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  مستخلصال

تناولت الدراسة مفهوم الإدارة الإستراتیج�ة وم=وناتها وأهمیتها وضرورة تطب�قها في شر=ة الس=ر 
الفعل�ة للإدارة الإستراتیج�ة في شر=ة الس=ر السودان�ة و السودان�ة =ما سعت إلى تشخ�ص الممارسة 

هدفت إلي تقد�م المقترحات والتوص�ات التي من المتوقع أن تعمل على تحسین وتطوJر آداء 
  .المؤسسات �صورة عامة

وقد جاءت مش=لة   (SPSS)إت�عت هذه الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي والمنهج التارJخي و]رنامج
�حث الخلل في الآداء �شر=ة الس=ر السودان�ة  وتمثلت مش=لة الدراسة في ماهي آثار الدراسة في 

  تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة على الآداء �شر=ة الس=ر السودان�ة 

هل هنالك علاقة بین تحلیل البیئة الداخل�ة والآداء �شر=ة الس=ر :و=انت أهم  فرض�ات الدراسة     
السودان�ة وهل هنالك علاقة بین وضع الإستراتیج�ة والآداء �شر=ة الس=ر السودان�ة وهل توجد علاقة 

 بین ص�اغة الإستراتیج�ة والآداء �شر=ة الس=ر السودان�ة 

والآداء =ما أن هنالك علاقة بین , ي وجود علاقة بین تحلیل البیئة الداخل�ة وتوصلت الدراسة إل 
  .وضع وص�اغة الأستراتیج�ة والآداء �شر=ة الس=ر السودان�ة

وضع مزJد من الإهتمام بتحلیل البیئة الداخل�ة  و  :أهمها �العدید من التوص�ات  یوصي ال�احث 
وس�ع نطاق المشار=ة  بوضع وص�اغة الاستراتیج�ة البیئة الخارج�ة �شر=ة الس=ر السودان�ة و ت

=ما أوصت الدراسة �متا�عة تنفیذ الإستراتیج�ة  والتقی�م المستمر .�شر=ة الس=ر السودان�ة 
توصي الدراسة �ضرورة الإهتمام �ال�حوث =ما .وملاحظة الإنحرافات والعمل على معالجتها
  داءالمتعلقة �مجال أثر الإدارة الإستراتیجة على الآ

إستقطاب خبراء في الإدارة الإستراتیج�ة :  و�قترح ال�احث إجراء المزJد من الدراسات حول
والإهتمام �الندوات والمؤتمرات العلم�ة وتشج�ع الإ�حاث والدراسات الهادفه لتعزJز الجوانب 

من ضمن مهامها متا�عة التغیرات  التطب�ق�ة  للإدارة الإستراتیج�ة وإنشاء إدارة لنظم المعلومات
 البیئ�ة الداخل�ة والخارج�ة وتوفیر المعلومات المطلو�ة في الوقت المناسب
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ABSTRACT 
The study tackled the concept of the strategic administration, its contents 

and the necessity of its application in the Sudanese Sugar Company (SSC), as 

well as its sought to diagnose the actual practicing of the strategic 

administration in (SSC), the study aimed to present suggestions and 

recommendations which are expected to work on improving and developing 

the institutes performance in general. 

The study followed the descriptive, analytic and the historic method and the 

Statistic Package for Social Sciences (SPSS). The Problem of the study came 

in searching the flaw in the SSC performance, where the problem of the 

study was represented in what are impacts of applying the strategic 

administration on the SSC performance. 

The most important hypotheses of the study are:  

Is there any significant relation between the analysis of the internal 

environment and the performance of the( SSC), is there any relation 

between the strategy status and the performance of the( SSC), and is any 

relation between the strategy formula and the performance of the SSC. 

The researcher recommended several recommendations top of them: to 

develop further concerning by analyzing the internal and external at the 

environment at (SSC), to widening the participation scope though 

developing and formulating the strategy at( SSC), to follow-up the execution 

of the strategy , the continuing evaluation, monitoring the defects and 

working to address the, the necessity of concerning the related researches 

in the domain of the strategic administration  on performance. 

The researcher suggested to carry out further studies on: to attract experts 

in the strategic administration, to concern on symposiums, and the scientific 

conferences, to encourage searches and studies hitting to enhance the 

application aspects of the strategic administration, to establish an 

administration of information systems to concern the following-up the 

changes of the internal and the external environment, and to provide the 

required data in the suitable time.   

Powered by TCPDF (www.tcpdf.org)

http://www.tcpdf.org


4 

 

  قائمة الموضوعات 

 الصفحة الموضوع

 أ الإستهلال

 ب الإهداء

 ت الش=ر والتقدیر 

 ث قائمة الموضوعات

 ح قائمة الجداول 

 ذ قائمة الاش=ال

 ر المستخلص

Abstract س 

 المقدمة

 2 تمهید

 4 مش=لة ال�حث

 4 اهم�ة ال�حث

 5 اهداف ال�حث 

 8 فروض ال�حث

 8 منهج الدراسة

 8 حدود ال�حث

 9 مصادر الب�انات

 9 الدراسات السا�قة

 48 ه�=ل ال�حث

  

 



5 

 

 الإدارة  الإستراتیج�ة: الفصل الأول

 51 الإدارة الإستراتیج�ةمفهوم , التطور, النشأة : الم�حث الأول 

 68 ومستو�ات الإدارة الإستراتیج�ة, واهداف , أهم�ة : الم�حث الثاني

 102 مراحل الإدارة الإستراتیج�ة: الم�حث الثالث

 الآداء المؤسسي: الفصل الثاني

 126 تعرJف ومفهوم وأهم�ة الآداء المؤسسي: الم�حث الأول
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  مقدمةال

  :تمهید       

هو سرعة التغیر �البیئة المح�طة  ما �میز العصر الحاضرأهم  مما لاشك ف�ه أن 

�المؤسسات وهذا التغیر البیئ  �شمل البیئة الاجتماع�ة والس�اس�ة والإقتصاد�ة 

هذا التغیر البیئ المتسارع �مثل مهددا لهذه المؤسسات من حیث تحقی8  .والتكنولوج�ة 

  .الأهداف والأنشطة وال�قاء والآستمرار والنمو 

الوسیلة الاساس�ة التي �م=ن بواسطتها تحقی8 الأهداف  هي ستراتیج�ةالإدارة الإ 

لاس�ما لمنظمات الأعمال التي تسعى للدخول  المنشودة والوصول للغا�اتالمرجوة 

وتن�ع اهمیتها ا�ضا في زJادة القدرة على مواجهة ظروف المنافسة ,للإسواق العالم�ة 

Jلة الامد للحصول على المحل�ة والدول�ة �الاضافة الي المساهمة في وضع الخطh طو 

المواد الأول�ة من مصادرها واستخدام الموارد المتاحة حسب حاجة المنظمة وذلك �ما 

  ,�سهم تحقی8 المیزة التنافس�ة 

أن المتغیرات والتطورات العالم�ة =انت سب�ا م�اشرا في أن تلجأ الشر=ات العالم�ة 

ا تف=ر في التعامل من خلال هعلمما جلإیجاد أسواق تستط�ع من خلالها أن تحق8 ار]احها 

وأن المؤسسات الناجحة هي تلك التي تهتم �التخط�h  ص�اغة أهدافها وفقا لرؤ; استراتیج�ة 

  .آدائها وزJادة قدراتها التنافس�ةالإستراتیجي لضمان النمو وال�قاء و=ذلك لتطوJر 

وذلك من خلال �عتبر السلسلة الشاملة التي تبني لأ5 مؤسسة نتائج اعمالها الآداء 

  .التناغم مع عناصر بیئة المؤسسة الداخل�ة وا�ضا تفاعلها مع عناصر البیئة الخارج�ة 
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و�شتمل الآداء علي آداءالأفراد داخل =ل قسم وإدارة =ما �شمل آداء الآدارات في في 

في مح�h البیئة مح�h سب�اسات المؤسسة نفسها  واخیرا �شتمل على آداء المؤسسة 

هذا �عني أن الآداء ما هو الا نتاج لكل من آداء , البیئة الإجتماع�ة والثقاف�ة الإقنصاد�ة و 

هذا . الأفراد وآداء المؤسسات بجانب تأثیرات البیئة الإجتماع�ة والإقتصاد�ة والثقاف�ة علیهما 

الآداء یتم ق�اسه �مجموعة من المعاییر بناء على انسجام هذه المعاییر مع س�اسة المؤسسة 

  .رج�ة  للبیئة التي تح�h �المؤسسةب تأثیر العوامل الداخل�ة والخا�استصحا

وJهدف تقی�م الآداء إلى وضع النتائج  �التقرJب للتوقعات والتنبوء �الأخطاء قبل وقوع 

هذه الأخطاء عن طر8J الإستخدام لمؤشرات الآداء حتي تتم=ن المؤسسة من تدارك 

  .الإنحرافات قبل حدوثها 

:القطاع الصناعي  

بر]h القاعدة الزراع�ة الضخمة  م1989منذ عام  نهضة صناع�ة شاملة في ال�لاد تثحد

التي یتمیز بها السودان �عجلة التصن�ع الزراعي و=ذلك �ق�ة القطاعات والتعدین�ة =خطوة أولى 

لإحداث النهضة الصناع�ة الشاملة المذ=ورة، حیث أكدت الأهداف الطموحة التي وضعت في 

ه الإنمائي وأهمیته الإستراتیج�ة برامج الإستراتیج�ة القوم�ة الشاملة أن قطاع الصناعة �ستمد دور 

 8Jمن مساهمته في النهضة الزراع�ة الكبر; في ال�لاد واستغلال =ل الموارد المحل�ة عن طر

  .التصن�ع

و�النظر في أرض الواقع للأداء الفعلي للقطاع الصناعي �ال�لاد یر; الإنسان تقدماً 

لدول�ة التي تح�h �ال�لاد وذلك ملموساً في هذا المجال رغم الظروف المحل�ة والإقل�م�ة وا

�مقارنة أداء القطاع الصناعي قبل الإنقاذ وعلى عهدها وما حققه القطاع من نهضة تنمو�ة 
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=بر; تشهد لها المدن الحدیثة التى قامت والمناط8 التى انتعشت �فضل ق�ام المشآت 

  ة ومن ضمنها صناعة الس=ر في السودانالصناع�

 :مشلة ال(حث

میز �عدم الإستقرار وتسارع وتیرة التغیرات الإقتصاد�ة والإجتماع�ة تت بیئة في ظل
�ص�ح لزاماً على المؤسسات أن تدیر نفسها �أسلوب إدار5 هادف , والس�اس�ة والثقاف�ة

وواعى �م=نها من تجاوز واقعها المثقل �الكثیر من المشاكل والتحد�ات وJنقلها إلى مرحلة 
ها ونجاحها في تحقی8 أهدافها وضمان ق�امها �الأدوار متقدمة تم=نها من زJادة فرص �قائ

 .وهذا لن یتحق8 الآ �الإدارة الإستراتیج�ة الفعالة, المناطة بها على أفضل وجه

وتمثلت مش=لة ال�حث في أن هنالك ضعف في الآداء �شر=ة الس=ر السودان�ة لعل السبب 
یرجع الي عدم تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة �شر=ة  الس=ر السودان�ة وتتمثل مش=ة ال�حث 

على الآداء (شرة السر  في السؤال الرئ�سي هل هنالك أثر للإدارة الإستراتیج�ة
  :الأسئلة الفرع�ةوتفرعت منه ؟ السودان�ة 

  هل هنالك علاقة بین تحلیل البیئة الداخل�ة والآداء �شر=ة الس=ر؟/ 1

  علاقة بین تحلیل البیئة الخارج�ة والآداء �شر=ة الس=ر؟ توجدهل  /2

  هنالك علاقة بین وضع الإستراتیج�ة والآداء �شر=ة الس=ر؟ هل /3

  ؟�شر=ة الس=رة والآداء �العلاقة بین ص�اغة الإستراتیج هل هناك /4

  ؟علاقة بین تنفیذ الإستراتیج�ة والآداء �شر=ة الس=ر هل توجد /5

  ؟علاقة بین تقی�م الإستراتیج�ة والآداء �شر=ة الس=ر هل هنالك  /6

  ؟هل هنالك علاقة بین تقو�م والآداء �شر=ة الس=ر /7

 :أهم�ة ال(حث - 1
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  الأهم�ة العلم�ة والأهم�ة العمل�ة

  -: الأهم�ة العلم�ة -اولاً 

أن واقع ,تحرص =ل المنظمات على تحسین وتطوJر آدائها للوصول إلى الآداء المتفوق 
یتفاوت حسب =فاءتها في إدارة المنظمات �شیر إلى أن مستو; نجاحها في تحقی8 ذلك 

إستراتیج�اتها ومن هنا �ص�ح تطبی8 المؤسسات لعمل�ة الإدارة الإستراتیج�ة �مفهومها 
  .هذه المؤسسات من أهم�ة في التنم�ةلضرورة ملحة لما العلمي 

  :الأهم�ة العمل�ة -ثان�اً 

  :تتمثل أهم�ة ال�حث في الآتي

  .نس�ة لقلة ال�حوث التي تناولت موضوع الدراسةمهما  ال�حث  �عد /1

  .ین وال�احثین مرجعا �ستفید منه الدارس �عد=ما أن هذا ال�حث  /2

  .ثغرة علم�ة  �عمل على سد /3

وصناع القرارات والس�اسات في القطاع  متخذ5 تعین �عمل على توفیر معلومات/ 4
  .وضع واتخاذ القرارات علىالصناعي 

  .في مجال التخط�h الإستراتیجيلل�احثین والدارسین جدیدة  ورؤ;  ا�فتح افاق قد/ 5

  .إضافة  علم�ة جدیدة �مثل  قد/6 

 :أهداف ال(حث - 3

ال�حث إلى دراسة أثر الإدارة الإستراتیج�ة في الآداء �القطاع الصناعي بدراسة  �سعى هذا
  .م 2018 -2008حالة شر=ة الس=ر السودان�ة للفترة من 

  :ومن اهداف الدراسة الوصول إلى عدة توص�ات من أهمها
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على شر=ة الس=ر السودان�ة وضع مزJد من الإهتمام بتحلیل البیئة الداخل�ة ولا س�ما  .1
 إستمرارJة هذا التحلیل، 

الق�ام بتدرJب الموظفین على المشار=ة في  الأهتمام بتحلیل البیئة الخارج�ة و على الشر=ة .2
 .هددات والفرصعمل�ة  تحلیل البیئة الخارج�ة وطرقها وذلك لزJادة القدرة على التنبؤ �الم

3.  hعلى شر=ة الس=ر السودان�ة  انشاء إدارة متخصصة في الإستراتیج�ات والتخط�
الإستراتیجي على أن تعمل هذه الإدارة على تطوJر الخطh وتدرJب الموظفین على تبني 
ثقافة التخط�h الإستراتیجي في =ل الإدارات �الشر=ة وضرورة الأهتمام �الإدارة الإستراتیج�ة 

دار; �ساعد شر=ة الس=ر السودان�ة و�م=نها من التأقلم مع بیئتها الداخل�ة والخارج�ة =منهج إ
 . وذلك لتحقی8 المیزة التنافس�ة فیها

على الشر=ة توس�ع نطاق المشار=ة بإنشاء إدارة متخصصة �الادارة الإستراتیج�ة تقوم  .4
لك الرقا�ة والتقی�م بوضع وص�اغة الاستراتیج�ة ومتا�عة عمل�ات تنفیذ الإستراتیج�ة و=ذ

 .والتقو�م

  

  

  

  

  

  

  

  



18 

 

  

  

  

  

  :نموذج الدراسة 

  قوم علیها فروض ال(حثتالنموذج التالى یوضح العلاقة بین متغیرات الدراسة التي س

  متغیرات ال(حث         

  تا(علمتغیر الا                                  المتغیر المستقل           

  

  

 

 

  

  

  

  

  

 

الإستراتیج�ة الإدارة  

حلیل البیئة الداخل�ةت/ 1  

تحلیل البیئة الخارج�ة/ 2  

وضع الإستراتیج�ة/ 3  

ص�اغة الإستراتیج�ة/4  

تنفیذ الإستراتیج�ة/ 5  

تقی�م الإستراتیج�ة/ 6  

تقو�م الإستراتیج�ة/ 7  

 

 

 

 الآداء 
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 فروض ال(حث - 4

  :ینطل8 ال�حث من الفرض�ات الأساس�ة التال�ة

 :الفرض�ة الرئ�س�ة - 

الأداء (شرة السر و الإدارة الإستراتیج�ة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین
  .السودان�ة 

  :وتتفرع منها الفرض�ات الفرع�ة التال�ة

  .السودان�ة توجد علاقة بین تحلیل البیئة الداخل�ة والآداء �شر=ة الس=ر/ 1

  .السودان�ة  توجد علاقة بین تحلیل البیئة الخارج�ة والآداء �شر=ة الس=ر /2

  .السودان�ة توجد علاقة بین وضع الإستراتیج�ة والآداء �شر=ة الس=ر /3

  .السودان�ة ة والآداء �شر=ة الس=ر�توجد علاقة بین ص�اغة الإستراتیج /4

  .السودان�ة الس=ر توجد علاقة بین تنفیذ الإستراتیج�ة والآداء �شر=ة /5

  .السودان�ة علاقة بین تقی�م الإستراتیج�ة والآداء �شر=ة الس=رتوجد  /6

  .السودان�ة والآداء �شر=ة الس=رالإستراتیج�ة  علاقة بین تقو�م  توجد /7

  :   منهج الدراسة -5

والمنهج التارJخي و]رنامج  المنهج المت�ع في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحلیلى
SPss.   

 :حدود ال(حث  

  .القطاع الصناعي بولا�ة الخرطوم: الحدود الم=ان�ة 
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  م2018-  م2008: الحدود الزمان�ة

  .العاملون �شر=ة الس=ر السودان�ة: الحدود ال�شرJة

 :مصادر ب�انات ال(حث - 2
 :مصادر أول�ة  ) أ(

إعتمد ال�حث على إسلوب الإستقصاء وذلك عن طر8J تصم�م الإست�انة بناء على 
  .الدراسة متغیرات

 :مصادر ثانو�ة  ) ب(

ومحر=ات  والمنشورات تتمثل في الكتب والمجلات والدورJات والرسائل العلم�ة والتقارJر
  ) الإلكترون�ة والإنترنت المواقع( ال�حث

  :الدراسات السا(قة: ثان�اً 

جامعة السودان للعلوم , جامعة الخرطوم, حث �مراجعة م=ت�ات جامعة النیلیناقام ال�
وم=ت�ة مر=ز تطوJر , وم=ت�ة وزارة الصناعة, جامعة أم درمان الإسلام�ة ,والتكنولوج�ا

عن موضوع الإدارة  الإدارة فوجد �عض ال�حوث ورسائل الد=توراة والماجستیر
  :وف�ما یلي سیتم تناول هذه ال�حوث والدراسات بإیجاز . الإستراتیج�ة

  (1)2012ناصر حمد نورTن عبد الله :دراسة/ 1

ة الإستراتیج�ة في تطوJر أداء وزارة الطاقة ر مثلت مش=لة ال�حث في ما هو أثر الإدات
أهم�ة ال�حث في أنه یوفر من المعلومات ما �فید متخذ5 القرار و]رؤ�ة ال�احث  وجاءت

�أن هذا ال�حث �عد من ال�حوث القلیلة في هذا المجال وJوفر المعلومات التي تفید 
  .في الم=ت�ة الجامع�ةإذ �ش=ل مرجعاً  الدارسین

                                                           
(1)

جامعة أم درمان (, رسالة د=توراة غیر منشورة,أثر الإدارة الإستراتیج�ة في تطوJر أداء وزارة الطاقة والتعدین �السودان  ,ناصر حمد نورJن عبد الله  
  )م2012, الإسلام�ة
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وقد هدف ال�حث إلي تعرJف مفهوم الإدارة الإستراتیج�ة وم=وناتها وأهمیتها وضرورة 
تطب�قها في وزارة الطاقة والتعدین والتعرف على الممارسة الفعل�ة للإدارة الإستراتیج�ة في 

الطاقة من حیث وزارة الطاقة والتعدین وتحدید مراحل تكوJن الف=ر الإستراتیجي في وزارة 
الآداء ودراسة أثر تطبی8 إسلوب الإدارة الإستراتیج�ة على الآداء  في المؤسسات العامة 

والتوصل إلي مجموعة من المقترحات والتوص�ات التي من المتوقع في حال  في السودان
  .الأخذ بها تحسین وتطوJر أداء المؤسسات العامة في السودان

الأولي أن الإدارة الإستراتیج�ة بوزارة الطاقة تساهم في وقد إفترضت الدراسة �الفرض�ة 
أما الفرض�ة الثان�ة فإن الإدارة . تزوJد العاملین �أهداف واضحة من أجل مستقبل  الإدارة 

الإستراتیج�ة بوزارة الطاقة هي الطر8J الذ5 �حدد توجهات الأنشطة للتعامل مع المتغیرات 
ن الإدارة الإستراتیج�ة بوزارة الطاقة والتعدین هي الداخل�ة والفرض�ة الثالثة تناولت إ

  .الطر8J الذ5 یخطh توجهات الأنشطة للتعامل مع المتغیرات الخارج�ة 

=ما أن الفرض�ة الرا�عة تر; مساهمة الإدارة الإستراتیج�ة في زJادة =فاءة وزارة الطاقة 
Jة بوزارة الطاقة والتعدین اما الفرض�ة الخامسة تفترض أن أسالیب الق�ادة الإدار , والتعدین

  .تؤثر على تطوJر اداء الوزارة

تقوم الإدارة الإستراتیج�ة بوزارة الطاقة والتعدین بتوفیر إم=ان�اتها  والفرض�ة السادسة
  .ال�شرJة �ما �حق8 أهدافها الإستراتیج�ة

ل إنتهج ال�احث مجموعة من المناهج متمثلة في إستخدام المنهج الوصفي والتحلیلي لتحلی
إستجا�ات أفراد العینة في إستمارة المقابلة مع الإستعانة �المسح للعاملین �الوزارة للإستفادة 

التارJخي ومنهج دراسة  جمن جم�ع الب�انات والعینة والإستب�ان  =ما إستفاد من المنه
  .الحالة

 توصلت الدراسة إلي عدة نتائج أهمها أن وزارة الطاقة والتعدین تت�ع إسلوب الإدارة
الأمر الذ5 ساعد على خل8 میول إیجاب�ة لد; العاملین نحو أهدافها الكل�ة , الإستراتیج�ة 

وجود إدارة إستراتیج�ة  واضحة بوزارة الطاقة تقود أعمالها وفقاً  =ماأن, والرؤ�ة المستقبل�ة
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=ل�ة طوJلة المد; وعمل تزوJد العاملین �أهداف واضحة من أجل مستقبل الإدارة لأهداف 
ؤسسة =ما ساهمت الإدارة الإستراتیج�ة بوزارة الطاقة في تدرJب الق�ادات على الف=ر �الم

الإستراتیجي من خلال الدورات التدرJب�ة والسمنارات والورش والدراسات المختصة �الف=ر 
  .الإستراتیجي

�مفهومه ارة الإستراتیج�ة بجم�ع م=وناته جاءت أهم التوص�ات �السعي لتطبی8 أسلوب الإد
مزا�اه في لمي �ش=ل جاد في المؤسسات والوحدات بإعت�اره مطل�اً ملحاً وللإستفادة من الع

تحذو المؤسسات  =ما جاءت التوص�ات �ضرورة أن, رفع =فاءة آداء المؤسسات السودان�ة
الح=وم�ة أسلوب الإدارة الإستراتیج�ة في زJادة مشار=ة العاملین في تحدید الأهداف 

مش=لات  �=لوتنفیذها إضافة إلي ر]h التدرJب �الإهداف الإستراتیج�ة ور]h برامجه 
  .العمل في مختلف المجالات والتدرج الوظ�في

   (1)م2017نایف منصور عقیل العقیل :دراسة/ 2

مش=لة الدراسة في ما هو أثر الإدارة الإستراتیج�ة على الآداء في وزارة التر]�ة  تمثلت
, ستراتیج�ةوالتعل�م الأردن�ة وتدرجت عدة اسئلة فرع�ة أخر; مثل ما هو مفهوم الإدارة الإ

أ5  مد; تؤثر وما هو تأثیر الإدارة الإستراتیج�ة على الأداء وإلي  وما هو مفهوم الإداء 
ستراتیج�ة على الآداء في وزارة التر]�ة والتعل�م الاردن�ة وهل هنالك علاقة بین الإدارة الإ

إخت�ار العاملین في وزارة التر]�ة والتعل�م ومستو; الأداء وهل هنالك علاقة بین مستو; 
تنفیذ  وما هي العق�ات التي تحول دون , التحفیز والآداء في وزارة التر]�ة والتعل�م 

  .الإستراتیج�ة

والتعرف على وقد عملت الدراسة على تحقی8 عدة أهداف لتعرJف الإدارة الإستراتیج�ة 
العلاقة بین الإدارة الإستراتیج�ة والآداء والتعرف على مد; تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة في 

تقو�م �عض الإقتراحات والتوص�ات  ى=ما عملت أ�ضاً عل. وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة 

                                                           
(1)

  )م2017,الإسلام�ةجامعة أم درمان (, رسالة د=توراة غیر منشورة, أثر الإدارة الإستراتیج�ة على الآداء المؤسسي, نایف منصور عقیل العقیل  
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عد على تفعیل دور الإدارة الإستراتیج�ة في الآداء الخاص بوزارة التر]�ة والتعل�م التي تسا
  .الأردن�ة

أما الأهم�ة النظرJة للدراسة في أنها تر; أن وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة تحتاج إلي 
ة تطوJر مستمر في =افة المجالات لجعلها قادرة على مواك�ة التطورات التكنولوج�

وفي ظل المنافسة الشدیدة والحاجة المستمرة لرفع مستو; الآداء المؤسسي  المتسارعة
  .وتحسین جودة ونوع�ة التعل�م

اما الأهم�ة العلم�ة في أن رفع مستو; الآداء هو صفة الإدارة الإستراتیج�ة التي تحرص 
�ع على مواك�ة =ل تغییر في المجالات  التكنولوج�ة والإدارJة فبدون آداء متمیز لن تستط

  .الوزارة تحقی8 أهدافها الإستراتیج�ة

وقد =انت الفرض�ة الرئ�س�ة الأولى لهذه الدراسة في أنه لا یوجد اثر ذو دلالة إحصائ�ة 
  .للإدارة الإستراتیج�ة على الآداء في وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة

بیئي الداخلي في اما الفرض�ات الفرع�ة في أنه لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للتحلیل ال
=ما لا یوجد أثر ذو دلالة  فعال�ة الإدارة الإستراتیج�ة في وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة

للرؤ�ة الإستراتیج�ة في فعال�ة الإدارة الإستراتیج�ة في وزارة التر]�ة والتعل�م إحصائ�ة 
ة الإستراتیج�ة في =ما لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للرسالة في فعال�ة الإدار  ,الأردن�ة

  .وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة

أ�ضاً لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للأهداف الإستراتیج�ة في فعال�ة الإدارة الإستراتیج�ة 
  .في وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة

 للخطh والس�اسات في فاعل�ة الإدارة الإستراتیج�ة في=ما لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة 
  .وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة

وقد أنبثقت منها فرض�ات فرع�ة عدة مثل لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للآداء للعاملین 
  .في وزارة التر]�ة والتعل�م الأرن�ة تعز; للنوع
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=ما لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للآداء للعاملین في وزارة  التر]�ة والتعل�م الأردن�ة 
  .لة الإجتماع�ةتعز; للحا

وأ�ضاً لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للآداء للعاملین في وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة 
  .تعز; للعمر

=ما لایوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للآداء للعاملین في وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة تعز; 
  .للمؤهل العلمي

املین في وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة تعز; ولایوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للآداء للع
  .للتخصص العلمي

تعز; =ما لایوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للآداء للعاملین في وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة 
  .للمسمى الوظ�في

وا�ضاً لایوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة للآداء للعاملین في وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة 
  .لعدد سنوات الخبرة في العملتعز; 

فقد إعتمد ال�احث على عدة مناهج علم�ة لإست�فاء =افة الجوانب  ,اما منهج�ة الدراسة
حیث إعتمد على المنهج . عرف�ة للدراسة وإستكمالاً لكل المتطل�ات النظرJة والمیدان�ة لهامال

اطي لتحدید محاور والمنهج الإستن� ,التارJخي لتت�ع الدراسات السا�قة ومسح الأدب�ات
, والمنهج الوصفي التحلیلي تحق�قاً لمتطل�ات الدراسة المیدان�ة ,الدراسة وص�اغة فرض�اتها

  .=ما إعتمد على المنهج الأستقرائي لإخت�ار فرض�ات الدراسة

وجاءت نتائج هذه الدراسة �عدة نقاi منها أن الإدارة الإستراتیج�ة تشمل عمل�ة التوظیف 
ت�ار والتعیین وهذه العمل�ات هي �مثا�ة مفتاح النجاح للوزارة وهي والإستقطاب والإخ

الوسیلة التي  �م=ن من خلالها إكتساب المیزة التنافس�ة المتمثلة بنوع�ة الموارد ال�شرJة 
ووضع الفرد المناسب في الم=ان المناسب ومن هذه النتائج �أن الأهداف الإستراتیج�ة 

�ة تتمیز �أنها ثابته نسب�اً ولا تتغیر من وقت لآخر =ما أن لوزارة التر]�ة والتعل�م الأردن



25 

 

وزارة التر]�ة والتعل�م الأردن�ة تواجه صعو�ة في وضع مقای�س =م�ة لق�اس الأهداف 
تیجة تطبی8 �عض المعاییر الكم�ة والإقتصاد�ة وصعو�ة ق�اس نتائج �عض الس�اسات ن
  .على �عض الخدمات المقدمة من الوزارة

أ�ضاً ضعف العلاقة بین الم=افآت والعقو�ات و]ین الآداء یؤد5 إلي عدم تصم�م نظام 
ومن هذه النتائج أن تقی�م الآداء له مجموعة فوائد منها , موضوعي =فؤ للتغذ�ة الع=س�ة

التنظ�م�ة والتعرف على إنتاج�ة التنظ�م وتوافر المعلومات الإدارJة ق�اس الفاعل�ة 
ارات وتحسین طرق التنبوء �الآداء المتوقع وتوفر الأساس الضرورJة لإتخاذ القر 

  .الموضوعي لأكثر من نشاi �=فل تحسین هذه الأنشطة

وقد خرجت هذه الرسالة �عدة توص�ات مثل الإستفادة من الرسائل التكنولوج�ة الحدیثة في 
ذلك تقدیر و=. الإدراة الإستراتیج�ة و�ما یزJد من قدرات الوزارة على التخط�h الإستراتیجي

جهود الموظفین ذو5 الكفاءة العال�ة ومنحهم م=افأت نظیر إنجازاتهم حسب معاییر محددة 
  .وواضحة في أسس الم=افأت والحوافز

ا�ضاً من هذه التوص�ات إعداد التنبؤات المستقبل�ة الدق�قة وص�اغة الإستراتیج�ات وإتخاذ 
راء مراجعة دورJة للتشرJعات المتك�فة مع ظروف التطبی8 مع العمل على إجالقرارات 

تناسب مع المتغیرات التي یالإدارJة المتعلقة �التخط�h الإستراتیجي وتحدیثها وتطوJرها �ما 
  .�شهدها التخط�h الإستراتیجي

=ذلك اوصى ال�احث بزJادة التعاون بین الوزارة والجامعات والمعاهد الأردن�ة في مجال 
ر ثقافة التخط�h الإستراتیجي بین موظفي الوزارة =ما اوصى بنش, الإدارة الإستراتیج�ة 

وعقد محاضرات وتوزJع منشورات تحث على الإلتزام �التخط�h الإستراتیجي والإستفادة من 
خبرات الدول المتقدمة في مجال الإدارة الإستراتیج�ة في وزارة التر]�ة والتعل�م وعلى الوزارة 

فعال للكشف عن نقاi القوة والضعف فیها إستخدام أسالیب الإدارة الإستراتیج�ة �ش=ل 
التخط�h الإستراتیجي و=ذلك  تو�ات الإدارJة في المحافظات في لجانوإشراك =ل المس

  .مشار=تهم في عمل�ات تحلیل البیئة �شقیها الداخلي والخارجي للوزارة
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ات المساعدة المستخدمة في عمل�ة تولید البدائل و داا�ضاً أوصى ال�احث بتطوJر الأ
�حیث تضع الإدارة الإستراتیج�ة للوزارة أسالیب فعالة , الإستراتیج�ة على مستو; الوحدات

مثل المشار=ة في إتخاذ القرارات , المساعدة المستخدمة للإستفادة من =افة الأدوات
و=ذلك فاعل�ة , والإهتمام بخصوص�ة =ل وحدة من وحدات الوزارة عند إتخاذ القرار

  .الإتصالات بین الوحدات

على الوزارة مراعاة مطالب منسو]یها �صورة , ومن التوص�ات التي جاءت بها الرسالة
تتناسب وآداء عملها �حیث أن الإهتمام �المورد ال�شرJة �صورة إستراتیج�ة یزJد من فعال�ة 

و=ذلك تدرJب الكفاءات الإدارJة على المهارات , إدارة المؤسسات �صورة إستراتیج�ة
وا�ضاً الإهتمام بدقة الأهداف الإستراتیج�ة لدیها , نفیذ الإستراتیج�اتالإدارJة اللازمة لت

وعلى الق�ادة الإدارJة �الوزارة بذل , وواقعیتها وذلك تجن�اً للتب�ان التفسیر5 للأهداف المعلنة
إضافة إلي مراعاة , مزJد من الجهود للتعرJف الفاعل برسالة الوزارة لكافة العاملین بها

  .یدین �صورة أشمل عند ص�اغة إستراتیجتهاإحت�اجات المستف

  (1)م 2017(ر إبراه�م عبد الله الشد�فات :دراسة/ 3

حد من المؤسسات ارافي الأردني و غتمثلت مش=لة ال�حث لهذه الدراسة في أن المر=ز الج
التي أخذت من الإدارة الإستراتیج�ة النهج من أجل تحقی8 أهدافها حتى تصل �المورد 

أعلى درجات سلم النجاح في ظل الصراع الشدید نحو تحقی8 التمیز في آداء ال�شر; إلي 
رغم الدور الذ5 تقوم �ه الإدارة الإستراتیج�ة في تحقی8 التمیز والنجاح وتقد�م  ,الخدمات

إلا أن هنالك قصور واضح في آداء , الخدمة �الصورة السرJعة والمرض�ة لجم�ع الأطراف
  .غرافي الملكي الأردنيوخاصة في المر=ز الجالموارد ال�شرJة �صورة عامة 

أما الهدف الأساسي لهذه الدراسة یتمثل في محاولة الكشف عن أثر الإدارة الإستراتیج�ة 
رافي الملكي الأردني وذلك من خلال تقد�م إطار غعلى تطوJر الموارد ال�شرJة �المر=ز الج

                                                           
(1)

م درمان جامعة أ(, رسالة د=توراة غیر منشورة, أثر الإدارة الإستراتیج�ة على إدارة تطوJر الموارد ال�شرJة,�=ر إبراه�م عبد الله الشد�فات  
  )م2017الإسلام�ة 
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والتعرف على مستو; تطبی8  نظر5 حول الإدارة الإستراتیج�ة وتطوJر الموارد ال�شرJة
مد; الإهتمام بتطوJر الموارد ال�شرJة �المر=ز ثم دراسة  نالإدارة الإستراتیج�ة �المر=ز و]�ا

وتوض�ح أثر ص�اغة .أثر إعداد الخطة الإستراتیج�ة في تطوJر الموارد ال�شرJة �المر=ز
لإستراتیج�ة في تطوJر الإستراتیج�ة في تطوJر الموارد ال�شرJة �المر=ز وتحلیل أثر تنفیذ ا

الموارد ال�شرJة �المر=ز ثم إظهار أثر الرقا�ة الإستراتیج�ة في تطوJر الموارد ال�شرJة 
  .�المر=ز

وقد سعت الدراسة إلي إخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة وهي هنالك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة 
  .رافي الملكي الأردنيغجالموارد ال�شرJة �المر=ز ال إدارة  بین الإدارة الإستراتیج�ة وتطوJر

تفرعت من هذه الفرض�ة فرض�ات فرع�ة عدیدة مثل هنالك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة 
  .بین إعداد الخطة الإستراتیج�ة وتطوJر إدارة الموارد ال�شرJة �المر=ز

دلالة ذات إحصائ�ة بین ص�اغة الإستراتیج�ة وتطوJر الموارد ال�شرJة علاقة ذات وهنالك 
هنالك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین الرقا�ة الإستراتیج�ة وتطوJر الموارد  �المر=ز =ما

  .�المر=ز ال�شرJة

ولتحقی8 أهداف الدراسة فقد إستخدم ال�احث المنهج الإستن�اطي لتحدید محاور ال�حث 
وص�اغة الفرض�ات والمنهج الإستقرائي لإخت�ار فرض�ات ال�حث =ما أستخدم المنهج 

دراسات السا�قة ومسح الأدب�ات والمنهج الوصفي التحلیلي لإجراء  التارJخي لتت�ع ال
  .الدراسات التطب�ق�ة

وقد خلصت هذه الدراسة إلي العدید من النتائج أهمها أن المر=ز یتبنى خطة إستراتیج�ة 
=ما أن ص�اغة الخطة الإستراتیج�ة �المر=ز تعتمد على تحلیل ‘ واضحة تتواف8 مع أهدافه

  ).الداخل�ة والخارج�ة( البیئ�ةالمتغیرات 

ا�ضاً من النتائج لد; المر=ز التزام �عمل�ات التقی�م وفقاً للخطh الموضوعة للأداء مما 
  .ساهم في تنفیذ الخطة وف8 المعاییر المحددة مس�قاً 
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وزJادة =فاءتهم من  توصلت الدراسة إلي العدید من التوص�ات منها تعزJز قدرات العاملین
  .في دورات تدرJب�ة =ل حسب إختصاصهخلال إشراكهم 

أ�ضاً أوصى ال�احث إعتماد المنهج�ة العلم�ة في الإدارة وإستخدام مفاه�م الإدارة 
  .الإستراتیج�ة

=ما جاء �التوص�ات السعي لزJادة وتكثیف الدورات التدرJب�ة في مجال الإدارة 
  .الإستراتیج�ة

  (1)م2017حافX محمد عبد الحف�X: دراسة / 4

 مش=لة ال�حث في أثر الإدارة الإستراتیج�ة في تطوJر الآداء في القطاع الح=وميتمثلت 
  م 2015-م �2005التطبی8 على وزارة الرعا�ة والضمان الإجتماعي في الفترة من 

تن�ع أهم�ة ال�حث من عدم التر=یز على مثل هذه الدراسة و=ذلك في النهوض والإهتمام 
�الإضافة إلي تسل�h الضوء على  لقطاع الح=وميبتطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة في ا

 .الصعو�ات التي تواجه الإدارة الإستراتیج�ة في وزارة الرعا�ة

هدفت الدراسة إلي التعرف على =فاءة وفاعل�ة الإدارة الإستراتیج�ة �الوزارة وإظهار أهم�ة 
داء في وزارة الإدارة الإستراتیج�ة للوزارة وتوض�ح دور الرقا�ة والتقو�م في تطوJر الآ

  .الرعا�ة

وقد وضعت الدراسة �عض الفروض لإخت�ارها و=ان من أهمها وجود علاقة ذات دلالة 
إلي وجود علاقة ذات دلالة  و=ذلكالإستراتیجي وتطوJر الأداء  ص�اغةإحصائ�ة بین 

دلالة وتطوJر الآداء �الإضافة إلي وجود علاقة ذات  ةإحصائ�ة بین التنفیذ الإستراتیج�
  .�ة بین التقو�م وتطوJر المؤسسيإحصائ

                                                           
(1)

  )م2017,جامعة أم درمان الإسلام�ة(,رسالة د=توراة غیر منشورة, أثر الإدارة الإستراتیج�ة في تطوJر الآداء المؤسسي, حاف} محمد عبد الحف�}  
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إستخدم ال�احث في هذه الدراسة المنهج الوصفي و]خاصة دراسة الحالة و=ذلك المنهج 
  .التارJخي لتت�ع الظاهرة موضوع الدراسة

ا وجود علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین هخلصت الدراسة إلي العدید من النتائج أهم
ك تقوم الوزارة �الرقا�ة الوقائ�ة قبل البدء في تنفیذ ص�اغة الإستراتیج�ة وتطوJر الآداء و=ذل

الإستراتیج�ة  وأن عمل�ة التقی�م تساعد على إیجاد نوع من المنافسة بین الأقسام والإدارات 
  .المختلفة داخل الوزارة

قدمت الدراسة العدید من التوص�ات أهمها ضرورة تر=یز الوزارة على التحلیل الإستراتیجي 
الآداء و=ذلك إهتمام الوزارة بتوفیر المهارات الإدارJة لتنفیذ الرقا�ة الإستراتیج�ة لرفع =فاءة 

لتطوJر الآداء �الإضافة إلي الإهتمام �عمل�ة التقی�م لمعرفة درجة الموائمة والإنسجام بین 
  .تمدة لتنفیذها والإهتمام �البیئة التنافس�ة للوزارةالأهداف والإستراتیج�ات المع

   (1)م2012خلاص حبیب محمد أحمدإ :دراسة /5

تناولت الدراسة أثر الإدارة الإستراتیج�ة على الآداء المالي في البنوك التجارJة �التطبی8 
  .م2011-2006على مصرف المزارع التجار5 في الفترة من 

تتلخص مش=لة ال�حث في عدم معرفة الكثیر من المدراء الذین �عملون في الأعمال 
 hالفرص والتهدیدات وقد یت�ع  ةالإستراتیجي مما یترتب عل�ه عدم معرفالمصرف�ة �التخط�

ال�عض الإستمرار في الإستراتیج�ة المت�عة دون تقدیر صحة الب�انات مما یترتب عل�ه 
خر; الس�طرة مما یؤد5 إلي إفلاس �عضها ودمج �عضها في الأعدم مقدرة البنوك على 

  .تراتیج�ةوهذا =له ینتج عن عدم التطبی8 السل�م للإس

تناول ال�احث عدة فروض منها أن هنالك علاقة بین الإدارة الإستراتیج�ة ومستو; الآداء 
في مصرف المزارع التجار5 =ما أن هنالك علاقة بین التطبی8 السل�م للإستراتیج�ة 

ومن أهم نتائج هذه الدراسة وجود علاقة بین الإدارة الإستراتیج�ة وآداء . ومعدلات الر]ح�ة
                                                           

(1)
رسالة ماجستیر غیر , ة أم درمان الإسلام�ةجامع(, أثر الإدارة الإستراتیج�ة على الآداء المالي في البنوك  التجارJة, إخلاص حبیب محمد أحمد  

  )م2011منشورة 
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=ما أن هنالك دور . لین و=ذلك التطبی8 السل�م للإستراتیج�ة یؤد5 إلي نجاح البنكالعام
  .=بیر للإدارة العل�ا في تطبی8 الإستراتیج�ة

و=ذلك معرفة =ل العاملین , من أهم التوص�ات ضرورة تطبی8 الإستراتیج�ة في المصارف
. ب عل�ه نتائج إیجاب�ةبرسالة ورؤ�ة المصرف مما ینتج عن ذلك زJادة في آدائهم مما یترت

والإهتمام �التدرJب الداخلي المتعل8 �الإدارة الإستراتیج�ة والتخط�h الإستراتیجي مما یؤثر 
  .إیجا�اً في نشر الوعى الإستراتیجي

  (1)م 2013طارق عبد العزTز الأمین المص(اح  :دراسة/  6     

قطاع الأل�ان في السودان هدف هذا ال�حث لدارسة دور الإدارة الإستراتیج�ة في تطوJر 
  )=ابو (�التطبی8 على مر=ز النیل الأزرق للأل�ان

هل هنالك مؤسسات عامة في قطاع الأل�ان حققت إلى حد =بیر  في دارت مش=لة ال�حث
نجاحاً في السوق المحلي و�مقدورها أن تنافس عالم�اً وهل للإدارة الإستراتیج�ة دور في 

  .تحقی8 قدر من مستو; الجودة في قطاع الأل�ان

ومن الفروض التي وضعها ال�احث أن للإدارة الإستراتیج�ة دور في تحقی8 قدر من 
و; الجودة في شر=ة =ابو للأل�ان و=ذلك توجد ق�ادة إستراتیج�ة حققت نجاحاً ملائماً مست

  .في تحقی8 القدرات التنافس�ة �شر=ة =ابو للأل�انلتخط�h الإستراتیجي دور لللتنفیذ وأن 

إستخدم ال�احث المنهج الوصفي التحلیلي وهو المنهج العلمي الذ5 یلبي أغراض هذه 
  .ى دراسة الواقع و�عبر عنهالدراسة لإعتماده عل

الیها ال�احث أن لتطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة دور في تحقی8  ومن أهم النتائج التي توصل
للأل�ان وأن التخط�h الإستراتیجي لعب دوراً =بیراً في  قدر من مستو; الجودة �شر=ة =ابو

  .تحقی8 القدرات التنافس�ة لشر=ة =ابو و=ذلك أن مستو; الجودة في تحسن

                                                           
(1)

رسالة لنیل الماجستیر  في , جامعة أم درمان الإسلام�ة(,دور الإدارة الإستراتیج�ة في تطوJر قطاع الأل�ان , طارق عبد العزJز الأمین المص�اح 
  )م2013التخط�h الإستراتیجي
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توصل ال�احث إلي عدة توص�ات مثل مراجعة ومتا�عة تنفیذ الخطة على فترات قصیرة 
لمعالجة الأخطاء والإهتمام أكثر �التحفیز الإیجابي وتنم�ة مشاعر العاملین للولاء للشر=ة 

  .والتدرJب المستمر لخل8 =وادر ذات مهارات عال�ة

  (1)م 2018المدثر عبد الغني عبد الرحمن: دراسة/ 7

تمثلت مش=لة ال�حث في تحدید أثر الإدارة الإستراتیج�ة في إدارات الإستثمار �المصارف 
وهل , السودان�ة في تطوJر الآداء الإدار5 و=ذلك حسب الوظائف الأساس�ة المطلو�ة منها

  .تنع=س رؤ�ة وأهداف الإدارة الإستراتیج�ة للبنوك السودان�ة في إدارة صنادی8 الإستثمار

هدف ال�حث إلي تقی�م مستو; ممارسة الإدارة صنادی8 الإستثمار في البنوك الإسلام�ة 
والخروج �مقترحات في السودان وذلك من خلال ق�امها �الأنشطة التخط�ط�ة طوJلة الآجل 

وتوص�ات تساهم في تطوJر العمل�ة الإدارJة �ما یجعلها عمل�ة إدارJة تقوم علیها أسس 
حقی8 هذا الهدف من خلال التعرف على �عض البنوك في المنطقة علم�ة وحدیثة و�م=ن ت

  .والتوصل إلي أ5 مقترحات بهدف زJادة ممارسة إدارة الأعمال في السودان

 یهدف ال�حث إلي إخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة وهي توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین
والفرض�ة الفرع�ة هي توجد , يالإدارة الإستراتیج�ة والقرارات الإدارJة ببنك ف�صل الإسلام

تحلیل البیئة الداخل�ة والقرارات الإدارJة ببنك ف�صل =ما  علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین
بین تحلیل البیئة الخارج�ة والقرارات الإدارJة ببنك ف�صل  إحصائ�ة توجد علاقة ذات دلالة

تراتیج�ة التي ا�ضاً توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین دقة وضع الإس. الإسلامي
علاقة ذات دلالة  دتضعها الإدارة والقرارات الإدارJة ببنك ف�صل الإسلامي =ما توج

  .إحصائ�ة بین تنفیذ الإستراتیج�ة ونجاح الرقا�ة على القرارات الإستراتیج�ة

  .لتت�ع الدراسات السا�قةنهج التارJخي مالوصفي =ما إستفاد من ال إت�ع ال�احث المنهج 

                                                           
(1)

رسالة , جامعة أم درمان الإسلام�ة(, أثر الإدارة الإستراتیج�ة على القرارات الإدارJة في  المصارف السودان�ة, المدثر عبد الغني عبد الرحمن  
  )م2018ماجستیر
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ة على مجموعة من النتائج أبرزها أن للإدارة الإستراتیج�ة دور هام في تحصلت الدراس
نولوج�ا المعلومات�ة المتطورة إتخاذ القرارات الإدارJة �البنك ولتحسین الآداء بإستخدام التك

, ل البنوك على تحلیل بیئتها الداخل�ة من خلال تنم�ة المهارات والقدرات الأساس�ةوتعم
  .حلیل بیئتها الخارج�ة للوصول إلي أعلى مراتب الجودة =ما تعمل البنوك على ت

أهم التوص�ات التى اوصى بها ال�احث إبراز  الدور الحیو5 الذ5 تلع�ه الإدارة 
الإستراتیج�ة في إنجاح إدارة المصارف والإستفادة من تجارب المصارف الإسلام�ة في 

=لة الناتجة عن عدم إستخدام أو ظل التقدم والتنم�ة وأ�ضاً إیجاد الحلول المستقبل�ة للمش
  .الإستخدام الخاطيء للإدارة الإستراتیج�ة في الق�ام �عمل�ة صناعة وتنفیذ القرارات الإدارJة

إدارة البنك أن تمتلك القدرة على التف=یر الإستراتیجي ورؤ�ة على  التوص�اتا�ضاً من 
للعمل الإدار5 ثم الإسهام �المتغیرات وتوفیر وتدرJب الأطراف اللازمة المستقبل والتنبؤ 

  .في تقی�م دور الإدارة الإستراتیج�ة في صناعة وإتخاذ القرارات الإدارJة

  (1)2018جعفر م(ارك إبراه�م محمد نور: دراسة / 8

تمثلت مش=لة هذه الدراسة في أنه  رغم إهتمام بنك ف�صل �الإدارة الإستراتیج�ة وتطبی8 
الآ أن البنك مازال �عاني من , على أعلى المستو�اتم�اد| ومفاه�م الإدارة الإستراتیج�ة 

ضعف في =فاءة الآداء الإدار5 مما قد �عز; لدور الإدارة الإستراتیج�ة في رفع معدلات 
=فاءة الآداء وذلك من خلال الإجا�ة على ما علاقة الإدارة الإستراتیج�ة �=فاءة الآداء 

ثم  في رفع =فاءة الآداء الإدار5 �البنكوهل �ساهم التخط�h الإستراتیجي , ر5 �البنكاالإد
  .هل یلعب التنفیذ الإستراتیجي دوراً في تحسین =فاءة الآداء الإدار5 �البنك

هدفت الدراسة إلي تحقی8 عدة أهداف مثل دراسة العلاقة بین الإدارة الإستراتیج�ة و=فاءة 
ك ف�صل الإسلامي الآداء الإدار5 والتعرف على نظم تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة في بن

                                                           
(1)

جامعة أم درمان الإسلام�ة  (,رسالة د=توراة غیر منشورة, أثر الإدارة الإستراتیج�ة على =فاءة الآداء الإدار5 , جعفر م�ارك إبراه�م محمد نور  
  )م2018
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بنتائج وتوص�ات تساعد صناع القرارات وواضعي الس�اسات في البنك ومن ثم الخروج 
  .إضافة إلي شرح أحدث المفاه�م والنظرJات الخاصة �الإدارة  الإستراتیج�ة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین الإدارة ووضع , الفرض�ة الرئ�س�ة للرسالة
ء الإدار5 ببنك ف�صل الإسلامي السوداني وانبثقت من هذه الإستراتیج�ة و=فاءة الآدا

الفرض�ة عدة فرض�ات فرع�ة مثل توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین ص�اغة 
=ما توجد علاقة ذات , الإستراتیج�ة و=فاءة الآداء الإدار5 ببنك ف�صل الإسلامي السوداني

بنك برفع =فاءة الآداء الإدار5 التحلیل الإستراتیجي لوضع المنظمة و  دلالة إحصائ�ة بین
=ما توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین التنفیذ الإستراتیجي , ف�صل الإسلامي السوداني

وا�ضاً توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة , و=فاءة الإدار5 ببنك ف�صل الإسلامي السوداني
  .بین التقو�م الإستراتیجي و=فاءة الآداء الإدار5 ببنك ف�صل الإسلامي السوداني 

لمنهج الوصفي التحلیلي والتارJخي أما منهج�ة الدراسة فقد إعتمد ال�احث على ا
  .الإسترداد5 إلي جانب دراسة الحالة نس�ة لملائمة هذه المناهج مع الدراسة

 hأهم النتائج التي توصلت لها الدراسة أن اله�=ل التنظ�مي للبنك �ساعد على تنفیذ خط
لمعرفة  =ما أن الإدارة العل�ا تمارس عمل�ة الرقا�ة الإستراتیج�ة, وإستراتیج�ات البنك

  .الإنحرافات في الوقت المناسب

وقد أوصت الدراسة �ضرورة إشراك العاملین في عمل�ة وضع الخطh الإستراتیج�ة و=ذلك 
  .الإهتمام �اله�=ل التنظ�مي  للبنك �صورة تساعد في رفع =فاءة الآداء الإدار5 

  (1)م 2014هاشم محادین : دراسة / 9

الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة على آداء العاملین في شر=ة ناقش هذا ال�حث أثر الإدارة 
  .الإتصالات الأردن�ة

                                                           
(1)

جامعة أم درمان (, تیررسالة ماجس, أثر الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة على آداء العاملین في شر=ة الإتصالات الإردن�ة, هاشم محادین   
  )م2014الإسلام�ة 
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تكمن مش=لة الدراسة في أن شر=ة الإتصالات الأردن�ة تواجه العدید من التحد�ات المتعلقة 
لال الأمثل �ما �حق8 الكفاءة والفاعل�ة في ظل بیئة تتسم غلاله الإستغبتطوJر آدائها وإست

وتتمثل هذه , سارع التكنولوجي وس�ادة الإقتصاد المعرفي  في وقتنا الحاضر�المنافسة والت
عرف�ة والإدارJة وحل المش=لات في مالتحد�ات في ضعف توظیف الإستراتیج�ات الفن�ة وال

5 تلع�ه هذه الإستراتیجي الذ الدور وهي بذلك تش=ل عق�ة أمام, إدارة الموارد ال�شرJة
  .العاملین ومشار=تهم في تحقی8 أهداف المنظمةماس الإستراتیج�ات في إنغ

هدفت الدراسة للتعرف على أثر الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJةعلى آداء العاملین في 
شر=ة الإتصالات الإردن�ة من خلال تحلیل هذا الأثر وتقد�م توص�ات علم�ة مبن�ة على 

تمثلة في التعرف على مد5 تطبی8 وانبثقت من ذلك الأهداف الفرع�ة الم, نتائج الدراسة 
الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة في شر=ة الإتصالات الأردن�ة والتعرف على تصورات 

ثم ) جودة العمل, إنجاز المهام, الإنض�اi, =م�ة العمل( العاملین لمستو; الآداء الوظ�في 
ومستو; الآداء الوظ�في  ب�ان درجة إختلاف تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة

للعاملین في شر=ة الإتصالات الأردن�ة و=ذلك  بإختلاف الخصائص الشخص�ة والوظ�ف�ة
تقد�م مجموعة من التوص�ات التي تساعد في تحسین مستو; الآداء الوظ�في في شر=ة 

  .الإتصالات الأردن�ة من خلال رفع مستو; تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة

حورت هذه الدراسة حول الفرض�ة الرئ�س�ة الأولي وهي لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة تم
الإدارة الإستراتیج�ة في حل (للإدارة الإستراتیج�ة في إدارة الموارد ال�شرJة �أ�عادها 

الإدارة , الإدارة الإستراتیج�ة الفن�ةفي الإتصالات المش=لات الإدارJة الإستراتیج�ة 
في آداء العاملین في شر=ة ) الإدارة الإستراتیج�ة للمهارات الإدارJة, لمعرف�ةالإستراتیج�ة ا

  .الإتصالات الأردن�ة

رة اوقد إنبثقت منها عدة فرض�ات فرع�ة حیث لا یوجد أثر ذو دلاله إحصائ�ة للإد
ددة في =م�ة العمل =أحد أ�عاد آداء الإستراتیج�ة في إدارة الموارد ال�شرJة بإ�عادها المتع

أثرهام بدلالة إحصائ�ة  د=ما لا یوج, لین في شر=ة الإتصالات الأردن�ةعاملین لد; العامال
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لأ�عاد الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة في الإنض�اi =أحد أ�عاد آداء العاملین لد; 
آخر; لا یوجد أثر هام بدلالة العاملین في شر=ة الإتصالات الأردن�ة وفرض�ة فرع�ة 

=أحد أ�عاد آداء  المهام اد الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة في إنجازإحصائ�ة لأ�ع
ثم لا یوجد أثر هام بدلالة  , العاملین لد; العاملین في شر=ة الإتصالات الأردن�ة

=أحد أ�عاد آداء  الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة في جودة العمل إحصائ�ة لأ�عاد الإدارة
  .شر=ة الإتصالات الأردن�ةالعاملین لد; العاملین في 

أما الفرض�ة الرئ�س�ة الثان�ة ف=انت لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة لدرجة ممارسة 
تعز5 للمتغیرات  الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة في شر=ة الإتصالات الأردن�ة

  .الشخص�ة والوظ�ف�ة

ائ�ة لمستو; آداء العاملین في أما الفرض�ة الرئ�س�ة الثالثة لاتوجد فروق ذات دلالة إحص
, النوع الإجتماعي( شر=ة الإتصالات الأردن�ة تعز; للمتغیرات الشخص�ة والوظ�ف�ة 

الخبرة الوظ�ف�ة في شر=ة الإتصالات , المستو; الوظ�في, المؤهل التعل�مي, العمر
  ).الأردن�ة

على منهج�ة ال�حث �النس�ة للمنهج فقد إعتمدت هذه الدراسة ولغرض تحقی8 أهدافها      
الوصفي  والمیداني التحلیلي حیث تم إجراء مسح م=تبي على الأدب�ات المنشورة المتعلقة 
�الموضوع محل ال�حث العر]�ة منها والأجنب�ة والإستفادة من الدراسات السا�قة المتعلقة 

  .�الموضوع 

�عاد المتغیر توصل ال�احث لعدة نتائج من أهمها أن تصورات الم�حوثین لفقرات أ     
قد جاءت ) الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة في شر=ة الإتصالات الأردن�ة( المستقل 

الإستراتیج�ة الداخل�ة الأدارة ( أ�عاد المتغیر التا�ع  مرتفعة وأن تصورات الم�حوثین لفقرات
 قد جاءت متوسطة وأن تصورات العاملین) والخارج�ة في شر=ة الإتصالات الأردن�ة

لمتغیرات أ�عاد الإدارة الإستراتیج�ة ل لمستو; الآداء الوظ�في جاءت مرتفعة =ما یوجد أثر
للموارد ال�شرJة في آداء العاملین =ما لاحظت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة 
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العاملین وتعز5  تصورات الم�حوثین للإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة وآداء  بین
  .�ةفوغراد�مللمتغیرات ال

أوصى ال�احث أنه على إدارات شر=ة الإتصالات الأردن�ة ضرورة تهیئة المدیرJن لقبول   
تلك المتغیرات الإستراتیج�ة و�م=ن أن یتم ذلك بتنم�ة معلومات المدیرJن عن التغیرات 

والتنسی8 بین المدیرJن والعاملین في =افة المستو�ات . الإستراتیج�ة المخطh إدخالها
وت�ادل الرأ5 حول التغیرات �ما �قود إلي تنم�ة مناخ من الثقة المت�ادلة  الإدارJة للمناقشة

بین الإدارة  والعاملین و�شجع الإتصال �=افة الإتجاهات والمشار=ة بین العاملین في إتخاذ 
  .القرارات

  (1)م 2018أشرف محمد سلطان سل�مان: دراسة / 10

لإدارة العل�ا والتنفیذ�ة في إعداد تكمن مش=لة ال�حث في هل هنالك علاقة بین مشار=ة ا
وهل هنالك علاقة بین الإدارة , تبالخطة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة في شر=ة سودا

ت ثم هل هنالك علاقة بتراتیج�ة للموارد ال�شرJة وزJادة فاعل�ة العاملین �شر=ة سوداالإس
  .المؤسسة السودان�ة للنفh بین إستراتیج�ة تنم�ة الموارد ال�شرJة والكفاءة الإنتاج�ة داخل

اما أهداف ال�حث تمثلت في التعرف على دور وم=انة الموارد ال�شرJة في إدارة المؤسسة 
في  السودان�ة للنفh ثم ضرورة التعرف على واقع الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة

رفع الكفاءة  في وا�ضاً الوقوف على دور الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة ,سودابت
الإنتاج�ة ومن ثم التوصل إلي نتائج تم=ن ال�احث من تصح�ح ودعم الممارسات 

  .الإستراتیج�ة التي تحق8 نجاح المشارJع الإقتصاد�ة 

أما فروض ال�حث فهي أن هنالك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین مشار=ة الإدارة العل�ا 
وهنالك , ة للموارد ال�شرJة في شر=ة سودابتوالإدارة التنفیذ�ة في إعداد الخطة الإستراتیج�

علاقة ذات صلة �ممارسة الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة وزJادة فاعل�ة آداء العاملین 
                                                           

(1)
جامعة أم درمان (أثر الإدارة الإستراتیج�ة  في الكفاءة الإنتاج�ة في شر=ة سودایت رسالة د=توراة غیر منشورة ,أشرف محمد سلطان سل�مان  

  )م2018,الإسلام�ة
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=ما أن هنالك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین إستراتیج�ة تنم�ة الموارد , �شر=ة سودابت
  .ة السودان�ة للنفhال�شرJة و]ین زJادة الكفاءة الإنتاج�ة داخل المؤسس

إختار ال�احث المنهج التارJخي في سرد الب�انات والمنهج التحلیلي الذ5 �م=نه من عمل�ة 
  .المسح والمراجعة الدق�قة والمنهج  الإحصائي إضافة إلي  منهج دراسة الحالة

وجود إستراتیج�ة على وجود الشر=ة ==ل وعلى مستو; , توصلت الدراسة إلي نتائج أهمها
رات الرئ�س�ة للتأكد من أن الأنشطة تسیر وف8 الإستراتیج�ة والخطة التفصیل�ة الإدا

  .الموضوعة

, دافأما أقل الخصائص توفراً تتعل8 �مشار=ة الموظفین في =ل الشر=ة في ص�اغة الأه
عدم الإهتمام �التنفیذ في عدم إخت�ار الإدارة تمثل وJ وسh ومستو; التنفیذ في الشر=ة

وف�ما یتعل8 �مساهمة الإدارة الإستراتیج�ة في زJادة آداء , فیذ الخطة لموارد �شرJة لتن
  .العاملین وفعالیتهم و=فاءة النظم فنجد أن المستو; ضعیف

أهم توص�ات الدراسة تمثلت في أن یتم الإهتمام �ش=ل أكبر �الإدارة الإستراتیج�ة في 
لات المستقبل�ة شر=ة سودابت وذلك یتوفر بوضع خطh طوJلة الأمد لدراسة المش=

ثم مراعاة ب�ان النتائج المطلوب تحق�قها والأخذ �المرونة في , المحتملة والإستعداد لمواجتها
أ�ضاً الإستفادة من المعلومات , التخط�h للإستجا�ة للمتغیرات الداخل�ة والخارج�ة الطارئة

  .المتعلقة �الحاضر والماضي في وضع الخطh المستقبل�ة لآداء شر=ة سودابت

   (1)م2011مصطفى محمد على التوم: دراسة / 11

تواجه الشر=ة العر]�ة السودان�ة للزJوت الن�ات�ة مشاكل تتمثل في تعقیدات التنافس التي 
وهذه المشاكل تتطلب إدارة إستراتیج�ة لها القدرة على ق�ادة الشر=ة وتسو8J  أخیراً  ظهرت

مثل هل هنالك أثر للإدارة الإستراتیج�ة , وتتمثل مش=لة ال�حث في عدة اسئلة, منتجاتها

                                                           
(1)

  )م2011,جامعة أم درمان الإسلام�ة(, رسالة ماجستیر, لن�ات�ةأثر الإدارة الإستراتیج�ة على تسو8J الزJوت ا. مصطفي محمد على التوم  
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وهل تؤثر الق�ادة الإستراتیج�ة على تسو8J منتجات , على تسو8J منتجات الزJوت الن�ات�ة
  .ثر الرقا�ة الإستراتیج�ة على تسو8J منتجات الزJوت الن�ات�ةالزJوت الن�ات�ة وهل تؤ 

یهدف ال�حث إلي دراسة الإدارة الإستراتیج�ة ودراسة التسو8J ثم دراسة أثر الإدارة 
أ�ضاً التعرف على صناعة الزJوت , على تسو8J منتجات الزJوت الن�ات�ةالإستراتیج�ة 

Jوت السودان�ة ثم معرفة النتائج التي تدعم الن�ات�ة في السودان وعلى الشر=ة العر]�ة للز 
ضرورة تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة في مجال صناعة الزJوت الن�ات�ة و=ذلك إقتراح الحلول 

  .على تسو8J منتجات الزJوت الن�ات�ةراتیج�ة لمعالجة مش=لة أثر الإدارة الإست

ى تسو8J منتجات أما فروض ال�حث فقد تمثلت في أن الإدارة الإستراتیج�ة تؤثر عل
ا تؤثر الق�ادة الإستراتیج�ة على تسو8J م=, الزJوت الن�ات�ة �شر=ة الزJوت السودان�ة 

أ�ضاً تؤثر الرقا�ة الإستراتیج�ة على تسو8J منتجات , �الشر=ة منتجات الزJوت الن�ات�ة
  .الزJوت الن�ات�ة �شر=ة الزJوت الن�ات�ة

التارJخي لتت�ع الظاهرة موضوع ال�حث بهدف إستخدم ال�احث لهذه الدراسة المنهج 
 =ذلك إستخدم منهج المسح الإجتماعي �العینة القائمة على الإحصاء الوصفي, تأصیلها

  .لوصف الظاهرة  نوع�اً و=م�اً بهدف إعطاء مؤشرات لإث�ات فروض ال�حث أو الع=س

أوصى بها لقد أثبت ال�حث صحة الفروض التي ذ=رت سا�قاً ومن أهم التوص�ات التي 
ومن المهم جداً وجود , ال�احث المزJد من الإهتمام بتطبی8 أسالیب الإدارة الإستراتیج�ة

و=ذلك من المهم جداً وجود رقا�ة .ق�ادة إستراتیج�ة قادرة على تحقی8 الأهداف المنشورة
  .أین نحن من تحقی8 الأهداف التي تم وضعها  لمعرفة  إستراتیج�ة

من الإهتمام �التسو8J و�حوث التسو8J وضرورة تبني نظام =ما اوصى ال�احث �المزJد 
, وأ�ضاً الإستفادة من فرص التسو8J المتاحة �الأسواق العر]ی�ة والعالم�ة, إدارة الجودة 

وعلى الشر=ات  =ما أن على الح=ومة أن تمد ید العون للنهوض �قطاع الزJوت الن�ات�ة
لتطورات التي حدثت في هذا القطاع في لمواك�ة ا التي تعمل في قطاع الزJوت الن�ات�ة

 .مجال الإدارة والتسو8J والجودة والتكنولوJجا
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  (1)م 2016دراسة محمد أحمد عبد الرح�م محمد أحمد/ 12

تمثلت مش=لة هذه الرسالة في معنى الخطر في المشارJع ومصادره وما هي طرق 
  .الإستجا�ة لهالجة أو عت�عها لمتتشخ�صه وما هي الإستراتیج�ات التي �م=ن 

أهداف ال�حث فقد تمثلت في تحدید مفهوم المشروع وخصائصه ومعنى إدارة المشروع أما 
ا�ضاً تحدید , ذلك من الأهداف توض�ح مفهوم الخطر ومصادره=, ودور مدیر المشروع

أهم الطرق الشائعة في تشخ�ص الخطر �انواعه الكم�ة والنوع�ة �الإضافة إلي ب�ان أهم 
  .ت المعتمدة في معالجة الخطر أو الإستجا�ة لهالإستراتیج�ا

بإن هنالك علاقة بین الإدارة الإستراتیج�ة  ةالرئ�س� الفرض�ة تمثلت فروض ال�حث في 
أما الفرض�ات الفرع�ة  ف=انت في أن هنالك علاقة ذات , �الجوازاتوالإدارة الإلكترون�ة 

از الألكتروني وهنالك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین الإدخال السل�م للب�انات وصحة الجو 
=ذلك هنالك علاقة , دلالة إحصائ�ة بین نوع الأجهزة الإلكترون�ة وسرعة إدخال الب�انات

ذات دلالة إحصائ�ة بین التطبی8 السل�م للبرنامج الإلكتروني وصحة الجواز الإلكتروني 
امج الجواز أ�ضاً هنالك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین التدرJب للعاملین على برن

  .الإلكتروني تفاد5 الأخطار

الإستقرائي والمنهج الوصفي  التارJخي �النس�ة لمنهج  ال�حث فقد إستخدم ال�احث المنهج
  .التحلیلي

( توصلت الدراسة إلي عدة نتائج منها أن هنالك توثی8 لمراحل مشروع الجواز الإلكتروني 
لتأثیر تلك  تحلیل( روهنالك تحلیل =مي للمخاط, )�م  تصم –برامج  -اصول

هنالك فر8J دعم سرJع للإستجا�ة لمجابهة المخاطر في المشروع  )المخاطرعلى المشروع
  .�معنى آخر هل هنالك إدارة للمخاطر في العمل�ة التنظ�م�ة للمشروع

                                                           
(1)

جامعة أم درمان (, رسالة د=توراة غیر منشورة, مواجهة أثر الإدراة الإستراتیج�ة في إدارة المشارJع الإلكترون�ة, محمد أحمد عبد الرح�م محمد أحمد  
  ).م2016,الإسلام�ة
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على ضوء هذه النتائج تم وضع العدید من التوص�ات منها یجب تضمین فئات المخاطر 
وتحدید ملف المخاطر  وتأثیرها على مستو�ات الأعمال عند وضع الأستراتیج�ة ,المتنوعة

الرئ�س�ة التي تواجه المؤسسات التجارJة حیث أن تقی�مها �ش=ل خطوة ضرورJة في عمل�ة 
  .تصم�م إطار عمل فعال لإدارة المخاطر المؤسس�ة

  (1)2017عثمان الحاج محمد على علو(ة: دراسة / 13

من أن معظم منظمات الأعمال في السودان تدار عن طر8J الإدارة  ال�حث ةتن�ع مش=ل
الإدارة ( التقلید�ة الأمر الذ5 �ع=س عدم إلمام مدراء هذه المنظمات �الإدارة الحدیثة 

تحدید نقاi الضعف في منظمات الأعمال والعمل على بوالتي تعني ) الإستراتیج�ة
وثم . ة من نقاi القوة والعمل على تقوJتهمعالجتها حتى لا تتكرر في المستقبل والإستفاد

ص�اغة المش=لة في عدة اسئلة هل هنالك علاقة ترا�ط�ة بین وضع الخطh الإستراتیج�ة 
ة الإستراتیج�ة تؤد5 إلي زJادة وقدرة ار وهل الإد, �المصارف ومعدلات الآداء �ش=ل عام

ستراتیج�ة تؤد5 إلي المصرف على مواجهة التغیرات البیئ�ة المح�طة �ه وهل الإدارة الإ
تحقی8 الرضاء الوظ�في للعاملین �المصرف وهل الظروف المح�طة �المصارف تستدعى 
إستخدامها لإسلوب الإدارة الإستراتیج�ة وهل لد; مدراء المصارف المعرفة الجیدة �مفهوم 

�ة الإستراتیج�ة وم=وناتها وهل تقوم المصارف السودان�ة �ممارسة جادة للإدارة الإستراتیج
ذو تأثیر إیجابي  8 إسلوب الإدارة الإستراتیج�ةیوهل آداء المصارف السودان�ة جید وتطب

  .=بیر علیها

إ�ضاح مفهوم و  تشخ�ص واقعي للظروف المح�طة �المصارJف  هدف هذا ال�حث إلي
الإدارة الإستراتیج�ة وم=وناتها وأهمیتها ودواعي تطب�قها في المصارف وذلك لمعرفة 

تب�ان أثر , ا و]ین الظروف التي تستدعي إستخدام إسلوب الإدارة الإستراتیج�ةالتشا�ه بینهم
  .تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة على آداء المصارف

                                                           
(1)

جامعة أم درمان  (,رسالة د=توراة غیر منشورة, الإستراتیج�ة على آداء المصارف السودان�ةأثر الإدارة , عثمان محمد على علو�ة  
  )م2017,الإسلام�ة
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من آجل تحقی8 أهداف الدراسة فقد إستخدم ال�احث المنهج الوصفي التحلیلي بهدف 
  .وصف الظاهرة موضوع الدراسة

تناول ال�حث مجموعة من الفرض�ات وهي توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین الإدارة 
توجد علاقة ذات دلالة , الإستراتیج�ة والآداء في مصرف الإدخار والتنم�ة الإجتماع�ة

توجد , إحصائ�ة بین الرسالة والرؤ�ة والآداء في مصرف الإدخار والتنم�ة الإجتماع�ة
, یئة الداخل�ة والآداء في مصرف الإدخار والتنم�ة الإجتماع�ةعلاقة ذات دلالة بین الب

 روتوجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین البیئة الخارج�ة والآداء في مصرف الإدخا
وتوجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین الأهداف والآداء في مصرف , والتنم�ة الإجتماع�ة

  .الإدخار والتنم�ة الإجتماع�ة

جموعة من النتائج أهمها إن الدراسة اثبتت أن الإدارة العل�ا للمصرف توصل ال�حث إلي م
=ما أثبتت الدراسة أن منسو]ي المصرف لدیهم , تقوم بوضع خطh إستراتیج�ة للمصرف

أ�ضاً أثبتت الدراسة أن رسالة المصرف , معرفة عن مفهوم الإدارة الإستراتیج�ة وم=وناتها
  .ف�مثا�ة مرشد وإطار عام للعمل �المصر 

أوصى ال�احث �مجموعة من التوص�ات أهمها تحلیل نقاi القوة الداخل�ة والعمل على 
تنمیتها ونقاi الضعف والعمل على القضاء علیها و=ذلك ترقب الفرص والحرص على 

ولابد من الإهتمام , تنامها ومعرفة المهددات والعمل على التثقیف والحد من آثارهاغإ 
للمصرف أن �ستعین =ما لابد , الإدارة الإستراتیج�ة�الدورات التدرJب�ة في مجال 

  .�مستشارJن متخصصین في تصم�م الإستراتیج�ة عند الحاجة

  (1) 2010أحمد أوجلى عبد الواحد عثمان: دراسة/ 14

إلي دراسة وتحلیل آداء الصناعات التشاد�ة ومد; تلبیتها لرغ�ات المستهلك هدفت الدراسة 
معرفة مد; ممارسة الإدارة , الإجمالي في الدولةومساهمتها في الناتج القومي 

                                                           
(1)

, رسالة د=توارة غیر منشورة, أثر الإدارة الإستراتیج�ة على آداء الصناعات الغذائ�ة التشاد�ة في ظل العولمة, أحمد أوجلي عبد الواحد عثمان  
  )م2010جامعة النیلین (



42 

 

والوقوف على , الإستراتیج�ة في الصناعات الغذائ�ة التشاد�ة وفرص الإستفادة من العولمة
ثم تحلیل البیئة الخارج�ة  المعوقات الداخل�ة التي تحول دون تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة

اد الخام ومد; تغطیتها لإحت�اجات ومد; تأثیرها على الصناعات الوطن�ة وتحدید المو 
  .الصناعة الوطن�ة

ار عدة فرض�ات مثل أنه ل�س هنالك غ�اب تام للتخط�h إخت�عمدت الدراسة إلي 
لا تعاني الصناعات الغذائ�ة التشاد�ة من , الإستراتیجي في الصناعات الغذائ�ة التشاد�ة

ناعات الغذائ�ة الدعم د قطاع الصلا یج, سة القادمة من وراء الحدودمهددات المناف
قلة الكوادر المتخصصة في التخط�h الإستراتیجي وعدم وجود , ةوالرعا�ة الكاف�ة من الدول

إدارة مختصة �التخط�h الإستراتیجي مع التر=یز الشدید على التخط�h قصیر الاجل 
  .وصعو�ة التنبؤ �المتغیرات البیئ�ة

إستراتیج�ات م=تو�ة ومفهومة للعاملین  توصلت الدراسة إلي العدید من النتائج منها وجود
في �عض الشر=ات موضوع الدراسة توضع بواسطة الإدارة العل�ا إلآ أن نس�ة مشار=ة 

=ذلك ضعف الإهتمام بتحلیل نقاi القوة والضعف الداخل�ة , ضع�فة العاملین في وضعها
ا ونس�ة والفرص والمهددات الخارج�ة عند وضع الإستراتیج�ة مما قلل من فرص نجاحه

وجود دورات تدرJب�ة للعاملین لتنفیذ الخطة الإستراتیج�ة في , المتغیرات بمرونتها لإست�عا
هنالك إستعانة من  هذه الشر=ات بخبراء من خارجها لوضع الإستراتیج�ات , الشر=ة

وتدرJب العاملین على =�ف�ة تنفیذها وضعف وجود خطh إستراتیج�ة بدیلة یتم إستخدامها 
 . ةعند الضرور 

بتطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة في  قدمت الدراسة العدید من التوص�ات منها ضرورة الإهتمام
الصناعات الغذائ�ة التشاد�ة من أجل المحافظة على القوة  التنافس�ة في السوق وتقلیل 

أن تكون الإستراتیج�ات والأهداف والخطh الموضوعة , الخطر القادم من وراء الحدود
خل8 الحافز معلنة وواضحة للعاملین والعملاء والموردین مما یؤد5 إلي توحید الرؤ�ة و 

تحلیل نقاi القوة الداخل�ة والعمل على تنمیتها ونقاi , نحو تحقی8 هذه الإستراتیج�ات
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ها ومعرفة صالضعف والعمل على القضاء علیها و=ذلك ترقب الفرص والحرص على إقتنا
الإهتمام �مشار=ة العاملین في وضع , المهددات والعمل على التخفیف والحد من أثارها

تیج�ة عبرالإدارات والوحدات التنفیذ�ة مما یخل8 الحماس وتحمل ت�عات الخطh الإسترا
التنفیذ والإهتمام بنظم المعلومات وتحلیل البیئة مما ینتج فرص واسعة للشر=ات لوضع 

  .إستراتیج�ة مبن�ة على وفرة في المعلومات وإلمام �المستجدات

  (1)2011عمر مصطفى على عثمان: دراسة/ 15

, رفة التخط�h �صورة عامة وأهم�ة التخط�h الإستراتیجي �صورة خاصةهدفت الدراسة لمع
, وأهم�ة التخط�h �أ�عاده الزمن�ة المختلفة والذ5 �عمل على توض�ح مستقبل المنظمة

معرفة الفرص والمخاطر المتوقعة في المستقبل والعمل على الإستفادة من الفرص وتفاد5 
  .والخارج�ة لمنظمات الأعمال المخاطر ومعرفة البیئة المح�طة الداخل�ة

 hحاولت الدراسة إخت�ار صحة عدة فروض مثل لا تهتم شر=ة أسمنت عطبرة �التخط�
 hالإستراتیجي في آداء اعمالها وهنالك علاقة ترا�ط�ة ذات دلالة إحصائ�ة بین التخط�

رجي �م=ن اهنالك فرص توسع خ, الذ5 تقوم �ه الشر=ة وتطوJر الأداء الإدار5 والمالي
�غرض التغلب علیها تقابل الشر=ة عدد من التهدیدات ولا تضع خططاً , للشر=ة أستغلالها

  .وأن ه�=ل الشر=ة التنظ�مي لا یؤهلها لعمل التخط�h الإستراتیجي المطلوب

خلصت الدراسة للعدید من النتائج من أهمها أن الإدارة الإستراتیج�ة تهتم �صورة جوهرJة 
الإدارة الإستراتیج�ة تعني تصور الرؤ; المستقبل�ة , العل�ابتصرفات وممارسات الإدارة 

أثبت الدراسة أن الشر=ات التي , للمنظمة ورسم رسالتها وتحدید غا�اتها على المد; ال�عید
تهتم بوضع إستراتیج�ات واضحة لأعمالها تحق8 نجاحاً ملحوظاً في إنتاجیتها ومب�عاتها 

, اتیج�ة تمر �أر]عة مراحل مسح وتحلیل البیئةلقد أثبتت أن الإدارة الإستر , وأر]احها
إن التغییر من أهم , تطبی8 الإستراتیج�ة ومراجعة وتقی�م الإستراتیج�ة, ص�اغة الإستراتیج�ة

                                                           
(1)

جامعة السودان  (,رسالة د=توارة غیر منشورة, أثر تطبی8 منهج الإدارة الإستراتیج�ة على آداء شر=ات الأسمنت, عمر مصطفى على عثمان  
  )م2011للعلوم والتكنولوج�ا 
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وأكبر التحد�ات التي تواجه الإدارة الإستراتیج�ة والتخط�h الإستراتیجي لمنظمات الأعمال 
  .المتتال�ةفي هذا العصر الذ5 یتسم �التطور والإبتكارات 

التوص�ات منها الإهتمام �صناعة الأسمنت لتص�ح واحدة من قدمت الدراسة العدید من 
الإهتمام بإدخال , سلع الصادر التي تزJد من إیرادات ال�لاد وتزJد من الدخل القومي

التكنولوج�ا الحدیثة لزJادة الإنتاج وتقلل من عمل�ة الضوضاء والتلوث البیئي الإهتمام 
من أدیثة لزJادة الإنتاج والمحافظة على بتدرJب العاملین على إستخدام التكنولوج�ا الح

تأهیل وتدرJب الق�ادات العل�ا والوسطى في مجال التخط�h الإستراتیجي , وسلامة العاملین
وتوحید جهود مصانع الأسمنت لمواجهة تحد�ات المنافسة , في شر=ة أسمنت عطبرة

  .العالم�ة

  (1)2012عبد السلام م�لاد المقلة: دراسة/ 16

هدفت الدراسة إلي التعرف على مد; تطبی8 مفاه�م الإدارة الإستراتیج�ة في مصانع 
, التعرف على مد; تأثیر مفاه�م الإدارة الإستراتیج�ة في زJادة الإنتاج, الأسمنت بلیب�ا

hالضوء على صناعة الأسمنت بلیب�ا والتعرف على الصناعات التي تواجه مصانع  تسل�
  .الأسمنت

هنالك علاقة طرد�ة ذات  دلالة لي إخت�ار صحة عدة فرض�ات مثل عمدت الدراسة إ
إحصائ�ة بین تطبی8 مفهوم الإدارة الإستراتیج�ة وزJادة إنتاج الأسمنت �مصانع الأسمنت 

هنالك علاقة طرد�ة ذات دلالة إحصائ�ة بین قوة اله�اكل التنظ�م�ة لمصانع بلیب�ا و 
هتمام �عناصر البیئة الداخل�ة والخارج�ة للمصانع الإ, الأسمنت ومفهوم الإدارة الإستراتیج�ة

  .المنتجة للأسمنت یؤد5 إلي زJادة الإنتاج

                                                           
(1)

جامعة السودان للعلوم (, ورةرسالة د=توارة غیر منش, أثر تطبی8 مفهوم الإدارة الإستراتیج�ة في الإنتاج, عبد السلام م�لاد المقلة  
  )م2012والتكنولوج�ا
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین المیزان�ات المخصصة للبرامج وزJادة الإنتاج 
الإدارة الإستراتیج�ة لمصانع الأسمنت في لیب�ا فهوم الإهتمام �م, �مصانع الأسمنت بلیب�ا

  .وامل المؤد�ة لزJادة الإنتاجمن أهم الع

إستخدم ال�احث في الدراسة المنهج الوصفي لوصف الدراسة موضوع الدراسة ومنهج 
  .دراسة الحالة �الإضافة للمنهج التارJخي

توصلت الدراسة إلي عدد من النتائج من أهمها أن هنالك علاقة طرد�ة ذات دلالة 
أن هنالك علاقة طرد�ة , ة وزJادة الإنتاجإحصائ�ة بین تطبی8 مفهوم الإدارة الإستراتیج�

أن الإهتمام بتحلیل , ذات دلالة إحصائ�ة بین قوة اله�اكل التنظ�م�ة والإدارة الإستراتیج�ة
البیئة الداخل�ة والخارج�ة للمصانع المنتجة للأسمنت من أهم العوامل المؤثرة على الإنتاج 

ستراتیج�ة لمصانع الأسمنت اللیب�ة تؤد5 أن الإهتمام �مفهوم الإدارة الإ, وإم=ان�ة زJادته
وأن زJادة المیزان�ات المصدقة تؤد5 إلي زJادة الإنتاج في =م�ة , إلي زJادة الإنتاج

  .الأسمنت �المصانع المختارة

قدمت الدراسة العدید من التوص�ات منها ضرورة الإهتمام �مفهوم الإدارة الإستراتیج�ة  
�طرJقة ) SOWT(والمصانع المختارة للدراسة وذلك ط�قاً لتحلیل للمصانع اللیب�ة عموماً 
تحسین وتطوJر اله�=ل التنظ�مي �مصانع الأسمنت المختارة , علم�ة منظمة ومدروسة

زJادة , اللیب�ة المنتجة للأسمنت وذلك �ما یتناسب مع التطور العلمي والتكنولوجي الحدیث
في صناعة الأسمنت �القدر الذ5 یؤد5 إلي المیزان�ات لمصانع  الأسمنت وزJادة التوسع 

  .توفر السلعة محل�اً و]تكلفة أقل

  (1) 2013عاصم محمد سعید نصر: دراسة / 17

هدفت الدراسة إلي التعرف على أخر تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة في تحقی8 أهداف منظمة 
هداف التعرف على أثر توفر تخط�h إستراتیجي فعال �عمل على تحقی8 أ , دانفودیو

                                                           
(1)

جامعة الزع�م الأزهر5 (, رسالة د=توارة غیر منشورة, أثر الإدارة الإستراتیج�ة على تحقی8 أهداف منظمات الأعمال , عاصم محمد سعید نصر  
  )م2013



46 

 

التعرف على أثر وجود رسالة واضحة لمنظمة دانفودیو تمیزها عن غیرها من , المنظمة
فعالة التعرف على أثر وجود نظام رقا�ة إستراتیج�ة , المنظمات وتعمل على تحقی8 أهدافها

والتعرف على أثر وجود نظام تقو�م , في منظمة دانفودیو �عمل على تحقی8 أهدافها
  .دانفودیو �عمل على تحقی8 أهدافهاإستراتیجي في منظمة 

رة الإستراتیج�ة في تحقی8 اعمدت الدراسة إلي إخت�ار صحة عدة فرض�ات مثل توفر الإد
تؤثر رسالة , یؤثر التخط�h الإستراتیجي في تحقی8 أهداف المنظمة, أهداف المنظمة

, المنظمة افتؤثر الرقا�ة الإستراتیج�ة في تحقی8 أهد, المنظمة في تحقی8 أهداف المنظمة
یؤثر التقو�م الإستراتیجي في تحقی8 , في تحقی8 أهداف المنظمة التقو�م الإستراتیجيؤثر ی

  .أهداف المنظمة

وخلصت الدراسة إلي العدید من النتائج منها وجود علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین 
لة وجود علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین رسا, التخط�h الإستراتیجي وأهداف المنظمة

وجود علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین الرقا�ة الإستراتیج�ة , المنظمة وأهداف المنظمة
وجود علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین التقو�م الإستراتیجي , وتحقی8 أهداف المنظمة
رة الإستراتیج�ة اوجود علاقة ذات دلالة إحصائ�ة طرد�ة بین الإد, وتحقی8 أهداف المنظمة

  .مةوتحقی8 أهداف المنظ

الإستراتیج�ة في  قدمت الدراسة العدید من التوص�ات منها ضرورة إستخدام الإدارة
, ضرورة توفیر التخط�h الإستراتیجي الفعال في منظمات الأعمال, منظمات الأعمال

ضرورة إستخدام الرقا�ة الإستراتیج�ة في , أهم�ة وجود رسالة واضحة في منظمات الأعمال
  .منظمات الأعمال وضرورة إستخدام التقو�م الإستراتیجي في منظمات الأعمال

(1)رTم جبر على عبد اللهدراسة م - 18     
 

                                                           
)م 2016جامعة أم درمان الإسلام�ة ( , راة غیر منشورةرسالة د=تو , أثر إدارة العرفة على الآداء المؤسسي, مرJم جبر على عبد الله   (1)
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من خلال عدة إسئلة مثل ما هي إدارة المعرفة وما هي مقومات إدارة  تمثلت مش=لة ال�حث
المعرفة وهل هنالك علاقة بین الأداء المؤسسي وإدارة المعرفة في الشر=ات الخاصة  و=یف یتم 

  .تحدید هذه العلاقة 

داء آفي قوة مؤثرة  هالمعرفة بوصفاما أهداف ال�حث فقد تمثلت في ب�ان أثر إدارة 
داء المؤسسي وتقد�م لآالشر=ات المؤسسي ثم التعرف على مفهوم وأهم�ة إدارة المعرفة وا

  .داء المؤسسيلآالمقترحات اللازمة للإستفادة من إدارة المعرفة ودورها في تعظ�م ا

بین إدارة  هدف ال�حث إلي إخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة وهو یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة
وقد تفرعت من الفرض�ة الرئ�س�ة . المعرفة والاداء المؤسسي �شر=ة ذات العماد الصناع�ة

عدة فرض�ات مثل یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین تولید المعرفة والآداء المؤسسي 
�شر=ة ذات العماد الصناع�ة وJوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین تخزJن المعرفة والآداء 

ر=ة ذات العماد الصناع�ة =ما یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین توزJع المؤسسي �ش
المعرفة والآداء المؤسسي �شر=ة ذات العماد وا�ضاً یوجد أثرذو دلالة إحصائ�ة بین 

  .تطبی8 المعرفة والآداء المؤسسي �شر=ة ذات العماد الصناع�ة

واقع المعلومات المتوفرة  إعتمد ال�احث على المنهج الوصفي التحلیلي وذلك �الإستناد إلي
  .في الكتب والدراسات والمؤتمرات ومصادر المعلومات الإلكترون�ة المتوفرة

توصلت الدراسة إلي عدة نتائج من أهمها فقد أظهرت الدراسة أنه یتم إستعمال التكنولوج�ا 
 8Jن معارف الشر=ة عن طرJالمتطورة  الحدیثة في مصانع الشر=ة وأنه لا یتم تخز

و]نیت الدراسة المیدان�ة في الشر=ة المدروسة أنها , ت التي تتوفر في الشر=ةالخبرا
تستخدم الأرشفة الورق�ة لحف} المستندات واوضحت الدراسة أنه لا یتم في الشر=ة ورش 

  .عمل داخل�ة لیتم توزJع المعرفة بین العاملین

تقد�م الدعم ومن أهم التوص�ات الحرص على مشار=ة العاملین في إتخاذ القرارات و 
لإقتراحاتهم وارائهم بهدف تحسین مستو; الآداء المؤسسي وإجراء المزJد من الدراسات 
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العلم�ة المماثلة لموضوع الدراسة المال�ة في قطاعات آخر; غیر القطاع الخاص بهدف 
  .الإستفادة من نتائجها وتعم�م توص�اتها

  (1)دراسة أنور السادات علوب على أحمد - 19

ما أثر نظام الإتصالات الإدارJة في الآداء من : ال�حث في عدة اسئلة مثل  تمثلت مش=لة
وهل تختلف إستجا�ات عینة , وجهة نظر العاملین في شر=ة میثو للإستثمارالمحدودة

, الخبرة,العمر( الدراسة نحو أثر نظام الإتصالات الإدارJة في الآداء ت�عاً للمتغیرات التال�ة
  ).م=ان العمل, المسمى الوظ�في ,المؤهل العلمي, الوظ�فة

سرعة (داء من حیث هدفت الدراسة إلي تحقی8 ب�ان أثر نظام الإتصالات الإدارJة في الأ
التعامل الإیجابي بین , إتخاذ القرار المناسب, توفر المعلومات ومعالجتها, الآداء

  ).المستو�ات الوظ�ف�ة وتحقی8 أهداف المؤسسة

هنالك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین هي الرئ�س�ة و تتمثل فروض ال�حث في الفرض�ة 
  .الإتصال الإدار5 والاداء �شر=ة میثو للإستثمار المحدودة

وتتفرع منها عدة فرض�ات فرع�ة مثل هنالك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین الإتصال 
ین ب وهنالك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة. الإدار5 والمرسل �شر=ة میثو للإستثمار المحدودة

وهنالك علاقة ذات دلالة , الإتصال الإدار5 والرسالة �شر=ة میثو للإستثمار المحدودة
وهنالك علاقة , إحصائ�ة بین الإتصال الإدار5 والوسیلة �شر=ة میثو للإستثمار المحدودة 

, ذات دلالة إحصائ�ة بین الإتصال الإدار5 والمستقبل �شر=ة میثو للإستثمار المحدودة
علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین الإتصال الإدار5 والتغذ�ة الع=س�ة �شر=ة =ما أن هنالك 

  .میثو للإستثمار المحدودة

  .المنهج الإستن�اطي والوصفي التحلیلي �الإضافة إلي المنهج التارJخيإستخدم ال�احث 

                                                           
(1)

جامعة أم ( ,رسالة ماجستیر غیر منشورة, الإتصال الإدار5 وأثره على الآداء في مؤسسات القطاع الخاص,أنور السادات علوب على أحمد   
  )م2018,درمان الإسلام�ة
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توجد , توصلت الدراسة إلي عدة نتائج مثل غ�اب الإتصال الفعال بین المستو�ات الإدارJة
المش=لات الفن�ة التي تظهر أثناء إستخدام وسائل الإتصال في شر=ة میثو �عض 

  .للإستثمار المحدودة

على ضوء هذه النتائج تم وضع عدد من التوص�ات منها منح العاملین المتمیزJن في 
تشغیل وص�انة تقن�ات الإتصال الحدیثة الحوافز الماد�ة والمعنو�ة ور]h ترق�ة العاملین في 

  .للإستثمار المحدودة �القدرة على تشغیل وص�انة تقن�ات الإتصال المتطورةشر=ة میثو 

ي مولود سالم  - 20        (1)م2014ق�صون دراسة العر̀

تمثلت مش=لة ال�حث في عدم وجود إدارة متخصصة في مجال الإدارة الإستراتیج�ة أو 
والكفاءات الق�اد�ة التخط�h الإستراتیجي �التنظ�م الداخلي لدیوان الوزارة ونقص الخبرات 

العل�ا في مجال الإدارة الإستراتیج�ة أوالتخط�h الإستراتیجي ترتب عنه غ�اب التف=یر 
أ�ضاً تدني مستو; الخدمات الطب�ة والإدارJة إلي أقل . والتوج�ه والوعي الإستراتیجي

�ار مستو�اتها والتي تمثل أهم الأهداف والغا�ات المستقبل�ة للوزارة و=ان سب�اً في إنه
مما أد; إلي سفر وإ�فاد معظم , خدمات المراف8 الطب�ة وعدم الثقة في خدماتها المقدمة

الحالات المرض�ة للعلاج �الخارج =ذلك عجز وفشل دیوان الوزارة في تحقی8 رسالته 
وغا�اته وأهدافه  مما تطلب الأمر إلي رصد الح=ومة للمخصصات المال�ة الكبیرة للعلاج 

  .خارج ال�لاد

تیج�ة في دیوان اعلى مد; تطبی8 وممارسة الإدارة الإستر إلى التعرف ال�حث  یهدف    
التخط�ط�ة طوJلة الأجل والخروج  �الإنشطةوزارة الصحة بلیب�ا وذلك من خلال ق�امه 

�مقترحات وتوص�ات تساهم في تطوJر العمل�ة الإدارJة �ما یجعلها عمل�ة إدارJة تقوم على 
لتطوJر الإدارة الإستراتیج�ة تخط�طا وتنفیذا و�م=ن تحقی8  أسس علم�ة وحدیثة ونموذج

هذه الأهداف من خلال التعرJف �المفاه�م والأسس العلم�ة الحدیثة في تطبی8 وممارسة 
الإدارة الإستراتیج�ة والتعرف على الانماi الق�اد�ة �الوزارة والتنظ�م الإدار; ومعرفة مد; 

                                                           
(1)

  )م2014جامعة النیلین ( ,رسالة د=توراة غیر منشورة, دور الإدارة الإستراتیج�ة في =فاءة الأداء �المنظمات ‘ العر]ي مولود سالم ق�صون     
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في دیوان وزارة الصحة والتعرف ا�ضا على أثر تطبی8 وممارسة الإدارة الإستراتیج�ة 
ومن ثم التوصل إلى مقترحات وتوص�ات تهدف �عض المتغیرات الشخص�ة لأفراد العینة 

إلى زJادة فاعل�ة ممارسة الإدارة الإستراتیج�ة في دیوان الوزارة وإثراء ال�حث العلمي من 
   .السا�قة  خلال الإضافة التي سوف تقدمها الدراسة إلى جانب الدراسات

أما ف�ما یختص �فرض�ات ال�حث فقد جاءت الفرض�ة الأولي �أنه لا یتم تطبی8 وممارسة 
الإدارة الإستراتیج�ة بدیوان وزارة الصحة اللیبی�ة ط�قاً للمفاه�م والأسس والأسالیب العلم�ة 

أما الفرض�ة الثان�ة ل�س لد; الق�ادات الإدارJة العل�ا بدیوان وزارة الصحة اللیب�ة , الحدیثة
المالم ومعرفة علم�ة وعمل�ة �مفاه�م وأسالیب الإدارة الإستراتیج�ة وطرق ممارستها 

والفرض�ة الثالثة تر; إت�اع الق�ادات الإدارJة العل�ا بدیوان وزارة الصحة اللیب�ة .وتطب�قها
والفرض�ة . لأنماi وأسالیب ق�اد�ة وإدارJة تف=یرJة  �عیدة عن التف=یر والتوجه الإستراتیجي 

ا�عة وجود العدید من العوامل والمحددات التي تحول دون تطبی8 وممارسة الإدارة الر 
=ما جاءت الفرض�ة الخامسة تر; وجود علاقة , الإستراتیج�ة بدیوان وزارة الصحة اللیب�ة

المؤهل , العمر, الجنس( ذات دلالة إحصائ�ة بین المتغیرات الشخص�ة لأفراد العینة 
ودرجة ممارسة وتطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة في دیوان ) وظ�فةال, سنوات الخبرة, العلمي

  .وزارة الصحة اللیب�ة 

في دراسته على المنهج الوصفي التحلیلي لتحدید أثر الإدارة الإستراتیج�ة  إعتمد ال�احث
  .على =فاءة الآداء �المؤسسات 

رة النتائج من أهمها ضرورة ممارسة وتطبی8 الإداتوصل ال�احث إلى عدد من  
الإستراتیج�ة =أحد أسالیب الإدارة المعاصرة التي تضمن =فاءة وجودة الآداء بدیوان الوزارة 
=ما أظهرت النتائج إت�اع الق�ادات الإدارJة العل�ا بدیوان وزارة الصحة لأنماi وأسالیب 
ق�اد�ة وإدارJة تقلید�ة =ان سب�اً في إنعدام التف=یر والتوجه الإستراتیجي =ما تم قبول 

 .لفرض�ة الأولي والثالثة ورفض الفرض�ة الثان�ة والرا�عة والخامسةا
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أهم  توص�ات ال�احث التعرJف �أهم�ة دور ممارسة وتطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة والجزم 
للمؤسسة ورسم رسالتها وتحدید غا�اتها على المد; �أنها تعني بتصور الرؤ; المستقبل�ة 

قعة بینها و]ین بیئتها �ما �سهم في ب�ان الفرص ال�عید وتحدید أ�عاد العلاقة المتو 
والمخاطر المح�طة بها ونقاi الضعف والقوة الممیزة لها وذلك بهدف إتخاذ القرارات 

أ�ضاً أوصت الدراسة بإعادة بناء اله�=ل التنظ�مي الداخلي لدیوان وزارة , الإستراتیج�ة
راتیج�ة وإدارة العلاقات على أن �ضم إدارة متخصصة في مجال الإدارة الإست, الصحة

العامة والإعلام إضافة إلي تدرJب وتأهیل الق�ادات الإدارJة العل�ا على الأنماi والأسالیب 
  .الق�اد�ة والإدارJة العلم�ة الحدیثة

  (1)حاجادراسة محسن حسن على ( - 21     

تمثلت مش=لة الدراسة في التحد�ات التي تواجه المنظمات في عصر التغیرات والتطورات 
العالم�ة والتقن�ة السرJعة والمستمرة وأمام تلك التحد�ات أضحت الإدارة التقلید�ة �عمل�اتها 
ورسائلها تواجه صعو�ات من أجل جعل المنظمة قادرة على المنافسة في الوقت الذ5 

إلي المیزة التنافس�ة وثم تحدید المش=لة من خلال السؤال منظمات تفتقر ف�ه هذه ال
دور الإدارة الإستراتیج�ة في تحقی8 المیزة التنافس�ة للبنوك العاملة في الرئ�سي ما هو 

مد; ممارسة المصارف ال�مینة لعمل�ة الإدارة الإستراتیج�ة ؟ وما  وتفرعت منه ما, ال�من؟
في تحقی8 المیزة التنافس�ة ) الأهداف, الرسالة, الرؤ�ة( دور عناصر التوجه الإستراتیجي 

من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة؟ وما دور التحلیل الإستراتیجي في تحقی8 المیزة 
التنافس�ة من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة؟ وما دور تطبی8 الإستراتیج�ة في تحقی8 

�ضاً ما دور الإستراتیج�ات الوظ�ف�ة في المیزة التنافس�ة من وجهة نظر أفراد المجتمع؟ وأ
دور الرقا�ة   تحقی8 المیزة التنافس�ة من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة ؟ وما هو
  .الإستراتیج�ة في تحقی8 المیزة التنافس�ة من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة

                                                           
(1)

  )م2015جامعة النیلین ( ,ة غیر منشورةا رسالة د=تور , دور الإدارة الإستراتیج�ة في تحقی8 المیزة التنافس�ة, محسن  حسن على �حاج    
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ذات دلالة  أما فرض�ات الدراسة فقد أوضحها ال�احث �الفرض�ة الرئ�س�ة عدم وجود علاقة
إحصائ�ة بین الإدارة الإستراتیج�ة والمیزة التنافس�ة في المصارف ال�من�ة وتفرعت منها 

( الفرض�ة الفرع�ة لا توجد علاقة تأثیر ذات دلالة إحصائ�ة بین التوجه الإستراتیجي 
ن =ما لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بی, والمیزة التنافس�ة) , الأهداف, الرسالة, الرؤ�ة

التحلیل الإستراتیجي والمیزة التنافس�ة ولا توجد علاقة تأثیر ذات دلالة إحصائ�ة بین 
تطبی8 الإستراتیج�ة والمیزة التنافس�ة وأ�ضاً لا توجد علاقة تأثیر ذات دلالة إحصائ�ة بین 
الإستراتیج�ات الوظ�ف�ة والمیزة التنافس�ة =ما لا توجد علاقة تأثیر ذات دلالة إحصائ�ة 

  .الرقا�ة الإستراتیج�ة والمیزة التنافس�ة بین 

إت�ع ال�احث المنهج الوصفي التحلیلي حیث تم إستخدام أداة الإستب�ان لجمع الب�انات 
  .لتحلیل ب�انات الإستب�ان  SPSSالأول�ة ولتحلیل ذلك إحصائ�اً إستخدم ال�احث برنامج  

قلة الدراسات التي أجرJت في ال�من أما �النس�ة لأهم�ة الدراسة یر; ال�احث انها تعود إلي 
الأمر الذ5 یجعل لهذه الدراسة أن تساهم في زJادة , حول هذا الموضوع وعدم =فایتها 

المعرفة وتوفیر معلومات و]�انات تدعم الم=ت�ة العر]�ة فضلاً عن أنها توفر معلومات 
  .لمتخذ5 القرارات الإستراتیج�ة

ى طب�عة العلاقة بین عناصر ومراحل الإدارة  الهدف من إجراء الدراسة التعرف عل    
الإستراتج�ة وما تحققه من فوائد ومیزات تنع=س ایجا�ا على المیزة التنافس�ة للمصارف 
ال�من�ة والتعرف على أهم الإستراتیج�ات التنافس�ة التي من شأنها خل8 میزة تنافس�ة على 

المصارف من جهة ومن وجهة المد; ال�عید للمصارف ال�من�ة من وجهة نظر إدارة تلك 
نظر العملاء من جهة أخر; ثم تسل�h الضو على تطور القطاع المصرفي ال�مني و=ذلك 

   .التعرف على أنشطة وإدارة تلك المصارف

أ5 أثبتت , توصلت الدراسة إلي النتائج التي تنفي فرض�ات العدم وتثبت الفرض�ات البدیلة
  .تحقی8 المیزة التنافس�ة على المصارف ال�من�ة �أن هنالك دور للإدارة الإستراتیج�ة في
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ستراتیج�ة =منهج إدار5 متكامل �ساعد أوصى ال�احث بزJادة الإهتمام �الإدارة الإ
المصارف و�م=نها من التأقلم مع بیئتها الداخل�ة والخارج�ة والتي تفرض علیها التحدیث 

وعقد المزJد من الدورات . والإبداع في تقد�م خدماتها وذلك لتحقی8 میزة تنافس�ة فیها
التدرJب�ة وورش عمل في الإدارة الإستراتیج�ة والإستفادة من تجارب الآخرJن في هذا 

و=ما أوصى بإعطاء إهتماماً اكبر للعملاء من أجل الوصول إلي مستو�ات عال�ة . المجال
  .من الرضاء عن الخدمات التي �قدمها البنك

  (1)بن عمر على مهد4إدراسة  - 22     

هل یؤد5 عدم التخط�h الإستراتیجي السل�م مثل  تلخصت مش=لة ال�حث على عدة اسئلة 
إلي ضعف تسو8J الخدمات �شر=ة سوداتل وهل یؤد5 ضعف التنفیذ الإستراتیجي إلي 
ضعف تسو8J الخدمات �شر=ة سوداتل وهل یؤد5 ضعف التقو�م الإستراتیجي إلي 

القیود الح=وم�ة على تسو8J الخدمات  �شر=ة سوداتل وهل تؤثرضعف تسو8J الخدمات 
  .�شر=ة سوداتل وهل یؤثر اله�=ل التنظ�مي على إستراتیج�ات شر=ة سوداتل

هدف ال�حث إلى عرض وتحلیل الإستراتیج�ات التي تنتهجها شر=ة سودا تل لتحقی8    
أهدافها والوقوف على مد; قدرتها على تطب�قها بنجاح من خلال تقو�م الآداء التسو�قي 

  .للخدمات �الشر=ة 

عدة فروض مثل أن عدم التخط�h الإستراتیجي السل�م یؤد5  بإخت�ارال�احث  قام  وقد 
إلي ضعف تسو8J الخدمات �شر=ة سوداتل =ما أن ضعف التنفیذ الإستراتیجي یؤد5 إلي 
ضعف تسو8J الخدمات �شر=ة سوداتل وJؤد5 ضعف التقو�م الإستراتیجي إلي ضعف 

=ة سوداتل وتؤثر القیود الح=وم�ة على تسو8J الخدمات �شر=ة تسو8J الخدمات �شر 
  .سوداتل =ما أن اله�=ل التنظ�مي یؤثر على إسترتیج�ات شر=ة سوداتل

                                                           
(1)

  )م2004جامعة النیلین(, رسالة د=توراة غیر منشورة ,أثر الإدارة الإستراتیج�ة على تسو8J الخدمات �شر=ة سوداتل, إبن عمر على مهد5  
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تكمن أهم�ة ال�حث في توفیر المعلومات للذین یرJدون ال�حث �صورة متعمقة وتعرJف 
لإتصالات وأهمیتها إضافة إلي إعطاء ف=رة عن ا, القارئي �الشر=ة السودان�ة للإتصالات

  .في عالم الیوم

  .دراسة الحالةإستخدم ال�احث المنهج التارJخي ومنهج المسح الإجتماعي و=ذلك منهج 

جاءت الدراسة �عدة توص�ات من بینها الإهتمام بإستخدام نظام الخطh الإستراتیج�ة 
�ة وتجوJد �طرJقة علم�ة والإستفادة من التنبوء الإحصائي السل�م والبدائل الإستراتیج

وزJادة الإهتمام برضا المشترك طالما , س�اسات الشر=ة خاصة في مجال تسو8J الخدمات
أن ثقافة الشر=ة ترفع شعار المشترك اولاً وثان�اً وثالثاً و=ذلك جاءت التوص�ة �الإهتمام 
�التقو�م الإستراتیجي لما له من آثار م�اشرة على =فاءة تسو8J الخدمات �شر=ة سوداتل ثم 

�اغة الإختصاصات والسلطات �صورة عالم�ة سل�مة وواضحة لتفاد5 تداخل وتضارب ص
الإختصاصات وأ�ضاً الإهتمام بنظم المعلوماتوالإستخ�ارات التسو�ق�ة لما لها من دور 
=بیر ومؤثر في نشاi السوق و=ذلك الأخذ �مفهوم الوظائف التنفیذ�ة والإستشارJة في 

السودان وتطوJر وحدة التخط�h الإستراتیجي لتكون خارج والعنا�ة �التدرJب , المنظمات 
إدارة تؤد5 مهامها �الصورة المطلو�ة ثم الإهتمام ب�حوث السوق ودراسة سلوك المستهلك 

  .وقطاع العلاقات العامة إلى دائرة التسو8Jوالعمل على نقل ت�ع�ة إدارة التحصیل 

  (1)2005محمد حنفي محمد نور: دراسة - 23     

هذه الدراسة إلي  التعرف على مد; تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة في المنظمات تهدف  
. الصناع�ة السودان�ة �التطبی8 على شر=ة ج�اد لصناعة الس�ارات والشاحنات المحدودة

مد; تطبی8 وممارسة الإدارة الإستراتیج�ة في قطاع الإتصالات  وتتمثل مش=لة ال�حث في
  .لى =فاءة وفعال�ة الآداء في هذا القطاع الحیو5 ذلك التطبی8 عالسودان�ة واثر 

یهدف ال�حث الى التعرف على مد; تطبی8 وممارسة الإدارة الإستراتیج�ة في قطاع 
  .الإتصالات السودان�ة والوقوف على أثر تطب�قها وفعال�ة آداء هذا القطاع 

                                                           
(1)

  )م 2005جامعة النیلین (رسالة ما جستیر غیر منشورة , المنظمات الصناع�ة آداءالإدارة الإستراتیج�ة ودورها في , محمد حنفي محمد نور   
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أن لد; الإدارة العل�ا في شر=ات الإتصالات  متمثلة في إختبرت الدراسة عدة فروض 
السودان�ة معرفة وإلمام �مفاه�م وأسالیب الإدارة الإستراتیج�ة وأن هنالك علاقة ذات دلالة 

وأسالیب الإدارة الإستراتیج�ة و]ین تطب�قها إحصائ�ة بین معرفة الإدارة العل�ا �مفاه�م 
ات دلالة إحصائ�ة بین معرفة إدارة وممارستها في شر=ات الإتصالات وأن هناك علاقة ذ

شر=ات الإتصالات السودان�ة �عمل�ة التحلیل البیئي وتطبی8 وممارسة الإدارة الإستراتیج�ة 
�الاضافة إلى إفتراض أن البیئة الداخل�ة لشر=ات الاتصالات تساعد على تطبی8 

ى =فاءة وفعال�ة وممارسة الإدارة اإستراتیج�ة ، إن تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة یؤد5 إل
 .الآداء وأن تطبی8 الإدارة غلإستراتیج�ة یؤد; إلى تحقی8 إهداف الشر=ات

إستخدم ال�احث المنهج الوصفي التحلیلي الذ5 �قوم بوصف الظواهر والأحداث وتحدیداً 
=ما إستخدم برنامج , دراسة الحالة SPSSلتحلیل الب�انات وإخت�ار فرض�ات  منهج

أن إستراتیج�ة الشر=ة : ت الدراسة إلي العدید من النتائج أهمهاوصل, التحلیل الإحصائي
أوضحت الدراسة ضعف معرفة الإدارة العل�ا �عمل�ة التحلیل . یتم أعدادها �طرJقة علم�ة

. أن اله�=ل التنظ�مي الحالي للشر=ة ملائم لتطبی8 إستراتیج�ة الشر=ة الحال�ة=ما . البیئ�ة
ملائمة لتنفیذ إستراتیج�ة الشر=ة وأن بیئة العمل ) دة فیهاالق�م السائ( أن ثقافة الشر=ة و 

وقدم ال�احث عدد من التوص�ات . داخل الشر=ة ملائمة وتساعد على تنفیذ الإستراتیج�ة
التدرJب�ة  �عمل�ة التحلیل البیئي من خلال الدورات للسعي لزJادة معرفة وإلمام الإدارة العل�ا

لإهتمام �التخصص الأكاد�مي عند إخت�ار والسمنارات المتخصصة و=ذلك ضرورة ا
 .الق�ادات الإدارJة في الشر=ة

    (1) أبو(ر عبد الله آدم محمد أحمد - 24     

تمثلت مش=لة ال�حث في مجموعة من التساؤلات أهمها هل توجد إستراتیج�ة واضحة 
وتقو�م �الهیئة الإقتصاد�ة الوطن�ة وهل یتم تحلیل بیئي عمی8 وهل مستو; ص�اغة وتنفیذ 

  .الإستراتیج�ة ممیز

                                                           
   (1)

 )م2015جامعة النیلین ( غیر منشورة ,رسالة د=توراة, أثر الإدارة الإستراتیج�ة في الآداء , أبو �=ر عبد الله آدم محمد آحمد  
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إفترحت الدراسة  في إخت�ارها للفرض�ات أن هنالك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین مستو; 
قة ذات دلالة الإدارة الإستراتیج�ة والآداء في الهیئة الإقتصاد�ة الوطن�ة وتوجد علا

ین مستو; إحصائ�ة بین ص�اغة الإستراتیج�ة والآداء وتوجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة ب
=ما توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین مستو; التقی�م , التنفیذ الإستراتیجي والآداء

  .الدور5 والآداء �الهیئة الإقتصاد�ة الوطن�ة

ستن�اطي والإستقرئي تجاه الب�انات والمعلومات والمنهج الوصفي إت�ع ال�احث المنهج الإ
  .الب�انات المجمعة بواسطة الإستب�انالتحلیلي القائم على دراسة الحالة لتحلیل 

توصلت الدراسة إلي عدد من النتائج أهمها وجود علاقة ذات دلالة معنو�ة بین الإدارة 
الإستراتیج�ة والآداء وص�اغة الإستراتیج�ة والآداء ومستو; التنفیذ الإستراتیجي والآداء 

  .ومستو; التقی�م الدور5 والآداء في الهیئة الإقتصاد�ة الوطن�ة

نادت الدراسة �عدة توص�ات من أهمها ضرورة إستغلال�ة وتخصص�ة مجلس الإدارة 
=ما أوصت الدراسة , ضرورة تكامل الشر=ات ف�ما بینها لتعظ�م الهدف , ومجالس إدارتها

بتفعیل أسالیب ممارسة السلطة �مجالس الإدارات من خلال إشراك مساهمین متخصصین 
ق�ام المنظمات بوضع رسالتها وأهدافها �صورة وضرورة , وذو5 =فاءة ول�س تعیین

  .واضحة

السعي لتنم�ة وزJادة معرفة الق�ادات �المفاه�م الإستراتیج�ة وضرورة تحسین مستو; 
إخت�ار الق�ادات والأفراد , وتنم�ة مهاراتهم الف=رJة, هلات العالم�ة الإدارJة للق�اداتالمؤ 

إعادة النظر في أسالیب , العلم�ة  الإدارJةالذین تتوفر لدیهم مستو�ات علم�ة من المعرفة 
ضرورة ق�ام المنظمات بوضع رسالتها وأهدافها �صورة , الإدارة التي تت�عها الق�ادات

واضحة وتشج�ع الإهتمام �الدراسات وال�حوث وتخص�ص أموال =اف�ة من المیزان�ات 
  .السنو�ة للإنفاق منها على تطوJر مجالات ووسائل ال�حث العلمي
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  (1)م2004دراسة فاطمة عبد الله الطیب - 25     

هدفت الدراسة إلي إبراز الفوائد والمزا�ا التي تعود على المنظمات نتیجة تطبی8 الإدارة 
ثم  التعرف على الأسلوب الإدار5 المت�ع �قطاع صناعة الس=ر في السودان , الإستراتیج�ة

  .وتحلیل المشاكل والمعوقات التي تواجهه

لرئ�س�ة للدراسة في عدم تحقی8 القطاع العام لصناعة الس=ر لمعدلات تمثلت المش=لة ا
=فاءة عال�ة في الآداء إضافة إلي إرتفاع تكلفة إنتاج الس=ر �الرغم من توفر الظروف 

  .والعوامل الطب�ع�ة التي تت�ح فرصاً لزراعة الس=ر و�التالي إنتاجه

وضعت الدراسة عدة فرض�ات لإخت�ار صحتها ومن أهمها وجود معوقات ومشاكل �البیئة 
تؤثر سل�اً على آداء الشر=ة ونقاi ضعف �البیئة الداخل�ة متمثلة في ضعف الخارج�ة 

وضعف الموارد , تكنولوج�ا الإنتاج الآلات, ال�حوث, اله�=ل التنظ�مي, الإسلوب الإدار5 
تؤثر جم�عها سل�اً على الآداء �الشر=ة وقد أثبتت الدراسة صحة المال�ة وال�شرJة والتي 

  .جم�ع الفرض�ات

عدم إستقرار الإقتصاد ( إن العوامل الإقتصاد�ة : خرجت الدراسة �العدید من النتائج أهمها
السوداني  متمثلاً في عجز الموازنة العامة للدولة وإرتفاع معدلات التضخم والشح الدائم 

عدم وجود إستراتیج�ة م=تو�ة , هي الأكثر تأثیراً على الآداء) ندرة الموارد للعملة الصع�ة و 
تنوع الإستراتیج�ات على مستو; المنظمة ==ل وعدم تم=ن الشر=ة من تصدیر , للشر=ة 

  .إنتاجها للخارج لعدم مطا�قة الس=ر للمواصفات العالم�ة

  (1) م2004دراسة صالح عثمان حسین  - 26     

                                                           
(1)

ة أم جامع(,رسالة د=توراة غیر منشورة, دانالإدارة الإستراتیج�ة وأثرها على آداء صناعة الس=ر في القطاع العام �السو ,فاطمة عبد الله الطیب 
  )م2004درمان الإسلام�ة 

(1)
جامعة أم درمان ( رسالة د=توراة غیر منشورة ,على آداء شر=ة الس=ر السودان�ةأثر الإدارة الإستراتیج�ة , صالح عثمان حسین 

  )م2004الإسلام�ة
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لي تحلیل مواطن القوة والضعف في الإدارة الإستراتیج�ة �شر=ة الس=ر هدفت الدراسة إ
, تحلیل العوامل الداخل�ة والخارج�ة التي تؤثر على تطبی8 الإستراتیج�ة �الشر=ة, السودان�ة

دراسة المعضلات التي تواجه إستراتیج�ة تسو8J الس=ر والتعرف على القیود الح=وم�ة 
  .على إستراتیج�ات الشر=ة

مش=لة الدراسة في أن صناعة الس=ر من الصناعات الإستراتیج�ة التي تحتاج إلي  تمثلت
=ما أن القیود , تموJل =بیر عجزت المؤسسات التموJل�ة الداخل�ة �السودان عن توفیره

الح=وم�ة ذات أثر سلبي في =ثیر من الأح�ان على تطور إنتاج سلعة الس=ر وذلك یتمثل 
  .س=ر فضلاً عن عدم =فا�ة الطاقة الكهر]ائ�ة وغیرهافي ضعف إستراتیج�ات تسو8J ال

 hانت الفرض�ة الأساس�ة التي عملت الدراسة على إخت�ارها هي تأثیر الخط=
التقو�م الإستراتیجي القیود الح=وم�ة والأید5 العاملة على آداء تطور شر=ة , الإستراتیج�ة

  ,إنتاج الس=ر السودان�ة

القیود الح=وم�ة والأید; العاملة على آداء وتطور شر=ة إنتاد أثبتت نتائج الدراسة تأثیر 
بینما أثبتت النتائج عدم وجود تأثیر ذ5 دلالة إحصائ�ة لتأثیر الخطh , الس=ر السودان�ة

  .الإستراتیج�ة والتقو�م الإستراتیجي على تطور وآداء الشر=ة

جلس إدارة الشر=ة قدمت الدراسة العدید من التوص�ات منها إعادة النظر في تكوJن م
إعادة النظر في �عض الس�اسات الخاصة �الإجور , ودعمه �أشخاص ذو5 =فاءة عال�ة

الإهتمام �التقو�م الإستراتیجي , والحوافز وتقی�م الآداء لكي یتناسب مع حجم العمل المبذول
ة ضرورة التحرر من القیود الح=وم�, قبل وأثناء و�عد تنفیذ الخطh الإستراتیج�ة �الشر=ة

إستخدام إسلوب الجودة , في رفع سعر التكلفة لمنتج الس=ر داخل السودان التي ساهمت
ضرورة الإهتمام �عمل�ة , الإستفادة من التجارب المماثلة وت�ادل الخبرات, في العمل

  .التسو8J الإستراتیجي والإستفادة من البدائل الإستراتیج�ة المتاحة والتنبؤ الإحصائي

الدراسات السا�قة تناولت موضوع  في أن الدراسة الحال�ة معالدراسات السا�قة  إتفقت 
الإستراتیج�ة وهو موضوع دراستي حیث تعد دراسة الإدارة الإستراتیج�ة من الإدارة 
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الأدارة  أثر هامة والحدیثة الا أن معظم الدراسات السا�قة لم تتناولالموضوعات ال
هذه الشر=ة العملاقة التي الإستراتیج�ة على الآداء المؤسسي �شر=ة الس=ر السودان�ة 

  ,من أهم�ة المنتجة تمثل ر=نا هاما من ار=ان القطاع الصناعي �السودان لما لهذه السلعة
التموJل والتعرف  تناول الجوانب المتعلقة �مشاكلعلى  الدراسات السا�قة  اقتصرتفقد 

عن  الدراسة �میز هذه ولكن الخ ..�شر=ة الس=ر السودان�ة سلوب الإدار; المت�ع لإعلى ا
�شر=ة الس=ر  الدراسات السا�قة تناولها لإثر الإدارة الإستراتیج�ة على الآداء المؤسسي

 في وقت تح�h ف�ه المهددات  لهذه الشر=ة من اهم�ة في القطاع الصناعي لما  السودان�ة
الإقتصاد5 بهذا القطر الهام هذا مما اعطى الدراسة أهمیتها والحظر  المخاطر وتحف

 .وتمیزها عن الدراسات السا�قة في ذات المجال

والآداء من هنا ن�عت أهم�ة الدراسة من حیث انها تطرقت لموضوع الإستراتیج�ة 
=ما تم الإستفادة من الدراسات السا�قة التي تناولت أثر الإدارة , �التحلیلالمؤسسي 

=ما ساعدت , نهج�ة والعلم�ة والتنظ�م الدقی8من الم �هاتیج�ة علاوة على ما إتسمت الإستر 
, الدراسات السا�قة ال�احث في التعرف على المجالات الدراس�ة وأهم المتغیرات التي �حثتها

=ما ساعدت على إخت�ار المنهج المناسب للدراسة , ة المناس�ة للدراسة الحال�ةا وأخت�ار الأد
  .الحال�ة

ل ال(حث�  :ه

  :یتكون ال�حث من مقدمة وأر]عة فصول وخاتمة على النحو التالي

منهج , فروض ال�حث, أهم�ة ال�حث, أهداف ال�حث, مش=لة ال�حث: تناولت المقدمة 
وه�=ل , وتحدید المجال الم=اني والزماني وال�شر5 لل�حث, مصادر الب�انات, ال�حث
  .والدراسات السا�قة, ال�حث

 :الم�حث الأول �عنوان, حو; ثلاثة م�احث, �عنوان الإدارة الإستراتیج�ةالفصل الأول 
الف=ر  أةنشو  مفهوم الإدارة الإستراتیج�ةت الدراسة تناول ,الإدار5 النشأة والتطور , المفهوم
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والتخط�h والخطة , والقرارات الإستراتیج�ة, الإستراتیجي في الإدارة والملامح العامة
  .الإستراتیج�ة

ف�ه  ت الدراسةتناول ,أهم�ة وأهداف ومستو�ات الإدارة الإستراتیج�ة: الثاني �عنوانالم�حث 
=ما , ومخاطر ومستو�ات الإدارة الإستراتیج�ة, وفوائد ووظائف واهداف, وأهم�ة, مزا�ا
  .انواع الإستراتیج�ات ومعاییر الإستراتیج�ة الجیدة تتناول

تطور الإدارة  ,ت الدراسةتناول, تیج�ةمراحل الإدارة الإسترا: الم�حث الثالث �عنوان
ذ وخطوات الإستراتیج�ة واهداف وم=ونات الإدارة الإستراتیج�ة =ما تناول مراحل تنفی

الإستراتیج�ة �الإضافة لرقا�ة الإستراتیج�ة ومنهج التخط�h الإستراتیجي و�طاقة الأداء 
  .المتوازن 

لم�حث الاول تناول تعرJف ومفهوم ا, حو; ثلاثة م�احث . �عنوان الآداء : الفصل الثاني 
الم�حث الثالث تناولت الدراسة , اما الم�حث الثاني تناول أنواع وإدارة الآداء , واهم�ة الآداء

  .وتحسین الآداء ق�اسف�ه تقی�م و 

الم�حث , حقل الدراسة شر=ة الس=ر السودان�ة وJتكون من ثلاثة م�احث  :الفصل الثالث
اله�=ل التنظ�مي �شر=ة الس=ر : والم�حث الثاني النشأة والتطورالقطاع الصناعي :الأول

 .السودان�ة اما الم�حث الثالث تناول الإدارة الإستراتیج�ة �شر=ة الس=ر السودان�ة

إجراءات ,  الم�حث الأول, الدراسة المیدان�ة وJتكون من ثلاثة م�احث: الفصل الرا�ع
سئلة الإست�انة أما الم�حث الثالث إخت�ار تحلیل ا, الم�حث الثاني, الدراسة المیدان�ة

  الفرض�ات

وتشمل النتائج والتوص�ات التي توصل الیها ال�احث من خلال ال�حث : الخاتمة 
   .والمصادر والمراجع
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  الفصل الأول

  الإدارة الإستراتیج�ة

  .الإدارة الإستراتیج�ةنشأة وتطور ,  مفهوم :الم(حث الأول
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  .أهم�ة وأهداف ومستو�ات الإدارة الإستراتیج�ة:الثانيالم(حث 

  .مراحل الإدارة الإستراتیج�ة: الم(حث الثالث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإدارة الإستراتیج�ة :الفصل الأول

  الإستراتیج�ة ةالإدار  واهم�ة, مفهوم : الم(حث الأول   

   رة الیونان�ة القد�مة ففي الحضا, الف=ر ال�شر5  فيمفهوم الإستراتیج�ة قد�ماً  �عد       
  (1) .كلمة الیونان�ة والتي تعني علم الجنرالالإشتقت =لمة الإستراتیج�ة من 

إن أصل =لمة إستراتیج�ة ل�ست =لمة عر]�ة و=لمتها مأخوذة من اللغة الیونان�ة وتعني 
  (2) أو أسالیب القائد العس=ر5 )) فن الجنرال((حرف�اً 

                                                           

  15ص ) م 2002دار مجد لاو5 للنشر والتوزJع :عمان ( حالات ونماذج تطب�ق�ة, الإدارة الإستراتیج�ة,  أحمد القطامیین   (1)  
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طh التى توضع لحما�ة الوطن وهزJمة الآعداء ثم و=انت =لمة استراتیج�ة تعني الخ
زJادة حصة انتقلت لعالم منظمات الأعمال متجهة في إتجاه الخطh التي من شأنها 

أما ف المؤسسات غیر الر]ح�ة )هزJمتهم في الأسواق(المنظمة على حساب المنافسین أ;
  (3)فالأمر یتعل8 بزJادة ق�مة المنظمة من وجهة نظر المتعاملین 

, عل�ه إن لف} الإستراتیج�ة نشأ منذ زمن �عید في مجال العمل�ات الحر]�ة المتعارف ومن
  (4)حیث إستخدم على نظاق واسع في هذا المجال

نشوء الف=ر الإستراتیجي ملامح عامة وملامح خاصة  وتعتبر هذه الملامح �مثا�ة لإن 
ج في مختلف نواحي الأساس والمنطلقات التي تقوم علیها الكثیر من الأنشطة والبرام

  .الح�اة سواء ما یتعل8 �منظمات الأعمال أو  ما یتعل8 �مجالات الح�اة العمل�ة

  .الف=ر الإستراتیجي أةالملامح العامة لنش

  

  

  (1):وهي 

الف=ر الإستراتیجي وعمقه وتراثه أكس�ه قدرة على التجدید والتحدیث حاضرا  أصالة -أ 
 ومستق�لاً نظرJاً وتطب�ق�اً 

تنوع الروافد الف=رJة التي أسهمت في تكوJن صرحه العلمي وعززت منطقه  -ب 
 الإستراتیجي وتصوره وأفاقه المتصلة

                                                                                                                                                                                           
  20ص )  2000دار النشر للجامعات  :القاهرة( مدخل إسلامي مقارن :إستراتیج�ة التغییر التنظ�مي , محمد المهد5 الماضي      (2)

           1ص) م2005جي تاون : الخرطوم ( �=ر; الطیب موسى محمد ، الحالات العلم�ة في الإدارة الإستراتیج�ة (3)  
            (4)

              . 34ص) م2000الم=ت�ة العصرJة :المنصورة( , أحمد محمد غن�م، س�اسات وإستراتیج�ات الإدارة  

.25-23ص ص  )2004م=ت�ة دار الثقافة للنشر والتوزJع : عمان( نعمة ع�اس الخفاجي، الإدارة الإستراتیج�ة ، المدخل المفاه�م والعمل�ات  
(1) 



64 

 

لتلك العلوم وف8 نعرات تتسم �السعة والشمول مساهمة في , تفاعل التصورات الف=رJة -ج 
 .إنتاج الف=ر الإستراتیجي 

لعقل الإستراتیجي القدرة على النضوج في المعرفة الإستراتیج�ة هیئت و�سرت على ا -د 
 .التمثیل والتحلیل للأحداث الإستراتیج�ة الإبداع و 

�شرت بولادة مداخل ف=رJة ونظرJات ونماذج تعني بإستخدام المنهج العلمي في  -هـ 
  .تشخ�ص المعضلات الإستراتیج�ة وتفسیرها والتنبوء �أفاقها وتوجیهاتها

ه الماد�ة والعقل�ة لمختلف إستفاد الف=ر الإستراتیجي من الإرث الحضار5 بجوان� -و 
المجتمعات وأنشطتها ومؤسساتها في الماضي التلید وما یتولد في الحاضر وما هو متوقع 

  .ة في المستقبل تإضاف

إرت�اi معالم إزدهار الف=ر الإستراتیجي �مظاهر الرضي في العلوم الأخر; فهو  -ز 
  .د من رح�قها الف=ر5 وإفرازاته عبر القرون وحاضراً ومستق�لاً متجدداً �ستفی

یتمع الف=ر الإستراتیجي �حیوJته وإمتلاكه لخصائص أكسبته طا�ع التمیز  -ح 
  .والإستقلال�ة وأسهم في رسم جذوره وحدوده عبر قرون خلت و�صورة متعاق�ة

 i- وس�اسي ومعرفي یؤمن  بناء الف=ر الإستراتیجي وف8 منهج عقلاني وإجتماعي
�قصد توفیر رؤ�ة إستراتیج�ة لد; مف=روه وعلمائه , بتحل�لات متعددة الأ�عاد والإتجاهات

  .و�احث�ه �ساعدهم في ال�حث والتنقیب والنقد والتحلیل والقبول والرفض

یتطلب ترجمة الف=ر الإستراتیجي إ�ماناً من العقول الإستراتیج�ة للمؤسسات ووع�اً   -5 
یهات والخ�ارات الإستراتیج�ة وإستعداداً والتزاماً �التنفیذ والتحول الإستراتیجي قصد �التوج

  .ضمان بلوغ نجاحاً إستراتیج�اً 

  نشوء الف=ر الإستراتیجيالملامح الخاصة ل
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  (1) :وتتمثل في الأتي 

الإستفادة من القادة العظماء في تصم�م الإستراتیج�ات التي تضمن نجاح إدارة    -أ     
 .الدولة في البناء والتطور ومواجهة الأخطار والتحد�ات

إعتماد العقل الإستراتیجي على الموه�ة والح=مة في بلورة الرؤ�ة الإستراتیج�ة وفي  -ب   
   تطوJر الإخت�ارات الإستراتیج�ة وتنفیذها وتقی�مها

إحتلت الخبرة الم=تس�ة من إدارة المؤسسات العامة والخاصة مر=ز الأولو�ة في  –ج   
بناء التوجه الإستراتیجي وفي تحقی8 ما اصطلح عل�ه لاحقاً المیزة التنافس�ة والحصة 

  السوق�ة إتساعاً ومحافظة وإن=ماشاً 

وتعزJز لم=انة المهارات العقل�ة من , ضمني �التعل�م الإستراتیجي هتمامظهور إ   -د  
  .خلال برامج التلمذة التجارJة أو الصناع�ة

السعي لإستخدام الرصد الإستراتیجي الظاهر والمختبئ قصد تت�ع معط�ات البیئة  –ه   
  تراتیج�اً الإقتصاد�ة والس=ان�ة والثقاف�ة والتشرJع�ة والأخلاق�ة وتدقی8 حر=ة عواملها إس

ش=لت تجارب القادة الإدارJین لمختلف المؤسسات وعبر العصور خزJن معرفي   -و   
  .م=تنز في الذاكرة الإستراتیج�ة لتلك العقول

إستعانة الف=ر الإستراتیجي �ما یوفره المنهج التارJخي من أدوات تحلیل تساعد في   -ز  
وقادتها وإداراتها والكشف عن معرفة مواطن القوة والضعف في تجر]ة تلك المؤسسات 

  .والتهدیدات المتولدة في بیئتها والكافئة فیهاطب�عة الفرص 

وقد , مما سب8 یتبین أن لف} الإستراتیج�ة من المفاه�م القد�مة والتي عرفت منذ زمن �عید
إرت�طت �الجوانب العس=رJة و�م=ن القول أن المدیرJن قد إستفادوا  من هذا اللف} مما هو 

  (1)في مجال العمل�ات العس=رJة وإعتبروه منهجاً لدراسة أنشطة المنظمات مستخدم

                                                           
  27-26ص  ص, نفسه  ب8اسالمرجع ال  (1)
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وحتى القرن التاسع عشر إرت�h مفهوم الإستراتیج�ة �ش=ل صارم �الخطh الحر]�ة وإدارة 
المعارك العس=رJة وحدیثاً أخذت =لمة الإستراتیج�ة معنى مختلف حیث أص�حت مفضلة 

تم �التخط�h الإستراتیجي وتحلیل بیئتها الداخل�ة لد; منظمات الأعمال الحدیثة التي ته
  .والخارج�ة

معني هذا أن أصل =لمة الإستراتیج�ة =انت تستعمل في النواحي العس=رJة ثم �عد ذلك 
سواء ما یتعل8 �منظمات الأعمال أو ما یتعل8 , تطور هذا الف=ر إلي النواحي المدن�ة

والخطh طوJلة الأجل في ظل الظروف رسم الس�اسات بوذلك , بإدارة الدولة �ش=ل عام
البیئ�ة المح�طة ومعرفة مواطن القوة والضعف والكشف عن طب�عة الفرص والتهدیدات في 

  .المختلفة یئاتالب

أن =لمة إستراتیج�ة تعني التخط�h �عید المد; الذ5 یتم ف�ه الر]h بین الأهداف 
  (2)والإم=انات المتاحة 

الشامل أو القومي هو الوسیلة التي تحق8 بها الأمم أص�ح التخط�h الإستراتیجي وقد 
  (1)م2004نهضتها

  .أن أصل =لمة إستراتیج�ة =انت تعني الخطة التي توضع =حما�ة للوطن وهزJمة الأعداء

. المعنى تقر�Jاً  إلي المجال المدني تضمنت نفس) إستراتیج�ة( وعندما انتقلت الكلمة 
Jمتهم في لمنظمة على حساب المنافسین �عد هز فالإستراتیج�ة هي خطة لزJادة حصة ا

=ما أن المنظمات غیر الر]ح�ة تهدف إلي زJادة ق�مة المنظمة في نظر . السوق 
  المتعاملین معها

یرجع الكتاب أصل =لمة إستراتیج�ة إلي الكلمة الیونان�ة إسترات�قوس وتعني فنون الحرب 
  )2(وإدارة المعارك

                                                                                                                                                                                           
  8ص, ذ=ره  مرجع سب8, أحمد محمد غن�م  (1)
  14ص , م2006د=توراة  رسالة , الإدارة الإستراتیج�ة وأثرها في تطور الأداء في البنوك الإسلام�ة, عبده أحمد على العامر;   (2)

  38 ص) م2004,دار الوفاء للط�اعة والنشر والتوزJع :المنصورة( =یف تف=ر إستراتیج�اً , فوز5 محمد طایل (1)     



67 

 

�عرف قاموس المورد الأستراتیج�ة على أنها تعني علم أو فن الحرب وإدارة العمل�ات 
  )(3العس=رJة 

إلي أن الإستراتیج�ة تعني الفن المستخدم في  تعبئة وتحرJك �شیر قاموس إكسفورد  
  ).4(المعدات الحر]�ة �ما �م=ن من الس�طرة على الموقف والعدد �صورة شاملة

علاه یتضح أن الإستراتیج�ة إرت�طت في بدا�ة ظهورها �العلوم ومن خلال التعرJفات أ 
  .العس=رJة وفنون إدارة الحرب و=سب المعارك الحر]�ة

وفي ظل التعقیدات والتطورات الراهنة �م=ن أن نقول �أن الإستراتیج�ة تحولت من علم 
�ة إدارة الصراع العس=ر5 إلى إدارة الصراع الإستراتیجي عموماً �مجالاته الس�اس

  .والإقتصاد�ة والإجتماع�ة والعلم�ة والتقن�ة والإعلام�ة بجانب العس=رJة

و�الرجوع إلي الإسلام نجد أن ح�اة المسلم ماهي إلا ع�ارة عن مجموعة من السسلو=�ات 
  .والتصرفات والأعمال �ق�ة الوصول إلي مرضات رب العالمین

وضع للمسلمین هدفاً إستراتیج�اً و�النظر إلي القرآن والسنة الشرJفة نجد أن الدین قد 
�سعون للوصول إل�ه عبر الإلتزام �الخطة القرآن�ة والسنة وهما في مجملهما �مثلان أفضل 
الخطh والوسائل والس�اسات والبرامج لتقو�م النفس وتأدیبها و=�ف�ة التعا�ش والتفاعل مع 

في الأساس ع�ارة عن المجتمع �صورة إیجاب�ة �الإلتزام �الشرJعة الإسلام�ة والتي هي 
مجموعة من الق�م النبیلة والم�اد| واللوائح والضوا�h التي تح=م تصرفات الأفراد 

  .والجماعات �ما ینصب لصالح الأفراد والمجتمع المحلي والإقل�مي والدولي

وإن العبر والعظات المذ=ورة في قصص القرآن عن الأمم السا�قة ماهي الأ خبرات 
للتخط�h وإعادة التخط�h عبر دراسة الماضي  ا في ح�اتنا الحاضرةوتجارب للإستفادة منه

  .وقراءة الحاضر لإستعلام المستقبل

                                                                                                                                                                                           

  17ص) م1999مجموعة النیل العر]�ة :القاهرة( ,الإدارة الإستراتیج�ة لمواجهة تحد�ات القرن الحاد5 والعشرJن, عبد الحمید عبد الفتاح المغر]ي )2(   
  م1998, منیر ال�عل�=ي، المورد القرJب) ( 3  
 )4 (R.e.Allen,The Concise Oxford Dictionary , (Oxford Clareton  Press,1991l)   
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في الإسلام نجد أن الفتوحات الإسلام�ة تمت عبر إستراتیج�ة =ان  وعلى مستو; الدولة
أح الأسس الرئ�س�ة لها یرتكز على القوة الإقتصاد�ة و�ظهر ذلك جل�اً في إست�لاء جیوش 

لمین على الأندلس قبل روما وذلك بإح=ام الحصار الإقتصاد5 على أور]ا والتح=م المس
  .لرئاسة الدولة �المدینة المنورة في طرق التجارة الدول�ة وتحقی8 دخل عالِ 

إن مبدأ المنهج المنظم لإدارة شئون الح�اة �=افة أوجهها موجود في تارJخ الأمم ذات 
تنظ�م ح�اة , �مثل تنظ�ماً لح�اة الفرد وعلاقته بر]ه=ما أن الإسلام في مجمله , الحضارة

لنجد , الخ......القضاء, الحسا�ات, الح=م, الأعلاقات الدول�ة, وعلاقات الأفراد, الأسرة
عبر هذا النظام أن الإسلام جعل لكل فرد وجماعة وتنظ�م هدفاً إستراتیج�اً �سعون إلي 

عمل�ة  إن, الخ....وموجهات وم�اد| تحق�قه وJت�ع ذلك الهدف أهداف فرع�ة وس�اسات 
  )1(د الهدف الإستراتیجي وتحدید الإستراتیج�ة أهم مقومات النجاح والع=س صح�حتحدی

  

  التطور التارTخي للإستراتیج�ة )1/1(الجدول 

                                                           

   55 ص) م 2011 ,مط�عة التمدن: الخرطوم(i5 , التخط�h الإستراتیجي القومي, محمد حسین أبو صالح )1(

  التطورات الإستراتیج�ة والإدارTة  البیئة    الفترة
 الحروب -   1910 - 1900

  التجارة العالم�ة لل(ضائع - 
  وإخت(ار المهمة الإدارTةالبدء (فحص 

تطور آل�ات الرقا(ة الإدارTة الرسم�ة استعمال ص�غ   الحروب العالم�ة وتأثیراتها  1930 - 1910
ة الموارد ال(شرTة الم(رة و  المحاس(ة الإدارTة تجر̀

 USAفي
  

�ة القو�ة وولادة الإستراتیج�ة   الحروب العالم�ة الثان�ة وما تلاها  1940Tةالصناعة الإمر�  .الرسم
  بدا�ة النظرTة التنظ�م�ة

النمو الإقتصاد4 في تجارة اورو(ا   1950
  .والتطورات الس�اس�ة

الكتا(ات الإستراتیج�ة الحق�ق�ة الأولي في الجوانب 
  .الرسم�ة

  تطبیj نظرTة المنظمة في المهام الإدارTة 
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دار : م.د(مدخل لإدارة المنظمات في الألف�ة الثالثة, الإدارة الإستراتیج�ة المستدامة , جلیل =اظم العارضي وآخرون  :المصدر
 4ص )  2012الوراق للنشر والتوزJع 

  :مفهوم الإدارة الإستراتیج�ة     

�عتبر مفهوم الإدارة الإستراتیج�ة من المفاه�م الحدیثة المعاصرة وقد إختلف الكتاب 
وأخذ هذا المفهوم یتطور إلي أن  ,للإدارة الإستراتیج�ةل�احثین في تحدید مفهوم معین وا

  .أص�ح علم یدرس وإدارة تمارس في أرض الواقع في معظم منشأت الأعمال

وفي ظل التطورات التي �شهدها العالم الیوم وعلى رأسها ظاهرة العولمة وتحرJر التجارة 
في القوانیین والنظم  واللوائح الدول�ة التي تح=م الإقتصاد وما ت�ع ذلك من تغییر , الدول�ة

وظهور الشر=ات المتعددة الجنس�ات ذات القدرة التنافس�ة . الدولي والتجارة الدول�ة
في ظل ما شهده العالم من تطور في الف=ر الإنساني خاصة ف�ما یتعل8 , العالم�ة

النهضة التي �شهدها العالم الیوم  �التخط�h الإستراتیجي الذ5 =ان له الأثر الأكبر في
وظهور ما �سمى ) الولا�ات المتحدة الأمرJ=�ة(والتي یجسدها بروز العملاق الأمرJ=ي 

1960   kالنمو المتواصل مع إرتفاع أسعار النف
  .حي نها�ة هذا العقد

  .ال(حث في تقن�ات إستراتیج�ة الشرة
  

النمو المتواصل والذ4 أص(ح �فوق   1970
kإرتفاع أسعار النف  

  إستراتیج�ة الشرة الرسم�ة وتقن�اتها المعتمدة
تا(ات ال(احثین الأوائل والتریز على موضوعات بنفس 

  الأسالیب
  التطورات العالم�ة  1980

إستعمال الحاسوب وتسجیل الب�انات 
  تطورت (شل سرTع التي

الإستراتیج�ة الرئ�س�ة المنصب على مفاه�م مضمون 
  .المنافسة بنطاق إستراتیج�ة الشرة الرسم�ة

ال(حث المتواصل لمضامین مفهوم الإستراتیج�ة الجدیدة ذا 
الأ(عاد الإنسان�ة أكثر من أن تكون ذات (عد تنافسي أو 

  مضامین العمل�ات
  العالم�ةالشرات , ش(ة الإتصالات  1990

  النمو العالمي في الصناعات ال�ا(ان�ة
  نمو الإقتصاد�ات الآسیو�ة

  .المفاه�م العالم�ة الإستراتیج�ة
المضمون الكبیر لموارد المنظمة والتنافس علي أكثر من 

  ,التنافس على أسس التطور الإستراتیجي
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فأن التنافس وموجهات التحد�ات في هذا العصر , )دول النمور الأسیو�ة (�الج�ش الأصفر
  1)(لا �م=ن أن تتم إلا عبر الإدارة الإستراتیج�ة والف=ر الإستراتیجي

ولمعرفة مفهوم الإدارة الإستراتیج�ة لا بد من معرفة المفاه�م ذات الصلة بها مثل 
  )الخطة الإستراتیج�ة, التخط�h الإستراتیجي, القرارات الإستراتیج�ة, الإستراتیج�ة(

  :الإستراتیج�ة

�م=ن تعرJف الإستراتیج�ة �أنها خطة متعددة وشاملة ومتكاملة ترت�h �میزات تستخدمها  
ة للتعامل مع تحد�ات البیئة فهي مهمة لتأمین بلوغ أهدافها الاساس�ة من خلال المنظم

  (2)التنفیذ الصح�ح

ولقد إختلف المف=رون في تعرJف الإستراتیج�ة حسب ما تناولته أدب�ات الإستراتیج�ة 
  :ومنها

 أو هي الإطار, عل�ه في المستقبل وعرفت �أنها تصور لما ترJد المنظمة أن تكون   
  (1)للإخت�ارات المستقبل�ة المرشد

عرفت �أنها عمل�ة تكییف المنظمة مع بیئتها لتحقی8 الغا�ات التنظ�م�ة وتأكید �قاء   
التنظ�م والعمل على تنم�ة وتطوJره في المد; ال�عید من خلال تدع�م وتعزJز ق�مة 

  (2)منتجات المنظمة وم=انتها في المجتمع

وعرفت �أنها سلسلة من التحر=ات المتصلة والمستمرة في الأجل الطوJل للتكیف   
  (3)والتعامل مع المتغیرات البیئ�ة وصولاً لتحقی8 أهداف المنظمة

                                                           

  113-109. ص.ص ) م2002مط�عة العملة , الخرطوم.( التخط�h الإستراتیجي للإقتصاد السوداني ال�عد المفقود, محمد حسین أبو صالح )1(
   31نعمة عباس الخفاجي مرجع سبق ذكره ص) 2(

259ص) م1992الدار الجامع�ة ،:ب .د(عبد السلام أبو قحف، اساس�ات الإدارة الإستراتیج�ة                                    
(1)

  

.22ص )م2000ل للنشر دار وائ: عمان(فلاح حسن عدا; الحسین ، الإدارة الإستراتیج�ة مفاه�مها مداخلها عمل�اتهأ   (2)              
 .87 أحمد محمد غن�م ، مرجع سب8 ذ=ره ص) 3(    
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=ذلك عرفت الإدارة الإستراتیج�ة على أنها ع�ارة عن عمل�ة تحدید رسالة المنظمة والسعي 
لداخل�ة مع ما تتطل�ه البیئة الخارج�ة لتحق�قها عن طر8J ملائمة مقدرات المنظمة ا

  :وتشتمل الإدارة الإستراتیج�ة على عدة مهام هي

  .ترجمة الرسالة إلى أهداف إستراتیج�ة محدودة - 1

  .إعداد الإستراتیج�ات اللازمة لتحقی8 أهداف الإستراتیج�ة - 2

  تنفیذ الإستراتیج�ة  - 3

  .للازمةتق�م الأداء وإتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة ا - 4

�م=ن تعرJف الإستراتیج�ة �أنها علم وفن وتش=یل وتنفیذ وتقی�م القرارات الوظ�ف�ة المتداخلة 
  .التي تم=ن المنظمة من تحقی8 أهدافها

 

وعرفت �أنه هي عمل�ة تتم=ن المنظمة  من خلالها تحدید أهدافها وتحدید الأعمال  
ى لتحقی8 تلك الأعمال والأنشطة اللازمة لإنجاز تلك الأهداف في الزمن المناسب والسع

   (1).وتقی�م مستو; التقدم والنتائج المحققة

وعرفت �أنها عمل�ة تنظ�م الأف=ار لمواجهة حالات الخطر وعدم التأكد وتحدید الفرص   
و�التالي إستخدام الكفاءة الممیزة للإستفادة من الموارد المتاحة , المتاحة للمنظمة في البیئة

وإن الإتجاه الأساسي أنما یهتم بدراسة وتحلیل العلاقة بین المنظمة والبیئة التي , للمنظمة
نظمة وإستثمار الفرص التي تعزز من ممل فیها لمواجهة التهدیدات التي تتعرض لها التع

الموقف التنافسي لها من أجل تحقی8 ال�قاء والإستمرار والنمو وزJادة قدرة المنظمة في 
  .إدارة علاقتها التي تعمل بها

                                                           

           دراسة حالة شر=ة ج�اد  -دور الإستراتیج�ات التسو�ق�ة في تطوJر آداء الشر=ات الصناع�ة السودان�ة, محمد الحسن عثمان الف=ي) 1(         
  )م 2008قسم إدارة الأعمال –=ل�ة الدراسات العل�ا :جامعة النیلین  (, رسالة د=توراة غیر منشوره, للجرارات والمعدات الزراع�ة    
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وتعبر عن  =ما قدم آخرون تعرJفاً للإستراتیج�ة �أنها جزء من التخط�h الإستراتیجي  
مسار یتم إخت�اره من بین عدة مسارات وذلك لتحقی8 أهداف المنشأة ورسالتها ومن ثم 

  (2)تحقی8 الإتجاه الذ5 إرتضته المنشأة لنفسها في المستقبل

تحدید الأهداف الأساس�ة طوJلة الأمد للمؤسسة وإخت�ار : الإستراتیج�ة �أنها ت=ما عرف
  (3)تلك الأهدافطرق التصرف وتخص�ص الموارد لتحقی8 

  :قاعدة لاتخاذ القرارات محدداً ار]عة مقومات للإستراتیج�ة هي: �أنها =ذلك

وأثر التواف8 فهي ذات علاقة , والمیزة التنافس�ة, وإتجاه النمو, الأسواق/ نطاق المنتوجات
م�اشرة �القرارات طوJلة الأمد أو ذات التأثیر الإستراتیجي وذات علاقة م�اشرة �القرارات 

وهي الخ�h الرا�h بین نشاطات , صیرة الأمد أو ذات التأثیر التشغیلي أو الوظ�فيق
المؤسسة المختلفة ونطاق المنتوجات والأسواق التي تتعامل فیها المؤسسة والتي تحدد 

  (1).مهمتها الأساس�ة الحال�ة والمستقبل�ة

آخذ �عین الإعت�ار , �ةأسلوب التحرك لمواجهة التهدیدات البیئ" وتعرف الإستراتیج�ة �أنها 
  (2)نقاi القوة والضعف في المؤسسة سع�اً لتحقی8 الأهداف الإستراتیج�ة

عمل�ة خل8 نموذج الأعمال �ستند لب�انات قابلة للق�اس وتستخدم " والإستراتیج�ة هي 
, لإتخاذ قرارات الأعمال الأكثر ذ=اء عن طر8J إخت�ار طرق مختلفة لزJادة الإنتاج�ة

وتشج�ع الأفراد على المشار=ة , والحصة السوق�ة وتخف�ض التكالیف, لعملاءوالإحتفا� �ا
  (3)والتجارب وتنفیذ تكنولوج�ا جدیدة والنفاذ إلي الأسواق المستهدفة وتعظ�م للمساهمین

=ما تعرف الإستراتیج�ة �أنها مجموعة القرارات المهمة للإخت�ارات الكبر; المتعلقة 
أساساً إلي تكییف المؤسسة مع التغییر و=ذا تحدید  �المؤسسة في مجموعها والرام�ة

                                                           
  9ص) م 2004,�م�ك, مر=ز الخبرات المهن�ة للإدارة:القاهرة( ,والأدوات, الم�اد|, الإدارة الإستراتیج�ة,منهج الإدارة العل�ا, خبراء �م�ك(2)

   
  

   (3)
  167ص ) م2007دار ال�ازور5 للنئر والتوزJع : عمان( الإستراتیج�ة والتخط�h الإستراتیجي, وائل محمد ص�حي إدرJس, خالد بن حمدان  

  27-26ص ص  )م2004, وائل للنشر والتوزJعدار  :عمان( العولمة والمنافسة الإدارة الإستراتیج�ة, الر=ابي=اظم نزار   (1)
  297ص  , )م2013,  دار صفا للنشر والتوزJع :عمان(, إدارة المعرفة الطر8J إلي التمیز والرJادة, عمر أحمد همشر5   (2)
  85ص )  2013دار الحامد للنشر والتوزJع  : عمان ( إستراتیج�ة إدارة المعرفة والأهداف التنظ�م�ة , لیث عبد الله القهیو5   (3)
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الغا�ات الأساس�ة لإخت�ار ه�=ل التنظ�م والأخذ �عین الإعت�ار تطبی8 الإستراتیج�ة تعتبر 
(4)جزء منه

  

هذا وتعرف الإستراتیج�ة على أنها مجموعة الأفعال الموجهة لملائمة الموارد والحاجات 
فهذا التعرJف یر=ز على تخص�ص . ها المستقبل�ةالحال�ة للمؤسسة مع مواردها وحاجات

ال�شرJة والتي من شأنها إعطاء المؤسسة میزة , المال�ة الصناع�ة , الموارد التكنولوج�ة
   (5)تنافس�ة دائمة والمم=ن الدفاع عنها

, العاملین, الموارد, النماذج الأساس�ة لتخط�h الأهداف" الإستراتیج�ة �أنها  ت =ما عرف
والعوامل البیئ�ة الآخر; المح�طة , المنافسون , و�ما یتواف8 مع توجه المؤسسة نحو السوق 

  (1)بها

=ما تعرف الإستراتیج�ة بــأنها المعنى المحدد للإجا�ة على سؤال ماذا یتعین على 
  (2)المؤسسة أن تفعل

وتعرف أ�ضاً �أنها هي البدائل أو الخ�ارات اللازمة لإنجاز الأهداف أو حل القضا�ا   
أو , =ما أنها الوسائل التي یتم بها تحقی8 أغراض المؤسسة, الإستراتیج�ة للمؤسسة

  .(3)الوصول على النتائج المطلو�ة

ق�ام الإدارة العل�ا في المنشأة الحال�ة �ص�اغة ( الإدارة الإستراتیج�ة �أنها  ت=ما عرف
�عض القرارات والتصرفات اللازمة لتحقی8 �عض النتائج المرغوب في  وتعدیل وتنفیذ

  (4)تحق�قها على مستو; المنظمة ==ل

                                                           
  10ص) م2005 -2004, جامعة الجزائر( ,رسالة ماجستیر,التنافس�ة ودورها في أداء المؤسسة الإستراتیج�ة, ش�قارة هجیرة  (4)

) 2006: جامعة المسیلة) (رسالة ماجستیر(التحلیل التنافسي ودوره في إعداد الإستراتیج�ة التسو�ق�ة �المؤسسة الإقتصاد�ة , احمد بن موJزة  )5(
   5ص
  25ص , )م 2008الط�عة العر]�ة:  عمان( ,دار ال�ازور5 العلم�ة للنشر والتوزJع, إستراتیج�ة التسوق , ثامر ال�=ر5   )1(

الط�عة ) م2009,دار ال�ازور5 العلم�ة للنشر والتوزJع: عمان(الإستراتیج�ة والتخط�h الإستراتیجي , وائل محمد إدرJس, خالد محمد بن حمدان (2)
  167العر]�ة ص 

(3
  .49ص ) م2012, دار عالم للنشر والتوزJع : القاهرة( إدارة التمیز المؤسسي بین النظرJة والتطبی8, رضا إبراه�م المل�حي  (

  6ص, سب8 ذ=ره مرجع , خبراء ل�م�ك   (4)
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الطرJقة التي بها تقوم الإدارة العل�ا �معاونة جم�ع أعضاء المنشأة ( أنها � و=ذلك عرفت
�ص�اغة وتنفیذ إستراتیج�ات معینة للوصول إلي الإتجاه الذ5 إختارته المنشأة لنفسها في 

  (5)المستقبل

مجموعة القرارات والأنشطة التي تتخذ في الوقت (  �أنها الإدارة الإستراتیج�ة وعرفت
وتتضمن هذه القرارات ص�اغة أهداف . أداء المؤسسة في المستقبل الحاضر لضمان

محددة یتم إنجازها على مستو�ات زمن�ة مت�اینة تبدأ �المد; الزمني القصیر مروراً �المد; 
وعرف ال�عض الإدارة الإستراتیج�ة �أنها ) الزمني المتوسh وأنتهاء �المد; الزمني ال�عید

ذ القرارات ذات الأثر طوJل الأجل التي تهدف إلي زJادة تصم�م وتنفیالعمل�ة التي تتضمن 
   (1)ق�مة المنظمة في نظر العملاء والمساهمین والمجتمع ==ل

وقد عرفت الإدارة الإستراتیج�ة �أنها ع�ارة عن العمل�ات التي �م=ن للإدارة العل�ا من 
ا یتطلب خلالها أن تحدد توجیهات التخط�h طوJل الأجل و=ذلك الأداء للمنظمة وهذ

   (2)الص�اغة المح=مة والتنفیذ الملائم والتقی�م المستمر للإستراتیج�ة المعتمدة

عمل�ة ( وقد قام =اتب آخر �محاولة لوضع مفهوم أكثر وضوحاً وشمولاً فذ=ر أنها
واضاف أنها تقل على تحدید العناصر . إجتماع�ة دینام�=�ة تتضمن عمل�ات عقل�ة

التنظ�م�ة وهي تعرJفات الأعمال والأهداف والإستراتیج�ات جهة للخطة الأساس�ة المو 
  (3)الوظ�ف�ة والبرامج  والس�اسات

منظومة من المفاه�م الحدیثة للإدارة وتنسجها في  �أنهاالإدارة الإستراتیج�ة  وعرفت أ�ضاَ 
ش=ل ه�=ل من الإستراتیج�ات التي توجه العمل�ات الإدارJة وتنظم توظیف الموارد المتاحة 

   (4).دارة وتساند الإدارة في تفاعلها مع البیئة وعناصرها وعوامل التغیر فیهاللإ

                                                           
  13ص  ذ=ره مرجع سب8, أحمد القطامین  (5)

  1 ص ذ=ره  مرجع سب8, عوض محمد أحمد  (1)
  28ص ,سب8 ذ=ره مرجع , أحمد محمد غن�م   (2)
  28ساب8 ص المرجع ال   (3)
  18ص) م1998,دار ال�ارود5 العلم�ة للنشر والتوزJع  :عمان(تیج�ة الإدارة الإسترا, سعد غالب �اسین  (4)
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من القرارات الإدارJة والتفاعلات التي  مجموعةالإدارة الإستراتیج�ة بإنها  =ذلك عرفت
, إستراتیج�ة المنظمة واضحةوJجب أن تكون , تحدد الإهداف على المد; الطوJل للمنظمة

متطورة �عنا�ة وتوظف مواردها و]یئتها لتحقی8 أهداف  وهذه الإستراتیج�ة تكون 
   (5).المنظمة

وإعتماداً على ما تقدم من تعارJف سا�قة للإدارة الإستراتیج�ة ف�م=ن تعرJفها �أنها مجموعة 
من القرارات والأنشطة التي تتخذها الإدارة  العل�ا في الوقت الحاضر لضمان أداء 

الإعت�ار المتغیرات البیئ�ة لتحقی8 أهداف المنظمة  المنظمة في المستقبل مع الأخذ في
  .والعمل على تنفیذها وتطوJرها في المد5 ال�عید

  القرارات الإستراتیج�ة

ذلك القرار الذ5 یهتم بإستراتیج�ة المنظمة وJتعامل ( �م=ن تعرJف القرار الإستراتیجي �أنه 
�غطي مدة زمن�ة �عیدة الأمد  وهو. مع أمور =رسالة المنظمة وعلاقتها مع العالم الخارجي

  (1))و�متلك خصائص متمثلة بدوره في توج�ه المنظمة لتحدید علاقتها مع بیئتها

=ما عرف القرار الإستراتیجي �أنه الأخت�ار المفضل لد; متخذ القرار من بین البدائل 
الإستراتیج�ة المطروحة وذلك لمواجهة موقف إستراتیجي یخص إحد جوانب التنظ�م الذ5 

وهي قرارات طوJلة المد; وذات تأثیر مهم على المنظمة وتتخذ هذه القرارات في , �عمل �ه
  (2)أعلى مستو�ات التنظ�م

المتدبر في المفاه�م والتعرJفات التي أوردتها معظم =تب الإدارة الإستراتیج�ة �م=نه 
أ5 , لملاحظة أن معظم تلك المفاه�م والتعرJفات تمت ص�اغتها لتناسب منظمات الأعما

الأ أن معظمها لم یلتفت إلي الإستراتیج�ة . أنها تنطل8 من الإدارة الإستراتیج�ة للمنظمات
  .في حالة التخط�h الإستراتیجي

                                                           
(5)  Bruce Awaitersp. Zaiyong Temg Stratrgic, Mamagement,2006  

   33ص , مرجع سبق ذكره, نعمة عباس الخفاجي  (1) 
  18صذ=ره  عبد المجید عبد الفتاح المغر]ي مرجع سب8   (2)
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أن ظاهرة العولمة و]روز ما �سمى �النظام العالمي الجدید له انع=اسات ا�ضاً على مفهوم 
وده القوانین الفطرJة التي تح=م الإستراتیج�ة �أعت�ار أن العالم في القرن الماضي =انت تس

وتحمي الإقتصاد والثقافة والف=ر الوطني من خلال هذا الوضع وردت العدید من 
  .التعرJفات للإستراتیج�ة التي تراعي هذا الوضع

عل�ه �استصحاب هذا التطور الجدید �م=ن تعرJف الإستراتیج�ة �أنها =ل الأطروحات 
املة التي من شأنها تحدید وتحقی8 المصالح الوطن�ة والوسائل والأف=ار المتناسقة والمتك

وتحقی8 میزات وقدرات تنافس�ة من منظور عالمي للدولة ومؤسساتها التي تم=نها من 
تحقی8 غا�اتها عبر أحسن إستقلال للفرص والموارد وتستجیب عبرها للمخاطر والتهدیدات 

  ونقاi الضعف في البیئة

ید الرؤ�ة والرسالة والغا�ات والأهداف الإستراتیج�ة وJتم عبرها تجد, المحل�ة والدول�ة
   .(1)للدولة

وJتضح مما تقدم أن القرار الإستراتیجي یهتم بإستراتیج�ة المنظمة وJوجهها لتحدید علاقتها 
=ما أنه �غطي مدة زمن�ة �عیدة الأمد , مع بیئتها وهو وسیلة لتحقی8 غا�ة أو نها�ة معینة

ظ�م عندما �حدث تغیر في البیئة الخارج�ة أو توقع حدوث وJتخذ في أعلي مستو�ات التن
حیث �قوم المدیر برصد التغیرات الس�اس�ة والإقتصاد�ة والإجتماع�ة والتكنولوج�ة , تغیر

  (2)والمنافسین للأستفادة من التغیر الذ5 حدث وتوظ�فة لصالح المنظمة

  :التخط�k الإستراتیجي

الأهداف والإستراتیج�ات في المد; الطوJل وJتم �شمل إتخاذ القرارات في المنظمة حول 
  (3)التخط�h الإستراتیجي لمستو; الإدارة العل�ا

                                                           
  56ص ذ=ره  ب8محمد حسین أبو صالح مرجع س  (1)
  17ص , ذ=ره  8بمرجع س, سمیره أحمد على العامر5   (2)
  79ص  )ت .د, دار ق�اء للط�اعة والنشر والتوزJع :القاهرة( إدارة الأعمال وتحد�ات القرن الحاد5 والعشرJن, أمین عبد العزJز حسن  (3)
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وقد عرف التخط�h الإستراتیجي �أنه �عني بتوقع المستقبل والإستعداد لمواجهة متغیرات 
  . وJبین التخط�h الإستراتیجي عادة عدة إفتراضات جوهرJة, هذا المستقبل

  (4):أهمها

 .م المستو; الذ5 ستكون عل�ه المنظمةإعادة تنظ� -1
 .تحلیل  البیئة التنافس�ة التي ستواجها المنظمة �عد إعادة تنظ�مها -2
 سنوات قادمه 5 -3النظرة الشاملة للعوامل الإقتصاد�ة خلال فترة   -3
 .تدع�م الإتجاه التسو�قي للمنظمة  -4
 .تحدید معدلات الأر]اح المأمول تحق�قها  -5
 .ب�ان وضع النظمة بین مجموعة المنظمات المثیلة  -6
 .مراجعة إحت�اجات ومتطل�ات المتعاملین مع ما تقدمه المنظمة أولاً �أول -7
 .مراجعة مهام وأعمال المنظمة ط�قاً لا�عاد الجودة الشاملة -8
 .أهم�ة إستخدام التكنولوج�ا في تقدم صناعة المنظمة  -9

مل�ة التي یتحدد من خلالها الغا�ات المنظم�ة =ما عرف التخط�h الإستراتیجي �أنه الع
وتحقی8 الموارد وتطوJر الخطh ) الإستراتیج�ات والس�اسات(�عیدة الأمد وانتقاء الوسائل 

  (1).�عیدة الأمد لبلوغ الغا�ات

�حدد القیود أو المش=لات الخاصة بتنفیذ قرارات حال�ة أو �معني آخر ( �أنه  وقد عرف  
التساؤل الخاص �ماذا یجب عمله في الغد ولكنه �حدد ما یجب لا �قدم الإجا�ة على 

   (2))عمله الیوم للوصول إلي نقطة معینه أو لتحقی8 غرض ما في الغد

فالمخطh الإستراتیجي لا ینظر حدوث التغییر في البیئة الخارج�ة ولكنه ینشئ و�عد 
الإستراتیجي �عني بتوقع حالة وJتضح مما تقدم أن التخط�h , المنظمة إستراتیج�اً لمواجهته

                                                           

   
(4)

 22 ص, مرجع سبق ذكره ,عبد المجيد عبد الفتاح المغربي 
  32ص ذ=ره  مرجع سب8. نعمة ع�اس الخفاجي         (1)
  261ص ذ=ره  مرجع سب8, حفقعبد السلام أبو          (2) 



78 

 

=ما أنه �حدد من خلال المنظم�ة , المستقبل والإستعداد لمواجهة متغیرات هذا المستقبل
  .و�حدد القیود أو المش=لات الخاصة بتنفیذ قرارات حال�ة, �عیدة الأمد

عرف التخط�h �أنه النظرة السا�قة التي تعطي ف=رة واضحة �ما �م=ن الغا�ات =ذلك 
  (3)مستق�لاً فهو عمل�ة إدارJة واع�ة تجر; في الحاضر من أجل المستقبل إت�اعه

  :الخطة الإستراتیج�ة

الخطة الإستراتیج�ة �قصد بها تحدید الأنشطة وتخص�ص موارد المنظمة على إستخدامات 
=ما أنها تعني الأسلوب الذ5 ستواجه المنظمة في , تؤد5 إلي تحقی8 أهداف طوJلة الأجل

  (1)والبیئة المتغیرة من حولها, ق الذ5 تعمل ف�هالسوق في السو 

إنتقل مفهوم الإستراتیج�ة إلي مجال الأعمال في الثلاثین سنة الأخیرة من القرن العشرJن 
م إلي تطبی8 )1965(في عام ) لنیرون جونسون (عندما دعا الرئ�س الأمرJ=ي الاسب8 

  .للح=ومة الأمرJ=�ةنظام التخط�h الأستراتیجي في جم�ع الأجهزة  الفیدرال�ة 

قبل نها�ة الستینات من القرن الماضي العشرJن عبر التخط�h الأستراتیجي حدود الولا�ات 
  .المتحدة إلي أور]ا ثم إلي �عض الدول النام�ة وأهم تلك الدول مالیزJا

�طل8 لف} الإستراتیج�ة على الأهداف المحددة ووضع البدائل ومقارنة التكالیف والفوائد 
بها وتق�مها ثم إخت�ار البدیل الأستراتیجي الأفضل ووضعه في برنامج زمني  المرت�طة

  .قابل للتنفیذ

�الإستراتیج�ة في أ�حاثه الإدارJة أستاذ  Jنولعل أول من أهتم من علماء الإدارة المعاصر 
ا إستعرض في =تا�ه حینم) الفرJد شاندلر( آرفارد الأمرJ=�ة هالتارJخ الإدار5 في جامعة 

للشر=ات الكبر; في أمرJ=ا وخرج �أر]ع  م اله�اكل التنظ�م�ة1962م اصدره عاالذ5 

                                                           
  70ص )م1999سلسلة الهنا للمعلومات  :دمش8 (الإدارة الإستراتیج�ة للمؤسسات والشر=ات , یونس إبراه�م حیدر  (3)
) م2003دار وائل للنشر  :عمان( مدخل =مي وإستراتیجي معاصر, إدارة البنوك, مؤJد عبد الرحمن عبد الله الدور5 , فلاح حسن عدا5  (1)
  47ص
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�عتمد �ش=ل  إستراتیج�ات تتعل8 �النمو والتطور مؤ=داً أن تنم�ة وتطور اله�اكل التنظ�م�ة 
م أعدت استاذة الإدارة في جامعة اشتون )1965(وفي عام. أساسي على الإستراتیج�ة

وفي . التغیرات التنظ�م�ة مع التقن�ة الإستراتیج�ة المعتمدة �حثاً ر]طت ف�ه) جوان ودورد(
مفهوماً للإدارة الإستراتیج�ة من خلال �حث ) هلین وهنجر . دعرض (م )1976(عام 

) ر ترJجو=نب( ثم جاء العالمان , ستراتیج�ةأجرJاه إنته�ا ف�ه إلي نموذج شامل للإدارة الإ
التي تمثل مجال ) قوة الدفع (قول �أن الإستراتیج�ة من خلال اللیخوضا في مضمار 

المنتجات أو الأسواق أو القدرات التي تعتبر مصدر القوة للشر=ة تش=ل الإطار العام 
 �ساهم في ص�اغة الأهداف الشاملة وأهداف ) قوة الدفع (للإستراتیج�ة حیث أن تحدید 

  الإستراتیج�ة   الجسر ما بین  تعتبر  الأهداف الشاملة  في ظل أن  الم=ونة  الوحدات

  (1).الشاملة و]ین إستراتیج�ات الوحدات الم=ونة لها

تتضمن جم�ع أوجه الإدارة من تخط�h وتنظ�م وق�ادة  �أنها لإدارة الإستراتیج�ةا ت=ما عرف
على مستو; المنظمة ==ل وفي نطاق زمن (ورقا�ة ولكن على مستو; إستراتیجي 

  (2)م)طوJل

تحدید الأهداف والغا�ات طوJلة الأجل لأ; عمل إلى أ�ضا �أنها وعرفت الإستراتیج�ة 
  (3).جانب تحدید إتجاهات العمل وتخص�ص الموارد اللازمة لتنفیذ هذه الأهداف والغا�ات

  :الم(حث الثاني     

  الإدارة الإستراتیج�ةأهم�ة وأهداف ومستو�ات      

رفع آداء المنظمات  تعد الإدارة الإستراتیج�ة ضرورة ول�س ترفاً وذلك لأنها تؤد5 إلي
حاضراً ومستق�لاً وذلك إذا تم تطب�قها �ش=ل جید وهذا ما تجمع عل�ه =ل الشر=ات 

  (4)العالم�ة التي تستخدم إسلوب الإدارة الإستراتیج�ة

                                                           
(1)

  30-29ص .ص) 2015, دار المسیرة للنشر والتوزJع : الأردن ( , الإستراتیج�ة والتخط�h الإستراتیجي, �لال خلف الس=انة. د  
  66ص ) م2009المجموعة العر]�ة للتدرJب والنشر : القاهرة( مقومات التخط�h والتف=یر الإستراتیجي المتمیز, مدحت أبو النصر  (2)

8.ص) م2000مطبعة الإيمان :القاهرة( دور القيادة في إتخاذ القرارات خلال الأزمات , رجب عبد الحميد السيد    
(3)
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الات عدیدة مثل ثقافة المنظمة وتدبیر الموارد ال�شرJة جا�ضاً م الادارة الاستراتیج�ةتعطي 
وتطوJرها وتحفیزها والعلاقات معها وإدارة التغییر وإشعال المنافسة الإیجاب�ة على مستو; 

  .وصولاً إلى دعم الإستراتیج�ة التنافس�ة للمنظمة, المستقبل�ة لأنشطة المنظمة, فرق العمل

  .�ة للمنظمة على تحقی8 مجموعة من الفوائد �ساعد تبني إسلوب الإدارة الإستراتیج

  (1):من أهمها

 .اف�ة الأعمال في المستقبلر طر8J للمنظمة تحدد موقعها ضمن جغ تحدید خارطة  -1
 .تساهم في زJادة قدرة المنظمة على مواجهة المنافسة الشدیدة المحل�ة والدول�ة  -2
 .متلاك میزة تنافس�ة مستمرةإتمنح المنظمة إم=ان�ة   -3
 .المنظمة من إستخدام الموارد إستخداماً فعالاً تم=ن   -4
یوفر فرص مشار=ة جم�ع المستو�ات الإدارJة في العمل�ة الأمر الذ5 یؤد5 إلي تقلیل   -5

بإلاضافة إلي ذلك یوفر تجانس الف=ر  ,یرغیالمقاومة التي قد تحدث عند الق�ام �الت
 .والممارسات الإدارJة لد; مدیر5 المنظمة

على التف=یر الإستراتیجي الخلاق لد; المدراء وJجعلهم ی�ادرون إلي صنع ینمي القدرة  -6
  الأحداث ول�س متلقین لها

لكي تقتنع المنظمات الح=وم�ة الكبیرة �ضرورة ممارسة الإدارة الإستراتیج�ة سنوضح 
  .اـائد المتحققة لها من ممارستهالفو 

 (2):وهي

تیج�ة تنفیذ الظروف المح�طة �المنظمات �سرعة فائقة و�عتبر إسلوب الإدارة الإسترا  -1
  .الوحید الذ5 �م=ن المنظمات من توقع المش=لات والفرص المستقبل�ة هو الإسلوب

                                                                                                                                                                                           
  439ص ) م2000الدار الجامع�ة :الإس=ندرJة( الإدارة الإستراتیج�ة إدارة الألف�ة الثالثة, ناد�ة العارف(4)           

(1)
  195ص, )م2007:سوريا(العددالاول  29راسات والبحوث العلمية المجلدمجلةجامعة تشرين للد,علي ميا بسام زاهر وسوما سليطين   
  481ص ) م2000الدار الجامعية  :القاهرة(  التفكير الإستراتيجي وإعداد الخطة الإستراتراتيجية, أبو بكر مصطفي محمود ) 2(           
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تتفوق المنظمات التي تمارس الإدارة الإستراتیج�ة في أدائها عن المنظمات التي لا   -2
 .خلال تطب�قها لهذا المفهوم  جنیها منتمارسها وذلك للفوائد التي ت

  -(1):من أهمها 

توفر الإدارة الإستراتیج�ة أهداف وإتجاهات واضحة عن مستقبل المنظمة لجم�ع  -1
 .العاملین بها

المساعدة في تحقی8 الموارد على أوجه الإستخدامات المتعددة للأنشطة المختلفة في -2
 .المنظمة

الق�ادات العل�ا وتنم�ة مهارتهم الق�اد�ة من خلال المشار=ة المساهمة في إعداد وتهیئة -3
 .في أنشطة الإدارة الإستراتیج�ة

 .مساعدة المدیرJن على التحول إلي الآداء الم�ادر ول�س الآداء بردود الأفعال -4

مساعدة متخذ5 القرارات الح=وم�ة على تحسین جودة قراراتهم فعدم تطبی8 الإدارة  -5
المنظمات الح=وم�ة یؤد5 إلي زJادة التكلفة الناتجة عن سوء إتخاذ  الإستراتیج�ة في

القرارات وفشل الإدارة الح=وم�ة في التعامل مع الملامح المتشا�=ة للإدارة العامة مثل 
 .تصارع الق�م والغموض وعدم التأكد البیئ وعدم وضوح المعلومات عن الآداء

ة إدارة واع�ة وذلك للمزا�ا العدیدة التي من إجمالاً �م=ن القول �أن الإدارة الإستراتیج�
المم=ن أن توفرها على صعید الحساس�ة الملحوظة تجاه الرؤ�ة المستقبل�ة للمنظمة وتعزJز 

وتحدید إم=ان�ة , المستمرJن للبیئة الداخل�ة والخارج�ة والفهم للتغیر والتطورالإست�عاب 
  .الملاءمة بین المنظمة وهذه التغیرات

  :رة الإستراتیج�ةمزا�ا الإدا

                                                           

   482, المرجع الساب8) 1(   
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 تنشأ منظمات الأعمال وهي تستشرق المستقبل �عد أن تحدد أهدافها وخططها وتحلل
البیئة الداخل�ة والخارج�ة التي تعمل بها المنظمة و]رغم ذلك تواجه مخاطر وتهدیدات قد 

=مدخل تحلیل وتشخ�ص  من هنا تأتي أهم�ة الإدارة الإستراتیج�ة.تؤد5 �ح�اة المنظمة 
اللازمة لإستمرار المنظمة  الفعال�ات والأنشطة ولاتخاذ القرارات الإستراتیج�ة لإدارة

  .ود�مومتها ولتحسین مر=زها التنافسي

  (1):ولهذا فإن الإدارة الإستراتیج�ة تحق8 المزا�ا التال�ة

المال�ة  �سهم مدخل الإدارة الإستراتیج�ة في بلورة إطار ف=ر5 شمولي وأساسي للمنشأة  -1
 .تكوJن وتقی�م =ل من  الأهداف والخطh والس�اسات والإستراتیج�ات والبرامجو�ساهم في 

تساعد في توقع العدید من القضا�ا الإستراتیج�ة أو التغیرات المحتملة في البیئة التي  -2
 .تعمل فیها المنشأة

 .تساعد في تحقی8 الموارد المال�ة على أوجه الإستخدامات المتعددة للأنشطةالمختلفة -3
تساهم في توج�ه وتكافل الأنشطة الإدارJة والتنفیذ�ة ولذلك فأنها تحق8 النظرة الشمول�ة   -4

 .للعمل
تسمح �اكتشاف المتغیرات البیئ�ة المؤثرة في الأنشطة المنظمة وفاعلیتها ومن ثم السعى  -5

للتكیف معها أوالس�طرة على جزء منها خاصة تلك التي تتعل8 �البیئة الداخل�ة والبیئة 
 .افس�ةالتن

تم=ن من تحدید الفرص الإستثمارJة والإفتراض�ة والإئتمان�ة وتحدید المجالات التي �م=ن  -6
 .أن تقوم فیها الخدمات المال�ة

تؤد5 إلى تحقی8 الفاعل�ة والأداء الأفضل من خلال التعاون والتفاعل والتكامل لتساهم   -7
 .في النها�ة في حل المشاكل وفهم الفرص وإستثمارها

ة قدرة المنظمة على الإتصال �المجموعات المختلفة داخل البیئة المال�ة زJاد تم=ن من  -8
 .والمصرف�ة

                                                           
دار وائل  :عمان( عمل�اتها المعاصرة, مداخلها, الإدارة الإستراتیج�ة مفاه�مها, مؤJد عبد الرحمن عبد الله الدور5 , فلاح حسن عدا5 الحسین  (1)

  56 -55 ص . ص) م2000للنشر
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تساهم في تنم�ة المهارات الف=رJة والتحلیل�ة والتنفیذ�ة للمدراء على =افة المستو�ات   -9
 .الإدارJة

تشجع عل بلورة وتكوJن الأف=ار المتطورة مما �عني زJادة الإبتكار والإبداع ضمن  -10
 .ةالمنشأ

 :أهم�ة الإدارة الإستراتیج�ة

قود إلي تن�ع أهم�ة الإدارة الإستراتیج�ة من =ونها تمثل سیل من القرارات والإفعال التي ت
  .تطوJر إستراتیج�ات فعالة تساعد في بلوغ أهداف المنظمة

  (1):وتتحق8 أهم�ة الإدارة الإستراتیج�ة ف�ما �أتي

 توقع مش=لة المستقبل والفرص تساعد الإدارة الإستراتیج�ة المنظمات في  -1
 .تهیئ وضوح الأهداف والتوجیهات المرت�طة �مستقبل المنظمة وأفاق تطورها  -2
�ساعد ال�حث فیها المدیرJن على الق�ام بتخط�h إستراتیجي �عید الأمد �ما �سهم في   -3

 .نجاح المنظمة

  .ولا شك أن الإدارة الإستراتیج�ة تحق8 مزا�ا عدیدة للمنشأة

   (2)أبرزها 

 .التكیف مع البیئة �ما ینطو; عل�ه ذلك من تنم�ة الفرص وتفاد5 التهدیدات -1
 .الإستخدام الأمثل للقدرات الذات�ة سواء ماد�ة أو �شرJة  -2
 .تحقی8 مزا�ا تنافس�ة ف�ما یتعل8 �المنتج أو الجودة أوالسعر أو غیرها  -3

وتتلخص جوانب أهم�ة الإدارة الإستراتیج�ة في المنظمات التي تهتم بإدارة عمل�اتها  
  .نافعمتها على هد; من الدراسات الإستراتیج�ة في تحقی8 المزا�ا والوأنشط

                                                           
  38ص مرجع سب8 ذ=ره   , نعمة ع�اس الخفاجي  (1)
   6ص , مرجع سب8 ذ=ره  , خبراء �م�ك  (2)
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  (3):التال�ة 

 .وضوح الرؤ�ة المستقبل�ة وإتخاذ القرارات الإستراتیج�ة  -1
 .التفاعل البیئي على المد; ال�عید   -2
 .تحقی8 النتائج الإقتصاد�ة والمال�ة المرض�ة  -3
 تدع�م المر=ز التنافسي   -4
 القدرة على إحداث التغییر   -5
 تخص�ص الموارد والإم=انات �طرJقة فعالة  -6
 تحقی8 ر]ح�ة أكثر ونجاح أكبر  -7
 .زJادة المعرفة �التهدیدات الخارج�ة وتفهم أفضل لإستراتیج�ات المتنافسین  -8

الإستراتیج�ة من المواض�ع المعقدة والتي تتسم �الشمول�ة وتنوع  الإدارةموضوع إن 
  .الوظائف

ونظراً لأهمیتها في ح�اة المنظمات إستحقت الدراسة الكاملة وأص�حت تدرس في 
  .الجامعات =علم ضرور5 خاصة في الكل�ات المتخصصة �میدان الأعمال

دوره في مسار الأعمال قوة وعدداً  وقد بدأت مناقشة التعلم حول الإدارة الإستراتیج�ة �أخذ   
   (1):لكونه

عرفة الإستراتیج�ة وأطرها التصورJة الفعل�ة مع أوجه یجعل المتعلم قادراً على ر]h الم  -1
 .عمل المنظمات

 .لا �م=ن إدراك عمل�ات المنظمة �معزل عن الأهداف الواسعة المطلوب بلوغها  -2
 .أنها تشجع على التف=یر المبدع الخلاق  -3
تساهم في معرفة عناصر الإدارة الإستراتیج�ة في توفیر أف=ار مفیدة والإهتمام �مناقشة   -4

 .مش=لات المنظمة من المدراء في المستو�ات الإدارJة العل�ا
                                                           

  81ص) م2004الم=ت�ة العصرJة  :المنصورة(,الإدارة الإستراتیج�ة لمواجهة تحد�ات القرن الواحد والعشرJن, عبد الحمید عبد الفتاح المغر]ي (3)
  33ص) م2005,ةالدار الجامع� :الإس=ندرJة(  , i3 ,الإدارة  الإستراتیج�ة, ناد�ة العارف (1)
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تطوJر القدرات التحلیل�ة والمهارات الإدراك�ة التصورJة لبیئة الأعمال التي تتسم �السعة   -5
 .والشمول

تحقی8 تكامل بین المعرفة الإستراتیج�ة ومراحل السیرة الوظ�ف�ة للأفراد س�قاً في مراحل   -6
 .م�=رة

والتخط�h المالي , هنالك تداخل وترا�h بین الإدارة الإستراتیج�ة ودراسة السلوك التنظ�مي -7
 .والرقا�ة وعلاقات العمل ونظم الإدارة الجوهرJة الأخر; 

ن إدراج المنافع والفوائد التي تتحق8 من خلال تطبی8 مفاه�م و�ش=ل عام �م= :فوائد الإدارة
 iالإستراتیج�ة في النقا  

  (1):التال�ة

 .التر=یز الواضح على الأمور والمسائل الهامة إستراتیج�اً   -1
 .مساعدة المدیرJن على بلورة رؤ�ة وتف=یر إستراتیجي طوJل المد;  -2
 .لتي تواجة منشأت الأعمالالمساعدة في معالجة وحل القضا�ا الإستراتیج�ة ا  -3
 .تحقی8 الفهم الجید للتغیرات البیئ�ة السرJعة وأثرها على أداء المنشأة  -4
إعداد وتنفیذ الإستراتیج�ات التي من شأنها تحقی8 مصالح الأطراف المستفیدة من   -5

 .والموردون , العاملون , العملاء, سهم المنشأة مثل أصحاب الأ
 (2)التمییز في الآداء المالي وتطوJر وتحسین الأداء الكلي للمنظمة في الأجل الطوJل  -6
 .جعل المدیرJن �صفة دائمة أكثر إستجا�ة ووع�اً لظروف البیئة وتغیراتها -7
 .تنم�ة عادات التف=یر المستقبلي  -8
لتي توفیر فرص مشار=ة جم�ع المستو�ات الإدارJة في العمل�ة ومن ثم تقلیل المقاومة ا  -9

 .ق�ام بتنفیذ أ5 برنامج  للتغیرالقد تحدث عند 
 الخ أ5 توجه المنظمة.....تحدید توجهات المستقبل   -10
 (3).تسهم في تهیئة وإعداد =وادر الإدارة العل�ا وتنم�ة المهارات الق�اد�ة لهم -11

                                                           
  26ص ) م2003, دار الجامعة الجدیدة للنشر :الاس=ندرJة( , تكوJن وتنفیذ إستراتیج�ات التنافس, الإستراتیج�ةالإدارة , نبیل محمد مرسي         (1)
  21-20 ص ص, مرجع سب8 ذ=ره, عبد السلام أبو قحف         (2)
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�م=ن من زJادة قدرة المنظمة على الإتصال �المجموعات المختلفة داخل بیئة  -12
 .المنظمة

من =فاءة تقد�م المعلومات �الوقت المناسب مما �م=ن من عمل�ة إتخاذ یزJد  -13
 .القرارات �السرعة المطلو�ة

تساهم في  تحسین المر=ز التنافسي للمنظمة مما �حاف} على النمو وال�قاء  -14
 .والإستمرار

  :الوظائف الرئ�س�ة للإدارة الإستراتیج�ة

  تشتمل الإدارة الإستراتیج�ة على مجموعة من الأنشطة والوظائف الرئ�س�ة التي تقوم 

  (1):�الأتي

 .فتها وأهدافهاتحدید الرؤ�ة المستقبل�ة للمنشأة ورسالتها وفلس  -1
 .إجراء التحلیل الداخلي للمنشأة والذ5 یوضح ظروفها الداخل�ة وإم=اناتها  -2
 .ث =ل من بیئة التنافس والظروف البیئ�ة العامةتقی�م البیئة الخارج�ة للمنشأة من حی  -3
تحلیل البدائل الإستراتیج�ة المحتملة نتیجة المطا�قة بین الوضع الداخلي الخاص   -4

 .�الشر=ة والبیئة الخارج�ة
 .تعرJف البدائل المرغو�ة �عد دراسة البدائل المحتملة في ضوء رسالة المنشأة  -5
امج العمل المحددة والتي تتواف8 مع تنم�ة عدد من برامج العمل العامة و]ر   -6

 .الإستراتیج�ات الكل�ة للمنشأة
 .الإخت�ار الإستراتیجي لمجموعة الإستراتیج�ات الكل�ة المطلو�ة لإنجاز رسالة المنشأة  -7
إعداد الموازنات وتحقی8 التواف8 , تنفیذ وتطبی8 الإستراتیج�ة من خلال تخص�ص الموارد  -8

ثقافة أو حضارة  –اله�=ل التنظ�مي  –الأفراد  –م بین الإستراتیج�ة و=ل من المها

                                                                                                                                                                                           
  30-29 ص ص, مرجع سب8 ذ=ره, ید عبد الفتاح  المغر]يحمعبد ال (3)

  25-24ص ص  ,ب8 ذ=رهاسالمرجع ال  (1)
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نظام الحوافز ونظام المعلومات ونظام التخط�h الإستراتیجي ( النظم الإدارJة , المنشأة
 )ونظام الرقا�ة

  .العمل�ة الإستراتیج�ةمراجعة وتقو�م ورقا�ة مد;  -9

ولكن تحتاج =ل , لا تقتصر الحاجة للإدارة الأستراتیج�ة على المنظمات الهادفة للر]ح
المنظمات �أنواعها المختلفة إلى تلك الإدارة الإستراتیج�ة حتى في المنظمات الخدم�ة وفي 
المنظمات غیر الهادفة للر]ح وذلك لزJادة رضاء المتعاملین معها والمستفیدین من 

  .خدماتها

سسة هنالك مجموعة من المهام الرئ�س�ة للإدارة الإستراتیج�ة الخاصة �أ5 منظمة أومؤ 
  لابد أن تقوم بها 

  -:(1)وهي   

 ص�اغة مهمة أو رسالة المنظمة والتي تتضمن ع�ارات عامة تع=س غرضها الرئ�سي  -1
  .وفلسفتها وأهدافها

 .تظهر ظروفها وقدراتها ومواردها الداخل�ة تنم�ة صورة المنظمة التي -2
بیئتها العامة أو  دللمنظمة �ما تتضمنه من قو; ومتغیرات تسو تقی�م البیئة الخارج�ة  -3

 .تلك التى تسود بیئتها التنافس�ة
تحلیل البدائل الإستراتیج�ة من خلال محاولة إحداث التواف8 بین مواردها والظروف  -4

 .السائدة في البیئة الخارج�ة
 تحدید أكثر البدائل الإستراتیج�ة من حیث الجاذب�ة في ضوء رسالة المنظمة ومواردها  -5

 .وظروفها البیئ�ة
تیج�ات العامة التي �م=ن أن ار ن الأهداف طوJلة الأجل والإستمجموعة م إخت�ار -6

 .تساعد في تحقی8 أكثر الفرص جاذب�ة

                                                           
  483ص ,ذ=ره 8بمرجع س, أبو�=ر مصطفى محمود   (1)
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تحدید الأهداف السنو�ة والإستراتیج�ات قصیرة الأجل والتي تتس8 مع الأهداف طوJلة  -7
 .الأجل والإستراتیج�ات العامة

مع مراعاة الأ�عاد الخاصة تنفیذ الخ�ارات الإستراتیج�ة من خلال تخص�ص الموارد  -8
 وأنظمة الحفز�المهام والأفراد واله�اكل وتكنولوج�ا 

تقی�م مد; نجاح العمل�ة الإستراتیج�ة والإستفادة �المعلومات المتولدة في زJادة فعال�ة  -9
  .القرارات الإستراتیج�ة المستقبل�ة

  إجمالها في النقاiمن جهة اخر; تبرز أهم�ة تلك الإدارة الإستراتیج�ة والتي �م=ن 

  (2) :التال�ة 

  . تحسین قدرة المنظمة على التعامل مع المش=لات  -1

فالإدارة التي تقوم بتلك النظرJة الإستراتیج�ة لا بد لها أن تمتلك القدرة على توقع 
المش=لات قبل حدوثها و=ذلك تتم=ن من التعامل الفور5 مع المش=لات الواقعة وتحدید 

  .الإدار5 �شق�ه التخط�طي والتنفیذ5 للشر=ة أو المؤسسةم=من الخلل في النظام 

خاصة إن =انت عمل�ة الإدارة الإستراتیج�ة تستند إلي عمل : إتخاذ القرارات الصائ�ة  -2
جماعي والذ5 یتولد عنه عدید من البدائل الإستراتیج�ة الجیدة والتي تحسن وتزJد من 

  .فرص الإخت�ار الإستراتیجي الفعال
حیث تعتمد الإدارة الإستراتیج�ة على موارد �شرJة ذات ف=ر . التغییر الحد من مقاومة -3

قدرة على مواجهة التحد�ات وفي نفس الوقت تتم=ن تلك الإدارة من توقع إیجابي و 
مواطن الخلل في إستراتیجیتها التغییرJة والأفراد أو الأقسام التي قد تمثل عامل مقاومة 

قافة مقاومة التغییر بإعت�اره معوقاً مستنفذا للوقت لموجة التغییر ومن ثم تستط�ع تحوJل ث
 .إلي ثقافة تستشعر أهم�ة التغییر وتنظر إل�ه بإعت�اره أمراً مرغو�اً ف�ه, والجهد

فمن آجل ص�اغة تلك الإستراتیج�ة لابد من نظرة مستقبل�ة : وضوح الرؤ�ة المستقبل�ة   -4
بیئة المنظمة ومن خلال وضوح وقدر =بیر من توقع الأحداث والتنبؤ �ما ستكون عل�ه 

                                                           
  30ص ) م1998, الم=تب الجامعي الحدیث :الأس=ندرJة( i2 مفاه�م وحالات تطب�ق�ة, الإدارة الإستراتیج�ة, إسماعیل محمد السید  (2)
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فس�=ون تحرك الجم�ع نحو تنفیذها وتحقی8 الأهداف , تلك الرؤ�ة ومشار=ة العاملین فیها
 .المنبثقة عنها و=ل ذلك من شأنه تحقی8 النجاح والتمیز للمنظمة

فمن المعروف إن منظمات الأعمال لا : في المد; الطوJل  ل البیئيتحقی8 التفاع  -5
أثیر الملموس في ظروف ومتغیرات بیئتها في الأجل القصیر سواءاً ط�ع تحقی8 التتتس

الا أنه �م=نها تحقی8 . الخ ....=انت تلك الظروف س�اس�ة أو إقتصاد�ة أو تكنولوج�ة 
ذلك في الأجل الطوJل من خلال تلك القرارات الإستراتیج�ة التى تساعدها على إستغلال 

 .بیئ�ةالفرص المتاحة والحد من أثر  المخاطر ال
حیث تنجح المنظمات من خلال رؤJتها وإدارتها : تدع�م المر=ز التنافسي للمنظمة  -6

الإستراتیج�ة الناجحة في بناء مزا�ا تنافس�ة تستند على فهمها العمی8 لبیئتها الخارج�ة 
لال هذه الفرص دها الداخل�ة التي تم=نها من إستغوما تفرزه من فرص وتنمیتها لموار 

 .فسیها�طرJقة تفوت منا
حیث تساعد الإدارة الأستراتیج�ة على توج�ه : التخص�ص الفعال للموارد والإم=ان�ات  -7

موارد المنظمة التوج�ه الصح�ح في المد; ال�عید وتم=نها من إستخدام تلك الموارد 
�ما �م=نها من إستغلال نواحي القوة والتغلب على نواحي , والإم=ان�ات �طرJقة فعالة

 .الضعف
حیث تشیر نتائج �عض الدراسات إلي : الآداء وتحقی8 النتائج المال�ة المرض�ةتدع�م   -8

أن قدرة التنظ�م على تحقی8 المواءمة مع بیئة نشاطه من خلال الإدارة الإستراتیج�ة 
تعتبر أحد أهم العوامل المؤثرة على الأداء معبراً عنه �=م�ة المب�عات أو الار]اح أو 

  .العوائد على الأسهم

  :أهداف الإدارة الإستراتیج�ة: ثان�اً 

الإدارة الإستراتیج�ة علم له خطوات ومراحل متف8 علیها في الف=ر الإدار5 فهي علم وفن 
مجموعة من الم�اد| المستقرة في الف=ر الإدار5 وJتمثل الفن في  حیث یتمثل العلم في

  .مل بهاقدرة المدیر على تطو�ع تلك الم�اد| �ما یتف8 مع طب�عة المنظمة التي �ع
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هها الرئ�سي ففي حین تهتم الإدارة تختلف عن الإدارة العاد�ة في توجالإدارة الإستراتیج�ة 
  .فإن الإدارة الإستراتیج�ة تهتم �العمل والبیئة , العاد�ة �المنظمة من الداخل

الإدارة الإستراتیج�ة محاولة لتعدیل إتجاهات المنظمة وجعلها أكثر ملاءمة مع البیئة 
وJتطلب ذلك رصد ومراق�ة دائمة للأحداث الخارج�ة وما تتضمنه من تغییر , الخارج�ة

   (1)وتقی�م ذلك لمعرفة حجم وقوة التغییر وإتجاهه

�صعب على المتنافسین  �عتمد الف=ر الإستراتیجي على الإبتكار وتقد�م أف=ار جدیدة
مجال الإدارة  ومعظم الأف=ار الجدیدة فيبتكلفة عال�ة أو �عد وقت =بیر  تقلیدها الا

ظهرت في مناخ د�مقراطي �سمح �أشتراك اكبر عدد من الأفراد مع إعطائهم أكبر قدر 
  .من الحرJة المنظمة للتعبیر عن ارائهم

إن مهمة الإدارة الإستراتیج�ة لا تنصب فقh في تحوJل رسالة المنظمة إلي أهداف 
اف =نتیجة على ارض بل تكمن معظمها في خل8 إستراتیج�ات لتحوJل هذه الأهد, وحسب

النتائج المطلوب تحق�قها لترجمة مهام ( =ما تعرف الأهداف على أنها , الواقع تماماً 
الأمر الذ5 یزJد التأكید على الإدارات الإستراتیج�ة ). المنظمة ورسالتها إلي واقع عملي

تحدیده وفرز ما �م=ن تحق�قه فعل�اً ثم . في المنظمات لمراجعة أهدافها الموضوع�ة �عنا�ة
وما لا �م=ن تحق�قه ثم , أو إعادة ص�اغته على حسب ظروف المنظمة الداخل�ة والمح�طة

  .التخلص منه أو تطو�عه على حسب قدرات المنظمة

تهدف الإدارة الإستراتیج�ة إلي زJادة الحصة السوق�ة للمنظمة على حساب المنافسین لها 
  .لتعظ�م الر]ح

دارة الإستراتیج�ة إلي زJادة ق�مة المنظمة في نظر وفي المنظمات غیر الر]ح�ة تهدف الإ
المتعاملین معها من عملاء  ومساهمین والمجتمع �ش=ل عام وفي سبیل ذلك فأنها تسعى 

  (1):إلي تحقی8 الأهداف الأت�ة
                                                           

  23ص) م2000الدار الجامع�ة :القاهرة(  ,مفاه�م ونماذج تطب�ق�ة ,الإدارة الإستراتیج�ة ,ثابت إدرJس وجمال مرسي  (1)
  3ص) م2004الدار الجامع�ة :  الإس=ندرJة(م�ةلالأصول والأسس الع, الإدارة الإستراتیج�ة, محمد أحمد عوض  (1)
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تهیئة المنظمة داخل�اً �أجراء التعد�لات في اله�=ل التنظ�مي والأجراءات والقواعد   -1
ة �الش=ل الذ5 یزJد من قدرتها على التعامل مع البیئة الخارج�ة والأنظمة والقو; العامل

 .�=فاءة وفعال�ة
إتخاذ قرارات هامة ومؤثرة تعمل على زJادة حصة المنظمة من السوق وزJادة رضا   -2

سواء =انوا من , المتعاملین معها وتعظ�م الم=اسب لاصحاب المصلحة من وجودها
 .ل أو قطاع منهالمساهمین أم =انوا من المجتمع �الكام

تحدید الأولو�ات والأهم�ة النسب�ة �حیث یتم وضع الأهداف طوJلة الأجل والأهداف   -3
 .السنو�ة والس�اسات وأجراء عمل�ات تخص�ص الموارد �الإسترشاد بهذه الأولو�ات

فالإدارة التي تفشل في زJادة ق�مة , إیجاد المع�ار الموضوعي للح=م على =فاءة الإدارة   -4
 .ي إدارة فاشلة مهما =ان حجم ما تدع�ه من إنجازات وتطوJر داخل المنظمةالمنظمة ه

زJادة فاعل�ة و=فاءة عمل�ات إتخاذ القرارات والتنسی8 والرقا�ة وإكتشاف وتصح�ح   -5
 .الإنحرافات لوجود معاییر واضحة تتمثل في الأهداف الإستراتیج�ة

لال الفرص ومقاومة التهدیدات هو والبیئة الخارج�ة بإعت�ار أن إستغالتر=یز على السوق   -6
 .المع�ار الأساسي لنجاح المنظمات

تجم�ع الب�انات عن نقاi القو; الضعف والفرص والتهدیدات �حیث �م=ن للمدیر   -7
إكتشاف المشاكل م�=راً و�التالي �م=نه الأخذ بزمام الق�ادة بدلاً من أن تكون قرارات المدیر 

 .نافسینهي رد فعل لقرارات وإستراتیج�ات الم
وجود نظام للإدارة الإستراتیج�ة یتكون من خطوات وإجراءات معینة �شعر العاملون   -8

 .�أهم�ة المنهج العلمي في التعامل مع المش=لات
تشج�ع إشتراك العاملین من خلال العمل الجماعي مما یزJد من التزام العاملین لتحقی8   -9

قلل من مقاومتهم للتغیر وJزJد من الخطh التي إشتر=وا في مناقشتها ووافقوا علیها و�
 .فهمهم لاسس تقی�م الأداء ومنح الحوافز داخل المنظمة

تسهیل عمل�ة الإتصال داخل المنظمة حیث یوجد المع�ار الذ5 یوضح الرسائل  -10
 .الغامضة
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تسهیل عمل�ة التنسی8 ومنع التعارض والإحتكار بین الإدارات لوجود معاییر وأهداف  -11
 .ین وجهات النظر المتعارضةواضحة تستخدم للفصل ب

 .وجود مع�ار واضح لتوزJع الموارد وتخص�صها بین البدائل المختلفة -12
 .تساعد على إتخاذ القرارات وتوحید إتجاهاتها -13

من أهم الأس�اب التي تفصل بین أهداف المنظمة وواقعیتها هي ص�اغة الإدارة 
ر]ما الطموح العالي والحلم  ,ستراتیج�ة لهدف لا یتواف8 وإم=ان�ات المنظمة من الأساسالإ
لكنه لا , انقة السحاب هو العذر لمدیر5 المنظمات ووراء ص�اغتهم لمثل هذه الأهدافع�م

  (1) �عد مبرراً  لص�اغته =هدف وإنما بإلام=ان إعت�اره  =رؤ�ة لأن الرؤ�ة =ما تعرف �أنها

 اتنجاح وتمیز التطلع المستقبلي الذ5 �حدد توجه ورغ�ة المنظمة نحو تحقی8 جوانب (
حاسب آلي لكل (مثالاً على ذلك رؤ�ة الشر=ة العملاقة ما�=روسوفت ). مرغو�ة مستق�لاً 

  )م=تب وحاسب آلي لكل منزل

مثل هذه الرؤ�ة لن تتحق8 �سهولة ما لم تحدد المنظمة سلفاً من الخطوات الواضحة 
د الذ5 تسمح �ه ومن هنا یجب أن تطوع الأهداف إلى الح. والمدروسة المنته�ة بتحق�قها

و=لما إرتفعت إم=ان�اتها الماد�ة وحصتها السوق�ة , الإم=ان�ات والقدرات الحال�ة للمنظمة
فإنها تستط�ع رفع أهدافها تدرJج�اً من خلال التخص�ص الجید للموارد , وقدراتها العامة

  .والإستخدام الفعال لها حتى تصل إلي تحقی8 الرؤ�ة المنشودة

یج�ة هي عمل�ة إتخاذ القرارات الإستراتیج�ة المتعلقة بتحدید رؤ�ة إن الإدارة الإسترات
ورسالة وأهداف وإستراتیج�ة المنظمة لتحقی8 أهدافها طوJلة المد; �=فاءة وفعال�ة مع 

  .إعطاءها میزة تنافس�ة عن المنظمات العاملة في نفس المجال أو القطاع

المنظمة دار5 و�ضطلع عادة مدیرو نشاi الإالإدارة الإستراتیج�ة تمثل أعلى مستو�ات ال
  .التنفیذیون وفر8J العمل التنفیذ5 

                                                           
  312ص ) م1994دار النهضة العر]�ة  :القاهرة(  ,مفاه�م وتطب�قات عمل�ة ,الإدارة الإستراتیج�ة المعاصرة , نبیل خلیل وهاني العمر5   (1)
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توجه  وه, وتهدف الإدارة الإستراتیج�ة إلي تزوJد المنظمة �التوجه العام الذ5 �حدد حر=تها
لا�م=ن عزله عن الموارد المتاحة للمنظمة والظروف التي تعمل فیها وجملة الأهداف 

ى سبیل المثال فإن الإدارة الإستراتیج�ة للموارد ال�شرJة هي فعل. العل�ا التي تسعى لتحقیها
على =افة , مدخل أو إطار لصنع القرارات الإستراتیج�ة �شأن العاملین �المنظمة

وتتوجه هذه الإدارة الإستراتیج�ة تحت مظلة الإستراتیج�ة العامة , المستو�ات التنظ�م�ة
أنها تعبیر عن الإتجاه العام , فظة علیهالتهیئة میزة تنافس�ة للمنظمة والمحا. للمنظمة

من خلال مواردها ال�شرJة التي تسهم ) طوJلة المد;( للمنظمة لبلوغ أهدافها الإستراتیج�ة 
  (1).�مجهودها في تنفیذ الخطة الإستراتیج�ة للمنظمة

 

 

 

 

 

 

 

  هرم�ة الأهداف والإستراتیج�ات:  )1/1(الشل 

  

  

  

                                                           
  65ص المرجع الساب8 نفسه ، ,نبیل خلیل وهاني العمر5  (1)

 هرم�ة الأهداف والإستراتیج�ات
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   10ص) م2004الدار الجامع�ة :الإس=ندرJة (,الاصول والاسس العالم�ة, الإدارة الإستراتیج�ة, محمد أحمد عوض : المصدر

 

 

 :الإدارة الإستراتیج�ةمخاطر 

ن أن تنتج الأ أن هنالك مخاطر �م=, �الرغم من المنافع التي تحققها الإدارة الإستراتیج�ة
من ممارسة الإدارة الإستراتیج�ة وJجب على المدیرJن توخي الحذر والإحت�اi من إم=ان�ة 

  .الإستراتیج�ةن الإنخراi في ممارسة الإدارة عتحق8 ثلاثة نتائج غیر مرغو�ة 

 الرؤ�ة

 الرسالة

 الأهداف

ستراتیج�ات المنظمةإ  

 إستراتیج�ات الوحدات الإستراتیج�ة

 الإستراتیج�ات الوظ�ف�ة
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  :(1)وهي 

 .راق الوقتإستغ  -1
 .ضعف الإلتزام �التنفیذ  -2
  .الإح�اi الناتج عن عدم تحقی8 الأداء أو النتائج المرغو�ة  -3

  :مستو�ات الإدارة الإستراتیج�ة

عند دراسة الإدارة الإستراتیج�ة من الضرور5 أن ینظر إلي المستو; الذ5 عنده ممارسة 

والتي �م=ن تطب�قها على , الإدارة والإدارة الإستراتیج�ة وأسالیبها والمفاه�م المتعلقة بها

لكن الحاجة لها تكون , جم�ع المنظمات الكبیرة والصغیرة الحجم والر]ح�ة والغیر ر]ح�ة

إلحاحاً وتأثیراً في حالة المنظمات الر]ح�ة =بیرة الحجم وذلك نس�ة لكبر حجم أشد وأكثر 

ولا . الأموال المستثمرة فیها وتنوع وتعدد أنشطتها والتأثیر الكبیر للمتغیرات البیئ�ة علیها

�عقل أن یتم إدارة مثل هذه المنظمات بنفس الأسلوب الذ5 تدار �ه المنظمات ذات 

حدودة ومن هنا فإنه من أجل تسهیل العمل�ة الإدارJة لهذه المنتجات والأسواق الم

المنظمات فقد تم تقس�مها إلي عدد من الوحدات �حیث �طل8 على =ل وحدة منها إسم 

 وحدة الأعمال الإستراتیج�ة 

و�م=ن تعرJف وحدة الأعمال الإستراتیج�ة �أنها أ5 جزء من منظمة الأعمال والتي یتم 

  (1)غراض الإدارة الإستراتیج�ةمعاملتها �صورة منفصلة لأ

وفي الغالب نجد أن تعامل =ل وحدة أعمال إستراتیج�ة �صورة منفصلة وتعتبر مصدر 

للر]ح مستغل عن الوحدات الأخر; للمنظمة وقد یترتب على ذلك إعطاء مثل هذه 

الوحدات الحرJة والإستغلال الكامل عن المنظمة الأم وفي الحالات الأخر; قد تقرر 
                                                           

  35ص) م2006,الدار الجامع�ة :الأس=ندرJة(مفاه�م وحالات تطب�ق�ة, الإدارة الإستراتیج�ة, ثابت عبد الرحمن إدرJس جمال الدین محمد المرسي  (1)
(1)

  26ص, مرجع سب8 ذ=ره , إسماعیل محمد السید  
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وذلك من , ة ممارسة الرقا�ة والس�طرة الكاملة على جم�ع وحداتها الإستراتیج�ةالمنظم

خلال التزام هذه الوحدات �الس�اسات والقواعد والإجراءات التي تضعها المنظمة 

  .الیوم�ة) الأعمال( للممارسات 

ومن خلال ما ذ=ر �م=ن أن نفرق بین ثلاثة مستو�ات للإدارة الإستراتیج�ة وهي الإدارة 

والإدارة الإستراتیج�ة على مستو; وحدات , الإستراتیج�ة على مستو; المنظمة ==ل

الأعمال الإستراتیج�ة واخیراً الإدارة الإستراتیج�ة على المستو; الوظ�في وف�ما یلي شرح 

  .هذه المستو�ات �شئ من التفصیل

الإستراتیج�ة التعرف على إنه من المفید جدأ عند دراسة الإدارة  :المستو�ات الإدارJة -أ 

  .المستو�ات المختلفة للإستراتیج�ة و=ذلك معرفة المستو�ات الإدارJة

مستو; الإدارة : =ما هو معروف �أن أ5 منظمة عمل لدیها ثلاثة مستو�ات إدارJة هي 

  .مستو; الإدارة المتوسطة ومستو; الإدارة الدن�ا, العل�ا

 :مستو�ات الإستراتیج�ة  -ب  

  :(2)لمستو�ات المختلفة للإستراتیج�ة فهي ثلاث مستو�اتأما ا     

  الإستراتیج�ة العل�ا/ 1

  الإستراتیج�ة الوظ�ف�ة / 2 

  .الإستراتیج�ة التشغیل�ة / 3 

  :الثلاثة ومجالات تطب�قهایتضمن مستو�ات الإستراتیج�ة  :الجدول التالي 

  )2/1(: جدول 
                                                           

  38ص, ذ=ر 8بمرجع س ,احمد القطامین        (2)
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  مستو�ات الإستراتیج�ة

  الهدف  مستو; التطبی8  المستو; 
  تحدید المزJج الإنتاجي والتوجه الإستراتیجي  الإدارة العل�ا  الإستراتیج�ة العل�ا

  إدارة الموقف التنافسي  الإدارة الوسطى  الإستراتیج�ة الوظ�ف�ة 
  تعظ�م إنتاج�ة الموارد  الإدارة الدن�ا  الإستراتیج�ة التشغیل�ة

  

  38ص  )م2002دار مجد لاو5 للنشر والتوزJع  :عمان(, الإدارة الإستراتیج�ة, أحمد القطامین : المصدر

 

 

 

 

 

 

  )1/2(ش=ل 

  مستو�ات الإستراتیج�ة

  

  

  

  

 الرسالة المستوى القومي الرؤية القومية



98 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

شر=ة مطا�ع , م 2011الخرطوم(i5 التخط�h الإستراتیتجي القومي, المصدر محمد حسین أبو صالح 
  74ص) السودان للعملة المحدودة

  

  

  :وف�ما یلي نبذة  عن =ل مستو; من مستو�ات الإستراتیج�ة الثلاث السا�قة =الاتي

  :على مستوm المنظمةالإدارة الإستراتیج�ة  )أ(

عند هذا المستو; تقوم الإدارة العل�ا بتحدید رسالة المنظمة والأهداف الإستراتیج�ة 
=ما أنها تقرر �شأن الموارد التي تحتاجها ,العرJضة والإستراتیج�ات العامة لكل المنظمة

إلي توزJع الموارد بین الأقسام المنظمة لجعل إسترایج�اتها مجد�ة وسهله التنفیذ �الإضافة 
  .المختلفة

و�م=ن تعرJف هذا المستو; من الإدارة الإستراتیج�ة �أنه إدارة الأنشطة التي تحدد 
الخصائص الممیزة للمنظمة والتي تمیزها عن المنظمات الأخر; والرسالة الأساس�ة لهذه 

 رسالة القطاع مستوى القطاعات رؤية القطاع

 الرسالة  الفرعية المستوى الفرعي الرؤية الفرعية

 رسالة المنظمة مستوى المجتمع رؤية المنظمات
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شار=ة بین وحدات والمنتج والسوق الذ5 سوف تتعامل معه وإدارة مفهوم الم, المنظمة
   (1)الأعمال الإستراتیج�ة التي تت�عها

ث الأنشطة التي یجب د مسار المنظمة من حییتحدوعند هذا المستو; تقوم الإدارة العل�ا ب
وJتحدد في هذه . تهتم �مجموعة من منتجات المنظمة �ش=ل عامو  أن تمارسها 

الإستراتیج�ة �طول  وتتسم ,الإستراتیج�ة المر=ز التنافسي للمنظمة وحصصها التسو�ق�ة
=ما یتم فیها توض�ح طرق تخص�ص الموارد وتحدیدها بین وحدات . المد; الزمني

وتتصف �عموم�ة الص�اغة وتشمل المنظمة ==ل , الأعمال الآخر; داخل المنظمة
   (2)والمسئول عن وضع هذه الأستراتیج�ة هي الإدارة العل�ا

�الإدارة الإستراتیج�ة على مستو; المنظمة  ومن هنا �م=ن القول �أن الأهداف الخاصة
  (3):==ل تتمثل في الأتي

 .تحدید الخصائص التي تمیز المنظمة عن المنظمات الآخر; المنافسة لها في السوق    -1

 .تحدید الرسالة الأساس�ة للمنظمة في المجتمع  -2

 .تحدید المنتج والسوق الذ5 سوف ستتعامل معه المنظمة  -3

 .ة على الإستخدامات البدیلةتخص�ص الموارد المتاح  -4

 .خل8 درجة عال�ة من المشار=ة بین وحدات الأعمال الإستراتیج�ة للمنظمة  -5

  

  

  

                                                           
(1)

  41ص)م2002, شر=ة مطا�ع السودان للعملة المحدودة: الخرطوم( م�اد| الإدارة , عمر أحمد عثمان المقلي  
  257ص, ب8 ذ=رهمرجع س, أبو قحف  عبد السلام  (2)
42مرجع سب8 ذ=ره ص, عمر أاحمد عثمان  المقلي   

(3)
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  )1/3(شل 

  مستو�ات الإدارة الإستراتیج�ة

  

  

  الإستراتیج�ات الكل�ة       

 مستو�ات الإدارة الإستراتیج�ة

 مجلس الإدارة

 رئ�س مجلس الإدارة
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  الإستراتیج�ةإستراتیج�ات الوحدات                

 

  

 الإستراتیج�ات الوظ�ف�ة        

 

  19ص ) م2004:  الإسندرTة( , الأصول والأسس العلم�ة, الإدارة الإستراتیج�ة, محمد أحمد عوض: المصدر

  

  

  

  .الإستراتیج�ة الأعمال وحدات الإستراتیج�ة على مستوm وضع ) ب(

, یتم وضعها بواسطة الإدارة المتوسطة حیث یتمحور عملها في الأقسام الإنتاج�ة للمنظمة

وJتم  التر=یز فیها على الموقف التنافسي للمنتجات أوالخدمات في صناعة معینة ومن أهم 

وإستراتیج�ة تحلیل البیئة , الإنتاج والتسو8Jالإستراتیج�ات في هذا المجال إستراتیج�ة 

وعند هذا المستو; تر=ز  .وتتصف �مد; زمني أقل من إستراتیج�ة المنظمة ==ل

للمنظمة المنافسة في ) القسم( الإستراتیج�ة على الك�ف�ة التي �م=ن بها للوحدات التا�عة 

رئ�س قطاع 

jTالتسو 

رئ�س قطاع 

 الإنتاج

رئ�س قطاع الموارد 

 ال(شرTة

رئ�س القطاع 

 المالي

رئيس مصنع 
 الثلاجات

لاتارئ�س مصنع الغس  

مدير 
 إنتاج

مدير 
 صيانة

مدير 
 مخازن

مدير 
 إنتاج

مدير 
 صيانة

مدير 
 مخازن
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ع�ارة عن مجال متمیز  "وعرفت وحدة الأعمال الإستراتیج�ة �أنها , السوق الذ5 تعمل ف�ه

وتعامل هذه الوحدة من , له منافس�ه و�م=ن إدارته �صورة مستقلة عن أعمال الشر=ة الأخر; 

  (1)وجهة النظر المال�ة =مر=ز ر]ح منفصل

  :وضع الإستراتیج�ة على مستوm الوظائف) ج(

الفرع�ة ما یتم تقس�م المنظمة أو وحدة الأعمال الإستراتیج�ة إلي عدد من الأقسام عادة 
والإستراتیج�ات عند المستو; التشغیلي تهتم . والتي �مثل =ل فرع منها جانب وظ�في محدد

بتحدید الك�ف�ة التي تساهم بها وظائف المنظمة المختلفة في  تحقی8 الإستراتیج�ات التي 
�الرغم من أن هذه القرارات یتم إتخاذها على المستو; . یتم إعدادها في المستوJین السا�قین

( إلا أن لها أهم�ة إستراتیج�ة حیث أن تحوJل الإستراتیج�ة ) الوظ�في(التشغیلي 
إلي واقع عملي یتم عند هذا المستو; ولذلك تعتبر محوراً أساس�اً ) إستراتیج�ة المنظمة

  .�النس�ة للتنفیذ الإستراتیجي

8 بین الوظائف في هذه الإستراتیج�ة یتم الأهتمام �مجال وظ�في محدد وJتم التعامل والتنسیو 

  .المختلفة في المنظمة و�=ون مداها الزمني أقل من إستراتیج�ة الأعمال

الوظائف في تفاعل مستمر مع , الأعمال, المنشأة   -وتكون المستو�ات الثلاثة للإستراتیج�ة

�عضها ال�عض بدرجة =بیرة ولا بد من أن تتكامل ف�ما بینها لكي تنجح المنظمة ==ل وتحق8 

  (1)أهدافها

  

  

                                                           
  42ص,سب8 ذ=ره مرجع , عمر أحمد عثمان المقلي (1)
معهد الإدارة العامة , الرJاض( زهیر نع�م الص�اغ, مرسي –محمود عبد الحمید . ترجمة د, الإدارة الإستراتیج�ة, توماس وهلیین دافید هنجر  (1)

  32ص ) م1990
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  )1/4(شل 

  تسلسل الإستراتیج�ة

  

  

  

  

 

 إستراتیج�ة المنظمة

 إستراتیج�ة الأعمال 
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, زهیر الص�اغو محمود مرسي  الإدارة الإستراتیج�ة ترجمة, دافید هنجر,توماس وهلیین : المصدر

  32ص  )م1990العامة معهد الإدارة : الرJاض(

  

  :أنواع الإستراتیج�ات

 :الإستراتیج�ات الوظ�ف�ة  ) أ(

یختلف نوع الإستراتیج�ات �حسب النشاi الذ5 تمارسه المنظمة ت�عاً لوظائف 

و�م=ن تسمیتها �الإستراتیج�ات الوظ�ف�ة وJتم إعداد هذه الإستراتیج�ات في المنظمة 

  هذه الإستراتیج�ات إطار الإستراتیج�ة العامة للمنظمة ==ل وتتمثل 

  (1):=الاتي

1-  8Jإستراتیج�ات التسو. 
                                                           

  81ص, مرجع سب8 ذ=ره, أحمد محمد غن�م  (1)

 

 إستراتیج�ة الوظائف
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 .إستراتیج�ات الإنتاج  -2

 .إستراتیج�ات إدارة الموارد ال�شرJة  -3

 .الإستراتیج�ات المال�ة  -4

  و�م=ن تناولها بتعرJف مختصر 

 8Jإستراتیج�ات التسو : 

فمن خلاله یتم تعرJف , التسو�قي من البرامج الهامة في أ5 منظمة ج�عتبر البرنام

 .أو الخدمة و=ذلك إقناع العملاء �المنتج أو الخدمة) المنتج( الجمهور �السلعة 

 :إستراتیج�ات الإنتاج 

تتناول هذه الإستراتیج�ة =ل ما یتعل8 �المنتج من حیث الأنواع والأصناف والجودة 

و�ش�عها و�م=ن تطبی8 هذه الإستراتیج�ة على الخدمات  �ما یلبي رغ�ة المستهلك

  .�حیث تتوافر فیها أعلى درجات الجودة

 :إستراتیج�ات إدارة الموارد ال�شرJة     

في أ5 منظمة �مثا�ة المحرك لها لأن ) القو; العاملة( تعتبر إدارة الموارد ال�شرJة 

من خلال هذه الإدارة یتم تخط�h القو; العاملة  ,الإنسان هو محور العمل�ة الإنتاج�ة

  .لتحقی8 أهداف المنظمة

 :الإستراتیج�ات المال�ة

=لما تنوعت , من المعروف �أن المال عصب الح�اة ف=لما =انت میزان�ة المنظمة عال�ة 

  .وتعددت منتجاتها وخدماتها وتوسعت في أعمالها
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 :أنواع الإستراتیج�ات من حیث التوجه العام  ) ب(

تطرق أحد الكتاب للأنواع والمجالات المختلفة للإستراتیج�ات والمبررات التي تكمن قد 

وراء تبني إستراتیج�ة معینة دون غیرها حیث تم تصنیف هذه الإستراتیج�ات إلي أر]عة 

  أنواع رئ�س�ة

  (1):هي 

 .الإستراتیج�ات الهجوم�ة  -1

 .الإستراتیج�ات الدفاع�ة  -2

 .إستراتیج�ات الإستقرار  -3

 .إستراتیج�ة المستجیب  -4

  (2):و�م=ن تناول هذه الإستراتیج�ات �عرض مختصر =الاتي

 :الإستراتیج�ات الهجوم�ة  -1

وJتخذ عدة , هذا النوع من الإستراتیج�ات �=ون موجهاً للإهتمام �المر=ز التنافسي للمنظمة

  .وأسعار منافسة, فتح أسواق جدیدة, أش=ال منها تنو�ع السلع 

 :لدفاع�ةالإستراتیج�ات ا  -2

هذا النوع من الإستراتیج�ات �=ون موجها للإهتمام �الحفا� على البیئة الداخل�ة للمنظمة 

  .وJتمثل في معالجة جوانب الضعف والقصور وقد یتطرق إلي تحقی8 عدد السلع المنتجة

 .إستراتیج�ات الإستقرار  -3

                                                           
  282- 281مرجع سب8 ذ=ره ص ص , عبد السلام أبو قحف (1)

(2)
 .168ص )2006,مركز الأمين للنشروالتوزيع: صنعاء (3نظرية المنظمة والتغيير التنظيمي ط,سنان غالب ابو قحف            
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نها تعني فرصة لا تعني إستراتیج�ات الإستقرار أن تصل المنظمة إلي درجة الجمود ولك

للمنظمة لأجراء تعد�لات وتحسینات لمنتجاتها وخدماتها �حیث تتم=ن من المنافسة وتحق8 

=ما أن إستراتیج�ات الإستقرار یتم فیها إعادة ترتیب , أهدافها وتحاف} على إستمرارها

  .اله�اكل التنظ�م�ة وتوزJع الأدوار وتخط�h القو; العاملة

 :إستراتیج�ة المستجیب  -4

المنظمة إلي تبني هذه الإستراتیج�ة عند فشلها في مواجهة التغیرات البیئ�ة ووضع تلجأ 

  .إستراتیج�ة واضحة وملائمة

  :أنواع الإستراتیج�ات على مستوm المنظمة)  ج(

  �م=ن تصنیف الإستراتیج�ات على مستو; المنظمة إلي

  (1):الأتي 

 .التر=یز على عمل واحد  -1

 .التكامل الراسي  -2

یتم التحرك نحو خطوi جدیدة للخدمة ولكن ذات صلة �عمل :  التر=یز على التنو�ع  -3

  المنظمة 

 .التنو�ع غیر المترا�h للخدمات أو المنتجات  -4

 المخاطر المشتر=ة  -5

تعتبر من الإستراتیج�ات قصیرة الأجل والتي تتبناها المنظمة في : إستراتیج�ة التحقی8  -6

 .حالة الإقتصاد الراكد

                                                           
  34مرجع سب8 ذ=ره ص , خبراء �م�ك  (1)
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 لنشاi لشر=ات أخر; أو منشأة مشا�ةتت�ع �عض اجزاء ا: �ة التخلصإستراتیج  -7

 التصف�ة  -8

 .الإستراتیج�ات المختلفة  -9

  (2):هنالك نوع اخر من أنواع الإستراتیج�ة على مستو; المنظمة یتمثل في الأتي

 : إستراتیج�ة النمو   -1

منتجات جدیدة في هذا النوع من الإستراتیج�ة تسعى المنظمة إلي توس�ع مناشطها وإدخال 

  .وتوس�ع حصتها السوق�ة

 :إستراتیج�ة الإستقرار أوالنمو المحدد -2

هذه الإستراتیج�ة تتم في حالة المنظمات التي تعمل في بیئات مستقرة ولا تعني جمود 

  .المنظمة وأنما تطوJر المنتج وإعادة اله�=لة التنظ�م�ة

تفشل في تحقی8 أهدافها المرسومة  تلجأ المنظمة إلي هذه الإستراتیج�ة عندما: الإن=ماش  -1

 .فتقوم بتخف�ض منتجاتها والإنسحاب من �عض الأسواق 

في حالة المنظمات ذات المنتجات والأسواق المتعددة تخطh هذه : الإستراتیج�ة المر=�ة  -2

 .المنظمات لتت�ع إستراتیج�ات أو بدائل متعاق�ة

  .تقس�م الإستراتیج�ات إلي مجموعتین رئ�ستین -د

  :(1)هما 

 .إستراتیج�ات بورتر  -1

                                                           

  25- 23ص ص , مرجع سب8 ذ=ره , نعمة ع�اس الخفاجي  (2)
  174ص , ب8 ذ=رهمرجع س, مد عوضمحمد أح  (1)
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 .الإستراتیج�ات الأساس�ة  -2

  :إستراتیج�ات بورتر: اولاً 

وتعد =تا�اته المرجع الأساسي لهذا �عتبر بورتر أستاذ الإدارة الإستراتیج�ة الأول في العالم 

  أساس�ة �م=ن أن تت�عها المنظمة العلم و�عتقد بورتر أن هنالك ثلاث إستراتیج�ات 

  (2)المنافسین وهي لتحقی8 الفوز على

تسعى المنظمات التي تطب8 هذه الإستراتیج�ة إلي تخف�ض =ل ما یجب : ق�ادة الكلفة  -1

تخف�ضه �حیث �صل سعر السلعة أو الخدمة إلي أقل سعر مم=ن أقل من سعر 

 iالمنافسین في نفس النشا 

إلي أن  تسعى المنظمات التي تطب8 هذا النوع من الإستراتیج�ات: التمیز عن المنافسین  -2

تتمیز عن المنافسین �السلع والخدمات التي تقدمها و=ذلك التمیز في الجودة من خلال 

 .العلاقة التجارJة

�قصد بهذه الإستراتیج�ة أن المنظمة تر=ز على قطاع معین أو : إستراتیج�ة التر=یز  -3

التر=یز على منطقة جغراف�ة معینة لإش�اع حاجاتها من السلع والخدمات التي تنتجها 

�م=ن القول أن إستراتیج�ة المنافسة هي التي تحدد أذا , المنظمة أفضل من المنافسین

 (1)فوائد المنافسة

  :الإستراتیج�ات الأساس�ة: ثان�اً 

                                                           
  52ص) م 2001 : ن.د: صنعاء(  i2 ومقاولات, مستشف�ات, فنادق, بنوك, منشأة متخصصة, سنان غالب المرهفي  (2)

)1 (
Dobson- Business and Econmics, strategic Management 2004  



110 

 

ظهر هذا النوع  من الإستراتیج�ات الأساس�ة �سبب عموم�ة الإستراتیج�ات التي قدمها 

بورتر بإعت�ارها وسیلة لتحقی8 الإستراتیج�ات الأساس�ة لبورتر وف�ما یلي إستعراض 

 للإستراتیج�ات الأساس�ة

  (2):وهي 

یتضمن القرارات التي تهدف إلي زJادة س�طرة المنظمة على مصادر : يفالتكامل الخل  -1

 .مستلزمات الأنتاج والتشغیلتورJد 

یتضمن القرارات التي تهدف إلي زJادة س�طرة المنظمة على منافذ : التكامل الأمامي  -2

  .التوزJع والاسواق

ین وتحقی8 مر=ز یتضمن القرارات التي تهدف إلي الس�طرة على المنافس: التكامل الأفقي  -3

 .إحتكار5 

یتضمن القرارات التي تعتمد على إستخدام الجهود الب�ع�ة والإعلان�ة في : إختراق السوق   -4

 .صة السوق�ة للمنظمةزJادة الح

یتضمن القرارات التي تهدف إلي تحسین المنتج المالي في اسواق جدیدة : تنم�ة السوق   -5

 .أو إلي قطاع جدید من العملاء

یتضمن القرارات التي تهدف إلي تحسین المنتج الحالي لجعله أكثر قبولاً : تطوJر المنتج  -6

 .لد; العملاء

یتضمن القرارات التي تهدف إلي إضافة منتج جدید ل�س له علاقة : التنو�ع المتجانس   -7

 .الحالي قو�ة �المنتج

قة یتضمن القرارات التي تهدف إلي إضافة منتج جدید ل�س له علا: التنو�ع غیر متجانس  -8

 .قو�ة �المنتج الحالي
                                                           

  266ص,مرجع سب8 ذ=ره , محمد أحمد عوض(2)
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یتضمن القرارات التي تهدف إلي إضافة تش=یلة من المنتجات والخدمات : التنو�ع الأفقي  -9

 .المتكاملة

تتضمن القرارات التي تؤد5 إلي ق�ام منظمتین أو أكثر : المشروعات المشتر=ة  -10

  م لتحقی8 أهداف مشتر=ةبتأس�س منظمة مستقلة عنه

القرارات التي تهدف إلي تخف�ض التكلفة وتخف�ض حجم النشاi تتضمن : الإن=ماش -11

  .�حیث تظل في الصناعة حتى تنتهي الأزمة المؤقته

   .تهدف إلي ب�ع جزء من أصول المنظمة: التصف�ة الجزئ�ة -12

  .من النشاi جتهدف إلي ب�ع أصول المنظمة والخرو : التصف�ة الكل�ة -13

منتج جدید یختلف عما ینتجه المنافسون في نفس  تهدف إلي إنتاج : الإختراعات  -14

  .الصناعة

تهدف إلي عقد إتفاقات وتحالفات مع منظمات آخر; للحصول على : تفاقات الأ -15

  .ترخ�ص �سمح �استخدام العلاقة التجارJة أو إستخدام التكنولوج�ا
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hقصیر ومتوس hوالتكامل بین التخط� iالإستراتیجي الإرت�ا hل الأجل مع التخط�Jوطو  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الخطة الإستراتيجية

 الخطة الخمسية أو المتوسطة أو الطويلة

 الخطة السنوية
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شر=ة مطا�ع , م 2011الخرطوم(,التخط�h الإستراتیجي القومي, المصدر محمد حسین أبو صالح 
  . 73ص ) السودان للعملة المحدودة

  

  

  

  

  :العوامل التي تؤخذ في الإعت(ار عند المفاضلة بین الإستراتیج�ات 

الإعت�ار عند تحدید نوع الإستراتیج�ة التي ستمارسها المنظمة هنالك عدة عوامل تؤخذ في 

عند المفاضلة بین الإستراتیج�ات وتختلف الإستراتیج�ات من منظمة لأخر; ت�عاً لحجم 

المنظمة وقدراتها وإم=اناتها ونوع النشاi الذ5 تمارسه والظروف البیئ�ة المح�طة �المنطقة 

  .ومجالات نشاطها

  .وأهم العوامل التي تؤخذ في الإعت�ار عند المفاضلة بین الإستراتیج�ات

  (1):ما یلي 

 .الأهداف التي تسعى المنظمة إلي تحق�قها  -1

 .القیود الخاصة �فرص المخاطر البیئ�ة  -2

                                                           
  53ص  )م2006 -رسالة د=تورة(الإدارة الإستراتیج�ة وأثرها في تطوJر البنوك الإسلام�ة, عبد الحمید عبده أحمد على العامر;   (1)

 تشريعات المشروعات البرامج سياسيات
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 .القیودة الخاصة بنواحي القوة والضعف المتعلقة �المنظمة  -3

 .ق�م الإدارة وأخلاق�اتها والمهارات الإدارJة والتنظ�م�ة المتاحة  -4

  :السا�قةوفي ما یلي نبذه مختصرة لكل عام من العوامل 

تحدد أهداف المنظمة من قبل الإدارة العل�ا وهل هي أهداف إستراتیج�ة أم :  الأهداف -1

 .أهداف تشغیل�ة وذلك ت�عاً لنوع النشاi الذ5 تمارسه المنظمة من أجل تحقی8 أهدافها

تقوم المنظمة بتحلیل البیئة الداخل�ة لمعرفة  :القیود الخاصة �الفرص والمخاطر البیئ�ة -2

قوة والعمل على تعزJزها ومعرفة جوانب القصور والضعف والعمل على تجنبها نواحي ال

 .والإبتعاد عنها

یتوقف إخت�ار البدائل  :ق�م الإدارة وأخلاق�اتها والمهارات الإدارJة والتنظ�م�ة المتاحة -3
الإستراتیج�ة على ق�م وم�اد| وإتجاهات أفراد الإدارة العل�ا و=ذلك الفرص والمخاطر والقوة 

 .والضعف

  :معاییر الإستراتیج�ة الجیدة

  یر; ال�عض أن الإستراتیج�ة الجیدة یجب أن تتوافر فیها المعاییر

  :(1)التال�ة 

 .ی8 العمليالوضوح من حیث الص�اغة والقابل�ة للتطب  -1
 .أن تتضمن مزا�ا تنافس�ة إیجاب�ة  -2
 .متسقة مع �ق�ة الإستراتیج�ات في المنظمة  -3
 .أن تتضمن درجة =اف�ة من المرونة  -4
 .تتف8 مع رسالة المنظمة وأهدافها طوJلة الأجل  -5
 .أن تكتسب تأیید أعضاء المنظمة  -6

                                                           
  35مرجع سب8 ذ=ره ص , خبراء �م�ك  (1)
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 تنطو5 على درجة مخاطر مقبولة من جانب اصحاب المصالح   -7
  .تع=س العوامل البیئ�ة والقدرات الذات�ة الخاصة �المنظمة  -8

  مراحل الإدارة الإستراتیج�ة: الم(حث الثالث

ذات خمس  تمر الإدراة الإستراتیج�ة بثلاث مراحل متتال�ة تش=ل في جملتها عمل�ة
  . خصائص أساس�ة

تتوقف على  إن جودة =ل مرحلة: ثان�اً , لهاقبلا �م=ن البدء في مرحلة السا�قة : أولها
, أن مراحل الإدارة الإستراتیج�ة متداخلة ومتكاملة: ثالثاً  ,جودة المرحلة السا�قة لها 

فالتغیر في الرسالة یؤثر على تغییر مفهوم البیئة الداخل�ة والبیئة الخارج�ة التي سوف یتم 
إن الإدارة  :را(عاً  .=ما أن نتائج تقی�م البیئة قد یؤد5 إلي تغییر الرسالة, تقی�م =ل منهما

فعمل�ة تقی�م ورصد التغیرات في البیئة الداخل�ة والخارج�ة . الإستراتیج�ة  عمل�ة مستمرة
أنه ین�غي النظر للإدارة الإستراتیج�ة بإعت�ارها عمل�ة : خامساً . تتم على فترات دورJة

ضرورJة تتطلب وجود تدف8 مستمر للمعلومات تتم بواسطة مراجعة هذه العمل�ة وإجراء 
  . (1)خطوات التصح�ح�ة في أ5 من م=وناتها ال

  :مراحل تطور الإدارة الإستراتیج�ة

 Mckin.في ضوء نتائج ال�حث الذ5 أجراه ثلاثة من ال�احثین �شر=ة ماكنز5 

sey Co   م=ن تقس�م تطور الإدارة �شر=ة  120لدراسة تطور الإدارة الإستراتیج�ة في
  (2):الإِستراتیج�ة إلي أر]عة مراحل هي

  :هي مرحلة التخط�k الذ4 �عتمد على الأساس المالي: المرحلة الأولي

                                                           
(1)

  21ص) م2005,دار وائل للنشر والتوزيع: عمان( أساسيات الإدارة الإستراتيجية,  مؤيد سعيد السالم   
(2)

  74ص) م1997م=ت�ة الإشعاع للط�اعة والنشر والتوزJع : الإس=ندرJة( أساس�ات الإدارة الإستراتیج�ة , عبد السلام أبو قحف  
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ة السنو�ة وتكون الأهداف حیث �=ون إهتمام المنظمة مر=زاً على إعداد وتنفیذ الموازن 
محددة بدقة وتسعى المنظمة جاهدة لتحق�قها في الآجل ) الإیرادات والتكالیف(المال�ة 

قد �=ون للإدارة . على الأنشطة الوظ�ف�ة للمنظمةالقصیر و�=ون التر=یز أ�ضاً موجهاً 
العل�ا �المنظمة �عض الإستراتیج�ات لكنها غیر محددة أو تم تصم�مها ولكنها لا تظهر 

  .إلي حیز الوجود خاصة في المنظمات الناشئة حدیثاً أو صغیرة الحجم

 :قادمة هي مرحلة التخط�k الذ4 �ستند على التنبؤ لسنوات عدیدة: المرحلة الثان�ة
الأمر . وفي هذه المرحلة تزاد أهم�ة دراسة البیئة الخارج�ة وعوامل تأثیرها على المنظمة

الذ5 یؤد5 إلي الإستخدام الأمثل للموارد وتحسین إتخاذ القرارات المتعلقة �المراكز 
م �الأحداث التنافس�ة للمنظمة أما المعوقات التي قد تحدث تتمثل في التعارض بین الإهتما

ت أو الأجور مثلاً وغال�اً ما �=ون التر=یز على الأداء في الأجل نظام الم=افآ, قبلةالم
القصیر والمتوسh �الإضافة إلي مشاكل توفیر الب�انات اللازمة للتخط�h وإحتمالات أن 

  .تكون عمل�ة التخط�h مجرد عمل�ة تعدیل للخطة السا�قة

وتتمیز هذه المرحلة �محاولة فهم  :رج�اً وتمثل مرحلة التخط�k الموجه خا: المرحلة الثالثة
حق�قة السوق وواقعیته وظواهره و�=ون الإعتماد الأساسي في التنبؤ على الأسالیب الأكثر 

وتمثل هذه المرحلة بدا�ة التف=یر الإستراتیجي . إستجا�ة للمستهلكین والسوق وتحولاتها
لتخط�ط�ة للوحدات التنظ�م�ة الحق�قي وأخیراً فإن عدم وجود التكامل الدقی8 في الجهود ا

  .المختلفة �المنظمة �عتبر نقطة الضعف الرئ�س�ة في هذه المرحلة

حیث یوجد الإندماج بین التخط�h  :تمثل مرحلة الإدارة الإستراتیج�ة: المرحلة الرا(عة
الإدارة الإستراتیج�ة في عمل�ة واحدة و�=ون التخط�h الإستراتیجي مرت�h و الإستراتیجي 

اشرة �القرارات التشغیل�ة وهذا المدخل المتكامل للتخط�h والتنفیذ یتم من خلال �صورة م�
  (1):ثلاثة عناصر هي

                                                           

76عبد السلام أبو قحف مرجع سبق ذكره ص    
(1)
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حیث �=ون جم�ع المدیرJن قد تعلموا =یف �ف=رون �طرJقة : عموم�ة التف=یر الإستراتیجي  -1
مشار=ین في الإدارة ) الإدارة العل�ا والوسطى والتشغیل�ة(و�=ون الجم�ع , إستراتیج�ة

 .الإستراتیج�ة
عمل�ة التخط�h الم=ثف والعمی8 والمرن والخلاق وهذا یتطلب من الإدارة العل�ا التدقی8   -2

والتثبیت في =ل المعلومات المتعلقة �العمل�ة التخط�ط�ة ودراسة بیئة المنظمة داخل�اً 
 وخارج�اً 

المساند و�عتبر بناء هذا النظام من مسئول�ة الإدارة العل�ا نحو �عض / نظام الق�م المساعد  -3
مثل روح الفر8J والمغامرة ) الحساسة/ الحرجة( القضا�ا والأمور ذات الأهم�ة الخاصة 

الخ إذن . والإتصال المفتوح وحرJة ت�ادل المعلومات في =ل المستو�ات وفرق العمل
الإدارة الإستراتیج�ة مهمة لكل المنظمات �أختلاف أنواعها وأحجامها ولا تقتصر على 
المنظمات التي تهدف إلي الر]ح فحسب بل تتعداها المنظمات الخدم�ة والتطوع�ة ولكن 

 .مات الكبیرة الحجم التي تتعدد وحداتها الإستراتیج�ةتكون ظاهرة وواضحة في المنظ
فهناك من إستب8 الإدارة , النماذج التي تناولت مراحل الإدارة الإستراتیج�ة تتعدد

الا أن , الإستراتیج�ة �مراحل تحلیل�ة مختلفة وهنالك من �ضمنها هذه الجوانب التحلیل�ة
  تیج�ة تشتمل على م=ونات أساس�ة معظم ال�احثین قد إتفقوا على أن الإدارة الإسترا

  (1):هي

 .ص�اغة الإدارة الإستراتیج�ة -أ

 .یذ الإدارة الإستراتیج�ةتنف -ب

 .تقو�م الإدارة الإستراتیج�ة - ج 

ساسي وJتم توض�ح أفي حین اختلفوا �ش=ل أو �أخر على الم=ونات الفرع�ة لكل م=ون 

  هذه المراحل وم=وناتها 

                                                           
(1)

  .14مرجع سبق ذكره ص,محمد أحمد عوض  
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  (2):على النحو التالي

خطh طوJلة الآمد  ارة وضعة الإد�قصد �ص�اغ. مرحلة ص�اغة الإدارة الإستراتیج�ة: اولاً 

  (3)لتم=ن الإدارة العل�ا من إدارة الفرص والتهدیدات ونقاi القوة والضعف �أسلوب فعال

ة الإدارة الإستراتیج�ة إعداد رسالة المنظمة وتعرJف الفرص والتهدیدات غوتتضمن ص�ا

ووضع واجه المنظمة وتحدید نقاi القوة والضعف الداخل�ة في المنظمة الخارج�ة التي ت

واخیراً یتم إخت�ار  . البدیلة صل إلي الإستراتیج�ات والتو . أهداف طوJلة الأجل 

وتتم ص�اغة الإستراتیج�ة في ضوء تحدید , الأستراتیج�ات  التي یتم تنفیذها ومتا�عتها

�الإضافة , یج�ة والس�اسات والخطh الإستراتیج�ةرسالة ورؤ�ة المنظمة وأهدافها الإسترات

وتقی�م , وتحدید البدائل الإستراتیج�ة. إلي تحلیل وتقی�م البیئة الخارج�ة والداخل�ة للمنظمة

  - :وإخت�ار البدائل الإستراتیج�ة وف�ما یلي توض�ح هذه الأنشطة

 -: نظمةمتحدید رسالة ال 

تمثل الرسالة الغا�ة من وجود المنظمة وهي القاعدة التي تنطل8 منها الأهداف والس�اسات 

 الإستراتیج�ة وهي في النها�ة الإدارة لتحدید هو�ة المنظمة ومد; تفردها 

  (1)عن غیرها من المنظمات المناظرة     

ن المنظمات وتعرف الرسالة في =لمات �س�طة �أنها الإطار الممیز للمنظمة عن غیرها م

الأخر; من حیث مجال نشاطها ومنتجاتها وعملائها واسواقها التي تع=س السبب 

الجوهر5 لوجود المنظمة وحدیثها ونوع�ات عمل�ات واش=ال ممارساتها وتعرف أ�ضاً �أنها 

                                                           

.30مؤيد سعيد السالم مرجع سبق ذكره ص                       (2)
         

  30ص,  اب8سالمرجع ال  (3)
)1  (

Thompson,A.and Satrategic Managent: Concepts .10
th

 irwn- mcgraw –Hill,New York (1998) p 27   
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ع�ارة عن جملة أو عدة جمل تتضمن ب�انات خاصة �المنظمة وتمیزها من غیرها من 

  المنظمات 

الب�انات �اختلاف المنظمات لكن یتمحور معظمها حول ثلاثة عناصر وتختلف هذه 

  (2):رئ�س�ة هي

 .ب�ان الرؤ�ة الإستراتیج�ة للمنظمة  -1

 .ب�ان �شیر إلي الق�م الأساس�ة للمنظمة  -2

 .ب�ان �شیر إلي القو; الدافعة للمنظمة  -3

میزها عن وتعرف رسالة المنظمة ا�ضاً �أنها تلك الخصائص الفرJدة من المنظمة والتي ت

  . غیرها من المنظمات المماثلة

=ما �م=ن تعرJف الرسالة �أنها ص�اغة لفظ�ة تع=س التوجهات الأساس�ة للمنظمة سواء 

  .=انت م=تو�ة أو ضمن�ة

وجود الرسالة بإعت�ارها أحد م=ونات الإدارة الإستراتیج�ة وف�ما یلي اهم أهم�ة  وJر; آخرو

  (1):الإستراتیج�ة م=ونات الإدارة

 ضمان الإجماع على غا�ات وأغراض التنظ�م-1

 .تقد�م اساس ومعاییر واضحة لتحقی8 موارد التنظ�م -2

  .تحدید الق�م والإتجاهات التنظ�م�ة وإیجاد مناخ تنظ�مي موحد -3

 .توفیر إطار موحد لخدمة إغراض التنظ�م والحد من الجهود المناوئة أو المعاكسة -4

                                                           

  93ثابت عبد الرحمن إدريس وجمال الدين محمد المرسي مرجع سبق ذكره ص)  2(      
[David,F,Conceptual Strategic Management : Mercill publishing co, ohio,(1989 m)p 100

(
1) 
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وJلة أو قصیرة الأجل الي ه�=ل العمل�ات تسهیل عمل�ة ترجمة الأهداف ط -5
 .والمسئول�ات

تحدید الأغراض التنظ�م�ة وترجمتها إلي أهداف تفصیل�ة وفقاً لإعت�ارات الوقت  -6
 .والتكلفة ومعاییر الأداء مما �سهل من عمل�ات التقی�م والرقا�ة

 .الإمداد �أسس واضحة ومعاییر محددة لعمل�ة الإخت�ار الإستراتیجي -7

=لمات اخر; فإن مفهوم الإدارة لرسالة المنظمة الحال�ة یجب أن �عضد �مفهوم  وفي
و�صفة عامة =لما إتسمت بیئة , العملاء المستقبل�ة ةالأنشطة وخطوi المنتجات وقاعد

=لما =ان التقید �الوضع الحالي �مثل دعوة إلي مواجهة , المنظمة الخارج�ة �التغییر
 يمر الذ5 �حتم على الإدارة النظر إلي المسار المستقبلالأ, الأزمات ومصاح�ة المش=لات

ل الیها في  و للأعمال في ضوء الظروف التي ترغب في إیجادها والصورة التي یجب أن تؤ 
�=ون ما �سمى , والموقع السوقي الذ5 ت�قي الوصول ال�ه في السنوات المقبلة, المستقبل

  .�الرؤ�ة الإستراتیج�ة 

�أنها المسار المستقبلي للمنظمة الذ5 �حدد الوجهة التي (( الإستراتیج�ة وتعرف الرؤ�ة 

ترغب في الوصول الیها والمر=ز السوقي التي تنو5 تحق�قه ونوع�ات القدرات والإم=انات 

 ))(1)التي تخطh لتنمیتها

 

 

 

 

                                                           
  92ص) م 2002,الدار الجامع�ة:لإس=ندرJةا(مفاه�م ونماذج تطب�ق�ة, الإدارة الإستراتیج�ة, جمال الدین محمد مرسي,عبد الرحمن إدرJس ثابت (1)
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  110ص ) م2012دار المسیرJة للنشر والتوزJع والط�اعة: عمان(, مساعدة ماجد المهد5: المصدر

      

 

 :تحدید الأهداف الإستراتیج�ة 

ومن الأمثلة , الأهداف النتائج التي تصبو المنظمة إلي تحق�قها في المستقبلتمثل هذه 
زJادة , تطوJر العاملین, علیها وصول خدمات المنظمات إلي جم�ع مناط8 الدولة

الإنتاج�ة إلي مستو; معین و�فضل أن تكون هذه الأهداف محددة و�م=ن ق�امها وتحق�قها 
=الأهداف قصیرة الأجل , داف الأخر; للمنظمةأ5 تتسم �الواقع�ة والإنسجام مع الأه

  .ولكنها تحتاج إلي نظرة مشتر=ة أو الإتفاق لما سوف تكون عل�ه المنظمة مستق�لاً 

 :الس�اسات  -1

وهي مجموعة من الم�اد| والقواعد التي تح=م سیر العمل والمحددة سلفاً �معرفة الإدارة  
ذ القرارات والتصرفات والتي �سترشد بها العاملون في المستو�ات المختلفة عند إتخا

  .المتعلقة بتحقی8 الأهداف
8 عند تنفیذ وتطبیوهي إرشادات تقود تف=یر وقرارات وتصرفات المدیرJن ومرؤسیهم 

الإستراتیج�ة وعلى هذا فالس�اسات توفر الخطوi العرJضة لتنفیذ ومراق�ة العمل�ات الحال�ة 
�ما �ضمن عدم تعارضها مع أهداف المنظمة و�ما أنه �شار إلیها على أنها إجراءات 

 لال تنم�h فإن  الس�اسات تساعد على زJادة فاعل�ة الإدارة من خ,  مع�ارJة للعمل�ات
وهناك وجهات نظر مختلفة للس�اسة ف�عض الكتاب . والتصرفات =ثیر من الأفعال 

�ستخدمها =مرادف لكلمة إستراتیج�ة وال�عض الآخر �ستخدمها =مرادف لغرض المنظمة 
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 ورسالتها بینما هناك =ثیر من الكتاب �ستخدمونها في إطار ضی8 ومحدد على أنها
الي تساعد على سرعة الإنجاز الخطوi العامة التي یجب ألا تخرج عن الإستراتیج�ة و�الت

 (1)وعدم تخطي الحدود خاصة عند تنفیذ الإستراتیج�ة

 :الخطk الإستراتیج�ة  

وتصنف "وتعرف �أنها الخطة الشاملة التي تحدد =�ف�ة إنجاز أهداف المنظمة ورسالتها "

فالخطة قصیرة المد; توضع لإنجاز هدف قصیر , حسب ال�عد الزمني المرت�h بها

بینما توضع خطة متوسطة المد; أو طوJلة المد; لإنجاز هدف متوسh المد; , المد;

. h على أساس الأهداف الإستراتیج�ة ول�س الع=سأو طوJل المد; فلا بد أن یتم التخط�

فالتخط�h �حدد الك�ف�ة التي تؤد5 �الرسائل لبلوغ  الهدف والخطh الإستراتیج�ة الجیدة 

و�سعون إلي تحق�قها �ش=ل لا ی�عث على هي تلك التي یجب أن �عرفها جم�ع العاملین 

  .سوء الفهم أوالتضارب أو التداخل في الأداء

 :الداخل�ةدراسة البیئة 

ومن . الهدف الرئ�سي لدراسة البیئة الداخل�ة للمنظمة هو تحدید العوامل الإستراتیج�ة فیها

ثم تقد�مها لمعرفة نواحي القوة والضعف في المنظمة أ5 تحدید العوامل التي �م=ن 

و�قصد بها الخصائص التي تعطي المنظمة . التر=یز علیها بإعت�ارها تمثل قوة للمنظمة

. جیدة تعزز عناصر القوة لدیها وتساهم في إنجاز العمل �مهارة وخبرة عال�ة إم=ان�ات

التنظ�مي الداخلي المرت�h �ش=ل  اخل�ة للمنظمة تمثل المستو; البیئيحیث أن البیئة الد

محدد ودقی8 �التطب�قات الإدارJة والتنظ�م�ة لمنظمة الأعمال و�م=ن أن تتجسد فوائد 

  دراسة وفهم البیئة الداخل�ة

                                                           
(1)

  347ص) 1993دار الثقافة العربية :القاهرة(3إعداد المدير الإستراتيجي  ط,الإدارة الإستراتيجية ,عبد الحميد مصطفى أبو ناعم   



124 

 

  (1):في الأتي      

�عطي الفهم الدقی8 للبیئة الداخل�ة وعناصر القوة والضعف في م=وناتها وJجعل / 1

  .خ�اراتها الإستراتیج�ة واقع�ة ومم=نة التنفیذ

تستط�ع إدارة المنظمة تحقی8 مزا�ا تنافس�ة لها من خلال التر=یز على القوة الدافع�ة /2  

 .فردات البیئة الداخل�ةالتي قد تكون عناصر قوة في �عض م

یت�ح الفهم الجید للبیئة الداخل�ة في المنظمة من معرفة طب�عة الأعمال والقطاعات التي / 3

 .تستط�ع فیها المنظمة تقو�م وتحقی8 الأداء العالي

فهم البیئة الداخل�ة للمنظمة وتحلیلها في معرفة التطور الحاصل في موارد المنظمة �ساهم /4

 .نظمة�طرJقة منهج�ة م

  :المونات الأساس�ة للبیئة الداخل�ة

  (1):وهي

حیث �مثل مجموعة من العلاقات التنظ�م�ة والأعمال والمهام :  اله�=ل التنظ�مي/1

أ5 أنه �حدد المسئول�ات والصلاح�ات وJنظمها �حیث تتوجه  (,المرت�ة لمستو�ات إدارJة

اله�=ل التنظ�مي في المنظمة =ما أن ,)الجهود الجماع�ة بإتجاه تحقی8 أهداف المنظمة

أ5 أنه یت�ع الإستراتیج�ة , �عتبر عامل متغیر یتغیر بناءً على متطل�ات الإستراتیج�ة

فإن اله�=ل التنظ�مي لابد أن �غیر ل�=ون توافقاً , وعندما �=ون هنالك عدم تواف8 بینهما

 .مع الإستراتیج�ة فأ5 تغییر فیها یؤد5 إلي تغییر مماثل في اله�=ل

                                                           
  138ص ,مرجع سب8 ذ=ره , نعمة ع�اس الخفاجي  (1)

87فلاح حسن عداى مرجع سبق ذكره ص                                                                                                                       
(1)
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وتش=ل مجموعة المعتقدات والتوقعات والق�م المشتر=ة التي تكون  :الثقافة التنظ�م�ة/2 

فالثقافة التنظ�م�ة السائدة . �مجملها معاییر السلوك المقبول وغیر المقبول داخل المنظمة

والعمل على . في المنظمة لا تتعارض مع الإستراتیج�ات الجدیدة التي سیتم ص�اغتها

اذا لزم الأمر لتص�ح أكثر توافقاً مع متطل�ات الإستراتیج�ة التي سیتم   إحداث التغییر فیها

 .تبنیها

إن من المسلمات الأساس�ة في الإدارة الناجحة أن یتر=ز إهتمام  :الموارد المتاحة/3

على خل8 حالة من التوازن بین الخطh الإستراتیج�ة و]ین الموارد المدراء الإستراتیجیین 

لتنفیذ تلك الخطh فالموارد المتاحة تمثل المزJج من الإم=انات  المتاحة لد; المنظمة

�شرJة والتكنولوج�ة والأنظمة الإدارJة المختلفة ونظم المعلومات الإدارJة المال�ة وال

 .والإم=انات ذات الصلة �ال�حث والتطوJر المتوفرة للمنظمة

التحدید الدقی8 للعوامل الإستراتیج�ة أن البیئة التحت�ة للإدارة الإستراتیج�ة تعتمد على فنجد 

في البیئتین الداخل�ة والخارج�ة فهي تش=ل المدخلات الإساس�ة للإدارة الإستراتیج�ة والتي 

تستمد من نقطة توازن إستراتیجي بین قدرة المنظمة على إقتناص الفرص وتحدید المخاطر 

  .اخل�ةفي بیئتها الخارج�ة و]ین عوامل القوة والضعف في بیئتها الد

 :دراسة البیئة الخارج�ة  

إن البیئة الخارج�ة هي مجمل الم=ونات والأ�عاد والعناصر التي تضع منظمات الأعمال 

تحت تأثیر هام من خلال التعامل الم�اشر وغیر الم�اشر وتش=ل من خلال هذا التعامل 

5 منظمة علاقات سبب�ة مر=�ة تعطي دلالات ونتائج مختلفة وتتألف البیئة الخارج�ة لا

من إعداد غیر محددة من المتغیرات والتي تتفاعل مع عملها وتؤد5 إلي دعمه أو عرقلته 
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 للبیئة وعها المحاور الإساس�ة موسنستعرض أر]عة متغیرات أساس�ة تكون في مج

  البیئ�ة على الإدارة الإستراتیج�ةوما یهمنا هو أثار هذه المتغیرات . الخارج�ة

  (1):وهي 

�ما في ذلك نوع . تشتمل على الإطار الإقتصاد5 العام للدولة :قتصاد�ةالمتغیرات الإ   - أ

 .�الإضافة إلي الس�اسات المال�ة. التنظ�م الإقتصاد5 والملك�ة الخاصة والعامة

   :المتغیرات الس�اس�ة  ـب    

وتوضح درجة الإستقرار الس�اسي ومد; تدخل الح=ومات في م�ادین الإعمال وتأثیرها 

  .المنظماتعلى أداء 

  :المتغیرات الإجتماع�ة -ج 

ودور المرأة في , تتكون من التقالید والق�م والأطر الأخلاق�ة للإفراد في مجتمع المنظمة

  .وإرتفاع مستو; التعل�م, المجتمع

  : المتغیرات التكنولوج�ة  -د 

وتشمل =ل من المتغیرات التي تحدث في البیئة الفن�ة والتغیرات الحدیثة في التقن�ة =زJادة 

فلابد أن �قوم المسؤلون , ونظراً لتأثیرها على اداء المنظمة. الإعتماد على الحاس�ات الآل�ة

من حیث نوعها , عن الإدارة الإستراتیج�ة بجمع الب�انات المتكاملة عنها �صفة مستمرة

جمعها و=�ف�ة الحصول علیها من مصادر داخل�ة أم خارج�ة ومن تنظ�مها د إسلوب وتحدی

  .وتحلیلها لإكتشاف الفرص المتاحة أمام المنظمة والتهدیدات التي تواجهها

  :أهم�ة دراسة وتقی�م البیئة الخارج�ة
                                                           

(1) 87ص, مرجع سبق ذكره,فلاح حسن عداى الحسيني     
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یتوقف نجاح المنظمة إلي حد =بیر على مد; دراستها وتحلیها للعوامل البیئ�ة المؤثرة 
ومحاولة الإستفادة من إتجاهات هذه العوامل ودرجة تأثیر =ل منها وتساعد دراسة وتقی�م 

  .عدة أ�عادالعوامل البیئ�ة للمنظمة من التعرف على 

  (1):وهي

 .ة منهاب�ان الموارد المتاحة و=�ف�ة الإستفاد/ 1

تحدید نطاق السوق المرتقب ومجالات المعاملات المتاحة أمامها سواء ما یتعل8 / 2
 الخ.......أسالیب وشروi الدفع , فنأخذ التوزJع, والخدمات   �السلع 

تحدید الأهداف التي یجب السعي إلي تحق�قها ونطاق هذه الإهداف سواء على مستو; / 3
 .التشغیل�ة الإستراتیج�ة أو الأهدافالأهداف 

ب�ان علاقات التأثیر والتأثر �المنظمات المختلفة سواء =انت تلك المنظمات تمثل / 4
 .إمتداداً لها أو تستقبل منتجاتها

   :تحدید البدائل الإستراتیج�ة  - 6

یتم تحدید البدائل الإستراتیج�ة , �عد دراسة وتحلیل البیئة الخارج�ة والداخل�ة �المنظمة
والتي تعتبر من الوسائل المتوفرة للمنظمة والتي عن طرJقها تأمل , المنظمةالمتاحة أمام 

  .في تحقی8 أهدافها الإستراتیج�ة على المستو�ات المختلفة

  :ار البدائل الإستراتیج�ةإخت�تقی�م و   -7

مع , یتم مقارنة =ل البدائل المتاحة والتي تم تحدیدها في الخطوة السا�قة, ففي هذه الخطوة
سهولة , مع إتجاه المدیرJن تجاه المخاطرةالأهداف الإستراتیج�ة و=ذلك من =ل هدف 

بناءً على هذه الأهداف تتم المقارنة بین , الحصول على الموارد والوقت اللازم للتنفیذ
البدائل الإستراتیج�ة لتحدید مزا�ا وعیوب =ل بدیل ومن ثم إتخاذ القرار البدیل الإستراتیجي 

                                                           

153.مرجع سب8 ذ=ره ص, مؤJد سعد السالم                                                                                                                                  
(1)    
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الأهداف الإستراتیج�ة للمنظمة والبدیل الممتاز و�عرف �الإخت�ار المناسب والذ5 �حق8 
  .الإستراتیجي

  :مرحلة تنفیذ الإدارة الإستراتیج�ة

 :الإستراتیج�ة تنفیذ عمل�ة مفهومو  الإستراتیج�ة تنفیذ

الإستراتیج�ة  لوضع اللازمة والإخت�ارات للأنشطة الكلي المجموع الإستراتیج�ة بتنفیذ �قصد
والس�اسات  الإستراتیج�ات تتحول خلالها من التي العمل�ة تلك إنها التنفیذ موضع المختارة

التنفیذ  إن من و�الرغم والإجراءات والموازنات البرامج تنم�ة خلال من فعل�ة تصرفات إلى
النظر  یجب وتنفیذها الإستراتیج�ة ص�اغة أن إلا الإستراتیج�ة الإدارة من =جزء إل�ه ینظر
 أنواع من للعدید الرئ�سي العامل =ان السیئ التنفیذ فإن لذلك واحدة لعملة =وجهان إلیهما
  (1)الإستراتیجي الفشل
 الخطh لوضع تمارس التي والفعال�ات النشاطات مجموعة" �أنها التنفیذ مرحلة تعرف

 .والس�اسات
  "(2)والإجراءات والمیزان�ات التنفیذ�ة البرامج خلال من التنفیذ في

�عرف التنفیذ الإستراتیجي �أنه العمل�ة التي یتم فیها ترجمة الإستراتیج�ة المصاغة  
إجراءات عمل في إطار بناء نظم التخط�h وتخص�ص الموارد الماد�ة إلي ) الموضوعة(

, ونظم المعلومات الإدارJة والق�اد�ة, والتر=یب التنظ�مي ونظم الأفراد والحوافز, وال�شرJة
عرف أ�ضاً �أنه ع�ارة عن سلسلة من الأنشطة المترا�طة .داء الإستراتیجيونظام تقو�م الأ

مع �عضها والتي تتضمن تكوJن متطل�ات الإستراتیج�ة التي یتم إخت�ارها وتشمل هذه 
. ونظام التخط�h ونظم التقو�م والرقا�ة, الأنشطة التر=یب التنظ�مي والس�اسات التنظ�م�ة

التنفیذ یتطلب الأمر وضع البرامج والموازنات ولوضع الخ�ار الإستراتیجي موضع 

                                                           
(1)

  364ص , مرجع سب8 ذ=ره, ثابت عبد الرحمن إدرJس وجمال الدین المرسي  
(2)

  132ص , مرجع سب8 ذ=ره , أحمد عطا الله القطامین  
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معرفة  فاعل�ة و=فاءة المنظمة من  �م=ن م الرقا�ة على الأداء وتقو�مه لوالإجراءات ومن ث
  (3) .افي تحقی8 أهدافها ومراجعة النتائج لتشخ�ص الإنحرافات ومعرفة أس�ابها ومعالجته

في تعرJفهم لعمل�ة التنفیذ الإستراتیجي  �لاح} ال�احث أن =تاب الإدارة الإستراتیج�ة أتفقوا
رغم إختلافهم في =ثیر من مراحل الإدارة الإستراتیج�ة هذا أن دل على شئ إنا یدل على  

وتتمحور مرحلة التنفیذ . أهم�ة التنفیذ الإستراتیجي في عمل�ة إدارة إستراتیج�ة المنظمة
   (4)حول ثلاثة أ�عاد =الأتي

�ة التنفیذ؟من س�قوم (عمل: ال(عد الأول   

عادة ما �قوم مدراء الإدارة العل�ا �عمل�ة التخط�h الإستراتیجي بینما �قوم الآخرون في 
المؤسسة =ل من موقعه �عمل�ة التنفیذ حیث �قوم مدراء الفروع والعاملون معهم بوضع 

  .البرامج التنفیذ�ة =ل في مجال إختصاصه

  ما الذ4 یجب عمله؟: ال(عد الثاني

لخطوات والنشاطات المختصون �التنفیذ بوضع البرامج التنفیذ�ة التي تحدد ا�قوم المدراء 
=ل خطة من الخطh الموضوعة و�=ون الهدف من هذه البرامج وضع  المطلو�ة لإنجاز

الخطh الإستراتیج�ة في التنفیذ ثم تتم عمل�ة وضع الموازنات المال�ة التي توضح 
ذ5 و�مجرد أن یتم الأنتهاء من وضع الموازنات �التفاصیل الكلفة المال�ة لكل برنامج تنفی

یتم تطوJر الإجراءات التي توجه النشاطات الوجهة الصح�حة وتعرف الإجراءات �أنها 
نظام من الخطوات المتلاحقة التي توضح �التفاصیل =یف سیتم إنجاز المهام والوظائف 

  .المختلفة

یف سینفذ البدیل الإستراتیجي؟: ال(عد الثالث  

                                                           
  197ص , مرجع سب8 ذ=ره, فلاح حسن عدا5 الحسیني (3)

(4)
  134ص , مرجع سب8 ذ=ره , أحمد عطا القطامین  
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الوصول إلي الأهداف �الطرق المحددة في مرحلة التخط�h الإستراتیجي ومن  من أجل
فإن على الإدارة أن تتأكد من أن , أجل الوصول �البرامج التنفیذ�ة إلي النها�ات المطلو�ة

الشر=ة قد تم تتنظ�مها �الصورة المناس�ة وأن الخطh المختلفة قد حشدت من أجل إنجازها 
بإتجاه  شرJة والماد�ة وأن النشاطات توجه �الصورة المناس�ةوقد وفرت الإم=ان�ات ال�

أن النجاح في ص�اغة الإستراتیج�ة لا �ضمن �الضرورة نجاح تطبی8 " .تحقی8 الأهداف
وأن , وذلك لان عمل�ة تطبی8 الإستراتیج�ة أكثر صعو�ة من عمل�ة الص�اغة, الإستراتیج�ة

  . (1)دةالتطبی8 �حتو5 على علم�ات وأنشطة متعددة ومعق

  :)1/3(و�م=ن الوقوف على هذه الحق�قة من واقع إستقراء الفروقات التي یوضحها الجدول

  مقارنة بین ص�اغة الإستراتیج�ة وتنفیذ الإستراتیج�ة) 1/3(جدول 

  تطبیj الإستراتیج�ة  ص�اغة الإستراتیج�ة

  الكفاءةيركز تطبيق الإستراتيجية على   تر=ز ص�اغة الإستراتیج�ة على الفعال�ة

ان أساس ص�اغة الإستراتیج�ة یتمثل في التنبؤ 
  والتوقع المستقبلي

أن أساس تطبی8 الإستراتیج�ة یبني على 
  العمل�ات التشغیل�ة

تتطلب ص�اغة الإستراتیج�ة مهارات وتوقع 
  .وتخمین وتحلیل جیدة

یتطلب تطبی8 الإستراتیج�ة مهارات دافع�ة 
  وق�اد�ة فعالة

تتطلب ص�اغة الإستراتیج�ة التنسی8 والتكامل 
  ف�ما بین عدد قلیل من الأفراد 

یتطلب تطبی8 الإستراتیج�ة التنسی8 الكامل بین 
  جم�ع العاملین في المنظمة

مفاه�م وأدوات ص�اغة الإستراتیج�ة تكاد تكون 
  واحدة في الشر=ات الكبیرة والصغیرة

ف تطبی8 الإستراتیج�ة یختلف =ل�ة مع إختلا
من حیث العائد�ة ( وأنماi الشر=ات , الأحجام

  الخ... أو الر]ح�ة 
) م2005,دار وائل للنشر والتوزJع: عمان( أساس�ات الإدارة الإستراتیج�ة , مؤJد سعید السالم: المصدر

  222ص

  :خطوات تنفیذ الإستراتیج�ة

                                                           
(1)

  222ص, مرجع سب8 ذ=ره , مؤJد سعید السالم   
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إلي مرحلة الترجمة ینظر إلي هذه المرحلة �أنها حاسمة لأنها تنقل التخط�h الإستراتیجي 

إن تحوJل الإستراتیج�ة المختارة من مجرد تف=یر إلي عمل . الفعل�ة لجم�ع ما خطh سا�قاً 

تبدأ من حیث تبدأ هذه المرحلة بتحدید ما یجب أن یتم عمله لتطبی8 الإستراتیج�ة وJتم 

  (1)ذلك من خلال خمس خطوات رئ�س�ة هي

 :تحوTل الإهداف الإستراتیج�ة إلي أهداف سنو�ة  -1

إن وضع الأهداف السنو�ة نشاi لا مر=ز5 �شمل �ش=ل م�اشر =ل المدیرJن في المنشأة 

هداف قد تؤد5 المشار=ة  الإیجاب�ة في وضع الأهداف السنو�ة إلي القبول والإلتزام إن الأ

  :(2)السنو�ة ضرورJة لتنفیذ الإستراتیج�ة لأنها

 .تمثل الأساس الذ5 �قوم عل�ه تخص�ص الموارد  -أ 

  تعد الوسیلة الأول�ة لتقی�م المدیرJن -ب 

الإدارة الرئ�س�ة لمتا�عة التقدم نحو تحقی8 الأهداف طوJلة الأجل وإرساء للأولو�ات  -ج 
ولابد من توج�ه قدر =بیر من الوقت والجهد . على مستو; =ل المنشأة والوحدة والإدارة

إن إعتماد  .الأهداف طوJلة الأجل ومساندتها للإستراتیج�ات موضع التنفیذلضمان تماشي 
�م=ن تلخ�ص الغرض من . مراجعة أو رفض الأهداف السنو�ة ل�س مجرد نشاi روتیني

ه جهود وأنشطة أعضاء جأنها تستخدم =مرشد للتصرف حیث تو : الأهداف السنو�ة في 
أمام أصحاب خلال تبرJر الأنشطة  المنشأة وهي توفر مصدر للشرع�ة في المشروع من

ها تستخدم =مصر هام لدافع�ة العاملین =ما أن.هي تستخدم =معاییر للأداء و , المصالح
  .=ما أنها تقدم أساساً للتصم�م التنظ�مي, وهي توفر حوافز أداء للمدیرJن والعاملین

 :تطوTر الإستراتیج�ات الوظ�ف�ة  -1

                                                           
(1)

  347ص ) م1993, دار الثقافة العر]�ة: القاهرة) ( i)3 إعداد المدیر التنفیذ5,الإدارة الإستراتیج�ة, عبد الحمید مصطفى أبو ناعم  
(2)

  299ص, مرجع سب8 ذ=ره ,ناد�ة العارف  
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ت الوظ�ف�ة تقع في إطار مسئول�ات الأقسام إن مسئول�ة إعداد وتكوJن الإستراتیج�ا 
, وهي التسو8J) المنظمة(على الوظائف الرئ�س�ة للمشروع  الوظ�ف�ة المختلفة التي تشرف

. التموJل وال�حوث والتطوJر والتنم�ة والإنتاج ونظم المعلومات وغیرها من الوظائف
تود5 إلي تحقی8 أهداف المنشأة في إطار طب�عي أن الإستراتیج�ات الوظ�ف�ة 

یتم إعداد الإستراتیج�ات الوظ�ف�ة وهي تحدد أهداف لالإستراتیج�ة الرئ�س�ة للمنشأة 
 (1)وس�اسات =ل وظ�فة من وظائف المنشأة

الس�اسات هي إرشادات تقود تف=یر وقرارات وتصرفات  :إعداد الس�اسات اللازمة  -2
 iن ومرؤوسیهم عند تنفیذ وتطبی8 الإستراتیج�ة وعلى هذا فالس�اسات توفر الخطوJالمدیر
العرJضة لتنفیذ ومراق�ة العمل�ات الحال�ة �ما �ضمن عدم تعارضها مع أهداف المنظمة 

�ات فإن الس�اسة تساعد على زJادة و�ما أنه �شار إلیها على أنها إجراءات مع�ارJة للعمل
وهنالك وجهات نظر مختلفة .فاعل�ة الإدارة من خلال تنم�h =ثیر من الأفعال والتصرفات

للس�اسة ف�عض الكتاب �ستخدمها =مرادف لكلمة إستراتیج�ة وال�عض الآخر �ستخدمها 
إطار  بینما هنالك =ثیر من الكتاب �ستخدمونها في, =مرادف لغرض المنظمة ورسالتها

ج عنها الإستراتیج�ة و�التالي ضی8 ومحدد على أنها الخطوi العامة التي یجب الا تخر 
 .(2)سرعة الإنجاز وعدم تخطي الحدود خاصة عند تنفیذ الإستراتیج�ةتساعد على  فهي

خلاصة القول أن أول خطوة في تنفیذ الإستراتیج�ة هي وضع الإستراتیج�ة موضع 
التطبی8 وتحوJلها من مجرد تف=یر أو خطة إلي أعمال وتصرفات وأنشطة محددة وJتم ذلك 

والإستراتیج�ات الوظ�ف�ة , وهي تحدید الأهداف السنو�ة: من خلال أداء ثلاثة أنشطة 
  .وأخیراً الس�اسات

�اسات لتوج�ه ومراق�ة القرارات والتصرفات على المستو; التشغیلي �طرJقة وتستخدم الس

تتماشي مع الإستراتیج�ات الوظ�ف�ة وإستراتیج�ة النشاi أ5 أنها ع�ارة عن الحدود التي یجب 

  .الا یخرج عنها مسار تطبی8 الإستراتیج�ة
                                                           

(
  129ص ) م1990ن .د: القاهرة( إستراتیج�ة الإدارة.أحمد فهمي جلال  (1
(2)

  362ص, مرجع سب8 ذ=ره ‘ عبد الحمید مصطفي أبو ناعم  
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ل التنظ�مي المناسب الفعال  -3� :بناء اله

. ناء أو الإطار الذ5 �حدد الإدارات أو الأجزاء الداخل�ة فیها�قصد �اله�=ل التنظ�مي الب 

فهو یبین التقس�مات التنظ�م�ة والوحدات التي تقوم �الأعمال والأنشطة التي یتطلبها تحقی8 

 (1)=ما أنه �حدد خطوi السلطة ومواقع إتخاذ القرارات الإدارJة. أهداف المنشأة

لإدارة الإستراتیج�ة یدور حول ما إذا =ان اله�=ل لقد =ان هنالك خلافاً ف=رJاً بین =تاب ا

ولقد أستمر هذا الخلاف  .التنظ�مي هو الذ5 یت�ع الإستراتیج�ة التي تم إخت�ارها أم الع=س

حتى إستقر الأمر أخیراً على أنه من الضرور5 أن یت�ع اله�=ل الف=ر5 لعشرات السنوات 

ولكن على , ول�س الع=سعل�ا للمنظمة التنظ�مي الإستراتیج�ات التي تختارها الإدارة ال

الرغم من ذلك فهناك من یر; أن الإخت�ار الإستراتیجي لا بد أن یراعي طب�عة اله�=ل 

=ذلك هنالك من یر; �أن العلاقة بین الإخت�ار الإستراتیجي . التنظ�مي الموجود �الفعل

. ا یت�ع الآخرواله�=ل التنظ�مي هي علاقة تفاعل�ة بدلاً من القول �أن واحداً منهم

و�صرف النظر عن هذه القض�ة الجدل�ة فإن من  الأفضل أن نقول أن الأمر متروك في 

فهذه الط�قة . ید الط�قة الإدارJة العل�ا التي تقوم بإعداد التخط�h الإستراتیجي للمنظمة

تستط�ع أن تغیر من الإخت�ار الإستراتیجي بل �م=ن القول �أن عمل�ة تحدید درجة ملائمة 

هو إختصاص أصیل , ه�=ل للإخت�ار الإستراتیجي وتحدید الحاجة إلي أ5 تعدیل ف�هال

والواقع أن درجة التطاب8 . وواجب أساسي لمن �قوم �التخط�h الإستراتیجي للمنظمة

والملائمة بین الإخت�ار الإستراتیجي واله�=ل التنظ�مي تتوقف على العدید من العوامل 

أجرJت في هذا الصدد تشیر إلي أن =ل من الإخت�ار و=ل ال�حوث التي . قف�ةالمو 

الإستراتیجي واله�=ل التنظ�مي في المنظمات الناجحة لا بد وأن یر=ز على عدد من 

                                                           
(1)

  187ص ) م1999دار ال�ازور5 العلم�ة للنشر والتوزJع : عمان( اسس الإدارة الحدیثة . �شیر ع�اس العلاق   
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وأن المنظمات الأقل فعال�ة هي , الخصائص الخاصة �علاقة المنظمة مع البیئة الخارج�ة

  (1)تلك المنظمات التي لم تنجح في خل8 التواف8 الإستراتیجي

عن " الإستراتیج�ة واله�=ل" وأوردها في =تا�ه , وأشارت دراسة رائدة قام بها الفرJد تشاترلر

الممارسات الفعل�ة للعدید من الشر=ات وأتضح له أنهم من الضرور5 أن یت�ع اله�=ل 

التنظ�مي الإستراتیج�ة التي تتبناها الإدارة العل�ا و�معنى أن اله�=ل التنظ�مي یت�ع 

في إستراتیج�ة النمو للمنظمة تؤد5 إلي ظهور  فقد وجد تشاترلر أن التغیرات الإستراتیج�ة

مشاكل إدارJة جدیدة والتي تتطلب بدورها ه�=لاً تنظ�م�اً جدیداً وإعادة تطوJر اله�=ل 

التنظ�مي القائم فاله�=ل الذ5 یناسب شر=ة صغیرة الحجم لتصن�ع الحدید وتر=ز في 

واحد من المحتمل ألا یناسب شر=ة  =بیرة لإنتاج الحدید إستراتیج�اتها على سوق جغرافي 

  (2)ومتكاملة رأس�اً وتخدم مناط8 جغراف�ة متعددة

 :"ق�ادة عمل�ة تنفیذ الإستراتیج�ة  -4

هي العلاقة التي �ستط�ع من خلالها الفرد الواحد القائد ممارسة تأثیره على : مفهوم الق�ادة  
ادقة لبلوغ الأهداف والطموحات وتحقی8 الآمال الآخرJن وجعلهم یؤدون أعمالهم برغ�ة ص

وعرفت أ�ضاً �أنها فرض التأثیر الشخصي على حالة ما . التي ینشدها القائد أو الجماعة
وإدارتها وتوجیهها من خلال عمل�ة الإتصالات �قصد بلوغ هدف معین أو مجموعة 

 .(1)أهداف

تحقی8 نجاح التطبی8 لا یخفي على أحد الدور المحور5 الذ5 تلع�ه الق�ادة في 
فهي التي تضطلع �مهمة تحدید وتوض�ح غا�ات وأهداف =ل مرحلة من . الإستراتیجي

مراحل تنفیذ الإستراتیج�ة المختارة وهي تحدد الموارد اللازمة للتنفیذ  وتقوم بتدبیرها 

                                                           
(
  325ص , مرجع سب8 ذ=ره , اسماعیل محمد السید (1

(2)
 364ص , مرجع سب8 ذ=ره , نبیل مرسي خلیل   

(1)
  305ص , مرجع سب8 ذ=ره, شوقي ناجي جواد    



135 

 

. وتوزJعها على وحدات الأعمال الإستراتیج�ة وأوجه النشاi الوظ�في المختلفة �المنشأة
والإجراءات  ي التي تشرف على إعداد التنظ�م المناسب ووضع وتطوJر الس�اساتوه

=ما یلعب أسلوب . والبرامج الوظ�ف�ة والموزنات التخط�ط�ة لتنفیذ الإستراتیج�ة المختارة
ولعل توفر الق�ادة . الق�ادة الإستراتیج�ة دوراً مهماً للغا�ة في التطبی8 الإستراتیجي

لم یزد على تنم�ة قدرات  أن, لتنفیذ الإدارJة المختارة  لا �قل أهم�ة الإستراتیج�ة المناس�ة
. خاصة مع عدم تجانس ظروف المنشأت والصناعات المختلفة , الق�ادات المتوافرة

تم=نه من  والتي, و�قصد �الق�ادة الإستراتیج�ة هنا القرارات الخاصة التي یتمتع بها المدیر
وتصم�م , ة للإعضاء الآخرJن في التنظ�م الذ5 یرأسهحسن توصیل الإستراتییج�ة المختار 

وإعدا النظم الإدارJة المختلفة لذلك وتتلخص وظ�فة القائد , التنظ�م الملائم لتنفیذها
�الرغم من إحتمالات , الإستراتیجي في تأمین إتمام مراحل الإدارة الإستراتیج�ة �حذافیرها

بین جهود المدیرJن �المستو�ات علات المستقبل غیر المؤ=دة وصعو�ات التخط�h والتفا
  (2)الإدارJة المختلفة �التنظ�م

  :الرقا(ة الإستراتیج�ة

عتبر الرقا�ة الإستراتیج�ة هي الوسیلة الرئ�س�ة لق�اس الأداء وتقی�م مد; =فاءة وقدرة ت
�قوم  ومن خلال تقارJر ومؤشرات الأداء, الأهداف الإستراتیج�ة الدولة على تحقی8

المستو; الأعلى �مراق�ة سیر الخطة وJتم التأكد من أن النشاi یتم �الكم والكیف والزمن 
قد تحدث �البیئة  متغیرات أ5 أو رافات حلتصح�ح لأ5  إنإتخاذ اومن ثم , المحدد

( داء �صفة دورJة منتظمة في فترات قر�Jة ف�ما تتولى الإدارة الوسطى مراق�ة الأ, الخارج�ة
  ).الخ.....,]ع سنةر , =ل شهر

   (1):إت�اع الخطوات التال�ةأن الق�ام �عمل�ات الرقا�ة الإستراتیج�ة یتطلب 

  .تحدید الأهداف الإستراتیج�ة والفرع�ة بوضوح -1

                                                           
(2)

  237ص , مرجع سبق ذكره , كامل السيد غراب  
(1)

  153مرجع سب8 ذ=ره  ص , محمد حسین أبو صالح       
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�ة وذلك من خلال دراسة وتحدید ت�ع�ة التأكد من سلامة الخارطة الإستراتیج -2

و=ذلك ت�ع�ة الأهداف المرحل�ة , السنو�ةالمشروعات والبرامج إلي الأهداف المرحل�ة أو 

إلي الأهداف الإستراتیج�ة للتأكد من عدم تنفیذ أ5 مشروع أو برنامج أوهدف غیر موجود 

  .�الخارطة

  .وضع حزمة مؤشرات الق�اس الخاصة �=ل هدف إستراتیجي  -3

  .تصم�م نظم المراق�ة والرصد والق�اس -4

  .سمقارنة الأداء الفعلي والرصد والق�ا -5

  .تحدید أس�اب  الإنحرافات  وتحلیل النتائج �غرض تقی�م   -6

7- hرفع النتائج إلي الإدارة العل�ا �غرض إتمام عمل�ات إعادة التخط�.  

تعدیل المعاییر الموضوع�ة في حالة إكتشاف عدم مناس�ة أو عدم واقع�ة المع�ار  -8

  .الموضوع

  (2):تتضمن الرقا�ة الإستراتیج�ة الأتي

  .تحدید الوسائل والآل�ات المناس�ة للرقا�ة والمتا�عة والتقی�م -1

  .تقی�م وتحلیل الأداء مقارنة �الخطة الإستراتیج�ة الموضوعة -2

  .تحدید وسائل التحفیز والم=افآت -3

  .تحدید الس�اسات والنظم العقاب�ة والتوجیه�ة -4

  .خطوات التقی�م والمتا�عة -5

                                                           
(2)

  153ص , نفسه , المرجع الساب8     
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  الاداء 

تعرTف ومفهوم وأهم�ة الأداء : الم(حث الأول  

أنواع وإدارة الآداء : الم(حث الثاني   

وتحسین  ق�استقی�م و : الم(حث الثالث   

 

 

 

 

 

  

  

  الآداء :الفصل الثاني

  هم�ة الأداء أمفهوم و  :الم(حث الأول    

لا غني لمن یتصد; لتحدید مفهوم المؤسسة العامة من أن �عرج على تحدید مفهوم 

  .المؤسسة العامة ش=ل تنظ�مي من أش=ال المشروع العام لأن ذلكو  المشروع العام 
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ف�عرف الد=تور . و�عج الأدب الإدار5 العر]ي والأجنبي بتعرJفات مختلفة للمشروع العام   

تمتلكه =ل�ة أو تمتلك أغلب أسهمه جهة , =�ان قانوني مستقل "الكور5 المشروع العام �أنه 

( �غرض توفیر سلع وخدمات أساس�ة , تقوم بتشغیله بإعت�اره وحدة إنتاج م�اشر, عامة

المشروع العام  (أو �غرض الق�ام بإنتاج �ستهدف تحقی8 ر]ح) المشروع العام غیر التجار5 

  )1( )التجار5 

تنظ�م تملك ف�ه " یذهب إلي أن المشروع العام هو  أما التعرJف النظر5 الف=ر5 فهو

, من موجوداته% 50ما �قارب من أو یزJد على , السلطات العامة المر=زJة أو المحل�ة

و�=ون تحت الإشراف العام لتلك السلطات التي تملك من بین أمور أخر; ح8 تعیین 

, �م لتحقی8 أهداف عامة محددةوJنشأ ذلك التنظ, إدارته العل�ا وإتخاذ القرارات الأساس�ة ف�ه

, و�قوم �أنشطة ذات طا�ع أعمال تجارJة, وJوضح من ثم تحت نظام مساءلة عامة

و�سوق منتجاته في ش=ل سلع أو , وJتضمن مفاه�م أساس�ة تتعل8 �الإستثمار والعوائد

  ".خدمات

اج�ة وحدة تنظ�م�ة إنت"أن المشروع العام هو : أما التعرJف الإحصائي الإجرائي ف�قول
و�ملك القطاع العام فیها ما �قرب , تقوم �أنشطة ذات طا�ع إعمال تجارJة وتسوق منتجاتها

 "من موجوداته% 50من أو یزJد على 

  عدة ملامح تنظ�م له   المشروعأن   وعرف أ�ضا

  (1):=الاتي

                                                           
 11ص) م2004, دار الفرقان للنشر والتوزJع: عمان( ,العامل ال�شر5 والإنتاج�ة في المؤسسات العامة, عبد ال�ار5 درة  )1(

13ص,عبد الباري درة مرجع سبق ذكره
(1)
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ومجال نشاi محدد وه�=ل تنظ�مي قانوني ورأسمال , ملك�ة عامة شاملة أو جزئ�ة   
وإنتاج لخدمات وسلع یجر5 حساب تكال�فها وتسعیرها وتسو�قها وترجمة لنشاطاته , معلوم

  )2( .في ب�انات مال�ة =الموازنة وغیرها

ل الصناع�ة نخلص مما سب8 إلي أن المشروع العام تنظ�م أوجدته ظروف معینة في الدو 

وJدار وف8 , یتمتع بإستقلال إدار5 وJنتج سلعاً وخدمات, �ش=ل عام والنام�ة �ش=ل خاص

 8Jالأسس التي یدار بها أ5 مشروع تجار5 من حیث تنظ�م حسا�اته وتخط�طه وتسو

  .منتجاته

والشر=ات المختلطة , وللمشروع العام أش=ال تنظ�م�ة متعددة منها التنظ�م ش�ه الح=ومي

وأخیراً , )القطاع العام والشر=ات الأجنب�ة( أو من ) من القطاع العام والخاص( ة الملك�

   )3(المؤسسة العامة 

من منظمات القطاع العام ) جهاز إدار5 ( وحدة إدارJة :" =ما عرفت المؤسسة العامة هي

ولها نوع من الإستقلال المالي والإدار5 لتمارس عملاً , مستقلة بذاتها �شخص�ة معنو�ة

یتم إنشاؤها �قانون �حدد أعمالها وواج�اتها ) تنفیذ المراف8 العامة( من أعمال الدولة 

  )4(.وحقوقها وتخضع من حیث المبدأ لقواعد القانون الإدار5 العام

ومزودة �الشخص�ة , متخصصة في غرض معین, منظمة عامة" المؤسسة العامة هي

إنتاج�ة ( خدمة أو سلعة ماد�ة وتنهض لإش�اع حاجة عامة سواء أكانت , المعنو�ة

  )1(.لتحقی8 الرفاه�ة العامة) أوإستهلاك�ة

                                                           
  13المرجع السابق ص )2(
 13ص , المرجع السابق )3(

         
 13المرجع السابق ص, عبد الباري درة )4(

 14المرجع السابق ص )1(
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فالأول �عتبرها مرفقاً عاماً وله , وه=ذا فإن لكل تعرJف من التعرJفات الثلاثة السا�قة مزا�ا

شخص�ة معنو�ة والثاني یر=ز على أنها وحدة إدارJة من وحدات القطاع العام تتمتع 

وانب القانون�ة لها مثل إنشائها �قانون محدد وخضوعها وJبرز الج, �شخص�ة معنو�ة

و�شدد التعرJف الثالث على هدف المؤسسة العامة من حیث تحقی8 . للقانون الإدار5 العام

  .و=ونها أنشئت لإش�اع حاجة عامة, الرفاه�ة العامة وJبرز الشخص�ة المعنو�ة لها

أنشئت , المشروعات العامةمنظمة عامة ونمh من أنماi تنظ�م " المؤسسة العامة هي

وتتمتع �شخص�ة معنو�ة , إستجا�ة لظروف تتعل8 بإزد�اد دور الح=ومة في الح�اة العامة

ولها إستقلال مالي وإدار5 واضح وتقوم بإنتاج سلع عامة أو تقد�م , ومرونة في العمل

 تحق�قاً لأهداف التنم�ة الإقتصاد�ة والإجتماع�ة التي تنهض بها تلك, خدمات عامة

  ".الح=ومات

  )2(:ومن هذا التعرJف �م=ننا أن نبرز الحقائ8 التال�ة

  .المؤسسة العامة هي منظمة عامة وش=ل من أش=ال تنظ�م المشروعات العامة -1

لقد أنشئت المؤسسة العامة نتیجة لإزد�اد تدخل الح=ومات في الشؤون العامة ل�=ون  -2

  .تصاد�ة والإجتماع�ةأداة =فوءة من أدوات تحقی8 أهداف التنم�ة الإق

وهي ذات إستقلال مالي , تتمتع المؤسسة العامة �شخص�ة معنو�ة ومرونة في العمل -3

رغم أنها تخضع , مما �م=نها من تسییر العمل وف8 أسس تجارJة في الأغلب, وإدار5 

  .للرقا�ة العامة من الح=ومات

خدمات عامة �حتاجها تتمثل أهداف المؤسسة العامة في إنتاج سلع ماد�ة أو تقد�م  -4

  .الجمهور
                                                           

  14ص , المرجع السابق )2(



142 

 

  :تعرTف الأداء

و�حظي �أهم�ة =بر; في , مفهوماً جوهرJاً وهاماً �النس�ة  للمنظمات �ش=ل عام الآداء�عد 

, و�مثل القاسم المشترك لإهتمام ال�احثین في علم الأدارة �ش=ل خاص, تسییر المؤسسات

والمستو�ات والمعاییر والعوامل , المفهوممن خلال التطرق إلي  لذلك سنتناول ماه�ة الأداء

  .المؤثرة ف�ه

وإختلاف التعارJف المقدمة , تعددت الدراسات التي تطرقت إلي مفهوم أداء المؤسسة =ما

متعدد الجوانب والأ�عاد لإقترانه وتداخله مع مصطلحات ومفاه�م  فمصطلح الأداء, له

ة وأخر; من تنظر له من جانب دالة للكفاء فهنالك من تجعل من الأداء, متشابهة له

�مصطلحات أخر; =المردود�ة  الفعال�ة وهنالك من الدراسات من تعبر عن الأداء

التنافس�ة رغم أنه یختلف عن هذه المفاه�م إختلافاً =ل�اً والإنتاج�ة والنتیجة وحتى 

وفي هذا الم�حث سوف نحاول الإطلاع على �عض التعارJف التي تناولت 

  .یزه عن المصطلحات القر�Jة منهو=ذا تمی  الأداء

و=ثرة إستعمالاته في ال�حوث  في الأدب التسییر إن شیوع مصطلح الأداء:التعرJف اللغو5 

التسیرJة التي تتناول المؤسسة أد; إلي تنوع وتعدد تعارJفه وقبل الإسهاب في �عض هذه 

إعطاء "التي تعني   Performareلغة �قابل اللف} اللاتیني  التعارJف نشیر إلي أن الأداء

" الذ5 �عني "  Performance"والتي إشت8 منها اللف} الإنجلیز5 , "=ل الش=ل لشيء ما

وهو نفس المعني الذ5 ذهب إل�ه " إنجاز العمل أو الك�ف�ة التي یبلغ بها التنظ�م أهدافه

  )Petit Larousse" .)1"قاموس 

                                                           
 100- 85ص ص ) م2001, جامعة �س=رة: الجزائر(,مجلة العلوم الإنسان�ة, مفهوم وتقی�م , الأداء بین الكفاءة والفعال�ة , مزهودة عبد المل�ك  )1(
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والعمل�ات   ول�س النتیجة  هو فعل  �عبر عن مجموعة من المراحل:  =ماعرف الأداء

  )2(.التي تظهر في وقت من الزمن

  )3("القدرة على إنجاز المهام أو تحقی8 نتائج معینة" �أنه  =ما �عرف الأداء

وهو مفهوم , المخرجات أو الأهداف التي �سعى النظام لتحق�قها" هو =ما عرف الأداء

أنه مفهموم یر]h بین أوجه النشاi  أ5 " �ع=س =لا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحق�قها

   )4(و]ین الأهداف التي تسعى المؤسسة إلي تحق�قها

  :التعرTف الإصطلاحي

   )5(المخرجات ذات الق�مة التي ینتجها النظام في ش=ل سلع وخدمات:" وعرف ا�ضاً �أنه

  

أ5 أنه �عبر عن مجموعة الأعمال , التفاعل بین السلوك والإنجاز: " وعرف الأداء

   )1(والنتائج معاً 

   )2(تأد�ة أو الق�ام �فعل أو بذل هدف معین: " �أنه هو  و=ذلك عرف الأداء

                                                           
الواقع  -المنظومة المصرف�ة الجزائرJة والتحولات الإقتصاد�ة , الأولتقی�م أداء المنظومة المصرف�ة الجزائرJة ملتقى , بلمقدم مصطفي بوشعور راض�ة )2(

جامعة حسی�ة بن بو : الجزائر(المنظم �=ل�ة العلوم الإنسان�ة والعلوم الإجتماع�ة �الإشراف العلمي لمخبر العولمة وإقتصاد�ات شمال إفرJق�ا,والتحد�ات 
 77ص ) م2004مجمع النصوص العلم�ة , على

)3(
p16 Ecosip ,Dialogues Autouur de la performance d,Enterepise ( Paris:les Enjeyx.1.harmanttan1999)  

دار مجدلاو5 للنشر والتوزJع : عمان" (منظور منهجي متكامل" الإدارة الإستراتیج�ة , وإدرJس وائل محمد الص�حي, الغالبي طاهر محسن منصور )4(
 77ص ) م2002
المؤسسة : القاهرة" (الأسس النظرJة ودلالاتها في البیئة العر]�ة المعاصرة"تكنولوج�ا الأداء ال�شر5 في المنظمات , إبراه�مدرة عبد ال�ار5  )5( 

 15ص ) م2003,العر]�ة للتنم�ة
وات أمن اi العاملین في ق�ادة قدراسة تطب�ق�ة على الض�“, العوامل المؤثرة في فاعل�ة الأداء الوظ�في للق�ادات الأمن�ة, محمد الر]ی8 محمد إبراه�م )1(

 30ص) م2004, جامعة نایف للعلوم الأمن�ة: الرJاض"( رسالة ماجستیر في العلوم الإدارJة غیر منشورة" “, المنشأت والقوات الخاصة لأمن الطرق 
جامعة : الجزائر( )غیرمنشورة(وراة رسالة د=ت, دراسة أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الإقتصاد�ة ,بومدین یوسف  )2

 115ص) الجزائر
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, �أنه إنع=اس لك�ف�ة إستخدام المؤسسة لمواردها المال�ة وال�شرJة =ما عرف الأداء

و]هذا الش=ل فإن , وإستغلالها �=فاءة وفعال�ة �صورة تجعلها قادرة على تحقی8 أهدافها

حاصل تفاعل عنصرJن أساسیین هما الطرJقة في إستعمال موارد المؤسسة الأداء هو 

  )3 (و�قصد بذلك الكفاءة والنتائج المحققة من ذلك الإستخدام وتعني بذلك عامل الفعال�ة

وهي بذلك , إنجاز الأعمال �طرJقة صح�حة" تعرف الكفاءة ب�ساطة على أنها :الكفاءة -أ

وهذا یجعل , )الموارد والوسائل(تشیر إلي الطرJقة الإقتصاد�ة التي بها یتم إنجاز الأعمال 

لذلك فالكفاء مفهوم یر]h بین , التكالیف في حدودها الدن�ا والأر]اح في حدودها القصو; 

ما =انت المخرجات أكبر من المدخلات =لما تم الح=م على المخرجات والمدخلات ف=ل

  )4(المؤسسة �أنها ذات =فاءة 

) أو القرار الذ5 یتم إتخاذه(تعبر الفعال�ة عن مد; مساهمة الأداء الذ5 یتم �ه  :الفعال�ة

أ5 أنها مق�اس لدرجة الإقتراب من الهدف , في تحقی8 هدف محدد موضوع �ش=ل مسب8

  )1(ام �عمل ماالمنشود نتیجة للق�

فعل الأش�اء  الصح�حة وهي تهتم بنجاح المؤسسة في : =ما �م=ن تعرJفها على أنها

على أنها القدرة على بلوغ : أ�ضاً تعرف الفعال�ة. تحقی8 غا�اتها على المد5 الطوJل

و�التالي فالفعال�ة , الأهداف المسطرة مهما =انت الإم=ان�ات المستخدمة في ذلك

  .)2(لنتائج �صرف النظر عن المجهودات التي بذلت للوصول إلیهامسألة تحقی8 ا:هي

                                                           
-217ص ص ) م2010. جامعة قاصد5 مر]اح: الجزائر( 7ورقة عمل, مجلة ال�احث, تحلیل الأسس النظرJة لمفهوم الأداء, الداو5 الشیخ )3(

227  
جامعة الجزائر : الجزائر) (غیر منشورة(الأعمال رسالة ماجستیر في إدارة , أثر الق�ادة الإدارJة على أداء العاملین,جل�ح الصالح  )4(

 130ص , )م2006أعمال
المنظمة المصرف�ة الجزائرJة والتحولات : ورقة مقدمة إلي الملتقى الوطني الأول حول  ,تقی�م =فاءة الأداء في القطاع المصرفي, خالص صالح )1(

 397-381ص ص ) م2004=ل�ة العلوم الإنسان�ة والعلوم الإجتماع�ة , جامعة حسی�ة بن على : الجزائر"(الواقع والتحد�ات " الإقتصاد�ة 
  129ص , مرجع سب8 ذ=ره, جل�ح صالح )2(
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القدرة على تحقی8 الأهداف مهما =انت الإم=ان�ات : =ذلك تعرف الفعال�ة على أنها 

المستخدمة في ذلك وهي تحسب �العلاقة التي تر]h بین الأهداف المحققة والأهداف 

  . )3(المحددة

على أنها التي تعتبرها �عض المدارس العلاقة الكم�ة و قد لا ینحصر تعر8J الفعال�ة بهذه 

فقد , فالفعال�ة �م=ن تعرJفها وفهمها من خلال العدید من الأ�عاد والجوانب. =لاس�=�ة 

تشیر إلي قدرة المؤسسة وإستعدادها لل�قاء والتكیف والإستمرار �الإضافة إلي تحقی8 النمو 

الأهداف التي قامت من أجلها و�التالي  =ما تعرف �مد; نجاحها في تحقی8. والمردود�ة

 .)4(فهي تتمثل في =ل من الأهداف الإستراتیج�ة والأهداف التكت�=�ة 

   .یتضح أن أداء المؤسسة یتمیز �عدة خصائص, بناء على ما تقدم من تعارJف

:)1(من أهمها
  

, یختلف مدلوله بإختلاف الجماعات أو الأفراد الذین �ستخدمونه :الأداء مفهوم واسع -1

ر5 فقد �عني المردود�ة اأما �النس�ة للقائد الإد, فالنس�ة لمالكي المؤسسة قد �عني الأر]اح

, أما �النس�ة للفرد العامل فقد �عني الأجور الجیدة أو مناخ العمل اللائم, والقدرة التنافس�ة

  , ز]ون نوع�ة الخدمات والمنتجات التي توفرها له المؤسسةفي حین �عني �النس�ة لل

ومن مؤسسة , لذا ی�قى الأداء مسألة إدراك یختلف من فرد لآخر ومن جماعة لأخر; 

وهذا ما �طرح إش=ال�ة صعو�ة ض�طه وقبوله وفقاً لمعاییر معتمدة من جم�ع , لأخر; 

ن أن تكون في وضع�ة =ما قد �منع ذلك المؤسسة م, الفاعلین داخل وخارج المؤسسة

  .جیدة على =ل المعاییر
                                                           

 126ص, )م 2004دیوان المط�عة الجامع�ة: الجزائر( إقتصاد المؤسسة , بن حبیب عبد الرازق  )3(
   121ص , مرجع سب8 ذ=ره, بومدین یوسف )4(
)

1
  129-128ص . ص, مرجع سب8 ذ=ره, جل�ح صالح  )
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إذ أن المعاییر التي , إن م=ونات الأداء تتطور عبر الزمن: الأداء مفهوم متطور - 2

یتحدد الأداء على أساسها سواء =انت معاییر داخل�ة للمؤسسة أو تلك التي تحددها البیئة 

سة في المرحلة الأولي لدخول فالعوامل التي تتح=م في نجاح المؤس, الخارج�ة تكون متغیرة

الإنطلاق �م=ن أن تكون غیر ملائمة للح=م على أداء مؤسسة تمر �مرحلة النمو  -السوق 

التقن�ة المال�ة والتنظ�م�ة , =ما أنه قد توجد تول�فة معینة من العوامل ال�شرJة, أو النضج

و ظروف تجعل الأداء مرتفعاً في موقف أو ظرف معین دون أن �=ون ذلك في موقف أ

لذلك فإن التحد5 الأساسي الذ5 , لأن هذه التول�فات متعددة ومتغیرة عبر الزمن, أخر; 

  .یواجه القادة الإدارJین هو إیجاد التولفة المناس�ة لتحقی8 الأداء المرتفع

, �فضل �عض ال�احثین إستخدام مدخل شامل عند دراسة الأداء :الأداء مفهوم شامل - 3

حیث , دة الإدارJین مجموعة واسعة من المؤشرات المتكاملة لق�اسهلذلك �قترحون على القا

إذ أن المعاییر , وهي ذات علاقة �الأهداف العدیدة للمؤسسة, یوضح �عضها ال�عض

لذلك على القادة , المال�ة وحدها غیر =املة وغیر =اف�ة للتعبیر عن أداء المؤسسة

�ة وخاصة المعاییر ال�شرJة الإدرایین أن �ستخدموا إلي جانبها معاییر غیر مال

وهي تش=ل أساس النجاح في المستقبل لكونها توفر نظرة شاملة , والإجتماع�ة لتكملها

  .وضرورJة عن الأداء في مجالات متعددة

إن الأداء تحدده مجموعة من العوامل منها ما �=مل  :الأداء مفهوم غني �التناقضات - 4

و�ظهر هذا التناقض مثلاً عندما �سعى القادة , ومنها ما �=ون متناقضاً , �عضها ال�عض

والسعي في نفس الوقت إلي تحقی8 , الإدارJین إلي تحقی8 هدف خفض تكالیف الإنتاج

أو السعي لخفض تكالیف وأع�اء العاملین , هدف تحسین النوع�ة في الخدمات والسلع

أو السعي , عوالحفا� في  نفس الوقت إلي تحقی8 هدف تحسین النوع�ة في الخدمات والسل

, لخفض تكالیف وأع�اء العاملین والحفا� في نفس الوقت على الروح المعنو�ة العال�ة لهم



147 

 

و�ما أن م=ونات الأداء ل�س لدیها =لها , لذلك فإن م=ونات الأداء تتطلب تح=�ماً مستد�ماً 

إلي إضافة , لذا على القائد الإدار5 أخذ الأولو�ات �عین الإعت�ار, نفس الأهم�ة النسب�ة

  .محاولة التوفی8 بینها

یؤثر أداء المؤسسة على سلو=�ات القادة  :الأداء ذو أثر رجعي على المؤسسة - 5

فإنه یتوجب علیهم , فإذا =انت النتائج المحققة �عیدة عن الأهداف المسطرة, الإدارJین

 لذلك فمعرفة مستو; ,إعادة النظر في البرامج والخطh وحتي في الخ�ارات الإستراتیج�ة

الأداء عن طر8J ق�اسه وتقی�مه یهدف إلي إتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة لبلوغ الأداء 

  .المستهدف

  :ت الأداءامعاییر ومحدد

  :معاییر الأداء

إن مع�ار الأداء هو ع�ارة عن ب�ان مختصر �صف النتیجة النهائ�ة التي یتوقع أن �صل 

معاییر الأداء هو مراق�ة الأداء والهدف من وضع " إلیها الموظف الذ5 یؤد5 عمل معین 

�صورة مستمرة للتعرف على أ5 تذبذب أو تغییر في مستو; الأداء للتدخل في الوقت 

المناسب وتصح�ح السلب�ات وأوجه القصور وإعادة توج�ه الأداء لكي لا تتكرر السلب�ات 

  .وتتحول إلي سلوك وظ�في لد; العاملین �صعب تغییره

    وتتمثل أهم معاییر الأداء

  )1(:ف�ما یلي 

                                                           
رسالة ماجستیر في العلوم , دراسة تطب�ق�ة على الض�اi العاملین �الأمن العام, تقن�ات الإتصال ودورها في تحسین الأداء, بن مانع محمد علي )1(

 75-73ص ص) م2006جامعة نایف العر]�ة للعلوم الأمن�ة : الرJاض) (غیر منشورة( ,الإدارJة
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إستراتیج�ة عمل أساس�ة تسهم في " تعبر عن مستو; أداء العمل ولذلك فهي  :الجودة -أ

تقو�م سلع وخدمات ترضي العملاء في الداخل والخارج وذلك من خلال تلب�ة توقعاتهم 

 الواقعيوالجودة تحمل معنیین معنى واقعي ومعنى حسي فالمعنى " الضمن�ة والصرJحة 

ومن , والهدر, نس�ة الفاقد, �عني التزام المنظمات بإستخدام مؤشرات حق�ق�ة =معدل الإنتاج

أما , ثم إستخدام معاییر والتزامات المنظمات �المقای�س والمواصفات المتعارف علیها

للجودة فإنه یرتكز على مشاعر وأحاس�س متلقي الخدمة والمستفید منها  الحسي المعني

ضاءهم عن الخدمات التي یتم تقد�مها وهل نجح العاملون في تقد�م هذه �معني إقناعهم ور 

  .الخدمات �مستو; جودة یناسب توقعاتهم وJلبي إحت�اجاتهم

حیث �قصد بها حجم العمل المنجز وهذا یجب أن لا یتعد; قدرات  :الكم�ة -ب 

�عني �hء وإم=ان�ات الأفراد وفي الوقت نفسه لا �قل عن قدراتهم وإم=اناتهم لأن ذلك 

الأداء مما �صیب العاملین �التراخي وقد یؤد5 إلي مش=لة في المستقبل تتمثل في عدم 

لذلك �فضل الأتفاق على حجم و=م�ة العمل المنجز . القدرة على زJادة معدلات الأداء

=دافع لتحقی8 معدل مقبول من النمو في معدل الأداء �ما یتناسب مع ما �=تس�ه الفرد من 

  .لاتخبرات وتسه�

فهو , ترجع أهم�ة الوقت إلي =ونه من الموارد غیر قابلة للتجدید والتعو�ض :الوقت -ج

مال ول�س دخلاً مما �حتم إستغلاله الصح�ح في =ل لحظة من ح�اتنا لأن الوقت 

فالوقت أغلى من الذهب لأنه لا �قدر " یتضاءل على الدوام و�مضي إلي غیر رجعة 

  ".بثمن

داء العمل و�معني آخر ب�ان توقعي آخطوات التي �سیر فیها وهي  ال :الإجراءات- د

لذلك یجب الإتفاق على الطرق , للخطوات الضرورJة الواجب إت�اعها لتنفیذ المهام
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والأسالیب المسموح بها والمصرح بإستخدامها لتحقی8 الأهداف و�الرغم من =ون 

مدونة في مستندات الأجراءات  والخطوات المت�عة في إنجاز الإعمال المتوقعة وال

الا أنه �فضل الإتفاق بین الرؤساء , المؤسسة وف8 قواعد ونظم وقوانین وتعل�مات

والمرؤسین على الإجراءات المت�عة في إنجاز العمل سواء ما یتعل8 بإنجاز المعاملات أو 

تسل�مها أو تسلمها حتى تكون الصورة واضحة لجم�ع الأطراف وحتي لا یتأثر الأداء 

قبل  مالمرؤسین وتنفیذه مع رئ�سه یرJدالعاملین ولكن الإتفاق والتفاهم على ما �غ�اب أحد

إعتماده =أسلوب مفضل في إنجاز العمل ولضمان إتفاقه وعدم مخالفته للنظم والتعل�مات 

  .واللوائح والقوانین

  :محددات الآداء

وهو , الوظ�في هو الق�ام �الأنشطة والمهام المختلفة التي تتكون منها الوظ�فة الآداءإن 

�طل8 , داء سل�اً أو إیجا�اً لآینتج من تضافر عدة عناصر من شأنها أن تأثر على هذا ا

  .داءلآعلى هذه العناصر محددات ا

  )1(تتمثل هذه المحددات في 

إلي الطاقات الجسم�ة ) الحافز(  وهو الناتج من حصول الفرد على التدع�م: الجهد -1

  .داء مهمتهلآوالعقل�ة التي یبذلها الفرد 

وتنقلب , داء الوظ�فة ولا تتغیرلآتعني الخصائص الشخص�ة المستخدمة  :القدرات  - 2

  .هذه القدرات عبر فترة زمن�ة قصیرة

                                                           
: الجزائر) (غیر منشورة( رسالة ماجستیر في العلوم التجارJة, , نظام العاملین في المؤسسة الإقتصاد�ة الجزائرJةتقی�م فعال�ة , �عجي سعاد )1(

  11ص) م2007, المسیلة
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�شیر إلي الإتجاه الذ5 �عتقد الفرد من الضرور5 توج�ه ): المهلة: (إدراك الدور - 3

وتقوم الأنشطة والسلوك الذ5 �عتقد الفرد �أهمیتها في أداء , جهوده في العمل من خلاله

لابد من وجود حد أدني , ولتحقی8 مستو; مرضي من الأداء, بتعرJف إدراك الدور, مهامه

, و�=ون لدیهم قدرات متفوقة, فائقة الأفراد عندما یبذلون جهود�معنى أن ا, من الأتقان

خرJن �الرغم من لآولكنهم لا �فهمون أدوارهم فإن أدائهم لن �=ون مقبولاً  من وجهة نظر  ا

, فإن هذا العمل لن �=ون موجهاً في الطر8J الصح�ح, بذل الجهود الكبیرة في العمل

فعادة ما , یر و�فهم عمله ولكن تنقصه القدراتو=ذلك �النس�ة للفرد الذ5 �عمل بجهد =ب

�ق�م مستو; أدائه =أداء منخفض وهناك إحتمال أخیر وهو أن الفرد قد �=ون لد�ه القدرات 

, ولكنه =سول ولا یبذل جهداً =بیراً في العمل, اللازمة والفهم اللازم للدور الذ5 �قوم �ه

ن أداء الفرد جید في مجال وضعیف و�طب�عة الحال قد �=و , ف�=ون أداءه أ�ضاً منخفضاً 

  .)1(في أحد المجالات الأخر; 

  :العوامل المؤثرة في الاداء

أن الأداء �مختلف أنواعه �عتبر دالة تا�عة للعدید من المنتغیرات والعوامل التي تؤثر ف�ه 

سواء على مستو; الأنظمة الفرع�ة أو على , سل�اً أو إیجا�اً �عضها داخلي والأخر خارجي

�ش=ل م�اشر أو  وهو الهدف من وراء أغلب ال�حوث التي تناولته, المؤسسة ==ل مستو; 

داء والعمل على تعظ�م لآفإن ال�احثین سعوا إلي تحدید العوامل المؤثرة على ا. غیر م�اشر

  آثارها الإیجاب�ة وتقل�ص آثارها السلب�ة

 . )2(:وهـى

                                                           

 210ص ) م2003الدار الجامع�ة  : الأس=ندرJة( رؤ�ة مستقبل�ة -إدارة الموارد ال�شرJة , حسن راو�ة  )1( 
  56ص ) م2008جامعة الحاج لخضر :الجزائر(رسالة ماجستیر غیر منشورة , , أهم�ة تقی�م العاملین في إدارة الموارد ال�شرJة, عبد الصمد سمیر )2(
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وتتمثل في مختلف المتغیرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة  :العوامل الداخل�ة 

و�م=ن للمسیر أن یتح=م فیها و�حدث فیها تغیرات تسمح , الداخل�ة والتي تؤثر على أدائها

  .  )3(بزJادة آثارها الإیجاب�ة أو التقلیل من آثارها السلب�ة ومن أبرزها

: وتضم , �الجانب التقني في المؤسسةوهي مختلف القو; التي تر]h  :العوامل التقن�ة-أ 

نوع�ة  -نس�ة الإعتماد على الآلات مقارنة �عدد العمال  -نوع التكنولوج�ا المستخدمة

  .مستو; الأسعار -المواد المستخدمة في العمل�ات الإنتاج�ة

ل التنظ�مي -ب �وهو الإطار الرسمي الذ5 �حدد درجة التخصص وتقس�م العمل  :اله

وما هي , و=ذا عدد المستو�ات الإدارJة, وعدد المجموعات الوظ�ف�ة, لأفرادبین الوحدات وا

  .سلطات ومسؤول�ات =ل منهم و=یف یتم التنسی8 بین وحداتهم وأقسامهم

هي مختلف القو; والمتغیرات التي تؤثر على إستخدام المورد  :الموارد ال(شرTة -ج 

نظام  - م الأجور والم=افأت نظا - التدرJب والتأهیل  -ه�=ل القو; : ال�شر5 وتضم 

  .الإخت�ار والتعین

وهي تتمثل في مجموعة من المتغیرات التي تؤثر �ش=ل غیر م�اشر  :العوامل الخارج�ة

على المؤسسة في أنشطة وقرارات المؤسسة وتخرج عن نطاق س�طرتها وتتمثل في 

  )1(:الأتي

                                                           
جامعة : الجزائر(, غیر منشورة, ,رسالة ماجستیر في العلوم الإقتصاد�ة, دور إستراتیج�ة التنو�ع في تحسین أداء المؤسسة الصناع�ة, ت�مجغدین عمر )3(

 51ص) م2013=ل�ة العلوم الإقتصاد�ة والتجارJة , محمد خ�ضر
: الجزائر(, غیر منشورة, رسالة ماجستیر في العلوم الإقتصاد�ة, دور إستراتیج�ة التمییز في تحسین أداء المؤسسة الإقتصاد�ة, دیجي وهی�ة )1(

 58-57ص ص ) م�2013س=رة جامعة محمد خ�ضر 
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إن ش=ل السوق بدأ یتغیر عند بدا�ة الثمانینات فلم تعد سوق المنتج أ5  :الز]ائن  -أ

حیث أص�ح الز]ون �فرض رغبته على المنتج , المنتج ل�س هو صاحب الید العل�ا المؤثرة

  .و�حدد نوع وتصم�م المنتوج =ما أص�ح هو الذ5 �حدد مواعید التسل�م وطرJقة الدفع

فة التغیر المتسارع �سبب التعقیدات البیئ�ة یوصف العالم الیوم �ص :المنافسون  -ب 
وتصاعد حدة المنافسة والصراع للإستحواذ على حصص  سوق�ة في الأسواق العالم�ة 
ولغرض مواجهة التحد�ات التي تواجه منظمات الأعمال ین�غي على تلك المنظمات 

إذ . للمؤسسةإعتماد رؤ�ة إدارJة متكاملة تستند إلي فلسفة واضحة تعزز المر=ز التنافسي 
أص�حت المنافسة الشدیدة من الصفات ال�ارزة الممیزة لبیئة الأعمال في الوقت الحاضر 
ف�عد أن =انت منظمات الأعمال تواجه منافسة محل�ة من منافسین محلیین یواجهون نفس 
الظروف التي تواجهها المؤسسة  أص�حت تواجه في الوقت الحاضر منافسة حادة من 

  .مل في ظروف بیئ�ة أفضلمنظمات عالم�ة تع

إتجاهات , معدلات الفائدة, وتتمثل في معدلات التضخم :العوامل الإقتصاد�ة -ج 
  .الأجور

ومد; قدرة النظام , وتتمثل في التشرJعات والقوانین :العوامل الس�اس�ة والحوم�ة -د 
حما�ة المستهلك ,والقوانین الخاصة �المحافظة على البیئة , على تحقی8 الإستقرار الس�اسي

  .تنظ�م العلاقة بین أصحاب العمل والعاملین, 

 والتي تتمثل في الق�م الثقاف�ة وإتجاهات المجتمع :العوامل الإجتماع�ة والثقاف�ة -  ـه
تعتبر الحجر الأساسي للمجتمع ولذلك فهي تقود الظروف والمتغیرات الإقتصاد�ة 

إذ أن التغیرات الحاصلة في النواحي الإجتماع�ة , والس�اس�ة والقانون�ة والتكنولوج�ا
والثقاف�ة تتطلب من المؤسسة المرونة وتبني أسالیب متطورة تتناسب مع التطور في 

  .المجتمع

  :واع وإدارة الآداءأن:  الم(حث الثاني 
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إن معني الأداء ینصرف إلي مجموعة واسعة من الأنشطة التي تتضمن جوانب =ثیرة من 

الإفعال تتحدث عن ما تسعى إل�ه جم�ع الوحدات الإقتصاد�ة في تحقی8 أكبر عائد مم=ن 

ولا �أتي ذلك إلا من خلال تشغیل . عن طر8J إستغلال مواردها المحدودة أفضل إستغلال

�أقصى ما �م=ن وتخف�ض =لف إنتاجها إلي أقل ما �م=ن طاقتها الإنتاج�ة المتاحة 

والعنا�ة بنوع�ة الإنتاج وجودته إلي الدرجة التي تجتذب جمهور المستهلكین إل�ة والإهتمام 

بتنم�ة عناصر الإنتاج والسعي المتواصل لرفع قدراتها الإنتاج�ة وعلى رأس ذلك القو; 

موجودات الثابتة الأخر; �ما  یتلاءم مع ال�شرJة وتحدیث الم=ائن والآلات والمعدات وال

الإدارة الإنتاج�ة وإستخدام النظم المحاسب�ة الكفوءة ونظم المعلومات والإرتقاء بوسائل 

التدرJب والدراسات  وال�حوث �ما  �عزز قدرات الوحدة وJرتفع بإم=ان�اتها التشغیل�ة 

  .والتسو�ق�ة والإدارJة

سؤول�ات أخر; إضافة إلي تحقی8 الإنتاج الأعلى وتنهض الوحدات الإقتصاد�ة العامة �م

�التكالیف الأقل �النوع�ة الأفضل ومن هذه المسؤول�ات تحقی8 أهداف إجتماع�ة قد تكون 

م�اشرة أو غیر م�اشرة ولكن ی�قى هدف المشروع الأول تحقی8 أعلى ر]ح مم=ن مع شيء 

  )1(.من الغا�ات الأخر; 

  ::تعرTف الآداء

إن جملة هذه , وفاء, ق�ام, عمل, تنفیذ, تحقی8, إنجاز, إجراء, إتمامداء لغة لآیراد �ا

داء المستمد من الكلمة الإنجلیزJة لآالمعاني تستند في الأصل إلي مسمى ا

)PERFORM ( والذ5 إشت8 بدوره من الكلمة الفرنس�ة القد�مة)Performer ( 5والذ

  .�عني تنفیذ مهمة أو تأد�ة عمل

                                                           
 29ص) م   2015دار المناهج للنشر والتوزJع :  عمان(مؤشرات الأداء الرئ�س�ة , مجید الكرخي )1(
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أهداف المنظمة �غض النظر عن طب�عة وإختلاف هذه الأهداف فهو تحقی8  داء لآأما ا

=لف بها من قبل معماله وواج�اته الأ على مستو; الفرد هو ق�ام المشتغل بتنفیذ  داءلآوا

  .أ5 �عني النتائج التي �حققها الفرد للمنظمة نتیجة للعمل المؤد5, المنظمة

ل المنظمة في ضوء تفاعلها مع =ما �عرف الأداء �أنه المنظومة المتكاملة لنتاج أعما 

  )2(.عناصر بیئتها الداخل�ة والخارج�ة

  وJورد علماء الإدارة والإقتصادیون  تعارJف للآداء

  

  )1(:الاتي 

الأداء هو العمل الذ5 یؤد�ه الفرد من خلال وع�ه وإست�عا�ه لمهمة وإختصاصاته  -1

إصغائه لتوجیهات المشرف وحسن , وإحاطته �التوقعات التي تحدث مستق�لاً أثناء عمله

  .عل�ه وتنفیذه للتعل�مات والأسالیب المطلو�ة

وعادة ما �حدد �=م�ة وJنجز , الأداء هو العمل الذ5 تكلف �ه المنظمة عاملاً معیناً  -2

�مستو; جودة أ5 نوع�ة محددة وف8  مقای�س تنسبها المنظمة وJؤد5 �أسلوب أو �طرJقة 

  .مط�ة الإنتاج وسلو=�ة العاملینومنهج�ة تضعها المنظمة  =ضوا�h لن

الأداء هو النشاطات المنظورة والضمن�ة أ5 الحق�قة المحسوسة وغیر المحسوسة التي  -3

, نوعیته, هي =م�ة العمل: یرتكز علیها نشاi وعمل العامل والذ5 یتحدد �عوامل ثلاثة 

  .ونمطه

                                                           
)2(  http//raadalalzaben.com/ar/module.phptype=article&id=87 
  29ص , مرجع  سب8 ذ=ره, مجید الكرخي. د  )1(
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مل�ات التي تسهل �انه ع�ارة عن مجموعة متكاملة من الآل�ات والع =ما �عرف الأداء

إنها تتعل8 �أفراد �عملون مع آخرJن . حدوث تواصل وفهم أفضل بین أفراد �عملون معاً 

ل�ضیف =ل منهم ق�مة إلي مساهمات الآخر في سبیل تحقی8 تحسین متواصل في النتائج 

فلا شك أنه سیجعل الموقف الفرد5 لكل , ولو أم=ن تحقی8 ذلك للمنظمة ==ل. والمعاییر

  .)2(حالاً =ذلك موظف أفضل

�أنه محصلة سلوك الفرد في ضوء الإجراءات والتقن�ات التي توجهه للعمل  وعرف الأداء

نحو تحقی8 الأهداف المرغو�ة و�عتبر إنع=اس ومق�اس لمد; نجاح الفرد أو فشله في 

  )1(.تحقی8 هذه الأهداف المتعلقة �العمل

  إن الجم�ع �ستفیدون إذا قدم للموظفین التوج�ه والدعم حتى یتسنى لهم العمل �أقصى 

درجة مم=نة من الفعال�ة والكفاءة �ما یتماشى مع إحت�اجات عملائهم وإحت�اجات المنظمة  

وJتضمن ذلك إیجاد توقعات وفهم واضحین للنتائج , التي ین�غي أن تخدم هؤلاء العملاء

  .عمال التي ستؤد5 في سبیل تحق�قهاالمراد تحق�قها والأ

  :الفرق بین الأداء والإنجاز

یتلخص الفرق بین الأداء والإنجاز =ون الأداء �عني في علم الإدارة الحالة الفعل�ة للعمل 

  .أ5 العمل�ات المتلاحقة للأنشطة في المنظمة 

iفا�ة و�قصد �ه أداء داء �عتبر ر=ناً اساس�اً لوجود الكلآإن ا. أما الإنجاز هو نها�ة النشا

مهام على ش=ل أنشطة أو سلو=�ات ان�ة ومحددة وقابلة للملاحظة والق�اس وعلى مستو; 

عال من الدقة والوضوح اما الإنجاز ف�عبر عنه بإتمام العمل في نها�ة المهمة �عد التغلب 

                                                           
 84ص ) م 2012 :للتدرJب والنشرالمجموعة العر]�ة :القاهرة (,الأداء الإدار5 المتمیز, مدحت محمد أبو النصر )2(

 .36ص)  2015، �س=رة : الجزائر( قلبو حسن�ة ، دور إدارة المعرفة فى تحسین الآداء المؤسسى  )1(
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على جم�ع الصعاب والتحد�ات التي تواجه ذلك النشاi او العمل �عد أن تم تحوJل =ل 

لك إلي نتائج ملموسة إض�فت للنتائج التي تحققت على مستو; المنظمة أو على مستو; ذ

  .الفرد 

  :العناصر المونة للأداء

       

  )1(:هي 

یراد بها إستطاعة المشتغل اداء عمله �الش=ل المطلوب والمتقن وف8 معاییر  :القدرة  - 1
العمل الموضوعة وما القدرة �مختلف مستو�اتها الا حصیلة تفاعل عنصرJن رئ�سین هما 

  .المعرفة والمهارة اللذان �عملان مشتر=ا لتحقی8 ذلك

�=تسبها و�قوم �طب�قها في  یراد بها المعرفة التي یلم بها المشتغل والخبرة التي: المهارة
  .عمله مما تتاح له فرصة التطوJر والتحسین المستمر لهذه الخبرة خلال التطبی8

  .�قصد ما �متلكه المشتغل من معلومات �قدمها عند ق�امه �عمله :المعرفة

وتمثل الجانب الأخر من معادلة الأداء وتمثل دوافع المشتغل فهي أكثر سعة : الرغ(ة - 2
سواء من حیث المفردات أو المعالجات أو التوقعات وتحتو; على ثلاثة فقرات من القدرة 

  :�عضها یتداخل مع الآخر وهي

  وتمثل الأف=ار والآراء التي تدور في ذهن المشتغل تجاه النشاi الذ5 :  الإتجاهات  
وعة الظواهر التي تدور حوله مثل العملاء والموظفین والمجتمع میؤد�ه والمتمثل �مج

  .وف العمل وغیرهاوظر 

وJتمثل ذلك بتفاعل =لاً من مناخ و]یئة العمل ومناخ : مناخ  العمل والمناخ الاسر5  
  .الاسرة واللذان ینع=سا سل�اً أو إیجا�اً على اداء المشتغل لواج�اته ومسؤل�اته

                                                           
 30ص, مرجع سبق ذكره, مجيد الكرخي  )1(
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 ثم وهي الأف=ار التي ترمي الي وضع حل للمش=لات قبل نشوئها ومن :التكنولوج�ا - 3
=ار على ش=ل تصام�م وخرائh لتتحول �عدئذ الي م=ائن واجهزة ومعدات وضع الأف

  .تسخدم في العمل�ات التطب�ق�ة 

  :إدارة الأداء

یراد بها الأنشطة التي تضمن إستمرار العمل حتى بلوغ الأهداف �طرJقة فاعلة و=فوءة 
الموظفین وعمل�ات و�م=ن لإدارة الأداء ان تر=ز على اداء المنظمة �ش=ل عام وعلى إدارة 

  .الإنتاج إضافة الي العدید من المجالات الأخر; 

=ما یراد �ادارة الأداء العمل�ات التي تسعى المنظمة فیها مواءمة مواردها مع النظم   
   .والعاملین معا من اجل تحقی8 الاهداف والاولو�ات الاستراتیجة الواردة فى خطتها

مصطلح واسع ابتدعه او]ر; دانیلز لتوظیف ان ادارة الاداء �الص�غة اعلاه هو فى 
التكنولوج�ا والعلوم فى المجالات التطب�ق�ة بهدف ادارة =ل من السلوك والنتائج اللذان 

  .)1(�عتبرا العنصرJن الحاسمین فى ما �عرف �الاداء

نظام  م=ون من عدد من الأجزاء التي یجب تضمینها  عرفت �أنها داءلآأن إدارة ا =ما
لكي تضیف ق�مة للمنظمة والمدیرJن , ق�ادتها دارتها جم�عاً والأهم من ذلك =لهوتنق�حها وإ 

  .والعاملین

تلك الجهود الهادفة من قبل المنظمات المختلفة لتخط�h  ا�أنه: إدارة الأداء ت=ما عرف

  .لبلوغ أهدافها) الخ....وتنفیذ وتوج�ه الأداء الفرد5

�القدرات , راس�اً بر]h أهداف =ل من المنظمة والفرداما =ونها متكاملة فلأنها تهیئ تكاملاً 

فضلاً عن التكامل الأفقي بین الإدارات التي �ضمها اله�=ل , الجوهرJة اللازمة للأداء

                                                           
 32ص ,المرجع السابق  نفسه  )1(
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ناه�ك عن الوحدات التي تضمها إدارة الموارد ال�شرJة من , التنظ�مي وفرق العمل المتنوعة

   )2(.�في نقلاً وترق�ةإخت�ار وتدرJب وتقی�م أداء وتخط�h للمسار الوظ

  :أسالیب إدارة الآداء

  )1( :تكمن إدارة الآداء الحدیثة في المسائل التال�ة 

  :تمین العاملین

تعود أصول هذه النظرJة إلي فرJدرك تایلور منذ بدا�ة القرن الماضي والتي تدعو الي  

وتوسعت , عملتفو�ض المزJد من السلطة التنفیذ�ة للعاملین وإشراكهم في صنع قرارات ال

  .�عدئذ لتدعو إلي زJادة في مشار=ة العاملین في منتصف القرن المذ=ور

حیث تظهر العلاقة الموج�ة القو�ة بین إسلوب التم=ین في بناء الثقة بنفوس العاملین   

�المنظمات و]ین الرضاء  الوظ�في وجودة القرارات والإنتماء للمنظمة ووضوح دور 

دور الأداء الإنتاجي وتصم�م الوظائف ووسائل الرقا�ة  المسؤول�ة الوظ�ف�ة ووضوح

  .والعلاقات بین الوحدات الإدارJة  والإبداع وغیرها

   :إعادة الهندسة

وJبرز دور إعادة  الهندسة على إحداث التغییر الجذر5 في عمل�ات المنظمة  بهدف 

وب سنة تطوJر الإنتاج�ة =ماً ونوعاً من أجل إرضاء العملاء حیث ظهر هذا الإسل

م  من قبل ما�=ل همر والذ5 یدعو إلي البدء من نقطة الصفر إذا ارJد التغییر 1990

ول�س إصلاح وترم�م الوضع السائد او اجراء تغیرات ترم�م�ة أ5 التخلى التام عن 

  .إجراءات العمل القد�م المستخدمة
                                                           

  85ص, مرجع سب8 ذ=ره , مدحت محمد أبو النصر. د  )2(
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البیرقراط�ة ولكن و�الرغم من تطبی8 إعادة الهندسة في اجهزة الدولة قد �=ون صع�اً 

  .الحاجة الي تطوJر الإنتاج�ة فیها تحملنا الي عدم إهمال هذا الإسلوب

  :الهندسة الق�م�ة

یراد بإسلوب الهندسة الق�م�ة تحقی8 وظائف المشروع ومن ثم مطا�قتها مع حاجات 
العملاء ومن ثم تحقی8 ق�ماً اذا =ان المشروع یلبي تلك الحاجات ومن ثم ابتداع الوسائل 

  التي توصل الي ذلك 

  :إدارة الجودة الشاملة

  .و=روسبي وغیرهمتعود أساس�ات إدارة الجودة الشاملة إلي د�منج وآ�ش=اوا وجوران 

و�قضي أسلوب إدارة الجودة الشاملة الاخذ �م�اد| الآداء والتحسین المستمر  والتمیز في 
على وتكالیف اقل مع الخلو من العیوب والشوائب  من أول أ إنتاج السلع والخدمات �=م�ة 

  .مرة وفي =ل مرة من آجل إرضاء العملاء داخل  المنظمة وخارجها

  :التفوق المقارن 

تند التفوق المقارن على مقارنة آداء المنظمة  �منظمات أخر; في م�ادین  معینة من و�س

أجل الإستفادة من ممارستها الفضلي ومن ثم التفوق علیها في �عض الم�ادین محل 

  .المقارنة عن طر8J تحسین وتطوJر الآداء واسالیب خدمة العملاء

ة =ما موضح في الش=ل التالي وتظهر دورة التفوق المقارن في أر]عة أنشطة متتال�

  :)1(وهي

  .و]لورة العناصر المؤثرة في النجاح  -1

                                                           
 77, صمجید الكرخي مرجع سب8 ذ=ره   )1(
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  تحدید أفضل المتنافسین -2

  .وضع خطة للتفوق على الأفضل -3

  .متا�عة دورة التفوق في الأداء ومن ثم إعادة الدورة للتأكد من إستمرارJتها -4

  

  

  دورة التفوق المقارن  :)1-2(ش=ل 

  

  

  

  

  

   دار المناهج للنشر والتوزJع :عمان: الاردن(, مؤشرات الأداء الرئ�س�ة, مجید الكرخي: المصدر    

  79ص ) م2015
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  :المعوقات التنظ�م�ة التي أثرت على فاعل�ة الآداء

تواجه الأجهزة الح=وم�ة الكثیر من الصعو�ات والتحد�ات التي تؤثر على ادائها ومن ذلك 
  )1(:نذ=ر ما یلي

  .عدم قدرة اله�اكل التنظ�م�ة على الموائمة بین حاجات العمل وإم=ان�ات تنفیذه -2

مع متطل�ات الآداء والمستجدات في نشاi  عدم اله�اكل التنظ�م�ة لكي تنسجم -3
  .المنظمة

تشعب المسؤول�ات وتضار]ها داخل المنظمة مما �عرقل إنجاز الأعمال �الش=ل  -4
  .المطلوب

الروتین والإجراءات الطوJلة التي تستغرق جهوداً ووقتاً طو�لاً من الموظفین  -5
  .المستفیدین من الخدمات الح=وم�ة

واللوائح وخطوات العمل مما فسح المجال لتنفیذها بین إدارة  عدم وضوح التعل�مات -6
  .وأخر; 

  :معالجة المشاكل التي تواجه الآداء في المؤسسات

  �م=ن معالجة المشاكل التي یواجهها آداء مؤسسات الدولة المختلفة من خلال 

  )2(:ما یلي

                                                           
 81مرجع سب8 ذ=ره ص , مجید الكرخي )1(
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  .وضع اهداف محددة وواضحة لأجهزة الدولة -1

  .المجان�ة والإقتصاد�ة ل�سهل تقد�مهاالتمیز بین الخدمة  -2

  .وضع حدود واضحة لاختصاصات أجهزة الح=ومة -3

  .وضع مرتسمات للإجراءات م�سطة ودق�قة قابلة للتنفیذ -4

  .بناء الحاجات والتشغیل الوظ�في ط�قاً للحاجة -5

  .إرساء الرقا�ة على أساس الأهداف بدلاً من رقا�ة الإجراءات وملاءمة التصرفات -6

  .إعتماد الأسس المتنوعة لتدرJب العاملین -7

  .تطبی8 مبدأ الشفاف�ة في العلاقات بین أجهزة الدولة -8

  :أنواع الآداء

غلقة �الظواهر الإقتصاد�ة �طرح إش=ال�ة ف الآداء =غیره من التصن�فات المنإن تصنی
حدید مختلف إخت�ار المع�ار الدقی8 والعملي في الوقت ذاته الذ5 �م=ن الإعتماد عل�ه لت

فإنه �م=ن نقل , الأنواع و�ما أن الآداء من حیث المفهوم یرت�h إلي حد �عید �الأهداف
المعاییر المعتمدة في تصنیف هذه الاخیرة وإستعمالها في تصنیف الآداء =معاییر 

  .والمصدر, الأجل, الشمول�ة

  :حسب مع�ار الشمول�ة - أ

  ي واداء جزئيفحسب هذا المع�ار �قسم الآداء إلي ادآء =ل  

  )1(:وهما

                                                                                                                                                                                           
 85ص , المرجع الساب8 )2(

 89ص ,مرجع سب8 ذ=ره ,عبد المل�ك مزهودة )1(
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  :الآداء الكلي/ 1

وهو الذ5 یتجسد �الإنجازات التي ساهمت جم�ع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرع�ة 
ولا �م=ن نسب إنجازها إلي أ5 عنصر دون مساهمة �اقي , للمؤسسة في تحق�قها

المؤسسة وفي إطار هذا النوع من الآداء �م=ن الحدیث عن مد; و=�ف�ات بلوغ , العناصر
  .الخ....والنمو, الأر]اح, أهدافها الشاملة =الأستمرارJة الشمول�ة

  :يالآداء الجزئ/ 2

وJنقسم بدوره إلي عدة أنواع , وهو الذ5 یتحق8 على مستو; الأنظمة الفرع�ة للمؤسسة
تختلف بإختلاف المع�ار المعتمد لتقس�م عناصر المؤسسة حیث �م=ن أن ینقسم حسب 

آداء وظ�فة , آداء وظ�فة التموJل, آداء وظ�فة الأفراد, إلي وظ�فة مال�ةالمع�ار  الوظ�في 
  .آداء وظ�فة التسو8J, الإنتاج

  :حسب مع�ار الأجل -ب

  )1(وJتمثل فى

  .الذ5 �شمل فترة تتعد; خمس سنوات: آداء طوJل الأجل/ 1

  .الذ5 �شمل فترة لا تتعد; السنة :آداء قصیر الأجل/2

  :حسب مع�ار المصدر - ج

  .ینقسم  الآداء حسب هذا المع�ار إلي آداء داخلي وآداء خارجي

  :)2(هما

                                                           
     58ص, مرجع سب8 ذ=ره,عبد الصمد سمیرة )1(

 -117ص.ص )  2007-2006: جامعة المسیلة:زائرجال(,رسالة ماجستیر, الإبتكار التسو�قي وأثره على تحسین آداء المؤسسة , محمد سل�ماني )2(
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، أ; مختلف لف آداء الانظمة الفرع�ة للمؤسسةوJنتج من تفاعل مخت :الآداء الداخلى/ 1
الاداءات الجزئ�ة متمثلة فى الآداء ال�شر; أ; آداء الموارد ال�شرJة فى المنظمة والآداء 

  .الاستثمارات والآداء الخاص �الام=ان�ات المال�ة المستعملة التقنى الذ; یتعل8 بجانب 

وهو الآداء الناتج عن تغیرات البیئة المح�طة �المؤسسة ، فهو ینتج   :الآداء الخارجى/ 2
فى المح�h الخارجى للمؤسسة و�التالى فأنه لا�م=نها التح=م فى هذا الآداء حیث �ظهر 

یها المؤسسة على سبیل المثال قد یزJد حجم هذا الآداء فى نتائج جیدة لا تتحصل عل
مب�عات المؤسسة �سبب تحسن الاوضاع الاقتصاد�ة أو نتیجة إعانات تحفیزJة من طرف 
الدولة حیث أن هذه التغیرات قد تنع=س على الآداء إیجا�ا أو سل�ا ، و�التالى یجب على 

ف�ه =ما هو الحال  المؤسسة ق�اس وتحلیل هذا الآداء لأنه �ش=ل تهدیدا لها لا تتح=م
  . �النس�ة للآداء الداخلى

و�ما أن المنظمة عادة تمارس نشاطها فى مجالات مختلفة ، فقد تم بناء على ذلك    
  . تصنیف انواع الآداء على عدة انواع

  )1(: =ما یلى

بتطبی8 الم�اد;ء الإقتصاد�ة وسرJانها �النس�ة لظروف الوحدة  :الآداء الاقتصاد; /أ
وJتم ق�اسه عادة �استخدام مقای�س الر]ح�ة �انواعها المختلفة و�عتمد ها، ح�طة بو]یئتها الم

  .ق�اس الآداء الإقتصاد; على سجلات ودفاتر المنظمة و=ذلك ماتعده من قوائم وتقارJر

�عد الآداء الاجتماعى لأ; منظمة أساسا لتحقی8 المسئول�ة  :الآداء الاجتماعى/ ب
الإجتماع�ة حیث تتمثل أهداف المنظمة على المستو; الاجتماعى والقومى فى المجالات 

  )2(:التال�ة

                                                           
  116ص ) م2009,الناشر المنظمة العر]�ة للتنم�ة الإدارJة: :القاهرة (,ق�اس وتقی�م الآداء =مدخل لتحسین جودة الآداء المؤسسى,عمرو حامد  )1(

  117نفسه ص . المرجع السابق,عمرو حامد   )2(     
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الفن�ة والإستشارات م�ادین متعددة مثل ت�ادل الخبرات التعاون مع المشروعات الاخر; فى / 1  
  .وال�حوث

لتى تحدد مساهمة المنظمة فى �عض أوجه النشاi الإجتماعى والثقافى الأهداف ا/ 2    
  . وتطوJر المجتمعات المح�طة بها

وJتمیز هذا النوع من الآداء بنقص المقای�س الكم�ة المتاحة لتحدید مد; مساهمة المنظمة 

فى المجالات الإجتماع�ة التى تر]h بینها و]ین الجهات التى تتأثر �ه ، مما یزJد من 

و�ة إجراء التقی�م الاإجتماعى للآداء، ولذا یتطلب الأمر ضرورة بذل المزJد من صع

  . المحاولات والجهد من أجل التوصل إلى مقای�س عادلة لتقی�م الآداء الإجتماعى

�مثل الجانب الثالث من جوانب الآداء فى منظمات الأعمال فى  :الآداء الإدار; / ج

وJتم تحقی8 ذلك , التشغیل �طرJقة ذات =فا�ة وفعال�ةالآداء الإدار; للخطh و الس�اسات و 

ولتقی�م الآداء الإدار; . �حسن إخت�ار أفضل البدائل التى تحق8 أعلى المخرجات المم=نة

  .�م=ن استخدام الاسالیب المختلفة ل�حوث العمل�ات و=ذلك البرمجة الخط�ة

  :تقی�م وق�اس وتحسین الآداء  :الم(حث الثالث  

الآداء �أنه انجاز الاهداف التنظ�م�ة �استخدام الموارد �=فاءة وفعال�ة وتعنى  یعرف    

. فتتعل8 بإنجاز الأهداف المرغو�ة الكفاءة تعظ�م النتائج بإستخدام أقل الموارد، أما الفعال�ة

قد ر=زت العدید من الدراسات على مفاه�م الآداء وتقی�مه وتناول معظمها الآداء من 

الاهتمام على نمو الموجودات ولا  داخل�ة لكن ذلك التقی�م لا یر=زمنظور الامور ال

  . الابتكار ولا التعلم وإنما یر=ز على الأهداف قصیرة الامد

إن الآداء �قتضى التر=یز على العناصر الفرJدة التى تمیز المنشأة عن غیرها من 

ت المال�ة وغیر المنشآت الاخر; ، والتى تكون محورا للتقی�م و�التالى تشمل المؤشرا
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المال�ة وق�اس الموجودات الملموسة وغیر الملموسة وتشمل الجوانب العرJضة للآداء 

   )1(المؤسسى على الاسترایج�ة والعمل�ات والموارد ال�شرJة 

  یتكون مفهوم الآداء من م=ونین  

  )1(:هما       

لنتائج اعمال المنظمة فى �م=ن تعرJفه �أنه المنظومة المتكاملة و  :الآداء المون الاول
 .�شتمل على ثلاثة ا�عادو  ضوء تفاعلها مع عناصر بیئتها الداخل�ة والخارج�ة

  (2):هى

  . ادآء الافراد فى اطار وحداتهم التنظ�م�ة المتخصصة/ 1

  . ادآء الوحدات التنظ�م�ة فى اطار الس�اسات العامة للمؤسسة/ 2

  .والاجتماع�ة والثقاف�ةادآء المنظمة فى اطار البئة الاقتصاد�ة / 3

وهو ق�اس مد; =فاءة وجودة المنظمة فى مجال تحقی8 اهدافها  :المون الثانى التقی�م 

العامة =ما أنه جهد نظامى لوضع معاییر الإنجاز فى ضوء الأهداف التنظ�مة وتصم�م 

، بلى �المعاییر الموضوعة من قأنظمة معلومات�ة للتغذ�ة الع=س�ة ومقارنة الإنجاز الفعل

وتحدید أ; وجود للانحرافات والأخطاء واتخاذ الفعل الإدار; المطلوب للتأكد من  أن =ل 

  .استخدمت �=فاءة و�طرJقة فعالة لإنجاز الأهداف المشتر=ة قدالموارد المشتر=ة 

وJنظر إلى عمل�ة تقی�م الآداء على أنها جزء من عمل�ة الرقا�ة فهى عمل�ة توج�ه الآنشطة 

داخل التنظ�م لكى تصل الى هدف محدد ، وأن تقی�م الآداء هو إستقراء دلالات ومؤشرات 
                                                           

 44ص) م2008الجامعة الإسلام�ة :غزة(د=توراة  رسالة ,اثر تطبی8 الجودة الشاملة على الآداء المؤسسى,شاد; عطا محمد عا�ش   )1(

الم=ت�ة العصرJة : القاهرة(عبد الحمید عبد الفتاحنموذج �طاقة الآداء المتوازن , تقی�م الآداء المؤسسى ,مر=ز اعداد القادة للقطاع الح=ومى   )1(
 3 ص) 2009

     (2)
    4ص ) ت. المكتبة  الاكاديمية د: القاهرة( ,ستة سيجما وبطاقة القياس المتوازن: إتجاهات حديثة في التقييم والتميز في الأداء , توفيق محمد عبد المحسن. د    
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المعلومات الرقاب�ة لكى یت إتخاذ قرارات جدیدة لتصح�ح مسارات الانشطة فى حالة 

ساراتها الفعل�ة إذا =انت تتجه فعلا إلى الانجازات المرغو�ة، أ; أن إنحرافها أو تأكید م

العمل�ة الرقاب�الشاملة �ما فیها تقی�م الآداء تختص بوظ�فتین الاولى محاولة رفع الأنشطة 

  والثان�ة, فى الإتجاهات المحققة للأهداف ومنعها من الإنحراف

  (1).تصح�ح مسارات الأنشطة

الهدف منها التقی�م , عمل�ة مستمرة �أنها  عمل�ة تقی�م الآداء للمؤسسة  وأ�ضا عرفت  

  )2(الذاتى الوقائى

�عنى الدراسات التى ترمى إلى التعرف على مد; قدرة و=فاءة الوحدة  وتقو�م الآداء

الإقتصاد�ة من إدارة نشاطها فى مختلف جوان�ه الادار; ، الانتاجى ، والتقنى والتسو�قى 

الخ ، خلال فترة زمن�ة محددة ومد; مهارتها فى تحوJل المدخلات أو ..والتخط�طى 

الموارد إلى مخرجات �النوع�ة والكم�ة والجودة المطلو�ة و]�ان مد; قدراتها فى تطوJر 

=فاءتها سنة �عد أخر; إضافة إلى تحسین درجة نجاحها فى التقدم على الصناعات 

تعترضها وإبتداع الأسالیب الأكثر نجاحا  المثیلة عن طر8J تغلبها على الصعو�ات التى

   )3(.وتطورا فى مجال عملها 

=ما عرف تقی�م الآداء �أنه التأكد من =فا�ة استخدام الموارد المتاحة افضل إستخدام 
لتحق�قه الأهداف المخططة من خلال دراسة مد; جودة الآداء وإتخاذ القرارات التصح�ح�ة 

)4(.منظمة �ما �حق8 الأهداف المرجوة منهالإعادة توج�ه مسارات الأنشطة �ال
 

                                                           

42- 41ص ص)1997يوليو :القاهرة(تقييم الآداء في إطار متكامل للمعلومات مجلة الإدارة المجلد الرابع العدد الاول ,علي السلمي)1(           

      تقو�م الآداء فى مصر =یف تجعل منه نظاما �حسن الآداء و�طور الإدارة ، مجلة الإدارة ، المجلد الرا�ع العدد الثانى , صلاح السید. د )2( 
 .51ص) م2004اكتو]ر ن .د :اهرةالق(

 31ص) م  2010عمان ، دار المناهج للنشر والتوزJع : الاردن(تقو�م الآداء فى الوحدات الإقتصاد�ة بإستخدام النسب المال�ة , مجید الكرخى . د )3( 

 121ص, مرجع سب8 ذ=ره ,عمرو حامد. د )4(        
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 .و�ع=س مفهوم تقی�م الآداء مجموعة من الجوانب الرئ�س�ة

  : )1(التال�ة        

1 / hتقی�م الآداء عمل�ة هادفة للتعرف على مد; تحقی8 المنظمة لأهدافها المقررة والخط

  . الموضوعة

إنها عمل�ة استمرارJة تهدف إلى استخلاص النتائج التى یتعین إت�اعها لتصح�ح / 2

  . الانحرافات وتحسین الآداء خلال الفترات الزمن�ة

إن هذه العمل�ة تساعد فى وضع اهداف جدیدة وتعدیل الخطh القائمة لتخدم أفضل / 3

  . مستو; من الانجاز المم=ن

ل یجب أن �=ون شاملا لكل مجالات الآداء المختلفة إن تقی�م الآداء فى منظمات الاعما

سواء =ان آداء اقتصاد�ا أو اجتماع�ا أو ادارJا وJجب أن یرت�h تقی�م الآداء بتنظ�م  -

المنظمة والإم=ان�ات المتاحة لها من إم=ان�ات ماد�ة و�شرJة و=ذلك �أهدافها ومجالات 

م الانتاجى والنظام الاقتصاد; نشاطها �الإضافة الى نوع النشاi ودرجة النمو والحج

  . للمجتمع

  :أهم�ة تقی�م الآداء

تن�ع أهم�ة تقی�م الآداء من خلال طب�عته =وظ�فة تستهدف دراسة درجة التناس8    

والائتلاف بین عوامل الإنتاج للتعرف على مد; =فاءة إستخدامها وتطور تلك الكفاءة فى 

                                                           

 121ص , ذ=ره  سب8مرجع  ,عمرو حامد )1(       
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قی�م الآداء الى فترات زمن�ة متتا�عة من خلال مقارنة ما تحق8 منها �الهدف وترجع أهم�ة ت

  )2(:الأس�اب التال�ة

تساعد على توج�ه نظر الادارة العل�ا الى مراكز المسئول�ة التى تكون أكثر حاجة الى / 1

  . الإشراف وحیث �=ون الإشراف أكثر انتاج�ة

تعمل على ترشید الطاقة ال�شرJة فى المنظمة فى المستقبل حیث یتم إبراز العناصر / 2

ب الامر الإستغناء عنها أو الناجحة وتنمیتها و=ذلك العناصر غیر المنتجة التى یتطل

محاولة إصلاحها لزJادة =فاءتها حیث أن تقی�م الآداء �مثل اساسا موضوع�ا لوضع نظم 

  . الحوافز والم=افآت التشج�ع�ة

تساعد مدیر; الاقسام على إتخاذ القرارات التى تحق8 الأهداف من خلال توج�ه / 3

  . نشاطهم نحو المجالات التى ستخضع للق�اس والح=م

المساعدة على وجود نوع من الإقتناع الوظ�فى �عرف المدیر �=�ف�ة آداء العمل الذ; / 4

سیتولى مهامه مقدما ، و=ذلك توفیر الاساس السل�م لإقامة نظام سل�م وفعال للحوافز ، 

  . =ما أنها تساعد على تحدید المد; الذ; یتحق8 عنده تحمل المسئول�ات الإدارJة

لآداء �الإساس الذ; یتم �مقتضاه إجراء مقارنات بین القطاعات تمدنا مؤشرات تقی�م ا/ 5

  . المختلفة داخل المنظمة ،و=ذلك بین منظمات الأعمال و�عضها ال�عض

تساعد مؤشرات تقی�م الآداء المستو�ات الإدارJة على التعرف على أس�اب الإنحرافات / 6

   .التى تم اكتشافها حتى �م=ن إتخاذ الإجراءات اللازمة فیها

                                                           

 .  123ص, مرجع سبق ذكرة , عمرو حامد  )2(       
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 8Jادة فعال�ة تقی�م الآداء ودعمه ین�غى أن تكون عمل�ة التقی�م مستمرة وذلك عن طرJولز

تقس�م خطوات العمل فى ضوء الاهداف الرئ�س�ة ووضع النماذج الخاصة �التقی�م فى =ل 

  . خطوة على أن یتم التقی�م النهائى �عد الانتهاء من العمل

وJتمیز أسلوب التقی�م المستمر فى التعرف على الصعو�ات والمشاكل فى =ل مرحلة من 

  . المراحل المختلفة

  :الم(ادmء التى �قوم علیها تقی�م الآداء

  �قوم تقی�م الآداء على مجموعة من الم�اد;ء

  )1(:أهمــها

دات أو وح اأن =ل مستو; من مستو�ات الآداء فى المنظمة العامة أفرادا =انو / 1

 . علىأ متخصصة ، هو جزء من الكل وهذا الكل جزء من =ل آخر على مستو; 

رت�اi الجزء ب�ق�ة الاجزاء إلى طب�عة عمل�ة الإدارة فى الآداء من خلال إالتوصل / 2

 . المفقودة

جزاء ی�عد المنظمات العامة عن المثال�ة هتمام �الأالمعتمد على الإ إن تقی�م الآداء/ 3

 . و�حوله إلى سلسلة من التفاعلات التى تؤد; فى النها�ة الى التطاحن وتفرق الجهود

ختلاف إذا حدث تحسن ما نتیجة للنظرة الجزئ�ة، فهو تحسن مؤقت یؤد; إلى الإ/ 4

 . والتهور فى المد; الطوJل

داء تقی�م الاهداف المحققة من تنفیذ اعمال ساس�ة من وراء تقی�م الآوتستهدف الفلسفة الأ
هداف المخطh لها سا�قا وذلك للتأكد من هداف �الأالمنظمات العامة ومقارنة هذه الأ

                                                           
 21-20ص .ص)  م2008دار النشر للجامعات :القاهرة :مصر( -أيتن محمود سامح المرجوشى ، تقييم الآداء فى المنظمات العامة الدولية  )1(
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=فاءة التنفیذ وتحدید العراقیل التى تواجهه ومحاولة العمل على علاجها لتجنب الاخطاء 
ئول�ات عما تم تنفیذه فردا =ما تستهدف هذه الفلسفة =ذلك الوقوف على المس. فى المستقبل

  . أو إدارة داخل�ة أو عوامل خارج�ة وما نتج عن هذا التنفیذ من انحرافات

   :هداف تقی�م الآداء أ

  هداف تقی�م الآداء أ تتضمن 

  .)1(:النقاi التال�ة

قلال من محاولة تعظ�م مستو; الخدمات التى تقدمها المنظمات العامة عن طر8J الإ/ 1
  .الخدمة للمجتمع �أقل تكلفة وأعلى جودة مم=نةسراف وتقد�م الإ

دارJة التى تتواجد فى قطاع الخدمة والتى تؤد; إلى الوقوف على المش=لات الإ/ 2
إنخفاض الآداء داخل إدارات هذا القطاع ووضع الحلول التى من شأنها المساعدة على 

  .رتقاء �مستو; الآداءالإ

معاییر التى �م=ن الح=م بها على جودة الآداء لوقوف على مجموعة من المؤشرات والا/ 3
داخل اجهزة المنظمات العامة والوصول إلى اس�اب إنخفاض هذا الآداء والعمل على 

  .معالجته �أسلوب علمى سل�م

هم�ة النسب�ة لكل مؤشر من مؤشرات  ق�اس الآداء والظروف التى �م=ن حدید الأت/ 4
نوع�ات الآداء داخل =ل جهاز من اجهزة استخدامه فیها نظرا لوجود اختلافات فى 

   .المنظمات العامة

  :المراحل العمل�ة لتقی�م الآداء فى منظمات الاعمال

  .تتمثل عمل�ة تقی�م الآداء فى أ; منظمة من منظمات الاعمال فى ثلاث مراحل

  
                                                           

 . 21ص  ,مرجع سبق ذكره, ايتن محمود سامح المرجوشي )1(
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  )1(:هـى

  :مرحلة تحلیل النتائج وإجراء المقارنات/أ 

حیث یتم إجراء مقارنة بین نتائج التنفیذ الفعلى خلال الفترة موضع التقی�م ونتائج التنفیذ 

المستهدفة =ما هى واردة �الخطة وعلى ضوء هذه المقارنة یتم تحدید مد; تحقی8 

  . الاهداف ، ومد; تقدم أو تخلف التنفیذ الفعلى عما هو وارد �الخطة

تنفیذ الفعلى خلال الفترة موضوع التقی�م و]ین النتائج =ما �م=ن إجراء مقارنة بین نتائج ال

الفعل�ة المحققة فى فترة أو فترات سا�قة ، وعلى ضوء هذه المقارنة یتم تحدید مد; تطور 

  . النتائج المختلفة

  :مرحلة ق�اس التغیرات وتفسیرها  /ب

على عما ورد وJتم فى هذه المرحلة تحلیل وتفسیر أس�اب الاختلاف بین نتائج التنفیذ الف
�الخطة و=ذلك تفسیر أس�اب الاختلاف بین نتائج التنفیذ فى الفترة محل التقی�م ونتائج 

�م=ن تلخ�ص أس�اب اختلاف النتائج الفعل�ة عن الاهداف . التنفیذ فى الفترات السا�قة
iوعن نتائج الفترات السا�قة فى عدة نقا  

  )2(:وهى

  . هداف نفسها من الناح�ة الكم�ة أو الزمن�ةعدم الدقة فى تحدید الأ /1

  . وجود نقاi ضعف أساس�ة فى خطة التنفیذ واستراتیجیته/ 2
                                                           

 19-  18ص . مرجع سبق ذكره ص, عمرو حامد  )1(
 19ـ  18ص . ص , المرجع السابق )2(
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  .وجود عیب فى التنظ�م القائم الذ; یتم فى إطار تنفیذ الخطة/ 3

عدم توافر نظام فعال للرقا�ة الداخل�ة ومایترتب على ذلك من عدم توافر مؤشرات / 4
  . ول دون إ�طاءأدارة اولا �ف للإالرقا�ة التى توضح الموق

  . هداف الموضوعةعدم وجود نظام للحوافز یرت�h بتحقی8 الأ/ 5

  . كثر من عوامل الانتاج المتاحة تحت تصرف الادارةأعدم توافر عامل أو 

  :مرحلة تحدید الجهة المسئولة عن حدوث الاختلافات) ج(

ختلافات فى ت قراراتها فى حدوث الإتسببى الثالثة فى تحدید المسئول�ة الت ةتتمثل الخطو 
النتائج وهنا یجب التفرقة بین طب�عة المسئول�ة وما إذا =انت مسئول�ة داخل�ة أو مسئول�ة 

  . خارج�ة

والمسئول�ة الداخل�ة تعبر عن اختلاف نتائج التنفیذ قد حدث �سبب احد القرارات أو 
  . الاعمال التى تمت داخل المنظمة

ة فهى تمثل المسئول�ة عن الاختلافات الخارج�ة التى تحدث نتیجة اما المسئول�ة الخارج�
  . لعوامل لا�م=ن لادارة المنظمة أن تتح=م فیها

  :المشاكل التى تواجه تقی�م الآداء

   .ستخدام الفعال لق�اس الآداء فى المنظمات العامة عدة صعو�ات أو مشاكللإیواجه ا

  )1( :مثل

وجود فجوة بین الق�م الموضوعة والفعل�ة و�قصد بذلك إم=ان�ة أن تكون هناك فجوة  -1
  . بین الق�م الموضوعة ، وتلك التى تواجه التنفیذ العملى الیومى فى المنظمات العامة

                                                           
  26-  25ص ص , مرجع سبق ذكره,أيتن محمود سامح الرجوشى )1(
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تعدد وتعارض الاهداف والاولو�ات وJتمثل ذلك ف�ما اذا استطاعت المنظمات العامة  -2

فقد   ,مت بها =ل مستو�ات الادارة العل�ا والمستو�ات الدن�ا فیهاوضع ق�م لنفسها والتز 

عمال وتهدف إلى تحقی8 الر]ح تظهر ق�م أخر; خاصة تلك التى تأتى من منظمات الأ

  .وتهدد �القضاء على الق�م التى التزمت بها المنظمة العامة

بها المستو�ات =ما أن هناك إحتمال وجود تعارض بین =ل من الق�م الادارJة التى تومن 

العل�ا فى المنظمة العامة ، والق�م الس�اس�ة التى یراها رجال الس�اسة جیدة، و=ذلك ق�م 

الذین �قدموا الاستشارات الفن�ة لهذه المنظمات ، اخیرا مجموعة الق�م الشخص�ة التى یومن 

فهذا التعارض قد یؤد; إلى صراع ومشاكل من . بها العاملون فى المنظمات العامة

  . صعب حلهاال

تداخل المش=لات حیث �عتبر العدید من المش=لات التى تسعى المنظمات العامة  -3

لتناولها، هى مش=لات متداخلة �صورة ما ، وغال�ا ما تكون الموارد المتاحة غیر =اف�ة 

  لتناول تلك المش=لات �صورة فعالة 

صعو�ة ق�اس آداء العناصر غیر الملموسة اذ یتمثل ذلك فى أنه ل�ست =ل  -4

المنظمات العامة تواجه القدر نفسه من ال�سر لق�اس الآداء ، فقد تكون عمل�ة ق�اس 

الآداء أكثر صعو�ة فى الهیئات التى لا ترت�h أنشطتها سو; �اتصالات غیر م�اشرة 

المثال هیئة حما�ة البیئة الامرJ=�ة حیث یوجد  �النتائج المطلو�ة ، ومن ذلك على سبیل

لدیها برنامج یهدف لتشج�ع دول اور]ا الشرق�ة على تبنى س�اسات أكثر صرامة فى السعى 

لتحسین جودة الهواء والماء ، ولكن من الصعب الوصول إلى ق�اسات آداء للعناصر غیر 

  . الملموسة
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 الانح�ازاتود غیر الواضحة بدمج الق�اس المضلل و�حدث ذلك فى حالة تقوم البن -5
ففى هذه الحالة �م=ن ان تنتج لدینا مش=لات فى ق�اس الخدمات ومن أمثلة ذلك 
استطلاعات الرأ; التى تتضمن أسئلة غیر واضحة أو غامضة أو متكررة �ص�اغات 

  . أخر; أو غیر مفهومة أو ق�ام المشار=ین فى المسح بتفسیرها على نحو مختلف

إلى حدوث تغییرات لأن الافراد المشار=ین  الق�اسات فى �عض الحالاتا�ضا قد تؤد; 
فى العمل�ة یتأثرون �البرنامج على نحو ما أو تصدر عنهم ردود فعل تجاه حق�قة أن 

  . الب�انات تخضع للمراق�ة من جانب جهة أخر; أو تستخدم لغرض معین آخر

لمهام التى تتطلب خبرة صعو�ة المهام إذ قد نجد صعو�ة فى ق�اس أو ملاحظة ا -6
متخصصة أو تدرJب وذلك �سبب صعو�ة العثور على الشخص المؤهل لتصم�م نظم 

  . ق�اس وتفسیر النتائج

العوامل الخارج�ة اذ لاتخضع العوامل التى تحدد الآداء الذ; �قوم �ه الفرد و�م=ن  -7
د فى بیئة العمل ق�اسه لس�طرة زملاء العمل فقh ، ولكنها فى الواقع تتخطى س�طرة أ; فر 

وقد ترجع ا�ضا إلى عوامل خارج�ة ، فعلى سبیل المثال لو جر; تكلیف اثنین من 
مندو]ى المب�عات لمنطقتین مختلفتین، قد یختلف آداؤهما �سبب الت�اینات الإقل�م�ة فى 

  . الإقتصاد

  : المعاییر الرئ�س�ة التسعة لتقی�م الآداء

على نقاi القوة والفرص للتحسین �التر=یز على  �سمح التقی�م الذاتى للمؤسسة  �التعرف
  .العلاقات بین الأفراد والعمل�ات والنتائج 

   .هناك العدید من طرق التقی�م الذاتى ولكن �ش=ل عام �م=ن تصن�فها من خلال

  )1(:الاتى

                                                           
 11 -7ص.ص )  2009الناشر الجامعة الاسلام�ة  :غزة(حاتم على العاید;، تقی�م وإعادة هندسة العمل�ات الإدارJة �الجامعة الإسلام�ة  )1(
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) المصفوفات أو الاستب�انات ( وسائل ومناهج مبن�ة على الملاحظة ال�س�طة / 1

  ) .نموذج التمیز الاور]ى ( معاییر رئ�س�ة وتستخدم تسعة 

 32تطب8 تسعة معاییر وفى حالات عدت ال وسائل ورش العمل المنسقة والتى/ 2

  .عنصر مع�ارا فرع�ا للنموذج الأور]ى 

  :الق�ادة : المع�ار الأول

 حسنة فى تبنى=یف �قوم القادة بتطوJر الرؤ�ا والرسالة والق�م المؤسس�ة مع إعطاء القدوة ال

  .ومن ثم الالتزام �الم�اد;ء والق�م واللوائح السلو=�ة ونشر ثقافة التمیز 

ق�ام القادة بإعطاء القدوة الحسنة ل�ق�ة الموظفین اتجاه الإلتزام بثقافة التمیز والمسئول�ة 

  اتجاه الوظ�فة العامة 

  )1(:وذلك من خلال

  .الالتزام �مواعید الدوام الرسم�ة /أ

  .والندوات المتعلقة �الجودة والتمیز المشار=ة �الدورات / ب

یتحر=ون  اتقلید�ة وان افراد �اوJجب ان لاتحتو; الخرJطة التنظ�م�ة على خطوi وخلا 

�عرفون الهدف العام و�أخذون الثقافات الق�اد�ة و�عدلون ه�=لهم ) v(على ش=ل الحرف 

  .وف8 العمل الذ; بین یدیهم 

  الس�اسة والإستراتیج�ة: المع�ار الثانى

  (2):وTتمثل فى 

                                                           
 . 49ص)ن .د, ب .د(على غاز; ، التخط�h الاستراتیجى وتطوJر الرؤ�ة دلیل عملى تطب�قى  )1(
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مد; =ون س�اسة واستراتیج�ة المؤسسة مبن�ة على الإحت�اجات الحال�ة والتوقعات ) 1(

  :المستقبل�ة لجم�ع المعنیین وذلك 

فى تحدید إم=ان�ات الدائرة والتعرف على نقاi القوة والضعف    �swotاستخدام اسلوب 

والفرص والمخاطر المؤثرة على منهج�ة الإستجا�ة لاحت�اجات وتوقعات المعنیین وتجم�ع 

المعلومات =افة لضمان فهم بیئة العمل الح=ومى والق�ام �المقارنات المع�ارJة مع أفضل 

  .الممارسات 

ج�ة للمؤسسة مبن�ة على معلومات مستقاة من نتائج ق�اس ص�اغة الس�اسة والاستراتی/2

الآداء ومن ال�حوث والدراسات وانشطة التعلم ووجود فرق متخصصة أو وحدات تنظ�م�ة 

 8Jمختصة فى حصر وتوثی8 وجمع المعلومات المتعلقة �النتائج مثل إدارة الجودة وفر

ة الوصول والاستخدام لتوثی8 الس�اسة الإستراتیج�ة وغیرها مع إیجاد قاعدة ب�انات سهل

  .النتائج مثل الش�=ة الداخل�ة والمطبوعات والنشرات والتقارJر 

مراجعة وتطوJر وتحدیث الس�اسة والإستراتیجة للمؤسسة من خلال حصر نتائج /3

الإتصال �المعنیین وتحلیلها ور]طها �عمل�ة مراجعة وتطوJر وتحدیث الس�اسة 

لمتعاملین ونتائج رضا الموظفین والإقتراحات والش=او; والإستراتیج�ة مثل نتائج رضا ا

  .والمشارJع والم�ادرات وغیرها 

  العاملون : المع�ار الثالث

�شمل الاتي   :(1)  

                                                                                                                                                                                           

92ص)2005الكلية الالكتونية للجودة الشاملة:دبي(محمدوايماك جون نوبر أفضل ممارسات التميز المؤسسي 
(2)

      
  .11مرجع سبق ذكره ص ,حاتم علي العايدي   )1(
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  تخط�h وإدارة وتطوJر العنصر ال�شر; من خلال إشراك العاملین فى وضع / 1    

واللوائح لكافة العاملین �=ل وتحدیث �عض الانظمة والأطر التنفیذ�ة ونشر =افة النظم 

   .شفاف�ة و�أسالیب مختلفة مثل النشر الإلكترونى والمذ=رات والكتی�ات وغیرها

تحدید وتطوJر وإستدامة القدرات لد; العنصر  ال�شر; وذلك �ق�ام =ل موظف بوضع / 2

اهداف فرد�ة وترجمتها فى ش=ل خطh و]رامج شخص�ة مرت�طة �أهداف الإدارة و 

  .من أفضل الممارسات الداخل�ة والخارج�ة وتطبی8 المناسب منها الإستفادة 

=�ف�ة إشراك و تم=ین العاملین بتوفیر البیئة المناس�ة للم�ادرة والابداع لد; العاملین / 3

من خلال تدرJب العاملین ووضع وتنفیذ آل�ة الم=افأة والتحفیز واجراء التقی�م السنو; عن 

ف=ار وتفو�ض الصلاح�ات ومشار=ة العاملین فى وضع مشار=ة العاملین فى تقد�م الا

  .ومراجعة النظم والس�اسات 

التواصل والحوار بین المؤسسة والعاملین فیها من خلال تعم�م التجارب الناجحة  /4

  .ووضع وتطبی8 نظام التظلم الوظ�فى 

وضع وتنفیذ الرعا�ة والاهتمام والإعتراف والتقدیر للعاملین �ش=ل من العدل والمساواة و / 5

طرق ووسائل متنوعة للتقدیرمثل المشار=ة فى صنع القرارووضع وتنفیذ برامج تدرJب�ة 

  .للمواطنین تساهم فى تطوJر مهاراتهم وقدراتهم الوظ�ف�ة 

   الموارد والشراكات: المع�ار الرا(ع

  (1):وتشمل الاتي     

  : إدارة الشر=ات الخارج�ة/1

                                                           

               12ص,  مرجع سبق ذكره, حاتم علي العايدي) 1(      
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م هالشر=اء وتصنف مجالاتهم وفئاتهم وحجم التعامل معوذلك بإعداد ب�انات �عرف منها 

ومجالات الشراكة معهم وعقد لقاءات مشتر=ة مع الشر=اء �حیث یتم تداول مجالات 

الشراكة ورسم حدودها وإعداد تقارJر دو�ة عن مد; تقدم مسار الشراكة ومد; تحق8 

  .أهدافها 

راتیج�ة مال�ة تضمن الاستخدام �اعداد وتطبی8 وتطوJر إست: إدارة الموارد المال�ة /2

الأمثل للموارد المال�ة والمتاحة وإعداد میزان�ات مال�ة سنو�ة بناء على نتائج وانجازات 

  .الاعوام السا�قة وایجاد وتفعیل وحدة تنظ�م�ة للرقا�ة المال�ة 

الاستغلال الأمثل للتقن�ة الحدیثة وإداراتها لدعم المؤسسة وذلك بتدرJب مستخدمى /3

  .ن�ات ووضع وتنفیذ خطh الص�انة الدورJةالتق

إدارة المعلومات والمعرفة لتطبی8 انظمة و]رامج لتصنیف المعلومات وأرشفتها وتطبی8  /4

  .آل�ات و]رامج تسهل الوصول والأطلاع على المعلومات 

  :لمع�ار الخامس العمل�اتا

  (1):یتمثل في

معتمد لمراجعة الإجراءات منهج�ة تصم�م وإدارة العمل�ات بوضع وتطبی8 نظام /1

  .والعمل�ات والحذف والاضافة وتش=یل فر8J عمل للمراجعة والتوثی8 

  .بداع�ة سالیب الإتطوJر وتحسین العمل�ات من خلال الإ /2

تصم�م وتقد�م وتطوJر الخدمات وتصم�م استب�انات الرأ; عن الانظمة الالكترون�ة  /3

  .العمل والتقارJر الدورJة والمناقشة عن طر8J ورش

                                                           

   13ص, المرجع السابق) 1(             
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توفیر خدمات جدیدة �انتظام وإعتماد�ة وذلك بتشج�ع المتعاملین فى تقد�م الم�ادرات / 4

الابداع�ة وایجاد اسالیب ووسائل للاعلان =الاعلان فى وسائل الاعلان والاخ�ار 

  .الصحف�ة والمؤتمرات 

ی8 إدارة وتقو�ة علاقة فعالة مع المتعاملین بوضع خطh الاتصال وتطب�قها وتطب /6

  .اسالیب لق�اس مستو; رضاء المتعاملین 

  نتائج المتعاملین : المع�ار السادس 

  (1):یتمثل في

  .مقای�س رأ; المتعاملین وهى المقای�س الت تحدد إنط�اع المتعاملین/ 1

  .مؤشرات الآداء المتعلقة �المتعاملین بتقد�م ب�انات ومخططات ب�ان�ة أو وثائ8  /2

  :العاملین نتائج :المع�ار السا(ع

مقای�س رأ; العاملین عن المؤسسة ونظرتهم الیها تتمثل فى فرص التطوJر الوظ�فى ورا; 

  .العاملین عن وجود الفرص المناس�ة للتطور والنمو الوظ�فى 

  :نتائج المجتمع: المع�ار الثامن

الخ ... توفیر نتائج على ش=ل ب�انات أو احصائ�ات أو جداول أو رسومات ب�ان�ة أو 

ل على توفیر ونشر المعلومات ذات العلاقة �المجتمع ا�ضا المساواة فى تقد�م الخدمات لتد

للمجتمع والتعرJف �الانجازات المجتمع�ة وعدد الم�ادرات المجتمع�ة و]�ان حجم المواد 

  .المخصصة لخدمة المجتمع 

                                                           

15المرجع السابق ص, حاتم عاي العايدي 
(1)
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  نتائج الآداء الرئ�س�ة: المع�ار التاسع

  (1): یتمثل في 

توفیر مایدل على التزام جم�ع  - الرئ�س�ة =درجة الالتزام �الموازنة نتائج الآداء / 1

  .الادارات �الموازنة وتوفیر ما یدل على الفائض 

آداء الموردین توفیر ما یدل على مستو; آداء الموردین : مؤشرات الآداء الرئ�س�ة / 2

  .دة أو الخدمة بناء على معاییرواضحة مثل سرعة التورJد وخدمة ما�عد التورJد جودة الما

  :الاستراتیج�ات المقترحة لمواجهة صعو(ة تقی�م الآداء 

توجد عوامل عدیدة تعی8 الاستخدام الفعال لق�اس الآداء فى دعم صنع القرار، وتتمثل هذه 

العوامل فى تحد�ات س�اس�ة وأخر; تتعل8 �الاتصال ، ولذا یثور التساؤل عن أفضل 

لتقی�م للمدیرJن الم=لفین �التوصل إلى نظم مفیدة النصائح التى �صح أن تقدمها مهنة ا

  . لق�اس الآداء

إن تصم�م نظام ق�اس آداء هو عمل�ة تحتاج إلى وقت طوJل وموارد =بیرة وJجب الق�ام 

بها مع وجود توقعات واضحة بین الاطراف المعن�ة عما هو مطلوب تحق�قه ، وJجب 

ظمات العامة تعلم =�ف�ة العمل على اصحاب المصلحة المتعددین المشار=ین فى المن

   .والتعاون سو�ا حتى یتوصلوا إلى إتفاق �شأن مهمة هذه المنظمات

  . وأهدافها

=ما یجب أن ینظر إلى �عض القطاعات على أنها قطاعات استثمارJة خدم�ة لتجنب 

  . =ثیر من المش=لات

                                                           
  (1) 

  16-15المرجع السابق , حاتم عاي العايدي   
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  )1(:ومنها 

تعدد الاهداف وتداخلها أو تعارضها ما بین أهداف إقتصاد�ة وأخر; إجتماع�ة مع / 1

  . صعو�ة إعطاء أهم�ة ل�عضها دون ال�عض الآخر

النظر إلى النشاi على أنه إستثمار أسها من النظر إل�ه على أنه خدمة ، وفى هذا / 2

  )2(:ع�ارة عن للجمهورالصدد �=ون اسلوب تقس�م الخدمات التى تقدمها المنظمات العامة 

خدمات مجان�ة و�=ون مع�ار ق�اس الآداء مع�ارا إجتماع�ا یتمثل فى عدد المترددین على /أ

  . أقسام الخدمة المجان�ة �المستشف�ات الح=وم�ة

خدمات إقتصاد�ة و�=ون مع�ار ق�اس الآداء مع�ارا إقتصاد�ا یتمثل فى تكلفة آداء ) ب

  . الخدمة والعائد المالى

الدراسة المستف�ضة لمهام وإختصاصات أجهزة المنظمات العامة الى التوصل لما وتسعى 

بینها من تداخل أو إزدواج�ة فى آداء تلك المهام أو الاختصاصات ، على أن یت�ع ذلك 

إصلاح تنظ�مى لحل هذا التداخل �ما �سمح لكل منها الإستقلال�ة فى الآداء ومن ثم 

�ما یدعم من دور جهاز المساءلة فى رقا�ة الآداء  �م=ن تحدید المسؤول�ة عن الاخطاء

  . لتلك الوحدات

=ما تسعى الدراسة المتأن�ة للجهاز الوظ�فى فى المنظمات العامة الى تحدید الوظائف 

  .التى بها فائض وتلك التى بها عجز

  .وحل تلك المش=لة یتطلب 

                                                           
 28- 27ص .مرجع سب8 ذ=ره ص, ایتن محمود سامح المرجوشى )1(

 29-.28.ص.المرجع الساب8 ص )2(
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   )1(:الاتى 

  الاعتماد على التدرJب التحوJلى وذلك لتعو�ض النقص فى �عض التخصصات /1

=ما یتطلب تقد�م التسه�لات اللازمة للعاملین فى التخصصات التى بهافائض من / 2
  . أجل ترك العمل الح=ومى

وفى الإطار یجدر بنا الإشارة إلى الدور الذ; �م=ن أن �قوم �ه إختصاصیو التقی�م حیث 
رJب المستخدمین المحتملین على تمییز المخرجات عن النتائج الوس�طة وعن �مقدورهم تد

النتائج النهائ�ة ، =م �ستط�ع هؤلاء ا�ضا إضفاء طا�ع الاعتدال على التوقعات للمساعدة 
فى تقلیل الشعور بخی�ة الامل عندما یجد أنصار ق�اس الآداء أن ب�انات الآداء لم تجر أو 

   )2(.فى صنع القرار یتم استخدامها �ش=ل م�اشر

مع التأكید على أن الإدارة مسئولة عن توض�ح وتوصیل الإطار الاسترتیجى الذ; �ستخدم 

فى نطاقه ق�اس الآداء ، �ما فى ذلك توض�ح مهمة المنظمات العامة والاستراتیج�ات 

  . والاهداف والاغراض والغا�ات المطلوب تحق�قها

=ما أن الادارة مسئولة عن تصم�م وتنفیذ وص�انة برامج المنظمات العامة والخدمات 

فإذا =انت . والعمل�ات والمعاییر وعند إستخدام نظم الق�اس وذلك لتحسین الآداء الجماعى

هذه هى مسئول�ات الادارة أو �عضها ، فإن الإدارة فى حاجة لتوض�ح الغا�ة التى تسعى 

فلكى . هذا الغرض جر; تصم�مه لخدمة الإستخدامات المقصودة الیها والتأكد من أن

یتحق8 للنظام النجاح ، لابد الا تكتفى الإدارة �مجرد التحدید والتصدی8 على الق�اسات 

  . وتصم�م النظام ، بل وا�ضا الإلتزام بإستخدام الب�انات لتحسین الآداء

                                                           
 .. 29-28مرجع سب8 ذ=ره ص ص,العزJز مخ�مر وآخرون عبد .د )1(

)2(
kathrynusing performance measurement to impv,ve publicand non profit program (san francisco :jossey bass publishers ,no75,1997)p10-13 
Newcomer  
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مزJد من الفرص لملاحظة جم�ع وتجدر الاشارة إلى أنه من شأن تكرار المهام ، تقد�م ال

  . مراحل العمل ، ف=لما =انت المهام متكررة ، =ان الإحتمال الاكبر للق�اس غیر م=لف

=ما أن الامر �حتاج إلى ت�س�h الإجراءات نظرا لأن المهام ال�س�طة ذات الانشطة 

  )1(.المحددة أسهل فى الق�اس من المهام المعقدة

لاهداف محددة �طرJقة تسهل الق�اس فإذا تم ترجمة =ما یتطلب الامر =ذلك أن تكون ا

  . الهدف إلى عدة أهداف فرع�ة فس�ساعد ذلك على الاقلال من الانفاق

أن عمل�ات ق�اس الآدء لن تنجح بدون حوافز مساعدة مبن�ة على أسس موضوع�ة ، ولا 

ر هام تقتصر الحوافز على الجانب الماد; فقh ولكن التر=یز على الجوانب المعنو�ة أم

فى عمل�ة ق�اس الآداء من خلال نشر معلومات عن الآدء الجید فى قسم أو برنامج أو 

 8Jمشروع معین مما �عطى العاملین إعتزازا وتقدیرا یتخط�ان ما �م=ن تحق�قه عن طر

  . الم=افأة المال�ة

وJجب على المنظمات أن تأخذ فى إعت�ارها عند إجراء عمل�ة تقی�م الآداء أن تتحاشى 

  )2(.مؤشرات غیر التنبؤ�ة وأن تدرس =�ف�ة ق�اس الإبداع والتعلم والتغییرال

  :ق�اس وتقو�م الآداء

 التغیرات والتطورات السرJعة فى بیئة الاعمال الحدیثة قد أثرت فى =م�ة المعلوماتإن 

ونوع�اتها التى تحتاج الیها المنظمات فى ق�اس الآداء وتقو�مه لتحقی8 الأهداف 

الإستراتیج�ة ، وأص�ح هناك حاجة ماسة لتطوJر مقای�س الآداء المال�ة التقلید�ة لقصورها 

عن مواك�ة التغیرات السرJعة والمتلاحقة فى تكنولوج�ا المعلومات والاتصالات �سبب 

                                                           
 30مرجع سب8 ذ=ره ص, ایتن محمود سامح )1(

 17ص )م2001,ن .د:القاهرة( المعرفة والأصول الف=رJة، ترجمة علا أحمد : الآداء الاستراتیجى =رJس أشتون، تقی�م  2(
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دیدة فى المنظمات وسع�ا لتحقی8 میزة تنافس�ة تم=نها من تحقی8 العولمة والمنافسة الش

  )1(اهدافها الإستراتیج�ة والتشغیل�ة والمال�ة �=فاءة وفاعل�ة 

و�عد الق�اس دورا رئ�س�ا فى مجتمعنا فعندما تستط�ع ق�اس ما تتحدث عنه وتعبر عنه فى 

ط�ع الق�اس ولا التعبیر ش=ل أرقام ، فلابد أن تكون على درا�ة �ه ، ولكن عندما لاتست

عما تتحدث عنه فى ش=ل أرقام إذا یرجع ذلك إلى أن ما لد�ك قدر ضئیل وغیر مرض 

  )2(من المعرفة 

إن نجاح أ; مؤسسة من عدمه متوقف على مد; قدرتها فى تحقی8 غا�اتها وأهدافها التى 

واستغلال  سطرتها وهى العمل�ة التى تتطلب وضع إسترتیج�ة محددة ، والعمل على توفیر

=ل الام=ان�ات المتوفرة من أجل تنفیذها فى ظل المتغیرات البیئ�ة الداخل�ة أو الخارج�ة 

للمؤسسة ، وتعتبر عمل�ة ق�اس الآداء فى المؤسسة الاقتصاد�ة المرحلة الاخیرة من 

 hة ، وذلك لأنها تعبر عن النتیجة النهائ�ة خلال فترة معینة وترت�Jمراحل العمل�ة الادار

  . سا �مد; حصر وتحدید الانجاز وما وصلت ال�ه المؤسسة من تحقی8 اهدافهااسا

و�عد ق�اس الآداء من أهم الاسس التى توفر إعت�ارات ومنطلقات هامة من أجل إحداث 

التطوJر وتحقی8 الارتقاء �الإنجازات وتصح�ح المسار الإستراتیجى للمؤسسات على =افة 

توافر الأدوات التى تستط�ع المؤسسات من خلالها انماطها ، الأمر الذ; یتطلب ضرورة 

  .الق�ام بذلك  

وتفتقد المؤسسات الخبرات العمل�ة فى مجال ق�اس الآداء نتیجة لضعف الاهتمام بتفعیل 

الممارسات التطب�ق�ة ذات العلاقة بهذا المجال وإفتقاد المعرفة والدرا�ة �=�ف�ة الق�ام بذلك 

                                                           
یر فى ادارة الاعمال رسالة لنیل درجة الماجست, فضل راشد محمد على الاحصب ، اثر استراتیج�ة إدارة الموارد ال�شرJة على الآداء المؤسسى )1(
 86ص)  م2014:ال�من (

)
 105ص) م2008دار الفاروق للإستشارات الثقاف�ة : القاهرة(خالد العامر; . دارة الإستراتیج�ة لمستو�ات الآداء ترجمة د، الإبرنارد مار  2
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الذ; تقوم �ه تلك المؤسسات وما تواجهه من مستجدات  ولعل طب�عة طب�عة وأهم�ة الدور

  .ومتغیرات �فرض علیها أن تعزز من قدراتها فى ق�اس الآداء 

وتواجه المنظمات العر]�ة تحد�ات مضاعفة �الق�اس إلى فجوة التقن�ة فى المجالات  

الشرسة   المختلفة والتى تفصلها عن منظمات العالم المتقدم �الاضافة إلى مواجهة المنافسة

  )1(.فى =افة المجالات 

  :مفاه�م اساس�ة حول ق�اس الآداء 

فهما " التقی�م " و" الق�اس " یجب توض�ح العلاقة بین المصطلحین قبل سرد المفاه�م 

یهدفان إلى تب�ان مواطن الضعف والقوة فى نشاi ونتائج مراكز المعلومات ووصولا 

�العائد إلى اعلى المستو�ات لاتخاذ القرارات المناس�ة لرفع =فاءة المؤسسة على مستو; 

Jرها =ما و=�فا فالتطوJنتهى �التقی�م جم�ع  الوظائف وتطوJر یبدأ �الق�اس و  

والق�اس ع�ارة عن آداء أو وسیلة للتقی�م و�عتبر الق�اس إحد; وسائل التقی�م إذ لا�م=ن أن 

�=ون هناك تقی�م دون ق�اس �معنى أن التقی�م أعم وأشمل من الق�اس فالق�اس تقدیر 

  )1(. =م�االاش�اء والمستو�ات سواء  =انت خدمات ، مستفیدون ، تقن�ة  تقدیرا 

وJراد بتقی�م الآداء ق�اس آداء انشطة الوحدة الاقتصاد�ة مجتمعة �الاستناد على النتائج 

التى حققتها فى نها�ة الفترة المحاسب�ة �الاضافة إلى معرفة الاس�اب التى أدت إلى هذه 

                                                           
) ت.د: الرJاض ( المعاییر التسعة لتقی�م الآادء المؤسسى ، دراسة لنیل درجة الماجستیر فى ادارة التخط�h التر]و; , مشعل بن عامر العنز; وآخرJن )1(

 . 3ص

رسالة ماجستیر فى العلوم ,�المؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائ�ة, دور �طاقة الآداء المتوازن فى ق�اس وتقی�م الآداء المستدام, عرJوة  محاد )1(
 64ص)  م2011: الجزائر(الاقتصاد�ة  
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النتائج واقتراح الحلول اللازمة للتغلب على اس�اب النتائج السلب�ة  بهدف الوصول إلى 

  )2(. آداء جید فى المستقبل

یتضح الفرق بین الق�اس والتقی�م على أن الق�اس ع�ارة عن جمع المعلومات وملاحظة 

=م�ة الموضوع المراد ق�اسه ، وهو تقدیر الاش�اء والمستو�ات تقدیرا =م�ا وفى إطار معین 

د فى إتخاذ من المقای�س المدرجة ، أما التقی�م فهو عمل�ة مؤسسة ینتج عنها معلومات تفی

قرار أو إصدار ح=م على ق�مة معینة ، وترمى عمل�ة التقی�م إلى معرفة مد; النجاح أو 

الفشل فى تحقی8 الاهداف و=ذلك نقاi القوة أو الضعف حتى �م=ن تحقی8 الاهداف 

یتضح جل�ا من هذا التعرJف أن هناك فرقا بین عملیتى .المنشودة بـأحسن صورة مم=نة

. داء رغم أن الكثیرJن �ستخدمون المصطلحین للتعبیر عن نفس المعنىالق�اس والتقی�م للآ

   )3(.فالق�اس یهدف إلى التشخ�ص اما التقی�م فیهدف إلى العلاج أو التعزJز

  :(طاقة الأداء المتوازن 

أطلقت العدید من المصطلحات على �طاقة الآداء المتوازن ، فسمیت �طاقة الإنجازات 

ت المتوازنة ، و�قصد بها تلك ال�طاقة التى تعنى �ق�اس الآداء المتوازنة،و�طاقة العلاما

مجموعة من الم�اد;ء والتقن�ات " المؤسسى على مستو; المؤسسة ==ل ، وعرفت �أنها 

التحلیل�ة لتحسین آداء المنظمات فى أر]ع أ�عاد رئ�س�ة هى ال�عد المالى ، �عد العملاء، 

  ).العمل�ات الداخل�ة( �عد التعلم والنمو و�عد إجراءات العمل 

             وتهتم , �عتبر إستخدام �طاقة الأداء المتوازن من الظواهر التي بدأت تنتشر حدیثاً        

مثل رصد مستو; الدعم التقني أو وضع الموارد ال�شرJة أو مستو; إجراءات , �الإطار المنطقي 

                                                           
-2014:الجزائر(العلوم الاقتصاد�ة والتجارJة رسالة ماجستیر فى ,دور استراتیج�ة التصدیر فى تحسین الآداء المؤسسى , الج�ارJة =حیلى  )2(

 64ص) م2015

)
3

 65ص ,مرجع سب8 س=ره ,  عثمان امینة ، سمسوم )
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تؤد5 للإنحرافات ولا تتوقف فقh على و�التالي رصد =افة العناصر التي �م=ن أن , ونظم العمل

  .=ما هنالك عدة موضوعات لها  صلة بذلك. مد; توفر التموJل

  (1):هما 

إن مراق�ة الإستراتیج�ة الدولة لا �م=ن أن تقتصر فقh على هذا الأسلوب الذ5 یهتم  -1

  �التفاصیل  

, و�ات أخر; بل هنالك حاجة للمراق�ة على مست, على مستو; البرامج والخطh التشغیل�ة

وقد أشرنا لها في مستو�ات المراق�ة أعلاه مثل متا�عة ومراق�ة الس�اسات والتشرJعات 

  . وعمل�ات التغییر الإستراتیجي

إسلوب �طاقة الأداء المتوازن �عتمد على نظام مدخلات ومخرجات ونتائج  إن -2

الأثر ولا �م=ن رصد أو إختزال , قد تناسب تخط�h المنظمات , ومحصلات نهائ�ة

فتحقی8 الرؤ�ة القوم�ة یتوقف على تنفیذ الغا�ات القوم�ة التي , الإستراتیجي بهذا الأسلوب

بدورها تنفیذها من خلال خطh سنو�ة أو برامج وهذه الأخیرة تتحق8 من خلال أنشطة 

عل�ه یتضح أن عمر الإستراتیج�ة �شهد تراكم لنتائج عبر سنوات طوJلة لا �م=ن , ومهام 

وهذا لا ینفي , ي مدخلات ومخرجات ب�ساطة =ما هو یجر5 في حالة الشر=اتإختزالها ف

صحة أسلوب �طاقة الأداء المتوازن وإنما یجب إدراك أن إستخدامها یجب أن یتم بجانب 

إجراء الرقا�ة في المستو; الإستراتیجي الأول والمرحلي الذ5 س�قت الإشارة إل�ه وأن یتم 

  .المطلوب تحق�قها في نها�ة الإستراتیج�ة تحدید المؤشرات في ظل الإوضاع 

إسلوب التخط�h الإستراتیجي یهتم �التحلیل الإستراتیجي ومن ثم تحدید الفرص التي یتم 

ومن ثم یتم تحدید , =ما یتم تحدید نقاi الضعف والمهددات, تحق�قها �أستخدام نقاi  القوة
                                                           

(1)
  154مرجع سب8 ذ=ره ص , محمد حسین أبو صالح  
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وأهداف تجاه نقاi الضعف  وJتم توج�ه إستراتیج�ات, الغا�ات والأهداف الإستراتیج�ة

عل�ه فهنالك إدراك مسب8 للمصالح المطلوب تحق�قها وتوج�ه أهداف , والمهددات

=ما أن هنالك  إدراك مسب8 لنقاi الضعف والمهددات و�موجب , إستراتیج�ة �موجب ذلك

وإن وضع الإطار المنطقي للمتا�عة . ذلك یتم توج�ه أهداف أو إستراتیج�ات للتعامل معها

سب8 ذ=ره یتماشى مع ذلك و�عترف �مراق�ة الأهداف الم�اشرة والأهداف الخاصة  الذ5

�التغییر وما ذ=رناه من نموذج للمراق�ة على أساس الإطار المنطقي ما هو إلا لمعالجة 

�ظهر عند ) =مثال( فضعف الموارد ال�شرJة أو ضعف الدعم التقني , أخطاء المخططین

و�التالي یتم علاجها مقدماً وه=ذا تتم عمل�ات المراق�ة  التحلیل الإستراتیجي =نقاi ضعف

  .والمتا�عة والتقی�م للأهداف الم�اشرة وللأهداف غیر الم�اشرة الخاصة �التغییر

معظم الخبراء على أن التغییر الإستراتیجي له أنواع ثلاثة  إتف8 :التغییر الإستراتیجي

  (1):هي

  . إعادة اله�=لة -1

 . إعادة الهندسة -2

  .والتمیز التجدید -3

بوجهة نظر المؤلف الأنواع الثلاثة أعلاه مناس�ة للشر=ات والمنظمات إلا أنها لا تستوعب 

و=ثیراً ما نسمع أن , حجم ونوع التغییر الإستراتیجي المطلوب في حالة التخط�h للدولة

المش=لة في أن الثقافة المحل�ة ) على سبیل المثال(الخطة الإستراتیج�ة المعن�ة ممتازة لكن 

على الكسب السرJع أو أن هنالك  مش=لة في السلوك الذ5 لا �حترم الزمن أو إعتادت 

وهو وضع ینافي أ�سh , العمل أو وجود مش=لة في التموJل أو وجود =وادر مؤهلة

                                                           
(1)

  156المرجع الساب8 ص , محمد حسین أبو صالح  
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أبجد�ات التخط�h الإستراتیجي الذ5 �قوم من خلال تحلیل البیئة الداخل�ة والخارج�ة 

لسلوك السیئ تجاه الوقت أو إحترام العمل أو بتحدید نقاi الضعف والتي �م=ن أن تشمل ا

وهو وضع �عني ضرورة بلورة أهداف أو س�اسات , ضعف التموJل أو القدرات ال�شرJة

وهو قد �عني في �عض منها إحداث تغییرات إستراتیج�ة , تسعى لعلاج نقاi الضعف تلك

تسلم التخط�h وه=ذا لا �س, مثل إعادة ص�اغة السلوك للمواطن ل�حترم العمل أو الزمن

الإستراتیجي الحق�قي لمثل هذه العق�ات وإنما  �سعى عبر فترات زمن�ة طوJلة لعلاجها 

وهو من المواض�ع التي تعزز إستحالة تحقی8 تنم�ة �مفهومها الشامل خلال فترة زمن�ة 

قصیرة لأن ذلك یتطلب مواجهة الكثیر من العق�ات والتحد�ات التي تحتاج لزمن طوJل 

, �عزز ذلك ما تحق8 من سلوك رف�ع لد; �عض الدول, اصة في مستو; الدولةخ,لتحق�قها

  .وهو وضع لم ترثه تلك  الدول وإنما  قامت بتحق�قه عبر تخط�h إستراتیتجي متقن

في عالم الإقتصاد نجد أن التغییر المتسارع في الإنماi الإستهلاك�ة قد یتطلب إجراء 

منتجات �منتجات جدیدة أو تغییر النظم تغییرات أساس�ة في إستخدام أو تغییر ال

الصناع�ة أو تغییر إستراتیج�ات التنافس و]ناء القدرات وقد �فرض الواقع الإقتصاد5 

الوطني أن تقوم المنشأة بإجراء تغییر إستراتیجي مثل أن �قوم مصنع للزJوت بنقل 

میزة التنافس�ة المصنع من بلد معین لا تم=ن قوانینه وس�اساته  الإقتصاد�ة من تحقی8 ال

إلي إعادة تر=یب المصنع في دولة أخر; تم=نه  من التنافس , العالم�ة لتلك الصناعة

ولعل هذا الوضع هوما اص�ح �فرض حتى على .. العالمي وتحقی8 القدرات التنافس�ة 

الدول الق�ام بتغییرات إستراتیج�ة حتى لا �ضطر المنتج الوطني لل�حث عن الم=ان 

لك أن عدم ق�ام الدولة بإحداث تغییرات إستراتیج�ة في س�اساتها مثال لذ, الأفضل

الإقتصاد�ة �ما �حول بیئتها الإستثمارJة إلي بیئة جاذ�ة دول�اً �حیث تم=ن المؤسسات التي 

واقع  العولمة , فإن, تعمل بتلك الدولة من التنافس العالمي وتحقی8 المزا�ا النسب�ة العالم�ة
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ستثمرJن التحول نحو م=ان آخر �حق8 لهم أهدافهم س�فرض على المنتجین والم

والع=س فإن القدرة , الإستراتیج�ة أحد أهم أس�اب فشل المنظمات والدول في البیئة العالم�ة

  .على التغییر الإستراتیجي هي أحد أهم أس�اب تحقی8 التفوق وال�قاء

تراتیج�ة لمنظمات وJتمثل الهدف الرئ�سي من هذه ال�طاقة ق�اس مد; تحقی8 الرؤ�ا الاس

الأعمال من خلال متا�عة الآداء المنجز وفقا للأهداف الموضوعة مس�قا ، و�سهم 

 hالموضوعة وإستراتیج�ات المؤسسة ، والترا� hبین الخط hإستخدام �طاقة الآداء فى الترا�

  )1(. بین أهداف العاملین وأهداف المؤسسة 

معهد �طاقة الآداء المتوازن الامرJ=ى  عندما تم تصم�م �طاقة الآداء المتوازن من قبل

المتخصص، وضعت م=وناتها على أنها آداة التواصل بین الاهداف المتنوعة والمترا�طة 

 hوالتى ین�غى على الوحدة تحق�قها للتنافس على اساس القدرات والابداع ول�س فق

ن مقای�س الموجودات الماد�ة الملموسة ، وتحتو; هذه ال�طاقة على مجموعة متكاملة م

الآداء المستمدة من إستراتیج�ة الوحدة وتمثل �ش=ل أساسى الك�ف�ة التى ستحق8 بها 

  )2(.الوحدة أهدافها ، عن طر8J �طاقة الآداء المتوازن 

وتعد �طاقة الآداء المتوازن إحد; المداخل الإدارJة المعاصرة التى قدمها =ل من 
Kaplan&Noron ة حیث �قدم هذا المدخل حلا =املا =مفهوم جدید للإدارة الإستراتیج�

 hللضعف والغموض فى التوجه القد�م للنظام الإدار; الذ; یر=ز على الآداء المالى فق
 h[من خلال إضافة أ�عاد أخر; تحول الخطة الإستراتیج�ة إلى أفعالونتائج ملموسة تر

                                                           
دراسة میدان�ة على القطاع , "لمواجهة الازمات وأثرها على الآداء المؤسسىممارسة إستارتیج�ات التغییر " ,، تغرJد صالح، أحمد عنان سع�فان )1(

- 3من : جامعة الزرقاء(�حث مقدم للمؤتمر العلمى الدولى السا�ع لتداع�ات الازمة الإقتصاد�ة العالم�ة على منظمات الاعمال. المصرفى الاردنى
 . 37-1ص  ص)  2009نوفمبر  5
,      ن.د :جامعة �غداد(,أطروحة د=توراة فى محاسب =لفة إدارJة  ,مال �طاقة الآداء المتوازنة فى تقو�م وتحسین الآداءإستع ,اسماء رشید على )2(      
 13ص)  2009
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�الخطة الأهداف والوسائل والمقای�س �مستو; الآداء المطلوب والبرامج والم�ادرات 
  .الإستراتیج�ة 

وتعرف �طاقة الآداء المتوازن �أنها مجموعة من المقای�س المال�ة وغیر المال�ة تزود 
  )3(.الإدارة العل�ا برؤ�ة واضحة وشاملة وسرJعة عن آداء المؤسسة 

نظام إدار; یهدف إلى مساعدة الادارة " فى حین عرفت �طاقة الآداء المتوازن على أنها   
على ترجمة رؤJتها وإستراتیجیتها إلى مجموعة من الأهداف والق�اسات والإستراتیج�ة 
المترا�طة ، حیث لم �عد التقرJر المالى �مثل الطرJقة الوحیدة التى تستط�ع المؤسسات من 

  )1(. نشطتها ورسم تحر=اتها المستقبل�ة خلالها تقی�م أ

=ما عرفت �طاقة الآداء المتوازن �أنها ترجمة لرسالة المؤسسة فى مجموعة متكاملة من 

مؤشرات الآداء وذلك بتقد�م ه�=ل لتنفیذ استراتیج�ة الوحدة الإقتصاد�ة ، ولاتر=ز على 

  )2(.الأهداف المال�ة فحسب بل وعلى الأهداف غیر المال�ة أ�ضا 

وا�ضا عرفت  �أنها تمثل نقطة تتوقف عندها إدارة المؤسسى لمعرفة مد; تحق�قها 

لأهدافها النا�عة من إستراتیجیتها ومد; إرضائها للز]ون والعاملین وعلاقتها مع المجهزJن 

  )3(.ومستو; النمو والتطور الذ; وصلت إل�ه مقارنة �مقای�س الفترة السا�قة

طرJقة تساعد المؤسسة على ترجمة رؤJتها ورسالتها ( المتوازنة هىإن �طاقة  ق�اس الآداء 

إلى عمل وواقع تنفیذ; �م=ن توقع نتائجه و�التالى �م=ننا عندئذ من إستغلال الفرص 

                                                           
)3( Measures thatdrive performance",HarvardBussines Review,Jan-Feb1992,p-71 .  R.Kaplan.D.Norton"TheBalance 

 Scorerad       
  23ص) م 2012 :الجزائر( رسالة ماجستیر قابل�ة تطبی8 �طاقة الآداء المتوازن =آداة لتقی�م الإستراتیج�ة فى المؤسسة الإقتصاد�ة, صالح �لاس=ة )1(

) ت.د ,=ر]لاءمجلة (تقو�م الآداء الاستراتیجى وفقا لمدخل الق�اس المتوازن للآداء دراسة تطب�ق�ة فى مصرف ا�لاف الاسلامى  ,احمد محمد شهید )2(
 244ص

مر=ز  :العراق(,أثر �طاقة الآداء المتوازن فى جودة الخدمات المصرف�ة دراسة إستطلاع�ة فى المصرف الصناعى العراقى( الد�اغ غاز; ذنون  )3(
 7ص )  2013الدراسات المستقبل�ة 
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ومواجهة التهدیدات التى تتعرض لها المؤسسة ، وتق�س آداء المــؤسسة من خـلال أر]عة 

   )4(،والتعلم والنمومحاور المالى، الز]ائن، العمل�ات الداخل�ة

إن عمل�ة �طاقة الآداء المتوازن تبدأ من المستو�ات العل�ا إلى المستو�ات الأدنى بدءا  

بإستراتیج�ة المنظمة حیث تترجم ال�طاقات إلى أهداف وق�اسات آداء ملموسة تمثل توازنا 

 بین مختلف الجوانب ، وعند الخطوات اللازمة لتصم�م وتطبی8 �طاقة ق�اس الآداء

المتوازن، یراعى أن الترتیب الذ; یلزم إتخاذه ، والوقت المخصص لكل خطوة یتم تكی�فها 

ط�قا لخصائص وظروف =ل منشأة على حدأ وJتم إستعراض =ل خطوة من الخطوات 

  . المنهج�ة السا�قة لتصم�م وتطبی8 �طاقة ق�اس الآداء المتوازن 

)1(: على النحو التالى
 

  :ؤ�ة التنظ�م�ةص�اغة الر : الخطوة الاولى 

تمثل الرؤ�ة تصورات أو توجهات أو طموحات أو آمال لما یجب أن تكون عل�ه المنظمة 

فى المستقبل ، وتتم هذه الخطوة عن طر8J عقد مقابلت مع أكبر عدد مم=ن من الأفراد 

على أن یتم ذلك قدر الإم=ان �معرفة طرف خارجى للحصول على الصورة الأكثر 

الأمر ا�ضا ندوة مشتر=ة  صناعة والإتجاهات فیها ، وقد یتطلبموضوع�ة حول موقف ال

لإدارة العل�ا وقادة الرأ; إلى جانب ندوة تحضرها الإدارة العل�ا ومجموعة المشروع تحضرها ا

  .وشخص له خبرة سا�قة �مشروعات ق�اس الآداء المتوازن 

  :العامة تحدید الإستراتیج�ات و`ناء الأهداف والإسترتیج�ة: الخطوة الثان�ة

                                                           
 70ص )2014- 2013, الجزائرJة( اجستیرم رسالة ,أثر التخط�h الإستراتیجى فى آداء مؤسسات التعل�م العالى, رحمة زعیبى )4(
 .269ص ) م2015  ,دار المعتز للنشر والتوزJع :عمان(ق�اس الآداء المتوازن ، , محمد هانى محمد، إدارة وتنظ�م وتطوJر الأعمال  )1(
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إن نموذج ق�اس الآداء المتوازن فى الأساس آداة تسهم فى ص�اغة وتنفیذ إستراتیج�ة 

المنشأة وتعمل على مراجعتها ومتا�عة عمل�ة تنفیذها وJن�غى أن ینظر للنموذج على أنه آداة 

لترجمة رؤ�ة وإستراتیج�ة تجرJد�ة إلى مقای�س وأهداف محددة ، ومن ثم فإن الغرض من 

طوة یتمثل فى ترجمة الرؤ�ة إلى صورة ملموسة ، و�التالى تحقی8 التوازن العام بین هذه الخ

المجالات المختلفة ، وحتى تتم هذه الخطوة بنجاح یجب أن تعقد ندوة مشتر=ة تحضرها 

  .نفس المجموعة المشار الیها فى الخطوة الأولى 

  :تحدید عوامل النجاح الحاكمة: الخطوة الثالثة 

طوة الانتقال من التوص�فات والإستراتیج�ات المذ=ورة آنفا إلى مناقشة والح=م تعنى هذه الخ

على ما �=ون مطلو�ا لنجاح المق�اس ، وماه�ة العوامل ذات التأثیر الأكبر على النتائج 

المنشود تحق�قها ، �ع�ارة أخر; یجب على المنشأة أن تقرر الآن ماهى عوامل النجاح 

و�ة ، وهناك أسلوب مناسب لبدء هذا الجزء یتمثل فى تكوJن الحاكمة وترتبها حسب الاول

مجموعات نقاش�ة لتقرJر العوامل الأكثر أهم�ة لتحقی8 الأهداف الإستراتیج�ة التى سب8 

وضعها ، وفى الجلسة المشتر=ة یدور النقاش وJتواصل لمحاولة التوصل إلى إتفاق حول 

  .مجموعة واقع�ة من عوامل النجاح الأساس�ة 

  :تحدید الق�اسات: وة الرا(عة الخط

وفى هذه الخطوة یتم ص�اغة مقای�س للتعرف على الاس�اب والنتائج وإیجاد توازن ف�ما 

بینها ، وإعداد تقرJر نهائى �معرفة الإدارة العل�ا ومجموعة المشروع ، وإن =ان �فضل  أن 

ید �صفة یتم ذلك �شار=ة شخص له خبرة سا�قة �مشروعات ق�اس الآداء المتوازن �ف

  .خاصة فى إحداث ترا�h بین عوامل النجاح والمقای�س 

  :تحدید وتطوTر خطة العمل:الخطوة الخامسة
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وفیها یجب تحدید =�ف�ة تقی�م النجاح فى إستخدام �طاقة الآداء المتوازن من خلال ص�اغة 

  ,الأهداف ووضع خطة عمل 

  : تحدید الافعال التنفیذ�ة: الخطوة السادسة

نشطة والأفعال الواجب البدء فى تنفیذها لتحقی8 الأهداف والأنتقال �الخطة تتطلب ب�ان الأ

إلى عالم الواقع ، وهذا یتطلب بدوره تحدید الأهداف السنو�ة وتوزJع وتخص�ص الموارد ، 

وتحدید المسؤل�ات والأدوات وتدع�م البرامج والثقافة ومحاولة ر]h ذلك �الدافع�ة ، وJراعى 

التنفیذ�ة أ�ضا ، أنها تؤثر فى =ل من العاملین والمدیرJن �المنظمة عند ممارسة الأفعال 

  .وتتأثر بهم 

  :المتا(عة والتقی�م: الخطوة السا(عة

من الضرور; أن تتا�ع المنشأة �صورة متصلة الأهتمام �المقای�س لكى تتحق8 وظ�فتها 

الإستعانة �حلول تكنولوج�ا المنشودة =أداة دینام�=�ة للآدارة ، ولتحقی8 هذا الغرض، ستكون 

 .الاتصالات المناس�ة ضرورJة لتسهیل إعداد التقارJر وجمع الب�انات

  .تتمثل أهم�ة ق�اس الأداء :أهم�ة ق�اس الأداء

  )1(:ف�ما یلي 

إن عمل�ة ق�اس الأداء تؤد5 إلي تحقی8 فوائد =ثیرة للمنظمة حیث أنها توفر مدخل  -1

=ما أن , یج�ة للبرامج فضلاً عن غا�اته ومستو; أدائهواضح للتر=یز على الخطة الإسترات

  .الق�اس یوفر آل�ة معینة لرفع التقارJر حول أداء برنامج العمل إلي الإدارة العل�ا

                                                           
, سلسلة إدارة الأداء الإستراتیجي المنظور الإستراتیجي ل�طاقة التقی�م المتوازن  ,وائل محمد ص�حي إدرJس, طاهر محسن منصور الغالبي )1(
  489ص ) م2009دار وائل للنشر : الاردن(
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یر=ز الق�اس على ما یجب إنجازه و�حث المنظمات على توفیر الوقت والموارد  -2

غذ�ة الع=س�ة حول مجرJات =ما أن الق�اس یوفر الت, والطاقات اللازمة لتحقی8 الأهداف

ل�=ون �مقدور , سیر التقدم نحو الهدف وإذا ما =انت النتائج تختلف عن الأهداف

  .المؤسسات أن تعمل على تحلیل الفجوات الموجودة في الأداء وإجراء التعد�لات 

یوفر التغذ�ة الراجعة حول مجرJات سیر التقدم نحو الأهداف وإذا ما =انت النتائج  -3

ن الأهداف �=ون �مقدور المنظمات أن تعمل على تحلیل الفجوات الموجودة في تختلف ع

  الأداء وإجراء التعد�لات 

إن ق�اس الأداء یؤد5 إلي تحسین إدارة المنتجات والخدمات وعمل�ة إ�صالها إلي  -4

  .العملاء

فضلاً عن , إن ق�اس الأداء �حسن واقع الإتصالات الداخل�ة ما بین العاملین -5

فالتأكید على ق�اس وتحسین , صالات الخارج�ة ما بین المنظمة وعملائها ومتعاملیهاالإت

, الأداء یؤد5 إلي خل8 مناخ جدید من شأنه التأثیر في جم�ع عملاء المنظمة ومتعاملیها

وتعتمد عمل�ة جمع ومعالجة المعلومات الدق�قة على فعال�ة إ�صال الأنشطة الرسم�ة وف8 

  .إستراتیج�ة المنظمة

إن ق�اس الأداء �ساعد في إعطاء توض�حات حول التنفیذ للبرنامج وتكلیف هذه  -6

  .البرامج

�م=ن لق�اس الأداء أن یبین �أن المنظمة تعالج إحت�اجات المجتمع من خلال إحراز  -7

  .التقدم نحو  تحقی8 غا�ات إجتماع�ة
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ث أن الق�اس حی, إن ق�اس الأداء �شجع على التوجه �ش=ل بناء نحو حل المشاكل -8

یوفر ب�انات حق�ق�ة ملموسة �م=ن الأستناد علیها في إتخاذ قرارات سل�مة  حول عمل�ات 

  .المنظمة

حیث یتم التعرف من خلاله على المحاور التي تحتاج ,الق�اس یزJد من تأثیر المنظمة -9

  .إلي الإهتمام والتر=یز وJجعل من المم=ن تحقی8 التأثیر الإیجابي في تلك المحاور

فإذا ما =انت المنظمة لا تعلم این , لا �م=ن أن �=ون هنالك تحسین من دون ق�اس -10

و�التالي �التأكید لا , لا �م=ن أن تعرف ما هو مستقبلها, هي الآن من حیث عمل�اتها

  .�م=ن الوصول إلي حیث ترJد

ن �م=ن لق�اس الآداء أن یبین مد; ق�ام المؤسسة �معالجة إحت�اجات المجتمع م -11

  )1(.خلال إحراز التقدم نحو تحقی8 الغا�ات

إیجاد نوع من المنافسة بین الأقسام والإدارات المماثلة ونظام عادل للم=افآت -12

  )2(.والحوافز �ما یدفعها لتحسین آدائها ورفع إنتاج�ة العاملین لتحقی8 الأهداف المرجوة

  )3(.المطلوب تنفیذها �ستخدم الق�اس لتقی�م آداء العمل�ات وتحدید التحسینات -13

  .إن تبني مفهوم ق�اس الأداء �حق8 فوائد عدیدة  :فوائد ق�اس الأداء

  )4(:=ما یلي

                                                           
  274-264, ص مرجع سب8 ذ=ره ص, عثمان أمینة  )1(
ورقة مقدمة للمؤتمر العلمى الدولى حول آداء , الاسالیب الاستراتیج�ة لق�اس الآداء والفعال�ة فى المنظمات الهادفة إلى الر]ح,مرازقة ع�سى )2(

  302-297ص ص )2011نوفمبر:الجزائر( تراتیج�ات الاقتصاد�ة منشورات مخبر الس�اسات والاس, وفعال�ة المنظمة فى ظل التنم�ة المستدامة

دراسة میدان�ة فى شر=ة الفرات العامة للصناعات , "إستخدام �طاقة الآداء المتوازن فى تقو�م الآداء الاستراتیجى ", الدل�مى جنان عبد الع�اس )3(
 178ص)م 2012 ,ن .د: القاهرة(الك�ماو�ة ، المجلة العراق�ة الاكاد�م�ة 

)4( http:// kenanaonhine. com/user /ahmedkordy/post/1572018  
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تفاد5 مش=لة عدم الواقع�ة في تحدید الأهداف أو عدم بذل الجهد المطلوب في  -1

  .تحدیدها مما یجعلها أهدافا هلام�ا �عیدةً عن ا5 ق�اس أو تقی�م موضوعي

أهداف واضحة قابلة للق�اس �م=ن �التالي من إعطاء توصیف دقی8 الإرتكاز على  -2

و�التالي یتضمن الوصف المسؤول�ات , للاعمال المطلوب الق�ام بها لإنجاز تلك الأهداف

  .والإلتزامات الوظ�ف�ة

  .�م=ن من إتخاذ الإجراءات الوقائ�ة والتصح�ح�ة والتحفیزJة في أوقاتها المناس�ة  -3

الإدارة المتواصل في تحقی8 رضاء المستفید من الخدمة وتجاوز �فعل دور وسعي  -4

  .توقعاته والإرتقاء بجودة الخدمات المقدمة

المساعدة في إعداد ومراجعة المیزان�ة إضافة إلي المساهمة في ترشید النفقات وتنم�ة  -5

  .الإیرادات

هاز �حدد وحدات ق�اس مم=نة لاتتعرض لمش=لات ق�اس الأداء في وحدات الج -6

  .الح=ومي التي تقوم �مسؤول�ة آداء الخدمات

  :مشاكل وصعو(ات ق�اس الآداء 

ترجع صعو�ة ق�اس آداء أ�ة منظمة ح=وم�ة إلي الصعو�ات التي لها علاقة �طب�عة العمل 

  .في مثل تلك المنظمات الح=وم�ة ومن اهمها

  )1(:ما یلي

  :طب�عة  الخدمات الحوم�ة - 1

                                                           
 1مرجع سب8 ذ=ره ص,الدل�مي جنان ع�اس   )1(
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في مجال الخدمات التي تقدمها الأجهزة الح=وم�ة وهو  الخدمةمن المعلوم أن مفهوم جودة 

وذلك إنطلاقاً من عدم دقة نتائج التقی�م , مفهوم مجرد �صعب تعرJفه أو اخضاعه للق�اس

  .والق�اس الذ5 �عتمد على المعاییر غیر الكم�ة

ة ونظرا إلى أن المنتج الذ; تقدمه الوحدات الح=وم�ة هو منتج غیر ملموس وتوجد صعو�

فى عوائد هذه البرامج فى ش=ل منتجات نهائ�ة ، و�التالى �صعب تحدید درجة العلاقة 

ولكن على الرغم منىذلك فمن الضرور; . بین تكالیف هذه البرامج والعوائد الناتجة منها

إجراء مثل هذا الق�اس لأنه من المتطل�ات الاساس�ة لق�اس فعال�ة البرامج الح=وم�ة وهذا 

ح=ومة تقی�م البرامج البدیلة المقترحة بهدف اخت�ار البرنامج الذ; �حق8 ما �سهل على ال

  . برنامج أكثر من غیره

  :تعدد وتعارض الاهداف والاولو�ات/2

محدد  عادة مایوجد للمنظمات الح=وم�ة أهداف متعددة فى الوقت الذ; یوجد ف�ه هدف

�ة �ضیف إلى صعو�ة و�التالى فإن تعدد الاهداف فى الوحدة الح=وملكل منشأة خاصة 

ق�اس الآداء وذلك �عدم إم=ان�ة تحدید الوزن الذ; �عطى لكل هدف من الاهداف 

  . المتعددة

  :غ�اب التحدید الدقیj لمهام الاجهزة الحوم�ة/ 3

عدم وضوح مهام =ل وحدة �قود إلى خل8 الكثیر من الصعو�ات التى تؤد; إلى التسیب 

فى المسؤول�ة وغ�اب المساءلة مثل التداخل فى إختصاصات الأجهزة الح=وم�ة ، 

الازدواج�ة والتضارب فى الإختصاصات �الاجهزة و غ�اب التنظ�م السل�م للأجهزة وعدم 

  . التوصیف الدقی8 لواج�اتها
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  :وتین فى الأجهزة الحوم�ةالر /4

فى ظل =نتیجة طب�ع�ة لغ�اب المعاییر الكم�ة التى �م=ن الاعتماد علیها فى ق�اس الآداء 

غ�اب الاهداف القابلة للق�اس الكمى ، نجد أن الإدارة تهتم بتطبی8 الإجراءات، فى حین 

  . ءاتتر=ز أجهزة المساءلة فى المحاس�ة على الالتزام �متا�عة سیر تلك الإجرا

  :الصعو(ات المرت(طة (عنصر العمل/ 5

تتمثل الصعو�ات والاختلالات المتعلقة �عنصر العمل فى التضخم الوظ�فى وسلب�اته 

العدیدة من ازدواج�ة فى المسؤول�ة الإدارJة وطول الإجراءات وخل8 مستو�ات تنظ�م�ة 

مایلزم من غیر ضرورJة وازدواج�ة وتداخل الاختصاصات الوظ�ف�ة ثم صعو�ة تحدید 

عمالة وذلك لعدم وجود معاییر نمموذج�ة لآداء العاملین لتستخدم =مؤشرات إرشاد�ة فى 

تحدید العمالة �الاضافة الى خل8 وظائف جدیدة دون أن تصاحبها زJادة فى عبء العمل 

  الوظ�فى 

  :غ�اب رقا(ة الملك�ة الخاصة/ 6

همال فى ق�اس الآداء نتیجة عدم تسود فى الاجهزة الح=وم�ة حالة من عدم الم�الاة أو الا

  . توافر الرقا�ة الفاعلة التى تمارس فى القطاع الخاص

  : الضغوq الس�اس�ة/ 7

عادة ما تمارس الأجهزة الح=وم�ة اختصاصاتها فى إطار من القرارات الس�اس�ة التى 

تسعى الح=ومة من ورائها إلى تعظ�م م=اسبها الس�اس�ة والإجتماع�ة أ; المردود الس�اسى 

  . والاجتماعى للح=ومة الذ; �صعب إخضاعه للق�اس الكمى

8 /  :ومى والخاصالتداخل فى تقد�م نفس الخدمة بین القطاعین الح
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لقد أد; التداخل فى تقد�م نفس الخدمة بین القطاعین الخاص والح=ومى خاصة عند 

إشراك القطاع الخاص فى آداء جزء من الخدمة للمواطن إلى صعو�ة ق�اس الآداء 

  . المؤسسى للأجهزة الح=وم�ة

  :ق�اس الآداء المضلل/ 9

فى الق�اس ، فهناك ق�اس داخلى فى ظل غ�اب الشفاف�ة نجد أن الادارة تتبنى إزدواج�ة 

تعتمد الإدارة ف�ه على الحقائ8 ، وق�اس خارجى تقدم الإدارة ف�ه صورة غیر واقع�ة 

  . لتضلیل الق�اس الخارجى المتمثل فى الرأ; العام أو المستفید من الخدمة

  . غ�اب المع�ار الكمى للمخرجات/10

  :أنواع الانشطة التى تشملها مؤشرات الآداء

  الانشطة التى تشملها مؤشرات الآداء تتنوع  

  )1(:=ما یلى

  الانشطة التى تختلف فیها ام=ان�ة الق�اس / 1

حیث تشمل الانشطة التى �م=ن ق�اسها على تلك الانشطة التى تكون وحدات العمل بها 
متماثلة ومف=رة من حیث الاسلوب والوقت بینما هناك انشطة �صعب ق�اسها حسب 

  . وحدات العمل

  نشطة الواضحة والانشطة المساندة الا/ 2

حیث تش=ل الانشطة الاساس�ة صلب اختصاصات الادارات الفن�ة بینما تش=ل الانشطة 
  .المساندة إختصاصات الادارات الادارJة والمال�ة والعلاقات العامة

                                                           
 80ص, مرجع سب8 ذ=ره, مجید الكرخى. د )1(
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  الانشطة الواضحة والانشطة غیر الواضحة /3

اختصاصها ومخرجاتها  وذلك =ون �عض الانشطة واضحة �م=ن الوقوف على حدود
ولهذا �سهل ق�اسها اما تلك التى تتمیز �صعو�ة تحدید مخرجاتها فتوجد صعو�ة فى 

  .ق�اسها

  الانشطة المستمرة والانشطة المتغیرة/4

فإن �عض الانشطة تتمیز =ونها مستمرة لا تتغیر مع الزمن وأن مسؤلیتها تتكرر ولها 
ق�اسها ، أما الانشطة التى تتغیر من مهمة س�اقات ثان�ة ، فإن مثل هذه الانشطة �سهل 

  . إلى اخر; فإن ق�اسها یبدو صع�ا

  :مؤشرات ق�اس الآداء

  عدة مؤشرات لق�اس الآداء �م=ن تقس�مها الى عدة اقسامهناك

  )1(: =ما یلى

  :المؤشرات المال�ة التقلید�ة/1

هناك العدید من المؤشرات المال�ة التى تستخدمها الكثیر من المؤسسات فى التعبیر عن 
  أهدافها ونتائجها المال�ة 

  )2(:منها

و�عد المق�اس الاكثر شیوعا والذ; یدخل : معدل العائد على رأس المال المستثمر /أ

ع�ارة عن أساس الاستثمار فى ق�اس الدخل و�عرف معدل العائد على الاستثمار �أنه 

  :نس�ة صافى الر]ح الى الاستثمار

                                                           
 دراسة ماجستیر" ,أثر التخط�h الإستراتیجى فى آداء مؤسسات التعل�م العالى الجزائرJة من منظور �طاقة الآداء المتوازن " , رحمة زعیبى )1(
 65 ص )م2014- 2013 :�س=رةا(
 66ص  ,8 ابسالمرجع ال  )2(
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  رأس المال المستثمر/ صافي الر]ح = معدل العائد على رأس المال المستثمر 

�شمل نس�ة صافى الر]ح إلى المب�عات والذ; غال�ا ما : معدل العائد على المب�عات / ب

�سمى �معدل العائد على المب�عات مق�اس مالى للآداء واسع الاستعمال ومعدل العائد 

 (Dupont)    على المب�عات هو أحد م=ونات معدل العائد على الاستثمار وفقا لطرJقة 

  .أ; ب�ان الكفاءة فى تولید الار]اح. ة الر]ح�ة للمب�عات التى تعد لتحدید المقدر 

  صافي المب�عات / صافي الر]ح= معدل العائد على الإستثمار

و�عتبر من أبرز مؤشرات الآداء للمؤسسات الاقتصاد�ة ، :معدل ر]ح�ة السهم العاد;/ ج

للمؤسسة  نظرا لارت�اطه الم�اشر �مد; نجاح أو فشل المؤسسة فى تحقی8 الهدف الرئ�سى

  )1(.الاقتصاد�ة المتعارف عل�ه فى النظرJة الاقتصاد�ة وهو تحقی8 أقصى ر]ح مم=ن 

  عدد الاسهم /نتیجة الصافى: معدل ر]ح�ة السهم العاد;

�ق�س هذا المؤشر ق�مة العائد الذ; حققته �مجموع  :معدل العائد على حقوق الملك�ة/ د

  )2(قة التال�ةوف8 العلا) حملة الاسهم(استثمارات المساهمین

  100× ) حقوق الملك�ة/ صافي الر]ح = ( العائد على حقوق الملك�ة 

  :المؤشرات غیر المال�ة/2

إن استعمال المؤشرات المال�ة غیر =اف�ة لإعطاء صورة واضحة عن موقف المؤسسة 
وعلى هذا الاساس فلابد من وجود مؤشرات أخر; غیر مال�ة مثل الجودة ، رضاء الز]ون 

ع والابتكار، المرونة وغیرها من المؤشرات الاخر; لتتكامل مع المؤشرات المال�ة ، الابدا 
لتعطینا صورة متكاملة عن آداء المؤسسة ، وJوضح أن المؤشرات المثال�ة غیر 

                                                           
 .69,مرجع سب8 ذ=ره ",عمر ت�مجغدین  )1(
 296-292ص  -ص,حمود ح�مر مرجع سب8 ذ=ره  )2(
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موجودةلأن المؤشرات تختلف من وحدة إقتصاد�ة إلى اخر; �سبب إختلاف طب�عة حجم 
   )1(شرات المستعملةالمؤسسة وأعمالها والاهم�ة النسب�ة للمؤ 

      )2(:و�م=ن ایجازها فى النقاi التال�ة 

  :مؤشرات الجودة/أ

أص�حت الجودة الوظ�فة الاولى لأ; مؤسسة وفلسفة إدارJة وأسلوب ح�اة لأ; مؤسسة 
لتم=نها من الحصول على میزة تنافس�ة تم=نها من ال�قاء والاستمرار فى ظل المتغیرات 

و�قوم مدخل الجودة على فلسفة الآداء المستمر والمتمیز  البیئ�ة المتلاحقة والسرJعة ،
للانتاج المطور للسلع والخدمات بوفرة اعلى وتكلفة اقل وإنتاج خالى من العیوب وإرضاء 

  .العملاء 

  :مؤشرات المرونة / ب

تمثل المرونة واحدة من أهم الخصائص التى تمیز المؤسسات فى البیئات الصناع�ة 
قدرة المؤسسة على سرعة الاستجا�ة إلى طل�ات الز]ائن، و�صفة  المتقدمة والتى تضمن

عامة یتوقف تحقی8 المرونة على مجموعة من العوامل تشمل الفترة الزمن�ة لدورة التسل�م ، 
والنواحى الهندس�ة للمنتج ، قدرة المؤسسة على الابتكار والتجدید، وحتى �م=ن الح=م على 

نه �م=ن من خلال ص�اغة المؤشرات الفرع�ة لهذه نجاح المؤسسة فى تحقی8 المرونة فإ
  )3(.العوامل أن یتوافر دلیل على مد; تمتع المؤسسة �میزة تنافس�ة فى تحقی8 المرونة

  :مؤشرات الانتاج فى الوقت المحدد/ ج

وهو إتجاه إدار; تتبناه المؤسسة لانتاج سلع أو خدمات �أقل وقت مم=ن ، و�اقل تكلفة 

من خلال التحدید المستمر لكافة مسب�ات وجود الفاقد والإنحرافات إجمال�ة مم=نة وذلك 
                                                           

 . 179ص, جنان الدل�مى عبد الع�اس �اقر ، مرجع سب8 ذ=ره )1(

 28-27.ص.ص )ت.د :غزة(رسالة ماجستیر ",تقو�م آداء بنك فلسطین �استخدام �طاقة ق�اس الآداء المتوازن ", محمدأحمد محمد )2(
=ل�ة الادارة , الآداء المال�ة وغیر المال�ة فى تحقی8 الرقا�ة على العمل�ات التشغیل�ةالتكامل بین مقای�س , حسن خالص یوسف الناصر )3(

 70ص) م2010ن .د:  الموصل(والاقتصاد 
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عن المعاییر المخططة للجودة والتكلفة والوقت، وJتطلب ذلك خفض المخزون ، وتحسین 

=ل من جودة العمل�ات والمنتجات ، تحسین العلاقات مع الموردین أ; أن الهدف 

التشغیل�ة من خلال تخف�ض مدة الأساسى هو تحقی8 أعلى وفورات ومن ثم رفع الكفاءة 

  .وتكلفة الوقت المنقضى بین لحظة طلب المنتج من العمیل وتسل�مه له 

  :مؤشرات آداء التسل�م/ د

للمحافظة على مستو; رضا العمیل یجب تسل�مه �ضاعته أو سلعته فى الوقت المحدد 

سسات �السرعة المطلو�ة ، حیث أص�حت سرعة الانجاز عامل جوهر; �ح=م �قاء المؤ 

فى ظل بیئة التصن�ع الحدیثة ، و�عنى ذلك أنه =لما أسرعت فى تحدید وتلب�ة إحت�اجات 

العمیل ، =لما إستطاعت أن تكون ناجحة ومستقرة فى السوق ، وJتم إستخدام مؤشرات 

  .تسل�م المنتجات فى الم�عاد المحدد% 100آداء التسل�م من أجل التوصل إلى نس�ة 

  :Tرمؤشرات ال(حث والتطو /هـ

تشیر عمل�ة ال�حث والتطوJر إلى الجهود العلم�ة وال�حث�ة التى تقود فى النها�ة إلى 

وتهدف عمل�ة ال�حث والتطوJر إلى تخف�ض . التحسین والإبداع فى مخرجات المؤسسة

التكلفة وزJادة العوائد المال�ة ، وتم=ن المؤسسات من مواك�ة التطورات الحدیثة فى =افة 

تساهم فى تحقی8 المیزة التنافس�ة للمؤسسة و]هذا تر=ز المؤسسات على  المجالات و�التالى

  .إستخدام مؤشرات لل�حوث والتطوJر لضمان ال�قاء والاستمرارJة

  :مؤشرات التحم فى التكالیف/و

إن عمل�ة التح=م فى التكالیف تحتاج إلى إستخدام الأسالیب الاستراتیج�ة لإدارة التكلفة 

والتى تعمل على توفیر الفهم العمی8 ... طة ، التكلفة المستهدفة مثل التكلفة حسب الانش
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لدینام�=�ة التكلفة فى المؤسسات ، وذلك عن طر8J الدراسة التحلیل�ة العم�قة له�=ل 

عناصر التكلفة فى المؤسسة، من أجل الموقف الإستراتیجى والوصول إلى مر=ز تنافسى 

  )1(.أفضل

  :أهم�ة (طاقة الآداء المتوازن 

  أهم�ة =بیرة  تتمثل  فى عدة نقاi إن �طاقة الآداء المتوازن لها 

  :توض�ح وترجمة رؤ�ة وإستراتیج�ة المؤسسة / أ

حیث یتم ترجمة إستراتیج�ة المؤسسة إلى أهداف وJتم تحدید السوق وقطاع الز]ائن الذین 

أهداف ستقوم المؤسسة بخدمتهم ، وذلك حتى تتحق8 هذه الأهداف ، =ما تحدد المؤسسة 

وس�اسات =ل من النجاح المالى والعمل�ات الداخل�ة والز]ائن والتعلم والنمو حیث تحدد فى 

  )2(.جانب ما المطلوب عمله على وجه التحدید

طها (الاهداف / ب   :توصیل الإسترتیج�ة ور̀

تساعد �طاقة الآداء المتوازن على ر]h أهداف الإدارات والأقسام �أهداف الإستراتیج�ة 
، و�التالى إم=ان�ة ر]h نظام الحوافز والمساءلة عن مد; مساهمة =ل قسم أو  للمؤسسة

إدارة فى تحقی8 الأهداف الإستراتیج�ة للمؤسسة وفى الوقت نفسه الاستدلال عن مد; فهم 
  )1(.الإدارات والأفراد لرؤ�ة المؤسسة 

  :تیج�ة االتخط�k ووضع الأهداف وترتیب الم(ادرات الإستر / ج

                                                           
 . 28-27ص.ص.محمد أحمد محمد أبو قمر ، مرجع سب8 ذ=ره )1(

 25، صذ=ره  �لاس=ة صلاح ، مرجع سب8 )2(
 33عدد,مجلة ال�حوث المستقبل�ة: �غداد(المنظور الإستراتیجى لاستخدام نموذج �طاقة الآداء المتوازن وأوجه القصور , صالح ابراه�م الشع�انى )1(
 137-105ص ص  - )م2011،



207 

 

ثیر ل�طاقة الآداء المتوازن عندما یتم توظ�فها لإحداث تغییر تنظ�مى �ظهر أفضل تأ
  ولذلك یجب أن �ضع المدیرون التنفیذیون الأهداف للق�اس المتوازن للآداء فى جوان�ه 

المتعددة ومن خلال العلاقات السبب�ة تص�ح الإم=انات المطلوب تحق�قها مترجمة إلى 
  )2(.آداء مالى 

  )3(:التغذ�ة العس�ة الإستراتیج�ة تعزTز تعلم / د

حیث تم=ن المدیرJن من تفحص الآداء وإجراء التعد�لات أثناء تنفیذ الإستراتیج�ة إضافة إلى 
عمل التغیرات الجوهرJة إذ ما تطلب الأمر فضلا عن إم=ان�ة نقل المؤسسة من التر=یز على 

ز]ائن والاسواق  و]ذلك تم=ن �طاقة الموازات المال�ة الداخل�ة إلى تضمن المحاور الأضاف�ة =ال
الآداء المتوازن المؤسسات من تنسی8 إستراتیج�اتها لكى تع=س دعم وتعزJز التعلم �أسرع وقت 

.)4(  

 :(طاقة الآداء المتوازن  محاور

�طاقة الآداءالمتوازن أر]عة محاور اساس�ة تعمل من خلال تحقی8 إستراتیج�ة  تتضمن  
المؤسسة فى ضوء الأهداف المحددة لها ، و�م=ن عرض الإطار العام لهذه المحاور 

 )5(الاساس�ة ل�طاقة الآداء المتوازن على النحو التالى

  و�من شرح محاور (طاقة الآداء المتوازن 

  )1(:فى النقاi التال�ة 

  :ال�عد المالى/1

                                                           
استطلاع�ة فى الشر=ات  ةدراس ,استخدام �طاقة الآداء المتوازن فى ترشید قرارات زJادة فاعل�ة المحاس�ة الادارJة ,جنان على حمود;  )2(

 . 215- 195ص ص  )م2013  :العراق(  95العدد  ,مجلة الادارة والإقتصاد) الصناع�ة
 196-167ص ذ=ره ص جنان عبد الع�اس �اقر واخرون مرجع سب8 )3(
  196-167ص ص, الدل�مى، جنان عبد الع�اس �اقر واخرون ، مرجع سب8 ذ=ره )4(
 28صلاح �لاس=ة ، مرجع سب8 ذ=ره ص )5(
  . 54ص  )م2015,:ائرالجز ( ,ماجستیر رسالة, قلبو حسینة، دور إدارة المعرفة فى تحسین الآداء المؤسسى  )1(
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تبر هذا المحصلة النهائ�ة لكافة المتغیرات ، وحتى �م=ن تحقی8 النجاح المالى �ع

للمؤسسة ، یجب علیها أن تحدد بدقة ماهو المطلوب أن تعمله  لتحقی8 هذا الهدف 

و=یف �م=ن أن تحق8 أهدافها والنقطة الهامة هى =یف �م=ن للمؤسسة ق�اس الأوجه 

تعتبر محر=ات الآداء الخاصة �المؤسسة فى المستقبل الا انها تقوم الغیر مال�ة والتى 

  .بدمج هذه المقای�س والاحتفا� بها لأنها تعتبر ضرورJة للمستثمر الحالى والمرتقب 

  :رضاء الز]ائن/ 2

�حدد هذا الجانب قطاعات السوق المستهدفة و�ق�س نجاح المؤسسة فى هذه القطاعات 

تخدم المؤسسات مقای�س مثل الحصة السوق�ة ، عدد العملاء لتتح=م فى أهداف نموها وتس

الجدد ورضاء الز]ون وهذا الاخیر مهما جدا لأنه یؤد; إلى �قاء المؤسسة مادام هناك 

  .ز]ائن تتعامل معهم وتحق8 معهم أر]اح وعوائد 

  :�عد العمل�ات الداخل�ة/ 3

�م هذا ال�عد درجة نجاح و�ق, و�قصد �ه جم�ع العمل�ات الداخل�ة التى تتمیز عن غیره

إذ �ق�س درجة مهارات العاملین , المؤسسة ومد; قدرتها على فى تلب�ة متطل�ات الز]ائن

وطرJقة تقدم الخدمة و=ذلك الإنتاج�ة وغیرها من أجل ق�اس الآداء الداخلى للمؤسسة ، 

  . میلو=ذلك یر=ز على عمل�ات الإبتكار، التشغیل، والتحوJل و=ذلك الخدمات المقدمة للع

   :�عد التعلم والنمو/ 4

إن �عد التعلم والنمو �ضمن للمؤسسة القدرة على التجدید حیث �عتبر شرi أساسى 

للإستمرار وال�قاء على المد; الطوJل، ووJهدف هذا ال�عد إلى توج�ه الأفراد نحو التطوJر 

لمؤسسة والتحسین المستمر الضرور; لل�قاء حیث�حدد القدرات التى یجب أن تنمو فیها ا
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من أجل تحقی8 عمل�ات داخل�ة عال�ة المستو; والتى تخل8 ق�مة للعملاء، وJر=ز هذا 

الجانب على ق�اس قدرات العاملین ومستو; مهاراتهم ورضاءهم عن العمل و�ق�س =ذلك 

  .نظام المعلومات ونظام الم=افآت والحوافز 

  :الوظائف الرئ�سة ل(طاقة الآداء المتوازن منهج للق�اس

لقد بین نورتون و=ا�لان �أن إستخدام �طاقة الآداء المتوازن =منهج لتقی�م الآداء المتوازن 

  للمنظمات �م=ن إعت�ارها =أداة برنامج الآدارة فى تحقی8 العدید من الوظائف 

  )1(:من بینها 

  توض�ح وترجمة تصور المنظمات و`رامجها: اولاً 

داف محددة وواضحة ، وJتم تحدید حیث تم=ن المنظمات من ترجمة برامجها إلى أه

وتوض�ح تصور المنظمة بخصوص السوق المستهدف ، وشرJحة العملاء الذین ستقوم 

المنظمات بخدمتهم وذلك لتحقی8 أهدافها ، =ما تحدد المنظمات أهداف وق�اسات =ل من 

ب العمل�ات الداخل�ة والتعلم والتطور والعملاء والمؤشرات المال�ة حیث تحدد فى =ل جان

  .ما المطلوب عمله على وجه التحدید 

k أهداف برامج التغییر مع مؤشرات الق�اس المط(قة: ثان�ا   توصیل ور̀

=ما بین نورون و=ا�لان �أنه یجب إعلام جم�ع العاملین �الأهداف الرئ�سة التى یجب 

 h[تنفیذها حتى تنجح برامج التغییر التنظ�مى ، مما یتطلب أن تقوم المنظمات بر

أهدافها �البرامج �عیدة الأمد مع المیزان�ات المال�ة بوساطة إستخدام مؤشرات  وتوصیل

  .الق�اس لكل منظور لدیها 
                                                           

دار الا�ام للنشر  :عمان (منظور متعدد الا�عاد   ,نعمة ع�اس الخفاجى استخدام �طاقة  الآداء المتوازن فى ق�اس آداء المصارف التجارJة.)1(
 52ـ-  51ص ص )2016والتوزJع الط�عة  العر]�ة العر]�ة 



210 

 

  التخط�k ووضع الأهداف وترتیب الم(ادرات : ثالثا

�ظهر أفضل تأثیر لق�اس �طاقة الآداء المتوازن عندما یتم توظ�فها لإحداث التغییر 

ون التنفیذیون الأهداف للق�اس المتوازن للآداء فى التنظ�مى ، ولذلك یجب أن �ضع المدیر 

جوانبها الار]عة ، و�م=ن توض�ح العلاقات السبب�ة فى منظورات ال�طاقة �حیث تص�ح 

  . الإم=انات المطلوب تحق�قها مترجمة إلى مؤشرات مال�ة 

  التغذ�ة العس�ة: را(عا

التحسین والتطوJر المستمر  لقد أكد نورون و=ا�لان على أهم�ة التغذ�ة الع=س�ة فى عمل�ة

فى آداء المنظمات و�حیث ینقل المنظمة من وضع إلى وضع آخر افضل تكون ف�ه 

المنظمة متعلمة من تجار]ها وخبراتها المتراكمة والتى نتجت عن ممارستها وتطب�قها 

لبرامج التغییر التنظ�مى ومن خلال الإفادة من خبرة المنظمات الاخر; فى نفس المجال ، 

  .ل المعرفة بین وحدات ودوائر المنظمة وف�ما بین الموظفین أنفسهمونق

 

 المحاور الاساس�ة ل(طاقة الآداء)  2/3(الشل 

  

  

  

  

  

  

  

  

 الجانب المالي

 المبادرات المعايير القياسات الأهداف 

 حتي ننجح مالياً كيف يجب أن نظهر أمام حملة الأسهم

 العمليات الداخلية

 ب م ق الأهداف 

     

حتى نرضي ذوي المصالح 
ما هي عمليات داخلية التي 

 يجب تحسينها

 الرؤية

 الإستراتيجية

 للمؤسسة

 رضا الزبائن

 المبادرات المعايير القياسات الاهداف 

لتحقيق رؤية المؤسسة كيف يجب أن نظهر 
 أمام عملائنا
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الإستراتیج�ة فى المؤسسة قابل�ة تطبی8 �طاقة الآداء المؤسسى المتوازن =آداة لتقی�م , صالح �لاس=ة : المصدر
  28ص)ب .د.2012: ن.د الجزائر( الإقتصاد�ة الجزائرJة 

  

  

 

 

 

  )2/2( ش=ل رقم

  العوامل التى ین(غى مناقشتها عند ص�اغة رؤ�ة المنشأة                          

  

  

                                         

  

القدرات 
 المحورية

النواحي 
رؤية  المالية

 شاملة

 بيئة العمل

 التعلم والنمو

 المبادرات المعايير القياسات الأهداف 

 لتحقيق رؤية المؤسسة كيف تكسب القدرة على الإبتكار والتعلم
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   272ص، )م2015 ن .د:عمان(ق�اس الآداء المتوازن  -إدارة وتنظ�م وتطوJر الأعمال ،المصدر محمد هانى محمد

  

  

  

  

  

  

ع: تیج�ةاخطوات إدارة الإستر  )2/4(شل    ةالعمل�ات الأر̀

  

  

  

  

تصور ترجمة وتوض�ح 

 المنظمة

hالتواصل والترا� 
التغذ�ة الع=س�ة وتعلم 

 المنظمة
 بطاقة الآداء

 المتوازن
(طاقة الآداء 

 المتوازن 

التطور 
 التكنولوجي

متطلبات 
 العمل
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إستخدام �طاقة الآداء المتوازن فى ق�اس آداء المصارف , إحسان محمد ضمین �اغى - نعمة ع�اس الخفاجى :   المصدر

  52ص )م 2016الاردن  دار الأ�ام للنشر والتوزJع : عمان(التجارJة منظور متعدد الأ�عاد  

  

  

  

  

  

  :عوامل نجاح تطبیj (طاقة الآداء المتوازن 

  .توجد عدة عوامل لنجاح تطبی8 �طاقة الآداء المتوازن فى المؤسسة 

  )1(:أهمها مایلى

والتوجه المستقبلى وتقبل التغییر وتسعى یجب أن تتسم الثقافة والق�م التنظ�م�ة �القوة / 1

  .لإعتماد مقای�س �ش=ل دائم وفى جم�ع المجالات 

                                                           
المنظور الإستراتیجى ل�طاقة الآداء المتوازن  ,طاهر محسن منصور الغالبى ، وائل محمد ص�حى إدرJس ، سلسلة إدارة الآداء الإستراتیجى  )1(
 .175ص) م2009دار وائل للنشر : عمان :الاردن(

 وضع خطة عمل
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الاهتمام �ص�اغة إستراتیج�ة واضحة المعالم مع التر=یز على التوجهات المستقبل�ة ، /2

  .فبدون الرؤ�ة والإستراتیج�ة تعتبر �طا�قة الآداء المتوازن غیر نافعة 

عل�ا لبرامج تصم�م وتطبی8 �طاقة الآداء المتوازن من أهم مساندة ودعم الإدارة ال/ 3

  .ضرورJات نجاح تلك البرامج 

تر=یز فر8J العمل �مشروع �طاقة الآداء المتوازن �الإبتكارJة والإبداع وتقبل التحد; /4

  .والحماس والرغ�ة فى إث�ات الذات 

لجم�ع العاملین ضرورة ص�اغة الرؤ�ة التنظ�م�ة �ش=ل واضح ومفهوم �صورة معلنة /5

  .�المنظمة 

  .عدم الاهتمام �الأهداف الماض�ة والتر=یز على الإهتمام �المستقبل /6

  .العمل على إنتاج المراحل الأساس�ة لتصم�م وتطبی8 �طاقة الآداء المتوازن �=ل دقة/ 7

  .الاهتمام �الأصول غیر الملموسة  ودراسة تأثیرها على نتائج المنظمة / 8

  .تحلیل تسب8 عمل�ة وضع الإستراتیج�ة وتحدید علاقة السبب والنتیجة وجود عمل�ة / 9

/ 11یجب توفر الأ�عاد الم=ونة لنموذج �طاقة الآداء المتوازن وهى المحاور الأر]عة / 10

مراجعة عمل�ة وأسالیب توفیر الب�انات وتطوJرها =ما یجب الأعتماد على النظم الآل�ة 

  . لتسییر عمل�ات التحلیل والمقارنة

ضرورة الأخذ �عین الإعت�ار البیئة المح�طة �المشروع مع تفعیل البدء �المشروع / 12

  .على عینة إخ�ارJة 

  الصعو(ات المرافقة لتطبیj (طاقة الآداء المتوازن 
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تواجه عمل�ة تطبی8 �طاقة الآداء المتوازن صعو�ات وعق�ات یجب تحلیلها حتى نتم=ن 

  ومن أمثلة هذه ال�طاقات،من الإستفادة الكل�ة من ال�طاقات 

  )1(:مایلى

  .الرغ�ة فى إعداد �طاقة متكاملة منذ البدا�ة یؤد; إلى خلل فى العمل�ة / 1

  .صعو�ة تعظ�م =ل المؤشرات فى آن واحد / 2

صعو�ات توج�ه سلوك =ا العاملین فى المؤسسة على إختلاف ثقافاتهم وآرائهم نحو / 3

  .هدف مشترك 

  .علومات على حساب التكالیف السعى للحصول على الم/ 4

  .=ثرة المعایرة وغموضها فى عمل�ة ق�اس وتقی�م الآداء / 5

  :مفهوم إدارة الجودة الشاملة

نها تمثل إستخدام العملاء للسلعة أو الخدمة التي تقترن �الجودة في إطار تجر]ته عرفت �أ

  (1)لها

في ترشید العمل عن  طر8J �أنها إشتراك وإلتزام الإدارة والموظف : آخرون  =ما عرفها

  (2)توفیر ما یتوقعه العمل أو ما �فوق توقعاته

تتضمن الأنشطة المتعلقة �التطوJر والتحسین التي  الجودة الشاملة �أنها: =ذلك عرفت

جم�ع العاملین في المنظمة إدارJین وعمال من خلال تكامل الأنشطة والتي �ساهم فیها 

                                                           
   .55صقلبو حسینة ، مرجع سب8 ذ=ره  )1(

34ص  )  م2016جامعة سطیف : الجزائر( العدد السادس , مجلة العلوم الإنسان�ة,بوجهة =وسة . د 
(1)

        
34المرجع الساب8 ص  

(2)
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لبلوغ الإنجاز الأمثل في الأداء �حیث یؤد5 ذلك الي  وفي =افة المستو�ات, المقترنة بهم

تحقی8 الرضا في النشاطات المتعلقة �الأهداف المراد تحق�قها �النوع�ة والتكالیف 

     (3).والجدولة والأغراض والحاجات

  :تحسین الآداء

الإدارJة تعبر إدارة الجودة الشاملة عن فلسفة إدارJة تسعى إلى التطوJر المستمر للعمل�ات 

وذلك �مراجعتها وتحلیلها عن طر8J الوسائل والطرق لرفع مستو;ء الآداء وتقلیل الوقت 

لإنجازها �الاستغناء عن جم�ع المهام والوظائف غیر الضرورJة وذلك لتخف�ض التكلفة 

ورفع مستو; الجودة مستندین فى جم�ع مراحل التطوJر على متطل�ات وإحت�اجات 

 .المستفید

دث هذا التحسین تدرJج�ا وهو �عتبر سع�ا متواصلا إلى حالة الكمال وJجب أن �ح 

  .المنشودة من خلال الإستناد إلى معاییر رقا�ة الآداء والتر=یز على الإبداع وتشج�عه

لقد شهدت الثمان�ات العدید من التحسینات فى صناعة إنتاج السلع ، وعدد قلیل منها فى 

ن  من الافراد نتیجة لذلك �أن هذه التحسینات قد صناعة إنتاج الخدمات ، �شعر الكثیرو 

قضت على الحاجة إلى الق�ام �أ; تحسینات أخر; للأنهم �عتقدون أن منظمتهم تش�ع 

بذلك حاجة عملائها وقد أثبتت ال�حوث التى قامت بها مؤسسة �حوث الرأ; خطأ هذا 

ات ، وتوقعات الاستنتاج ، هناك فجوة =بیرة بین متوسh آداء المنتج فى =ل الصناع

المنظمات الناجحة  بل أن هذه الفجوة قد تكون =بیرة ا�ضا ا�ضا بین آداء. عملائهم 
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إن المنظمة التى تقلل من مساحة هذه الفجوات سوف تحصل على ,وتوقعات عملائها 

  )1(.میزة تنافس�ة هامة 

  :الجودة مفهوم شامل لتحسین الآداء

فة من إم=ان�ات وعمل�ات الأ�عاد المختل یتضمن المفهوم الشامل الجدید للجودة =ل

  .وJنطب8 هذا على الأخص على المنظمات الخدم�ة أكثر وأكثر    ،والنتائج

أن ق�اس وتقس�م هذه الأ�عاد المختلفة للجودة لأمر عسیر وذلك لمحدود�ة تواجد عناصر 

هاما  الفحص والتقی�م الملموسة ، فعلى سبیل المثال تلعب الأحاس�س والمعا�شات دورا

من المم=ن ) المنتج( فى حین أن الناتج ) إم=ان�ات وعمل�ات ( عند تقی�م ا�عاد الجودة 

  )2(.ق�اسه وتقی�مه 

ومن ناح�ة أخر; أص�ح ل�س من الكافى تحقی8 مطالب العملاء المعلنة حیث أن         

ف=ثیر من الأح�ان لا�=ون . هنالك ا�ضا مطالب لا تعلن ولكنها متوقعة �معنى مطلو�ة 

أن �=ون  )بدا�ة المشروع أو بدا�ة تنفیذ الخدمة ( �مقدور العمیل عند بدء تحقی8 مطال�ه

التلف} �ه أو وضعه على ش=ل مواصفات  هنا تلعب جودة  لد�ه تصور =امل �م=ن

متطل�اته إثناء خh سیر المشروع الإم=ان�ات دورا هاما لتكسب ثقة العمیل فى حصر =ل 

  )1(.للتوصل إلى تصوره النهائى) الخ..إست�فاء معلومات ، تحقی8 تغییر أو تطوJر مشترك (

تطور الشامل الذ; حدث لأنظمة یتضح التحول الواضح فى مفهوم ومدخل الجودة من ال

  جودة الإدارة فهناك نوعان من التوجه،

                                                           
 23-22ص ص ) ت .د ,م=ت�ة ابن سینا للنشر والتوزJع والتصدیر :القاهرة ( عبد الح=م أحمد الخزامى ، تكنولوج�ا الآداء من التقی�م إلى التحسین   )1(

 .140ص.) 2009لمنظمة العر]�ة للتنم�ة الادارJة : القاهرة( اإصلاح وتطوJر المؤسسات العامة,فؤاد ابو اسماعیل   )2(
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  )2(:هما

حیث �حدد المنتج الخصائص المناس�ة ، فالمنتج �حدد ماه�ة : التوجه نحو المنتج/ 1

  .بنها�ة العمل�ة الإنتاج�ة ) الازعاج( الجودة والعمیل ماهو الا عنصر 

�طة برغ�ات العمیل حیث �حدد العمیل ما الجودة وخصائصها مرت: التوجه نحو العمیل/ 1

  .ه�ة الجودة 

ى للتمیز   :النموذج الاور̀

إلى تطبی8 �عض نماذج ق�اس الآداء مثل �طاقة الآداء إتجهت العدید من المؤسسات    

المتوازن ، =ما اتجهت العدید من المؤسسات إلى تطبی8 نماذج التمیز بإعت�ارها وسائل 

التحسین والتطولر فى الآداء حیث قامت العدید من الدول بتصم�م لتقی�م الآداء  وإحداث 

نماذد للتمیز مثل الولا�ات المتحدة  الامرJ=�ة =ندا، ال�ا�ان ، سنغافورة و]رJطان�ا وإن =ان 

  .أشهر تلك النماذج نموذج التمیز الاور]ى والذ; شاع تطب�قه فى العدید من الدول 

م =إطار لتطب�قات 1992نموذج للتمیز تم تطوJره عام والنموذج الاور]ى للتمیز ع�ارة عن 

التقی�م للجائزة الأور]�ة للجودة ، وJتم إستخدام النموذج �شك واسع =إطار مؤسساتى فى 

  .اور]ا وأص�ح الأساس للعدید من جوائز الجودة الوطن�ة والإقل�م�ة 

متعارفا علیها و�طب8 نموذج التمیز الأور]ى عبر عمل�ة تقی�م ذاتى والتى أص�ح الآن 

�ش=ل واسع =أداة إدارJة ضرورJة وطرJقة مثبتة لتأمین تحسن مستمر لأ; مؤسسىة ترغب 
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 iفى تحقی8 أهداف ذات مستو; عالى ، و�سمح التقی�م الذاتى للمؤسسة �التعرف على نقا

  )1(.القوة والفرص للتحسین �التر=یز على العلاقات بین الأفراد والعمل�ات والنتائج 

  :عاییر الآداء الحومىنماذج لم

تعددت الاسالیب والطرق الطرق التى إستخدمتها الح=ومات لق�اس الآداء ومن ثم    

مقارنته �المعاییر المستخدمة ، وسعت الح=ومة البرJطان�ة والح=ومة الفلند�ة والنیوزJلند�ة 

مات ولجأت الح=و . وغیرها من الح=ومات لق�اس الآداء ومقارنته بنماذج متمیزة أخر; 

إلى إستخدام على سبیل المثال نموذج الجودة الاور]ى و=ذلك نموذج التمیز فى الآداء فى 

قطاع الأعمال ونموذج د�مونج إضافة إلى نماذج وأسالیب ومعاییر متعددة مستخدمة من 

  .الآداء الح=ومى حسب معاییر دول�ةقبل الدول فى تحسین وتحدیث وق�اس 

اء الح=ومى المتمیز من البرامج المتمیزة دول�ا حیث أنه وتعتبر معاییر برنامج دبى للآد

وتقدم معاییر برنامج دبى . فى س�اق دائم مع نماج =ل من مالیزJا وسنغافورة ونیوزJلنده 

للآداء الح=ومى المتمیز نموذجا متكاملا وفعالا لتحقی8 التمیز وتطبی8 الجودة فى القطاع 

لات العمل فى هذا القطاع وJتضمن نموذج الح=ومى ، وتغطى فئات البرنامج جم�ع مجا

 36عشرة معاییر تقو�م�ة یتفرع منها )  الفئة الرئ�سة(لادارة الح=وم�ة البرنامج الخاص �ا

مع�ارا فرع�ا تمثل جم�ع جوانب العمل الكومى �ما ذلك النظم والاسالیب والمناهج المط�قة 

داء ومد; تطور الخدمة ، و�الرغم �الاضافة إلى النتائج والمؤشرات الدالة على فعال�ة الآ

من عالم�ة معاییر البرنامج إلا أنها تنطل8 من وتراعى متطل�ات ظروف العمل فى القطاع 

الح=ومى وملخص هذا البرنامج تحق8 الادارات الح=وم�ة التمیز فى خدمة العاملین 

ها والتفوق فى خدمة المجتمع من خلال ق�ادة مبدعة تخطh إستراتیج�ا وتنمى موارد
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ال�شرJة والمال�ة والتقن�ة وتطور عمل�اتها وت�س�h إجراءاتها وتحرص على الإستفادة 

  )1(القصو; من الانترنت  ضمن بیئة عمل مبدع تقود إلى آداء مؤسسى متمیز

  :T Q Mفلسفة الجودة الشاملة وم(ادئها 

 Iso 9000)(الشاملة على =ل أقسام المنظمة مبنى على أساس موصوفة مبدأ الجودة 

لا �قف مبدأ الجودة الشاملة عند وجود المنتج =جزء من نظام الإدارة . و�فوق معط�اتها 

للجودة بل �شمل الوعى الشامل بتوج�ه =ل الطاقات �المنظمة لفهم مضمون ورسالة 

مغز; الجودة یتخطى جودة المنتج إلى الرؤ�ة الكل�ة مع مراعاة . الجودة =وحدة متكاملة 

  ة =ل الظروف المؤثر 

  )2(: مثل

  .الخ .... جودة الاتفاق�ات مثل السمعة والقدرة الإنتاج�ة / 1

  .جودة المنتج =ناتج للعمل�ات المتضافرة / 2

  )التضافر والارت�اi والتصرف ( جودة العمل�ات / 3

للعمل�ات وتطور التصرف ) أر]اح ( �الاضافة إلى إدماج عوامل مثل نتیجة إیجاب�ة 

  .لى أهداف نظام الجودة الشاملة الواعى تجاه المجتمع إ

  تحدید نظام الجودة الشاملة

  .�معنى مبدأ ف=ر; شامل لكل جوانب المنظمة : شامل 

  .الجودة �مفهومها المعقد للوصول إلى أهداف المنظمة �عیدة المد; : جودة
                                                           

      htts://hardiscussion.com/hr96480.htmlم2018فبرایر 24معاییرالكفاءة فى الآداء الح=ومى  )1(
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العاملین، الم�=نة، ( التخط�h الإیجابى والتح=م من امور المنظمة من =ل الجهات : إدارة

  ) ..الموارد، الطرق والمجتمع 

  : نظام الجودة الشامل �عنى 

وعى وفلسفة وتنفیذ عمل�ات �مسئول�ة متجهة نحو التحسین المستمر �لا نها�ة محددة =ما 

  .انه نظام إدار; وتقنى وتنظ�مى فعال 

( ، المالكین) الشر=اء( ونظام الجودة الشاملة یتوجه نحو العملاء ، العاملین ، الموردین 

  .والمجتمع ) المساهمین

العدید من التحسینات فى صناعة إنتاج السلع ، وعدد قلیل منها الثمان�ات  شهدت لقد    

�شعر الكثیرون من الافراد نتیجة لذلك �أن هذه التحسینات . فى صناعة إنتاج الخدمات 

ع قد قضت على الحاجة إلى الق�ام �أ; تحسینات أخر; لأنهم �عتقدون أن منظمتهم تش�

أثبتت ال�حوث التى قامت بها مؤسسة �حوث الرأ; خطأ هذا . بذلك حاجة عملائها 

هناك فجوة =بیرة بین متوسh آداء المنتج فى =ل الصناعات وتوقعات عملائهم  . الأستنتاج

. ، وتوقعات عملائهاأ�ضا بین آداء المنظمات الناجحة بل إن هذه الفجوة قد تكون =بیرة

  )1(.من مساحة هذه الفجوات سوف تحصل على میزة تنافس�ة هامةإن المنظمة التى تقلل 

=ل شخص یرJد أن تتغیر . لم �عد التحسین الآن جزءا من الم�اراة ، إنه الم�اراة ذاتها    
الأش�اء إلى الأحسن ، ترغب الأدارة العل�ا أن یتوقف العاملون عن فعل الأخطاء ، یرJد 

 8J8 من ال�ائعین المهندسون أن یوفر لهم رجال التسوJد رجال التسوJتوقعات جیدة ، یر
تحسین سجلاتهم الب�ع�ة ، یرJد رجال الب�ع من رجال التصن�ع إنتاج سلع ممتازة لكى 
�=ون ب�عها سهلا ، یرJد رجال التصن�ع من المهندسین تصم�مات هندس�ة قابلة للتصن�ع 
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منظمة عمل�ة التحسین =ل فرد یرJد من =ل فرد أن یتغیر والسؤال الآن =یف توظف ال. 
من أجل هؤلاء جم�عا ؟ توجد مداخل =ثیرة وظهر مئات من الخبراء والاستشارJین �طرقون 
�شدة �اب الادارة �عرضون عل�ك الحل الوحید الصح�ح ، =لهم مختلفون ومن زاو�ة أخر; 

  )2(=لهم متشابهون 

وا �أنهم المرشدون هل هنالك إ; غرا�ة فى أن الإدارة مرت�=ة ؟ حتى الأفراد الذین عرف
)gurus  (فى عمل�ة التحسین المستمر، غیر متفقین على =�ف�ة تطبی8 عمل�ة التحسین.  

=روسبى وخطواته الار]ع عشر خطوة قد ر=زت على تحفیز الفرد ، وثقت هذه . ب.فیلیب 
وق�اس مد; تقدم من خلال ) =روت مراهنة ( الخطوات التزامها لالجودة فهى تقدم 

وتمثلت هذه ) هذا المفهوم الذ; قدمه فیجنبوب فى الخمسینات ( ة الجودة استخدام تكلف
 الخطوات

  )3(:فى 

  .التزام الادارة العل�ا /1

  .فرق تحسین الجودة /2

  .الق�اس /3

  .تكلفة الجودة /4

  .الوعى �الجودة /5

  .الإجراء التصح�حى /6

  .التخط�h لعدم وجود عیوب /7
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  .تعل�م الفرد /8

  ).فى =ل عام ( عیوب یوم عدم وجود  /9

  .وضع الأهداف  /10

  .إزالة أس�اب الخطأ /11

  .الأعتراف �الفضل /12

  مجالس الجودة /13

  .لتبدأ مرة أخر; من جدید /14

أما د=تور إدواردز د�منج قدم للادارة العل�ا فى ال�ا�ان طرق عمل�ة الرقا�ة الاحصائ�ة 

وسرعان ما أدر=ت الإدارة فى ال�ا�ان أن هذا هو السلاح السر; الذ; استخدمته الولا�ات 

المتحدة فى حرو]ها مع ال�ا�ان والذ; وفر لها أسلحة عال�ة الجودة إستطاعت أن تهزم بها 

  .الحرب العالم�ة الثان�ة ال�ا�ان فى 

والذ; یتكون ا�ضا من ار]ع عشرة ) المعرفة العم�قة ( وقد أطل8 د�منج على منهجه 

  )1(:نقطةهى

  طب�عة الت�این الاحصائى /1

2/  hإجراء التغییرات التى لا تستند إلى معرفة �الاس�اب العامة ( تعود الخسائر إلى التخ�

  )والخاصة للت�این

  )بإستخدام خرائh الرقا�ة ( النقطتین السا�قتین تقلیل خطر  /3
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  تفاعل القو; الإعتماد�ة والإستقلال�ة  /4

  تحدث الخسائر من القرارات الإدارJة فى غی�ة معرفة الت�این  /5

تحدث الخسائر من التطب�قات المتتال�ة للقو; العشوائ�ة ، والتى قد تكون غیر هامة  /6

  ) ال عمال آخرون یدرب العم( من الناح�ة الفرد�ة 

  تحدث الخسائر من المنافسة على الحصة التسو�ق�ة والعق�ات التجارJة  /7

  نظرJة الق�م العظمى /8

  النظرJة الاحصائ�ة للفشل /9

  نظرJة المعرفة �صفة عامة /10

  علم النفس ، وخاصة الدوافع الداخل�ة والخارج�ة  /11

  نظرJة التعلم /12

  ق�ادة من الوظائف غیر الإدا�ةالحاجة إلى التحول إلى ال /13

  علم نفس التغییر /14

فیجنبوم فقد ر=ز جهوده على عشرة معالم إرشاد�ة التى �م=ن أن -ف-أما د=تور آرماند

  .توجه جهود التحسین وتتحدث عن نجاح الجودة =ما

  )1(:یلى 

  الجودة عمل�ة تشمل =ل المنظمة /1
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  الجودة هى ما یراه العمیل =ذلك /2

  الجودة والتكلفة وجهان لعملة واحدة ولایوجد بینهما خلاف  /3

  الجودة تتطلب إخلاصا وتفان�ا من =ا الأفراد والجماعات  /4

  الجودة هى إسلوب للإدارة /5

  الجودة والإبتكار �عتمد =ل منهما على الآخر  /6

  الجودة ق�مة أخلاق�ة  /7

  الجودة تتطلب التحسین المستمر /8

  الجودة الطر8J إلى الإنتاج�ة الأكثر فعال�ة والاقل إستثمارا لرأس المال  /9

  الجودة تطب8 من خلال نظام یر]h بین العملاء والموردین  /10

و�عتبر فیجنبوم الأب الروحى لرقا�ة الجودة الشاملة ، وقد نشر =تا�ه عن هذا الموضوع 

نه ینظر إلى دورة ق�مة المنتج م وهو الذ; ابتكر مفهوم تكلف الجودة ، إ1951فى عام 

  .الشاملة و�طب8 مدخل هندسة النظم لإحداث التحسین 

جوران على الجانب الآخر یروج لف=رة أن جهود التحسین محصلة . ود=تور جوسف م

�ستخدم جورات تحلیل �ارJتو لتحدید . لخطوات تحسین صغیرة متراكمة ومتساندة 

وجماعات العمل لحل هذه المش=لات ، و�عرف المش=لات القلیلة الحساسة ثم �=لف فرق 

جوران الجودة �أنها الصلاح�ة للاستخدام وJر; أن الجودة هى نتیجة تراكم =ل الانشطة 
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والاعمال التى من خلالها نحق8 صلاح�ة المنتج  للاستخدام �صرف النظر عن م=ان 

  )1(:وزمان هذه الأنشطة والتى تشمل

1/8Jحوث التسو�  

  تطوJر المنتج/2

  ومواصفات المنتج/تصم�م/3

  الموردون / الشراء/4

  تخط�h التصن�ع/5

  رقا�ة العمل�ة والانتاج/6

  التفت�ش والاخت�ار /7

  التسوق  /8

  خدمة العمیل /9

تولى ق�ادة الجودة فى شد الاخیر فى منهج�ة التحسین الذ5 �عتبر =أورو آش�=اوا المر 
�أن أحسن الطرق لتحسین الآداء  ال�ا�ان ، ومبتكر مفهوم دوائر الجودة ، ینصح آش�=اوا

فجرت أف=ار ومفاه�م هذا المرشد طاقات =امنة . من خلال منح العاملین الاهل�ة والتنوJر 
لا تصدق  من المهارات والتدرJب على حل المش=لات لكل عامل عضو فى فر8J تحسین 

قتصاد فى ع�قرJة تحول الا )د�منج وجوران ( الآداء مع أن =ثیرJن ینسبون الفضل إلى 
ال�ا�انى ولكن اش�=اوا �عتبر الع�قرJة الحق�ق�ة ، ذلك لأنه إستطاع أن یوظف مجموعة 
المفاه�م حیث وضعها معا فى تناغم وط�قها �فاعل�ة و�عتقد ال�عض أنه بدون آش�=اوا ، 

                                                           

.26ص ,ذ=رهمرجع سب8 ,عبد الح=م أحمد الخزامى  )1(           
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فإن المناهج التى دعى إلیها =ل من د�منج وفیجنبوم وجوران =ان من المم=ن الا �=ون 
  . و� فى ال�ا�انلها تأثیر ملح

نظر آش�=اوا على أنها طرJقة لإدارة المنظمة ==ل وقد رأ; أن حول الإدارة �مر من خلال 
الجودة ، التوجه �العمیل ول�س التوجه �المنتج ، فى =ل عمل�ة هى عمیلك ، اقض على 
الحواجز بین الوحدات التنظ�م�ة ، استخدام الحقائ8 والب�انات عند =ل حدیث وفى =ل 

الإدارة  -إستخدم الطرق الإحصائ�ة ، التحلى �المشاعر الإنسان�ة =فلسفة إدارJة  - تقرJر
  . �المشار=ة الكاملة 

م أعلن عن الجائزة الكبر; لكى تتساب8 فیها المنظمات التى حصلت على 1969فى عام 
جائزة د�منج ، وأظهرت تحسینا مستمرا للجودة أكثر من خمس سنوات متتال�ة، وإعترافا 

من  JUSEجوران وإسهاماته الكبیرة فى حر=ة الجودة الجودة ال�ا�ان�ة ، طلب  �فضل
=انت إستجا�ة جوران غیر , ) جوران(جوران أن �طلقوا على هذه الجائزة الكبر; میدال�ة 

محددة وغیر واضحة مما دعا ال�ا�انین لاعت�ار ذلك رفضا مؤد�ا ولذلك أطلقوا على 
  )1()  جائزة الجودة القوم�ة( الجائزة 

=تابها الشهیر تحسین العمل�ة  للنشر) هل  -مؤسسة م=جرو ( م أصدرت 1987فى عام 

 iالأضواء على أهم�ة عدة نقا hالذ; سل  

  )1(:=الاتى

  الر]h بین جهود المنظمة التحسین�ة وخطة العمل/1

  )وضعها فى ترتیب وإطار منظم( هندسة =ل جهود التحسین /2

                                                           
  28ص) 2004-2003تان�س سا�قا -شارع ز=رJا غن�م  84الدار الجامع�ة : القاهرة (إدارة توازن الآداء  , سعد صادق �حیر;  )1(          
   28ص ,ب8اسالمرجع  ال )1(        
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والمقتحم من خلال إستخدام فرق العمل ومنهج�ة تحسین  الحاجة إلى التحسین المستمر/3

  )إعادة هندسة أو تصم�م العمل�ة : إطل8 علیها ف�ما �عد ( عمل�ة الآداء 

  أهم�ة الاهل�ة والابتكار الذ; �سمح للفرد �التمیز / 4

بجانب هذه المنهج�ات التى روج لها المرشدون الذین سب8 ذ=رهم، فإن عددا من 

ي یر=ز المجتمع الهندس. ارJة والمهن�ة أص�ح لها منج�ات خاصة بها المنظمات الإستش

على الحاجة إلى الإستثمار فى ال�حوث والتطوJر لتحسین التكنولوج�ا لكى تص�ح المنظمة 

یتحدث مجتمع المالیین عن إستخدام منهج�ة إدارة التكلفة الشاملة . قادرة على المنافسة 

تاج�ة المنتشرة تقر�Jا فى =ل دول العالم لتحسین تروج مراكز الان. لتحسین الار]اح 

  .الإنتاج�ة إذا رغبت المنظمة أن تكون لها میزة تنافس�ة 

=ل هذه المنهج�ات والأدوات وغیرها حاصرت الإدارة فى المنظمات خلال فترة زمن�ة 
تمت تجر]ة =ثیر من هذه المفاه�م بدرجة أو �أخر; فى معظم المنظمات .قصیرة نسب�ا

قدمت هذه المنهج�ات إلى الادارة على إنها أحسن الطرق . الرائدة خلال عقد الثمانین�ات 
  . حصول على المیزة التنافس�ة المتاحة أمام المنظمات لل

  :الادارة ومعضلة التحسین

تواجه الإدارة معضلة للإحداث التحسین تتمثل فى حق�قة أن الموارد التى �م=ن 

تخص�صها لجهود التحسین محدودة وأن لدیهم على الاقل خمس منهج�ات تتنافس على 

  :هذه الموارد

  )1(:وهى

 TCMإدارة التكالیف الشاملة           /1
                                                           

 30-29ص المرجع الساب8 ذ=ره سعد صادق �حیر;  )1(        
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 TPMإدارة الإنتاج�ة الشاملة          /2

 TQMإدارة الجودة الشاملة            /3

 TRMإدارة الموارد الشاملة            /4

 TTMإدارة التكنولوج�ا الشاملة        /5

                                                                           

                                                                  

  

  

  

  

  )  2/5(ش=ل 

  التنافس على الموارد المحدودة             

                       

  

                                                                

  

TQM 

 الموارد

TPM TRM 
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) م2004مع�ة االدار الج: القاهرة ( إدارة توازن الآداء ,سعد صادق �حیر; : المحدودة المصدرش=ل التنافس على الموارد 

  3ص

  

  

  

  

  

  :مراحل تنفیذ برنامج الجودة الشاملة لتحسین الآداء

  )1(:وهى =الاتى

  .تفهم وإست�عاب أهم�ة تبنى فلسفة الجودة الشاملة فى إحداث التحسین: المرحلة الاولى/1

  .الالتزام والتخط�h الإستراتیجى: المرحلة الثان�ة /2

  .التخط�h والتنظ�م : المرحلة الثالثة/3

                                                           

 (HTTP://VB.MAHARTY.COM/SHWTHREAD.PHP?T=11887م2018(   )1(    

TCM TTM 

 النتائج
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  .التقدیر والتقو�م : المرحلة الرا�عة/4

  :خطوات تحسین الآداء

  )2(:وهى

یتم تحلیل الآداء �أخت�ار آداة المؤسسة ضمن اولو�اتها وقدراتها وهو : تحلیل الآداء /1

  .تعرJف وتحلیل للوضع الحالى والمتوقع للمشاكل فى آداء العمل والمنافسة

هنا یتم تحلیل المسب�ات فى الفجوة بین الآداء المرغوب : المسب�اتال�حث عن جذور /2

والواقعى،  وعادة ما یتم الفشل فى معالجة مشاكل الآداء لأن الحلول المقترحة تهدف إلى 

معالجة الأعراض الخارج�ة فقh ول�ست المسب�ات الحق�ق�ة للمش=لة ، ولكن عندما تتم 

إلى نتائج أفضل ، لذا فإن تحلیل المسب�ات هو  معالجة المش=لة من جذورها فذلك سیؤد;

  .را�h مهم بین الفجوة فى الآداء والإجراءات الملائمة لتحسین وتطوJر الآداء 

التدخل فى الإخت�ار هو طرJقة منتظمة وشاملة : إخت�ار وسیلة التدخل أو المعالجة/3

جاوزه ، وعادة ما تكون وتكامل �الإستجا�ة لمش=ل الآداء ومسب�اته وأهم الطرق الملائمة لت

الإستجا�ة مجموعة من الإجرارات تمثل أكثر من وسیلة لتحسن الآداء ، وJتم تش=یل 

الإجراءات الملائمة للششر=ة ولوضعها المالى والتكلفة المتوقعة إعتمادا على الفائدة 

اس المرجوة ، وا�ضا تقی�م المؤسسة ونجاحها �قاس �مد; تقلیل الفجوة فى الآداء والتى تق

�مد; تحسین الآداء والنتائج التى توصلت الیها المؤسسة ، وعادة مایؤد; التدخل الشامل 

والمتكامل إلى التغییر وإلى نتائج مهمة فى المؤسسة ، لذا یجب أن تكون أ; إستراتیج�ة 

لتحسین وتطوJر الآداء آخذة �عین الإعت�ار تغییر أهداف المؤسسة قبل تطبی8 

  . ولها وتطب�قها فى =ل المستو�اتالاستراتیج�ة لضمان قب
                                                           

  50المرجع الساب8 ص )2(    
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نضعها حیز التنفیذ ، ثم نصمم نظاما للمتا�عة : �عد إخت�ار الطرJقة الملائمة: التطبی4/8

ومحاولة تخیل أو تضمین مفاه�م التغییر التى نرJدها فى الاعمال الیوم�ة مع محاولة 

لضمان تحقی8 فعال�ة الأهتمام بتأثیر الأمور الم�اشرة وغیر الم�اشرة �النس�ة للتغییر 

  .المؤسسة وتحقی8 أهدافها �=فاءة وفعال�ة 

یجب أن تكون هذه العمل�ة مستمرة ، لأن �عض الأسالیب : مراق�ة وتقی�م الآداء/ 5
والحلول تكون لها آثار م�اشرة على تحسین وتطوJر الآداء =ما یجب أن تكون لدینا 

صل ، لتوفیر تغذ�ة راجعة وم�=رة وسائل مراق�ة ومتا�عة تر=ز على ق�اس التغییر الحا
یجب , لنتیجة تلك الوسائل ولتقی�م التأثیر الحاصل على محاولة سد الفجوة فى الآداء

لك ن=ون قد و]ذ. المقارنة و�ش=ل مستمر مع التقی�م الرسمى بین الآداء الفعلى والمرغوب 
مل�ات تقی�م التقی�م �م=ن إستخدامها والإستفادة منها فى ع  حصلنا على معلومات من

 .أخر; من جدید 

  

  

  

  

  

  الفصل الثالث 

  القطاع الصناعي
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نضعها حیز التنفیذ ، ثم نصمم نظاما للمتا�عة : �عد إخت�ار الطرJقة الملائمة: التطبی4/8

ومحاولة تخیل أو تضمین مفاه�م التغییر التى نرJدها فى الاعمال الیوم�ة مع محاولة 

لضمان تحقی8 فعال�ة الأهتمام بتأثیر الأمور الم�اشرة وغیر الم�اشرة �النس�ة للتغییر 

  .المؤسسة وتحقی8 أهدافها �=فاءة وفعال�ة 

یجب أن تكون هذه العمل�ة مستمرة ، لأن �عض الأسالیب : مراق�ة وتقی�م الآداء/ 5
والحلول تكون لها آثار م�اشرة على تحسین وتطوJر الآداء =ما یجب أن تكون لدینا 

صل ، لتوفیر تغذ�ة راجعة وم�=رة وسائل مراق�ة ومتا�عة تر=ز على ق�اس التغییر الحا
یجب , لنتیجة تلك الوسائل ولتقی�م التأثیر الحاصل على محاولة سد الفجوة فى الآداء

لك ن=ون قد و]ذ. المقارنة و�ش=ل مستمر مع التقی�م الرسمى بین الآداء الفعلى والمرغوب 
مل�ات تقی�م التقی�م �م=ن إستخدامها والإستفادة منها فى ع  حصلنا على معلومات من

 .أخر; من جدید 

  

  

  

  

  

  الفصل الثالث 

  القطاع الصناعي
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 .النشأة والتطور: المبحث الأول       

  .لشركة السكر السودانية الهيكل التنظيمى: المبحث الثانى

  .شركة السكرالسودانيةفي الإدارة الإستراتيجية : المبحث الثالث

  

  

  

  

  

  

  

  

  القطاع الصناعي: الفصل الثالث    

  :القطاع الصناعي تطورو نشأة   :الم(حث الأول   

قامت الصناعات الصغیرة والحرف�ة فى العهد التر=ى وذلك بهدف توفیر احت�اجاتهم، ومع دخول 

الح=م الثتائي فى نها�ة القرن قبل الماضى إنتشرت �عض الحرف والمهن الصناع�ة ممثلة فى 

ومع نها�ة الر]ع . شغال والمخازن والمهماتورش الس=ة حدید والنقل النهر5 والبرJد والبرق والا

الاول للقرن العشرJن و�عد اكمال خزان سنار وق�ام مشروع الجزJرة وزراعة القطن دخل تطور 

ام لصناعة الغزل الصناعة �السودان مرحلة جدیدة لان محصول القطن صار یوفر المادة الخ

  (1).التالى انتاج الصابون �و و=ذلك توفیر البذرة لانتاج الزJوت  والنسیج التقلید�ة

                                                           

5ص,تقارير وزارة الصناعة   (1)
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م فرضت ظروف الحرب واقعاً جدیداً 1949-45خلال فترة الحرب العالم�ة الثان�ة   

للصناعة الوطن�ة �عد أن اص�ح استیراد السلع للاستهلاك المحلى یواجه صعوا�ات �الغة �سبب 

من  مخاطر الحرب، ولهذا شجعت الدول صناعة بدائل الاستیراد خاصة الصناعات الغذائ�ة

مطاحن صغیرة وزJوت وم�اه ومشرو�ات غازJة وحلو�ات و=ذلك صناعة الغزل والنسیج التقلید�ة 

والمدا�غ والاحذ�ة والصناعات الهندس�ة الصغیرة وهى ع�ارة عن ورش ومسا�ك لانتاج الاثاث 

  .وقطع الغ�ار المختلفة

للاستثمار ومع إطلالة فجر الاستقلال صدر قانون المیزات الممنوحة =أول قانون   

لتشیجع الصناعة وتنظم الاستثمار وذلك لاحداث التنم�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة المتوزانة 

وتوفیر فرص العمل داخل القطاع الصناعي بدلاً من تكد�سها فى القطاع الزراعي والتقلید; 

للقطاع % 2مقابل % 76حیث بلغت مساهمة القطاع الزراعى فى الناتج المحلى والاجمالى 

  (1).1956للقطاع التجار5 فى عام % 22صناعي وال

تم التر=یز على القطاع الصناعة من  70/1971-60/61فى سنوات الخطة العشرJة   

خلال انشاء قاعدة تصنع�ة �ال�لاد من خلال تصن�ع المنتجات الزراع�ة بهدف تحقی8 اكبر قدر 

من الق�مة المضافة للمنتجات الزراع�ة ولتحقی8 الاكتفاء الذاتى من السلع الاساس�ة المستورده 

وتخفیف العبء على میزان المدفوعات، وشهدت هذه الفترة ق�ام العدید من ) داتبدائل المستور (

الصناعات الاساس�ة الهامة التى ش=لت نواة للقاعدة الصناع�ةالسودان�ة شملت مجالات صناع�ة 

النسیج السوداني وشر=ة ( صناعة الغزل والنسیج ) الجنید، حلفا(حدیثة =مصانع الس=ر 

، صناعة الد�اغة والجلود والمنتجات الجلد�ة، مطاحن الدقی8 الكبیرة، )الخرطوم للغزل والنسیج

الصناعات الك�ماو�ة وصناعة الط�اعة والتغلیف و=ذلك الصناعات الهندس�ة الكبیرة =المسا�ك 

وقد أد; ذلك الى ارتفاع مساهمة الصناعة فى الناتج . وصناعة الأثاث الحدیثة وقطع الغ�ار

                                                           

6ص, ,تقارير وزارة الصناعة (1)
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م ا�ضاً خلال هذه الفترة انشاء وزارة لتشرف على الصناعة فى وقد ت%8الى % 2المحلي من 

م وسمیت وزارة الصناعة والتعدین وقد صدر القانون الثاني لتشج�ع الاستثمار فى 1966عام 

اجراء اول مسح صناعي شامل للصناعة السودان�ة  70/71، وت�ع ذلك فى عام 1967عام 

فى التخط�h السل�م للصناعة خلال الفترة وفر قاعدة اساس�ة للمعلومات الصناع�ة ساعدت 

م والتى شهدت ق�ام العدید من الصناعات الاستراتیج�ة والاساس�ة 1985-69المایو�ة 

وصناعات الغزل والنسیج قطاع عام ) عسلا�ة -سنار  -=نانة (=مشروعات الس=ر الكبر; 

ز; و=ذلك �عض ومس�ك الخرطوم المر=) الصداقة، الحاج عبد الله ومصانع النسیج الستة(

الصناعات التى لم تنل حظاً من النجاح =مصنع أروما للكرتون، �ابنوسة للال�ان، ومصنعي 

نع شرف =ما قامت صناعات قطاع خاص هامة منها مجموعة مصا. التعلیب فى =رJمة و واو

ل الدولى ببورتسودان ومصنع اتحاد مزرعي الجزJرة والمناقل، مصنع للغزل والنسیج، مصنع الغز 

 زل ونسیج سنار، مصنع الاطارات الدولى ببورتسودان، مصنع حجارة ال�طارJات الجافةغ
  .مصانع للادو�ة 6مصنع للفرات والث�اب الشعب�ة و �30حر; و=ذلك �الخرطوم 

م �استقرار الس�اسات الصناع�ة إلا ان الوضع 1989- 86تمیز عهد الد�مقراط�ة الثالثة   
فى معظم السلع الصناع�ة خاصة صناعة الس=ر والتى تدنى لم �ستمر =ثیراً فقد ه�h الانتاج 

الف طن فى موسم  395م الى 84/1985الف طن فى موسم  498الانتاج فیها من 
وتدنى الانتاج فى هذه الفترة �عز; الى =ثرة الاضرا�ات % 21م بنس�ة وصلت إلى 88/1989

  العمال�ة والتوقف عن الانتاج

  تیج�ة القوم�ة الشاملةمراحل تنفیذ برنامج الاسترا 1- 2

  (1):هي

                                                           

10ص  2017, تقارير وزارة الصناعة  
 (1)
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  - :المرحلة الاولى

  .استغلال مجمل الطاقات المتاحة العاملة لتحقی8 الاكتفاء الذاتي والتصدیر  )أ 
 .التر=یز على نوع�ة المنتجات الصناع�ة  )ب 

تحدیث وابدال المعدات والآل�ات الصناع�ة القائمة وادخال التقانة الحدیثة لرفع مستو;   )ج 
 .الانتاج =ماً ونوعاً 

أن �سب8 التوسع فى الصناعة واقامة الصناعات الجدیدة برامج وخطh تفصیل�ة وفن�ة   )د 
 .واقتصاد�ة

  - :المرحلة الثان�ة

ازالة التشوهات وعدم التوازن بین القطاعات الصناع�ة الفرع�ة بین قطاع الصناعة   

ناعة والقطاعات الانتاج�ة والخدم�ة الاخر; عن طر8J تنم�ة وتطوJر صناعة قطع الغ�ار وص

التعبئة والتغلیف والصناعات الخدم�ة الاخر; اللازمة للصناعة وصناعة بدائل المواد الخام 

  ).الصودا الكاو�ة –الجیر (

  - ):م2002- 1999(المرحلة الثالثة 

  .تشمل الصناعات الاساس�ة =الحدید والصلب والبترو=�ماو�ات  )أ 
تطاب8 مع المواصفات اكمال التوسع فى صناعة الصودا والارتقاء بجودة المنتجات ل  )ب 

 .العالم�ة

تحقی8 التوازن الكامل مع القطاعات الانتاج�ة فى الزراعة وقطاعات الخدمات والتشیید   )ج 
hوقطاع النف. 

  الس�اسات الصناع�ة العامة 2- 
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م استهلت وزارة الصناعة القوم�ة بدء اعمالها بتنفیذ قرارات دورة 1997فى مطلع عام   

م والتى اجیزت فى مجلس 1996القومي للتخط�h الاقتصاد5 نوفمبر الانعقاد الثان�ة للمجلس 

  الوزراء خلال نفس الشهر وشملت الس�اسات الصناع�ة العامة على النحو

  -: (1)التالي 

العمل �التوجیهات الواردة فى خطاب رئ�س الجمهورJة امام المجلس الوطنى فى دورته   )أ 
 .الاولى حول قطاع الصناعة

 ).م1996اكتو]ر  24- 21(مؤتمر القومي الاقتصاد5 الثانىالعمل وف8 توص�ات ال  )ب 

العمل �التوجیهات الوارده فى تقرJر وزJر الصناعة القوم�ة لمجلس الوزراء او الاتحاد;   )ج 
م حول 1996تمبر بم وفى ب�انه المجاز من مجلس الوطنى فى س1996فى یولیو 

 استراتیج�ة التنم�ة الصناع�ة واهداف الس�اسات الصناع�ة 

(1)-:یلي =ما
 

 ).ماعدا تكرJر البترول(رفع مساهمة الصناعة التحوJل�ة فى الصادرات .1

 %.18الى % 8رفع مساهمة الصناعة التحوJل�ة فى الناتج المحلى الاجمالي من  .2

% 29رفع نس�ة مساهمة الصناعة التحوJل�ة فى الایرادات العامة للح=ومة الاتحاد�ة من  .3
 .م�2002حلول عام % 36الى 

ى مستو�ات عال�ة فى تشغیل الطاقات الانتاج�ة العاطلة وتشغیل الصناعات التوصل ال .4
من الطاقة الانتاج�ة القائمة فى % 60المتوقفة والتوصل الى استخدامات لاتقل عن 

 .الصناعات الكبیرة والمتوسطة ةالعمل على إكمال الصناعات غیر الم=تملة

 .ى للواردات من السلع الصناع�ةمقابلة احت�اجات الاستهلاك المحلى �التخف�ض النسب .5

 .زJادة الق�مة المضافة للصناعة التحوJل�ة وفقاً لمؤشرات یتم إعدادها دورJاً لكل قطاع فرعي .6

 .رفع الكفا�ة الانتاج�ة للصناعات الوطن�ة .7

 .مطا�قة المواصفات الق�اس�ة ومعاییر الجودة فى المنتجات الصناع�ة .8

                                                           

11ص  2017تقارير وزارة الصناعة   (1)
  

12ص  2017تقارير وزارة الصناعة  (1)
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ت الصناع�ة الى تتطلبها مستلزمات الاستكمال التوصل الى تدفقات أعلى فى الاستثمارا .9
التشغیل والتأهیل والتوسعات الرأس�ة وإنشاء المشروعات الجدیدة وتكامل الصناعة السودان�ة 

 .والصناعات العر]�ة والاقل�م�ة

التوزJع العادل للمنشآت الصناع�ة قطاع�اً وجغراف�اً لتحقی8 التنم�ة الاقتصاد�ة المتوازنة  .10
 .خل8 فرص عمل جدیده خاصة فى زJادة معدلات فرص الاستخدام للمرأةوالمساهمة فى 

  :نبذة تعرTف�ة لشرة السر السودان�ة

) بو=سول(بدأ التف=یر فى إنشاء صناعة الس=ر فى مطلع الثلاثین�ات حیث اوفـــدت شر=ة 
س=ر إلى منطقة منقلا لدراسة إم=ان�ة إنشاء مصنع ) مالسوس( الانجلیزJة الخبیر الا�طالى 

بهذه المنطقة علما �أنه =انت هنالك زراعة لقصب الس=ر �=ل من الجیلى ، مدنى، الكاملین ، 
 8Jسنجه، سنار ومنقلا و=انت هذه الزراعة لقصب الس=ر تستعمل فى صناعة العسل عن طر

  .شر=ة الشرق الاوسh الزراع�ة المصرJة �الخرطوم �حر; التى =انت تمتلك مصنعا للعسل 
إستقدمت ح=ومة السودان أحد خبراء صناعة الس=ر هو البروفسور فردرJك  م1995فى عام 

رون السو�سر; الجنس�ة لدراسة الجدو; الاقتصاد�ة لصناعة الس=ر فى السودان والذ; أوصى 
ناعة الس=ر من أهم الصناعات التحوJل�ة وقد بدأت فى ص �ق�ام مصنع للس=ر فى الجنید وتعتبر

عشرJن �مصنع س=ر الجنید ثم حلفا الجدیدة وسنار واخیرا عسلا�ة أوائل الستینات من القرن ال
الف  355وهى مصانع ح=وم�ة مملو=ة للقطاع العام وتقدر طاقتها الانتاج�ة مجتمعة �حوالى 

  طن س=ر فى العام ، 
م 1971نظمت الدولة القطاع العام فى ش=ل مؤسسات عامة تحت إطار قانون المؤسسات لعام 

على ذلك أنشئت مؤسسة الس=ر والتقطیر ثم �عد ذلك تم تحوJل  "م و]ناء1976معدل 
م ف=انت تجر]ة شر=ات الس=ر الار]عة 1925المؤسسات تحت مظلة قانون الشر=ات لعام 

  .الجنید، حلفا، سنار وعسلا�ة 
تكونت قناعة �ضرورة إعادة تنظ�م قطاع صناعة الس=ر فى ش=ل شر=ة واحدة لتحقی8 أهداف 

م الذ; نص على دمج 1991=فاءة ف=ان قرار مجلس الوزراء فى عام قطاع الس=ر �أعلى 



239 

 

شر=ات الس=ر الار]عة فى شر=ة واحدة سمیت شر=ة الس=ر السودان�ة ومقر رئاسة الشر=ة 
  .�الخرطوم 

  .یتكون  الجهاز التنفیذ; للشر=ة من الوحدات 
  

  (1):الآت�ة

وعلم�ة فى المجال الفنى  وهى قطاعات متخصصة ذات خبرة فن�ة: القطاعات المر=زJة / 1
  .والمالى والادار; والإستثمار; 

القطاعات الانتاج�ة وهى ار]عة مصانع و�=ون لكل منها وحدة إدارJة متكاملة تلتزم �العمل  /2
  .فى حدود المعاییر والخطة المتف8 علیها مع القطاعات المر=زJة 

متخصصین فى مجال الادارة مدیر �عاونه مجموعة من ال) مصنع(على رأس =ل وحدة إنتاج�ة 
  .والانتاج والزراعة وادارة الورش والادارة المال�ة والشئون الادارJة 

  وهى تتكون : الوحدات المساعدة/ 3

  (2):من الاتى

وحدة خدمات قطاع الس=ر وتصدیر المولاص ببورتسودان ومن مهامها استلام المولاص من . أ
  .سماد ومدخلات الانتاج الواردة الى الشر=ةالمصانع وتخزJنه وتصدیره ومتا�عة ترحیل ال

المر=ز القومى لتدرJب العاملین �قطاع صناعة الس=ر �سنار ومن اهدافه تدرJب ورفع . ب
  .مستو�ات العاملین فى صناعة الس=ر 

�عمل فى مجال الا�حاث الزراع�ة فى مجال تحسین : مر=ز ا�حاث قصب الس=ر �الجنید . ج
  .جدیدة مقاومة للامراض والآفات  قصب الس=ر واستن�اi عینات

  .مصنع جوالات ال�لاست�ك �عسلا�ة. 2

                                                           
 5ص  2010,السودان�ة منشورات شر=ة الس=ر (1)

 6ص  ,2010منشورات شر=ة الس=ر السودان�ة  (2)
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  .مس�ك الخرطوم المر=ز; �عمل فى مجال تصن�ع قطع الغ�ار . هـ

وزارة التجارة ( مرت مصانع الس=ر منذ انشائها �عدد من النظم الإدارJة من مصانع تت�ع للوزارة 
مؤسسة / المؤسسة العامة للإنتاج الصناعي( إلي مصانع تت�ع لمؤسسات ) والصناعة والتعدین

/ س=ر سنارشر=ة / شر=ة س=ر حلفا/ شر=ة س=ر الجنید( إلي شر=ات ح=وم�ة ) الس=ر والتقطیر
  .شر=ة  الس=ر السودان�ة / شر=ة إنتاج الس=ر السودان�ة ( إلي شر=ة واحدة ) ة س=ر عسلا�ةشر=

ما مبین أدناه:  

  .ق�ام مصنع س=ر الجنید تا�عاً لوزارة التجارة والصناعة والتعدین  1962/1963

   .ق�ام مصنع س=ر حلفا الجدیدة تا�عاً لهیئة إدارة المصانع الح=وم�ة 1963/1965

  .ق�ام مؤسسة التنم�ة الصناع�ة تت�ع لها مصانع الس=ر     1965 

   العامة للإنتاج الصناعي ق�ام المؤسسة     1970

  ق�ام المؤسسة الفرع�ة لصناعة الس=ر والمشرو�ات     1971

  .ق�ام مصنع س=ر سنار      1976

  .ق�ام مؤسسة الس=ر والتقطیر تا�عة لوزارة الصناعة        1976

  .مصنع س=ر عسلا�ة ق�ام        1979

  .حل مؤسسة الس=ر وإعلان المصانع =شر=ات عامة        1980

  تسجیل شر=ات س=ر الجنید ، حلفا ، سنار وعسلا�ة                                          1981

  حل شر=ات الس=ر     1989

  .شر=ة إنتاج الس=ر السودان�ة تت�ع لها المصانع الأر]عة ق�ام      1991

  .ق�ام  شر=ة الس=ر السودان�ة     1992

=ل ذلك =ان بهدف الوصول إلي علاقة تح=م أداء هذه المصانع وتعمل على تحقی8 الأهداف 
  .التي من أجلها قامت هذه المصانع



241 

 

) شر=ة إنتاج الس=ر ( من واقع التجر]ة �م=ن القول �أن ق�ام شر=ة الس=ر السودان�ة 
=ل ( ى آداء هذه المصانع إذ تمیز على النظام الساب8 م =ان تحولاً =بیراً ف1992/1993

  :وذلك من حیث ) مصنع شر=ة لوحده

  (1):الآتي

الإدارJة، المال�ة، المدخلات، ( ضمان التنسی8 الكافى بین هذه المصانع فى =ل المجالات /1
ن علما �أن النشاi متماثل فى هذه المصانع مما حق8 الإستفادة القصو; م) .الخ... العمالة
  .الموارد

ال�حوث، التدرJب، إجراءات الصادر والوارد ( الإستفادة القصو; من المراف8 المشتر=ة /2
  )ببورتسودان

  - : أهداف الشرة
من عقد لائحة التأس�س للشر=ة فقد تحدد مجال عمل الشر=ة فى الق�ام بزراعة وصناعة وإنتاج 

والمستعملة والق�ام �اعمال ال�اعة الس=ر من قصب الس=ر والبنجر وجم�ع المحاصیل الصالحة 
أهم  والمصدرJن وو=لاء الب�ع و�اعة الجملة والموزعین للس=ر ومنتجاته ومشتقاته وتتمثل

  .الاهداف

  (2):=الاتى

وانتاج الس=ر �الطاقة القصو; والكفاءة المطلو�ة لتحقی8 الاكتفاء إنتاج محصول قصب الس=ر .  1
  .الذاتى والتصدیر

 .أب�ض �مواصفات عال�ه للأسواق العالم�ة والمحل�ة إنتاج س=ر .  2

 صناعة الس=ر من المولاص وال�قاس الإستثمار في الصناعات التكامل�ة المبن�ة على مخلفات . 3

   .ال�لاست�ك لتعبئة الس=ر تصن�ع .  4

                                                           
 11م ص2008ینایر, تقارJر خبراء شر=ة الس=ر السودان�ة  (1)

  13م ص2008ینایر  السودان�ة منشورات تعرJف�ة شر=ة الس=ر (2)
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  .تصن�ع قطع الغ�ار محل�ا. 5

  .انتاج الس=ر الرJفى للاستهلاك المحلى. 6

  .ومهارات العاملین �الشر=ة تطوJر مقدرات . 7

  .تطوJر وتنم�ة المناط8 الرJف�ة التى تقوم علیها الصناعة . 8

   الإستفادة القصو; من مخلفات صناعة الس=ر بتحوJلها إلي سلع وخدمات صالحة  للإستخدام. 9

  .المساهمة في تنم�ة المجتمع حتي �ص�ح مجتمع معافى متحضر. 10
 .السودانيوالمهارات للعامل تطوJر ورفع القدرات .  11

 .تطوJر  وتنم�ة المناط8 الرJف�ة  وإحداث تنم�ة  شامله فـي الدولـة .  12

  :تكوTن رأس مال شرة السر 

تعتبر شر=ة الس=ر السودان�ة من الشر=ات التى تعمل فى زراعة وتصن�ع الس=ر لانتاج الس=ر 
مال المتنوعة المؤد�ة لتحقی8 أهداف الشر=ة ومشتقاته والاستفادة من مخلفاته والق�ام بجم�ع الاع

  )3/1(  سهم ، تم توزJعها جدول2400وJتكون رأس مال الشر=ة من 
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  )3/1 (جدول 

  م1991توزTع أسهم شرة السر السودان�ة 

  عدد الاسهم  الجهة المساهمة

  2350  حومة السودان ممثلة فى وزارة المال�ة

(قانون الشرات شرة خاصة مسجلة (بنك الخرطوم 

  م المقر الرئ�سى الخرطوم1925

50  

شرة خاصة مسجلة (قانون الشرات (بنك النیلین 

  المقر الرئ�سى الخرطوم)م1925

50  

  50  بنك الوحدة

  2400  الجملة

  11م ص2002المصدر تقرJر شر=ة الس=ر السودان�ة 

 اجعةالاسهم وذلك مر أن ح=ومة السودان تستاثر بنصیب الأسد فى ) 3/1(ح} من الجدول �لا

  .إلى س�طرة الح=ومة على وسائل الانتاج 
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  م1991) (الملیون جن�ه السودانى( راس مال شرة السر)   2-3(جدول 

  11م ص2002المصدر تقرJر شر=ة الس=ر السودان�ة 

 

 

  

  

  

  

  مصنع عسلا�ة  مصنع سنار   حلفا الجدیدة مصنع  مصنع الجنید  رأس المال   المصنع

  245  220  175  150  الاصول الثابتة

  35  28  15  10  رأس المال الابتدائى

رأس المال �عد برنامج 

إعادة تعمیر قطاع 

  الس=ر

27  42  67  52  
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  :أهم�ة شرة السر السودان�ة     

  تعود أهم�ة شر=ة الس=ر السودان�ة لعدة اس�اب
  (1):منها

  .مساهمة الشر=ة فى الدخل القومى/ 1
  .�عتبر من السلع الاستراتیج�ة الهامة ) الس=ر. المنتج الرئ�سى / 2
  .خل8 فرص العمل �الشر=ة سواء�الخدمة المستد�مة أو المؤقتة / 3
  .المساهمة فى إنتاج  الاعلاف من ال�قاس / 4
  .إنتاج الخشب المضغوi من ال�قاس/ 5
  .إنتاج قدر من الطاقة الكهر]�ة من اا�قاس /6
  .ر; المجاورة وللعاملین �الشر=ة تقد�م الخدمات للمواطنین فى الق/ 7
  .انتاج المحاصیل ال�ستان�ة / 8

  :مصانع شرة السر السودان�ةوالوحدات المساعدة

مصنع س=ر حلفا , مصنع س=ر الجنید  :تت�ع لشر=ة الس=ر السودان�ة أر]عة مصانع هي
 :وخمسة وحدات مساعدة تتمثل في ,مصنع س=ر عسلا�ة, مصنع س=ر سنار, الجدیدة

وحدة خدمات قطاع الس=ر وتصدیر , المر=ز القومي لتدرJب العاملین �قطاع الس=ر
ومس�ك الخرطوم , محطة أ�حاث قصب الس=ر, مصنع جوالات ال�لاست�ك, المولاص
  المر=ز5 

  :مصنع سر الجنید .1

                                                           
 13م ص2002منشورات شر=ة الس=ر السودان�ة  (1)
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�عتبر أقدم مصانع الس=ر �السودان و�قع مصنع الجنید بولا�ة الجزJرة جوار مدینة رفاعة  

=لم بدأ  120الشرق�ة للنیل الازرق  جنوب شرق ولا�ة  الخرطوم على �عد  على الضفة

م حیث بدا الموسم الإنتاجى فى بدا�ة نوفمبر وJنتهى فى 1959إنشاؤه فى  اكتو]ر عام 

 Backupوقام بتصم�م وتنفیذ المصنع شر=تى .أواخر ابرJل من =ل عام 

Wolf,bmw  ن س=ر فى العام الف ط 60الالمان�ة والطاقة القصو; للمصنع

الف فدان  37فدان وتبلغ مساحة مزرعة القصب  38716والمساحة الكل�ة للمشروع 

ووسائل الر;  �الطلم�ات �قرJة الجنید على النیل الازرق  وعینات قصب الس=ر 

والعمالة  1218والقو; الاعاملة المستد�مة  co,527co 6806المستعملة تجارJا 

مزرعة لتوفیر التقاو; المحسنة التجارJة من قصب وقد تم تشیید  1383المستد�مة 

  . الف فدان 3الس=ر فى مساحة 

ساهم المصنع مساهمة فعالة فى المجال الحرفى لجم�ع قر; المشروع فى مختلف جوانب 

حیث اسست المدارس والمستشف�ات والمراكز العلم�ة والصیدل�ات وادخلت ,  الح�اة 

للشرب فضلا عن المراكز الاجتماع�ة والأند�ة الكهر]اء بجانب توفر الم�اه النق�ة 

   .والمساجد والخلاو; وتوفیر الخضر والفاكهة واللحوم الطازجة �اسعار التكلفة

  ـ مصنع سر الجنیدالممولین وملاك الأراضي / العلاقة بین المساهمین 

 عند ق�ام المشروع تم الإتفاق على ش=ل العلاقة مع المزارعین على منحهم متوسh دخل

المزارع �مشروع الجزJرة و=ان ذلك �ساو; خمسون جنیها وس�عة وتسعون قرشا فى السنة 

م ثم تطورت العلاقة �الموافقة على ق�ام إتحاد مزارعى القصب فى 1959منذ انشائه فى 

م و�عذ ذلك وضعت عدة إتفاق�ات ومعدلات لحساب اسعار طن 1964الجنید فى عام 
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لت عدة لجان فن�ة داخل وخارج قطاع الس=ر القصب حسب عناصر التكلفة حیث ش=

  .لمراجعة أسعار طن القصب �الاشتراك مع إتحاد المزارعین 

لقد ساهمت هذه العلاقة فى زJادة الإنتاج حیث تجاوزت الطاقة التصم�م�ة من 

  . (1)م2002- 2001طن عام فى موسم  94188طن فى العام الى  60000

العوامل الطاردة للمستثمرJن  ممولین وملاك الأراضي ال/ وتعتبر العلاقة بین المساهمین 
  .وذلك

  :(2)للاتي 

  .صعو�ة الوصول لإتفاق  .1

  .أثر العلاقة على تكلفة المنتج  .2

  ) سر الجنید(مصنع (من نتائج التجارب الجارTة الأن 

 : (3)�لاح} الأتي

المزارعین وأد; الإنتاج�ة ساهم �صورة م�اشرة في تحسن حال ر]h عائد المزارع �الإنتاج و  .1

  .الى إرتفاع إنتاج�ة القصب 

لك إدارتها مزرعة القصب تمقارنة مع المصانع التى تم(أثر هذا الأمر على تكلفة الإنتاج  .2

فإن هذا الأثر غیر  )هامش ر]ح+ تكلفة ( ولكن نتیجة لنظام التسعیرة الجار5 الآن) 

یرة والتنافس الحر مع واضح وس�ظهر �صورة جلیلة حین رفع ید الدولة عن نظام التسع

  .أو مع الس=ر المستورد) محل�اً (المصانع الأخر; 

                                                           
 15م ص 2008تعرJف�ة شر=ة الس=ر السودان�ة  منشورات  (1)

 10ص . م 2015منشورات شر=ة الس=ر السودان�ة ـ مصنع س=ر الجنید   (2)

 15ص , م 2015منشورات شر=ة الس=ر السودان�ة  (3)
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وهي مساهمة المزارعین في رأس مال الشر=ة وف8  –التجر]ة المقترحة لس=ر النیل الأزرق  .3

العلاقة الم�اشرة بین عائد (ق�مة أصولهم من المؤمل أن تكون أفضل من سا�قاتها �الجنید 

  .  )ر سالب على التكلفة المزارع وأدائه وعدم وجود أث

فصل أراضى ( العلاقة المقترحة �النیل الأب�ض توفر المرونة الكاف�ة لإدارة المزرعة  .4

 ).المزارعین من مزرعة القصب 

لطن وهذه سمة إیجاب�ة ولكن ی�قى أثر تكلفة ر5 أراضي المزارعین على التكلفة الكل�ة ل.5
 .الس=ر 

  .والمستثمرون ) المزارعون (العلاقة بین ملاك الأراضى السمات الأساس�ة لخ�ارات وتتمثل 

  :(1)على النحو التالي

) ألخ..أراضى ، طلم�ات (دخول المزراعین =مساهمین وف8 ق�مة أصولهم �المشروع  .1

�صورة =املة وتوزJع الأر]اح وف8 أنص�ة وتتولى إدارة المشروع إدارة المزرعة 

المرونة الكاف�ة لإدارة المزرعة و�التالى فرصة هذا النظام �منح إدارة المشروع .المساهمین

أفضل للتنافس مستق�لاً من حیث الإنتاج وJر]h عائد المزارع �حجم مساهمته �الإضافة 

  .إلى عمله داخل المشروع 

تخص�ص أراضى للمزاعین خارج مزرعة القصب على أن تقوم الشر=ة �المساهمة فى  .2

فى إطار یتف8 عل�ه على أن توول من �عد  والطلم�اتعمل�ات المسح وإنشاء ش�=ة الر; 

ذلك إدارة أراضى المزارعین لهم دون أن تتحمل الشر=ة أ; تكالیف إدارJةأو تشغیل�ة 

 .مستق�لاً 

هذا النظام �م=ن إدارة شر=ة الس=ر السودان�ة من إدارة مزرعة القصب �صورة تؤمن قلة 

  تكلفة الإنتاج وتر]h بین عائد المزارع وإدائه الفعلى
                                                           

 15ص, م2008 تقارJر شر=ة الس=ر السودان�ة  (1)
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  - : مصنع سر حلفا الجدیدة/ 2

�قع مصنع س=ر حلفا الجدیدة بولا�ة =سلا محل�ة نهر عطبرة شرق الخرطوم على �عد 

مصنع بدأ العمل فـي تشیید ال.=لم من شمال مدینة حلفا الجدیدة  17=لم وعلى �عد  400

 .م1965وإكتمل العمل في عام  BW - BMWم بواسطة شـر=تین ألمانیتین    1963عـام 

, الف فدان  40مساحة المشروع م 65/1966بدأ التشغیل التجرJبي في الموسم  .

  المساحة 

الطاقة القصو; .co 6806و co 527الف فدان  والعینات المزروعة  37المزروعة منها 

ألف طن س=ر تم تأهیل المصنع لترتفع الطاقة التصم�م�ة إلى  60للمصنع عند التشغیل 

م وتم رفع الطاقة 1978ى التف=یر فى رفع الطاقة فى عام مما دفع ال ألف طن س=ر 75

الف طن س=ر فى السنة �عد امتداد وتوس�ع  75طن قصب فى الیوم لإنتاج  521الى 

وقد تم إنشاء محطة للتكرJر لإنتاج س=ر عالي النقاوة  .المصنع من أجل التصدیر 

بواسطة الر5 ألف فدان یرو; المشروع  37المساحة المزروعة  .لأغراض التصدیر

العینات .الإنس�ابي من خزان خشم القر]ة من ترعتین رئ�سیتین وقنوات فرع�ة 

وحوالي  1579القو; العاملة �الخدمة المستد�مة . CO 527و   CO 6806المزروعة

 .(1)عمالة موسم�ة2139

  - : مصنع سر سنار/3

سنار وعلى �عد =لم شمال غرب مدینة  �40قع مصنع س=ر سنار بولا�ة سنار على �عد 

تمت دراسة الجدو;  .=لم غرب مدینة ود الحداد  12=لم جنوب الخرطوم و  300

تم التنفیذ بواسطة شر=ة فلتشر واستیوارت البرJطان�ة  .الهولند�ة  .H.V.Aبواسطة شر=ة 

                                                           
 15م ص2008منشورات تعرJف�ة شر=ة الس=ر السودان�ة  (1)
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ألف طن س=ر في العام  110الطاقة التصم�م�ة للمصنع  .م 1976-1971من 

ألف فدان ، المساحة القابلة للزراعة  34.5رعة مساحة المز .طن قصب  1.100.000

یرو; المشروع من ب�ارة  .م 1976بدأ أول موسم للتشغیل في إكتو]ر  .ألف فدان  22.5

عینات قصب  . =یلو متر 56عرJدی�ة على النیل الزرق والتي ت�عد عن المصنع �حوالي 

طن  38بلغت أقصى إنتاج�ة للفدان  CO 527و CO 6806الس=ر المستعملة تجارJاً 

 1932حوالى1550القو; العاملة �الخدمة المستد�مة .م 1985-1984قصب في موسم 

 .(1)عمالة موسم�ة

  - : مصنع سر عسلا�ة/ 4

=لم جنوب  �280قع مصنع س=ر عسلا�ة بولا�ة النیل الأب�ض محافظة الجبلین على �عد 

قامت بتنفیذ المشروع شر=ة فلتشر آند .الخرطوم و�Jعد خمسة =لم شمال مدینة ر]ك 

الطاقة التصم�م�ة .م 1980ینایر  15بدا�ة أول موسم للتشغیل .آستیوارت الإنجلیزJة 

ألف  28المساحة الكل�ة . طن قصب 6500ألف طن س=ر �معدل یومي  110القصو; 

روع ألف طن س=ر یرو; المش 110فدان وقد تم إمداد المزرعة لرفع الطاقة الإنتاج�ة إلى 

�طرJقة الضخ الم�اشر من النیل الأب�ض من خلال محطة رئ�س�ة وأر]عة محطات آخر; 

القو; العاملة �الخدمة المستد�مة  CO 527و CO 6806تزرع العینات  .مساعدة 

  .(2)موسم�ة عمالة 2129وحوالي 1455حوالي 

 

  

  

                                                           
 16ص  منشورات شر=ة الس=ر السودان�ة (1)

 17م ص2008منشورات تعرJف�ة شر=ة الس=ر السودان�ة  (2)
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  )3/3(جدول

  التا(عة لشرة السر السودان�ةالمصانع 

  عسلایة  سنار  حلفا  الجنید  المصنع

  ولا�ة الجزJرة  الموقع

جنوب شرق =لم  120

  الخرطوم

  ولا�ة =سلا

=یلو شمال  600

  شرق الخرطوم

  ولا�ة سنار

شمال غرب مدینة 

=لم جنوب  260سنار 

  الخرطوم

  ولا�ة النیل الأب�ض

شمال مدینة ر]ك 

=لم جنوب  300

  الخرطوم

  الإنشاء  تارJخ

  

  م1974  م1973  م1964  م1962

  BMA/BWS  الشر=ات المنفذة

  شر=ة المان�ة

BMA/BWS  

  المان�ةشر=ة 

  فلتشر آند ستیورت

  شر=ة برJطان�ة

  فلتشر آند ستیورت

  شر=ة برJطان�ة

س=ر اب�ض عالي   نوع المنتج

  النقاوة

VHP 

س=ر اب�ض عالي 

 النقاوة

VHP  

  س=ر م=رر  س=ر م=رر

ر5 إنس�ابي  خزان   طلم�ات  الر5 

  خشم القر]ة

طلم�ات من النیل   طلم�ات من عردی�ة

  الأب�ض
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  55ص  2008, تقارJر شر=ة الس=ر السودان�ة : المصدر

 :الوحدات المساعدة

  -: المرز القومي لتدرTب العاملین (قطاع السر/ 1

صدر  .م 1984عام  فيم وألح8 �مصنع س=ر سنار 1975تأسس �عون هولند5 في 

م وأص�ح وحدة إدارJة قائمة بذاتها 1982أمر تأس�سه وفقاً لقانون مراكز التدرJب لسنة 

 .(1)تا�عة للمدیر العام م�اشرة 

 -:أهداف المرز

تأهیل  ,مستو�ات عال�ة من المهاراتلتدرJب ورفع مستو�ات العاملین في صناعة الس=ر 

�ا الس=ر ومجالات أجهزة المعامل ورفع المستو�ات الإشراف�ة المتوسطة خاصة في تكنولوج

توفیـر فرص التدرJب لرفـع مستو�ات القو; العاملة فـي الأنشطة  .ومعدات الورش والجودة 

 . )2(المشابهة 

  - : وحدة خدمات قطاع السر وتصدیر المولاص/ 2

سعة تخزJن مستودعات المولاص  .م ومقرها بورتسودان 1989أنشئت الوحدة في عام 

 –معدات  –=�ماو�ات  –أسمدة (سعة تخزJن مدخلات الإنتاج  .متر5 ألف طن  57

 . (3)متر مر]ع 10.000) إسبیرات

 :مهام الوحدة

                                                           
 10م ص2012منشورات تعريفية شركة السكر السودانية  (1)

 . 11ص   2012نشورات  تعرJف�ة شر=ة الس=ر السودان�ة م2(
 12ص ,  2012منشورات تعريفية شركة السكر السودانية   (3)
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متا�عة تخل�ص وترحیل وإدارات قطاع الس=ر من مدخلات الإنتاج والتي تقدر ق�متها 

إستلام وتخزJن وتصدیر المولاص المنتج من  .�حوالي ثلاثون مل�ار جن�ه سوداني 

من مهـام الوحدة أ�ضاً إستلام وتصدیر السلع التي و  .�الإضافة إلى =نانة  الشر=ة مصانع

  تصدرها شر=ة الس=ر السودان�ة 

  - : )عسلا�ة(مصنع جوالات ال(لاست�ك / 3

إستقر الرأ5 على إنشاء مصنع لإنتاج جوالات ال�لاست�ك �مصنع س=ر عسلا�ة �عد التأكد 

النقد الأجنبي المتمثلة في ق�مة إستیراد جوالات ه الإقتصاد�ة لتخف�ض فاتورة ا و دمن ج

الس=ر التي تستورد لتغط�ة إحت�اجات مصانع الس=ر بجانب إم=ان�ة تغط�ة إحت�اجات 

م وتم 1991بدأت دراسة العروض في إكتو]ر  .قطاعات أخر; مثل مطاحن الدقی8 

م وتم توق�ع 1992الحصول على الموافقة من أجهزة الدولة لق�ام هذا المشروع في أبرJل 

 .م على أساس تسل�م المفتاح 1992عقد التشیید مع شر=ة المشارJع المتضامنة في یونیو 

 .ملیون دولار أمرJ=ي  1.37تكلفة تر=یب المصنع والتدرJب التشغیل الإبتدائي تصل إلى 

تبلغ  .م 1998تم التشغیل التجار5 في ینایر  .م 1997تم التشغیل التجرJبي في یولیو 

=یلو جرام تغطي إحت�اجات مصانع  50ملیون جوال سعة  6لمصنع الإنتاج�ة طاقة ا

 . )1(الس=ر في الوقت الحالي والمصنع قابـل للتوسع مستق�لاً 

                                              : محطة أ(حاث قصب السر/4

  عدة اهداف وذلك لتحقی8 1998الت لشر=ة الس=ر السودان�ة فى عام          
  (2) -:منها

  .تحسین عینات قصب الس=ر . 1
                                                           

 . 14ص . 2012 الس=ر السودان�ة شر=ةمنشورات تعرJف�ة   )1(
 15م ص 2012منشورات تعريفية شركة السكر السودانية  (2)
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  .إستن�اi عینات جدیدة من قصب الس=ر عالي الإنتاج�ة . 2   
   3  . hر الأداء الزراعي داخل الغ�Jتطو.  
  .رفع =فاءة التقنات الزراع�ة �مزارع الشر=ة . 4   
 .تنم�ة عمل�ات الفلاحة بتفعیل آثار المخص�ات والمبیدات.  5   
  - : مس(ك الخرطوم المرز4 /5

 "UNIDO"م �عون من منظمة الیونیدو 1971أسس مس�ك الخرطوم المر=ز5 عام 
والح=ومة الیوغسلاف�ة ل�=ون وحدة تدرJب لإعداد =وادر مؤهلة في مجال الصناعة 

آلت إدارة  .م لرفع الطاقة الإنتاج�ة 1985أجرJت عل�ه �عض التعد�لات في عام الهندس�ة
من آجل تطوJره  م2003مس�ك الخرطوم المر=ز5 إلى شر=ة الس=ر السودان�ة في أبرJل 

ومنذ  .والإستفادة منه �صورة اوسع لتصن�ع قطع الغ�ار لمصانع الس=ر والجهات الآخر; 
أن تولت شر=ة الس=ر السودان�ة قامت �اصلاحات إدارJة وفن�ة شاملة لتطوJر العمل 

  هند�ة"السوق السوداني =ماً و=�فاً مصطح�ة معها =فاءات أجنب�ة لمواك�ة إحت�اجات 
Innovative Designs And Technological (Service حیث إنطل8 التشغیل

 . )1(م 2004التجار5 في أبرJل 
:منتجات المس(ك         

       في السوق المحلي وعلى رأسها وJنتج لعدة جهات تتنوع مسبو=ات المس�ك 

 .قطع غ�ار مصانع الس=ر  

 .قطع غ�ار مصانع النسیج 

 قطع غ�ار مصانع الأسمنت

 .قطع غ�ار مطاحن الغلال 

  . قطع غ�ار الس=ة حدید 

  .قطع غ�ار المشارJع الزراع�ة

                                                           
 . 7ص , منشورات تعرJف�ة مس�ك الخرطوم المر=ز5    )1(
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  .�الإضافة لتوفیر قطع غ�ار للسوق المحلي وأغط�ة منهولات الصرف الصحي 

.الغرض من ت(ع�ة المس(ك لشرة السر السودان�ة  

یتم إستیرادها من الخارج �العملة  التي تعتمد شر=ة الس=ر السودان�ة على قطع غ�ار
الصع�ة و�عد ایلولة المس�ك لشر=ة الس=ر السودان�ة قام بتوفیر جزء =بیر من قطع الغ�ار  

  التي =ان یتم إستیرادها من الخارج مما وفر =ثیر من العملات الصع�ة لل�لاد
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 )3/4(جدول

  الوحدات التا(عة لشرة السر السودان�ة

  الأهداف  الموقع  تارJخ الإنشاء  الوحدة

  توفیر قطع غ�ار للمصانع  الخرطوم  م1971  مس(ك الخرطوم المرز4 

تصن�ع الجوالات لتع(ة   مصنع سر عسلا�ة  م1989  مصنع جوالات ال(لاست�ك

  السر

فاءة تدرTب ورفع   مصنع سر سنار   م 1965  مرز التدرTب mمستو

  العاملین

وحدة خدمات السر وتصدیر 

  المولاص 

تخل�ص الواردات من   بوتسودان  م1979

مدخلات الإنتاج  وتصدیر 

  المولاص

  55ص  م2008 شر=ة الس=ر السودان�ة منشورات: المصدر
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  (شرة السر السودان�ة التنظ�م الإدار4  :الم(حث الثانى 

احد الم=ونات الرئ�سة للبیئة الداخل�ة لشر=ة الس=ر السودان�ة وهو �عتبر اله�=ل التنظ�مي 

الإطار الذ5 یتم من خلاله ممارسة الأنشطة المختلفة لتحقی8 الأهداف والذ5 �شمل 

تحدید المهام وتقس�م العمل وتحدید السلطات والمسؤل�ات وتحدید العلاقة بین الإدارات 

  . المهام �الصورة التى تم=ن من تحقی8 الأهدافوالأقسام المختلفة حتى یتم آداء العمل و 

اله�=ل التنظ�مى لرئاسة شر=ة الس=ر السودان�ة والتي تضم أر]عة مصانع تحت مظلتها 

والتي سب8 ذ=رها فى الم�حث الاول من هذا الفصل حیث تمثل المصانع الأر]عة وحدات 

. ت التي تت�ع للرئاسة إنتاج�ة تا�عة لرئاسة الشر=ة �الخرطوم �لأضافة إلى �عض الوحدا

م تم وفقها تخف�ض العمالة وإضافة 1995إعادة تنظ�م اله�=ل التنظ�مى للشر=ة في عام 

�عتبر مجلس الأدارة قمة الهرم �شر=ة الس=ر السودان�ة یل�ه . �عض الوحدات والإدارات 

درج مدیر عام الشر=ة الذ; ینفذ الس�اسات العامة والخطh التي �حددها مجلس الإدارة تت

وهى أقل درجات السلم الوظ�فى إلى الدرجة ) 16(وظائف رئاسة الشر=ة من الدرجة

أ; , الأولى ، بینما المدیر العام ومدیر; القطاعات یتم تعیینهم بنظام تعاقد; خاص 

  (1).�شروi خاصة لا تت�ع لما هو مت�ع فى درجات القطاع العام

لأخیرة والسعي لرفع الكفاءة وتحسین فى إطار التوسع الذ; إنتظم الشر=ة في الأعوام ا

زJع مهام العمل على قطاعات الإشراف والمتا�عة بهدف تطوJر وتنم�ة الشر=ة، تم تو 

قطاع لكل نشاi �قوم عل�ه شخص من ذو; الخبرة والتجر]ة والكفاءة والخل8 والقدرة ,عدة

و�عتمد �صورة الإدارJة وJتم ترش�حه من قبل مجلس المدیرJن من بین المتنافسین �الشر=ة 

  .نهائ�ة بواسطة السید وزJر الصناعة رئ�س مجلس الإدارة 

                                                           

 .16م ص2010منشورات شر=ة الس=ر السودان�ة ) 1(
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العلاقات بین هذه القطاعات وإدارات المواقع هي علاقة تنس�ق�ة =ما أن مدراء هذه 

مسئولون �صورة م�اشرة لد5 مدیر عام الشر=ة وتشتمل على ) برئاسة الشر=ة (القطاعات 

  (1):القطاعات التال�ة

  :الإدار4 القطاع / 1

المساهمة مع الإدارة العل�ا في وضع الس�اسات العامة للشر=ة وأهدافها ومتا�عة  :الأهداف

تخط�h و]رمجة الموارد ال�شرJة المتاحة والإشراف على استغلالها وتحقی8 أهداف .  تنفیذها

, ر5 , زراعة( تنم�ة وترق�ة قدرات العاملین في المجالات المختلفة لصناعة الس=ر. الشر=ة 

  )الي آخره.....مال�ة, إدارة, مصنع, ورش

  :المهام الرئ�س�ة

إدارة شئون الأفراد والشئون . تقد�م  المشورة اللازمة لإدارة الشر=ة في س�اسات القو; العاملة 

الإشراف الكامل . الإشراف على أنشطة العلاقات العامة برئاسة الشر=ة. العامة لإدارة الشر=ة

وضع خطh التدرJب الداخلي من خلال مر=ز التدرJب �سنار . )سنار(على مر=ز التدرJب 

 -ومراكز التدرJب والمؤسسات ال�حث�ة والتعل�م�ة داخل السودان مثل مر=ز تطوJر الإدارة

أكاد�م�ة , أكاد�م�ة السودان للعلوم المال�ة والمصرف�ة, أكاد�م�ة السودان للعلوم الإدارJة

جامعة , جامعة الخرطوم, التدرJب العامة �السودانومراكز , السودان للدراسات الإقتصاد�ة

وضع خطh و]رامج التدرJب خارج السودان . الشر=ات الموردة للآل�ات والمعدات, الجزJرة

تصم�م . إنجلترا واسترال�ا, جنوب إفرJق�ا, مصر, مورJشص, الهند( �التعاون مع معاهد الس=ر

والعمالة الأجنب�ة للعامل السوداني وذلك  الوسائل والطرق التي تؤمن نقل المعرفة من الخبراء

  .�غرض رفع مهارة العاملین والإستغناء عن العمالة الأجنب�ة مستق�لاً 

                                                           
 17ص 2011الخرطوم (منشورات شر=ة الس=ر السودان�ة  (1)
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وإحلال العمالة ) الهجرة الداخل�ة والخارج�ة( وضع برامج التدرJب التي تخاطب دوران العمالة 
التعاون مع خبراء عقد السمنارات وورش العمل والمحاضرات �. التي تحال للمعاش الإج�ار5 

وضع برامج التدرJب لمداخل الخدمة . دول�ة/ إقل�م�ة / الشر=ة أو خبراء من مؤسسات محل�ة 
إعداد برامج التدرJب التخصصي للمهندسین في . لتهیئة حدیثي التعیین للعمل داخل  الشر=ة 

ستغناء عن المجالات المختلفة رفع مهاراتهم والإعتماد علیهم في تخطي اختناقات العمل والإ
إقامة . تنسی8 إحت�اجات التدرJب بین مصانع الشر=ة ووحداتها المختلفة. الخبراء الأجانب

علاقات مع مراكز التدرJب ومؤسساته داخل وخارج السودان والإستفادة من فرص التدرJب 
 التعاون مع الشر=ات الموردة للآل�ات والمعدات لإیجاد. التي تقدمها منظمات إقل�م�ة ودول�ة

 .فرص تدرJب للعاملین

المساهمة مع الإدارة العل�ا للشر=ة في وضع الأهداف والخطh والبرامج والس�اسات العامة 

تخط�h وتنفیذ وإدارة الموارد المال�ة في الشر=ة في إطار تحقی8 الأهداف .  ومتا�عة تنفیذه

  .المتف8 علیها

  :المهام

إعداد الحسا�ات الختام�ة السنو�ة وإظهار نتائج .إعداد الموازنات التخط�ط�ة للشر=ة 

 .إعداد قوائم التكلفة والقوائم التحلیل�ة لكل أنشطة الشر=ة. الأعمال والموقف المالي للشر=ة

توفیر التموJل الخاص �التشغیل والإحلال والتنم�ة من خلال الموارد الذات�ة أو القروض 

  .متا�عة تنفیذ برامج ض�h التكلفة. من المؤسسات المال�ة المختلفةالم�سرة 

  :القطاع التجار4 / 3

  :الأهداف
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للشر=ة في وضع الأهداف والبرامج والس�اسات ومتا�عة  المساهمة مع الإدارة العل�ا 

و=ل الخدمات التي تتطلبها خطة ) محل�ة ومستوردة( تأمین توفر =ل المدخلات  .التنفیذ

الإشراف على تسو8J المولاص �الك�ف�ة . الأخذ في الإعت�ار التكلفة والنوع�ة  الإنتاج مع

  .التي تحق8 أكبر عائد من النقد الأجنبي

  :المهام

والخدمات من خلال الإلتزام الصارم �اجراءت الشراء ) زراع�ة وصناع�ة( توفیر المدخلات 

على أفضل أنواع  المعتمدة لد; الدولة والتي تؤمن الشفاف�ة في العمل والحصول

  .المدخلات والخدمات مع الإعت�ار الكافي للتكلفة

  :القطاع الزراعي/ 4

  :الأهداف

المساهمة مع الإدارة العل�ا للشر=ة في وضع الأهداف والبرامج والس�اسات ومتا�عة  

رعا�ة =ل النشاi الزراعي �ما �حق8 أفضل عائد من الس=ر للفدان مع التقید  .التنفیذ

 hالتكلفة ببرامج ض�. 

  :المهام

إعداد المیزان�ة السنو�ة لهذا النشاi وتحدید . الإشراف الفني على المزارع ومحطات الر5  
. التنسی8 بین مزارع المصانع وت�ادل المعلومات. المدخلات ومتا�عة الحصول علیها

الق�ام �الزJارات . �شارك القطاع في وضع ال�حوث و�شرف على نقل النتائج للمزارع
ان�ة الرات�ة للمزارع للوقوف على مستو; الأداء وتقد�م النصح والمشورة وطرق معالجة المید

�شارك القطاع في ورش العمل والسمنارات داخل وخارج . المشاكل التي تعترض العمل
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�شرف على مزارع الخضر والفاكهة والإنتاج الحیوان في إطار تقد�م الخدمات  .السودان
  .للعاملین ومواطني المنطقة

  :القطاع الفنى/5

  :الأهداف

المساهمة مع الإدارة العل�ا للشر=ة فى وضع الأهداف والس�اسات العامة و]رامج العمل 
الإشراف الفني على عمل�ات التصن�ع  �=ل مصانع الشر=ة بهدف رفع =فاءة .ومتا�عة التنفیذ

  .الآداء

والتي تشمل معدلات وضع خطة الإنتاج للمصانع �التنسی8 مع المصانع الأخر; : المهام
الطحن ،معدلات الإستخلاص،فاقد الس=ر،فاقد الزمن،معدلات إستعمال المدخلات، نوع�ة 

قطع  (المشار=ة في تحدید حجم ومواصفات المدخلات. المنتج والتكلفة المستهدفة
ومتا�عة توفیرها في الوقت المناسب �التنسی8 مع ) الخ...غ�ار،=�ماو�ات،محروقات

توفیر المعرفة اللازمة لادارة عمل�ات الإنتاج من خلال إستقطاب .الجهات المعن�ة 
المهارات والكفاءات اللازمة وتدرJب ورفع مستو; العمالة وإستجلاب الخبرات الأجنب�ة 

المشار=ة في وضع معاییر تحدید مستو; الآداء ونظام الحوافز المر]وطة .الضرورJة 
متا�عة تقی�م الآداء من . ل وتقارJر الإنتاجوضع وتوحید نظام التحالیل �المعام. �الآداء

. خلال التقارJر الدورJة ورفع المقترحات الخاصة �ض�h الآداء للإدارة العل�ا للشر=ة
المشار=ة في المقترحات الخاصة �مشروعات التوسع في الإنتاج أو إعادة تصن�ع 

علم�ة فى مجال متا�عة التطورات ال.المخلفات أو الصناعات المساعدة ومتا�عة تنفیذها
 .(1)تكنولوج�ا تصن�ع الس=ر والعمل على الإستفادة منها في تطوJر آداء المنظمات

 

  )3/1(الش=ل 

                                                           
 20م ص2008,منشورات تعرJف�ة شر=ة الس=ر السودان�ة  (1)
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  التنظ�مي لرئاسة شر=ة الس=ر السودان�ةاله�=ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 

14ص م2013منشورات تعرJف�ة لشر=ة الس=ر السودان�ة   :المصدر  

 المدير العام

القطاعالقطاعالقطاعالقطاع....مممم     

الإداريالإداريالإداريالإداري         

القطاعالقطاعالقطاعالقطاع. . . . مممم     

الماليالماليالماليالمالي      

القطاعالقطاعالقطاعالقطاع. . . . مممم     

    الفنيالفنيالفنيالفني

القطاعالقطاعالقطاعالقطاع. . . . مممم     

 الت�اريالت�اريالت�اريالت�اري

مصنع مصنع مصنع مصنع     ....مممم     

الجنيدسكر سكر سكر سكر   

مصنعمصنعمصنعمصنع....مممم     

    س�نارس�نارس�نارس�نار

مصنعمصنعمصنعمصنع. . . . مممم     

یةیةیةیةعسلاعسلاعسلاعسلا  

مصنعمصنعمصنعمصنع....مممم     

 حلفا

القطاع.م  

 الزراعي

لمستشارونا مدير مكتب المدير  

المراجعة 

� كمصنع ال(لاست

 عسلا�ة
مصنع المعدات 

 والمسبوات 

دارة الورشإ مرز  إدارة الإنتاج 

التدرTب 

 سنار

إدارة تقن�ة 

 المعلومات
شئون الأفراد 

والشئون 

 العامة

إدارة 

العلاقات 

 العامة

المحاس(ة 

 المال�ة

المحاس(ة 

 الإدارTة 

محطة  

 المولاص

إدارة 

 المشتريات

مدير الإدارة 
 الزراعية

 المدير

 ا لمالي

المشتريات 
 الخارجية

المشتريات 
 المحلية
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الخرJطة التنظ�م�ة وجود خمسة اله�=ل التنظ�مى لرئاسة الشر=ة وJتضح من ) 3/1( یوضح الش=ل

قطاعات رئ�س�ة تت�ع للمدیر العام وهى فى مستو; إدار; واحد مع مدراء المصانع الار]عة =ما أن  

هناك وحدات صغیرة تت�ع للمدیر العام م�اشرة =مدیر م=تب االمدیر العام ووحدة المراجعة الداخل�ة 

الفنى ,التجار; ,المالى ,ء القطاع الأدار; أما مدراء القطاعات فهم مدرا, والمستشار القانونى 

  .والزراعى حیث �مثل =ل قطاع نشاi معین یت�ع له من الناح�ة الفن�ة �المصانع الار]عة 

ل التنظ�مي للمصنع�  :اله

اله�=ل التنظ�مى للمصنع حیث یوجد المدیر العام فى قمة الهرم یل�ه ستة  )3/2( یوضح الش=ل

  .ادارات هى الادارة والادارة المال�ة و الانتاج  والزراعة والورشة الزراع�ة وإدارة الر; 

  :إدارة الانتاج

هى الادارة التى تقوم �عمل�ة تصن�ع الس=ر حیث یبدأ نشاطها بوصول القصب الى بوا�ة المصنع 

تتكون إدارة الإنتاج من مدیر الإنتاج یل�ه أر]عة مساعدین بوظ�فة =بیر , قوم �العمل�ة الصناع�ة وت

المهندسین وهم للأقسام الرئ�س�ة الأر]عة وهم الم�=ان�=ى والكهر]اء والأنتاج والهندسة المدن�ة و 

والادارات الأخر;  نشاi الأقسام الثلاثة الأولى داخل المصنع بینما الهندسة المدن�ة تخدم المصنع

  .=الزراعة والس=ن وم=اتب الإدارة 

 hتعانى هذه الإدارة من نقص فى الكفاءات المطلو�ة للأنتاج الذ; یؤثر �ش=ل م�اشر على خط

�=مل النقص الحاصل فى الكفاءات �العمالة الأجنب�ة التى تدفع , الإنتاج وتحقی8 الأهداف 

  ,لإدارة من نقص فى مستلزمات الأنتاج وقطع الغ�ار مرت�اتها �العملة الصع�ة =ما تعانى هذه ا

قسم الكهر]اء �قوم خلال الموسم بتوفیر الطاقة الكهر]�ة اللازمة لتشغیل المصنع �الاضافة إلى 

تغط�ة إحت�اجات المساكن والادارة والجهات التا�عة مثل المستشفى والمدارس خلال الموسم �معنى 
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تنص�ع �ستفاد منها فى تشغیل المصنع والانارة خلال الموسم أن الكهر]اء الناتجة من عمل�ات ال

الإنتاجى بینما یتم الإمداد الكهر]ائى من الش�=ة خلال �ق�ة العام =ما أن الورشة التا�عة لقسم 

  . المصنع تقوم �ص�انة وحدات المصنع وتصن�ع �عض قطع الغ�ار

  :الإدارة  الزراع�ة

الإضافة إلى تقد�م الخدمات الزراع�ة التى تقدم تختص �=ل العمل�ات الزراع�ة والحصاد �

للعاملین من خضروات وال�ان ولحوم وهى الإدارة الأكثر عدد�ة من حیث العمال سواء =انت 

  .ثابتة أو موسم�ة 

تتكون إدارة الزراعة من قسمین هما الغ�h والعمل�ات الزراع�ة وJت�ع للغ�h ار]عة اقسام هى 

خدمات الزراع�ة بینما یت�ع للعمل�ات الزراع�ة ثلاثة أقسام هى الهندسة الغ�h والفلاحة والوقا�ة وال

  . (1)الزراع�ة والحصاد والترحیل

  :إدارة الورشة الزراع�ة 

تختص بإعداد وص�انة وإصلاح الآل�ات التا�عة للمصنع والعاملة فى تحضیر الأرض والعمل�ات 

ة وعر]ات وترلات و یت�ع لادارة الزراع�ة والحصاد وترحیل القصب من جرارات ثقیلة وخف�ف

  .الورشة الزراع�ة قسمین هى الص�انة العامة والص�انة الجس�مة 

تمثل الورشة الزراع�ة حلقة الوصل بین الإدارة الزراع�ة وإدارة الإنتاج حیث تقوم هذه الإدارة �=ل 

دمة للزراعة عمل�ات الص�انة والتجهیز لكل العر]ات والآل�ات التا�عة للمصنع سواء =انت مستخ

  .أو الحصاد أو الترحیل 

                                                           
 21م ص 2008منشورات تعرJف�ة شر=ة الس=ر السودان�ة ینایر   (1)
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هناك نقص �الكفاءات الفن�ة �الورش الزراع�ة نتیجة لهروب هذه الكفاءات للعمل �الخارج حیث 

الأجور المرتفعة وا�ضا نقص فى قطع الغ�ار اللازمة للص�انة أو تأخر وصولها نتیجة ال�hء 

  .(1)فى عمل�ات الشراء أو نقص فى السیولة اللازمة للشراء

  :الأدارة المال�ة

تهتم بإدارة الشئون المال�ة الخاصة �المصنع وض�h المصروفات والإیرادات ووضع المیزان�ات 

تت�ع للإدارة المال�ة أر]عة أقسام هى المحاس�ة المال�ة , والق�ام بتوفیر الإحت�اجات المختلفة 

  .والمحاس�ة الإدارJة والمشترJات والمخازن 

  :إدارة الإدارة

بإدارة شئون العاملین سواء =انوا �الخدمة المستد�مة أو المؤقتة وتشتمل على ستة أقسام تختص 

إدارة شئون الأفراد والشئون العامة وفوائد ما �عد الخدمة وقسم الأمن والتدرJب والخدمات 

  . (2)الأجتماع�ة

 mإدارة الر:  

صول قصب الس=ر والذ; م وتتولى الأشراف على عمل�ات ر; مح1995هذه الإدارة أنشئت فى عام 

=انت فى الساب8 تقوم بها وزارة الر; وتوجد هذه الإدارة فى =ل المصانع ماعدا مصنع س=ر حلفا 

تتكون إدارة الر; من قسمین هما , الجدیدة والذ; یتم الر; ف�ه بواسطة مؤسسة حلفا الزراع�ة 

  ,الطلم�ات والر; 

س=رتارJة والعلاقات العامة والمراجعة الداخل�ة هنالك وحدات صغیرة تت�ع لمدیر عام المصنع هى ال 

ووحدة نظم المعلومات =ما أن هنالك �عض الوحدات الأضاف�ة التا�عة ل�عض المصانع =مصنع 
                                                           

 22م ص2008منشورات تعرJف�ة شر=ة الس=ر السودان�ة ینایر  (1)

  23م ص2008منشورات تعرJف�ة شر=ة الس=ر السودان�ة ینایر (2)
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جوالات ال�لاست�ك الذ; یت�ع لمصنع س=ر عسلا�ة ومر=ز التدرJب الذ; یت�ع لمصنع س=ر سنار 

ورغم أن هذه الوحدات تقدم خدماتها لكل  ومر=ز �حوث قصب الس=ر الذ; یت�ع لمصنع س=ر الجنید

ألا أنها تت�ع إدارJا للمصانع تسه�لا للعمل أو لرئاسة , المصانع التار]عة لشر=ة الس=ر السودان�ة 

الشر=ة �الخرطوم =ما هو الحال �النس�ة الى وحدة خدمات قطاع الس=ر وتصدیر المولاص 

  . (1); �الخرطومببورتسودان  ومر=ز ال�حوث �الجنید والمس�ك المر=ز 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )3/2( شل 

ل التنظ�مي (مصانع السر� اله

  
                                                           

 25م ص 2008ینایر,دان�ة منشورات تعرJف�ة شر=ة الس=ر السو  (1)

 المدیر العام
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  دارة الإستراتیج�ة فى شرة السر السودان�ة لإا : الم(حث الثالث

صناعة الس=ر فى السودان واحدة من أهم التجر]ة العلم�ة والعمل�ة أن أثبتت     

الصناعات الكبیرة والهامة والمؤثرة فى الإقتصاد القومى من حیث حجم الاستثمار فیها 

 المدیر

 الإدار5 

 المدیر 

 المالي

مدیر 

 الإنتاج

المدیر 

 الزراعي

مدیر 

 الورش

الر5 مدیر   

شئون 

 الأفراد

الشئون 

 العامة

العلاقات 

 العامة

المحاس�ة  الامن

 المال�ة
المحاس�ة 

 الإدارJة

الهندسة  المصنع

 المدن�ة
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مقارنة بجملة ق�مة الشاi الاستثمار; القومى ، =ما أن سلعة الس=ر تعتبر من السلع ذات 

  .الأهم�ة فى تش=یل النمh الغذائى وجانب من السلوك الإجتماعى 

سائلها لإحداث تنم�ة تعتبر مشارJع الس=ر فى السودان من أهم ادوات الدولة وو     

فى وتوزJع الثروة إضافة الى إم=ان�ة =سب نصیب معتبر من الاسواق Jالمجتمع الر 

التى یتمتع ) طب�ع�ة واقتصاد�ة ( الإقل�م�ة والعالم�ة لهذه السلعة نتیجة للمیزات الخاصة 

  .بها السودان 

  :الرؤ�ة

وإستغلال , أنتاج س=ر یلبي إحت�اجات السوق المحلي والعالمي وفقاً للمواصفات العالم�ة

  .مخلفات الصناعة لتعظ�م عائد الشر=ة

  : الرسالة 

  .تأصیل معاني الإلتزام �قضا�ا الوطن وتنم�ة المجتمعات حول مصانع الس=ر

:إستراتیج�ة صناعة السر  

قطاع الس=ر لبلوغ انتاج سنو; للس=ر حوالى هدفت دراسة الاستراتیج�ة الصناع�ة فى 

م وذلك �عد 2008م تم تعدیل الاستراتیج�ة عام 2004- 1999ملیون طن من عام 2

م  فبلغ 2005ملیون طن سنو�ا �حلول عام 10تعل�ة خزان الروصیرص ل�حق8 السودان 

یج�ة مدتها تمشروع ضمن استرا 13الف طن س=ر وذلك بوضع خارطة  750الانتاج 

تقع فى جنوب الخرطوم بین النیل الاب�ض والنیل  -ملیون طن 10ات لإنتاج سنو 10

  الازرق 
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أولت الدولة إهتماما =بیرا لصناعة الس=ر �السودان  وقامت بتنفیذ برنامج تحدیث وإعادة 

إلى تحسین الإنتاج  تأهیل للمصانع القائمة �ال�لاد والتى �ملكها القطاع العام مما أد;

  (1).�صورة ملحوظة

  : الإستراتیج�ة الشاملة

وضاعها الإجتماع�ة ومستو; موارد ال�لاد وا جاء فى الإستراتیج�ة الشاملة أن طب�عة
الكبیر هو القطاع الرائد والمحرك  الإقتصاد; والثقافى تجعل القطاع الزراعى تطورها

ئي الأول للتنم�ة الإقتصاد�ة والإجتماع�ة في ال�لاد و�ستمد قطاع الصناعة دوره الإنما
فالتكثیف الزراعي , وأهمیته الإستراتیج�ة في مساهماته في النهضة الزراع�ة الكبر; 

والمنتجات الزراع�ة تكسب صلاحیتها للإستخدام , مستحیل �عتبر قاعدة صناع�ة عرJضة 
على المد; الزمني �غیر معالجة صناع�ة =ما أن العمل�ات الصناع�ة هي التى تحول 

�ة إلي آلاف المنتجات المتنوعة العال�ة الق�مة المتمیزة الخامات والمخلفات الزراع
  .الخصائص الملائمة إلي العدید من الإستخدامات الوس�طة والنهائ�ة

�غیر الصناعة �ص�ح الكثیر من المنتجات الزراع�ة ومعظم مخلفاتها ضئیلة الق�مة 
ترا�h ه�=لي وعل�ه =انت التوص�ة بتحقی8 , والمنفعة سرJعة العطب ومحدودة  الإنتاج 

داخل القطاع الصناعي تؤد5 إلي تنم�ة مشروعات الصناعة الثانو�ة وإستغلال المخلفات 
  .وتنم�ة مشروعات إنتاج المدخلات =قطع الغ�ار والتجهیزات الإنتاج�ة

  :صناعة السر في الإستراتیج�ة القوم�ة الشاملة
س=ر وإقامة مشارJع الف طن  200هدفت الإستراتیج�ة الشاملة لإقامة مصانع لإنتاج 

  .الف طن وتصدیر المخلفات لصناعة خمیرة والكحول وغیرها 175الس=ر الرJفي لإنتاج 
دراسة  22م و]لغت أكثر من 1953بدأت الدراسات الجادة لصناعة الس=ر منذ عام 

  موقعاً علي سبیل المثال 27حددت 
  ) عسلا�ة –=نانة (ولا�ة النیل الأب�ض / 1

                                                           
 10م ص 2010 السودان�ة تقارJر شر=ة الس=ر  (1)
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  )2=نانة –الفاو  -الجنید –أبو نعامة  -ود النیل –سنار ( ولا�ة النیل الأزرق / 2
  )الستیت -خشم القر]ة( نهر عطبرة/ 3
  )الزJداب  –العال�اب  –الغا�ة  –البرقی8  -شمال الخرطوم( نهر النیل / 4

  :م وتتمثل في الأتي1977: الخطة الست�ة
  الف طن 110لإنتاج : الجبلین / 1
  الف طن و�عتمد على نهر عطبرة 500لإنتاج : ستیت / 2
  �عتمد على تعل�ة خزان الروصیرص: الرهد / 3

الف  330وفي إطار الإستراتیج�ة الشاملة تم التخط�h لق�ام س=ر النیل الأب�ض لإنتاج 
  الف طن في العام 250طن في العام ومشروع س=ر النیل الأزرق لإنتاج 

  :(1)المنتجات الثانو�ة

مخلفات قصب الس=ر أهم�ة �الرغم من أن الس=ر مازال السلعة الرئ�س�ة إستراتیج�ا لاتقل 
  :ومنها وس�اس�ا

وا�ضا صناعة ) سماد(�م=ن استعمالها م�اشرة لإستصلاح الارض: طینة المرشحات 

  .علف الحیوان =ما �م=ن صناعة الشمع

رتون �أنواعه و�عض استعماله م�اشرة للوقود وعلف الحیوان وإنتاج الورق والك :ال�قاس

  .المنتجات الك�م�ائ�ة الأخر; 

  .الاستعمال الم�اشر فى الاسمدة وعلف الحیوان : المولاس

  :)1(أهداف شرة السر السودان�ة

                                                           
 10م ص 2010الخرطوم   منشورات شر=ة الس=ر السودان�ة (1)

 .12ص ) م  2010الخرطوم ( منشورات شر=ة الس=ر السودان�ة  )1(
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تهدف شر=ة الس=ر السودان�ة إلى إنتاج الس=ر الم=رر �الطاقة القصو; و�=فاءة إقتصاد�ة 

ة إلى ق�ام الصناعات الم=ملة والإستفادة عال�ة لتحقی8 الإكتفاء الذاتى والتصدیر �الإضاف

من تصن�ع المخلفات المتمثلة فى المولاس وال�قاس ، تساهم شر=ة الس=ر السودان�ة ا�ضا 

فى الناتج القومى �الإضافة إلى تأمین خبرات صناع�ة ومهن�ة وفن�ة بجانب تنم�ة 

المستد�مة  المجتمع الرJفى وتوفیر فرص العمالة لأكثر من س�عة الف شخص �الخدمة

  .وعشرة الف شخص �الخدمة الموسم�ة وخمسة الآف شخص �العمالة عرض�ة

من اهدافها ا�ضا تنفیذ إستراتیج�ة الدولة فى التطوJر فى الصناعة وذلك من خلال     

تساهم شر=ة الس=ر السودان�ة بخبرتها التراكم�ة  ,التوسع فى الصناعة لق�ام مصانع اخر; 

حتى �ص�ح السودان رائدا فى هذه الصناعة وذلك �التوسع لإنشاء والإقتصاد�ة فى ق�ادتها 

  ).س=ر النیل الأزرق  -س=ر النیل الاب�ض ( �عض المصانع المقترحة 

أنشأت شر=ة الس=ر السودان�ة مؤخرا محطة لتكرJر وإنتاج س=ر أب�ض �مصنع س=ر حلفا 
ر السودان�ة من الجدیدة و�مواصفات عال�ة لأغراض التصدیر =ما تم تكلیف شر=ة الس=

  .وزJر الصناعة �أنشاء مصنع س=ر النیل الازرق /قبل السید
  :استراتیج�ة شرة السر السودان�ة

  :)2(وتشمل الأتي

  ,الف طن س=ر 355تحقی8 الطاقة الإنتاج�ة القصو; للمصانع وال�الغة  /1
الطاقة الاستفادة من مخلفات صناعة الس=ر بتحوJلها لصناعات تكامل�ة فى مجالات  /2

المتجددة بتولید الطاقة من ال�قاس والایثانول من المولاس وتجر; الترتی�ات لذلك �ق�ام 
 95ملیون دولار لانتاج  32.42مصنع للایثانول ملح8 �مصنع س=ر سنار بتكلفة قدرها 

 - سنار  -الجنید ( ملیون لتر من الایثانول و�ستوعب المصنع إنتاج ثلاة وحدات 

                                                           
 .م2018يونيو) السودانية شركة السكر  -مدير القطاع الفنى ( سيف الدين أحمد سليمان /مقابلة مع السيد )2(
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الف طن من المولاس و=ما هو معلوم أن غاز الإیثانول  90ب الذ; �قدر ) عسلا�ة
�عتبر وقود أخضر وصدی8 للبیئة خلال الفترة الأولى من إنتاج الإیثانول والى حین وضع 

  .الترتی�ات داخل السودان سوف یتم تصدیر الإیثانول 
 تحسین نوع�ة الس=ر بإنتاج س=ر م=رر �مصنع س=ر سنار وعسلا�ة إضافة إلى س=ر /3

  .النیل �مصنع س=ر حلفا الجدیدة 
الدواجن، تسمید، ال�ساتین , الال�ان ( التوسع فى المشروعات المصاح�ة لصناعة الس=ر /4

  ) والاعلاف
  . الأهتمام �صحة البیئة �معالجة مخلفات المصانع �مصنعى الجنید وحلفا /5
  .تنم�ة المناط8 المجاورة للمصانع بدعم الخدمات من صحة وتعل�م  /6
  .خفض تكلفة الأنتاج بإستخدام التقانات الحدیثة فى الزراعة والصناعة  /7

  :خطk الشرة المستقبل�ة

تم وضع خطh مستقبل�ة لشر=ة الس=ر السودان�ة �فضل التحسینات الكبیرة التى طرأت 
   .على وسائل الانتاج وتوفیر المدخلات وف8 خطh طموحة

  :)1(وتتمثل فى الآتى
  .لمواك�ة الإرتفاع الملحو� فى إنتاج�ة الفدانرفع طاقة الطحن  /1

  .ارع س=ر سنار وعسلا�ة لمواجهة الطاقة التصم�م�ة للمصانع زJادة مساحة مز  /2
  )الخ... فاقد الزمن  -فاقد الس=ر -الإستخلاص( رفع =فاءة التشغیل  /3

  .الحصول على المنتج النهائى �المواصفات المطلو�ة للتسو8J المحلى والعالمى  /4
  .خفض تكلفة الانتاج وتحسین فرص التنافس للشر=ة محل�ا وعالم�ا  /5
  ).=هر]اء -مولاس -�قاس ( إستغلال مخلفات القصب  /6
  ).الس=ر والمس=و�ات( إنشاء الصناعات الم=ملة لمدخلات الإنتاج   /7
  .ام�ة إلى تحرJر سلعة الس=رالر مواك�ة التطور فى الس�اسات الداخل�ة لل�لاد  /8

                                                           
 11ص م2010الخرطوم  منشورات شر=ة الس=ر السودان�ة  )1(
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أفردت الشر=ة قطاعا للمشروعات لترق�ة الآداء �قطاع الس=ر �ما یواز; مستجدات  /9
  .التكنولوج�ا 

رفع الطاقة الانتاج�ة لمس�ك الخرطوم المر=ز; �ما یواز; مستجدات الصناعة وإدخال  /10
  .التقن�ات الحدیثة فى مجال عمل�ات الصهر والس�ك

  ومن خطh شر=ة الس=ر السودان�ة المستقبل�ة 
  :)1(یلىما
  :مشروع تصن�ع الإیثانول/ 1

لتر فى الیوم من المولاس �مصنع س=ر  45000بدأ العمل فى تنفیذ المشروع لانتاج   
التكلفة الكل�ة تقدر , سنار و�ستعمل المولاس المنتج من مصنعى س=ر سنار وعسلا�ة 

  .ملیون دولار وJخصص المنتج للتصدیر �15حوالى 
  :الخدمات الإجتماع�ة/ 2

عة الس=ر من الصناعات الرائدة فى السودان �قدر ما ظلت تسهم فى الناتج القومى صنا
�أرقام معتبرة ظلت =ذلك تسهم فى مجال الخدمات الإجتماع�ة �صورة مقدرة ا�ضا فمع 
تطور الصناعة وإزد�اد الإهتمام بتطور الخدمات الإجتماع�ة فى مناط8 الإنتاج �صورة 

صغیرة بها =ل الخدمات الإجتماع�ة الأساس�ة لح�اة ملموسة جعلت هذه المناط8 مدن 
العامل فى المنطقة وقد هدفت هذه الانشطةالى التأثیر الإیجابى على العمل�ة الإنتاج�ة 

خل8 الإستقرار لد; العاملین حتى یتفرغوا لآداء مهام أعمالهم , �صورة غیر م�اشرة
ودعم العلائ8 بین الوحدات والأرتقاء �المستو; المع�شى للمواطنین �مناط8 الانتاج 

الانتاج�ة والوحدات المح�طة الاخر; والأعلان عن صناعة الس=ر ودورها فى مناط8 
الإجتماع�ة الخدم�ة �صفة اساس�ة فى مجالات الم�اه  الإنتاج وه=ذا تر=زت هذه الأنشطة

لها فتم توفیر م�اه شرب صح�ة ونق�ة �مواقع س=ن العاملین والقر; والمواقع المجاورة 
=ذلك فى مجال الصحة �انشاء الوحدات الصح�ة العلاج�ة والوقائ�ة وصحة البیئة و=ذلك ,

                                                           
  11ص م2010تقارJر شر=ة الس=ر السودان�ة الخرطوم  )1(
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هتمام المستشف�ات مع الاهتمام  �الرعا�ة الصح�ة و صحة الامومة والطفل بجانب الإ
  .�التعل�م والإرشاد فأنشئت رJاض الاطفال والخلاو; لدعم التعل�م �المراحل المختلفة 

ستقبل�ة ا�ضا الأنشطة الإجتماع�ـة والثقاف�ـة وذلـك بإنشـاء دور الع�ـادة من خطh الشر=ة الم
ا�ضـا =ـان .والمراكز الثقاف�ة اضافة إلى المسـارح الترفیه�ـة والأند�ـة الرJاضـ�ة والاجتماع�ـة 

دور الشـــر=ة �ـــارزا فـــى المســـاهمة فـــى الأمـــن الغـــذائى �انتـــاج الحبـــوب والخضـــر والفاكهـــة 
لوحدات الس=ن�ة =ما اتاح وجود هذه المصـانع والوحـدات فرصـا واللحوم �أنواعها للعاملین �ا

( لاحصر لها فى وسائل =سب الع�ش �صورة م�اشرة أو غیر م�اشـرة للعـاملین والمـواطنین 
  . �المنطقة مما ساعد فى رفع مستو; دخل الفرد) رجالا ونساء 

ة فى دعم =ذلك من الخطh المستقبل�ة لشر=ة الس=ر السودان�ة المساهمة �صفة اساس�
المناط8 الس=ن�ة والقر; المجاورة �الطاقة الكهر]ائ�ة ومعداتها من المصنع م�اشرة أو من 

  .الش�=ة القوم�ة 
وفى مجال الاتصالات والمواصلات فقد توفرت وسائل الإتصال الهاتفى �=ل صورة مع 
توفر الش�=ات المعلومات�ة �=ل المواقع فضلا عن دعم وتحسین سبل المواصلات 

  .ترحیل للمدن والقر; المجاورةوال
  :الخطة المبدئ�ة لإرتفاع الطاقات التصم�م�ة .أ
صلاح القطاع م لإ1994 – 1993أتخذت عدة إجراءات و �قطاع الس=ر  ةالدول تإهتم 

السماح و إصلاح معادلة التسعیرة لتأخذ فى الإعت�ار تكلفة الإنتاج ولتحقی8 ذلك قامت ب
=ما ,تخص�ص عائد الصادر من المولاص و  الأجنبى�غرض توفیر النقد % 25بتصدیر 

وضعت =ذلك  إنفاذ س�اسات الحوافز التشجع�ةو  تعدیل اله�اكل الراتب�ة والوظ�ف�ةتم  
رفع الطاقات الإنتاج�ة لمصانع  ةستهدفمشر=ة الس=ر السودان�ة برامج للإحلال والتأهیل 

رفع القدرات مع  كلفة الإنتاجخفض تو  تحسین جودة الإنتاجو  تحسین أرقام الإنتاجو  الشر=ة
وف8  ً)ملیون دولار سنو�ا 10( تموJله ذات�اً فى حدود و بدأ تنفیذ البرامج .الفن�ة والإدارJة 

مدروسة وظهرت نتائجه فى إرتفاع الإنتاج والإنتاج�ة وتحسین لون  الأس�ق�ات و]رامج
   .الس=ر و=ثیر من أرقام الكفاءة

  ألف طن س=ر 400الإنتاج إلى خطة قصیرة المد; للإرتفاع .ب 
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ألف  450فى العام وعلى أن یرتفع الإنتاج وإلى  طن  400وضع خطة لرفع الإنتاج إلي 

تم تنفیذ برنامج لتحسین نوع�ة الس=ر المنتج والذ; . طن ألف بنها�ة الخطة الر]ع قرن�ة

مصنع  وأ�ضاً ).EEC II(مواصفات عال�ة �لإنتاج س=ر  �مصنع س=ر حلفا  الجدیدة  بدأ 

مصنع س=ر  تنفیذ البرامج لتحسین لون الس=ر فى ثمسنار لإنتاج س=ر عالى الجودة  س=ر

  . عسلا�ة 
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  45م ص  2011,تقارJر شر=ة الس=رالسودان�ة: المصدر
  

  )3/5(جدول 

 شركة السكر السودانیةخطة 

  2015- 2010 الخطة

عة(الشرة   )المصانع الأر̀

    
  البیـان

2011/2010  -  
 )الفعلى(

2012/2011 2013/2012 2014/2013 2015/2014 

 104.400 100.000 92.900 89.400 87.254 )فدان(المساحة 

 45.20 45.09 42.62 40.61 39.28 )طن(إنتاج�ة الفدان 

 4.705.000 4.509.000 3.907.000 3.630.980 3.427.478 )طن(=م�ة القصب 

 10.00 10.08 9.80 9082 9066 %الإستخلاص 

 470.500 454.600 383.000 356.519 330.982 )طن(الس=ر 
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وضعت  2010/2011أن الخطة لموسم الانتاج لعام ) 5/3( یتضح من الجدول 

طن  356.19م لانتاج 2011/2012طن من الس=ر ولموسم  330.982لانتاج 

طن من  383.00م لانتاج 2012/2013من الس=ر بینما تم اعداد الخطة للموسم 

م 2014/2015طن س=ر وللعام  454.600م  لانتاج 2013/2014لس=ر ولموسما

  .طن س=ر 470.500لانتاج 
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  )3/6(جدول 
شركة السكر السودانیة   

2012012012011111        - - - - 2020202005050505الخطة  الخطة  الخطة  الخطة       

 2010/2011 2009/2010 2007/2008 2006/2007 2005/2006 البيـــــــــــان

 86760 86760 85435 85930 86450 86522 المساحة

 43.74 43.74 42.7 42 41.73 41.3 فدان/ طن/القصب 

 3,795,297 3,795,297 3,648,075 3,609,060 3,607,559 3,573,359 طن/ الطحن

 13 13 12.7 12.7 12.6 12.5 %قصب/السكر

 2.8 2.8 2.8 2.8 2.8 2.8 %الفاقد

 10.2 10.2 10 9.9 9.8 9.7 %الإستخلاص

 439544 439544 398497 386909 371994 357317 بالطنالسكر 

 5267 5267 4762 4633 4512 4511 فدان/ طن/القصب

 4 4 4 4 4 4 الطحن

 180 180 179 181 181 180 أيام الحصاد

 199 199 205 208 211 211 أيام الحصاد الفعلية

 10 10 12 13 14 15 الفاقد الزمني

 

48ص  2011,تقارTر شرة السر السودان�ة  :المصدر
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 7.5م  فقد تم زJادة الأرض البور لعسلا�ا حوالى 2011م 2005وفقاُ لهذه الخطة 

الف فدان =ما تم إحلال طلم�ات الر; �الجنید وسنار مع التأهیل والإحلال لمصانع 

 حلفا لرفع طاقة هذه المصانع/ الس=ر خاصة الجنید
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  )3/7(جدول 
  م2015- 2006خطة العشرة سنوات من 

        

 2015/2014 2013/2014 2012/2013 2011/2012 2010/2011 2009/2010 2008/2009 2007/2008 2006/2007 2005/2006 البيان

 89580 89580 88080 87280 86760 85860 85435 85930 86450 86522 المساحة
/ طن / القصب

 44.5 44.5 44.7 43.74 43.74 42.7 42 41.73 41.3 فدان
44.5 

 3,986,310 3,919,560 3,901,416 3,795,297 3,755,516 3,648,075 3,609,060 3,607,559 3573359 طن/ القصب 
3,986,310 

 %قصب /السكر
 

12.6 12.7 12.7 12.8 13 13 13.1 13.3 
13.3 

 2.8 2.8 2.8 2.8 2.8 2.8 2.8 2.8 2.8 %الفاقد 
2.8 

 10.4 10.3 10.2 10.2 10 10 9.9 9.8 9.7 %الأستخلاص 
10.5 

 489600 472995 449895 439544 419102 398497 386909 371994 357317 طن/السكر 
503216 

 5741 5440 5387 5267 5126 4762 4633 4512 4511 فدان/ طن/ السكر
5741 

 5 5 4 4 4 4 4 4 4 الطحن
5 

 176 178 177 180 179 179 181 181 180 عدد أيام الحصاد
175 

أيام الحصاد 
 192 193 196 199 201 205 208 211 211 الفعلية

191 

 8 8 9 9 10 11 12 13 14 15 الفاقد في الزمن

  53ص  2015تقارTر شرة السر السودان�ة : المصدر  

2013/20142015/2014 
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  :متطل(ات تحقیj الخطة 

  )1(وھي

  .توفیر مدخلات الانتاج  .1

حلفا  -فدان =ل سنة �=ل من مصنع عسلا�ة  2000, تسو�ة الاراضى الزراع�ة �اللیزر .2

  .سنار -

  ).سنار وعسلا�ة, الجنید( إكمال برنامج إحلال طلم�ات الر;  .3

  ).سنار وعسلا�ة(إكمال برنامج جر]و=سات العصارات  .4

  .تأهیل القیزانات .5

  .تأهیل قیزانات حلفا �أجهزة التح=م والق�اس .6

  .إحلال جزئي لماكینات النفض �المصانع  .7

  .تنفیذ برنامج الإحلال لآل�ات الورش وآل�ات التحضیروالزراعة والحصاد  .8

  .تأهیل اسطول النقل .9

  .تحسین بیئة العمل والأجور  .10

  .تدرJب العاملین .11

  
                                                           

 3م ص2016تقارJر شر=ة الس=ر السودان�ة  )1(
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  (شرة السر السودان�ة الإستراتیج�ةالمشاكل والمعوقات التى تعترض سیر الآداء لتنفیذ 

  :(1)وھي

عدم  إتاحة الحرJة لإدارة الشر=ة للق�ام �التخط�h والتنظ�م والتدخل من قبل جهات عدیدة  .1

  .فى الدولة دونما تنسی8 ف�ما بینها  یؤثر سل�ا على سیر آداء الخطة

عدم إستقرار س�اسة الدولة وقلة النقد الاجنبى و=ثرة التجارب تعتبر عائقا لتطور الشر=ة  .2

  .و�التالى عائقا لتنفیذ الخطh الموضوعة 

تر=یز الشر=ة على الكادر الأجنبى یؤد; إلى نضوب موارد النقد اللأجنبى فضلا عن عدم  .3

  .وضوح الرؤ�ة لنقل الخبرة للعامل السودانى 

ملین �الشر=ة مقارنة �المؤسسات  الح=وم�ة الأخر; أثرعلى آداء العاملین قلة أجور العا .4

hو�التالى تنفیذ الخط.  

  ) مر=زJة وولائ�ة لنفس السلعة( =ثرة الرسوم الح=وم�ة وت�اینها  .5

جعل الأح�اi یدب فى ) الخصخة ( تضارب القرارات أو التصرJحات حول مصیر الشر=ة  .6

  .م�اشرفى تنفیذ الخطة نفوس العاملین و]ذا التاثیر غیر 

طن  س=ر فى العام للاكتفاء  32.000انتاج  قد خطh فى الخطة الاستراتیج�ة الشاملة .7

الذاتى والتصدیر �استثمار س�عة مل�ار دولار =ان �م=ن تنفیذ هذه الخطة إذا توفر لها 

زراع�ة التموJل اللازم نس�ة لتوفر العوامل الرئ�س�ة الأخر; المتمثلة فى توفر الأراضى  ال

الخص�ة وم�اه الر; والمناخ مما �عنى أنها فرصة فى البیئة الخارج�ة یجب الأستفادة منها 

  .الآ أن المحصلة الفعل�ة =انت دون ذلك والسبب عدم توف التموJل المطلوب 

ومن المعوقات التى صاحبت  المجال الزراعى عدم وجود س�اسة زراع�ة واضحة لتنظم هذا  .8

; إلى رفع الانتاج�ة �صورة دائمة الى جانب المعوقات التى أدت إلى القطاع الزراعى وتؤد

                                                           
 5م  ص2016تقارJر شر=ة الس=ر السودان�ة  (1)
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غ�اب المرونة فى التر=ی�ة المحصول�ة وعدم القدرة على توفیر محاصیل بدیلة لتتناسب مع 

  . الظروف الطب�ع�ة فى مناط8 المشارJع 

التي  أن التطور السرJع في حجم المنظمات الصناع�ة والاستعمال الواسع للالات والمعدات .9

تتمیز �سرعتها وارتفاع ثمنها �قتضي ضرورة العنا�ة والاهتمام بوضع برامج متكاملة 

لص�انتها؛ وذلك لان سرعة الآلة ترفع من =م�ة الانتاج، ومن المسائل المهمة في رفع 

=فاءة الاداء مسألة ص�انة الالات والمعدات وذلك لأن الص�انة المستمرة والمنتظمة تعمل 

لیف الانتاج �الاضافة الى مساهمتها في تحسین جودة المنتجات، وعل�ه فإن على توفیر تكا

أعمال الص�انة ترت�h بجم�ع النشاطات التي تهدف الى المحافظة على الالات والمعدات 

في حالة جیدة وذلك من حیث تشغیلها وتصل�حها �ش=ل مستمر ومنتظم یهدف لمنع 

إلا أن الواقع في . اصل �سرغة و=فاءةحالات التعطل قبل حدوثها وإصلاح العطل الح

شر=ة الس=ر غیر ذلك، حیث تتوقف المصانع لأعطال فن�ة منها أعطال العصارات او 

 .الطبخ طواحین القصب او قیزانات

م 2021-2019وقد تم  وضع الخطة الخاصة �التموJل داخل الخطة الخمس�ة للفترة مابین 

  �صعو�ة تحلیل البیئة الداخل�ة والبیئة الخارج�ةترت�h  لكن �صعب تنفیذها لوجود عدة معوقات

)1(:منها  

.عدم توفر النقد الأجنبي / 1  

.عدم إستقرار سعر الصرف  / 2  

.الظروف الإقتصاد�ة /3  

                                                           
م 2018مدیر القطاع المالى �شر=ة الس=ر السودان�ة نوفمبر  -جاد الرب خالد /مقابلة مع السید )1(  
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و�م=ن تذلیل هذه المعوقات عن طر8J  تحرJر الشر=ة  فى التعامل التجار; حیث أنها مقیدة 

.م 1925 �القیود المال�ة وفقا لقوانین الدولة لسنة  

اما  �النس�ة للقطاع الادار; فقد تم وضع خطة ثلاث�ة داخل الخطة الخمس�ة وهنالك اهداف 

م=تو�ة ولكن �عوق تنفیذها النقد الاجنبي وعدم الإستقرار الإقتصاد; للبلد وعدم وجود المنافسة 

  )1(.العالم�ة 

السودان�ة �الإحت�اجات وJتم وضع خطة مح=مة  من قبل إدارة القطاع التجار5 �شر=ة الس=ر 

�الاضافة إلى الوحدات ) الانتاج والزراعة -الورش ( السنو�ة لجم�ع الأقسام �مصانع الس=ر 

التي تت�ع لها  وJتم ذلك عن طر8J طرح العطاءات �اولو�ات حسب الأهم�ة  وتبدا �المواد 

  .التشغل�ة التي یجب توفیرها مثل الك�ماو�ات والمبیدات وقطع الغ�ار 

مثل  القوانین والإجراءات المت�عة الروتین�ة عائقا للتنفیذ �سبب الظروف الإقتصاد�ة وذلك ت   

الخ حیث یتم الحصول علیها اح�انا �صفة إستثنائ�ة .. مثل خطا�ات الضمان والتعم�م المبدئي 

  .واح�انا یتم �الإستعانة �شر=ات وس�طة لتسهیل عمل�ات الحصول على النقد الأجنبي 

صعو�ات والتي  تتضمن الحظر الإقتصاد; الامرJ=ي وصعو�ة التعامل مع البنوك =ل هذه ال

ا�ضا عدم وضع  الخارج�ة لإحجامها من التعامل مع البنوك المحل�ة وشح النقد الأجنبي

مع استصحاب تحلیل البیئة الداخل�ة والخارج�ة وواضحة  الإستراتیج�ة وص�اغتها �صورة علم�ة 

مجتمعة ادت إلى عدم تنفیذ ونجاح إستراتیج�ة شر=ة الس=ر السودان�ة =ل هذه الأس�اب  للشر=ة 

=ان سب�ا , وتقو�مها في الوقت المناسب  و�التالي القصور في التقی�م وعدم متا�عة الانحرافات 

 h(2)�المستو; المطلوب  لعدم نجاح الخط . 

                                                           
.م2018مدیر القطاع الإدار; �شر=ة الس=ر السودان�ة نوفمبر  ,الهام عبد الله محمد : مقابلة مع السیدة )1   

2018الس=ر السودان�ة نوفمبر مدیر القطاع التجار5 �شر=ة ,فرحة محي الدین حامد : مقابلة  مع السیدة   
(2)
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hتحسین تنفیذ الخط:  

الخطh �صورة حثیثة لزJادة الإنتاج المحلى السودان�ة إلي تحسین  تنفیذ  تسعي شر=ة الس=ر

  :لتغط�ة الإستهلاك وتصدیر الفائض من خلال  خطة خمس�ة تستهدف 

  (1):الأتي

 .رفع طاقات المصانع العاملة الآن عبر التوسع الأفقى والرأسى  .1

 .الإسراع �معدلات التنفیذ فى المصانع التى یجر; تر=یبها الآن  .2

 .تنفیذ مشروعات جدیدة لتشمل .3

مشروعات بدیلة لمشروعات زراع�ة قائمة فى إطار ماهو مخصص أصلاً من م�اه ) أ(

 .لهذه المشروعات 

 .مشروعات جدیدة تم التأكید من قبل وزارة الر; على توفر الم�اه الكاف�ة لها ) ب(

یوضح التقرJر المرف8 الإجراءات المطلو�ة لرفع طاقات المصانع العاملة و=ذلك 

لتخطى العق�ات والإختناقات التى تعترض تنفیذ المصانع التى الإجراءات المطلو�ة 

  .یجر; تر=یبها الآن �الإضافة للمعلومات الأساس�ة للمشروعات المقترحة 

 م 2015م الي  2010خطة التوسع في شر=ة الس=ر السودان�ة للفترة من 

تستهدف الخطة التوسع الرأسي والأفقي للمشروعات القائمة حال�اً ، دفع معدلات التنفیذ   

  .  للمصانع تحت الإنشاء  وتوض�ح موقف التنفیذ للمشروعات المقترحة 

  (2)وذلك من خلال الأتي 

 %.10رفع معدل الإستخلاص إلي        - 1

                                                           
19ص ,   2016  تقارJر شر=ة ا لس=ر السودان�ة   (1)

   
12ص , م 2011منشورات شركةا السكر السودانية   (2)
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 .طن 45رفع معدل عائد الفدان إلي  - 2

 .فدان 16.400 زJادة مساحة الحصاد بــ - 3

  . الفترة الزمن�ة لتنفیذ الخطة خمسة أعوام - 4

 .ملیون یورو 100التكلفة الكل�ة حوالي  - 5
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 تفاصیل خطة التوسع لشركة السكر السودانیة: )3/8(جدول 

  

  2014/2015  2013/2014  2012/2013  2011/2012  2010/2011  الموسم

  104,000  102,500  93,000  90.500  87,600  )فدان( المساحة

  45,25  44,00  42,60  41,00  38,36  )طن( إنتاجیة الفدان

  4,706  4,500  3,962  3,710  3,361  )ألف طن(القصب 

  10,00  10,00  9,85  9,67  9,50  %الإستخلاص 

  470,000  450,000  390,000  360,000  325,000  )طن ( السكر

  145,0000  125,000  65,000  35,000  -  طن سكر/ الزیادة 

  التدفق النقدي المطلوب
  )ملیون یورو(

-  30  30  20  20  

18م ص  2010تقاریر شركة السكر السودانیة : المصدر 

Powered by TCPDF (www.tcpdf.org)

http://www.tcpdf.org


288 

 

  

  

  

  

  الفصل الرا�ع

  الدراسة المیدان�ة
  إجراءات الدراسة المیدان�ة: الم(حث الأول

  ست(انةتحلیل أسئلة الإ: الم(حث الثاني

  الفرض�اتخت(ار إ: الم(حث الثالث
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  الدراسة المیدان�ة: الفصل الرا�ع

  إجراءات الدراسة المیدان�ة: الم�حث الأول

في تحقی8  ةها ال�احثتت�عإوصفاً للطرJقة والإجراءات التي  الم�حثیتناول هذا        

أهداف ال�حث، حیث تضمن وصفاً لمجتمع ال�حث وعینته، وأداة ال�حث وطرق التحق8 من 

صدقها وث�اتها، ومتغیرات ال�حث، والمعالجات الإحصائ�ة التي استخدمت في التحق8 من 

 .فرض�اته

     :مجتمع الدراسة

وال�الغ . )الرئاسة( العاملین �شر=ة الس=ر السودان�ةیتكون مجتمع الدراسة من جم�ع 

  .موظف) 165(عددهم 

  :عینة الدراسة 

توزJع  تموقد شر=ة الس=ر السودان�ة �لموظفین جم�ع ال إت�اع إسلوب الحصر الشاملتم 

إست�انات لم  10و% 93.9بنس�ة ست�انة صالحة للتحلیلإ ) 155( إست�انة الراجع منها 165

  .%6.1بنس�ة  تسترجع

  .أداة الدراسة

، تكونت حول موضوع الدراسةعتماد على الأدب النظر5 أداة الدراسة �الإتم تطوJر 

  :الإست�انة من قسمین رئ�سیین =الآتي

الحالة الزواج�ة، ، العمر ،النوع لعینة الدراسة واشتملت على الشخص�ة الب�انات: القسم الأول

  .المؤهل العلمي، الخبرة العمل�ة، والمسمى الوظ�في

وهي على  محاور) 8(مقسمة على  اسئلة) 4(الإست�انة وتكونت من عدد أسئلة : القسم الثاني

  :النحو التالي
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  )فقرات 5(  تحلیل البیئة الداخل�ة: المحور الأول

  )فقرات 5( تحلیل البیئة الخارج�ة: المحور الثاني

  )فقرات 5(   ستراتیج�ةوضع الإ: المحور الثالث

  )فقرات 5(  ستراتیج�ةص�اغة الإ: المحور الرا�ع

  )فقرات 5(  ستراتیج�ةتنفیذ الإ: المحور الخامس
  )فقرات 5(  ستراتیج�ةتقی�م الإ: السادسالمحور 

  )فقرات 5(   ستراتیج�ةتقو�م الإ: السا�عالمحور 
  )فقرات 5(   الأداء المؤسسي: الثامنالمحور 

  : صدق أداء الدراسة

للتحق8 من مد; ست�انة على عدة مح=مین من الأساتذة المختصین تم عرض الإ

  . ست�انة في ق�اس متغیرات الدراسةفقرات الإل الصدق الظاهر5 

�شر=ة الس=ر موظف ) 25(ستطلاع�ة شملت إتم تطبی8 الإست�انة على عینة  

تم أ�ضاً الق�ام ب�عض الإجراءات من أجل . ، ثم تم حساب الصدق الحق�قي والث�اتالسودان�ة

�شیر إلى التناس8 والحصول على نفس النتائج عندما  الذ5، التأكد من الث�ات والصدق المعنو5 

ستب�ان س�عطي نفس النتائج إذا ما تم تطب�قه مرةً أخر; یتم تطب�قه مرةً أخر;، �معنى أن الإ

 م معامل ث�ات =رون�اخ ألفا ستخداإوتم . على نفس عینة الدراسة وفي نفس الظروف

(Cronbach’s Alpha) للعلوم الاجتماع�ة  من خلال برنامج الحزمة الإحصائ�ة(SPSS) 

 ستب�ان عند تحلیل الب�اناتوالذ5 تم من خلاله حساب معامل التمییز لكل فقرة من فقرات الإ

  .وهي ق�مة جیدة تدل على ث�ات الأداة% 97و=انت الق�مة الكل�ة هي 

  : المعالجات الإحصائ�ة
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 .SPSS(ستخدام برنامج الرزم الإحصائ�ة للعلوم الاجتماع�ة إتم إدخال الب�انات ب

Version IBM 21) ( The statistical package of social sciences( سیتم  ،

  :ستخدام المعالجات الإحصائ�ة التال�ة إ

 .ست�انةالإالتكرارات والنسب المئو�ة لفقرات  .1

 الحساب�ة المتوسطات .2

  وتحسب المتوسطات الحساب�ة �العلاقة      

  التكرار ƒ مر=ز الفئة ،  x حیث

 الانحرافات المع�ارJة وتحسب �العلاقة  .3

 
  هو الوسh الحسابي xنحرافات عن الوسh الحسابي و الإ  xiهي عدد الب�انات و  Nحیث         

 .الصح�ح و�حسب �العلاقة التال�ة=رون�اخ هو ق�مة تكون بین الصفر والواحد  ألفا .4

  .هي متوسh العقلاقة بین المتغیرات ̅�هي عدد المتغیرات و  Kحیث 

 0.95وقلت من  0.75تجدر الإشارة إلى أن ق�مة معامل الفا =رون�اخ اذا زادت من 
  .فإنها تعتبر ق�مة جیدة، أما إذا قلت أو زادت فإن الث�ات لا �=ون جیداً 
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  : الأداةمع�ار 

) Five Point Likert Scale( و�قابـل =ـل فقـرة تـدرJج خماسـي حسـب مق�ـاس ل�=ـرت 
  :أدناه ، و=ما یوضحه الجدولحول الأسالیب الإدارJة الحدیثةیبین رأ5 أفراد عینة الدراسة 

ارت الخماسي )  4/1(جدول �  )Five Point Likert Scale(مق�اس ل

ارت�أوافj   تقی�م مق�اس ل

  (شدة

jلا  محاید  أواف

jأواف  

 jلا أواف

  (شدة

 5 4 3 2 1  ق�مة المق�اس

  2018إعداد ال(احث من الدراسة المیدان�ة : المصدر
  من العینة %)67 -% 100(  .2,33-1,00الفقرة بین  /إذا =ان متوسh المتغیر  مرتفع) أ(
مـــن %) 34 -% 66(. 3,66وأقـــل مـــن  2.34الفقـــرة أكثـــر مـــن  /إذا =ـــان متوســـh المتغیـــر  متوســـk) ب(

  العینة
 من العینة%) 0 -% 33. (5 – 3,67الفقرة من  /إذا =ان متوسh المتغیر  منخفض) ج(

  :خصائص عینة الدراسة

  :النوع: أولاَ 

  )4/2(ذ=ر وأنثى وقد جاء توزJعهم =ما یوضح جدول لمعرفة نوع الم�حوثین فقد أعطوا خ�ارJن 

 

 

  توزTع عینة الدراسة حسب النوع) 4/2(جدول 

  النس�ة المئو�ة التكرارات   



 

58.7 
41.3 

100.0 
  2019 اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة

 توزTع عینة الدراسة حسب النوع

  

بینما بلغ % 58.7نس�ة الذ=ور هي الأعلى حیث بلغت 

، وعلى الرغم من أن نس�ة الذ=ور هي الأعلى، الا ان نس�ة الإناث هي 

  .�شر=ة الس=ر السودان�ة طب�عة العمل
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91 58.7
64 41.3

  155 100.0
اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة/ المصدر

  

توزTع عینة الدراسة حسب النوع) 4/1(شل 

 

 

  )4/1(الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم / المصدر

نس�ة الذ=ور هي الأعلى حیث بلغت أن ) 4/2(نلاح} من الجدول والش=ل 

، وعلى الرغم من أن نس�ة الذ=ور هي الأعلى، الا ان نس�ة الإناث هي 

طب�عة العمل دل على ی ذلك ولعل عال�ة �فارق �س�h من الذ=ور، 

٩١

٦٤

ذكر أنثى

  ذ=ر
 أنثى

  المجموع

 

 

نلاح} من الجدول والش=ل 

، وعلى الرغم من أن نس�ة الذ=ور هي الأعلى، الا ان نس�ة الإناث هي %41.3عدد الإناث 

عال�ة �فارق �س�h من الذ=ور، 



 

 الدراسة حسب العمر

  النس�ة المئو�ة
18.7 
29.7 
24.5 
27.1 
100.0 

  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة 

 الدراسة حسب العمر

  

العمر، نلاح} أن أعلى فئة هي فئة الأعمار 
وأقل من  40، تلیها م�اشرة نس�ة الذین أعمارهم من 

فقh، نلاح} % 18.7سنة حیث بلغت 
تعتمد  إذ العمل �شر=ة الس=ر السودان�ة

 .=ثرة معاملات وتعتمد على سرعة العمل

سنة فأكثر ٥٠

٤٢
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الدراسة حسب العمرتوزTع عینة ) 4/3(جدول 

 التكرارات 
 29 سنة 30 

 46 سنة 40 من وأقل 
 38 سنة 50 من وأقل 
 42 فأكثر سنة

  155 
اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

الدراسة حسب العمرتوزTع عینة ) 4/2(شل 

  )4/2(الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم / المصدر

العمر، نلاح} أن أعلى فئة هي فئة الأعمار �شیر الى توزJع عینة الدراسة حسب 
، تلیها م�اشرة نس�ة الذین أعمارهم من %49سنة، حیث بلغت نسبتها 

سنة حیث بلغت  30سنة ، وأقل نس�ة هي نس�ة الذین تقل أعمارهم عن 
العمل �شر=ة الس=ر السودان�ة �عود لطب�عة ذلك ولعل أن غالب�ة الموظفین هم من الش�اب 
=ثرة معاملات وتعتمد على سرعة العمل =ثیراً على الش�اب وذلك لما بها من

 ٤٠وأقل من  ٣٠من سنة ٣٠أقل من 
سنة

 ٥٠وأقل من  ٤٠من 
سنة

٢٩

٤٦

٣٨

  :العمر: ان�اث

  
 30من أقل
 30 من
 40 من

سنة 50
  المجموع

 

�شیر الى توزJع عینة الدراسة حسب ) 4/3(الجدول رقم 
سنة، حیث بلغت نسبتها  40الى  30من 
سنة ، وأقل نس�ة هي نس�ة الذین تقل أعمارهم عن  50

أن غالب�ة الموظفین هم من الش�اب 
=ثیراً على الش�اب وذلك لما بها من

٠
٥
١٠
١٥
٢٠
٢٥
٣٠
٣٥
٤٠
٤٥
٥٠



 

 توزTع عینة الدراسة حسب الحالة الزواج�ة

  النس�ة المئو�ة
70.3 
25.2 
3.2 
1.3 

100.0 

 توزTع عینة الدراسة حسب الحالة الزواج�ة

 

تلیها م�اشرة نس�ة العاذبین التي 
وهي نس�ة قلیلة % 1.3ونس�ة المطلقین بلغت 

وان =انت % 25تدل على الاستقرار الزواجي �النس�ة لموظفین الشر=ة، =ذلك نس�ة العاذبین 
=بیرة الا ان هنالك نس�ة عال�ة من الموظفین هم من الش�اب والخرJجین الجدد والذین لم یتزوجوا 

الدراسة �شر=ة الس=ر جتماعي لأفراد عینة 

مطلق

٢
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توزTع عینة الدراسة حسب الحالة الزواج�ة) 4/4(جدول 

 التكرارات 
109 
39 
5 
2 

 155 
  2019الاستبانة  اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات

توزTع عینة الدراسة حسب الحالة الزواج�ة) 4/3(شل 

  ) 4/3(الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم 

تلیها م�اشرة نس�ة العاذبین التي % 70.3نس�ة المتزوجین بلغت أن ) 4/4
ونس�ة المطلقین بلغت % 3.2، و]لغت نس�ة الأرامل 

تدل على الاستقرار الزواجي �النس�ة لموظفین الشر=ة، =ذلك نس�ة العاذبین 
=بیرة الا ان هنالك نس�ة عال�ة من الموظفین هم من الش�اب والخرJجین الجدد والذین لم یتزوجوا 

جتماعي لأفراد عینة ستقرار الإوعموماً تدل هذه النتیجة على الإ

أرملعازبمتزوج

١٠٩

٣٩

٥

  :الحالة الزواج�ة: ثالثاً 

جدول 

  
 متزوج
 عازب
  أرمل

 مطل8
 المجموع

اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات/ المصدر

شل 

 

الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم / المصدر

4(نلاح} من الجدول 
، و]لغت نس�ة الأرامل %25.2بلغت 

تدل على الاستقرار الزواجي �النس�ة لموظفین الشر=ة، =ذلك نس�ة العاذبین 
=بیرة الا ان هنالك نس�ة عال�ة من الموظفین هم من الش�اب والخرJجین الجدد والذین لم یتزوجوا 

وعموماً تدل هذه النتیجة على الإ. �عد
  .السودان�ة

٠

٢٠

٤٠

٦٠

٨٠

١٠٠

١٢٠



 

 توزTع عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي

  النس�ة المئو�ة
20.6 
56.8 
22.5 
100.0 

  توزTع عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي

  

الجامعیین هي  العلمي، نلاح} أن نس�ة
تلیها م�اشرة نس�ة الدراسات فوق الجامع�ة حیث بلغت 

تدل هذه النتیجة الى أن %. 20.6
نس�ة الدراسات العل�ا تعتبر كاد�مي لعینة الدراسة حیث ان 

عال�ة نسب�اً، =ذلك نس�ة خرJجي الثانو5 هي نس�ة مرتفعة ور]ما یرجع السبب في ذلك الى =ثرة العمال 

فوق الجامعي

٣٥
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توزTع عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي) 4/5(جدول 

 التكرارات 
 32 وأقل الثانو�ة

88 
 35 الجامعي

  155 
  2019بيانات الاستبانة اعداد الباحثة بالاعتماد على 

توزTع عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي) 4/4(شل 

 

  )4/4(الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم / المصدر

العلمي، نلاح} أن نس�ة المؤهل�شیر الى توزJع عینة الدراسة حسب 
تلیها م�اشرة نس�ة الدراسات فوق الجامع�ة حیث بلغت % 56.8النس�ة السائدة حیث بلغت نسبتها 

20.6ثم نس�ة خرJجي المرحلة الثانو�ة الذین بلغت نسبتهم 
كاد�مي لعینة الدراسة حیث ان شر=ة الس=ر السودان�ة تهتم جداً �التأهیل الا

عال�ة نسب�اً، =ذلك نس�ة خرJجي الثانو5 هي نس�ة مرتفعة ور]ما یرجع السبب في ذلك الى =ثرة العمال 

جامعيالشهادة الثانوية وأقل

٣٢

٨٨

  :المؤهل العلمي: را(عاً 

جدول 

  
الثانو�ة الشهادة
 جامعي

الجامعي فوق 
  المجموع
اعداد الباحثة بالاعتماد على / المصدر

شل 

 

�شیر الى توزJع عینة الدراسة حسب ) 4/5(الجدول 
النس�ة السائدة حیث بلغت نسبتها 

ثم نس�ة خرJجي المرحلة الثانو�ة الذین بلغت نسبتهم % 22.5
شر=ة الس=ر السودان�ة تهتم جداً �التأهیل الا

عال�ة نسب�اً، =ذلك نس�ة خرJجي الثانو5 هي نس�ة مرتفعة ور]ما یرجع السبب في ذلك الى =ثرة العمال 
  .�الشر=ة

٠

١٠

٢٠

٣٠

٤٠

٥٠

٦٠

٧٠

٨٠

٩٠



 

 توزTع عینة الدراسة حسب الخبرة العمل�ة

  النس�ة المئو�ة
19.4 
19.4 
14.2 
10.3 
36.8 
100.0 

  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة 

  توزTع عینة الدراسة حسب الخبرة العمل�ة

 

الخبرة العمل�ة، نلاح} ان غالب�ة موظفي الشر=ة 
ونفس النس�ة % 19.4سنوات  

نهم هم الغالب�ة في أى الش�اب اذ 
ثم نس�ة الذین % 14.4سة حیث بلغت نسبتهم 

ونلاح} أن أعلى نس�ة هي نس�ة الخبرات 
تحتف} �=وادرها لفترات طوJلة مع 

رتفاع نس�ة الخبرات العال�ة أ=ما أن 

سنة فأكثر ٢٠ ٢٠

٥٧
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  :الخبرة العمل�ة
توزTع عینة الدراسة حسب الخبرة العمل�ة) 4/6(جدول 

 التكرارات 
 30 سنوات 5 
 30 سنة 10 من وأقل
 22 سنة 15 من 
 16 سنة 20 من 
 57 فأكثر 
 155  المجموع 

اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

 
 

توزTع عینة الدراسة حسب الخبرة العمل�ة) 4/5(شل 

  )4/5(بالاعتماد على الجدول رقم الباحثة / المصدر

الخبرة العمل�ة، نلاح} ان غالب�ة موظفي الشر=ة �شیر الى توزJع عینة الدراسة حسب 
 5سنوات، حیث بلغت نس�ة الخبرات أقل من 

ى الش�اب اذ سنوات، وذلك لأن الشر=ة تعتمد عل 10وأقل من 
سة حیث بلغت نسبتهم  15وأقل من  10الشر=ة، تلیها م�اشرة نس�ة الخبرات 

ونلاح} أن أعلى نس�ة هي نس�ة الخبرات . 10.6سنة الذین بلغت نسبتهم  
تحتف} �=وادرها لفترات طوJلة مع ن الشر=ة أوJدل ذلك على % 36.8العال�ة، حیث بلغت نسبتهم 

=ما أن . الزJادة في نس�ة الش�اب لیتم تعل�مهم من ذو5 الخبرات العال�ة
  .ست�انة قوة ومصداق�ة أكبر

 ١٠وأقل من    ٥سنوات ٥أقل من 
سنة

 ١٥وأقل من  ١٠
سنة

٢٠وأفل من  ١٥
سنة

٣٠٣٠

٢٢
١٦

الخبرة العمل�ة: خامسا
جدول 

  
 5من أقل
وأقل   5

 وأقل 10
 وأفل 15
 سنة 20

المجموع 

شل 

 

�شیر الى توزJع عینة الدراسة حسب ) 4/6(الجدول 
سنوات، حیث بلغت نس�ة الخبرات أقل من  10خبراتهم أقل من 

وأقل من  5للخبرات من 
الشر=ة، تلیها م�اشرة نس�ة الخبرات 

 10و 15خبراتهم بین 
العال�ة، حیث بلغت نسبتهم 

الزJادة في نس�ة الش�اب لیتم تعل�مهم من ذو5 الخبرات العال�ة
ست�انة قوة ومصداق�ة أكبر�عطي هذه الإ

٠

١٠

٢٠

٣٠

٤٠

٥٠

٦٠



 

 المسمى الوظ�في

  النس�ة المئو�ة
1.3 
5.2 
21.9 
71.6 
100.0 

2019  

  المسمى الوظ�في

  

تتش=ل من حیث أن توزJع عینة الدراسة حسب المسمى الوظ�في 
، حیث بلغت نسبته )خر; آ(نلاح} ارتفاع عدد 

=ما نلاح} وفن�ة الذین یتقلدون مناصب إدارJة، 
 �8الشر=ة، ولدینا �العینة الأقسام 

   .ست�انة مصداق�ة وقوة أكبر

أخرى

١١١
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  :المسمى الوظ�في 

المسمى الوظ�فيتوزTع عینة الدراسة حسب ) 4/7(جدول 

 التكرارات 
 2 قطاع
 8 إدارة
 34 قسم

111 
 155 المجموع 

2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

المسمى الوظ�فيتوزTع عینة الدراسة حسب ) 4/6(شل 

  )4/6(الباحثة بالاعتماد على الجدول رقم / المصدر

أن توزJع عینة الدراسة حسب المسمى الوظ�في ) 4/7
نلاح} ارتفاع عدد  مدیر قطاع، مدیر إدارة، رئ�س قسم، وأخر;،

الذین یتقلدون مناصب إدارJة،  منوذلك لأنه �ضم =افة الموظفین 
الأقسام  ةرئ�س قسم، وذلك یدل على =ثر  
ست�انة مصداق�ة وقوة أكبرهذا التوزJع �عطي الإ. مدراء قطاع 4و 

رئيس قسممدير إدارةمدير قطاع

٢
٨

٣٤

المسمى الوظ�في : سادساً 

جدول 

  
قطاع مدیر
إدارة مدیر
قسم رئ�س
 أخر; 

المجموع 

شل 

 

4(نلاح} من الجدول 
مدیر قطاع، مدیر إدارة، رئ�س قسم، وأخر;،

وذلك لأنه �ضم =افة الموظفین % 71.6
 34أن �العینة عدد 

و أشخاص مدراء إدارة 

٠

٢٠

٤٠

٦٠

٨٠

١٠٠

١٢٠
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  الب�اناتعرض وتحلیل : الم(حث الثاني

ست�انة وذلك =ل محور على حدة لمعرفة متوسطات الموافقة أسئلة الإیختص هذا الم�حث �عرض وتحلیل 

  .�شدة والموافقة والمحایدة وعدم الموافقة للمحور ==ل

  :محور تحلیل البیئة الداخل�ة: أولاً 

  التكرارات والنسب المئو�ة لفقرات محور تحلیل البیئة الداخل�ة) 4/8(جدول 
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 أوافق بشدة أوافق

 مجموع
  الموافقة

 بشدة أوافق لا أوافق لا محاید
 عدم مجموع

 الموافقة

 %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار

 السكر شركة إدارة لدى
 جیدة معرفة السودانیة

 الداخلیة البیئة بتحلیل
23 15% 62 40% 85 55% 40 26% 23 15% 6 4% 29 19% 

 السكر شركة إدارة تقوم
 وضع عند السودانیة

 بیئتھا بتحلیل استراتیجیتھا
 علمیة بصورة الداخلیة

18 12% 63 41%  81 52% 38 25% 28 18% 8 5% 36 23% 

 التحلیل عملیة
 الشركة لبیئة الاستراتیجي

 مستمرة
19 12% 58 37% 77 50% 47 30% 29 19% 2 1% 31 20% 

 السكر شركة تقوم
 البیئة بتحلیل السودانیة
 جمیع بمشاركة الداخلیة
 بالشركة العاملین

8 5% 34 22% 42 27% 45 29% 54 35% 14 9% 68 44% 

 السكر شركة تضع
 أولویات نظام السودانیة

 القوة نقاط لتقییم حددةم
 فیھا الموجودة والضعف

15 10% 60  39% 75 48% 43 28% 32 21% 5 3% 37 24% 

2019 ب�انات الاست�انة اد ال�احثة �الاعتماد علىمن اعد: المصدر   

یوضح التكرارات والنسب المئو�ة لفقرات محور تحلیل البیئة الداخل�ة، نلاح} ) 4/8(الجدول 
  :وهي =الآتي. رتفاع نس�ة المحایدة في =ل فقرات هذا المحورإ

من أفراد عینة الدراسة یوافقون على ان شر=ة الس=ر % 55نتائج من الجدول الى أن تشیر ال
منهم % 26منهم لا یوافقون و % 19السودان�ة لدیها معرفة جیدة بتحلیل البیئة الداخل�ة، بینما 

محایدون، هذه النتیجة وان =انت نس�ة الموافقة علیها أعلى من نس�ة عدم الموافقة الا أن نس�ة 
فقة تعتبر ضع�فة نسب�اً، ونجد ارتفاع نس�ة المحایدة التي ر]ما تدل على عدم وعي =ثیر الموا

  . من افراد عینة الدراسة حول عناصر البیئة الداخل�ة، وعموماً هذه النتیجة تعتبر إیجاب�ة
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من عینة الدراسة یوافقون على أن شر=ة الس=ر السودان�ة تقوم % 52وتشیر النتائج الى أن 
بیئتها الداخل�ة �صورة علم�ة، هذه النتیجة تتشا�ه مع النتیجة التي قبلها حیث تتقارب بتحلیل 

ستراتیج�ة �صورة علم�ة �عني أن للشر=ة معرفة جیدة بتحلیل الأرقام، وذلك لأن تحلیل البیئة الإ
  . البیئة الداخل�ة

تراتیجي لبیئة سمن عینة الدراسة وافقوا على أن عمل�ة التحلیل الإ% 50وJوضح الجدول أن 
وتدل هذه النتیجة % 20وما غیر موافقین % 30الشر=ة مستمرة، و�ق�ة العینة اما محایدون 

  .ستمرارJة تحلیل البیئة الداخل�ة �الشر=ةإعلى ضعف 

فقh من أفراد عینة الدراسة قد وافقوا على الشر=ة تقوم بتحلیل % 27نلاح} من الجدول أن 
منهم % 44منهم محایدون و % 27لعاملین �الشر=ة، ونجد ان البیئة الداخل�ة �مشار=ة جم�ع ا

غیر موافقین، وتدل هذه الأرقام على سلب�ة النتیجة اذ �م=ن ان نقول انه لا توجد مشار=ة 
  .لجم�ع الموظفین �الشر=ة في تحلیل البیئة الداخل�ة

ظام أولو�ات =ذلك نلاح} ضعف موافقة افراد عینة الدراسة حول وضع شر=ة الس=ر السودان�ة ن
عف الموجودة فیها، اذ بلغت نس�ة ضمحددة لتقی�م نقاi القوة والضعف لتقی�م نقاi القوة وال

وعلى الرغم من %. 24ونس�ة غیر الموافقین % 28=ما بلغت نس�ة المحایدین % 48الموافقین 
ن ان الموافقة ضع�فة جدا �حیث �م= ق على نس�ة عدم الموافقة الا أنان نس�ة الموافقة تتفو 
  .نقول ان النتیجة سلب�ة

 

  :محور تحلیل البیئة الخارج�ة: ثان�اً 

  التكرارات والنسب المئو�ة لفقرات محور تحلیل البیئة الخارج�ة) 4/9(جدول 
 

 
 أوافق بشدة أوافق

 مجموع
 الموافقة

 أوافق لا محاید
 أوافق لا

 بشدة
 عدم مجموع

 الموافقة

 %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار
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 السودانیة السكر شركة إدارة
 البیئة بتحلیل التام الالمام لدیھا

 الخارجیة
14 9% 55 35% 69 45% 48 31% 31 20% 7 5% 38 25% 

 تقوم الاستراتیجیة وضع عند
 السودانیة السكر شركة إدارة

 الخارجیة البیئة بتحلیل
 العلمیة بالطرق

13 8% 49 32% 62 40% 47 30% 35 23% 11 7% 46 30% 

 السكر شركة إدارة تتنبأ
 البیئة بعوامل السودانیة
  الخارجیة

13 8% 50 32% 63 41% 45 29% 37 24% 10 6% 47 30% 

 السودانیة السكر شركة لدى
 مع التعامل على القدرة

 والفرص المھددات
18 

12
% 

62 40% 80 52% 36 23% 31 20% 8 5% 39 25% 

 السكر شركة تستعین
 خارجیة بخبرات السودانیة

36 
23
% 

68 44% 104 67% 35 23% 13 8% 3 2% 16 10% 

2019 ب�انات الاست�انة اد ال�احثة �الاعتماد علىمن اعد: المصدر   

والذ5 �شیر الى التكرارات والنسب المئو�ة لفقرات محور تحلیل البیئة الخارج�ة، نلاح} ) 4/9(من الجدول 

من عینة الدراسة یوافقون على ان إدارة % 45ان جم�ع الفقرات بها نسب موافقة ضع�فة، حیث نلاح} ان 

بینما نجد ان % 25ك شر=ة الس=ر السودان�ة لدیها الالمام التام بتحلیل البیئة الخارج�ة، ولم یواف8 على ذل

هذه النتیجة تدل على ضعف الالمام لد; الشر=ة بتحلیل البیئة الخارج�ة على حسب آراء . محایدون % 31

ن نس�ة المحایدة أافراد عینة الدراسة، على الرغم من أن نس�ة الموافقة هي أعلى من نس�ة عدم الموافقة الا 

  .عال�ة

ینة الدراسة یوافقون على ان شر=ة الس=ر السودان�ة تقوم فقh من افراد ع% 40ونلاح} من الجدول أن 

هم % 30فراد العینة ومثلهم أ5 أمن % 30بتحلیل البیئة الخارج�ة �الطرق العلم�ة، ولم یواف8 على ذلك 

ن تحلیل البیئة الخارج�ة �الشر=ة ضعیف و�التالي قد أوهذه النتیجة ترت�h �النتیجة التي قبلها اذ . محایدون 

  .ت�اع الطرق العلم�ة في هذا التحلیلإبب في ذلك هو عدم �=ون الس

فقh من افراد العینة % 41=ذلك مستو; التنبؤ �الشر=ة �عوامل البیئة الخارج�ة �الشر=ة ضعیف، اذ ان 
  .لا یوافقون على ذلك% 30منهم محایدون و % 29یوافقون على ذلك بینما نجد أن 

من افراد العینة یوافقون على ان الشر=ة لدیها % 52لفرص، فإن وف�ما یخص قدرة الشر=ة على التعامل مع ا
ور]ما یرجع السبب في ضعف . منهم محایدون % 23منهم لا یوافقون على ذلك و % 25قدرة التنبؤ بینما 

  .قدرة التنبؤ لد; الشر=ة �المهددات والفرص الى أن تطبی8 تحلیل البیئة الخارج�ة لا یتم �الصورة العلم�ة
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من % 67 رات خارج�ة، هذه الأمر واف8 عل�هستعانة الشر=ة بخبإخیرة من هذا المحور تتحدث عن الفقرة الأ
مما یدل على ان النتیجة سلب�ة أ5 ان الشر=ة فعلاً تستعین بخبرات % 10افراد العینة ولم یواف8 عل�ه 

 .خارج�ة
  :محور وضع الاستراتیج�ة: ثالثاً 

  لفقرات محور وضع الاستراتیج�ةالتكرارات والنسب المئو�ة ) 4/10(جدول 
 
 

 
  أوافق بشدة أوافق

 مجموع
 الموافقة

 بشدة أوافق لا أوافق لا محاید
 عدم مجموع

 الموافقة

 %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار

 السودانیة السكر شركة ثقافة
 استراتیجیتھا تلائم

18 12% 67 43% 85 55% 35 23% 30 19% 5 3% 35 
23
% 

 السكر بشركة توجد
 متخصصة إدارة السودانیة

 للاستراتیجیات
6 4% 47 30% 53 34% 38 25% 44 28% 20 13% 64 

41
% 

 شركة داخل العمل بیئة
 ملائمة السودانیة السكر
 الاستراتیجیة لوضع

14 9% 57 37% 71 46% 41 26% 35 23% 8 5% 43 
28
% 

 ثانویة خطط وضع یتم
 النشاطات لجمیع خاصة

 بالشركة الإنتاجیة
22 14% 61 39% 83 54% 44 28% 24 15% 4 3% 28 

18
% 

 السودانیة السكر شركة تقوم
 تحقق سیاسات بتطویر
 للشركة الاستراتیجیة الخطة

14 9% 64 41% 78 50% 44 28% 28 18% 5 3% 33 
21
% 

2019 ب�انات الاست�انة اد ال�احثة �الاعتماد علىمن اعد: المصدر   

ستراتیج�ة، التكرارات والنسب المئو�ة لفقرات محور وضع الإالى ) 4/10(تشیر نتائج الجدول 

حیث نلاح} الضعف الكبیر في =فة الموافقة، وتشیر الفقرة الأولى الى أن ثقافة شر=ة الس=ر 

% 23ن على ذلك بینما من افراد العینة یوافقو % 55ستراتیجیتها، نلاح} أن إالسودان�ة تلائم 
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ن =انت إیجاب�ة الا انه �م=ن إ منهم محایدون، هذه النتیجة و % 23منهم لا یوافقون على ذلك و

  .ستراتیج�اتهاإان نخلص الى ضعف تلائم ثقافة شر=ة الس=ر السودان�ة مع 

فراد العینة على أن الشر=ة توجد بها إدارة متخصصة أفقh من % 34=ذلك واف8 

منهم لا یوافقون وال�ق�ة محایدون، هذه النتیجة سلب�ة تدل على عدم وجود % 41 ستراتیج�ات،للإ

  .ستراتیج�ات في شر=ة الس=ر السودان�ةإدارة متخصصة �الإ

من افراد عینة الدراسة على أن بیئة العمل داخل الشر=ة ملائمة لوضع % 46واف8 

نعتبر ان هذه  حایدون،منهم م% 26منهم لا یوافقون على ذلك، و % 28ستراتیج�ة، و لإا

  .رج�ح =فة الموافقة على =فة عدم الموافقةالنتیجة إیجاب�ة لت

من % 54وف�ما یخص وضع خطh ثانو�ة خاصة لجم�ع النشاطات الإنتاج�ة �الشر=ة، نجد أن 

منهم % 28منهم لم یوافقوا على ذلك بینما نجد أن % 18فراد العینة قد وافقوا على ذلك و أ

  .تیجة إیجاب�ةمحایدون، هذه الن

فراد عینة الدراسة قد وافقوا على أن شر=ة الس=ر أمن % 50تشیر النتائج من الجدول الى أن 

% 21ستراتیج�ة للشر=ة، ولم یواف8 على ذلك السودان�ة تقوم بتطوJر س�اسات تحق8 الخطة الإ

  .النتیجة إیجاب�ة. =انوا محایدین% 28منهم و 
 

 

 

  :الاستراتیج�ةمحور ص�اغة : را(عاً 

  التكرارات والنسب المئو�ة لفقرات محور ص�اغة الاستراتیج�ة) 4/11(جدول 
 

 
 بشدة أوافق لا أوافق لا محاید الموافقة مجموع أوافق بشدة أوافق

 عدم مجموع
 الموافقة

 %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار



305 

 

 شركة استراتیجیة
 السودانیة السكر

 العاملین لجمیع مفھومة
 بالشركة

16 10% 50 32% 66 43% 29 19% 45 29% 15 10% 60 39% 

 استراتیجیة اعداد یتم
 السودانیة السكر شركة

 العلمیة بالطرق
 الحدیثة

9 6% 53 34% 62 40% 52 34% 31 20% 9 6% 40 26% 

 الجھة ھي العلیا الإدارة
 صیاغة عن المسؤولة

 بالشركة الاستراتیجیة
37 24% 74 48% 111 72% 22 14% 13 8% 9 6% 22 14% 

 استراتیجیة اعداد عند
 السودانیة السكر شركة

 العلیا الإدارة تقوم
 في العاملین باشراك
 الاستراتیجیة صیاغة

10 6% 31 20% 41 26% 44 28% 49 32% 21 14% 70 45% 

 السكر شركة لدى
 رسالة السودانیة

 العاملین لجمیع مفھومة
  بالشركة

15 10% 58 37% 73 47% 35 23% 32 21% 15 10% 47 30% 

 

2019 ب�انات الاست�انة اد ال�احثة �الاعتماد علىمن اعد: المصدر   

ستراتیج�ة شر=ة الس=ر السودان�ة ر]ما تكون ل�ست إ أن) 4/11(النتائج من الجدول تشیر 

نها أكبر أعلى الرغم من % 43لین وذلك لأن نس�ة الموافقة =انت ضع�فة ممفهومة لجم�ع العا

نه ل�س جم�ع أنهما یتقار]ان، و�التالي �م=ن ان نخلص الى أالا % 39من نس�ة عدم الموافقة 

  .ستراتیج�ة شر=ة الس=ر السودان�ةإموظفي شر=ة الس=ر السودان�ة على فهم وعلم ب

ستراتیج�ة شر=ة السودان�ة قد لا تتم �الصورة العلم�ة حیث أن إ=ذلك �م=ن القول ان اعداد 

عدادها �الطرق العلم�ة، إ راتیج�ة �الشر=ة یتم ستفقh من افراد العینة یوافقون على ان الإ% 40

ستراتیج�ة ن ص�اغة الإأ=ما . منهم محایدون % 34منهم لا یوافقون على ذلك و % 26بینما 

فراد عینة الدراسة �عتقدون ذلك، و=ذلك أمن % 72هي ح=ر على الإدارة العل�ا فقh اذ ان 

ستراتیج�ة حیث لإعداد اإ ة الموظفین في ستراتیج�ة الشر=ة لا تتم مشار=ة �ق�إعداد إ عندما یتم 
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ستراتیج�ة عداد الإإ فقh من عینة الدراسة �عتقدون أن الإدارة تشرك الموظفین في % 26ان 

لا �عتقدون ذلك، و�التالي فإن النتیجة سلب�ة ف�ما یخص مشار=ة الموظفین في % 45بینما 

  .ستراتیج�ةعداد الإإ 

لجم�ع الموظفین �الشر=ة، اذ ان  ةمة ل�ست مفهوموتشیر النتائج �الجدول أن رسالة المنظ

لین منها غیر مفهومة لجم�ع العاأیرون % 30ن الرسالة مفهومة بینما أمنهم �عتقدون % 47

قصور من الإدارة العل�ا �الشر=ة في توض�ح وشرح رسالة الشر=ة  على وJدل ذلك. �الشر=ة

  .�صالها للموظفین ناه�ك عن العملاءإ و 

  

  
 

 

 

 

 

 

 

 

  :محور تنفیذ الاستراتیج�ة: خامساً 

  التكرارات والنسب المئو�ة لفقرات محور تنفیذ الاستراتیج�ة) 4/12(جدول 
 

 
 أوافق بشدة أوافق

 مجموع
 الموافقة

 أوافق لا محاید
 أوافق لا

 بشدة
 عدم مجموع

 الموافقة

 %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار
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 السكر شركة تقوم
 سیاسات بوضع السودانیة

 لتنفیذ داعمة وظیفیة
 الاستراتیجیة

13 8% 50 32%  63 41% 60 39% 24 15% 8 5% 32 21% 

 الإدارة تطبیق
 بصورة یتم الاستراتیجیة

 السكر شركة في علمیة
 السودانیة

9 6% 52 34% 61 39% 51 33% 35 23% 8 5% 43 28% 

 للإدارة تامة معرفة توجد
 السكر بشركة العلیا

 تنفیذ بخطوات السودانیة
 الاستراتیجیة

18 12% 52 34% 70 45% 48 31% 27 17% 10 6% 37 24% 

 السكر شركة تتمتع
 تساعدھا بموارد السودانیة

 استراتیجیاتھا تنفیذ على
35 23% 71 46% 106 68% 31 20% 12 8% 6 4% 18 12% 

 یساھم الاستراتیجیة تنفیذ
 شركة اھداف تحقیق في

 السودانیة السكر
47 30% 70 45% 117 75% 25 16% 10 6% 3 2% 13 8% 

 

2019 ب�انات الاست�انة اد ال�احثة �الاعتماد علىمن اعد: المصدر   

تنفیذ الموافقة وعدم الموافقة �النس�ة لفقرات محور  مجموع �حتو5 على) 4/12(الجدول 
السودان�ة قد لا تقوم في �عض الأح�ان بوضع س�اسات  الس=ر ان شر=ة ، نلاح}ستراتیج�ةالإ

فقh من عینة الدراسة �عتقدون �أن الشر=ة % 41ستراتیج�ة وذلك لأن وظ�ف�ة داعمة لتنفیذ الإ
  .منهم محایدون % 39لا �عتقدون ذلك و % 21تقوم بذلك بینما 

الدراسة �عتقدون ان فقh من عینة % 39ستراتیج�ة �الشر=ة فإن وف�ما یخص تطبی8 الإدارة الإ
% 33منهم لا یرون ذلك و % 28الشر=ة تقوم بتطبی8 الإدارة الاستراتیج�ة �صورة علم�ة بینما 

ستراتیج�ة على حتكار تطبی8 الإدارة الإمنهم محایدون، ور]ما �عز; هذا الضعف في الموافقة لإ
تطبی8 الإدارة  الإدارات العل�ا فقh مما �ظهر قصور لد; إدارة الشر=ة �عدم القدرة على

  . ستراتیج�ة على =افة مستو�ات الشر=ةالإ
تامة بخطوات المعرفة الفقh من عینة الدراسة �عتقدون أن للإدارة العل�ا �الشر=ة % 45=ما ان 
لا یرون ذلك، وعموماً فإن هذه النتیجة تدل على وجود ضعف % 24ستراتیج�ة بینما تنفیذ الإ
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ستراتیج�ة لم �=ن �سبب ضعف یج�ة، هذا الضعف في تنفیذ الإسترت�الإدارة العل�ا في تنفیذ الإ
ستراتیج�ة من افراد العینة �عتقدون ان الشر=ة بها موارد =اف�ة لتنفیذ الإ% 68الموارد اذ ان 

ستراتیج�ة �ساهم �صورة م�اشرة في تحقی8 اهداف الشر=ة حیث وذلك على الرغم من أن تنفیذ الإ
  .ن ذلكمن عینة الدراسة �عتقدو % 75ان 

  :محور تقی�م الاستراتیج�ة: سادساً 

  التكرارات والنسب المئو�ة لفقرات محور تقی�م الاستراتیج�ة) 4/13(جدول 
 

 
 أوافق بشدة أوافق

 مجموع
 الموافقة

 أوافق لا محاید
 أوافق لا

 بشدة
 عدم مجموع

 الموافقة

 %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار

 الرقابة نظام وضع یتم
 قبل الاستراتیجیة على

 تنفیذھا
15 10% 62 40% 77 50% 47 30% 26 17% 5 3% 31 20% 

 على الرقابة نظام
 یعمل الاستراتیجیة

 اكتشاف على
 بأول أولا الانحرافات

21 14% 73 47% 94 61% 32 21% 27 17% 2 1% 29 19% 

 العلیا الإدارة تقوم
 السودانیة السكر بشركة
 الاستراتیجیة بمراقبة

16 10% 56 36% 72 46% 44 28% 34 22% 5 3% 39 25% 

 على الرقابة نظام یعتمد
 بمشاركة الاستراتیجیة

 العاملین جمیع
12 8% 42 27% 54 35% 46 30% 43 28% 12 8% 55 35% 

 تقییم عملیة
 عملیة الاستراتیجیة

 لتحسینھا أساسیة
33 21% 74 48% 107 69% 29 19% 15 10% 4 3% 19 12% 

2019 ب�انات الاست�انة اد ال�احثة �الاعتماد علىمن اعد: المصدر   

نلاح} ان شر=ة الس=ر السودان�ة تقوم بوضع نظام رقا�ة على ) 4/13(ل و من الجد

لم یوافقوا، و % 20من عینة الدراسة و% 50ستراتیج�ة قبل تنفیذها، واف8 على هذه النتیجة الإ

ستراتیج�ات لإ=انوا محایدین، وتدل هذه النتیجة أ�ضا على وجود نظام رقا�ة على جم�ع ا% 30

نحرافات أولاً �أول �ة على =شف الإاقر ذها حیث �عمل نظام الالتي تنفذ �الشر=ة وذلك قبل تنفی
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، ونظام الرقا�ة غال�اً لا تقوم �ه الإدارة العل�ا )من عینة الدراسة یوافقون على ذلك% 60(

% 25فقh یرون ان نظام الرقا�ة تقوم �ه الإدارة العل�ا بینما و% 46فنلاح} من الجدول أن 

شراك جم�ع الموظفین إستراتیج�ات �الشر=ة لا یتم ب�ة على الإمنهم لا �عتقدون ذلك، نظام الرقا

ن الرقا�ة لا بد ان �=لف �ه �عض الموظفین ول�س جم�ع أوهذا أمر طب�عي اذ %) 35موافقة (

  . الموظفین

ستراتیج�ة و ستراتیج�ة عمل�ة أساس�ة لتحسین الإلإفراد العینة ان عمل�ة تقی�م اأمن % 69یر; 

  .منهم محایدون % 19و  فقh لا یرون ذلك% 12
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :محور تقو�م الاستراتیج�ة: سا(عاً 

  التكرارات والنسب المئو�ة لفقرات محور تقو�م الاستراتیج�ة) 4/14(جدول 
 

 
 أوافق بشدة أوافق

 مجموع
 الموافقة

 أوافق لا محاید
 أوافق لا

 بشدة
 عدم مجموع

 الموافقة

 %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار
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 السكر شركة لدى
 لتقویم نظام السودانیة

 عند الاستراتیجیة
 تنفیذھا

18 12% 56 36% 74 48% 54 35% 21 14% 6 4% 27 17% 

 بدیلة خطط اعداد یتم
 حدوث عند لاستخدامھا
 الخطة في الانحرافات

 الرئیسیة

15 10% 53 34% 68 44% 49 32% 34 22% 4 3% 38 25% 

 العلیا الإدارة تقوم
 السودانیة السكر بشركة

 في الانحرافات بمعالجة
 الرئیسیة الخطة

16 10% 62 40% 78 50% 49 32% 20 13% 8 5% 28 18% 

 السكر شركة تستعین
 بالخبراء السودانیة

 أھدافھا لتحقیق
24 15% 72 46% 96 62% 35 23% 21 14% 3 2% 24 15% 

 إدارة بین العلاقة تتسم
 السودانیة السكر شركة

 والوحدات والمصانع
 والاستمراریة بالمرونة

41 26%  64 41% 105 68% 29 19% 13 8% 8 5% 21 14% 

2019 ب�انات الاست�انة اد ال�احثة �الاعتماد علىمن اعد: المصدر   

ستراتیج�ة عند نلاح} أن شر=ة الس=ر السودان�ة لدیها نظام لتقو�م الإ) 4/14(من الجدول 
هذه  ، تدل%35ومحایدة % 17وعدم موافقة بلغت نسبته % 48تنفیذها بنس�ة موافقة بلغت 

ستراتیج�ات لد; الشر=ة على الرغم أن =فة الموافقة اعلى من =فة النتیجة على ضعف تقو�م الإ
عداد خطh بدیلة إ عدم الموافقة، الا أنها ضع�فة، هذا التقی�م الضعیف �الشر=ة یتم من خلاله 

ة من عین% 44نحرافات في الخطة الرئ�س�ة، قد واف8 على هذا فقh ستخدامها عند حدوث الإلإ
الدراسة، وهي طب�ع�ة اذ ان ضعف نظام التقو�م أ�ضاً یؤد5 الى ضعف وضع الطرق البدیلة، 

  .من عینة الدراسة% 32رتفاع نس�ة المحایدة اذ بلغت إنلاح} 
من عینة الدراسة وافقوا على أن الإدارة العل�ا �الشر=ة تقوم % 50نلاح} من الجدول أن 

نحرافات في الخطة الرئ�س�ة، هذه النتیجة إیجاب�ة وان =انت نس�ة الموافقة ضع�فة، �معالجة الإ
  .فقh% 18ن نس�ة عدم الموافقة ضع�فة جداً حیث بلغت أالا 
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فراد العینة أمن % 62ستعانة الشر=ة �الخبراء لتحقی8 أهدافها، فقد واف8 على ذلك إوف�ما یخص 
  .�ة النتیجةفقh لم یوافقوا مما یدل على إیجاب% 12و 

الوحدات و من عینة الدراسة على ان علاقة إدارة الشر=ة بینها و]ین المصانع % 68وقد واف8 
 hمما یدل على إیجاب�ة % 14الأخر; تتسم �المرونة، والذین لم یوافقوا بلغت نسبتهم فق

  .النتیجة
  :داء المؤسسيلآمحور ا: ثامناً 

  محور الاداء المؤسسي التكرارات والنسب المئو�ة لفقرات) 4/15(جدول 
 

 
 بشدة أوافق لا أوافق لا محاید الموافقة مجموع أوافق بشدة أوافق

 عدم مجموع
 ةقالمواف

 %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار %  تكرار

 بشركة الأداء یمتاز
 بالكفاءة السودانیة السكر

33 21% 55 35% 88 57% 41 26% 16 10% 10 6% 26 17% 

 السكر شركة تستخدم
 العلمیة الطرق السودانیة

  الأداء لقیسا الحدیثة
17 11% 57 37% 74 48% 41 26% 29 19% 11 7% 40 26% 

 بشركة  الأداء قیاس یتم
 بصورة السودانیة السكر

  مستمرة
22 14% 51 33% 73 47% 44 28% 31 20% 7 5% 38 25% 

 السكر بشركة الأداء
 مرتفع السودانیة

19 12% 42 27% 61 39% 50 32% 35 23% 9 6% 44 28% 

 السكر بشركة الأداء
 .متطور السودانیة

23 15% 43 28% 66 43% 41 26% 36 23% 12 8% 48 31% 

2019 ب�انات الاست�انة اد ال�احثة �الاعتماد علىمن اعد: المصدر   

الى النسب المئو�ة والتكرارات لفقرات محور الأداء �شر=ة الس=ر  �شیر) 4/15(الجدول 

من عینة الدراسة قد وافقوا على ان الأداء �الشر=ة �متاز % 57السدان�ة، نلاح} من الجدول ان 

، هذه النتیجة إیجاب�ة لترج�ح %26والمحایدة بلغت نسبتها % �17الكفاءة ولم یواف8 على ذلك 

  .موافقة=فة الموافقة على عدم ال
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من عینة الدراسة على ان الشر=ة تستخدم الطرق العلم�ة لق�اس الأداء % 48وقد واف8 

وعلى الرغم من زJادة نس�ة الموافقة على عدم الموافقة الا % �26الشر=ة، ولم یواف8 على ذلك 

ك ستمرارJة هذا الق�اس للأداء فقد واف8 على ذلإن الموافقة تعتبر ضع�فة نسب�اً، وف�ما یخص أ

 hمن عینة الدراسة مما یدل على ضعف % 25من عینة الدراسة ولم یواف8 عل�ه % 47فق

من عینة الدراسة على ان الأداء % 43هذا وقد واف8 . ستمرارJة في ق�اس الأداء �الشر=ةالإ

منه محایدون، یدل % 32من عینة الدراسة =ما ان % �28الشر=ة مرتفع ولم یواف8 على ذلك 

الشر=ة لأن نس�ة الموافقة ضع�فة نسب�اً، وف�ما یخص تطور الأداء �الشر=ة ذلك على الأداء �

منهم محایدون، =ذلك % 26بینما % 31ولم یواف8 على هذا التطور % 43فقد واف8 على ذلك 

هذه النتیجة تعتبر سلب�ة نسب�اً اذ أن ضعف الموافقة یدل على وجود �hء في تطور الأداء 

  .�شر=ة الس=ر السودان�ة

  

  

  

  
 

 

  

  اخت(ار الفرض�ات: الم(حث الثالث

رت�اi إخت�ار مر]ع =ا5 و=ذلك معامل إخت�ار فرض�ات الدراسة وذلك من خلال إیختص هذا الم�حث ب
  ست�انةبییرسون، =ما �حتو5 هذا الم�حث على الإحصاء الوصفي لجم�ع محاور الإ

  ست(انةالإحصاء الوصفي لمحاور الإ: أولاً 
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 محور البیئة الداخل�ة .1
  نحراف المع�ار4 ونس(ة الثقل للموافقة لفقرات محور البیئة الداخل�ةالوسk الحسابي والأ ) 4/16(جدول 

الانحراف   الوسط الحسابي  الفقرة 
  المعیاري

الثقل 
  التقییم  النسبي

لد; إدارة شر=ة الس=ر السودان�ة معرفة 
 جیدة بتحلیل البیئة الداخل�ة

2.523 1.040 62% hمتوس 

شر=ة الس=ر السودان�ة عند وضع تقوم إدارة 
استراتیجیتها بتحلیل بیئتها الداخل�ة �صورة 

 علم�ة
2.645 1.067 59% hمتوس 

عمل�ة التحلیل الاستراتیجي لبیئة الشر=ة 
  مستمرة

2.594 0.972 60% hمتوس 

تقوم شر=ة الس=ر السودان�ة بتحلیل البیئة 
 الداخل�ة �مشار=ة جم�ع العاملین �الشر=ة

3.206 1.049 45% hمتوس 

تضع شر=ة الس=ر السودان�ة نظام أولو�ات 
محددة لتقی�م نقاi القوة والضعف الموجودة 

 فیها
2.690 1.010 58% hمتوس 

 متوسh %57 1.0277 2.7316 المتوسh العام للمحور 
  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

، =ما أن جم�ع الفقرات قد جاءت بتقی�م متوسhأن التقی�م العام قد جاء بتقدیر ) 4/16(نلاح} من الجدول 

hالحساب�ة  متوس iحسب مق�اس ل�=ارت الخماسي  2.66و   2.33 تقع بینوذلك لأن جم�ع الأوسا

  .المذ=ور في الم�حث الأول من هذا الفصل

  

 محور البیئة الخارج�ة.  2

  والانحراف المع�ار4 ونس(ة الثقل للموافقة لفقرات محور البیئة الخارج�ةالوسk الحسابي ) 4/17(جدول 

  الوسط الحسابي  الفقرة 
الانحراف 
  المعیاري

الثقل 
  التقییم  النسبي

 متوسh %56 1.021  2.755إدارة شر=ة الس=ر السودان�ة لدیها الالمام 
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 التام بتحلیل البیئة الخارج�ة
شر=ة عند وضع الاستراتیج�ة تقوم إدارة 

الس=ر السودان�ة بتحلیل البیئة الخارج�ة 
 �الطرق العلم�ة

2.884  1.075 53% hمتوس 

تتن�أ إدارة شر=ة الس=ر السودان�ة �عوامل 
 البیئة الخارج�ة

2.877  1.071 53% hمتوس 

لد; شر=ة الس=ر السودان�ة القدرة على 
 التعامل مع المهددات والفرص

2.671  1.082 58% hمتوس 

شر=ة الس=ر السودان�ة بخبرات تستعین 
 خارج�ة

 مرتفع 70% 0.962  2.219

 متوسh %58 1.0422 2.6813  المتوسh العام للمحور 
  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

�شیر الى المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ارJة ونس�ة الثقل لفقرات ) 4/17(الجدول 

) متوسh(بتقدیر %) 58(السعر، نلاح} أن متوسh الثقل العام للموافقة قد جاء بنس�ة محور 

أن شر=ة الس=ر الفقرة التي تتعل8 � ما عدا) متوسh(�ع الفقرات قد جاءت بتقدیر =ذلك جم

 2.219، فقد جاءت هذه الفقرة بوسh حسابي �ساو5 السودان�ة تستعین �الخبرات الخارج�ة

 الفقراتو=انت أدنى . وهي أعلى الفقرات ) مرتفع( مما جعلها بتقدیر %70ونس�ة ثقل تساو5 

ن الشر=ة تت�ع الطرق العلم�ة أالفقرتان اللتان تشیران الى وهي % 53قد نالت نس�ة ثقل تسو5 

  .في تحلیل البیئة الخارج�ة، وأن الشر=ة لدیها القدرة على التنبؤ

 :وضع الاستراتیج�ةمحور  .2

قة لفقرات محور وضع الحسابي والانحراف المع�ار4 ونس(ة الثقل للموافالوسk ) 4/18(جدول 
  الاستراتیج�ة

  الفقرة 
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الثقل 

  النسبي
  التقییم
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 متوسh %60 1.030 2.594 ثقافة شر=ة الس=ر السودان�ة تلائم استراتیجیتها
توجد �شر=ة الس=ر السودان�ة إدارة متخصصة 

 للاستراتیج�ات
3.161 1.114 46% hمتوس 

بیئة العمل داخل شر=ة الس=ر السودان�ة ملائمة 
 لوضع الاستراتیج�ة

2.781 1.058 55% hمتوس 

یتم وضع خطh ثانو�ة خاصة لجم�ع النشاطات 
 الإنتاج�ة �الشر=ة

2.529 1.002 62% hمتوس 

تقوم شر=ة الس=ر السودان�ة بتطوJر س�اسات 
 الاستراتیج�ة للشر=ةتحق8 الخطة 

2.652 0.984 59% hمتوس 

 متوسh %56 1.0377 2.7432 المتوسh العام للمحور
  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

نحرافات المع�ارJة ونس�ة الثقل لفقرات �شیر الى المتوسطات الحساب�ة والإ) 4/18(الجدول 

بتقدیر %) 56(نلاح} أن متوسh الثقل العام للموافقة قد جاء بنس�ة ، ستراتیج�ةوضع الإمحور 

)h(�ع الفقرات قد جاءت بتقدیر =ذلك جم) متوسhمتوس.(  

  
  
  
  
  
  
  
  
 ص�اغة الاستراتیج�ةمحور  - 4

  
نس(ة الثقل للموافقة لفقرات محور ص�اغة الوسk الحسابي والانحراف المع�ار4 و ) 4/19(جدول 

  الاستراتیج�ة
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  الفقرة 
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الثقل 

  النسبي
  التقییم

استراتیج�ة شر=ة الس=ر السودان�ة مفهومة 
 لجم�ع العاملین �الشر=ة

2.955 1.192 51% hمتوس 

یتم اعداد استراتیج�ة شر=ة الس=ر السودان�ة 
 �الطرق العلم�ة الحدیثة

2.857 1.000 54% hمتوس 

المسؤولة عن الإدارة العل�ا هي الجهة 
 ص�اغة الاستراتیج�ة �الشر=ة

  مرتفع 69% 1.089 2.245

عند اعداد استراتیج�ة شر=ة الس=ر السودان�ة 
تقوم الإدارة العل�ا �اشراك العاملین في 

 ص�اغة الاستراتیج�ة
3.258 1.121 44% hمتوس 

لد; شر=ة الس=ر السودان�ة رسالة مفهومة 
 لجم�ع العاملین �الشر=ة

2.832 1.156 54% hمتوس 

 متوسh %54 1.1115 2.8295 المتوسh العام للمحور
  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

لثقل لفقرات نحرافات المع�ارJة ونس�ة ا�شیر الى المتوسطات الحساب�ة والإ) 4/19(الجدول 

بتقدیر %) 54(للموافقة قد جاء بنس�ة ، نلاح} أن متوسh الثقل العام ستراتیج�ةمحور وضع الإ

)h(�ع الفقرات قد جاءت بتقدیر =ذلك جم) متوسhأن الإدارة الفقرة التي تتعل8 � ما عدا) متوس

، فقد جاءت هذه الفقرة بوسh حسابي ستراتیج�ة �الشر=ةالعل�ا هي الجهة المسؤولة عن وضع الإ

. وهي أعلى الفقرات )مرتفع( دیربتقتأتي مما جعلها % 69ونس�ة ثقل تساو5  �2.245ساو5 

وهي الفقرة التي تتعل8 �مشار=ة العاملین % 44قد نالت نس�ة ثقل تسو5  الفقراتو=انت أدنى 

  .ستراتیج�ةعند ص�اغة الإ

 محور تنفیذ الاستراتیج�ة - 5
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نس(ة الثقل للموافقة لفقرات محور تنفیذ الوسk الحسابي والانحراف المع�ار4 و ) 4/20(جدول 
  الاستراتیج�ة

  الفقرة 
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الثقل 

  النسبي
  التقییم

تقوم شر=ة الس=ر السودان�ة بوضع س�اسات 
 وظ�ف�ة داعمة لتنفیذ الاستراتیج�ة

2.768 0.986 56% hمتوس 

تطبی8 الإدارة الاستراتیج�ة یتم �صورة علم�ة 
 في شر=ة الس=ر السودان�ة

2.877 0.996 53% hمتوس 

توجد معرفة تامة للإدارة العل�ا �شر=ة الس=ر 
 السودان�ة بخطوات تنفیذ الاستراتیج�ة

2.735 1.082 57% hمتوس 

تتمتع شر=ة الس=ر السودان�ة �موارد 
 تساعدها على تنفیذ استراتیج�اتها

 مرتفع 69% 1.015 2.245

تنفیذ الاستراتیج�ة �ساهم في تحقی8 اهداف 
 السودان�ةشر=ة الس=ر 

 مرتفع 74% 0.949 2.045

 متوسh %62 1.0054 2.5342 المتوسh العام للمحور
  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

نحرافات المع�ارJة ونس�ة الثقل لفقرات �شیر الى المتوسطات الحساب�ة والإ) 4/20(الجدول 

بتقدیر %) 62(متوسh الثقل العام للموافقة قد جاء بنس�ة ، نلاح} أن ستراتیج�ةتنفیذ الإمحور 

)h(�ع الفقرات قد جاءت بتقدیر =ذلك جم) متوسhما عدا فقرتین وهما الفقرتان اللتان ). متوس

ستراتیج�اتها و=ذلك مساعدة تنفیذ إتتحدثان عن تمتع الشر=ة �موارد تساعدها على تنفیذ 

ر السودان�ة، فقد جاءت هاتان الفقرتان بتقدیر ستراتیج�ة في تحقی8 أهداف شر=ة الس=الإ

  .)مرتفع(
  

 محور تقی�م الاسترتیج�ة- 6
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تقی�م الوسk الحسابي والانحراف المع�ار4 ونس(ة الثقل للموافقة لفقرات محور ) 4/21(جدول 
  الاستراتیج�ة

یتم وضع نظام الرقا�ة على الاستراتیج�ة 
 قبل تنفیذها

2.639 0.980 59% hمتوس 

الرقا�ة على الاستراتیج�ة �عمل على نظام 
 اكتشاف الانحرافات أولا �أول

2.458 0.975 64% hمتوس 

تقوم الإدارة العل�ا �شر=ة الس=ر السودان�ة 
 �مراق�ة الاستراتیج�ة

2.716 1.024 57% hمتوس 

�عتمد نظام الرقا�ة على الاستراتیج�ة 
 �مشار=ة جم�ع العاملین

3.006 1.084 50% hمتوس 

عمل�ة تقی�م الاستراتیج�ة عمل�ة أساس�ة 
 لتحسینها

 مرتفع 69% 0.983 2.245

 متوسh %60 1.0091 2.6129 المتوسh العام للمحور
  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

نحرافات المع�ارJة ونس�ة الثقل لفقرات لى المتوسطات الحساب�ة والإإ�شیر ) 4/21(الجدول 

بتقدیر %) 60(، نلاح} أن متوسh الثقل العام للموافقة قد جاء بنس�ة تقی�م الاستراتیج�ةمحور 

)h(ت بتقدیر =ذلك جم�ع الفقرات قد جاء) متوسhما عدا الفقرة التي تتحدث عن أن ، )متوس

ستراتیج�ة، فقد جاءت هذه الفقرة نس�ة ستراتیج�ة هي عمل�ة أساس�ة لتحسین الإعمل�ة تقی�م الإ

  ).مرتفع(وتقدیر % 69ثقل 

 

 محور تقو�م الاستراتیج�ة  - 7

نس(ة الثقل للموافقة لفقرات محور تقو�م الوسk الحسابي والانحراف المع�ار4 و ) 4/22(جدول 
  الاستراتیج�ة

  التقییمالثقل الانحراف الوسط   الفقرة 
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  النسبي  المعیاري  الحسابي

الس=ر السودان�ة نظام لتقو�م  لد; شر=ة
 الاستراتیج�ة عند تنفیذها

2.619 0.989 60% hمتوس 

یتم اعداد خطh بدیلة لاستخدامها عند 
 حدوث الانحرافات في الخطة الرئ�س�ة

2.735 0.994 57% hمتوس 

تقوم الإدارة العل�ا �شر=ة الس=ر السودان�ة 
 �معالجة الانحرافات في الخطة الرئ�س�ة

2.626 1.007 59% hمتوس 

تستعین شر=ة الس=ر السودان�ة �الخبراء 
 لتحقی8 أهدافها

 مرتفع 65% 0.971 2.400

تتسم العلاقة بین إدارة شر=ة الس=ر 
السودان�ة والمصانع والوحدات �المرونة 

 والاستمرارJة
 مرتفع 69% 1.095 2.245

 متوسh %62 1.0112 2.5252 المتوسh العام للمحور
  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

نحرافات المع�ارJة ونس�ة الثقل لفقرات �شیر الى المتوسطات الحساب�ة والإ) 4/22(الجدول 

بتقدیر %) 82(، نلاح} أن متوسh الثقل العام للموافقة قد جاء بنس�ة ستراتیج�ةتقو�م الإمحور 

)h(بتقدیر �ع الفقرات قد جاءت =ذلك جم) متوسhما عدا الفقرة التي تتحدث عن أن ، )متوس

العلاقة بین إدارة الشر=ة والمصانع والحدات تتسم �المرونة، فقد جاءت هذه الفقرة بتقدیر 

، و=ذلك الفقرة التي تتحدث عن أن الشر=ة تستعین �الخبراء لتحقی8 أهدافها أ�ضاً قد )مرتفع(

  .)متوسh(ى التقی�م العام فقد جاء بتقدیر ولكن ذلك لم یؤثر عل) مرتفع(جاءت بتقدیر 

 

 محور الأداء المؤسسي   - 8

الأداء الوسk الحسابي والانحراف المع�ار4 ونس(ة الثقل للموافقة لفقرات محور ) 4/23(جدول 
  المؤسسي 
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  الفقرة 
الوسط 

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

الثقل 
  النسبي

  التقییم

السودان�ة �متاز الأداء ا �شر=ة الس=ر 
 �الكفاءة

2.452 1.129 64% hمتوس 

تستخدم شر=ة الس=ر السودان�ة الطرق 
 العلم�ة الحدیثة لق�سا الأداء 

2.742 1.104 56% hمتوس 

یتم ق�اس الأداء ا �شر=ة الس=ر السودان�ة 
 �صورة مستمرة

2.677 1.087 58% hمتوس 

 متوسh %54 1.094 2.826 الأداء �شر=ة الس=ر السودان�ة مرتفع

 متوسh %55 1.178 2.813 .الأداء ا �شر=ة الس=ر السودان�ة متطور
 متوسh %57 1.1183 2.7019  المتوسh العام للمحور

 
  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

نحرافات المع�ارJة ونس�ة الثقل لفقرات �شیر الى المتوسطات الحساب�ة والإ) 4/23(الجدول 

) متوسh(بتقدیر %) 57(، نلاح} أن متوسh الثقل العام للموافقة قد جاء بنس�ة  الأداءمحور 

�متاز (، وأعلى فقرة نالت تقدیر عال =انت الفقرة )متوسh(�ع الفقرات قد جاءت بتقدیر =ذلك جم

  ). الأداء �شر=ة الس=ر السودان�ة �الكفاءة

  اخت(ار الفرض�ات :ثان�اً 

  :الفرض�ة الأولى

البیئة الداخل�ة ومستو; الأداء بین ) 0.05(عند مستو; دلالة ذات دلالة إحصائ�ة  علاقة توجد
  . �شر=ة الس=ر السودان�ة

  :خت�ار مر]ع =ا5 والجدول المتقاطع =ما یليإلنفي أو اث�ات هذه الفرض�ة سوف نستخدم 
ع ا4 وتقاطع محور ) 4/24(جدول  الأداء المؤسسي مع محور  البیئة الداخل�ةق�مة مر̀

  (الفرض�ة الأولى
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 المجموع الأداء المؤسسي  
 أواف8
 �شدة

 أواف8 لا أواف8 لا محاید أواف8
 �شدة

البیئة 
 الداخل�ة

 8 0 0 1 3 4 �شدة أواف8
 60 1 2 11 30 16 أواف8
 53 0 10 30 13 0 محاید

 31 4 15 8 4 0 أواف8 لا
 3 2 1 0 0 0  لا أواف8 �شدة

 155 7 28 50 50 20 المجموع
 114.8  ق�مة مر]ع =ا5 

 0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمر]ع =ا5
 i0.662  ق�مة معامل الارت�ا 

i0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمعامل الارت�ا 
  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

، تشیر النتائج الى وجود البیئة الداخل�ة والأداء �شیر الى تقاطع محور5 ) 4/24(الجدول 
خت�ار مر]ع إخت�ارJن وهما إظهر ذلك في  والأداء البیئة الداخل�ة بیندالة احصائ�اً  قو�ةعلاقة 
 أقلوهي ق�مة  0.00رت�اi حیث تشیر ق�مة الدلالة المعنو�ة لمر]ع =ا5 الى خت�ار الإإ =ا5 و 

العلاقة بین  وجودوهي ق�مة مشیرة الى  0.662رت�اi �ساو5 و=ذلك ق�مة معامل الإ 0.05من 
على من أ وهي ق�مة  0.00رت�اi تساو5 المتغیرJن، و=ذلك ق�مة الدلالة المعنو�ة لمعامل الإ

  .تدل على المعنو�ة أ5 وجود علاقة بین المتغیرJن 0.05

  الفرض�ة الثان�ة

البیئة الخارج�ة ومستو; الأداء بین ) 0.05(عند مستو; دلالة ذات دلالة إحصائ�ة  علاقة توجد
  . �شر=ة الس=ر السودان�ة

  :لنفي أو اث�ات هذه الفرض�ة سوف نستخدم اخت�ار مر]ع =ا5 والجدول المتقاطع =ما یلي
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ع ا4 وتقاطع محور) 4/25(جدول  الأداء المؤسسي مع محور  البیئة الخارج�ة ق�مة مر̀

  (الفرض�ة الثان�ة

 
 الأداء المؤسسي

 أواف8 المجموع
 �شدة

 أواف8 لا محاید أواف8
 أواف8 لا

 �شدة

البیئة 
 الخارج�ة

 9 0 0 1 5 3 �شدة أواف8
 65 0 2 18 30 15 أواف8
 54 2 10 26 14 2 محاید

 24 3 15 5 1 0 أواف8 لا
 3 2 1 0 0 0  لا أواف8 �شدة

 155 7 28 50 50 20 المجموع
 104.7  ق�مة مر]ع =ا5 

 0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمر]ع =ا5
 i0.656 ق�مة معامل الارت�ا 

i0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمعامل الارت�ا 
  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

و=ذلك الى ق�م مر]ع الأداء مع محور  البیئة الخارج�ة�شیر الى تقاطع محور ) 4/25(الجدول 
وJدل ذلك على وجود  0.05رت�اi نلاح} أن الدلالة المعنو�ة لمر]ع =ا5 أقل من =ا5 وق�م الإ

رت�اi تدل على وجود علاقة علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین المتغیرJن، =ذلك ق�مة معامل الإ
 .0.05أقل من  0.0.00وق�مة الدلالة المعنو�ة دالة احصائ�اً وذلك لأن ق�متها  قو�ة

 
  الفرض�ة الثالثة

وضع الاستراتیج�ة ومستو; بین ) 0.05(عند مستو; دلالة ذات دلالة إحصائ�ة  علاقة توجد
  . الأداء �شر=ة الس=ر السودان�ة

  :لنفي أو اث�ات هذه الفرض�ة سوف نستخدم اخت�ار مر]ع =ا5 والجدول المتقاطع =ما یلي
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الأداء مع محور  وضع الاستراتیج�ة محورق�مة مر`ع ا4 وتقاطع ) 4/26(جدول 
 (الفرض�ة الثالثة المؤسسي

  

 المجموع الأداء المؤسسي 
 أواف8
 �شدة

 أواف8 لا أواف8 لا محاید أواف8
 �شدة

وضع 
  الاستراتیج�ة

 6 0 0 0 2 4 �شدة أواف8
 62 0 0 15 34 13 أواف8
 52 2 13 23 11 3 محاید

 33 4 14 12 3 0 أواف8 لا
أواف8 لا 

  �شدة
0 0 0 1 1 2 

 155 7 28 50 50 20  المجموع
 59.5  ق�مة مر]ع =ا5 

 0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمر]ع =ا5
 i0.658 ق�مة معامل الارت�ا 

i0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمعامل الارت�ا 
  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

 

و=ذلك الى ق�م  الأداءمع محور  وضع الاستراتیج�ة�شیر الى تقاطع محور ) 4/26(الجدول 
وJدل ذلك على  0.05رت�اi نلاح} أن الدلالة المعنو�ة لمر]ع =ا5 أقل من مر]ع =ا5 وق�م الإ

رت�اi تدل على وجود وجود علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین المتغیرJن، =ذلك ق�مة معامل الإ
  .0.05أقل من  0.00لالة المعنو�ة دالة احصائ�اً وذلك لأن ق�متها علاقة متوسطة وق�مة الد

  :الفرض�ة الرا(عة
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ستراتیج�ة ومستو; ص�اغة الإبین ) 0.05(عند مستو; دلالة ذات دلالة إحصائ�ة  علاقة توجد
  . الأداء �شر=ة الس=ر السودان�ة

  :المتقاطع =ما یليخت�ار مر]ع =ا5 والجدول إلنفي أو اث�ات هذه الفرض�ة سوف نستخدم 
ع ا4 وتقاطع محور ) 4/27(جدول  الأداء مع محور  ص�اغة الاستراتیج�ةق�مة مر̀

  (الفرض�ة الرا(عة المؤسسي
 المجموع الأداء المؤسسي 

 أواف8
 �شدة

 أواف8 لا أواف8 لا محاید أواف8
 �شدة

ص�اغة 
 الاستراتیج�ة

 6 0 1 0 3 2 �شدة أواف8
 55 0 1 7 33 14 أواف8
 58 0 11 31 12 4 محاید

 32 3 15 12 2 0 أواف8 لا
لا أواف8 

  �شدة
0 0 0 0 4 4  

 155 7 28 50 50 20 المجموع
 168.4 ق�مة مر]ع =ا5 

 0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمر]ع =ا5
 i0.682  ق�مة معامل الارت�ا 

i0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمعامل الارت�ا 
  2019الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة اعداد / المصدر

و=ذلك الى الأداء مع محور  ستراتیج�ةدعم ص�اغة الإ�شیر الى تقاطع محور ) 4/27(الجدول 

وJدل ذلك  0.05ق�م مر]ع =ا5 وق�م الارت�اi نلاح} أن الدلالة المعنو�ة لمر]ع =ا5 أقل من 

رت�اi تدل على المتغیرJن، =ذلك ق�مة معامل الإعلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین 



325 

 

وق�مة الدلالة المعنو�ة دالة احصائ�اً وذلك لأن  0.40وجود علاقة قو�ة حیث ق�متها تساو5 

  .0.05أقل من  0.00ق�متها 

  الفرض�ة الخامسة

ستراتیج�ة ومستو; تنفیذ الإبین ) 0.05(عند مستو; دلالة ذات دلالة إحصائ�ة  علاقة توجد
  . ء �شر=ة الس=ر السودان�ةالأدا

  :خت�ار مر]ع =ا5 والجدول المتقاطع =ما یليإلنفي أو اث�ات هذه الفرض�ة سوف نستخدم 
ع ا4 وتقاطع محور ) 4/28(جدول  الأداء المؤسسي مع محور  تنفیذ الاستراتیج�ةق�مة مر̀

  (الفرض�ة الخامسة
 المجموع الأداء المؤسسي 

 أواف8
 �شدة

 أواف8 لا أواف8 لا محاید أواف8
 �شدة

 تنفیذ الاستراتیج�ة

 14 0 0 0 8 6 �شدة أواف8
 68 0 3 17 34 14 أواف8
 55 2 18 29 6 0 محاید

 15 2 7 4 2 0 أواف8 لا
 3 3 0 0 0 0  لا أواف8 �شدة

 155 7 28 50 50 20 المجموع
 146.2  ق�مة مر]ع =ا5 

 0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمر]ع =ا5
 i0.691 ق�مة معامل الارت�ا 

i0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمعامل الارت�ا 
 2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

و=ذلك الى ق�م  الأداء امع محور  ستراتیج�ةتنفیذ الإ�شیر الى تقاطع محور ) 4/28(الجدول 
وJدل ذلك على  0.05المعنو�ة لمر]ع =ا5 أقل من رت�اi نلاح} أن الدلالة مر]ع =ا5 وق�م الإ
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رت�اi تدل على وجود وجود علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین المتغیرJن، =ذلك ق�مة معامل الإ
وق�مة الدلالة المعنو�ة دالة احصائ�اً وذلك لأن ق�متها  0.467علاقة قو�ة حیث ق�متها تساو5 

  .0.05أقل من  0.00

  الفرض�ة السادسة

ستراتیج�ة ومستو; تقی�م الإبین ) 0.05(عند مستو; دلالة ذات دلالة إحصائ�ة  ةعلاق توجد
  . الأداء �شر=ة الس=ر السودان�ة

  :خت�ار مر]ع =ا5 والجدول المتقاطع =ما یليإلنفي أو اث�ات هذه الفرض�ة سوف نستخدم 
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ع ا4 وتقاطع محور ) 4/29(جدول  الأداء المؤسسي  مع محور تقی�م الاستراتیج�ةق�مة مر̀

  (الفرض�ة السادسة

 المجموع الأداء المؤسسي 
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 أواف8
 �شدة

 أواف8 لا أواف8 لا محاید أواف8
 �شدة

تقی�م 
 الاستراتیج�ة

 8 0 1 0 5 2 �شدة أواف8
 67 0 4 14 33 16 أواف8
 56 2 14 29 9 2 محاید

 23 4 9 7 3 0 أواف8 لا
لا أواف8 

  �شدة
0 0 0 0 1 1 

 155 7 28 50 50 20 المجموع
 87.05  ق�مة مر]ع =ا5 

 0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمر]ع =ا5
 i0.577 ق�مة معامل الارت�ا 

i0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمعامل الارت�ا 
  2019اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات الاستبانة / المصدر

و=ذلك الى ق�م الأداء مع محور  ستراتیج�ةتقی�م الإ�شیر الى تقاطع محور ) 4/29(الجدول 
وJدل ذلك على  0.05رت�اi نلاح} أن الدلالة المعنو�ة لمر]ع =ا5 أقل من مر]ع =ا5 وق�م الإ

رت�اi تدل على وجود وجود علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین المتغیرJن، =ذلك ق�مة معامل الإ
دلالة المعنو�ة دالة احصائ�اً وذلك لأن ق�متها وق�مة ال 0.577حیث ق�متها تساو5  قو�ةعلاقة 
  .0.05أقل من  0.00

  السا(عةالفرض�ة 
تقو�م الاستراتیج�ة ومستو; بین ) 0.05(عند مستو; دلالة ذات دلالة إحصائ�ة  علاقة توجد

  . الأداء �شر=ة الس=ر السودان�ة
  :المتقاطع =ما یليلنفي أو اث�ات هذه الفرض�ة سوف نستخدم اخت�ار مر]ع =ا5 والجدول 

ع ا4 وتقاطع محور ) 4/30(جدول    السا(عة(الفرض�ة الأداء  مع محور تقو�م الاستراتیج�ةق�مة مر̀

 المجموع  الأداء المؤسسي 
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jشدة أواف) jلا محاید أواف jلا أواف jأواف 
 (شدة

  تقو�م 
 الاستراتیج�ة

j12 0 1 1 5 5 (شدة أواف 
j70 1 2 15 38 14 أواف 

 55 1 14 33 6 1 محاید
 16 4 10 1 1 0 أوافj لا

 2 1 1 0 0 0  لا أوافj (شدة
 155 7 28 50 50 20 المجموع

ع ا4   119.2  ق�مة مر̀

ع ا4  0.00 ق�مة الدلالة المعنو�ة لمر̀

 qمة معامل الارت(ا� 0.667 ق

qة لمعامل الارت(ا� 0.00 ق�مة الدلالة المعنو
  2019بالاعتماد على بيانات الاستبانة اعداد الباحثة / المصدر

و=ذلك الى ق�م الأداء مع محور  ستراتیج�ةتقو�م الإ�شیر الى تقاطع محور ) 4/30(الجدول 

وJدل ذلك على  0.05رت�اi نلاح} أن الدلالة المعنو�ة لمر]ع =ا5 أقل من مر]ع =ا5 وق�م الإ

رت�اi تدل على وجود معامل الإوجود علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین المتغیرJن، =ذلك ق�مة 

حصائ�اً وذلك لأن ق�متها إوق�مة الدلالة المعنو�ة دالة  0.667حیث ق�متها تساو5  قو�ةعلاقة 

  .0.05أقل من  0.00

  

  

  

  وتشمل النتائج والتوص�ات: الخاتمة

  النتائج: أولاً 
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  :النتائج الخاصة) أ(

بین محاور المتغیر المستقل % 5علاقة ذات دلالة إحصائ�ة عند مستو; دلالة  تبین وجود
البیئة الداخل�ة، البیئة الخارج�ة، وضع الإستراتیج�ة، ص�اغة الإستراتیج�ة، تنفیذ (

 .والمتغیر المستقل الأداء المؤسسي) الإستراتیج�ة، تقی�م الإستراتیج�ة وتقو�م الإستراتیج�ة

�شر=ة الس=ر والآداء  الداخل�ة اك علاقة إیجاب�ة بین تحلیل البیئةأثبتت الدراسة �أن هن .1
السودان�ة وأن لد; شر=ة الس=ر السودان�ة معرفة متوسطة الى ضع�فة بتحلیل البیئة 

�صورة علم�ة، وهي غیر مستمرة دوماً، وان حدثت فإن الشر=ة لا تقوم بإشراك الداخل�ة 
وهنالك �عض الأولو�ات تضعها الشر=ة لتقی�م نقاi ، الداخل�ةالموظفین في تحلیل البیئة 

 %).57(جاءت هذه النتیجة بنس�ة ثقل بلغت . القوة والضعف الموجودة في الشر=ة
والآداء �شر=ة  الخارج�ة=ما اثبتت الدراسة أن هنالك علاقة إیجاب�ة بین تحلیل البیئة  .2

ض الإهتمام بتحلیل البیئة الس=ر السودان�ة إذ أن إدارة شر=ة الس=ر السودان�ة لدیها �ع
وتتن�أ %) 53(�الطرق العلم�ة  الخارج�ةالخارج�ة حیث تقوم الشر=ة اح�اناً بتحلیل البیئة 

 .الشر=ة �عوامل البیئة الخارج�ة ولدیها قدرة محدودة في التعامل مع المهددات والفرص
اء �شر=ة الإستراتیج�ة والآد وضعا�ضا أثبتت الدراسة أن هناك علاقة إیجاب�ة بین  .3

الس=ر السودان�ة ولا توجد �شر=ة الس=ر السودان�ة إدارة منفصلة للإستراتیج�ات الا أن 
 لوضع ثقافة الشر=ة لدیها ملائمة مع إستراتیج�اتها =ما أن بیئة العمل الداخل�ة ملائمة

و=ذلك خطh  الإستراتیج�ة وتقوم الشر=ة بوضع خطh ثانو�ة لجم�ع النشاطات الإنتاج�ة
 %.56نس�ة الثقل لهذه النتیجة . تحق8 الخطة الإستراتیج�ة للشر=ة وس�اسات

الإستراتیج�ة والآداء �شر=ة الس=ر  ص�اغةاثبتت الدراسة أن هنالك علاقة إیجاب�ة بین  .4
السودان�ة فإن إستراتیج�ة شر=ة الس=ر السودان�ة مفهومة ل�عض الموظفین دون ال�عض  

الإستراتیج�ة ولا یتم اشراك  ص�اغةمسؤولة عن وذلك لأن الإدارة العل�ا للشر=ة هي ال
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مما جعل رسالة الشر=ة غیر مفهومة لجم�ع الموظفین �الشر=ة جم�ع الموظفین فیها 
)47.(% 

الإستراتیج�ة والآداء �شر=ة  تنفیذ =ذلك فقد اثبتت الدراسة أن هناك علاقة إیجاب�ة بین .5
 لتنفیذتقوم شر=ة الس=ر السودان�ة بوضع س�اسات وظ�ف�ة داخل�ة  الس=ر السودان�ة و

الإستراتیج�ة =ما أن تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة یتم اح�اناً ب�عض الطرق العلم�ة، =ما ان 
 %.45الإدارة العل�ا لدیها معرفة متوسطة بخطوات تنفیذ الإستراتیج�ة 

الأستراتیج�ة والآداء �شر=ة   تقی�م ا�ضا اثبتت الدراسة أن هنالك علاقة ایجاب�ة بین .6
على الإستراتیج�ة جید  رقا�ة الس=ر السودلن�ة وأن لد; شر=ة الس=ر السودان�ة  نظام

اولاً �أول، الا أن  الإنحرافاتحیث یتم وضعه قبل تنفیذ الإستراتیج�ة و�=شف هذا النظام 
 .هذا النظام لا �عتمد على مشار=ة جم�ع الموظفین

الإستراتیج�ة والآداء �شر=ة  تقو�مراسة أن هنالك علاقة إیجاب�ة بین =ذلك اثبتت الد  .7
الإستراتیج�ة  لتقو�مالس=ر السودان�ة فقد ثبت أن لد; شر=ة الس=ر السودان�ة نظام 

حیث یتم إعداد خطh بدیلة لإستخدامها عند حدوث الإنحرافات في %) 48موافقة (
الخطة الرئ�س�ة وتقوم الإدارة �معالجة هذه الإنحرافات وتستعین الإدارة ب�عض الخبرات 

 . الخارج�ة في تقو�م الإستراتیج�ة
=ما أن %) 57(�=فاءة نسب�ة �شر=ة الس=ر السودان�ة �متاز  وقد اثبتت النتائج أن الآداء  .8

 ، والذ; یتم ق�اسه �صورة مستمرة%) 48(الشر=ة تستخدم الطرق العلم�ة لق�اس الآداء 
 .والآداء �الشر=ة مع وجوده إلا أنه غیر متطور ولا یتم ق�اسه أح�انا �الطرق العلم�ة 

  :النتائج العامة) ب(

لها أهم�ة خاصة في جم�ع المؤسسات  لإستراتیج�ة اإن الإدارة بینت الدراسة  . 1
�مختلف قطاعاتها وتأتي هذه الأهم�ة للدور الكبیر الذ5 تقوم �ه في تحقی8 أهداف 
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الا أنه لا یتم التطبی8 العلمي  المؤسسة في جم�ع المستو�ات والأنشطة �الفاعل�ة المطلو�ة 
  . للادارة الإستراتیج�ة �شر=ة الس=ر السودان�ة �صورة فاعلة

ن تطبی8 الإدارة الإستراتیج�ة یتطلب توفیر جم�ع سبل النجاح من ضحت الدراسة أو إ.  2
  .ولكن لا تتوفر �شر=ة الس=ر السودان�ة هذه العوامل  ماد�ة و�شرJة 

یتكون من أر]عة محاور أساس�ة ل�طاقة الآداء المتوازن وهي المحور إن الآداء .  3
 یتحق8 رضاء الز]ائن ومن خلاله  �م=ن أن التعلم والنمو و , العمل�ات الداخل�ة, المالي

هذه المحاور ولا یتم التطبی8  5 مؤسسة �القطاع الصناعي ال�قاء والنمو والأستمرارلأ
  .�شر=ة الس=ر السودان�ة �الصورة العلم�ة الدق�قة 

ان الآداء هو الأساس للمؤسسة اذ �عبر عن الصورة التي �م=ن ان تقوم برسمها هذه . 4
المؤسسة  وهو �مثا�ة تعبیرلأهدافالتمیز والتفوق  من خلالالمؤسسة في بیئة اعمالها 

  . وغا�اتها

أمرا في غا�ة الأهم�ة لما یلع�ه من دور في مراق�ة نشاi  �عتبر تقی�م وق�اس الآداء.  5
تخاذ القرارات التصح�ح�ة اللآزمة وفي الوقت المناسب من أجل تحقی8 المؤسسة وإ 

 .والغا�ات الأهداف

في الآداء محورا  الإستراتیج�ةأثر الإدارة مجال � المتعلقة  ال�حوث والدراسات  تمثل.  6
   .اساس�ا یوجه المؤسسة للأتجاه السل�م نحو تحقی8 الإهداف المنشودة 

�الإدارة الإسترایج�ة مع المام العاملین �مفاه�م  ثقافة الإستراتیج�ة وجود إدارة خاصة .  7
من شأنه أن �قود المؤسسة نحو  التطبی8 العلمي الحدیث للأدارة الإستراتیج�ة  مع

   .تحقی8 أهدافها 

  :التوص�ات: ثان�اً 
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  :التوص�ات الخاصة) أ(

على شر=ة الس=ر السودان�ة وضع مزJد من الإهتمام بتحلیل البیئة الداخل�ة ولا س�ما .1
 إستمرارJة هذا التحلیل، 

على الشر=ة الأهتمام بتحلیل البیئة الخارج�ة و الق�ام بتدرJب الموظفین على المشار=ة في .2
 .لمهددات والفرصعمل�ة  تحلیل البیئة الخارج�ة وطرقها وذلك لزJادة القدرة على التنبؤ �ا

على الشر=ة توس�ع نطاق المشار=ة بإنشاء إدارة متخصصة �الادارة الإستراتیج�ة تقوم .3 
 .الإستراتیج�ة ومزJد من الفرص للعاملین  �المشار=ة بوضع

 ص�اغة إستراتیج�ة الشر=ة �مزJد من التوض�ح عند  شر=ة الس=ر السودان�ةتوصي الدراسة . 4 
 .واضحة ومفهومة  �صورةحیث تتم ص�اغتها 

والمتا�عة عند  .إستراتیج�ة الشر=ة بدقةعمل�ات تنفیذ  =ما توصي الدراسة �الأهتمام �متا�عة.  5
  .تنفیذ الإستراتیج�ة

 .والعمل على معالجتهاتوصي الدراسة �التقی�م المستمر للاسترایج�ة وملاحظة  الإنحرافات  . 6

توصي الدراسة �الأهتمام �التقو�م وذلك من خلال تحلیل مخرجات تقی�م الخطh الإستراتیج�ة  .7
  . والإستفادة من ذلك  عند وضع الخطh الجدیدة 

توصي الدراسة �ضرورة الأهتمام بإت�اع الطرق العلم�ة لق�اس الآداء حتي یتحق8 للشر=ة .  8
 .ال�قاء والنمو والتطور 

  

  : العامة التوصيات )ب(       

  .للإدارة الإستراتیج�ة توصي الدراسة بضرورة التطبيق العلمي    . 1       
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 إخت�ار �ضرورةوف8 الإطار العلمي  الإدارة الإستراتیج�ة لتطبی8توصي الدراسة  . 2
   . الأفراد الأكفاء وتوفیر الدعم والبیئة المناس�ة 

للشر=ة یتحق8   حتى�طاقة الآداء المتوازن بتطبی8  یجب تطبی8 ق�اس الآداء وذلك .  3
  ,ال�قاء والنمو والأستمرار

   .الآداءتوصي الدراسة �أن تولي الشر=ة مزJد من الأهتمام �. 4

حتي  هانشاطاوجه  تقی�م وق�اس الآداء في مراق�ة ب هتمام الجادلاتوصي الدراسة �ا .  5
 hوإتخاذ القرارات التصح�ح�ة  الاستراتیج�ةتتم=ن من معرفة الإنحرافات في تنفیذ الخط

 .اللآزمة 

أثر الإدارة ال�حوث والدراسات  المتعلقة  �مجال � توصي الدراسة �ضرورة الأهتمام . 6
  .في الآداء  الإستراتیج�ة

یج�ة مع المام العاملین ت�الإدارة الإسترا متخصصةإدارة  إنشاءضرورة � توصي الدراسة . 7
تطبی8 الإدارة  یتسنى لشر=ة الس=ر السودان�ة وذلك حتى الإستراتیج�ة�مفاه�م  ثقافة 

 .سليمة الإستراتیج�ة �أسس علم�ة  

  :مقترحات بدیلة: ثالثا

توصي الدراسة �مقترحات بدیلة والتي قد تؤد5 إلى التطور �القطاع الصناعي وشر=ة الس=ر 

  :السودان�ة علي النحو التالي

              خبراء في الإدارة الإستراتیج�ة من أجل الحصول على أف=ارهم المعرف�ة إستقطاب.  1     

  والإهتمام �الندوات والمؤتمرات العلم�ة وتشج�ع الأ�حاث والدراسات الهادفة إلى تعزJز           

  .  الجوانب التطب�ق�ة للإدارة الإستراتیج�ة       
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�صورة �اتت خطورة ذلك تظهر إذ , فقh ) لس=ر ا( عدم الإعتماد على المنتج الواحد  .2
�ظهور الس=ر المستورد وإحتدام المنافسة مثل الإتجاه إلى مشارJع جدیدة مثل واضحة 

 . لى المشارJع الزراع�ة الأخر; ’س=ر البنجر والإست�ف�ا �الاضافة 

إنشاء إدارة �طل8 علیها إدارة نظم المعلومات الإدارJة مهمتها متا�عة التغیرات البیئ�ة .  3
الداخل�ة والخارج�ة وتوفیر المعلومات الهامة للمدراء في الوقت المناسب =ي یتم=نوا من 

 .�الأسلوب العلمي إدارة استراتیج�ة الشر=ة وعلى أفضل وجه 
    

  

  

  

  

  لمقترح للإدارة الإستراتیج�ةالبناء التنظ�مي ا) 4/7(شل 

  

  

  

  

  

لإدارة الإستراتیج�ةا  

التحلیل قسم 

جيیالإسترات  

 hقسم التخط�

 الإستراتیجي

قسم التطبی8 

 الإستراتیجي

قسم الرقا�ة 

 الإستراتیج�ة
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  م2019 إعداد ال�احث: المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  البناء التنظ�مي المقترح لمتب) 4/8(شل 

  نظم المعلومات الإدارTة والإستراتیج�ة 

  

  

  

  

م=تب نظم المعلومات  الإدارJة 

 والإستراتیج�ة



336 

 

  

  

  

  م2019 إعداد ال�احث: المصدر

  

 

 

 

  

  :المصادر والمراجعقائمة 

  :المصادر

  :ن الكرTمآالقر 

  الاحادیث النبو�ة

�ة   : المراجع العر̀

الدار :القاهرة(التف=یر الإستراتیجي وإعداد الخطة الإستراتیج�ة , بو�=ر مصطفى محمودأ -1
  .م2000, الجامع�ة

وحدة نظم المعلومات 

 الإدارJة

وحدة نظم المعلومات 

الإستراتیج�ة   

وحدة التوثی8 

 والإرشیف
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  م2019 إعداد ال�احث: المصدر

  

 

 

 

  

  :المصادر والمراجعقائمة 

  :المصادر

  :ن الكرTمآالقر 

  الاحادیث النبو�ة

�ة   : المراجع العر̀

الدار :القاهرة(التف=یر الإستراتیجي وإعداد الخطة الإستراتیج�ة , بو�=ر مصطفى محمودأ -1
  .م2000, الجامع�ة

وحدة نظم المعلومات 

 الإدارJة

وحدة نظم المعلومات 

الإستراتیج�ة   

وحدة التوثی8 

 والإرشیف
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دار مجد لاو5 , عمان, حالات ونماذج تطب�ق�ة, الإدارة الإستراتیج�ة, أحمد القطامیین -2
 .م 2002للنشر والتوزJع

 .م1990بدون دار النشر : القاهرة, إستراتیج�ة الإدارة.جلالأحمد فهمي   -3
تقو�م الآداء الاستراتیجى وفقا لمدخل الق�اس المتوازن للآداء دراسة  ,حمد محمد شهیدأ -4

 .تطب�ق�ة فى مصرف ا�لاف الاسلامى مجلة =ر]لاء
 .م2004الم=ت�ة العصرJة : المنصورة, أحمد محمد غن�م ، س�اسات وإستراتیج�ات الإدارة  -5
 :الأس=ندرJة ,i2 مفاه�م وحالات تطب�ق�ة, الإدارة الإستراتیج�ة, سماعیل محمد السیدإ  -6

 .م1998, الم=تب الجامعي الحدیث
دار  :القاهرة ,إدارة الأعمال وتحد�ات القرن الحاد5 والعشرJن, أمین عبد العزJز حسن -7

 .ن .د, ق�اء للط�اعة والنشر والتوزJع
, ى ، تقی�م الآداء فى المنظمات العامة الدول�ة أیتن محمود سامح المرجوش -8

 . م2008دار النشر للجامعات :القاهرة :مصر
دار : القاهرة,خالد العامر; . الإدارة الإستراتیج�ة لمستو�ات الآداء ترجمة د, برنارد مار -9

 .م2008الفاروق للإستشارات الثقاف�ة 
ل�ازور5 العلم�ة للنشر دار ا: عمان,اسس الإدارة الحدیثة . �شیر ع�اس العلاق -10

 .م1999والتوزJع 
: الخرطوم, الحالات العلم�ة في الإدارة الإستراتیج�ة , �=ر; الطیب موسى محمد  -11

 .م2005,جي تاون 
دار المسیرة : الأردن , الإستراتیج�ة والتخط�h الإستراتیجي, �لال خلف الس=انة   -12

 .م  2015, للنشر والتوزJع 
, تقی�م أداء المنظومة المصرف�ة الجزائرJة ,بلمقدم مصطفي بوشعور راض�ة  -13

 .م2004مجمع النصوص العلم�ة , جامعة حسی�ة بن بو على: الجزائر
دیوان المط�عة : الجزائر, إقتصاد المؤسسة , بن حبیب عبد الرازق  -14

 .م 2004الجامع�ة
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ستة : توفی8 محمد عبد المحسن ، إتجاهات حدیثة فى التقی�م والتمیز فى الآداء   -15
 .ن .الم=ت�ة الاكاد�م�ة د: القاهرة, و�طاقة الق�اس المتوازن سیجما 

  ,محمود عبد الحمید. ترجمة د, ج�ةالإدارة الإستراتی, توماس وهلیین دافید هنجر  -16
 .م1990معهد الإدارة العامة , الرJاض ,زهیر نع�م الص�اغ مرسي

 ,)تطب�ق�ةمفاه�م ونماذج ( الإدارة الإستراتیج�ة ,ثابت إدرJس وجمال مرسي  -17
 .م2000الدار الجامع�ة :القاهرة

مفاه�م , الإدارة الإستراتیج�ة, ثابت عبد الرحمن إدرJس جمال الدین محمد المرسي -18
 .م2006,الدار الجامع�ة :الأس=ندرJة,وحالات تطب�ق�ة

: الأردن,, دار ال�ازور5 العلم�ة للنشر والتوزJع, إستراتیج�ة التسوق , ثامر ال�=ر5  -19
 .لط�عة العر]�ةا.  م2008,عمان

استخدام �طاقة الآداء المتوازن فى ترشید قرارات زJادة  ,جنان على حمود;  -20
 .م2013 :العراق  ,مجلة الادارة والإقتصاد ,فاعل�ة المحاس�ة الادارJة

حاتم على العاید;، تقی�م وإعادة هندسة العمل�ات الإدارJة �الجامعة الإسلام�ة  -21
 .  2009غزة الناشر الجامعة الاسلام�ة ,

التكامل بین مقای�س الآداء المال�ة وغیر المال�ة , حسن خالص یوسف الناصر -22
ن .د:  الموصل,=ل�ة الادارة والاقتصاد , فى تحقی8 الرقا�ة على العمل�ات التشغیل�ة

 .م2010
الدار الجامع�ة  : الأس=ندرJة, رؤ�ة مستقبل�ة -إدارة الموارد ال�شرJة , حسن راو�ة -23

 .م2003
, الإستراتیج�ة والتخط�h الإستراتیجي, وائل محمد ص�حي إدرJس, انخالد بن حمد -24

 .م2007دار ال�ازور5 للنشر والتوزJعم: الاردن
الإستراتیج�ة والتخط�h الإستراتیجي , وائل محمد إدرJس, خالد محمد بن حمدان  -25

 .الط�عة العر]�ة. م2009,دار ال�ازور5 العلم�ة للنشر والتوزJع: عمان: الاردن,
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جامعة : الجزائر,"تقی�م =فاءة الأداء في القطاع المصرفي , صالحخالص   -26
 .م2004=ل�ة العلوم الإنسان�ة والعلوم الإجتماع�ة , حسی�ة بن على 

 : القاهرة, والأدوات, الم�اد|, الإدارة الإستراتیج�ة,منهج الإدارة العل�ا, خبراء �م�ك -27
 .م 2004,�م�ك, مر=ز الخبرات المهن�ة للإدارة

 ,أثر �طاقة الآداء المتوازن فى جودة الخدمات المصرف�ة ,الد�اغ غاز; ذنون   -28
 .م2013مر=ز الدراسات المستقبل�ة ’

إستخدام �طاقة الآداء المتوازن فى تقو�م الآداء ", الدل�مى جنان عبد الع�اس -29
 .م 2012القاهرة ,الاستراتیجى ، المجلة العراق�ة الاكاد�م�ة 

: القاهرة,دور الق�ادة في إتخاذ القرارات خلال الأزمات ,رجب عبد الحمید السید -30
 .م2000مط�عة الإ�مان 

دار : القاهرة, إدارة التمیز المؤسسي بین النظرJة والتطبی8, رضا إبراه�م المل�حي  -31
 .م2012, عالم للنشر والتوزJع 

شارع  84الدار الجامع�ة : القاهرة ,إدارة توازن الآداء  -سعد صادق �حیر;   -32
 .2004-2003تان�س سا�قا ,ز=رJا غن�م 

دار ال�ارود5 العلم�ة للنشر  :عمان, الإدارة الإستراتیج�ة, سعد غالب �اسین -33
 .م1998,والتوزJع 

مواجهة ممارسة إستارتیج�ات التغییر ل" ,سع�فان ، تغرJد صالح، أحمد عنان   -34
:  جامعة الزرقاء, على القطاع المصرفى الاردنى, الازمات وأثرها على الآداء المؤسسى

 .2009نوفمبر 
مر=ز الأمین : صنعاء, نظرJة المنظمة والتغییر التنظ�مي, سنان غالب أبو قحف -35

 .م2006للنشر والتوزJع 
, ومقاولات, مستشف�ات, فنادق, بنوك, منشأة متخصصة, سنان غالب المرهفي -36

i)2 (م 2001:  م.د:صنعاء. 
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المنظور الإستراتیجى لاستخدام نموذج �طاقة الآداء , صالح ابراه�م الشع�انى  -37
 .م2011، 33عدد"مجلة ال�حوث المستقبل�ة ":�غداد,المتوازن وأوجه القصور 

تقو�م الآداء فى مصر =یف تجعل منه نظاما �حسن الآداء و�طور , صلاح السید -38
 .م2004اكتو]ر :القاهرة,رة ، المجلد الرا�ع العدد الثانى الإدارة ، مجلة الإدا

طاهر محسن منصور الغالبى ، وائل محمد ص�حى إدرJس ، سلسلة إدارة الآداء  -39
دار وائل : عمان,الاردن ,المنظور الإستراتیجى ل�طاقة الآداء المتوازن , الإستراتیجى

 .م2009للنشر 
سلسلة إدارة الأداء , إدرJس وائل محمد ص�حي, طاهر محسن منصور الغالبي  -40

دار وائل للنشر : الاردن, الإستراتیجي المنظور الإستراتیجي ل�طاقة التقی�م المتوازن 
 .م2009

دار : العامل ال�شر5 والإنتاج�ة في المؤسسات العامة عمان, عبد ال�ار5 درة  -41
 .م2004, الفرقان للنشر والتوزJع

القاهرة , اء من التقی�م إلى التحسین عبد الح=م أحمد الخزامى ، تكنولوج�ا الآد -42
 .م=ت�ة ابن سینا للنشر والتوزJع والتصدیر:

الجزء الثالث ,عبد الح=م أحمد الخزامى، تكنولوج�ا الآداء من التقی�م إلى التحسین  -43
 .ن .ن سینا للنشر والتوزJع والتصدیر دم=ت�ة اب:  القاهرة,

الإستراتیج�ة لمواجهة تحد�ات القرن الإدارة , عبد الحمید عبد الفتاح المغر]ي -44
 .م2004الم=ت�ة العصرJة  :المنصورة,  الواحد والعشرJن

, إعداد المدیر التنفیذ5,الإدارة الإستراتیج�ة, عبد الحمید مصطفى أبو ناعم -45
 . م1993, دار الثقافة العر]�ة: القاهرة

, لإستراتیج�ةإعداد المدیر االإدارة الإستراتیج�ة،, أبو ناعمعبد الحمید مصطفي  -46
i3 م1993دار الثقافة العر]�ة : القاهرة. 

م=ت�ة الإشعاع : الإس=ندرJة, أساس�ات الإدارة الإستراتیج�ة, عبد السلام أبو قحف -47
 .م1997للط�اعة والنشر والتوزJع 
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 ,الدار الجامع�ة, الاس=ندرJة,أساس�ات الإدارة الإستراتیج�ة , عبد السلام أبو قحف -48
 .م1992

تقی�م الآداء فى إطار متكامل للمعلومات ،مجلة الإدارة ، المجلد ,  على السلمى   -49
 .1997یولیو:القاهرة ,الرا�ع، العدد الاول 

 .على غاز; ، التخط�h الاستراتیجى وتطوJر الرؤ�ة دلیل عملى تطب�قى -50
شر=ة مطا�ع السودان : الخرطوم, م�اد| الإدارة , عمر أحمد عثمان المقلي -51

 .م2002, للعملة المحدودة
دار صفا : عمان, إدارة المعرفة الطر8J إلي التمیز والرJادة, عمر أحمد همشر5  -52

 . م2013,  للنشر والتوزJع
مصر , ق�اس وتقی�م الآداء =مدخل لتحسین جودة الآداء المؤسسى ,عمرو حامد   -53

 .م2009,القاهرة ،الناشر المنظمة العر]�ة للتنم�ة الإدارJة  :
راتیج�ة لق�اس الآداء والفعال�ة فى المنظمات الاسالیب الاست, مرازقة ع�سى -54

 .2011نوفمبر: الجزائر, الهادفة إلى الر]ح 
" الإدارة الإستراتیج�ة , وإدرJس وائل محمد الص�حي, الغالبي طاهر محسن منصور -55

 .م2002دار مجدلاو5 للنشر والتوزJع , الاردن: عمان,منظور منهجي متكامل 
مداخلها عمل�اتها  ,مفاه�مها ,الإستراتیج�ةالإدارة , فلاح حسن عدا5 الحسین -56

 . م2000, دار وائل للنشر: عمان,المعاصرة 
الإدارة , مؤJد عبد الرحمن عبد الله الدور5 , فلاح حسن عدا5 الحسین -57

 .م2000دار وائل للنشر :عمان ,عمل�اتها المعاصرة, مداخلها, الإستراتیج�ة مفاه�مها
مدخل =مي , إدارة البنوك, الله الدور5  مؤJد عبد الرحمن عبد, فلاح حسن عدا5 -58

 .م2003 1دار وائل للنشر i :عمان ,وإستراتیجي معاصر
جامعة : الجزائر, قلبو حسن�ة ، دور إدارة المعرفة فى تحسین الآداء المؤسسى  -59

 .2015محمد خ�ضر �س=رة ، 
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دار وائل : الأردن ,الإدارة الإستراتیج�ة العولمة والمنافسة, =اظم نزار الر=ابي -60
 .م2004, للنشر والتوزJع

المعرفة والأصول الف=رJة، ترجمة علا : =رJس أشتون، تقی�م الآداء الاستراتیجى   -61
 .م2001: القاهرة,أحمد 

دار :الاردن ,إستراتیج�ة إدارة المعرفة والأهداف التنظ�م�ة, لیث عبد الله القهیو5  -62
 .  2013الحامد للنشر والتوزJع  

 ,تقو�م الآداء فى الوحدات الإقتصاد�ة بإستخدام النسب المال�ة, الكرخى مجید  -63
 .م 2010دار المناهج للنشر والتوزJع , عمان: الاردن

دار المناهج للنشر والتوزJع :  عمان,مؤشرات الأداء الرئ�س�ة , مجید الكرخي -64
 . م2015

نشر , بدون بلد ,م�ةلالأصول والأسس الع, الإدارة الإستراتیج�ة, محمد أحمد عوض  -65
 .م2004الدار الجامع�ة : 

 ,مدخل إسلامي مقارن :إستراتیج�ة التغییر التنظ�مي , محمد المهد5 الماضي -66
   .2000دار النشر للجامعات  :مصر

مط�عة : الخرطوم,i5, التخط�h الإستراتیجي القومي, محمد حسین أبو صالح -67
 . م2011 ,التمدن

 ,تیجي للإقتصاد السوداني ال�عد المفقودالتخط�h الإسترا, محمد حسین أبو صالح -68
  .م2002مط�عة العملة  :الخرطوم

 :عمان ,ق�اس الآداء المتوازن  –محمد هانى محمد، إدارة وتنظ�م وتطوJر الأعمال  -69
 .م2015دار المعتز للنشر والتوزJع  

الناشر , محمد وا�ماك ، جون نوJر ، أفضل  ممارسات التمیز المؤسسى دبى  -70
 .م2005:الامارات ,الإلكترون�ة للجودة الشاملةالكل�ة 

: القاهرة,مقومات التخط�h والتف=یر الإستراتیجي المتمیز, مدحت أبو النصر -71
 .م2009المجموعة العر]�ة للتدرJب والنشر 
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المجموعة العر]�ة  :القاهرة,الأداء الإدار5 المتمیز, مدحت محمد أبو النصر  -72
 .م 2012 :للتدرJب والنشر

نموذج �طاقة  - تقی�م الآداء المؤسسى ,د القادة للقطاع الح=ومى  مر=ز اعدا -73
 .ن.د: القاهرة,الآداء المتوازن 

مجلة العلوم , الأداء بین الكفاءة والفعال�ة ـ مفهوم وتقی�م , مزهودة عبد المل�ك -74
 .م2001, جامعة �س=رة: الجزائر ,الإنسان�ة

دار وائل للنشر : عمان, أساس�ات الإدارة الإستراتیج�ة, مؤJد سعید السالم -75
 .م2005,والتوزJع

 .م2005,ةالدار الجامع�:الإس=ندرJة,)i)3, الإستراتیج�ة,الإدارة , العارف ناد�ة -76
الدار  :الإس=ندرJة ,الإدارة الإستراتیج�ة إدارة الألف�ة الثالثة,ناد�ة العارف  -77

 .م2000الجامع�ة
مفاه�م وتطب�قات ( الإدارة الإستراتیج�ة المعاصرة , نبیل خلیل وهاني العمر5  -78

 .م1994دار النهضة العر]�ة  :القاهرة,) عمل�ة
, تكوJن وتنفیذ إستراتیج�ات التنافس , الإدارة الإستراتیج�ة, نبیل محمد مرسي -79

  .م2003, دار الجامعة الجدیدة للنشر :الاس=ندرJة
خدام �طاقة  الآداء المتوازن فى ق�اس آداء المصارف نعمة ع�اس الخفاجى است -80

دار الا�ام للنشر والتوزJع الط�عة  العر]�ة  :عمان,التجارJة  منظور متعدد الا�عاد 
 .2016العر]�ة 

: عمان,المدخل والمفاه�م والعمل�اتنعمة ع�اس الخفاجي، الإدارة الإستراتیج�ة، -81
 .م2004م=ت�ة دار الثقافة للنشر والتوزJع

دمش8 سلسلة , الإدارة الإستراتیج�ة للمؤسسات والشر=ات, ونس إبراه�م حیدری  -82
  .م1999الهنا للمعلومات 

  :الدورTات
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سلسلة العلوم الإقتصاد�ة , مجلة جامعة تشرJن للدراسات وال�حوث العلم�ة  -83

  .م2007العدد الأول , المجلد التاسع والعشرون , سورJا, والقانون�ة 

  :الرسائل الجامع�ة

التحلیل التنافسي ودوره في إعداد الإستراتیج�ة التسو�ق�ة �المؤسسة , احمد بن موJزة -1  
   2006, جامعة المسیلة ,رسالة ماجستیر,الإقتصاد�ة 

إستعمال �طاقة الآداء المتوازنة فى تقو�م وتحسین الآداء "  ,اسماء رشید على - 2 
  , 2009: جامعة �غداد,أطروحة د=توراة فى محاسب =لفة إدارJة 

رسالة , , تقی�م فعال�ة نظام العاملین في المؤسسة الإقتصاد�ة الجزائرJة, �عجي سعاد - 3 
=ل�ة , جامعة بوض�اف �المسیلة: الجزائر,) غیر منشورة( ماجستیر في العلوم التجارJة

 .م2007, العلوم الإقتصاد�ة وعلوم التسییر والعلوم التجارJة

رسالة ماجستیر في , تقن�ات الإتصال ودورها في تحسین الأداء, ليبن مانع محمد ع - 4 
جامعة نایف العر]�ة , الرJاض: المملكة العر]�ة السعود�ة, )غیر منشورة( ,العلوم الإدارJة
 .م2006للعلوم الأمن�ة 

دراسة أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات ,بومدین یوسف  - 5 
 .جامعة الجزائر: الجزائر ,) غیرمنشورة(لة د=توراة رسا ,الإقتصاد�ة

رسالة , دور إستراتیج�ة التنو�ع في تحسین أداء المؤسسة الصناع�ة, ت�مجغدین عمر - 6 
=ل�ة العلوم , جامعة محمد خ�ضر:الجزائر  ,)غیر منشورة( , ماجستیر في العلوم الإقتصاد�ة

 .م2013الإقتصاد�ة والتجارJة 

رسالة ,دور استراتیج�ة التصدیر فى تحسین الآداء المؤسسى , ى الج�ارJة =حیل -7 
  .م2015-2014:الجزائر,ماجستیر فى العلوم الاقتصاد�ة والتجارJة 
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رسالة ماجستیر في إدارة , أثر الق�ادة الإدارJة على أداء العاملین,جل�ح الصالح  -8
 .م2006جامعة الجزائر أعمال: الجزائر,) غیر منشورة(الأعمال 

آداء الشر=ات دور الإستراتیج�ات التسو�ق�ة في تطوJر , حمد الحسن عثمان الف=ي - 9 
 –جامعة النیلین =ل�ة الدراسات العل�ا , رسالة د=توراة غیر منشوره, الصناع�ة السودان�ة
  .م 2008قسم إدارة الأعمال

  7عمل ورقة ,مجلة ال�احث , تحلیل الأسس النظرJة لمفهوم الأداء, الداو5 الشیخ -10 
 .م2010. الجزائر جامعة قاصد5 مر]اح

الأسس النظرJة "تكنولوج�ا الأداء ال�شر5 في المنظمات , درة عبد ال�ار5 إبراه�م -11 
 .م2003,المؤسسة العر]�ة للتنم�ة: القاهرة," ودلالاتها في البیئة العر]�ة المعاصرة

رسالة , ؤسسة الإقتصاد�ةدور إستراتیج�ة التمییز في تحسین أداء الم, دیجي وهی�ة -12
�س=رة جامعة محمد خ�ضر : الجزائر ,) غیر منشورة( ماجستیر في العلوم الإقتصاد�ة

  .م2013

أثر التخط�h الإستراتیجى فى آداء مؤسسات التعل�م العالى الجزائرJة , رحمة زعیبى -13 
  .م2014-  2013 :الجزائر, دراسة لنیل درجة الماجستیر فى علوم التسییر, 

أثر التخط�h الإستراتیجى فى آداء مؤسسات التعل�م العالى , رحمة زعیبى -14 
  .2014-2013 ,مذ=رة =جزء من متطل�ات نیل شهادة الماجستیر, الجزائرJة

دراسة , اثر تطبی8 الجودة الشاملة على الآداء المؤسسى ,شاد; عطا محمد عا�ش  - 15 
  .م2008لام�ة الجامعة الإس,غزة:فلسطین, لنیل درجة الد=توراة

, رسالة ماجستیر,الإستراتیج�ة التنافس�ة ودورها في أداء المؤسسة, ش�قارة هجیرة -16 
  .م 2005 -2004, جامعة الجزائر
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قابل�ة تطبی8 �طاقة الآداء المتوازن =آداة لتقی�م الإستراتیج�ة فى ,صالح �لاس=ة  -17 
  2012رسالة ماجستیر  ,المؤسسة الإقتصاد�ة الجزائرJة 

الإدارة الإستراتیج�ة وأثرها في تطوJر البنوك , عبد الحمید عبده أحمد على العامر;  -18 
 .م2006 -رسالة د=تورة,الإسلام�ة

رسالة ماجستیر , , أهم�ة تقی�م العاملین في إدارة الموارد ال�شرJة, عبد الصمد سمیر -19 
 .م2008جامعة الحاج لخضر :الجزائر,غیر منشورة 

الإدارة الإستراتیج�ة وأثرها في تطور الأداء في البنوك , على العامر; عبده أحمد  -20 
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  )2(ملحj رقم 

  الإست(انة

 جامعة أم درمان الإسلام�ة

 معهد (حوث ودراسات العالم الإسلامي

إستب�انخطاب   

  : ..............................................................الأخت/ الأخ

  السلام عل�=م ورحمة الله و]راكاته،

طلب ملء إستمارة الإست(انة: الموضوع  

�قوم ال�احث بإعداد رسالة �غرض الحصول على درجة الد=توراة فى , �الإشارة للموضوع أعلاه

الإدارة الإستراتیج�ة على الأداء المؤسسي بدراسة حالة شر=ة الس=ر أثر : إلإدارة �عنوان

  ) م 2017- 2007(   :السودان�ة  في الفترة
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 hالرجاء الإجا�ة �=ل صدق وأمانة .أعد ال�احث هذا الإستب�ان لأغراض ال�حث العلمي فق

  .وسیتم التعامل معها �سرJة تامة 

  ,,,,   ,,,,=ر=م على حسن تعاون=م ونش                                       

  ال(احث                                                    

  ناد�ة إبراه�م المك (ا(ر                                           

  ب�انات أول�ة:القسم الأول 

    )    (یرجى الإشارة إلي الإجا�ة التي المناس�ة �علامة  

  :النوع/ 1

ذ=ر                                                      أنثي                         

  :العمر/2

  سنة 40وأقل  30سنة                                من 30أقل من 

  سنة فأكثر 50سنة                           50وأقل من  40من 

  :الحالة الزواج�ة/ 3

  عازب                                          متزوج          

  أرمل                                                      مطل8

  :المؤهل العلمي/ 4
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  فوق الجامعي        جامعي                      الشهادة الثانو�ة وأقل                    

  :الخبرة العمل�ة/ 5

  سنة10سنة وأقل من  5سنوات                            5أقل من 

  سنة20وأقل من  15سنة                         15وأقل من 10

  سنة فأكثر20

    :الوظ�فة التى تشغلها/6

 مدیر عام                                             نائب مدیر عام

  مدیر إدارة               مدیر قطاع                              

 رئ�س قسم                                               أخر; 
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  محاور الدراسة: القسم الثاني

  تحلیل البیئة الداخل�ة: المحور الأول  - 1

اوافj  الع(ارة م
 (شدة

jلا  محاید اواف
jأواف 

 jلا أوف
 (شدة

لدm إدارة شرة السر السودان�ة معرفة جیدة بتحلیل  1
  البیئة الداخل�ة 

     

السر السودان�ة عند وضع  تقوم إدارة شرة 2
  إستراتیج�اتها بتحلیل بیئتها الداخل�ة (صورة علم�ة

     

عمل�ة التحلیل الإستراتیجي لبیئة شرة السر السودان�ة   3
  مستمرة  

     

السر السودان�ة بتحلیل البیئة الداخل�ة تقوم شرة  4
  (مشارة جم�ع العاملین (الشرة

     

تضع شرة السر السودان�ة نظام أولو�ات محددة لتقی�م  5
  .نقاq القوة والضعف الموجودة فیها

     

  تحلیل البیئة الخارج�ة: المحور الثاني - 2

اوافj  الع(ارة م
 (شدة

jلا  محاید اواف
jأواف 

jلا أوف 
 (شدة
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إدارة شرة السر السودان�ة لدیها الإلمام التام بتحلیل  1
  البیئة الخارج�ة 

     

عند وضع الإستراتیج�ة تقوم إدارة شرة السر  2
  السودان�ة بتحلیل البیئة الخارج�ة (الطرق العلم�ة

     

تتن(أ إدارة شرة السر السودان�ة (عوامل البیئة  3
  . الخارج�ة

     

لدm شرة السر السودان�ة  القدرة على التعامل مع  4
  المهددات والفرص 

     

       تستعین شرة السر السودان�ة بخبرات خارج�ة 5
  وضع الإستراتیج�ة: المحور الثالث  - 3

اوافj  الع(ارة م
 (شدة

jلا  محاید اواف
jأواف 

 jلا أوف
 (شدة

       إستراتیجیتهاثقافة  شرة السر السودان�ة تلائم  1
       (شرة السودان�ة إدارة متخصصة للإستراتیج�ات  توجد 2
بیئة العمل داخل شرة السر السودان�ة ملائمة لوضع  3

  لإستراتیج�ة
     

یتم وضع خطk ثانو�ة خاصة لجم�ع  النشاطات  4
  .الإنتاج�ة (شرة السر السودان�ة

     

5   jاسات تحق�تقوم شرة السر السودان�ة بتطوTر س
  الخطة الإستراتیج�ة للشرة

     

  ص�اغة الإستراتیج�ة: المحور الرا(ع - 4

اوافj  الع(ارة م
 (شدة

jلا  محاید اواف
jأواف 

 jلا أوف
 (شدة

إستراتیجة  شرة السر السودان�ة مفهومة لجم�ع  1
  العاملین (الشرة

     

     إستراتج�ة شرة السر السودان�ة (الطرق یتم إعداد  2
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  العلم�ة الحدیثة
الإدارة العل�ا هي الجهة المسئولة عن ص�اغة  3

  الإستراتیج�ة  (شرة السر السودان�ة 
     

عند إعداد إستراتیج�ة شرة السر السودان�ة تقوم  4
  الإدارة العل�ا بإشراك العاملین في ص�اغة الإستراتیج�ة 

     

لدm شرة السر السودان�ة رسالة مفهومة لجم�ع   5
  العاملین (الشرة

     

  تنفیذ الإستراتیج�ة: المحور الخامس  - 5

اوافj  الع(ارة م
 (شدة

jلا  محاید اواف
jأواف 

 jلا أوف
 (شدة

تقوم شرة السر السودان�ة بوضع س�اسات وظ�ف�ة  1
  داعمة لتنفیذ الإستراتیج�ة

     

2  jة تطبیالإدارة  الإستراتیج�ة یتم (صورة علم�ة في شر
  .السر السودان�ة

     

توجد معرفة تامة للإدارة العل�ا (شرة السر السودان�ة  3
  .بخطوات تنفیذ الإستراتیج�ة

     

تتمتع شرة السر السودان�ة (موارد تساعدها على  4
  .تنفیذ إستراتیج�اتها

     

تنفیذ الإستراتیج�ة �ساهم في تحقیj أهداف شرة   5
  .السر السودان�ة

     

  تقی�م  الإستراتیج�ة: المحور السادس - 6

اوافj  الع(ارة م
 (شدة

jلا  محاید اواف
jأواف 

 jلا أوف
 (شدة

       یتم وضع نظام الرقا(ة على الإستراتیج�ة قبل تنفیذها   1
�عمل على اكتشاف نظام الرقا(ة على الإستراتیج�ة  2

  الإنحرافات أولاً (أول
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تقوم الإدارة العل�ا (شرة السر السودان�ة (مراق(ة  3
  الإستراتیج�ة  

     

�عتمد نظام الرقا(ة على الإستراتیج�ة (مشارة جم�ع  4
  العاملین  

     

       عمل�ة تقی�م الإستراتیج�ة عمل�ة أساس�ة   لتحسینها  5
  

  

  تقو�م الإستراتیج�ة: السا(عالمحور  - 7

اوافj  الع(ارة م
 (شدة

jلا  محاید اواف
jأواف 

 jلا أوف
 (شدة

لدm شرة السر السودان�ة نظام لتقو�م الإستراتیج�ة  1
  .عند تنفیذها 

     

یتم إعداد خطk بدیلة لإستخدامها عند حدوث  2
  الإنحرافات في الخطة الرئ�س�ة   

     

تقوم  الإدارة العل�ا (شرة السر السودان�ة (معالجة  3
  الإنحرافات في الخطة الرئ�س�ة   

     

4  jة (الخبراء لتحقی�تستعین شرة السر السودان
  أهدافها

     

تتسم العلاقة بین إدارة شرة السر السودان�ة   5
  .والمصانع والوحدات (المرونة والإستمرارTة 

     

  الأداء المؤسسي: الثامنالمحور  - 8

اوافj  الع(ارة م
 (شدة

jلا  محاید اواف
jأواف 

 jلا أوف
 (شدة

�متاز  الأداء (شرة  السر السودان�ة (الكفاءة  1 .       
     تستخدم شرة السر السودان�ة الطرق العلم�ة الحدیثة  2
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  . لق�اس الاداء
یتم ق�اس الأداء (شرة السر السودان�ة (صورة  3

  . مستمرة 
     

       .(شرة السر السودان�ة مرتفع  الأداء  4
       .الأداء  (شرة السر السودان�ة متطور 5

  

  

  

  )1(ملحj رقم 

  قائمة (أسماء المحمین

  الجامعة  الدرجة العلم�ة  التخصص  الإسم  الرقم
  أم درمان الإسلام�ة  أستاذ مشارك  اعمالإدارة   حسن ع(اس حسن  1
  ام درمان الإسلام�ة  استاذ مشارك  إدارة اعمال  موسى محمد آدم  2
  الزع�م الأزهر4   استاذ مشارك  إدارة اعمال  عبد العال عبد الودود محمد  3
  أم درمان الإسلام�ة  استاذ مشارك  إدارة اعمال  عبد العزTز صدیj عوض السید  4

  

  

  

  


