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فحة الآن وصلت إلى لحظة تضم ألف عام لأهدي ثمرة جهدي إلى أروع وجه رسمت الزمان على ص
ا هدية الرحمان أمي عمري ، إلى التي قبلت جبيني و شجعتني في مشواري هذا ، إليك يا نبع الحنان ي

 الغالية 

 يزال يفيض بقلبه و إلى قوتي و سندي بعد االله الذي لطالما إغتسلت روحي في منبعه الصافي و الذي لا
 يغرف من فيض حكمته والدي العزيز 

الطور الحالي و  و كل من علمني حرفا صرت له عبدا الأساتذة الكرام كل بإسمه من الطور الإبتدائي إلى
  لإتمام هذا العمل و الحمد الله رب العالمينلا أنسى زملائي الأوفياء و كل من ساندني

ستطع فلا تبغضهم " كن عالما ..فإن لم تستطع فكن متعلما ، فإن لم تستطع فأحب العلماء ، فإن لم ت  

 

 



 

 

 :سلم و عليه االله صلى االله رسول قال

 "االله يشكر لم الناس يشكر لم من"

الجميل لإتمام هذه المذكرة الحمد الله وحده لا شريك له الذي منحنا الصبر 
  من أعماق القلب و بأسمى عبارات الاحترام و التقدير

الحمد الله الذي بنعمه  تتم الصالحات والصلاة والسلام على اشرف الخلق 
  سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم أما بعد

از هذا نشكر االله العلي العظيم القدير الذي وفقنا و سدد خطانا لإنج
 العمل 

يغ الشكر إلى واجبنا في هذا المقام أن نذكر الفضل و نتقدم ببالغ صفمن 
ذا المشروع .الأستاذة الكريمة : الأستاذة بطاهر بختة و هي المشرفة على ه  

.غانم و أدين بالشكر إلى كل عمال جامعة عبد الحميد بن باديس مست  

  

 
                                                                 

  



 ملخص الدراسة
 

 :ملخص الدراسة
سسة تھدف ھذه الدراسة إلى تسلیط الضوء على كل من الفجوة الإستراتیجیة و الإنتاج في المؤ
صادیة الاقتصادیة حیث تلعب الإدارة دورا مھما في تحفیز نمو الإنتاجیة ، مع أن السیاسات الاقت

دارة وم الإتساعد على توفیر المناخ الاقتصادي المحفز لزیادة الإستثمار ، حیث ھنالك فجوات تق
ى المنافسة و باكتشافھا ودراستھا لزیادة الإنتاج و تحسینھ و تجنب المشاكل و البقاء على حظوظھا عل

 اكتشاف فرص الاستثمار الواعدة و تحمل المخاطر الناتجة عن النشاط . 

ل حیث خلصت ھذه الدراسة إلى أن ھنالك أثر كبیر لھذه الفجوات على إنتاجیة المؤسسة من خلا
لعدة أسالیب و استراتیجیات . استخدامھا  

لى البقاء .لذلك قدمنا عدة حلول في ھذه الدراسة للتغلب على الصعاب و تحسین الإنتاج و المنافسة ع  

تحلیل الفجوة . -الإنتاج -الفجوة لكلمات المفتاحیة : ا  

Résumé de l'étude : 

Cette étude vise à faire la lumière sur l'écart stratégique et productif 

dans l'institution économique, où l'administration joue un rôle important 

dans la stimulation de la croissance de la productivité, bien que les 

politiques économiques contribuent à créer un climat économique 

stimulant pour accroître l'investissement, car il existe des écarts que le 

l'administration découvre et étudie pour augmenter et améliorer la 

production.Eviter les problèmes, maintenir ses chances de 

concurrence, découvrir des opportunités d'investissement 

prometteuses, et supporter les risques résultant de l'activité. 

Où cette étude a conclu qu'il y a un impact significatif de ces écarts sur 

la productivité de l'institution à travers son utilisation de plusieurs 

méthodes et stratégies. 

Par conséquent, nous avons présenté plusieurs solutions dans cette 

étude pour surmonter les difficultés, améliorer la production et rivaliser 

pour la survie. 

Mots-clés : écart - production - analyse des écarts. 
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  مـقـدمة 

المستوى، فمن ذلك الإستراتیجیة  تعني أصول القیادة الذي لا اعوجاج فیھ، فھي تخطیط عالي 
الإستراتیجیة العسكریة أو السیاسیة التي تضمن للإنسان تحقیق الأھداف من خلال استخدامھ وسائل 
معینة، تعني الطریق أو الإستراتیجیة، فھي علم وفن التخطیط والتكتیك والعملیات، ثم استعملت ھذه 

أصل الكلمة إلى التعبیر العسكري  الكلمة في المجالات المتعددة في شتى مناح الحیاة العامة، یعود
  ولكنھا الآن تستخدم بكثرة في سیاقات مختلفة مثل استراتیجیات العمل استراتیجیات التسویق...الخ .

ومن الجدیر بالذكر أن الإستراتیجیة كانت حكراً على كبار القادة العسكریین كما حدث في الصین       
والاكتفاء بوجودھا في فكر القادة دون تدوین للأسلوب  والیابان، ولقد اتصفت بالسریة والخصوصیة

ن رؤیة القائد العسكري للأحداث وأھمیتھا وتصنیفھا، واختیاره للوسیلة  الفكري لھا، فمع الأسف لم تدُوَّ
الملائمة، مما أدى إلى عدم وضوح لمعنى الكلمة، وسوء فھمھا أنتج جھل فلسفي وفكري أوصل الكثیر 

لاستخدام الحرب، علماً بأن الإستراتیجیة لا تعني الحرب ولا تعني استخدام القوة،  من القادة العسكریین
  بل تعني التھدید باستخدام القوة وصولاً إلى تحقیق الأھداف .

إستراتیجیة الإنتاج ھي برنامج عمل طویل الأجل اعتمدتھ الشركة ، وھو یرتبط بإنشاء          
ف من الإستراتیجیة ھو الشركة نفسھا ، وكذلك إدارة الإنتاج. المنتجات وتسویقھا ومبیعاتھا. الھد

الموضوع عبارة عن علاقة إداریة وتقنیة وتنظیمیة. یجب أن یتم تطویر إستراتیجیة الإنتاج وفقاً 
للإستراتیجیة العامة للشركة. كما یجب أن تتوافق مع أسس الشركة وأھدافھا في التنمیة على المدى 

الطویل ، ھناك العدید من المعاني لھذا المصطلح. في الإدارة ، تمثل الإستراتیجیة و القصیر والمتوسط 
نموذجًا معیناً من الإجراءات المصممة لتحلیل وتحقیق أھداف معینة للشركة. تتضمن الإستراتیجیة 
اتخاذ القرار بشكل متناسق ، والذي یستخدم في الأنشطة المختلفة للشركة  في الإدارة ھناك أنواع 
مختلفة من استراتیجیات الشركة. تعتبر إستراتیجیة الإنتاج بمثابة برنامج تم تبنیھ لفترة طویلة من 

الزمن ، والذي یحدد إجراءات الشركة لإنشاء وتسویق وبیع المنتجات. یمكن اتخاذ الإجراءات 
  الإستراتیجیة في عدة  مجالات .

ویقي تضع في اعتبارھا الأھداف البیعیة التي تسعى المنظمة التي تعتمد التخطیط الاستراتیجي التس      
وھذه الأھداف البیعیة قد تتطابق مع الواقع  لتحقیقھا خلال فترة من الزمن وقد تكون قصیرة او طویلة ،

وعلیھ فإن  الفعلي للمبیعات أو تكون أكثر من الواقع، ومن ھنا تحصل الفجوة بین المخطط والفعلي،
لیل الفجوة الإستراتیجیة والذي یعد أسلوب تكتیكي (فني) مبسط ومعمق منظمات الأعمال اعتمدت تح

بذات الوقت لمساعدة المنظمة في استیضاح استراتیجیاتھا الحالیة المتعلقة بالسوق / المنتج نحو إنجاز 
 أھدافھا المخططة.

أن تكون بھ ویمكن التعبیر بشكل مبسط عن الفجوة الإستراتیجیة بأنھا الفرق بین الموقع الذي ترغب 
لذلك فإنھا تسعى إلى غلق الفجوة أو تقلیصھا إلى الحد  الشركة في المستقبل وما ھي علیھ في الحاضر،

الممكن عبر اعتماد استراتیجیات معینة تقودھا إلى تحقیق الأھداف المطلوبة لغلق الفجوة. وبالتالي 
ونھا تمثل أھداف وطموحات تسعى یجب أن لا ننظر إلى كون الفجوة حالة سالبة، بل ھي حالة موجبة ك

حتى یرى البعض بأن على منظمات الأعمال أن تضع دائماً فجوة في أنشطتھا  إلى بلوغھا الشركة،
المختلفة لتحفیز العاملین فیھا نحو بلوغھا، على أن لا تكون ھنالك مبالغة في حجم ھذه الفجوة لأنھا قد 

  .تنعكس سلباً على قدرات ومعنویات العاملین فیھا

لذلك فإن الاعتبارات الواجب مراعاتھا من الإدارة الإستراتیجیة للتعامل مع الفجوة ھو أن تدرك إبتداءً 
بوجود الفجوة في المجال المحدد الذي تعمل بھ، ومن ثم تتخذ القرارات المناسبة نحو غلق أو تقلیص 

  حجم الفجوة وبما یعود بالنفع والمردود إلى المنظمة.
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لإشكالیة التالیة : ھل الفجوة الإستراتیجیة لھا دور في تحسین الإنتاج داخل المؤسسة و من ھنا نطرح ا 
  ؟

  و لتدعیم ھذه الإشكالیة ارتأینا طرح التساؤلات التالیة :

  ما ھي أساسیات الفكر الاستراتیجي في المؤسسة ؟ -

  ما علاقة الإنتاج بالفجوة الإستراتیجیة ؟ -

  ي نؤدي إلى تقلیص الفجوة ؟فیما تتمثل الطرق المتبعة الت -

  الفرضیات :

البناء المنھجي لإستراتیجیة قویة تحقق أھداف المؤسسة لا یتم إلا بالتعرف الجید للمؤسسة على بیئتھا  -
  و التحلیل الدقیق لقدراتھا .

إدراك المؤسسة بوجود فجوة في مجال عملھا ، و بعد ذلك تقوم بغلق أو تقلیص حجم الفجوة  وھذا   -
  من مردودھا . یحسن

  وضع خطط محكمة و العمل علیھا بالمحافظة على نسق العمل . -

  دوافع اختیار الدراسة :

تعتبر الإنتاجیة من أھم المواضیع الاقتصادیة المعاصرة ، وھناك عدة دوافع وأسباب أدت بنا إلى 
  اختیار ھذا الموضوع والتي تتمثل في :

  .تماشي موضوع دراستنا مع طبیعة التخصص  -

  المساھمة في إیراء المكتبة بمثل ھذه المواضیع . -

  الأھمیة البالغة لسد الفجوات على مستوى المؤسسة الاقتصادیة ، ودورھا في تحسین الإنتاجیة . -

  أھمیة الدراسة :

  یمكننا تلخیص أھمیة الموضوع في النقاط التالیة :

عاد ھذه الوظیفة مبرزا على التوجیھات كون ھذا الموضوع على درجة كبیرة من الأھمیة إذ یعطي أب -
المعاصرة في إعطاء إدارة الإنتاج أھمیة واسعة خصوصا في البلدان المتقدمة و الناھضة عل حد سواء 

.  

   كون تقدیر إنتاجیة المؤسسة یساعد عل معرفة مكانة المؤسسة بین المؤسسات الأخرى . -

  لأھداف المسطرة .تحدید و سد الفجوات و تداركھا یساعد على بلوغ ا -

  أھداف الدراسة :

  نسعى من خلال قیامنا بھذه الدراسة العلمیة الى تحقیق جملة من الأھداف أھمھا :

  - مقاولة الوصول إلى قیمة مضافة فیما یخص المواضیع المتعلقة بالإنتاجیة .  

  معرفة أھمیة و تقدیر دور الفجوات و مدى تأثیرھا على الإنتاج في المؤسسة . -

  ھجیة الدراسة :من



 مقدمة
 

 
 ج

بھدف دراسة إشكالیة ھذا البحث وتحلیلھا، و اختبار صحة الفرضیات المقدمة، فقد اعتمدنا في دراسة  -
الفصول النظریة عل المنھج الوصفي التحلیلي، للوقوف عل المفاھیم الخاصة بالدراسة ومحاولة 

  تحلیلھا .

  الصعوبات التي صادفت الدراسة :

  ھمھا :واجھتنا عدة صعوبات من أ

قلة الدراسات الأكادیمیة التي تناولت الموضوع ، وخاصة منھا أطروحات الدكتوراه ومذكرات  -
  الماجستیر .

  مصادر جمع المعلومات :

فبعد عملیة بحث طویلة توصلنا إلى جمع عدد لا بأس بھ من المراجع استعملناھا لإعداد ھذا البحث و 
بیة التي تدخل في سیاق الموضوع ، إضافة إلى المجلات و المتمثل في الكتب باللغة العربیة و الأجن

  الملتقیات و الدراسات السابقة و كذلك المواقع الالكترونیة على شبكة الانترنیت .

  تقسیمات الدراسة :  

  بھدف تنظیم البحث و الإحاطة بجوانبھ ، تم تقسیم البحث إلى فصول .

  الفصل الأول : مدخل إلى الفجوة الإستراتیجیة .  

  المبحث الأول : مفاھیم أساسیة حول الإستراتیجیة و الفجوة .

  المبحث الثاني : آلیات المحددة للفجوة الإستراتیجیة .

  الفصل الثاني : دور الفجوة الإستراتیجیة في تحسین الإنتاج في المؤسسة الاقتصادیة .

  الإنتاج في المؤسسة الاقتصادیة . المبحث الأول : فائدة

المبحث الثاني : تقدیم مفاھیم أساسیة حول المؤسسة الاقتصادیة  و علاقة الفجوة الإستراتیجیة 
  بالإنتاج .

كخلاصة یمكن القول أن الھدف الرئیسي من دراستنا لھذا الموضوع ھو إبراز محددات الفجوة 
غایتنا ھي تأكید مسؤولیة الإدارة الحدیثة عن رفع الإستراتیجیة و دورھا في تحسین الإنتاج ، و 

الإنتاجیة و ضبط التكالیف لأنھ یعتبر المدخل الحقیقي للربحیة في المؤسسات على وجھ العموم ، مع 
تقدیم الحلول و الإحاطة بجمیع جوانب التي یقدمھا ھذا الموضوع من أھمیة كبیرة داخل المؤسسة 

  الاقتصادیة .
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  :تمھید 

حیاة الإنسان والأمم ملیئة بالفجوات التي تنتظر أن تمُلأ ، والتفكیر وأعمال العقل ھو الطریق الى ذلك ، 
بھذه  یقومونولأن التفكیر وأعمال العقل لیس بالأمر السھل فھو بحاجة إلى مفكرین وإستراتیجیین 

  المھمة.
فالأمم التي لا ”  أین نرید أن نكون ؟ “ و ” أین نحن ؟ “ ان تحلیل الفجوة في جوھرھا سؤالین : 

یتحقق فیھا الاستخدام الأمثل للموارد الحالیة، أو تستغني عن الاستثمار في بناء الإنسان الحر المفكر، 
 فإنھ قد یصبح أداؤھا دون إمكاناتھا .

ة تحدد الفجوات بین تخصیص الأمثل والتكامل بین المدخلات  (الموارد) ، ومستوى فتحلیل الفجو
المخصصات الحالیة. ھذا یكشف عن المجالات التي یمكن تحسینھا. تحلیل الفجوة ینطوي على تحدید 
وتوثیق واعتماد الفرق بین متطلبات العمل والقدرات الحالیة. تحلیل التدفقات الفجوة بشكل طبیعي من 

اس والتقییمات الأخرى . من مفھوم التوقع العام للأداء في ھذه الصناعة، فإنھ من الممكن مقارنة ھذا قی
التوقع مع مستوى الأمم والشعوب الحالي من الأداء. یمكن إجراء مثل ھذا التحلیل على المستوى 

یا ، نقوم بھ حال الاستراتیجي أو التشغیلي للمؤسسات. تحلیل الفجوة ھو دراسة رسمیة من الأعمال ما
  وحیث أنھ یرید أن نذھب في المستقبل .
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   المبحث الأول  : مفاھیم أساسیة حول الإستراتیجیة و الفجوة .

  1المطلب الأول : عمومیات حول الإستراتیجیة .

  أولا : أصل الإستراتیجیة  

د أو إستراتیجوس ویعني الجنرال أو القائمصطلح الإستراتیجیة مشتق في اللغة من المصطلح اللاتیني 
قیادة القوات فھو مركب من كلمتین ھما إستراتوس  أي الجیش و أقٌا بمعنى یقود ، و من ثم فإن المعنى 
اللغوي لمصطلح الإستراتیجیة یتمحور حول القائد أي قیادة الجیش أو القیادة العسكریة ، أو فن القیادة 

و التي تعتمد على قیادة و تخطیط رئیس الدولة الذي عادة ما یكون القائد العسكریة أو فن إدارة الحروب 
الأعلى للقوات المسلحة و المعني بإدارة المعارك ، و من أمثلة القادة في التاریخ الإسكندر الأكبر المقدوني 
 و یولیوس قیصر روما و نابلیون بونابرت في فرنسا إضافة للقیادة العسكریة من أجل نشر الدعوة

 الإسلامیة في عھد النبوة .

یعد مصطلح الإستراتیجیة من أكثر المصطلحات تداولاً في المناقشات السیاسیة في منطقتنا العربیة، 
بحیث یحشر المصطلح في السیاقات السجالیة، إما لإثبات وجاھة فكریة أو لإفحام الطرف الآخر، أو 

وبالرغم من انتشار مصطلح الإستراتیجیة وذیوعھ حتى كدیكور لكلمات لا تعني بالضرورة شیئاً محدداً. 
، فإن دلالاتھ غیر الواضحة عند الغالبیة العظمى من الناطقین بھ والمستمعین إلیھ، تحولھ لیصبح مثل 
نكتة سخیفة. ومرد ذلك أن من ینطق بھ لا یوصل رسالة لغویة محددة إلى سامعھ، والأخیر یتصرف 

في الواقع، فتكون النتیجة كالسیاسة العربیة تماماً: ھزل مستــمر في وكأنھ یعرف معناه مع أنھ لا یعرف 
 »الفلسفة«غــیر موضعھ. یشترك مصطلح الإستراتیجیة مع مصطلحات جامعة مانعة أخرى مثل 

، في كونھا كلھا ذات أصل یوناني واحـد مركــب مــن زواج معنــیین لینجــبا »الدیمقراطیة«و
مغایراً عن المعنیین الأبوین. المصــطلح الأول مشتــق مــن معنیــیــن المصــطلح الذي یحمل معنى 

ھــما فیلــو ـ سوفــیا أي محــبة الحكمة، والثاني من دیمو ـ كراتیس أي حكم الشعب، والثالثة سترات ـ 
 تحدیداً ھي قیادة الجیوش .» الإستراتیجیة«إیجوس أي قائد الجیش ، ولذلك تكون 

ً لتطور نشأت الإستراتیجیة ً ومتجدداً، منذ أزمان سحیقة، وكانت مرادفا ً غامضا ، باعتبارھا علما
المجتمعات القدیمة من مجتمعات بدائیة إلى مجتمعات تسعى إلى حمایة نفسھا وھزیمة خصومھا. وارتبط 
 صعود الإمبراطوریات العظمى وھبوطھا عبر التاریخ بعلوم الإستراتیجیة، مثلما كان تغیر خرائط العالم
ً وثیقاً  ً بالعملیات العسكریة الكبرى. ولذلك یرتبط تاریخ العالم ارتباطا ً رھنا القدیم والحدیث دوما
بالإستراتیجیة، حیث عكست المعارك الحربیة الكبرى التي خلدھا التاریخ مثل معارك رمسیس الثاني، 

ً ت، وعیاً اسو الإسكندر الأكبر، ویولیوس قیصر، وھنیبعل، وجنكیز خان، ونابلیون بونابرت   .راتیجیاً فائقا

أما الیوم فالإستراتیجیة ھي علم العلوم التي تدمج في طیاتھا القدرات والمعارف، للوصول إلى تحقیق 
الأھداف بطریقة منھجیة ومخططة. وتعرف الإستراتیجیة ـ بشكل عام ومبسط ـ على أنھا المجھود 

ولكن مصطلح الإستراتیجیة لم یعد مقتصراً  المخطط الطویل المدى لتحقیق الأھداف الموضوعة سلفاً،
على العلوم العسكریة فقط كما في الماضي، بل صار مستخدماً على نطاق واسع في حقول معرفیة مختلفة 

» اتیجيالاستر«مثل السیاسة والاقتصاد، وحتى أنواع الریاضة البدنیة أیضاً. ولذلك ینتشر مصطلح 

                                                           
  . 5ص-4. كتاب مفاھیم إستراتیجیة ( مصعب حبیب مرحوم الھاشمي والبروفیسور حسن سید سلیمان ) ص1 
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لغات العالم ولیس العربیة فقط، مع ما للأخیرة من سبق بكثافة انتشاراً كبیراً في عصرنا الراھن بكل 
الاستخدام، فیمكنك أن تسمع كثیراً مصطلحات مثل: إستراتیجیة الھجوم، إستراتیجیة الدفاع، دون أن 
تعرف للوھلة الأولى ما ھي الدلالة المقصودة من استخدام المصطلح، ھل ھي وصف المعارك العسكریة 

  سیاسیة أم كسب المنافسات الاقتصادیة ؟أو حسم الصراعات ال

ترتبط الإستراتیجیة والتكتیك برباط غیر منفصل، فكلاھما یستخدم أدوات معینة في مدى زماني ومدى 
مكاني محدد لتحقیق أھداف بعینھا. ولكن الإستراتیجیة تھدف إلى تحقیق الأھداف الأعلى والأسمى، فیما 

 ة القصیرة الأجل، وعملیة خلق الإستراتیجیة یطلق علیھا التخطیطیھتم التكتیك بتحقیق الأھداف المرحلی
الاستراتیجي. بمعنى آخر، تمثل الإستراتیجیة الھدف النھائي أو الخطة الكبرى، سیاسیاً أو اقتصادیاً أو 
عسكریاً، أما التكــتیك فھو عبارة عن الإجراءات التي یتم عبرھا الوصــول إلى أھــداف قصــیرة 

التكتیك ھو فن «الأجــل. ویفرّق كــلاوزه فیتز بین التكتیك والإستراتیجیة على النحو التالي:  ومتوسطــة
استعمــال القــوة العســكریة في المعــارك، أما الإستراتیجیة فھي فن استغلال المعارك لأجل غرض 

تیك ما لا یناقش التكولذلك تحدد الإستراتیجیة الوقت والزمان والوسائل والأھداف، فی». الحرب الأعلى
أیاً من ھذه الخطوط العریضة التي یعدھا الإستراتیجیون، بل یبدأ منھا. یشبھ التكتیك التضحیة بالبیادق 

. باختصار، في لعــبة كرة القدم» الفاول التكــتیكي«في لعبة البشر الذھنیة الأرقى الشطرنـج، كما یشــبھ 
ن عندك إستراتیجیة. ولكن غیاب الإستراتیجیة یمنع ترجمة یمكــنك أن تقــوم بتكتــیكات دون أن یكو

النجاحات الوقتیة التكتیكیة إلى تحقیق أھداف مخطط لھا سلفاً، فلا تلبث النجاحات الصغیرة أن تذھب 
أدراج الریاح. وبتطبیق تلك المقولات الانطلاقیة على منطــقتنا، نجد أن اختلاط مفاھیم ووظائف 

 إلى ھدر الكثیر من الطاقات المتوافرة وغیاب -في أحیان كثیرة  -یؤدیان » جیةالإستراتی«و» التكتیك«
  .العدید من النجاحات الممكنة

   التعریف اللغوي :

إرتبط التعریف اللغوي لمصلح (الإستراتیجیة) في بدایاتـھ مـع المفھـوم العسكري وذلك لإرتباطھ بقیادة  
ي في الأصل الفن المستخدم في تعبئة وتحریك المعدات الجیش وفن إدارة الحرب والمعارك ، فھو یعن

الحربیة بما یمكن من السیطرة علي الموقف والتغلب علي العدو بصورة شاملة كما ورد في قاموس 
أكسفورد ومن ثم نجد في إطار الإستراتیجیة العسكریة أو القتالیة استراتیجیات ھجومیـة وأخـرى 

     .یةدفاع

  المفھوم الإصطلاحي :

اختلفت الآراء حول التعریف الإصطلاحي لمفھوم الإستراتیجیة إبان عھود التاریخ العسكري ، وذلك 
بحسب اختلاف التقنیة العسكریة وتطورھا من جانب ، واختلاف المدارس الفكریة والسیاسیة من جانب 

بر الـبعض قد اعتأخر ، وتنوع الفوارق الاقتصادیة والسیاسیة والعسكریة والجغرافیة من جانب ثالث ، ف
فـن إدارة الحرب والمعارك وسیلة للوصول الي ھدف الحرب باعتبار أن الحرب ھي استمرار للسیاسة 
بأسالیب أخرى لأن الھدف في النھایة من الحرب ھو ھـدف سیاسـي واعتبرھا البعض فن حوار الإرادات 

  إلیھ بوسائل أخرى .في استخدام القوة لحل الخلافات مـن أجـل ھدف سیاسي یتعذر الوصول 

م ) مؤلف كتاب ( فن الحرب ) و كتاب ( الأمیر ) الذي أشتھر بھ  1527 –م  1469و قد أید میكافیلي ( 
ھذا التوجھ في الدعوة للحرب كوسیلة لحل الخلافات بین الدول و ذلك انطلاقا من مبدأ السیادة المطلقة 
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م ) مؤلف كتاب ( فلسفة  1883 –م  1818یجل ( للدولة و أن الحرب و السیاسة توأمان كما أید أیضا ھ
  الحق ) الحرب انطلاقا من السیادة المطلقة للدولة .

  1  انیا : تطور مفھوم الإستراتیجیةث

تطور مفھوم الإستراتیجیة و توسع متجاوزا المجال العسكري لیصبح علم و فن الخطط العامة المدروسة 
منسق لاستخدام الموارد الممثلة لمختلف أشكال القوة و  بعنایة و المصممة بشكل متلاحق و متفاعل و

الثروة من أجل تحقیق الأھداف الكبرى ، و من ثم اتسع مجال الإستراتیجیة لیشمل مجالات سیاسیة و 
اقتصادیة و غیرھا بل شمل أیضا السیاسات التي تحكم استخدام القوة العسكریة إلى جانب الوسائل 

نفسیة لا في حال الحرب فحسب بل في حالة السلم أیضا ، و من ثم أصبح السیاسیة و الاقتصادیة و ال
  مجال الإستراتیجیة یشمل الخطط في المجالات العسكریة و غیر العسكریة في شتى جوانبھا المختلفة .

توسع مفھوم الإستراتیجیة لشمل أبعادا متعددة من أجل تطویر المجتمع في ظل تقاطع العلاقات السیاسیة 
و اضطراد التقدم التكنولوجي إلى فضاءات ، واسعة أكثر شمولاً عبر عوامل عدیدة تؤثر في  الدولیة

عملیة صنع الإستراتیجیة بدءاً مـن الموقع الجغرافي و الجیو استراتیجي ومروراً بالقدرات الاقتصادیة 
  ریة .لقوة العسكالمتاحة والاعتبارات المعنویة والنفسیة المتصلة بالرأي العام الشعبي وصولاً إلي ا

تحولت الإستراتیجیة من علم إدارة الصراع العسكري إلي إدارة الصـراع الإستراتیجي في مجالاتھ 
السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیـة والعلمیـة والتقنیـة والإعلامیة إضافة للعسكریة وبذلك أصبحت 

ولى لدولة لأھدافھا حربا و سلما ، و تتالإستراتیجیة الشاملة ھي الأصل في تحدید القیادة السیاسیة في ا
ھذه القیادة التخطیط لاستخدام قوى الدولة الشاملة في شتى المجالات بما فیھا المجال العسكري لتحقیق 

  الترابط و التنسیق بین تلك القوى ضمن توجھات تعمل في إطارھا .

 ثالثا : تعریفات الإستراتیجیة 

  كل منھا علي جوانـب أساسـیة وأبرزھا : ھناك عدة تعریفات للإستراتیجیة تركز

تعني الإستراتیجیة تحلیل الوضع الحالي و تغییره إذا تطلب الموقف، و یتضمن ذلك فرز الموارد  -
  .2المتاحة لغرض استخدامھا بما یحقق الأھداف المنتخبة

 التصرف و تخصیصالإستراتیجیة ھي تحدید الأھداف الأساسیة طویلة الأمد للمنظمة و اختیار طرق  -
  3الموارد الضروریة لتحقیق تلك الأھداف .

علم وفن استخدام القوى السیاسیة والنفسیة والعسكریة لدولة أو مجموعة دول لتقدیم الدعم الأقصى  -
  للسیاسات التي تتبناھا في السلام أو في الحرب .

  

  

                                                           
  .5نفس المرجع سابق كتاب مفاھیم استراتیجیة ص1 
  .31،ص  2007،دار وائل للنشر ، 1إدریس، الإدارة الإستراتیجیة، ططاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي 2 
  .08، ص  2011عیسى یحھ و آخرون، التسویقي الإستراتیجي، دار الخلدونیة للنشر و التوزیع، الجزائر 3 
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  1رابعا : مستویات الإستراتیجیة 

   عامة للمؤسسةالمستوى الأول : الإستراتیجیة ال

یتعلق ھذا النوع من الإستراتیجیة بالمنظمة ككل حیث تحدد اتجاھاتھا بالتعامل مع البیئة الخارجیة فیتم  
مـن خلالھـا بناء التصور الإستراتیجي من قبل مجلس الإدارة العلیا التي تضع نصب أعینھا الفرص 

الكبرى التي قد تشكلھا ھذه الأخیرة ، بالإضافة  الأساسـیة و الھامـة التـي تمنحھا البیئة و كذا التھدیدات
  إلى ذلك ما یشكلھ المشروع ككل مـن نقاط قوة و ضعف .

  المستوى الثاني : إستراتیجیات الوحدات الأساسیة( مستوى وحدات الأعمال )

تتمركز ھذه الإستراتیجیة على مستوى نشاط الأعمال و ھنا یكون التركیز على كیفیة تحسین المركز 
تنافسي للمنظمة بخصوص السلع أو الخدمات التي تنتجھا الوحدة و تقدمھا في البیئة الصناعیة أو قطاع ال

  2سوقي معین .

  المستوى الثالث : الإستراتیجیة الوظیفیة 

تھتم الإستراتیجیة الوظیفیة بمجال وظیفي معین لتحقیق أھداف و إستراتیجیات الوحدة الإداریة و المنظمة 
إنتاجیة الموارد المتاحة ، حیث تضع الأقسام الوظیفیة ( في ضوء القیود التي تحددھا  عن طریق تعظیم

) استراتیجیات لتحقیق نشاطاتھا الوظیفیة المختلفة و ت المنظمة و استراتیجیات الأعمالاستراتیجیا
ة الإنتاج یمقدرتھا على تحسین الأداء ، و من بین ھذه الاستراتیجیات إستراتیجیة التسویق ، و إستراتیج

  ، و إستراتیجیة الأفراد ....

تتمیز الاستراتیجیات في ھذا المستوى بأنھا ذات طابع تشغیلي و تنفیذي قصیر الأجل لا یستمر تأثیرھا 
فترة طویلة ، و من أمثلة ذلك القرارات الإستراتیجیة الخاصة باختیار الموردین و المناطق الجغرافیة ، 

تقدیم مراكز الخدمة الخاصة بالصیانة ، ھذه الإستراتیجیات خاضعة  و التحفیز و الرقابة و أماكن
  للاتجاھات الكبرى المحددة في مستوى لمجموعة ووحدات الأعمال .     

  3خامسا : خصائص الإستراتیجیة 

  إحداث التطویر و الإبتكار . -

  السرعة في تطبیق إجراءاتھا . -

  ذات تأثیر كبیر و نطاق واسع . -

  تطویرھا و تعدیلھا لمقابلة رد فعل .یمكن  -

  تعتمد على خطوات عملیة و نظریات راسخة . -

  تعمل على تحقیق رسالة المنظمة بطریقة شاملة . -

                                                           
  .30-29،ص  2005مؤید سعید السلام، أساسیات الإداة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، 1 
  ، مرجع سابق  یات الإداة الإستراتیجیةأساس2 
  11مھارات التفكیر و التخطیط الاستراتیجي ( كیف تربط بیم الحاضر والمستقبل )دكتور محمد عبد الغني  حسن ھلال ص 3 
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  سادسا : إختیار الإستراتیجیة 

  الإستراتیجیة ھي الوسائل و الأسالیب و السیاسات المتبعة للوصول إلى الأھداف : 

  إستراتیجیة عامة . -

  جیة محددة .إستراتی -

 الإستراتیجیة العامة  الإستراتیجیة المحددة

  إستخدام أحدث تكنولوجیا . -

  الإستعداد الدائم . -

 التخصص المرن . -

  التفوق . -

  الإنتشار و التوسع . -

 التفاعل مع قطاعات المجتمع .  -

  

  المطلب الثاني : ماھیة الفجوة 

المستقبل و تعمل بالتخطیط لھ ھو الأھداف ، حیث تقوم ما تسعى منظمات الأعمال الوصول إلیھ في 
المنظمة بتحدید ھذه الأھداف بعد الدراسة و التحلیل لبیئة المنظمة ، حتى تتمكن من وضع الھدف المناسب 

  لھا ، ولكن قد تواجھ المنظمة فجوة عند تحدید الأھداف .

ة في الوقت الحالي و الوضع الذي  الفجوة ھي المسافة التي تفصل بین الوضع الذي تعیشھ المنظم -
ترغب بالوصول إلیھ ، و لیتم قیاس ھذه الفجوة ھناك مجموعة من نماذج التحلیل المختلفة منھا تحلیل 

  1سوات و تحلیل ، تحلیل أصحاب المصلحة ، تحلیل ماكنیزي و تحلیل بورتر .

  المطلب الثالث : فوائد و أھداف تحلیل الفجوات

بلا فإنھ قیبحث في الفوارق بین حاضر المنظمة و ما ترغب الوصول إلیھ مست حیث أن تحلیل الفجوات
  :یرمي إلى تحقیق ما یلي

  تحدید المجالات و الأنشطة التي تحتاج إلى التغییر . -1

  البحث في كیفیة إجراء ھذه التغیرات و انجازھا . -2

  یجیة و الفرعیة .المساعدة في إعادة صیاغة الرؤیة و الرسالة و الأھداف الإسترات -3

  المساعدة على وضع السبل اللازمة لسد الفجوات و اختیار الأفضل من بینھا . -4

                                                           
 .2016المصدررسالة ماجیستیر دور التخطیط الاستراتیجي في تحقیق التنمیة المستدامة، أحلام صدار ، ریم زدایریة، 1 
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لفجوات مرة واحدة ترتیب الفجوات كل حسب طبیعتھا و التعامل معھا كل حسب مكوناتھا لأن سد ا -5
  1.غیر ممكن مطلقا

  على حده . التأكد فیما إذا كان الزمن المحدد مسبقا كافیا لسد كل فجوة -6  

  تحدید الموارد اللازمة لسد الفجوات و المھارات المطلوبة لذلك . -7

 المطلب الرابع : كیف تحدد الفجوات و علاقتھا بالأھداف 

 أولا : كیف تحدد الفجوات 2

لقد أوضحنا بأن دراسة بیئة المنظمة و تحدید سوات الذي تعیشھ و تواجھھ یقدم صورة واضحة عن 
واقع المنظمة الحالي و لھذا فإن تحدید الفجوات التي تفصل ھذا الواقع عن طموحات المنظمة 
و النتائج  المستقبلیة ھو المسافات التي تفصل بین واقع الأنشطة و الفعالیات المراد تطویرھا و الأھداف

 التي ترغب المنظمة الوصول بھذه الأنشطة و الفعالیات إلیھا و كما ھو مبین في أدناه : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفجوة

 

 

) : صورة الفجوة بین الحاضر و المستقبل  02(   الشكل   

                                                           
  .233ص ،كتاب التخطیط الاستراتیجي المبني على النتائج للدكتور مجید الكرخي 1 
  236ص 235ع سابق ، دكتور مجید الكرخي ، التخطیط الاستراتیجي المبني على النتائج صمرج2 

 الوضع المرغوب (المستقبلي)

 ( أین ترید المنظمة أن تكون )  

 

 الوضع الحالي

 ( أین تقف المنظمة الآن )
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و على أساس ما تقدم یبدو واضحا أن تحدید المسافات بین حاضر الأنشطة و الفعالیات و مستقبلھا 
یتطلب تحدید صورة المستقبل الذي تتجھ المنظمة إلیھا وعندئذ یتم التعرف على قیاسات الفجوات التي 

 تفصل واقع كل نشاط عن صورتھ المستقبلیة و كما مبین في الشكل الآتي : 1

 

 

 

 

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

) : تحدید الفجوات بین الحاضر و المستقبل  03الشكل (   

 و یمكن الاستعانة بالوسائل التالیة لتحدید الصورة المستقبلیة للمنظمة أي ما ترید أن تكون علیھ :

استخدام طرق التنبؤ . -1  

استخدام العصف الذھني . -2  

استخدام ما تشیر إلیھ مجامیع التركیز . -3  

صل إلیھ مجامیع الخبراء باستخدام أسلوب دلفي .الاسترشاد بما تتو -4  

                                                           
  دكتور 237مجید الكرخي ، مرجع سابق ص1

 النشاط ( أ )

 النشاط ( ب )

 النشاط ( ج )

 النشاط ( أ )

 النشاط ( ج )

 

 النشاط ( ب )

( أ ) الفجوة  

( ب ) الفجوة  

( ج ) الفجوة  

 الحاضر

 أین تقف المنظمة الآن 

 المستقبل

 أین ترید المنظمة أن تكون
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الاسترشاد بالعلامات المرجعیة أي ما توصلت إلیھ و حققتھ المنظمات المشابھة الأكثر تطورا من  -5
 انجازات یمكن الاقتداء بھا . و كما مبین في الشكل الآتي : 1

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  دكتور 238مجید الكرخي ، مرجع سابق ص1 

 الخطة الإستراتیجیة 

 النتیجة

 نشاط معین في المنظمة (أ) نشاط مشابھ

منظمة  (ب) 
مشابھة ولكنھا من 

 الطراز الأول

منظمة (أ) موضوع 
 الدراسة 

الوضع الحالي 
للنشاط و ھو ما 

تطمح لمنظمة (أ) 
الوصول إلیھ كعلامة 

 مرجعیة 

الوضع الحالي 
للنشاط و ھا ما ترید 
المنظمة (أ) الوصول 
بھ إلى ما ھوعلیھ في 

 المنظمة (ب)

درجة الأداء 
 kpiباستخدام 

 معین 

درجة الأداء 
 kpi باستخدام 

 نفسھ
 الفجوة

المشرو
 ع

) : كیف تحدد الصورة المستقبلیة و الفجوات بالاستناد إلى العلامات المرجعیة . 04الشكل (  
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التي تحققھا خارج التنبؤات الاسترشاد بالمعطیات التكنولوجیة و خاصة التغیرات السریعة  -6
 الاعتیادیة .

نتائج استقصاءات الرأي و المقابلات المباشرة مع مجموعة من المستفیدین . -7  

و بعد الانتھاء من تحدید الصورة المستقبلیة كل حسب طبیعة الخدمة المقدمة یصار إلى وضعھا في 
و الجدول التالي یوضح تحدید سعة ) و ذلك لتحدید سعة الفجوة  10 -1جدول قیاسي ذو درجات من ( 

 الفجوة على افتراض أن مستوى الرضا ھو مقیاس المقارنة بین الحاضر و المستقبل : 

   مستوى الرضا الحالي مستوى الرضا المستقبلي 

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 
نوع 
 ت الخدمة

                     1 

                     2 

 ن                     

) : تحدید الفجوة في مستوى الرضا عن الخدمات المقدمة . 3جدول (   

 و من الجدول أعلاه یمكن استخراج سعة الفجوة على مستوى الخدمة الواحدة و كما یلي : 

 

 

 

 

الخدمة و أسلوب توصیلھا للمستفید و طریقة تقدیمھا و مستوى حیث یعكس مستوى الرضا جودة 
 كفایتھا و غیر ذلك .

و إذا كانت عناصر الجدول أعلاه مأخوذة على مستوى الفرد كما قدمتھ مجموعة التركیز أو 
 استطلاعات الرأي و غیرھا فلابد ھنا أخذ متوسط الفجوات المستخرجة في المعادلة أعلاه و كما یلي : 

 

 

 

مستوى الرضا الحالي –سعة الفجوة = مستوى الرضا المستقبلي   

ن مستوى الرضا الحالي ) / –متوسط سعة الفجوة =مجموع ( مستوى الرضا المستقبلي   
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یة المأخوذة و قد یحتاج فریق العمل إلى جدول مساعد من أجل تسجیل سعة الفجوة المستقبلیة و الحال
من الجدول أعلاه و لكل فرد ساھم في عملیات تعبئة الاستقصاء و إبداء الرأي و مجموعة التركیز و 

 غیرھا . 

و یكون الجدول مخصص لكل خدمة على انفراد كما یجري حساب الفجوة لكل فرد و من ثم یستخرج 
 المتوسط كما یلي : 

 سعة الفجوة 

)4(  

 )3-2 (  

مستوى الرضا 
لي المستقب  

)3(  

مستوى الرضا 
 الحالي

)2(  

 مجموعة الرأي

)1(  

) 1رأي رقم ( 2 3 1  

)2رأي رقم ( 4 5 1  

)3رأي رقم ( 6 9 3  

 رأي رقم (ن) 3 6 3

 المجموع  15 23 8

 إذن نحصل على ما یلي :

 

 

استخدام مقاییس أخرى بنفس الأسلوب لقد استخدمنا مستوى الرضا مقیاسا لتحدید سعة الفجوة و یمكن 
 كعدد المستفیدین و حجم الخدمات المقدمة و ما شابھ .

 ثانیا : علاقة الفجوة بالأھداف 1

ما دامت الفجوة ھي المسافة الفاصلة بین الوضع الحالي و الوضع المرغوب فإن قیاس ھذه الفجوة 
یحتاج إلى معرفة كلا الوضعین و قد قدمت الفصول السابقة شرحا وافیا لمتطلبات تحدید ھذین 

 المسألتین و ذلك من خلال : 

بالاستناد إلى عملیات تحلیل سوات و و یجرى تحدیده و معرفة طبیعتھ و اتجاھاتھ الوضع الحالي :  -1
غیرھا من الوسائل ، حیث تقدم تحلیلات البیئة الداخلیة و الخارجیة للمنظمة مصدر قوتھا و ضعفھا 

كما تقدم الفرص المتاحة أمامھا للنمو و التطور، و تعطي عرضا للتھدیدات و المخاوف التي تعترض 
 خطط المنظمة في المستقبل .

                                                           
  دكتور 234صمجید الكرخي ، مرجع سابق 1 

2= 4/  8متوسط سعة الفجوة =   
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و یجرى تحدیده بأسالیب عدة مر الحدیث عنھا ، و لكن بالرغم من تعدد : الوضع المرغوب  -2
أسالیب وضع الخطط الإستراتیجیة و تباین وجھات النظر حول مسألة أیھما توضع أولا ، الأھداف أم 

تحلیل الواقع ، و ھنا نقول أن لا فرق جوھري في ذلك لأن العملیتین متفاعلتین حیث ما یوضع أولا 
مھ ما یوضع ثانیا ، فحینما توضع الأھداف أولا ( أي الوضع المرغوب للمنظمة ) و یصححھ و یدع

التي تستقي من الرؤیة و الرسالة و القیم و المنطلقات ، تكون صورة الوضع المرغوب للمنظمة قد 
تحددت بعض معالمھا ، و یجري في ضوء تحلیل الواقع بلورة ھذه الأھداف ، و حینما یتم تحلیل الواقع 

ولا فإن المخطط یستطیع أن یحدد ما ھو علیھ الآن و بذلك یتمكن من رسم صورة مستقبلیة ( الأھداف أ
 ) مستعینا بالرؤیة و الرسالة و القیم و المنطلقات .

إن تحدید الوضع الحالي و الوضع المرغوب ( الأھداف ) لا یعني أن ھذا التحدید نھائي بل تبقى عملیة 
مرة و كما مبین في الشكل الآتي : التفاعل بین الوضعین مست  

  

 

 

 

 

 

 

) : العلاقة بین الفجوة و الأھداف 05الشكل (  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الوضع 
    المرغوب    

 ( الأھداف )

 الوضع الحالي الفجوة
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  المبحث الثاني : آلیات المحددة للفجوة الإستراتیجیة .

  المطلب الأول : مفھوم الفجوة الإستراتیجیة .

الفجوة الإستراتیجیة ھي حقیقة متواجدة في جمیع المؤسسات ، فھي فجوة بین الرؤیة و التنفیذ كما       
ھو مبین في مھمة المؤسسة ، أھدافھا و استراتیجیاتھا ، و تعتبر الفجوة الإستراتیجیة تھدیدا للأداء 

ف ل تقدیم مجموعة من التعاریالمستقبلي و الحالي و مؤثر على كفاءة و فعالیة فریق الإدارة ، وسنحاو
 من أجل إبراز الزوایا المختلفة لمفھوم الفجوة الإستراتیجیة .

تنشأ الفجوة الإستراتیجیة من حالة المقارنة بین المستھدف تحقیقھ أو مستوى طموح إدارة المؤسسة       
لب من ود الفجوة یتطو بین التوقعات الأولیة بالمستوى الآتي و المتوقع  ، وفقا لھذا التصور فإن وج

المؤسسة إعادة النظر في مستوى طموحاتھا لتأتي منسجمة مع التوقعات الأولیة التي وضعت تماشیا مع 
التشخیص الاستراتیجي للمؤسسة . فإذا كان مستوى طموح المؤسسة أكبر من الموارد و الإمكانیات 

 ختیار الإستراتیجیة و مراجعة مراحلالمتاحة و المتوقعة ، فعلیھا أن تبحث و تعید النظر في طبیعة ا
التخطیط الاستراتیجي ، و ذلك لمعالجة الفجوة دون اللجوء إلى إعادة النظر في مستوى الطموح أو 

  1الاستغناء عن بعض الأھداف المحددة مسبقا .

كما أن الفجوة الإستراتیجیة ھي الفرق بین توقعات المؤسسة التي تتسم بتقدیرات تطور إمكانیات       
المؤسسة خلال الفترة الإستراتیجیة المز مع تغطیتھا في المستقبل و بین الأھداف التي تم التوصل لوضعھا 

مطلوب انجازھا مستقبلا و أو تطویرھا . فالفجوة الإستراتیجیة محصورة بین الأھداف المرغوب و ال
بین التطور المتوقع لإمكانیات المؤسسة في المستقبل ، و بالتالي فھي لا تھتم بالأداء الحالي و إنما تھتم 

  2بالآفاق المستقبلیة ، خاصة و أن الأھداف تمثل حالة مستقبلیة مطلوب انجازھا .

و ما ھو متوقع ، أي أن الفجوة تمثل بین  و أیضا الفجوة الإستراتیجیة ھي الفرق بین ما ھو مطلوب      
الھدف المستقبلي المطلوب انجازه و بین الحالة المستقبلیة المتوقعة ، فھو یتعامل مع المستقبل . و یتضح 
ھذا بأن الفجوة الإستراتیجیة ھي مشكلة ناجمة عن المرحلة التي یتم من خلالھا تحدید الأھداف ، ثم تھیئة 

ساسیة لتحقیق تلك الأھداف ، أي أن المشكلة تكمن في الفرق بین ما تملكھ من و إعداد المتطلبات الأ
  3موارد آنیة و مستقبلیة و بین ما تسعى إلى تحقیقھ .

كما ینظر للفجوة الإستراتیجیة بأنھا الفرق بین الوضع الذي ترغب في تحقیقھ المؤسسة و بین          
ن الفجوة تمثل الفرق بین المخطط و المتوقع ، أي وضعھا الحالي . حیث یركز ھذا المفھوم على أ

الانحراف المحقق بین مضامین الخطة الإستراتیجیة المستقبلیة و بین ما تحقق من أداء فعلي ، و تدخل 
الفجوة الإستراتیجیة ضمن إطار عمل الرقابة الإستراتیجیة التي تبدأ عند الحصول على المعلومات 

سسة اتیجیة الحالیة ، حیث تتم مقارنة ھذه النتائج مع الأھداف الإستراتیجیة للمؤالمتعلقة بنتائج تنفیذ الإستر
و كذلك مع أعمال المؤسسات المنافسة من خلال مجموعة من المؤشرات التي یمكن اعتمادھا كالحصة 

 والسوقیة ، للربح الصافي ، معدل العائد على الاستثمار ، العائد على المبیعات بالإضافة إلى نسبة نم

                                                           
  .325،الطبعة الأولى، ص  2013جعفر عبد االله موسى إدریس: الإدارة الإستراتیجیة، خوارزم العلمیة، المملكة العربیة السعودیة، 1 
ي ظل فسمیر عمیش، صونیا بتقة: نموذج الفجوة الإستراتیجیة كآلیة لتحقیق النجاح الاستراتیجي، الملتقى الدولي حول أداء وفعالیة المنظمة 2 

  .التنمیة
  . 779سمیر عمیش، صونیا بتقة، مرجع سابق، ص3 
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الأعمال و غیرھا من المؤشرات التي یمكن اعتمادھا عند التقییم . حیث یرى بأن الفجوة الإستراتیجیة 
      1.المتوقعة من قبل الإدارة العلیا بین الأداء الكلي للمؤسسة و النتائج

أ )  (و یمكن التعبیر عن الفجوة  الإستراتیجیة كمرحلة من المسار الاستراتیجي من خلال الشكل       
حیث تنتج الفجوة الإستراتیجیة بناء على مقارنة بین المؤسسة و محیطھا من خلال مقارنة نقاط          القوة 
/ الضعف  و الفرص و التھدیدات أي المھارات / الموارد و الرؤیة الإستراتیجیة في ظل الأھداف 

ھا تنفیذ ستراتیجي و التي یبنى علیالإستراتیجیة ، و تأتي الفجوة الإستراتیجیة ضمن مرحلة القرار الا
الإستراتیجیة و الرقابة علیھا ، و بالتالي فالفجوة الإستراتیجیة ھي نقطة الارتكاز في المسار الاستراتیجي 

  كما ھو موضح في الشكل : 

    المسار الاستراتیجي:  ) 01الشكل ( 

  

  

                                                           
  .260،ص  2008مدخل تكاملي، دار المناھج للنشر و التوزیع، الأردن،  -صالح عبد الرضا رشید، إحسان دھش جلاب: الإدارة الإستراتیجیة1 

 تیجيالاسترا لتشخیصا

 اردموو راتمھا /لضعفو ا ةلقوا طنقا تیجیةالإسترا یةؤلرا /اتلتھدیدو ا صلفرا

 تیجیةالاسترا افدھلأا

 تیجيالاسترا ارلقرا

 تیجيالاسترا لتنفیذا

 لرقابةا تیجیةالإسترا لرقابةا

Source : Jean pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni : Management-stratégie et organisation, 3 
édition, France, 2000, P 28. 

 نیةالمیزا

 لعمليا لمخططا

 تیجيالاسترا ارلقرا

 تیجیةالاسترا ةلفجوا

 

 

 نةرمقا

 تیجیةالاسترا تلتوقعاا

 لمحیطاتحلیل  لمؤسسةا تحلیل
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  المطلب الثاني : أسباب الفجوة الإستراتیجیة .

  ھذا المطلب .یرتبط ظھور الفجوة الإستراتیجیة في المؤسسة بعدة أسباب سوف نتطرق لھا في 

  أولا : التسییر 

 یمكن للتسییر أن یحدث فجوة بین الإستراتیجیة و التنفیذ من خلال الفعل و اللا فعل وذلك بأربعة

  1مسببات رئیسیة یمكن التطرق لھا كما یلي : 

  الفشل في توفیر الدعم للخطة : -1

على فریق الإدارة العلیا وضع خطة إستراتیجیة بأھداف وسیاسات تلقى الدعم من جمیع أفراد          
المؤسسة ، فموافقة أفراد المؤسسة على الخطة یساھم في نجاحھا. و قد ینتج على عدم دعم أفراد المؤسسة 

لمخصص حین أن الوقت اللخطة اتجاه عكسي في تخصیص الموارد لتنفیذ المبادرات الإستراتیجیة ، في 
للتسییر قد یذھب للبحث عن عوامل موضحة للوضعیة الحالیة ، وبالتالي فالجھد والوقت المبذول في 

  غیر محلھ یؤدي إلى حدوث فجوة إستراتیجیة ویمنع تنفیذ الخطة .

ات ركما یجب وضع ثقافة للمؤسسة و مجموعة قیم تدعم الرؤیة الإستراتیجیة ، وتعد دلیل لقرا        
الموظفین و سلوكاتھم ، وبالمقابل على الموظفین تقدیم التغذیة العكسیة المتعلقة بقدرتھم على تنفیذ 
الإستراتیجیة ، حیث أن عدم الاستماع للموظفین ، عدم التواصل معھم ، حل النزاعات و الخلافات وتباین 

ھذه ر واقعیة ولا یمكن تنفیذھا، ووجھات النظر وعدم بناء ثقافة التعلم یؤدي إلى وجود استراتیجیات غی
  الوضعیة سوف تؤدي إلى فجوة إستراتیجیة .

  عدم القدرة على إیصال الإستراتیجیة إلى جمیع المستویات التنظیمیة (الفشل في الاتصال ) : -2

یة جإن المسیرین على المستوى التشغیلي و الأفراد التابعین لھم ، ھم المسؤولین على تنفیذ الإستراتی       
و لذلك فھم بحاجة لمعرفة كیفیة تأثیر الإستراتیجیة علیھم ، فتبعا لدراسات قام بھا ( كابلن و نورتن ) 

من أفراد المؤسسة یفھمون إستراتیجیة المؤسسة ، و  5مبتكري بطاقة الأداء المتوازن ، فإن أقل من ٪
ؤسسة فإن تصرف الأفراد لا بدون وجود فكرة واضحة حول ماھیة الإستراتیجیة ، الرؤیة و توجھ الم

  یكون في اتجاه تنفیذ فعال لخطة المؤسسة .

إن مناقشة الإستراتیجیة ھو أمر حیوي في جمیع مستویات وعملیات التسییر ، فمن الضروري        
اطلاع الأفراد على السیاسات المنبثقة عن الإستراتیجیة ، وفھم الأھداف المرتبطة بالسیاسات والمؤثرة 

ھم وبالتالي إمكانیة تعدیل سلوكاتھم بما یخدم أداءھم و أداء المؤسسة، كما یجب على ھذه على أداء
  الأخیرة اطلاع الأفراد على تطور أداءھم نحو تطبیق السیاسات بما یخدم تنفیذ أھداف الإستراتیجیة . 

  جیة .یإن الفشل في إیصال الإستراتیجیة ومناقشتھا في جمیع المستویات تنشأ عنھ فجوة إسترات

  

                                                           
  Usaاتیجیات الفائزةلاسترمن الفجوة الاستراتیجیة لتنفیذ  دةمایكل كوفیني ، ودینیس جانستر ، وبریان ھارتلین ، ودیف كینج: تقنیة الاستفا1 

  .7-5ص ،  2003
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   عدم الالتزام بالخطة : -3

تقوم العدید من المؤسسات باتخاذ القرار كرد فعل ولیس كمنظور استراتیجي ، فیقوم المسیر          
بالتحلیل فقط بناء على معطیات مالیة ولیس بناء على معطیات إستراتیجیة ، فیعتمد على تحلیل المیزانیات 

ر في المستوى تیجة لھذا یقوم المسیو التكالیف أكثر من تحلیل الإستراتیجیة و السیاسات المنبثقة عنھا، وكن
التنفیذي بالاعتماد على المتغیرات المالیة التي لا علاقة لھا بالمبادرات الإستراتیجیة الموجود في الخطة 

  . وبالتالي فالمؤسسة التي تبتعد عن إستراتیجیتھا في الفعل ورد الفعل ینتج عنھ فجوة إستراتیجیة .

  المھمة :  الفشل في التكیف مع التغیرات -4

ما یمیز المحیط الحالي للمؤسسات ھو دیمومة التغییر، لذلك فالخطط الإستراتیجیة مبنیة على         
مجموعة من الافتراضات كنمو الأسواق ، القدرة الإنتاجیة و أفعال المنافسین ، فإذا تغیرت ھذه 

مؤسسة ر المنطقي أن تتبع الالافتراضات فمن غیر المرجح أن تبقى الإستراتیجیة صحیحة، لذلك من غی
نفس الخطة عندما تتغیر الافتراضات الأساسیة، إلا إذا تم تعدیل الإستراتیجیة لتعكس التغیرات الحاصلة 

  على الافتراضات وإلا سوف تحدث فجوة إستراتیجیة .

  1ثانیا : العملیات 

للفجوة  یة من المسبباتتعتبر العملیات المستخدمة في المؤسسة للتنفیذ و الرقابة على الإستراتیج
  الإستراتیجیة . و یمكن توضیح ذلك من خلال ما یلي :

  نقص التركیز الإستراتیجي : -1

نقص التركیز الاستراتیجي ھو واحدة من الانتقادات الموجھة للتخطیط الكلاسیكي ، فعوض           
لسنة كز على الأرباح لالتركیز على وضعیة المؤسسة في المدى الطویل فإن التخطیط الكلاسیكي یر

الحالیة من خلال استخدام المیزانیات . فالمیزانیة تدعم تنفیذ الإستراتیجیة ، فھي أداة للرقابة على كیفیة 
تخصیص الموارد والتي تؤثر على انجازات المؤسسة ، وبالتالي توجد فجوة بین الخطة الإستراتیجیة 

زانیة تركز على الحسابات و التكالیف بینما تركز الخطة والمیزانیة المعتمدة لدعم ھذه الخطة ، لأن المی
الإستراتیجیة على الاستراتیجیات و السیاسات وبدون ربط مابین الاثنین تبقى المیزانیة مجرد أرقام لا 

  تخدم الخطة الإستراتیجیة . 

ي ، فبالنسبة قبلنفس الأمر یتعلق بالتقاریر المالیة الخاصة بالوضعیة الحالیة و التوقع للأداء المست   
لأغلبیة المؤسسات التقاریر المالیة عبارة عن حسابات المصاریف و الإیرادات لكل قسم من أقسام 
المؤسسة أي عبارة دفتر حسابات المؤسسة ، لذلك على واضعي المیزانیة و التقاریر المالیة تكییف 

  أعمالھم لتحقیق الأھداف الإستراتیجیة .

  معین :   الاعتماد على جدول زمني -2

بالنسبة لأغلبیة المؤسسات فإن إعداد المیزانیة ھو عملیة سنویة تستلزم وقتا لإعدادھا ، وحسب         
عدة دراسات فدورة إعداد المیزانیة تستغرق أربعة أشھر وھي تتبع الخطة الإستراتیجیة، فالمؤسسات 

                                                           
1 Michael Coveney and others, Op-cit, P  7-13.  
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شھرا وھذا غیر واقعي  16یة لحوالي التي تقوم بإعداد المیزانیة سنویا تحاول توقع الإحداث المستقبل
  ویقود إلى فجوة إستراتیجیة .

ولذلك ففي ظل محیط  متسارع ، على المؤسسة اعتماد التخطیط كعملیة مستمرة في اتخاذ القرار،      
تخصیص الموارد و تسییر الأداء ، لكن أغلبیة المؤسسات تعتبر التخطیط وإعداد المیزانیة كعملیة مالیة 

  ذا ما یترك المؤسسة غیر مستعدة للتغیرات التي تحدث في محیطھا .وسنویة وھ

من المؤسسات تقوم بإعداد التقاریر المالیة مع نھایة كل شھر، وبالتالي  ٪ 74بالإضافة إلى ھذا، فإن  
فالاعتماد على تواریخ محددة لإعداد المیزانیة و التقاریر المالیة یؤخر فرصة التعامل مع أھم الاتجاھات 

ناشئة التي یمكن أن تكون مھمة للتنفیذ الفعال للإستراتیجیة. و ما یمكن أن نستخلصھ أن أغلبیة ال
المؤسسات تملك المعطیات ، لكن العملیات و الأدوات المستخدمة ھي التي تعیق تقدمھا ، لذلك فالمطلوب 

رات الحاصلة ھا بناء على التغیمنھا اعتبار التخطیط وإعداد المیزانیة و التقاریر المالیة كعملیات یتم تشغیل
  ولیس بناء على جدول زمني محدد .

  التركیز على الجانب المالي :  -3

إن النتائج المالیة للمؤسسة ھي نتائج تنفیذ الإستراتیجیة أو عدم تنفیذھا . على الرغم من أن بعض التدابیر 
لأخرى أن العدید من التدابیر ا المالیة مثل الاستثمارات و المصاریف تستخدم في تنفیذ السیاسات غیر

ھي تدابیر غیر مالیة ، كما أن بقاء المؤسسة و استمراریتھا على المدى الطویل یعتمد على نجاح التدابیر 
  غیر المالیة مثل : موثوقیة المنتج ، رضا المستھلك ، التعلم التنظیمي وكفاءة العملیات الداخلیة . 

الأداء المتوازن یمكن المؤسسات من الوصول إلى التوازن إن اعتماد بعض المقاربات مثل بطاقة 
الصحیح من التدابیر الضروریة لتحقیق أھداف المؤسسة ، في حین أن الأدوات المالیة مثل جدول 
حسابات النتائج لا یمكنھ توفیر كل المعطیات الضروریة المطلوبة ، فالأدوات المالیة تقدم نظرة معاملات 

ة ، و بالتالي فالاعتماد على ھذا الجانب لا یدعم التخطیط و الرقابة على جانب معاملات للمؤسس –
  الإستراتیجیة ، و ھذا ما یؤدي إلى فجوة إستراتیجیة .

  التركیز على العوامل الداخلیة : -4

سنة بعد سنة، ھل یعتبر ھذا مؤشر جید  ٪ 10إذا قامت مؤسسة بتحدید ربح وتحقیق نمو یقدر بـ           
؟ ھل ستكون نتیجة جیدة إذا كشف جدول حسابات النتائج أن الھدف تم تحقیقھ بنفس التكلفة؟ للمؤسسة

،  ٪15في حین أن واقع السوق ینمو بـ  ٪ 5ماذا إذا تم تحدید الھدف بناء على افتراضات نمو السوق بـ 
  السوقیة تمت خسارتھا ولیس ربحھا ففي ھذه الحالة الحصة 

حالیا في أغلب المؤسسات، تقارن التقاریر أداء المؤسسة مع المیزانیة ولیس مع المنافسین أو           
السوق ، فالإستراتیجیة دوما تقوم على عوامل داخلیة و أخرى خارجیة منھا افتراضات السوق و 

یجیة و التحقق الإسترات افتراضات المنافسین ، ولضمان تنفیذ الإستراتیجیة یجب مقارنة الأداء بالمبادرات
من أن الافتراضات الخارجیة التي تم وضعھا خلال عملیة التخطیط لا تزال صحیحة ، ومنھ فإن غیاب 
العوامل الخارجیة في صیاغة الإستراتیجیة سینتج عنھ بناء قرارات على ضوء أداء بعید تماما عن الواقع 

  وھذا ما سینتج عنھ فجوة إستراتیجیة .
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  التوقع أو التنبؤ : نقص واقعیة -5

على الرغم من أن شروط المؤسسة تتغیر بسرعة غیر أن العدید من المفاجآت التي تؤثر على أداء         
المؤسسة یمكن توقعھا باستخدام المعطیات المتاحة و التكنولوجیا المستخدمة ، لذلك فإن توقع الأداء 

 حیط المؤسسة الحالي و المتوقع . غیر أن العدیدالمستقبلي للمؤسسة یكون انطلاقا من خطط مبنیة على م
من المؤسسات تركز فقط على استخدام النتائج المالیة في عملیة التوقع ، بینما التوقع الفعال یتطلب تعدیل 
و تطویر الخطط لتحقیق الأھداف الإستراتیجیة ، ففي بعض الظروف مثل تغیر الافتراضات فإن الأھداف 

  حین . ویشتمل التنبؤ على مرحلتین :الإستراتیجیة یجب أن ت

  توقع الأداء المستقبلي بناء على المعارف الحالیة . -

  تقییم واختیار خطط بدیلة لتغییر النتائج المتوقعة . -

عند توقع الأداء المستقبلي ، یجب الأخذ بعین الاعتبار دورة حیاة المؤسسات، سلعھا و خدماتھا وبالتالي 
ن تحلل بصفة منفردة . بالإضافة ، فالمؤسسات التي تعتمد على الاستقراء و فكل سلعة أو خدمة یجب أ

الاستنباط البسیط سوف تصل إلى توقعات مضللة و غیر واقعیة ، مما یعیق تعدیل السلوكات بفعالیة 
  لتحقیق الأھداف الإستراتیجیة وھذا مایؤدي إلى حدوث فجوة إستراتیجیة .

  ثالثا : النظام التكنولوجي 

مل الثالث الذي یؤدي إلى حدوث فجوة إستراتیجیة یتضمن الأنظمة الكلاسیكیة المستخدمة لدعم العا
التخطیط ، إعداد التقاریر المالیة و المیزانیات ، التوقع . و النظام التكنولوجي یتعلق بالأنظمة المقسمة و 

  الاعتماد الخاطىء على تخطیط موارد المؤسسة و التي سوف نتطرق لھا : 

    لأنظمة المقسمة :ا -1

في الكثیر من المؤسسات عملیات التخطیط ، إعداد التقاریر و المیزانیات و التوقع تعالج بصفة منفصلة 
و بدون وجود روابط بینھا ومدعمة بحلول تكنولوجیة ، في حین أن جمیع ھذه العملیات ھي جزء من 

ھا تقدم ھذه العملیات بصفة غیر متصلة فإنعملیة أشمل وھي تنفیذ الإستراتیجیة، ولكن عندما یتم تنفیذ 
قیمة أقل . و عادة ما یقوم المسیر بإعداد المیزانیة باستخدام أنظمة لا تسمح لھ بالاطلاع على الخطة 
الإستراتیجیة أو آخر التوقعات ، وبالتالي لقیادة الأداء نحو الأحسن فالمؤسسة بحاجة إلى كل الأھداف، 

ع وإعداد المیزانیات و التقاریر المالیة لأن كل ھذه العناصر ھي جزء من الخطة الإستراتیجیة ، التوق
  نفس العملیة .

إن الأنظمة التقلیدیة التي تدعم التخطیط ، إعداد المیزانیة و التقاریر المالیة و التوقع، ھي أنظمة غیر 
ؤدي إلى ما یمرنة ، فكل عنصر مفصول عن البقیة ویستخدم تكنولوجیا مختلفة عن باقي العناصر، م

حدوث مشاكل في الاندماج و التكامل ، فالخطة الإستراتیجیة تقدم كملف نصي ، بینما المیزانیة یتم 
إعدادھا في جدول ، و النتائج تقدم في جدول حسابات النتائج و التحلیل یتم إعداده باستخدام المعالجة 

جوة تخدام ھذه العناصر یؤدي إلى حدوث فالتحلیلیة المتصلة ، فكل ھذا التفكك و الكثافة الیدویة في اس
  إستراتیجیة .
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    الاعتماد الخاطيء على تخطیط موارد المؤسسة : -2

إن اعتماد المؤسسات على أنظمة تخطیط موارد المؤسسة في تنفیذ الإستراتیجیة یبدو جد منطقي للوھلة 
 داد المیزانیات و التقاریر المالیةالأولى ، لأن ھذه الأنظمة تزید من فعالیة و سرعة عملیات التخطیط، إع

و التوقع ، فھي أنظمة تحتفظ بالمعطیات في قاعدة معطیات مركزیة تستخدمھا المؤسسات لمعالجة 
المشاكل المتعلقة بھذه العملیات ، حتى أن العدید من المؤسسات ضاعفت استثماراتھا في أنظمة تخطیط 

  یع العملیات .موارد المؤسسة و الحصول على تطبیقات مدمجة لجم

غیر أن المشكل أن أنظمة تخطیط موارد المؤسسة لیست الوسیلة المناسبة لتنفیذ الخطط الإستراتیجیة، 
فحسب دراسة غارتنر فھذه الأنظمة ورغم استجابتھا لحاجات مستخدمي المعاملات إلا أنھا لا تستجیب 

نسبة باب إلى تعقید ھذه الأنظمة باللحاجات المستخدمین الاستراتیجیین و التشغیلیین، وتعود أھم الأس
لمستخدمیھا وبنیتھا المغلقة مما یجعل من الصعب إدماج معطیات خارج ھذه الأنظمة ، حیث أن ھذه 
الأخیرة تركز على المعاملات و لیس على الإستراتیجیة التي یتطلب تنفیذھا توزیع الأھداف، الغایات، 

ت ن یكون قادرا على تقییم أثر الدوافع الاقتصادیة ، اتجاھاالاستراتیجیات و التكتیكات . فالمخطط یجب أ
التنبؤ و توقع أثر المنافسین ، و المسیر الاستراتیجي بحاجة إلى القدرة على تحلیل ھیاكل التشغیل البدیلة، 
الاستثمارات ، التخلي عن الاستثمارات ، بینما أنظمة تخطیط موارد المؤسسة غیر مصممة لتوفیر ھذه 

لتركیزھا فقط على الفعالیة التشغیلیة بینما تنفیذ الإستراتیجیة یتعلق بكفاءة التسییر، فالأمران القدرات 
  مختلفان ویتطلبان أدوات و عملیات مختلفة .

  المطلب الثالث : شروط وجود الفجوة الإستراتیجیة و خطوات تحدیدھا .

تواجدھا وخطوات تحدیدھا وتداركھا، من أجل تحلیل الفجوة الإستراتیجیة ، من الضروري تحدید شروط 
  وھذا ما سنتطرق لھ في ھذا المطلب .

  1أولا : شروط وجود الفجوة الإستراتیجیة 

  وجود فارق كبیر وواضح  -1

یجب أن یكون الفارق بین الأداء الحالي و الأداء المستھدف كبیرا و ملحوظا ومؤثرا حتى نعتبر ذلك 
ا في المؤسسة فمثلا إذا كان ھدف النشاط أو الوحدة تحقیق معدل الفارق فجوة إستراتیجیة تستحق تغییر
فإنھ لا توجد فجوة، ولكن  ٪ 9وحقق النشاط عائدا مقدرا بـ  ٪ 10عائد على رأس المال المستثمر یقدر بـ 

  فإن الفجوة توجد بین الأداء الحالي و الأداء المستھدف . ٪ 2إذا حقق النشاط عائدا مقدرا بـ 

  اھتمام الإدارة بالفجوة  -2

أن تستحق ھذه الفجوة اھتمام المؤسسة بھا و أخذھا في الحسبان ومحاولة تداركھا، فقد یكون الفارق كبیرا 
بین الأداء الحالي و الأداء المستھدف ولكن ھذا الفارق یتعلق بجانب غیر مؤثر على أداء المؤسسة 

  موارد المؤسسة علیھ .وبالتالي لا یستحق الاھتمام بھ و إنفاق وقت و

  

                                                           
  .204-203،ص ص  2000مفاھیم وحالات تطبیقیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، -إسماعیل محمد السید: الإدارة الإستراتیجیة1 
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  وجود دافع لدى المؤسسة لتدارك الفجوة  -3

یجب أن یكون للمؤسسة دافع قوي لتدارك الفجوة ، حیث أن المؤسسة لا یمكنھا تحقیق جمیع الأھداف 
المحددة ، فھناك بعض الأھداف التي قد تؤجلھا المؤسسة لعدم أولویتھا للمؤسسة أو لنقص في الموارد 

و غیره من الأسباب . ومثل ھذه الأھمیة تختلف من مؤسسة إلى أخرى ، فمثلا وجود معدل أو المھارات أ
قد یعد معدلا سلبیا یجب الاھتمام في بعض المؤسسات وقد لا یعد كذلك في  ٪ 30دوران الأفراد مقدر بـ 

  مؤسسات أخرى .

  اقتناع المؤسسة بضرورة تدارك الفجوة  -4

لى تدارك الفجوة الإستراتیجیة، فلو اعتقدت المؤسسة أن ھذه الفجوة ضرورة اقتناع المؤسسة بقدرتھا ع
توجد لأسباب خارجة عن إرادتھا وأنھا لا یمكنھا التغلب على ھذه الأسباب فإنھا لن تفكر في أي بدیل 

  إستراتیجي یمكن أن یقضي على ھذه الفجوة .

  ثانیا : خطوات تحدید الفجوة الإستراتیجیة و تداركھا 

  مسة مراحل، یمكن تحدیدھا عملیة تحدید الفجوة الإستراتیجیة في المؤسسة وتداركھا على ختمتد 

  :كما یلي

  تقییم حافظة الأنشطة الحالیة و المستقبلیة : -1

  یجب على المؤسسة أن تقرر نوع المصفوفة التي ستستخدمھا لتحدید مركزھا التنافسي . -

  التي تنافس فیھا المؤسسة . من الضروري تقییم جاذبیة القطاع للصناعة -

  تقییم المركز التنافسي للمؤسسة في كل صناعة تشترك فیھا . -

تحدید الفرص و التھدیدات التي قد تواجھ المؤسسة في كل الصناعات التي تنافس فیھا والتي قد تزید  -
  جاذبیتھا. 

  لتنافسي للمؤسسة .تحدید الموارد و المھارات التي قد أو یمكن أن تغیر من تقییم المركز ا -

  تحدید مركز حافظة الأنشطة الحالیة بیانیا . -

  تقییم التوازن الكلي لحافظة الأنشطة : -2

لتقییم التوازن الكلي لحافظة الأنشطة لمؤسسة تنشط في عدة صناعات یجب مقارنة حافظة أنشطة 
  ھا ما یلي :المؤسسة مع حافظة مثالیة ، والحافظة المثالیة لمؤسسة ما یجب أن یتوفر فی

  تتضمن منتجات ناجحة . -

  تتضمن منتجات قائمة لتمویل نمو منتجات في طور النجاح . -

تعتبر عملیة تكوین حافظة الأنشطة من أصعب الأمور لأن غالبیة المنتجات القائمة تمول نفسھا ، إلا أنھا 
طة ، توفر حافظة الأنش لا تدر نقدیة لتمویل نمو المنتجات الناجحة في مرحلة التطویر. وبصفة عامة
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المتوازنة للمؤسسة نموا وأرباحا مستقرة یمكن الاعتماد علیھا عند درجة منخفضة من الخطورة عن 
  محافظ الأنشطة غیر المتوازنة .

  تحدید وحدات الأعمال الإستراتیجیة : -3

  ھناك ثلاثة أنواع من وحدات الأعمال الإستراتیجیة :

رئیسي في مركزھا التنافسي إذا لم تحدث تغییرات إستراتیجیة تنافسیة  التي یتوقع لھا أن تمر بتحول -
  مناسبة .

  تلك الوحدات التي تواجھ فرصا وتھدیدات في محیطھا عند تقدیم المركز الحالي  لحافظة  الأنشطة . -

تلك الوحدات التي یتناقص أداءھا الحالي والتي یجب أن تحظى بالإھتمام ، وعلیھا أن تنشط أكثر  -
  لمواجھة المنافسین .

  تقییم أثر اتجاھات المحیط العام على المحیط الخاص المؤسسة : -4

  تتمثل في تقییم أثر التغیرات الثقافیة، الاجتماعیة ، الاقتصادیة ، السیاسیة و التكنولوجیة.

  تحدید البدائل الرئیسیة لتجاوز الفجوة الإستراتیجیة و تقییمھا : -5

  1الرئیسیة لتجاوز الفجوة الإستراتیجیة كما یلي :یتم تحدید البدائل 

تغییر استراتیجیات الاستثمار لبعض وحدات الأعمال الإستراتیجیة التابعة للمؤسسة بما یؤثر على  -
المركز التنافسي لوحدة الأعمال وتغیر مستوى الموارد المخصصة لھا دون التغییر في الاستراتیجیات 

  د نحو السوق .المستخدمة لتوجیھ ھذه الموار

تغییر استراتیجیات المركز التنافسي لبعض وحدات الأعمال الإستراتیجیة التابعة للمؤسسة بما یؤثر  -
في مركز حافظة الأنشطة التنافسیة لوحدة الأعمال الإستراتیجیة المحددة مع تغییر في توجیھ مواردھا 

  نحو السوق .

  دة إلى حافظة أنشطة المؤسسة .إضافة بعض وحدات الأعمال الإستراتیجیة الجدی -

  حذف بعض وحدات الأعمال الإستراتیجیة القائمة من حافظة أنشطة المؤسسة . -

  تغییر الاستراتیجیات السابقة لبعض وحدات الأعمال الإستراتیجیة التابعة للمؤسسة . -

  إعادة النظر في الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة . -

ستراتیجیة الحالیة و البحث في سبل معالجة مشاكل الفاعلیة التشغیلیة دراسة إمكانیة الاستمرار بالإ -
  كالمقارنة المرجعیة، إدارة الجودة الشاملة أو إعادة الھندسة...الخ .

  إمكانیة التوسع بإدخال منتجات جدیدة أو وحدات أعمال جدیدة . -

                                                           
- 327،الطبعة الأولى، ص ص  2013ریس: الإدارة الإستراتیجیة، خوارزم العلمیة، المملكة العربیة السعودیة، جعفر عبد االله موسى إد1 

329 .  
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  دراسة إمكانیة دخول أسواق جدیدة أو قطاعات سوقیة جدیدة . -

  على التخلص من المنتجات أو وحدات الأعمال ذات الأداء الضعیف . العمل -

وبالتالي فإن معالجة الفجوة الإستراتیجیة تكون على مستویین، على المستوى الاستراتیجي یتم التركیز 
على تقییم الإستراتیجیة الحالیة للمؤسسة وفیما إذا كانت تحتاج إلى إجراء تغییر فیھا، أما على المستوى 

  1شغیلي یتم تغییر النظم والطرائق المستخدمة في تنفیذ الإستراتیجیة .الت

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، ص ص  2008مدخل تكاملي، دار المناھج للنشر و التوزیع، الأردن،  -صالح عبد الرضا رشید، إحسان دھش جلاب: الإدارة الإستراتیجیة1 

261-262.  
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  خلاصة الفصل الأول :

كثب  و یطلع عنعندما ینتھي المخطط من دراسة واقع المنظمة الحالي و الظروف البیئیة التي تحیط بھا 
تواجھھا و الفرص المتاحة أمامھا ، الضعف لدیھا و التحدیات و التھدیدات التي على عناصر القوة و

  یكون بذلك قد حدد أین تقف المنظمة الآن ، و ما ھي العناصر المكونة لموقفھا الحالي .

قبلي وقعا المستو حیث أنھا ترید أن تصل إلى حالة جدیدة ، فإن ھناك مسافة تفصل موقعھا الحالي عن م
  الحاضر عن المستقبل .ترغب فیھ ، إنھا الفجوة التي تفصل الذي تطمح إلیھ و

و بما أن عناصر الحاضر عدیدة و لكل عنصر طبیعتھ ، و عناصر المستقبل المناظرة عدیدة أیضا و 
لكل طبیعتھ ، لھذا تتشكل عدة فجوات لدى المخطط ، كل یفصل عنصر حالي بعنصر مستقبلي یمت لھ 

  لكنھ أفضل منھ . الاتجاه و سبل التطویر وحیث التكوین و الامتداد الزمني وبصلة من 

و على أساس ما تقدم تتشكل أمام المخطط مھمة صعبة و ضروریة علیھ انجازھا ألا و ھي تحلیل ھذه 
  الفجوات من أجل التعرف على كیفیة سدھا ، و التفكیر بالخطط اللازمة لذلك . 
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  :تمھیــد 

یعتبر الإنتاج الوظیفة الأساسیة للمؤسسات الإنتاجیة ، فھو المبرر لوجودھا والحافز على استمرارھا 
الحاجة الإنسانیة وبقاءھا كون الإنتاج یرتبط بإشباع الحاجات الإنسانیة ، وبالتالي فإنھ یستمر ما دامت 

  قائمة .

یعد الإنتاج بشقیھ المادي و الخدمي أساس و محور النشاط الإنساني الفردي و الجماعي, ونظراً  
لأھمیة ھذا العنصر "الإنتـاج" في حیاة الفرد و الجماعة و كذلك في استمرار نمو اقتصادیات الدول 

دارة موارده المحدودة في وحدات إنتاجیة وتقدم المجتمعات اھتم الإنسان فرداً و جماعة بتنظیم وإ
مختلفة الأحجام المھمات للحصول على الإنتاج المطلوب لإشباع حاجاتھ المتنامیة, ومع تعقد و تشابك 

العلاقـات الاجتماعیة و الاقتصادیة ظھرت الحاجة لمزید من الجھـود لتنظیم وإدارة الموارد و كذلك 
 لحصول على الإنتاج بكفایة اقتصـادیة عالیـة .عمل الوحـدات الإنتاجیـة المختلفة ل

و بھذا أصبح نشاط الإنتاج الأساس الذي تقوم علیھ التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة و المؤشر الذي 
یستخدم لقیاس التقدم و الرقي للمجتمع, و ازداد الاھتمام بھذا القطاع حتى أصبح مجال البحث ودراسة 

داریین و كل بدلوه في ھذا المجال لزیادة الكفایة فیھ.ومن المعروف أن للمھندسین الاقتصادیین و الإ
 .لوظیفة الإنتاج علاقة وطیدة بوظیفة التخزین نظراً لتأثر مستوى المخزون بالكمیة المنتجة و العكس
ق و انطلاقاً من ھذه الحقیقة الثابتة, كیف یمكن لنا أن نسیـر وظیفة الإنتاج معلوماتیـاً بحیث نسھل تدف

 المعلومات بین الوظیفتین من جھة, و نضمن بقاء عملیة الإنتاج مستمرة من جھة أخرى
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  المبحث الأول :فائدة الإنتاج في المؤسسة الإقتصادیة .

 المطلب الأول : مفھوم الإنتاج .

الإنتاج ھو عملیة استعمال أو تحویل موارد المؤسسة بھدف الحصول على سلع و خدمات ، ھذه         
الموارد تتمثل في :المواد الأولیة ، الآلات و المعدات ، المباني و الموارد البشریة . إن نشاط الإنتاج 

التركیب ، بالاعتماد على یتعلق بتحویل التدفقات المادیة للمؤسسة عبر سلسلة من نشاطات التصنیع و 
تقنین سامیین و عمال مختصین في   –أشخاص مؤھلین و لدیھم معرفة عملیة و تقنیة من : مھندسین 

  1الكھرباء و الري .  –مجال : المیكانیك 

الإنتاج ھو النشاط الذي یستھدف خلق المنافع الشكلیة ، الزمنیة ، المكانیة و الحیازیة ، حیث یتم        
نافع الشكلیة من خلال التغییر في أشكال المواد و الخامات لتصبح منتجات أخرى ، و یتم خلق خلق الم

المنافع الزمنیة بإضافة قیمة اقتصادیة للمنتجات مع مرور الزمن و ذلك من خلال الاحتفاظ بھا حتى 
ل نقل المنتجات تظھر الحاجة إلیھا ، كما یتم خلق المنافع المكانیة بإضافة قیمة اقتصادیة لھا من خلا

من مكان إلى مكان آخر ، بینما یتم خلق المنافع الحیازیة من خلال تحویل ملكیة الأشیاء من طرف 
  2لآخر .  

  3المطلب الثاني : أسالیب الإنتاج .

  یوجد نوعان من أسالیب الإنتاج : الإنتاج المستمر و الإنتاج المتقطع .

  الإنتاج المستمر : -1

ً في مدخلاتھ ، یتم على آلات متخصصة أو في ھو إنتاج نمطي في مخر جاتھ ، و قـد یكون نمطیا
و نقصد بالإنتاج النمطي أنّ لھ نفس الأبعاد و الخواص خلال الفترة الإنتاجیة ، أي  .خطوط    إنتاج

نفس المقاییس ونفس النوعیة ، و نفس الشكل وآذا نفس الاختصاص . و قد یكون نمطیاً في المدخلات 
مختلفة ، مثل الجلد الحقیقي ، الجلد المصطنع لصناعة أحذیة متجانسة ، أي نفس الشكل أي مدخلات 

ونفس المقاییس و لكن لیس نفس النوعیة ؛ آما أنھ إذا توقفت مرحلة من مراحل الإنتاج أدى إلى توقف 
  العملیة الإنتاجیة و ینقسم الإنتـاج المستمر إلى نوعیـن :

  أولا : إنتاج وظیفي مستمر

ھو إنتاج مستمر موجود كحلقة ضمن سلسلة إنتاجیة داخل المؤسسة، أو كمرحلة بین مجموعة 
  المؤسسات یعمل كل منھا دور المنبع و المصب . و الخاصیة الممیزة أنھ یستعمل في وظیفة معینة . 

  

  

                                                           
 25ص 2000الأردن الطبعة الاولى  –عمان مدخل كمي دار وائل للطباعة و النشر  –عبد الستار محمد العلي ، ادارة الإنتاج و العملیات 1 

  .26ص
  .18ص 2008أحمد محمد غنیم ، إدارة الإنتاج و العملیات ، المكتبة العصریة للنشر و التوزیع مصر ، الطبعة الأولى 2 
  .5ص- 4شبكة طلبة الجزائر ، وظیفة الإنتاج ص3 
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  ثانیا : إنتاج غیر وظیفي و مستمر 

لطلب من سعر السلعة ، أسعار السلع ھو إنتاج یوجھ إلى الاستھلاك مباشرة و یخضع لمحددات ا
  المنافسة ، أذواق المستھلكین ، سلوكاتھم ، ... مثل الصناعة الغذائیة ، صناعة الجلود ...الخ .

  الإنتاج المتقطع : -2

ھو إنتاج غیر نمطي في مخرجاتھ، و لا یتم إنتاجھ إلا بعد تحدید المواصفات من طرف العمیل أو 
  ن نمطیاً في مدخلاتھ .المستھلك المباشر؛ وقد یكو

و المقصود بأنھ غیر نمطي في مخرجاتھ ، أنّ مخرجاتھ تختلف من حیث الشكل و النوع و التخصص 
  وذلك حسب أذواق المستھلكین و حسب طلبھم . و یتقسم بدوره إلى قسمین :

  أولا : إنتاج دفعات متكررة للطلب 

خرجاتھ ، یخضع للمواصفات التي یقدمھا  ھو إنتاج متقطع ، نمطیا في مدخلاتھ  و غیر نمطي في م
العمیل ، و المیزة الخاصة أنھا تنتج دفعات حسب الخصائص المطلوبة أو المواصفات التي یطلبھا   

  العمیل .

و الشرط الرئیسي لاستعمالھ ھو تغییر المواصفات من عمیل لآخر، وھو شرط موضوعي و 
ج إنتاج متقطع فھي آلات غیر متخصصة ، و ضروري، وقد یكون غیر ضروري مثل الآلات التي تنت

  السبب في التغییر لا یكمن في المواصفات و إنما عدد الآلات .

و الحل ھو تقلیل عدد المنتجات أو زیادة عدد الآلات و یمكن أن المؤسسة تعدد منتجاتھا و محدودة في 
لمواصفات و الحل یكمن في المخازن فتبدأ في تغییر الإنتاج ، و السبب الموضوعي الوحید ھو تغییر ا

  إنتاج دفعات متكررة للتخزین .

  ثانیا : إنتاج دفعات متكررة للتخزین 

فإذا كان السبب الذي جعل المؤسسة تنتج إنتاج دفعات متكررة للطلب غیر موضوعي (لیس تغییر 
  المواصفات) تحول المؤسسة الإنتاج إلى إنتاج دفعات متكررة للتخزین .

الوقت أو الآلات أو المخازن لإنتاج دفعات متكررة للتخزین، مثل صناعة  و علیھ إما أن نخصص
الألبسة ( حسب الفصول )، فنستعمل الإنتاج المستمر خلال الفصل، و الإنتاج المتقطع خلال السنة، 

  وھذا لتفادي مشاكل التخزین و ضیع الوقت .

 الإنتاج المستمر  الإنتاج المتقطع

  الآلاتمتخصص  غیر متخصص الآلات

  نمطي المخرجات  غیر نمطي المخرجات

  لا یخضع لمواصفات العمیل  یخضع لمواصفات العمیل
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  1المطلب الثالث : عوامل الإنتاج أنظمتھ و استراتجیاتھ . 

  أولا : عوامل الإنتاج 

  تقلیدیا صنفت عوامل الإنتاج كما یلي : 

التي یمكن تحویلھا من أجل الحصول  الأرض : ھي المصدر الأساسي لمختلف الثروات الطبیعیة -1
  على منتجات نھائیة أو نصف مھائیة .

العمل : یصنف العمل رفقة الأرض ضمن أول عناصر الإنتاج التي برزت ، باعتباره یعبر عن  -2
استعمال القوة الفیزیولوجیة و الفكرة للإنسان من أجل تلبیة حاجاتھ ، فھو قوة اجتماعیة رئیسیة ، تمثل 

  الإنسان العضلیة و الذھنیة التي تحدد قوة تأثیرھا لنظام البنیة الفیزیائیة . مجمل قوى

رأس المال : ینقسم إلى رأس مال ثابت و رأس مال متداول ، الأول یعبر عن مجموعة الآلات و  -3
التجھیزات التي یمكن أن تعوض العمل الیدوي للإنسان ، أما الثاني فیعني رأس مال الجاري الذي یعبر 

  ن السلع الوسیطة و المواد الأولیة التي تفنى بعد استعمالھا كمدخلات في سیرورة العملیة الإنتاجیة .ع

التنظیم : یسمح التنظیم بخلق التولیفة المناسبة بین مختلف مدخلات العملیة الإنتاجیة ، فھو یسعى  -4
  عملیة الإنتاجیة . إلى إیجاد المزج الأمثل لعناصر الإنتاج من أجل تحقیق أھداف سیرورة ال

یعد من عوامل الإنتاج الحدیثة ، تعبر عن استعمال الإختراعات التكنولوجیة الناتجة  التكنولوجیا : -5
عن المعرفة الإنسانیة ، في تحقیق أھداف العملیة الإنتاجیة ، حیث یسمح الاعتماد علیھا بتحقیق الدقة و 

  فیض تكالیف الإنتاج .      السرعة في الإنتاج و تحسین نوعیة المنتوج ، وتخ

  حدیثا یمكن تصنیف عوامل الإنتاج إلى :

  الید العاملة . -1

  الآلات . -2

  طرق الإنتاج . -3

  المھن . -4

  الوسائل المالیة . -5

  السوق . -6

  الإدارة . -7
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  ثانیا : أنظمة الإنتاج

  تصنیف أنظمة الإنتاج حسب معیار تنظیم تدفقات الإنتاج -1

 المعیار، یمكن أن نمیز بین ثلاث أنواع أنظمة الإنتاج: نظام الإنتاج المستمر، نظامحسب ھذا 

  الإنتاج المتقطع أو بالطلبیات و نظام الإنتاج بالمشاریع 

  1* نظام الإنتاج المستمر :  

في ھذا النظام تمر مختلف عناصر الإنتاج المطلوب معالجتھا ضمن سیرورة مكونة من مجموعة 
عملیات ، حیث یتم تقسیم العمل إلى مھام متخصصة ، یشرف على أداء كل مھمة عامل ، مشتركة من ال

و ھذا الأمر یؤدي إلى السرعة في الأداء و التنفیذ ، و یمكن أن نذكر على سبیل المثال المؤسسات التي 
  تعمل وفق نظام الإنتاج المستمر : صناعة السیارات ، التلفزیون ، الثلاجات ....إلخ 

مؤسسة فورد الأمریكیة أول من اعتمد ھذا النظام الإنتاجي ، لذا یمكن تسمیتھ بنظام الإنتاج تعتبر 
  الفوردي

  2* نظام الإنتاج المتقطع :

في ھذا النظام الموارد البشریة ، الآلات و الطرق توجھ لإنتاج كمیات من السلع و الخدمات تتمایز من 
تقوم بالإنتاج إلا إذا تلقت طلبیات من الزبائن  حیث خصائصھا من دفعة إلى أخرى ، فالمؤسسة لا

  بمواصفات محددة كمیا و نوعیا .

تعتبر مؤسسة طویوطا الیابانیة أول من اعتمد ھذا النظام الإنتاجي ، لذا یمكن تسمیتھ بنظام الإنتاج 
  الطویوطي .

  * نظام الإنتاج بالمشاریع :

آلة خاصة مثلا ) تجمع  –طائرة  –یسمى بنظام الإنتاج الوحدوي ، فمن أجل إنتاج منتوج وحید ( جسر 
  الموارد الضروریة مرة واحدة ، و تستعمل طرق تسییر خاصة تسمح بالتحكم في التكالیف . 

التنظیم ید في ھذا یرتبط تعریف المنتج كثیرا بخصائص الزبون التي یفرضھا ، و یسخر لھذا النوع من 
  عاملة مؤھلة و تجھیزات متعددة ، كما أن مشكلة التخزین تكون ثانویة ، لأن المنتج النھائي لا یخزن .

    3إضافة إلى ھذا یحتم ھذا النوع من التنظیم امتلاك المؤسسة قدرات كبیرة و على برمجة الموارد .

  

     

                                                           
  .2013علي كساب ، تسییر المخزون : مقاربات مختلفة دیوان المطبوعات الجامعیة الجزائر1 
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  1تصنیف أنظمة الإنتاج حسب معیار العلاقة مع الزبون : -2

حسب ھذا المعیار، یمكن أن نمیز بین ثلاث أنواع أنظمة الإنتاج: نظام الإنتاج  للبیع حسب المخزون، 
  نظام الإنتاج بالطلبیة و نظام الإنتاج للتجمیع حسب الطلب 

  * نظام الإنتاج  للبیع حسب المخزون :

لشراء حسب ما ھو في ھذا النظام تتجھ المؤسسة للإنتاج من أجل التخزین ، حیث یقوك الزبون با
  متوفر في مخازن المؤسسة ، و كل مؤسسة یمكن أن تعتمد على ھذا النظام الإنتاجي لسببین أساسیین :

  عندما تكون آجال التصنیع أطول من آجال التسلیم . -

  من أجل الإنتاج بأكبر كمیة ممكنة بغیة تقلیص تكالیف الإنتاج .  -

  * نظام الإنتاج بالطلبیة :

ؤسسة بالإنتاج إلا إذا جاءتھا طلبیات من قبل الزبائن ، كما أشرنا سابقا مما یسمح للمؤسسة لا تقوم الم
  من تجنب تكالیف تخزین المنتجات النھائیة .

  * نظام الإنتاج للتجمیع حسب الطلب :

تقوم یقع ھذا النظام بین النظامین السابقین ، تقوم المؤسسة بتصنیع أجزاء متجانسة للمنتوج النھائي ، لا 
بتركیبھا إلا إذا تلقت طلبیات من الزبائن ، و یسمح ھذا النظام بتقلیص المدة الزمنیة بین آجال تقدیم 
الطلبیة و آجال التسلیم ، كما یسمح بتقلیص قیمة المخزونات و التحكم في المنتجات النھائیة حسب 

  الطلبات المعبر عنھا من قبل الزبائن .

  إستراتیجیات الإنتاج :  -3

ع إستراتیجیة الإنتاج ضمن الإستراتیجیة العامة للمؤسسة ، حیث تخضع في توجھاتھا إلى الإطار تق
  العام الإستراتیجي المحدد لتوجھات المؤسسة .

  تتمثل عموما إستراتیجیات الإنتاج فیما یلي :

  إستراتیجیة تخفیض التكلفة :  3-1

الإنتاج یمكن أن یؤدي إلى المنافسة على  ترتكز ھذه الإستراتیجیة على فكرة مفادھا أن خفض تكلفة
أساس سعري ، حیث یتم استخدام أسلوب تحلیل القیمة لمعرفة سعر التكلفة ( تحلیل قیمة تكلفة الموارد 
الداخلة في إنتاج المنتج ) ، و ذلك من أجل التحكم في تكالیف التورید و التسویق حتى الوصول إلى 

  .ي و الأمامي )المستھلك النھائي ( الاندماج الخلف
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  إستراتیجیة التمایز السلعي : 3-2

تعمل المؤسسات وفق ھذه الإستراتیجیة على إنتاج منتجات تتمیز بخاصیة أو أكثر مقارنة بما تنتجھ 
المنافسة ، من أجل جذب الزبائن لاستھلاك منتجاتھا ، مثل أنت تتمیز بالتصمیم الجید ، الصلابة ، 

  سھولة الاستخدام .

  تیجیة جودة المنتج :إسترا 3-3

تسعى المؤسسات وفق ھذه الإستراتیجیة إلى التحكم في جودة منتجاتھا ، حیث تسعى إلى إنتاج منتجات 
  ذات مواصفات عالیة وفق معاییر الجودة العالمیة .

  :   إستراتیجیة استغلال الوقت 3-4

درجة ممكنة من الكفاءة عن تسعى المؤسسات من خلال ھذه الإستراتیجیة إلى استغلال الوقت بأعلى 
طریق التنفیذ الفعال للمھام الإنتاجیة بأقل وقت ممكن ، مما یسمح للمؤسسة بتحقیق فوائد عدیدة منھا : 

  1.ار منتجات جدیدة في الوقت اللازمابتك –مرونة الاستجابة لطلبات الزبائن  –تخفیض التكلفة الزمنیة 

  في تحسین الإنتاج في المؤسسة الاقتصادیة .المبحث الثاني : دور الفجوة الإستراتیجیة 

  المطلب الأول : تعریف المؤسسة الاقتصادیة .

إن عملیة إعطاء ووضع تعریف موحد وواضح للمؤسسة الاقتصادیة یعتبر أمر بالغ الصعوبة ، فقد 
التي تعددت و تباینت آراء الاقتصادیین حول مفھوم المؤسسة الاقتصادیة ، و ھناك جملة من الأسباب 

  2أدت إلى عدم الوقوف على تعریف موحد للمؤسسة الاقتصادیة أھمھا :

التطور المستمر الذي شھدتھ المؤسسة الاقتصادیة في طرق تنظیمھا ، و في أشكالھا القانونیة منذ  -
  ظھورھا ، و خاصة في ھذا القرن .

ناعیة ، و قد ظھرت عدة تشعب و اتساع نشاط المؤسسة الاقتصادیة ، سواء الخدماتیة منھا أو الص -
مؤسسات تقوم بعدة أنواع من النشاطات في نفس الوقت ، و في أمكنة مختلفة مثل المؤسسات المتعددة 

  الجنسیات و الاحتكارات .

اختلاف الاتجاھات الاقتصادیة و الإیدیولوجیة ، حیث أدى ذلك إلى اختلاف نظرة الاقتصادیین في  -
  ن نظرة الرأسمالیین ، و علیھ إعطاء تعاریف مختلفة للمؤسسة .النظام الاشتراكي إلى المؤسسة ع

و من ھنا جاءت تعاریف شاملة تشمل مختلف أنواع المؤسسات ، سواء من ناحیة الأنظمة الاقتصادیة 
  أو نوعیة النشاط و الأھداف .

  و فیما یلي ندرج بعض التعاریف الشاملة الخاصة بھا : 

                                                           
  . 2013مریزق عدمان، تسییر الإنتاج و العملیات : مدخل نظري و تطبیقي ، جسور للنشر و التوزیع الجزائر 1 
  .58ص 1998ناصر دادي عدون، إقتصاد المؤسسة ، دار المحمدیة العامة، الجزائر، الطبعة الثانیة،2 
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ل بھدف إنتاج أو تبادل سلع و خدمات مع أعوان اقتصادیین * تعرف على أنھا اندماج عدة عوام
أخریین ، و ھذا في إطار قانوني و مالي اجتماعي معین ، ضمن شروط تختلف تبعا لمكان وجود 
المؤسسة و حجم و نوع النشاط الذي تقوم بھ ، و یتم ھذا الاندماج لعوامل الإنتاج بواسطة تدفقات نقدیة 

ل منھا یرتبط ارتباطا وثیقا بالأفراد و تتمثل الأولى في الوسائل و المواد حقیقیة و أخرى معنویة و ك
المستعملة في نشاط المؤسسة ، أما الثانیة فتتمثل في الطرق و الكیفیات و المعلومات المستعملة في 

  1تسییر و مراقبة الأولى .

لمشترك للعاملین فیھا و * تعرف على أنھا شكل اقتصادي و تقني و قانوني و اجتماعي لتنظیم العمل ا
تشغیل أدوات الإنتاج وفق أسلوب محدد لقیم العمل الاجتماعي بھدف إنتاج سلع أو وسائل الإنتاج أو 

  2تقدیم خدمات متنوعة .

* ھي مجموعة من الطاقات البشریة و الموارد المادیة ( طبیعیة كانت أو مادیة أو غیرھا ) و التي 
و تولیفة محددة قصد إنجاز أو أداء المھام المنوطة بھا من طرف  تشغل فیما بینھا وفق تركیب معین

  .3المجتمع 

  المطلب الثاني : أھداف ووظائف المؤسسة الاقتصادیة .  

  أولا : أھداف المؤسسة الاقتصادیة

إن أصحاب المؤسسات الاقتصادیة سواء كانت عمومیة منھا أو خاصة ، یسعون وراء إنشائھم 
ة من الأھداف التي تختلف و تتعدد باختلاف أصحاب و طبیعة و میدان نشاط للمؤسسة إلى تحقیق جمل

  المؤسسات ، و یمكن تلخیص ھذه الأھداف في النقاط التالیة :

  الأھداف الاقتصادیة : -1

  4تحقیق الربح : 1-1

یة التي یعتبر تحقیق الربح المبرر الأساسي لوجود المؤسسة لأنھ یسمح لھا بتعزیز طاقتھا التمویلیة الذات
تستعملھا في توسیع قدراتھا الإنتاجیة و تطویرھا أو على الأقل الحفاظ علیھا و بالتالي الصمود أمام 

  منافسة المؤسسات الأخرى و الاستمرار في الوجود .

  5عقلنة الإنتاج :  1-2

للإنتاج و أي الاستعمال الرشید لعوامل الإنتاج و رفع إنتاجیاتھا من خلال التخطیط المحكم و الدقیق 
التوزیع ثم مراقبة تنفیذ الخطط و البرنامج و ذلك بھدف تفادي الوقوع في المشاكل الاقتصادیة و المالیة 

  و الإفلاس في آخر المطاف نتیجة لسوء استعمال عوامل الإنتاج .

  
                                                           

  .10المرجع السابق ص 1 
  .58، ص1982صمویل عبود ، اقتصاد المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، الطبعة الثانیة، 2 
  .15، ص1999سسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، أحمد طرطار، تقنیات المحاسبة العامة في المؤ3 
  .17ناصر دادي عدون ، مرجع سابق، ص4 
  .18مرجع سابق ص5 
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  تغطیة المتطلبات التي یحتاجھا المجتمع :  1-3

، و یجب أن یحقق الإنتاج ما  الحاجات المتزایدة و ھذا من خلال تحقیق كامل عناصر الإنتاج لتلبیة
   1:یلي

  مستوى عالي من المرونة . -

  أن یتم الإنتاج في وقتھ المحدد دون تقدیم أو تأخیر. -

  أن یتم تسلیمھ لطالبیھ في الوقت المحدد . -

  الأھداف الإجتماعیة : -2

  تحقیقھ ما یلي :من بین الأھداف الاجتماعیة التي تسعى المؤسسة الاقتصادیة على 

  ضمان مستوى مقبول من الأجور : 2-1

یعتبر العمال في المؤسسة من بین المستفیدین الأوائل من نشاطھا ، حیث یتقاضون أجورا مقابل عملھم 
بھا ، و یعتبر ھذا المقابل حقا مضمونا قانونا و شرعا و عرفا ، إذ یعتبر العمال العنصر الحیوي و 

مستوى وحجم ھذه الأجور تتراوح بین الانخفاض و الارتفاع حسب طبیعة الحي في المؤسسة إلا أن 
  المؤسسة و طبیعة النظام الاقتصادي و مستوى المعیشي .

  تحسین مستوى معیشة العمال : 2-2

إن التطور السریع الذي شھدتھ المجتمعات في المیدان التكنولوجي یجعل العمال أكثر حاجة إلى تلبیة 
  ار بظھور منتوجات جدیدة بإضافة إلى التطور الحضاري لھم .رغبات تتزاید باستمر

  2توفیر تأمینات و مرافق للعمال : 2-3

تعمل المؤسسات على توفیر بعض التأمینات مثل التأمین الصحي و التأمین ضد حوادث العمل و كذلك 
  خالتقاعد ، بالإضافة إلى المرافق العامة مثل تعاونیات الاستھلاك و المطاعم ....إل

  3تأھیل العمال : 2-4

حیث یتم تدریب و تطویر العاملین و رفع مستویات مھاراتھم المھنیة ، و ھذا عن طریق إخضاع  
العمال إلى دورات تكوین وتدریب من أجل رفع المستوى المھني ، و التخصص حسب القدرة المھنیة 

  للعمال .

  

                                                           
  .43، ص2006، مارس 9عمار زیتوني ، مصادر تمویل المؤسسات مع دراسة للتمویل البنكي، مجلة العلوم الإنسانیة ، جامعة بسكرة، العدد1 
  .19ناصر دادي عدون، مرجع سابق ص2 
ھیم بختي ، دور الانترنیت و تطبیقاتھا في مجال التسویق، دراسة حالة الجزائر، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة ، كلیة إبرا3 

  .5، ص2003-2002العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة الجزائر ، 
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  الأھداف التكنولوجیة : -3

  1من بین الأھداف التكنولوجیة التي تؤدیھا المؤسسة : 

البحث و التنمیة : حیث مع تطور المؤسسات عملت على توفیر إدارة أو مصلحة خاصة بعملیة  -
تطویر الوسائل و الطرق الإنتاجیة علمیا ، و ترصد لھذه العملیة مبالغ قد تزداد أھمیة لتصل إلى نسبة 

ذا البحث نسبا عالیة من الدخل الوطني في الدول المتقدمة ، و خاصة في عالیة من الأرباح ، و یمثل ھ
السنوات الأخیرة ، إذ تتنافس المؤسسات فیما بینھا على الوصول إلى أحسن طریقة إنتاجیة و أحسن 

  وسیلة ، تؤدي إلى التأثیر على الإنتاج ورفع المردودیة الإنتاجیة في المؤسسة .

تؤدي دورا مساندا للسیاسة القائمة في البلاد في مجال البحث و التطور كما أن المؤسسة الاقتصادیة 
التكنولوجي نظرا لما تمثلھ من وزن في مجموعھا و خاصة الضخمة منھا من خلال الخطة التنمویة 
العامة للدولة المتوسطة الأجل ، التي یتم من خلالھا التنسیق بین العدید من الجھات ابتداء من مؤسسات 

 علمي ، و الجامعات و المؤسسات الاقتصادیة .البحث ال

  ثانیا : وظائف المؤسسة الاقتصادیة :

  للمؤسسة عدة وظائف تمكنھا من أداء دورھا الاقتصادي و الاجتماعي : 

  الوظیفة المالیة : -1

تعتبر الوظیفة المالیة من أھم الوظائف في المؤسسة ، فالمؤسسة لا تقوم بنشاطھا من إنتاج و تسویق . 
  دون توافر الأموال اللازمة لتمویل أوجھ النشاط المختلفة و أوجھ الإنفاق .

و تعرف الوظیفة المالیة على أنھا مجموعة من المھام و العملیات ، التي تسعى في مجموعھا إلى 
البحث عن الأموال في مصادرھا الممكنة بالنسبة للمؤسسة ، بعد تحدید الحاجات التي تریدھا من 

  2خلال برامجھا و خططھا الاستثماریة .الأموال من 

  وظیفة التموین : -2

التموین كمجموعة من مھام و العملیات ، یعني العمل على توفیر مختلف عناصر المخزون المحصل 
  3علیھا من خارج المؤسسة ، بكمیات و تكالیف و نوعیات مناسبة طبقا لبرامج و خطط المؤسسة .

یفة التموین تنقسم إلى مھمتین فرعیتین : مھمة الشراء و مھمة و من ھذا التعریف یتضح لنا أن وظ
  التخزین . 

  

  

                                                           
  .21ناصر دادي عدون ، مرجع سابق، ص1 
  .263ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص2 
  .294المرجع السابق، ص3 
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  1مھمة الشراء : -أ      

ھي مجموعة من الأنشطة التي تختص بتوفیر مستلزمات النشاط من خارج المؤسسة بالكمیة و الجودة 
  و الأسعار المناسبة ، و في التوقیت و من المصدر المناسبین .

  مھمة التخزین :  - ب     

ھي مجموعة من الإجراءات و الأعمال التي تقوم بھا المؤسسة على أساس أنظمة محكمة ، ووفق 
صیغ معینة و عبر أجھزة مختصة ، لتأمین الإمداد المستمر بالمستلزمات السلعیة لعملیات التشغیل في 

  2الزمن المحدد و بالكمیات و النوعیة المطلوبتین .

  الإنتاج :  وظیفة  -3

یعتبر الإنتاج الوظیفة الأساسیة للمؤسسات الإنتاجیة فھو المبرر لوجودھا و الحافز على استمرارھا و 
بقاءھا كون الإنتاج یرتبط بإشباع الحاجات الإنسانیة و بالتالي فإنھ یستمر ما دامت الحاجة الإنسانیة 

افع التي یقام العمل من أجل خلقھا و بیعھا قائمة و یمكن تعریفھا بأنھا عملیة إنتاج المنفعة أو المن
  3كوسیلة لتحقیق الربح .

  وظیفة التسویق :  -4

یعد التسویق من المفاھیم التي استقطبت انتباه و اھتمام العدید من الاقتصادیین و الباحثین خلال العقود 
  الأربعة الأخیرة و تركز ھذا الاھتمام حول كیفیة تعریف مفھوم التسویق .

التسویق على أنھ مجموعة العملیات و المجھودات التي تبذلھا المؤسسة من أجل معرفة أكثر  و یعرف
لمتطلبات السوق ، و ما یجب إنجازه في مجال مواصفات المنتوج الشكلیة و التقنیة حتى تستجیب أكثر 

لك في لھذه المتطلبات من جھة ، و كل ما یبذل من جھود في عملیة ترویج و توفیر المنتوج للمستھ
الوقت المناسب و بالطریقة الملائمة حتى تبیع أكبر كمیة ممكنة منھ و بأسعار ملائمة تحقق أكثر أرباح 

  لھا .

  وظیفة الموارد البشریة :  -6

تحتل وظیفة الموارد البشریة مكانة ھامة في المؤسسة ، فھذه الأخیرة لھا أموال ، زبائن ، تكنولوجیا ، 
  ھي بحاجة إلى محرك أساسي و ھو الأفراد .أسواق ، و لتشغیل كل ھذا ف

و تعرف وظیفة الموارد البشریة على أنھا مجموعة النشاطات المتعلقة بحصول المؤسسة على 
احتیاجاتھا من الموارد البشریة ، و تطویرھا و تحفیزھا و الحفاظ علیھا بما یمكن من تحقیق الأھداف 

  4بأعلى مستویات الكفاءة و الفعالیة .

  
                                                           

  .20، ص1995علي الشرقاوي، المشتریات و إدارة المخازن، الدار الجامعیة، بیروت، 1 
  .75، ص1993أحمد طرطار، الترشید الاقتصادي للطاقات الانتاجیة في المؤسسة ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، 2 
  .226، ص2005دار وائل للنشر ، عمان ، الأردن ،  سعاد نائف برنوطي ، إدارة الأعمال الصغیرة ،3 
  . 36، ص2003جمال الدین محمد المرسى، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ، الدار الجامعیة، الإسكندریة ، 4 
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  الثالث : دور الفجوة الإستراتیجیة في تحسین الإنتاج في المؤسسة الاقتصادیة  . المطلب

یعتبر الإنتاج الوظیفة الأساسیة للمؤسسات الإنتاجیة ، فھو المبرر لوجودھا والحافز على استمرارھا 
الإنسانیة  وبقاءھا كون الإنتاج یرتبط بإشباع الحاجات الإنسانیة ، وبالتالي فإنھ یستمر ما دامت الحاجة

قائمة ، بحیث یعتبر الإنتاج نشاطا منتجا للقیمة المضافة ، وعلى ھذا الأساس یجب الإھتمام بھ لتحسینھ 
وتسییره بشكل فعال من أجل ضمان إستمراریة المؤسسة دون إھمال باقي الوظائف و الأنشطة ، ونجد 

  الرقابة و التحفیز. –وجیھ الت –التنسیق  –أن تسییر الإنتاج یتضمن عدة وظائف ھي : التخطیط 

ولقد ظھرت عدة طرق و أنظمة كلھا بھدف تحسین الإنتاج في المؤسسة الإقتصادیة و تحقیق أھدافھا 
كزیادة الحصة السوقیة ، تحسین جودة المنتجات ، تعظیم الأرباح ، ومن بین ھذه الطرق تحدید 

  خطوات الفجوة وتداركھا .

فالفجوة الإستراتیجیة ھي الفرق بین الموقع الذي ترغب أن تكون بھ الشركة في المستقبل وما ھي  
لذلك فإنھا تسعى إلى غلق الفجوة أو تقلیصھا إلى الحد الممكن عبر اعتماد   علیھ في الحاضر،

لا ننظر إلى استراتیجیات معینة تقودھا إلى تحقیق الأھداف المطلوبة لغلق الفجوة . وبالتالي یجب أن 
كون الفجوة حالة سالبة، بل ھي حالة موجبة كونھا تمثل أھداف وطموحات تسعى إلى بلوغھا 

حتى یرى البعض بأن على منظمات الأعمال أن تضع دائماً فجوة في أنشطتھا المختلفة لتحفیز  الشركة،
لأنھا قد تنعكس سلباً على العاملین فیھا نحو بلوغھا، على أن لا تكون ھنالك مبالغة في حجم ھذه الفجوة 

   قدرات ومعنویات العاملین فیھا

و من ھنا نستنتج بأن الفجوة الإستراتیجیة لھا دور كبیر في تحسین الإنتاج في المؤسسة الاقتصادیة  و  
  ذلك بتقدیم خطوات تحدیدھا و تداركھا على خمسة مراحل : 

ه المرحلة على تقییم حافظة الأنشطة الحالیة و تقییم حافظة الأنشطة الحالیة و المستقبلیة : تقوم ھذ -
  توقع أعمالھا في المستقبل .

لتقییم التوازن الكلي لحافظة الأنشطة لمؤسسة تنشط في عدة   :تقییم التوازن الكلي لحافظة الأنشطة -
 صناعات یجب مقارنة حافظة أنشطة المؤسسة مع حافظة مثالیة .

  . تحدید وحدات الأعمال الاستراتیجیة - 

تتمثل في تقییم أثر التغیرات الثقافیة،  :تقییم أثر اتجاھات المحیط العام على المحیط الخاص المؤسسة -
  .الاجتماعیة ، الاقتصادیة ، السیاسیة و التكنولوجیة 

  تحدید البدائل الرئیسیة لتجاوز الفجوة الإستراتیجیة و تقییمھا . -

دارة الإستراتیجیة للتعامل مع الفجوة ھو أن تدرك ابتداءً لذلك فإن الاعتبارات الواجب مراعاتھا من الإ
بوجود الفجوة في المجال المحدد الذي تعمل بھ ، ومن ثم تتخذ القرارات المناسبة نحو غلق أو تقلیص 

  .حجم الفجوة وبما یعود بالنفع والمردود إلى المنظمة
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  خلاصة الفصل الثاني  

على ضوء ما سبق ، لقد شغلت المؤسسة الاقتصادیة حیزا معتبرا في كتابات وأعمال الاقتصادیین 
بمختلف اتجاھاتھم الإیدیولوجیة ، وھذا باعتبارھا النواة الأساسیة في النشاط الاقتصادي للمجتمع ، كما 

ة إنتاج یتم فیھا تجمیع أنھا تمثل الأداة في إحداث تنمیة و تقدم أي اقتصاد كان ، فھي قبل كل شيء خلی
و تولیف بعض العناصر الاقتصادیة ، إضافة إلى ذلك تعتبر موجود وظیفي للتعبیر عن القدرات 
الفكریة و التصویریة و الإبداعیة في میدان إنتاج السلع و تقدیم الخدمات ، و انطلاقا مما سبق یمكن 

  تشبیھ المؤسسة الاقتصادیة بالكائن الحي . 

ائف تمكنھا من أداء دورھا الاقتصادي و الاجتماعي منھا " الإنتاج " ، فھو المبرر للمؤسسة عدة وظ
لوجودھا و الحافز على استمرارھا و بقاءھا كون الإنتاج یرتبط بإشباع الحاجات الإنسانیة و بالتالي 

المنافع التي فإنھ یستمر ما دامت الحاجة الإنسانیة قائمة و یمكن تعریفھا بأنھا عملیة إنتاج المنفعة أو 
یقام العمل من أجل خلقھا و بیعھا كوسیلة لتحقیق الربح ،ھناك عدة طرق و أنظمة لتحسین الإنتاج و 

  المردود داخل ھذه المؤسسة ، و ذلك یكون بتحدید الفجوات و تداركھا .

ء كل ما تم تناولھ في ھذا الفصل یشكل محددات الفجوة الإستراتیجیة  و التي تھدف إلى تحسین أدا
  وتنافسیة المؤسسات الاقتصادیة .
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  خاتمة:

من المستحیل أن یتغیر اتجاه اقتصاد ما دونما إحداث أي تغییر في تسییر مؤسساتھ التي لم تنطلق 
أجھزتھا على أساس متكامل وصحیح إلا إذا اعتمدت طرق وأسالیب علمیة حدیثة كفیلة بمسایرة 

   الأوضاع والتغیرات الاقتصادیة .

و لعل أھم ما حاولنا استخلاصھ من خلال دراستنا إبراز أھمیة ھذا الموضوع من أجل تحسین الإنتاج 
و مراقبتھ مع اتخاذ القرارات الملائمة ، إذ لا یجب على المؤسسة أن تركز دوما على زیادة الإنتاج 

السیاسات التي من شأنھا أن تساھم في تحقیق ھدف فحسب بل یجب أن تھتم ببعض العوامل الأخرى و 
المؤسسة و لعل من أھم ھذه العوامل ھو كیفیة مواجھة أي مشكل یصیبھا أو ھدف تسعى إلى تحقیقھ 

من أجل تعزیز مكانتھا في السوق من أھم الإجراءات و العملیات التي تقود المؤسسة للنجاح ھي تحدید 
ل الوصول إلى مستوى معین من حجم المبیعات التي تقود الفجوات الموجودة و دراستھا من أج

  المؤسسة إلى التغلغل والتوسع أكثر في السوق .

فالمؤسسة الاقتصادیة تعتبر النواة الأساسیة و المحور الأساسي الذي یدور حول أي اقتصاد حیث  
ق تعددة ، و لتحقیتعمل من خلال وظائفھا المختلفة إلى بلوغ و تحقیق أھداف اقتصادیة و اجتماعیة م

ھذه الأھداف تعتمد المؤسسات على الإدارة الإستراتیجیة الذي یترتب علیھا التطبیق الصحیح للعدید 
من المزایا التي أسفرت عنھا المتابعة الواقعیة و الدراسات العلمیة ذلك لأنھا تشیر إلى التوجھ الإداري 

ة ، و من الأمور التي یجب أن تراعیھا ھذه الحدیث في تطبیق المدخل الإستراتیجي في إدارة المنظم
الأخیرة للتعامل ھو أن تدرك ابتداءا بوجود الفجوة ، و یتم تحلیل الفجوة بناء على مجموعة من الأسئلة 

الذي یجاوب علیھا أصحاب الأمر داخل المؤسسة و تھدف إلى جمع مجموعة من البیانات الخاصة 
حیحة وواقعیة لأن تلك المعلومات ھي التي سیحدد بناء بالمؤسسة و یجب أن تكون تلك البیانات ص

علیھا الجداول التنفیذیة للأھداف قصیرة المدى ما یسمى الخطط التشغیلیة المنبثقة من الخطة 
  الإستراتیجیة و من ھذه الأسئلة :

 ما ھي الموارد التي تمتلكھا المؤسسة الآن؟ و ما ھي الموارد التي ستمتلكھا عند الوصول لھذه -
  المكانة؟ ثم یتم قیاس الفرق بینھم .

ما الھیكل العام للمؤسسة و الھیكل المالي و البشري الخاص بالمؤسسة الآن ؟ و ما الھیكل العام  -
  للمؤسسة و الھیكل المالي والبشري الخاص بالمؤسسة عند تحقیق الرؤیة ؟ ثم یتم قیاس الفرق بینھم .   

الآن ؟ و ما الحصة السوقیة الخاصة بالمؤسسة عند الوصول  ما الحصة السوقیة الخاصة بالمؤسسة -
  للرؤیة ؟ و ما الفرق بینھم .

و ھكذا یتم اجتماع المسئولین لوضع مجموعة من الأسئلة التي تقاس علیھا الفجوة بین مكانة المؤسسة 
  الآن و مكانة المؤسسة مستقبلا .

ھذا الفرق خطوة خطوة حتى تصل للرؤیة  یتم وضع خطة لتحصیل الموارد و الأدوات اللازمة لتقلیل
العامة في الوقت المحدد مسبقا و الخطة تشمل الخطوات و الوسائل التنفیذیة التي من خلالھا سیتم تقلیل 

  الفرق .
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و یتم وضع الخطة بأھداف خاصة لتقلیل تلك الفجوات و یجب أن تتصف الأھداف ب الذكیة ، و من 
وضع المؤسسة الحالي و الوضع الذي ستكون علیھ عند تنفیذ الرؤیة  الطبیعي جدا عند قیاس الفجوة بین

و الأھداف الموضوعة مسبقا تجد أن ھذه الفجوة كبیرة فإن كانت صغیرة فیجب تعدیل الخطة مرة 
أخرى لأن الخطة الإستراتیجیة طویلة المدى فیجب أن تكون صعبة الوصول إلیھا على المدى القریب 

  البعید و لكن تكون خطة منطقیة لیست مستحیلة .    و لكن ممكنة على المدى 

و بإتمام الخطوة الخاصة بتحلیل الفجوات نكون قد انتھینا من كتابة الخطة ، یأتي الآن الدور لتحویل 
تلك الخطة إلى برنامج تنفیذ یعمل على المسئولین داخل المؤسسة ، و یكون ھذا بتحدید المھام و 

سیقومون بتنفیذھا ،و كل ھذا من أجل تحسین الإنتاج داخل المؤسسة و توزیعھا على الأشخاص الذین 
  الحفاظ على سمعتھا و المنافسة مع باقي المؤسسات .

و لھذا یمكن القول بأن موضوعنا لھ أھمیة كبیرة في الحیاة الاقتصادیة ، یجب الاھتمام بھذه الفجوات 
 و المناسبة للبقاء داخل السباق مع باقي المؤسسات للتقلیل منھا و سدھا وتقدیم الحلول و البدائل اللازمة

  الأخرى أي " المنافسین " .

  اختبار الفرضیات :   

الفرضیة الأولى : ھذه الفرضیة صحیحة ، لأن نجاح المؤسسة ھو مبني على مدى إنسجامھا و تكیفھا 
  نشط فیھا .ئیة التي تلذا یتعین على المؤسسة فھم المتغیرات البی» مع التطورات المختلفة في بیئتھا 

الفرضیة الثانیة : فرضیة صحیحة ، لأن الفجوة الإستراتیجیة لھا دور كبیر في تحسین الإنتاج في 
المؤسسة الاقتصادیة  و ذلك بتقدیم خطوات تحدیدھا و تداركھا . و ذلك بمعرفة الأمور التي تجري 

المستقبل مع تجنب نقاط الضعف و داخل المؤسسة و قدراتھا و أیضا معرفة ما الذي علیھ فعلھ في 
 العمل بنقاط القوة .

الفرضیة الثالثة : نعتبرھا صحیحة نسبیا لأنھ لا یمكن العمل على خطة واحدة فقط ، و ذلك لأن 
 المؤسسة و المسیرین لا یعرفون ماذا سیحدث في المستقبل ، لذلك یجب التأقلم السریع مع الوضع .
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