادارات عمى يجب .2
 كالميددات الفرص معرفة كلمكاكبة كالضعؼ القكة نقاط تحديد فى العصر سرعة لمكاكبة
 (.عاـ كؿ فى مرة)لذلؾ لجاف تككيف مف بدلا كالبرامج الخطط ككضع

 الاسترايجية كالاىداؼ الخطط لرسـ الاىمى التعميـ مؤسسات فى الادارييف مشاركة يجب .3
. اداريا الجامعات نجاح لضماف

 ()م2008حسن، السيد قسم حسن  دراسة/2

 كلتصبح مردكدىا لمضاعفة السكداف فى السياحة صناعة مسار تقكيـ الى الدراسة ىدفت
 كتكظيفو الاستراتيجى التخطيط مجاؿ فى الحديث الادب عمى الدكلة، كالتعرؼ تقدـ ركافد مف رافدا

. السياحة نشاط لخدمة

                                                             
 امدرمان تطبيقية، جامعة كحالة السياحة السودان صناعة على الاستراتيجى التخطيط اثر بعنوان دكتوراة رسالة حسن السيد قسم حسن- 

  .210 -1 ص ص 2008، الاسلامى العالم دراسات ، معهد الاسلامية
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 : البحث منيج

 : التحميؿ فى منيجيف الباحث استخدـ -

: الكصفى  المنيج/أ

. كالمكتبية الميدانية المعمكمات الكصفى الاسمكب استخدـ -

: التحميمى  المنيج/ب

 البيانات تحميؿ فى السياحى الجانب حالة دراسة عمى المعتمد التحميمى المنيج يستخدـ -
. كدقيقة سميمة نتائج الى التكصؿ بيدؼ بالدراسة الخاصة

: الفرضيات

 السياحية الجكاذب منافسة مف تمكنو السكداف فى نسبية ميزة ذات سياحية جكانب كجكد عدـ .1
. الاقميمية

. السكداف فى السياحة صناعة ادارة فى الاستراتيجى التخطيط مف الاستفادة مدل .2

 .السياحية كالخدمات السمع كجكدة الاستراتيجى التخطيط بيف معنكية دلالة ذات علاقة تكجد .3

 

 : الدراسة الييا تكصمت التى النتائج اىـ

 المحميات الاثار، فى تتمثؿ متميزة سياحية كجكاذب لديو، مكاقع السكداف اف .1
. الشعبية الفنكف ، النيؿ نير الاحمر، البحر ساحؿ ، الجماليةالطبيعية
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 الدكلة، قطاعات ادارة فى الاستراتيجى، التخطيط مف الاستفادة الى السكدانية الدكلة اتجيت .2
 مف كخطكاتو كادكاتو مككناتو، لو كمنيج معو تتعامؿ لـ كلكنيا السياحة، قطاع ضمنيا كمف
. العشرية الاستراتيجية عف ذكر كما الاستراتيجيات، كتصميـ كتحميميا المعمكمات، حيث

 كتتابع عمييا تشرؼ الية تكجد فلا ، المختصيف قبؿ مف الاىتماـ الداخمية السياحة لا تناؿ .3
. لمدكلة السياحية النيضة تحقيؽ فى دكرىا باىمية الكعى كتنشر حركتيا

: الدراسة الييا تكصمت التى التكصيات اىـ

 : كالاتى كىى المحاكر، مف عدد فى التكصيات مف مجمكعة الباحث يقدـ

  :الاستراتيجية محكر .1

 مككناتيا تتضمف منيجية عمى تؤسس السكدانية السياحة لصناعة عممية استراتيجية خطة كضع
 :  يمى ما

 بيف كالمفاضمة التقييـ  منيج-البيئة  تحميؿ- الاىداؼ-الصناعة كثقافة  قيـ- الرسالة-الرؤية
. الاستراتيجيات

  :التشريعات محكر .2

 كالصلاحيات لسمطات الرسمى السياحة جياز يمنح لمسياحة قانكف اصدار عمى العمؿ
. السياحية التنمية تحقيؽ عمى قادرا كيككف بيا المكمؼ بالمياـ للاضطلاع

  :محكرالسكؽ .3

 اتجاىات عف كبيانات المعمكمات لجمع كالمحمية كالاقميمية العالمية للاسكاؽ مسكحات اجراء
 .بذلؾ لمقياـ عاممة قكل كتدريب ، كتاىيؿ السياحة انماط فى السياح كرغبات ، السياحة
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 ()م2011فرح، عبدالله احمد ازىرى  دراسة/3

 الاعماؿ منظمات فى الاستراتيجى التخطيط عممية دكر اىمية تكضيح الدراسة ىذه ىدفت
. الاتصالات قطاع فى متمثمة السكدانية

 : الدراسة منيج

 حيث العممى البحث مناىج مف كمنيج التاريخى المنيج الدراسة ىذه فى الباحث اعتمد
. المستقبؿ كمالات كالحاضر الماضى فيـ فى تساعد كبيانات كمعمكمات كقائع مف سجؿ ما يصؼ

 الكصفية بشقييا الاحصائية الاساليب استخداـ يعتمد كالذل التحميمى الكصفى المنيج الى بالاضافة
. كالتحميمية

 : الفرضيات

. الاستراتيجى التخطيط بمفاىيـ جيد الماـ يكجد لا .1

 .السكدانية الاعماؿ منظمات جانب مف الاستراتيجى لمتخطيط ممارسة تكجد لا .2

 التخطيط لغياب التنافسية المزايا الحالى بكضعيا السكدانية الاعماؿ منظمات تفتقد .3
 .الاستراتيجى

.  السكدانية الاعماؿ منظمات فى الاستراتيجى التخطيط اسمكب انتياج تعيؽ عكامؿ ىنالؾ .4

 : الدراسة الييا تكصمت التى النتائج اىـ

 دراسة كمف السكدانية الاعماؿ منظمات فى الادارية القيادات غالبية اف عمى الدراسة دلت .1
 حيث مف الاستراتيجى لمتخطيط جيد مشترؾ كفيـ الماـ ليـ الاتصالات شركات الحالة
 .كالفكائد كالمتطمبات كالعناصر المفيكـ

                                                             
 شركات حالة دراسة.السودانية الاعمال منظمات فى الاسراتيجى التخطيط تجربة تقويم بعنوان دكتوراة رسالة فرح احمدعبدالله ازهرى-  

  .296، 3 ص ص  ،2011الاسلامى، العالم دراسات الاسلامية،معهد امدرمان ،جامعة السودانية الاتصالات
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 عمى اتفقكا السكدانية الاتصالات شركات فى ادارية قيادات مف الدراسة عينة افراد غالبية اف .2
 .المنظمة كرسالة ، المنظمة كقيـ المنظمة رؤية ككضكح تحديد اىمية

 العكامؿ مف كؿ بدراسة كبيرة كليست متكسطة بدرجة تقكـ الاتصالات شركات غالبية اف .3
 تفرضيا التى كالتيديدات تتيحيا التى الفرص كتحديد بالمنظمة المحيطة الخارجية لمبيئة

 كتحديد كتنظيمية ادارية كنظـ كامكانيات مكارد مف لممنظمة الداخمية لمبيئة العكامؿ كبدراسة
. كالضعؼ القكة نقاط مف تضمنو ما

 : الدراسة الييا تكصمت التى التكصيات اىـ

 السكدانية كالمؤسسات الاعماؿ منظمات فى الاستراتيجى التخطيط تطبيؽ بضركرة الاقرار .1
 رفع فى مزاياه مف للاستفادة بارزا اداريا منيجا باعتيار مراحمو جميع فى كعممى فاعؿ بشكؿ
. كالغايات الاىداؼ الى كالكصكؿ الاداء

 بجانب التفكيرالاستراتيجى عمى كالقدرة الخبرة ذكل مف كالاكفاء المؤىميف اختيار ضركرة .2
 الاعماؿ كمنظمات بالكزارات الادارية القيادية المكاقع فى الاخرل التخصصية المعايير
 .كالمؤسسات المختمفة

 تمبية ككضع كاستيدافو العميؿ اىمية استراتيجيتيا فى تضع اف الاعماؿ منظمات عمى .3
 عمى كالعمؿ السكقية حصتيا عمى الحفاظ عمى بذلؾ تحرص كاف الاكلكيات مف متطمباتو
 .زيادتيا

 ()م2012عبدالله، نورين ناصر حمد  دراسة/4 

 كضركرة كاىميتيا كمككناتيا الاستراتيجية الادارة مفيكـ معرفة الى الدراسة ىذه ىدفت
 كزارة فى الاستراتيجية للادارة الفعمية الممارسة عمى كالتعرؼ كالتعديف، الطاقة كزارة فى تطبيقيا

                                                             
 ، والتعدين الطاقة وزارة اداء تطوير فى الاستراتيجية الادارة اثر بعنوان العامة الادارة فى دكتوراة رسالة عبدالله نورين ناصرحمد- 

 .217-4 ص ص ، 2012، الاسلامى العالم دراسات ،معهد الاسلامية امدرمان جامعة
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الاداء  حيث مف كالتعديف الطاقة كزارة فى الاستراتيجى الفكر تطكر مراحؿ كتحديد ، كالتعديف الطاقة
. التحميمى الكصفى المنيج الدراسة ىذه أستخدمت

: الفرضيات

 مف كاضحة باىداؼ العامميف تزكيد فى كالتعديف الطاقة بكزارة الاستراتيجية الادارة تساىـ .1
. الادارة مستقبؿ اجؿ

 الانشطة تكجيات يحدد الذل الطريؽ ىى كالتعديف الطاقة بكزارة الاستراتيجية الادارة اف .2
. الداخمية التغيرات مع لمتعامؿ

 الانشطة كجيات يحدد الذل الطريؽ ىى كالتعديف الطاقة بكزارة الاستراتيجية الادارة اف .3
. الخارجية التغيرات مع لمتعامؿ

. كالتعديف الطاقة كزارة كفاءة زيادة فى الاستراتيجية الادارة تساىـ .4

. الكزارة اداء تطكير تؤثرعمى كالتعديف الطاقة بكزارة الادارية القيادة اساليب .5

. الكزارة اداء تطكير فى تسيـ كالتعديف الطاقة كزارة فى بالادارة الاستراتيجية الادارة علاقة .6

 اىدافيا يحقؽ بما البشرية امكانياتيا بتدبير كالتعديف الطاقة بكزارة الاستراتيجية الادارة تقكـ .7
. الاستراتيجية

 : الدراسة الييا تكصمت التى النتائج اىـ

 ارتباطا اكثر انشطتيا مف جعؿ كالتعديف الطاقة كزارة لدل الاستراتيجية الادارة تطبيؽ .1
. الداخمية التغيرات مع لمتعامؿ كانشطتيا الاستراتيجية باىدافيا

 لمعامميف المناسبة العمؿ ظركؼ تكفير فى كالتعديف الطاقة بكزارة الاستراتيجية الادارة ساعدت .2
. الكمية اىدافيا تحقيؽ عمى لدييا العامميف كفاءة زيادة عميو ترتب الذل الامر بيا
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 الكزارة الداخؿ مف كحدات تطكير فى كالتعديف الطاقة كزارة لدل الاستراتيجية الادارة ساىمت .3
. كالمعادف كالكيرباء النفط كزارة مثؿ قائمة كزارات تصبح اف الى

 : الدراسة الييا تكصؿ التى التكصيات اىـ

 فى جاد بشكؿ العممى بمفيكمو مككناتو بجميع الاستراتيجية الادارة اسمكب لتطبيؽ السعى .1
 اداء كفاءة رفع فى مزاياه مف كللاستفادة ممحان  مطمبان  باعتباره كالكحدات المؤسسات
. السكدانية المؤسسات

 تفكيض طريؽ عف العامة بالمؤسسات البيركقراطية لمعالجة الاستراتيجى بالفكر الاىتماـ .2
. الاشرافية المتكسطة الادارة الى الصلاحيات

 لبعض الحمكؿ كايجاد الدراسات مجاؿ فى المحمية كالتعميمية البحثية المؤسسات مف الاستفادة .3
 .محددة اليات عبر العامة المؤسسات مشكلات

 ()م2009نور، محمد عبدالرحمن الامين محمد  دراسة/5

 الادارة تطبيؽ دكف تحكؿ التى كالمعكقات المشاكؿ عمى التعرؼ الدراسة ىذه ىدفت
 الصناعية المنظمات فى الاستراتيجية الادارة تطبيؽ مدل عمى كالتعرؼ ، الشركة فى الاستراتيجية
المالية  تطكير فى كالمساىمة ، كالشاحنات السيارات لصناعة جياد شركة عمى كبالتركيز السكدانية
 تطبيؽ فعمية مف كالاستفادة ، الاستراتيجية الادارة مفيكـ تطبيؽ خلاؿ مف الشركة داخؿ الادارية
 ادارة كتطبيؽ ، الزبكف كرضا السكؽ احتياجات كتمبية الشركة كفاءة رفع فى الاستراتيجية الادارة
 بتحسيف كربطو البشرل لمعنصر الريادل الدكر كعكس ، الاستراتيجية الادارة بتطبيؽ الشاممة الجكدة
. المستمر كالتميز التطكير تحقيؽ فى البشرية المكارد بقدرات كالايماف الكمى الاداء

. التحميمى الكصفى المنيج الدراسة ىذه استخدمت

 
                                                             

 شركة حالة ، دراسة الصناعى القطاع اداء على واثرها الاستراتيجية الادارة بعنوان دكتوراة رسالة محمدنور عبدالرحمن الامين محمد- 

  .255-2 ص ،ص 2009، الاسلامى العالم دراسات ،معهد الاسلامية امدرمان ،جامعة المحدودة والشاحنات السيارت لصناعة جياد
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 : الفرضيات

. الاستراتيجية تنفيذ كفاءة عمى ايجابا يؤثر عممية بطريقة الشركة استراتيجية اعداد .1

. الاستراتيجية كفاءة عمى ايجابا البيئى التحميؿ بعممية العميا الادارة معرفة تؤثر .2

. ملائـ تنظيمى ىيكؿ كجكد يتطمب بكفاءة الادارة الاستراتيجية تطبيؽ .3

. الاستراتيجية تنفيذ عمى ايجابا الملائمة التنظيمية الثقافة تؤثر .4

. كالشاحنات السيارات لصناعة جياد شركة تطكر عمى الاستراتيجية الخطط تؤثر .5

. الشركة اداء عمى سمبان  الحككمية كالرسكـ القيكد تؤثر .6

 المشاركة مبدا كتاميف المستمر التدريب خلاؿ مف الشركة اداء عمى العاممة الايدل تؤثر .7
 اعضاء يتقاسميا التى المعتقدات مف مجمكعة خلاؿ كمف البشرية الطاقات كتكظيؼ
 جزءان  تعبر التى التنظيمية الثقافة اطار فى المطمكب السمكؾ قكاعد الى تؤدل كالتى المنظمة

. لممنظمة الداخمية البيئة مف

 : الدراسة الييا تكصمت التى النتائج اىـ

. عممية بطريقة اعدادىا يتـ الشركة استراتيجية اف الدراسة اظيرت .1

 ىنالؾ اف رغـ ، خارجى اك داخمى كاف سكاء عمكما بالتدريب الشركة اىتماـ الدراسة اظيرت .2
. الاستراتيجية الادارة مجاؿ فى التدريبية الدكرات فى نقص

. البيئى التحميؿ بعممية العميا الادارة معرفة ضعؼ الدراسة مف تبيف .3

 : الدراسة الييا تكصمت التى التكصيات اىـ

 .الاستراتيجية الادارة مجاؿ فى التدريبية الدكرات كتكثيؼ بزيادة الباحث يكصى .1
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. كمعالجتيا القصكر جكانب لمعرفة الشركة رسالة بمراجعة الباحث يكصى .2

 الدكرات خلاؿ مف البيئى التحميؿ بعممية العميا الادارة كالماـ معرفة بزيادة الباحث يكصى .3
 فى الادارية القيادات اختيار عند الاكاديمى بالتخصص الاىتماـ ضركرة ككذلؾ التدريبية
. الشركة

 ()م2009بابكر، السيد فضل المولى فضل يوسف  دراسة/6

 كدراسة ، السكدانية التجارية البنكؾ فى الاستراتيجى التخطيط لبحث الدراسة ىذه ىدفت
 التخطيط معكقات عمى كالتعرؼ ، السكدانية التجارية البنكؾ فى الاستثمار ادارة اداء مستكل

. السكدانية التجارية البنكؾ فى الاستثمار ادارة اداء مستكيات كتحميؿ ، البنكؾ فى الاستراتيجى

 : المنيج

 كالكصؼ التحميمى الاجتماعى المسح منيج ككذلؾ ، التاريخى الكصفى المنيج يستخدـ
. ككمان  نكعان  الظاىرة لكصؼ الاحصائى

 : الفرضيات

 : التالية الدراسة فرضيات صحة اختبار الى البحث ييدؼ

 .السكدانية التجارية البنكؾ فى الاستثمار ادارة اداء عمى الاستراتيجى التخطيط يؤثر .1

. السكدانية التجارية البنكؾ الاستثمارفى ادارة اداء عمى الاسترتيجية الخطة نكع يؤثر .2

. السكدانية التجارية البنكؾ فى الاستثمار ادارة اداء عمى الاستراتيجية الخطة رقابة تؤثر .3

 .السكدانية التجارية البنكؾ فى الشاممة الجكدة ادارة اداء عمى الاستراتيجى التخطيط يؤثر .4

 
                                                             

 التجارية البنوك فى الاستثمار ادارة اداء على الاستراتيجى التخطيط اثر بعنوان دكتوراة بابكررسالة السيد فضل المولى فضل يوسف-  

  .256-2 ص ،ص 2009، الاسلامية امدرمان ،جامعة السودانية
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 : الدراسة الييا تكصمت التى النتائج اىـ

 33 السكدانية التجارية البنكؾ فى الاسترايجى التخطيط سلامة عمى كافقكا العامميف اجمالى .1
 .مفردة

.  مفردة29السكدانية  التجارية البنكؾ فى الاستراتيجية الخطة نكع عمى كافقكا الذيف .2

 : الدراسة الييا تكصمت التى التكصيات اىـ

 ، السكداف فى التجارية البنكؾ فى الاستثمار مجاؿ فى الاستراتيجى بالتخطيط الاىتماـ .1
 ىذا فى العممية الاساليب استخداـ عمى الادارية المستكيات كافة فى العامميف كتدريب

. الاستراتيجى التخطيط كعمميات الخطط كضع فى العامميف اشراؾ محاكلة مع الخصكص،

. التجارية البنكؾ فى للاستثمار الاستراتيجية الخطة نكع اختيار ضركرة .2

. التجارية البنكؾ فى الاستثمار لرقابة الرقابية بالاجيزة الاىتماـ .3

 ()م2004الطيب، عبدالله فاطمة  دراسة/7

 كالمزايا الفكائد ، كابراز حديث ادارل كمدخؿ الاستراتيجية الادارة لبحث الدراسة ىذه ىدؼ
 تطكير فى اثرىا كبياف الاستراتيجية الادارة تطبيؽ حالة فى المنظمات عمى تعكد اف يمكف التى

 فى السكر صناعة بقطاع المتبع الادارل الاسمكب عمى كالتعرؼ ، المظمات اداء كفاءة كزيادة
 تكاجو التى الضعؼ كنقاط كالمعكقات المشاكؿ كتحميؿ الاداء، عمى كاثره فاعميتو كمدل السكداف
. العاـ القطاع فى السكر صناعة

 : المنيج

. الاجتماعى المسح منيج ىك البحث ىذا فى المستخدـ المنيج -

 : الفرضيات
                                                             

 العام القطاع فى السكر صناعة اداء على واثرها الاستراتيجية الادارة بعنوان العامة الادارة فى دكتوراة رسالة الطيب عبدالله فاطمة-  

  272-2 ص ص م،2004الاسلامية، امدرمان ،جامعة بالسودان
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 : التالية الفركض صحة اختبار الى البحث ىذا ييدؼ -

. السكدانية السكر بشركة الاداء عمى سمبا اثرت الخارجية بالبيئة كمشاكؿ معكقات ىنالؾ .1

 فى تتمثؿ السكدانية السكر بشركة الاداء عمى سمبا اثرت الداخمية بالبيئة ضعؼ نقاط ىنالؾ .2
 :- الاتى

. السكدانية السكر شركة فى المتبع الادارل فى الاسمكب ضعؼ نقاط .أ 

. كالبحكث التنظيمى الييكؿ فى ضعؼ نقاط .ب 

. كالالات الانتاج تكنكلكجيا فى ضعؼ نقاط .ج 

. المالية المكارد فى ضعؼ نقاط .د 

 .البشرية المكارد فى ضعؼ نقاط .ق 

 : الدراسة الييا تكصمت التى النتائج اىـ

. الاقتصادل العامؿ ىك السكدانية السكر شركة اداء عمى يؤثر الذل الاستراتيجى العامؿ اف .أ 

 الاستراتيجيات مف عدد الشركة تتبع كانما ، لمشركة كمكتكبة معمنة كاحدة استراتيجية تكجد لا .ب 
. ككؿ المنظمة مستكل عمى

. السكر كىك الرئيسى منتجيا عمى مركزة انتاجيا بدات السكدانية السكر شركة اف .ج 

 : الدراسة الييا تكصمت التى التكصيات اىـ

 لتحقيؽ كالمادية البشرية المكارد كاستثمار تكجيو عف مسؤكلة الاستراتيجية القيادة اف .1
. الاىداؼ

. الاسترايجية الادارة مفاىيـ كاستخداـ الادارة فى العممية المنيجية اعتماد .2
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 الادارة كمفاىيـ باساليب معرفتيـ زيادة ك الادارية لمقيادات تدريبية برامج بتنفيذ الباحث يكصى
. التخصصية كالسمنارات التدريبية الدكرات خلاؿ مف الاستراتيجية

 ()م2008محمد، سميمان حسن الدين علاء  دراسة/8

 فى الفندقية الصناعة تسكيؽ فى الاستراتيجى التخطيط اىمية ابراز الى الدراسة ىذه ىدفت
 كمعرفة السياحة صناعة تقدـ الى الدكؿ مصاؼ فى بالدكلة يرتقى منظكر الى السياحة كدفع السكداف
 اثار مف السياحى المد ىذا يحققو سكؼ ما الى كييدؼ ، بالسكداف الفندقى الاستثمار معكقات
. الكطف كتطكر نمك عمى تساعد كسياسية كاقتصادية اجتماعية

 : المنيج

. التحميمى الكصفى المنيج استخدمت -

 : الفرضيات

 : التالية الفركض صحة اثبات عمى البحث ىذا ييدؼ -

 فى الفندقى كالتسكيؽ كالفنادؽ السياحة مجاؿ فى الاستراتيجى التخطيط بيف علاقة ىنالؾ .1
. السكداف

. السكداف فى الفندقى كالتسكيؽ بالسياحة الخاصة الحككمية السياسات بيف علاقة ىنالؾ .2

 فى الفندقى التسكيؽ كاداء السياحية الفتادؽ فى الإستراتيجى التنفيذ كفاءة بيف علاقة ىنالؾ .3
. السكداف

 : الدراسة الييا تكصمت التى النتائج اىـ

                                                             
 ،جامعة السودان فى الفندقية الخدمات تسويق على الاستراتيجى اثرالتخطيط بعنوان دكتوراة رسالة محمد سليمان حسن الدين علاء-  

  .253-1 ص ،ص 2008، الاسلامية امدرمان
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 مرض كالفنادؽ السياحة مجاؿ فى الاستراتيجى التخطيط باف ذكركا المبحكثيف  مف30 اف .1
. مرتفع الفندقى التسكيؽ اداء باف افادكا الذيف انفسيـ  كىـ

 ملائمة كالفنادؽ السياحة مجاؿ فى الحككمية السياسات باف ذكركا المبحكثيف مف 21اف  .2
. مرتفع الفندقى التسكيؽ اداء باف افادكا الذيف انفسيـ كىـ

 كىـ السياحية فعاؿ الفنادؽ فى الاستراتيجى التنفيذ كفاءة باف ذكركا المبحكثيف مف 31اف  .3
. مرتفع الفندقى التسكيؽ اداء باف افادكا الذيف انفسيـ

 : الدراسة الييا تكصمت التى التكصيات اىـ

 كالفنادؽ السياحة مجاؿ فى الاستراتيجى بالتخطيط بالعمؿ السياحية المنظمات تشجيع .1
 .بيا كالعمؿ المكضكعة الخطط كتفعيؿ

 .كالفنادؽ السياحة مجاؿ فى فعالية اكثر حككمية سياسات انتياج ضركرة .2

. المجاؿ ىذا فى لمعمؿ المستثمريف كتشجيع كالرسكـ الضرائب تكاليؼ خفض .3

 ()م2013محمد ، مصطفى ومحمد ابو نصيب، جبريل عرفة  دراسة/9

 ككذلؾ العالى التعميـ بمؤسسات الاستراتيجى التخطيط كاقع عمى التعرؼ الدراسة ىذه ىدفت
 الحمكؿ مف مجمكعة الى التكصؿ ثـ ،كمف الاستراتيجى التخطيط تطبيؽ عمى المؤثرة العكامؿ معرفة
 الاستراتيجى التخطيط تطبيؽ اخطاء عف الناجمة السمبية الاثار مف التخفيؼ فى تسيـ التى

. العالى التعميـ بمؤسسات

 .التحميمى الكصفى المنيج الدراسة ىذه استخدمت -

 

                                                             
،  الخدمية بالمؤسسات العاملين اداء فى الاستراتيجى التخطيط اثر بعنوان علمية ورقة محمد مصطفى ومحمد ، ابونصيب جبريل عرفة-  

  .80-74 ص ص2013الاول، والاقصادية،العدد الانسانية العلوم مجلة والتكنولوجيا، للعلوم السودان جامعة لعمال ميدانية دراسة



21 
 

 : الفرضيات

 اداء تحسيف الى يؤدل الاسترايجى لمتخطيط السميـ التطبيؽ اف فى الدراسة فرضيات تتمخص
 تحسيف فى( كالخبرة ، كالتعميـ العمر،)الديمغرافية العكامؿ اف كما ، السكداف بجامعة العامميف
 المدل فى العامميف رضا زيادة الى يؤدل الاستراتيجى التخطيط كادكات اليات تطبيؽ اف.الاداء
. الطكيؿ

 : الدراسة الييا كصمت التى النتائج اىـ

 كعى ىنالؾ اف حيث العالى التعميـ بمؤسسات الاستراتيجى التخطيط لعممية تطبيقان  ىنالؾ اف
 الخطط باعداد لمقائميف تدريب يكجد كلا الجامعة كاىداؼ برسالة العامميف قبؿ مف تاـ كادراؾ

 كاحتياجات الاستراتيجية الخطة بيف ربط لايكجد كما ، السميـ التطبيؽ عممية يعكؽ مما الاستراتيجية
 كادارة . بالجامعة الاستراتيجية الخطة كضع عند لمعامميف فعمى اشراؾ يكجد لا ككذلؾ. العامميف
 رغبة لدييـ ليست العامميف كبعض. المكتبية الاعماؿ اداء لسييؿ حديثة برامج بادخاؿ لاتقكـ الجامعة

 الخبرة عمى تعتمد لانيا لمعامميف مقنعو غير الترقية كمعايير. كالتحديث التطكير بمفاىيـ الاخذ فى
. التعميمية المؤىلات مف اكثر

 : الدراسة الييا تكصمت التى التكصيات اىـ

 اف عمييا كما ، الاستراتيجية الخطة كضع فى العامميف تشرؾ اف الجامعة عمى ينبغى انو
 مف بد كلا. الاداء تحسيف اجؿ مف الجديدة البرامج ادخاؿ ضركرة مع ، المجاؿ ىذا فى التدريب تفعؿ
 كتكعية بتنكير الادارة كعمى. المؤسسة فى العامميف باحتياجات التنفيذ قيد الاستراتيجية الخطة ربط

. الاداء تطكير كنظـ الاستراتيجى التخطيط بمفاىيـ العامميف

 ()م2006الله، عطا رجب وسمر ، الفرا ماجد دراسة/ 10

                                                             
 ميدانية دراسة ، غزة قطاع فى المقاولات شركات فى الاستراتيجى التخطيط بعنوان علمية ورقة الله عطا وسمررجب الفرا، محمد ماجد-  

 30-5 ص ص ، 2006  ، الزقازيق جامعة ، التجارية والبحوث الدراسات مجلة ، غزة بقطاع المقاولات شركات على
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 مدراء لدل الاستراتيجى التخطيط كاىمية مفيكـ كضكح مدل قياس الى الدراسة ىذه ىدفت
 فى المختمفة الادارية المستكيات دكر عمى كالتعرؼ ، استخدامو كمدل غزة بقطاع المقاكلات شركات
 التخطيط استخداـ بيف العلاقة طبيعة كتحديد كالانشطة المياـ كتكزيع الاستراتيجية الخطط اعداد

. استخداميا مف العائد كتعظيـ المتاحة المكارد عمى الادارة سيطرة كبيف الاستراتيجى

 كالتفصيمية الدقيقة المعرفة الى لمكصكؿ التحميمى الكصفى المنيج الدراسة ىذه استخدمت
. الدراسة مشكمة حكؿ

 : الفرضيات

 كاىمية كاستخداـ مفيكـ حكؿ( . 5 )دلالة مستكل عند احصائية دلالة ذات فركؽ تتكجد لا .1
 المتغيرات لبعض تعزل الماحة المكارد عمى الادارة سيطرة كمدل الاستراتيجى التخطيط
 ، الشركة حجـ ، لممدراء الخبرة سنكات ، العممى المؤىؿ)  :كتشمؿ كالتنظيمية الشخصية

 .(الزمنى العمر

 لدل الاستراتيجى لمتخطيط العممى المفيكـ كضكح بيف احصائية دلالة ذات علاقة تكجد لا .2
 .الاستراتيجى التخطيط استخداـ كبيف غزة بقطاع المقاكلات شركات فى المدراء

 فى المدراء لدل الاستراتيجى التخطيط اىمية ادراؾ بيف احصائية دلالة ذات علاقة تكجد .3
 .الاستراتيجى التخطيط استخداـ كبيف غزة بقطاع المقاكلات شركات

 شركات فى المدراء لدل الاستراتيجى التخطيط استخداـ بيف احصائية دلالة ذات علاقة تكجد .4
 المتغيرات مع التكيؼ عمى الشركة قدرة كبيف غزة بقطاع المقاكلات شركات فى المقاكلات
. كالخارجية الداخمية الشركة بيئة فى الحاصمة

 : الدراسة لييا إ تكصمت التى النتائج اىـ
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 كمدل بانىميتو القناعة كمستكل لمتخطيط المدراء استخداـ عمى الخبرة لسنكات تانثير يكجد لا .1
 عمميـ خلاؿ يركزكف المدراء اف الى يعكد ربما كىذا ، المتاحة المكارد عمى الادارة سيطرة
 .الاستراتيجى التخطيط امكر عمى تركيزىـ مف انكثر الامكرالفنية عمى

 استخدامو كبيف الاستراتيجى لمتخطيط المتكامؿ العممى المفيكـ كضكح بيف ارتباط يكجد لا .2
 التطكير لانجاح استعدادىا كعدـ الشركات فى الادارية كالكفاءات القدرات لضعؼ نتيجة

. ذلؾ متطمبات كتحديد الاستراتيجية الخطة لاغراض المستيدؼ

 : الدراسة الييا تكصؿ التى التكصيات اىـ

 المفيكـ معرفة حكؿ الغمكض لازالة كالمحاكلة الاستراتيجى التخطيط بمكضكع الاىتماـ زيادة .1
 كفؽ العممية بيذه لمقياـ كالمدربة الكاعية الادارية الككادر تكفير خلاؿ مف لو المتكامؿ العممى
. صحيح عممى منيج

 باستخداـ كالبدء المستخدمة التقميدية الادارية كالمبادئ كالنظـ بالاساليب النظر اعادة ضركرة .2
 بيئتيا مع التأقمـ عمى الشركات يساعد حديث ادارل كانسمكب الاستراتيجى التخطيط عممية

. كالخارجية الداخمية

 الاسراتيجى التخطيط كمتغيرات عكامؿ الى تشير لأنيا السابقة الدراسات عف الدراسة ىذه تتميز
 ، الاعماؿ منظمات فى الاداء عمى تؤثر( الخارجية البيئة ، الداخمية البيئة ، الرسالة ، الرؤية)

 مستقؿ متغير احداىما متغيريف شكؿ فى الفركض كضعت لأنيا الفركض صياغة فى تمتاز ككذلؾ
 السابقة الدراسات معظـ صاغت بينما ،( الاداء )تابع متغير كالاخر ،( الاستراتيجى التخطيط)

 التخطيط مفاىيـ حكؿ دارت ككذلؾ كديمغرافية كشخصية تنظيمية متغيرات شكؿ فى الفركض
 (. الاستخداـ ، الاىمية ، المفيكـ )الاستراتيجى

. لمدراسة المتبع المنيج فى السابقة الدراسات بعض مع الدراسة ىذه تتفؽ

 : الاتى الى الدراسة تكصمت المتاح الاستقراء ككفؽ السابقة الدراسات استعراض مف ككذلؾ
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 درجة مستكل عمى( 8 )منيا دراسة( 10   )بالدراسة الصمة ذات السابقة الدراسات عدد بمغ .1
 .عممية كرقة( 2)ك الدكتكراة

 عمى الحصكؿ بغية اجريت دراسات كانما اخرل دراسات مف مستمدة غير الدراسات جميع .2
 .المطمكبة الدرجة

 : الاتية الجوانب فى السابقة الدراسات من الباحث استفاد

 .كاجراءتيا الدراسة مكضكع عف متكاممة فكرة تككيف . أ

 فى كالدخكؿ التكرار كتلافى البحثية للادارة لمباحث كاضحة فكرة الدراسات ىذه اعطت . ب
. قبؿ مف بحثت مكاضيع

: البحث مصطمحات

 : الاستراتيجى التخطيط

 عمى بناءان  مستمرة قرارات اتخاذ عممية "بأنو الاستراتيجى التخطيط( داركر )عرؼ كقد
 لتنفيذ اللازمة المجيكدات كتنظيـ المستقبؿ فى كأثارىا ، القرارات ىذه مستقبمية عف ممكنة معمكمات

 ". لممعمكمات المرتدة لمتغذية نظاـ تكفر طريؽ عف التكقعات ضكء فى النتائج كقياس القرارات ىذه

 : الاستراتيجية الادارة

 الداخمية البيئة تمؾ بتحميؿ العلاقة ذات المتكاممة العمميات مف منظكمة عف عبارة ىى
 عمييا المتغيرات اثر تحميؿ ضكء فى كتقييميا كتطبيقيا ، قياسية استراتيجية كصياغة كالخارجية
. انتاجيا لتحسيف استراتيجية مميزة خاصية لتحقيؽ
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 : الرؤية

-5حدكد فى الصكرة كتككف ( المديركف يكده كما المستقبؿ فى المنظمة لشكؿ تصكر) :ىى
 كانتاجيا كسمعتيا قيمتيا حيث مف السكؽ فى المنظمة مكانة الصكرة ىذه كتشمؿ سنكات 10

. كخدماتيا

 : الرسالة

 عف تميزىا كالتى المنظمة فى الفريدة الخصائص تمؾ "بأنيا السيد محمد اسماعيؿ يعرفيا
 الذىنية الصكرة كتعبرعف ، لممنظمة الاساسية الفمسفة تعكس كىى". ليا المماثمة المنظمات مف غيرىا
 لممنظمة، كتحدد الذات مفيكـ عف تعبر كىى ، الافراد اذىاف عمى اسقاطيا فى المنظمة ترغب التى
 تحديد عمى تعمؿ انيا كما ، معو تتعامؿ الذل السكؽ اك ، خدمة اك منتج مف المنظمة تقدمو ما

. بو تقكـ الذل النشاط خلاؿ مف اشباعيا عمى المنظمة تعمؿ التى الحاجات

 : العامة الخارجية البيئة

 المتغيرات مجمكعة عمى كيطمؽ البيئية المتغيرات مف مجمكعتيف مف تتككف الخارجية البيئة
. الخاصة البيئة اسـ عمييا فيطمؽ الثانية اما ، العامة البيئة اسـ الاكلى البيئية

 تككف الاكلى اف ككف الخاصة البيئة متغيرات عف العامة البيئة متغيرات يميز ما اف كالكاقع
. لممنظمة التشغيمية العمميات عمى تؤثر فيى الثانية اما ، المنظمة استراتيجيات مباشرعمى تاثير ذات

 : لممنظمة الداخمية البيئة

 اف حيث.لممنظمة المتاحة الادارية كالقدرات الكظيفية المجالات تمثؿ لممنظمة الداخمية البيئة
 ، كالتمكيؿ ، كالتسكيؽ )الكظيفية مجالاتيا جميع فى نسبية قكة ذات المنظمة تككف اف المستحيؿ مف

. الادارية الجكانب اكفى ،( الخ ....، كالانتاج
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 : الاداء

 نتاج انو " الأداء عرؼ كالذل نيككلاس قدمو الذل اىميا للأداء تعاريؼ عدة الباحثكف قدـ
 تمخضت التى النتائج فيى السمكؾ نتاجات أما ، الافراد بو يقكـ الذل النشاط ىك فالسمكؾ ، السمكؾ

. السمكؾ ذلؾ عف

 : الأداء تقييم

 العمؿ نتائج مطابقة منو كاليدؼ ، بيا كمرتبط الإدارة عممية مف جزء :" بأنو خطاب تعرفو
 بالمنظمة المجالات كافة فى أداء تقييـ عف كدقيقة متجددة معمكمات بتكفير كذلؾ ، المحددة للأىداؼ

 يحقؽ بما الفعمى الأداء مسار لتصحيح قرارات اتخاذ فى كالمساىمة ، المحددة بالمعدلات كمقارنتو ،
. المحددة الأىداؼ

 : الأداء إدارة

 كالشركات كالمؤسسات المنظمات قبؿ مف اليادفة الجيكد انيا عمى الأداء إدارة تعرؼ
 كمقبكلة كاضحة كمقاييس معايير  ككضع كالجماعى الفردل الأداء كتكجيو كتنظيـ لتخطيط المختمفة
. لقبكليا الجميع يسعى كيدؼ

 : بالأىداف الإدارة

 كأىداؼ الأفراد اىداؼ بيف المكاءمة مف نكع ايجاد الى يسمى نظاـ : "بأنيا سيشؿ يعرفيا
. لبمكغيا بديمة محددة طرؽ كرسـ المنظمة

 : المؤسسى الأداء تقييم

 كانت سكاء ماضية زمنية فترة خلاؿ نتجت  التى الأعماؿ نتائج قياس الى تيدؼ عممية
. كالمؤشرات المعايير مف مجمكعة بأستخداـ نكعية اك كمية
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 : لمبحث البشرى المجال

. المحدكدة عطبرة اسمنت بشركة العامميف جميع البحث يغطى -

 : لمبحث المكانى المجال

. المحدكدة عطبرة اسمنت شركة -

 : لمبحث الزمانى المجال

 .(ـ 2013-2004  )مف الزمنية الفترة البحث يغطى

 : البحث  ىيكل

 اساسيات فييا تناكؿ  المقدمة فييا فصكؿ اربعة خلاؿ مف البحث ىذا بتغطية الباحث قاـ
 كتناكؿ( الإستراتيجى التخطيط )لمبحث النظرل الإطار الأكؿ الفصؿ اما ، السابقة كالدراسات البحث

 بعنكاف الثانى كالمبحث  الإستراتيجى التخطيط كأىداؼ كأىمية مفيكـ بعنكاف الأكؿ المبحث فيو
 البيئة تحميؿ فيو تناكؿ الثالث كالمبحث ، الإستراتيجى التخطيط كعكائؽ كالرسالة الرؤية مفيكـ

 الأداء كاىمية كمفيكـ تعريؼ الأكؿ المبحث فى كتناكؿ( الأداء )الثانى كالفصؿ ، كالداخمية الخارجية
 اداء تقييـ  الثالث كالمبحث ، الأداء نظريات كتطكر الأداء ادارة مفيكـ فيو تناكؿ الثانى كالمبحث ،

 كالنماذج كالداخمية، الخارجية البيئة مف كؿ فى لممنظمة التنافسى المركز تقييـ كفيو المنظمات
 (المحدكدة عطبرة أسمنت شركة) الثالث كالفصؿ ، المنظمة أداء كمقاييس الأداء لتقييـ الحديثة

كتناكؿ في المبحث الأكؿ النشأة كالتطكر،كالمبحث الثانى الييكؿ التنظيمى لمشركة، كالمبحث الثالث 
 إجراءات الأكؿ المبحث فى تناكؿ كفيو الميدانية الدراسة الرابع كالفصؿ ، إدارة التخطيط بالشركة

 الدراسة فرضيات إختبار الثالث كالمبحث ، الميدانية الدراسة بيانات تحميؿ الثانى كالمبحث ، الدراسة
. كالملاحؽ المراجع قائمة كثالثان  التكصيات، ،كثانيان  النتائج أكلان   الخاتمة ثـ
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 الاول الفصل

 الاستراتيجى التخطيط

 :تمييد

 كمفيكـ تعريؼ الاكؿ المبحث فى نتعرض سكؼ الاستراتيجى التخطيط الفصؿ ىذا يتناكؿ
 كؿ كمفيكـ تعريؼ الثانى كالمبحث ، الاستراتيجى التخطيط كأىداؼ كأىمية ، الاستراتيجى التخطيط

 تحميؿ الثالث كالمبحث ، كعكائقو الاستراتيجى التخطيط تكاجو التى كالتحديات ، كالرسالة الرؤية مف
. كالداخمية الخارجية البيئة مف كؿ
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 الاول المبحث

  الاستراتيجى التخطيط ومفيوم تعريف

 يعتبر مكضكع التخطيط الإستراتيجى مف المكضكعات اليامة كالحيكية في الفكر الإدارل المعاصر 
كيساعد الإدارة العميا عمى مكاجية التحديات الكثيرة التي تكاجييا في الكقت الحاضر كتحقيؽ النمك 

 .كالإستمرارية كالتكيؼ لممشركعات كبالتالي المساىمة في تحقيؽ رفاىية المجتمع

يعتبر التخطيط الإستراتيجى مف العناصر الميمة للإدارة الإستراتيجية كذلؾ أف المفيكـ الإصطلاحى 
النظاـ الإدارل الذم تستخدمو المنظمة في كؿ مف التصميـ ، كالتنفيذ " للإدارة الإستراتيجية ىكأنيا 

 (.)"كالرقابة عمى الرسالة ، كالرؤية كالااىداؼ ، كالإستراتيجية 

كيكضح الباحث أنو قبؿ تقديـ مفيكـ التخطيط الإستراتيجى فإنو يرل إيضاح مفيكـ الإستراتيجية 
فينالؾ يرل أنسكؼ أف الإستراتيجية يقصد بيا تممؾ القرارات التي تيتـ بعلاقة المنظمة بالبيئة 

الخارجية ، فحيث تتسـ الظركؼ التي يتـ فييا اتخاذ القرارات بجء مف عدـ المعرفة أك عدـ التأكد 
 (.)ىنا يقع عمى عاتؽ الإدارة عبء تحقيؽ تكيؼ رالمنظمة ليذه التغيرات البيئية

كأنسكؼ ينظر إلى الإستراتيجية عمى أنيا عممية تخصيص المكارد كالإستثمارات بيف مختمؼ 
 .المنتجات كالأسكاؽ بالشكؿ الذم يعظـ العائد عمى راس الماؿ المستثمر

كيرل تشالندر الإستراتيجية انيا تجديد الأىداؼ طكيمة الاجؿ ، كتخصيص المكارد لتحقيؽ ىذه 
كيرل أف القرارات الإستراتيجية ىي تمؾ التي تختص بالقرارات التي تمس مستقبؿ المنظمة . الأىداؼ

 ()كفاعميتيا في الاجؿ الطكيؿ ، كذلؾ مثؿ القرارات الخاصة بالنمك كالتكسع

  

                                                             
.23، ص  (م2011الدار الجامعية للنشر ، : الأسكندرية  ) احمد ماهر، الإدارة الإستراتيجية  -   

.13، ص  (م1994مكتبة عين شمس ، : القاهرة  ) 2 عايدة سيد خطاب ، الإدارة الإستراتيجية في قطاع الأعمال والخدمات ، ط -   
.13 نفس المرجع السابق ، ص   -   
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 كالقرارات التكتكية ىي تمؾ القرارات التي تتعامؿ مع أكجو النشاط الركتينية ، كالقرارات سكاء كانت 
 .إستراتيجية أـ تكتيكية فإنو يتـ تنفيذىا بعد تخصيص أك إعادة تخصيص المكارد

كقد عرؼ داركر الإستراتيجية بأنيا عممية اتخاذ قرارات مستمرة بناءان عمى معمكمات ممكنة عف 
مستقبمية ىذه القرارات كأثارىا في المستقبؿ ، كتنظيـ المجيكدات اللازمة لتنفيذ ىذه القرارات ، كقياس 

 ( . )النتائج في ضكء التكقعات عف طريؽ تكافر نظاـ لمتغذية المرتدة لممعمبكمات

كؿ الإطركحات كالكسائؿ كالأفكار المتناسقة كالمتكاممة التي " كيرل أبك صالح  الإستراتيجية بانيا 
مف شأنيا تحديد كتحقيؽ المصالح الكطنية كتحقيؽ ميزات كقدرات تنافسية مف منظكر عالمى لمدكلة 
كمؤسسساتيا ، تمكنيا مف تحقيؽ غاياتيا عبر إستغلاؿ الفرص كالمكارد ، كتستجيب عبرىا لممخاطر 
كالتيديدات كنقاط الضعؼ في البيئة المحمية كالدكلية ، كيتـ عبرىا تحديد الرؤية كالرسالة كالغايات 

 (.)كالأىداؼ الإستراتيجية لمدكلة

يقكـ التخطيط الإستراتيجى عمى فحص كتحميؿ عناصر البيئة الداخمية كالخارجية لممنظمة كالقياـ 
تخاذ القرارات المناسبة  بالتنبؤات الدقيقة مع رصد الفرص كالتيديدات كصياغة الإستراتيجيات كا 

 .بالسرعة المطمكبة

يعتمد التخطيط الإستراتيجى عمى إطار منيجى يتجو نحك المستقبؿ ، يتـ الإنتقاؿ مف العمميات 
الإدارية إلى رؤية مختمفة لمعكامؿ الداخمية كالخارجية القادرة عمى تحقيؽ التغير في البيئة المحيطة 

 (.)بما يحقؽ تكجيان فاعلان بصكرة أفضؿ لممنظمة

 :كمف خلاؿ الإستعراض السابؽ لأراء الباحثيف في الفكر الإدارل يمكف أف نستنتج أف 

مفيكـ الأستراتيجية يعتبر مرادفان لمفيكـ التخطيط الإستراتيجى كأف كلا المفظيف يستخدماف بعنى 
ذا اعتبرنا أف العممية الإدارية ىي عممية اتخاذ قرارات يمكف أف نصؿ إلى أف التخطيط . كاحد كا 

                                                             
.14نفس المرجع السابق ، ص   -   

.55، ص  (م2012مطابع العملة ، : الخرطوم  )محمد حسين ابوصالح ، التخطيط الإستراتيجى القومى  -   
.6، ص  (م2007مركز تطوير الأداء والتنمية ، : القاهرة  )محمد عبدالغنى حسن هلال ، مهارات التفكير والتخطيط الإستراتيجى     -   
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الإستراتيجى يشمؿ تمؾ القرارات التي تتعمؽ بنمك المنظمة كربحيتيا في الأجؿ الطكيؿ كتحقيؽ تكيؼ 
 .المنظمة مع البيئة المحيطة بيا

الإدارة الإستراتيجية ىي فف كعمـ تشكيؿ كتنفيذ كتقييـ القرارات الكظيفية المتداخمة التي تمكف المنظمة 
 (.)مف تحقيؽ أىدافيا

كيتضح مف ىذا التعريؼ أف الإدارة الإستراتيجية تركز عمى تحقيؽ التكامؿ بيف كظائؼ الإدارة 
كالتسكيؽ كالإنتاج كالبحكث كالتطكير كأنظمة معمكمات الحاسب الالى كذلؾ بغرض تحقيؽ نجاح 

 .المنظمة

 لو الاستراتيجى كالتخطيط ، مستمر كتنقيب بحث ىى السابؽ الطرح خلاؿ مف الاستراتيجية إف
 .الأخرل الادارية الكظائؼ عف تميزه التى كخصائصو ، متطمباتو

عبارة عف المنيج المستخدـ في التنفيذ كالذل ينبسؽ مف رؤية " كيعرؼ ىلاؿ الإستراتيجية بأنيا 
كتعمؿ عمى تحديد كتقييـ مختمؼ . كاضحة كشاممة يتـ مف خلاليا تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية

 .الطرؽ التي تحقؽ أىداؼ كرسالة المنظمة ثـ اختيار أفضؿ ىذه الطرؽ

ىي عممية خمؽ كضع متفرد لممنظمة ، ذل قيمة لعملائيا مف خلاؿ تصميـ مجمكعة أنشطة مختمفة 
 .عما يؤديو المنافسكف

 .ىي عممية إحداث تنسيؽ كدعـ متبادؿ بيف انشطة المنظمة بعضيا مع بعض

فجكىر المنافسة يقكـ أيضان عمى . ىي عممية المفاضمة كالإختيار بيف البدائؿ كطرؽ كأسس المنافسة
 (.)تحديد كاختيار ما لـ تفعمو المنظمة

 

 

                                                             
.28، ص (م2010الدار الجامعية ، : الأسكندرية  )نادية العارف ، الإدارة الإستراتجية -    
.11محمد عبدالغنى حسن هلال ، مرجع سبق ذكره، ص -    
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 : الاستراتيجى التخطيط مفيوم

التخطيط الإستراتيجى ىك العممية التي مف خلاليا كضع الإستراتيجية كتتضمف التحميؿ الإستراتيجى 
كالإختبار الإستراتيجى كتحديد البدائؿ ، كيعنى بإيجاد الترابط كالتناسؽ بيف الأىداؼ الإستراتيجية 
كالمرحمية كالأىداؼ قصيرة الاجؿ كالتشريعات كالسياسات الإستراتيجية ، كتحقيؽ التكامؿ بيف كؿ 

كتحقيؽ الغايات المحددة بأفضؿ السبؿ كالتكاليؼ في ظؿ الظركؼ الإقتصادية كالإجتماعية . منيا
قميميان كدكليان   (.)كالسياسية كالميددات كالمخاطر كالتطكرات العممية محميان كا 

كتزيد الحاجة لمتخطيط الإستراتيجى كمما زادات درجة التعقيد في البيئة التي نتعامؿ معيا ، كىذا 
يعنى كجكد فمسفة كمرتكزات خمؼ التخطيط الإستراتيجى ، كيعتمد نجاح التخطيط الإستراتيجى عمى 

مدل القدرة في قراءة البيئة كدراستيا كتحميميا كمف ثـ التكصؿ لتحديد كصناعة الفرص كتحديد 
عداد الخطط الإستراتيجية  الإمكانات كالكسائؿ بما يؤدل إلى بمكرة الغايات كالأىداؼ الإستراتيجية ، كا 

 .بناءان عمى ذلؾ

كقد عرؼ ماىر التخطيط الإستراتيجى عمى أنو ىك التخطيط المستند عمى النظاـ الإستراتيجى المتبع 
، كدراسة  (بما فييا مف فرص كتيدديدات )في المنظمة كيأخذ في الحسباف دراسة البيئة الخارجية 

 (.)(بما فييا مف نقاط قكة كنقاط ضعؼ  )البيئة الداخمية 

كقد عرفت العارؼ التخطيط الإستراتيجى بأنو عبارة عف التبصر بالشكؿ المثالى لمشركة في المستقبؿ 
 ( :-)كتحقيؽ ىذا الشكؿ ىك

 .كشؼ حجب المستقبؿ الخاص بشكؿ الشركة -

 .التبصر بملامح الشركة في المستقبؿ -

 .تصكر تكجيات كمسار الشركة في المستقبؿ -

                                                             
.59محمد حسين ابوصالح ، مرجع سبق ذكره ، ص    -   

.23 احمد ماهر، مرجع سبق ذكره ، ص  -   
.31 نادية العارف ، مرجع سبق ذكره ، ص    -   
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 .رؤية كرسالة كأىداؼ الشركة في المستقبؿ -

 .تخيؿ مجاؿ الأعماؿ كالأنشطة التي تدخؿ فييا الشركة -

 ( :)كيرل ماىرأف التخطيط الإستراتيجى ىك

 .نظاـ متكامؿ ، يتـ بشكؿ متعمد كبخطكات متعارؼ عمييا -

 .نظاـ يحدد شكؿ كنشاط المنظمة في المستقبؿ -

تحديد مجالات تميز المنظمة في المستقبؿ كتحديد أعماؿ أنشطة  )نظاـ يتـ مف خلالو  -
 .(الشركة في المستقبؿ

 مفيكـ الى التكصؿ يمكف فإنو الاستراتيجى كالتخطيط الاستراتيجية عف السابقة المفاىيـ مف كانطلاقان 
 التخطيط فإف ذلؾ ضكء كعمى الحالية دراستنا أىداؼ مع يتفؽ الاستراتيجى لمتخطيط عاـ

 تحديد قرارات إتخاذ عمى كتنطكل الشركة أجزاء جميع تشمؿ ادارية عممية : " ىك الاستراتيجى
 الإنتاج متطمبات لتحديد كبيئاتيا الشركة عف شاممة معمكمات مف تكفر ما عمى بناءان  الشركة مستقبؿ

 ". التخطيط جيكد لتقييـ معايير مف تحديده يتـ لما كفقان  ، المرغكب

 المستقبؿ اتجاه لتحديد قرارات إتخاذ عممية بأنو الاستراتيجى التخطيط مفيكـ يكضح( 1/1 )كالشكؿ
 :- التالية تساؤلات شكؿ فى المنظمة كرسالة رؤية كيبيف

 ؟ الاف نحف ايف

 ؟ الكصكؿ نريد ايف

 ؟ نريد ما الى نصؿ كيؼ

 

                                                             
.27 احمد ماهلر ، مرجع سبق ذكره ، ص  -   
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  الحالية دراستنا فى نتناكليا سكؼ التى الاستراتيجى التخطيط عناصر يكضح( 1/2 )كالشكؿ

 الرؤية/1

 الرسالة/2

الإستراتيجى التخطيط هو ما  

   إتجاه لتحديد قرارات إتخاذ عملية

 المستقبل

 نريد اين

 الوصول؟

 نحن اين

 الآن؟

نريد؟ ما الى نصل كيف  
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 الداخمية البيئة/3

 الخارجية البيئة/4

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 2014 الباحث إعداد: المصدر

 : الاسراتيجى التخطيط أىمية

 :-أف أىمية التخطيط الإستراتيجى تتبمكر في النقاط الأتية 

خلاص المستيمؾ كتميز المنتج كجكدتو ، كنمك  - يرجع إختلاؼ نصيب المنظمة في السكؽ ، كا 
المبيعات كالربح كالعائد عمى رأس الماؿ المستثمر، كشيرة المنظمة ، كالصكرة الذىنية لدل 
الجميكر المتعامؿ معيا ، كالقدرة عمى تحقيؽ الكفاءة ، كالنمك كالتكازف ، التكيؼ كؿ ىذا 

 .يرجع إلى تكافر إستراتيجية يتـ تنفيذىا خلاؿ مجمكعة مف السياسات

 .تكفير إطار لترشيد الإدارة في اتخاذ القرارات -

زيادة سيطرة الإدارة عمى المكارد المتاحة ، كترشيد تخصيصيا كتعظيـ العائد مف إستخداميا  -
 .كذلؾ في حدكد القيكد المفركضة عمييا

تدنى ظركؼ عدـ التأكد بالنسبة لمعكامؿ البيئية العامة كالخاصة ، كذلؾ بالتنبؤ بتا ،  -
ستنباط الأساليب كالأدكات  كتشخيص أثاراىا عمى حركة الإدارة كتحديد القيكد التي تفرضيا كا 

الإستراتيجى التخطيط  

Strategic Planning 

 رؤية

Vision 

 رسالة

Mission 

الخارجية البيئة  

External 

Enviornment 

 

الداخلية البيئة  

Internal 

Enviornment 
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لمتعامؿ معيا ، كتقييد أثارىا ، كتحديد الفرص المتاحة ليا بما يسيـ في تحقيؽ فعالية 
 .المنظمة

تحقيؽ القدرة عمى التأثير كالقيادة بالنسبة لممنتج كالسكؽ كالجانب التكنكلكجى ، بدلان مف أف  -
تككف قرارات المنظمة بالنسبة ليذه الجكانب ىي رد فعؿ للإحداث الجارية كمجرد الإستجابة 

 .ليا

تحقيؽ التنسيؽ بيف مختمؼ أكجو النشاط ، كتعميؽ فيـ المديريف عف دكرىـ في تحقيؽ ىذه  -
 .الأىداؼ ، كالإلتزاـ بالأىداؼ الإستراتيجية التي تضعيا الإدارة

تحقيؽ الحكار المستمر عف مستقبؿ المنظمة بيف الإدارة العميا كالكسطى ، كبيف المنظمة  -
الخ مما يككف لو ....كالمتعامميف معيا ، أك المتصميف بتا كالمستيمكيف كالمكرديف كالعامميف 

 (.)تأثير عمى جكدة عممية اتخاذ القرارات 

 ( :- )كتضيؼ العارؼ بعض العكامؿ كعمى ما سبؽ 

 يزكد الشركة بمرشد ما الذم تسعى لتحقيقو؟ -

 .يزكد المسؤكليف بأسمكب كملامح لمتفكير في الشركة ككؿ -

 .يساعد الشركة عمى تكقع التغيرات في البيئة المحيطة بتا ككيفية التألقـ معيا -

 .يساعد الشركة عمى تخصيص المكارد المتاحة كتحديد طرؽ إستخداميا -

 .يزيد كعى كحساسية المديريف لرياح التغيير كالتيديدات كالفرص المحيطة -

 .يقكـ المنطؽ السميـ في تقييـ المكازنات التي يقدميا المديركف -

 .ينظـ التسمسؿ في الجيكد التخطيطية عبر المستكيات الإدارية المختمفة -

                                                             
.36عايدة سيد خطاب ، مرجع سبق ذكره ، ص -   

.32نادية العارف ، مرجع سبق ذكره ، ص -    
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 .يجعؿ المدير خلاقان كمبتكران كمبادران بصنع الأحداث لا متمقيان ليا -

 .يكضح صكرة الشركة أماـ كافة جماعات أصحاب المصالح -

: ()ذكره سبق ما وعمى العوامل بعض( علاقى مدنى )ويضيف

. متاحة بدائؿ مف الأىداؼ لتحقيؽ كالمناسب الامثؿ الطريؽ اختيار عمى التخطيط يساعد -

 تنبؤات مف يضعو بما كذلؾ ، العمؿ فى المخاطرة درجة تقميؿ  عمى التخطيط يساعد -
. المتغيرة الظركؼ لمكاجية بديمة خطط مف يقدمو كما ، المتكقعة بالظركؼ

 الى يؤدل مما ، كالبشرية المادية لممكارد الأفضؿ الاستثمار تحقيؽ عمى التخطيط يساعد -
 ، محددة زمنية برامج عمى يعتمد التخطيط أف حيث ، كالتكاليؼ الكقت فى الاقتصاد
 الباحثيف كيرل. الشركة تقدميا الى كالمنتجات لمخدمات التكاليؼ لتقدير كسيمة فيك كبالتالى

 مف  بو يقكمكف ما طريؽ عف المديريف كمقدرات الميارات تنمية فى يساىـ التخطيط أف
 مادية امكانيات مف لدييـ ما استخداـ لاجادة فرصة ذلؾ ففى كالبرامج لمخطط كضع
 (.)كبشرية

:- ()وىى الاستراتيجى التخطيط أىمية تبين التى النقاط من عدد جونز يعدد وكذلك

. كالمتكامؿ الشامؿ التفكير عمى الادراية القيادات كتنمية اعداد .1

. كتكقعاتيا البيئة فى المحتممة التغييرات الاعتبار بنظر يأخذ .2

. المنظمة أجزاء مختمؼ بيف لمتنسيؽ اللازـ الاساس يكفر .3

. المستيدفة الغايات نحك يتدفؽ كمناسؽ منتظـ بكاقع لممنظمة الكمية الشاممة النظرة .4

 .لممنظمة التنافسية القدرة زيادة .5

                                                             
 .203 ،200ص ،ص( ه 1416 ، زهران دار : جدة )الادارية والقرارات للوظائف تحليلية دراسة : الادارة ، علاقى مدنى-  

                                                                            . 99 ص ،( ه 1417 ، التجارية الفرزدق مطابع : الرياض )والوظائف الاسس : العامة الادارة ، وأخرون محمدالنمر سعودبن-  

 - Jones Rodney"fundmental of strategic&tactical Businessplaning",prepared for the2002 Mast 
Program,Novemberp.5. 
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  .لممنظمة المدل البعيدة الأىداؼ تحقيؽ .6

 :- الاستراتيجى التخطيط أىداف

 ما ابرزىا مف لتحقيقيا الاستراتيجى التخطيط يسعى الأىداؼ مف مجمكعة ىنالؾ أف العجمى يضيؼ
:- ()يمى

. المؤسسة عف دقيقان  كصفان  لممجتمع يقدـ .1

. كأىدافيا المؤسسة أتجاه عف كاضحة فكرة يعطى .2

. المؤسسة تتبعيا التى السياسة لصياغة محؾ بمثابة يعمؿ .3

. المؤسسة لأعضاء كالتحدث الدافعية يخمؽ .4

. المدل كطكيمة المدل قصيرة الأىداؼ بيف التكازف تحقيؽ .5

. المؤسسة فى السائدة الثقافة يحدد .6

 الأعماؿ كتعزيز لذلؾ المادل الدعـ كتكفير بو كالأرتقاء العمؿ لتطكير الفردية المبادرات دعـ
 يخدـ مما كغيرىا كالتعدينية كالزراعية كالتجارية الصناعية المجالات فى الانتاج كتنكيع ، الايجابية
 الشاممة التنمية يخدـ بما كالمادية البشرية لممكارد كالأمثؿ الصحيح الأستخداـ كتحقيؽ ، المجتمع
 تختمؼ كالتى تحقيقيا الى التخطيط عممية تتجو التى الأىداؼ مف العديد يكجد كلكف ، الدكلة داخؿ

:- ()كالأتى كىى ابكبكر كضحيا كما الاستراتيجى التخطيط فيو يتـ الذل المستكل باختلاؼ

. المنظمة عمؿ بيئة فى التأكد عدـ مكاجية .1

. المنظمة فى الإستثمار كقرارات لممنظمة الاستراتيجية المسارات كتكجيو تحديد .2

. لممنظمة الادارل التنظيـ كتطكير المنظمة أداء كتحسيف تطكير .3
                                                             

 ص ص ، (  2008والتوزيع، للنشر الميسرة دار : عمان )والتطبيق النظرية بين التربوى والتخطيط الادارة ، العجمى حسنين محمد-  

411-415 . 

  .41ص ، ( 2000 ، الجامعية الدار : الاسكندرية )الاستراتيجية الخطة وإعداد الاستراتيجى التفكير ، ابوبكر  مصطفى- 
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. المنظمة فى البشرية المكارد قدرات كتطكير تدعيـ .4

 جميع ظلاليا فى يعمؿ كالطبيعية كالتقنية العممية لمبحكث عامة قاعدة إيجاد عمى العمؿ .5
 فى الشاممة التنمية يخدـ بما كالمكائح الأنظمة كتحديث كتطكير ، كالجماعات الافراد

. المجتمع

:- ()منيا أخرى أىداف وأخرون دىيش بن ويضيف

. العمؿ مناخ تطكير الى يقكد مما القرار صناعة عممية كتطكير تحسيف .1

. الجارية العمميات عمى الرقابة .2

. المستمرة بالممارسات الإىتماـ .3

. العميا الادارة إىتماـ محكر فى الاستراتيجية القضايا كضع .4

. المتغيرة البيئة مع التكيؼ عمى المؤسسة قدرة .5

. القرار صناعة عممية لتسييؿ دقيقة بيانات قاعدة خمؽ .6

. المدل قصيرة الإجرائية كالخطط لمميزانيات مرجعى إطار تكفير .7

 .كالأزمات لمطكارل خطط ككضع مستقبلان  كقكعيا المحتمؿ كالمشاكؿ لممعكقات التحسب .8

 :- الاستراتيجى التخطيط خصائص

 التخطيط لأنكاع نكعيان  تطكران  يأتى ككنو مف تنطمؽ عديدة خصائص الاستراتيجى لمتخطيط
 : يمى ما الاستراتيجى التخطيط يخص ما أىـ كلعؿ المختمفة الاستراتيجى

 أك إكساب الى تؤدل شاممة استراتيجية خطة كتطبيؽ بصياغة الأبعاد كمتنكعة متكاممة عممية أنو-1
. لممؤسسة التنافسية الميزة خمؽ

                                                             
  .49 ص ، ( 2005 ، الرشد مكتبة : الرياض )التربوى والتخطيط الادارة ، وأخرون دهيش بن فارد-  
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 كالفرص ، لمشركة الحالى التنافسى لممركز شامؿ منيجى تحميؿ مف الاستراتيجى التخطيط ينطمؽ-2
 داخؿ فى المكجكدة الذاتية كالضعؼ القكة كلعناصر ، الأعماؿ بيئة فى كالمتكقعة الحالية كالتيديدات

. أخرل جية مف الشركة

 التقميدية النظرة تتجاكز الأنشطة، كمتنكعة ، الأكجو متعددة كاسعة عممية الاستراتيجى التخطيط-3
 كديناميكى كظيفى نشاط مجرد ليس الاستراتيجى فالتخطيط ، التخطيط مف الأخرل للأنماط

نما ، متخصص  ، التحميمى العقلانى التفكير مف مستكل كأعمؽ أبعادان  كأغنى شمكلان  أكسع ىك كا 
 لكافة شاممة نظرة صياغة محاكلة مف ينطمؽ الذل المتبصر المكضكعى بالتفكير يتسـ حيث

 (.)(كالخارجية الداخمية )البيئية المتغيرات

 عممى بشكؿ الشركة فى المستقبمية القرارات إتخاذ أساليب دعـ فى الاستراتيجى التخطيط يسيـ-4
 قابمية كأكثرىا القرارات أفضؿ لإتخاذ المختمفة البدائؿ بيف كالمقارنة كالتنبؤ كالتحميؿ الدراسة عمى قائـ

. ()لمتنفيذ

 التنظيـ نشاط عمى المحيطة لمظركؼ السمبية الأثار مف التقميؿ عمى الاستراتيجى التخطيط يعمؿ-5
 .()الخدمة أك لممنتج أفضؿ جكدة إحداث فى كالإسياـ ككفاءتو فعاليتو كزيادة

 (:)الكليد بشار كيضيؼ

. المستقبؿ فى عمميا كمجالات المنظمة إتجاىات تحدد مستقبمية رؤية تككيف-1

 كالتغيرات التحديات لمكاجية اللازمة المكارد كتكفير الملائـ التنظيـ لتشكيؿ المنظمة إدارة تكجيو-2
. المستقبمية

 للاتقاف يكفى بما كالاستراتيجيات الخطط كتعديؿ كالتقييـ لممتابعة أفضؿ فرص المنظمة منح-3
. كالانجاز

 فى الأنسب المالية كالمكارد التمكيؿ لاختيار أفضؿ بدائؿ لدراسة كاسعة فرص المخططيف منح-4
. المرحمى التنفيذ أثناء يستجد ما ضكء

                                                             
  6 ص ، 2006، القانونين للمحاسبين العربى  المجمع- 
  119 ص ، ( 2003 ، دارالحامد : عمان )متكامل مدخل: الادارة أصول ، وهب وسوسن وهب اجلال-  
  242 ص ، ( 2001 ، والتوزيع للنشر صفاء دار : عمان )عامة مبادى أسس التخطيط ، غنيم عثمان-  
  68 ص ،( 2010 ، للنشر الراية دار : عمان )معاصرة مفاهيم : الاستراتيجى التخطيط الوليد،  بشار- 
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 فى التنفيذ كسائؿ أفضؿ كتحديد ، الانتاج خطكط عمى التعديلات لتنفيذ الأفضؿ التقنيات تحديد-5
. كجيد تكمفة كبأقؿ كقت أقصر فى المتسارع لتقنى التطكرا ضكء

: ()العارؼ نادية كتضيؼ

. بيا المحيطة البيئة فى التغيرات تكقع عمى المنظمة مساعدة-1

. لتحقيقو تسعى ما حكؿ كتكجييات بأرشادات المنظمة تزكيد-2

. المنظمة فى التفكير كملامح بأسمكب القرارات إتخاذ كمراكز المسؤكليف تزكيد-3

. بالمنظمة القرار إتخاذ كمراكز المديريف يقدميا التى المكازنات تقييـ فى السميـ المنطؽ تقديـ-4

. المتاحة كالفرص المحتممة كالتيديدات التغير رياح نحك كالقادة المديريف كحساسية كعى زيادة-5

: ()بالاتى يتسـ الاستراتيجى التخطيط أف الحريرل رافدة كترل

 سكاء المعنييف كؿ بيف المستمر كالتفاعؿ الراجعة التغذية كتقديـ التخطيط مستكيات بيف التفاعؿ-1
. مقكميف أك منفذيف أك مخططيف

. الأعماؿ منظمات لبيئة المتغير الطابع بسبب أساسية سمة كىى المركنة-2

 المدل عمى تحقيقيا عمى الرؤية تمؾ تعمؿ كرسالة شاممة رؤية الى الاستراتيجى التخطيط يستند-3
. البعيد

. المعمكمات لتكفير البيئى المسح أسمكب يكظؼ-4

. كالمتناقضات التعقيدات كجكد رغـ كالكضكح البساطة-5

                                                             
 . 11 ص ،(م2003الدار الجامعية ،: الاسكندرية )الإدارة الاستراتيجية ، العارف نادية-  

  .115-113 ص ص ، ( 2007 ، الفكر دار : عمان )المدرسية المنظومة فى الاستراتيجى التخطيط ، الحريرى  رافدة- 
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 الميـ مف أنو يرل الباحث فإف الاستراتيجى التخطيط بيا يتميز التى الخصائص ىذه ضكء  فى
 منظمات أىداؼ تحقيؽ فى يساعد كعمميان  إيجابيان  تطكران  يمثؿ لأنو الأعماؿ منظمات فى تطبيقو

. تكاجيو التى كالمعكقات الصعكبات عمى كالتغمب الأعماؿ

 الميـ مف أنو يرل الباحث فإف الاستراتيجى التخطيط بيا يتميز التى الخصائص ىذه ضكء فى
 منظمات أىداؼ تحقيؽ فى يساعد كعمميان  إيجابيان  تطكران  يمثؿ لأنو الأعماؿ منظمات فى تطبيقو

. تكاجيو التى كالمعكقات الصعكبات عمى كالتغمب الأعماؿ

 : الاستراتيجى التخطيط أنواع

دريس فايد مف كلان  الييـ اشار الاستراتيجى التخطيط مف أنكاع ثلاثة ىنالؾ : ()كالاتى كىى كا 

 :- الحكومى الاستراتيجى التخطيط/1

 كلا أتعابان  تتقاضى لا الغالب كفى ، عامة كالمجتمع المكاطنيف جميكر لخدمة اليادفة ىى المنظمات
. كغيرىا الحديدية كالسكؾ كالمياه كالطاقة الكيرباء كىيئات المختمفة الكزارات مثؿ لمربح تيدؼ

 الخطكط لتكفير الخاصة لممنظمات منو أىمية أكثر الحككمية لممنظمات الاستراتيجى كالتخطيط
 تخطيط ىنا الاستراتيجى التخطيط كىدؼ ، الخاصة خططيـ لبناء التابعة الادارية لمكحدات العريضة
 اللازمة الأساسية الخدمات كتكفير الإجتماعية الرفاىية كتحقيؽ لمدكلة العامة السياسة مع التكافؽ
. الأنشطة ىذه لتمكيؿ اللازمة المالية المكارد كتمكيؿ لممجتمع

 :- لمربح ىادفة الغير لممنظمات الاستراتيجى التخطيط/2

 لتحقيؽ لممجتمع ضركرية خدمات أك سمعان  تقدـ التى المنظمات ىى لمربح ىادفة الغير المنظمات
 المنظمات ىذه كفاءة قياس يتـ كلا ، فقط أنشطتيا لتمكيؿ يكفى عائد لتحقيؽ تيدؼ أكربما الربح
 الجمعيات ، كالتعميمية الصحية الخدمات منظمات مثؿ ، المدخلات مقابؿ فى المخرجات بكمية

. كغيرىا الدينية المنظمات ، الخيرية
                                                             

  .48 ص ، ( 1990 ، شمس عين مكتبة : القاهرة )العامة الادارة ، ثابت وإدريس عبدالحميد فايد-  
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 الحاجة ثـ المطمكب النجاح لتحقيؽ الادارية نشاطاتيا لتنظيـ بدايتيا منذ المنظمات ىذه أدركت فقد
 التخطيط طريؽ عف لتنفيذىا المطمكبة كالمكارد كالاجراءات المدل بعيدة أىدافيا تحديد الى المتزايدة

 مثؿ أنشطتيا تحكيؿ المنظمة يمكف عائد لتحقيؽ ىنا الاستراتيجى التخطيط كييدؼ ، الاستراتيجى
. كالدينية الخيرية المنظمات حالة فى كما التبرعات أك اليبات

 : لمربح اليادفة الخاصة لممنظمات الاستراتيجى  التخطيط/3

 ، الادارة ، الخاـ المكاد )مثؿ معينة مدخلات بإستخداـ أىدافيا لتحقيؽ تسعى التى المنظمات كىى
 أقصى تحقيؽ بيدؼ خدمات أك سمعان  تككف قد مخرجات عمى لتحصؿ ( كغيرىا الماؿ ،رأس العمالة
دارتيا المنظمات ىذه كفاءة عمى الحكـ يتـ حيث ممكنة أرباح  بقياس كذلؾ لأىدافيا تحقيقيا بمدل كا 

. بالأرقاـ مقدران  عممياتيا عف الناتج الربح كمقدار ، كالمخرجات المدخلات بيف العلاقة

 أقصى تحقيؽ طريؽ عف المنظمات ىذه نشاط كأستمرار لبقاء ضركرل ىنا الاستراتيجى كالتخطيط
 ىذه تناكلتو الاستراتيجى التخطيط مف النكع كىذا ، المنظمة أنشطة تمكيؿ لإعادة ممكنة أرباح

. الدراسة
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 الثانى المبحث

 الرؤية ومفيوم تعريف

 فى الصكرة ىذه كتككف( المديركف يكده كما المستقبؿ فى المنظمة لشكؿ تصكر) :ىى الرؤية
 كسمعتيا قيمتيا حيث مف السكؽ فى المنظمة مكانة الصكرة ىذه كتشمؿ سنكات، 10-5حدكد

نتاجيا . ()كخدماتيا كا 

 الذل لممؤسسة المستقبمى المسار ىى الاستراتيجية الرؤية بأف كأخر محمكد مصطفى يضيؼ كذلؾ
 المسار كىذا ، الأطراؼ كؿ نظر جية كمف الأبعاد كافة مف المستيدفة المكانة الى المؤسسة يكصؿ

 الذل السكقى كالمركز ، إلييا الكصكؿ فى المؤسسة ترغب التى الكجية يحدد الذل ىك المستقبمى
 كعمؽ كنكع ، لتنميتيا المؤسسة تخطط التى كالإمكانات القدرات كنكعية تحقيقو  المؤسسة تنكل

. ()كتنميتيا بنائيا فى المؤسسة ترغب الى العلاقات

 :- الاستراتيجى والتخطيط الرؤية بين الفرق

 بينما ، كالشاعرية كالمثالية كالجاذبية بالحماس كتتسـ لممنظمة المثالى لمشكؿ تصكر ىى الرؤية أف
. لمتنفيذ كاقعية أمكر عمى كالتركيز كالعقلانية بالمنطقية يتسـ الاستراتيجى التخطيط

 :الاستراتيجى كالتخطيط الرؤية بيف المقارنة( 1/3 )شكؿ كيصكر

  

                                                             
 . 83 ص ، مرجع سبق ذكره ماهر،  أحمد- 

 الجامعية الدار : الاسكندرية )المعاصرة المؤسسات فى والقرارات التفكير وجودة الاستراتيجية الادارة ، عبدالله وفهدبن محمود مصطفى-  

  .465 ص ، ( 2008،
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 الاستراتيجى التخطيط الرؤية 

 تصرفاتيا فى كاقعية شكميا فى مثالية

 منطقية كحدسية تصكرية

 لممنظمة التفصيمية الجكانب تغطى لممنظمة العاـ الشكؿ تغطى

 إجرائية لغة نسبيان  حماسية لغة

 سرية عمنية

 العقؿ تخاطب الركح تخاطب

 كحسابات خطكات عمى تعتمد كالبناء التحميؿ عمى تعتمد

 عممية تحركات تخيمية صكرة

 . 83 ص( 2011الجامعية، الدار:الاسكندرية )المديرين دليل : الاستراتيجية الادارة ماىر،  أحمد:المصدر

  الاستراتيجى التخطيط بينما ، لممنظمة مثالية صكرة تصنع أف تحاكؿ الرؤية أف( 1/3 )الشكؿ كمف
 ( بدقة المحسكب التخميف )الحدس عمى الرؤية تعتمد ككذلؾ. الكاقعية التصرفات الى يتحكؿ

. الدقيقة كالحسابات المنطؽ عمى الاستراتيجى التخطيط يعتمد بينما كالتصكر،

 يسعى بينما ، لأنشطتيا دقيقة تفصيلات دكف لممنظمة العامة كالملامح الشكؿ تغطى الرؤية أف كنجد
 كمنتجاتيا أعماليا فى المنظمة لأنشطة التفصيمية الملامح ىذه تحديد الى الاستراتيجى التخطيط
 كالمشاعرية العاطفية المغة الى المديركف يميؿ الرؤية تشكيؿ كفى. كالبشرية المالية كمكاردىا كأسكاقيا

 كالسياسات كالاجراءات النظـ لغة الى يميمكف ىـ الاستراتيجية لمخطط تشكيميـ فى بينما ، كالحماسية
 كالمكرديف كالمستيمكيف العامميف عمى رؤيتيـ باعلاف المديركف كيقكـ ىذا. العممية كالتصرفات
 حساس تكقيت كذات كمصيرية ميمة تحركات تمثؿ فيى الاستراتيجية لمخطط بالنسبة اما ، كالمجتمع

 تخاطب فيى حماسية أنيا باعتبار الرؤية أف كما. سرية بأنيا تتميز كبالتالى عنيا الاعلاف يمكف لا
 نظـ عف عبارة أنيا فباعتبار الاستراتيجية الخطط اما ، ليا لمتحمس الناس كدافعية كالمشاعر الركح
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جراءات  التخيؿ عمى تعتمد كالرؤية. العقؿ تخاطب إذف فيى كبشرية مالية كحسابات كسياسات كا 
. ()المنطقية الخطكات كعمى الحسابات عمى الاستراتيجية الخطط تعتمد بينما ، لممديريف البناء

 :- الرؤية أىمية

 تبرز كالتى ، المزايا مف الكثير يحقؽ ( إيجابى كبشكؿ )لنفسيا رؤية بكضع المنظمة اىتماـ إف
 : يمى ما الرؤية لتككيف كالأسباب المزايا أىـ كمف. الرؤية ىذه أىمية

 : المنظمة مسار تحدد الرؤية/1

 أنيا كما الرؤية، فى تمنكه ما بتنفيذ كالعامميف المديريف تعيد الى الرؤية كتشكيؿ كضع جيكد تؤدل
 تكازف يحفظ الذل( الثيرمكستات )دكر تمعب الرؤية أف كما. الرؤية تحقيؽ فى الفشؿ إمكانية تقمؿ

. السميـ المسار الى كتكجيييا شحنيا تعيد الرؤية فإف الجيكد قمت فإذا ، المنظمة

 : وتحفز تدفع الرؤية/2

 السميـ الاداء عمى كتحفزىـ حماسيـ تميب أف تمكنيـ كالعامميف المديريف بكاسطة الرؤية قراءة إف
. الرؤية تحقيؽ الى المؤدل

 مما مصيرىـ كيممككف منظمتيـ يممككف أنيـ فى العامميف خياؿ إثارة فى ميمان  دكران  الرؤية تمعب كما
. أفضؿ بأداء التزاميـ عمى يساعد

 : المبادرة عمى تشجع  الرؤية/3

 أفكار كتقديـ رائدة بتصرفات المبادرة عمى تشجعيـ أف يمكف العامميف اماـ ماثمة رؤية كجكد إف
 الأخرل الأطراؼ تشجيع الى ذلؾ يتعدل بؿ. الرؤية تحقيؽ عمى تساعد أف يمكنيا ، كنافعة جديدة
. لممنظمة جيدة أفكار تقديـ فى كالمكرديف المستيمكيف مثؿ العلاقة ذات

  

                                                             
  .85 ،ص ذكره سبق مرجع ، ماهر احمد-  
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 : بالمستقبل المنظمة تربط الرؤية/4

 المستيمكيف ذلؾ فى متضمنة البيئة عناصر فى مستمرة تغييرات كجكد العصر سمات مف أصبح
 ككضعيا مستقبميا عمى السيطرة عمى بقدرة المنظمة تتحمى أف كيجب ، كالمكرديف كالمنافسيف
 فى المنظمة تناسب رؤل كبناء المستقبؿ الى النظر ىك ذلؾ الى كالسبيؿ ، البيئة فى الاستراتيجى

. ()المستقبؿ ذلؾ

 :- الرؤية وضع خطوات

 : المصمحة ذات الاطراف وامال رغبات حدد/1

 يمكف اماؿ طرؼ كلكؿ. كالمجتمع كالحككمة كالمنافسيف كالمكرديف كالمستيمكيف الملاؾ يمثمكف كىـ
 جميعان  تحقيقيا تحاكؿ كأف كالاماؿ الرغبات ىذه دراسة المنظمة كتستطيع. المنظمة مف يحققيا أف
 ، المنافسيف لمجمكعة القائدة أك ، مجاليا فى الرائدة المنظمة تككف بأف فالحمـ. كبير حمـ خلاؿ مف
. جكدة الاكثر المنظمة أك

 : المنظمة بيئة أدرس/2

 التي تكاجو كالمشاكؿ التيديدات عمى التعرؼ كىى أساسية  ميزة الخارجية البيئة دراسة تفرض
 أف كالأىـ التيديدات ىذه عمى لممسيطرة امكانيات تنكشؼ كبالتالى . لمرؤية تحقيقيا فى المنظمة
 تعتبر كالمكرديف المستيمكيف كمع الحككمة مع جيدة علاقات فكجكد. لمصمحتيا تستغميا كأف تقتنصيا
. المكقؼ ىذا تناسب رؤية بتشكيؿ إستغلاليا يمكف جيدة فرصة

 القكة يمثؿ ما كىك ، المنظمة لدل القكة نقاط تحديد الى الداخمية البيئة دراسة تؤدل ىذا الى بالأضافة
 إستغلاؿ كيمكف ىذا. المستقبؿ فى للانطلاؽ الييا الاستناد يتـ التى الاساسية كالقيـ ، ليا الدافعة
 فى ، المثاؿ سبيؿ عمى ، عمييا التعكيؿ يمكف التى القكة نقاط كتتمثؿ. الضعؼ نقاط علاج فى القكة

. داخمية مالية مكارد أك ، كمدربة ممتزمة بشرية مكارد أك أكفاء مديريف أك ، متقدمة إدارية أنظمة

                                                             
  .89-88 ص ص ، السابق المرجع نفس-  
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 : لمرؤية المبدئية الصياغة/3

 أكلكيات تحديد الى تيدؼ كالمحاكر المناقشات مف مجمكعة فى المديركف يشترؾ الخطكة ىذه فى
 المستقبؿ الى كالانطلاؽ المحيطة الفرص إستثمار كفى المصمحة أطراؼ أىداؼ تحقيؽ فى المنظمة
 القكل كشكؿ المستقبؿ فى المجتمع صكرة المنظمة تحدد كما. لدييا المتاحة القكة نقاط عمى إستنادان 
 إذف كتبدأ ، لممجتمع الكبيرة الصكرة ىذه فى مكانتيا تحدد أف المنظمة تستطيع حتى ، فيو المؤثرة
. مبدئيان  تتشكؿ كصكرتيا المنظمة رؤية

 : لمرؤية النيائية الصياغة/4

 لاكلكيات النيائى كالتحديد ، الرؤية عناصر بيف إشتباؾ أل فؾ المديركف يحاكؿ المرحمة ىذه فى
 المبدئية الصياغة كمراجعة ، لمرؤية النيائية الصياغة فى المكجكدة الكممات لكضع كذلؾ ، المنظمة
 (.)شكائب أل مف كتنظيفيا لمرؤية

 الملاؾ )المصمحة أصحاب لو يطمح ما نحدد الرؤية كضع خطكات يكضح( 1/4 )كالشكؿ
 التكامؿ تحقؽ مبدئية صياغة نضع ثـ ،( كالخارجية الداخمية )المنظمة بيئتى كندرس ،( كالمساىميف

. لمرؤية النيائية الصياغة نضع ثـ القكل ىذه بيف

                 

  

                                                             
  .90،91 ص ص ، السابق المرجع-  
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: الرؤية وضع خطوات يوضح( 1/4)رقم  شكل    

(         1) 

 
(      3(   )4 )

 
 

(          2 )
 
 
 
 
 

. 90 ص ،2011 الجامعية، الدار: ،الأسكندرية المديريف دليؿ : الإستراتيجية الإدارة ماىر، أحمد: المصدر

 :- الأتية العناصر مراعاة يجب لمرؤية النيائية الصياغة كفى

 (. تكفى كممات 10 كربما )الأحكاؿ مف حاؿ بأل كممة 20عف الرؤية كممات تزيد لا-1

 :- مثؿ بكممات الرؤية صياغة تبدأ-2

 .............. نككف أف نكد-

........... الدكر منظمتنا تمعب-

.............. ؾ أنفسنا نرل-

.............. نحقؽ أف نحمـ-

 

 وما يرغبه ما حدد

 ذات الأطراف يأمله

  المصلحة

 

 مبدئية صياغة ضع

 التكامل تحقق للرؤية

القوة هذه بين  

 

 نهائية صياغة ضع

 درجة تحدد للرؤية

المطلوب التغيير  
 

الخارجية البيئة أدرس  
(والتهديدات الفرص )  

 الداخلية البيئة أدرس

(والضعف القوة نقاط)  
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...... فى تتمثؿ المستقبمية صكرتنا-

 ................ منظمة نحف-

 الذل كالعامميف لممديريف الدافع كتمثؿ ، الركح تخاطب حماسية كممات الصياغة تحكل أف بد لا-3
. الرؤية لتحقيؽ سيحمسيـ

 الجيكد خلاؿ مف كذلؾ محددة تصرفات الى الرؤية ترجمة يمكف كيؼ المديريف يعرؼ أف بد لا-4
 (.)الرؤية صياغة ستمى التى التخطيطية

 :- يمى ما الرؤية إستخداـ ( عيكب كربما )محاذير

 لأف فييا الخكض يجب لا التى كالركحانية الغيبية مف نكع ىك الرؤية استخداـ أف البعض يرل-1
. الدينية المعتقدات مع تتعارض قد التى الممارسات ىذه مثؿ فى الدخكؿ يجب كلا الله بأمر المستقبؿ

 فييا يعممكف التى لممنظمات كمحددة كاضحة نتائج بتحقيؽ مشغكلكف بأنيـ المديريف بعض يتدزع- 2
 بينما ، النتائج تحقيؽ فى تنفعيـ لا قد جديدة كمفاىيـ ميارات تعمـ فى الكقت لدييـ ليس كانو ،

 أف كما ، كالتنبؤ المستقبمى كالإستشراؽ التخيؿ مثؿ قياسيا يصعب مجالات الى تمتد الرؤية ميارات
. تمامان  معمكمة غير الرؤية نتائج تحقيؽ

 ىياكؿ الى فقط ليس التغيير كيتطرؽ ، المنظمة فى كثيرة تغييرات إجراء الرؤية تحقيؽ يتطمب-3
 المكارد تغيير ىك كميمان  خطيران  جزءان  يمس بؿ كالمالية كالتسكيقية الانتاجية الناحية مف المنظمة
 ييدد تغيير بأل كالعاممكف المديريف يشعر فحيف. الخطر مكمف كىنا ، كقيميا ىيكميا فى البشرية

فشالو لو معارضتيـ المتكقع فمف مصالحيـ  لمجكانب ميددان  يعتبركنو قيميـ فى تغيير أل أف كما ، كا 
 الناس كمعتقدات مفاىيـ مف يغير لأنو إنسانى غير التغيير ىذا بأف العماؿ كيعترض الإنسانية
 (.)تجارب كفئراف معيـ كيتعامؿ

                                                             
 . 92-91 ص ص ، السابق المرجع نفس -  

  94 ص ، السابق المرجع  نفس- 
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:-  الرسالة ومفيوم تعريف

 الأطراؼ تكقعات عف تعبر التى العامة كاىدافيا ، المنظمة فيو تعمؿ الذل المجاؿ الى الرسالة تشير
 الكظائؼ ىذه بيا ستؤدل التى كالطريقة السياسية كأنشطتيا ككظائفيا ، المنظمة مف المستفيدة
 المنظمة تكجد أجمو مف الذل كالغرض ، كالأنشطة الكظائؼ ىذه منيا تشتؽ التى كالقيـ ، كالأنشطة
 (.)كظائفيا كتؤدل

 فيى ، العمؿ كتخصيص كالخطط كالاستراتيجيات الأكلكيات أساس ىى الرسالة بأف العارؼ كتضيؼ
 (.)الإدارية اليياكؿ كتخطيط الادارية المياـ لتخطيط البداية نقطة

 لتحديد الأداة فيى ثـ كمف ، المؤسسة كجكد مف الغاية الى الرسالة إصطلاح كفيد مصطفى كيشيرا
 التى الغايات بناء فى الاساس كىى المناظرة المؤسسات مف غيرىا عف تفردىا كمدل المؤسسة ىكية
 كالسياسات الأىداؼ منيا تنطمؽ التى كالقاعدة إلييا كالكصكؿ لتحقيقيا المؤسسة تسعى

 (.)كالاستراتيجيات

 مف غيرىا عف تميزىا كالتى المنظمة فى الفريدة الخصائص تمؾ (( بأنيا إسماعيؿ يعرفيا كذلؾ
 لممنظمة، الأساسية الفمسفة تعكس التى ىى المنظمة رسالة فإف ىنا كمف((. ليا المماثمة المنظمات

 كىى ، الافراد أذىاف عمى إسقاطيا فى المنظمة ترغب التى الذىنية الصكرة عف تعبر أيضان  كىى
 الذل السكؽ أك ، خدمة أك منتج مف المنظمة تقدمو ما كتحدد ، لممنظمة الذات مفيكـ عف تعبر

 خلاؿ مف أشباعيا عمى المنظمة تعمؿ التى الحاجات تمؾ تحديد عمى تعمؿ أنيا كما ، معو تتعامؿ
 (.)بو تقكـ الذل النشاط

                                                             
 . 71 ص ، السابق المرجع نفس-  

 . 127 ص ، مرجع سبق ذكره ، العارف  نادية- 

  .464 ص ، ذكره سبق مرجع ، عبدالله بن وفهد محمود  مصطفى- 

 .4 ،ص (1998الدارالجامعية،:الأسكندرية)تطبيقية وحالات مفاهيم:السيد،الإدارةالإستراتيجية محمد اسماعيل-  
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 الاستراتيجى التخطيط عممية فى الخطكات كأصعب أىـ مف المنظمة رسالة إعداد عممية كتعتبر
 : لأنيا كذلؾ

. رغباتيـ تحقيؽ الى تسعى كمف كرغباتيا ككظائفيا أغراضيا ك المنظمة كجكد سبب تكضح-1

. تطبقيا سكؼ التى كالاستراتيجيات فييا بالدخكؿ المنظمة ستقكـ التى الأعماؿ مجالات تحدد-2

. الأخرل المنظمات المنظمة فييا تنافس سكؼ التى المجالات تحدد-3

 الى المنظمة تسعى التى كالاتجاىات النمك أنماط ىى كما المختمفة المكارد تخصيص كيفية تحدد-4
 (.)تحقيقيا

 : الرسالة إعداد خطكات

 : التالية الأسئمة عمى تجيب أف يجب المنظمة رسالة إعداد عند

 ؟ المنظمة تؤدييا التى الأعماؿ ىى ما-1

 ؟ الأعماؿ ىذه كأداء تكجيو سيتـ لمف-2

        ؟ الأعماؿ ىذه تأدية سيتـ كيؼ-3

                    ؟ المنظمة تكجد لماذا-4
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 تساؤلات شكؿ فى المنظمة فى الرسالة إعداد خطكات يكضح( 1/5 )كالشكؿ

 

 .المنظمة اعماؿ ماىي (1)

What? 
 
 

 

 

 

(2  )

 

 

 

 ?how   الاعماؿ؟ ىذه تأدية يتـ كيؼ( 3)(               
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 ، بكفاءة مستيمكييا إحتياجات لاشباع إلييا تسعى التى الحاجات تحدد أف المنظمة عمى-1
. مرض ربحية مستكل كتحقيؽ عملائيا إحتياجات مقابمة كىك مزدكج ىدؼ لتحقيؽ تسعى فالمنظمة

 تحديدان  يتضمف أف يجب الرسالة إعداد أل ، تخدمو أف تريد الذل كالمستيمؾ السكؽ تحديد-2
 : ىـ المشتريف مف عدد بخدمة المنظمات تقكـ ما كعادة ، تخدمو سكقى قطاع لأل كاضحان 

. الحككمى المستيمؾ أك ، الصناعى كالمستيمؾ ، النيائى المستيمؾ

 الفنية الجكانب مف العديدة الاساليب كتتضمف ، المنظمة تستخدميا التى الاساليب تحديد يـ-3
 سكاء ، الانتاجى الفف كأسمكب الانتاج طريقة تحدد أف لممنظمة فيمكف ، كالتسكيقية كالانتاجية
- العمالة مف عالية درجة أك – الماؿ رأس تكثيؼ اسمكب أل- الالية مف عالية درجة عمى بالاعتماد

 تممؾ خلاؿ مف ذلؾ تحقيؽ يمكف فإنو ، جديدة كحدات تممؾ المنظمة ارادت كاذا- العمالة تكثيؼ أل
 الشركة كظائؼ تأدية اسمكب يككف كقد ، أخرل عمؿ كحدات مع الاندماج أك أخرل منظمات كشراء

- المنتجات مف كبيرة تشكيمة تقديـ- الاسعار تخفيض- بالجكدة الاىتماـ : )فى متمثمة كأنشطتيا
 أك البيع بعد ما بخدمات الاىتماـ- السكؽ مف كبيرة جغرافية رقعة  تغطية- كاحد سكؽ عمى التركيز
 (. المستيمؾ خدمة فى بالسرعة الاىتماـ

 مف العديد تسعى كليذا ، تحقيقيا تريد معينة أىداؼ لدييا يككف نشأتيا منذ منظمة أل إف-4
 الرسالة مف الجزء ىذا يستخدـ أف كيمكف ، تحقيقو الى تسعى كما كجكدىا سبب تبرز أف الشركات

. ()الفعاؿ بالأداء التزاميـ كضماف لمعمؿ لدفعيـ لمعامميف ككحافز ، المنظمة داخؿ العمؿ تفيـ فى

 : الرسالة إعداد فى المؤثرة العوامل

 دائمة البيئة أف حيث ، لممنظمة المرغكب المستقبؿ تحدد فالرسالة ، مستمرة عممية الرسالة اعداد إف
 فى تؤخذ أف يجب المنظمة رسالة صياغة اعادة كعند التغير، ىذا الرسالة تساير أف بد فلا التغير

 :- كىى الرسالة إعداد فى تؤثر التى العكامؿ بعض الحسباف

 : المنظمة  تاريخ/1

نجازاتيا كسياستيا كأىدافيا نشاطيا عف تاريخ لدييا منظمة فكؿ  الرسالة تصميـ إعادة عند كليذا كا 
. السكؽ فى كسمعتيا المنظمة تاريخ عف تبعد لا بحيث تصاغ أف يجب
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 : والادارة لمملاك  التفضيلات/2

 لابد فذلؾ لمعمؿ كرؤيتيـ أىدافيـ ليـ لأف الرسالة صياغة عند المؤثرة العناصر مف كالملاؾ الادارة
 عمى لمنجاح المؤشر ىى الانتاج كمية أف يعتقدكف المديريف فبعض ، المنظمة رسالة عمى ينعكس أف

. بالكمية كليس بالجكدة ييتمكف أخريف عكس

 : السوقية  البيئة/3

 كجكد لأف الرسالة صياغة عند الحسباف فى تؤخذ أف فيجب ، كتيديدات فرصان  السكقية البيئة تفرض
 كذلؾ ، المنظمة رسالة فى ينعكس أف لابد لذلؾ جديد عمؿ مجاؿ دخكؿ لممنظمة يتيح فرص
 ذلؾ يظير أف بد فلا معيف سكقى قطاع مف الشركة يجعؿ قد قكل منافس فدخكؿ ، لمتيديد بالنسبة

. الرسالة فى

 : الداخمية  البيئة/4

 لمشركة الداخمية كالامكانيات لممنظمة الداخمية البيئة مع كمكافقة منسجمة الرسالة تككف أف بد لا
. لدييا المتاحة كالامكانيات كالبشرية المالية كمكاردىا المنظمة فى كالضعؼ القكة نقاط عمى لمتعرؼ

 الرسالة تككف حتى لممنظمة كالخارجية الداخمية البيئة تحميؿ بدمج الرسالة صياغة ترتبط أف بد كلا
 (.)التحميؿ ىذا مع متسقة
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 المنظمة رسالة عمى تؤثر التى العكامؿ يكضح( 1/6 )كالشكؿ

 
 
 
 
 
 
 
 

 ـ2014 الباحث إعداد : المصدر

 : المنظمة رسالة تعكس التى العبارات

 فى المنظمة رسالة عف تعبر لكى العميا الادارة تضعيا التى العبارات بشأف لمنظر كجيتاف ىنالؾ
 كجية أما Normative viewالنمكذجية أك المعيارية النظر كجية فى الأكلى كتتمثؿ. المجتمع
 الشكؿ فى النظر كجيتى كتختمؼ Descriptive viewالكصفية النظر كجية فيى الثانية النظر

 الرسالة عبارات تعكس أف بضركرة دائمان  تنادل أكالمثالية المعيارية النظر فكجية. لمعبارات الصياغى
 تعظيـ صكرة فى إما المثالى الأداء تعكس قد فيى بالمنظمة الأداء مؤشرات لبعض التعظيـ فكرة
 أكفى ، المبيعات أك المستثمر الماؿ رأس عمى العائد أك ، كالربح بالأداء الخاصة المتغيرات لأحد
 بأف ترل فيى الكصفية النظر كجية أما المنظمة أداء لمستكل كمقياس المتغيرات لبعض تدنى صكرة

 كالتى المحددة  Criteriaالمعايير مف عدد خلاؿ مف تعمؿ التى المنظمة تمؾ ىى الفعالة المنظمة
. المنظمة رسالة تعكس التى العبارات جكدة مدل تقييـ خلاليا مف يمكف

 : المنظمة رسالة تعكس التى العبارات لمتقييـ إستخداميا يمكف التى المعايير

  كيكضح.بالمنظمة الخاصة الرسالة عبارات تقييـ فى إستخداميا يمكف التى المعايير مف عدد ىنالؾ
 أف ينبغى كلا. العبارات تمؾ تقييـ فى إستخداميا يمكف التى المعايير مف مجمكعة( 1/1 )الجدكؿ

الداخلية البيئة  

المنظمة تاريخ الرسالة       الخارجية البيئة    

والادارة الملاك    
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 كلكف. المعايير ىذه كؿ تقابؿ رسالتيا تعكس لكى المنظمات تطمقيا التى العبارات أف ذلؾ مف يفيـ
 كمما ، الجدكؿ فى المذككرة المعايير مف أكبر مجمكعة العبارات عمى أنطبقت كمما أنو القكؿ يمكف
 يعممكف الذيف الأفراد أماـ كاضحان  الطريؽ كاف ككمما ، أيسر المنظمة أداء تقييـ عممية كانت

. بالمنظمة

 النياية الرسالة تعد: أكلان  اساسيتيف نقطتيف فى المنظمة رسالة تعكس التى العبارات أىمية كتتمثؿ
 كمرشد تستخدـ الرسالة فإف المعنى كبيذا. المنظمة بيا تقكـ التى الأنشطة كؿ إلييا تكجو التى

 خلاليا مف يتـ كمعايير تستخدـ الرسالة ىذه أف : ثانيان . بالأداء يتعمؽ فيما كسمككيـ للأفراد كحافز
 (.)لممنظمة الكمى الأداء تقييـ

 المنظمة رسالة تعكس جيدة عبارات الى لمكصكؿ تستخدـ التى المعايير بعض ( 1/1 )رقـ جدكؿ
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 : على تحتوى المنظمة رسالة تعكس التى الجيدة العبارات
 زمن تحديد مع الكمى للقياس قابلة مصطلحات وجود يعنى وهذا ...بدقة محددة نتائج*

 .لتحقيقها محدد
 أو حاليااً  المنظمة بها تعمل التى البيئة طبيعة مع تتماشى أن أى ... البيئة مع التوافق*

 .المستقبل فى معها تعمل أن المتوقع من
 المختلفة الأنشطة خلال من المرغوبة النتائج الى المنظمة وصول لكيفية توصيف*

 .لها
 مستوى على توضع التى والخطط ، والاجراءات ، السياسات مع تتطابق أن*

 .الأعمال وحدات مستوى على أو المنظمة
 كأن )الرئيسية المنظمة ومكونات أجزاء بين التكامل من عالية درجة تحقق أن*

 الخاصة والعيوب والمزايا ، الموارد تخصيص ، العمليات وحجم نطاق توضح
 . (بالمنظمة

 للمنظمة الفرصة تعطى ولكنها واقعية تكون وأن بد لا فهى ... تحقيقها إمكانية*
 .موارد من عليه الحصول يمكن ما حدود فى الوقت نفس فى للتحدى
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 التى رسالتيا تضع أف تستطيع لكى رئيسية أبعاد ثلاثة عمى تركز أف المنظمة بإف القكؿ كيمكف
 تمؾ كتتمثؿ. الأسكاؽ فى ليا المنافسة الأخرل المنظمات عف كتميزىا المستقمة كينكنتيا ليا تعطى
 :- الأتى فى الأبعاد

 الحصكؿ أك ، معينة خصائص ذك منتج تقديـ مثؿ ، تحقيقيا الى المنظمة تسعى التى الأىداؼ-1
. معيف سعر عند خدمة أك منتج تقديـ أك ، السكؽ مف محدكدة حصة عمى

 مثؿ ، المنظمات مف غيرىا عف كتميزىا المنظمة بيا تقكـ التى العمميات تمؾ كىى العمميات-2
 فى المستخدـ التكنكلكجى كمستكل ، الانتاج فى الالية كدرجة ، الانتاج كتكمفة ، التحمؿ درجة

. بالمنظمة الخاصة كالحضارة الانتاجية العممية

 المنظمة كقدرة ، كلممنظمة الانتاجية لمعممية المدخلات جكدة درجة فى كتتمثؿ المدخلات/المكارد-3
 كالقدرات ، المختمفة لممكارد التكريد مصادر أستقرار كدرجة ، العالية الكفاءة ذك الأفراد جذب عمى

 (.)المنظمة بيا تتمتع التى العالية الادارية

 :- الجيدة معايير الرسالة

 للأطراؼ أك المنظمة داخؿ لمعامميف سكاء الأطراؼ لكؿ كمفيكمة كاضحة الرسالة تككف أف-1
 (. المنظمة خارج أل )المنظمة مف المستفيدة

. العامميف بذىف تعمؽ أف تكفى بدرجة مختصرة الرسالة تككف أف-2

 ، المستيدفة الاسكاؽ )ذلؾ كتتضمف المنظمة عمؿ لمجاؿ كاضحان  تحديدان  الرسالة تتضمف أف-3
 (. الفرعية كاىدافيا ، المنظمة لكجكد الاساسى الغرض ، المستخدمة التكنكلكجيا

. لممنظمة الاستراتيجية كتحفز تدفع التى القكل الرسالة تحدد أف-4

. لممنظمة كالرئيسية المميزة الصفات الرسالة تعكس أف-5
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طار مرشد بمثابة الرسالة تككف أف-6  المختمفة الاستراتيجية القرارات إتخاذ يتـ خلالو مف لممديريف كا 
. المنظمة داخؿ

. الاستراتيجية تنفيذ فى بالمركنة تسمح بحيث كافية بدرجة متسعة الرسالة تككف أف-7

. بالمنظمة المرتبطة كالفمسفة كالمعتقدات القيـ الرسالة تعكس أف-8

. أىدافيـ يحققكا أف لممديريف تسمح بدرجة كاقعية الرسالة تككف أف-9

 (.)المطمكب الإنجاز لتحقيؽ للأفراد الدافعية مثيرة الرسالة صياغة تككف أف.-1

 :- الواضحة الرسالة أىمية

 مقارنة العالـ مستكل عمى الشركات أنجح مف بإعتبارىـ شركة خمسمائة عمى حديثة دراسة أكضحت
. بالأخريف مقارنة كاضحة رسالة بكجكد تتميز الناجحة فالشركات. ضعيؼ أدائيا أخرل بشركات
 :- التالية للأسباب كاضحة رسالة بكضع ككميلاندالمنظمات كينج كينصح

. المنظمة داخؿ اليدؼ كحدة مف لمتأكد-1

. المنظمة مكارد لتخصيص اساس لتكفير-2

. المنظمة داخؿ العاـ المناخ لإرساء-3

تجاىيا المنظمة أىداؼ مع أىدافيـ تتكحد بحيث للأفراد كمحكر لمعمؿ-4  القادريف غير كلابعاد ، كا 
. المنشأة أنشطة فى المشاركة فى الاستمرار مف ذلؾ تحقيؽ عمى

 المسؤكليف للأفراد المياـ تخصيص يتضمف عمؿ ىيكؿ الى الأىداؼ ترجمة تسييؿ أجؿ مف-5
. المنظمة داخؿ

 التكمفة مقاييس بتقدير تسمح بطريقة أىداؼ الى الأغراض ىذه كترجمة المنظمة أغراض لتحديد- 6
 (.)عمييا كالرقابة كالأداء كالكقت
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 :- الرسالة عناصر

 الممارسيف معظـ كيعتقد. التحديد كدرجة كالشكؿ كالمحتكل الطكؿ حيث مف الرسائؿ تختمؼ
 كثيران  الرسالة أف كحيث. مككنات أك عناصر بتسعة تتميز كأف بد لا الفعالة الرسالة أف كالأكاديميف

 تتضمف  أف بمكاف الأىمية فمف ، الاستراتيجية الادارة عممية مف كالعاـ الظاىر الجزء ىى تككف ما
 :- التالية الأساليب العناصر

 ؟ الشركة عملاء ىـ مف : العملاء-1

 ؟ الشركة فى الرئيسية الخدمات أك السمع ىى ما : الخدمات أك السمع-2

 ؟ الشركة تتنافس أيف ، جغرافيان  : الأسكاؽ-3

 ؟ حديثة الشركة فى التكنكلكجيا ىؿ : التكنكلكجيا-4

 الجيد؟ المالى كالمركز بالنمك ممتزمة الشركة ىؿ : كالربحية كالنمك بالبقاء الإىتماـ-5

 ؟ لمشركة الأخلاقية كالأكلكيات كالتطمعات كالقيـ الأساسية المعتقدات ىى ما : الفمسفة-6

 ؟ الرئيسية التنافسية الميزة ىى ما أك الشركة فى التنافسية القدرات ىى ما : الذات مفيكـ-7

ىتمامات كالبيئية الإجتماعية للإىتمامات تستجيب الشركة ىؿ: العامة بالصكرة الإىتماـ-8  كا 
 ؟ المجتمع

 ؟()الشركة فى قيمة ذات كأصكؿ لمعامميف ينظر ىؿ : بالعامميف الإىتماـ-9
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 : والرسالة الرؤية بين الفرق

 الأنشطة مف كنكع لممنظمة كالمستقبمى الحالى الكاقع عمى تركز كىى المنظمة غرض الرسالة تصؼ
 تكد كصكرة أملان  تصؼ فإنيا الرؤية اما. المستفيدة الأطراؼ مف كبير لعدد كتقدـ تمارس التى

. المستقبؿ فى تحققيا أف المنظمة

 تتغير لا كالرسالة. أقصر فزمنيا الرؤية اما ، المنظمة عمر تغطى الرسالة فإف الزمف حيث كمف
 تكاجو التى كالتحديات ، المنافسة : مثؿ الظركؼ حسب تتغير الرؤية كلكف المنظمة عمر عبر تقريبان 

. بيا تمر التى كالمشاكؿ ، المنظمة

 فى أقرب الرؤية فإف أخر كبمعنى ، الرؤية مف منالان  أبعد الرسالة فإف اعلاه المطركح لممعنى ككفقان 
. التحقيؽ

. لممنظمة العامة الأىداؼ تحديد عند الرسالة مف أقرب ىى الرؤية فإف كعميو

 ، العمكمية كدرجة ، المعنى حيث مف كالرسالة الرؤية بيف الكائنة الفركؽ يكضح( 1/7 )كالشكؿ
 الثبات كدرجة ، كالزمف

 الرؤية الرسالة المقارنة وجو

 تحقيقيا المنظمة تكد صكرة كانشطتيا المنظمة غرض المعنى

 تحديدان  أكثر اكثرعمكمية التحديد/ العمكمية درجة

 الزمف مف فترة تغطى المنظمة عمر تغطى الزمنية التغطية

 نسبيان  قريبة نسبيان  بعيدة الأىداؼ مف قربيا

 أكثرمركنة ثباتان  أكثر المركنة/الثبات درجة

 . 87، ص( 2011الجامعية،   الدار :الاسكندرية )الإستراتيجية ماىر، الإدارة أحمد : المصدر 
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 المستقبمى لممسار قربان  أكثر كىى الرسالة مف مركنة أكثر كثيقة إنيا فى الرؤية أىمية كتكمف
. لممنظمة

 ىذا كبدكف ، كخططيا كسياساتيا بإستراتيجيتيا المنظمة رسالة يربط جسر ىى الرؤية أف كالكاقع
 تفكير إلا ىى ما الاستراتيجية الادارة إف. يعبرىا أف يستطيع لا فجكة ىنالؾ أف المدير يجد الجسر
 تحقيقان  الاستراتيجى التخطيط عممية تتكامؿ حتى لأخر مفيكـ مف يعبر أف يجب منظـ منطقى
 (.)كرسالتيا كرؤيتيا المنظمة لأىداؼ

:- الاستراتيجى التخطيط تواجو التى التحديات

 ىذه أىـ كمف. التحديات مف جممة عمميا فى الاستراتيجى التخطيط تتبع التى المنظمة كاجيت
 : التحديات

 الاسكاؽ فى عامة بصكرة المنافسة حدة كزيادة ، بإستمرار جدد منافسيف ظيكر : الشديدة المنافسة-1
. المدل كبعيدة كفؤة إستراتيجية خطط كتطكير صياغة يفرض مما كالعالمية المحمية

 التحالفات كزادت ، محمية كأقؿ عالمية أكثر الأعماؿ نشاط أصبح العكلمة ظؿ فى : العكلمة-2
 لادارة الاستراتيجى بالمدخؿ الإىتماـ يفرض مما ، العالمية المنافسة مستكيات زيادة بالتالى ، العالمية

. الدكلية المتغيرات ىذه لمكاجية الاستراتيجى التفكير كتنمية المنظمات

 الداخمية لمبيئة كسريعة عميقة تغيرات الثالثة الالفية شيدت : الاستراتيجى التخطيط بيئة تعقد-3
 أكضاع مع التخطيطية الأساليب فى جكىرية تغيرات إحداث أستكجبت الأعماؿ لمنظمات كالخارجية

. الديناميكية البيئة

 سكاء كالعشركف الكاحد القرف فى المطمكبة المكارد معظـ ندرة : كندرتيا المتاحة المكارد عجز-4
 الضركرل مف جعؿ البشرية كالمكارد الغذائية كالمكارد المائية المكارد مثؿ بشرية أك عادية كانت

. مبتكرة جديدة إستراتيجية بأساليب الاستراتيجى التخطيط بإعادة الجديد التحدل ىذا مكاجية

                                                             
  .87-86 ص ص ، ذكره سبق ،مرجع ماهر أحمد-  
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 أستخداـ عمى يعتمد الثالثة كبالألفية المنظمة فى التنافسية الميزة تحقيؽ : التكنكلكجية التغيرات-5
 كؿ فى سريعة بصكرة تتغير اليكـ عالـ فى كالتكنكلكجيا ، الأعماؿ عالـ فى لمبقاء الحديثة التكنكلكجيا
 الاستراتيجى التخطيط خلاؿ مف مستمرة بصكرة التغيرات ىذه مكاكبة الضركرل كمف الصناعات

. بالمركنة المتميز

 كمظاىره إتجاىاتو كؿ فى متغير عالـ ىى الثالثة للألفية الأساسية السمة : التغيير معدلات زيادة-6
 إستراتيحيان  تخطيط يتطمب كىذا ، كتصاعدية متتالية كالإبتكارات ، كالإختراعات متسارعة كبصكرة
. المتغيرات ىذه لكؿ ملائمان 

نكماشيا تارة الأسكاؽ إنتعاش : السكؽ تذبذب-7  كما السكؽ إستمرار عدـ عمى يدؿ أخرل تارة كا 
 العملات أسعار فتدنى السكؽ استقرار عدـ مظاىر مف كمظير جديد تحدل ىى إلا العالمية الأزمة
 إعادة كيقتضى ذلؾ عمى دليؿ أكبر كالنامية المتقدمة لمدكؿ المكازنات كعجز الاكلية كالمكاد كالطاقة
 بنظر التحديات ىذه تأخذ لـ التى كالدكؿ المنظمات لتمؾ الاستراتيجى التخطيط فى النظر

 (.)الإعتبار

 :- الاستراتيجى التخطيط فى الإدارة دور

 فى التخطيط كأخصائى ، السمطة خطة عمى كالمديريف العميا الادارة مف كؿ أدكار تحديد الميـ مف
 العامة، كالاستراتيجيات الأىداؼ تدفؽ تحقيؽ ىك ذلؾ مف كالغرض ، الاستراتيجى التخطيط عممية

. التنسيؽ عممية كتحقيؽ كالعكس كالأدنى الأعمى المستكيات بيف المرشدة كالخطكط

 : العميا الإدارة دور/ 1

 :- بػ تقكـ فيى المنظمة فى العميا الإدارة مسئكلية الاستراتيجى التخطيط يعتبر

 . المستقبؿ فى المنظمة دكر تحديد-أ

. الخارجية البيئة مع المنظمة تكيؼ تحقيؽ-ب

                                                             
  . 57-54 ص ص ، ( 1998 ، النيل مطابع : الرياض )ووظائف ومفاهيم مبادى : الادارة ، المغربى كامل-  
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. للاستراتيجية الرئيسية الخطكط كضع-ج

 عممية فى الفنييف كالأخصائييف الإدارية المستكيات كافة عمى الإدارة لمشاركة اللازـ المناخ تييئة-د
. التخطيط

 :- المديرين دور/2

 مف لمشاركتيـ الاستراتيجى التخطيط عممية فى السمطة خط طكؿ عمى المديريف مشاركة الميـ مف
 أنو الدراسات تبيف حيث كتدريبيـ المديريف تييئة يتطمب كىذا ، الخطة تنفيذ نجاح فى كبيرة أىمية
دراكيـ المديريف كعى زاد كمما  إيجابية إستجابتيـ كانت كمما ، الاستراتيجى التخطيط لعممية كفيميـ كا 

 تكضع عندما المطمكبة الاستراتيجية الخطط تنفيذ كنجاح الاستراتيجى التخطيط عممية فى لممشاركة
. التنفيذ مكضع

 ( :- التخطيط أخصائى )التخطيط ىيئة  دور/3

 المديريف مف تأتى التى الخطط كمراجعة ، ليا الزمنية الجداكؿ بكضع  التخطيط عممية تسييؿ-أ
. بينيا التعارض كعدـ صدقيا مف لمتأكد السمطة خط طكؿ عمى

 بيف كالربط المنظمة عمى كالمحتممة الحالية أثارىا كتشخيص بيا كالتنبؤ البيئية العكامؿ دراسة-ب
 الميارات المديريف تنقص ما كثيران  أف حيث. ليا المتاحة كالفرص كالقيكد ، كامكاناتيا المنظمة أىداؼ
. التنبؤات ىذه لإجراء الكافية

. لمعالجتيا المختمفة البدائؿ ككضع ، الاستراتيجية المشكلات تحديد-ج

 التنبؤات بتفسير كذلؾ التخطيط عممية أثناء السمطة خط طكؿ عمى لممديريف المشكرة تقديـ-د
. المختمفة كالبدائؿ كالفركض

 يساعد بما كالرقابي التخطيطية المعمكمات مف كؿ بناء كذلؾ المنظمة لاستراتيجية المستمر التقييـ-ق
. القرارات إتخاذ جكدة تحسيف عمى
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 كمحاكلة ، الاستراتيجية لمقرارات المصاحبة لمتغيرات بالمنظمة المحيط التنظيمى المناخ تييئة-ك
. ()المطمكبة التنظيمية التغييراتت لإدخاؿ التنظيـ أخصائى مع بالتعاكف كذلؾ المناخ ىذا تغيير

 :- الاستراتيجى التخطيط عوائق

 :- وىى أنواع خمسة الى الاستراتيجى التخطيط تطبيق مشكلات حسين قسم

 مف المرجكه للأىداؼ الكاضح التحديد عمى المخطط قدرة عدـ أل : بالأىداؼ تتعمؽ مشكلات-1
. التخطيطية جيكدىـ كراء

 يأتى كىذا الشركة أك المؤسسة أعضاء جميع مشاركة يجب حيث : بالمشاركة تتعمؽ مشكلات-2
 الإرتباؾ تجنب يمكف حتى بأدكارىـ كتعريفيا مراحميا جميع فى التخطيط بعممية إقتناعيـ خلاؿ مف

. كالصراعات

 بعممية كربطيا إستخداميا عمى كالقدرة البيانات ىذه تكافر أل : بالبيانات تتعمؽ مشكلات-3
 عمى لمقائميف دقيؽ غير كصؼ إعطاء أك كاقعية غير تكقعات تسبب قد لأنيا الاستراتيجى التخطيط
. التنفيذ

 بدرجة تتأثر التخطيط عمى الشركة أك المؤسسة قدرة أف أل : المتبادؿ بالإعتماد تتعمؽ مشكلات-4
. المؤسسة فى الفرعية الأقساـ بيف المتبادؿ بالإعتماد كبيرة

 كعدـ التخطيط لجيكد المخصصة المصادر تناسب عدـ فى كتتمثؿ :بالمصادر تتعمؽ مشكلات-5
. ()أىدافيا لتنفيذ أخرل سبؿ عف البحث الى يؤدل مما التنفيذ تكاليؼ قياس دقة

 :- ىى الاستراتيجى التخطيط محددات أن فيرى غنيم أما

 التى فالخطط ، الدقيقة العمكـ مف عممان  ليس التنبؤ : المتكقعة البيئة عف الفعمية البيئة إختلاؼ-1
 فى التضاربات أك الفجائية القرارات فإف كبالتالى ، فاشمة خططان  تعد ، تتحقؽ لا تكقعات عمى تقكـ

. صعبان  أمران  التخطيط تجعؿ القرارات

                                                             
 . 59،61 ص ،ص ذكره سبق ، مرجع خطاب سيد عايدة-  

 ، السادس العدد )التربية كلية مجلة" المصرى الجامعى التعليم فى الاستراتيجى التخطيط لتطبيق مقترح تصور " مختارحسين حسن-  

  .195-194ص ،ص( 2002
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 إدخاؿ فإف لذلؾ ، تغييرىا كيصعب متأصمة العمؿ لإنجاز الفرعية الطرؽ : الداخمية المقاكمة-2
.  المؤسسة أفراد مف ممانعة يجد ما عادة الاستراتيجى التخطيط نظاـ

 إدخاؿ فإف لذلؾ ، تغييرىا كيصعب متأصمة العمؿ لإنجاز الفرعية الطرؽ : الداخمية المقاكمة-2
. المؤسسة أفراد مف ممانعة يجد ما عادة الاستراتيجى التخطيط نظاـ

 دفع فى تتمثؿ كتكمفة كجيد كقت بذؿ الاستراتيجى التخطيط يتطمب حيث : التخطيط تكمفة إرتفاع-3
. كبحكث دراسة لإجراء مقابؿ

 كلا مستقبمية كأزمات مشكلات لتفادل كأداة الاستراتيجى التخطيط يستخدـ : الحالية الأزمات-4
 التخطيط فى يستيمؾ الذل الكقت فإف كعندىا ، طارئة أزمة مف المؤسسة إخراج يستيدؼ

. كالطارئة المدل قصيرة المشكلات مع التعامؿ فى تخصيصو يمكف الاستراتيجى

 كالقدرة كالإبتكار التحميمية كالقدرة الخياؿ مف عاؿ مستكل التخطيط يتطمب : التخطيط صعكبة-5
 قدرات كتحسيف كتطكير إدارية مكاىب يحتاج كىذا متنكعة ذىنية عمميات كيتطمب ، الإختبار عمى

 .المديريف

 تكريس مثؿ ، الاستراتيجى التخطيط طبيعة مف نابعة ليست كىى : المفركضة المحددات-6
 (.)الركتيف فى الفرؽ أك المستقبؿ فى التفكير كعدـ المدل قصيرة المشاكؿ كفيـ المديريف

 :- ىى المعوقات ابرز أن وصالحية دولة أبو ويرى

. دقيؽ بشكؿ بالمستقبؿ التنبؤ عمى القدرة كعدـ دقيقة معمكمات عمى الحصكؿ صعكبة-1

 العلاقات بعض تغيير الى يؤدل كىذا جديدة أشياء يقترح الاستراتيجى فالتخطيط ، التغيير مقاكمة-2
. القديمة بالعلاقات الأفراد بعض يتمسؾ حيف فى القائمة

. الاستراتيجى التخطيط لعممية كالممزمة الداعمة الثقافية البيئة تكافر عدـ-3

. الاستراتيجية بالأىداؼ المرتبطة كالرقابة كالإتصاؿ الحكافز نظاـ تكافر عدـ-4

                                                             
 . 442-441 ص ،ص (2005  ، والطباعة والتوزيع للنشر المسيرة دار : عمان )التربوى ،التخطيط غنيمة متولى محمد-  
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. ()مميزان  كجيدان  كقتان  كيتطمب نسبيان  مكمؼ الاستراتيجى بالتخطيط القياـ- 5

 :- ىى العقبات ابرز أن السيد ويرى

 تخطيطان  الاستراتيجى التخطيط مف تجعؿ قد المستمر كالتغيير بالتعقد تتصؼ التى البيئة كجكد-1
. يكتمؿ أف قبؿ متقادمان 

. اليكمية عممياتيـ بإدارة المسؤكليف إنشغاؿ-2

 أذىاف بعض عند سئ إنطباع الى تؤدل الاستراتيجى التخطيط أماـ المشاكؿ بعض كجكد-3
. المديريف

. المتاحة المكارد تكفر عدـ-4

 كالأزمات المشكلات تنتيى عندما كلكف كالمشكلات الأزمات كقت فى النظاـ ىذا الى الإدارة تميؿ-5
. ()التقميدل النمكذج الى ترجع

 : ىى العوائق أبرز أن خطاب وتضيف

 مف يككف بحيث التعقيد مف كبيرة درجة عمى الدكؿ بعض بيا تمر التى المالية الظركؼ تككف قد-1
. ليا بالنسبة الأجؿ طكيؿ تخطيط كضع الصعب

 عندما خاصة المطمكبة الييكمية التغيرات طبيعة عف الإفصاح فى السياسية السمطة رغبة عدـ-2
 التكمفة رفع الى تؤدل أف يمكف ، المجتمع فى سائدة بمصالح مساس التغيرات ىذه فى يككف

. الأىداؼ كضكح كعدـ التخطيط عممية فى التضارب الى يؤدل مما الاجتماعية

 الدكؿ فى فالحككمة. الاقتصادية كالكحدات التخطيط أجيزة بيف كشيكعيا المسؤكليات كضكح عدـ-3
 بتخصيص الخاصة القرارات مثؿ القرارات مف كثير إتحاد عف مسئكلة تعتبر المخطط الاقتصاد ذات

                                                             
 العام القطاعين منظمات بين مقارنة دراسة" البشرية الموارد إدارة فى الاستراتيجى التخطيط ممارسة مستوى تقييم"، وصالحية أبودولة-  

 . 94 ص ، للإدارة العربية المجلة ، الاردنية والخاص

  .17-15 ص ص ، ذكره سبق مرجع ، السيد محمد اسماعيل-  
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 عمميات عمى مسؤكلياتيا تقتصر المنظمات ىذه عمى القائمة الإدارة بينما كالإستثمارات المكارد
. التشغيؿ

 : يمى ما الاستراتيجى التخطيط تعكؽ التى المشكلات أف T.Barnard& I.Peterكجد كما

 كالكمية الاقتصادية العكامؿ مثؿ الجكانب بعض عمى الرسمى التخطيط فى التركيز يتـ ما غالبان -  أ
 تقتصر ما غالبان  أنو كما كالإجتماعية السياسية العكامؿ مثؿ كالإعتبارات العكامؿ مف كثير كتجاىؿ ،

 المنظمة خصائص كبحث إستقصاء مف أكثر المكارد تخصيص عممية عمى التخطيط عممية
. كمستقبميا

. الحجـ الصغيرة المنظمات مف أكثر الحجـ الكبيرة المنظـ التخطيط مف النكع ىذا يلائـ-ب

 : منيا التخطيط عممية عمى تؤثر التنظيمى السمكؾ فى عكائؽ ىنالؾ أف كما-ج

 كليس التخطيط فى متخصصة ىيئة مسؤكلية ىك الاستراتيجى التخطيط أف الافتراض أك الاعتقاد-1
. المستكيات كافة عمى الادارة مسؤكلية

 المحددة الاستراتيجية بالأىداؼ إرتباطو دكف الاجؿ قصيرة النتائج عمى يركز لمحكافز نظاـ تكافر-2
. الطكيؿ الأجؿ فى

 ،أل عامة بصفة لممنظمة الثقافية كالبيئة ، الأفراد مشاركة دكف التخطيط فى جديدة نظـ كضع-3
. التخطيطية بالثقافة يسمى ما تييئة دكف

ذا المحيطة البيئة عف بالمعمكمات المديريف يمد لممعمكمات نظاـ تكافر عدـ-4  ما فغالبان  تكافرت كا 
. كالقبكؿ الفيـ تمقى لا قد أك ناقصة المعمكمات تككف

 أجزاء بيف البيركقراطية كالقادة البيركقراطى التنظيـ نمط لسيطرة الإبتكارل التفكير تشجيع عدـ-5
 (.)التنظيـ

                                                             
  63-61 ص ص ، ذكره سبق مرجع ، خطاب سيد عايدة-  
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 :- يمى فيما الاستراتيجى التخطيط عكائؽ الباحث يمخص السابؽ العرض خلاؿ كمف

  :الاستراتيجى التخطيط بطبيعة تتعمق معوقات-1

حتياجو الاستراتيجى بالتخطيط المتعمقة المفاىيـ غمكض كتشمؿ  عمى كتأثيره ، كبيريف كتكمفة لكقت كا 
. اليكمى العمؿ عمى يؤثر مما التنفيذل التخطيط

  :العميا بالإدارة تتعمق معوقات-2

 عند كتستخدمو الاستراتيجى التخطيط بأىمية كاملان  إيمانان  تؤمف لا العميا الإدارة أف الى ترجع كىذه
 الخبراء ندرة الى اضافة ، التقميدل النمكذج الى ترجع إنتيائيا عند كلكف كالمشكلات الأزمات

 فى التدريبية الدكرات بتنفيذ الإىتماـ كقمة العميا الإدارة فى الاستراتيجى بالتخطيط كالمختصيف
. الاستراتيجى التخطيط
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 الثالث المبحث

 لممنظمة الخارجية البيئة تقييم

 البيئية المتغيرات مجمكعة عمى كيطمؽ البيئية المتغيرات مف مجمكعتيف مف تتككف الخارجية البيئة
. الخاصة البيئة إسـ عمييا فيطمؽ الثانية أما ، العامة البيئة إسـ الأكلى

 كالفنية، ، الاجتماعية البيئة متغيرات عمى General Eniviornmentلممنظمة العامة البيئة كتشمؿ
 عمى تشتمؿ فيى بالمنظمة الخاصة البيئة أما. كالدكلية ، كالاقتصادية ، كالقانكنية ، كالسياسية
 كالكاقع. كالمكرديف ، كالحككمة ، العمالية كالمنظمات ، كالمستيمكيف ، بالمنافسيف الخاصة المتغيرات

 تأثير ذات تككف الأكلى أف ككف الخاصة البيئة متغيرات عف العامة البيئة متغيرات يميز ما أف
 (.)لممنظمة التشغيمية العمميات عمى تؤثر فيى الثانية أما ، المنظمة أستراتيجيات عمى مباشر

 : لممنظمة العامة الخارجية البيئة

 تؤدل كالتى المنظمة خارج كتتغير تنشأ التى المتغيرات تمؾ فى لممنظمة العامة الخارجية البيئة تتمثؿ
 متغيرات أف أخر بمعنى. فييا تؤثر أف تستطيع لا الأخيرة كلكف المنظمة مسار فى حتمى تغير الى

. فييا تؤثر أف تستطيع لا المنظمة كلكف المنظمة فى تؤثر متغيرات ىى العامة الخارجية البيئة
 عالية درجة خمؽ فى المنظمة قدرة عمى كبير حد الى يتكقؼ فشميا أك المنظمات نجاح أف كالكاقع

 عمى تشتمؿ العامة البيئة ىذه فإف سابقان  قمنا ككما. بيا تعمؿ التى البيئة كبيف أنشطتيا بيف التكائـ مف
 البيئة كىى البيئية المتغيرات مف مجمكعات ست الى تصنيفيا تـ كالتى المتغيرات مف العديد

 (.)كالدكلية ، كالاقتصادية كالقانكنية ، كالسياسية ، كالفنية ، الاجتماعية
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 : الاجتماعية البيئة :أولالاً 

 بدرجة تؤثر أنيا حيث لممنظمات الخارجية البيئة متغيرات مف ميـ متغير الاجتماعية البيئة تعد
 العامميف كممارسات كالقكاعد القيـ عمى ككذلؾ المنظمة منتجات عمى الطمب جانب فى مممكسة
 .المنظمات داخؿ

 :- أن يلاحظ الاجتماعية البيئة متغيرات دراسة وعند

 زيادة أف كما ، منتجاتيا عمى الطمب يزداد حيث الأعماؿ لمنظمات فرصان  تمثؿ السكانية الزيادة-
. المنظمات مف عديد أماـ جديدة أسكاقان  يفتح الجدد المكاليد أعداد كزيادة الأفراد أعمار متكسط

 التى المنتجات بعض عمى الطمب زيادة الى يؤدل تمعبو الذل الدكر كزيادة لمعمؿ المراة خركج إف-
 كارتفاع الشرائية القرارات فى المراة مشاركة زيادة كيلاحظ ، الجديد دكرىا أداء مف المراة تمكف

. فييا العامميف للأفراد المنظمات إختيار نطاؽ كتكسيع الاسرة دخؿ متكسط

 نحك سكاء الأفراد لدل كالتطمعات الطمكحات زيادة الى التعميـ مستكل زيادة يؤدل-
. كالطمب الدخكؿ كزيادة كمستقرة جيدة عمؿ بيئة كتكفير العمؿ نحك أـ الخدمات/المنتجات

 معينة استراتيجية رؤية عمييا يفرض لممنظمات الاجتماعية المسؤكلية بمفيكـ الاىتماـ زيادة إف-
 بالإعلانات يتعمؽ فيما كممارسات البيئة كحماية المنتجات فى كالأماف السلامة تمس التى لمجكانب
 (.)كغيرىا

 : التكنولوجية أو الفنية البيئة :ثانيالاً 

 ىذا فمثؿ. المنظمة أداء عمى يؤثر الأعماؿ عالـ فى كالمتلاحؽ السريع التكنكلكجى التطكر إف
 العمميات عمى أيضان  يؤثر كما ، المنظمة خدمات أك بمنتجات الخاص الطمب عمى يؤثر التطكر
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 التغيرات فإف كذلؾ. الإنتاجية العمميات فى المستخدمة الأكلية المكارد كعمى الإنتاج فى التشغيمية
 (.)المنظمات تكاجو التى كالتيديدات الفرص عمى تؤثر التكنكلكجية

 : والقانونية السياسية البيئة : ثالثالاً 

 عمى لمقكانيف تأثير مف ليا لما العامة البيئة فى الميمة العناصر مف كالقانكنية السياسية البيئة تعتبر
 التى كالقكانيف بيا المحيطة السياسية البيئة فى يحدث عما بمعزؿ المنظمات تعمؿ لا حيث المنظمات
. الدكلة تصدرىا

 ىى الصفات كأكؿ. الأعماؿ لمنظمات بالنسبة اليامة الصفات مف بعدد السياسية البيئة كتتصؼ
 تدخلان  ليس الحككمة تدخؿ كثانيان  الإعمالية المنظمات أعماؿ مجاؿ فى الحككمى التدخؿ زيادة

 أك الحككمة نظر كجية أف ىى الثالثة كالصفة. العالية تكمفتو لو تدخلان  الحاؿ بطبيعة كلكنو مجانيان 
 أيضان  السياسية المتغيرات كمف. الأعماؿ أصحاب نظر كجية عف تختمؼ التدخؿ ىذا فى الدكلة

. الأعماؿ ميداف نحك الحككمة إتجاىات

 ىنالؾ فإف عامة كبصفة. المنظمة عمؿ عمى المؤثرة القكانيف مجمكعة تمثؿ فيى القانكنية البيئة أما
 : منيا مباشران  تأثيران  المنظمات عمؿ عمى تؤثر كالتى القكانيف مف كبيرة مجمكعة

... كالماء كاليكاء البيئة تمكث منع بغرض تكجد التى القكانيف تمؾ كىى : بالبيئة المرتبطة القكانيف/1
. نظافتيا عمى كالحفاظ ، كغيرىا

 بيف العلاقة بتنظيـ الخاصة القكانيف تمؾ كتشمؿ : العامميف مع بالعلاقات الخاصة القكانيف/2
. بيا كالعاممكف المنظمة أصحاب

 : المستيمؾ حقكؽ عف بالدفاع الخاصة القكانيف/3

 مثؿ المجتمع فى لممنظمات الخاطئو الممارسات مف المستيمؾ تحمى التى القكانيف تمؾ تشمؿ كىى
. الخ...التجارل أكالغش الخداع أك ، الأفراد صحة عمى أثارجانبية ذات منتجات تقديـ
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 : الإقتصادية بالنظـ الخاصة القكانيف مجمكعة/4

 كتمؾ ، بالدكلة التجارية لمعمميات المنظمة كتمؾ ، المنظمات بإنشاء المتعمقة القكانيف تمؾ كىى
. الخ...الإعسار أك كبالإفلاس ، لممنظمات الإدارل الأداء فى فساد أل بمنع الخاصة

 ما كعادة. المنظمات داخؿ بالأداء الخاصة التكمفة زيادة الى تؤدل ككثرتيا القكانيف تعدد أف كالكاقع
 (.)المباعة السمع أسعار عمى تحميميا خلاؿ مف المستيمؾ الى التكمفة ىذه تحكيؿ يتـ

 : الإقتصادية البيئة : رابعالاً 

 المدفكعات ميزاف كتشمؿ المنظمة فيو تعمؿ الذل الإقتصادل النظاـ كعناصر خصائص الى كتشير
 كالمالية النقدية كالسياسات ، السكاف عمى الدخؿ تكزيع كطريقة ، الأعماؿ دكرات كتأثير ، لمدكلة
 العاـ كالمناخ الإنتاج عكامؿ تكافر مدل لذلؾ كبالإضافة التضخـ حالات لعلاج الحككمة تتخذىا التى

. للإستثمار

 : الدولية التجارة حركة عمى والقيود المدفوعات ميزان-1

 بالفارؽ عنو كيعبر التجارل الميزاف ىك دكلة بال الخاصة المدفكعات لميزاف اليامة المككنات أحد إف
 أف دكلة كؿ كتسعى.الدكلة خارج ببعييا يقكمكف التى كتمؾ بشرائيا المجتمع أفراد يقكـ التى السمع بيف

. الخارج مف لمسمع الإستيراد عممية تقييد خلاؿ مف كذلؾ التجارل الميزاف ىذا فى فائض ىنالؾ يككف
 المحدكدة كالخبرة المنافسة لغياب ) المحمية السمع أسعار زيادة الى السياسة ىذه تؤدل عامة كبصفة

. النيائى المنتج جكدة إنخفاض ككذلؾ ( محميان  الإنتاج فى

 : الأعمال دورة-2

 ظؿ ففى. المنظمات عمميات عمى تؤثر أف يمكف التى الاقتصادية المتغيرات أحد الأعماؿ دكرة تعد
 كالسيارات ، المنزلية كالادكات ، كالاثاث )المعمرة السمع مف العديد شراء ينخفض الاقتصادل الرككد
 تعييف عمى قدرتيا كانخفاض المنظمات أرباح انخفاض ذلؾ عمى كيترتب حد أدنى الى ( الخ...

 الرككد لحالة تككف فقد الاخر الجانب كعمى. المنظمة إنتاجية كانخفاض ، الإقتراض كزيادة ، الأفراد
 الميدرة أك الضائعة المكارد حجـ مف التقميؿ عمى العمؿ مثؿ الإيجابية الاثار بعض الاقتصادل

(. المكارد إستخداـ ترشيد ) الأستخداـ لسكء نتيجة
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 مف قدراتيـ بزيادة الأفراد يقكـ أف الى العمؿ فرص تكافر كعدـ الاقتصادل الرككد حالة تدعك فقد
. لمعمؿ فرص عمى الحصكؿ يستطيعكف لكى كالتدريب التعميـ خلاؿ

 : القومى الدخل توزيع-3

. لممجتمع الاقتصادل النظاـ لإختلاؼ كذلؾ لأخر مجتمع مف يختمؼ القكمى الدخؿ تكزيع أف شؾ لا
 منيما كؿلٍ  تساكل لك حتى دكلتيف فى كاحدة القكمى الدخؿ تكزيع طريقة تككف أف المتكقع مف فميس
  .القكمى الدخؿ متكسط قيمة فى

 : لمدولة والنقدية المالية السياسات-4

 ممحكظان  تأثيران  تؤثر بيا الاقتصادل الكضع لعلاج الدكلة تتخذىا التى النقدية أك المالية السياسات إف
 لمتداكؿ المطركحة النقكد كمية فى التحكـ عمى النقدية السياسات كتعتمد. بيا الأعماؿ منظمات عمى
 سعر أف كما ، للإقتراض المتكافرة النقكد كمية عمى يؤثر كىذا. الفائدة أسعار كعمى المجمتع فى

 السياسات أما . المنظمات فى التكسع تغطية بغرض الإقتراض عممية عمى يشجع أك يحد قد الفائدة
 (.)كالضرائب الحككمية النفقات عمى تعتمد فيى المالية

 :- الدولية العوامل : خامسالاً 

 أك الدكلة بيا تقدـ قد التى التصرفات تمؾ المنظمة أداء عمى تؤثر التى العامة البيئية العكامؿ مف
 الاقتصادية التجمعات مف كؿ الدكلية العكامؿ تشمؿ عامة كبصفة. معان  الدكؿ مف مجمكعة
ختلاؼ ، المختمفة الدكؿ حككمات بيف الدكلية كالعلاقات . الدكؿ بيف الحضارات طبيعة كا 

 : الاقتصادية التجمعات-1

 التجارة حركة لتسييؿ كذلؾ الاقتصادية التجمعات مف عدد تككيف الى الأخيرة الاكنة فى الدكؿ تتجو
 أشير كمف. الدكلى المجتمع فى إرادتيا فرض مف تمكنيا سياسية قكة عمى كلمحصكؿ ، بينيا فيما
 ىذه أف كالكاقع. الخ ..الخميجى التعاكف كمجمس ، كالاكبؾ ، المشتركة الاكربية السكؽ التجمعات ىذه
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 إنتقاؿ كحرية ،كسيكلة التجمع دكؿ بيف الدكلية التجارة أماـ العكائؽ كؿ تذليؿ الى تيدؼ التجمعات
. بينيا فيما الإنتاج عناصر

 : الدول مستوى عمى العلاقات-2

 الأسكاؽ فى لمتعامؿ الأعماؿ منظمات كقدرة أداء عمى تؤثر المختمفة الدكؿ حككمات بيف العلاقة أف
 فى التعامؿ عمى دكلة كؿ فى العاممة المنظمات قدرة مف تقيد حككمتيف بيف العلاقة فسكء. الخارجية
. الاخرل الدكؿ أسكاؽ

 يعكؽ مما أخرل دكؿ نحك إتجاىاتيا تغير الى يؤدل قد الدكؿ فى الحككمة تغير فإف كذلؾ
. الدكؿ ىذه أسكاؽ فى التعامؿ عف سمبيان  نحكىا الحككمة إتجاه يككف دكؿ فى تعمؿ التى المنظمات

 : الحضارية الإختلافات-3

 كالإدراؾ ، كالأخلاؽ ، كالدكافع ، كالإعتقادات ، الإتجاىات حيث مف بينيا فيما الدكؿ تختمؼ
 فى تعمؿ التى كالمنظمات. الأخرل الخصائص مف العديد كفى بيا المكجكديف بالأفراد الخاص
 ، بفعالية الأسكاؽ ىذه فى تعمؿ أف ليا كاف إذا الإختلافات ىذه مثؿ تراعى كأف لابد الدكلية الأسكاؽ

ذا  (.)الأسكاؽ ىذه فى النجاح ليا يكتب أف أرادت كا 
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 عامة بصورة الأعمال منظمات بيئة يوضح( 1/8 )والشكل

 

 

  

 

 

 

 

 

 

. 152 ص ،2010 الجامعية،   الدار:الاستراتيجية، الاسكندرية الإدارة العارؼ، نادية: المصدر

 

 بمتغيراتيا العامة الخارجية البيئة تفصيمية بصكرة الأعماؿ منظمات بيئة يكضح( 1/9 )كالشكؿ
 الخارجية كالبيئة. كالتكنكلكجية ، ،الإجتماعية كالقانكنية السياسية ، الدكلية ، ،الثقافية الاقتصادية
. ،الحككمة المستيمككف ، ،النقابات المكردكف ، المنافسكف بعناصرىا الخاصة

  

العامة الخارجية البيئة  

الخاصة الخارجية البيئة  

 

الداخلية البيئة  
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 تفصيمية بصورة الأعمال منظمات  بيئة(1/9 )شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 153 ص ،2010الجامعية،   الدار:الاستراتيجية، الاسكندرية العارؼ، الإدارة نادية: المصدر

 مشركع مف تختمؼ قد الخارجية البيئة تحميؿ فى المطمكبة المعمكمات نكعية يحدد (1/2 )كالجدكؿ
 لكف المطمكبة المعمكمات أك البيانات أنكاع لكؿ شامؿ بحصر ليست تككف ككذلؾ اخر كمشركع
 .البيانات تحديد لكيفية مكجو بمثابة

 :-كيحتكل عمى معمكمات البيئة الخارجية التالية
 .(التجارة)معمكمات عف الصناعة أك/ 1
 .معمكمات عف العناصر الإقتصادية/2
 .معمكمات عف العناصر الاجتماعية/3
 .معمكمات عف العناصر السياسية/4
 

 الاقتصادية

 الاجتماعية

 التكنولوجيا

 السياسية

 والقانونية

 الطبيعية

 الدولية

 الثقافية
 الموردون المنافسون

 المستهلكون
 والمشترون

الصناعيون     

 الحكومة
 التحالفات

 الاستراتيجية

 النقابات
 المنظمة

(الداخلية البيئة)  

العامة الخارجية البيئة  

الخاصة الخارجية البيئة  
(الصناعة بيئة)  
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. التعميـ           (           التجارة)أو الصناعة عن معمومات-1
. المجتمع ثقافة   ...         ، كقكتيـ ، ،كأستبداليـ عددىـ :المكردكف

. كالحضارة كالتقاليد العادات     الشرائية ،كقكتيـ كسمككيـ ، عددىـ :المستيمككف
. كالإدارة كالسمطة ، العمؿ حكؿ المجتمع قي ـ       ....                 ، فييا ،كالتطكر الحمية :السمع
 : بالأعمال وعلاقتيا الحكومة-4        ....        ك ،كتطكره، ،كطبيعتو حجمو : السكؽ

حتماؿ ،كقكتيـ عددىـ :المنافسكف .  كالتجارة كالصناعة الإقتصاد قكانيف      ، جدد دخكؿ ،كا 
ستراتيجيتيـ ، كمنتجاتيـ .  الجديدة لممشركعات التصريح إجراء      .....               ك ، كا 
. كالعماؿ العمؿ قكانيف        ....            ك ، فييا ،كالتطكر الحمية :الخامات
 : السياسية العناصر عن معمومات-5        ....             ك ، كتطكرىا ، الحالية : المبيعات

. السياسى كالتكازف الإستقرار       ...        ك ، فييا ،كالتطكر الحالية : التكنكلكجيا
. لمدكلة السياسى التنظيـ       ...          ك ، فييا ،كالتطكر الحالية : الإستثمار

. كالتكطيف التأميف           :           الاقتصادية العناصر عن معمومات-2
. كالحياة الدعـ       .                              كالفردل القكمى الدخؿ

. السائدة لمدكلة القانكنى النظاـ       .                            كالإدخار الإنفاؽ معدلات
. الدفاعية السياسة        .                            الدكلة فى التضخـ معدؿ
. الخارجية السياسة         .                             كتكزيعيـ السكاف عدد
. الدكلية العناصر عف معمكمات           .          المختمفة القطاعات فى الإستثمار حجـ

. كالدكلية القكمية الصراعات       .                              السائدة الإجكر معدلات
. العالـ مناطؽ فى الاقتصادل النمك       .             الفائدة كأسعار ، التمكيؿ مصادر تكفر

. الدكلية المنظمات             :          الإجتماعية العناصر عن معمومات-3
. الدكلية القكانيف        .                               الإجتماعية الحياة نمط
. الدكلية كالتحالفات المنظمات           .                      إنفاقو كطريقة الفراغ كقت

. الأجانب المستسمريف الى النظرة         .                                   المعيشة مستكل
. لمكطف القكمى الإنتماء          .                               الإجتماعية الطبقات

. الخارجية الديكف                                  .                       الديف
  147 ص ( 2011 الجامعية،  الدار:الاسكندرية )الاستراتيجية الادارة ماىر، أحمد: المصدر
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 : لممنظمة الخاصة الخارجية البيئة

،  كالمستيمككف ، المنافسكف مثؿ( المتغيرات)أك العناصر مف الخاصة الخارجية البيئة تتككف
 (.)العمالية كالمنظمات ، كالمكردكف ، الحككمية كالككالات

 : المنافسون-1

 الحصكؿ فى بينيا فيما تتنافس التى المنظمات جميع أنيـ عمى عامة بصكرة المنافسكف تعريؼ يمكف
 أك ، الطبيعية المكارد ،أك التمكيمية المكارد أك ، المستيمؾ دخؿ مف كؿ المكارد كتشمؿ. المكارد عمى

. البشرية المكراد

 ىيكميا، كتحديد ، شدتيا درجة بتحديد تقكـ أف المنظمة مف يتطمب المنافسة تحميؿ فإف عامة كبصفة
. السكؽ فى كالنمك التطكر معدؿ كتحديد

 : المستيمكون-2

 تحديد عمى تعمؿ أف المنظمة عمى فإف المستيمؾ حاجات أشباع عمى العمؿ ىك التسكيقى المفيكـ أف
 تقكـ أف عمييا ثـ ، المحتممكف المستيمككف ىـ مف تحدد أف المنظمة عمى كيجب. أكلان  الحاجات ىذه

. حاجاتيـ بدراسة

 المشترل منيا القطاعات مف عدد الى لخصائصـ كفقان  المستيمككف تقسيـ يمكف عامة كبصفة
 كذلؾ ، (النيائى )الفردل المستيمؾ بيا يتصؼ التى تمؾ عف تختمؼ بخصائص يتصؼ الصناعى

 فى تساعد أف يمكف التى الجغرافية أكالخصائص ، بالمنتج المرتبطة الخصائص مف عدد ىنالؾ فإف
. المستيمكيف حاجات كتمييز دراسة

 أما. الشخصية الحاجات بعض أشباع بغرض يشترل   الذل المستيمؾ ذلؾ ىك النيائى كالمستيمؾ
 العممية فى مباشرة غير أك مباشرة إستخداميا بغرض المنتجات يشترل الذل فيك الصناعى المشترل
 لا التى المنظمات كعمى ، الإعمالية المنظمات عمى الصناعى المشترل مفيكـ كيشتمؿ. الإنتاجية
( 1 )مف كؿ عمى الصناعية المنتجات كتشتمؿ. الحككمية الككالات كعمى ، الربح تحقيؽ الى تيدؼ
( 5 )، الغيار  قطع(4 )، كالادكات  الميمات(3 )، الرئيسية كالالات  المعدات(2 )، الخاـ المكاد

. الخدمات( 6 )، الصنع التامة أك المصنكعة نصؼ الاجزاء
                                                             

 .118 ، 109السابق،ص،ص  المرجع نفس-  
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 : الحكومية الوكالات-3

 التأثير يتعدل الككالات ىذه تأثير أف إلا المنظمة مستيمكى مف تعد الحككمية الككالات أف
.  المنظمة عمى المستيمؾ يحدثو الذل

 تعمؿ قد أك. أعماليا فى المنظمة أداء تحكـ التى لمقكانيف كمصدر عمؿ الككالات فيذه
 ىذه أيضان  تعمؿ كقد ، السكؽ فى بقكة تنافس أف يمكنيا حتى لممنظمات دعمان  تقديـ عمى

. المنظمات لبعض كمنافس الككالات

 :الوكات الحكومية كمصدر لمتشريعات والقوانين /أ

أف الككالة الحككمية قد تتعامؿ مع المنظمة بصكرة مباشرة بحيث تصبح جزءان مف بيئتيا 
الخارجية الخاصة، فقد تتدخؿ الحككمة فى عمؿ بعض المنظمات ذات الأىمية 

أك قد تتدخؿ الدكلة لمنع إتحاد .الإستراتيجية لمدكلة كتضع بعض القكانيف الخاصة بيا
نضماـ بعض الشركات إذا كاف ذلؾ يؤدل الى تقميؿ مف المنافسة فى السكؽ كالذل  كا 

 .يترتب عميو خسارة المستيمؾ

 : القائمة المنظمات مساعدة/ب

 مالية مساعدات تقكـ فقد. المنظمات مف العديد عمؿ تسييؿ عمى الحككمية الككالات تعمؿ
 قد أك ، بالمنتجات الخاص السعر دعـ خلاؿ مف أك. محددة صناعة فى المنظمات لبعض
 المنظمات بعض بإعفاء تقكـ أك ، المنخفض الفائدة سعر ذات القركض بعض بتقديـ تقكـ
. محددة زمنية لفترة محددة ضرائب دفع مف

 : كمنافس الحكومة/ج

 فتصبح المنتجات بعض كتسكيؽ إنتاج خلاؿ مف السكؽ فى بالتدخؿ الحككمة تقكـ قد
 عمى ذلؾ ينطبؽ كلا. المنتجات ىذه بتقديـ تقكـ التى الخاصة الأعمالية لممنظمات منافسان 
 كالأمف الشرطة خدمة مثلان  خذ. الخدمات مجاؿ عمى أيضان  يسرل كلكنو فقط السمع مجاؿ
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 فى تعمؿ التى الخاصة المنظمات سكؽ مف يقمؿ الخدمة ىذه مثؿ إف الحككمة تقدميا التى
 (.)كالحراسة الأمف ميداف

 : الموردون-4

 فنظرية. بدراستو تيتـ أف لممنظمات ينبغى كالتى الخارجية البيئة عناصر أحد المكردكف يعد
 عدد عمى مدخلاتيا فى تعتمد فيى كلذلؾ. مفتكح نظاـ فى تعمؿ المنظمة بإف دائمان  النظاـ
 إلييا تحتاج التى المدخلات تكرار كدرجة ، شكؿ فإف الحاؿ كبطبيعة. المكرديف مف

 درجة تتحقؽ أف الصدد ىذا فى المنظمة ييـ كما. مباشران  تأثيران  نجاحيا عمى يؤثر المنظمة
 كدرجة ، المدخؿ ىذه جكدة درجة مف تتحقؽ أف كأيضان  ، المدخلات لعناصر التكافر مف

. تكافرىا فى الإستمرار

 : العمالية والعلاقات المنظمات- 5

 ينبغى التى الجكانب أىـ كمف المنظمات أداء عمى مباشران  تأثيران  تؤثر العمالية العلاقات أف
 كالقضايا ، المطمكبة العمالة تكافر كدرجة ، التعاقدية العلاقات تأثير الصدد ىذا فى دراستيا
. لأخرل دكلة مف العمالية النقابات تمعبو الذل الدكر كتفاكت ، بالعامميف الخاصة

 الذل الأجر كمقدار ، منيـ المطمكب العمؿ طبيعة تحديد للأفراد تضمف التعاقدية فالعلاقات
 يمكنيـ التى المختمفة كالمنافع ، عمؿ مف بو يقكمكف ما مقابؿ عميو الحصكؿ يمكنيـ

. عمييا الحصكؿ

 تستطيع لا قد الأحياف بعض كفى ، لممنظمة ىامان  أمران  يعد الماىرة العمالة تكافر فإف كذلؾ
 ترعى التى المنظمات خلاؿ مف إلا العمالة ىذه فى تحتاجو ما عمى الحصكؿ المنظمة
 (.)الدكلة فى العمالة شؤكف

                                                             
 120 ،118ص، ،ص السابق المرجع نفس-  

  121-120  ص ص ، السابق المرجع نفس-  
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 الكسائؿ مف العديد عف تبحث أف لممنظمة الميـ مف فإنو بالعامميف الخاصة القضايا  أما
 ستقكـ كيؼ تحدد أف عمييا كذلؾ ، إلييا الماىرة العمالة جذب بكاسطتيا يمكف التى

. الأخرل المنافع أك ، الأجكر زيادة فى العامميف مطالب بمكاجية

 تكجد التى الإختلافات تراعى أف دكؿ عدة فى تعمؿ التى لممنظمات الميـ مف فإنو كأخيران 
. منيا كؿ فى العماؿ نقابات تمعبو الذل الدكر بشأف بينيا فيما

 الخاصة الخارجية البيئة عناصر يوضح( 1/10 )والشكل

 
 
 
 
 
 
 

 

 

  2014الباحث إعداد: المصدر 

  

 

الخاصة الخارجية البيئة  

 

 المستهلكون

 

المنافسون   

  

الموردون   

 

   الوكالات  

الحكومية      



83 
 

 : التحديات أو والتيديدات الفرص

  :الفرص

جتماعية معينة ف يمكف  الفرصة تتشكؿ مف كجكد ظركؼ كأكضاع كأنماط ثقافية كسياسية كا 
الإستفادة منيا لتحقيؽ مصمحة ، كيتـ ذلؾ مف خلاؿ عدد مف الأىداؼ الإستراتيجية 
بالإستناد عمى نقاط القكة مف مكارد كمزايا كقدرات كعلاج نقاط الضعؼ لمتعامؿ مع 

 (.)الميددات

كتعرؼ خطاب الفرصة بأنيا تجميع لعدد مف الظركؼ المكاتية لإحداث تحسف في الأحكاؿ 
 :كينبثؽ تحديد الفرصة مف تحديد ثلاثة عناصر رئيسية ىي . القائمة

 .إدراؾ كجكد حالة بديمة لمكضع القائـ/ 1

 .الحالة البديمة أكثر جاذبية مف الكضع القائـ/ 2

تستطيع الإدارة الإستفادة مف ىذه الفرصة بإمكاناتيا بإحتماؿ نجاح معقكؿ كبتكمفة / 3
 .تحتفظ بجاذبية الحالة البديمة بالمقارنة بالكضع القائـ

 :أنكاع الفرص 

 .الفرص البيئية/ 1

 (.)الفرصة الخاصة بالمنظمة/ 2

 

 

 
                                                             

.88محمد حسين ابوصالح ، مرجع سبق ذكره ، ص   -   
.66-64عايدة سيد خطاب ، مرجع سبق ذكره ، ص ص ، -    
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 : التيديدات

الميددات ىي كؿ الاكضاع كالظركؼ المكجكدة في البيئة الخارجية كالتى تشكؿ عقبة اماـ 
 (.)تحقيؽ الغايات كالأىداؼ الإستراتيجية

ستنباط الأساليب كالأدكات  شخيص التيديدات التي تفرض عمى المنظمة كتحديد أثارىا كا 
لمتعامؿ معيا ف بحيث لا تتعارض مع متطمبات النظـ العامة كقكاعد السمكؾ الإقتصادل 

 .كالإجتماعى التي يحتميا المناخ الذم تعمؿ في إطاره

 :كتتكقؼ فاعمية الإدارة في تشخيص الميددات التي تفرض عمييا عمى الاتى 

 .الإستراتيجية الحالية لممنظمة/ 1

 .الجيكد التي تبذليا المنظمة لمتاثير عمى البيئة المحيطة/ 2

 .الغمكانيات التي تممكيا المنظمة للإستجابة لمتغيرات البيئية/ 3

مدل تكافر جياز لمبحكث يستطيع التنبؤ بالعكامؿ البيئية كالرقابة عمييا يساعد عمى / 4
 .تحديد اثر ىذه المتغيرات عمى إستراتيجية المنظمة كعممياتيا

 .خصائص القيادة الإدارية ، كنمط الإدارة السائد بالمنظمة/ 5

. عامؿ يؤثر في كفاءة الإدارة كلكف لا يدخؿ في نطاؽ رقابة الإدارة" كتعرؼ خطاب بأنو 
 :-كمف ذلؾ تنشأ حاجة الإدارة إلى 

 .التعرؼ عمى تمؾ القيكد بأشكاليا المختمفة كتبيف أثارىا المحتممة عمى عمميا- 1

إستنباط الأساليب كالأدكات لمتعامؿ معيا ، كذلؾ دكف الإخلاؿ بالنتائج الأصمية - 2
 (.)المستيدفة

                                                             
.90محمد حسين ابوصالح ، مرجع سبق ذكره ، ص،  -   
.60-59عايدة سيد خطاب ، مرجع سبق ذكره ، ص ص ، -   



85 
 

 :- الخارجية البيئة تحميل أىمية
 بتحميميا كذلؾ تكفيرىا الى الاستراتيجية الإدارة تسعى التى الأىداؼ أىـ كىى  :المعمكمات تكفير/أ

 تمؾ حسب كتكجيييا أنشطة عدة فى التحكـ الإدارة تستطيع المعمكمات ىذه ضكء كعمى كتمحيصيا
 غير الأخطاء لأف الكاردة المعمكمات صحة مف لتأكد أسمكب لدييا تككف أف الإدارة كعمى المعمكمات

. بيا مسمكح

 عمى تساعد التى الخارجية البيئة لدراسة تخضع تحقيقيا يجب التى الأىداؼ :الأىداؼ صياغة فى/ب
 التشغيمية الأىداؼ كضع فى دكرىا جانب الى ىذا ، الدراسات تمؾ نتائج حسب تعديميا أك كضعيا
 أىـ كفيـ العملاء مف المختمفة الأنكاع عمى التعرؼ المثاؿ سبيؿ فعمى كالكظائؼ الإدارات لمختمؼ
 التسكيقية الاستراتيجية كضع فى التسكيؽ رجؿ يساعد نكع كؿ كخصائص الأنكاع ىذه بيف الفركؽ
 (.)أكالشركة المؤسسة أىداؼ كتحقيؽ نكع كؿ إحتياجات أشباع تمكف التى

 مكاد )المتاحة المكارد بياف فى المختمفة البيئية المتغيرات فيـ كيساعد  :المكارد استراتيجية صياغة/ج
. منيا الإستفادة ككيفية( الخ...، أفراد ، تكنكلكجيا ، رأسماؿ أكلية،

 حصتيا مف opec أكبيؾ منظمة تخفض عندما ككمثاؿ ، المنفعة تحقؽ أف المؤسسة يمكف كمتى
 عمى فيؤثر الأخرل المشتقات سعر يرتفع كبذلؾ ، البتركؿ سعر يرتفع البتركؿ يخص ما فى الإنتاجية

 (.)التكمفة ترتفع كبذلؾ مثلان  كالبلاستيؾ صناعتيا فى المشتقات تدخؿ التى المؤسسات

 المرتقب السكؽ نطاؽ تحديد فى البيئة دراسات تسيـ  :المؤسسة أماـ المتاح كالمجاؿ النطاؽ/د
 كأساليب كمنافذه التكزيع كطرؽ أكالخدمات بالسمع الأمر تعمؽ سكاء أما المتاحة المعاملات كمجاؿ
 مف المؤسسة عمى المفركضة كالقيكد بيا، المسمكح المنتجات كخصائص أسعار كتحديد الدفع كشركط

 المختمفة الأخرل بالمؤسسات علاقتيا بياف فى تساعد كما ، المختمفة كالتشريعية القانكنية الجيات قبؿ
. كنشاطاتيا عممياتيا فى تعاكنيا أك منتجاتيا تشغيؿ مستقبؿ أك ليا بالنسبة إمداد تمثؿ كانت سكاء

                                                             
 .موضحة ،غير ص ، (1999، الصيدلة كلية ، الكمبيوتر مركز :القاهرة )التسويق مبادى ، عبدالله محمود  عبدالعليم- 
  .110 ص ، ( 2001، النيل مجموعة :القاهرة )2ط ، الاستراتيجية الإدارة ، المغربى عبدالفتاح عبدالحميد-  
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تساىـ دراسات البيئة في تحديد سمات المجتمع كالجماىير التي تتعامؿ معيا، كذلؾ مف خلاؿ /ق
القيـ السائدة، كأييا يحظى بالأكلكية، كما تساىـ تمؾ الدراسات في بياف أنماط السمكؾ الإنتاجى 
كالإستيلاكى للأفراد كالمجتمعات، كالتمكيف لجميكر المؤسسة مما قد يحدد خصائص المنتجات 

 (.)كأسعارىا، كتكقيت إنتاجيا كتسكيقيا

 .تساعد في صياغة رسالة المنظمة كمجاؿ عمميا/ك

 .تبيف الفرص التي يمكف إقتناصيا/ز

 .المخاطر كالمعكقات التي يجب تجنبيا/ح

 : البيئية المعمكمات لتجميع البديمة الأساليب

 الفرص تحديد بغرض كالخاصة العامة البيئية المعمكمات بتجميع تقكـ المنظمة أف
 تقكـ أف بكاسطتيا يمكف التى الطرؽ مف العديد كىنالؾ. المنظمة تكاجو التى كالتيديدات
 (:)يمى ما الطرؽ ىذه أىـ كمف البيئية المعمكمات بتجميع المنظمة

. الشفيية المعمكمات مصادر عمى الإعتماد-1

. المكتكبة المعمكمات مصادر عمى الإعتماد-2

. الألية الحاسيات عمى المعتمدة المعمكمات نظـ عمى الإعتماد-3

. الصناعى التجسس-4

. التنبؤ أساليب-5

 

  
                                                             

 .110، السابق،ص المرجع نفس-  
 .122، 121 ذكره، ص،ص سبق السيد،مرجع محمد إسماعيل-  
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 : لممنظمة الداخمية البيئة تقييم

 ذات المنظمة تككف أف المستحيؿ مف أنو حيث. المنظمة فى النسبية كالضعؼ القكة جكانب تحديد
 الإدارية الجكانب فى أك ،( الخ ...، كالتمكيؿ ، كالتسكيؽ )الكظيفية مجالاتيا جميع فى نسبية قكة

 أك الإدارل أدائيا فى كالضعؼ القكة جكانب ىى ما تحدد أف المنظمة عمى لزامان  يككف فإنو كالبشرية
 لإستغلاؿ البديمة الإستراتيجيات مف عدد تنمية عمى كالضعؼ القكة جكانب تحديد كيساعد الكظيفى
 (.)التيديدات تجنب أك البيئية الفرص

 المكضكعات تناكؿ بد لا كالضعؼ القكة جكانب تحديد بغرض لممنظمة الداخمية البيئة تحميؿ عند
 :- التالية

. لممنظمة المتاحة الإدارية القدرات كتقييـ ، الكظيفية المجالات تقييـ-1

. لممنظمة الكظيفية المجالات بيف العلاقة طبيعة لتكضيح كأساس المنتج حياة دكرة مفيكـ إستخداـ-2

. التقييـ إجراء فى إستخداميا يمكف التى الأسس بعض-3

. لممنظمة كالضعؼ القكة جكانب تحديد-4

. لممنظمة تنافسية مزايا الى الكظيفية المجالات فى القكة جكانب تحكيؿ-5

 :- الإدارية كالقدرات الكظيفية المجالات تقييـ/1

 تكجد التى الكظيفية المجالات ىى المنظمة عمميات تقييـ فى إستخداميا يمكف التى الطرؽ أحد إف
 تمؾ القكة جكانب كتمثؿ. البشرية كالمكارد كالأفراد كالتمكيؿ كالعمميات كالإنتاج ، كالتسكيؽ بيا

 التى الجكانب فيى الضعؼ جكانب أما. الأسكاؽ فى المنظمة بيا تنافس أف تستطيع التى الجكانب
 جكانب تحميؿ عمى كيطمؽ. المنافسة عمى قدرتيا مف تحد لأنيا بيا تنافس أف المنظمة لاتستطيع
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 ذلؾ إلا ماىى التنافسية كالميزة. التنافسية المزايا تحميؿ إسـ الكظيفية لممجالات كالضعؼ القكة
. الأسكاؽ فى فعالية أكثر بصكرة المنافسة مف المنظمة يمكف الذل الجانب

 :- تشمل الوظيفية المجالات فإن عامة وبصفة

. التسكيؽ-1

. كالعمميات الإنتاج-2

. لمالية الإدارةا كجكانب التمكيؿ-3

. البشرية المكارد إدارة-4

. كالتنمية البحكث-5

. لممنظمة الإدارية القدرات تقييـ-6

 : التسويق-1

 يتضمف أف لممنظمة التسكيقى النشاط تقييـ فإف المستيمؾ حاجات إشباع الى أساسان  ييدؼ
 تمؾ كىى ،كالتكزيع كالتركيج ، كالسعر ، المنتج مزيج كىى أساسية جكانب لأربعة تقييمان 

 تحقيؽ الى تيدؼ التسكيقية فالأستراتيجيات.التسكيقى المزيج عناصر تمثؿ التى الجكانب
 : كىى أساسية أىداؼ أربعة

. لممستيمؾ أكخدمة سمعة تقديـ-1

. كالمنظمة المستيمؾ مف كؿ يتكقعيا التى الذىنية كالصكرة ، كالجكدة ، تحديدالسعر-2

. المرغكب المستيمؾ الى المختمفة كأساليبو الإتصاؿ كسائؿ تحديد-3

. فييا يجدىا أف المستيمؾ يتكقع التى الاماكف فى متكافرة الخدمة أك السمعة جعؿ-4
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 :- والعمميات الإنتاج نشاط تقييم-2

 لإنتاج اللازمة المكارد بإدارة الخاصة العممية تمؾ بأنيا كالعمميات الإنتاج إدارة تعرؼ
. الأسكاؽ الى بتقديميا المنظمة تقكـ التى الخدمة أك السمعة

 أنشطة عمى كالرقابة كتحديث ، كتصميـ خيار ‘بعممية الإنتاجية الإستراتيجيات تختص
 ، كالخدمة ، كالتكمفة ، الجكدة مستكل تعكس خدمات أك منتجات لإنتاج اللازمة المنظمة
. المنظمة مف فييا المرغكب الإنتاج كجدكلة ، الإنتاجية كالفعالية

 فى ليا المنافسيف عف تميزىا بيا جيدة سمعة خمؽ عمى قادرة المنظمة تصبح أف بد لا
 الأخرل الجكانب ببعض تيتـ أف الإنتاجية الإستراتيجيات كذلؾ. الصناعى الميداف نفس
ستخداـ كتصميـ ، الشراء جانب مثؿ  (.)الإنتاجية كالتسييلات الالات كا 

 :- المالى النشاط تقييم-3

 مثؿ المنظمة تكاجييا التى المشاكؿ بعض إكتشاؼ الى يؤدل بالمنظمة المالى التحميؿ
 الإنتاج فى المستخدمة الأكلية المكاد تكمفة فى الزيادة أك ، البطى المخزكف دكراف معدؿ
.  الكقت نفس فى المحقؽ الربح إنخفاض مع المبيعات زيادة الى تؤدل قد كالتى

 أك البنكؾ مثؿ التمكيؿ مصادر مساعدة فى يستخدـ المالى المكقؼ تحميؿ فإف كذلؾ
. الإستثمارية أك التمكيمية القرارات بعض إتخاذ فى الأخرل الإستثمار شركات

 :- أىميا الجكانب بعض تقييـ عمى يركز عادة المالى كالتحميؿ

 تحقؽ لكى أصكليا إستخداـ عمى المنظمة قدرة عف يعبر الذل الجانب كىك : الربحية-1
. ربحان 

 بالتزاماتيا الكفاء مف تمكنيا نقدية الى أصكليا تحكيؿ عمى المنظمة قدرة كىى : السيكلة-2
. الدفع المستحقة المالية
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. كالديكف الممكية بيف التكازف عممية كىك  :المالى الرفع-3

 المدخلات حجـ الى منسكبان  المختمفة الكحدات أداء قياس كىى  :التشغيمية الكفاءة-4
 .المستخدمة

 :- البشرية الموارد إدارة نشاط تقييم-4

 بالمنظمة الخاصة الإستراتيجيات تنمية خلاليا مف كيتـ منظمة لأية الرئيسية الكظائؼ مف ىى
 ينعكس ذلؾ فإف عالية جكدة ذات بشرية بقكة المنظمة تتمتع كعندما الغعمى التنفيذ مكضع ككضعيا

. مباشران  إنعكاسان  إدارتيا عمى

 :- الأتية المجالات فى البشرية القكل إدارة مجاؿ فى الإسراتيجيات كتستخدـ

. فعالة بطريقة البشرية بالقكل الخاصة كالقدرات الميارات إستخداـ-1

. مرتفعة للأداء دافعيتيـ تككف كالذيف جيدان  تدريبان  المدربيف بالعامميف المنظمة تزكيد-2

 أشباع عمى كالقدرة ، عمميـ عف الأفراد رضا زيادة الى يؤدل كالذل بالعمؿ المرتبط المناخ تييئة-3
. العمؿ فى ذاتيـ( تحقيؽ)

 بالمنظمة العمؿ فى الشخصية الرغبة تجعؿ كالتى العمؿ مناخ جكدة عمى كالحفاظ بتنمية القياـ-4
. عالية

. ليـ كشرحيا تكضيحيا عمى كالعمؿ الأفراد الى البشرية المكارد بإدارة المتعمقة السياسات نقؿ-5

 ، ككجماعات كأفراد، العامميف لكؿ المتبادلة كالمنفعة التكازف تحقؽ بحيث التغيير عمميات إدارة-6
. الخارجى كالجميكر كلممجتمع ، ككؿ كلممنظمة
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 :- كىى رئيسية مجالات ثلاثة مف  تتككف البشرية المكارد إدارة

. الكظائؼ تحميؿ-1

. العمالة مف الإحتياجات تدبير-2

 (.)كتنميتيا البشرية المكارد عمى الحفاظ-3

 مجاؿ نجد حيث البشرية المكارد لإدارة الرئيسية الثلاثة المجالات يكضح( 1/11 )كالشكؿ
 مف بالإحتياجات كالتنبؤ ، الكظائؼ كتحديد ، الكظائؼ بتكصيؼ يقكـ الكظائؼ تحميؿ
 العمالة مف الإحتياجات تدبير مجاؿ أما. العمؿ سكؽ بظركؼ التنبؤ ككذلؾ ، العاممة القكل
ختيار بالمقابلات القياـ بو نعنى  ثـ كمف تخصصو فى كؿلٍ  الكفاءة ذكل المناسبيف الأفراد كا 
 بو يعنى كتنميتيا البشرية المكارد عمى الحفاظ مجاؿ اما. كظائفيـ عمى الأفراد تدريب يتـ

عطائيـ العمؿ فى سمككيـ كتقييـ الأفراد اداء تقييـ . عادلة بطريقة كحكافزىـ إجكرىـ كا 
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 البشرية الموارد لإدارة الثلاثة المجالات يوضح( 1/11 )شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 1998، الجامعية الدار : تطبيقية، الأسكندرية كحالات مفاىيـ: الإستراتيجية الإدارة ، السيد محمد إسماعيؿ :المصدر
 . 165ص ،

 :- والتنمية البحوث نشاط تقييم-5

 ،كتطكير الجديدة المنتجات كبتصميـ كالعامميف الإدارة رجاؿ لدل المعرفة بتطكير النشاط ىذا يتعمؽ
 المسؤكلة الكحدة تضع أف بد كلا. بالمنظمة الإنتاجية العمميات كتحسيف كبتطكير ، الحالية المنتجات

 النشاط ىذا تقييـ يتـ كعندما. مسئكليتيا تحقؽ أف يمكنيا حتى إستراتيجيات عدة النشاط ىذا عف
 :- كىى ليا التعرض يجب أساسية مجالات أربعة ىنالؾ

 
الوظائف تحليل  

الوظائف توصيف  
الوظائف تحديد  

 القوى من بالإحتياجات التنبؤ
 العاملة

العمل بظروف التنبؤ  

 

 
البشرية الموارد على الحفاظ  

الأداء تقييم  
 العينية والمزايا الأجور تحديد

 وحفزالأفراد
للأفراد التنمية عمليات تخطيط  

العاملين مع العالاقات  

والشكاوى الإتصالات  

 
 

العمالة من الإحتياجات تدبير  
المقابلات تخطيط  
العاملين إختيار  

الوظيفة على العاملين تدريب  

العمل قوانين مراعاة  
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 أـ ، المجردة النظرية العممية البحكث عمى النشاط ىذا يركز ىؿ )كالتنمية البحكث تركيز مجاؿ-1
. كالعممية التطبيقية البحكث عمى يركز

. بالمنظمة الأخرل الكظيفية كالكحدات كالتنمية البحكث بيف العلاقة طبيعة-2

. بالمنظمة كالتنمية البحكث نشاط قكة درجة-3

. النشاط ىذا بو يقكـ ما خلاؿ مف نتائج عمى لمحصكؿ المتكقع الزمنى النطاؽ-4

 أف الاكلى  :بطريقتيف الاستراتيجى التخطيط عمى يؤثر أف يمكف كالتنمية البحكث نشاط أف كالكاقع
 لممنظمة تعطى جديدة إنتاجية عمميات أك ، منتج أك ، معرفة إكتشاؼ الى يؤدل قد النشاط ىذا

 ىذه مف للإستفادة الاستراتيجيات بعض تضع أف المنظمة عمى يجب كىنا. الاسكاؽ فى جيدة فرصة
 ضركرة الى تؤدل قد المنافسكف إلييا يصؿ قد التى الجديدة الإكتشافات أف ثانيان . الجديدة الإكتشافات

 فى المنظمة تظؿ حتى كذلؾ الإكتشافات ىذه قبؿ المستخدمة إستراتيجياتيا فى بتعديؿ المنظمة قياـ
. ()المنافسيف ىؤلاء مع جيد تنافسى مكقؼ

 : بالمنظمة الإدارية القدرات تقييـ-6

 فى كيأتى. التقييـ ىذا فى ليا التعرض يجب رئيسية عناصر ىنالؾ فإف الإدارية الفدرات تقييـ عند
 الى تسعى التى الأىداؼ تحقيؽ الى بالمنظمة الكصكؿ عمى العميا الإدارة قدرة العناصر ىذه مقدمة
عداد خمؽ كثانيان  تحقيقيا  فى يكمان  محميا تحؿ أف يمكف كالتى الثانى الصؼ مف إدارية طبقة كا 
. المنظمة لدل المتكافرة الإدارية الخبرات بأنكاع يغطى أف بد لا التقييـ فإف كأخيران . المنظمة

 : المنتج حياة دكرة مفيكـ إستخداـ/2

 المخمفة الكظيفية المجالات بيف العلاقة تكضيح فى اساسيان  مفيكمان  يعد المنتج حياة دكرة مفيكـ إف
 فى المفيكـ ىذا (.الخ ....، كالتمكيؿ ، كالتسكيؽ ، كالإنتاج )كتقييميا بتحميميا المنظمة قكـ كالتى

 التى المنظمات لتمؾ خاصة كبصفة المنظمة إستراتيجيات إختيار فى جدان  ىامان  عاملان  يعد الحقيقة
. محدكد منتجات خط فى تعمؿ
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كيفيد مفيكـ دكرة حياة المنتج فى تحديد ملائمة الأداء فى مختمؼ المجالات الكظيفية 
 (.)بالنسبة لمنتج معيف فى لحظة زمنية معينة

 :- يمى ما أىميا العكامؿ مف عدد عمى المنتج حياة دكرة طكؿ كتتكقؼ

. التكنكلكجى التطكر معدؿ-1

. المنظمات بكاسطة الاسكاؽ الى الدخكؿ سيكلة-2

. البديمة المنتجات بعض تكافر درجة-3

. الجديد لممنتج السكؽ قبكؿ درجة-4

 :- التقييم  أسس/3

. المنظمة فى كالضعؼ القكة جكانب تحديد الى ييدؼ لممنظمة الداخمى كالتقييـ التحميؿ إف
  عممية إجراء بغرض كالمعايير الأسس بعض اساس عمى تقكـ أف كالتقييـ التحميؿ كعممية
 :يمى ما أىميا الأسس مف عدد بإستخداـ بالمقارنة القياـ  كيمكف.()المقارنة

. النسب تحميؿ أساس-1
 (. التاريخى )السابؽ الأداء أساس-2
. المنظمة إلييا تنتمى التى الصناعة فى المعايير أساس-3
. المعيارل الحكـ أساس-4

 لممنظمة المختمفة الكظيفية المجالات تحميؿ فى إستخداميا يمكف التى النسب يكضح( 1/3 )كالجدكؿ
دارة ، البشرية كالمكارد الأفراد إدارة ، كالعمميات الإنتاج ، التمكيؿ ، التسكيؽ) . كالتطكير البحكث كا 
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 المختمفة الوظيفية المجالات تحميل فى إستخداميا يمكن التى النسب بعض عن يعبر( 1/3 )جدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ص ، 1998، الجامعية الدار:تطبيقية،الأسكندرية كحالات مفاىيـ:الإستراتيجية محمدالسيد،الإدارة إسماعيؿ:المصدر
  .180-179 ص

 

 : التسويق/  1

 .(السوق فى ككل المنتج مبيعات أو الصناعة مبيعات الى الشركة مبيعات نسبة )السوق فى الشركة حصة-1

 . (المبيعات من كنسبة الإعلان نفقة )الإعلان تكلفة نسبة-2

 .(فرد لكل المبيعات أو ، المخزن مساحة من مربع قدم لكل المبيعات )المبيعات نسبة-3

 .(وتسليمها الطلبية طلب بين المنقضى الوقت)التسليم سرعة معدل-4

 : التمويل/2

 .(السريعة التداول نسبة أو التداول، نسبة )السيولة نسبة-1

 .(العائد معدل أو ، الربح هامش )الربحية نسبة-2

 .(الفوائد ، المملوك المال رأس الى الديون نسبة )المديونية نسبة-3

 : والعمليات الإنتاج/3

 .(المخزون دوران معدل )المخزون على الرقابة-1

 .(الآلآت ساعات تكلفة أو ، للعمالة التكلفة )الإنتاج تكلفة-2

 .(الكلى الناتج الى والمعيب التالف نسبة ، التحمل نسبة )الجودة على الرقابة-3

 .(الإنتاجية العملية فى المستخدمة المواد إجمالى الى المواد من الفاقد نسبة )الفاقد-4

 : الأفراد/4

 .للأفراد الدوران معدل-1

 .بالمنظمة الفرد يقضيه الذى الوقت متوسط-2

 .الوظائف مختلف فى الأفراد أعمار متوسط-3

 : والتطوير البحوث/5

 .البحوث على المنفقة الأموال نسبة-1

 .المبيعات الى البحوث على المنفقة الأموال نسبة-2

 .بالمنظمة الأخرى النفقات الى والتطوير البحوث نفقات نسبة-3
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 :- والضعف القوة جوانب تحديد/4

. بالمنظمة الداخمية البيئة لعناصر التحميؿ مف إنتيائيا عقب المنظمة فى كالضعؼ القكة جكانب تحدد
:- ()الأتية الثلاثة بالمراحؿ العممية ىذه كتمر

. المنظمة عمؿ بميداف العلاقة ذات الداخمية البيئة عناصر أك المتغيرات تحديد-أ

 لكضع التنبؤ نماذج بعض بإستخداـ كذلؾ لممنظمة بالنسبة المتغيرات ليذه النسبية الأىمية تحديد-ب
 المستخدمة النماذج كمف المتغيرات ىذه مف متغير لكؿ النسبية الأىمية يعكس كالذل لممتغيرات ترتيب
 مف متغير كؿ لأىمية العميا الإدارة لرجاؿ الشخصى الحكـ عمى يعتمد الذل النمكذج ذلؾ ىك

. لممنظمة البيئية المتغيرات

 )-بيف ما يتراكح كالذل المنظمة عمى المتغير تأثير يكضح مقياس إستخداـ عمى النمكذج ىذا كيعتمد
 يمثؿ أنو تعنى( 5 )مقدارىا قيمة المتغير إعطاء عند. البيئية المتغيرات مف متغير لكؿ( 5 )،( 5

 ضعؼ جانب يمثؿ المتغير أف يعنى ذلؾ فإف( 5 )-قيمتيا درجة إعطاءه أما ، لممنظمة قكة جانب
. لممنظمة

 قيمة )لو النسبية الأىمية تكضح الأكلى ، قيمتيف عمى يحصؿ متغير كؿ فإف النمكذج ليذا كفقان -ج
 تتراكح قيمة )المنظمة عمؿ عمى المتغير تأثير درجة عف تعبر كالثانية ، ( درجات. 1 صفر، بيف
( (. 5 )، ( 5)-ب

 : لممنظمة تنافسية مزايا الى القكة جكانب تحكيؿ-د

 فى المنافسة عمى قدرتيا زيادة الى أساسان  تيدؼ المنظمة فى كالضعؼ القكة جكانب دراسة إف
 الى كالضعؼ القكة جكانب تحكؿ أف لممنظمة يمكف كيؼ المطركح كالسؤاؿ. بيا تعمؿ التى الأسكاؽ

 ؟ الأسكاؽ فى ليا المنافسة المنظمات تكاجو أف بكاسطتيا تستطيع تنافسية مزايا
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 كالتى التنافسية المزايا مف أنكاع ثلاثة المنظمة أماـ أف بقكلو السؤاؿ ىذا عمى يجيب بكرتر الكاقع
 : كىى المنافسيف لمكاجية إستخداميا يمكف

. كالتركيز( 3 )،  كالتمايز(2 )، التكمفة فى القيادة(1)

 :إستراتيجية القيادة في التكاليف/1

تستطيع المنظمة أف تحقؽ ميزة تنافسية إذا أستطاعت مف خفض تكاليفيا بحيث يمكنيا بيع منتجاتيا 
 .عند سعر أقؿ مف سعر المنافسيف كتحقيؽ قدر كبيرمف الربح

 :كيمكف تحقيؽ تكمفة أقؿ باستخداـ العديد مف الطرؽ كالتى أىميا ما يمى

 .تنمية حضارة تنظيمية تركز أساسان عمى الاىتماـ الكاعى لمعامميف بشأف التكمفة-أ

 .محاكلة تقديـ منتج أساسى دكف أل نكع مف الكماليات الإضافية-ب

 .تعديؿ الأنشطة كالعمميات ذات التكاليؼ العالية-ج

 .استخداـ مكاد أكلية رخيصة السعر دكف المساس بجكدة المنتج-د

 .تخفيض نفقات الإعلاف أك التركيج-ق

 .البيع المباشر لممستيمؾ كالإستغناء عف الكسطاء في عمميات التكزيع-ك

 .يجب أف يككف مكقع المنظمة بالقرب مف المستيمؾ-ز

 : التكاليؼ فى القيادة إستراتيجية مشكلات

. التكمفة جكانب مف كاحد جانب عمى المنظمة تركيز-1

. فعالية أكثر بصكرة المشتريات نشاط أداء خلاؿ مف التكاليؼ تخفيض عمى المنظمة قدرة إغفاؿ-2

. لممنظمة الكمية التكمفة مف محدكدة نسبة تمثؿ كالتى التكاليؼ جكانب بعض إىماؿ-3
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. الكحدة تكمقة عمى تؤثر التى لمعكامؿ الإدارة فيـ عدـ-4

. للإنتاج الكبير الحجـ عف الناشى الكفر مف تقمؿ قد التى بالعكامؿ الكعى عدـ-5

 :- التمايز إستمراتيجية/2

 عالية درجة خمؽ خلاؿ مف ( تنافسية ميزة )مميزان  تنافسيان  مركزان  تخمؽ أف المنظمة تستطيع
 ىذا لتحقيؽ كسيمتاف كىنالؾ. المنافسكف يقدمكىا التى تمؾ عف لمنتجاتيا التمايز مف

 التى كالتكمفة المخاطرة درجة تخفيض المنظمة محاكلة فى تتمثؿ الأكلى الكسيمة. التمايز
 المنظمة محاكلة فى تتمثؿ فإنيا الثانية الكسيمة أما. لمسمعة شرائو عند المستيمؾ يتحمميا
. المنافسيف منتجات فى تكجد التى تمؾ عف المنتج أداء فى فريدة مزايا خمؽ

 :- التركيز إستراتيجية/3

 فكؿ. أفضؿ بطريقة السكقى القطاع خدمة عمى قادرة المنظمة تجعؿ بككنيا التركيز إستراتيجية تتميز
. كحده القطاع ىذا لخدمة مكجية المنظمة كمجيكدات مكارد

 :- الأتى مراعاة عمييا يجب الإستراتيجية ىذه إستخداـ أك إتباع المنظمة تستطيع كلكى

. المستيدؼ السكقى القطاع لخدمة اللازمة كالمكارد الميارات تكفير عمى العمؿ-1

 السكؽ ىذا تقسيـ كمحاكلتيا بالفعؿ المنافس بيا يعمؿ سكقية قطاعات الى الدخكؿ محاكلة تفادل-2
. الأصغر السكقية القطاعات مف عدد الى

 ىذا فى عالية بقكة يتمتعكف كالذيف المنافسكف بعض بيا يعمؿ التى السكقية القطاعات تجنب-3
. القطاع

 المشترل نكع فى أك التكنكلكجية البيئة فى يحدث تغيير بأل تاـ عمـ عمى المنظمة تككف أف-4
. بتقديمو الشركة تقكـ الذل المنتج الى الحاجة تخفيض الى يؤدل قد كالذل لمسمعة
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 لايككف قد كبيرة بسرعة ينمك الذل فالسكؽ. المستيدؼ السكقى القطاع فى النمك معدلات متابعة-5
 يجعؿ فإنو نمكه معدؿ ينخفض الذل السكؽ أما.السكؽ ىذا الى لمدخكؿ لممنافسيف مفتكحة دعكة

 (.)فيو تعمؿ عندما لممنظمة بالنسبة مربح غير حجـ ذك السكقى القطاع

   :الداخمية البيئة تحميل أىمية

مكانيتيا قدرتيا بتحميؿ المؤسسات تيـ  كدراسة ، كعلاجيا الضعؼ كنقاط القكة لبياف كذلؾ الداخمية كا 
 :- التالية النقاط بعض عمى التعرؼ فى يساعدنا لأنو منو مفر لا أمران  الداخمية البيئة

 نفسيا عمى المؤسسة تتعرؼ حيث كالبشرية المادية كالإمكانيات القدرات تقييـ فى يساىـ/أ
. الإنتاج عكامؿ فى كالتحكـ عمميان  تسييرىا يمكف كبالتالى

. بسيكلة كتقكيميا تصحيحيا كبالتالى لدييا الضعؼ نقاط إكتشاؼ مف يمكنيا/ب

 عمى لمقضاء الأقكل الى القكل مف قدمان  بيا كالسير لدييا القكة نقاط مف الإستفادة/ج
. العكائؽ

 المؤسسة يمكف الخارجى بالتحميؿ كربطيما ( الداخمى التحميؿ )كالضعؼ القكة نقاط معرفة/د
. الفرص مف عدد أكبر إغتناـ مف

. بيا الخاص التنظيمى البناء كفاءة مدل معرفة/ق

. مؤسستيـ عمى كالحرص العمؿ جماعات كتماسؾ الأفراد بيف العلاقات قكة مدل معرفة/ك

سميا المؤسسة سمعة معرفة/ز . المستيمؾ إلييا ينظر ككيؼ السكؽ فى التجارل كا 

. الفنية كمياراتيـ كقدراتيـ بيا العامميف الأفراد تكافر مدل/ح

. الخ  .... كالأفقى الرأسى التكسع إمكانية فى  يساعد/ط

                                                             
  .205-199 ص ص ، السابق المرجع نفس-  
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 الثانى الفصل

 الإداء

 :تمهيد

 وأىداف وأىمية ، الأداء ومفيوم تعريف  الأول المبحث فى نتعرض سوف الأداء الفصل ىذا يتناول
 تقييم الثالث والمبحث ، الأداء نظريات وتطور ، الأداء إدارة ومفيوم تعريف الثانى والمبحث ، الأداء
. المنظمات أداء
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  الأول المبحث

  الأداء ومفهوم تعريف

 البحوث فى والتحميل والتمحيص الإىتمام من الأوفر النصيب نالت التى المفاىيم من الأداء يعتبر
 نظراً  وذلك ، خاص بشكل البشرية بالموارد المتعمقة والمواضيع ، عام بشكل الإدارية والدراسات

 الفكرية والإتجاىات العموم مع وتداخمو ، جية من والمنظمة الفرد مستوى عمى الموضوع لأىمية
. أخرى جية من المختمفة

 ، السموك نتاج أنو "الأداء عرف والذى نيكولاس قدمو الذى أىميا للؤداء تعاريف عدة الباحثون قدم
 ذلك عن تمخضت التى النتائج فيى السموك نتاجات أما ، الأفراد بو يقوم الذى النشاط ىو فالسموك
 (.)"السموك

 والأداء الإنجاز وبين السموك بين الخمط يجوز لا أنو الى الصدد ىذا فى جمبرت توماس أشار كما
 ، الإجتماعات كعقد ، بيا يعممون التى المنظمة فى أعمال من الأفراد بو يقوم ما ىو السموك أن ذلك"
 عن الأفراد يتوقف أن بعد نتائج أو أثر من يبقى ما فيو الإنجاز أما ، التفتيش أو ، نموذج تصميم أو

 التفاعل ىو الأداء أما. ما سمعة إنتاج أو محددة خدمة كتقديم نتائج أو نتاج أو مخرج أنو أى ، العمل
 قابمة النتائج ىذه تكون أن ، معاً  تحققت التى والنتائج السموك مجموع أنو أى ، والإنجاز السموك بين

 (.)"لمقياس

 القيام "أنو عمى الإجتماعية المصطمحات معجم فى ورد فقد الإدارية الناحية من الأداء تعريف أما
 ، المدرب الكف العامل من أداءه المفروض لممعدل وفقاً  والواجبات المسؤوليات من الوظيفة بأعباء
 يستغرقو الذى والوقت العمل كمية دراسة أى ، الأداء تحميل طريق عن المعدل ىذا معرفة ويمكن
نشاء  ذلك فى ويعتمد ، أداء إختبارات لو تجرى الموظف ترقية من ولمتمكن ، بينيما عادلة علبقة وا 

                                                             
 . 15 ص ، ( 2003 ، الإدارٌة العربٌة المنظمة منشورات : القاهرة )المنظمات فى البشرى الأداء تكنولوجٌا ، درة إبراهٌم عبدالبارى - 

 . 26 ص ، السابق المرجع-  
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 لعممو العامل أداء وتقييم وفيم تحميل عمى تساعد أن بيانات عمى الحصول أى ، الأداء تقارير عمى
 (.)"محدودة زمنية فترة فى فيو وسموكو

السموك الذي يسيم فيو الفرد في التعبير عن إسياماتو في تحقيق أىداف " كما يعبر الأداء عن 
المنظمة عمى أن يدعم ىذا السموك ويعزز من قبل إدارة المنظمة، وبما يضمن النوعية والجودة من 

 (.)خلبل التدريب

تمام تحقيق درجة ىو الوظيفى الأداء أن القول يمكن للؤداء السابقة التعاريف خلبل من  الميام وا 
 من وىذا ، المنظمة أىداف يحقق وبما ، الفرد يشغميا التى لموظيفة المكونة المختمفة والمسؤوليات

. لمعاممين المستمر التدريب بواسطة ، والنوعية الجودة  حيث من الأداء ىذا تحسين خلبل

 العلبقة الى الكفاءة تشير حيث ، والفعالية الكفاءة مؤشرى بالأداء المرتبطة المؤشرات أىم بين ومن
 أفضل بإتباع الصحيح بالشكل العمل إنجاز كيفية تفسر التى والمخرجات المدخلبت بين النسبية
. للؤىداف الموصمة والخيارات الوسائل

 القدرة تفسر التى المخططة والأىداف المحققة النتائج بين النسبية العلبقة عن تعبر فيى الفعالية أما
 (.)المطموب الأداء الى بالنسبة المحقق الأداء بمقارنة الصحيح بالشكل الأىداف تحقيق عمى

 المالية لمموارد المؤسسة إستخدام لكيفية إنعكاس "أنو عمى ميمر وبروميمى  الأداء الكاتبان يعرفا كما
ستغلبليا ، والبشرية  (.)"أىدافيا تحقيق عمى قادرة تجعميا بصورة وفعالية بكفاءة وا 

 إستعمال فى الطريقة ىما أساسين عنصرين تفاعل حاصل ىو الأداء أن التعريف ىذا من نلبحظ
 ،ونعنى الإستخدام ذلك من المحققة( الأىداف )والنتائج ، الكفاءة عامل بذلك ونقصد ، المؤسسة موارد
 بالنسبة المفيوم ىذا أىمية أن نفسو التعريف من تستشف أن يمكن أيضاً . الفعالية عامل بذلك

                                                             
  .310 ص ، ( 1992 ، لبنان مكتبة : بٌروت )الإجتماعٌة المصطلحات معجم ، بدوى زكى أحمد-  

 للمنظمات الأداء المتمٌز : الدولى العلمى الملتقى مطبوعات ، التنافسٌة والمٌزة الإستراتٌجى الأداء مظاهر ، الخناق عبدالكرٌم سناء - 
 36،ص 2005 مارس ورقلة،الجزائر الإقتصادٌة، جامعة والعلوم الحقوق والحكومات، كلٌة

 - Martor(B),Crozet(D),Gestion des ressourcees humaince,pilotage social et performance,imprimerie 
chird,Paris,2002,p.16. 

 . 231 ص ، ( 2000 ، للنشر وائل دار : عمان )الإستراتٌجٌة الإدارة ، حسن فلاح الحسٌن عداى-  
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 من والمؤسسات المنظمات ىذه عمى الحكم يستعمل الأداء أن فى تكمن الأعمال ومؤسسات لمنظمات
 عقلبنية مدى أى )ذلك الى الوصول فى بالرشادة التزاميا ومدى ، أىدافيا تحقيق عمى قدرتيا حيث

 (.)(المتبعة الطريقة

قدرة المؤسسة عمى الإستمرارية والبقاء محققو التوازن بين رضا "الى الأداء عمى أنو" داركر"كما ينظر
نستنتج من ىذا التعريف أن الأداء يعد مقياساً لمحكم عمى مدى تحقيق المؤسسة " المساىمين والعمال

ستمرارىا فى نشاطيا فى ظل التنافس، ومن ثم تتمكن  ليدفيا الرئيسى، وىو البقاء فى سوقيا وا 
 (.)المؤسسة من المحافظة عمى التوازن فى مكافأة كل من المساىمين والعمال

 لدرجة يؤدى عممى سموك ىو ، المبذول الجيد أو لمنشاط النيائية النتيجة ىو الأداء يعرف وكذلك
 أو خفض عمى القدرة فى الكفاءة أما وفعالية بكفاءة الإنجاز درجة أى. المخططة الأىداف بموغ

 المنظمة أىداف تحقيق عمى القدرة فى فتتمثل الفعالية وأما ، لممنظمة المتاحة الموارد فى الفاقد تحجيم
 (.)المناسبة الأنشطة أداء حسن خلبل من

 عمى الإستراتيجى الطابع أضفى من المؤلفين من ىنالك فإن السابقة النظر وجيات الى بالإضافة
 قدرتيا فى يتجسد المؤسسة أداء أن Angelier  يرى حيث( والفعالية الكفاءة )ببعديو الأداء مفيوم
 (.)التنافسية القوى مواجية من وتمكنيا إستراتيجيتيا تنفيذ عمى

 القدرة عن فصمو يمكن لا الاستراتيجى المجال فى الأداء  أن يرى الذى الباحثين أحد ذلك ويؤكد
 تنافسية سوق فى فيو المرغوب بالشكل الإستمرار فى المؤسسة قدرة"عن يعبر فيو وعميو ، التنافسية
. والفعالية الكفاءة ، واحد آن فى يتطمب وىذا متطورة

  

                                                             
- B.Doriath,controle de gestion,Dunod,Paris,1999,p.125. 

 -P.Druker,I'avenir du management selon Druker,Editions village mondial,Paris,1999,p.73.   
 ، ( 2008 ، للطباعة الهندسٌة الدار :القاهرة )الإستراتٌجى التفكٌر مهارات :الإستراتٌجٌة والإدارة العولمة ،تحدٌات مصطفى سٌد أحمد - 

  .328 ص
 .41،  ص (2005العربٌة، النهضة دار:بٌروت)المؤسسات إدارة فى الحدٌثة والإتجاهات بلوط،المبادئ ابراهٌم حسن - 
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  :الأداء تقييم مفهوم

 العمل أنجز الأفراد من أى لمعرفة العمل أرباب يستخدميا التى العممية أو الطريقة ىى حنفى يعرفو
 أو جدارة أو كفاءة بمستوى الفرد وصف التقييم ىذا عمى ويترتب ، يؤدى أن لو ينبغى لما وفقاً 

 (.)"جداً  ضعيف ، ضعيف ، مقبول ، جيد ، جيدجداً  ممتاز، "معين إستحقاق

العممية التى بموجبيا قياس أداء العاممين طبقاً لميام وواجبات الوظيفة فى ضوء " ويعرفو عودة بأنو
الإنجاز الفعمى لمفرد وسموكو وأدائو ومدى إستعداده لتحسين وتطوير الإنجاز الذى يقدمو،بما يساعد 

عمى معرفة جوانب القوة والضعف فى طريقة أدائو ومستوى الإنجاز الذى يقدمو لغرض معالجة 
 ".جوانب الضعف وتدعيم وتعزيز جوانب القوة

 : وعميو من خلبل ىذا المفيوم فإن تقييم الأداء يشتمل الى النقاط التالية

جمع البيانات اللبزمة التى تساىم فى تحديد مستوى أداء الفرد لمعمل المكمف بو بيدف قياس  -1
 .حجم الإنجاز الفعمى

 . تحديد طبيعة سموك الفرد مع زملبئو خلبل أدائو لعممو -2

 (.)تقرير مدى الإستعداد لدى الفرد لتحقيق تطور وتحسن في مستوى الأداء-3

 وذلك ، العمل أثناء الأفراد وسموك أداء وتقييم قياس أجل من مصمم رسمى نظام " بأنو عقيمى ويعرفو
 محدودة زمنية فترات وخلبل ، ونتائجيا والسموك الأداء ليذا والمنتظمة المستمرة الملبحظة طريق عن

 ، حدة عمى فرد كل كفاءة وبالتالى وسموك ونشاط جيد تقدير الملبحظة نياية فى يجرى ، ومعروفة
 نقاط ولتحديد وينتج يعمل ما بقدر الفرد مكافأة النياية فى لتجرى ، تحيز دون موضوعى وبشكل
 أجل من وذلك أكبر بفعالية عممو أداء من وتمكينو ، مستقبلبً  تفادييا عمى لمعمل أدائو فى الضعف
. عامة والمجتمع بيا يعمل التى المؤسسة ومصمحة مصمحتو

                                                             
 . 598 ، ص(1996 ، الجامعٌة  الدار :الاسكندرٌة )2، ط الأفراد وإدارة التنظٌمى السلوك ، عبد الغفار حنفى - 

 .369،ص، (1994الجامعة المفتوحة،: لٌبٌا  )الأفراد إدارة سعٌد، عودة صالح-  
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 : التالية النقاط نستخمص أن يمكن التعريف خلبل ومن

 أدائو يخضع إذ ، الوظيفية حياتو طول الفرد تلبزم ومنظمة مستمرة عممية ، الأداء وتقييم قياس-
. مستمر بشكل لمقياس لمعمل

 موضوعياً  القياس ليكون مستمر بشكل الأداء ويراقب يلبحظ شخص وجود تتطمب القياس عممية-
. وسميماً 

 ، الترقية : مثل الموظف بمستقبل خاصة كثيرة قرارت أساسيا عمى تبنى الأداء وتقييم قياس نتائج-
 قدر بأكبر القياس فى الموضوعية عنصر توفير عمى العمل يجب لذلك ، المكافآت ، الفصل ، النقل
. ممكن

 الجميع أن وليعرفوا بالعدالة لإشعارىم وذلك لمتقييم مستوياتيم بمختمف العاممين كافة يخضع-
. لإعماليم أدائيم فى بتفوقيم مرىون الوظيفى المسار فى تقدميم وأن عمميم تأدية عمى محاسبون

 (.)وعلبجيا لتجنبيا الضعف ومراكز لتدعيميا القوة مراكز يكشف والتقييم القياس-

 وتوقعات العمل فى الفرد لإنجاز بالنسبة لمفرد المنتظمة والتقدير التقييم عممية" بأنو بربر كامل ويعرف
 عند الإنجاز مستوى تحسين الى عام وبشكل الأداء تقييم برامج وتيدف المستقبل فى وتطويره تنميتو
: ()التالية الغايات تحقيق الى بالأضافة الفرد

. الفرد وتطوير تنمية تسييل-

. إستغلبليا المتوقع الفرد إمكانات تحديد-

. العاممة القوى تخطيط فى المساعدة-

. الفرد مكافآت تحديد فى المساعدة-

                                                             
 . 167-166 ص ص ، ( 1991، زهران مؤسسة : عمان )البشرٌة الموارد إدارة ، عقٌلى وصفى  عمرو- 

 ،( 2000 ، والتوزٌع والنشر للدراسات الجامعٌة المؤسسة : الاسكندرٌة )التنظٌمى الأداء وكفاءة البشرٌة الموارد إدارة ، بربر كامل-  

  125 ص
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 العمل نتائج مطابقة منو واليدف ، بيا ومرتبط الإدارة عممية من جزء"بأنو خطاب تضيف وكذلك
 بالمنظمة، المجالات كافة فى أداء تقييم عن ودقيقة متجددة معمومات بتوفير وذلك المحددة، للؤىداف
 يحقق بما الفعمى الأداء مسار لتصحيح قرارات إتخاذ فى والمساىمة ، المحددة بالمعدلات ومقارنتو
. المحددة الأىداف

 لكى التنظيم داخل الأنشطة توجيو عممية ىى الرقابة كانت فإذا. الرقابة عممية من جزء " ىو وكذلك
تخاذ الرقابية المعمومات ومؤشرات دلالات أستقراء ىو الأداء تقييم فإن ، محدد ىدف الى تصل  وا 

". للؤداء المصححة القرارات

 الأنشطة مسارات توجيو لإعادة معمومات عمى بناء قرارات إتخاذ عممية ىو الأداء تقييم فإن وبالتالى
. قبل من محددة أىداف يحقق بما بالمشروع

 : ناحيتين من الأداء تقييم الى النظر ويمكن

 : الأولى الناحية

 ترشيد منو الغرض الإتصال ونظام الإدارية المعمومات نظام مع ويتكامل يرتبط كنظام اليو النظر
. القرارات إتخاذ فى الإدارة

 : الثانية الناحية

 لإعادة معمومات عمى بناء للؤداء المصححة القرارات إتخاذ عممية أنو عمى الأداء تقييم الى النظر
. محددة أىداف يحقق بما الأنشطة مسارات توجيو

 عمميتان ىما بل منفصمتان عمميتان أنيما معناه ليس قرارات إتخاذ وكعممية كنظام الأداء وتقييم
. الإدارية المعمومات نظام فاعمية عمى تعتمد القرارات إتخاذ فى الإدارة فاعمية أن حيث ، متكاممتان
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رتباط  لكافة إنتاجيا يتم التقييم معمومات أن يتضمن الإدارية المعمومات بنظام التقييم نظام وا 
 (.)القرارات إتخاذ فى المستويات مختمف عمى الإدارة لترشيد الإدارية المستويات

 :- الأداء تقييم أهمية

يعتبر تقييم الأداء الوصف المنظم لنواحى القوة والضعف المرتبطة بالوظيفة سواء بصورة فردية أو 
جماعية بما يخدم غرضيين أساسين في المنظمات ، تطوير أداء العاممين بالوظيفة بالاضافة إلى 

إمداد المديرين والعاممين بالمعمومات اللبزمة لإتخاذ القرارات ، ونجد أن عممية تقييم الأداء تشير إلى 
تمك الوظيفة المستمرة والأساسية من وظائف إدارة الموارد البشرية التي تسعى إلى معرفة نقاط القوة 

والضعف للؤداء الجماعى أو الفردى خلبل فترة معينة والحكم عمى الأداء لبيان مدى التقدم في العمل 
 .بيدف توفير الأساس الموضوعى لإتخاذ القرارات المتعمقة لسياسات الموارد البشرية في المنظمة

 :أهم الفوائد التي يمكن للإدارة الحصول عميها 

 :الروح المعنوية - 1

 إن جو التفاىم والعلبقات الحسنة يسود العاممين ورؤسائيم عندما يشعرون إن جيدىم وطاقتيم في 
ىتمام من قبل الادراة  .تأديتيم لإعماليم ىي موضوع تقدير وا 

 .والروح المعنوية ىي ذلك الإستعداد الوجدانى نحو العمل والذى يساعد العاممين عمى زيادة الإنتاج

 :إشعار العاممين بمسؤولياتهم - 2

 عندما يشعر الفرد أن أداؤه موضوع تقييم من قبل رؤسائو المباشرين ، وأن نتائج ىذا التقييم سيترتب 
 .عميو اتخاذ قرارات ىامة عمى مستقبمو في العمل فإنو سوف يشعر بمسؤوليتو تجاه نفسو والعمل معاً 

 

 
                                                             

  .402-401 ص ص ، ذكره سبق مرجع ، خطاب سٌد عاٌدة-  
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 :وسيمة لضمان عدالة المعاممة - 3

 حيث تتضمن الغدارة عند إستخداميا أسموباً موضوعياً لتقييم الأداء أن ينال الفرد مايستحقو من 
كما تضمن للئدارة معاممة عادلة . ترقية أو علبوة أو مكافأة عمى أساس جيده وكفاءتو في العمل

ومتساوية لكافة العاممين ، كما إن تقييم العاممين يقمل من إغفال كفاءة العاممين من ذوى الكفاءات 
 .والذين يعممون دون ضجيج

 :الرقابة عمى الرؤساء - 4

أن تقييم الأداء يجعل الإدارة العميا في التنظيم قادرة عمى مراقبة جيود الرؤساء وقدراتيم الإشرافية 
والتوجييية من خلبل نتائج تقارير الكفاءة المرفوعة من قبميم لتحميميا ومراجعتيا ، ومن خلبل ذلك 
يتسنى للئدارة العميا تحديد طبيعة معاملبت الرؤساء لممرؤوسين ومدى إستفادتيم من التوجييات 

 .المقدمة ليم من قبل رؤسائيم

 :إستمرار الرقابة والإشراف - 5

 أن الوصول إلى نتائج موضوعية من خلبل تقييم أداء العاممين يتطمب وجود سجل خاص بكل فرد 
يسجل فيو القائمون عمى عممية التقييم ، ملبحظاتيم عمى الأداء بشكل مستمر، وىذا العمل يتطمب 

 .من الرؤساء ملبحظة ومراقبة أداء مرؤوسييم بإستمرار ليكون حكميم عمى أسس موضوعية

 :تقييم سياسات الإختيار والتدريب - 6

تعبر عممية تقييم الأداء بمثابة اختيار لمحكم عمى مدى سلبمة ونجاح الطرق المستخدمة في اختيار 
 .وتدريب العاممين
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يشير مستوى تقييم الأداء لصحة الأسموب المتبع لإختيار العاممين وتعيينيم إلى جانب تقييم البرامج 
التدريبية ومعرفة مدى إستفادة العاممين منيا ، وذلك لتحديد الثغرات والعمل عمى تفادييا في المناىج 

 (.)والبرامج التدريبية المراد تنفيذىا في المستقبل

 (:- ) ويضيف محمد الطعامنة لما سبق الأتى

 .يساعد عممية التقييم الأداء في التحقق من قدرة الشركة عمى تحقيق أىدافيا- 1

 .أن عممية تقييم الأداء تشجع بشكل بناء نحو حل المشاكل- 2

 .أن عممية تقييم الاداء تسمط الضوء عمى مدى الكفاءة في إستغلبل الشركة لمواردىا المتاحة- 3

أن تقييم الأداء يظير مدى إسيام الشركة في عممية التنمية الإقتصادية والإجتماعية من خلبل - 4
 .تحقيق إنتاج بأقل تكمفة ، ومن ثم ىذا يزيد من القدرة الشرائية وزيادة الدخل القومى

أن تقييم الأداء يحسن من عممية الأتصالات سواءاً كانت داخمية بين العاممين أو خارجية بين - 5
 .الشركة وعملبئيا المتعاممين

 :وكذلك يساعد التقييم 

 .التخطيط لتقييم الأداء في المنظمة ، وىيئتيا الإدارية ، والبرامج والخدمات والنشاطات- 1

داراتيا بالطريقة ‘حيث أن التقييم يوضح فيما إذا كانت الجيود المبذولة تم : الفاعمية - 2 نجازىا وا 
 .الصحيحة

حيث أن التقييم يوضح فيما إذا كانت أعماليا حققت النتيجة المرجوه منيا وأحدثت : التأثير - 3
 .التغيير المتوقع منيا في المجتمع

 .يساعد المنظمة في إدارة البرامج اى البرامج التي يستجيب ليا المجتمع- 4

                                                             
.35-32، ص ص (2012المؤلف ، : القاهرة ) محمد مصطفى محمود ، موسوعة تقٌٌم أداء العاملٌن والمنظمات     -   

محمد الطعامنة ، معاٌٌر قٌاس الأداء الحكومى وطرق استنباطها ، مجمع أعمال مؤتمر الأسالٌب الحدٌثة فً قٌاس الأداء الحكومى ،  - 
.402م، ص ،2008المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ، القاهرة ،    
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 :-الأداء تقييم عممية أهداف

 ، المؤسسة فى البشرية الموارد إدارة تمارسيا التى الميمة الانشطة من الأداء تقييم عممية إن
 :- التالية الأىداف تحقيق تستيدف ، التقييم بعممية قياميا عند والمؤسسة

: المنظمة مستوى عمى الأهداف/ 1

 مستوى عمى التقييم عممية خلبل من تحقيقيا البشرية الموارد إدارة تسعى التى الأىداف بين من
: يمى ما المنظمة

 ونشاطات( الإستراتيجية )التنظيمية الأىداف بين والتكامل الربط الى الأداء تقييم عممية تيدف-
 مسبقاً، المحددة بالمخرجات والمتمثمة التنظيمية الإستراتيجية لتنفيذ المناسبة وخصائصيم العاممين،

. ()المنظمة إستراتيجية فى تغيير لأى يستجيب مرناً  الأداء تقييم نظام يكون أن بد لا لذلك

 فى التعايش أساليب توضيح عمى الأداء تقييم عممية تساعد إذ : لمعمل الإجتماعى المحيط تحسين-
 وزيادة تنمية وسيمة ىى الأداء تقييم أن القول يمكن حيث " بيا العمل علبقات وتحسين ، المنظمة
 الثقافة ذات المنظمات فى غالباً  تحقيقو يصعب الذى الأمر ، والمنظمة الأفراد بين والترابط الإنسجام
. (")والبيروقراطية والسمطوية( الجامدة )التقميدية

 الرئيس يقوم فمكى ، لمرقابة جيدة سياسة إعداد عمى البشرية الموارد لتقييم الموضوعى النظام يساعد-
 أداء عمى منظمة ببيانات الإحتفاظ منو يستمزم الأمر فإن ، سميم اساس عمى مرؤوسيو بتقييم

. المنظمة فى الرقابية العممية يحسن بدوره وىذا ، فيو والضعف القوة ونقاط ، العاممين

مكانية ، الإنسانى العمل تكاليف تحديد  طريق عن التوظيف وسياسات الإنتاج سياسات ترشيد وا 
. والتكمفة العائد بين الربط

                                                             
 139  ص(2003للنشر، وائل دار : عمان )إستراتٌجى مدخل : البشرٌة الموارد إدارة ، سهٌلة عباس محمد-  

-BesseyEre des HorHes,gerer les resources humaines dons I'entreprise:concept et outil, Edition 
d'organisation, paris,1992,p.111. 
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. ()ومستمزماتو لمعمل تحميمية دراسة خلبل من العمل لأداء موضوعية معدلات وضع-

 التى الوظيفة بمثابة الأداء تقييم وظيفة تعتبر حيث ، البشرية الموارد إدارة وأساليب برامج تقويم-
 تخطيط ، الترقية ، الحوافز ، التدريب )البشرية الموارد إدارة وظائف باقى ومتابعة مراجعة عمى تعمل
 .()(الخ .... العاممة القوى

. عمييا بنيت التى والأسباب الإدارية لمقرارات الملبئم التوثيق توفير-

. الإنتاجية الكفاءة قياس فى المساعدة-

 : العاممين مستوى عمى الأهداف/2

 فى يبذلونيا التى الجيود بأن لدييم الكاممة القناعة توليد خلبل من المسؤولية بروح الاحساس تنمية-
 العمل فى يجتيدون يجعميم الذى الأمر ، التقييم عممية تحت تقع المنظمة أىداف تحقيق سبيل
. العقوبات ويتجنبوا بالمكافآت ليفوزوا

 فى الموجودة التقييم أنظمة من العديد فى تبريراً  الأكثر الغاية ىذه تعتبر حيث "لإدائيم مقياس-
 مرتبطة)خاصة  بمعايير مقارنة العاممين أداء مستوى قياس ىو بيا والمقصود ، المنظمات من العديد

 التقييم حالة فى عامة بميزات مقارنة أو( السنوية الأىداف ، المستمرة الميام ، المنظمة بتعريف
 (.)"المحض النقطى

 العاممين قدرات ميارات إستثمار عمى التقييم عممية تساعد حيث وميارتيم، قدراتيم وتطوير تسيير-
 خمق إشكالية جوىر يشكل أصبح اليوم الميارات مفيوم "وأن خاصة المستقبل، فى أفضل بشكل
 تسيير نحو سياستيا فأكثر أكثر توجو فييا البشرية الموارد إدارة جعل مما المنظمات، فى القيمة

. ()"أفرادىا وميارات كفاءات

                                                             
 .105ص ، ( 2002 ، الحدٌث الكتب عالم :عمان )إستراتٌجى مدخل: البشرٌة الموارد إدارة ، صالح حرحوش ،عادل سعٌد مؤٌد  سالم- 

 - Pasclal Noferi,Gestion des resources humanies et com petitre de I'enter.prise,Ed Uimm, Paris ,1987 , 
p.63        . 
 -Besseyere des Hortes,op,cit,p.111. 
 - JacquEline(b)Martin(m),Iu function resources humaines,Edition dumod.Paris,2004,p.23. 
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. منيم متوقعاً  كان ما مع بالمقارنة أدائيم عن مرتدة بتغذية إمدادىم-

 العاممين سموك لتطوير المناسبة والطرق الوسائل من مجموعة إقتراح عمى التقييم عممية تساعد-
. مستمرة وبصورة عممية بأساليب الوظيفية بيئتيم وتطوير

 : المديرين مستوى عمى الأهداف/ 3

تخاذ والتوجيو الإشراف مجالات فى المديرين قدرات تنمية- . بالعاممين يتعمق فيما الواقعية القرارات وا 

 مما ، بيم الإتصال وتحسين ، إشرافيم تحت العاممين تفيم عمى المباشرين المشرفين مساعدة-
 ، ناحية من الإنتاجية الكفاءة لرفع بينيم التعاون وزيادة الطرفين بين العلبقات تقوية عمى يساعد
 (.)أخرى ناحية من الأفراد قدرات وتنمية

. وموضوعى عممى بشكل الموظف أداء كيفية عمى التعرف-

 مرتدة معمومات عمى الحصول بموجبيا يتم التى العممية ىى التقييم عممية أن القول يمكن وعموماً 
 القرارات من العديد نتائجيا ضوء عمى ويتخذ ، الوظيفية وسموكياتيم العاممين أداء كفاءة عمى

 أداء عمى حتى بل ، فقط العاممين أداء عمى ليس رقابية أداة تعتبر أنيا الى إضافة ، الإدارية
. المنظمة أداء عمى وحتى ، أعمى مستويات عمى والمشرفين المديرين

 : التالية الأساسية الغايات لتحقيق غالباً  تستخدم فإنيا العممية ىذه لأىمية ونظراً 

 وأسموب ، الإنتاج إدارة فى المنتج نوعية شبو فيى ، المنظمة الى الجيدة البشرية الموارد جذب-
. التسويق إدارة فى والترويج الدعاية

 (.ا)المنظمة تستيدف التى والقابميات والقدرات والمعارف الميارات ذات البشرية بالموارد الإحتفاظ-

 

                                                             
 . 295 ص ،( م 2003 ، الجدٌدة الجامعة دار : الاسكندرٌة )البشرٌة الموارد أدارة سعٌد، محمد سلطان-  

.202، ص  (م2003دار وائل للنشر والطباعة ، : عمان  )الهٌتى خالد عبدالرحمن ، إدارة الموارد البشرٌة -    
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 الثانى المبحث

 الأداء إدارة تعريف

: بأنيا الأداء إدارة فى باكال روبرت يقول 

 والمديرون الشركة تحتاجو ما عمى ،التركيز الفعال التواصل وضمان العلبقات إنشاء تعنى-
. النجاح أجل من والموظفون

. بعمميم يقومون الموظفون تترك أن ىو فقط عميك ما كل يصبح بحيث ، مستقبمى إستثمار ىى-

. معو العاممين والموظفين المدير بين بالإشتراك تنفيذىا يتم مستمر تواصل عممية ىى-

 بكيفية تتعمق بل ، فقط الأداء تقييم جمسات عمى مقصورة وليست العام مدار عمى تستمر عممية-
. المشكلبت وحل منع

. الإنتاج عمى الموظفين إجبار أو بالنماذج تيتم ولا معاً، والعمل والحوار، ، والتواصل بالأفراد تيتم-

عطائيم تمكينيم الوقت نفس وفى ، بو القيام عمييم يجب ما فيم عمى الموظفين مساعدة تعنى-  وا 
 (.)العمل فى اليومية القرارات لإتخاذ الصلبحيات

 : بأنيا الأداء إدارة يعتبر أنو كما

 الى وتيدف المباشر ومشرفو الموظف بين بالإشتراك تنفذ ، مستمرة تواصل عممية عن عبارة-
 : بخصوص واضحين وفيم توقعات الى التوصل

. تأديتيا الموظف من يتوقع التى الاساسية العمل واجبات-

. المؤسسة أىداف تحقيق فى الموظف عمل يسيم كيف-

                                                             
.ص.د.، ص (م2008ترجمة ونشر مكتبة جرٌر ، : م .د )" كٌف تدٌر الأداء" روبرت باكال ،   
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. محددة بعبارات" العمل إتقان "يعنى ماذا-

. عميو والبناء وتحسينو لمموظف الحالى الأداء عمى لممحافظة معاً  والمشرف الموظف سيعمل كيف-

. العمل أداء تقييم سيجرى كيف-

. عمييا التغمب وكيفية ، الأداء تعترض التى العقبات ىى ما-

 ، المؤسسة وعمى  المدير، وعمى ، عميو بالفائدة تعود لأنيا الموظف مع الأداء إدارة تطبيق يتم
.       مشتركة تعاونية بصورة تتم عندما العممية ىذه عميو تكون ما وأفضل

. الأداء لتحسين سوياً  ،ولمعمل اليزيل الأداء من لمحد وسيمة-

 العمل طاقم أفراد وأحد( المدير أو المشرف)الأداء مدير بين إتجاىين فى مستمر تواصل عن عبارة-
. ()تطورىما الطرفين كلب تعمم وعمى ، والأستماع الحديث عمى تنطوى وىى ،

 وتنظيم لتخطيط المختمفة والشركات والمؤسسات قبل من اليادفة الجيود أنيا عمى الأداء إدارة تعرف
 (.)لقبوليا الجميع يسعى كيدف ومقبولة واضحة ومقاييس معايير ووضع والجماعى الفردى الأداء

. ()عممو فى الموظف أداء وتطوير ، تمخيص ، تخمين عممية الأداء تقييم يعد

 وتدريب وتطوير الموظفين لدى الكامنة الطاقات أفضل وعمى نتائج عمى بالحصول يتعمق ىام إجراء
مكانتيم طاقاتيم لكامل أمثل إستخدام الى لموصول الموظفين  زيادة وكذلك العمل لصالح وتوجيييا وا 

 وتفعيل المؤسسة وغايات لأىداف مشتركة رؤية تصور عمى القدرة فى دورىم لأىمية إدراكيم حجم
. أىدافيا تحقيق فى دورىم

                                                             
 . 27-25 ص ،ص ( 1999 ، والتوزٌع للنشر الدولٌة الأفكار بٌت : عمان")الأداء تقٌٌم"، ٌونس موسى ، باكال  روبرت- 

 -www.tdwl.net/vb/show thread.php?t=17.992.15.4.2014. 
 - www.hrm.group.com/vb/showthread.php?t=857..15.4.2014. 
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ستراتيجيات ثقافة وتدعم تعكس أن ويجب ، المؤسسة عمق الى تصل تجعمك الأداء فإدارة  وأسموب وا 
 (.)المؤسسة

 ، السنوى التقييم إتباع من بدلاً  والمدير الموظف بين المستمر التقييم لتقويم يصمم رسمى نظام ىو
 عمييا التفوق أو المعايير ىذه الى لموصول الموظفين توجيو مع وظيفة لكل الأداء معايير وتوضع
. ()المستمر التقييم بإستخدام

 : تشمل متكاممة كوحدة الأداء إدارة البعض يعرف

 : فى والموظف الأداء مدير من كلبً  تتضمن مستمرة إتصال عممية ىى الأداء إدارة*

. المنظمة وأىداف الميمة الى ومقاربتيا الميمة العمل وظائف ووصف التعرف-1

. وواقعية مناسبة أداء معايير تطوير-2

. الكفاءة حول الراجعة التغذية وتسمم إعطاء-3

رسال كتابة-4 . بناء أداء تقييم وا 

. الموظف أداء بناء أو وتحسين لدعم الفرص وتطوير لمدراسة التخطيط-5

. كفاءتو إدارة تتم الذى الشخص ىو... الموظف*

. جيد بشكل ما عمل تأدية يمكن كيف تصف مكتوبة تصريحات وىى... الأداء معايير*

. الموظف عمل كفاءة وتطوير وتمخيص ، تقييم عممية وىى... الأداء إعلبم*

. الدائرة نطاق داخل فى البشرية المصادر دائرة ىى... البشرية المصادر دائرة*

. المنظمة قبل من المعين المرشد رسمياً  وىو الأداء مدير ىو... المختص المرشد*

                                                             
 - www.syeajobfair.com/lecturese/ar-7-13.ppt#269,1.15.4.2.14. 

 281 ص ، ( 2007، ناشرون لبنان مكتبة :بٌروت")الأداء تقٌٌم"الإدارٌة، المتمٌزون سلسلة - 
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 : الأداء إدارة عممية نطاق

. محددة عمل ميمات تأسيس*

. الأداء معايير وتطبيق أولية إستراتيجية لتطوير والمسؤولية العمل وصفة كتابة*

. اللبزمين والتطوير بالتحسين الراجعة التغذية وتزويد الموظفين مع العمل أداء مناقشة*

. السنوى الأداء تقييم وضع*

. لمعاممين متطورة وأىداف متطور لأداء تخطيط*

. المنظمة ميمة الى بالإضافة لمموظفين الميمة العمل وظائف ووصف التعريف*

 أىداف تدعم والتى الميمة الموظفين لوظائف الملبئمة الأولية الإستراتيجيات وتعريف التعرف*
. المنظمة

. وواقعية للؤداء مناسبة معايير تطويير*

ستلبم تقديم* . الأداء حول مساعدة سموكية راجعة تغذية وا 

. ()الحالية الأداء لعممية بناء أو وتحسين لمدعم الفرص وتطوير لمدراسة التخطيط*

: الأداء إدارة أهداف

 الفرعية الأنظمة من لدييا ما وبكل المنظمة عمل ضمان ىو الأداء لإدارة العام اليدف ويتمثل
 النتائج لتحقيق الأمثل الطريقة فى معاً ( ذلك الى وما ، والموظفين والفرق والأدارات العمميات)

. المنظمة جانب من المرجوه

                                                             
  .93-92 ص ص ، ( 2012 ، المؤلف : القاهرة )والمنظمات العاملٌن أداء تقٌٌم موسوعة ، محمود مصطفى محمد-  
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 النتائج لتحقيق الفرعية النظم جميع بين والمواءمة ، النتائج أفضل تحقيق الى تسعى الأداء إدارة لأن
 ، العممية ىذه إدارة عمى كان سواء )المنظمة داخل فى الأداء إدارة تركيز أى ، لممنظمة العامة

. ()أيضاً  الأداء لإدارة العام التنظيم عمى المطاف نياية فى يؤثر أن ينبغى( الخ...والموظفين

 : الأداء إدارة أىداف وتشمل

. تغيير من عمييا يطرأ وما البشرية الموارد أداء عن لممعمومات نظام وضع-

. وقيادتيا الموارد ىذه بين والخبرات والأراء المعمومات لتبادل الفرصة إعطاء-

رشاد بتوجيو المشرفين قيام عممية تسييل- . البشرية الموارد وا 

. البشرية لمموارد الدائم السموك من جزء الى يتحول أن قبل الخاطى للؤداء المستمر التقويم-

. فقط والعقاب الثواب لمجرد الأداء تقييم مفيوم عمى والقضاء الأداء تصحيح عمى التركيز-

. المنظمات فى الصحيح الشكل فى البشرية الموارد تخطيط بعمميات القيام-

. المشكلبت حول لمتفاوض المناسب المناخ توفير-

. ()المساعدين وتفويض القيادات إختيار عممية تسييل-

 : الأداء إدارة تقييم أهداف

. والإنتقاء الإختيار سياسة تقويم-

. الوظيفى والمسار والتدرج الإدارية والترقية والتعيين النقل سياسة تقويم-

. والتطوير التدريب سياسة تقويم-

 .والأجور الحوافز سياسة تقويم-
                                                             

 - Carter Mc Namara,MBA,PHD,Authenticityconsulting,LLC,BasicGuideto program Evalution, copyright 
1997-2008           
 - www.ngoce.org/trainingskills.htm.15.4.2.14 
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. الإتصال ميارات فى والقصور الضعف نقاط كشف-

. ()أدائيا فى التقديم ومجالات الضعف نقاط عمى التعرف فى البشرية الموارد مساعدة-

 : الأداء إدارة فى التقييم نظم أساسيات

 : عمى يعتمد الأداء تقييم

 : الأهداف

 عمى اليدف يركز أن يجب ، العمل مسار ضمن محددة فترة فى إنجازه مطموب" ماذا "اليدف يحدد
: ليس ىو ، السابقة السنة من أفضل بشكل بيا القيام الواجب من التى الأمور وتحسين تطوير

. نفسيا الوظيفة-

. محددة ميمة-

. روتينى عمل-

 : الكفاءات

 الأىداف توضح ، جيد بشكل العمل لإنجاز والمطموبة المتوقعة( الحرجة )الأساسية السموكيات ىى
 الكفاءات تطوير الممكن ومن ، الأىداف إنجاز يتم" كيف "الكفاءات وتحدد ينجز أن مطموب" ماذا"

. ()الوقت خلبل من

 : الأساسية الخطوات

 المرجوه النتائج من الأولويات وترتيب تحديد ذلك فى بما ، الأنشطة من العديد يتطمب اليدف ولبموغ
 وتتبع النتائج تحقيق مدى لتقييم المعايير ووضع ، النتائج تمك نحو التقدم لقياس الوسائل ووضع ،

                                                             
 -www.tdLNL.net/vb/showthread.php?t=17.992.15.4.2.14. 
 - www.syeajobfair.com/lectures/ar.15.4.2.14. 
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 بصورة المحرز واستعراض التقدم المشاركين بين الأراء وتبادل ، النتائج نحو المحرز التقدم وقياس
 (.)الحاجة عند التقدم لتحسين والتدخل النتائج تحقق التى الأنشطة لتعزيز دورية

 مثل المنظمات من العديد فى الرئيسى لمنيج مشابو ما حد الى العامة الأنشطة ىذه بأن عمماً 
دارة ، بالأىداف الإدارة ، الإستراتيجى التخطيط . الخ ...الشاممة الجودة وا 

 إدارة فى سواء ، التالية الخطوات من كل أو بعض تشمل الأداء إدارة عممية فى النمطية الخطوات
 الرامية الأنشطة من لمعديد واسع سياق فى تحدث التى والعمميات ، الفرعية والنظم ، المؤسسات أداء
 وتنظيم والتخطيط الإدارة تطوير أنشطة مثل ، المثال سبيل عمى ، المنظمة فى الأداء تحسين الى

. الأنشطة وتنسيق

 الكمية تشمل والتى ، الأداء وحدات فى المفضمة المنظمة نتائج لربط المنظمة أىداف إستعراض-
. والتكمفة والنوعية

 أخرى مجالات جانب من المطموبة النتائج عمى والتركيز ، التوجيو مجال فى المرجوة النتائج تحديد-
(. وخارجية داخمية العملبء قبل من الخدمات الى الحاجة مثل)

. المنظمة نتائج فى مباشر بشكل تساىم التى المرجوة النتائج ضمان-

. المرجوة النتائج فى الأولويات تحديد أو ، الوزن-

. الأمر لزم إذ لمتدابير الأول المستوى من لكل الخاصة التدابير لإتخاذ الأول المستوى تحديد-

 التوقعات ،ويفوق التوقعات يمبى ، التوقعات دون )المرجوة النتائج تحقيق مدى لتقييم المعايير تحديد-
 .)

. والمعايير والقياس والتدابير ، المرجوة النتائج فييا بما ، الأداء خطة وثيقة-

. الأداء لتتبع والقياسات المراقبة عمميات إجراء-
                                                             

 - CarterMcNamara,MBA,PHD,Authenticityconsulting,LLC,BasicGuide to program Evaluation  ,copyright  

1997-2008. 
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. الأداء حول العكسية لمتغذية المستمر التبادل-

(. الأداء إستعراض أحياناً  تسمى التى )الأداء تقييم إجراء-

 إلي  من
 عممية مستمرة  حدث سنوى
 التقييم والتطوير  مجرد تقييم

 اىداف محددة  اىداف سطحية
 تقييم محدد لمسموك  تقييم سطحي لمشخصية
 ارتباط وثيق بخطة العمل  ارتباط ىش بدورة العمل

 تحديد الأدوار بشكل واضح  عدم وضوح الأدوار الأساسية
 الطائف، رسالة بمحافظة الصحية الشؤون بمديرية الصحية الإدارات فى الأداء ناصر، تقييم جودت  محمد:المصدر
 . 53 ، ص2009 غير منشورة، دكتوراة

 تعتمد المكافأة طبيعة )الأداء نتيجة المكافأة عندئذ يتم ، المطموب الأداء معيار يمبى الأداء كان إذا
 (. العممى الموقف عمى

 فجوة ومعالجة الأداء خطة تطوير عندئذ يتم ، المطموب الأداء معايير يستوفى لا الأداء كان إذا-
 قد أو ، واقعية غير الأداء معايير تكون قد بل ، المشكمة عمى دائماً  تدل لا الأداء كفاية عدم )الأداء
 عمى الأىداف تحقيق وسيمة أو التنظيم أو الإستراتيجيات تكون أو ، الموارد كفاية عدم نتيجة تكون

(. كافية موارد أوبدون واقعية أوغير عال مستوى

 الفرق الى الفردى الأداء ينساب ثم ومن ، الأفراد من يبدأ الأداء فإن المؤسسة حجم كبر ميما
دارة فرد كل تقييم من بد لا وليذا ، مؤسسة كل الى وأخيراً  العمل ووحدات والأقسام . ()أداؤه وا 

 

 

                                                             
 -www.syeajobfair.com/lectures/ar.15.4.2.14. 
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 :الأداء تقييم دورة يوضح( 2/1 )الشكل

 نقارن ثم ، الخطط بتنفيذ نقوم ثم والبشرية المادية إمكانياتنا وفق خططنا نضع الأداء تقييم دورة فى
. تنفيذه تم بما مخطط ىو بما

 

 

 

 

 

 

 
 

 .م2014إعداد الباحث: المصدر

 : الأداء إدارة عناصر

 : ويتضمن الأداء تخطيط/1

. الحالى الأداء تحميل-      .الأىداف تحديد-

 .تحميل المعايير-تحديد الأداء المطموب   -

 : ويتضمن الأداء تنظيم/2

. والميام المسؤوليات-

. الإتصال قنوات-

 خطـط أنجـز

بالقٌاس قم  



122 
 

. ()والقوانين الموائح-

 : ويتضمن الأداء توجيو/3

. الإجراءات تبسيط-

. الإرشاد-

. العكسية التغذية-

. الأخطاء تصحيح-

. التقدم ملبحظة

 : ويتضمن الأداء تقييم/4

. الأداء فى والقصور والضعف القوة-

. المتوفرة الميارات-

. المستيدفة الميارات-

. والرضا العدالة-

. بالأفراد المرتبطة القرارات إتخاذ بيانات-

. الأداء وتوثيق مراقبة-

. الأىداف نحو والتقدم الإيجابى السموك مكافأة-

 (.)والمنظمة الأفراد أداء تحسين الى الوصول-

  

                                                             
 -www.tdwl.net/vb/showthread.php?t=17.992.14.5.2.14. 

 .السابق المرجع  نفس-  
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 : الأداء إدارة معايير

 معايير وتتطور ، جيد بشكل العمل تأدية يمكن كيف تصف مكتوبة بيانات ىى الأداء معايير
 يقدم بينما التقييم بمؤشرات الأداء معايير وتزودنا ، ممكناً  ذلك كان متى الموظفين تطور مع الكفاءة
. عمميا يجب التى الميام الوظيفى الوصف

 أو التوقعات تحقيق أجل من أداؤىا يجب ميمة أو وظيفة كل جودة مدى الأداء معايير ويعرف
. عمييا التفوق

 :- المعايير تكون أن يجب

 الأدنى الحد الأداء معايير وتقدم ، العمل تنفيذ يتطمبو ما أمام وثابتة تحقيقيا يمكن أى : واقعية-
. الوظائف كل فى الموظفين جميع لأداء المقبول

. تحقيقيا الواجب والنتائج عممو طبيعة الى الموظف المعايير تدل أن يجب : محددة-

 لغة تكون أن يجب لذلك ، العمل معايير أساس عمى الموظفين تقييم يتم  :ومفهومة واضحة-
. العمل لغة من المعايير

 تتماشى أن ويجب المنظمة بأىداف( العمل فريق )الأفراد أداء معايير ترتبط  :التنظيمية الأهداف-
. معيا

 تكنولوجيا مع تتوافق بشكل المعايير تنمية يجب ، تنظيمية أىداف كونيا حيث من : حركية-
. الخبرات وتطور العمميات

. والنوعية والكمية التكمفة ، المحدد لموقت وفقاً  تقاس أن يمكن : لكفاءةا-

 (.)والملبحظات والثابتة المقاسة المعمومات عمى مبينة-

  
                                                             

 -www.tdwl.net/vb/showthread.php?t=17.992.15.4.2.14. 
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 : التالية المناىج أحد خلبل من يتم ، الأداء معايير ولتطوير

 المعايير ووضع ، الموظفين وشؤون الإدارة بإستشارة الإستعانة خلبل من يتم  :المباشر المنهج*
. معموماتيم مع بالتناسب وذلك الموظفين مع بالمشاركة

 أن إلا بوظائفيم المتعمقة الأداء معايير تطوير فى الموظفون يشارك حيث  :المشترك المنهج*
 النتيجة وتكون لمعممية قيمة معمومات يقدم والمدير الموظف من فكل ، ميمة فوائد المشترك لممنيج
 (.)فييا يشارك شخص كل ويدعميا قيمة

: المعايير تصبح أن المحتمل من فإنو الموظفين مع بالإشراك المعايير تطوير يم عندما

. الوظيفة لمتطمبات مناسبة-

. وشروطو العمل مضمون واقع تعكس-

. الأداء ومدير الموظف يفيميا-

. الأداء ومدير الموظف يقبميا-

. ()الأفضل الأداء الى يؤدى الأحسن الفيم-

 :- أىميا طرق عدة خلبل من واضحة دقيقة أداء معايير وضع يتم

. الإبداعى والتفكير الذىنى العصف تقانة إستخدام-

. صعوبتيا ودرجة أىميتيا حسب الأولويات ترتيب-

. الأولويات ضمن أولويات وضع-

 قياس طرق وتحديد الميام صياغة فى والعممية والوقت والكمية الجودة عناصر إستخدام-
. فييا التنفيذ
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 أداء قياس فى فائدتيا مدى تقييم عمى والعمل المستخدمة السابقة الأداء معايير مراجعة-
. العمل

 .المديرين مع المعايير مناقشة-

 إلييا يصل أن يتوقع التى النيائية النتيجة يصف مختصر بيان الى الأداء معيار ويشير
 (.)المطموب عممو يؤدى الذى المدير

 حين والموظف المدير بين عميو المتفق الداخمى القانون أو الدستور الأداء معايير وتمثل
 نفس فى والتعرف أداء أفضل الى الوصول من خلبليا من يتمكنوا التى الكيفية توضح
 (.)فورحدوثو الأداء فى القصور أو الأغراض عمى الوقت

 إدارة لعممية روتنياً  عملبً  حولو الراجعة التغذية وتوفير الأداء ملبحظة تكون أن يجب وىنا
. الأداء

 : الأداء تحميل

 ويوجد ، الحمول وصف قبل الأداء سوء أسباب تحميل عمى يقوم الأداء تحميل أسموب أن
 :- ىما الأمر ليذا أسموبان

. التشخيصى العلبج أسموب-

. السريع العلبج أسموب-

 شروط عدة لديو يتوفر أن يجب للؤداء الناجح بالتحميل القيام المدير يستطيع وحتى
:- أىميا

. الفريق يؤدييا التى العممية فى عالية كفاءة ذا يكون أن-1
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. معيم الثقة لبناء الأفراد مع التعامل ميارات يمتمك أن-2

. لأفضل الحل عن البحث لمواجية والمصداقية الثقة خمق-3

. التنظيمية القدرات-4

. لممدير القيادية الكاريزما-5

. المناسبة الشجاعة-6

. مناسبة حمول لوضع والإبتكار الأبداع عمى القدرة-7

 (.)الأشياء تيصر عمى القدرة-8

 : المنظمة فى الأداء إدارة نظام تقييم

 إستثمارات خصصت قد المنظمة ىذه تكون ، الجودة عالية أداء بإدارة الإلتزام منظمة أى قررت إذا
 الميم من فإنو المنظمة فى يطبق اخر نظام كأى ، النظام ليذا والمصادر والجيد الوقت مثل ميمة
 ىذا بأن تضمن بحيث الأداء إدارة لنظام سنوية مراجعة عمل فيجب ، دورى بشكل تقييمو يتم أن

 (.)العمل وثقافة إستراتيجية مع متوافق النظام

 : المنظمة فى الأداء إدارة نظام تقييم مقاييس

ذا ، ما نحو عمى قياسيا يمكن كمية تحديد تحتاجو ما كل يمكن  لا ذلك من أعمى كان وا 
 .قياسيا عمى الإطلبق ، والذى لا يمكن قياسو ، لايمكن إدارتو
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 المنظمة مقاييس يوضح( 2/2 )شكل

  .فييا المطموبة الثقافة ،ويعكس المنظمة ورؤية رسالة المنظمة فى الأداء إدارة نظام يعكس
  .التنفيذى والمدير العميا الإدارة من فعالة ومشاركة دعم عمى الأداء إدارة نظام يحصل

  .لمتابعيا المستعممة والمقاييس الرئيسية العمل موجيات وكذلك ، واضحة المنظمة إستراتيجية
 الأىداف تمك أن يضمن بحيث مستوياتيا، كل عمى المنظمة أىداف ينشرون كيف المدراء يعرف
 .الفردية الموظف بأىداف عممياً  مرتبطة

 

  .واضح وفعال متبادل تواصل ويوجد الرئيسية، العمل بموجيات فعلبً  مرتبطة الأفراد أىداف
  وتكرار بالملبحظة الجديرة السموكية الأبعاد بين الأداء تقييم تميزعممية

  .متعددة مصادر من الراجعة التغذية الأداء إدارة نظام يعالج
 وذوى القوى، الأداء وذوى العالى، الأداء ذوى ومكافأة للؤداء معاييرواضحة الأداء إدارة نظام يضع
 الحوافزطويمة السنوية، الحوافز السنوية، الزيادات: التالية السيناريوىات خلبل من اليامشى الأداء

 .المدى،الترقيات

 

 للؤفراد الأداء، بتقييمات يقومون الذين لممدراء: ومستمر شامل تدريبى برنامج الأداء إدارة نظام يقدم
 .تقييميم يتم الذين

 

  .والإحتراف المينة لتطوير والموظفين لممدراء إضافية دعم خدمة الأداء إدارة نظام يقدم
  .الأداء إدارة نظام الإستثمارفى من العائد وبدقة حساب عمى القدرة
 الموارد مع المعمومات تبادل :مثل )الأداء إدارة نظام أىداف تدعم الموجودة الحالية التقنية إن

 .التعاقب وخطط العاممة، والقوى والتطوير والتدريب الأجور مثل أخر عمل وتطبيقات البشرية

 

 فى يتعمق فيما الإتجاىات لتحديد وذلك الأداء لبيانات فورى تحميل عمى قادر الأداء إدارة نظام إن
 .التطوير إحتياجات ، الأداء فجوات الأجور، فى الإختلبف الأداء، فى الإختلبف: 

 

محمد جودت ناصر، تقييم الأداء فى الإدارات الصحية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائف، رسالة :  المصدر
 58،59، ص ص St.Clements، جامعة 2009دكتوراة غيرمنشورة، 
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 : الأداء تحسين

 والتحسين، لمضبط مستمرة جيود خلبل من لممنظمة الكمية المخرجات عمى تركز إدارية عممية ىى
 عميو نحن وما يكون أن يجب ما بين الفجوة لتقميل وذلك ، العمل أثناء الأخطاء عن البحث من بدلاً 
 والنتائج الحالى الأداء بين الفجوة لتضيق المنتظمة والمنيجية المستمرة العمميات وىى ، الآن

. فييا المرغوب

 ، الخدمة متمقى إحتياجات لتمبية بإستمرار وتحسينيا الخدمات تقديم عمميات أسموب لدراسة وىى
 أفضل حصيمة لتحقيق المعايير عن الإختلبفات أو الأداء فى الإختلبفات لإنقاص تيدف والتى
 :- ذلك ويتضمن ، المؤسسة لزبائن

. بالمعايير مقارنة الإنجاز مستوى قياس-1

. المكتشف القصور لتصحيح اللبزم الإجراء إتخاذ-2

. المتخذ الإجراء نتائج مراقبة-3

 المخرجات تحقيق إحتمالات لزيادة المؤسسة ميام تأقمم الى تيدف التى المستمرة الدراسة وىى
. بالخدمة والمنتفعين الزبائن إحتياجات وتحقيق المطموبة

 فى للؤداء أعمى لمستويات لموصول المستمرة المحاولات أن فكرة عمى يقوم الدائم التطوير مفيوم إن
 رفيع أداء بناء عمى تساعد التى التدريجية الزيادات من مجموعة يوفر المؤسسة مواقع من موقع كل

 كممة من يتركب مصطمح وىو اليابانية بالمغة" كايتسين "تسمى الدائم التطوير وعممية ، المستوى
 الدائم التطور تحقيق أجل ومن. للؤحسن أو حسن ومعناىا" تسين "وكممة التغيير ومعناىا" كاى"

 الأداء مستوى لتطوير العاممين جميع فييا يشارك أن يمكن بيئة خمق عمى المؤسسة تعمل أن يجب
 (.)لعمميم مكملبً  جزءاً  تعتبر والتى لأنفسيم الشاممة الفعالية وتحقيق

                                                             
 .361 ،ص( ه1425، ن.د : الرٌاض")العملى والتطبٌق النظرٌة الأسس الصحٌة الرعاٌة جودة"نٌاز، الله عبدالعزٌزحبٌب-  
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ذا  والمفاىيم الأفكار بنشر تيتم فيى ، الدائم التطوير يعنييا ما يكون التى الإدارات الى نظرنا وا 
 طريق عن ليس المؤسسة عمى ىذا ويطبق ، الجديد الفكر تشجيع فييا يتم جديدة بيئة وخمق الجديدة
 (.)التطوير لتحقيق العممية الخطوات طريق عن بل النصح

 : الأداء تحسين خطوات

 :- ()ليا والحمول الإجابات ووضع التالية الخطوات تتبع يجب

 المشكمة؟ ما-

 بالمشكمة؟ المرتبط من-

 الآن؟ يجرى الذى ما-

 يحدث؟ أن تريد الذى ما-

 الأداء؟ فى القصور نتيجة ىى ما-

 الممكنة؟ والحمول الأسباب ىة ما-

 العمل؟ خطة ىى ما-

 : الدائم التطوير تنفيذ بيا يتم التى الخطوات

. للؤخرين ونقميا العمل إستراتيجية صياغة-1

(. العمل إستراتيجية)الدائم التطوير سياسة فييا تدعم التى الرئيسية المجالات تحديد-2

. الأمر لتولى العميا بالإدارة العمل فريق أعضاء من عضو تعيين-3

. التطوير معدلات ورفع والجودة التطوير عممية الى الإشارة مع الدائم التطوير برامج تنمية-4

                                                             
  .62-59 ص ص ، (2001 ، والتوزٌع والنشر للترجمة جرٌر مكتبة : م.د") أكثرنجاحااً  تكون كٌف"، أرمسترونج مٌشٌل-  

 -www.tdwl.net/vb/showthread.php?t=17.992.15.4.2.14. 



130 
 

. الدائم التطوير يتطمبيا التى المفاىيم وتطوير ومراجعة لتحديد الإمكانيات توفير-5

. المقترحات وتنفيذ التطوير لتحقيق التدريب إمكانيات توفير-6

 فى الأولويات تحديد فى والمساعدة التقدم مراقبة طريقيا عن يمكن التى الأداء معايير تطوير-7
. التطويرالمستقبمية برامج

. مادياً  تقديراً  يكون أن الضرورى من ليس الجيدة الأفكار تقدير-8

 تحقيقو تم وما لمتطوير منيم المتوقعة والمساىمات العاممين لكل الدائم التطوير أىداف توضيح-9
. منيا

 بالتطورات تبشر التى التطوير برامج عمى والتركيز المتعددة المبادرات تجنب ، البساطة توخى-10
. الضخمة

 تقوم أن عمى المؤسسة تشجيع تم إذا لمتنظيم الدائم التطوير عن العاممين ثقافة تنمية أيضاً  ويمكن
. الدائم التطوير سياسات بتنفيذ تقوم التى التعميمية المؤسسة بدور

 المؤسسة أوليما : بشيئين تعنى أن يجب أو يمكن التعميمية المؤسسة أن : ىاندى تشارلز لنا ويوضح
. التعمم عمى بيا العاممين تشجع التى المؤسسة وثانييما تعمم التى

 الأحداث عمى يؤسس الذى التعمم أى" الحدثى التعمم "مامفورد الآن أسماه بما التعمم أىمية وتتحد
دارة ، لمفرد اليومية العممية الحياة فى تحدث التى اليومية  تنظيم طريقيا عن يمكن عممية الأداء وا 

 السموكيات وتحميل عمييا المتفق الأىداف عمى الإنجازات مراجعة عمى يساعد الذى" الحدثى التعمم"
. ()تحقيقيا عدم أو الإنجازات ىذه تحقيق فى أسيمت التى
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 الأداء؟ إدارة تفادى الكثيرون يحاول لماذا

 الخوف يتممكيم أو ، العممية ىذه فى ثقتيم الموظفون يضع لا لماذا نعرف أن ىو أىمية الأكثر ولعل
ذا ، منيا  بعدم الناس يشعر لماذا نعرف أن فيمزمنا ، الأداء لتحسين الشراكة علبقات سنقيم كنا وا 

. ذلك حيال نفعل أن يسعنا وماذا ، الإرتياح

 :- المدراء مقاومة

 : الأداء إدارة لتفادى عادة المدراء يوردىا التى الأسباب بعض

 : المنظمة بيا تمتزم التى والإجراءات النماذج-1

 العمل من ىائل كم إلا ىى فما ، معنى أى ليا ليس المنظمة بيا تمتزم التى والإجراءات النماذج
 محددين وجدول بأسموب مدرائيا التزام عمى المنظمات من الكثير تصر حيث ، الجدوى عديم الكتابى

 من خال أداء إدارة نظام ىنالك فميس ، والأوضاع المواقف كافة تناسب لا النماذج من وبمجموعة
 يصبح فعندىا ، العلبقات وتأسيس لمتواصل كوسيمة الأداء إدارة عمى تركز وعندما ، مطمقاً  العيوب
. أىمية أقل المعمومات نقل لطريقة الفعمى الشكل

 : الإعمال ليذه الكافى الوقت وجود عدم-2

 ،" ذلك لعمل الكافى الوقت توفر عدم" حجة المدراء يتخذ عندما ولكن ، لموقت تحتاج الأداء إدارة إن
. الأداء إدارة ليم تقدمو أن يمكن ما الأغمب عمى يجيمون فلؤنيم

 وقوع بعد النقاش حول تدور أنيا مفاده ، العممية ىذه بخصوص ، شائع ولكنو خاطى مفيوم وىنالك
 جوىر ىو ىذا ليس ولكن حصوليما بعد اليزيل والأداء الأخطاء رصد منيا القصد وأن ، الحدث
نما. فقط معينة لجية الموم لتوجيو حصل فيما البحث أو بالتفتيش تعنى لا فيى ، الأداء إدارة  تعنى وا 

 بوسع أن يعنى وىذا مكمفة تصبح أن قبل النجاح معوقات وتحديد المشكلبت حدوث دون بالحيمولة
. الأداء إدارة لعممية المخصص الوقت من التوفير الأداء إدارة
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 من مستوى وبأى ، ومتى ، بو القيام منيم يتوقع لما واضحة رؤية الموظفين مدى يكون لا فعندما
 أنيم أو بأنفسيم، معيا التعامل بإستطاعتيم كان مسائل فى مدرائيم لإشراك يميمون فإنيم ، الإتقان
 يتخذ وعندما يعرفون، لا الأمر حقيقة فى وىم يفعمون ما يعرفون أنيم يظمون لأنيم الأخطاء يرتكبون

 مما ، الغابات حرائق يشبو ما أو الشرر بتطاير يتسببون فأنيم ، ملبئمة غير قرارات الموظفون
 ىى الأداء إدارة فإن الإدارة وقت من الكثير تستنفذ التى المرحمة وىذه ، الإدارة تدخل يستدعى
تاحة ، مشكلبت وقوع دون لمحيمولة مباشرة بطريقة لموقت إستثمار . لمعمل المجال وا 

 : الموظفين مع جدال فى والدخول المواجية من الخشية-3

: التالية للئسباب ، مقياساً  ليس لكنو ، الموقف تأزم لإجتماعية يشير مما

 ، عمييم الموم إلقاء من بدلاً  لمساعدتيما صممت قد الأداء إدارة عممية أن الموظفون يرى عندما-
. ومتعاونين منفتحين الأرجح عمى فسيكونون

 يجب بل ، الموظفين عمى أحكامو يطمق الذى ، المدير عمى حكراً  الأداء مناقشة تكون أن يجب لا-
 ما فغالباً  الأداء، حول النظر وجيات تبادل المديروالموظف وعمى ، أنفسيم تقييم عمى ىؤلاء تشجيع
. المدير من لعمميم إنتقاداً  أكثر الموظفون يكون

 منو مناص لا أمراً  المواجية تصبح فعندما ، لمموظفين يعممونو كشى الأداء لإدارة المدراء نظر إذا-
. المواجية تمك من يحد ذلك فإن ، المشاركة من نوعاً  إعتبروىا إذا أما ،

 : اليزيل الأداء بمناقشة تتعمق لا الأداء إدارة-4

نما  ، المواجية من يحد الأمور ىذه عمى التركيز أن عمماً  والتحسين والنجاحات الإنجازات تتناول وا 
. نقيض طرفى عمى ليسا والموظف المدير لأن وذلك

 : تتفاقم ماضى مشكمة مع التعامل تفادى-5

 تتفاقم ماضى مشكمة مع التعامل المدراء تفادى الى عادة ذلك فمرد ، تتأزم أو المواجية تظير عندما
. حميا فى كثيراً  يساعد المشكلبت عمى المبكر التعرف أن إذ ،
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 إدارة أن لإعتبارىم عادة يرجع الخوف ذلك فإن ، مفيوماً  امراً  المواجية من المدراء قمق ويعد ىذا
 قمت إذا ولكن ، محبب غير نحو عمى أحياناً  تتطور قد الأمور أن صحيح ، لممواجية وسيمة الأداء
ستخدمت ، الملبئم الجو بتوفير  الأغمب عمى تقمل فسوف ، الأشخاص بين العلبقة ميارات بعض وا 
. والمواجية الخلبف من

 : والمراقبة لمموظفين( المرتدة )الإسترجاعية التغذية تقديم مشكمة-6

 ، يومياً  بو يقومون ما ومراقبة معيم لمتواجد الكافى الوقت توفر لعدم وذلك :"باكال روبرت يقول وىنا
 الى بذلك ستدفعيم ولأنك الكافى الوقت لديك ليس لأنو ، ومراقبتيم ىنالك الوقوف تستطيع لا فأنت

 (.)"الجنون
 لا الأحوال معظم فى دورك أن إلا ، وأدائو عممو بشأن خبيراً  موظف كل أجعل لذا :"قائلبً  ويستطرد

نما ، عمييم الأحكام بإطلبق يتمثل  لممراقبة بحاجة فمست بأنفسيم عمميم تقييم عمى بمساعدتيم وا 
 من واحد كل مع سوياً  تعمل سوف إنك بل ، الإجابات كافة عمى الحصول ولا ، الوقت طوال

". الإجابات تمك الى لمتوصل الموظفين

 : الموظفين مقاومة

 بعدم الموظفين شعر التى الأسباب بعض مسبقاً  يعرفوا فيم لذلك ، أيضاً  موظفون ىم المدراء إن
. أيضاً  الظروف بنفس مروا لأنيم وذلك ، الأداء إدارة تجاه الإرتياح

 الذى فما وعميو ، العممية ىذه تجاه أكثر براحة يشعرون موظفيك جعل عن مسؤول فأنت ، وكمدير
 : يمى فيما فكر الإرتياح؟ بعدم الموظفين يشعر

. أخرين مدراء مع وربما ، ىزيمة أداء إدارة لتجارب تعرضوا الموظفين معظم-1

 مدراؤىم يعطيم لم حيث ، بمواقف مروا قد الموظفين ولعل ، للئنتقاد التعرض يحب أحد من ما-2
 ما وىذا ، والموم بالنقد عمييم أنيالوا ثم ، السنوية المراجعة موعد جاء حتى إسترجاعية تغذية أية

. بالضيق لمشعور يدفعيم
                                                             

  .44-38 ص ص ، ذكره سبق مرجع ، ٌونس موسى ، باكال روبرت-  
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ذا ، بالرىبة شعور ينتابيم المتوقع الشى ىو ما الموظفون يعرف لا عندما-3 ،  كذلك الحال كان وا 
. دفاعى أو عدوانى موقف لإتخاذ أيضاً  يدفعيم قد فيذا

 فيو شيئاً  بإعتبارىا ليا لاينظرون أو ، الأداء إدارة من القصد ىو ما غالباً  الموظفون يدركون لا-4
. فائدتيم

 : الإدارة فى الأداء نظريات تطور

عرفت الإدارة تطورىا مدارس فكرية عديدة كانت كل منيا تحاول العمل عمى تنمية ىيكل معرفى 
 .للئدارة يساىم في حل المشاكل الإدارية وزيادة إنتاجية المنظمات الصناعية

 الإدارة عممية تفسير خلبل من الوظيفى الأداء تفسر التى الإدارة نظريات بعض نستعرض يمى وفيما
 .مكوناتيا وتحمل

 : العممية الإدارة نظرية

أول من نادى بنظرية الإدارة العممية التي نشأت خلبل " فريدريك تايمور" يعد الميندس الأمريكى 
وقد أجرى الكثير من الأبحاث والتجارب في العديد من المصانع . م1920-1900الفترة ما بين 

الأمريكية توصل من خلبليا إلى نتائج تبين إن ىنالك نسبة مئوية كبيرة من الموارد المادية والبشرية 
 :تذىب ىدراً أثناء ممارسة الأعمال الإنتاجية لسبب 

 .غياب المعدلات والمعايير/ 1

 .عدم ربط الأمر بالإنتاج وبالجيد الشعبى/ 2

بناءاً عمى ىذا النتائج أخذ تايمور يبحث عن الطرق والوسائل بتوفير ىذه الجيود وتحويميا إلى أعمال 
 :منتجة ، وقد حدد أربعة مبادئ أساسية وىى 

دراسة مختمف العمميات من حيث الحركات التي تتم لإنجازىا ، والوقت المستغرق في إنجازىا / 1
 .وتحديد الطريقة المثمى للؤداء
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 .تحديد معدل معيارى للئنتاج/ 2

 .الإختيار العممى لمعاممين/ 3

 (.)الفصل بين التخطيط والتنفيذ/ 4

  :الإدارى التقسيم نظرية

ىنرى فايول من ابرز رواد المدرسة والذى أعتبره البعض الأب المؤسس ليذه النظرية وتتمثل " يعتبر
 :مساىمات فايول في الفكر الإدارى في ثلبثة جوانب رئيسية ىي 

 .(التخطيط ، التنظيم ، التوجيو ، التنسيق ، الرقابة )وضع تصور متكامل لوظائف المدير / 1

 .(فنية ، تجارية ، مالية ، محاسبية ، تأمينية ، إدارية )تحديد أنشطة منظمات الأعمال / 2

 :تحديد المبادئ العممية التي يسترشد بتا المدير عند القيام بوظيفتو وىى أربعة عشر مبدا وىى / 3

تغميب - وحدة الإتجاه- وحدة الأمر- الإنضباط في العمل-  السمطة والمسؤولية–تقسيم العمل  )
- المساواة- النظام- التسمسل اليرمى- المركزية- المكافأة- مصمحة المنظمة عمى مصمحة الفرد

 (. )(العمل بروح الفريق- الإبتكار والمباداة- الإستقرار الوظيفى

  :البيروقراطية النظرية

. يعود الفضل في إرساء قواعد نظرية الإدارة البيروقراطية إلى عالم الإجتماع الألمانى ماكس ويبر
.ويعتبر أن النظام المثالى للئدارة يقوم عمى القواعد والإجراءات الصارمة والتقسيم الواضح لمعمل  

أن المنظمة في نظر ويبر ىي عبارة عن تسمسل ىرمى لمسمطة من القمة لمقاعدة ن واوضح كذلك 
:أسموب الشرعية لممارسة السمطة داخل التنظيمات وقسميا إلى ثلبثة أقسام وىى   

                                                             
.21-14، ص ص ،  (م2003جامعة القاهرة ، : القاهرة  )عادل محمد زاٌد ، إدارة الموارد البشرٌة رؤٌة إستراتٌجٌة -    

.25-22نفس المرجع السابق ، ص ص ،    -   
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وقد أىتم ماكس بخصائص التنظيم . السمطة القانونية الرشيدة- السمطة التقميدية- السمطة البطولية
المثالى والحوافز المادية لدفع الفرد لمعمل لكنو لم ييتم بتقدير المتغيرات النفسية والإجتماعية وكذلك 

(.)بالبيئة الداخمية والخارجية لممنظمة وتأثيرىا عمى كفاءة المنظمة وعاممييا  

 : الإنسانية العلاقات نظرية

 حد عمى المنظمة فى والإجتماعية الإنسانية بالجوانب الإىتمام عمى الإنسانية العلبقات نظرية تركز
 يؤثر أن يمكن ما أفضل ظل فى إنتاج أفضل الى بالعاممين الوصول تستيدف بذلك وىى ، سواء
نفعالياً  وجدانياً  إنساناً  بإعتباره ومعنوية نفسية عوامل من الفرد عمى  (.)ومنطقياً  رشيداً  منو أكثر وا 

 :وزلاؤه التي اجريت في مصانع ىاوثورون النتائج التالية" التون مايو"وقداثبتت التجارب التي قام بيا 

 .لا تتم دوافع الفرد بفعل حوافز مادية فقط فالحوافز المعنوية ليا دور أيضاً في إثارة دوافع الأفراد/ 1

 .تمعب الجماعات الغير رسمية في الشركة دوراً في تحديد غتجاه الافراد العاممين وادائيم/ 2

 .يجب التركيز عمى أتباع الأسموب الديمقراطى والمشاركة في القيادة/ 3

نتاجيتو/ 4  .ربطت حركة العلبقات الإنسانية بشكل عام بين رضا العامل وا 

 .ضرورة تطوير نظام غتصال فعال بين مستويات الإدارة لتبادل المعمومات/ 5

 (.)يحتاج المدراء إلى ميارات إجتماعية بقدر حاجاتيم إلى ميارات فنية / 6

 

 

 

                                                             
.26-25نفس المرجع السابق ، ص ص ،    -   

.21محمد مصطفى محمود ، مرجع سبق ذكره ، ص -   
.34-30 عادل محمد زاٌد، مرجع سبق ذكره ، ص ص ،  -   
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 : العدالة نظرية

الذي  (أو الدافع  )تركز ىذه النظرية عمى أىمية المكافات في تحفيزسموك الموظفين وترى إن السبب 
يؤدى إلى رضى الموظف ودفعو لمعمل ىو شعور بدرجة العدل وليس العدل المطمق درجة العدل 

إذ يستطيع يحسب نسبة مدخلبتو إلى مخرجاتو التي ينتجيا . والمساواة التي يدركيا في مكان العمل
 .مقارنة بنسبة المدخلبت والخرجات عند زميمو الذي يوازيو

والمدخلبت تشمل مجيود الموظف ، الخبرة ، التدريب ، الأقدمية ، الميارة ، درجة التعميم والمركز 
الإجتماعى ، إما المخرجات فيي المكافاة ، حقوق الأقدمية ، الإمتيازات ، المركزفى العمل ، رموز 

 (.)المركز ومتطمباتو ورضى المشرفين 

 : التوقع نظرية

ىي نظرية تتعمق بالدافعية نحو إحراز اليدف المرغوب ، أى تبتدئ برغبة لدى الفرد يريد تحقيقيا 
 .مثل تحقيق الذات ، أو شعور بالعمل بالإنجاز واليدف أو النتيجة ياتى في نظرية التوقع قبل الفعل

وتيتم نظرية التوقع في توجيو السموك نحو اليدف ، أن نظرية التوقع تختمف من حيث أن الفرد 
 .يختار أكثر من أسموب أو طريق لموصول إلى اليدف

نظرية التوقع تفسر الفوارق بين الأفراد بإعتبار أن النتائج المختمفة التي يتطمع إلييا كل فرد تختمف 
من فرد لاخر ، وبذلك يختمف سموك كل فرد من الاخر بإختلبف حجم المكافاة التي يتوقع الحصول 

 .عمييا

أن المدير . لتطبيق ىذه النظرية يتطمب أن يكون نظام الحوافز يشمل حاجات الأفراد داخل المنظمة
الذي يدرك حاجات مرؤوسيو بإستمرار ويعرف النتائج التي يقيمونيا وبيذا يكون قادراً عمى ضبطيم 

 (. )وتوجيييم من خلبل المكافات التي تشبع حاجاتيم

                                                             
.111ص ،  (م2009الشركة العربٌة المتحدة للتسوٌق والتورٌدات ، : القاهرة  )بشٌر الخضر واخرون ، السلوك التنظٌمى ، -    

.120-118نفس المرجع السابق ، ص ص  -   
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 : الإدارة فى اليابانية النظرية

أعتمدت النظرية اليابانية عمى التجربة في إدارة الشركات المحمية والعالمية من خلبل فمسفة ثقافية 
وتربوية لممجتع اليابانى ، وتقوم فرضيتيا عمى الاىتمام بالجانب الإنسانى لمعاممين من أجل رفع 

 :عمى ثلبثة مبادئ أساسية وىى  ( Z)مستوى أدائيم الوظيفى وتقوم نظرية 

. والإدارة العاممين وبين ببعض بعضيم العاممين بين الثقة/أ

. العمل ممارسة وطول والتجربة الخبرة من ذلك وينتج ، والعمل التعامل فى والميارة الحذق/ب

ىتمام وتعاون حميمة وصداقات متينة إجتماعية علبقات من بمعانييا والمودة الألفة/ج  ودعم وا 
 (.)لملآخرين 

:سمات المنظمة اليابانية   

.(مدى الحياة)التوظيف الدائم /  1  

.التقويم والترقية ببطء/ 2  

.عدم التركيز عمى الإختصاص/ 3  

.أسموب الرقابة ضمنى/ 4  

.اتخاذ القرارات بشكل جماعى/ 5  

.تحمل المسؤولية بشكل جماعى/ 6  

.الاىتمام الشمولى بالعاممين/ 7  

  الاىتمام الشمولى بالسيطرة النوعية/ 8

                                                             
.23 محمد مصطفى محمود ، مرجع سبق ذكره ، ص ،   -   
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  الثالث المبحث

  المنظمات أداء تقييم

 بفاعمية الإستجابة من تتمكن حتى المنظمة نظم ىندسة إعادة الى الآن المنظمات معظم تتجو
 أن حيث المنظمة فى الداخمية البيئة فى أو بيا المحيطة الخارجية البيئة فى سواء المستمرة لمتغيرات
 التنبؤ عمى المنظمة ليا تتعرض التى المنافسة ودرجة التغيرات ىذه مع المنظمة تفاعل درجة

 ىذه وسرعة المتغيرات لتمك المنظمة إستجابة أىمية ومدى أدائيا عمى تؤثر التى المستقبمية بالأحداث
 ذلك ظل فى أىدافيا تحديد عمى المنظمة قدرة عمييا بناء يتحدد التى العوامل أىم من تعد الإستجابة

 مستوى عمى سواء تحتميا التى والمرتبة التنافسى مركزىا تقييم عمى تعمل أن المنظمة عمى وجب
 ( :- )يمى ما وذلك الداخمية البيئة مستوى أو الخارجية البيئة

 وعمى المنظمات فى البشرية الموارد إدارة تمارسيا التى اليامة العمميات من الأداء تقييم عممية تعتبر
نياءاً  العميا الإدارة من بدء المنظمة مستويات جميع  خطوط وفى الوظيفية المراكز أقل فى بالعاممين وا 
 يشكل العاممين أداء مراقبة نتيجة ونشاط بحيوية لمعمل الإدارات تدفع وسيمة فيى ، الدنيا الإنتاج
 المنتجين العاممين بمظير ليظيروا وكفاءة بنشاط لمعمل المرؤوسين وتدفع ، رؤسائيم قبل من مستمر
 ولكى ، لذلك المقررة والعلبوات الحوافز لينالوا التقييم فى أعمى مستويات وليحققوا ، رؤسائيم أمام
 جميع وبمشاركة ودقيق نظامى بشكل معيا التعامل يجب منيا المرجوه الإىداف العممية تحقق

. التقييم لعممية النيائية النتائج من تستفيد أن الممكن من التى الأطراف

  :الخارجية البيئة لمستوى لممنظمة التنافسى المركز تقييم

: محاور ثلبثة فى الخارجية البيئة فى لممنظمة التنافسى المركز محاور وتتمثل

 

 
                                                             

.230نفس المرجع السابق ، ص  -   
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 : المحورالأول

 خلبل من وذلك المستيمك بإحتياجات الوفاء فى المنظمة موقف تحديد يتم حيث المستيمك إحتياجات
 وما المنظمة منتجات فى توافرىا يطمبون التى المواصفات ىى وما الحاليين المستيمكين نوعية تحديد
. المتطمبات ىذه لتحقيق المنظمة إستجابة درجة ىى

 : الثانى المحور

 مستوى تحديد طريق عن التغيرات ىذه فى المنظمة موقع وتحديد التكنولوجية بالتغيرات يتعمق
  .المنظمة إلييا تنتمى التى الصناعة فى السائد التكنولوجى

 : الثالث المحور

 ىم من تعرف أن عمييا يجب المحور ىذا فى مركزىا المنظمة تقيم وعندما المنافسة محور وىو
 التمويل وأساليب لدييم الداخمية والعمميات يستخدمونيا التى التكنولوجية الأساليب حيث من منافسوىا

 لمواجية المنظمة تفعمو أن يجب الذى ما ثم يستخدمونيا التى العمالة ونوع عمييا يعتمدون التى
. المستقبل فى جدد منافسون يظير سوف وىل المنافسون ىؤلاء

 : الداخمية البيئة لمستوى لممنظمة التنافسى المركز تقييم

 ىذه وتتمخص الداخمية البيئة فى لممنظمة التنافسى المركز تحديد خلبليا من عديدة محاور وىنالك
 الطاقة وخطة الإنتاج وخطة الإستراتيجية والخطة المنظمة تنتجيا التى المنتجات خطة فى المحاور
 أماميا المتاحة والفرص إلييا تعرض الى الخارجية والمعوقات لممنظمة والضعف القوة ونقاط

 .تواجيا قد التى والمخاطر

 إليو الوصول المراد المركز وبين لممنظمة الحالى التنافسى المركز بين وجودىا حال الفجوة ولتلبفى
 :- أىميا من والتى الحديثة الإستراتيجية الإدارية الأساليب إستخدام المنظمة عمى يجب

 



141 
 

 : الإستراتيجى التخطيط/1

 تقييم ضوء عمى الإستراتيجية القرارات وصنع لممعمومات نظام عمى الإستراتيجى التخطيط يقوم
 لممنظمة الداخمية البيئة فى لممتغيرات وكذا ، والعالمية والإقميمية المحمية البيئية لمتغيرات مستمر
 وتوظيف التسويقية الفرص وخمق والضعف القوة نقاط وتحديد والتحديات الفرص إستكشاف بيدف
 يقابل بما )منتجات أو منتج بتقديم وذلك إستغلبليا وحسن الفرص ىذه لإقتناص المنظمة قوة نقاط

(. لمعملبء المتغيرة والتوقعات الحاجات

 : الشاممة الجودة إدارة/2

 الإبتكارية والجيود الأساسية الإدارية الوسائل بين المزج فى إلييا يستند التى الإرشادية المبادى وىى
 ، المستمرين والتطوير والتحسين الأداء بمستوى الإرتقاء أجل من المتخصصة الفنية الميارات وبين
 لموفاء المتاحة والمعموماتية والمادية البشرية الموارد إستخدام وتعظيم ترشيد خلبل من ذلك ويتم

ستمرار بقاء لضمان رضاؤىم وتحقيق كسب أجل من ومستقبلبً  حالياً  العملبء وتوقعات بإحتياجات  وا 
 وتمثل الفعال الإستراتيجى لمبناء أساس تعتبر وبذلك ، الأعمال ودنيا العمميات مسرح عمى المنظمة

. التسويقى لمتوجو وأساساً  التكنولوجى لمتوجيو رافد

 : المحدد الوقت فى الإنتاج/3

 تكمفة وبأقل ممكن إنتاج وقت أقل خلبل خدمات أو سمع لإنتاج المنظمة تتبناه إدارى إتجاه ىو
 خلبل من التشغيمية الكفاءة رفع ثم ومن توفير أعمى تحقيق ىو الأساسى اليدف أن ممكنة إجمالية
. لو وتسميمو العميل من المنتج طمب لحظة بين المتبقى الوقت وتكمفة مدة تخفيض

( : الهندرة )الهندسة إعادة/4

عادة تحميل تعنى وىى ستخدام الرئيسية وعممياتيا المنظمة بناء وا   والإبداعى الإبتكارى التفكير وا 
 . المنظمة أداء مجالات فى جوىرى تحسين تحقيق أجل من لمعمميات إبتكارى لتصميم
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 : لمتكمفة الإستراتيجية الإدارة/5

 المستيدفة والتكمفة الأنشطة حسب تكمفة مثل التكمفة لإدارة الإستراتيجية للؤساليب الإدارة إستخدام
 التكمفة لديناميكية أعمق فيم توفير عمى تعمل والتى المنتج حياة دورة حسب والتكمفة القيد وسمسمة

 تحسين أجل من المنظمة فى التكمفة عناصر لييكل التحميمية الدراسة طريق عن وذلك ، المنظمة فى
(. بو التنافسية الميزة تقوية الى الوصول)و لممنظمة الإستراتيجى الموقف

 متغيرات مع لمتوائم الحديثة الإستراتيجية الإدارية الأساليب ىذه لمثل المنظمة إستخدام من وبالرغم
 فى وتغير تطوير من حدث ما مع يتناسب بما تطويرىا يتم لم الأداء تقييم نظم أن إلا الداخمية البيئة

 تحقيق عمى المنظمة قدرة مدى عن لمتعبير تناسب لا وأصبحت الحديثة الإستراتيجية الأساليب
ظيار بالمنظمة تحيط التى البيئية المتغيرات ظل فى أىدافيا  تمكن التى القوة ونقاط الضعف نقاط وا 
ستغلبل الضعف نقاط تجنب من الإدارة  .  الأىداف لتحقيق القوة نقاط وا 

 الأعمال بيئة فى اليائمة التغيرات قبل مناسبة كانت والتى التقميدية الأداء تقييم نظم فإن وليذا
 (.)الإستراتيجية أداء تقييم نظم لوجود ضرورة ىنالك وأصبح مناسبة غير أصبحت

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .234-230 ص ص ، السابق المرجع نفس-  
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 المقارنة إجراء طريق عن التقميدية الأداء تقييم بنظم المتعمقة القصور أوجه يوضح( 1 /2 )جدول
 الإستراتيجى الأداء تقييم نظم وبين بينها

 التقميدية الأداء تقييم نظم الإستراتيجية الأداء تقييم نظم

 رضا مثل لممنظمة الإستراتيجية الأىداف تركزعمى-1
 .والمرونة المستيمك

 .الربحية زيادة مثل لممنظمة المالية الأىداف تركزعمى-1

 مستويات لجميع الإستراتيجية لتنفيذ المتزامن التعقب-2
 .المنظمة

 إستراتيجية لتحقيق التنفيذية الخطوات مع ترتبط لا-2
 .المنظمة

 .النسبى التحميل إستخدام عدم-3 .البدائل أفضل لإختيار النسبى التحميل إستخدام-3

 معمومات نظام فتعتبر نموذجى بمنافس المقارنة تستخدم-4
 .لمتحفيز ونظام

 الداخمى بالأداء تيتم فيى التنافسى الوضع تعكس لا-4
 أو بالمخطط المقارنة طريق عن الإنحرافات بتحديد

 .المعيارى

 الإستراتيجية الإدارية الأساليب مع وتتكامل تتناسب-5
 .الخ ...العميل ربحية وتحميل المستيدفة التكمفة مثل الحديثة

 .الحديثة الإستراتيجية الإدارية الأساليب مع تتناسب لا-5

 مع مصمحة من كل إحتياجات وتمبية خدمة الى تيدف-6
 الأسيم وحاممى والعاممين الموردين تشمل فيى المنظمة

 .والمستيمكين

 مثل فقط الأسيم حاممى إحتياجات تمبية الى تيدف-6
رتفاع الأرباح تحقيق  .السوق فى المنظمة قيمة وا 

 حتى إدارى مستوى لكل للؤداء وفورية دورية أداء مقاييس-7
 القرارات لإتخاذ واللبزمة المناسبة السرعة مع تتناسب
قتناص  .المتاحة الفرص وا 

 عمى آلية إتمامو بعد الأداء بقياس تتم لأنيا متأخرة-7
 .ككل المنظمة مستوى

-234 ص ص ،2012 المؤلف،:والمنظمات، القاىرة العاممين أداء تقييم موسوعة محمود، مصطفى  محمد:المصدر
235 . 
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 : الأداء لتقييم الحديثة النماذج

 :- Tableau de Bord القياس لوحة/1

 عمى تحتوى والتى الأداء تقييم أساليب كأحد القياس لوحة فرنسا فى ظير القيادة لوحة فكرة إستخدام
 عمميم ميام من كان حيث الإنتاج ميندسوا بتصميميا وقام الإنتاجية العممية لمستوى أداء مؤشرات
 من مجموعة وحددت المبدأ نفس بتطبيق العميا الإدارة قامت ثم ، المؤشرات ىذه عن البحث

 مقارنتيا ثم المنظمة مستويات لجميع التشغيمية العمميات عمى الرقابة تحقيق من تمكنيا المؤشرات
. ليا المصححة الإجراءات إختيار ثم مسبقاً  المحددة بالأىداف

 ىناك توجد لا وبالتالى أدائو تقيس الذى الإدارى المستوى حسب المستخدمة القياس لوحة وتصمم
 مسئولية حسب الأخرى عن لوحة كل تختمف بل المنظمة مستويات لجميع تطبق واحدة قياس لوحة

. المستوى ىذا من تحقيق المراد واليدف الإدارى المستوى

 عمى القياس لوحات من متشابكة سمسمة الى ترجمتيا يتم لممنظمة العامة القياس لوحة أن نجد وليذا
 وأىداف ميمة إدارى مستوى لأى القياس لوحة تتضمن بحيث ، بالمنظمة الإدارية المستويات مختمف

 مسببات تترجم ثم المستوى ليذا النجاح مسببات تحدد جزئية أىداف الى تترجم والتى المستوى ليذا
  .المالية وغير المالية الأداء مؤشرات من سمسمة الى النجاح

 :- Balanced score card المتوازن الأداء  بطاقة/2

 من كل قدميا وقد مالية والغير المالية المقاييس من مجموعة عن عبارة البطاقة ىذه
"Kaplan&Norton" فى والجديد المنظمة نجاح تحقق التى واليامة الأساسية العوامل عن تعبر 

 عن التعبير فى بعضاً  بعضيا يكمل بحيث صممت ومحتوياتيا عناصرىا أن ىو البطاقة ىذه
 :- الأتية المناظير البطاقة وتتضمن لممنظمة والمستقبمى الحالى العام المنظور

 :- المالى المنظور-1
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 وتقاس ، الأسيم حاممى يريد ما تحقيق أى الأسيم حاممى بإحتياجات الوفاء عمى المنظور ىذا يركز
 وسعر الإستثمار عمى والعائد النقدية والتدفقات المنظمة بأرباح الخاصة المؤشرات بإستخدام النتائج
 .الأرباح من السيم ونصيب السوق فى السيم

 :- العميل منظور-2

 العملبء ىؤلاء لأن عملبئيا ورغبات إحتياجات تمبية الى إىتماميا توجو أن الى تحتاج المنظمة إن
 وضع من المنظمة يمكن المنظور وىذا الأرباح وتحقيق التكاليف تغطية لممنظمة يدفعون الذين ىم

 عمى والقدرة لممنظمة الولاء ودرجة العميل رضا مثل لممنظمة بالنسبة العميل وضع تعكس مؤشرات
. العميل وربحية العميل إجتذاب عمى والقدرة بالعميل الإحتفاظ

 :- الداخمية العمميات منظور-3

 العميل من لكل العميل ومنظور المالى المنظور من كل أىداف تحقيق عمى يعمل المنظور وىذا
 الوفاء الى تيدف والتى ، ككل لممنظمة الداخمية لمعمميات القيمة سمسمة يشمل وىو الأسيم وحاممى

يجاد وتطوير والمستقبمية الحالية العميل بمتطمبات  وىى الإحتياجات ىذه لتحقيق اللبزمة الحمول وا 
 .الضمان فترة وتكمفة المعيبة المنتجات نسب مثل ذلك تحقيق مقاييس تتضمن

 :- والنمو التعميم منظور-3

 مستمرة والتطوير التغيير عمى قدراتيا تجعل أن المنظمة تستطيع كيف بتحديد المنظور ىذا ويختص
 .بالمنظمة والنمو التعميم مستوى توضح مؤشرات يتضمن فيو وليذا ،

 :- الأنشطة حسب الأداء تقييم/3

 ، النشاط ىذا أداء يتم كيف وتحديد لمعرفة نشاط كل تحميل يتم الأنشطة حسب الأداء قياس ظل فى
 لتشغيل المستخدمة التكنولوجية والأساليب لممنظمة الإقتصادية والموارد الأفراد بين توليفة ىو فالنشاط

 الى المدخلبت تحويل ىى لمنشاط الأساسية والوظيفة ومخرجات مدخلبتو لو والأخير النشاط ىذا
. مخرجات

 المتاحة لمموارد الكامل الفيم ىو ذلك فى البداية ونقطة تمارسيا التى الأنشطة تدير والمنظمة
  .الأنشطة ىذه إنتاج وحجم الأنشطة لممارسة والمخصصة لممنظمة
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 :- النشاط أداء  تكمفة:أوولاً 

 والآلآت الأفراد من تتكون الموارد وىذه النشاط ىذا لأداء المستخدمة الموارد جميع النشاط وتتضمن
 علبقة تطبق الموارد ىذه قياس وعند ، المستخدمة والمعمومات الإنتاج تكنولوجيا ونظم والإمدادات

 تخصص عندما ولكن ، بسيط القياس يكون واحد نشاط لأداء الموارد إستخدام وعند بالسبب الأثر
 الإستفادة حسب الأنشطة ىذه عمى الموارد ىذا تكمفة توزيع يتم أن يجب عديدة أنشطة لخدمة الموارد

. منو

 :- النشاط لأداء اللازم الوقت: ثانيالاً 

 اليامة الأدوات كأحد الوقت عنصر إستخدام عمى ساعد الوقت حسب الإدارة مدخل تطبيق إن
 الخاصة الوقت مؤشرات وبإستخدام التكاليف من لكثير دالة يعتبر أنو حيث الأداء مستوى لتحسين
 والعمل المنظمة فى الإختناق مواضع تحديد من الإدارة تتمكن حدة عمى نشاط لكل المنظمة بأنشطة
 عمى الرد ىو النشاط كان فإذا تقيسو الذى النشاط بإختلبف الوقت أداء مؤشرات وتختمف إزالتيا عمى

 الى العملبء تقسيم ويمكن ىذا الواحد العميل عمى لمرد اللبزم بالوقت عنو فيعبر العملبء طمبات
. الخ ...الجغرافى الموقع حسب مجموعات

 :- النشاط تشغيل جودة مستوى: ثالثالاً 

 النشاط مخرجات فى توافرىا المطموب المواصفات بين التطابق مدى الى النشاط شغيل جودة وتشير
 التطابق ىذا تعكس مؤشرات إستخدام يمكن ذلك عن والتعبير المخرجات ليذه الفعمية والمواصفات

. التشغيل إعادة وتكمفة المعيب نسبة مثل

 :- النشاط مرونة: رابعالاً 

 لأى إستجابو درجة النشاط بيا يتمتع التى المرونة مدى لقياس المستخدمة الأداء مؤشرات وتعكس
 .الخارجية البيئة أو لممنظمة الداخمية البيئة فى تحدث قد تغيرات
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 فى النشاط بيا ساىم التى الفعالية مستوى عن واضحة رؤية الأنشطة حسب الأداء مقاييس وتوفر
. المنظمة أىداف تحقيق

 فمثلبً  ، الآخرين عمى يؤثر إحداىا فى تغير فأى النشاط أداء مقاييس بين واضحة علبقة وىناك
 ىذا أن حيث ، والمرونة الجودة ومستوى النشاط شغيل تكمفة عمى يؤثر النشاط تشغيل وقت تخفيض
 لمقاييس المتشابكة العلبقة ىذه لطبيعة ونظراً  النشاط بيا يؤدى التى الطريقة يغير سوف التخفيض

 ويساعدىا الأخرى المقاييس عن بمعزل واحد مقياس الإدارة تستخدم أن الخطأ من فإنو النشاط أداء
 .النسبى التحميل إستخدام ذلك فى

 : الأمريكية الإدارية المحاسبة معايير لجنة نموذج/4

 لمؤشرات المنظمة بإختيار فيو وأوصت معيار بوضع الأمريكية الإدارية المحاسبة معايير لجنة قامت
حتياجاتيا ظروفيا مع تتناسب التى الأداء  ستة من النموذج ىذا ويتكون تتبعيا التى والإستراتيجية وا 

 :- الأتى فى تتمثل الأداء تقييم لمؤشرات رئيسية مجموعات

 : البيئية المؤشرات : الأولى المجموعة

 أسموب مثل عديدة نواحى من وذلك البيئية بمسئولياتيا تام عمم عمى المنظمة تكون أن يجب
 المنظمة عمميات فى والسلبمة الأمان ودرجة التدوير إعادة وعمميات المحدودة لمموارد إستخداميا
 :- التالية المؤشرات المجنة وأقترحت

. لممجتمع المنظمة تقدميا التى الخدمات ساعات عدد-أ

. التصنيع أنشطة ساعات عدد-ب

. المواد إجمالى الى تدويرىا تم التى المواد نسبة-ج

. المنظمة بيا قامت التى البيئية والأضرار المموثات حجم-د

. المنظمة بسبب حدثت التى والحوادث الإصابات حالات-ه
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. لمجيات المنظمة دفعتيا التى التعويضات-و

 : والمستهمك السوق مؤشرات : الثانية المجموعة

 الخدمة أو السمعة جودة عن رضائو حيث من سواء المنظمة إىتمامات أىم من العميل رضا أصبح
 ويتوقف ، يرغبو الذى وبالتنوع المناسبة وبالتكمفة المناسب الوقت فى عمييا والحصول تقديميا وسرعة
ختلبف العميل طبيعة عمى ذلك  تحدد أن المنظمة عمى يجب وليذا ، العملبء ومجموعات الأسواق وا 

 السابقين العملبء ترك ومؤشرات والمرتقب الحالى العميل رضاء مدى تقيس التى الأداء مؤشرات
 أساس عمى سواء قطاعات الى السوق تقسيم عمى بناء مؤشرات إستخدام يمكن كما النظم مع التعامل
 لكل أو عميل لكل أو قطاع لكل سواء الربحية لتحديد العملبء مجموعات أساس عمى أو جغرافى
قترحت حدة عمى جغرافية منطقة  :- مثل المؤشرات بعض المجنة وا 

. السوق فى المنظمة نصيب-أ

. فقدىم تم والذين الجدد العملبء عدد-ب

. العملبء رضاء-ج

. المنتج جودة مدى-د

. النقل جودة مدى-ه

. العملبء عمى الرد سرعة-و

. الجغرافية لممناطق طبقاً  أو السوق لقنوات طبقاً  العملبء ربحية-ز

 : التنافسية المؤشرات : الثالثة المجموعة

 ونقاط الضعف نقاط عن وافية معمومات لدييا وتتوافر منافسييا أحوال تعرف أن المنظمة عمى يجب
جراءات الداخمية العمميات عن وكذلك المنافسون بيا يتمتع التى القوة ستثمارتيم العمل سير وا   وا 
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ذا يستخدمونيا التى العمالة ونوع تمويميم وأساليب  لا المنظمة فإن المعمومات ىذه المنظمة تجاىمت وا 
:- لذلك المقترحة المؤشرات بعض يمى وفيما أقوياء يصبحوا بعد إلا بمنافسييا تشعر

. السوق فى منافس كل نصيب-أ

. المنافسين منتجات جودة مدى-ب

. المنافسين لدى الخمة أو السمعة تقديم سرعة مدى-ج

. المنافسين لدى المالية المؤشرات-د

. المنافسين لدى السمعة أو الخدمة سعر جودة-ه

. المنافسين عن العميل رضاء-و

. المنافسين لدى جديد منتج لقديم اللبزم الوقت-ز

 : الداخمية التشغيل مؤشرات :الرابعة المجموعة

 الموردين بين إتصال نقطة تعتبر لأنيا لمعمل الداخمية الإجراءات أداء جودة أىمية الى المجنة أشارت
 بأقل الجودة من درجة بأعمى وذلك مخرجات الى مدخلبتيا تحويل عمى تعمل فيى وليذا ، والعملبء

 ذات العمل إجراءات المنظمة تحدد أن ويجب ، عالية مضافة وبقيمة المطموب الوقت وفى تكمفة
 الأتية المؤشرات بعض المجنة إقترحت وقد لممنظمة الإستراتيجية الأىداف تحقيق فى الكبيرة الأىمية

. المنتج لتطوير اللبزم الوقت-أ

. الجديدة المنتجات عدد-ب

. التشغيل فترة متوسط-ج

. المنظمة لدى التوظيف حجم الى المبيعات نسبة-د

. الجودة عدم مقاييس- ه

. التخزين فترة متوسط-و
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. لمعميل وتسميمو المنتج طمب بين المستغرق الوقت-ز

 : البشرية الموارد أداء مؤشرات : الخامسة المجموعة

 تستمر لكى بالرضا العاممين يشعر أن ويجب العملبء رضا عن أىمية يقل لا العاممون رضا أن
 منيا البشرية الموارد أداء لتقييم المؤشرات بعض إقترحت وقد الإستراتيجية أىدافيا وتحقق المنظمة

 -:

. فرد لكل التدريب ساعات عدد-أ

. العاممين دوران معدل-ب

. المقدمة الطمبات عدد إجمالى الى توظيفيم تم الذين العاممين عدد-ج

. لمعاممين المعنوية الروح-د

. العاممين ولاء مدى-ه

 : المالية المؤشرات :السادسة المجموعة

 وفيما المنظمة أداء لقياس المساىمين نظر وجية من المالية والمؤشرات المقاييس من العديد ىنالك
 :- المؤشرات ىذه من بعض يمى

. الإيرادات زيادة معدل-أ

. العملبء ربحية-ب

. المنتجات ربحية-ج

. المبيعات عمى العائد معدل-د

. العامل المال رأس عمى العائد معدل-ه
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 :- المضافة الإقنصادية القيمة*

. المال رأس عمى العائد معدل-أ

 (.) الممكية حقوق عمى العائد معدل-ب

 : المنظمة أداء لتقييم المقترح النموذج

 أربعة من يتكون فيو وروابط علبقات بيا معمومات شبكة يمثل أنو التالى النموذج من يتضح
 عن الإنتاجية وعممياتيا المنظمة إستراتيجية بين المؤكد الربط تضمن ولممؤشرات للؤىداف مستويات

 التى للؤولويات تبعاً  وذلك أدناىا الى المستويات أعمى من الإستراتيجية الأىداف ترجمة طريق
. أعلبه الى المستويات أدنى من تمر والتى المؤشرلت الى بالإضافة العميل يتطمبيا

. العميا الإدارة قبل من وتحديدىا وضعيا يتم والتى المنظمة رؤية مستوى أعمى الأول المستوى فى-

 يتم وىنا ، تحقيقيا مطموب تسويقية وأىداف مالية أىداف الى الرؤيا ىذه ترجمة الثانى المستوى فى-
. الأىداف ىذه تحقيق يتم كيف تحدد التى الإستراتيجية تكوين

دارة تشغيل نظم الثالث المستوى فى-  وأولويات منيا نظام لكل أىداف تحديد يتم والتى المنظمة وا 
 برضا مثلبً  عنيا ويعبر الموضوعة الإستراتيجية وتحقيق تنفيذ الى تيدف وكميا ، قياسيا يمكن

. وغيرىا والمرونة المستيمكين

طار واضح أساس الى ليتحولوا الأىداف ترجمة يتم النموذج قاعدة يمثل والذى الرابع المستوى فى-  وا 
 أقسام من قسم لكل وذلك الجودة ومستوى المنتج حياة دورة وقت مثل ومؤشرات مقاييس لتحديد عمل

 (.)المنظمة

                                                             
  .243-235 ص ص ، السابق المرجع نفس-  

 .244نفس المرجع السابق،ص - 



152 
 

 :المنظمة أداء لتقييم المقترح النموذج  يوضح(2/3 )الشكل
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 : النموذج ركائز

 مستويات لجميع الإستراتيجية الأداء مقاييس من مجموعة وتأسيس تكوين الى النموذج ييدف
 لقيادة المديرون يستخدميا التى البوصمة يعتبر فيو أىدافيا تحقيق وفى ، لممنظمة التنظيمى الييكل
دارة  والإنتاجية والمرونة العميل رضا من كل فى المستمر التحسين تحقيق نحو والتحرك الأداء وا 

 وتطوير تغيير المنظمة إستراتيجية أو العميل توقعات تتطمب عندما الجماعية الجيود وتكوين
 يعتمد وليذا المتغيرة البيئية الظروف ظل فى الإستمرار عمى المنظمة قدرة من يزيد مما المنظمة
 : الأتية الأساسية الركائز عمى النموذج

 :الحديثة الإستراتيجية الإدارية الأساليب إسخدام*

 التأكد بعدم تتميز مستقرة غير بيئة فى تعمل أنيا ىو المنظمة تواجييا التى التحديات أىم من أن
زدياد التنبؤ عمى القدرة وعدم والتشابك والتعقد  تحتم وبالتالى ، التكنولوجية والتغيرات المنافسة حدة وا 
 إستراتيجية إدارية أساليب تستخدم أن الأعمال دنيا فى والإستمرار الحياة عمى لمبقاء المنظمة عمى
  .للئدارة ملبئمة تكون حديثة

 العمال وتمكين الأنشطة حسب والتكمفة المستيدفة والتكمفة الإستراتيجى التخطيط الأساليب ىذه أىم
 عمى المقترح النموذج أعتمد وليذا ، القيمة وسمسمة المنتج حياة دورة وتكمفة العميل ربحية وتحميل
ستخدام وجود  مستوى أداء لتقييم المنتج حياة دورة إستخدام تم فمثلبً  المنظمة داخل الأساليب ىذه وا 

 المورد من بداية بالمنظمة الأداء لتقييم القيمة سمسمة إستخدام وتم الوقت لمؤشرات الإنتاجية الأقسام
. المستيمك المى

  وخارجية داخمية أبعاد ذات مؤشرات إستخدام*

 الى الأول النوع ويشير داخمى والاخر خارجى أحداىما المنظمة أداء تقييم مؤشرات من نوعان ىنالك
 الى الثانى النوع ويشير .وتصميمو المنتج لمواصفات التغيير مدى مثل ، الخارجية المؤشرات
 المؤشرات تضم فيى المنظمة داخل العمل إنسياب مدى تقييم عمى تنصب التى الداخمية المؤشرات
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 ويقوم ، المنتج إنتاج تكمفة مثل بالمنظمة التشغيل وكفاءة فاعمية مدى عمى لمحكم يومياً  تستخدم التى
دراك وفيم المؤشرات ىذه بين الربط عمى المقترح النموذج  بينيا المتداخمة والعلبقات سموكيا وا 
 . الخارجية الأبعاد وأداء الداخمية الأبعاد أداء بين الإندماج وتحقيق

  نموذجى بمنافس المقارنة*

 وىى الأداء لتقييم تستخدم فيى المعايير لوضع المعاصر الشكل نموذجى بمنافس المقارنة وتمثل
 التى الأىداف تعتبر وىى ، الإنتاج ميندسوا يضعيا التى التقميدية الأداء معايير بعد لما تطوراً  تعتبر
 يتمثل وجيين ذو إستخدام يعتبر إستخداميا فإن وليذا تحقيقيا الى المديرين لتحريك تستخدم سوف
 عمى القدرة وتحقيق التنافسية الميزة عمى الحصول من المنظمة تمكن أىداف بإعتبارىا الأول الوجو

 نطالبيم الذين ىؤلاء نظر وجية من منطقية معايير لكونيا الثانى الوجو ويمثل ، بنجاح التنافس
. واقعية كونيا حيث بتحقيقيا

  الحديثة التكنولوجيا إستخدام*

 لميزة المنظمة تحقيق الى يؤدى ليا السميم والإستخدام المنظمة تشغيل نظم فى التكنولوجيا دور أن
 الوقت فى العميل إحتياجات تمبية وبالتالى ، إنجازىا فى السرعة الى تؤدى الأنشطة فتمام تنافسية

 فى تغيير والى ، تنافس أداء بمستوى بالتمتع لممنظمة تسمح عالية بقدرة أدائيا والى ، المطموب
. الإنتاجية الأنشطة أداء أسموب

  والحوافز المكافآت نظام تغيير*

 الخاطئ السموك الى بالمنظمة والحوافز المكافآت لنظام للؤفراد الخاطئ الإستخدام فى الخطر يكمن
 فيجب الطويل بالآجل الإىتمام وعدم القصير للآجل تحقيق عمى التركيز الى يتجيون حيث للؤفراد

. المقترح بالنموذج الأداء مؤشرات عن بعزل والحوافز المكافآت نظام إستخدام يتم لا أن
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 : النموذج مستويات

 :- الأتية المستويات المقترح النموذج ويضم

  :- التالى البعد فى النموذج هذا ويتمثل العميا الإدارة مستوى : الأول المستوى

ستراتيجيتها لممنظمة المستقبمية الرؤية بعد*  :- وا 

 من وتحديدىا وضعيا ويتم ككل المنظمة أنشطة لجميع والروح القمب لممنظمة المستقبمية الرؤية تمثل
 القادمة السنوات فى لنفسيا المنظمة تضعيا التى الصورة الى تشير فيى بالمنظمة العميا الإدارة قبل

 الخظوات تعكس والتى المنظمة إستراتيجية وضع مباشرة ويتبعيا وجودىا وأىداف الغرض لتحقيق
 البيئة من كل مع لمتعامل الخطوات ىذه وتنصرف الأىداف ىذه لتحقيق بيا القيام الواجب التنفيذية
 .ليا الخارجية والبيئة لممنظمة الداخمية

 التنافسية والمزايا منتجاتيا بيا تسوق أن يجب التى الأسواق تحديد تتضمن المنظمة رؤية كانت فإذا
 جودة عالية أو  أومستوى متميز منتج أو سعر مثل الأسواق   فى المنظمة بيا  تنافس سوف التى

 طريقة فى لمعملبء الممنوحة الإئتمانية التسييلبت أو البيع إتمام عند خدمات أو البيع بعد ما خدمات
 البيئة فى سواء التعامل فى المنظمة تتبعيا التى والإجراءات الطرق تتضمن الإستراتيجية فإن السداد

. المستيدفة التنافسية الميزة لتحقيق الخارجية البيئة أو الداخمية

 :- التالية الأبعاد المستوى هذا ويتضمن لممنظمة الأعمال نتائج مستوى : الثانى المستوى

( داخمى )المالى البعد*

 المؤشرات يتضمن وىو المقترح النموذج من الثانى المستوى من الأيمن الجانب البعد ىذا ويحتل
 : البعد ليذا المقترحة المؤشرات بعض يمى وفيما المنظمة بربحية الخاصة
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. تطورىا ومعدل المنظمة أرباح-أ

. تطوره ومعدل الأصول عمى العائد-ب

. السوق فى المنظمة سيم سعر قيمة-ج

. تطورىا ومعدل النقدية التدفقات-د

. المدينين تحصيل فترة متوسط-ه

. الواحد السيم ربحية-و

. تطوره ومعدل الممكية عمى العائد-ز

. السيولة معدل-ح

( خارجى)التسويقى البعد*

 :- الأتية المؤشرات تتضمن التى التسويقية المؤشرات البعد ىذا ويتضمن

. المماثمة الأخرى المنظمات حصص مع بالمقارنة وحصتيا الأسواق فى المنظمة نصيب أو حصة-أ

. الأسواق فى المنظمة تحتميا التى المرتبة-ب

. ليا منافسة منظمة أكبر حصة مع بالمقارنة السوق فى المنظمة حصة-ج

. السوق فى يحتميا التى والحصة جديد منتج أى مبيعات-د

. وتطورىا المبيعات نم-ه

. السوق فى المنظمة حصة تطور معدل-و
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 :- التنافسى البعد*

 بالإضافة وتحميميا ودراستيا المنافسين أوضاع معرفة عمى فينصب التسويقى لمبعد مكملبً  البعد وىذا
 بالنموذج الوارد التقييم مؤشرات إستخدام طريق عن حدة عمى منافس كل ، المنافسين أداء تقييم الى

 يمكن حتى لدييم القوة ونقاط الضعف نقاط لتحديد والمرتقبين الحاليين المنافسين عمى وتطبيقيا
. المنافسين لمواجية الملبئمة الإستراتيجية وضع

دارة تشغيل نظم مستوى :الثالث المستوى  المنظمة وا 

 الأداء ومؤشرات العميا الإدارة لمستوى الأداء مؤشرات بين يربط الذى الجسر المستوى ىذا ويمثل
 المنظمة أداء ومؤشرات الأقسام أداء مؤشرات بين الربط حمقة فيو الإنتاجية العمميات مستوى عمى
ستراتيجية ككل  ، العمميات نظم عمى الأقسام أداء مؤشرات تركيز من يمكن وىو ، ككل المنظمة وا 

. بيا تتم التى الفاعمية وقياس ومعرفة

 التخطيط نظام مثل المنظمة وتشغيل إدارة فى المستخدمة المنظمة تقييم المستوى ىذا ويتضمن
 والتى النظم ىذه وتنفيذ إتباع نتائج عن المعبرة المؤشرات فى التقييم ىذا وينعكس المعمومات ونظام
  - :الأتية الأبعاد الى تقسيميا يمكن

 :(داخمى بعد)الإنتاجية *

 رضا لتحقيق وذلك وقت وبأقصر تكمفة بأقل الإنتاج أنيا إعتبار عمى ىنا الإنتاجية الى وينظر
 .البيئية والمتطمبات والمرونة العميل

( بعد خارجى )الموردين*

 عمى المنظمة تعمل أن ويجب السمسمة أول يحتمون الموردين فإن القيمة سمسمة مفيوم تطبيق عند
 .موردييا وبين عممياتيا بين المغمق المباشر الإرتباط تحقيق
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( وخارجى داخمى بعد )المرونة*

 والإدارة التشغيل نظام بيا يتمتع التى الإستجابة مدى تمثل لأنيا النموذج قمب فى البعد ىذا ويتواجد
 التغيرات وكفاءة بفاعمية يواجو أن يستطيع كان إذا مرن والإدارة التشغيل نظام أن ويقال المنظمة فى

 وينصرف وخارجى داخمى عنصرين من المرونة وتتكون العميل رضا لتحقيق إحداثيا المطموب
 بتحقيق الداخمى العنصر ويتعمق العميل متطمبات فى لمتغير الإستجابة مدى الى الخارجى العنصر

 فإن وليذا ، المطموبة لمتغيرات الإنتاجية العمميات إستجابة مدى وكفاءة بفاعمية المتطمبات ىذه
. والإنتاجية العميل رضا من بكل يتعمق المرونة من اليدف

( وخارجى داخمى بعد)البيئة *

 الإعتبارات الإعتبار فى للؤخذ عديدة بضغوط المنظمة عمى تمقى البيئة عمى الحفاظ إعتبارات إن
 بإنتاج المنظمة قيام بشأن العملبء ورغبات توقعات تزايد ظل فى وذلك المنظمة أداء تقييم عند البيئية

 البيئة من لكل البيئية الإعتبارات الى البعد ىذا وينصرف( البيئة صديقة )الخضراء المنتجات
. بيا الداخمية والبيئة لممنظمة الخارجية

( وخارجى داخمى )العملاء رضا*

 موزعى )الخارجين والعملبء( المنظمة فى العاممين )الداخميين العملبء من كل عمى البعد ىذا ويشتمل
  .(لمسمعة النيائى والمستيمك الجممة

 الإنتاجية والوحدات الأقسام مستوى : الرابع المستوى

 عمى الإنتاجية بالعممية الخاصة الأبعاد عمى وتشتمل المقترح النموذج قاعدة يمثل المستوى وىذا
 جيدة مؤشرات لتحقيق الأساسية الداعمات الأربعة الأبعاد ىذه وتمثل الإنتاجية الأقسام مستوى
 : الأبعاد ىذه يمى وفيما والثالث الثانى لممستوى
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( داخمى )التكمفة : الأول البعد

 التكاليف مؤشرات وتتوقف السمعة إنتاج أجل من قسم كل يتكفميا التى التكاليف مجموع التكمفة تمثل
 حسب التكمفة أسموب تتبع المنظمة كانت فإذا المنظمة فى المستخدم التكاليف محاسبة أسموب حسب

ذا الأنشطة بفاتورة حينئذ التكمفة ىيكل ويسمى كمؤشرات التكمفة مسببات تكمفة قياس يتم الأنشطة  وا 
 التكاليف عناصر بين المقارنة أساس عمى التقييم يتم المستيدفة التكمفة مدخل المنظمة إستخدمت
 .الفعمية التكاليف وعناصر المستيدفة

 :(داخمى)الوقت : الثانى  البعد

 إنتاج أجل من بالمنظمة الإنتاجية الأقسام من قسم كل فى المستغرق الوقت الى البعد ىذا ويشير
 مستوى لانخفاض الطويل الوقت فيشير والإنتاجية المرونة من كل عمى البعد ىذا ويؤثر السمعة
 الوقت فى المتغيرة العملبء طمبات تمبية إمكانية عدم الى يؤدى حيث الإستراتيجى الأداء
 تؤثر التى الإختناق نقاط تحديد فى تساعد الوقت فمؤشرات الإنتاجية إنخفاض والى( المرونة)المحدد
. الإنتاجية العممية إنسياب عمى

 :(داخمى)الإبتكار : الثالث البعد

 أن حيث الطويل الآجل فى تنافسية مزايا تحقيق عمى المنظمة قدرة معرفة فى البعد ىذا ويفيد
 فى المنظمة بقاء ضمان الى يؤدى لمعميل المقدمة الخدمة أو المنتجة السمعة فى والتجديد الإبتكار
 تشغيل أساليب تطوير الى يمتد بل المقدمة أو المنتجة السمعة الى الإبتكار ينصرف ولا السوق

 .التكاليف تخفيض طرق الى ، الإنتاجية العمميات

 :(داخمى)الوقت : الثانى البعد

 إنتاج أجل من بالمنظمة الإنتاجية الأقسام من قسم كل فى المستغرق الوقت الى البعد ىذا ويشير
 مستوى لانخفاض الطويل الوقت فيشير والإنتاجية المرونة من كل عمى البعد ىذا ويؤثر السمعة
 الوقت فى المتغيرة العملبء طمبات تمبية إمكانية عدم الى يؤدى حيث الإستراتيجى الأداء
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 تؤثر التى الإختناق نقاط تحديد فى تساعد الوقت فمؤشرات الإنتاجية إنخفاض والى( المرونة)المحدد
. الإنتاجية العممية إنسياب عمى

 :(داخمى)الإبتكار : الثالث البعد

 أن حيث الطويل الآجل فى تنافسية مزايا تحقيق عمى المنظمة قدرة معرفة فى البعد ىذا ويفيد
 فى المنظمة بقاء ضمان الى يؤدى لمعميل المقدمة الخدمة أو المنتجة السمعة فى والتجديد الإبتكار
 تشغيل أساليب تطوير الى يمتد بل المقدمة أو المنتجة السمعة الى الإبتكار ينصرف ولا السوق

. التكاليف تخفيض طرق الى ، الإنتاجية العمميات

 :(وخارجى داخمى )الجودة: الرابع البعد

 أنيا بإعتبارىا الجودة الى وبالنظر المنتجة السمعة بيا تتمتع التى الجودة مستوى الى البعد ىذا يشير
 ومدى الشاقة لمخدمة السمعة تحمل مدى منيا عديدة ومظاىر سمات ليا أن نجد خارجى بعد

 وبإعتبارىا بيا تتمتع التى الجمالية والممسة المستيمك لدى عديدة بإحتياجات لموفاء عمييا الإعتماد
 :- تتضمنيا التى المؤشرات أىم من أنو نجد داخمى بعد

. المعيب نسبة-أ

. ()التشغيل إعادة نسبة-ب

 : المنظمة أداء مقاييس

الأداء ىو عممية مكممة لعممية التخطيط ن فالتخطيط يساعد عمى تحديد الأىداف ، بينما الأداء 
يساعد عمى معرفة مدى تحقيق الأىداف سواء كانت أىداف إستراتيجية أو تشغيمية ، وسواء كانت 

 .عمى مستوى الفرد أو الوحدة التنظيمية أو عمى المستوى المنظمة ككل
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والأداء العام لممنظمة ىو المحصمة المتكاممة لنتائج أعمال المنظمة وتفاعميا مع بيئتيا الداخمية 
 :والخارجية وضم كل من المستويات التالية 

 .أداء الأفراد في وحداتيم التنظيمية -

 . أداء الوحدات التنظيمية في الإطار العام لممنظمة -

 .اداء المنظمة ككل في إطار بيئتيا الداخمية والخارجية -

لذا لا بد الاىتمام بقياس الأداء المؤسسى الذي يتبين أساساً عمى قياس الفرد والإدارة في ضوء 
التاثيرات الداخمية والخارجية معاً ن وىذا ما يميز بين قياس الأداء المؤسسى والقياس التقميدى 

 (.)للؤداء

: الفردى الأداء

يتكون الأداء الفردى من الأنشطة التي يمارسيا الفرد لمقيام بميامو أو مسؤولياتو التي يقوم بتا في 
 .الوحدة التنظيمية لممساىمة في تحقيق أىدافيا

يقوم بتقييمو الرئيس المباشر قياس فيو الوقت المستنفذ والتكمفة والجودة ومؤشرات قياس الوقت 
 .المعيارى والتكمفة المعيارية والأىداف المعيارية

 : التنظيمية الوحدات أداء

اداء الوحدات التنظيمية ىو الجيود التي تقوم بتا الوحدة لمقيام بدورىا الذي يحدد ليا في المنظمة 
 .لتحقيق الأىداف المحددة المتكونة من الأىداف الإستراتيجية لممنظمة وسياساتيا العامة

وعادةً ما تتولى الإدارة العميا في المنظمة بتقويم أداء الوحدات التنظيمية ، ويغمب في ىذا التقويم 
 .استخدام مقاييس ومؤشرات الفعالية والكفاء الإدارية
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 :اوداء المؤسسى لممنظمة ككل 

يعكس الأداء المؤسسى مدى إستجابة أداء المنظمة بفعالية لظروف ومتغيرات البيئة الخارجية 
والأطراف الاخرى " حاممى الأسم" والداخمية ، وكذلك لتوقعات الأطراف ذات العلبقة في ىذه البيئة 

 (.)التي تؤثر في تحديد رؤية ورسالة وأىداف المنظمة

 : المؤسسى الأداء

 والخارجية الداخمية بيئتيا عناصر مع تفاعميا ضوء فى المنظمة أعمال لنتاج المتكاممة المنظومة
 الشعبية الرقابة وأجيزة التشريعية السمطة وأجيزة المعنية والوزارات المركزية الرقابة أجيزة بتقييمو يقوم
 لقرارات الإجتماعى القبول درجة ، القياس ومؤشرات السياسية والفعالية البيئية الفعالية فيو يقاس ،

 التمثيل ومدى لمعمل محددة أيديولوجية توافر ومدى المنظمة عمل فى الإسقلبلية ودرجة المنظمة
. المنظمة فى الإجتماعى

ممارسةالعمل الجماعى وأدائو بنسق منظم قائم عمى أسس ومبادئ واركان وقيم تنظيمية " بأنو ويعرف
 (.")محددة تقديم الأفضل

عممية ىادفة إلى قياس ما تم انجازه خلبل فترة زمنية معينة ، مقارنة بما تم التخطيط " ويعرف بأنو 
لو كماً ونوعاً باستخدام مجموعة من المعايير والمؤشرات ، مع تحديد أوجو القصور والإنحراف وسبل 

 ".علبجيا في الحاضر والمستقبل

 : المؤسسى الأداء قياس أهمية أو فوائد

 .التغمب عمى الشكوى من عدم واقعية الأىداف-  1
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تحقيق وضوح الأىداف وطرق قياسيا لممخططين والمنفذين الذين يتولون تحقيق ىذه الأىداف - 2
 .بكفاءة

. المناسبة أوقاتيا فى والتحفيزية والتصحيحية الوقائية الإجراءات  إتخاذ-3

 والإرتقاء توقعاتو وتجاوز الخدمة من المستفيد رضاء تحقيق فى المتواصل الإدارة دور  تفعيل-4
 (.)المقدمة الخدمات بجودة

 يساعد قياس الأداء المؤسسى عمى تحقيق الشفافية والنزاىة وفى إعداد ومراجعة الميزانية -5
 (.)والمساىمة في ترشيد النفقات وتنمية الإيرادات

يوفر قياس الأداء المؤسسى لممنظمات أسموب لمتطوير والتحسين المستمر الذي يمكن أن يوظف - 6
التقييم الذاتى لإدارات المنظمة الذي يؤدى لزيادة الفعالية الإدارية وتمكين الصف من القيادات 

 .الإدارية وتحقيق التنمكية الإدارية المستدامة

 تلبفييا بيدف التنفيذ أثناء سيره إنحرافات وتحديد الأداء متابعة يمكن المؤشرات ىذه خلبل ومن
. ومعالجتيا

 : المؤسسى الأداء قياس صعوبة

 تمك مثل فى العمل بطبيعة علبقة ليا التى الصعوبات الى منظمة أى فى أداء قياس صعوبات ترجع
 : والصعوبات المشاكل تمك أىم ىنا ونورد المنظمات

 :- الخدمات طبيعة-1

 تعريفو يصعب مجرد مفيوم ىو ، الإدارات تقدميا التى الخدمات مجال فى الخدمة جودة مفيوم أن
 المعايير عمى يعتمد الذى والقياس التقييم نتائج دقة عدم من إنطلبقاً  وذلك ، لمقياس إخضاعو أو

. الكمية غير
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 عوائد قياس فى صعوبة وتوجد ، ممموس غير منتج ىو الوحدات قدمو الذى المنتج أن الى ونطراً 
 البرامج ىذه تكاليف بين العلبقة درجة تحديد يصعب وبالتالى ، نيائية منتجات شكل فى البرامج ىذه

. منيا الناتجة والعوائد

 الأساسية المتطمبات من لأنو ، القياس ىذا مثل إجراء الضرورى فمن ذلك من الرغم عمى ولكن
. البرامج فعالية لقياس

 منافع يحقق الذى البرنامج إختيار بيدف المقترحة البديمة البرامج تقييم المنظمة عمى يسيل ما وىذا
. غيره من أكثر

 :- والألويات الأهداف وتعارض تعدد-2

 ، خاصة منظمة لكل محدد ىدف فيو يوجد الذى الوقت فى متعددة أىداف لممنظمات يوجد ما عادة
 الوزن تحديد إمكانية بعدم وذلك ، الأداء قياس صعوبة الى يضيف الوحدة فى الأىداف تعدد وبالتالى
. المتعددة الأىداف من ىدف لكل يعطى الذى

 :- المؤسسية الإدارات لمهام الدقيق التحديد غياب-3

 فى التسيب الى تؤدى التى الصعوبات من الكثير خمق الى يقود وحدة كل ميام وضوح عدم
 :- يمى ما منيا نذكر المساءلة وغياب المسؤولية

. الإدارات إختصاصات فى التداخل-أ

. بالإدارات الإختصاصات فى والتضارب الإزداوجية-ب

 .لواجبيا الدقيق التوصيف وعدم ، لمقطاعات السميم التنظيم غياب-ج

 . غياب المعيار الكمى يؤكد لقياس أداء مضمل-4

 :- العمل بعنصر المرتبطة  الصعوبات-5

 :- الأتى فى العمل بعنصر المتعمقة الصعوبات تتمثل
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 وخمق الإجراءات وطول الإدارية المسؤولية فى إزدواجية من العديدة وسمبياتو الوظيفى  التضخم-أ
. ضرورية غير تنظيمية مستويات

. الوظيفية الإختصاصات وتداخل  إزدواجية-ب

 . عدم فعالية الرقابة نتيجة عدم إعطاء أولوية لقياس الأداء-ج

. الوظيفى العمل عبء فى زيادة تصاحبيا أن دون جديدة وظائف خمق-د

 :- الخاصة الممكية رقابة غياب-6

 الرقابة توفر عدم نتيجة الأداء قياس فى الإىمال أو المبالاة منعدم حالة المنظمات أجيزة فى تسود
. الخاص القطاع فى تمارس التى الفاعمة

 :- السياسية الضغوط-7

 المنظمة تسعى التى السياسية القرارات إطارين فى تيا إختصاصا المنظمات أجيزة تمارس ما عادة
 الذى لممنظمة والإجتماعى السياسى المردود أى والإجتماعية السياسية مكاسبيا تعظيم الى ورائيا من

. الكمى لمقياس إخضاعو يصعب

 :- لممخرجات الكمى المعيار  غياب-8

 (. )المخرجات قياس فى عميو الإعتماد يمكن كمى معيار وجود عدم

 :- (عوامل نجاح)الأداء  قياس فى الصعوبات لتذليل مقترحات

 .تحديد المخرجات المستيدفة من الأداء/ 1

 .وضع البرنامج التنفيذى لقياس الاداء/ 2
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ختصاصات ميام ممارسة فى والإزدواجية التداخل فك/ 3  الأخطاء عن المسئولية لتحديد الإدارات وا 
 (.)الأداء رقابة فى المساءلة جياز دور دعم أجل من ، والتجاوزات

 لكل زمنى معيار وضع من يمكن بما لمجميور الإدارات تقدميا التى الخدمات إجراءات تبسيط/ 4
. المؤسسى الأداء قياس فى يسيم منيم

 عمى الإعتماد مع العمالة توزيع إعادة فى يساعد بما المنظمة أجيزة فى الوظيفى القطاع تطوير/ 5
. العمل لترك الأخرى الإدارات فى فائض ودفع نقص بيا التى تمك فى العجز لسد التحويمى التدريب

لزام بالشفافية الخاصة الضوابط تبنى/ 6 . الأداء فى الإزدواجية لتفادى بتطبيقيا الإدارات وا 

 : المؤسسى الأداء قياس مؤشرات

 :- القياس مؤشرات تعالجها التى القصور جوانب : أوولاً 

 الوقت لتحديد الفنية الأساليب تطبيق طريق عن العمل بقياس حالياً  المستخدمة القياس مؤشرات تيتم
إلا إن مؤشرات الأداء الحالية لمقياس لا تكفى . أداء بمستوى محددة وظيفة لينجز مؤىل لعامل اللبزم

 .فمذلك تعد مؤشرات الاداء المؤسسى ىي وسيمة لمعالجة ىذا القصور

:- التالية للؤسباب وذلك الصعبة العمميات من المنظمات فى الأداء قياس مؤشرات وتعتبر

. الأنشطة تنوع-1

. المنظمة أجيزة فى الأىداف إختلبف-2

. المنظمة أجيزة فى التنظيمى الييكل إختلبف-3

. الإدارات لكل موحد قياس وحدات تحديد صعوبة-4

. الأعمال لبعض أداء مؤشرات وضع صعوبة-5
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 :- القياس لمؤشرات المميزة الخصائص : ثانيالاً 

 :- يمى ما القياس مؤشرات خصائص أىم

. أفضميا بإتباع التوصية أجل من أعماليا الإدارات بيا تؤدى التى الطرق بدراسة المؤشرات تقوم-أ

لغاء إختصارىا أجل من المتبعو وخطواتو المختمفة عناصره الى العمل بتقسيم المؤشرات تيتم-ب  وا 
. منيا الضرورى غير

. والتكمفة الوقت عمى وأثرىا العمل ظروف بدراسة المؤشرات تيتم-ج

. التحميل عناصر من عنصر لكل العاممين أداء معدل وضع بإمكانية المؤشرات تيتم-د

. والأداء البرامج أسموب مع ليتماشى لتطويره التنظيمى الييكل بإظيار المؤشرات تيتم-ه

 ومقدار المعيارى الوقت تحديد الى يقود الذى الحكومى العمل بتحميل الأداء مؤشرات تيتم-ز
 مؤشرات الى الوصول ثم ، الأداء متوسط وتحديد العمل لأداء السميمة والطريقة اللبزمة التكاليف
. الأداء

 :- القياس مؤشرات تغطيها التى المجاوت : ثالثالاً 

 الأنشطة فى حصرىا يمكن متنوعة مجالات تتضمن القياس مؤشرات يغطييا التى المجالات أن
 :- التالية

 :- قياسها يتعذر التى والأنشطة قياسها يمكن التى الأنشطة-أ

 وفى الأوقات جميع فى متماثمة بيا العمل وحدات تكون التى ىى قياسيا يمكن التى الأنشطة أن
. المتشابية التنظيمية الوحدات جميع
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 فى عمييا يعتمد مناسبة وحدة تحديد يمكن لا التى تمك فيى بيا العمل قياس يتعذر التى الأنشطة أما
 ومقاييس المقارن الأداء مثل لمقياس مؤشرات وضع من بد لا الحالة ىذه  وفى.بيا العمل قياس

. الإحلبل

 :- المساعدة والأنشطة الرئيسية الأنشطة- ب

 الأنشطة الرئيسية ىي الأنشطة التخصصية أو الفنية لكل قطاع وما يتبعيا من وحدات إدارية وفقاً 
 .لمتنظيم الإدارى ، إما الأنشطة المساعدة فيي تقوم بدور المساعدة والمعاونة لمقطاعات الفنية

  .قاطعاً  واضحاً  تحديداً  الإختصاصات فييا تحدد التى تمك ىى المحددة الأنشطة-ج

 

 :- المتذبذبة واونشطة الثابتة الأنشطة-د

 ، أما الأنشطة المتذبذبة عكس الأنشطة  الأيام مرور مع تزيد ولا تتغير لا التى ىى الثابتة الأنشطة
 ().الثابتة تماماً 
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 الفصل الثالث

 شركة أسمنت عطبرة المحدودة

 :تمهيد

يتكون من المبحث الاول الذى نتناول فيو نبذة تعريفية عن شركة اسمنت عطبرة المحدودة 
، والمبحث الثانى عن الييكل التنظيمى لمشركة والمبحث الثالث عن ادارة التخطيط (النشأة والتطور)

 .بشركة اسمنت عطبرة المحدودة
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 المبحث الأول

 نبذة تعريفية عن شركة أسمنت عطبرة 

أسمنت بورتلاند )م كقطاع خاص تحت مسمى 1947أنشأ مصنع أسمنت عطبرة فى السودان عام 
وكان ذو ممكية انجميزية عبارة عن شركة مساىمة برؤوس أموال أغمبيا أجنبية وفى عام  (عطبرة
م تم تأميم المصنع وسمى مؤسسة ماسبيوللاسمنت ماخوذاً اسم ماسبيو من الاحرف الاولى 1970

للاشير الاولى التى اندلعت فييا الثورات التى كانت تحكم السودان وليبيا ومصر كدعوة لمترابط 
اشارة لمايو فى السودان والفاتح من سبتمبر فى ليبيا  (مايو، سبتمبر، يوليو)والوحدة وىى اشير 

 .ويوليو فى مصر

دارة أجنبية في العام  م ، عاقب عمى 1947وبدات شركة اسمنت بورتلاند بعطبرة براسمال أجنبى وا 
 :إدارتيا كل من

 .م1954-1947سطن : مستر

 . م1962-1954جندرب : مستر

 .م 1973-1962دكسن : مستر

 .كانوا من خيرة الخبراء في صناعة الاسمنت من انجمترا والدانمارك

ناتج حرق المواد ) اطنان في الساعة يستجمب لو الكنمكر4بدأ عمميا بمطحن صغير للاسمنت بطاقة 
 .من مصانع حموان للاسمنت بمصر (الخام بالافران

 عاماً، 30 م استجمب من مصوع بعد أن عمل فييا لمدة 1949أدخل أول خط إنتاج كامل في العام 
 13الساعة، طاحونة خام / طن45الساعة، ناقل ىوائى /طن3يتكون خط الإنتاج من كسارة 
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الساعة وماكينة تعبئة / طن12اليوم وطاحونة أسمنت / طن150الساعة، فرن دوار/طن
 (.)الساعة/طن15

 90اليوم بكسارة / طن45 م بنفس المكونات أعلاه لينتج 1968أدخل خط الإنتاج الثانى في العام 
الساعة بزيادة السرعة وعدد الأوعية / طن60الساعة، رفع طاقة الناقل اليوائى عبر النيل إلى /طن

اليوم، وطاحونة / طن450الساعة، فرن دوار / طن45 وعاء طاحونة خام 60 إلى 45الناقمة من 
 .الساعة/ طن90الساعة، وماكينة تعبئة /طن3أسمنت 

 م بإضافة مسخن أولى واحد في مدخل 1972 في العام 570ثم رفع الطاقة الإنتاجية لمفرن إلى 
الوحدة الأساسية التي يبنى )الفرن، إذا كانت السعة الفائضة في الماكينات المساعدة قبل وبعد الفرن

غير أن كابحات الغبار لم تكن معدة لتقبل ىذه الزيادة .. ، كافية لمقابمة ىذه الزيادة(عمييا الإنتاج
 (.)ليظل ىذا الخط من أكبر مموثات البيئة في ىذه المنطقة

 :الإدارة الوطنية

وتحول الإسم من شركة بورتلاند عطبرة إلى شركة ماسبيو  () م1973تم تأميم المصنع في العام 
 م، 1985للأسمنت وتولى إدارتيا إدارة وطنية من عمداء معاش من القوات المسمحة حتى العام 

 م تم إدخال 1991اليوم خلال تمك الفترة وحتى عام / طن720وكانت الطاقة التصميمية لممصنع 
 م ودخل الإنتاج في العام 1976اليوم، بدأ العمل فيو في العام / طن750خط الإنتاج الثالث بطاقة 

الساعة / طن250الساعة، ناقل ىوائى ثانى بالضفة الغربية لمنيل / طن120 م، بكسارة 1991
 78طاحونة خام : الساعة/ طن150 كيمو متراً، وناقل ثالث عبر النيل 20وبطول كمى يبمغ 

الساعة، / طن53الساعة، وطاحونة أسمنت / طن750الساعة، فرن بمسخن أولى واحد بطاقة /طن
 . طن يومياً 1470الساعة، لتبمغ الطاقة التصميمية لخطوط الإنتاج الثلاثة / طن120وماكينة تعبئة 

                                                             
 .م 1925لعام  الشركات عطبرة، قانون أسمنت شركة أمر تأسيس-  

 .م1962عطبرة، أسمنت الثانى،شركة الإنتاج خط تأسيس عقد-  
 .الصناعى للإنتاج العام المؤسسة توصية على بنااااً  م،126/1973الجمهورية رئيس قرار-  
 .م1991يوليو عطبرة، أسمنت شركة للإنتاج السنوى  التقرير- 
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 كميواط 1100زود خط الإنتاج الأول بالطاقة من محطة طاقة داخمية بثلاثة مولدات طاقتيا الكمية
 كيمواط 3500 كيمواط، ومع خط الإنتاج الثانى إرتفعت الحاجة إلى 850كانت حاجة المصنع منيا

م حيث عجزت الشبكة الإقميمية وتم عمى أثرىا 1976تم إستكماليا من الشبكة الإقميمية حتى لعام
خالفت مواصفاتيا مواصفات التيار السابق بالمصنع، . كيمواط3000إستجلاب ثلاثة مولدات بطاقة

 (.)مما إضطر الإدارة إلى إستجلاب محولات بنفس قيمة المولدات الثلاثة وبالطائرة لتلافى الموقف

 مقاوط 12مع خط الإنتاج الثالث أدخمت محطة طاقة بأربعة مولدات دنماركية بطاقة تصميمية
كيمواط وزودت المدينة والمناطق حول 7000كانت حاجة المصنع منيا...  كيمواط10000أعطت

 (.)م1982كان ذلك في العام-المصنع بفائض الطاقة

م تمت خصخصة المصنع وبيع لمستثمرين عرب من المممكة العربية 2002في أكتوبرمن العام
 مميون دولار بما في ذلك مكاتب ومخازن الشركة بكل من 41000000السعودية بمبمغ وقدره
 (.)بورتسودان والخرطوم

دارتو لادارة أجنبية ستعاضت عن 624تخمصت من حوالى - (عربية)وأسند أمرا   عاملًا من المصنع وا 
باكستانية عمى مستويات الإدارة العميا والوسيطة وقد جرت -ىندية-عربية-بعضيا بعمالة أجنبية

 .وكبح الغبار لكنيا لم تحقق من ذلك شيئاً -محاولات لرفع طاقة المصنع

اليوم وبيع كخردة وفى كل وحدات /طن150م الإستغناء عن خط الإنتاج الأول 2006تم في العام
 .إنتاجو

تمعب الصناعة بشكل عام دور كبير في إقتصاد الدول النامية فعندما أستقل السودان في عام 
، إذ أن الإقتصاد السودانى كان %1م كان نصيب الصناعة من الدخل القومى لا يتعدى1956

 %.1حينيا يعتمد عمى الزراعة إعتماداً كمياً والرعى بشكل أساسى بنسبة

                                                             
 .م1976والحراريات، البناا لمواد العامة الطاقة،المؤسسة محطة إستجلاب في أبوكمال،التحقيق تقريرسعيد-  
 .م1982أحمدعبدالله،سبتمبر الشمالى،عبدالله الإقليم قرارحاكم-  
 .م2001العام،أكتوبر القطاع مؤسسات من التخلص  قرارلجنة- 
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وأرتفعت إلى % 7.6م وصمت المساىمة من القطاع الصناعى في الناتج القومى حوال1960في عام
 .ىذا يوضح أىمية قطاع الصناعة بالنسبة لتقدم وتطور الشعوب.م1973عام% 15

إذا أخذنا أحد ىذه الصناعات تفصيلًا وىى صناعة الأسمنت في السودان نجدىا قد بدأت في 
العشرينات من ىذا القرن عندما تم إنشاء أول مصنع للأسمنت في السودان في منطقة سناربغرض 

ولكن ىذا المصنع تم ترحيمو إلى إنجمترا مرة أخرى وذلك لعدم .توفير مادة الأسمنت لبناء خزان سنار
م إنشئت شركة 1947عام (سنار)توفر المادة الخام الكافية لقيام ىذه الصناعة في تمك المنطقة 

بورتلاند وكانت وقتيا تستورد الكمنكر من مصانع حموان بمصر ويتم طحن وتعبئة الأسمنت في 
 .طن في اليوم70عطبرة بإنتاجية حوالى 

المحدودة 1965 تم إنشاء شركة الأسمنت البورتلاندى الثانية في السودان وىى شركة النيل للأسمنت 
الا أن تشغيل ىذا المصنع صاحبتو .العام/ طن100000بطاقة تصميمية (ربك)ومقرىا في مدينة 

الكثير من المعوقات من أىميا عدم إجراء دراسات تفصيمية لممواد الخام والتى تبعد عن المصنع 
حيث نجد طيمة فترة . م1970 كيمومتر الأمر الذي عطل بداية الإنتاج الفعمى الىعام65بحوالى 

السبعينات لم يتعد الإنتاج السنوى ليذه الشركة نصف طاقتيا التصميمية وىذا يرجع إلى أسباب 
متعددة منيا وجود مشاكل فنية متعددة داخل المصنع،إستعمال كسارات ذات إنتاجية صغيرة لا 

نتاجية المصنع ، إرتفاع تكمفة نقل الحجارة الجيرية من المحاجر إلى (الساعة/ طن40)تتناسب وا 
في . المصنع، توقف الإنتاج سنوياً لمدة أربعة أشير بسبب الخريف وغيرىا من الأسباب الأخرى

 (.) طن في العام80000م إعيد تأىيل المصنع الأمر الذي أدى إلى رفع الإنتاجية إلى 1978عام

 :(الميناء)محطة الضفة الغربية 

وىى تقع عمى الضفة الغربية عند قرية أم الطيور حيث ينتيى بتا خط السكة حديد الخفيف والممتد 
من منطقة المحاجر حيث يتم ترحيل الحجر الجيرى المجروش بواسطة القاطرات والتى توقفت عن 

م وذلك لإيمان الإدارة 1993م حيث تمت إعادة تأىيميا وتشغيميا مجدداً عام1985العمل منذ عام

                                                             
 امدرمان ،جامعة منشورة ماجستيرغير الإنتاجية،رسالة الكفااة على محمداحمد،الحوافزوأثرها محجوب سلمة أم-  

 .72م،ص،2001الإسلامية،
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بضرورة نقل الفى طن من الحجر الجيرى يومياً لمقابمة إحتياجات المصنع من ىذه المادة بالإضافة 
الساعة من الحجر الجيرى ويعتبر أطول ناقل ىوائى / طن150لمناقل اليوائى الذي ترحل بواسطتو

 (.)في العالم

 :راس مال الشركة

م أنشئت شركة ماسبيو للأسمنت كشركة خاصة ذات مسؤولية 1925طبقاً لقانون الشركات لسنة
جنيو سودانى  (ثلاثون مميون) مميون جنيو سودانى 30000000محدودة بالأسيم برأس مال قدره

جنيياً سودانياً مع حق الشركة في زيادة أو نقص رأسماليا  (عشرة الف) سيم 10000مقسمة إلى 
المذكور وأن تصدر أى جزء من رأسماليا الأصمى أو الذي تمت زيادتو في شكل أسيم ذات أفضمية 

 .أو دون ذلك أو ذات حقوق خاصة أو أولوية مؤجمة أو إمتيازات أو شروط

عميو فإنو ما لم تنص شروط الإصدارصراحة إلى غيرذلك فإن أى إصدار للأسيم سواء نص عمى 
 . م1925أنو بشروط أفضمية أو خلاف ذلك سيكون خاضعاً لنصوص قانون الشركات لسنة

 :الأغراض التي تكونت من أجمها الشركة

الحصول عمى وتولى أعمال مؤسسة ماسبيو للأسمنت وىى مؤسسة عامة قائمة وموجودة بعطبرة -1
بجميورية السودان الديمقراطية، وجميع موجودات والتزامات تمك المؤسسة بما في ذلك أسميا التجارى 

 .مع التعديلات والتغيرات أو بدونيا

مزاولة كل أو أى نوع من أنواع التعدين والصير وتنقية المواد الخام أوالمعادن ومزاولة صناعة أو -2
التعامل أو العمل في مجال المعادن أو الاسمنت أو الجير أو خلافو من المواد اللازقة أو المبيضات 
أو الخرسانة أو الطينة السوداء أو التراب أو الفحم أو المواد البترولية أو الحجارة أو الطوب المصنع 

وكذلك مزاولة العمل في مجال صناعة الاكياس والجوالات وغيرىا من .أو الادوات اللازمة
ومزاولة اعمال اليندسة الميكانيكية والعمل في جال المحاجر والنقل والمواصلات والترحيل .الحاويات

                                                             
 .73السابق،ص، المرجع نفس-  
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بأنواعيا المختمفة ومزاولة العمل في مجال البناء والمقاولات العمومية وكناقمين في كل مجالات النقل 
 .الأخرى

القائم بأعمال الباعة والمصدرين ووكلاء البيع وباعة الجممة والموزعين والمحضرين والمغمفين -3
 .للأسمنت ومنتجاتو ومشتقاتو

 (.)القيام بجميع الأعمال والأشياء المتفرغة والمؤدية لتحقيق أىداف الشركة الأساسية-4

عرف السودان الصناعة ودورىا في الاقتصاد الوطنى منذ فجر التاريخ وشيدت كل العيود إزدىاراً 
ونمواً في كافة المجالات مثل صناعة النسيج والدباغة وتجفيف الحبوب، خلاف ذلك كان ىنالك 
 .صناعة الاسمنت البورتلاندى، والاسمنت سريع التصمب، والاسمنت المقاوم ، والاسمنت العادى

م ركزت الحكومة الوطنية الاولى عمى تطوير الاقتصاد السودانى وتوسيع الصناعة 1956في عام
وتنويعيا، إذ أن الاعتماد عمى الزراعة فقط لو مخاطره التي كانت دائماً تنتج من تذبذبات الاسعار 

العالمية لتمك المواد، فضلًا عن تدىور كميات الانتاج الزراعى بسبب العوامل الطبيعية التي يصعب 
 .التحكم فييا

لذلك رأت ىذه الحكومة تبنى إسترتيجية التصنيع لتحقيق أىداف حيوية وأساسية لإقتصاد البلاد 
التصنيع اولًا بالمواد الاستيلاكية، ثم الوسيطية، ثم الرأسمالية وبعد تحقيق الاكتفاء الذاتى تبدأ عممية 

 .التصدير لمخارج

عمى ىذا الاساس كان مقدراً أن يكون لمقطاع الصناعى دوراً ورائداً موازياً لمقطاع الزراعى كقطاع 
 .يعتمد عميو في الإقتصاد وبشكل اساسى

أى تحويل شكل الخامات من )قد إعتمدت الصناعة السودانية منذ البداية عمى الصناعات التحويمية
 .التي من أىميا صناعة الاسمنت (حال إلى أخر

                                                             
 .74ص، ، السابق المرجع نفس-  
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 بتحويل 1983 وأضيفت الشركة لمؤسسات القطاع العام الصناعى، ثم صدر قرار جميورى عام 
لتعمل تحت قانون  (شركة ماسبيو للأسمنت)مؤسسة ماسبيو للأسمنت الى شركة خاصة سميت ب

 صدر قرار بتحويل إسم الشركة الى شركة أسمنت عطبرة 1985  وفى عام 1925الشركات لعام 
 (.)المحدودة

ببيع شركة اسمنت عطبرة لمشركة الافريقية لمتنمية  (65) صدر قرار ادارى رقم30/09/2002 وفى 
والاستثمار، وبموجبو تم الغاء جميع الوظائف فى الشركة ثم الت الى مجموعات شركات عربية 

 .     (الشيخ شميمان الراجحى،الشيخ صالح كامل والشيخ ابراىيم الافندى)لرجال الاعمال 

 تم عرضيا لمبيع مرة اخرى عبر الانترنت حيث الت لمشيخ سميمان الراجحى وما 2003 وفى عام 
 (.)زالت تابعة لو حتى تاريخ انياء ىذه الدراسة

  :-(القديم)موقع المصنع 

 كيمو متر جنوب كبرى نير عطبرة وشرق نير النيل حيث 2.5يقع مصنع أسمنت عطبرة عمى بعد 
عطبرة وبين خط السكة الحديد الذى -يقع المصنع بين طريق الأسفمت الذى يصل مدينتى الدامر
وىذا الموقع حالياً مستغل لسكن العاممين .يصل ولاية نير النيل بالعاصمة قرب منطقة تسمى العكد

  .فقط

  :-(الخط الرابع)موقع المصنع الجديد

 كيمو متر من نير النيل بالضفة الغربية بمنطقة أم الطيور بمحمية سولا 20يقع الخط الرابع عمى بعد 
وبذلك . (الأطيان)و (الحجر الجيرى)جوار محاجر الشركة وذلك للاستفادة من قرب المادة الخام 

الذى كان فى السابق ينقل بالناقل اليوائى من المحاجر  (الحجرالجيرى)يكون وفر تكاليف نقل الخام 
الى موقع المصنع القديم وتم الاستغناء عنو فى عممية النقل بالشاحنات الكبيرة بعد اكتمال كبرى 

  .العكد ام الطيور الذى يربط جية المحاجر مع المصنع القديم

                                                             
 . 2009 الشركة،عطبرة  منشورات- 

 .8/2/2016عطبرة اسمنت لشركة العامة العلاقات مدير-ادريس محمد صلاح  مقابلة- 
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وتعتبر صناعة الاسمنت من الصناعات الاساسية فى الييكل الصناعى ومن اىم مقومات قيام ىذه 
الصناعة توافر المواد الخام بكميات كافية كما يسيم الاسمنت بفاعمية كبيرة فى مختمف القطاعات 

 . الاقتصادية فيو مادة البناء الاولى المستخدمة فى كافة أنواع البناء والتشيييد

 مصانع اسمنت وىذه المصانع انتاجيا يمكن ان يكفى حاجة البلاد وربما فى 5وعدد المصانع الان 
 (.)القريب العاجل يتم تصدير الاسمنت الى خارج السودان

وان اىمية الاسمنت تتعاظم فى الدول النامية التى تمر بمراحل إقامة المشروعات الصناعية والسكنية 
ومشروعات البيئة الاساسية، وان صناعة الاسمنت أصبحت من أىم المواد الاساسية اللازمة لتطور 

 (.)أى بمد حتى أن معدل إستيلاك الفرد من الاسمنت أصبح يعد قياساً لنمو الإقتصاد الإجتماعى

 :تعريف بصناعة الاسمنت

 :صناعة الاسمنت في العالم

 إن حرفة البناء كانت تعتمد قديماً عمى أنواع التربة المختمفة ووضع الحجارة الصغيرة فوق بعضيا 
البعض كما في مبانى الاغريق والرومان، حيث كانت تمك المبانى تستمد قوتيا من ثقل وصلابة 

الحجارة بدون إضافة مواد لاصقة، وفى بعض المنازل توضع قطع صغيرة من الحجارة خلال 
الفتحات والفجوات من اجل أن تربط الحجارة ببعضيا البعض، وكانت ىذا بمثابة النواة لحرفة البناء 

قامتو في شكل حيطان بإضافة مواد بلاستيكية لازقة  .من حيث وضع الطوب وا 

أستمدت فكرة صناعة الاسمنت الاولى من الطوب الذي أستعمل في مبانى قدماء المصريين إذ كانوا 
يحرقون الطوب بحرارة الشمس بدون تسويتو بحرقو في الكمائن ويغطونو بالطمى مع إضافة بعض 
القش، بالإختبارات الكيمائية وجد أن المصريين كانوا يحصمون عمى المادة الاسمنتية بحرق الجبس 

 .الذي كانت درجة صلابتو غير منتظمة

                                                             
 .8/2/2016عطبرة اسمنت لشركة العامة العلاقات  مدير-ادريس محمد صلاح: مقابلة - 
 منشورة، غير دكتوراه رسالة السعودية، العربية بالمملكة الأسمنت قطاع على الإستراتيجية الإدارة المشارى،أثر محمد عبدالعزيز-  

 .83،ص،2004والتكنولوجيا، للعلوم السودان جامعة
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م قام الميندس فرنسى يدعى لورون بإضافة الجير المطفئ إلى ملاط من النوع 1765في عام 
وأكسبو بعض الصلابة وعددم المسامية وأقر ىذا العمل من قبل الكيميائى  (مارسيميا)المارسمى

الشيير فاى وأوصى بأن تعمل خمطة الجير في شكل دائرى وتغمر بماء ثم توضع في أوعية كبيرة 
 .لتتفكك

واصل ىذا البحث فوجا سدى سانت فوتو في مواد بوزلانا مع الاستفادة من الطريقة اليندية في خمط 
المولاص بالجير ليكسبو صلابة، وبعد عدة إختبارات وجد أن جودة الملاط الرومانى إعتمدت أساساً 
عمى تفكك المواد وخمطيا ثم دكيا مروراً بمراحل مختمفة وجد أن التجربة اليندية في السنغال ناجحة 
جداً حيث كانوا يستعممون الطوب المسحوق ناعماً ويضيفون اليو رمل وجير ثم يقومون بخمطو جيداً 

 .ىذا الخميط تنتج عنو كتل صمبة تستعمل في المسح والبناء

وفى عام اجرى جون سمتون عدة إختبارات عمى أنواع مختمفة من الحجارة الجيرية في شكل بودرة 
وخمطيا بمادة طينية من سواحل الراين حيث سخنت الخمطة حتى أصبحت عجينة، وجد أن الحجر 
الجيرى الذي يعطى مادة أفضل يحتوى عمى مادة بسيطة من الطين وأستمر البحث والتحسين حتى 

 (.)م إذ اكتشف الاسمنت الصمب بحرق حبيبات الجير المبممة في درجة حرارة عالية1796عام

كان يوجد أسمنت طبيعى في فرنسا وامريكا ولكن أسم الاسمنت أطمق عمى الناتج الرومانى الذي 
يتطمب سريعاً حتى إكتشاف حرق الحجر الجيرى والطين في طاحونة مبممة وكان ذلك بمثابة مواد 

 .(بورتلاند)لصناعة الاسمنت البورتلاندى

م صناعة أسمنت بورتلاند بتحميص نوع صمب من الحجر الجيرى 1824عالج جوزيف اسبرين عام
المحرق بعد كسره وخمطو بالطين وسخن الخميط جيداً ثم تبميمو بالماء وجعمو في شكل كتل غير 

منتظمة ثم تحمص الكتل في فرن عالى الحرارة ليتم إستخلاص حامض الكربونيك ثم قام بتسخين 
 .الناتج

                                                             
 .63ذكره، ص، سبق محمداحمد، مرجع محجوب سلمة أم-  
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حيث وجد أنو إذا ما زادت درجة الحرارة  (إسحاق شارى)ثم جاء بعد جوزيف أسبرين عالم أخر يدعى
الحجر الجيرى، )تحسنت جودة لاسمنت إلا أن ىنالك صعوبة واجيتو وىى نسبة المواد المخموطة

م بالاستفادة من تجارب أسبرين إلا أن الدراسة 1851ولكنو تغمب عمى ىذه المشكل عام (الطين
العممية للأسمنت من كل النواحي بدأت قريباً في معامل الجيولوجيا، حيث أطمق عمى الأسمنت 

المنتج في ىذه المعامل أسم أسمنت بورتلاند نسبة لحجارة بوتلاند الفيزيائية في إنجمترا، ثم أخذت 
 (.)صناعة الأسمنت تتعدى إنجمترا إلى بقية يمدان العالم الاخرى

 :أنواع الأسمنت

كما أسمفنا أن أول نوع من أنواع الاسمنت تم إنتاجو في المعامل الجيولوجية سمى باسم أسمنت 
بورتلاند نسبة لحجارة بورتلاند الفيزيائية في إنجمترا، لذا نجد أن جميع أنواع الاسمنت أشتق إسميا 

من ىذا النوع الرئيسى الذي يعتبر بمثابة النواة للأنواع الاخرى ومن أىم أنواع الاسمنت الموجودة في 
 (:-)العالم الانواع التالية

 :الاسمنت البوتلاندى العادى/1

ىذا النوع من الأسمنت يعتبر من أكثر أنواع الاسمنت إستعمالًا حيث يتم إستعمالو في الانشاءات 
 .الخرسانية المسمحة، وفى إنشاء المطارات والطرق وفى جميع الاعمال الخرسانية

 :(الخزانات)الاسمنت البورتلاندى الموهيتى/2

ىذا النوع من الاسمنت يمتاز بعدم توليد حرارة عالية أثناء عممية التصمد وىو ضرورى في كل 
المنشاءات التي تقتضى صب كتل خرسانية ضخمة، كالخزانات والسدود لانو يحول دون التصدع 

ويمتاز ىذا النوع بمقاومتو العالية لتأثير المياه .والشروخ والشقوق التي قد تحدث الكتل أثناء التصمد
 .الكبريتية

 

                                                             
 .64السابق، ص  المرجع  نفس- 

 .64السابق،ص، المرجع نفس-  
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 :(المموحة)الاسمنت البوتلاندى المقاوم لمكبريتات/3

يتضح من اسم ىذا النوع من الاسمنت أنو يمتاز بمقاومة شديدة لتأثير أملاح الكبريتات ويستخدم 
خاصة في أساسيات المبانى في المناطق المصرفية لمياه الرشح الكبريتية، وفى تبطين أبار البترول 
في أعماق معينة وكذلك يستخدم  في إنشاء أرصفة الموانئ، وحواجز الامواج والاحواض الجافة 

والقنوات البحرية بوجو عام يستخدم لممنشاءات الخرسانية المعرضة لمياه البحر، وتختمف مواصفاتو 
 .وخاماتو عن الاسمنت البورتلاندى العادى من الناحية الكيميائية

 يمتاز ىذا النوع من الاسمنت بالتصمد السريع ويستعمل بدل :الأسمنت البوتلاندى شديد التصمد /4
الاسمنت العادى في جميع الانشاءات الخرسانية حيث تقتضى ظروف العمل سرعة الانجاز أو 

 .سرعة فك الدعائم لاعادة إستعماليا

 :االاسمنت البوتلاندى الابيض/5

ىذا .من أحدث أنواع الاسمنت ولو كل خصائص الاسمنت العادى مع امتيازه بمونو الابيض الناصع
النوع من الاسمنت يستخدم في بياض الواجيات، صناعة البلاط المزايكو،والرخام، والحجر الصناعى 

وقد يستخدم بمونو الابيض الزاىى وقد يضاف لو مساحيق أخرى لمحصول عمى جميع الالوان .
 .الزاىية المطموبة

 :الاسمنت البورتلاندى الحديدى/6

ويستعمل في صناعة .ىو أسمنت عادى مخموط بنسبة من الحديد الناتج من الافران العالية
الخرساتات العادية وصناعة الطوب الاسمنتى، وصناعة البلاط، وفى البياض نجده يمتاز بمقاومة 

 (.)لمياه البحر ونظراً لانخفاض درجة حرارة تميعو فإنو يقمل من إحتمالات التشقق في الخرسانة

:- المواد الداخمة في صناعة الاسمنت
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 (:-)أهم المواد اللازمة لصناعة الاسمنت المواد الآتية

 .الحجرالكمس وىو يتركب من كربونات الكالسيوم/1

الحجر الصمصالى ونجده يحتوى عمى أكاسيد السيميكا والالومنيا والحديد والكمس أيضاً وىنالك /2
مواد معدلة تضاف إلى الخمطة في حالة نقص أى من الاكاسيد الرئيسية المذكورة سابقاً وتمتاز ىذه 

 :-المواد المعدلة بمعدل مرتفع من النقاوة وىى

 .(رمل)السيميكا/أ

 .(من كربونات الكالسيوم% 98-80حجر كمس يحتوى عمى)الكمس النقى/ب

جيدة عند  (وىو صخر بركانى مسامى بخواص ىيدرولوكية)البوزولانا لتعديل نسبة أكسيد الحديد/ج
  .وبعض المركبات الاخرى (سيميكا)خمطو بالجير ومحتواىا عمى الاغمب

 :الرؤية

أن تظل شركتنا رائدة في صناعة الاسمنت ومواد البناء في السودان والمنطقة والمساىمة الفعالة 
 .لتحقيق التطور لمجتمعنا وتوفير بيئة عمل تنافسية لتحقيق الانجاز المتميز لموظفينا

 :الرسالة

ستمرارية في الانتاج لتغطية إحتياجات السوق  .إنتاج وتسويق وتحقيق نمو وا 

 :العميل

  .تحقيق أعمى فائدة لو من خلال توفير أسمنت عالى الجودة وبسعر تنافسى

 

                                                             
.65نفس المرجع السابق ،-   



182 
 

 
 

 :المستثمر

 .المحافظة عمى حقوق المستثمر وتعظيم عوائد الاستثمار

 :البيئة

 .العمل ضمن اعمى معايير البيئة وتطوير أنظمة العمل بما يساىم في الحد من الاضرار عمى البيئة

 :البيئة

 .العمل ضمن اعمى معايير البيئة وتطوير أنظمة العمل بما يساىم في الحد من الاضرار عمى البيئة

 :الشهادات والجوائز الممنوحة لمشركة

م كانت 1984حصمت الشركة عمى جائزة أفضل مصنع لانتاج الاسمنت في الشرق الاوسط عام/1
 .(الجائزة العربية)من مجمة الصناعة والتجارة بمدريد

 .م1993الجائزة الثانية كانت الجائزة الماسية لمجودة من المكسيك عام/2

 (.)م1994نظير الإنتاجية ذات الجودة  العالمية(مدريد)جائزة النجم الذىبى العالمية من أسبانيا /3

 :الجوانب الفنية والتكنولوجية بالشركة

يستخدم مصنع أسمنت عطبرة اليات ومعدات يرجع تاريخيا إلى عدد من السنين السابقة حيث أنيا 
ىي الافضل في تمك الفترة التي تم شرائيا فييا حيث يرجع تأسيس المصنع كما ذكر سابقاً إلى 

الخط الأول -م وأستخدم ىذا النوع من الاليات والمعدات في الخطوط القديمة من المصنع1947العام
ذا قمنا بقارنة التكنولوجيا المستخدمة .والثانى والثالث ينتج عنو ضعف في عمميات وحجم الانتاج وا 

في ىذا الخطوط القديمة مع ما ىو موجود في مصانع الاسمنت المحمية والعالمية فربما نحكم عمييا 
 :-بعدم الحداثة أو التقدم التكنولوجى وعم الكفاءة الإنتاجية للاليات والمعدات لعدة عوامل أىميا

                                                             
  -www.atabaracement.com,8.4.2016. 
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 .السعة التصميمية للانتاج/1

 .صعوبة عمميات الصيانة/2

 .عدم التحكم في الحماية من الاضرار الجسيمة/3

 .عدم التحكم في التشغيل ومقدار السرعة/4

عدم إمكانية ربطيا بأجيزة الحاسوب في عمميات التشغيل والصيانة والتحكم والرقابة مما يضيع /5
كثير من الزمن ولا يمكن من تقميص الايدى العاممة مما يؤدى إلى زيادة التكمفة لذلك لجأت شركة 

 .أسمنت عطبرة بتحديث بعض ىذه الاليات والمعدات

كما إن تصميم المصنع ربما يكون غير مواكب لمتطورات الحديثة في مصانع الاسمنت من حيث 
الافران والناقلات اليوائية وعممت شركة أسمنت عطبرة المحدودة عمى معالجة تمك المشاكل في الخط 

 .الرابع الحديث الذي تم إنشاؤه حديثاً مطابقاً لممعايير والتكنولوجيا الحديثة

وأن نوعية التكنولوجيا المستخدمة سابقاً في الخطوط القديمة تعتبر ىي من أىم الاسباب الأساسية 
في عممية تدنى الإنتاجية في السنين الماضية لعممية الخصخصة كما إن ليذا التكنولوجيا المتخمفة 

 .أثر كبير في عمل التموث البيئى

ولتفادى ىذه المشاكل قامت إدارة الشركة بإحداث بعض التطورات التي قممت من كمية الغبار 
المتصاعد وخفضت عممية التموث البيئى حيث تمت فمترة غبار المصنع الذي كان يؤدى إلى تمويث 

كما إن ىذه الاليات المتخمفة تقنياً ليا دور كبيرفى التأثير عمى صحة . البيئة المحيطة بالمصنع
 مما أدى إلى  إصابة . وسلامة العاممين  إبتداءاً من  عممية الغبار المتصاعد الذي يتنفسو العاممين

كثير من العاممين بالازمات والامراض الصدرية كما إن الضجيج والازعاج المتولد من تشغيل 
الماكينات والاليات أيضاً لو أثر واضح في صحة وسلامة العاممين والعملاء وجميع المواطنين 

 .والسكان حول المصنع
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وقامت الإدارة بحل بعض ىذه المشاكل والعيوب في ىذه الخطوط الإنتاجية القديمة بصورة كبيرة وتم 
التغمب عمى ىذه المشاكل بصورة واضحة وتامة في الخط الرابع الذي تم إنشاؤه غرب النيل في 

 .منطقة المحجر

ومن أىم التطورات التي شيدتيا شركة أسمنت عطبرة إدخال التقنية الحديثة ونظام التحكم بواسطة 
وىنالك الكثير من التطورات التي .م2005الحاسوب في العممية التشغيمية حيث تم إدخاليا في العام

حدثت في ىذه الفترة وىى مثل تحور نوع الفلاتر الكيربائية من نظام المرسب الكيربائى السخن إلى 
 .المرسب الكيربائى البارد ثم إدخال نظام الفلاتر القماشية

أن نوعية التكنولوجيا الحديثة الموجودة في المصانع الحديثة تختمف عن نوعية التكنولوجيا التقميدية 
ولذلك لجأت الشركة إلى تدريب . والقديمة المستخدمة في شركة أسمنت عطبرة في الخطوط القديمة

دارة الاليات والماكينات  وتطوير أداء الكثير من العاممين والميندسين لكى يتمكنوا من تشغيل وا 
والاجيزة الموجودة بالخط الرابع، حيث يتم حالياً تشغيل الخط الرابع بواسطة فريق مختص من العمال 

ويتم تدريب الكوارد السودانية عمى ىذه التقنية  (من مختمف الجنسيات)والميندسين غير السودانين
 .بالاتصال المباشر بالشركات المختصة

وأن التعامل مع ىذه الاجيزة والاليات الحديثة يتصف بأنو تكنولوجيا بصورة كبيرة أو حاسوبياً ورقمياً، 
حيث أنو يتطمب لميارات كبيرة في الجانب التقنى ويتطمب إلى بيئة عمل نظيفة ومييأه مما يوفر 

وذلك ينعكس بدوره . لمعامل عمييا جو خالياً من التموث وعدم التعرض لمشمس والحرارة والغبار
 .إيجابياً عمى إنتاجية العامل وبالتالي تزيد إنتاجية الشركة مما يؤدى إلى زيادة أرباحيا

كما إن سريان المواد بشكل إلى دون تدخل بشرى يحول دون إحتكاك أو التصاق أو لمس العامل 
المباشر لممواد وتفاديو لا مواد مموثة وكذلك إدخال قالب العينات الاتوماتيكى لممختبر الكيميائى 

 .والفيزيائى يساعد في الحصول عمى نتائج سريعة لممنتج في كل مراحمو

 :-وأن نظام تحميل العينات لممواد الخام والمنتج كان يتم عمى النمط التالى

 .تؤخذ العينات بواسطة عامل من عمال المصنع بصورة عشوائية بدائية/1
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يتم تحميل العينات في مختبر ذو تكنولوجيا متخمفة تقنياً، تعتمد فيو النتائج في أغمب الاحيان /2
 .بالتقدير مما يؤدى لصعوبة الاستنتاج والحكم عمى جودة المنتج

ونتيجة لمقيام بيذه الاجراءات والمراحل من فحص المنتج بتعرض العامل في كثير من الاحيان 
الاخطار وذلك لانو يقوم بإختراق أماكن الغبار وأماكن ذات حرارة مرتفعة وبيا ضوضاء شديدة وبيا 

 .مخاطر من جراء حركة الاليات وفى ذلك إىدار شديد لموقت والموارد البشرية  بالمصنع

وأن الافران المصممة في الخط الرابع ومراحل التسخين الابتدائية مصممة لاختصار كثير من الوقت 
في الحصول عمى المنتج النيائى حيث عولجت مسألة ضياع الزمن في الافران الطويمة حيث أن 
المسافة من دخول المواد إلى موقع الإنصيار أصبحت قصيرة في الافران الحديثة وتمت معالجة 
سرعة إنتشار الحرارة لممواد بزيادة سرعة دوران الفرن الحديث وأن قصر الفرن يساعد في سرعة 

وصول المواد الخام إلى منطقة  الانصيار فيو  يؤدى  إلى ميزة أخرى وىى إرتفاع  درجة  الحرارة 
في باب الدخول لممواد الخام حيث أنو قريباً جداً من منطقة الحرارة العميا والتى تصل في الافران 

 . درجة مئوية200 درجة مئوية وفى الفرن القديم إلى 400الحديثة إلى 

وكانت بالطريقة التقميدية تنتقل الحرارة عن طريق الانتشار من منطقة الاشعال ودرجة الحرارة 
إلى فتحة دخول المواد الخام إلى الفرن حيث يتم التسخين تدريجياً إلى  ( درجة مئوية1400)القصوى

 (.)أن يتم الانصيار تماماً لممواد الخام في منطقة الاشعال

 :المراحل الأساسية في صناعة الاسمنت

تمر صناعة الاسمنت بثلاثة مراحل متميزة، ىي الحصول عمى المادة الخام ونقميا إلى موقع المصنع 
 .وتصنيعيا لانتاج المنتج النيائى

 :مراحل صناعة الاسمنت

 .تييئة المواد الاولية/1
                                                             

المحدودة،  عطبرة أسمنت شركة على الأسمنت، بالتطبيق شركات أداا على الاستراتيجية الإدارة تطبيق عثمان،أثر على عمرمصطفى-  

 .137،140 ص م، ص2011والتكنولوجيا، للعلوم السودان منشورة، جامعة غير دكتوراه رسالة
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نتاج الخميط/2  .طحن المواد الاولية وا 

نتاج الكمنكر/3  .حرق الخميط وا 

 .طحن الاسمنت وتخزينو بعد إضافة المواد الاخرى/4

 .الإختبار والفحص/5

 .التعبئة والشحن/6

 :وتسير عممية الإنتاج في كل مر حمة من المراحل السابقة عمى النحو التالى

 :تييئة المواد الاولية/1

تانى ىذه المرحمة بعد إستكمال الدراسات الاقتصادية والفنية المتعمقة بالمشروع مثل دراسة إحتياطى 
 .المواد الخام  وخواصو  الكيميائية  والفيزيائية 

 :-وتشمل ىذه المرحمة عدة عمميات ىي

 :قمع الحجر الجيرى

باستخدام طريقة التفجير لمحجر الجيرى باستخدام مواد متفجرة ومواد )وتتم عممية القمع في الغالب
حيث يتم إستخراج كميات من الحجر  (مساعدة مثل نترات الامونيوم والجازولين الذي يمنع الرطوبة

الجيرى يرحل بماكينات ناقمة إلى الكسارات التي تتول تكسيره إلى حد أدنى يشابو ذرة الطحين ويمر 
 .بعد ذلك إلى غرابيل حديدية ثم إلى كسارة ثانوية ومنيا إلى صومعة التخزين

 :طحن المواد الاولية/2

معاً في طواحين  (الطفمة)في ىذه المرحمة يتم طحن الخميط المكون من الحجر الجيرى المكسر وخام
حيث تنتج البدرة وتنقل إلى خزانات خاصة ويتم فحصيا لمتأكد من نسبة مكوناتيا ثم ترسل .خاصة
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البدرة إلى خلاطات لإنتاج خميط متجانس تماماً وبعد ذلك ينقل الناتج إلى خزانات حفظ المواد 
 .المطحونة ومن ثم إلى الافران حيث يتم حرقيا

نتاج الكمنكر/3  :حرق الخميط وا 

تتم عممية الحرق في أفران دوارة حسب القطر وكمية الإنتاج وىى أسطوانية الشكل ومبطنة بطوب 
حرارى من الداخل لحفظ الحرارة وتبادليا وتزود الافران في بعض الاحيان بسلاسل معدنية وذلك من 

أجل زيادة فعالية التبادل الحرارى وتسخين المواد والغازات الخارجة، كما تزود بمصافى كيربائية 
رجاعو داخل الافران،كما يتم أيضاً تركيب منتجات أولية لزيادة الانتاج ورفع كفاءة  لجمع الغبار وا 
الحرق وتتم تغذية ىذه الافران بالخميط من الجية العميا ويحرق النفط أو الفحم أو الغاز في الجية 

درجة مئوية حيث يتم  (1450)السفمى لمفرن حيث تصل درجة الحرارة في منطقة الحرق إلى حوالى
ىذا التفاعل ينتج عنو  (الحجر الجيرى والطفمة )التفاعل بين أكاسيد الكالسيوم والالمنيوم الموجودة في

تكوين حديد أحمر المون وبتبريده يتحول لونو إلى لون أسود مائل لمخضرة يعرف باسم الكمنكر وىو 
عمى شكل حبيبات صغيرة يخرج من منطقة الحرق إلى المبردات الخاصة بتبريده ثم ينقل إلى مخازن 

 الكمنكر 

 .وتستغرق عممية إنتقالو من حول الفرن الى أخره فترة تتراواح ما يين الساعة إلى ثلاثة ساعات

 :مرحمة طحن الكمنكر/4

ينقل الكمنكر من مخازنو إلى مخازن تغذية طواحين الاسمنت بواسطة أحزمة ناقمة حيث يدخل 
لتم طحنيا لدرجة نعومة معينة وبعد الطحن % 5-3الكمنكر ومعو في نفس الوقت الجبص بنسبة

يخرج الاسمنت بشكمو النيائى حيث يتم نقمو بواسطة مضخات ىوائية إلى مخازن الاسمنت وبذلك 
 (.)يكون جاىز لمنقل

 :مراحل تصنيع مادة الاسمنت بشركة اسمنت عطبرة

                                                             
 .21،22  ، ص،ص2009الصناعة،ابريل السودان،وزارة في الاسمنت صناعة تقريرعن-  
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يتم تثقيب منطقة الحجر الجيرى بإستخدام مثاقب خاصة الى أعمال مختمفة حسب : التثقيب/1 
الارتفاع المطموب ما بين ثلاثة امتار الى أكثر من عشرين متر ثم تعبأ ىذه الثقوب بالمواد المتفجرة 

 .لنسفيا

بعد نسف الحجر الجيرى بالمتفجرات يتم شحنو بواسطة الشاحنات عمى الناقلات لنقمو لمكسرات / 2
 . بوصة مكعبة6لجرشو الى أحجار صغيرة حوالى 

طينة قابمة لمتعديل وتطحن فى % 15حجر و% 85بعدىا يختمط الحجر الجيرى مع الطينة بنسبة /3
 .وجبة خام(بالرومكس)طواحين المواد الخامة بواسطة كرات فولاذية ويكون الناتج بدرة ناعمة تسمى 

ويتم تخميط ىذه البدرة لضمان تجانسيا وتخضع مراحل البدرة إبتداءاً من الطحن وحتى تغذية الًافران 
 .بيا بتحاليل مختمفة لتأكيد التجانس وتناسق النسب المطموبة لمتراكيب المختمفة

الى الًافران حيث يتم حرقيا لمحصول عمى مادة صمبة القوام ذات لون  (الوجبة الخام)إدخال البدرة/4
 . درجة مئوية يسمى الناتج بالكمنكر1450رمادى قاتم بعد تعرضيا لدرجات حرارية تصل فى اعلاىا

حسب التحاليل الفيزيائية والكيمائية التى تتم ثم  % 5:4بعد تبريد الكمنكر يخمط مع مادة الجبص /5
تطحن الخمطة جيداً فى طواحين الًاسمنت ويسمى الناتج بالاسمنت الذى ينتج طبقاً لممواصفات 

 (.)بمعامل ضبط الجودة، ثم يتم تعبئتو وتسميمو لممستيمك عند أرصفة التعبئة المعدة لذلك

 

 

 

 

  

                                                             
  .2009عطبرة .عطبرة اسمنت شركة منشورات-  
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 المبحث الثانى

 الهيكل التنظيمى لشركة اسمنت عطبرة المحدودة

 :الادرة الاجنبية

إدارة  (A-B-C)من ثلاثة طبقات (م1973-1947)تكون الييكل الادارى عمى فترة الإدارة الاجنبية
، وعاممين عمى أرض المصنع خميط من الفنين والعمال الميرة (رؤساء أقسام)، ووسطى(مديرعام)عميا

 .وغير الميرة

مكن ذلك الييكل من وصول تعميمات العمل بالدقة المطموبة وبالسرعة اللازمة لتنفيذ العمل، 
وأرضخت العمالة عمى المستويات الدنيا في الييكل الوظيفى بتدريب مركز عمى الوظائف المحددة، 

فمم تكن ىنالك ..فبرع كل في المجال الذي تم تدريبو عميو وقامت حواجز التخصص بين العاممين
مرونة في إحلال العامل مكان الاخر لعمة ذلك التخصص ، وتم علاج ذلك بتدريب عامل مناوب 

 .لكل وظيفة زاد ذلك من حجم العمالة عمى المستوى الادنى عمى أرض المصنع

زودت الادارات المختمفة بكل المستندات اللازمة لإجراء الصيانة والتشغيل صنفت في ممفات مرقمة 
طرق إجاء الصيانة وسجل - قوائم قطع الغيار- كيف عمميا- يحمل كل منيا المواصفات المعدة

ووضعت كشوفات تحمل أرقام الممفات عمى ... رصدت فيو الصيانة التي أجريت في أخر كل ممف
ستخراج المعمومة اللازمة  .لوحة حائطية يسيل منيا الحصول عمى الممف وا 

يوضح الييكل الادارى في حقبة الإدارة الاجنبية يتكون من المدير العام ( 3/1)والشكل التالى 
ورئيس قسم الصيانة العمومية خط الإنتاج، ورئيس قسم الصيانة الكيربائية خط الإنتاج، ورئيس قسم 

المحاجر والتشغيل والجودة، ورئيس قسم الأليات وتوليد الطاقة ، ورئيس قسم الشؤون المالية 
 .والإدارية

وتتفرع من كل رئيس قسم فنيين عمال ميرة وغير ميرة ، عدا رئيس قسم الشؤون المالية والإدارية 
داريين وخدمات  .الذي يتكون من محاسبين وا 
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 المديرالعام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .م2000كتب تعريفية بشركة أسمنت عطبرة، مايو: المصدر

 :هيكل الإدارة الوطنية

م تعاقبت عمى إدارة المصنع إدارات وطنية منيا ثلاثة إدارات عسكرية في 1973-2002في الفترة 
 . م2002-1991م، ومينية ترقت من صفوف العاممين بالصناعة لمفترة 1991-1973الفترة 

يوضح الييكل لإدارى في حقبة الإدارة الوطنية المكون من سبعة طبقات كما في  (3/2)والشكل 
 :-الشكل أدناه

رئيس قسم 

الصيانة 

 الكهربائية 

 خط الإنتاج

رئيس قسم 

 المحاجر

والتشغيل 

 والجودة

 

رئيس قسم 

 الأليات

  وتوليد الطاقة

 

رئيس قسم 

 الشؤون 

المالية 

 والإدارية

 

رئيس 

الصيانة 

 العمومية 

 خط الإنتاج

 

فنين عمال 

مهرة 

 وغيرمهرة

 

فنين عمال 

مهرة وغير 

 مهرة

 

فنين عماال 

مهرة 

 وغيرمهرة

 

فنين عمال 

مهرة وغيرة 

 مهرة

 

 محاسبية

 إداريين

 وخدمات
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 .م2000كتب تعريفية بشركة أسمنت عطبرة، مايو: المصدر

 

  

 المدير

 نائب المديرالعام

 مديرالمصنع

 المديرالإدارى مديرالحسابات مديرالإنتاج

 مدير

 الصيانة

 مدير

 ضبط

 الجودة

 مدير

 المحاجر

 مدير

 التشغيل

 رئيس

 اقسام

الصيان

 ة

 رؤساا

 أقسام

 صبط

 الجودة

مدير.م  

المحاج

 ر

 مهندس
 قسم

التشغي

 ل 

 فنيين

 وعمال

 مهرة

 فنيين

 وعمال

 مهرة

 فنيين

 وعمال

 مهرة

 فنيين

 وعمال

 مهرة

 ضباط شؤون العاملين

 شؤون

 الخدمة

 فوائد

 مابعد

 الخدمة

 كتبة كتبة

المالى المراقب  

 رؤساا

 الحسابات

المحاسبين 

 والصيارفة

الحسابات كتبة  
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 :-الجوانب الادارية والتنظيمية والقانونية

يتمثل الجانب الإدارى قى شركة اسمنت عطبرة من ىيكل إدارى منظم ومتناسق يبدأ من رئيس 
مجمس الإدارة ومن ثم المدير العام ونائب المدير العام والذى تتبع لو عدة إدارات عمى رأس كل إدارة 

مدير مسؤول عن سير العمل فييا وىؤلاء المدراء ىم نائب المدير العام ومدير الشئون الإدارية 
والمدير المالى ومدير التسويق والمدير التجارى ومدير التخطيط ومديرالعلاقات العامة وىؤلاء المدراء 

ىم عمى رئاسة إدارات معينة تتكون كل إدارة من عدة أقسام وأىم ىذه الإدارات وأكثرىا تشعباً ىى 
إدارة المصنع التى يراسيا نائب المدير العام وىى تتكون من عدة إدارات تتمثل فى الإدارات 

 (:)الآتية

 :إدارة الانتاج/ 1

وىى الإدارة او الجية المسئولة من العمميات الإنتاجية إبتداءً من مراحل إستلام المادة الخام مروراً 
بجميع مراحل الإنتاج حتى إستلام المنتج النيائى متمثلًا فى سمعة الأسمنت المعبأ فى اكياس ورقية 

 كيمو يتم تسميمو لممستيمك أو العميل مباشرة بواسطة إدارة المبيعات ويعمل فى ىذه الإدارة 50سعة 
 :- عامل من جممة العاممين فى المصنع وىى تشمل الأقسام الاتية179عدد

 .قسم المحاجر/1

 .قسم التشغيل/2

 .قسم التعبئة/3

يوضح الييكل الإدارى لإدارة الانتاج الذى يتكون من رئيس قسم المحاجر ورئيس ( 3/3 )والشكل رقم
 .قسم التشغيل ورئيس قسم التعبئة

 
 

                                                             
 .10/2/20160 بالشركة والتوظيف الإدارية مديرالشئون-الدابى عبدالرحمن الحاج محمد:  مقابلة - 
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 الشئون الإدارية لمشركة:                               مصدر الشكل 

 :إدارة الصيانة/ 2

 عامل 153                 ىى الإدارة المسئولة من كل أنواع الصيانة ويعمل بيذه الإدارة عدد 
وقسم الصيانة المدنية  (الكسارات والأفران والأليات المتحركة )وىى تشمل قسم صيانة الماكينات 

، وقسم الصيانة الكيربائية وتتمثل فى صيانة الشبكة الكيربائية (المبانى والمكاتب والطرق والممرات)
والإضاءة ومصادر الطاقة الكيربائية الداخمية التى يعتمد المصنع عمييا فى تشغيل ماكيناتو بصورة 

 . أساسية وقسم صيانة الأليات الثقيمة وقسم صيانة الالات الدقيقة

يوضح الييكل الإدارى لإدارة الصيانة الذى يتكون من رئيس قسم صيانة  (  4-3 ) الشكل رقم 
 .   الماكينات والصيانة المدنية والصيانة الكيربائية وصيانة الاليات وصيانة الالاليات الدقيقة

     

  

 مدير الإنتاج

رئيس قسم 

 المحاجر

رئيس قسم 

 التشغيل

 رئيس قسم التعبئة



194 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 الشئون الاداية لمشركة: مصدر الشكل 

 :إدارة الجودة/ 3

                وىى مسئولة من عممية مطابقة جودة المنتج لممواصفات العالمية لمجودة الشاممة 
 عامل من جممة العاممين بالشركة وتبدأ عممية الجودة من فحص المادة 19ويعمل بيذه الإدارة عدد 

الخام الاساسية متمثمة فى الحجر الجيرى ونوعية المواد المكونة لو وكذلك فحص مدى جودة 
 .الجبص المستخدم وأنواع الزيوت ومدى الماكينات وقطع الغيار

 :الإدارة المالية/ 4

           وىى مسئولة من النواحى المالية عموماً متمثمة فى جانبى الإيرادات والمصروفات بصفة 
عامة حيث أنيا ممسئولة من عممية توفير التمويل اللازم لكل المبالغ المطموبة لشراء المواد الخام 

 

 رئيس قسم

صيانة 

 الاليات

 الدقيقة

 

   مدير الصيانة

 

رئيس   

 قسم

صيانة 

 الماكينات

 

 رئيس قسم

الصيانة 

 المدنية

 

 رئيس قسم

 الصيانة

 الكهربائية

 

 رئيس قسم

صيانة 

 الاليات



195 
 

 
 

والمعدات والاليات التى يراد شراؤىا، كما أن عمييا توفير المرتبات والأجور والحوافز للإدارة 
 . عامل46والعاممين ويبمغ عدد الأفراد العاممين بيذه الإدارة 

الييكل الإدارى للإدارة المالية الذى يتكون من رئيس قسم حسابات المشتريات  (  5-3 )الشكل رقم 
والمخازن، رئيس قسم حسابات البيع ،رئيس قسم حسابات المرتبات والاجور، رئيس فسم حسابات 

التكاليف ، رئيس قسم حسابات البنوك والنقدية ، ورئيس قسم حسابات الميزانية وبالاضافة لحسابات 
 .مكتب الخرطوم وبورتسودان
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 الشؤون الإدارية لمشركة: مصدر الشكل

 

 المدير المالى

 الحسابات الفرعية

 رئيس قسم

 حسابات

 المشتريات

 والمخازن

 رئيس قسم

 حسابات

 البيع

قسم رئيس  

 حسابات

 المرتبات

 والاجور

  قسم رئيس

 حسابات

 التكاليف

 رئيس قسم

 حسابات

 البنوك

 والنقدية

 رئيس قسم

 حسابات

 الميزانية

رئيس الاقسام 

 المالية

 حسابات مكتب بورتسودان حسابات مكتب الخرطوم

 

 

 

 

 

 

 الخزينة
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 :الادارة التجارية/5

         ىى الادارة المسئولة من عمميات الشراء لكل متطمبات المصنع وذلك عن طريق العطاءات 
جراء المفاوضات، وىى بذلك تكون مسؤولة من عمميات الشراء إبتداءاً  والمناقصات وعممية فرزىا وا 

من المفاوضات الى أن يتم توصيل المواد المشتراه الى المخازن وىى تتمثل فى شراء الاليات 
 عامل كما 14والماكينات والجبص والزيوت والفحم البترولى وغيره من المشتريات ويعمل بيذه الإدارة

وتعتمد عمى  (الاسمنت)ىى عممية تسويق وبيع المنتج : أنيا تقوم بعممية إدارة التسويق والمبيعات
ذلك عن طريق الترويج لمسمعة وتتمثل نشاط ىذه الإدارة الان فى عمميات البيع لممنتج عبر الوكلاء 
ومراكز التوزيع الموجودة فى بورتسودان والعاصمة والبيع المباشر لمعملاء والمستيمكين ذوى الكميات 

الكبيرة، أما بقية الانشطة التسويقية الاخرى فيى الان غير موجودة وغير ممارسة بالشركة وذلك 
نسبة الزيادة حجم الطمب عمى العرض، فكل الانتاج يتم بيعو مباشرة فلا يحتاج لعمميات تسويقية 

 .وكذلك لا توجد كميات من الإنتاج تحتاج لإقناع المستيمك بشرائيا

ولكن ىنالك خطة مستقبمية لتنشيط عمميات التسويق وذلك نسبة لتوقع زيادة حجم الإنتاج من سمعة 
الأسمنت بسبب إنتشار مصانع الأسمنت فى السودان وبالتحديد فى ولاية نير النيل وىى سوف تزيد 

وتتمثل الخطة فى فتح مراكز توزيع فى غرب السودان . من كميات الإنتاج عن حجم الطمب المتوقع
والبحث عن سوق خارجى عن طريق التصدير، وكذلك سوف تكون ىنالك خطة لمدعاية والإعلان 

 .عن منتج الشركة لاحقاً 

 :إدارة الشئون الإدارية والموارد البشرية/ 6

 وىى الإدارة المسئولة من شؤون العاممين والموظفين وعممية توصيف الوظائف فيى التى تحدد مدى 
فتقوم بالإعلان عن الوظائف الشاغرة ثم استقطاب أفضل . حوجة الشركة لمعمالة والميندسين وغيرىم

الأفراد المتقدمين لمعمل ثم القيام بعدد من الإجراءات لإكمال عممية إختيارىم وتعيينيم بالشركة وىى 
 تقوم بتحديد الإحتياجات التدريبية للإفراد الذين يتم تعيينيم، وىى تقوم بوضع نظام سميم لمحوافز 
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والأجور والترقيات، وىى مسؤولة من تطبيق لوائح العمل ومحاسبة العاممين وكيفية إنياء الخدمة ، 
يعمل بيذه الإدارة . وىى بذلك مسئولة عن الفرد العامل منذ تعيينو حتى إنتياء أو انياء خدمتو

 . موظف من جممة العاممين بالشركة66عدد

يوضح الييكل الإدارى لمشؤون الإدارية الذى يتكون من رئيس قسم شؤون  (3/6)والشكل رقم
 .العاممين، رئيس قسم الخدمات العامة ورئيس قسم الأمن
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 :الأقسام الموجودة بالشركة

 :- تتكون الشركة من عدة أقسام يمكن إجماليا فى الأقسام التالية

 :قسم المحاجر/ 1

ىذا القسم ىو المسئول من عممية توفير الحجر الكمس من مصادر وجود الحجر وىو المادة الخام 
 .الأساسية لتكوين منتج الأسمنت

 :قسم التشغيل /2

 .وىو المسئول من عممية تكسير الحجر وحرقو ويتبع لإدارة الإنتاج

 :-قسم الصيانة الميكانيكية /3

ىذا القسم مسئول من الصيانة الميكانيكية وىو يقوم بصيانة ماكينات الإنتاج الثابتة مثل الأفران 
ومسئول من جميع أنواع الصيانة للأليات المتحركة . والطواحين والكسارات والسيوروالسوافى والبرايم

 .المساعدة فى عمميات المناولة لممواد فى خط الإنتاج من مرحمة الى أخرى

 :-قسم الصيانة الكهربائية /4

يقوم ىذا القسم بصيانة جميع المحركات والشبكات الكيربائية التابعة لمشركة فى المبانى والموجودة 
 .فى ماكينات الإنتاج الثابتة

 :-قسم السلامة والامن /5

ىذا القسم يتكون من وحدة الامن وميمة ىذه الوحدة تأمين المنشأة من السرقات ومراجعة عمميات 
وىى مسئولة من عممية الحراسات للإليات والأجيزة والمعدات . دخول وخروج الى ومن المصنع
 (.)والمواد الخام الموجودة بالشركة

                                                             
  .14/2/2016 والسلامة الامن قسم رئيس خليفة محمد احمد: مقابلة-   
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وكذلك ىى مسئولة من سلامة وحماية العاممين من إصابات وحوادث وأمراض العمل التى ربما 
ولتحقيق ذلك فيو يقوم بوضع العلامات التحذيرية وتنوير . تصيب العاممين من جراء قياميم بالعمل

العاممين بخطورة بعض المواد وتدريب العاممين عمى كيفية الإستخدام والتشغيل الصحيح للإليات 
والماكينات وتوفير أجيزة ومعدات السلامة الشخصية متمثمة فى الوسائل الواقية لجميع الأعضاء 

وفى . والحواس لتفادى الحوادث والأمراض المينية وحتى يضمن سلامة العاممين الصحية والمينية
حالة إصابة أحد العاممين بأى إصابة أو حادث عمل اومرض مينى من جراء قيامو بالعمل فإن ىذا 

 .القسم يقوم بالإشراف والرعاية ليذا العامل حتى يبمغ السلامة والصحة

 :-مهام أعمال السلامة 

شتراطات السلامة ىى من أىم الأعمال بالمصنع حماية لمعامل والعمل والمواد وعادة يتم  أن اسس وا 
 :-وضع الإحتياطات اللازمة ليا وأن ميام أعمال السلامة تتمثل فى 

 ساعة مع تقديم النصح والارشاد 24المتابعة والمراقبة بصفة يومية لإعمال التشغيل عمى مدى /1
 .لمعاممين فى مواقع العمل

 .مكافحة الحرائق وتأمينيا حسب نظم طرق الإطفاء/2

المتابعة والمراقبة فى صرف الممبوسات الواقية ومتابعة إستخداميا فى مواقع العمل والكشف عمييا /3
 .بإنتظام

 .التفتيش المنظم عمى أماكن العمل/4

بداء الرائ فى كافة الأمور المتعمقة بالسلامة/5  .كتابة التقارير وا 

 .عمل الإحصائيات الدقيقة لحوادث العمل والتحقيق فييا وتحميميا/6

المتابعة لإعمال الكشف الطبى الدورى لمعاممين بصفة سنوية والعمل عمى تنفيذ توجييات المجنة /7
 .الطبية
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 :-قسم العلاقات العامة /6

 ىى الجية التى تقوم بتحسين الصورة الذىنية لدى الجيات الخارجية والمتعاممين مع الشركة وىى 
والعمل عمى توسيع دائرة تأثير أو نفوذ . تقوم بترتيب الزيارات والإتصالات بالجيات الخارجية

وتسييل وتامين إنتقال الأراء بين . المنظمة بالوسائل الإتصالية الملائمة كالنشر والإعلان وغيرىا
حتياجات  الطرفين الجميور والمنظمة وذلك بيدف خمق التوازن بين سياسات المنظمة من جانب وا 

 . الجميورمن جانب اخر

 وتعريف الجميور بالمنظمة وبالخدمة أو السمعة التى تنتجيا، وحماية المنظمة من ىجوم قد يقع 
خراج الكتيبات الخاصة والتقارير السنوية عداد وا   .عمييا نتيجة نشر أخباركاذبة لمجميور، وا 

 .ويتبع ىذا القسم فى الييكل التنظيمى لمشركة الى نائب المدير العام فى الشركة

 :-قسم محطة توليد الطاقة الكهربائية/7

ىذا القسم مسؤول من عممية توليد الطاقة الكيربائية إذ أن شركة أسمنت عطبرة ما زالت تعتمد عمى 
الكيرباء من مصادرىا الخاصة بالشركة إذ أن ليا محطة توليد كيربائى تولد أربعة عشرميقاوط فى 

 .الساعة وذلك لضمان استمرارية الإنتاج

 :-قسم المراجعة الداخمية / 8

 ىذا القسم يقوم بعممية المراجعة ومدى مطابقة الأداء مع الخطط والمعايير الموضوعة وذلك فى كل 
المجالات إبنداءً من الحسابات ومدى مطابقتيا لمموازنة السنوية الموضوعة من فبل الجيات المسئولة 

المختصة وكذلك يقوم ىذا القسم بمراجعة ومرافبة المواد الموجودة داخل مخازن الشركة ومدى 
ويقوم قسم المراجعة الداخمية كذلك بمراجعة الجوانب الإدارية . مطابقتيا لمكميات الموجودة فى الدفاتر

 .ومدى سيرىا بصورة سميمة تؤدى الى تحقيق الأىداف والخطط الموضوعة
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 :-قسم المخازن /9

ىو ذلك القسم المسئول من عممية حفظ وسلامة وتخزين المواد الاولية وقطع الغيار والزيوت 
والمتفجرات التى تستخدم فى عممية نسف وتفجير الحجر فى مواقع إستخراجو، ومخازن المتفجرات 
توجد عمييا حراسة مشددة بواسطة أفراد من القوات المسمحة والشرطة وذلك لخطورة وأىمية ىذه 

 .المواد

أما تخزين المنتج فالان لا توجد مخازن لتخزين المنتج وذلك نسبة لمطمب الكبير عمى السمعة وعدم 
تغطية الطمب الموجود فى السوق من قبل المستيمكين والعملاء ولكن مستقبلًا ستسعى إدارة الشركة 

لإنشاء عدد من المخازن لحفظ المنتج وذلك نسبة لإنتشار مصانع الأسمنت والزيادة المتوقعة لمعرض 
 .والتى تزيد عن حجم الطمب المحمى

 :-قسم تقنية المعمومات /10

خراجيا فى شكل  يوجد بالشركة قسم خاص بالمعمومات وميتم بعممية جمع البيانات ومعالجتيا وا 
معمومات تستفيد منيا الإدارة فى إتخاذ قراراتيا فى جميع أقساميا ووظائفيا وىذا القسم يتكون من 
أنظمة فرعية متخصصة فى معمومات كل قسم من أقسام ووظائف الشركة ومن أمثمة تمك الأقسام 

وكذلك من أمثمة النظم النظام . قسم معمومات العاممين،فيو ييتم بجمع المعمومات المتعمق بالعاممين
 .الفرعى لمعمومات الإنتاج حيث ييتم بتجميع معمومات عن العمميات الإنتاجية فى جميع مراحميا

ويعتبر نظام المعمومات الموجود بشركة أسمنت عطبرة من أنظمة المعمومات الحديثة حيث أنو 
يستخدم أجيزة الحاسوب وشبكة الأنترنت والكثير من الأجيزة والتقنيات الحديثة المستخدمة فى مجال 
نظم المعمومات فى الجمع لممعمومات وعممية تحميل ومعالجة البيانات وىذا النظام متصل بالشبكة 

العالمية للإتصالات ويوجد موقع لمشركة عمى شبكة الأنترنت يحمل إسميا وىو 
(WWW.Atabaracement). 

 

http://www.atabaracement/
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 :-قسم التدريب / 11

ىو أحد الأقسام المكونة لمنظومة شركة أسمنت عطبرة حيث أن ىذا القسم يعمل عمى تطوير أداء 
العاممين عن طريق التدريب المستمربالأساليب المختمفة مثل إقامة بعض المحاضرات والندوات 

قامة العديد من الدورات وىو مسئول من التدريب . المتخصصة فى طبيعة ومجال عمل الشركة، وا 
الداخمى والخارجى لموظفى وعمال الشركة حيث أنو يقوم بإبتعاث العديد من العاممين الى بعض 
الجيات الخارجية المتخصصة ويقوم ىذا القسم بالإتصال بمراكز التدريب ويطمب منيم توضيح 

التى تتناسب مع إحتياجات الشركة التدريبية سواء فنية  (خططيم التدريبية)البرامج المقدمة لمتدريب 
دارية أو مالية  .اوا 

أما عن .وكذلك يقوم ىذا القسم بطمب إقامة بعض البرامج التدريبية المتخصصة من مراكز التدريب
 .الميزانية المخصصة لمتدريب فإنو لا توجد ميزانية ثابتة معتمدة 

نما تكون عمى حسب الفرص المتاحة وتعتمد سنوياً مبالغ معتبرة لعممية التدريب  .وا 

 :-قسم الخدمات العامة / 12

ميمتو فى توفير الخدمات لمعاممين مثل خدمات الترحيل والسكن والرعاية الصحية والترفيو فيو 
مسؤول من الحدائق والحفلات والأيام الترفييية التى ترفع من الروح المعنوية لمعاممين مما يؤدى الى 
زيادة إنتاجيتيم وىنالك من المكاتب الفرعية التابعة لشركة أسمنت عطبرة والمنتشرة فى جميع ولايات 

السودان ومن أشيرىا المكتب الفرعى فى بورتسودان حيث أنو يقوم بإجراءات وعمميات تخميص 
وكذلك من المكاتب الفرعية مكتب الخرطوم حيث .الأليات وقطع الغيار والمواد المستوردة من الخارج

 .أنو مسؤول من عممية الإتصال بالجيات المسؤولة والوزارات وغيرىا من الجيات الحكومية

  



204 
 

 
 

 :-مركزية ولا مركزية الإدارة فى شركة أسمنت عطبرة 

تعتبر إدارة شركة أسمنت عطبرة من الإدارات ذات المقدرة والخبرة فى المجال الإدارى فكل مدير من 
مدراء الإدارات الموجودة بالشركة لو حرية الإختيارفى كيفية إدارة وحدتو بحيث تنطبق وتتماشى مع 
الموجيات العامة وتعمل عمى تحقيق الأىداف المنشودة والمشتركة وكل ىؤلاء المدراء يتبعون لمدير 

 .واحد وىو المدير العام لمشركة

 يوضح الهيكل التنظيمى لشركة اسمنت عطبرة المحدودة (3/7)والشكل 
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 المبحث الثالث

  إدارة التخطيط بشركة أسمنت عطبرة المحدودة

 :التخطيط

أن التخطيط بمفيومو العادى يعمل عمى التنبؤ بالمستقبل ، ويعتمد عمى دراسة وتحميل بيانات 
ومعمومات الماضي والحاضر ، ويسعى إلى بمورة أىداف محدودة لإنتاج إلى فترة زمنية طويمة 

لتحقيقيا ، ويسعى لتحقيق مصالح لا يراعى فييا تعقيدات المستقبل ، بينما التخطيط الإستراتيجى 
يسعى إلى تشكيل المستقبل من خلال بمورة وتحقيق أىداف كبرى تتصف بالجراءة والمبادرة قد يسبق 

تحقيقيا إجراء تغييرات أساسية وجوىرية في البيئة ، ويشمل مصالح الأجيال الحالية والقادمة 
 ()ويتضمن الاىتمام بالبيئة وتنمية وتنويع وحسن إستغلال الموارد

 :تخطيط طويل المدى

 سنوات يوضع عمى أساس تغيير 10-3 ىذا النوع من التحخطيط تتراوح المدة الزمنية لو ما بين 
العمالة الحالية في المستقبل ، ويبنى المديرون تصوراتيم عمى درجة توقعاتيم لمظروف المستقبمية ، 
ويقوم دائماً عمى أسس مالية وييتم بالمنتج والسوق الحالية ، ولا يساعد في توجيو الموارد من نقاط 

 ( )الضعف إلى نقاط القوة

 :التخطيط قصير الاجل

 سنوات ويوضع عمى أساس عمى 3-1ىذا النوع من التخطيط تتراوح المدة الزمنية لو ما بين 
 .مجموعة من الخطط القصيرة

 

                                                             
.63-61محمد حسين ابوصالح ، مرجع سبق ذكره ، ص ص ،-   
.57-56محمد عبدالغنى حسن مرجع سبق ذكره ، صص ، -   
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 :التخطيط التكتيكى أو التشغيمى

 سنة ويوضع عمى أساس خطط 1شير إلى 1ىذا النوع من التخطيط تتراوح المدة الزمنية لو ما بين 
 .تشغيمية قصيرة المدة

 :إدارة التخطيط 

ىى إدارة مسئولة عن تخطيط الأنظمة الإدارية وتخطيط الإنتاج وتخطيط الأفراد وتخطيط المالية 
 .والتخطيط لمصيانة

وىى ترسم للإدارة كل السياسات التخطيطية العامة وترسم السياسات العامة لمشركة وطرحيا فى شكل 
  .برامج تقوم إدارة الشركة بالتوصية بتنفيذىا

 :-الخطط الإستراتيجية التى تم وضعها

تعتبرشركة أسمنت عطبرة ىى الشركة الاولى فى السودان فى مجال صناعة الاسمنت، وليا 
إستراتيجية واضحة تيدف الى زيادة الإنتاج الى أقصى حد ممكن وذلك لتحقيق أكبر قدر ممكن من 

الارباح وذلك لنسبة لتييئة البيئة التسويقية وزيادة حجم الطمب عمى الكميات المنتجة من سمعة 
الاسمنت المحمية والمستوردة فى السوق، وعدم وجود منافسين، كما أن الزيادة فى العمرات 

والانشاءات المتزايدة تزيد بدورىا فى حجم الطمب فمذلك تعتبر الإستراتيجية الاولى التى تعتمد عمييا 
 .شركة اسمنت عطبرة ىى إستراتيجية التوسع

وسوف تستغل الشركة نقاط القوة التى تتمتع بيا من شيرة وعلامة تجارية مميزة وعمالة ماىرة 
وذلك لتتمكن من بيع جميع منتجاتيا باسرع وقت .ومقدرات مالية عالية وغيرىا من نقاط القوة الاخرى

 (.)ممكن فعمدت الشركة الى التوسع فى زيادة الإنتاج لتحقيق أكبر قدر من الارباح

 ( :-)وتتمثل الاستراتيجيات التى وضعتيا الشركة وتم تنفيذىا تتمثل فى الاتى 

                                                             
  .14/2/2016عطبرة  اسمنت بشركة التخطيط ابوبكرعثمان، مدير  المهندس:مقابلة-  

.144-143عمر مصطفى على عثمان ، مرجع سبق ذكره ، ص ص ، -   
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 :إستراتيجية تخفيض العمالة/1

وضعت إدارة شركة اسمنت عطبرة إستراتيجية تخفيض حجم العمالة التى كانت تثقل كاىل الشركة 
بحجم التكاليف الكبيرة فى مجال الاجور والمرتبات فعممت الشركة لتقميص عدد العاممين بالشركة 

 موظف وعامل إلى 1600وخاصة بعد عممية الخصخصة فتم تقميص عدد العاممين بالشركة من 
 موظف وعامل في الشركة وذلك لتخفيض حجم التكاليف لتحقيق أكبر قدر من الأرباح فتم 500

. تنفيذ ىذه الخطة بصورة جيدة وتعبر نسبة كبيرة من الأرباح الان من ثمرات ونتائج الإستراتيجية
 :إستراتيجية زيادة الإنتاج/2

ستراتيجية تحقيق أكبر حجم  بعد عممية الخصخصة لجأت شركة أسمنت عطبرة لتطبيق سياسة وا 
 ساعة 24ممكن من الإنتاج، فتم تشغيل المصنع بثلاثة ورديات لمثلاثة خطوط الانتاجية القديمة لمدة

. فى اليوم كل أيام الاسبوع عدا الجمعة فقط وفييا يتم إجراء الصيانة الخفيفة والدورية السريعة
 .فتطبيق ىذه الإستراتيجية تمكن المصنع من تحقيق اكبرقدر من الانتاجية

 :إستراتيجية زيادة حجم الإنتاج/3

يعتبر ىدف تحقيق الارباح ىو اليدف الرئيسى لشركة اسمنت عطبرة وجميع شركات القطاع 
الخاص،فتم الإىتمام بيذا الجانب بصورة كبيرة فى شركة أسمنت عطبرة بعد دخوليا القطاع الخاص، 
فعممت إدارات الشركة المتعاقبة عمى تحقيق ىذا اليدف بأقصى ما يمكن وأستغمت كل ما تممك من 

 :-ميارات إدارية وأفكارفمجأت الى تخفيض التكاليف وكان ذلك عن طريق

 .تخفيض حجم العمالة/1

 .زيادة حجم الإنتاج/2

تغيير بعض الماكينات والاليات ذات الاعطال الكثيرة وذات التقنية التقميدية والتى تحتاج الى /3
 .صيانة مستمرة وتكمفة عالية

 .إستخدام أساليب التحفيز لممحافظة عمى اليات المصنع وزيادة الانتاجية/4
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 .إستقطاب عمالة أجنبية ماىرة/5

 :المعوقات التى تواجه تنفيذ الخطط الإستراتيجية بالشركة

 :-ومن أىم المخاطر والمعوقات التى تواجو شركة أسمنت عطبرة تتمثل فى

 .مخاطرومعوقات من البيئة الخارجية/1

 .نقاط الضعف فى البيئة الداخمية/2

 :المخاطر والمعوقات من البيئة الخارجية

 :المنافسة الحالية/1

يعتبر مصدر المنافسة الحالية الاول لشركة أسمنت عطبرة ىى المصانع الخارجية حيث أن كثير من 
 .شركات الإستيراد والتصدير فى مجال توريد سمعة الاسمنت من الدول الخارجية وخاصة من مصر

 :المنافسة المحتممة/2

كانت شركة اسمنت عطبرة تتمتع بالانفراد بصناعة الاسمنت فى السودان ولكن الان ظيرت عدد من 
 2020 مصنع فى العام13المصانع تعمل فى مجال صناعة الاسمنت والتى ربما يصل عددىا الى 

 مصانع بدأت تنتج إنتاجيا فى السودان وىى مصنع اسمنت 4والان دخل منيا فى مجال الانتاج 
 .السلام،مصنع الشمال لصناعة الاسمنت،مصنع اسمنت بربر،ومصنع التكامل السودانى المصرى

 .أما السبعة البقية فيى عبارة عن خطط ودراسات مقترحة ومعروضة لمتنفيذ من قبل المستثمرين

فمذلك ربما يتمثل الخطر ىنا فى زيادة عدد المنافسين المحتممين فى المستقبل ولكن ىذا العامل 
بالرغم من خطورتو الا أنو ليس ذو أثر كبير عمى الشركة فى ىذه الاونة لانو ما زال الطمب أكبر 
من العرض بالرغم من إنتاج المصانع سابقة الذكر ولكن ىذا العامل ربما يظيرفى مقبل السنين 

  .القادمة بعد أن يزيد العرض عمى الطمب
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 :القواعد والتشريعات الحكومية/3

كذلك من العوامل التى تعيق تنفيذ الخطط الإستراتيجية لشركة أسمنت عطبرة القواعد والتشريعات 
الحكومية فى جانب الرسوم والجمارك والضرائب المفروضة عمى الانتاج حيث أنيا فى إزدياد مستمر 

رسوم محمية، جمارك، وقيمة مضافة، ورسوم )مما يخفض من حجم الارباح المحققة، وىى تتمثل فى 
 :-مما يصعب عمى المستثمر الوصول للأىداف التالية (الخ...جيولوجية

 .جودة المنتج/1

 .المنافسة السعرية/2

 .رفع المستوى المعيشى لمعاممين/3

 :نقاط الضعف فى البيئة الداخمية

 ومن العوامل التى يمكن أن تعتبر من ضمن المعوقات لمخطط الإستراتيجية لشركة أسمنت عطبرة 
 :المحدودة من البيئة الداخمية ىى

 :-تسرب الايدى العاممة/1

من المشاكل التى تواجو شركة اسمنت عطبرة المحدودة وتؤثر سمباً فى تنفيذ إستراتيجيتيا الموضوعة 
نتقاليا الى مصانع الاسمنت  ىو عممية تسرب الايدى العاممة ذات الخبرة فى صناعة الاسمنت وا 

وكذلك إنتقال البعض الاخرالى . الجديدة التى تم إنشاؤىا بالقرب من المصنع فى ولاية نير النيل
 .الشركات والجيات الإستثمارية الاخرى التى تنتشرفى ولاية نيرالنيل

 :خطة التوسع فى المستقبل

. تتمتع شركة أسمنت عطبرة بأنيا توجد فى بيئة عمل خصبة تمكنيا من النمووالتوسع والازدىار
 .فوضعت شركة أسمنت عطبرة عدد من الخطط الاستراتيجية لمواصمة مسيرة العطاء
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فكل ىذه الخطط الموضوعة تيدف لمتوسع فى الأنتاجية لتحقيق مزيد من الأىداف، ومن ىذه 
 ( :-)الإستراتيجيات المستقبمية 

 :-الخطط المستقبمية لمتسويق: أولالاً 

يتمثل قسم التسويق حالياً ضمن الاقسام والوحدات المكونة لادارة المبيعات حيث أنو لا توجد حوجة 
كبيرة الان فى الشركة لمدعاية والاعلان، ولا يوجد إىتمام بالجوانب التسويقية بصورة كبيرة وذلك نسبة 
أن حجم الطمب اكبر من العرض حتى الان  بالرغم من إنتاج  عدد من  المصانع المحمية وبالرغم 
من وجود عدد كبير من شركات الاستيراد للاسمنت من الخارج حيث أن التنمية والتطور العمرانى 

 :والنمو الاقتصادى الحاصل يزيد من حجم الطمب بإستمرار فخطط التسويق تتمثل فى

 :زيادة عدد مراكز التوزيع/ 1

عند إنشاء المصنع بدأ بمراكز توزيع محدودة وىى موجودة فى بحرى وأمدرمان والخرطوم 
وبورتسودان وعطبرة ولكن الشركة الان تعمل عمى التمييد والبحث عن توسيع وزيادة مراكز التوزيع 

فى جميع أنحاء السودان وخاصة بعد المنافسة المتوقعة فى السنين القادمة وأن الشركة ستقوم 
بالتعاقد مع عدد من المستوردين لسمعة الاسمنت ليقوموا بشراء الاسمنت من الشركة بدلًا من شرائيا 

من الخارج،كماأنيا ستسعد وتعمل لمتعامل مع المستيمك مباشرة عن طريق البيع المباشر بمبانى 
الشركة إذا ما أضطرت الى ذلك عند وجود كميات من الإنتاج الغير مباع لتفادى عممية التخزين 

 .التى ربما تزيد من تكاليف الإنتاج

 :المحافظة عمى العملاء/2

تتعامل شركة أسمنت عطبرة مع عدد كبير من العملاء المعتمدين لدى الشركة وىى تفضل التعامل 
معيم بصورة دائمة ذوى مقدرات مالية عالية وأنيم يقومون بشراء طمبات بكميات  كبيرة مما  يسيل  
جراءات البيع، وأن  الشركة تعمل عمى المحافظة عمى ىؤلاء العملاء من خلال المعاممة  عممية وا 

                                                             
.147-145 نفس المرجع السابق ، ص ص ،    
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الطيبة معيم، كما أنيا تضع ليم نسبة عمولة أكبر مما يحقق ليم أرباح ويزيد من قدراتيم الشرائية 
 .ويضمن إستمرارىم كعملاء مع الشركة

 :البحث عن أسواق جديدة/ 3

يعتبر السوق المحمى ىو السوق الرئيسى لسمعة الشركة حيث أنيا تركز فى بيعيا لسمعتيا فى 
وتسعى الشركة الان لتطوير الاسواق المحمية الولائية الموجودة فى جميع . العاصمة وبورتسودان

أنحاء السودان كما أنيا تبحث عن وجود منافذ وأسواق خارجية مستقبلًا عن طريق التصدير السمعة 
حيث توجد فرصة جيدة لمتسويق السمعة فى دول ىذه المناطق .الى أواسط وغرب وجنوب أفريقيا

 .الافريقية

 :إستغلال الميزة التنافسية/ 4

تتمتع شركة أسمنت عطبرة بسمعة جيدة محمياً وعالمياً حيث أنيا تنال رضاء المستيمك المحمى 
 م 1947ونالت عدد من الجوائز العالمية فى مجال الجودة والتغميف وأنيا ذات تاريخ قديم منذ عام

 .جعميا ذات خبرة فى مجال صناعة الاسمنت

فيى تستغل نقاط القوة ىذه لتتفوق فى كمية مبيعاتيا عمى المنافسين الجدد والمحتممين فى صناعة 
 .الاسمنت

 :الإهتمام بالدعاية والإعلان/ 5

تعتبر الدعاية والإعلان من أىم عناصر المزيج الترويجى التى تمجأ إلييا الشركات عن متجيا وزيادة 
كميات مبيعاتيا ولكن ىذا الجانب غير موجود فى شركة أسمنت عطبرة سابقاً بصورة واضحة وكبيرة 
ولكنو الان يعتبر من الخطط المستقبمية التى تركز عمييا شركة أسمنت عطبرة نسبة لزيادة المنافسين 

المحتممين فى المستقبل فى مجال صناعة الاسمنت وسوف تعمل الشركة عمى إستغلال علامتيا 
التجارية  المميزة والمعروفة في  عممية الدعاية والإعلان عن سمعتيا كما أنيا ستستخدم شيرتيا 

 .وشيرة إسميا ذو التاريخ الجيد
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وبدأت الان تستخدم عدد من الوسائل الإعلامية لعممية الدعاية والإعلان عن سمعتيا لممحافظة عمى 
ومن الوسائل التى بدأت تستخدميا فى عممية الدعاية . عملائيا السابقين وكسب عملاء جدد

والإعلان الصحف والقنوات الفضائية والإذاعة والموحات المضيئة واللافتات والممصقات، كما أنيا 
قامت برعاية عدد من البرامج والفرق الرياضية وعمى رأسيا فريق الأمل عطبرة الذى أصبح يرتدى 

شعاره الذى يحمل عمى ظيره إسم شركة أسمنت عطبرة وذلك بعد ظيوره فى الدورى الممتازة 
والدوريات والمحافل الافريقية التى تمقى رواج محمياً وأفريقياً وعالمياً، كما أنيا قامت بفتح موقع عمى 

 .الانترنت يحمل إسم الشركة

 :إستراتيجية التسعير/ 6

ثم إضافة . تتعامل شركة أسمنت عطبرة مع برنامج تسعير يتم وفق حساب بنود التكمفة المحدودة
ىامش الربح وىى الان تكون مرتبطة مع سياسة أسعار السوق ولكن فى المستقبل ربما تكون ىنالك 

حرب سعرية فتطرأ الشركة الى مجارة المنافسين ويتأثر السعر بأسعار المنافسين فيرتفع السعر 
وينخفض حسب أسعار المنافسين، فالشركة الان تعمل للإستعداد لذلك من خلال إستخدام تكنولوجيا 

 .حديثة تحد من زيادة عدد العمال لتقميل حجم التكمفة حتى يمكنيا مجاراة أسعار المنافسين

 :إستراتيجية جودة المنتج/ 7

تتمتع شركة أسمنت عطبرة بسمعة ذات جودة عالية تنال رضاء المستيمكين فيى الان تعمل عمى 
حيث أن جودة المنتج الحالى فى أعمى نسبة . المحافظة عمى ىذا المستوى العالى من جودة المنتج

وأن لمشركة معامل فحص لمجودة حديثة وتقوم بمرافبة ومتابع الجودة . جودة موجودة فى السودان
 .بصورة دائمة ومستمرة كما أن إدارة البحوث والتطوير تمعب دوراً بارزاً فى ذلك

 :إستراتيجية الخطة الدفاعية/ 8

تعمل شركة أسمنت عطبرة عمى القيام بوضع خطة إستراتيجية دفاعية عن أسواقيا وعملائيا نسبة 
لوجود المنافسة المتزايدة فى صناعة الأسمنت وخطتيا تتمثل فى زيادة نسبة العمولة لمعملاء والتعاقد 

مع بعض الشركات والأفراد المستوردين لسمعة الاسمنت من الخارج، كما أنيا تعمل عمى إقناع 
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الحكومة والجيات القانونية والتشريعية فى مجال التجارة بمنع إستيراد سمعة الأسمنت أو رفع الرسوم 
الجمركية عمى سمعة الأسمنت وذلك لتييئة السوق لممنتج المحمى من سمعة الأسمنت وتخفيض حجم 

المنافسة من المنتجات الخارجية وتييئة الفرص لمشركات المحمية لزيادة الإنتاج وتحقيق أكبر قدر 
 .ممكن من الأرباح

 :إستراتيجية منع التزوير/ 9

تتمتع شركة أسمنت عطبرة بسمعة جيدة تجعل جميع المستيمكين يقضمون منتج الشركة فيى تخشى 
أن تقوم احدى الشركات الجديدة بتزويرمنتجيا ولذلك فيى تمجأ لمجيات المختصة فى الرقابة ومنع 

التزوير لتوضيح وتحديد كل منتج لكب شركة بعلاقتو التجارية ونسبة لتشابو المنتج من حيث الحجم 
والتعبئة والتغميف بكيس من ورق فى أغمب الاحيان فانو تم تمييز  ( كيمو لمكيس50)والشكل والوزن 

منتج كل شركة بتحديد لون من الوان الحبر المستخدم لمكتابة عمى سطح الكيس الورقى المغمف بو 
الاسمنت فمثلًا شركة أسمنت عطبرة بالمون الاسود والاحمر وشركة السلام بالمون الاحمرفقط، وشركة 

أسمنت بربربالمون الاخضرمع وضع الاسم والعلامة التجارية بصورة واضحة عمى كل كيس من 
 .الاسمنت

 :إستراتيجية تطوير إدارة المبيعات: ثانيالاً 

كما ذكرنا سابقاً إن قسم المبيعات ىو القسم المسؤول من إكمال إجراءات عممية البيع ثم التحويل 
لمحسابات وانو أيضاً مسؤول من العممية التسويقية وأن عممية التسويق ىى من ضمن ميامو الا أنو 
مستقبلًا ونسبة لمدور  المتعاظم  والمطموب من قسم التسويق فإنو يجب أن يتم فصل قسم التسويق 
عتماده كإدارة قائمة بذاتيا تحتوى عمى عدد من الاقسام التى تعمل من أجل  عن إدارة المبيعات وا 

تطوير وتحسين أداء العممية التسويقية حيث أنو من المفترض أن تحتوى إدارة التسويق المتوقعة عمى 
 :-الاقسام الاتية
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 .قسم الدعاية والإعلان/1

 .قسم خدمة العملاء/2

 .قسم البحوث والتطوير للاسواق الجديدة والحالية/3

 :خطة إنشاء الخط الخامس: ثالثالاً 

كذلك من الخطط المستقبمية لشركة أسمنت عطبرة والتى تمت دراستيا حالياً ولكنيا لم تنزل عمى واقع 
فبعد دراسة كمية المواد الخام الموجودة والتى إتضح .التنفيذ ىى إنشاء خط خامس جوار الخط الرابع

ودراسة حجم الطمب المحمى والعالمى والتى .أنيا يمكن أن تكفى  لمتشغيل  لاكثر من قرن من الزمان
وان ىنالك إمكانية لبيع وتسويق السمعة محمياً وعالمياً وأن إمكانية .إتضح أنيا فى إزدياد متطرد

التصدير متاحة فإن الشركة ستقوم بإنشاء الخط الخامس بجوار الخط الرابع فى الضفة الغربية 
 .( طن فى اليوم5300)وبأحدث المواصفات وبنفس السعة والطاقة الإنتاجية
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 الفصل الرابع 

 (الدراسة الميدانية)

 :تمهيد

وفيو تناول في المبحث الأول إجراءات  (الدراسة الميدانية) فصليتناول الباحث في ىذا ال
الدراسة،وصف الطريقة والإجراءات لتى أتبعيا في تنفيذ ىذه الدراسة، يشمل ذلك وصف مجتمع 

الدراسة وعينتو، وطريقة إعداد أداتيا، والإجراءات التي اتخذت لمتأكد من صدقيا وثباتيا، والطريقة 
التي إتبعت لتطبيقيا، والمبحث الثانى تحميل بيانات الدراسة وفيو تمت المعالجات الإحصائية التي 

 .بموجبيا تحميل البيانات والمبحث الثالث إختبار فرضيات الدراسة
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   المبحث الأول

 إجراءات الدراسة الميدانية

يقصد بمجتع الدراسة المجموعة الكمية من العناصر التي يسعى الباحث أن يعمم عمييا النتائج ذات 
جميع الموظفين والعاممين بشركة يتكون مجتمع الدراسة الأصمي من . العلاقة بالمشكمة المدروسة
 .اسمنت عطبرة المحدودة

أما العينة الدراسية في جزء من مجتمع الدراسة تم اختيارىاعشوائياً لمتعرف عمى خصائص مجتمع 
 عامل من شركة اسمنت عطبرة 86وبمغ حجم العينة .الدراسة لاستنباط النتائج عن ىذا المجتمع

 .المحدودة

 :ادوات جمع البيانات -1

من عدة عبارات  (الاستبانة)لجمع البيانات الاولية من عينة الدراسة قام الباحث بتصميم اداة الدراسة 
 تقيس كل مجموعة من العبارات غرض محدد ما لأغراض الدراسة مقسمة كالاتي

 .القسم الاول يحتوي عمى البيانات الشخصية 

 :القسم الثاني من الاستبانة اشتمل عمى محاور التخطيط الاستراتيجي الاربعة وىي 

 .المحور الاول محور رؤية الشركة ويضم خمسة عبارات -1

 . عبارات6المحور الثاني محور رسالة الشركة ويضم  -2

 . عبارات8المحور الثالث تحميل البيئة الخارجية ويضم  -3

 . عبارات8المحور الرابع تحميل البيئة الداخمية ويضم  -4

وبمغت عدد . عبارات تقيس مستوى الاداء بالمنطمة6أما القسم الثالث من الاستبانة اشتممت عمي 
 .واخضعت الاداة لمتحكيم بواسطة محكمين. عبارة40عبارات الاستبانة ككل 
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 :ثبات وصدق الاستبانة -2

يقصد بثبات الاختبار أن يعطي المقياس نفس النتائج إذا ما استخدم أكثر من مرة واحدة تحت 
كما يعرف الثبات أيضاً بأنو مدى الدقة والاتساق لمقياسات التي يتم الحصول عمييا . ظروف مماثمة

. مما يقيسو الاختبار

أما الصدق فيو مقياس يستخدم لمعرفة درجة صدق المبحوثين من خلال إجاباتيم عمى مقياس 
وتتراوح قيمة . معين، ويحسب الصدق بطرق عديدة أسيميا كونو يمثل الجذر التربيعي لمعامل الثبات

.  كل من الصدق والثبات بين الصفر والواحد الصحيح

الثبات  =    الصدق

 .كرونباخ -وقام الباحث بحساب معامل ثبات المقياس المستخدم في الاستبانة عن طريق معادلة ألفا
عمى التوالي أي أنيا تتمتع بثبات وصدق عالي % 88و% 79فوجد أن درجة الصدق والثبات ىي 

دل عمى أن استبانة الدراسة تتصف بالثبات والصدق الكبيرين بما يحقق أغراض الدراسة، وىذا ي.
. ويجعل التحميل الإحصائي سميماً ومقبولاً 

 :متغيرات الدراسة .3

 تنقسم متغيرات الدراسة الي قسمين 

 :المتغير المستقل  - أ

 ىو التخطيط الاستراتيجي ويشمل

 الرؤية -

 الرسالة -

 البيئة الخارجية -

 البيئة الداخمية -

 :المتغير التابع-ب

 .وىو مستوى الاداء بالمنظمة
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 :  في التحميلالاساليب الاحصائية المستخدمة  -3
: تم إستخدام الاساليب الاحصائية الاتية، لتحقيق أىداف الدراسة و لمتحقق من فرضياتيا 

 . التوزيع التكرارى للاجابات -

 .الاشكال البيانية -

 .النسب المئوية -

 .منوالال -

 .اختبار مربع كاى لدلالة  الفروق بين الاجابات  -

 الانحدار الخطي المتعدد -

 و الذى يشير SPSSتم استخدام البرنامج الاحصائى ، لمحصول عمى نتائج دقيقة قدر الامكان 
 Statistical Package for Social Sciencesاختصارا الى الحزمة الاحصائية لمعموم الاجتماعية

لكل عبارة من عبارات المنوال لات الدراسة و التحقق من فرضيتيا سيتم حساب ؤللاجابة عمى تسا و.
  استخدام مقياس ليكرت الخماسي وذلك حيث تم، الدراسةأفرادأراء اتجاه الاستبيان و التى تبين 

 و ،"اوافق"كوزن لكل إجابة  (2)الدرجة ،و " اوافق بشدة"كوزن لكل إجابة  (1)إعطاء الدرجة ب
( 5) و الدرجة ،"لااوافق "كوزن لكل إجابة  (4)الدرجة  و "لا راي" كوزن لكل إجابة  (3)الدرجة 

".  لااوافق بشدة" كوزن لكل إجابة 

،يصمح التعامل معيا  تحويل المتغيرات الاسمية الى متغيرات كمية ويستخدم مقياس ليكرت في
 .احصائياً 

 و بعد ذلك سيتم استخدام اختبار مربع كاى لمعرفة دلالة الفروق فى اجابات أفراد الدراسة عمى 
 لاختبار فروض الدراسة تم استخدام الانحدار الخطي المتعدد بين المتغيرات .الدراسةعبارات فرضية 

التي تمثل التخطيط  (الرؤية والرسالة وتحميل البيئة الخارجية وتحميل البيئة الداخمية)المستقمة 
الاستراتيجي والمتغير التابع اداء المنظمة لقياس أثر كل محور عمى حدي عمي الاداء ، وحساب 

 .معامل التحديد لقياس أثر محاور متغير التخطيط الاستراتيجي مجتمعة عمى اداء المنطمة
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 المبحث الثاني

 عرض وتحميل بيانات عينة الدراسة الميدانية

 تحميل عبارات الاستبانة

 :بعد اجراء التحميل توزعت عبارت البيانات الشخصية كالتالي
 :توزيع افراد العينة حسب النوع -1

 .التوزيع التكراري لافراد الدارسة حسب النوع (4/1)والشكل رقم  (4/1)الجدول 

%النسبة التكرارت الفئات  

 60.5 52 ذكر

 39.5 34 انثى

 100.0 86 المجموع

 .(م2016من بيانات الاستبيان )اعداد الباحث:المصدر
 التوزيع التكراري لافراد الدراسة حسب النوع (4/1)الشكل 

 

والشكل رقم  (4/1)تم سؤال المبحوثين عن النوع وأعطوا إجابات ذكروأنثى والجدول رقم 
% 39.53من إجابات المبحوثين ونسبة الإناث بمغت % 60.47يوضح أن نسبة الذكور  (4/1)
 .ويعزى الباحث ذلك لطبيعة نشاط الشركة الذي يتطمب زيادة نسبة الذكور بالنسبة للإناث.
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 :توزيع افراد العينة حسب العمر -2

 .التوزيع التكراري لافراد الدارسة حسب العمر (4/2)والشكل  (4/2)الجدول 

 
 النسبة التكرارت الفئات

 30.2 26  سنة30اقل من 

 22.1 19 30 واقل من 40 سنة

 27.9 24 40 واقل من 50 سنة

 12.8 11 50 واقل من 60 سنة

 7.0 6  سنة فاكثر60    

 100.0 86 المجموع

. م2016 الباحث اعداد:المصدر

 التوزيع التكرارى لافراد العينة حسب الفئة العمري (4/1)والشكل 

 

. م2016 (4/2)جدول بيانات الباحث من اعداد:المصدر

وأعطوا إجابات عمى أن الفئة  (4/2)والشكل  (4/2)تم سؤال المبحوثين عن العمرفى الجدول 
% . 30.2 سنة ىي الاغمب من بين كل الفئات العمرية الاخري بنسبة بمغت 30العمرية  الاقل من 

 واقل من 30ثم الفئة العمرية % .27.9 سنة بنسبة 50 سنة واقل من 40وتمييا الفئة العمرية  من 
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. عمي التوالي% 7و % 12.8بنسبة .  سنة فاكثر60 سنة و 60 واقل من 50 سنة واخيراً فئتي 40
 .وىذا يتضح أن الشركة لدييا موارد ذوى خبرة 

 :توزيع افراد العينة حسب الحالة الزواجية -3

 . لافراد العينة حسب الحالة الزواجية (4/3)الجدول والتوزيع التكرارى

 النسب التكرارات الفئات
 79.1 68 متزوج

 19.8 17 غير متزوج

 1.2 1 أرمل

 0 0 مطمق

 100.0 86 المجموع

. م2016 الباحث اعداد:المصدر
 .التوزيع التكرارى لافراد العينة حسب الحالة الزواجية (4/3)والشكل 

 

. م2016 (4/3)جدول بيانات الباحث من اعداد:المصدر

تم سؤال المبحوثين عن الحالة الزواجية وأعطوا إجابات متزوج ، وغير متزوج ، وأرمل والجدول رقم 
غير متزوجين % 19من افراد العينة تقريباً ىم متزوجون و% 80يوضح أن (4/3)والشكل  (4/3)
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ويعزى الباحث ذلك من وجية نظره إلى ما تقدمو الشركة من .تقريبا% 1وواحد فقط أرمل بنسبة 
 .خدمات لمعاممين المتزوجين قد تشمل السكن،و التعميم للأبناء، والحوافز المادية

 أفراد العينة حسب المستوى التعميمى-4

 التوزيع التكراري لافراد العينة حسب المستوى التعميمي (4/4)الجدول 

 النسب التكرارات الفئات
 43 37 ثانوي

 55.8 48 جامعي

 1.2 1 فوق الجامعي

 100.0 86 المجموع

. م2016 الباحث اعداد:المصدر
 التوزيع التكراري لافراد العينة حسب المستوى التعميمي (4/4)الشكل 

 

. م2016 (4/4)جدول بيانات الباحث من اعداد:المصدر

تم سؤال المبحوثين عن المستوى التعميمى وأعطوا إجابات عمى ثانوى وجامعى وفوق الجامعى 
من موظفي الشركة ىم من  حممة الشيادات % 55.8يوضح ان  (4/4)والشكل  (4/4)والجدول رقم
وفي المقابل %. 1.2الا ان المستوى التعميمي  فوق الجامعي بالشركة  قميل جدا بنسبة . الجامعية 

0

10

20

30

40

50

ثانوي جامعً الجامعًفوق

37

48

1



224 
 

وتوضح البيانات %.43كانت نسبة الموظفين الذين لدييم  شيادات ثانوية  مرتفعة نسبيا بنسبة بمغت 
 .أن الشركة تعتمد في التوظيف بشكل رئيسى عمى الجامعيين والثانويين

 :توزيع افراد العينة حسب التخصص العممي-5

 التوزيع التكراري لافراد العينة حسب التخصص العممي (4/5)الجدول 
 النسبة التكرارات الفئات

 36.0 31 محاسبة

 22.1 19 ادارة اعمال

 10.5 9 اقتصاد

 31.4 27 اخرى

 100.0 86 المجموع

. م2016 الباحث اعداد:المصدر
 التوزيع التكراري لافراد العينة حسب التخصص العممي (4/5)الشكل 

 
. م2016 (4/5)جدول بيانات الباحث من اعداد:المصدر

قتصاد  دارة أعمال وا  تم سؤال المبحوثين عن التخصص العممى وأعطوا إجابات عمى محاسبة وا 
يوضح  ان أغمبية افراد العينة ىم متخصصون في المحاسبة  (4/5)والشكل  (4/5)وأخرى والجدول 

ويميو مباشرة فئة  التخصصات الاخري % 36من بين جميع التخصصات في الشركة بنسبة بمغت 
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وبعد . وىذا يرجع عمى ان ىناك عدد كبير من الموظفين مستواىم التعميمي ثانوي % 31.4بنسبة 
 %.10.5و% 22.1ذلك ياتي تخصص ادارة الاعمال والاقتصاد عمى التوالي بنسبة 

 :توزيع افراد العينة حسب الخبرة-6

 توزيع افراد العينة حسب الخبرة العممية (4/6)الجدول 

 النسبة التكرارات الفئات
 32.6 28  سنوات5اقل من 

 18.6 16  سنوات10 سنوات واقل من 5

 15.1 13  سنة15 سنوات واقل من 10

 18.6 16  سنة20 سنة واقل من 15

 15.1 13  سنة فاكثر20

 100 86 المجموع
. م2016 الباحث اعداد:المصدر

 توزيع افراد العينة حسب الخبرات العممية (4/6)الشكل 

 

. م2016 (4/6)جدول بيانات الباحث من اعداد:المصدر

( 4/6)والشكل  (4/6)تم سؤال المبحوثين عن الخبرة العممية وأعطوا إجابات كما في الجدول 
وبمغت %. 32.6 سنوات بنسبة 5يوضح أن معظم العاممين بالشركة خبرتيم العممية اقل من 
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وىذا يوضح أن الشركة تعتمد %. 15.1 سنة 20نسبة العاممين ذوي الخبرات العممية لاكثر من 
 .عمى العاممين ذوى الخبرة ، وحديثى التعيين

 :توزيع افراد العينة حسب مكان الميلاد-7

 التوزيع التكراري لافراد العينة حسب مكان الميلاد (4/7)الجدول 

 النسبة التكرارات الفئات
 77.9 67 ولاية نير النيل

الأخرىولايات السودان   19 22.1 

 100.0 86 المجموع

. م2016 الباحث اعداد:المصدر
 التوزيع التكراري لافراد العينة حسب مكان الميلاد  (4/7)الشكل رقم 

 

. م2016 (4/7)جدول بيانات الباحث من اعداد:المصدر

تم سؤال المبحوثين عن مكان الميلاد وأعطوا إجابات ولاية نير النيل ، وولايات السودان الاخرى 
 الموظفين اجمالي من تقريبا% 80 يمثمون الولاية ابناء أن يوضح (4/7)والشكل  (4/7)والجدول 
 سكان تنمية في فعالة واجتماعية اقتصادية مساىمة تساىم الشركة ان عمى يدل وىذا بالشركة
 .الاخرى السودان ولايات من ىم% 20 حوالي العاممين وباقي(. الولاية)المنطقة
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 :-(الرؤية ):تحميل عبارات المحور الأول-8

 .يوضح اتجاه رأي الأغمبية لعبارات محور الرؤية  (4/8)الجدول رقم 

 
 الرقم

 
 العبارة

اوافق  
 بشدة

 لااوافق لاراي اوافق
لااوافق 
 بشدة

 
 المنوال

اتجاه 
رأي 
 الأغمبية

تعتمد رؤية الشركة عمى  1
المعتقدات التي تقود إفراد 
المؤسسة لتحقيق غرض 

 المؤسسة

  - - 1 10 75 التكرارات
1 

 
موافق 
%87.2 النسبة بشدة  11.6

% 

1%  - - 

تعبر رؤية الشركة عن  2
 الطموحات المراد تحقيقيا

  - - 2 32 52 التكرارات
1 

موافق 
%60.5 النسبة بشدة  37.2

% 

2.3%  - - 

رؤية الشركة تحدد مسار  3
 المنظمة

  - - 4 29 52 التكرارات
1 

موافق 
%60.5 النسبة بشدة  33.7

% 

4.7%  - - 

رؤية الشركة تدفع العاممين  4
 بالشركة

  - 1 5 44 36 التكرارات
2 

 موافق

%41.9 النسبة  51.2
% 

5.8%  1.2%  - 

رؤية الشركة تشجع عمى  5
 المبادرة

  - - 5 33 48 التكرارات
1 

موافق 
%55.8 النسبة بشدة  38.4

% 

5.8%  - - 

 
لتوضيح رأي الاغمبية لكل عبارة من عبارات محور رؤية الشركة تم استخدم المنوال وىو المفردة 

(  2 )رقمال،و " اوافق بشدة "يعني ( 1 )رقم الالاكثر شيوعا ووفقا لمقياس ليكرت الخماسي فان
".  لااوافق بشدة(  " 5 )لرقم و ا،"لااوافق (  "4)رقما و  "لا راي(  " 3 )رقم و ال،"اوافق"

     من خلال إجابات المبحوثين ان أغمب إجابات المستجوبين عمى عبارات محور الرؤية كانت 
اوافق بشدة كما ىو في العبارة الاولي % 87.2بالموافقة بشدة أو بالموافقة بنسب عالية جداً بمغت 

اما خيار لا اوافق بشدة لم يجاوب عميو أحد .بينما تدنت نسبة لاراي ولا اوافق الي نسب ضئيمة جدا 
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ماعدا العبارة .أما بالنسبة لاتجاه راي الاغمبية ىو موافق في كل عبارات المحور وىي نتيجة ايجابية.
 .الرابعة فكان راي الاغمبية موافق

 يوضح اختبار مربع كاي لعبارات محور الرؤية (4/9)    الجدول رقم 

 
 الرقم

 
 العبارة

قيم اختبار 
 مربع كاي

Chi-
Square 

درجة 
 الحرية
df 

القيم الاحتمالية 
 لمربع كاي

Sig. 

تعتمد رؤية الشركة عمى المعتقدات التي  1
تقود إفراد المؤسسة لتحقيق غرض 

 .المؤسسة

113.744a 2 0.00 

تعبر رؤية الشركة عن الطموحات المراد  2
 .تحقيقيا

44.186a 2 0.00 

 40.682b 2 0.00 .رؤية الشركة تحدد مسار المنظمة 3

 65.535c 3 0.00 .رؤية الشركة تدفع العاممين بالشركة 4

 33.233a 2 0.00 .رؤية الشركة تشجع عمى المبادرة 5

 
: يمكن تفسير نتائج الجدول أعلاه كالآتي

  بمغت قيمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بين أعداد أفراد الدراسة عمى ما جاء بالعبارة
ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية ليا القيمة و ( 113.744)الاولي 

ان ىذه العبارة معنوية احصائيا أي ليا دلالة احصائية  فإن ذلك .%(5)ستوي المعنوية م
عالية فان رؤية الشركة تعتمد عمى المعتقدات التي تقود افراد المؤسسة لتحقيق اغراض 

 .وىذا يدعم رأي الاغمبية الذين اجابوا بموافق بشدة. الشركة

  بمغت قيمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بين أعداد أفراد الدراسة عمى ما جاء بالعبارة
ة ممن قيوىذه القيمة الاحتمالية اقل  (0.00)الاحتمالية ليا القيمة و  .(44.186)الثانية 

 فروق ذات دلالة توجد عميو فان العبارة معنوية احصائيا اي %( 5)ستوي المعنوية م
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 لصالح الموافقون بشدة عمي ان ةدراسبين أجابات أفراد ال (%5)إحصائية وعند مستوى 
 .رؤية الشركة تعبر عن الطموحات المراد تحقيقيا

  لان % 5يلاحظ من الجدول اعلاه ان العبارة الثالثة ليا مدلول احصائي عند مستوى معنوية
%. 5وىذه القيمة أقل من مستوى المعنوية  (0.00)قيمتيا الاحتمالية لمربع كاي تساوي 

وىذا يدعم اجابات المستجوبين الذين اجابوا بموافق بشدة وىذا يعني أن رؤية الشركة تحدد 
 .مسار المنظمة

  اقل من مستوى قيمة وىذه ال (0.00 )بمغتبمان قيمة مربع كاي الاحتمالية لمعبارة الرابعة
معنوية وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ي إن ذلك يشير إلو%. 5المعنوية 

 لصالح الموافقون عمي ان رؤية الشركة تدفع العاممين بيا  ةدراسبين أجابات أفراد ال (5%)
. 

  من قلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية لمعبارة الخامسة بمغت قيمة مربع كاي 
 ذات دلالة احصائية واعتماداً عمى ذلك يشير إلى وجود فروق (%5)ستوي المعنوية ة ممقي

 .لمعبارة لصالح الموافقون بشدة عمي أن رؤية الشركة تشجع روح المبادرة بين العاممين
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 :-(الرسالة):تحميل عبارات المحور الثاني-10

 .يوضح اتجاه رأي الأغمبية لعبارات محور رسالة الشركة  (4/10)الجدول رقم 

 
 الرقم

 
 العبارة

اوافق  
 بشدة

 لااوافق لاراي اوافق
لااوافق 
 بشدة

 
 المنوال

اتجاه 
رأي 
 الأغمبية

تعتبر رسالة الشركة الأساس  1
الذي تسير عميو إعمال 

 .الشركة

  - - - 25 61 التكرارات
1 

موافق 
%70.9 النسبة بشدة  29.9%  - - - 

  - 1 3 35 47 التكرارات .رسالة الشركة واضحة 2
1 

موافق 
%54.7 النسبة بشدة  40.7%  3.5%  1.2%  - 

تشتمل رسالة الشركة عمى  3
 .مصالح العملاء

  1 1 3 37 44 التكرارات
1 

موافق 
%51.2 النسبة بشدة  43%  3.5%  1.2%  1.2%  

تحدد رسالة الشركة الجميورية  4
 .المستيدف

  - 8 4 46 28 التكرارات
2 

 موافق

%32.6 النسبة  53.5%  4.7%  9.3%  - 

يمتاز منتج الشركة بالجودة  5
 .العالية

  - 2 2 30 52 التكرارات
1 

موافق 
%60.5 النسبة بشدة  34.9%  2.3%  2.3%  - 

رسالة الشركة تتميز  6
بخصائص فريدة من 
 . المنظمات المماثمة ليا

  - 1 7 28 50 التكرارات
1 

موافق 
 بشدة

%58.1 النسبة  32.6%  8.1%  1.2%  - 

من خلال إجابات المبحوثين يتضح ان رأي أغمبية المستجوبين ىو الموافقة بشدة والموافقة بنسب 
وىذا اتجاه ايجابي لرسالة . مثلا (1)موافق بشدة كما في العبارة رقم % 70عالية بمغت احيانا 

ومن الواضح ايضا فان اجابات المستجوبين تدور حول موافق بشدة .الشركة نحو تسير الاعمال 
استجابة فييا واحد فقط من افراد العينة بلا اوافق  (3)،وموافق ،ولا راي ،ولا اوفق ماعدا العبارة رقم 

 .لكن كان راي اغمبية موافق بشدة%. 1.2بشدة بنسبة 
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 يوضح اختبار مربع كاي لاختبار معنوية عبارات محور رسالة الشركة (4/11)الجدول رقم 
 

 الرقم
 

 العبارة
قيم اختبار 
 مربع كاي
Chi-

Square 

درجة 
 الحرية
df 

القيم 
الاحتمالية 
 لمربع كاي

Sig. 
تعتبر رسالة الشركة الأساس الذي تسير عميو  1

 إعمال الشركة
15.070a 1 0.00 

 74.186b 3 0.00 رسالة الشركة واضحة 2

 106.791c 4 0.00 تشتمل رسالة الشركة عمى مصالح العملاء 3

 52.605b 3 0.00 تحدد رسالة الشركة الجميورية المستيدف 4

 82.000b 3 0.00 يمتاز منتج الشركة بالجودة العالية 5

رسالة الشركة تتميز بخصائص فريدة من  6
 المنظمات المماثمة ليا

69.070a 3 0.00 

 
: يمكن تفسير نتائج الجدول أعلاه كالآتي

  من خلال إجابات المبحوثين ان العبارة الاولى من عبارات محور رسالة الشركة ليا مدلول
وىذه القيمة  (0.00)لان قيمتيا الاحتمالية لمربع كاي تساوي % 5احصائي عند مستوى معنوية 

وىذا يدعم اجابات المستجوبين الذين اجابوا بموافق بشدة وعميو %. 5أقل من مستوى المعنوية 
 .تعتبر رسالة الشركة الاساس الذي تسير عميو اعمال الشركة

  ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الثانية  لمعبارة الاحتماليةبمغت قيمة مربع كاي
ان ىذه العبارة معنوية احصائيا أي ليا دلالة احصائية وىذا  فإن ذلك .%(5)ستوي المعنوية م

 .وىذا يدعم رأي الاغمبية الذين اجابوا بموافق بشدة. يعني رسالة الشركة واضحة 

  اقل من مستوى المعنوية قيمة وىذه ال (0.00 )بمغتبمان قيمة مربع كاي الاحتمالية لمعبارة الثالثة
بين أجابات  (%5)معنوية وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ي  ذلك يشير إلو%. 5

 .   لصالح الموافقون عمي ان رسالة الشركة تشتمل عمى مصالح العملاءةدراسأفراد ال

  لدلالة الفروق بين أعداد أفراد الدراسة عمى ما جاء بالعبارة الاحتماليةبمغت قيمة مربع كاي 
عميو فان العبارة %( 5)ستوي المعنوية ة مممن قيوىذه القيمة الاحتمالية اقل  (0.00) الرابعة



232 
 

 لصالح الموافقون ةدراس فروق ذات دلالة إحصائية بين أجابات أفراد التوجد معنوية احصائيا اي 
 .بشدة عمي ان رسالة الشركة تحدد الجميور المستيدف

  5يلاحظ ايضا من الجدول اعلاه ان العبارة الخامسة ليا مدلول احصائي عند مستوى معنوية %
%. 5وىذه القيمة أقل من مستوى المعنوية  (0.00)لان قيمتيا الاحتمالية لمربع كاي تساوي 

وىذا يدعم اجابات المستجوبين الذين اجابوا بموافق بشدة وىذا يعني أنو يمتاز منتج الشركة 
 .بالجودة العالية

  ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية لمعبارة السادسة بمغت قيمة مربع كاي
 ذات دلالة احصائية لمعبارة واعتماداً عمى ذلك يشير إلى وجود فروق (%5)ستوي المعنوية م

 .لصالح الموافقون بشدة عمي أن رسالة الشركة تتميز بخصائص فريدة من المنظمات المماثمة ليا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :-(تحميل البيئة الخارجية):تحميل عبارات المحور الثالث -12
 .يوضح اتجاه رأي الأغمبية لعبارات محور تحميل البيئة الخارجية لمشركة  (4/12)الجدول رقم 
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 الرقم

 
 العبارة

اوافق  
 بشدة

لااوافق  لااوافق لاراي اوافق
 بشدة

 
 المنوال

اتجاه 
راي 
 الاغمبية

تيتم الشركة بتحميل  1
المعمومات عن البيئة 

 الخارجية

  - 1 4 11 70 التكرارات
 
1 

موافق 
 بشدة

%81.4 النسبة  12.8
% 

4.7%  1.2%  - 

تستخدم الشركة الأساليب  2
العممية لجميع المعمومات عن 

 البيئة الخارجية

  - - 3 21 62 التكرارات
1 

موافق 
%72.1 النسبة بشدة  24.4

% 

3.5%  - - 

تستخدم الشركة تكنولوجيا  3
 حديثة في العمميات الإنتاجية

  - - 2 28 56 التكرارات
1 

موافق 
%65.1 النسبة  بشدة  32.6

% 

2.3%  - - 

تيتم الشركة بالمسؤولية  4
 الاجتماعية

  - - 1 9 76 التكرارات
1 

موافق 
%88.4 النسبة بشدة  10.5

% 

1.2%  - - 

تعمل الشركة وفق القوانين  5
 (التموث)المرتبطة بالبيئة 

  15 18 5 21 27 التكرارات
1 

موافق 
%31.4 النسبة بشدة  24.4

% 

5.8%  20.9%  17.4%  

تحدد الشركة المستيمكين  6
 المحتممين وفق حاجاتيم

  1 9 10 37 29 التكرارات
2 

 موافق

%33.7 النسبة  43%  11.6%  10.5%  1.2%  
تيتم الشركة بالقضايا الخاصة  7

بالعاممين 
  - - - 25 61 التكرارات

2 
 موافق

%70.9 النسبة  29.1
% 

- - - 

يساعد تحميل البيئة الخارجية  8
في تطوير رؤية ورسالة 

 الشركة

  - 1 19 37 29 التكرارات
1 

موافق 
%33.7 النسبة بشدة  43%  22.1%  1.2%   

وفقا لنتائج المنوال  اتجو راي اغمبية المستجوبين من العاممين بالشركة نحو الموافقة بشدة ما عدا العبارتين 
وذلك ىناك اىتمام من قبل الشركة بجمع المعمومات عن البيئة . السادسة والسابعة فان راي الاغمبية موافق

 . الخارجية وتحميميا
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 يوضح اختبار مربع كاي لعبارات محور بيئة الشركة الخارجية (4/13)الجدول رقم 
 

 الرقم
 

 العبارة
قيم اختبار مربع 

 كاي
Chi-Square 

درجة 
 الحرية
df 

القيم 
الاحتمالية 
 لمربع كاي

Sig. 
 148.326a 3 0.00 تيتم الشركة بتحميل المعمومات عن البيئة الخارجية 1

تستخدم الشركة الأساليب العممية لجميع المعمومات عن  2
 البيئة الخارجية

63.791b 2 0.00 

 50.884b 2 0.00 تستخدم الشركة تكنولوجيا حديثة في العمميات الإنتاجية 3

 118.349b 2 0.00 تيتم الشركة بالمسؤولية الاجتماعية 4

 15.395c 4 0.00 (التموث)تعمل الشركة وفق القوانين المرتبطة بالبيئة  5

 53.070a 4 0.00 تحدد الشركة المستيمكين المحتممين وفق حاجاتيم 6

 14.440b 1 0.00تيتم الشركة بالقضايا الخاصة بالعاممين  7

 15.070b 1 0.00 يساعد تحميل البيئة الخارجية في تطوير رؤية ورسالة الشركة 8

: يمكن تفسير نتائج الجدول أعلاه كالآتي
  بمغت قيمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بين أعداد أفراد الدراسة عمى ما جاء بالعبارة

ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية ليا القيمة و ( 148.326)الاولي 
ان ىذه العبارة معنوية احصائيا أي ليا دلالة احصائية عميو  فإن ذلك .%(5)ستوي المعنوية م

فان الشركة تيتم بتحميل المعمومات عن البيئة الخارجية وىذا يدعم رأي الاغمبية الذين اجابوا 
 .بموافق بشدة

  بمغت قيمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بين أعداد أفراد الدراسة عمى ما جاء بالعبارة
ة ممن قيوىذه القيمة الاحتمالية اقل  (0.00)الاحتمالية ليا القيمة و  .(63.791)الثانية 

 فروق ذات دلالة إحصائية توجد عميو فان العبارة معنوية احصائيا اي %( 5)ستوي المعنوية م
 لصالح الموافقون بشدة ىذا يعني الشركة تستخدم ةدراسبين أجابات أفراد ال (%5)وعند مستوى 

 .الأساليب العممية في جميع المعمومات عن البيئة الخارجية

  لان % 5يلاحظ من الجدول اعلاه ان العبارة الثالثة ليا مدلول احصائي عند مستوى معنوية
وىذا %. 5وىذه القيمة أقل من مستوى المعنوية  (0.00)قيمتيا الاحتمالية لمربع كاي تساوي 
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يدعم اجابات المستجوبين الذين اجابوا بموافق بشدة وعميو فان الشركة تستخدم  التكنولوجيا 
 . الحديثة في العمميات الإنتاجية

  اقل من مستوى قيمة وىذه ال (0.00 )بمغتبمان قيمة مربع كاي الاحتمالية لمعبارة الرابعة
%( 5)معنوية وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ي إن ذلك يشير إلو%. 5المعنوية 

 لصالح الموافقون بشدة عمي اىتمام الشركة بالمسؤولية الاجتماعية ةدراسبين أجابات أفراد ال
  .إتجاه العاممين بيا

  ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية لمعبارة الخامسة بمغت قيمة مربع كاي
 ذات دلالة احصائية لمعبارة واعتماداً عمى ذلك يشير إلى وجود فروق (%5)ستوي المعنوية م

 .(التموث)لصالح الموافقون  اي أن  الشركة تحترم القوانين المرتبطة بالبيئة 
  لمعبارة السادسة فان القيمة الاحتمالية للاختبار  (4/6)وفقا لاختبار مربع كاي الوارد في الجدول

لان القيمة % 5عميو فان العبارة منوية احصائا عن مستوى معنوية  (sig=0.00)تساوي 
ونستنتج من ذلك أن الشركة % . 5الاحتمالية لاختبار مربع كاي اقل من مستوى المعنوية 

 .تحدد  المستيمكين المحتممين وفق حاجاتيم

  ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية لمعبارة السابعة بمغت قيمة مربع كاي
 ذات دلالة احصائية لمعبارة واعتماداً عمى ذلك يشير إلى وجود فروق (%5)ستوي المعنوية م

 . بياتيتم بالقضايا الخاصة بالعاممين الشركةلصالح الموافقون  اي أن 

  ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية لمعبارة الثامنة بمغت قيمة مربع كاي
وعمي ذلك فانو % .5وعميو فان العبارة معنوية احصائيا عند مستوى %( 5)ستوي المعنوية م

 .يساعد تحميل البيئة الخارجية في تطوير رؤية ورسالة الشركة

 
 
 

 :-(تحميل البيئة الداخمية): تحميل عبارات المحور الرابع-14



236 
 

 .يوضح اتجاه رأي الأغمبية لعبارات محور تحميل البيئة الداخمية لمشركة  (4/14)الجدول رقم 

 
 الرقم

 
  العبارة

اوافق 
 بشدة

 لااوافق لاراي اوافق
لااوافق 
 بشدة

 
 المنوال

اتجاه 
راي 
 الاغمبية

تيتم الشركة بتحميل  1
 المعمومات عن البيئة الداخمية

  - - - 20 66 التكرارات
1 

موافق 
23.3 %76.7 النسبة بشدة

% 

- - - 

تستخدم الشركة الأساليب  2
العممية لجميع المعمومات من 

 البيئة الداخمية

  - - 1 27 57 التكرارات
1 

موافق 
31.4 %66.3 النسبة بشدة

% 

1.2% - - 

تمتمك الشركة موارد بشرية  3
 مؤىمة

  - 1 1 38 46 التكرارات
1 

موافق 
44.2 %53.5 النسبة بشدة

% 

1.2% 1.2% - 

تمتمك الشركة موارد مالية  4
 ضخمة

  - - 4 41 40 التكرارات
2 

 موافق

47.7 %46.5 النسبة
% 

4.7% - - 

تتمتع الشركة بسمعة جيدة في  5
 السوق

  - 1 2 22 61 التكرارات
1 

موافق 
25.6 %70.9 النسبة بشدة

% 

2.3% 1.2% - 

لدى الشركة قسم لمبحوث  6
 والتنمية

  9 21 14 23 17 التكرارات
2 

 موافق

26.7 %19.8 النسبة
% 

16.3% 24.4% 10.5% 

توضع خطط الشركة بناءا  7
عمى تحميل المعمومات عن 

 البيئة الداخمية

  - 1 3 23 58 التكرارات
1 

موافق 
 بشدة

26.7 %67.4 النسبة
% 

3.5% 3.5% - 

تعمل الشركة وفق رؤية  8
واضحة لتعزيز نقاط القوة 

 والمعالجة عمى نقاط الضعف

  - - 2 19 65 التكرارات
1 

موافق 
 بشدة

%75.6 النسبة  22.1
% 

2.3%  - - 

 



237 
 

من خلال إجابات المبحوثين ان أغمب إجابات المستجوبين عمى عبارات محور تحميل البيئة الداخمية 
اوافق بشدة كما ىو في العبارة % 76.7كانت بالموافقة بشدة أو بالموافقة بنسب عالية جداً بمغت 

اما خيار لا اوافق بشدة اجابة عمية .الاولي بينما تدنت نسبة لاراي ولا اوافق الي نسب ضئيمة جدا 
أما بالنسبة لاتجاه راي الاغمبية ىو موافق بشدة في %..10.5 اشخاص في العبارة السادسة بنسبة 9

 .ماعدا عبارتبن الرابعة والسادسة  فكان راي الاغمبية موافق.كل عبارات المحور وىي نتيجة ايجابية
 
 يوضح اختبار مربع مربع كاي لعبارات البيئة الداخمية لمشركة (1/15)جدول رقم 

 
 الرقم

 
 العبارة

قيم اختبار 
 مربع كاي

Chi-
Square 

درجة 
 الحرية
df 

القيم 
الاحتمالية 
 لمربع كاي

Sig. 
 24.605a 1 0.00 تيتم الشركة بتحميل المعمومات عن البيئة الداخمية 1

تستخدم الشركة الأساليب العممية لجميع  2
 المعمومات من البيئة الداخمية

55.435b 2 0.00 

 79.674c 3 0.00 تمتمك الشركة موارد بشرية مؤىمة 3

 31.365b 2 0.00 تمتمك الشركة موارد مالية ضخمة 4

 109.814c 3 0.00 تتمتع الشركة بسمعة جيدة في السوق 5

 7.429a 4 0.015 لدى الشركة قسم لمبحوث والتنمية 6

توضع خطط الشركة بناءا عمى تحميل المعمومات  7
 عن البيئة الداخمية

98.671b 3 0.00 

تعمل الشركة وفق رؤية واضحة لتعزيز نقاط القوة  8
 والمعالجة عمى نقاط الضعف

74.116c 2 0.00 
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: يمكن تفسير نتائج الجدول أعلاه كالآتي
  بمغت قيمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بين أعداد أفراد الدراسة عمى ما جاء بالعبارة

ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية ليا القيمة و ( 24.605)الاولي 
ان ىذه العبارة معنوية احصائيا أي ليا دلالة احصائية عميو  فإن ذلك .%(5)ستوي المعنوية م

فان الشركة تيتم بتحميل المعمومات عن البيئة الداخمية وىذا يدعم رأي الاغمبية الذين اجابوا 
 .بموافق بشدة

 

  بمغت قيمة مربع كاي المحسوبة لدلالة الفروق بين أعداد أفراد الدراسة عمى ما جاء بالعبارة
ة ممن قيوىذه القيمة الاحتمالية اقل  (0.00)الاحتمالية ليا القيمة و  .(55.435)الثانية 

 فروق ذات دلالة توجد عميو فان العبارة معنوية احصائيا اي %( 5)ستوي المعنوية م
 لصالح الموافقون بشدة ىذا يعني ةدراسبين أجابات أفراد ال (%5)إحصائية وعند مستوى 

 .الشركة تستخدم الأساليب العممية في جميع المعمومات عن البيئة الداخمية

  لان % 5يلاحظ من الجدول اعلاه ان العبارة الثالثة ليا مدلول احصائي عند مستوى معنوية
وىذا %. 5وىذه القيمة أقل من مستوى المعنوية  (0.00)قيمتيا الاحتمالية لمربع كاي تساوي 

يدعم اجابات المستجوبين الذين اجابوا بموافق بشدة وعميو فان الشركة تمتمك كوادر بشرية 
 مؤىمة 

  اقل من مستوى قيمة وىذه ال (0.00 )بمغتبمان قيمة مربع كاي الاحتمالية لمعبارة الرابعة
معنوية وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ي إن ذلك يشير إلو%. 5المعنوية 

 لصالح الموافقون وىذا يعني ان الشركة تمتمك  موارد مالية ةدراسبين أجابات أفراد ال (5%)
  .ضخمة

  ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية لمعبارة الخامسة بمغت قيمة مربع كاي
 ذات دلالة احصائية لمعبارة واعتماداً عمى ذلك يشير إلى وجود فروق (%5)ستوي المعنوية م

 .لصالح الموافقون  اي أن  الشركة تتمتع بسمعة جيدة في السوق
  لمعبارة السادسة فان القيمة الاحتمالية  (4/7)وفقا لاختبار مربع كاي الوارد في الجدول

لان % 5عميو فان العبارة منوية احصائا عن مستوى معنوية  (0.015)للاختبار تساوي 
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وىذا يعني ان لدى % . 5القيمة الاحتمالية لاختبار مربع كاي اقل من مستوى المعنوية 
 .الشركة قسم خاص  بالبحوث والتنمية

  ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية لمعبارة السابعة بمغت قيمة مربع كاي
 ذات دلالة احصائية لمعبارة واعتماداً عمى ذلك يشير إلى وجود فروق (%5)ستوي المعنوية م

لصالح الموافقون اي ان الشركة  توضع الخطط بناءا عمى تحميل المعمومات عن البيئة 
 .الداخمية

  ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية لمعبارة الثامنة بمغت قيمة مربع كاي
وعمي ذلك فانو % .5وعميو فان العبارة معنوية احصائيا عند مستوى %( 5)ستوي المعنوية م

 .تعمل الشركة وفق رؤية واضحة لتعزيز نقاط القوة والمعالجة عمى نقاط الضعف
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 :-(الأداء): تحميل عبارات المحور الخامس-16
 .يوضح اتجاه رأي الأغمبية لعبارات محور مستوى الاداء بالشركة (4/16)الجدول رقم 

 
  الرقم

 العبارة
اوافق  

 بشدة
 لااوافق لاراي اوافق

لااوافق 
 بشدة

 
 المنوال

اتجاه 
راي 
 الاغمبية

تشجع الشركة أي مبادرة  1
 تيدف لتحسين الأداء

  - - 3 21 62 التكرارات
1 

 
موافق 
 بشدة

%72.1 النسبة  24.4
% 

3.5%  - - 

يتسم تقييم الأداء في الشركة  2
 بالمرونة

  15 24 8 18 20 التكرارات
4 

 لااوافق

%23.3 النسبة  20.9
% 

9.3%  27.9%  17.4%  

يوجد إىتمام من قبل الشركة  3
 بتقييم الأداء

  - 2 3 21 60 التكرارات
1 

موافق 
%69.8 النسبة بشدة  24.4

% 

3.5%  2.3%  - 

تعتم الشركة عممية تقييم  4
مستمرة للاداء 

  - - 4 32 50 التكرارات
1 

موافق 
%58.1 النسبة بشدة  37.2

% 

4.7%  - - 

تقوم الشركة بوضع معايير  5
للإداء من أجل مقارنة الأداء 
 الفعمي مع الأداء المتنبأ بو

  - - 4 30 52 التكرارات
 
1 

موافق 
 بشدة

%60.5 النسبة  34.9
% 

4.7%  - - 

مستوى الأداء في الشركة  6
 مرتفع

  - - 2 19 65 التكرارات
1 

موافق 
%75.6 النسبة بشدة  22.1

% 
2.3%  - - 

 
ىناك راي مخالف لاراي الاغمبية في العبارة الثانية من محور مستوى الاداء  حيث استجابوا الاغمبية عمى لا 

 .وىذا يعني انو لا يتسم تقييم الاداء في الشركة بالمرونة. اوافق وفقا لقيمة المنوال 
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 يوضح اختبارمربع كاي لاختبار معنوية عبارات محور الأداء بالشركة (4/17)الجدول رقم 

 
 الرقم

 
 العبارة

قيم اختبار 
 مربع كاي
Chi-

Square 

درجة 
 الحرية
df 

القيم 
الاحتمالية 
 لمربع كاي

Sig. 
 63.791a 2 0.00 تشجع الشركة أي مبادرة تيدف لتحسين الأداء 1

 8.471b 4 0.076 يتسم تقييم الأداء في الشركة بالمرونة  2

 102.558c 3 0.00 يوجد إىتمال من قبل الشركة بتقييم الأداء 3

 37.488a 2 0.00الشركة عممية تقييم مستمرة للاداء تقوم  4

تقوم الشركة بوضع معايير للإداء من أجل مقارنة  5
 الأداء الفعمي مع الأداء المتنبأ بو

40.279a 2 0.00 

 74.116a 2 0.00 مستوى الأداء في الشركة مرتفع 6

 
 :يمكن تفسير نتائج الجدول أعلاه كالآتي

  لان % 5يلاحظ من الجدول اعلاه ان العبارة الاولى ليا مدلول احصائي عند مستوى معنوية
وىذا %. 5وىذه القيمة أقل من مستوى المعنوية  (0.00)قيمتيا الاحتمالية لمربع كاي تساوي 

يدعم اجابات المستجوبين الذين اجابوا بموافق بشدة وعميو فان الشركة تشجع  أي مبادرة تيدف 
 .لتحسين الأداء

  اكبر من مستوى قيمة وىذه ال (0.076 )بمغتبمان قيمة مربع كاي الاحتمالية لمعبارة الثانية
وجود فروق ذات دلالة إحصائية وىذا يعني ان العبارة غير معنوية احصائيا عدم %. 5المعنوية 

وىذا يدعم  .وىذا يعني ان تقييم الأداء في الشركة لا يتسم بالمرونة%( 5)معنوية عند مستوى 
 .راي الاغمبية بلا اوافق
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  ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية لمعبارة الثالثة بمغت قيمة مربع كاي
 ذات دلالة احصائية لمعبارة واعتماداً عمى ذلك يشير إلى وجود فروق (%5)ستوي المعنوية م

 .لصالح الموافقون  اي أنو  يوجد إىتمام كبير من قبل الشركة بتقييم الأداء
  ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية لمعبارة الرابعة بمغت قيمة مربع كاي

 ذات دلالة احصائية لمعبارة واعتماداً عمى ذلك يشير إلى وجود فروق (%5)ستوي المعنوية م
  .تقييم مستمرة للاداءتقوم بالشركة لصالح الموافقون اي ان 

  ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية لمعبارة الخامسة بمغت قيمة مربع كاي
وعمي ذلك فانو % .5وعميو فان العبارة معنوية احصائيا عند مستوى %( 5)ستوي المعنوية م

 .تقوم الشركة بوضع معايير للإداء من أجل مقارنة الأداء الفعمي مع الأداء المتنبأ بو

  ة م من قيقلأوىذه القيمة الاحتمالية  (0.00)الاحتمالية لمعبارة السادسة بمغت قيمة مربع كاي
وعميو مستوى % .5وعميو فان العبارة معنوية احصائيا عند مستوى %( 5)ستوي المعنوية م

 . الأداء في الشركة مرتفع نسبيأ
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 المبحث الثالث

 (اختبار الفروض)

 :صياغة الفروض -1

 .يؤثر التخطيط الاستراتيجي عمى الاداء في شركة اسمنت عطبرة المحدودة: الفرض الرئيسي

 :الفروض الفرعية

 .تؤثر الروية عمى الاداء في شركة اسمنت عطبرة -1

 .تؤثر الرسالة عمى الاداء في شركة اسمنت عطبرة -2

 .يؤثر تحميل البيئة الخارجية عمى الاداء في شركة اسمنت عطبرة -3

 .يؤثر تحميل البيئة الداخمية عمى الاداء في شركة اسمنت عطبرة -4

 :اختبار الفروض الفرعية -2
محور الرؤية والرسالة وتحميل البيئة الخارجية )لقياس أثر التخطيط الاستراتيجي بمحاوره الاربعة 

عمى الأداء بشركة اسمنت عطبرة المحدودة تم استخدام الانحدار المتعددة  (وتحميل البيئة الداخمية 
 عمى النحو التالي

𝒛 = 𝜷𝟎 + 𝜷𝟏𝒘𝟏 + 𝜷𝟐𝒘𝟐 + 𝜷𝟑𝒘𝟑 + 𝜷𝟒𝒘𝟒  

 :حيث أن

  يمثل  محور الاداء 𝒛المتغير التابع  

 :المتغيرات المستقمة تضم التخطيط الاستراتيجي بمحاوره الاربعة كاتي

 𝒘𝟏: محور رؤية الشركة 

 𝒘𝟐 : محور رسالة الشركة 
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 𝒘𝟑: محور تحميل البيئة الخارجية 

 𝒘𝟒: محور تحميل البيئة الداخمية 

 𝜷𝟎الحد الثابت  

 𝜷𝟏,𝜷𝟐,𝜷𝟑,𝛽𝟒تمثل معاملات  المحاور 

عمما بان البيانات المستخدمة لكل محور مأخوذة كمتوسطات من مقياس ليكرت الخماسي الذي 
يحول البيانات من وصفية الي رقمية تصمح لتقدير الانحدار المتعدد بين الاداء والتخطيط 

 .  الاستراتيجي بالخطوات التالية

 تقدير نموذج الانحدار المتعدد: اولاً 

𝑧 = 3.37+ 22.12𝑤1 + 18.91𝑤2 + 2.98𝑤3 + 0.43𝑤4  
.992                                                    2.927                  2.884               2.904              t        1.843 

                 Sig       .317                  .011                    .013                 .010                          .003    

R2=91%                  F=2.460 (Sig=0.02) 

 :تفسير نتائج الانحدار المتعدد

 :اختبار معنوية النموذج والمعاملات  -1

يلاحظ من نتائج نموذج الانحدار المتعدد المقدر اعلاه أن النموذج ككل معنوي احصائية عند 
 الاحتمالية Fلان قيمة اختبار  .F  (Sig=0.02)وفقا لمقيمة الاحتمالية لاختبار% .5مستوى معنوية 

وان معاملات المتغيرات المستقمة جمعييا معنوية عند مستوى دلالة %. 5اقل من مستوى المعنوية 
 t( sig t= 0.11 ,0.013 ,0.010 ,0.003)وفقا لمقيم الاحتمالية لاختبار % 5
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 :اختبار اشارة وحجم المعاملات -2

اشارات معاملات المتغيرات المستقمة جمعييا موجبة وىذا يعني أن كل محاور التخطيط الاستراتيجي 
ويوضح حجم كل معامل درجة تاثيره كل محور عمى . تؤثر ايجاباً عمى مستوى اداء المنظمة 

𝜷𝟏)مستوى الاداء عميو فان أعمي تاثير عمى الاداء ىو تاثير محور رؤية الشركة بمعامل  =

𝜷𝟐)ويميو تاثيراً عمى الاداء محور رسالة الشركة بمعامل . (𝟐𝟐.𝟏𝟐 = ياتي بعد ذلك . (𝟏𝟖.𝟏𝟗
𝜷𝟑)من حيث التاثير محور البيئة الخارجية بمعامل  = وكان محور البيئة الداخمية اقل . (𝟐.𝟗𝟖

𝜷𝟒)تاثيرا عمى الاداء بمعامل  = 𝟎.𝟒𝟑.) 

 :اختبار الفرض الرئيسي -3

 ىذا يعني ان جميع محاور التخطيط الاستراتيجي Fبمان ان النموذج معنوي ككل وفقاً لاختبار 
تؤثر عمى الاداء بشركة اسمنت عطبرة  (الرؤية والرسالة والبيئة الداخمية والخارجية )الاربعة 
 .واختبار معامل التحديد التالي يوضح حجم أثر التخطيط الاستراتيجي عمى الاداء. المحدودة

 ( :R2)اختبار معامل التحديد 

مجتمعة عمى تغير الذي  (التخطيط الاستراتيجي)يقيس معامل التحديد أثر جميع المتغيرات المستقمة 
  .(مستوى اداء المنظمة )يحدث في المتغير التابع 

من التغيرات التي تحدث في مستوى الاداء  % 91ىذا يعني ان  (R2=91%)وبما أن معامل التحديد 
ترجع الي تاثير متغيرات % 9بالشركة ىي سببيا ناتج من التخطيط الاستراتيجي بالشركة وباقي 

 .اخري غير التخطيط الاستراتيجي
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 الخاتمة

 تتناول الخاتمة النتائج والتوصيات

 :- توصمت إلييا الدراسةالتيأولًا النتائج 

تعبر رؤية الشركة عن الطموحات المراد تحقيقيا وتؤثر إيجابياً عمى إداء العاممين بيا وتشجع  -1
 .وتحفز روح المبادرة بين العاممين

رسالة الشركة واضحة وتتميز بخصائص فريدة من المنظمات المماثمة ليا وتشتمل عمى  -2
 . مصالح العملاء وتدفع العاممين نحو الابداع والابتكار

تيتم الشركة بالقضايا الخاصة بالعاممين بيا في اطار مسؤوليتيا الاجتماعية تجاه العاممين  -3
 .وتحترم الشركة القوانين المرتبطة بالبيئة والتموث

تشجع الشركة كل المبادرات التي تيدف لتحسين اداء العاممين وتقوم الشركة بوضع معايير  -4
 .لاداء العاممين من اجل مقارنة الاداء الفعمي مع الاداء المتنبأ بو

% 91ىناك أثر ايجابي لمتخطيط الاستراتيجي عمى مستوى الأداء بالشركة وبمغ حجم الاثر  -5
من التغيرات التي تحدث في مستوى اداء العاممين بالشركة ىو سببيا % 91وىذا يعني ان 

التغيرات في مستوى الأداء ترجع لعوامل اخري غير % 9اما باقي .التخطيط الاستراتيجي 
 .  التخطيط الاستراتيجي

 .بالرغم من من وجود تقييم مستمر للأداء بالشركة لا انو لايتسم ىذا التقييم بالمرونة -6

 . يمتاز منتج الشركة بالجودة العالية والسمعة الجيدة في السوق -7

 .تساىم الشركة مساىم فعالة في تنمية المنطقة وتشغيل ابنائيا -8

 . تقود أفراد المؤسسة لتحقيق غرض الشركةالتيتعتمد رؤية الشركة عمى المعتقدات  -9

 . رؤية الشركة تحدد مسار المنظمة -10

 . تسير عميو أعمال الشركةالذي تعتبر رسالة الشركة الأساس  -11

 . تيتم إدارة شركة أسمنت عطبرة بالبيئة الخارجية والداخمية جمعاً وتحميلاً  -12
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 . العمميات الإنتاجيةفي تستخدم الشركة تكنولوجيا حديثة  -13

 . تستخدم الشركة الأساليب العممية لجمع المعمومات لكل من البيئة الخارجية والداخمية -14

 . توضع خطط الشركة بناءاً عمى تحميل المعمومات عن البيئة الداخمية -15

 . تعمل الشركة وفق رؤية واضحة لتعزيز نقاط القوة والمعالجة عمى نقاط الضعف -16

 . يوجد إىتمام من قبل إدارة الشركة بتقييم الأداء -17
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 :-ثانياً التوصيات

يجب عمى العاممين ان يكون بدراية كاممة بالخطط قصيرة الاجل بالشركة لان التخطيط  -1
قصير الاجل ىو جزء مكمل لمخطط متوسطة الاجل التي تؤدي بدورىا الي عممية التخطيط 

 .الاستراتيجي

 .تحتاج الشركة لمزيد من العاممين ذوى الخبرات العممية العالية -2

 .نشر تقافة روح المبادرة والابتكار بين العاممين وتحفيزىم مادياً عمى ذلك -3

 تقديم عدد من الندوات والورش بالشركة لتوضيح رؤية ورسالة الشركة لمعاممين والعملاء  -4

 .اجراء دورات تدريبية بشكل مستمر لتأىيل الكوادر بالشركة لمواكبة متطمبات العصر -5

يجب ان يتسم تقييم الأداء بالشركة بالمرونة حتى لمحصول عمى تقييم حقيقي للأداء وفقا  -6
 .لممعايير التي وضعتيا الشركة

 .اجراء المزيد من الدراسات والبحوث في ىذا المجال -7

 .يجب أن تحدد رسالة الشركة الجميور المستيدف -8

 .يجب رؤية الشركة تدفع العاممين -9

 . يجب عمى الشركة تحديد المستيمكين المحتممين وفق حاجاتيم -10

 . يجب إنشاء قسم لمبحوث والتنمية بالشركة -11

 .(دبموم وسيط) تحتاج الشركة لمزيد من العاممين ذوى مؤىل أعمى من الثانوى  -12
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 بسم الله الرحمن الرحيم

 (1)ممحق رقم 

 الأخت الكريمة/ الأخ الكريم

 المحترمة/المحترم

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو

 اىديكم خالص التحية، وأود أن أضع بين أيديكم الاستبانة التى تم تصميميا  لغرض جمع 
أثر التخطيط  )المعمومات اللازمة لمبحث العممى لإتمام رسالة الدكتوراة فى إدارة الاعمال بعنوان

 .بالتطبيق عمى شركة اسمنت عطبرة المحدودة (الاستراتيجى عمى الأداء

   راجيأ منكم بقراءة المرفق وتعبئة البيانات بكل دقة وشفافية، عمماً بأن جميع البيانات سوف تكون 
 .فى موضع إىتمام وسرية، ولن يكون إستخداميا الا فى غرض البحث العممى فقط

 

 وتفضموا بقبول فائق الاحترام والتقدير

 

 الباحث
 احمد محمد احمد محمد

 جامعة شندى

 كمية الدراسات العميا
0129316242 
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(2)                                      ممحق  

البيانات الشخصية: القسم الاول  

أنثي ( ب)ذكر                                       ( أ:          )النوع (1 )  

  سنة 40 وأقل من 30 (ب) سنة                 30أقل من ( أ:   ) العمر  (2 )

  سنة فاكثر        60 (ه) سنة         60وأقل من50 (د ) سنة          50وأقل من 40 (ج)  

أرمل       ( ج)غيرمتزوج            ( ب)متزوج         ( أ:  ) الحالة الزواجية ( 3 )   

فوق الجامعي  / جامعي          ج/ ثانوي                  ب/ أ: المستوي التعميمي  (4)  

اقتصاد         / ادارة اعمال            ج/ محاسبة              ب/أ:   التخصص العممى  (5)  

أخري     / د  

:الخبرة     (6)  

  سنة    10 سنة واقل من 5(ب) سنوات                      5أقل من  (أ)

  سنة            20 سنة واقل من15(د ) سنة            15 سنةواقل من10 (ج )

  سنة فاكثر                20(ه) 

:مكان الميلاد (7)  

خارج السودان     (ج)ولايات السودان الاخرى           (ب)ولاية نيرالنيل           (أ)  

 

 

 



260 
 

 عبارة الاستبان: القسم الثانى 

.فى مربع الإجابو التى تعبر عن رأيك  (√ )ضع علامة    

:-فيما يمى محاور تعبرعن المتغير المستقل، وىو التخطيط الاستراتيجى  

الرؤية: المحور الاول/1  

 الرقم     العبارة اوافق بشدة اوافق لا راى لا اوافق لا اوافق بشدة
تعتمد رؤية الشركة عمى المعتقدات التى تقود افراد      

.المؤسسة لتحقيق غرض المؤسسة  

 1  

.تعبر رؤية الشركة عن الطموحات المراد تحقيقيا        2  

.رؤية الشركة تحدد مسار المنظمة        3  

. رؤية الشركة تدفع وتحفز العاممين بالشركة        4  

.رؤية الشركة تشجع عمى المبادرة               5  

الرسالة: المحورالثانى /2   
تعتبررسالة الشركة الاساس الذى تسير عميو اعمال      

.الشركة  
 6  

. رسالة الشركة واضحة وسيمة الفيم        7  
.تشتمل رسالة الشركة عمى مصالح العملاء        8  
. تحدد رسالة الشركة الجميور المستيدف        9  
.يمتازمنتج الشركة بالجودة العالية       10 
رسالة الشركة تتميز بخصائص فريدة عن      

.المنظمات المماثمة ليا  
 

11 
تحميل البيئة الخارجية  : المحورالثالث/3    

 تيتم الشركة بتحميل المعمومات عن البيئة      
.الخارجية  

12 

تستخدم الشركة الاساليب العممية لجمع المعمومات      
. عن البيئة الخارجية  

13 

تستخدم الشركة تكنولوجيا حديثة فى العمميات      
. الانتاجية  

14 
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  تيتم الشركة بالمسؤولية الاجتماعية     
15 

تعمل الشركة وفق القوانين المرتبطة بالبيئة      
. (التموث)  

16 

. تحدد الشركة المستيمكين المحتممين وفق حاجاتيم       17 
.تيتم الشركة بالقضايا الخاصة بالعاممين       18 
 يساعد تحميل البيئة الخارجية فى تطوير رؤية      

.ورسالة الشركة  
19 

تحميل البيئة الداخمية: المحورالرابع/4    
.تيتم الشركة بتحميل المعمومات عن البيئة الداخمية        

20  
تستخدم الشركة الاساليب العممية لجمع المعمومات      

.عن البيئة الداخمية  
21 

.تمتمك الشركة موارد بشرية مؤىمة       22 
.تمتمك الشركة موارد مالية ضخمة       23 
.تتمتع الشركة بسمعة جيدة فى السوق       24 
.لدى الشركة قسم لمبحوث والتنمية       25 
توضع خطط الشركة بناءاً عمى تحميل المعمومات      

.عن البيئة الداخمية  
26 

تعمل الشركة وفق رؤية واضحة لتعزيز نقاط القوة      
.والمعالجة عمى نقاط الضعف  

27 

الًاداء:- المتغيرالتابع   
.تشجع الشركة أى مبادرة تيدف لتحسين الًاداء        

28 
.يتسم تقييم الًاداء فى الشركة بالمرونة        

29 
.يوجد إىتمام من قبل الشركة بتقييم الًاداء        

30 
.تعتمد الشركة عممية تقييم مستمرة للًاداء        



262 
 

31 
تقوم الشركة بوضع معايير للإداء من اجل مقارنة      

.الًاداء الفعمى مع الًاداء المتنبأ بو  
 

32 
.  مستوى الاداء فى الشركة مرتفع        

33 
 

 

( 3)ممحق رقم

أسماء المحكمين 

 الجامعة التخصص الدرجة الوظيفية الاسم
 جامعة أمدرمان الإسلامية إدارة أعمال بروفيسور د حسن عباس حسن.أ
 جامعة أمدرمان الإسلامية إدارة أعمال أستاذ مشارك موسى أحمد أدم.د
 جامعة العموم والتقانة أعمال إدارة أستاذ مساعد عاطف عوض.د

 


