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أ  

  :مقدĈمة
  

ºŤثل دراسة و تطبيق المفاهيم الاستراتيجية أهمية خاصة بالنسبة للمؤسسة اŪزائرية� خاصة             
بعºد تºوجǾĈ الدĈولºة إلى سياسºات الإصلاحات� و تحرير الاقتصاد ليعمل في ظل ƕليات جديدة                  

 ºللسº            يŰ على Ƶجديدة� و دعم الانفتا ǩجيع الدولة لفتح أسواºو تش �ǩوº ط أوسº   ع و أكثر
Ɛبتقلº                 من زيادة ملموسة في درجة المنافسة و تنوعها� من مؤسسات عمومية Ǯا� و ما يترتب عن ذل

و مؤسسºات القطاع و المؤسسات الأجنبية إما بمنتجاتها في شكل منافسة واردات أو باستثمارات               
  . مباشرة في الأسواǩ الوطنية

             ǩاقتصاد السو řر على المنافسة الخارجية و نبºزائŪا Ƶتاºيدفعها إلى مراجعة شاملة    و انف
لتنظيماتها الاقتصادية� و هذǽ الخطوة مع أĔا تحمل جملة من المكاسب� إذ ستتمكن من الدخول إلى                

فمن بين اȉثار . أسواǩ عالمية� فĔƜا تنطوي على مخاطر عديدة� بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية اŪزائرية
لأجنبية� و Ǔعف تنافسيتها داخل هذǽ      ة ا ºة المنافس ºا على مواجه  ºة� عºدم قºدرته    ºالمºتوقع 

  .      الأسواǩ المفتوحة
فعلى اعتبار أǹ المؤسسة هي خلية البناء الاقتصادي� Ÿب عليها أǹ تكوǹ واعية بالدور الذي               

  .تلعبǾ في خضم هذǽ التحولات الكبيرة� بالمشاركة الفعلية في بناء الاقتصاد
 المفروǓة عليها بالتفكير في غاياتها و تحضير الشكل         كمºا أºĔا مطالبة اليوم بمعاŪة هذǽ التحولات        

الºذي يلائºم هذǽ التحولات من حيث إدارتها و تسييرها لضماǹ بقاءها في Űيط مليء بالمخاطر�                 
ºŸبرها علºى تنافس شديد يكاد يكوǹ حربا� şططها و وسائلها� و أساليبها و أدواتها� لتحقيق                 

  .أهداف ŰدĈدة
قتصادية اŪزائرية اليوم� و نقصد بالذكر المؤسسات العمومية التي         و ŤلǮ كل المؤسسات الا    

تعتºزم الحكومة خصخصتها� الاستقلالية في التسيير و تحديد غاياتها و مصيرها  و اختيار توجهاتها�                
بعºدما شºكƐلƪ في العشºريات السابقة أعباء كبيرة على الدولة� حيث تفتقر هذǽ المؤسسات إلى                 

    Ĉاءة و تعتمد بشدºالاستقلالية في التسيير المؤسسة العمومية            الكف ǽنح هذŤ ة على الإعانات المالية� و
مجالا أكبر في اختيار الاستثمارات� كما źوĈلها ذلǮ الكفالة المطلقة في تشخيص إمكانياتها و قدراتها               

  .طهاو خصائص بيئة أعمالها� و المسؤولية التامة  لضماǹ الاستمرار في العمل بنجاƵ في ميداǹ نشا
إǹ هºذǽ العºوامل و أخºرى زادت من الاهتمام بالممارسات الاستراتيجية في المؤسسات�            
فالواقºع أǹ هذا التوجǾ المتزايد Ŵو الانفتاƵ أدى إلى ظهور الحاجة إلى مديرين قادرين على التعامل                 

ية ºظرة مستقبل لكثرة متغيراتها و تغيراتها� و توفير ن      " بالزئبقية"مºع هذǽ البيئة اŪديدة التي توصف        
اراة التغيرات التي تحدƭ على مستوى البيئة الخارجية        ºع و مج  ºا على تتب  ºة و مساعدته  ºللمؤسس

و البيئة الداخلية لمواجهتها� للتمكن من تحديد المسلǮ الاستراتيجي الذي يساعد على خوǑ غمار              



ب 

ستراتيجيتها و خطط ة مرتبطة بƜعداد ا   ººالمسºتقبل� فلا شǮ أǹ حركية و قوة المؤسسة الاقتصادي         
  . عملها التي تحدĈد الأهداف و الوسائل

عمºوما Żكºن القول أنǾ من دوǹ شǮ هناǭ حاجة كبيرة� لدى المؤسسات اŪزائرية إلى                
وجºود إدارة اسºتراتيجية تقºودها إلى أحسن الخيارات و القرارات� للتمكن من مواجهة المنافسة                

    ǹƜة          من أولويات الحكومة الحر   العالمية� لذا فĈالمر ǽهيل المؤسسات الوطنية� و لكن هذƘعلى إعادة ت Ǎ
دة و تحسĈن من كفاءة المؤسسة      ºادة الرشي ºن القي ºة� تضم ºارات مؤهل ºن إط ºلال تكوي ºمºن خ  

  .د من تنافسيتهاºو تزي
و ºŹتل قطºاع البناء مكانة مرموقة في اقتصاد كل بلد� إذ أنǾ قطاع حسĈاس و على درجة من       

قºات التي تربطǾ في كل الاšاهات بالفروع الأخرى للاقتصاد� فبسبب منتوجǾ            التعقºيد� نظºرا للعلا    
المركب� يصبح هذا القطاع مشتر بالنسبة للعديد من القطاعات الأخرى� كما أǹ قطاع البناء بالإǓافة               

ة لكºونǾ يقدĈم عدĈة مناصب شغل� فƜنǾ يقوم بدور فعĈال في عملية البناء و التنمية فهو من قطاعات البني                  
  . التحتية� لذا فلا نستغرƣ لما نرى بǹƘ هذا القطاع Źظى دائما بمناقشات و جدالات متعددة

لكºن علºى الرغم من هذǽ الأهمية الكبيرة لهذا القطاع� و التي Żكن أǹ تعكسها حصتǾ في                  
البرامج الحكومية� فǹƜ الدراسات التطبيقية حول تسيير مؤسسات هذا القطاع ليسƪ كذل�Ǯ فلطالما             

 ºفقط� لكن              ع Ņمشاكل مؤسسات هذا القطاع و كباقي المؤسسات الوطنية� من المنظور الما ƪŪو
هذǽ المعاŪة أثبتƪ عقمها و نتائجها سلبية على الحكومة و على المؤسسات�  لذا صار من الضروري                

ارة إºŸاد حلول سريعة و فعالة� فالمؤسسات الوطنية و منها مؤسسات قطاع البناء� في حاجة إلى إد                
اسºتراتيجية� ترسم لها المنافذ الاستراتيجية الأنجع على المدى المتوسط و الطويل� بالبحث عن افضل               

ا� و Ťنحها الميزة التنافسية التي Żكنها đا مواجهة المنافسة ºا و خصائص Űيطهºتوليفة بين إمكانياته
 تبرز الأهمية العملية لهذǽ     و الºتغلب علºيها� و تقدر đا حيازة أكبر الحصص في السو�ǩ و من هنا               

المساهمة البسيطة لتحديد أنسب استراتيجية للمؤسسة الاقتصادية في قطاع البناء� قصد دعمها بكيفية             
  . فعĈالة حŕ تƘخذ مكانة لائقة

و المتابعة لعناصر البيئة الخارجية و عناصر البيئة        ) التشخيص(و ºŸب دعºم هºذǽ المراعاة         
  .من الأدوات الاستراتيجية التي Ťكنها من تحقيق الكفاءة و الأداءالداخلية للمؤسسة بمجموعة 

  
ƮƸإشكالية الب:  

مساهمة لإعداد استراتيجية لمؤسسة ف قطاع البناء حالة مؤسسة الإنجاز          "و في هºذا البحث      
  :� سنسعى إلى الردĈ عن سؤال أساسي هو"بسكرة

  سسة اقتصادية تعمل بقطاع البناء؟ما هي الاستراتيجية الأكثر ملائمة لمؤ  �
  



ت 

ƮƸالب ƩياǓرǧ :  
�Ǒمع افترا   

�                 ǽالتفكير و التصور الاستراتيجي لدى القيادات و مديري هذ ƣيكن غيا Ń ǹعف إºǓ
المؤسسºات و الºوقƪ واŪهد الموجǾ لعملية الإدارة الاستراتيجية في التحليل مع البيئة              

  الداخلية و الخارجية للمؤسسة�
رات و التوجهات الاستراتيجية لدى المؤسسات الوطنية للتعرف على         عدم وǓوƵ المسا    �

رǍ المتاحة و كيفية استثمارها و الاستفادة منها و تحديد أوجº           Ǿنقºاط القºوة و الف     
  .الضعف و التهديدات القائمة و اƄتملة و كيفية التعامل الفعال معها

ؤسسة اŪزائرية للعمل في إطار    و وعºيا مºنا بƘهمية هذا الموǓوع و إدراكا منا إلى حاجة الم             
إدارة اسºتراتيجية� الºيوم� أكثر من أي وقƪ مضى� اخترنا البحث في هذا اĐال لعرǑ مساهمة                 
متواºǓعة لتبسيط موǓوع الإدارة الاستراتيجية� Ūميع من يعنيǾ الأمر من الدارسين و الراغبين في               

المسؤولين على قيادة مؤسساتهم� من خلال      التعمق في هذا الموǓوع� و الرجال الممارسين لȌعمال و          
  ŶوذƱ عام يعطي صورة شاملة للإدارة الاستراتيجية في خطوات متتابعة و مترابطة�

 مع Űاولة تقدŉ إطار عملي لتطبيق المفاهيم النظرية في الحياة العملية� لمساعدة المؤسسات في إعداد               
ية للإدارة الاستراتيجية لابدĈ من تطبيقها على أرǑ        استراتيجياتها� فللتمكن من إدراǭ المفاهيم الأساس     

  .الواقع لتقريبها و جعلها أكثر تشويقا
فتخºرƱ الاسºتراتيجية من القالب النظري� كمفاهيم و ŶاذƱ و نظريات� إلى قالب تطبيقي حيث           

  .التطبيق و الصياغة
ƮƸية البƴȀمن:  

  . و دراسة حالة- التحليل- الوصف و قد اعتمد هذا البحث على منهجية مبسطة� متمثلة في       
ƮƸالب ȃتوŰ:  

ة النظرية للفكر الاستراتيجي    Ǿº إلى بابين أساسين� يتناول الباƣ الأول الدراس       Ļ º تقسيم 
و الإدارة الاستراتيجية� أما الباƣ الثاني  فهو تطبيقي Źاول تسليط الضوء ميدانيا عن كيفية تشكيل                

 قطاع البناء� مرتكزين في ذلǮ على البحث الميداني داخل          و تنفºيذ الاسºتراتيجية داخل مؤسسات      
  .مؤسسة الإنجاز بسكرة

يهºتم الºباƣ الأول باŪزء النظري لدراسة الفكر الاستراتيجي و تحويلǾ إلى إدارة استراتيجية                
بشºكل عºام � و يفترǑ الانتقال من الفكر إلى التنفيذ وجود مجموعة من الأدوات و الطرǩ لإعداد                   

يجية بمجمºوعة من الخطوات المترابطة و المتسلسلة� و توصف هذǽ الأدوات بكوĔا مفتوحة              الاسºترات 
� حºيث يتم تصميمها حول مجموعة من الأبعاد الاستراتيجية  الأساسية� و التي تسمح Şصر                )شºاملة (

ن كºل الخصºائص و المؤثرات المتغيرة و الخاصة بكل قطاع� لذا تعدĈ هذǽ الأدوات و النماذƱ عبارة ع                  



ث 

نقºاط مºرجعية لأي دراسة حول الإدارة الاستراتيجية و إعدادها لكل المؤسسات بما فيها مؤسسات                
                Ľ من أربعة مراحل أساسية� تتناول المرحلة الأولى تعريف الاستراتيجية ƣهذا البا ǹقطاع البناء� و يتكو

ية و التي تعدŶ Ĉوذجا     تطºور الفكºر الاستراتيجي مع تبياǹ خصائصها� كما تتناول الإدارة الاستراتيج           
لإعºداد الاسºتراتيجية� أمºا المºراحل الºثلاثة  الموالية� فتتضمن الخطوات الأساسية لنموذƱ الإدارة        

ة و مهنتها و تشكيل أهدافها      ºد رسالة المؤسس  ºم  حيث نستعرǑ تحدي    ºة� من تصمي  ºالاسºتراتيجي 
اتيجي الملائم بالاستعانة بمجموعة من     و تشºخيص بيئºتها الداخلية و الخارجية� Ľ اختيار البديل الاستر           

أدوات التحلºيل الاسºتراتيجي� أمºا في المرحلة الثالثة للقسم النظري فسيتم التركيز على تنفيذ الخيار                 
الاستراتيجي متناولا بذلǮ  الهياكل التنظيمية الداعمة لهذا الخيار و إعداد خطط و برامج عمل تطبيقية�                

لمرحلة الرابعة بمتابعة و تقييم تنفيذ الاستراتيجية و سير العمل في إطار            و أخºيرا و كخطوة منطقية تهتم ا       
  .الرقابة الاستراتيجية

ري في حاجة إلى أǹ يترجم إلى الميدا�ǹ و لا حاجة لهذǽ الدراسات إº              ǹو بمºا أǹ الفكر و النظ      
 الخطوات العملية   Ż Ńكن تطبيقها� يتبع الباƣ النظري بباƣ تطبيقي يتضمن في Űاولة إعداد مجموعة من             

لتصºميم الاستراتيجية الملائمة لمؤسسة الإنجاز بسكرة و التي Ťثل دراسة الحالة التي Ļ اختيارها� لإعداد                
   .2002-2004الاستراتيجية الناجحة� من خلال دراسة تحليلية تارźية للمؤسسة في الفترة الممتدة من 

هدافها المسطƐرة� Ľ تشخيص البيئة     و تºبدأ  الدراسºة بالتعºريف بالمؤسسة� و استعراǑ أ           
ص قطºاع البناء لاستظهار كل الفرǍ الممكن        ºة Ľ تشºخي   ºة للمؤسسº  ºالخارجºية الكلºي   

 و التهديدات التي Ÿب التعامل معها� و بعد ذلǮ تحليل و تشخيص سلسلة               ارها و تنمينها  ºاستثم
لتي اعتمدتها المؤسسة في الفترة     قيمة المؤسسة و نظمها الداخلية� Ľ توǓيح التوجهات الاستراتيجية ا         

المدروسºة� للخروƱ في الأخير  بمجموعة من التوصيات  حول  أحسن استراتيجية لمؤسسة الإنجاز                
  .بسكرة � و خطط العمل و البرامج التنفيذية  لهذǽ الاستراتيجية

 سبق  و في الأخير من المهم الإشارة إلى أǹ هذا البحث هو Űاولة لتحليل و šميع و عرǑ لما                 
ال الإدارة الاستراتيجية� و اŴصر دوري في الربط بين المواǓيع و الدراسات السابقة             ºكتابتǾ في مج  

  .و Űاولة تطبيق هذǽ المعارف لإعداد استراتيجية لمؤسسة جزائرية� و هي مؤسسة الإنجاز بسكرة
  
Ǫيǧالتو ƐŅȁ ƅا ȁ  
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  مقدمة Ŀ الǨكر اȏستراتيƴي: الǲǐǨ الأȁل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ةــمقدم
  

                           ŕو التغييرات في بيئتها� بصفة مستمرة ح ƭتتابع الأحدا ǹينبغي على المؤسسات اليوم� أ

سة لات المطلوبة في الوقƪ الملائم� إذ أǹ التغيرات التي تؤثر على المؤس           ºديºراء التع ºتºتمكن من إج   

يºزداد حجمهºا و يتضاعف معدĈلها� و Ń يعد Żكن الاعتماد على الطالع و الفطنة و الحدس لتسيير                   

  ǲ الأȁلــة الǐǨــƻط
  

  :مǨاهيǶ عامة حول اȏستراتيƴية: المبƮƸ الأȁل
  تعريف الاستراتيجية : المطلب الأول   �
  .خصائصها:  الثاني المطلب  �
  .أهداف الاستراتيجية: المطلب الثالث    �
  . أهميتها: المطلب الرابºع   �
 . الاقتصاد الصناعي في قلب الاستراتيجية: المطلب الخامس  3

  
ưال ƮƸـالمبňية: اƴستراتيȏا Ʃالممارسا ȁ كرǨتطور ال.  
  .مدرسة هافارد: المطلب الأول   �
  .تراتيجي مدرسة التخطيط الاس: المطلب الثاني   �
  . مدرسة التسيير الاستراتيجي: المطلب الثالث   �
  ).1990-1980(التوجهات الكبرى للاستراتيجية : المطلب الرابع    �
.1990 التوجهات الحديثة للفكر الاستراتيجي منذ : المطلب الخامس   �
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المؤسسات� بل إǹ الإدارة اليوم في حاجة إلى طريق منطقي Żكنها� من اتخاذ القرارات الرئيسية و                 

 ظل ظروف عدم    الهامºة� و تحاول الاستراتيجية أǹ تسمح للمؤسسة بالوصول إلى القرارات الفعالة في            

التƘكد� فƘصبحƪ الاستراتيجية Űورا و نقطة حرجة في إدارة الأعمال� و استجابة لتزايد الحاجة إليها�               

  Ļ تطوير العديد من المفاهيم و الأدوات الاستراتيجية

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مǨاهيǶ عامة حول اȍستراتيƴية: المبƮƸ الأȁل
  

  تعريف اȍستراتيƴية:  المطلƤ الأȁل 
  

           �ƣأدوات الحر Ǯا فن تهيئة وتحريĔالعسكري� على أ ǹتعرف الإستراتيجية في الميدا … Ǒبغر
  .1  العدوفرǑ مكا�ǹ توقيƪ و شروط القتال على

لكن لتعريفها كطريقة حديثة للتسيير� أمر على درجة من الصعوبة و الحساسية� لكثرة التعاريف              
          ƣا � إذ أننا نجد في الأدđتها و تضارºوليſ الإداري عددا هائلا من التعاريف المختلفة لإستراتيجية        و 

  . ندرƱ البعǒ منها� Ƅاولة Ťييز النقاط المشتركة بينهاأحيانا المؤسسة�

                                                           
1 R. Papin, L’art de diriger/paris(Paris: Dunad, 1995) tome 1 : Management et stratégie, P. 217 
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بالغاية منها�  فاعتبرها مجموعة من  2J.A.ANGELIER ففºي تعºريفǾ للإسºتراتيجية اهتم    
سة المفروǓة على المؤسسة� و هي رؤية القرارات  و الوسائل المستخدمة بغرǑ التنصل من Ǔغوط المناف     

  .  مستلهمة Ťاما من الإستراتيجية العسكرية
فقد كاǹ أكثر انتقائية� و اعتبر استراتيجيا كل قرار يدور حول اختيار الزو3I.ANSOFF              Ʊ  أما

 Ʊتوºفحصر اهتمام الإستراتيجية� في علاقة المؤسسة بمحيطها�وقد نقح          /من   �ǩ4 سوA.MARTINET 
   ºذا التعºنشطة             هƘب الاهتمام بŸ افة إلى الاهتمام بعلاقة المؤسسة بمحيطها�Ǔإ Ǿريف� حيث رأى أن

ة و اعتبر الإستراتيجية وسيلة و أداة لإجراء عمليات التكامل بين أنشطة المؤسسة والتƖلف و               ºالمؤسس
يار الوسائل  ة� مجموعة من القرارات و التصرفات المتعلقة باخت       ºا إذ ذكر أǹ الإستراتيجي    ºالتركيب بينه 

  .و الربط بين الموارد لتحقيق الأهداف
بين  cohesionتعريف أكثر ſولية� باعتبار الإستراتيجية� إنشاء الارتباط        M.PORTER لقد قدم 

 GELINIER علق -2– مخºتلف أنشطة المؤسسة �لغرǑ البحث عن وǓعية مرŞة على المدى الطويل           
ين المكونين لاهتمام الإستراتيجية� العلاقة بن المؤسسة و        علºى هذا التعريف� أǹ فيǾ تناغما بين العنصر        

   اƄيط و الاهتمام بالمؤسسة�
و بعºيدا عن اŪانب النظري� فǹƜ الإستراتيجية في المؤسسة هي تعبير صحيح عن الخطوات التي                

كنǾ من  Ÿ Ťد đا المسير� الأهداف الطويلة الأجل� و Źلل đا وǓعية مؤسست�Ǿ و źتار السياسات التي              
� فيمكن    1R .Papin  تحقºيق أهدافǾº المنوطة و تخصيص الموارد واستعمالها بالطريقة الأكثر فعالية           

 جملة من القرارات التي تختص بتحديد الأهداف على المدى الطويل  في مجالات النشاط الحالية                رهابااعت
.   2TARONDEAU اط المنتقاةو الممكºنة� و كذا التحركات لتحقيق الأهداف المختارة في مجالات النش       

  :في نفس التصور  فǹƜ خصائص القرارات الإستراتيجية هي

  . تحديد أهداف المؤسسة-
  . و تعريف مجالات النشاط الإستراتيجية-
     كما تنجر عنها سياسات أساسية و خطة عمل و التي من خلالها Żكن تحقيق  الأهداف المسطرة-

3ANDREWS    

                                                           
2 J.P ANGElIER, Economie industrielle (Alger: OPU ,1993) P.85 
3 I.ANASOFF, strategie de developpement de l'entreprise (Paris: organisation 1987 ) 
4 A.CH. Martinet, Stratégie (Paris: Vuibert, 1983) P. 13 
1 R.Papin , OP, Cit, P. 214 
2 J,C Tarondeu, Stratégie Industrielle (Paris : Vuibert, 1998), P.26 
3 jbidm loc. Cit. 
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لتعاريف السابقة� هو كوǹ الإستراتيجية عملية تخطيط عقلانية� فهي        و مºا ŵلص إليǾ من ا       
   ƱوذŶ وعة مهيكلة من القرارات المتناسقة في شكلºطة مجمºور بواسºذور  -تصŪو الذي  يعكس ا 

� دوǹ أǹ يعř ذل�Ǯ أǹ كل العمليات الإستراتيجية هي نتيجة لممارسات التخطيط             -العسºكرية لهºا   
ة ما تنبعث الإستراتيجيات من توجهات المسيرين و رغباتهم �  كما            إذ عºاد   الإسºتراتيجي الرºũي   

اسºتنتجƪ ذلǮ بعǒ الدراسات الحديثة� فمساهمة ŶاذƱ اتخاذ القرار و التخطيط لا Ÿب أǹ تتغاǓى                
  .لعن أهمية و دور شخصية المقرر في سياǩ القرار الإستراتيجي� و رشادتǾ و صرامتǾ في تحليل المشاك

  .م الإستراتيجية نعود إلى أهم خصائصها و للتمكن من فه 
  

ňاưال Ƥية: المطلƴستراتيȍا ǎائǐƻ  
  

  : الشمولية 1
 أǹ الإستراتيجية هي اختيار المؤسسة لسلوكها الشامل على المدى الطويلMUSSECHE  قºال 

 في  اšاŰ ǽيطها� ما يعř أǹ الإستراتيجية  هي الإطار الشامل لمختلف السلوكات الصادرة عن المؤسسة              
جميع اŪوانب� فالقرار الإستراتيجي يدمج عدة عوامل� مالية� šارية� تقنية� اجتماعية و حŕ سياسية�              

� كما تنجم على القرار     …التوسع� المردودية� الرŞية� النمو�  : يصبو đا إلى تحقيق  جملة من الأهداف         
   …توازǹ ما�Ņ التسعير� الرقابة: الإستراتيجي أثار على كل المؤسسة

  
  : Ǆاǵــاȏلت-2

                 ǹوليتها و تعدد أبعادها � فتكوſ ويلة الأمد تفسرهاºار طºثƕ تراتيجيةºرارات الاسºللق ǹإ
   و Ŷوها�  فقد اعتبر الإسºتراتيجية التºزاما علºى المؤسسة�حيث ترسم الخطوط العريضة لتطورها   

1ANSOFF   القرارات الإستراتيجية أشعة VECTEURS     ويل و المتوسط� فهي    لنمو المؤسسة على المدى الط
ور المؤسسة على المدى الطويل و على درجة Ǔعيفة من الارتداد� يبقى أثرها لفترة طويلة               ºار تط ºمس

  .و يصعب تغييرها بدوǹ تكلفة عالية إذا ما قورنƪ بالقرارات التشغيلية
  :المرǻȁة ȁ الديناميكية-3

 مع الزمن و اƄيط كمتغيرات لا       على عكس القرارات التشغيلية فǹƜ القرار الإستراتيجي يتعامل       
ثºوابƪ و Ÿعلºهما في قلºب عملية اتخاذ القرار� فالإستراتيجية رد فعل على Űيطها � و القرارات                   

                                                           
1 I. Ansoff, OP Cit. 
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الإسºتراتيجية تعمل على تعديل اšاهات المؤسسة Şيث تصبح أكثر موائمة مع التغيرات الحالية و                
ة أعمال تسودها  عدم الأكادة الارتيا�ƣ حيث        فالاستراتيجي الذي يتعامل مع بيئ    . المºتوقعة  للمحيط   

2 المعلومات عادة ناقصة  و غير كافية� ŹتاƱ حتما Đموعة من  الأدوات و الطرائق الاستكشافية المرنة                

heuristiques                 كال و اكتشاف مجال الحلول الممكنةºبط الإشºǓ ىºاعد علºتي تسºكطريقة / ال
  / . السيناريوهات مثلا

       ºر المºر عنصºتوف ǹكد� يعتبر أحد المتطلبات الأساسية للفكر           إذ أƘواجهة ظروف عدم التºرونة لم
الإسºتراتيجي الحºديث� ففاعلºية الاستراتيجية تتوقف إلى حد كبير على مرونتها� و يقصد بالمرونة قابلية                 
ا الاسºتراتيجية للتعديل على Ǔوء ما يستجد من الظروف و التغيرات المستقبلية التي Ń تكن متوقعة � فكلم                 

زاد عدم التƘكد زادت الحاجة إلى توفير عنصر المرونة في القرارات الإستراتيجية� و Żكن اعتبار الاستراتيجية                
  .مرنة إذا كاǹ من الممكن تغييرها أو تعديلها بتكلفة معقولة لمواجهة المستجدات 

فكار موǓع التنفيذ �    كمºا يعتمد الفكر الإستراتيجي على السرعة في اتخاذ القرار و القدرة على وǓع الأ              
  .حيث أدركƪ المؤسسات أǹ نجاƵ الإستراتيجيات يتطلب تطبيقها بصفة سريعة وشاملة و متكاملة

  ):البƮƸ عن( الوǓعية المȐئمة –5
و Żكºن الحكºم على الوǓعية المرŞة للمؤسسة� إذا كانƪ من الثلاثة الأوائل الذين يذكرهم                

  ǩعية هي المعيار  . 1العميل في السوǓيستطيع العملاء التمييز بين مؤسسة و أخرى           فالو Ǿالذي من خلال 
فتسعى الإدارة الإستراتيجية إلى زيادة رǓاء العميل و Űاولة جذبǾ إلى           . في أسºواǩ تحتدم فيها المنافسة     

المؤسسºة و ذلǮº عن طريق زيادة المنافع التي تقدمها إليǾ و زيادة درجة إشباع�Ǿ فتهدف القرارات                  
دة إلى حيازة ميزة ما� ويكوǹ ذلǮ على ثلاƭ مستويات� على المستوى الاقتصادي             الإسºتراتيجية عا  

بالنسبة لمنافسيها في نظر عملائها� على المستوى الاجتماعي و السياسي بالنسبة للمجتمع و أخيرا على               
  .المستوى الداخلي بالنسبة لهيكلها التنظيمي

ن أفضل توليفة بين فرǍ و تهديدات       و للºتمكن من تحديد الوǓعية ل�Ǿ يبحث الإستراتيجي ع         
 اºƄيط� و قºدرات وموارد المؤسسة� فيمكن بذلǮ حصر الإستراتيجية في تقاطع أجوبة هذǽ الأسئلة               

ƭ2الثلا  
  

 Ƕرق ǲئمة): 1(الشكȐعية المǓتحديد الو  
                                                           

2 J Allouche et G. Smidt, les Outils de la décision stratégique (Paris : la Découverte, 1995) 
1 M.Filser, Positionnement , Encyclopedie de la gestion  et du management (Paris : Dallaz, 1999) P.930 
 2 J.L. Charron et S.Separi, Organisation et gestion de l’entreprise, manuel et applications (paris : DUNOD,2001) P.327 
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  ماذا تريد المؤسسة؟-

قيمها� غاياتها و أهدافها

  ما الذي تعرف عملǾ؟-
  …ردها� قدراتها� موا

ماذا تستطيع أǹ تفعل 
  المؤسسة؟ 

 الإستراتيجية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

Ƥالمطل Ʈالưية أهداف :الƴستراتيȍا  
  

   - ǖيƄا ƩاŚǤمواكبة ت:  
 على المؤسسة التفكير في توجيǾ نشاطها� أهدافها و تخصيص مواردها بالنظر إلى              حºيث يتعين  

   .فرǍ اƄيط و تهديدات�Ǿ سواء كاǹ اƄيط الاقتصادي أو التكنولوجي�الاجتماعي أو السياسي
المؤسسة و في مواجهتها لهذا اƄيط المتقلب عادة � Ÿب على المؤسسة� تكييف قراراتها� فعلى الإستراتيجي قيادة                 

  .في بيئتها� بالبحث عن أحسن توجǾ أو مسار لها بالنظر إلى نقاط قوتها وǓعفها
  

   :البƮƸ عن التناǧسية - 
التنافسºية في النظºرية الكلاسيكية لȌسعار تعبر عن القدرة على بيع ما تنتجǾ المؤسسة لأجل                 

  1.طويل مع تحقيق ربح
التوصل إلى أفضل تسير لمواردها و مهاراتها�       فعلºى الخºيارات الإستراتيجية Ťكين المؤسسة من         

  .بغرǑ عرǑ سلع و خدمات بسعر منافس � مع  إمكانية تحقيق ربح

                                                           
1 Martinet, OP . Cit, P.37 

Source : J.L Charron et S.Sparie loc, cit.
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لكºن اهºتمام العمºيل� في وقتنا الحاǓر� يتعدى السعر إلى اŪودة و الخدمات المرافقة للمنتج�                  
 ƪديدة            فتوجهŪالعوامل ا ǽات إلى اختيار استراتيجيات تدمج هذºالمؤسس ǒºودة� مرونة  ا: بعŪ

  …المنتج� التكنولوجيا�
تصبح التنافسية هي القدرة على الاستجابة      ) تكالºيف� غير التكاليف   (بالنظºر إلى المºزدوجة      
  .لحاجات العملاء� مع تحقيق ربح

  

  :وــالنم -
و أخºيرا Żكن القول � أنǾ على الخيارات الإستراتيجية تحقيق الفوز على النافسين و زيادة قيمة                 

من وجهة نظر العملاء� المساهمين و اĐتمع لتمكين المؤسسة من تƘمين استمرارها� بل حŕ              المؤسسºة   
  .أو بالأسواǩ سواء كانŰ ƪلية أو دولية/ توسعها و Ŷوها� في كل الاšاهات� بالمنتجات و

  
  
  
  
 Ǟالراب Ƥية: المطلƴستراتيȍية اŷأ  
  

لتحديات في ظل الأوǓاع الاقتصادية و      تواجǾ معظم  المؤسسات في الوقƪ الحاǓر� العديد من ا         
 مºن تغيير في بيئة الأعمال� و نقص الموارد و اشتداد المنافسة� إلى غير ذلǮ من               : العالمºية اŪديºدة     

الºتحديات� الأمر الذي يدعو أǹ تكوǹ هذǽ المؤسسات أكثر مرونة� و ما يفرǑ عليها انتهاƱ مدخل                 
فهي تتطلع ŝرأة للمستقبل� مبتكرة بذلǮ      . اعي اŪديدة استراتيجي لأخذ مكاǹ على خريطة العاŃ الصن      

  1.خطط استراتيجية أملا في أǹ تحقق لها Ŷوا و ازدهارا و غدا أكثر يقينا و وثوقا
فقد أصبح على المؤسسات اليوم� بل إنǾ المخرƱ الوحيد لها إذا أرادت الاستمرار و النمو� تنمية                

غيرات المستمرة التي Ÿب مواجهتها� فلا الحدس و لا الفطنة          اسºتراتيجية طويلة الأجل لمقابلة هذǽ  الت       
كافºياǹ لإعداد مخططات Ŷو و لا Żكن الاعتماد عليهما فقط� بل إǹ المسيرين Şاجة إلى استراتيجية�                 
تĄتºبع بالنظر إلى جملة الاعتبارات اŪديدة� في هذا اƄيط المتقلب� الذي Ń يعد قط Űيط المؤسسة القار                  

در بǾ النظرية الكلاسيكية� و لا حŰ ŕيط يتطور بنسق خطي ثاب�ƪ فمحيط المؤسسات              الºذي تصºا   
  .       اليوم � التقلب فيǾ هو القاعدة و الاستقرار هو الشاذ 

                                                           
1 www.Maktabet-el-Nil@EL-Hayet.Net le 03 Avril 2003. 
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 ƪ2و قد قالFionna scott Mortain   متغيرة� ƪيط اليوم أصبحƄعناصر ا ǹفي مقال لها أ
صبح من مسؤولية مسيري المؤسسة اختيار أحسن مسار        فت. إذ Żكºنها أǹ تغºير اšاهها في أي لحظة         

               ǭركب لتجنب ليس فقط المخاطر الثابتة كالصخور و لكن أيضا  التصادم بمراكب أخرى تتحرº1للم� 
                  Ǎكن من استغلال فرŤ نب فقط من المخاطر و التهديدات بلš ذا المسار هو الاستراتيجية� التي لاºه

  . المستمرةيقدمها هذا اƄيط المليء بالتغيرات
  

ǆامŬا Ƥية: المطلƴستراتيȍا ǅناعي أساǐاد الǐقتȏا:  
الاهتمام بالعلاقة الموجودة بين Share man act 3 بالولايات المتحدة الأمريكية� في 1890 ظهºر  عºام  

  هل على الدولة ترǭ المقاولين الرأũاليين يشكلوǹ       -: الهيكل العام للصناعة و القرارات التي تتخذها المؤسسة       
  مجموعات كبيرة� لتركيز جهودهم� أم هل عليها الحفاǙ على درجة من المنافسة؟ 

فقºد كانƪº المؤسسºات تحمي قوى السوǩ من جهة� و في المقابل كانƪ السلطات التشريعية تريد             
الحفاǙ على سوǩ المنافسة � و قد اƌعتبر هذا اŪدل مقدمة للاقتصاد الصناعي� و الذي بř على أساس                  

  .ة هي أǹ المنافسة هي مسƘلة تصرف المؤسسات التي تحاصرها العديد من العراقيلفكرة بسيط
Ņفي الشكل التا Ǯثيل ذلŤ كنŻ:  

  
 Ƕرق ǲالـ):2(الشك ƱوذŶ SCP 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

.Cit .Op Angelier P.J : Source 

  

                                                           
2 Fionna scott Martain, (le nouveau paysage) @www.leschos fr le 15 mai 2003 
 
3 P.Jeffer et G. Koeing, Gestion stratégique (Paris, Litec, 1992) P.14 

  المسلمة هي أǹ هذǽ الظروف/
  الǜرȁف الأساسية/.                    الأساسية لا تتغير أو ليس كثيرا

  

  هيكǲ الســوǩتحدد بعدد الباعة و الشارين�                       /
  ../هم�حجمهم� درجة Ťييز

التǐـــرف      /                                   الاستراتيجيººات/
  :تقييم الأداء على مستويين/ 
  الأداƔ          . على مستوى المؤسسة-
  .                        على مستوى القطاع- 
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ليل و الذي اقترƵ تح    Mason بواسطة ŶوذƱ قدمǾ    1938 فقد حĄدد اĐال الاقتصادي عام     
   . الأداء– السلوǭ –الهيكل : 1من ثلاثة مراحل

  :فالاقتصاد الصناعي يبحث عن الإجابة على الثلاثة الأسئلة التالية
  ما هو هيكل السوǩ؟-
  ما هو سلوǭ أو قرارات المؤسسة؟-
  تصرف� بمعƕ Řخر أداء المؤسسة؟/ما هي نتيجة هذǽ  التوليفة هيكل-

استراتيجيات المؤسسات في قلب عملية التحليل� دوǹ  وقºد حºوĈل الاقتصاد الصناعي الحديث        
Ņالشكل التا ǾحǓاهل أهمية كل من الظروف العامة و لا الهياكل� كما يوš:  

  
 Ƕرق ǲناعي): 3(الشكǐاد الǐقتȏا ǲيưŤ.  

    الأداء               التصرف             الظروف العامة           الهيكل    الهيكل  الظروف العامة        
                            

      التصرف الأداء                                                                                  

    Ʈديūا ǲيưسيكي                                       التمȐالك ǲيưالتم            
    )1995Paris Vuibert (e économie Industrielle appliquN Godefray , E.D: Source 2 

  

هذǽ المفاهيم على الإستراتيجية في المؤسسة� إذ وسع من مجال            Porter  أدمج 1980 و في عºام   
� للتمكن من اختيار الإستراتيجية     )دراسة الصناعة و تحليل القطاع    (التحلºيل في التشºخيص الخارجي       

ا جعل من الاقتصاد الصناعي أداة من تشكيلة أدوات التحليل          الأكثºر ملائمºة للمحºيط � و هذا م         
  .الإستراتيجي بالإǓافة إلى كونǾ أساس الفكر الإستراتيجي ببحثǾ في العلاقة بين المؤسسة و Űيطها

ňاưال ƮƸية: المبƴستراتيȍا Ʃالممارسا ȁ كرǨتطور ال:  
      ƺتاري ǹرة حول السياسات ا1911لقد كاǓاŰ أول ƺعمال � تاريȌلعامة لBusiness Policy 1 �

و الºتي حلºŰ ƪºƐل مقºالات وكتب رجال الأعمال الناجحين� لتدفع بالمبادƝ العلمية� في إدارة                  
  .المؤسسات� إلى العقل بدل الحدس و الفطنة

                                                           
1 J.P Angeliers, OP Cit, P. 12 
1 D.N Godefray , Economie Industrielle Appliquée (Paris : Vuibert 1995) 
2 P.Jeffer et G. Koeing, loc Cit P.10 



18

� حيث وǓعƪ بعǒ المؤسسات     1920 و قºد كºاǹ لهذǽ اƄاǓرات أثرها العملي في سنوات             
سنة / الخطوات و الطرǩ للتمكن من التنبؤ و التقدير على المدى المتوسط             الشمال أمريكية� مجموعة من   

  . 2/واحدة
                   ƪكان Ǿة إلا أنŹحة و صرǓقد اتخذت استراتيجيات وا  �ǹتكن المؤسسات� في بداية هذا القر Ń ǹو إ

  هناǭ بعǒ الممارسات التي تتضمن توجǾ استراتيجي عام�
كبيرا على التوجهات الإستراتيجية للمؤسسة� و التي        ففي هذǽ الفترة كاǹ المنتج Żارس Ǔغطا        

بŤƘتة اȉلات و   : بالبحث على تحسين تقنيات الإنتاƱ       3كانƪº تنصب بالأساس على تحقيق  الإنتاجية       
łالوسائل� بالبحث عن مصادر طاقة جديدة � إ.  

 بشكل  و قºد اختارت المؤسسات التخصص في منتج واحد أو في سوǩ واحدة � للتمكن من التحكم                
جºيد في مºواردها و مهاراتها� والإنتاƱ بكميات كبيرة ما ينجر عنǾ اقتصاديات الوفرة� فالسوǩ في                 

 Ǒأكبر من العر ǹو كبير  و الطلب عادة ما يكوŶ و ǩسيارة فورد.مرحلة انطلا Ǯمثال ذل  T.  
  .الشكل التاŻ ŅكنǾ تلخيص خصائص هذǽ المرحلة 

 Ƕرق ǲتاج):4(الشكǻȏعن ا ƮƸيـة الب  
  
  
  
  
  

           
  

.Cit.Op Tarondeau, C.J : Source  
  : الممارسات الإستراتيجية في المنتصف الأول للقرǹ العشرين-

اجتذƣ عدد من المؤسسات    �   1950/1-1930/  بالإǓافة إلى التخصص ظهر توجƕ Ǿخر جديد في الفترة        
استراتيجيات التكامل�  حيث    و هºو الºبحث عن التحكم في جميع مراحل الإنتاƱ � بتبř ما يسمى ب               

  تºººرغب هºººذǽ المؤسسºººات في  الºººتحكم بºººذلǮ في كºººل الفºººرع�      
  .حŕ صناعة العجلات المطاطيةhevea   مثالنا على ذلǮ شركة ميشلين  من غرس شجر

  

                                                           
3 J,P, Herfer et autres, Management : strategie et Organisation (Paris : Vuibert 2000) P.23 
4 J.C.Tarondeau , OP. Cit , P.82 
1 Ibid, P.83 

 .دورة حياة طويلة-:منتجات
  .درجة تنويع Ǔعيفة-

ǎǐƼالت  
  تقسيم العمل و المركزية

  :التكنولوجيات
  .الإنتاŞ Ʊجم كبير

  

 البƮƸ عن اǻȍتاجية
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  هارǧاردة ــ مدرس:المطلƤ الأȁل 
         

ى السياسة  مادة تسيرية جديدة تسم    �   1950 ظهºرت في مدرسة هافارد في سنوات الخمسينات        
هºدفها هو تعظيم الربح برفع قيمة الأسهم  و بما أǹ المؤسسات تعرCorporate Policy  �  Ǒ العامºة 

منتجات عديدة في أسواǩ مختلفة� فƜنǾ يتعين على الإدارة العامة التنسيق بين السياسة العامة للمؤسسة و                
 ما بين عامين حŕ عشرة      و امتدت ƕجال التنبؤ من عام واحد إلى       .أسواǩ/الإسºتراتيجيات منºتجات   

  أعوام�
لكن ما نعيبǾ على تقنيات و أدوات هذǽ الفترة� ميكانيكيتها و جمودها � إذ تعتبر المستقبل امتداد           
حسب نسق خطي للماǓي� لكن كما نتصور فĔƜا قابلƪ العديد من العقبات� فمن غير المنطقي اعتبار                

  . المستقبل إسقاط للماǓي
 التي يتفق العديد على أĔا نقطة       -فاردرستينات بعǒ من باحثي مدرسة ها     لذا اقترƵ في بداية ال    

 بناء السياسة العامة للمؤسسة على أساس تحليل دقيق لقدراتها و         -انطºلاǩ الفكر الإستراتيجي الحديث    
معطºيات اƄيط� بالإǓافة إلى الأخذ بالحسباǹ نظام القيم الإنسانية� كما توŅ اهتماما بالمسيرين الذين            
Źددوǹ الأهداف الكبرى للمؤسسة� فتبدلƪ بذلǮ فكرة التخطيط الخطي� و أصبحƪ المؤسسة أكثر             
                 Ļ التحاليل و جعلها أكثر منهجية ǽتحسبا للمخاطر التي تعيق توجهاتها� و للتمكن من إعطاء شكل لهذ

        ƱوذŶ أشهرها �ƱاذºŶ كلºها في شºǓعر LCAG 1        اءũمن الأحرف الأولى لأ Ǿũو الذي أخذ ا 
Ǿمصممي/Learnes-Christensen-Andrews-Guth  / 1965 عام:  

حºيث المºبدأ الأساسي لهذا النموذ�Ʊ هو البحث عن أحسن توليفة  بين نقاط القوة و نقاط                  
الضºعف في المؤسسة و فرǍ و تهديدات اƄيط�و تتم إذǹ مواجهة المؤسسة بمحيطها مع الأخذ بعين                 

  . Źدد أهدافها الكبرىالاعتبار لنظام القيم بداخلها و الذي
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
1 P. Jeffer et G. Koeing, OP Cit P. 12 
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 Ƕرق ǲارد ) 5(الشكǧاŮ يƴستراتيȍا Ʊالنموذ/LCAG  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                   
21.P )1984( 4 °N Marketing du aiseçFran Revue Ramanantson,.B : Source 

  

  
حلة تكوين و   مر: بق� يتضح بǹƘ منهجية الاستراتيجية تختصر في مرحلتين       من خلال المخطط السا   

نطلاقا من التشخيص الداخلي و الخارجي� و مرحلة التطبيق انطلاقا من تعبئة و             اتشكيل الاستراتيجية   
  .šنيد الموارد

   

  تشƼيǎ المƚسسة
  ǻقاǕ المناǧسة/ ǻقاǕ القوة 

  ǻقاǕ الǔعف
المƚهƩȐ العǨوية

  تحليŰ ǲيǖ المƚسسة
  :تعريف Ť ȁديد

ǍرǨال  
ƩديداȀالت 

Ǖالنشا Ʃياǻإمكا Ƕتقيي ȁ ةǧمعر  
ƩابياŸȏا / Ʃالسلبيا /Ʋالنتائ  

  التواȁ Ǫǧ الترابȁ ǖ مشاǗرة الرأي
 عدǵ التواȁ Ǫǧ الترابȁ ǖ عدǵ مشاǗرة الرأي

Ʊسسةإدماƚي المŚمس Ƕقي   
العامة الأهداف

ǖيƄا Ƕقي Ʊإدما  
 للمƚسسةةالمسȁƚلية اȏجتماعي

ƴستراتيȏا ǲية تشكي /ƩاǗتحديد النشا ȁ تعريف  
 الطرȁ ǩ الوسائǲ/ الأهداف

IV 

VI

IV 

III

I II 
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 Ƥالمطل ňاưمدرسة :ال ǖطيƼي التƴستراتيȍا  
    ǹف الستينات� كاºفي منتص        Ansoff من مستشاري المكاتب المختصة في الإستراتيجية�         وعدد  

 وهي مرحلة  التخطيط الإستراتيجي� الذي عرفǾ      , وراء مºرحلة مºن التدقºيق في أدوات التحليل�           
1Martinet    ǾºنƘالخطوات و الأدوات� تتفاوت في نظاميتها         " ب �ǩنسق مجموعة من الطر formalisé  و

إǹ التخطيط  :" � أما عن هنري فايول فيقول     "ح استراتيجيتها Ťكن المؤسسة من دراسة� و تحديد و توǓي       
فيمكن اعتبارǽ اكتشاف   �  "2في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكوǹ عليǾ المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل           

  للمستقبل الممكن Ƅاولة بناء المستقبل الملائم� فهو في الحقيقة  Ųارسة بعد النظر و الإعداد للمستقبل
  :يكوǹ هناǭ تخطيط Ÿب و لكي 

  التعريف و بدقة بموǓوع التخطيط� كل المؤسسة أو جزء منها�  �
   أǹ يتم تقدŉ تصور للتغيرات المرغوبة�  �
  و تحديد الأهداف و الغايات ومدى هذǽ التغيرات�  �
   Ľ إعداد برامج العمل اللازمة�  �

ة العمل� و تبŘ    فالتخطºيط الإسºتراتيجي� هو Űاولة للربط بين السلوǭ الإستراتيجي و خط           
  :خطوات التخطيط الإستراتيجي بالإجابة عن الأسئلة التالية

 Ƕرق ǲي )6(الشكƴستراتيȏا ǖطيƼالت Ʃطواƻ  
   

                                                                                             
  
  
  
  
  
  

.Cit .Op gie,éStrat Martinet, . A : Source  
  

إلا أǹ هºذǽ الأسºئلة ليسƪ قياسية تصلح لكل المؤسسات� بل من الأساسي أǹ تكƐيف وفق                 
  .هيكلها التنظيمي

                                                           
1 A . Martinet OP Cit  P.27 

  Ǎ º 97 1984جميل أŧد شوقى � ادارة الاعمال بيروت دار النهضة العربية  2

  ما الذي Żكن فعلǾ؟-
  فرǍ و تهديدات اƄيط

  ما الذي نستطيع فعلǾ؟-
  .نقاط القوة و نقاط الضعف في المؤسسة

   ما الذي نريد فعلǾ؟-
  .قيم المسيرين

   ما الذي  سنفعلǾ؟-
  .الإستراتيجية و خطة العمل
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و تفترǑ مدرسة التخطيط الاستراتيجي بǹƘ المؤسسة� Ÿب أǹ تختبر نفسها منهجيا حول              
تحليل و التحكم في ال   . سلوكها الاستراتيجي� و تبحث بواسطة كيفيات و تقنيات� عن إمكانية التƘقلم          

الاسºتراتيجي لهذǽ المرحلة مركز حول تحديد أدوات التخطيط الاستراتيجي باعتبارǽ عملية و مجموعة              
  .طرǩ و كيفيات مكونة حسب المراحل تستطيع đا المؤسسة صياغة و توǓيح استراتيجيتها

ل و خºلال نفس الفترة� وكامتداد لمدرسة التخطيط الاستراتيجي� ظهر تيار يتبŘ منهجية تحلي             
أخرى تعرف بمنهجية تسيير ميادين النشاط� مستعملا المصفوفات التحليلية و تعرف بنماذƱ الوǓعية�             

  .صنفǾ بعǒ الباحثين كمدرسة منفصلة من حيث التحليل� تسمى مدرسة الوǓعية
كذلǮ وخلال نفس الفترة و مسايرة لمدرسة تسيير ميداǹ النشاط� ظهر تيار ƕخر� تبŘ منهجية               

ل الاستراتيجي� تعتمد على توسيع الكمية و الوسائل المقترحة على الاستراتيجي�           ºحليرى في الت  ºأخ
  .          و صنفƪ هي الأخرى كمدرسة مستقلة من حيث التحليل� تسمى مدرسة الكمية

و  قºد كاǹ للتخطيط الإستراتيجي� دور تقř و تنظيمي كبير داخل المؤسسة� إذ أنǾ يؤدي إلى                  
تباع تخطيط استراتيجي و ارتفاع     إƪ بعǒ الدراسات وجود ارتباط بين       بيºĈن تحسºين الأداء� حºيث      

فهو  يسمح بنمو متناغم على مستوى كل المؤسسة� إذ يتم سير            .  1مستوى الأداء في بعǒ المؤسسات    
  :  ذلǮ لأنǾ يعمل على العمل تبعا لخطوط تطور متلائمة و متناسقة�  كما أنŹ Ǿفز دقة التنظيم�

اǽ على الأغرا�Ǒ نظرا لأǹ التخطيط كلǾ يوجŴ Ǿو تحقيق أهداف المؤسسة فǹƜ             تركيºز الانتب   -
  .مجرد القيام بالتخطيط يؤدي إلى تركيز الانتباǽ على هذǽ الأهداف

-           Ǿالتكاليف  بسبب اهتمام ǒالتشغيل الاقتصادي� حيث يعمل التخطيط على تخفي ƣاºاكتس
  .الكبير بالتشغيل الكفء و بالتناسق في العمليات 

إلا أǹ التخطيط الإستراتيجي لا Ÿب أǹ يتعدى كونǾ وسيلة ليغدو غاية� فيتحول إلى أداة على                
 درجºة مºن التعقºيد والتفصºيل� تعطل عملية اتخاذ القرار� كما  أǹ الإفراط في التنفيذ�  و  دورية               

قرار داخل  التخطºيط�  Ÿعºلاǹ منǾ أداة على درجة عالية من اŪمود� تحول دوǹ مرونة نظام اتخاذ ال                 
المؤسسºة اšاŰ ǽيطها� و ارتباكها أمام المفاجئات� فلا Ÿب اعتبار الخطة قانونا في حين أĔا ليسƪ إلا                  

و  إǓافة لما سبق فǹƘ من أهم ما أعيب بǾ التخطيط الإستراتيجي� إهمالǾ للبعدين السياسي و                 � 1 دلºيل 
       řانب التقŪعلى ا ǽزºي و تركيºالاقتصادي� ما يفسر  -الاجتماع      ƣالمبادرات و التجار ǒظهور بع 

   .مثلا/ 1977 عام/للتخطيط الاجتماعي  في فرنسا 
                                                           

1 A. Martinet, OP Cit P. 41 
1 Ibid, P. 
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    ǩحو التصور الخلاŤ ǹب أŸ باط بالأساليب البيروقراطية و أدوات التحليل لاºالارت ǹأ Ɛإلا
  لنموذƱ التخطيط الاستراتيجي� الذي Źدد القرارات الاستراتيجية و تنفيذها

    
Ʈالưال Ƥيمدرسة ا: المطلƴستراتيȍا Śلتسي  

        إǹ الانºتقال مºن التخطيط الإستراتيجي إلى التسيير الإستراتيجي� يتعدى كونǾ تغيير في إطار               
 � إذ Żثل إعادة نظر في التعامل مع مختلف العناصر المكونة للمحيط الخارجي و كذا الظواهر   2الدراسºة 

          Ǿي للمؤسسة� كما أنºي الداخلºيكل التنظيمºتعلقة بالهºرورة الربط بين تصميم        المǓ يبرز أهمية و 
 � و  Űاولة التعديل    )بºين المؤسسºة كºنظام للتخطºيط وبين واقعها         (الإسºتراتيجية و تنفºيذها        

réajustement              بالاهتمام بالربط بين السياسات Ǯين المدى القصير و المدى المتوسط والطويل� ذلºب
  .يةو الخطوات المتناسقة  لتصميم الإستراتيج) التنفيذ(

إذ أǹ التسºيير الإستراتيجي�  الذي ظهر في منتصف السبعينيات� قد أدمج  اŪانبين التنظيمي و           
     řب التقºانŪي إلى اºالسياس-         ǭور اهتمام التخطيط الإستراتيجي� فقد أدرŰ ǹالاقتصادي الذي كا

تشغيلي و  الإسºتراتيجي بفعºل التجربة� أǹ المؤسسة  كل متكامل� يضم عدة أوجǾ على المستويين ال               
            �ǩالأساسية تصميم التوجهات الاقتصادية برسم استراتيجية المنتج� الأسوا Ǿتراتيجي� فمن مهامºالإس
                 ǽالتنفيذ الفعال لهذ ǹلن يكو Ǿالتنظيمي الذي من دون Ǿعن تصميم هيكل Ǿالتكنولوجيا� و الذي لا يغني

  .التوجهات
لى الدراسة السوسيولوجية� و أعطƪ     إǹ منهجية التحليل الاستراتيجي لهذǽ المرحلة� اعتمدت ع       

الخºيار الاستراتيجي لمنبعǾ و هو المؤسسة� أما تقنيات و طرǩ هذǽ المنهجية تسمح بƜعطاء رقابة جيدة                 
  .على الاستراتيجية

  : و هي3و Żكن تصنيف هذǽ المرحلة من خلال أفكار ثلاثة مدارس ظهرت لهذا التيĈار
منهجية � Cyert و  Simon و Mintzberg و March و أبرز باحثيها هم: المدرسºة السلوكية   -

التحليل تقوم على دراسة عملية اتخاذ القرار في المؤسسات� و التي تسمح بالضرورة باكتساƣ عدĈة               
  .أشكال من المعرفة� اƄدĈدة بمدى توفر المعلومات المتاحة

 تحليل هذǽ   و منهجية �  Khan و   Kartz و   �Grozier  و مºن أبرز باحثيها    : المدرسºة النظامºية     -
المدرسºة� تقوم على تحليل الأنظمة المكونة للمؤسسة� كما تحلƐل المؤسسة نفسها كنظام ديناميكي              

                                                           
2 P.Jeffer et G.Koeing, Op Cit, P.16 
P.Jeffer et G.Koeing, Op Cit, P.163  
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مفºتوƵ و مºتكونة مºن عدĈة أنظمة تحتية مترابطة فيما بينها� و قد اهتم روĈاد هذǽ المدرسة                    
 الاستراتيجية� و   منبع لصياغة ) البعد السياسي (بالأنظمºة الاجتماعºية� و اعتبروا العامل الإنساني         

  .شرط أساسي لتنفيذها
Ťيزت �    Linblom و   Peters و   Braybrooke و   �Waterman  و أبرز باحثيها  : المدرسة الفكرية   -

فارد و مدرسة التخطيط الاستراتيجي من حيث أĔا رهºذǽ المدرسة بƘفكار معارǓة Ťاما لمدرسة ها  
ما يعř التركيز   ( و الاستماع للزبائن�      على أشخاŰ Ǎفزين� Ľ تنظيمهم      يقوم تعتبر أǹ كل نشاط   

  ). على القطبين السياسي و التنظيمي
ب الاهتمام بالأبعاد الثلاثة على السواء و المتكاملة بينها  دوǹ التفريط في بعد و إهمال بعد� إذ                  ºفºيج 

  :ةººنعتبر المؤسس
  .افسيةوحدة إنتاƱ يتم فيها تحويل المدخلات إلى منتجات للبيع� بطريقة فاعلة و تن  .1
  .هيكل اجتماعي للتنظيم  .2
3. ǽفضاء سياسي� يتم على مستوا.  

               Ǯيير للإستراتيجي يبحث في طريقة تحقيق أهداف المؤسسة المنوطة� و هو يتعدى بذلºالتس ǹإ
فالبعد التقř والاقتصادي� Żثل طبيعة أهداف . التصºميم الإسºتراتيجي ليغطي جزء من مرحلة التنفيذ      

د الاجتماعي و السياسي يظهر وجود أعوا�ǹ داخل المؤسسة� لهم أهداف           المؤسسºة و Űيطها� أما البع     
  .خاصة� قد تكوǹ أحيانا متضاربة� تساعد أو تعيق تطبيق الإستراتيجية

                  ǹالتسيير الإستراتيجي هو نقطة تواز ǹƘد درس تيتار�  هذا الفضاء الثلاثي الأبعاد� و أقر بºو لق
  :كما في الشكل� 1القوى الناجمة عن هذǽ الأبعاد الثلاثة

  
  
  
  
  
  

 Ƕرق ǲي):7(الشكƴستراتيȏا Śة للتسيƯȐưالأقطاب ال.  
  

    
  

                                                           
1 R.A Thiertart, La stratégie d’Entreprise ((Paris : Ediscience, 1993) P.29 

 البعد الاقتصادي

البعد الاجتماعي
 التسيير الإستراتيجي
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Source : R.A Thietart, OP. Cit P.29 
  

  ".مرǑ استراتيجي" كن من التنسيق المتناغم لهذǽ الأبعاد الثلاثة� تعاني حتما من و المؤسسة التي لا تتم
إذ أǹ كºل نقطة من المكعب� تعكس وǓعية معينة للمؤسسة و كل رأس من الرؤوس الباقية  � يفصح   

  :عن حالة مرǓية  ملخصة كما يلي في اŪدول
  

  .جدȁل أمراǑ التسيŚ اȏستراتيƴي): 7( رقǶ الجدȁل
                                                                                                                             
  
  
  
  
  
  
  

 
 

.Cit .Op , Thietart A.R : Source 
  

Ǿ  يعتبر وسيلة و يشºكل هºذا اŪدول� أداة تشخيص لازمة لتسيير استراتيجي جيد�  كما وأن             
دراسة Ųتازة� إذ أنǾ يظهر و بصورة واǓحة  الدور الهام الذي يلعبǾ التسيير الإستراتيجي في المؤسسة�                 
فالانشغالات الاقتصادية و التقنية للمؤسسة� تدعمها تنمية اŪانب السياسي لها و تحديد أثر الأعواǹ و               

طر هاذين البعدين� بعد Ƙو تنفيذها� و يية ºاتيجالمتعاملين داخل المؤسسة و خارجها على تصميم الاستر    
ثالºث و هºو الºذي Źدد الشكل التنظيمي لعمل المؤسسة� و مسار اتخاذ القرار و الرقابة� فتسمى                   

  الاستراتيجية وليدة ŶوذƱ التسيير الاستراتيجي� الاستراتيجية المختلطة�
           Ŷ موعة أدوات وĐ اف التسيير الاستراتيجيǓيح ما أºǓن توºكŻ    اتخاذ القرار� بواسطة Ʊاذ

  :مقارنتǾ بالتخطيط الاستراتيجي� في النقاط التالية
فºي حين أǹ التخطيط الإستراتيجي مركزي فǹƜ التسيير الإستراتيجي يشرǭ كل المستويات             ف -

  .في إعداد الإستراتيجية

درجة اȏهتماǵ                                       الأبعاد
الاقتصادي  ǓـعيـǨة  قويــــة

  قويــة  ǓـعيـǨة  قويــة  ǓـعيـǨة  السياسي
  قويـة  ǓعيǨة قويـة ǓعيǨة قويـة  ǓعيǨة  قويـة  ǓعيǨة  التنظيمي

تحديد 
الاستراتيجي

ة

مجمººوعة
غºººير

  عضوية

   
بيروقراطية

ائºººتلاف
غººººير

 متوقºع

  
مؤسسة 
مكتفية

  
řنظام تق ميكانيكي

ƪŞ 

حركية 
 مستمرة

 زǹالتوا
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يعمل التخطºيط الإستراتيجي يهدف إلى تحديد الموقع الملائم للمؤسسة في Űيطها� بينما              - 
التسºيير الإسºتراتيجي علºى تنمية المهارات و المعارف داخل المؤسسة  التي تتيح لها مرونة و تكيف                    

  .المطلوبين
التخطيط الإستراتيجي يبŘ على أساس أحداƭ اƄيط وأفكار الإدارة العليا و يضيف التسيير              -

  .الإستراتيجي لذلǮ مهارات الأفراد و مرونة الهيكل التنظيمي
ة التخطيط الإستراتيجي خطة عمل� فهو نظام تخطيط� بينما نتيجة التسيير الإستراتيجي            نتيج -

  . فهي فمجموعة من الأفعال� فهو نظام عمل على شكل قرارات
 ǹƜف Ǯافة إلى ذلǓبالإ:  

�بينما التسيير  )اŪانب الاقتصادي (التخطºيط الاسºتراتيجي  طºويل المدى وأحادي البعد          -
  ).اقتصادي� سياسي و تنظيمي( متوسط وطويل المدى و هو ثلاثي البعد الاستراتيجي فهو قصير�

-                ǹƜعيف في حين فǓ بالتسويق Ǿيط الخارجي فقط � اهتمامƄتم التخطيط الاستراتيجي  باºيه 
  . التسيير الاستراتيجي يهتم بالتنظيم الداخلي و اƄيط الخارجي للمؤسسة� يهتم بالتسويق

تيجي بطيء و غير مرǹ لا يستجيب بسرعة  لتحولات اƄيط� في            هذا ما جعل التخطيط الاسترا    
المقابºل فǹƜº التسيير الاستراتيجي يعد فعال في تعاملǾ مع المفاجƖت و مراجعتǾ لȌهداف للتمكن من                 

  .   التكيف مع المعطيات اŪديدة للمحيط الخارجي أو الداخلي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Ǟالراب Ƥالمطل :ȍكر اǨلل ȃŐالك ƩاȀالتوج śي ما بƴ1990-1980ستراتي     

   ما هي Űاور التغيير  في الفكر الإستراتيجي ؟ -
  :في المؤسسات في هذǽ الفترة� Żكن التمييز بين ثلاƭ توجهات أساسية

و التي  /   …1BCG/يتمثل في  الاعتراف بقصور ŶاذƱ تحليل الحافظة السابقة          :  الـتوجǾ الأȁل  -1
� إلا أǹ   )بدافع التسويق (� أو عن المرونة     )بدافع الإنتاƱ (ن الإنتاجية   كºاǹ تصورها إما بدافع البحث ع      
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 بين توافق أو مصالحة عن البحث Ǔرورة هذǽ المصفوفات أثبتƪ درجة من العقم� بعد أǹ ظهرت         
  :� أنظر الشكل1 في هذǽ المرحلة المرونة و الإنتاجية دافعي

 Ƕرق ǲة):8(الشكǻȁالمر ȁ تاجيةǻȏا śة بūاǐالم  
   

   
                                                                             

                                                                         
                                                                                            

  
  
  
  

97.P. CIT. C Tarondeau OP.J: e Sourc  
2-   Ǿالـتوجـ  ňاưثير : الـƘدراسة   �  الإستراتيجية الخيارات تحديد في الصناعي الاقتصاد ت ƪإذ انضم

الاقتصºاد الصناعي كƘداة من مجموعة أدوات التحليل الإستراتيجي  في مرحلة التشخيص الخارجي� و               
لعلاقات أعطƪº عمقا لدراسة Űيط المؤسسة � بالبحث بدقة في العناصر المكونة للمحيط � و طبيعة ا                

الºتي تربطها � كما هو الشǹƘ بالنسبة للدراسة التي قدمها بورتر�  في بداية الثمانينات� دراسة هيكل                  
القطºاع� فهو يقترƵ تحليلا للديناميكية في القطاع الذي تنتمي إليǾ المؤسسة� و قد بيĈن أƐǹ الديناميكية                 

كل تهديد خارجي� و من خلال تحليل       التنافسºية Żكºن Ųارستها داخل الصناعة لتفادي ة تقليل أثر            
  .الديناميكية القطاعية Żكن للمؤسسة أǹ تحدĈد الاستراتيجية المناسبة لها 

3- ƮالƯ البعد  
� فتجاوز الفكر   "اĐال الإستراتيجي " ظهºر هºذا الºبعد بانتشºار مفهوم جديد� هو مفهوم             
 economics of اĐال أو ما يسمىالإستراتيجي بذلǮ الاهتمام باقتصاديات الحجم ليهتم باقتصاديات 

scope من طرف� W. LEVIS و قد ظهر مفهوم الحقل الاستراتيجي من طرف  W.Levis و  1984 سنة
ينطلق في ذلǮ من مبدأ إمكانية استغلال فرǍ النجاƵ من جرĈاء تلاحم نشاطين أو أكثر في المؤسسة�                  

 التكامل بين النشاطات و الوظائف في المؤسسة        أكثر من استغلالها لنشاط واحد� باعتبار مبدأ التنسيق و        
 Ƶرورة حتمية لتحقيق النجاǓ)و هو مبدأ استراتيجيات المؤسسة Stratégie corporate .(  

                                                           
1 J.C Tarondeau, Op . Cit P 97 

  :منتƴـاƩ مرǻـة
 دورة حياة المنتجات قصيرة-
  تنويع كبيººر-

Ʃتكنولوجيــا: 
  مرنººة  -

   أŤتººة-   

  :اȍدماجية
  .تعدد المهارات  -
  اللامركزية  -

ǹتاجية� إتقاǻة� إǻȁمر
ǲالعم 
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 و تƘثºرت الاسºتراتيجية ºşيارات المؤسسات اليابانية في هذǽ الفترة� و التي تركز على تحديد                  
 و المورد البشري من أدوات تنفيذ الاستراتيجية إلى         المهارات الأساسية و تنميتها� فتحولƪ التكنولوجيا     

� وšسĈدت )إذ أĔا تؤمن المرونة التي تتطلبها السوǩ و الإنتاجية التي يبحث عنها المنتج       (Űاور لتصميمها   
   :هذǽ التوجهات الاستراتيجية في ثلاثة Ųارسات أساسية

-    Ʊتاǻȍا Ʃحداȁ ǎǐţ :      في منتج واح Ʊحيث تتخصص وحدات الإنتا      ǮلŤ اĔد  تقدر الإدارة أ
  فيها مهارات خاصة أو مهارات الأساسية�

و هذا التوجŴ ǾĈو التخصص و التركيز على المهارات الخاصة و جعلها نواة النشاط في المؤسسة                
يعكس أحد أوجǾ المؤسسة الصناعية المعقدة في هذǽ المرحلة� كما أنǾ يفسر   زيادة التبادل بين مختلف                  

    ºات� و هºكنها من التركيز على              المؤسسŤ ا دفعها إلى البحث عن استراتيجيات الشبكات التيºذا م
الأنشطة الأقل تحكما � الأمر الذي       / Externaliser /و إخراRecentrage /  Ʊ /مهاراتهºا الأساسية  

 1Snow  كما لاحǚ ذلǮ كل من/ …المقاولة بالباطن� التحالفات �/ يوفرǽ العمل في إطار شبكات 

and miles .  
  :إدƻال منتƴاƩ مرǻة  -

ƣ نتجات مرنةĄم:  
  . مضاعفة حالات أو استعمالات هذǽ المنتجات-
والتي  " module " مضºاعفة استعمال أحد أو كل مكونات  المنتجات التامة الصنع� و هي ما يسمى              -

  .Żكن تركيبها على أكثر من صورة ما يعř الحصول على منتجات تامة متنوعة
"  ǹ " module قد حققنا مرونة مع إمكانية  الإنتاƱ بالوفرة� باستعمال          و بالºتاŅ فƜنºنا نكو     

  .الوسيلة التي توافق بين التسويق و الإنتا�Ʊ المرونة و الإنتاجية
  

 Ʈالưال Ǿة: التوجǻالمر Ʃاستعمال التكنولوجيا:  
جية و  لقºد كانƪ تكنولوجيات المتبعة في عملية الإنتاƱ سابقا� إما  على درجة عالية من الإنتا               

               ǽاũاما أو مرنة و قليلة الإنتاجية� و هذا ما اŤ نها جامدة و غير مرنةºلك Abrenathy Êبº " : معضلة
  .2" الإنتاجية

                                                           
1 A. Dereumeaux, Stratégie d’Entreprise’’, EGM , P. 1160 
2 Tarondeau, OP. Cit. P.98 



29

لكºن التكنولوجºيات المرنة� التي تعمل وفق برامج متعددة تسمح بƜنجاز  أنواع متعددة من                 
  .المنتجات مع الاستفادة من الإنتاجية التي كانƪ الأŤتة سببا لها

لقºد صºاحب هºذا الºتطور التارźي للتوجهات الاستراتيجية في المؤسسة� تطورا في موǓوع                 �
ļȉدول اŪح في اǓالاستراتيجية و أدوات التحليل كما هو مو:   

  
  

  .تطور أدȁاƩ التƸليǲ اȏستراتيƴي): 9( رقǶ لجدȁلا
  

                            
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ǆامŬا Ƥالت: المطل ǀي منƴستراتيȍكر اǨة للưديūا ƩاȀ1990وج:  
  ǹالمرحلة من تطور المذاهب و الممارسات الاستراتيجية نقطتين أساسيتين هما               إ ǽم ما ميز هذºأه

 Ņالذكاء الاقتصادي و استراتيجية المؤسسة - :على التوا.  
   .القياسيĈة - 

  

  :الǀكاƔ اȏقتǐادي ȁ استراتيƴية المƚسسة
ل في هذǽ السنوات� بتشبع الأسواǩ و زيادة المنافسة و تسارع معدلات القطيعة            تتميز بيئة الأعما  

و الºثورات التكنولوجºية� ما يفرǑ على المؤسسات ردودا أسرع و قدرة هائلة على متابعة متغيرات             
اƄيط� للتمكن من بناء ميزة تنافسية� ففي ظل Űيط تتعدد فيǾ أسباƣ التقلب و التعقيد و تتنوع�  صار                   

ن الضروري توسيع مجال الملاحظة داخل المؤسسة  لتتمكن  من كشف الفرǍ و حصر المخاطر� ما                 م
ťين و مكلف في وقتنا الحاŅ � فظهر         استراتيجي مورد �  و التي أصبحƪ تعتبر     المعلومة أهمية زاد مºن  

 ǀ1975-1965  1980-1975  1980من  

 المشروع -النظرة الشاملة-
  . استراتيجية و التنظيم–
  تسير المتغيرات -

 إدماƱ –شاملة نظرة-
 تسيير -البعد الاجتماعي

 الأزمات

البحث عن–اŪمود-
   متغيرات كمية–الأمثلية

 اŪودة –تحليل التنافسية -
–نظلم المعلومات -الشاملة

  تحليل التكنولوجيا

  .منحŘ الخبرة-
 استراتيجية  مصفوفات-

الطويلالتنبؤ على المدى  -
 تحليل الاŴراف–خطة   -

إǗار 
 الدراســة

 Ʃاȁأد
ǲليــƸالت 
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 اƄرǭ  الºذكاء الاقتصºادي كرافعة أداء أساسية بالمؤسسة� بل إنǾ في بعǒ الدول كƘلمانيا مثلا                 
  1 الاستراتيجي لنموها

        Ǿادي كما عرفºذكاء الاقتصºهو مجموعة من الخطوات المتناسقة للبحث عن        :" -مارتر–و ال
أو /المعلومة الناجعة لȌعواǹ الاقتصاديين � معاŪتها  توزعيها على مستويات المؤسسة بغرǑ استغلالها              

  / "  .تخزينها
 تطبيق بسيط لمنهجية عملية للمراقبة والتيق�ǚ  بل إنǾ          و لا Ÿب اعتبار الذكاء الاقتصادي  مجرد       

طة ºŶوذƱ تسºيري� برزت أهميتǾ في  إمكانية التنسيق بين تطورات اƄيط و المؤسسة و حŕ بين أنش                  
 .العاملين� و ينقسم إلى خطوتين

   :البƮƸ عن المعلومة اȏقتǐادية -1
لوقƪ الملائم بƘقل تكلفة Ųكنة� تتضمن      هذǽ المرحلة هي مرحلة البحث عن المعلومة اللازمة في ا         

  .هذǽ المرحلة أيضا عملية الفرز و التخزين للاستغلال في الوقƪ المناسب
  :الǀكاƔ اȏستراتيƴي-2

و هºنا تقوم المؤسسة بتنظيم المعلومة و استغلالها � فامتلاǭ المعلومة في الوقƪ المناسب  أصبح                  
ؤسسة المعلومات التي هي في قلب هذا النموذƱ        مصºدر تºنافس جوهري لمؤسسات اليوم� وتتلقى الم        

 الحديث� في صورتين تشكلاǹ الفرǩ في الوǓعية الاستراتيجية للمؤسسات� الأولى تكوǹ في             ييرألتسي
شºكل إشارات قوية من السهل الحصول عليها و فهمها � تكوǹ المعلومة واǓحة وكاملة� أما الثانية                  

Ǔعيفة من الصعب نيلها  تحمل معلومات  غير مفهومة و           تكوǹ على عكس السابقة في شكل إشارات        
التنافسية للمؤسسات� فيستثمر صانعو القرارات      جزئية تتطلب التحليل و المعاŪة و تشكƐل أصل الميزة        

فالتيقǚ والقدرة على الترجمة  و الفهم       �  1لهذǽ الإشارات "ترجمة أحسن" المºال و اŪهد للحصول على       
  .استراتيجي Ÿب الاستثمار فيǾ إذا أرادت المؤسسة البقاء في هذǽ البيئةاŪيد للإشارات هو مؤهل 

  Ųارسات المؤسسة الحديثة هو الإنتاƱ على المقاس-2    
بالمقابºل فǹƜº الخيارات الاستراتيجية اŪديدة التي تتبناها المؤسسات لمواجهة بيئة أعمالها� و              

سبتها إيĈاها التكنولوجيات هي الإنتاƱ على المقاس�       بالاعتماد على الدرجة العالية من المرونة التي أك       
Şثا عن Ťيزها لدى العميل بƜنشاء صورة جديدة للعلاقة التي تربطđ Ǿا� إذ أصبح العميل يغطي جزءا                 

عام  Tofferمن " ستهلǮ-المنƪ" فƘطلق عليǾ اسم ) التصميم(مºن سلسºلة القºيمة في المؤسسة    
                                                           

1 Rapport du Commissaire Général du Plan ‘’Intelligence économique et stratégie des entreprises’’ documentation , 1994. 
1 Ibid , loc Cit. 
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على "   بتقليص التنويع� لاستعمالاتǾ المتعددة� بل أصبح          فلم يعد المنتج  مرنا� يسمح      �21981 
يرǓي مستهلǮ واحد أنتج وفق متطلباتǾ الخاصة� فعملية الإنتاƱ  على مستوى من المرونة              " المقºاس 

  .Ťكنها من التكيف مع حاجات و أذواǩ مختلفة
 تؤمن ميوعة و    Transversaleفاستغلال المونة العالية التي حققتها التكنولوجيا في المؤسسات         

  . فعالية في معاŪة طلبات كل مستهل�Ǯ في بيئة الأعمال المتطايرة
  :اŬاŤة

تعºد الاسºتراتيجية المرشد العملي للتفكير في واقع المؤسسة و مستقبلها� و تƘكد العديد من                
اƭ الحقائق أǹ المؤسسات لا بد في حاجة إليها� لأĔا في حاجة إلى مدخل يعرفها بمحيطها  و الأجد                 

المºتوقعة� و Ťكºنها من تحسين وǓعيتها و قدرتها على التنبؤ و التغيير� و تطور أساليب التحليل و                   
المتابعة و المذاهب و المفاهيم الاستراتيجية من مذاهب افترƪǓ أǹ الماǓي يعيد نفسها� إلى توجهات               

  . تبحث عن موقع لها في بيئة متطايرة
  
  

ňاưال ǲǐǨية : الƴستراتيȏطوة إعداد اƻيةمنƴستراتيȏدارة اȍا   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
2 Tarondeau , OP Cit P.99 

  :اňـǲ الưــة الǐǨـƻط
  

  .ةــمقدم
  

   اȍدارة اȏستراتيƴية:المبƮƸ الأȁل
  .دارة الاستراتيجيةتعريف الإ: المطلب الأول  �
  .أهداف الإدارة الاستراتيجية: المطلب الثاني  �
  .اتخاذ القرار في قلب الإدارة الاستراتيجية: المطلب الثالث  �
  .الثقافة الإستراتيجية أساس الإدارة الاستراتيجية: المطلب الرابع  �
  .خطوات الإدارة الاستراتيجية: المطلب الخامس  �

ňاưال ƮƸالمب :ȏإعداد ا ǲƻيةمداƴستراتي  
  .إعداد الاستراتيجية: المطلب الأول  �
  .إعداد الاستراتيجية� رؤية عقلانية: المطلب الثاني  �
  .إعداد الاستراتيجية رؤية تقاربية: المطلب الثالث  �
  .الاستراتيجية و الاستراتيجية المنبعثة: المطلب الرابع  �
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  :ةــدمـقـم

إǹ الإدارة الاستراتيجية ƕلية متكاملة تعمل على توليد الاستراتيجيات الملائمة� فهي مجموعة من             
القºرارات التي يترتب عليها إعداد و تطبيق الاستراتيجية المصممة� لتحقيق أهداف النظام� و لا تعتمد                

 الاسºتراتيجية في وǓع الخطة الاستراتيجية على أساليب Şتة تعتمد على خطوات Űددة وفق               الإدارة
رؤيºة عقلانية� و لا للضغوط و المساومات السياسية داخل المؤسسة وفق رؤية تقاربية� إلا أǹ إعداد                 

  .  ربيةالاستراتيجية متكامل بين تحليل أساليب الرؤية المنطقيةو الفطنة و الفراسة للرؤية التقا
  

  اȍدارة اȏستراتيƴية: المبƮƸ الأȁل
    

إǹ الإدارة الاسºتراتيجية هºي Űاولة لتعديل اšاهات المؤسسة و جعلها أكثر ملائمة مع البيئة                
الخارجºية� و يتطلب ذلǮ رصد و مراقبة دائمة لȌحداƭ الخارجية  و ما تتضمنǾ من تغيير� و متابعة                   

  .تقييم للوǓعية الداخلية للمؤسسة
و تºتطلب الإدارة الاستراتيجية مجموعة من القرارات تقود التحركات الهامة في المؤسسة� فهي              

  .قرارات للرد على تحركات و قرارات المنافسين أو قرارات تتخذ لمفاجئتهم
                 ǩتعو ǹكن أŻ ثل قصور الإمكانات و المشكلات التيŤ فتهدف إلى التغلب على نقاط الضعف� و التي

نافسة بفعالية�   و تنظيم و استغلال نقاط القوة� التي هي مزايا تتمتع đا المؤسسة                المؤسسºة  عºن الم     
بالمقارنºة بما ŻلǮ المنافسين� داخل المؤسسة إذ  تستهدف زيادة قدرة المؤسسة على التعامل مع اƄيط                 

  .الخارجي و ما يقدمǾ من فرǍ و تهديدات
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       تعريف اȍدارة اȏستراتيƴية   : المطلƤ الأȁل 
عموما هو سيرورة من القرارات اليومية� و الإدارة الاستراتيجية هي جزء ) الإدارة( إǹ التسºيير    

مºن مهام الإدارة العامة� التي تهدف إلى تحديد  توجهات المؤسسة المستقبلية فيما źص Ŷوها مع توفير                  
Ǯ1 الوسائل التنظيمية اللازمة لذل.  

ية نظام� يعمل على šميع  البيانات عن Űيط المؤسسة الداخلي           و Żكن اعتبار الإدارة الاستراتيج    
  . و الخارجي و  تحليلها ليحدد الاستراتيجيات الأكثر ملائمة  لبيئتها و أهدافها

ات و المعلومات اĐمعة نتيجة تشخيص Ƅيط       ºام هي البيان  ºلات هذا النظ  ºث مºدخ  ºحºي 
ما تشمل أراء الخبراء و مقترحات مديري المؤسسة و          نتائج تقييم الاستراتيجيات السابقة� ك      لمؤسسة�ا

                 ǩالمدخلات إلى تحليل يعتمد على المشاركة و الابتكار و إطلا ǽتخضع هذ Ľ ترجع إلى رسالة المؤسسة�
للوصول إلى حلول استراتيجية تتناسب مع طبيعة المشكلات  التي   Brain storming العºناǹ لȌفكار 

  : صرǽ لنا الشكل التاŅيظهرها التحليل و هذا ما źت
  

 Ƕرق ǲي: )10(الشكƴستراتيȏا ǖطيƼالت ǵاǜǻ.  
         

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                                                   
                                                                                                                   

                                                                                                                   
  23سابق Ǎ رجع مŰمد أŧد عوǑ : المصدر

                                                           
1 J.P Helfer et autres,OP Cit. P.13 

  البيƠة اŬارجية                                                         
ǹȁالمورد                              ǹوŷكومة                             المساūا            

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

           ǹوǓالمقتر                            ǹسوǧالمنا                        ƔȐالعم      

   Ʃالسياسا       ǹالعاملو                                                
  

ƩȐƻالمد                         Ʃالعمليا                       ƩرجاƼالم  
  استراتيƴياƩ كلية* معلوماƩ عن البيƠة                                             * 

استراتيƴياƩ الوحداƩ                     *  الداƻلية ȁ اŬارجية                       
  ǻتائƲ تقييǶ اȏستراتيƴياƩ                                        اȏستراتيƴية  * 
 *                                                ƔاŐــŬا Ɣأرا   

  
                             قنـــاة المعلوماƩ لمرتدة

ǜالتن ǲيكŮاƩاƔجراȍارة                          اǔūيمي                  ا  

التحليل  -
المشاركة  -
  الابتكار  -



34

   
  
  أهداف اȍدارة اȏستراتيƴية: طلƤ الưاňالم
  

إǹ الهدف الأساسي للإدارة الاستراتيجية� هو استغلال الفرǍ و šنب التهديدات� التي تتلقاها             
إمكانية إدماƱ معطيات جديدة    : المؤسسة� فهي إذǹ وسيلة و أداة تساعد المسير في إدارة تغييرات اƄيط           

  :ا فهي تسعى إلى تحقيق ما يليمن�Ǿ لإعداد استراتيجية المؤسسة لذ
تحديºد الأولºويات و الأهمية النسبية  Şيث يتم وǓع الأهداف الطويلة الأجل� و إجراء عمليات                   -

  .تخصيص المورد بالاسترشاد đذǽ الأولويات
التركيز على السوǩ و البيئة الخارجية� باعتبار أǹ استغلال الفرǍ و مقاومة التهديدات هو المعيار                 -

  .نجاƵ المؤسساتالأساسي ل
 تهيºئة المؤسسة داخليا بƜجراء  التعديلات في الهيكل التنظيمي� بالشكل الذي يزيد من قدرتها على                  -

  .التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة و فعالية
šمºيع البºيانات عºن نقاط القوة و نقاط الضعف و الفرǍ و التهديدات� Şيث Żكن للمدير                    -

لتاŻ ŅكنǾ الأخذ بزمام الأمور بدلا من أǹ تكوǹ قرارات المدير هي            اكتشاف المشاكل مبكرا� و با    
  .رد فعل لقرارات و استراتيجيات المنافسين

 زيºادة فعالºية و كفºاءة عملºيات اتخاذ القرارات و التنسيق و الرقابة و اكتشاف و تصحيح                     -
  .الاŴرافات بوجود معايير واǓحة تتمثل في الأهداف الاستراتيجية

للإدارة الاستراتيجية يتكوǹ من خطوات و إجراءات معينة� تشعر العاملين بƘهمية المنهج            وجود نظام     -
  .  العلمي في التعامل مع المشكلات

  

Ƥالمطل Ʈالưة:الǧقاưية الƴستراتيȏا ǅدارة أساȍا ȍيةاƴ1ستراتي  
      

ة في كل مستويات    إǹ للرسºالة و أهداف الإدارة العامة� و التي تعكس الثقافة الاستراتيجية السائد            
� تƘثيرا قويا على الإدارة الاستراتيجية�      )…قدرات المسير� درجة سرياǹ المعلومة و تقاũها�      ( المؤسسة  

الثقافة الاستراتيجية أساس الإدارة الاستراتيجية� بƘقطاđا الثلاثة� كما هو          �   Godet لºذا فقºد جعل    
Ņح في الشكل التاǓمو:  

                                                           
1 M. Godet, Prospectives et Planification stratégique (Paris : Economica , 1989) P. 23 
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 .التجنيد-الفعل�-التنبؤ� - 
  

  الưقاǧة اȏستراتيƴية): ǲ)11 رقǶ الشك
                                                      

  
     
  
  
  
  
  

 
 
Source : M. Godet, OP. Cit P.23 

   
  :فعلى الإداري امتلاǭ ثلاƭ ميزات� دوǹ أǹ تغيب ميزة منها

جم اللازم و الكافي دوǹ مبالغة�      و امتلاǭ المعلومة بالح   �  التنبؤ  إذ Ÿب أǹ يثبƪ أولا قدرتǾ على      
إذ علºيǾ فرز من بين مختلف الإشارات التي يتلقى� تلǮ التي تحمل معŘ و التي ŤلǮ أثرا على مستقبل                    
                 Ǿكن تشبيهŻ اجة إلى ماŞ لنظام معلومات فعال� فهو Ǿافة لحاجتǓو بالإ Ǿفان Ǯالمؤسسة� و لتحقيق ذل

Ǿكن التعبير عنŻ بالحدسبالحاسة السادسة أو ما .  
و العديد من المؤسسات    �  أفعال Ľ علºيǾ ترجمة هذǽ المعلومات إلى قرارات و بعدها ترجمتها في           

  تعاني من عجز في قدرتها على تنفيذ القرارات المتخذة�
العاملين في المؤسسة و معاŪة كل       šنيد أخºيرا  فعلºيǾ الحرǍ على تطبيق الخيارات بتحفيز و          

 Żكن šاهل أهمية التنسيق بين أهداف المسيرين و العاملين و يتم ذلǮ بنشر              أسباƣ الصراع بينهم� إذ لا    
 كثيرا ما يكوǹ أساسا الفارǩ       و الذي  ثقافºة روƵ الانتماء و بواسطة نظام المكافئات و نظام معلومات          

  .في الأداء الاقتصادي للمؤسسات
  
  
  
  Ǟالراب Ƥستراتي: المطلȏدارة اȍا Ƥقل Ŀ اذ القرارţيةعملية اƴ  
  

ƚالتنبــ  ǲعــǨال  

  التƴنيــد

الưقاǧة اȏستراتيƴية
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إǹ عملºية اتخºاذ القرار كالاستراتيجية� نسق مستمر مقابل عدة اختيارات� بالبحث عن               
و ) نتائج التشخيص و باقي المدخلات    (المشكل و إدراǓ ǭرورة حل�ǾƐ بالاعتماد على المعلومات المناسبة          

نجد عملية اتخاذ   الºرجوع إلى جملة من المعايير لاختيار أفضل بديل و تنميتǾ و تحويلǾ إلى عمل فعĈال� ف                
                ǹكن أŻ الخطوات لا ǽالقرار� عملية مستمرة و متغلغلة بطبيعتها  في خطوات الإدارة الاستراتيجية� فهذ

  .توجد لوحدها� بل هي نتيجة لاتخاذ القرارات
و تظهر عملية اتخاذ القرار أساسا لأǹ المدير يقوم بتحديد هدفǾ أو أهداف�Ǿ و Źاول الوصول إلى                 

 هذǽ الأهداف� و بدوǹ  القرارات لا Żكن للوظائف اŪوهرية للإدارة الاستراتيجية أǹ             هºذا الهدف أو   
تƘخºذ مكاĔا� و لهذا فƜننا نعتبر عمليات  اتخاذ القرار في قلب الإدارة الاستراتيجية� إذ لها المقدرة على                   

  : التعامل مع كل موǓوع Űتمل و كل خطوة من خطوات الإدارة الاستراتيجية
 إتباعهاتحدد القرارات العمل الذي Ÿب تƘديتǾ  و السبل التي يتعين            : لة التصميم ففي مرح   �

  لإنجاز هذا العمل�
تحدد القرارات نوع العمل الذي يوزع على الأعضاء المعنيين من          : أما في مرحلة التنفيذ     �

  .اŪماعة� و القرارات التي تؤدي إلى تنمية الهيئة الإدارية
� تحدد القرارات التي تتعلق بالأعمال التصحيحية بعد        و أخºيرا في مºرحلة الºرقابة           �

  .الكشف عن الاŴرافات
  

ǆامŬا Ƥية: المطلƴستراتيȏدارة اȍا Ʃطواƻ  
  

  :       Ťر عملية الإدارة الاستراتيجية بثلاثة مراحل متتالية� تربطها Ũسة خصائص أساسية
  .السابقة لهاإنǾ لا Żكن البدء في مرحلة إلا قبل الانتهاء من المرحلة   -1
  .أǹ جودة كل مرحلة تتوقف على جودة المرحلة السابقة لها  -2
أǹ مراحل الإدارة الاستراتيجية متداخلة ومتكاملة� فالتغيير الذي Źدƭ في أي منها يؤثر               -3

  .على المراحل الأخرى السابقة أو اللاحقة لها
  .أǹ عملية الإدارة الاستراتيجية هي عملية مستمرة  -4
لإدارة الاستراتيجية باعتبارها عملية Ǔرورية تتطلب وجود تدفق مستمر         أنǾ ينبغي النظر ل     -5

للمعلومات� تتم بواسطتǾ مراجعة مراحل هذǽ العملية و إجراء الخطوات التصحيحية في أي من              
  . مكوناتها
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هºذǽ المراحل هي على التواŅ مرحلة التصميم أو التخطيط� مرحلة التطبيق و أخيرا مرحلة                
  .التقييم
   :لتǐميǶا مرحلة

تهتم  مرحلة التصميم بتحديد الرسالة و الأهداف الطويلة الأجل� كما تغطي تشخيص اƄيط              و  
الداخلºي و اƄيط الخارجي� و تحليلǾ لاختيار أفضل الاستراتيجيات� و خطوات هذǽ المرحلة متداخلة               

في نفس الوقƪ   . ات عنها تربطها علاقة عضوية� فرسالة المؤسسة تحدد البيئة التي سوف يتم šميع البيان           
فǹƜ اكتشاف نقاط القوة و الضعف و الفرǍ و التهديدات من خلال عملية التشخيص Żكن أǹ تؤدي                 

  .إلى تغيير الرسالة
ستراتيجي و يتم فيǾ    و هناǭ من يفصĈل هذǽ المرحلة إلى طورين اثنين� الأول طور للتشخيص الا            

لة و الأهداف الاستراتيجية و المقارنة بينها� و في الطور          تحلºيل البيئة الداخلية و الخارجية� تحديد الرسا       
  .الثاني يتم اتخاذ القرار الاستراتيجي أي تحديد الخيار الاستراتيجي الأنسب

و ينبغºي أŤ ǹارس مرحلة التصميم بƘعلى درجة من الكفاءة و الفعالية� حيث أǹ لنتائجها أثر                 
سسة و ما تقدمǾ من منتجات في أسواǩ معينة         طºويل الأجºل� ºŹدد لفترة طويلة طبيعة نشاط المؤ          

  .باستخدام موارد و تكنولوجيات Űددة
  :التطبيǪ مرحلة

إǹ الاستراتيجية في مرحلة التصميم تظل مستقبلا مرغوبا فيǾ للمؤسسة� لكن في مرحلة التطبيق              
ا على كل  � يتم تطبيقهbusiness plansعلºيها تحويل هذǽ التصاميم إلى مخططات عمل مجسدة لها في  

المسºتويات� و تتضمن هذǽ المرحلة تحديد الأهداف قصيرة الأجل و رسم السياسات وكيفية تخصيص               
الموارد المالية� المادية و البشرية و توزيعها� كما تتطلب تهيئة المؤسسة من الداخل� ما قد يتطلب تعديلا                  

الأنظمة المختلفة  كƘنظمة معلومات     في الهيكل التنظيمي بƜعادة توزيع السلطات و المسؤوليات و šنيد           
لرصºد التغيرات� كما تحدد في هذǽ المرحلة خصائص القوى العاملة المطلوبة�و تدريبها و تنميتها  بما                 

   يساعد تنفيذ الاستراتيجيات�
 1ففºي حºين تحتاƱ مرحلة التصميم إلى نظرة فلسفية فǹƜ هذǽ المرحلة Şاجة إلى نظرة عملية                  

تحريǮ الموارد المالية و غير لمالية في شكل نسق منظم و مرتب غير مركزي� يعمل                إلى قدرة على     Şاجة
علºى تنفيذ الاستراتيجيات التي وǓعƪ في المرحلة السابقة � و لعل أهم أساس لنجاƵ هذǽ المرحلة هو                  

                                                           
  16جع سابق Ű  Ǎمد أŧد عوǑ مر1
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 تحقيق التكامل و التعاوǹ بين الأنشطة و كل المستويات الهيكلية في المؤسسة لتنفيذ الاستراتيجيات              
  .بكفاءة و فعالية

  

  : مرحلة التقييǶ اȏستراتيƴي
أĔا تنطوي على التحقق عما إذا كاǹ كل شيء Źدƭ طبقا للخطة  :" عºرف فايول الرقابة على    

الموºǓوعة و التعلºيمات الصºادرة و المبادƝ اƄددة� و إǹ غرǓها هو الإشارة إلى نقاط الضعف و                   
  2 "الأخطاء بقصد معاŪتها و منع تكرار حدوثها

 لذا فلقياس أداء الاستراتيجية و  التƘكد من أǹ أهداف المؤسسة اƄددة مسبقا قد Ļ تحقيقها� و                   
لمعرفة مدى تناسب الاستراتيجيات المطبقة مع التغييرات الحاصلة في اƄيط الخارجي و داخل المؤسسة و               

ة التقييم� و يتم ذلǮ  بمقارنة       تقيºيم دقة التنبؤات التي تحويها الخطط� تخضع كل الاستراتيجيات لعملي          
النتائج الفعلية بالأهداف المتوقعة من تطبيق الاستراتيجية� و يساعد ذلǮ على الكشف على الاŴرافات              
و اتخاذ الإجراءات التصحيحية إذا ما استدعي الأمر� في الاستراتيجيات أو في تغيير بعǒ خطط العمل                

  . استهدفتها الاستراتيجياتالتي كانƪ السبب في عدم تحقيق الأهداف التي
                  ǹلن تكو �Ǿكل من التصميم و التطبيق  يتميز بالكمال� الأمر الذي يندر جدا حدوث ǹو إذا كا
هناǭ حاجة للرقابة� لكن قد يتضح أǹ التصميم غير كامل� أو التطبيق غير سليم تنقصǾ الفعالية� و مثل                  

 و أفضل أنواع الرقابة هو ذلǮ الذي Żنع         هºذǽ الحالات šعل مرحلة الرقابة Ǔرورة من الضروريات�        
حºدوƭ الاŴرافات عن طريق توقع حدوثها و بالتاŅ العمل على تفاديها  و هو ما يسمى الرقابة التي                   

   .Forward –looking control تنظر إلى الأمام
  
  
  
  

  :إعداد اȏستراتيƴيةمداư : ǲƻاňالمبƮƸ ال
  

   Ƶرºتار "اقتºالتسيير    " تي ƱوذŶ و كحل وسط       �ǹثل نقطة توازŻ لمختلف القوى  ( الاستراتيجي الذي
� بين الرؤية العقلانية و الرؤية التقاربية حيث تكوǹ الاستراتيجية� نسقا           1)الاقتصºادية� الإنسانية� و التنظيمية    

  عقلانيا نسبيا� حيث الروابط السببية و دوافع الاختيار لا تكوǹ دائما منطقية�
                                                           

2 Ǎ د توفيق مرجع سابقŧ380 جميل أ  
1 Thiertart, Loc. Cit 
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وتقنية التي تعتبر بƐǹƘ كل وǓعية في المؤسسة تخضع  لنسقين           كمºا تºؤكد ذلǮ النظرية السوسي       
متºرابطين النسºق الºتقř الذي يتعلƐق بƜنجاز المهام� و النسق الاجتماعي الذي źص العلاقات بين الأفراد�                  

فيصبح من الصعب اقتراŶ ƵوذƱ واحد لإعداد         2النسقين لا Żكن فصلهما إذا تحرǭĈ الأوĈل تبعǾ الثاني تلقائيا         
تختلف في كل مرĈة  فلا Żكن أǹ تكوǹ         ) عدد هذǽ الخطوات و درجة نظاميتها     (الاستراتيجية� إذ أƐǹ خطواتها     

لإعداد الاستراتيجية� فهناǭ أنساǩ مختلفة� تدمج عناصر عقلانية موǓوعية و عوامل           ثابºتة و وحيدة      خطºة 
شط ب�Ǿ ثقافة المؤسسة� شخصية     حجم المؤسسة� القطاع الذي تن    : ذاتºية و نفسºية�  بالنظر لنقاط عديدة          

  .  المقرر� تنظيم المؤسسة الحاŅ و الموارد التي Ťلكها
 يدمج أبعاد تنظيمية داخلية و أبعاد ) Processus Décisionnel ( فالاستراتيجية نسق معقد من القرارات

 إجمالا في   بيئºية خارجية� و تتضمن مجموعة من الخطوات التي نوقشƪ في ŶاذƱ مختلفة Żكن إدراجها              
  :مدخلين رئيسيين للتصميم الاستراتيجي� يتكاملاǹ فيما بينهما نسبيا

مدخل كلاسيكي يعد الاستراتيجية نتاƱ لنسق عقلاني  على درجة من التعقيد� ذو طبيعة تكرارية�                 �
  .يصبو إلى الأمثلية

تراتيجية مºدخل حديث يهتم باŪانب الانساني  داخل المؤسسة� لا ينتهي هذا النسق بتشكيل اس                �
  .وحيدة

   

  إعداد اȏستراتيƴية رƙية منطقية: طلƤ الأȁلالم 
   

         و أحسن مثال عن هذǽ الرؤية المنطقية في إعداد الاستراتيجية هو التخطيط الاستراتيجي الذي              
يعتمد على اŪانب الاقتصادي و التقŞ �řثا عن الحل الأمثل� و قد تتابعƪ المساهمات في وصف النسق                 

  3:ستراتيجي وفق الرؤية العقلانية مع الزمن و توال�ƪ و Żكن تصنيفها إلى نسق خطي و ƕخر رأسيالا
  
  :النسǪ اŬطي-أ

بتحديد الأهداف  ) بما فيǾ المخطط  ( ففي الدراسات الكلاسيكية  الأولى يبدأ النسق الاستراتيجي         
بقرارات تصبو أكثر ما Żكن     Ľ بتخصºيص الوسائل اللازمة� و يتم ذلǮ بطريقة ميكانيكية� تكرارية�            

  .إلى العقلانية
 Ƕرق ǲطي: )12(الشكŬا Ǫالنســـ  

                                                           
2 http// : www.theveuet.com- Mai 2003 
3 J,L Charron et S. Sépari , Op . Cit, P.335 
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Source: JL Bidault S Sépari Op. Cit                       

  : النسǪ الرأسي-ب
Ťكن ) اختيار استراتيجيات   ( ؤسسة� لاتخاذ قرارات    حºيث يبتدƝ من نتائج تشخيص Űيط الم        

مºن التكºيف مع�Ǿ و على عكس النسق الخطي فƐǹƜ هذا النسق تكراري يدخل في إطار رؤية عقلانية                   
  أكثر تعقيدا و عضوية� 

                   Ʊيل إلى إدماŤ من هذا النوع� تتفاوت في درجة تعقيدها�  ƱاذŶ د قدم الكثير من المؤلفينºو ق
Ƙكثر تقاربيةعوامل أكثر ف) (contingentes وتبتعد عن الحلول التي تبحث عن الأمثلية و العقلانية.  

   ƱوذŶ منهاLCAG �              سة مراحل مهما تعددتŨ هذا المدخل في ƱاذŶ بط خطواتǓ كنŻ و عموما 
  :المساهمات� هي

  :معرǧة البيƠة ȁ المƚسسة .1
ة في إعداد الاستراتيجية� إذ تخفǒ من       إƐǹ توفير المعلومة بالقدر الكافي و الملائم يساعد المؤسس        

  نسبة عدم الأكادة و بالتاŅ من درجة التعقيد�
  :التشƼيǎ الداƻلي ȁ اŬارجي .2

بمعŘº استغلال  المعلومات الملائمة في الوقƪ الملائم� و يكوǹ التشخيص حول اƄيط القريب و                
لسوŤ �ǩوقع المؤسسة بالنسبة لهذǽ     البعيد للمؤسسة� خصائص نظام المنافسة� الأجزاء الاستراتيجية في ا        

الأجºزاء في السو�ǩ المهارات و مؤهلات النجاƵ الخاصة بالمؤسسة و التي Żكن بناء استراتيجية على                
  أساسها�

  
  

  :تحديد البدائǲ اȏستراتيƴية .3
ابتداء من تحديد المهارات المميزة للمؤسسة و نقاط القوة و الضعف فيها� درجة جاذبية    اƄيط                  

م المعوقات التي يفرǓها سواء كاǹ اƄيط الاقتصادي� اŪبائي� التكنولوجي� الاجتماعي� و كذا             و حج 
  السياسي و الدوŻ �Ņكن للمسيرين من تحديد المناورات الاستراتيجية التي Żكن اعتمادها�

  :اƻتيار التوجȀاƩ اȏستراتيƴية .4

  هدف                  قºرار                 وسºيلة
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تيجي ليتم بعد ذلǮ المقارنة فيما      بعºد تحديد البدائل الاستراتيجية يتم تقييم كل بديل استرا          
  .الأكثر موǓوعية و الشمولية Ųكنة) ميزة/ تكلفة( بينها� باعتماد ميزانية 

  :تطبيǪ اŬياراƩ اȏستراتيƴية ȁ الرقابة عليȀا .5
بعد تحديد الاستراتيجية المراد تبنيها� يتعيĈن على المسير� تخصيص الموارد و تعيين الوسائل اللاƐزمة              

الهºيكل التنظيمي و مخططات التشغيل إذا لزم الأمر� بعدها يتم تتبع العمل بواسطة              و كºذا تكيºيف      
   .مؤشرات� كما أنǾĈ يتم قياس النتائج لتعديل الاŴرافات إǹ وجدت

   

  إعداد اȏستراتيƴية� رƙية تقاربية : ň الưاطلƤالم
        

املة عند التحليل و    علºى عكºس النسق الخطي أو الرأسي الذي يبŘ على أساس الرشادة الك             
الاختºيار حيث źضع لمنطق منهجي و عقلاني� يوجد مدخل ƕخر لإعداد الاستراتيجية تƘويلي� يدمج               
البعد السياسي في إعداد الاستراتيجية� مبدأǽ أƐǹ تشغيل المنظمة هو حوصلة تصرفات الأفراد و مجموعة               

ما Ÿعل من إعداد الاستراتيجية نسقا      العلاقºات الºتي تربطهم� و الحكم بين التعاوǹ و الصراع� هذا             
  تقاربيا� اجتماعي و سياسي ينبعث عن تصرفات كل الأطراف�

و الºنموذƱ السياسºي ŶوذƱ يبلور هذǽ الرؤية� و بعǒ النماذƱ المختلطة حيث يكوǹ البعد                
لى السياسي مسيطرا فيها� كما تندرƱ تحƪ هذǽ الرؤية� بعǒ الدراسات الحديثة التي تركز في Şثها ع               

شخصية المقرر بمحاولة تطبيق نتائج دراسات علم النفس الإدراكي على عملية اتخاذ القرار الاستراتيجي             
1 Psychologie cognitive .   

و على الرغم من أǹ هذا المدخل قد خفف من لا واقعية فرǓيات المدخل السابق� حيث يعتمد                 
ار التنظيمي الذي تنمو بداخلǾ الاستراتيجية و       علºى نظرية الرشادة اƄدودة للمقرر� إلا أنǾ يهمل الإط         

   .طرǩ إعدادها
  

   موǓوǝ اȍدارة اȏستراتيƴيةالمƼططة ȁ اȏستراتيƴية المنبعưةاȏستراتيƴية : طلƤ الưالƮالم
  

كيف تبŘ الاستراتيجية؟ هل هي نتيجة لنسق منهجي منظم أو على العكس هي حوصلة مجموعة         
ل تدرŸيا مستقبل المؤسسة؟ هل يستنبطها مسيرو المؤسسة جماعيا أم هي           من القرارات اليومية� التي تشك    

  1 نتاƱ لمبادرات فردية منفصلة نسبيا؟

                                                           
1 J. Allouche et G. Schmidt, OP. Cit, P.252 
1 G.H Mintberg, Garandeur et décadence de la planification stratégique (Paris : Dumod. 1994) 
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                   Ǿالذي قدم Ʊذا أخذنا بالنموذƜين كفتي السؤال� فºوجد بºيقة تºة في الحقºالإجاب Ɛǹإ "
 ǡزبارºيا في تدفق م           " مينتŸتدر ǹالأخيرة تتكو ǽهذ Ɛǹستمر للقرارات�  حول إعداد الاستراتيجية� نجد أ

البعǒ من هذǽ القرارات يكوǹ مخطط سبق مناقشتها و البعǒ اȉخر ارšاŅ وليد ظروف استثنائية التي                
Ņالشكل التا ǾحǓتواجهها المؤسسة� و هذا ما يو.  

 Ƕرق ǲ13(الشك :(ǡبارǄية عند ميينتƴستراتيȏإعداد ا  
  

                              استراتيجية مخططة   
  اƄققةالاستراتيجية     المرغوبة                                                     الاستراتيجية 

                                         
  

   استراتيجية منبعثةراتيجية غير Űققة             است
.Cit.on OPcadence de la planificatiéH Mintberg, Garandeur et d.G: Source   

  

    ƱوذºŶ ǹإ " ǡبارŗيºم "           ǹأساسي و هو أ Ǒيعكس مفهوم الاستراتيجية� التي تقوم على افترا
دورة التخطيط� غير كافية للتعامل مع معدĈل التغيير السريع الذي Źدƭ في البيئة التي تواجهها المؤسسة�       

يط� و هذا الشكل لإعداد     و لºذلǮ تحتاƱ القرارات الاستراتيجية أǹ تحدد و تتخذ خارƱ دورة التخط            
  .   الاستراتيجية هو اعتراف بمتطلبات بيئة سريعة التغيير

  

ŤاŬةــا:  
Żكºن تعريف الإدارة  على أĔا تصور المؤسسة حول العلاقة المتوقعة بينها و بين بيئتها� حيث                 

الاستراتيجية مدخل  Źدد هذا التصور مجموعة العمليات التي Ÿب القيام đا على المدى الطويل� فالإدارة              
عملºي لوǓع و تطبيق و تقييم الاستراتيجيات� و وǓع الاستراتيجية الخطوة الأولى لهذا المدخل� فهي                

ب التفكير في إعداد الاستراتيجية ليحلƐ بين مدخلين متكاملين التحليل          ºاس� و يذه  ºر الأس ºكحج
  .و الفطنة

 Ʈالưال ǲǐǨتحديد الأهداف: ال ȁ الرسالة ǲتشكي  
  
  
  
  
  
  

ǲǐǨطة الƻƮـالـưال   
  مقدمة

  

  تشكيǲ الرسالة: المبƮƸ الأȁل
  تعريف الرسالة و تحديد مكوناتها: المطلب الأول   �
  .إعداد الرسالة:  المطلب الثاني  �
الثالث� الرسالة:المطلب على المؤثرة .العوامل
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  :المقدمة 

يرتبط وجود المؤسسة بوجود رسالة معينة تسعى إلى تحقيقها � تشتقها المؤسسة من بيئتها التي               
تعمºل  ºđا� و من اĐتمع الذي تنتمي إلي�Ǿ و عادة ما تبتدأ المؤسسة برسالة معينة� لكنها تنمو و                     

من دوǹ رسالة معدة في المؤسسة لا Żكن تحديد         تºتغير� و الرسالة أساس الاستراتيجيات الفعالة� إذ         
الºتوجǾ المستقبلي للنشاط و لا الغايات التي تود المؤسسة تحقيقها� و الأهداف على كل مستويات                

  المؤسسة هي نتائج Űددة تسعى إلى تحقيقها  في إشباع الرسالة�     
  

  تشكيǲ الرسالة: المبƮƸ الأȁل
  

   ȁ تحديد ȁ مكوǻاēا تعريف الرďسالة:  المطلƤ الأĈȁل
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               ǾĈهداف التي تسعى لتحقيقها� و عن توجȌسالة عن فلسفة المؤسسة للوصول لĈر الرºďتعب
الإدارة العامة في تحريǮ موارد المؤسسة� المالية� البشرية و المادية� للمنافسة في السĈو�ǩ بالطريقة التي               

  …تعاملين معها� من عملاء� مساهمين�تزيد من قوĈتها التنافسية و تحسĈن من صورتها لدى الم
و الرĈسºالة هºي بمثابة دستور للمؤسسة� و دليل العمل بداخلها� فهي الوثيقة الأساسية التي                
تتضمن عبارات يتم الاسترشاد đا لتحديد التوجĈهات العامة للمؤسسة� و تبياǹ السبب من وجودها�              

لقواعد الكبرى و المقاييس التي توجǾď  التصرفات        مجموعة من المبادƝ المسيرة� و ا     " و Żكºن اعتبارها     
  .في المؤسسة 1" بصفة دائمة

وثºيقة مرجعيĈة� مقسĈمة و موزĈعة على أكبر عدد Ųكن من الأفراد في المؤسسة�              "   فالرĈسºالة   
  :� حيث أ2ǹ"تتضمن إرادتها في تحقيق مستقبلها� و المنافذ السياسية المتبعة� و القيم التي Ÿب تحقيقها

  
الرسالة تترجم إرادة المؤسسة في السعي لبلوǡ الأهداف الشاملة التي تبنتها المؤسسة� عبر رؤيتها                -

      ǩفي السو Ƶتقبل� بتحديدها لدعائم النجاºللمس FCS       ǩĈعلها تتفوš ةĈنحها ميزة تنافسيŤ التي
  .على منافسيها

لطرǩ لاستغلال  كمºا تعبºĈر الرسºالة علºى الاختيارات الأساسية للمؤسسة و تحديد أفضل ا                -
  .الإمكانيات المتاحة

 و تهºتم الرسالة بالمورد البشري داخل المؤسسة� إذ أنĈها تعكس القيم التي تحدĈد هويĈتها� و القيم                  -
تعبĈر عن مجموعة من السلوكيات التي تحددها المؤسسة كƜطار Źكم تصرفات الأفراد đا� هذا لا               

   řºتقتصر على القيم الأخلاقية و الحضا      "يع ǹن من الحصول         أŏكŻ دليل ǹتكو ǹب أŸ رية� بل
 . 1"/على تصرفات داخل المؤسسة Ťكن من تƘمين نجاƵ الاستراتيجية

و مºن المهم أǹ يقتنع العاملوǹ بالمؤسسة بالرسالة� و أǹ  يلتزموا đا� بعد فهمها بدقƐة و التعرف                   
 على تحقيق الأهداف� كما     علºى أدوارهم بوǓو�Ƶ الأمر الذي يشعرهم ŝدĈية الإدارة و إصرارها          

                 ǽسيد الرسالة و تحويلها لواقع ملموس� و تسيير الإدارة هذš ا يسهلŲ الانتماء� Ƶروºعرهم بºشĄي
� و الرسالة وسيلة جيĈدة     2/ القºيم� أوĈلا بƜدماجها Ľ توجيهها غرسها لدى كل واحد في المؤسسة             

  . لذلǮ فهي تعمل كموجǾĈ للطاقات الفردية
                                                           

1 A. Martinet, OP. Cit, P.27 
2 B.Malcar et Y. Rajaud, ‘’ fonction personnel ‘’ formation magazine N° 6 (Mars 1987) 
1 G.Garibaldi, l’analyse stratégique (Paris : Organisation, 2001) P.84 
2 A. Martinet, OP. Cit P.4 
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  :3ة من مجموعة من النقاط Ťثل الإجابة عن الأسئلة التاليةو تتكوǹĈ الرسال 
  � و هو السؤال الذي رأى دروكر أنź Ǿتصر الرسالة�" Le quoi "ما هي المؤسسة التي نعمل đا؟ -1

و يتم من خلال الإجابة عليǾ تحديد النشاط الذي تعمل فيǾ المؤسسة�ذلǮ بما يتماشى و نتائج تقييم                 
وعية الفرǍ المتاحة� فالأمر يتعلق بتحديد الوظائف التي تؤديها المؤسسة أو ما يعř            البيئة الخارجية و ن   

تحديºد الحاجات التي تسعى المؤسسة لإشباعها و ترجمتها في منتجات يتم إنتاجها و تسويقها� فلا                
نعřº مºا تنتجǾ من سلع خدمات و لكن ما تشبعǾ من حاجات� فƜذا كاǹ التوجǾ بالمنتج تتضمن                   

بينما إذا اعتمدت على السوǩ و أرادت التميĈز عن المنافسين� " Ŵن نبř العقارات " ركة بناء   رسالة ش 
� و على المؤسسة أǹ تحدĈد مجال نشاطها بوǓو�Ƶ فلا  "Ŵن نبيع الراحة و الأماǹ    " تصºبح الرسºالة     

كار و  يكºوǹ بطريقة واسعة فيصعب Ťييز المؤسسة  في السو�ǩ و لا بطريقة ǓيĈقة لا تسمح بالابت                
  . 1التحركات الإستراتيجية الممكنة في السوǩ و إǓافة منتجات جديدة لا تتعارǑ و Űتوى الرسالة

  
  
  ن نشاطها�مرǑ غا الذي تريد تحقيق�Ǿ و ما ال� بمعŘ م " Le pourquoi" عمĈا تبحث المؤسسة؟ -2

ديد و تتضºمن الرسºالة فقرة حول ما تسعى المؤسسة لتحقيقǾ و عن سبب وجودها فيتم تح                
غايºات المؤسسºة� و أهدافها� التي هي الخط الموجǾĈ الذي تسير عليǾ المؤسسة و الدليل لاختيارات                 

  .حساسة تعتمد عليها في إعداد استراتيجيتها
و عادة ما Żثل هذا السؤال Űور الاهتمام� إذ أǹ الإجابة عن باقي الأسئلة Ťثل أساس لتحديد                 

د المؤسسة� إذا كانƪ من المؤسسات الهادفة للربح أو الغير          المºبرر الاقتصºادي و الاجتماعي لوجو      
  هادفة للربح� 

سيكولوجية العمل داخل المؤسسة    "كما Żكن أǹ  تؤثر هذǽ الفقرة من الرسالة بطريقة ما عن             
  2و تستخدم كحافز للعاملين لدفعهم للعمل و Ǔماǹ التزامهم بالأداء الفعال

و الأطراف التي  تƘثر على نشاط المؤسسة من الخارƱ و أ" Le qui" مºع من تتعامل المؤسسة؟  -3
  كذا من الدĈاخل�

                                                           
3 http// : www.lesechos.fr mai 2003 

1 Ǎ مرجع سابق Ǒد عوŧمد أŰ 59  
  Ǎ 44 2001الدار اŪامعية  :  الاسكندرية - ادارة الالفية الثالثة– نادية العارف الادارة الاستراتيجية 2
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فºتحدĈد المؤسسºة في رسالتها  المتعاملين الذين Żثلوǹ المستفادين الحالين و المرتقبين لما                
تقدمǾº المؤسسة من منتجات� و التي يرتبط نجاحها بقدرة المنتجات على إشباع حاجاتهم و إرǓاء                

     Ǯي بذلºباتهم � فهºد الموردين و الذين هم             رغĈها تحدĈد القطاع المستهدف من العملاء� كما أنĈتحد 
مصºدر الحصول على المدخلات للمؤسسة� و قد يكوǹ للمؤسسة أكثر من مورďد  يقوم كل منهم                 

� و كǹƘ   )…المعلومات�( و الغير مادية    ) المواد الأوĈلية ( ف معين من المدخلات المادĈية      ºبتقدŉ صن 
 بعملºية استكشافية للشبكة التي تعمل بداخلها المؤسسة� وتحضير بشكل ما لإعداد             الأمºر يºتعلق   

  .سلاسل القيمة لمنتجاتها
 الدور الذي تنتظرǽ من العاملين đا و الأسس المتفقين على العمل đا             –كما šيب الرسالة عن     

المؤسسة و هو يعكس    معا� بتحديد الإطار الأخلاقي الذي Źكم و ينظم العلاقات بين الأفراد داخل             
  .1فلسفة الإدارة في تحديد القيم الأساسية السارية

  
  
  � " Le comment"كيف يتم تحقيق الأهداف؟   -1

بتعيين أساليب العمل التي سيتم اتباعها لبلوǡ المؤسسة أهدافها المسطرة بعد تشخيصها لمعطيات             
  البيئة الداخلية و الخارجية�

 التكنولوجيا المستخدمة� بالتعريف بالأسلوƣ الإنتاجي      فºيمكن للمؤسسة في هذا العنصر تحديد      
  � "أو أسلوƣ إنتاجي كثيف العمالة" أسلوƣ إنتاجي كثيف رأس المال"المنتهج سواء 

كما يترتب عن الإجابة عن هذا السؤال خيارات استراتيجية أمام المؤسسة كحل ŤلǮ وحدات              
  .جديدة أو حل الاندماƱ مع وحدات أخرى

   

  إعداد الرسالة   : ňالمطلƤ الưا
  

يعتمد إعداد الرسالة على العمل اŪماعي و المشاركة� بالسĈماƵ لأكبر عدد Ųكن من الإطارات              
و العمºال في إثراء Űتواها� حŕ التوصĈل للصورة النهائية لها� و التي تتضمن الخطوط العريضة أهداف                 

  المؤسسة التي تصبو لتحقيقها�  
اد الرسالة� في تحسيس الإدارة العامة بضرورة و حتمية وجود وثيقة تعتبر             و تتمثل أولى خطوات إعد     -

  كالدستور في المؤسسة�
                                                           

1 Revue Française de gestion N° 68 (mars, Avril, Mai 1988) theme : Projet d’entreprise. 
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 Ľ يلºي ذلǮº جمºع المعلومات حول كل عنصر مكوǹ للرسالة� و تحليلها  باستخدام نتائج                   - 
التشºخيص الخارجºي� بالتعºرف على الفرǍ و التهديدات في البيئة الخارجية� و نتائج التشخيص                

لºي� بكشف نقاط القوة بالمؤسسة و كذا نقاط Ǔعفها� كما يتعين أǹ تتخذ اهتمامات الإدارة                الداخ
  العامة و المساهمين بعين الاعتبار� في إعداد الرسالة�

-      ƣلوºسƘضر كل واحد منهم صياغة            "دلفي"   و بŹ موعة من المديرين�Đ تعقد اجتماعات متتالية �
ترحات حŕ الاتفاǩ على صياغة معينة� تتوالى الاجتماعات� و         لرسºالة المؤسسة� يتم مناقشة كل المق      

                ŕتستمر العملية ح �Ǿب تعديلŸ اقتراحات جديدة و تعديل ما ŉللمشتركين فرصة التشاور و تقد Ƶتتا
  التوصل لصياغة Ĕائية�

ل في    بعºد التوصل إلى أفضل صياغة للرسالة� يتم تحريرها في وثيقة Ĕائية� تظهر و توزع على الك                  -
  .المؤسسة فالكل مدعوا للعمل بما جاءت بǾ الرسالة

كما تĄشرǭ بعǒ المؤسسات في إعداد رسالتها� إǓافة للعاملين đا� النقابة� العملاء و كل من يؤثر على 
   .عمل المؤسسة� سعيا إلى رفع جودة Űتوى الرسالة

  

  :ưالƮ العناصر المƯƚرة Ŀ صياǣة الرسالةالمطلƤ ال
  

 رسالة المؤسسة إلا بالنظر إلى جملة من الاعتبارات المؤثرة� و نعř بذلǮ تاريƺ             لا تºتم صºياغة    
لمؤسسة� الفلسفة الحالية و توجǾĈ لأصحاƣ المصا�Ł البيئة أو اƄيط و أخيرا الموارد المتاحة أو قدرات و                 

  .1 إمكانيات المؤسسة
اسات و كذا الرؤية    لكل مؤسسة تاريƺ من الإنجازات و الأهداف و السي        : تºاريƺ المؤسسºة     .1

  الاستراتيجية في فترات سابقة و كل هذا لا Żكن šاهلǾ عند صياغتنا الرسالة�
فمن غير الممكن استبعاد تفضيلات الإدارة      : الحالية لأصحاƣ المصاŁ  ) التفضيلات( التوجهات    .2

ء Đال  الحالºية و توجهاتها والممثلة لمالكي المؤسسة عند صياغة الرسالة� ففلسفة و تصور هؤلا             
الأعمºال و كذا خلفية و المستوى التعليمي للفريق القائم على الإدارة تؤثر حتما على الرؤية                

  الاستراتيجية و رسالة المؤسسة� 
ما الفرǍ و التهديدات إلاƐ إفرازات للتغيرات البيئية على المؤسسة� و Żكن إعدادها             :  البيººئة   .3

  لمختلفة في السوǩ مؤشرات للدخول أو الخروƱ من مجالات النشاط ا

                                                           
1 Ǎ 47 نادية العارف� مرجع سابق  
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لهذا العنصر درجة عالية من التƘثير على صياغة الرسالة التي على المؤسسة            :المºوارد المتاحة    .4 
تحقºيقها� و تشºتمل علºى الموارد المالية� الموارد البشرية و الإمكانيات الإنتاجية و الفنية و                 

  .المعلومات
 Ǟالراب Ƥمراجعة الرسالةالمطل :  

  

الة المؤسسة تتميĈز بالدĈوام النس�œ إذ ينبغي تغييرها إذا ثبƪ أنĈها لا تقوم             Ÿب الإشارة إلى أƐǹ رس    
بوظيفتها الأساسية في توجيǾ عمليات اتخاذ القرار و اختيار الاستراتيجيات�  فتخضع لمراجعة سنوية و               

 التي  –ية  تصحيحات إذا لزم الأمر� و هناǭ ارتباط قوي بين الرسالة و تحليل البيئة الداخلية كما الخارج               
 للمؤسسة� تترجمǾ التغذية العكسية المستمرة التي تهدف إلى أŵ ǹلص إلى رسالة             -هºي في تغºيير دائم     

  �1منسجمة و موائمة لكل التغيرات
إذ تركƐز الرسالة على الكميات في      1كمºا Ÿب مراعاة  دورة حياة المؤسسة في مضموǹ الرسالة          

و قد تفكƐر في    (رحلة النمو� على تطوير المنتج و الإعلاǹ        مرحلة الانطلا�ǩ على اŪودة و التميĈز في م       
في مرحلة النضج و أخيرا فهي تحاول تخفيǒ التكلفة في المرحلة الأخيرة من حياة المؤسسة�               ) التنويع

             ŕفلا توجد رسالة مثالية تصلح لكل المؤسسات في صناعة واحدة� و لا ح ǹتدهور� إذºرحلة الºم
  . ياتهالنفس المؤسسة في كل مراحل ح

  2و لكي تؤدي الرسالة دورها في المؤسسة Ÿب أǹ تتصف بالخصائص الرئيسية 
  الوǓوƵ لكافة الأطراف ذوي العلاقة�

  إثارة و تعميق الحماس و التفاؤل لدى أعضاء المؤسسة�  -
  تحظى بالقبول و التƘييد و التعضيد من أعضاء المؤسسة�  -
  سسة�موجهة للفكر و الممارسات الإدارية لقيادات المؤ  -
   تدل على غايات المؤسسة و أهدافها و مقومات تحقيقها�  -
   توǓح فلسفة المؤسسة و دستورها في أداء أعمالها�  -
د أǹ وجود المؤسسة لخدمة عملائها و تعظيم منافع أعضاءها و بيئتها و اĐتمع الذي               º تºؤك   -

�Ǿفي Ƙتنش  

                                                           
1 Ǎ 49 نادية العارف مرجع سابق  
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  اء المؤسسة� تحقق الرؤية المتكاملة� و تعمĈق النظرة الطويلة الأجل لدى أعض  - 
 تؤكد التناسق و الانسجام و الترابط الموǓوعي بين إمكانيات و قدرات المؤسسة مع أهدافها                -

  و استراتيجيتها من جهة� و التوافق بين أهداف المؤسسة و أهداف اĐتمع من جهة أخرى�
  . تعزز ƕلية المشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المؤسسة  -

  

 ňاưال ƮƸسسة: المبƚأهداف الم ȁ Ʃاياǣ تحديد:  
   

الأهداف هي الغايات المطلوƣ الوصول إليها على مدى معين� فلا Żكن تصور أي جهد جماعي               
اȉمال التي يراد    بالمستقبل و  منتج و فعال دوǹ أǹ يكوǹ لǾ هدف أو أهداف مسطرة� و الأهداف تتعلق             

 بل هي مسار Ÿب اتباعǾ و نقطة يودĈ التوصل          تحقيقها� و يبذل في سبيل ذلǮ جهد فهي ليسƪ مجرد أحلام�          
  .إليها تصب فيها كل أعمال المؤسسة

و تحديºد الأهداف هي الخطوة الأولى من عملية إعداد الاستراتيجية� لذا ينبغي القيام đا بكل دقة و                  
ف عºناية� فلا Żكن لأي مؤسسة أǹ تنجح في الوصول إلى هدف غير واǓح و Űدد� بل ينبغي تحديد الهد                   

  . بطريقة Ťكن من الحكم في النهاية على النشاط بالنجاƵ أو بالفشل
               Ǿوهرية التي تقضي بضرورة تحديد أهداف مشتركة تتجŪالحقيقة البسيطة لكن ا ƣو قد يسهل استيعا
إليها كل جهود الأنشطة داخل المؤسسة� لكن عادة ما تكوǹ مهملة� إذ كثيرا ما Ÿد المسير نفسǾ منغمسا في                   

ل العمليات اليومية� لدرجة šعلǾ تائها عن الهدف الأساسي  الذي Źوي المشكلة التي تواجه�Ǿ فيجب                تفاصي
  .التوقف عند الأهداف لتحديد التوجǾ الذي Żكن من تحقيقها

و لأǹ تحديد الأهداف خطوة على درجة كبيرة من الأهمية� تتطلب الفهم و التدقيق �Ÿب فهم                
ل المؤسسة� وظيفتها و المزايا التي تترتب عنها� وكيفية تحديدها و الأسس            معŘ الأهداف و الغايات داخ    

  .النظرية لذلǮ و أخيرا هيراركيتها تبعا للهيكل التنظيمي للمؤسسة
  

  تعريف الأهداف ȁ تحديد الǤاياĿ Ʃ المƚسسة  : المطلƤ الأĈȁل
تعºد   المؤسسة� و تºرتبط الغايات في المؤسسة بتحديد الغرǑ منها� و عادة ما تستند لرسالة         

الغايات أهداف شاملة تعكس ما تريد المؤسسة تحقيقǾ في المدى البعيد و يتم وصفها عادة بصورة مجردة مثل                  
  تعظيم الربح و النمو و التوسع� فترتبط بذلǮ مباشرة بالاستراتيجية
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و المدى و تتميºز الغايات بالبعد عن التفصيل و الشمول لكافة اĐموعات التي تخدمها المؤسسة�     
الزمř الطويل� وتساعد الغايات الواǓحة على تحقيق التخصيص اŪيد للموارد و الاستخدام الفعال لها كما               

  .تساعد الغايات على تحديد الأهداف الفرعية
 أمºا الأهºداف فتشير إلى النتائج المطلوƣ تحقيقها لترجمة مهام المؤسسة و رسالتها في الواقع�  فهي                  

  .1قام لغايات أكثر عمومية� و هي باختصار السبب الذي يدفع للعمل ترجمة فعلية بالأر
و يستعمل مصطلح الأهداف السنوية للتعبير عن مجموعة تحتية  للهدف عام  الذي حدĈدǽ المسيرو�ǹ و                 

الهدف بواسطة مجموعة من     تتسºم الأهداف بالتحديد الدقيق و إمكانية القياس و الميل إلى التفصيل�فيتحدد           
  .خبر يسند إليǾ و سلم للقياس و معيار و أخيرا مدى زمŰ řدد: هيالعناصر 

  ).المدى الزمř( على ثلاƭ سنوات) المعيار ( %4) سند(Ŷو ) سلم قياس(مثال تحقيق معدĈل 
                ǹمن غايات المؤسسة� فالرؤية هي ما يريد المسير من المؤسسة أǓ الرؤية Ʊتدر ǹكن أŻ كما

ناحية و طموحاتها من جهة أخرى� فالرؤية هي منهج في الفكر           تفعºل لتلبºية حاجات اƄيط من        
الاستراتيجي الخلاǩ حول مستقبل المؤسسة و نوعية أنشطتها المرغوبة و إمكانياتها السوقية المتوقعة و              

اعد في وǓع المؤسسة على مسار استراتيجي فعال و الذي يعد التزام للإدارة إلى أقصى               ºالºذي يس  
  حد Ųكن�

   ºار فالºدد الوجهة التي ترغب في            " رؤية  باختصŹ ي المسار المستقبلي للمؤسسة و الذيºه
الوصºول إلºيها� و المركز السوقي الذي تنوي تحقيقǾ و نوعية الإمكانيات و القدرات التي تخطط                 

  ".2لتنميتها
ňاưال Ƥة الأهداف : المطلǨيǛȁ  

  :تؤدي الأهداف عدĈة وظائف و مهام Żكن إجمالها في
دليل الذي ŹدĈد الاšاǽ العام للمؤسسة و الذي Ÿب أǹ تسير عليǾ كل اŪهود              تعتبر ال اºĔا     -

  .اŪماعية المنتجة
تشكƐل الأهداف دافع للعمل داخل المؤسسة� فهي Ťثل تحديا لها� كما أĔا تستخدم كوسيلة                -

لحثƐ كل عضو من اŪماعة للقيام بعمل�Ǿ ذلǮ عن طريق ربط أهدافǾ بƘهداف المؤسسة التي               
  .ي إليهاينتم

                                                           
1 J.P Helfer et autres, OP. Cit, P.38 

2 Ǎ مرجع سابق � ǹخروƕ مد المرسي وŰ 87 جمال الدين  
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 الأهداف على وǓع استراتيجية متكاملة و متناسقة� إذ أنĈها تسهل تحقيق التناغم             تساعد  - 
بºين اŪهود الفردية� فكل واحد في المؤسسة يعرف الأهداف المطلوƣ منǾ تحقيقها� فيعمل              

  .اŪميع مع بعضهم البعǒ متعاونين لتحقيق هذǽ الأهداف
خدامها للقيام بوظيفة الرقابة� فهي تسمح بقياس الأداء�        تعتبر الأهداف بمثابة معايير Żكن است      -

و ما يترتب عنها من     ) الأهداف(بتحلºيل النºتائج اƄققºة و مقارنºتها بالنتائج المرغوبة            
فعدم تحديد الأهداف يعř عدم توفير المعايير اللاƐزمة التي تقوم على           . تصحيحات إǹ وجدت  

  .أساسها وظيفة الرقابة
  
  1هŚاركية الأهداف:  الưالƮطلƤالم

               ǽوجد في كل مؤسسة  سلسلة متدرجة من الأهداف� تغطي كل مستوياتها التنظيمية� هذºت
 ƣ ىĈة الأهداف"السلسلة تسمĈهيراركي"Ǯيقدم مثالا على ذل Ņو الشكل الموا �:  

  

 Ƕرق ǲاركية الأهداف): 14(الشكŚه.  

  لرئيسية                                           الأهداف ا
                                                الاستراتيجية

  

  أهداف متعلƐقة                              أهداف متعلƐقة                     أهداف متعلقƐة 
  وارد الماديةبالموارد المالية                              بالموارد البشرية                     بالم

  

  مخطط عمل و رقابة                      مخطط عمل و رقابة            مخطط عمل و رقابة
  للموارد المالية                               للموارد البشرية                للموارد المادية

  
                    

  أداء المسؤولººين    
  

  كافئºººاتنظام الم      
  

  .الأهداف الشخصية للمسؤول     
                                                           

1 R.A Thietar, OP. Cit. P.54 

ǹأهداف خاصة بكل مسؤول في كل ميدا  
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Source : R.A Thietart, Op. Cit. Page 55 
  

  :إǹ الهيراركية في الشكل السابق� ترسم مسار الأهداف داخل المؤسسة� في الخطوات التالية
  تحدد الأهداف الرئيسية للمؤسسة و التي تعتبر مصبĈا لكل اŪهود�  -1
  �ةيلي ذلǮ تحديد الاستراتيجي  -2
 بعدها تحدد الأهداف التي تتعلƐق بمختلف الموارد في المؤسسة� المالية� البشرية و المادية� حيث تنبثق                 -3

� و تعدĈ هذǽ الخطوة مرحلة انتقالية بين تشكيل         حيث يتم تخصيص هذǽ الموارد    مºن الأهºداف الرئيسºية     
  استراتيجية المؤسسة و تنفيذها�

 عمل و رقابة لكل ميداǹ في المؤسسة� الما�Ņ البشري           بعدها تستخدم الأهداف في إعداد مخططات       -4
  و المادي�

و للتمكن من تنفيذ ما رسم في مستويات أعلى� تقسĈم الأهداف على المسؤولين عن كل ميدا�ǹ و                   -5
  تستمر العملية حŕ الوصول إلى مستوى التشغيل حيث توجد الأهداف الفردية�

  .ة� لتسهيل متابعة تطبيق الأهداف و يتم  إقامة  نظام للمكافئات و ƕخر للرقاب  -6
  

        ƣ ىĈفي الأهداف هو ما يسم ƱرĈهذا التد ǹالهيراركية" إ"      ǒو الأهداف مرتبطة ببعضها البع �
ارتباطا رأسيĈا� بمعŘ أننا إذا بدأنا بتحقيق الهدف من المستوى الأسفل� يساهم ذلǮ في تحقيق الهدف                

ئيسية للمؤسسة�و من المهم تزويد أعضاء      الºذي يعلºو�ǽ و هكذا حŕ نصل لتحقيق الأهداف الر          
  .المؤسسة بنموذƱ لهيراركية الأهداف� و يكوǹ بلغة واǓحة و دقيقة

  
Ǟالراب Ƥتحديد الأهداف: المطل  

يƘخºذ أسºلوƣ تحديد الأهداف مسارات مختلفة� من تيĈار فكري ȉخر�فƘصحاƣ المدخل             
عتبروǹ الأهداف نتيجة لنسق � يAnsoff, Andrews   � هم  L’approche normativeالمعºياري 

منطقºي يتميĈز بالعقلانيĈة و الرĈشادة� نابع عن تحليل عميق لا źضع لأيĈة ميولات شخصيĈة تؤثر سلبا                 
  )الاستراتيجية رؤية عقلانية(� 1على نوايا و طموحات المؤسسة 

                                                           
1 F.Bouqurel, le management : Politique, stratégie, tactique (Paris : Organisation 1979). 
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و مºا Żيºز الأهداف حسب هذا التيار عموما هو الواقعيĈة� و ترتبط بالوǓعية الحالية                 
للمؤسسºة� كما Ÿب أǹ تĄقبل من طرف مăن  يكلƐف بتحقيقها و أخيرا Ÿب أǹ تدوǹĈ للتمكن من                   

� لكن هذا التيĈار اعتبر الأهداف ǓروريĈة دوǹ تحديد طريقة          )أهداف مخططة (الºرجوع إليها للرقابة     
  .لتشكيلها 

ؤكƐد على   يCyertĄ و  March � و أصحابL’approche descriptive ǾأمĈا المدخل الوصفي 
أƐǹ المؤسسºة و التي تتشكƐل من مجموعة من التحالفات لأفراد لديهم أهداف خاصة� داخل حدودها          

� تتلقى  )…مساهمو�ǹ عملاء� موردو�ǹ  (أو خارƱ حدودها    ) …عمºال� موظفºو�ǹ إطارات�    (
  �1)أهداف منبعثة ()وهو ŶوذƱ الرؤية التقاربية لتشكيل الاستراتيجية(الأهداف أكثر من أǹ تشكلها

   ƣسلوƘفالأهداف بMarch           بالضرورة ǹة عن مساومة بين التحالفات و الأفراد� لذا فهي لا تكوšنا 
 تكوǹ الأهداف نابعة عن تفكير غير منطقي و لا عقلاني� فهي            Ansoffرشيدة� فعل عكس طريقة     

 تعديلها  ناºšة عن مساومة سياسية� الأمر الذي Ÿعل من هذǽ الأهداف تتميĈز بالديناميكية� فيمكن             
  .وفق الإشارات التي تتلقاها المؤسسة من Űيطها الدĈاخلي أو الخارجي

                   ǹب أŸ ارين السابقين فالأهداف داخل المؤسسةĈب حقيقة تقع بين التيƐع  يتطلºن الواقºلك
 � لذا فقد اقترMarch     Ƶ و الدĈيناميكºية على طريقة       Ansoffتتصºف بالثºƐبات علºى طºريقة         

Mintzberg2     ين اºزيج بºالإدارة (لطريقتين� فتحديد الأهداف يتم بمشاركة النواة الاستراتيجية         م
و يتƘثر في نفس الوقƪ بعوامل داخلية و أخرى خارجية� إذ أǹ عملية تحديد الأهداف عملية                ) العامة

تخضºع للظºروف اƄيطة بالمؤسسة مع Űاولة تكيفها مع مقترحات الإدارة العامة و احترام مهمة                
  .المؤسسة

  

  تشكيǲ الأهداف: لƤ اŬامǆالمط
  

                 Ƶة � و قد اقترĈالمهم ǾحǓداف متعددة بالمؤسسة� تدخل  في الإطار العام الذي توºالأه Ɛǹإ
Drukerانية ميادينť د المؤسسة أهداف فيĈتحد ǹهي3 أ �:  

ار� الوǓعيĈة التنافسيĈة� الإنتاجية� الرŞيĈة� الموارد المالية و إمكانيات الإمداد� التجديد و الابتك           
  .تطوير و العمل على تحسين الإدارة� الاهتمام بالموظفين و أخيرا المسؤولية اšاǽ اƄيطال

                                                           
1 Mintzberg, Op. Cit 
2 R.A Thietart, OP. Cit,  P.47 

3 Ǎ د توفيق� مرجع سابقŧ125 جميل أ  
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 1-                ǹف اختلال التسيير داخل المؤسسة� فيجب خلق توازƐلź الميادين ǽمن هذ ǹو إهمال ميدا
و تºناغم بين الأهداف�كما Ÿب ترتيبها وفق سلم أولويĈات� الذي  يرجع لطبيعة مهمĈة و مشروع                 

  .المؤسسة و نتائج التشخيص الدĈاخلي و الخارجي
  :و تشكيل الأهداف يكوŲ ǹنهجا يفترǑ احترام مجموعة من المراحل

فبالإǓافة للاختيار على أساس نقاط القوĈة و الضعف        : الºبحث عºن الأهداف الممكنة للمؤسسة        - 2
تقنيĈات Ťكنهم من تنميĈة     يستعمل المسيروǹ مجموعة من ال      حيث للمؤسسºة و العراقيل و الفرǍ في اƄيط�       

هذǽ التقنيĈات Żكن أǹ تكوǹ بƜجراء Ťارين فرديĈة (الإبºداع و البحث عن الأفكار اŪديدة ولكن الممكنة�         
أو باستعمال الكتالوجات أو التحليل المورفولوجي�       " مول"دوǹ مساعدة الغير كمصفوفة الاكتشافات ل       

   في كتاب�Papin     Ǿ و لقد تطرǩĈ     "قوردوǹ"مجموعة  كطريقة    أو بالºرĈجوع إلى تقنيĈات Żكن Ųارستها في         
  .1إلى هذǽ الطرǩ بالتفصيل" فنĈ التسيير

بعد عملية البحث عن الأهداف الممكنة� من الملائم أǹ تكوǹ عمليĈة�           : جعل الأهداف عمليĈة    -3
ستستخدم فƘوĈلا Ÿب أǹ تكوǹ واǓحة و مفهومة إذ أنĈها          : بمعŘº أǹ تتوفƐر đا مجموعة من الشروط       

كدلºيل يºوجǾĈ مسار المؤسسة� كما Ÿب أǹ تكوǹ دقيقة و ŰدĈدة و إلاƐ فلن تساعد في العمل بل                    
تكوǹ عاملا في تعقيدŸ  �ǽب أيضا أǹ تكوǹ متوازنة بين الصعوبة و الواقع� فالهدف لا يكوǹ سهلا                  

كما .نقلب إلى عامل ŰبÊط   جدĈا فلا يشكƐل عنصرا ŰفƐزا� كما أنǾĈ لا يكوǹ غير Ųكن التحقيق و إلاƐ  ا               
ºŸب أǹ يضºاف لȌهºداف البعد الزمř في هذǽ الخطوة� بتحديد ما إذا كانƪ قصيرة الأمد أم                   

  .استراتيجية
بعد تحديد الأهداف� Ÿب البحث عن خلق تناغم فيما بينها و           : تحليل العلاقات بين الأهداف     -4

م في كلƐ جزء من المؤسسة� و هناǭ ثلاƭ         هو أمر مطلوƣ و إلاƐ فلن تعمĈ إلاƐ الفوǓى و انعدام النظا           
علاقات التكامل� علاقات الاستقلاليĈة و : أنºواع مºن العلاقات Żكن أǹ تربط الأهداف فيما بينها   

:                  أخيرا علاقات التناقǒ � و Ÿب استبعاد الأهداف المتناقضة� سنستعين بالمثال اļȉ للتوǓيح
  .    متناقضة-:   الرŞيĈة/ النمو
  .املةمتك:  +    التصدير/ النمو

  .مستقلƐة: =    التصدير/ الرŞيĈة

                                                           
1 R. Papin Op. Cit. P 232  
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في هºذǽ المºرحلة Ÿب ترتيب الأهداف حسب أولويĈات المؤسسة بواسطة سلم تنقيط                     
تسºتخدم فيǾ المعاملات و بذلǮ يتم تصنيف الأهداف المهمة Ľ الأقل أهميĈة و هكذا� هذǽ العملية                 

  .موازنة جهودǽتسهل تطبيق الأهداف و تساعد المسير داخل المؤسسة على 
Ÿب مراعاة ما إذا كانƪ المؤسسة ŤلǮ الوسائل و         حيث  :دراسºة إمكانºية تطبيق الأهداف       -5

المºوارد اللاƐزمºة لتحقºيق الأهºداف المسºطƐرة� سواء تعلƐق الأمر بالموارد الماديĈة� الماليĈة� البشريĈة                
  …التكنولوجيĈة�

الأهداف� فƜذا كانƪ هذǽ الأخيرة     Ÿب التƘكƐد من موافقة المسؤولين على تنفيذ هذǽ         و كما   
  .Űل خلاف داخل المؤسسة لن يكوǹ مصيرها إلاƐ الإهمال

 تحديد من بين الأهداف الممكنة الأكثر ملائمة لقيم و ثقافة           فيتم:  اختºيار نظºام لȌهداف      -6
  : كالتالية1المؤسسة� و نستخدم لذلǮ خوارزميĈة 

  
 Ƕرق ǲتيار الأهداف): 15(الشكƻة اĈوارزميƻ  

  
  
   
   

  
  
  
  
  
  

 
 

 
Source : J.P Helfer et autres, OP. Cit. , Page. 49 

 
  .تطبيق الأهداف  -7

                                                           
1 J.P Helfer et autres, OP. Cit. , P. 49 

  الأهداف الممكنººة

  جعل الأهداف عمليĈة

 الملائمة مع الهيكل التنظيمي

  الأهداف الممكنة التطبيق

  الأهداف المختارة

  التطبيººق

  :عوائق
  .الموارد الماليĈة-
  .الموارد البشريĈة-
…رد التكنولوجيĈةالموا-

  قيم المسيرين
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في هذǽ المرحلة يتم إعداد نظام للرقابة غرǾǓ مراقبة إنجاز          :  الºرقابة علºى الأهºداف       -8 
لأمر الأعمºال لتحقيق الأهداف� و كذا تقدير حجم التغيĈرات الطارئة على اƄيط� و إذا ما كاǹ ا                

  .يتطلƐب تعديلا� و أخيرا اتباع الإجراءات التصحيحية اللاƐزمة حال وقوع اŴرافات
  

  :Mintzberg1تشكيǲ الأهداف علǗ Ȅريقة 
 للرĈؤية المعياريĈة أسلوƣ المساومة و قدĈم طريقة متميĈزة لتشكيل الأهداف           Mintzberg      لقد أدمج   

Żكن ) كل الاهداف كحوصلة Đموعة من الاهداف     šمºع بين الاسلوƣ العقلاني و التقارĺ و تش        (
  :اختصارها في الخطوات التالية

  لقد حدĈد نوعين من التƘثير Żارس على المؤسسة من Űيطها الداخلي و الخارجي�  -1
الملاǭƐ و العملاء� الموردو�ǹ    :  عن المؤسسة فهي Ųثلة في الأطراف       المؤثºرات الخارجية   )أمºĈا عºن   (

  � الدولة و المستهلكو�ǹ المنافسو�ǹ و النقابات
 فهي ŲثƐلة şمس مجموعات هي� الإدارة العامة� الإطارات� المصاŁ التشغيلية           :المؤثºرات الداخلºية   

� ) المصاŁ القانونية و الصيانة      مثل(� المصاŁ التشغيلية المساعدة     )مصاŁ التخطيط و الرقابة     ( التقنيĈة  
 ǹو ال( العمال المنفذو Ʊبيع في عمليتي الإنتا .(  

  :)j( تحديد طبيعة العلاقات بين المؤثرات الخارجية– 2
الأولى تتمثل في العلاقات    : Żكºن أǹ توجد علاقات تربط المؤثرات الخارجية� في ثلاثة صور مختلفة           

المسºيطرة� و فºيها تكوǹ مجموعة أو طرف ŻلǮ السلطة كما هو الحال بالنسبة للملاǭƐ أو مورد                  
دĈ من حرية تسيير المؤسسة� الصورة الثانية التي Żكن أǹ تƘخذها العلاقات            � الأمر الذي Ű…   Źتكر�

بºين مصºادر الضºغط الخارجية� علاقات منقسمة  حيث المؤثرات الخارجية لها أهداف متعارǓة          
šمع أطراف عديدة� و هو ما يشتƪ قوة Ǔغطها         : تتنافس فيما بينها لتحقيقها� أو العلاقات السلبية      

ة على فرǑ توجǾĈ موحĈد� فترجĈح الكفة لداخل المؤسسة� تنطبق هذǽ الوǓعية على      و تصبح غير قادر   
حالºة تشتƪ رأũال المؤسسة على عدد كبير من المساهمين� فتتمتع الإدارة ŞريĈة كبيرة في تسييرها                

  .للمؤسسة
  
  :)j( تحديد طبيعة العلاقات بين المؤثرات الداخلية-3

                                                           
1 R.A Thietart, loc. Cit. 
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  و اĐموعات بوسائل و طرǩ تƘثير متعددةداخل المؤسسة أيضا يتمتع الأفراد  
فبالرقابة الشخصية ŤلǮ الإدارة سلطة رقابة ما أنجز و سلطة تعديل القرارات� كما أƐǹ لها سلطة                  -

 ǒالمكافئات�( التعوي…( �  
 تحديد السياسات�    đا أمºĈا  الºرقابة البيروقºراطيĈة و الºتي هي أيضا حكر على الإدارة� فيتم                 -

  العمل و كلƐها تƘثر على سير العمل و تصرف الأفراد داخل المؤسسة�الإجراءات و قواعد 
أمºĈا عºن النوع الثƐالث من الرقابة فهي الرقابة السياسية الداخلية حيث يتم رقابة الأهداف منذ                   -

عملºية تحديدها و بثƐها لتƘكƐد من تطبيقها فعلا دوǹ تحريفات و لا اŴرافات� إذ يتم أوĈلا ترجمة                  
 دليل عمل� و هي عملية بالغة الصعوبة خاصة إذا تعلƐق الأمر بƘهداف ذات              هºذǽ الأهداف إلى   

طبيعة كيفية� كتحسين العلاقات مع الزبائن� و كخطوة ثانية� تقسĈم المهام  على الأفراد و أخيرا                
تتم مراقبة عملية التنفيذ� إذ Żكن أǹ يتم السعي وراء  تسيير الطموحات و الأهداف الشخصية                

  حساƣ أهداف المؤسسة�على  )conflit(لتصارع لȌفراد و ا
النوع الرابع من الرقابة يتجسĈد في النظام الإيديولوجي للمؤسسة� فلكل مؤسسة ثقافة خاصة� و                -

غايºات تºريد تحقيقها� و هي مجموعة من القيم و الأفكار يؤمن đا الأفراد في المؤسسة ترسم                  
  .تصوراتهم

الأطراف الداخلية� نسقط صور التƘثير السابقة الذŏكر       للكشºف عن طبيعة العلاقات التي تربط          -
  :على الهيكل التنظيمي للمؤسسة� فتفرز هذǽ العملية عن Ũسة أشكال من العلاقات

-  �ǹطها المسيروĈعلاقات بيروقراطية� ينش   
-  �ǹعلاقات استبدادية مطلقة� حيث يسيطر المسيرو   
  يديولوجيĈة� علاقات إيديولوجيĈة� šمع أفراد يتقاũوǹ نفس الإ  -
   علاقات استحقاقية� تبŘ العلاقات على أساس نظام المكافئات بعد التقدير�  -
 علاقºات سياسºية� حيث كل فرد أو مجموعة تحاول الضغط و التƘثير Ƅاولة تحقيق طموحاتها                 -

 .الشخصية
   :تحديد طريقة تشكيل الأهداف-4    

عناصر اƄيط الخارجي أو الدĈاخلي و تحديد       بعد التعرĈف على طبيعة العلاقات التي Żكن أǹ تربط          
        Ƶعلى المؤسسة� يقتر ǾارسŤ ثير الذيƘطبيعة التMintzberg      خطوة تقضي بتكوين مزدوجات� مرافقاتها 
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 تفرز هذǽ    و علºى الºتوا�Ņ العلاقات بين المؤثرات الخارجية و العلاقات بين المؤثرات الداخلية             
فقط Żكن حدوثها في الواقع� و متابعتها� Żكن تلخيصها         العملºية عن Ũسة عشر وǓعية� سćƪ منها         

  :في
 يكوǹ هيكل السلطة في شكل سلسلة مستمرĈة� حيث تسود علاقات بيروقراطية             و الحالºة الأولى    -

داخºل المؤسسºة� أمºĈا خارجهºا بºين المؤثرات تبرز علاقات السيطرة� ينتج عن ذلǮ رقابة                  
الاستراتيجية أما    تفرǓها المؤثرات الخارجيĈة�      Formelبيروقºراطية�فتحدĈد الأهداف بطريقة رũيĈة      

  .بƘسلوƣ رũي� تحليليفتتشكل 
العلاقات داخل المؤسسة   وشºكل الهيكل السلطوي السĈائد نظام مغلق�      حºيث   : الحالºة الثانºية     -

رقابة بيروقراطية� و الأهداف تتشكƐل     عن  ترتĈب أيضا   يسلبية� ما   فخارƱ المؤسسة   أما  بيروقºراطية�   
  . تحدĈد الاستراتيجية دائما بطريقة رũية تحليلية و رũية ŹدĈدها النظام�بكيفية

العلاقات الخارجية سلبية� فيكوǹ التƘثير الممارس      وهيكل سلطوي إداري استبدادي�     :  الحالة الثƐالثة   -
  .هو الرĈقابة الشخصيĈة� فتحدĈد الإدارة الأهداف و الاستراتيجية بكيفيĈة داخليĈة

نظºام السºĈلطة مبř على أساس المهام� حيث العلاقات بين المؤثرات الداخلية             : عة الحالºة الºرĈاب     -
 إيديولوجية�بيºنما هºي سºلبية في اƄيط الخارجي� ما Ÿعل الأهداف تتشكƐل بطرǩ غير رũيĈة               

Informel  اĈد مرحليĈي يتحدũا الاستراتيجية تتبع نسق غير رĈدها الإيديولوجيات� أمĈتحد.  
سلطة على أساس الاحترافية مبنيĈة على علاقات استحقاقي�Ǿ عناصر اƄيط الخارجي           : سة الحالة الخام   -

  .منقسمو�ǹ لا توجد رũيĈة في تشكيل الأهداف و الاستراتيجيĈة التي تبŘ تعاقبيĈا
العلاقات الداخلية سياسية قويĈة�    و  هيكل تصارع� العوامل الخارجيĈة منقسمة�      :   الحالºة السادسة    -

يل� مع لǮ عدم إمكانية تحديد هدف معيĈن� بل تعمل المؤسسة فقط على مواجهة العراقƘسفر عن ذ  م
  استحالة إعداد استراتيجية

 تحديد الأهداف في المؤسسة متنوعة و متعددة� تتبع إلى حد ما            طرǩأMintzberg  �  ǹ لقºد أظهºر   
  ƣثير الخارجية و الداخلية� و التي يكشفها التشخيص الخارجي           اسلوƘو الداخلي� و هذا ما     مصادر الت

  . عداد الاستراتيجيةإيثبƪ مرة أخرى Ǔرورة وجود نظام عضوي يربط كل مراحل 
ŤاŬةـا:  

إŃ ǹ تºتمكن المؤسسة من ترجمة رسالتها الأساسية إلى مستويات أداء Űددة و إŃ ǹ يظهر                 
� لذا فǹƜ   السºعي للوصºول إلى تحقيق هذǽ المستويات� فǹƜ الرسالة تصبح مجرد شعارات لن تحقق              
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المؤسسة الناجحة تحدد إدارتها أهداف Űددة لكل مجال نشاط و على كل مستوى من مستويات       
� فالغايات و الأهداف    هيكل المؤسسة التنظيمي� و تحول تحقيق أفضل النتائج         ) هيراركية الأهداف (

 مرغوبة من   ºŤثل شكلا من أشكال التعهد و الالتزام بتحقيق نتائج Űددة و الوصول إلى مستويات              
   .في النهاية دعوة للتصرف الفعال لتحويل الطموحات إلى الواقع) الغايات والأهداف(الأداء في 
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ǲǐǨطة الƻǞالرابــ   
  مقدمة

  تحديد المȀنة: المبƮƸ الأȁل
  .تعريف المهنة و أهمية تحديدها: المطلب الأول  �
  .تعريف مجال النشاط الاستراتيجي:  المطلب الثاني  �
 .تنمية المهن بواسطة المهارات المتميزة:  المطلب الثالث 3

  
 ňاưال ƮƸن : المبȀديد المƸلت ǲƻي مدƴستراتيȏا ƔيǄƴالت  

  .تعريف التجزيء الاستراتيجي و الحاجة لǾ: المطلب الأول  -
استراتيجي: مدخلين(مستويات التجزيء في المؤسسة     :  المطلب الثاني   -

  ).و تسويقي

  . هجية التجزيء الاستراتيجيمن:  المطلب الثالث  -

  .أساليب التجزيء الاستراتيجي:  المطلب الرابع  -

ŤاŬة  ــا   
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  :مقدمة
  

ل النشاط بمعŘ تحديد فيما تعمل المؤسسة و        من اƄددات الرئيسية لرسالة المؤسسة � تحديد مجا       
بالºتاŅ تحديد مهنتها � وفي الحقيقة فǹƜ مصطلح المهنة يتداخل إلى حد كبير بالتجزيء الاستراتيجي                

يتداخل مفهوم المهنة و التجزيء الاستراتيجي لدى العديد من المؤلفين� باعتبار المهنة مرتبطة             حºيث   
 بمعŘ أǹ إلحاǩ نشاط معين لحافظة الأنشطة الاستراتيجية         بطºريقة مºا بنشºاط استراتيجي معين�       

� و هذا الخلط يدفع إلى Ǔرورة       اللمؤسسة يعř تبř و تعلƐم مهنة جديدة� و هذا ما يتطلب أكثر Ťعن            
التفºريق بين المصطلحين بعيدا عن كل التباس�  و في الحقيقة فƜنǾ لتحقيق الوصول إلى تحديد دقيق                  

  . هن� لابد من الاستفادة من أساليب التجزيء الاستراتيجيللنشاط الحاŅ أي الم
  

  :اƻتيار المȀنة: المبƮƸ الأĈȁل
  

  :تعريف المȀنة: المطلƤ الأȁل
  

يسºتعمل مصطلح المهنة عادة للتعبير عن وظيفة أو عمل عوǹ اقتصادي� لكن بعيدا عن هذا                
    حيث اǹ يجيالمفهوم الشائع و باعتبار المهنة أداة من أدوات التحليل الاسترات

تحديºد المهنة يعř اختيار حافظة الأنشطة � و هي قرار استراتيجي حرƱ في حياة المؤسسة� إذ هي                  
  .  )حسب رؤيتها(خطوة Űددة في استراتيجية المؤسسة

  : 1 أǹ اختيار و تحديد مهنة المؤسسة ينعكس علىإذ
  ما الذي ستنتجǾ؟ -ما الذي ستقوم بǾ المؤسسة بالتĈحديد ؟                        �
  و بالتا�Ņ ما طبيعة المنافسة التي ستواجǾ ؟  �
   أǹ تحدد المؤسسة القطاع الذي ستمارس نشاطها ب�Ǿيعř هذا  �
تكوǹ أسواǩ بعǒ المهن ŰليĈة� جهويĈة�      اذ   و تخºتار  طبيعة السوǩ التي ستعرđ Ǒا منتجاتها�             �

  وطنية أو دوليĈة�

                                                           
1 Ibid, P.2 
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 القطاع� فلكل قطاع هيكل متميز Ÿعل طبيعة         و تخºتار طبºيعة المنافسة التي ستواجǾ في          � 
  المنافسة مختلفة�  فتكوǹ إمĈا سوǩ منافسة حرĈة أو سوǩ احتكار أو غيرهما من صور المنافسة�

اختºيار المهºنة أيضا� يدفع المؤسسة إلى توزيع الموارد على حافظة الأنشطة� بطريقة معينة تتبع                  �
ر بمؤسسة ذات منتج واحد و سوǩ واحد� فهي         تºوجهاتها و اختºياراتها� حŕ و إǹ تعلق الأم         

تºبحث عºن إمكانºية التنويع في حافظة نشاطها أو هي تفضل التوسع� يعř هذا هل تفضل                  
  المؤسسة أǹ تتطور خارƱ مهنتها أو لا؟ 

الات اĐجموعة من المهارات و القدرات المتميزة في        بمو يºرتبط اختºيار المهن في المؤسسة         
 منابع للميزة التنافسية في المدى البعيد � من مهارات تكنولوجية� تسويقية و             ختلفة� و التي تشكل   الم

  1غيرها�
    . و مهارتها  تحديد المهنة يع�ř تحديد مجالات نشاط المؤسسة الحالية� رؤيتها الاستراتيجية

   

ňاưال Ƥي: المطلƴستراتيȏا Ǖال النشاů  
  

المتلاŧة و الخدمات الموجهة لنفس السوǩ      مجال النشاط الاستراتيجي هو مجموعة من السلع        "
فجال النشاط الاستراتيجي هو مجموعة سلع أو خدمات موجهة لسوǩ           "2و لهºا منافسºين Űددين     

         Ƶة من حيث دعائم النجاºنة متجانسºمعيFCS          المؤسسة في Ƶإنجا ƣإذ تتقاسم نفس أسبا  ǽهذ 
   �ǩوºتم السºفي    š من      تشكيل مجال نشاط Ǯإلى   1ميع أو تفكي ǹ تتقاسم نفس الموارد      خط Ʊإنتا 

  .3"لتواجǾ نفس المنافسين في نفس اƄيط
ويتم تشكيل هذǽ اĐلات لȌنشطة الاستراتيجية لبناء قرارات أساسية حول تخصيص الموارد�            

  .و تبř الخيارات الملائمة لتطوير المؤسسة
 تنمية مهاراتها   تعتمد العديد من المؤسسات � على     عºن مجالات نشاط و مهن جديدة         ºŞثها في  و  

   tech-pull" التتبع بالتكنولوجيا ")ǹ(بشºكل يتلاءم مع متطلبات السوǩ الحالية و المستقبلية بتبř مدخل            
دراسة تسويقية�  و  و يقظة مستمرة    متابعة  حيث التكنولوجيا في خدمة السو�ǩ و تعتمد في ذلǮ على في            

  :ºمائعة Ťكنها من التغيير و التطور� وتتƘثر بو ذلǮ بالاعتماد على مجالات نشاط استراتيجي ذات حدود 
  التكنولوجيات المستخدمة�  -

                                                           
1 A. Desreumeaux, ‘’Métier’’ EGM, OP. Cit, P.817 
2 H, De Bodinat et V. Mercier, ‘’ l’analyse stratégique’’ Harvard l’ex-pansion N° 16 (Paris 78-79). 
3 M.Parter, l’avantage concurrenteil (Paris, Interedition, 1986) P. 281 
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  ميول المستهل�Ǯمتابعة   - 
  .الممكنة أساليب التوزيعانشاء   -

و يستخدم بعǒ الخبراء هذǽ النقاط الثلاثة كمعايير لأسلوƣ اسكاشافي� تراجع بǾ دوريا صلاحية              
  :ع Şث� تدور حولها تساؤلات كالتاليةالأجزاء الاستراتيجية الحالية للمؤسسة� فتكوǹ موǓو

  هل أجزاءنا الاستراتيجية تغطي كل ميول المستهلǮ المستهدف؟-1
  هل توجد قنوات توزيع لا تستخدمها الأجزاء الاستراتيجية الحالية؟-2
  هل نستغل التكنولوجيات التي Ŷل�Ǯ على أحسن وجǾ؟-3

أو  إنشاء أجزاء استراتيجية جديدة�   إǹ الºرد على مثل هذǽ التساؤلات من شƘنǾ أŻ ǹكن من             
� حيث السوǩ تتبع    tech-push" الدفع بالتكنولوجيا " تعºتمد المؤسسºة علºى المدخل المعاكس         

بواسطة ) أو جعلهم يعتقدوǹ ذلǮ   (التكنولوجºيا� و هو مدخل يستهدف الحاجات الكامنة للعملاء          
  .مهارات جديدة تكوǹ أصل لتقدم المؤسسات

لتي تساعد على اكتشاف أجزاء استراتيجية جذابة بالنسبة         كمºا تºوجد طºرǩ أخºرى ا        
 التي يتم من خلالها تحديد مجال Core competances   للمؤسسºة� مثل طريقة المهارات الأساسية  

 و الذي Żكن من C 3 أو ما يسمى 1champ concurrentiel conceptuelƣ التºنافس التصوري 
دة في قطاعات اقتصادية جديدة في فروع أخرى�و كلما         اختºبار ملائمة فتح أجزاء استراتيجية جدي      

كºاǹ تحديºد هºذا اĐال دقيق كلما كاǹ احتمال نجاƵ المؤسسة في اختيار مجالات نشاط جديدة           
Ǯإمكانيات المؤسسة تسمح بذل ƪمؤكدا� إذا كان.  

  .دةمهما اختلف المدخل� تبقى تنمية المهارات Űورا أساسيا في البحث عن الأسواǩ اŪديلكن 
       

Ʈالưال Ƥة: المطلǄالممي ƩاراȀالم Ȅعتماد علȏن باȀتنمية الم  
  

و عرفها (� القدرة"ƕلن موراي"هارة التي Żكن أǹ يبŘ على أساسها ميزة تنافسية أũاها  لمفºا 
عملية جمع المعرفة و الموجودات والمواد الخام المطلوبة لتنفيذ مجموعة مختارة من الفروǩ              ")علºى أĔا  

معرفة و موجودات ( فƘساس القدرة لا يكمن فقط في Űتوى عناصرها     "1ة في مجºال مخºتار     المميºز 

                                                           
1 G.Galibardi, OP. Cit. P.261 

1Ź كلية ثندربيرد تبحث في استراتيجية العولمة� ترجمة ابراهيم � ǹخروƕ روبيرت ي غروس و  Ǒالريا º ĺي الشها : ǹ2001العبيكا – Ǎ 99  
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 و يقصد بالفروǩ المميزة في مجال مختار�        بل يتعدى ذلǮ ليعŘ اŪمع بين هذǽ العناصر       ) مطلوبة 
  .الميزة التنافسية التي تعتمد عليها المؤسسة في مجال نشاط معين 

  
  :للمؤسسة Ŷطين من اĐالات المعرفية) هاراتالم( و تتضمن الحقيبة المعرفية 

معºرفة أو مهºارة Ųيزة يتم امتلاكها حصرا بفضل العمل� الذي يتيح لها إنتاƱ منتجات و                  .1
خدمات Żكن šميعها للخصائص المميزة� šميعا فريدا لا يقلد و بالتاŅ يكوǹ مرŞا بصورة              

  .معززة
2.        Ż رورية لأي نشاط يضيف قيمة�Ǔ كن تناقلها و       معرفة شاملةŻ كن اعتبارها شائعة� بسيطة

  . تقليدها بسهولة ما أفقدها الأهمية الاستراتيجية
  المهارات المتميزة؟على لكن كيف Żكن للمؤسسة التعرف 

  : يوجد على الأقل ثلاثة طرǩ لتحديد المعرفة التي تشكل المهارات المتميزة في المؤسسة
  ور لأسواǩ مختلفة�إذ تسمح المهارة المتميزة بالمر: أولا
  و تكوǹ لها قدر كبير من المساهمة  في الميزة التنافسية للمنتج النهائي�: ثانيا
  كما ينبغي أǹ تكوǹ صعبة التقليد لدى انتشار الابتكار� : ثالثا

حيث Ťكن المهارة و     فيجب تنمية المهارات المتميزة في إطار الشروط أو المعايير الثلاثة السابقة          
  ..إǓافة قيمة في سلسلة القيمة المؤسسةالموارد من 

لدى " العلم العادي  "  الى تºتحول المهºارة المتميزة للمؤسسة إلى مهارة شاملة أو أساسية أو           
كالأحكام� تحتمل   عرفها بĔƘا    عند تعريفǾ للمعرفة من المنظور الفلسفي     2كوهن  .دافدسºوǹ و ت   .د

لذين بتمثيلهم لها يطبقوĔا عمليا� فتتحول إلى       الصºدǩ و الكذ�ƣ و šتذƣ المعرفة المفيدة  الأتباع ا          
� و أشار إلى أنǾ من المفيد دراسة الفرǩ بين الطور           )المعرفة الأساسية " (العلم العادي "ما أũاǽ كوهن    

المبكر أو اŪذري لتشكل المعرفة� و الطور التعاظمي في سياǩ العمل� أي الانتقال من المعرفة المميزة                
  .إلى المعرفة الشاملة 

و Żكن اعتبارǽ هذا التعريف للمعرفة و سياǩ تطورها في المؤسسة أساسا نظريا لعمل المؤسسة               
اليابانية الرائدة  في تنمية المهارات و الاستفادة من طورها المبكر� فالمؤسسة لدى الياباني و كما Ÿب                 

يتشكل في  ستقرار  و الا  فاŪذر الذي Żد بالغذاء و الدعم     " البونزاي:أǹ نتصºور جمºيعا � كشجرة        
                                                           

2 Ǎ 101 المرجع السابق  
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 اŪذع و الفروع الأساسية هي      المهºارات و الºتي تستمدها عادة من المخابر و اŪامعات� أما            
الفروع هي الوحدات �أما الأوراǩ الأزهار و الثمار هي المنتجات التي تسوǩ            المنºتجات الأساسية�    

جات النهائية بالنظر   للºزبائن� فلكºم يكوǹ الحكم سيئا على المؤسسة إذا ما اعتمد فقط على المنت              
  � )جودة/ ťن( للنسبة 

أهمية تحديد المهن في المؤسسة� من حيث أǹ الموارد المتاحة لأي مؤسسة عادة ما              بالإǓافة إلى   
تكºوŰ ǹدودة نسبيا� فيوجǾ اختيار المهن و تحديد مجال النشاط المؤسسة�  تقدير إمكانية احتواءها                

لتوجǓ Ǿروريا من الناحية الاستراتيجية لكن قدرات المؤسسة للخيار الاستراتيجي إذ حŕ و إǹ كاǹ ا 
عاجºزة عن احتوائǾ فƜنǾ يصبح غير Ųكن استراتيجيا كما أǹ تحديد المهنة بشكل جيد و البحث عن       
                Ƶتراتيجيا للمؤسسات بواسطة مناورات التركيز أو التجديد و نجاºورا اسºŰ بحºتها� أصºتنمي

لأسواǩ العالمية لشاهد على أهمية الاختيار الموفق للمهنة و جعلها          المؤسسºات اليابانية و ريادتها في ا      
  . Űورا لتسيير المؤسسة الاستراتيجي� بواسطة مدخلي الدفع بالتكنولوجيا أو التتبع بالتكنولوجيا

  

ňاưال ƮƸالمب :Ǖال النشاů ديدƸي لتƴستراتيȏا ƔيǄƴالت  
  

  تعريف التǄƴيƔ اȏستراتيƴي : المطلƤ الأȁل
  

عادة ما ŤلǮ المؤسسة مجموعة أنشطة غير متجانسة� سواء فيما يتعلق           Ųارسºتها لمهنºتها     عºند   
بالمنتجات� أو الزبائن أو غير ذلǮ من الخصوصيات� و لا Żكن إعداد الاستراتيجيات و القيام بالتشخيص                

تها الاسºتراتيجي دوǹ إعºادة نظر مسبقة لهذǽ اĐموعة لرسم حدود مختلف الأنشطة� حسب خصوصيا              
  التنافسية و التكنولوجية و غيرها� 

       ƣ تسمى عادة ǽادة النظر هذºالتسمية       "التجزيء الاستراتيجي " و إع ǽل من أطلق هذĈو أو �
 Strategic "وحدات الأعمال الاستراتيجية"   لتحديد العملية التي يتم فيها جرد BCGهو مكتب 

Business Unit   ميها مكتبºا يسºأو كم � A.D.Little" كز الاستراتيجيةالمرا "   Strategic 

Centers   تراتيجيºالات النشاطالاسºلتتمكن المؤسسة من القيام بتشخيص متميز و مستقل   أي مج
  .لكل وحدة و إعداد الاستراتيجية الملائمة لها

حºيث يقºوم التجºزيء الاستراتيجي على تقسيم المؤسسة إلى وحدات متجانسة� تتقاسم نفس               
يير� كما تشترǭ في خصائص و ميزات Űيطها الخارجي� فƜذا كاǹ للمؤسسة            متطلºبات الإنºتاƱ و التس     
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مجموعة متنوعة من الأنشطة فĔƜا لا Żكن أبدا  أŤ ǹثل موǓوع لأي عملية تشخيص استراتيجي لها                  
معºا� إذ أǹ لهذǽ اĐموعة� عدد من المنتجات المختلفة و بالتاŅ عملاء و منافسين و قواعد تنافس مختلفة�                   

  �مر الذي يفترǑ التجزيء الاستراتيجي�خطوة Ǔرورية لذلǮالأ
و يفتºرǑ أǹ كºل مجال نشاط يشكل وحدة متجانسة Ťكن من القيام بتشخيص  استراتيجي و                  

و التي تخدم   ) سلع أو خدمات  (تقºدŉ اقتراƵ للاستراتيجية الملائمة� فهذǽ اĐموعة المتجانسة من المنتجات           
عروفة و واǓحة�  Ťكن من اتخاذ قرارات حاũة حول تخصيص الموارد في             سوŰ ǩددة لها قواعد منافسة م     

  �المؤسسة و كيفية توزيعها� و سهولة تعيين الميزة التنافسية التي Ÿب اعتمادها
الهºدف مºن التجزيء الاستراتيجي هو البحث عن كيفية لتقسيم مجموعة أنشطة المؤسسة  إلى                 

هي ا الخارجي  إلى ما يسمى بالأجزاء الاستراتيجية� و        وحºدات متجانسºة علºى المستوى الداخلي كم        
  . من ťة تحديد الميزة الملائمة لكل جزءمجالات النشاط الاستراتيجية

  
 ňاưال Ƥسسة : المطلƚالم Ŀ ئةǄƴالت Ʃتسويقي( مستويا ȁ يƴاستراتي śلƻمد(  

  
لتحديد وǓعية المؤسسة   و التي تستعمل    �  يبدو من الملائم Ťييز مختلف مستويات التجزيء  عموما          

في اƄيط� فمصطلح التجزئة في إدارة المؤسسة يظهر في المستوين الاستراتيجي و التسويقي� و لتجاوز أي                
  :المواŅ خلط أو التباس من الضروري التفريق بينهما و إظهار أوجǾ الاختلاف� و  اŪدول 

         ºات الكبرى بين منهجي التجºدول الاختلافŪزيء الاستراتيجي و   و تظهر من خلال اºº
التسويقي� و يظهر أيضا أǹ الفكر يĄسبق التجزئة الاستراتيجيººة عن التسويقية� و لكن مع تشكيل               

كل جزء  ( ط المؤسسة   ºالأجºزاء الاستراتيجية تبدو الحاجة إلى التحكم في قنوات التوزيع التي ترب           
  .ة أهميتهابالزبائن المستهدفين� و هنا šد التجزئة التسويقي) استراتيجي

  �يتضمن مفاهيم أساسية تعتمد كمعايير للمقارنة
  
  
  
  
  

 Ƕل رقȁي) 3(الجدƴستراتيȏا ȁ التسويقي ƝǄƴة التǻمقار  
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216Cit Page . OP/ Garibaldi . G: Source  
Ʈالưال Ƥية: المطلƴستراتيȏئة اǄƴية التƴȀمن  

 برهنƪ على فعاليتها� إذ نكتفي عادة في الحكم ستراتيجية للتجزئة الإلا توجد منهجية واǓحة
على التجزئة الاستراتيجية بالرجوع إلى درجة ملائمة القرارات الاستراتيجية التي أسفرت عنها� لكن             

  �Ż1كن  اتباع مدخلين  متكاملين للتجزيء الاستراتيجي
 للتمكن من تحديد  الأجزاء      المºدخل النظºري� يعتمد على مجموعة من المعايير التي يرجع إليها             -

 و طريقة المميزات المرغوبة� فيتم      Porter و   Abellالاسºتراتيجية� و هºذا ما نتبينǾ في طريقة          
  الاعتماد على مجموعة المعايير المنتقاة لتعيين حدود كل وحدة استراتيجية�

تقسيمها الحاŅ  المºدخل التجºري�œ يºتم من خلالǾ تحسس� و اعتبارا من الهيكل الحاŅ للمؤسسة� و                  -
                Ǿب ƪتراجع لما قام ǹالأمر يتعلق ببرها ǹƘانسا� فكš الات النشاط الاستراتيجي الأكثرºطة� مجºنشȌل
المؤسسºة لفترة Űددة  فيما źص خيارات Ǔم أنشطة جديدة لحافظتها الاستراتيجية� Żكن تشبيǾ الأمر                

 .معقدةبمراجعة دورية للحافظة� و العملية تتطلب مهارة فهي حساسة و 

                                                           
1 J.P Helfer, OP . Cit. P.57 

 Ņالتشغيل الحا ƣتعتمد على أسلو                          ǩالمعايير             تتماشى مع السو  
                                                                   للمؤسسة و للمنافسة�

    أجزاء استراتيجية مشكلة من النتيجة             أجزاء تسويقية مشكلة من مستهلكين    
                      أو مستعملين�                              خطوط المنتجات� 
  الاستراتيجية المواردالاستعمال          تسمح بƜعداد مزيج تسويقي يتلاءم و    تسمح بتخصيص 

                             �ǹللتمكن من التطوير� الإنشاء �حاجات أجزاء الزبائن المستهدفو     

  مستوى المسؤولية  مدير التسويق� رئيس المنتج أو السو�ǩ    الإدارة العامة� إدارة التخطيط أو 
  التطوير�                                                                                                             

  الأجزاء الاستراتيجية تتغير حسب ة  الأجزاء التسويقية تتغير وفق تغيرات         الوǓعية بالنسب
  أساليب (   التحولات الكبرى للمحيط       المتوسط  تصرفات الزبائن� إذǹ على المدى   الزمن            
  إذǹ على ) …  التوزيع� التكنولوجيا�           و القصير�                                                              

  . المدى المتوسط أو الطويل                                                                                  

   źص بالدراسة القطاع الاقتصادي         źص المؤسسة  الموǓوع       
          ǩيط"  تقوم على تقسيم   الطرŰ "غير متجانس    تقسيم المؤسسة إلى خطوط منتجات  
  الاستراتيجي مجال النشاط في نفس  من الزبائن إلى مجموعات تحتية متجانسة   تعمل                   
   لزبائن لهم نفس الحاجيات بنفس التƘثير و نفس   تواجǾ نفس المنافسين في نفس اƄيط                          
    و بنفس التكنولوجيا  عادات الشراء                                                        
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و تواجǾ عملية التجزيء الاستراتيجي إشكالية حول درجة الدقة في التجزيء� فتتراوƵ العملية بين                -  
التقسºيم و التجمºيع� إذ Ÿب انتقاء الدرجة المثلى للتجزيء أو التراكم و التجميع بالبحث عن العدد                  

لى زيادة عدد الأجزاء و ينتهي      الملائºم من المعايير اللازمة لذل�Ǯ فمضاعفة معايير التجزيء يقود حتما إ           
الأمºر بمºا يسمى بقصر النظر� و العجز عن تحديد المعاŃ الكبرى للاستراتيجية في المؤسسة� إǓافة إلى                  
كºونǾ يتطلب إمكانيات كبيرة و الكثير من العمل خاصة لتحصيل المعلومات اللازمة و الدقيقة لتحليل                

ا Ń يتم اعتماد إلاƐ عدد بسيط من المعايير� قد Ÿعل           مخºتلف الºوحدات الاستراتيجية� و على العكس إذ        
Ųكºنا جمºع مجموعة من خطوط الإنتاƱ التي لا تشترǭ في كل ما يتطلب الاشتراǭ في مجال نشاط  ما                     
                    ǽى و التداخل و عدم الدقة في اتخاذ القرارات الملائمة لهذǓالفو Ɛلق إلاź لن Ǯذل ǹتطلب تفريقها إذ أºي

 إليǾ هو أنǾ لا توجد إجابة نظرية دقيقة لهذا الإشكال� لكن الموقف العملي              الºوحدة� و الºذي ŵلص     
 إذ Ÿب على المؤسسة ألاƐ تتبع مدخل broad enoughيتطلب البحث عن مدخل على قدر من الاتساع 

  و لا تتبع بطبيعة الحال  مدخل أكثر   ºǓtoo narrowيق للغايºة  في تعريفها للوحدات الاستراتيجية   
و بعيدا عن عدد المعايير المطلوبة� فǹƜ النقاǉ حول مضموĔا و تسلسلها لا يزال / too board. 1اتساعا 

  .مفتوحا� و هذǽ مجموعة من الطرǩ و الأساليب المتبعة للتجزيء الاستراتيجي
  
  
  
  

Ǟالراب Ƥي: المطلƴستراتيȏا ƔيǄƴالت Ƥأسالي  
  PORTER2 التجزيء الاستراتيجي على طريقة - 

    ǽمن هذºالفقرة  باختصار أعمال بورتر حول عملية التجزيء الاستراتيجي� و قد قدم            تتض
بورتر مجموعة من المعايير المتكاملة Ťكن من تحقيق šزئة تهدف إلى تحديد ميزة تنافسية على مستوى                

لفهم و  ) �FCS)  KFS لذا فƜنǾ من المهم التعرǑ لدعائم النجاƵ أو           قبل ذلǮ    كºل وحدة أعمال   
  ط اللازمة للنجاƵ في مجال نشاط معين �توǓيح الشرو

Ƶائم النجاºººدع :  

                                                           
  Űمد أŧد عوǑ مرجع سابق  1

2 M. Porter, Op. Cit. 
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                Ǿا من مجازفاتĔو المترابط� إ Ņة في هذا النسق المتواũمرحلة حا Ƶتحديد دعائم النجا ǹإ
� التي  )من مهارات� معارف� موارد و مؤهلات     ( أيضºا� إذ أĔا Ťثل تصورا Đموعة من العناصر�          

  سة في مجال نشاط معين في صناعة ما�تؤمن إلى حدĈ ما� النجاƵ للمؤس
 المتغيرات المتحكمة في الوǓعية التنافسية للمؤسسات في قطاع معين� و           FCSفºيمكن اعتبار    

المºرتبطة şصائصǾº الاقتصادية و التكنولوجية و أيضا التوجهات الاستراتيجية للمنافسين� و Ťكن              
  م على منافسيها� المؤسسة من التحكم đذǽ المتغيرات سيمنحها حتما التقد

  :المعايŚ الأساسية للتǄƴيƔ اȏستراتيƴي
و هºي مجمºوعة مºن المعايير Ļ اختيارها لتحديد الأجزاء الاستراتيجية� كوĔا الأكثر دقة                

       :وſولية
  الأنشطة المتجانسة  -أ

و نعđ řºا مختلف الوظائف� من البحث و التطوير� تصميم المنتج� الإنتا�Ʊ التسويق و كل                
الخºدمات� فمºن غºير الملائم أǹ نجمع في وحدة أعمال استراتيجية� منتجات لا تشترǭ في نفس                  

  نجاƵ �الالأنشطة أو Ťارسها بطريقة مختلفة و في الحالتين لا Żكنها تقاسم دعائم 
ƣ- الخاصة ǩالأسواcifiqueséSp   

 اŪزء  المنºتجات الºتي تغطºي أسºواǩ لها نفس الخصوصيات� Żكن لها أǹ تضم في نفس                
               ǭعادة طبيعة الحاجة المراد إشباعها� نوعية الاستهلا ǩية السوºدد خصوصºتراتيجي� و تحºالاس

 و  BtoC  أو سوǩ الاستهلاBtoB      ǭعادات الشراء� و مثال ذلǮ هو سوǩ الأعمال         وحجم�Ǿº   و
  … لكلا السوقين أسلوƣ تشغيل مختلف� استخدام معين للمنتجات� طرŤ ǩوين مختلفة�

جع جمع خطوط منتجات تخدم أسواǩ مختلفة� فهي حتما لا تتقاسم نفس دعائم             و من غير النا   
  .نجا�Ƶ تتطلب مهارات مختلفة و مؤهلات متباينة

Ʊ-ل التوزيعººسب   
و  يºتعلق الأمر بمختلف دارات التوزيع التي تسري đا المنتجات لتصبح في متناول العملاء�                

ا من موارد و مهارات� فلا نعتمد على نفس         مسºتهلǮ أو مستعمل� و لكل طريقة توزيع متطلباته        
  عند تبنينا  للتوزيع      BtoB الحال في سوǩ      هو  خدمات قوة البيع كما    معالمهºارات في سوǩ تتلاءم      

 لذا فƜنǾ من غير الملائم جمعها في نفس اŪزء BtoCفي سوǩ ال  grande distribution بكميات كبيرة 
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على المهارات كمعايير للتفرقة و إلا أصبح التجزيء        الاسºتراتيجي�و ºŸب الانتباǽ بالاعتماد        
  تسويقي لا استراتيجي�

  

   الخبرة المشتركة -د
و نعřº بالخبرة المشتركة� مجموعة خصوصيات مرتبطة şطوط منتجات دوǹ أخرى� و قد              

و في هذǽ الحالة يكوǹ لهذا المعيار مفعول        (يكوǹ مصدر هذǽ الخصوصيات إمĈا طبيعة السوǩ المغطاة         
و التي تحددها طبيعة الحاجة أو عادات الشراء� أو  ) شترǭ مع معيار الأسواǩ الخاصة� المذكور سابقا      م

قºد يكºوǹ مصدرها التكنولوجيات و المهارات المنوطة� فيتقاطع هذا المعيار مرة أخرى مع ƕخر�                
ائف المتبناة�  إǓافة إلى ذلǮ يرتبط هذا المتغير şصوصيات الهيكل التنظيمي� و تستمد من طبيعة الوظ             

و الºثقافة السºائدة التي يتقاũها أعضاء   المؤسسة� كǹƘ نجمع خطوط منتجات لها تاريƺ و ثقافة                   
مشتركة و لمسيريها توجهات متقاربة � أو سبق لها و أǹ تبنƪ نفس الاستراتيجية في جزء استراتيجي                 

  واحد�
 

ºهيكل التكاليف -ه   
ليف التي تتقاũها عدĈة منتجات� و التكاليف التي         ر على التفرقة بين التكا    عيايعمºل هºذا الم    

تºتحملها منºتجات دوǹ أخرى� و إǹ كانƪ التكاليف مشتركة يعتمد تقسيمها على المعاملات               
� و كلما زاد عدد المعاملات      )و هو موǓوع تخصيص التكاليف في اƄاسبة التحليلية       ( التºرجيحية   

 المنتجات� Ŷيل إلى Ǔم هذǽ المنتجات في وحدة أعمال          الترجيحية� ما يعř تقاسم التكاليف فيما بين      
مشºتركة� لكºن Ÿب الحذر في الاعتماد على هذا المعيار� إذ لا Ÿب استعمالǾ منفردا لكن Ÿب                  

Ÿب أيضا الإشارة إلى أهمية وجود و ) Żكن اعتبارǽ شرطا غير كافيا( الºرجوع إلى المعايير الأخرى     
حيث (يناميكي� يتفاعل مع عنصر الزمن      ذا لمعيار� نظام تكاليف د    نظام تكاليف فعال� عند تطبيق ه     

  �)لا Ÿب أǹ يتجاوز عمر نظام التكاليف في المؤسسة السبع سنوات
   طبيعة الزبائن -و
                  �Ƶل مركز أعمال يضم منتجات موجهة لنفس العملاء تعتمد على نفس دعائم النجاºك ǹأ

� هذا يعř أǹ    ) …التكاليف� التمييز� ( التنافسية  يعřº منºتجات Żكنها أǹ تبŘ على نفس الميزة           
�łلهؤلاء العملاء نفس عادات الشراء� شدة الرغبة و الحاجة للاقتناء� ا  
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و الºرجوع إلى دعائم النجاƵ في هذا المعيار يعد كالحد الفاصل بين مستويي التجزيء                
تطبيق� لذا يتعين الفهم    الاسºتراتيجي و التسويقي� و هذا التداخل� يسبب أحيانا بعǒ صعوبات ال           

ƣ يد لما نقصدŪا"ǹفي التحليل الاستراتيجي؟": الزبو �ǹمن نقصد بالزبو  
المشتري "في الحقيقة� من نقصد بǾ عميل أو زبوǹ في التحليل الاستراتيجي� لا Żثل بالضرورة               

 الغوǍ إلى قاع     التردد في   ابدا � فلا Ÿب  "المستعمل النهائي "أو  "  المستهلǮ النهائي "بل هو   " المباشر
  الفرع للبحث عن المستهلǮ النهائي�

غير أǹ هذǽ القاعدة غير خالية من الاستثناء� و هذا ما يعبر عنǾ بالعلاقة التي تربط المؤسسات                 
و المقاولات بالباطن� من هو العميل بالنسبة للمقاول بالباطن أهي المؤسسة أم المستهلǮ النهائي� و               

  البحث عن من ŻتلǮ دعائم النجا�Ƶللإجابة عن هذا السؤال Ÿب 
 تتحدد معايير الشراء و عادات�Ǿ فسيتم إعدادǽ معيارا         المؤسسةفƜºذا كانƪº علºى مستوى        

  للتجزيء الاستراتيجي�
  : المهارة المطلوبة و التكنولوجيا–ي 

إǹ خصوصية المهارة المطلوبة المقصودة هي المهارة التسيرية� فهل Żكن لنفس الفريق المشرف             
الإدارة تسºيير جزأين استراتيجيين؟ و إذا كاǹ الأمر كذل�Ǯ فهذا يعř أǹ هاذين المركزين               علºى   

يºتقارباǹ في الميزة التنافسية المعتمدة� و إŃ ǹ يكن الوǓع كذل�Ǯ فمن المنطقي عدم šميعهما في                 
  جزء استراتيجي واحد�

جزاء الاستراتيجية من تعريف أما ما źص التكنولوجيا� فيبرز دورها الهام في تشكيل و Ťييز الأ    
مجºالات النشاط� إذ أĔا تشكل نفس الميزة التنافسية� فنادرا ما تعتمد تكنولوجيات مختلفة للحصول               

  على منتجات  لها نفس طرǩ التشغيل و مستوى الأداء� و تعتمد على نفس الميزة التنافسية�
  : السوǩ الملائمة-ل

غة فهو يؤثر على نوعية حاجيات الشراء لدى الزبائن� و          إǹ التوزيع اŪغرافي لȌسواǩ أهمية بال     
كºذا على تكاليف التوزيع� لذا فƜنǾ يوجد احتمال كبير لوقوع اختلاف في سلاسل القيمة للزبائن                

 حيحا و يرتبط بطبيعة هيكل القطاع     المºوزعين علºى أمºاكن مختلفة� لكن هذا لا يكوǹ دائما ص            
يا على وجود مناطق حيث تتواجد� المناطق الصناعية� مواقع         يعتمد معيار اŪغراف  وخصوصية المنتج و    

كما يهتم هذا المعيار بتحليل البيئة الكلية لكل منطقة          (لتنمية الاقتصاديات و التحكم في التكنولوجيا     
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� المهم وفق هذا المعيار هو أǹ يتجاوƣ تصور اŪزء          ...)مºن خصºائص سياسºية اجتماعية         
  . السوǩ و بالتاŻ Ņكن من إيضاƵ الخيار الاستراتيجي الملائمالاستراتيجي و خيار الزبوǹ في 

  :ترتيƤ معايŚ التǄƴيƔ اȏستراتيƴي
Żكºن أǹ نجمع و نصنف مجوعة معايير التجزيء الاستراتيجي السابقة الذكر� في ثلاثة فئات�    

  :فƜما أǹ تندرǓ Ʊمن 
  الزبوǹ بمعŘ الطلب�  �
( �Ǒالعر Řأو المنتج بمع 
  .سسةو أخيرا Ǔمن المؤ �

إذ يشºمل الطلºب كل ما يتعلق بالعوامل الخارجية� من طبيعة الزبائن� المنافسة� التوزيع و                
السو�ǩ أما العرǑ فيتضمن� المهارات و التكنولوجيات المطلوبة� و عن العوامل الداخلية أو ما يراد               

�ƣهنا المؤسسة� فيراعى هيكل التكاليف و عنصر التداؤ Ǿب  
تين من الثلاثة السابقة Źتويها السوǩ و هما العرǑ و الطلب� في            و مºا Żكن ملاحظتǾ أǹ فئ      
و لذلǮ فمن الضروري البحث عن الأهمية النسبية لكل فئة بل و            حºين أǹ الثالºثة تخص المؤسسة�        

  .توسطهماو تبدو هذǽ المعايير كنتيجة لتصورين اثنين Ÿب لكل معيار� 
تتبŘ المؤسسة بذلǮ نسقا أقل ما يقال عنǾ أنǾ         التصور الأول� أǹ ترجح الكفة لمعايير السو�ǩ و           -

  )علاقة المؤسسة باƄيط(تسويقي�
 أمºا التصºور الثاني� و بالاعتماد على معايير المؤسسة فوكǹƘ الإدارة قررت الانغلا�ǩ و عدم                  -

          ǹو لا ما يفعل المنافسو ǩري في السوŸ تمام بماºالداخلية للمؤسسة و     (�الاه ǹالاهتمام بالشؤو
  )قدراتها

� فهناǭ عوامل أخرى تتحكم بالأهمية      لما سبق   و الخºيار الأفضل يكوǹ بين الوǓعين� و بالإǓافة          
النسºبية لكل معيار� كطبيعة القطاع و خصوصياتǾ و الخيارات الاستراتيجية� أي رؤية المؤسسة و               

  هويتها� 
شاملة  " بورتر"إجمºالا تعºد قائمة معايير التجزيء الاستراتيجي التي Ļ اقتراحها على طريقة              

                ǹافة معايير أخرى خاصة بقطاع دوǓمكانية إƜب ǽننو Ǯإهمال أي جانب استراتيجي� و مع ذل ǹدو
  .غير�ǽ أو استعمال مسميات مختلفة لنفس هذǽ المتغيرات
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  :1التجزيء الاستراتيجي على طريقة الاختزال المصفوفي-2 
 الانطلاǩ من الوحدات الموجودة فعلا بالمؤسسة       تبدأ هذǽ الطريقة أول ما تبدأ بما هو قائم بالمؤسسة� أي          

  :و البحث عن سبل تخصيص الموارد الاستراتيجية فيها�  بالإجابة عن هذǽ الأسئلة
  كيف تتم قيادة المؤسسة من المنظور الاستراتيجي؟  -
   ما هي الوحدات التي يعتمد عليها لمراقبة التكاليف و الإيرادات؟  -

المؤسسة� و تطبيق معايير التجزيء السابقة الذكر� و هذا العمل          و للºتمكن من تحديد خطوط منتجات        
  .يبقى على درجة من الحساسية� و يكوǹ أصعب في المؤسسات الخدمية من المؤسسات الصناعية

  : يتم التجزيء وفق هذǽ الطريقة في Ũسة مراحل
  :الخطوة الأولى

 و مقتضيات السو�ǩ و بذلǮ القيام       يتم انتقاء المعايير التي هي الأكثر ملائمة بالنسبة للمؤسسة        
بعملºيات حºذف متتالºية لهذǽ المتغيرات مع الاحتفاǙ بكل ما هو مناسب لتوصيف التصرفات                
الاستراتيجية الحالية للمؤسسة في بيئتها الحالية� هذا الانتقاء يتم بƜخضاع هذǽ المعايير لاختبار ملائمة              

 منابع الميزة التنافسية� و هذا يتطلب الفهم اŪيد لدعائم          للتمكن من انتقاء المعايير التي تؤثر فعلا  على        
 ƵالنجاFCSالخاصة بكل قطاع و الملائمة لكل مؤسسة�   

  :الخطوة الثانية
تºتطلب فحص كل معيار منتقى على حدة  للتعرف على الأشكال التي Żكن أǹ يƘخذها في                 

ستراتيجي لتفادي التداخل و    الواقºع و عºدĈها� و هنا أيضا Ÿب التƘكيد على مستوى التحليل الا             
  التحليل التسويقي خاصة لمعياري العملاء و منافذ التوزيع�

  : الخطوة الثالثة
يºتم في هذǽ المرحلة تشكيل أول مصفوفة بعديها هما� إمĈا خطوط المنتجات و البعد الثاني هو                 

 التي Żكن أǹ يƘخذها     الوºǓعيات المختلفة لمعيار منتقى سابقا� أو Żثل البعدين معا الأوجǾ العديدة           
معºيارين اثنين في الواقع على أǹ يكونا مستقلين Ťاما� بعد هذا� يتم تحديد طرǩ التشغيل و أدوات                  

  التسيير في المؤسسة لكل حالة مقابلة لتقاطع البعدين معا�
  :  الخطوة الرابعة

                                                           
1 G.Garibaldi, OP. Cit. P.231 
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ة لأĔا Ťثل   بعºد  الانتهاء من تعبئة المصفوفة الأولى كثيرا ما تظهر بعǒ الخانات الفارغ              
و التي Żكن أŤ ǹثل فرǍ أو مجالات عمل للتوسع بالنسبة           (الحوادƭ الغير موجودة حاليا بالمؤسسة      

� و đذا Żكن تقليص الحالات أو الحوادƭ ما يعř البدء في الاختزال فعلا� فيتم الاحتفاǙ                )للمؤسسة
والية باعتمادها كبعد مع  القيم      فقºط بالحالات الموجودة حاليا � و التي ستمثل أساس للمصفوفة الم           

الºتي يƘخذها واحد من المعايير الملائمة المتبقية� و Ÿب الإشارة إلى Ǔرورة التƘكد من استقلالية هذا                 
  البعد الثالث عن المعايير المعتمدة سابقا�

تستمر العملية على هذا النسق بتعبئة الخانات التي Ťثل أوǓاع موجودة فعلا و حذف الباقي               
 Ǔافة في كل مرة معيار جديد       و إ)     Ǿمستقلا عن سابقات ǹيكو ǹروري أǓ(     كل المعايير ľتستو ŕح �

  المستقلة فتشكل مصفوفة جديدة ابتداء من بعدين لابد من أǹ يكونا منفصلين�
بعد تغطية كل المعايير و خطوط المنتجات � تبƕ Řخر مصفوفة ابتداء من الحالات المتبقية من                

  �)نادرا جدا šاوز مصفوفتي أساس عند التطبيق( مصفوفتي الأساس 
  :الخطوة الخامسة

إذا مºا Ļ إدراƱ كºل المتغيرات و وحدات المؤسسة� Ń يبق سوى إعداد المصفوفة النهائية                 
بواسºطة الحالات المتبقية و الناšة عن مصفوفتي النظام السابقتين� Ÿب الإشارة إلى أǹ كل معيار لا      

Ɛمرة واحدةيعتمد كبعد مصفوفي إلا   
بºĔƜاء إعداد هذǽ المصفوفة الأخيرة� فǹƜ الحالات أو الوǓعيات المتبقية Ťثل اقتراحا للتجزيء              

  .الإستراتيجي نتاجا لعملية الاختزال المصفوفي
  
  

  : و Żكن اختصار هذǽ الخطوات في النقاط العملية التالية
  اعتبار وحدات المؤسسة خطوط منتجات� -1
الثمانية� الملائمة و التي تؤثر على منابع الميزة التنافسية في          " بورتر"عايير   تحديد قائمة من م    -2

�Řالقطاع المع  
  الحفاǙ فقط على المعايير التي تنجح في اختبار الملائمة� -3
  تحديد قائمة بالقيم أو الأشكال التي Żكن أǹ يƘخذها كل معيار� -4
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الحفاǙ فقط على القيم التي     تحلºيل هºذǽ الأشكال و قيم كل معيار على حدة و              -5 
  تتطلب مهارات متخصصة و متباينة�

بºناء مصºفوفة أولى باعتماد متغيرين غير مرتبطين فيما بينهما� أو خطوط المنتجات و                -6
  معيار� و الاحتفاǙ فقط بالخانات المملوءة التي Ťثل حالات تقاطع Ųكنة�

يار جديد مستقل عن المعايير السابقة و       التتاŅ في بناء المصفوفات باشراǭ و في كل مرة مع          -7
  الوǓعيات اƄصل عليها من المصفوفة التي تسبقها مباشرة�

البدء في سلسلة جديدة من المصفوفات إذا ما Ń تتبق إلا معايير مرتبطة بتلǮ المعتمدة في                 -8
  المصفوفات السابقة و لكن المستقلة فيما بينها�

  ل على مصفوفة شاملة للتجزيء�اختزال المصفوفات السابقة للحصو -9
م بعد ذلǮ مراجعة اقتراحات التجزيء الاستراتيجي الناšة عن المصفوفة الشاملة           º و تت  -10

 مستقلة  FCSا مستقلة� و يعتمد كل جزء استراتيجي منها على دعائم نجاº            Ƶو التƘكد من أĔا حق    
  و Ųيزة �

 تحديد الوǓعية بالنسبة للمنافسين لكل      كما Żكن القيام باختبار أخير للتƘكد من إمكانية       -11
جºزء اسºتراتيجي� ما Żكن من قياس الفوارǩ الاستراتيجية بين المؤسسة و بين منافسيها في نفس                 

  اŪزء و هو أمر أساسي لفهم المنافسة�
و على الرغم من أǹ طريقة الاختزال أداة من أدوات الرياǓيات إلا أǹ هذا الأسلوƣ  لا يعد                  

    Ş يةºريقة علمºهذا في               ط Ǯيشك ǹأ ǹدو ǹفي الأخير ينتج عن خيارات ينتقيها المقررو Ǿتة� إذ أن
صحت�Ǿ لكن لا źلو هذا الأسلوƣ من أخطار الوقوع في الخطƘ خاصة المبتدئين الذين يلاقوǹ صعوبة                

Ǿو تطبيق Ǿفي فهم.  
     

  :ABELL 1 التǄƴيƔ اȏستراتيƴي علǗ Ȅريقة-3
ستراتيجي واحد من الشروط الأساسية لنجاƵ المؤسسة� و        فǹƜ التجزيء الا   ABELLبالنسبة ل   

Ǿ هو تحديد السوǩ المرجعي� كما هو لدى الزبائن و ليس لدى            ºالتجزيء الاستراتيجي الذي يقترح   
                Ʊالمرجعية في شكل أزوا ǩمنتج( المؤسسة� إذ يتم البحث في الكيفية التي  تتحدد فيها السو/ǩسو( �

                                                           
1 Ibid, P.246 
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م غير كاف� إĔا طريقة قريبة جدا من التجزيء التسويقي � لذا            لكن في الحقيقة فǹƜ هذا التقسي      
    إلى إدماƱ بعد ƕخر هو التكنولوجيا�ABELLاǓطر 

1-ǹبعد الزبو:  
يغطºي هºذا الºبعد مجموعة زبائن المؤسسة� و يتم ذلǮ بالاعتماد على معايير جغرافية� دŻوغرافية�                 

ايير تختلف بالنسبة للسلع الصناعية� و التي تتحدد        سوسºيو اقتصºادية بالنسبة للمنتجات الاستهلاكية� و مع        
  …بتحديد طبيعة الصناعة� حجم المؤسسات في القطاع� التكنولوجيات المستعملة�

  :بعد الحاجة المشبعة-2
و يقصد đا الحاجة التي يلبيها المنتج� أو الوظيفة التي يؤديها� فباستعمال الحاسوƣ مثلا Żكن               

ير الم�Ņŗ للتسلية أو اللعب أو وسيلة علمية للتسير� يعř أنǾ و وفق             أǹ يغطºي وظيفة مساعد للتسي     
هºذا الºبعد يºتم توصيف مختلف حاجات الزبائن� و يتم ذلǮ بالاستعانة بنتائج تحليل سلوكات                 

  المستهلǮ و عروǑ المنافسين�
  :بعد التكنولوجيا-3

لة� و قيم هذا البعد تترجم      إǹ الطºريقة التي Ťكن من تƘدية الوظيفة� هي التكنولوجيا المستعم          
  .مختلف الخيارات التقنية التي Żكن تبنيها لإشباع حاجات العملاء

  : و Żكن أيضا أǹ نعبر عن هذǽ الأبعاد الثلاثة� في شكل ثلاƭ أسئلة
  لما تستعمل؟ بمعŘ ما هي وظائف الاستعمال أو الاستهلاǭ التي يشبعها المنتج؟ بعد الوظيفة �-
ي مجموعة الزبائن� أو ما هي الأجزاء التسويقية المهتمة بالمنتج؟ و هو بعد الزبائن أو               لمن؟ بمعŘ ما ه   -

  العملاء�
كºيف؟ موºǓوعǾ البحث في التكنولوجيات و التقنيات و طرǩ الإنتاƱ التي Ÿب أǹ تتحكم đا                 -

  .المؤسسة لتقدم المنتج
ثة أبعاد� حيث تحدد    مºا Żكن أŸ  ǹسد هذا التحليل بيانيا في شكل نظام لمخطط ذو ثلا              ك

علºى كل Űور قيم المتغيرات أو الأبعاد�  فينتج عن ذلǮ أشكال تتفاوت من المكعب إلى متوازي                  
 champالأǓلاع� هذǽ الأشكال من شĔƘا أǹ توǓح وǓعية المؤسسة و منافسيها في حقل المنافسة 

de batailleختار متضمنا طبيعة المنتج  � فيظهر من خلال هذا المخطط� مجال النشاط الاستراتيجي الم
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           Ʊة المشبعة و كذا التكنولوجيا المطلوبة للزوºمنتج( و الحاج /ǩسو(      ǒو -� و قد يضيف البع
  �"ن؟Ǔºد م"  بعدا رابعا يهتم بالمنافسين و مناوراتهم� للردĈ على السؤال -لذلǮ فائدة عملية

لتقنية� كما قدĈمها للتجزيء الاستراتيجي في مجموعة من الخطوات اAbell و تلخºص طريقة 
Petit و  Calori 1 كما يلي:  

  يتم ترقيم النشاطات الأساسية للمؤسسة  حسب الأربعة أبعاد  المذكورة سابقا باستخدام جدول للمعلومات� -1
التكنولوجيا� الوظيفة أو   (يºتم تعºيين دعائم النجاƵ لكل نشاط أساسي� بمعŘ تشكيل ثلاثية              -2

   بالرجوع إلى خبراء داخل المؤسسة أو خارجها�؟) الحاجة� مجموعة الزبائن
3- Ƶفي نفس دعائم النجا ǭجمع� أو تشكيل  مجالات نشاط أساسية التي تشتر.  
كƘسس … šمºيع مرة أخرى للمجالات النشاط التي تتقاسم نفس الموارد المهارات� المعارف�            -4

ة نشاط المؤسسة� و هي ذاتها      استراتيجية� و التي تكوǹ مستقلة عن بعضها و تشكل في مجملها حافظ           
  .الأجزاء الاستراتيجية

  "):أبال"لدى ( التكنولوجيا و التجزيء الاستراتيجي 
تºتابع المؤسسات اƄيط و تحاول تحسĈس وقوع كل ثورة تكنولوجية� و تضطر حتما لمراجعة               

تحليل مºدى أثºر هºذا التغيير على العوامل الحاكمة للنجاƵ في القطاع� ما يعř تحديد وحدات                  
  . استراتيجي جديدة� إذا كاǹ ذلǓ Ǯروريا

� لثلاثةفللتغيرات التكنولوجية أثر كبير على نسق التجزيء الاستراتيجي� فهي بعدا من أبعادǽ ا            
فتفºرǩĈ التكنولوجيا أجزاء قد يبدو Ųكنا šميعها� تلœ نفس الحاجة و موجهة لنفس الزبائن� مثل                

ارها يوميا على الإنترن�ƪ حيث أǹ نفس المنتج لنفس         جºريدة Żكºن طباعºتها و Żكن أيضا إصد         
الºزبائن� يلœ نفس الحاجة� لكن يفرǩĈ إلى جزأين استراتيجيين� لكل منهما هيكل منافسة مختلف�               
حºيث اعتمادهما على تكنولوجيا مختلفة يعř حتما التدحرƱ على منحŘ تعلم مختلف� بميل مختلف�               

 و التي هي أساس التجزيء      FCSعتماد على دعائم نجاƵ مختلفة      كمºا أǹ التكنولوجيا مختلفة يعř الا      
  .الاستراتيجي و أصل الميزة التنافسية

  

  :1التǄƴيƔ اȏستراتيƴي Ǫǧȁ الطرǩ المرǣوبة -4 

                                                           
1 A. Martinet, Diagnostic Stratégique ( Paris : Vuibert , 1988) 
1 1. G. Garibaldi, OP. Cit. , P.251 
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إǹ هºذǽ الطريقة مستمدة مباشرة من التحليل التسويقي� إذ أĔا تعتمد على البحث في                
 التي يبحثوǹ عنها عند اقتناءهم للمنتج� و قد Ļ اعتماد           اختيارات الزبائن� و تسلط الضوء على الميزة      

هذا الأسلوƣ لأنǾ يساعد في البحث على دعائم النجاƵ و متغيرات التجزيء المرتبطة بالسوŻ �ǩكن       
  :التفصيل في هذǽ الطريقة في Ũسة نقاط

 �)الوظيفة( بعد جمع معلومات من المستعملين� لبناء سيناريو حول استعمال المنتج  -1
يتم عد مختلف المنافع الممكن الحصول عليها باستعمال هذا المنتج� التي يتصورها الزبوǹ أو التي                 -2

  Ń يتصورها بعد�
Ľ انºتقاء مجمºوعات تقنية لمعايير الاختبار� تسمح بŸƜاد متتالية ترتب المنافع وفق لخيارات                 -3

  الزبائن� و بالتاŅ تحديد سلم الأولويات لديهم� 
   التسويقية التي šمع منافع مشتركة� يعř العملاء الراغبين في نفس   الميزة�Ľ تحديد الأجزاء  - 4
  .و أخيرا وصف مجموعة الأجزاء اƄدĈدة للتمكن من توǓيح احتواءها Ūزء تسويقي� أو أكثر  - 5

  :و Ťكن هذǽ الطريقة في التجزيء� من اقتراƵ خيارات استراتيجية كما هو مبين في اŪدول
 Ƕرق ǲوبةا): 16(الشكǣالمر ƩاǄبالمي ƔيǄƴلت.  

  
  
  
  
  
  
  

Source : G.Garibaldi, OP. Cit. Page 252 

  
  :استعمال الطرǩ الثلاثة

إǹ لكºل واحºدة مºن الطرǩ السابقة ما نعيبǾ عليها� فطريقة بورتر هي على مستوى من                  
وي و يقǚ و الشمولية� ملمة بكل ما قد يؤثر على اŪزء الاستراتيجي لكنها تتطلب نظام معلومات ق  

جهºد و وقƪ كبيرين� أما طريقة الاختزال المصفوفي فهي   طريقة رياǓية معقدة قد تصعب على                  
  فĔƜا و على الرغم من بساطة منهجها� يستعصي  التحكم في متغيراتها              Abellالكºثير� أمºĈا طريقة      

  ا�ºيºنسب

                 الوǓعية الميزات المرغوبة                    استراتيجية التجزيء المفضلة
  الممكنة

متشاđة أو متقاربة                       بدوš ǹزيء                   منتج واحد لكل 
             ǩالسو  

جدا                                                                      Ÿمع تقريبا كل 
  الميزات
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            ǹالتجزيء الاستراتيجي� فلها أ ǩتتبع كل طر ǹأ ǮلŤ المؤسسة ƪتستعملها معا   و مادم 
  :برشاد�ǽ و قد أظهرت التجربة أنǾ من المناسب استخدامها بالكيفية التالية

   البدء باستعمال الاختزال المصفوفي�  -
 خاصة عند   Porter كلما صعب فهم و اختيار معايير التحليل لدى          Ľ Abell الºرجوع لطريقة       -

 Ʊبتحليل الزو ǩمنتج(معيار خصوصية السو/ǩسو(�  
  .مال طريقة الميزات المرغوبة� كĔƘا اختبار لصلاحية هذǽ الأجزاء الاستراتيجيةو أخيرا استع  -
  

و الºبحث عن أجزاء استراتيجية جديدة شغل شاغل لمسيري المؤسسات مهما كاǹ حجمها              
              Ǿواحد من رجال الأعمال في قول Ǿبيرة و الصغيرة� و هذا ما عبر عنºزء     : " الكŪث عن اŞ إننا في

� فالاختيار الموفق …و الذي Źقق لها رقم أعمال مهم�      … قدرات المؤسسة�  معالأكثºر تلائمºا     
و قد يكوǹ الأمر في البدء … المقاول�) نجاƵ(في النهاية هو سر  ) الاستراتيجية( لȌهداف و الأجزاء    

  �1"مسƘلة فطنة و ذكاء� لكن مع الوقƪ يتطلب الرجوع إلى الأساليب العلمية
البحث عن الأجزاء الاستراتيجية    :  لمسير مؤسسة صغيرة   ويºتفق هºذا الرأي مع  رأي ƕخر        

 الخدمة   و  اŪديد  و البحث عن المختلف  : تصور Żكن اعتبارǽ استنتاجي     " اŪديºدة يكºوǹ وفق      
وǹ ذلǮ بدفع الحدس� فتظهر فجƘة فكرة و تظهر فكرة فƘخرى و أخرى�          ºو قد يك  …ة�ºالإǓافي

فالفطنة و الذكاء  2" على الفرز و اختبار الفرǍو القدرة… روي �ºو ما Żكن أǹ ننصح بǾ هو الت
و التºرقب ºŸب أǹ تدعمها الطرǩ العلمية� التي ذكرنا بعضها سابقا�للتمكن من اكتشاف أجزاء                

  .   جديدة تفتح للمؤسسة أفاقا على Űيطها
ا � أĔ )كالإستراتيجية و باقي عناصرها   (إǹ ما Ÿب الانتباǽ لǾ أثناء عملية التجزيء الاستراتيجي        

ليسƪ عملية علمية Şتة� بل أĔا تتراوƵ بين الموǓوعية في الطريقة و إلى حد ما الذاتية في القرار� إذ                   
أنǾ على الرغم من اعتمادها على تقنيات رياǓية فǹƜ نتيجة هذا النسق لا تشكل قرارا Şد ذاتǾ بقدر                  

د على أساليب موǓوعية    ما هي سبيل لتحجيم مجال خيارات التجزيء الاستراتيجي� فالطريقة تعتم         
علمºية كºتعاملها مºع معايير التجزيء الاستراتيجي و البحث عن دعائم النجاƵ و نسق الانتقاء                 
المºراجعة الدورية� لكن مع منح الإدارة مساحة للاختيار و اتخاذ القرار حول الأجزاء الاستراتيجية�               

                                                           
1 et 2 R,Papin , OP. Cit. P.307 
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التي  تزاوƱ بين لمؤثرة đا� و إºĔا عملºية على درجة من التعقيد و الحساسية لتداخل العوامل ا         
  . و العلمية في القراراليقظة و الفطنة

  
  :ƻاŤـــة 

إǹ تحديد المهن و التعرف اŪيد عليها لأمر بالǢ الأهمية في المؤسسات اليوم� فقوة المؤسسة لا                
تكمºن في تشºكيلة المنتجات المعروǓة� بل في مجموعة من المهارات في قلب مهنتها حيث تتواجد                 

 القºدرة التنافسية لها  فهي أصل ميزاتها في السو�ǩ و التعرف على المهن يعř تحديد مجال                  جºذور 
  اط�ºالنش

 هي مهمة صعبة و حساسة�     و و تعتمد المؤسسة في ذلǮ على أساليب التجزيء الاستراتيجي�        
سبة من  لكن من المهم أǹ توفر التجزئة الاستراتيجية ن       إذ لا ŤلǮº معºايير أو مناهج Űسومć أمرها�           

ات هي الأخرى دقيقة و واǓحة� بعيدا عن التقريب         ºلاƐ تكوǹ الاستراتيجي  ºز� لئ ºة والتميي ºالدق
فتحديد المهن يعř تحديد استراتيجية المؤسسة � اما تحديد          (و التداخل فيما بين استراتيجيات الأنشطة     

ǹ يتميز التجزيء   � كما Ÿب أ   ) مجºالات النشºاط فهي مقدمة لتحديد استراتيجيات النشاط فيها         
الاسºتراتيجي بالمرونة و الديناميكية فحافظة الأنشطة الاستراتيجية للمؤسسة ليسƪ ثابتة طول مدة             

  .نشاط هذǽ الأخيرة فهي تتماشى و متطلبات اƄيط و توجهات الإدارة العامة فيها
  
  
  
  

ǆامŬا ǲǐǨي: الƴستراتيȏا ǎيƼالتش  
  
  
  
  
  
  
  

ǲǐǨطة الƻǆــامŬا   
  مقدمة 

  :مدǲƻ للتشƼيǎ اȏستراتيƴي
  ما هو التشخيص عموما؟  �
  .  التشخيص الاستراتيجي  �
�  Ǿو خصائص Ǿأهداف .  
  .)الداخلي و الخارجي( بعدي التشخيص   �

  تشƼيǎ عناصر البيƠة اŬارجية للمƚسسة: المبƮƸ الأȁل
ل� الأ ةالمطل الكل ة ال تش
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ȏا ǎيƼللتش ǲƻيمدƴستراتي:  
  

انتقلƪ سرعة التغيير المتزايدة في بيئة الأعمال بالمسيرين نقلة درامية في Ųارسة الإدارة� فعندما              
كانƪ لمعظم الأعمال في الماǓي مصلحة في كبح التغيير� كاǹ الاستراتيجيوǹ يقضوǹ وقتا طويلا و               

� و كاǹ الأمر كذلǮ     )اتيجيةالاستر( يستهلكوǹ موارد كثيرة للوصول إلى قرارات السياسة القوŻة         
لأنǾº كاŻ ǹكن امتصاǍ كل تكاليف  التصميم و التطبيق في وقƪ طويل فالبيئة بطيئة التغيير� أما                  

زايد الرهيب لمعدل التغيير� تقلصƪ مدة امتصاǍ تكاليف إعداد الاستراتيجية�          ºوم مع هذا الت   ºالي
        ǹضعوź عليها ǹسدوŹ لضغط كبير بسبب تزايد شدة التنافسية       و أصبح الاستراتيجيين في مواقع لا 

  .1المقترنة بالعالمية
كºيف لمؤسسºة تعºيǊ في ظروف كهذš ǽاهل Űيطها و نظام عملها البيئي� و الذي واحدة من                

� ما يعرǓها  لتفاعل و تƘثير متبادل        - و هذا ما أقر بǾ المدخل النظامي         -"المؤسسة"أنظمتǾ التحتية المفتوحة    
      Ƅين هذا اºنها و بºع القائم لأية منظمة عند نقطة زمنية معينة ما هو إلا الناتج النهائي               بيǓل� فالوſيط الأ

  للتفاعلات بين إمكانيات و خصائص المؤسسة و خصائص المؤثرات البيئية�
                                                           

1 Ǎ � 96 روبيرت ي غروس � مرجع سابق  
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و قد بات نجاƵ بل و استمرارية المؤسسة� مرتبط إلى حد كبير ببيئتها� و أصبح Ǔروريا                 
البيئي� لتحقيق نوع من التناغم بين الإمكانيات الداخلية و         الاهºتمام أكثºر بنشºاط التشخيص        

 ǹإلى إعداد استراتيجية ملائمة�إذ Ǯالمتطلبات الخارجية للمؤسسة و التوصل بذل:  
  ما التشخيص عموما؟ و ما التشخيص الاستراتيجي؟  -
  ما هي أهدافǾ و حالاتǾ؟ و أنواعǾ؟  -
  كيف نقوم بتشخيص استراتيجي؟ و ما هي خطوات العمل؟  -

  هذǽ الأسئلة و أخرى سنحاول الإجابة عنها في هذا الفصل�
  : التشƼيǎ عموما-

إǹ التشخيص عموما مرحلة من مراحل عملية اتخاذ القرار� فهي الخطوة التي تسمح بكشف و               
هºيكلة المشºاكل في نسق معين� و تعبر عن ذكاء وǓعية تنظيمية معينة� بوصفها لنقاط القوة في                  

   .2 و ربطها بفرǍ و تهديدات اƄيطالمؤسسة و مواقع الضعف
و التشºخيص � أيضا مصدر للتغيير� إذ أنǾ يفسح مجال للتكهن و الاقتراƵ للمؤسسة� إذǹ فيمكن                 

 � فمن جهة فهو يبحث في مسببات الوǓع الحا�Ņ كما   rétrospectifاعتºبار التشخيص حكم استعادي  
  �ؤ بالوǓعيات الممكنةŻكن إعدادǽ ترقœ من جهة أخرى� إذ يساعد في التنب

              Ǯرادة الإدارة� كما أشار لذلƜرتبط إلى حد ما بºر يºالأم ǹإMarion
 � فالتشخيص يسمح بتحديد     1

    �Ǒة              الإمكانيات أو يكشف عن الأمراŪنية المؤسسة هي معا ƪكان ǹƜو الأمر يرتبط بغاية الإدارة العامة� ف 
� أما إذا كاǹ الهدف هو مباشرة مشاريع جديدة� تعطºيل ما� سيتم التركيز أكثر على أعراǑ هذǽ الصعوبات     

  فسيلƐح التشخيص على جرد الموارد و إمكانيات التطوير الداخلي�
فالتشخيص إذǹ يفسح مجالا للتكهن و الاقتراƵ للمؤسسة� فالهدف منǾ ليس تصوير الحقيقة�             

 اتخاذ قرار ما و تقدŉ      فهي كثيرة التعقيد ما يصعب نقلها و تلخيصها� إŶا الهدف منǾ هو المساهمة في             
  .خطة عمل� على Ǔوء معطيات اƄيط

  :     2 التشƼيǎ اȏستراتيƴي-

                                                           
2 P. Louart, ‘’ le diagnostic ‘’ EGM, OP. Cit. P.217 

  2 A. Martinet, Diagnostic stratégique, OP. Cit. 
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يعºد التشºخيص الاسºتراتيجي خطوة تتمثل في جمع و تحليل المعطيات بشكل يوǓح              
وǓعية ما� يغذي و يدعم خيار معين� هذا ما يكسب التشخيص الاستراتيجي أهمية كبيرة في القرار                

 يقود إلى كشف و هيكلة المشاكل التي تواجهها المؤسسة� و التي تتطلب حلولا              الاسºتراتيجي� فهو  
  استراتيجية�

و يعتمد التشخيص الاستراتيجي على التحليل دوǹ أǹ يكوǹ هو نفس�Ǿ فالتشخيص فضلا عن   
كºونǾ يبŘ على سلاسل من أرقام و بيانات� و مصفوفات و جداول� فهو يفترǑ تقدŉ التفسير�                 

   إلا أداة للتشخيص� تساعد المسير على اتخاذ القرارات المناسبةفالتحليل ليس
ǹوعندما تقرر المؤسسة إجراء تشخيص استراتيجي فلها خيارا:  

 šمع إطارات� تكلف بالقيام بالدراسات       « ad-hoc »الخºيار الأول هºو أǹ تشكل مجموعة           -
�ǉالمناسبة و تقدم النتائج القابلة للنقا  

  و طلب استشارة خارجية من اŪهات المختصة� و تكوǹ هذǽ المهمة بمقابل� أما الخيار الثاني� فه  - 
و مºا يفصل بين هذين الخيارين عادة هو التكلفة� فالتقرƣ من المكاتب المتخصصة� يكوǹ مكلف                
جدا خاصة بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة� لكن معايير أخرى تتدخل ولها تƘثيرها� و هي               

     ƪوقºارة� الºر المهºو العام السائدين بالمؤسسة و كذا الأهداف            عنصŪاللازم للإعداد� الثقافة و ا 
الضºمنية لºلإدارة�و قد تكوǹ لبعǒ المؤسسات الإطارات الكفƘة� و ŤلǮ الوقƪ و كذا المنهجية                

   .Un œil neufلكنها Şاجة للاستشارة الخارجية طلبا لرأي من خارƱ المؤسسة 

  :أهداف التشخيص
المؤسسات ذات المستوى التسيري عا�Ņ عن أدوات Ťكنها من رقابة          العديºد من     تºبحث 

اسºتراتيجية شºبǾ دائمة� šنبها المفاجئات و Ťنحها إمكانية تحسين القيادة و القدرة على التصرف                
بسºرعة� حيث تسيير عملية التشخيص الاستراتيجي في هذǽ المؤسسات عبر الأهداف لا الأزمات              

رǓية� ما يترجم بمراجعة دورية منتظمة� و على عكس هذǽ الوǓعية           فهºي عملية دائمة و ليسƪ ع      
                Ǒيا� لتعرǓإلا عر ǹتراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة� لا يكوºخيص الاسºالتش ǹƜºف
المؤسسºة لصºعوبات و أزمات أو حالات إفلاس� و هذǽ الحالة تختلف طبيعة التشخيص فيها عن                 

هو يغطي مجالا زمنيا أوسع� كما يقتضي هيكلا مختلفا و          الحºالات العاديºة� إذ لا يكºوǹ دوريا ف         
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معلºومات سºابقة� إǹ التشºخيص الاستراتيجي يكوǹ مختلفا لأǹ أهدافǾ مختلفة عن المراجعة                
  الدورية العادية للتشخيص�

و تهºدف عملºية التشºخيص الاستراتيجي عموما إلى الكشف عن مدى تحقيق الأداء في                 
  .ة Ƅيطهاومدى ملائمة المؤسسالمؤسسة� 

                ǹذا كاƜتختلف طبيعة اهداف المؤسسة من حيث غايات التشخيص � ف ǹكن اŻ اºهدف كم
تسºيري للمؤسسºة� حيث يبحث التشخيص في هذǽ الحالة في تطور أنشطة المؤسسة� و النظر في                 
توجهاتها الحالية و الممكنة� أو Żكن أǹ يكوǹ هدف يهتم فيǾ طرف خارجي  بضم أو شراء مؤسسة                  

 فيهºتم بالقيمة الحقيقية لأصول المؤسسة� و بدرجة تشتƪ رأس المال� أو كǹƘ يهتم بنǮ                أخºرى� 
بدراسºة إمكانºية منح قرǑ فيركز على هيكل الميزانية� القدرة على التمويل الذا�ļ كفاءة اĐوعة                

  …المسيرة�
  .و تختلف أساليب و طرǩ التشخيص باختلاف الأهداف المبتغاة

  
  

  :اتيƴيǐƻائǎ التشƼيǎ اȏستر
مºن الضºروري أǹ  يتوفºر  التشºخيص الاستراتيجي الفعال و الملائم� على مجموعة من                  

  :الخصائص� إذ Ÿب أǹ تكوǹ خطوات التشخيص الاستراتيجي
  ملائمة  لȌسس النظرية�  -
 صارمة و لكن مرنة للتمكن من الإحاطة بكل الوǓعيات الممكنة� و تتماشى مع كل التطورات                 -

  في اƄيط�
� دوǹ حصر التشخيص في     Facteurs-clésية لكي تقود للكشف عن العوامل المفتاƵ         استكشاف  -

  المؤسسة�) مهن ( إطار Ǔيق� و هذا ما يعř التركيز على مهنة 
 مفتوحة� تشجع الحوار وتوافق بين المعلومات Şثا عن الحقيقة الاستراتيجية� بتحليل معمق لكل               -

  لتي ŤلǮ تƘثيرا سلœ أو إŸاĺ على سير و Ŷو المؤسسة  �العوامل الثقافية و الهيكلية و غيرها و ا
   شاملة و واǓحة� و تقدم نتائج التشخيص Ųثلة Ťثيل جيد�  -
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 منهجºية� و تقنية بالنظر إلى التحليل الذي يبŘ عليǾ هذا النسق� و الوقƪ المتاƵ و الموارد                   - 
إǓافة المتغيرات موǓوع البحث  � فيمكن Modulable et modulaireالمتوفºرة لذا فهو يكتسي طابع  

  .أو تطعيم هذا الأخير بدراسات يكوǹ لها تƘثير على نتائج التشخيص
 بالإºǓافة إلى مºا سºبق� فالاستمرارية خاصية هامة في التحليل� و أهميتها لا تقتصر على العمل                  

خطة "عداد  اليومºي� التكتيكºي� بل Żتد تƘثير استمرارية العمل و المعلومات اƄصل عليها� على إ              
� الاستراتيجية� التي تحسن موقف المؤسسة التنافسي و فرصها و مواردها� لذا فمن المهم أǹ               "اللعºب 

تكºوǹ عملºية التشخيص عملية Şث مستمرة� تعتمد على المعلومات المرتدة عن البيئة الداخلية و                
  .الخارجية

  

  )اŬارجي ȁ الداƻلي: (بعدي التشƼيǎ اȏستراتيƴي
 الاستراتيجي على مدخلين متكاملين� و هما التشخيص الداخلي للمؤسسة و           يرتكºز التشºخيص   

  Ƅ يط�        و لمؤسسة ا يطها� و يرجع هذا التحليل لتصور     التشخيص الخارجيƄعلى ا Ƶا نظام مفتوĔƘيقضي ب 
  .و الاستراتيجية هي Űدد لطبيعة و أشكال العلاقة الرابطة بين المؤسسة و اƄيط

ي إلى تحديد الموارد الاستراتيجية التي هي Şوزة المؤسسة� بمعŘ          فºيهدف التشºخيص الداخل    
نقاط قوتها و المؤهلات التي بƜمكاĔا أǹ تعتمد عليها في تحديد توجهاتها الاستراتيجية� و نقاط القوة�                
هي عناصر Ťثل ميزة نسبية للمؤسسة� و أوǓاع داخلية أفضل� و ظروف و مزايا جيدة تدفع الأداء                 

  ت أعلى� فالتشخيص الاستراتيجي يبرز مهارات المؤسسة و مواردها�Ŵو مستويا
لكºن المؤسسºة ليسƪ نقاط قوة فقط� بل đا نقاط Ǔعف أيضا هي على عكس سابقاتها�                 
تعكس عيوƣ نسبية في المؤسسة و أوǓاع داخلية سيئة تؤثر على أداءها � سواء في الوقƪ الحاŅ أو                  

ها لتحديد الاستراتيجية� إذǹ فالتشخيص الاستراتيجي الداخلي � لا Żكن الاعتماد علي1في المسºتقبل  
  .يبحث عن القدرات و  الكفاءات  الاستراتيجية في المؤسسة

أما التشخيص الخارجي� فيهدف إلى الكشف� عن الوǓعيات الحالية و المستقبلية للمحيط� و             
لأعمال على فرǍ للنمو�     عºن الاحتمالات الملائمة و الغير ملائمة  للمؤسسة� حيث تحتوي بيئة ا            

أوǓاع أفضل للمؤسسة و مجالات Żكن أǹ تحقق المؤسسة فيها ميزة نسبية عن منافسيها� و تهديدات                

                                                           
1 Ǎ � 130 نادية العارف� مرجع سابق  
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Ťثل مشاكل Űتملة للمؤسسة� قد تنشƘ عن تغيرات غير مواتية في ظروف البيئة� على المؤسسة                
  .تفاديها أو التعامل معها

 و الخارجي� يقود إلى لتحديد التوجهات       إǹ الºربºط بºين نºتائºج التشخيص الداخلي        
(�  SWOTالاسºتراتيجيºة التي يتبناها المسºير و التي تتوافق و أهداف�Ǿ و هذا التحليل Źمل اسم                

Strengths; Weaknesses; Opportunities; Threats( أو التحليل الثنائي� �  
إلى التفكير بĔƘما   فالفصºل بºين التشخيص الداخلي و الخارجي للتحليل� لا Ÿب أǹ يقود              

مسºتقلين� فهمºا في الحقيقة طرفين مرتبطين جدا� و من الناحية الاستراتيجية� التشخيص الداخلي               
 مجردة  مثلا"بالقيمة المطلقة " للمؤسسºة ليس لǾ معŘ إذا كاǹ بمعزل عن المنافسة� و وǓعية المؤسسة              

 فنجد مفاهيم كالحصة النسبية للسو�ǩ      من الأهمية في السوǩ التنافسية � ما يهم هي الوǓعية النسبية�          
  . أو اŪودة النسبية� تتكرر في التشخيص الاستراتيجي

  

  تشƼيǎ عناصر البيƠة اŬارجية للمƚسسة: المبƮƸ الأȁل
  

تؤثر مجموعة من العناصر التي تقع خارƱ المؤسسة على الخيارات و القرارات الاستراتيجية� و              
 المؤسسات  ىها� و تتفاعل هذǽ العناصر مع بعضها لتؤثر عل        مºن Ľ قدرة المؤسسة على تحقيق أهداف       

. ة� تبعا Đموعة من العوامل� كنوع الصناعة� حجم المؤسسة و غيرها       ºرǩ مختلف ºات و بط  ºبدرج
و Żكºن تصنيف هذǽ المؤثرات الخارجية في  مجموعتين مترابطتين الأولى و هي الأſل� و هي البيئة                  

  .ئة التنافسيةالعامة� أما الثانية فهي البي
  
  

  :تشƼيǎ عناصر البيƠة الكلية: المطلƤ الأȁل 
  

و ºŤثل البيºئة الكلية� حوصلة القوى الخارجية التي لا ŤلǮ المؤسسة السيطرة عليها بصفة                
فردية� و هي مجموعة من العناصر التي تسبح في Űيط المؤسسة و التي ليسƪ لها علاقة مباشرة بموقفها                  

  . لصناعة التي تنتمي إليها أو النشاط التي تتخصص فيǾالتشغيلي� أو بنوعية ا
و مºن النادر جدا أǹ تتمكن مؤسسة من التƘثير على البيئة الكلية� بشكل مباشر و ملموس�                 
كǹƘ تتمكن مؤسسة من التƘثير على حالة الركود الاقتصادي� فالقوى الموجودة في البيئة الكلية تؤثر               

  لأخيرة عليها�على المؤسسات أكثر من تƘثير هذǽ ا
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و للتمكن من دراسة البيئة الكلية للمؤسسة šزƝ إلى مجموعات متجانسة� تشكل البيئة              
  :السياسية و التشريعية� البيئة الاجتماعية و الثقافية� البيئة الاقتصادية و أخيرا البيئة التكنولوجية

   البيƠة السياسية ȁ التشريعية  -1
على المؤسسة� بصورة مباشرة و غير مباشرة� فهي الموجهة       حºيث تؤثر البيئة السياسية و التشريعية        

و تƘثير تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي يتراوƵ من تƘثير منظم في الاقتصاد             . لطºرǩ التنمية في الدولة    
  الحر� إلى تƘثير مقرر في الاقتصاد المخطط� و ما بينهما من كل الوǓعيات اƄتملة�

من القرارات� كقرارات منح دعم صناعة ما أو إعفاءات         و يفºرز عºن هذا التƘثير مجموعة         
ºǓريبية علºى أنشطة معينة� كما تؤثر القوانين و القواعد التشريعية التي تضعها الحكومات لضبط                
النشاط الاقتصادي كالقوانين التي تحكم التجارة� اŪودة و الأسعار� قرارات و قوانين تضبط نشاط              

� على الوسط التنافسي للمؤسسات     )لات التƘمين و الوسطاء الماليوǹ    كالبنو�ǭ وكا (المؤسسات المالية   
و بالºتاŅ على رسم  استراتيجياتها التنافسية و تنفيذها� فعلى الاستراتيجي اليوم� و على عكس ما                 
مضºى�أŻ ǹلǮº القدرة على حصر كل قوى هذǽ البيئة و التنبؤ đا و تقدير تƘثيرها� للتمكن من                   

معها� فالعديد من المؤسسات اǓطرت إلى تغيير استراتيجيات كانƪ تتبعها في   مواجهºتها و التعامل     
  .  الماǓي� بسبب إجراءات سياسية أو تشريعية

  
  :  البيƠة اȏجتماعية ȁ الưقاǧية- 2

على المؤسسة التعرف على طبيعة البيئة الاجتماعية و الثقافية التي تنشط đا� لقوĈة تƘثيرها على               
 أو المستوى التعليمي مثلا� و هما من عناصر البيئة الاجتماعية و الثقافية� لهما              السºو�ǩ فمتغير السن   

                 �Ǿو ثقافت ǽو تقاليد Ǿوعادات �Ǿط معيشتŶ و �Ǯالمستهل ǭر كبير على الطلب�و التعرف على سلوºأث
نجع Żكن من تحديد الكيفية التي يفكر đا المستهل�Ǯ في أسلوƣ إنفاقǾ لأموالǾ في السو�ǩ كما تحدد أ                

طºريقة ا اتصال لإقناعǾ بالمنتج� من جهة أخرى فǹƜ تشخيص البيئة الاجتماعية و الثقافية Ťكن من                 
التعرف على طالœ الشغل� و يساعد على تحقيق الوǓوƵ و الشفافية في سوǩ العمل و بالتاŅ تحديد                 

  عداد استراتيجياتها�إاثر على أساليب العمل الأكثر ملائمة� و لهذا أيضا أهمية كبيرة في المؤسسة و
ºŸب الإشارة إلى أǹ  البيئة السوسيو ثقافية� و التي تتعلق بكل ما هو خصائص سكانية و حضارية� هي                    
الأخºرى� و كباقي الأنظمة التحتية Ƅيط المؤسسة� تتغير و تتطور� و هذا التغيير هو الذي źلق فرǍ و                   

  .تراتيجي مستمرتهديدات� و هي الأخرى تطلب Şثا و دراسة و تشخيص اس
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  :البيƠة اȏقتǐادية-   3
 "                 ǽتمع� كما تتعلق بالقرارات التي تتخذ لتنظيم هذĐركة المال في اŞ ادية�ºوى الاقتصºتعلق القºت
فتشºخيص البيئة الاقتصادية الكلية إذ�ǹ هو Şث و استخراƱ  لمعلومات تقديرية و إحصاءات               " 1الحºركة 

عدل الاستثمار� البطالة� و التضخم� و كذلǮ الاهتمام بالقطاع         الدخل الوط�ř الاستهلاǭ الوط�ř م    : حول
                   Ǯالمؤسسة� و خاصة الاهتمام بدورة الأعمال في القطاع� و تشير دورة الأعمال� إلى تل Ǿط بºذي تنشºال
التقلبات الدورية التي تحدƭ في اقتصاد دولة ما� و تتكوǹ من مرحلة رخاء و مرحلة ركود Ľ كساد� وأخيرا                   

 و لكºل مرحلة من مراحل دورة الأعمال� تƘثير مباشر على المؤسسات� بتوجيهها Ŵو               2عاǉمºرحلة انºت   
ǉقرارات التوسع أو الانكما.  

   البيƠة التكنولوجية-4
و تشºمل البيئة التكنولوجية� مجموعة المتغيرات التكنولوجية التي تقع خارƱ المؤسسة� و التي              

ع كل تغيير تكنولوجي� يعاد النظر و بصفة ƕلية� في          ŤلǮº إمكانºية التƘثير على استراتيجيتها�  فم        
هºيكل و تطور القطاعات الصناعية�و الوǓعيات التنافسية للمؤسسات� إذ أنǾ من بين العوامل التي               

  . �1  التطور التكنولوجي بشكل قوي Żكن أǹ تعدل من قواعد المنافسة
عارف العلمية و التقنية� في     التجسيد الفعºلي للم  "  هي   Horwichو التكنولوجºيا كما عرفها      
Ƅافظة على ميزة تنافسية� فهي     و ذلºđ Ǯدف حيºازة أو ا     " 2تصºميم� تطويºر و صناعة المنتج      

تؤثر بصورة ملموسة على السلع� و الخدمات� و الموردين� و الأسوا�ǩ و            ) التطورات التكنولوجية (
  الموزعين� باختصار فهي تؤثر على الوǓعية التنافسية عموما�

ا فƜنǾ من غير صاŁ المؤسسة اليوم أǹ تعزل نفسها عن التطورات التكنولوجية المستمرة في اƄيط�                لذ
بºل أصبح من الضروري و الملƐح أŤ ǹلǮ المؤسسة المقدرة على التحول إلى التكنولوجيات الحديثة� فالبيئة                 

ا و التنبؤ بتطورها� و ما يزيد       التكنولوجºية اليوم تتميز بالسرعة الفائقة� ما يصعب من التحكم في تƘثيره           
المتابعة تعقيدا هو إمكانية تعدد التكنولوجيات التي تستخدمها المؤسسة في نشاطها و على كل المستويات�               

 هي مجموعة من التكنولوجيات� التي تتوزع على طول سلسلة القيمة� ما يعř             3فالمؤسسºة كما أشار بوتر    

                                                           
  98سابق � Ű  Ǎمد عو�Ǒ مرجع 1
2 Ǎ � 123 نادية العارف� مرجع سابق  

1 M. Porter, OP. Cit. P.203 
2 J.C Tarondeau, OP. Cit. P.42 
3 M. Porter, OP. Cit. P.49 
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التكنولوجية في اƄيط� لاقتناǍ الفرǍ و šنب التهديدات على         المزيد من المتابعة و الترقب و اليقظة         
  كل مستويات المؤسسة  

  

ňاưال Ƥسية: المطلǧة التناƠعناصر البي ǎيƼتش  
  

 عن مجموعة العناصر التي تؤثر على المؤسسة و مجموعة           أو التنافسية  تعºبر البيºئة الصºناعية     
ها العميل بديلة عن بعضها البع�ǒ و يبدو        المؤسسºات التي تنتج منتجات متشاđة� أو منتجات يعد        

  من الملائم جدا قبل البدء في تحليل البيئة الصناعية� التعرف و لو بƜجاز عن مفهوم الصناعة�
 أǹ ليس لذلǮ    ذلǮفقºد ظلƪ الصناعة لمدة طويلة دوǹ تعريف Űدد و دقيق� ذلǮ باعتبار            

ة الليبرالية الصناعة بالسوǩ و عملية      قد ربطƪ النظر  ف�   في الماǓي  التدقºيق في التعºريف مºن أهمية       
� أما  "4على أĔا أداة لنظرية  التبادل و التخصيص المتناغم للموارد         " والºراس "المºبادلة�  فعºرفها      

 Rolance   � و قدم5الماركسية� فقد Ǔبطƪ مفهوم الصناعة من وجهة نظر الإنتاƱ و تعزيز رأس المال

 Borrelley ميع مقصود أو غير مقصود لمنتجين تعريفا يدمج بين التوجهين� فحš اĔدد الصناعة على أ
  .Ź1صلوǹ على نفس المنتج� ابتداء من عملية إنتاƱ متشاđة

و الصºناعة إذǹ مجمºوعة من المؤسسات التي تنافس على إنتاƱ و تسويق منتج معين� و هي                  
درجة ترابط المؤسسات   نظام مفتوƵ يتغير بفعل عوامل حاكمة للنجا�Ƶ و البيئة ديناميكية تظهر đا             

� عند عملية التشخيص بالبيئة     Fluide" الرخو"و يسمى هذا اƄيط      المكونة لها فيما بينها و بمحيطها     
التنافسºية� و يهºتم الاستراتيجي على هذا المستوى بتحديد حصة  المؤسسة في السو�ǩ و مركزها        

  :التنافسي� و رŞيتها� كما Żكن التعرف على
هºي إمكانية تحقيق الربح في الصناعة مقاسا بالعائد الطويل الأجل على            جاذبºية السºو�ǩ و        -

  الاستثمار� الذي Żكن تحقيقǾ بواسطة المشاركين فيها�
-       Ƶو تحديد دعائم النجا )  Ƶفي الصناعة� و التي ترتبط بصناعة معينة على        ) العوامل الحاكمة للنجا

 دوǹ أŻ ǹلǮ الحد الأدŇ من دعائم النجاƵ         وجǾ الخصوǍ � فلا Żكن لمنتج ما المساهمة في المنافسة         
  .2اللازمة� فهي أصل الميزة التنافسية

                                                           
4 et 5  J.P Angelier, OP. Cit. P.34 et , 35   

   
1 J.P Angelier, OP. Cit. P.36 

  Ǎ156  ) 2003 – 2002الدار اŪامعية : الاسكندرية( نادية العارف� التخطيط الاستراتيجي و العولمة 2
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و بتحلºيل البيºئة الصناعية بمجموعة من الأدوات� على الاستراتيجي  أŹ ǹدد الحجم                
الحºاŅ للصناعة� و تقدير اšاǽ تطورها و معدل Ŷوها� ذلǮ يعř عموما البحث و تحليل الوǓعية                 

 و كºذا التنºبؤ بوǓعيتها المستقبلية� حيث يتم دراسة هيكلها التنافسي� هيكل           الحالºية الصºناعة   
 عادة ما Źيط التشخيص الاستراتيجي للبيئة التنافسية�        � و التكالºيف�  شºبكات التوزيع� و غيرها       

  .الطلب� العر�Ǒ المنافسة و أخيرا الشدة التنافسية في القطاع: بƘربعة Űاور
1-Ƥالطل ǲتحلي:  

" ن النشاط الاقتصادي في المؤسسة� هو إشباع الطلب� بل و خلق�Ǿ و الطلب هو             إǹ الهدف م  
   ".3رغبة و مقدرة الأفراد في اقتناء السلع و الخدمات

و يºتم تحليل طلب كل مجال نشاط� من حافظة الأنشطة الاستراتيجية للمؤسسة� بالاستعانة              
لسوǩ للإطلاع على السوǩ الحالية     م استخدام تقنيات دراسة ا    ºي� فيت ºل التسويق ºبƘدوات التحلي 

ة في الطلب� و التعرف على العميل� و سلوǭ الشراء لديº           �Ǿو المستقبلية� وتحديد العوامل المتحكم    
ب الحاŅ و المستقبلي� و     ºة ببعǒ  اƄددات للإحاطة  بالطل      ºو دوافºع الشراء� و Żكن الاستعان      

  :تكوǹ حول
  :السعر  -

 حساسية المشتري لتغيرات السعر� فتمكن المؤسسة من        حºيث تقيس المرونة السعرية� درجة     
 تحسب المرونة السعرية بنسبة     " تقديºر الكمºيات المطلوبة عند كل مستوى من مستويات السعر�و          

� و إذا كانƪ هذǽ النسبة أكبر من الواحد� هذا يعř   1"التغºيير في الطلب على نسبة التغيير في السعر        
في السعر� حيث تتم المفاǓلة بين المنتجات� وفقا لمعيار السعر فتتجǾ           أǹ للعملاء حساسية عالية للتغير      

المؤسسات إلى اقتصاديات الحجم لتتنافس بميزة السيطرة بالتكاليف و تكوǹ الصناعة جد مركزة في              
أغلºب الاحتمال� أما إذا كانƪ المرونة السعرية Ǔعيفة� فمعيار المفاǓلة بين المنتجات هو الصورة               

   تكوĔا المؤسسات لدى العملاء �المتميزة التي
 السلع إلى أربعة مجموعات لكل واحدة منها مستوى معين 2Francis Bidaultو لقد صنف 

مºن الحساسºية اšاǽ التغيير في السعر� اĐموعتين الأولى و الثانية� هي للمنتجات الاستهلاكية� إما         
 معمرة لا يبذل العميل جهدا في المقارنة        المعمرة أو غير المعمرة� ففي حالة طلب على المنتجات الغير         

                                                           
3 G. Cliquet ‘’ Demandé’’, EGM , OP. Cit. P. 237 
1 Y. Chirouze, le Marketing : l’étude de marché au lancement d’un produit nouveau (Paris : Chotard, 1985) 
2 F. Bidault, le champ stratégique de l’entreprise (Paris : Economica, 1988). 
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بºين الأسºعار� مºا يعř أǹ المرونة Ǔعيفة نسبيا� أما السلع الاستهلاكية المعمرة مثل السلع                  
  الكهرومŗلية� ونظرا لأسعارها المرتفعة � يقارǹ العميل الراشد بين الأسعار و جودة المنتجات�

� و الغير   )šهيزات الإنتاƱ (يف� للسلع الإنتاجية المعمرة     اĐموعتين الثالثة و الرابعة حسب هذا التصن      
معمºرة كالمواد الأولية� و لهاتين اĐموعتين مرونة سعرية كبيرة� ذلǮ أǹ المؤسسات تبحث عن أقل       
التكالºيف دائمºا� إما للسيطرة بالتكاليف و وǓعية تنافسية في السوǩ أو لزيادة الأربا�Ƶ ما Ÿعل                 

ر إلى جانب اهتمامها ŝودة المنتج و علاقاتها بالمورد� عموما فالعلاقة التي            المؤسسºات تهتم بالأسعا   
  .تربط السعر بالطلب هي علاقة عكسية�

  

  :المنتجات الإحلالية  -
مºن الضºروري و الأساسºي أǹ يتعرف الاستراتيجي� على المنتجات الإحلالية للسلع التي               

ة لأخرى� مادام يعتبرها تشبع نفس الحاجة� و      تقدمها المؤسسة� فالعميل Żكن أǹ يغير اšاهǾ من سلع        
  ŤلǮ نفس الخصائص أو تشترǭ في البعǒ منها�

� حيث تحسب مرونة تقاطع الطلب على سلعتين بنسبة         و هºو مºا يعºبر عنǾ بƘثر الإحلال         
 الثانية� فƜذا كانƪ هذǽ المرونة قوية� هذا يع�ř         الطلب على  الأولى على نسبة تغيير    الطلب على   تغيير
  .لعميل ينتقل بسهولة من سلعة أ إلى سلعة ƣ إذا تغير السعرأǹ ا

  :لºالدخ -
ºŻثل الدخل Űددا أساسيا بالنسبة للطلب� فهو الذي Żثل القدرة على اقتناء المنتجات لدى               
العميل� فالرغبة بدوǹ قدرة لا تعد طلبا� و كما هو الحال بالنسبة Ƅدد السعر� Ŵسب مرونة الدخل                 

 العلاقة التي تربط الطلب بالدخل      ولعلاقة بين التغير في الطلب و التغير في الدخل�          و الºتي تعبر عن ا     
عºادة� هي علاقة طردية� أي كلما كاǹ العميل ŻلǮ أكثر كلما أنفق أكثر� و كلما قل الدخل قل                   

� حيث على غير العادة يرتبط الطلب عليها        )الخبز" ( جيفن"خاصة� سلعة   إلا في حالات    (الطلºب�   
  ).ة عكسية بالدخلبعلاق

  :عدد المستهلكين� أذواقهم وتفضيلاتهم  -
حºيث يºرتبط الطلºب كمĈا� أساسا Şجم السو�ǩ إذ تتم دراسة السوǩ من اŪانب الدŻوغرافي                 

Ǯكل جزء من الأجزاء التسويقية� على حدة� على للتمكن من تقدير المبيعات� و ذل  
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من : ستهل�Ǯ و قرار الشراء لديǾ    كمºا أنǾº من الضروري التعرف على أذواǩ و تفضيلات الم            
يشتري؟ مŕ يشتري؟ ماذا يفضل؟ بالإجابة على هذǽ الأسئلة و أخرى تتمكن المؤسسات من رسم               

   � أو الوǓعية التنافسية�cibleتوجهاتها الاستراتيجية في السوǩ كاختيارها للهدف الاستراتيجي 
2-Ǒتحليل العر:  

ثر كبير على المردودية  و Ŷو الأجزاء        كطلºب السºو�ǩ فǹƜº عرǑ المؤسسات أيضا لǾ أ          
       ǾنƘب Ǒالعر  ǹمجموعة الكميات المختلفة من سلعة ما� و التي        : " الاستراتيجية�  و يعرف الاقتصاديو

� � إنǾ قدرة و إرادة المؤسسات     "1يستطيع و يرغب المنتج في عرǓها عند سعر Űدد� و في زمن معين            
   Űددة�  على بيع المنتجات في ظروف معينة� بƘسعار

و Şثا عن وǓعية تنافسية مرŹة يعمل الاستراتيجي� على جعل المؤسسة مرنة حŕ تتمكن من               
أو /الاسºتجابة لظºروف السºو�ǩ فيكوǹ عرǓها متميزا بالنسبة للعملاء� في أسواقها الحالية� و              

  :المستقبلية� و للإحاطة بتحليل العر�Ǒ يتم الرد على أسئلة مثل
  ؟)قطاعال( ما قدرة الصناعة   -

حºيث للربط بين ظروف اƄيط و إمكانيات المؤسسة� يبحث الاستراتيجي عن المقارنة بين              
قºدرة القطºاع الصناعي و الطلب علي�Ǿ إذ أǹ ذلǮ سيساعد حتما على تقييم فرǍ الاستثمار� و                  

ف تحديºد الحصة السوقية للمؤسسة و لمنافسيها� و بدراستǾ للقطاع و قدرتǾ و معدل Ŷو�ǽ و بالتعر                
علºى الºتطورات المسºتقبلية التي Żكن أǹ يكوǹ لها تƘثير على توجهات النمو و التغير فيŹ �Ǿدد                   
الاستراتيجي  الإطار الذي Źدد بǾ ما يسمى بتحليل فرǍ النمو� حيث أǹ استغلالها Źقق للمؤسسة                

  عوائد وفيرة� و Ÿنبها بالتƘكيد مشاكل عديدة�
الات اللاتوازº  ǹو�ǩ � يعود للتوازǹ تدرŸيا� و ح       كالس القطºاع الذي تعمل بǾ المؤسسة     و

sous capacité, sur capacité du secteur     ǹالات غير دائمة� ففي الحالة الأولى� حيث يكوºي حºه �
� و هي وǓعية Ųتازة     )تكوǹ الصناعة في طور النمو� صناعة أجهزة الاتصال       ( العرǑ أقل من الطلب   

الإنتاƱ و تحقيق أربا�Ƶ فيكوǹ هذا القطاع ذو جاذبية عالية للمؤسسºات Ťكنها من تغطية تكاليف   
لمستثمرين جدد� فيزيد حجم الإنتا�Ʊ و يغطي العرǑ حاجة السو�ǩ أما في قطاع يكوǹ في وǓعية                
تشºبع� حºيث العرǑ يتجاوز الطلب� مثل حالات التقادم التكنولوجي أو ظهور منتجات بديلة�               

 ŕعف حǓمن جديد�تحتدم المنافسة� فينسحب الأ ǹيتحقق التواز  
                                                           

1 E. Christian , Etude de marché (Paris : Economica 1981) 
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  ما هو هيكل تكاليف؟  - 
د على رأس المال و الاستثمارات أكثر ؟        ºهºل تحتاƱ المؤسسة إلى يد عاملة أكثر� أم هي تعتم            -

  كيف تتوزع تكاليفها بين الثابتة و المتغيرة؟
               ǭثيرا مباشرا على سلوƘدراسة هيكل التكاليف� حيث تؤثر ت �Ǒن أهم عناصر تحليل العرºم

� فهيكل تكاليف الإنتاƱ يؤثر على هيكل الصناعة بƘكملها�ففي حالة ما إذا كانƪ الكفة              المؤسسات
ترجح للتكاليف الثابتة� مثل الصناعات الثقيلة التي تتطلب رأس مال كبير و šهيزات إنتاǓ Ʊخمة�               
تعمºد هºذǽ المؤسسºات إلى الإنتاƱ بكميات كبيرة� أي تتجǾ لاقتصاديات الحجم� حŕ تتقاسم                

ات المنتجة التكاليف الثابتة� إĔا صناعات تعتمد على استثمارات Ǔخمة� ما يشكل حاجز             الºوحد 
لدخºول منافسºين جºدد� لذا نربط بين التكاليف الثابتة العالية و الاستقرار في الصناعة� و Ūعل                  

  � حيث Żكن le point mortالتحليل أوǓح� يرجع البعǒ لمنحŘ التكاليف لتحديد عتبة المردودية� 
للمؤسسة تحديد مستوى الإنتاƱ الذي يغطي كل التكاليف الثابتة� و كلما كاǹ حجم الإنتاƱ عال�               

  كلما دلƐ ذلǮ على استقرار المنافسة و العكس�
إذا كانƪº الصناعة تعتمد على اليد العاملة� يعř التكاليف المتغيرة أكبر من التكاليف              امºا   

هم� عندلاءها و تحسين صورتها لديهم� و ترسيŤ ƺيزها         الثابºتة� Ťيل المؤسسات لخلق ولاء لدى عم       
حŕº تتمكن من تبرير أسعارها المرتفعة فهي لا تعتمد اقتصاديات الحجم� بل التميز لضماǹ وǓعية                

  .تنافسية جيدة
و لا يقتصºر الاسºتراتيجي في تحليلǾ لهيكل التكاليف� على تصوير الوǓعية الحالية لتوزيع               

   Ǯالمؤسسة             التكاليف� بل يتعدى ذل Łهذا التغيير لصا ǹبتطورها و يترقب التغير فيها� فقد يكو Ƙليتنب 
كاŵفºاǑ أسعار المواد الأولية� أو الحصول على امتيازات من مورد Űتكر� ما Żنح المؤسسة حتما                
ميºزة تنافسية في السو�ǩ و قد يشكل هذا التطور تهديدا بالنسبة لها Ÿب التيقǚ ل�Ǿ و هو ما يعطي                    

  .يل التكاليف أهميت�Ǿ فهو يكشف عن الفرǍ و كذا التهديداتلتحل
  كيف هي شبكة التوزيع ؟  -

 في التسويق� إذ أǹ مستقبل المؤسسات التي تقع في منبع            اتعºد قºناة التوزيع� مفهوما أساسي      
الطريق الذي يسلكǾ   "الفºرع� و إشºباع المستهلǮ في المصب� يرتبط بفعاليتها� فقناة التوزيع هي              
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� مجموعة القنوات� تشكل شبكة     "1من مكاǹ إنتاج�Ǿ إلى مكاǹ استعمالǾ أو استهلاكǾ       المنºتج�    
  . التوزيع

                ǹيتعرف الاستراتيجي على طبيعة قنوات التوزيع المتاحة في القطاع� إذ أ ǹن الأساسي أºو م
لنفاذ لهذǽ الأخيرة أثر كبير على هيكل المنافسة و على الاستراتيجيات التي تتبع المؤسسات� و يعد  ا                

إلى قºنوات الºتوزيع التي تتميز بالفعالية إحدى دعائم النجاƵ في الصناعة�و تختار المؤسسة قنوات                
                ǹالقنوات لضما ǽتوزيع عادة� حسب طبيعة المنتج� و وفق منطق تقليص التكاليف� و فعالية هذºال

    Ǯتكوين صورة جيدة للمؤسسة لدى المستهلكين       ( تلبية حاجة المستهل(     ǹكن أŻ تؤمن المؤسسة  � و
                  Ʊخار ǹيكالها لأعواƜها� كما في حالة البيع المباشر� أو بصفة غير مباشرة� بºية بنفسºالعمل ǽذºه

  المؤسسة� كالتجار باŪملة� و ذلǮ بعد عملية تحليل Ƅيطها العام و لهيكل صناعتها�
هداف و تتºراوƵ درجºة تحكم المؤسسة  đذǽ القنوات  بين سيطرة العاملين بالتوزيع� و الأ                

قد فالاستراتيجية للمؤسسة� كما على المؤسسة تحديد مراكز القوة  في قناة التوزيع� و التنبؤ بتغيرها�                
فتستعمل المؤسسة شبكة التوزيع كحاجز دخول للمستثمرين اŪدد�        تسºتعملها كƘداة استراتيجية�   

  تفرǓها كقوة رادعة عليهم�
   :  تحليل المنافسة-3

مجموعة من الوحدات و العلاقات� المنظمة وفق غايات� لها         إǹ الصºناعة� نظºام مكوǹ من        
ديناميكºية مسºتقلة� و مفºتوحة علºى الأنظمة الأخرى� فالصناعة مجموعة من المؤسسات الغير                
متجانسة� تختلف في الحجم و الأهداف� لها هياكلها التنظيمية الداخلية� و لها مجموعة من العلاقات               

و هذǽ العلاقات بين    ǩ مجموعة من المنتجات المتشاđة�    في نفس السو  المتميزة� و تقدم هذǽ المؤسسات      
مجموعة من قواعد و قوانين تشغيل      :"المؤسسات هي التي Ťثل حالة المنافسة في الصناعة� فالمنافسة هي         

� إذǹ فǹƜº المنافسºة هي مجموعة العلاقات التي تربط المؤسسات فيما بينها� و تربطها                "1الصºناعة 
  �بمحيطها الخارجي

و التحلºيل التنافسºي� هو تحليل للخصائص الأساسية لمختلف مقاطع القطاع الاقتصادي�             
       �Ǿل لفهم قوة المنافسة فيºب           فللتوصŸ سؤال Ǿهل توجد فعلا مكانة لكل المتعاملين في الصناعة؟ إن

  الإجابة علي�Ǿو يكوǹ ذلǮ بŸƜاد الاستراتيجية الملائمة للمؤسسة في Űيطها�

                                                           
1 G. Cliquet, OP. Cit. P.293 
1 J.P Angelier, OP. Cit. P.65 
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ء استراتيجية تنافسية في المؤسسة هو� العثور على موقع في الصناعة� تستطيع              فالهºدف من بنا    
� و تؤثر   )من الظروف القاعدية� أو هيكل الصناعة     ( فºيǾ أǹ تدافع عن نفسها Ǔد القوى التنافسية          

  فيها لصالحها�
ف و لذلǮ يتوجب على الاستراتيجي القيام بدراسة دقيقة لوǓعية المنافسة في القطاع� و التعر             

علºى تºوجهات و إمكانºيات النمو لدى  المتنافسين� و يتم ذلǮ أولا بالتعرف على المؤسسات                  
  المنافسة�

فمن الضروري التعرف على منافسينا� من هم؟ حجمهم� فحدة و نوع المنافسة ترتبط ارتباطا              
وثºيقا بطبيعة المؤسسات� أهي مؤسسات عائلية صغيرة� أم هي مجموعات صناعية كبرى� هل هي               

ؤسسºات خاصة أما عمومية؟ فالتعرف على منافسينا Żكننا من التفوǩ عليهم� إذ بالتعرف على               م
 مإمكانºياتهم و قºدرتهم علºى تلبºية دعائم النجاƵ لديهم� اĐموعة المسيرة لمنافسينا و توجهاته                

  الاستراتيجية�
 ƪذا كانƜعيفة نسبيا� تتقاسم فǓ المنافسة ǹمؤسسات صغيرة عائلية� تكو ǩلا السو ǹفالمسيرو

                 ǽعلى تحقيق حد من العوائد� و على عكس هذ ǹبقدر ما يركزو ǩغالبا للسيطرة على السو ǹيهدفو
الحالºة� فǹƜ سوǩ المؤسسات الضخمة� تكوǹ عالية التركيز� و هو ما يشبǾ كثيرا سوǩ المؤسسات                

  .العمومية التي šعلها الدولة Űركا للقطاع الاقتصادي
ظر إلى منتجاتهم النهائية� بل بالرجوع إلى إمكانياتهم الحالية� كيف تبř و لا يتم ذلǮ فقط بالن    

المؤسسºات المنافسة ميزتها التنافسية؟ فيبحث الاستراتيجي عن التكنولوجيات المعتمدة� المهارات و            
 المعارف التي Ťتلكها المؤسسات المنافسة� عن منافذ توزيعها� و غيرها من المتغيرات الاستراتيجية التي             
مºن شĔƘºا أǹ توǓح الوǓعيات التنافسية لمنافسي المؤسسة� و التعرف على نواياهم و توجهاتهم                

 Champ concurrentielالاستراتيجية المستقبلية أي الاطلاع على ما يسمĈى باĐال التنافسي التصوري� 

conceptuel أو )C3(�  
ع� التعرف على تلǮ التي     فºيمكن مºن خلال تحليل الوǓعية التنافسية للمؤسسات في القطا          

� أما المؤسسات التي "اĐموعة الاستراتيجية" تبنƪ نفس التوجهات الاستراتيجية� حيث تشكل نفس     
الفضاء التنافسي كخريطة    تختلف استراتيجياتها� فهي تتنافس في مجموعات استراتيجية مختلفة� فيظهر        

  :1باعتماد المعايير التاليةمن اŪزر هي اĐموعات التنافسية� و التي Żكن تشكيلها 
                                                           

1 J,P Helfer, OP. Cit. P.75 
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   حجم تشكيلة المنتجات المعروǓة�-سياسة الأسعار المتبعة� - 
  ضور في الفرع� الح درجة -� )عالية أو منخفضة(أهمية القيمة المضافة� -
  �)مباشر أو غير مباشر(شبكة التوزيع المستخدمة� و نظام التوزيع -
  ).جهوية� وطنية� عالمية(  حجم السوǩ المغطاة -

و المنافسة داخل نفس اĐموعة الاستراتيجية� أي تلǮ التي لها نفس التحركات الاستراتيجية�             
تعºتمد علºى مºتغيرات تكتيكºية أساسا� كجودة المنتجات� في حين أǹ التنافس بين اĐموعات           

  الاستراتيجية يعتمد على المناورات الاستراتيجية� التي Żارسها كل طرف�
ات استراتيجية نجاحا� بيد أǹ أخرى تتكبد خسائر� فنجد هذا الفضاء        و عادة ما تعرف مجموع    

التنافسºي في حركة دائمة تتجǾ فيها المؤسسات إلى اĐموعات الاستراتيجية الرائدة� إلا أǹ ذلǮ لا                
يكºوǹ سهلا لوجود عراقيل دخول تضعها مؤسسات اĐموعة الاستراتيجية� أو لوجود مجموعة من              

  .تها السابقةحواجز خروƱ من مجموع
  
  
  

   

  ) مدخل بورتر في تحليل لمنافسة: ( تحليل التنافسية-3
تهºدف دراسة هيكل الصناعة إلى تحديد وǓعية المنافسة� بين المتعاملين الحالين و الممكنين� و               

و قياس درجة   2قºد كانƪº تقتصºر سابقا على تحليل وǓعية السوǩ وفق النظرية النيوكلاسيكية               
 للوحدات الموجودة� و بواسطة مجموعة من الأدوات الإحصائية التي تقدر đا            concentrationالتركيز  

  .وǓعية عدم التوازǹ بين المؤسسات
كمºا ƪŤ الاستعانة بنظرية الاقتصاد اŪزئي� لتحليل الأسواǩ و الربط بين درجة التركيز و               

الة الاحتكار و أخيرا    مسºتوى أداء الصناعة في الحالات المختلفة لȌسوا�ǩ حالة منافسة كاملة� ح           
دعمƪ هذǽ الأدوات بمفهوم جديد و هو الأسواǩ المتنازع عليها� أعمال          والمنافسºة الاحºتكارية�     

W.Baumol, J.Panzar et R.Willige
� لتسºتدير بتحليل المنافسة من الدراسة الكمية الاحصائية� إلى الاهتمام  1

  .  بنوعية العلاقات الرابطة بين مكونات الصناعة
  ºطبيعة ب الاهتمام تحليل بورتر للهيكل التنافسي�      و اصناف ى عكس أساليب التحليل السابقة�      و عل

العلاقات الرابطة بين مختلف أطراف الصناعة� عوǑ التركيز على عدد و حجم المؤسسات الحالية و حجم                
                                                           

2 J.P Angelier, OP. Cit. P.67 
1 J.P Angelier, OP. Cit. P.77 
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 ſولية جزءا من هذا المدخل الحديث في التحليل� فƘعمال بورتر� أكثر       لا Żثل سوى    السºو�ǩ و الذي      
  بتغطيتǾ لتحليل Ũسة قوى تنافسية� التنافس بين المؤسسات الحالية واحدة منǾ بينها�

فهºذا الأسºلوƣ في التحليل Źاول الضبط و التحكم بالوǓعية المعقدة للصناعة� و التحديد               
�   كما أنǾ يوجǾ      )فليسƪ كل القطاعات متشاđة   ( الدقºيق للعناصºر الحاكمة للنجاƵ في القطاع         

� لإعداد الاستراتيجيات الملائمة    )الخمسة قوى ( ستراتيجي إلى اŪوانب الأساسية لهيكل الصناعة       الا
  .لكل وǓعية

  

  :المنافسة بين المنتجين الحالين -1
و هºي القوى التي Ťثل المؤسسات المتنافسة حاليا في الصناعة�  و تتوقف حدة المنافسة الحالية          

 توجهاتها و   مع سسات� حجمها� أيضا مدى تقارƣ أهدافها     أهمها عدد هذǽ المؤ   : على عدة اعتبارات  
ثقافºة العمºل السائدة في كل منها� بالإǓافة إلى هيكل التكاليف لكل واحدة منها� و مدى تنوع                  
المنتجات التي تعرǓها� درجة تعلقهم بالصناعة� و حواجز الخروƱ و معدل Ŷو الصناعة� حيث Żكن               

  يرة من العوامل للتعرف على المنافسين و درجة المنافسة الحالية�للاستراتيجي العودة إلى مجموعة كب
القوة ي  تساو الاحتمالو بصºفة عامة فƜنǾ كلما زاد عدد المؤسسات المتنافسة في القطاع و              

النسبية بينهم في السوǩ كلما زاد عدم استقرار الوǓعيات التنافسية� فكل واحد Źاول الحصول على      
     �ǩافية من السوǓلى عكس عوحصة إ Ǯمن منتج أو مجموعة من المنتجين�           ذل ǩحالة احتكار السو 

  .يفرǓوǹ أسعارهم و شروطهم على السوǩ بƘكملها
ºŸب أيضا التركيز على معدل Ŷو الصناعة عند تحليل المنافسة الحالية� إذ تشتد التنافسية بين                

ما تصل السوǩ إلى حالة     المنºتجين الحºالين� عندما يكوǹ معدل Ŷو الصناعة Ǔعيف أو سل�œ فƜذا              
التشبع أو التراجع� يصعب جذƣ عملاء جدد� أو زيادة معدل الاستهلاǭ لدى العملاء الحاليين� و               

  لا Żكن أǹ تنمو مؤسسة إلاƐ على حساƣ مؤسسة أخرى� 
مºا Ÿب الإشارة إليǾ أيضا هو درجة تعلق و ارتباط المؤسسة بالصناعة� فبالإǓافة إلى هذا البعد                 -

رتبط بثقافة المؤسسة و توجهاتها� هناǭ حواجز خروš Ʊعل التملƐص من هذǽ الصناعات             النفسºي الم  
ر للبقاء و التنافس بضراوة Şثا عن مناورات استراتيجية هجومية�          ºة فتضط ºا للمؤسس ºأمرا مكلف 

  .و استخدام كافة أساليب المنافسة للاستمرار في النشاط
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للمؤسسة التخلص من الصناعة� دوǹ تحمل      و حواجز الخروƱ معناǽ أنǾ من غير الممكن          
الأصول المتخصصة� و المرتبطة بالنشاط     : � و من حواجز الخروƱ نذكر     1خسائر كبيرة  عند التصفية    

المºراد الخروƱ من�Ǿ ما يعř التنازل عليها  بťƘاǹ زهيدة� أو حǓ ŕرورة دفع أموال للتخلص منها�                  
وجية خطيرة� قد تكوǹ هذǽ العراقيل حواجز نفسية تعيق         حالة بقايا صناعات كيماوية� لها أثار إيكول      

ط استراتيجي بين النشاط الذي تريد المؤسسة تركǾ و         ºود راب ºتنفºيذ قرارات الانسحا�ƣأو لوج    
نشºاطات أخºرى� كصºورة المؤسسة لدى العميل� و أخيرا Żكن أǹ تكوǹ هذǽ الحواجز� قيود                 

  .     وǓعتها السلطات العمومية لأهداف Űددة
  :ديد المنافسين اƄتملينته  -2

لا يقتصر التشخيص على المنافسة الحالية � بل Żتد ليشمل المنافسة اƄتملة� و هي أيضا مصدر                
من مصادر المنافسة التي Ÿب تحليلها� فدخول منافسين جدد يعتبر تهديدا لمؤسسات القطاع� فمنافس              

اǑ الأسعار و شن هجومات šارية      إºǓافي هºو احتمال زيادة العرǑ عن الطلب� و بالتاŅ اŵف           
مكºثفة� و يتوقف دخول هؤلاء المنتجين اŪدد� على عدة اعتبارات منها� مجموعة حواجز الدخول               
الºتي تفرǓها مؤسسات الصناعة� و حواجز الدخول هي مجموعة من الصعوبات يلقاها الراغب في               

 تردع đا ولوƱ منافسة جديدة� أو       � قد أحاطتها المؤسسات الحالية كقوة     1الاستثمار في صناعة معينة   
  :قد ترجع لطبيعة الصناعة نفسها� و Żكن إجمالها في ستة عناصر هي

و هي ظاهرة تخفيǒ التكاليف الوحدوية بزيادة حجم الإنتاƱ على          : وجºود اقتصاديات الحجم     -
              �Ǿكمية كبيرة مباشرة عند دخول Ʊديد إنتاŪاقتصاديات الحجم على الداخل ا Ǒلكي فترات� فتفر

لا تعيقǾ التكاليف الثابتة الضخمة� و إلا�Ɛ و إŹ Ń ǹقق حجم الإنتاƱ بسرعة� لن يكوǹ تنافسي في                  
  السو�ǩ بل سيدفعǾ أي تƘخير إلى تحمل مخاطرة أكبر�

حيث ŤتلǮ المؤسسات الحالية في الصناعة درجة عالية من ولاء عملاءها� بسبب            : Ťييºز المنتج    -
كذلǮ الانطباع الذي تخلفǾ لديهم مثل العلامة التجارية و الخدمات          Ťيºزها� تنوعها و جودتها� و       

المºرافقة� إجمºالا عن عرǓها المتميز� و الذي قد يكوǹ أساسǾ تكنولوجيات حديثة Űتكرة ببراءة                
اختراع� فيصعب على المستثمر القادم� إŸاد  منفذ لعملاء القطاع� و ليس لǾ إلا�Ɛ الاستثمار بكثافة                

                                                           
1 M.Porter, choix stratégiques et concurrence (Paris : Economica 1982) 

1 –M.Porter, choix stratégiques et concurrence (Paris : Economica 1982) 
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لتعريف عملاء مؤسسات الصناعة بمنتجات�Ǿ أو إŸاد عملاء جدد�         ) التسºويق ( في الاتصºال     
  لتجاوز هذا الحاجز�

-     ƣالصناعات حجم معين من الاستثمار الابتدائي لتمويل         :  حجم رأس المال المطلو ǒتتطلب بع
الأصºول الثابتة� و تحمل خسائر المرحلة الأولى من نشاطها� و كلما زاد حجم رأس المطلوƣ كلما                 

  انƪ هناǭ صعوبة في دخول منافسين جدد� لما ينطوي على هذا الاستثمار من مخاطرة كبيرة�ك
أو تغيير المؤسسة بالنسبة للعميل� و هي كل التكاليف التي يتحملها العميل عند             :  تكلفة التحول   -

ƪ للتعلم�  تغييرǽ لمورد�ǽ من إعادة تƘهيل اليد العاملة� šهيزات جديدة� الحاجة إلى متابعة تقنية� وق             
  فعلى المنافس اŪديد إقناع العملاء بالتخلي عن مورديهم�

إنǾ من الصعب� حŕ و بالنسبة لمؤسسات Ǔخمة�        :   إمكانºية الوصºول إلى قºنوات التوزيع         -
الوصºول إلى قنوات توزيع في صناعة جديدة� تحتكرها المؤسسات الموجودة بالصناعة� و التي على               

       ŉتقد ǹة بمورديها� و دوºامتيازات للقائمين عليها� و التي ستقتطع حتما من عوائدها        علاق.  ǮلŤ لا
  المنافسة اŪديدة الدخول إليها� 

و هي واحدة من أكبر عوائق دخول منافسين جدد� إذ تدعم السلطات            :   السºلطات الحكومية    -
د العمومية� المؤسسات الحالية في القطاع� و قد يكوǹ ذلǮ في صورة منح تراخيص و حصص للموا               

الأولºية� إعانات مالية� و إعفاءات Ǔريبية� ما Żثل فرصة للمتنافسين الحاليين� و قيدا للمؤسسات               
  .اŪديدة

لكن عراقيل الدخول هذ�ǽ ليسƪ ثابتة لا Żكن šاوزها� بل ŤلǮ المؤسسات حلولا تخولها  لتجاوز                
  .الصناعة كلياهذǽ الحواجز� و منبع هذǽ الحلول هو التجديد  الذي Żكن من قلب هيكل 

الاعتبار الثاني الذي يتوقف عليǾ دخول منافسين جدد� هو التكهن بردة فعل المؤسسات القائمة في               
الصناعة� فعلى المستثمر اŪديد أولا الاطلاع على معدل Ŷو الصناعة و هل يسمح بدخول منافسين               

 على دخول منافس جديد�     جدد�Ľ التطرǩ إلى إمكانيات المؤسسات الحالية و مدى قدرتها على الرد          
  و تارźها بالنظر إلى ردود فعل سابقة�

  
  :تهديد السلع البديلة  -3

تواجǾ المؤسسات  القائمة في الصناعة بالإǓافة لتهديد المنافسة الممكنة� تهديدا من الصناعات             
 الأخºرى التي تقدم أو تستطيع أǹ تقدم منتجات بديلة لمنتجات الصناعة� و Ťثل مصدر منافسة أقل                
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شراسة من المنافسة المباشرة� إلاƐ أǹ تƘثيرها على الصناعة و معدلات الرŞية قائم� إذ لا يستطيع                 
المنºتجوǹ زيادة الأسعار دوǹ النظر لإمكانية الإحلال الموجودة بين منتجاتهم و المنتجات البديلة� و               

ƣ المنتجات البديلة ǽيزيد تهديد هذ:  
أرخص (تكلفة مرتفعة�   /  عملاء الصناعة� بنسبة جودة    قدرة السلع البديلة على إشباع حاجات       -

  � ما يترجم مرونة إحلالية كبيرة�)و أفضل
إذا كانƪ هوامǊ الربح لدى مؤسسات القطاع مرتفعة� و بالتاŅ الأسعار� ما يدفع العملاء إلى                 -

  التحول إلى منتجات الصناعة الأخرى�
  لǾ لشراء المنتجات البديلة� لما لا توجد تكلفة إǓافية يتحملها العميل� عند تحو  -
 . أو إذا ظهرت ثورة تكنولوجية� جعلƪ من منتجات القطاع متقادمة تكنولوجيا -
  
       :قوة المساومة مع العملاء  -4

علºى الاستراتيجي التعرف على العملاء الحالين و اƄتملين للصناعة� للتمكن من جذđم إلى              
ŻلǮ العميل قوة تƘثير كبيرة على      كن اǹ   كما Ż المؤسسºة� بºدل انجºذاđم للمؤسسات الأخرى�       

                ƣعلى حسا Ǯالسعر� أو زيادة الخدمات� و ذل ǒمن إرغام مؤسساتها على تخفي ǾكنŤ ناعة�ºالص
  ):كل من يعمل في المصب بالنسبة للمؤسسة( معدل رŞيتها� و تزيد القوة التساومية للعملاء 

  مؤسسات القطاع�/عمال مؤسسةعندما Ťثل مشتريات هذا العميل� نسبة كبيرة من رقم أ  -
  عندما يكوǹ العملاء� أكثر تركيزا من مؤسسات القطاع�  -
 عندما يكوǹ التحول من منتج إلى ƕخر� غير مكلف بالنسبة للعميل � كحالة المنتجات المعروǓة                 -

  � و لا توجد أهمية للعلامات التجارية�)متشاđة( غير متنوعة 
ة� فلا يظهروǹ أي رغبة في التنازل أثناء مساومتهم�و يكوǹ           لمºƐا تكºوǹ هوامǊ ربح العملاء غير كبير          - 

�ǽأسعار ǒغطا كبيرا لتخفيǓ في القطاعات التي يتحمل فيها العميل Ǯذل  
 إذا كانƪº  مشºتريات منتجات مؤسسات القطاع Ťثل جزءا كبيرا من تكلفة� أو مشتريات                  -

  العميل� فيكوǹ بذلǮ حريصا على شروط الشراء�
العملاء تهديدا بالنسبة لمؤسسات القطاع� عند وجود إمكانية تكامل خلفي           و Żكºن أºŻ ǹثل         -

�Ǿا هم في حاجة إليŲ على تصنيع كل� أو جزء� ǹلهؤلاء العملاء� حيث يقدرو  
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 عºندما ŻلǮ العميل� معلومات كاملة حول عمليات المنتج� حول أسواق�Ǿ حجم الطلب               - 
�Ǿتكلفت �Ǿعلي…  

  :   قوة مساومة الموردين  -5
  ºŸ ر مفهوم مورد� فقط على المادة الأولية�فمورد المؤسسة هو مصدر كل              لاºيقتص ǹب أ

مºدخلات الصºناعة� مºن معدات إنتا�Ʊ خدمات البنو�ǭ اليد العاملة� و غيرها Ųا تحتاƱ لمزاولة                 
نشºاطها� و قºد Ťثل العلاقات مع موردي المؤسسة فرصة� إذا كانƪ علاقات تفاوǑ متميزة لا                 

لمنافسة� كما Żكن أǹ تشكل تهديدا� إذا كانوا ŻارسوǓ ǹغطا على أسعار و  Ťلكهºا المؤسسºات ا    
  :جودة المنتج و رŞية الصناعة� و يتمتع الموردوǹ بقوة تفاوǑ في الحالات الموالية

عºندما يتميز الموردوǹ بالتركيز مقارنة بمؤسسات الصناعة� إذ يسيطر عدد Űدود من الموردين                -
  اوز الطلب العرǑ في السو�ǩعلى مصادر التوريد� و يتج

أو / أو إذا كºاǹ لمنتج المورد� أهمية كبيرة بالنسبة للصناعة� كǹƘ يكوǹ منبعا لميزة استراتيجية� و                 -
  عاملا من العوامل الحاكمة للنجاƵ بالنسبة لمؤسساتها�

-  �ǹعندما لا توجد بدائل للمنتجات التي يقدمها الموردو   
د تغيير المورد� حيث أƕ ǹخر مورديها وǓع مجموعة من           أو تتحمل المؤسسة تكاليف إǓافية عن       -

  �)حواجز الخروƱ(ظروف عمل جعلƪ من تحويلǾ أمرا صعبا� كتميزǽ عن غيرǽ من الموردين 
 أو إذا كانƪ الصناعة ليسƪ سوقا بالغة الأهمية بالنسبة للمورد� فتكوǹ لǾ قوة Ǔغط كبيرة على                 -

  المنتجين�
دا بالنسبة لمؤسسات الصناعة� بƜمكانية إحداƭ تكامل أمامي�        كما Żكن أŻ ǹارس الموردوǹ تهدي       -

  .فيصبح واحدا من مؤسسات الصناعة
  

  :اŬاŤـــة
تعمºل المؤسسºات اليوم في ظل تزايد الاǓطرابات في بيئتها الكلية و التنافسية� لذا أصبح                

  التشخيص الخارجي� عاملا Űددا و حيويا في عملية الإدارة الاستراتيجية�
توصºيف عناصر البيئة الخارجية من تحديد الفرǍ الحقيقية المتوفرة لدى المؤسسة� لتحديد     فºيمكن   

متطلºبات اسºتثمارها بما źدم الرسالة و الغايات� و رصد و تحديد مصادر التهديدات القائمة و                 
  .اƄتملة و ƕلية التعامل معها أو التƘثير عليها بما źدم مصلحة المؤسسة و أهدافها
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زايد الرهيب في التركيب و التغيير و التعقيد البيئي� كاǹ مثيلا لǾ الاهتمام بالتشخيص              و هذا الت   
  .البيئي� بواسطة تطوير أدوات و أساليب تحليل بيئة المؤسسة

  
   

  
  
  
  
  
  
  

ňاưال ƮƸسسة :  المبƚلية  للمƻة الداƠعناصر البي ǲتحلي  
        

ت المؤسسة الداخلية� فيتعذر تنفيذها على      لا Żكن نجاƵ أي استراتيجية� دوǹ اعتبار لإمكانيا       
أرǑ الواقع� كما Żكن أŻ ǹنح اختيار هذǽ الموارد و الإمكانيات� و طريقة تسيرها� ميزة تنافسية�                
تقºدمها عºن منافسºيها� فيكوǹ من المهم القيام بتشخيص لهذǽ الإمكانيات لتƘسيس الاختيارات               

  الاستراتيجية و العمل đا�
راسة موارد المؤسسة في بداية القر�ǹ إلا اعتبارا لتنفيذ الاستراتيجية المسطرة� و Ń يكن يهتم بد  

في برامج التنفيذ� لتقليص التكاليف� التحكم بالمستوى التقř        ( بتحديد الموارد التي تكوǹ في خدمتها       
 بدراسة  � في سنوات السبعينيات� تحولƪ العلاقة التي تربط الاستراتيجية        )المطلو�ƣ و اŪودة و الزمن    

المºوارد من مجرد علاقة أحادية الاšا�ǽ إلى علاقة تبادلية� إذ أثبتƪ المساهمات العلمية� كما العملية                
وجºود هºذا التفاعل المتبادل بين العنصرين استراتيجية موارد� فبالإǓافة إلى Ǔرورة الاستناد إلى               

جديدة و متميزة� و تنسيق     مقºومات واقعية للقدرات الداخلية للمؤسسة� فǹƘ الحصول على موارد           
                 ǹتكو ǹكن أŻ النقاط و مجموعة غيرها� ǽالنشاطات و الربط بينها� و التعلم� و تسيير المهارات� هذ
واحدة من العوامل الحاكمة للنجاƵ في الصناعة و منبع للميزة التنافسية للمؤسسة� لذلǮ فǹƜ تحليل               

 البدائل الاستراتيجية� الأكثر ملائمة     المºوارد الداخلºية للمؤسسºة مهم جدا� للتمكن من تحديد          
  لإمكانيات البيئة الداخلية� و نجاعة لمتطلبات البيئة الخارجية�
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و يقصºد بتحليل البيئة الداخلية� إلقاء نظرة مفصلة على المؤسسة� على كل المستويات�               
đا للكشºف عºن جوانب القوة� و الضعف لنشاطات المؤسسة� نقاط القوة التي تعد مزايا تتمتع                 

مقارنºة بمنافسيها� فتستفيد منها لإعداد استراتيجيتها� أما نقاط الضعف� فهي عراقيل و عيوƣ و               
  .قصور و نقص في المؤسسة� و التي عليها تصحيحها و معاŪتها

  .مدخل تحليلي وظيفي و مدخل تحليل سلسلة القيمة: هناǭ مدخلين رئيسيين لتحليل البيئة الداخلية
  
  
  
  

  دǲƻ التƸليǲ الوǛيǨيم: المطلƤ الأȁل
وفق هذا المدخل� يتم تحليل مجموعة الأنشطة في المؤسسة� لتحديد العوامل المؤثرة في أداءها �               

  Ǔعيف أو جيد� على مستوى مختلف الوظائف� 
جمع المعلومات و تحليلها� لكل     "  إذ يتم  و تعتºبر طºريقة التحليل هذ�ǽ طريقة تحليل وصفية�         

� حيث  "1 معرفة و اكتشاف نقاط القوة و الضعف لكل مؤسسة         أنشºطتها وظائفها� و ذلǮ قصد     
� و تبدأ أولى خطوات التحليل �Check lists "قوائم للرقابة" تĄعتمد  مجموعة من الأسئلة� في شكل 

بºتحديد الوظائف التي ستتم دراستها� Ľ المعايير التي يتم اعتمادها للحكم على مستوى النشاط في                
    ǽالمعايير من صناعة لأخرى� فلا توجد قائمة معايير واحدة صالحة لكل            كل وظيفة� حيث تختلف هذ 

                    ǹتلف القطاعات� و بعد تحديد المعايير� يتم  على مجموعة من الأسئلة� و التي تكوºة في مخºالمؤسس
موǓوعا للتنقيط النسœ وفق سلم معين� فيتم تحديد القوة و الضعف في كل مستوى� و كل وظيفة�                 

    Ǔن مقارنة وºكŻ حالة  ( عية المؤسسة بمنافسيها    وbenchmarking(     عية الملائمةǓأو مقارنتها بالو �
للمحºيط� و عادة ما تخص دراسة كل مركز استراتيجي على حدة� و źص التحليل كل وظائف                 

  :ةººالمؤسس
  

   :الوظيفة التجارية  -1
 موارد  و هي واحدة من أهم الوظائف في المؤسسة�إذ  تحول المنتجات من سلع و خدمات إلى               

               �Ʊالسلع و الخدمات من مواطن الإنتا ƣمالية للمؤسسة� و تضم مجموعة الأنشطة التي تضمن انسيا

                                                           
1 J.P Thibaut, le diagnostic d’entreprise (Paris : Organisation , 1985) 
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   ǭتسويقية� و عمليات جمع            2إلى مراكز الاستهلا ƭالوظيفة بالقيام ببحو ǽو يتم تشخيص هذ �
ن المفاهيم  منظمة لمعلومات حول عملية تسويق المنتجات� تسجيلها و تحليلها� بالاستعانة بمجموعة م           

  و الأدوات المتنوعة من مصادر مختلفة�
فللºتمكن مºن التعرف على السو�ǩ على المؤسسة الحصول على المعلومات التي تسمح لها               
بكشºف الحاجºات الكامنة لدى الزبو�ǹ و بالفهم اŪيد لحاجاتǾ الحالية� و يتم ذلǮ عادة بطريقة                 

ومات الخاصة بالتسويق� و الذي يعمل على جمع        ر منظمة� و أحيانا بواسطة نظام للمعل      ºتلقائية غي 
ن و تحليل كل المعطيات اللازمة� و معرفة السوǩ تع�ř الإطلاع و التحليل�  باستمرار على             ºو تخزي 

  :معطيات مثل
-  ǮلȀالمست:   

فتتم دراسة و تقييم حاجات و رغبات المستهلǮ من أجل وǓع و تحديد خصائص�Ǿ و تقسيم                
  ية و استراتيجية� لوǓع الاستراتيجيات الملائمة لمتطلبات كل جزء�السوǩ إلى قطاعات تسويق

- Ʃالمبيعا Ƕƴح:  
و الºذي يعكºس تنفºيذ الاستراتيجية� و قدرة المؤسسة على بيع منتجاتها� و مدى إقناع                 
عملاءهºا đا� و تتضمن عملية البيع العديد من الأنشطة التسويقية� مثل الدعاية� البيع الشخصي�                

  � و تستخدم كل واحدة وفق لطبيعة النشاط�إدارة التوزيع 
- Śالتسع:  

بتحليل الأسلوƣ المتبع لتحديد الأسعار في المؤسسة� و الاستراتيجية التي Ťيل إليها� كتوجهها             
Ŵو هامǊ ربح عا�Ņ أو اختيارها لهامǊ ربح بسيط� كما Ÿب مراعاة ƕثار السعر و سياسة التسعير              

   و التنيؤ بردĈة فعل المنافسين جرĈاء أي تحرǭ أو اختيار للمؤسسة�على المدى القريب و كذا البعيد�
- Ǟالتوزي:  

حºيث يدرس الاستراتيجي بدائل التوزيع� المباشر و الغير مباشر� لبلوǡ السوǩ المستهدفة� و              
  يتم الكشف عن مواطن القوة و الضعف لكل بديل� وفق معايير اقتصادية و رقابية�

قاط و غيرها حول الوظيفة التسويقية في المؤسسة بالرجوع� إلى          يºبحث الاسºتراتيجي في هذǽ الن      
  : مصادر للمعلومات

                                                           
2 Ǎ مرجع سابق� �Ǒد عوŧمد أŰ 154  
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و هي مصادر عديدة� تشمل إحصاء للمبيعات� و Żكن ذلǮ بالرجوع إلى            : مصادر داخلية  - 
                 ǽهذ ǹات و اقتراحات العملاء و الموزعين� و لا تكوǓو العلاقة بالباعة� اعترا �œºاسƄنظام اºال

ة بالنسبة للمؤسسة� و يسهل الحصول عليها� لكنها عادة ما تكوǹ نتيجة لنسق يساهم              المصادر مكلف 
بǾ مجموعة من الأعواǹ الغير مختصين بالدراسات التسويقية� لكن عادة ما لا تتجاوز هذǽ المعلومات               

� حدود المؤسسة� إذ يندر أŤ ǹنح معلومات عن المنافسة� كما أǹ هذǽ المعلومات تارźية في مجملها               
  ينقصها اŪانب التنبئي و التقديري�

و Żكن أǹ تكوǹ عبارة عن مجموعة من الوثائق التي تعدها أطراف خارجية :  و مصºادر خارجية    -
لأغºراǑ أخرى� و التي قد تفيد المؤسسة� و تقدمها الإدارات و المنظمات العمومية� أو اŪمعوية                

وقات مجانا� لكنها قد تكوǹ غير دقيقة�       ط و أغلب الأ   ºل بسي �º بمقاب )أطراف خارجية (ا  Ƅºيطه
ة ما�كما Żكن أǹ تكوǹ مجموعة من التحقيقات        ºو تقتصر على دراسات تارźية لظاهرة أو وǓعي       

و الاختºبارات التي تهتم بما تريد المؤسسة معرفتǾ بدقة� و قد تتولى المؤسسة نفسها القيام بذل�Ǯ أو                  
� و التقدير و العمل الاحترافي� كلǾ أكثر كلفة� و          ةºقد توكل ذلǮ لمكاتب مختصة� لكن هذǽ الدق       

  ربما أطول أجل من المصادر الأخرى�
ة� إما بغرºº   Ǒ فيºتم جمºع المعلومات بالاستعانة بمجموعة من أدوات البحث الإحصائي          

� باستعمال طرǩ   )من؟ كم؟ كيف؟ مŕ؟ و أين؟       : التي تبحث عن أجوبة من النوع     ( دراسة كمية� 
  ات و المقابلات�العينة� الاستمار

 أو بالقيام بدراسة كمية� و التي تحاول الإجابة على السؤال� لماذا؟� لما يشتري أو لا يشتري                
                  ǹدو �ǽفي قناة التوزيع هذ ǹ؟ لماذا يشتري هذا الزبوǽغير ǹاذا يشتري هذا المنتج دوº؟ لمǮتهلºالمس

Ƶ ما جاءت بǾ الدراسات      الدراسات الكيفية هي دراسات تحليلية و تكميلية� تشر         أمºا  الأخºرى؟ 
الكمºيĈة ذات الطبيعة الوصفية� و المهم في الدراسة الكيفية هو عمق البحث في الأسبا�ƣ لا حجم                 

  .ةºالعين
ºŲا لا شǮ فيǾ أǹ لدراسة الوظيفة التسويقية في المؤسسة� عمقها و مستوى تحليلها أثر كبير                 

 تهتم باختيار الأسوا�ǩ و مجالات النشاط        علºى استراتيجيتها� فالاستراتيجية� و على المدى الطويل�       
  ).من منتجات� سلع و خدمات(
  
  :الوظيفة لإنتاجية  -2
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نشاط تحويل المواد الأولية و المعلومات� إلى منتجات        " تعºرف وظيفة الإنتا�Ʊ على أĔا      
Ʊال و عمل�" تامة بواسطة دمج عوامل الإنتاũمن رأ  

لإنتا�Ʊ و الذي يتمثل أساسا في خلق       �  الهدف العام من وظيفة ا      1Evgaroffو قºد حºدد      
         ǩها في السوǓتجات� أو الخدمات التي تريد المؤسسة� عرºكاستجابة لطلبات زبائنها الحالين و     .المن

  :الممكنين� و للتمكن من ذلǮ بدقة� تبحث وظيفة الإنتاƱ في الأبعاد الأربعة التالية
�  Ʊكم ننتج؟: حجم الإنتا  
  ن ننتج؟كيف ننتج؟ بماذا؟ و مع م:  اŪودة  �
  مŕ و أين ننتج؟: اȉجال  �
  مستوى التكاليف؟  :  التكاليف  �

و لكºل واحد من هذǽ الأبعاد أثر على الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة و Żكن أŻ ǹنحها                
�ǩعية الاستراتيجية الملائمة في السوǓالو Ņميزة تنافسية� وبالتا  

نظام الإنتاجي بتحديد� درجة التنوع في       و Żكن  تحليل وظيفة الإنتا�Ʊ بالرجوع إلى� تحليل ال         
هل مخرجات هذا النظام الإنتاجي� منتج واحد أو أكثر؟ كما يتم تحديد أسلوƣ التسيير              : المنºتجات 

  هل يتم التكيف مع الطلب أو يتم التنبؤ بǾ؟: بالنظر للطلب
ļȉو ينتج عن تقاطع هاذين المعيارين� التصنيف ا:  

  
 Ƕرق ǲت): 17(الشكǻȍمة اǜǻأƱا  

                                           

                                           Ʃاƴالمنت Ǟدرجة عالية لتنوي  
                                job shoورشة                       Flow shopالحجم                              
   منتجات عديدة و مختلفة�-        modules منتجات منوعة بƜدماƱ مكونات -

   تنظيم مر�ǹ       -    قياسية�                                              
-�Ʊمعيارية كبيرو في الإنتا   
    تنظيم علمي للعمل�-

  .الأقمار الصناعية:   مثال     .                   الأجهزة الإلكترومŗلية: مثال
   

                                                           
1 J.L Charron et s. Sépari, OP. Cit. P.176 
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            الطلƤ                                                 التكيف مǞ الطلƤالتنبƚ ب 
  مشروع                                                processإنتاƱ مستمر 

-       Ʊتلبية حاجة خاصة�-     منتج وحيد أو منتجات من عملية إنتا   
  .  تنظيم مرǹ-                  مصفاة البترول�               وحيدة� مثل 

  ترابط كلƐي بين المنتج و العملية�  -
   درجة عالية من المكننة  -

  
  
  
  

أربعºة وǓعيات� كل واحدة فيها تعبر عن نظام إنتاجي معين � يتطلب قرارات استراتيجية معينة�                
�Ʊ اŪودة المطلوبة�   حول التنسيق بين عوامل الإنتاƱ المتاحة� لتحقيق الأهداف المسطرة حول� حجم الإنتا           

  .1اȉجال اƄددة بمستوى التكاليف الملائم� بالنظر إلى الميزانية و الطاقة الإنتاجية في كل نظام
و تºوجد العديد من الأسئلة و الخيارات التي على الاستراتيجي� و الإدارة العامة البحث عن                

Tarondoتاجي للمؤسسة وفق ŶوذƱ     أجوبتها� و التي تساعد على تصوير الوǓعية الحالية للنظام الإن         

ام الإنتاƱ من المنبع أو من المصب؟ هل تعتمد على التقدير و قدرتها             ºر نظ º هل يتم تسي   -:� منها 
على التنبؤ Şجم الكميات المطلوبة� أو على قدرتها على التكيف مع الوǓعيات و على مرونة نظامها                

  الإنتاجي؟
  :ت في مجال حديǾ الخيارين التاليين فيوجد أمام المؤسسة مجموعة من الخيارا

ادة من المنبع� التخطيط على المدى المتوسط� بتوقع حجم الطلب النهائي�           º الخيار الأول� هو القي    -
تºبř المؤسسة على أساسǾ مخطط عملها و تحدد الموارد اللازمة� Ľ تتم عملية الإنتاƱ مسبقا� فيتم                 و  

  تكوين مخزوǹ لتلبية الطلب المقدر�
لخيار الثاني� فقد جاء ردا عن أسلوƣ التسيير السابق� من اليابانيين في السبعينات�  فبدل               أما ا 

التقديºر و تكوين مخزو�ǹ تتم القيادة من المصب� و يقتضي هذا الأسلوƣ السعي لتحقيق الخمسة                
  :أصفار التي اشتهر đا

- 0ǹو العمل بالطلبية�:  مخزو ǹالمخزو ǒتخفي  
                                                           

1 J.C Tarondeau, OP. Cit. P.111 

Source : J.C Tarondeau Op. Cit. 
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  قƪ اللازم� دوǹ أǹ نجعل العميل ينتظر�الإنتاƱ في الو:  ƕجال0  - 
-  0  Ƙºا جودة المنتج فقط� بل العملية                 :  خطđ ودة� و لا نقصدŪنب الأخطاء و زيادة اºš řºيع

  الإنتاجية كاملة�
  �)الصيانة الوقائية( بتƘمين أداء العملية دوǹ أي تعطيل :  تعطيل0  -
  بادل المعلومات�   تقليص البيروقراطية� و تبسيط إجراءات العمل و ت:  ورقة0  -

إǹ كºل واحºد مºن أساليب التسيير هذ�ǽ يتطلب شروط تنظيمية معينة� نعتبر توفرها في                 
المؤسسºة نقºاط قوة لها� و غياđا نقاط Ǔعف� تعرقل نشاطها و أداءها اŪيد� فتكوǹ إذǹ لوظيفة                  

سة تنوي التنافس   الإنºتا�Ʊ أهمية كبيرة� كسلاƵ تنافسي في استراتيجية المؤسسة� و إذا كانƪ المؤس            
بºتكلفة منخفضة� لابد لها من توفير التجهيزات و الإمكانيات المتخصصة�و يتم ذلǮ بالإنتاƱ على               

� أما إذا كانƪ تريد التمييز      )ربما بعǒ التغيرات البسيطة   ( فتºرات طºويلة دوǹ تغيير في المنتجات         
يعř ( دات عالية التخصص    بالنسºبة لمنافسيها فهذا يتطلب� جهودا حول اŪودة بدرجة كبيرة� مع          

� عمال مهرة و مدربين� أما إذا كانƪ المؤسسة ترغب في تقدŉ منتجات             )تكالºيف تشºغيل أعلى    
جديدة  بصورة سريعة و متكررة� فلا بد أǹ تتحمل تكاليف Şوƭ و تطوير أكثر ارتفاعا� تكاليف                 

  .1إعادة التدريب و التغيير
عف للوظيفة الإنتاجية و تسييرها� لا بد من        و للºتمكن من الكشف عن جوانب القوة و الض         

رقابºتها� و مºثل تسيير العملية الإنتاجية فǹƜ الرقابة عليها أيضا تطورت� فانتقلƪ من كوĔا رقابة                 
� بمºراقبة ما Ļ إنجازǽ و استخدامǾ و مقارنة ما Ļ تحقيقǾ بمعايير للرقابة� و تكوex-post                 ǹبعديºة�   

 رقابة دائمة  مستمرة على كل العملية الإنتاجية� فƘصبحƪ رقابة           إجابºتها بالرفǒ أو بالقبول� إلى     
جودة المنتج و أيضا جودة العملية� الأمر الذي يعكس رؤية كلية           : الºبحث عºن اºŪودة الشاملة      

للمؤسسºة� و Żكºن أǹ تكºوǹ هذǽ المتابعة للوظيفة الإنتاجية� وراء كسب المؤسسة لميزة على                 
  .الميزة التنافسيةمنافسيها� فهي منبع من منابع 

  

  :ǛȁيǨة البȁ ƮƸ التطوير-3
       

                                                           
1 Ǎ � 213 نادية العارف � التخطيط الاستراتيجي و العولمة � مرجع سابق  
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إǹ المنافسºة الحالية للمؤسسات� تدفعها إلى التجديد و الابتكار للحصول على ميزة تنافسية�               
تسºمح بºتƘمين الأربا�Ƶ بدل تلقي التقلبات الواقعة في بيئة الأعمال نظرا لشدة التغيرات التكنولوجية�                

  نƪ طبيعة نشاطها تحتاƱ إلى وظيفة البحث و التطوير�فƘصبحƪ كل المؤسسات مهما كا
و تضºم وظºيفة الºبحث و التطوير في المؤسسة مجموعة الأنشطة التي تعمل على الاستفادة من                  

� و ترتبط هذǽ الوظيفة� ارتباطا كبيرا       2الدراسºات و الºبحو�ƭ للارتقºاء ŝودة ما تقدمǾ من منتجات           
 المخبر إلى التصنيع في المعمل� فالبحث و التطوير هو منتج           بوظºيفة الإنºتا�Ʊ فهºي تضمن الانتقال من        

التكنولوجºيا و التطبيق الصناعي و التجاري لاكتشاف أو اختراع ما� لذا ففي وظيفة البحث و التطوير                 
              Ǿكما قدم Ǿة عن الابتكار في كل أشكالºبحث المؤسسºتJ .Schumpter       سةŨ في ǹمنذ بداية القر � 

  :3أشكال
  جديدة تشبع أحسن الحاجات الحالية�تقدŉ منتجات  -
   إشباع حاجات جديدة� -
   تحسين جودة المنتج� -
- �Ʊجديدة للإنتا ǩبط طرǓ   
  .       و أخيرا البحث عن أسواǩ جديدة -

و تشير الدراسات و التجربة� إلى أǹ التجديد الناجم عن اختراعات علمية هو نادر الحدوƭ مقارنة                
ببحث عن توفيقات جديدة لعوامل الإنتا�Ʊ لكن كيف يتم         بالتحسºينات المستمرة لما هو موجود       

تسºيير وظºيفة البحث و التطوير بالطريقة التي Ťكن من استغلال المزايا التي Ťلكها المؤسسة بالنظر                 
  لمنافسيها و للعراقيل التي تعيق أداءها؟

  :� تسيير الموارد التكنولوجية في Ũسة مفاهيم أساسيةMorin1لقد لخص 
   القدرات التكنولوجية و المهارات للمؤسسة و لمنافسيها�أولا ŝرد -
   Ľ بتقييم كل العناصر التي Ļ جردها� -
   Ľ العمل على تحسين هذǽ الموارد التكنولوجية في المؤسسة و دعمها� -
   و تراعي المؤسسة ŧاية هذǽ الملكية التكنولوجية� بواسطة براءات الاختراع� -

                                                           
2 Ǎ مرجع سابق� �Ǒد عوŧمد أŰ 157  

3 J.L Charron et S. Separi, OP. Cit. P.195 
1 J. Morin, L’excelence Technologique (Paris : Publication, 1985) 
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بواسطة نظام معلومات� Ÿمع و Źلل بطريقة مستمرة كل          و رقابºة التطورات التكنولوجية       - 
الإشºارات الºتي يلتقطها من اƄيط و التي تنبǾ إلى تغيرات تكنولوجية� Ľ يقدر أثرها و يبحث في                   

  .أسلوƣ التعامل معها
إلا أǹ الأسلوƣ الياباني في تسيير الملكة التكنولوجية و وظيفة البحث و التطوير� على عكس               

  ƣذا الأسلوºالذي يركز على تكريس الإمكانيات لاستغلال كل المعارف و المهارات الحالية في             ه �
          ƣالبحث عن منابعها� و على عكس أسلو ǹالمؤسسة دوMorin      شجرة البونزاي� ǹƜف � « Bonsaï » 

ا� هي Ťثيل للتصور الياباني لتسيير الموارد التكنولوجية في المؤسسة و تنميته          ) أو العناقيد التكنولوجية  (
و حسب هذا التصور فǹƜ إمكانيات المؤسسة التكنولوجية تتشكل من مجموعة من الابتكارات التقنية              

في عملية  ( � أو Ųكن إنجازها     )عندما يتعلق الأمر بدراسة تارźية    ( أو التنظيمºية المنجºزة سابقا       /و
ťرة جهد العديد   و التي هي أساسا     ) تكنولوجيات أساسية ( � نتيجة لتكنولوجيات متميزة     )تقديºرية 

مºن العلوم� و يعبر هذا الأسلوƣ التسيري للملكة التكنولوجية� عن قدرة المؤسسة الاستراتيجية في               
تنمºية العديºد من الابتكارات ابتداء من التكنولوجيات الأساسية و التي تشكل طاقة و قدرة Żكن           

استراتيجي� حيث انتقل بالمؤسسة    اسºتغلالها و تنميتها� و مثل هذا التمثيل يشكل أداة فعالة لتسيير             
سوǩ إلى منطق المهارات التكنولوجية و الحافظة التكنولوجية� التي تطبقها          /مºن منطق الزوƱ منتج    

على مختلف الأسواǩ و تسمح للمؤسسة بتنويع منتجاتها باستعمال هذǽ الحافظة� فيمكن إذǹ تعريف              
لمتعدد للقدرات التكنولوجية للمؤسسة� منظمة     استراتيجية العنقود التكنولوجية على أĔا الاستغلال ا      

و مسºيرة حول مجموعة من التكنولوجيات و المعارف التي تشكل Űور Ŷوها� فالعنقود التكنولوجي              
« Grappes technologique » اعتبار التكنولوجيا Ǿكن من خلالŻ نح للمؤسسة البناء التحليلي الذيŻ �

  لصناعة و استراتيجياتها�مفتاƵ لقراءة التحليل الديناميكي ل
و هºذا التطور في تصور المؤسسة لقدراتها و مهاراتها التكنولوجية و كيفية تسييرها و اƄافظة                
عليها� يظهر أهميتها المتزايدة في بيئة الأعمال للمؤسسات اليوم� إذ أǹ الحافظة التكنولوجية و بالنسبة               

احها و Űور تسييرها� إذ أصبحƪ التغيرات       للعديºد من المؤسسات الناجحة في الياباǹ هي أصل نج         
التكنولوجية التي لطالما عوملƪ على أĔا متغيرات خارجية� اليوم في قلب مهن المؤسسات� و تتحكم               
بالعوامل الحاكمة للنجاƵ في مختلف القطاعات و تغير شروط التنافس بين المؤسسات� و لذا فƜنǾ من                



110

تها باستمرار� و من المؤشرات التي Żكن أǹ تدل على          الضروري أǹ تحسن المؤسسة تسييرها رقاب      
  :جوانب قوة Ťلكها المؤسسة في وظيفة البحث و التطوير

  وجود وحدة التنظيمية قادرة على إجراء البحوƭ العلمية�و تطويرها� -
   القدرة أيضا على استيعاƣ نتائج وظيفة البحث و التطوير� و الاستفادة منها� -
  سمح بالاستفادة من التكنولوجيات و المهارات�  بتوفير هيكل تنظيمي ي -
- �ƭاŞو ميزانيات و مخصصات لتمويل الأ   
-                   ƭاŞل المخاطرة و التغيير� إذ يصعب تقدير فعالية نتائج الأºراغبة في تحمºم الإدارة الºو الأه 

  .للمؤسسة بالنظر إلى تكاليفها
اƣ الداخلية لفشل وظيفة البحث  بالأسب Cooperأما من نقاط Ǔعف هذǽ الوظيفة� و التي عبر عنها 

  :و التطوير فهي
عºدم توفر قوة البيع الملائمة و الابتكار� الأمر الذي Ÿعل المستهلكين يفضلوǹ منتجات المنافسين                -

  ). الابتكار بدفع تسويقي ملائم و فعĈالدعمعدم (التي تصلهم 
 إجراءات عمل مسبقة� و  مخطط تنسيق للانطلاǩ سي�ƞ إما لعدم إعداد هيكل تنظيمي الملائم� من           -

  تقسيم العمل�
-   �Ʊفي عملية الإنتا řأو النوعية الرديئة للمنتج لعدم التمكن من التحكم التق   
-  �ǩسواȌأو الميزانية الغير كافية للبحث� للتحويل و للنفاذ ل   
   و كل هذا راجع لسوء تقدير المؤسسة لعملية التجديد مجملا�                 -

وة و الضعف و الأسلوƣ التسييري لوظيفة البحث و التطوير�  و            و بكشºف جºوانب الق     
كباقي وظائف المؤسسة� على الاستراتيجي أŹ ǹسن تقدير و استغلال إمكانيات المؤسسة� للتمكن             

  .من منح هذǽ الأخيرة ميزتها التنافسية في أسواǩ اشتدت فيها المنافسة و زادت درجة تعقيد عناصرها
   : الوظيفة المالية-4

فهدفها الأساسي� هو منح " � تعºريفا شاملا للوظيفة المالية في المؤسسة�  Depallensقºدم  
لمناسب و وفق إجراءات اقتصادية�     المؤسسºة� الأمºوال اللازمة لمعداتها بصفة عقلانية� في الوقƪ ا          

 �"1ضºماǹ تشºغيلها العادي� مع تƘمين استقلاليتها الدائمة� و حرية نشاطها الصناعي و التجاري              ل

                                                           
1 G. Depallans et J.P Jobard, Gestion Financière de l’entreprise , 11eme Edition (Paris : Siney, 1977) 
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فتضºمن هºذǽ الوظيفة إشباع الحاجات المالية للمؤسسة� سواء أكانƪ ذات أصل استثماري               
  كشراء šهيزات و معدات� أو كانƪ حاجة لتمويل دورة الاستغلال�

كمºا تهºدف الوظºيفة المالية إلى تحقيق توازǹ ماŅ بداخل المؤسسة� و التوفيق بين تعظيم                 
الأموال اللازمة للنشاط تحƪ تصرف المؤسسة� لكن مع        المºردودية و تƘمين الوفاء� فمن جهة تضع         

ºǓماǹ القدرة على الوفاء بالتزاماتها� و من جهة أخرى توزع هذǽ الأموال على مختلف الأنشطة�                
Ƶعلها قادرة على تحرير إيرادات و تحقيق أرباš بالطريقة التي.  

اليوم بالنظر إلى   و أصºبحƪ متابعة تحقيق هذǽ الأهداف من الانشغالات الكبرى للمؤسسة            
تطºور الأسºواǩ  و درجºة المخاطرة العالية في بيئة الأعمال� و بتƘمين جملة العناصر الموالية Żكن                   
للمؤسسºة Ǔماǹ مجموعة من نقاط القوة في الوظيفة المالية و غياđا يعكس وجود مجموعة من نقاط                 

  :الضعف đا و هي
ل تدفق أموال الخزينة داخل المؤسسة و ربطها        قادر على جمع المعلومات حو    : نظام معلومات فعĈال   -

  �)سوǩ الأموال و الوسطاء الماليوǹ( بمعلومات حول اƄيط الخارجي 
 الحكم الصائب حول تكاليف التمويل� و الأرباƵ المتوخى تحقيقها� فدقة و تطور أدوات التحليل               -

  يل�الما�Ņ لا Ÿب أǹ تحرم المؤسسة من الحكم و الخيار بين موارد التمو
 المºرونة في هياكل التمويل� للتكيف مع تغيرات الطلب و سرعة التعامل مع التطورات الحادثة في                 -

مثل قروǑ تطلبها   (  Űيطها من فرǍ أو مخاطر� بتنويع موارد التمويل و تشكيل هوامǊ للمناورة             
  ). المؤسسة دوǹ استعمالها في الوǓعيات اŪيدة

  :ات أساسية متتالية� يتم Şثها و تحليلهاو تنظم الوظيفة المالية ثلاثة قرار
و تتعلق بعمليات تخصيص و إعادة تخصيص الأموال و الموارد على           : الاسºتثمار  قºرارات   -1

  �)و هي خطوة من خطوات تنفيذ الاستراتيجية( المنتجات و الأنشطة و الأصول 
مصادر حيث يتم تحديد أفضل هيكل للتمويل للمؤسسة� ويشمل دراسة          : التمويل قرارات   -2

  لتغطية احتياجات المشروع الطويلة و القصيرة الأجل�) Ťويل ذا�ļ أو Ťويل خارجي( التمويل 
يتناول هذا القرار موǓوع توزيع الإيرادات على ŧلة الأسهم� و حجم           : التوزيع قºرارات    -3

  ز الأربا�Ƶ الأموال التي تحتفđ ǚا المؤسسة� و تعتمد في ذلǮ على مقارنة إجراء التوزيع بقرار احتجا
  :           و عادة ما تتم دراسة الوظيفة المالية في المؤسسة� بتقسيمها إلى شقين رئيسين
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التحلºيل الماź �Ņتص هذا اŪزء من الوظيفة المالية� بتحليل حاجة التمويل� و دراسة              : الأول - 
: اŅ في� عمليات تقدير   الهياكل المالية للمؤسسة و المردودية� باختصار Żكن إجمال أعمال التحليل الم          

جºداول الºتمويل و الميزانيات التقديرية و مخططات الخزينة و غيرها� و عمليات تحليل تدور حول                 
                ǹمع و الخيار بين الاستقلالية المالية و المردودية� يشكلاŪتقلالية و مردودية نشاط المؤسسة� و اºاس

  الشق الثاني من الوظيفة المالية�
ا�Ņ  و الذي يبحث في عملية جلب الأموال و البحث عن أحسن تخصيص لها               التسيير الم :  الºثاني  -

بالنظºر للتكاليف و مدة الاستفادة منها� و التسيير الماŅ يشمل القرارات التي  تهتم بتسيير الخزينة�                 
  تسيير القروǑ و غيرها�

علومات حول  و تºتم عملºية التحليل هذǽ بواسطة مجموعة من النسب و اŪداول� بالرجوع إلى م         
  التدفقات المالية و المتابعة اƄاسبية� في المؤسسة� 

  
  
  :النسƤ المالية -

هي النسبة أو العلاقة بين كميتين� Żكن أǹ تكوǹ في صورة مطلقة أو في شكل نسبة مئوية�                 "
و هي أداة للرقابة و لقياس الأداء� و Żكن حساƣ عدد لا Źصى من النسب� ابتداء من مجموعة من                   

� و Żكن تقسيم النسب المالية حسب       "1عطيات و البيانات� من Űاسبة عامة و تحليلية و إحصاءات         الم
  :2الأهداف التي ترجو تحقيقها

  : نسب هيكلية- 1
و هºي النسºب الºتي تدرس الوǓعية المالية للمؤسسة� بالرجوع إلى معطيات الميزانية� فهي المؤشر                 

  :ؤسسة� و عادة ما تستخدم ثلاƭ سلاسل من النسبالحقيقي للوǓعية المالية التي تعيشها الم
أو نسب التواز�ǹ و التي تصف التوازǹ الشامل للوǓعية المالية� في           : نسºب الاسºتقلالية المالية     -أ  

المؤسسة� لذا فهي المفضلة لدى البنكين� و يتم đا تحليل عناصر أعلى الميزانية� من  الأصول الثابتة و                  
  �Ǎاºال الخºرأس الم ǹحيث أŅالطويلة و المتوسطة الأجل( الأموال الأجنبية :  نسبة الاستقلال الما /(

                 ǽهذ ǹتكو ǹب أŸ ويل الاحتياجات الثابتة للمؤسسة من أموالها الخاصة� وŤ الأموال الدائمة� تقيس�  مدى
  أقل من الواحد�  

                                                           
1 G. Hirigayen ‘’Gestion Financière’’ Ecyclo. OP. Cit. P. 1023 
2 P. Vizzavona, Gestion Financière : Analyse financière , analyse provisionnelle (Alger : Berth. 1993) 
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كمºا Żكºن حسºاƣ نسبة الرفع الما�Ņ و التي تقيس مدى Ťويل الشركة من خلال                  
الأصول� و هذǽ  النسبة توǓح كيفية       / القروǑ: لقرو�Ǒ بمقارنة إجماŅ القروǑ بƜجماŅ الأصول     ا

  .Ťويل الأصول� و خاصة نسبة Ťويلها برؤوس الأموال الأجنبية
  

  ƣ-   ب السيولةºالنسب� على عكس نسب الاستقلالية� بتحليل معطيات أسفل           : نس ǽو تهتم هذ
 الديوǹ القصيرة الأجل� و تعبĈر هذǽ النسب عن قدرة المؤسسة على            الميزانية� من الأصول المتداولة و    

الºوفاء بديºوĔا� فتدرس وǓعية الخزينة في المدى القريب� لقياس مدى قدرة المؤسسة على مقابلة                
)/ الخزينة( المتحات  : الالتºزامات القصºيرة الأجºل� Şساƣ نسبة السيولة الفورية و التي تساوي            

 أǹ تقارƣ هذǽ النسبة الواحد� و إš ǹاوزتǾ بكثير فǹƜ ذلǮ يعš řميد              الخصºوم المºتداولة� Ÿب    
أمºوال المؤسسة� أمĈا إذا كانƪ قيمتها صغيرة� فǹƜ ذلǮ يعř أǹ المؤسسة لا Żكنها تƘدية التزاماتها                 

ن أǹ تدرس نسب السيولة أيضا� قدرة الوفاء عند تاريƺ الاستحقا�ǩ أي            ºا Żكº  ºورا�كمºº ف
لديوǹ بواسطة الأموال اŪاهزة عند استحقاقها بواسطة نسبة السيولة السريعة و التي            ة ا ºإمكانية تƘدي 

الخصوم المتداولة� أما نسبة السيولة الإجمالية�      )/  المخزوǹ –مجمºوع الأصºول المتداولة      : (تحسºب 
ƣ القصيرة الأجل/ الأصول المتداولة : فتحسب Ǒالقرو.  

    

Ʊ-    أو المردودية Ǌدد لأداء و لمستقبل نشاط المؤسسة� إذ               و التي     :نسب الهوامƄا ǹعادة ما تكو 
                 �Ņانب الماŪانب الاقتصادي�  و اŪية المؤسسة من اŞد مؤشرات يتم من خلالها معرفة مدى رºتع
فهºي تعºبر عن قدرة المؤسسة على تحرير أربا�Ƶ و تقيس الفعالية الكلية للمؤسسة� و قدرتها على                  

 كمؤشرات يتم من خلالها معرفة مدى رŞية المؤسسة من اŪانب           تحقºيق نºتائج مºرŞة� إذ تعتبر       
   Ņادي و الماº1الاقتص               ǹا  على معلومات جدول النتائج� و ينبغي أđالنسب في حسا ǽو تعتمد هذ �

  :نفرǩ بين نسب الهوامǊ و نسب المردودية� فنسب الهوامǊ تحسب بالنسبة لرقم الأعمال
رقم الأعمال خارƱ الرسم� أو نسبة الهامǊ       / اريالهامǊ التج : كنسºبة الهºامǊ التجاري    

  .رقم الأعمال خارƱ الرسم/ النتيجة الصافية: الصافي
� Żكن أǹ تعتمد على وسيلة واحدة أو        "وسيلة/ نتيجة: " أمºا نسب المردودية� بشكلها العام     

 هي نتائج   علºى مجمºوعة وسائل المستغلة على المدى القصير أو البعيد� فنسبة المردودية الاقتصادية             
الأموال الخاصة� إذا   / نتائج الاستغلال : مجمºوع الأصول� و المردودية المالية� تحسب      / الاسºتغلال 

                                                           
1  M. Galais, le Diagnostic financier de l’entrerprise (Paris : Economica, 1986) 
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� أما إذا كانƪ تعتمد     )التمويل الذاļ ( كانƪ المؤسسة تعتمد على أموالها الخاصة في الاستثمار          
          Ĕالأموال / نتائج الاستغلال : اعلى الاستدانة إلى جانب أموالها الخاصة فتحسب المردودية المالية على أ

  .الدائمة
  

  :    نسب النشاط أو التسيير-2
 تهتم  1نسºب الدوراǹ و هي التي تفيد في تقدير سرعة دوراǹ كل عنصر من عناصر الميزانية               

هذǽ النسب بتحديد مدى فعالية المؤسسة في استخدام مواردها� فهي تسمح بتقدير سرعة كل عنصر              
� فيحسب معدل دوراǹ    "تدفق/ مخزوǹ" أو  " مخزوǹ/ تدفق:" الشكلمºن العناصºر � و تكوǹ من         

عنصر من الأصول أو الخصوم� و منǾ فǹƜ معدل دوراǹ الخصوم في            /رقم الأعمال : عنصر من الميزانية  
مجموع الخصوم� و كلما زادت هذǽ النسبة� كلما عبر ذلǮ عن زيادة            / رقم الأعمال : المؤسسºة هو  

ال الموكلة لدى المؤسسة� لكن ذلǮ مرتبط إلى حد كبير بطبيعة نشاط            دوراǹ و سرعة استغلال الأمو    
المؤسسºة� فبالمؤسسات التي يتطلب نشاطها استثمارات Ǔخمة� يكوǹ هذا المعدل أقل من الواحد�              

  أما بعǒ المؤسسات التي تنشط بقطاع الخدمات فعادة ما يتجاوز الواحد�
 يوم� إǹ هذǽ    360× )رقم الأعمال / ǹمتوسط المخزو : (أمºا نسبة دوراǹ المخزو�ǹ فتحسب     

النسبة مهمة� خاصة بالنسبة للمؤسسات التجارية� إذ أǹ تباطؤ دوراǹ المخزوǹ فيها� ينعكس مباشرة     
  على وǓعية الخزينة� 

          ǩحقو ǹن نسب النشاط المهمة أيضا� نسبتي دوراºا عن      العملاءمĈأم �ǹو مستحقات الموردو 
×) رقم الأعمال )/ أو الذمم ( حقوǩ الزبائن : (يل� فتساوي حقوǩ العملاء� أو متوسط فترة التحص     

 يوم� تعبر عن متوسط المدة التي Ťنحها المؤسسة لزبائنها لتسديد ما عليهم� في حقها� في المقابل                 360
 يوم� إǹ قروǑ الموردين تعد      360×)المشتريات/ ديوǹ المورد : (تحسب المؤسسة نسبة دوراǹ الموردين    

سة� و كلما كانƪ هذǽ المدة أطول كلما كاǹ ذلǮ أحسن� فقد يعبر ذلǮ              مºوارد في حيازة المؤس    
عºن امتيازات يقدمها المورد للمؤسسة� � إلا أǹ ذلǮ لا يعكس دائما وǓعية جيدة للمؤسسة فقد                 
يعبر عن صعوبات تلقاها في تسديد ديوĔا� فيتم Ťديد ƕجال هذǽ الأخيرة� و لرقابة وǓعية الخزينة في                 

تم مقارنة بين متوسط فترة التحصيل و متوسط فترة التسديد�فƜذا كانƪ الأولى أقل             الأجل القصير ت  
  .فǹƜ ذلǮ يعř وǓعية مرŹة للخزينة و العكس

                                                           
2 M. Galais, le Diagnostic financier de l’entreprise (Paris : Economica, 1986) 
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                 1:دراسة رأǅ المال العامȁ ǲ اǄŬينة- 
يبحث Űللو الوظيفة المالية عادة� عن أنسب حجم رأس المال العامل لنشاط المؤسسة� للتمكن              

 بين الأصول الثابتة و المتداولة� و طرŤ ǩويل دورة       المؤسسةلحكم على قرارات تخصيص أموال      مºن ا  
  الاستغلال� و رأس المال الدائم أو العامل� هو الفرǩ بين الأموال الدائمة و الأصول الثابتة� 

  . الأصول الثابتة–الأموال الدائمة =  رأس المال العامل
المتوسطة و الطويلة الأجل التي تغطي احتياجات دورة         القروǑ    لºتحديد حجºم رأس المال الخاǍ و       

  .الاستغلال� و Ÿب أǹ يتجاوز الصفر
 و يتراوƵ قرار تحديد السقف لرأس المال العامل في المؤسسة بين ميول المسير لȌماǹ و الاستقرار�                 

ل عاŅ نسبيا� و الأما�ǹ     أو على العكس ميولǾ للنمو و التطور و بالتاŅ للمخاطرة� إذǹ إما رأس مال عام              
نفسها في هذǽ الوǓعية إلى خطر šميد        لضºماǹ السºيولة الكافºية باستمرار� لكن تعرǑ المؤسسة           

استثمارات� أو اختيار المسير استغلال الأموال الدائمة       الأمºوال الدائمºة التي Żكن تخصيصها لتمويل         
  .      فǒ هامǊ الأماǹ على المدى القريب� و źأولا بتخصيصها  على الأصول الثابتة بتقتير� فيبدأ 

و بالإºǓافة إلى تعامل المسير مع المخاطرة فǹƜ حجم رأس المال الدائم تحددǽ إلى حد كبير�                 
 طويلة نسبيا بالنسبة لهذا النشاط و كاǹ        الاستغلالطبيعة نشاط المؤسسة أو المهنة� فƜذا كانƕ ƪجال         

 المؤسسة اƄافظة على رأس مال عامل مرتفع نسبيا�         ط فترة التسديد للموردين قصيرة� فعلى     ºمتوس
و هºذǽ الحالة تعكسها طبيعة نشاط مؤسسات البناء و الأشغال العمومية مثلا� و التي تستغرǩ وقتا                 

ا المتداولة إلى سيولة� و التي عادة ما تكوǹ فترات تسديد حقوǩ عملاءها طويلة�              ºول أصوله ºلتتح
الموردين قريبة� فعليها الحفاǙ على أموال دائمة لتغطية        و إذا كانƕ ƪºجºال تسºديد مستحقات          

                 ǒمن المهن ما يتطلب رأس مال عامل منخف ǭالحالة فهنا ǽياجات الدورة� و على عكس هذºاحت
ال استغلالها قصيرة� و سريعا ما تتحول مخزوناتها إلى سيولة و كذلºº            Ǯ نسºبيا� حºيث أƕ ǹج     

 Űصورة� فلا تظهر الحاجة إلى توفير سيولة كبيرة�         ا متميزة� و غير   ºحقوقها� و قد تكوǹ مستحقاته    
   .super-marchéو هي حالة مؤسسات التوزيع و المتاجر الكبيرة� 

المؤسسة� Ťكن من تحديد وǓعية خزينتها� لكن لابدĈ        و دراسºة احتياجات رأس المال العامل في         
 بالاعتماد على معطيات     و Żكن حساƣ هذا المؤشر     مºن دراسºة احتياجات رأس المال العامل فيها�        

  أسفل الميزانية�
                                                           

1 A. Martinet, le Diagnostic stratégique, OP. Cit. 
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  . الديوǹ القصيرة الأجل–الأصول المتداولة =  احتياجات رأس المال العامل 
  . الموارد الدورية–الاستخدامات الدورية                                 = 

كسب هذا  لاحتياجات رأس المال العامل� تتميز بالتجديد المستمر� ما ي        فكºل العناصºر المشكلة      
ة التكرارية و الاستمرارية� و Żكن التعرف على وǓعية الخزينة بمقارنة رأس المال العامل              ºالمؤشر الماŅ صف  

 احتياجات رأس المال    –رأس المال العامل    = الفرǩ بينهما� الخزينة  و احتياجات رأس المال العامل� فهي       
  العامل�

 من العاملين السابقين� و Żكن أǹ  يƘخذ         فالخºزينة� هي رصيد القرارات المتعلقة بتحديد كل       
الأولى و هي الطبيعية بالنسبة للمؤسسات حيث  تتساوى         : هºذا الرصºيد نتيجة ثلاثة وǓعيات        

الاحتºياجات بºرأس المال العامل المتوفر و حالة� و الباقي فهي الوǓعيات الغير الطبيعية للمؤسسة                
  :  حيث

رأس المال العامل� و هي الوǓعية التقليدية في المؤسسة� و التي نعتاد            رأس المال العامل أكبر من احتياجات             -1
  مصادفتها� و التي تعد أداة مرونة تواجđ Ǿا المؤسسة التطورات المفاجئة للمحيط

 رأس المºال العامºل أقºل من احتياجات رأس المال العامل�و هذا ما يترجم بطلب مستمر للموارد المالية                     -2
  .ا استمرت� تكوǹ مؤشرا عن تبعية مقلقة للمؤسسةو التي إذ) قروǑ بنكية(

و Żكºن تحºويل التحليل الستاتيكي للنسب المالية و وǓعية الخزينة� إلى تشخيص ديناميكي               
مقارنتها بمتوسطات الصناعة� أو بالمنافسين الأساسين� كما       بدراستها بدلالة الزمن� و متابعة تطورها و        

ية استعمال الموارد التي تحصلƪ عليها المؤسسة� في فترة معينة� و من       تسºتعمل اºŪداول المالية لمتابعة كيف      
اسة المالية التي تنتهجها المؤسسة� و طرŤ ǩويلها من         خºلال هذǽ اŪداول Żكن أǹ نتعرف على السي        

أجºل Ǔماǹ التوازǹ الما�Ņ كما تساعد إعداد مخططات الاستثمارات و مخططات التمويل� بمتابعة              
  قة سنويا� و Żكن أǹ تساعد في كشف نقاط القوة و الضعف للوظيفة المالية� الإنجازات اƄق

إذ إنǾ من الضروري كشف نقاط القوة و الضعف للوظيفة المالية للمؤسسة� بتصوير Ľ تحليل               
ة الحالية و ذلǮ في سبيل وǓع الاستراتيجيات الملائمة للإمكانيات المالية للمؤسسة            ºة المالي ºالوǓعي

  .ارتها فكثيرا ما تتغير استراتيجيات المؤسسات و خطط تنفيذها لتغيير في عناصرها الماليةو كيفية إد
  

  :وظيفة تسيير الموارد البشرية-5
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ة الأنشطة التي تهدف إلى توفير القوى العاملة        ºة� على مجموع  ºل هذǽ الوظيف  ºتشºتم " 
ى تحديد الحاجة إلى اليد العاملة      � فيتم على هذا المستو    1"اƄفزة و القادرة على تحقيق أهداف المنظمة      

المºؤهلة� و ºǓماǹ شºروط العمل الملائمة� و تسيير مجموعة السلوكات و العلاقات الناشئة في                 
  المؤسسة� بشكل لا يعطل تحقيق أهدافها المسطرة�

 الوظيفة داخل المؤسسة� إذ ارتبطƪ في مرحلة أولى         هذǽو قºد تطورت الصورة التي تƘخذها        
للعمل� حيث يتم تركيز الأهداف     " تايلور"التقليدي� و يرتبط أساسا بتنظيم      بشºكل يوصف عادة ب    

على الفاعلية و التنبؤ� و تخفيǒ تكاليف العمل و مراقبة التقسيم الرأسي و الأفقي للعمل� و التƘكد                 
� تنسجم مع عقود التوظيف� إجمالا كانƪ دواعي التحكم         )المرؤوسين( مºن أǹ تصرفات التابعين      

   على تسيير وظيفة الأفراد�  هي الغالبة
� و ŧاية منفذي عملية الإنتا�Ʊ كردĽ       Ĉ تطºورت إلى شكل يهتم بتسيير العلاقات بين العمال         

  فعل عن النموذƱ السابق� فتكونƪ وظيفة تسيير الأفراد للوساطة بين الإدارة و العمال�
وارد البشرية بدل وظيفة     حŕ أصبحƪ هذǽ الوظيفة منذ سنوات الثمانينات� تحولƪ وظيفة تسيير الم          

� بل الأهم هو أĔم أصبحوا يشكلوǹ       تسºيير الأفºراد� فلºم تعد الإدارة تعتبر العمال تكاليف فحسب           
موردا� بل و أصلا و منبعا للميزة التنافسية التي Ťلكها المؤسسة� فتحولƪ العلاقة من علاقة تحكم إلى                 

اركين في عملية ابتكار القيمة� و كيفية إنشاء        المشفي Şث عن كيفية تنسيق بين جميع         علاقºة تنسºيق   
علاقºات تعاوǹ بينهم� المهم أǹ العلاقة بين الاستراتيجية و الموارد البشرية في المؤسسة� انتقلƪ من أبسط                 

من استخدام الموارد البشرية لتطبيق الاستراتيجية� لتصبح الموارد البشرية واحدة من الأعمدة            : مستوى لها   
لمؤسسة لإعداد الاستراتيجية� إذ ƪŤ إعادة هندسة هذǽ الوظيفة� Ūعلها عنصرا Űوريا من             الºتي تعتمدها ا   

العناصºر الºتي تƘسºس النظرة البناءية للاستراتيجية� بدمج المهارات الفردية للعمال و اŪماعية في تسيير               
Ǿيط و استغلال فرصƄ1الروابط� لإذابة عراقيل ا.  
ارد البشرية� على المدى البعيد و المتوسط� إلى التنبؤ و تقدير           و يهºدف تشخيص وظيفة تسيير المو      

ب مجموعة من المهارات الفردية أو اŪماعية للتحكم        ºة� كوǓعية استثمارات تتطل   ºالوǓعيات المستقبلي 
و اسºتغلال المعºدات� أو حالة التغيير النوعي في مهن القطاعات� فيتم إدماƱ مهارات جديدة و حذف                  

إلى مºتابعة الحياة المهنية للمهارات يتم لتسيير التدفقات بين الوظائف� الترقيات� و             أخºرى� بالإºǓافة     
  الاهتمام بالمتابعة المستمرة للتƘهيل المطلوƣ للمهنة�

                                                           
1 Ǎ مرجع سابق� � Ǒد عوŧمد أŰ 156  

1 A. Meignant, Les compétences de la fonction ressources humaines, Diagnostic et action (Paris : Ed. Liaisons 1995). 
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لكºن Ÿب الانتباǽ إلى أǹ وظيفة الموارد البشرية� هي وظيفة معقدة� فهي حصيلة لبعدين اثنين� بعد                  
 إلى تضاعف أهميتها الاستراتيجية بالمؤسسة� لذا ترجع الإدارة في دراستها           اقتصادي و اȉخر اجتماعي� بالإǓافة    

  لهذǽ الوظيفة إلى تشخيص Ųنهج حول الصورة التي تؤدي đا دورها�
  :1فيمكن تشخيص وظيفة الموارد البشرية� في مراقبة أداءها لأدوارها الأربعة

العاملة� كمĈا و المهارات المطلوبة نوعا�      الºدور التقديºري� الذي يهتم بتقدير احتياجات اليد          : الأȁل -
للتمكن من الاستجابة و بسرعة لكل التغيرات اƄتملة� و ترقب كل ما Żكن أǹ يؤثر على المهنة� و طبيعة                   

  المهارات المنوطة� مع Ǔماǹ درجة من المرونة في المهارات�
لوظيفة في المؤسسة� Ťنحها دورا      فهو القدرة على التنظيم و التنسيق فمكانة هذǽ ا         :الưاňأمºا الºدور       -

رئيسا في تنظيم العلاقات� التنسيق بينها� و كذلǮ القدرة على التحفيز و خلق الولاء لدى العمال� بدمجهم              
في عملºيات تحديºد كيفية تسيير المؤسسة� و تحسيسهم بƘهميتهم كطرف مشارǭ في العملية الإنتاجية  و        

  ثقافة السائدة بداخل المؤسسة� و المميزة لها و التي يتقاũها اŪميع� عموما� فلهذǽ الوظيفة دور في بلورة ال
فهو دور هندسة شبكات الاتصالات و القدرة على تسيير          لهذǽ الوظيفة  :الـưالƮ  أمºا الºدور      -

المعلºومات و ºǓماǹ سºرياĔا في المؤسسة� إذ غالبا ما تكوǹ هذǽ الوظيفة على تسيير سياسات                  
   و الخارجية� الاتصال بشبكاتǾ الداخلية

هو الدور الأهم � و هو الدور الاستراتيجي� و كباقي الوظائف� عليها أǹ              :الرابǞ و أخيرا الدور     -
  تتنبƘ على المدى البعيد� Şاجات المؤسسة و بتطورات اƄيط التي Ÿب مجاراتها�

ت التمييز đا� و هي     من أهم الخصائص التي يفترǑ على المؤسسا      فƜدارة الموارد البشرية اليوم Ťنح واحدة       
المºرونة� حºيث Żكºن أǹ تصبح مؤهلا تسبق بǾ منافسيها مع تحديات بيئة الأعمال التي يصعب التنبؤ                   
بتوجهاتها� فتفضل المؤسسة أǹ تتعامل بمرونة مع هذا اƄيط� و Żكن أǹ تكوǹ إدارة الموارد البشرية مصدرا                 

تصميم وقƪ العمل المخصص� بواسطة مرونة      لهºا� حºيث تظهºر مرونتها في صورتين� الأولى بƜعادة            
تنظيمºية� و تحسºين مدĈة تشغيل معدات الإنتا�Ʊ أو تغيير أوقات العمل وفق نسق البيع و الإنتا�Ʊ أو في                    

  تكاليف متغيرة�/ صورة مرونة تكاليف في نطاǩ تحسين العلاقة تكاليف ثابتة
على طبيعة المشاكل التي    ة أǹ تتعرف    ºد الانºتهاء مºن إعداد التشخيص� Żكن للمؤسس        ºº بع

تºواجهها و تلǮº الºتي لها أولوية� و تستدل على مواطن القوة و الضعف لمهاراتها اŪماعية و الفردية�                    
التكوين و التدريب�   ( فتتمكن بذلǮ من الحكم على أسلوƣ التسيير لفترات سابقة� حول تنمية مهاراتها             

  ى إلغاءها�� و التعرف على الاŴرافات و العمل عل)…الترقيات�
                                                           

2B. Sire, ‘’Fonction de Ressources Humaines,’’ EGM . OP. Cit. P.1095 
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ňاưال Ƥسلسلة القيمة:المطل ǲ1تحلي:  
            

و هو تحليل سلسلة القيمة�  و هذا        خلية  ادŤلǮº المؤسسة مدخلا ثانيا عند القيام بتشخيص البيئة ال         
� )مختلف الأنشطة التي Ťارسها   (المدخل يعř بالإǓافة إلى� البحث في العناصر الأساسية المكونة للمؤسسة           

بالºروابط و العلاقات بين هذǽ العناصر� Şثا عن الأساليب لخلق القيمة التي يدركها المستهلǮ               الاهºتمام   
� ليهتم كذلǮ   )اƄاسبة التحليلية ( النهائºي لمنتجاتها� و البحث عن القيمة يتعدĈى الاهتمام بالقيمة المضافة            

  أو خدمات أحسن إ�ł/بكل ما Ÿعل منتجات المؤسسة منفردة لدى المستهلǮ بتقدŉ نوعية أجود و
 � حيث 1986سنة " الميزة التنافسية" في كتابM.PORTER   ǾلȌستاذو يرجع أسلوƣ تحليل القيمة� 

ابتكر هذا الأسلوƣ اŪديد للبحث عن منابع الميزة التنافسية و أصولها على مستوى كل أنشطة المؤسسة�                
 ǽصبح لهذا الأالأخيرة� و الحكم على موارد و مهارات هذƘأهمية بالغة في التسيير الاستراتيجي�ف ƣسلو  

McKinsey لكل من " BUSINESS SYSTEM"  هذا الأسلوƣ من مفهوم PORTERو قºد اسºتنبط   

Şث و تطوير� توزيع� إنتا�Ʊ     ( و الºذي يقترš Ƶزيء المؤسسة إلى مجموعة من الوظائف            Compang; و 
وظائف Żكن أǹ يقدم مؤشرا جيدا عن       و يوºǓح بǹƘº تحليل طريقة تشغيل كل وظيفة من هذǽ ال            ) …

لة القيمة هذا المفهوم إلى أسلوƣ تحليل ينظر أيضا في كل الأنشطة في             المنافسºة� و قºد وسعƪ سلس      
المؤسسة و لا يقتصر فقط على الأنشطة الأساسية كما أنǾ يؤكد على الاهتمام بمختلف العلاقات بين         

على طول مجموعة من الحلقات   الوظائف بترابطالأنشطة� و يشير إلى أنǾ من الضروري أǹ تحلل كل
المتداخلة للتمكن من تقدير و تقييم قدرة المؤسسة على خلق القيمة� حيث أǹ مبدأ هذا الأسلوƣ في                 
التحليل ينتهي إلى Ǔرورة فهم و تحليل تركيب المؤسسة للتمكن من بناء الميزة التنافسية التي Ťنحها                

    Ǯا القيمة للمستهلđ تلف بل و أحسن من منافسيها� و تطبيق استراتيجيتها لذا            طريقة تخلقź بشكل 
فƜنǾº مºن العملºي أŤ ǹتلǮ المؤسسة الطريقة التي تسمح لها بتفكيǮ و تحليل الأنشطة بالنظر إلى                   
الاسºتراتيجية المخºتارة إما بالكشف على تصرف المؤسسة إزاء التكاليف� أو بالبحث على الموارد               

  .ميزالحالية و الممكنة للت
  :النشاǗاƩ الرئيسية 

                                                           
1 M. Porter, L’avantage concurrentiel, OP. Cit. Ch.1 
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 التي تتعلق بضماǹ و تخزين و تخصيص        الأنشطة الداخلي و هو مجموعة      الإمدادو تضºم     
 � الأوليةزوǹ المواد ºة مخº رقاب Entrepose manutentionرورية للمنتج مثل º الضالإنºتاƱ وسºائل  

  . Renvoi aux fournisseursبرمجة النقل و 
 المتعلقة بتحويل وسائل الانتاƱ الى منتجات تامة الصنع مثل          الانºتاƱ و هºو مجموعة الانشطة        -

عملºيات تشºغيل الالات � التغليف� التعليب و التجميع و صيانة المعدات و كل ما هو متعلق                  
  .بالتهيئة و التجهيز

الامداد الخارجي و هو كل ما يتعلق باŪمع و التخزين و التوزيع المادي للعملاء وعمليات نقل                  -
   التفريǢ و الايداع� معاŪعة الطلبيات و اعداد الرزنامةالمنتجات �

التسويق و التوزيع يتكفل بتوفير الوسائل التي Ťكن من الوصول للعملاء و دفعهم للشراء � مثل                  -
Ǯالاشهار� الاعلانات و اختيار قنوات التوزيع و تحديد السعر � الى غير ذل.  

 đدف اƄافظة او الزيادة في قيمة المنتج �         الخºدمات و هºي النشاطات المتعلقة بتقدŉ خدمات          -
  .كتهيئة � الاصلاƵ التكوين � تƘمين قطع الغيار� لتƘمين تكييف المنتج مع تغيرات اƄيط

و تºتفاوت درجة اهمية و تƘثير كل نشاط من هذǽ الانشطة الرئيسية على الميزة التنافسية حسب                 
هما كاǹ القطاع فǹƜ هذǽ الانشطة الرئيسية       طبºيعة القطºاع الاقتصادي و مهنة المؤسسة � لكن م          

  .الخمسة تكوǹ حتما موجودة 
  :النشاǗاƩ التدعيمية 

  :بالرجوع الى الشكل � يظهر اǹ النشاطات التدعيمية هي الاخرى Żكن šزيئها الى انشطة فرعية   
ية� و لكن   التموين و الامر لا يقتصر على التموين بوسائل الانتاƱ فقط او Ťوين الانشطة الرئيس               -

� وتقوم على   )التكنولوجيا� هياكل المؤسسة و تسيير الموارد البشرية      (ايضا باقي الانشطة التدعيمية   
طة التموين العديد من المصاŁ في المؤسسة � و للتموين كباقي الانشطة تƘثير على التكاليف               ºأنش

  .شكل Űسوس ب Żكن تحسين تكلفة وجود المتنجاتو التمييز � و بتحسين نشاط التموين
أو تحتاƱ الى تكنولوجيا    / ر التكنولوجي و يشمل كل الانشطة التي تنشƘ قيمة تدمج و            ºالتطوي  -

و يغطºى التطور التكنولوجي مجموعة الانشطة التي šمع عادة في نطاǩ جهود تهدف الى تحسين    
 حŕ  المنºتج و نسºق الانتاƱ � و Żكن اǹ يƘخذ اشكالا متعددة � من البحث و تصميم المنتج                  
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اسºاليب الاتصºال و تصºميم معºدات الانتاƱ و تفاصيل اجراءات الصيانة و للتطوير                 
                 ǒي دور كبير في تشكيل الميزة التنافسية لكل القطاعات � بل و دور اساسي في بعºالتكنولوج

  .منها
تسيير الموارد البشرية حيث تكوǹ نشاطات تسسير الموارد البشرية على كل المستويات في سلسلة                -

� أما عن   ..مة في المؤسسة � اذ أĔا تهتم بتنصيب اليد العاملة المؤهلة � التشغيل� التكوين�               القºي 
تƘثير تسيير الموارد البشرية في الميزة التنافسية� فĔƜا في بعǒ القطاعات تشكل أصل الميزة التنافسية            

  .كما هو الحال في قطاع الصناعات التقليدية 
ضم مجموعة من الانشطة من بينها انشطة الادارة العامة �          القاعºدة الهيكلºية للمؤسسºة� و ت         -

                 ǒودة� و قد تعدها بعŪبية� العلاقات الخارجية تسير اºاسƄتابعة اºية� المºيط � المالºالتخط
المؤسسºات عبئا أو تكاليف اǓافية� الا اĔا في كثير من الاحياǹ تشكل مصدر للميزة التنافسية                

  ..على التفاو�Ǒ مثل شبكة معلومات فعالة� القدرة 
مة داخل المؤسسة�   رئيسية أو تدعيمية في سلسلة القي     اǹ كºل واحدة من هذǽ الانشطة سواء         

 التحتية� أنشطة مباشرة � أنشطة غير مباشرة و Ǔماǹ النوعية           الأنشطة ثلاثة أنواع من     إلىتتفºرع   
Garantie de qualité  أما االأولى � تتدخل Ǯو الأولىلثانية فهي تدعم  مباشرة في خلق القيمة للمستهل 

تسºاعد على Ųارسة النشاط بصفة مستمرة مثل نشاط الصيانة� تحديد الرزنامة� و القيام على تƘمين                
 �  الأنشطة التحتية فهي تقوم على Ǔماǹ النوعية لباقي         الأنشطةعملية التشغيل� أما النوع الثالث من       

 تنشƘ القيمة مباشرة و     التي الأنشطةميز بين   و تºتلخص أساسا في عمليات الرقابة � و للتمكن من الت           
م في ذلŻ � Ǯكن الاعتماد على مجموعة من المعايير للتفرقة بينها� و Żكن              Ǯº الºتي تسºاه    ºº تل

  :تلخيصها في
أǹ يكوǹ    التي تنشƘ القيمة تعتمد على ميكانيزمات اقتصادية متميزة و مختلفة عن المنافسين            الأنشºطة 

   ǽذºة للقي  الأنشطةلهƘعلى التمييز � في التكاليف أو النوعية          المنش Ņثير عاƘمة ت     ǽثل هذŤ ǹالأنشطةأ 
  .قسما عاليا من التكاليف

  :   هدف تحليل سلسلة القيمة
الأنشطة التي تخلق   " إǹ الهºدف الفعلي من عملية التحليل و التفكيǮ هذ�ǽ هي الكشف عن              

 الأنشطة هي التي Ťنحها  القدرة على  بالنسºبة للمؤسسة فǹƜ هذcréatrice de valeur ǽ)" ( القºيمة 
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" نظام متابعة "المنافسة� فينتج عن هذا التحليل مجموعة الوصوفات و التي تسمح بالحصول على              
للتكالºيف الضرورية و كل المهارات المطلوبة للقيام بالأنشطة المطلوبة� فوراء هذا التحليل لابد من               

  :التوصل إلى الكشف عن
لتي  Żكنها أŤ ǹنح و تساهم في الوǓعية التنافسية للمؤسسة من ناحية             كºل واحدة من الأنشطة ا      -

  التكاليف و التمييز�
 الºتمكن من تحليل العوامل الحاكمة للنجاƵ في القطاع و التي Ťلكها المؤسسة فهي مصدر الميزة                 -

  التنافسية لها� و يتم ذلǮ عن طريق تحليل سلسلة القيمة�
ارنتها بسلسلة القيمة المثلى Đال نشاط المؤسسة في Űيط تشغيلي          و ذلǮº للتوصل إلى نتائج يتم مق       

ا بسلسلة قيمة المنافسين� و التوصل بذلǮ إلى الكشف عن نقاط قوة و Ǔعف              ºن� أو مقارنته  ºمعي
  المؤسسة�

  

  :عملية تحليل سلسلة القيمة
� ) اƄاسبية بطريقة قد لا تتوافق و المدونات     ( مجموعة الأنشطة داخل المؤسسة     " بورتر"قسºĈم   

إلى شºقين أساسºين� شق الأنشطة الرئيسية و الذي يتضمن الأنشطة التي تخلق القيمة� و تتم على                  
مستواها إنتاƱ السلعة أو الخدمة Ľ تسويقها و تƘمين خدمات ما بعد البيع� و Żكن تلخيصها إجمالا                 

اني من الأنشطة فهي الأنشطة  في عملºيات الإمداد الداخلي� الإنتا�Ʊ الإمداد الخارجي� أما الشق الث          
التي تسمح لȌنشطة الأساسية بالسير     ) النظام(التدعيمية و هي التي تؤمن وتضمن الهيكل و العناصر          

  ).التموين� البحث و التطوير� تسيير الموارد البشرية� القاعدة الهيكلية( و العمل و تتضمن 
 على كوǹ الأنشطة المؤلفة لسلسلة      إنǾº من المهم الإشارة إلى أǹ هذا المدخل التحليلي يركز          

القيمة في المؤسسة للميزة التنافسية ليسƪ متنافرة بل هي على علاقة  متبادلة الواحدة بالأخرى داخل              
                  ǹكن أŻ و مستوى نشاط الواحدة على تكلفة و أداء الأخرى� و ƣلة القيمة� إذ يؤثر أسلوºسلس

 أكثر من الأنشطة نفسها� و يكوǹ ذلǮ بالبحث         تكºوǹ العلاقة بين الأنشطة أصلا للميزة التنافسية       
ا ما قد Żكن من تخفيǒ التكاليف أو تحسين و الزيادة في التمييز             ºق و التناغم فيما بينه    ºعن التنسي 

و أحسºن ºŶوذƱ يعكºس ذل�Ǯ و يثبƪ أثر تسيير هذǽ الروابط و العلاقات على الميزة التنافسية                   
ƣللمؤسسة� هو أسلوJATالروا ǽالتي تربط الأنشطة الرئيسية بالتدعيمية� و أهم هذ Ǯبط تل.  

Ņو عند إعداد تحليل سلسلة القية تتوالى التقسيمات و التفرعات كما يظهر في الشكل التا  :  
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 Ƕرق ǲسلسلة القيمة): 18(الشك.  
  

  هيكǲ المƚسسة 
  تسيŚ الموارد البشرية

  التطوير التكنولوجي 
  التموين

         
                            ƩدماŬا   Ǫإمداد            إمداد     تسوي     Ʊتاǻإ       

                                                          Ǟتوزي ȁ  ليƻارجي                 داƻ      

                              
                             

Source : 
M. 
Porter , 
avantage 
concuren
tiel, Op. cit.  

  ):نظام القيمة( سلسلة القيمة الخارجية
            Ƶالا على المستوى الاستراتيجي� اقترĈاستعمال سلسلة القيمة فع ǹي يكوºمفهوما " بوتر"لك

ة المنبع حŕ أنشطة المصب� لكل الفروع المتداخلة بƘنشطة المؤسسة�          تكميلºيا و تشاركيا من أنشط     
حºيث أدمج سلسلة القيمة الداخلية للمؤسسة في مجال تحليل أوسع� يتعدĈى حدودها في البحث عن              

  .أو سلسلة القيمة الخارجية" نظام القيمة"القيمة و الميزة التنافسية و هو 
بحث لفهم طبيعة العلاقة بين حلقات السلسلة       و مºبدأ عمºل هºذا النظام هو التعمق في ال           

الداخلية للمؤسسة و سلاسل قيمة المتعاملين معها� لتسيير هذǽ الروابط و الكشف على مدى تƘثيرها               
هذا النموذƱ  " بورتر"علºى الوºǓعية التنافسية للمؤسسة� ولينشƘ هذا الامتداد في التحليل� أدمج             

 Śتسي
ƩاǗالنشا 
  التسويقية

ȀإشƩارا  
 ȃالقو Śتسي

  البيعية
Ǟالبي ȃقو ǲيǤتش  řتق ǪيƯتو  Ʃوماǐƻ 
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� فسلسلة قيمة   )القوى الخمسة ( ذƱ تحيل الصناعة    � بنمو )سلسلة القيمة (التحليلºي الداخلºي      
المºوردين تؤثºر على المؤسسة بمنتجاتها أمĈا سلسلة قيمة المتعاملين في المصب فتؤثر على المستهلǮ و           

  .بالتاŅ على أهداف المؤسسة
إǹ تحلºيل حافظºة مجºال نشاط المؤسسة وفق ŶوذƱ سلسلة القيمة و نظام القيمة� يسمح                 

  :المؤسسة� من حيثبتحسين تنافسية 
متابعة هيكل التكاليف لسلسة القيمة و حركتها داخل كل حلقة� و يساهم ذلǮ في عملية البحث               -

  عن الميزة التنافسية خاصة إذا ما تبنƪ المؤسسة خيار السيطرة بالتكاليف�
 و  تحديºد و تقيºيم المهارات و المعارف الأساسية التي تنفرد đا المؤسسة و التي تتعلق بكل حلقة                  -

  الضرورية لإستراتيجية التمييز�
 كمºا أǹ الºتفكير النظامºي حول العلاقات بين الحلقات� يقود عادة إلى إعادة هيكلة المؤسسة               -

  لتحسين الروابط الداخلية بين الوظائف لزيادة القيمة للعملاء�
ميزات  تحسºين الºروابط بين سلسلة القيمة الداخلية و سلسلة القيمة الخارجية� Şثا عن توليد                 -

   .JATتنافسية و منها ظهر نظام 
تحلºيل سلسºلة القيمة الداخلية و نظام القيمة إجمالا يسمح بكشف و تحديد كل الأنشطة                

سلسلة ) Points de connexions( بالمؤسسة� و مجموعة العلاقات التي تربطها� و نقاط تلاقي و تقاطع 
لزبائن� و كل ذلǮ يساهم في الأخير في        قºيمة المؤسسºة مع سلاسل قيمة الموردين و الموزعين و ا           

مºتابعة و تقديºر مستوى تƘثيرها على التكاليف و التمييز� و الميزة التي Ťنحها الإنترنƪ هي قدرتها                
                    ƪة في إنجاز كل ما سبق و توفير المعلومات� نشرها و إذاعتها بشكل هائل� و في بثها في وقºالفائق

كما أشار إلى ذلǮ بورتر  فǹƜ الإنترنƪ تهيƞ هيكلا معياريا  � باختصار و Temps réelإنجاز العملية 
standarisée   حتمية Ǿوة شبºي خطºو ه Interface intuitive في اقتصاد يعتمد 1 للوصول إلى المعلومة 

  أساسا على المعلومات
  
  
  
  
  

                                                           
1 M. Porter, L’internet et la chaine de valeur (l’expansion Management Review, Jui. 2001) 
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  : اŬاŤة
تشخيص تعتºبر مºرحلة التشخيص الاستراتيجي من أهم مراحل الإدارة الاستراتيجية� لأǹ ال     

  يسمح للمؤسسة بالرد على سؤال ما الذي تستطيع أǹ تفعلǾ؟ 
و يسºمح التشخيص الخارجي بفحص المؤشرات الخارجية� و دراسة البيئة الكلية و التنافسية              
بشºكل Żكن من حصر كل التهديدات و العراقيل التي على المؤسسة تلافيها� و الوقوف على كل                 

  . وǓعية مرŹة للمؤسسةالفرǍ الساŴة لاستغلالها و تحقيق
رات الداخلية بتوصيف و دراسة كل نقاط Ǔعف المؤسسة         ºفي نفس الوقƪ يتم فحص المؤث     

  .و معاŪتها و  الوقوف على نقاط القوة التي تعمل المؤسسة على تخيرها و الاستفادة منها
عتمد و استفاد التشخيص الاستراتيجي من تطور أدواتǾ و مداخل�Ǿ فبعدما كانƪ الأساليب ت            

يهتم بدراسة وظائف العناصر المكونة للبيئة مستقلة عن بعضها� أو بالنظر  إلى "  وظيفي"على مدخل   
للتحليل حيث يتم التركيز على شبكة      " العضوي " 1هºيكلها� تطºورت الأسºاليب لتتبŘ المدخل       

       .     العلاقات التي تربط العناصر المكونة للبيئة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ǅالساد ǲǐǨيةتح: الƴستراتيȏة اǣصيا ȁ يƴستراتيȏديد الموقف ا  

                                                           
1 P. Louart, ‘’ Analyse de données’’, EGM, OP. Cit. P.305 
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  ).ŶوذƱ( اǗȍار التƸليلي لتƸديد الموقف اȏستراتيƴي  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :مقدمة
  

بعºد عملºية التحصيل و šميع و المعطيات حول Űيط المؤسسة الداخلي و Űيطها الخارجي� التي                 
وقف الاستراتيجي إلى الموائمة بين فرǍ و نقاط قوة         تؤمنها مرحلة التشخيص الاستراتيجي� يسعى تحديد الم      

 Ųكنة بواسطة   إستراتيجيةالمؤسسºة في ظºل التهديدات الخارجية و نقط الضعف� للتمكن من تنمية بدائل               
 الملائمة لرسالة المؤسسة بواسطة مجموعة من معايير الاختبار         الإستراتيجيةمجموعة من المصفوفات� و اختيار      

� تكوǹ بمثابة خريطة تعكس إستراتيجيةمºرحلة التصميم الاستراتيجي إلى صياغة خطة     تهºدف    �   اºƄددة 

ǲǐǨطة الƻǅالســاد   
  .مقدمة

  مرحلة التطابǪ:المبƮƸ الأȁل
  .SWOTمصفوفة   �
  .SPACE مصفوفة  �
  .BCGمصفوفة   �
  .Mc Kinsey الداخلي الخارجي مصفوفة   �
  .ADLمصفوفة   �

ňاưال ƮƸاذ القرار: المبţمرحلة ا  
  .مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي  �
  .تيار أفضل بديل استراتيجيمجموعة من المعايير التي تعتمد لاخ  �
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أفضºل توجǾ للمنظمة� و تتمكن المؤسسة من بالاستعانة بمجموعة من المعايير التي تسترشد đا لاختيار                 
رحلة صياغة  يتقدم تحديد الموقف الاستراتيجي Đال النشاط الاستراتيجي� م        أفضل بديل من البدائل الممكنة�    

   � الإستراتيجية
� أكثر من غيرها على تشكيلة كبيرة من الأدوات التي          الإستراتيجيةتعºتمد هذǽ المرحلة من الإدارة       

    ƪثŞ اºإدارتها�             )و تبحث (لطالم Ǿيطها و رسالتها و توجŰ و  � عن الربط بين إمكانيات المؤسسة و ظروف 
لأول من نظريات التسويق و الاقتصاد      الºتي تطºورت مºنذ سنوات الستينات� حيث اشتقƪ في ا           

 و التنبؤ بمتغيرات اƄيط�     الإستراتيجيةي� و بفعل التجربة تراكمƪ و ازدادت المعرفة حول          ºالصناع
  .و أثرى ذلǮ حقيبة أدوات اتخاذ القرار الاستراتيجي 

  
  )ŶوذƱ( اǗȍار التƸليلي لتƸديد الموقف اȏستراتيƴي

هو  التي تواجǾ المؤسسة� فǹƜ الهدف من التحليل الاستراتيجي�       باسºتثناء الحالات الغير عادية      
غالبا ما تشكل سلسلة من الخطوات المتوالية� التي تنقل المؤسسة          تحديد الاستراتيجيات البديلة� و التي      

  من الوǓع الحاŅ إلى وǓع ترغب فيǾ مستقبلا�
لتشخيص الاستراتيجي�  تعتمد المؤسسة في هذǽ المرحلة من التحليل على حوصلة معلومات ا          و  

  �الإستراتيجيةكما تحتاƱ إلى ŶوذƱ لاتخاذ القرار يكوǹ بمثابة إطار تحليلي لإعداد هذǽ البدائل 
  .و يشمل هذا النموذƱ ثلاثة مراحل أساسية

   .مرحلة المدخلات و التي هي خلاصة لنتائج التشخيص الاستراتيجي و مرحلتي المطابقة و اتخاذ القرار
  

Ȑƻمرحلة المدƩ1  
و هºي الºتي تشºمل مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية� و مصفوفة تقييم عناصر البيئة                 
الداخلية� و مصفوفة البروفيل التنافسي� و تعتمد مصفوفات هذǽ المرحلة أساسا على المعلومات الهامة             

  �)التشخيص الاستراتيجي( و اللازمة التي جمعتها المؤسسة في مرحلة سابقة 
  :ǲ عناصر البيƠة اŬارجيةمǨǐوǧة تحلي

تتºيح هºذǽ المصºفوفة لأصحاƣ القرار� فرصة تلخيص و تقييم كل العناصر المكونة للبيئة                
  :الخارجية للمؤسسة� و تتضمن هذǽ مجموعة من الخطوات المرتبة كما يلي

                                                           
  Ű 6مد أŧد عوǑ � مرجع سابق� الفصل 1
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تصºنĈف في العمºود الأول مجمºوعة الفºرǍ و التهديدات التي Ļ رصدها من خلال تحليل البيئة                    - 
ية� و ينبغي أǹ تتجاوز القائمة عشرة عناصر من الفرǍ و التهديدات التي تؤثر على كل من المؤسسة                  الخارج

  �و الصناعة التي تنشط đا� و حيث يتم سرد كل الفرĽ Ǎ التهديدات
-                  Ƶود المقابل يتم تحديد الأهمية النسبية لكل فرصة أي عامل من العوامل الحاكمة للنجاºو في العم 

أي تحديد مدى التƘثير النسœ للفرصة بالنسبة لنجاƵ        (  تنتمي لها المؤسسة بشكل عام       في الصناعة التي  
� Ľ تحدد الأهمية  )%100أو (� لا بºدĈ أǹ يكºوǹ مجموع هذǽ الأوزاǹ مساويا للواحد     )الصºناعة 

  النسبية لكل تهديد مفروǑ على الصناعة بنفس الطريقة�
 الصناعة بالنظر لكل فرصة أو تهديد بالمقارنة         أمºا العمºود الºثالث فيخصص لرتبة المؤسسة في          -

 �يتم من خلالǾ تقييم مدى استجابة       5+ حŕ   5–بمنافسºيها� و يºتم التنقºيط وفºق سºلم من             
فƜذا كانƪ  ) العناصر الحاكمة للنجا�Ƶ فرǍ و تهديدات     ( الاستراتيجيات الحالية للمؤسسة للعنصر     

الا للاستفادة  من الفرصة�إذ أĔا تشير إلى         هºذا يعřº أĔا من أقوى المؤسسات احتم         5+الºنقطة   
 فيدل على أĔا الأكثر احتمال تعرǑ للتهديد�        5-اسºتجابة متميºزة للمؤسسة لهذا العنصر� أما           

تخºتلف هذǽ الخطوة عن سابقتها في أǹ تحديد الأهمية النسبية للعنصر الخارجي يتوقف أساسا على                
  د على المؤسسة�الصناعة أما تحديد الرتبة  أو الدرجة فيعتم

  و źصºص العمود الرابع لقيمة المركز التنافسي و التي هي حاصل Ǔرƣ الأهمية النسبية للفرصة        -
  أو التهديد في رتبة المؤسسة في الصناعة�

 في الأخºير يºتم جمºع  الدرجات النسبية لكل عناصر البيئة الخارجية� لتحديد الدرجة النسبية                  -
  .الإجمالية للمؤسسة ككل

      ºكŻ و التهديدات          و Ǎتحكم على استجابتها للفر ǹة النسبية الإجمالية للمؤسسة أºن للدرج
الحالية للصناعة� بمعƕ Řخر أǹ هذا الوزǹ النسœ الإجماŅ يعكس قدرة الاستراتيجية الحالية للمؤسسة              

ة و اسºتغلال الفرǍ بصورة فعالة و تقليل إلى أدŇ حد Ųكن من الأثر السلœ للتهديدات الخارجي                
  .اƄتملة

  :مǨǐوǧة تقييǶ عناصر البيƠة الداƻلية
               ǹب أŸ تلخص مصفوفة تقييم عناصر البيئة الداخلية� مجموعة من نقاط القوة و الضعف التي
                 ǹكنها أيضا أŻ ط عشرة عناصر داخلية� و التي تغطي كافة الوظائف بالمؤسسة�ºتعدى في المتوسºت

   توǓح العلاقة التي تربطها و تحسب شدĈتها� 
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  :و هي مصفوفة تشبǾ كثيرا مصفوفة تحليل عناصر البيئة الخارجية 
-                   Ʊعف المؤسسة� حيث تدرǓ يط بنقاط قوة وƄو تهديدات ا Ǎفر Ǒيتم استبدال عر Ǿºإلا أن

  نقاط القوة Ľ تليها نقاط الضعف�
-                   ǽتم تحديد الأهمية النسبية لكل واحدة منها لتتبين المؤسسة أهمية كل عنصر من هذºدها يºبع 

                  ǹالأوزا ǽمجموع هذ ǹيكو ǹب أŸ في الصناعة التي تنتمي إليها� كما Ƶيق النجاºر في تحقºالعناص
  المرجحة مساويا للواحد� 

 يدل على Ľ +5 يتم تحديد رتبة المؤسسة بالمقارنة بمنافسيها في الصناعة لكل عنصر من العناصر�   -
  ات� فينم على أĔا من أǓعف المؤسس5–أĔا أقوى المؤسسات� أما 

 Ľ أخºيرا العمºود الºذي يتم من خلالǾ تحديد الدرجة النسبية لكل نقطة قوة و نقطة Ǔعف �                     -
  بضرƣ الأهمية النسبية لكل عنصر في رتبة المؤسسة في الصناعة بالنظر إلى قريناتها� 

  Ľ تحسب بعد ذلǮ  الدرجة النسبية الإجمالية التي تعكس القوة التنافسية الداخلية للمؤسسة� فƜذا               -
  .كانƪ هذǽ النسبة عالية فهذا يعř المؤسسة قوية داخليا و العكس

  
  

  :مرحلة التطابǪ: المبƮƸ الأȁل
  

 في كثير من الأحياǹ على أĔا المطابقة التي تحققها المؤسسة بين كل من              الإستراتيجيةتعºرف   
              ǽيط� قد تسمى هذƄلقها اź و المخاطر التي Ǎوارد و المهارات الداخلية و الفرºالمرحلة مرحلة   الم 

المضºاهاة� و تسºعى إلى المºوائمة بºين الفرǍ الخارجية و عناصر القوة الداخلية و ذلǮ في ظل                    
التهديدات الخارجية و عناصر الضعف الداخلية� و تتكوǹ هذǽ المرحلة من ŶوذƱ التحليل من Ũسة               

ليǾ هو أǹ هذǽ    مصºفوفات� تعتمد على معلومات مستمدة من مرحلة المدخلات� ما Ÿب الإشارة إ            
  المرحلة هي بمثابة مفتاƵ فعال لتوليد الاستراتيجيات البديلة الممكنة�

  SWOT مǨǐوǧة التƸليǲ الưنائي
šمºع المؤسسة Ǔمن قائمة تقييم عناصر البيئة الداخلية و قائمة تقييم عناصر البيئة الخارجية� معلومات                

  :حرǭ الاستراتيجي الملائم الذي Żكنها منهامة لتتعرف على مركزها التنافسي و من ťة اختيار الت
- �Ʊفي الخار Ǎتعظيم الاستفادة من الفر  
   تعظيم الاستفادة من نقاط القوة في الداخل� -
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   مواجهة المخاطر الخارجية� - 
  . و إصلاƵ نقاط الضعف داخل المؤسسة -

اخلية و لا يºتم تحقºيق هذǽ الأهداف منفردة� بل هناǭ علاقة متداخلة تربط الإمكانيات الد            
بالقºوى التي Ťارس في البيئة الخارجية للمؤسسة� و على هذا الأساس قدمƪ عدة ŶاذƱ تهدف إلى                 
تحلºيل الوºǓعية التنافسºية للمؤسسة بالكشف عن هذǽ العلاقة بطريقة منظمة� و من ťة اختيار                 

لخارجية� و من أول     التي تتلاءم مع طبيعة العلاقة القائمة بين عناصر البيئة الداخلية و ا            الإسºتراتيجية 
  : هذǽ النماذƱ و أهمها ŶوذƱ التحليل الثنائي� و يكوǹ كما في الشكل

 ǲة ): 19(الشكǧوǨǐم"Ʃسوا."  
   

  
                                        

  
   

  :تقابل كل خلية من خلايا المصفوفة مجموعة من التوصيات الاستراتيجية
  ابقكلية ثاندرباردو مرجع س: المصدر 

  

 نقاط القوة مقابل الفر�Ǎ حيث تتجǾ المؤسسة إلى استراتيجيات النمو� و تنمية مجالات نشاط               إستراتيجية  -1
  استراتيجي جديدة�

   نقاط الضعف مقابل الفر�Ǎو التي Żكن أǹ تدفع المؤسسة إلى الشراكة لتعويǒ نقاط الضعف�إستراتيجية -2
 إستراتيجيةتتبع المؤسسة استراتيجيات اƄافظة دوǹ الاستثمار�        نقºاط القºوة و التهديدات�        إسºتراتيجية  -3 

  الحصاد� و تتجنب التهديدات باستغلال نقاط القوة كƜقامة حواجز دخول للمنافسين اŪدد�
 نقاط الضعف مقابل التهديدات� فالمؤسسة في هذǽ الحالة تضطر أحيانا كثيرة� إلى أǹ تصارع          إسºتراتيجية  -4  

د تندمج أو تنكمǊ أو تشهر إفلاسها و تختار التصفية�كما ŤلǮ خيارات كاستراتيجيات             مºن أجºل البقاء� ق     
 ǉالاستثمار و الانكما ǒالاستثمار� أو تخفي ǹالحصاد دوLe recentrage.  

ما Ÿب الإشارة إليǾ هو أǹ فائدة هذǽ اȉلية التحليلية لا تقتصر على تحديد المركز التنافسي للمؤسسة              
    Ť ر إلى ماºمن موارد و قدرات و تحديد أفضل كيفية لاستخدامها         بالنظ Ǯتد فائدة     فقط   لŤ لكن �

  ذكر نقاط الضعف        ذكر نقاط القوة                                                             
                                 -    …-                   …-    …-…  

Ǎتغلب على الضعف باستغلال استخدام نقاط القوة لاستغلال         ال…      -: ذكر الفر
                -      …Ǎالفر                               .Ǎالفر .  

  استخدام نقاط القوة لتجنب التهديد   تقليل إلى أدŇ حد نقاط :         ذكر التهديدات 
  الضعف šنب التهديد…                                                       -…   -
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                ƪالتي لا تتمكن المؤسسة من استغلالها في الوق Ǎيل الثنائي لتشمل إمكانية تحديد الفرºالتحل
Ǯلافتقارها للموارد المناسبة لذل Ņ1الحا  

 ƩاƔجراȍا ȁ يƴستراتيȏا Ǆالمرك Ƕة تقييǧوǨǐمSPACE  :   
هل من الملائم   :  الملائمة للمؤسسة في بيئة أعمالها     الإستراتيجيةبواسطة هذǽ المصفوفة تحديد طبيعة      يتم  
 ǹتكو ǹتظهر المؤسسة تنافسية؟ إستراتيجيةأ ǹافظة؟ أم دفاعية؟ أو من الأفضل أŰ هجومية؟ أم   

Ņيعتمد التحليل أساسا على نوعين من الأبعاد� هما على التوا:  
  لقوة المالية للمؤسسة و ميزتها التنافسية�ا: بعدين داخليين -
  الاستقرار البيئي و قوة الصناعة�:  و بعدين خارجين -

 الإستراتيجيةكºل واحºد من هذǽ الأبعاد تحددǽ مجموعة من المتغيرات التي تعكس الوǓعية               
  الداخلية و الخارجية للمؤسسة�

ستثمار� السيولة� رأس المال    حºيث تتحدد القوة المالية للمؤسسة بالرجوع إلى العائد على الا          
حصة السو�ǩجودة المنتج�   : مثل� أما الميزة التنافسية فتعتمد على عناصر        …العامل� درجة المخاطرة  

: � أما العناصر المكونة Ƅور الاستقرار البيئي فهي       ..دورة حºياة المنتج� الخبرة في اĐال التكنولوجي       
� أما عناصر Űور قوة الصناعة      ..لوجية� عوائق الدخول  معدل التضخم� تغيير الطلب� التغيرات التكنو     

  �..إمكانية النمو� إمكانية الربح� الإنتاجية: فهي
  :1 هي كاSPACEļȉو خطوات العمل التي Ÿب اتباعها لإعداد مصفوفة 

  يتم أولا اختيار مجموعة المتغيرات بتعريف أبعاد المصفوفة الأربعة� حسب طبيعة نشاط المؤسسة� - 
 -   ºĈتخص Ľ     من Ƶ6+ إلى   1+ص قيمة تتراو Ƶلكل متغير من متغيرات القوة المالية و قوة الصناعة� و قيم تتراو 

   لكل متغير من متغيرات الميزة التنافسية و الاستقرار البيئي�6- إلى 1-من
 بعدها يتم حساƣ متوسط الدرجات لكل بعد من الأبعاد� ŝمع القيم المخصصة للعناصر المكونة               -

 Ľ لكل بعد�ǽقسمتها على عدد المتغيرات الداخلة في تحديد  
  Ľ القºيام بتخطºيط كل من Űور السينات و العينات وفق وحدة القياس� š Ľمع متوسطات                  -

القوة : قوة الصناعة� درجة Űور العينات+ الميزة التنافسية : درجة Űور السينات  ( بعºدي كل Űور     
  �)الاستقرار البيئي+ المالية 

                                                           
1 Ǎ مرجع سابق� � ǹخروƕ مد المرسي وŰ 263 جمال الدين  
  253 العولمة� مرجع سابق � Ǎ  نادية العارف� التخطيط الاستراتيجي و1
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) 0،0(� Ľ ربطها بنقطة المبدأ      )س�ع(م تحديºد النقطة المقابلة التي إحداثياتها         و أخºيرا يºت     - 
  . التي ينبغي أǹ تتبناها المؤسسةالإستراتيجيةليتشĈكل اƄور الذي Źدد اšاهǾ طبيعة 

  
 Ƕرق ǲة ): 20(الشكǧوǨǐمSpace  

  

                                              القوة المالية 
            هجومية                               Űافظة              

   
   
      قوة الصناعة                                                            الميزة التنافسية            

    تنافسية          دفاعية                                                    
  الاستقرار البيئي                                                                                                                        
  

  نادية العارف � التخطيط الاستراتيجي و العولمة مرجع سابق: المصدر 
  

  : لكل وǓعية� بعضها في اļȉالإستراتيجيةو هذǽ بعǒ التوصيات 
عºندما يكºوǹ الشºعاع في اšاǽ الوǓعية الهجومية� فتكوǹ المؤسسة في وǓع تنافسي Ųتºاز�                 -

لاسºتخدام نقاط القوة و الاستفادة من الفر�Ǎ و للتغلب على نقاط الضعف و šنب التهديدات�                
فتتºبع اسºتراتيجيات كتنمية السو�ǩ اختراǩ السو�ǩ تنمية المنتج� التكامل الأفقي و العمودي و               

  قي� التنويع المتجانس و الغير متجانس� وأخرى�الأف
 أما عندما يكوǹ الشعاع في اšاǽ الوǓعية اƄافظة� فعلى المؤسسة اƄافظة على القدرات الأساسية               -

: و الالتºزام ºđا� و عدم الإقدام على مخاطرة مبالǢ فيها� و غالبا ما تتضمن الاستراتيجيات اƄافظة                 
ǩتنمية السو �ǩالسو ǩتنمية المنتج� تنويع مركز�اخترا �  

 و عندما يكوǹ الشعاع في اšاǽ الوǓعية الدفاعية� على المؤسسة تصحيح نقاط الضعف الداخلية               -
            �ǉالاستثمار� الانكما ǒنب التهديدات الخارجية� و تشتمل الاستراتيجيات الدفاعية على تخفيš و

  التصفية� كما Żكن البحث عن شراكة أو التنويع المركز�
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: و أخºيرا قد يقع الشعاع اšاǽ الوǓعية التنافسية� و تتمثل استراتيجيات المربع التنافسي في                - 
الºتكامل الأمامي و الخلفي� التكامل الأفقي� تنمية المنتج� تنمية السو�ǩ اختراǩ السوǩ و المشروع               

 ǭالمشترLa joint-venture.  
  

   :1مǨǐوǧة مكتů Ƥموعة بوسطن اȏستشارية
 إلى الوجºود سنوات الستينات� و هي أول أدوات تحليل حافظة            BCG ظهºرت مصºفوفة   

الأنشºطة� حيث يتم تقسيم نشاط المؤسسة إلى مجموعات متجانسة بالاستعانة بمجموعة من المعايير              
مºن أجل زيادة فعالية عملية اتخاذ القرار الاستراتيجي� فهذǽ الأداة صممƪ في الأصل للمؤسسات               

دم هذǽ المصفوفة   �º و تستخ  ةºالإستراتيجيال  ºئات مجالات الأعم  الºتي ºŤتلǮ عشرات بل و م       
 تتلاءم و وǓعية المؤسسة     ةºإستراتيجيا  ºاط الاستراتيجي� إذ أǹ لكل واحدة منه      ºالات النش ºمج

  و احتياجات اƄيط� 
 الإستراتيجية مع باقي المصفوفات فيما تشتر�ǭ في تصويرها للوǓعيات          BCGو تشºترǭ مصفوفة ال    

  �ياني� وتعتمد على بعدين أساسين هما� حصة السوǩ النسبية� و معدل Ŷو الصناعةبتمثيل ب
  

ǩحصة السو:  
إǹ هºذا الºبعد هºو تطور و امتدد لفكرة أثر الخبرة و دورة حياة المنتج التي قدمها مكتب                    

 � فتصبح   ةالمر دودي بوسطن الاستشاري سنوات الستينات حيث ترتبط فكرة حجم المؤسسة بزيادة           
 هذǽ المصفوفة العلاقة الطردية التي تربط حصة السوǩ  بقوة المؤسسة� أي أǹ حصة السوǩ                فرºǓية 

مؤشºر على وǓعية المؤسسة� و بشكل أدǩ فǹƜ حصة السوǩ تعكس الوǓعية التنافسية لكل مجال                
نشºاط اسºتراتيجي� و يفضل أǹ تكوǹ قيمتها نسبية و لا مطلقة� حيث تعكس الوǓعية التنافسية                 

مؤسسºة� و تحسب حصة السوǩ النسبية بنسبة حصة سوǩ المؤسسة على حصة سوǩ              الحقيقºية لل  
  الرائد� أو متوسط حصص سوǩ أكبر المنافسين� 

و كوĔا امتداد لفكرة أثر الخبرة فǹƜ حصة السوŤ ǩثيل لوǓعية هيكل التكاليف Đال النشاط               
ستفيد من اقتصاديات الوفرة    في المؤسسة� فالرائد في السوǩ هو الذي يتحمل أقل التكاليف� حيث ي           

  .و أثر الخبرة� و بالتاŹ Ņقق أكبر هوامǊ الربح
ǩو السوŶ معدل:  

                                                           
1 G. Garibaldi, OP. Cit. P.266 
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أو معºدل Ŷو مبيعات الصناعة� و هو البعد الذي Żثل جاذبية السو�ǩ و كلما كاǹ هذا                  
المؤشºر أكبر  كلما حكم على السوǩ بĔƘا مرŞة أكثر� كما يعبر معدل Ŷو السوǩ أو الصناعة عن                   

لحاجة إلى رأس المال لكل مجال نشاط استراتيجي� فهو عامل مؤثر على معدل الاستثمار اللازم إما                ا
للمحافظة على الوǓعية التنافسية أو تنميتها� فكلما زاد معدل Ŷو السوǩ زادت تكاليف الاستثمار              

ى و تكالºيف دورة التشºغيل� على عكس الوǓع في السوǩ المستقرة� حيث لا تتطلب إلا مستو                
                ǒاحتمال التخلي عن بع ǹƜمعدل النمو في تناقص ف ǹديدة أما إذا كاŪمن الاستثمارات ا ǒمنخف

  .الأصول وارد
  :بناء المصفوفة

� فمحور السينات هو Űور حصة السوǩ النسبية التي ƪŤ الإشارة           الإستراتيجيةأما عن إعداد    
 قوية� أما عن Űور 10 إلى Ǔ5عيفة و من    5 إلى   0إلى طريقة حساđا سابقا  و التي تتراوƵ قيمتها من           

  معدل Ŷو    %25 +0العيºنات فيمºثل معدل Ŷو الصناعة و Źسب بالنسبة المئوية و Źصر عادة بين                
 Ǔعيف� فتتشكل مصفوفة بƘربعة خلايا كل خلية منها تعكس وǓعية معينة� و             0و %25-مºرتفع     

قطة على اƄورين س و ع� و يƘخذ التمثيل         ºŤثل مجالات النشاط الاستراتيجي بتقاطع إحداثيات الن       
شºكل دوائر يتناسب حجمها مع نسبة إيراد أو رقم الأعمال مجال النشاط إلى إجماŅ رقم الأعمال                 

  أو الإيرادات� أما المساحة المضللة فيها  هي نسبة الأرباƵ التي تحققها هذǽ الوحدة  /و
  
  
  

                           Ƕرق ǲ21(الشك :(ǐة مǧوǨBCG  
  

ǩة السوǐح  
  Ǔ           0عيفة                  5           قوية                10  

          +                                                                       25%  
     مرتفع                                                                             

  معدل Ŷو                                                                                 
                                                                                0   %ǩالسو  

                                                                                 

     

              ǵاȀǨستȏا Ǖقاǻ                        ǵوƴالن  
  
  
  

            بقرة حلوب                   النقاǕ الميتة   
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                                                                                 -25 %  
  

  نادية العارف � مرجع سابق: المصدر 
  :الإستراتيجيةالتوصيات 

  :  هي على التواŅالإستراتيجيةكما يظهر في الشكل� فǹƜ الخلايا الأربعة 
ة الحلوƣ و النقاط الميتة� و لكل وǓعية من هذǽ الوǓعيات            نقºاط الاستفهام� النجوم� البقر    

  �الإستراتيجيةمجموعة من التوصيات 
  :خلية النجوم

حºيث معدل Ŷو السوǩ مرتفع و حصة المؤسسة مهمة� هي أفضل الفرǍ الطويلة الأجل  للنمو و                  
ث على المؤسسة الاستثمار     � حي  SPACEالºرŞية� و Żكن القول أĔا تقابل وǓعية المربع التنافسي لمصفوفة            

                   �Ņال النشاط في هذا المربع فتمثل عادة حالة عجز ماĐ عية الماليةǓافظة على الريادة� أما عن الوƄمن أجل ا
يºتم الاستثمار بالاعتماد أولا على موارد التمويل الذاĽ � ļ بالرجوع إلى مجالات النشاط الأخرى� التي تقع           

  أصول النقاط الميتة�في مربع البقرة الحلوƣ أو 
أو /مºا ºŸب تفاديǾº مع مجالات نشاط النجوم هو šاهلها و عدم استغلالها كما Ÿب� و                 

  .استŗافها كالبقرة الحلوƣ بدل تلميعها
  

  :خلية نقاط الاستفهام
� في سوǩ ذات  جاذبية      )حصة السوǩ ( و هºي نقطºة تقاطع وǓعية غير جيدة للمؤسسة           

لمؤسسة هل عليها الاستمرار و تكثيف الاستثمار باستراتيجية هجومية�         عالية� و Ťثل وǓعية Űيرة ل     
أم عليها تخفيǒ الاستثمار و ربما التخلي و التصفية� لكن أبدا البذل الكبير في الاستثمار دوǹ وجود                 

  . حظوǙ لملاحقة الرواد
ƣخلية البقرة الحلو:  

فظƪ على نجاحها رغم    ºŤثل مجºالات نشاط البقرة الحلوƣ أنشطة كانƪ سابقا نجوما حا           
تدهºور السو�ǩ فهي مربع تقاطع الحصة السوقية النسبية العالية في صناعة متراجعة� فƜذا كاǹ مجال                

 إتباع استراتيجيات الحصاد أما إذا Ǔعفƪ هذǽ الأنشطة فينصح          بƜتºباع النشºاط قºويا فينصºح       
�ǉاستراتيجيات الانكما  
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 فائ�ǒ إذ أǹ هذǽ الأنشطة تولد سيولة        و تكºوǹ الوǓعية المالية في هذا المربع في حالة          
تفºيǒ عºن احتºياجاتها� و ما Ÿب الحذر منǾ عند التعامل مع مجالات نشاط في هذǽ الخلية هو                    

  الاستثمار في سوǩ تتراجع� أو الإهمال السريع لها في حين أنŻ Ǿكن استغلالها أحسن�
  :خلية النقاط الميتة

و لا حŕ الصناعة    ) حصة السوǩ (  تنافسية جيدة    و هو المربع الذي لا ŤلǮ المؤسسة وǓعية       
 الانكماǉ بتخفيǒ   إستراتيجيةفي صºحة جºيدة� فمن الملائم في هذǽ الحالة أǹ تتبع المؤسسة إما               

الاستثمار و التخلي عن بعǒ الأصول� حيث تنتقل الكثير من الأنشطة من هذا المربع إلى وǓعيات                
عن التخصص و التمييز في جزء من السو�ǩ و إذا      أحسºن عºند تخفيǒ التكاليف� أو ربما البحث          

ǩزƘالأنشطة الم ǽهو أحسن حل لهذ ƣفالتخلي و الانسحا ǹفات الأوا.  
و بالنظºر إلى التوصºيات السابقة Żكن استنتاƱ شكلين من سيناريوهات لحركة مجالات النشاط                -

ما الثاني فهو    � حيث الشكل الأول هو سيناريو النجاƵ أ        BCGالاسºتراتيجي داخºل مصفوفة ال       
 : لسيناريو الفشل و تكوǹ حركة النجاƵ عادة عكس حركة عقارƣ الساعة

  
  
  
 

 Ƕرق ǲ21(الشك :(Ʃسيناريوها BCG  

  
     
  
  
  
  
  

        سيناريو النجاƵ                                      سيناريو الفشل         
   

Source : Garibaldi , Op. Cit P. 276 
كمºا ºŸب الإشارة إلى أنǾ ليس بالأمر الهين أبدا� تحريǮ مجال نشاط إلى وǓع مربح� من                  
علامات الاستفهام إلى مربع النجوم� إذ يصعب على المؤسسة تحديد و بدقة حجم رأس المال اللازم                
لºذلǮ من أجل سد التكاليف لزيادة حصتها في السو�ǩ كما Ÿب التقدير اŪيد للوǓع المستقبلي�                

       ?   
 
 البقرة اūلوب          

?      
  

                       

 البقرة اūلوب                         
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 صعوبات و مخاطر قد تدفع بعǒ المؤسسات التي قامđ ƪذا الاختيار عن سوء تقدير إلى                مºن  
 �ƣو أحيانا إلى الانسحا Ņالعجز الما  

   : BCGمزايا مصفوفة ال
اŪوانب +و  ..) النمو� الاستثمار� عدم الاستثمار�   ( أولا الإدمºاƱ الممتاز للجوانب الاستراتيجية        -

  �)أو أسفل الخزينة/ وŤويل أعلى الخزينة( المالية 
خاصية توǓيحية بواسطة التمثيل البياني الذي يصور و بشكل متزامن عدد كبير من أنشطة حافظة                -

  المؤسسة المتنوعة�
   خاصيتها البيداغوجية السهلة التي Ťنح للمسير شبكة تحليل واǓحة للخيارات الاستراتيجية� - 

   :BCGحدود مصفوفة ال
  :ذعة التي وجهƪ لهذǽ المصفوفةأما هذǽ فبعǒ الانتقادات اللا

 -                  ǹهو� الاختزال المقصر للمسائل الاستراتيجية ببعدين لا غير� حيث من غير المنطقي� أ ƣالعيو ǽل هذĈو أو
تختصر مؤهلات المؤسسة و لا وǓعيتها التنافسية في حصة السو�ǩ و كذلǮ الأمر بالنسبة Ūاذبية الصناعة أو                 

       Ĉثل فقط من خلال معدºŻ ذيºال ǩوºو المبيعات� فتختصر مصفوفة السŶ ل)ǩمعدل الصناعة/ حصة السو (
  الحقيقة و الواقع الاستراتيجي المعقد�

و الاهºتمام حصºريا بالأسواǩ التي تعتمد على السيطرة بالتكاليف و إهمال تلǮ التي تركز على التمييز�                   - 
Ʊ ملائما� إŃ ǹ يكن للخبرة من       باŪودة و الخدمات و التطور التكنولوجي� إذ لا يكوǹ استعمال هذا النموذ           

  أثر أو كاǓ ǹعيفا أثرها� و بالتاŅ لا تكوǹ هناǭ أهمية للتكاليف�
  أما في اŪانب التقř للمصفوفة� فاستعمال نوعين من سلاŃ التنقيط� يفقدها من الدĈقة و منطق التحليل�  - 
ختلف الأنشطة لكل    كمºا أǹ تحديد وǓعية المؤسسة في السوǩ ابتداء من معيار حكم  موحĈد لم               -

القطاعات دوŤ ǹييز� و لكن هل لكل القطاعات نفس الهياكل� و نفس الخصائص حŕ يكوŲ ǹكنا                
  الحكم عليها بنفس المعيار�

  

    :Mc Kinsey 1اŬارجي / مǨǐوǧة الداƻلي 
ة ººهي أيضا مصفوفة من مصفوفات تسيير حافظة أنشطة المؤسسة� و تسمى أيضا بمصفوف            

G Electric� و هي أداة للتحليل متعددة المعايير� تعتمد أساسا على بعدين هما :  
                                                           

1 Ǎ 265 نادية العارف � التخطيط الاستراتيجي و العولمة � مرجع سابق  
1 J.P Helfer et autres, OP. Cit. P.149 
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البعد الأول� و هو إجماŅ الدرجات المرجحة لتقييم عناصر البيئة الداخلية� و الممثلة لمؤهلات               - 
  �)نتائج مرحلة المدخلات( المؤسسة أو قوتها التنافسية 

اصر البيئة الخارجية� و الممثلة Ūاذبية       الºبعد الºثاني� و هو إجماŅ الدرجات المرجحة لتقييم عن           -
  ).نتائج مرحلة المدخلات( الصناعة أو السوǩ على المدى المتوسط 

  : بناء المصفوفة
  بعد مؤهلات المؤسسة: أولا

تحديºد معايير التحليل لبعد مؤهلات المؤسسة� بتحديد عوامل النجاƵ بالنسبة للصناعة أو مجال                -1
  النشاط� 

2-       ǹيتم تحديد الأوزا Ľ            الترجيحية لكل معيار من المعايير السابقة� أي تحديد درجة أهمية المعيار في
  الصناعة و هو معطى من اƄيط� حيث أǹ مجموع هذǽ الأوزاǹ يساوي الواحد�

  بعدǽ يتم تقييم المؤسسة أي وǓعيتها التنافسية بالنظر إلى العوامل الحاكمة للنجاƵ في الصناعة�                -3
لسابقة يتم تنقيط المؤسسة مقارنة بالرائد أو بالوǓعية المثلى� بتحديد درجة           أي بالنظºر إلى المعايير ا     

� حيث النقطة واحد تقابل     )5 إلى   1( جاذبºية كºل معيار� و يكوǹ التنقيط من واحد إلى Ũسة             
  الوǓعية التنافسية الضعيفة للمؤسسة� أما النقطة Ũسة  فتقابل الوǓعية التنافسية القوية� 

اƣ درجة اŪاذبية الترجيحية كل معيار من المعايير السابقة� و التي هي            و أخºيرا  يºتم حس        -4
  حاصل Ǔرƣ الوزǹ المرجح للمعيار في درجة اŪاذبية�

  :جاذبية الصناعة: ثانيا
اختيار مجموعة معايير التحليل الخاصة بالصناعة و التي تقترحها الإدارة العامة� و تحكم من خلالها               -1

�ǩعلى جاذبية السو  
2-   Ĉتحد Ľ               المرجحة لكل معيار من المعايير من طرف الإدارة العامة أيضا� حيث مجموعها ǹد الأوزا

  يساوي الواحد�
 Ľ تقيĈم هذǽ المعايير بالنسبة للقطاع� أي أهمية كل معيار من هذǽ المعايير التي اختارتها المؤسسة                  -3

 إمكانية التميز في قطاع   للحكºم عن جاذبية السوǩ في القطاع نفس�Ǿ كƘهمية الحاجة إلى التمويل أو            
  �5 إلى 1البناء مثلا� و تتراوƵ درجة اŪاذبية من 

4-                 ƣرǓ اذبية الترجيحية لكل معيار من المعايير المختارة و هي حاصلŪدرجة ا ƣاºير حسºأخ 
 .الأوزاǹ في درجة اŪاذبية
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  :ثالثا تقاطع البعدين 
ور السينات مجموعة   � حيث Żثل Ű   )جاذبية/مؤهلات( بعºد ذلǮº تºتم مقاطعة اƄورين           -1

درجºات اŪاذبية المرجحة لعوامل البيئة الداخلية أما Űور العينات فيمثل مجموعة درجات اŪاذبية              
  المرجحة لعوامل البيئة الخارجية�

 Ľ يºتم تقسºيم كل Űور إلى ثلاثة مناطق� تعبر كل منطقة على وǓعية ما� فيقسم Űور                    -2
 2.99 إلى   2 يقابل وǓعية تنافسية Ǔعيفة للمؤسسة� من         ما 1.99 إلى   1.00السºينات إلى منطقة من      

 1.00 وǓعية تنافسية قوية� و يقسم Űور العينات أيضا إلى� من            4 إلى 3وǓعية تنافسية متوسطة� من     
   جاذبية مرتفعة�4 إلى 3 جاذبية متوسطة� من 2.99 إلى 2 جاذبية الصناعة Ǔعيفة� من 1.99إلى 

خلايا كل خلية تقابل وǓعية استراتيجية معينة� و يتم تحديد مكاǹ كل            و ينºتج عن تقاطع اƄورين تسعة         -3
  �)جاذبية/مؤهلات(مجال استراتيجي من حافظة أنشطة المؤسسة على مصفوفة 

 يºتم Ťثيلها بواسطة دوائر� تعكس مساحة كل دائرة رقم الأعمال النسœ اƄقق� و المنطقة                 -4
  ة�المضللة بداخلها تعبر عن حجم الأرباƵ النسبي

 . حسب وǓعية كل مجال نشاط استراتيجي في المصفوفةالإستراتيجيةبعدها تقدĈم التĈوقعات  -5
  

  Ƕرق ǲة ): 22(الشكǧوǨǐمMc Kinsey  
  
  

  

    3-4   
  قوي

2-2.99  
ǖمتوس  

1-1.99  
  Ǔعيف

          

 ǞǨ3  2  1    4-3مرت  
 ǖ6  5  4    2.99-2متوس  
  Ǔ1-1.99    7  8  9عيف 

  

  جع سابقنادية العارف � مر: المصدر 
  :الإستراتيجيةالتوصيات 

� تسعة خلايا و لتحليل الوǓعيات đا� Żكن تقسيم مصفوفة          )اŪاذبية/المؤهلات(يتºرتب عن تقاطع     
  :� إلى ثلاثة مناطق رئيسية� لكل واحدة الاستراتيجيات الملائمة لها)الخارجي/ الداخلي(
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 ńȁالمنطقة الأ :  
 استراتيجيات النمو و البناء� و يكوǹ ذلǮ        � تلائºم هºذǽ الوǓعية     �4  1،2تشºمل الخلايºا     

بالاسºتراتيجيات المكثفة مثل الاخترا�ǩ تنمية المنتج و تنمية السو�ǩ أو بالاستراتيجيات التكاملية�             
 إلى الاستثمار و اƄافظة على الريادة�       1الخلفºي� الأمامي و الأفقي� حيث تسعى المؤسسة في الخلية           

ناء انتقائي� على التوا�Ņ بتقوية المؤهلات و بالحفاǙ على المكانة   فºيكوǹ الب   2،4أمºا في الخليºتين      
  التنافسية� 

  :المنطقة الưاǻية
� هذǽ الخلايا تتوافق مع استراتيجيات اƄافظة و الحصاد� فتقوم المؤسسة           3،5،7تشمل الخلايا   

� إما الاستثمار   باستراتيجيات توسعية باختراǩ السوǩ و تنميتها و تنمية المنتجات�  باستراتيجيات            
لتنمºية المºؤهلات إذا كانƪ هناǭ حاجة إلى ذلǮ  و قد تكوǹ الشراكة حلا لذل�Ǯ أو الحد من                    

ار و التركيز على الأجزاء ذات الخطورة المنخفضة� بالاستفادة من الوǓعيات اƄصل عليها             ºالاستثم
  و عدم الاستثمار�

  :المنطقة الưالưة
� فهي المنطقة التي تتحضر فيها المؤسسة للانسحاƣ        �9  �8  6 أمºا منطقة الخلايا المتبقية و هي        

من السوǩ إذا كانƪ في الخانة التاسعة للتخلي في الوقƪ اللازم� أو الحد من الاستثمار و البحث عن                  
اƣ التدرŸي  ºث عن الشراكة � أيضا التفكير في  الانسح        º أقل خطورة أو البح    إستراتيجيةأجزاء  

  لة التقليد أو جعل التكاليف الثابتة أكثر مرونة�و التصفية ربما بعد Űاو
مºا ºŸب الإشºارة إلى أǹ مجالات النشاط الاستراتيجي Żكنها التحرǭ بداخل  مصفوفة                

الخارجي  و ذلĐ Ǯموعة من الأسبا�ƣ إذ Żكن للمؤسسة أǹ تطور من العوامل الحاكمة               /الداخلºي 
المؤسسة ما يقدم فرǍ أكبر للتحكم في عوامل        للنجا�Ƶ أو يتطور اƄيط يشكل يتلاءم  مع مؤهلات          

النجا�Ƶ أو لتطور حاصل في اƄيط يزيح مجال النشاط من مكان�Ǿ فاƄيط في تطور و تغيير مستمر�                 
  .قد ŸعلǾ يتناسب أحسن أو لا مع استراتيجيات المؤسسة

  

  : 1مǄايا ȁ عيوب المǨǐوǧة

                                                           
1 G. Garibaldi, OP. Cit. P.302 
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عدد كبير من المعايير بالنسبة      فǹƜ هذǽ المصفوفة ترجع إلى       BCGعلºى عكس مصفوفة ال        - 
  للوǓعية التنافسية للمؤسسة و كذلǮ لȌمر بالنسبة Ūاذبية الصناعة�

  إلا أǹ ذلǮ لا يعفيها من عيب الذاتية في الحكم� إذ أĔا تعتمد على المنهج التجريœ في اختيار                    -
  المعايير و الأوزاǹ الترجيحية المعطاة من السوǩ أو المؤسسة�

سسة فرصة الاختيار الفعلية لاتخاذ القرار� إذ Źدƭ أǹ تكوǹ دائرة مجال نشاط             كمºا ºŤنح للمؤ     -
  واقعة بين خليتين� ذلǮ لتعدد المعايير و التي Żكن أǹ تكوǹ متضادة أحيانا فيمحو الواحد أثر اȉخر�

-               ƣا لا تظهر أثر التداؤĔفوفة أºالمص ǽذºنقص هºا يºكم Synergie بين عناصر حافظة النشاط 
 . يجي للمؤسسةالاسترات

  

  :ADLمǨǐوǧة المكتƤ اȏستشاري 
هي النموذƱ التحليلي الثالث لدراسة Űفظة الأنشطة الاستراتيجية للمؤسسة� و تعتمد هي الأخرى             

اŪاذبية تستند إلى مجموعة من المعايير� للحصول       / على بعدين أساسين� و لكنها كمصفوفة المؤهلات      
ن المصفوفات السابقة� Şثا عن الدقة� أما عن بعدي         في الأخºير علºى مصºفوفة şانºات أكثر م          

المصفوفة� فهما بعد خاǍ بتحليل البيئة الداخلية و هو بعد الوǓعية التنافسية للمؤسسة� و بعد يهتم                
  :بالبيئة الخارجية و هو بعد نضج المهنة أو الصناعة

  

  :1بناء المصفوفة
  :يتم تحديد بعد الوǓعية التنافسية للمؤسسةأولا 
ث يتم تقييم وǓعية المؤسسة بالنظر إلى درجة تحكمها في عوامل نجاƵ القطاع لكل مجال                حي

ة على كل مستويات    ººيزة التنافسي ººنشاط استراتيجي� حيث Żكن أŤ ǹلǮ المؤسسة منابع للم        
� و أهمية كل واحدة منها نسبية بالنظر إلى الصناعة� و بنفس     )التموين� التحويل� التوزيع  ( النشºاط   

يتم تحديد درجة اŪاذبية الترجيحية لكل معيار من المعايير         )  خارجي/داخلي(يقة عمل المصفوفة    طر
  �)قوية جدا� قوية� مقبولة� Ǔعيفة� هامشية( درجات تقابل Ũس وǓعيات 5إلا أĔا تقسم على 

وºǓعية تنافسºية قºوية جدا�  حيث تسيطر المؤسسة على السو�ǩ فتتحكم في تحركات                  -1
Ťالتشكيلة الأوسع للخيارات منافسيها� و Ǯالإستراتيجيةتل�  

                                                           
1 M. Godet, de l’anticipation à l’action (Paris Dunod, 1991) 
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 2-                ǽتؤثر هذ ǹأ ǹعية قوية� فيمكن للمؤسسة اختيار سياستها وفق تغيرات البيئة� دوºǓو 
  التغيرات على استراتيجياتها في المدى البعيد�

 وºǓعية مقبولة� إذ ŤلǮ المؤسسة بعǒ المؤهلات التي Ťكنها من تبř مجموعة من الخيارات                 -3
  �جيةالإستراتي

 وǓعية غير مقبولة أو Ǔعيفة� و ŤلǮ المؤسسة في هذǽ الوǓعية حǚ تسامح  أهم المنافسين                  -4
في السºوǩ إما عمدي أو غير ذلǮ � و ŤتلǮ هذǽ المؤسسة مجموعة من الإمكانيات الكافية لتبرير                  

  استمرار نشاطها� لكنها ŤلǮ حظوǓ Ǚعيفة للمحافظة على وǓعيتها على المدى المتوسط�
ية هامشية� لا ŤلǮ الإمكانيات الكافية حاليا� لكن قد Żكنها تحسين وǓعها� فالعيǊ              وǓع  -5

  .و البقاء على المدى القصير من الصعب جدا أŻ ǹتد للمدى البعيد
  

   :1 ثانيا يتم تحديد بعد نضج الصناعة-2
ستقبلية لها�  ة الحالية للقطاع أو الصناعة و التنبؤات الم       ºد الذي Żثل درجة اŪاذبي    º و هو البع  

                 Ǿالمصفوفة لتحديد درجة نضج الصناعة مفهوم دورة حياة المنتج� و الذي تسقط ǽذºتخدم هºو تس
ج و أخيرا الزوال� و     ºو� النض ºلا�ǩ النم ºعلºى القطاع� فيمر هذا الأخير بƘربعة مراحل� الانط        

  بقمن المصدر السا: تكوǹ الخصائص التي Ŷيز đا كل مرحلة كما يلي� مرحلة بمرحلة
مºرحلة الانطلا�ǩ حيث معدل Ŷو الصناعة أسرع بكثير من العائد الوطř الخام� و لا Żكن                  -1

التنºبؤ بشºكل واǓح بƜمكانية النمو� تكوǹ تشكيلة المنتجات Ǔيقة� أما عن حصص السوǩ فهي                
عºادة مºا تكوǹ مبعثرة و غير مستقرة فالدخول إلى السوǩ سهل و عدد المنافسين غير ثابŻ ƪكن          

 عليǾ عموما أنǾ في تزايد� التكنولوجيا في تطور سريع و عادة غير معروفة� كما تتميز هذǽ                 الحكºم 
  المرحلة بعدم استقرار العملاء�

مºرحلة الºنمو� حºيث تنمو الصناعة بمعدل أكبر من معدل Ŷو العائد الوطř الخام� و يصل عدد                      - 2
ة المنتجات في هذǽ المرحلة و Żيل عدد العملاء و         المنافسºين إلى حدǽ الأقصى Ľ يبدأ في التراجع� تتزايد تشكيل          

كºذلǮ السºوǩ إلى الاستقرار التدرŸي � حيث أǹ الدخول إلى القطاع يصبح أمرا أصعب و يظهر تركيز                   
  المؤسسات� أما التكنولوجيا  فتكوǹ متغيرة�

                                                           
1 M. Godet, OP. Cit 
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 مرحلة النضج� في هذǽ المرحلة يبدأ معدل Ŷو الصناعة في التناقص  حيث يصبح أقل من                  -3 
                    Ǒو تعر �ǽوŶ ح  إمكانيةǓالخام� كما تظهر و بشكل أو řو العائد الوطºŶ دلºاوي معºأو يس

ل بعǒ منها على ترشيد عروǓها� ºات و قد تعمºات المتنافسة تشكيلة واسعة من المنتج  ºالمؤسس
و يصºبح مºن الصºعب جºدا الدخºول إلى السوǩ في هذǽ المرحلة� فتكوǹ مستقرة نسبيا� أما        

  تصبح معروفة و سهلة المنال�التكنولوجيا ف
مºرحلة الشيخوخة أو الزوال� حيث تتوقف الصناعة عن النمو أو تتراجع� و تتوزع حصص السوǩ في                   -4

شكل مركز جدا أو على العكس مبعثر جدا� كما يستقر حجم الطلب� و على الرغم من أǹ التكنولوجيا في                   
أدŇ حد ل�Ǿ يقدم كل واحد منهم تشكيلة Ǔيقة         هºذǽ المرحلة معروفة و سهلة فǹƜ عدد المنافسين يكوǹ في            

 .عادة المنتجات الأساسية� أو تشكيلة واسعة إذا انفجرت السو�ǩ عموما Żكن القول أǹ السوǩ غير جذابة
  
  
  
  
  

ǝالقطا Ʋǔǻ  
  

 الوǓعية التناǧسية
ǩȐطǻȏو  اŶ  Ʋǔǻ  الȁز  

          مسيطرة

          قوية

          هيƠة

          مقبولة

        ǨةǓعي

  ADL:  Sourceشكل مصفوفة 
  :إلى أربعة مناطق أساسيةADL و تقسم مصفوفة ال

Source : Garibaldi, OP. Cit
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  منطقة البناء و اƄافظة�: 1 
  منطقة البناء الانتقائي�: 2
3 :�Ǿمنطقة إعادة التوجي  
4 :ƣمنطقة الانسحا.  

  :الإستراتيجيةالتوصيات 
التقاطع بين البعدين   اط الاستراتيجي� يتم أولا     ºة مجال النش  ºد وǓعي ºن من تحدي  º  للتمك

أو اºƄورين� لنتحصºل علºى مصفوفة من عشرين خانة� šمع عادة في أربعة مساحات� مساحة                 
اƄافظة و النمو� مساحة النمو الانتقائي� مساحة لإعادة التوجيǾ و أخيرا منطقة للانسحا�ƣ و فيما               

  : 1 لكل واحدة منهاالإستراتيجيةيلي بعǒ من التوصيات 
  : و التطويرمنطقة البناء  -
حيث ŤلǮ المؤسسة أحسن المؤهلات بالنسبة لمنافسيها في سوǩ واعدة� بالتفصيل Żكن القول                 

رة في مرحلة الانطلا�ǩ أǹ تعمل جاهدة لزيادة حصة السوº          ǩة إذا كانƪ مسيط   ºأن�Ǿ على المؤسس  
ظة على حصتها و رة في مرحلة النمو فعليها اƄافºة على الوǓعية� أما إذا كانƪ مسيط   ºº و اƄافظ 

وǓعيتها في السو�ǩ مسيطرة في سوǩ ناǓجة Ÿب دائما اƄافظة على الريادة و النمو مع القطاع�                
أما إذا كانƪ السوǩ في مرحلة الانطلاǩ أو النمو و المؤسسة قوية أو مقبولة� فعليها تحسين وǓعيتها                 

  التنافسية في السوǩ و زيادة حصتها منها�
  
  : طوير الانتقائي منطقة البناء أو الت -
ة قوية في سوǩ متراجعة فعليها اƄافظة على        ºة تنافسي ºة ŤلǮ وǓعي  ºإذا كانƪº المؤسس       

الوǓعية و الحصاد� أما إذا كانƪ وǓعية المؤسسة مقبولة أو غير مقبولة في سوǩ ناǓجة فعليها إما                 
حƪ السوǩ في مرحلة    اƄافظºة أو الºبحث عن الحماية بالتركيز على جزء استراتيجي� أما إذا أصب             

  الزوال فعليها الحصاد و الانسحاƣ التدرŸي�
  :منطقة إعادة التوجيǾ أو إعادة التƘهيل -

على الرغم من أǹ الوǓعية التنافسية متراجعة في المراحل الأخيرة من حياة السوǩ إلا أǹ هناǭ إمكانية                 
  ثمار أكثر � أو الانسحا�ƣأو حǚ لزيادتها� فيكوǹ أمام المؤسسة خيارين إما الاستمرار و الاست

                                                           
1 G. Garibaldi, OP. Cit. P.290 
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 - ƣمنطقة الانسحا:  
 توصºي المصºفوفة المؤسسة� بالانسحاƣ في هذǽ الوǓعية� إذ أǹ الاستثمار في هذǽ الحالة               

  .يكلف أكثر Ųا يكسب
   :ADL1مزايا مصفوفة 

تقدم هذǽ المصفوفة كباقي المصفوفات توǓيحات بيانية لوǓعية حافظة نشاط المؤسسة� كما             -1
� فيمكن التمييز بين أربعة حالات تدعم القرارات        الإستراتيجية الوǓعية المالية و     توºǓح الرابط بين   

 :� كما في الشكل اļȉالإستراتيجية
  
  
  
  
 

Ƕرق ǲ24 (الشك (Ŀ السيولة Śتسي ADL 
  

    ǩالكهولة                     النضج                    الانطلا  
  

  +      مسيطر                                                                       
        قوي
  مقبول

  
  غير مقبول        

          Ǌهام  -  
      
  +               احتياجاƩ رأǅ المال                      -         

  
Source : J.P. Helfer et autres , Op. Cit. P.157  

 
� إذ أĔا تتكيف مع كل وǓعيات BCG ذات تطبيق أوسع من ال  هي أداة ADL كمºا إǹ أداة ال   -2

المنافسة خاصة تلǮ التي تكوǹ في الأسواǩ ذات معدل النمو المنخفǒ بل و المتناقص� و أحيانا و بشكل                  
                                                           

1 J.P Helfer et autres, OP. Cit. P.156 

  احتياجات+ احتياجات       مردودية عالية+مردودية عالية  
  Ťويل ذاļ= فائǒ في         استثمار عالية = استثمار Ǔعيفة

  السيºººولة                  
  

احتياجات + احتياجات     مردودية Ǔعيفة + مردودية Ǔعيفة
عجز كبير في السيولة= Ťويل ذاļ    عالية = مار منخفضة استث

  

سية
ǧتنا

ة ال
Ǔعي

الو
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أصºعب مع الأسواǩ المبعثرة و التي تعتمد على استراتيجيات مختلفة� لذا فƜنŻ Ǿكن اعتبارها الأفضل                 
  ة�من الناحية الكيفي
     ADLعيوƣ مصفوفة 

و أولƐهºا صعوبة إعطاء قيم ملائمة و موǓوعية للمتغيرات المختارة في هذǽ المصفوفة� سواء                 -1
  تعلق الأمر بتحديد الوǓعية التنافسية للمؤسسة أو بمرحلة حياة الصناعة�

2-  Ÿ وº               أو �ƣتعود للشبا ǹكن أŻ الصناعات على عكس الكائن الحي ǒبع ǹب الإشارة أيضا أ
 . في فرǓياتهاADL اوز مرحلة أو غيرها من الحالات و التي تغاƪǓ عنها مصفوفة تتج

  

  
  
  

 ňاưال ƮƸاذ القرار: المبţمرحلة ا:  
 المتاحة� التي źضعها المشاركين في      الإستراتيجيةتنكشºف بعد عملية المطابقة مجموعة البدائل        

صل إلى إعداد قائمة رتيبة لأفضل       إلى تنقيط وفق سلم مكوǹ من درجات� للتو        الإستراتيجيةإعºداد   
  .الاستراتيجيات التي Żكن تحقيقها� و لذلǮ تستعمل عادة مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي

  
  :1مǨǐوǧة التƼطيǖ اȏستراتيƴي الكمي

� الذي Żكن من تحديد اŪاذبية      الإستراتيجيةو هºي الأسºلوƣ التحليلي الوحيد في مجال الإدارة           
و تشير هذǽ المصفوفة إلى أفضل البدائل بصورة          المتاحة� الإستراتيجية من البدائل    النسºبية لكºل بºديل     

موºǓوعية� و تسºتخدم مدخلات ناšة عن المرحلتين السابقتين� أي أĔا نعتمد على نتائج المصفوفات                
ة� فتبŘ على أساس العوامل الحاكمة للنجاƵ للبيئة        ºات المطلوب ºلاǍ المعلºوم  ºة لاسºتخ  ºالسºابق 

خلية و الخارجية للمؤسسة� كما أĔا تعتمد على الحكم الموǓوعي و اŪيد لأصحاƣ القرار� إذ يتقدم                الدا
  . الملائمةالإستراتيجيةالتحليل و الفطنة� عملية اتخاذ القرار  الخاصة بوǓع 

  :إعداد المǨǐوǧة
لحاكمة تتضمن هذǽ المصفوفة مجموعة من الأعمدة� źصص العمود الأول فيها� Ūرد العوامل ا            

للºنجا�Ƶ أو ما يوصف بعناصر البيئة الداخلية و الخارجية في المرحلة الأولى� لذا فǹƜ العمود الأول                 

                                                           
1 Ǎ � 282 نادية العارف� التخطيط الاستراتيجي و العولمة� مرجع سابق  
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ºŻثل المعلومات اƄصل عليها مباشرة من مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية و الداخلية� و                
كذلǮ الأمر لعناصر   ºŸب أǹ تضºم المصفوفة ما لا يقل عن عشرة عناصر لتقييم البيئة الداخلية و                 

ل Żثل أحد   ºل من هذǽ العوام   ºث يتم تحديد ما إذا كاǹ كل عام       ºة�حيºتقيºيم البيºئة الخارجي    
                 Ľ Ǎو التهديدات� فيتم سردها بالترتيب� فر Ǎثل نوع من الفرŻ الات القوة أو الضعف� أوºمج

  تهديدات� Ľ مجالات قوة� فمجالات Ǔعف�
الوزǹ المرجح الخاǍ بكل عامل من العوامل الحاكمة للنجاƵ          أما في العمود الثاني فيتم تحديد       

غير هام� و ذلǮ بتحديد مدى التƘثير اƄتمل للعنصر         : 0هام جدا� إلى الصفر     : 1و الممتد من الواحد     
 عموما� و يلاحǚ أǹ مجموع عمود الأوزاǹ        الإستراتيجيةالداخلºي أو الخارجºي علºى اختºيار          

  الترجيحية يساوي واحد صحيح�   
 الممكنة حيث يتم تقسيمها إلى      الإستراتيجيةأمºا في العمºود الºثالث� فيتم تحديد البدائل           

: مجمºوعات متجانسºة� للºتمكن مºن دراسºتها و مقارنتها بعضها ببعǒ كمجموعة التنويع               
  ..العمودي و الأمامي�: � أو التكامل..الأفقي�المركز�

 إدارة المنظمة لكل عامل من هذǽ        و ºŹدد بعºدها التقييم و الذي يعبر عن مدى استجابة           
غير : 1 عند اختيار البديل المقابل� وفق مقياس بƘربعة درجات كما أشير سابقا�   الإستراتيجيةالعºوامل     
مقبول للعامة�و يتحدد التقييم من خلال الإجابة عن        : 4غالبا مقبول�   : 3مقºبول نسبيا�    : 2مقºبول�   
اكم للنجاƵ المقابل� على اختيار البديل الاستراتيجي Űل        هل يؤثر هذا العنصر أو العامل الح      : السºؤال 
  و بƘي درجة؟) أي بالتحديد(البحث 

و تحسºب بعد ذلǮ درجة اŪاذبية النسبية لكل بديل استراتيجي� بالنظر إلى مدى استغلال كل          
ية النسبية  عامل مقابل من العوامل الحاكمة للنجاƵ في البيئة الداخلية و الخارجية� و تتحدد درجة اŪاذب              

  من خلال حاصل Ǔرƣ الوزǹ الترجيحي في التقييم بالنسبة لكل عنصر     
 Ľ يºتم جمع درجات اŪاذبية الكلية لكل عمود من الأعمدة في المصفوفة� ليعكس هذا اĐموع               

  :أنظر الشكل المواŅ. أكثر الاستراتيجيات جاذبية من مجموعة البدائل الممكنة
 Ÿ ماº   ه Ǿرورة مراجعة أهداف المؤسسة و رسالتها الحالية� قبل القيام بتنمية           ب الإشارة إليǓ و

و تقييم الإستراتيجيات البديلة للمؤسسة�  و تعد هذǽ الخطوة Ǔرورية للتƘكد من مدى ملائمة الرسالة                
                    ƵوǓالأهداف و درجة جلاء و و ǽمن هذ Ǿتحقيق Ļ ديدة� و ماŪاع اºǓوȌية لºداف الحالºو الأه
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مة و صحة صياغتها� و في نفس الوقƪ تتم مراقبة الأهداف و تحليل الفجوات بين               الرسالة و سلا   
الºتي Ļ إنجازها و التي Ļ تحقيقها� و في هذǽ الحالة Ÿب تغيير الاستراتيجيات لتحسين الأداء� أو إعادة                   

  .النظر في الأهداف Ūعلها أكثر واقعية
  :مǄايا ȁ عيوب مǨǐوǧة التƼطيǖ اȏستراتيƴي الكمي

   في نفس الوق�ƪالإستراتيجيةن مزايا هذǽ المصفوفة� إمكانية مراجعة مجموعة من البدائل م -1
 كما أĔا Żكن أǹ تخدم  مختلف المؤسسات على اختلاف أنشطتها و أحجامها� إذ Żكن تطويعها                 -2

                Ǯالتي تهدف إلى تعظيم الربح و تل Ǯالصغيرة� تل Ǯلتتلاءم و احتياجات المؤسسات الكبيرة و كذل
  لتي لا تهدف لتحقيق ربح�ا

 مºن مزايا هذǽ المصفوفة أيضا هو التقليل من احتمال إهمال بعǒ من عناصر البيئة الداخلية أو                  -3
الخارجºية� وإعطاءهºا الºوزǹ الغير مناسب� و إعدادها ŹتاƱ إلى مراجعة خبرات الاستراتيجيين               

  للتمكن من تحقيق هذا التكامل�
من الحكم الشخصي و الافتراǓات للتمكن من تحديد الأوزاǹ         أĔا تعتمد و تتطلب الكثير        إلا -4

 .الترجيحية و درجات اŪاذبية النسبية التي يفترǑ أĔا تقوم على أسس موǓوعية
 

 Ƕرق ǲي): 24(الشكƴستراتيȏالكمي ا ǖطيƼة التǧوǨǐم  
  
  
    
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 ǲية                                             البدائــــƴستراتيȍا  
      ǲالعوام         ǹزاȁالأ   

  المرجƸة           اĐموعـــة الأńȁ         اĐموعـــة الưاǻية   اūاكمة        
      Ƶاƴللن                       Ƕاذبية    التقييŪ2     ا   ....   ....    ....   ....    .....  

  اŬارجية
Ǎالفر:  

-…  
  :التهديدات

-…  
  :الداƻلية

  …-:القوة
  …:الضعف

        ǝموĐيساوي واحد ا  

  نادية العارف  مرجع سابق:  المصدر 
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  : ůموعة من المعايŚ الŖ تعتمد ƻȏتيار أǲǔǧ بديǲ استراتيƴي- 
� يتوجب على أصحاƣ القرار تقييم هذǽ البدائل على أساس          الإستراتيجيةبعºد تحديد البدائل         

المºزايا و العºيو�ƣ و اختيار إحدى هذǽ الاستراتيجيات للتنفيذ�  و يكوǹ الاختيار أسهل  إذا ما                    
 لكن  كانƪ عملية التقييم تنم عن بديل واحد Ųيز ناتج عن مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي �              

الأمر ليس كذلǮ معظم الأحيا�ǹ فتضطر الإدارة إلى الحكم بينها� و ترجع في ذلǮ إلى مجموعة من                 
  :     معايير الاختيار� نذكر أهمها

 و ربمºا يكºوǹ أهم معيار من هذǽ المعايير على الإطلا�ǩ و هو مقدرة البديل الاستراتيجي على                   -
  ى المداخيل�تحقيق الأهداف المسطرة بƘقل التكاليف� و بƘعل

-                 ƪم معايير الاختيار أيضا� معيار الإمكانيات و الموارد المتاحة للمؤسسة� سواء كانºن أهºم ǹإ 
مادية أو مالية � بشرية و حŕ المعلومات� إǹ هذǽ الموارد تكسب المؤسسة حقل أوسع للاختيار بين                 

�ƪإذا أتيح Ǎكن من استغلال الفرŤ البدائل� كما  
ة� بشكل مباشر أو غير مباشر على الهيكل التنظيمي         ºي للمؤسس ºلاستراتيجŹدĈد اختيار البديل ا    -

 الإستراتيجيةو كذا على منافذ السلطة� فهو يؤثر على الإدارة وأصحاƣ القرار أي  من źتار البدائل                
  في المؤسسة�    

 كمºا ºŸب مراعاة إمكانية الاستفادة من خبرة المؤسسة و ماǓيها كƘساس من أسس الاختيار                 -
الاستراتيجي و الذي Żكن أǹ يكوǹ أصل و منبع لميزة تنافسية في الوقƪ و اŪهد� إلا أǹ هذا المعيار                   

  .لا Ÿب أǹ يؤثر عن قدرة المؤسسة على التغيير و التفاعل بكفاءة مع البيئة اŪديدة
  

  :اŬاŤة
 ي إلى التعرف على الفرǍ و التهديدات و نقاط        ºص الاستراتيج ºة التشخي ºتهºدف عملي  

القºوة و الضºعف� للºتمكن المؤسسºة مºن تحديد موقفها الاستراتيجي و من Ľ اختيار البديل                   
ادة من نقاط القوة و الفرº      Ǎم الاستف ºة من تعظي  ºالاستراتيجي  المناسب� و الذي Żكن المؤسس      

و إصºلاƵ نقاط الضعف و التعامل مع التهديدات الخارجية� و لا Żكن أǹ تعزل هذǽ الأهداف عن                
ا البع�ǒ ونتيجة لتداخلها� Źدد الموقف الاستراتيجي بالاعتماد على هذǽ القوى للتمكن من             بعضه

ي يتضمن مجموعة من المصفوفات و أدوات التحليل ºة في إطار تحليلºات الممكنºتنمية الاستراتيجي 
  .  و اختيار أيها أنسب للمؤسسة



150

   
  
  

ǲǐǨال Ǟالساب : ƩيـاراŬية اƴستراتيȍا  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :مقدمة
   

 التي تتبناها المؤسسة في بيئة أعمال معينة� إلى تحديد          الإستراتيجيةتهºدف تنمºية الخºيارات       
المسالǮ و الأساليب التي Ťكنها من تحقيق الأهداف المسطرة� و ŤلǮ الإدارة العليا مجموعة Űدودة               

ǲǐǨطة الƻ Ǟالســاب   
  

  .مقدمة
  استراتيƴية المƚسسة: المبƮƸ الأȁل   

  . استراتيجية التخصص:المطلب الأول  �
  .استراتيجية التنويع: المطلب الثاني  �
  .استراتيجية التكامل العمودي:  المطلب الثالث  �
  .استراتيجيات العولمة:  المطلب الرابع  �

  
ňاưال ƮƸالمب :Ǖالنشا Ʃياƴاستراتي  
  ).المهمة الاستراتيجية(استراتيجيات النمو : المطلب الأول  �
  ).الأدوات التنافسية(الشاملة الاستراتيجيات :  المطلب الثاني  �
  .الاستراتيجيات التنافسية:  المطلب الثالث  �
  .الاستراتيجيات التعاونية:  الطلب الرابع  �

ŤاŬةــا  
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 الذي يتلاءم مع إمكانياتها     وºمºن هذǽ البدائل� لكنها ŤلǮ أǹ تطبق تشكيلة منها على النح            
                 ǹب أŸ ية و يتناسب مع بيئتها الخارجية� و الأخرى أكثر تفصيلا على مستوى الأعمال� وºالداخل

 بمزايا و عيوđا و جوانبها التنظيمية للتمكن        الإستراتيجيةتتعرف المؤسسة على كامل تشكيلة البدائل       
  .من اختيار البديل الأنسب لحاجتها

ات على مستوى   º أساسا من مجموعتين� الأولى استراتيجي     الإستراتيجية و تºتكوǹ الºبدائل    
  . المؤسسة� و الأخرى أكثر تفصيلا و تركيزا على مستوى الأعمال

  
  استراتيƴية المƚسسة: المبƮƸ الأȁل

 المؤسسة من تحديد    إستراتيجيةŤثل أعلى مستوى  لتحديد مهام و أهداف المؤسسة� و Ťكن            
  .الإستراتيجيةرات موǓوع و مضموǹ القرا

ة� يرتبط أساسا بتحديد مكونات حافظة نشاطها       º المؤسس ةºإستراتيجيإǹ موǓوع قرارات    
و كºذلǮ عملºية تخصºيص أو توزيع الموارد على الأنشطة� و يتم تحديد نشاط المؤسسة بتحديد                  

بيعة  المؤسسة كل بعد من البعدين� فهي تبحث في ط إستراتيجية� فتدرس   )سوǩ/ منºتج ( التولºيفة   
المنºتجات� و قºد اختصرت في التركيز على عدد ميادين النشاط التي اختارتها المؤسسة� هل تتبع                 

   تنويع حافظة نشاطها؟إستراتيجية التخصص في مجال نشاط وحيد� أو تختار إستراتيجيةالمؤسسة 
ة� كمºا تºبحث في البعد اŪغرافي لأنشطة المؤسسة و حجم الأسوا�ǩ هل هي أسواŰ ǩلية� وطني                

  دولية أو شاملة�
š وº إستراتيجيةد ǽاũالمؤسسة معناها  فيما أ  Ansoff و المؤسسة على المدى الطويلŶ شعةƘب

       ǹيث أºط� حºتراتيجية و المتوسºتحدد          إس Ǯتوى حافظة النشاط� فهي بذلŰ المؤسسة تتحكم في 
  المسارات الأساسية لنمو المؤسسة على الفترات البعيدة�

 المؤسسة� تحدد مراكز الثقل đا� و التي ترتبط بوǓعيتها          لإستراتيجيةحديدها  فالإدارة العليا بت  
التنافسºية في القطºاع� و الºتي تتراكم حولها مهارات المؤسسة و خبرتها� و تؤثر على تنظيمها و                   

  أساليب تسييرها� و بالتاŅ تؤثر حتما على حركة Ŷوها في المستقبل�
  

Ƥل المطلȁية:الأƴإستراتي ǎǐƼالت  
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 تعř عمل المؤسسة بمجال نشاط واحد� لتنمية و استغلال مهارات خاصة� و Żكن أǹ               و 
  : التخصص عدĈة صورإستراتيجيةتƘخذ 

  لكل السوstandard (�ǩقياسي ( عرǑ منتج واحد  -
- �ǩالتركيز على جزء معين من السو   
   استغلال تكنولوجيا معينة� -

ا� إذا ما حدد مجال النشاط بمنتج واحد         التخصص للمؤسسة مجالا Ǔيق نسبي     إسºتراتيجية و تفسºح    
 الواسعة إذا ما كانƪ تعمل على       الإستراتيجيةأو ارتبط بمنطقة جغرافية واحدة� لكنها Żكن أǹ تƘخذ صفة           /و

أو بعرǑ منتجات جديدة لكن دوǹ الحاجة لمهارات        /تحقºيق حجºم أكºبر� إما بالعمل في سوǩ أوسع و           
المر�ǹ و هو مجموعة من المناورات التي تهدف إلى إشباع حاجات أخºرى�  و هو ما يشار إليǾ إلى التخصص       

  .جديدة لكن مع اƄافظة على نفس المهنة
 التخصص في أĔا اختيار المؤسسة لتركيز جهودها على نشاط          إستراتيجيةو Żكºن أŵ ǹتصر      

  . واحد أو مهنة واحدة� و Űاولة تقدŉ عرǑ ملائم للعملاء
 التخصص في سنوات سابقة  بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة�          ةºإستراتيجيا ارتبطº   ƪلطالم

أو مؤسسºات حديºثة الºتكوين�  باعتبار أǹ المؤسسات الصغيرة الحجم Żكنها تغطية فجوات في            
السºوǩ لا šتذƣ المؤسسات الكبيرة الحجم� لكن سرعاǹ ما زال هذا التصور� بظهور اĐموعات               

� ذات أشكال تنظيمية جديدة� šمع بين مرونة المؤسسة         الكºبرى المتخصصة في سنوات الثمانينات     
  .الصغيرة و قوة الحجم� إذ أنŻ Ǿكن لمؤسسات لها طموحات توسعية اƄافظة على نفس تخصصها

  1 التĿ ǎǐƼ المƚسسة صناعيةإستراتيƴيةصور عن 
قºدم تاروندو عند تعرǾǓ للتخصص في المؤسسة الصناعية الحديثة صورا لǾ في التخصص في               
عملية الإنتاƱ حيث� تختار المؤسسة القيام بمراحل معينة فقط من عملية الإنتا�Ʊ و تنمي علاقات مع                
المؤسسºات الºتي ºŤارس النشاطات التكميلية� أو بالعمل في شكل شبكات� أو في شكل مقاولة                 
بالºباطن لصºاŁ الغير� و يكوǹ التخصص في مراحل الإنتاƱ إما تخصص تكنولوجي� أو تخصص                

  :دورة حياة المنتج� أو حسب مراحل عملية الإنتاƱحسب 
حسºب التكنولوجºيا� حيث أǹ الكثير من المؤسسات تعتمد في نشاطها على مجموعة من التكنولوجيات                 -

Żكن تصنيفها من بين التكنولوجيات المعروفة  و التي يكوǹ تƘثيرها أكبر على عمليات التشغيل و التي قد Ťنح                   
                                                           

1 J.C Tarondeau, OP. Cit. P.171 
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ا استغلƪ بشكل جيد� و تكنولوجيات متطورة � تعتبرها المؤسسة معارف           المؤسسºة ميºزة تكاليف إذ      
متميĈزة� تؤثر بشكل كبير على الوǓعية التنافسية للمؤسسة� و التخصص التكنولوجي � يعř اختيار المؤسسة               

فƜذا مجموعة من التكنولوجيات تريد العمل đا و تنميتها� لكن ينطوي هذا الاختيار على الكثير من المخاطرة�                 
اعºتمدت المؤسسºة على تكنولوجيات مهتلكة� يهدĈد هذا الاختيار مستقبلها� و لتجنب هذا التهديد تؤمن                

  �المؤسسة  أدوات و تقنيات للمتابعة و اليقظة التكنولوجية
إذ � أظهرت الدراسات التي تهتم بالبحث في مراحل دورة          :  التخصºص حسب دورة حياة المنتج      -

نتا�Ʊ أظهرت أǹ كل مرحلة لها متطلبات و سياǩ عمل خاǍ و Ųيز đا� و               حياة المنتج و عملية الإ    
قºرار التخصºص حسب هذا المعيار يقضي باختيار المؤسسة Đموعة من الأنشطة الصناعية الخاصة               
بمºرحلة معيºنة تعتºبرها المؤسسة هامة بل و جوهرية في دورة حياة المنتج� فهناǭ مؤسسات تختار                  

� و هناǭ أخرى )أوĈل من يعرǑ المنتج(ة الحياة � و تستفيد من وǓعية المبتكر         المراحل الأولى من دور   
  تختار مرحلة أكثر نضج لكنها تتحمل عادة منافسة قوية�

فƜذا اختارت المؤسسة أǹ توجǾ عملها Ŵو منبع        :  التخصºص حسب مراحل عملية إعداد المنتج       -
ار طلبا أقل عشوائية و منتجات أكثر قياسيĈة�        العملية الإنتاجية بعيدا عن المستهلǮ النهائي� فهي تخت       

فºتكوǹ الكفƐة لصاŁ الإنتاجية أكثر من المرونة و على عكس فǹƜ المؤسسات المتخصصة في مراحل                
المصب تقدĈم تشكيلات كبيرة للعملاء� فتتراوƵ أهدف الأنظمة الصناعية للمؤسسات بين المصب و             

      .          المنبع بين المرونة و الإنتاجية
  
  
  
  

  :التǎǐƼ استراتيƴية مǄايا
  : تقدم استراتيجية التخصص وǓعية جيدة للمؤسسة من حيث التكاليف� فعند تحقيق حجم معين - 1
  تكوǹ المؤسسة قادرة على تحقيق اقتصاديات الوفرة� و بالتاŅ سهولة رفع و تحسين الانتاجية  - 
ة التركيز حول الاختيار الأساسي      تºتمكن مºن اكتسºاƣ خºبرة و مهارة في العمل و التسيير� لسهول               - 

  للمؤسسة�
   النجاعة في المتابعة للبيئة الداخلية و الخارجية� إذ تتم متابعة التطورات التي Ťس نشاطها فقط� - 
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 التخصºص Ųيزات حŕ في الأسواǩ التي تهتم أكثر بالتمييز دوǹ السعر � إذ               لإسºتراتيجية  -2 
ءها� لعدم تعدد منتجاتها� و خاصة بتمكينها من        يسهل على المؤسسة ترسيƺ صورتها في أذهاǹ عملا       

  .تنمية مهارات خاصة و مهنة فريدة
   :التǎǐƼ إستراتيƴية عيوب

 التخصص� اختيارا خطيرا في المؤسسة� إذ أǹ أي تغيير هام على            إستراتيجيةعºادة مºا تعد        -1
  :اƄيط يهدد حياة المؤسسة بكاملها

   إلى مرحلة النضج أو الزوال�إذا ما وصل السوǩ إلى حد التشبع� أو المهنة -
ة مع عدم وجود حواجز دخول� فتظهر تهديدات        ºة هائل ºاع ذو مºردودي   ºº  إذا كºاǹ القط    -

  المنافسين اŪدد�
� مثل استبدال   )حدوƭ قطيعة ( أو عموما� إذا ما كاǹ التطور العام للمحيط في غير صاŁ المؤسسة              -

  .نشاط بنشاط ƕخر
ǲيكŮيمي اǜالتن:  

 التخصص كباقي الاستراتيجيات إلى هيكل تنظيمي Ÿعلها أكثر فعالية�          ةºإستراتيجياº  Ʊتحت
    ǽالإستراتيجيو تتلاءم هذºمع الهيك    ة Ǎبشكل خا º      ل الوظيفي� الذي يناسب اقتصاديات الحجم

  .و تطوير الدراسات التقنية
  
  
  
  

Ƥالمطل ňاưية :الƴإستراتي Ǟالتنوي  
 � فبعدما flux et reflux1ق و إعادة التدفق  التنويع إلى ظاهرة التدفإستراتيجيةقºد خضعƪ  ل

انتشºرت سنوات الستينات و السبعينات� انتشارا واسعا و رواجا كبيرا بين المسيرين� تراجعƪ في               
  و التخلي عن  le recentrageسºنوات الثمانينات حيث اšهƪ المؤسسة إلى التمركز و التخصص  

سنوات الأخيرة لا تخلو من مناورات النمو       بعǒº خطºوط الإنºتاƱ خاصة غير المترابطة� لكن ال          

                                                           
1 Strategor, Stratégie : structure, décision, identité, 2eme édition (Paris : Interedition 1993) clip 10 
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 التنويع  فƜستراتيجيةالخارجية بواسطة الشراء و التي قادت مجدĈدا إلى العديد من مناورات التنويع�              
  جديرة بالمتابعة و الدراسة�) تسيرية( فعلا ظاهرة اقتصادية 

تعلق الأمر بمنتجات   ة أنشطة جديدة عليها� و ي     ºع تعř أǹ تدخل المؤسس    º التºنوي  ةºإسºتراتيجي و  
أو أسºواǩ جديºدة� و على عكس التخصص الذي يفترǑ استغلال معرفة وحيدة� فǹƜ التنويع يتطلب                 /و

 التنويع على   إستراتيجيةالرجوع إلى مجموعة جديدة من المعارف اللازمة في الحيز التنافسي اŪديد� لذا تعرف              
باعتبار أǹ المهنة هي القدرة على تسيير نظام        (�  "ةتغºيير فعلي للمهنة بل و الحصول على مهنة جديد         :" أºĔا   

 Ǒرºعل من  التنويع                  )العŸ ديدة� بلŪا ǩريف يتجاوز التنمية البسيطة للمنتجات و الأسواºذا التعºو ه �
 � و Ťكن المؤسسة من الدخول إلى مجالات         inéditsالاسºتثمار في موارد جديدة و مهارات متميزة و مبتكرة           

  عليها�نشاط جديدة Ń تعتد 
         ǹى الرغم من انتشارها الكبير� إلا أºد صعوبة كبيرة في تبرير شرعيتها الهشة�         إستراتيجيةعلš التنويع 

خيار استراتيجي من الدرجة الثانية� و إǹ كانƪ هناǓ ǭرورة للتنويع فلابد من             " 2أنصوف"فهºي بالنسبة ل   
       ƣدى إمكانيات التداؤºحƜرها بºتبريsynergie    متاحة� فبالنسبة     أو استغلال موارد م Ǎعطلة أو فر  �Ǿل

 JP. Détrie etلابºد من استنفاذ كل إمكانيات التخصص قبل التفكير في التنويع� و قد قدم كل من 

Ramanatsao13 Ǿوذجا يتوافق مع ما أتى بŶ  Ansoff:  
 ǆيةالأسƴستراتيȍاǞللتنوي :  

  :مجال النشاط الاستراتيجي  -1
 التي تتجسد في تغيير مجال النشاط الأصلي للمؤسسة� و          يةالإستراتيجيقصºد بالتºنويع التحركات      

تºرتبط هºذǽ التحºركات بالتƘكيد بالبحث عن مجموعة جديدة من العوامل الحاكمة للنجاƵ في القطاع                 
   صفتين� إما توسيع المهنة أو إدماƱ مهنة جديدة�الإستراتيجيةاŪديد� و تƘخذ هذǽ التحركات 

  :التكنولوجيا  -2
 التنويع في المؤسسة� حيث تشكل قلب مهنة        إستراتيجيةنولوجيا أساس   Żكºن أǹ تكوǹ التك    

هذǽ المؤسسات� كما هو الحال في المؤسسات اليابانية� حيث تستغل المؤسسة المهارات التكنولوجية             
 إستراتيجية التنويع  đذا الشكل      إستراتيجيةاŪديºدة لتنمºية منتجات في أسواǩ جديدة� و تسمى           

ية أو البونزاي التكنولوجية� حيث و بالاعتماد على مجموعة من التكنولوجيات           العناقºيد التكنولوج  

                                                           
2 H.J.Ansoff, Stratégie du développement de l’entreprise, hommes et techniques, 3eme Edition (Paris : Organisation 1988) 
3 J.P Detrie et B.Ramanantsoa, Stratégie de l’entreprise et diversification (Paris : Nathan, 1983) P. 
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الأساسºية و المتميºزة و التي تتم تنميتها و جعلها في شكل منتجات مختلفة في أسواǩ متنوعة�                   
   التنويع�لإستراتيجيةتصبح التكنولوجيا Űورا 

3-  ǩالسو :  
ا لنموها� حيث تتبع المؤسسة     علºى عكس المؤسسات السابقة تتخذ أخرى من السوŰ ǩور         

رغبات الزبوǹ و ميولات�Ǿ و لا تكوǹ التكنولوجيا إلا واحدة من الأدوات لإشباع هذا اƄور� بالرد                
من خلال هذǽ الأسس     علºى طلبات الزبائن اŪدد و توسيع تشكيلة المنتجات و حافظة الأنشطة�           

Ŷوذجا للتوجهات   1970 � سنة   Ansoffثة� قدم    الثلا الإستراتيجية الثلاثة أو هذǽ الأبعاد      الإستراتيجية
  : المواŅ دول التنويع كما هو في اŪلإستراتيجيةالممكنة 

 Ƕرق ǲ26(الشك( Ƥحس Ǟالتنوي Ʃياƴاستراتي ǝواǻأ Ansoff1  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

1 Source : J. Ansoff. Stratégie 
  

  : التنويعإستراتيجيةتصنيف 
  Wrigley التنويع� و أكثرها استعمالا تصنيف       إستراتيجيةلتصنيف   تºوجد العديد من المساهمات       -

Ǿالذي أعاد تنقيحRumelt2 1حيث يتم تقييم التنويع على أساس معيارين �:  
معºيار درجة التخصص� و الذي Źسب على أساس أهمية و وزǹ النشاط الرئيسي بالنسبة لرقم                 -1

  الأعمال�

                                                           

 ).حالة مؤسسة صناعة السيارات: مثال( .
1 J. Ansoff, Corporate strategy (MC Grauv Hill, 1965)  

  
1 Strategor, Op. Cit. P. 403 

  سوǩ            منتƴاƩ جديدة         ǆǨǻ تكنولوجيا                           تكنولوجيا űتلǨـــة 
  

               ǝالنــو ǆǨǻ ـقــي                         منǧأ Ǟتنويـــ  
  )…أدوات كهرومŗلية�)             ( …وسائل نقل عمراني�(                                      

   للمƚسسة ǨǻسȀا                                         تنويـــǞ رأســي
                                                        )�Ʊاºººعجلات� طلاء� زج…(  

Ǆمركــ Ǟتنويـــ                                           Ǿمشابـــ ǝوǻ  
              ...)أدوات التسيير�...)                     ( عتاد فلاحي�                                       ( 

  

  Ǆ                         تنويŚǣ Ǟ متƴــاǻǆǻوű ǝتـــــلف                  تنويǞ مركـ
  ...)منتجات بيتروكيمياوية�)                           ( … قاطرة�                                          (
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 تحسب بالرجوع إلى تحديد مستوى الترابط و         معºيار درجة الترابط بين مختلف الأنشطة� و        -2 
التشºابǾ علºى المستوى التجاري أو الإنتاجي أو البحث و التطوير� و بتقاطع اƄورين Ŵصل على                  

  :المصفوفة الموالية
 Ƕرق ǲ27(الشك :(Ǟنيف التنويǐت  

                                                ǎǐƼدرجة الت  
        قويǓ         70%عيف                                               

  

  Ǔعيف   درجة               
  %70      لترابǖا               

  قوي                      
                   

403. Cit, P. gor , OpéStrat: Source  

  : 1  2  التنويعإستراتيجيةأنواع 
نويع وفق أهداف المؤسسة� و التي تضبط Şسب وǓعيتها          الت إسºتراتيجية تصºنف أنºواع     

 في تحديد أنواع BCG2 مصفوفة الRamanantsoa و Détrieاستخدم كل من  � و قºد الإسºتراتيجية 
  : التنويع� من خلال المعياريينإستراتيجية

ئيسي ºŰور العيºنات و Źمºل درجºة جاذبية القطاع الذي Ťارس بǾ المؤسسة نشººاطها الاستراتيجي الر                  - 
  � و يعتمد تحديد درجة جاذبية القطاع أساسا على درجة نضجǾ و على قواعد المنافسة في�Ǿ)الأصلي(
 -  Ű أما º ور السينº             عية التنافسية للمؤسسة في نشاطها الأصلي بالنظر إلى منافسيها� و إمكانياتهاǓات فتحدد الو

  .و مواردها
ن صالحها التنويع و بالتحديد أي      و بºتقاطع هذين اƄورين Żكن للمؤسسة أǹ تعرف هل م          

   التنويع و هل ŤلǮ الإمكانيات لذلǮ؟إستراتيجيةنوع من 
 Ƕرق ǲأهداف) 28(الشكǞالتنوي   

  -الوǓعية التنافسية للنشاط الأصلي
             قوي         متوسط          Ǔعيف                              

  قوي                          

                                                           
2 J.P Détrie, et B.Ramanantsoa, OP Cit. 

Řمع ǹمؤسسة ذات أنشطة           دو  
   غير مترابطة

  

  مؤسسة ذات نشاط         مؤسسة بƘنشطة 
  وحيººد                  مترابطة 

  تنويع تشغيل        تنويع الدعم
  ) التقوية( الأموال              

  تنويع إعادة                           تنويع
                          البقºاءالتوظيف
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      DASة قطاع  جاذبي 
  

            Ǔعيف                 
  

Source : J.P.Detrie, OP, Cit. 

  :و من المصفوفة تظهر أربعة استراتيجيات للتنويع
قوي حيث يكوǹ مجال النشاط الأصلي للمؤسسة في خانة النجم في مصفوفة            /قوية: الأńȁ اŬلية -

و هي حالة المؤسسات التي ŤلPlacement�  Ǯ التنويع لتشغيل الأموال إستراتيجيةبوسºطن و تقابل  
                Ǎفي السيولة� حيث تقوم باستغلال فر ǒمن نشاطها فائ řšو �ƣعية جيدة في قطاع جذاºǓو

 التنويع لتشغيل الأموال قرارا ماŅ      إستراتيجية� و تعد    امرد وديته الاسºتثمار خارƱ قطاعها لزيادة      
 بƜدخال مهارات و الإشراف على مستقبل المشروع أكثر منǾ صناعي فهو لا يعř بالضرورة المشاركة
من الصور الأخرى  � لذا فهو أكثر تراجعية)أسهم(اŪديºد� بºل يكºوǹ في صºورة شºراكة      

  �réversible للتنويºººع 
قطاع Ǔعيف حيث يكوǹ مجال النشاط الأصلي للمؤسسة في خانة البقرة           /قوية: الưاǻـية  اŬلـية  -

� على  Redéploiement التنويع لإعادة التوظيف     إستراتيجيةل  و تقاب " بوسطن"الحلºوƣ في مصفوفة     
عكºس الوºǓعية السابقة فǹƜ القرار صناعي� إذ يظهر هذا الخيار كحل بديل للنمو الضعيف Đال                 
النشºاط الأصºلي و أحيانا لتراجعǾ أو لمرورǽ بƘزمة� كبديل أو على الأقل كدعم لوǓعية المؤسسة                 

 التنويع لإعادة التوظيف في برنامج المؤسسة إستراتيجيةو تسجل  �لحين تلاشي مجال النشاط الأصلي
المتوسط الأجل� و من المهم جدا أǹ تهتم المؤسسة بدراسة جاذبية قطاع النشاطات اŪديدة � Żكن                 

  أيضا البحث عن إمكانية الاستفادة من الموارد و المهارات السابقة� لربح اŪهد و التكاليف�
يكوǹ النشاط الرئيسي للمؤسسة في وǓعية تنافسية من متوسطة إلى Ǔعيفة و تقابل             حيث  : الưالưة اŬلـية  - 

تقريبا وǓعية نقاط الاستفهام لمصفوفة مكتب بوسطن الاستشاري� و يكوǹ الوǓع التنافسي للنشاط الأصلي              
شاط � و لا Żكن تحسين هذا الوǓع بشكل أساسي و جوهري� إلا بƜلحاǩ ن             للزيادةللمؤسسة متوسط بالنسبة    

     Ǯستراتيجيةتكميلي� فتبحث المؤسسة بذلƜالتنويع عن دعم و تقوية نشاطها الأصلي لقلب التنافس لصالحها            ب 
 التكامل العمودي� و Żكن     إستراتيجيةبتغºيير العوامل الحاكمة للنجاƵ في القطاع الأصلي� كما هو الحال في             

  ملة النشاط الأصلي� التنويع� تنويع دفاعي لتكإستراتيجيةاعتبار هذا الصنف من 
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حيث يكوǹ النشاط الأصلي للمؤسسة في وǓعية تنافسية سيئة� في قطاع           : الـرابعة  اŬلـية  - 
  �ǓBCG2عيف النمو و هي وǓعية النقاط الميتة في مصفوفة 

فيتم التحضير إلى عملية التخلي عن النشاط الأصلي للمؤسسة� إǹ هذا الصنف يشبǾ إلى حد               
دة التوظيف� إلا أǹ المؤسسة في هذǽ الوǓعية مرتبطة بƖجال أقصر بكثير�             التنويع لإعا  إستراتيجيةما  

        ǽدة لمستقبل كل المؤسسة� و تعتمد المؤسسة في هذĈدŰ اĔا أكثر دقة و حساسية� حيث إºĔا أºكم
  .الوǓعية على تقاطع الأنشطة و تحويل المهارات السابقة و استغلال ما Żكن من الموارد السابقة

Ǟايا التنويǄم:  
  :تقليص حجم المخاطرة  -1

    ƪا ارتبطºللتحكم في المخاطرة� إذ            إستراتيجيةلطالم ƣالتنويع بمبرر تقليص المخاطرة أو اعتبارها أسلو 
أºĔا مºن جانºب Ťنح السيطرة و النفوذ على المنافسة� إذ أĔا Ťنح إمكانيات تكتيكية أكبر من التخصص�                    

رة دوǹ البحث عن إلغاء     º فيكوǹ التنويع وسيلة لتسيير المخاط     فالتنويع مصدر لعدم الأكادة بالنسبة للمنافسة�     
و حºذف مخاطºر النشاط الوحيد بالمؤسسة و اƄدد لمستقبلها� فيمكن حصر هذǽ المخاطرة بتشكيل Űفظة                 

   متنوعة ذات أوزاǹ متقاربة�إستراتيجيةأنشطة 
  :استغلال الفرǍ الخارجية  -2

و هي استغلال الفرǍ و يتعلق الأمر خاصة بالتنويع         دافع ƕخر يرتبط بالمنافسة و يبرر التنويع�        
روǹ على كسر السوǩ و الكشف عن فرǍ غير ظاهرة لتنميتها           ºوال� إذ يĄقدم المسي   ºلتشغيل الأم 

 �)و استغلالها و بيعها� و هو ما يسمى بتسيير التنويع بƜعادة الهيكلة
 
 
  

  :استغلال الموارد المتاحة  -3
   ǹتراتيجية إذ أºنح إ    إسŤ نويعºمكانية تقاسم الأنشطة بين وحدات المؤسسة� و قد أظهر          الت

وجºود مجمºوعة من العلاقات بين النشاطات الرئيسية فيما بينها و بينها و بين الأنشطة                " بورتºر "
            �ƣأصلا للتداؤ ǹالعلاقات تخلق نوعين من الروابط التي تكو ǽالتدعيمية داخل وحدات المؤسسة� هذ

هارات إلى سلاسل قيمة مشاđة� أما الثانية فلها القدرة على تقاسم           الأولى لهºا القدرة على تحويل الم      
  �)…تقاسم التكنولوجيا� شبكات الإمداد�( الأنشطة 
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إǹ هºذǽ العلاقات أو الروابط šعل المؤسسة تستفيد أساسا من مفهوم يرتبط بالتنويع و هو                 
"ƣنشاطين           "التداؤ Ʊالزيادة في القيمة عند إدما Ǯعادة بالمعادلة      � و الذي يعبر عن تل Ǿ2: � أو ما يعبر عن+

2=5                  ǽالقيمة الإجمالية لحافظة نشاطها أكبر من مجموع قيم هذ ǹلما تكو ƣتفيد المؤسسة من التداؤºو تس �
الأنشºطة المخºتلفة إذا كانƪ تعمل بصفة معزولة عن بعضها� و يترتب عنها تحقيق أرباƵ إنتاجية عالية                  

التداؤƣ المبرر الاقتصادي للتنويع� بالإǓافة إلى التداؤ�ƣ تسمح        بالنسºبة لºوحدات المؤسسة� لذا فيعد        
الºروابط القائمة بين سلاسل قيمة وحدات المؤسسة بتحقيق اقتصاديات خاصة جدا ترتبط هي الأخرى               

 � تعř تخفيǒ تكاليف الاستغلال المزدوEconomie d’évantail Ʊبالتºنويع� هºي اقتصºاديات المروحة    
�  كاستغلال معارف متميزة لمنتجين اثنين� و التداؤƣ و كذلǮ           3=2+2 عنها بالمعادلة    لأنشطة معينة و يعبر   

ة و الفاعلية لȌنشطة التي Żسها الاستغلال       ºادة في الفعالي  ºة يºدلاǹ عن زي    ºات المºروح  ºاقتصºادي 
  المزدوƱ و المترابط�
تقاسم الأنشطة  ام إلا على    ºات� Ń يركƐز الاهتم   ºارة أنǾ و حŕ سنوات الثمانين     Ÿºب الإش 

و تحºويل المهارات من اŪانب التشغيلي � إلا أǹ التداؤƣ انتقل إلى المستوى التسيري المتعلق بعمل                 
ف الإدارة العامة لتسيير الوحدات في إعداد  ºالإدارة العامºة� إذ يºوجد هºناǭ ارتºباط في وظائ           

� في  )امل الحاكمة للنجاƵ  درجة نضج القطاع� طبيعة الوǓعية التنافسية� العو      (  وفق   الإسºتراتيجية 
� و غيرها من الوظائف الإدارية�      )…حجم المشاريع� ƕجال المشاريع�   ( تخصºيص المºوارد حسب      

فعلºى المؤسسة التي ŤلǮ حافظة نشاط متنوعة التصرف بذكاء بالبحث عن أنظمة و هياكل Ťكنها                
 من تقليص وتركيز تسيير هذا التنويع� 

 
 
  

Ǟعيوب التنوي:  
  : مستقبل المؤسسةالمراهنة على   -1

مºع أºĔا تبرر بتقليص المخاطرة� Żكن أǹ تكوǹ هي بذاتها مصدرا للمخاطرة� فعندما تختار                
                ǩإلى تنمية السو ƪهšلتحسين الإنتاجية� أما إذا ا řالمؤسسة تنمية المنتج فهي في مواجهة تحدي تق

نويع الغير مترابط فǹƜ    فºتكوǹ في مºواجهة تحدي šاري بتجزيء و تطوير السو�ǩ أما باختيار الت             
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المؤسسºة تواجǾ أكبر المخاطر Ūهل المسيرين التام تقريبا بمجال النشاط اŪديد و صعوبة تسيير                
  .  نشاطات مختلفة

  :ظاهرة التدفق و إعادة التدفق  -2
 التنويع� أظهرت وجود تدفق Ľ تراجع� و قد فسĈر المختصوǹ      إستراتيجيةإǹ دراسºة و متابعة      

 امرد وديته ب على   ºة ترجع بالسل  ºو التي إذا ما فاقتها المؤسس     " عتبة قصوى  "هذǽ الظاهرة بوجود  
  ).تتغير هذǽ العتبة من مؤسسة إلى أخرى(و أرباحها 

�                 ǹȉا تتواجد اĔ؟ هل أǽكنها تحديدŻ اوزت هذا المستوى النظري� و كيفš المؤسسات ǹهل أ
  في Űيط Źبط التنويع و يدفعها أكثر إلى التركيز؟

3-  ƣصعوبة تطبيق التداؤ:  
ع� حيث تصطدم عملية تنفيذǽ بعراقيل تنظيمية كبيرة�        ºو الذي هو واحد من مبررات التنوي      

و للاستفادة فعلا من زيادة القيمة عند النشاط المزدو�Ʊ لا بد من تنسيق و تنظيم كبيرين بين مختلف                  
تنظيمي  تفوǩ أحيانا ميزة     الºوحدات� و التي قد تخلف تكاليف باهظة لتحضير و تكييف الهيكل ال            

ƣالتداؤ.  
  :صعوبة تحديد المستوى المثاŅ للتنويع  -4

  : مشكل التنويع و اقترƵ أنǾ من الضروري حصرǽ من خلال السؤالين Drukerلقد أثار 
�                    ǹتتمكن من تحقيق أهدافها  و تكو ŕح ǾارسŤ ǹكن للمؤسسة أŻ مستوى للتنويع Ňا هو أدºم

  فعالة في مواجهة المنافسة؟
 و ما هو أقصى مستوى للتنويع Żكن للمؤسسة تحمل�Ǿ بالنظر إلى ما źلفǾ من صعوبات تسيرية                  �

  و تعقيدات تنظيمية؟
   
 
  و الإجابة عن هاذين السؤالين� تقود حتما صاحب القرار إلى الاختيار السليم�     
        Ǒرº1و تعLancster�           للتنوي Ņخر إلى مشكلة  البحث عن المستوى المثاȉو اºع� و حصر   ه

  :خيارات المؤسسة في تصميمين مختلفين
  في الأرباƵ الناšة عن التنويع �  �

                                                           
1 J. C Tarondeau , OP. Cit. P.126 
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   و إمكانية تحقيق اقتصاديات الحجم�  � 
حيث و إŃ ǹ تتحقق أرباƵ عن إقتصاديات الوفرة في مجال نشاط استراتيجي معين� كاǹ من                    

           Ʊإلى التنويع و ربما الوصول إلى الإنتا Ǿيةوفق الطلب "الملائم  التوج "sur-mesure   حسب الخصوصيات 
المطلºوبة مºن كل عميل� و Żكن أǹ تواجǾ المؤسسة وǓعية معاكسة Ťاما� حيث لا يترتب على                  
التنويع أية أرباƵ و يكوǹ من الأفضل العمل بمنطق الحجم Đال نشاط واحد�لكن الواقع� أǹ معظم                

تنويع و مستوى من اقتصاديات     المؤسسºات ºšد نفسها بن هذين الطرفين� بين درجة معينة من ال            
  .الحجم� فيكوǹ عليها تحديد أحسن مستوى للتنويع بƘقل ما Żكن من التكاليف التي źلفها

  :12 الجاƤǻ التنǜيمي
         ǚعلى المؤسسات ذات حافظة النشاط المتنوعة تحديد الهيكل التنظيمي الملائم لها� و لقد لاح Ǿا أنºكم

 التنويع في المؤسسة صاحبǾ     إستراتيجيةت الصناعية الأمريكية� أǹ خيار      عند دراستǾ لتطور للمؤسسا   " شاندلر"
الهºيكل التنظيمºي المºتعدد الأقسام حيث لكل قسم مسؤول و مجال استراتيجي معين� و قد طور الهيكل                   

 كرد على صعوبات تسيير المؤسسة المتنوعة� حيث يصعب في هذǽ المؤسسات            Mالتنظيمºي في شكل حرف    
 و هذا الشكل من التنظيم أداة       الإستراتيجيةت و المتعددة الأحجام إدارة كل اŪوانب العملية و          المتعددة المنتجا 

�Ǿكنها  من التنسيق و التوجيŤ  
              Ƶلاحتياجات المؤسسة� نجا Ǿادة فعالية هذا التنظيم و استجابتºبرر عºالتنويع� فهذا   إستراتيجيةو ت 

ة المتنوعة  º التخصيص الفعال  لموارد المؤسس     يعظƐم الأرباƵ و يؤمن   " ويليامسوǹ"الشكل كما ذكر    
� Etat majorالمستوى التشغيلي� مستوى القيادة ( و تقسيم المسؤوليات على كل مستويات المؤسسة

� لكºن ºŸب الإشارة إلى  خصوصيات  أشكال التنويع� خاصة حول مسؤولية               )و الإدارة العلºيا   
فƜنǾ لا توجد صورة تنظيمية قياسية ملائمة لكل        وظºيفة الºرقابة في الهيكل التنظيمي لȌقسام� لذا          

  : التنويع� ما Żكن ملاحظتǾإستراتيجيةأنواع 
الهºيكل المناسب للتنويع الغير مترابط هو استقلالية الوحدات و لا مركزية القرارات على مستوى                - 

ية الداخلية  السوǩ المال الأقسام� و بما أǹ الهدف من هذا الشكل من التنويع هو أساسا الاستفادة من               
  �)المردودية و الرŞية( فǹƜ الرقابة تركز أساسا على متابعة المؤشرات المالية 

 أما في التنويع المترابط الذي يعتمد أساسا على عمليات التداؤ�ƣ و تحويل المهارات تهتم المؤسسة                -
  .الإستراتيجيةبمتابعة المؤشرات 

                                                           
2 M. Porter, ‘’De l’avantage concurrentiel à la stratégie ‘’. Havard – L’expansion, Hiver 1989 - 90 
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 يسمح بتحليل أعمق    Mرفاع أǹ التنظيم على شكل الح     ºا Żكºن الإجم   ºو عمºوم       
  .للمشاكل و بالتاŅ تقليص للمخاطر لذا يتلاءم أحسن مع المؤسسات المتنوعة

  

Ƥالمطل Ʈالưية :الƴإستراتي ǲالعمودي التكام:  
تختار المؤسسة عبر سلسلة النشاطات� ابتداء من المواد الأولية حŕ المنتجات النهائية� مجموعة             

التكامل "توجهها� و توسع هذǽ المهنة اšاǽ المنبع أو المصب يسمى           من الأنشطة  التي تحدد مهنتها و        
ة أنشطة المنبع أو المصب بالنسبة للوǓعية الأصلية لها في الفرع�           �º حيث تتحمل المؤسس   "1العمودي

وات اللاحقة فتقوم بعمل عملاءها�     ºة في الخط  ºرت المؤسس ºو يكوǹ التكامل أمامي إذا ما استثم      
  ي عند امتصاǍ نشاط مورديها�و يكوǹ التكامل خلف

ǲالتكام Ǟǧاȁد:  
  :و تقدم النظرية الاقتصادية مجموعة من التفسيرات و المبررات للتكامل العمودي� تقع في مجملها بين 

أǹ الهºدف مºن الاندماƱ هو تقوية مركز المؤسسة في السو�ǩ و Ťكنها من تغيير قواعد المنافسة                   -
  �)Ƶ في القطاعالتƘثير على العوامل الحاكمة للنجا(
السيطرة ( أǹ تطبºيق المؤسسة لاستراتيجية التكامل العمودي هو عملية Şث عن زيادة فعاليتها               -

� إذ أƕ ǹلية التنسيق الداخلي      )بالتكالºيف� حيث أسعار منتجاتها أقل من المنافسة� و بنوعية أحسن          
                   Ņا يسمى بالتحليل التبادºذا  مºو ه�ǩوºية السºلƕ نºن مºام أحسºللمه/Transactionnelle.  

 
  
  
  

  
  :1التƸليǲ التعاقدي للعȐقاƩ الرأسية -

  ǹاºكCodse  ǹتكو ǹكن أŻ كما ǩفي السو ǹتكو ǹكن أŻ الصفقة ǹأول من أشار إلى أ 
 � Markets & Hiarchiesفي كتابǾ " ويليامسوǹ"ة بين الوحدات� و طوĈر هذا التحليل ºداخل المؤسس

  : و دقق في تكاليف المبادلة التي ترجع إلى
  �)تكاليف البحث عن المعلومات( Űدودية المعلومات التي Żلكها المقرر  -
   خصوصية بعǒ الصفقات التي تحتاƱ إلى إشراف و متابعة خاصة� -

                                                           
1 A. Desreumaux , Stratégie (Paris, Dallag, 1993)  
1 D.N. Godefray, OP. Cit. P.153 
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  �)يعř تكاليف للمؤسسة( Űدودية رشادة أصحاƣ القرار ما قد źلق مشاكل لاحقة  - 
   وجود استغلالين و انتهازيين بين المتعاملين الاقتصاديين� -
  . تواتر هذǽ الصفقات -

إǹ هºذǽ التكاليف مجتمعة إǹ وجدت� تشكل دافعا قويا للمؤسسة لاستبدال هذǽ العلاقات                  
� أما إذا كانƪ المخاطرة بƘداء الصفقة خارƱ المؤسسة Ǔعيفة Żكن           "التكامل"بشºكل ƕخºر و هو       

  للمؤسسة أǹ تتبع استراتيجيات شبǾ التكامل� كالتعاقد مع مقاولين بالباطن�
ǹددة أخرى قد تدفع المؤسسة إلى خيار                  إŰ حصرية� إذ توجد عوامل ƪºابقة ليسºع السºالدواف 

التكامل العمودي من باƣ أنǾ حالة خاصة من التنويع� كǹƘ تتبŘ المؤسسة التكامل العمودي كطريق               
  .لتحقيق النمو

  :مǄايا التكامǲ العمودي
  :لعمودي في اŪوانب التالية التكامل اإستراتيجيةŻكن تلخيص المزايا التي Ťنحها 

1-  Ƥـǻادي الجاǐقتȏحيث تحقق المؤسس  : اº ة أرباحº      ربح المورد Ǌا� أولا بالاستفادة من هوام 
� )اقتصاديات الوفرة� الحقل� التبادل   ( أو العمºيل� و للاقتصاديات التي Żكن للمؤسسة تحقيقها          /و

ة ºام المواد الأولي  ºو أحج ف  ºادة حول تكالي  ºكما أǹ التكامل العمودي يلغي ظروف عدم الأك       
            ǽهذ ǹام المنتجات النهائية� إذ أºيف و أحجºالإستراتيجيةو تكال     ǩتسمح للمؤسسة إنشاء أسوا 

   � Ųا يساعد المؤسسة على اتخاذ القرارات  المناسبة حول التخطيط و الاستثمار� captifsجذابة 
2- Ƥǻالجا ř1و لقد اهتم     : التق

Barreyer2    انب وŪعية التكامل العمودي       بدراسة هذا اǓبين و ǹقار 
و الاعتماد  على منتجات و خدمات خارƱ المؤسسة� و لاحǚ أǹ التكامل العمودي يسمح بترشيد                

� كما أǹ   )أو عميل /مورد و (العملºية الإنتاجºية� فعملºية الشراء تتضمن مخاطرة التبعية للمحتكر            
و مستوى الخدمات التي ترغب� كما      الºتكامل العمودي يؤمن للمؤسسة نوعية المنتجات التي تريد          

  �)العميل(šنب احتمال انقطاع التموين أو خدمة الموزع 
3-  Ƥǻي الجاƴستراتيȏستراتيجية  :اƜنحها         فŤ عية التنافسية حيثǓالتكامل العمودي تؤثر على الو 

لمصب أو ا / تنويع المنتجات و كذا الأسوا�ǩ أما سيطرتها على أنشطة المنبع و           إستراتيجيةكºل مزايا    
فيمºنحها القدرة على التمييز بƘسعار المنتجات� نوعيتها و جودتها وأيضا الخدمات المرافقة لها�  أما                

                                                           
2J.C Tarondeau , OP. Cit. P 178 
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حركة المؤسسة في الفرع Ťنحها إلغاء  قوة التفاوǑ مع الموردين أو العملاء فيزيد من تفوقها في                  
أو Ťييزها في خدمة    /نبع و السو�ǩ و بالتكامل العمودي تتحكم المؤسسة في سوǩ المواد الأولية في الم           

العميل عبر أنشطة المصب� ما Żكنها من  وǓع حواجز دخول للمنافسين اŪدد� كما أǹ زيادة قوة                 
المؤسسºة في السوŤ ǩكن من الحصول على المعلومات الملائمة حول السوǩ ما يعř الأسبقية على                

  .المنافسة
  :عيوƣ التكامل العمودي

1.   ǎقـǻ  ةǻȁهذا العيب  : المـر ǹيط         إŰ يشكل عائقا كبيرا بالنسبة للمؤسسات المتكاملة في 
الأعمºال اليوم� حيث أǹ هذا الأخير يتطلب درجة عالية من المرونة� لكن سلسلة الأنشطة               
الطويلة للمؤسسات المتكاملة و حلقاتها العديدة  و خصوصية الأصول يعيق التفاعل اŪيد بين 

  �)الخلفي خاصة( تبنƪ خيار التكامل العمودي بيئة الأعمال المتطايرة و المؤسسات التي
2.   ŚـيǤت  ǲاستراتيجية التكامل العمودي تتطلب عادة رؤوس أموال        : التكاليف هـيك ǹإذ أ 

ºǓخمة و šنيد للموارد و اليد العاملة و خاصة حالة التكامل الخلفي� ما يفسر زيادة نسبة                 
عوائق (ة التخلي عن النشاط     التكالºيف الثابºتة إلى التكالºيف المتغيرة� و ما يترجم صعوب           

Ʊعف و هشاشة المؤسسة في             ) خروǓ النسبة تفسر ǽهذ ǹلخصوصية أصول الاستثمار� كما أ
  Űيط أعمال متقلب�

 فالتكامل العمودي يعř زيادة في حجم العمليات الداخلية  و تعقيد في              :التسيŚ صـعوبة   .3
لإǓافة إلى أثار تراجع درجة     تشºكيلة المنºتجات� التي على المؤسسة تسييرها و تنظيمها� با          

  التخصص على الأداء�
بالإǓافة إلى الصعوبات التسيرية و التنظيمية التي تواجǾ المؤسسات         : التكنولوجي لتعقـيد ا  .4

المºتكاملة ºšد هذǽ المؤسسة صعوبة في السيطرة و التحكم في التكنولوجيات الخاصة بكل               
-Outديد من المؤسسات إلى إخراƱ      حلقة من سلسلة أنشطتها� و هذا ما شجع بل و دفع الع           

sourcingالعديد من الأنشطة و التخلي عن التكامل  .  
5.   ǹقـداǧ  ـويةŮا ȁ  ǹبـاȁية ذƴستراتيȏا Ŀ سسةƚإذ قد تتسبب استراتيجية التكامل     : الم

العمºودي في فقºداǹ ثقافºة المؤسسة ذلǮ حالة اللجوء إلى النمو الخارجي الحصول على                
  اد المؤسسة إلى مهن أخرى دوǹ الانتباǽ إلى ذل�Ǯالوحدات� كما Żكن أǹ تنق
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  :الجاƤǻ التنǜيمي للتكامǲ العمودي 
 التنويع� فƜنǾ هو اȉخر يطرƵ مشكل       إستراتيجيةبما أǹ التكامل العمودي Żثل حالة خاصة من         

          ǽالمنطق الاقتصادي الذي يؤسس هذ ǹفي  يقتضي مركزية القرارات�     الإستراتيجيةالتنظيم الملائم إذ أ
الوحدات المختلفة التي عادة ما تكتسب عن       ( نفºس الºوقƪ يطرƵ التكامل مشكل تسيير التنويع          

و الذي يتطلب بعǒ من     )طريق النمو الخارجي أي الشراء� التي لها منتجات مختلفة في أسواǩ متنوعة           
  .لعمودياللامركزية� و هذا ما يعř مشاكل و تعقيدات تنظيمية Żكن اعتبارها من عيوƣ التكامل ا

               

Ǟالراب Ƥالعولمة : المطل ƩياƴاستراتيInternationalisation:  
  

بالنظºر إلى المعطºيات الحالºية في البيºئة العالمية� أصبحƪ مسƘلة استهداف بلداǹ عديدة                
 لزيادة حظوǙ نجاƵ المؤسسة� فلم تعد تنمية منتجات لأسواǩ متعددة خيار بل أصبحƪ              إستراتيجية

 منها� و Ń يكتسب البحث في هذا الموǓوع إثراء إلا في أواسط القرǹ العشرين� و قد                 Ǔرورة لابد 
 ǽفي المؤسسة في صور مختلفة في مراحل متوالية كما في الشكلالإستراتيجيةظهرت هذ :  

  
  
  
  
  
  

 Ƕرق ǲالعولمة): 29(الشك ǲمراح.  
  

      
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  التصدير بوساطة� قدوم Ųثل šاري

  بيع عالمي� إنشاء فرع šاري

 Ľ عالمي� إقامة ورشات للتجميع� Ʊإنتا
  فروع صناعية
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Source : Management International P.19  

  
  :أشكال العولمة

  :1تƘخذ هذǽ الاستراتيجية صورا مختلفة في المؤسسة� نعتمد في تصنيفها على معيارين
1.   Ƥية حسـǨط عمل� و هو تصنيف تقليدي� يعتمد على تحديد مستوى            : الكيŶ سبŞ أي

  :تورط المؤسسة في نشاطها بالخار�Ʊ كما يظهر في المصفوفة
  

ǲأشكال العولمة): 30 (الشك.  
  

  عمليات šارية                عمليات إنتاجية                                  
          دوǹ  استثمار

                مباشر
  

            مع استثمار
                مباشر  

  
   

1993 Dalloz gestion, et gieéStrat reumaux, Des: Source  
  

ا مباشرا في الأسواǩ اŪديدة أولا؟ Ľ ما هي طبيعة          فهل أǹ هذǽ الاستراتيجية تتطلب استثمار     
  :الأنشطة التي يتعلق đا الأمر؟ و Żكن أŶ ǹيĈز بين أربع وǓعيات كما هو واǓح في الشكل

  عمليات šارية دوǹ استثمار مباشر في الخارƱ و تتمثل أساسا في التصدير� -

                                                           
1 A. Desreumeaux, OP. Cit 

   براءة اختراع�-تصدير مباشر أو ǡ مباشر   -
   عقود عمل�-لمعارف� تصدير الخدمات و ا-

                                -…  
   وحدات šميع�- فرع للبيع�                  -
   وحدات تصنيع�- وحدات تخزين�             -
)ملكية المؤسسة أو شراكة(…     وحدات للخدمات�-
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  ع للبيع و التسويق� عمليات šارية مع الاستثمار المباشر بالخار�Ʊ كƜقامة فرو - 
   La franchise عمليات إنتاجية دوǹ الاستثمار المباشر بالخارƱ بالتنازل على براءة الاختراع أو  -
  . عمليات إنتاجية مع الاستثمار المباشر بالخار�Ʊ حيث يتم إنشاء وحدات جميع و تصنيع -

  للبيئةو كل شكل من هذǽ الأشكال يعكس مستوى معين من الاندماƱ و الاستجابة     
  :1اŬياراƩ اȏستراتيƴية

 & Ghoshal: أنشطتها في عاملين� كما جاء في مصفوفة" عولمة"يعºتمد المºدى الºذي تسºتطيع المؤسسة      
Bartelette   

أو اندماƱ أنشطة المؤسسة� في سلسلة القيمة لمنتجات عديدة في            الـتكامǲ الداƻلي   درجـة   .1
ات الحجم و ترفع كفاءة استغلال و تخصيص        أسºواǩ عديدة� فتستفيد المؤسسة أساسا من اقتصادي       

  :موارد المؤسسة� و لهذا التكامل مجموعة من الدوافع
فتكوǹ المنتجات قياسية و لا تحتاƱ المؤسسة       ( حيث للعملاء في الأسواǩ المختلفة حاجات متماثلة         -

  �)إلا لتعديلات طفيفة في الأسواǩ المختلفة
الأسواǩ فلا يتطلب التسليم خصوصيات Ųيزة  و لا          نظºام توزيع موحد Ūميع العملاء في كل          - 

 �ǩتنسيق مختلف في الأسوا  
  . الضغوط من أجل تخفيǒ التكاليف� حيث المنافسة السعرية على أشدها -
2.      Ȅالقـدرة عل ǩابة للسوƴستȏما يعبر على قدرة المؤسسة على تصنيع و تعديل منتجاتها           :ا 

 ǹمختلفة و تكو ǩالاستجابة كبيرة لماوفق لطلبات العملاء في أسوا:  
  يكوǹ للعملاء في الأسواǩ المختلفة حاجات متمايزة جدا لا تلبيها التعديلات البسيطة� -
   عندما تتطلب أنظمة نوعية لتكيف المنتجات� -
  . عندما تختلف طرǩ إمداد المنتجات النهائية للعملاء -

  :ربعة خلايا تنتج أGoshal & Barteletteو عند تقاطع هاذين المعيارين في مصفوفة 
 ǲالشك Ƕية العولمة) 31(رقƴاستراتي Ʃامتيازا  

   
  عالية    اȏستƴابة ȏحتياجاƩ السوǓ    ǩعيفة                               

  عالية     درجة   

                                                           
1  Ǎ 224روبيرت ي غروس � مرجع سابق  

 )عابرة للقارات(تنظيم إجماŅ             عالمية Űلية        
                        إقليمية    

                                         متعددة اŪنسيات 
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    ǲالتكام   
   Ǔعيفة             

  
  Sunder/225:المصدر

  
  :توجهات لاستراتيجية العالمية� و هي على التواŅمن الشكل Żكن استنتاƱ أربعة وǓعيات تعبر على أربع 

 أو متعددة الأطراف اƄلية�  و يكوǹ هذا الخيار ملائما إذا            : الجنسياƩ المتعددة اȏسـتراتيƴية   -
كانƪ بين الأسواǩ فروقات كبيرة و بالتاŅ تتطلب جهود كبيرة من المؤسسة لتتكيف  مع المعطيات                

ح للفروع اƄلية درجة عالية من الاستقلالية� و يتم التسيير بالاعتماد           المختلفة لȌسواǩ العديدة� و Ťن    
و التƘكيد على الكفاءة التشغيلية� دوǹ عمليات التنسيق و التكامل بين أنشطة المؤسسة  التي تعيقها                

          �ǩفي متطلبات الأسوا ƪتºن التشºبيرة مºة الكºا تعمل        الدرجĔƜالوحدات ف ǽأما عن تنظيم هذ
 و العمليات بالخارƱ تسيير كحافظة أنشطة مستقلة و متكتلة Ťاما� كل وحدة             1قلةكفيدراليات مست 

  حسب فرǍ و تهديدات Űيطها الداخلي� و اتبع هذا النوع من الهياكل خاصة سنوات السبعينات�
حيث تكوǓ ǹغوط الاستجابة للسوǩ و الاندماƱ متوسطة في نفس          : المƼتلطة أȁ اȍقليمية اȏستراتيƴية  - 

   �ƪوقºيارات المنتجات و التزامات المصادر�  لكن في                الş فيما يتعلق ļو يعمل رؤساء الأقاليم باستقلال ذا
  �إطار المنتجات العامة و الإرشادات التي تقدمها مقرات الرئاسة

تركز المؤسسة على التنسيق بين شبكة معقدة من الأنشطة المتفرقة عبر           : اŦȍالية اȏسـتراتيƴية   -
 التماثل بين أسواقها العديدة و تƘكيد�ǽ فبدل البحث عن فروقات العملاء في             العºاŃ في ºŞث عن     

البحث و التطوير�   (الأسºوا�ǩ تعرǑ منتجات قياسية� و حيث يتم التنظيم بƜدماƱ معظم أنشطتها             
� في البحث عن تحقيق اقتصاديات الحجم � و لا يكوǹ           )التصºميم� الصºنيع� التºرويج و التسويق       

دة� إلا على المبيعات أو عمليات التوزيع حالة المنتجات الصناعية أو بعǒ            الإشºراف اƄلºي عºا     
  المنتجات الاستهلاكية�

اƄلية� حيث تبحث هذǽ الاستراتيجية عن الاستفادة       - أو العالمية  :للقاراƩ العابرة اȏستراتيƴية   -
            ƣ كن وصفهاŻ واحد� و ǹƕ ن مزايا التكامل و الاستجابة فيºليا فكر عالميا� و ت   : " مŰ صرف) "

Think global Act local ( يزاتŲ كن من استغلالŻ بشكل ǹحيث تنسق الأنشطة بين مختلف البلدا �

                                                           
1 A. Desreumeaux, loc. Cit. 
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الموقºع� و إǹ وجºد  نظºام مركزي للتنسيق و للتخطيط� فƜنǾ من مسؤوليات مراكز القرار                   
  .اŪهوية الاستجابة للحاجات اƄلية

  :مǄايا ȁ عيوب العولمة
ا لشكل من أشكال استراتيجية العولمة إلى تحقيق مجموعة من المميزات Żكن             تهºدف المؤسسة بتبنيه   

  :إجمالها في
تحقºيق مسºتويات عالية من الإنتاجية� حيث تبحث المؤسسة عن ترشيد الإنتاƱ بالاعتماد على                -

  العوامل الأقل تكلفة على المستوى العالمي�
  سية لأنظمة الإنتاƱ و التسويق� تحقيق اقتصاديات الحجم بميزة الموقع و المنتجات القيا -
   امتداد دورة حياة المنتج على الأسواǩ الخارجية� -
تستفيد   أمºا عºن اŪانب الما�Ņ فبالإǓافة إلى الاستفادة من الإعفاءات اŪبائية و اŪمركية للتبادل�               -

  المؤسسة من أثر السوǩ المالية الداخلية حيث تتعدد موارد Ťويلها�
  .يجية العولمة تكسب المؤسسة درجة أعلى من المرونة في التعامل مع تغيرات اƄيط و أخيرا  فǹƜ استرات - 

  :لكن هذا الخيار الاستراتيجي يواجǾ ثلاثة أشكال أساسية من المشاكل
الأولى ترتبط بتهديدات البيئة الكلية لȌسواǩ العالمية اŪديدة� كالتهديدات السياسية الاجتماعية�            -

  اŪبائية و غيرها�
 الصعوبة الثانية فتتعلق بالتنسيق الاستراتيجي و التعامل مع المعلومات العشوائية على المستوى              أما -

  العالمي� و صعوبة تسيير و تنظيم الأعواǹ و الهيكل و الحجم�
 صºعوبة أخرى تواجǾ استراتيجية العولمة� صعوبة دمج ثقافة البلدا�ǹ إذ عادة ما تتهم استراتيجية                -

  . و خصوصيات الشعو�ƣ عند Şثها عن القياسيةالعولمة بمحو ثقافات
  :الجواƤǻ التنǜيمية للعولمة

تحتاƱ استراتيجية العولمة إلى أشكال تنظيمية خاصة� ما Żكن ملاحظتǾ أǹ المؤسسات العالمية الناجحة التي               
 الوحدات  تنجح اليوم هي التي تفضل هياكل  تحترم Ťييز الوحدات على القياسية و التي تقيم العلاقات بين                

بتقاسºم الأنشطة و المعلومات و تحويل المهارات و مضاعفة وسائل التنسيق� حيث أǹ بيئة الأعمال اليوم                 
تºتطلب القدرة على الموائمة بين الفعالية في استغلال الموارد و المرونة في الاستجابة للاحتياجات اƄلية و                 

فهي في حاجة إلى � "Think global ; Act global"  تحºويل المهارات و المعارف الخاصة على أساس عالمي 
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التسيير اŪغرافي للموارد� تƘمين المرونة� و تسيير       : أشºكال تنظيمºية� تردĈ على هذǽ الأبعاد الثلاثة           
  .وظيفي لتنمية المهارات

  :اŬــاŤة 
تركºز عملºية تحديºد الاسºتراتيجية على مستوى المؤسسة ككل على الصورة الإجمالية للخيارات                 

سºتراتيجية� حºيث ŹدĈد على هذا المستوى الأفق الخاǍ بالمؤسسة ككل و كذلǮ أهداف المؤسسة ككل�                الا
كما يتم التƘكد من أǹ كل مجال نشاط في حافظة المؤسسة يساهم في تحقيق الأداء الكلي�  فاستراتيجية المؤسسة                   

ع الوحدات التي تكوĔا� فالتحدي     هي التي šعل من المؤسسة مجموعة أهم و أحسن من مجمو          " 1بورتر"كما قال   
الºذي يواجǾ الشركة على هذا لمستوى هو كيفية تحقيق الأداء المرتفع و المستقر من خلال تسيير حافظة نشاط                   

  . المؤسسة
ňاưال ƮƸالمب :Ǖالنشا Ʃياƴاستراتي          

جية بعºدما ƐĻ اختºيار كيفºية إدارة و تسيير حافظة مجالات النشاط� على مستوى استراتي               
  :المؤسسة بالإجابة على تساؤلات مثل

مºا هي الصناعة التي Ÿب أǹ تدخلها المؤسسة؟ و كيف لها أǹ تدير حافظة نشاطها من حيث                    -
  حجم خطوط المنتجات و الأسواǩ التي تخدمها؟

  :لابدĈ من تحديد طريقة و خطة لتسيير و حدات الأعمال منفردة بالإجابة على السؤال
إدارة مجال نشاط معين؟ فالاستراتيجية على هذا المستوى� هي وصف          كيف للمؤسسة توجيǾ و       -

�Ǿلطريقة تسيير مجال النشاط و عمل  
موºǓوع استراتيجية النشاط� هو تحسين الوǓع التنافسي للمنتجات التي تقدمها المؤسسة في                 

اط من صºناعة معيºنة� فتركز استراتيجية النشاط على تحديد أساليب التسيير الخاصة بكل مجال نش            
الحافظºة� حيث أǹ تحديد استراتيجية النشاط هو تحديد للغايات و المهام و طرǩ العمل� فهي تهتم                 

  بتعريف المهام الاستراتيجية و الأدوات التنافسية�
و المهمºة الاستراتيجية Đال النشاط  ŤنحǾ مجموعة من الأهداف الخاصة و تحدĈد التوجǾ العام                   

المهام /تحقيق وǓعية معينة في السوǩ المستهدفة� و يتم تحقيق هذǽ المهمة          للجهود التي تبذل من أجل      
الاسºتراتيجية بواسطة مجموعة من الطرǩ و الأدوات التنافسية التي Ťثل مجموعة الوسائل التي تعتمد               

 فيتجسد التنافس الفعلي   عليها المؤسسة في البحث عن الميزة التنافسية التي تؤمن التقدم على المنافسين�           
                                                           

1 M. Porter, ‘’De l’avantage concurrentiel à la stratégie OP. Cit. 
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علºى مستوى استراتيجية النشاط� حيث تحاول المؤسسة وǓع مؤهلاتها و مواردها للحصول              
  .على القوة التنافسية التي Ťكن من تحقيق الأهداف الاستراتيجية

  

   :المطلƤ الأȁل استراتيƴياƩ المȀمة اȏستراتيƴية
ود في المؤسسة   تعبºĈر المهمºة الاستراتيجية عن الأهداف و الأولويات� و التوجǾ العام للجه            

لتحقºيق وǓعية مرغوبة� فيمكن أǹ تعرف على أĔا المسار المستقبلي للمؤسسة� الذي Źدد الوجهة               
الºتي ترغب في الوصول إليها� و الوǓعية التي تنوي تحقيقها و نوعية القدرات التي تخطط لتنميتها�                 

لمهمة الاستراتيجية بالتوجهات   فºنجدها ترتبط إلى حدĈ كبير بالرسالة والغايات في المؤسسة� و تهتم ا            
المستقبلية و وǓعية النشاط المرغوبة� سواء تحقيق الريادة في السوǩ و الدفع بالمؤسسة للنمو و البناء�                
أو دعºم وºǓعية الاستقرار� أو الحصاد أو الانكماǉ أو الانسحا�ƣ و كل واحدة من الخيارات                 

يذ� حول ما تتطلب من مهارات و موارد و         ر و التنف  ºة في التسيي  ºب مختلف ºة لها أسالي  ºالسºابق 
  إجراءات تنظيمية ملائمة� و من بين الخيارات الستراتيجية حسب المهمة الاستراتيجي�

  :ƻيار النمو
         ŕح ǩة إلى تحقيق الربح على المدى البعيد� بتحصيل حصص السوºدف المؤسسºيث تهºح

ارات التكنولوجية  ºة من المه  ºعة مجمو ºة الريادة� و تتطلب هذǽ الاستراتيجي     ºالوصول إلى وǓعي  
و الºتجارية للتمكن من السيطرة على المنافسة و اغتنام فرǍ النمو� و تطبق استراتيجية النمو على                 

و الداخلي  ºن إما النم  ºادة في شكلي  ºع) أو على مستوى مجال المشاط    (ة  ºمؤسسºوى ال ºمست
  .أو النمو الخارجي

ديدة للمؤسسة� كالحصول على قدرة إنتاجية      حºيث أǹ الºنمو الداخلي يترجم بƜنشاء قدرة ج          -
إºǓافية� و هذا ما يتطلب اقتناء موارد و مهارات جديدة و بالتاŅ الحاجة إلى سيولة و موارد مالية                   
يكºوǹ مصدرها التمويل الذاļ عن طريق الشراء� و Żنح هذا الشكل المؤسسة ميزة النمو التدرŸي                

يدة� كما تتمكن من ترسيƺ و تقوية ثقافة المؤسسة� لكن          الذي Żكنها من التحكم في الوǓعية اŪد      
قºد تºردع بعǒ العراقيل هذا الخيار كبطƞ العملية مع ظهور ردود سريعة للمنافسين أو مواجهة                 

  صعوبات تنظيمية و حاجة Ťويل هائلة�
مؤسسات أخرى و يتم ذلǮ إما      / أمĈا النمو الخارجي فتعكسǾ إقامة علاقة بين المؤسسة و مؤسسة          -
ن طريق Ŷو اندماجي أو جزئي أو بامتصاǍ مؤسسات أخرى� و على عكس المدخل السابق فǹƜ                ع
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هºذا الخيار يتميĈز بسĈرعة عملية النمو� كما أنǾ يواجǾ ردودا Ǔعيفة من المنافسة� و يساهم في                  
                ƣنحها فرصا للتنويع� و التي قد تواجهها أحيانا إمكانية التداؤŻ للمؤسسة و Ņرفع الماºالSynergie 

السل�œ أو عدم ملائمة اŪزء المستهدف لغايات المؤسسة� أو صعوبة إدماƱ المؤسسة اŪديدة داخل              
  .اĐموعة مع تهديد وحدة ثقافة المؤسسة

و قºد يكºوǹ خيار البناء و إعادة الدفع مشاđا إلى حدĈ كبير لخيار النمو� إلا أǹ هدفǾ هو                        
لمؤسسة باستغلال الفرǍ و نقاط القوة لتحقيق وǓعية        إيقاف التدهور  و إصلاƵ نقاط الضعف في ا        

               Ʊالاستراتيجية أساسا في خطوتين� الأولى بترشيد خطوط الإنتا ǽجيدة على المدى الطويل� و تتم هذ
               Ǿعادة توجيƜعية المالية للمؤسسة� و الثانية بǓالو Ƶالتكاليف لتصحيح و إصلا ǒو تطبيق برامج تخفي

  .    النشاط
  ǜǧاƄيار اƻستقرارȏا ȁ ة:  

              ǒجراء بعƜب Ɛالاستراتيجية الاستمرار على نفس المسار إلا ǽيث تختار المؤسسة حسب هذºح
Ǯالتعديلات الطفيفة في الأهداف� و ذل:  

إمĈا لتركيز المؤسسة كل مواردها في مجالات النشاط الحالية من أجل تقوية و تحسين ما ŤلǮ من                   -
  مزايا تنافسية�

المخاطر المرتبطة بالتوسع و النمو في أنشطة الصناعة المستهدفة� و الاقتناع            أو في Űاولة للتجنب       -
  بمستويات الأرباƵ التي تحققها المؤسسة و اƄافظة عليها�

 أو لأǹ المؤسسºة لا ŤلǮº خيار غير ذلǮ لقصور إمكانياتها المتاحة و مواردها المالية اللاƐزمة                   -
  . قيادة المؤسسة Ŵو التوسعللنمو� و لا المهارات و القدرات التي تضمن

و عمºوما لما التغيير ما Ń ينبغي ذلǮ إلا أǹ هذǽ الاستراتيجية Żكن أǹ تعرǑ المؤسسة للعديد من                   
الºتهديدات� مºثل احºتمال تغيير البيئة مع عدم قدرة المؤسسة على مجاراة التطورات� أو نزيف                 

  .سسة التي اختارت هذا التوجǾللمهارات التي لا توفر لها فرǍ للنمو و الترقي داخل المؤ
ǉخيار الانكما:  

هºو خºيار تسºلكǾ المؤسسة كمسلǮ لمواجهة الظروف الطارئة التي Ťر đا � و التي تقدĈر                  
المؤسسة مرورها مع النجاƵ في šاوزها و القدرة على الاستمرار إلى أŤ ǹر هذǽ المشاكل العارǓة�                
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كماǉ هو Űاولة لتخفيǒ عناصر التكلفة      و ذلǮº بتقلºيص حجم النشاط أثناء الأزمة� فالان          
للبقاء في السوǩ لمدة أطول و مواجهة كساد مؤق�ƪ و من بين دوافع هذǽ المهمة في المؤسسة ما يلي                   

:  
  من أǓعف المنافسين في المنافسة�) واحد من مجالات نشاطها الاستراتيجي(عندما تعد المؤسسة   �
�          ŵندما تعاني المؤسسة من انعدام الكفاءة و اºع        ƪية نتيجة لارتفاع التكاليف� و كانŞالر Ǒفا

  طبيعة الصناعة تسمح بتخفيǒ حجم النشاط�
�                   Ǯالسبب في ذل ǹتعها بميزة تنافسية� و يكوŤ ا تفشل المؤسسة في تحقيق أهدافها بالرغم منºلم 

ǩللسو ƪتدهور مؤق.  
  
  
  

  :ƻيار Ǩţيǒ اȏستưمار
قسام أو الفروع Ĕائيا� إذ أĔا Ťثل أعباء    و نعřº بǾº التخلص من أحد أنشطة المؤسسة أو الأ           

معتºبرة علºى المؤسسة تحملƐها على المدى القصير و المتوسط� حيث تستمر مبيعاتها و أرباحها في                 
  :التناقص على الرغم من Űاولات الانكما�ǉ و يتبع هذا الخيار لأسباƣ منها

   استراتيجية الانكما�ǉفشل المؤسسة في إŤام التحسينات اللازمة على الرغم من اتباع  �
   عندما يكوǹ النشاط مسؤولا عن تدهور أداء المؤسسة ككل�  �
 عندما لا تتناسب طبيعة النشاط مع عمل المؤسسة� لاختلافǾ اŪذري في الأسواǩ الاحتياجات               �

  القيم و التسيير�
  عندما يتطلب إصلاƵ النشاط موارد هائلة بصفة عاجلة� يتعذر على المؤسسة توفيرها�  �
  .عمل المؤسسة في صناعة Żنع فيها الاحتكار و تحارƣ المؤسسات الكبيرة الحجمعند   �

  :ƻيار التǨǐية
و يعř خروƱ المؤسسة Ĕائيا من النشاط و بيع الأصول� و هو البديل المتاƵ الوحيد للمؤسسة                
بعºد اتºباع اسºتراتيجية الانكماǉ و تخفيǒ الاستثمار� حيث تشهر المؤسسة إفلاسها Ľ تصفي                 

قسºام المختلفة لتوليد رأس المال� حيث Ťثل التصفية وسيلة منظمة و مخططة للحصول على أكبر                الأ
ǩا من السوđنقدي مقابل أصول المنظمة عند انسحا   .  
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             ǹيرجع اعتماد المهمة الاستراتيجية كمدخل لتحديد البدائل و الخيارات لأهميتها� حيث أ
         ǮلŤ التي Ǯة هي تلºتراتيجيات الفعالºحة و رؤية نافذة على المستقبل� و متابعة         الاسǓأهداف وا

دائمºة لتغيرات مؤشرات بيئة أعمال مجال النشاط� و التي تعكس الفرǍ و التهديدات� فالاعتماد               
علºى المهمºة الاسºتراتيجية يضمن تهيئة تعامل أفضل مع متغيرات الغد فهي أشبǾ بتسيير المؤسسة                 

ف للاستراتيجية أǹ تكوǹ دوǹ وجود أهداف و مهمة         ة تطورات اƄيط فكي   ºداف بمتابع ºº بالأه
  .جليĈة للمؤسسة

Ƥالمطل ňاưال: Ʃياƴستراتيȏ1لبورتر" الشاملة ا"  

يتمثل أساس هذا المدخل في البحث عن الميزة التنافسية� و الأساليب و الطرǩ التي Ťلكها المؤسسة                
" بورتر" ذلǮ هو الوصف الذي اقترحǾ       للºتمكن من تطبيق خياراتها الاستراتيجية� و أحسن Ťثيل لتحقيق         

في أسºاليب الحصول على الميزة التنافسية� و انتشر استخدام هذا الوصف في السنوات الأخيرة من طرف                 
العديد من المؤسسات  العالمية التي تتبع الإدارة الاستراتيجية في تسيير أعمالها� و أساس هذǽ الدراسة التواتر                 

 لتحديد الميزة التنافسية� فيتراوƵ التواتر بين إمكانية تركيز المؤسسة على           بºين التكالºيف و عوامل غيرها      
المنافسºة السعرية� و يضمن التقدم على المنافسين بالتحكم و الريادة بالتكاليف� أو إمكانية الاعتماد على                

  …مؤشرات أخرى للمنافسة� كجودة المنتج� التطور التكنولوجي� الخدمات المرافقة
Ɯدراسة بصفة عامة ف ǹ"تثير التساؤلات التالية" بورتر:  

 هل Ÿب أǹ تنافس المنظمة على أساس معيار التكلفة المنخفضة؟ فتهدف إلى تقدŉ أقل الأسعار؟                -
  أو تتنافس على أساس ŤييĈز منتجاتها على أساس معايير أخرى غير السعر المنخفǒ؟

ى المنافسين في الصناعة� إما الريادة أو       فاقتºرƵ بºذلǮ اسºتراتيجيتين شاملتين للتفوǩĈ في الأداء عل          
السيطرة بالتكلفة أو التمييز� و اقترƵ لاحقا أǹ الميزة التنافسية للمؤسسة في صناعة معينة تتحدد وفق                

 للمؤسسة أو مجال Cible و الذي يعř عمق السوǩ المستهدف Champ compétitifنطاقهºا التنافسي  
ǹ تختار المؤسسة حسب مهمتها الاستراتيجية� سوǩ       النشºاط الاسºتراتيجي� و ببسºاطة Żكن أ        

ة واسعة أو سوǩ مستهدفة Ǔيقة  فيتم اختيار إحدى الميزتين السابقتين بالنظر إلى هذا               ºمسºتهدف 
نتحصل على  ) الريادة بالتكلفة و التمييز   (الاختºيار� و بƜدمºاƱ هºذا الºبعد للميزتين السابقين            

  :الشكلكما في " بورتر"الاستراتيجيات الشاملة ل
  

                                                           
1 M.Porter, OP. Cit. 
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  Ƕرق ǲالشاملة ل) 32(الشك Ʃياƴستراتيȏبورتر"ا" 
  الميزة التنافسية

  غير التكاليف                       التكاليف                                     
                                                 

  السوǩ                                                            واسعة                                                           
   المستȀدǧة                                                                                      

     Ǔيقة                                                                                     
  

Source : M.Porter choix concurentiels Op. Cit. 
  

و يرتبط اختيار الاستراتيجية الملائمة و تحقيق المنفعة من إجراء تنفيذها على عوامل مختلفة منها               
  .نوع الصناعة� حجم المنشƘة و طبيعة المنافسة

  :استراتيƴية الريادة بالتكلǨة-1
 بالتكلفة كاستراتيجية شاملة� بǹƘ تخفǒ كل ما Żكن تخفيضǾ من           تسعى المؤسسة إلى تطبيق الريادة    

                   ǹتتمكن في النهاية من بيع منتجاتها و خدماتها بسعر أقل من المنافسين الذين يقدمو ŕتكلفة حºال Ǿºأوج
نفºس المنتجات أو الخدمات و بنفس اŪودة� فالفكرة من هذǽ الاستراتيجية أǹ تحدد المؤسسة أسعارا أقل                 

  .فسة للحصول على حصة سوǩ أكبر�و طرد المنافسة Ťاما من الصناعةمن المنا
                 ǹالا� عندما تتكوĈالمنتج ذو تكلفة منخفضة في الصناعة فع ǹيكو ǹو أŴ سعي المؤسسة ǹوºو يك
الصناعة من الكثير من المستثمرين و مرونة سعرية كبيرة� و عندما تكوǹ طرǩ التمييز Űدودة في الصناعة�                 

  .م العملاء للماركات التجارية أو يكوǹ عددهم كبير و Żلكوǹ قوة مساومة كبيرةو لمƐا لا يهت
و للحصºول على مكانة المنتج بƘقل التكاليف في الصناعة� تركز المؤسسة على رفع معدلات               
الكفºاءة و خفǒ معدلات التكاليف مقارنة بالمنافسة� و بذلǮ فǹƜ كل حلقة من حلقات سلسلة                

سسة و أيضا حلقات نظام القيمة ككل� تشكƐل إمكانية لتحقيق هذا الهدف�            القºيمة الداخلية للمؤ   
  لكن كيف Żكن للمؤسسة إرساء استراتيجية الريادة بالتكاليف؟

حºيث عادة ما تتغلغل هذǽ الاستراتيجية الناجحة في المؤسسة ككل� وتستطيع ذلǮ بواسطة              
  :وسائل متعددة تتجسد في الخيارات الثلاثة التالية

 : Ʋـالمنت -

       التمييǄ              الريادة بالتكاليف
  

  التركيǄ بالتمييǄ        التركيǄ بالتكاليف
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Ŷطية و قياسية   (ºŤيل المؤسسºة عادة إلى اختيار مستوى منخفǒ من التمييز في المنتج               
� أولا لأǹ التمييز مكلف فƜذا أنفقƪ المؤسسة موارد إǓافية Ūعل المنتجات متميزة � ترتفع       )المنتجات

يق إقتصاديات  معدĈلات تكاليفها� و ثانيا لأŶ ǹطية المنتجات و بساطة النظام الإنتاجي Ťكن من تحق             
و الاستفادة من أثر الخبرة� إذ      ) تقسيم التكاليف الثابتة على عدد كبير من الوحدات المنتجة          (الحجم  

الذي عرف في سنوات العشرينات من      –تسºتلهم هذǽ الاستراتيجية فكرتها من ظاهرة منحŘ التعلم          
مئوية ثابتة كلما تضاعف     و الذي يقضي بǹƘ تكاليف العمل  المكرر تتناقص بنسبة            -القºرǹ السابق  

حجºم الإنتاƱ المتراكم� لذا فƜنǾ من الملائم أǹ تنتج المؤسسة كميات كبيرة� و تعتمد على شبكات                 
توزيºع ملائمºة منخفضة التكاليف� للتمكن من تحقيق هوامǊ ربح تضمن لها السيطرة و الريادة                

  بالتكاليف�
  

 :وǩـالس  -
شرائح و الأجزاء الخاصة في السو�ǩ حيث أمºا عºن خيار السو�ǩ فتتجاهل المؤسسة كل ال      

توجǾ منتجها إلى المستهلǮ العادي � و الدافع وراء هذا الخيار هو ارتفاع تكلفة المنتجات التي Ÿرى                 
تصميمها و إنتاجها وفق طلبات خاصة من أجزاء خاصة� و مهما كاǹ فǹƜ السعر المنخفǒ لمنتجات                

 أǹ المؤسسة التي تتبŘ استراتيجية الريادة بالتكلفة        المؤسسºة يعتºبر عامل جذƣ قويĈ للعملاء� كما        
  نجدها تبحث عن تغطية أسواǩ واسعة جدا ت جغرافيا صل حŕ عولمتها�

 :التƴديد ȁ اȏبتكار -
و هما عنصرين مهمين جدا في استراتيجية الريادة بالتكاليف � فهي Ń تعد ترتبط فقط Şجم                

لكفاءة الإنتاجية و التجديد المستمر  للاستجابة لحاجيات        الإنتاƱ و منحŘ التعلم� بل و أيضا برفع ا        
السو�ǩ حيث تهتم المؤسسة بتطوير المهارات التي ترتبط بعمليات الإنتاƱ المرǹ و تبř تقنيات خاصة               

ة و تنميتها بواسطة برامج تدريب الملائمة       ºز بالكفاءة� مثل تسيير الموارد البشري     ºبتسيير الموارد تتمي  
 المناسبة� و التي تؤدي إلى خفǒ التكاليف من خلال دعم إنتاجية العمال� و يكوǹ               و نظم مكافئات  

  .هذا التطوير على مستوى كل وظائف المؤسسة
  

   :الجواƤǻ التنǜيمية ȏستراتيƴية الريادة بالتكلǨة
  :تلخص فيتحتاƱ استراتيجية الريادة بالتكاليف للتمكن من تنفيذها إلى مجموعة من الإجراءات التنظيمية ت   
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ح المسؤوليات و المهام بشكل دقيق و مفصل� لتفادي كل التعطيلات في            ºŸºب أولا توǓي    - 
  العمل و التي تسببها الأخطاء المتكررة و التنظيم الفاسد�

   كما يلائم هذǽ الاستراتيجية� تسيير المؤسسة بالأهداف و التي تكوǹ كميĈة و دقيقة� -
 كل التكاليف بتركيز الاهتمام على تخصيص الموارد و سير           إقامºة رقابة تسييرية متطورة و متابعة       -

عملºها و التنسيق بينها بمتابعة كل العمليات بواسطة تحليل القيمة � و Ÿب أǹ تكوǹ عملية الرقابة                  
على التكاليف مستمرة و ليسƪ عرǓية� فالتكاليف نسبية و Żكن أǹ يضر منافس ما بالميزة التنافسية       

  يف أقل�للتكاليف بتحقيق تكال
 ربºط خلºق القيمة في المؤسسة بمتابعة التكاليف و المراجعة المستمرة لها� و ذلǮ بƜرساء تقليص                  -

  ).مع الاهتمام باŪودة(التكاليف في ثقافة المؤسسة التي يتقاũها اŪميع 
  :مǄايا استراتيƴية الريادة بالتكاليف

  ºأه ǹإº        ا تشكل عائق دخولĔƘالاستراتيجية هي ب ǽدد و       م ميزة لهذŪقوي في مواجهة المنافسين ا 
  المنتجات البديلة� حيث يصعب مجاراة المؤسسة التي تبŘ هذا الخيار من حيث تكاليفها و أسعار منتجاتها� 

  :عيوب استراتيƴية الريادة بالتكاليف
-                  Ń أهمية الميزة التنافسية في الصناعة� إما لتمكن المؤسسات المنافسة من التقليد و هكذا ǹداºتعد فق

�ǩفي السو Řتعد للميزة التي تقدمها مع Ńمكانة الريادة بمفردها و ǮلŤ المؤسسة  
-                 Ʊاد وسائل و أساليب إنتاŸكن المنافسين من إŤ أهمية الميزة التنافسية في الصناعة� بسبب ǹأو فقدا

سطة تطور  بتكالºيف أقل و بالتاŅ تلحق الخسائر المؤسسة الرائدة بالتكاليف� و يكوǹ ذلǮ إمĈا بوا              
تكنولوجي في الصناعة Ÿعل من اقتصاديات الحجم و أثر الخبرة عوامل عدŻة الفعĈالية� أو من خلال                
تخفºيǒ تكاليف العمالة بتحويل عمليات الإنتاƱ إلى دول تكوđ ǹا تكاليف اليد العاملة منخفضة               

  �   )مثل الدول النامية(جدا 
لاء� فيتحول هؤلاء عن منتجات المؤسسات  لينصرفوا         أو فقºداǹ أهمية الميزة التنافسية لدى العم        -

  لمنتجات المنافسين الذين أقنعوهم بالفارǩ في اŪودة الذي يسحق سعر أعلى�
ة على متابعة التكاليف    ºف هو تركيز المؤسس   ºة التكالي º من أخطر العيوƣ التي تهدĈد استراتيجي      -

ة للبحث و التطوير �     ºت المالية اللاƐزم  و السعي إلى تقليصها على كل المستويات� وإهمال المخصصا        
  .و هذا يعř عدم متابعة السوǩ و الاستجابة لتطورات�Ǿ و إهمال التمييز و جودة منتج المؤسسة
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تسºعى المؤسسة بانتهاƱ استراتيجية الريادة بالتكلفة إلى تحقيق التفوǩ على المنافسين و              
يف أقل من تكاليف المنافسة� و إذا       ذلǮº بعمºل كل ما Żكن عملǾ لإنتاƱ سلع و خدمات بتكال            

Ťكºنƪ المؤسسة من تحقيق ذلǮ فĔƜا حتما تحصد نتائج أعلى من متوسط العوائد في القطاع على                 
                 ƣأو تقار Ǿتلغي ميزة التكاليف تشاب ǹأ ǹأسعار أقل من أو تساوي أسعار المنافسة� دو Ǒشرط فر

  .ذبيتها و تصبح غير مقنعة للعميلمنتجات المؤسسة للمنتجات المنافسة و إلاƐ فقد تفقد جا
     
  
  
  
  
  
  
  
  

2-śسǧعن المنا Ǆية التمييƴاستراتي:  
و تنطوي هذǽ الاستراتيجية عل تقدŉ سلعة أو خدمة مختلفة عما يقدمǾ المنافسوǹ لتناسب رغبات                  

من و احتياجات المستهلǮ الذي يهتم بالتمييز و اŪودة أكثر من اهتمامǾ بالسعر� فتتمكن المؤسسة               
تقدŉ عرǑ مختلف متميز عن منافسيها مع إدراǭ عملاءها بذل�Ǯ إذ ينفرد منتجها بسمة أو مجموعة                

�Ǿددا للشراء و دافعا قويا لŰ عاملا ǹا العميل  و التي تكوđ من  السمات التي يرغب  
ت و علºيǾ فعلºى المؤسسة قبل اتباع هذǽ الاستراتيجية القيام بدراسة متƘنيĈة لتفضيلات و حاجا               

العملاء للتمكن من تحديد جدوى إǓافة ũات Ťييزية إلى المنتج� إذ أǹ التمييز لا يضمن الميزة التنافسية في                  
مجمºوعة من الحالات مثل� حالة إشباع حاجات المستهلǮ بواسطة منتجات Ŷطية دوǹ الحاجة إلى الدفع                

  .سريع من المنافسة وارد في الصناعةأكثر للحصول على المنتج المتميĈز� أو في حالة إمكانية التقليد ال
و Żكن الاعتماد على تحليل سلسلة قيمة المؤسسة و كذلǮ نظام القيمة في البحث عن توǓع                 
مختلف الحلاقات و العلاقات التي تربطها و التي Żكن أǹ تكوǹ مصدرا من مصادر التمييز و يساهم                 

  Ť ǹييز منتجاتها عن منتجات المنافسين؟في بناء الميزة التنافسية في المؤسسة� فكيف للمؤسسة أ
ترتكز هذǽ استراتيجية على عوامل عديدة Żكن على أساسها بناء ميزة التمييز � و التي Żكن                
اعتمادها إما منفردة أو في شكل توفيقات تركƐب أكثر من خاصية في منتج واحد� و Ťنح المنفعة التي                  

  بطبيعة الصناعة فيمكن أǹ تكوǹ مبنية على أداء المنتج           يرغب đا العميل� و ترتبط إمكانيات التمييز      
أو على شبكات التوزيع أو الخدمات المرافقة و عوامل أخرى � و أهم ما تتطلب استراتيجية التمييز                 
                 �Ǯعن المنافسين في المؤسسة� الحدس و الإبداع و القدرة على التنسيق و التنظيم من أجل تحقيق ذل
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ة Ťييز منتجاتها� و هي القدرة على       ºكن أǹ تحقق đا المؤسس    ة º ŻاºŰ ǭاور أساسي   ºو هºن   
  التحديث و الاستجابة للعميل�   

-  ƮديƸالت ȁ ديدƴالت :  
و هºو مصدر مهم للتمييز خاصة بالنسبة للمنتجات التي تتصف بالتعقيد التق�ř حيث Ťثل               

 للمنتجات اŪديدة   لاء في دفع سعر عاº    Ņدة عناصر للتميز و حيث لا Żانع العم       ºالخصائص اŪدي 
  و المتطورة مثل الأدوات الكهرومŗلية أو السيارات�

  
  

-  ƔȐابة للعمƴستȏا  :  
      ƣافة إلى أسلوǓات التمييز بالإũ الاستراتيجية على البحث عن ǽكما تعتمد هذPULL TECH � 

 ƣعلى أسلوPUSH TECHحيث تركز على البحث التسويقي �   
سوǩ و اهتمامات العملاء� مثل تقدŉ خدمات ما بعد البيع و صيانة            للاسºتجابة لمتطلºبات ال         

المنºتجات� أو قºد تكوǹ قدرة المنتج على تلبية الرغبات النفسية للعملاء مصدرا مهما للتميز  مثل                  
في الحقيقة فǹƜ مصادر التمييز عديدة بل و لاĔائية�و لكي          ...الاهºتمام بالماركات أو الهيئة أو الأمن      

ة من أجل الفرº    ǩلاء لدفع قيمة إǓافي   ºداد لدى العم  ºز لابد من وجود استع    Ť ºيي وǹ هناº ǭيك
و الاخºتلاف في عروǑ المؤسسات� و يترجم بفارǩ في سلسلة القيمة و الأكيد أنź ǾلƐف تكاليف                 
إǓافية للمؤسسة� و يرتبط نجاƵ استراتيجية التمييز عن المنافسين إلى حدĈ ما şلق قيمة فعليĈة تستحق                

 ºǓالزيادة في                 إ ƪالاستراتيجية تفشل إذا ما كان ǽهذ ǹعر مقارنة بالريادة بالتكلفة� إذ أºافة في الس
السعر غير مبررĈة لدى العميل� كما لا Ÿب إهمال رقابة التكاليف فهي أمر مهم بالنسبة لاستراتيجية                

 المنافسة التي اختارت    التمييºز أيضا إذ تتم المقارنة الدائمة لأسعار منتج المؤسسة و أسعار المؤسسات            
ة الريادة بالتكاليف� فيتم بذلǮ التركيز على تخفيǒ التكاليف على طول سلسلة القيمة             ºاستراتيجي

و الºتي لا تسºاهم في تحقيق مزايا التمييز�المهم أǹ لا يتجاوز السعر المنتج المطور السعر الذي يريد                   
 سعر المنتج التكاليف الإǓافية التي سببها العمºيل دفع�Ǿ كما أنǾ من الضروري أǹ تتجاوز الزيادة في       

  .التمييز لكي تحقق المؤسسة أرباƵ أكبر من العائد المتوسط للصناعة
Ǆية التمييƴستراتيȏ يميةǜالتن Ƥǻالجوا:  



181

تحºتاƱ هºذǽ الاستراتيجية إلى إطار تنظيمي معين Żكن من تنفيذها و إجراءات رقابية                
 فƘفكار التمييز و إبداعǾ تنشƘ عن التنسيق بين وظيفتي          تºتلاءم مºع احتºياجاتها و تضمن نجاحها�        

ز يضºمنǾ وجود مهارات في الابتكار و التحكم         ºº ر� فالتميي ºº التسºويق و الºبحث و التطوي      
فتبحث  التكنولوجºي و قºدرات البحث و الحس التجاري و التسويقي�  و التناسق اŪيد بينهما�               

ة ºا� أو Ļ ذلǮ لكن بشكل سي�ƞ كما تهتم بدراس         ق عن الحاجات التي Ń تتم تلبيته      ºوظيفة التسوي 
ة التجزيء الحاŅ للسوǩ و متابعة أذواǩ المستهلكين للكشف عن فرǍ للتمييز� و             ºمºدى ملائم  

ل هذǽ الفرǍ النابعة عن     ºذها و تحوي  ºة تنفي ºق بƜمكاني ºŸºب أǹ تكتمل أعمال وظيفة التسوي      
 أنظمة إنتاجية متميزة Ťنح المؤسسة التقدĈم على  دراسة السوǩ إلى منتجات جديدة و متميزة ناšة عن        

المنافسºة و للتمكن من هذا كلǾƐ لابدĈ من جلب المهارات و الكفاءات التي تضمن نجاƵ كل مراحل                  
هذǽ الاستراتيجية من التصميم حŕ التسويق للعملاء� في كل الحالات على المؤسسة تشجيع الابتكار              

� مع الاعتراف Şق الخط�Ƙ و Ÿب أǹ تحظى هذǽ          )سات اليابانية المؤس(و الإبداع في كل المستويات      
الاسºتراتيجية بمتابعة دقيقة و مستمرة لبيئة أعمال المؤسسة� أولا لاكتشاف كل الفرǍ و استغلالها               

  .تطوير� تفادي التهديدات كمنع المنافسة من إلغاء التمييز-بواسطة ƕليتها الفعالة تسويق Şث
  :ييǄمǄايا استراتيƴية التم

  :حيث Ťكن هذǽ الاستراتيجية الناجحة من
فºرǑ سºعر أعلºى لمنºتجها و كسب ولاء العملاء� حيث يصبح ارتباط هؤلاء بمنتجها           �

  بالسĈمات المتميĈزة أعلى من حساسيتهم للسعر �
كمºا أǹ ولاء العملاء لمنتج السوǩ يضمن ŧاية المؤسسة من منافسيها� فهو مصدر قوة ذو                  �

 إقامة عوائق دخول للمنافسين الممكنين و للمنتجات البديلة في نفس           قºيمة كبيرة Żكن من    
  .الصناعة

Ǆية التمييƴعيوب استراتي:  
 -                  ƪذا كانƜة عن التمييز� فšى التحكم في التكاليف الضخمة الناºة علºدرة المؤسسºدم قºع 

دم اقتناعهم الاسºتراتيجية مكلفºة جدا� فيمكن أǹ يعرǑ العملاء عن الدفع مقابل المنتج المميĈز� لع          
  بالسعر العا�Ņ إذ لا يعتبر العميل السلعة فريدة بدرجة تبرĈر ارتفاع سعرها�
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أو لتحوĈل   Banalisation   فقداǹ أهمية عوامل التمييز لدى العملاء� إمĈا لنمطية المنتج-  
أذواǩ و رغºبات المسºتهلكين و هºذا مºا يتطلب دراسة و متابعة لتطور منحنيات الشراء لدى                   

  هل�Ǯالمست
 -                 ǽهذ ƪافǓل العملاء إلى منتجات المؤسسات المنافسة الرائدة بالتكلفة� خاصة إذا ما أĈوºأو تح  

  الأخيرة خصائص جديدة لمنتجاتها� فتتمكن بالتدريج من إلغاء عوامل التمييز منتج المؤسسة�
اǙ بالتمييز� ما     أمĈا أخطر تهديد يواجǾ هذǽ الاستراتيجية هو عدم القدرة على تحديد مدى الاحتف              - 

  يستلزم اليقظة الدائمة في المؤسسة المتميĈزة� و البحث و التحديث�
  و إلا فǹƜº إغفºال ذلǮ يعř عدم التنبǾ لتهديد التقليد من المنافسين� و خاصة ما إذا كاǹ من                      - 

مؤسسات في بلداǹ منخفضة تكاليف عوامل الإنتا�Ʊ لذا فعلى المؤسسة الاعتماد على مصادر Ťييز              
يتعذر تقليدها في وقƪ قصير و بتكلفة منخفضة من قبل المنافسة� و تعدد مصادر التمييز على طول                 

  .سلسلة قيمة المؤسسة يؤمن إحباط Űاولات اƄاكاة و يصعبها
ار الفعلي في المنتج لكي يبدو مختلفا أكثر  عن المنافسين           ºز الاستثم ºة التميي ºتعř استراتيجي 

اƣ موǓوعية  ºر لأسب ºن للسع ºلاء الغير الحساسي  ºق ولاء لدى العم   ة من خل  ºو تتمكن المؤسس  
د ºاƵ أكبر من متوسط عائ    ºا من تحقيق أرب   ºادة في السعر التي Ťكنه    ºأو ذاتºية و تبريºر الºزي       

القطºاع�و يتطلب نجاƵ هذǽ الاستراتيجية تخصيص جزء من الأرباƵ اƄققة� لإعادة استثمارها في              
اǙ على سبق تقدŉ المنتجات اŪديد و البقاء دائما في مقدمة           ال الºبحث و التطويºر للحف      ºº مج

  .الشركات المنافسة
  

Ǆية التركيƴاستراتي:  
ترتكز قيمة هذǽ الاستراتيجية على الاعتقاد أǹ الشركة التي تركز جهودها� تكوǹ أكثر قدرة              

ǹ خدمة   من السو�ǩ بكفاءة أكبر من منافسيها الذين źتارو        Cibleعلºى خدمºة اŪزء المستهدف       
  أجزاء أوسع� لكنها تتطلب المفاǓلة بين الرŞية و الحصة السوقية�

و قºد يرتبط خيار هذǽ الاستراتيجية Şجم المؤسسة و إمكانياتها� كما Żكن أǹ يكوǹ قرار                
اختºياري مºن طرف مسيري المؤسسة يريدوǹ بǾ العمل في أسواǩ لا توجد đا منافسة قوية Ťنح                  

التركيز على  (زاء من السوǩ ذات معدĈلات Ŷو عالية و تولƐد رŞية عالية            إمكانºية السيطرة على أج    
� و عموما فǹƜ نجاƵ هذǽ الاستراتيجية يتوقف على تلاءم اŪزء المستهدف مع             )المºتقاعدين مºثلا   
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إمكانºيات المؤسسºة مºن ناحية� و من ناحية أخرى على وجود احتمالات للنمو السوǩ و                  
  سات المنافسة الرئيسية حيويا و جذƐابا�ازدهارǽ دوǹ أǹ تعتبرǽ المؤس

و عقب اختيار المؤسسة لشرŹة السوǩ المستهدفة أو خط المنتجات أو القطاع اŪغرافي الذي              
تºريد خدمºت�Ǿ � تسعى إلى اتباع استراتيجية التركيز من خلال الاعتماد على واحدة من الميزتين                 

لحصول على ميزة تكالفية في السوǩ المستهدفة  أو         التنافسºيتين السابقتين فƜمĈا التركيز بالتكاليف با      
  التركيز  التميĈزي حيث تسعى المؤسسة إلى Ťييز منتجها في السوǩ المستهدفة�

  
  

  :التركيǄ بالتكاليف
حºيث تºتجǾ المؤسسة إلى خدمة جزء معين من السو�ǩ ذو احتياجات Űدودة� حيث Ÿبر                

في السوǩ دوǹ الحاجة فعلا لها� فلا تتردد المؤسسة في          العملاء على تحمĈل تكاليف المنتجات المعروǓة       
الاستثمار لخدمة هؤلاء� بعد تحديد احتياجاتهم بشكل واǓح و دقيق للتمكن من التكريس لخدمتهم              

  مع عدم هدر التكاليف الغير Ǔرورية بالنسبة لهذا اŪزء المستهدف� دوŰ ǹاولة توسيع هذا الأخير�
ǄĈبالتمي Ǆالتركي:  

ذا الخيار فتتجǾ المؤسسة إلى التركيز  على الأجزاء الاستراتيجية الأكثر تطلƐبا حيث             أمºĈا عن ه   
                 ǹو تكو �ǩفي تغطية كل السو ǹبشكل جيد بمنتجات المنافسين الذين يرغبو ĈŒياجاتهم لا تلºاحت ǹأ
حساسºية هºؤلاء العملاء للسعر منخفضة نسبيا� فيرغبوǹ بمستويات عالية من التمييز في المنتجات               
المخºتلفة  و المتميºزة� لذا فعلى المؤسسة أǹ تثري مفهوم العرǑ لديها بƜدماƱ عناصر كالخدمات                 
المºرافقة و الإنتاƱ على المقاس� كما عليها التقرƣ أكثر من العملاء و الاتصال đم أوĈلا للتمكن من       

 تعتمد  التعºرف علºى حدود التمييز لديهم بشكل واǓح و دقيق Ľ لتحسيسهم بتمييز منتجها� و               
المؤسسºة لإنجºاƵ هذǽ الاستراتيجية على القدرة على الترجمة و الفهم الدقيق لهذǽ لمتطلبات اŪزء                

  .المستهدف� و التحكم اŪيد بالتكنولوجيات و المهارات المنوطة
Ǆية التركيƴايا استراتيǄم:  

و إمكانية تحقيق   Ťنح هذǽ الاستراتيجية المؤسسة القدرة على الاستجابة أحسن لمتطلبات العملاء�            -
�ǩإلى كل السو Ǿالتجديد و الابتكار بشكل أسرع من المؤسسات التي تتج  
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 كمºا أºĔا و بالتقºرƣ أكثر لتلبية احتياجات العملاء� تكتسب الولاء لديهم  من خلال                  - 
  خدمتهم بشكل لا Źصلوǹ عليǾ من أي مصدر ƕخر � و تنشƞ بذلǮ عوائق لدخول المنافسة�

التركيز أيضا فرصة للمؤسسة من خلال إŸاد منفذ في السوŻ ǩكن استغلالǾ             و ºŤنح استراتيجية      -
 .بواسطة تنمية منتجات مبتكرة لا غŘ للعملاء عنها

  
  
  
  

Ǆية التركيƴعيوب استراتي:  
� تواجǾ  )الميزة التكالفية و التمييز   ( بالإǓافة إلى التهديدات المتعلقة باختيار واحدة من الميزتين         

  :يز مجموعة من التهديدات منهااستراتيجية الترك
احتمال اختفاء مفاجƞ لشرŹتها السوقية� إمĈا بسبب التغييرات التكنولوجية� أو تغيرات تطرأ على              -

أذواǩ المسºتهلكين� فيصºعب على المؤسسة التي تتبع استراتيجية التركيز التحوĈل إلى أجزاء أخرى               
  �)ؤسسة عوائق خروƱفتواجǾ الم(لخصوصية مواردها و إمكانياتها و كفاءتها 

 أǹ يكوǹ القطاع المستهدف Ǔيق جدا فلا تتمكن المؤسسة من الاستفادة من اقتصاديات الحجم�               -
فتصبح هذǽ الاستراتيجية مكلفة جدا خاصة إذا ما كانƪ تتطلب استثمارات كبيرة لتطوير و تحديث               

  المنتجات و الأنظمة الإنتاجية�
-       š ن المؤسسات المنافسة من تحقيقºƐكŤ          ƣذŸ ǹزء الاستراتيجي المستهدف� أو أŪفي ا ǩĈزيء أد

  .المنافسين الرئيسين في السوǩ لأنǾ ذو معدĈلات رŞية كبيرة
تºتكوǹ معظم الصناعات من أجزاء مختلفة� كل جزء منها يتكوǹ من عملاء ذوي حاجات خاصة�                

عليǾ المؤسسات ذات   وتسºتفيد المؤسسºات التي تنتهج خيار التركيز أساسا من الإهمال الذي šبر              
� فحالما  يسيء المنافس ذو      )خاصة الضيقة منها  (الأجºزاء المستهدفة الواسعة لبعǒ من هذǽ الأجزاء         

الشرŹة الواسعة خدمة جزء معين فهو يفتح اĐال لاستراتيجية التركيز� أمĈا إذا ما قدĈم خدمات أكثر                
  . Ųا يطلب اŪزء الضيق فهو يفتح مجالا للتركيز بالتكاليف

  

Ƥالمطل Ʈالưال:Ʃياƴستراتيȏسية اǧ1التنا  

                                                           
1 Ǎ مرجع سابق � ǹخروƕ مد مرسي وŰ 283 جمال الدين  
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و تركƐز  هذǽ الاستراتيجيات على تحديد كيفية و طرǩ تنفيذ مهمة استراتيجية معينة� إذ تهتم بالردĈ على                  

  Ņ؟"سؤاŕحلقة وصل بين صياغة               " كيف؟"و  " م ǹتكو ǹالاستراتيجية قريبة من أ ǽهذ ƪيتم التنافس� و لما كان
نفºيذها فكثيرات ما اعتبرت تكتيكات أو سياسات� إذ أĔا Żكن أǹ تحول الاستراتيجية إلى               الاسºتراتيجية و ت   

                 Ĉو الرد řتص الأول بالاهتمام بالبعد الزمź الاستراتيجيات إلى شقين رئيسيين� ǽمخطط عمل فعلي� و تقسم هذ
  ؟عل السؤال مŕ؟ أما الثاني فيهتم بالموقع في السوǩ أي بالردĈ على السؤال كيف

  
    Ǯم ذلĈأربعة استراتيجيات كما يلي" كوتلر"كما قد Ǿح و أكثر عملية تترتب عليǓتصنيفا أو:  
   استراتيجية المتحدĈي�-استراتيجية الرائد�                     -
  و استراتيجية المتخصص�- و استراتيجية المتتبع�              -
 

  :استراتيƴية الرائد  -  1  
و المبادر� على المؤسسة التي تسعى لتغطية السوǩ الكلية حيث          و تطلºق هذǽ التسمية الرائد أ      

ŤلǮº أكºبر الحصص النسبية�  و من أهم Ųيزات هذǽ المؤسسة القدرة على بناء ũعة الريادية في                   
ǒ التكاليف و تغيير الأسعار� كما تعتبر الأولى في إنتاº          Ʊدرة على تخفي  ºة و كذلǮ الق   ºالصناع

      Ūويق و بيع المنتجات اºأهم            و تس Ǯديدة في الصناعة و تغيير منافذ التوزيع و التسويق� فتحقق بذل
هوامǊ الربح� و لكي تتمكن هذǽ المؤسسة من اƄافظة على هذǽ الوǓعية المتميزة في الصناعة� فĔƜا                

  :ŤلǮ اتباع واحدة من الاستراتيجيات التحتية التالية
 و الريادة بتوسيع حجم سوقها الكلية�       تعتمد هذǽ المؤسسة لتحقيق التقدم    : توسيع حجم الطلب    -

  إما باختراǩ السوǩ أو تنمية منتجاتها� أو البحث عن أسواǩ عالمية� لزيادة حجم حصصها النسبية�
إذ تواجǾ هذǽ المؤسسة المنافسة بصفة مستمرة و دائمة و لحماية           :  ŧايºة حصصºها الحالºية      و  -

ى التكاليف المنخفضة� و على Ťييزها من       اƄافظة عل (حصصºها السوقية تتبع إما أساليب هجومية        
  :� أو أساليب دفاعية حيث تقوم المؤسسة)خلال عرǑ منتجات جديدة و تقدŉ المزيد من الخدمات

الºدفاع عن المركز� بتشييد تحصينات هيكلية لمركزها الحاŅ في الصناعة� و عوائق الدخول� مثل زيادة                 -
  ة لخفǒ تكلفة الوحدة المنتجة� أو عرǑ تشكيلات كاملة�حجم الإنتاƱ للاستفادة من اقتصاديات الوفر
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ة بمعاŪة جوانبǾ الضعيفة� كƜلغاء إمكانية      º الºدفاع عن اŪوانب من خلال اهتمام المؤسس        - 
  التقليد� أو دعم و توثيق العلاقة مع الموردين و العملاء�      

نافس المتحدĈي حول الأرباƵ     الºدفاع الوقائي� حيث ينطوي هذا الاختيار على تقليل توقعات الم           -
                Ǿيعبر هذا التوج ǹكن أŻ افظة على أسعار منخفضة غير جذابة� كماƄالمستقبلية في نفس الصناعة كا

�Ĉالمؤسسة الرائدة منتجات جديدة بشكل مستمر ŉعلى تقد  
ǩ التي   الºدفاع من خلال زيادة الانتقام المتوقع� و يعتبر هذا الهجوم المضاد هاما خاصة في الأسوا                -

تحظºى بƘهمºية كبيرة لدى المؤسسة المدافعة� حيث يعبر عن زيادة التهديد بالانتقام إزاء أيĈ هجوم                 
معºين� إما من خلال اتباع نفس أساليب المهاجم أو بتوجيǓ Ǿربات لنقاط Ǔعف�Ǿ كتخفيǒ كبير                

  جدا لأسعار منتجاتها� أو تنفيذ ŧلة تروŸية Ųاثلة أو تفوŧ ǩلة المنافس�
أخºيرا الºدفاع بالانسحاƣ الاستراتيجي� فحينما تدرǭ المؤسسة عدم إمكانية الاستمرار في              و   -

ǩالتنافس للدفاع موقعها الريادي� تنسحب من السو.  
  :استراتيƴية المتƸدĈي  -  2  

تهºدف المؤسسة المتحديĈة إلى قيادة السوǩ و لذلǮ فهي تخوǑ عمليات هجومية على مواقع المؤسسات                
اعة� فالأسلوƣ الهجومي هو الذي يؤمن الحصول على حصص جديدة من السوǩ بواسطة             الأقل كفاءة في الصن   

  :عمليات للمؤسسة� و Żكن أǹ تتلخص هذǽ العمليات الهجومية في
و يتم الهجوم في هذǽ الطريقة بشكل مباشر Ǔد المنافس� الند بالند            :المباشرة المواجهة خºلال  مºن  الهجºوم  -

 الأسعار حŕ الترويج و التوزيع و غيرها� و ليكلل هذا الخيار بالنجاƵ لا              باسºتخدام كافºة الأساليب بدأ من      
يكفºي فقºط امتلاǭ الموارد الهائلة للتمكن من الاستمرار في الهجوم بل Ÿب الاستعداد  للمواجهة القاسية� و                   

  ينطوي هذا الهجوم على تكاليف كبيرة و تضحية عالية�
نافس في مركزǽ � تركز المؤسسة المتحديĈة الهجوم على اŪوانب          و بدل مواجهة الم   : الهجºوم علºى الأجنحة     -

س و التي تكوǹ عارية دوǹ تحصين كافي� مثل مهاجمة سياستǾ الضعيفة في التغليف أو اŪودة �                 ºالضعيفة للمناف 
  و يتناسب هذا النوع من العمليات المؤسسات ذات موارد أقل من المنافس�

 هذا الخيار على القيام đجوم على كل جوانب المؤسسة المنافسة حيث Żتد             ينطوي: اŪوانب المتعدد الهجºوم  -
                   ǽي� لكن تتطلب هذĈالمؤخرة� فيصعب على المنافس التركيز و التصد ŕواجهة  الأمامية و الأجنحة حºن المºم

  الهجمات موارد كبيرة من المؤسسة المتحدĈية تفوǩ إمكانيات المنافس�
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يار على šنب الحركة المباشرة ǓدĈ المنافس� و المؤسسة التي تتبع هذا            ينطوي هذا الخ  : التجنب هجºوم  - 
                   ǮلŤ Ǯل المنافس و استهداف أسواقا أسهل بالنسبة لها لتوسيع قاعدة مواردها� و لذلºاهš نهاºكŻ يارºالخ

� و  المؤسسºة ثلاثºة مºداخل و هي التنويع الغير مرتبط بمنتجات المنافس� و التنويع في أسواǩ جديدة جغرافيا                  
  الاعتماد على التكنولوجيات اŪديدة من لتنمية منتجات تحل Űل المنتجات الحالية�

و تنطوي هذǽ الاستراتيجية على شنĈ هجومات مركزة سريعة و متقطعة�           : العصºابات  هجºوم  -
بغرǑ إرباǭ و إزعاƱ المنافس و الحصول على جزء من حصتǾ � و تستخدم لهذǽ الاستراتيجية كل                 

 مركز المنافس� لكن اتباع هذا الخيار باستمرار مكلف بالنسبة للمؤسسة المتحدĈية لذا             الطرǩ لزعزعة 
  فعليها أǹ تتعبđ Ǿجوم قوي في النهاية�

3.  Ǟية المتتبƴاستراتي:  
تختار المؤسسة المتتبعة خيار التعايǊ السلمي مع المؤسسة الرائدة بد مواجهتها� فهي لا تهدف لقيادة               

         ºز أخºيها مراكºل تكفºب ǩوºاكاة           السŰ عية من تقليد الرائد وǓالو ǽرى� و تستفيد المؤسسة في هذ
التكنولوجيات المتقدمة المستخدمة في الصناعة كما أĔا تستفيد من تقليل المخاطرة لدخول أسواǩ جديدة�              
عمºوما فهºي تسºتفيد بشكل جيد من šارƣ اȉخرين و تركز على اƄافظة على حصتها السوقية مع                   

  :لطريدة الأولى للمؤسسات المتحديĈة و Żكن أǹ تتبع المؤسسة هذǽ الاستراتيجيةمعرفتها بĔƘا ا
ية عن قر�ƣ حيث يتم تقليد الرائد من حيث الأسعار و المنتجات و سياسيا الترويج و منافذ                 بعتال إمºا ب   -

  التوزيع�
تسويقي مع الاحتفاǙ   تبعية عن بعد� حيث تتبع المؤسسة الرائد في بعǒ المكونات الهامة للمزيج ال            ال أو ب  -

  ببعǒ المميزات الخاصة đا�
فتختار المؤسسة بعǒ جوانب المزيج التسويقي للرائد المتميزة� بشكل يتلاءم          :  و أخيرا التبعية الاختيارية    -

  .و أهدافها و إمكانياتها
 استراتيجية المتخصص .4

لذلǮ تبحث عن مجالات مناسبة     م  هاء المنافسين و تفادي التصادم مع     تقراتيجية ا تو تريد المؤسسة đذǽ الاس    
     ǩا في السوºله)(niche             مهمة من المؤسسات المنافسة الكبرى� و تعمل المؤسسة على ǹة هذا  هيمن � تكو

   :صور منها بعدة اŪزء من السوǩ بفعالية عن طريق التخصص
   جزء من أجزاء المنتوƱإنتاƱالتخصص في   �
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   العميلأساسالتخصص على   � 
  التخصص اŪغرافي  �

  

  :التعاǻȁية اȏستراتيƴياƩ :الرابƤ Ǟالمطل
Żكºن للمؤسسات اتباع الاستراتيجيات التنافسية لتحقيق الميزة التنافسية في الصناعة� لكنها            
ŤلǮ خيارات أخرى غير ذلǮ من خلال استخدام الاستراتيجيات التعاونية� و التي تتجسد في العمل               

  عة ما� مع مؤسسات أخرى من أجل تحقيق ميزة تنافسية في صنا
و قºد ازداد هºذا الاšاŴ ǽو التحالفات و اتفاقيات التعاو�ǹ في العشرية الأخيرة� خاصة في                 
الصºناعات التي تتميز بعدم الاستقرار و اشتداد المنافسة و درجات مخاطرة كبيرة و تراجع مردودية                

  رأũال� مثل قطاع الاتصالات و الإعلام اŅȉ و البناء و غيرها�
ذǽ الاستراتيجيات للمؤسسات إمكانية تحسين وǓعيتها� فهي استراتيجيات توسعية          حºيث  تتيح ه    

� Ťنح الفرصة للمؤسسة للمضĈي قدما      )كما Żكن اعتبارها استراتيجيات دفاعية    (رº  Ǎلاستغلال الف 
Ǯذل ǹم� و يكوĈو تحقيق التقد:  

الثابتة بين المؤسسات   بواسºطة تحقيق الفاعلية الاقتصادية� إذ أǹ تقاسم العمل و بعǒ التكاليف              -
ة في التكاليف و إمكانية عرǑ منتج مشترǭ ذو أداء أحسن           Żºنحها الفاعلي ) و المستقلة (ة  ºالمتعاون

 ƣو الاستفادة من عمليات التداؤSynergie�   
 أو بºتجاوز المنافسة و التخفيف من حدĈتها� فالمؤسسة المعزولة حŕ و إǹ كانƪ كبيرة الحجم لن                  -

  نافسة الشديدة� فيضمن التعاوǹ تضافر المهارات المختلفة Đاđة الصعوبات العديدة�تتجاوز تحرǉĈ الم
 كما Ťكن هذǽ الاستراتيجيات التعاونية الاستجابة لمتطلبات المؤسسة التي تتĈجǾ للتحولƐ إلى عالمية              -

  أو الإجمالية� فتمنحها المرونة اŪغرافية و السرعة في الرĈد�
-      Ť ǹالتعاو ǹƜيرا فºو أخ             Ĉكن من تقاسم تكاليف البحث و التطوير لتنمية منتجات جديدة بين عد

� )إذا كاǹ ذلǮ لا يتناľ مع مهمتها الاستراتيجية       (ات متحالفة� و التي تكوǹ المكلفة جدĈا        ºمؤسس
  .و التي أصبحƪ اƄور الأساسي للتنافس في الأسواǩ اƄلƐية و العالمية

  ǹد يصعب تصنيف استراتيجيات التعاوºق Ǿالتصنيف الذي قدم ǹإلا أGarette et Dusauge 
              ǹعلى نوعين أساسين هما استراتيجيات التعاو ǹإذ تشتمل استراتيجيات التعاو �ľل و الأوſيبدو الأ
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بين المؤسسات الغير متنافسة و عادة ما يطلق عليها اسم التحالفات� و استراتيجيات التعاوǹ بين  
  اتيجيات التواطؤ�المؤسسات المتنافسة و تسمĈى استر

  :استراتيجيات التحالف  -1
و يقصºد باسºتراتيجيات الºتحالف تلǮ الشراكة بين مؤسستين أو أكثر لتحقيق أهداف               
اسºتراتيجية ذات دلالºة و مºنافع متبادلة دوǹ أǹ تكوǹ الواحدة منافسة لȌخرى� و توجد ثلاثة                  

  :أشكال لإستراتيجيات التحالف
ات ºللعالمية� و يتعلق الأمر بƜقامة شراكة بين مؤسسة متعددة اŪنسي venture Joint المشترǭ التعاقد -

و مؤسسºة ŰلºيĈة� لºتجعلها فºرعا لها في البلد� و قد انتشر هذا التوجǾ في سنوات الستينات و                     
السºبعينات في الºدĈول السائرة في طريق النمو� لكن يظهر الكثير تحفظا في إدراƱ هذا الشكل من                  

  يات التحالف إذ أǹ الاستراتيجية العالمية Ťارس سيطرة على المؤسسة اƄلية�العلاقة Ǔمن استراتيج
مورديǾ في الفرع�   /� و هي التحالفات التي تتضمن التعاقد بين عميل و موردǽ          العمودية التحالفات  -

و هºي وºǓعية بين المقاولة بالباطن و التكامل العمودي� و هذǽ الاستراتيجية و ما Ÿب أǹ تسعى       
سة إلى البحث و التطوير التقř فتكوǹ بذلǮ طرفا  في التحالف بدل الصورة التقليدية للمقاولة                المؤس

  بالباطن التي لا Ťثل إلا موردا لليد العاملة�
� و التي تربط المؤسسات التي لا تعمل في نفس الفرع و لا في نفس القطاع�                القطاعات بºين  الºتحالفات  -

التي كانƪ حŕ   (� đدف جمع المهارات     )مثل البنوǭ و التƘمينات   (لقطاعات  للاسºتجابة لظاهرة التقارƣ بين ا     
  .و التمكن من دمجها  في سلسلة قيمة كل حليف) اǹȉ منفصلة

  ):التواطؤ(استراتيجيات التعاوǹ بين المتنافسين  -2
و تتلخص هذǽ الاستراتيجيات في التعاوǹ الفعال لبعǒ المؤسسات في صناعة ما đدف الزيادة              

-ربºا�Ƶ و يصعب توǓيح مختلف أشكال هذǽ الاستراتيجيات نظرا لغموǑ العلاقة شراكة            في الأ 
  :تنافس لكن Żكن إجمالها فيما يلي

 شºبǾ الºتكامل� حºيث تºتعاوǹ المؤسسºات المتعاقد في تصميم و تصنيع المنتجات الأساسية                  -
  � و تبقى المنتجات النهائية متنافسة في السو�ǩ)المكونات(
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 -   řز الضمºعلى               التركي ǩكنها الاتفاŻ نفس المنتجات� و ǩحيث تصمم المؤسسات و تصنع و تسو �
تخفºيǒ حجم العرǑ و الزيادة في الأسعار لتحقيق زيادة في الأربا�Ƶ و تكوǹ هذǽ الاستراتيجية Ųكنة عند                  

  وجود عدد صغير من المنافسين الذي يتحملوǹ نفس هيكل التكاليف�
ية� حيث تقوم مؤسسة بتسويق منتج مؤسسة منافسة لكنها تفعل ذلǮ إمĈا            الاستراتيجيات التعاونية التكامل    - 

  ..للتمكن من التغلغل اŪغرافي بواسطة هذا المنتج� أو لتكملة تشكيلتها أو
 Ĉتعد ƪيزات تنظيمية� كانŲ نح الاستراتيجيات التعاونية المؤسساتŤ انب التنظيمي�Ūأما عن ا

الذي يؤمن القيام " الميكانيكي"ئمة� إذ šمع بين ميزات التنظيم       إلى حدĈ غير بعيد� متضادة و غير متلا       
و الذي يتميĈز بالمرونة و السĈلاسة      " العضوي"بالمهام و الرقابة عليها بشكل صارم� و فضائل التنظيم          

  في التعامل مع الظروف المتغيرة� فتحقق هذǽ الاستراتيجيات  التوفيقة المثالية للميزات التنظيمية� 
   ºا أنºاسن اقتصادية� فهي تستفيد من         كمŰ Ʊبتركيبها للمؤسسات في شبكات قد تستخر Ǿ

و مزايا المؤسسات ..) المرونة� السرعة في التجديد و الابتكار�التركيز�(مºزايا المؤسسºات الصغيرة     
� ..)رة على السو�ǩ و الإمكانيات المالية�     ºادة من اقتصاديات الوفرة و السيط     ºكالاستف(رة  ºالكبي

 هذا التنسيق تتمكن المؤسسات التي تتبع الاستراتيجيات التعاونية من تقليص حجم المخاطرة             و بفضل 
و إقامة عراقيل الدخول و اكتساƣ قوة مساومة مع المتعاملين في الفرع و مزايا أخرى� لكن تنطوي                 

يف هºذǽ الاستراتيجيات على مجموعة من العيوƣ و التهديدات�منها عدم القدرة على تغطية التكال             
الºباهظة للºتعاوǹ و قد يرجǾ ذلǮ إلى عدم تلائم الهيكل التنظيمية و صعوبة التنسيق� و أخطرها                  

  التصارع بين المتعاقدين بدل التعاو�ǹ و ظهور الرغبة في السيطرة و الانتهازية�
 علºى الºرغم من أǹ الاستراتيجيات التعاونية تبدو مغرية بالمزايا العديدة التي تقدĈمها� إلاƐ أĔا              

� لذا فقد شبهها العديد من      )لكن ليس دائما  (خطºيرة إذ عºادة ما تنتهي بامتصاǍ أحد الأطراف           
ƣ لين مجازاƐلƄطروادة"ا ǹحصا."  
  :اŬاŤـــة

 العديد من البدائل �     كل واحدة منها  في المؤسسة  Żكن التمييز بين مستويين من الإستراتيجية       
 ǮلŤ تختار الأنسب لموقفها الاالادارةو ǹستراتيجي أ:  
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و đا يتم تحديد مجال نشاطات المؤسسة� فهي التي تتعلق           : corporateاسºتراتيجية المؤسسºة     - 
ا في التعامل مع اƄيط الخارجي� فهي تقود المؤسسة للعمل في           ºل و تحدد اšاهاته   ºبالمؤسسºة كك  

  .هذا القطاع أو ƕخر� الانسحاƣ من هذا أو ذاǭ � لتكوين حافظة أنشطة متوازنة
 تتميºز الإسºتراتيجيات على هذا المستوى بĔƘا استراتيجيات طويلة الأجل يستغرǩ تنفيذها وقتا               و

  .طويلا حŕ تظهر نتائجها � كما تتميز بǹƘ أثرها عام على المؤسسة 
فيتم على مستواها التنفيذ في كل مجال من مجالات النشاط� تحديد           :  أمºا إسºتراتيجية النشºاط        -

 التي على المؤسسة القيام đا للحصول على موقع متميز مقارنة بمنافسيها في             المºناورات و السلوكات   
  .  قطاع معين � بواسطة ميزتها التنافسية وتوǓع هذǽ  الإستراتيجية بالاسترشاد بالإستراتيجية الكلية

  ∗ستراتيƴيةتنǨيǀ اȍ: الǲǐǨ الưامن
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
  ادارة الألفية الثالثة � مرجººع سابق:  نادية العارف � الادارة الاستراتيجية ∗

ǲǐǨطة الƻ:امنưال  
  :مقدمة

  طة تنǨيǀيةتحويǲ اŬطة اȏستراتيƴية إƻ ń: المبƮƸ الأȁل
  .مراجعة ملائمة الإطار العام للاستراتيجية: المطلب الأول  �
  ).ŶوذƱ(ترجمة الخطة إلى برامج عمل :  المطلب الثاني  �

ňاưال ƮƸية: المبƴستراتيȐعال لǨال ǀيǨالداعمة للتن ǲياكŮا.  
  .تلائم الهياكل التنظيمية: المطلب الأول  �
  .لاستراتيجيةمطابقة الهيكل التنظيمي ل:  المطلب الثاني  �
تنفيذ الاستراتيجية باستخدام مختلف الهياكل:  المطلب الثالث   �

  .التظيمية
تنسيǪ العȐقاƩ داǲƻ المƚسسة ȁ تنمية Ưقاǧة تدعǶ: لƮالمـبƮƸ الưا

  .تنǨيǀ اȏستراتيƴية
اختºيار أساليب التنسيق داخل المؤسسة: المطلºب الأول    �

  .تدعم تنفيذ الاستراتيجية
جعة ثقافة المؤسسة و تطويرها بمامرا:  المطلºب الºثاني     �

  .يتماشى مع احتياجات تنفيذ الاستراتيجية
  .ƻاŤة
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  :مقدĈمة
لاستراتيجية عند اتخاذ القرارات الخاصة بالاستراتيجية التي ستتبع �         لا تنتهºي عملية الإدارة ا     

فصºياغة الاستراتيجية هي الخطوة الأخيرة من مرحلة التصميم الاستراتيجي� و على المؤسسة بعدها              
أǹ تنتقل حتما إلى مرحلة التنفيذ الاستراتيجي� فمن غير المعقول اعتبار التصميم الاستراتيجي كافيا              

Ƶ الاستراتيجية� بل Ÿب ترجمة الأفكار إلى أفعال و تصرفات� وهذا ما يعكس أهمية              لضºماǹ نجºا   
  .مرحلة التنفيذ الاستراتيجي

و التنفيذ الاستراتيجي تحويل الخطة الاستراتيجية إلى برامج عمل لها ميزانياتها و جداولها الزمنية 
د من تهيئة المؤسسة من كافة اŪوانب       و الºتي علºى اŪميع الالتزام đا� و بما أĔا مرحلة حاũة فلاب             
  .الإدارية و الوظيفية Şيث تساهم في وǓع الخطة موǓع التنفيذ

و علºى الºرغم مºن التشابǮ و التصميم الاستراتيجي و التنفيذ الاستراتيجي� إلا أǹ تنفيذ        
ǹاما عن تصميمها من حيث أŤ الاستراتيجية مختلف:  

اقع للقوات قبل أǹ تتحرǭ لذا فهي في حاجة إلى مهارات           وǓع الاستراتيجية هو بمثابة تحديد مو       -
خاصة بالذهنية و التحليلية� في حين أǹ التنفيذ هو بمثابة إدارة هذǽ القوات خلال التحرǭ لذا فهي في                  

  حاجة إلى مهارات خاصة في مجال الدفاعية و القيادة�
   على الكفاءة� و في حين تركز مرحلة التصميم على الفعالية� تركز مرحلة التنفيذ  -
كمºا أǹ مرحلة التنفيذ الاستراتيجي هي أكبر حجما من مرحلة التصميم� حيث تتطلب الأولى                 -

  التنسيق بين عدد كبير من الأفراد في حين لا تتطلب الثانية إلا التنسيق بين عدد Űدود من الأفراد�
 كاǹ توجهها�   و أخºيرا ف�ǹƜ أدوات التصميم الاستراتيجي واحدة مهما كاǹ حجم المؤسسة و             -

ة لأخرى Şسب   ºة من مؤسس  ºف بصورة Űسوس  ºذ الاستراتيجي فتختل  ºأمºا أدوات التنفºي    
 .نوعها و حجمها
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ǲالشك Ƕقة )33( رقȐالع śطة بŬية اƴستراتيȏا ȁ ǖطŬية اǀيǨالتن  
  

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

         
  .سابق مرجع الاستراتيجية الإدارة العارف نادية المصدر          

  
إǹ مرحلة التنفيذ الاستراتيجي مرحلة هامة و حاũة في الإدارة الاستراتيجية� و للتمكن فعلا              

اƵ هذǽ المرحلة و التي يرتبط đا نجاƵ التوجǾ الذي اختارتǾ المؤسسة لتحقيق أهدافها              ºمن Ǔماǹ نج  
يجي� و التعرف على الأدوات     و ملاءمتǾ لإمكانياتها لابدĈ من تحديد خطوات مرحلة التنفيذ الاسترات         

  التي تدعم نجاحها�
إلا أǹ التفكير المنهجي السليم يقتضي التƘكد من حقيقة مفادها أǹ التنفيذ الاستراتيجي السليم              

ǾتĈو صح ǾتƐو دق Ǿد من إكمالƐكƘوالت Ǿالانتهاء إلي Ļ للخطة الاستراتيجية يتطلب مراجعة ما.  
  
  
  

  تيƴية إƻ ńطة تنǨيǀيةتحويǲ اŬطة اȏسترا:المبƮƸ الأȁل
  

  مراجعة مƔȐمة اǗȍار العاǵ لȐستراتيƴية: المطلƤ الأȁل

  اŬطة اȏستراتيƴية
  الرسالة

  الأهداف
  الاستراتيجيات

  اŬطǖ التنǨيǀية
  ……خطة الإنتاƱ       خطة التسويق        خطة التمويل    

Ƶمؤشرات النجا  
  التنبؤات
  الميزانيات

  البرامج      
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يºبدو مºن الملائم جدĈا قبل الشروع في تنفيذ الخطة الاستراتيجية مراجعتها و دراسة مدى                
ملاءمتها� و تكوǹ هذǽ المراجعة بمثابة رقابة وقائية سريعة للتƘكد من صحة ما سبق لضماǹ نجاƵ ما                 

  :1و Żكن ذلǮ بالاستعانة بمجموعة من التساؤلاتيتبع� 
ما هي حقيقة الوǓع الحاŅ في المؤسسة داخليا؟ حول تاريƺ المؤسسة و العوامل المؤثرة على مستقبلها�                  -

( الحالية للاستفادة منها    ) و نقاط الضعف  (و التعºرف على الإمكانيات و القدرات الحالية� و نقاط القوة            
  �� و إذا كانƪ المؤسسة على معرفة دقيقة بموقفها الحاŅ) تصحيحهاللتعامل معها و Űاولة

 فما هي حقيقة متغيرات البيئة الخارجية للمؤسسة؟ مثل البحث في اšاهات الثبات و التغيير في                 -
هºذǽ المتغيرات� و الفرǍ و إمكانية استثمارها و التهديدات و التعامل معها� و إذا كانƪ المؤسسة                 

  يئتها الخارجية�على علم بعناصر ب
 Ľ لمºا وجºدت المؤسسة؟ و ذلǮ بمراجعة الغايات و غيرها و كل ما يتعلق بالرسالة التي Ÿب                     -

  تحقيقها� و إذا كانƪ إجابة المؤسسة بنعم�
  Ľ هل تعرف المؤسسة ما الذي ترغب في أǹ تكونǾ؟ و لما تكوǹ المؤسسة على معرفة بƘهدافها                   -

  �و مخططاتها التي ترغب في تحقيقها
 فمºا هºي اšاهات التحرǭ التي تريد أǹ تتبناها؟ أي ما هي البدائل الاستراتيجية التي اختارت                   -

Ǿح و متكامل لما ترغب تحقيقǓالمؤسسة تصور وا ƪتتبعها؟ و إذا كان.  
                Ƶتبدأ مرحلة التنفيذ الاستراتيجي مع احتمالات نجا ǹفلها أ �Ǯحال المؤسسة كذل ǹندما يكوºو ع

  .أكبر
  
  
  

  ترŦة اŬطة اȏستراتيƴية إń برامƲ عمǲ: لưاňالمطلƤ ا
يعتمد هذا النموذƱ العملي لتحويل الخطة الاستراتيجية بالاستناد على الأهداف التي تعتبر دلائل أو              
مؤشºرات للنجا�Ƶ حيث تبدأ هذǽ العملية أولا بتحديد هذǽ المؤشرات التي تحددها اĐموعة القائمة على                

                                                           
  337د مرسى و ƕخروǹ � مرجع سابق� Ǎ  جمال الدين Űم1
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    Ľ ميم الاستراتيجي�ºتحديد درجة مساهمة كل وحدة تنظيمية           التص Ǯفي تحقيق  ) وظيفة( يتم بعد ذل
  .هذǽ المؤشرات وهي ثاني و ƕخر خطوات الترجمة إلى مخططات عمل

  :تحديد الأهداف الرئيسية لȐستراتيƴية  -1
فºبعد دراسة اŪوانب المختلفة  للبديل الاستراتيجي المختار� يقوم المديرين بتحديد الأهداف              

فǹƜ تحققƪ هذǽ   . تي تستخدم كمعايير� Żكن đا الحكم على درجة نجاƵ تنفيذ الاستراتيجية          العملية ال 
. ل� فهذا يدل على نجاƵ مرحلة التنفيذ� فتعتبر هذǽ المعايير كمؤشرات نجاº           Ƶداف في المستقب  ºالأه

               ǚالمؤشرات المقترحة ليحتف Ǌفتناق �Ǿكل في اختصاص ǹدراء التنفيذيوºدها المºاهم في تحديºو يس 
  � و Ÿب وǓع حدود زمنية لتحقيق كل مؤشر�")دلفي"أسلوƣ (بالأكثر ملائمة 

                 ǹتكو ǹب أŸ و قابلية القياس� كما ƵوǓبالو Ƶز مؤشرات النجاºĈتتمي ǹد أºوما لابºعم
  .مفهومة و مقبولة من اŪميع

  : مدȃ مساŷة كǛȁ ǲيǨة Ŀ تحقيǪ الأهداف  -2
         Đاركة أيضا� تعقد اجتماعات بين اºالمش ƣلوºسƘموعة المسؤولة على الإشراف على الإدارة      و ب

                  Ƶد مساهمة كل وظيفة في تحقيق كل مؤشر من مؤشرات النجاĈي تتحدºدرين� لكºتراتيجية و المºالاس
� و Żكºن أǹ تشترǭ أكثر من وظيفة في تحقيق مؤشر نجاƵ واحد� و يبدأ ذلǮ أولا بشكل                   )الأهºداف (

يق الهدف� Ľ تبدأ الخطوات الأكثر تفصيلا في شكل         عºام� إذ تحدد ما إذا كانƪ الوظيفة على صلة بتحق          
  . مخططات عمل� إجراءات و ميزانيات تقديرية و جداول زمنية

  مخططات العمل� الإجراءات و الميزانيات التقديرية -
 الاستراتيجية� في شكل أفعال عملية توǓحها Business Plansتتºرجم مخططºات العمºل    

وات اللازمة الممثلة في الإجراءات و البرامج� و الموارد         � و الخط  )مؤشºرات الºنجاƵ   (الأهºداف   
و لكي تكوǹ   . المخصصºة في شºكل ميزانيات تقديرية� و تظهر عادة في شكل جداول توǓيحية             

  :مخططات العمل الفعالة
  بما أĔا نوع من الخطط� Ÿب أǹ تعكس أهداف المؤسسة التي تعمل على تحقيقها�  -
  Ǔحة و مفهومة و مقبولة من جانب الذين سيقوموǹ باستخدامها� ينبغي أǹ تكوǹ مخططات العمل وا  - 
-                 ŕباتباع وسيلة التنفيذ� ح Ǯب التمسŸ بين المرونة و الثبات� أي ǹتوازºز بالºĈتتمي ǹب أºŸ

  حدوƭ تغيرات هامة في العوامل المؤثرة على التنفيذ تتطلب إجراء التعديلات�
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  نع التداخل و التعارǑ و عدم التلاؤم�ينبغي تحليل مخططات العمل و التنسيق بينها� لم  - 
 كمºا Ÿب مراجعتها دوريا للتƘكد من مدى مجاراتها للظروف التنفيذية الحالية� ما قد يتطلب                 -

  .بعǒ التعديلات و التصحيحات
و كºل مخططات العمل تستلزم بالضرورة� التنسيق و التوقي�ƪ فهي لا توجد مستقلة  لوحدها بل                 

كبة من المخططات يعتمد بعضها على بع�ǒ و يؤثر على البعǒ           تكºوǹ عºادة جزء من شبكة مر       
ا� بل تكوǹ في شكل نسق مهيكل� متسلسل        ºة šميعا عشوائي  ºر� و لا تكوǹ هذǽ الشبك     ºاȉخ

و مºتداخل� حيث أǹ خطوات التنفيذ الاستراتيجي كالسلسلة من المخططات الاستراتيجية� تتحدد             
فƘي إجراء من حلقات السلسلة� يبدو غير مهم في حد          قوة هذǽ المرحلة� بواسطة أǓعف الحالات�       

  ذات�Ǿ يسيء إلى فشل البرنامج الرئيسي� 
-ƩاƔجراȍأما ا :  

و هºي جزء تفصيلي من مخططات العمل تبلور الخطوات اللازم اتباعها� فهي خطط تنطوي               
صيل الكثيرة و   علºى اختيار وسيلة تنفيذ الاستراتيجية المستقبلية� و مرشد جيد للعمل� تتميز بالتفا            

� فهي  1الدقيقة للطريقة التي ينبغي اتباعها لتحقيق الأهداف المسطرة� كما تتميز بالتتابع الزمř للمهام            
عºبارة عºن مجموعة من الخطوات التفصيلية المترابطة و المتسلسلة و المتغلغلة في العمل اليومي لكل                 

  .أجزاء المؤسسة� و في مختلف مستوياتها التنظيمية
 مºا تطبق الإجراءات على نوع متكرر من العمل� هذا النوع الذي Żثل اŪزء الأكبر من                 و عºادة  

و مĻ ŕ وǓع إجراء خاđ Ǎذا العمل فيمكن استخدام الإجراء            عمل معظم المؤسسات إŃ ǹ نقل كلها�      
فيذ المºرة تلºو الأخºرى دوǹ الºرجوع إلى المديرين� فتسهل حلƐ المشاكل اليومية المتكررة و توجيǾ تن                  

  الاستراتيجية�
و يساعد تحديد الإجراءات كل واحد في المؤسسة على معرفة المطلوƣ من�Ǿ و بالتاŅ تزيد من                
احºتمال التنفºيذ و تسºمح بالتنسºيق و تقليل الوقƪ المخصص للتسيير اليومي � كما أĔا توفر                   

ن اللازم للقيام بكل إجراء     الديناميكية اللازمة لتطبيق الخطة الاستراتيجية� و ينصح دائما بتحديد الزم         
لضºماǹ تحقيق النتيجة النهائية في اȉجال اƄددة� و تؤيد الإجراءات و البرامج في مخططات العمل                

  .برأس المال اللازم لتحقيقها متمثلا في الميزانيات التقديرية

                                                           
1 Ǎ � د توفيق � مرجع سابقŧ138 جميل ا  



197

  :الميǄاǻياƩ التقديرية - 
ائمة تبين النتائج المتوقعة    و هºي المرحلة الأخيرة من إعداد مخططات العمل� وهي عبارة عن ق            

المعبºĈر عنها في شكل أرقام � و قد يشار إليها كبرامج رقمية� تكوǹ عادة Ųثلة في شكل مبالǢ مالية                    
ج و  ºذǽ الميزانيات كل البرام   ºم ه �º فتترج )…ات عمل أو وحدات إنتاº    �Ʊأو قد تكوǹ ساع   (

 النتائج التقديري� و تكمن الحقيقية      � و Ťثل عادة في جدول     )أموال بالخصوǍ (الإجراءات إلى أرقام    
الفعلºية لهذǽ الميزانيات التقديرية و برامج تخصيص الموارد� في مدى نجاحها في تحقيق أهداف المنشƘة                

  . دوǹ أǹ يكوǓ ǹمانا لذل�Ǯ وكثيرا ما يشار إلى الإدارة الاستراتيجية كعملية لتخصيص الموارد
 تنظر إلى المستقبل� حيث تخطط لأشياء ستحد�ƭ إذ و كباقي الخطط� فǹƜ الميزانيات التقديرية

�Ǿحول المستقبل و توقعات ƪيات التي تكونǓل الفرĈتعتبر المظهر المادي للتنبؤ� فتسج  
غير مرǓية لمعايير المردودية للمؤسسة�    ) جدول النتائج التقديري  (و إذا كانƪ النتائج التقديرية      

  ).عتبر الميزانيات التقديرية أدوات للرقابةلذا فكثيرا ما ت( Żكن أǹ تكوŰ ǹل مراجعة 
  

ňاưال ƮƸية: المبƴستراتيȐعال لǨال ǀيǨالداعمة للتن ǲياكŮا  
    

               ǽية تهيئة المؤسسة للقيام بتنفيذ الخطة الاستراتيجية� أحد أهم متطلبات فعالية هذºد عملºتع
ة في تلائم الهياكل التنظيمية     المºرحلة� و تºتم هذǽ العملية من خلال توفير المقومات الرئيسية� الممثل            

للمؤسسºة مºع مقتضيات تنفيذ الاستراتيجية� تنمية الثقافة السائدة في المؤسسة و تطوير أساليب               
القيادة بشكل يساهم في إنجاƵ التنفيذ الاستراتيجي� و أخيرا التƘكد من كفاءة المعلومات السارية بين               

  .أجزاء المؤسسة للتطبيق اŪيد للاستراتيجية
  
  

  تȐئǶ اŮياكǲ التنǜيمية للمƚسسة مǞ متطلباƩ تنǨيǀ اȏستراتيƴية: لمطلƤ الأȁلا
  

للهياكل التنظيمية أثر كبير على نجاƵ تنفيذ الاستراتيجية أو فشلها� و لذا يوجǾĈ القائمين على               
  المؤسسة الكثير من الاهتمام حول ملائمة الشكل التنظيمي لاحتياجات التنفيذ الاستراتيجي� 

  :ǲ التنǜيمياŮيك
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ºŻنح الهºيكل التنظيمي للمؤسسة إطار عمل منظم� يضم الوظائف المختلفة بعضها مع               
ب المنطقي و العلاقات المتجانسة� و تتداخل الإدارة        ºبعǒº طºبقا لºنموذƱ يوفر النظام و الترتي         

  :الاستراتيجية و الهيكل التنظيمي للمؤسسة و تتشابǮ من حيث أǹ الهيكل التنظيمي يقوم على
ي� الأهداف الفرعية في المؤسسة� فتحديد الهدف يؤدي إلى تنمية الخطط           ºة الهدف الرئيس  ºمعرف -

و تركيز اŪهود و توجيهها لتحقيق هذا الهدف� و تساهم كل وظائف المؤسسة في تحقيق الهدف لذا                 
  فمن الضروري تلائم الأهداف الفرعية لضماǹ نجاƵ عمل المؤسسة�

ية� حيث ينبغي تقسيم أنشطة المؤسسة و وǓعها في مجموعات� حŕ            تقسيم العمل إلى أنشطة جزئ     -
تساهم في فعالية تحقيق الأهداف و إنجاز الأعمال� حيث أǹ تقسيم العمل يؤدي إلى سرعة تنفيذǽ و                 

�Ǿتحسين جودت  
-          �Ǿالأنشطة باستخدام معيار التشاب ǽميع هذš ميع الأنشطة و تشكيل وحدات عملية� حيث يتمš 

     ǹد يكوºالتحديد بين     …التجميع على أساس وظيفي� أو على أساس جغرافي�أو       و ق ǹو كلما كا
  هذǽ الوحدات العملية واǓحا كلما توǓحƪ المهام الواجب القيام đا و النتائج المتوقعة�

 تحديºد وجبات كل وحدة أنشطة جزئية� تحديدا واǓحا مع توفير الإمكانيات اللازمة� و إسناد                -
  ين و الذين Żكنهم تغطية العمل بفاعلية و فعالية�المهام لȌفراد المؤهل

 تفºويǒ السلطة اللازمة� بمنح كل موظف السلطة الضرورية لتحقيق عملǾ اƄدĈد� و Ÿب أǹ يكوǹ لكل                  - 
  .الأفراد في كل مستويات  المؤسسة� فهم عميق للهيكل التنظيمي و مهامهم و مسؤولياتهم

  

Ƥالمطل ňاưمطابقة :ال ǲيكŮيم اǜية يالتنƴستراتيȐل:  
إǹ العلاقºة الºتي تربط الإدارة الاستراتيجية بالهيكل التنظيمي� علاقة خاصة جدا� حيث أĔا         
لطالمºا كانºŰ ƪºلƐ دراسة و اهتمام العديد من المختصين� أهم هذǽ الدراسات تلǮ التي أثارها                  

� حيث  ) L’approche volontariste" المدخل الإيرادي"في إطار (و التي Ťثل Şثا مهما� " 1تشاندلر"
مºن الضروري الربط الدائم بين الخيار الاستراتيجي و الهيكل التنظيمي بعلاقة مزدوجة الاšا�ǽ إذ               
تسºتدعي التغºييرات الاستراتيجي التي تعبر عن تحول في مسار المؤسسة� إجراء تغييرات في الهيكل                

  :التنظيمي و يرجع ذل�Ǯ لسببين رئيسيين

                                                           
1 A.D. Chandler, Op. Cit. 
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 و الإجراءات� فيؤثر    الأهداف الكبير الذي يلعبǾ الهيكل التنظيمي في تحديد         الأوĈل و هو الدور    - 
  بشكل كبير على كل أنشطة التنفيذ الاستراتيجي�

-  ǹȌالمؤسسة يتم حسب الهيكل التنظيميتخصيص موارد أما الثاني� ف .  
                ǹمم الهيكل التنظيمي في صورة تسهل تنفيذ الاستراتيجية و متابعتها� فبدوºذا فيصºرسالة و  و ل

  .استراتيجية يتعذر تصميم الهيكل التنظيمي الملائم
و في المقابºل� فǹƜº الهيكل التنظيمي يلعب دورا في اختيار الاستراتيجية� لا سيما التغييرات الهيكلية المطلوبة                  
لتنفºيذ الاسºتراتيجيات اŪديºدة بكفاءة و إمكانية تحقيق تلǮ التغييرات� كما أǹ الهيكل التنظيمي اŪيد                 
بالإºǓافة لتƘمينǾ لتنفيذ الاستراتيجية� Żكن أǹ يشĈكل ميزة تنافسية فعليĈة تصنع الفارǩ في المنافسة� و تنعكس                 
في قºدرة الهºيكل التنظيمي على التجميع و التنسيق المتميز� و توفير المهارات التي تنجز المهام بكفاءة�و هي                   

 و الأهم تحقق التقدم على المنافسين و من Ľ تحقيق           كلºها ميºزات تنافسية šنب المؤسسة التقليد و اƄاكاة         
  .أرباƵ تفوǩ متوسط عائد الصناعة

  

 Ƕرق ǲية) 34(الشكƴستراتيȏيمي باǜالتن ǲقة الشكȐع  
  

LAWRENCE و LORCH منهجية    CHANDLERمنهجية   
  اƄيط اختلافات بين الوظائف في المؤسسات

  التنظيºººم

  ادماƱ سلوكات كمخرƱ لهذǽ الاختلافات

  
  

  الاستراتيجية                 الهيكل

 
1987 Economica, .dé – l'entreprise de raleénég politique La – Mathe Charles-Jeans : Source 

  
  
  
  
  
  
  

Ƥالمطل Ʈالưال: ǀيǨية تنƴستراتيȏا ȁ أشكال ǲياكŮيمية اǜالتن  
ل الاستراتيجيات� إذ يرتبط شكل     Ųا سبق يتضح إنǾ لا يوجد هيكل تنظيمي مثاŅ يصلح لك          

التنظºيم إلى حد كبير بطبيعة المؤسسة و خصوصياتها� لكن لوحǚ أǹ الشركات الناجحة في صناعة                
معينة� عادة ما يتم تنظيمها بنفس الطريقة و على نفس الشكل� و بما أǹ عملية بناء الهيكل التنظيمي                  
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ها و بيئتها� فƜنǾ من الملائم التعرف على        في المؤسسºة تبدأ بتحديد الشكل العام المرتبط بنشاط         
Ʊالأشكال التنظيمية النماذ ǽهذ.  

و التعºرف على أشكال الهياكل التنظيمية يقتضي التعرف على أسس تشكيلها� فعلى إدارة              
و يبدو  ) أو جزء منها  (المؤسسة تحديد الهيكل التنظيمي الذي يناسب أكثر من غيرǽ ظروف المؤسسة            

قيق الهدف� لذا ينبغي التعرف بكل أسس تشكيل الهياكل التنظيمية و التعرف            أنǾ أكثر قدرة على تح    
علºى مزايا و عيوƣ كل شكل من الأشكال� و توجد العديد من أسس تشكيل الهياكل التي Żكن                  

  :استخدامها في المؤسسات� أهمها
  : اŮيكǲ التنǜيمي علȄ أساǅ الوǛائف-1

الحياة العملية� و يعتبر من أبسط الهياكل و أقلها         و هºو أكثر الأشكال شيوعا و استخداما في          
الإنتا�Ʊ التخزين� (تكلفºة� و Ÿمع الهيكل الوظيفي المهام على أساس الوظائف الأساسية للمؤسسة          

� و يشجع على التخصص في العمل و الكفاءة و يقلل إلى أدŇ حد الحاجة إلى نظام                 ..)التسºويق� 
          Ǿفي أن ǽن اختصار مزاياºكŻ د� وºقق رقابة مركزية على النتائج الاستراتيجية� يشجع الخبرة        معقŹ

ة و يعزز كفاءة التشغيل بالنسبة للسياسات� يشجع استغلال اȉثار الناšة عن منحŘ لخبرة              ºالوظيفي
و اقتصºاديات الحجم و لهذا كلǾ يناسب الهيكل الوظيفي شركات النشاط الوحيد و استراتيجيات               

 خدمة استراتيجيات التنويع� إذ من عيوبǾ عجزǽ عن حل مشاكل           التخصºص� لكنŸ Ǿد صعوبة في     
التنسيق و التسيير بين الوظائف ما قد يؤدي إلى التقليل من الاهتمام بƘهداف المؤسسة ككل � ونظرا                 
لطبºيعة تقسيمǾ لȌنشطة لابدĈ من šميع كل الأنشطة على أساس المناطق اŪغرافية�كما أǹ الهيكل               

  .ل الروتيř و يعرقل المبادرات و التجديدالوظيفي يهتم بالعم
  
  
  

 Ƕرق ǲائف): 35(الشكǛالو ǅأسا Ȅيمي علǜالتن ǲيكŮا  
  

  
  
  
  
  

  رئيس التنفيذي للمؤسسةال

Ʊالمبيعات و  الإنتا
 التسويق

التمويل و
 الحسابات

 ǹشؤو
  العاملين

البحث و 
  التطوير
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  Ǎ296. �2000/2001 الدار اŪامعية� الاسكندرية�"الألفية الثالثة" الإدارة الاستراتيجية . نادية العارفالمصدر 
  
  

2- Ȅيمي علǜالتن ǲيكŮاǵالأقسا ǅأسا:  
و هºو اȉخر من أكثر الأشكال التنظيمية استعمالا� إذ تواجǾ المؤسسات الصغيرة� صعوبات              
عºند توسºعها في إدارة المنتجات المختلفة في أسواǩ مختلفة� فيصبح هيكل الأقسام ملائما لتƘمين                 

   التسيير اŪيد و الرقابة على العمليات لتحقيق المنافسة بنجاƵ في كل المواقع�
و يتم šميع المسؤولين على منتج واحد أو سوǩ معينة أو لخدمة جزء معين من العملاء حول                 
عملºية ºŰدĈدة في قسم واحد� و تؤدĈى الأنشطة في كل قسم بشكل مستقل بصورة مركزية وفق                  

ها هيكل وظيفي لزيادة الكفاءة التشغيلية� و تكوǹ الإدارة العمة على تسيير هذǽ الأقسام بمتابعة أداء              
و قºدرتها علºى تحديºد الأهداف المسطرة و بتخصيص الموارد اللازمة لذل�Ǯ و نجد هذا الشكل                  

  .التنظيمي في المؤسسات القابضة
يلائºم هºيكل الأقسºام علºى الأسºاس اŪغرافي� المؤسسات التي تحتاƱ إلى التفصيل في                 

تلفة� و هو الشكل    اسºتراتيجيتها لكي تستجيب لحاجات و خصائص العملاء في مناطق جغرافية مخ           
استراتيجية تنمية السوǩ   (رة  ºق منتش ºا في مناط  ºات التي ŤلǮ فروع   ºة للمؤسس ºالأكثر ملائم 

� إذ أنǾ يسمح بسرعة باتخاذ القرارات مع الإلمام بالمعلومات الدقيقة و توفير             )و اسºتراتيجيات العولمة   
  . تكاليف التنسيق و الرقابة مع الإدارة العليا

  
  

قسام على أساس المنتجات� فيكوǹ أكثر فعالية عندما تحتاƱ المنتجات إلا           أمºا هيكل الأ   
ز خا�Ǎ و يتم بذلš Ǯميع كل الأنشطة المتصلة اتصالا مباشرا بالمنتج في قسم واحد�               ºتركي

                  Ʊات ذات خطوط الإنتاºبة للمؤسسºزايدة بالنسºية متºكل أهمºذا الشºب هºو يكتس
� و التي كانƪ قبل Ŷوها تعتمد على الهيكل الوظيفي          )يعاستراتيجية تنمية المنتج و التنو    (المتعددة

لتجºنب تعقºيدات عºدم المرونة� إذ يلاحǚ أǹ هذا الشكل  يتميز باللامركزية و يتيح التنسيق الكامل بين                    
  .مختلف أنشطة المنتج الواحد
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ل و عºندما يكوǹ المدخل الرئيسي المؤسسة هو خدمة عملاءها فĔƜا Ťيل إلى الاعتماد على هيك                
الأقسºام على أساس العملاء� و يظهر بصفة خاصة تباين حاجيات و رغبات عملاء المؤسسة بشكل واǓح�   

  .فيتيح هذا الهيكل فرصة خدمة كل جزء من العملاء بصورة مرǓية بضماǹ الاهتمام الكافي đم
أمºĈا هيكل الأقسام على أساس العمليات� فيعš řميع الأنشطة حول عمليĈة معينة أو حول                
نºوع نعºين مºن اȉلات� و كºثيرا ما يستخدم هذا الهيكل في المؤسسات الصناعية الكبرى عند                   
المسºويات التنظيمºية السفلى� و يكوǹ هذا الشكل من التنظيم مبررا عند وجود دوافع منطقية لما                 
تستلزم اȉلات و التجهيزات المستخدمة مهارات خاصة عند التشغيل تشجع جعلها في موقع واحد�              

� فقد تكوǹ هناǭ    ..) � الاستفادة من أثر الخبرة�     Synergieالتداؤƣ  (قºيق وفرات في التكاليف      لتح
  .أقسام لتصنيع المكونات� و أخرى لتجميعها� و أخرى للتغليف و التعليب

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 Ƕرق ǲ36(الشك :(ǵيمي بالأقساǜالتن ǲيكŮا.  
  

  
  
  

                 
  
  
  
  

            سلعة ب1سلعة 

مدير عام 
  "أ"المنطقة 

 مدير عام
ƣ المنطقة 

 مدير عام   
 …متطقة

الهيئة الإدارية على
مستوى المؤسسة ككل

  :اŮيƠة اȍدارية علȄ المنطقة
  ت المتابعة حسابا-.شؤوǹ العمال-

Ʊالإدارةإدارة  الإنتا
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  Ǎ 298 2000/2001الدار اŪامعية الاسكندرية '' الألفية الثالثة "نادية العارف الادارة الاستراتيجية 
  

  :هيكǲ الأجǄاƔ اȏستراتيƴية-3
عºند تزايد عدد و حجم الأقسام في المؤسسة� تزداد صعوبة الرقابة على العمليات� إذ يتسع                

رة مبالغة في الإدارة العليا� فيفضل šميع الأقسام المترابطة على أساس           نطاǩ الإشراف و الرقابة بصو    
أĔا تواجǾ نفس المنافسة� تعتمد على نفس العوامل الحاكمة للنجا�Ƶ أو لها            : عدة معايير كš ǹƘمع ل    

و يساعد هذا الشكل بالإǓافة إلى إمكانية تنظيم أعداد كبيرة من الوحدات المختلفة             . نفس الرسالة 
لتنسºيق بينها� إلا أنǾ من عيوƣ هذا الشكل زيادة طبقة جديدة من المديرين يعř زيادة في                 علºى ا  
  .التكاليف

  
 Ƕرق ǲ37(الشك (Ǖالنشا Ʃحداȁ ǅأسا Ȅيمي علǜالتن ǲيكŮا  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

   وحدات النشاط                                        
  Ǎ299 .2000/2001الاسكندرية� اŪامعية� الدار �"الثالثة الألفية " يةالاستراتيج الإدارة .العارف نادية

  
  :هيكǲ المǨǐوǧة-4

  "3"رئيس مجموعة أنشطة   "1"رئيس مجموعة أنشطة    "2"رئيس مجموعة أنشطة

 التنǨيǀي للمƚسسةرئيǆال

 ȃمستو Ȅدارية علȍة اƠيŮا
ǲالشركة كك  
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دĈ الهيكل المصفوفي أكثر الهياكل تعقيدا إذ أنǾ يعتمد على مصدرين لتدفق السلطة�             ºº يع 
رأسي و أفقي� و هو Żثل مزيج بين التخصص الوظيفي و هيكل الأقسام� إذ تتقاطع خطوط الأقسام                 

طوط الوظيفية للمؤسسة� فتتشكل لمصفوفة� و يؤدي هذا المزيج إلى ازدوƱ مصادر القرار و       مºع الخ  
السºلطة و الحاجºة إلى قºنوات اتصال فعالة� و يشجع هذا الهيكل التعاوǹ و حل الŗاع و تنسيق       
الأنشºطة� كما يسهل تنمية التجديد� فيتلاءم مع متطلبات المؤسسات التي تتبع الاستراتيجيات التي              

  .تهدف إلى منتجات جديدة و مجموعة عملاء جديدة و تكنولوجيا جديدة لحافظة نشاطها
  
  
  
  
  

 Ƕرق ǲ83(الشك :(ĿوǨǐالم ǲيكŮا  
  

.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  المرجع السابق: المصدر 

  

بالإºǓافة إلى الهºياكل السºابقة ظهºرت السنوات الأخيرة تنظيمات المؤسسات الشبكة              
Entreprise réseauxو التي تعتم � º د على مبدأ الشراكة بتحالف مؤسسات ذات مهارات متكاملة�

و ºŤثل حºلا مناسºبا لتحقيق المرونة في بيئة الأعمال المعقدة� و تسمى أحيانا بالمؤسسات الوهمية     
Entreprises virtuelles   حجم المؤسسة صاحبة القرار ذات حجم مهمل بالنسبة لحجم ǹوºا يكºلم �

  .1الشبكة

                                                           
1 B, Sire, ‘’ Configuration structurelle’’ EGM, OP. Cit P.175 

  الرئيس التنفيذي للمؤسسة

مديرو الوظائف الرئيسية

  ا  الإنتاƱ التسويق
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ة� تقوم  ºات تنفيذ الاستراتيجي  ºي الذي يلائم احتياج   ºو عºند اختيار الإدارة شكل الهيكل التنظيم        
بمºراجعة و تحلºيل مºزايا و عºيوƣ كل شكل من الأشكال و عموما تعتمد على مجموعة من العوامل أو                      

 درجة التنسيق�   الاستفادة من التخصص� تسهيل الرقابة�    : الاعتºبارات الºتي ترشدها للخيار المناسب و هي        
  . Ǔماǹ الاهتمام الملائم � مراعاة الظروف اƄلية و أخيرا تخفيǒ النفقات

  
  
  
  
  
  
 
  

  :تنسيǪ العȐقاƩ داǲƻ المƚسسة ȁ تنمية Ưقاǧة تدعǶ تنǨيǀ اȏستراتيƴية: لƮالمبƮƸ الưا
و توفير  لا تكºتمل تهيئة المؤسسة لتنفيذ الخطة الاستراتيجية� بتحديد الهيكل التنظيمي الملائم             

              �ǒة� إذ ينبغي ربط الوحدات التنظيمية بعضها ببعƘالإمكانيات المادية اللازمة و تعيين المهارات الكف
               Ǿل بفعالية� و يتم الربط بواسطة علاقات رأسية و أفقية� كما ينبغي إرساء ثقافة توجºمين العمƘتºل

  . النشاط و تحفز العمل على تحقيق الأهداف
  

  ساليƤ التنسيǪ داǲƻ المƚسسة تدعǶ التنǨيǀ لȐستراتيƴيةاƻتيار أ: المطلƤ الأȁل
الإدارة ينتج عن ربط الوحدات التنظيمية بالإدارة العامة مجموعة من العلاقات التي Ÿب على              

تسºييرها بالشºكل الذي يدعم الاستراتيجية و Ÿعل تطبيقها فعالا� و تكوǹ هذǽ العلاقات الرأسية علاقات                 
بتحديد درجة المركزية و اللامركزية بالمؤسسة أو علاقات تحفيزية� أما العلاقات           تحºدد السºلطة و  المهºام         

  . الأفقية فتركز على التنسيق بين الوحدات و إدارة الصراع
ة و اللامركزية في المؤسسة� Żكن من التعرف على مراكز  اتخاذ القرار�             ºد درجة المركزي  ºو تحدي 

نما يعبر مفهوم اللامركزية عن تشتيƪ السلطة� و لا يرتبط          و يعكºس مفهºوم المركزية تركيز السلطة بي        
ذلǮ فقط بنوع السلطة بل Şجم�Ǿ و نجد في كل مؤسسة تقريبا المركزية و اللامركزية فالأمر في الحقيقة                  

  .1مسƘلة نسبية
 - و اتخاذ القرارات الموحدة�      - تزويد الرئيس بالقوة و المكانة�       -: ح المركزية مزايا منها   Ťºن

   و التقليص من إجراءات الرقابة�-فيǒ ازدواجية الوظائف إلى أدŇ درجة� و تخ

                                                           
1 H.Mintzberg, le Pouvoir dans les organisations (Paris : Organisation, 1986) 
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 šنب مشاكل الاتصال فتصل المعلومة إلى مستويات أقل و لا           -: أمºا مºن مزايا اللامركزية      
 و تخفيǒ أعباء المديرين لتركيزها      -تقتصºر على الإدارة العليا و تقليص الهوة بين الرؤساء و المرؤوسين�             

 و تشجيع المرونة و الاستجابة السريعة لقدرة المدرين في مستويات           -القرارات الاستراتيجية�   علºى صنع    
أقºل مºن اتخºاذ القرارات الفورية مع رفع الكفاءة لسهولة التعرف على مواطن الضعف و السرعة في                   

  علاجها�        
بمقارنة امتيازات  كل    و تبحث المؤسسة عن التوليفة الملائمة لمتطلبات نشاطها و استراتيجيتها           

� إذ أǹ تحديدها هو واحد من عوامل نجاƵ تنفيذ          )لامركزية/مركزية(طºرف مºن طرفي هذا اĐال        
  .و إلى حدĈ ما تعكس المركزية و اللامركزية أسلوƣ القيادة السائد. الاستراتيجية

 العاملين و   ام لا Żثلاǹ إلا وجها من العملة� إذ أǹ العلاقة بين          ºة و تحديد المه   ºإلا السºلط  
الإدارة هºي علاقºة تحفيز بمرتبات و مكافئات� و التي لها تƘثير كبير في الدفع على الأداء و تنفيذ                    

ل� و تربط العديد من المؤسسات الاستراتيجيات بالترقيات�        ºالاستراتيجية و تحقيق الأهداف الأج    
ات و الترقيات º زيادة المرتبث عن طريقة لتوثيق العلاقة بينºو أنظمة الرواتب و المكافئات� و تبح    

  .     و الحوافز بتحقيق الأهداف الاستراتيجية في المؤسسة
بالإºǓافة للعلاقات السابقة� تهتم الإدارة şلق علاقات التكامل و التنسيق بين الوحدات في شكل               

ات المؤسسة  علاقºات أفقية� تدعم تنفيذ الاستراتيجية بشكل فعال و Ųيز� و Ÿنب هذا التناغم بين الوحد               
 وǓعية المؤسسة�   مشاكل الصراع بداخلها و تحمل تكاليف و أعطال تƘثر حتما على تنفيذ الاستراتيجية و             

   ǹدم تطلعات الهدف الرئيسي للمؤسسة و لا يستجيب بسرعة              إذ أź ى و لاǓلق الفوź راعººالص
Ł وحداتهم بصرف النظر    لºتغيرات البيئة� حيث يركز المسؤولين على الوحدات التنظيمية على ŧاية مصا           

بمعŘ التركيز على استراتيجيات النشاط المستقلة و إهمال استراتيجية         ( على إنجاز الهدف الكلي للمؤسسة      
  ).المؤسسة

  .    وتنصهر كل العلاقات الرأسية و الأفقية جميعها في ثقافة المؤسسة
  

ňاưال Ƥا:المطل Ǟم Ȅا يتماشŠ تطويرها ȁ سسةƚة المǧقاƯ يةمراجعةƴستراتيȏا ǀيǨتن Ʃحتياجا  
  

Źظى موǓوع ثقافة المؤسسة باهتمام كبير في السنوات الأخيرة� على اعتبار أĔا من اƄددات              
ة بتركيزها على القيم    ºاƵ المؤسس ºة تربط نج  ºاƵ المؤسسة� بافتراǑ وجود علاق    ºة لنج ºالرئيسي
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كار و التجديد و المشاركة في اتخاذ       و المعºتقدات التي تدفع أعضاءها إلى الالتزام بالعمل و الابت           
  القرارات و العمل على الحصول و اƄافظة على الميزة التنافسية�

ȁ الưقاǧة ǜǻاǵ مركƤ من ůموعة من القيȁ Ƕ المعتقداƩ الŖ تشكǲ منƲȀ تǨكŚ الأعǔاĿ Ɣ المنǜمة                 
  .1راتيƴياēاȁ إداراكاŲ ȁ �ǶēارساƩ اȍدارة ȁ أسلوđا Ŀ تحقيǪ أهداف المƚسسة ȁ است

  :و تؤدي الثقافة أدوارا تساهم في تفعيل التنفيذ الاستراتيجي منها
تحقºيق التكامل الداخلي بين مختلف المستويات و العاملين في المؤسسة� بتعريفهم بمنافذ الاتصال                �

  بينهم و العمل بفعالية�
   تحقيق التكييف بين العاملين بالمؤسسة و بيئتها الخارجية�  �
   المرشد للعاملين وتوجيǾ اŪهود لتحقيق أهداف المؤسسة و رسالتها� القيام بدور  �
�                 ǩو سرعة استجابة العاملين بالمؤسسة لتحركات المنافسة و احتياجات السو ƣدد أسلوºا تحºكم 

  .لتحقيق التواجد و النمو
ار الذي Żكن من تعريف العاملين بالمؤسسة بالخطة الاستراتيجية  ºة الإط ºة المؤسس ºد ثقاف ºº تع

و مسºؤولياتهم في تنفºيذها� و حشºد اŪهود و توجيهها لتقبل الاستراتيجية و الالتزام đا� مع تحديد                   
� حŕ تكوǹ الرقابة واقعية� لذا فيمكن الحكم على أǹ  لثقافة المؤسسة دور              )مؤشرات النجاƵ (الأهºداف   

  .كبير في تنفيذ الاستراتيجية
  

ŤاŬةـا:  
ة التي يتم بمقتضاها وǓع الاستراتيجيات السياسات موǓع        تنفيذ الاستراتيجية هو تلǮ العملي    

التنفيذ� من خلال تنمية البرامج و الإجراءات و الميزانيات التقديرية� و قد تتطلب هذǽ العملية تهيئة و    
إحداƭ تغيرات في ثقافة المؤسسة أو الهيكل أو الإدارة� و باستثناء الحاجة إلى تغييرات جوهرية� تتم                

الاستراتيجية على مستوى الإدارات الوسطى و متابعة الإدارة العليا� و تنطوي عملية            عملºية تنفيذ    
  .     الإدارة الاستراتيجية على اتخاذ قرارات يومية على المستوى التشغيلي تتعلق بتخصيص الموارد

  
    
  
  

                                                           
  347مرسي و ƕخروǹ � مرجع سابق � Ǎ  جمال الدين Űمد 1
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  الرقابة اȏستراتيƴية:لǲǐǨ التاسǞ ا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

ǲǐǨطة الƻǞالتاسـ   
  

  .مقدمة
  .تعريف الرقابة اȏستراتيƴية ȁ تحديد شقيȀا: المبƮƸ الأȁل

  .الرقابة على المخرجات: المطلب الأول  �
  .متابعة المعلومات المرتدĈة: المطلب الثاني  �

ňاưال ƮƸية: المبƴستراتيȏالرقابة ا Ʃطواƻ  
  .تحديد مستويات الأداء المستهدفة: المطلب الأول  �
  .قيººاس الأداء: الثاني المطلب   �
  .اتخاذ الإجراءات التصحيحية:  المطلب الثالث  �

  .ƻاŤة
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  :مقدĈمة 
  Ĉالرقابة الاختبار الفعلي لأي مؤسسة و قدرتها على تحقيق النتائج� و الرقابة في الإدارة هي               تعد

قºياس و تصحيح أداء المرؤوسين بغرǑ التƘكد من أǹ أهداف المؤسسة و الخطط المعدĈة لبلوغها قد                 
� و نظرا   حقق�ƪº و تكوǹ الرقابة في كلƐ المستويات التنظيمية التشغيلية و الاستراتيجية في المؤسسة             

لمسؤولية الإدارة العليا يتم تركيز الاهتمام على الرقابة التي تقوم đا� إلا أǹ لمستويات الرقابة الدنيا لها                 
  � )Agrégations(أهميتها� فالرقابة الاستراتيجية تبدأ أولا في المستويات التشغيلية فهي حوصلة النتائج 

 عملية الإدارة الاستراتيجية�حيث يعتبر وجود        و الºرقابة الاسºتراتيجية جزء و مكوǹ رئيسي من         
ة للرقابة أحد Ǔمانات نجاƵ تنفيذ الاستراتيجية� إذ تقيس الأداء في المراحل المختلفة             ºأنظمة واǓح 

و تقºيĈم�Ǿ و قºبل التعرǑ لكيفية إجراء الرقابة الاستراتيجية في المؤسسة� لابد من تحديد المقصود                 
  .ابالرقابة الاستراتيجية و وظائفه

  

   تعريف الرقابة اȏستراتيƴية ȁ تحديد ǛȁائȀǨا: المبƮƸ الأȁل 
  

و الºرقابة الاسºتراتيجية هي تلǮ الأنشطة التي تصمم لتجبر الأحدا�ƭ على تنفيذ الخطط               
الاسºتراتيجية الموǓوعة و من Ľ فهي تقيس الأداء و تصحĈح الاŴرافات السلبية مقارنة بالأهداف               

  تمر من صلاحية هذǽ الأهداف�   المسطرة � مع التƘكد المس
و بºناء عليǾ فǹƜ الرقابة الاستراتيجية هي عملية Ťتد على طول عملية الإدارة الاستراتيجية�               

د من الخطة� حŕ التƘكد من جودة الأداء        ºي و التƘك  ºد من جودة التفكير الاستراتيج    ºتتيح التƘك 
الرقابة الاستراتيجية أداة أساسية لمتابعة     و مطابقºتǾ للخطºط و تحقºيقǾ لأداء المنظمة و رسالتها� ف            
  .التغيرات داخل و خارƱ المؤسسة و اتخاذ إجراءات تصحيحية

                ǹالأهمية المتزايدة في تسيير المؤسسات اليوم� إذ أ ǽذºتراتيجية هºرقابة الاسºب الºوتكتس
 ºالمؤسسº     ئة ديناميكيºبي Ǿواجºات تº        ا  ة� ازداد تعقيدها بصورة ملموسة و ازداد عدد متغيراته–

� و صعوبة التنبؤ بالمستقبل فيها� كما تضاعف معدل تقادم الاستراتيجيات           -الداخلºية و الخارجية   
                  ǽكثر دقة� لهذƘب Ǿكن إعداد الخطط بداخلŻ الذي řالإطار الزم ǒفŵتها� و اºدق ƪºا كانºمهم

تابعة الظºروف و أخرى� كلها ترتبط عدم الاستقرار في بيئة المؤسسات� تحتاƱ المؤسسة لمدخل للم              
  المستمرة لبيئتها لضماǹ استمراريتها و Ŷوها� و هو الرقابة الاستراتيجية�
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و تظهºر الºرقابة في كل مراحل نظام الإدارة الاستراتيجية� من التصميم حŕ مخرجات                
الºنظام كمºا هو مبين في الشكل� حيث تظهر نوعين من الرقابة� الرقابة على المخرجات و المتابعة                  

  .تدةبالمعلومات المر
 Ƕرق ǲية)38(الشكƴستراتيȏدارة اȍا ƱوذŶ   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

               تقييم الاستراتيجية                  تنفيذ الاستراتيجية              وǓع الاستراتيجية
  

  .2002/2003ر اŪامعية� الاسكندرية نادية العارف� التخطيط الاستراتيجي و العولمة�الدا. د: المصدر
  
  
  
  

كانƪº الرقابة الاستراتيجية في السابق أو الرقابة التقليدية� تقتصر على مراقبة مخرجات النظام    
للºتƘكد من تحقيق الأهداف المسطرة و تسمى� أما اليوم مع زيادة الحاجة إلى متابعة تطورات البيئة�                 

 Cybernétique المرتدة� و أصبحƪ تسمى بالرقابة التوجيهية تدعمƪ الرقابة الاستراتيجية بالمعلومات

  .�  حيث أصبحƪ الرقابة أسلوبا قياديا لتسيير المؤسسات
     

 المعلومات المرتدة

الرسالةصياغة

القيام بالمراجعة
 الخارجية

القيام بالمراجعة
 الداخلية

وǓع أهداف
طويلة الأجل

توليد� تقييم و
اختيار 

الاستراتيجيات

تحديد 
السياسات و 
الأهداف 

تخصيص 
  الموارد

قياس و تقييم
  الأداء
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 Ƥل المطلȁالرقابة :الأ Ȅعل ƩرجاƼالم  
يهºتم هºذا اŪزء من الرقابة بقياس الأداء و قدرة المؤسسة على تنفيذ الاستراتيجية و تحقيق                 

ات ºة التي تفترǑ أǹ الاستراتيجيºالرقابة على النظرية الكلاسيكيد هذº ǽداف� حيث تعتمºالأه
  و الأهداف واǓحة و متكاملة و كاملة إلى حد Żكن من تفويǒ السلطة بشكل Űدد و واǓح� 

    Ĉدºياس الأداء  و يعºفي            ق Ǿوريا� و الأداء مصطلح يكثر استعمالŰ الرقابة مفهوما ǽبالنسبة لهذ 
� أما في   )الفاعلية(أو الاقتصاد في استخدام الموارد      ) الفعالية(وǡ الأهداف   التسيير للدĈلالة على مدى بل    

Angelierالاستراتيجية فهناǭ من المؤلفين من ربط بين البعدين� حيث يرى           
� أǹ الأداء في المؤسسة     1

يتجسºد في قدرتها على تنفيذ الاستراتيجية و Ťكنها من مواجهة القوى التنافسية� و لا Żكن فصل                 
وى الأداء في الاستراتيجية عن القدرة التنافسية للمؤسسة و التي لا تتحقق إلا ببعدي الفعالية               ºمست

و الفاعلية� فلا Żكن الحكم على الأداء اŪيد ببلوǡ المؤسسة أهدافها إذا كاǹ ذلǮ قد كلفها الكثير                 
 للمؤسسات التي   مºن المºوارد يفوǩ منافسيها في نفس اĐموعة الاستراتيجية� كذلǮ الأمر بالنسبة            

  تخصص كل مواردها دوǹ أǹ تحقق النتائج المنوطة�
باسºتخدام نºتائج قºياس أداء المؤسسة � تتمكن الرقابة الاستراتيجية من متابعة عمل تنفيذ                

  .الاستراتيجية للتƘكد من النتائج تحقق أهداف المؤسسة
  

ňاưال Ƥالمرتدة:المطل Ʃالرقابة: متابعة المعلوما Cybernetique  
تºرتب على تغيير البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة تقادم الاستراتيجيات بغǒ النظر عن              ي

جºودتها� و لºذا فمºن الضºروري قيام المؤسسة بمراجعة كل المتغيرات التي لها تƘثير على تصميم                   
اسºتراتيجية المؤسسºة و تنفºيذها�  و هي جزء من الرقابة الاستراتيجية الذي يعتمد على النظرية                  

 التي تصل في الوقƪ الصحيح بمثابة الدعامة Feed Backلنظامية� و بالتحديد مفهوم المعلومات المرتدة ا
الرئيسºية للºرقابة الاستراتيجية بصورة فعالة� و يفترǑ هذا النوع من الرقابة الاستراتيجية وجود               

م إمكانية الرد   أنظمºة معلومات تضمن نوعية و جودة المعلومات التي تستخدمها� و تهدف إلى تعظي             
� تكوǹ هذǽ الرقابة وقائية     "البعدية"الاسºتراتيجي الملائم و السريع� و على عكس رقابة المخرجات           

فالتقييم في الوقƪ الصحيح قد ينبǾ الإدارة إلى مشاكل فعلية أو Űتملة قبل أǹ يصبح الموقف حرجا�                 

                                                           
1 J.P Angelaier, OP . Cit. 
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ؤدي إلى نتائج يصعب    حºيث ينºتج عºن الاستراتيجية قرارات Űددة لمستقبل المؤسسة� قد ت             
  الرجوع فيها أو تحويلها�

إǹ أسºاس هºذǽ الºرقابة الاستراتيجية هو الاستمرارية في المراجعة الاستراتيجية� حيث تتم               
مراجعة رسالة المؤسسة و الأهداف العامة التي تسعى لتحقيقها و مدى ملاءمتها للبيئة التي تعمل đا                

 ºالمؤسسº     يºزة التنافسºة و الميº   تي تتمتºة الº        ددةƄا� بالاعتماد على مجموعة من العوامل اđ ع
  ة و الخارجية التي تؤثر على أداء المؤسسة للخطة الاستراتيجية و مدى ملاءمتها�ºالداخلي

و تºتم هºذǽ الºرقابة بشºكل مستمر� للتمكن من المتابعة بفاعلية و فعالية � باتخاذ الإجراءات                   
ة Ųيزة لاقتناǍ الفرǍ و استغلالها و šنب التهديدات         ة عند الضرورة� لتكوǹ أدا    ºة بسرع ºالتصºحيحي 

و التمكن من استغلال نقاط القوة و تصحيح نقاط الضعف� بسرعة أكبر من منافسيها فتستفيد بذلǮ من                 
  مزايا الريادة�

فكثيرا ما تعتبر الرقابة مناورة استراتيجية Ųيزة� حيث تعتبر من أدوات النمو الخارجي� بمتابعة اƄيط               
اسºتغلال الفر�Ǎ بطريقة مباشرة عن طريق الشراء أو الاندماƱ أو الامتصاǍ أو بطريقة مباشرة غير                و  

مباشºرة عºن طريق شراء الأسهم في السوǩ المالية� كما Żكن أǹ تكشف الرقابة فرǍ شبǾ التكامل مع                   
 جانب استغلال   المºتعاملين في الفºرع بالسيطرة و النفوذ على مورد أو مقاول بالباطن أو موزع� و إلى                

الفºرºš Ǎنب المºتابعة� تهديد مناورات انقضاǑ المنافسين على المؤسسة إما بطرǩ وقائية أو التفاعلية                 
Interactives�  

و بمتابعة الرقابة على العوامل الداخلية المؤثرة على الاستراتيجية تتمكن المؤسسة من اتخاذ قرارات              
 القوة� وتعتمد المتابعة الداخلية على هيراركية       تصºحيحية دقºيقة لºنقاط الضعف� و استغلال نقاط         

الأهداف في المؤسسة وفق هيكلها التنظيمي� حيث تتابع مخرجات كل مستويات حŕ أدناها� بالاعتماد              
إǹ هذا  . لتحليل القيمة " بورتر" علºى أسºاليب عديدة تتراوƵ من أساليب التحليل الماŅ حŕ سلسلة           

  .تراتيجي المستمر لبيئة المؤسسةالشق من الرقابة هو التشخيص الاس
  

ƮƸالمب ňاưال:Ʃطواƻ ية الرقابةƴستراتيȏا  
  :تنطوي عملية الرقابة بغǒ النظر عن الشيء الذي تتم مراقبتǾ على ثلاƭ خطوات

  تحديد المعايير أو المقاييس الرقابية�  �
  قياس الأداء و مقارنتǾ  بالمعايير�  �
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  . تصحيح الاŴرافات عن المعايير  � 
ة بتحديد مستويات الأداء المستهدفة� Ľ إعداد نظم للقياس و          ºام الرقابة الاستراتيجي  ºو يبدأ نظ  

  :الضبط و مقارنة الأداء الفعلي بمستويات الأداء المستهدفة� و أخيرا تقييم النتائج و اتخاذ الإجراء الملائم
Ƥل المطلȁتحديد:الأ Ʃمستويا Ɣة الأداǧدȀالمست  

ييس التي يتم على أساسها تقييم الأداء� و هنا على الإدارة تحديد بعǒ             و تعبر على المعايير أو المقا     
النقاط تكوǹ حرجة بالنسبة لاستراتيجية المؤسسة� أي أĔا Ťثل أفضل من غيرها ما إذا كانƪ الأعمال                
تºتم حسºب الخطºة أم لا� فيتم تحديد مستويات الأداء المستهدفة على Ǔوء الستراتيجية المتبعة من                  

  ة�ºالمؤسس
و لا źضع ذلǮ إلى قواعد معينة Żكن الاسترشاد đا� لكن يعتمد اختيارها على حنكة و فطنة                 
الاسºتراتيجي�  فمºن الأمºور الصعبة في الرقابة الاستراتيجية تحديد الأهداف الأكثر أهمية� فتحدد                

  :مستويات الأداء المستهدفة بالإجابة على أسئلة مثل
  أهداف استراتيجية المؤسسة؟ما هي أفضل المستويات التي تعكس   -
   ما هي المستويات التي تبين أǹ الأهداف Ń تحقق؟   -
   ما هي مستويات الأداء التي تكوǹ معلوماتها متاحة؟       -

  : و من المعايير الكمية و الكيفية� و التي Ťكن من تقييم النسب بواسطة عقد ثلاƭ مقارنات رئيسية
  مقارنة أداء المؤسسة عبر فترات زمنية�  -
  مقارنة أداء المؤسسة بالمنافسين�  -
  . مقارنة أداء المؤسسة بمتوسطات الصناعة -

و قºد عرف اقتصار قياس الأداء على استعمال المعايير الكمية في الرقابة الاستراتيجية� مشاكل               
بسºبب ارتباط هذǽ المعايير بالأهداف السنوية أكثر من ملاءمتها لȌهداف الاستراتيجية� كما أǹ تغيير               

ليب اƄاسºبة يؤثر على نتائج العديد من المعايير الكمية� و لهذǽ الأسباƣ و غيرها تصبح للمعايير                 أسºا 
الكمºية أهمºية خاصة في الرقابة الاستراتيجية � و من بين المعايير الكمية الأكثر استعمالا� العائد على                  

ستة " 1تايلز" الكمية فقد قدم     الاستثمار� حصة السوŶ �ǩو المبيعات Ŷو الأصول� و غيرها� أما المعايير          
  :أسئلة كيفية Żكن الاستفادة منها عند تقييم الاستراتيجيات

  هل الاستراتيجية متجانسة داخليا؟ -

                                                           
1 I. L Charron et S. Separi, OP. Cit. 
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   هل الاستراتيجية متوافقة مع البيئة؟ - 
   هل الاستراتيجية ملائمة في ظل الموارد المتاحة؟ -
  هل تتضمن درجة مقبولة من المخاطرة؟ -
  ر زمř ملائم؟ هل للاستراتيجية إطا -
   هل الاستراتيجية قابلة للتنفيذ؟        -

  

Ƥالمطل ňاưال: ǅقيا Ɣالأدا  
                 ǹبالمعايير السابقة� و يكو Ǿية من عملية الرقابة� هي قياس الأداء الفعلي و مقارنتºوة الثانºالخط

حة القºياس سºهلا إذا كانƪ المعايير Űددة بطريقة سليمة و واǓحة � و إذا كانƪ هناǭ وسائل متا                  
للتحديد الدقيق لȌداء الفعلي� و العكس� فقياس الأداء بالنسبة للمؤسسات التي تتبŘ اقتصاديات الحجم          
أسهل من التي تعمل على الطلبية� ففي الحالة الأولى بدراسة الوقƪ و الحركة يتم تقدير المعايير أما الحالة                  

سات الأنشطة الغير تقنية تواجǾ مشكلا في       الثانية فمن الصعب جدا تحديد المعايير اللازمة� كما أǹ مؤس         
  عملية التقييم ذاتها� 

اƄدĈدة للتمكن من   ) مستويات الأداء المستهدفة  (و بعºد قياس الأداء الفعلي تتم مقارنتǾ بالمعايير          
قºياس مºدى الاºŴراف� و إذا كاǹ مستوى الأداء مرتفع عما هو مستهدف� فهذا يعř نجاƵ تنفيذ        

الأداء  تحديد مستويات أداء منخفضة� و على Ǔوء ذلǮ تقرر الإدارة رفع مستويات           الاستراتيجية� أو ل  
في الفتºرة الºزمنية المقºبلة� أما إذا كاǹ الاŴراف سالبا تلجƘ المؤسسة إلى اتخاذ القرارات التصحيحية                  

  اللازمة� و يسهل ذلǮ معرفة أسباƣ الأداء المنخف�ǒ مثل ارتفاع تكاليف العملة�
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  اŬطƘ لتƸǐيƶ المȐئǶ القرار اţاذ ȁ النتائƲ تقييǶ :الưالƮ طلƤالم
و Ťثل المرحلة الموالية فمن المنطقي� إجراء التعديلات عند الحاجة إلى ذل�Ǯ أي إجراء التصحيحات               
للاºŴرافات  بين ما Ļ فعلا و ما أريدă إŤام�Ǿ و إذا كانƪ مرحلة تحديد المعايير و مرحلة قياسها سليمتين                     

  ǹƜ تصحيح الاŴرافات Żكن أǹ يتم بسرعة نظرا لمعرفة و بدقة أين تطبق التعديلات�ف
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 و قºد يتºرتب علºى الرقابة الاستراتيجية إجراء تغييرات في الاستراتيجية أو تغييرات في تنفيذ                  
ال الاستراتيجية أو في الاثنين معا و عدم جراء الاستراتيجية و مداخل تطبيقها في وقƪ ما� و Żكن إجم                 

  :الإجراءات التصحيحية في بديلين اثنين
دم لقياس أداء المؤسسة من وحدات النشاط       ºة نفس�Ǿ المستخ  ºالأول هو تغيير نظام الرقابة الاستراتيجي     

  و وظائف و أ فراد� فيتم التركيز على نظام الرقابة ذاتǾ لاتخاذ قرارات بصورة أفضل�
  . موǓوع الرقابة� و اتخاذ الإجراء التصحيحي بشƘنǾأما البديل الثاني� فيهتم بالتركيز على العنصر

ƣ و لكن سلسلة تتميز Ǎنتيجة لتتابع خطي لفحو ƪمرحلة الرقابة ليس ǹهو أ Ǿكن ملاحظتŻ 1و ما:  
  . لعمليات معقدة- تكرارية�      - تدرجها وفق الهيكل التنظيمي�   - الدورية�           -

 يظهر في شكل نسق مغلق� بل يكوǹ مفتوحا بتواتر فترات الرقابة             و نتيجة لذلǮ فǹƜ النظام الرقاĺ لا      
  .المناسبة لحاجات المؤسسة

  

ŤاŬةـا:          
تعتبر الرقابة الاستراتيجية الحلقة الأخيرة� التي تكتمل đا عملية الإدارة الاستراتيجية� فبينما źبر             

تراتيجية ما الذي Ļ بالفعل� فعملية الرقابة تصºميم الاستراتيجية ما الذي Ÿب عمل�Ǿ تظهر الرقابة الاس     
الاستراتيجية� هي عملية تقييم و قياس نتائج الخطط الاستراتيجية� و اتخاذ القرارات التصحيحية للتƘكد              
من تحقيق الأهداف الاستراتيجية� كما Ťكن الرقابة الاستراتيجية الوقائية المؤسسة من تشكيل مستقبلها             

 خارجية لا تهتم حŕ بوجود المؤسسة وŶوها� و لكي تكوǹ الرقابة            بºدل تºركǾ لتشºكلǾ عºوامل       
الاستراتيجية فعالة أǹ تنقل صورة حقيقية لما Źدƭ في المؤسسة للتمكن من قياس الأداء ببعديǾ الفعالية                

  و الفاعلية�
 بيئة   الºرقابة الاسºتراتيجية مºرحلة غاية في الأهمية في الإدارة الاستراتيجية� خاصة لمواجهة ظروف              

  .المؤسسات اليوم� التي تتطلب أدوات متابعة و ترقب بشكل مستمر

  
  
  
  
  

                                                           
1 J.P Helfer et autres, OP. Cit 
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  :القسǶ العملي
  
  
  

  .ƚسسة اųȍاز بسكرةلمالة اūدراسة 
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  

 ǲǐǨالعاشرال:  
  التعريف ƚŠسسة اųȍاز بسكرة ȁ تشƼيǎ بيƠتȀا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ƻطة الǲǐǨ اūادي عشر
  

   التعريف بمؤسسة الإنجاز بسكرة: المبحث الأول
  .بطاقة فنية عن المؤسسة: المطلب الأول  �
  . الإنجازبسكرةمؤسسة مهنة: المطلب الثاني  �
  .جزاء الاستراتيجيةتحديد الأ: المطلب الثالث  �
  .تحديد أهداف المؤسسة: المطلب الرابع  �

  
  .تشخيص البيئة الداخلية و الخارجية: المبحث الثاني
  .التشخيص الاستراتيجي الخارجي:المطلب الأول  �
كم هي حصة المؤسسة من قطاع البناء و إنجاز :المطلب الثاني  �

الدولة؟ اكل ه
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  :التعريف ƚŠسسة اųȍاز بسكرة
  

ȏا Ƥل المطلȁ :نيـةǧ بطـاقة  
  

-   ƪاز بسكرة    أنشئųȍسسة اƚمER-BISKRA    بعد  1983-03-05 في   160-83 وفق المرسوم �
� تحƪ اسم   1977هذǽ الأخيرة كانƪ تنشط في المنطقة منذ        . إعºادة هºيكلة مؤسسة الإنجاز بريكة      

SOREC-SUD إعادة هيكليتها في ŕ�1982 ح.  
  . 1993 انتقلƪ المؤسسة للاستقلالية التسيرية في -
 مؤسسºة الإنجºاز بسºكرة� مؤسسة عمومية اقتصادية� و تƘخذ شكل الشركات ذات الأسهم                -

EPE/SPA.   
  .SGP INDJAB حيث المساهم الوحيد شركة  -
  .Ʊ. د   15.480.000,00 و يبلǢ رأũالها الاجتماعي  -
  . سهم900:  عدد الأسهم -
  .Ʊ. د17200.00:  قيمتها الإũية -
-  Ǣ31/12/2004 عامل في 145 أما عدد عامليها فيبل.  
  .Mono unité تقع مؤسسة الإنجاز بسكرة في المنطقة الصناعية ببسكرة� في شكل وحدة واحدة  -
  Ʊ. د102873279.9: يقدر 31/12/2004ƣرقم أعمال المؤسسة في  -
  



218

   
  
  
  
  
  
  
  

 ňـاưال Ƥاز بسكرة: المطلųȍسسة اƚمة مȀم:  
نة بƘربعة أسئلة تعدĈ شاملة� من شĔƘا       Żكºن تعºريف مهمة مؤسسة الإنجاز بسكرة بالاستعا        

توºǓيح مهنة المؤسسة بتحديد ميداǹ نشاطها� و أساليب الإنتاƱ التي تتبعها و متعامليها و الغايات                
  .التي تهدف لتحقيقها

  ):مجال نشاطها(ماذا تنتج المؤسسة؟   -
ت� السكنات�  يتمºثل النشاط الرئيسي لمؤسسة الإنجاز بسكرة في إنجاز مبºاني لمختلف الاستعمالا           

  ..    التجهيزات اŪماعية من ثانويات و متاقن و مطارات
  :كما للمؤسسة أنشطة ثانوية� تتمثل في

  إنتاƱ حجر الزاوية و استغلال ورشة اللƐحامة�  -
  . و الإũنƪ اŪاهز للاستغلالAgrégats إنتاƱ و بيع منتجات اƄجرة   -
  دات الإنتا�Ʊ و تقدŉ بعǒ الخدمات تتمثل في كراء وسائل� و مع  -
   و تلƐج المؤسسة مجالا جديدا و هو إنتاƱ خرسانات إũنتية تحƪ الطلب�  -
 إذ أǹ مؤسسºة الإنجاز بسكرة في Şث مستمر عن أجزاء سوقية جديدة تقدĈر أĔا ŤلǮ إمكانية                  -

Ĉلتطويرها� مثل أشغال الطرقات و أشغال الري.  
لمؤسسة و هو قطاع البناء و الأشغال       تظهºر حافظºة نشاط المؤسسة القطاع الذي تعمل بǾ هذǽ ا           
  .العمومية� و تتوجǾ المؤسسة بمنتجاتها لتلبية حاجات هذا القطاع

  لكن مع من تتعامل المؤسسة؟  -
تºتعامل المؤسسة Şكم نشاطها� مع كل الأطراف التي تعمل بقطاع البناء و الأشغال العمومية� من                

� إلى مصبǾ حيث ينشط الوكلاء العقاروǹ و كل         منºبع هذا الفرع و المتمثلين في منتجي مواد البناء         
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أصºحاƣ المشºاريع� و تºتعامل المؤسسة أيضا مع كل الأطراف المموĈنة بمدخلات عمليتها                
  …الإنتاجية� مثل سوǩ العمل

  ):أسلوƣ عملها(كيف تعمل المؤسسة؟   -
  :� على أسلوبين في الإنجاز)المبºاني(تعتمد المؤسسة في إنجازها لنشاطها الرئيسي 

 قوالب حديدية و يعتمد      بالألوا�Ƶ بواسطة    Semi-Industrielولا الأسºلوƣ النصف مصنع      أ  -
  …   مثل السلا�Ń الروافد� الصفائح�)  المكونات(على إنتاƱ وحدات وسيطة 

-  ǩتلبية لاحتياجات السو Ǿالمؤسسة للعمل ب ƪالثاني فهو التقليدي و الذي رجع ƣأما الأسلو .  
  .تتبع المؤسسة أسلوƣ كثيف رأس المال إǹ تطلبƪ خصوصيات المشروع ذلǮو باعتمادها على مواردها 

  

  أخيرا ما هي غايات المؤسسة؟  -
إǹ المبرر الاقتصادي لوجود هذǽ المؤسسة و نشاطها هو تحقيق الأرباƵ و البحث على الريادة               
 و السºيطرة علºى الأسواǩ الحالية و التوسع للوصول لأسواǩ جديدة� كما Żكن أǹ ندرǓ Ʊمن                
الغايºات الاجتماعºية لهذǽ المؤسسة أولا تƘمين خدمة جيدة للعملاء من حيث تقدŉ إنجازات تحقق                
                Ƶافظة على عامليها و خلق روƄالمؤسسة على ا Ǎالنهائي� كما تحر Ǯرفاهية و الراحة للمستهلºال

التي الºوفاء لديهم� من خلال غرس ذلǮ بواسطة التسيير بالمشاركة� و تشجيع كل الاقتراحات و                
  .   يقدĈمها العمال و التي من شĔƘا أǹ تعود بالفائدة على المؤسسة و بالتاŅ على اŪميع

   
 Ʈالưال Ƥية: المطلƴستراتيȏا ƔاǄالأج  

ºŲا سºبق ذكرǽ عن المهنة يتضĈح أǹ للمؤسسة ثلاثة مجالات نشاط استراتيجية في حافظتها                
ز أما الثاني و الذي يعد أساسا مكملا و مدعما لȌول           الحالية� أولها و أهمها اŪزء الاستراتيجي للإنجا      

و هو خاǍ بنشاط اƄجرة و بيع خلطة الإũنƪ اŪاهزة و عرǑ بعǒ الخدمات� أما مجال النشاط                 
  الثالث فهو إلى حد ما ظرفي و ليس أساسي و هو المتعلق بمنتجات الإũنƪ الخرسانية� 

  

     :اŪزء الأول و الأهم الخاǍ بالإنجاز
تºبر هºذا اŪزء الاستراتيجي قلب مهنة المؤسسة و سبب إنشاءها و وجودها� و هو يضم              يع

إنجاز المباني المتعددة الاستعمالات و إنجاز هياكل الدولة� و ŤلǮ المؤسسة في هذا اŪزء الاستراتيجي               
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ا المتميزة و šربة كبيرة في عمليات الإنجاز و كذلǮ التسيير� و تشكل هذº              ǽأسºاس مهاراته   
  المعارف و المهارات منبعا مهما للميزة التنافسية مقارنة بمنافسيها�

 و šمع مؤسسة الإنجاز بسكرة نشاط إنجاز المبºاني لمختلف الاستعمالات و إنجاز هياكل الدولة في               
  :جزء استراتيجي واحد� ذلŪ Ǯملة من الاعتبارات

تطلباǹ نفس المهارات و الموارد      ا على نفس النسق الإنتاجي و ي      ºن يعتمداǹ تقريب  ºأǹ النشاطي  -
 �  Gestion de projetو نفس أساليب التسيير التي ترتبط بƜنجاز المشاريع 

  
  : و المتمثلة فيالعوامل الحاكمة لنجاƵ الصناعة كما أǹ النشاطين źضعاǹ لنفس   -
  Le mieux جودة المنتجات وفق مجموعة من المعايير التقنية المطلوبة�              -1
  disantل التسليم التي Żكن للمؤسسة Ǔماǹ الإنجاز في حدودها�     ƕجا  -2
  Le moins disant .  و سعر المنتجات التي تعرǓها المؤسسة مقارنة بمنافسيها  -3
  

إǹ نجºاƵ هذا النشاط الاستراتيجي سواء كاǹ لإنجاز المباني أو لهياكل الدولة يتطلب التحكم               
هي ثلاثتها لازمة و غير كافية� فاǹ تقدم المؤسسة عرǓا          بºدعائم النجاƵ لسابقة مجتمعة متلازمة ف      

بƘقºل الأسºعار و اȉجال دوǹ أǹ تؤمن اŪودة اللازمة لن Żنحها التقدم عن منافسيها و لا الظفر                   
                    ƪأو أهمل Ǯجال الإنجاز و أخذت وقتا كبيرا في ذلƕ ƪر إذا ما أهملºالأم Ǯذلºو ك �ǩوºبالس

  .يهاالتكاليف فطلبƪ أسعار أعلى من منافس
من المنطقي إذǹ أš ǹمع المؤسسة هذين النشاطين في نفس اŪزء الاستراتيجي Şثا عن ترشيد               
القرارات في المؤسسة و المتعلقة بالبحث عن وǓعية استراتيجية مرŹة� حيث أĔا šتمع في العديد من                

  :للتجزيء الاستراتيجي� حيث" بورتر"معايير التفرقة التي يعتمدها 
د من الأنشطة و المتمثلة في مراحل الإنجاز� من عمليات البحث و التطوير و البرمجة               تتقاسم العدي   -

  .حŕ تسيير سلاسل الإمداد الداخلي و الخارجي و التوزيع
 كمºا أºĔا تخدم أسواǩ لها نفس الخصائص� حيث تعمل وفق طلبيات العملاء أي وفق نظام                   -

  .إنتاجي متقطع
ل على الأسوا�ǩ مع نفس العملاء من وكالات عقارية          و تتطلب دارات توزيع متميزة للحصو       -

  .أو لصاŁ أصحاƣ المشاريع� و لا تتعامل مع المستعمل النهائي
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تتقاطع في نفس الموارد المطلوبة من حيث التكنولوجيات المتبعة و وسائل الإنجاز المستعملة و                - 
  .كذلǮ اليد العملة التنفيذية و التشغيلية أيضا

-        ºبرة المشºالخ ǹا أºرا بنفس الشكل و سلكا نفس            كمĈتركة لهذين النشاطين� حيث لطالما سي
  .   الاستراتيجيات

  
  
  

  :اŪزء الاستراتيجي الثاني
يرتبط هذا اŪزء بنشاط اƄجرة و يعتبر هذا اŪزء تكميليا للجزء الأول أكثر من كونǾ مستقلا    

ؤسسة في إطار استراتيجية    يºبحث عºن تحقيق أغراš Ǒارية Şتة� إذ Ļ إدماجǾ لحافظة أنشطة الم             
تكامºل خلفي لذا فالقسم الأكبر من منتجات اƄجرة  يعود لاستغلال المؤسسة ذاتها� و Ǔمƪ إلى                 

و هي عادة ما تكوǹ من بقايا       (هذا اŪزء الاستراتيجي نشاط بيع الخلطة الإũنتية اŪاهزة للاستعمال        
  : و وسائل العمل Đموعة من الأسباƣ منها� إǓافة إلى ذلǮ كراء بعǒ معدĈات)عملية إنجاز المباني

أولا  لتشºابǾ الغرǑ التجاري لنشاطين� حيث أǹ خطوط الإنتاƱ الثلاثة التي يضمها هذا اŪزء                  -
  .� حالة وجود فائǒ عن حاجة المؤسسة)أو العرǑ(موجĈهة أساسا لخدمة المؤسسة� و يتم البيع 

  . مصب الفرع الاعتماد على أساليب مشتركة في تسيير النشاطين في  -
 ثانºيا للتوجǾ بمنتجات هذا اŪزء الاستراتيجي لتلبية طلب نفس الزبائن� و هم عادة الخواǍ و                  -

  أصحاƣ المؤسسات الصغيرة و المتوسطة� و الذين يتطلبوǹ نفس المعاملة و 
 ثالºثا فƜنǾ على عكس النظام الإنتاجي السابق فǹƜ أنشطة هذا اŪزء تنتج في إطار نظام إنتاجي                   -
و هذا المعيار نعتبرǽ صحيح إلى حدĈ ما فيما يتعلق şلطة           ( سºتمر و لºيس مºتقطع �وفق الطلبية          م

  ).الإũنƪ و كراء المعدĈات
  :اŪزء الاستراتيجي الثالث

             ǩنتية الخاصة لنقل الغاز� ففي متابعة المؤسسة لاحتياجات السوũالخرسانات الإ Ʊو يضم إنتا
ها� و Şثا عن مجال استراتيجي يولد سيولة كانƪ المؤسسة في حاجة            بما يتوافق مع إمكانياتها و موارد     

كبيرة لها� تبنƪ المؤسسة استراتيجية تنويع مركز  للبقاء� بتقدŻها لمنتجات Ń يسبق إنجازها من قبل                
في سوǩ واعدة عميلها قطاع اƄروقات� و بما أǹ التنويع مركز فقد اعتمدت المؤسسة  على مهاراتها                 
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 و Ń يتطلب هذا النشاط اŪديد إلا مجموعة من الإجراءات التسييرية� التي تنظم إطار               و مواردها  
Ƶبنجا Ǿبقاءها. العمل و تؤمن سيرورت ǹماǓ زء وŪفتم تركيز كل جهود المؤسسة لدعم هذا ا.  

و تريد المؤسسة ترسيƺ هذا اŪزء الاستراتيجي اŪديد في مهنتها� حيث تقدĈمƪ بطلبات لشاهدات              
 ºهƘهات الوصية و تنتظر                 التŪو الأشغال العمومية من طرف ا Ĉيل و التصنيف في كل من قطاع الري

 Ĉأنظر الملحق(الرد  (  
  

Ƥالمطل Ǟسسة أهداف تحديد : الرابƚالم:  
  

  :على المؤسسة تحقيق مجموعة من الأهداف نلخصها فيما يلي        
نافسية المناسبة لمتطلبات اƄيط و لقدرات      تقºوية الوºǓعية التنافسºية للمؤسسºة� بالبحث عن الميزة الت             �

  .المؤسسة
ة� لتحقيق مردودية و تحسين إنتاجية وسائل الإنجاز        ºة للمؤسس ºة الإنتاجي ºلال الطاق º الزيادة في استغ    �

Ʊو الإنتا.  
  . التحكم في التكاليف و التخلص من بعǒ التكاليف الثابتة  �
 إعادة دفعها� لتحقيق مستوى من الملائة لدى البنوǭ          إعادة تحقيق التوازǹ الماŅ للمؤسسة� للتمكن من        �

La bancabilité.  
و قºد تºرجمƪ المؤسسة هذǽ الأهداف إلى تعبيرات كميĈة� حيث Ťكنها من قياس الأداء و                 

  ).2005أنظر الملحق� مخططات الإنتاƱ للثلاثي الثاني من سنة (متابعة الإنجاز 
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 ňاưال ƮƸالمب :Ơالبي ǎيƼسسةتشƚلية للمƻالدا ȁ ارجيةŬة ا  
  

Ƥل المطلȁالأ : ǎيƼي التشƴستراتيȏارجي اŬا:  
  

لكºي تتمكن المؤسسة من اتخاذ القرارات الصائبة لتقوية وǓعيتها الاستراتيجية عليها التعرف             
على ظروف بيئتها الخارجية و متطلباتها و الكشف عن فرصها و تهديداتها فتلجƘ المؤسسة لأدوات و                

  التشخيص الاستراتيجي الخارجي�مداخل 
و عناصºر اºƄيط الكلºي لمؤسسة الإنجاز بسكرة هي كعناصر اƄيط الكلي للمؤسسات               

  اŪزائرية� إذ تƘثرت بكل ما مس البلاد في اŪانب السياسي الاجتماعي الاقتصادي� 
كانة خاصة من   أمºا على المستوى التحليلي المتوسط� فǹƜ قطاع البناء و الأشغال العمومية Źظى بم             

  :اهتمامات الدولة التي تفتح أفاقا جديدة حيث
� źصص  )مسكن1000000برنامج مليوǹ   ( المخطºط الخماسºي لإعºادة الدفºع الاقتصادي            �

  اعتمادات Ǔخمة لهذا القطاع�
  فقطººاع البººناء هººو مºººن القطاعººات ذات الأولººوية في الººبرنامج الحكومºººي�         �

 دية� فقطاع البناء و الأشغال العمومية هو قطاع عرǓي        إذ أنǾº قطºاع ºŰرǭ لعجلºة التنمية الاقتصا          
Transversal) الات النشاط الاقتصاديĐ ز المكانيĈدد الحيŹ( �« Quand le bâtiment va tout va ».  

  . كما أǹ لتنمية اŪنوƣ مكانة استراتيجية في السياسة الحكومية  �
  . الطلب على السكنات كما تهتم الدولة بتنمية قروǑ عقارية جديدة من أجل دعم  �
�   ƣ وغرافي يقدرŻو دŶ 1.7%زيادة في الطلب řمعدل سنوي ما يع .  
  

Żكºن للتحليل الصناعة الاستعانة بتحليل عناصر فرعية Ťكن من توǓيح الصورة التي يهدف              
التشºخيص الاستراتيجي لاستخراجها� بتحليل الطلب على الصناعة حجمǾ و خصائص�Ǿ و تحليل             

ف على الطاقة الإنتاجية للقطاع و قدرتǾ على تلبية الطلب عليǾ و أخيرا التعرف على               العرǑ و التعر  
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           ƱوذŶ للقوى التنافسية� في قطاع    " بورتر"المنافسة و القوة التنافسية للمؤسسة من خلال تحليل
  .مؤسسة الإنجاز بسكرة� و هو قطاع البناء

  
  :تحليل الطلب

الإũن�ƪ الحديد�  (يكوǹ منبعǾ صناعات مواد البناء      يتوسºط قطاع البناء فرع البناء� و الذي         
و مجموعة من المقاولين بالباطن� و مصبǾ الذي Żثل الطلب على قطاع متمثلا             ) …الرمل و الحصى�  

 ǭار بالبيع(في مجموعة من أنشطة الترويج العقاري� و الوكالات العقارية و البنوŸالإ.(  
تصاد لذا فƜنǾ قطاع في Ŷو متزايد و الطلب عليǾ كذل�Ǯ فمن جهة             إǹ أهمية قطاع البناء كبيرة في كل اق          

يتزايد الطلب على منتجات القطاع Şثا عن توفير مستوى مرتفع من المعيشة للمواطن بتƘمين السكنات و                
   �ǹالهياكل القاعدية� فهو في خدمة حياة أفضل للمواطنين في أي دولة� خاصة مع تزايد عدد السكا  

ى فǹƜ قطاع البناء من قطاعات البŘ التحتية التي تدفع بالتنمية� إذ أǹ منتجاتǾ              و من جهة أخر   
) Ǿرجاتºالمباني و الإنجازات تحدد             ) مخ ǹن المدخلات الأساسية لمعظم العمليات الإنتاجية حيث أºم

مع أǹ المؤسسات الافتراǓية تشكǮ في هذǽ       (الإطºار المكºاني للمؤسسات الصناعية و الخدماتية�       
  � فهي تشكل تحضير و تهيئة للاستثمار و النشاط الاقتصادي Şثا عن المداخيل�)المقدمة

لºذا فǹƜº الطلºب على المباني مستمر و متزايد لسدĈ حاجات اقتصاديات الدول من جهة                 
               Ǯزائر ذلŪا ƪللاستثمار و من جهة أخرى لتوفير مستويات معيشة مرتفع للمواطن� و لطالما أدرك

-2009( برنامج للحكومة للدفع الاقتصادي و هو البرنامج الخماسي          و يظهºر ذلǮ من خلال ƕخر      

2005(1ƣ خم يقدرǓ Ņحيث حضي قطاع البناء بغلاف ما �:  
 ملايير من الدولارات� đدف تحسين ظروف المعيشة 4  ملºيار ديºنار جزائري� أي ما يعادل  600

   � 2005-2009بمشروع بناء مليوǹ سكن� و دعم الدورة التنموية 
  :Ǯ على النحو التاŅو ذل

-           ŕ31/12/2004 تكملة المشاريع التي لا تزال في طور الإنجاز ح      ƣ وحدة   �385000 و التي تقدر  
  :سكنية� حيث

  ألف مسكن اجتماعي إŸاري�130  3
  مسكن اجتماعي تساهمي�155900  3

                                                           
1 – ƺزائري بتاريŪا ǹفي التلفزيو ƪالاقتصادية� بث ǩفاƕ 21:00 الساعة 17/04/2005 حصة.  
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    مسكن ريفي�45000  3 
  .  مسكن للبيع الاŸاري54000   �
  :سكنية تتوزع كما يلي ألف وحدة 690و مشروع إنجاز -  �
  ألف مسكن اجتماعي إŸاري�120  3
  ألف مسكن اجتماعي تساهمي�215  3
  ألف مسكن ريفي�175  3
  . ألف مسكن للبيع بالإŸار80   �
فسºوǩ مؤسسات قطاع البناء تبدو مغرية đذǽ المشاريع الضخمة� كما أǹ حصة اŪهة من                 �

يرة في البرامج الحكومية و المخطط      هºذǽ المشاريع كبيرة� حيث أǹ لمنطقة اŪنوƣ أهمية كب         
  :2و أظهرت الإحصائيات أǹ بولاية بسكرة. الخماسي

  . نسمة7.5  وحدة سكنية� ما يعř معدĈل شغل المسكن مقدĈر ƣ 95710 نسمة في 713244  �
�   ƣ رĈوجود عجز يقد Ǯوحدة سكنية19147 و يعكس ذل .  
طط الخماسي تقدĈر ƣ   و لمºواجهة هºذا العجز تحصلƪ ولاية بسكرة على حصة من المخ              �

  :  سكن� حيث تتوزع13000
�  2383)    Ņواºاري� و           )2500حŸوحدة سكنية في إطار برنامج إنجاز السكن الاجتماعي الإ

تشºرف علºيǾ الوكالة الولائية للتسيير و التنظيم العقاري حيث تتوزع هذǽ الوحدات عبر               
  �) زريبة الواد- لوطاية- طولقة- سيدي عقبة-بسكرة(فروع الولاية 

  �)أكبر حصة( وحدة سكنية من المساكن الريفية 5500   �
  . وحدة سكنة من المساكن التساهمية5000   �

               ǒهذا البرنامج� و بالنسبة لبع ƣتحديد الأوعية العمرانية لاستيعا Ļ و قد بدأت الأشغال� حيث
   . المشاريع ƐĻ اختيار التصاميم و حدĈد المقاولوǹ في بعǒ من المشاريع

 قطاع البناء مجموعة من الخصائص يتصف đا� تساعد في تحليل�Ǿ و Ĕتم أساسا في               إǹ للطلب في  
دراسºتنا علºى ثلاƭ خصائص أساسية بالنسبة لسوǩ المؤسسة� الأولى المرونة السعرية� و المرونة               

  .الإحلالية و أخيرا الدخل
  

                                                           
  .�11:00 الساعة 19/05/2005:  بسكرة� إذاعة الزيباǹ اŪهويةمنتدى الخميس حصة - 2
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  :المرونة السعرية في قطاع البناء

من أهم العوامل الحاكمة    ) سعر العرǑ (جدا� فالتكلفة   إǹ المºرونة السعرية لهذا القطاع عالية        
لºنجاƵ المؤسسات في هذا القطاع� و العملاء و هم ليسوا المستهلكين النهائيين� على قدر كبير من                 
الحساسºية بالنسبة للسعر كما هو الحال بالنسبة لكل المنتجات الصناعية المعمرة� إذ أǹ السعر عامل                

الذي يبحث دوما عن أقل     ) مؤسسات المصب (لاقتناء لدى العميل    حاسºم في عملºية اتخاذ قرار ا       
التكالºيف لتقوية مكانتǾ التنافسية و تحقيق أرباƵ بواسطة الهيمنة بالتكلفة� مع أǹ للنوعية و جودة                

  :  المنتجات أهمية كبيرة أيضا� حيث أǹ الطلب في هذا القطاع يƘخذ الشكل
 Ƕرق ǲ39(الشك :(Ƥالطل ŘƸمن  

  السعر              e= Var D/D:                                3لمرونة السعريةحيث تكوǹ ا
                                                                Var P/P  

  
  
  
  
  

  الكميºة
Ŵ Ǒو  بالقيمة المطلقة أكبر من الواحد و هي تشير إلى استجابة  قوية للكمية المطلوبة لتغيير سعر العر                

  .الزيادة
و يºرجع ذلǮ للتركيز الكبير للمنافسة في بيئة مؤسسة الإنجاز بسكرة� و Űدوية إمكانيات         

  .افسة فيǾ أكثر على التحكم بالتكاليف و ƕجال الإنجازالتمييز في القطاع� الذي تعتمد المن
إǹ المرونة السعرية الكبيرة تعكس عادة هيكل سوǩ مركب من عدد كبير من المؤسسات المتنافسة التي لا                      

   .�Price Takers و تسمى المؤسسات في هذǽ الحالة )فهو Ǔمنيا ŰدĈد(ŤلǮ القدرة على التحكم في السعر 
       

  
                                     

  :المرونة الإحلالية في القطاع  -
                                                           

3 - Y.Chirouz, Op.Cit. 
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للطلºب علºى قطاع البناء مرونة إحلالية كبيرة� إذ لا يتصف العملاء بالولاء لمنتجات                
مؤسسة دوǹ أخرى فالمهم هو تقدŉ عروǑ منتجات ŝودة معينة في أقصر اȉجال و بƘقل الأسعار                

فسة� فيتحول العميل بسهولة من منتج مؤسسة لأخرى� مادام         مقارنة بعروǑ المنا  ) ºŰددة Ǔمنيا  (
يعتºبر أنǾº يلœ نفس الحاجة مع الاشتراǭ في أغلب الخصائص� و تسمى هذǽ المرونة أيضا بالمرونة                  

  :السعرية الغير مباشرة� و تحسب كما يلي
  1 e= Var Di/Di 

     Var Pj/ Pj        
سسة الإنجاز بسكرة� قارĔا بƘسعار المؤسسات      حºيث كلما لاحǚ العميل ارتفاع أسعار مؤ       

   .ERBالمنافسة ليتحول بعد ذلǮ عن منتجات 
عند زيادة  ) مؤسسات قطاع البناء  (أي أǹ الºوكالة العقارية Żكنها أǹ تتحول في تعاملها مع مورد معين              

نتجات معينة و لا فلا وجود للولاء لم) بالنسبة للعميل (أسºعارǽ لتفضل عرǑ مؤسسة أخرى� تلœ نفس الحاجة          
  وجود للصورة و لا أهمية لها بالنسبة للتنافس في قلب قطاع البناء�

                  ǹكن أŻ فمؤسسات قطاع البناء تعمل في إطار نظام إنتاجي متميز� تخلو الصناعة فيها من الحواجز  التي
تهلكين على الرغم من أǹ العملاء عادة هم وسطاء و ليسوا مس          (تفºرǑ علºى العمºلاء في صناعات أخرى          

� كºتكلفة التحول إلى منتجات أخرى� فيتحوĈل العميل من منتج مؤسسة لأخرى دوǹ تحمĈل تكاليف                )Ĕائºيين 
إºǓافية أو التخلص من أصول متخصصة� فالطلب على إنجاز المشاريع المستقلة لا Źتم عليǾ التقييد بالعمل مع                  

  ).مؤسسات معينة في قطاع البناء(موردين Űددين 
  ):ة الدخليةالمرون(الدخل  -

إǹ الطلب هو الرغبة و القدرة على اقتناء المنتجات� فالطلب الفعال هو الذي تدعمǾ القدرة�               
و بمºا أǹ الطلب على منتجات مؤسسات البناء في المصب� تربطǾ علاقة طردية وطيدة Şجم الدخل    

  ات الدخل�للمستهلǮ النهائي للوحدات المنتجة� تعŘ مؤسسة البناء في متابعة الطلب بمستوي
 e=Var D/D2 تحسب المرونة الدخلية لمنتجات مؤسسة البناء�                        

      Var R/R                    

                                                           
1 Ibid  
2 Ibid  
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                 ƪثل التغيير في الدخل� و كلما كانŻ ثل البسط التغيير في الطلب� أما المقام فهوŻ حيث
الكبيرة التي تربط التغيير في الطلب عن السلعة        كبيرة كلما عبĈر ذلǮ عن العلاقة       ) المرونة(هذǽ النسبة   

  ). دخل العائلات و الأغلفة المالية المعتمدة لإنجاز هياكل الدولة(بالتغيير في الدخل 
فºدخل المسºتهلǮ النهائي Źرǭ مؤسسات مصب الفرع� فالوحدات السكنية من المنتجات       

عائلات� لذا فǹƜ للتغيير في الدخل أثر الاسºتهلاكية و الإنتاجية� حيث تتطلب ميزانيات كبيرة من ال         
  .كبير على قرارات الشراء� خاصة إذا كاǹ هذا التغيير دائما و ليسا عرǓيا

و قد قررت الوزارة المكلفة و وزارة المالية و الحكومة وفق برنامج حكومي دعم الطلب على البناء                 
تسهل الحصول على سكن من     الºذي قºدر بمليوǹ وحدة تقريبا� و يكوǹ بواسطة اقتراحات و أدوات              

كما تحدƭ  .� بتحرير سوǩ العقار باŪزائر� و دعم المخطط الخماسي        ) المستهلǮ النهائي للفرع  (المºواطن   
  .الحكومة دفعا لعجلة التنمية بالبلاد و التي من شĔƘا كذلǮ زيادة الطلب على منتجات قطاع البناء

ع و المتمثلة أساسا في وحدات      و يتمºثل دعم الدولة للطلب على منتجات مؤسسات القطا         
            ǒكنية� في شكل هبات من الدولة من الدولة� و تخفيºمعدلات الفائدة البنكية   ) و أحيانا إلغاء  (س

)              ƪصبحƘللاحتياط و التوفير ف řالوط ǩالبنكية في الصندو Ǒنسب الفائدة على القرو ƪفقد تراجع
لتحسين قدرة و ملاءة الزبوǹ     ) %9.5-7.5 بعدما كانƪ بين     %7.5-6.5فرشاة القروǑ تتراوƵ من     

     ŕرت الإعفاءات الضريبية حĈو مواصلة البحث عن أدوات و أشكال 100و قد �řمتر مربع سكن مب
ºŤويل السكنات بين السكن الاجتماعي التساهمي و سكنات البيع بالإŸار و تهتم السلطات بŸƜاد               

ستهلǮ النهائي جزء من التمويل و الباقي  مºزيج بين الشكلين السابقين حيث تغطي الدولة لفائدة الم         
  .1تسددǽ البنوǭ بواسطة قروǑ عقارية بدوǹ فائدة

� مشاريع لتهيئة البŘ التحتية للدفع      )2005-2009(كºذلǮ يتضºمن المخطºط الخماسºي         
  الاقتصادي� و تتمثل هذǽ المشاريع في إنجاز كل هياكل الدولة� تخصص لها أغلفة مالية معتبرة�

تراحات و البرامج تحسن ظروف عمل مصب قطاع البناء و بالتاŅ تدعم الطلب             و كºل هºذǽ الاق     
جǀاب ȁ هو Ŷ Ŀو     الفعºال على إنتاƱ مؤسسات البناء و منها مؤسسة الإنجاز بسكرة� فهذا القطاع              

  .مستمر
  
  

                                                           
1 SOLOG Magazine,   
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 1-  Ǒالعر ǲتحلي:  
وظائف يعد قطاع البناء واحد من القطاعات العرǓية في اقتصاد الدولة� إذ أǹ مخرجاتǾ من ال              

اللازمة لتƘمين العمليات الإنتاجية لكل القطاعات� مثلǾ مثل النقل� الاتصالات الطاقة و التمويل� و              
� الحدود المكانية لمقر النشاط الاقتصادي� و كغيرها من القطاعات          Transversalيرسم هذا القطاع    

جها� و بالتاŅ فلها المذكºورة ŤلǮ منتجات مؤسسات القطاع خاصية الشمولية في الطلب على إنتا          
  أهمية كبيرة في اقتصاد الدولة� فتحظى بالدعم و تƘخذ مكانة استراتيجية في البرامج الحكومية�

إذ بºدعم البرامج الحكومية ل�Ǿ يفتح هذا القطاع مجالات جديدة للاستثمار حيث أǹ الطلب               
فيضات أسعار الفائدة على    عليǾ أكبر من قدرتǾ الإنتاجية� خاصة بعد إجراءات الإعفاء اŪبائي و تخ           

القرو�Ǒ و التي تخلق مناƹ عمل ملائم لنشاط الوكالات العقارية� و هذا ما  ينبؤ بƜعادة دفع لنمو                  
دائºم في هذا القطاع� فلتغطية هذا الطلب الذي قدرتǾ الدراسات الإحصائية بمليوǹ وحدة مع تزايد                

    ƣ درºملتقى رؤساء مؤسسات البناء�     وحدة سنويا� من الضروري كما أدلى رئيس         120.000يق
ƣ سنوي يقدر Ʊ1مسكن250.000 تحديد أهداف تحقق تلبية الحاجة الفورية للوصول إلى معدل إنتا

.  
إǹ كºل هذǽ المؤشرات و أخرى تظهر الأهمية المتزايدة للقطاع و الأفاǩ الواعدة التي يفتحها                

  للمؤسسات في شكل فرŶ Ǎو Ÿب استغلالها و الاستثمار فيها� 
  

  :تحليǲ المناǧسة اūالية  -
             ǹالمد Ǒبرامج الإنجاز الكبرى سابقا لبناء و توسيع أربا ƪد كانºلقpériphérie    و العدد � 

القليل من المؤسسات المنافسة التي تتقاسم الطلب الكبير� وراء دعم مؤسسة الإنجاز بسكرة و تقويتها               
عمومية عانƪ مؤسسة الإنجاز بسكرة     في الماǓي� لكن منذ السنوات التسعينيات� كباقي المؤسسات ال        

من الإهمال و الضياع بسبب الظروف السياسية الغير مستقرة للبلاد� و فتح السوǩ للمنافسة الأجنبية            
 تدهورت وǓعية المؤسسة    اتºو القطاع الخا�Ǎ دوǹ تحضير فعلي لذلǮ بتƘهيل و استعداد المؤسس          

ويتها و ثانيا كوǹ المنافسة التي تواجهها في        و تºراجعƪ أولا لعºدم تسييرها بطرǩ علمية تبحث عن تق           
القطºاع مºن مؤسسات القطاع الخاŤ ǍلǮ مرونة كبيرة Ťكنها من التماشي مع طلب السوǩ بƘفضل                 

  .و اȉجال أيضا) مؤسسات صغيرة يعř تكاليف ثابتة أقل(التكاليف 

                                                           
1 Yacine Taleb '' financement bancaire du logement on nouvel edifice institutionnel '' solag N° 1 (Juin 2003) P. 28 



230

                ǹالمنافسة في القطاع غير شرعية في معظم الأحيا ƪو لازال ƪا كانºخاصة من  و لطالم
المؤسسات الصغيرة و المتوسطة للقطاع الخاǍ و التي أصبحƪ تشكل خطرا Űدقا بالمؤسسة� و التي               

و بعدم احترام   /تعºتمد في عملها للحصول على الأسواǩ بعرǑ إغراءات و لأصحاƣ المشروع أو            
ال لدى مصاŁ   معºايير العمل و المقاييس التقنية اƄددة� و šاهل قوانين العمل بعدم تبليǢ عن العم              

ب و تƘمين عليهم لدى الضماǹ الاجتماعي و تشغيل الأطفال و كل ذلǮ يعř تكاليف أقل          ºالضرائ
 Ǒعرو Ņالرقابة الصارمةو بالتا ƣفي غيا ǩسعار أقل� و هذا يفسر سيطرتها على السوƘب      .  

و نوعية المنتجات التي تعرǓها     بالإǓافة للمنافسة بالتكاليف� تواجǾ المؤسسة منافسة من ناحية اŪودة               
ذلǮº لتقادم و إهتلاǭ معدات الإنتاƱ التي Ń يتم šديدها  أصبحƪ تكاليف صيانتها ثقيلة على ميزانية                  

  . المؤسسة� فينجر عن ذلǮ نوعية رديئة للمنتجات و تكاليف عدم اŪودة و ƕجال الإنجاز الغير مقبولة
ع الخاǍ لغياƣ حواجز دخول على القطاع� و        لقد تزايد حجم المؤسسات المنافسة من القطا      

يعود هذا الغيا�ƣ أولا لطبيعة النشاط في هذا القطاع الذي تتم فيǾ عملية الإنتاƱ في شكل مشاريع                 
وفºق الطلبيات و ليسƪ عملية إنتاƱ مستمرة� فتحرم المؤسسات بذلǮ من ميزة إقتصاديات الوفرة               

ات القطاع فرǑ حجم معين للمنافسين اŪدد�       وǹ في قطاعات أخرى� فلا Żكن لمؤسس      ºالºتي تك  
  )و إǹ حلƐ هذا المشكل بالتخصص و العمل في شبكات منظمة لإنجاز المشاريع(

كما أǹ هيكل التكاليف لهذا القطاع مرǹ يتراوƵ من كثيف رأس المال إلى كثيف العمالة� ما                
  .كبرىيعن تعدĈد المنافسة من المؤسسات الصغيرة حŕ اĐموعات الصناعية ال

 عمºوما Żكن القول أǹ قطاع البناء هو قطاع مضطرƣ تشتد فيǾ المنافسة لغياƣ حواجز الدخول                
مهمºا كانƪº طبيعتها قانونية� اقتصادية أو تقنية� التي من شĔƘا أǹ تحمي مؤسسات القطاع� التي                 

  تواجǾ إǓافة لمنافسة القطاع الخاǍ الغير شرعية� منافسة أجنبية قوية�
ؤسسات المنافسة الأجنبية التي دخلƪ قطاع البناء� المؤسسة الصينية التي تنافس           و مºن بين الم    

المؤسسات الوطنية أولا بميزة تطبيق قوانين العمل الصينية على عامليها الذي Żنحها الهيمنة بتكاليف              
الصينية العمالة� لكن أساس منافستها القوية ينبع عن أساليب التسيير الحديثة التي تطبقها� فالمؤسسة              

� و قد أسسƪ    2002مصنفة من العشرين مؤسسة الأولى في قطاع البناء على المستوى العالمي في سنة              
 CSCEC كفرع للشركة الوطنية لأشغال البناء الصينية        1982وكالة هذǽ المؤسسة في اŪزائر في سنة      

ى مستوى ſال    وكالة على المستوى العالمي� و الأكبر عل       �52 و تعتºبر هºذǽ الوكالة واحدة من          



231

 963 مشروع بناء يقدر ƣ      50إفºريقيا� أنجزت هذǽ الوكالة لوحدها في العشرين سنة الأخيرة            
التخطيط� الدراسات� تقدŉ خدمات�    : ملºيوǹ دولار� و تشتمل حافظة نشاط هذǽ الشركة على         

 أساليب � إنجاز المباني و كل هياكل الدولة� و توصف)Forages et Irrigation(أشغال تهيئة الري 
  .   1تسيير مشاريعها باŪودة العالية

إǹ ما Żكن ملاحظتǾ عن المنافسة في قطاع البناء� أĔا منافسة قوية Ťارسها المقاولات الخاصة�               
يشجعها في ذلǮ غياƣ الرقابة الفعلية التي Ťنع الطرǩ الغير المشروعة التي تسلكها المؤسسات الخاصة               

  . الفوز بƘغلب المناقصات إŃ ǹ نقل جلƐهاللحصول على الحصص السوقية� و 
  

  :قوة مساومة الموردين  -2
� مخطط يعدĈ حقا فرصة     2005-2009إǹ الºبرنامج الخماسºي الذي أعدĈتǾ الحكومة لسنوات          

كºبيرة لمؤسسة الإنجاز بسكرة كباقي مؤسسات البناء� لكن هل يكفي أǹ تدعم الدولة الطلب على                
  لين في عملية البناء؟إنتاƱ مؤسسات القطاع و كل المتعام

إنǾº مهما كانƪ الأغلفة و الاعتمادات المالية المخصصة لا Żكنها لوحدها تخفيف الضغط على                 -
� فلا Żكن لمؤسسات    )العائلات و اŪماعات اƄلية و المستثمرين     (المؤسسºات و علºى المستهلكين       

ناء� فهذا القطاع مستهلǮ    البºناء الإقلاع و النمو إŃ ǹ تصاحبها صناعات أخرى في منبع فرع الب             
� و إŻ Ń ǹكن لصناعات منبع       ..)الإũن�ƪ الحديد� الرمل� الخشب� الحصى    (كºبير لمختلف المواد     

  مؤسسات البناء سد حاجياتها� فلن تكن هناǭ فرǍ استثمار و لكن مشاكل تسيير الموارد�
ني كل الأجهزة الإنتاجية في وهو في الحقيقة فهو المشكل الحاŅ الذي تعانيǾ مؤسسات القطاع� إذ تعا           

المؤسسات من مشكل التموين و تƘمين المدخلات الضرورية� و يسيطر الموردوǹ الموجودين في منبع              
ة� تحدĈ من درجة استقلاليتها في اتخاذ القرارات        ºة� فتنشƘ تبعية كبيرة للمؤسس    ºالفرع على الصناع  

  و اختيار البدائل الاستراتيجية� 
ها مؤسسة الإنجاز بسكرة šنبها الاحتكاǭ بموردي الحصى بل Żكن أǹ           و اƄجºرة التي Ťلك    

تسºتغلها المؤسسºة كميزة تنافسية� تسبق đا منافسيها� لكن الأمر ليس كذلǮ بالنسبة لكل المواد                
الأولية� إذ يعاني القطاع من قوة مساومة كبيرة Żلكها موردو الحديد و الإũن�ƪ فبالنسبة لهذǽ المادة                

� تعاني السوǩ من إجحاف كبير�      )لا وجود لبدائل إحلالية لهذǽ المادة     ( في إنجºاز المباني      الأساسºية 

                                                           
1 K.N Djoudi " CSCES, le Savoir faire des chinois '' Solag, Op. Cit. P.14. 
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فيتجاوز الطلب المتزايد العرǑ الذي لا ŻكنǾ مجاراة سرعة Ŷو معدل الطلب على هذǽ المادة� إذ                 
تي  مليوǹ طن سنويا� غير أǹ المصانع ال       16تقºدر حاجة السوǩ الوطنية من مادة الإũنƪ بƘكثر من         

 طن سنويا� Ųا يشكل     9 مؤسسة� لا يتجاوز إنتاجها      12تتولى إنتاƱ هذǽ المادة و لا يتجاوز عددها         
اخºتلالا بالسºو�ǩ على الرغم من Űاولات الاستيراد� و مساهمات مصنع أوراسكوم في تخفيف               

ليوǹ طن   م 4-3.5(الاختلال في السوǩ و تخفيف الضغط على هذǽ المادة الحيوية� بقدرة إنتاجية بين              
  � 1)سنويا

لكن الأمر لا يرجع فقط لعدم قدرة عرǑ صناعة الإũنƪ على تلبية الطلب عليها� لكن أيضا 
للمضاربة في هذǽ السو�ǩ إذ يقوم الكثير من المستفيدين الغير الشرعيين بƜعداد ملفات أغلبها توحي               

           ǒبالنسبة لبع ǹƘالبناء كما هو الش Ǒإما بغر �ƪنũتهم بمادة الإºاجŞ     بتسويقها ŕالمقاولين� أو ح 
بطºرǩ غºير شºرعية� غير أǹ الأمر لا يعدو أǹ يكوŰ ǹاولة للاستفادة منها بغرǑ احتكارها و                   

  .تسويقها لاحقا بالسوǩ الحرة عند نفاذها
و هذǽ الممارسات الغير شرعية لا تزيد إلا من اǓطراƣ سوǩ المواد الأولية لإنجاز المباني� بل                

� و بالتاŅ سيطرة موردي مؤسسات البناء و الإنجاز�         )الإũنƪ و الحديد  (واد  واǩ أهم هذǽ الم   ºلأس
إذ Żكن  ( و مواجهة هذǽ الأخيرة العديد من مشاكل التموين في اȉجال و التكاليف و النوعية أيضا                

� )أǹ تستهلǮ المؤسسة إũنƪ مغشوǉ إما في النوعية أو حŕ الكمية و الأوزاǹ من الأسواǩ الموازية               
ǹتم على مؤسسة الإنجاز بسكرة البحث عن أساليب لتسيير تعاملها مع                إŹ هذا النوع من العلاقات 

  .على نشاطها و مخططات إنجازها) بشكل كبير(مورديها بشكل لا يؤثر 
عموما Żكن الحكم على قوة مساومة موردي مؤسسات البناء� بĔƘا قوية لصاŁ منبع الفرع�              

كذلǮ بفعل الممارسات الغير مشروعة في سوǩ المواد الأولية التي          Şكºم سيطرتهم و احتكارهم و       
  .تعيق العمل في الفرع في غياƣ رقابة مجدية و فعالة

  
  
  
  

  :  قوة مساومة العملاء

                                                           
  . �5 اوراسكوم تشتري وحدة الإũنƪ مسيلة� Ǎ 4265 جريدة الخبر عدد 1
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تتºبع مؤسسات البناء في الفرع كل الأطراف المسؤولة عن الترويج و التسيير العقاري� و                
سوǩ مؤسسة الإنجاز بسكرة على عملاء أساسيين و        الذين Żثلوǹ عملاء مؤسسات البناء� و تشمل        

Ņهم على التوا:  
  .ديواǹ الترقية و التسيير العقاري  �
  . الوكالات العقارية  �
  :تعاني مؤسسة الإنجاز بسكرة من قوة تساوم قوية من هؤلاء العملاء أيضا� نظرا  �
مقاولات لقلºة عºددهم بالنسبة لمؤسسات البناء� فتملي  المؤسسات العميلة شروطها على                �

  البناء�
   لأهمية الطلب على هذǽ الوكالات� و بدائل الخيار الكبيرة التي Ťلكها�   �
 و للشºكل المتميºز الذي تحصل بǾ هذǽ الأطراف على منتجاتها� عبر دراسات دقيقة Ťلي                  �

اŪودة و النوعية المطلوبتين� بƘقل التكاليف و أقصر ƕجال الإنجاز� فيملǮ العميل الخيار من              
عروǑ الكثيرة و المتنافسة الأنسب لحاجت�Ǿ في شكل مناقصات وطنية و أحيانا دولية             بºين ال  

بمºرونتين سºعرية و إحلالºية عاليتين� تعكساǹ أهمية العوامل الحاكمة للنجاƵ في القطاع               
  �)نوعية� سعر� ƕجال(

ذا الأخير�  إǹ هذǽ من بين العوامل التي šعل السيطرة في العلاقة مؤسسة البناء و العميل لصاŁ ه               
كمºا أǹ قوة العميل تعود لوجود حواجز دخول قوية يفرǓها على قطاع�Ǿ فلا Żكن لمؤسسات البناء                 
تƘºمين عمليات البيع و التوزيع المباشر للمستهلǮ النهائي� فبحكم النشƘة  ŻلǮ العملاء  في القطاع و                  

� يكسب هؤلاء أفضل الأوعية     )الوكالات العقارية فروع من اŪماعات اƄلية     (امتºيازات في صناعتهم     
العمºرانية و الأراºǓي الأكثºر جاذبية للمستهلǮ النهائي في المدǹ و علاقات Ųيزة مع الإدارات و                  
الأطºراف المعنºية đذا القطاع� و كل هذǽ الامتيازات تطرد و تلغي إمكانية اتباع استراتيجية تكامل                 

� فلا ŤلǮ سوى العمل على تحسين العلاقة        أمامي لمؤسسات البناء للتخلص من Ǔغوط هذǽ الوكالات       
  .مع عملاءها من خلال تقدŉ أفضل عرǑ بالنسبة للمنافسة

عموما فǹƜ العلاقة بعملاء القطاع هي علاقة لصاŁ العملاء بالنسبة لمؤسسات البناء تحكمها ثلاثة أنواع               
Ƙو ب řانب التقŪأحسن المنتجات من ا ŉالمتلازمة� تقد Ƶجالمن دعائم النجاȉقل التكاليف و أقصر ا.  

  

   : اňــالƤ ưـالمطل
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 Ƕة هي كǐسسة حƚالم Ŀ الů Ɣالبنا ȁ ازųإ ǲلة� هياكȁالد  
و قد عرف هذا اŪزء الاستراتيجي الخاǍ بالبناء تراجعا كبيرا مقارنة بالسنوات الماǓية� فلم              

 يقدر السيد الرئيس المدير     تعد مؤسسة الإنجاز بسكرة في هذا اŪزء تتقدم المؤسسات المنافسة� حيث          
  . من السو�ǩ التي سيطرت فيها منافسة القطاع الخا20Ǎ% هذǽ الحصة� بنحو 1العام

 Ƕرق ǲسسة):  3(الشكƚة السوقية للمǐūا  
  

                                                                        حصة المؤسسة 
                             ǩمن السو                                          

  
               المؤسسات الخاصة

                ƣ رĈو الذي يقد �Ņاس أعباء حاĈار كرºة في إطºل المؤسسºألف دينار جزائري    34844و تعم 
  :� تتوزع فيǾ المشاريع كما هو في اŪدول التا20052Ņللسداسي الأول لسنة 

Ƕل رقȁ4(الجد:(Ɣتر الأعباǧل دȁسسة للسداسي الأƚ2005 للم  
  دينار جزائري1000 : الوحدة

    
  
  
  
  
  
  

  المؤسسة وثائق : المصدر

إلا أǹ المؤسسºة تحºاول دائما في إطار استراتيجية توسيع الأسواŞ ǩكم اشتداد المنافسة في                
ذǽ اŪهود  سوقها الحالية� البحث المستمر عن فرǍ عمل في جهات أخرى من الوطن و قد انتهƪ ه               

إلى الحصºول على طلبيات مؤكدة في ولاية حاسي مسعود� من شĔƘا الدفع đذا اŪزء الاستراتيجي                

                                                           
  .25/04/2005 لقاء خاǍ مع الرئيس المدير العام السيد بوزيدي أŧد يوم 1
  .  السجلات اƄاسبية للمؤسسة2

80% 
                         

20%                   

  المشروع                المتراكم   جانفي      فيفري    مارس    أفريل     ماي      جواǹ      اĐمººوع   
         8768 مسكن طولقة  16
  .31444    4000      5000    5000      5000     5000    4000 مسكن                   10+80

 
  .3400                                                1700     1700قاعة رياǓة                        

  
  .34844     4000     5000     5000    5000     6700       5700     8768اĐموع                
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                  Ǯكن تحقيق ذلŻ طلبيات جديدة أخرى�  و ǹƘبش Ǒي أيضا بصدد التفاوºة� و هºللمؤسس
Ņدول التاŪا Ǯتغطية سنتين من النشاط بالنسبة للمؤسسة� كما يظهر ذل:  

Ƕل رقȁت): 5(الجدǧالتقديري لسنة د Ɣ2005ر الأعبا  

  .الدينار اŪزائري: الوحدة
  
  

     
  
  
  
  
  
  

�ǩالسو ƩاȀما هي توج ȁ  
� دفعة كبيرة لسوǩ البناء و إنجاز كل هياكل         )2005-2009(لقد منح المخطط الخماسي الأخير      

جم بفرǍ  الدولºة و قطاعات أخرى في الاقتصاد الوطř قصد تحقيق إنعاǉ اقتصادي للبلاد� ما يتر              
هائلºة للاستثمار بالنسبة لكل القطاعات و التي Żكن للمؤسسة الإنجاز بسكرة استغلالها بالاعتماد              

  على مهارات متميزة Ťلكها� 
و بالºبحث عºن الأسºواǩ التي Ťثل إمكانية للاستثمار المدعمة بقدرات مسبقة� Żكن أǹ نلƐخص                 

Ņدول التمثيلي التاŪا:  
  
  

Ƕل رقȁـ): 6(الجدȀتوجǩالســو Ʃــا  
  
  
  
  
  
  
  

  ƩــاǜحȐســة       مǧالمنا   ǩالسو ǾـĈتوج     ǶكƸدرجـة الت       Ǖال النشاů   
 

                                                       ňالمبا  - ERB           .Śكب ƤلǗ.  
                                                               -Ǎاƻ ǝقطا   

  .ǗلƤ كبERB         .Ś -لدȁلة                                                  هياكǲ ا
                                                               -Ǎاƻ ǝقطا   

                                               Ʃال الطرقاǤأش- ERB         . ǒتنمية بع Ƥتتطل  
                                                                -Ǎاƻ ǝقطا    .ƩاراȀالم                .

                                                  Ĉال الريǤأش-                                Ʃسساƚم 
          ȃرƻنية أǗȁ                                                        

Ǣالتعيــــــن                                 المبلـــــ                         
                        40.000.000         )            خارƱ الرسم (31/12/2004تكملººة مشاريع

       
  350.000.000يدة الأكيدة                                            الطلبيات اŪد

  

                                            Ǒ70.000.000طلبيات في حيز التفاو      
                               ǝمـــــوĐ460.000.000                  ا  
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  .بتصرف الطالب: المصدر
  

Ƕرق ǲل ): 7(الشك Ɣالبنا ǝبورتر لقطا ǲتحليERB  
  

  
  
  
  
  
  
  

              
             

  

تظهر من خلال الشكل وǓعية قطاع البناء� الذي يشكل البيئة الصناعية لمؤسسة الإنجاز بسكرة� و               
ة و Űتملة قوية� مع وجود Ǔغوط كبيرة Żارسها كل من موردو و عملاء              ºالية ح ºالºذي يتميز بمنافس   

  مؤسسات البناء� و درجة إحلالية كبيرة بين العروǑ حيث لا يوجد ولاء العملاء�
لكن على الرغم من أنǾ يبدو من خلال هذǽ المؤشرات أǹ قطاع البناء  قطاع مضطرƣ و غير                  

ستراتيجية في اقتصاد الدولة� و الطلب الكبير الذي يعكس         جºذا�ƣ لكن في الحقيقة� فǹƜ أهميتǾ الا       
الأغلفºة المالية المعتبرة المخصصة لهذا القطاع في المخطط الخماسي الأخير� Űفزات كافية للدفع إلى               
العمºل في البºناء و إنجاز هياكل الدولة� و تعĈد فرصا و أفاقا واعدة للاستثمار تتنافس المؤسسات                  

تحقيق وǓعيات مرŹة� كما Żكن للمؤسسة الدخول إلى مجالات جديدة� تتقاطع      لاستغلالها من أجل    
  .فيها مع مهنتها الأساسية

Żكن اختصار نتائج التشخيص الخارجي في مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية للتمكن من             
   1التعرف على القدرة التنافسية للمؤسسة؟

                                                           
  .  و الاستعانة بالسيد الرئيس المدير العام. 199ق� ƐĻ  Ǎ إعداد هذǽ المصفوفة بالرجوع إلى مثال Ƅمد أŧد عو�Ǒ مرجع ساب– 1

احتمال كبير لدخول 
  منافسين جدد

ية للموردينمسººاومة قو   مسººاومة قوية للعملاء

  مرونة إحلالية كبيرة

منافسة حالية 
شديدة في القطاع
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  Ƕرق ǲارج): 40(الشكŬة اƠعناصر البي ǲيةتحلي  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

   رتبة المƚسسة       المركǄ التناǧسي                   الǨرǍ                           الأŷية النسبية      
   للعنǐـــر                                                     

  
  0.24                    4               0.08          الأهمية الاستراتيجية للقطاع في البرنامج الحكومي

  0.20                   4                0.05            .مكانة ذات أولية Ūهة اŪنوƣ لدى  الحكومة
  0.24                   4                 0.06                   المخطط الخماسي للدفع الاقتصادي    

  مج المليوǹ مسكن و كل الهيكل برنا(
  ).التكميلية اللازمة

  0.03                   1               0.03               ).       البيع بالإŸار(ازدهار السوǩ العقار 
  0.03                   1               0.03            .                        تطوير القروǑ العقارية

  0.04                   1               0.04             .                           يادة عدد السكاǹ ز
      0.20                           4                    0.05           .         زيادة متوسط الدخل الوطř و الفردي

ƣنوŪبا Ǎ0.12                 4             0.03        .             مخطط التنمية الخا  
  0.06                  3                0.02 وجود إمكانيات شراكة مع متعاملين          

  .              في القطاع
  0.20                 5             0.04     فرǍ استثمار كبيرة في قطاعات أخرى       

  عمومية و الريĈ و قطاع كالأشغال ال
  ).صناعة دعامات لأنابيب الغاز(اƄروقات 

                    ƩديداȀسي              التǧالتنا Ǆسسة       المركƚية النسبية      رتبة المŷالأ
                         للعنǐر                               

 
  0.24-                4-                0.06 وجود منافسة حالية قويĈة و أحيانا كثيرة          -

  .غير شرعية
  0.12-                3-                          0.04.                      دخول منافسين جدد  -
-  Ʊ0.16-                4-                0.04               .  تقلب أسعار مستلزمات الإنتا  
      0.02-               1-                0.02.                           تƘثير كبير من الموردين  -
  0.09-               3-              0.03   .                            وجود منافسة أجنبية  -
  0.09-               3-                 0.03.                              يادة أسعار العتاد ز  -
  0.10-               2-              0.05      قوة تساومية كبيرة لدى الوكالات                -

  .العقارية
      0.09-          3-                    0.03.             عدم توفر مصادر Ťويل طويل الأجل  -
  0.01-              1-                  0.01.                            ارتفاع أسعار الطاقة  -
  0.02-             1 -                  0.02.                     إŵفاǑ عدد العمالة المدرĈبة  -
 

 ǝموĐا)Ʃديداē ȁ Ǎرǧ            (                 1                                      +0.43  
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إǹ هºذǽ النتيجة تظهر أǹ قطاع البناء و الأشغال الكبرى الذي تعمل بǾ مؤسسة الإنجاز                 
بسºكرة هو قطاع Żنح هذǽ الأخيرة مركز تنافسي متوسط� حيث على الرغم من وجود العديد من   

  .  تي Ÿب اجتناđافرǍ الاستثمار إلا أنǾ توجد العديد من التهديدات ال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 Ʈالưال Ƥلي: المطلƻالدا ǎيƼالتش:  
ات المؤسسة أمر أساسي للتمكن من تقدير أفضل استراتيجية لها�          ºة اŪيدة بƜمكاني  ºإǹ المعرف 

و يتضºمن التشخيص الداخلي لمؤسسة الإنجاز بسكرة مزŸا بين التحليل الوظيفي و تحليل سلسلة               
بدأ أولا بالتعرف على الشكل التنظيمي الذي اختارتǾ مؤسسة الإنجاز          قºيمة هºذǽ المؤسسة� لكن ن      

  .بسكرة لهيكلة عملها و تحقيق أهدافها
  

  :الهيكل التنظيمي لمؤسسة الإنجاز بسكرة
  الهيكل التنظيمي 

تعºتمد المؤسسºة علºى  هيكل تنظيمي من شكل التنظيم المصفوفي� في Űاولة للجمع بين                 
  الوظيفي و إدارة المشروع� و هذا ما Ÿعل هذا النوع من التنظيم فريدا�امتيازات بنيتي التنظيمين 

       ƪأربعة مدراء تح �Ǿللرئيس المدير العام و نائب ǹن خلال المخطط الهيكلي أºة مºن ملاحظºكŻ و 
مدير الدراسات و البرمجة� مدير موارد العتاد� مدير الإدارة العامة� مدير           : تصºرفهما مباشرة و هم    

   Ƅية و اºالنهائي للمؤسسة            المال Ʊبة� اثنين من المديريات الأربعة تقوم بتحقيق المنتوºالمشاريع(اس( �
حºيث أǹ كل النشاط يسير من خلال هاتين المديريتين و هما مديرية البرمجة و الدراسات و مديرية                  

للمديريات المºوارد و العتاد � أما مديرية الإدارة العامة و مديرية المالية فǹƜ دورها تدعيمي و سند                  
Ǿو توازن Ʊمن الإنتا Ņالأخرى� من أجل إبقاء المؤسسة على مستوى عا.  
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 Ƕرق ǲسسة): 41(الشكƚيمي للمǜالتن ǲيكŮا  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

        
  
  
  
  
  
  
  

                                      
  

ت و المسؤوليات المخولة للمسيرين داخل هذا التمثيل العضوي� تظهر باختصار من            و السلطا 
  :خلال وصف الأدوار التي يقوم đا المدراء

مديرية اȍدارة
مديرية الموارد ȁ  العامة

  العتاد
ȁ مديرية المالية

  اƄاسبة

نائب الرئيس المدير العام

Ʃمديرية الدراسا
  ȁ الůŐة

ǵالمدير العـا ǆالرئي

مصلحة  تسيير
 لمواردا

قسم  الدراسات
  التقنية

 القسم القانوني

مصلحة مصلحة المالية
Ǯالإلكتروميكاني

قسم البرامج و 
  التنظيم

قسم الموارد 
  البشرية

قسم المالية

مصلحة
اƄاسبة العامة

 مصلحة التموين

 metre مصلحة

مصلحة 
  الأفراد

كººل 
المشاريººع

و 
مصلحة الإعلام الورشººات

Ņȉا  

مصلحة الخدمات
  الاجتماعية

مصلحة
اƄاسبة 
 التحليلية

مصلحة العتاد و
 الصيانة

 ǩمصلحة السو
  و الأسعار

حة مصل
الوسائل العامة

U P L  

U P S   

اƄجرة
و المرملة
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  :الرئيس المدير العام  - 
و من مهامǾ الأولى رئاسة مجلس الإدارة و يشرف على المؤسسة فهو الذي يتزعمها و يقدم لها                     

اجعة و النظر و التقرير  في السياسات العامة التي تؤثر إلى حد         القºيادة الرشيدة� و من مسؤولياتǾ المر      
كºبير على كيفية إدارة المؤسسة و قيادتها� Şيث أĔا تكوǹ فعالة من حيث إنجاز المشاريع و تحقيق                  
الأربºا�Ƶ و تعزيºز موقفها من العملاء و أصحاƣ المشاريع� بالإǓافة إلى هذا فهو يترأس مجلس                 

  .الإدارة العامة
  

  :اعد المدير العام مس  -
مºن خلال هذا الموقع ŻكنǾ أǹ يلعب دورا كبيرا فيما يتعلق بتنسيق و تكامل أعمال المدراء                     

               �ǒينجم عن استقلاليتهم بالنسبة لبعضهم البع ǹكن أŻ ة الذيŪإمكانية معا Ņو بالتا �ǹروºخȉا
              Ɯب ǹمنسق إذ أ Ǿحريصا على فعالية المؤسسة بصفت ǹيكو Ǿºافة إلى أنºǓتقييم أداء المؤسسة    إ Ǿمكان
Ǿعانة المدير العام في أداء أعمالƜيقوم ب ǾنƜو أخيرا ف �Ǿككل من خلال موقع.  

  
  :مدير الدراسات و البرمجة  -

مºن Ǔمن ما تتضمن مسؤولياتǾ تقوŉ المشاريع � و هو بذلǮ يتحمل كل المسؤولية بالنسبة                    
 الإنجاز� كما على مدير الدراسات و البرمجة        للمؤسسة فيما يتعلق  بتقنيات التصميم و تقوŉ تكاليف        

التخطºيط و التنسºيق لإدارة كل المشاريع و تطويرها و تنقيحها� و هو أيضا من يتحمل مسؤولية                  
فشºل المشºاريع أو نجاحها� من ناحية إŤام دراستها Ǔمن الزمن و الميزانية اƄددين لها�  حيث هو         

  .يا و تقنياالمشرف المباشر على رؤساء المشاريع إدار
Ǔمن عمل هذǽ المديرية أيضا يتم تغطية وظيفة التسويق فهي المسؤولة عن عمليات التخطيط و                 

Ǿو تكاليف Ǿنجاز الدراسات� حيث  تلم بظروف العمل و مدتƜا هي التي تقوم بĔالمتابعة  من حيث أ.  
  
  
  
  :مدير موارد العتاد  -
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دخلات العلبة السوداء� و صيانتها� فتتم      هºو المسؤول عن Ťوين العملية الإنتاجية بتƘمين م           
علºى مستوى هذǽ المديرية كل عمليات الشراء و العلاقات بالموردين� وتسير المخزونات و التزويد               

  .بالعتاد اللازم و صيانت�Ǿ حيث أĔا تشرف على تسيير حظيرة المؤسسة
  
  :مدير الإدارة العامة  -

 تتم متابعة سير نشاط المؤسسة و مشاريعها   ر إلى شقين� الأول حيث    ºم وظائف هذا المدي   ºنقس  
و اŪانب القانوني و الإداري لها� فالمديرية مسؤولة Ťاما عن ذل�Ǯ أما الشق الثاني� فهو المعř الأول                 

المسؤولين عن عمليات   (بƜمداد احتياجات المؤسسة فيما يتعلق بتوظيف و اختيار المستخدمين التقنين           
  .حتياجات المؤسسة� فتهتم هذǽ الإدارة بتسيير الموارد البشرية للمؤسسةبكيفية تتلاءم مع ا) التشغيل

  
  :مديرية المالية و اƄاسبة  -

من بين مهامها إعداد الحالة المالية للمؤسسة و إدارة اƄاسبة و مراقبة تكاليف العمليات التي تقوم                  
لية� و أخيرا فǹƜ من     ºđا المؤسسة و كذلǮ الإشراف على إعداد أهداف المؤسسة من وجهة نظر ما             

بºين أهºم نشºاطات هذǽ المديرية تقدŉ كل الدعم لباقي المديرات Şيث تتمكن من تƘدية مهامها       
  .بفعالية

  
  : رئيس مشروع  -

يقوم بƘعمال التنسيق و الاتصال اليومي لتƘدية أعمال المشروع المسنود إلي�Ǿ فهو يتعامل مباشرة                
وع� إǓافة إلى أنǾ يقوم بالإشراف على فريق من         مºع صºاحب المشºروع في كل ما يتعلق بالمشر          

التقنºيين الذين تحƪ تصرفǾ أثناء عمل�Ǿ و من مسؤولياتǾ أيضا إنجاز المشروع بƘقل التكاليف Şيث                
  .تؤدي إلى تحقيق أربا�Ƶ مع احترام اȉجال المتعاقد عليها مع صاحب العمل

  
  
  
  :مسؤوŅ الفروع التقنية  -
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توجيهات التقنية اللازمة� و ذلǮ بالتوجيǾ و التدريب على         حيث Żد كل مسؤول فريقǾ بال        
                 Ǯفهو المسؤول عن مراقبتهم من الناحية الإدارية و كذل Ǯافة إلى ذلǓارات المهنية و التقنية� إºالمه

Ǿمسؤولية مضاعفة إنتاجية كل فرد في فريق.  
  

اخل الخطة العضوية   و بالوصºف السابق يظهر توزيع المهام و تحديد المسؤوليات بين الأفراد د                
للمؤسسة� و من بين المشاكل الرئيسية التي تواجǾ عمل هذا التنظيم هو الرئاسة المزدوجة لȌفراد� و                
لºذا Ÿب البحث عن نوع من التوازǹ  الذي ŹتاƱ إلى زعامة قوية من طرف المدراء � إذ أǹ الدور                     

  . ور الذي يؤدونǾ في الهيكل الوظيفيالذي يلعبونǾ في التنظيم المصفوفي أكبر و أعقد بكثير من الد
  يتلاءم هذا النموذƱ للخطة التنظيمية مع احتياجات المؤسسة لتحقيق أهدافها من حيث أǹ التنظيم              

  :1المصفوفي يضمن
-  �Ǿتطرأ على المشروع و متطلبات ǹكن أŻ إمكانية الاستجابة السريعة للتغيرات التي  
 ذلǮ بشرط أǹ لا يؤدي هذا الخروƱ عن          إقامºة طºرǩ و سياسºات مختلفة لكل مشروع و            -

  السياسة العامة و الأهداف المسطرة للمؤسسة�
 إمكانºية تحقيق توازǹ أفضل بين الزمن الكلفة و الأداء� إذا ما قورǹ بالتنظيم الوظيفي أو إدارة                   -

  المشروع�
  ة� إمكانية استخدام الموارد البشرية بطريقة فعالة و مرنة بين مختلف الأقسام الوظائفي  -
وفي للمؤسسة الإنتاجية و العملية التي توافق طبيعة نشاط المؤسسة          ºن التنظيم المصف  ºكما يضم   -

  و توجهها الإستراتيجي�
  بالإºǓافة لانتقال المعلومات بسرعة أكبر Şيث Żكن معاŪتها و استغلالها دوǹ المرور بقنوات                -

  .شاقولية� التي تعيق اتخاذ القرار المناسب بشكل أسرع
 فǹƜº التنظيم المصفوفي Żنح لمؤسسة الإنجاز بسكرة� إطارا تنظيميا متميزا źدم الخبرة التي               عمºوما 

Ťتلكها و تنميتها و يتماشى مع أهداف المؤسسة � فهو يعطي إمكانية دراسة و إنجاز المشاريع بفعالية                 
Żكن šنب هذǽ   أكºبر مع وجود صعوبة إŸاد التوازǹ في السلطة بين المدراء و رؤساء المشاريع� و                

  .الصعوبة من خلال التوازǹ الذي يتطلب متابعة و عناية مطلقة
Ǖالنشا Śتسي:  

                                                           
  ů 28) 1988( Ǎ �7لة البناŰ" �Ɣاولة من الأŶاط التنظيمية للمكاتب الهندسيةللإستجابة للتغيرات التقنية" عبد الرŧاǹ بوجعطيط � – 1
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للتمكن من تقدير و تشخيص تسيير نشاط مؤسسة الإنجاز بسكرة لابد من التعرف على               
سلسºلة قيمتها أو بشكل أبسط خطوات عمل هذا المؤسسة� لكن أولا  التعرف على كل أطراف                 

  . التعرف على نظام القيمة الذي تعمل عبرǽ مؤسسة الإنجاز بسكرةالمشروع أو بالأحرى
ǝȁراف المشرǗأ:  

إǹ التعرف على نظام القيمة من شƘنǾ أǹ يوǓح لاحقا سلسلة قيمة المؤسسة و حلقاتها� فتنفيذ          
المشºروعات الإنشºائية هو عمل متعدد اŪوانب و تتوزع أعباءǽ و مسؤولياتǾ تقليديا على أربعة                

  :ةأطرف رئيسي
1.       Ǯاحب المشروع أو  المالºو هو الشخص العادي أو الاعتباري� الذي يقرر القيام بالمشروع� و           : ص

يؤخذ على عاتقŤ ǾويلǾ و استثمارǽ أو جعلǾ معدĈا للاستثمار� و المالǮ بالمعŘ الواسع هو رƣ العمل�                 
�Ǎمن القطاع العام أو من القطاع الخا Ǯهذا المال ǹو قد يكو  

  و هو المكتب الهندسي الذي يعهد إليǾ المالǮ بوǓع تصميم المشروع�: مكتب الدراسات  .2
و هو المكتب الهندسي الذي يعهد إليǾ المالǮ بموجبǾ تنفيذ المشروع� و في أكثر              : المهºندس المشرف    .3

  الأحياǹ بتوŅ عمليتي التصميم و الإشراف للمكتب الهندسي�
 الذي يعهد إليǾ رƣ العمل بتنفيذ العمل� و يكوǹ          و هو الهيئة أو الفرد    ): المقاول أو المتعهد  (المºنفذ     .4

ة متطلبات ºة و جدوى لتلبيºاول هو الأكثر فعاليºرǑ هذا المقºم على أǹ ع   ºذلǮ بعد أŹ ǹك   
              Ǒفيها كل العرو ǹمؤسسة  (و احتياجات و خصائص المشروع من خلال إجراء مناقصة تقار Ǒعر

  ).الإنجاز بسكرة و منافسيها
ئة من الهيئات السابقة مكانين أو أكثر من الأطراف� و غºالبا يدمج عمل             و قد Źصل أǹ تشغل هي     

مكºتب الدراسºات و المهºندس المشرف� كما Żكن أŹ ǹتل المتعهد مكاǹ طرفين بعقد المشروع                 
� ففي هذǽ الحالة يبدي المقاول استعدادǽ لتصميم المشروع و تنفيذǽ           )التنفيذ و التصميم معا   (الكامل  

وفق شروط Űددة� أو أفكار مبدئية يضعها المال�Ǯ و هذا بŸƜاز ما يتعلق بƘطراف              و تسليمǾ جاهزا    
  .إنجاز المشاريع و مهامهم

و يبدو جليا الحاجة الماسة إلى وجود تنسيق و تكامل بين كل أطراف المشروع� خاصة حالة المشاريع                      
أو  /�  و  )مواد البناء (الإنشائية  الكºبرى� حيث هناǭ أطراف أخرى كالصناعيين الذين يزودوǹ بالعناصر           
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                 ǹت أو مجالات أخرى� و يكوƖلهم اختصاصات عالية في مجال تركيب المنش ǹالذين تكو ǹتعهدوºالم
 Construction   هºذا التنسºيق الºذي تتºزايد الحاجºة إليǾ باستمرار في إطار إدارة مشاريع الإنشاء      

Management .  
   

  :إدارة ȁ تسيŚ المشاريĿ Ǟ المƚسسة
تتمºثل مهمة مؤسسة الإنجاز بسكرة في دور المتعهد� و هو منفذ المشاريع و المتمثلة في مهام                 
المقاولة� و لذا عليǾ الحرǍ على أǹ يكوǹ و يبدو الأكثر فعالية و فاعلية في الإنجاز في نظر صاحب                   

 المقاييس التي   المشºروع� فعالية  بقدرتǾ لتحقيق الأهداف المسطرة  و الممثلة في تحقيق المواصفات و              
  يرغب đا صاحب المشروع� و الفعالية� أي بتحقيق الأهداف بƘقل تكاليف و أقصر اȉجال�

        Ǿروع على أنºريف المشºن تعºكŻ مجموعة من النشاطات و المهام التي تستعمل موارد        :" و
كالأفºراد و المºال و التجهيºزات و المواد و الزمن� و ذلǮ من أجل إŤام أهداف موǓوعة Ǔمن      

� حيث يتم تسيير و تنظيم النشاطات و استغلال الموارد حسب تصميم المشروع             1"واصفات Űددة م
�Ǿالمتفق علي  

و Żكºن تقسºيم إدارة إنجاز المشاريع في مؤسسة الإنجاز بسكرة� إلى ثلاثة مراحل أساسية�                
 و أخيرا مرحلة    الأولى و هي مرحلة التصميم و عرǑ المشاريع أما المرحلة الثانية فهي مرحلة التنفيذ             

  :التقييم و الرقابة
1-  Ƕميǐمرحلة الت:  

  و تكوǹ تحƪ مسؤولية مديرية الدراسات والبرمجة في كل خطواتها�
حºيث تبدأ هذǽ المرحلة أولا بالبحث عن الأسواǩ بمتابعة كل المناقصات في سوǩ المؤسسة� و                  �

  الرجوع في ذلǮ إلى كل المصادر�
احب المشروع� و تتم دراسة المشروع من طرف         بعدها يتم سحب كراس الشروط من عند ص         �

مديºرية الدراسات و البرمجة في المؤسسة� من حيث تحديد التكاليف و ƕجال الإنجاز في حدود                
  إمكانياتها المتاحة�

 تتم بعد ذلǮ المشاركة في المناقصات التي تهم نشاط المؤسسة� و التي تقدر هذǽ الأخيرة إمكانية                  -
  السبق فيها�

                                                           
1 –Ǎ 3 مرجع سابق�.  
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رحلة يتم فتح أظرفة المؤسسات المتنافسة و تتم دراستها بالاعتماد على دعائم            بعد هذǽ الم   
لتعكس أسعار العروǑ   (ل  Ľ �º أقل ما قي    )للتعبير عن النوعية  (ن ما قيل    ºالنجاƵ الثلاثة� أولا أحس   
� بالاعتماد على هذǽ المعايير Źدد صاحب المشروع المؤسسة ذات أحسن           )و ƕجºال إنجازها الممكنة    

ئم احتياجات�Ǿ و إذا كانƪ مؤسسة الإنجاز بسكرة� هي صاحبة أحسن عرǑ فĔƜا تنتقل              عºرǑ يلا  
  .إلى المرحلة الثانية و هي مرحلة الإنجاز الفعلي للمشروع

2-  ǀيǨمرحلة التن:  
بعºد حصºول المؤسسة على المشروع� و بعد تلقيها الأمر بانطلاǩ الأشغال إما من طرف                

  و من صاحب المشروع نفس�Ǿ فĔƜا�مكتب الدراسات المكلف بالمتابعة� أ
تبدأ أولا بتعيين رئيس المشروع� و هو المسؤول الأول على متابعة الأعمال و الإشراف على كل                  �

  المنجزات و العمال في هذا المشروع�
  �  L’installation du projet بعد ذلǮ يتم إقامة الورشة   �
  Sonelgaz, Epebis  � المشروع Ľ الاتصال بموردي المياǽ و الكهرباء و الغاز لتزويد  �
 بعدها يتم الإعداد لمخططات الإنجاز خطوة� şطوة� و ŹدĈد في كل خطوة حجم التكاليف و المدى                  �

الºزمř اللºƐازم للإنجاز� حيث تعمل هذǽ المؤسسة في إطار التسيير بالأهداف و من Ǔروري تحديد                 
  �� و يكوǹ ذلǮ على كل المستوياتأهداف كل مرحلة وترجمة ذلǮ من خلال معايير لقياس الأداء

   الانطلاǩ في الأشغال�  �
 و يدعم مخطط الإنجاز� كل من مخططي التموين و الموارد و العتاد و أيضا تحديد الحاجة للعمال                   �

  .من خلال إعداد مخطط للموارد البشرية
  :مرحلة الرقابة-3

از المشروع� بل هي أيضا     إǹ عملية الرقابة على الإنجاز في المؤسسة ليسƪ مرحلة ختامية لإنج          
  مرحلة مستمرة و متغلغلة و متكررة عبر كل خطوات التنفيذ و كذلǮ التصميم�

ط و البرمجة و الحكم على مدى فعاليتها في تقدير التكاليف           ºة عمل مديرية التخطي   ºإذ تتم رقاب    -
  و ƕجال الإنجاز� و قدرتها على تقدŉ عروǑ جذابة و الأهم حقيقية لإنجاز المشاريع�

و ) اليومية(زات  ºع� في شكل جداول المنج    ºذ المشاري º كمºا تكوǹ الرقابة على مرحلة تنفي        �
  �)المكتب المكلف بالمتابعة(متابعة إنجاز المشروع بين مؤسسة البناء و صاحب المشروع 
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 كمºا تخضع الإنجازات لمتابعة المركز الوطř لرقابة البناء� كلما ƪŤ مرحلة و الشروع في                 � 
  ة من مراحل الإنجاز� حيث تتم الرقابة  على البناء في مخابر للدراسة و الفحص�مرحلة جديد

 نºوع ƕخر من الرقابة وهو الرقابة على المخرجات النهائية العملية الإنتاجية� و ذلǮ عند تسليم                  �
بالمطالبة الإنجºاز لصºاحب المشروع� و يكوǹ التسليم مؤقتا� و Żكن  لصاحب المشروع فيها                

  لات أو التصحيحات في إطار دفتر الشروط المتفق علي�Ǿببعǒ التعدي
أخيرا بانتهاء المشروع� يتم تسليمĔ Ǿائيا من مؤسسة الإنجاز بسكرة لصاحبŞ �Ǿضور كل الأطراف              

  ..  المعنية� من مكتب لدراسات المكلف بالمتابعة� مكتب الرقابة التقنية� الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز�
  :ار تسيير نشاط الإنجاز في بسكرة إلى ما يليعموما Żكن اختص

 Ƕرق ǲ42(الشك :(Ǟالمشاري Śتسي  
  
  
  
  
  
  
 
 
 

 
Source :Enori-Conseil, Elaboration d'un plan de redressement de  ERB (alger, mai 1994).  

               �Ǯكن تفكيكها إلى خطوات تحتية و هكذا دواليŻ كل حلقة من حلقات السلسلة السابقة ǹإ
 Ż الخطوات التحتية منبعا للميزة التنافسية إما بتميز المؤسسة من حيث جودة                و ǽتشكل هذ ǹن أºك

ونوعºية المنتج الذي تنجزǽ أو من حيث تقليص من أجال الإنجاز أو من حيث تخفيǒ التكاليف أو                  
  إلغاء تكاليف إǓافية� 

ليف� باستخدام تحليل   فعلى المؤسسة البحث عن جودة كاملة في النوعية و الزمن و أيضا التكا            
  ".بورتر"سلسلة القيمة الداخلية ل

  

Ƥالمطل Ǟالراب : ǲليƸي التǨيǛالو   

الإعلاǹ عن 
  مناقصات

  الأمر بالعمل

ين رئيس تعي
المشروع و 

  مخططات الإنجاز

šميع كل الموارد
البشرية و المادية و
العتاد  و التجهيز

بالماء و الكهرباء و
 الغاز

ǩدعم المشاريع بالفر
متابعة و . التقنية

  تسير بالأهداف

ǖطـيــţ ــــازų إ  الرقـــابة
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و بƘكثر تفصيل Ŵاول التطرǩ إلى كل وظيفة من وظائف إنجاز المشاريع� لكن هذǽ المرة                
  .دوǹ الاŴباس في الخطة العضوية� بل بالتطرǩ لتحليل وظيفي

  :تحليǲ الوǛيǨة اǻȍتاجية
� حيث عليها "مشروع"مؤسسة الإنجاز بسكرة في إطار نظام إنتاجي من الشكل   يدخل نشاط   

� من ناحية مكاǹ    )أي خصائص المشروع بما فيها سعر تكلفتǾ      (تلبºية حاجة Űددة� من ناحية المنتج        
إنجاز�ǽ و زمن إنجاز� و هذǽ الخصائص Ťييز هذا النظام الإنتاجي عن غير�ǽ  و تربط المؤسسة علاقة                  

� لذا فƜنǾ يصبح من الصعب جدا       )صاحب المشروع� أو المكتب المكلف بالمتابعة     (لعميل  وطºيدة با  
  التنبؤ بالطلبات بل Ÿب أǹ تخضع المؤسسة لمنطق الاستجابة و التكيف مع طلب صاحب المشروع�

إǹ هºذا الشكل من العمل لا ينقص من أهمية و وزǹ الوظيفة الإنتاجية لكنŹ ǾوĈلها لتصبح في خدمة                   
ءهºا� مºا يتضمن تنسيقا وطيدا بوظيفة التسويق� أو ما يسمى بالعمل في المصب بدل المنبع�                 عملا

                Ǿأن řذا الشكل يعđ و تسيير الوظيفة الإنتاجية �ǩيث من الضروري التكيف مع متطلبات السوºح
ثة علºيها الإشباع طلبات العملاء و التوصل إلى تلبية العوامل الحاكمة للنجاƵ في القطاع و هي ثلا                

  ).اŪودة� السعر و ƕجال الإنجاز(
تصºبح عºوامل الºنجاƵ هذǽ مجموعة من اƄددات في القطاع و التي تضبط تسيير العملية                 
الإنتاجºية� فتسºخĈر إمكانيºتها لتºبحث عن تعظيم توليفة هذǽ اƄدĈدات التي تنطلق منها العملية                 

  ).� سعر� ƕجالجودة(الإنتاجية� و تركز هذǽ الوظيفة على تسيير هذا المزيج 
  

حيث حسب أسلوƣ المشروع� تتحوĈل اŪودة من كوĔا هدفا للوظيفة الإنتاجية� لتصبح            :اºŪودة  -
من معطيات اƄيط� فالعملية لا تعř البحث عن تحقيق اŪودة انطلاقا من الموارد المتاحة� لكن على                

. ة أو مادية� تكنولوجية أو مالية     العكس� فابتداء من اŪودة المطلوبة يتم تحديد الموارد اللازمة� بشري         
Ƶو هكذا يتم تحقيق واحد من دعائم النجا.  

أو الºتكلفة� و من غير المنطقي أǹ لا توŅ الوظيفة الإنتاجية اهتماما đذا العامل اƄدĈد                : السºعر  -
لمستقبل المؤسسة من حيث أن�Ǿ يعبر عن القدرة على الحصول على مشاريع� و على الرغم من السعر                 

دǽ  بالنظر إلى سعر التكلفة� لكن أسعار المنافسة لا بدŤ Ĉارس Ǔغطا على وǓعية المؤسسة                ºدييتم تح 
  .و لذا فلها تƘثير كبير على أسعار المؤسسة
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 - ƕالººالتسليم ج :     Ūتنتج با ǹإذ لا يكفي أº          جالƕ في Ǯذل ǹيكو ǹأ ǹودة و التكلفة المطلوبة دو
� و الحقيقة   )كباقي اƄددĈات الأخرى  (دراسات و البرمجة    معقولة� و تحدĈد هذǽ اȉجال من طرف مديرية ال        

فǹƜº الºوقƪ مºرتبط بعºدĈة عوامل أخرى و هي ترتبط أساسا بالسوǩ و الإمداد و التموين و قنوات                     
  …التوزيع

               Ʊالمؤسسة أسلوبين للإنتا Ǯفتمل �Ʊتسيير الوظيفة الإنتاجية� أما عن أساليب الإنتا ƣذا عموما أسلوºوه
  . و الثاني تقليدي� و تستخدم كل أسلوƣ حسب خصائص المشروع و متطلباتǾواحد نصف مصنع�

و ºŻنح الأسºلوƣ النصف المصنع مؤسسة الإنجاز بسكرة� القدرة على العمل في قطاع البناء و التجهيز                   
القناطر و اŪسور�   ( الºذي تزودǽ بالبناءات المعدنية في كل الأشغال العامة و البناء و ŵص بالذكر منها                

� و قد كسبƪ الشركة خبرة فنية       )اł.. اĐمºوعات العقاريºة� التجارية� الرياǓية الصناعية و السياحية�        
م و الصقالات المعدنية اللازمة للحضائر      ºب الحديدية و الدعائ   ºاء بواسطة القوال  ºة في ميداǹ البن   ºفائق

إذ تستخدم المؤسسة   . الوطن و أصبحƪ بذلǮ من أكبر المؤسسات المختصة من هذا الأسلوƣ في البناء في            
في إنجازاتهºا� قوالب لȌشغال العامة� و قوالب للبناء� و قوالب خفيفة و قوالب� كما تستعمل المؤسسة                 
قºوالب الأعمºدة الثابتة ذات جزئين� قوالب لȌعمدة بالدفع� و ذات أشكال هندسية مختلفة و قوالب                 

صنع الأعمدة و لصنع المدرجات و لصنع الخلايا�        تصنيف و قوالب دائرية أيضا� كما ŤلǮ قوالب خاصة ل         
  .قوالب خاصة لصنع الخلايا� و لأعمدة التجهيزات الخاصة� و مصطبة لتحضير البلاط

و بالإºǓافة للقوالب بƘنواعها تعمل المؤسسة� بدعائم و موائد للقوالب� من كل الأصناف              
  لروافد الممدĈدة�العادية و الثقيلة و الخاصة و الثلاثية و أبراƱ التدعيم و ا

لإنجºاز المشºاريع تسºتعمل مؤسسºة الإنجاز بسكرة� كل أنواع الصقالات من صقالات               
ركة و المعلقة و مدرجة و كذلǮ الحوامل�        ºات� الصقالات المتح  ºللواجهات ثابتة متعددة الاšاه   

  .و مناǓد وقائية و وقائيات السقوط� و كل اللوازم التكميلية للقوالب
  .1اليوم/ مسكن0.5نتاجية لȌسلوƣ النصف المصنع ƣ تقدĈر القدرة الإ -
  

و تتºبع المؤسسة بالإǓافة لأسلوƣ الإنجاز النصف مصنع� الأسلوƣ التقليدي إذا ما تطلب              
وŹ ƣقق مستوى أداء أكبر من الأسلوƣ السابق من حيث الفعالية           ºالأمر ذل�Ǯ و كاǹ هذا الأسل     

  . ى عكس السابق كثيف اليد العاملةأما عن الأسلوƣ التقليدي فهو عل. و الفاعلية
                                                           

1 – Ǎ 24 المرجع السابق�  
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� مرونة عالية   ƚŠسسة اųȍاز بسكرة  تظهºر وراء هذǽ الازدواجية في أساليب الإنشاء          
للºتعامل مºع متطلºبات السوǩ و تلبية احتياجات أصحاƣ المشاريع� كما Żكن اعتبار  الإنشاء                 

لوحيدة في السوǩ الحالية التي     بالأسºلوƣ النصف المصنع� منبع لميزة تنافسية من حيث أĔا المؤسسة ا           
Ǿخمة ومهارات متميزة � إذا ما أحسن استغلالǓ مكانياتƜب ƣتعمل وفق هذا الأسلو.  

و علºى الºرغم من القدم النسœ لمعدات الإنتاŤ �ƱلǮ مؤسسة الإنجاز بسكرة طاقة إنتاجية                
  :Ųثلة في اŪدول التاŅ)معدĈل(سنوية 

Ƕل رقȁتاجية): 8(الجدǻȍالقدرة ا  
  
  
  
  

Source : SGP INDJAB, Comité d'audit des entreprises publiques(Alger, 2002). 
 Parpingا يتعلƐق بƜنجاز المشاريع أما عن باقي النشاطات� تنتج المؤسسة حجر الزاوية             ºهذا فيم 

رشات للعمل đا لإنشاء مشاريع البناء و الهياكل العامة للدولة في و          �  Hourdisو الأرصفة و المنصات     
  إنتاƱ خفيفة�

            ƣ رĈالمنتجات الخفيفة تقد ǽل المؤسسة بطاقة إنتاجية لهذºأما . شهريا/  وحدة 120.000و تعم
 ƣ شهريا/ وحدة70.000حجم إنتاجها الفعلي فيقدر.  

أمºا بوحدة الحدادة التي Ťلكها المؤسسة  فيتم العمل وفق برنامج العمل الذي تحددǽ مديرية                
حسب ما تتطلبǾ المشاريع قيد الإنجاز� أما اƄجرة فتقدر طاقتها الإنتاجية           الºبرمجة و الدراسات� أي      

 ƣ8.000متر مكعب  / ƣ متر مكعب شهريا3.500شهريا و يقدر إنتاجها الفعلي   .  
ات المؤسسة تخضع للعمل بالطلبية� سوى عملية الإنتاƱ على مستوى اƄجرة           ºإǹ كل نشاط  

  )                      أنظر الملحق(ها من تصريف منتجاتها المخزنة و التي تعاني من منافسة كبيرة� Ťنع
ما Żكن أŵ ǹلص إليǾ هو أǹ النظام الإنتاجي لإنجاز المشاريع  للمؤسسة بشقيŻ Ǿنحها مرونة                
أكºبر للºتعامل مºع الطلب و القدرة على التعامل مع كل مشاريع البناء و إنجاز هياكل الدولة�                   

 �Ǎبذة(و ليس بالضرورة المشاريع الكبرى لاستغلال كل الفرŰ ƪكان ǹو إ(�  
كمºا Żكن اعتبار العمل بالأسلوƣ النصف المصنع مصدرا حقيقيا لميزة تنافسية قوية لمواجهة              

� و إǹ كاǹ    مؤسسة الإنجاز بسكرة  المنافسºة� و لطالما اعتبر هذا الأسلوƣ في الإنجاز في قلب مهنة             

    التعيــــن                                         القدرة اǻȍتاجية
   مسكن في السنة100سكن                                                

  التجهيزات                                           ثانوية واحدة في السنة
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وƣ و  ºات في أساليب تسيير المشاريع وفق الأسل      ºات و التصحيح  ºŹºتاƱ لºبعǒ التنقيح     
تطويرها و دعمها بالعتاد المطور  فاليد العاملة المؤهلة موجودة و كذلǮ الخبرة في تسيير و تنفيذ هذا                  

و يدعم النظام   . الأسلو�ƣ كما يفتح النصف مصنع أفاقا جديدا للاستثمار في مجالات نشاط جديدة           
أما مشكل تسيير    .تعدĈ هي الأخرى مؤهلا للحصول على مشاريع      الإنتاجي للمؤسسة قدرة إنتاجية     

Ǯجرة فهو نابع عن التسيير من المنبع بدل المصب� و من الضروري إعادة النظر في ذلƄا Ʊإنتا.  
و بمºا أǹ المنºتجات الخرسانية هي وليدة تنويع مترابط فĔƜا تعتمد على نفس معدĈات إنجاز                 

 أسلوبǾ فهي على الطلبية� ŰدĈدة باŪودة و حجم الإنتاƱ و التكلفة      ر بنفس ºالمشاريع� كما أĔا تسيي   
Ƶجال التسليم فتعتمد على مزيج دعائم النجاƕ و    .  

  :  ǛȁيǨة التموين
                 Ǯوين دائم و مطرد للمواد� و يتضح بذلŤ اريع المتعاقد عليها� يعتمد علىºالمش Ƶاºنج ǹإ

تشرف على هذǽ الوظيفة مديرية الموارد و العتاد�        ة صارمة لعمليات التموين و      Ǔºرورة القيام ببرمج  
و تنقسºم هذǽ الوظيفة كما تشير تسمية المديرية إلى ذلǮ إلى جزء يهتم Şضيرة العتاد و جزء يهتم                   

ǹبالتموين بمواد البناء و تسيير المخاز.  
Ʊتاǻȍة عتــاد اŚǜح:  

اصة و كل الصناعات    تتطلب نوعية النشاط الصناعي لمؤسسات البناء النصف مصنع بصفة خ         
بصºفة عامة � و اƄددة بƖجال معينة Ÿب احترامها و مقاييس تقنية معينة� إمكانيات Ǔخمة ذات                 
                �Ǿكن الاستغناء عنŻ لات و المعدات اللازمة للنشاط أمر حتمي لاȉعل استخدام اš أهمية كبيرة� و

اء السكنية� دوǹ استخدام    فºلا يعقºل  في الºوقƪ الحاŅ الحديث عن المركبات الضخمة و الأحي              
  رافعات و خلاطات و غيرها�

و ŤلǮ مؤسسة الإنجاز بسكرة� حظيرة كبيرة من العتاد و اȉلات و التي تستعمل في عمليات                
البناء سواء بتقنيات النصف مصنع� أو بالأسلوƣ التقليدي� و منها أدوات العجن و البناء بالخرسانة               

 šريف و طرǩ و دǭ التراƣ و أجهزة ثقب اȉبار و حفر             و ƕلات رفºع و نقل الأثقال و معدات        
  .اȉبار في التراƣ و الصخور� و غيرها من اȉلات

 � سنة إنشاء المؤسسة� لذا فǹƜ قيمتها        1983إلا أǹ هºذǽ الحظºيرة في أغلبها Ļ شراءها سنة            
  :تناقصƪ إلى ربع ما كانƪ عند تاريƺ اقتناءها� ذلǮ  لȌسباƣ التالية
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لمادي التدرŸي للعتاد� و هو أمر ناتج عن الاستغلال الطبيعي للمعدات و مرور             الاستهلاǭ ا   - 
  الزمن�

-  �ƭمادي ناتج عن حواد ǭو استهلا   
 و تقºادم تكنولوجي� أهدر قيمة عتاد حظيرة المؤسسة� كما أǹ هذǽ الوǓعية تعكس ببساطة                 -

لية وقائية� أو صيانة بعدية     غياƣ و إهمال برامج الصيانة في السنوات السابقة� سواء كانƪ صيانة قب           
  .علاجية

عمºوما Żكن القول أǹ الأداة الإنتاجية لمؤسسة الإنجاز بسكرة� على الرغم من استهلاكها نسبيا� إلا أĔا                 
� و التي لا ŤلǮ     )التي تتمثل غالبا في مؤسسات صغيرة و متوسطة       (تبقى مصدرا مهما للتمييز عن المنافسة       

 šاري حظيرة عتاد مؤسسة الإنجاز بسكرة� و يتم تسيير هذǽ الحظيرة            الإمكانºيات للحصول على حظيرة    
علºى مسºتوى مديرية الموارد و العتاد بالتنسيق مع رؤساء المشاريع وفق احتياجات الإنجاز� كما تستغل                 

  .هذǽ المعدات خارƱ المؤسسة بكراءها لعملاء يطلبوǹ خدمتها
سيق مع مديرية البرمجة و التخطيط ووفق احتياجات        أما عن تسيير حظيرة العتاد و اȉلات فيتم بالتن        

  .المشاريع� من معدات النقل و الخلط و اŪرف و غيرها� مع Űاولة ترشيد استغلالها� وفق برامج إمداد
يظهºر الشكل التاŅ مستوى استغلال عتاد مؤسسة الإنجاز بسكرة� لصاŁ نشاطها الإنتاجي             

   :� يتوزع كما يلي%24يقدĈر بنسبة 
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            Ʃȏƕ         Ʃȏƕ             Ʃȏƕ            Ʃȏƕ         العـــــــتـاد          
Ʃȏƕ  

                       ǲال العمومية    النقǤالأش      ǖلŬنت          اũȍالطاقة           ا        
/eéactualis Cit,.Op Conseiel,-Enori :source 

  
 � %40فيكوǹ معدĈل استغلال ƕلات و عتاد المؤسسة� بالنسبة لمعدات النقل و الخلط مساوي ل                 

   .%8 الأشغال العمومية� فمعدĈل استغلالها فيساوي أما بالنسبة لمعدات الطاقة� الإũنƪ و
إǹ هذǽ النسبة المنخفضة للاستغلال تبررها� من جهة عدم كفاية كراسات أعباء المؤسسة� و من              

  .جهة أخرى غياƣ الصيانة
و بما الطاقة الإنتاجية للحظيرة تفوǩ أحيانا� الاحتياجات الفعلية للمؤسسة� فتفوǩ تغطية اȉلات                 

و المعدات كل المشاريع� تستغل المؤسسة هذǽ المعدات الإنتاجية بكراءها لبعǒ العملاء� جاعلة منها              
  .مصدر تدفق ماƕ Ņخر للمؤسسة� يساهم في تغطية بعǒ من مصاريف الصيانة العلاجية خاصة

                Ÿ ما هو متوفر من الإمكانيات المادية للنشاط في المؤسسة على أهمية كبيرة من الأهمية ǹإ  Ǿب دراست
  .و تحليلǾ من عتاد و كذلǮ أراǓي Ťلكها مؤسسة الإنجاز بسكرة� و التي تعد واحدة من مؤهلاتها

 .1أراǓي  واسعة تضم المقر الاجتماعي للمؤسسة� و يقع هذا الوعاء في المنطقة الصناعية بسكرة -
  
  

 Ƕل رقȁسسة(): جدƚي المǓتحديد أرا.  
  
  

      
 
 
 
 
 

 

                                                           
  
  السجلات اƄاسبية للمؤسسة 1

  التعيـــن                المساحــــة            الǨǐة القـــاǻوǻية
  

  ملǮ للمؤسسة� حسب.        م مربع49.953أراǓي و مباني المقر          
  .407                                 العقد الإداري رقم . بسكرة. الاجتماعي

ƺ29/09/2001                                                        بتاري  
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 3.901.560مار الضخم في دفاتر المؤسسة� بقيمة Űاسبية� تساوي           و يسجل هذا الاستث    
Ʊعر  . دºإدارة المؤسسة 78 أي بس ǹƜللمتر المربع الواحد� و هي أقل من القيمة السوقية� لذا ف Ʊد

  .تعدĈ من الضروري إعادة تقييم هذا الاستثمار و إعطاءǽ قيمتǾ الحقيقية
  :2 تسيير مخازǹ الموارد

ن بالمواد الأولية واحدة من الأسباƣ الرئيسية التي تثبط قدرة المؤسسة           تشºكل صعوبة التموي   
على ترشيد طاقتها الإنتاجية� لذا فǹƜ للتموين بالنسبة لمؤسسة الإنجاز بسكرة مكانة إستراتيجية� كما        

  :تقدĈر ذلǮ الإدارة لأهميتها البالغة في القطاع� و تنقسم المواد الأولية بين استراتيجية و أخرى
  

  :المواد الأȁلية اȏستراتيƴية- 1
 فتتمºثل النسب التالية� درجة رǓى المؤسسة عن تلبية احتياجاتǾ من مورديها بالمواد الاستراتيجية�              

  :حسب تقدير الإدارة كما يلي
�  ƪنũالإ :ƣ بشكل لا يؤثر على نشاطها الإنتاجي ƪنũ75و تقدر المؤسسة نسب توفر الإ%.  
%75دĈ هي الأخرى استراتيجية� فتقدر المؤسسة نسبة توفرها بشكل مرƣ Ǒ            كذلǮ مادة الحديد و التي تع       �

.  
  . الحصى و الرمل فلا ترجع المؤسسة لمورد خارجي لإشباع حاجتها� بل ŤلŰ Ǯجرتها الخاصة  �
 أمºĈا اºŪبس و الºبلاط و اȉجºر فهي مواد أوليĈة Ń تعد استراتيجية بالنسبة للمؤسسة� حيث أĔا                 �

خراƱ العمليات التي تحتاƱ هذǽ المدخلات بتوكيل ذلĐ Ǯموعة من المقاولين           قºرĈرت إ  ) المؤسسºة (
  .بالباطن

تعكس هذǽ المعدلات قوة المساومة الكبيرة التي Ťلكها صناعات المنبع بالنسبة لمؤسسة الإنجاز             
ات ºن� Şثا عن علاق   ºر مع الموردي  ºة إلى تفاوǑ دائم و مستم     ºبسºكرة� و تسºعى المؤسس     

  مرة تؤمن الإمداد الذي يضمن النشاط و إمكانية تغطية كراسة أعباء المؤسسة�متميزة و مست
و تتجسد هذǽ العلاقات المتميزة في شكل عقود للتموين� يتفق عليها الطرفا�ǹ وفق برنامج عمل و                

مثال عن هذǽ العقود عقد بين مؤسسة       (نشاط مؤسسة الإنجاز بسكرة و التي Ťثل صورة من شبǾ التكامل            
لكي تتفادى  . � و تسعى أǹ تربطها نفس العقود مع موردي المواد الأولية الأخرى           )ز بسكرة الإũنƪ  الإنجا

  من الانتظار و الذي يعř حتما تخلف في ƕجال الإنجاز�) أيام(عودة الشاحنات فارغة بعد يوم 

                                                           
2-Ť  الاستعانة في هذا العنصر بمجلة البناء عدد ƪ30) 1989.(  
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د ŤلǮº المؤسسة شبكة إمداد بفضل حظيرة العتاد التي تضم معدات نقل Ťكن من إيصال الموار                
  .            من نقاط الحصول عليها إلى المشاريع مباشرة

و بالإºǓافة إلى تسºيير شبكات الإمداد بشكل يؤمن احترام ƕجال الإنجاز و يكفي لتغطية                
القدرة الإنتاجية للمعدات و اȉلات� تهتم المؤسسة أيضا بنوعية و جودة المواد الأولية لذا فهي تختار                

ية و اĐمعات الصناعية الكبيرة� التي تحترم المعايير التقنية و التي šنب            الºتعامل مع المؤسسات الوطن    
  . المؤسسة العديد من المشاكل المرتبطة باŪانب التقř و النوعي للإنجازات عند الرقابة عليها

ى و الرمل يكوǹ من Űجرة و مرملة المؤسسة� و Ťثل هذǽ الشبكة             ºإǹ الحصºول على الحص    
ب التنسيق بين مديرتين من المؤسسة� مديرية التخطيط و البرمجة          ºحالة خاصة تتطل  الداخلية للإمداد   

و التي تشرف على تسيير اƄجرة و مديرية الموارد و العتاد� و Ťثل هذǽ الصورة استراتيجية التكامل                 
               Ĉجرة و تسييرها لحافظة نشاطها� و تقدƄم اǓ ي التي اختارتها مؤسسة الإنجاز بسكرة� عندºر الخلف

                 ǽغوط موردي هذǓ نبهاŸ حجامها و الرمل�Ƙو صناعة الحصى بŴ تكامل الخلفيºال  ǹة أºالمؤسس
  .المادة الاستراتيجية� و يكسبها ميزة تنافسية مهمة إذا ما أحسنƪ استغلالها

       
  
  
2-ȃرƻلية الأȁالمواد الأ :  

 الندرة� و Żيل موردوها إلى      بالإºǓافة للمºواد الأولية الاستراتيجية� Ťيل مواد البناء الأخرى إلى          
  :التناقص� و تتمثل أساسا في المواد الأولية الخاصة بالأشغال التكميلة للمشاريع الإنجاز� و Żكن إجمالها في

� و تقدر المؤسسة أǹ مورديها đذǽ المواد يشبعوǹ حاجتها Etanchéité ؟كتامة المºواد الخاصة بال -
وين�  و كذلǮ الشǹƘ بالنسبة للمواد الخاصة بالترصيص         دوǹ أǹ يسºببو مشاكل الانقطاع عن التم       

   Quincaillerie و المواد النحاسية الصحي و مواد  الطلاء
 إǹ هذǽ النسب Ťكن من تقدير قوة مساومة Ťوين لعملاء و بالتاŅ أساليب تسيير شبكات الإمداد                

الوظيفة التموينية  لمؤسسة    بالمºواد الأولºية التي ينتجوĔا� عموما ما Żكن ملاحظتǾ عند تشخيص             
الإنجºاز بسºكرة� أǹ المؤسسة تعاني من Ǔغوط موردي المواد الأولية� ما يتطلب ترتيبات خاصة                

  :للتعامل مع هؤلاء الموردين و ذلǮ لتجاوز صعوبات تتمثل أساسا في
  عدم كفاية الكميات المواد الأولية اƄصل عليها� مثل مادة الحديد�  �
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  ار في نقاط البيع�  الوقƪ الطويل للانتظ  � 
   ƕجال   طويلة للتموين بالمواد الأولية�  �
   بعد نقاط بيع المواد الأولية�  �

فتحاول المؤسسة لمواجهة هذǽ الصعوبات� اختيار توجهات للتعامل مع موردي مواد البناء في             
اصة أ بالنسبة للمواد الغير استراتيجية الأخرى الخ      . شºكل اسºتراتيجيات شبǾ التكامل� أو التكامل       

  . الأشغال التكميلية فƘوكلتها المؤسسة لمقاولين بالباطن
               Ǯذل řو يع �ǹمخزو ǹوفق حاجة المشاريع� حيث تعمل المؤسسة بدو ǹأما عن الإمداد فيكو

سواء أºĔا تلغي تكاليف تسيير المخزو�ǹ و يتم ذلǮ طبعا بالتنسيق مع مديرية البرمجة و التخطيط�                 
  : الاستراتيجية أو غيرها  كما يوǓح ذلǮ الشكل التمثيلي المواŅتعلƐق الأمر بالإمداد بالمواد

  
  
  
  
  
  

Ƕرق ǲمداد): 44(الشكȍلعملية ا ǲيưŤ.  
   
  
  

  ţDEPطيƯȐƯ ǖي :     مواد استراتيƴية     
  DEPحاجة تعŐ عنȀا :   مواد جارية          
  حاجة مǐلƸة الǐياǻة:   قطاǝ الǤيار         

  
  

    المشــرǝȁ:         عداƩ أƻرȃ م     
  

Source : Enori-Conseil, Op.Cit.  

  
  مǐلƸة التموين

ǝȁالمشر  

  ا
  ل
ǵ  
ǉ 
  ر
ȁ  
ǝ  

  المǹȁǄƼ  التمويــن  التƼطيــǖ  المادة
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مºع أǹ الشراء حسب الحاجة هو ميزة استراتيجية مهمة بالنسبة للتموين لمؤسسة الإنجاز               
بسكرة مقارنة بمنافسيها� إلا أǹ على المؤسسة الانتباǽ إلى العمل بمخزوǹ الأما�ǹ و غيابǾ يعتبر نقطة                

ǽعف بالنسبة لهذǓالوظيفة .  
  :الوǛيǨة التƴارية

ة و التخطيط للمشاريع من مديرية الدراسات و البرمجة �          ºة للاهتمام بوظيفة البرمج   ºبالإǓاف
� تستجيب للمتطلبات النوعية لصاحب     )التي تترجم باحتياجات مالية   (و بºتحديد كل الاحتياجات      

فعالة للمشروع و لȌموال لتنفيذ المشاريع      المشºروع� و بالتزوĈد بالتقنية الملائمة� و الأهم إقامة إدارة           
بتكاليف مقبولة و أزمنة Űدودة� و لكن قبل ذل�Ǯ تغطي هذǽ المديرية  الوظيفة التجارية في مؤسسة                 

ة إلى حد كبير باهتمام     ºي� من حيث أǹ هذǽ الوظيفة مرتبط      ºالإنجاز بسكرة � وفق الهيكل التنظيم     
  تتحمل مسؤولية السهر على توسيع أعمال المؤسسة�و مهمة مديرية الدراسات و البرمجة� إذ 

              Ǯالحالية للمؤسسة� و كذل ǩوظيفة التسويق للمديرية� تحليل الأسوا Ǿمن ما تشتملǓ و من
للمؤسسة� كما تضع المؤسسة على     ) مزيج تسويقي (الºبحث عن وǓع استراتيجية تسويقية شاملة        

        ǹƜتملين� و من خلال هذا الدور فƄات       اتصال بالعملاء اǓمدير الدراسات و البرمجة مضطلع بالمفاو 
Ǿو تكلفت ǾتĈكن التعرف على ظروف العمل و مدŻ و بالإشراف المباشر على إنجاز المشاريع.  

  
  
  
  

إǹ المهمºة الأساسºية لهذǽ الوظيفة هي تحديد المزيج التسويقي الأكثر جاذبية لكل العملاء               
Ųيزة� بƘسعار Ųيزة� في أماكن الإنجاز المرغوبة�       ) اتمنتج(اƄتملين� بواسطة عروǑ بنوعية إنجازات      

  .وفي مدĈة زمنية Űدودة� أحسن من عروǑ منافسيها
  

  :المنتج  -1
حºيث تºبحث مؤسسة الإنجاز بسكرة أš ǹعل من عروǓها التي تشارđ ǭا في المناقصات�                

راسة الشروط� إذ أǹ نوعية     تتصف باŪودة المطلوبة وفق المعايير و المقاييس التقنية اƄددĈة مسبقا في ك           
المنºتج واحºدة  من دعائم النجاƵ من حيث أĔا معيار من معيار الاختيار بين المشاريع� لذا تسعى                   
المؤسسºة إلى تقºدŉ منºتجات تتوافق مع متطلبات صاحب المشروع من الناحية العملية و أيضا                 

Ŵقق              الاƄا Ʊالمقدر       الإنتا Ʊل التغييرالإنتاĈراف               معد  
162.45%               41531699.43            108031699.43        66501000.00 
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� بƘكبر قدر   )الإنجازات(بنية  اŪمالºية� و لذلǮ تتزود بالتقنيات الملائمة� من أجل استعمال الأ           
  من الفعالية عند أداء وظيفتها مع الاهتمام باŪانب اŪماŅ للمشروع�

  :� عن)عروǓها(و تهتم المؤسسة في Şثها عن تطوير و Ťييز منتجاتها 
تحمل درجات حرارة عالية أو العزل  ( الºبحث عºن البدائل و تطوير مواد بناء şصائص معينة              �

  �.. )الحراري�
تطويºر مسºتمر لأساليب الإنشاء� و كذلǮ الطرǩ حسب المشاريع�أي البحث عن أساليب                 �

  تنسيق و تسيير المشاريع حسب خصائصها� بالخدمة على المقاس�
 و لا غŘº طºبعا عن التطوير لأدوات العمل حŕ بƘساليب تطوير و تركيب بسيطة يستطيع                   �

  الياباني� زيادة إنتاجية أدوات إنتاجǾ؟
 إلى هذǽ الانشغالات الدائمة التي تهم وظيفة التسويق و بشكل أدǩ وظيفة البحث              و بالإǓافة 

و التطويºر� فƜنŻ Ǿكن أŵ ǹلص إلى مجموعة من المؤهلات حول تطوير المنتجات و التي Ťيزها عن                  
  :منافسيها

  
  : التمييزباستعمال عتاد ذو تكنولوجيا عالية لا ŤلكǾ المنافسة� و هذǽ التكنولوجيا Ťنح المؤسسة 

  أولا في نوعية و جودة للإنجازات�  - 1
  �و من حيث التكاليف إذ أĔا تلغي تكاليف اليد العاملة المسؤولة عن أداء نشاطها بƘساليب تقليدية  - 2
  .و من حيث ƕجال الإنجاز� حيث تكوǹ عشرات المرات أقل� مقارنة باتباع الطرǩ التقليدية للإنشاء  -3

يات الإũنƪ التي Ťلكها المؤسسة� و التي يكوǹ العمل         و تتمºثل هºذǽ اȉلات� أوĈلا في مركز        
                 ǽعلى التكنولوجيا العالية و المرنة لهذ Ǯددة مسبقا� و يعبر ذلŰ طتها مضبوطا و وفق معاييرºبواس

  : في 1التجهيزات� و التي تتمثل
  .الساعة/  متر مكعب30:اثنين� كل واحدة منهما بقدرة إنتاجية تساوي  �
  .الساعة/  متر مكعب15: ة لكل واحدة تساوي و اثنين بقدرة إنتاجي  �

 كلم� 30كمºا ŤلǮº المؤسسة الخلاطات و هي نواقل للإũنƪ اŪاهز للاستعمال في دائرة            
  .خلاطات) 06(يقدر عددها بستة 

                                                           
  . السجلات اƄاسبية للمؤسسة-1 
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أمºا من ناحية تقليص ƕجال الإنجاز فǹƜ مؤسسة الإنجاز بسكرة تتبع أساليب للتعجيل بŤƜام                
Ǿ بشكل متزامن� و الفكرة أنǾ فيحين يتم العمل بمرحلة معينة� يتم التحضير             إنشºاء المشºاريع� عبر مراحل     

للمرحلة اللاحقة� إذا كاǹ ذلŲ Ǯكنا من الناحية العملية� إذ Żكن أǹ تكوǹ في شكل عمليا تحضير للتربة                  
لورشات � أو عملºيات تحضبر المعدات اللازمة و المواد الأولية الضرورية للمشروع� من المنتجات الخفيفة    

إنºتاƱ المؤسسة لصالحها الخا�Ǎ و تتمثل في إنتاƱ حجر الزاوية� و السلاŃ و غيرها في وقƪ يتم إعداد                   
  قاعدة المشروع�

                ǹيكو ǹالإنجاز� حيث بدل أ ƪالمتزامن من العمل المؤسسة� اختصارا لوق ƣنح هذا الأسلوºŻ و
 ƪالوقT1Ĉالمد ǽة  � لعملية إنجاز مرحلتين من المشروع تصبح هذT2 : Ņالشكل الموا Ǯكما يظهر ذل:  

  
  
  
  
  

Ƕرق ǲامن): 45(الشكǄالمت ǲأسلوب العم.  
   
  

       
     

  
  
  

                                                                    T2  
   

  
T1  

   

Cit.Op Tarondeau,.C.J: Source  
  

 من الإنجاز أǹ تقلص وقƪ إنجاز المشاريع        Żكºن لمؤسسºة الإنجاز عبر هذا الأسلوƣ المطور        
بشºكل Űسوس� و Żكنها ذلǮ دوǹ عدد كبير من منافسيها� لامتلاǭ العتاد و اȉلات التي تسمح                 

Ǿذا النوع من التسبيق في الإنشاء� و بوجود اليد العاملة المؤهلة في وحدات المؤسسة كل في مهمتđ.  

  )تهيئة القاعدة(العمل في مرحلة معينة 

)البناء� بتحضير السلاŃ(العمل في المرحلة اللاحقة

)البناء� بتحضير السلاŃ(العمل في المرحلة اللاحقة
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  :السعر  -2 
 هو أهم عامل من عوامل نجاƵ المؤسسة في قطاع البناء           د السعر المناسب للمشروع�   ºإǹ تحدي 

و إنشاء هياكل الدولة� و كذلǮ أهم معيار للتفرقة بين عرǑ المؤسسة و باقي المتنافسين للإشراف                
علºى تنفيذ المشروع� لذا فعلى مديرية الدراسات و البرمجة تحديد الأسعار الأكثر جاذبية لصاحب               

على ) حدĈ معين� و إلا أصبحƪ مؤشرا على عدم اŪودة للمنتجات         إلى  (المشروع� أي أقل الأسعار     
  أǹ تكوǹ هذǽ  الأسعار قادرة على توليد أرباƵ للمؤسسة�

ث و التقدير عن هذا اĐال الأكثر نجاعة للمؤسسة� ŹتاƱ إلى كثير من الدقة              º و هºذا البح   
ة� ºديد الأسعار و أسعار التكلفات التي تتم معاŪتها من خلال نظام تحºفي الإعداد� و أيضا المعلوم  

و تكºوǹ مصºادر  معلºومات هذا النظام متعددة� و تتمثل في مصادر داخلية� و هي معلومات                   
مستخرجة من اƄاسبة التحليلية� فترتبط مديرية الدراسات و البرمجة بمديرية المالية للتعرف على كل              

يرية إلى رؤساء المشاريع و المسؤولين عن       التكالºيف و الاحتياجات المالية للمشاريع� كما ترجع المد        
المخاز�ǹ للتمكن من تقدير أسعار التكلفة إنجاز بعǒ العمليات باستخدام المواد و استغلال المعدات�              

  و التي Żكن تقديرها بواسطة معرفة المشرفين على التنفيذ و šربتهم�
 تحديد تكاليف الإنتاƱ على     أمºا عن المصادر الخارجية� فتعمد مديرية الدراسات و البرمجة في          

مºتابعة ميدانºية لدراسة أسعار المدخلات التي تحتاجها المؤسسة لإنشاء المشروع� من مواد أولية�               
اسºتراتيجية و أخرى و تقدير كل المصاريف التي تتبع عمليات الإنجاز� كƘسعار مصادر الطاقة التي                

وǩ بمتابعة تكاليف كل حلقة من حلقات تستعملها المؤسسة� باختصار تسعى المؤسسة إلى دراسة الس  
  سلسلة قيمة المشروع� و تحديد تكلفة كل عنصر من عناصر هذǽ الحلقات� 

                  Ǒل مقارنة من بين أسعار عروŰ ǹأسعار المؤسسة ستكو ǹو بما أ �Ǯºافة إلى ذلºǓو بالإ
تنافسي المنافسºة لºدى صºاحب المشروع� تهتم مؤسسة الإنجاز بسكرة  و في إطار تحليل اĐال ال                 

التصوري� بعروǑ المؤسسات المنافسة و أسعارها� و ذلǮ بواسطة قنوات للجوسسة الصناعية التي             
  .تستثمر đا المؤسسة

المهºم هºو أنǾ مهما تنوعƪ المعلومات و مصادرها� فǹƜ موǓوعها يبحث دائما في أسعار                
لمتابعة و الاهتمام بكل تكلفºة الإنجºاز و يتم معاŪتها وفق نظام� تسبقǾ مجموعة من الخطوات من ا    

ة� ºل من المنافس  ºة أĔا قادرة على إنجازها أفض     ºات Ľ دراستها و انتقاء ما ترى المؤسس       ºالمناقص
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و للمشºاركة في هذǽ المناقصات� فعلى المؤسسة تقدŉ عرǑ بتوافق مع دفتر شروط المشروع�                
  :يكوǹ هذا العرǑ خلاصة Đموعة من الدراسات و البرامج حيث

�  Ǔع مجموعة من مخططات العمل لإنشاء المشروع�يتم و  
 حºيث تفكǮ هذǽ المخططات إلى خطوات تفصيلية� وكل خطوة تفǮ إلى مكوناتها الأساسية                �

  التي تساهم في إŤامها�
 و يتºبع هºذا التفكºيǮ و التحليل� إمكانية تقدير احتياجات كل خطوة� من حيث المعدات                �

  ة و اليد العاملة�اللازمة لإنجازها و كذلǮ المواد الأولي
 Ľ تترجم هذǽ الاحتياجات المادية إلى احتياجات مالية� لتحديد أسعار التكلفة لكل مرحلة من                �

ة بمجموعة من سلاŃ التنقيط اŪاهزة لدى المؤسسة� و         ºمºراحل الإنجاز� و يتم ذلǮ بالاستعان      
  .باستخدام المعلومات التي جمعتها

  :عار عروǓها بمجموعة من المعايير التي يتضمنها اŪدول التاŅو تستدĈل المؤسسة عند تحديدها لأس  
 Ƕل رقȁتحديد السعر): 46(الجد.  

  
  
  

 G.D.P : المصدر

 يعد المنتج و السعر أهم عنصرين من عناصر المزيج التسويقي� إلا أنŻ Ǿكن للتوزيع أǹ يكوǹ منبعا                  -
ا و كفاءة إدارتها� استطاعƪ المؤسسة من إفتكاǭ     للتميز في قطاع البناء� فبواسطة إمكانياتها و حظيرته       

مشºروع في ولايºة ورقلة� في إطار البحث عن أسواǩ جديدة لاشتداد المنافسة في السوǩ الحالية                 
للمؤسسºة� و بواسºطة التºنويع في الأسواǩ و توسع هذا البعد من Űاور التنويع� باستغلال كل                  

دوǹ تعطيل� يعř زيادة الطاقة الإنتاجية للمعدات و اليد    الاستثمارات التي Ťلكها المؤسسة باستمرار�      
ة كل عوامل الإنتا�Ʊ بالتاŅ عروǑ أفضل أساسها تكاليف أقل          ºة� ما يعř ارتفاع إنتاجي    ºالعامل

  و جودة أعلى بفعل تنمية الخبرة و التجربة في التسيير كما في التنفيذ�
الدائم بالبحث عن أسواǩ جديدة� طريقة      باختصار تعتبر الإدارة تطوير الأسواǩ و الانشغال        

 ǒلتعويLe manque à gagnerالحالية� ǩفي السو   

       هامǊ الربحالاحتياطي الخدمات       اليد العاملة           تكاليف عامة          وتكلفة السلع 
       35%                   30 %                  10%                 5%       20%  
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              Ʊالمؤسسة في مناقصات وطنية خار ǭلدى الإدارة� تشار ǩو لهذا التصور لتوزيع الأسوا
السºوǩ الحالية� للضفر بمشاريع� ذلǮ أǹ قانوĔا الأساسي لا Żنع مشاركتها في المناقصات الوطنية�               

ǹكما أ Ǯ4 إلى 3الصنف ( تصنيفها يؤهلها لذل. (  
 أما عن الترويج في القطاع الذي تنشط بǾ المؤسسة� فƜنǾ لا وجود للولاء� فالمشاريع منفصلة و لا                  -

  وجود للعلاقات المتميزة مع العملاء من أهمية و لا لخدمات الإǓافية من تƘثير�
ناقصات و بمشاركتها فيها للحصول     فترتكºز كل اŪهود التروŸية للمؤسسة بمتابعتها لكل الم        

علºى فرصºة أكبر في الفوز بƜنجاز المشاريع� و تتجسد هذǽ اŪهود  في مرحلة العرǑ التقř حيث                   
  :يؤخذ بالحسباǹ جملة من الاعتبارات

  التصنيف و الذي يدĈل على قدرة المؤسسة على الإنجاز�  �
   المطالبة بالبطاقات الرمادية للعتاد الضروري للإنجاز�  �
   المطالبة بقوائم العمال مؤشر عليهم من طرف الضماǹ الاجتماعي�   �
  . و أخيرا يتم في هذǽ المرحلة� تقدŉ شهادات من أصحاƣ مشاريع قامƪ المؤسسة بƜنجازها  �

من شǹƘ هذǽ الإجراءات أǹ تتحول لتشكل مصدرا لميزة تنافسية للمؤسسة� فبواسطة التصنيف Żكن              
  .  صغيرة و المتوسطة من القطاع الخاǍاستبعاد العديد من المؤسسات ال

  

  :ǛȁيǨة الموارد البشرية
إǹ لكºل مشروع بداية و Ĕاية Ǔمن فترة زمنية معينة� و قد تكوǹ هذǽ اĐالات أو الحدود                  
مفروºǓة علºي�Ǿ لذا فǹƜ تنفيذ المشاريع ŹتاƱ إلى موارد بشرية من مختلف المهن و التخصصات�                 

از بسكرة� عند تنفيذ مشروع بناء ما� تحتاƱ موارد بشرية ذات           كمºثال على هذا فǹƜ مؤسسة الإنج      
ة� كالمهندسين المعماريين و المدنيين� و كهربائيين و ميكانيكيين و المساحين           ºات المختلف ºالتخصص

  و الزمتارين المسيرين� إلى ƕخر القائمة�
 ƺتاري ŕر حĈ31/12/2004تتوزع اليد العاملة في مؤسسة الإنجاز بسكرة� و التي تقد ƣ:  

  :� حسب الشكل التا1Ņ عاملا145
Ƕرق ǲالعمال): 47(الشك Ǟتوزي  

  

                                                           
  . السجلات اƄاسبية للمؤسسة-1 
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  اĐموع                                                                       
  سنة                  الإطارات          18                                                      

  2004           اعواǹ التحكم                                                                   
   اعواǹ التنفيذ                                                                     

  
  

و يتميºز تسيير وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة بمجموعة من المؤهلات و التي Ťثل حصيلة                
  . برة و سياسيات و إجراءات اختارتها الإدارة للتوجđ Ǿذǽ الوظيفةخ

  

  : مرونة العمل مؤهل لتسيير الموارد البشرية  -
تشºغل المؤسسة اليد العاملة على المستويين التنفيذي و الإداري� بواسطة عقود عمل Űدودة              

رغبة الإدارة في جعل المرونة     المدة� و ينبع اختيار هذا الشكل من توظيف اليد العاملة في المؤسسة عن              
صºبغة Ťييز تسيير اليد البشرية� و الذي يعدĈ مؤهلا� خاصة عند العمل وفق النظام الإنتاجي المتقطع                 

و الانشغال الدائم  بالتخلص من كل التكاليف الإǓافية التي Żكن الاستغناء عنها             ) إنجºاز المشاريع  (
  . مكانتها التنافسيةبواسطة حلول عملية تخدم حاجة المؤسسة و تقوي

  

  :سرĈ نجاƵ المؤسسة في كفاءة إدارتها  -
حيث ŤلǮ مؤسسة الإنجاز بسكرة من دوǹ شǮ واحدة من أنجع و أكفƘ فرǩ العمل و على                 
                   Ĉخبرة كبيرة في الإدارة و التسيير في قطاع البناء و الذي يعد ǮلŻ ها� الرئيس المدير العام الذيºرأس

افق هذǽ الخبرة الفائقة في التسيير و الحكمة و الفطنة� السعي           مºؤهل نجºاƵ فعلي للمؤسسة� و تر       
المسºتمر لاتºباع الطرǩ العلمية التي تخدم إدارة الأعمال في ميداǹ الإنجاز� و تتدعم هذǽ الكفاءات                 
بالرغبة الفعلية للإدارة في السير بالمؤسسة قدما لȌمام� و البحث عن التمييز عن المنافسة و الحصول                

  .استراتيجية تدوم و Żكن اƄافظة عليهاعلى مكانة 
  :    اليد العاملة المؤهلة  -

تركºز المؤسسة عند توظيف اليد العاملة على عنصر التƘهيل و الذي تقدĈرǽ المؤسسة بعنصرين         
                  ǹماǓ كن للمؤسسةŻ ماđ ال� و الخبرة المكتسبة لدى العامل� وĐا التخصص في اºنين� و همºاث

145 

28 
99
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لتعلم� و بالتاŅ تحقيق مستويات إنتاجية عالية لعنصر العمل في    وºǓعية جºيدة علºى منحŘ ا        
  عمليات الإنجاز� الناšة عن تحقيق اقتصاديات الوفرة و اŪودة الكاملة في إنجاز المشاريع�

و لا يقتصºر الºبحث عºن هذا المؤهل و تنميتǾ داخل المؤسسة على أسفل الهرم التنظيمي�                  
ى تƘهيل اليد العاملة المنتجة و نشاطها� لكنها تعتمد و يشكل           فالإنتاجºية في الورشºة لا تتوقف عل       

واسºع علºى مستوى تنظيم الأشغال و إمكانيات موظفي التƘطير و المتابعة� التخطيط المسبق لكل                
  العمليات داخل الورشات و كذا تنسيق مختلف الأنشطة و Ǔماǹ سيرورة العمل� 

ختصا�Ǎ بƜدارة تحرǍ على Ǔماǹ التسيير و التنظيم        فتتدعم أعمال الورشة المؤهلة ذات الخبرة و الإ       
الحسºن لكل الوظائف الحيوية للمؤسسة و التنسيق بينها� بالرجوع إلى مجموعة من معايير الفعالية�                

    .فالإدارة أيضا ŤتلǮ خبرة عمل كبيرة في القطاع šعلها على معرفة جيدة بƘشغال المشاريع
  :الوǛيǨة المالية

فة في المؤسسة كنظام لتخزين معلومات النشاط� فهي نظام للمتابعة� لكن           تعتºبر هذǽ الوظي   
                  ǮلŤ عية المؤسسة� وǓام لتقدير التكاليف و تحديد الأسعار� و تعبير بلغة الأرقام عن وºا نظºأيض
مؤسسºة الإنجºاز بسºكرة متابعة جيدة للنظام اƄاسبة العامة� و لكن الأمر ليس كذلǮ بالنسبة                 

كما أنǾ لا يتم تحليل الوǓعيات المالية لȌجزاء  ية التي تعدǓ Ĉعف حقيقيا بالنسبة لها�للمحاسبة التحليل
بشكل مستقل� و هو أيضا من نقاط       ) جزء الإنجاز و جزء الإنتاƱ و عرǑ الخدمات       (الاستراتيجية  

عالة Ǔعف هذǽ الوظيفة� إذ أǹ هذا التداخل في التحليل لا Żكن من اتخاذ القرارات الاستراتيجية الف               
  .الخاصة بكل جزء� بل و يعيق ذل�Ǯ فهو قد يكوǹ وراء المغالطة و عدم توǓيح التشخيص

و بالإǓافة إلى اƄاسبة تهتم الوظيفة المالية� بتحليل الوǓعية المالية للمؤسسة� و التي تتمثل في               
لتي تعكس الحالة   تحلºيل التكاليف و الإيرادات و إعداد الميزانيات المالية و حساƣ النسب المالية� و ا              

  .المالية للمؤسسة
  :تحليل التكاليف و الإيرادات -1

  :تحليǲ التكاليف  -
 و للºتمكن مºن تقدير متوسط حجم التكاليف� تعتمد هذǽ الدراسة على متابعة حركة تكاليف                

  .المؤسسة خلال الثلاƭ سنوات الأخيرة
  تحليل التكاليف): 11(اŪدول رقم

  Ʊ.د: الوحدة
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  .ت اƄاسبية للمؤسسةالسجلا: المصدر
  

         ƣ رĈن ملاحظة زيادة تكاليف تقدºكŻ الزيادة في         35و ǽدينار جزائري� و ترجع هذ ǹمليو 
  :التكاليف أساسا ل

  �2003 تحمل جزء من أعباء نشاط السنة  السابقة   �
  غلاء المواد الأولية التي تستعملها المؤسسة�  �
� )ستراتيجي الخاǍ بƜنتاƱ منتجات خرسانيةبƜدماƱ اŪزء الا( زيادة Űسوسة في نشاط المؤسسة      �

  .ما تطلب منطقيا� زيادة في المواد الأولية� العتاد و اليد العاملة
  : استهلاǭ المواد الأولية و المعدات  -1

للسنوات الثلاƭ   و تºتم مقارنة هذǽ الإستهلاكات بƜجماŅ تكاليف المؤسسة و رقم أعمالها           
 ǩعن نطا Ʊالمعدلات المعيارية في قطاع البناءالأخيرة للنشاط� و هي لا تخر.  

  .متابعة تكاليف المواد و السلع): 12(اŪدول رقم
  
  
  
  

  

  : الخدمات  -2
و تتمºثل مصºاريف الخدمات في مصاريف الصيانة و الخدمات التي تقتنيها المؤسسة من مقاولين                

  .بالباطن تتعامل معهم
 Ƕل رقȁ13(الجد (ƩدماŬمتابعة تكاليف ا  

  
  

  
  
  
   
  

  2004              2003                  2002السنـــة                   
ů61.234.176,31       72.482.215,09     107.410.622,43موǝ التكاليف      

لرقǶ الأعمال/ للتكاليف   بالنسبة/ مواد ȁ معداƩ            بالنسبة                       
2002                  20.153.593.68                 32 ,92%      43,11%  

     2003             24.163.161,17           34,94%             61,12%  
      2004          49.325.880,72          45.92%            47,94%  

لرقǶ الأعمال/للتكاليف      بالنسبة/                        اŬدماƩ                   بالنسبة
2002                3.366.201,13               5,5%                  7,2%   
2003                7.622.274,75              10,51%               18,39%  
2004                127.949,87.14                           13,15%  13,73%       
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 من لرقم الأعمال� و يبرر هذǽ       %13.73 من إجماŅ التكاليف� و      %13,5الخدمات Ťثل   
الºزيادة اللƐجºوء إلى كراء وسائل النقل لتموين مراكز الإũنƪ و نقل الدعمات الخرسانية لأنابيب                

  .الغاز� بسبب تكرار تعطƐل وسائل المؤسسة
  
  

   :تكاليف اليد العاملة  -3
   تكاليف اليد العاملةمتابعة: )14(اŪدول رقم

  
  
  
  

  
  

يºبدو من الواǓح تراجع تكاليف اليد العاملة بالنسبة لإجماŅ التكاليف و تناسبها مع المعايير               
الخاصºة بقطاع البناء� و ذلǮ بالاعتماد على عقود التوظيف لمدĈة ŰددĈة� إلا أنŸ Ǿب الإشارة إلى                 

  .إلى تنظيم العملǓرورة الحفاǙ على مجموعة من المناصب بالنظر 
  

  :الضرائب و الرسوم  -4
  متابعة تكاليف الضرائب و الرسوم): 15(اŪدول رقم

  
  
  
  
  
  

و تفسĈر الزيادة في نسبة الضرائب و الرسوم بالنسبة Đموع التكاليف� و بالنسبة لرقم الأعمال               
  .� بزيادة حجم النشاط2003بالمقارنة بنشاط 

  

  :المǐاريف المالية  -5
  متابعة المصاريف المالية): Ū) 16دول رقما

  

  لرقǶ الأعمال/ بالنسبة  للتكاليف /لعمالة          بالنسبةتكاليف ا                           
2002             32 .121.383,33      52,46%               68,71%  
2003             34.467.773,94       47,55%              83,18%  
2003            38.033.329,59      35,42%               2.65%      

  للتكاليف    بالنسبة لرقǶ الأعمال/                    Ǔرائȁ Ƥ رسوǵ         بالنسبة

2002              1.928.837,19             3,15%           4,13%  
2003              1.524.917,26             2,10%           3,68%  
2004             2.725.795,31              2,53%            2,65%  

                     المǐاريف المالية         بالنسبة للتكاليف   بالنسبة لرقǶ الأعمال       
2002             784.786,26              1,29%                  1,68%  
2003             787.842,74              1.08%                  1.90%  
2004            860.145,88              0,80%                  0.83%  
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و تتمثل المصاريف المالية في العمولات الخاصة بتسيير الحسابات البنكية و العمولات المقتطعة             
  �chèque certifiéأثناء سحب الصكوǭ المصدĈقة 

 دينار جزائري أي ما     ºŸ720.000,00ب الإشارة إلى أǹ الفوائد على القروǑ السندية Ťثل           
  . من المصاريف المالية%74 نسبة 2004 في سنة Żثل

  

  :مǐاريف űتلǨة  -6
Ƕل رقȁة): 17(الجدǨتلű اريفǐمتابعة م.  

  
     
  
  

  

و يºبدو واºǓحا تºراجع المصاريف في ƕخر نشاط للمؤسسة� و تتضمن هذǽ المصاريف                
  .RabaisالتƘمينات على العتاد� التƘمينات العشارية� و تخفيǒ التكاليف لبعǒ المشاريع� 

  

  :لاكاتهتسمخصصات الإ-7

Ƕل رقȁ18(جد(ȍا Ʃاǐǐű ست لمتابعةƩكاȐȀ  

  

  
  
  
  
  

  

لاǭ الخطي�  هتسلاĻ ǭ الاعتماد على أسلوƣ حساƣ الإ      هتسعºند حسºاƣ مخصصات الإ     
  .فتتحمل المؤسسة مخصصات ŰدĈدة في جداول معدĈة مسبقا

  
  
  
  
  
  
  

-  Ʃيراداȍا ǲتحلي:  

      بالنسبة لرقǶ الأعمال         بالنسبة للتكاليف   مǐاريف űتلǨة                         
2002        988.783,44                      1,62%                      1.68%  

2003        1.884.760,30                  2,60%                       4.54%  

2004              459.363                        0.42%                       0.44%  

               ȍا Ʃاǐǐű  ست   ǭȐȀ          الأعمال     بالنسبة للتكاليف Ƕبالنسبة لرق     
2002        1.88.692,00                3,09%                 4,04%  
2003         2.026.684,83             2.79%                   4.89%  
2004       1.878.157,31             1.74%                 1.82%  
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 Ƕل رقȁاداتتحليل الإير): 19( جد  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

-  ƩياǻاǄالمي ǲتحلي:  
             ƭداول التالية تطور توزيع اموال المؤسسة بين طرفي ميزانياتها للنشاط السنوات الثلاŪتظهر ا

  . الأخيرة
Ƕل رقȁأصول): 20(جد ǲتحلي ǵوǐƻ ȁ يةǻاǄالمي   

  
  
  
  
  
  
  
  
  

        2002                                                           2003                  2004  
  6.000,00                     _                                     _سلǞ مباعة                         

             ǝمبا Ʊتاǻ96.050.786,38      40.197.226,89       39.567.284,83       إ  
               ǹمخز Ʊ5.158.389.53      3.485.159,25-          2.954.641,71إنتا  
  2.557.633,34       _                          1.157.470,00إنتاƱ المؤسسة لنفسها    
  4.262.860,18       1.232.893,14         3.075.213,47خدمات مقدĈمة           
     Ʊ14.394,17          3.730.757,41           296.751,19تحويل تكاليف إنتا  
      30.853,77             53.286,25           103.771,24إيرادات مختلفة            
  187.786,67           456.462,62              11.899,86تحويل تكاليف استغلال 

           ǝمـــوĐ108.264.704,04    06, 42.218.437       47.167.032,33ا 

      معدĈل التǤيŚ            2004                 2003                      2002   الأصول            
  

 Ʃماراưستȏ9,78     22.994.475,33     20.944.823,22     22.573.885,81    ا%       

      ƩاǻȁǄƼ46.73      25.251.415,85    17.208.573,98  22.836.808,48 الم%  
         ǩقوū4.25      98.984.191,36    94.939.928,49    98.411.327.20ا%  
  %94.65-       2.172.219.29    40.540.915,46   19.731.480,45 النتيƴة         

     ǝموĐ13.96-     149.402.301,83  173.634.241,15  163.553.501,94    ا%  
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      ǵوǐŬ2004             2003            2002    ا  ǻ        ŚيǤسبة الت  
  
  
  
  
  

  

  ترجع الاŴرافات أو نسب التغيير في كل عنصر من عناصر الأصول في الميزانية� إلى 
ƣموعة من الأسباĐ رافات في شق أصول ميزانية المؤسسةŴالإ ǽيرجع وجود هذ:  

�  �ǭمخصصات الإهتلا ƣاحتسا  
�   ǹالمخز Ʊقيد الإنجازمشاريع ( الإنتا(�  
   عدم تسديد العملاء للحقوǩ التي عليهم�  �
�   ƣ رĈافة إلى تسجيل خسارة تقدǓدينار جزائري40,5بالإ ǹمليو .  

  

  
  

  :ºأما عن أسباƣ وجود اŴرافات في عناصر الخصوم لميزانية المؤسسة� فتعود أساسا ل
  نقل الخسائر المسجلة لدورة الاستغلال السابقة�  �
  .ع الضرائب و أشباǽ الضريبة عدم احترام رزنامة دف  �

-  Ņالما ǲليƸالت:  
  .من أجل تسهيل عملية التحليل الما�Ņ يتم إعداد الميزانيات المالية

Ƕل رقȁية المالية):21(جدǻاǄالمي  
  
  
  
  
  
  
  

  %56,79-    40.540.915,46-   30.854.593,98- 11.123.059,53-موال اŬاصة   ا
Ǖ Ǒȁقر/  ǲ1.19     30.349.412,89   30.326.279,56  30.598.339,66   أج%  
ǩ Ǒȁقر/ ǲ9.15       190.199.417,61 174.525.501.57 144.327.148,58أج  

   النتيƴة               
         ǝموĐ13.96-     149.402.301,83   163.553.501,94173.634.241,15ا%  

                            2002                     2003                 2004  
  

         160.408.767,78   156.480.958,36    156.083.336,02       أصول Ưابتة      
  129.610.097,85   114.700.659,58     123.535.668,99       أصول دȁراǻية    

 Ǖة النشاƴتيǻ              19.731.480,46 40.540.915,46    2.172.219,29  
  ů       299.350.48,46      311.722.533,40    292.191.084,92موǝ الأصول  
  Ƕمال دائ ǅ101.991.667,31   137.470.031,83    155.023.336,88        رأ  
  ǲأج ǩ Ǒȁ190.199417,61    174.252.501,57      144.327.148,58         قر  

Ǖة النشاƴتيǻ  
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1- ǵوǐŬا ȁ الأصول ǲهيك ǲتحلي:  

   :هيكل الأصول
Ƕل رقȁ22(الجد :(ǵوǐŬا ȁ الأصول ǲتحلي  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

� )لºة الأج ºالأموال الخاصة و القروǑ الطويلة و الموسط      (ة  ºوال الدائم Ťºثل رؤوس الأم  
 �Ņالقصيرة الأجل على التوا Ǒمن مجموع الخصوم%66 و %34و القرو .  

  

  1  -  Ņالما Śالتسي Ƥسǻ:  
  :تغطية حقوǩ العملاء

  تغطية الحقوǩ): 23(جدول رقم
  
  
  
  
  
  
  

   ǩتغطى  الحقو ƪفي ظرف  أصبح            Ǯسنتين� و ذل Ņتحصلها في حوا ƪسنة واحدة بعدما كان 
  . بفضل المفاوǓات التي šريها الإدارة مع العملاء

  2004                   2003                         2002 السنـــة                          
  0.54                      0.51                       0.53   الأصول الثابتة                    

     مجموع الأصول
  0.44                    0.37                        0.42  الأصول الدورانية                  

      مجموع الأصول

  2004                 2003               2002                   السنــة                  
  0.34                    0.44                0.52رأس المال الدائم                            

   مجموع الخصوم
  0.66                    0.56               0.48  قروǩ Ǒ أجل                             

   مجموع الخصوم    

  2004                2003                       2002النسبـة                      
   يوم352 يوم                 693 يوم             680 يوم            360× العملاء

  رقم الأعمال بالرسوم
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 1-  ǹتغطية الديو:  
Ƕل رقȁ24(جد :(ǹطية الديوǤت  

  
  
  
  

يتم التعامل مع الموردوǹ غالبا بصفة فورية� و لهذا التفاوت في اȉجال بين تحصيل حقوقها و                
  . تعرف المؤسسة مشاكل حقيقية على مستوى الخزينةتسديد ديوĔا�

  :نسب الخزينة و السيولة العامة-4
Ƕل رقȁينة)25( جدǄŬا Ƥسǻ  

  
  
  

  

  :رأس المال العامل-5
 Ƕل رقȁ26(جد ( ǲالمال العام ǅرأ  

  

  
  
  

  

  :صافي الخصوم-6
 Ƕل رقȁ27(جد ( ǵوǐŬا Ŀسبة صاǻ  

  

  
  
  

Ƕرق ǲع): 45(الشكǓة الوǻناعةمقارǐال ǖتوسŠ سسةƚية المالية للم:  
  هيكل ميزانية الدورة                                 الهيكل المثاŅ لقطاع البناء                    
                                           و الأشغال العمومية2004                            
             اǐŬوǵ                  الأصول                         اǐŬوǵ                  الأصول                 

  

  

  2004                     2003             2002   النسبــة                       
ǹيوم         فوري                    فوري                    فوري360 × الموردو   

  رقم الأعمال بالرسم

                                                   2002                     2003                   2004  
  

  0.68                  0.66                  0.86   نية               الأصول الدورا
  القروǩ Ǒ أجل

       2002                                      2003                          2004  
  

-23.079.012,90          -62.103.999,10           -63.791.591,11  

2002                                             2003                                    2004  
  

-30.854.539,98          -71.395.455,44          -73.567.674,73  

%19أموال خاصة 

  
Ǒ10مالية  قرو% 

 Ǒقرو
  الاستغلال

70%  

 الاستثمارات
23%  
  

  المخزونات
34%  
  

ǩالحقو  

–أموال خاصة
47.7%  

قروǑ  مالية 
20%  

  
 قروǑ الاستغلال

127.3%  

%16الاستثمارات 

  
 %17المخزونات 
  
   

ǩالحقو   
67%  
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ة� Żكن Ťثيل وǓعية الميزانية المالية للمؤسسة ȉخر دورة استغلال          ºلال النسب المالي  ºباستغ

ية� و يبدو من هذǽ المقارنة العديد من        و مقارنتها  بالميزانية المثلى في  قطاع البناء و الأشغال العموم           
  الاŴرافات الواجب تصحيحها� في شقي الميزانية الأصول و الخصوم�

أهºم هºذǽ الاºŴرافات على الإطلاǩ اختلال خصوم المؤسسة حيث أǹ الأموال الخاصة               
  للمؤسسة سالبة بفعل الخسائر المسجلة خلال عدĈة دورات استغلال السابقة� فيتم التمويل

  صادر خارجية ما يعř تبعية مالية كبيرة للمؤسسات على المدى القصير�من م
               ǹلة� إذ أƐأموال المؤسسة لدى عملاءها معط ǹأما عن جانب أصول الميزانية فيمكن ملاحظة أ 
                   ƣخذ أكبر حصة من الأصول حيث لا يتم تحصيلها إلا بعد سنة و هذا ما جاء على حساƘت ǩالحقو

  .  ؤسسةاستثمارات و مخزونات الم
   

ǹعية إǓȁ سسة الماليةƚر للمȀǜحاجة ت ǅالمال لرأ ǲر العامĈ368, ب تقد:  
  . مليوǹ دينار جزائري63.8تحتاƱ المؤسسة إلى رأس المال العامل 

و Żثل حصة الأموال الثابتة التي تغطي دورة الاستغلال� حيث هو الفارǩ بين الأموال الدائمة               
Ǒ القصيرة الأجل تغطي كل دورة الاستغلال و جزء من الأصول           و الأصول الثابتة� و بما أǹ القرو      

الثابتة� يظهر رأũال المؤسسة العامل سالب� و هذا ما يشكل خطورة على التوازǹ الما�Ņ و يتطلب                
  .     حلولا تصحيحية

  
  :المƚسسة مردȁدية عتبة تحديد

ŻكنǾ تغطية التكاليف   يعřº تحديد عتبة مردودية المؤسسة� تحديد مستوى رقم الأعمال الذي            
Ƶكن للمؤسسة تحقيق أرباŻ Ǿالإجمالية� و ابتداء من   .  

  :سنحسب هذǽ العتبة بواسطة الطريقة البيانية� و معادلاتها� كما يلي

Source : Enori-Conseil, Op .Cit, actualisé
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م التكاليف الثابتة في المؤسسة الكراء� الأجور� المصاريف المالية� التƘمينات� و           ºحºيث تض  
  :مخصصات الاهتلاكات كما يلي

  
  Ʊ . د4836880049.:                                                      كاليف الثابتةالت

   :حيث
  Ʊ. د5304652.00الكراء                                                                  
  Ʊ. د28524997.11الأجور                                                                
  Ʊ. د720000.00المصاريف المالية                                                        

  Ʊ. د452243.06          التƘمينات                                                        
  Ʊ.د 1878157.31مخصصات الاهتلاكات                                               

  

  
  

أما التكاليف المتغيرة فتتوزع على المواد الأولية المستهلكة� الخدمات� أجور� Ǔرائب و رسوم�     
  :مصاريف مالية و مصاريف أخرى� كما يلي

  

  Ʊ. د9570530572.                                                      :التكاليف المتغيرة
  حيث

Ʊ                     . د49325880.72                                        مواد أولية مستهلكة           
  Ʊ.   د8823297.87خدمات                                                               
  Ʊ.   د9508332.48أجور                                                                  

  Ʊ.  د2725795.31 ب و رسوم                                                      Ǔرائ
  Ʊ                 .     د140145.88مصاريف مالية                                                        
  Ʊ.      د 7120.69مصاريف أخرى                                                       
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  : التكاليف الإجمالية

  .فتكوǹ بالتاŅ التكاليف الإجمالية� مجموع التكاليف الثابتة و المتغيرة
  

  Ʊ. د43107410622.:                                                  التكاليف الإجمالية
  : حسابات النشاط

  Ʊ. د43108031669.                )                           71/72/73/74الحسابات (
  :عتبة المردودية

  :ابتداء من العلاقة
  .التكاليف الكلية= رقم الأعمال العتبة

  Ʊ. د43107410622..           التكاليف المتغيرة+التكاليف الثابتة                    = 
  .التكاليف الثابتة= الهامǊ على التكاليف المتغيرة: و من العلاقة

                                                         70530565.13      0.652870                       
                                                                          108031669.43     

  0.347130       37501104.30:               و منǾ الهامǊ على التكاليف المتغيرة
                                                           108031669.43  

  Ʊ.د36880049.48                                                                      = 
          ȁ           36880049.48 منǾ عتبة المردȁدية                        

                                                  0.347130  
  Ʊ. د106242760.58=                                                                             

  
  
  
  
  
  
  

ūا ǲǐǨعشراديال :  
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 Ƥسǻي الأƴستراتيȏا ǲتحديد البدي  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : اȏستراتيƴيتحديد الموقف: المبƮƸ الأȁل
  تحليǻ ǲتائƲ التشƼيǎ اȏستراتيƴي: المطلƤ اȁȏل 

Żكن اختصار نتائج التشخيص الخارجي في مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية للتمكن من التعرف              
   1على القدرة التنافسية للمؤسسة؟

 Ƕرق ǲارجية): 46(الشكŬة اƠعناصر البي ǲتحلي  
  
  

                                                           
1 – Ǎ مرجع سابق� �Ǒد عوŧمد أƄ المصفوفة بالرجوع إلى مثال ǽإعداد هذ ƐĻ 199 .و الاستعانة بالسيد الرئيس المدير العام  .  

Ǩطة الƻǐưال ǲعشــ ňرـا:  
  

  .تحديد الموقف اȏستراتيƴي: المبƮƸ الأȁل
  .تحليل نتائج التشخيص الاستراتيجي: المطلب الاول   �
  .BCGالتحديد الموقف الاستراتيجي بواسطة مصفوفة : المطلب الثاني   �

  
ňاưال ƮƸالمب :Ƥسǻي الأƴستراتيȏا ǲتحديد البدي.  

  .تحديد استراتيجية المؤسسة و استراتيجيات النشاط:المطلب الاول   �
  . مخططات العمل و الميزانيات التقديرية:المطلب الثاني   �

     المركǄ التناǧسي                 الǨرǍ                           الأŷية النسبية       رتبة المƚسسة    
    للعنǐـــر                                                   

  
  0.24                  4               0.08    الأهمية الاستراتيجية للقطاع في البرنامج       

  .الحكومي
  0.20                 4               0.05    مكانة ذات أولية Ūهة اŪنوƣ لدى         

ة الحك
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 Ʋتائǻسسةƚي للمǨيǛالو ǎيƼالتش  
      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                    ƩديداȀالت              الت Ǆسسة       المركƚية النسبية      رتبة المŷسيالأǧنا
                                                         للعنǐر

  
  0.24-                4-                0.06 وجود منافسة حالية قويĈة و أحيانا كثيرة          -

  .غير شرعية
  0.12-                3-                          0.04.                      دخول منافسين جدد  -
-  Ʊ0.16-                4-                0.04.                 تقلب أسعار مستلزمات الإنتا  
      0.02-               1-                0.02.                           تƘثير كبير من الموردين  -
  0.09-               3-              0.03   .                            وجود منافسة أجنبية  -
  0.09-               3-                 0.03.                               زيادة أسعار العتاد  -
  0.10-               2-              0.05      قوة تساومية كبيرة لدى الوكالات                -

  .العقارية
      0.09-          3-                    0.03.              الأجلعدم توفر مصادر Ťويل طويل  -
  0.01-              1-                  0.01.                            ارتفاع أسعار الطاقة  -
  0.02-             1 -                  0.02.                     إŵفاǑ عدد العمالة المدرĈبة  -
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إǹ هذǽ النتيجة تظهر أǹ قطاع البناء و الأشغال الكبرى الذي تعمل بǾ مؤسسة الإنجاز بسكرة               
                 Ǎالأخيرة مركز تنافسي متوسط� حيث على الرغم من وجود العديد من فر ǽنح هذŻ و قطاعºه

  .  ات التي Ÿب اجتناđاالاستثمار إلا أنǾ توجد العديد من التهديد
  
  
  
  

                        ǻقاǕ القوة                                    ǻقاǕ الǔعف             
  
  
  
  
    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   
  
  

  
الوǛيǨة اǻȍتاجية

  
  
  
  

  التموين
  
  
  
  

Ǫالتسوي  
  
  
  
  

 الموارد البشرية

  .كراسة أعباء ثرية -
 مرونة إنتاجية بفضل اتباع    -

  .الأسلوبين التقليدي و النصف مصنع
  . مصنعمهارات متميزة في النصف   -
حظيرة عتاد متميزة خاصة   -

.لأسلوƣ الإنجاز النصف مصنع
.الشراء عند الحاجة� دوǹ تكوين مخزونات -
 متابعة كل المناقصات التي من شĔƘا أǹ تهم-

  .المؤسسة
العمل على تحسين المنتجات و   -

بالنوعية بالاستفادة من إمكانيات لتمييز
  .لمؤسسة

  .  البحث عند أسواǩ جديدة  -
وظيفة بواسطة عقود تسيير ال  -

  .عمل Űدودة المدĈة
الخبرة الكبيرة خاصة في إنجاز   -

  .الأشغال الكبرى
  .  فريق مسيĈر طموƵ و مؤهل  -

عدم التحكم اŪيد بتكاليف و   -
ƕجال الإنجاز خاصة بالنسبة 
  .لȌشغال التكميلية للمشاريع

  مركزية في تسيير المشاريع؟؟  -
  
  
عدم وجود سياسة فعĈالة  للصيانة لا -

لا العلاجية� و لا سياسة الوقائية و 
 .لتجديد العتاد

  
  
-  ǹالأما ǹوجود مخزو ǹالعمل دو .  
 عدم وجود نظام فعĈال معياري -

  . لتحديد الأسعار المنافسة
  
  
  .مستوى تكوين منخفǒ نسبيا  -
  

  
 الوǓعية المالية

.غياƣ اƄاسبة التحليلية في المؤسسة  -  . التحكم في اƄاسبة العامة-
  . رأس مال عامل سالب  -
 .خزينة هشĈة� و أمول معطƐلة لدى العملاء   -
  ).تبعية مالية(معدĈل استدانة كبير   -
-  ǹالحاجة إلى إعادة جدولة الديو .  
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باستخدام هذǽ النتائج Żكن إنشاء مصفوفة لتقييم عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة و التي              
  :1لتنافسية لمؤسسة الإنجاز بسكرة كما في اŪدول التاŅتظهر القدرة ا

 Ƕرق ǲلية) 47(الشكƻية الداƠعناصر الب ǲة تحليǧوǨǐم  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
  ,� و معلومات من الرئيس المدير العامŰ202مد أŧد عو�Ǒ مرجع سابق Ǎ : ادƱ هذا اŪدول بمثال من كتاƪŤ ƣ الاستعانة لإد-1

  ǻقـــاǕ القوة                            الأŷية النسبية       رتبة المƚسسة        المركǄ التناǧسي

  للعنǐر                                                                                     
  0.4                 5                0.08.           توافر قوى عاملة مدرĈبة ذات خبرة  -
  0.18                 3                0.06.             توفر حظيرة عتاد مهمة و متميزة  -
  0.2                  5                0.04تؤمناǹ الإمداد         امتلاŰ ǭجرة و مرملة   -

  .ببعǒ من المواد الأولية للمؤسسة
  0.32                  4               0.08.                 وجود إدارة استراتيجية واعية  -
  0.24                 4                0.06.              وجود نظام للإمداد وفق الحاجة  -
-                ǩصة كبيرة بسوŞ تع المؤسسةŤ 0.05               5                  0.25  

  .المنتجات الخرسانية
  0.12                 3                0.04             اŪودة وجود نظام جيد و مستمر للرقابة على -
   Ű       0.0 3                2                0.06اولة تسيير العلاقة مع الموردين لتƘمين  -

Ʊالتموين بمستلزمات الإنتا.  

  0.40                     5              0.08  مرونة الأداة الإنتاجية للمؤسسة و قدرتها       -
  البناء� (على الاستجابة لمختلف المشاريع 

  ...) يĈالأشغال الكبرى� الأشغال العمومية� الر
  0.12                     4               0.03   .              وجود نظام جيد للمحاسبة العامة- 

  :ǻقــــاǕ الǔعف
  0.32-                 4-                  0.08.                 توفر مركز ماŅ قوي للمؤسسة  -
  0.24-                   4-               0.06  .             ارتفاع نسبة العائد على الاستثمار  -
  0.12-                  3-                0.04 الاعتماد على الأساليب العلمية في                -
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تتمتĈع ) بƘجزاءها الاستراتيجية الثلاثة  (� أǹ المؤسسة في المتوسط      )0.65+(تعكس هذǽ النتيجة    
افسية مقبولةة� ذلǮ أǹ هذǽ النتيجة هي ŰصĈلة لمزايا تنافسية قوية Ťلكها المؤسسة Ÿب              بوºǓعية تن  

  . عليها استغلالها و تنميتها� لتصحيح نقاط Ǔعفها
  

 ňاưال Ƥة ال : المطلǧوǨǐي بواسطة مƴستراتيȏتحديد الموقف اBCG    
ظهر ت�  "الاستشاريمكتب بوسطن   "باستعراǑ الوǓعية التنافسية للمؤسسة بواسطة مصفوفة       

مجموعة من البدائل و الخيارات الاستراتيجية التي Żكن للمؤسسة أǹ تسلكها� لكل واحد من أجزاء               
الحافظة الاستراتيجية� و تعتمد في الفصل بين هذǽ الاستراتيجيات على أساس مجموعة من المعايير التي               

  .Ǿ الاستراتيجي الذي تتبعǾ المؤسسةتعتمدها المؤسسة� لكن قبل ذلǮ من الملائم التعرف على التوج
  

  ما هو الخيار الاستراتيجي الذي تتبعǾ المؤسسة؟
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 -             ƺعية الاستراتيجية و المالية للمؤسسة سيئة للغاية بتاريǓالو ƪد كانºعندما ترئس   2004 لق 
الفºريق العامºل الحºاŅ إدارة مؤسسة الإنجاز بسكرة� حيث سجلƪ المؤسسة متوالية متزايدة من                

  � الخسائر
  Ʊ.د 19731480.45 عجز الميزانية يقدĈر ƣ 2002 سنة 
  Ʊ. د40540915.46 عجز الميزانية يقدĈر ƣ  2003سنة 

في الحقºيقة فǹƜ هذǽ النتائج المالية تعكس وǓعية المؤسسة الاستراتيجية� و التي تعدĈ مهملة بالمقارنة                
ل الدولة� و إنتاƱ اƄجرة و بوºǓعية المؤسسºات المنافسºة في جزئي النشاط� إنجاز المباني و هياك          

  .المرملة� و هما مجالا النشاط الوحيدين الذين كانŤ ƪلǮ المؤسسة
  

:    مرات فقفز رقم الأعمال من     Ť3كºƐنƪ الإدارة خلال السنتين الأخيرتين من مضاعفة رقم أعمالها           
   2004 سنة 102873279.9إلى   2003سنة  41436120.03

از بسكرة� في هذǽ الفترة� مجموعة من التبصĈرات الاستراتيجية�         فقد كاǹ لإدارة  مؤسسة الإنج     
دوǹ إǹ يكوǹ ذلǮ نتيجة أسس علمية مضبوطة بل حصيلة šربة الإدارة و فطنة الرئيس المدير العام�                 

  :اتخذت مجموعة من القرارات الاستراتيجية� و التي Żكن حصرها في
في إنجاز المباني و كل هياكل الدولة� بواسطة         Űاولºة دعºم النشاط الرئيسي للمؤسسة و المتمثل           -

التنويع اŪغرافي لȌسواǩ الحالية� حيث تشارǭ المؤسسة في مناقصات وطنية طالما أǹ قانوĔا الأساسي              
                 ƣنوŪالمؤسسة في مناقصات في ا ƪالإمكانية� إذ شارك ǽو تصنيفها  يدعم هذ Ǯنع ذلŻ حيث (لا

  .   و حصلƪ على مشروع بولاية ورقلة�)تقدĈر أǹ حجم العرǑ أقل من الطلب
 لكºن أهم خيار اتخذتǾ الإدارة لمواجهة الصعوبات الاستراتيجية و المالية� هو التنويع في حافظة                -  

مجºال النشºاط الاسºتراتيجي للمؤسسة من أجل تقوية نشاطها الأصلي� فبواسطة متابعة مستمرة               
بناء و كل القطاعات المشاđة� و تحصلƪ       للمحºيط و دراسºة كل إمكانيات الاستثمار في قطاع ال          

مؤسسة الإنجاز بسكرة على عقد عمل حيث تنتج دعĈامات خرسانية لنقل أنابيب الغاز لصاŁ شركة               
  : � فكاǹ"كوسيدار"
  

Ǟالتنوي ǖمن المرتب ǲأج Ƕالدع:  
  :التنويع المرتبط   -1
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طاع البناء و   ق(بالبحث عن فرǍ الاستثمار في أسواǩ مشاđة لȌسواǩ الحالية للمؤسسة            
� و دوǹ الحاجة لإنشاء قدرة جديدة� بل فقط اللƐجوء إلى توسيع المهنة الحالية بضمĈ               )مºواد البºناء   

المنºتجات الخرسºانية� حºيث يºتم استغلال موارد المؤسسة� و الاعتماد على مهاراتها و قدراتها                 
ال كبيرة� فقط بعǒ    الإنتاجºية� باستغلال ما هو متاƵ دوǹ الحاجة إلى قدرات جديدة تتطلب أمو            

  .الإجراءات التسيرية� و التنظيمية للتƘطير اŪيد لسير العمل
  :الدعم أجل من التنويع  -2

لأǹ وºǓعية النشºاط الرئيسي للمؤسسة كانƪ في وǓعية سيئة� على الرغم من أǹ  درجة                 
لاستراتيجي� جاذبية قطاع البناء و مواد البناء عالية� و حجم الطلب عليهما كبير� يعتبر هذا القرار ا               

تنويع من أجل الدعم و تقوية وǓعية المؤسسة� و إǹ كاǹ أقرƣ منǾ إلى التنويع للبقاء نظرا للوǓعية                  
  .  المزرية التي كانƪ تعيشها المؤسسة

  بالإºǓافة للخºيارات الاسºتراتيجية التي تبنتها الإدارة اŪديدة لتوجيǾ عمل مؤسسة الإنجاز                -
نظيم عمل اƄجرة حيث يتم التركيز على العمل و رفع الكفاءة           تبسكرة� فقد قررت هذǽ الأخيرة�      

الإنتاجية لعوامل الإنتا�Ʊ و اƄجرة هي نتيجة لقرار استراتيجي  للتكامل العمودي الخلفي Ŵو منبع               
نشاط الرئيسي للمؤسسة� حيث قدĈرت المؤسسة أنĐ Ǿاđة و مواجهة أخطار الندرة عليها أǹ تتوسع               

تاجية لمواد البناء � حيث أنشئƪ عدĈة وحدات إنتاجية متنوعة� أهمƐها اƄجرة�            في شºكل مركبات إن    
  .و الأرصفة� و وحدة الحدادة) الطوƣ(كما أنشئƪ وحدة لإنتاƱ حجر الزاوية 

                   ƪحتما ناجعة� و قد أثبت ƪبدائل الاستراتيجية التي اختارتها مؤسسة الإنجاز بسكرة� كانºال ǽذºه ǹإ
   Ń لكنها �Ǯبالبناء             النتائج ذل Ǎتكن كافية لتحقيق التوازنات المالية و دعم مجال النشاط الاستراتيجي الخا 

  .    � لذا إŸاد الحلول اللازمة لذلǮ"بوسطن الاستشارية"لذا فƜنǾ على المؤسسة� كما تظهر ذلǮ مصفوفة 
  ":بوسطن الاستشارية"مصفوفة 

  : من حيث أĔا"مكتب بوسطن الاستشاري"صفوفة Żكن تحليل و تلخيص المعلومات السابقة بالاستعانة بم 
أداة Żكن đا التحليل المتزامن و المتواقƪ لكل أجزاء الحافظة الاستراتيجية للمؤسسة� جزء البناء                -

  .و الإنجاز و جزء اƄجرة و المرملة و الخدمات و أخيرا جزء المنتجات الخرسانية وفق الطلب
لو من الانتقادات� إلا أǹ المعلومات المتوفرة لا تغدو أǹ           كمºا أǹ هذǽ المصفوفة و لو أĔا لا تخ           -

  .تكوǹ كافية لاستخدام مصفوفات أخرى
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  :إعداد المصفوفة 
  :Űور السينات  -1

و الذي Żثل الحصة السوقية النسبية لكل جزء من الأجزاء الاستراتيجية� و يقدĈر السيد الرئيس               
  :يليالمدير العام للمؤسسة الحصص السوقية للمؤسسة كما 

-            ƣ السوقية Ǿر حصتĈحيث المنافسة قوية في      %20: جزء إنجاز المباني و كل هياكل الدولة� تقد � 
  .القطاع و غالبا ما تكوǹ غير شرعية

-              ƣ رĈصة سوقية تقدŞ مها المؤسسة�Ĉجرة و الخدمات التي تقدƄزء منتجات اºحيث �  %20:  ج
 دوǹ أǹ يكوǹ موجهĈا أساسا لȌهداف       أǹ أغلºب إنºتاƱ اƄجرة هو لتلبية حاجة المؤسسة نفسها          

  .التجارية� و كذلǮ الأمر بالنسبة للعتاد
-          ƣ ر الحصة السوقيةĈزء المنتجات الخرسانية حيث تقدºحيث تغطي المؤسسة أغلب     �%70:  ج 

بƜنتاƱ دعامات أنابيب الغاز� و     " كوسيدار"� بتعاملها مع شركة     )السوǩ اƄلية (احتºياجات سوقها    
   بالخرسانات�Plate formes لإنجاز قاعدة "سونالغاز"مؤسسة 

  :Űور العينات  -2
  : وŻثل هذا اƄور  درجة جاذبية الصناعة أو السوǩ  و التي تقدĈر بالتقريب

-                    Ǎو واعد مليء بفر ƣقطاع جذا Ĉيعد ǾنƜناء و إنجاز هياكل الدولة� فºاع البºبة لقطºبالنس
  .اسي إلى الواقع الملموسالاستثمار� بعد تحويل البرامج الحكومية و المخطط الخم

 أما بالنسبة لقطاع منتجات اƄجرة فهو اȉخر واعد بسبب زيادة حجم الطلب على مواد البناء                 -
  .� مع منافسة شديدة من المؤسسات الخاصة الصغيرة و المتوسطة

 و كºذلǮ الأمºر بالنسºبة لقطاع المنتجات الخرسانية فهي سوǩ في مرحلة Ŷو إذ أĔا تخدم                    -
  ).الطاقة و اƄروقات(ستفيد من أغلفة مالية Ǔخمة قطاعات ت

بواسºطة هذǽ المعلومات Żكن إعداد المصفوفة كما سيظهر في الشكل الموا�Ņ لكن قبل ذلǮ تقدĈر                
ļȉالمؤسسة مساهمات كل جزء من الأجزاء الثلاثة في رقم الأعمال كا:  

-   ƣ Ǿر مساهمتĈا عن جزء البناء و الإنجاز فتقدĈأي بالتقريب بنسبة .د21606333.88أم Ʊ20%.   
  .�Ʊ%10 أي حواŅ . د10803166.94و جزء منتجات اƄجرة و الخدمات المعروǓة بمساهمة  -
-  ƣ  د75.622.168.58جزء المنتجات الخرسانية . Ņأي حوا Ʊ%70.  
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 ":مكتب بوسطن الاستشاري" Żكن باستخدام هذǽ المعلومات إنشاء مصفوفة  
Ƕرق ǲة ال(): الشكǧوǨǐمBCG. 
                                 الحصة السوقية

                    
                 0%                 50%                 100% 

                                                                     +0.25  
  

                                              
  جاذبية                                                                                

     القطاع                                                                               0
                                                                             

  
                                                                      -0.25  

   
   

يظهر من شكل المصفوفة أǹ الأجزاء الاستراتيجية لحافظة نشاط المؤسسة� تتوزع بين النجوم             
ة المنºتجات الخرسانية� و وǓيعة نقاط الاستفهام بالنسبة لكل من جزئي البناء و              ºº و هºي حال   

  منتجات اƄجرة�
ات من هذǽ المراكز الاستراتيجية� مجموعة من القرارات و         º لكºل واحدة من هذǽ الوǓعي      و

  :التوصيĈات الاستراتيجية� التي نلخصها فيما يلي
  

Ťثل المنتجات الخرسانية التي تقع في مربع النجوم أفضل منتجات المؤسسة و أكثرها رŞية و                 -1
سسة تسيطر على السوǩ نسبيا مقارنة بالمنافسة و        أكثرها احتمالا للنمو و التوسĈع� من حيث أǹ المؤ        

   لأجل اƄافظة على الريادة� النمو�واȏستưمار تعمل في سوǩ مزدهر� تحتاƱ هذǽ المنتجات إلى 
ففºي هºذا اºŪزء تسيطر  المؤسسة في سوǩ في مرحلة الانطلاǩ و عليها استغلال هذǽ الوǓعية                   

ن الفرǍ و التغلب على نقاط الضعف و šنب         الممºتازة� لاسºتخدام نقºاط القºوة للاستفادة م         
: الºتهديدات� و أمºام المؤسسºة في هºذǽ الوǓعية مجموعة من البدائل الاستراتيجية و المتمثلة في                 

اسºتراتيجية اختºراǩ السºو�ǩ اسºتراتيجية تنمºية المنتج� استراتيجية التنويع المتجانس� و الغير                
  …متجانس�
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و منتجات اƄجرة� فهما علامات استفهام بالنسبة        أمºا عºن جزئي إنجاز المشاريع             -2 
للمؤسسºة� لا تºدري مºا الذي تفعلđ Ǿما� فهي خانة تعكس وǓعية مقبولة إلى Ǔعيفة بالنسبة                  

 فهل على المؤسسة تكثيف الاستثمار للƐحاǩ بركب المنافسة         -للمنافسºة في سوǩ مزدهرة و نامية�        
)      Ǯفعلية لذل Ǚحظو ǭهنا ƪº؟ أم على ا   )إذا كان        ǾنƜ؟ في الحقيقة في فǉلمؤسسة التراجع و الانكما

  .� هذǽ الأجزاء الاستراتيجيةإعادة تƘهيǲعلى المؤسسة 
فالمؤسسة بالنسبة Ūزئيها الإنجاز و منتجات اƄجرة� في وǓعية تتطلب تصحيح نقاط الضعف             

ستثمار المكثف� دات الخارجية و ŤلǮ المؤسسة الخيار بين� استراتيجية الا       ºالداخلºية لتجنب التهدي   
łز� إƐالاستثمار� أو التنويع المرك ǒو تخفي ǉأو الانكما…  

  
  
  
  
  
  
  

ňاưال ƮƸالمب :Ƥسǻي الأƴستراتيȏا ǲتحديد البدي 
Ƥل المطلȁȏماهي : ا ƩياراŬية اƴستراتيȏا Ŗال Ȅسسة علƚا� المȀاتباع  
  : استراتيجية المؤسسة-1
  :ميداǹ المنتƴاƩ اŬرساǻية  -

� أنŹ Ǿتل وǓعية النجوم� وتهدف      BCGيل هذا الميداǹ وفق مصفوفة      لقºد بºدى مºن تحل      
المؤسسة في هذا النشاط إلى الريادة و السيطرة على السو�ǩ إذ أĔا ŤلǮ القدرة على تخفيǒ تكاليف                 
الإنºتاƱ و الºتوزيع� كما أĔا ŤلǮ القدرة على الدفاع عن وǓعيتها بواسطة مجموعة من عراقيل                 

لمهارات المتميزة� التكنولوجيا و معدĈات الإنتاƱ الضخمة� العلاقات المتميزة التي  الخبرة و ا  (الدخºول   
  ).تربطها بعملاءها

  :و تتمكن المؤسسة من ذلǮ من خلال
   أو التغلغل بواسطة مزيج تسويقي فعĈال و مجدي�الإختراǩاستراتيجية   -



284

ن للمؤسسة تقدŻها�    و ذلǮ بتوسيع تشكيلة المنتجات التي Żك       تنمية المنتج  و اسºتراتيجية      - 
كما Żكن ذلǮ ببحث المؤسسة عن استعمالات جديدة لمنتجاتها و بالتاŅ عن أجزاء تسويقية أخرى               

  فتتمكن من زيادة حصتها�
 و Żكن ذلǮ من خلال قدرة المؤسسة على العمل في أسواǩ            توسºيع الأسواǩ   و اسºتراتيجية      -

  .جديدة
ات و التكنولوجيا لدخول ميادين نشاط جديدة       تºنويع مركز دائما بالاعتماد على نفس المهار         -

  .Ųكن خدمتها مثل قطاع الري�Ĉ و قطاع الأشغال العمومية
  :ميداǹ إųاز المباȁ ň كǲ هياكǲ الدȁلة -

إǹ دعºم المؤسسºة لحافظة نشاطها بواسطة قرار التنويع المترابط التي Ļ اتخاذŃ �ǽ يكن شافي                 
وǹ المؤسسة ŤتلǮ ميزة تنافسية قوية في الأسلوƣ النصف         لوºǓعية مºيداǹ الإنجاز� لذا و نظرا لك        

 في مرحلة الأشغال    التخصصمصºنع� فƘنǾº يبدو من الملائم أǹ تستغل المؤسسة هذا المؤهل لأجل              
الكبرى لإنجاز المشاريع� إذ ŤلǮ المهارات و التكنولوجيات اللازمة لهذǽ المرحلة� ما Żكنها من العمل       

ة و في أقل ƕجال الإنجاز كما أǹ الإشراف على شغال التكميلية تشكل             بƘقل التكاليف بƘحسن جود   
  أعباء كبيرة للمؤسسة بالنسبة لمنافسيها

  :و التخصص في الأشغال  الكبرى Źتم على المؤسسة بالضرورة أحد الخيارات التالية
  ات المقاولة�إمĈا التعامل مباشرة مع صاحب المشروع و التعاقد على إنجاز هذǽ المرحلة فقط من عملي  -
 إمºا بالإشºراف الكلºي على المشروع و توكيل الأشغال التكميلية في�Ǿ إلى مجموعة من المقاولين                   -

  بالباطن�
 و أخºيرا� أǹ تعمºل المؤسسة لصاŁ أخرى بتƘمين القيام على إنجاز هذǽ المرحلة� فتصبح بالنسبة لها                    -

  .مقاولا بالباطن
العمل في شكل شبكات يكوǹ كل طرف فيها مسؤول على          و هذا يعř أنǾ على مؤسسة الإنجاز بسكرة         

  .مرحلة إنجاز معينة
-  ǹميدا Ʃاƴرة منتƴƄا ȁ ȃرƻأ:  

بتخصص المؤسسة في الأشغال الكبرى و المنتجات الخرسانية تزيد أهمية التكامل الخلفي الذي             
يث تضاعف الحاجة   يؤمن المواد الأولية و بالتاŅ و أهمية اƄجرة بالنسبة للمؤسسة في هذǽ المرحلة ح             

إلى الحصى و الرمل� و  من المهم أǹ تساهم اƄجرة في هذا الخيار Şذف كل التكاليف الإǓافية التي                   
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اقتصاديات تظهر خلال سلسلة قيمة المؤسسة و العمل على زيادة الإنتاجية و السعي إلى تحقيق                
  .     و بالتاŅ العمل بتكاليف أقل و أسعار أقلالحجم

ة الورشات الخفيفة فƜما أǹ تتخلص منها المؤسسة أو تكيĈفها لحاجاتها اŪديدة إذا ما              أمºĈا عن وحد   
  .     أمكن ذل�Ǯ حالة ما  إذا كانƪ معدĈات الإنتاƱ المستخدمة مرنة

  

خاصة (  الإنجاز بسكرة في ميادين نشاطها        استراتيƴية لمƚسسة عموما Żكن القول أǹ أحسن      
 الأسلوƣ النصف مصنع في     ǎǐţ لتكنولوجيا  هي استراتيجية    �)الإنجºاز و المنºتجات الخرسانية     

الإنجاز� حيث يتقاطع ميداǹ المنتجات الخرسانية و الأشغال الكبرى للإنجاز العديد من الأنشطة التي              
) تكنولوجيات الإنتاƱ (ا� إذ تعتمد على نفس المعدĈات       ºارات التي يتم تحويله   ºا و المه  ºيتم تقاũه 

�  و استراتيجية التخصص     )الإدارة الكفؤة (والتسيرية  ) اليد العاملة المؤهلة  (ة  و المهºارات التشºغيلي    
� تعدĈ مسلكا يعتمد على ميزة تنافسية قوية        )رابطºو الºتي Żكن اعتبارها تنويعا مت      (بالتكنولوجºيا   
  يصعب تقليدها�

 في  التوسǞو Żكºن للمؤسسºة و بشºكل يتلاءم مع هذا توجǾ الاستراتيجي البحث عن                
  .  ا�ǩ من اƄلية لتصبح جهوية و وطنية و لما لا دوليةالأسو

  :النشاط استراتيجية -2 
أمºĈا عن تحديد الاستراتيجية الشاملة المناسبة لتحسين الوǓعية التنافسية للمؤسسة في ميادين             

  نشاطها� فهل من الملائم العمل đدف الريادة بالتكاليف أو التمييز عن المنافسة؟

Ųكºنا في قطاع البناء فǹƜ مصادرŰ ǽدودة� لذا تبدو استراتيجية الريادة            و إǹ كºاǹ التمييºز       
بالتكاليف� الأكثر ملائمة من حيث أĔا حصيلة Đموعة من عناصر البيئة الخارجية و البيئة الداخلية�               

  :إذ أǹ خصائص قطاع البناء تتطلب هذǽ الاستراتيجية حيث
  لǾ درجة مرونة سعرية عالية�  -
  يرة لدى العملاء� مع عدم الاهتمام بالماركات المسجلة�قوة تساومية كب  -
و أخºيرا فǹƜº السعر هو أهم عامل من العوامل الحاكمة للنجاƵ في القطاع� فهو الفاصل بين                    -

  .العروǑ في هذا القطاع
هذا عن الدوافع النابعة عن مجموعة عناصر البيئة الخارجية� لخيار الريادة بالتكلفة� أما عن الدوافع                 -

  :لية و التي تعبĈر عن مؤهلات هذا الخيار في المؤسسة فهيالداخ
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 -                  ƣالاقتصاد في اليد العاملة مقارنة بالأسلو řيرة عتاد و مكننة أغلب العمليات � ما يعºحظ
�Ʊاستعمال العتاد يعتبر مصدر لزيادة إنتاجية عوامل الإنتا ǹالتقليدي في الإنجاز� كما أ  

اد البناء� و الاستفادة من هوامǊ فائدة الموردو�ǹ بالإǓافة إلى           امºتلاŰ ǭجرة � التي تؤمن توريد مو         -
  �.. )البقايا  و النفايات� و الأعطال�(الحصول على اŪودة المطلوبة لتفادي تكاليف عدم اŪودة 

 الاسºتفادة من خبرة المؤسسة المكتسبة في القطاع� سواء تعلƐق الأمر بالخبرة التسييرية أو التشغيلية� و                  -
  ذǽ الخبرة بنظام مكافئات مناسب�تدعيم ه

 كمºا Ÿب الإشارة إلى أǹ الهيكل التنظيمي الذي يƘطر سير العمل في مؤسسة الإنجاز بسكرة يناسب                   -
خºيار الºريادة بالºتكلفة� من حيث توǓيح و تحديد المهام و من حيث القدرة على رقابة و متابعة                    

  .التكاليف خلال كل مرحلة من مراحل الإنجاز
من اƄافظة على ميزة الريادة بالتكلفة� على المؤسسة الاعتماد على نظام معلومات            و للتمكن   

قوي و يقŻ �ǚكنها من رصد و متابعة كل تحركات اƄيط� أولا بمتابعة الطلب و خصائص�Ǿ و لكن                  
  أيضا بالتحسس لأي ردĈ فعل للمنافسة من شƘنǾ التƘثير على الوǓعية التنافسية للمؤسسة�

ة على حساƣ جودة المنتجات و نوعيتها و إلا         ǽº إلى أǹ لا تļƘ هذǽ الاستراتيجي      Ÿب الانتبا 
  .               فلن تكوǹ مجدية� إذ ترفǒ عروǑ المؤسسة لكوĔا لا تحقق المعايير التقنية المطلوبة

إǹ التكاليف و جودة العروǑ و ƕجال إنجازها� هي ثلاثتها عوامل حاكمة للنجاƵ في قطاع               
  و لا Żكن إهمال أي واحد منها� البناء� 

إذ هºناǭ إمكانيات التمييز في المناقصات التي يتم عرǓها في السوǩ الوطنية� من حيث مستوى جودة                   -
العºروǑ الºتي يتم تقدŻها� فيجب الخضوع إلى مجموعة من المعايير التنقية اƄدĈدة و التي تفصل بين                  

  .درجة اŪودة
 مؤسسة الإنجاز بسكرة� مؤهلات عديدة منها تصنيفها        لدى) اŪودة(و يºدعم هذا العامل      

بفضل (� و يعبر ذلǮ عن درجة لا بƘس đا للطاقة الإنتاجية للمؤسسة             04وهºي من الصنف أربعة      
� كما أǹ لمنجزات المؤسسة السابقة أهمية كبيرة في العرǑ التقř للمشاريع�             )حظيرتهºا� و خºبرتها    

  .و قدراتها عامل ƕجال الإنجازكما تدعم إمكانيات المؤسسة الحالية 
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  Ǖالنشا Ʃياƴلكل مجالات نشاط مؤسسة الإنجاز      السيطرة بالتكاليف  فهي استراتيجية    استراتي 
بسكرة� و إǹ كاǹ من الضروري تسيير مزيج تكاليف المنتجات و جودتها و ƕجال تسليمها� لتعدĈد                

  . ŰدĈدات عمل المؤسسات في هذا القطاع
   

Ƥالمطل ňاưدتحدي : ال Ʃططاű ǲالعم ȁ ƩياǻاǄالممولة المي ƩياراƼية للƴستراتيȏا:  
  : بعǒ مخططات العمل-

بتحديد المسالǮ الاستراتيجية التي من الملائم أǹ تتخذها مؤسسة الإنجاز بسكرة فمن الضرورة             
تحديºد مدى مساهمة كل وظيفة من وظائف هذǽ المؤسسة و كل حلقة بل و كل رابط بين حلقتين                   

ة و كشف التكاليف والإǓافية ºة المختارة� إذ تتم متابعºا في تحقيق الاستراتيجي ºيمتهمن سلسلة ق  
  و حذفها و فرǍ التمييز و اŪودة و تنميتها و احترام رزنامة العمل و تحقيقها�

  :إذ يبدو من الضروري مثلا بالنسبة لوظيفة التسويق
�  đ الاستثمار Ǎجغرافية جديدة و استغلال فر ǩا�البحث عن أسوا  
   البحث عن دعم لحصة المؤسسة النسبية بقطاع الإنجاز�  �
  اسºتخدام أساليب و تقنيات علمية و مدروسة من أجل تحديد البرامج و ŰدĈداتها جودة� سعر�                 �

  ƕجال�
خاصة فيما يتعلƐق بسوǩ المنتجات     ( الºبحث عºن تحسºين العلاقºة بƘصحاƣ المشاريع             �

  ).الخرسانية
�  Ż أو بالوظيفة الإنتاجية� حيثƣ تساهم هي الأخرى تحقيق الأهداف ǹكن أ:  
تحسºين عملºيات تنفيذ و الرقابة على الأشغال� بوǓع نظام لتسيير المشاريع Żكن من رقابة سير             �

  ). جداول لمتابعة مدى تحقيق الأهداف المسطرة� الميزانيات التقديرية� متابعة التكاليف(الأشغال 
  … الإنتا�Ʊ الرفع من مستوى إنتاجية و مردودية عوامل  �
�  ƣ أو وظيفة الموارد و العتاد:  
  šديد حظيرة عتاد المؤسسة� و متابعة التنازل عن المعدĈات المهتلكة�   �
  تبř سياسات صيانة فعالة� خاصة الوقائية وغرسها لدى العمال�  �
   تحسين شبكات الإمداد بالمواد الأوليĈة و البحث عن إقامة علاقات متميزة مع الموردين�  �
  …سين نظام لتسيير المخزو�ǹ تقوية و تح  �
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أمºĈا التسºيير� فمºن الضروري الرجوع إلى الأسس العلمية للتكن من تƘطير القرارات                
  .الاستراتيجية خاصة و السياسات و الإجراءات اليومية في المؤسسة

  

  الميǄاǻياƩ التقديرية
ت للتمكن من   لكºن لابدĈ أǹ تتدعم مخططات العمل و الإجراءات التنفيذية بموارد و بميزانيا            

šسºيدها علºى أرǑ الواقع� فكيف Żكن ذلǮ و الوظيفة المالية تظهر اختلالا كبيرا في ميزانيات                 
         :        المؤسسة� و التي من الضروري إعادة هيكلتها ماليا عبر

  :إعادة رũلة مƚسسة اųȍاز بسكرة  -1
  :Ƅاور التاليةŻكن للمؤسسة ذلǮ من خلال إجراءات داخلية ترتكز أساسا على ا

ا للمرسوم وزير المالية    ºوال خاصة� تطبيق  ºة إلى أم  ºدات المساهم ºدات و سن  ºل السن ºتحوي  �
  .15/09/2002في 

  .2003 من قانوǹ المالية لسنة 71 إعادة تقييم الممتلكات العقارية للمؤسسة� تطبيقا للمادة   �
 توصيات مجلس الإدارة    اءت بº Ǿار� كما ج  ºع الغي ºل�Ǯ و قط  ºاد المهت ºازل عن العت  ºالتºن   �

  .27/07/2004في 
ل كل حقوǩ المؤسسة لدى عملاءها� بالاستعمال كل السبل و          ºادة لتحصي ºة اº Ūالمºتابع   -2

  . الوسائل و إǹ تطلب الأمر الرجوع إلى اƄاكم
 الºتفاوǑ مع البنوǭ على شروط سنوية حول منحها القروǑ و الفرشاة التي Żكن أǹ تستفيد                 -3

  .ةمنها المؤسس
  :إعادة جدȁلة ديوǹ المƚسسة -4

و يهدف مخطط إعادة جدولة الديوǹ أساسا� إلى تحسين علاقة المؤسسة بالإدارات اŪبائية و              
  :الشبǾ جبائية� و Źتوي على الإجراءات التالية

  تسديد منتظم للمستحقات اŪارية�  �
�   ŕجبائية ح Ǿائية و الشبŪا ǹ31/12/2004 إعادة جدولة الديو .  

  

 في الحقºيقة مجموعة من الإجراءات التي تسعى إلى تحسين الوǓعية المالية الصعبة التي               و هºي  
  .تعيشها المؤسسة� أكثر من أǹ تكوǹ في حدĈ ذاتها مجموعة من الميزانيات التقديرية بالأرقام
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ŤاŬةــا:          
 و ƕليات   للانفتاƵ الاقتصادي فهما متعمقا     الإصلاƵتºتطلب المºرحلة القادمة من عمليات        

 الإنتاجيةزيادة الكفاءة   )  الاقتصادي الإصلاƵعمليات  (السºو�ǩ حºيث يسºتهدف من ورائها         
 �  العالمية و   الإقليمية اƄلية�   الأسواǩ المستثمرة و تحسين تنافسية المنتجات في        الأصولللمؤسسات و   

 ºكم        Ǯومة في ذلºدف الحكºالمالية و تعظيم استخدام الموارد      مواردها تقليل العبء على     إلىا ته 
  . العالميةالأسواǩ إلىالاقتصادية و تسهيل الدخول 

 مؤسسات قطاع البناء في هذǽ المرحلة الحرجة التي تواجǾ    تبحثو كباقºي قطاعºات الدولة       
 و عولمة المنافسة� تبحث هذǽ المؤسسات عن المركز         اŪزائºر في ظل الاšاŴ ǽو حرية التجارة العالمية        

 و للإمكانيات   ةالخارجي ملائمة لمتغيرات البيئة     الأكثر� بواسºطة الاستراšيات     الأفضºل التنافسºي   
 الإدارة'' تطبيق   إلى الفكر الاستراتيجي و تظهر الحاجة       إلىالداخلºية � فتºتغير من الفكر التقليدي         

 الإدارة تطبيق   قيرات اŪديºدة في الواقع اƄيط بالمؤسسات و يعي        واجهة المºتغ  لمº '' الإسºتراتيجية 
الاسºتراتيجية � دراسة نقاط القوة و الضعف في المؤسسة و تحليل الفرǍ و التهديدات التي تنبع من                

المتاحة و تلافي نقاط     تركيز على نقاط القوة و استغلال الفرǍ      الĽ  ) من البيئة اƄيطة đا   (خارجهºا   
  .جهة التهديدات الضعف و موا
 الاستراتيجية Űصلة قوى عناصر البيئة الخارجية للمؤسسة مقابل قوى عناصر بيئتها            أǹو بمºا    

قطاع ( تكوǹ هناǭ الاستراتيجية واحدة صالحة لكل مؤسسات قطاع ما           أǹالداخلºية فانǾ لا Żكن      
 و مواردها تختلف تهاإمكانياي لكن ºاء التنافسºح في نفس الفضº تسبأĔام من ºفعلى الرغ) البناء

سسات قطاع  ؤ القرار فيها لكن عموما Żكن القول بǹƘ م        أصحاƣو كºذلǮ تارźها و توجهات       
 التخصص حسب   �ص و العمل في شكل شبكات     خص تتجŴ Ǿو استراتيجية الت    أǹالبºناء Żكºن لها      

لعدم وجود   أو حسب التكنولوجيا� و تكوǹ هذǽ الاستراتيجية Ųكنة في هذا القطاع             الإنجازمراحل  
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 أنǾ من الملائم أǹ تتجǾ       تحقºيق اقتصºاديات الحجم و تعدد مصادر التمييز � كما           إمكانºيات  
حيث Ťكنها هذǽ   ) الأسواǩفي المنتجات أو    ( النمو بواسطة التنويع المترابط      إلىمؤسسºات قطاع البناء     

و التي تتقاطع مع    ) نجازالإالخبرة  في بعǒ مراحل      (ها  كالاسºتراتيجية من استغلال نقاط القوة التي Ťل       
استغلال فرǍ النمو في هذǽ     ب)  العمومية و الري و التهيئة     الأشغالخاصة   (أخرىحاجºة قطاعºات     

القطاعات و šنب تهديد معدل الدوراǹ البطيء للعملاء و الذي كثيرا ما يورط المؤسسات في مشاكل                
شبǾ (ت للتكامل العمودي    عجºز مºاŅ دائºم � كما Żكن لمؤسسات هذا القطاع تطوير استراتيجيا             

خاصة التكامل الخلفي� حيث يظهر من خلال تحليل و تشخيص عناصر البيئة الخارجية � قوة      ) تكامºل 
ا و على الرغم من     º عموم الإنجازات  ºا كل من عملاء و موردي عملي      ºالمساومة الكبيرة التي Żارسه   

قطاع البناء إلا أنǾ قطاع واعد تغلب فيǾ        ة التي تواجǾ مؤسسات     ºالمنافسة الشديدة و أحيانا الغير شرعي     
اع للبنية º أنǾ قط إذاº  �ƣة و الانسح  ºات التصفي ºاستراتيجي) . الانتقائي(استراšيات النمو و البناء     

  . و يكسب أهمية استراتيجية في البرامج الحكومية للاقتصادالتحتية 
     ƣياºغ ǹو التي   �إدارتهاو كيفية     البناء درة الدراسات المتخصصة حول مؤسسات قطاع     ونإلا أ 

 هذǽ اƄاولة من حيث تحديد و حصر و فرز          إنجازºŤثل دلºيلا سيرشºد بǾ في البحث � صعب من             
  :المعلومات و المؤشرات المطلوبة خاصة و أǹ طبيعة النشاط في هذا القطاع متميزة من حيث 

لاقات التي  خصوصºية منºتوجǾ المركب الذي Żثل حصيلة Đموعة متشابكة و معقدة من الع               �
 ترتبط مؤسسة قطاع البناء     إذ على طول سلسلة و نظام القيمة �         الأخرىتºربطǾ بالقطاعات    

 أنǾ قطاع من قطاعات     إذ(و العديد من العملاء     ) طبيعة المنتج المركب  (بالعديºد من الموردين     
  ).الاقتصادي على تƘمين الدفع ولةؤالمسالبنية التحتية الشاملة 

 تتم في شكل مشاريع مستقلة وفق الطلبية        الإنجاز عملية   أǹ حيث   يةالإنتاجخصوصºية عملية      �
  )متميزة(

 البحث قد انطلق من فرǓية عدم كفاءة مديري المؤسسات ا هذأǹ إلى ارةºالإشŸب في الأخير 
ة و عدم قدرتهم على تشكيل الاستراتيجيات التي تضمن المسلǮ القوي ºو šاهلهم للإدارة الاستراتيجي

على  لهم القدرة    ǹاستراتيجيو أǹ لدى المؤسسة     أظهرتؤسساتهم � إلا أǹ دراسة الحالة قد         لم الأمºين و  
  . و اتخاذ القرارات الاستراتيجية الملائمة بالسرعة الملائمةرالابتكا
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نظريات راسخة و خطوات    ''فهل ŤلǮ اŪزائر مجموعة من القادة ستعتمد استراšياتهم على           
  . ؟1مكانيات الداخلية لا ينقصها الخيال و الطموƵيم للإعملية و استقراء للبيئة و تقي
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