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غضبان حسام الدین/ د..............................................محاضرات في الإدارة الإستراتیجیة  

 أ

 
 :مقدمة

لقد تطورت أسالیب الإدارة و التسییر بشكل متسارع في الدول الغربیة بالموازاة مع تطور الاقتصادیات    

المنافسة العالمیة، أین أضحى الشغل الشاغل للمسیرین حدة نتیجة تأجج العولمة و زیادة تأثیراتها على 

و من ثم تطویر  المضطرب و المعقد،في ظل المحیط  مؤسساتهم  كأولویةبقاء هو كیفیة الحفاظ على 

و لما كانت المؤسسة في النظریات الحدیثة تعتبر كنظام مفتوح فكان من . للمؤسسة الأداء الكلي

، نقائصهاو  الضروري التوجه نحو البحث و تبني مداخل إداریة تتجاوز سلبیات الممارسة الإداریة التقلیدیة

مداخل التي اعتبرت كأسلوب فعال لتطویر أداء المؤسسات أحد هذه ال" الإدارة الإستراتیجیة" فكانت 

خاصة على المدى الطویل انطلاقا من الحاضر، لكونها تسمح بالتكیف مع ظروف محیط المؤسسة العام 

  .و الخاص و متابعة تغیراته المستمرة

لذلك حاولنا في هذه المطبوعة الموجهة خاصة لطلبة السنة الثالثة إدارة أعمال بكلیة العلوم الاقتصادیة    

اجتماع اللجنة البیداغوجیة لمیدان  المنجزة وفق محضرو التجاریة و علوم التسییر بجامعة بسكرة و 

، أن نبرز أهم ما یتعلق بمقیاس 2015لسنة  التكوین في العلوم الاقتصادیة و التسییر و العلوم التجاریة

) تحدید الهدف من كل محاضرة و تختم هذه الأخیرة بأسئلة للفهم( بطریقة منهجیة الإدارة الإستراتیجیة 

خاصة و أنها تتوافق مع هذا التخصص بل هي صمیمه، و من ثم مساعدة الطالب على تطبیق هذه 

  . المعارف النظریة في الحیاة المهنیة فیما بعد
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 و علاقتها بالمحیطالاقتصادیة المؤسسة  :ىالأول المحاضرة
 
 
 
 
 

  
  
  

      تمهید
التي تسارعت وتیرتها في ظل ... في ظل التغیرات الاقتصادیة، السیاسیة، الثقافیة، و حتى التنظیمیة   

ة تطور و انتشار ظاهرة العولمة بأشكالها المختلفة، أضحت المؤسسات الاقتصادیة مع حتمیة المواجه
ما ارتبط بالبقاء في السوق،  تحدیات أخذت أبعاد متعددة منها. المباشرة على المدیین المتوسط و الطویل

عالم : ، خاصة مع زیادة حدة المنافسة و انقسام العالم إلى قسمین...النموتحقیق المخاطر،  إدارةفعالیة 
  . و عالم یستهلك و یستورد " یبدع" منتج 

مثلا، حریة  Fast Foodمحلات  :نتشار القیم الغربیة في الاقتصاد، فان اإلى ما سبق بالإضافة   
  التخلي عن المفهوم الكلاسیكي للمؤسسة اتجاه الفكر الإداري نحو تحول كان له التأثیر على ... التسعیر

 )أي المؤسسة( و اعتبارها نظاما مفتوحا، یتطلب بل و یفرض دراسة و متابعة محیطها) العلبة السوداء( 
  . و من ثم التكیف مع تغیراته الداخلي و الخارجي

 
 
 
 
 
 
 
  

  :الأولى أهداف المحاضرة

  الخروج بتعریف شامل للمؤسسة الاقتصادیة - 1

  ز بین المؤسسة الاقتصادیة و الأشكال الأخرىالتمیی - 2

  الإلمام بمختلف أصناف المؤسسات الاقتصادیة - 3

 معرفة شكل و طبیعة العلاقة بین المؤسسة الاقتصادیة و محیطها - 4
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  :تعریف المؤسسة الاقتصادیة و تطورها -1
  :تعریف المؤسسة الاقتصادیة -1-1

من الصعب تقدیم تعریف واحد لمفهوم المؤسسة لكونها تتمیز بالشمولیة و التعقید، فیمكن أن نطلقها    
  : هي الاقتصادیة المؤسسةبصفة عامة  الاقتصادفي  ....على مجمع صناعي، مقاول، و حتى تاجر

منظمة اقتصادیة ذات شكل قانوني محدد تجمع بین موارد بشریة، مادیة، مالیة، و معنویة من أجل " 
المؤسسة فتعرف  القانونأما في ". خدمات و سلع موجهة للبیع في الأسواق بغرض تحقیق الربح إنتاج

    1". ل لموارد مادیة و بشریة من أجل تحقیق هدف اقتصادي محددتجمع مستق:" على أنها الاقتصادیة
 فالمؤسسة)  INSEE( حسب المعهد الوطني للإحصاء و الدراسات الاقتصادیة الفرنسي       

الوحدة التنظیمیة المسؤولة على إنتاج السلع و الخدمات، و التي تتمتع باستقلالیة : " هي الاقتصادیة
 2".بالتصرف في الموارد جاریة الاستغلال القرار خاصة فیما یتعلق

وحدة اقتصادیة : " على أنها المؤسسة الاقتصادیةفیعرف  Lexiques d’économieأما معجم     
تضم مجموعة من عوامل الإنتاج، الموجهة للبیع و تقدیم الخدمات لتوزع العوائد فیما بعد ) ذاتیة(مستقلة 

 الإنتاجهذا لا یمكن اعتبار المؤسسات التي لا یكون فیها ، و على "على حسب استخدام هذه العوامل
 3....موجها لزبون قادر على السداد مؤسسات اقتصادیة كالجمعیات

  :ظهور المؤسسة الاقتصادیة و تطورها -1-2
  :إن وجود المؤسسات الاقتصادیة بشكلها الحالي كانت نتیجة المرور بمجموعة من المراحل هي   
حتى ظهور الثورة  الإنسانسادت الحیاة البسیطة منذ وجود : ج الأسري البسیطمرحلة الإنتا -أ   

، أین تمیزت هذه المرحلة بالركود و الاكتفاء بالفلاحة مع استخدام الأدوات 18الصناعیة من القرن 
البسیطة التي كانت تستعملها بعض الأسر، و عادة ما تتم مبادلة المنتجات بین الأسر عن طریق 

   .المقایضة
بعد تحسن الظروف ممثلة في تكوین المجتمعات الحضریة و  :مرحلة ظهور الوحدات الحرفیة -ب  

  ارتفاع الطلب على المنتجات الحرفیة و ظهور العمال المستقلین، أدى هذا إلى تشكل ورشات یتجمع فیها 
و كانت هذه  .أصحاب الحرف المتشابهة من أجل الإنتاج و العمل تحت إشراف  قدمائهم من الحرفیین

الورشات خاضعة للكنیسة في تحدید الأجور و الأسعار بغرض حمایة المستهلك، إلا أن هیمنتها بدأت 
  . بالتلاشي مع التغیرات التي سبقت الثورة الفكریة و الصناعیة

 تعتبر هذه المرحلة همزة ربط بین النظام الحرفي الجماعي و نظام الإنتاج: النظام المنزلي الحرفي -ج   
الرأسمالي، خاصة مع ظهور طبقة التجار الرأسمالیین و توسطهم المنتجین و المستهلكین، حیث وفروا 

                                                             
1 Norigeon. P , « les fonctions de l’entreprise », cours magistral, p05, cgemo.free.fr /LES%20 FONCTIONS 
%20DE%20L'ENTREPRISE.pdf 
2 Kant. J.D (2005), « théorie de l’entreprise 1,cours 4, université Pierre et Marie Curie, Paris, France, p01.  
3 Gamsore.L.P ( 2006), « cours d’économie de l’entreprise » ; édition Harmattan , paris, France, p 05.  
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للأسر المواد الأولیة و أدوات العمل و رؤوس الأموال فأصبحت الوحدات الحرفیة الصغیرة مرغمة على 
  . 13التعامل مع هؤلاء التجار، و كانت هذه المرحلة في بریطانیا في القرن 

ظهرت مع الاكتشافات الجغرافیة، و هي عبارة عن مصانع حدیثة تضم مجموعة : المانیفاكتورة -د    
من أدوات العمل یشتغل علیها العمال بأیدیهم كما تخضع لتنظیم یختلف عن الوحدات الحرفیة، حیث 

بذلك و ... أصبح في هذه المرحلة صاحب المصنع هو صاحب السلطة و المتحكم في الإنتاج و التوزیع
  .یسهل علیه مراقبة أداء العمال و سلوكیاتهم

و ما صاحبها من اكتشافات  18یعود ظهورها إلى بدایة القرن : المؤسسة الصناعیة الآلیة - ه   
علمیة، تطور وسائل الإنتاج، اتساع الأسواق و ظهور المؤسسات المصرفیة كبنك أمستردام المركزي سنة 

انفصال الحیاة ( الثورة الفكریة و الأفكار التحرریة نشوء لإضافة إلى ، با1694و بنك انجلترا سنة  1608
  .، و النمو الدیموغرافي الذي شهدته أوروبا)العملیة عن الكنیسة

  ...كالكارتل، التروست، و الهولدینغ: التكتلات الاقتصادیة -و   
جموعة من المؤسسات م: " و التي یعرفها ناصر دادي عدون بأنها: الشركات متعددة الجنسیات - ي  

  1". ذات انتماءات قومیة مختلفة، و لكنها موحدة من خلال إستراتیجیة عامة للإدارة 
  :و تصنیفاتها الاقتصادیة المؤسسة خصائص -2
  :المؤسسة الاقتصادیة خصائص -2-1

من التعاریف المتعددة التي قدمها الباحثون على اختلاف توجهاتهم یمكن أن نحدد مجموعة من     
  : الخصائص التي تتمیز بها المؤسسة الاقتصادیة و التي تمیزها عن باقي المنظمات، و من أهمها نذكر

التي تسمح لها بالتصرف في ( و تتمثل عناصرها في الاستقلالیة المالیة  :شخصیة المؤسسة -      
التي تسمح ( ستقلالیة القانونیة ، الا)التي تسمح لها باتخاذ القرارات( ، الاستقلالیة الإداریة )مواردها المالیة

  ).لها بإبرام العقود و الحق في التقاضي
  .المتفق علیهم فهي تمثل أحد الأعوان الاقتصادیین: اقتصادیة وحدةعبارة عن  -      

  ، )البقاء، النمو، التطور، الاستمراریة( أهداف أساسیة : الأهداف تحقیق مجموعة منتعمل على  -      
  ...). ، المسؤولیة الإجتماعیةالربح، السمعة( ف فرعیة و أهدا       
  وظیفة الإنتاج، وظیفة : لتتمكن من تحقیق أهدافها مجموعة من الوظائفتتمیز باحتوائها على  -      

  .... التسویق، وظیفة الموارد البشریة، وظیفة المحاسبة، وظیفة البحث و التطویر         
  .الرئیسي لهاالمحرك  الربحیعتبر  -      
  . لضمان استمراریة النشاط لموارد مالیة و بشریةتحتاج  -      
  1.التي ینبغي علیه التكیف معها بیئتهله  كائنالمؤسسة  -      

                                                             
، جامعة فرحات  كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، لطلبة السنة الثانیة ل م د، دروس في اقتصاد المؤسسةن، عطاء االله یاسی  1

  . 11-08، ص ص 2011عباس، سطیف، الجزائر، 
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  :تصنیفات المؤسسة الاقتصادیة -2-2
تها، لذلك تأخذ المؤسسات أشكالا مختلفة و متعددة وفق مجموعة من المعاییر التي تسهل عملیة دراس    
  :  فنجد
من القانون التجاري الجزائري على أنه یحدد الطابع التجاري  544نصت المادة : المعیار القانوني - أ    

  :لشركة ما إما بشكلها أو بموضوعها، و علیه نجد نوعین من الشركات
ة بینهم و تعتمد في تكوینها أساسا على شخصیة شركائها و الثقة المتبادل :شركات الأشخاص *      

  .شركة التضامن، شركة التوصیة البسیطة، شركة المحاصة: هي
هذا النوع من الشركات لا یعطي اهتماما للاعتبار الشخصي بقدر ما یعطي  :شركات الأموال *      

شركة المسؤولیة المحدودة، شركة المساهمة، : اهتماما لحصته المالیة التي یقدمها في رأس المال،و هي
  2.یة بالأسهمشركة التوص

  :و یكون إما على حسب عدد العمال أو قیمة رأس المال، فنمیز: معیار الحجم -ب     
  .عمال 09- 01تشغل ما بین : مؤسسات مصغرة *      
  .عامل 199 -10تشغل ما بین : مؤسسات صغیرة *      
  .عامل 499 – 200تشغل ما بین : مؤسسات متوسطة *      
  3.عامل 500تشغل أكثر من : مؤسسات كبیرة *      

  
  
  
  

                                                                                                                                                                                              
ادیة و التجاریة و علوم التسییر، ،  لطلبة السنة الثانیة  ل م د ، كلیة العلوم الاقتصمحاضرات حول اقتصاد و تسییر المؤسسةأمینة مخلفي،   1

  . 04جامعة ورقلة، الجزائر، ص 
  ).  حبة عفاف/ أعباس حلمي المنزلاوي، /أ( بتصرف الباحث بالاستعانة بدراسات بعض المؤلفین   2
  . 18، ص2008،دار الخلدونیة، الجزائر، الوجیز في اقتصاد المؤسسةغول فرحات،   3

الإنتاج، المحاسبة، الموارد البشریة، ( ینبغي التفریق بین وظائف المؤسسة 
التخطیط، التنظیم، ( و بین وظائف التسییر ) و التطویرالتسویق، البحث 

 )التوجیه، الرقابة
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  /نمیز فیه بین: معیار النشاط الاقتصادي - ج    
، كمؤسسات الحدید و الإنتاجيهي المؤسسات ذات الطابع الصناعي و : المؤسسات الصناعیة  *     

  ....الصلب، النسیج، الجلود
  .سمكيالتي ترتبط بالإنتاج النباتي، الحیواني، ال: المؤسسات الفلاحیة *      
  ....و هي المسؤولة عن توزیع السلع المادیة و الخدمات كالمراكز التجاریة: المؤسسات التجاریة *      
  ....و تقوم بالنشاطات المالیة كالبنوك، المصارف، شركات التأمین: المؤسسات المالیة *      
  ....التعلیم و تقدم خدمات النقل، البرید و المواصلات،: المؤسسات الخدماتیة *      

  :و نمیز :معیار الملكیة -د    
  .التي تعود ملكیتها للدولة: المؤسسات العمومیة *      
  .و التي تعود ملكیتها للأفراد الخواص: المؤسسات الخاصة *      
  1.و تكون فیها الملكیة للدولة و التسییر للخواص: المؤسسات المختلطة *      

  :المؤسسة و المحیط -3
  )ةالداخلی البیئة( هو كل العناصر التي تقع داخل حدود المؤسسة   أو بیئة المؤسسة یط المؤسسةمح   

، تتأثر به و تؤثر فیه المؤسسة لكونها نظام مفتوح، تعتمد ) ةالخارجی البیئة( و خارج حدود المؤسسة  
هذه إن ارتباط . على مدخلاته لتتحصل على مخرجات تساعدها في استمرار نشاطها و تحقیق أهدافها

المدخلات بالمحیط فرض على المؤسسة التوجه نحو دراسته و متابعته و التكیف معه في جمیع مجالاته، 
  بالرغم من العراقیل و القیود التي یحتویها  ،....لسیاسیة، القانونیة، الثقافیةالاقتصادیة، الاجتماعیة، ا

فإلى غایة . با لفشل و زوال البعض الآخرو التي مثل ما كانت سببا لنجاح بعض المؤسسات كانت سب
، إلا أن تكثیف و زیادة العلاقات بین المؤسسات نظام مغلقالستینات كان ینظر إلى المؤسسة على أنها 

: المؤسسة" فكرة غیر الوضع نتیجة تطور بیئة الأعمال الذي كان أمرا لا مفر منه، ما أدى إلى تبني 
  . "النظام المفتوح

زات العولمة و تسارع تقلبات المحیط إلى طرح قضیة أثر هذه التقلبات و التغیرات على لقد أدت إفرا   
التي تهدد بقائها، فبعض المؤسسات   سلوك المؤسسة و أدائها،و مدى قدرتها على مواجهة المخاطر

تستطیع أن تتجاوزها بسهولة بل و أكثر من ذلك فهي تتوسع و تنمو و تحول الخطر إلى فرص، و في 
  . قابل فإن البعض الآخر من المؤسسات تتعرض للإفلاس و الزوال عند أدنى الأخطارالم
لقد شهد الربع الأخیر من القرن العشرین تغیرات و تحولات سریعة في الكثیر من النظم الاقتصادیة،   

  العدید  نتیجة لما أفرزته العولمة من تأثیرات على المحیط، و ما تضمنته من ظهور... السیاسیة و غیرهما

                                                             
  . 31-28ص ، ص 2006یة، الجزائر، ان المطبوعات الجامع، دیو اقتصاد المؤسسةعمر صخري،  1
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التنافس ( من التكتلات الاقتصادیة، المنتجات الجدیدة سریعة الانتشار، التسویق المتطور، زیادة التنافسیة 
و حریة التجارة الخارجیة،  و هذا كله في إطار حریة آلیات السوق) بالجودة، بالتكلفة، بالوقت، بالمعرفة

م الهائل في التكنولوجیا، و أخیرا و لیس آخرا الانتقال اتساع دائرة انتشار عملیات الإنتاج و تشابكها، التقد
  . السریع لاقتصاد المعرفة

لكون تقلبات المحیط فرضت الاقتصادیة إن المظاهر السابقة كانت لها تأثیرات كبیرة على المؤسسات   
  :مجموعة من العوامل هي

  .  صعوبة توقع الأحداث المستقبلیة و تقدیر توجیهاتها -      
  .اتساع رقعة المنافسة و ارتفاع حدتها -      

  . زیادة جاذبیة القطاعات  و سهولة الدخول إلى الصناعة دون أیة عوائق -      
  .ضغوطات المنظمات العالمیة -      
  1.التطور التكنولوجي و المعرفي -      

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  . 04-02، ص ص 2005، فیفري 7فالتة لمین، المؤسسة الاقتصادیة و تحولات المحیط، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة بسكرة، الجزائر، العدد   1

  :أسئلة للفهم

  ما هي أهداف المؤسسة الاقتصادیة؟  - 1

  التمییز بین المؤسسة الاقتصادیة و الأشكال الأخرى؟ - 2

  كان تأثیر العولمة على تطور المؤسسة الاقتصادیة؟ كیف  - 2
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حیط على التحولات الداخلیة و التحولات في الم :الثانیة المحاضرة
  المؤسسة

  
  
  
  
  

  
  

  :تمهید
 بمعنى أنها غیر مستقلة عنه، و علاوة على ذلك فأنشطة  هاتنشط المؤسسة في محیط لا یتجزأ عن   

المؤسسة تتطور في نطاق هذا المحیط بما یفرضه من تغیرات و تحولات و آثار على التنظیم الداخلي 
 و آثارها أكد التي ترفع من أهمیة هذه التحولاتللمؤسسة و تنظیمها الخارجي، خاصة في ظروف عدم الت

  . على المؤسسة
  : تعریف المحیط و متغیراته -1
كل ما یقع خارج المؤسسة كالتكنولوجیا، طبیعة المنتجات، :" هو فمحیط المؤسسةوفقا لبیتر دراكر    

ؤسسة خاضعة لبعض ، و منه فالم"الزبائن، المنافسین، المنظمات الأخرى، المناخ السیاسي و الاقتصادي
آثار هذه التحولات التي قد تطرأ على عناصر المحیط المتعددة، خاصة في حالة عدم تحكمها و ممارستها 

مجموع : " على أنه محیط المؤسسةكما یقدم بعض الباحثین . لعملیة التخطیط و التحسین المستمر
  ". افهاالملائمة للمؤسسة في تحقیق أهدلعوامل الفیزیائیة و الاجتماعیة ا

  :متغیرات هي) 04(مصفوفة لتبیان أنواع المحیط و التي تضم أربع  DESREUMEAUXیقدم      
  .تنشط فیه المؤسسات الصغیرة :محیط ثابت و عشوائي - أ      
  .تنشط فیه المؤسسات الكبیرة: محیط ثابت و مهیكل -ب     
  .طبیعة اللامركزیةتنشط فیه المؤسسات المرنة و ذات ال: محیط غیر ثابت -ج     
  .تنشط فیه المؤسسات التي لها نفس المستوى من التعقید: محیط مضطرب و معقد - د     

  

  :الثانیة أهداف المحاضرة

  إبراز مختلف أنواع محیط المؤسسة  - 1

  توضیح تأثیر تغیرات المحیط داخلیا على المؤسسة  - 2

  توضیح تأثیر تغیرات المحیط خارجیا على المؤسسة - 3
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  :مستویات دراسة المحیط -2
  :هي أساسیة مستویات) 03(یدرس المحیط من خلال ثلاث     

رات یتشكل من الإطار و النظم القانونیة، الظروف الاجتماعیة، التطو : المحیط الكلي - أ     
یؤثر هذا المحیط العام كما یسمیه بعض الباحثین على المسار العام للمؤسسة بشكل كبیر، .التكنولوجیة

  . خاصة إذا كانت هذه الأخیرة تعاني من ضعف آلیات التحكم و الرقابة
أو المحیط الخاص الذي یتشكل من الأطراف التي لدیها علاقات مباشرة مع : المحیط الجزئي -ب    

  . و یمكن التحكم فیها من خلال إستراتیجیة المؤسسة. )* الأطراف الآخذة(  المؤسسة
و یتشكل من خصائص اللعبة التنافسیة في القطاع، فحالة نفس القطاع   :**المحیط الصناعي - ج    

 1...).التنافسیة، الجاذبیة، الطلب( تختلف من دولة لأخرى 
  :أسباب دراسة المحیط -3

  :، و من أهمهاو متابعته التي تفرض على المؤسسة دراسة محیطها هناك عدید الأسباب   
  .ارتباط المؤسسة بعدید الأطراف الآخذة التي تتأثر بهم و تؤثر فیهم -      
  استخدام المؤسسة لموارد المحیط من مدخلات و تقدم إلیه مخرجاتها، ما یفرض علیها متابعة  -      

  .تطور العرض و الطلب         
  .ضرورة مواكبة التطورات التكنولوجیة و المعرفیة لتحقیق المیزة التنافسیة -      

  . أهمیة متابعة المؤسسة لسلوكها من خلال تحدید الفرص و التهدیدات، نقاط القوى و الضعف -      
  .زیادة عدد المؤسسات و من ثم ارتفاع حدة المنافسة -      
  2. عیة المؤسسة في السوق و في المجتمعإلزامیة التقییم المستمر لوض -      

  :المؤسسة على للمحیط التحولات الداخلیة -4
...) الاقتصادي، السیاسي( یفرض تسییر الانتقال الناتج عن التحولات الحاصلة  في المحیط العام     

فقد . یهاأن تتوفر المؤسسة على نظام فعال للقیادة و أكثر رشادة یسمح لها بمجابهة تحولات المحیط عل
في العقود الأخیرة تطورات هامة و ممارسات حدیثة في تحلیل سلوك " محیط/ مؤسسة " عرفت الثنائیة 

المؤسسات تزامنا مع تطور الإدارة الإستراتیجیة، و هذا استجابة لمطالب التحلیل الموضوعي لبیئة 
  لهیاكل التنظیمیة للمؤسسات یأخذ المؤسسة سواء الداخلیة أو الخارجیة، فمع بدایة الثمانینات بدأ تصمیم ا

                                                             
1 Mathlouthi.J et autre, «  l’environnement interne de l’entreprise », école supérieur d’économie numérique, 
Manouba, Tunisie, p 03. 

  ....هي الأطراف التي لدیها القدرة على التأثیر في المؤسسة من زبائن، موردین، سلطات محلیة، عمال: الأطراف الآخذة *
   Méso-environnement لباحث لمصطلح ا ترجمة **
، 2015-2014ة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة بسكرة، الجزائر، ، كلیمحاضرات في اقتصاد المؤسسةصولح سماح،    2

   .12ص 
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طابعا استراتیجیا لكونه أضحى یأخذ بعین الاعتبار متطلبات و تحولات المحیط الحالیة و المستقبلیة، كما 
عوائد المسیرین المالیة، أثرت هذه التحولات على عدید العناصر في المؤسسة كرسالتها، طبیعة منتجاتها، 

  . افة التنظیمیة للمؤسسةالرضا و الولاء التنظیمیین، الثق
  :تحولات المحیط الخارجیة -5

إن العلاقة التي تربط بین المحیط و المؤسسة تمثل محورا أساسیا في نظریات المناجمنت، فالباحثین     
أن المؤسسة توجد في محیط یتمیز بعدم  الأولى الفرضیة: في دراستهم لهذه العلاقة تطرقوا إلى فرضیتین

الدائمة فبذلك هي مرتبطة بتغیراته و تحت تأثیره، فإن لم تستطع مسایرة هذه التغیرات الحركیة و الثبات 
أما  .فإنها تصبح معرضة للزوال، و بالتالي تصبح تحولات المحیط في هذه الحالة عائقا أمام المؤسسة

بطة بالأهداف مبنیة على أن القرارات المتعلقة بالمؤسسة أقل ارتباطا بالمحیط، فهي مرت الفرضیة الثانیة
  1.الموضوعة من طرف المسیرین

سابقا بأن محیط المؤسسة هو مجموعة العناصر الخارجیة القادرة على التأثیر في أداء  ذكرناكما     
سنحاول أن نبرز و علیه  المؤسسة، و التي قد تظهر كفرص یجب اقتناصها أو تهدیدات یجب تجنبها،

  : على المؤسسة للمحیطفیما یلي أهم التحولات الخارجیة 
قانون ( فمثلا تمیز الدولة بالاستقرار السیاسي و ملائمة القوانین : العوامل القانونیة و السیاسیة -أ   

و مرونتها یسمح بارتفاع إنتاجیة المؤسسات و جذب ...) الضرائب، قانون الاستثمار، قانون العمل
  . الاستثمار الأجنبي

إن العادات و السلوكات تمثل الجوهر الأساسي للمؤسسة، و في : العوامل الاجتماعیة و الثقافیة -ب  
نفس الوقت هناك عادات لا یمكنها التحكم فیها كالتیارات الدینیة، سلم القیم، اللغة، الشخصیات 

كما ظهرت في العصر الحدیث . ، هذا ما یؤدي إلى تقسیم السوق الكلي إلى أسواق متجانسة...المؤثرة
على المؤسسة كالنمو الدیموغرافي، المستوى التعلیمي، الحالة العائلیة، النماذج تحولات أكثر تأثیرا 

  .... الاستهلاكیة
یعتبر هذا العامل عنصرا مؤثرا و مباشرا على عملیات المؤسسة و نشاطها،  :العوامل التكنولوجیة -ج   

فمثلا أنظمة المعلومات ، ...)الإنتاج، التسویق، المحاسبة( خاصة و أنه اقتحم جمیع وظائف المؤسسة 
  ....تساعد المؤسسة على القیام برد فعل سریعة و دقیقة اتجاه محیطها

ككل، كالدخل، الطلب،  المؤسساتهي مجموع القوى التي توثر على : العوامل الاقتصادیة - د   
  ....التضخم، السیاسات الاقتصادیة، الأسعار، المنافسین

                                                             
، مداخلة مقدمة إلى الملتقى و المحیط الذي  تعمل فیه المؤسسة الإستراتیجیةدراسة العلاقة بین المؤسسة، لهواري سعید، آیت عكاش سمیر،   1

افسیة  للمؤسسة الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، جامعة الشلف، الجزائر، نوفمبر الدولي حول المنافسة و الاستراتیجیات التن
   .01، ص 2010
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عوامل التي تهتم بالعلاقة بین الكائنات الحیة و المحیط، كمحاربة و هي ال: العوامل الایكولوجیة - ه   
    1....التلوث، الضجیج، الرقابة على النفایات

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
   .http://www.ta3lime.com/showthread.php?t=6095المحیط الخارجي للمؤسسة الاقتصادیة، متوفر على النطاق الإلكتروني   1

  :أسئلة للفهم

  ى المؤسسة؟ما هي أشد أنواع المحیط تأثیرا عل - 1

  ؟ الاهتمام بمحیط المؤسسة زیادة ما هي أسباب - 2
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  تطــور الإدارة الإستــــراتیجیــــة: المحاضرة الثالثة
  
  
  
  
  
  
  

  
   :تطور الفكر الإستراتیجي - 1

عبر عدة مراحل متعددة یمكن معرفتها من خلال دراسة أفكار المدارس لقد تطور الفكر الإستراتیجي      
في البدایة یجب الإشارة إلى أن مفهوم الإستراتیجیة عرف قدیما في الفكر . التي أثارت هذا الموضوع

التي تعني  Strategiaالبشري، ففي الحضارة الیونانیة القدیمة اشتقت كلمة الإستراتیجیة من الكلمة الیونانیة 
" الجنرال"و تشیر معاني . عند بعض الباحثین" فن إدارة الحرب" ، كما ترجم إلى Strategosعلم الجنرال 

    :في تلك الحقبة الزمنیة إلى شخصیة مكونة من ثلاث أبعاد
  .الجنرال شخصیة یتصرف بصورة حازمة -أ        
فراغ و أن قوى أخرى تؤثر  الجنرال هو ذلك الشخص الذي یتصرف و هو یعلم أنه لیس في -ب       

  .و تتأثر بطریقته في التصرف
   1).متى یتصرف( الجنرال یملك حسا عمیقا بالزمن  -ج       

ظهر إلا یلم  )في میدان الأعمال(  رغم قدم مصطلح الإستراتیجیة إلا أنه خارج العسكر و الحروب    
 إلى طبیعة Newman، عندما أشارعشرینخلال العقود الأخیرة و بالضبط ابتداء من خمسینیات القرن ال

، Ansoffو أهمیة الإستراتیجیة في التخطیط للمشروع الاقتصادي، و في الستینات وضع كل من 
Christiansen, Andrews  الأسس الرئیسیة لمفهوم التخطیط الإستراتیجي و ذلك بتحدید الحاجة إلى

ذا توالت الأعمال بتنوع المدارس و اختلافها مزج و مقابلة فرص الأعمال مع الموارد التنظیمیة، و هك
   2). المحاضرة الرابعة( التي سنتطرق إلیها في المحاضرة اللاحقة و 

                                                             
  .17-15، ص ص 2002، دار مجدلاوي للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، مفاهیم و حالات تطبیقیة: الإدارة الإستراتیجیةأحمد القطامین،   1
   .28-27، ص ص 2002، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتیجیةسعد غالب یاسین،   2

  :الثالثة أهداف المحاضرة

  إبراز أهم مراحل تطور الفكر الإستراتیجي باختصار - 1

  " الإستراتیجیة" الفهم الدقیق لمعنى مصطلح  - 2

  التفرقة بین الإستراتیجیة و بعض المصطلحات المشابهة - 3
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لقد تمیزت الفترة التي أعقبت الحرب العالمیة الثانیة بوتیرة نمو سریعة أفرزتها عملیة إعادة بناء ما    
، ).…Michelin, L’oréal, Shumberger( لاقة دمرته الحرب في أوروبا و من بینها إنشاء المؤسسات العم

و لو أن هذا لا یعتبر في حد  أهمیة التخطیط ازدادت الجدید العالمي للاقتصادالتشكل  و في مقابل هذا
و في هذه الفترة . جزءا من العملیة التسییریة التقدیرسبق و اعتبر  Fayolذاته حدثا مهما كون فایول 

 هذه و تنظیمها الداخلي، إذ شهدت في توجهات المؤسسات كبعد مؤثردائما بدأ المحیط یفرض نفسه 
  .المرحلة تكییف الهیاكل التنظیمیة بطریقة المحاولة و الخطأ تبعا لمتغیرات المحیط

داریة، إن السیاق السابق قد ساهم بشكل سریع في جعل الإستراتیجیة مجالا للفكر و الممارسة الإ عملیا   
أصبحت أغلب المؤسسات الكبرى في الولایات المتحدة الأمریكیة مزودة بخطة  ناتإذ أنه مع بدایة الستی

یقترن ظهور و إرساء الإستراتیجیة في  فكریا أما. إستراتیجیة تتناول خصوصا اختیار مجالات النشاط
الإستراتیجیة تسبق " الذي توصل إلى نتیجته الشهیرة Schandler علوم التسییر خصوصا بأعمال 

یقسم و  الذي تطرق إلى تحلیل سیاسات النمو و التوسع للمؤسسات Ansoff، و كذا أعمال أنسوف "الهیكلة
إستراتیجیة، إداریة، جاریة، و من ثم مدرسة هارفارد : مستویات) 03(إلى ثلاث  التسییریةفیه القرارات 

Harvard  نموذج  التي كان لها السبق في طرح( ككلSWOT.(1  
  
  
   
  
  
  :اتیجیةتعریف الإستر  - 2

المدارس التي ینتمون إلیها، فمنهم من  حسبمن زوایا مختلفة على  الإستراتیجیةلقد عرف الباحثون     
ة لیطریقة تفكیر تمكن من ترتیب المظاهر ثم اختیار الإجراءات الأكثر فعا: " هي  الإستراتیجیةیرى بأن 

مجموعة العملیات الخاصة التي : " ا، و منهم من یعرفها على أنه"من أجل الوصول إلى الهدف المرتقب
، بینما "تساعد على تحقیق الغایات و الأهداف مع اندراجها في إطار مهام المؤسسة و سیاستها العامة

مجموع القرارات و العملیات المتعلقة باختیار الوسائل و بتعبئة الموارد : " هي الإستراتیجیةیرى آخرون أن 
  ". قصد الوصول إلى هدف معین

  
  

                                                             
، 04، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة بسكرة، الجزائر، العدد إلى نظریة الإستراتیجیة swotالفكر الإستراتیجي التسییري من عبد الملیك مزهودة،  1 

  . 07-03، ص ص 2003ماي 

زدهار التخطیط الطویل ور و اتزامن ظهور الإستراتیجیة في المؤسسة مع تط
 وفق" مفهوما شبحا " أصبح مع بدایة الثمانینات  هذا الأخیر المدى، لكن

Martinet  
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تشیر إلى اختیار معیار یستهدف توجیه أنشطة و هیكل "  الإستراتیجیةو هناك من یذهب إلى أن    
قیادة تحولات علاقات نظام المؤسسة مع : " ، و هي أیضا"المؤسسة بكیفیة محددة و على المدى الطویل

تولیفة : " ثل فيتتم إستراتیجیة المؤسسة، و یرى آخرون بأن "بیئته و علاقات حدود هذا النظام مع غیره
   1".الأهداف التي حددتها و الوسائل التي اختارتها لتحقیق هذه الأهداف

و بالتالي فهي " وسیلة لتحدید موقف المؤسسة في البیئة" على أنها  الإستراتیجیةیمكن تعریف كما    
" ستقبلیة تصور أو وجهة نظر م: " وفق هذا التعریف قوة وسیطیة بین المؤسسة و محیطها، و هي أیضا

عملیة : " على أنها الإستراتیجیةأما من جانبنا فیمكن تقدیم  2. أي تظهر الإستراتیجیة شخصیة المؤسسة
  ".تخطیط أهداف المؤسسة الكبرى على المدى الطویل لتحقیق أفضلیة تنافسیة مستدامة 

  :خصائص الإستراتیجیة - 3
سیة للإستراتیجیة، و نذكرها فیما یلي من التعاریف السابقة یمكن أن نبین الخصائص الأسا     

  :باختصار
  .نشاط یخص الأهداف الكبرى - أ     
  .تؤدي إلى تخصیص الموارد - ب    
  .تكون نتائجها على المدى الطویل -ج    

  .تهدف إلى تحقیق میزة تنافسیة -ه     
  :الاختلافات بین الإستراتیجیة و بعض المصطلحات - 4
  :ارة الإستراتیجیةالإستراتیجیة و الإد -1- 4

أول هذه العناصر أن الإستراتیجیة هي خطة أما الإدارة هي ممارسة، و الفرق بین الخطة و الممارسة     
علیه و  أن الخطة تحتاج إلى فترة زمنیة معینة من أجل وضعها و تنفیذها بینما تتم الممارسة بدون انقطاع،

  .فالإستراتیجیة هي مرجع للإدارة الإستراتیجیة
  :الإستراتیجیة و التخطیط الإستراتیجي -2- 4

بما أن الإستراتیجیة خطة فإن التخطیط الإستراتیجي یأتي لتمكین هذه الخطة، فهو عملیة أو مرحلة     
  . من مراحل الإستراتیجیة

  
  
  
  
  

                                                             
  .22 -21، ص ص 2011مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع، عمان، الأردن،  الإدارة الإستراتیجیة،عیسى حیرش،   1
   .40-39، ص ص 2004دار وائل، عمان، الأردن، العولمة و المنافسة،: الإدارة الإستراتیجیةكاظم نزار الركابي،   2

كل تخطیط إستراتیجي هو تخطیط طویل المدى و لكن لیس كل 
 تخطیط طویل مدى هو تخطیط إستراتیجي
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  :الإستراتیجي القرارالإستراتیجیة و  -3- 4
هو  هذا الأخیر كن لا یمكن أن یكونلا یمكن أن تظهر الإستراتیجیة في غیاب قرار إستراتیجي ل

    1....قرارات و إجراءات،عملیات، تفكیر تعني  الإستراتیجیة، فهذه الأخیرة أكبر و أشمل لكونها 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  . 26-24، المرجع السابق، ص ص عیسى حیرش 1

  :أسئلة للفهم

  ؟" إستراتیجیة"ني لك مصطلح ماذا یع - 1

  في علوم التسییر ؟یوظف " الإستراتیجیة" مصطلح أصبح إلى أي مدى  - 2
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  ماهیــــــة الإدارة الإستراتیجیــــة :الرابعة المحاضرة
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  :تعریف الإدارة الإستراتیجیة -1

بلا شك هي أكثر أدوات علم التسییر تطورا في السنوات الأخیرة و الأكثر  ة الإستراتیجیةالإدار     
، فهي تعمل على إیجاد الخیارات الكبرى التي تسمح للمؤسسة بالاندماج في في نفس الوقت فوضویة

  1....هاالتنافسیة، معرفة سبب وجود میزتهامحیطها على المدى الطویل، تحدید مصادر 
ة التوصل إلى تعریف موحد متفق علیه لمعنى الإدارة الإستراتیجیة یعتبر أمرا صعب المنال إن عملی   

من التعریفات التي سنوردها في هذا و . كما هو الحال تقریبا في سائر العلوم الاجتماعیة بصفة عامة
  :المجال نذكر

  یضمنبما  المنظمةقرها تهي الأنشطة و الخطط التي  الإدارة الإستراتیجیة: " Thomas تعریف  -    
  ".مع رسالتهاتناسق أهداف المنظمة        

  هي صیاغة و تطبیق و تقویم القرارات و الأعمال التي من  الإدارة الإستراتیجیة: " Davidتعریف  -    
  ". من وضع أهدافها موضع التنفیذ المنظمةشأنها أن تمكن        

  هي تحدید المنظمة لأهدافها و غایاتها على المدى  اتیجیةالإدارة الإستر : " Chandlerتعریف  -    
  ". البعید، و تخصیص الموارد لتحقیق هذه الأهداف و الغایات      
    هي تصور المنظمة من خلال العلاقة المتوقعة بینها و بین  الإدارة الإستراتیجیة: " Ansoffتعریف  -    

  2".ملیات التي یجب القیام بها على المدى البعیدبیئتها، حیث یوضح هذا التصور نوع الع      
                                                             
1 Deroy. X et autres (2007), « formes de l’agir stratégique », Edition De Boeck, Bruxelles, Belgique, P 08.   

  . 40-39، ص ص 2013، دار الحامد، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتیجیةخضر مصباح،   2

  :الرابعة أهداف المحاضرة

  الإلمام بالإطار المفاهیمي للإدارة الإستراتیجیة - 1

  إبراز الفرق بین الإدارة الإستراتیجیة و التخطیط الإستراتیجي  - 2

  ستراتیجیةتوضیح مستویات تطبیق الإ - 3

  التمییز بین مدارس الفكر الإستراتیجي  - 3
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  هي وضع الخطط المستقبلیة للمنظمة، و تحدید غایاتها على  الإدارة الإستراتیجیة: " تعریف آخر -    
   1". المدى البعید، و اختیار النمط الملائم من أجل تنفیذ الإستراتیجیة      

من خلالها یتم تحدید التحدیات التنافسیة التي تواجه المؤسسة،  إن الإدارة الإستراتیجیة هي العملیة التي   
 و هذا من خلال الربط و التكامل بین رؤیة المؤسسة و رسالتها و أهدافها و سیاساتها لتحقیق الأهداف

  2.الغایاتو 
عملیة متابعة تحقیق رسالة المؤسسة أثناء إدارتها : " هي الإدارة الإستراتیجیة Higginsعند  -    

طریقة لتسییر المؤسسة التي : " فهي Comerford et Callaghan، أما عند كل من "لعلاقتها مع البیئة
صیاغة الخطط ووضعها موضع التنفیذ، و كذلك تنفیذ : " بأنها Sharplin، و یرى "تدرك تعقد بیئتها

 3". فعالیات ذات صلة بشؤون مهمة و حیویة و مستمرة للمؤسسة ككل
إدارة أهداف المؤسسة على المدى الطویل : " هي  الإدارة الإستراتیجیة: جرائيالتعریف الإ -    

  ".على أدوات التحلیل الاستراتیجي المختلفةبالاعتماد 
  
  
  
  

من خلال التعاریف السابقة نجد أن الإدارة الإستراتیجیة ترتكز على مجموعة من العناصر الأساسیة    
  :هي

  . تصور لما ستكون علیه المؤسسة في المستقبلأي : خطة إستراتیجیة -أ        
  . و التي تسمح بتطبیق الخطة الإستراتیجیة: منظومة متكاملة من السیاسات -ب       
  . التشغیلیة، التكتیكیة، الإستراتیجیة: بمستویاتها الثلاثة: مجموعة قرارات –ج       

  4....، القرارات، السیاساتتسمح بضمان التنسیق بین العملیات: أطر تنظیمیة -د       
، كنظامالمؤسسة  أداءو بالتالي فإن أهمیة الإدارة الإستراتیجیة تكمن في كونها تسمح بمتابعة و تقییم    

  :بشكل مختصر )01(الشكل رقم  امراحل، كما یوضحه) 04(و هذا عبر أربعة 
  
  
  

                                                             
  . 38، ص 2010، دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، المداخل و المفاهیم و العملیات: الإدارة الإستراتیجیةنعمة عباس،   1
  .  105، ص 2003مصر،  ، كلیة التجارة، جامعة القاهرة،)كتاب الكتروني(  ،یجیةرؤیة إسترات: إدارة الموارد البشریةعادل محمد زاید،   2
   .58-57كاظم نزار الركابي،المرجع السابق، ص ص  3
كلیة الأعمال برابغ، جامعة الملك عبد العزیز، الریاض، المملكة ، )كتاب إلكتروني(  ،ملخص كتاب الإدارة الإستراتیجیةشاكر تركي أمین،   4

  . 03السعودیة، ص  العربیة

الإدارة الإستراتیجیة هي ثمرة تطور التخطیط الإستراتیجي و توسع 
 .نطاقه، فالتخطیط إ لیس هو الإدارة إ و إنما عنصر من عناصرها
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  مراحل الإدارة الإستراتیجیة): 01(الشكل 
  

  
  
  
  
  

  
  
  
   
  
  
  .111عادل محمد زاید، المرجع السابق، ص : لمصدرا
  
تعتمد على تحلیل البیئة و هي أهم مرحلة في الإدارة الإستراتیجیة، : مرحلة التحلیل الإستراتیجي - أ      

  .أین نحن الآن؟: السؤال الأساسي فیها هوالداخلیة و الخارجیة للمؤسسة، 
  . إلى أین نرید أن نذهب؟: ذه المرحلة هوالسؤال الرئیسي في ه: مرحلة الإعداد -ب      

  .كیف نصل إلى هناك؟: السؤال الرئیسي في هذه المرحلة هو :مرحلة تنفیذ الإستراتیجیات - ج      
  1.كیف نعرف أننا وصلنا؟: السؤال الرئیسي في هذه المرحلة هو: مرحلة تقییم الإستراتیجیات - د       

  :الإستراتیجیة مستویات -2
 تصنیفلأدبیات الإستراتیجیة تنوعا واسعا في بدء تحدید مستویات الإدارة الإستراتیجیة، و یعد أعطت ا   

Johnson et Scholes  مستویات ) 03(هو النموذج الأكثر استخداما و شهرة حیث نمیز فیه وجود ثلاث
  :للإستراتیجیة هي

  لرؤیة، الرسالة، العلاقات مع الأطراف كا للمؤسسة ةالكلی اتتهتم بالتوجه: الإستراتیجیة الكلیة - أ      
    هي مجموعة النشاطات التي ینبغي أن تعمل  ما: ، و هي تهتم بالإجابة عن السؤال....الآخذة               

  .فیها المؤسسة          
  

                                                             
  . 110عادل محمد زاید، المرجع السابق، ص   1

 جیةمراحل الإدارة الإستراتی

 التحلیل -1

 الإعداد -2 الرقابة -4

 التنفیذ -3
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  ا تطبق هذه الإستراتیجیة في حالة المؤسسة التي له: )وحدات الأعمال(التنافسیة ستراتیجیة الإ -ب     
  تحسین الوضع التنافسي تقییم و تهدف إلى  ، فهيوحدات مستقلة على مستوى المنتج مثلا         
  المؤسسة في صناعة أو قطاع معین، من خلال تحدید المنتجات و الخدمات التي ینبغي  لمركز         
  . تطویرها و عرضها و في أي الأسواق         

  توى وظائف المؤسسة المعروفة، تهدف إلى و هي التي توضع على مس: الإستراتیجیة الوظیفیة -ج     
  . تعظیم إنتاجیة الموارد و تطویر الأداء الوظیفي         

  :مستویات للإستراتیجیة هي) 04(فقد حددا أربعة Thomson et Stricklandأما كلا من    
  ستراتیجیة دعم القطاع الوظیفيإ - إستراتیجیة الأعمال، ج - ،  ب إستراتیجیة المؤسسة -أ         
  .مستوى التشغیل إستراتیجیة -د          

إستراتیجیة المنصب الوظیفي  -أ: هي للإستراتیجیة مستویات) 03(ثلاث  Lorangeقدم  بینما   
المستوى ( البرامج الإستراتیجیة  - ، ج)مستوى القسم( إستراتیجیة الأعمال  –، ب )مستوى المنظمة(

  .)الوظیفي
إستراتیجیة  - إستراتیجیة مستوى المجتمع، ب - أ: مستویات) 04(فحدد أربع  Hoferو بالنسبة لــ    

 Newman et Loganأما كل من .  إستراتیجیة القطاع الوظیفي -إستراتیجیة الأعمال،  د -المنظمة، ج
یرا یشیر و أخ. السیاسة الوظیفیة -إستراتیجیة الأعمال، ب - أ: قدما مستویین للإستراتیجیة هما

Higgines  إستراتیجیة تحدید  - إستراتیجیة الاستجابة المجتمعیة، ب -أ: مستویات هي) 04(إلى أربع
   1.الإستراتیجیة الداعمة للرسالة الرئیسیة -إستراتیجیة الرسالة الرئیسیة، د -الرسالة، ج

  :عوامل نجاح تطبیق الإدارة الإستراتیجیة -3
  :لعوامل لنجاح الإدارة الإستراتیجیة نوردها فیما یليمن الضروري توفر مجموعة من ا   

و هو مجموع المهارات و القدرات اللازمة لدى الفرد لممارسة الإدارة : توفر التفكیر الإستراتیجي - أ      
الإستراتیجیة، و قد تطور الفكر الإستراتیجي عبر التاریخ و مر بمراحل متعددة انطلاقا من الرسل 

  فالأدباء ، ثم الثورة الصناعیة،...)نینوى، مصر، بابل، الصین(  ادة الحضارات المختلفةالأنبیاء، إلى قو 
و الشعراء و الفلاسفة،إلى العلوم العسكریة، المجال السیاسي، علم الاجتماع، الریاضیات، الاقتصاد، علم  

  .... النفس
   أنظمة معلوماتتوفر المؤسسة على  -ب     
  .دجی ماليوجود نظام  -ج     
  .للحوافزوجود نظام  - د     
    2.متناسق تنظیميو  إداريهیكل  - ه     

                                                             
  . 274-270ص ص  ،المرجع السابقكاظم نزار الركابي،   1
   .05-04، ص ص المرجع السابقشاكر تركي أمین،   2
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  : أهداف الإدارة الإستراتیجیة -4
الذي أدى إلى ظهور الإدارة الإستراتیجیة هو الرفع من أداء الأساسي  الهدفأن  المعروفمن    

لى ذلك یمكن القول بأن المؤسسات على المدى البعید انطلاقا من تحسین أدائها الحالي، بالإضافة إ
  :تحقیق ما یلي الإدارة الإستراتیجیة تهدف إلى

  .موقعها ضمن جغرافیة الأعمال في المستقبل تسمح لها بتحدیدمؤسسة لتحدید خارطة طریق  -      
  . زیادة القدرات التنافسیة للمؤسسة في ظل المنافسة الشدیدة المحلیة و الأجنبیة -      
  ).مستدامة( میزة تنافسیة دائمة  السعي لامتلاك -      
  ).الندرة( الاستخدام الأمثل للموارد في ظل المشكلة الاقتصادیة  -      
  . منح فرص المشاركة لجمیع المستویات الإداریة في المؤسسة في وضع الخطط و العملیات -      
  ، )أفراد استباقیین( لفرص تطویر الفكر الإستراتیجي للمسیرین، بشكل یجعلهم یبادرون إلى صنع ا -      

  1. و لیس رد فعلیین       
  :مدارس التفكیر الإستراتیجي -5

، یقدم فیها أبعادا متعددة لمفهوم الإستراتیجیة مدارس للتفكیر الإستراتیجي 10هناك  Mintzbergوفقا لــ    
  :هي، هذه المدارس "وضعیة المؤسسة" و لكنها تشترك جمیعها في ارتكازها على تحدید 

  تهدف إلى البحث على أفضل تنسیق بین نقاط قوة و ضعف المؤسسة من   :مدرسة التصمیم -أ     
  .جهة، الفرص و التهدیدات من جهة أخرى        

  تنطلق فكرة هذه المدرسة من الوضعیات المراد تغییرها لتحقق الوضعیات : مدرسة التخطیط -ب    
  . ن عملیة التفكیر و الفعلالمرغوبة، كما تفصل بشدة بی         

  من روادها بورتر الذي كان له السبق في إدخال العوامل الخارجیة ): التموقع(مدرسة التموضع  - ج    
  المؤسسة هو  إستراتیجیةفكرة المدرسة تقوم على أن تحدید . كمتغیرات في معادلة نشاط المؤسسة        
  .سي معینقبل كل شيء تموضع في محیط قطاع تناف        

  و المسیر القائد كلا من فكرة هذه المدرسة تقوم على ضرورة تمتع ): القیادیة(  المدرسة الریادیة -د    
  . برؤیة إستراتیجیة تتجلى في شخصیتهما        

  هي عملیة ذهنیة ) Herbert Simon( الإستراتیجیة حسب رواد هذه المدرسة: المدرسة المعرفیة -ه    
  .من خلال عملیة اتخاذ القرارات و معالجة المعلوماتتظهر         

  ، و دور المسیر فیها هو )صاعدة( حسب هذه المدرسة الإستراتیجیة عملیة ناشئة : مدرسة التعلم -و    
  .تنسیق القرارات المتخذة في المستویات الإداریة المختلفة        

  
                                                             

نظمات الصناعیة العاملة في الساحل دراسة میدانیة على الم –الإدارة الإستراتیجیة و أثرها في رفع أداء منظمات الأعمال علي میا و آخرون،   1
  .  07ص ، 2007، 01، العدد 29المجلد  اللاذقیة، سوریا، مجلة جامعة تشرین للدراسات و البحوث العلمیة، سلسلة لعلوم الاقتصادیة،السوري
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  ة عن عملیة تفاوض في ید الفریق الذي یدیر ترى بأن الإستراتیجیة هي عبار : مدرسة السلطة - ك    
  .هذه المفاوضات، و بالتالي فهي مرتبطة بموازین القوى بین الأطراف المفاوضة        

       لعاداتدرسة الإستراتیجیة عملیة جماعیة، تنعكس في مقاسمة افي فكر هذه الم: المدرسة الثقافیة -ي   
  ....  بین الأفراد و التقالید        
  .محیطهاو  الإستراتیجیة هي مجموع التفاعلات التي تنجم بین المؤسسة:)البیئیة( مدرسة المحیط -ن   
  الداخلیة  ارة عن مجموع التحولاتالإستراتیجیة حسب هذه المدرسة هي عب: مدرسة الإعدادات - ه   

 1...إدارتها و لكن یمكن مقاومتهایمكن لا التي  الخارجیةو        
  :دول التالي یوضح هذه المدارسو الج     

  مدارس التفكیر الإستراتیجي): 01(الجدول 
  

  طبیعة الإستراتیجیة   اسم المدرسة
  عملیة إدراكیة  مدرسة التصمیم - 1
  عملیة رسمیة  مدرسة التخطیط - 2
  عملیة تحلیلة  مدرسة التموضع - 3
  عملیة مثالیة  المدرسة الریادیة - 4
  قلیةعملیة ع  المدرسة المعرفیة - 5

  عملیة طارئة  مدرسة التعلم - 6
  عملیة تفاوضیة  مدرسة السلطة - 7
  عملیة جماعیة  المدرسة الثقافیة - 8

  عملیة تفاعلیة  )البیئیة(  مدرسة المحیط - 9
  عملیة توازنیة  مدرسة الإعدادات -10

    
  من إعداد الباحث: المصدر    

ثلاث مجموعات فكریة لمدارس العشرة إلى هذه ا Mintzberg, Ahlstrand et Lampelو لقد صنف    
  : رئیسیة هي

  
  

                                                             
1 Obin.A (1999), «  les écoles de stratégies selon Mintzberg »,éditons village mondial, Paris, France, pp 1-3, 
disponible sur : www.jpobin.com/pdf21nov09/2000lesecolesdestrategie.pdf 
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تضم مدرسة التصمیم و التخطیط و التموقع، و تعنى بالكیفیة : المدارس التوجیهیة أو الإرشادیة -أ     
  . الواجب بها صیاغة الإستراتیجیة من ناحیة كیف تتكون أو تتشكل

لم،المعرفیة،الثقافیة، السلطة، المحیط، و تعنى تضم المدرسة الریادیة، التع: المدارس الوصفیة -ب    
التي یتم بها وضع  ضع الإستراتیجیة بل بوصف الكیفیةلیس بالكیفیة التي الواجب بها و هذه المدرسة 

  . الإستراتیجیة في الواقع العلمي
و تضم مدرسة واحدة هي مدرسة المحیط، لها صبغة مستقلة و منفصلة عن : المدرسة التشكیلیة- ج    

وصف ( و التحویل ) وصف حالة المؤسسة و سیاقها( المدرستین السابقتین، بحیث تجمع بین الوصف 
الإستراتیجیة " و من أشهر الدراسات التي تناولت هذا التیار دراسة الفرید شاندلر حول). عملیة صنع القرار

  1. 1962سنة " و الهیكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  . 33، ص 2008، ترجمة علا أحمد إصلاح، مجموعة النیل العربیة، القاهرة، مصر،"الإدارة الإستراتیجیة" فیلیب سادلر،   1

  :أسئلة للفهم

  ما هو الفرق الجوهري بین أفكار مدارس التفكیر الإستراتیجي ؟ - 1

  إلى أي مدى تحتاج المؤسسات إلى تطبیق الإدارة الإستراتیجیة ؟ - 2

  ما هي الفكرة التي تكونت لدیك عن الإدارة الإستراتیجیة؟ - 3
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  رات الإستراتیجیــــــةالقــــــرا :الخامسة المحاضرة
  
  
  
  
  

  
  
  تمهید  
التفكیر  تيتعد القرارات الإستراتیجیة أحد أهم محاور عملیة الصیاغة الإستراتیجیة، فهي نتاج عملی    

والتحلیل الاستراتیجیین اللتان تقوم بهما المؤسسة في إطار ضبط علاقتها مع المحیط على المدى 
اتیجیة الممكنة یتشكل القرار الإستراتیجي بانتقاء أفضل هذه الخیارات الطویل، فبعد تحدید الخیارات الإستر 

  . دائما في ضوء متغیرات المحیط المعروفة و غیر المعروفة ، المحتملة و غیر المحتملة
  :القراراتخاذ ماهیة  -1

یعتبر الإطار الذي " القراراتخاذ "  عملیة القرار الإستراتیجي لا بد من التطرق إلى مسارقبل تحدید       
فهي من أهم العملیات المستمرة و المواكبة للنشاط  ".للقرار الإستراتیجي" المفاهیمي المفسر و الموضح 

بین  الاختیارعملیة عقلانیة رشیدة تتبلور في : " الإداري في المؤسسة، یعرفها بعض الباحثین على أنها
  :كما هي أیضا". ة و الأهداف المطلوبة بدائل متعددة ذات مواصفات تتناسب مع الإمكانیات المتاح

عملیة اختیار واعیة لأحد البدائل من بین مجموعة من البدائل المتاحة لتحقیق هدف معین أو معالجة "
  . "مشكلة قائمة

تبرز أهمیة اتخاذ القرارات من ارتباطها الشدید بحیاة الأفراد الیومیة، و في كونها محور العملیة       
بل و أكثر من . ممارستها على مستوى جمیع الوظائف و في جمیع المستویات التنظیمیة الإداریة نتیجة

  : ذلك، فالقرارات عامل أساسي في نجاح المؤسسة أو فشلها لارتباطها بعناصر أساسیة في المؤسسة

  :الخامسة أهداف المحاضرة

  توضیح ماهیة القرار الإستراتیجي  - 1

  متخذ القرارإبراز الخصائص التي یجب أن تتوفر في  - 2

  معرفة أهم العوامل المؤثرة على اتخاذ القرارات الإستراتیجیة  - 3
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ادیة و غیر الم( توحید الجهود، التأثیر على الأفراد، رؤیة المؤسسة و رسالتها، الثقافة التنظیمیة، التكلفة 
  1)....المادیة
تحدید المشكلة أو : تتبلور في في المؤسسة سیرورة عملیة اتخاذ القرارمن خلال ما سبق نجد أن      

ینبغي ). التغذیة العكسیة( الهدف، وضع البدائل، تقییم هذه البدائل، اتخاذ القرار، الرقابة على اتخاذ القرار
) خیارین( ینبغي أن یتوفر على الأقل بدیلین" اتخاذ القرار" عملیة  في الأخیر التأكید على أنه لتكون هناك

أي تحت ضغوطات لتبني خیار ( لحل الظاهرة، و أن تكون عملیة اتخاذ القرار أیضا غیر موجهة 
  ). معین

  : واع القراراتــــأن -2
  :من أهم تقسیمات القرارات في علوم التسییر نجد   

  :نمیز بینو حسب معیار التأكد  - أ      
  .قرارات في ظروف التأكد *            
  . قرارات في ظروف تتمیز بأحداث عشوائیة *            
  .التأكد قرارات في ظروف عدم *            
  .قرارات في ظروف تتمیز بوجود منافسین أذكیاء *            

  ....إنتاجیةقرارات تسویقیة، نمیز بین قرارات تمس وظائف المؤسسة، : حسب معیار الهدف -ب    
  :قرارات) 03(بین ثلاث  أنسوف قدم تصنیفا مشهورا حیث یمیز: حسب معیار المشكلة المعالجة  -ج   

  .و تتعلق بالانشغالات الیومیة في العمل): تشغیلیة( قرارات عملیة  *         
    .المواردمرتبطة بهیكل المؤسسة و بكیفیة استخدام : قرارات إداریة *         
  .تتعلق بجوانب تطور و نمو المؤسسة: قرارات إستراتیجیة *         

من  )02( لتصنیف أنسوف یمیز بین نوعین بهاتصنیفا مشا باحثون آخرونفي هذا السیاق قدم     
  : القرارات هي

  .هي المسؤولة عن القضایا المهمة المرتبطة بحیاة المؤسسة: قرارات إستراتیجیة *         
  هي قرارات جاریة، الهدف منها القضاء على المشاكل التي تنشأ من یوم إلى    : قرارات تكتیكیة *         

   . یوم، بدون المساس بالتوجهات الهامة            
  :و الشكل الموالي یوضح خصائص متخذ القرار حسب نوعي القرارات السابقین    

  
  
  

                                                             
، رسالة قدمت استكمالا لمتطلبات یة عملیة اتخاذ القرار في شركات التأمین الأردنیةأثر القیادة التحویلیة  على فاعلحافظ عبد الكریم الغزالي،   1

  . 37-36، ص ص 2012الحصول على درجة الماجستیر  في إدارة الأعمال، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن، 
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  خصائص متخذ القرار): 02(الشكل
  القرارات الإستراتیجیة   القرارات التكتیكیة        

  
  یقضي على المشاكل= أ
  مبدع= ب  
  )ثقافیة.م( عون ثقافي= ج  
  )سیاسیة.م( عون سیاسي= د
  
  
  

 ,Helfer.J.P (2000), « management : stratégie et organisation »,édition Librairie Vuibert, Paris :المصدر
France, p 342.  

  
  .قرارات مبرمجة و قرارات غیر مبرمجة: یننمیز ب :حسب إمكانیة برمجتها -د    
  .نجد قرارات فردیة و قرارات جماعیة: حسب مصدرها - ه   
  1.قرارات جاریةو استباقیة، قرارات ناشئة، نمیز بین قرارات  :الزماني) الظرف(حسب السیاق  -و    

  
  :في المؤسسة القراراتسیرورة  اتخاذ  -3
 Simonسایمون  ربرتإلا أن هتوجد العدید من النماذج الموضحة لكیفیة اتخاذ القرارات في المؤسسة،    

  :النموذجین التالیین من أهم نماذج سیرورة اتخاذ القرار نذكرو رواد نظریة اتخاذ القرارات، من یعتبر 
الاسم من  نكو ، یتشكل من ثلاث مراحل H.Simonهو نموذج مقترح من طرف : IMCنموذج  -أ     

  بالنسبة للمرحلة الأولى . )Intelligence, modélisation, choix( الأحرف الأولى لمبادئ هذا النموذج 
فهي تعبر عن قدرة أنظمة المعلومات في المؤسسة على التشخیص و التحدید الدقیق للمشكلة أو " الذكاء" 

فهي تدل على وضع البدائل الممكنة لتحقیق الهدف أو حل " التصمیم" الهدف، بینما المرحلة الثانیة 
فهي تعكس عملیة تبني خیار من الخیارات المحددة في " الاختیار"  يالمشكلة، بینما المرحلة الثالثة و ه

  . المرحلة الثانیة
  

                                                             
1 Helfer.J.P (2000), « management : stratégie et organisation »,Edition Librairie Vuibert, Paris, France, pp 342-
343.  

  أ

  ب

  ج

  د

  أ

  ب    
  ج

  د
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 احلمر ) 09(یتشكل من تسعة  E.A.Archerنموذج تجریبي مقدم من طرف : نموذج التحلل -ب     
، تحدید المشكلة بدقة، تحدید )معرفة حدودها(رسم محیط المشكلة : كالتالي مترابطة هي على الترتیب

، وضع معاییر تقیم البدائل،إجراء تقییم شامل، )البدائل( الأهداف، التشخیص، البحث عن الحلول الممكنة 
  1.اختیار أحسن بدیل، و أخیرا تنفیذ البدیل

  :راتیجیةتعریف القرارات الإست -4
هو الدراسة التجریبیة لسلوك المؤسسات، لتحدید التغیر  القرارات الإستراتیجیةإن نقطة انطلاق دراسة    

فالقرار ، بمعنى آخر ....في إستراتیجیتها سواء الأمر بالمنتج، السوق، الهیاكل التنظیمیة، المزایا التنافسیة
عبارة : " هو، و 2"ر أو تعدیل في إستراتیجیة المؤسسةالعملیة التي تسمح بتحقیق تغیی: " هو الإستراتیجي

القرار ، كما أن "أیضا عن القرارات غیر الروتینیة، و المعقدة التي یكون تأثیرها على المؤسسة ككل
: هوأیضا  القرار، و "القرار الذي یستهدف تغییر وضعیة المؤسسة على المدى الطویل: " هو الإستراتیجي

    3".المؤسسة من حالة تنافسیة إلى حالة تنافسیة أفضل في المستقبلیسمح بانتقال  الذي" 
  :خصائص القرارات الإستراتیجیة -5

  :تتمیز القرارات الإستراتیجیة عن القرارات التكتیكیة و التشغیلیة بمجموع الممیزات التالیة   
مدى البعید خاصة في القرار الإستراتیجي یوجه المؤسسة نحو ال :التوجه على المدى الطویل -أ     

 التيعلى النقیض من القرارات التكتیكیة و هو ، ....)المالیة، البشریة، المادیة( الموارد  تخصیصمجال 
في ( لما فتحت فروعا أجنبیة خارج فرنسا E. Leclercالمؤسسة التجاریة : مثال. المدى القصیرتعمل على 
  . یص مجموعة من المواردكان هذا قرارا استراتیجیا تطلب تخص) إیطالیا مثلا

تغیرات ( لارتباطها بالمستقبل  القرارات الإستراتیجیة ذات طبیعة معقدة: التعقید و الشمولیة -ب    
وظیفة على  لاللمؤسسة  رؤیة شاملةتتخذ بناءا على  كما أنها، )المحیط في المستقبل تتمیز بالتعقید

لما قررت الدخول إلى السوق  Procter et Gambleسسة مؤ : مثال.... كالقرار التسویقي أو الإنتاجي معینة
كان هذا قرارا  1999سنة   attrape-poussière électrostatique Swiffer" ماسك الغبار"بأنظمة 

سنة )  Kit balai swifferمنتوج ( استراتیجیا، أما لما قدمت المؤسسة هذه التكنولوجیا بعروض أخرى 
  .یس استراتیجیاول تسویقیاكان هذا قرارا  2006

  
  
  
  

                                                             
1 Balland.S et Bouvier A.M, « management des entreprises », Edition Dunod, Paris, France, pp 43-44.  
2 Détrie. J.P et autres(2005), «  strategor » ,Edition Dunod, Paris, France, p 595.  

  . یف المقدمة من الباحث بناءا على استنتاجاتهمجموعة من التعر   3
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تهدف القرارات الإستراتیجیة إلى الحفاظ و تطویر المزایا : تحقیق رضا لدى الأطراف الآخذة -ج   
  Appleقامت مؤسسة  :مثال. التنافسیة للمؤسسة من خلال تحقیق متطلبات و رغبات الأطراف الآخذة

من أجل " التي رفعت شعار "  Greenpeaceالسلام الأخضر " بمراعاة میثاق المنظمة غیر الحكومیة 
بإنتاج  Apple، فبعد أن صنفت المؤسسة كأول مؤسسة تكنولوجیة ملوثة للبیئة، قامت "تكنولوجیا مسؤولة 

  ). …Les nouveaux Ipod, LCD( سلع غیر مضرة بالبیئة 
یز المحیط إن تعدد الأعوان الاقتصادیین و التعقید الذي أصبح یم :یمارس في ظروف عدم التأكد -د    

 ،....فرض على المؤسسات ضرورة الصمود في وجه تغیرات مختلفة كالتكنولوجیا،النمو الدیموغرافي
  . بالتالي ممارسة القرارات الإستراتیجیة في ظروف عدم التأكدو 

سواء على المستوى " تغییر" فعند اتخاذ القرار الإستراتیجي من المتوقع نشوء : عامل للتغییر - ه   
 1...). علاقاتها مع الموردین( ، أو الخارجي للمؤسسة )...المستوى التنظیمي، الثقافي( الداخلي 

القرارات الإستراتیجیة في النقاط  خصائص، یمكن تلخیص الممیزات السابقة الذكربالإضافة إلى      
  :التالیة

  .صیاغتها على مستوى الإدارة العلیا -          
  .د المؤسسةاستخدام كبیر لموار  -          
  .تأثیرها على مستقبل المؤسسة و ازدهارها على المدى البعید -          
  . تعدد تأثیراتها -          
  ).غیر متكررة(الندرة  -          
  2. لدیها الأولویة على القرارات الأخرى -          

ى مستویین إداریین في القرارات الإستراتیجیة تمارس علفي الأخیر و من خلال ما سبق، نجد أن     
  ): 03(المؤسسة، كما یوضحه الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
1 Cartier.M et autres (2010), « maxi fiches de stratégie », Edition Dunod , Paris, France, pp 02-03.  

  . 16ص  ،2013ر،القاهرة، مص ، الشركة العربیة المتحدة للتسویق و التوریدات،المفاهیم و النماذج: الإدارة الإستراتیجیةحسن محمد،   2
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  مستویات ممارسة القرارات الإستراتیجیة): 03(الشكل
  

  الإستراتیجیة الشاملة) أ                                                                          
                                                                          

  

  

  

  استراتیجیات مجالات النشاط الإستراتیجي) ب

   .Cartier.M et autre (2010), Op.cit, p 03 :المصدر

   تنظر للمؤسسة ككل، تعمل على تحقیق أفضلیة تنافسیة : الإستراتیجیة الشاملةقرارات مرتبطة ب - أ    
  .تكون في نفس الوقت، و هي تمارس من طرف الإدارة العلیا عدة أسواق و یمكن أنعلى مستوى       

    تعمل على تحقیق میزة تنافسیة على : استراتیجیات مجال النشاط الإستراتیجيمرتبطة ب قرارات -ب   
 1. مقارنة بالمنافسین أو نشاط معینمستوى قطاع         

   :أهمیة القرارات الإستراتیجیة -6
  :الإستراتیجیة في كونها تسمح بـــــتبرز أهمیة القرارات    

  .تحدید الأنشطة التي ینبغي على المؤسسة أن تستثمر فیها في المستقبل -      
  . معرفة كیف ستتنافس المؤسسة في مجالات نشاطها -      
  مساعدة المؤسسة على تحقیق الاستقرار طیلة فترة نشاطها، خاصة في ظروف عدم التأكد التي   -      

  . تشهد ارتفاع درجة الأخطار         
  . تساهم في دراسة و تقییم وضعیة المؤسسة للانطلاق في عملیة الاستثمار -      

  
  
  
  
  
  

                                                             
1 Cartier. M et autres (2010), Op.cit, pp 03-04. 

 ا ــلیــالإدارة الع

DAS 1 DAS 2 DAS 3 
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  : العوامل المؤثرة على القرارات الإستراتیجیة -7
هناك عوامل عدیدة  تؤثر على متخذ القرارات في المؤسسة تساهم في نجاح القرار أو فشله، تتنوع ما    
  :نذكر، من أهمها ...خصیة و الموضوعیةین  الشب

عادة ما تضع السلطة قوانین و إجراءات ینبغي على متخذي القرارات : التدخل الحكومي -أ     
  ....و التصدیر، إجراءات التسعیر، الضرائب الاستیراد، كقوانین الاعتبارالإستراتیجیة أخذها بعین 

  .یاسات المنافسین للسیطرة على السوقو هي تتعلق بس: درجة المنافسة -ب     
كلما منح المسؤول على اتخاذ القرارات الإستراتیجیة الفرصة  :درجة المشاركة في اتخاذ القرارات -ج     

  .للأفراد لإبداء رأیهم كلما زادت درجة فعالیة القرار
  ....ي، الشخصیةكالخبرة، النمط القیاد: القیم الشخصیة لمتخذي القرارات الإستراتیجیة - د     
و تعتبر من أهم العناصر المؤثرة على اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، : درجة توفر المعلومات –ه      

  1. تتوقف على مدى توفر المعلومات لدى متخذي القرار ةالأخیر  هذهلأنها فعالیة 
  :كما یلي الإستراتیجیةالقرارات  جودةالعوامل المؤثرة على مجموعة من و هناك من الباحثین من حدد    

  . أي طبیعة الهدف المراد تحقیقه: الهدف الموضوع -أ     
  .اتخاذ القرار وقتو  ظروف-ب     
  .محیط المؤسسة -ج     
  .الشاملة للقرارات التقییمو  الرقابةآلیات  - د     
   2.و هو المسؤول عن تقییم القرارات و نتائجها: المقیم - ه     

  :ت الإستراتیجیةالقراراصیاغة  -8
في  اتخاذ القرارات الإستراتیجیة عملیةمن مراحل مهمة تعتبر صیاغة القرارات الإستراتیجیة مرحلة     

یتم في هذا المرحلة وضع و تقییم البدائل الإستراتیجیة وفق لمعاییر . و التي تطرقنا إلیها سابقا ،المؤسسة
  ).ة للخطر، التكیف، الجاذبیة، التطبیقالقابلی الملائمة، الصلاحیة، التناسق،( مختلفة 

 ونقاط القوة نقاط تحدید إلى للمؤسسة الداخلي التحلیل یؤديبعد القیام بمرحلة التحلیل الإستراتیجي     
 ، هاتواجه التي والتهدیدات الفرص تحدید إلى الخارجیة بالظروف الخاص التحلیل یؤدي كما ،الضعف

 وتعتبر الإستراتیجیة، القرارات بدائل و تصنیف وضع العلیا الإدارة يف ولینؤ للمس یمكن المرحلة هذه وفي
 أهداف تحقیق خلالها من یمكن والتي الإستراتیجیة، القرارات صنع عملیة في إبداعا هذه العملیة

 :وهي شروط بثلاثة الإستراتیجیة البدائلعملیة صیاغة  تلتزم أن ینبغي و ،المؤسسة

                                                             
أطروحة مقدمة ضمن متطلبات  ،"حالة المؤسسات الجزائریة" دور نظم المعلومات الإستراتیجیة في تدعیم المیزة التنافسیة شارف عبد القادر،   1

ادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر و العلوم التجاریة، جامعة الجزائر نیل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادیة، قسم العلوم الاقتص
  . 102 – 92، ص ص 2011-2010، الجزائر،  3

2 Helfer.J.P (2000), Op.cit , p 346.  
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 .المؤسسة دافأه تحقیق على القدرة -أ     
  .والمستقبلیة الحالیة الموارد مع التناسب - ب     
  .الخارجیة بالقیود الالتزام - ج     
 اختیار ینبغي المقبولة، الاستراتیجي القرار بدائل من مجموعة إلى والتوصل البدائل وتقییم تحدید بعد و   
 القرار قدرة المعاییر هذه أهم ومن ،المعاییر من العدید ضوء في هذا ویتم وتنفیذه البدائل هذه أحد

 والتهدیدات والفرص ،بالمؤسسة الخاصة والضعف القوة نقاط مع التعامل على المقترح الاستراتیجي
 الموارد من ممكن قدر بأقل المطلوبة الأهداف تحقیق علىأیضا  القرار وقدرة الخارجیة، بالبیئة الموجودة
  1.السلبیة والآثار

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  . 97-96، المرجع السابق، ص ص شارف عبد القادر 1

  :همأسئلة للف

  ما هو الفرق بین القرار و القرار الإستراتیجي ؟ - 1

  ما هو تأثیر القرارات الإستراتیجیة على حیاة المؤسسة ؟ - 2

  كیف یمكن تقیم فعالیة القرارات الإستراتیجیة ؟ - 3
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   )الأهداف –الرسالة  –الرؤیة (هویة المؤسسة   :السادسة المحاضرة
  
  
  
  
  
  

  
  

  تمهید
المؤسسة، هذه  لهویةالرؤیة الإستراتیجیة و الرسالة و الأهداف المكونات الثلاثة الرئیسیة  تعتبر    

شخصیتها في  الأخیرة أصبحت تتمتع في ظل الإدارة الإستراتیجیة بمجموعة من المقومات التي تعكس
التي " الرؤیة الإستراتیجیة" و لعل الأهم في هذه العناصر هي   .السوق و أمام المجتمع على حد سواء

تعتبر الخطوة الأولى في العملیة الإستراتجیة لأنها  تصور ما ینبغي أن تكون علیه المؤسسة ككل في 
 الإستراتیجیة لمؤسسةالرؤیة و تجسید  أدوات تطبیق اعتبارهماأما الرسالة و الأهداف فیمكن . المستقبل

   . للوصول إلى تحقیق الرؤیة الإستراتیجیة المرغوب فیهاعلى أرض الوقع، بمعنى آخر یعتبران أداتین 
  :الرؤیة الإستراتیجیة -1

تقدیم لحالة المؤسسة المرغوب تحقیقها في : " الرؤیة الإستراتیجیة تعنيمؤسسة لأي بالنسبة     
الرغبة من صعوبتها إلا أنها عامل مهم لتحقیق إدارة إستراتیجیة فعالة لكونها تجیب على ، و ب"المستقبل

لكن و  1أساسیة تتعلق بحیاة المؤسسة و نشاطها، فبدون تبني رؤیة تزید احتمالات الخطر إستراتیجیةأسئلة 
  . المؤسسة في حالة عدم تبنیها لرؤیة إستراتیجیة لا یعني زوالهذا 
  ، كما تعتبر"ستراتیجيالنتاج الملموس من التفكیر الا:" هي أي  "عملیة فكریة" راتیجیةالرؤیة الإست   
  :و یعرفها البعض على أنها ."حد مداخل التخطیط الاستراتیجي المعتمد على نظام السیناریوهات أ"  
  
  
  

                                                             
1 Ducreux.J.M (2009), « le grand livre de la stratégie », Edition d’Organisation, Paris, France, p 72.  

  :السادسة أهداف المحاضرة

  التفرقة بین الرؤیة الإستراتیجیة، الرسالة، و الأهداف - 1

  إبراز كیفیة تشكل هویة المؤسسة  - 2

 الإشارة إلى أهمیة تبني المؤسسة لرؤیة إستراتیجیة - 3
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  ن فیها تتضمنفكرة عامة مجردة و قریبة من الحلم الإنساني، تشكل منظور مستقبلي للإدارة و العاملی" 
بالحلم  : "یمكن تعریف الرؤیة  و 1). ما تطمح للوصول إلیه في المستقبل( عادة طموحها المستقبلي  

وبكلمات أخرى  ،رض الواقع من خلال أعمالها وانجازاتهاأالمستقبلي الذي تسعى المؤسسة إلى تحقیقه في 
  2.رسالتها ولأهدافهاكیف ترى المؤسسة نفسها في المستقبل ككیان من خلال تحقیقها ل

، وتزودها بنظرة بانارومیة عن  أعمالها أوومصلحتها  المؤسسةتعكس طموحات  ستراتیجیةالإالرؤیة  و   
تترجم الغرض البعید الأمد ، وتجسد  أنهاكما شراقات حول مستقبل خططها ، إوتعطي ) ین نذهب أ إلى( 

جل ألها من ستراتیجیا امعین ، وترسم مسارا  في اتجاه هاخارطة طریقكما أنها تحدد  . المؤسسةهویة 
هي مجموع الأحلام و الآمال التي تسعى المؤسسة لتحقیقها على المدى  فالرؤیةو بالتالي .3 تباعهإ

  . الطویل و المتوسط
  :صیاغتهاو  أهمیة الرؤیة الإستراتیجیة -1-2

على توحید الجهود من خلال  لسعیهاراد تعتبر الرؤیة الإستراتیجیة  وسیلة فعالة لخلق التحفیز لدى الأف   
لأنها تصور  خلق الانتماء و الولاء للمؤسسة، كما تسمح بتعزیز الثقة بین جمیع الأطراف في المؤسسة

  4.، كما تمثل خطا إرشادیا للإستراتیجیة لدى المسیرینالمستقبل المشترككیف سیكون 
  سیرین رغم صعوبتها فهي تتطلب أحیانا الإبداع الرؤیة الإستراتیجیة هي المهمة الأساسیة للم صیاغة   

و أحیانا التحلیل مع التأكید على أن النتیجة غیر مضمونة، لكن ینبغي أن تكون بسیطة في فكرتها لیسهل 
و في نفس الوقت عمیقة المعاني لتصمد تحت تأثیر تحولات و تغیرات  الأطراف الآخذةجمیع تقبلها من 

  .المحیط
أحد الأسالیب المساعدة على تشكیل رؤیة ) 3C"  )Collecter, catalyser, cristalliserأسلوب " یعتبر    

  :مراحل هي) 03(من ثلاث هذا الأسلوب ، یتكون مجالات نشاط المؤسسةإستراتیجیة معبرة عن 
ما معنى مؤسسة : مثلمجموعة من الأسئلة التي تطرح ل جمع إجاباتو یقصد بها : الجمع - أ      

  ....ى أین نحن ذاهبون في نشاطنا؟، ما هو هدفنا في السوق؟ناجحة؟، إل
في شكل متناسق، لتولید مجموعة  الإجابات المحصلة تجمیعفي هذه المرحلة یتم : الصیاغة -ب      

الأولى ذات طبیعة : أن تشكل الرؤیة فیما بعد، تقسم هذه الأفكار إلى مجموعتین قادرة على أفكار
  إهمال، لكن دون القابلة للتحقیقالاحتفاظ بالأفكار ضرورة مع  عاطفیةبیعة و الثانیة ذات ط موضوعیة

  
                                                             

  . 08شاكر تركي أمین، المرجع السابق، ص  1
 20% رضاء .د /.../www.paaet.edu.kw، قائمة بمفاهیم بعض المصطلحات المتداولة في التدریب و التعلیم التطبیقيرضا خوري،   2

  .02، ص المصطلحات_الخوري
 .http://www.ahewar.org /debat /showهل هي ضرورة أم ترف، موقع مؤسسة الحوار المتمدن، : الرؤیة الإستراتیجیةأكرم سالم،   3

art.asp?aid=129316  
  . 32-31، ص ص 2011النیل العربیة، القاهرة، مصر، ، ترجمة بسمة یاسین، مجموعةالتخطیط الإستراتیجيروبرت جي ویتمان و آخرون،   4
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أنا أحب الذي یحلم " ، "J’aime celui qui rêve l’impossible" : الذي یقول Goethe مقولة 
  " لدي حلم"  Luther Kingلوثر كینج فمبدأ  .واسعة المعنىكما یجب أن تكون الرؤیة  ."بالمستحیل

  »J’ai un rêve"  أخرجت ألهمت فیما بعد حركة فكریة ودافعة  أكبر مثال على رؤیة إستراتیجیة یعتبر 
إرسال إنسان إلى القمر و عودته إلى " : التي تقول Kennedyرؤیة الرئیس في نفس السیاق أیضا ، أمة

  . ، التي أعطت حافزا لكل أمة طموحة"سنوات) 10(الأرض بأمان خلال عشر 
الإستراتیجیة  رؤىالبدراسة  الإشارة إلى أنه لا بد من الاستعانة في هذه المرحلة في الأخیر یجب    

  . )ذات نشاط مختلف(  أخرىو كذا مؤسسات قطاعات  المنافسةلمؤسسات ل
النهائي و البحث عن أحسن صیغة تعبیریة یمكن  البدیل اختیارفي المرحلة یتم : البلورة - ج      

  .لآخذةمن جمیع الأطراف ااستیعابها 
في  یترجمهلهویة المؤسسة یمكن لأي طرف أن " مرجعا " إن الرؤیة الإستراتیجیة یجب أن تكون    

  .عمله، كما یجب أیضا أن تعطي توجها لمستقبل المؤسسة یرتكز على نشاطاتها الحالیة و المستقبلیة
 :  أمثلة أخرى للرؤیة الإستراتیجیة *  

* Johnson & Johnson : « Prendre soin du monde, une personne à la fois ». 
* Lafarge :« Être les meilleurs, croître rapidement en créant de la valeur, et marier étroitement   
le global et le local ». 
* Wikipédia : « j’imagine un monde où chaque individu sur la planète jouit d’un accès gratuit 
à la somme du savoir humain ». 1 
 

  ):مهمة المؤسسة( الرسالة  -2
تسعى المؤسسات في عالم الأعمال إلى إسباغ الشرعیة على وجودها في البیئة التي تعمل فیها من    

" لرؤیة إستراتیجیة " ، و لا یتحقق ذلك إلا بامتلاك إدارتها )البقاء لأطول مدة ممكنة( أجل تحقیق أهدافها 
أثناء إعادة الهیكلة، و تعد الرؤیة كما أوضحنا سابقا ضروریة  واضحة سواء كان هذا في بدایة حیاتها أو

للبدوي في الصحراء أین تغیر الزوابع معالم الأرض بشكل مستمر، لذلك فهو " نجمة الشمال " كضرورة 
إن النجوم لیست هي الهدف و لكنها الدلیل الذي یمكن . یلجأ إلى النجوم في السماء لیهتدي إلى مساره

، و علیه فرؤیة ...في الرحلة إلى الواحة التالیة التي یأمل أن یصل إلیها البدوي بسلام علیه الاعتماد
إنها نقطة التوجه التي تقود حركة المؤسسة في الاتجاه المقصود، : هي كالنجم الشمالي لیست هدفا الإدارة

الرئیسي  تحمل في طیاتها السبب" بضع جمل" لذلك تسعى المؤسسات إلى ترجمة رؤیتها بوضوح في 
    2."رسالة" إلى " الرؤیة" تتحول لوجودها، و بالتالي 

  

                                                             
1 Ducreux.J.M (2009),Op .cit, pp 73-77 

  .170كاظم نزار الركابي، المرجع السابق، ص   2
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 مبرر أي ،"منها والغرض المؤسسة وجود في السبب" :بأنهابصفة عامة  المؤسسة رسالة تعرف   
. الأساسیة وقیمها المؤسسة و خدمات ومنتجات لأنشطة تدقیقا أكثر وصف وهي ،رهاار واستم وجودها
 الأعمال هي ما و ؟المؤسسة نشاط مجال هو ما :التالیة التساؤلات على جابةالإ المؤسسة رسالة وتحاول

  1.مستقبلا؟ سوف تؤدیها التي
تلك الخصائص الفریدة في المؤسسة و التي تمیزها عن : " بأنها رسالة المؤسسة Pearceو یعرف    

التي ) الفریدة( لممیزة تلك الصفات ا: " فیرى بأنها Thomas، أما "غیرها من المؤسسات المماثلة لها 
  .2"تضعها المؤسسة لنفسها لتمیزها عن المؤسسات الأخرى

 إضافة الفهم، والواضحة والملخصة الدقیقة الكلمات وتتضمن والعموم، بالشمولیة الرسالة تتسم أن بد لا   
 ولكل .وأنشطتها أعمالها أهم هي وما المؤسسة وجود سبب تصف واحدة فقرة وجوب تكونها من إلى

  یتمأیضا  رسالةال ضوء وفي ،طبیعة المؤسسات باختلاف الرسالة هذه تختلف بها خاصة رسالة مؤسسة
 الأهداف خلاف على النسبي بالثبات الرسالة تتمیزكما  ، تحقیقها المطلوب جیةتیاتر الإس الأهداف تحدید 

 ظهور حالة في المؤسسة رسالة تتغیر أن اضأی ممكن ولكن ، تعدیلات علیها تجري أو متغیرة تكون التي
  3.هانمو و ها مرار لاست خطیرة تهدیدات ظهور أو هذه الأخیرة لصالح كبیرة فرص

و بالرغم من أهمیة الرسالة في إستراتیجیة المؤسسة إلا أنها من العناصر الأكثر غموضا و جدلا، ربما   
  لا تمتلك رسالة واضحة أو لا لكونها تحتوي على عبارات قد تبدو فلسفیة و لهذا نجد كثیرا من المؤسسات 

غیر أن الواقع العملي یؤكد غیر . الدعائیة فقط الرسمیة أو المناسباتتهتم بها أصلا، أو تستخدمها في 
إن " دستور عمل المؤسسة " فالرسالة هي دلیل الأداء التنظیمي و التي تبنى علیها الأنشطة لأنها  ذلك

   .ستقبل التي ترغب أن تصل إلیه المؤسسة أو ترید أن تعیشهجاز التعبیر، و هي المسؤولة عن تحدید الم
  :أمثلة على رسالة المؤسسة*   

مهمتنا أن نكون الشركة القائدة في مجال الخدمات المالیة في دولة  :بنك المشرق الإماراتي -      
  ".الإمارات،و أن نكون الاختیار الأول للعاملین و الجمهور و المستثمرین و المجتمع ككل

  :شركة ماكدونالدز -      
“ To satisfy the world’s appetite for good food, well served, at a price people can afford”. 

  :شركة لوكهید للطائرات -      
“Our mission is to meet the needs of our united states and foreign customers with high-quality 
products and services and,in so doing produce superior ruterns for our shareholders and foster 
growth and achievement for our employees.” 4 

  1. ادع إلى سبیل ربك بالحكمة و الموعظة الحسنة: مجلة الضیاء الإماراتیة -      
                                                             

  .09شاكر تركي أمین، المرجع السابق، ص  1
  . 171-170كاظم نزار الركابي، المرجع السابق، ص ص  2
  .09شاكر تركي أمین، المرجع السابق، ص  3
  .123-122عادل محمد زاید ، المرجع السابق، ص ص   4
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  :الهدف -3

 توفر بشرط محدد، وقت في ، ومحددة مطلوبة)  نتائج أو(  نتیجة لىإ الوصول : "بأنه الهدفیعرف     
و یمكن النتیجة النهائیة لأي نشاط مهما كان نوعه،  وه الهدفو  . 2"البشریة أو المادیة سواء الإمكانات

الموالي یبرز أهم تعریفات الجدول  ،ترجمة رؤیة و رسالة المؤسسة إلى عناصر یمكن قیاسها اعتباره
  :الهدفلمصطلح  الباحثین

  تعاریف مختلقة للأهداف): 02(الجدول  
  التعریــــف  الباحث
Etzioni صورة لحالة مستقبلیة مرغوبة تحاول المنظمة تحقیقها  
Ansoff  قواعد القرار التي تمكن الإدارة من توجیه و قیاس أداء المنظمة باتجاه الغرض المطلوب  
Ackoff  وكیات المرغوبة للمنظمةنتائج و الأوضاع الممكنة و السلال  
Drucker  النتیجة المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها  
Hussey  إ. السبب العام لوجود المنظمة في المدى البعید، و هو ما تحاول أن تحققه من خلال قراراتها  

Brown et Mobery  ة للعمل التنظیميالنتائج المستقبلیة التي تسعى المنظمة لتحقیقها، أو النهایات المرغوب  
Glueck  تلك النهایات التي تسعى المنظمة في الوصول إلیها من خلال وجود عملیاتها  
Argenti  السبب المستمر لوجود المنظمة  
Brown  النتائج المستقبلیة التي تسعى المنظمة لتحقیقها، و أنها النهایات المرغوبة للفعل التنظیمي  
Daft   في الوصول إلیهاحالة مرغوبة تسعى المنظمة  

Cetro et Peter الغایات التي توجه المنظمة الجهود نحوها  
Wheelen et Hunger النتیجة النهائیة لنشاط مخطط  

  .183كاظم نزار الركابي، المرجع السابق، ص  :المصدر
                                                                                                                                                                                              

  .http://www.iacad.gov.ae/ar/pages/AlDeyaa.aspxواجهة المجلة،   1
   .02رضا خوري، المرجع السابق، ص   2

  الرسالة على خلاف الرؤیة فهي تتجه نحو الفعل
  

«Trouver votre mission et vous entendrez une voix derrière vous dire 
: c’est le chemin, marche »  Isaïe 
 

ن سدها یعني هناك دائما فجوة بین الرؤیا و الرسالة لا یمكن سدها، لأ 
  . الاستغناء عن عملیة التحلیل الإستراتیجي
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  : یمكن أن نستنتج أن خصائص الأهداف التنظیمیة للمؤسسة تتمثل في) 02( من خلال الجدول   
  حالة مستقبلیة -    
  قابلة للقیاس -    
  وضعیة مناسبة تسعى المؤسسة إلى الوصول إلیها -    
  المرونة -    
  على ضوئها تتم عملیة مراجعة الأداء -    
  مرتبطة بالتخطیط -    
  1واضحة و دقیقة -    

  :تصنیفات الأهداف -3-1 
نتیجة لتعدد مصالح  ا أكثر من هدفلا تسعى المؤسسات إلى تحقیق هدف واحد بل تحدد لنفسه   

، من بین تصنیفات الأهداف ...)الموردین، العمال، الزبائن، المجتمع( الأطراف التي لها علاقة بها 
  :نذكر
و التي تهدف إلى  الأهداف الاقتصادیة: یمیز بین نوعین من الأهداف هما: Ansoffتصینف  - أ    

  .التي تتعلق بخدمة المجتمع جتماعیةالأهداف الاتعظیم كفاءة تحویل الموارد، و 
التي یتم وضعها على ضوء ما  الأهداف التفاؤلیة: أنواع) 03(یمیز بین ثلاث : Guthتصنیف  -ب    

. یتوقع الحصول علیه من موارد و إمكانیات مستقبلیة، و ما یظهر من فرص بیئیة یمكن استثمارها
الأهداف ما سیمكن أن یحدث من تهدیدات، ثالثا  التي یتم وضعها في ضوء تصور الأهداف التشاؤمیةو

  . و هي التي توضع في ضوء التصور المتوازن للبیئة من حیث الفرص و التهدیدات الأكثر احتمالا
أولا : الذي وضع عدة معاییر في تصنیفه للأهداف، حیث یرى أنها تصنف: Ramizتصنیف  - ج    

أساس  ثانیا على. مد، متوسطة الأمد و طویلة الأمدفنجد أهداف قصیرة الأ أساس البعد الزمنيعلى 
أهداف على مستوى المنظمة، أهداف على مستوى الأقسام، و أهداف : و نجد فیه المستوى التنظیمي

  2.... نجد فیه أهداف تسویقیة، إنتاجیة ةلوظیفأساس اثالثا على . على مستوى الوحدات
  
  
  
  
  
  

                                                             
  . الباحث استنتاجات   1
  . 184-183كاظم نزار الركابي، المرجع السابق، ص ص   2
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  :الفرق بین الأهداف و الغایات -3-2
 ،عاما، بعید المدى یاكل ما یمكن أن نعتبره مبدأ سام"  :بأنها الغایةفي علم الإدارة  الباحثونها عرفی   

ویمكن  ،متغیر ،یحدد كمیة ،إجراء ملموس قابل للقیاس"  :بأنه الهدفویعرفون , "تحدد فیها النوعیة
  1."تحقیقه كاملا

مؤسسة، تعكس تطلعات المجتمع البشري في الالغایة لا یمكن اختزالها في الربح العظیم فقط، فهي     
 غایة... تتأثر بمجموع القیم الإنسانیة، تطلعات المسیرین، آمال الأفراد، عوائق المحیط، تاریخ المؤسسة

  . المؤسسة تحدد أیضا من خلال منظومة السلع التي تقدمها للزبائن
و وجودها في السوق، أي هي مجموعة  یمكن أن تمثل غایة المؤسسة من خلال القیم المفسرة لنشأتها    

تحقیق رضا " الأسباب الصریحة و الضمنیة التي أدت إلى ظهورها، فمثلا المؤسسات العمومیة غایتها 
و هو ما یطلق علیها ...سواء في الصحة أو التعلیم أو غیرهما"  المجتمع أو خدمة الصالح العام

عدة و بما أن للمؤسسة  ،خلق زبائن دائمینایة هي بالنسبة لمؤسسة اقتصادیة الغ. الاحتیاجات العامة
  ): 04رقم ( فهذا یعني تعدد غایاتها كما یوضحه الشكل الموالي  أبعاد

  غایات المؤسسة ): 04(الشكل 

  الغایات

  

  داخلیة  خارجیة  

  

  اقتصادیة  اجتماعیة  اقتصادیة  اجتماعیة  

  

  زیادة المردودیة  مشاركة العامین في             ذات جودة                منتجات         حمایة   
    قرارات الأجور                                                             المستهلك       

 « Distinction entre les finalités, missions et objectifs des organisations », fichier disponible sur : المصدر   
www.deltabut.com/documents/Distinction-entre-les-finalits.pdf, p 01. 

  

                                                             
  /.http://www.alukah.net/fatawa_counsels/0/14756،  ایة و الهدفالفرق بین الغسلیمان أبو عیسى،   1
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النتائج التي تحاول المؤسسة تحقیقها و الوصول  عبارة عن أما الأهداف فكما تطرقنا إلیها سابقا، هي    
  .إلیها خلال مدة محددة

 1للعجلات Michelinحالة مؤسسة  :مثال

  سسةتحقیق أرباح من أجل استدامة المؤ   الغایة 

  المساهمة في زیادة تنقل الأشخاص و السلع  الرسالة

   على الأقل %10ربحیة الأنشطة و الاستثمارات بـ زیادة   الهدف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             
1 « Distinction entre les finalités, missions et objectifs des organisations », fichier disponible sur :www.deltabut. 
com /documents/Distinction-entre-les-finalits.pdf, pp 01-02. 

  :أسئلة للفهم

  فیما تكمن أهمیة وجود رؤیة المؤسسة ؟ - 1

  ما هي العلاقة بین رؤیة المؤسسة و رسالتها و أهدافها ؟ - 2
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  التشخیص الإستراتیجي :السابعة المحاضرة

  

  

  

 

  
  :تمهید

رارات الإستراتیجیة، التخطیط الإستراتیجي، الق( بالرغم من تشكل الإدارة الإستراتیجیة من عدة عناصر     
إلا أن التشخیص الإستراتیجي یعتبر أهمها و جوهر العملیة الإستراتیجیة، لكونه ...) الرقابة الإستراتیجیة

یسمح للمؤسسة بتحقیق استدامة میزتها التنافسیة من خلال تحلیل البیئتین الداخلیة و الخارجیة، أي 
و قد إزدادت أهمیة  .ى وضعیة مستقبلیة مثلىالإنطلاق من الوضعیة الحالیة للمؤسسة للوصول إل

التشخیص الإستراتیجي بعد التخلي عن النظرة الكلاسیكیة للمؤسسة و اعتبارها نظام مفتوح ما سمح 
بظهور ممارسات ضمن هذا التشخیص لم تكون بارزة من قبل كتحدید القدرات التنافسیة، تقییم الوضعیة 

  .... التنافسیة، تحلیل القوى
  :خیص عموماالتش -1

التشخیص عموما مرحلة من مراحل عملیة اتخاذ القرار فهو الخطوة التي تسمح بكشف و هیكلة     
نقاط و  الظواهر في نسق معین، و یعبر عن ذكاء وضعیة تنظیمیة معینة بوصفها لنقاط القوة في المؤسسة

  .الضعف و ربطها بفرص و تهدیدات المحیط
ر إذ أنه یفسح مجال للتكهن و الاقتراح بالنسبة للمؤسسة، إذن یمكن و التشخیص أیضا مصدر للتغیی    

، فمن جهة فهو یبحث في مسببات الوضع الحالي كما یساعد  Rétrospectif" حكم استعدادي" اعتباره  
، Marionكما یشیر  " بإرادة الإدارة" إن هذا الأمر یرتبط إلى حد ما . في التنبؤ بالوضعیات الممكنة

  و هذا كله من ) كما في المجال الطبي( یسمح بتحدید الإمكانیات أو یكشف عن الأمراض فالتشخیص 

  :السابعة أهداف المحاضرة

  إبراز عمومیات حول التشخیص الاستراتیجي - 1

  تحدید أهداف التشخیص الاستراتیجي  - 2

  توضیح بعض المصطلحات الأساسیة في التشخیص الإستراتیجي - 3
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نحو معالجة الإختلالات سیتم في هذه الحالة التركیز  المؤسسة توجهمسؤولیة الإدارة و غایتها، فإن كان 
الإمكانیات هو مباشرة مشاریع جدیدة فسیتم التركیز على تطویر  الهدفعلى كشف الأعراض أما إذا كان 

  . الداخلیة
الهدف منه لیس تصویر الحقیقة  للمؤسسة، الاقتراحفالتشخیص إذن یفسح مجالا للتكهن و التنبؤ و    

فهي كثیرة التعقید و إنما الهدف منه هو المساهمة و المساعدة على اتخاذ القرار و تقدیم خطة العمل على 
  1. المحیط معطیات ضوء

  :یجيتعریف التشخیص الإسترات -2
العملیة التي : " یعرف على أنه التشخیص الإستراتیجي أول مرحلة من مراحل العملیة الإستراتیجیة،   

و یعد أیضا  2".تتیح للمؤسسة معالجة عوامل البیئة الداخلیة و البیئة الخارجیة التي قد تؤثر على أدائها
دید العناصر الإستراتیجیة في البیئتین عملیة تح: " المرحلة الأولى في نموذج الإدارة الإستراتیجیة فهو

  3". الخارجیة و الداخلیة
  ):05(على عاملین كما یوضح ذلك الشكل ترتكز مقاربة التشخیص الإستراتیجي    

  خیص الإستراتیجيمقاربة التش ):05(الشكل
  

  
  
  
  
  
  

  تحدید الوضعیة التنافسیة                                                     تحدید القدرات  
  

  الخیارات الإستراتیجیة                                      
  
  

  من إعداد الباحث: المصدر
                                                             

مذكرة مقدمة لنیل شهادة  ، - دراسة حالة مؤسسة الإنجاز بسكرة –مساهمة لإعداد استراتیجیة لمؤسسة في قطاع البناء  ،بوزیدي دارین  1
  . 81، ص 2004/2005، الجزائر، باتنةالماجستیر في تسییر المؤسسات، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة 

2 Oubejja M(2013), «le diagnostic stratégique », http://lewebpedagogique.com/oubejja30/2013/05/01/le-
diagnostic-strategique/.  

  . 59أحمد القطامین،المرجع السابق، ص   3

 التشخیص الإستراتیجي

 الخارجیةتحلیل البیئة 
 )تحدید الفرص و التهدیدات( 

  تحلیل البیئة الداخلیة
 )تحدید نقاط القوة و الضعف( 

  تحقیق 
 المیزة التنافسیة



 غضبان حسام الدین/ د..............................................محاضرات في الإدارة الإستراتیجیة

41 
 

، تستخدم بكثرة في المجال "القدرة على التمییز" تعني ) إغریقي( من أصل یوناني  Diagnosticكلمة    
  ن خلال أعراضه، ثم تحلیله و تحدید أسبابهالطبي لأنها تعني القدرة على تحدید المرض و طبیعته م

و التي تعني  Diagnosis من كلمة مشتقة Diagnosticكلمة . و أخیرا محاولة إیجاد العلاج المناسب لها 
مجموعة : " إلى میدان العلوم الاقتصادیة و الإداریة لیعرف على أنه المصطلح ، انتقل"المعرفة " 

  ".لل و محاولة معالجته من أجل الوصول إلى الأهداف المحددةالتصرفات التي تؤدي إلى تحلیل الخ
التي تؤثر على أداء وسیلة معلوماتیة تسمح بتحدید مختلف المتغیرات "  :هو الإستراتیجي التشخیص   

، و التي تتمثل في متغیرات المحیط الخارجي و المحیط الداخلي، بحیث یتم تحلیلها و فحصها المؤسسة
  ".  ص و التهدیدات و كذا نقاط الضعف و القوةمن أجل تحدید الفر 

إذن فالتشخیص الإستراتیجي عملیة مستمرة تستلزم تضافر الجهود و الوقت و المال لأن مستقبل    
  1.المؤسسة مرهون بها، فهو الذي یضمن لها القدرة على التفاعل مع محیطها بشكل إیجابي

  :أهداف التشخیص الإستراتیجي -3
  ، و هو مرحلة أساسیة في تكوین ص الإستراتیجي إلى تقییم القدرات التنافسیة للمؤسسةیهدف التشخی    

" ما ترید " ، فقبل كل عملیة لاتخاذ القرار لا بد أن یسمح للمؤسسة من معرفة "إستراتیجیة المؤسسة " 
ضا على تحدید التشخیص الفعال یعمل أی. اعتمادا و على ضوء مواردها و مزایاها التنافسیة التي تمتلكها

  .فرص النمو و التطور التي یمكن أن تقتنصها المؤسسة
  : یعمل التشخیص الإستراتیجي على تحقیق مجموعة من الأهداف نذكر منها    

  .تحدید أسباب فشل المؤسسات، و مراكز الخلل في الوظائف الإداریة -      
  .البحث عن موارد لتحسین الأداء الداخلي -      

  .ني الفكر الإستباقي لدى المسیرینتب -      
  2. الفرص الجدیدةعن كشف ال -      
  .تحقیق التوازن بین الفرص و نقاط قوة المؤسسة -      

لفهم التشخیص الاستراتیجي بشكل دقیق لابد من  :مصطلحات مرتبطة بالتشخیص الإستراتیجي -4
   :لیة، و لعل أهمهاالتطرق إلى بعض المصطلحات الأساسیة و المرتبطة بهذه العم

  
  
  

                                                             
ة، جامعة ، لقسم السنة الأولى ماستر مالیة و حوكمة الشركات، قسم العلوم الاقتصادیالتشخیص الإستراتیجي محاضرات في مقیاسحبة نجوى،   1

  . ، غیر منشورة2014/2015بسكرة، الجزائر، 
2 Meier.O (2007), « Diagnostic stratégique », Edition Dunod, Paris, France, pp 37-46.  
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 تواجه التي والظروف والقیود والعوامل المتغیرات كل المؤسسة بیئة تضم :البیئة التنافسیة للمؤسسة - أ
عوامل  أو الداخلیة بیئتها ضمن تدخل عوامل كانت سواء سلوكها الاستراتیجي، على وتؤثر المؤسسة

 مختلف تضم "داخلیة بیئة"  للمؤسسة أن التعریف هذا من یتضح و علیه،خارجیةال بیئتها تدخل ضمن
 التي والعملیات والوظائف، والأنشطة الأنظمة مختلف إلى بالإضافة المادیة، وغیر المادیة الداخلیة الموارد
  .لا یمكن للمؤسسة التحكم فیها الشدیدة بالتنافسیة تتسم خارجیة وبیئة ، المؤسسة فیها تتحكم

 حدودها، خارج تقع التي والمتغیرات العوامل تلك: "  هنأ على سةلمؤسا بیئة تعرف :بیئة المؤسسة -ب
 والعوامل المتغیرات من مجموعة البیئة هذه وتفرز ،"علیها رقابة أدنى لها تكون أن دون ابه تتأثر بحیث
 التي كالفرص المؤسسة صالح في تعمل إیجابیة تكون فقد فیها، والتحكم علیها السیطرة یصعب التي

 التنافسیة البیئة تقسیم ویمكن ،تواجه التي التهدیدات في متمثلة صالحها غیر في تعمل بیةسل أو تتیحها
  1.وعامة خاصة إلى

مجموعة العناصر التي تتعامل مع المؤسسة و تشكل علاقات سببیة : " هي  المؤسسة أیضابیئة     
  : ، و لدى البعض هي"سة الكائنة خارج حدود المؤس الاجتماعیةالعوامل المادیة و : " ، و هي "معها

جمیع العوامل : " ، و البعض الآخر یرى بأنها"الإطار الكلي لمجموعة العوامل المؤثرة على المؤسسة" 
و رغم اتفاق ". المحیطة بالمؤسسة و التي تؤثر بشكل مباشر أو غیر مباشر في عملیات اتخاذ القرار

ن في تحدید مصدر التأثیر و أولویته و درجته، العدید من الباحثین مع هذه المفاهیم إلا أنهم یختلفو 
لذلك فالتعریف الأدق  .فالمؤسسة لا تستطیع أن تعزل نفسها عن المجتمع بل علیها أن تتكیف مع بیئتها

العوامل التي تؤدي إلى : " هي  بیئة المؤسسةالذي یعتبر  Jauch et Glueckهو الذي قدمه الباحثان 
 2".  خلق الفرص و التهدیدات للمؤسسة

 :بما یلي فیها تعمل التيالمؤسسة  بیئة خصائص تتمثل   
   الاستراتیجي التحلیل عملیة استمراریة یستوجب مما المستمر بالتغیر تتسم بیئة في المؤسسة تعمل  -

 .اتهلمتغیرا    
قد أكثر التأثیر هذا لیصبح المختلفة تمتغیراال تفاعل بسبب بالتعقید المؤسسة بیئة تتمیز  - ّ    على اتع

  .المؤسسة    
   الاقتصادیة، كالمتغیرات أدائها على تؤثر متغیرات عدة ابه تعمل التي البیئة ظل في المؤسسة تواجه  -

 .أسلوب إدارتها على المتغیرات هذه كل تأثیر مراعاة المؤسسة وعلى الخ،...والسیاسیة،، والاجتماعیة    
 .التحلیل عملیة تعقد درجة من یزید مما لتداخلها، نتیجة المؤسسة بیئة متغیرات بین قوى ارتباط یوجد  -

                                                             
جودة مدخل ال( أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة سملالي یحضیه، 1

، 2003/2004، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة، تخصص التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، )والمعرفة
  .21- 20ص ص 

  . 119-118كاظم نزار الركابي، المرجع السابق، ص ص   2
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 .مؤسسة كل على تأثیرها ودرجة المتغیرات وطبیعة عدد حیث من المؤسسات بیئات في اختلاف هناك  -
  1.المؤسسة ورقابة سلطة خارج تقع انهلأ التنافسیة البیئة متغیرات في والتحكم السیطرة صعوبة - 
الموجودة داخل حدود المؤسسة، من موارد بشریة، مادیة،  )العناصر(  ي المواردو ه :البیئة الداخلیة - ج

  . و یمكن للمؤسسة التحكم فیها ....مالیة، طبیعیة، تكنولوجیة
الموجودة خارج حدود المؤسسة، كالزبائن، التكنولوجیا،  )العناصر(  و هي الموارد :البیئة الخارجیة -د

  . و لا یمكن للمؤسسة التحكم فیها. ...الموردین، العادات و التقالید
و هي موقف المؤسسة في قطاع نشاطها أو بتعبیر أبسط هي مكانتها في : الوضعیة التنافسیة -ه

  .السوق التنافسي، و و تظهر من خلال دمج نتائج كل من التشخیص الداخلي و التشخیص الخارجي
 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .21- 20، ص ص المرجع السابقسملالي یحضیه،   1

  :لة للفهمأسئ

  ما هي عناصر البیئة الداخلیة ؟ - 1

  .حدد في نقاط أهمیة التشخیص الإستراتیجي - 2

قم بالإطلاع على نموذج  بورتر للقوى الخمسة ثم وضح أهمیته كأداة للتشخیص  - 2
  .الإستراتیجي
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  مجالات النشاط الإستراتیجيو التجزئة الإستراتیجیة  :الثامنة المحاضرة

  

  

  

  

  

تعد خطوة مهمة في عملیة التحلیل الإستراتیجي للمؤسسة و الهدف : التجزئة الإستراتیجیةتعریف  -1
  .1؟)بماذا ستتنافس(و ) أین ترید أن تتنافس( و تنشط فیها منها معرفة الأسواق التي ستشغلها المؤسسة

للنجاح، والتي تعتمد  (clé) یتمیز بتولیفة وحیدة لعوامل محددةهي مجال نشاط  الإستراتیجیةإن التجزئة    
 ربها المتراكمةاخاصة تلك التي تعتمد علیها المؤسسة من خلال تج( savoir-faire) لمعرفة اعلى قدرات 

هذه على ضوء وجود  الإستراتیجیةالعدید من الأجزاء  لذلك فسنحصل على ،المقیدة بحدود جغرافیة ملائمة
  2.تمثل إذن فضاء كفاح تنافسي خاص ومحاط بحواجز الإستراتیجیةفالتجزئة (combinaison).تولیفاتال

بناءا على  1970سنة " جینیرال إلكتریك"مفهوم التجزئة الإستراتیجیة طور من طرف مؤسسة     
 Des unités( ، أین تم تقسیم أنشطة المؤسسة إلى وحدات ذاتیة "ماكینزي" توصیات مكتب الاستشارات 

autonomes( كل وحدة قسمت إلى أنشطة یمكن أن تسیر بصورة مستقلة ، )DAS .(3  
فالمؤسسة على التجزئة الإستراتیجیة هي نوع آخر مما یطلق علیه بنشاطات الوضعیة الإستراتیجیة،     

 ،...أو مجموعة منتجات، مجموعة وظائفتأخذ الطابع الشمولي بمعنى أنها تقوم بإنتاج منتوج  العموم
على العكس  كما یمكنه ،طناعیة عدة مجالات لأنشطة مختلفةبإمكانه تجمیع بصورة اص فتنظیم المؤسسة

فهناك عمل  هذا التنویعو أمام . مجال نشاط إلى عدة مراكز قرارات مستقلة نفس تقسیم أو فصل ذلكمن 
                                                             

دراسة حالة بعض  –اسهام التسویق الإستراتیجي  في بلوغ المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة موقع الریادة  و البقاء فیه ، جدیان منال  1
مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة، تخصص تسویق، كلیة العلوم ، - المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة 

  .76، ص 2014-2013لوم التسییر،  جامعة بومرداس، الجزائر، الاقتصادیة و التجاریة و ع
، لقسم السنة الرابعة إدارة أعمال، جامعة فرحات عباس، سطیف، الجزائر، منشورة على موقع  محاضرات في إستراتیجیة المؤسسةبوهزة محمد،  2 

  http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/bouhezza/index.htmlالجامعة، 
3 Mezghani .L , « politique et stratégie d’entreprise », FSEG Sfax, Tunisie, p01, flestination.e-monsite.com/medias/files/ch-
1.pdf 

  :الثامنة أهداف المحاضرة

  الفهم الدقیق لمعنى مجالات النشاط الإستراتیجي  - 1

  أهمیة التجزئة الإستراتیجیة لنشاطات المؤسسة  إبراز  - 2

  أمثلة عن التجزئة الإستراتیجیة لمؤسسات عالمیة  - 3
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ئة الإستراتیجیة كما تسمح التجز  .وأن الكشف عنها یصبح ضروري الإستراتیجیةللتجزئة   و قاسيصعب 
بزیادة الطموح لخلق أنشطة جدیدة و من ثم مزایا تنافسیة جدیدة، مع العمل على إحداث تغیرات على 

    1.المدى المتوسط و الطویل
  :مستویین أساسیین كما یوضحهما الجدول التالي تقسم التجزئة الإستراتیجیة إلى     
     

  مستویات التجزئة الإستراتیجیة): 03(الجدول 
  

  حرف المؤسسة - أ  التجزئة الكلیة 
  مهمة المؤسسة              

  مجالات النشاط الإستراتیجي -ب  التجزئة الوسیطیة 
  المیزة التنافسیة               

  .بتصرف الباحث ،76 ، صالمرجع السابقجدیان منال، : المصدر
      
تیجیة لمؤسستهم، و تمنحهم الفرصة للتخلي للمسیرین من اكتساب نظرة إسترا التجزئة الكلیةتسمح     

التجزئة أما . ، فهي تنظر إلى المؤسسة كمجموعة من الوحدات الإنتاجیة)الكلیة( عن النظرة العمومیة 
، في هذا FCSفهي تهدف إلى تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة من خلال تجمیع عوامل النجاح  الوسیطیة

و هو ما یطلق .... وفق معاییر محددة تقنیة، تكنولوجیة، بشریة المستوى تقوم المؤسسة بتصنیف منتجاتها
، بعد هذه العملیة تتم عملیة المقارنة مع المنافسین لتحدید الفجوة DASمجالات النشاط الإستراتیجي علیه 

     2....).المعرفیة، الإنتاجیة(التنافسیة 
  :و أبعادها أهمیة التجزئة الإستراتیجیة -2

راتیجیة أهمیة بالغة بالنسبة للمؤسسة و ذلك لأنها تسمح بوضع إستراتیجیة خاصة بكل للتجزئة الإست    
بین  الوسطمجال نشاط استراتیجي، فمن حیث المستوى تكون وحدات التجزئة الإستراتیجیة هي الطریق 

حدات المؤسسة، لذلك فكثیرا ما نجد المسیرین محتارین في تحدید و  نشاطو بین ) تجزئة السوق( المنتوج 
تسمى وحدة التجزئة . التجزئة الإستراتیجیة خاصة و أن أي خطأ فیها  یؤدي إلى مشاكل  كبیرة فیما بعد

تخصیص و توجیه مجهوداتها ب تقوم المؤسسةبعد عملیة التجزئة  ".مجال النشاط الإستراتیجي"الإستراتیجیة 
  :مواردها و مهاراتها حسب كل مجال نشاط، كما یوضحه الشكل التالي

  
  

                                                             
  . ، مرجع سابقبوهزة محمد  1
  .78-77جدیان منال، مرجع سابق، ص ص 2
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  )أقراص مضغوطة لألعاب الأطفال( مجال النشاط الإستراتیجي ): 06(الشكل
  

  الوظیفة  
  

  أشرطة تعلیمیة -                  

  أشرطة دینیة  -                                                     

  ألعاب -                                                     

  

  الطلبة              بائنالز           
  

                                                                          
    أقراص مضغوطة -                                                                   

  أقراص رقمیة -  
  

  التكنولوجیا  
  

  . 120، ص المرجع السابقعیسى حیرش، : المصدر
  
نلاحظ أنه یمكن تقسیم نشاط المؤسسة إلى وحدات إستراتیجیة استنادا إلى ) 06(من خلال الشكل رقم     

  : هي) D.F.Abellحسب (عدة أبعاد 
  أي مجموعات الزبائن أو المستعملین للمنتوج : من المنتج أو الخدمة) المستفیدون( الزبائن  *    

  ....). الجغرافیة، العمر الدخل، المنطقة( حسب معاییر مختلفة        
  .و هي الوظائف التي ینتظر أن یؤدیها المنتج: وظائف المنتوج *    
  . أي المستعملة من أجل صنع المنتوج أو من أجل تقدیم الخدمة: طبیعة التكنولوجیا المستخدمة *    
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  : و الحصول على مجالات النشاط الإستراتیجي معاییر التجزئة الإستراتیجیة -3
هي تقسیم نشاطات المؤسسة إلى مجموعات متجانسة، وفقا  )DAS( مجالات النشاط الإستراتیجي    

اییر لا توجد معفي الواقع .... لعدة معاییر كالتكنولوجیا المستخدمة، المنافسین، أسلوب الإنتاج، الزبائن
موا باقتراح بعض المعاییر إلا أن بعض الباحثین و من أجل تسهیل العملیة قاثابتة لتجزئة نشاط المؤسسة 

  :في الجدول المواليو الموضحة 
  معاییر التجزئة الإستراتیجیة): 04(الجدول 

  
  مجالات إستراتیجیة مختلفة  نفس مجال النشاط الإستراتیجي  
  نفس التولیفة  نفس التولیفة  عوامل أساسیة للنجاح  - أ

  معاییر خارجیة -ب
زبائن                               *
  سوق         *
  توزیع *
  منافسة *

نفس الزبائن                       
  نفس السوق
  نفس الشبكة

  نفس المنافسین

  زبائن مختلفین
  أسواق مختلفة
  شبكات مختلفة

  منافسین مختلفین 

  معاییر داخلیة - ج
  التكنولوجیا*
  المهارات*
 )Synergy( أفضلیات التجمیع  *
  هیكلة التكالیف  *

  ماثلةم
  مماثلة
  قویة

  تكالیف متقاسمة

  مختلفة

  مختلفة

  ضعیفة

  تكالیف خاصة
  سلاسل كثیرة للقیمة  سلسلة واحدة للقیمة  سلسلة القیمة  -د

  . 121، ص المرجع السابقعیسى حیرش،  :المصدر
  

یمكننا الاستنتاج بأن النشاطات التي لا یوجد بینها أفضلیة ) 04رقم (من خلال الجدول السابق    
لتجمیع لا یمكن أن تجمع في نفس النشاط الإستراتیجي، و إذا كان لنشاطین نفس الزبائن و نفس السوق ا

. و نفس شبكة التوزیع  و یواجهان نفس الزبائن فهذا یعني أنهما یكونان نفس المجال للنشاط الإستراتیجي
یكونان نفس المجال، إما إذا  ثم إذا كان صنعهما یتم بنفس التكنولوجیا و نفس المهارات فهذان النشاطان

  1.اختلفا في واحد من هذه العناصر إما الخارجیة أو الداخلیة فیكونان مجالین مختلفین للنشاط الإستراتیجي

                                                             
  . 122 - 117ص ، ص المرجع السابقعیسى حیرش،  1
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  :هي یركز على ثلاث معاییر  و وجدنا تصنیفا آخر یحدد معاییر التجزئة الإستراتیجیة   
  .ت واضحة و متجانسةأي یجب أن تلبي الأنشطة حاجیا :الحاجیات -أ       
  .لا بد للنشاطات أن ترتكز على تكنولوجیا أو معرفة محددة و متجانسة: التكنولوجیا -ب      
  1.منافسین متجانسین - ج      

  
  
  
  
  

  : مجالات نشاط إستراتیجیة هي) 04(لدیها أربع    DANONدانون  شركة: مثال
  منتجات الألبان الطازجة -أ  

  المشروبات -ب                             
  أغذیة الأطفال  - ج                             
  التغذیة السریریة  - د                             

  :مجالات نشاطات إستراتیجیة هي) 05( لمواد التجمیل فهي تضم خمسة  L’OERIALأما شركة 
 …Garnier, l’oréal paris: الجمهورمنتجات  -أ                         
  ....الموجهة لصالونات الحلاقة مثلا: المنتجات المهنیة -ب                         
  منتجات الجودة العالیة  - ج                         

  مستحضرات التجمیل النشطة -د                         
 the body shop عرض الأناقة- ه                         

  :مجالات نشاط إستراتیجي هي) 04( فتملك أربع  NESTLEلشركة نیستلي و بالنسبة 
  .... Maggiكحلیب الأطفال، سباقیتي : التغذیة -أ                        

 Nescafé, Nesquik, Chef      : الإطعام خارج المنزل -ب                       
  جات الموجهة للدول في طریق النمو تتمیز ي المنتو ه: الأسواق الناشئة -ج                        

  .بسعر منخفض و قیمة غذائیة كبیرة                         
  Nespresso ،Movenpick ....2:)الفخمة( السلسلة الراقیة  -د                        

  
  

                                                             
1 Meier.O (2007), Op.cit, p 111.  

  .المتوفرة على الإنترنت دراسات حالة بالاعتماد على   2

  : قاعدة عامة للتجزئة الإستراتیجیة
: یمكن أن یمثل مؤسسة قائمة بذاتها DASتیجي كل مجال نشاط إسترا

 ....بمواردها، تكنولوجیتها، مهاراته
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الأولى فبین التجزئة التسویقیة و التجزئة الإستراتیجیة،  الخلطلا یجب 
 .تعني تجزئة السوق إلى زبائن، أما الثانیة فهي تجزئة أنشطة المؤسسة

  :أسئلة للفهم

  ؟ Synergie) التجمیع( ما هي فوائد المؤسسة من تحقیق أفضلیة الزیادة  - 1

  ؟)دراسة حالة(القیام بتجزئة نشاط مؤسسة عالمیة  - 2

  ستراتیجیة و التجزئة التسویقیة ؟ما هو الفرق بین التجزئة الإ - 3
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  التشخیص الإستراتیجي الخارجي :التاسعة المحاضرة
  
  
  
  
  
  

  
  

كما تطرقنا سابقا تتكون سیرورة التشخیص الإستراتیجي للمؤسسة من مرحلتین التشخیص الخارجي     
  . في هذه المحاضرة سنوضح ماهیة التشخیص الإستراتیجي و أدواته. التشخیص الداخليو 
  :تعریف التشخیص الإستراتیجي الخارجي -1

عملیة استكشاف العوامل : "شخیص البیئة الخارجیةیقصد بالتشخیص الإستراتیجي الخارجي أو ت    
المتغیرات الاقتصادیة و التكنولوجیة و السیاسیة و الاجتماعیة و الثقافیة و قوى المنافسة، من أجل تحدید و 

یشیر التشخیص  1". الفرص و التهدیدات الموجودة في بیئة المؤسسة الخارجیة المباشرة و غیر المباشرة
العملیة التي یطور بواسطتها متخذو القرار فهمهم للعوامل التي یمكن : " ي أیضا إلى الإستراتیجي الخارج

العملیة التي یستطیع : " ، و یعرف أیضا بأنه"أن تؤثر على الأداء و العمل التنظیمي حالیا أو مستقبلا
    2".الإستراتیجیون من خلالها تحدید المتغیرات البیئیة المؤثرة لمعرفة الفرص و التهدیدات

  :أهمیة التشخیص الإستراتیجي الخارجي -2
 بالاستعدادإن التشخیص الإستراتیجي الخارجي یساعد الإدارة في تكوین نظام الإنذار المبكر یسمح    

لاقتناص الفرص و تجنب التهدیدات في الوقت المناسب، و من ثم وضع الإستراتیجیات القادرة على 
التشخیص الخارجي نحو اطلاع  یعمل أیضا  3.یة و الإیجابیةالسلب مواجهة تغیرات المحیط الخارجي

الإستراتیجیین على المتغیرات الحالیة و المحتملة التي تحدث في البیئة الخارجیة و تزویدهم بالمعلومات 
  . للتغیرات المستقبلیة) الخیار( المهمة، فیقوم بوصف التغیرات الحالیة و وصف البدیل 

                                                             
  . 65ص  المرجع السابق،سعد غالب یاسین،   1
  .119كاظم نزار الركابي، المرجع السابق، ص  2
  . 67سعد غالب یاسین، المرجع السابق، ص   3

  :التاسعة أهداف المحاضرة

  تحدید أهمیة التشخیص الإستراتیجي الخارجي  - 1

  التعرف على أهم نماذج التشخیص الإستراتیجي الخارجي    - 2

  توضیح مراحل القیام بالتشخیص الإستراتیجي الخارجي  - 3

 



 غضبان حسام الدین/ د..............................................محاضرات في الإدارة الإستراتیجیة

51 
 

ات في الوقت المناسب من تحدید القضایا الخارجیة و فهمها و التكیف یمكن هذا الوصف المؤسس   
عن طریق حث الإدارة العلیا على التفكیر بما " التعلم التنظیمي" معهاـ و یقدم بالإضافة إلى ذلك أسلوب 

  1. وراء اهتماماتهم التشغیلیة الحالیة، و إجبارهم على التوجه نحو دراسة البیئة
  :ستراتیجي الخارجيمراحل التشخیص الإ -3

  :یمر التشخیص الإستراتیجي الخارجي بأربع مراحل أساسیة هي   
ففي حالة المتغیرات البسیطة و الثابتة نسبیا فإنه یسهل فهم المحیط لأنه : تحدید طبیعة المحیط - أ      

المحیطات لا یتعرض لتغیرات كثیرة و حتى إذا وجدت فإنه یمكن التنبؤ بها، غالبا ما تكون مثل هذه 
متمیزة بالتكنولوجیا البسیطة، المنافسون و الزبائن محدودون، و هنا یكون التحلیل تاریخیا أي أننا نعمم 

  .  الظروف التاریخیة الأكثر احتمالا على المستقبل
فإنه ینبغي على المسیرین فهم المحیط الماضي و الحالي و محاولة  أما إذا كانت المتغیرات دینامیكیة    
و في حالة المتغیرات  ".التخطیط بالسیناریو" ك المستقبلي، ما یستدعي الاعتماد على أسالیب مثل إدرا

المعقدة و الدینامیكیة یكون هنا التشخیص أكثر تعقیدا لأن المتغیرات معقدة من جهة و سریعة التغییر من 
  . جهة أخرى ما یتطلب أسالیب تشخیص متنوعة

السیاسي، الاقتصادي،  ي هذه المرحلة یتم تحدید عناصر المحیطف: تحدید آثار المحیط -ب      
، و من ثم تحدید وزن كل عنصر بمعنى )PESTEL( الاجتماعي،التكنولوجي، الإیكولوجي، و القانوني 

  .تحدید كیفیة تأثیره على المؤسسة
لتحدید المجال ننطلق في هذا التحلیل من البیئة الحالیة التي ستكون الأساس  :تحلیل المنافسة -ج   

، و العوامل المفتاحیة )نموذج بورتر( التنافسي لتطور نشاط المؤسسة، من خلال تحدید قوى المنافسة 
  ). FCS( للنجاح 

أي ما هو موقع المؤسسة مقارنة بمنافسیها، و ما هو سلوكها بالمقارنة : تحلیل الوضعیة التنافسیة - د   
  :، و یتم ذلك من خلال)و نفس الزبائن الذین یملكون نفس الموارد( مع منافسیها 

  .تحدید المجموعات الإستراتیجیة *          
  .تحلیل أجزاء السوق *          
  .تحلیل جاذبیة السوق *          
  2...)طبیعتهم، ردود أفعالهم( تحلیل المنافسین  *          

  
  
  

                                                             
   .120 – 119كاظم نزار الركابي، المرجع السابق، ص ص  1
  . ع السابقحبة نجوى، المرج 2
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  :أدوات التشخیص الإستراتیجي الخارجي -4

في هذا العنصر التطرق إلى أهم أدوات التشخیص الإستراتیجي الخارجي التي طورت من  سنحاول   
مختلف الباحثین و مكاتب الاستشارات، و الشيء الإیجابي هو تعدد هذه الأدوات بما یسمح باستخدامها 

 Gammeبتسییر تشكیلة المنتج  فمنها ما یرتبط. على حسب كل حالة فهي لا تصلح جمیعا لكل الحالات

de produit ) ،دورة حیاة المنتجBCG ( و منها لتحلیل المحیط ) ،نموذج بورترSWOT( و منها لتحلیل ،
و نذكر فیما بعض أدوات التشخیص الإستراتیجي الخارجي على سبیل المثال  1.القدرات الداخلیة للمؤسسة

  :لا الحصر
  :  LCAGنموذج  -4-1

لأسماء  نسبة LCAGالخارجي و أولها، اختصر بـ  هو من أقدم أدوات التشخیص الإستراتیجي    
الذي طوره   "مهارات الممیزة ال" یرتكز على عاملین أساسیین هما . الباحثین الذین شاركوا في إطلاقه

Selznick  الذي طوره" قطاع النشاط  إستراتیجیة" و  1957سنة Chandler  یقدم النموذج . 1972سنة
  :مراحل هي) 05( خمسةفي " المنطقيالتفكیر الإستراتیجي " سیرورة 
  یتم فیه تحدید الفرص و التهدیدات في المحیط، و كذلك العوامل الأساسیة : التقییم الخارجي *        

  .للنجاح            
  تحدید نقاط القوة و الضعف مقارنة بالمنافسین و الوقت، و كذلك تحدید : التقییم الداخلي*        

  . ت الممیزة مقارنة بالمنافسةالمهارا          
  ).الإستراتیجیة( خلق و تقییم كل احتمالات الحركة*         
  .و القیم الإداریة للمسیرین) المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات(توضیح قیم المحیط  *        
  .تحدید الخیارات الإستراتیجیة *        

   :LCAGیوضح نموذج ) 07(و الشكل     
  
  
  

                                                             
1 Lasary(2006), « la stratégie d’entreprise »,ouvrage imprimé à compte d’auteur, France , p106. 

  :البیئة الخارجیة للمؤسسة تنقسم إلى قسمین
العامل الاقتصادي، (  یمتد تأثیرها جمیع المؤسسات: بیئة خارجیة عامة -أ 

  ....)السیاسي، التكنولوجي، الثقافي
  و هي التي یختلف تأثیرها على حسب طبیعة المؤسسات : بیئة خارجیة خاصة - ب
 ...)الموردین لزبائن،افسین، االمن( 
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  LCAGنموذج ): 07(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 les outils classiques de diagnostic stratégique », www.pug.fr/extract/show/1301,p 03» :المصدر

     
كانت بمثابة ....) التشخیص الداخلي، الخارجي، قیم المحیط( إن عناصر هذا النموذج و مكوناته    

 1.العملیة الإستراتیجیةد من فهم هذا النموذج بشكل جید لیسهل فهم جذور التحلیل الإستراتیجي، لذلك لا ب
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1 « les outils classiques de diagnostic stratégique », www.pug.fr/extract/show/1301 ,pp 01-03. 

 

)3(  

  لیل المحیط تح
  الفرص و التهدیدات

تلفرص والتهدیداا

  المؤسسة صتشخی
  نقاط القوة و الضعف

)2(  )1(  

و الأهداف   القیم الإداریة
   نمسیریالكبرى لل

  التعریف بالأنشطة /  یةكیل الإستراتیجتش
  الأهداف و الوسائلتحدید 

  قیم المحیط
)5(  

)4(  

 

 إحصاء و تقییم الحركات الممكنة 
  الأفضلیات و المعیقات*
  النتائج و المخاطر          *
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  :SWOTنموذج  -4-2
 ,Strenghts/weaknesses(تهدیدات / نقاط ضعف و فرص/ یسمى أیضا نموذج نقاط قوة   

opportunities,threats( ،التحلیل الخارجي للمحیط و بین التحلیل الداخلي لقدرات المؤسسة یجمع بین ،
    1.فهو بذلك یحاول التنسیق بین تأثیرات المحیط و نقاط قوة و ضعف المؤسسة

  
 SWOTمقاربة ): 08(الشكل   

    
  الفرص  
  التھدیدات  

  
  

  القوة نقاط  
  نقاط الضعف  

  Lasary(2006), « la stratégie d’entreprise »,Edition , p24 :المصدر

  
  .بیة في المحیط و التي یمكن للمؤسسة استغلالها و الاستفادة منهاهي العناصر الإیجا :الفرص - أ      
معوقات التي تعیق نشاط المؤسسة و تطورها، قد تكون في التكنولوجیا، ظهور الهي  :التهدیدات -ب     

  ....منافسین جدد
  .التنافسیة هي الممیزات التي تمتلكها المؤسسة و التي تساعدها على تحقیق المزایا: نقاط القوة -ج     
هي العناصر السلبیة التي تظهر داخل المؤسسة و لا تسمح لها باقتناص  :نقاط الضعف - د     

  2. الفرص
  
 
 
 
 
 
 
  

                                                             
1 Leroy. F (2008), «  les stratégies de l’entreprise », Edition Dunod, Paris, France, pp 23-24.  

  من استنتاجات الباحث  2

  التحلیل الخارجي للمحیط
  )المحیط الكلي، المنافسة( 

  التحلیل الداخلي للمؤسسة
 ...)الموارد، المھارات( 

العوامل 
 المفتاحیة للنجاح

إ . القدرة
 للمؤسسة

الخیارات 
 الإستراتیجیة

 FCSالعوامل المفتاحیة للنجاح 

جیة و تعني العناصر الإستراتی SWOTذج هي العامل الأساسي في نمو 
 من أجل التنافس في نشاط استراتیجي معین التي یجب أن تمتلكها المؤسسة
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  : PESTELج نموذ - 4-3
أو ما ( لابد من فهم المحیط العام قبل تحدید الفرص و التهدیدات التي یمكن أن تواجهها المؤسسة    

الذي تنشط فیه و من ثم متابعة دینامیكیته و تغیره، لأن تأثیره یمتد إلى  )یسمى بالبیئة الخارجیة العامة
عوامل ) 04(شكل هذا النموذج في بدایته من أربع . خیارات المؤسسة الإستراتیجیة في مواجهة مستقبلها

  : هيثم أضیف له عوامل أخرى مترابطة فیما بینها 
   علاقة الدولة بمؤسساتها:ـك یة التي تفرضها الدولةو یعبر عن الشروط السیاس: العامل السیاسي -أ     

درجة الاستقرار ، )لا نقصد هنا علاقة الدولة بمؤسساتها الحكومیة و لكن بالمؤسسات الاقتصادیة(
  ....السیاسة الجبائیة،القوانین التشریعیة، السیاسي

: امها الاقتصادي كـو یرتبط بالمناخ الاقتصادي في الدولة و صحة نظ :العامل الاقتصادي -ب    
  ...الناتج الداخلي الخام، أسعار الصرف، أسعار الفائدة

: و یختص بالظروف الاجتماعیة و الثقافیة المحیطة بالمؤسسة كـ: الثقافي -العامل الاجتماعي - ج    
  ....سلوك المستهلكین، دور المرأة و الرجل في المجتمع، النمو الدیموغرافي

للبعد التكنولوجي من أهم العناصر مع الطفرة التكنولوجیة التي عرفها : يالعامل التكنولوج -د    
سرعة تحول و نقل ، نسبة التقادم و طرح المنتجات الجدیدة: العالم،و یضم على سبیل المثال

  1... الاستثمار في وظیفة البحث و التطویر، التكنولوجیا
   ....إعادة التدویر، كنسبة التلوث عیةالطبی بالتأثیراتله علاقة و  :العامل الإیكولوجي - ه   
القانون ، قانون الضرائب: یتمثل في القوانین المنظمة للنشاط الاقتصادي كــ: العامل القانوني -و   

  ....قانون العمل، التجاري
 
  

 

 

 

 

  

                                                             
1  Cartier.M et autres (2010), Op.cit, pp 23-24.  

 یرهان المهم لیس معرفة هذه العوامل و إنما معرفة درجة تأثإ
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  :مصفوفات الوضعیة التنافسیة - 4-4
من خلال أسلوبین لا ثالث لهما التشخیص الإستراتیجي في حالة المؤسسات متعددة الأنشطة یكون    
في حالة تحلیل كل نشاط على حدا، و الثاني یكون "  Business strategyإستراتیجیة الأعمال : " هما

الذي یسمح "  Corporate strategyالشركة  إستراتیجیة" و یسمى  DASعلى مستوى مجال النشاط 
  . و المهن بإعطاء نظرة واسعة للإدارة العلیا فیما یتعلق بالأنشطة

إن اتساع حافظة المؤسسات الإستراتیجیة جعل هذه الأخیرة تعاني من تعدد و تعقد المعلومات لذلك    
المؤسسة  إستراتیجیةمن أجل توجیه  الاستشارةظهرت المصفوفات كأسلوب مقدم من طرف مكاتب 

ل تموضع أنشطة فهذه المصفوفات تسمح بتسییر حافظة الأنشطة الإستراتیجیة من خلا .خیاراتهاو 
  .  المؤسسة وفق معاییر إستراتیجیة و مالیة

  :للمصفوفات مجموعة من الوظائف كما یمكن اعتبارها أیضا من وجهة نظرنا من مبادئها و هي   
   .وظیفة خلق التوازن المالي بین الأنشطة *            

  تلك التي في مرحلة الانطلاق و تلك مثلا بین : وظیفة خلق التوازن في دورة حیاة الأنشطة *            
  . التي في مرحلة الزوال               

  الأنشطة ذات الوضعیة السیئة  فيمثلا : وظیفة خلق التوازن الإستراتیجي بین الأنشطة *           
  ة تحاول الموازنة بین تلك الأنشطة التي كان سببها ضعف النمو و الأخرى التي سببها حد              
  كما تسمح المصفوفات بتحدید الأنشطة التي تحتاج إلى تقویة، و التي تحتاج إلى . المنافسة              
  ....توجیه، أو التي یجب أن تلغى              

قامت بتصفیة الأنشطة ذات الربحیة الضعیفة، من خلال التخلي عن إنتاج مادة  Nestléشركة  :مثال
 1....كمنتجات الرضع، الفیتامینات) Lucratifs( لمنتجات المربحة الیاوورت و توجهت نحو ا

  
   

 
 

 

 

  

                                                             
1 Leroy. F (2008), Op.cit, pp 96-98.  

جمیع المصفوفات تقوم على نفس المبدأ و هو تقاطع جاذبیة النشاط 
 و أصول المؤسسة

یمكن تطبیق المصفوفات في تشخیص الأنشطة الإستراتیجیة كما 
 .یمكن تطبیقها في تشخیص حافظة المنتج في نفس النشاط



 غضبان حسام الدین/ د..............................................محاضرات في الإدارة الإستراتیجیة

57 
 

 :BCGمصفوفة  - أ
 Boston هي من أشهر مصفوفات تشخیص الوضعیة الإستراتیجیة قدمت من طرف مكتب الاستشارة    

group  السوقیةحصة ال"و  "معدل نمو النشاط" سنوات الستینات، تقوم المصفوفة على عاملین هما" 
  . مقارنة بالمنافسین أو المنافسین الأساسیین

معدل النمو یسمح بتحدید درجة الاحتیاج المالي الذي یتطلبه تجزئة النشاط، فمثلا في مرحلة النمو     
و الشكل الموالي . 1تجزئة النشاطمردودیة تسمح بتحدید درجة  السوقیة حصةالتخفض التكالیف، أما 

  :یوضح ذلك
  

  BCGمصفوفة  مبدأ): 09(الشكل 
  معدل نمو النشاط      +                                                         

     

  الاحتیاج المالي                                                     

  

  الحصة السوقیة          
  المردودیة

     .Lécrivain .G, Op.cit :المصدر

  

  

 

  

  

  

  

                                                             
1 Lécrivain .G, « marketing stratégique : du diagnostic au plan marketing stratégique »,Lycée Mariette, 
Académie de Lille, www.managmarket.com/_.../bv000004.lkdoc.dossier-2-.  

تهدف مصفوفة بوسطن إلى مساعدة المؤسسات على 
  .و اتخاذ القرار فیما یخص كل نشاط محفظة أنشطتها ، تنوعتسییر 
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 :طن على الشكل التاليتمثل مصفوفة بوس

  مصفوفة بوسطن): 10(الشكل     

  الحصة السوقیة   
  كبیرة    ضعیفة    

  وضعیة التردد
  "استثمار، تجزئة، تخلي" 

  وضعیة النجم 
الحفاظ على المركز " 

  "المسیطر
  كبیرة

نمو 
  وضعیة الأوزان المیتة   السوق

  "التخلي" 
  وضعیة البقرة الحلوب

  ضعیفة  "مربح" 

    Meier. O (2007), Op.cit, p 184  :المصدر  

  :هي) 04(إمكانیة تموقع أنشطة المؤسسة في أربع وضعیات  BCGنمیز في مصفوفة    
تشیر هذه الوضعیة إلى حصة سوقیة منخفضة في حین یتمیز معدل  :)المربع الأول(  التردد  *        

ة مقارنة بمنافسیها الذین یعملون في النمو في السوق بالارتفاع، ما یعني ضعف المركز التنافسي للمؤسس
الإستراتیجیة . نفس مجال النشاط، لذا یجب على المؤسسة أن تدعم هذه الأنشطة لتنتقل إلى وضعیة النجم

المناسبة في هذه الوضعیة هي محاولة الرفع من الحصة السوقیة، الاستفادة من معدل نمو النشاط في 
 . السوق

 تشیر هذه الوضعیة إلى أنشطة ذات مركز تنافسي قوي من جهة :)نيالمربع الثا(  النجم *        
معدل نمو متزاید في النشاط من جهة أخرى، ما یعني كبر حصة المؤسسة في السوق مقارنة بمنافسیها، و 

الإستراتیجیة المناسبة في هذه الوضعیة هي إحدى استراتیجیات النمو لكي . بل قد یكون لها مركز القیادة
مركزها التنافسي و ذلك بالإنفاق على البحث و التطویر، استمرار الإعلان و التوسع في تحافظ على 

  1....التوزیع
و الحصة  ضعیفیكون في هذه الوضعیة معدل نمو النشاط : )المربع الثالث(  البقرة الحلوب *         
علیها، و تكون ، المؤسسة في هذه الحالة تكون في وضعیة جیدة یفترض أن تحافظ كبیرةالسوقیة 

   2.المؤسسة بحاجة للسیولة لدعم النمو و القیام بالاستثمارات

                                                             
و دوره في اختیار القرارات الإستراتیجیة بالتطبیق على منتجات   BCGنموذج جماعة بوسطن الاستشاریة  براهیمي حیاة، بن ثامر كلثوم، 1 

  . 06-05، ص ص cte.univ-setif.dz/coursenligne/enviro/res/res_08.pdf،  مؤسسة كندور للأجهزة الإلكترونیة
  

2 Meier. O (2007), Op.cit, pp 184-185.  
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تشیر هذه الوضعیة إلى حصة سوقیة منخفضة و معدل نمو  :)المربع الرابع(  الأوزان المیتة *         
و لا فائدة من ) مفلسة( منخفض، و الأنشطة التي تكون في هذا الوضع هي أنشطة في حالة تدهور

الإستراتیجیة المناسبة في هذه . رار في الاستثمار فیها، و عادة ما تكون في نهایة دورة حیاتهاالاستم
    1.الحالة هي إحدى استراتیجیات الانكماش

المؤسسة و هذا  نشاطاتلاحظنا بأن هناك تدرج منطقي لتموقع  BCGمن خلال دراستنا لنموذج    
تكون في المربع الأول فالمربع الثاني ثم  للنشاطالطبیعیة  التدرج ناتج عن دورة حیاة المنتوج، فالبدایة

أما إذا تدرجت نشاطات المؤسسة . "دورة النجاح" الثالث و أخیرا المربع الرابع و یطلق على هذه الدورة 
  :كما یوضح ذلك الشكل الموالي. "دورة الفشل" من المربع الأول إلى المربع الرابع فیطلق على هذه الدورة 

  
  دورة حیاة النشاط الإستراتیجي): 11(الشكل

    
                                     

                                          
     
  

   دورة الفشل  دورة النجاح
  .28ص أعمال و تجارة، م د،تخصص إدارة المؤسسة للسنة الثالثة ل إستراتیجیةمحاضرات في : المصدر

وفق  لحافظة الأنشطةأشكال ) 03(فإننا نجد أن هناك ثلاثة  BCGدائما على مصفوفة و بالاعتماد    
  :كما یوضح ذلك الشكل الموالي ،هذه المصفوفة

  أشكال حافظة الأنشطة ):12(الشكل
  

     
  

 

  

  29 صإدارة أعمال و تجارة،المؤسسة للسنة الثالثة ل م د،تخصص  محاضرات في إستراتیجیة :المصدر

                                                             
  .06براهیمي حیاة، بن ثامر كلثوم، المرجع السابق، ص   1

1            2      

4           3  

1    

4    

 

 الحافظة المتوازنة

 

 الحافظة الفتیة

 
 الحافظة الهرمة

$ 

 ? 
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و هو المستوى الذي ترغب المؤسسات دائما ببلوغه، تضم هذه الحافظة : الحافظة المتوازنة *     
هو أن  بإتباعها BCGو القاعدة التي ینصح ) منتشرة على المصفوفة( أنشطة في مستویات مختلفة 

، )رقم الأعمال، السیولة( و نامیة المؤسسة یجب أن تعمل دائما للحصول على حافظة أنشطة متوازنة 
بذلك یجب أن تمول البقرة الحلوب أنشطة التردد و تضمن تنقلها إلى أنشطة النجم، كما أن الأنشطة و 

  .تعوض الأنشطة الموجودة في مرحلة التدهور) أنشطة التردد( الموجودة في المربع الأول 
ق، قد تشكل خطرا لأنها غیر مضمونة إذا لم و تضم أنشطة في مرحلة الانطلا :الحافظة الفتیة *     

  . تتمكن المؤسسة من تلبیة الاحتیاجات المالیة لهذا العدد الكبیر من الأنشطة
و تضم أنشطة في مرحلة النضج و تؤول إلى الزوال، خاصة و أنها لا تجد أین  :الحافظة الهرمة *     

     1.تستثمر النقدیة المتوفرة لدیها
  : Mac Kinseyمصفوفة  -ب

اقتراحه بإدارة محفظة نشاط شركة  للاستشارة الأمریكيظهر نموذج ماكینزي عندما قدم هذا المكتب     
General electric و یقوم النموذج على تقاطع محورین كمصفوفة ،BCG لكن هناك اختلاف بین ،

المكانة " لمحوري  الباحثین فیما یخص هذین المحورین، فمنهم من یعرض النموذج على أساس أنه تقاطع
، و منهم من یعرضه على أساس أنه یقوم على "قیمة قطاع النشاط" للمركز الإستراتیجي و "  التنافسیة
  " جاذبات السوق" ، و البعض یرى بأن المحورین هما "جاذبیة الصناعة" و " المكانة التنافسیة" محوري 

و لكننا سنتبنى في هذه  2.ختلفة للنموذج، و هذا ما یؤدي إلى قراءات م"قوى المجال التنافسي" و 
  ). 13(كما یوضح ذلك الشكل " المكانة التنافسیة" و " قیمة القطاع " المحاضرة محوري 

  Mac Kinseyمصفوفة ): 13(الشكل
  
  
  
  
  
  
  
 

  . 174عیسى حیرش، المرجع السابق، ص : المصدر
  

                                                             
  .29 -27محاضرات في إستراتیجیة المؤسسة للسنة الثالثة ل م د، تخصص إدارة أعمال و تجارة، ص ص   1
  .170-169، ص ص عیسى حیرش، المرجع السابق  2

      قیمة القطاع  

المكانة 
  ةالتنافسی

    قویة  متوسطة  ضعیفة

  قویة  تطویر    

  متوسطة    حفاظ  

  ضعیفة      تخلي
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استراتیجیات كبرى لتسییر ) 03(من خلال مصفوفة ماكنیزي یمكن للمؤسسة أن تتبنى ثلاث     
  . وضعیتها التنافسیة هي إستراتیجیة التطویر، إستراتیجیة الحفاظ، و إستراتیجیة التخلي

  
  
  
  
  
  : Ansoffنموذج  -4-5

سوق لتقدیم أربع استراتیجیات كما یوضحها الشكل /فوفة رباعیة من الثنائیة منتجیمثل هذا النموذج مص   
 :الموالي

 Ansoffمصفوفة ): 14(الشكل 
 منتجات حالیة               منتجات جدیدة  

 
 أسواق حالیة

 
 أسواق جدیدة   
  

 .110جع السابق، ص سعد غالب یاسین، المر : المصدر

  
تطبیق هذه الإستراتیجیة یكون عندما ترید الإدارة تركیز أنشطتها  :إستراتیجیة اختراق السوق *        

یطلق . على زیادة حصة المؤسسة في السوق من خلال تعزیز موقع المنتجات الحالیة في نفس الأسواق
الیة في السوق أكثر من هدف النمو أو التوسع علیها أیضا إستراتیجیة الدفاع لأنها تركز على الحصة الح

  . في نشاط الأعمال
تطبیق هذه الإستراتیجیة عند دفع المنتجات الحالیة إلى أسواق : إستراتیجیة تنمیة السوق *        

  .جدیدة، أي تركیز الأنشطة على الفرص المتاحة في السوق و أوضاع المنافسین
عند تقدیم منتجات جدیدة إلى الأسواق الحالیة یكون التركیز على  :إستراتیجیة تنمیة المنتج *        

  . تطویر و تحسین مزیج المنتج
   1.تستند هذه الإستراتیجیة على تقدیم منتجات جدیدة و الدخول في أسواق جدیدة: التنویع *        

                                                             
  .111-109سعد غالب یاسین، المرجع السابق، ص ص   1

  اختراق السوق  تنمیة المنتج

  تنمیة السوق  عیالتنو 

هناك مصفوفة ثالثة  Mac kinseyو  BCGبالإضافة إلى مصفوفتي 
ADL  تكمل مثلث مصفوفات الوضعیة التنافسیة، تعتمد على محوري

  .نضج القطاع و المكانة التنافسیة للمؤسسة
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  :أسلوب السیناریو -4-6
التأكد، استخدم من طرف شركة  هو وصف نظامي لاحتمالات المستقبل خاصة في حالات عدم    

General cable  و كذلك من قبل شركةRoyal Dutch Shell  التي استفادت من تطبیق أسلوب السیناریو
، حیث تمكنت من بیع نفطها قبل 1973في تهیئة نفسها لمواجهة الأزمة النفطیة التي حدثت سنة 

  . حصول التخمة في السوق العالمیة النفطیة
مالات المستقبل عدیدة فإن هناك من العدید من السیناریوهات التي یمكن كتابتها للتنبؤ و لأن احت     

بمتغیرات المحیط في المستقبل، و یفاضل بین السیناریوهات عادة باختیار السیناریو الأكثر احتمالا 
   1.للتحقق، و الذي یساعد الإدارة على رؤیة المستقبل القریب و البعید

  :تشخیص المحیط التكنولوجي -5
  :تطور المحیط التكنولوجي للمؤسسة -5-1

لقد كان الابتكار التكنولوجي یتم من خلال الجهود الفردیة التي یقوم بها المخترعون في بیوتهم أو في    
كما أن وظیفة البحث والتطویر لم تكن تحظى بالاهتمام على مستوى المؤسسات، . مخابرهم الخاصة

فالتكنولوجیا كانت تعد مجرد متغیر خارجي یرتبط بتفسیر . م تكن هناك موازنة خاصة بهاوبالتالي ل
  . الدورات الاقتصادیة التي تتسم بالأمد الطویل

ویرجع بروز الاهتمام بوظیفة البحث والتطویر على مستوى إدارة المؤسسات إلى منتصف السبعینیات،    
الصناعة من جهة والتطور الحاصل في مجال المعلوماتیة إثر الأزمة  الاقتصادیة التي أصابت قطاع 

ولقد تولد على إثر هذا التحول تیار . والإلكترونیك والبیوتكنولوجیا والطاقة وأبحاث الفضاء من جهة ثانیة
، یهدف إلى إبراز أهمیة العلاقة بین (l’évolutionnisme)التطوریة  : فكري جدید مع بدایة الثمانینیات

  . كنولوجیة وبین التنمیة والنمو الاقتصاديالتغیرات الت
. وبالفعل فإن التطور العلمي والتقني أصبح جزءا لا یتجزأ من الحیاة الیومیة للأفراد والمؤسسات   

كما إن هذا التطور رفع كل . ویتجلى ذلك من خلال ما یلاحظ من تحول في تفكیر الإنسان وفي سلوكه
  .تم في وقت حقیقيالحواجز الجغرافیة وأصبح الاتصال ی

لقد شهدت السنوات الأخیرة تزایدا كبیرا في مجال المنافسة، ویتوقع أن تزید حدتها أكثر فأكثر، في ظل    
فلقد تقلصت دورة حیاة . ظاهرة العولمة، التي جعلت من التاریخ أكثر تسارعا ومن الجغرافیا أكثر تحولا

عة أشهر، وهو ما یستدعي التجدید المستمر من المنتجات والمؤسسات إلى بضع سنوات أو حتى إلى بض
كما توسع نطاق تدفق السلع والخدمات وعوامل الإنتاج والمعلومات بصورة لم . أجل ضمان الاستمرار

  .یعرف لها نظیر من قبل

                                                             
  . 102ص  نفس المرجع،  1
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وهكذا، فقد أضحى المحیط التكنولوجي للمؤسسة یتصف بالتسارع والتعقید، وهو ما یستوجب على    
یقظة تجاه هذا المحیط، وهو ما یعني المتابعة المستمرة، لیس فقط  للتكنولوجیات  المؤسسات أن تكون

الموجودة حالیا في مجال نشاطها، بل والمتوقع إدخالها لاحقا من قبل منافسین موجودین أو منافسین 
 ولذلك نجد المدافعین عن الذكاء الاقتصادي. محتملین، وذلك من خلال متابعة أنشطة البحث القائمة

ولاشك أن هذه المهمة أصبحت أكثر صعوبة بعدما . یمزجون بین مراقبة المحیط والتجسس الصناعي
  . أخذت المنافسة بعدا عالمیا، وأصبح المنافس نفسه غیر معروف

دفاعیة، بل یتوجب في كل مرة المبادرة  إستراتیجیةومن هذا المنطلق لم یعد بالإمكان الاكتفاء باعتماد    
ست. بالهجوم ٕ الهجومیة لا تهدف دوما دعم  الإستراتیجیةن أكما . الهجوم تعني الابتكار أو التجدید راتیجیةوا

  .المركز التنافسي وزیادة الحصة في السوق، بل قد تهدف إلى مجرد الحفاظ على المركز الحالي
لك وفق یتعین على المؤسسة تكثیف الجهود التجدیدیة، وذ) دفاع، استقرار، هجوم(وفي كل الأحوال    

   1..قائم على دراسة وافیة للمحیط (un plan de développement technologique)مخطط تنمیة تكنولوجیة 
 :التشخیص الإستراتیجي التكنولوجي -5-2

ارتأینا التركیز على أشهر هذه الأدوات للتكنولوجیا في إطار التطرق إلى أدوات التشخیص الإستراتیجي    
  . BCG ،ADL  ،SRIب الاستشارات الثلاثة التي قدمت من طرف مكات

  :الجدیدة ADLمصفوفة  - أ
الاستشاري مصفوفته الشهیرة من خلال الجمع بین الوضعیة التنافسیة للمؤسسة ADL طور مكتب    

، لكن من خلال الفصل بین الصناعات التي هي في مرحلة الانطلاق و الصناعات والوضعیة التكنولوجیة
  ): 16(و الشكل )  15( كما یوضح ذلك كل من الشكل . زوالالتي هي في مرحلة ال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 الاقتصادیةتشخیص و استراتیجیات، الملتقى الوطني الأول حول المؤسسة : حسین رحیم، المؤسسة الاقتصادیة و تحدیات المحیط التكنولوجي  1

  . 58- 57ص ص كلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، الجزائر، ،2003أفریل  23-22الجزائریة و تحدیات المناخ الاقتصادي الجدید،
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  تشخیص المحیط التكنولوجي في مرحلة النمو): 15(الشكل

  الوضعیة التكنولوجیة                
    ضعیفة                    مقبولة                 قویة                    

  قویة  مبدع  مبدع  متابع

المكانة 
              الاستحواذ  فسیةالتنا

  متابع        
  التخصص

  مقبولة  مبدع

  ضعیفة التخصص  مشروع مشترك  العقلنة 

  Helfer.J.P (2000), Op.cit , p 160    :المصدر

  

  النضج أو نهایة النموتشخیص المحیط التكنولوجي في مرحلة ): 16(الشكل

  الوضعیة التكنولوجیة
    مقبولة                 قویة                    ضعیفة                    

  قویة  مبدع  متابع  الاستحواذ

المكانة 
              إنجاز  التنافسیة

          
?  

  مقبولة  التخصص

  ضعیفة  مشروع مشترك  إنجاز   التخلي

   Helfer.J.P (2000), Op.cit , p 160    :المصدر
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  :المصفوفة متعددة الأبعاد -ب
من خلال إضافة  BCGة التشخیص الإستراتیجي الفعال للمحیط التكنولوجي تم تطویر مصفوفة بغی   

و تم " طاقة تطویر النشاط" ، و تم تعویض نمو السوق بـ "درجة ممارسة التكنولوجیا" هو  بعد جدید
  :و بالتالي نتحصل على المصفوفة التالیة". الحضور في السوق" تعویض حصة المؤسسة بـ 

  
  المصفوفة ثلاثیة الأبعاد): 17( الشكل

  
  طاقة تطویر النشاط

  + الحضور في السوق             - +  الحضور في السوق  -
  الممارسة التكنولوجیة  الممارسة التكنولوجیة  الممارسة التكنولوجیة  الممارسة التكنولوجیة

-  +  -  +  -  +  -  + 
  الانسحاب

  )التخلي( 
نشر 

  التكنولوجیا 
اكتساب 

یا لكن تكنولوج
في حالة 
كانت 

المردودیة 
  سریعة

إعادة استثمار 
التكنولوجیا 
في قطاعات 
  أكثر جاذبیة 

الاستثمار أو 
  الانسحاب

التعاون من 
أجل تبادل 

التكنولوجیا أو 
  بیعها

السعي 
لاكتساب 
التكنولوجیا 
  الضروریة 

الحفاظ على 
مكانتها و 
  دعم تقدمها

  Helfer.J.P (2000), Op.cit , p 162   :المصدر

  :SRIمصفوفة  - ج
التأثیر التنافسي : " و بنیت على بعدین هما SRIهي مصفوفة مقترحة من طرف مكتب الاستشارات    

من طرف المؤسسة، " درجة ممارسة التكنولوجیا" و   FCSعلى العوامل المفتاحیة للنجاح " للتكنولوجیا
    : 1كما یوضح ذلك الشكل الموالي

  
  
  
  
  
  
  

                                                             
1 Helfer.J.P et autres (2000), Op.cit , pp 159- 162 
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  SRIمن خلال مصفوفة المحیط التكنولوجي تشخیص ): 18(الشكل

  درجة ممارسة التكنولوجیا

      ضعیفة   مقبولة  قویة 

  قویة    الاستثمار  الدعم    
التأثیر 

التنافسي 
على 
FSC   

  التمییز
  مقبولة    

  ضعیفة    التراجع  

  

 Helfer.J.P (2000), Op.cit , p 159 :المصدر

  : ولوجیةتشخیص الممتلكات التكن -5-3
من المفروض أن تجهز كل مؤسسة مخرون تكنولوجي یستخدم في تطویر الأنشطة المختلفة، لذلك    

تصنیفا لهذه  ADLو في هذا الصدد یقترح مكتب . على المؤسسات أن تقوم بجرد ممتلكاتها التكنولوجیة
  :عائلات یمكن أن تمتلكها المؤسسة) 04(الأخیرة یتشكل من أربع 

  .ضروري توفرها لممارسة النشاط: تكنولوجیا القاعدیةال -أ       
  .لدیها تأثیر كبیر على التنافسیة: التكنولوجیا المفتاحیة -ب      
  .تسمح بتحقیق التمیز و الاختلاف، و هي مستقبل نجاح المؤسسة :التكنولوجیا الفنیة - ج      
  1. هي مرحلة البحث و التطویر: التكنولوجیا الناشئة -د      

  
  
  
  
  
  

                                                             
1 Orsoni. J et Helfer.J ( 1994), «  management stratégique »,Librairie Vuibert, Paris, France, pp 167-168. 
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  :KALIKAتشخیص  -6

و یسمى أیضا تشخیص الحقول الأربعة، یقوم هذا النموذج على تقسیم المحیط الخارجي إلى أربعة     
و من ه بمجموعة من الأسئلة المتضمنة في جداول،ل حقل یتم تحدیده و تعریفمجموعات أو حقول حیث ك

ي تعطي صورة واضحة عن الوضعیة الحالیة خلال الإجابة عن هذه الأسئلة یمكننا تحدید الخصائص الت
  :و أما عن الحقول فهي على النحو التالي.  و المستقبلیة لمحیط المؤسسة

  .یتناول تتبع توجهات و تغیرات الطلب الحالي و توقع المستقبلي: الطلب -أ            
  یل مجمل عروض یتعلق بالدراسات التسویقیة عموما، حیث یرتكز على تحل: العرض -ب           

  . المؤسسات المنافسة و توجهاتها                
  و تعني تحدید القدرة التنافسیة للمؤسسة في مواجهة باقي قوى المنافسة :القوة التنافسیة -ج           

  ).نموذج بورتر للقوى الخمسة(                
  ستراتیجیات المتبعة من قبل المؤسسات تعتمد بدرجة كبیرة على تحلیل الإ: المنافسة - د           

   1.، و ردود أفعالهم عبر الزمن)الممكن إتباعها( المنافسة و البدائل المتاحة أمامها               
  

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  . مرجع السابقحبة نجوى، ال  1

  :أسئلة للفهم

  ما هي الاختلافات الجوهریة بین نماذج المصفوفات؟  - 1

  ما هي أهمیة تشخیص المحیط التكنولوجي للمؤسسة ؟ - 2

  ). أعمال بورتر( البحث عن أدوات التشخیص الإستراتیجي الخارجي الأخرى  - 3

  . لمرحلة النمو و مرحلة الزوال قم بتحلیل مصفوفة التشخیص التكنولوجي - 4
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  التشخیص الإستراتیجي الداخلي :العاشرة المحاضرة

  
  
  
  
  

  
  
  :تمهید  

خارجي سنحاول في هذه المحاضرة أن نبرز بعد ما تطرقنا في المحاضرة السابقة للتشخیص ال    
  التشخیص الإستراتیجي الداخلي الذي یرتبط بإمكانیات و قدرات المؤسسة الداخلیة، لأنه كما سبق لنا 

و أن ذكرنا لابد للمؤسسة أن تقوم بعملیة التكامل بین نتائج التحلیل الخارجي و التحلیل الداخلي للوصول 
  . إلى میزة تنافسیة مستدامة

  :الداخليالإستراتیجي تعریف التشخیص  -1
العملیة التي نستطیع من خلالها تحدید العناصر التي  : "بأنه الداخلي التشخیص الإستراتیجيیعرف    

، و كذا تحدید العناصر الداخلیة التي تسمح )نقاط الضعف(تمثل عائقا داخلیا یحد من تطور المؤسسة 
  :و یتناول بالدراسة)". نقاط القوة( علیها لبناء مزایا تنافسیة  عتمادالابإنعاش نشاط المؤسسة و التي یمكن 

  .تحلیل مختلف الموارد التي تمتلكها أو تتوفر علیها المؤسسة -          
  .دراسة كافة الاحتیاجات -          
  .دراسة مختلف الوظائف و العملیات التي تتم داخل المؤسسة -          
  .یع الموارد و آلیات التوفیق بینهاطرق توز  -          
  .تحدید مختلف المهارات و الطاقات الكامنة في المؤسسة -          
  .1تحلیل أسالیب التسییر و الهیكل التنظیمي للمؤسسة -          

  

                                                             
  .المرجع نفسه  1

  :العاشرة أهداف المحاضرة

  تحدید أهمیة التشخیص الإستراتیجي الداخلي  - 1

  التعرف على أهم نماذج التشخیص الإستراتیجي الداخلي    - 2
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  :أهمیة التشخیص الإستراتیجي الداخلي -2
  ...) ى خلق الفرص، جودة المنتجاتالقدرة عل( یمیز التشخیص الداخلي بین نقاط قوة المؤسسة     

ما و  ممكن في المؤسسةبین ما هو  مقارنةللسماح بإجراء ...) القدرة على التمویل( و نقاط ضعفها 
   1.في المحیط یمكن تحقیقه

 لصیاغة تحتاجه ما وفق وتغییرها علیها والتأثیر فیها التحكم المؤسسة تستطیع التي هي الداخلیة البیئة    
 ولا .وأدق كبرأ بفعالیة مؤسستها تسییر من الإستراتیجیة الإدارة تتمكن خلالها من والتي ،یتهاإستراتیج

مكانیا الداخلیة لبیئتها وجید كاف تحلیل بدون إستراتیجیة صیاغة للمؤسسة یمكن ٕ  معرفة آخر وبمعنى ا،تهوا
        .اأغراضه في وتطویعها لیةالداخ بیئتها لتسخیر محاولة في وذلك ضعفها، أو اتهقو  ومدى اتهوقدرا نفسها
 الأساسیة الأعمدة انهلأ الرئیسیة المؤسسة ونشاطات وظائف في الداخلیة البیئة عوامل وتتمثل    

 ومصادر وتعمیمها، وتدعیمها القوة مصادر تحدید في العوامل هذه تحلیل أهمیة وتكمن لأنشطتها،
، البحث المحاسبة الإنتاج، ،الموارد البشریة سویق،الت يه العوامل هذه وأهم وتصحیحها، لتقویمها الضعف

  2.و التطویر
مكانیتها ااتهقدر  بتحلیل المؤسسات تمته     ٕ    وعلاجها، الضعف ونقاط القوة نقاط لبیان وذلك الداخلیة وا
  :التالیة النقاط بعض على التعرف في یساعدنا لأنه منه مفر لا أمر الداخلیة البیئة عملیة دراسة كما

   وبالتالي نفسها على المؤسسة تتعرف حیث والبشریة المادیة والإمكانیات القدرات تقییم في یساهم  *     
 .الإنتاج عوامل في والتحكم علمیا تسییرها یمكن         

 .بسهولة وتقویمها تصحیحها وبالتالي لدیها الضعف نقاط اكتشاف من یمكنها *     
    من المؤسسة یمكن الخارجي بالتحلیل وربطهما )الداخلي حلیلالت(والضعف القوة نقاط معرفة *     

 .الفرص من عدد أكبر اغتنام       
  .ابه الخاص التنظیمي البناء كفاءة مدى معرفة  *     

 .مؤسستهم على والحرص العمل جماعات وتماسك الأفراد بین العلاقات قوة مدى معرفة *     
 . المستهلك إلیها ینظر وكیف السوق في التجاري واسمها المؤسسة سمعة معرفة  *     

 .الفنیة متهومهارا وقدراتهمفي المؤسسة  العاملین الأفراد فرتو  مدى *     
  .3إلخ...والأفقي الرأسي التوسع إمكانیة في یساعد  *     

  

                                                             
1 Diemer. A, « la stratégie des entreprises », IUFM d’Auvergne, Clermont, France, 10. 

  . 39، ص 2007، 05، مجلة الباحث، ورقلة، الجزائر، العدد أثر تحلیل البیئة الداخلیة و الخارجیة في صیاغة الإستراتیجیةالطیب داودي،   2
   .42، ص سه نف المرجع  3
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  :أدوات التشخیص الإستراتیجي الداخلي -3
  :لیها في هذه المحاضرة هيمن أهم طرق التشخیص الداخلي و التي سنتطرق إ    
هو من الطرق الكلاسیكیة في عملیة التشخیص الداخلي یعتمد على تحلیل  :التشخیص الوظیفي - أ    

  :التركیز على الوظائف التالیة ، غالبا ما یتممعاییر محددةعلى  بناءاكل وظیفة من وظائف المؤسسة 
تحدید و تقییم المهارات خاصة  من الصعوبات التي تواجه المؤسسة هي :تشخیص المهارات *

 1999سنة  Hamel et Prahaladفي هذا الصدد طرح كل من . التي یمكنها أن تضیف قیمة إستراتیجیة
الخالقة للمیزة التنافسیة، و تتمثل " المهارات المركزیة" مقاربة إداریة توضح المعاییر الأساسیة في تحدید 

  :   في
  ؟)Hondaحالة محركات ( هل للمهارة القدرة على تقدیم قیمة للزبون أي : معیار خدمة الزبائن -        
  هل للمهارة القدرة على ضمان دخول المؤسسة إلى أسواق متنوعة؟  :معیار الدخول إلى الأسواق -        
     1أن تجذب المنافسین لامتلاكها؟على  قادرةهل المهارة : معیار التنافسیة -        

   التمویل، المیزانیة، مصادر، مردودیة المؤسسةیتم في هذه الوظیفة تشخیص  :ماليالتشخیص ال *       
   ...الملاءة، المرونة المالیة          

  السوقیتم فیها تشخیص حافظة المنتجات، درجة المبیعات، حصة : تشخیص الوظیفة التجاریة *       
  ....، العلامة التجاریة، سیاسة التسعیر          

  یتم فیها تشخیص الإبداع التكنولوجي، الإبداع في  :تشخیص وظیفة البحث و التطویر *       
  ....المنتجات،  قدرات البحث           

   یتم فیها تشخیص القدرة على الإنتاج، جودة الإنتاج، آجال الإنتاج، : تشخیص وظیفة الإنتاج*        
 ....عمر التجهیزات           

   ،2هرم الأعمار، التكوین، الأجور تشخیص ایتم فیه: الموارد البشریةوظیفة  صتشخی *        
  ....3...)التكالیف مرونة الوظیفة، الوقت،( لإستراتیجیة الاجتماعیة، مرونة العمل ا           

إستراتیجیة من أصعب الثنائیات التي واجهت /یعتبر تحلیل الثنائیة تنظیم: تشخیص التنظیم*         
؟، هل نتبنى الإستراتیجیة ثم نصمم التنظیم، أم من یتبع الآخر: باحثین، فالسؤال المطروح دائما هوال

لكن المؤكد أن هناك ارتباط وثیق في المؤسسة بین الإستراتیجیة . نصمم التنظیم ثم نحدد الإستراتیجیة
التنظیمي و تقسیم العمل فهذا  و بما أن التنظیم في المؤسسة یتمثل في الهیكل. المتبعة و التنظیم المتبنى

   ...). المسؤولیات، الثقافة التنظیمیة( تشخیص كل ما له علاقة بأداء العمل یتطلب 
    :و الشكل التالي یوضح كیفیة تشخیص وظیفة الإنتاج على سبیل المثال    

  
                                                             
1 Leroy. F (2008), Op.cit, pp 63- 64.  
2 Helfer.J.P et autres (2000), Op.cit , pp 78-79.  
3 Diemer. A, Op.cit, pp 16-18. 
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  تشخیص وظیفة الإنتاج): 19(الشكل 

 
  نقاط الضعف  نقاط القوة  بعض المعاییر

      ى الإنتاجالقدرة عل
      جودة الإنتاج

      مرونة الإنتاج الكمیة و النوعیة
      نسبة المقاولة الباطنیة

      عمر التجهیزات
      تكالیف الإنتاج
      آجال الإنتاج

      عمر التكنولوجیا المستخدمة
 

        .Helfer.J.P et autres (2000), Op.cit , p79 :المصدر

  
المیزة التنافسیة إذا نظرنا للمؤسسة  نظرة  فهممن المستحیل  فق بورترو  :سلسلة القیمة لبورتر -ب   

التي تسمح للمؤسسة  الأنشطةمجموعة من على ، فامتلاك المیزة التنافسیة یعتمد Vision globale شاملة
المؤسسة على الخریطة  تموقعكل نشاط یساهم في . بتصمیم، إنتاج، تسویق، توزیع، و دعم منتجاتها

  .التمیزو  السیطرة بالتكالیفمن خلال  التنافسیة
كأداة مساعدة لتحقیق " سلسلة القیمة " نتیجة للأفكار المقدمة في التقدیم البسیط السابق، طرح بورتر     

أنشطة أساسیة و أنشطة ): 02(فكرة السلسلة تقوم على تقسیم أنشطة المؤسسة إلى قسمین . میزة تنافسیة
، و المؤسسة التي تمارس الأنشطة الأساسیة بفعالیة أو أحسن )20(قم ثانویة كما یوضح ذلك الشكل ر 

  . من منافسیها هي التي تتوصل إلى تحقیق میزة تنافسیة
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  سلسلة القیمة لبوتر): 20(الشكل   
 

 البنیة التحتیة

 تسییر الموارد البشریة

 البحث التطویر

 التموین

الإمداد 
الامداد  الإنتاج الداخلي

 الخارجي
التسویق 

 والبیع
 الخدمات

  
    
  

  Porter.M (1999), « l’avantage concurrentiel » Edition Dunod, Paris, France, p 53: المصدر
  

یمكن تمثیلها الخالقة للقیمة المؤسسة عبارة عن مجموعة من الأنشطة " سلسلة القیمة " وفق أسلوب    
  :فیما یلي شرح للعناصر المشكلة للسلسلةو  على شكل سلسلة كما یوضح ذلك الشكل السابق،

للزبون،  مباشرةقیمة هي الأنشطة التي تسمح بإنتاج سلعة تحوي : )القاعدیة(  نشطة أساسیةأ*        
شراء و تخزین المواد الأولیة، (  الإمداد الداخليو هي . الاستغناء عنهاو هذه الأنشطة لا یمكن 

  الإمداد الخارجي، ...)لأولیة إلى مواد نهائیة، التغلیف، الصیانةتحویل المادة ا(  الإنتاج، ...)النقل
التكوین، (  الخدمات، ...)الإشهار، الأسعار، علاقات التوزیع(  البیع، ...)التوزیع، معالجة الطلبیات ( 

   ...). ما بعد البیع
فهي تساعد رة غیر مباشلكن ذلك یتم بصورة  أیضاهي أنشطة خالقة للقیمة : أنشطة ثانویة*        

التطویر ، ...)شراء الموارد غیر الأولیة، الید العاملة المؤقتة( التموین: الأساسیة و هيالأنشطة 
  . الهیاكل القاعدیة، تسییر الموارد البشریة، التكنولوجي

هو الفرق بین القیمة الإجمالیة و مجموع التكالیف الناتجة عن ممارسة الأنشطة  :الهامش *        
  ). الأنشطة الأساسیة(ة للقیمة الخالق

  1 .السعر في الكمیة xهي ما یستطیع الزبون دفعه، و حاصل ضرب : القیمة *        
  
  

                                                             
1 Porter.M (1999), « l’avantage concurrentiel » Edition Dunod, Paris, France, pp 49-61.  

 الأنشطة الداعمة

الأساسیةالأنشطة   
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 یعرف عدید التأرجحات في الأدبیات الإداریة،" خلق القیمة " في الأخیر یجب الإشارة إلى أن مسطلح    
ها داخل المؤسسة و لیست هدفا، ونجاح للممارسات المطبقةخلق القیمة هي نتیجة  البدایة في كون 

ثانیا فنلاحظ أما  .قة بالمؤسسة بالدور المطلوب منهمیتوقف على مدى استیعاب الأطراف الذین لهم العلا
فالتصور المالي لخلق القیمة التصور المالي والتصور التسییري، التأرجح الواضح لمفهوم خلق القیمة بین 

لب تدفقا باعتبار أن المؤسسة تتواجد في محیط یتطالمعني بها ، هو العنصر الأساسي المالكیعتبر 
ما یعبر عنه  وهذاق القیمة لهم ، وبالتالي على المؤسسة أن تعمل على خلمستمرا لرؤوس الأموال ، 

یعتبر  فهو لخلق القیمة على عكس التصور الماليأو الإداري  يأما التصور التسییر  . بالقیمة المساهماتیة
حسن استغلال الموارد من أجل تخفیض  ، وذلك عن طریق العنصر الأساسي في خلق القیمةهو  الزبون

       ). نظرة بورتر( و تحسین جودتها تكالیف المنتجات 
 یجمع بینالذي لخلق القیمة  الاستراتیجيتصور المقاربة أو ال تتجه الدراسات نحو في الوقت الحاليو    

أي خلق القیمة لمختلف  بالقیمة التشاركیةوهو ما یعبر عنه ، المالي و التسییري كل من الجانبین
      1.الأطراف المتعاملة مع المؤسسة

  
  
  
     
 
   :التحلیل وفق نظریة الموارد -ج

مع نهایة الثمانینات من القرن الماضي حصل تغییر هام في نماذج وأدوات التحلیل الإستراتیجي، 
بدأت تلك )  Porterنموذج (لاقتصادي والصناعي للأسواق فبعدما كانت أساسا متجهة إلى التحلیل ا

فظهرت المقاربة الإستراتیجیة للموارد التي . الأدوات تتجه إلى التركیز على التحلیل الداخلي للمؤسسة
تفترض أن أداء المؤسسة ونجاحها الإستراتیجي یعتمد خصوصا على بعدها الداخلي أي ما تملكه وتوظفه 

، إذ تجلى في المیدان أن عوائق الدخول التي تحتمي بها المؤسسات الكبرى لم تمنع من موارد إستراتیجیة
  .المؤسسات الناشئة والمنافسة من دخول القطاعات المحمیة وتحقق إلى جانبها إیرادات مرتفعة

فتبین أن أهم عوامل تحقیق الأداء المرتفع تأتي من المؤسسة نفسها قبل المحیط أو بالأحرى من     
مجموع  ":هو Wernefelt دها ودافعیة أفرادها، والمقصود بالمورد حسب أحد رواد هذه المقاربةموار 

    ،فهي موارد منظورة... الأصول المنظورة وغیر المنظورة التي تمتلكها المؤسسة كالمصانع ، تجهیزات 
  ."ورة التي تمثل موارد غیر منظ...ثقافتها، العلامة التجاریة،الكفاءات  ،و سمعة المنظمة

                                                             
1Jaunet.P, «la création de valeur: approche financière ou managériale », www.memoireonline.com/.../ 
m_management-valeur-financiere-approche-necessaire-demarche-strategique16.htm 

، الهدف من سلسلة القیمة هو الكشف عن مصادر المیزة التنافسیة
 .و لكن هذه الأداة غیر صالحة الیوم
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الذي یعد أول من استعمل مصطلح المقاربة المبنیة  Wernefeltومن أهم رواد هذه المقاربة نجد      
في جریدة التسییر الإستراتیجي، ثم تبعه آخرون  1984على الموارد حیث استعملها في مقال نشره سنة 

  Grant، Coll ، Barney.1 :من أمثال
المؤسسة بشجرة  صغیرة الحجم، حیث الجذع و الفروع الأساسیة تعبر  و قد تم بناء هذه النظریة بتشبیه   
، و الفروع الثانویة في المنتجات المقدمة للسوق، أما ...العلوم الأساسیة و النظریات و المعارف نع

  . الجذور التي تغذي و تحافظ على هذه الشجرة فهي المهارات القاعدیة التي ترتكز علیها المؤسسة
  :وم هذا التحلیل علىو بالتالي یق

  .تحدید المهارات الأساسیة -        
  .تحدید برامج للحصول على هذه المهارات -        
  .تحدید آلیات تطویر هذه المهارات -        
  2.الربط بینها و بین العناصر الأخرى للحصول على منتجات نهائیة تتلاءم مع السوق -        

   
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
الملتقى الدولي حول ، الأهمیة الإستراتیجیة للموارد البشریة و الكفاءات و دورها في تحقیق المیزة التنافسیةیحضیه سملالي، أحمد بلالي،   1

  .155، جامعة ورقلة،الجزائر، ص 2004مارس 10-09التنمیة البشریة و فرص الإندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشریة، 
   .حبة نجوى، المرجع السابق  2

  :أسئلة للفهم

  موذج سلسلة القیمة؟ ما هي الانتقادات الموجهة لن - 1

  قارن بین التشخیص الداخلي و التشخیص الخارجي ؟ - 2

  ما هي العلاقة بین التشخیص الداخلي و الخارجي ؟ - 3
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  الخیارات الإستراتیجیة :لحادیة عشرا المحاضرة
  
  
  
  
  
  

      
  : تمهید

توجد العدید من البدائل الإستراتیجیة التي یمكن أن تتبناها المؤسسة، وتقوم باختیار أحدها أو مجموعة     
وهناك عدة ... وضعیتها، أهدافها، إمكاناتها الداخلیة وظروف البیئة الخارجیة،: منها وذلك حسب
 : یجیة، سنأخذ بالتصنیف التاليتصنیفات للإسترات

   : كوتلرات استراتیجی -1
استراتیجیات أساسیة تتبناها المؤسسة و هي ) 04(قدم كوتلر الذي اشتهر في مجال التسویق أربع    

  .تختلف عن تلك التي قدمها بوتر
  :استراتیجیات ممكنة للمؤسسة القائدة هي) 04(حدد كوتلر أربع  :إستراتیجیة القائد - أ

  من أجل زیادة حجم السوق و بالتالي سینتج تجزئة جدیدة للزبائن، : إستراتیجیة تنمیة الطلب *               
  ...زیادة الاستهلاك             

  .تهدف إلى حمایة حصة المؤسسة السوقیة من المنافسین: الإستراتیجیة الدفاعیة *          
  إلى زیادة الحصة السوقیة بغرض الاستفادة من اقتصادیات تهدف : الإستراتیجیة الهجومیة *          

  .الحجم و الخبرة في الأسواق الجاهزة              
  و تكون في الحالة التي ترغب فیها المؤسسة : Démarketing إستراتیجیة التسویق العكسي*          

  .ت العمومیةتخفیض حصتها السوقیة في قطاع معین لتجنب عقوبات السلطا           
صفة المنافس أو المتحدي تعني كسب شخصیة القیادة في : Challengerإستراتیجیة التحدي  -ب

السوق و من المنافسین، و بالتالي فهو یختار أولا حقل النشاط ثم یستبق أفعال منافسیه و ردود أفعالهم 
ستراتیجیة مجموعة من التقنیات و تقدم هذه الإ. خاصة نقاط ضعفهم، وسائل استفزازه، قدراته الانتقامیة

  :الحادیة عشر ضرةأهداف المحا

  إبراز الخیارات الإستراتیجیة الأساسیة للمؤسسة   - 1

  التعرف على أهم الخیارات الإستراتیجیة الأخرى للمؤسسة  - 2

  توضیح الحالات التي یتم فیها تبني بعض الخیارات الإستراتیجیة  - 3
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و تقنیة الهجوم ، )مهاجمة القائد مباشرة بنفس إستراتیجیته( تقنیة الهجوم المباشر: للفوز بالقیادة و هي
   ، )ستراتیجي الضعیفالامهاجمة القائد في بعده (  الوحشي

  ئد، فهو یبحث عنالمتابع هو من یتبنى القرارات المتخذة من القا: Suiveur إستراتیجیة المتابع - ج
، و هذا لا یعني عدم تبني المؤسسة المتابعة لتوجهات إستراتیجیة، بل یمكن لها أن "التعایش السلمي"  

أنها تستطیع تجزئة السوق من أجل تلبیة احتیاجات فئة معینة من : ممیزات هي) 03(تمتلك ثلاث 
  . انیاتها و حجمهاالزبائن، الاستثمار في البحث و التطویر، و أخیرا تعمل وفق إمك

تختار المؤسسة مجال تنشط فیه على حسب طبیعة الزبائن،  :Spécialiste إستراتیجیة المتخصص -د
و یجب أن یتمیز هذا المجال بمعدل نمو جذاب و  مردودیة مرضیة . الخصائص التقنیة، الجودة الممیزة

   1.... د الدخول إلیهللمؤسسة مقابل قلة مردودیته للمنافسین، و أن یشكل عوائق لمن یری
  :"بورتر"إستراتیجیات  -2

أستاذ الإدارة الإستراتیجیة الأول في العالم الذي حدد ثلاث إستراتیجیات أساسیة " بورتر"یعتبر         
یجب على وحدة الأعمال أو القطاع أن "  :یقول .یمكن أن تتبعها المؤسسة لتحقیق الفوز على المنافسین

ن لم یفعل ذلك فسیجد نفسه محشوا في وسط سوق تنافسیة یتبع ویحقق إحدى هذه  ٕ الاستراتیجیات لینجح وا
  : وهذه الإستراتیجیات الثلاث هي. "وبدون أي میزة تنافسیة، مما یؤدي إلى أداء أقل من المتوسط

  إستراتیجیة السیطرة عن طریق التكالیف  - أ
راتیجیة إلى تخفیض كل ما یمكن تخفیضه تقوم المؤسسة التي ترغب أو تسعى إلى تطبیق هذه الإست    

افسیة هي التي فحسب بورتر المؤسسة الأكثر تن... من أوجه التكلفة مثل تكلفة التسویق، الإدارة، التوزیع،
وذلك من أجل أن تتمكن في النهایة من بیع منتجاتها بسعر أقل من سعر المنافسین، لدیها تكالیف أقل 

  :  منتج وبیعه في سوق یتمیز بحساسیة للسعر وقد یتحقق ذلك من خلال فیتم في هذه الإستراتیجیة تقدیم
  .إلى تقلیل تكلفة الوحدة الواحدة الاعتماد على اقتصادیات الحجم، أي الإنتاج بحجم كبیر مما یؤدي -  
  .اكتشاف مورد رخیص للمواد الأولیة -  
  .سسةى منافذ التوزیع الخاصة بالمؤ لتخلص من الوسطاء والاعتماد علا -  
  .الإنتاج والتوزیع تخفض التكلفة استخدام طرق في -  
  .استخدام الحاسب الآلي لتخفیض القوى العاملة -  

واختیار أحد هذه السبل یتوقف على الإمكانات الداخلیة للمؤسسة وطبیعة الفرص والتهدیدات التي   
ها خبرة في إنتاج نفس المنتج ویمكن أن نجد فاعلیة هذه الإستراتیجیة في المؤسسات التي لدی .تواجهها

  ).21الشكل(  فة، وهذا ما یعرف بمنحنى الخبرةلفترة طویلة نسبیا وتؤدي هذه الخبرة إلى تخفیض التكل
  
  

                                                             
1 Lasary, Op.cit, pp 169-171.  
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  منحنى الخبرة): 21(الشكل 
 التكلفة   

 
                                                                                  ......x1  

                                                                                ........x2 
                              

  ..............  .x3  
  )الإنتاج المتراكم( التجربة                  

                                                                            y1 y2    y3  
 :المصدر

  Ducreux.J.M et Marchand.T.M (2004), « stratégie : clé du succès concurrentiel », Edition 
d’Organisation, Paris, France, p 10. 

تشیر بعض الدراسات إلى أن مضاعفة أین " منحنى التجربة "  یطلق على المنحنى السابق أیضا و    
 1 .تقریبا 30 %لیه تخفیض تكلفة الإنتاج والتسویق بمعدل الخبرة یترتب ع

  :زإستراتیجیة التمی -ب
تتمیز المؤسسة عن منافسیها إذا استطاعت أن تستحوذ على خاصیة وحیدة یمكنها من خلق القیمة     

 ، و قد تكون في المؤسسة ...)جودته، سعره، تصمیمه( للزبائن، قد تكون هذه الخاصیة في المنتج 
تسمح إستراتیجیة التمیز للمؤسسة من فرض رسوم إضافیة، بیع ...). لعلامة التجاریة، سمعة المؤسسةا( 

  2....كمیات أكبر، و تحقیق أفضلیات تنافسیة غیر مادیة كولاء الزبائن
  یزشروط نجاح إستراتیجیة التم *

  : هناك عدة شروط تضمن للمؤسسة المطبقة لهذه الإستراتیجیة النجاح وهي    
التمیز یضیف قیمته، یجب أن یضیف التمیز قیمته للمنتج بحیث یلاحظه المستهلك ویبرر هذا التمییز  -

  .)السعر المرتفع(سیدفعه المستهلك السعر الذي 
  .المحققة في مجال البحوث والتطویرجزء من الأرباح  استثمارإعادة  –
ات المنافسة، وذلك على فترات قصیرة الحفاظ على السبق في تقدیم الجدید والبقاء في مقدمة الشرك -

  .ل من الصعب بمكان تقلید منتجاتهالتجع
یجب أن یكون السعر واقعي أي لا یفوق القیمة الإضافیة المبتكرة في المنتوج، كما یجب الأخذ في  -

  .الاعتبار استعداد المستهلك لدفع هذه الزیادة في السعر
  .الجید لحاجات السوق الاستماع –

                                                             
  .10 -09محاضرات في إستراتیجیة المؤسسة، المرجع السابق، ص ص   1

2 Porter.M (1999),Op.cit,  pp 152-153.  
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  تراتیجیة التمییزمخاطر إس *
    :إن إستراتیجیة التمییز یمكن أن تؤدي إلى عدة مخاطر نذكر من بینها    

  .جادهم مبرر لهذه الزیادة السعریةعدم تقبل الزبائن لسعر التمیز وعدم إی -
تغیر أذواق المستهلكین مما یدفعهم لشراء منتجات أخرى، خاصة إذا كانت هناك مؤسسات تقوم بمراقبة  -

  .مستهلكین كل سنتین أو ثلاث سنواتسلوكیات الشراء لدى المنحنى 
قیام المنافسین بتقلید الأفكار الجدیدة لمنتجات المؤسسة، خاصة تلك التي تعتمد على التطور  -

  .بحیث یمكن شراء هذه التكنولوجیا التكنولوجي
تقوم بتقلید إستراتیجیة خطر المؤسسات التي تعتمد على إستراتیجیة السیطرة عن طریق التكلفة من أن  -

  1.المؤسسة التمیزیة أو حتى القیام بتمییز مختلف وتقدمه بسعر منخفض نوعا ما
    :إستراتیجیة التركیز - ج
هي الإستراتیجیة الثالثة لبورتر التي تقوم على أنه یجب أن تركز المؤسسة  جهودها على قطاع     

ین لدیهم حاجات متجانسة، كما یمكن للمؤسسة سوقي واحد، أي تركز على مجموعة محدودة من المشتر 
  و الفرق بین إستراتیجیة التركیز. أن تركز على منطقة جغرافیة واحدة بدل التعامل مع السوق ككل

على التعامل مع جزء في إستراتیجیة التركیز و الإستراتیجیات التنافسیة الأخرى هو اقتصار المؤسسة  
التي تركز على صناعة السیارات  BMWفعالیة، كمؤسسة صغیر من السوق و لیس كله بكفاءة و 

  .السیاحیة الفاخرة و الراقیة فقط
من الانتقادات الموجهة لبورتر فیما یخص هذه الإستراتیجیة أنها تكون محدودة من ناحیة الحصة     

 السوقیة المكتسبة، حیث یمكنها أن تعطي للمؤسسة حصة معتبرة من السوق المستهدف و لكنها تظل
    2.منخفضة نسبیا مقارنة بالسوق ككل، كما یوجد هناك خطر دخول منافس جدید

 
 
 
 
 
 
  
  

                                                             
  . 12-11محاضرات في إستراتیجیة المؤسسة، المرجع السابق، ص ص  1
، 10، الأكادیمیة للدراسات الاجتماعیة و الإنسانیة، جامعة الشلف، الجزائر، العدد  التنافسیة Porterراتیجیات دراسة نقدیة لاستمزوغ عادل،  2 

  .51، ص 2013جوان 
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  :الإستراتیجیات الأخرى -3
إستراتیجیة النمو الداخلي و یقصد بها التوسع الذاتي للمؤسسة، : و هي نوعان :استراتیجیات النمو - أ

  : الموالي یوضح مقارنة بین الإستراتجیتین، و الجدول ...)الشراء، الاستحواذ( إستراتیجیة النمو الخارجي
  

 المقارنة بین النمو الداخلي و النمو الخارجي): 05(الجدول
  

  المعوقات  الأفضلیة  
العمل في قطاع محدد یسمح  -  النمو الداخلي

بالتركیز على التجربة و المعرفة 
  المتراكمة

  تحدید هویة المؤسسة -
  الحفاظ على الاستقلالیة  -
  ة الهیكلةغیاب إعاد -

ضعف النشاط في حالة تغیر الشروط  -
  أو نضج السوق

صعوبات في الوصول إلى الحجم  -
  المرضي

  مهلة تعلم تنظیمي طویلة   -

دخول سریع لمجالات النشاط  -  النمو الخارجي
  الإستراتیجي 

  التطلع إلى العالمیة  -
  أفضلیة الزیادة-
  زیادة قدرات المؤسسة التنافسیة  -
  )ة المنافسیةتخفیض حد( 

  الحاجة إلى رأسمال كبیر -
  مشكل التنسیق و الرقابة بین الأنشطة -
  تكلفة إعادة التنظیم و الهیكلة -
التأثیر النفسي للعملیات على المناخ  -

  الاجتماعي
التكامل الثقافي و الإداري للكیانات  -

  الحساسة
  Schier.G et Olivier.M (2009), « fusions, acquisitions », Edition Dunod, Paris, France, p 11:المصدر

 
 یات المطبقة كثیرا بحیث تعتبر توجها طبیعیایجالإسترات نم يوه :  وديل العمامستراتیجیة التكإ -ب

التكامل الأمامي والتكامل : ، وهناك نوعین للتكامل العمودي هما)التجاریة للمنتوج أویة قنسة التسللا(
 .الخلفي

 نتجات أولمة من ایدهذه الإستراتیجیة على تقدیم تشكیلة جدي عتمد المؤسسة فت :یعتنو تراتیجیة الإس - ج

  : یدة، وتتبع المؤسسة هذه الإستراتیجیة للأسباب التالیةجددخول في أسواق ال
  .زیع المخاطرتو  -          
  .نحطاطالا وأ جضنمرحلة ال تجات إلىمنالاجهة وصول بعض مو  -            
  .(Synergie)دة من أثر أفضلیة الزیادة فاقیق فرصة الاستتح -            
  .یدة بما یعود بالنفع على المؤسسةوالجد یةالحال اتلمنتجا حقیق توافق بینت -            
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  :عاتراختلاجیة ایتار تسإ -د
منتج الأصلي، إذ یمكن عن طریق هذه لل دةدیق دورة حیاة جخل وجدید أج تعني إنتاج منتو    

الإستراتیجیة ه مؤسسة لتبني هذال وسباب التي تدعالأو , تیجیة إعادة تنمیة المؤسسة وحتى الصناعةالإسترا
   :هي
  .یداج منتج جدتنوبحثیة ورأس مال یكفي لإة فنی اتفاءك رفتو  -
  .التدهور ي إلى مرحلةصلصول المنتج الأو  -
  ).الإلكترونیات(تي تخضع لتطور تكنولوجي دائم الاعة نصلا ةعطبی -
تراعات تغیر من هیكل المنافسة، وتعطي للمؤسسة المخترعة میزة تنافسیة قویة خجیة الایتار تسإ إن   

        1.ةعة على الصناطر ن السیم تمكنها
  :إستراتیجیة التحالف -ه

التي ) على الأقل اثنین( شراكة بین مجموعة من المؤسسات المنافسة : " التحالفات الإستراتیجیة هي     
       ".اطا أو مشروعا محددا یتم العمل فیه من خلال توفیر الموارد و المهارات و الوسائل الضروریةنش تختار

لكن إستراتیجیة لتطور المؤسسة هما النمو الداخلي و النمو الخارجي، ) 02(نمیز في العادة أسلوبین    
ة إلى الأسلوبین التقلیدیین قدمت طریقة ثالثة تمكن المؤسسة من تحقیق مزایا تنافسیة بالإضاف التحالف

  :و تلجأ المؤسسات إلى تبني هذه الإستراتیجیة أي التحالف لأنها تسمح لها بــ. المذكورین سابقا
  .الاستفادة من أفضلیة الزیادة -          
  .الاستفادة من اقتصادیات الحجم -          
  .توسع حدود التعاون الإقلیمي -          
  .لتنظیميالتعلم ا -          
  .2الصمود من المنافسین الأقویاء -          

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  18، 16، 13محاضرات في إستراتیجیة المؤسسة ، المرجع السابق ، ص ص  1

2 Détrie. J.P  et autres(2005), Op.cit, pp 334-341. 

  :أسئلة للفهم

  ما هي مخاطر إستراتیجیة السیطرة بالتكالیف ؟  - 1

  الإستراتیجیات الأخرى التي تعرفها ؟ ما هي - 2

  قارن بین إستراتیجیتي بورتر و كوتلر ؟ - 3
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  ) Benchmarking(ة المرجعیة رنالمقا :الثانیة عشر المحاضرة
  
  
  
  
  
  

  
    :تمهید  

بعیدا عن الأدوات الكلاسیكیة للتشخیص الإستراتیجي و خاصة المصفوفات التي تعرضت لانتقادات     
و التي  ،  سنحاول في هذه المحاضرة)الولایات المتحدة الأمریكیة( كثیرة حتى في البلد الذي نشأت فیه 

في التحلیل ) المؤسساتة المرجعیة، حوكمة المقارن( التطرق إلى أهم الأدوات الحدیثة  بعدها إن شاء االله
الإدارة الإستراتیجیة بصفة عامة، و التي تشترك في كونها تسمح بالتحسین المستمر لأداء  الإستراتیجي و

  . لمؤسسةا
  ):Le benchmarking(ة المرجعیة المقارنتعریف  -1

كرد فعل على المنافسة القویة في مجال  1979سنة  Xeroxمن طرف مؤسسة  أطلق أسلوبهو     
  ، دراسة،عن طریق فهمإلى تحسین الأداء ة المرجعیة المقارنتهدف ، )Photocopier( تصویر الوثائق 

   1. داخل و خارج المؤسسة التكیف مع العملیات الجاریةو  
ة المقارنفكرة . على أنه نموذج یمكن اتخاذه كمرجع من خلاله تقلیده أو نسخه Benchmarkینظر إلى     

المرجعیة بسیطة و هي أنه بما أن المؤسسات التي تنشط في قطاع واحد لها نفس الأهداف، نفس 
. التالي یمكن نقل أفكار المؤسسات بحذافیرهافب... التوجهات، نفس الغایات، نفس الزبائن، نفس المشاكل

الانفتاح على " ة المرجعیة من أن تغییر الثقافة التنظیمیة من خلال لنجاح فكرة المقارن بالمقابل لا بد
    ".الآخرین

  
  

                                                             
1 Kelessidis. V (2000), « benchmarking »,report produced  for the EC funded project,p02,  www.adi.p t/docs / in 
noregio_benchmarking-en.pdf.  

  :الثانیة عشر أهداف المحاضرة

  "  المقارنة المرجعیة" التعریف بمصطلح  - 1

  تحدید الانطلاقات الأولى للمصطلح  - 2
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لأن هذا الأخیر غیر مشروع مهما كان طبیعة هدف المؤسسة، " التجسس" ة المرجعیة لا تعني المقارن   
و فیما .ى فهي تبادل للمعلومات بین المؤسسات، خاصة الممارسات التي یمكن أن تتخذ كمرجعبینما الأول

  :Rank Xeroxیلي بعض التعریف المقدمة من صاحب هذا النموذج 
  ".عملیة تسمح بتحدید ما هو أفضل في قطاع معین: " هي -      
   1".و قیاسها عملیة تتعلق بتقییم الجودة: " هي -      
  ". عملیة معرفیة تسمح بتعلم ممارسات المؤسسات المنافسة و غیر المنافسة: " هي -      
  ".مقارنة مستمرة للمؤسسة مع أفضل المؤسسات بصرف النظر عن القطاع أو البلد: " هي -      

 :نشأة المقارنة المرجعیة -2
، إذ یستخدم المساحون "حة علم المسا" اشتقت من " ة المرجعیةالمقارن" أن تشیر بعض الدراسات إلى    

  .لمواقع محددة سابقا  تقوم استنادا علیها النقاط الأخرى" نقاط مرجعیة" منذ مئات السنین علامات تعتبر 
أشهر، فإن مدة  08شهرا لتطویر منتجها و مؤسسة منافسة تستغرق  18كانت مؤسسة تستغرق  إذا: مثال
   ". مدة مرجعیة" أشهر تعتبر  08
  :ضل ممارسة للمقاربة المرجعیة لا بد من إتباع المراحل التالیةللقیام بأف   

  .تشخیص قدرات المؤسسة -      
  .تشخیص المؤسسات المنافسة و غیر المنافسة -      
  .تحدید أفضل الممارسات -      
  .2التحسین المستمر -      

 عندما م 1810 عام إلى تعود ریخیةتا جذور لها المرجعیة المقارنةو لقد وجدنا في دراسة أخرى بأن     
 معامل في المستخدمة الأسالیب أفضل بدراسة Francis Lowellل لوی فرانسیس الإنجلیزي الصناعي قام

 العالمیة الحرب أعقاب في و .المجال هذا في انجاح التطبیقات أكثر إلى للوصول البریطانیة الطحین
 الخمسینیات بدایة في واسع نطاق على المرجعیة المقارنة قتطب التي الدول أولى من الیابان كانت الثانیة

   .الماضي القرن من
 نشرت عندما ، م 1938 عام إلى الأداء مقاییس مجال في الموثقة الإصدارات أولى و ترجع     

 وانتقلت .المحلیة الخدمات أداء مقاییس بشأن میدانیة دراسة  ICMA  المدن لإدارة الدولیة الجمعیة
 الرائدة هي  Xerox  زیروكس شركة تعتبر حیث .. الأمریكیة المتحدة الولایات إلى الأسلوب هذا تطبیقات

  منتصف وفي ، التنافسیة كما ذكرنا سابقا الأزمة إلى استجابة 1979 سنة في المجال هذا فى

                                                             
1 Mougin.Y(2004), « processus : les outils d’optimisation de la performance », Edition d’organisation, Paris, 
France, pp 95-97.  

 الجامعة المستنصریة، بغداد، العراق، ، مجلة الإدارة و الاقتصاد،المقارنة المرجعیة الإستراتیجیة في صناعة الإلكترونیاتایثار عبد الهادي،   2
  . 90-87، ص ص 2005، 54العدد 
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 في الأول :مجلدین ICMA المدن لإدارة الدولیة الجمعیة مع بالتعاون الحضري المعهد أصدر السبعینیات 
 أفكار لیشمل الأداء، مقاییس مفهوم اتسع الثمانینیات وفي . م 1977 عام في والثاني م 1974 عام

 بتقویم الاهتمام تجدد الماضي القرن من التسعینیات أوائل وفي ،...بالأهداف والإدارة الزبون ورضا الجودة
 مجال في المرجعیة المقارنة طبیقت من العام القطاع مجال في الاستفادة تضمن الذي اتالحكوم أداء

  1.الخاص القطاع
   
  

  

  

  

  

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 الجودة و الاعتماد الأكادیمي، جامعة الأمیرة نورة بنت عبد الرحمان،الریاضعمادة ضمان ،مؤشرات الأداء و المقارنة المرجعیةفاطمة العبودي،   1

   .41، ص 2013، السعودیة، 

  :أسئلة للفهم

  ما هي أهمیة المقارنة المرجعیة؟  - 1

  ة المرجعیة ؟ما هي أنواع المقارن - 2
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  كأسلوب إدارة إستراتیجیة المؤسساتحوكمة  :عشر الثالثة المحاضرة
  
  
  
  
  
  
  

  
  :تمهید

فكرة و اصطلاحا شاع استخدامها بشكل واسع مع بدایة التسعینات من قبل  المؤسسات إن حوكمة 
م إداري یهدف إلى تحقیق التنمیة للاقتصادیات الوطنیة، إلا أن هذه الفكرة الهیئات الدولیة كأسلوب و نظا

  .أصبحت الیوم على قدر كبیر من الأهمیة نتیجة تحدیات العولمة و الاندماج العالمي
   1997سنة  الآسیویة ة كبیرة منذ حدوث الأزمة المالیةأهمی ممارساتهاحوكمة و الاكتسبت فقد       

سلة الفضائح التي مست كبرى الشركات العالمیة نتیجة تلاعبها بقوائمها المالیة و من ثم اكتشاف سل
 الملاك اهتمام على ، ما أدى إلى جعلها إحدى القضایا الأساسیة التي استحوذت...كإنرون، ووردكوم

  .والمسیرین في المؤسسات، و الباحثین في الجامعات و المعاهد
  :المؤسساتمدخل إلى حوكمة  - 1

عد الفضائح و الأزمات المالیة و الانهیارات المتعددة التي زعزعت عالم الأعمال في السنوات ب      
، أثیر جو من الخوف و التردد لدى ....)إنرون، وورد كوم( الأخیرة خاصة بإفلاس المؤسسات الكبیرة 

 Outils de( نتیجة لعدم قدرة آلیات التسییر )  les investisseurs( أصحاب رؤوس الأموال

gestion (في المؤسسات على تجنب هذه الأزمات....  
نتیجة لهذه الظروف بدأ الحدیث عن آلیة جدیدة تركز على ضرورة إتباع أسالیب رشیدة تعمل على        

وقد  حمایة المؤسسة من خلال العمل على إرضاء مختلف المتعاملین معها و التوفیق بین مصالحهم،
   Gouvernance d'entreprise"لمؤسساتحوكمة ا"عرفت هذه الآلیة بـ 

  
  

  :الثالثة عشر أهداف المحاضرة

  التعریف بحوكمة الشركات   - 1

  وصف مبادئ حوكمة الشركات   - 2

  إبراز الأهمیة من تطبیق حوكمة الشركات   - 3
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  :المؤسساتمفهوم حوكمة  - 2
 Corporateلغویا على المستوى المحلي و الإقلیمي لم یتم التوصل إلى مرادف محدد لمصطلح 

governance   باللغة العربیة، ولكن بعد العدید من المحاولات و المشاورات مع عدد من خبراء اللغة
و القانونیین المهتمین بهذا الموضوع، استقر مجمع اللغة العربیة بمصر على العربیة و الاقتصادیین 

و الحوكمة لغویا معناها الحكم أو التحكم، أي السیطرة على الأمور بوضع ". حوكمة الشركات" مصطلح 
  . ضوابط و قیود تحكم العلاقات داخل المنظمة

اهتمت بها العدید من  التيموضوعات من ال المؤسساتأما اصطلاحا و بعد أن أصبحت حوكمة       
الإدارة : " الدوائر الأكادیمیة و الاقتصادیة العالمیة، فقد عرفت من قبل صندوق النقد الدولي على أنها

، "الرشیدة للشركات أو الاقتصاد بصورة عامة عبر حزمة من القوانین و القواعد التي تؤدي إلى الشفافیة 
مجموعة الأطر التنظیمیة ،الهیكلیة، وعملیات التحكم التي : " تها بأنهاأما منظمة التمویل الدولیة فعرف

  ". تهدف إلى تنظیم العلاقة بین الإدارة، المالك، و أصحاب المصالح الآخرین 
إیجاد و تنظیم التطبیقات و "تعني  المؤسساتمن خلال هذه التعاریف یمكن القول بأن حوكمة       

لى تسییر الشركة، بما یحافظ على حقوق المساهمین و العاملین بالشركة و الممارسات السلیمة للقائمین ع
، ما یعني باختصار أن حوكمة الشركات تعبیر واسع یتضمن قواعد و ممارسات " أصحاب المصالح 

السوق التي تحدد كیفیة اتخاذ الشركة لقراراتها، والشفافیة التي تحكم عملیة اتخاذ هذه القرارات، ومدى 
 .التي یتعرض لها المسؤولین عن القرارات المساءلة

  :مبادئ حوكمة المؤسسات - 3
ة خاصة فالأسس و الممارسات التي تطبق بص مجموعة: " تعرف مبادئ حوكمة الشركات بأنها       

على شركات المساهمة، وتتضمن الحقوق و  الواجبات لكافة المتعاملین مع الشركة، والتي تظهر من 
  " ائح الداخلیة المطبقة بالشركةخلال النظام و اللو 

طلب مجلس منظمة التعاون الاقتصادي و التنمیة من المنظمة أن تقوم  1998في أفریل        
بالاشتراك مع الحكومات الوطنیة و غیرها من المنظمات الدولیة و القطاع الخاص ، بوضع مجموعة من 

توصلت المنظمة إلى مجموعة من  2004المعاییر و المبادئ الخاصة بحوكمة الشركات، وفي سنة 
التي تهدف إلى دعم الثقة في ) 1999و ذلك بعد اعتمادها مبادئ غیر رسمیة سنة ( المبادئ الرسمیة 

  :سوق رأس المال، و كانت هذه المبادئ على النحو التالي
ي و یقصد به ضرورة وجود أساس قانوني و تنظیم: المؤسساتضمان وجود إطار فعال لحوكمة  -أ   

مؤسس فعلا یمكن كافة المشاركین في السوق من الاعتماد علیه في إنشاء علاقاتهم التعاقدیة الخاصة، و 
عادة ما یضم إطار حوكمة الشركات عناصر تشریعیة، تنظیمیة، ترتیبات النظام الداخلي، و ممارسات 

  .الأعمال التي هي نتاج الظروف الخاصة بالدولة و تاریخها و تقالیدها
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یهدف هذا المبدأ إلى العمل على المحافظة على مصالح المساهمین أقلیة    :قوق المساهمینح -ب  
كانوا أم أغلبیة، صغار أم كبار، و یمكن القول بشكل أدق بأن على حوكمة الشركات أن تعمل على الأقل 

ي الوقت كالحریة في الانتخاب، الإفصاح ف: على حمایة مصالح المساهمین التي یكفلها لهم القانون
  ....المناسب عن المعلومات، التصویت

إن مجالس الإدارة و المدیرین و كبار المساهمین قد تكون لدیهم  : المعاملة المتكافئة للمساهمین - ج  
فرصة الاضطلاع بأنشطة معینة لتحقیق مصالحهم على حساب مصالح غیرهم من المساهمین، و علیه 

ة المتكافئة للمساهمین في نطاق أسالیب ممارسة سلطة الإدارة یتضمن هذا المبدأ تأكیدا على المعامل
  . بالشركة، ولكن لا یتصدى للمبدأ  للسیاسات الحكومیة في مجال تنظیم الاستثمار الأجنبي المباشر

 RUBENSTIEN ET   KOCHANعرف كل من : المؤسساتدور أصحاب المصالح في حوكمة  –د   

  :بیعیین و المعنویین الذین تتوفر فیهم ثلاث میزات هيهم الأفراد الط: " أصحاب المصالح 
  القدرة على التأثیر في أداء المؤسسة -              
  تقدیم موارد خاصة من أجل تمیز و نجاح المؤسسة -              
  القدرة على تحمل المخاطر مع المؤسسة -              

الأفراد الذین یسعون لخلق : " ح على أنهمفقد عرفا أصحاب المصال  saches et Pustonأما 
من خلال ما سبق یجب أن ینطوي إطار ممارسات حوكمة ". الثروة للمؤسسة و السعي لنجاح أنشطتها 

على اعتراف بحقوق أصحاب المصالح كما یراها القانون، و أن یعمل أیضا على تشجیع  المؤسسات
  . فرص العمل التعاون بین أصحاب المصالح في مجال خلق الثروة و

تحقیق الإفصاح الدقیق و في  المؤسساتینبغي أن یكفل إطار حوكمة  :الإفصاح و الشفافیة –ه   
  ....الوقت المناسب بشأن كافة المسائل المتصلة بالمؤسسة كالحالة المالیة، هیكل المالیة

  یة لتوجیه الخطوط الإرشاد المؤسساتحیث یجب أن تتیح حوكمة : مسؤولیات مجلس الإدارة –و   
و تسییر المؤسسة، كما یجب أن تكفل المتابعة للإدارة التنفیذیة من قبل مجلس الإدارة، و أن تضمن 

  .مساءلة مجلس الإدارة من قبل المساهمین
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  :المؤسساتأهمیة حوكمة  - 4
، ...الاجتماعیة یمتد نظام حوكمة الشركات لیتقاطع مع العدید من المجالات الاقتصادیة، القانونیة،       

فمن الناحیة الاقتصادیة تبرز أهمیة الحوكمة في كونها تعمل على ضمان رفع الأداء المالي ، تخصیص 
أموال الشركة، تدعیم المركز التنافسي للشركة من خلال كسب ثقة أصحاب المصالح في السوق، 

  .بیةبالإضافة إلى كونها تساعد على جذب الاستثمارات سواء المحلیة أو الأجن
أما من الناحیة القانونیة، یهتم القانونیون بحوكمة الشركات لأنها تعمل على ضمان حقوق        

الأطراف المختلفة بالشركة لأنها تعمل على ضمان حقوق الأطراف المختلفة، لذا  فالتشریعات المنظمة 
لقوانین و اللوائح ، حیث تنظم االمؤسساتلعمل الشركات تعد العمود الفقري لأطر و آلیات حوكمة 

قوانین الشركات، ( الداخلیة بشكل محدد و دقیق العلاقات بین الأطراف المعنیة في الشركة 
  ....)المنافسة،الضرائب

و علیه یمكن القول بأن أهمیة حوكمة الشركات من الناحیة القانونیة تتجلى من خلال التغلب على        
  .شأ نتیجة الممارسات السلبیة التي تنتهك صیغ العقود المبرمةسلبیات تنفیذ التعاقدات التي یمكن أن تن

و من الناحیة الاجتماعیة و باعتبار أن الشركات تؤثر و تتأثر بالحیاة العامة،حیث أن أدائها یمكن        
، فإن الحفاظ على هذه الشركات و حسن تسییرها یعتبران ...أن یؤثر على الوظائف، الدخول، المدخرات

  .وهریان في معادلة الأداء الاجتماعيعنصران ج
إذن فالإطار الأشمل للحوكمة یكون مرتبطا لیس فقط بالنواحي القانونیة، المالیة، المحاسبیة  

للشركات، و لكنه یرتبط  ارتباطا وثیقا بالنواحي الاقتصادیة و الاجتماعیة و القانونیة، و یمكن القول أنه 
لح الاقتصاد، و إذا فسدت فإن تأثیرها من الممكن أن یمتد إذا صلحت الشركة أو المؤسسة كنواة ص

     1.لیضر عددا معتبرا من فئات الاقتصاد و المجتمع
  
  
  
  
  
  
  
  

  

                                                             
  ...) كتاب، مقالات، مداخلات( بالاعتماد على أعمال الباحث العلمیة   1

  :أسئلة للفهم

  ؟ المؤسساتما هي الأسباب التي أدت إلى زیادة الاهتمام بحوكمة  - 1

  ؟ المؤسساتأذكر أهداف حوكمة  - 2

  ؟ المؤسساتا هي أبعاد حوكمة م - 3
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خصائص التسییر في المؤسسات الاقتصادیة  :عشر الرابعة المحاضرة
  الجزائریة

  
  
  
  
  
  

  
    :تمهید  

على الطرق و الوسائل التي تسمح لها على غرار الأمم الأخرى تبحث الجزائر منذ عقود طویلة        
بتحقیق التنمیة الاقتصادیة خارج قطاع المحروقات، لذلك یتطلب هذا الأمر توفر مؤسسات اقتصادیة فعالة 

سیاسیة ، اقتصادیة ، ( تنشط في جمیع القطاعات الحیویة، و تسعى إلى تحقیق مجموعة من الأهداف 
ام بالمؤسسة الاقتصادیة لكونها تعتبر النواة الأولى و القلب و یرجع هذا الاهتم...).اجتماعیة، تنظیمیة

  .النابض لأي اقتصاد وطني
لا یوجد دول متخلفة اقتصادیا و إنما هناك دول متخلفة :" یقول أب الإدارة  بیتر دراكر بأنه        
ؤسسات بمختلف ، و علیه فتطور الاقتصاد حسب دراكر مرتبط بوجود فعال لوظیفة التسییر في الم"التسییر
و سنحاول أن نستعرض أهم ممیزات وظیفة التسییر في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة لكونه . أشكالها

التي ( وجوده  یعتبر أكبر تحدي یواجه المؤسسات الوطنیة منذ الاستقلال رغم خضوعها لعدید الإصلاحات 
  ).سبق و أن تطرقنا إلیها سابقا

مرحلة قبل الثمانینات و مرحلة بعد : لمؤسسات الجزائریة بمرحلتین أساسیتینلقد مر التسییر في ا        
الثمانینات، فكان المسیر في المرحلة الأولى له سلوك المالك، یتصرف بحریة دون رقیب أو حسیب رغم 

ثم . وجود وصایة حقیقیة علیها متمثلة في وصایة الدولة، فكان یتصور المؤسسة هیكلا بدون شخصیة
حلة بعد الثمانینات أین أجبر المسیرون على التفكیر في كیفیة تحسین أداء مؤسساتهم و استغلال جاءت مر 

مواردها، و كان لقبولهم الإصلاحات التي طرحت في تلك الفترة أولى بوادر رغبتهم في النهوض 
ظهور ( بالمؤسسات من فترة الجمود المسیطرة علیها، و مع ظهور مجالس الإدارة بدایة التسعینات 

  :الرابعة عشر أهداف المحاضرة

  التعرف على ممیزات التخطیط و التنظیم في المؤسسات الوطنیة العمومیة    - 1

    الإشارة إلى الإصلاحات الحدیثة لإعادة هیكلة المؤسسات الوطنیة - 2
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و . عرف سلوك المسیر تحولا نحو مزید من العمل على خلق قیمة للمؤسسة) الهولدینغ و شركات المساهمة
ما هي الدروس التي استفدنا منها من تنوع أسالیب التسییر في المؤسسة : لكن یبقى السؤال المطروح

  الاقتصادیة الجزائریة؟   
لجزائریة یتطلب دراسة للقوانین الرسمیة و غیر الرسمیة، إن دراسة وظیفة التسییر في المؤسسات ا        

إضافة إلى المحددات الثقافیة و التاریخیة للدولة و الظروف التي مرت بها، ففي بدایة التسعینات مثلا 
وجدت الجزائر نفسها ملزمة بتنفیذ تعهداتها مع صندوق النقد الدولي، ما أجبر المؤسسات العمومیة في ذلك 

لاندماج ضمن التوجه الجدید المتمثل في حریة النشاط الاقتصادي،الاندماج العالمي، تحریر الوقت على ا
أو ما یعرف بالعولمة، فأصبحت المؤسسات الوطنیة تعیش واقع اقتصاد السوق ... التجارة، التنوع الثقافي

  . یةبدون حمایة لا من حیث الأسعار، و لا النوعیة، و لا حتى القوانین و اللوائح الداخل
  :التخطیط في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة -1

التخطیط هو التفكیر في المستقبل و تشكیله بالصورة التي تتفق مع آمالنا و تطلعاتنا، بشكل یقود        
إلى التنبؤ بما یمكن أن یكون علیه المستقبل، و من ثم استشراف هذا المستقبل بخطط و إجراءات مدروسة 

  1.ر على الأوضاع المستقبلیة للمنظمةتهدف إلى التأثی
كما سبق لنا و أن ذكرنا سابقا بأن المؤسسات الوطنیة عرفت عدة أشكال و تحولات في أنماط         

تسییرها، و تبعا للإصلاحات التي أقرتها الدولة في كل مرحلة، ظهرت عملیة التخطیط بدورها بعدة أشكال 
  :طیط في المؤسسات الوطنیة بـو تصورات، و لكن في العموم تمیز التخ

عرفت المؤسسات الاقتصادیة في الجزائر و لمدة عقدین من الاستقلال تبني أسلوب : المركزیة -أ       
، بحیث "صیاغة إستراتیجیة المؤسسة" التخطیط المركزي، في مقابل تتم جاهل عامل جد مؤثر ألا و هو 

تكاكها بالواقع الاقتصادي، خاصة لما نعلم بأنه ضیع هذا الأمر على المؤسسات فرصة اتصالها و اح
خلال هذه الفترة عرف التخطیط في الولایات المتحدة الأمریكیة تطورا كبیرا في ممارساته، بحیث تم التوجه 
نحو تبني التخطیط اللامركزي الذي یعتبر أكثر فعالیة خاصة لما یوفر له الإطار و الهیكل المناسبین 

  . لتطبیقه
المستوى الوطني لا تمتلك المؤسسات خبرة كبیرة في هذا النمط من التخطیط، و لعل أول على       

، و لكن 1980فرصة أتیحت لها كانت بمناسبة تطبیق سیاسة إعادة الهیكلة المالیة و العضویة بدایة سنة 
نیات، المیزا( التخطیط في هذه الفترة غذى فقط أدراج المؤسسات، فتحلیل الخطط و مختلف الوثائق 

سمح باكتشاف غیاب التنسیق بین الخطط المرسومة في إطار إعادة الهیكلة و ...) المخططات السنویة
  .     البرامج المطبقة على المدى القصیر

                                                             
  . 99، ص1997، مالطا، ELGAمنشورات  مبادئ الإدارة العامة،  عبد الحمید النعیمي،  1
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إن عدم تطور الممارسات التخطیطیة في المؤسسات الاقتصادیة یمكن : تخطیط جنیني -ب       
دم استقرار الوضع الاقتصادي للبلاد،و الناتج أساسا من عدم یتعلق الأول بع: إرجاعه إلى سببین رئیسین

أما السبب الثاني فیتمثل في المشاركة .القدرة على الاستغلال الأمثل للموارد و الطاقات الوطنیة المتوفرة
الضعیفة لأفراد المستویات الدنیا في تصمیم و ووضع الخطط، حیث تقبع هذه الأخیرة حبیسة لدى الإدارة 

بدون مناقشات كافیة، ما یضفي علیها صفة المحدودیة و اللافعالیة، لأن الدراسات أثبتت بأن العلیا 
إشراك مختلف الأفراد الذین لدیهم القدرة على المشاركة في التخطیط یسمح بتنویع أهداف المؤسسة و 

 .توسیع آفاقها
  :التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة -2

التنظیمیة المطبقة في مختلف المؤسسات العالمیة، فمؤسسة جنرال إلكتریك تتبنى  تتنوع الأسالیب       
نموذج تنظیمي یعتمد على خلق منافسة شدیدة بین الهیاكل الداخلیة في المؤسسة أي بین الأفراد، بغرض 

مما یسمح  أما النموذج الیاباني فیعتمد على اتخاذ القرارات بتوافق الآراء،.الرفع من قدراتهم و مهاراتهم
  .بدمج متوازن بین المركزیة و اللامركزیة بشكل یكون في صالح المؤسسة

في الجزائر تعاني المؤسسات الوطنیة خاصة منذ فترة السبعینات أزمة تنظیمیة، و غیاب تام        
  :  لمنهج تنظیمي واضح یمكن من تنظیم العلاقات و المسؤولیات بداخلها، نظرا لافتقارها لـ

  ).التشخیص( مراجعة معمقة و شاملة لنقاط القوة و الضعف  -          
  "الهیكل یتبع الإستراتیجیة: " Handlerالتحدید الدقیق لمشروع المؤسسة و رسالتها، كما یؤكد  -          
في هذه النقطة بالذات، كانت مكاتب : المفاضلة بین مجموعة من الهیاكل التنظیمیة المناسبة -          

ات و الخبرة التي أوكلت لها مهمة تنظیم المؤسسات الوطنیة بعد الاستقلال هي المسؤولة عن الدراس
  .  تجمید الفكر التنظیمي، لكونها فرضت نماذج تنظیمیة محددة في غیاب تام لعملیة الإبداع

  ...التقییم المستمر لأسالیب التوظیف،الأجور،الترقیة-          
  ".  الرقابة لا تلغي الثقة: " و هنا لا بد من التذكیر بالمبدأ الإداري القائل الرقابة المستمرة، -          

إن التحدي الحقیقي للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة سواء كانت عامة أم خاصة، هو العمل على       
تسییر إجراء تغییرات جذریة في آلیات تسییرها، بشكل یسمح بالانتقال من تسییر یرتكز على الوظائف إلى 

بالرغم من أنه في هذه الحالة تطرح إشكالیة مدى قدرة المؤسسات الوطنیة على . یرتكز على الأهداف
  .تحدید أهدافها بدقة؟

من خلال ما تم ذكره سابقا یمكن القول بأن عدم فعالیة وظیفتي التخطیط و التنظیم في المؤسسة      
میة لم تحل بصورة كافیة محل علاقات السوق في یعتبر حاجزا یعیق تطورها، خاصة أن الأنماط التنظی

  . اقتصاد یعرف نموا متسارعا
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  :النظام الإداري في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة -3
تعتبر الأهداف المتوخاة من تصمیم أي نظام داخل المؤسسة محددا رئیسیا لشكل و نمط إدارتها، و       

نحرافاتها، و من ثم خلق مرونة تواكب احتیاجات وظیفة لطبیعة الأدوات الكفیلة بضبطها و تصحیح ا
  . التسییر الحدیث

  :یصور الهیكل العام للنظام الإداري في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة من خلال العناصر الآتیة       
یحتوي النظام الإداري في المؤسسات الوطنیة على عدة أنظمة  فرعیة من  :أنظمة فرعیة - أ        
: من هذه الأنظمة الفرعیة. حیة النظریة، تعمل بشكل تكاملي من أجل تولید معلومات لكافة المصالحالنا

بید أن هذه الأنظمة لا توجد فعلیا على أرض الواقع، و حتى إن وجدت . الإعلام،التوضیح،التقریر، الرقابة
ة التي آلت إلیها مؤسساتنا فهي لا تعمل وفق مناهج و معاییر الممارسة المهنیة، و هذا ما یفسر الوضعی

لذلك یمكن إیجاز الأنظمة الفرعیة و عملها المیداني على مستوى المؤسسات الاقتصادیة . الاقتصادیة
  :الجزائریة في

یقتصر عمل هذا النظام على التسجیلات المحاسبیة للأحداث الاقتصادیة التي : النظام المحاسبي -      
ى قوائم مالیة یفترض أن تعبر عناصرها عن كل من الوضع و قامت بها المؤسسة، بغیة الوصول إل

  .  المركز المالیین الحقیقیین لها
یتمیز بتشغیله في بعض المعاملات المالیة مثل إصدار الشیكات، متابعة معاملات : النظام المالي -      

لح ببعض ، و إهمال مجموعة  من الأنشطة الأساسیة كالمشاركة في مد مختلف المصا...الخزینة
  .المؤشرات المالیة،استخراج النسب و المخططات المتعلقة بالتدفقات المالیة للمؤسسة

یعمل هذا النظام على التسییر الإداري الكلاسیكي للموارد البشریة في : نظام الموارد البشریة -    
لتحفیز ، من دون أن یراعي مثلا سیاسات ا...المؤسسة من خلال معالجة الأجور،متابعة الحضور

  . المختلفة، فالأجر في المؤسسات الجزائریة یمثل راتب شهري یتساوى فیه العامل الكفء بغیره
یقتصر على بعض المتابعات الإداریة كالبحث عن الوحدات المنتجة، و ذلك بمعزل : نظام الإنتاج -    

  .عن تطبیق الطرق و الأنماط الحدیثة في الإنتاج
ظل انتشار سیاسة الاحتكار و أحادیة الإنتاج خاصة فیما تعلق بالأنشطة في : النظام التسویقي -    

الأساسیة، نجد أن النظام التسویقي مغیب بشكل كبیر في المؤسسات الوطنیة سواء مادیا أو بشریا، هذا 
  .  ما یفوت على هذه المؤسسات فرص التطور و النمو

لفة في المؤسسات الاقتصادیة الوطنیة وفق مسار تعمل الأنظمة المعلوماتیة المخت: المعالجة -ب       
للتجهیز لا یتكیف مع ما یملیه الإطار الجدید للتسییر الحدیث، ولا مع ما یتطلبه اقتصاد السوق من 

إلا أن الأنظمة المعلوماتیة المتوفرة في المؤسسات العمومیة تقوم بدور محدد یقتصر . سرعة في المعالجة
  :    على
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  .ة الجبائیة بالأوعیة الضریبیة المختلفةإعلام الإدار  -
  .إعلام الجهة الوصیة بالوضعیة العامة للمؤسسة -

و تجدر الإشارة هنا إلى أهمیة ضرورة تكییف أسالیب المعالجة وفق ما یتطلبه الوضع الراهن و     
  .   المحتمل، و تبا لسیاسة التسییر بالأهداف

ذة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة مهما كان نوعها للتقدیر تخضع التقاریر المتخ: التقریر -ج       
  الشخصي من قبل أصحابها بالإضافة إلى بعض الظروف المحیطة بالقرار، بدلا من اعتمادها على 

دراسة علمیة دقیقة لنتائج القرار و انعكاساته على المؤسسة، اعتمادا على مختلف المعلومات المستقاة من 
الأخرى المكونة للنظام الإداري، و المعلومات الخارجیة التي تخص المحیط من منافسین،  الأنظمة الفرعیة

  1....زبائن،موردین،مجتمع مدني
  :الإصلاحات الأساسیة فیما تعلق بحوكمة المؤسسات -4

لطالما كان ولا یزال تبني الحوكمة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة سواء العمومیة أو الخاصة       
عیفا لدرجة كبیرة، ولكن هذا لا یعني التخلي تماما عن فكرة الحوكمة في مؤسساتنا الوطنیة مادام الأمر ض

فمن المنطقي جدا اعتبار مجموعة من الإصلاحات الهیكلیة التي تقوم بها الدولة الجزائریة .في صالحها
  .وضع ركائز لها على أنها عوامل تساعد على الوصول إلى توافق حول أهمیة تطبیق الحوكمة و

مثلا تحویل ( إن الإصلاحات التي اختصت بتنظیم نشاط المؤسسات من الجانب القانوني       
مثلا إصدار دلیل ( ، و إصدار اللوائح المنظمة لهیاكلها الداخلیة ) المؤسسات إلى شركات مساهمة

، وهو ما نهدف إلیه من ، تعتبر مساهمة في سبیل تشجیع تبني و تفعیل حوكمة المؤسسات)....الحوكمة
تفعیل حوكمة "خلال هذه العنصر الذي یعمل على إبراز أهم الإصلاحات التي یمكن تصنیفها في خانة 

  :، و لعل من أبرزها نذكر" المؤسسات الجزائریة
في هذا الصدد نجد مجموعة من الإجراءات التي : توثیق العلاقة بین المؤسسة و شركائها - أ      

  :، من بینها...یم العلاقات بین المؤسسة و مساهمیها،زبائنها،موظفیهاوضعت بغرض تنظ
تحدید حقوق وواجبات شركاء المؤسسة من خلال مجموعة من القوانین كالقانون التجاري،  -        

  ....القانون الجنائي،قانون التأمینات
 20المؤرخ في  03-01و هي محددة من خلال المرسوم رقم : حمایة و ضمان الاستثمار -        

، بالإضافة إلى الترتیبات متعددة الأطراف المنصوص علیها في إطار إنشاء الوكالة الدولیة 2001أوت 
  .لتطویر و ضمان الاستثمارات

مصالح المساهمین محمیة من طرف القانون التجاري الذي یحدد إطار ممارسة هؤلاء  -          
ومیة العادیة و الاستثنائیة، فالقانون مثلا یعطي للمساهمین الحق الأطراف لحقوقهم في إطار الجمعیة العم

                                                             
، جامعة قاصدي 2002 ،01عددال ، مجلة الباحث،دور المراجعة في إستراتیجیة التأهیل الإداري للمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة مسعود صدیقي، 1

  . 62ص ورقلة،الجزائر، مرباح،
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في الإطلاع على الوثائق التي تسمح لها بمعرفة الأسلوب الذي یتم به تسییر المؤسسة، تعیین و إنهاء 
مهام أعضاء مجلس الإدارة،طلب خبرة مراجعین خارجیین مستقلین للتأكد من حسابات و قوائم المؤسسة 

  كما تجدر الإشارة إلى أنه هذه الحقوق صالحة مهما كان نوع و طبیعة المؤسسة القانونیة  ،...المالیة
 )SPA ,SARL…(.  

إداریین، موردین، ( بالإضافة إلى مصالح و حقوق المساهمین فإن مصالح الأطراف الأخرى  -          
لق بتسییر و تنظیم المتع 01-04من المرسوم رقم  04محفوظة و محددة بموجب المادة ...) مجتمع

خوصصة المؤسسات العمومیة، فمن أهم المواد التي ینص علیها المرسوم هي التأكید على أن الرأس مال 
الاجتماعي هو تعهد دائم بین الدائنین و غیر قابل للاختزال، بالإضافة إلى تحدید كیفیة تنظیم العقود بین 

  .  وصصةالطرف الأجنبي و المحلي في إطار توقیع اتفاقیة الخ
من أهم الإجراءات التي تنظم نشاط و مسؤولیة : تحدید مسؤولیة المؤسسة،المدیرین،الإطارات -ب     

  :هؤلاء الأطراف نجد
نشاط المؤسسات المالیة و المصرفیة،المؤسسات الصناعیة،مؤسسات التأمین سواء كانت هذه  -        

التجاري، لوائح مجلس النقد و القرض،قانون  المؤسسات عمومیة أو خاصة فهي منظمة من طرف القانون
  .التأمینات،قانون الضرائب

من القانون الجبائي تنص على أنه لا یسمح لأي هیئة خاضعة لسلطة إداریة محلیة  75المادة  -        
  . أن یعارض أو ینتهك السریة المهنیة التي یتحلى بها أعوان الإدارة الجبائیة) ولایة، بلدیة( 

عدم كفاءة : نظام المعلومات الاقتصادي الوطني یتمیز بعدم الفعالیة نتیجة أسباب عدیدة منها -        
  ....العمل الإحصائي، عدم القدرة على الوصول إلى المعلومات الخارجیة

الشروع في العمل بالمعاییر المحاسبیة الدولیة كبدیل للنظام المحاسبي الوطني المعتمد منذ سنة  -        
1975.  
التي ) SGP(زیادة المراقبة على أعمال مجلس الإدارة من خلال شركة التسییر و المساهمة  -        

 1.، و التي تعتبر كممثل لمساهمة الدولة2005دخلت الخدمة سنة 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1 Boutaleb. K , «  la problématique de la gouvernance des entreprises en Algérie », fseg.univ-tlemcen .dz /la 
revue07/BOUTALEB%20Kouider.pdf, 

  :أسئلة للفهم

  الاقتصادیة العمومیة ؟  ما هي أهم المشاكل التي تعاني منها المؤسسات - 1

  كیف تقیم أسالیب التسییر و الإدارة في المؤسسات العمومیة ؟ - 2
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  :خاتمة
یة في ختام هذه المطبوعة نرجوا أن نكون قد وفقنا في توضیح الإطار المفاهیمي للإدارة الإستراتیج    

لطلبة التخصص أو طلبة التخصصات الأخرى ، و أن نكون أبرزنا أهمیة هذا الأسلوب الإداري في حیاة 

خاصة لما نتكلم على حالة الجزائر، أین مؤسساتنا مطالبة الیوم بالتحضیر لمرحلة   التنافسیة  المؤسسات

متغیرات و علمیة تواكب ظروف  ما بعد البترول، و لن یتحقق هذا الأمر إلا من خلال تبني أسالیب إداریة

و قد أردنا أن نختم هذه . و في نفس الوقت قادرة على مواجهة آثاره الصعب التنبؤ بها، المحیط المتقلب

  :المطبوعة بمجموعة من الاستنتاجات التي نراها مهمة

  .الإدارة الإستراتیجیة عملیة مستمرة لتحسین و تقویم الأداء الشامل للمؤسسة -              

  . تعمل الإدارة الإستراتیجیة على خلق القیمة التشاركیة للأطراف الآخذة -              

  .یمثل التشخیص الإستراتیجي الداخلي و الخارجي عصب الإدارة الإستراتیجیة -              

  .تسمح الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسة بتحدي المحیط المضطرب -              

  .لإدارة الإستراتیجیة لیست تكلفة و إنما استثمار للمؤسسةا -              

  .لا بد من تخصیص الموارد الكافیة لتطبیق الإدارة الإستراتیجیة -              

  . من الضروري تبني المسیرین للأسالیب العلمیة في إدارة المؤسسات الوطنیة -            
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 :قائمة المراجع
 :عربیةالكتب باللغة ال/ أولا
مفاهیم و حالات تطبیقیة، دار مجدلاوي للنشر و التوزیع، عمان، : أحمد القطامین، الإدارة الإستراتیجیة -

  .2002الأردن، 
المفاهیم و النماذج، الشركة العربیة المتحدة للتسویق و التوریدات، : حسن محمد، الإدارة الإستراتیجیة -

  .2013القاهرة، مصر،
   .2013الإستراتیجیة، دار الحامد، عمان، الأردن،  خضر مصباح، الإدارة -
روبرت جي ویتمان و آخرون، التخطیط الإستراتیجي، ترجمة بسمة یاسین، مجموعة النیل العربیة،  -

  .2011القاهرة، مصر،
سعد غالب یاسین، الإدارة الإستراتیجیة، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن،  -

2002.  
اكر تركي أمین، ملخص كتاب الإدارة الإستراتیجیة، كلیة الأعمال برابغ، جامعة الملك عبد العزیز، ش -

  . الریاض، المملكة العربیة السعودیة
، كلیة التجارة، جامعة )كتاب الكتروني( رؤیة إستراتیجیة: عادل محمد زاید، إدارة الموارد البشریة -

  .2003القاهرة،مصر، 
  .1997، مالطا، ELGAیمي،مبادئ الإدارة العامة، منشورات عبد الحمید النع -
 .2006عمر صخري، اقتصاد المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،  -
  .2011عیسى حیرش، الإدارة الإستراتیجیة، مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع، عمان، الأردن،  -
  .2008یة، الجزائر، غول فرحات، الوجیز في اقتصاد المؤسسة،دار الخلدون -
، ترجمة علا أحمد إصلاح، مجموعة النیل العربیة، القاهرة، "الإدارة الإستراتیجیة" فیلیب سادلر،  -

  .2008مصر،
  . 2004العولمة و المنافسة، دار وائل، عمان، الأردن،: كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة -
ل و المفاهیم و العملیات، دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان، المداخ: نعمة عباس، الإدارة الإستراتیجیة -

  .2010الأردن، 
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 :المقالات/ ثانیا
ایثار عبد الهادي، المقارنة المرجعیة الإستراتیجیة في صناعة الإلكترونیات، مجلة الإدارة و الاقتصاد،  -

  .2005، 54الجامعة المستنصریة، بغداد، العراق، العدد 
دراسة میدانیة على  –آخرون، الإدارة الإستراتیجیة و أثرها في رفع أداء منظمات الأعمال  علي میا و-

المنظمات الصناعیة العاملة في الساحل السوري، مجلة جامعة تشرین للدراسات و البحوث العلمیة، 
  .2007، 01، العدد 29المجلد  اللاذقیة، سوریا،سلسلة لعلوم الاقتصادیة،

مؤشرات الأداء و المقارنة المرجعیة،عمادة ضمان الجودة و الاعتماد الأكادیمي، فاطمة العبودي،  -
 .2013جامعة الأمیرة نورة بنت عبد الرحمان،الریاض ، السعودیة، 

التنافسیة ، الأكادیمیة للدراسات الاجتماعیة و  Porterمزوغ عادل، دراسة نقدیة لاستراتیجیات  -
  .2013، جوان 10العدد  الإنسانیة، جامعة الشلف، الجزائر،

مسعود صدیقي،دور المراجعة في إستراتیجیة التأهیل الإداري للمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، مجلة  -
 . 01،2002عددجامعة ورقلة، الجزائر، ال الباحث،

 :الرسائل الجامعیة/ثالثا
لة مؤسسة الإنجاز دراسة حا –لمؤسسة في قطاع البناء  إستراتیجیةبوزیدي دارین، مساهمة لإعداد  -

،  مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في تسییر المؤسسات، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة -بسكرة 
  .2004/2005و علوم التسییر، جامعة باتنة، الجزائر، 

ین حافظ عبد الكریم الغزالي، أثر القیادة التحویلیة  على فاعلیة عملیة اتخاذ القرار في شركات التأم -
الأردنیة، رسالة قدمت استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر  في إدارة الأعمال، كلیة 

  .2012الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن، 
التسویق الإستراتیجي  في بلوغ المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة موقع الریادة  و  إسهامجدیان منال،  -

، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل - الة بعض المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة دراسة ح –البقاء فیه 
شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة، تخصص تسویق، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم 

 .2014-2013التسییر،  جامعة بومرداس، الجزائر، 
ة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشری سملالي یحضیه، -

، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة، تخصص )مدخل الجودة والمعرفة( للمؤسسة الاقتصادیة
  .2003/2004التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 
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حالة المؤسسات " تدعیم المیزة التنافسیة  شارف عبد القادر، دور نظم المعلومات الإستراتیجیة في -
، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادیة، قسم العلوم "الجزائریة

، الجزائر،  3الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر و العلوم التجاریة، جامعة الجزائر 
2010 -2011.  
  :محاضرات/ رابعا

، كلیة العلوم )للسنة الثانیة  ل م د ( أمینة مخلفي، محاضرات حول اقتصاد و تسییر المؤسسة  -
  .م التسییر، جامعة ورقلة، الجزائرالاقتصادیة و التجاریة و علو 

بوهزة محمد، محاضرات في إستراتیجیة المؤسسة للسنة الرابعة إدارة أعمال، جامعة فرحات عباس،  -
 http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/bouhezzaعلى موقع الجامعة، سطیف،الجزائر،منشورة

/index.html  
حبة نجوى، محاضرات في مقیاس التشخیص الإستراتیجي، لقسم السنة الأولى ماستر مالیة و حوكمة  -

  .، غیر منشورة2014/2015الشركات، قسم العلوم الاقتصادیة، جامعة بسكرة، الجزائر، 
محاضرات في اقتصاد المؤسسة، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، صولح سماح،   -

 .2015- 2014جامعة بسكرة، الجزائر، 
كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم عطاء االله یاسین، دروس في اقتصاد المؤسسة،  -

 .2011رحات عباس، سطیف، الجزائر، ،جامعة فالتسییر
ئر، لمؤسسة الاقتصادیة و تحولات المحیط، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة بسكرة، الجزافالتة لمین، ا -
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