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     إهداء
 

  ا علمت�ي وزد�ي علما **ماللهم علم�ي ما ينفع�ي وانفع�ي ب**

، هكذا هاته الكلمات لعلها تبقى خالدة لأبد الآبدين دوِّنلأأرفع قلمي بين أناملي، 

عالم مع كل الأحبة ثم تشاء أن توقف  تجمعنا فيهي ساعة الزمن تدور عقاربها ل

، ولكن تبقى الذكرى ناقوسا ء بهماعقاربها لنودع هؤلاء الذين سنحت لنا فرصة اللق

 يدق في عالم النسيان.

الأوان حين اكتمل جهدي المتواضع وانصب على الأوراق المعدودات والذي  آنقد 

يوم القيامة. وها أنا ذا  علي حجَّةلي لا  حجَّة، أن يجعله في علاه جلّ أسأل الحق 

نبيا ورسولا، وإلى كل  وسلم عليه االله صلىأهديه إلى كل من رضي باالله ربا وبمحمد 

 للبلاد والعباد.من يحمل في قلبه مثقال ذرة من خير 

إلى من حملتني في فكرها ووجدانها، ومن تمنيت أن تشهد لحظة تخرجي وأهديها 

مذكرتي وشهادتي، إلى من تتوق نفسي لرؤيتها وسافرت إلى الأبد، إلى التي أبت 

 ... إلى روح جدتي الطاهرة. الدنيا إلا أن تفرق بيننا

 .ئيآبا أمهاتي وإلى أغلى ما أملك في الوجود 

 جميعهم.إلى روح أجدادي 



 ب 

 أجزلت لها العطاءومثالا للحب والتضحية، والتي مهما إلى من كانت لي عونا وسندا 

 .تيعَمَّ ..  لن أوفيها حقها ما حييت

شقيقة الروح ومكمن  و إلى من سلبت القلب واتخذته موطنا، إلى رفيقة الدرب

 إلى زوجتي الفاضلة.إلى من وقفت إلى جانبي ليل نهار، الأسرار، 

 ، وعبد الصمد أيهم.الدّينعبد الباسط سراج  كبدي  فلذاتإلى أبنائي 

 إلى إبني الذي ليس من صلبي ولكنه جزء لا يتجزأ مني أكرم.

 .أخي وأخواتي ،إلى الذين تقاسمت معهم رحم أمي

 إلى كل أهلي وأقاربي.

 ومشايخي.   يإلى كل من لقنني الحرف وعلمني الكلمات، أساتذت

 العيد، زيتوني، يزيد،إلى الذين جمعتني بهم الصداقة الأخوية والسنين الطوال، 

 محمد. عجيمي، بوعلام،

 .إلى الأب الفاضل والأم الكريمة والبنت البريئة (عائلة مقدم)

 إلى أخي وحبيبي محمد، وأخويه الكريمين أبا بكر، وعبد الغفور.

  -2017دفعة  -إل كل طلبة الماستر تخصص: إدارة وتسيير مؤسسة 

 إلى كل من خانتني الذاكرة ونسيت ذكرهم.

 عبد الباقي.
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 تقدير و شكر

 **ع�� أ�عمت ال�ي �عمتك اشكر أن أوزع�ي رب**

 أن و�عا�� جل �� علاه سبحانھ لھ والشكر و�ستغفره، بھ و�ستع�ن نحمده � ا�حمد

 إذا ا�حمد ولك تر�ىى ح�ى ر�ي ا�حمد لك المستوى، لأبلغ هذا الدرب �� ويسر أعان�ي

 الرضا، �عد ا�حمد رضيت ولك
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 البحث.هذا  انجاز في البالغ الأثر لها كان والتي بتوجيهاته القيمة، إطلاقا علينا يبخل لم

كل من و  .المذكرة هذه مناقشة قبولهم على المناقشة لجنة أعضاء اشكر أن يفوتني لا كما

 العون وأخص يد قدم من كل بعيد، وإلى من أو قريب من سواء البحث هذا لإعداد ساعد
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 المقدمة العامة

تطورا كب��ا، وكتب ف��ا وخطط لها من النظر�ات قدرا فاق عرفت أساليب الإدارة �� ا�خمس�ن سنة الأخ��ة         

محل الأساليب والمفاهيم القديمة، وما زالت جديدة ارة أساليب وأف�ار دوحلت �� الإ ما كتب �� غ��ها من العلوم، 

باليا، ذلك أن التقدم ا�حديث الأساليب الإدار�ة تتجدد ح�ى أن �عض ما يوجد م��ا الآن سي�ون غدا قديما 

مما يحتم ع�� المنظمة أن تتا�ع وأن �غ�� من أسالي��ا وفق �غ�� �ستمر يطور العالم اجتماعيا واقتصاديا، 

  الأخ�� من تحقيق أهدافها.وأن تتبع الأساليب الإدار�ة الإس��اتيجية لتمك��ا �� العصر، 

إ�� تحقيق النجاح �� عمليا��ا وأ�شط��ا، وت�افح أن �ل منظمة �س�� ومن الثابت الذي لا شك فيھ          

تنشط يضمن لها النمو والبناء وتحس�ن الأداء �� ظل البيئة ال�ي وتناف��ي متم��، مركز إس��اتي��  باستمرار لبناء

ألا وهو الإدارة، وال�ي �ستوجب قدرات هو ان��اج م��اج واحد ووحيد ف��ا، وطبعا السبيل إ�� تحقيق �ل هذا 

وتقليل حالات عدم التأكد، والقدرة ع�� محا�اة  وكفاءات فكر�ة وإس��اتيجية قادرة ع�� دراسة وتحليل المستقبل

 الابت�ارالمتغ��ات ا�حاسمة �� البيئة التنافسية. و�ل هذا من أجل بناء مركز إس��اتي�� دائم أساسھ عملية 

 والتجديد وتحقيق الأداء الفعال.

ينفع ان��اجھ  اابقتوصل المنظمة إ�� تحقيق مبتغاها؟ وهل ما انت�ج من أساليب إدار�ة سولكن هل �ل إدارة 

سردها �لها �� هذه ال�جالة،  –طبعا  -الآن؟. �� ا�حقيقة قد تبادر إ�� ذه�ي كم هائل من التساؤلات و�تعذر 

 ولذلك اكتفيت بالإش�الية التالية وال�ي أصوغها ع�� النحو الموا��:

عمليات إدار�ة إس��اتيجية أم تمسكها بالأساليب الإدار�ة هل كفاءة وفعالية المنظمة مرهونة بان��اجها ل        

 بتحقيق ما وجدت من أجلھ؟السابقة لوحده كفيل 

 التساؤلات التالية:وتندرج تحت هذه الإش�الية 

 الفعال للإس��اتيجيات؟ الاختياريمكن للمنظمات أن تحقق النجاح �� عملية كيف  

 ا�جزائر�ة؟ الاقتصاديةالذي وصل إليھ تطبيق الإدارة الإس��اتيجية �� المنظمة  ما هو المستوى  

أم يرجع ذلك إ�� هل غياب الإدارة الإس��اتيجية هو العامل الرئيس �� تقهقر منظماتنا الاقتصادية  

  أسباب أخرى خفية؟

 :فرضيات البحث

�� ظل ا�حيط  المتغ��ات الداخلية وا�خارجيةالإدارة الإس��اتيجية أداة فعالة لتكييف المنظمات مع  -1

 التناف��ي.
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 �� عمومها إ�� شروط تطبيق الإدارة الإس��اتيجية ��ا.الاقتصادية تفتقد المنظمات  -2

 للإدارة الإس��اتيجية. المطلو�ةتفتقد المنظمات �� ا�جزائر إ�� رؤ�ة إس��اتيجية، ولا �ع�� الأهمية  -3

 أهمية البحث:

الإدارة  موضوع �عت�� ذاتھ، إذ حد �� الموضوع أهمية من مستمدة البحث يكتس��ا ال�ي الأهمية إن        

مس��وها  و�جهلها ا�جزائر�ة الاقتصادية المؤسسات من الكث�� إل��ا تفتقر ال�ي المواضيع ب�ن من الإس��اتيجية

 المتسارعة. ا�حالية التغ��ات ظل �� استمرار���ا وضمان أداءها لتحس�ن الفعالة الأساليب ب�ن من باعتبارها

تجهلها  ال�ي القضايا أهم �عا�ج بموضوع ا�جزائر�ة ا�جامعة يزود فالبحث الأ�اديمية الناحية من أما        

هذا  لإثراء الباحث�ن أمام ا�جال يفتح ل�ي قليلة فيھ البحوث ومازالت الاس��اتي�� المستوى  ع�� مؤسساتنا

 .وتخصص دقة بأك�� الموضوع

 :الموضوعدوا�� اختيار 

 .وذاتية موضوعية اعتبارات إ�� تقسمها و�مكن الموضوع هذا نختار جعلتنا دوافع عدة توجد

 الدراسات ب�ن الر�ط �� �ساهم وال�ي الموضوع هذا �� الميدانية الدراسات قلة دوا�� موضوعية:  -1

 .ا�جزائر�ة المؤسسات الاقتصادية وواقع النظر�ة والأبحاث

 :ذاتيةدوا��  -2

 اتؤسسالم و�سي�� اقتصاد*وهو ألا اختصاصنا ضمن يدخل ا�ختار الموضوع * 

  الاس��اتي�� البعد بمواضيع يتعلق ما ل�ل ا�خاص الميول. 

 البحث: أهداف

 الأهداف ال�ي يتطلع إل��ا هذا البحث فيما ي��:تت�خص 

  �� ا�جزائركشف خصوصيات الإدارة ا�حالية ال�ي �س�� ع�� أساسها المنظمات 

  المنظمات لمواجهة تحديات ا�حيطمعرفة ما مدى إرساء الممارسة الإس��اتيجية �� 

 معرفة ا�خيارات الإس��اتيجية المتاحة أمام المنظمة 

 .التعر�ف بأهمية الإدارة الإس��اتيجية بالنسبة للمنظمات وخصوصا �� ظل المتغ��ات المتسارعة 

 من�ج البحث:

سنستخدم المن�ج الوصفي، �غرض وصف وتحليل الأهمية ال�ي تلع��ا الإدارة تماشيا مع طبيعة هذا الموضوع 

 ، وكذا شروط التطبيق لهذا النمط من الإدارة �� هذه المنظمات.الإس��اتيجية �� تنمية المنظمات �� ا�جزائر
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 تقسيم الدراسة وتبو���ا: 

 قد ارتأينا تقسيم البحث إ��:من أجل الإجابة ع�� إش�الية الدراسة ف

 :وأخر تطبيقينظري  واحد �نقسم

 أساسيات ومفاهيم للإدارة الإس��اتيجية  الأول  إذ تضمن القسم
ً
بمراحل تطورها، إ�� أهمي��ا وتحديا��ا، ثم  بدءا

انتقلنا لإبراز مستو�ا��ا، تم تطرقنا إ�� �سليط الضوء ع�� عمليا��ا  من تحليل إس��اتي�� للبيئة، إ�� الاختيار 

خر إ�� التطرق لأخر عمليات الإدارة الإس��اتيجية من رقابة وتقييم الأ والتنفيذ الإس��اتي��، وخلصنا �� 

 إس��اتي��.   

  الإطار النظري للمؤسسة الاقتصادية لإبرازفيھ  فقد تطرقنا  الثا�ي: أما القسم
ً
بمراحل تطورها التار���،  بدءا

جَ وكذا أ�عادها، أهدافها، خصائصها ووظائفها، وتصنيفا��ا. ثم  نا إ�� ذكر أهم مراحل تطور المؤسسة عَرَّ

الاقتصادية ا�جزائر�ة من مرحلة التسي�� الذا�ي والتسي�� الب��وقراطي إ�� غاية ا�خوصصة مرورا بمرحلة 

 .إعادة الهي�لة الماليةو  إعادة الهي�لة العضو�ةالاستقلالية وال�ي تضمنت مرحل�ي 

)، فقد تطرقنا إلى إعطاء لمحة شاملة Dahra Vipفيب ( ظهرةالأما فيما يخص دراسة حالة مؤسسة                 

المؤثرة عل��ا، ثم خلصنا إ�� عنها من ذكر لنشاطها وفروعها، وأهدافها، ثم انتقلنا إلى تحليل أهم المتغيرات البيئية 

أهم الفرص وال��ديدات ال�ي تحيط بالمؤسسة  محل الدراسة �� بيئ��ا ا�خارجية، بالإضافة إ�� نقاط القوة 

 .�� بيئ��ا الداخليةوالضعف 

  صعو�ات الدراسة:

 عل�ي، يواجھ إتمام هذه الدراسة مجموعة عوائق وصعو�ات م��ا:ك�ل دراسة و�حث 

 .حصره، وت��ابط المفاهيم فيھ �ش�ل �عقد مهمة تقسيمھ�عت�� موضوعا واسعا يصعب  

 متقار�ة �� المضمون. فقد �انتقلة المراجع بالغة العر�ية، وإن وجدت  
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 مقدمـة

 ت م�ىى بالتجديد �� ش�ى ا�جالات،مطالبة أك�� من أي وق ميدان النشاط، فالمؤسسات اليوم، مهما �ان          

أن تجدد وتطور ميادي��ا  هذاأسواقها فحسب، بل عل��ا ز�ادة ع�� و  ،تقنيا��ا ،يتعلق بتجديد منتجا��االأمر لا 

تتولد من المقدرة التصور�ة لمستقبل المؤسسة ��  والتنظيمية. فالمقدرة العلمية لهذا التجديد الاجتماعية

قواعد محيطها الذي �عيش فيھ. وهذا التصور هو الذي يحدد م�انة المؤسسة مستقبلا، و�جب أن يب�ى ع�� 

فلا يمكن بأي حال من الأحوال تحديد علمية وأسس صادقة أساسها التحليل المنطقي ل�ل الظواهر البيئية. 

مسبقة تمس المؤسسة من حيث م�ونا��ا الداخلية مخطط إس��اتي�� عن طر�ق الصدفة ودون دراسات تحليلية 

                                                                                .                               وا�خارجية وهذا �لھ من مهام الإدارة الإس��اتيجية

 �� مستو�ا��ا؟  .... أهمي��ا؟ ما فماذا �ع�ي ��ذه الأخ��ة؟ كيف تطور مفهومها؟ ما

مفهوم الإدارة الإس��اتيجية، مستو�ا��ا، أهمي��ا، ومعوقات وللإجابة عن هاتھ الأسئلة وغ��ها سنتناول بالتحليل 

سنعرض مختلف المراحل ال�ي تمر ��ا الإدارة الإس��اتيجية، وع�� هذا الأساس فقد  تطبيقها �� المنظمات، كما 

 قسمنا هذا الفصل إ�� المباحث التالية:

 المبحث الأول: أساسيات ومفهوم الإدارة الإس��اتيجية

 المبحث الثا�ي: مستو�ات الإدارة الإس��اتيجية 

 : عمليات الإدارة الإس��اتيجية الثالثلمبحث ا
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 ةلإدارة الإس��اتيجيالمبحث الأول: أساسيات ومفهوم ا

 أنھ ينب�� �ستمد الإدارة الإس��اتيجية ماهي��ا من �عدد مفاهيمها لدى ا�خ��اء والمهتم�ن بدراس��ا، لذا نرى 

التسبيق �عرض أهم �عار�فها وكذا مراحل تطورها، ثم �عرج ع�� أهمي��ا، تحديا��ا، ثم سنتطرق إ�� الرؤ�ا، 

 الرسالة، والأهداف �� عملية الإدارة الإس��اتيجية.

 الأول: مفهوم الإدارة الإس��اتيجية ومراحل تطورها المطلب

 �عر�ف الإدارة الإس��اتيجية -1-1

، نظمةداخل الم إطارا شموليا ومت�املا لدراسة وتحليل الأ�شطة والعمليات ا�جار�ة الإدارة الإس��اتيجية�عد       

د وم موح�� إعطاء مفهوذلك من خلال العلاقة التأث��ية ب�ن هذه الأخ��ة و��ن بيئ��ا، وللعلم أنھ كما اختلفت الآراء 

ا ممفهوم للإدارة الإس��اتيجية، ومن أبرز مفاهيمها نذكر الآراء كذلك �� إعطاء للإس��اتيجية فقد اختلفت هذه 

 ي��:

  عر�ف� Thompson and Strickland :"بواسط��ا  المديرون �ستطيع ال�ي العملية ��الإس��اتيجية  الإدارة

 هذه تحقيق لغرض الاس��اتيجيات وتطو�ر معينة أداء أهداف وتحديد للمؤسسة الأمد طو�ل اتجاه تأسيس

 الإجرائية ا�خطط بتنفيذ التعهد العلاقة، ثم ذات وا�خارجية الداخلية الظروف جميع ضوء �� الأهداف

 )1(ا�ختارة."

    عر�ف�Higgins )1983( : " ل��دف إ�� تحقيق رسالة المنظمة من خلاال�ي  �� العمليةالإس��اتيجية  الإدارة 

 )2(إدارة العلاقات بي��ا و��ن البيئة ال�ي �عمل ف��ا."

 

    عر�ف�Kotler )1997 (" : ال�ي تتضمن تحديد ش�ل العلاقة ب�ن  العملية تلك ��الإس��اتيجية  الإدارة

محفظة  وتحديدالمنظمة والبيئة ال�ي �عمل ف��ا من خلال صياغة الأهداف والإس��اتيجيات ا�خاصة بالنمو 

 )3(الأعمال ا�خاصة بالمنظمة."
 

رات مجموعة القرا*فإن هذه الأخ��ة ��: من مفاهيم حول الإدارة الإس��اتيجية وكخلاصة لما ذكر سلفا         

ن ، و�� تمثل العمليات ال�ي �س�� موالأ�شطة ال�ي تتخـذ �� الوقت ا�حاضر لضمان أداء المنظمة �� المستقبل

 تحديات�غية مواجهة وجيھ �ل مواردها وطاق��ا المتاحة، خلالها المنظمة إ�� تحقيق رسال��ا وذلك بإدارة وت

 .*المتغ��ة من ��ديدات وفرص ليتس�ى لها �� الأخ�� تحقيق ما وجدت من أجلھ ( الأهداف) بيئة الأعمال

   الإدارة الإس��اتيجية التار��� تطور المراحل    1-2 

                                                 
  كاظم بنزار الركابي، الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى ،2004 ، الأردن، ص ص : 58-57 1 

  ماجد عبد المھدي مساعدة ، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم - عملیات - حالات تطبیقیة، دار المسیرة  الأردن، 2013، ص: 27       2
   فاضل حمد القیسي و أخرون، الإدارة الإستراتیجیة –نظریات . مداخل .أمثلة وقضایا معاصرة،صفاء للنشر،عمان،2014، ص:  493
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�� ميدان الأعمال من خلال يمكن أن نلمس المراحل الأساسية ال�ي مرت ��ا الإدارة الإس��اتيجية وتطبيقها        

فيما يخص دراسة تطور الإدارة " Makinsey"ماكين�ي ال�ي توصل إل��ا ثلاث باحث�ن من شركة التطرق للنتائج 

    )2( :بمراحل عدة ح�ى وصلت إ�� ش�لها ا�حا��الإدارة الإس��اتيجية  فقد مرت. )1(شركة 120الإس��اتيجية لـ: 

  ):1960الما�� �أساس (رحلة التخطيط م   1 -2- 1

احدة قادمة، المرحلة �ان المـدراء يقومون بإجراء التخطيط الما�� من خلال الموازنات التقدير�ة لسنة و �� هذه          

 ملة ولا، إلا أ��ا �انت غ�� شاوالمعلومات ال�ي تب�ى ع�� ضو��ا هذه الموازنات مأخوذة من البيئة الداخلية للمنظمة

، والمدى باستثناء معلومات محدودة جدا يقدمها المشرفون ع�� عمليات البيع للإدارة، الدقيقتخضع للتحليل 

 الزم�ي لهذا النوع من التخطيط هو سنة مالية واحدة فقط.

 ): 1960(مرحلة التخطيط المعتمد ع�� التنبـؤ (التوقعات)    2 -2- 1

 -آنذاك-دى الطو�ل، فقد اق��ح المدراء ع�� المأصبحت أقل فائدة إ�� أن الموازنات التقدير�ة السنو�ة  نظرا        

يتم إعدادها بناءا ع�� معلومات من البيئة الداخلية  طي خمس سنوات قادمة،وضع خطط خماسية �غ

، و�ان �ل مدير �س�� ل�حصول ع�� أك�� قدر ممكن من البيئة ا�خارجيةللمنظمة، إضافة إ�� تجميع معلومات 

يط ، والمدى الزم�ي لهذا النوع من التخطلتنظيم هذه ا�خططاجتماعات كث��ة  و�عقد، المالية لإدارتھمن الموارد 

 .سنوات إلا أن فعالية هذا النوع �انت محدودة 5-3   ي��اوح ماب�ن

 )3(تطفو ع�� السطح ومن أبرزها:     أن �� هذه المرحلة بدأت �عض المشا�لللإشارة و 

  بالأحداث المقبلة ونظام الم�افآت أو الأجور التعارض ب�ن الاهتمام 

 اقتصار ال��ك�� ع�� الأداء �� الأجل القص�� أو المتوسط فقط 

 صعو�ة توف�� البيانات اللازمة للتخطيط 

 صار عمليات التخطيط ع�� �عديل ا�خطط السابقةاقت 

  )4( :)1970مرحلة التخطيط الموجھ خارجيا (   3 -2- 1

ك�� �� التنبؤ ع�� الأساليب الأو�ان الاعتماد الأسا��ي بمحاولة فهم حقيقة السوق، تم��ت هذه المرحلة   

لتحديد حاجا��م من السلع ، وذلك ب��ك�� البحث عن اكتشاف طرق جديدة للمس��لك�ناستجابة 

ضرورة تب�ي نظرة أك�� ديناميكية ��دف وا�خدمات والعمل ع�� إشباعها، وهذا ما أوجب ع�� المدير�ن 

 وتخصيص الموارد واستغلالها أكفـأ استغلال. توف�� 

 

                                                 
   عبد السلام أبو قحف، أساسیات الإدارة الإستراتیجیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 2005، ص: 73 1 

   منصور محمد إسماعیل العریقي، الإدارة الإستراتیجیة، دار الكتاب الجامعي،  الطبعة الثانیة صنعاء، 2011 ، ص ص : 40- 412
  73، ص:  مرجع سابقعبد السلام أبو قحف،  3

   عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص: 73     4 
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  )1( ):1980مرحلة الإدارة الإس��اتيجية (   4 -2- 1

مرتبطا  وقد �ان التخطيط الإس��اتي��وهنا تم الدمج ب�ن التخطيط الإس��اتي�� والإدارة �� عملية واحدة،           

 : المرحلة بـية، وقد ا�سمت هذه بالقرارات التشغيلهنا بصورة مباشرة 

  بداية �عميم التفك�� الإس��اتي�� إذ بدأ جميع المدير�ن من مختلف المستو�ات التنظيمية

كلا حسب قدراتھ وطاقاتھ الفكر�ة �عتمدون ع�� هذا النوع من التفك�� و�بدون مشار�ا��م 

 والإبداعية �� عملية الإدارة الإس��اتيجية.

 والعميق وا�خلاق.ع�� عملية التخطيط المكثف  الاعتماد 

  ومساند لعملية الإدارة الإس��اتيجية، والذي عكس مدى اهتمام الإدارة العليا خلق مناخ مؤ�د

 الاتصالمثل روح الفر�ق، المغامرة، داخل المنظمة أو خارجها  سواءببعض القضايا ا�حساسة 

 المفتوح، حر�ة تبادل المعلومات ب�ن �ل المستو�ات وكذا ب�ن فرق العمل، .....إ�خ

هو �� ا�حقيقة مازال �� مراحلھ أن مفهوم الإدارة الإس��اتيجية  –وحسب ماذكرت سلفا  –ومن باب الإشارة         

 ظمات الأعمال العملاقة وكذاالأو��، وهو �� طور الن�ج والتطور المستمر�ن بالرغم من ان��اجھ �� كث�� من من

 . والاستشارات الإدار�ة بيوت ا�خ��ة

 كما أن الإدارة الإس��اتيجية وجدت لتمكن الإدارة عموما والإدارة العليا للمنظمة خصوصا من اكتساب        

كسب  وهكذا فقط يتس�ى لها، والتحليل الإس��اتي�� ومن تم صنع القرارات الإس��اتيجيةالقدرة ع�� التفك�� 

 �� بيئة الأعمال ال�ي لا ي�ون ف��ا والاستمرار�ةومن تم ضمان ولو �سبيا البقاء  ا�حاضر واستكشاف المستقبل

وخلق المستقبل والعمل ع�� التحكم ��  البقاء إلا للأقوى، و�طبيعة ا�حال الأقوى هو من �س�� لكسب ا�حاضر

         �ل��ما ع�� الأمد البعيد.

 لإدارة الإس��اتيجية �� المنظمات وتحديـا��ا الثا�ي: أهمية ا المطلب

 كن يمت��ز أهمية الإدارة الإس��اتيجية �� المنظمات من خلال الفوائد ال�ي : الإدارة الإس��اتيجيةأهمية  1-2

 )3( )2( كر م��ا:ذعشوائية، ونبأساليب علمية �عيدة عن التقليد وال من خلال استخدامهاقها يتحق

  الرؤ�ة المستقبلية للعمل، ورسم صورة مستقبلية للمنظمة تحاول الوصول إل��ا.توضيح 

  من قبل العامل�ن جميعهم �� المنظمة بما ف��م المدير�ن والموظف�ن. والال��امتحقيق الفهم 

  و�� المنظمة ال�ي لد��ا مهارات �� أر�ع أ�شطة مساعدة منظمات الأعمال �� أن تصبح منظمة متعلمة 

 طرق من�جية منظمة.بحل المشكلات  -   ��:أساسية 

 .وتجارب المنظمات الأخرى التعلم من تجار��ا التار�خية  -                                         

                                                 
   عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص: 73   1 

   ماجد عبد المھدي مساعدة ، مرجع سابق ، ص: 2.29 
  وائل محمد إدریس، طاھر محسن الغالبي، الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر، عمان-الأردن، الطبعة الثانیة، 2013، ص ص: 19- 203
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 وأساليب جديدة. التعرف ع�� مداخل -                          

 المنظمة.ة إ�� مختلف أجزاء نقل المعارف �سرع -                          

  ؤب ( احالة من التد�ساعد ع�� خلقSynergy ( وذلك من خلال إيجاد أفضل ر�ط ب�ن مختلف 

 لتحقيق الأهداف) (حشد �افة ا�جهود والموارد أجزاء المنظمة وعمليا��ا     

  ع�� ق التفاعل البيئي ع�� المدى البعيد مما �ساعدها تحقيو مع المتغ��ات تمك�ن المنظمة من التكيف

 مع �ل الظروف والمستجدات. التعامل ا�جيد

 ق تدعيم المركز التناف�ىي للمنظمة، وجعلها قادرة ع�� بناء قدرات �ساهم �� �عز�ز هذا المركز، وتحقي

 نتائج إيجابية.

   )1(: ع��الإدارة الإس��اتيجية  �ساعدكما 

  وهذا ما يمكن وذلك من خلال التعاون والتفاعل والت�امل وا�جدية، تحقيق الفعالية والأداء الأفضل

 .لاستثمارهاوكذا إدراك الفرص والس�� المنظمة من حل مشا�لها 

  إتاحة الفرصة لهم للمشاركة �� اتخاذ القرارات وصياغة ز�ادة رضا ودافعية الأفراد وذلك من خلال

 الأهداف والإس��اتيجيات و�رامج العمل.

  تحقيق ت�امل سلوكيات الأفراد ضمن إطار الفر�ق الواحد، مما ينعكس إيجابا ع�� تقليل حدة

 تو�ح الأسس ا�خاصة بتحديد المسؤوليات الفردية.كما أ��ا التنظي�ي داخل المنظمة، الصراع 

  �� ظمة.المن��جيع ع�� بلورة وت�و�ن الأف�ار المتطورة، مما �ع�ي ز�ادة القدرة ع�� الابت�ار والإبداع 

 القرارات بالسرعة  اتخاذ، مما يمكن من عملية الز�ادة من كفاءة تقديم المعلومات بالوقت المناسب

 المطلو�ة.

 2-2  التحديات والعقبات ا�حتملة أمام ان��اج الإدارة الإس��اتيجية: 

ع�� الرغم من �ل المزايا والمنافع ال�ي ذكر��ا سلفا، وال�ي تجن��ا المنظمات من خلال  ان��اجها للإدارة                     

 )2(الإس��اتيجية إلا أن هذا لا �ع�ي خلو هذا المن�ج من �عض التحديات والعقبات ومن أبرزها: 

  ة عمليات الإدارة الإس��اتيجيتم�� بيئة المنظمات بالتعقد، والتغي�� المستمر، وهذا ما قد يجعل من

 عمليات متقادمة قبل أن تكتمل.

  صياغة وتحديد أهداف لهم ولوحدا��م التنظيمية، مما �ع�ي ال��اما تردد العديد من المدير�ن ��

م عل��م، و�التا�� ا�خوف من عدم القدرة ع�� تحقيقها مما �ع�ي عدم الكفاءة و�التا�� ��ديدا لوجوده

 �� منظما��م.

                                                 
  عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص: 20 1 

  إسماعیل محمد السید، الإدارة الإستراتیجیة: مفاھیم وحالات تطبیقیة، المكتب العربي الحدیث، 1990، ص ص: 15-  162
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  سيئ لدى المدراء، دي التطبيق غ�� الكفء وغ�� الفعال ل�خطط الإس��اتيجية إ�� بلورة انطباع قد يؤ

، أو وذلك �سبب وجود خطط �شغيلية  أو سياسات رديئة لا تتما�ىى مع الإس��اتيجية ال�ي تم وضعها

 المنظمة.إ�� سوء تطبيق إس��اتيجية نتيجة المغالاة �� وضع معاي�� لتقييم الأداء وال�ي تؤدي 

  ،بحيث ت�ون عقبة أساسية �� قصور وضعف الموارد المادية والبشر�ة المتاحة أمام المنظمة

 استخدام مفهوم الإدارة الإس��اتيجية.

  ��ت�لفة ووقت كب��ين، وقد يراه �عض المدراء بأنھ تتطلب عمليات التخطيط والتنفيذ الإس��اتي 

ي إ�� كم هائل من المعلومات والبيانات وال� كما تحتاج عمليات الإدارة الإس��اتيجية مضيعة للوقت، 

ناهيك عن  قد لا ت�ون متاحة للمنظمة، كما أن عملية جمعها وتحليلها �ستغرق وقتا طو�لا 

   المطلو�ة. الباهظةالت�اليف 

 )1(وكخلاصة عن التحديات ال�ي تواجھ الإدارة الإس��اتيجية فسنذكر ماي��: 

 ع التغ��ات الكمية والنوعية السريعة �� بيئة الأعمال، مما �عيق وضع الإس��اتيجيات والتعامل م

 الفرص وال��ديدات.

 المنافسة ال�ي شملا �ل أ�شطة المنظمة وتوسعت ع�� المستوى العالمي، مما جعل  حدة ازدياد

 عملية التخطيط الإس��اتي�� الكفء أمرا �سبيا.

 مما جعل ا�حصول ع�� الم��ة التنافسية أمرا صعبا. والمتعلمة ظهور المنظمات ال�ونية 

  بالقدر والمواصفات المطلو�ة �� وضع اس��اتيجيات تضمن توف��ها أدت ندرة الموارد إ�� ضرورة

  الوقت المناسب.

 الرؤ�ا، الرسالة والأهداف �� عملية الإدارة الإس��اتيجية   الثالث: المطلب

م أمر وإيمانا م�ي بأن التحكم �� المفاهي، ترتبط الإدارة الإس��اتيجية ارتباطا وثيقا ببعض المفاهيم والأساسيات

المعلومة  فقد ارتأيت أن أسوق إليكم �� �جالة �عض المفاهيم وال�ي أرى ضروري وحت�ي لأي دارس و�احث عن 

 ضرورة استيعا��ا �ي يتيسر علينا فهم ما يل��ا.

 : الهدف  -1

 )2(هو الأمل الذي �س�� المنظمة لتحقيقھ �� المدى الطو�ل، أي ما تر�د المنظمة تحقيقھ.  -

 هو وصفة �حالة مستقبلية تر�د المؤسسة بلوغها. -

 : ــالإشارة هنا إ�� أن الأهداف يجب أن تتم�� بـ وتجدر

القابلية للقياس الك�ي والتحديد، البساطة والوضوح �� صياغ��ا، كما يجب أن ت�ون قابلة للتحقيق ع�� أرض 

 الواقع. 

                                                 
  مؤید سعید السالم، أساسیات الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان-الأردن، الطبعة الأولى، 2005، ص: 21-  221

  عبد السلام أبو قحف، الإدارة الإستراتیجیة وإدارة الأزمات، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، 2002، ص:  292
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 :الرؤ�ـة  - 2

 )1(�� النتيجة ال��ائية ال�ي �س�� لصنعها، و�� �ع�ي ما نود الوصول إليھ. -

 )2(مستقبل المرغوب والمفضل للمنظمة.صورة ذهنية لل -

المسار المستقب�� للمؤسسة، الذي يحدد الوجهة ال�ي ترغب الوصول إل��ا، والمركز السو�� الذي تنوي تحقيقھ،  -

 )3(ونوعية القدرات والإم�انيات ال�ي تخطط لتنمي��ا. 

ولصياغة الرؤ�ة الإس��اتيجية  للمؤسسة يجب الأخذ �ع�ن الاعتبار ثلاثة عناصر مم��ة و�� تحديد مجال 

النشاط ا�حا�� للمؤسسة، تحديد التوجھ الإس��اتي�� المستقب��، وتوصيل الرؤ�ة �ش�ل وا�ح وجذاب للأطراف 

  )4(ذات المص�حة. 

 :الرسالة  - 3

 )5(�� المنظمة وال�ي تم��ها عن غ��ها من المنظمات المماثلة لها.�عرف بأ��ا تلك ا�خصائص الفر�دة  -

* بأ��ا السبب �� وجود المنظمة والغرض م��ا. وتحاول رسالة المنظمة * Juach & Glueck, 1988 :55وقد عرفها  -

 )6(الإجابة عن التساؤلات الآتية: 

 ماهو مجال �شاط المنظمة؟ 

 ما �� الأعمال ال�ي ستؤد��ا مستقبلا؟ 

وأن تتسم الرسالة بالشمولية والعموم، وتتضمن ال�لمات الدقيقة،  * *Steiner, 1979 :160حسب  -ولابد        

والم�خصة، ووا�حة الفهم. إضافة إ�� أ��ا م�ونة من فقرة واحدة تصف سبب كينونة المنظمة وما �� أعمالها 

 والمتعامل�ن مع المنظمة من جهة أخرى. وأ�شط��ا وضرورة �شر الرسالة وإيصالها إ�� العامل�ن من جهة،

من أن تتوفر ع�� عناصر معينة ولت�ون الرسالة وا�حة ومحددة وتحقق أهمي��ا وفوائدها للمنظمة، لابد        

 نذكرها �� ا�جدول الموا��:

 

 : العناصر الأساسية المكونة لرسالة المنظمة.) I  .01( ا�جدول رقم 

 التساؤلات العنصر

 هم عملاء المؤسسة؟ من العملاء

                                                 
   د. صلاح صالح الراشد ، كیف تخطط لحیاتك، مركز الراشد، 2004، الكویت، ص: 1.13 

   د. ماجد عبد المھدي مساعدة ، الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم - عملیات - حالات تطبیقیة، دار المسیرة  الأردن، 2013، ص: 112. 2 
  جمال الدین محمد المرسي وآخرون، التفكیر الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیة- منھج تطبیقي، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 2002، ص: 3.87 

  جمال الدین محمد المرسي وآخرون، مرجع سابق،  ص: 119 4 
  فاضل حمد القیسي و آخرون، مرجع سابق، ص:  915

  د. ماجد عبد المھدي مساعدة ، مرجع سابق ، ص: 110. 6 
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 ما�� السلع وا�خدمات الأساسية ال�ي تقدمها المنظمة؟ المنتجات

 أين تتنافس المنظمة ع�� منتجا��ا؟ الأسواق

 ما�� أسس التكنولوجيا ال�ي �عتمد عل��ا المنظمة؟ التكنولوجيا

 قتصادية؟ما�� ال��امات المنظمة نحو تحقيق الأهداف الإ الر�حيةبالبقاء، النمو/ الاهتمام

 ما�� قيم ومعتقدات المنظمة وأولو�ات فكرها واهتمامها؟ الفلسفة

 ما�� أبرز نوا�� قوة المنظمة ومزاياها التنافسية؟ المفهوم الذا�ي

 ما�� انطباعات ا�جمهور عن المنظمة؟ الاهتمام بالصورة العامة

 ما�� اتجاهات المنظمة نحوالعامل�ن ف��ا؟ الاهتمام بالعامل�ن
 .73، ص:  مرجع سابقمؤ�د سعيد السالم، المصدر: 

 : الإس��اتيجية  - 4

  ،لقد �عددت الآراء واختلفت �� إعطاء مفهوم شامل وموحد للإس��اتيجية بتعدد الباحث�ن �� شؤو��ا

                                     ف�ل أد�� بدلوه، وعرفها من منظوره ا�خاص ولعل من أبرز هذه التعار�ف ما ي��:

): "الإس��اتيجية �� تحديد الأهداف والغايات طو�لة الأجل Chandler )1962 �عر�ف شوندلر 

 )1(للمؤسسة، واختيار وسائل العمل وتخصيص الموارد اللازمة لتحقيقها".

  عر�ف مين��برغ�Mintzberg  )1987 سياقات وسبل ): "الإس��اتيجية �� عبارة عن خطة موضوعة تحدد

التصرف، و�� حيلة أو خدعة تتمثل �� مناورة للالتفاف حول المنافس�ن، و�� نموذج متناغم الأجزاء 

من خلال السلوك المعتمد أو ح�ى غ�� المعتمد للوصول إ�� وضع أو مركز مستقر �� البيئة، و�� �� 

 )2(قا��ا ال�حيحة".ال��اية منظور  فكري �عطي القدرة ع�� رؤ�ة وإدراك الأشياء وفقا لعلا

  أما بورترPorter -  فيعرفها بأ��ا: "البحث عن م��ة تنافسية،  –وهو أحد رواد الإس��اتيجيات التنافسية

 )3(بخلق المواءمة ب�ن أ�شطة المؤسسة، والتكيف مع البيئة".

و يرى كذلك أن ل�ل منظمة إس��اتيجية تنافسية شاملة تمثل خليط من الأهداف المستخدمة من قبل 

 المنظمة ووسائلها لتحقيق هذه الأهداف. 

وخلاصة القول: أن الإس��اتيجية ما �� إلا خطة عملية يتم من خلالها تنظيم الأف�ار لمواجهة حالات ا�خاطر 

من  وعدم التأكد، وكذا تحديد الفرص المتاحة للمنظمة �� البيئة، و�التا�� استخدام الكفاءة المطلو�ة للاستفادة

 ي �عملتم بدراسة وتحليل العلاقة ب�ن المنظمة والبيئة ال�الموارد المتاحة للمنظمة، وأن الاتجاه الأسا��ي إنما ��

من  ف��ا وذلك لمواجهة ال��ديدات ال�ي تتعرض لها المنظمة، واستثمار الفرص ال�ي �عزز من الموقف التناف��ي لها،

 أجل تحقيق البقاء  والاستمرار والنمو، وز�ادة قدرة المنظمة �� إدارة علاق��ا بالبيئة ال�ي �عمل ف��ا.

 المبحث الثا�ي:  مستو�ات الإدارة الإس��اتيجية

                                                 
 P . CHARPENTIER, Organisation et gestion de l’entreprise , éd NATHAN,  p : 58  1  

  عبد العزیز صالح بن حبتـور، الإدارة الإستراتیجیة (إدارة جدیدة في عالم متغیر)، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، 2004 ، ص: 29 2 
   فلاح حسن الحسیني، الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر، عمان-الأردن، الطبعة الأولى، 2000، ص:  173  
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و�عدد النشاطات، ولا �عقل طبعا  لقد شهدت العقود الأخ��ة ظهور منظمات عملاقة تتم�� بالتنوع الإنتا��        

الذي تدار بھ المنظمات الصغ��ة (من حيث ا�حجم أن يدار مثل هذا النوع من المنظمات بنفس الأسلوب 

فقد تم تقسيمها إ�� وحدات أعمال إس��اتيجية. والنشاط)، من هنا ولتسهيل العمليات الإدار�ة �� هذه المنظمات 

                                                               )                      .1 (وع�� هذا الأساس نم�� ب�ن ثلاث مستو�ات للإدارة الإس��اتيجية.

 ك�ل (المنظمة الأم) الإدارة الإس��اتيجية ع�� مستوى المنظمة  :الأول  المطلب

 �� هذا المستوى تتو�� الإدارة الإس��اتيجية:

 .التخطيط ل�ل الأ�شطة المفصلة بصياغة رسالة المنظمة 

 .تحديد الأهداف الإس��اتيجية 

  الازمة.حشد الموارد 

  الداخلية وا�خارجية. الإس��اتيجية �� ضوء تحليل البيئت�نصياغة ا�خطة 

 .توزيع الموارد ب�ن وحدات الأعمال الإس��اتيجية 

  .تحقيق التناسق والت�امل �� أ�شطة وعمليات الوحدات الإس��اتيجية 

 الإدارة الإس��اتيجية ع�� مستوى وحدات الأعمال الإس��اتيجية  المطلب الثا�ي:

ة ، و�تم التعامل معها بصورة مستقل�� أي جزء تا�ع للمنظمةللإشارة أن وحدات الأعمال الإس��اتيجية  و       

ا�خطة ولك��ا مت�املة مع الوحدات الأخرى �� إطار باعتبارها وحدة إنتاجية لها موارد وإدارات خاصة ��ا، 

 وحدات الإس��اتيجية سوقا مستقلة.امتلاك �ل وحدة من الوهذا لاينفي  الإس��اتيجية الشاملة للمنظمة.

 : وتتو�� الإدارة الإس��اتيجية ع�� هذا المستوى 

 ا�خاصة ب�ل وحدة أعمال.ة وتنفيذ ا�خطة الإس��اتيجية صياغ 

  ا�خارجية ا�حلية.البيئة الداخلية للوحدة وكذا البيئة تحليل متغ��ات 

 .تحديد ام�انيات الوحدة والأهداف الإس��اتيجية المطلوب تحقيقها 

 كما ��تم الإدارة الإس��اتيجية ع�� هذا المستوى بالإجابة عن التساؤلات التالية:

 المواصفات الرئيسية للمنتجات وا�خدمات المطلوب انتاجها من الوحدة.ما��  •

 أو المش��ين الصناعي�ن لمنتجات وخدمات الوحدة.من هم المس��لك�ن والعملاء الرئيسي�ن  •

 يف يمكن للوحدة مواجهة المنافسة �� البيئة ا�حلية.ك •

العليا ومباد��ا الأساسية لدعم جهود الإدارة كيف يمكن للوحدة تحقيق أفضل تماثل لفلسفة المنظمة  •

 ال�لية بطر�قة كفوءة وفعالة.�� إنجاز الأهداف الإس��اتيجية 

                                                 
   سعد غالب یاسین، الإدارة الإستراتیجیة، دار البازوري العلمیة، عمان، 1998، ص،ص: 30- 311
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 الإدارة الإس��اتيجية ع�� المستوى الوظيفي  المطلب الثالث:

 �ون عادة من أنظمة فرعية للإنتاج، الأفراد، التسو�ق، أن وحدات الأعمال الإس��اتيجية تتالمعروف        

أن ي�ون ل�ل نظام من هذه الأنظمة اس��اتيجيات خاصة ��ا، فمثلا والشؤون المالية، ... إ�خ، لذا من الواجب 

 خطة اس��اتيجية للتسو�ق، وخطة للأفراد، إ�� غ�� ذلك من ا�خطط.نجد 

، و�النظام فع�� سبيل المثال ��تم الإدارة الإس��اتيجية ع�� مستوى وظيفة التمو�ل �عملية وضع الموازنة       

 .... إ�خ.ا�حاس�ي الذي تتبعھ المنظمة، و�سياسات الإستثمار ا�ختلفة، 

نجد أن هذه الإدارة ��تم �سياسات الأجور، سياسات التدر�ب، و�� مجال الإدارة الإس��اتيجية المتعلقة بالأفراد 

 التخطيط للقوى العاملة ... إ�خ.سياسات 

ع�� التكيف، ف�ي تركز ع�� الأساليب والوسائل هذا المستوى تركز �� الأصل  وللإشارة أن الإس��اتيجيات ع��      

بالأ�شطة ا�ختلفة و�قوم بوضعها مديري الإدارات الوظيفية (مدير التسو�ق، وأليات التنفيذ ومشا�لھ المرتبطة 

 ، مدير البحوث والتطو�ر ...إ�خ).مدير الإنتاج

 ل ا�جدول الموا�� سنب�ن الإس��اتيجيات وفقا لمستوى التغطية: ومن خلا

 الأنواع الثلاثة للإس��اتيجيات وفقا لمستوى التغطيةمقارنة ب�ن  :) I  .02( ا�جدول رقم 

الإس��اتيجيات ع��  

 مستوى المنظمة

الإس��اتيجيات ع�� مستوى 

 وحدات الأعمال

الإس��اتيجيات ع�� 

 المستوى الوظيفي

الغرض  - تدعيم اس��اتيجيات  تحقيق اس��اتيجية المنظمة تطبيق رسالة المنظمة 

 الوحدات والمنظمة

الأ�شطة الداخلية - الرقابة ع�� درجة  

مساهمة الوحدات  �� 

 تحقيق رسالة المنظمة

التنسيق مع الوحدات 

الأخرى، وخلق مزايا تنافسية 

 ل�ل وحدة

إدارة العمليات والمشا�ل 

 اليومية

الأسئلة الرئيسية - ما هو ميدان أعمال  

 المنظمة حاليا؟

هل التغي�� �عد عاملا مهددا 

 للمنظمة أم عاملا خلاقا

هل نحن �عمل وفق 

 التوقيتات المقررة سابق

الأ�شطة ا�خارجية - متا�عة البيئة العامة  

 وا�خاصة

ال��ك�� ع�� صناعة محددة، 

او منتج محدد، أو سوق 

 محددة

توقع التغ��ات ا�حتملة �� 

وحدة الأعمال من حيث 

 المنتج أو الإس��اتيجيات

الإطار الزم�ي -  طو�ل الأجل  

 سنوات فأك��) 03( 

 03-01زمن متوسط الأجل (

 سنوات)

 06قص�� الأجل (من يوم 

 أشهر)

 قياس مستوى الأداء -

    

يمكن قياسھ لدرجة ما،  غامض ومرن 

و�تمتع بدرجة معقولة من 

 هو تفصي�� وأك�� تحديد
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 المرونة
 

 61المصدر: إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص: 

 المبحث الثالث: عمليات الإدارة الإس��اتيجية

جية لقد أشار الباحثون �� مؤلفا��م و�حو��م ودراسا��م إ�� العديد من نماذج عمليات الإدارة الإس��اتي           

وال�ي �ان ف��ا وجهات نظر متعددة ومختلفة أحيانا. فهناك من �سبق عمليات الإدارة الإس��اتيجية بمراحل 

إلا أ��م جميعا يتفقون ع�� أن وهناك من يدمجها ف��ا، ولكن بالرغم من �ل تلك الإختلافات تحليلية مختلفة 

�شمل: الصياغة، التنفيذ، الرقابة والتقييم.                     عمليات الإدارة الإس��اتيجية تب�ى ع�� ثلاث مراحل أساسية 

��ذه عند القيام  أنموذج للإدارة الإس��اتيجية والذي يمكن أن �ستعان بھقديم فإ�ي سأقتصر ع�� ت هنا ومن

دارة أن الم�ونات الأساسية لعمليات الإ والذي من خلالھ يت�ح لنا  –أنظر الش�ل الموا��  -العملية الإدار�ة 

  الإس��اتيجية تتمثل ��:

 

 

 

 

 

 

 

 

ما توصلنا إليھ من نتائج، فإننا سن�جأ للتغذية العكسية، وهذه الأخ��ة مع خطط لھ  تطابق ما مو�� حالة عد       

من حيث ينت�ي أخر �شاط �� تطبيق ا�خطة الإس��اتيجية للمنظمة، وإنما �� عملية تدفق متواصل تبدأ  لا 

 المراحل ا�ختلفة لعملية الإدارة الإس��اتيجية.للمعلومات خلال 

 : نموذج شامل لعملية الإدارة الإس��اتيجية) I  .01( الش�ل رقم 

 

 

 

                                         

 

 

تحديد 

الإستراتيجيات 

 البديلة

 

تنفیـذ 
 الإستراتيجية

المفاضلة بين 

الإستراتيجيات 

 واختيار المناسب منها

صياغة 

رؤيا عامة 

 للمنظمة

تحليل نماذج 

المحفظة 

 

 
صياغة 

رسالة 

 المنظمة

 

تحديد والفرص 

 والتهديدات

 

تحليل البيئة 

 الخارجية

 

 

 

 

صياغة 
الأهداف 

 الإستراتيجية
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 تحديد الرسالة والأهداف الإستراتيجية للمنظمة 
 دراسة البيئة الخارجية لتحديد الفرص والمخاطر 
  (الإمكانيات الداخلية) لتحديد عناصر القوة والضعفدراسة البيئة الداخلية 
 تحديد البدائل الإستراتيجية المتاحة 
 إختيار الإستراتيجية المثلى 
 وضع الإستراتيجية المثلى حيز التنفيذ 
 .مراقبة وتقييم الإستراتيجية 
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 34: مرجع سابق، صسعد غالب ياس�ن، المصدر: 

 المطلب الأول: التحليل الإس��اتي�� لبيئة المنظمة

تنافسية  دوما إ�� ترقية و�عز�زأهمية بالغة �� نموذج الإدارة الإس��اتيجية السا�� يكت��ي التحليل البيئي          

س �� �� حد ذا��ا �� الأساديناميكية ومتغ��ة باستمرار. وإذا علمنا أن الإس��اتيجية المنظمة �� ظل بيئة أعمال 

 -حينئذ  -وما يم��ها من تقلبات، أدركنا التعامل مع التقلبات البيئية ا�ختلفة خاصة �� ظل بيئة الأعمال الراهنة 

 أهمية التحليل البيئي بالنسبة للمنظمة.

ة المنظم س��اتيجيةإالعوامل والمتغ��ات ال�ي تؤثر ع�� وللإشارة أن التحليل البيئي هو دراسة تحليلية �ختلف 

 ومزاياها التنافسية، و�تم هذا التحليل من خلال:

 يد العوامل وطبيع��اتحد •

 تحديد اتجاهات هذه العوامل •

 تحديد طبيعة التأث�� ومستواه •
 

 تحليل البيئة ا�خارجية  – 1

 ، خارج المنظمةيقصد بالبيئة ا�خارجية �ل العناصر والمتغ��ات ال�ي تقع  : جيةمفهوم تحليل البيئة ا�خار  1 - 1

وتمتلك تأث��ا عل��ا، مثل المتغ��ات االإقتصادية والسياسية .... والعملاء والموردين. وتنقسم إ�� بيئة عامة و�يئة 

 هو حصر القيود والفرص ال�ي يقدمها ا�حيط �� توج��اتھ،فالمقصود بتحليل البيئة ا�خارجية أما  خاصة.

وال��ديدات . وكذلك معرفة مصادر وم�ونات هذه الفرص )1( المنظمة وتحديد العناصر ا�حرجة ال�ي �سمح بنجاح

هم علاقات التأث�� والتأثر فيما بي��ما من جهة، و�ي��ما ونظمة من خلال تجزئ��ا إ�� عناصر، أو أجزاء فرعية، وف

 )2( الأعمال من جهة أخرى.

                                                 
  ناصر دادي عدون، الإدارة والتخطیط الإستراتیجي، دیوان المطبوعات الجامعیة، الطبعة الثانیة، الجزائر،2009، ص:   701

 2 سلطان محمد رشدي، التسییر الإستراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بالجزائر، (دراسة حالة م ص م بولایة بسكرة، رسالة ماجستیر، 
 تخصص علوم تجاریة، فرع استراتیجیة، جامعة المسیلة، 2006-2005 2 
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 أهمية تحليل البيئة ا�خارجية 2 - 1

 )1(تتج�� أهمية تحليل البيئة ا�خارجية للمنظمة �� التعرف ع�� الأ�عاد التالية:       

 ال�ي يجب تحقيقها سواء ع�� المستوى الإس��اتي�� أو التشغي�� أو �عديل الأهداف حسب  الأهداف

 نتائج الدراسات ال�ي قامت ��ا.

  ،ة، د البشر رأس المال، التكنولوجيا، الألات، الموار تحديد الموارد المتاحة باختلاف أنواعها (الموارد الأولية�

 وكيفية الإستفادة م��ا. ...إ�خ)

  وطرق التوزيع تحديد نطاق السوق المرتقب ومجال المعاملات المتاحة أمامها من حيث السلع وا�خدمات

 ومنافذه، وخصائص المنتجات، ومختلف القيود المفروضة ع�� المنظمة.

  و أنظمات امتداد لها، التأث�� والتأثر بالمنظمات ا�ختلفة سواء أ�انت تلك الم�ساعد ع�� تبيان علاقات

 �ستقبل منتجا��ا أو �عي��ا �� عمليا��ا وأ�شط��ا ا�ختلفة.

  أنماط القيم ‘تحديد سمات ا�جتمع الذي تتعامل أو ستتعامل معھ المنظمة، وذلك من خلال الوقوف ��

المنتجات وأسعارها ووقت انتاجها سلوك الإس��لا�ي للأفراد، مما يفيد �� تحديد خصائص السائدة وال

 .....إ�خ و�سو�قها

 البيئة ا�خارجية مكونات  3 -1

 ا ، وذلك ل�ي �سهل عملية تحليلهتقسم البيئة ا�خارجية لأي منظمة إ�� مجموعت�ن من المتغ��ات البيئية        

 وتقييمها و�شمل:

 البيئية ا�خارجية العامة (الغ�� مباشرة)المتغ��ات  •

 باشرة)المتغ��ات البيئية ا�خارجية ا�خاصة (الم •

تتمثل البيئة ا�خارجية العامة �� تلك المتغ��ات ال�ي ليس لها   : (الغ�� مباشرة) العامةالبيئة ا�خارجية   -أ 

ولكن المؤسسة لا �ستطيع  �� مسارهاإ�� �غي�� حث�ي مع المنظمة، و�� تقع خارج سيطر��ا وتؤدي علاقة مباشرة 

 )2(، و�شمل البيئة ا�خارجية العامة ع�� العديد من المتغ��ات البيئية و��:اأن تؤثر ف��

 :ة والثقافية من التقاليد ونمط المعيش الاجتماعيةتت�ون هذه المتغ��ات  المتغ��ات الإجتماعية والثقافية

هر يظ ومستوى هذه المعيشة والقيم والأطر الأخلاقية للأفراد �� مجتمع المنظمة، وتأث�� هذه المتغ��ات للأفراد

ظائف ع�� الموارد البشر�ة ال�ي تحصل عل��ا المنظمة من ا�جتمع وع�� القدرة التسو�قية لهذه المنظمة، وكذا الو 

 ال�ي تؤد��ا للمجتمع.

                                                 
 3 عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، الإدارة الإستراتیجیة لواجھة تحدیات القرن العشرین، مجموعة النیل العربیة للنشر، الطبعة 01،القاھرة، 

 1999، ص ص: 109- 1101

  فلاح حسین الحسیني، الإدارة الإستراتيجية، دار وائل للطباعة والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان الأردن، 2000، ص: 63 2 
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  :كمعدل  الذي �عمل فيھ المنظمة الاقتصاديالنظام تتمثل �� خصائص وتوج��ات المتغ��ات الاقتصادية

، الدخل القومي، معدلات النمو، الناتج القومي، معدلات متوسط دخل الفرد، �سبة البطالة، الفائدة

 ، التجارة الدولية وأثارها ...إ�خ.السياسات المالية والنقدية للدولة

 :ال�ي تحركها القرارات والقوان�ن السيادية والسياسة ا�ح�ومية مثل: درجةو�� القوى  المتغ��ات السياسية 

الإستقرار السيا��ي، درجة التدخل ا�ح�ومي �� ميدان الأعمال والأحزاب والتنظيمات السياسية ونظام ا�حكم 

ظمة فرص ال�ي تتيح لمن الاقتصاديةاصة م��ا العلاقات الدولية والإعفاءات ا�جمركية والتحالفات السائد، وخ

 لنشاطا��ا. جيدة وملائمة

  :ة المؤثر  وتتمثل �� مجموعة القوان�ن المؤثرة �� المنظمة، وهناك مجموعة كب��ة من القوان�نالمتغ��ات القانونية

ن ميحد أن تصطدم بقانون أو أك�� تأث��ا مباشرا ع�� المنظمة، بحيث ناذرا ما تقوم هذه الأخ��ة بأداء عمل دون 

ة ، وكذا القوان�ن المنظمالاقتصادي�شاطها ويعيق حرك��ا. ومن أبرز القوان�ن تلك المرتبطة بالبيئة والنظام 

 للعلاقات مع العامل�ن وا�خاصة بالدفاع عن حقوق المس��لك.

 :أث�� تية ال�شمل التغ��ات والأحداث التكنولوجية ال�ي تقع خارج المنظمة، وتمتلك إم�ان المتغ��ات التكنولوجية

 لتشغيليةإ�� العمليات او�متد هذا التأث�� ع�� الإس��اتيجية، و�� أحد الأ�عاد الأساسية والهامة للتحليل البيئي. 

 نظمة.ال�ي تتعرض لها الم �� الإنتاج وع�� المواد الأولية المستخدمة ف��ا، وكذلك التأث�� �� الفرص وال��ديدات

و�س�ى أيضا البيئة ا�خاصة أو البيئة التنافسية، أو بيئة   البيئة ا�خارجية ا�خاصة (المباشرة):   -ب 

و�� جزء من البيئة ا�خارجية. و�عرف ع�� أ��ا البيئة ال�ي تمارس تأث��ا متفاوتا �� المنظمات (أي أ��ا المهمة، 

أك�� ارتباطا بصياغة و�شكيل أهداف المنظمة، و�عت�� ، لمنظمات ولا تؤثر �� البعض الأخر)�� �عض اتؤثر 

 )1(.و�� وإن �ان يصعب السيطرة عل��ا إلا أنھ يمكن التأث�� ف��ا

 )2(ي��:  و�شمل البيئة ا�خارجية ا�خاصة ما     

  :ا . �� هذوتمثل فئات المس��لك�ن الذين يتعاملون مع المنظمة، والذين تأمل �� كس��م وإرضا��مالعملاء

الاس��لاكية، كذلك وتحليل سلوكهم وأنماطهم الصدد لابد من دراسة نوع المس��لك�ن وتقسيما��م 

 التعرف ع�� قدر��م الشرائية وخاصة ما يتعلق بالإنفاق ع�� منتجات المنظمة.

 :دوات ونقصد ��ا ا�جهات ال�ي تمد المنظمة باحتياجا��ا من المواد ا�خام والمعدات والألات والأ  الموردين

هم دراسة جوانب عديدة �أنواع الموردين ومراكز اللازمة لعمليا��ا وأ�شط��ا، و�جب عل��ا �� هذا الإطار 

ذا ات وا�جودة المتاحة وكال�ي يتمتعون ��ا، شروط التسليم المتبعة، الكميات والنوعيوالقوة التفاوضية 

 الأسعار.

  :ال�ي المساهمون �� المؤسسة بالإضافة إ�� مصادر التمو�ل الأخرى بصفة رئيسية و�مثلون المموليـن

 يمكن الاعتماد عل��ا �البنوك، ولابد هنا من دراسة خصائصها والشروط المتعلقة ��ا.

                                                 
  منصور محمد إسماعیل العریقي، مرجع سابق، ص:  751

2 بن قارة أمینة، أھمیة نظام معلومات الموارد البشریة في الإدارة الإستراتیجیة ، رسالة ماجستیر، تخصص إدارة الأعمال، قسم علوم التسیر، 
 جامعة الجزائر،  2008-2009،  ص ص: 31-30 2 
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  :يمثلون حلقة الوصل ب�ن المؤسسة وعملا��ا سواء �انوا وكلاء أو تجار جملة أو تجار تجزئة، الوسطاء

دراسة قدرا��م وخصائصهم  فيما يتعلق بأماكن تواجدهم وشروط التعامل معهم و�جب ع�� المؤسسة 

 وشروط التسليم وغ��ها. من حيث الأسعار ونوعية المنتجات والعلاقات التجار�ة

  افة ا�جهات أو المصا�ح ال�ي تر�طها علاقات ومعاملات تتمثل �� و�مثلون ا�ختلفة: مقدمو ا�خدمات�

�الات الإعلان، الم�اتب الإستشار�ة، هيئات النقل والتخز�ن و مثل: تقديم �عض ا�خدمات الاستشار�ة 

  ..إ�خ

  :خاصة بمجال ال�ي تمتلك ا�حق �� إصدار قوان�ن و�شريعات تمثل السلطة الرسمية للدولة  ا�حكومة

خاصة والمتعلقة بالأسعار، مما �ستلزم دراسة وتحليل ما �سن من �شريعات  عمل و�شاط المنظمة،

بصفة خاصة �� مجال عمل  الضرائب، والتأمينات، كذلك التسهيلات والإعفاءات ال�ي تقدمها ا�ح�ومة

 المنظمة.

  :أو منتجات بديلة ع��ا،  المنظمة منتجاتيمثل المنافسون المنظمات الأخرى ال�ي تقدم نفس المنافسون

ومن أجل تحليل المنافسة لابد من دراسة وتحليل موقفهم السو�� وقدرا��م من خلال معرفة ا�حصة 

، لدى عملا��م، والمم��ات ا�خاصة بمنتجا��منية عن �ل منافس هوالصورة الذ ،السوقية ل�ل م��م

منافس، وذلك من أجل تحديد موقف المنظمة من وغ��ها من النقاط ال�ي �ساعد �� تحديد موقف �ل 

  .لمواجه��االمنافسة و�التا�� إعداد الإس��اتيجية اللازمة 

وللإشارة أن "الهدف من الإس��اتيجية التنافسية للمنظمة �� أي مجال، هو امتلاك م�انة �سمح           

تلك القوى ، و�طلق ع�� )1(عل��ا"فاع عن نفسها بقوة أمام القوى التنافسية أو التأث�� للمنظمة بالد

بأ��ا �ش�ل اس��اتيجيات  هذا الأخ�� الذي يقول ع��ا،  Porter لبورترالتنافسية بنموذج القوى ا�خمس 

 )2(.الصناعةال�ي �عمل �� نفس التنافس �� ا�حيط التناف��ي �جموعة المنظمات 

المنتجات البديلة، القوة التفاوضية وت�خص قوى المنافسة �� خمس قوى: دخول منافس�ن جدد، ��ديدات 

، وتت�ح هذه القوى ا�خمس وفق ، والمنافسة ب�ن النافس�ن المتواجدين للموردين، القوة التفاوضية للز�ائن

  الش�ل الموا��:

 

 : القوى ا�خمس ال�ي تقود المنافسة �� الصناعة) I  .02الش�ل رقم (  

 

      

 

                                                 
  طارق السویدان، قیادة السوق، دار ابن حزم، الطبعة الأولى، بیروت، 2001، ص:  161

  أحمد القطامین، التخطیط الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیة، دار مجدلاوي، الطبعة الأولى، عمان، 1999، ص:  192

 محددات الدخول:
 إقتصاديات الخصم •
العلامة المسجلة لإختلاف  •

 المنتج
 تكلفة التبديل •
 الإحتياجات الرأسمالية •
 أساليب التوزيع •
 الميزة التنافسية •
الوصول إلى المدخلات  •

 الضرورية
 سياسة الحكومة •

     
 

 محددات التنافس:
 نمو الصناعة •
 والقيم الأخرى التكلفة الثابتة •
 تمييز المنتج •
 التمركز والتوازن •
 تعقيد المعلومات •
 تنوع المتنافسين •
 العلامة •
 عوائق الخروج •
 

 

 الداخلين 
 الجدد
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Source : Pearce II, John A. & Robinson, Richard B, « Strategic Management: Formulation,Implementation, and Control, McGraw-Hill, 

Singapor,2011 :92  

 تحليل البيئة الداخلية  – 2

 )1( الداخليةمفهوم تحليل البيئة  1 - 2

                                                 
3  أكرم محسن الیاسري، مفاھیم معاصرة في الإدارة الإستراتیجیة ونظریة المنظمة، دار صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان الأردن، 

 2015، ص:  1631
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لك العوامل ال�ي تقع ضمن حدود تبأ��ا  )(Daft , 2003 :88�عرف البيئة الداخلية للمنظمة حسب: 

 من قبل الإدارة العليا للمنظمة.المنظمة وال�ي يمكن اسيطرة عل��ا 

 )1( :أهمية تحليل البيئة الداخلية 2 - 2

�عد و لبيان نقاط القوة ونقاط الضعف وعلاجها، بتحليل قدرا��ا وإم�انيا��ا الداخلية وذلك ��تم المنظمات        

 أمر لابد منھ لأنھ �ساعدنا �� التعرف ع�� �عض النقاط التالية:دراسة البيئة الداخلية 

  والإم�انيات المادية والبشر�ة حيث تتعرف المنظمة ع�� نفسها و�التا�� يمكن�ساهم �� تقييم القدرات 

 �سي��ها علميا والتحكم �� عوامل الإنتاج.

  التا�� ت�حيحها وتقو�مها �سهولة.يمك��ا من اكتشاف نقاط الضعف لد��ا و� 

 للقضاء ع�� العوائق. من نقاط القوة لد��ا والس�� ��ا قدما من القوي إ�� الأقوى  الاستفادة 

  معرفة نقاط القوة والضعف (التحليل الداخ��) ور�طهما بالتحليل ا�خار�� وهذا ما �سمح للمنظمة من

 اغتنام أك�� عدد من الفرص.

  البناء التنظي�ي ا�خاص بالمنظمة.معرفة مدى كفاءة 

  قوة العلاقات ب�ن الأفراد وتماسك جماعات العمل وا�حرص ع�� منظم��م.معرفة مدى 

  وكيف ينظر إل��ا المس��لك. معرفة سمعة المنظمة وإسمها التجاري �� السوق 

 را��م ومهارا��م الفنية.ى توافر الأفراد العامل�ن ��ا وقدمعرفة مد 

 

 البيئة الداخليةمكونات   3 - 2

 )2(�شمل تحليل البيئة الداخلية للمنظمة ثلاث مجالات رئيسية و��:

 ... إ�خ ،وظائف المنظمة من �سو�ق، إنتاج، تمو�ل •

 الهي�ل التنظي�ي •

 ثقافة المنظمة •

   )3(و�شمل:  (التحليل الوظيفي): وظائف المنظمة  -أ 

  :ممارستھ لإشباع حاجات ورغبات "النشاط الإ�سا�ي الذي يتم و�ع�ي بالتسو�ق وظيفة التسو�ق

قبل إنتاج السلعة أو ا�خدمة بإجراء بحوث و�بدأ هذا النشاط الأفراد من خلال عمليات التبادل"، 

، ويستمر إ�� ما �عد  وصول المنتجات للمس��لك مسبقة للسوق (مس��لك�ن، موردين، منافس�ن، ...)

 الأخ��.

                                                 
  الطیب داودي، أثر تحلیل البیئة الخارجیة والداخلیة في صیغة الإستراتیجیة، مجلة الباحث، عدد 05، الجزائر، 2007، ص ص: 44-39 1 

  منصور محمد إسماعیل العریقي، مرجع سابق، ص: 97 2 
  عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق ، ص ص: 134- 1393
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  :ويعرفها البعض ع�� أ��ا مجموعة الأ�شطة اللازمة �خلق أشياء ذات قيمة �عود وظيفة الإنتاج

والضعف لكشف نقاط القوة  حتميةويعد تقييم هذه الوظيفة ضرورة بالمنفعة ع�� المنتج والمس��لك، 

 �� هذا ا�جال لتمك�ن المنظمة من اختيار الإس��اتيجيات المناسبة.

  و�� ��تم أساسا بإدارة مصادر واستخدامات الأموال من خلال القيام بالمهام التاليةالتمو�ل: وظيفة :

إجراء عمليات التخطيط الما��، الكشف عن الوضع الما�� للمنظمة، تحديد الإحتياجات المالية، تحديد 

 خرى.المهام الأ التعرف ع�� مصادر التمو�ل، التقييم والرقابة المالية، ... وغ��ها من كيفية استخداما��ا، 

 :ا �منذ �حظة التحاقھ الذي �عمل �� المنظمة و�� �ع�ى بالعنصر البشري  وظيفة إدارة الموارد البشر�ة�

 وأساليب العمل ف��ا. إ�� �حظة مغادرتھ لها، بما يتناسب وأهداف هذه المنظمة

 ) 1(:الهي�ل التنظي�ي -ب 

التنظي�ي من أهم العناصر ال�ي يجب دراس��ا لت�خيص البيئة إ�� اعتبار الهي�ل �عض الدراسات   �ش��        

 الداخلية للمنظمة.

ختلفة لعلاقات ب�ن المستو�ات الإدار�ة ا�الإطار العام الذي يحدد العلاقات بأنھ: " التنظي�ي ويعرف الهي�ل        

الأقسام  � الرأ��ي، كما يحدد التفو�ض. ويس�ى بالتم� -المركز�ة واللامركز�ة-نطاق الإشراف-السلطة والمسؤولية

والوظائف ويسند الاختصاصات والمهام للأقسام والوظائف ويس�ى بالتم�� الأفقي، �� إطار من الت�امل المتمثل �� 

 )2("  والوظائف والأقسام تنسيق جهود الأفراد

بحاجة إ�� الإجابة عن عدة أسئلة مرتبطة  تقييم عناصر القوة والضعف �� المنظمة فإن المدراء و�غرض        

 بالهي�ل التنظي�ي من أهمها :

 هل �ل الوحدات التنظيمية �س�� باتجاه تحقيق أهداف المنظمة؟ •

 هل توجد لدى المنظمة خر�طة تنظيمية رسمية؟ •

 هل علاقة السلطة والمسؤولية محددة �ش�ل وا�ح أم أن هناك تداخلا ف��ا؟ •

 إ�� عقد اجتماعات عدة ومتكررة؟هل صناعة القرار تحتاج  •

 طبقة �� المنظمة؟ما �� درجة المركز�ة المطبقة مقارنة بدرجة اللامركز�ة الم •

 ما هو النمط الإداري السائد �� المنظمة؟ هل هو نمط المشاركة أم النمط المتسلط؟ •

 ��ن الأوراق؟و  �� أعمال مكتبيةيقضون معظم أوقا��م  –لمدراء اأو بالذات  -هل الأفراد �� المنظمة  •

 ما �� عناصر القوة والضعف �� الهي�ل التنظي�ي ا�حا��؟و�ش�ل عام:  •

      ) 3(ثقافـة المنظمة : – ج

                                                 
 

  منصور محمد إسماعیل العریقي، مرجع سابق، ص:  942
3  صـونیة كیلاني، مساھمة في تحسین الأداء التسویقي للمؤسسات الإقتصادیة بتطبیق الإدارة الإستراتیجیة، (دراسة حالة مجمع صیدال، رسالة 

 ماجستیر، تخصص علوم إقتصادیة، فرع الإقتصاد، جامعة بسكرة، 2006-2007، ص:  343
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ظمة وعادة �عكس ثقافة المن�ع�� ثقافة المنظمة عن مجموعة المعتقدات والقيم السائدة ب�ن العامل�ن ف��ا،       

 واقتناع مما ينعكس ذلك ع�� العامل�ن داخلها.رسال��ا وقيم المؤسس�ن لها، وتتسم بدرجة عمق 

والمقبول من مستوى الإدارة العليا إ�� مستوى كما أن هذه الثقافة �ستعمل كمعيار لتحديد سلوك الأ�خاص 

 وتتش�ل ثقافة المنظمة نتيجة لتفاعل عدة عوامل أهمها: العامل البسيط، 

 وقيم ودوافع واحتياجات.الصفات ال�خصية للأفراد �� المنظمة وما لد��م من اهتمامات  •

حيث ا�خصائص الوظيفية �� المنظمة ومدى ملاءم��ا وتوافقها مع الصفات ال�خصية للعامل�ن ف��ا،  •

مع  وأنظمة تتفق مع اهتمامھ وقيمھ ودوافعھ، و�ل ما يتفقيتجھ الفرد إ�� المنظمة ال�ي لد��ا وظائف 

 ثقافتھ.

ارا��م واستخدامها �� و�لما تفهمت المنظمة ثقافة أفرادها، �لما ساهم ذلك �� حسن استغلال قدرا��م ومه

 بدل تحولهم إ�� نقاط ضعف.أداء المنظمة باعتبارهم �ش�لون نقاط قوة  تحس�ن

 الإس��اتي��  والتنفيذ الاختيار    -طرح البدائل  المطلب الثا�ي: 

 البدائل الإس��اتيجيةتحديد   – 1

�عد تحديد رسالة المنظمة ووضع الأهداف ال�ي �س�� لتحقيقها، وكذا دراسة وتقييم البيئة الداخلية         

يصبح من الممكن أن تطرح بدائل من نقاط القوة والضعف، والفرص وال��ديدات، وا�خارجية ومعرفة ما تفرزه 

 الإس��اتيجية الأ�سب من بي��ا.إختيار  –فيما �عد  -إس��اتيجية وال�ي يمكن 

 )2( )1( وتتمثل هذه البدائل الإس��اتيجية ��:

 الإستقرار أو البقاء . إس��اتيجية •

 إس��اتيجية النمو والتوسع •

 اس��اتيجية الإنكماش •

ترتكز هذه الإس��اتيجية ع�� عدم إجراء أي �غي�� �� الأهداف وا�خطط : اءالبقإس��اتيجية الإستقرار أو  1 – 1

، وقد ، و�ستخدم عادة �� المنظمات ال�ي تتعرض لأقل قدر من المتغ��ات البيئيةالإس��اتيجية ا�حالية للمنظمة

أو اء، إ�� عدم �غي�� هذا الأدذلك فإ��ا �س�� جوء إ�� هذه الإس��اتيجية �� حالة رضا المنظمة عن أدا��ا ل�يتم ال

 لعدم ميلها إ�� مستوى عال من ا�خاطرة أو لعدم إدراكها التغ��ات البيئية بصورة وا�حة.

 وت�جأ المنظمة إ�� ان��اج هذه الإس��اتيجية �� الظروف التالية:

 �� دورة حيا��ا.وجود المنظمة �� صناعة وصلت مرحلة الن�ج  -

                                                 
  عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق ، ص ص: 162... 1741

  إسماعیل محمد السید، مرجع سابق، ص ص: 208... 2742
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 ناجحة �� أدا��ا. ت�ون المنظمة -

 البيئة ال�ي �عمل ف��ا المنظمة بطيئة التغي��. -

و�عت�� من أك�� الإس��اتيجيات ال�جومية شيوعا، وت�جأ إل��ا المنظمة �� حالة  :إس��اتيجية النمو والتوسع 2 – 1

رغبة هذه الإس��اتيجيات عملها �� بيئة تتسم بالتعقد وعدم الإستقرار ومن أبرز الم��رات ال�ي �ستد�� ان��اج 

ف��ات الماضية وذلك من خلال ا�حافظة مستوى أع�� من الأهداف يفوق ما تم تحقيقھ �� الالمنظمة �� تحقيق 

 ع�� مستو�ات الأر�اح ا�حققة وحماي��ا.

 التنويع، المشاركة.ال��ك��،  إس��اتيجيةوتتفرع عن هذه الإس��اتيجية: 

أو خط إنتا�� واحد أو خدمة سوق واحد أو إستخدام  أي ال��ك�� ع�� منتج واحد إس��اتيجية ال��ك��: 1 – 2 – 1

تحافظ ع�� الم��ة التنافسية ، وذلك بت�خ�� �افة إم�انيا��ا المتاحة لعمل واحد. وهكذا تكنولوجيا واحدة

  ع�� منتجات وأسواق جديدة.ا�خاصة ��ا بدلا من �شتيت جهودها وإم�انيا��ا 

مختلف تماما عن أي أن تختار الإدارة الدخول �� ميدان جديد من الأعمال  إس��اتيجية التنويع:  2 – 2 – 1

، وذلك ��دف ز�ادة فرصها من خلال توزيع مواردها ال�ي تقوم بتنفيذها �� الوقت ا�حاضرطبيعة الأعمال 

 المنافسة.الإنتاج، نقص الطلب، حدة وطاقا��ا ع�� أك�� من تخصص، وهذا �لھ لتفادي ر�ود 

 وتندرج تحت هذه الإس��اتيجية الإس��اتيجيات التالية:

 :إس��اتيجية التنويع المرتبط وغ�� المرتبط -أ 

أي إضافة أ�شطة ومنتجات جديدة لها ارتباط بالمنتجات ا�حالية إس��اتيجية التنويع المرتبط:  •

ا�حالية، مما يدعم الم��ة  فت�ون بذلك هذه المنتجات ا�جديدة مكملة للمنتجاتللمنظمة، 

 التنافسية للمنظمة و�رفع مبيعا��ا وأر�احها.

أي إضافة منتجات جديدة لا ترتبط بالمنتجات ا�حالية للمنظمة  إس��اتيجية التنويع غ�� المرتبط: •

و�ناسب هذا النوع من التنويع المنظمات الغنية  ومركزها السو�� ا�جيد،مستغلة �� ذلك سمع��ا 

 من ضعف �� فرص النمو.الية ولك��ا �عا�ي بالموارد الم

 :إس��اتيجية التنويع الرأ��ي والأفقي -ب 

 وتنقسم إ��: إس��اتيجية التنويع الرأ��ي: •

متجهة تنويع المنظمة لعمليا��ا وتوسعها �� مراحل الإنتاج و�قصد بھ  :ا�خلفي الرأ��ي التنويع إس��اتيجية

نحو مصادر المواد ا�خام، و��ون هذا التنويع مرتبطا عندما ترغب المنظمة �� السيطرة ع�� التسهيلات 

ما يتعلق بالمواد ا�خام المستخدمة �� العمليات ا�حالية، و��ون هذا التنويع غ�� مرتبط خاصة الإنتاجية 

 ليس لها علاقة بالمنتج ا�حا��.�� تنمية قدر��ا ع�� إنتاج مواد خام جديدة عندما ترغب المنظمة 
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وا�ساعها �� اتجاه المس��لك،  و�تمثل �� تنويع عمليات المنظمة :الأمامي الرأ��ي التنويع إس��اتيجية

بالتنويع الرأ��ي الأمامي لنفس المنتجات ا�حالية وهو ما �س�ى  �اتجاه المنظمة لتنمية منافذ التوزيع

 لا تتعامل مع خط المنتجات ا�حا��. ، و��ون غ�� مرتبط عند فتح منافذ تجزئة المرتبط

و�ع�ي بھ إضافة المنظمة وحدات جديدة، مستفيدة �� ذلك من مركزها  إس��اتيجية التنويع الأفقي: •

 ومواردها ا�حالية، و�تفرع عن هذه الإس��اتيجية ما ي��:

الش�ل من التنويع داخليا إذا تم إضافة منتجات جديدة  و�تم هذا :المرتبط الأفقي التنويع إس��اتيجية

 للأسواق ا�حالية.

إذا قامت المنظمة �شراء منظمة أخرى تنتج منتجات مشا��ة لمنتجا��ا، أو ي�ون لها قنوات و�تم خارجيا 

 توزيع �� أسواق جديدة.

 :المرتبط  غ��  الأفقي التنويع إس��اتيجية

 و�تم داخليا عندما تر�د المنظمة: 

 دخول نفس الأسواق ا�حالية و�منتجات جديدة ليس لها علاقة بالمنتج ا�حا��. -

 إضافة منتجات جديدة والدخول ��ا �� أسواق جديدة . -

 :و�تم خارجيا عندما تر�د المنظمة        

 الإندماج مع منظمة أخرى تمارس �شاط مختلف. -

 جديد من السوق.منظمة أخرى �غية تدعيم موقفها السو�� بمساعد��ا ع�� دخول قطاع  شرا -

 :ا�خار��و إس��اتيجية التنويع الداخ��  -ج 

خلال الإستعانة من تتم هذه الإس��اتيجية باعتماد هذه المنظمة ع�� نفسها إس��اتيجية التنويع الداخ��:  -

 مو�حة �� الش�ل التا��:بمواردها المتاحة، وهناك أر�ع إس��اتيجيات للتنويع الداخ�� 

 

 

 

 

 

 

 

 إس��اتيجيات التنويع الداخ��  :) I  .03( ا�جدول رقم 

   منتجـات                                           

     حالية                                 جديدة                             

إخ��اق السوق ا�حا�� بالمنتجات 

 ا�حالية

إخ��اق السوق ا�حا�� بمنتجات 

 جديدة

 

 سوق حا��
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إخ��اق سوق جديد بمنتجات 

 حالية

إخ��اق سوق جديد بمنتجات 

 جديدة

 

 سوق جديد
 

 290، ص: مرجع سابقعبد السلام أبو قحف،   المصدر:

 

ي عندما تدخل المنظمة �� مجالات أعمال جديدة وال�تتبع هذه الإس��اتيجية  إس��اتيجية التنويع ا�خار��: -

 ، وت�ون إما:عادة ما ت�ون م��ابطة (لها علاقة بالنشاط ا�حا�� للمنظمة)

 لتشكيل منظمة واحدة قد ت�ون بإسم جديد: و�تمثل �� �� إنظمام منظمت�ن أو أك�� ومزج أعمالهما بالإندماج

 أو بإسم أحدهما.

بحيث تقوم المنظمة �شراء منظمة أخرى، و�اكتمال عملية الشراء فإن المنظمة المش��اه تفقد : بالإستحواذ

 كيا��ا وتذوب تماما �� المنظمة المش��ية.

ب�ن منظمت�ن أو أك�� �غية تحقيق النمو والتوسع تم بالإنضمام المؤقت وت اتيجية المشاركة:إس��   3 – 2 – 1

وذلك من خلا ل الإستفادة من إقتصاديات ا�حجم الكب��، الإستفادة من ا�خ��ات والكفاءات التنظيمية 

بالإضافة إ�� تحقيق الت�امل فيما بي��ا للمنظمات المندمجة بمزج المعلومات والمعارف ل�ل م��ا، والبشر�ة 

 ونقاط القوة ل�ل منظمة. بالإستفادة من مزايا 

وتؤدي إ�� التخفيض �� نطاق الأعمال ا�خاصة ، و�� من الإس��اتيجيات الدفاعية :إس��اتيجية الإنكماش 3 – 1

ال�ي تج�� المنظمة ع�� ان��اج هذه الإس��اتيجية إنخفاض معدل النمو الإقتصادي، بالمنظمة. ومن أبرز االعوامل 

 )1( ، ومن أبرز صور هذه الإس��اتيجية.المنافسة الشديدة وعدم التمكن من الصمود أمامها

تبع لهذه الإس��اتيجية تقوم المنظمة باستبعاد  :التخلص من �عض الأ�شطة (التشذيب)جية إس��اتي 1 – 3 – 1

جزء من أ�شطة الأعمال أو �شاط مع�ن بال�امل ��دف معا�جة الأداء السل�ي لوحدات الأعمال أو التقليل من 

 وال��ك�� فقط ع�� العمليات والأ�شطة الأك�� ر�حية، وتركز هذه الإس��اتيجية ع�� تطو�رالت�اليف التشغيلية 

 والإنتاج، مع تطبيق رقابة شاملة وأنظمة تحف��ية فعالة. تقنيات المنتج

تبعا لهذه الإس��اتيجية تقوم  :لأس��ة)اإس��اتيجية الإستلام لشركة أخرى (إس��اتيجية المنظمة  2 – 3 – 1

المنظمة ببيع معظم منتجا��ا لعميل واحد يتو�� هو القيام �عملية التسو�ق وممارسة �عض الوظائف داخل 

الرقابة ع�� ا�جودة والمنتجات وتفتيش ومتا�عة العمليات الإنتاجية مما يجعل هذه المنظمة أس��ة المنظمة �

 لهذا العميل، وهذا فيھ خطر ع�� مستقبل المنظمة خاصة بتعرض هذا العميل لأي مخاطر.وتا�عة 

تقوم المنظمة هنا بتغي�� عمليا��ا �عمليات أخرى مختلفة عما  :إس��اتيجية التحول (الإ�عطاف) 3 – 3 – 1

�انت تمارسھ من قبل. وما يج��ها ع�� ان��اج هذه الإس��اتيجية هو إما عدم قدر��ا ع�� تمو�ل النشاط ا�حا�� أو 

 الرغبة �� ان��از فرص استثمار�ة جديدة تراها أك�� ر�حية.

                                                 
  سعد غالب یاسین، مرجع سابق، ص ص: 116... 1171
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�عد فشلها �� إذ تج�� المنظمة ع�� ان��اجها ��اتيجية ا�حل الأخ��، و�س�ى بإس إس��اتيجية التصفية: 4 – 3 – 1

 و�سديد ما بذم��ا من ديون.أعمالها و�يع �ل أصولها تطبيق الإس��اتيجيات الدفاعية الأخرى، و�ع�ي إ��اء 

وكخلاصة لما ذكرت سلفا من بدائل إس��اتيجية فإن ا�جدول التا�� ي�خص العلاقة ب�ن تلك البدائل و��ن       

 و�و�ح أهم القيود الواجب مراعا��ا.الأهداف 

 العلاقة ب�ن تلك البدائل و��ن الأهداف و�و�ح أهم القيود الواجب مراعا��ا.  ): I  .04ا�جدول رقم ( 

 أهم القيود الأهداف البدائل الإس��اتيجية الإس��اتيجية

ع�� الوضع الإبقاء 

 ا�حا��

 خصائص السوق ا�حا��  - النمو ا�حدود - الإبقاء ع�� الوضع ا�حا��

 الموارد التنظيمية  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 إس��اتيجية التوسع

 الأر�اح - ال��ك�� -أ

كسب قطاع  -

 مع�ن

 المنافسة �� الأسواق  -

معدلات �غي�� الأسواق   -

 والمنتجات والتكنولوجيا

 

 

 التنويع -ب

 التنويع المرتبط •

 التنويع غ�� المرتبط •

 التنويع الرأ��ي •

 التنويع الأفقي •

 

 النمو -

 الأر�اح -

 التنويع -

مدى ملائمة الأسواق   -

 والتكنولوجيا

مدى قدرة ومهارة الإدارة ع��   -

 التحول لهذا التنويع

 

 النمو  -

 التنويع -

 القدرة ع�� التحكم �� العمليات  -

 التنسيق فيما ب�ن ا�خرجات  -

القدرة ع�� كسب ثقة   -

المتعامل�ن مع الأنظمة قبل أو 

 �عد العملية الإنتاجية.

النمو الرقابة   -

 والتحكم

مدى قدرة ومهارة الإدارة ع��   -

التعاون والت�امل والإندماج مع 

 منظمات أخرى.

القدرة ع�� مشاركة منظمات   - النمو والت�امل - المشاركة -ج 

 أخرى.

تخفيض حجم  - إس��اتيجية الإنكماش

 العمليات

الإستسلام لمنظمات  -

 أخرى 

تخفيض  -

التعهدات نحو 

 السوق ا�حا��

ستثمار �� الإ  -

 خصائص السوق والعملاء -

 المواردإنخفاض  -

 اه��از الموقف السو�� -

ظهور تكنولوجيا حديثة لا  -
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 التحول إ�� �شاط أخر -

 التصفية و�يع الأصول  -

 

 السوق 

 النمو ا�حدود -

ا�خروج المباشر  -

 من السوق 

 

 �ستطيع المنظمة مساير��ا

القدرة ع�� الإستمرار  ��  عدم  -

 المعاملات مع �افة أطراف السوق.

 

 161، ص: مرجع سابقعبد ا�حميد عبد الفتاح المغر�ي، المصدر: 

 

 

 

 

 –ر الش�ل الموا�� أنظ - وفيما ي�� نتطرق لنموذج بورتر للإس��اتيجيات التنافسية:

 نموذج بورتر للإس��اتيجيات التنافسية  ): I  .05ا�جدول رقم ( 
 

 الم��ة التنافسية  

 ا�جال التناف��ي

 

 التناف��ي)(النطاق 

 التمي�� قيادة الت�لفة

 ال��ك�� مراكز الت�لفة

 103مرجع سابق، ص: سعد غالب ياس�ن، المصدر: 

فقد حدد "ماي�ل بورتر" ثلاث إس��اتيجيات تنافسية يمكن للمنظمة من خلالها كسب م��ة تنافسية تتغلب ف��ا 

 )1(ع�� المنافس�ن و��:

ا، ومن أقل �� منتجا��ا أو خدما���لفة تتتبع المنظمة هذه الإس��اتيجية �غية تحقيق : إس��اتيجية قيادة الت�لفة

يد أسعار ع�ن من السوق، بحيث تتمكن من تحدتم تحقيق م��ة تنافسية ع�� مستوى الصناعة ك�ل أو لقطاع م

 أقل من أسعار بيع المنافس�ن وتحقيق ر�ح. للبيع

                                                 
  ھاني عرب، محاضرات  في الإدارة الإستراتیجیة ،ملتقى البحث العلمي ، 2010، ص:  671

تبعا لظروفها، ولدورة حياة منتجاتها، : يمكن للمنظمة أن تنتهج أكثر من إستراتيجية وذلك ملاحظة
 وعدد وحداتها الإستراتيجية.
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لتحقيق م��ة تنافسية للمنظمة من خلال ترسيخ مفاهيم تتعلق  الإس��اتيجية هذه ��دف إس��اتيجية التمي��:

وهذا التمي�� يجعل المنظمة تفرض الأسعار ال�ي تراها بالمس��لك تتيح لھ ا�حصول ع�� منتج وخدمة فر�دة. 

 ولاء المس��لك لعلام��ا.مناسبة وتن�ي 

ن: الأول نحو خدمة حاجات مجموعة معينة من تظهر هذه الإس��اتيجية من خلال سبب� إس��اتيجية ال��ك��:

 المس��لك�ن أو جزء من خط المنتجات. والثا�ي خدمة قطاع مع�ن من السوق.

ض س��اتيجية التمي��. وقد �ستخدم �عإخلال إس��اتيجية قيادة الت�لفة الأقل أو ال��ك�� من وتنفذ إس��اتيجية 

  لذلك إ�� �ون تلك المنظمات صغ��ة ا�حجم.المنظمات كلا الإس��اتيجيت�ن، ور�ما �عود السبب 

    إختيار الإس��اتيجية المث��  – 2

��ا، المنظمة من تحديد البدائل الإس��اتيجية، تقوم بتحليلها وتقييمها واختيار الأمثل مأن تفرغ إدارة  د�ع    

�ح لأن ل بديل من هذه البدائل يص�وطبعا هذا الإختيار ليس بالأمر اله�ن، لأنھ �� الوهلة الأو�� يظهر للمنظمة أن 

ا يوقع ي�ون الأ�سب، ولكن الأرجح أن هناك بديل إس��اتي�� واحد يتصدر غ��ه من البدائل الأخرى، وهذا م

المنظمة �� مش�ل الإختيار و�حل هذا المش�ل فقد طورت الكث�� من النماذج �ستع�ن ��ا المنظمة �� اختيار 

 الإس��اتيجية المث�� ومن أهم هذه النماذج: 

  نموذج تحليلSWOT  

 نموذج جماعة بوسطن الإستشار�ة  BCG  

 شاشة الأعمال (مصفوفة جن�ال إلك��يك)  نموذجMGE  

�عت�� هذا النموذج من أو�� نماذج التحليل الإس��اتي��، وهو يتضمن تحليل  : SWOTنموذج تحليل  أولا: 

(نقاط القوة والضعف)، والعوامل ا�خارجية المتمثلة �� الفرص وال��ديدات، لمعرفة الموقف  العوامل الداخلية

المنظمة الداخلية ومواقفها ا�خارجية، إ��جاما مع إم�انيات ا�حقيقي للمنظمة والإس��اتيجيات الممكن اتخاذها 

، تحديد الأهداف ووضع مع الأخذ �ع�ن الإعتبار إرادة المدراء، و�ذلك يتم استنتاج الإختيارات الإس��اتيجية

�ستعمل كمرحلة أنموذجا عاما  SWOTلذلك �عت�� نموذج تحليل السياسات الوظيفية، وأخ��ا خطط العمل. 

، بالتطرق إ�� �ل �شاط تمارسھ المنظمة وفحص إم�انيات القيام بھ القرار الإس��اتي��أولية للمساعدة �� اتخاذ 

مقارنة بالمنافس�ن من جهة وما ينتظره الز�ائن من جهة أخرى، كما ينب�� فحص �ل الوظائف داخل المنظمة: 

 )1(ؤثر �� �شاطها.الإدار�ة، التجار�ة، المالية، إدارة الموارد البشر�ة، الإنتاج و�ل العوامل ال�ي قد ت

ار النماذج ال�ي �ساعد المنظمة �� عملية الإختي: �عت�� من أهم BCG  نموذج جماعة بوسطن الإستشار�ةثانيا: 

 سواء �علق الأمر بمنتج أو مجموعة منتجات.الإس��اتي�� 

                                                 
  محمود جاسم الصمیدعي، مذاخل التسویق المتقدم، دار زھران، عمان، الطبعة الأولى،1999، ص:  681
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 )1(ولتطبيق هذا النموذج نمر ع�� المراحل التالية:      

  فيھ المنظمة لمعرفة مركزها التناف��ي. القطاعات السوقية ال�ي تنشطتحديد 

 .��تحديد معدل النمو �� السوق وكذا ا�حصة السوقية للمنظمة �� قطاع سو 

  تحديد موقع القطاع للمنتجات ع�� مصفوفةBCG. 

 .اختيار الإس��اتيجية الملائمة 

المناسبة  �� تحليل واختيار الإس��اتيجية المباشرتت�خص بدوره  BCGلنموذج  وللإشارة أن المساهمة ا�جوهر�ة

 للمنظمة، تبعا للظروف ال�ي تنشط ف��ا هذه الأخ��ة بمختلف وحدا��ا.

ال�ي �عت�� من الأدوات التحليلية  والذي  )MGE :)2شاشة الأعمال (مصفوفة جن�ال إلك��يك)  نموذج  ثالثا:

 BCGوقد طورتھ شركة جن�ال إلك��يك، وهو أك�� تطورا و�عقيدا من نموذج �ساعد المنظمة �� عملية الإختيار، 

وحدات الأعمال الإس��اتيجية، وكذا المنتجات الرئيسية ال�ي تر�د المنظمة الإحتفاظ ��ا أو إذ �ساعد ع�� تحديد 

 إلغا��ا.

 التنفيذ الإس��اتي��  – 3

الإدارة  ة ال�ي ت�� عملية الصياغة الإس��اتيجية ضمن عملياتالمرحلة الثانيتمثل عملية التنفيذ الإس��اتي��        

امة الإس��اتيجية. ويعت�� العديد من الباحث�ن والمتخصص�ن �� الشؤون الإس��اتيجية مرحلة التنفيذ بالمرحلة اله

 صياغة الإس��اتيجية إ�� أ�شطة وأعمال ع�� أرض الواقع.لأ��ا تقوم ب��جمة 

يتم ف��ا ترجمة الإس��اتيجية " ع�� أنھ: *العملية ال�ي Auch Johson" ويعرف التنفيذ الإس��اتي�� حسب        

�� إطار بناء نظم التخطيط، وتخصيص الموارد المادية والبشر�ة ونظم الأفراد المصاغة إ�� إجراءات عمل 

 )3( ادة ونظام تقو�م الأداء الإس��اتي��*.ونظم المعلومات الإدار�ة والقي وا�حوافز وال��كيب (الهي�ل) التنظي�ي

المنظمة ع�� توفر مجموعة من المستلزمات و�تمتل أهمها ويعتمد التنفيذ الناجح للإس��اتيجيات ال�ي اختار��ا          

   )4(بالأ�ي:

 وجود توافق ب�ن الإس��اتيجية والهي�ل التنظي�ي 

  لتنظيمية مناسبة للإس��اتيجيةأن ت�ون الثقافة 

 ت�ون السياسات جيدة وداعمة للإس��اتيجية أن 

  لدى المدير�ن من أجل تنفيذ الإس��اتيجية بفعاليةتوافر المهارات اللازمة 

 م إدار�ة مساندة لتطبيق الإس��اتيجية.توفر نظ 

                                                 
2 مذكرة تخرج لمجموعة من الطلبة، التسییر الإستراتیجي لمنظمات الأعمال، شعبة علوم تجاریة، تخصص تسییر، جامعة مستغانم،2001، ص: 

811  
  عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص: 209 2 

  أحمد القطامین، مرجع سابق، ص: 137 3 
3 فیصل بن محمد القحطاني، الإدارة الإستراتیجیة لتحسین القدرة التنافسیة للشركات وفقا لمعاییر الأداء الإستراتیجي وإدارة الجودة الشاملة، رسالة 

 ماجستیر إدارة الأعمال، تخصص إدارة الشركات، الجامعة الدولیة البریطانیة، كلیة إدارة الأعمال، 2010، ص:  234 
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 المطلب الثالث:  الرقابة والتقييم الإس��اتي�� 

وأخر الرقابة الإس��اتيجية أخر الوظائف �� العملية الإدار�ة  �عت�� وظيفة :مفهوم الرقابة الإس��اتيجية  – 1

 � إعطاءالآراء �تبدأ مع بداية مرحلة التنفيذ. وقد �عددت المراحل �� نموذج الإدارة الإس��اتيجية، إلا أ��ا عمليا 

 �عر�ف موحد لها، ومن أهم هذه التعار�ف ما ي��:

الذي تحرزه المنظمة �� �� النظام الذي �ساعد الإدار��ن ع�� قيامهم بتقييم مدى التقدم الإس��اتيجية "الرقابة 

 )1(تحديد مجالات التنفيذ ال�ي تحتاج إ�� عناية واهتمام أك��"تحقيق أهدافها، و�� 

لت�حيح أي الإجراءات تقييم الأداء الفع��، ومقارنتھ بالأهداف المرسومة، ثم اتخاذ الرقابة الإس��اتيجية ��  "

 )2(إنحراف عن هذه الأهداف"

 )3(خمس خطوات متتا�عة و��: تتضمن عملية الرقابة الإس��اتيجيةخطوات الرقابة الإس��اتيجية:   – 2

تحديد ما يجب قياسھ أي تحديد الأ�شطة والوظائف ال�ي سيتم إخضاعها لعملية الرقابة،  ا�خطوة الأو��:

 و�جب أن تتصف هذه الأ�شطة بالقابلية للقياس.

ة أهدافا ينب�� تحقيقها وهناك معاي�� خاصاي�� وتمثل هذه المع، تحديد معاي�� لقياس الأداء ا�خطوة الثانية:

 والمعاي�� المرتبطة بالأداء الما��.بخدمة المس��لك، الإنتاج والعمليات، الموارد البشر�ة، 

قياس الأداء أي تقدير ما تم التوصل إليھ من نتائج �ختلف الأ�شطة مثلا: إحصاء �سبة  ا�خطوة الثالثة:

 وظيفة الإنتاج بكمية ونوعية المنتجات ...إ�خ.العيوب �� المنتجات، قياس أداء 

 �� حالةوالنتائج مع الأهداف.  الفع�� مع المعاي��، أي التأكد من مدى تطابقمقارنة نتائج الأداء  ا�خطوة الرا�عة:

 عملية الرقابة تتوقف و�� حالة عدم تطابقهما فإنھ يتم ال�جوء إ�� خطوة خامسة.تطابق هات�ن الأخ��ت�ن فإن 

إتخاذ الإجراءات الت�حيحية المناسبة لمعا�جة الموقف بإستخدام التغدية العكسية، وذلك  :ا�خطوة ا�خامسة

هذه أسباب ودرجة الأخطاء ال�ي أنتجت ، حجم الفروقات ب�ن الأهداف والنتائج �غرض ت�حيحها  لمعرفة:

 هداف المرسومة.مدى تلاؤم العمليات التنفيذية المستخدمة مع الأ ، و الإنحرافات والفروقات

 مراحل وعمليات الرقابة الإس��اتيجية ):  I  .03رقم (  الش�ل 

 

 

 

 

                                                 
  فلاح حسن الحسیني، مرجع سابق، ص: 220 1    

  منصور محمد إسماعیل العریقي، مرجع سابق، ص:  3282
  فلاح حسن الحسیني، مرجع سابق، ص: 265 3 

 وضع الأهداف (المعايير)

 تقييم الأداء الفعلي ويشمل:
قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء المخطط له (الأهداف)   

تكون:يترتب على تقييم الأداء الفعلي تحديد أنواع الإنحرافات والتي قد   

موجبة انحرافات مطابقة   انحرافات سالبة 



الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية                                                    الأولالفصل   

 31 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .392منصور محمد إسماعيل العر�قي، مرجع سابق، ص: المصدر: 

 

ة ـخاتم  

هو التمكن من أداء الرسالة ال�ي تضعها الهيئة  اإ�شاء المنظمات مهما �ان مجال �شاطه الغرض منإن         

حدود وقيود �شاط المنظمة، والأفاق الممكنة للتوسع مستقبلا. فالرسالة �عت�� الإطار العام المس��ة، حيث تضع 

الرسالة  هذه �خار��. وع�� ضوء�عاملها مع ا�حيط�ن الداخ�� والتوجھ الأعمال والأ�شطة داخل المنظمة وكيفية 

الإس��اتيجية الملائمة النا�عة من تفك��  الاختياراتنظمة دوما عن السريعة تبحث الم البيئية ومسايرة المتغ��ات
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، الإس��اتي�� الاختيارتصور إس��اتي�� �ختلف العراقيل ال�ي يمكن أن �ع��ض المنظمة أثناء تنفيذ ذلك منطقي و 

 العمليات الإدار�ة الإس��اتيجية تتمكن المنظمة من تحقيق أهدافها ع�� أرض الواقع.و�تتبع �ل هذه 

 

 



مؤسسة تربية وتسمين الدواجن ظهرة فيبحالة  -واقع الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية : الثانيالفصل   
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 مقدمـة

لقد شغلت المؤسسة الاقتصادية و لا تزال ح��ا معت��ا �� كتابات و أعمال الكث�� من الاقتصادي�ن, بمختلف         

 ف�ياتجاها��م الإيديولوجية سواء من الشرق أو من الغرب, �و��ا �عد النواة الأساسية �� النشاط الاقتصادي، 

 ا�جتمع. �� فعال دور  ذو اقتصاديا متعاملا يث، باعتبارهاا�حد عصرنا �� بأكملها الاقتصادية ع�� ا�حياة �سيطر

 التنمية الاقتصادية تحقيق إم�انية عدم عن م�ىى ليؤكد وقت أي من وأك�� الاقتصادي حاليا وإن الواقع

 المش�لة (مش�لة حل تملك مفتاح ال�ي البارزة نقطة الإرت�از إن بل مركز�ة، بصفة أو سياسية قرارات بواسطة

 أو قوة مستوى  عن ل�حكم �عت�� مؤشرا صادقا لذا الاقتصادية المؤسسة الاقتصادية)، �� التنمية تحقيق عدم

 ولكن تحقيق هذه التنمية مرهون بفعالية إدارة و�سي�� هذه المؤسسات الإقتصادية.  .ما دولة اقتصاد ضعف

ظهرة ال تر�ية و�سم�ن الدواجنمؤسسة نجد  �� الغرب ا�جزائري ولعل من أبرز المؤسسات  الإقتصادية الناشطة 

 ، وال�ي سيتم التطرق إ�� تفاصيل ع��ا لاحقا.) GAO ( ، و�� مؤسسة تا�عة �جمع )Dahra Vipفيب (

 و�التا�� �� ا�جتمع الاقتصادية للمؤسسة الفعال والدور  الوا�حة الم�انة لنا برزت وذاك هذا خلال من          

 ��ا يتعلق ما و�ل الاقتصادية حيث سنتعرض �� المبحث الأول إ�� المؤسسة، مباحث ثلاث إ�� الفصل هذا قسمنا

الثا�ي فسنتطرق  المبحث �� الاقتصادية وكذا أصنافها، أما الوحدة هذه ماهية بوضوح لنا تب�ن مفاهيم من

 الإس��اتيجية ��  للإدارةإ�� التطرق ، وسنخلص �� ��اية الفصل الاقتصادية �� ا�جزائرر المؤسسة تطو لمراحل 

 ، )Dahra Vipظهرة فيب (المؤسسة 
ً
والداخلية، ومن تم إبراز ا�خيار  ا�خارجية لبيئت��االتحليل الإس��اتي�� ب بدءا

 الإس��اتي�� المعتمد من طرفها.
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مفاهيم عامة حول المؤسسة الاقتصاديةالمبحث الأول:   

 .ا وأ�عادهامراحل تطوره -المؤسسة الاقتصادية المطلب الأول: مفهوم 

 المؤسسة الاقتصادية     مفهوم  1 - 1

 ختلافلا  الاقتصادية وهذا الأدبيات �� واختلافا تباينا المفاهيم أك�� من الاقتصادية المؤسسة �عر�ف �عت��        

 تنت�ي الدولة �انت إذا لنا ما �عكس الذي الاقتصادي التطور  مستوى  سيما لا بلد �ل �� فعالي��ا ومدى الأنظمة

 الاقتصادي�ن للمؤلف�ن النظر باختلاف وجهات التعار�ف تختلف كما المتخلفة، أم المتطورة الدول  مجموعة إ��

 ن.المضمو  يحتو�ھ الذي الكب�� التشابھ رغم

للإنتاج الوحدة الإقتصادية ال�ي تتجمع ف��ا الموارد البشر�ة والمادية اللازمة �� "المؤسسة  :M.RUCHYفبالنسبة لـ 

 )1(الإقتصادي"

من  بھ المتعلقة والنشاطات الإنتا�� النشاط تمارس ال�ي الاقتصادية و�عرف المؤسسة ع�� أ��ا:" الوحدة       

 )2(أجلها" من المؤسسة أوجدت ال�ي الأهداف تحقيق أجل من و�يع وشراء تخز�ن

 مراحل التطور التار��� للمؤسسة الاقتصادية   2 – 1

 من منذ �شأ��ا، عديدة تطورات عرفت وإنما ، اليوم سائدة �� ال�ي الأش�ال و الأنماط ع�� المؤسسة تظهر لم      

 من و أش�الها، و بمختلف أحجامها اليوم نراها ال�ي الك��ى  المؤسسات ا�� ا�ح�� المستوى  ع�� الذا�ي الاكتفاء

 )3(�الآ�ي: �� ��ا مرت ال�ي المراحل أهم

لقد اعت�� الإ�سان زراعة الأرض و تر�ية الموا��ي من أهم النشاطات و البسيط:  الأسري  الإنتاج 1-2-1

أهم موارد حياتھ و ذلك لتلبية حاجاتھ الأساسية و المتمثلة �� المأ�ل و الملبس و المشرب و قد 

استعمل �عض الأدوات البسيطة و ال�ي يقوم بنح��ا و تحض��ها كبار الأسر، و�ان هذا النشاط يتم 

 سر و �� ا�حقول أو المدن ، كما أن التجارة لم �عرف آنذاك ، حيث �انت المنتجات اليدو�ةداخل الأ 

تصنع وفق طلبات معينة من أفراد ا�جتمعات و عادة تتم المبادلة بالمقايضة ب�ن الأسر ال�ي تصنع 

 .                            .    وفق طلبات ا�جتمع

 سائدة �� تلك الأزمنة النجارة،ا�حدادة،الدباغة،و صناعة المنتجاتوأهم ا�حرف اليدو�ة ال�ي �انت 

 ا�جلدية �النعال والسروج ،وكذلك الغزل و النسيج و صناعة السلاسل.

�عد أن ��يأت الظروف المتمثلة �� ت�و�ن تجمعات حضر�ة و ارتفاع ا�حرفية:  الوحدات ظهور  2-2-1

ات إنتاج و لوازم مختلفة بالإضافة إ�� ظهور الطلب نوعا ما ع�� المنتجات ا�حرفية من ملا�س و أدو 

ولأول مرة عمال بدون عمل أو بأعمال مستقلة �� منازلهم �ل هذا أدى إ�� ت�و�ن محلات أو ورشات 

يتجمع ف��ا أ�حاب ا�حرف المتشا��ة من أجل إنتاج أشياء معينة تحت إشراف كب��هم أو أقدمهم 

                                                 
  ناصر دادي عدون، إقتصاد المؤسسة، دار المحمدیة العامة، الطبعة الثانیة الجزائر ،1998،  ص :  091

  عمر صخري، إقتصاد المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الطبعة الرابعة، الجزائر ،2006 ، ص :  242
  رشید واضح، المؤسسة في التشریع الجزائري بین النظریة والتطبیق، دار ھومة الجزائر ،2002،  ص :  113
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ستغلال أو القسوة و هكذا فقد وجدت عدة ورشات �� ا�حرفة ،،،،، ع�� ش�ل أسري �غيب فيھ الإ 

 حرفية للتجار، النحاس�ن، ا�حدادين ...إ�خ                             .   

أدى ظهور طبقة التجار والرأسمالي�ن إ�� استعمالهم لعدة طرق من أجل ل�حرف:  المن��� النظام 3-2-1

ستعملة بإضافة إ�� التعامل ع�� ا�حصول ع�� المنتجات و بيعها �� ظروف مرضية ومن الطرق الم

ا�جموعات ا�حرفية ، الاتصال بالأسر �� المنازل و تمو�لهم بالمواد من أجل إنتاجهم لسلعة معينة و 

غالبا �انت عملية الإنتاج المن�لية مرحلة من مراحل إنتاج السلعة و قد وجد التجار سوق العمل 

لز�ادة دخلها بواسطة اح��اف حرفة أخرى إ�� خاصة �� الأسر الر�فية ال�ي �انت ع�� استعداد 

جانب الزراعة، يمك��ا من �غطية حاجا��ا الم��ايدة. وهكذا أصبح هناك ولأول مرة عمال حرفيون �� 

المنازل لا يمل�ون سوى قوة عملهم و ممولون من طرف التجار أ�حاب رؤوس الأموال و�ل م��ا 

          .            مرتبط بالآخر ارتباطا نفعيا.               

إن تراكم التغ��ات ال�ي شهد��ا طرق الإنتاج ا�حر�� نظرا لتطور الأذواق المانيفاكتورة:  ظهور   4-2-1

والمستوى ا�حضاري من جهة وارتفاع عدد الس�ان من جهة أخرى و كذلك ظهور الاكتشافات 

وات إنتاج يدو�ة فعملوا ع�� ا�جغرافية ، أدت إ�� إثراء طبقة التجار الرأسمالي�ن الذين امتل�وا أد

إيجارها إ�� أ�خاص و أسر داخل المنازل من أجل القيام بإنتاج طلبا��م ال�ي �انوا يطالبون 

بتنفيذها �� أوقات و بمواصفات مناسبة و �� وقت لاحق استطاع هؤلاء التجار أن يقوموا بجمع 

�ش�ل أك�� وأن �ستغلوا عدد من ا�حرفي�ن تحت سقف واحد من أجل أن يتمكنوا من مراقب��م 

و ال�ي تت�ون من  Manufactureوسائل إنتاجهم بكفاءة أك�� وهكذا ظهرت المصا�ع �� ش�لها الأول 

أدوات بدائية �شتغل عل��ا العمال بأيد��م و تخضع لتنظيم يختلف عن تنظيم الوحدات ا�حرفية 

الإنتاج من بداي��ا إ�� ��اي��ا  السابقة إذ أصبح ف��ا صاحب ا�حل و الأدوات هو المشرف ع�� عملية

و قد �انت المانيفاكتورة �ع�� عن منعرج حاسم �� تار�خ المؤسسة الاقتصادية حيث �عت�� ش�ل 

 الإنتاج اليدوي الذي تولدت عنھ المؤسسة الرأسمالية فيما �عد .

 �عد أن توفرت الأسباب لاكتشاف عملية موجهة نحو الإنتاجالآلية:  الصناعية المؤسسات  5-2-1

الصنا�� و ا�ساع السوق أك�� فأك��، و لعب ا�جهاز المصر�� دورا هاما �� التطور الاقتصادي 

،ظهرت المؤسسات الآلية الأو�� ال�ي �انت ف��ا وسائل العمل الآلية �عد أن �انت �� المانيفاكتورة 

يدو�ة، وحسب �عر�فات �عض الاقتصادي�ن فإن الآلة آنذاك لم تكن سوى جهاز م�ون من 

موعة من الأجزاء �انت ذات ش�ل يدوي و عند آخر�ن فإن الأدوات �� ا�حرف �انت �ستعمل مج

طاقة محركة يدو�ة �� ح�ن أن الآلة �� أداة �ستعمل طاقة محركة حيوانيا أو مائيا أو من الر�ح... 

 .إ�خ.                                                              

ظهور أول الورشات أو المؤسسات الرأسمالية إ�� بداية القرن الثامن عشر أي و�رجع الاقتصادي�ن 

بظهور الثورة الصناعية ال�ي �انت من ب�ن نتائجها ظهور المؤسسات الك��ى المشغلة لعدد كب�� من 

العمال وكذا بروز تقسيم العمل. وتجدر الإشارة أن ظهور الورشات الأك�� تطورا �ان �� إنجل��ا �� 

 النسيج .ميدان 
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مع التطور الذي شهده الاقتصاد الرأسما�� �انت هناك ا�جنسيات:  ددةالمتع الشر�ات و التكتلات  1-2-6

ضرورة للمؤسسات لإتباع عدة إس��اتيجيات تتكتل فيما بي��ا (التكتل الاقتصادي) وكذا الدخول 

كمنتج �� أك�� من  إ�� الأسواق ا�خارجية ليس �� صورة موزعة للسلع و ا�خدمات فقط، بل أيضا

 بلد خار�� و �� ما يد�� الشر�ات متعددة ا�جنسيات.

و��ذا استعرضنا �� هذا المطلب �شأة و تطور المؤسسة بدءا بالنشاط الذي �ان يقوم بھ الإ�سان 

البدائي وصولا إ�� الشر�ات ا�حالية و ال�ي ي�ون ف��ا طا�ع التكتل �� صادر هذه الشر�ات و ذلك 

 سواق ا�خارجية و بالتا�� الدخول �� الأسواق العالمية.للوصول إ�� الأ 

ومن خلال هذه المراحل يت�ح لنا أن المؤسسة الاقتصادية لم تظهر �ش�ل واحد بل ظهرت بأنواع 

 مختلفة �ل م��ا ذا أهمية واسعة.

 )1(للمؤسسة الإقتصادية عدة أ�عاد من أبرزها:  أ�عاد المؤسسة الاقتصادية:  3 – 1

 فع�� وا�خدمات السلع إنتاج �� للمؤسسة تو�ل يال� الأو�� المهمة تتمثل :الاقتصادي البعد 1-3-1

�ستعمل  مثلا الأرض فقطعة ا�حياة ف��ة نفس ولا الوظيفة نفس لها ت�ون  لا إنتاج عناصر أن �ستعمل المؤسسة

 ف��ة �� وا�خدمات و�عوض السلع من معت��ة كمية إنتاج �� �ستعمل والأدوات المعدات أما طو�لة، لف��ات وتدوم

 مرة. �ل �� و�جب تجديدها الإنتاج ف��ة خلال �س��لك ف�ي الأولية المواد أما للاستعمال، محددة زمنية

 طو�لة لف��ة فبعضها �ستعمل الاستعمال ف��ات أساس ع�� تتم الإنتاج عناصر ب�ن التفر�ق عملية فإن إذن

 ول   وتم الثابتة الأصول  �س�ى إذن الأو�� وس��ورتھ الإنتاج عملية �� فقط واحدة لمرة إلا �ستعمل لا وأخرى 

 .الأجل قص��ة بقروض ول   وتم أصول جار�ة فتس�ى الثانية أما الأجل وطو�لة متوسطة بقروض

أموال  العموم وع�� موارد، لد��ا ي�ون  أن المؤسسة ��ع الإنتاج، وسائل ع�� ل�حصول  :الما�� البعد 1-3-1

 من أمامها نوع�ن في�ون  ا�خواص من أو مالية هيئات من للاق��اض مضطرة ف�ي لذلك �افية ت�ون  لا المالك�ن

 :المصادر

 لموزعةا الأر�اح غ�� من المتأتية الأموال إ�� إضافة ��ا المساهم الأموال �� متمثلة للمالك�ن العائدة تلك •

 .ا�خاصة الأموال معا �ش�ل ف�ي

 :�� الأموال) متمثلة (مؤجري الأموال  يدفعون  الذين هؤلاء من وأخرى  •

 عادة. سنة من أك�� ف��ة �� �س��د ال�ي الأجل وطو�لة متوسطة ديون  -

 .سنة خلال مستحقة الأجل قص��ة ديون  -

 هال �سمح السداد، ف��ات تأجيل ع�� الموردين من تتحصل أن لها يمكن المؤسسة فإن الموارد هذه إ�� بالإضافة    

 .إضا�� لوقت الإنتاجية الدورة �� الأموال تلك بإبقاء

 لو ذلك ي�ون  حيث المؤسسة نجاح إ�� تؤدي هامة م�انة البشري  العنصر يحتل :الإ�سا�ي البعد 1-3-1

 أ�خاص هناك ي�ون  حيث ال�ا�� بالقدر المؤسسات لمس��ي  والمهنية التقنية توفرت المهارات

 لد��م وت�ون  فيھ �ستثمر أن تود والذي المؤسسة، فيھ تنشط الذي ا�جال �� كفاءة مختصون ذوي 

                                                 
 2007-2006، ، رسالة ماجستیر، تخصص بنوك وتأمینات، جامعة قسنطینةتقییم المؤسسة من وجھة نظر البنكأحلام مخبـي،  1

  1 ، ص : 17
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 تواجهها أن يمكن ال�ي وا�خاطر المشا�ل تقدير من تمك��م وال�ي والمستقبلية النظرة البعيدة

 .تفاد��ا أو م��ا التقليل ع�� حيث �عملون  المؤسسة
 

 أهداف خصائص ووظائف المؤسسة الاقتصادية.المطلب الثا�ي: 

 خاصة، أو م��ا عمومية �انت سواء الاقتصادية المؤسسات أ�حاب إن  أهداف المؤسسة الاقتصادية: 1 – 2

 وطبيعة أ�حاب باختلاف وتتعدد، تختلف وال�ي الأهداف من جملة تحقيق إ�� للمؤسسة، إ�شا��م وراء �سعون 

 ) 1( :التالية النقاط ت�خيصها �� و�مكن المؤسسات، �شاط وميدان

 :ي�� كما النوع هذا ضمن تدخل �يال الأهداف من عدد جمع يمكنالاقتصادية:  الأهداف 1–1 – 2

 طاق��ا بتعز�ز لها �سمح لأنھ المؤسسة لوجود الأسا��ي لم��را الر�ح تحقيق �عت��الر�ح:  تحقيق 2-1-1-1 

 عل��ا ا�حفاظ الأقل ع�� أو تطو�رها و الإنتاجية قدرا��ا توسيع �� ال�ي �ستعملها الذاتية التمو�لية

 .الوجود �� الاستمرار و الأخرى  المؤسساتمنافسة  أمام الصمود و�التا��

 التخطيط خلال من إنتاجيا��ا رفع و الإنتاج لعوامل دالرشي الاستعمال أيالإنتاج:  عقلنة 2-1-1-2

 �� الوقوع تفادي ��دف ذلك و ال��نامج و ا�خطط تنفيذ مراقبة ثم والتوزيع للإنتاج الدقيق و ا�حكم

 الإنتاج. عوامل استعمال لسوء نتيجة المطاف آخر �� والإفلاس المالية و الاقتصادية المشا�ل

 لتلبية الإنتاج عناصر �امل تحقيق خلال من وهذا :جتمعا� يحتاجها ال�ي المتطلبات �غطية 2-1-1-3

 ما ي��: الإنتاج يحقق أن و�جب الم��ايدة، ا�حاجات

 المرونة من عا�� مستوى  

 تأخ�� أو تقديم دون  ا�حدد وقتھ �� الإنتاج يتم أن 

 .ا�حدد الوقت �� لطالبيھ �سليمھ يتم أن 

 :الاجتماعية للمؤسسة ما ي�� الأهداف ب�ن من :يةالاجتماع الأهداف 2 – 1 – 2

 من الأوائل المستفيدين ب�ن من المؤسسة �� العمال ��عت� :الأجور  من مقبول  مستوى  ضمان 2-1-2-1

 �عت�� إذ وعرفا، وشرعا قانونا مضمونا حقا المقابل هذا ويعت�� ��ا،عملهم  مقابل أجورا يتقاضون  حيث �شاطها،

 والارتفاع الانخفاض ب�ن ت��اوح الأجور  هذه وحجم مستوى  أن إلا �� المؤسسة وال�� ا�حيوي  العنصر العمال

 .المعي��ي ومستوى  الاقتصادي وطبيعة النظام المؤسسة طبيعة حسب

 الميدان �� ا�جتمعات شهدتھ الذي السريع طور الت إن :العمال معيشة مستوى  تحس�ن 2-1-2-2

 التطور  إ�� بإضافة جديدة منتجات بظهور  باستمرار ت��ايد تلبية رغبات إ�� حاجة أك�� العمال يجعل التكنولو��

 .لهم ا�حضاري 

 التأم�ن مثل التأمينات �عض توف�� ع�� المؤسسات �عمل : للعمال ومرافق تأمينات توف�� 2-1-2-3

 الاس��لاك �عاونيات مثل العامة المرافق إ�� بالإضافة وكذلك التقاعد، العمل حوادث ضد والتأم�ن الص��

 ا�خ. ...والمطاعم

                                                 
1 فایزة بلعابد، دور المؤسسات المصغرة المنشأة عن طریق الوكالة الوطنیة لدعم وتشغیل الشباب في التخفیف من حدة  البطالة  في الجزائر، 

 رسالة ماجستیر، تخصص علوم التسییر، فرع التحلیل الإقتصادي، المركز الجامعي بشار، 2006-2007 ، ص:  131
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 عن وهذا المهنية، مهارا��م مستو�ات ورفع العامل�ن وتطو�ر �بتدر  يتم حيثالعمال:  تأهيل 4 -2-1-2

 المهنية القدرة حسب والتخصص الم�ي، المستوى  رفع أجل من وتدر�ب ت�و�ن إ�� دورات العمال إخضاع طر�ق

 .للعمال

 :والر�اضية الثقافية الأهداف 3 – 1 – 2

 .العمال ر�ىى ع�� ا�حصول  أجل من ورحلات مكتبات و مسرح ،من ثقافية و ترف��ية وسائل توف�� 

 .القدامى رس�لة و المبتدئ�ن العمال تدر�ب 

 .العملية للر�اضة مهرجانات إقامة ا�� بالإضافة للر�اضة أوقات تخصيص 

 :جيةالتكنولو  الأهداف 3 – 1 – 2

 لذيا التنمية، فمع التطور  و البحث هو و التكنولو�� الميدان �� مهما دورا المؤسسة تؤدي ، سبق ما ا�� بالإضافة

 إ�� إضافة الإنتاجية علميا، الطرائق و الوسائل تطو�ر �عملية خاصة مص�حة أو إدارة توف�� ع�� عملت عرفتھ

 .التكنولو�� التطو�ر و البحث مجال �� البلاد �� القائمة للسياسة مساندا دورا تؤدي أن المؤسسة

 :طر�ق عن ذلك و ا�حيط ب�ن و بي��ا توازنا تحقق أن يجب الأهداف هذه المؤسسة تحقق ل�ي و

 .ا�حيط و المؤسسة ب�ن العلاقة تطورات تحليل 

 .التأط�� مسؤولية وضع 

 .والعمال           الإدار��ن يخص فيما �� دوره بتحديد المؤسسة من طرف ل�ل �سمح �افية شفافية خلق 

 .تقييمھ و للعمل الأحسن بالتنظيم لاهتمام 

 البشري. للمورد حقيقي تقديري  بتسي�� القيام 
 

 )1(للمؤسسة الإقتصادية عدة خصائص نذكرها فيما ي��: خصائص المؤسسة الاقتصادية:  2 –2
 

 حيث واجبا��ا من أو وصلاحيات �حقوق  امتلاكها حيث من مستقلة قانونية �خصية للمؤسسة 

 .ومسؤوليا��ا

 حيث ع�� الإنتاج، القدرة وتمتلك الاقتصادية القرارات لاتخاذ مركزا و�عت�� ذمة وجود المؤسسة تمثل 

 .إنتاجها �� ترغب ال�ي السلع وتختار الإنتاج عوامل ب�ن تنسق

 بما البقاء ع�� ت�ون قادرة أن يجب هذا وع�� التأكد عدم بحالة المرتبط ا�خاطرة لعنصر المؤسسة تتعرض 

 مع نفسها تكييف قادرة ع�� ت�ون  أن و�جب �افية وعمالة مواتية وظروف �اف تمو�ل من لها يكفل

 .المتغ��ة الظروف

  هذه �غي�� فإن ثم ومن التنافسية وقدر��ا حجمها تحدد و�شر�ة ومالية مادية وسائل المؤسسة بحوزة ت�ون 

 .المؤسسة مستقبل عليھ يتوقف حاسما قرارا �عت�� الوسائل

                                                 
  عمر صخري، مرجع سابق،  ص : 25- 261
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 إ�� �س�� أهدافا معينة تضع مؤسسة ف�ل العمل وأساليب وال��امج والسياسات للأهداف الوا�ح التحديد 

 مع�ن، ....إ�خ. أعمال رقم تحقيق للإنتاج، بالنسبة ونوعية كمية أهداف تحقيقها،

 عن وإما الاعتمادات عن طر�ق إما ذلك و��ون  عمليا��ا �ستمر ل�ي المالية الموارد ضمان ع�� المؤسسة �عمل 

 .الظروف حسب �عضها أو �لها هذه العناصر ب�ن ا�جمع أو القروض طر�ق عن أو ال�لية الإيرادات طر�ق

 منعزلة توجد فالمؤسسة لا البيئة، لهذه و�ستجيب ف��ا وجدت ال�ي للبيئة مواتية المؤسسة ت�ون  أن بد لا 

 فإ��ا معاكسة �انت أما إذا الظروف، أحسن �� مهم��ا أداء �ستطيع فإ��ا مواتية البيئة ظروف �انت فإذا

 .أهدافها وتفسد المرجوة عمليا��ا �عرقل أن يمكن

 الدخل ونمو �� الإنتاج مساهم��ا إ�� فبالإضافة الاقتصادي، ا�جتمع �� أساسية اقتصادية وحدة المؤسسة 

 .الأفراد من الكث�� رزق مصدر ف�ي الوط�ي

 تضاءلت أو م��ر وجودها اضعف إذا المؤسسة زوال فكرة ع�� بالضرورة مؤسسة اصطلاح �شمل أن يجب 

 .كفاء��ا
 

 للمؤسسة الاقتصادية عدة وظائف من أبرزها:  وظائف المؤسسة الاقتصادية:  3 – 2

 بنشاطها تقوم لا فالمؤسسة المؤسسة، �� الوظائف أهم من المالية الوظيفة �عت��الوظيفة المالية:   1  – 2 – 2

 .الإنفاق وأوجھ ا�ختلفة النشاط أوجھ لتمو�ل اللازمة الأموال دون توفر .و�سو�ق إنتاج من

 عن الأموال البحث إ�� مجموعها �� �س�� ال�ي والعمليات، المهام من مجموعة أ��ا ع�� المالية الوظيفة و�عرف     

 وخططها خلال برامجها من الأموال من تر�دها ال�ي ا�حاجات تحديد �عد للمؤسسة، بالنسبة الممكنة مصادرها ��

 )1(الاستثمار�ة.

 عناصر مختلف توف�� ع�� العمل �ع�ي والعمليات، المهام من كمجموعة التمو�نوظيفة التمو�ن:   2  – 2 – 2

 )2(المؤسسة. وخطط ل��امج طبقا مناسبة ونوعيات وت�اليف بكميات المؤسسة، عليھ من خارج ا�حصل ا�خزون

 و�شمل وظيفة التمو�ن مهمة الشراء والتخز�ن.

 ا�حافز و لوجودها الم��ر فهو الإنتاجية للمؤسسات الأساسية الوظيفة الإنتاج �عت��وظيفة الإنتاج:   3  – 2 – 2

 ا�حاجة دامت ما �ستمر فإنھ بالتا�� و الإ�سانية ا�حاجات بإشباع يرتبط الإنتاج �ون  بقاءها استمرارها و ع��

 و�يعها خلقها أجل من العمل يقام ال�ي المنافع أو المنفعة إنتاج عملية" بأ��ا �عر�فها و�مكن .قائمة الإ�سانية

 )3(."لتحقيق الر�ح �وسيلة

 لأ�شطة توج��ها أجل من المس��لك احتياجات بتقدير المعنية الوظيفة �� )4(التسو�ق:وظيفة   4  – 2 – 2

 ر�ح. أو فائض لتحقيق السلع تلك بيع أجل من المطلو�ة، السلع لإنتاج البحث والتطو�ر

 

                                                 
  ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص :  2631
  ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص :  2942

  سعاد نائف برنوطي، إدارة الأعمال الصغیرة، دار وائل للنشر، عمان-الأردن ،2005، ص :  2263
  محمد رفیق طیب، مدخل للتسییر، الجزء الأول، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون الجزائر ،1995، ص : 116 4 
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 لها الأخ��ة فهذه المؤسسة، �� هامة م�انة �ةالبشر  الموارد وظيفة تحتلالموارد البشر�ة: وظيفة   4  – 2 – 2

 .الأفراد وهو أسا��ي محرك إ�� بحاجة ف�ي هذا �ل أسواق ...إ�خ، ولتشغيل تكنولوجيا، ز�ائن، أموال،

 من الموارد احتياجا��ا ع�� المؤسسة بحصول  المتعلقة النشاطات مجموعة أ��ا ع�� البشر�ة الموارد وظيفة و�عرف

الكفاءة  مستو�ات بأع�� الأهداف تحقيق من كن ّ◌  يم بما ,عل��ا وا�حفاظ وتحف��ها وتطو�رها ,البشر�ة

 )1(والفعالية.

 المؤسسة الاقتصادية تصنيفاتالمطلب الثالث: 

 الممارس نوع النشاط ا�حجم، معيار القانو�ي، الش�ل معيار :�� تتمثل معاي�� عدة حسب المؤسسات تصنف

 )2( .الملكية ومعيار

 :القانو�ي الش�ل حسب المؤسسات تصنيف  3-1

 وهو ألا آخرا مصط�حاالمؤسسة  مصط�ح ع�� يطلق و�التا�� القانونية الناحية من التصنيف يتم الإطار هذا ��

 هذا وراء من المتأتية تحمل المسؤولية مع الشركة داخل أموالهم بتوظيف أك�� أو �خصان ويساهم الشركة

 الأ�خاص شر�ات إ�� المعيار هذا حسب وتقسم الشر�ات خسائر أم أر�احا �انت سواء النتائج وتقبل التوظيف

 .الأموال وشر�ات
 

ب�ن  عادة محدود وتقوم غ�� الأموال بتوظيف را�خط ف��ا ي�ون  ال�ي الشر�ات و�� :الأ�خاص شر�ات 3-1-1

 المتبادلة ولهذا والثقة ا�جيدة، والسمعة ا�حسنة والمعاملة الصداقة تجمعهم الأ�خاص من صغ��ة مجموعة

 �ل كتسبو� ت�و�ن الشركة، �� وأهمية اعتبار محل للشر�ك و��ون  الأول  المقام ف��ا ال�خصية للاعتبارات ت�ون 

 تتعدى أي الشركة ديون  أموالھ عن �ل �� مسؤولا متضامنا و��ون  التاجر صفة الشر�ات هذه �� شر�ك

 .ا�خاصة أموالھ لتشمل ��ا المساهم الأموال مسؤوليتھ

 :م��ا نذكر النوع هذا ضمن المصنفة الشر�ات �ختلف وسنتطرق 

 التاجر صفة يأخذون  وجميع الشر�اء شر�ك من أك�� ي�ون  الشر�ات من النوع هذا �� التضامن: شركة 3-1-1-1

 محدودة غ�� مسؤولية مسؤولون  للشر�اء وهم والتضام�ي ال�خ��ي بالطا�ع الشر�ات من النوع هذا و�تسم

 با��حابھ أو التجار�ة أهليتھ بفقدان أو الشر�اء وفاة أحد �حظة الشركة تحلّ  كما الشركة، ديون  عن بالتضامن

 .الأسا��ي �� قانو��ا ذلك خلاف ع�� ينص لم ما الشركة من

 الشركة، لهم إدارة يحق الذين وهم3*المتضامن�ن الشر�اء فئة و�شملالبسيطة:  التوصية شركة 3-1-1-2

 فئة و�� ألا أخرى  محدودة، وفئة غ�� مسؤولية الشركة ديون  عن التضامن و�وجھ �خصية بصفة مسؤولون 

                                                 
  جمال الدین محمد المرسي، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة ،2003، ص : 36 1 

  أحلام مخبـي، مرجع سابق، ص: 12  2 
 .الاجتماعیة الدیون عن وشخصیا دوما مسؤولون التجار الشركاء ھم التوصیة شركة في المتضامنون الشركاء(*)  
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 ال�ي ا�حصة بقدر وتتحدد مسؤولي��م المال رأس من فقط جزءا يقدمون  الذين وهم  1**الموصون  الشر�اء

 .��ا ساهموا

 عن مع�ن اقتصادي �� مشروع المساهمة أك�� أو �خصان بمقتضاه يل��م عقد ��ا�حاصة:  شركة 3-1-1-3

 أي إشهارها، يتم أن دون  خسائر أم �انت أر�احا سواء المشروع يحققھ ما اقتسام ��دف مالية حصة تقديم طر�ق

 .عل��ا ا�جمهور  معدة لاطلاع وغ�� المتعاقدين ب�ن منحصر وجودها أن

لها  الم�ون�ن الشر�اء �خصية أساس ع�� وليس لما��،ا الاعتبار ع�� الشر�ات هذه تقوم :الأموال شر�ات 3-1-2

 :أنواع عدة إ�� تصنف و�� الشركة �� يملكھ ما بمقدار ف��ا الشر�ك مسؤولية وت�ون 

 مالها، رأس من حصة �ل م��م يقدم شر�اء من الشركة هذه تت�ون ا�حدودة:  المسؤولية ذات لشركةا  3-1-2-1

 أن يمكن ولا حصص، من قدمھ حدود ما �� إلا ا�خسائر يتحمل ولا بمساهمتھ تتحدد شر�ك �ل ومسؤولية

 درتق للتداول، قابلة وغ�� القيمة متساو�ة إ�� حصص الشركة مال رأس ينقسم ا�خاصة، أموالھ إ�� تتعدى

 الشركة مال لرأس الم�ونة ا�حصص مجموعة قيمة أما ذلك، تقل عن أن يمكن ولا دج، 1000 ـب حصة �ل قيمة

 دج. 100,000 تقل عن  أن يجب فلا

 من وتت�ون  للتداول  القيمة وقابلة متساو�ة أسهم إ�� رأسمالها ينقسم ل�يا الشركة �� المساهمة: شركة 3-1-2-2

 .مساهم��م بقدر إلا ا�خسائر يتحملون  لا شر�اء

 وشر�اء المطلقة لهم المسؤولية متضامن�ن شر�اء من الشركة هذه تت�ون الأسهم: ب التوصية شركة 3-1-2-3

 الشر�اء أحد اسم يتضمن لا باسم تجاري  و�ع�ن البسيطة، التوصية لشركة بالنسبة ا�حال هو كما موصي�ن

 �� المساهمة هذه وت�ون  الشركة، مال رأس من ساهموا بھ ما بقدر ا�حدودة المسؤولية لهم ت�ون  الذين الموصي�ن

 .للتداول  بقابلي��ا تتم�� أسهم ش�ل

 طبيعة ع�� كب��ا تأث��ا المؤسسات من النوع هذا �� ل�حجم ي�ون  :ا�حجم حسب تصنيف المؤسسات  3-2

و�مكن  متماثل تنظي�ي سلوك لها ي�ون  ا�حجم نفس ذات فالمؤسسات الإدارات، ب�ن نمط علاقات وع�� التنظيم

 المردودية. وعامل النشاط حجم الإنتاج، عوامل :(1 )التالية المعاي�� ع�� الاعتماد

 .العمال وعدد المؤسسة وأصول  الاجتما�� المال رأس �� الإنتاج:  تتمثل عوامل •

 .الأعمال ورقم الإنتاج بحجم عنھ النشاط: �ع�� حجم •

 .لللاستغلا الفائض الإجما�� إ�� إضافة ا�حققة، الأر�اح وحجم المضافة بالقيمة عنھ المردودية: �ع�� عامل •

 تصنيف فيمكن عدد العمال طر�ق عن المؤسسة �حجم إبرازا المعاي�� أهم من الإنتاج عوامل معيار ويعت��      

 ي��: ما إ�� العنصر هذا حسب المؤسسات

                                                 
 اھموا بھاس التي المساھمة بقدر إلا مسؤولین ولیسوا التاجر، صفة یمتلكون لا الذین الشركاء ھم :الموصون الشركاء(**)  
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 ���اوحو  الدول، أغلب اقتصاديات �� انتشارا الأك�� الصنف وهو: )TPEالمصغرة (الصغ��ة جدا  المؤسسات -أ 

 .عمال 9 و 1 ب�ن المؤسسات من النوع هذا �� العمال عدد

 ش�ل �� وت�ون  المدير الأحيان هو أغلب �� ي�ون  والمالك إدار��ا واحد فرد يتو��): PEالصغ��ة ( المؤسسات -ب 

 ب�ن أفرادها عدد ي��اوح معقدة، غ�� �سي�� �سيطة طرق  و�ستخدم التنظي�ي هي�لها �� �سيطة عائلية مؤسسات

 .عاملا 49 و 10

 وحو���ا للنشاط الاقتصادي، بالنسبة سابقھ عن أهمية الصنف هذا يقل لا ):MEالمتوسطة ( المؤسسات -ج 

 لملاكها ال�افية الدراية عدم عن غالب الأحيان �� ناتجة لمشا�ل وتتعرض عاملا 499 إ�� 50 من أفرادها عدد

 لإدارة ال�افية الأموال ع�� ا�حصول  ع�� قدر��ا عن عدم ناشئة مالية صعو�ة تجد كذلك التسي�� علوم بمبادئ

 .أ�شط��ا

 ب��ك بقسط عاملا �ساهم 999 إ�� 500 ب�ن ت��اوح عاملة يدا المؤسسات هذه �ستعملالكب��ة:  المؤسسات -د 

 ع�� سواء تقدمھ ما خلال من الرأسما�� با�خصوص الاقتصاد �� معت�� دور  ولها ا�حقق الأعمال رقم يخص ف��ا

 تر�طها الشر�ات من مجموعة يمثل ا�جمع أن حيث الاقتصادية الكب��ة، �ا�جمعات الدو��، أو الوط�ي المستوى 

 الأخرى، الشر�ات با�� ع�� بالرقابة القابضة الشركة أو الأم ف��ا الشركة تقوم واقتصادية مالية علاقات

 .مختلفة بلدان �� فروع عدة لها الواحدة الشركة أن حيث متعددة ا�جنسيات والشر�ات

 .عامل 1000من  أك�� وتضم المتطورة، البلدان �� الصنف هذا يوجدجدا:  الكب��ة المؤسسات -ه 
 

 ثثلا  إ�� المعيار لهذا استنادا الاقتصادية المؤسسات توزع :الممارس النشاط حسب تصنيف المؤسسات  3-3

 :رئيسية قطاعات

 )1(ما ي��: قطاع �ل و�ضم .ا�خدمات قطاع – الصناعة قطاع – الفلاحة قطاع

 و أنواعها بمختلف الزراعة من �ل �� المتخصصة ؤسساتالم وتجمعالفلاحة":  "الأول  القطاع مؤسسات 3-3-1

 .دالموار  و بالأرض مرتبطة النشاطات من غ��ه و البحري، الصيد أ�شطة إ�� الموا��ي، بالإضافة تر�ية و منتجا��ا،

 .المناجم أ�شطة إل��ا تضاف ما وعادة إ�� الاس��لاك، القر�بة الطبيعية

 إ�� الطبيعية المواد تحو�ل �� �عمل ال�ي المؤسسات تلفمخ وتجمعالصناعة":  "الثا�ي القطاع مؤسسات 3-3-2

 مختلفة، صناعية و غذائية منتجات إ�� الزراعية المواد بتحو�ل الصناعات المرتبطة �عض �شمل و منتجات،

 بالصناعات �س�ى ما و�� وغ��ها، وطاقة معادن من الطبيعية تكر�ر للمواد و تحو�ل صناعات وكذلك

 الإنتاج وسائل التجه��ات صناعة ومؤسسات عام، �ش�ل الصناعات الاس��لاكية ومؤسسات الإستخراجية

 :رئيسي�ن فرع�ن �� تجمع أن يمكن المؤسساتهذه  توزيع أن نلاحظ و ا�ختلفة،

 . وا�ح �ش�ل للاقتصاد دافعة غ�� و اس��لاكية أغل��ا �� و :ا�خفيفة الصناعات •

                                                 
  ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص : 70- 711
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 الاقتصاد دفع ع�� منتجا��ا �عمل ال�ي الصناعية الأ�شطة مختلف �� :المصنعة أو الثقيلة الصناعات •

 لوسائل منتج و ، الطاقة و الإستخراجية مثل قطاعات لموارد ومنتجات كمستعمل �عت�� حيث ، أماميا

 . الأمام إ�� دافعة بذلك �� و القطاعات الاقتصادية مختلف �� �ستعمل إنتاج

 ا�جموعت�ن �� توجد لا ال�ي الأ�شطة ختلفم �شمل المؤسسات هذهالثالث:  القطاع مؤسسات 3-3-3

 المؤسسات البنوك، النقل، ا�حرفية، المؤسسات من انطلاقا مختلفة وواسعة جد أ�شطة ذات �� و السابقت�ن

 .وغ��ها ال�حة التجارة، المالية،

  المبحث الثا�ي: مراحل تطور المؤسسة الاقتصادية �� ا�جزائر

الإقتصادية، وا�جزائر  من  يمر حثما ع�� المؤسساتأن الطر�ق نحو التنمية الإقتصادية لقد أثبتت التجر�ة 

منذ بداية الثمانينات، وما �ان وتطو�رها  ح هيا�ل هاتھ المؤسسات��ذه ا�حقيقة، وسعت لإصلا  آمنتالدول ال�ي 

 �انتومن هنا  إلا ضرورة أمل��ا المشا�ل والمعوقات ال�ي لازمت النشاط الإقتصادي للبلد. هذا الن�ج (الإصلاح) 

 مَرَّ وقد  ،مية الاقتصادية والاجتماعيةالعمود الفقري والرك��ة الأساسية للتن  المؤسسة الإقتصادية ا�جزائر�ة

 )   1 (تطورها بمرحلت�ن أساسيت�ن محددت�ن زمانيا كما ي��:

سنة  18وقوامها  1980 سنة ما قبلرحلة م   -  

 إ�� الأن 1980 �عد سنةما مرحلة    -

 )1980 سنة قبل ماالأو�� ( المرحلةالمطلب الأول: 

 ع�� ما �س�ى بالريع النفطي الذي �عت�� الينبوعاعتمدت عملية البناء الاقتصادي والاجتما�� �� هذه المرحلة 

ا المتدفق �� �غذية و�عو�ض المؤسسات، و�مكن تقسيم هذه المرحلة إ�� عشر�ت�ن أو ف��ت�ن، وال�ي مازالت أثارهم

 .ومعالمهما قائمة ح�ى الآن

 سيمها إ�� مرحلت�ن:و�مكن تق): 1970-1962الف��ة الأو�� ( •

، و�عت�� هذه 1965مباشرة وامتدت إ�� حوا��  الاستقلالال�ي أعقبت مرحلة التسي�� الذا�ي:  -1

ذلك أن الأساليب والتقنيات  تكريسا لتوجهات  سياسية معينة،  الاقتصاديةالتجر�ة للمؤسسات 

 .الاش��اكيةالإديولوجية قد ساد��ا وطغت عل��ا فكرة  الاقتصاديةالمعتمدة لضمان التنمية 

حيث تقلص حجم المشاركة العمالية ، 1970وال�ي امتدت ح�ى سنة مرحلة التسي�� الب��وقراطي:  -2

والاستمرار �� إضفاء إ�� درجة كب��ة، و�عت�� هذه الف��ة ف��ة هيمنة الدولة ع�� القطاع العام 

للمؤسسات العمومية ذات الطا�ع الصنا�� التجاري. كما عرفت هذه المرحلة  الاش��ا�يالطا�ع 

 رة �� خضم س��ة التنمية الوطنية.تراكمات كب��ة من التجارب والإصلاحات المتكر 

بخصوصية المبادرة بمجموعة من التأمينات للشر�ات الأجنبية العاملة با�جزائر تم��ت هذه الف��ة 

 �� معظمها.وال�ي �انت فر�سية ، آنذاك

                                                 
1 بن عنتر عبد الرحمن، مراحل تطور المؤسسة الإقتصادیة الجزائریة وأفاقھا المستقبلیة، منشور في مجلة العلوم الإنسانیة "العدد الثاني"، جامعة 

 محمد خیضر بسكرة، 2002 ، ص: 02 .. 081
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التسي�� الاش��ا�ي للمؤسسات، ف��ة الانتقال من من  و�� ف��ة أسلوب ): 1980-1971الف��ة الثانية ( •

ش�ل المؤسسة العامة أو المشروع العام، إ�� ش�ل المؤسسة الاش��اكية، وكذا تحول �سي�� المؤسسة 

�ساهم �� التسي�� من الأسلوب التقليدي إ�� أسلوب جديد يتخذ من العامل�ن عناصر �شطة الوطنية 

 والرقابة.

 )1980 سنة (ما �عداستقلالية المؤسسات  :الثانية المرحلةالمطلب الثا�ي: 

 شامللعملية إصلاح –آنذاك  -�انت المؤسسة الإقتصادية �� هذه المرحلة بحكم التجر�ة المتحققة مس��دفة 

للإرتقاء  تأخذ ع�� عاتقها الفعالية والكفاءة، أو المهارة ال�ي يمكن تحقيقها نتيجة حر�ة العمل وحر�ة أخد القرار 

 بمستوى أداء المؤسسة.  

 تمثلا فيما ي��: 1980وقد اس��لت هذه المرحلة بإجراءين �� عام 

تحو�ل مؤسسات القطاع العام إ�� مؤسسات صغ��ة ا�حجم و�ان الغرض منھ هو إعادة الهي�لة العضو�ة:   -أ 

سسات ا�جهو�ة مؤسسة، و�عداد المؤ  85آنذاك تخصصا وكفاءة. ولقد �ان �عداد المؤسسات الوطنية وأك�� 

مؤسسة. وقد  120مؤسسة والثانية إ��  145مؤسسة، و�ان العمل المس��دف هو تفتيت الأو�� إ��  526وا�حلية 

 .1983سنة  %7.3إ��  1981سنة %2.4من ات �� ز�ادة إجما�� الناتج الوط�ي أسهمت هذه الإجراء

إعادة توزيع جغرا�� لمراكز اتخاذ القرار وتتو�ج لإعادة الهي�لة العضو�ة و�عت�� بمثابة إعادة الهي�لة المالية:  -ب 

ورأس المال وتصفية  بإعادة تنظيم �جلات استحقاقات الفائدةإعادة هي�لة ديون المؤسسات و�ان الغرض م��ا 

 الذمم ب�ن المؤسسات.
 

 )ا�خ�خصة( الثالثة المرحلة المطلب الثالث: 

حيث برزت السوق من الأهمية بما �ان �� السنوات القليلة الماضية،  اقتصادإ�� أصبح موضوع التحول       

 الإتحاد السوفيا�ي.ظاهرة التحول هذه وال�ي أطلق عل��ا وصف "ا�خ�خصة" و�ش�ل ملموس �عد ا��يار 

بفعل الضغوطات ال�ي يمارسها صندوق النقد الدو�� با�خ�خصة �� السنوات الأخ��ة، وذلك  الاهتماموقد تزايد 

ح�ى �� الدول ال�ي أك�� من ذلك أصبحت فكرة ا�خ�خصة أمرا مقبولا ع�� الدول النامية ال�ي ع�� عاتقها ديون، 

 الاقتصادي�� دول "الكتلة الشرقية" حيث ترافق الإ��يار المركز�ة  ياتالاقتصاد�انت �عارضها خاصة �عد ا��يار 

مع الإ��يار السيا��ي، لذا أصبح التخ�� عن الملكية العامة لأدوات الإنتاج لصا�ح الملكية ا�خاصة أمرا حتميا، ف��ا 

 وهذا ما �عرف بالتحول نحو اقتصاد السوق.

السائد ومدى فعاليتھ �� توف�� الشروط الاقتصاديلم �عط ثماره نظرا لطبيعة التنظيم  الانتقالغ�� أن هذا 

الضرور�ة وتوف�� المناخ المناسب للمؤسسة الوطنية ال�ي فرضت عل��ا قيودا وحواجز مصطنعة لذا فإن أفاق 

 ونجاح ا�خوصصة مرتبط �عدة عوامل م��ا: الاقتصاديةالمؤسسة 

 .والابت�ارحفز ع�� الإبداع ا� الاقتصاديتوف�� المناخ  •

 السوق. لاقتصاد��جيع التعامل بالمي�ان��مات ا�حقيقية  •
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مغلق،  اقتصاد�� ا�جزائر حول كيفية التحول من  والاقتصادي�نلذلك تبقى الإش�الية مطروحة لدى الباحث�ن 

تتحمل خسائر المؤسسة نتيجة سياسات ا�حماية المصطنعة أين �انت خز�نة الدولة أمام التأث��ات ا�خارجية 

 -، إ�� اقتصاد مفتوح. حيث المرور إ�� هذه المرحلة نتيجة التغ��ات �� الأسعار الدولية وسوء التسي�� الاقتصادية

 لا يتم فيھ تحو�ل الملكية فقط وإنما يجب البحث عن ما ي��:–�� اعتقاد الكث��ين 

بصورة جدية بمؤسسات القطاع العمومي هل يوجد قطاع خاص منتج بمفهومھ الواسع يمكن لھ التكفل  •

 المفلسة؟

 هل مشا�ل القطاع ا�خاص تختلف عن مشا�ل القطاع العمومي؟ •

فإنھ يمكن القول إن سياسة وكنتيجة حول مراحل تطور المؤسسة الاقتصادية وآفاقها المستقبلية �� ا�جزائر 

ومما زاد �� تحكمها �ش�ل دقيق،  وآلياتالمرحلة الأخ��ة لاستقلالية المؤسسات لم ترس �عد ع�� قواعد ثابتة 

متباينة ب�ن مؤ�د للقطاع العام  وأطروحاتبرؤى مختلفة تأرجحها هو �عاقب ا�ح�ومات مع مطلع التسعينيات 

��  الاقتصاديةالمباشر وغ�� المباشر للنظام الدو�� ا�جديد ع�� مسار التنمية بالإضافة إ�� التأث�� ومعارضھ. 

 السائد.         الاقتصاديوالاجتما��والنظام  الاقتصاديةع�� السياسات ا�جزائر وا�ع�اس هذا التأث�� 

 الإس��اتيجية �� مؤسسة ظهر ة فيب الإدارة  المبحث الثالث:

وب أن توجھ اهتماما��ا صالإقتصادية ال�ي تر�د البقاء  � المؤسساتلقد أصبح من الضروري ع�             

وراتھ السريعة، وتقلباتھ الكب��ة، ومن هنا تظهر الإهتمامات المستقبلية للمحيط، �ي �ستطيع أن �ساير تط

 Dahraفيب ( ظهرةال، ومن خلال بحثنا هذا سنأخذ مؤسسة  إش�الية الإدارة الإس��اتيجية لهذه المؤسسات

Vip(  وسنحاول �سليط الضوء عن واقع الإدارة الإس��اتيجية ��ا، كعينة للدراسة 
ً
بإعطاء �حة موجزة  بدءا

 ع��ا، ومن تم تحليل بيئ��ا، وا�خيار الإس��اتي�� المنت�ج من طرفها.

 شاملة عن المؤسسة�حة  المطلب الأول: 

 نبذة عن المؤسسة 1-1

مؤسسة عمومية، تقع ببلدية حجاج دائرة ، و�� 1998) �� شهر جانفي Dahra Vipظهرة فيب (التأسست     

 ).ORAVIOسيدي �خضر بولاية مستغانم، وذلك �عد إعادة هي�لة المؤسسة الإقتصادية العمومية الأم (

 .2005) ثم أصبحت شركة ذات أسهم إبتداءا من جوان EURL�� مؤسسة ذات ال�خص الوحيد (

مليون دج.و�� سنة  75ارتفع ليبلغ  2000جزائري، و�� سنة  مليون دينار 01�ان رأسمالها �� بداية �شأ��ا يقدر بـ: 

 مليون دج. 452أصبح  2007

 بطاقة �عر�ف المؤسسة 1-2

 )Dahra Vipظهرة فيب (اسم المؤسسة:   -

 دج 000,00 000 452رأسمالها الإجتما��:  -

 1998تار�خ إ�شا��ا:  -



مؤسسة تربية وتسمين الدواجن ظهرة فيبحالة  -واقع الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية : الثانيالفصل   

 46 

 عامل 131عدد عمالها:   -

 نوع المؤسسة: متوسطة -

 شركة ذات أسهمطبع��ا القانونية:  -

 مقرها الاجتما��: بلدية حجاج دائرة سيدي �خضر بولاية مستغانم -

 �شاط المؤسسة وفروعها 1-3

 بالنسبة لنشاطها فيتمثل �� تر�ية و�سم�ن الدواجن ومن تم �سو�قها ع�� المستوى الوط�ي. -

مستوى ولاي�ي  ) وحدات انتاجية منتشرة ع��04أر�ع ( 1998بالنسبة لفروعها: فقد �انت تضم �� سنة  -

 شلف ومستغانم و�� ع�� النحو التا��:

 ع�� مستوى ولاية مستغانم: تضم وحدة سيدي �خضر ووحدة بن عبد المالك رمضان •

 ع�� مستوى ولاية شلف: وتضم وحدة ابن راشد ووحدة ع�ن مران. •

. دجاجة90000ة :  و�ل م��ا مختصة �� تر�ية و�سو�ق الدجاج البياض ، وتبلغ القدرة الإنتاجية ل�ل وحد    

) أشهر، و�عد صرف وتوزيع 04وتقوم هذه الوحدات بدورت�ن إنتاجيت�ن �� �ل سنة وت�ون ف��ة �ل دورة أر�عة (

 يوما.  45الإنتاج (الدجاج) تقوم �ل وحدة �عملية التنظيف والصيانة ال�ي تدوم 

تم إ�شاء وحدة ب��  2007و�� سنة تم إضافة وحدة إنتاجية أخرى بمنطقة ملا�و بولاية تيارت،  2005و�� سنة 

 .دجاجة 000 150ا�ج�� بولاية وهران وتبلغ القدرة الإنتاجية ��ا 

�عــــد تنظــــيم المؤسســــة الرك�ـــ�ة الأساســــية للتعب�ــــ� عــــن حجمهــــا وطبيعــــة  الهي�ـــل التنظي�ــــي للمؤسســــة: 1-3-1

�شــاطها ال�ــي تمارســھ وأهميــة الــدور الــذي تلعبــھ كمؤسســة و�التــا�� وضــع ا�خطــط التنظيميــة �ــ� شــ�ل 

ســـــليم وتوزيــــــع مختلـــــف المهــــــام بمختلــــــف الكيفيـــــات الملائمــــــة لتوضــــــيح العلاقـــــات الوظيفيــــــة و�سلســــــل 

 :وم��اؤسسة �سهل عملية المراقبة والتقييم،المسؤولية ب�ن مختلف مصا�ح الم
 

 المدير�ة العامة: 

   العامة  تقوم بمتا�عة التنظيم، سياسة الإنتاج، البيع، التمو�ل، وذلك بالاستعانة بتوج��ات المدير�ة         

 ومن مسؤوليا��ا:

 �سي�� وتوجيھ رؤساء المصا�ح لمساعد��م ع�� تنفيذ المهام -

 وأهدافها �سط�� برامج المؤسسة -

 تلعب دور همزة وصل ب�ن الدوائر -
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ضمان تطبيق ال��امج وإرسال ا�خططات وا�جداول إ�� المدير�ة العامة تب�ن ف��ا وضعية  -

 المؤسسة.

 الأمانة (السكرتار�ة): •

 من مهامها:

 إرسال واستقبال الرسائل، الفاكس، الم�المات الهاتفية الموجهة للمدير -

 طرود ال��يديةتأم�ن الس�� ا�حسن والأمثل لل -

 تحديد وترتيب المواعيد -

 استقبال الزوار -

 ا�حفاظ ع�� الأسرار المهنية -

 إنجاز المهام والأعمال المطلو�ة م��ا -

 دائرة الإدارة العامة: •

 تقوم بإدارة و�سي�� المستخدم�ن وا�حرص ع�� اح��ام القوان�ن وضبط النظام  والمراقبة ومن مصا�حها:       

 مص�حة المستخدم�ن: من مهامها:  -

 .وأسبابھ تطوره ودراسة والغياب ا�حضور  عملية ع�� الإشراف •

 .الأداء وقياس ال��قية معاي�� وضع •

 .معا�ج��ا ومحاولة بالعمال ا�خاصة المشا�ل دراسة •

 .العمل أثناء مخالفات يرتكب لمن العقو�ات وتنفيذ تحديد •

 .أنواعها بمختلف العطل حساب •

الوسائل العامة:  �سهر ع�� الس�� ا�حسن لمنقولات وعقارات المؤسسة وكذا ضمان الإستغلال مص�حة  -

 العقلا�ي ل�ل الوسائل العامة.

 دائرة المالية وا�حاسبة: •

 من مهامها:

 .�عديلات من عل��ا يطرأ ما ومتا�عة العمال إعدادأجور  -

 .أجورالعمالمن  ا�ختلفة الضرائب خصم -

 .المالية القوائم إعداد -

 .الم��انيات تقدير -

 .والت�اليف ا�حسابات مراجعة -

 مص�حة المراجعة (التدقيق) : •
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 تقوم هذه المص�حة بالتحقق من تطبيق �عليمات المدير العام -

 المدير�ة التقنية: •

تقوم  هذه بإ�شاء بالمشاركة مع المدير�ة التجار�ة خطـة الإنتـاج . كمـا تقـوت بالسـهر ع�ـ� تنفيـذ الإجـراءات   -

 التقنية 

 المدير�ة التجار�ة : •

 هذه المدير�ة مل��مة بدراسة السوق  ( الطلب . الأسعار ......ا�خ) -

 كما تقوم أيضا بتعي�ن المنافذ لمنتوج المؤسسة و تقر�ر السياسة التجار�ة للمؤسسة  -

 مص�حة مراقبة التسي��: •

صا�ح. كمـا تقـوم أيضـا بإ�شـاء ا�خططـات و تقوم هذه المص�حة بالإشراف ع�� الس�� ا�حسن للعمل �� جميع الم              

 ال��امج و م��انيات المؤسسة . و تقوم أيضا باق��اح توصيات لطرق التسي��  من اجل ز�ادة المردودية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )Dahra Vip( ) يو�ح لنا الهي�ل التنظي�ي لمؤسسة ظهرة فيب I I .  01 والش�ل (
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 )Dahra Vip( ؤسسة الظهرة فيبم: المصدر

 :وخصائصها أهداف المؤسسة المطلب الثا�ي: 

 الأهداف -2-1
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 تتطلع المؤسسة إ�� تحقيق عدة أهداف من أبرزها:                

 للأداء المتواصل التحس�ن. 

 تدر�جيا ا�جودة و للنوعية �سي�� سياسة بوضع هذا و للعميل، الدائم و الك�� الإرضاء. 

 الطيبة السمعة ع�� ا�حافظة. 

 الز�ائن خدمة ع�� ترتكز ثقافة ت�و�ن. 

 الوطنية السوق  مستجدات مع فأك�� أك�� التأقلم. 

  تحقيق رقم أعمال أك�� مما تحققھ حليا إ�� جانب تخفيض الت�اليف 

 الإعتماد �� الإنتاج ع�� المواد الأولية ا�حلية 

 ز�ادة التحكم �� التكنولوجيا ا�حديثة 

  بولايات الغرب وا�جنوب الغر�ي)إشباع السوق ا�جهوي (الاس��لاك 

 التقليل من ت�اليف النقل والت��يد 

 البحث عن منافذ توزيع جديدة 

 وضع حد للمنافسة الغ�� شرعية 

 خصائص المؤسسة: 2-2

  ـــــــ� مؤسســـــــة ذات نظـــــــام اقتصـــــــادي �عمـــــــل �ـــــــ� إطـــــــار قـــــــانو�ي ع�ـــــــ� الإنتـــــــاج خـــــــلال ف�ـــــــ�ة زمنيـــــــة معينـــــــة�

 والبشر�ة والمالية .نتيجة تظافر مجموعة من العوامل المادية 

 .وحدة اقتصادية ال�ي تتجمع ف��ا الموارد البشر�ة والمادية اللازمة للإنتاج الاقتصادي �� 

 تمارس ف��ا النشاط الإنتا�� من اجل تحقيق الأهداف ال�ي وجد من اجلها 

 

 التحليل الإس��اتي�� لبيئة المؤسسة وا�خيار الإس��اتي�� : الرا�عالمبحث 

 �عضها مع وتتفاعل المؤسسة حدود خارج تقع ال�ي القوى  مختلف من للمؤسسة ا�خارجية البيئة تت�ون                 

 إيجابية �غ��ات من يحدث ما رصد هو هذه التحليل �عملية للقيام محاولتنا من الأسا��ي الهدف وإن عل��ا، لتؤثر

 ��ديدا تمثل ال�ي السلبية التغ��ات رصد إ�� بالإضافة المؤسسة، لصا�ح استغلالها يمكن وال�ي البيئة ��

 .آثارها من التقليل أو مواجه��ا وال�ي  يمكن للمؤسسة

 

 التحليل الإس��اتي�� للبيئة ا�خارجيةالمطلب الأول: 
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تتمثل أهم عوامل البيئة ا�خارجية الأك�� تأث��ا ع�� المؤسسة �� عناصر تحليل البيئة ا�خارجية العامة:  2-1

ا�حيط السيا�ىي والقانو�ي، الاقتصادي، التكنولو�� ...إ�خ. وتحليل هذه العوامل �ساعد ع�� وضع الإس��اتيجية 

 المناسبة ال�ي يمكن من خلالها استغلال أهم الفرص وتجنب أقوى ال��ديدات ال�ي قد تتعرض لها. 

 ا�حيط السيا��ي والقانو�ي:  2-1-1

قبل أن تصبح المؤسسة شركة ذات أسهم �انت الدولة �� ال�ي �شرف ع�� تحديد أسعار بيع منتجا��ا، و�دخول 

 ا�جزائر اقتصاد السوق ا�حر أصبحت المؤسسة تحدد أسعار منتجا��ا. 

القوان�ن ا�جبائية، قوان�ن تفرض كما أن المؤسسة تخضع لقوان�ن و�شريعات ومتا�عة ح�ومية صارمة مثل: 

 الإهتمام بنوعية المنتجات، المراقبة ال�حية والتأمينات.

 ا�حيط الاقتصادي:  2-1-1

عانت المؤسسةمن ضغوطات كب��ة �� ا�جال الاقتصادي خاصة �عد دخول ا�جزائر اقتصاد السوق مما أج��ها 

ة إ�� المنافسة الشديدة ال�ي تواجهها من طرف ا�خواص ع�� التأقلم مع المتغ��ات الاقتصادية ا�جديدة، بالإضاف

 وذلك ل��ر��م من مختلف القوان�ن والتشريعات ا�ح�ومية ( ال��رب الضر��ي، عدم تأمي��م للعمال، ...).

 ا�حيط التكنولو��:  2-1-1

، ف�ي �شرف ) من أهم المؤسسات ا�جزائر�ة نظرا لك�� حجمها وك��ة فروعهاDahra Vipظهرة فيب (�عت��مؤسسة

ع�� �غطية  إحتياجات ولايات الغرب �سبيا، لذلك ف�ي �س�� لمواكبة التكنولوجيا من خلال ت�و�ن إطارا��ا 

ت�و�نا حديثا، وكذا استخدام آلات ومعدات متطورة ع�� مستوى جميع وحدا��ا، وذلك من أجل �سهيل عمليات 

 لأر�اح.الإنتاج وتخفيض الت�اليف، و�التا�� تحقيق أك�� قدر من ا

�عت�� هذه البيئة أك�� تأث��ا ع�� المؤسسة و�� تضم خصوصا الموردين، تحليل البيئة ا�خارجية ا�خاصة:   2-2

 المس��لك�ن، المنافس�ن.

 الموردين: 2-2-1

)، إ�� ORAVIOتتعامل المؤسسة مع مجموعة من الموردين وع�� رأسهم الديوان الوط�ي ل��بة الدواجن بالغرب (

آخر�ن ينشطون ع�� المستوى ا�ح�� والذين يوفرون لها الأدو�ة البيطر�ة للدواجن، إضافة إ��  جانب موردين

 موردين أجانب من أورو�ا كفر�سا، ألمانيا، ب�جي�ا وغ��هم من الموردين الذين يوفرون للمؤسسة المواد الأولية.

 الز�ائن:   2-2-1

 هو  الفئة أن المش�لة الرئيسية �� التعامل مع هذه تتعامل المؤسسة مع مختلف الز�ائن من مر�ي الدجاج، إلا

، و�الطبع هذا ما أثر إلىمنافس�ن أخر�نأ��ا ��تم بالمنتجات الأقل ثمنا ولا تبا�� بجود��ا،  وهذا ما جعلها ت�جأ 

كما لا نن�ىى انخفاض القدرة الشرائية للمس��لك ال��ائي نتيجة انخفاض  .سلبا ع�� ا�حصة السوقية للمؤسسة

 .أجره الفع�� مقارنة بز�ادة الأسعار، ناهيك عن انتشار البطالة �ش�ل سريع

 المنافس�ن:   2-2-1
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��  الذي يتسبب �عا�ي المؤسسة بالدرجة الأو�� من المنافسة الغ�� شرعية ال�ي تبقى الهاجس الأول والأخ��       

تناقص حجم مبيعا��ا. والسبب الرئيس �� انتشار هذا النوع من المنافسة هو الغياب شبھ التام للرقابة الطبية 

المفروضة من ا�جهات المعنية خصوصا �� الأماكن والقرى النائية، ضف إ�� ذلك ال��رب الضر��ي،  وعدم �سليط 

 نافسة و�التا�� الإخلال بالنظام ا�حسن للسوق.الردع ال�ا�� والعقو�ات الواجب �سليطها ل�حد من هذه الم

الفرص  اكتشاف �� يكمن للمؤسسة ا�خارجة للبيئة الإس��اتي�� التحليل من الهدف فإن سابقا، قلنا كما      

 للمؤسسة فيما ي��: الإس��اتي�� التحليل نتائج أهم ت�خيص يمكن ومنھ المواجهة، وال��ديدات المتاحة

 الفرص: -أ

  �� نمو مستمر:سوق 

 31�سمة ��  600 834إ��  2008 �سمة  �� 116 736بحيث نجد أن س�ان ولاية مستغانم قد ازداد من  

نلاحظ إزدياد �� الطلب (ز�ادة  2012إ�� غاية  2010ففي الف��ة الممتدة ما ب�ن سنة ،2015د�سم�� 

الاس��لاك) ع�� ال�حوم البيضاء، مقارنة بإنخاض �� الطلب ع�� ال�حوم ا�حمراء (ال�حوم البديلة) نظرا 

لإرتفاع أسعار هذه الأخ��ة، كما نجد كذلك إرتفاع �� الطلب ع�� بيض الإس��لاك خلال هذه الف��ة.  

 وا�جدول الموا�� يب�ن ذلك.  
 

الف��ة الممتدة ما ):  كمية ال�حوم ا�حمراء والبيضاء والبيض المس��لك خلال  I I. 02 ( ا�جدول رقم

 2012إ�� غاية  2010ب�ن سنة 

 السنوات                

 الإس��لاك

2010/2011 2011/2012 

 333 45 873 46 ال�حوم ا�حمراء (طن)

 458 60 029 57 ال�حوم البيضاء (طن)

 000 100 215 000 680 203 بيض الإس��لاك (وحدة)

 لمصدر: إحصائيات مدير�ة المصا�ح الفلاحية منشورة ع�� الموقع الرس�ي لولاية مستغانما

 )www.wilaya-mostaganem.dz  (-   05/06/2017تفحص الموقع بتار�خ: تم 

كما �ش�� إ�� أن عدد حاضنات البيض (عدد مر�ي الدجاج البياض) �� مستغانم قد ارتفع خلال نفس الف��ة        

  –أنظر ا�جدول الموا��  –المشار إل��ا سلف. 
 

الف��ة الممتدة )  خلال عدد حاضنات البيض (عدد مر�ي الدجاج البياض ):  I I .  03 ا�جدول رقم (

 2012غاية إ��  2010ما ب�ن سنة 

 

 السنوات                

 

2010/2011 2011/2012 

 224 200 (وحدة)حاضنات البيض
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 المصدر: نفس المرجع السابق.

   :إم�انية التوسع ودخول أسواق جديدة 

) وحــدات و�ــ� منتشــرة ع�ــ� مســتوى الغــرب ا�جزائــري إذ تضــم 06لقــد بلــغ عــدد وحــدات المؤسســة ح�ــى الآن ســت (

 أر�عة وحدات إنتاجية مهي�لة ع�� مستوى ولاي�ي مستغانم وشلف و�� ع�� التوا�� : 

وحــدة ســيدي �خصــر , وحــدة بــن عبــد المالــك رمضــان ع�ــ� مســتوى ولايــة مســتغانم , ووحــدة عــ�ن مــران و��ــي            

 راشد ع�� مستوى الشلف , 

م وحـدة ملاكــو بتيـارت إ�ـ� المؤسسـة وكـذلك �ـ� سـنة إذ ثـم ضـ 2005ثم بدأت تتوسع وذلك ابتداء مـن جـانفي           

 .ثم ضم وحدة ب��  ا�ج�� بوهران 2007

 ولد��ا مشاريع مستقبلية تتمثل �� ضم وحدة حا��ي بونيف بوهران، ووحدة تيغنيـف بمعسكر.

 وا�جدول الموا�� يو�ح القدرة الإنتاجية للمؤسسة حسب الوحدات.

 حسب الوحدات الإنتاجية للمؤسسة: القدرة )   . I I 04 ا�جدول رقم (

 القدرة الانتاجية الوحدة

 Bande ( 2 bandes par an)/90000 مستغانم - -وحدة سيدي �خضر 

 Bande ( 2 bandes par an)/90000 مستغانم -وحدة بن عبد المالك رمضان 

 Bande ( 2 bandes par an)/90000 شلف -وحدة ع�ن مران 

 Bande ( 2 bandes par an)/90000 شلف -وحدة ب�ي راشد 

 Bande ( 2 bandes par an)/90000 تيارت -وحدة ملاكـو 

 Bande ( 2 bandes par an)/150000 وهران -وحدة ب�� ا�ج�� 
 

 المصدر : وثائق مؤسسة الظهرة فيب ل��بية الدجاج البياض

 

 :القدرة ع�� العمل مع شر�اء اس��اتيجي�ن محلي�ن وأجانب 

إذ أن المؤسسة �س�� جاهدة لعقد شراكة مع شر�ات أجنبية، وهذا لإدراكها أهمية تبادل ا�خ��ات والمعلومات 

وخصوصا وأن هذه الشر�ات الأجنبية تمتلك ا�خ��ة الواسعة �� التحكم �� التكنولوجيا، لذا ف�ي ترغب �� نقل 

ساس فالمؤسسة تجري عدة مفاوضات مع هذه التكنولوجيا إل��ا و الإستفاذة من إستخدامها. وع�� هذا الأ 

 شركت�ن إيطاليت�ن وشركة أخرى ألمانية، ونتائج هذه المفاوضات جد متقدمة.
 

 اكتساب سمعة طيبة عند العملاء ا�حالي�ن: 

مر�ي دجاج �س��ل�ون  17عميل (مر�ي الدجاج)، م��م  93�انت تتعامل مع  2016فالمؤسسة ح�ى سنة  

عميل من ب�ن العملاء الإجمالي�ن يتعاملون  23س��لكھ العملاء الباق�ن. وإن من با�� ما �  %56أك�� من 
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سنوات. وهذا ما �عكس ك�� درجة الولاء من قبل هؤلاء العملاء ورضاهم  10من مع المؤسسة منذ أك�� 

 ) سنوات الأخ��ة08عن المؤسسة.  وا�جدول الموا�� يو�ح تطور التعامل مع المؤسسة خلال العشر (
 

 ) سنوات الأخ��ة08( الثما�يمع المؤسسة خلال  �عمل العملاءتطور : )  I I .  05 رقم ( ا�جدول 
 

 السنوات                

 

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

عدد المتعامل�ن مع 

 المؤسسة
42 51 66 63 71 76 88 93 

 

 الظهرة فيب ل��بية الدجاج البياضا�جدول من إعداد الطالب بالإعتماد ع��  وثائق مؤسسة 

 

 :بحيث استفاد العشرات من الشباب من الدعم الما�� وكذا المرافقة سياسةالدولةلدعم تر�ية الدواجن

، ومن )  ANSEJلإ�شاء مشاريع خاصة ب��بية الدواجن من قبل الو�الة الوطنية لدعم �شغيل الشباب (

وهذا ما دفع ��ؤلاء المستثمر�ن الشباب للتقرب من )، CNACالصندوق الوط�ي للتأم�ن عن البطالة (

 المؤسسة لطلب منتجا��ا (الدجاج البياض).
 

 

 ال��ديدات: -ب

  :وخاصة لدى المر��ن الصغار الذين لهم تنامي المشا�ل ال�حية للدواجن خاصة �� فصل الصيف

مالية نتيجة الأمراض إم�انيات قليلة، وخ��ة متواضعة �� تر�ية الدواجن، بحيث يتعرضون �خسائر 

والأو�ئة ال�ي تمس الدجاج، وهذا ما يدفعهم عن التخ�� عن مثل هذا النوع من ال��بية، وهذا فيھ ��ديد 

 ع�� حص��ا السوقية تناقص حص��ا السوقية.
 

 وهذا ما ينعكس سلبا ع�� منتجا��م كما ونوعا، و�التا�� عدم اح��ام قواعد النظافة من طرف المر��ن :

�احهم، مما يجعلهم يقلصون من حجم  طلبيا��م من المؤسسة، كما أ��م �� كث�� من الأحيان تناقص أر 

 �شك�ون �� جودة منتجات المؤسسة، وهذا ما ي�ون لھ أثر سل�ي ع�� سمع��ا مستقبلا.
 

 

 ) ارتفاع الرسم ع�� القيمة المضافةTVA  :( 

، وهذا ما يؤدي إ�� ارتفاع  ت�اليف  %19إ��   %17بحيث ارتفعت ضر�بة الرسم ع�� القيمة المضافة من 

�عض المواد وكذا الأدو�ة البيطر�ة ال�ي �ستخدمها المؤسسة �حماية الدجاج، وهذا ما يؤدي إ�� إرتفاع 

ت�لفة الدجاج، و�التا�� ت�ون مج��ة ع�� بيع منتجا��ا �سعر أع�� من المنافس�ن، خصوصا وأن هؤلاء 

أو دفع جزء م��ا بحكم اقتناء حاجيا��م من الأغذية والأدو�ة من السوق المنافس�ن ي��ر�ون عن دفعها 

 المواز�ة، ما يجعلهم �ستفيدون من فارق الت�لفة، و�التا�� عرض منتجا��م بأسعار تنافسية.
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  :إذ ت�ون الطلبات ع�� منتجات المؤسسة تأثر مبيعات المؤسسة خاصة بالمناسبات والفصول

الصيف، نظرا لك��ة الأمراض والأو�ئة، وترتفع �� المناسبات ( شهر متدبدبةبحيث تنقص �� فصل 

 رمضان، الأعياد، ...إ�خ)
 

 نقاط تمثل ال�ي للمؤسسة الصائلة الإم�انيات منبالرغم التحليل الإس��اتي�� للبيئة الداخلية:   المطلب الثا�ي:

 :التالية النقاط �� ت�خيصها يمكن ال�ي و الداخلية، بيئ��ا �� و الضعف النقص �عض �عا�ي تبقى أ��ا إلا قو��ا،
 

 القوة:   نقاط   1-2

: (بياطرة،بيولوجي�ن،إدار��ن،عمال) وهذا ما هو مب�ن �� متطورة و �شر�ة لطاقات المؤسسة امتلاك  2-1-1

 ا�جداول الموالية:

 :  توزيع لعدد العمال �� �ل وحدة)  I I .  06 ا�جدول رقم (

 العدد الوحدات

 27 المقر

 19 مستغانم -عبد المالك رمضان بن 

 19 شلف -ع�ن مران 

 14 مستغانم  –سيدي �خضر 

 16 شلف -ب�ي راشد 

 15 تيارت -ملا�و 

 23 وهران  -ب�� ا�ج�� 

 131 ا�جموع
 ل��بية الدجاج البياض "مستغانم" VIPالمصدر : وثائق مؤسسة الظهرة 

 
 

 تصنيف العمال المهني�ن ع�� مستوى الوحدات  :) I I .  07 ا�جدول رقم (
 

 التنفيذي�ن العمال البارع�ن الإطارات الوحدات

 08 02 17 المقر

 17 01 01 بن عبد المالك رمضان

 14 03 02 ع�ن مران

 10 03 01 سيدي �خضر

 11 03 02 ب�ي راشد

 13 01 01 ملا�و

 16 04 03 ا�ج�� ب��

 83 17 27 ا�جموع
 

 ل��بية الدجاج البياض "مستغانم"VIPوثائق مؤسسة الظهرةالمصدر : 
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حصـة الأســد مــن العمــال �ــ� �ـ� مقــر المؤسســة وتل��ــا اك�ــ� وحجــة  أننلاحـظ مــن خــلال ا�جــدول�ن  أعــلاه      

 27فرد  وما يلاحظ  ع��  تركيبة العمال أن عدد الإطارات هـو  23 ـ:ا�ج�� ب ب��من ناحية النتاج و�� وحدة 

فـرد   83العمال هم عمال تنفيذي�ن يقومون بالعمل ع�� مستوى الوحدات و�قدر عـددهم بــ: إطار واغلب 

 فرد . 17أما العمال البارع�ن فيقدر عددهم ب 

 تصنيف العمال المهني�ن ع�� مستوى الوحدات   :) I I .  08 ا�جدول رقم (

عون متعدد  ا�حراس الوحدات

 الوظائف

العمال ع��  السائق�ن

مستوى 

 الوحدة

 00 01 00 03 المقر

 09 01 00 00 بن عبد المالك رمضان

 09 01 00 00 ع�ن مران

 09 01 00 00 سيدي �خضر

 10 01 00 00 ب�ي راشد

 11 01 00 00 ملا�و

 10 01 00 00 ب�� ا�ج��

 58 07 00 03 ا�جموع
 

 ل��بية الدجاج البياض "مستغانم"VIPالمصدر : وثائق مؤسسة الظهرة

أفــراد لان  07 ـ:فـرد يلـ��م السـائق�ن بـ 58 ـ:نلاحـظ مـن ا�جـدول آن أغلـب العمــال هـم ع�ـ� مسـتوى الوحـدات بــ             

 هذه الأعمال تحتاج إ�� عمال مختص�ن �� تر�ية الدجاج البياض عملهم ي�ون ع�� مستوى الوحدات. 

 سنة:  18 تفوق  ال�ي القطاع �� المؤسسة خ��ة 2-1-2

 �المؤسسة أن تكتسب معارف وخ��ات طوال ف��ة �شاطها مع جعلها �ستمر �بحيث إستطاعت 

دجاجة سنة  300 130 1حافظت ع�� وث��ة متقار�ة �� الإنتاج من  سنة، كما أ��ا  18الوجود طيلة  

 .2015سنة  500 123 1مرورا بإنتاج  2016دجاجة سنة  500 112 1إ��    2014

 

 )2016-2014خلال الف��ة ( لمؤسسةبا  الإنتاجتطور    :) I I .  09 ا�جدول رقم (

 2016 2015 2014 السنوات

 500 112 1 500 123 1 300 130 1 القدرة الإنتاجية (دجاجة)

 



مؤسسة تربية وتسمين الدواجن ظهرة فيبحالة  -واقع الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية : الثانيالفصل   

 57 

 ع��  وثائق مؤسسة الظهرة فيب ل��بية الدجاج البياض بالاعتمادا�جدول من إعداد الطالب 

 

 اقتناءبحيث منذ �شأ��ا أدركت المؤسسة قيمة : متطورة و حديثة إنتاج وسائل المؤسسة امتلاك  3-1-2

وسائلإنتاجحديثةومتطورة تمك��ا من كسب رهان المنافسة وكسب مركز تنافس مرموق إذ قامت 

حاضنات أخرى  لاقتناءبإقتناء حاضنات متطورة ذات طاقة إنتاجية كب��ة، و�� �س�� مستقبل 

تمكنت من ضم وحدة حا��ي بونيف  بطاقة إنتاجية مشاهة �حاضنة بءر ا�ج�� بوهران، إذا ما

 من طرف المؤسسة. المقتناةبوهران، ووحدة تيغنـيـف بمعسكر. وا�جدول الموا�� يب�ن ا�حاضنات 
 

 تطور القدرة الإنتاجية للمؤسسة   :) I I .  10 ا�جدول رقم (

 2007 2005 1998 السنوات

حاضــــــــــــــــــــــــــــنات الــــــــــــــــــــــــــــدجاج 

 المقتناةالبياض 

حاضنات ذات  04

طاقة إنتاجية تبلغ 

دجاجة ل�ل  000 90

 وحدة،

بطاقة إجمالية تبلغ 

 دجاجة 000 720

سنو�ا. بمعدل دور�ي 

 إنتاج �� السنة.

حاضنة إقتناء 

ذات طاقة  جديدة

إنتاجية تبلغ 

 دجاجة  000 90

بطاقة إجمالية تبلغ 

 دجاجة000 180

سنو�ا. بمعدل 

دور�ي إنتاج �� 

 السنة.

 جديدةحاضنة إقتناء 

ذات طاقة إنتاجية 

 دجاجة 000 150تبلغ 

 بطاقة إجمالية تبلغ

دجاجة   300 000

سنو�ا بمعدل دور�ي 

 إنتاج �� السنة

 

 ع��  وثائق مؤسسة الظهرة فيب ل��بية الدجاج البياض بالاعتمادا�جدول من إعداد الطالب 

 

إذ تتمركز وحدت�ن من وحدا��ا �� ولاية مستغانم، ووحدت�ن �� وموقع جغرا�� جيد :  تمركز جهوي  4-1-2

ولاية شلف، ووحدة بولاية تيارت، وأخرى بولاية وهران. وهذا الانتشار يجعلها �غطي تقر�با معظم 

ولايات الغرب ا�جزائري من حيث الانتشار ا�جغرا��، ويسهل عل��ا مستقبلا الز�ادة �� الانتشار نحو 

 مستقبلا.المؤسسة ا فعلا ما �س�� إليھ ا�جنوب والوسط، وهذ

و�رجع ذلك الو�� للمستوى العل�ي والمعر�� لدى موظف��ا، : و�� أفرادها ارتفاع درجة 5-1-2

عملهم بالمؤسسة، ومما ساعد ع�� بالإضافة إ�� التجارب وا�خ��ات ال�ي اكتسبوها من جراء 

إطار من مجموع  27ف�ي تبلغ: ذلك إرتفاع �سبة الإطارات مقارنة بالعدد الإجما�� للموظف�ن 

عامل  من مجموع  17، وتبلغ �سبة العمال البارع�ن %20,61موظف وعامل أي بنسبة: 131

 %98, 12موظف وعامل أي بنسبة:   131
 

 الضعف:   نقاط   2-2
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ع�� التنبؤ ، و�التا�� عدم تمك��ا من إجراء  من قدرها: وهذا ما يضعف عدم وضوح توجھ اس��اتي�� 2-2-1

للفرص ومجا����ا لل��ديدات، وكذا  اغتنامها��خيص دقيق لبيئ��ا، وهذا ما �عود عل��ا بالسلب من حيث 

من نقاط القوة لد��ا وتقليص النقائص ونقاط الضعف. وهذا �لھ من شأنھ أن يؤثر ع�� بقا��ا  الاستفادة

 .واستمرار���ا مستقبلا

 

وم��ا �� فصل الصيف   خصوصا �� �عض الف��ات من السنة،:  للمؤسسة الأدو�ة البيطر�ة صنق 2-2-2

 يجعلها ما هذا و وال�ي تزداد فيھ الأو�ئة مما يز�د من الطلب ع�� هذه الأدو�ة من طرف مر�ي الدجاج

التفاوضية ، و�التا�� تزداد القدرة هذه الأدو�ة فضلا عن ارتفاع أسعارهاتلقى صعو�ة �� تأم�ن 

 .ا�خ... توفره، ا�جودة، السعر، حيث من ع�� المنتج سل�ي لمورد��ا. وهذا لھ  ا�ع�اس

 سواء الان��نت استعمال مثل كب��ة بدرجة ا�حديثة المعلومات تكنولوجيا وسائل ع�� الاعتماد عدم 3-2-2

 .المؤسسة �� القرارات اتخاذ عملية يوفر مما توزيعها و إنتاجها وحدات و الفروع أو ب�ن داخليا

نظرا لعدم تحملهم �عض  :سيطرة معت��ة  من القطاع ا�خاص ع�� أسعار سوق الدجاج  البياض 4-2-2

الت�اليف الإضافية م��ا الضر�بة ع�� القيمة المضافة، وت�اليف الأدو�ة البيطر�ة نظرا لاكتفا��م 

أسعارها. وهذا من شأنھ أن يضعف من  لارتفاعباستخدام �عض الأدو�ة، وعد استخدام أخرى 

منافسة المؤسسة من حيث طرح منتجا��ا �� السوق بأسعار تنافسية، خصوصا أمام جهل غالبية 

 المس��لك�ن بالأمور ال�حية، واهتمامهم بالسعر ع�� حساب ا�جودة.

العملاء  ف�ي لا تمتلك نقاط بيع، وإنما تكتفي بتقرب  :شبكة التوزيع ضعيفة مقارنة بالمنافس�ن 5-2-2

م��ا، و�الضبط من م�ان تواجد ا�حاضنات ب�ل وحدة ليتم استلام الدجاج البياض مباشرة �عد 

 أداء المستحقات المالية المطلو�ة. 

مستغانم : حجاج ولاية ـــكراء المقر الاجتما�� المتواجد ب إضافية م��ا ت�لفة تحمل المؤسسة ت�اليف 6-2-2

 .1998منذ سنة 

 (غياب النشاطات الإشهار�ة ع�� مستوى التلفزة، الإذاعة وا�جرائد).سياسة اتصال ضيقة جدا  7-2-2
 

 عن –إ�� حد ما – الكشفبالرغم من أن المؤسسة تمكنت من   :ا�خيار الإس��اتي�� للمؤسسة  المطلب الثالث:

العمل  ، وكذام��ا للتقليل جاهدة �عمل ال�ي الضعف ونقاط استغلالها، يمكن ال�ي و ��ا تتمتع ال�ي القوة نقاط

لم تتمكن ح�ى الآن من  ا�خار��، إلا أ��ا محيطها ��ددها �� ال�ي السلبية الآثار من ا�حد و الفرص ع�� اقتناص

المنافسة الشديدة وخاصة غ�� الشرعية م��ا من  من الصمود أمام، لتتمكن  إيجاد ا�حلول الإس��اتيجية المناسبة

، ومن أبرزها:  ضعف قدر ��ا التفاوضية مشا�ل لا حصر لهامازالت تتخبط �� إذ    قبل المنافس�ن ا�خواص.

اتجاه عملا��ا ، إذ تجد نفسها �� �ل مرة مج��ة ع��  عدم رفع سعر بيع منتجا��ا لمواجهة أسعار منتجات 

 المنافس�ن.

على عدم إجراء أي تغيير في الأهداف وكذا الخطط الإستراتيجية الحالية مخافة المؤسسة ركزت  وهنا
 في مستوى عال من المخاطرة مستقبلا. وقوعها
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 الفصل ةـــــــخاتـم

 والوظائف الأهداف وا�خصائص و عامة بصفة الاقتصادية المؤسسة مفهوم الفصل هذا �� تناولنا لقد            

��ا هذه المؤسسة تتخذها. وكذا أهم المراحل ال�ي مرت  ال�ي التصنيفات مختلف إ�� ��ا، بالإضافة تقوم ال�ي

الهام الذي تلعبھ �� الاقتصاد الوط�ي, أو ح�ى العالمي، خصوصا مع التطورات  الاقتصادية، وقد أدركنا الدور 

الأخ��ة, مثل دخول اقتصاد السوق و ظاهرة العولمة, ...ا�خ. لذا ع�� القائم�ن ع�� هذه المؤسسات التصرف 

بجميع وظائفها فل�ل م��ا دورها و أهمي��ا, فنجاح المؤسسة  ��ك�عقلانية مع الأوضاع ا�جديدة, والاهتمام أ

 يتوقف ع�� جميع هذه الوظائف و النشاطات.               

وال�ي )، Dahra Vipظهرة فيب (دراستنا الميدانية لموضوع الإدارة الإس��اتيجية �� مؤسسة  ثم تطرقنا ��          

ال�ي تتخبط ف��ا المشا�ل ولعل  –سمحت لنا بتحديد درجة أهمية هذه الإدارة وا�خطورة البالغة �� عدم ان��اجها 
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للإدارة الإس��اتيجية وإنما تكتفي بالتسي��  بالغة ، حيث لاحظنا أن هذه المؤسسة لا تو�� أهمية–أصدق دليل 

 التقليدي.  

لقد كشفت هذه الدراسة عن افتقار المؤسسة للشروط اللازمة لتطبيق الإدارة الإس��اتيجية ��ا، ف�ي و          

فضلا عن عدم استخدامها تفتقد لرؤ�ة إس��اتيجية وا�حة، كما لا ت�جأ لتعديل أهدافها إلا �� �عض الأحيان، 

نموذج شاشة الأعمال  ، و BCGة جماعة بوسطن الإستشاري كنموذج المعروفة  لنماذج الإدارة الإس��اتيجية
ومرد ذلك إ�� الضغوطات المفروضة عل��ا من جهة، و�عقيدات ا�حيط الذي  ، MGE(مصفوفة جنرال إلكتريك) 

ورغبات العملاء، الاهتمام بتجميع المعلومات المتعلقة بحاجات  ضعف تنشط فيھ من جهة أخرى، إ�� جانب

وإن تم تجميع هذه المعلومات في�ون إستغلالها  ليس بالقدر ال�ا�� من الكفاءة والفعالية لعدم  وكذا المنافس�ن.

 إمتلاك المؤسسة نظام معلوما�ي متطور وفعال.
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 ةـــــــــــــــــــــــــــالعام ـةـــــــــــــــــــــــــــــــــــمــخاتا�

��ا التطرق إ�� مختلف العناصر ذات الصلة لقد حاولنا من خلال الدراسة الأ�اديمية ال�ي قمنا                    

 بالإدارة الإس��اتيجية، والدور الذي تلعبھ �� فعالية �سي�� المؤسسة الاقتصادية.

أساسيات ومفاهيم  ا�جانب النظري تناولنا ��  فقد وللإجابة عن إش�الية البحث و�ساؤلا��ا الفرعية،                

 للإدارة الإس��اتيجية 
ً
بمراحل تطورها، إ�� أهمي��ا وتحديا��ا، ثم انتقلنا لإبراز مستو�ا��ا، تم تطرقنا إ��  بدءا

وخلصنا �� أخر �سليط الضوء ع�� عمليا��ا  من تحليل إس��اتي�� للبيئة، إ�� الاختيار والتنفيذ الإس��اتي��، 

 ��.   الفصل إ�� التطرق لأخر عمليات الإدارة الإس��اتيجية من رقابة وتقييم إس��اتي

  لإطار النظري للمؤسسة الاقتصاديةلالتطرق  فقد تم،ل�جانب التطبيقي بالنسبة                 
ً
بمراحل تطورها  بدءا

جَ التار���، وكذا أ�عادها، أهدافها، خصائصها ووظائفها، وتصنيفا��ا. ثم  إ�� ذكر أهم مراحل تطور نا عَرَّ

المؤسسة الاقتصادية ا�جزائر�ة من مرحلة التسي�� الذا�ي والتسي�� الب��وقراطي إ�� غاية ا�خوصصة مرورا 

 .إعادة الهي�لة الماليةو  إعادة الهي�لة العضو�ةبمرحلة الاستقلالية وال�ي تضمنت مرحل�ي 

تطرقنا إلى إعطاء لمحة شاملة عنها  فقد)، Dahra Vipفيب (ظهرة أما فيما يخص دراسة حالة مؤسسة                 

المؤثرة عل��ا، ثم خلصنا إ�� أهم من ذكر لنشاطها وفروعها، وأهدافها، ثم انتقلنا إلى تحليل أهم المتغيرات البيئية 

والضعف الفرص وال��ديدات ال�ي تحيط بالمؤسسة  محل الدراسة �� بيئ��ا ا�خارجية، بالإضافة إ�� نقاط القوة 

 لد��ا.

، يتناول ا�جزء الأول ثلاث أجزاءسنتطرق إ�� خاتمة هذا البحث إنھ و�� ��اية البحث وضمن                

الاستنتاجات ال�ي تم التوصل إل��ا من خلال هذا البحث، وما أسفرت عنھ من حلول للإش�الية المطروحة، ومدى 

يتناول �عض الاق��احات المتعلقة بالمؤسسة الاقتصادية وسبل إثبات الفرضيات �� المقدمة، أما ا�جزء الثا�ي ف

ا�جزء الثالث والأخ�� ف�ان لإثارة �عض الإش�اليلت ا�جديدة من خلال هذا البحث، �أفاق جديدة ، أما تطو�رها

 .لھ. 
 

 الاستنتاجات: –أولا 

الإس��اتيجية �� المؤسسة الاقتصادية، من مكنتنا الدراسة ال�ي قمنا ��ا ع�� المستو��ن النظري والتطبيقي للإدارة 

 :أبرزها التوصل إ�� جملة من الاستنتاجات

�سمح الإدارة الإس��اتيجية بتحقيق الرؤ�ة الشمولية للمؤسسة، فضلا عن دراسة العلاقة ب�ن المؤسسة  -1

 وا�حيط الذي �عمل فيھ، وتحديد نمط هذه العلاقة من خلال ��خيص العوامل الداخلية وا�خارجية

 بالمؤسسة، قصد تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية وكذا الفرص وال��ديدات ا�خارجية.

�عمل التسي�� الإس��اتي�� ع�� ر�ط المؤسسة بمحيطها، وتحديد العناصر الإس��اتيجية �� ا�حيط، ومن تم  -2

الممكنة الفرص  استغلالتحقيق التفاعل مع هذا الأخ��، من خلال تخصيص الموارد اللازمة من أجل 
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من نقاط القوة المتاحة، إ�� جانب تجاوز ال��ديدات أو التخفيض من حد��ا، وكذا تقليص نقاط  والاستفادة

 الضعف الداخلية، و�التا�� تدعيم المركز التناف��ي للمؤسسة.

إن فعالية نظام الإدارة الإس��اتيجية مرتبطة بمدى نجاعة الت�خيص الإس��اتي�� للمؤسسة المع�ي بتحليل  -3

 محيط المؤسسة (الداخ�� وا�خار��).

لْ حركة المؤسسة نحو ضمان مستقبلها الإس��اتي��، وتمك��ا من التكيف  -4 عِّ
َ

ف
ُ
الإدارة الإس��اتيجية تضبط و ت

 �ش�ل أك�� مع الظروف ا�حيطة ��ا.

ها، كما ان��اج الإدارة الإس��اتيجية �ساعد المؤسسة ع�� رسم أهدافها وتوجها��ا المستقبلية، وأفاق تطور  -5

يقدم لها مختلف ا�خيارات الإس��اتيجية الفعالة وشروط تنفيذها، وال�ي �سمح لها بالتكيف مع مقتضيا��ا 

 الداخلية وا�خارجية �� ظل محيط تناف��ي.

الإدارة الإس��اتيجية تمكن المنظمة من تحديد صور��ا المستقبلية، و�ناء أهدافها الإس��اتيجية مع ضمان  -6

الٌ  عَّ
َ

من خلال الدقة �� التنفيذ والمتا�عة المستمرة لإس��اتيجيا��ا، كما تحقق للمؤسسة وضوح  الأداء الف

ة من خلال دقة المعلومات والتنبؤ بتحولات البيئة 
ٌ
ال عَّ

َ
الرؤ�ة المستقبلية والقدرة ع�� اتخاذ القرارات الف

اث التغي�� والتكيف مع التنافسية، كما تمك��ا من تدعيم مركزها التناف�ىي، وتحسن من قدر��ا ع�� إحد

 الظروف ا�حيطة، وتخصيص الموارد اللازمة واستغلالها بكفاءة وعقلانية.

إذا ومن خلال هذه المم��ات وغ��ها ال�ي تم�� الإدارة الإس��اتيجية، و�النظر إ�� التحديات ا�جديدة ال�ي        

لإدارة الإس��اتيجية أمرا محتوما وضرور�ا تواجھ المؤسسات �� الآونة الأخ��ة، أصبح إعتماد العمل بأساليب ا

 من أجل تكييف المؤسسات مع �غ��ات و�عقيدات ا�حيط التناف��ي.

 و��ذا ن�ون قد أثبتنا �حة الفرضية المشار إل��ا سابقا:  

الإدارة الإس��اتيجية أداة فعالة لتكييف المنظمات مع المتغ��ات الداخلية وا�خارجية �� ظل ا�حيط   •

وأن كفاءة وفعالية المنظمة مرهونة بان��اجها لعمليات الإدارة الإس��اتيجية وتمسكها بالأساليب  التناف��ي،

 . الإدار�ة السابقة لوحده غ�� كـفيل بتحقيق ما وجدت من أجلھ من أهداف

، تقوم المؤسسة بتحديد علاقات التأث�� والتأثر مع ا�حيط الذي تنشط فيھ، ولك��ا لا تقوم بمسايرة �غ��اتھ -7

�سبب تأثرها الدائم بھ، وهذا التأث�� ي�ون �� الغالب نتيجة العوامل الاقتصادية (معدل الت�خم، سعر 

 الفائدة، ا�خوصصة، ...إ�خ).

إعداد المؤسسة �خططات الإس��اتيجية �شبھ إعدادها للموازنات، إذ تركز ع�� أسلوب التخطيط قص��  -8

م�انة �� هذه ا�خططات، إذ يتم إعداد هذه ا�خططات  المدى، و�� بذلك لا �عطي للتفك�� الإس��اتي��

 لأهداف خارجية تخص البنوك، والمتعامل�ن، ...إ�خ.

�عت�� نذرة المهارات والكفاءات المتخصصة �� مجال الإدارة الإس��اتي�� العائق الأسا��ي الذي يحول دون  -9

 استعمال وتطو�ر تقنيات التحليل الإس��اتي��.

الٌ �سمح لها باستشعار متغ��ات ا�حيط ا�ختلفة، ومتا�ع��ا وتقييمها، إس��اتي��  افتقار المؤسسة لنظام -10 عَّ
َ
ف

ح�ى أن تبادل المعلومات �� المؤسسة غالبا ما ي�ون بالأساليب التقليدية، الأمر الذي يجعلها بطيئة الإنتقال. 

�ا لا تتوفر ع�� شروط تطبيق و�ل هذا جعل المؤسسة �� وضعية لا �سمح لها بمواجهة المنافسة، مما �ع�ي أ�

 الإدارة الإس��اتيجية.
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 إذن انطلاقا من النتيجة السا�عة وان��اءا بالنتيجة العاشرة، ن�ون قد أثبتنا �حة الفرضيت�ن الثانية والثالثة:

 تفتقد المنظمات الاقتصادية �� عمومها إ�� شروط تطبيق الإدارة الإس��اتيجية ��ا. •

 إ�� رؤ�ة إس��اتيجية، ولا �ع�� الأهمية المطلو�ة للإدارة الإس��اتيجية. تفتقد المنظمات �� ا�جزائر  •
 

 انطلاقا من الاستنتاجات السابقة يمكن تقديم المق��حات الموالية::   الاق��احات –ثانيا 

 تؤثر  وجعلها المتغ��ة ا�خارجية بيئ��ا عوامل مع ا�جزائر�ة المؤسسة تأقلم ع�� العمل من لابد -1

 تطور  فعال اتجاه بدور  والقيام الك��، أدا��ا تحس�ن ز�ادة و�التا�� البيئة، هذه ع�� إيجا�ي �ش�ل

 .الوط�ي الاقتصاد ونمو 

 ا�خارجية خصوصا البيئة متغ��ات مع ا�جيد التأقلم خلال من ا�جزائر�ة الاقتصادية المؤسسة تأهيل ضرورة -2

 زم�ي تدر��� من تحر�ر عنھ سينجر وما للتجارة العالمية المنظمة إ�� للإنظمام ا�جزائر�ة الدولة س�� مع

 المؤسسة ستجد و�التا�� للمؤسسات ا�حلية، الدعم إجراءات وإلغاء وا�خدمات، السلع �� للتجارة ونو��

 .شرسة أجنبية منافسة أمام نفسها ا�جزائر�ة الاقتصادية

 أدا��ا. م��ا لتحس�ن الاستفادة وكيفية المتاحة الموارد معرفة ع�� العمل ا�جزائر�ة الاقتصادية المؤسسة ع�� -3

 ضرورة استثمار المؤسسات �� البحث والتطو�ر، لتنمية القدرات ا�خاصة ��ا، واستغلال المعارف والمهارات. -4

استخدام وسائل التسي�� ا�حديثة، وإتباع الأساليب العلمية لصياغة رسالة ورؤ�ة وإس��اتيجية، قصد  -5

 للمؤسسة، واختيار الإس��اتيجية المناسبة. تحس�ن نوعية الت�خيص الإس��اتي��

 هذه اتجاهات من والاستفادة المؤثرة، البيئة لعوامل دراس��ا مدى ع�� كب�� حد إ�� المؤسسة نجاح يتوقف -6

ترغب  ال�ي الأهداف تحديد ا�جزائر�ة الاقتصادية المؤسسة ع�� يفرض مما م��ا، �ل تأث�� و�درجة العوامل

 .ا�خ...السائدة والتقاليد والعادات القيم وأنماط المرتقب، السوق  ونطاق المتاحة الموارد و�يان تحقيقها ��
 

 :  أفاق البحث – ثالثا

 �� المؤسسات الاس��اتيجية الادارة دور  ر�ط خلال من الاثراء من مز�د ا�� يحتاج البحث هذا فإن الاخ�� ��و        

 الانتا�� داءالأ ب ر�طها يمكن امك و غ��ها، و الكفاءة التنافسية، م��ا كث��ة آخرى  بمتغ��ات ا�جزائر�ة الاقتصادية

  المؤسسة مستوى  ع�� هذا و ا�خ... الافراد داءالأ  ، الما��
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