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أ  

  :مقدņمة
  

øƢثل دراسة و تطبيق المفاهيم الاستراتيجية أهمية خاصة بالنسبة للمؤسسة اƨزائريةÛ خاصة             
بعøد تøوجȼņ الدņولøة إلى سياسøات الإصلاحاتÛ و تحرير الاقتصاد ليعمل في ظل Ǔليات جديدة                  

 øللسø            يƮ على ǳو دعم الانفتا Ûجديدة ȧجيع الدولة لفتح أسواøو تش Ûȧوø ط أوسø   ع و أكثر
ǎبتقلø                 من مؤسسات عمومية Ûمن زيادة ملموسة في درجة المنافسة و تنوعها Ȭو ما يترتب عن ذل Ûا

و مؤسسøات القطاع و المؤسسات الأجنبية إما بمنتجاتها في شكل منافسة واردات أو باستثمارات               
  . مباشرة في الأسواȧ الوطنية

             ȧاقتصاد السو Ɨر على المنافسة الخارجية و نبøزائƨا ǳتاøيدفعها إلى مراجعة شاملة    و انف
لتنظيماتها الاقتصاديةÛ و هذȻ الخطوة مع أŒا تحمل جملة من المكاسبÛ إذ ستتمكن من الدخول إلى                

فمن بين اɇثار . أسواȧ عالميةÛ فŒǚا تنطوي على مخاطر عديدةÛ بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية اƨزائرية
لأجنبيةÛ و ȑعف تنافسيتها داخل هذȻ      ة ا øة المنافس øا على مواجه  øةÛ عøدم قøدرته    øالمøتوقع 

  .      الأسواȧ المفتوحة
فعلى اعتبار أȷ المؤسسة هي خلية البناء الاقتصاديƶ Ûب عليها أȷ تكوȷ واعية بالدور الذي               

  .تلعبȼ في خضم هذȻ التحولات الكبيرةÛ بالمشاركة الفعلية في بناء الاقتصاد
 المفروȑة عليها بالتفكير في غاياتها و تحضير الشكل         كمøا أøŒا مطالبة اليوم بمعاƨة هذȻ التحولات        

                 Ûيط مليء بالمخاطرƮ بقاءها في ȷالتحولات من حيث إدارتها و تسييرها لضما Ȼم هذøذي يلائøال
øƶبرها علøى تنافس شديد يكاد يكوȷ حرباƝ Ûططها و وسائلهاÛ و أساليبها و أدواتهاÛ لتحقيق                 

  .أهداف Ʈدņدة
قتصادية اƨزائرية اليومÛ و نقصد بالذكر المؤسسات العمومية التي         و ƢلȬ كل المؤسسات الا    

                Ûالاستقلالية في التسيير و تحديد غاياتها و مصيرها  و اختيار توجهاتها Ûزم الحكومة خصخصتهاøتعت
بعøدما شøكǎلǨ في العشøريات السابقة أعباء كبيرة على الدولةÛ حيث تفتقر هذȻ المؤسسات إلى                 

    ņاءة و تعتمد بشدøالاستقلالية في التسيير المؤسسة العمومية            الكف Ȼنح هذƢ و Üة على الإعانات المالية
مجالا أكبر في اختيار الاستثماراتÛ كما Ƹوņلها ذلȬ الكفالة المطلقة في تشخيص إمكانياتها و قدراتها               

  .طهاو خصائص بيئة أعمالهاÛ و المسؤولية التامة  لضماȷ الاستمرار في العمل بنجاǳ في ميداȷ نشا
            Ûرى زادت من الاهتمام بالممارسات الاستراتيجية في المؤسساتøوامل و أخøالع Ȼذøه ȷإ
فالواقøع أȷ هذا التوجȼ المتزايد Ʋو الانفتاǳ أدى إلى ظهور الحاجة إلى مديرين قادرين على التعامل                 

ية øظرة مستقبل لكثرة متغيراتها و تغيراتهاÛ و توفير ن      " بالزئبقية"مøع هذȻ البيئة اƨديدة التي توصف        
اراة التغيرات التي تحدǫ على مستوى البيئة الخارجية        øع و مج  øا على تتب  øة و مساعدته  øللمؤسس

و البيئة الداخلية لمواجهتهاÛ للتمكن من تحديد المسلȬ الاستراتيجي الذي يساعد على خوȏ غمار              



ب 

ستراتيجيتها و خطط ة مرتبطة بǚعداد ا   øøالمسøتقبلÛ فلا شȬ أȷ حركية و قوة المؤسسة الاقتصادي         
  . عملها التي تحدņد الأهداف و الوسائل

عمøوما ƹكøن القول أنȼ من دوȷ شȬ هناȫ حاجة كبيرةÛ لدى المؤسسات اƨزائرية إلى                
وجøود إدارة اسøتراتيجية تقøودها إلى أحسن الخيارات و القراراتÛ للتمكن من مواجهة المنافسة                

    ȷǚلذا ف Ûة          من أولويات الحكومة الحر   العالميةņالمر Ȼو لكن هذ Ûهيل المؤسسات الوطنيةǖعلى إعادة ت ȋ
دة و تحسņن من كفاءة المؤسسة      øادة الرشي øن القي øةÛ تضم øارات مؤهل øن إط øلال تكوي øمøن خ  
  .د من تنافسيتهاøو تزي

و øƷتل قطøاع البناء مكانة مرموقة في اقتصاد كل بلدÛ إذ أنȼ قطاع حسņاس و على درجة من       
قøات التي تربطȼ في كل الاƟاهات بالفروع الأخرى للاقتصادÛ فبسبب منتوجȼ            التعقøيدÛ نظøرا للعلا    

المركبÛ يصبح هذا القطاع مشتر بالنسبة للعديد من القطاعات الأخرىÛ كما أȷ قطاع البناء بالإȑافة               
ة لكøونȼ يقدņم عدņة مناصب شغلÛ فǚنȼ يقوم بدور فعņال في عملية البناء و التنمية فهو من قطاعات البني                  

  . التحتيةÜ لذا فلا نستغرǡ لما نرى بȷǖ هذا القطاع Ʒظى دائما بمناقشات و جدالات متعددة
لكøن علøى الرغم من هذȻ الأهمية الكبيرة لهذا القطاعÛ و التي ƹكن أȷ تعكسها حصتȼ في                  
البرامج الحكوميةÛ فȷǚ الدراسات التطبيقية حول تسيير مؤسسات هذا القطاع ليسǨ كذلÛȬ فلطالما             

 øلكن              ع Ûفقط ƃمن المنظور الما Ûمشاكل مؤسسات هذا القطاع و كباقي المؤسسات الوطنية Ǩƨو
هذȻ المعاƨة أثبتǨ عقمها و نتائجها سلبية على الحكومة و على المؤسساتÛ  لذا صار من الضروري                

ارة إøƶاد حلول سريعة و فعالةÛ فالمؤسسات الوطنية و منها مؤسسات قطاع البناءÛ في حاجة إلى إد                
اسøتراتيجيةÛ ترسم لها المنافذ الاستراتيجية الأنجع على المدى المتوسط و الطويلÛ بالبحث عن افضل               

اÛ و Ƣنحها الميزة التنافسية التي ƹكنها ŏا مواجهة المنافسة øا و خصائص Ʈيطهøتوليفة بين إمكانياته
 تبرز الأهمية العملية لهذȻ     و الøتغلب علøيهاÛ و تقدر ŏا حيازة أكبر الحصص في السوÜȧ و من هنا               

المساهمة البسيطة لتحديد أنسب استراتيجية للمؤسسة الاقتصادية في قطاع البناءÜ قصد دعمها بكيفية             
  . فعņالة حƓ تǖخذ مكانة لائقة

و المتابعة لعناصر البيئة الخارجية و عناصر البيئة        ) التشخيص(و øƶب دعøم هøذȻ المراعاة         
  .من الأدوات الاستراتيجية التي Ƣكنها من تحقيق الكفاءة و الأداءالداخلية للمؤسسة بمجموعة 

  
ǬǶإشكالية الب:  

مساهمة لإعداد استراتيجية لمؤسسة ف قطاع البناء حالة مؤسسة الإنجاز          "و في هøذا البحث      
  :Û سنسعى إلى الردņ عن سؤال أساسي هو"بسكرة

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



ت 

ǬǶالب ǧياȑرȥ :  
Üȏمع افترا   

�                 Ȼالتفكير و التصور الاستراتيجي لدى القيادات و مديري هذ ǡيكن غيا Ɓ ȷعف إøȑ
المؤسسøات و الøوقǨ واƨهد الموجȼ لعملية الإدارة الاستراتيجية في التحليل مع البيئة              

Üالداخلية و الخارجية للمؤسسة  
رات و التوجهات الاستراتيجية لدى المؤسسات الوطنية للتعرف على         عدم وȑوǳ المسا    �

رȋ المتاحة و كيفية استثمارها و الاستفادة منها و تحديد أوجø           ȼنقøاط القøوة و الف     
  .الضعف و التهديدات القائمة و اǂتملة و كيفية التعامل الفعال معها

ؤسسة اƨزائرية للعمل في إطار    و وعøيا مøنا بǖهمية هذا الموȑوع و إدراكا منا إلى حاجة الم             
إدارة اسøتراتيجيةÛ الøيومÛ أكثر من أي وقǨ مضىÛ اخترنا البحث في هذا اŎال لعرȏ مساهمة                 
متواøȑعة لتبسيط موȑوع الإدارة الاستراتيجيةƨ Ûميع من يعنيȼ الأمر من الدارسين و الراغبين في               

المسؤولين على قيادة مؤسساتهمÛ من خلال      التعمق في هذا الموȑوعÛ و الرجال الممارسين لɊعمال و          
Üعام يعطي صورة شاملة للإدارة الاستراتيجية في خطوات متتابعة و مترابطة ǯوذƴ  

 مع Ʈاولة تقدƇ إطار عملي لتطبيق المفاهيم النظرية في الحياة العمليةÛ لمساعدة المؤسسات في إعداد               
ية للإدارة الاستراتيجية لابدņ من تطبيقها على أرȏ        استراتيجياتهاÛ فللتمكن من إدراȫ المفاهيم الأساس     

  .الواقع لتقريبها و جعلها أكثر تشويقا
فتخøرǯ الاسøتراتيجية من القالب النظريÛ كمفاهيم و ƴاذǯ و نظرياتÛ إلى قالب تطبيقي حيث           

  .التطبيق و الصياغة
ǬǶية البǲȾمن:  

  . و دراسة حالة- التحليل- الوصف و قد اعتمد هذا البحث على منهجية مبسطةÛ متمثلة في       
ǬǶالب ɁتوƮ:  

ة النظرية للفكر الاستراتيجي    ȼø إلى بابين أساسينÛ يتناول الباǡ الأول الدراس       Ź ø تقسيم 
و الإدارة الاستراتيجيةÛ أما الباǡ الثاني  فهو تطبيقي Ʒاول تسليط الضوء ميدانيا عن كيفية تشكيل                

 قطاع البناءÛ مرتكزين في ذلȬ على البحث الميداني داخل          و تنفøيذ الاسøتراتيجية داخل مؤسسات      
  .مؤسسة الإنجاز بسكرة

يهøتم الøباǡ الأول باƨزء النظري لدراسة الفكر الاستراتيجي و تحويلȼ إلى إدارة استراتيجية                
بشøكل عøام Û و يفترȏ الانتقال من الفكر إلى التنفيذ وجود مجموعة من الأدوات و الطرȧ لإعداد                   

يجية بمجمøوعة من الخطوات المترابطة و المتسلسلةÛ و توصف هذȻ الأدوات بكوŒا مفتوحة              الاسøترات 
Û حøيث يتم تصميمها حول مجموعة من الأبعاد الاستراتيجية  الأساسيةÛ و التي تسمح Ɯصر                )شøاملة (

ن كøل الخصøائص و المؤثرات المتغيرة و الخاصة بكل قطاعÛ لذا تعدņ هذȻ الأدوات و النماذǯ عبارة ع                  



ث 

نقøاط مøرجعية لأي دراسة حول الإدارة الاستراتيجية و إعدادها لكل المؤسسات بما فيها مؤسسات                
                Ż تتناول المرحلة الأولى تعريف الاستراتيجية Ûمن أربعة مراحل أساسية ǡهذا البا ȷو يتكو Ûقطاع البناء

ية و التي تعدƴ ņوذجا     تطøور الفكøر الاستراتيجي مع تبياȷ خصائصهاÛ كما تتناول الإدارة الاستراتيج           
لإعøداد الاسøتراتيجيةÛ أمøا المøراحل الøثلاثة  المواليةÛ فتتضمن الخطوات الأساسية لنموذǯ الإدارة        

ة و مهنتها و تشكيل أهدافها      øد رسالة المؤسس  øم  حيث نستعرȏ تحدي    øةÛ من تصمي  øالاسøتراتيجي 
اتيجي الملائم بالاستعانة بمجموعة من     و تشøخيص بيئøتها الداخلية و الخارجيةŻ Û اختيار البديل الاستر           

أدوات التحلøيل الاسøتراتيجيÛ أمøا في المرحلة الثالثة للقسم النظري فسيتم التركيز على تنفيذ الخيار                 
                Ûالهياكل التنظيمية الداعمة لهذا الخيار و إعداد خطط و برامج عمل تطبيقية  Ȭالاستراتيجي متناولا بذل

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

ري في حاجة إلى أȷ يترجم إلى الميداÛȷ و لا حاجة لهذȻ الدراسات إø              ȷو بمøا أȷ الفكر و النظ      
 الخطوات العملية   ƹ Ɓكن تطبيقهاÛ يتبع الباǡ النظري بباǡ تطبيقي يتضمن في Ʈاولة إعداد مجموعة من             

لتصøميم الاستراتيجية الملائمة لمؤسسة الإنجاز بسكرة و التي Ƣثل دراسة الحالة التي Ź اختيارهاÛ لإعداد                
   .2002-2004الاستراتيجية الناجحةÜ من خلال دراسة تحليلية تارƸية للمؤسسة في الفترة الممتدة من 

هدافها المسطǎرةŻ Û تشخيص البيئة     و تøبدأ  الدراسøة بالتعøريف بالمؤسسةÛ و استعراȏ أ           
ص قطøاع البناء لاستظهار كل الفرȋ الممكن        øة Ż تشøخي   øة للمؤسسø  øالخارجøية الكلøي   

 و التهديدات التي ƶب التعامل معهاÛ و بعد ذلȬ تحليل و تشخيص سلسلة               ارها و تنمينها  øاستثم
لتي اعتمدتها المؤسسة في الفترة     قيمة المؤسسة و نظمها الداخليةŻ Ü توȑيح التوجهات الاستراتيجية ا         

المدروسøةÜ للخروǯ في الأخير  بمجموعة من التوصيات  حول  أحسن استراتيجية لمؤسسة الإنجاز                
  .بسكرة Û و خطط العمل و البرامج التنفيذية  لهذȻ الاستراتيجية

 سبق  و في الأخير من المهم الإشارة إلى أȷ هذا البحث هو Ʈاولة لتحليل و Ɵميع و عرȏ لما                 
ال الإدارة الاستراتيجيةÛ و اƲصر دوري في الربط بين المواȑيع و الدراسات السابقة             øكتابتȼ في مج  

  .و Ʈاولة تطبيق هذȻ المعارف لإعداد استراتيجية لمؤسسة جزائريةÛ و هي مؤسسة الإنجاز بسكرة
  
Ȩيȥالتو ǎƃȿ ǃا ȿ  
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  مقدمة Ž الȦكر اɍستراتيǲي: الȰȎȦ الأȿل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ةــمقدم
  

                           Ɠبصفة مستمرة ح Ûو التغييرات في بيئتها ǫتتابع الأحدا ȷأ Ûينبغي على المؤسسات اليوم

سة لات المطلوبة في الوقǨ الملائمÛ إذ أȷ التغيرات التي تؤثر على المؤس           øديøراء التع øتøتمكن من إج   

يøزداد حجمهøا و يتضاعف معدņلهاÛ و Ɓ يعد ƹكن الاعتماد على الطالع و الفطنة و الحدس لتسيير                   

  Ȱ الأȿلــة الȎȦــǹط
  

  :مȦاهيȴ عامة حول اɍستراتيǲية: المبǬǶ الأȿل
  تعريف الاستراتيجية : المطلب الأول   �
  .خصائصها:  الثاني المطلب  �
  .أهداف الاستراتيجية: المطلب الثالث    �
  . أهميتها: المطلب الرابøع   �

 . الاقتصاد الصناعي في قلب الاستراتيجية: المطلب الخامس  
  

Ǯال ǬǶـالمبƆية: اǲستراتيɍا ǧالممارسا ȿ كرȦتطور 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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المؤسساتÛ بل إȷ الإدارة اليوم في حاجة إلى طريق منطقي ƹكنهاÛ من اتخاذ القرارات الرئيسية و                 

 ظل ظروف عدم    الهامøةÛ و تحاول الاستراتيجية أȷ تسمح للمؤسسة بالوصول إلى القرارات الفعالة في            

               Ûو استجابة لتزايد الحاجة إليها Ûورا و نقطة حرجة في إدارة الأعمالƮ الاستراتيجية Ǩصبحǖف Ûكدǖالت

  Ź تطوير العديد من المفاهيم و الأدوات الاستراتيجية

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مȦاهيȴ عامة حول اɋستراتيǲية: المبǬǶ الأȿل
  

  تعريف اɋستراتيǲية:  المطلǢ الأȿل 
  

           Ûǡأدوات الحر Ȭا فن تهيئة وتحريŒعلى أ Ûالعسكري ȷتعرف الإستراتيجية في الميدا … ȏبغر
  .1  العدوفرȏ مكاÛȷ توقيǨ و شروط القتال على

لكن لتعريفها كطريقة حديثة للتسييرÛ أمر على درجة من الصعوبة و الحساسيةÛ لكثرة التعاريف              
          ǡإذ أننا نجد في الأد Û اŏتها و تضارøوليƽ الإداري عددا هائلا من التعاريف المختلفة لإستراتيجية        و 

Ûييز النقاط المشتركة بينهاأحيانا المؤسسةƢ اولةǂ Ûمنها Ȑالبع ǯندر .  

                                                           
1 R. Papin, L’art de diriger/paris(Paris: Dunad, 1995) tome 1 : Management et stratégie, P. 217 
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بالغاية منهاÛ  فاعتبرها مجموعة من  2J.A.ANGELIER ففøي تعøريفȼ للإسøتراتيجية اهتم    
سة المفروȑة على المؤسسةÛ و هي رؤية القرارات  و الوسائل المستخدمة بغرȏ التنصل من ȑغوط المناف     

  .  مستلهمة Ƣاما من الإستراتيجية العسكرية
فقد كاȷ أكثر انتقائيةÛ و اعتبر استراتيجيا كل قرار يدور حول اختيار الزو3I.ANSOFF              ǯ  أما

 ǯتوøوقد نقح          /منÛفي علاقة المؤسسة بمحيطها Ûفحصر اهتمام الإستراتيجية   Ûȧ4 سوA.MARTINET 
   øذا التعøنشطة             هǖب الاهتمام بƶ Ûافة إلى الاهتمام بعلاقة المؤسسة بمحيطهاȑإ ȼحيث رأى أن Ûريف

ة و اعتبر الإستراتيجية وسيلة و أداة لإجراء عمليات التكامل بين أنشطة المؤسسة والتǔلف و               øالمؤسس
يار الوسائل  ةÛ مجموعة من القرارات و التصرفات المتعلقة باخت       øا إذ ذكر أȷ الإستراتيجي    øالتركيب بينه 

  .و الربط بين الموارد لتحقيق الأهداف
بين  cohesionتعريف أكثر ƽوليةÛ باعتبار الإستراتيجيةÛ إنشاء الارتباط        M.PORTER لقد قدم 

 GELINIER علق -2– مخøتلف أنشطة المؤسسة Ûلغرȏ البحث عن وȑعية مرƜة على المدى الطويل           
ين المكونين لاهتمام الإستراتيجيةÛ العلاقة بن المؤسسة و        علøى هذا التعريفÛ أȷ فيȼ تناغما بين العنصر        

Ûيط و الاهتمام بالمؤسسةǂا   
و بعøيدا عن اƨانب النظريÛ فȷǚ الإستراتيجية في المؤسسة هي تعبير صحيح عن الخطوات التي                

كنȼ من  ƶ Ƣد ŏا المسيرÛ الأهداف الطويلة الأجلÛ و Ʒلل ŏا وȑعية مؤسستÛȼ و Ƹتار السياسات التي              
Û فيمكن    1R .Papin  تحقøيق أهدافȼø 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 الممكøنةÛ و كذا التحركات لتحقيق الأهداف المختارة في مجالات النش       

  :في نفس التصور  فȷǚ خصائص القرارات الإستراتيجية هي

  . تحديد أهداف المؤسسة-
  . و تعريف مجالات النشاط الإستراتيجية-
     كما تنجر عنها سياسات أساسية و خطة عمل و التي من خلالها ƹكن 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 السابقةÛ هو كوȷ الإستراتيجية عملية تخطيط عقلانيةÛ فهي        و مøا Ƴلص إليȼ من ا       
   ǯوذƴ وعة مهيكلة من القرارات المتناسقة في شكلøطة مجمøور بواسøذور  -تصƨو الذي  يعكس ا 

Û دوȷ أȷ يعƗ ذلÛȬ أȷ كل العمليات الإستراتيجية هي نتيجة لممارسات التخطيط             -العسøكرية لهøا   
ة ما تنبعث الإستراتيجيات من توجهات المسيرين و رغباتهم Û  كما            إذ عøاد   الإسøتراتيجي الرøƧي   

اسøتنتجǨ ذلȬ بعȐ الدراسات الحديثةÛ فمساهمة ƴاذǯ اتخاذ القرار و التخطيط لا ƶب أȷ تتغاȑى                
  .لعن أهمية و دور شخصية المقرر في سياȧ القرار الإستراتيجيÛ و رشادتȼ و صرامتȼ في تحليل المشاك

  .م الإستراتيجية نعود إلى أهم خصائصها و للتمكن من فه 
  

ƆاǮال Ǣية: المطلǲستراتيɋا ȌائȎǹ  
  

  : الشمولية 1
 أȷ الإستراتيجية هي اختيار المؤسسة لسلوكها الشامل على المدى الطويلMUSSECHE  قøال 

 في  اƟاƮ ȻيطهاÜ ما يعƗ أȷ الإستراتيجية  هي الإطار الشامل لمختلف السلوكات الصادرة عن المؤسسة              
              Ûسياسية Ɠاجتماعية و ح Ûتقنية ÛاريةƟ Ûمالية Ûفالقرار الإستراتيجي يدمج عدة عوامل Ûوانبƨجميع ا

Û كما تنجم على القرار     …التوسعÛ المردوديةÛ الرƜيةÛ النموÛ  : يصبو ŏا إلى تحقيق  جملة من الأهداف         
   …توازȷ ماÛƃ التسعيرÛ الرقابة: الإستراتيجي أثار على كل المؤسسة

  
  : Ȃاȳــاɍلت-2

                 ȷفتكو Û وليتها و تعدد أبعادهاƽ ويلة الأمد تفسرهاøار طøثǓ تراتيجيةøرارات الاسøللق ȷإ
   و ƴوهاÛ  فقد اعتبر الإسøتراتيجية التøزاما علøى المؤسسةÛحيث ترسم الخطوط العريضة لتطورها   

1ANSOFF   القرارات الإستراتيجية أشعة VECTEURS     فهي    لنمو المؤسسة على المدى الط Ûويل و المتوسط
ور المؤسسة على المدى الطويل و على درجة ȑعيفة من الارتدادÛ يبقى أثرها لفترة طويلة               øار تط øمس

  .و يصعب تغييرها بدوȷ تكلفة عالية إذا ما قورنǨ بالقرارات التشغيلية
  :المرȹȿة ȿ الديناميكية-3

 مع الزمن و اǂيط كمتغيرات لا       على عكس القرارات التشغيلية فȷǚ القرار الإستراتيجي يتعامل       
ثøوابǨ و ƶعلøهما في قلøب عملية اتخاذ القرارÛ فالإستراتيجية رد فعل على Ʈيطها Û و القرارات                   

                                                           
1 I. Ansoff, OP Cit. 
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الإسøتراتيجية تعمل على تعديل اƟاهات المؤسسة Ɯيث تصبح أكثر موائمة مع التغيرات الحالية و                
ة أعمال تسودها  عدم الأكادة الارتياÛǡ حيث        فالاستراتيجي الذي يتعامل مع بيئ    . المøتوقعة  للمحيط   

2 المعلومات عادة ناقصة  و غير كافيةƷ Ûتاǯ حتما Ŏموعة من  الأدوات و الطرائق الاستكشافية المرنة                

heuristiques                 كال و اكتشاف مجال الحلول الممكنةøبط الإشøȑ ىøاعد علøتي تسøكطريقة / ال
  / . السيناريوهات مثلا

       øر المøر عنصøتوف ȷيعتبر أحد المتطلبات الأساسية للفكر           إذ أ Ûكدǖواجهة ظروف عدم التøرونة لم
الإسøتراتيجي الحøديثÛ ففاعلøية الاستراتيجية تتوقف إلى حد كبير على مرونتهاÜ و يقصد بالمرونة قابلية                 
ا الاسøتراتيجية للتعديل على ȑوء ما يستجد من الظروف و التغيرات المستقبلية التي Ɓ تكن متوقعة Ü فكلم                 

زاد عدم التǖكد زادت الحاجة إلى توفير عنصر المرونة في القرارات الإستراتيجيةÜ و ƹكن اعتبار الاستراتيجية                
  .مرنة إذا كاȷ من الممكن تغييرها أو تعديلها بتكلفة معقولة لمواجهة المستجدات 

فكار موȑع التنفيذ Û    كمøا يعتمد الفكر الإستراتيجي على السرعة في اتخاذ القرار و القدرة على وȑع الأ              
  .حيث أدركǨ المؤسسات أȷ نجاǳ الإستراتيجيات يتطلب تطبيقها بصفة سريعة وشاملة و متكاملة

  ):البǬǶ عن( الوȑعية المɎئمة –5
و ƹكøن الحكøم على الوȑعية المرƜة للمؤسسةÛ إذا كانǨ من الثلاثة الأوائل الذين يذكرهم                

  ȧعية هي المعيار  . 1العميل في السوȑيستطيع العملاء التمييز بين مؤسسة و أخرى           فالو ȼالذي من خلال 
فتسعى الإدارة الإستراتيجية إلى زيادة رȑاء العميل و Ʈاولة جذبȼ إلى           . في أسøواȧ تحتدم فيها المنافسة     

المؤسسøة و ذلȬø عن طريق زيادة المنافع التي تقدمها إليȼ و زيادة درجة إشباعÛȼ فتهدف القرارات                  
دة إلى حيازة ميزة ماÛ ويكوȷ ذلȬ على ثلاǫ مستوياتÛ على المستوى الاقتصادي             الإسøتراتيجية عا  

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

ن أفضل توليفة بين فرȋ و تهديدات       و للøتمكن من تحديد الوȑعية لÛȼ يبحث الإستراتيجي ع         
 اøǂيطÛ و قøدرات وموارد المؤسسةÛ فيمكن بذلȬ حصر الإستراتيجية في تقاطع أجوبة هذȻ الأسئلة               

ǫ2الثلا  
  

 ȴرق Ȱئمة): 1(الشكɎعية المȑتحديد 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؟-

قيمهاÛ غاياتها و أهدافها

  ما الذي تعرف عملȼ؟-
  …ردهاÛ قدراتهاÛ موا

ماذا تستطيع أȷ تفعل 
  المؤسسة؟ 

 الإستراتيجية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

Ǣالمطل ǬالǮية أهداف :الǲستراتيɋا  
  

   - Ȕيǂا ǧاƘȢمواكبة ت:  
 على المؤسسة التفكير في توجيȼ نشاطهاÛ أهدافها و تخصيص مواردها بالنظر إلى              حøيث يتعين  

   .فرȋ اǂيط و تهديداتÛȼ سواء كاȷ اǂيط الاقتصادي أو التكنولوجيÛالاجتماعي أو السياسي
المؤسسة و في مواجهتها لهذا اǂيط المتقلب عادة ƶ Ûب على المؤسسةÛ تكييف قراراتهاÛ فعلى الإستراتيجي قيادة                 

  .في بيئتهاÛ بالبحث عن أحسن توجȼ أو مسار لها بالنظر إلى نقاط قوتها وȑعفها
  

   :البǬǶ عن التناȥسية - 
التنافسøية في النظøرية الكلاسيكية لɊسعار تعبر عن القدرة على بيع ما تنتجȼ المؤسسة لأجل                 

  1.طويل مع تحقيق ربح
التوصل إلى أفضل تسير لمواردها و مهاراتهاÛ       فعلøى الخøيارات الإستراتيجية Ƣكين المؤسسة من         

  .بغرȏ عرȏ سلع و خدمات بسعر منافس Û مع  إمكانية تحقيق ربح

                                                           
1 Martinet, OP . Cit, P.37 

Source : J.L Charron et S.Sparie loc, cit.
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                  Ûودة و الخدمات المرافقة للمنتجƨيتعدى السعر إلى ا Ûرȑفي وقتنا الحا Ûيلøتمام العمøن اهøلك
 Ǩديدة            فتوجهƨالعوامل ا Ȼات إلى اختيار استراتيجيات تدمج هذøالمؤسس Ȑøمرونة  ا: بع Ûودةƨ

Ûالتكنولوجيا Ûالمنتج…  
تصبح التنافسية هي القدرة على الاستجابة      ) تكالøيفÛ غير التكاليف   (بالنظøر إلى المøزدوجة      
  .لحاجات العملاءÛ مع تحقيق ربح

  

  :وــالنم -
و أخøيرا ƹكن القول Û أنȼ على الخيارات الإستراتيجية تحقيق الفوز على النافسين و زيادة قيمة                 

من وجهة نظر العملاءÛ المساهمين و اŎتمع لتمكين المؤسسة من تǖمين استمرارهاÛ بل حƓ              المؤسسøة   
  .أو بالأسواȧ سواء كانƮ Ǩلية أو دولية/ توسعها و ƴوهاÛ في كل الاƟاهاتÛ بالمنتجات و

  
  
  
  
 Ȝالراب Ǣية: المطلǲستراتيɋية اƵأ  
  

لتحديات في ظل الأوȑاع الاقتصادية و      تواجȼ معظم  المؤسسات في الوقǨ الحاȑرÛ العديد من ا         
 مøن تغيير في بيئة الأعمالÛ و نقص الموارد و اشتداد المنافسةÛ إلى غير ذلȬ من               : العالمøية اƨديøدة     

الøتحدياتÛ الأمر الذي يدعو أȷ تكوȷ هذȻ المؤسسات أكثر مرونةÛ و ما يفرȏ عليها انتهاǯ مدخل                 
فهي تتطلع ƛرأة للمستقبلÛ مبتكرة بذلȬ      . اعي اƨديدة استراتيجي لأخذ مكاȷ على خريطة العاƁ الصن      

  1.خطط استراتيجية أملا في أȷ تحقق لها ƴوا و ازدهارا و غدا أكثر يقينا و وثوقا
فقد أصبح على المؤسسات اليومÛ بل إنȼ المخرǯ الوحيد لها إذا أرادت الاستمرار و النموÛ تنمية                

غيرات المستمرة التي ƶب مواجهتهاÛ فلا الحدس و لا الفطنة          اسøتراتيجية طويلة الأجل لمقابلة هذȻ  الت       
                 Ûاجة إلى استراتيجيةƜ المسيرين ȷبل إ Ûكن الاعتماد عليهما فقطƹ و و لاƴ لإعداد مخططات ȷياøكاف
تłتøبع بالنظر إلى جملة الاعتبارات اƨديدةÛ في هذا اǂيط المتقلبÛ الذي Ɓ يعد قط Ʈيط المؤسسة القار                  

در بȼ النظرية الكلاسيكيةÛ و لا حƮ Ɠيط يتطور بنسق خطي ثابÛǨ فمحيط المؤسسات              الøذي تصøا   
  .       اليوم Û التقلب فيȼ هو القاعدة و الاستقرار هو الشاذ 

                                                           
1 www.Maktabet-el-Nil@EL-Hayet.Net le 03 Avril 2003. 
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 Ǩ2و قد قالFionna scott Mortain   Ûمتغيرة Ǩيط اليوم أصبحǂعناصر ا ȷفي مقال لها أ
صبح من مسؤولية مسيري المؤسسة اختيار أحسن مسار        فت. إذ ƹكøنها أȷ تغøير اƟاهها في أي لحظة         

               ȫركب لتجنب ليس فقط المخاطر الثابتة كالصخور و لكن أيضا  التصادم بمراكب أخرى تتحرø1للمÛ 
                  ȋكن من استغلال فرƢ نب فقط من المخاطر و التهديدات بلƟ التي لا Ûذا المسار هو الاستراتيجيةøه

  . المستمرةيقدمها هذا اǂيط المليء بالتغيرات
  

Ȅامƪا Ǣية: المطلǲستراتيɋا ȃناعي أساȎاد الȎقتɍا:  
الاهتمام بالعلاقة الموجودة بين Share man act 3 بالولايات المتحدة الأمريكيةÛ في 1890 ظهøر  عøام  

  هل على الدولة ترȫ المقاولين الرأƧاليين يشكلوȷ       -: الهيكل العام للصناعة و القرارات التي تتخذها المؤسسة       
  مجموعات كبيرةÛ لتركيز جهودهمÛ أم هل عليها الحفاȗ على درجة من المنافسة؟ 

فقøد كانǨø المؤسسøات تحمي قوى السوȧ من جهةÛ و في المقابل كانǨ السلطات التشريعية تريد             
الحفاȗ على سوȧ المنافسة Û و قد اǊعتبر هذا اƨدل مقدمة للاقتصاد الصناعيÜ و الذي بƗ على أساس                  

  .ة هي أȷ المنافسة هي مسǖلة تصرف المؤسسات التي تحاصرها العديد من العراقيلفكرة بسيط
ƃفي الشكل التا Ȭثيل ذلƢ كنƹ:  

  
 ȴرق Ȱالـ):2(الشك ǯوذƴ 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 أȷ هذȻ الظروف/
  الȚرȿف الأساسية/.                    الأساسية لا تتغير أو ليس كثيرا

  

/                       Ûتحدد بعدد الباعة و الشارينȧالســو Ȱهيك  
  ../همÛحجمهمÛ درجة Ƣييز

التȎـــرف      /                                   الاستراتيجيøøات/
  :تقييم الأداء على مستويين/ 
  الأداǒ          . على مستوى المؤسسة-
  .                        على مستوى القطاع- 
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ليل و الذي اقترǳ تح    Mason بواسطة ƴوذǯ قدمȼ    1938 فقد حłدد اŎال الاقتصادي عام     
   . الأداء– السلوȫ –الهيكل : 1من ثلاثة مراحل

  :فالاقتصاد الصناعي يبحث عن الإجابة على الثلاثة الأسئلة التالية
  ما هو هيكل السوȧ؟-
  ما هو سلوȫ أو قرارات المؤسسة؟-
  تصرفÛ بمعǓ Ɩخر أداء المؤسسة؟/ما هي نتيجة هذȻ  التوليفة هيكل-

استراتيجيات المؤسسات في قلب عملية التحليلÛ دوȷ  وقøد حøوņل الاقتصاد الصناعي الحديث        
ƃالشكل التا ȼحȑكما يو Ûاهل أهمية كل من الظروف العامة و لا الهياكلƟ:  

  
 ȴرق Ȱناعي): 3(الشكȎاد الȎقتɍا ȰيǮƢ.  

    الأداء               التصرف             الظروف العامة           الهيكل    الهيكل  الظروف العامة        
                            

      التصرف الأداء                                                                                  

    ǬديƩا ȰيǮسيكي                                       التمɎالك ȰيǮالتم            
    )1995Paris Vuibert (e économie Industrielle appliquN Godefray , E.D: Source 2 

  

هذȻ المفاهيم على الإستراتيجية في المؤسسةÛ إذ وسع من مجال            Porter  أدمج 1980 و في عøام   
Û للتمكن من اختيار الإستراتيجية     )دراسة الصناعة و تحليل القطاع    (التحلøيل في التشøخيص الخارجي       

ا جعل من الاقتصاد الصناعي أداة من تشكيلة أدوات التحليل          الأكثøر ملائمøة للمحøيط Û و هذا م         
  .الإستراتيجي بالإȑافة إلى كونȼ أساس الفكر الإستراتيجي ببحثȼ في العلاقة بين المؤسسة و Ʈيطها

ƆاǮال ǬǶية: المبǲستراتيɋا ǧالممارسا ȿ كرȦتطور ال:  
      Ǹتاري ȷرة حول السياسات ا1911لقد كاȑاƮ أول Ǹتاري Û عمالɊلعامة لBusiness Policy 1 Û

و الøتي حلøƮ Ǩøǎل مقøالات وكتب رجال الأعمال الناجحينÛ لتدفع بالمبادǛ العلميةÛ في إدارة                  
  .المؤسساتÛ 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

Û حيث وȑعǨ بعȐ المؤسسات     1920 و قøد كøاȷ لهذȻ اǂاȑرات أثرها العملي في سنوات             
سنة / الخطوات و الطرȧ للتمكن من التنبؤ و التقدير على المدى المتوسط             الشمال أمريكيةÛ مجموعة من   

  . 2/واحدة
                   Ǩكان ȼة إلا أنƷحة و صرȑقد اتخذت استراتيجيات وا  Ûȷفي بداية هذا القر Ûتكن المؤسسات Ɓ ȷو إ

Ûاستراتيجي عام ȼالممارسات التي تتضمن توج Ȑبع ȫهنا  
كبيرا على التوجهات الإستراتيجية للمؤسسةÛ و التي        ففي هذȻ الفترة كاȷ المنتج ƹارس ȑغطا        

بƢǖتة اɇلات و   : بالبحث على تحسين تقنيات الإنتاǯ       3كانǨø تنصب بالأساس على تحقيق  الإنتاجية       
ƀإ Û بالبحث عن مصادر طاقة جديدة Ûالوسائل.  

 بشكل  و قøد اختارت المؤسسات التخصص في منتج واحد أو في سوȧ واحدة Û للتمكن من التحكم                
جøيد في مøواردها و مهاراتهاÛ والإنتاǯ بكميات كبيرة ما ينجر عنȼ اقتصاديات الوفرةÛ فالسوȧ في                 

 ȏأكبر من العر ȷو كبير  و الطلب عادة ما يكوƴ و ȧسيارة فورد.مرحلة انطلا Ȭمثال ذل  T.  
  .الشكل التاƹ ƃكنȼ تلخيص خصائص هذȻ المرحلة 

 ȴرق Ȱتاج):4(الشكȹɍعن ا ǬǶيـة الب  
  
  
  
  
  

           
  

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

اجتذǡ عدد من المؤسسات    Û   1950/1-1930/  بالإȑافة إلى التخصص ظهر توجǓ ȼخر جديد في الفترة        
استراتيجيات التكاملÛ  حيث    و هøو الøبحث عن التحكم في جميع مراحل الإنتاÛ ǯ بتبƗ ما يسمى ب               

      Ûرعøøøل الفøøøفي ك Ȭذلøøøتحكم بøøøات في  الøøøالمؤسس Ȼذøøøرغب هøøøت  
  .حƓ صناعة العجلات المطاطيةhevea   مثالنا على ذلȬ 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 ȑعيفة-

ȌȎǺالت  
  تقسيم العمل و المركزية

  :التكنولوجيات
  .الإنتاƜ ǯجم كبير

  

 البǬǶ عن اȹɋتاجية
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  هارȥاردة ــ مدرس:المطلǢ الأȿل 
         

ى السياسة  مادة تسيرية جديدة تسم    Û   1950 ظهøرت في مدرسة هافارد في سنوات الخمسينات        
هøدفها هو تعظيم الربح برفع قيمة الأسهم  و بما أȷ المؤسسات تعرCorporate Policy  Û  ȏ العامøة 

منتجات عديدة في أسواȧ مختلفةÛ فǚنȼ يتعين على الإدارة العامة التنسيق بين السياسة العامة للمؤسسة و                
 ما بين عامين حƓ عشرة      و امتدت Ǔجال التنبؤ من عام واحد إلى       .أسواȧ/الإسøتراتيجيات منøتجات   

Üأعوام  
لكن ما نعيبȼ على تقنيات و أدوات هذȻ الفترةÛ ميكانيكيتها و جمودها Û إذ تعتبر المستقبل امتداد           
حسب نسق خطي للماȑيÛ لكن كما نتصور فŒǚا قابلǨ العديد من العقباتÛ فمن غير المنطقي اعتبار                

  . المستقبل إسقاط للماȑي
 التي يتفق العديد على أŒا نقطة       -فاردرستينات بعȐ من باحثي مدرسة ها     لذا اقترǳ في بداية ال    

 بناء السياسة العامة للمؤسسة على أساس تحليل دقيق لقدراتها و         -انطøلاȧ الفكر الإستراتيجي الحديث    
معطøيات اǂيطÛ بالإȑافة إلى الأخذ بالحسباȷ نظام القيم الإنسانيةÛ كما توƃ اهتماما بالمسيرين الذين            
Ʒددوȷ الأهداف الكبرى للمؤسسةÜ فتبدلǨ بذلȬ فكرة التخطيط الخطيÛ و أصبحǨ المؤسسة أكثر             
                 Ź التحاليل و جعلها أكثر منهجية Ȼو للتمكن من إعطاء شكل لهذ Üتحسبا للمخاطر التي تعيق توجهاتها

        ǯوذƴ أشهرها Ûǯاذøƴ كلøها في شøȑعر LCAG 1        اءƧمن الأحرف الأولى لأ ȼƧو الذي أخذ ا 
ȼمصممي/Learnes-Christensen-Andrews-Guth  / 1965 عام:  

حøيث المøبدأ الأساسي لهذا النموذÛǯ هو البحث عن أحسن توليفة  بين نقاط القوة و نقاط                  
الضøعف في المؤسسة و فرȋ و تهديدات اǂيطÛو تتم إذȷ مواجهة المؤسسة بمحيطها مع الأخذ بعين                 

  . Ʒدد أهدافها الكبرىالاعتبار لنظام القيم بداخلها و الذي
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
1 P. Jeffer et G. Koeing, OP Cit P. 12 



20

   
  
  
  
  
  

 ȴرق Ȱارد ) 5(الشكȥاƬ يǲستراتيɋا ǯالنموذ/LCAG  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

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

  

  
حلة تكوين و   مر: بقÛ يتضح بȷǖ منهجية الاستراتيجية تختصر في مرحلتين       من خلال المخطط السا   

نطلاقا من التشخيص الداخلي و الخارجيÛ و مرحلة التطبيق انطلاقا من تعبئة و             اتشكيل الاستراتيجية   
  .Ɵنيد الموارد

   

  تشǺيȌ المǘسسة
  ȹقاȓ المناȥسة/ ȹقاȓ القوة 

  ȹقاȓ الȒعف
المǘهǧɎ العȦوية

  تحليƮ ȰيȔ المǘسسة
  :تعريف Ƣ ȿديد
ȋرȦال  
ǧديداȾالت 

ȓالنشا ǧياȹإمكا ȴتقيي ȿ ةȥمعر  
ǧابياƶɍا / ǧالسلبيا /ǰالنتائ  

  التواȿ Ȩȥ الترابȿ Ȕ مشاȕرة الرأي
 عدȳ التواȿ Ȩȥ الترابȿ Ȕ عدȳ مشاȕرة الرأي

ǯسسةإدماǘي المƘمس ȴقي   
العامة الأهداف

Ȕيǂا ȴقي ǯإدما  
 للمǘسسةةالمسȿǘلية اɍجتماعي

ǲستراتيɍا Ȱية تشكي /ǧاȕتحديد النشا ȿ تعريف  
 الطرȿ ȧ الوسائȰ/ الأهداف

IV 

VI

IV 

III

I II 
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 Ǣالمطل ƆاǮمدرسة :ال ȔطيǺي التǲستراتيɋا  
    ȷكا Ûف الستيناتøفي منتص        Ansoff وعدد         Ûمن مستشاري المكاتب المختصة في الإستراتيجية  

           Ûيق في أدوات التحليلøن التدقøرحلة مøوراء م ,      ȼالذي عرف Ûوهي مرحلة  التخطيط الإستراتيجي 
1Martinet    ȼøنǖتتفاوت في نظاميتها         " ب Ûالخطوات و الأدوات Ûȧنسق مجموعة من الطر formalisé  و

إȷ التخطيط  :" Û أما عن هنري فايول فيقول     "ح استراتيجيتها Ƣكن المؤسسة من دراسةÛ و تحديد و توȑي       
فيمكن اعتبارȻ اكتشاف   Û  "2في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكوȷ عليȼ المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل           

  للمستقبل الممكن ǂاولة بناء المستقبل الملائمÛ فهو في الحقيقة  ưارسة بعد النظر و الإعداد للمستقبل
  :يكوȷ هناȫ تخطيط ƶب و لكي 

�  Üكل المؤسسة أو جزء منها Ûوع التخطيطȑالتعريف و بدقة بمو  
�  Üتصور للتغيرات المرغوبة Ƈيتم تقد ȷأ   
�  Üالتغيرات Ȼو تحديد الأهداف و الغايات ومدى هذ  
�  Üإعداد برامج العمل اللازمة Ż   

ة العملÛ و تبƖ    فالتخطøيط الإسøتراتيجيÛ هو Ʈاولة للربط بين السلوȫ الإستراتيجي و خط           
  :خطوات التخطيط الإستراتيجي بالإجابة عن الأسئلة التالية

 ȴرق Ȱي )6(الشكǲستراتيɍا ȔطيǺالت ǧطواǹ  
   

                                                                                             
  
  
  
  
  
  

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

إلا أȷ هøذȻ الأسøئلة ليسǨ قياسية تصلح لكل المؤسساتÛ بل من الأساسي أȷ تكǎيف وفق                 
  .هيكلها التنظيمي

                                                           
1 A . Martinet OP Cit  P.27 

  ȋ ø 97 1984جميل أƥد شوقى Û ادارة الاعمال بيروت دار النهضة العربية  2

  ما الذي ƹكن فعلȼ؟-
  فرȋ و تهديدات اǂيط

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

   ما الذي نريد فعلȼ؟-
  .قيم المسيرين

   ما الذي  سنفعلȼ؟-
  .الإستراتيجية و خطة العمل
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و تفترȏ مدرسة التخطيط الاستراتيجي بȷǖ المؤسسةƶ Ûب أȷ تختبر نفسها منهجيا حول              
تحليل و التحكم في ال   . سلوكها الاستراتيجيÛ و تبحث بواسطة كيفيات و تقنياتÛ عن إمكانية التǖقلم          

الاسøتراتيجي لهذȻ المرحلة مركز حول تحديد أدوات التخطيط الاستراتيجي باعتبارȻ عملية و مجموعة              
  .طرȧ و كيفيات مكونة حسب المراحل تستطيع ŏا المؤسسة صياغة و توȑيح استراتيجيتها

ل و خøلال نفس الفترةÛ وكامتداد لمدرسة التخطيط الاستراتيجيÛ ظهر تيار يتبƖ منهجية تحلي             
             Ûعيةȑالو ǯمستعملا المصفوفات التحليلية و تعرف بنماذ Ûأخرى تعرف بمنهجية تسيير ميادين النشاط

  .صنفȼ بعȐ الباحثين كمدرسة منفصلة من حيث التحليلÛ تسمى مدرسة الوȑعية
كذلȬ وخلال نفس الفترة و مسايرة لمدرسة تسيير ميداȷ النشاطÛ ظهر تيار ǓخرÛ تبƖ منهجية               

ل الاستراتيجيÛ تعتمد على توسيع الكمية و الوسائل المقترحة على الاستراتيجيø           Ûحليرى في الت  øأخ
  .          و صنفǨ هي الأخرى كمدرسة مستقلة من حيث التحليلÛ تسمى مدرسة الكمية

و  قøد كاȷ للتخطيط الإستراتيجيÛ دور تقƗ و تنظيمي كبير داخل المؤسسةÛ إذ أنȼ يؤدي إلى                  
تباع تخطيط استراتيجي و ارتفاع     إǨ بعȐ الدراسات وجود ارتباط بين       بيøņن تحسøين الأداءÛ حøيث      

فهو  يسمح بنمو متناغم على مستوى كل المؤسسةÛ إذ يتم سير            .  1مستوى الأداء في بعȐ المؤسسات    
Üفز دقة التنظيمƷ ȼكما أن  Ûيعمل على العمل تبعا لخطوط تطور متلائمة و متناسقة ȼلأن Ȭذل  :  

اȻ على الأغراÛȏ نظرا لأȷ التخطيط كلȼ يوجƲ ȼو تحقيق أهداف المؤسسة فȷǚ             تركيøز الانتب   -
  .مجرد القيام بالتخطيط يؤدي إلى تركيز الانتباȻ على هذȻ الأهداف

-           ȼالتكاليف  بسبب اهتمام Ȑحيث يعمل التخطيط على تخفي Ûالتشغيل الاقتصادي ǡاøاكتس
  .الكبير بالتشغيل الكفء و بالتناسق في العمليات 

إلا أȷ التخطيط الإستراتيجي لا ƶب أȷ يتعدى كونȼ وسيلة ليغدو غايةÛ فيتحول إلى أداة على                
 درجøة مøن التعقøيد والتفصøيلÛ تعطل عملية اتخاذ القرارÜ كما  أȷ الإفراط في التنفيذÛ  و  دورية               

قرار داخل  التخطøيطƶ  Ûعøلاȷ منȼ أداة على درجة عالية من اƨمودÛ تحول دوȷ مرونة نظام اتخاذ ال                 
المؤسسøة اƟاƮ ȻيطهاÛ و ارتباكها أمام المفاجئاتÛ فلا ƶب اعتبار الخطة قانونا في حين أŒا ليسǨ إلا                  

و  إȑافة لما سبق فȷǖ من أهم ما أعيب بȼ التخطيط الإستراتيجيÛ إهمالȼ للبعدين السياسي و                 Û 1 دلøيل 
       Ɨانب التقƨعلى ا Ȼزøي و تركيøما يفسر  -الاجتماع Ûالاقتصادي      ǡالمبادرات و التجار Ȑظهور بع 

   .مثلا/ 1977 عام/للتخطيط الاجتماعي  في فرنسا 
                                                           

1 A. Martinet, OP Cit P. 41 
1 Ibid, P. 
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    ȧحو التصور الخلاƢ ȷب أƶ باط بالأساليب البيروقراطية و أدوات التحليل لاøالارت ȷأ ǎإلا
  لنموذǯ التخطيط الاستراتيجيÛ الذي Ʒدد القرارات الاستراتيجية و تنفيذها

    
ǬالǮال Ǣيمدرسة ا: المطلǲستراتيɋا Ƙلتسي  

        إȷ الانøتقال مøن التخطيط الإستراتيجي إلى التسيير الإستراتيجيÛ يتعدى كونȼ تغيير في إطار               
 Û إذ ƹثل إعادة نظر في التعامل مع مختلف العناصر المكونة للمحيط الخارجي و كذا الظواهر   2الدراسøة 

          ȼكما أن Ûي للمؤسسةøي الداخلøيكل التنظيمøتعلقة بالهøرورة الربط بين تصميم        المȑ يبرز أهمية و 
 Û و  Ʈاولة التعديل    )بøين المؤسسøة كøنظام للتخطøيط وبين واقعها         (الإسøتراتيجية و تنفøيذها        

réajustement              بالاهتمام بالربط بين السياسات Ȭذل Ûين المدى القصير و المدى المتوسط والطويلøب
  .يةو الخطوات المتناسقة  لتصميم الإستراتيج) التنفيذ(

إذ أȷ التسøيير الإستراتيجيÛ  الذي ظهر في منتصف السبعينياتÛ قد أدمج  اƨانبين التنظيمي و           
     Ɨب التقøانƨي إلى اøالسياس-         ȫفقد أدر Ûور اهتمام التخطيط الإستراتيجيƮ ȷالاقتصادي الذي كا

تشغيلي و  الإسøتراتيجي بفعøل التجربةÛ أȷ المؤسسة  كل متكاملÛ يضم عدة أوجȼ على المستويين ال               
            Ûȧالأسوا Ûالأساسية تصميم التوجهات الاقتصادية برسم استراتيجية المنتج ȼفمن مهام Üتراتيجيøالإس
                 Ȼالتنفيذ الفعال لهذ ȷلن يكو ȼالتنظيمي الذي من دون ȼعن تصميم هيكل ȼو الذي لا يغني Ûالتكنولوجيا

  .التوجهات
لى الدراسة السوسيولوجيةÛ و أعطǨ     إȷ منهجية التحليل الاستراتيجي لهذȻ المرحلةÛ اعتمدت ع       

الخøيار الاستراتيجي لمنبعȼ و هو المؤسسةÜ أما تقنيات و طرȧ هذȻ المنهجية تسمح بǚعطاء رقابة جيدة                 
  .على الاستراتيجية

  : و هي3و ƹكن تصنيف هذȻ المرحلة من خلال أفكار ثلاثة مدارس ظهرت لهذا التيņار
منهجية Cyert Ü و  Simon و Mintzberg و March و أبرز باحثيها هم: المدرسøة السلوكية   -

التحليل تقوم على دراسة عملية اتخاذ القرار في المؤسساتÛ و التي تسمح بالضرورة باكتساǡ عدņة               
  .أشكال من المعرفةÛ اǂدņدة بمدى توفر المعلومات المتاحة

 تحليل هذȻ   و منهجية Khan  Û و   Kartz و   ÛGrozier  و مøن أبرز باحثيها    : المدرسøة النظامøية     -
المدرسøةÛ تقوم على تحليل الأنظمة المكونة للمؤسسةÛ كما تحلǎل 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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مفøتوǳ و مøتكونة مøن عدņة أنظمة تحتية مترابطة فيما بينهاÛ و قد اهتم روņاد هذȻ المدرسة                    
 الاستراتيجيةÛ و   منبع لصياغة ) البعد السياسي (بالأنظمøة الاجتماعøيةÛ و اعتبروا العامل الإنساني         

  .شرط أساسي لتنفيذها
Ƣيزت Linblom    Ü و   Peters و   Braybrooke و   ÛWaterman  و أبرز باحثيها  : المدرسة الفكرية   -

فارد و مدرسة التخطيط الاستراتيجي من حيث أŒا رهøذȻ المدرسة بǖفكار معارȑة Ƣاما لمدرسة ها  
ما يعƗ التركيز   ( و الاستماع للزبائنÛ      على أشخاƮ ȋفزينŻ Û تنظيمهم      يقوم تعتبر أȷ كل نشاط   

  ). على القطبين السياسي و التنظيمي
ب الاهتمام بالأبعاد الثلاثة على السواء و المتكاملة بينها  دوȷ التفريط في بعد و إهمال بعدÛ إذ                  øفøيج 

  :ةøøنعتبر المؤسس
  .افسيةوحدة إنتاǯ يتم فيها تحويل المدخلات إلى منتجات للبيعÛ بطريقة فاعلة و تن  .1
  .هيكل اجتماعي للتنظيم  .2
3. Ȼيتم على مستوا Ûفضاء سياسي.  

               Ȭو هو يتعدى بذل Ûيير للإستراتيجي يبحث في طريقة تحقيق أهداف المؤسسة المنوطةøالتس ȷإ
فالبعد التقƗ والاقتصاديƹ Ûثل طبيعة أهداف . التصøميم الإسøتراتيجي ليغطي جزء من مرحلة التنفيذ      

د الاجتماعي و السياسي يظهر وجود أعواÛȷ داخل المؤسسةÛ لهم أهداف           المؤسسøة و ƮيطهاÛ أما البع     
  .خاصةÛ قد تكوȷ أحيانا متضاربةÛ تساعد أو تعيق تطبيق الإستراتيجية

                  ȷالتسيير الإستراتيجي هو نقطة تواز ȷǖو أقر ب Ûهذا الفضاء الثلاثي الأبعاد  Ûد درس تيتارøو لق
  :كما في الشكلÛ 1القوى الناجمة عن هذȻ الأبعاد الثلاثة

  
  
  
  
  
  

 ȴرق Ȱي):7(الشكǲستراتيɍا Ƙة للتسيǭɎǮالأقطاب 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 
  

  ".مرȏ استراتيجي" كن من التنسيق المتناغم لهذȻ الأبعاد الثلاثةÛ تعاني حتما من و المؤسسة التي لا تتم
إذ أȷ كøل نقطة من المكعبÛ تعكس وȑعية معينة للمؤسسة و كل رأس من الرؤوس الباقية  Û يفصح   

  :عن حالة مرȑية  ملخصة كما يلي في اƨدول
  

  .جدȿل أمراȏ التسيƘ اɍستراتيǲي): 7( رقȴ الجدȿل
                                                                                                                             
  
  
  
  
  
  
  

 
 

.Cit .Op , Thietart A.R : Source 
  

ȼ  يعتبر وسيلة و يشøكل هøذا اƨدولÛ أداة تشخيص لازمة لتسيير استراتيجي جيدÛ  كما وأن             
                 Ûالتسيير الإستراتيجي في المؤسسة ȼحة  الدور الهام الذي يلعبȑيظهر و بصورة وا ȼإذ أن Ûتازةư دراسة
فالانشغالات الاقتصادية و التقنية للمؤسسةÛ تدعمها تنمية اƨانب السياسي لها و تحديد أثر الأعواȷ و               

طر هاذين البعدينÛ بعد ǖو تنفيذهاÛ و يية øاتيجالمتعاملين داخل المؤسسة و خارجها على تصميم الاستر    
ثالøث و هøو الøذي Ʒدد الشكل التنظيمي لعمل المؤسسةÛ و مسار اتخاذ القرار و الرقابةÛ فتسمى                   

Üالاستراتيجية المختلطة Ûالتسيير الاستراتيجي ǯوذƴ الاستراتيجية وليدة  
           ƴ موعة أدوات وŎ اف التسيير الاستراتيجيȑيح ما أøȑن توøكƹ    بواسطة Ûاتخاذ القرار ǯاذ

  :مقارنتȼ بالتخطيط الاستراتيجيÛ في النقاط التالية
فøي حين أȷ التخطيط الإستراتيجي مركزي فȷǚ التسيير الإستراتيجي يشرȫ كل المستويات             ف -

  .في إعداد الإستراتيجية

درجة اɍهتماȳ                                       الأبعاد
الاقتصادي  ȑـعيـȦة  قويــــة

  قويــة  ȑـعيـȦة  قويــة  ȑـعيـȦة  السياسي
  قويـة  ȑعيȦة قويـة ȑعيȦة قويـة  ȑعيȦة  قويـة  ȑعيȦة  التنظيمي

تحديد 
الاستراتيجي

ة

مجمøøوعة
غøøøير
  عضوية

   
بيروقراطية

ائøøøتلاف
غøøøøير
 متوقøع

  
مؤسسة 
مكتفية

  
Ɨنظام تق ميكانيكي

ǨƜ 

حركية 
 مستمرة

 زȷالتوا
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يعمل التخطøيط الإستراتيجي يهدف إلى تحديد الموقع الملائم للمؤسسة في ƮيطهاÛ بينما              - 
التسøيير الإسøتراتيجي علøى تنمية المهارات و المعارف داخل المؤسسة  التي تتيح لها مرونة و تكيف                    

  .المطلوبين
التخطيط الإستراتيجي يبƖ على أساس أحداǫ اǂيط وأفكار الإدارة العليا و يضيف التسيير              -

  .الإستراتيجي لذلȬ مهارات الأفراد و مرونة الهيكل التنظيمي
ة التخطيط الإستراتيجي خطة عملÛ فهو نظام تخطيطÛ بينما نتيجة التسيير الإستراتيجي            نتيج -

  . فهي فمجموعة من الأفعالÛ فهو نظام عمل على شكل قرارات
 ȷǚف Ȭافة إلى ذلȑبالإ:  

Ûبينما التسيير  )اƨانب الاقتصادي (التخطøيط الاسøتراتيجي  طøويل المدى وأحادي البعد          -
Ûسياسي و تنظيمي( متوسط وطويل المدى و هو ثلاثي البعد الاستراتيجي فهو قصير Ûاقتصادي.(  

-                ȷǚعيف في حين فȑ بالتسويق ȼاهتمام Û يط الخارجي فقطǂتم التخطيط الاستراتيجي  باøيه 
  . التسيير الاستراتيجي يهتم بالتنظيم الداخلي و اǂيط الخارجي للمؤسسةÛ يهتم بالتسويق

تيجي بطيء و غير مرȷ لا يستجيب بسرعة  لتحولات اǂيطÛ في            هذا ما جعل التخطيط الاسترا    
المقابøل فȷǚø التسيير الاستراتيجي يعد فعال في تعاملȼ مع المفاجǔت و مراجعتȼ لɊهداف للتمكن من                 

  .   التكيف مع المعطيات اƨديدة للمحيط الخارجي أو الداخلي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Ȝالراب Ǣالمطل :ɋكر اȦلل ɁƎالك ǧاȾالتوج ƙي ما بǲ1990-1980ستراتي     

   ما هي Ʈاور التغيير  في الفكر الإستراتيجي ؟ -
  :في المؤسسات في هذȻ الفترةƹ Ûكن التمييز بين ثلاǫ توجهات أساسية

و التي  /   …1BCG/يتمثل في  الاعتراف بقصور ƴاذǯ تحليل الحافظة السابقة          :  الـتوجȼ الأȿل  -1
Û إلا أȷ   )بدافع التسويق (Û أو عن المرونة     )بدافع الإنتاǯ (ن الإنتاجية   كøاȷ تصورها إما بدافع البحث ع      
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 بين توافق أو مصالحة عن البحث ȑرورة هذȻ المصفوفات أثبتǨ درجة من العقمÛ بعد أȷ ظهرت         
  :Û أنظر الشكل1 في هذȻ المرحلة المرونة و الإنتاجية دافعي

 ȴرق Ȱة):8(الشكȹȿالمر ȿ تاجيةȹɍا ƙة بƩاȎالم  
   

   
                                                                             

                                                                         
                                                                                            

  
  
  
  

97.P. CIT. C Tarondeau OP.J: e Sourc  
2-   ȼالـتوجـ  ƆاǮثير : الـǖالإستراتيجية الخيارات تحديد في الصناعي الاقتصاد ت  Û   دراسة Ǩإذ انضم

الاقتصøاد الصناعي كǖداة من مجموعة أدوات التحليل الإستراتيجي  في مرحلة التشخيص الخارجيÛ و               
لعلاقات أعطǨø عمقا لدراسة Ʈيط المؤسسة Û بالبحث بدقة في العناصر المكونة للمحيط Û و طبيعة ا                

الøتي تربطها Û كما هو الشȷǖ بالنسبة للدراسة التي قدمها بورترÛ  في بداية الثمانيناتÛ دراسة هيكل                  
القطøاعÜ فهو يقترǳ تحليلا للديناميكية في القطاع الذي تنتمي إليȼ المؤسسةÛ و قد بيņن أǎȷ الديناميكية                 

كل تهديد خارجيÜ و من خلال تحليل       التنافسøية ƹكøن ưارستها داخل الصناعة لتفادي ة تقليل أثر            
  .الديناميكية القطاعية ƹكن للمؤسسة أȷ تحدņد الاستراتيجية المناسبة لها 

3- Ǭالǭ البعد  
Û فتجاوز الفكر   "اŎال الإستراتيجي " ظهøر هøذا الøبعد بانتشøار مفهوم جديدÛ هو مفهوم             
 economics of اŎال أو ما يسمىالإستراتيجي بذلȬ الاهتمام باقتصاديات الحجم ليهتم باقتصاديات 

scope Üمن طرف W. LEVIS و قد ظهر مفهوم الحقل الاستراتيجي من طرف  W.Levis و  1984 سنة
                  Ûاء تلاحم نشاطين أو أكثر في المؤسسةņمن جر ǳالنجا ȋمن مبدأ إمكانية استغلال فر Ȭينطلق في ذل

 التكامل بين النشاطات و الوظائف في المؤسسة        أكثر من استغلالها لنشاط واحدÛ باعتبار مبدأ التنسيق و        
 ǳرورة حتمية لتحقيق النجاȑ)و هو مبدأ استراتيجيات المؤسسة Stratégie corporate .(  

                                                           
1 J.C Tarondeau, Op . Cit P 97 

  :منتǲـاǧ مرȹـة
 دورة حياة المنتجات قصيرة-
  تنويع كبيøøر-

ǧتكنولوجيــا: 
  مرنøøة  -

   أƢتøøة-   

  :اɋدماجية
  .تعدد المهارات  -
  اللامركزية  -

ȷإتقا Ûتاجيةȹإ Ûةȹȿمر
Ȱالعم 
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 و تǖثøرت الاسøتراتيجية øƝيارات المؤسسات اليابانية في هذȻ الفترةÛ و التي تركز على تحديد                  
 و المورد البشري من أدوات تنفيذ الاستراتيجية إلى         المهارات الأساسية و تنميتهاÛ فتحولǨ التكنولوجيا     

Û وƟسņدت )إذ أŒا تؤمن المرونة التي تتطلبها السوȧ و الإنتاجية التي يبحث عنها المنتج       (Ʈاور لتصميمها   
   :هذȻ التوجهات الاستراتيجية في ثلاثة ưارسات أساسية

-    ǯتاȹɋا ǧحداȿ ȌȎơ :      في منتج واح ǯحيث تتخصص وحدات الإنتا      ȬلƢ اŒد  تقدر الإدارة أ
Üفيها مهارات خاصة أو مهارات الأساسية  

و هذا التوجƲ ȼņو التخصص و التركيز على المهارات الخاصة و جعلها نواة النشاط في المؤسسة                
يعكس أحد أوجȼ المؤسسة الصناعية المعقدة في هذȻ المرحلةÛ كما أنȼ يفسر   زيادة التبادل بين مختلف                  

    øو ه Ûاتøكنها من التركيز على              المؤسسƢ ا دفعها إلى البحث عن استراتيجيات الشبكات التيøذا م
الأنشطة الأقل تحكما Û الأمر الذي       / Externaliser /و إخراRecentrage /  ǯ /مهاراتهøا الأساسية  

 1Snow  كما لاحȘ ذلȬ كل من/ …المقاولة بالباطنÛ التحالفات Û/ يوفرȻ العمل في إطار شبكات 

and miles .  
  :إدǹال منتǲاǧ مرȹة  -

ǡ نتجات مرنةłم:  
  . مضاعفة حالات أو استعمالات هذȻ المنتجات-
والتي  " module " مضøاعفة استعمال أحد أو كل مكونات  المنتجات التامة الصنعÛ و هي ما يسمى              -

  .ƹكن تركيبها على أكثر من صورة ما يعƗ الحصول على منتجات تامة متنوعة
"  ȷ " module قد حققنا مرونة مع إمكانية  الإنتاǯ بالوفرةÛ باستعمال          و بالøتاƃ فǚنøنا نكو     

  .الوسيلة التي توافق بين التسويق و الإنتاÛǯ المرونة و الإنتاجية
  

 ǬالǮال ȼة: التوجȹالمر ǧاستعمال التكنولوجيا:  
جية و  لقøد كانǨ تكنولوجيات المتبعة في عملية الإنتاǯ سابقاÛ إما  على درجة عالية من الإنتا               

               ȻاƧو هذا ما ا Ûاما أو مرنة و قليلة الإنتاجيةƢ نها جامدة و غير مرنةøلك Abrenathy Ĉبø " : معضلة
  .2" الإنتاجية

                                                           
1 A. Dereumeaux, Stratégie d’Entreprise’’, EGM , P. 1160 
2 Tarondeau, OP. Cit. P.98 
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لكøن التكنولوجøيات المرنةÛ التي تعمل وفق برامج متعددة تسمح بǚنجاز  أنواع متعددة من                 
  .المنتجات مع الاستفادة من الإنتاجية التي كانǨ الأƢتة سببا لها

لقøد صøاحب هøذا الøتطور التارƸي للتوجهات الاستراتيجية في المؤسسةÛ تطورا في موȑوع                 
źɇدول اƨح في اȑالاستراتيجية و أدوات التحليل كما هو مو:   

  
  

  .تطور أدȿاǧ التǶليȰ اɍستراتيǲي): 9( رقȴ لجدȿلا
  

                            
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Ȅامƪا Ǣالت: المطل Ǿي منǲستراتيɋكر اȦة للǮديƩا ǧاȾ1990وج:  
  ȷالمرحلة من تطور المذاهب و الممارسات الاستراتيجية نقطتين أساسيتين هما               إ Ȼم ما ميز هذøأه

 ƃالذكاء الاقتصادي و استراتيجية المؤسسة - :على التوا.  
   .القياسيņة - 

  

  :الǾكاǒ اɍقتȎادي ȿ استراتيǲية المǘسسة
ل في هذȻ السنواتÛ بتشبع الأسواȧ و زيادة المنافسة و تسارع معدلات القطيعة            تتميز بيئة الأعما  

و الøثورات التكنولوجøيةÛ ما يفرȏ على المؤسسات ردودا أسرع و قدرة هائلة على متابعة متغيرات             
اǂيطÛ للتمكن من بناء ميزة تنافسيةÛ ففي ظل Ʈيط تتعدد فيȼ أسباǡ التقلب و التعقيد و تتنوعÛ  صار                   

ن الضروري توسيع مجال الملاحظة داخل المؤسسة  لتتمكن  من كشف الفرȋ و حصر المخاطرÜ ما                 م
ƣين و مكلف في وقتنا الحاÛ ƃ فظهر         استراتيجي مورد Û  و التي أصبحǨ تعتبر     المعلومة أهمية زاد مøن  

 Ǿ1975-1965  1980-1975  1980من  

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

 إدماǯ –شاملة نظرة-
 تسيير -البعد الاجتماعي

 الأزمات

البحث عن–اƨمود-
   متغيرات كمية–الأمثلية

 اƨودة –تحليل التنافسية -
–نظلم المعلومات -الشاملة

  تحليل التكنولوجيا

  .منحƖ الخبرة-
 استراتيجية  مصفوفات-

الطويلالتنبؤ على المدى  -
 تحليل الاƲراف–خطة   -

إȕار 
 الدراســة

 ǧاȿأد
ȰليــǶالت 
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 اǂرȫ  الøذكاء الاقتصøادي كرافعة أداء أساسية بالمؤسسةÛ بل إنȼ في بعȐ الدول كǖلمانيا مثلا                 
  1 الاستراتيجي لنموها

        ȼادي كما عرفøذكاء الاقتصøهو مجموعة من الخطوات المتناسقة للبحث عن        :" -مارتر–و ال
أو /المعلومة الناجعة لɊعواȷ الاقتصاديين Û معاƨتها  توزعيها على مستويات المؤسسة بغرȏ استغلالها              

  / "  .تخزينها
 تطبيق بسيط لمنهجية عملية للمراقبة والتيقÛȘ  بل إنȼ          و لا ƶب اعتبار الذكاء الاقتصادي  مجرد       

طة øƴوذǯ تسøيريÛ برزت أهميتȼ في  إمكانية التنسيق بين تطورات اǂيط و المؤسسة و حƓ بين أنش                  
 .العاملينÜ و ينقسم إلى خطوتين

   :البǬǶ عن المعلومة اɍقتȎادية -1
لوقǨ الملائم بǖقل تكلفة ưكنةÛ تتضمن      هذȻ المرحلة هي مرحلة البحث عن المعلومة اللازمة في ا         

  .هذȻ المرحلة أيضا عملية الفرز و التخزين للاستغلال في الوقǨ المناسب
  :الǾكاǒ اɍستراتيǲي-2

و هøنا تقوم المؤسسة بتنظيم المعلومة و استغلالها Û فامتلاȫ المعلومة في الوقǨ المناسب  أصبح                  
ؤسسة المعلومات التي هي في قلب هذا النموذǯ        مصøدر تøنافس جوهري لمؤسسات اليومÛ وتتلقى الم        

 الحديثÛ في صورتين تشكلاȷ الفرȧ في الوȑعية الاستراتيجية للمؤسساتÛ الأولى تكوȷ في             ييرألتسي
شøكل إشارات قوية من السهل الحصول عليها و فهمها Û تكوȷ المعلومة واȑحة وكاملةÛ أما الثانية                  

ȑعيفة من الصعب نيلها  تحمل معلومات  غير مفهومة و           تكوȷ على عكس السابقة في شكل إشارات        
التنافسية للمؤسساتÛ فيستثمر صانعو القرارات      جزئية تتطلب التحليل و المعاƨة و تشكǎل أصل الميزة        

فالتيقȘ والقدرة على الترجمة  و الفهم       Ü  1لهذȻ الإشارات "ترجمة أحسن" المøال و اƨهد للحصول على       
  .استراتيجي ƶب الاستثمار فيȼ إذا أرادت المؤسسة البقاء في هذȻ البيئةاƨيد للإشارات هو مؤهل 

  ưارسات المؤسسة الحديثة هو الإنتاǯ على المقاس-2    
بالمقابøل فȷǚø الخيارات الاستراتيجية اƨديدة التي تتبناها المؤسسات لمواجهة بيئة أعمالهاÛ و              

سبتها إيņاها التكنولوجيات هي الإنتاǯ على المقاسÛ       بالاعتماد على الدرجة العالية من المرونة التي أك       
Ɯثا عن Ƣيزها لدى العميل بǚنشاء صورة جديدة للعلاقة التي تربطŏ ȼاÛ إذ أصبح العميل يغطي جزءا                 

عام  Tofferمن " ستهلȬ-المنǨ" فǖطلق عليȼ اسم ) التصميم(مøن سلسøلة القøيمة 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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 21981Û      يسمح Ûبل أصبح          فلم يعد المنتج  مرنا Ûالمتعددة ȼلاستعمالات Ûعلى "   بتقليص التنويع
يرȑي مستهلȬ واحد أنتج وفق متطلباتȼ الخاصةÛ فعملية الإنتاǯ  على مستوى من المرونة              " المقøاس 

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

  . فعالية في معاƨة طلبات كل مستهلÛȬ في بيئة الأعمال المتطايرة
  :اƪاƢة

تعøد الاسøتراتيجية المرشد العملي للتفكير في واقع المؤسسة و مستقبلهاÛ و تǖكد العديد من                
اǫ الحقائق أȷ المؤسسات لا بد في حاجة إليهاÛ لأŒا في حاجة إلى مدخل يعرفها بمحيطها  و الأجد                 

المøتوقعةÛ و Ƣكøنها من تحسين وȑعيتها و قدرتها على التنبؤ و التغييرÛ و تطور أساليب التحليل و                   
المتابعة و المذاهب و المفاهيم الاستراتيجية من مذاهب افترǨȑ أȷ الماȑي يعيد نفسهاÛ إلى توجهات               

  . تبحث عن موقع لها في بيئة متطايرة
  
  

ƆاǮال ȰȎȦية : الǲستراتيɍطوة إعداد اǹيةمنǲستراتيɍدارة اɋا   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
2 Tarondeau , OP Cit P.99 

  :اƆـȰ الǮــة الȎȦـǹط
  

  .ةــمقدم
  

   اɋدارة اɍستراتيǲية:المبǬǶ الأȿل
  .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  �

ƆاǮال ǬǶالمب :ɍإعداد ا Ȱǹيةمداǲستراتي  
  .إعداد الاستراتيجية: المطلب الأول  �
  .إعداد الاستراتيجيةÛ رؤية عقلانية: المطلب الثاني  �
  .إعداد الاستراتيجية رؤية تقاربية: المطلب الثالث  �
  .الاستراتيجية و الاستراتيجية المنبعثة: المطلب الرابع  �



32

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  :ةــدمـقـم

إȷ الإدارة الاستراتيجية Ǔلية متكاملة تعمل على توليد الاستراتيجيات الملائمةÛ فهي مجموعة من             
القøرارات التي يترتب عليها إعداد و تطبيق الاستراتيجية المصممةÛ لتحقيق أهداف النظامÛ و لا تعتمد                

 الاسøتراتيجية في وȑع الخطة الاستراتيجية على أساليب Ɯتة تعتمد على خطوات Ʈددة وفق               الإدارة
رؤيøة عقلانيةÛ و لا للضغوط و المساومات السياسية داخل المؤسسة وفق رؤية تقاربيةÛ إلا أȷ إعداد                 

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

  اɋدارة اɍستراتيǲية: المبǬǶ الأȿل
    

إȷ الإدارة الاسøتراتيجية هøي Ʈاولة لتعديل اƟاهات المؤسسة و جعلها أكثر ملائمة مع البيئة                
الخارجøيةÛ و يتطلب ذلȬ رصد و مراقبة دائمة لɊحداǫ الخارجية  و ما تتضمنȼ من تغييرÛ و متابعة                   

  .تقييم للوȑعية الداخلية للمؤسسة
و تøتطلب الإدارة الاستراتيجية مجموعة من القرارات تقود التحركات الهامة في المؤسسةÛ فهي              

  .قرارات للرد على تحركات و قرارات المنافسين أو قرارات تتخذ لمفاجئتهم
                 ȧتعو ȷكن أƹ ثل قصور الإمكانات و المشكلات التيƢ و التي Ûفتهدف إلى التغلب على نقاط الضعف

نافسة بفعاليةÛ   و تنظيم و استغلال نقاط القوةÛ التي هي مزايا تتمتع ŏا المؤسسة                المؤسسøة  عøن الم     
بالمقارنøة بما ƹلȬ المنافسينÛ داخل المؤسسة إذ  تستهدف زيادة قدرة المؤسسة على التعامل مع اǂيط                 

  .الخارجي و ما يقدمȼ من فرȋ و تهديدات
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       تعريف اɋدارة اɍستراتيǲية   : المطلǢ الأȿل 
عموما هو سيرورة من القرارات اليوميةÛ و الإدارة الاستراتيجية هي جزء ) الإدارة( إȷ التسøيير    

مøن مهام الإدارة العامةÛ التي تهدف إلى تحديد  توجهات المؤسسة المستقبلية فيما Ƹص ƴوها مع توفير                  
Ȭ1 الوسائل التنظيمية اللازمة لذل.  

ية نظامÛ يعمل على Ɵميع  البيانات عن Ʈيط المؤسسة الداخلي           و ƹكن اعتبار الإدارة الاستراتيج    
  . و الخارجي و  تحليلها ليحدد الاستراتيجيات الأكثر ملائمة  لبيئتها و أهدافها

ات و المعلومات اŎمعة نتيجة تشخيص ǂيط       øام هي البيان  øلات هذا النظ  øث مøدخ  øحøي 
ما تشمل أراء الخبراء و مقترحات مديري المؤسسة و          نتائج تقييم الاستراتيجيات السابقةÛ ك      لمؤسسةÛا

                 ȧالمدخلات إلى تحليل يعتمد على المشاركة و الابتكار و إطلا Ȼتخضع هذ Ż Ûترجع إلى رسالة المؤسسة
للوصول إلى حلول استراتيجية تتناسب مع طبيعة المشكلات  التي   Brain storming العøناȷ لɊفكار 

  : صرȻ لنا الشكل التاƃيظهرها التحليل و هذا ما Ƹت
  

 ȴرق Ȱي: )10(الشكǲستراتيɍا ȔطيǺالت ȳاȚȹ.  
         

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                                                   
                                                                                                                   

                                                                                                                   
  23سابق ȋ رجع مƮمد أƥد عوȏ : المصدر

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

  البيǞة اƪارجية                                                         
ȷȿالمورد                              ȷوƵكومة                             المساƩا            

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

           ȷوȑالمقتر                            ȷسوȥالمنا                        ǒɎالعم      

   ǧالسياسا       ȷالعاملو                                                
  

ǧɎǹالمد                         ǧالعمليا                       ǧرجاǺالم  
  استراتيǲياǧ كلية* معلوماǧ عن البيǞة                                             * 

استراتيǲياǧ الوحداǧ                     *  الداǹلية ȿ اƪارجية                       
  ȹتائǰ تقييȴ اɍستراتيǲياǧ                                        اɍستراتيǲية  * 
 *                                                ǒاƎــƪا ǒأرا   

  
                             قنـــاة المعلوماǧ لمرتدة

Țالتن ȰيكƬاǧاǒجراɋارة                          اȒƩيمي                  ا  

التحليل  -
المشاركة  -
  الابتكار  -
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  أهداف اɋدارة اɍستراتيǲية: طلǢ الǮاƆالم
  

إȷ الهدف الأساسي للإدارة الاستراتيجيةÛ هو استغلال الفرȋ و Ɵنب التهديداتÛ التي تتلقاها             
إمكانية إدماǯ معطيات جديدة    : المؤسسةÛ فهي إذȷ وسيلة و أداة تساعد المسير في إدارة تغييرات اǂيط           

  :ا فهي تسعى إلى تحقيق ما يليمنÛȼ لإعداد استراتيجية المؤسسة لذ
تحديøد الأولøويات و الأهمية النسبية  Ɯيث يتم وȑع الأهداف الطويلة الأجلÛ و إجراء عمليات                   -

  .تخصيص المورد بالاسترشاد ŏذȻ الأولويات
التركيز على السوȧ و البيئة الخارجيةÛ باعتبار أȷ استغلال الفرȋ و مقاومة التهديدات هو المعيار                 -

  .نجاǳ المؤسساتالأساسي ل
 تهيøئة المؤسسة داخليا بǚجراء  التعديلات في الهيكل التنظيميÛ بالشكل الذي يزيد من قدرتها على                  -

  .التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة و فعالية
Ɵمøيع البøيانات عøن نقاط القوة و نقاط الضعف و الفرȋ و التهديداتƜ Ûيث ƹكن للمدير                    -

لتاƹ ƃكنȼ الأخذ بزمام الأمور بدلا من أȷ تكوȷ قرارات المدير هي            اكتشاف المشاكل مبكراÛ و با    
  .رد فعل لقرارات و استراتيجيات المنافسين

 زيøادة فعالøية و كفøاءة عملøيات اتخاذ القرارات و التنسيق و الرقابة و اكتشاف و تصحيح                     -
  .الاƲرافات بوجود معايير واȑحة تتمثل في الأهداف الاستراتيجية

للإدارة الاستراتيجية يتكوȷ من خطوات و إجراءات معينةÛ تشعر العاملين بǖهمية المنهج            وجود نظام     -
  .  العلمي في التعامل مع المشكلات

  

Ǣالمطل ǬالǮة:الȥقاǮية الǲستراتيɍا ȃدارة أساɋا ɋيةاǲ1ستراتي  
      

ة في كل مستويات    إȷ للرسøالة و أهداف الإدارة العامةÛ و التي تعكس الثقافة الاستراتيجية السائد            
Û تǖثيرا قويا على الإدارة الاستراتيجيةÛ      )…قدرات المسيرÛ درجة سرياȷ المعلومة و تقاƧهاÛ      ( المؤسسة  

الثقافة الاستراتيجية أساس الإدارة الاستراتيجيةÛ بǖقطاŏا الثلاثةÛ كما هو          Godet   Û لøذا فقøد جعل    
ƃح في الشكل التاȑمو:  

                                                           
1 M. Godet, Prospectives et Planification stratégique (Paris : Economica , 1989) P. 23 
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 - Üالتنبؤ-Üالتجنيد-الفعل. 
  

  الǮقاȥة اɍستراتيǲية): Ȱ)11 رقȴ الشك
                                                      

  
     
  
  
  
  
  

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

   
  :فعلى الإداري امتلاȫ ثلاǫ ميزاتÛ دوȷ أȷ تغيب ميزة منها

جم اللازم و الكافي دوȷ مبالغةÛ      و امتلاȫ المعلومة بالح   Ü  التنبؤ  إذ ƶب أȷ يثبǨ أولا قدرتȼ على      
إذ علøيȼ فرز من بين مختلف الإشارات التي يتلقىÛ تلȬ التي تحمل معƖ و التي ƢلȬ أثرا على مستقبل                    
                 ȼكن تشبيهƹ اجة إلى ماƜ فهو Ûلنظام معلومات فعال ȼافة لحاجتȑو بالإ ȼفان Ȭو لتحقيق ذل Üالمؤسسة

ȼكن التعبير عنƹ بالحدسبالحاسة السادسة أو ما .  
و العديد من المؤسسات    Ü  أفعال Ż علøيȼ ترجمة هذȻ المعلومات إلى قرارات و بعدها ترجمتها في           

Üتعاني من عجز في قدرتها على تنفيذ القرارات المتخذة  
العاملين في المؤسسة و معاƨة كل       Ɵنيد أخøيرا  فعلøيȼ الحرȋ على تطبيق الخيارات بتحفيز و          

 ƹكن Ɵاهل أهمية التنسيق بين أهداف المسيرين و العاملين و يتم ذلȬ بنشر              أسباǡ الصراع بينهمÛ إذ لا    
 كثيرا ما يكوȷ أساسا الفارȧ       و الذي  ثقافøة روǳ الانتماء و بواسطة نظام المكافئات و نظام معلومات          

  .في الأداء الاقتصادي للمؤسسات
  
  
  
  Ȝالراب Ǣستراتي: المطلɍدارة اɋا Ǣقل Ž اذ القرارơيةعملية اǲ  
  

ǘالتنبــ  ȰعــȦال  

  التǲنيــد

الǮقاȥة اɍستراتيǲية
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إȷ عملøية اتخøاذ القرار كالاستراتيجيةÛ نسق مستمر مقابل عدة اختياراتÛ بالبحث عن               
و ) نتائج التشخيص و باقي المدخلات    (المشكل و إدراȑ ȫرورة حلÛȼǎ بالاعتماد على المعلومات المناسبة          

نجد عملية اتخاذ   الøرجوع إلى جملة من المعايير لاختيار أفضل بديل و تنميتȼ و تحويلȼ إلى عمل فعņالÛ ف                
                ȷكن أƹ الخطوات لا Ȼفهذ Ûعملية مستمرة و متغلغلة بطبيعتها  في خطوات الإدارة الاستراتيجية Ûالقرار

  .توجد لوحدهاÛ بل هي نتيجة لاتخاذ القرارات
و تظهر عملية اتخاذ القرار أساسا لأȷ المدير يقوم بتحديد هدفȼ أو أهدافÛȼ و Ʒاول الوصول إلى                 

 هذȻ الأهدافÛ و بدوȷ  القرارات لا ƹكن للوظائف اƨوهرية للإدارة الاستراتيجية أȷ             هøذا الهدف أو   
تǖخøذ مكاŒاÛ و لهذا فǚننا نعتبر عمليات  اتخاذ القرار في قلب الإدارة الاستراتيجيةÛ إذ لها المقدرة على                   

  : التعامل مع كل موȑوع Ʈتمل و كل خطوة من خطوات الإدارة الاستراتيجية
 إتباعهاتحدد القرارات العمل الذي ƶب تǖديتȼ  و السبل التي يتعين            : لة التصميم ففي مرح   �

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

  .اƨماعةÛ و القرارات التي تؤدي إلى تنمية الهيئة الإدارية
Û تحدد القرارات التي تتعلق بالأعمال التصحيحية بعد        و أخøيرا في مøرحلة الøرقابة           �

  .الكشف عن الاƲرافات
  

Ȅامƪا Ǣية: المطلǲستراتيɍدارة اɋا ǧطواǹ  
  

  :       Ƣر عملية الإدارة الاستراتيجية بثلاثة مراحل متتاليةÛ تربطها Ʀسة خصائص أساسية
  .السابقة لهاإنȼ لا ƹكن البدء في مرحلة إلا قبل الانتهاء من المرحلة   -1
  .أȷ جودة كل مرحلة تتوقف على جودة المرحلة السابقة لها  -2
أȷ مراحل الإدارة الاستراتيجية متداخلة ومتكاملةÛ فالتغيير الذي Ʒدǫ في أي منها يؤثر               -3

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

للمعلوماتÛ تتم بواسطتȼ مراجعة مراحل هذȻ العملية و إجراء الخطوات التصحيحية في أي من              
  . مكوناتها



37

هøذȻ المراحل هي على التواƃ مرحلة التصميم أو التخطيطÛ مرحلة التطبيق و أخيرا مرحلة                
  .التقييم
   :لتȎميȴا مرحلة

تهتم  مرحلة التصميم بتحديد الرسالة و الأهداف الطويلة الأجلÛ كما تغطي تشخيص اǂيط              و  
الداخلøي و اǂيط الخارجيÛ و تحليلȼ لاختيار أفضل الاستراتيجياتÛ و خطوات هذȻ المرحلة متداخلة               

في نفس الوقǨ   . ات عنها تربطها علاقة عضويةÛ فرسالة المؤسسة تحدد البيئة التي سوف يتم Ɵميع البيان           
فȷǚ اكتشاف نقاط القوة و الضعف و الفرȋ و التهديدات من خلال عملية التشخيص ƹكن أȷ تؤدي                 

  .إلى تغيير الرسالة
ستراتيجي و يتم فيȼ    و هناȫ من يفصņل هذȻ المرحلة إلى طورين اثنينÛ الأول طور للتشخيص الا            

لة و الأهداف الاستراتيجية و المقارنة بينهاÛ و في الطور          تحلøيل البيئة الداخلية و الخارجيةÛ تحديد الرسا       
  .الثاني يتم اتخاذ القرار الاستراتيجي أي تحديد الخيار الاستراتيجي الأنسب

و ينبغøي أƢ ȷارس مرحلة التصميم بǖعلى درجة من الكفاءة و الفعاليةÛ حيث أȷ لنتائجها أثر                 
سسة و ما تقدمȼ من منتجات في أسواȧ معينة         طøويل الأجøلøƷ Ûدد لفترة طويلة طبيعة نشاط المؤ          

  .باستخدام موارد و تكنولوجيات Ʈددة
  :التطبيȨ مرحلة

إȷ الاستراتيجية في مرحلة التصميم تظل مستقبلا مرغوبا فيȼ للمؤسسةÛ لكن في مرحلة التطبيق              
ا على كل  Û يتم تطبيقهbusiness plansعلøيها تحويل هذȻ التصاميم إلى مخططات عمل مجسدة لها في  

المسøتوياتÛ و تتضمن هذȻ المرحلة تحديد الأهداف قصيرة الأجل و رسم السياسات وكيفية تخصيص               
الموارد الماليةÛ المادية و البشرية و توزيعهاÛ كما تتطلب تهيئة المؤسسة من الداخلÛ ما قد يتطلب تعديلا                  

الأنظمة المختلفة  كǖنظمة معلومات     في الهيكل التنظيمي بǚعادة توزيع السلطات و المسؤوليات و Ɵنيد           
لرصøد التغيراتÛ كما تحدد في هذȻ المرحلة خصائص القوى العاملة المطلوبةÛو تدريبها و تنميتها  بما                 

Üيساعد تنفيذ الاستراتيجيات   
 1ففøي حøين تحتاǯ مرحلة التصميم إلى نظرة فلسفية فȷǚ هذȻ المرحلة Ɯاجة إلى نظرة عملية                  

تحريȬ الموارد المالية و غير لمالية في شكل نسق منظم و مرتب غير مركزيÛ يعمل                إلى قدرة على     Ɯاجة
علøى تنفيذ الاستراتيجيات التي وȑعǨ في المرحلة السابقة Ü و لعل أهم أساس لنجاǳ هذȻ المرحلة هو                  

                                                           
  16جع سابق Ʈ  ȋمد أƥد عوȏ مر1
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 تحقيق التكامل و التعاوȷ بين الأنشطة و كل المستويات الهيكلية في المؤسسة لتنفيذ الاستراتيجيات              
  .بكفاءة و فعالية

  

  : مرحلة التقييȴ اɍستراتيǲي
أŒا تنطوي على التحقق عما إذا كاȷ كل شيء Ʒدǫ طبقا للخطة  :" عøرف فايول الرقابة على    

الموøȑوعة و التعلøيمات الصøادرة و المبادǛ اǂددةÛ و إȷ غرȑها هو الإشارة إلى نقاط الضعف و                   
  2 "الأخطاء بقصد معاƨتها و منع تكرار حدوثها

 لذا فلقياس أداء الاستراتيجية و  التǖكد من أȷ أهداف المؤسسة اǂددة مسبقا قد Ź تحقيقهاÛ و                   
لمعرفة مدى تناسب الاستراتيجيات المطبقة مع التغييرات الحاصلة في اǂيط الخارجي و داخل المؤسسة و               

ة التقييمÜ و يتم ذلȬ  بمقارنة       تقيøيم دقة التنبؤات التي تحويها الخططÜ تخضع كل الاستراتيجيات لعملي          
النتائج الفعلية بالأهداف المتوقعة من تطبيق الاستراتيجيةÛ و يساعد ذلȬ على الكشف على الاƲرافات              
و اتخاذ الإجراءات التصحيحية إذا ما استدعي الأمرÛ في الاستراتيجيات أو في تغيير بعȐ خطط العمل                

  . استهدفتها الاستراتيجياتالتي كانǨ السبب في عدم تحقيق الأهداف التي
                  ȷلن تكو Ûȼالأمر الذي يندر جدا حدوث Ûكل من التصميم و التطبيق  يتميز بالكمال ȷو إذا كا
هناȫ حاجة للرقابةÛ لكن قد يتضح أȷ التصميم غير كاملÛ أو التطبيق غير سليم تنقصȼ الفعاليةÛ و مثل                  

        Üرورة من الضرورياتȑ عل مرحلة الرقابةƟ الحالات Ȼذøنع         هƹ الذي Ȭو أفضل أنواع الرقابة هو ذل 
حøدوǫ الاƲرافات عن طريق توقع حدوثها و بالتاƃ العمل على تفاديها  و هو ما يسمى الرقابة التي                   

   .Forward –looking control تنظر إلى الأمام
  
  
  
  

  :إعداد اɍستراتيǲيةمداǮ : ȰǹاƆالمبǬǶ ال
  

   ǳرøتار "اقتøالتسيير    " تي ǯوذƴ و كحل وسط       Ûȷثل نقطة توازƹ لمختلف القوى  ( الاستراتيجي الذي
Û بين الرؤية العقلانية و الرؤية التقاربية حيث تكوȷ الاستراتيجيةÛ نسقا           1)الاقتصøاديةÛ الإنسانيةÛ و التنظيمية    

Üدائما منطقية ȷحيث الروابط السببية و دوافع الاختيار لا تكو Ûعقلانيا نسبيا  
                                                           

2 ȋ د توفيق مرجع سابقƥ380 جميل أ  
1 Thiertart, Loc. Cit 
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وتقنية التي تعتبر بǎȷǖ كل وȑعية في المؤسسة تخضع  لنسقين           كمøا تøؤكد ذلȬ النظرية السوسي       
                  Ûص العلاقات بين الأفرادƸ و النسق الاجتماعي الذي Ûنجاز المهامǚق بǎالذي يتعل Ɨتقøق الøرابطين النسøمت

فيصبح من الصعب اقتراƴ ǳوذǯ واحد لإعداد         2النسقين لا ƹكن فصلهما إذا تحرȫņ الأوņل تبعȼ الثاني تلقائيا         
تختلف في كل مرņة  فلا ƹكن أȷ تكوȷ         ) عدد هذȻ الخطوات و درجة نظاميتها     (الاستراتيجيةÛ إذ أǎȷ خطواتها     

لإعداد الاستراتيجيةÛ فهناȫ أنساȧ مختلفةÛ تدمج عناصر عقلانية موȑوعية و عوامل           ثابøتة و وحيدة      خطøة 
شط بÛȼ ثقافة المؤسسةÛ شخصية     حجم المؤسسةÛ القطاع الذي تن    : ذاتøية و نفسøيةÛ  بالنظر لنقاط عديدة          

  .  المقررÛ تنظيم المؤسسة الحاƃ و الموارد التي Ƣلكها
 يدمج أبعاد تنظيمية داخلية و أبعاد ) Processus Décisionnel ( فالاستراتيجية نسق معقد من القرارات

 إجمالا في   بيئøية خارجيةÜ و تتضمن مجموعة من الخطوات التي نوقشǨ في ƴاذǯ مختلفة ƹكن إدراجها              
  :مدخلين رئيسيين للتصميم الاستراتيجيÛ يتكاملاȷ فيما بينهما نسبيا

�                 Ûذو طبيعة تكرارية Ûلنسق عقلاني  على درجة من التعقيد ǯمدخل كلاسيكي يعد الاستراتيجية نتا
  .يصبو إلى الأمثلية

تراتيجية مøدخل حديث يهتم باƨانب الانساني  داخل المؤسسةÛ لا ينتهي هذا النسق بتشكيل اس                �
  .وحيدة

   

  إعداد اɍستراتيǲية رǗية منطقية: طلǢ الأȿلالم 
   

         و أحسن مثال عن هذȻ الرؤية المنطقية في إعداد الاستراتيجية هو التخطيط الاستراتيجي الذي              
يعتمد على اƨانب الاقتصادي و التقƜ ÛƗثا عن الحل الأمثلÜ و قد تتابعǨ المساهمات في وصف النسق                 

  3:ستراتيجي وفق الرؤية العقلانية مع الزمن و توالÛǨ و ƹكن تصنيفها إلى نسق خطي و Ǔخر رأسيالا
  
  :النسȨ اƪطي-أ

بتحديد الأهداف  ) بما فيȼ المخطط  ( ففي الدراسات الكلاسيكية  الأولى يبدأ النسق الاستراتيجي         
            Ûتكرارية Ûبطريقة ميكانيكية Ȭو يتم ذل Ûيص الوسائل اللازمةøبتخص Ż     كنƹ بقرارات تصبو أكثر ما

  .إلى العقلانية
 ȴرق Ȱطي: )12(الشكƪا Ȩالنســـ  

                                                           
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                       

  : النسȨ الرأسي-ب
Ƣكن ) اختيار استراتيجيات   ( ؤسسةÛ لاتخاذ قرارات    حøيث يبتدǛ من نتائج تشخيص Ʈيط الم        

مøن التكøيف معÛȼ و على عكس النسق الخطي فǎȷǚ هذا النسق تكراري يدخل في إطار رؤية عقلانية                   
 Ûأكثر تعقيدا و عضوية  

                   ǯيل إلى إدماƢ Ûتتفاوت في درجة تعقيدها Ûمن هذا النوع  ǯاذƴ د قدم الكثير من المؤلفينøو ق
ǖكثر تقاربيةعوامل أكثر ف) (contingentes وتبتعد عن الحلول التي تبحث عن الأمثلية و العقلانية.  

   ǯوذƴ منهاLCAG Ü              سة مراحل مهما تعددتƦ هذا المدخل في ǯاذƴ بط خطواتȑ كنƹ و عموما 
  :المساهماتÛ هي

  :معرȥة البيǞة ȿ المǘسسة .1
ة في إعداد الاستراتيجيةÛ إذ تخفȐ من       إǎȷ توفير المعلومة بالقدر الكافي و الملائم يساعد المؤسس        

Üمن درجة التعقيد ƃنسبة عدم الأكادة و بالتا  
  :التشǺيȌ الداǹلي ȿ اƪارجي .2

بمعƖø استغلال  المعلومات الملائمة في الوقǨ الملائمÜ و يكوȷ التشخيص حول اǂيط القريب و                
لسوƢ Ûȧوقع المؤسسة بالنسبة لهذȻ     البعيد للمؤسسةÛ خصائص نظام المنافسةÛ الأجزاء الاستراتيجية في ا        

الأجøزاء في السوÛȧ المهارات و مؤهلات النجاǳ الخاصة بالمؤسسة و التي ƹكن بناء استراتيجية على                
Üأساسها  

  
  

  :تحديد البدائȰ اɍستراتيǲية .3
ابتداء من تحديد المهارات المميزة للمؤسسة و نقاط القوة و الضعف فيهاÛ درجة جاذبية    اǂيط                  

م المعوقات التي يفرȑها سواء كاȷ اǂيط الاقتصاديÛ اƨبائيÛ التكنولوجيÛ الاجتماعيÛ و كذا             و حج 
Üكن اعتمادهاƹ كن للمسيرين من تحديد المناورات الاستراتيجية التيƹ Ûƃالسياسي و الدو  

  :اǹتيار التوجȾاǧ اɍستراتيǲية .4

  هدف                  قøرار                 وسøيلة
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تيجي ليتم بعد ذلȬ المقارنة فيما      بعøد تحديد البدائل الاستراتيجية يتم تقييم كل بديل استرا          
  .الأكثر موȑوعية و الشمولية ưكنة) ميزة/ تكلفة( بينهاÛ باعتماد ميزانية 

  :تطبيȨ اƪياراǧ اɍستراتيǲية ȿ الرقابة عليȾا .5
بعد تحديد الاستراتيجية المراد تبنيهاÛ يتعيņن على المسيرÛ تخصيص الموارد و تعيين الوسائل اللاǎزمة              

الهøيكل التنظيمي و مخططات التشغيل إذا لزم الأمرÜ بعدها يتم تتبع العمل بواسطة              و كøذا تكيøيف      
   .مؤشراتÛ كما أنȼņ يتم قياس النتائج لتعديل الاƲرافات إȷ وجدت

   

  إعداد اɍستراتيǲيةÛ رǗية تقاربية : Ɔ الǮاطلǢالم
        

املة عند التحليل و    علøى عكøس النسق الخطي أو الرأسي الذي يبƖ على أساس الرشادة الك             
الاختøيار حيث Ƹضع لمنطق منهجي و عقلانيÛ يوجد مدخل Ǔخر لإعداد الاستراتيجية تǖويليÛ يدمج               
البعد السياسي في إعداد الاستراتيجيةÛ مبدأȻ أǎȷ تشغيل المنظمة هو حوصلة تصرفات الأفراد و مجموعة               

ما ƶعل من إعداد الاستراتيجية نسقا      العلاقøات الøتي تربطهمÛ و الحكم بين التعاوȷ و الصراعÛ هذا             
Üاجتماعي و سياسي ينبعث عن تصرفات كل الأطراف Ûتقاربيا  

و الøنموذǯ السياسøي ƴوذǯ يبلور هذȻ الرؤيةÛ و بعȐ النماذǯ المختلطة حيث يكوȷ البعد                
لى السياسي مسيطرا فيهاÛ كما تندرǯ تحǨ هذȻ الرؤيةÛ بعȐ الدراسات الحديثة التي تركز في Ɯثها ع               

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

و على الرغم من أȷ هذا المدخل قد خفف من لا واقعية فرȑيات المدخل السابقÛ حيث يعتمد                 
ار التنظيمي الذي تنمو بداخلȼ الاستراتيجية و       علøى نظرية الرشادة اǂدودة للمقررÛ إلا أنȼ يهمل الإط         

   .طرȧ إعدادها
  

   موȑوț اɋدارة اɍستراتيǲيةالمǺططة ȿ اɍستراتيǲية المنبعǮةاɍستراتيǲية : طلǢ الǮالǬالم
  

كيف تبƖ الاستراتيجية؟ هل هي نتيجة لنسق منهجي منظم أو على العكس هي حوصلة مجموعة         
ل تدرƶيا مستقبل المؤسسة؟ هل يستنبطها مسيرو المؤسسة جماعيا أم هي           من القرارات اليوميةÛ التي تشك    

  1 نتاǯ 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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                   ȼالذي قدم ǯذا أخذنا بالنموذǚف Üين كفتي السؤالøوجد بøيقة تøة في الحقøالإجاب ǎȷإ "
 ȟزبارøيا في تدفق م           " مينتƶتدر ȷالأخيرة تتكو Ȼهذ ǎȷنجد أ Ûحول إعداد الاستراتيجية  Ûستمر للقرارات

البعȐ من هذȻ القرارات يكوȷ مخطط سبق مناقشتها و البعȐ اɇخر ارƟاƃ وليد ظروف استثنائية التي                
ƃالشكل التا ȼحȑو هذا ما يو Üتواجهها المؤسسة.  

 ȴرق Ȱ13(الشك :(ȟبارȂية عند ميينتǲستراتيɍإعداد ا  
  

                              استراتيجية مخططة   
  اǂققةالاستراتيجية     المرغوبة                                                     الاستراتيجية 

                                         
  

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

  

    ǯوذøƴ ȷإ " ȟبارƕيøم "           ȷأساسي و هو أ ȏالتي تقوم على افترا Ûيعكس مفهوم الاستراتيجية
       Ûفي البيئة التي تواجهها المؤسسة ǫدƷ ل التغيير السريع الذيņغير كافية للتعامل مع معد Ûدورة التخطيط

يطÛ و هذا الشكل لإعداد     و لøذلȬ تحتاǯ القرارات الاستراتيجية أȷ تحدد و تتخذ خارǯ دورة التخط            
  .   الاستراتيجية هو اعتراف بمتطلبات بيئة سريعة التغيير

  

Ƣاƪةــا:  
ƹكøن تعريف الإدارة  على أŒا تصور المؤسسة حول العلاقة المتوقعة بينها و بين بيئتهاÛ حيث                 

الاستراتيجية مدخل  Ʒدد هذا التصور مجموعة العمليات التي ƶب القيام ŏا على المدى الطويلÛ فالإدارة              
عملøي لوȑع و تطبيق و تقييم الاستراتيجياتÛ و وȑع الاستراتيجية الخطوة الأولى لهذا المدخلÛ فهي                

ب التفكير في إعداد الاستراتيجية ليحلǎ بين مدخلين متكاملين التحليل          øاسÛ و يذه  øر الأس øكحج
  .و الفطنة

 ǬالǮال ȰȎȦتحديد الأهداف: ال ȿ الرسالة Ȱتشكي  
  
  
  
  
  
  

ȰȎȦطة الǹǬـالـǮال   
  مقدمة

  

  تشكيȰ الرسالة: المبǬǶ الأȿل
  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 Û تشتقها المؤسسة من بيئتها التي               
تعمøل  øŏاÛ و من اŎتمع الذي تنتمي إليÛȼ و عادة ما تبتدأ المؤسسة برسالة معينةÛ لكنها تنمو و                     

من دوȷ رسالة معدة في المؤسسة لا ƹكن تحديد         تøتغيرÛ و الرسالة أساس الاستراتيجيات الفعالةÛ إذ         
الøتوجȼ المستقبلي للنشاط و لا الغايات التي تود المؤسسة تحقيقهاÛ و الأهداف على كل مستويات                

     Ûددة تسعى إلى تحقيقها  في إشباع الرسالةƮ المؤسسة هي نتائج  
  

  تشكيȰ الرسالة: المبǬǶ الأȿل
  

   ȿ تحديد ȿ مكوȹاőا تعريف الرōسالة:  المطلǢ الأņȿل
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               ȼņو عن توج Ûهداف التي تسعى لتحقيقهاɊسالة عن فلسفة المؤسسة للوصول لņر الرøōتعب
الإدارة العامة في تحريȬ موارد المؤسسةÛ الماليةÛ البشرية و الماديةÛ للمنافسة في السņوÛȧ بالطريقة التي               

  …تعاملين معهاÛ من عملاءÛ مساهمينÛتزيد من قوņتها التنافسية و تحسņن من صورتها لدى الم
و الرņسøالة هøي بمثابة دستور للمؤسسةÛ و دليل العمل بداخلهاÛ فهي الوثيقة الأساسية التي                
              Ûالسبب من وجودها ȷو تبيا Ûهات العامة للمؤسسةņا لتحديد التوجŏ تتضمن عبارات يتم الاسترشاد

لقواعد الكبرى و المقاييس التي توجȼō  التصرفات        مجموعة من المبادǛ المسيرةÛ و ا     " و ƹكøن اعتبارها     
  .في المؤسسة 1" بصفة دائمة

وثøيقة مرجعيņةÛ مقسņمة و موزņعة على أكبر عدد ưكن من الأفراد في المؤسسةÛ              "   فالرņسøالة   
  :Û حيث أ2ȷ"تتضمن إرادتها في تحقيق مستقبلهاÛ و المنافذ السياسية المتبعةÛ و القيم التي ƶب تحقيقها

  
الرسالة تترجم إرادة المؤسسة في السعي لبلوȟ الأهداف الشاملة التي تبنتها المؤسسةÛ عبر رؤيتها                -

      ȧفي السو ǳبتحديدها لدعائم النجا Ûتقبلøللمس FCS       ȧņعلها تتفوƟ ةņنحها ميزة تنافسيƢ التي
  .على منافسيها

لطرȧ لاستغلال  كمøا تعبøņر الرسøالة علøى الاختيارات الأساسية للمؤسسة و تحديد أفضل ا                -
  .الإمكانيات المتاحة

 و تهøتم الرسالة بالمورد البشري داخل المؤسسةÛ إذ أنņها تعكس القيم التي تحدņد هويņتهاÛ و القيم                  -
تعبņر عن مجموعة من السلوكيات التي تحددها المؤسسة كǚطار Ʒكم تصرفات الأفراد ŏاÛ هذا لا               

   Ɨøتقتصر على القيم الأخلاقية و الحضا      "يع ȷن من الحصول         أƍكƹ دليل ȷتكو ȷب أƶ بل Ûرية
 . 1"/على تصرفات داخل المؤسسة Ƣكن من تǖمين نجاǳ الاستراتيجية

و مøن المهم أȷ يقتنع العاملوȷ بالمؤسسة بالرسالةÛ و أȷ  يلتزموا ŏاÛ بعد فهمها بدقǎة و التعرف                   
 على تحقيق الأهدافÛ كما     علøى أدوارهم بوȑوÜǳ الأمر الذي يشعرهم ƛدņية الإدارة و إصرارها          

                 Ȼو تسيير الإدارة هذ Ûسيد الرسالة و تحويلها لواقع ملموسƟ ا يسهلư Ûالانتماء ǳروøعرهم بøشłي
Û و الرسالة وسيلة جيņدة     2/ القøيمÛ أوņلا بǚدماجها Ż توجيهها غرسها لدى كل واحد في المؤسسة             

  . لذلȬ فهي تعمل كموجȼņ 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 Ƣثل الإجابة عن الأسئلة التاليةو تتكوȷņ الرسال 
  Û و هو السؤال الذي رأى دروكر أنƸ ȼتصر الرسالةLe quoi "Ü "ما هي المؤسسة التي نعمل ŏا؟ -1

و يتم من خلال الإجابة عليȼ تحديد النشاط الذي تعمل فيȼ المؤسسةÛذلȬ بما يتماشى و نتائج تقييم                 
وعية الفرȋ المتاحةÛ فالأمر يتعلق بتحديد الوظائف التي تؤديها المؤسسة أو ما يعƗ            البيئة الخارجية و ن   

تحديøد الحاجات التي تسعى المؤسسة لإشباعها و ترجمتها في منتجات يتم إنتاجها و تسويقهاÛ فلا                
نعƗø مøا تنتجȼ من سلع خدمات و لكن ما تشبعȼ من حاجاتÛ فǚذا كاȷ التوجȼ بالمنتج تتضمن                   

بينما إذا اعتمدت على السوȧ و أرادت التميņز عن المنافسينƲ " Ûن نبƗ العقارات " ركة بناء   رسالة ش 
Û و على المؤسسة أȷ تحدņد مجال نشاطها بوȑوÛǳ فلا  "Ʋن نبيع الراحة و الأماȷ    " تصøبح الرسøالة     

كار و  يكøوȷ بطريقة واسعة فيصعب Ƣييز المؤسسة  في السوÛȧ و لا بطريقة ȑيņقة لا تسمح بالابت                
  . 1التحركات الإستراتيجية الممكنة في السوȧ و إȑافة منتجات جديدة لا تتعارȏ و Ʈتوى الرسالة

  
  
  ن نشاطهاÜمرȏ غا الذي تريد تحقيقÛȼ و ما الÛ بمعƖ م " Le pourquoi" عمņا تبحث المؤسسة؟ -2

ديد و تتضøمن الرسøالة فقرة حول ما تسعى المؤسسة لتحقيقȼ و عن سبب وجودها فيتم تح                
غايøات المؤسسøةÛ و أهدافهاÛ التي هي الخط الموجȼņ الذي تسير عليȼ المؤسسة و الدليل لاختيارات                 

  .حساسة تعتمد عليها في إعداد استراتيجيتها
و عادة ما ƹثل هذا السؤال Ʈور الاهتمامÛ إذ أȷ الإجابة عن باقي الأسئلة Ƣثل أساس لتحديد                 

د المؤسسةÛ إذا كانǨ من المؤسسات الهادفة للربح أو الغير          المøبرر الاقتصøادي و الاجتماعي لوجو      
 Üهادفة للربح  

سيكولوجية العمل داخل المؤسسة    "كما ƹكن أȷ  تؤثر هذȻ الفقرة من الرسالة بطريقة ما عن             
  2و تستخدم كحافز للعاملين لدفعهم للعمل و ȑماȷ التزامهم بالأداء الفعال

و الأطراف التي  تǖثر على نشاط المؤسسة من الخارǯ و أ" Le qui" مøع من تتعامل المؤسسة؟  -3
Üاخلņكذا من الد  

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

1 ȋ مرجع سابق ȏد عوƥمد أƮ 59  
  ȋ 44 2001الدار اƨامعية  :  الاسكندرية - ادارة الالفية الثالثة– نادية العارف الادارة الاستراتيجية 2
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فøتحدņد المؤسسøة في رسالتها  المتعاملين الذين ƹثلوȷ المستفادين الحالين و المرتقبين لما                
تقدمȼø المؤسسة من منتجاتÛ و التي يرتبط نجاحها بقدرة المنتجات على إشباع حاجاتهم و إرȑاء                

     Ȭي بذلøفه Û باتهمøد الموردين و الذين هم             رغņها تحدņكما أن Ûد القطاع المستهدف من العملاءņتحد 
مصøدر الحصول على المدخلات للمؤسسةÛ و قد يكوȷ للمؤسسة أكثر من مورōد  يقوم كل منهم                 

Û و كȷǖ   )…المعلوماتÛ( و الغير مادية    ) المواد الأوņلية ( ف معين من المدخلات المادņية      øبتقدƇ صن 
 بعملøية استكشافية للشبكة التي تعمل بداخلها المؤسسةÛ وتحضير بشكل ما لإعداد             الأمøر يøتعلق   

  .سلاسل القيمة لمنتجاتها
 الدور الذي تنتظرȻ من العاملين ŏا و الأسس المتفقين على العمل ŏا             –كما Ɵيب الرسالة عن     

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

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

بتعيين أساليب العمل التي سيتم اتباعها لبلوȟ المؤسسة أهدافها المسطرة بعد تشخيصها لمعطيات             
Üالبيئة الداخلية و الخارجية  

 التكنولوجيا المستخدمةÛ بالتعريف بالأسلوǡ الإنتاجي      فøيمكن للمؤسسة في هذا العنصر تحديد      
  Ü "أو أسلوǡ إنتاجي كثيف العمالة" أسلوǡ إنتاجي كثيف رأس المال"المنتهج سواء 

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

   

  إعداد الرسالة   : ƆالمطلǢ الǮا
  

يعتمد إعداد الرسالة على العمل اƨماعي و المشاركةÛ بالسņماǳ لأكبر عدد ưكن من الإطارات              
و العمøال في إثراء ƮتواهاÛ حƓ التوصņل للصورة النهائية لهاÛ و التي تتضمن الخطوط العريضة أهداف                 

  Üالمؤسسة التي تصبو لتحقيقها  
اد الرسالةÛ في تحسيس الإدارة العامة بضرورة و حتمية وجود وثيقة تعتبر             و تتمثل أولى خطوات إعد     -

Üكالدستور في المؤسسة  
                                                           

1 Revue Française de gestion N° 68 (mars, Avril, Mai 1988) theme : Projet d’entreprise. 
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 Ż يلøي ذلȬø جمøع المعلومات حول كل عنصر مكوȷ للرسالةÛ و تحليلها  باستخدام نتائج                   - 
التشøخيص الخارجøيÛ بالتعøرف على الفرȋ و التهديدات في البيئة الخارجيةÛ و نتائج التشخيص                

لøيÛ بكشف نقاط القوة بالمؤسسة و كذا نقاط ȑعفهاÛ كما يتعين أȷ تتخذ اهتمامات الإدارة                الداخ
Üفي إعداد الرسالة Ûالعامة و المساهمين بعين الاعتبار  

-      ǡلوøسǖضر كل واحد منهم صياغة            "دلفي"   و بƷ Ûموعة من المديرينŎ تعقد اجتماعات متتالية Û
ترحات حƓ الاتفاȧ على صياغة معينةÛ تتوالى الاجتماعاتÛ و         لرسøالة المؤسسةÛ يتم مناقشة كل المق      

                Ɠتستمر العملية ح Ûȼب تعديلƶ اقتراحات جديدة و تعديل ما Ƈللمشتركين فرصة التشاور و تقد ǳتتا
ÜائيةŒ التوصل لصياغة  

ل في    بعøد التوصل إلى أفضل صياغة للرسالةÛ يتم تحريرها في وثيقة ŒائيةÛ تظهر و توزع على الك                  -
  .المؤسسة فالكل مدعوا للعمل بما جاءت بȼ الرسالة

كما تłشرȫ بعȐ المؤسسات في إعداد رسالتهاÛ إȑافة للعاملين ŏاÛ النقابةÛ العملاء و كل من يؤثر على 
   .عمل المؤسسةÛ سعيا إلى رفع جودة Ʈتوى الرسالة

  

  :ǮالǬ العناصر المǭǘرة Ž صياȡة الرسالةالمطلǢ ال
  

 رسالة المؤسسة إلا بالنظر إلى جملة من الاعتبارات المؤثرةÛ و نعƗ بذلȬ تاريǸ             لا تøتم صøياغة    
لمؤسسةÛ الفلسفة الحالية و توجȼņ لأصحاǡ المصاÛſ البيئة أو اǂيط و أخيرا الموارد المتاحة أو قدرات و                 

  .1 إمكانيات المؤسسة
اسات و كذا الرؤية    لكل مؤسسة تاريǸ من الإنجازات و الأهداف و السي        : تøاريǸ المؤسسøة     .1

Üعند صياغتنا الرسالة ȼاهلƟ كنƹ الاستراتيجية في فترات سابقة و كل هذا لا  
فمن غير الممكن استبعاد تفضيلات الإدارة      : الحالية لأصحاǡ المصاſ  ) التفضيلات( التوجهات    .2

ء Ŏال  الحالøية و توجهاتها والممثلة لمالكي المؤسسة عند صياغة الرسالةÜ ففلسفة و تصور هؤلا             
الأعمøال و كذا خلفية و المستوى التعليمي للفريق القائم على الإدارة تؤثر حتما على الرؤية                

 Üالاستراتيجية و رسالة المؤسسة  
ما الفرȋ و التهديدات إلاǎ إفرازات للتغيرات البيئية على المؤسسةÛ و ƹكن إعدادها             :  البيøøئة   .3

  لمختلفة في السوȧ مؤشرات للدخول أو الخروǯ من مجالات النشاط ا

                                                           
1 ȋ مرجع سابق Û47 نادية العارف  
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لهذا العنصر درجة عالية من التǖثير على صياغة الرسالة التي على المؤسسة            :المøوارد المتاحة    .4 
تحقøيقهاÛ و تشøتمل علøى الموارد الماليةÛ الموارد البشرية و الإمكانيات الإنتاجية و الفنية و                 

  .المعلومات
 Ȝالراب Ǣمراجعة الرسالةالمطل :  

  

الة المؤسسة تتميņز بالدņوام النسÛƑ إذ ينبغي تغييرها إذا ثبǨ أنņها لا تقوم             ƶب الإشارة إلى أǎȷ رس    
بوظيفتها الأساسية في توجيȼ عمليات اتخاذ القرار و اختيار الاستراتيجياتÛ  فتخضع لمراجعة سنوية و               

 التي  –ية  تصحيحات إذا لزم الأمرÜ و هناȫ ارتباط قوي بين الرسالة و تحليل البيئة الداخلية كما الخارج               
 للمؤسسةÛ تترجمȼ التغذية العكسية المستمرة التي تهدف إلى أƳ ȷلص إلى رسالة             -هøي في تغøيير دائم     

  1Üمنسجمة و موائمة لكل التغيرات
إذ تركǎز الرسالة على الكميات في      1كمøا ƶب مراعاة  دورة حياة المؤسسة في مضموȷ الرسالة          

و قد تفكǎر في    (رحلة النموÛ على تطوير المنتج و الإعلاȷ        مرحلة الانطلاÛȧ على اƨودة و التميņز في م       
في مرحلة النضج و أخيرا فهي تحاول تخفيȐ التكلفة في المرحلة الأخيرة من حياة المؤسسةÛ               ) التنويع

             Ɠو لا ح Ûفلا توجد رسالة مثالية تصلح لكل المؤسسات في صناعة واحدة ȷإذ Ûتدهورøرحلة الøم
  . ياتهالنفس المؤسسة في كل مراحل ح

  2و لكي تؤدي الرسالة دورها في المؤسسة ƶب أȷ تتصف بالخصائص الرئيسية 
Üلكافة الأطراف ذوي العلاقة ǳوȑالو  

-  Üإثارة و تعميق الحماس و التفاؤل لدى أعضاء المؤسسة  
-  Üييد و التعضيد من أعضاء المؤسسةǖتحظى بالقبول و الت  
  سسةÜموجهة للفكر و الممارسات الإدارية لقيادات المؤ  -
-  Üتدل على غايات المؤسسة و أهدافها و مقومات تحقيقها   
-  Üح فلسفة المؤسسة و دستورها في أداء أعمالهاȑتو   
د أȷ وجود المؤسسة لخدمة عملائها و تعظيم منافع أعضاءها و بيئتها و اŎتمع الذي               ø تøؤك   -

Üȼفي ǖتنش  

                                                           
1 ȋ 49 نادية العارف مرجع سابق  
1 ȋ مرجع سابق ȏد عوƥمد أƮ 51  
  ȋ 91 -2002الدار اƨامعية : ندرية  الاسك– جمال الدين Ʈمد المرسي و اخروÛ ȷ التفكير الاستراتيجي و الادارة الاستراتيجية منهج تطبيقي 2
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  اء المؤسسةÜ تحقق الرؤية المتكاملةÛ و تعمņق النظرة الطويلة الأجل لدى أعض  - 
 تؤكد التناسق و الانسجام و الترابط الموȑوعي بين إمكانيات و قدرات المؤسسة مع أهدافها                -

Üتمع من جهة أخرىŎو التوافق بين أهداف المؤسسة و أهداف ا Ûو استراتيجيتها من جهة  
  . تعزز Ǔلية المشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المؤسسة  -

  

 ƆاǮال ǬǶسسة: المبǘأهداف الم ȿ ǧاياȡ تحديد:  
   

الأهداف هي الغايات المطلوǡ الوصول إليها على مدى معينÛ فلا ƹكن تصور أي جهد جماعي               
اɇمال التي يراد    بالمستقبل و  منتج و فعال دوȷ أȷ يكوȷ لȼ هدف أو أهداف مسطرةÛ و الأهداف تتعلق             

          Üمجرد أحلام Ǩجهد فهي ليس Ȭو يبذل في سبيل ذل Ûالتوصل          تحقيقها ņو نقطة يود ȼب اتباعƶ بل هي مسار 
  .إليها تصب فيها كل أعمال المؤسسة

و تحديøد الأهداف هي الخطوة الأولى من عملية إعداد الاستراتيجيةÛ لذا ينبغي القيام ŏا بكل دقة و                  
ف عøنايةÛ فلا ƹكن لأي مؤسسة أȷ تنجح في الوصول إلى هدف غير واȑح و ƮددÛ بل ينبغي تحديد الهد                   

  . بطريقة Ƣكن من الحكم في النهاية على النشاط بالنجاǳ أو بالفشل
               ȼوهرية التي تقضي بضرورة تحديد أهداف مشتركة تتجƨالحقيقة البسيطة لكن ا ǡو قد يسهل استيعا
إليها كل جهود الأنشطة داخل المؤسسةÛ لكن عادة ما تكوȷ مهملةÛ إذ كثيرا ما ƶد المسير نفسȼ منغمسا في                   

ل العمليات اليوميةÛ لدرجة Ɵعلȼ تائها عن الهدف الأساسي  الذي Ʒوي المشكلة التي تواجهÛȼ فيجب                تفاصي
  .التوقف عند الأهداف لتحديد التوجȼ الذي ƹكن من تحقيقها

و لأȷ تحديد الأهداف خطوة على درجة كبيرة من الأهميةÛ تتطلب الفهم و التدقيق ƶÛب فهم                
ل المؤسسةÛ وظيفتها و المزايا التي تترتب عنهاÛ وكيفية تحديدها و الأسس            معƖ الأهداف و الغايات داخ    

  .النظرية لذلȬ و أخيرا هيراركيتها تبعا للهيكل التنظيمي للمؤسسة
  

  تعريف الأهداف ȿ تحديد الȢاياŽ ǧ المǘسسة  : المطلǢ الأņȿل
تعøد   المؤسسةÛ و تøرتبط الغايات في المؤسسة بتحديد الغرȏ منهاÛ و عادة ما تستند لرسالة         

الغايات أهداف شاملة تعكس ما تريد المؤسسة تحقيقȼ في المدى البعيد و يتم وصفها عادة بصورة مجردة مثل                  
  تعظيم الربح و النمو و التوسعÛ فترتبط بذلȬ مباشرة بالاستراتيجية
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     Ûموعات التي تخدمها المؤسسةŎز الغايات بالبعد عن التفصيل و الشمول لكافة اøو المدى و تتمي
الزمƗ الطويلÛ وتساعد الغايات الواȑحة على تحقيق التخصيص اƨيد للموارد و الاستخدام الفعال لها كما               

  .تساعد الغايات على تحديد الأهداف الفرعية
 أمøا الأهøداف فتشير إلى النتائج المطلوǡ تحقيقها لترجمة مهام المؤسسة و رسالتها في الواقعÛ  فهي                  

  .1قام لغايات أكثر عموميةÛ و هي باختصار السبب الذي يدفع للعمل ترجمة فعلية بالأر
و يستعمل مصطلح الأهداف السنوية للتعبير عن مجموعة تحتية  للهدف عام  الذي حدņدȻ المسيروÛȷ و                 

الهدف بواسطة مجموعة من     تتسøم الأهداف بالتحديد الدقيق و إمكانية القياس و الميل إلى التفصيلÛفيتحدد           
  .خبر يسند إليȼ و سلم للقياس و معيار و أخيرا مدى زمƮ Ɨدد: هيالعناصر 

  ).المدى الزمƗ( على ثلاǫ سنوات) المعيار ( %4) سند(ƴو ) سلم قياس(مثال تحقيق معدņل 
                ȷفالرؤية هي ما يريد المسير من المؤسسة أ Ûمن غايات المؤسسةȑ الرؤية ǯتدر ȷكن أƹ كما

ناحية و طموحاتها من جهة أخرىÜ فالرؤية هي منهج في الفكر           تفعøل لتلبøية حاجات اǂيط من        
الاستراتيجي الخلاȧ حول مستقبل المؤسسة و نوعية أنشطتها المرغوبة و إمكانياتها السوقية المتوقعة و              

اعد في وȑع المؤسسة على مسار استراتيجي فعال و الذي يعد التزام للإدارة إلى أقصى               øالøذي يس  
Üكنư حد  

   øار فالøدد الوجهة التي ترغب في            " رؤية  باختصƷ ي المسار المستقبلي للمؤسسة و الذيøه
الوصøول إلøيهاÛ و المركز السوقي الذي تنوي تحقيقȼ و نوعية الإمكانيات و القدرات التي تخطط                 

  ".2لتنميتها
ƆاǮال Ǣة الأهداف : المطلȦيșȿ  

  :تؤدي الأهداف عدņة وظائف و مهام ƹكن إجمالها في
دليل الذي Ʒدņد الاƟاȻ العام للمؤسسة و الذي ƶب أȷ تسير عليȼ كل اƨهود              تعتبر ال اøŒا     -

  .اƨماعية المنتجة
تشكǎل الأهداف دافع للعمل داخل المؤسسةÛ فهي Ƣثل تحديا لهاÛ كما أŒا تستخدم كوسيلة                -

لحثǎ كل عضو من اƨماعة للقيام بعملÛȼ ذلȬ عن طريق ربط أهدافȼ بǖهداف المؤسسة التي               
  .ي إليهاينتم

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

2 ȋ مرجع سابق Û ȷخروǓ مد المرسي وƮ 87 جمال الدين  
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 الأهداف على وȑع استراتيجية متكاملة و متناسقةÛ إذ أنņها تسهل تحقيق التناغم             تساعد  - 
بøين اƨهود الفرديةÛ فكل واحد في المؤسسة يعرف الأهداف المطلوǡ منȼ تحقيقهاÛ فيعمل              

  .اƨميع مع بعضهم البعȐ متعاونين لتحقيق هذȻ الأهداف
خدامها للقيام بوظيفة الرقابةÛ فهي تسمح بقياس الأداءÛ        تعتبر الأهداف بمثابة معايير ƹكن است      -

و ما يترتب عنها من     ) الأهداف(بتحلøيل النøتائج اǂققøة و مقارنøتها بالنتائج المرغوبة            
فعدم تحديد الأهداف يعƗ عدم توفير المعايير اللاǎزمة التي تقوم على           . تصحيحات إȷ وجدت  
  .أساسها وظيفة الرقابة

  
  1هƘاركية الأهداف:  الǮالǬطلǢالم

               Ȼهذ Ûتغطي كل مستوياتها التنظيمية Ûوجد في كل مؤسسة  سلسلة متدرجة من الأهدافøت
 ǡ ىņة الأهداف"السلسلة تسمņهيراركي"Ȭيقدم مثالا على ذل ƃو الشكل الموا Û:  

  

 ȴرق Ȱاركية الأهداف): 14(الشكƘه.  

  لرئيسية                                           الأهداف ا
                                                الاستراتيجية

  

  أهداف متعلǎقة                              أهداف متعلǎقة                     أهداف متعلقǎة 
  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 المسؤولøøين    
  

  كافئøøøاتنظام الم      
  

  .الأهداف الشخصية للمسؤول     
                                                           

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

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

  :إȷ الهيراركية في الشكل السابقÛ ترسم مسار الأهداف داخل المؤسسةÛ في الخطوات التالية
1-  Üهودƨا لكل اņتحدد الأهداف الرئيسية للمؤسسة و التي تعتبر مصب  
  Üةيلي ذلȬ تحديد الاستراتيجي  -2
 بعدها تحدد الأهداف التي تتعلǎق بمختلف الموارد في المؤسسةÛ الماليةÛ البشرية و الماديةÛ حيث تنبثق                 -3

Û و تعدņ هذȻ الخطوة مرحلة انتقالية بين تشكيل         حيث يتم تخصيص هذȻ الموارد    مøن الأهøداف الرئيسøية     
Üاستراتيجية المؤسسة و تنفيذها  

 عمل و رقابة لكل ميداȷ في المؤسسةÛ الماÛƃ البشري           بعدها تستخدم الأهداف في إعداد مخططات       -4
Üو المادي  

و للتمكن من تنفيذ ما رسم في مستويات أعلىÛ تقسņم الأهداف على المسؤولين عن كل ميداÛȷ و                   -5
Üالوصول إلى مستوى التشغيل حيث توجد الأهداف الفردية Ɠتستمر العملية ح  

  .ةÛ لتسهيل متابعة تطبيق الأهداف و يتم  إقامة  نظام للمكافئات و Ǔخر للرقاب  -6
  

        ǡ ىņفي الأهداف هو ما يسم ǯرņهذا التد ȷالهيراركية" إ"      Ȑو الأهداف مرتبطة ببعضها البع Û
ارتباطا رأسيņاÛ بمعƖ أننا إذا بدأنا بتحقيق الهدف من المستوى الأسفلÛ يساهم ذلȬ في تحقيق الهدف                

ئيسية للمؤسسةÜو من المهم تزويد أعضاء      الøذي يعلøوÛȻ و هكذا حƓ نصل لتحقيق الأهداف الر          
  .المؤسسة بنموذǯ لهيراركية الأهدافÛ و يكوȷ بلغة واȑحة و دقيقة

  
Ȝالراب Ǣتحديد الأهداف: المطل  

يǖخøذ أسøلوǡ تحديد الأهداف مسارات مختلفةÛ من تيņار فكري ɇخرÜفǖصحاǡ المدخل             
عتبروȷ الأهداف نتيجة لنسق Û يÛ   Ansoff, Andrews هم  L’approche normativeالمعøياري 

منطقøي يتميņز بالعقلانيņة و الرņشادةÛ نابع عن تحليل عميق لا Ƹضع لأيņة ميولات شخصيņة تؤثر سلبا                 
  )الاستراتيجية رؤية عقلانية(Û 1على نوايا و طموحات المؤسسة 

                                                           
1 F.Bouqurel, le management : Politique, stratégie, tactique (Paris : Organisation 1979). 
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و مøا ƹيøز الأهداف حسب هذا التيار عموما هو الواقعيņةÛ و ترتبط بالوȑعية الحالية                 
للمؤسسøةÛ كما ƶب أȷ تłقبل من طرف مŁن  يكلǎف بتحقيقها و أخيرا ƶب أȷ تدوȷņ للتمكن من                   

Ü لكن هذا التيņار اعتبر الأهداف ȑروريņة دوȷ تحديد طريقة          )أهداف مخططة (الøرجوع إليها للرقابة     
  .لتشكيلها 

ؤكǎد على   يCyertł و  Û March و أصحابL’approche descriptive ȼأمņا المدخل الوصفي 
أǎȷ المؤسسøة و التي تتشكǎل من مجموعة من التحالفات لأفراد لديهم أهداف خاصةÛ داخل حدودها          

)    Ûإطارات Ûȷوøموظف Ûالøعم… (    حدودها ǯأو خار)  Ûȷموردو Ûعملاء Ûȷتتلقى  )…مساهمو Û
  1Ü)أهداف منبعثة ()وهو ƴوذǯ الرؤية التقاربية لتشكيل الاستراتيجية(الأهداف أكثر من أȷ تشكلها

   ǡسلوǖفالأهداف بMarch           بالضرورة ȷلذا فهي لا تكو Ûة عن مساومة بين التحالفات و الأفرادƟنا 
 تكوȷ الأهداف نابعة عن تفكير غير منطقي و لا عقلانيÛ فهي            AnsoffرشيدةÛ فعل عكس طريقة     

 تعديلها  ناøƟة عن مساومة سياسيةÛ الأمر الذي ƶعل من هذȻ الأهداف تتميņز بالديناميكيةÛ فيمكن             
  .وفق الإشارات التي تتلقاها المؤسسة من Ʈيطها الدņاخلي أو الخارجي

                   ȷب أƶ ارين السابقين فالأهداف داخل المؤسسةņب حقيقة تقع بين التيǎع  يتطلøن الواقøلك
 Û لذا فقد اقترMarch     ǳ و الدņيناميكøية على طريقة       Ansoffتتصøف بالثøǎبات علøى طøريقة         

Mintzberg2     ين اøزيج بøفتحديد الأهداف يتم بمشاركة النواة الاستراتيجية         م Ûالإدارة (لطريقتين
و يتǖثر في نفس الوقǨ بعوامل داخلية و أخرى خارجيةÛ إذ أȷ عملية تحديد الأهداف عملية                ) العامة

تخضøع للظøروف اǂيطة بالمؤسسة مع Ʈاولة تكيفها مع مقترحات الإدارة العامة و احترام مهمة                
  .المؤسسة

  

  تشكيȰ الأهداف: لǢ اƪامȄالمط
  

                 ǳو قد اقتر Û ةņالمهم ȼحȑتدخل  في الإطار العام الذي تو Ûداف متعددة بالمؤسسةøالأه ǎȷإ
Drukerانية ميادينƣ د المؤسسة أهداف فيņتحد ȷهي3 أ Û:  

ارÛ الوȑعيņة التنافسيņةÛ الإنتاجيةÛ الرƜيņةÛ الموارد المالية و إمكانيات الإمدادÛ التجديد و الابتك           
  .تطوير و العمل على تحسين الإدارةÛ الاهتمام بالموظفين و أخيرا المسؤولية اƟاȻ اǂيطال

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

3 ȋ مرجع سابق Ûد توفيقƥ125 جميل أ  
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 1-                ȷفيجب خلق تواز Ûف اختلال التسيير داخل المؤسسةǎلƸ الميادين Ȼمن هذ ȷو إهمال ميدا
و تøناغم بين الأهدافÛكما ƶب ترتيبها وفق سلم أولويņاتÛ الذي  يرجع لطبيعة مهمņة و مشروع                 

  .المؤسسة و نتائج التشخيص الدņاخلي و الخارجي
  :و تشكيل الأهداف يكوư ȷنهجا يفترȏ احترام مجموعة من المراحل

فبالإȑافة للاختيار على أساس نقاط القوņة و الضعف        : الøبحث عøن الأهداف الممكنة للمؤسسة        - 2
       Ûيطǂفي ا ȋة و العراقيل و الفرøمجموعة من ال      حيث للمؤسس ȷة     يستعمل المسيروņكنهم من تنميƢ اتņتقني

         Ûديدة ولكن الممكنةƨداع و البحث عن الأفكار اøة (الإبņارين فرديƢ جراءǚب ȷتكو ȷكن أƹ اتņالتقني Ȼهذ
أو باستعمال الكتالوجات أو التحليل المورفولوجيÛ       " مول"دوȷ مساعدة الغير كمصفوفة الاكتشافات ل       

   في كتابÛPapin     ȼ و لقد تطرȧņ     "قوردوȷ"مجموعة  كطريقة    أو بالøرņجوع إلى تقنيņات ƹكن ưارستها في         
  .1إلى هذȻ الطرȧ بالتفصيل" فنņ التسيير

بعد عملية البحث عن الأهداف الممكنةÛ من الملائم أȷ تكوȷ عمليņةÛ           : جعل الأهداف عمليņة    -3
ستستخدم فǖوņلا ƶب أȷ تكوȷ واȑحة و مفهومة إذ أنņها          : بمعƖø أȷ تتوفǎر ŏا مجموعة من الشروط       

كدلøيل يøوجȼņ مسار المؤسسةÛ كما ƶب أȷ تكوȷ دقيقة و Ʈدņدة و إلاǎ فلن تساعد في العمل بل                    
تكوȷ عاملا في تعقيدƶ  ÛȻب أيضا أȷ تكوȷ متوازنة بين الصعوبة و الواقعÛ فالهدف لا يكوȷ سهلا                  

كما .نقلب إلى عامل ƮبĈط   جدņا فلا يشكǎل عنصرا ƮفǎزاÛ كما أنȼņ لا يكوȷ غير ưكن التحقيق و إلاǎ  ا               
øƶب أȷ يضøاف لɊهøداف البعد الزمƗ في هذȻ الخطوةÛ بتحديد ما إذا كانǨ قصيرة الأمد أم                   

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

م في كلǎ جزء من المؤسسةÛ و هناȫ ثلاǫ         هو أمر مطلوǡ و إلاǎ فلن تعمņ إلاǎ الفوȑى و انعدام النظا           
علاقات التكاملÛ علاقات الاستقلاليņة و : أنøواع مøن العلاقات ƹكن أȷ تربط الأهداف فيما بينها   

:                  أخيرا علاقات التناقÛ Ȑ و ƶب استبعاد الأهداف المتناقضةÛ سنستعين بالمثال اźɇ للتوȑيح
  .    متناقضة-:   الرƜيņة/ النمو
  .املةمتك:  +    التصدير/ النمو
  .مستقلǎة: =    التصدير/ الرƜيņة

                                                           
1 R. Papin Op. Cit. P 232  
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في هøذȻ المøرحلة ƶب ترتيب الأهداف حسب أولويņات المؤسسة بواسطة سلم تنقيط                     
تسøتخدم فيȼ المعاملات و بذلȬ يتم تصنيف الأهداف المهمة Ż الأقل أهميņة و هكذاÛ هذȻ العملية                 

  .موازنة جهودȻتسهل تطبيق الأهداف و تساعد المسير داخل المؤسسة على 
ƶب مراعاة ما إذا كانǨ المؤسسة ƢلȬ الوسائل و         حيث  :دراسøة إمكانøية تطبيق الأهداف       -5

المøوارد اللاǎزمøة لتحقøيق الأهøداف المسøطǎرةÛ سواء تعلǎق الأمر بالموارد الماديņةÛ الماليņةÛ البشريņة                
Ûةņالتكنولوجي…  

الأهدافÛ فǚذا كانǨ هذȻ الأخيرة     ƶب التǖكǎد من موافقة المسؤولين على تنفيذ هذȻ         و كما   
  .Ʈل خلاف داخل المؤسسة لن يكوȷ مصيرها إلاǎ الإهمال

 تحديد من بين الأهداف الممكنة الأكثر ملائمة لقيم و ثقافة           فيتم:  اختøيار نظøام لɊهداف      -6
  : كالتالية1المؤسسةÛ و نستخدم لذلȬ خوارزميņة 

  
 ȴرق Ȱتيار الأهداف): 15(الشكǹة اņوارزميǹ  

  
  
   
   

  
  
  
  
  
  

 
 

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

 
  .تطبيق الأهداف  -7

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

  الأهداف الممكنøøة

  جعل الأهداف عمليņة

 الملائمة مع الهيكل التنظيمي

  الأهداف الممكنة التطبيق

  الأهداف المختارة

  التطبيøøق

  :عوائق
  .الموارد الماليņة-
  .الموارد البشريņة-
…رد التكنولوجيņةالموا-

  قيم المسيرين
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في هذȻ المرحلة يتم إعداد نظام للرقابة غرȼȑ مراقبة إنجاز          :  الøرقابة علøى الأهøداف       -8 
لأمر الأعمøال لتحقيق الأهدافÛ و كذا تقدير حجم التغيņرات الطارئة على اǂيطÛ و إذا ما كاȷ ا                

  .يتطلǎب تعديلاÛ و أخيرا اتباع الإجراءات التصحيحية اللاǎزمة حال وقوع اƲرافات
  

  :Mintzberg1تشكيȰ الأهداف علȕ ɂريقة 
 للرņؤية المعياريņة أسلوǡ المساومة و قدņم طريقة متميņزة لتشكيل الأهداف           Mintzberg      لقد أدمج   

ƹكن ) كل الاهداف كحوصلة Ŏموعة من الاهداف     Ɵمøع بين الاسلوǡ العقلاني و التقارŸ و تش        (
  :اختصارها في الخطوات التالية

1-  Ûيطها الداخلي و الخارجيƮ ارس على المؤسسة منƹ ثيرǖد نوعين من التņلقد حد  
الملاȫǎ و العملاءÛ الموردوÛȷ    :  عن المؤسسة فهي ưثلة في الأطراف       المؤثøرات الخارجية   )أمøņا عøن   (

  Û الدولة و المستهلكوÛȷ المنافسوÛȷ و النقابات
 فهي ưثǎلة Ɲمس مجموعات هيÜ الإدارة العامةÛ الإطاراتÛ المصاſ التشغيلية           :المؤثøرات الداخلøية   

Û ) المصاſ القانونية و الصيانة      مثل(Û المصاſ التشغيلية المساعدة     )مصاſ التخطيط و الرقابة     ( التقنيņة  
 ȷو ال( العمال المنفذو ǯبيع في عمليتي الإنتا .(  

  :)j( تحديد طبيعة العلاقات بين المؤثرات الخارجية– 2
الأولى تتمثل في العلاقات    : ƹكøن أȷ توجد علاقات تربط المؤثرات الخارجيةÛ في ثلاثة صور مختلفة           

المسøيطرةÛ و فøيها تكوȷ مجموعة أو طرف ƹلȬ السلطة كما هو الحال بالنسبة للملاȫǎ أو مورد                  
ÛتكرƮ…   Ʒ الأمر الذي Û            خذها العلاقاتǖت ȷكن أƹ الصورة الثانية التي Üمن حرية تسيير المؤسسة ņد

بøين مصøادر الضøغط الخارجيةÛ علاقات منقسمة  حيث المؤثرات الخارجية لها أهداف متعارȑة          
Ɵمع أطراف عديدةÛ و هو ما يشتǨ قوة ȑغطها         : تتنافس فيما بينها لتحقيقهاÛ أو العلاقات السلبية      

ة على فرȏ توجȼņ موحņدÛ فترجņح الكفة لداخل المؤسسةÛ تنطبق هذȻ الوȑعية على      و تصبح غير قادر   
حالøة تشتǨ رأƧال المؤسسة على عدد كبير من المساهمينÛ فتتمتع الإدارة Ɯريņة كبيرة في تسييرها                

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

                                                           
1 R.A Thietart, loc. Cit. 
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  و اŎموعات بوسائل و طرȧ تǖثير متعددةداخل المؤسسة أيضا يتمتع الأفراد  
فبالرقابة الشخصية ƢلȬ الإدارة سلطة رقابة ما أنجز و سلطة تعديل القراراتÛ كما أǎȷ لها سلطة                  -

 Ȑالتعوي )Ûالمكافئات…( Ü  
 تحديد السياساتŏ    Ûا أمøņا  الøرقابة البيروقøراطيņة و الøتي هي أيضا حكر على الإدارةÛ فيتم                 -

  العمل و كلǎها تǖثر على سير العمل و تصرف الأفراد داخل المؤسسةÜالإجراءات و قواعد 
أمøņا عøن النوع الثǎالث من الرقابة فهي الرقابة السياسية الداخلية حيث يتم رقابة الأهداف منذ                   -

عملøية تحديدها و بثǎها لتǖكǎد من تطبيقها فعلا دوȷ تحريفات و لا اƲرافاتÜ إذ يتم أوņلا ترجمة                  
 دليل عملÛ و هي عملية بالغة الصعوبة خاصة إذا تعلǎق الأمر بǖهداف ذات              هøذȻ الأهداف إلى   

طبيعة كيفيةÛ كتحسين العلاقات مع الزبائنÛ و كخطوة ثانيةÛ تقسņم المهام  على الأفراد و أخيرا                
تتم مراقبة عملية التنفيذÛ إذ ƹكن أȷ يتم السعي وراء  تسيير الطموحات و الأهداف الشخصية                

  حساǡ أهداف المؤسسةÜعلى  )conflit(لتصارع لɊفراد و ا
النوع الرابع من الرقابة يتجسņد في النظام الإيديولوجي للمؤسسةÛ فلكل مؤسسة ثقافة خاصةÛ و                -

غايøات تøريد تحقيقهاÛ و هي مجموعة من القيم و الأفكار يؤمن ŏا الأفراد في المؤسسة ترسم                  
  .تصوراتهم

الأطراف الداخليةÛ نسقط صور التǖثير السابقة الذƍكر       للكشøف عن طبيعة العلاقات التي تربط          -
  :على الهيكل التنظيمي للمؤسسةÛ فتفرز هذȻ العملية عن Ʀسة أشكال من العلاقات

-  Üȷطها المسيروņينش Ûعلاقات بيروقراطية   
-  Üȷحيث يسيطر المسيرو Ûعلاقات استبدادية مطلقة   
  يديولوجيņةÜ علاقات إيديولوجيņةƟ Ûمع أفراد يتقاƧوȷ نفس الإ  -
-  Üالعلاقات على أساس نظام المكافئات بعد التقدير Ɩتب Ûعلاقات استحقاقية   
 علاقøات سياسøيةÛ حيث كل فرد أو مجموعة تحاول الضغط و التǖثير ǂاولة تحقيق طموحاتها                 -

 .الشخصية
   :تحديد طريقة تشكيل الأهداف-4    

عناصر اǂيط الخارجي أو الدņاخلي و تحديد       بعد التعرņف على طبيعة العلاقات التي ƹكن أȷ تربط          
        ǳيقتر Ûعلى المؤسسة ȼارسƢ ثير الذيǖطبيعة التMintzberg      مرافقاتها Ûخطوة تقضي بتكوين مزدوجات 
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 تفرز هذȻ    و علøى الøتواÛƃ العلاقات بين المؤثرات الخارجية و العلاقات بين المؤثرات الداخلية             
فقط ƹكن حدوثها في الواقعÛ و متابعتهاƹ Ûكن تلخيصها         العملøية عن Ʀسة عشر وȑعيةÛ سŅǨ منها         

  :في
 يكوȷ هيكل السلطة في شكل سلسلة مستمرņةÛ حيث تسود علاقات بيروقراطية             و الحالøة الأولى    -

داخøل المؤسسøةÛ أمøņا خارجهøا بøين المؤثرات تبرز علاقات السيطرةÛ ينتج عن ذلȬ رقابة                  
الاستراتيجية أما    تفرȑها المؤثرات الخارجيņةFormel      ÛبيروقøراطيةÛفتحدņد الأهداف بطريقة رƧيņة      

  .بǖسلوǡ رƧيÛ تحليليفتتشكل 
العلاقات داخل المؤسسة   وشøكل الهيكل السلطوي السņائد نظام مغلقÛ      حøيث   : الحالøة الثانøية     -

   Ûراطيةøالمؤسسة   أما  بيروق ǯما   فخار Ûب أيضا   يسلبيةņل     عن  ترتǎو الأهداف تتشك Ûرقابة بيروقراطية
  . تحدņد الاستراتيجية دائما بطريقة رƧية تحليلية و رƧية Ʒدņدها النظامÛبكيفية

العلاقات الخارجية سلبيةÛ فيكوȷ التǖثير الممارس      وهيكل سلطوي إداري استبداديÛ     :  الحالة الثǎالثة   -
  .هو الرņقابة الشخصيņةÛ فتحدņد الإدارة الأهداف و الاستراتيجية بكيفيņة داخليņة

نظøام السøņلطة مبƗ على أساس المهامÛ حيث العلاقات بين المؤثرات الداخلية             : عة الحالøة الøرņاب     -
 إيديولوجيةÛبيøنما هøي سøلبية في اǂيط الخارجيÛ ما ƶعل الأهداف تتشكǎل بطرȧ غير رƧيņة               

Informel  اņد مرحليņي يتحدƧا الاستراتيجية تتبع نسق غير رņأم Ûدها الإيديولوجياتņتحد.  
سلطة على أساس الاحترافية مبنيņة على علاقات استحقاقيÛȼ عناصر اǂيط الخارجي           : سة الحالة الخام   -

  .منقسموÛȷ لا توجد رƧيņة في تشكيل الأهداف و الاستراتيجيņة التي تبƖ تعاقبيņا
العلاقات الداخلية سياسية قويņةÛ    و  هيكل تصارعÛ العوامل الخارجيņة منقسمةÛ      :   الحالøة السادسة    -

يلÛ مع لȬ عدم إمكانية تحديد هدف معيņنÛ بل تعمل المؤسسة فقط على مواجهة العراقǖسفر عن ذ  م
  استحالة إعداد استراتيجية

 تحديد الأهداف في المؤسسة متنوعة و متعددةÛ تتبع إلى حد ما            طرȧأMintzberg  Û  ȷ لقøد أظهøر   
  ǡو التي يكشفها التشخيص الخارجي           اسلو Ûثير الخارجية و الداخليةǖو هذا ما     مصادر الت Ûو الداخلي

  . عداد الاستراتيجيةإيثبǨ مرة أخرى ȑرورة وجود نظام عضوي يربط كل مراحل 
Ƣاƪةـا:  

إƁ ȷ تøتمكن المؤسسة من ترجمة رسالتها الأساسية إلى مستويات أداء Ʈددة و إƁ ȷ يظهر                 
Û لذا فȷǚ   السøعي للوصøول إلى تحقيق هذȻ المستوياتÛ فȷǚ الرسالة تصبح مجرد شعارات لن تحقق              
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المؤسسة الناجحة تحدد إدارتها أهداف Ʈددة لكل مجال نشاط و على كل مستوى من مستويات       
Û فالغايات و الأهداف    هيكل المؤسسة التنظيميÛ و تحول تحقيق أفضل النتائج         ) هيراركية الأهداف (

 مرغوبة من   øƢثل شكلا من أشكال التعهد و الالتزام بتحقيق نتائج Ʈددة و الوصول إلى مستويات              
   .في النهاية دعوة للتصرف الفعال لتحويل الطموحات إلى الواقع) الغايات والأهداف(الأداء في 
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  تحديد المȾنة: المبǬǶ الأȿل
  .تعريف المهنة و أهمية تحديدها: المطلب الأول  �
  .تعريف مجال النشاط الاستراتيجي:  المطلب الثاني  �

 .تنمية المهن بواسطة المهارات المتميزة:  المطلب الثالث 
  

 ƆاǮال ǬǶن : المبȾديد المǶلت Ȱǹي مدǲستراتيɍا ǒيȂǲالت  

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

  ).و تسويقي

  . هجية التجزيء الاستراتيجيمن:  المطلب الثالث  -

  .أساليب التجزيء الاستراتيجي:  المطلب الرابع  -

Ƣاƪة  ــا   
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  :مقدمة
  

ل النشاط بمعƖ تحديد فيما تعمل المؤسسة و        من اǂددات الرئيسية لرسالة المؤسسة Û تحديد مجا       
بالøتاƃ تحديد مهنتها Û وفي الحقيقة فȷǚ مصطلح المهنة يتداخل إلى حد كبير بالتجزيء الاستراتيجي                

يتداخل مفهوم المهنة و التجزيء الاستراتيجي لدى العديد من المؤلفينÛ باعتبار المهنة مرتبطة             حøيث   
       Ûاط استراتيجي معينøا بنشøريقة مøنشاط معين لحافظة الأنشطة الاستراتيجية         بط ȧإلحا ȷأ Ɩبمع 

Û و هذا الخلط يدفع إلى ȑرورة       اللمؤسسة يعƗ تبƗ و تعلǎم مهنة جديدةÛ و هذا ما يتطلب أكثر Ƣعن            
التفøريق بين المصطلحين بعيدا عن كل التباسÛ  و في الحقيقة فǚنȼ لتحقيق الوصول إلى تحديد دقيق                  

  . هنÛ لابد من الاستفادة من أساليب التجزيء الاستراتيجيللنشاط الحاƃ أي الم
  

  :اǹتيار المȾنة: المبǬǶ الأņȿل
  

  :تعريف المȾنة: المطلǢ الأȿل
  

يسøتعمل مصطلح المهنة عادة للتعبير عن وظيفة أو عمل عوȷ اقتصاديÛ لكن بعيدا عن هذا                
    حيث اȷ يجيالمفهوم الشائع و باعتبار المهنة أداة من أدوات التحليل الاسترات

تحديøد المهنة يعƗ اختيار حافظة الأنشطة Û و هي قرار استراتيجي حرǯ في حياة المؤسسةÛ إذ هي                  
  .  )حسب رؤيتها(خطوة Ʈددة في استراتيجية المؤسسة

  : 1 أȷ اختيار و تحديد مهنة المؤسسة ينعكس علىإذ
  ما الذي ستنتجȼ؟ -ما الذي ستقوم بȼ المؤسسة بالتņحديد ؟                        �
  و بالتاÛƃ ما طبيعة المنافسة التي ستواجȼ ؟  �
   أȷ تحدد المؤسسة القطاع الذي ستمارس نشاطها بÜȼيعƗ هذا  �
�             Ûا منتجاتهاŏ ȏالتي ستعر ȧتار  طبيعة السوøاذ   و تخ      Ûةņجهوي ÛةņليƮ المهن Ȑبع ȧأسوا ȷتكو

Üةņوطنية أو دولي  

                                                           
1 Ibid, P.2 
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 القطاعÛ فلكل قطاع هيكل متميز ƶعل طبيعة         و تخøتار طبøيعة المنافسة التي ستواجȼ في          � 
Üاحتكار أو غيرهما من صور المنافسة ȧة أو سوņمنافسة حر ȧا سوņإم ȷفتكو  Ûالمنافسة مختلفة  

اختøيار المهøنة أيضاÛ يدفع المؤسسة إلى توزيع الموارد على حافظة الأنشطةÛ بطريقة معينة تتبع                  �
ر بمؤسسة ذات منتج واحد و سوȧ واحدÛ فهي         تøوجهاتها و اختøياراتهاÛ حƓ و إȷ تعلق الأم         

تøبحث عøن إمكانøية التنويع في حافظة نشاطها أو هي تفضل التوسعÛ يعƗ هذا هل تفضل                  
  المؤسسة أȷ تتطور خارǯ مهنتها أو لا؟ 

الات اŎجموعة من المهارات و القدرات المتميزة في        بمو يøرتبط اختøيار المهن في المؤسسة         
 منابع للميزة التنافسية في المدى البعيد Û من مهارات تكنولوجيةÛ تسويقية و             ختلفةÛ و التي تشكل   الم

Û1غيرها  
    . و مهارتها  تحديد المهنة يعÛƗ تحديد مجالات نشاط المؤسسة الحاليةÛ رؤيتها الاستراتيجية

   

ƆاǮال Ǣي: المطلǲستراتيɍا ȓال النشاƭ  
  

المتلاƥة و الخدمات الموجهة لنفس السوȧ      مجال النشاط الاستراتيجي هو مجموعة من السلع        "
فجال النشاط الاستراتيجي هو مجموعة سلع أو خدمات موجهة لسوȧ           "2و لهøا منافسøين Ʈددين     

         ǳة من حيث دعائم النجاøنة متجانسøمعيFCS          المؤسسة في ǳإنجا ǡإذ تتقاسم نفس أسبا  Ȼهذ 
   Ûȧوøتم السøفي    Ɵ من      تشكيل مجال نشاط Ȭإلى   1ميع أو تفكي ȷ تتقاسم نفس الموارد      خط ǯإنتا 

  .3"لتواجȼ نفس المنافسين في نفس اǂيط
            Ûنشطة الاستراتيجية لبناء قرارات أساسية حول تخصيص المواردɊلات لŎا Ȼويتم تشكيل هذ

  .و تبƗ الخيارات الملائمة لتطوير المؤسسة
 تنمية مهاراتها   تعتمد العديد من المؤسسات Û على     عøن مجالات نشاط و مهن جديدة         øƜثها في  و  

   tech-pull" التتبع بالتكنولوجيا ")ȷ(بشøكل يتلاءم مع متطلبات السوȧ الحالية و المستقبلية بتبƗ مدخل            
دراسة تسويقيةÛ  و  و يقظة مستمرة    متابعة  حيث التكنولوجيا في خدمة السوÛȧ و تعتمد في ذلȬ على في            

  :øمائعة Ƣكنها من التغيير و التطورÛ وتتǖثر بو ذلȬ بالاعتماد على مجالات نشاط استراتيجي ذات حدود 
-  Ûالتكنولوجيات 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 المستهلÛȬمتابعة   - 
  .الممكنة أساليب التوزيعانشاء   -

و يستخدم بعȐ الخبراء هذȻ النقاط الثلاثة كمعايير لأسلوǡ اسكاشافيÛ تراجع بȼ دوريا صلاحية              
  :ع ƜثÛ تدور حولها تساؤلات كالتاليةالأجزاء الاستراتيجية الحالية للمؤسسةÛ فتكوȷ موȑو

  هل أجزاءنا الاستراتيجية تغطي كل ميول المستهلȬ المستهدف؟-1
  هل توجد قنوات توزيع لا تستخدمها الأجزاء الاستراتيجية الحالية؟-2
  هل نستغل التكنولوجيات التي ƴلÛȬ على أحسن وجȼ؟-3

أو  إنشاء أجزاء استراتيجية جديدةÛ   إȷ الøرد على مثل هذȻ التساؤلات من شǖنȼ أƹ ȷكن من             
Û حيث السوȧ تتبع    tech-push" الدفع بالتكنولوجيا " تعøتمد المؤسسøة علøى المدخل المعاكس         

بواسطة ) أو جعلهم يعتقدوȷ ذلȬ   (التكنولوجøياÛ و هو مدخل يستهدف الحاجات الكامنة للعملاء          
  .مهارات جديدة تكوȷ أصل لتقدم المؤسسات

لتي تساعد على اكتشاف أجزاء استراتيجية جذابة بالنسبة         كمøا تøوجد طøرȧ أخøرى ا        
 التي يتم من خلالها تحديد مجال Core competances   للمؤسسøةÛ مثل طريقة المهارات الأساسية  

 و الذي ƹكن من C 3 أو ما يسمى 1champ concurrentiel conceptuelǡ التøنافس التصوري 
دة في قطاعات اقتصادية جديدة في فروع أخرىÛو كلما         اختøبار ملائمة فتح أجزاء استراتيجية جدي      

كøاȷ تحديøد هøذا اŎال دقيق كلما كاȷ احتمال نجاǳ المؤسسة في اختيار مجالات نشاط جديدة           
Ȭإمكانيات المؤسسة تسمح بذل Ǩإذا كان Ûمؤكدا.  

  .دةمهما اختلف المدخلÛ تبقى تنمية المهارات Ʈورا أساسيا في البحث عن الأسواȧ اƨديلكن 
       

ǬالǮال Ǣة: المطلȂالممي ǧاراȾالم ɂعتماد علɍن باȾتنمية الم  
  

و عرفها (Û القدرة"Ǔلن موراي"هارة التي ƹكن أȷ يبƖ على أساسها ميزة تنافسية أƧاها  لمفøا 
عملية جمع المعرفة و الموجودات والمواد الخام المطلوبة لتنفيذ مجموعة مختارة من الفروȧ              ")علøى أŒا  

معرفة و موجودات ( فǖساس القدرة لا يكمن فقط في Ʈتوى عناصرها     "1ة في مجøال مخøتار     المميøز 

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

1Ʒ ترجمة ابراهيم Ûكلية ثندربيرد تبحث في استراتيجية العولمة Û ȷخروǓ روبيرت ي غروس و  ȏالريا ø Ÿي الشها : ȷ2001العبيكا – ȋ 99  
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 و يقصد بالفروȧ المميزة في مجال مختارÛ        بل يتعدى ذلȬ ليعƖ اƨمع بين هذȻ العناصر       ) مطلوبة 
  .الميزة التنافسية التي تعتمد عليها المؤسسة في مجال نشاط معين 

  
  :للمؤسسة ƴطين من اŎالات المعرفية) هاراتالم( و تتضمن الحقيبة المعرفية 

معøرفة أو مهøارة ưيزة يتم امتلاكها حصرا بفضل العملÛ الذي يتيح لها إنتاǯ منتجات و                  .1
خدمات ƹكن Ɵميعها للخصائص المميزةƟ Ûميعا فريدا لا يقلد و بالتاƃ يكوȷ مرƜا بصورة              

  .معززة
2.        ƹ Ûرورية لأي نشاط يضيف قيمةȑ كن تناقلها و       معرفة شاملةƹ بسيطة Ûكن اعتبارها شائعة

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

  : يوجد على الأقل ثلاثة طرȧ لتحديد المعرفة التي تشكل المهارات المتميزة في المؤسسة
  ور لأسواȧ مختلفةÜإذ تسمح المهارة المتميزة بالمر: أولا
  و تكوȷ لها قدر كبير من المساهمة  في الميزة التنافسية للمنتج النهائيÜ: ثانيا
  كما ينبغي أȷ تكوȷ صعبة التقليد لدى انتشار الابتكارÛ : ثالثا

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

لدى " العلم العادي  "  الى تøتحول المهøارة المتميزة للمؤسسة إلى مهارة شاملة أو أساسية أو           
كالأحكامÛ تحتمل   عرفها بŒǖا    عند تعريفȼ للمعرفة من المنظور الفلسفي     2كوهن  .دافدسøوȷ و ت   .د

لذين بتمثيلهم لها يطبقوŒا عملياÛ فتتحول إلى       الصøدȧ و الكذÛǡ و Ɵتذǡ المعرفة المفيدة  الأتباع ا          
Û و أشار إلى أنȼ من المفيد دراسة الفرȧ بين الطور           )المعرفة الأساسية " (العلم العادي "ما أƧاȻ كوهن    

المبكر أو اƨذري لتشكل المعرفةÛ و الطور التعاظمي في سياȧ العملÛ أي الانتقال من المعرفة المميزة                
  .إلى المعرفة الشاملة 

و ƹكن اعتبارȻ هذا التعريف للمعرفة و سياȧ تطورها في المؤسسة أساسا نظريا لعمل المؤسسة               
اليابانية الرائدة  في تنمية المهارات و الاستفادة من طورها المبكرÛ فالمؤسسة لدى الياباني و كما ƶب                 

يتشكل في  ستقرار  و الا  فاƨذر الذي ƹد بالغذاء و الدعم     " البونزاي:أȷ نتصøور جمøيعا Û كشجرة        
                                                           

2 ȋ 101 المرجع السابق  
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 اƨذع و الفروع الأساسية هي      المهøارات و الøتي تستمدها عادة من المخابر و اƨامعاتÛ أما            
    Ûتجات الأساسيةøالمن            ȧالأزهار و الثمار هي المنتجات التي تسو ȧأما الأوراÛ الفروع هي الوحدات

جات النهائية بالنظر   للøزبائنÛ فلكøم يكوȷ الحكم سيئا على المؤسسة إذا ما اعتمد فقط على المنت              
  Ü )جودة/ ƣن( للنسبة 

أهمية تحديد المهن في المؤسسةÛ من حيث أȷ الموارد المتاحة لأي مؤسسة عادة ما              بالإȑافة إلى   
تكøوƮ ȷدودة نسبياÛ فيوجȼ اختيار المهن و تحديد مجال النشاط المؤسسةÛ  تقدير إمكانية احتواءها                

لتوجȑ ȼروريا من الناحية الاستراتيجية لكن قدرات المؤسسة للخيار الاستراتيجي إذ حƓ و إȷ كاȷ ا 
عاجøزة عن احتوائȼ فǚنȼ يصبح غير ưكن استراتيجيا كما أȷ تحديد المهنة بشكل جيد و البحث عن       
                ǳتراتيجيا للمؤسسات بواسطة مناورات التركيز أو التجديد و نجاøورا اسøƮ بحøأص Ûتهاøتنمي

لأسواȧ العالمية لشاهد على أهمية الاختيار الموفق للمهنة و جعلها          المؤسسøات اليابانية و ريادتها في ا      
  . Ʈورا لتسيير المؤسسة الاستراتيجيÛ بواسطة مدخلي الدفع بالتكنولوجيا أو التتبع بالتكنولوجيا

  

ƆاǮال ǬǶالمب :ȓال النشاƭ ديدǶي لتǲستراتيɍا ǒيȂǲالت  
  

  تعريف التȂǲيǒ اɍستراتيǲي : المطلǢ الأȿل
  

عادة ما ƢلȬ المؤسسة مجموعة أنشطة غير متجانسةÛ سواء فيما يتعلق           ưارسøتها لمهنøتها     عøند   
بالمنتجاتÛ أو الزبائن أو غير ذلȬ من الخصوصياتÛ و لا ƹكن إعداد الاستراتيجيات و القيام بالتشخيص                

تها الاسøتراتيجي دوȷ إعøادة نظر مسبقة لهذȻ اŎموعة لرسم حدود مختلف الأنشطةÛ حسب خصوصيا              
 Üالتنافسية و التكنولوجية و غيرها  

       ǡ تسمى عادة Ȼادة النظر هذøالتسمية       "التجزيء الاستراتيجي " و إع Ȼل من أطلق هذņو أو Û
 Strategic "وحدات الأعمال الاستراتيجية"   لتحديد العملية التي يتم فيها جرد BCGهو مكتب 

Business Unit   ميها مكتبøا يسøأو كم Û A.D.Little" كز الاستراتيجيةالمرا "   Strategic 

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

حøيث يقøوم التجøزيء الاستراتيجي على تقسيم المؤسسة إلى وحدات متجانسةÛ تتقاسم نفس               
ييرÛ كما تشترȫ في خصائص و ميزات Ʈيطها الخارجيÛ فǚذا كاȷ للمؤسسة            متطلøبات الإنøتاǯ و التس     
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مجموعة متنوعة من الأنشطة فŒǚا لا ƹكن أبدا  أƢ ȷثل موȑوع لأي عملية تشخيص استراتيجي لها                  
                   Ûعملاء و منافسين و قواعد تنافس مختلفة ƃعدد من المنتجات المختلفة و بالتا ÛموعةŎا Ȼلهذ ȷإذ أ Ûاøمع

  Ûمر الذي يفترȏ التجزيء الاستراتيجيÜخطوة ȑرورية لذلȬالأ
و يفتøرȏ أȷ كøل مجال نشاط يشكل وحدة متجانسة Ƣكن من القيام بتشخيص  استراتيجي و                  

و التي تخدم   ) سلع أو خدمات  (تقøدƇ اقتراǳ للاستراتيجية الملائمةÛ فهذȻ اŎموعة المتجانسة من المنتجات           
عروفة و واȑحةƢ  Ûكن من اتخاذ قرارات حاƧة حول تخصيص الموارد في             سوƮ ȧددة لها قواعد منافسة م     

  Üالمؤسسة و كيفية توزيعهاÛ و سهولة تعيين الميزة التنافسية التي ƶب اعتمادها
الهøدف مøن التجزيء الاستراتيجي هو البحث عن كيفية لتقسيم مجموعة أنشطة المؤسسة  إلى                 

هي ا الخارجي  إلى ما يسمى بالأجزاء الاستراتيجيةÛ و        وحøدات متجانسøة علøى المستوى الداخلي كم        
  . من ƣة تحديد الميزة الملائمة لكل جزءمجالات النشاط الاستراتيجية

  
 ƆاǮال Ǣسسة : المطلǘالم Ž ئةȂǲالت ǧتسويقي( مستويا ȿ يǲاستراتي ƙلǹمد(  

  
لتحديد وȑعية المؤسسة   و التي تستعمل    Û  يبدو من الملائم Ƣييز مختلف مستويات التجزيء  عموما          

في اǂيطÛ فمصطلح التجزئة في إدارة المؤسسة يظهر في المستوين الاستراتيجي و التسويقيÛ و لتجاوز أي                
  :المواƃ خلط أو التباس من الضروري التفريق بينهما و إظهار أوجȼ الاختلافÛ و  اƨدول 

         øات الكبرى بين منهجي التجøدول الاختلافƨزيء الاستراتيجي و   و تظهر من خلال اøø
التسويقيÛ و يظهر أيضا أȷ الفكر يłسبق التجزئة الاستراتيجيøøة عن التسويقيةÛ و لكن مع تشكيل               

كل جزء  ( ط المؤسسة   øالأجøزاء الاستراتيجية تبدو الحاجة إلى التحكم في قنوات التوزيع التي ترب           
  .ة أهميتهابالزبائن المستهدفينÛ و هنا Ɵد التجزئة التسويقي) استراتيجي

  Üيتضمن مفاهيم أساسية تعتمد كمعايير للمقارنة
  
  
  
  
  

 ȴل رقȿي) 3(الجدǲستراتيɍا ȿ التسويقي ǛȂǲة التȹمقار  
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216Cit Page . OP/ Garibaldi . G: Source  
ǬالǮال Ǣية: المطلǲستراتيɍئة اȂǲية التǲȾمن  

 برهنǨ على فعاليتهاÛ إذ نكتفي عادة في الحكم ستراتيجية للتجزئة الإلا توجد منهجية واȑحة
على التجزئة الاستراتيجية بالرجوع إلى درجة ملائمة القرارات الاستراتيجية التي أسفرت عنهاÛ لكن             

  ƹ1Üكن  اتباع مدخلين  متكاملين للتجزيء الاستراتيجي
 للتمكن من تحديد  الأجزاء      المøدخل النظøريÛ يعتمد على مجموعة من المعايير التي يرجع إليها             -

 و طريقة المميزات المرغوبةÛ فيتم      Porter و   AbellالاسøتراتيجيةÛ و هøذا ما نتبينȼ في طريقة          
Üالاعتماد على مجموعة المعايير المنتقاة لتعيين حدود كل وحدة استراتيجية  

تقسيمها الحاƃ  المøدخل التجøريÛƑ يøتم من خلالȼ تحسسÛ و اعتبارا من الهيكل الحاƃ للمؤسسةÛ و                  -
                ȼب Ǩتراجع لما قام ȷالأمر يتعلق ببرها ȷǖفك ÛانساƟ الات النشاط الاستراتيجي الأكثرøمج ÛطةøنشɊل
المؤسسøة لفترة Ʈددة  فيما Ƹص خيارات ȑم أنشطة جديدة لحافظتها الاستراتيجيةƹ Ûكن تشبيȼ الأمر                

 .معقدةبمراجعة دورية للحافظةÛ و العملية تتطلب مهارة فهي حساسة و 

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

 ƃالتشغيل الحا ǡتعتمد على أسلو                          ȧالمعايير             تتماشى مع السو  
Ûللمؤسسة و للمنافسة                                                                   

    أجزاء استراتيجية مشكلة من النتيجة             أجزاء تسويقية مشكلة من مستهلكين    
 Ûخطوط المنتجات                              Ûأو مستعملين                      
  الاستراتيجية المواردالاستعمال          تسمح بǚعداد مزيج تسويقي يتلاءم و    تسمح بتخصيص 

                             Ûȷحاجات أجزاء الزبائن المستهدفوÛ الإنشاء Ûللتمكن من التطوير     

  مستوى المسؤولية  مدير التسويقÛ رئيس المنتج أو السوÛȧ    الإدارة العامةÛ إدارة التخطيط أو 
                                                                                                             Ûالتطوير  

  الأجزاء الاستراتيجية تتغير حسب ة  الأجزاء التسويقية تتغير وفق تغيرات         الوȑعية بالنسب
  أساليب (   التحولات الكبرى للمحيط       المتوسط  تصرفات الزبائنÛ إذȷ على المدى   الزمن            
                                                              Ûو القصير           Ûالتكنولوجيا Ûعلى ) …  التوزيع ȷإذ  

  . المدى المتوسط أو الطويل                                                                                  

   Ƹص بالدراسة القطاع الاقتصادي         Ƹص المؤسسة  الموȑوع       
          ȧيط"  تقوم على تقسيم   الطرƮ "غير متجانس    تقسيم المؤسسة إلى خطوط منتجات  
  الاستراتيجي مجال النشاط في نفس  من الزبائن إلى مجموعات تحتية متجانسة   تعمل                   
   لزبائن لهم نفس الحاجيات بنفس التǖثير و نفس   تواجȼ نفس المنافسين في نفس اǂيط                          
    و بنفس التكنولوجيا  عادات الشراء                                                        
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و تواجȼ عملية التجزيء الاستراتيجي إشكالية حول درجة الدقة في التجزيءÛ فتتراوǳ العملية بين                -  
التقسøيم و التجمøيعÛ إذ ƶب انتقاء الدرجة المثلى للتجزيء أو التراكم و التجميع بالبحث عن العدد                  

لى زيادة عدد الأجزاء و ينتهي      الملائøم من المعايير اللازمة لذلÛȬ فمضاعفة معايير التجزيء يقود حتما إ           
الأمøر بمøا يسمى بقصر النظرÛ و العجز عن تحديد المعاƁ الكبرى للاستراتيجية في المؤسسةÛ إȑافة إلى                  
كøونȼ يتطلب إمكانيات كبيرة و الكثير من العمل خاصة لتحصيل المعلومات اللازمة و الدقيقة لتحليل                

ا Ɓ يتم اعتماد إلاǎ عدد بسيط من المعاييرÛ قد ƶعل           مخøتلف الøوحدات الاستراتيجيةÜ و على العكس إذ        
ưكøنا جمøع مجموعة من خطوط الإنتاǯ التي لا تشترȫ في كل ما يتطلب الاشتراȫ في مجال نشاط  ما                     
                    Ȼى و التداخل و عدم الدقة في اتخاذ القرارات الملائمة لهذȑالفو ǎلق إلاƸ لن Ȭذل ȷتطلب تفريقها إذ أøي

 إليȼ هو أنȼ لا توجد إجابة نظرية دقيقة لهذا الإشكالÛ لكن الموقف العملي              الøوحدةÛ و الøذي Ƴلص     
 إذ ƶب على المؤسسة ألاǎ تتبع مدخل broad enoughيتطلب البحث عن مدخل على قدر من الاتساع 

  و لا تتبع بطبيعة الحال  مدخل أكثر   øȑtoo narrowيق للغايøة  في تعريفها للوحدات الاستراتيجية   
و بعيدا عن عدد المعايير المطلوبةÛ فȷǚ النقاȇ حول مضموŒا و تسلسلها لا يزال / too board. 1اتساعا 

  .مفتوحاÛ و هذȻ مجموعة من الطرȧ و الأساليب المتبعة للتجزيء الاستراتيجي
  
  
  
  

Ȝالراب Ǣي: المطلǲستراتيɍا ǒيȂǲالت Ǣأسالي  
  PORTER2 التجزيء الاستراتيجي على طريقة - 

    Ȼمن هذøو قد قدم            تتض Ûالفقرة  باختصار أعمال بورتر حول عملية التجزيء الاستراتيجي
بورتر مجموعة من المعايير المتكاملة Ƣكن من تحقيق Ɵزئة تهدف إلى تحديد ميزة تنافسية على مستوى                

لفهم و  ) ÛFCS)  KFS لذا فǚنȼ من المهم التعرȏ لدعائم النجاǳ أو           قبل ذلȬ    كøل وحدة أعمال   
  ط اللازمة للنجاǳ في مجال نشاط معين Üتوȑيح الشرو

ǳائم النجاøøøدع :  

                                                           
  Ʈمد أƥد عوȏ مرجع سابق  1

2 M. Porter, Op. Cit. 
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                ȼا من مجازفاتŒإ Ûو المترابط ƃة في هذا النسق المتواƧمرحلة حا ǳتحديد دعائم النجا ȷإ
          Ûموعة من العناصرŎ ثل تصوراƢ اŒإذ أ Ûاøموارد و مؤهلات     ( أيض Ûمعارف Ûالتي  )من مهارات Û

  سة في مجال نشاط معين في صناعة ماÜتؤمن إلى حدņ ماÛ النجاǳ للمؤس
 المتغيرات المتحكمة في الوȑعية التنافسية للمؤسسات في قطاع معينÛ و           FCSفøيمكن اعتبار    

المøرتبطة Ɲصائصȼø الاقتصادية و التكنولوجية و أيضا التوجهات الاستراتيجية للمنافسينÛ و Ƣكن              
  م على منافسيهاÜ المؤسسة من التحكم ŏذȻ المتغيرات سيمنحها حتما التقد

  :المعايƘ الأساسية للتȂǲيǒ اɍستراتيǲي
و هøي مجمøوعة مøن المعايير Ź اختيارها لتحديد الأجزاء الاستراتيجيةÛ كوŒا الأكثر دقة                

       :وƽولية
  الأنشطة المتجانسة  -أ

و نعŏ Ɨøا مختلف الوظائفÛ من البحث و التطويرÛ تصميم المنتجÛ الإنتاÛǯ التسويق و كل                
الخøدماتÛ فمøن غøير الملائم أȷ نجمع في وحدة أعمال استراتيجيةÛ منتجات لا تشترȫ في نفس                  

  نجاÜ ǳالالأنشطة أو Ƣارسها بطريقة مختلفة و في الحالتين لا ƹكنها تقاسم دعائم 
ǡ- الخاصة ȧالأسواcifiqueséSp   

 اƨزء  المنøتجات الøتي تغطøي أسøواȧ لها نفس الخصوصياتƹ Ûكن لها أȷ تضم في نفس                
               ȫنوعية الاستهلا Ûعادة طبيعة الحاجة المراد إشباعها ȧية السوøدد خصوصøو تح Ûتراتيجيøالاس

 و  BtoC  أو سوȧ الاستهلاBtoB      ȫعادات الشراءÛ و مثال ذلȬ هو سوȧ الأعمال         وحجمÛȼø   و
Ûوين مختلفةƢ ȧطر Ûاستخدام معين للمنتجات Ûتشغيل مختلف ǡلكلا السوقين أسلو …  

جع جمع خطوط منتجات تخدم أسواȧ مختلفةÛ فهي حتما لا تتقاسم نفس دعائم             و من غير النا   
  .نجاÛǳ تتطلب مهارات مختلفة و مؤهلات متباينة

ǯ-ل التوزيعøøسب   
                Ûا المنتجات لتصبح في متناول العملاءŏ تعلق الأمر بمختلف دارات التوزيع التي تسريøو  ي

ا من موارد و مهاراتÛ فلا نعتمد على نفس         مسøتهلȬ أو مستعملÛ و لكل طريقة توزيع متطلباته        
  عند تبنينا  للتوزيع      BtoB الحال في سوȧ      هو  خدمات قوة البيع كما    معالمهøارات في سوȧ تتلاءم      

 لذا فǚنȼ من غير الملائم جمعها في نفس اƨزء BtoCفي سوȧ ال  grande distribution بكميات كبيرة 
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على المهارات كمعايير للتفرقة و إلا أصبح التجزيء        الاسøتراتيجيÜو øƶب الانتباȻ بالاعتماد        
Üتسويقي لا استراتيجي  

  

   الخبرة المشتركة -د
و نعƗø بالخبرة المشتركةÛ مجموعة خصوصيات مرتبطة Ɲطوط منتجات دوȷ أخرىÛ و قد              

و في هذȻ الحالة يكوȷ لهذا المعيار مفعول        (يكوȷ مصدر هذȻ الخصوصيات إمņا طبيعة السوȧ المغطاة         
و التي تحددها طبيعة الحاجة أو عادات الشراءÛ أو  ) شترȫ مع معيار الأسواȧ الخاصةÛ المذكور سابقا      م

                ÛخرǓ فيتقاطع هذا المعيار مرة أخرى مع Ûمصدرها التكنولوجيات و المهارات المنوطة ȷوøد يكøق
ائف المتبناةÛ  إȑافة إلى ذلȬ يرتبط هذا المتغير Ɲصوصيات الهيكل التنظيميÛ و تستمد من طبيعة الوظ             

و الøثقافة السøائدة التي يتقاƧها أعضاء   المؤسسةÛ كȷǖ نجمع خطوط منتجات لها تاريǸ و ثقافة                   
مشتركة و لمسيريها توجهات متقاربة Û أو سبق لها و أȷ تبنǨ نفس الاستراتيجية في جزء استراتيجي                 

Üواحد  
 

øهيكل التكاليف -ه   
ليف التي تتقاƧها عدņة منتجاتÛ و التكاليف التي         ر على التفرقة بين التكا    عيايعمøل هøذا الم    

تøتحملها منøتجات دوȷ أخرىÛ و إȷ كانǨ التكاليف مشتركة يعتمد تقسيمها على المعاملات               
Û و كلما زاد عدد المعاملات      )و هو موȑوع تخصيص التكاليف في اǂاسبة التحليلية       ( التøرجيحية   

 المنتجاتƴ Ûيل إلى ȑم هذȻ المنتجات في وحدة أعمال          الترجيحيةÛ ما يعƗ تقاسم التكاليف فيما بين      
مشøتركةÛ لكøن ƶب الحذر في الاعتماد على هذا المعيارÛ إذ لا ƶب استعمالȼ منفردا لكن ƶب                  

ƶب أيضا الإشارة إلى أهمية وجود و ) ƹكن اعتبارȻ شرطا غير كافيا( الøرجوع إلى المعايير الأخرى     
حيث (يناميكيÛ يتفاعل مع عنصر الزمن      ذا لمعيارÛ نظام تكاليف د    نظام تكاليف فعالÛ عند تطبيق ه     

  Ü)لا ƶب أȷ يتجاوز عمر نظام التكاليف في المؤسسة السبع سنوات
   طبيعة الزبائن -و
                  Ûǳل مركز أعمال يضم منتجات موجهة لنفس العملاء تعتمد على نفس دعائم النجاøك ȷأ

Û هذا يعƗ أȷ    ) …التكاليفÛ التمييزÛ ( التنافسية  يعƗø منøتجات ƹكنها أȷ تبƖ على نفس الميزة           
Üƀا Ûشدة الرغبة و الحاجة للاقتناء Ûلهؤلاء العملاء نفس عادات الشراء  
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و الøرجوع إلى دعائم النجاǳ في هذا المعيار يعد كالحد الفاصل بين مستويي التجزيء                
تطبيقÛ لذا يتعين الفهم    الاسøتراتيجي و التسويقيÛ و هذا التداخلÛ يسبب أحيانا بعȐ صعوبات ال           

ǡ يد لما نقصدƨا"ȷفي التحليل الاستراتيجي؟": الزبو Ûȷمن نقصد بالزبو  
المشتري "في الحقيقةÛ من نقصد بȼ عميل أو زبوȷ في التحليل الاستراتيجيÛ لا ƹثل بالضرورة               

 الغوȋ إلى قاع     التردد في   ابدا Û فلا ƶب  "المستعمل النهائي "أو  "  المستهلȬ النهائي "بل هو   " المباشر
Üالنهائي Ȭالفرع للبحث عن المستهل  

غير أȷ هذȻ القاعدة غير خالية من الاستثناءÛ و هذا ما يعبر عنȼ بالعلاقة التي تربط المؤسسات                 
و المقاولات بالباطنÛ من هو العميل بالنسبة للمقاول بالباطن أهي المؤسسة أم المستهلȬ النهائيÛ و               

  البحث عن من ƹتلȬ دعائم النجاÜǳللإجابة عن هذا السؤال ƶب 
 تتحدد معايير الشراء و عاداتÛȼ فسيتم إعدادȻ معيارا         المؤسسةفǚøذا كانǨø علøى مستوى        

Üللتجزيء الاستراتيجي  
  : المهارة المطلوبة و التكنولوجيا–ي 

إȷ خصوصية المهارة المطلوبة المقصودة هي المهارة التسيريةÛ فهل ƹكن لنفس الفريق المشرف             
الإدارة تسøيير جزأين استراتيجيين؟ و إذا كاȷ الأمر كذلÛȬ فهذا يعƗ أȷ هاذين المركزين               علøى   

يøتقارباȷ في الميزة التنافسية المعتمدةÛ و إƁ ȷ يكن الوȑع كذلÛȬ فمن المنطقي عدم Ɵميعهما في                 
Üجزء استراتيجي واحد  

جزاء الاستراتيجية من تعريف أما ما Ƹص التكنولوجياÛ فيبرز دورها الهام في تشكيل و Ƣييز الأ    
مجøالات النشاطÛ إذ أŒا تشكل نفس الميزة التنافسيةÜ فنادرا ما تعتمد تكنولوجيات مختلفة للحصول               

Üو تعتمد على نفس الميزة التنافسية Ûالتشغيل و مستوى الأداء ȧعلى منتجات  لها نفس طر  
  : السوȧ الملائمة-ل

غة فهو يؤثر على نوعية حاجيات الشراء لدى الزبائنÛ و          إȷ التوزيع اƨغرافي لɊسواȧ أهمية بال     
كøذا على تكاليف التوزيعÛ لذا فǚنȼ يوجد احتمال كبير لوقوع اختلاف في سلاسل القيمة للزبائن                

 حيحا و يرتبط بطبيعة هيكل القطاع     المøوزعين علøى أمøاكن مختلفةÛ لكن هذا لا يكوȷ دائما ص            
يا على وجود مناطق حيث تتواجدÛ المناطق الصناعيةÛ مواقع         يعتمد معيار اƨغراف  وخصوصية المنتج و    

كما يهتم هذا المعيار بتحليل البيئة الكلية لكل منطقة          (لتنمية الاقتصاديات و التحكم في التكنولوجيا     
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Ü المهم وفق هذا المعيار هو أȷ يتجاوǡ تصور اƨزء          ...)مøن خصøائص سياسøية اجتماعية         
  . السوȧ و بالتاƹ ƃكن من إيضاǳ الخيار الاستراتيجي الملائمالاستراتيجي و خيار الزبوȷ في 
  :ترتيǢ معايƘ التȂǲيǒ اɍستراتيǲي

    Ûفي ثلاثة فئات Ûنجمع و نصنف مجوعة معايير التجزيء الاستراتيجي السابقة الذكر ȷن أøكƹ
  :فǚما أȷ تندرȑ ǯمن 

�  Ûالطلب Ɩبمع ȷالزبو  
 Ûȏالعر Ɩأو المنتج بمع 

  .سسةو أخيرا ȑمن المؤ �
إذ يشøمل الطلøب كل ما يتعلق بالعوامل الخارجيةÛ من طبيعة الزبائنÛ المنافسةÛ التوزيع و                
السوÛȧ أما العرȏ فيتضمنÛ المهارات و التكنولوجيات المطلوبةÛ و عن العوامل الداخلية أو ما يراد               

Üǡفيراعى هيكل التكاليف و عنصر التداؤ Ûهنا المؤسسة ȼب  
تين من الثلاثة السابقة Ʒتويها السوȧ و هما العرȏ و الطلبÛ في            و مøا ƹكن ملاحظتȼ أȷ فئ      
        Ûثة تخص المؤسسةøالثال ȷين أøفمن الضروري البحث عن الأهمية النسبية لكل فئة بل و            ح Ȭو لذل

 Ûب لكل معيارƶ المعايير كنتيجة لتصورين اثنين Ȼتوسطهماو تبدو هذ.  
تتبƖ المؤسسة بذلȬ نسقا أقل ما يقال عنȼ أنȼ         التصور الأولÛ أȷ ترجح الكفة لمعايير السوÛȧ و           -

Ûيط(تسويقيǂعلاقة المؤسسة با(  
 أمøا التصøور الثانيÛ و بالاعتماد على معايير المؤسسة فوكȷǖ الإدارة قررت الانغلاÛȧ و عدم                  -

          ȷو لا ما يفعل المنافسو ȧري في السوƶ تمام بماøالاهÜ)     الداخلية للمؤسسة و ȷالاهتمام بالشؤو
  )قدراتها

Û فهناȫ عوامل أخرى تتحكم بالأهمية      لما سبق   و الخøيار الأفضل يكوȷ بين الوȑعينÛ و بالإȑافة          
النسøبية لكل معيارÛ كطبيعة القطاع و خصوصياتȼ و الخيارات الاستراتيجيةÛ أي رؤية المؤسسة و               

 Ûهويتها  
شاملة  " بورتر"إجمøالا تعøد قائمة معايير التجزيء الاستراتيجي التي Ź اقتراحها على طريقة              

                ȷافة معايير أخرى خاصة بقطاع دوȑمكانية إǚب Ȼننو Ȭو مع ذل Ûإهمال أي جانب استراتيجي ȷدو
  .غيرÛȻ أو استعمال مسميات مختلفة لنفس هذȻ المتغيرات
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  :1التجزيء الاستراتيجي على طريقة الاختزال المصفوفي-2 
 الانطلاȧ من الوحدات الموجودة فعلا بالمؤسسة       تبدأ هذȻ الطريقة أول ما تبدأ بما هو قائم بالمؤسسةÛ أي          

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

المؤسسةÛ و تطبيق معايير التجزيء السابقة الذكرÛ و هذا العمل          و للøتمكن من تحديد خطوط منتجات        
  .يبقى على درجة من الحساسيةÛ و يكوȷ أصعب في المؤسسات الخدمية من المؤسسات الصناعية

  : يتم التجزيء وفق هذȻ الطريقة في Ʀسة مراحل
  :الخطوة الأولى

 و مقتضيات السوÛȧ و بذلȬ القيام       يتم انتقاء المعايير التي هي الأكثر ملائمة بالنسبة للمؤسسة        
بعملøيات حøذف متتالøية لهذȻ المتغيرات مع الاحتفاȗ بكل ما هو مناسب لتوصيف التصرفات                
الاستراتيجية الحالية للمؤسسة في بيئتها الحاليةÛ هذا الانتقاء يتم بǚخضاع هذȻ المعايير لاختبار ملائمة              

 منابع الميزة التنافسيةÛ و هذا يتطلب الفهم اƨيد لدعائم          للتمكن من انتقاء المعايير التي تؤثر فعلا  على        
 ǳالنجاFCSÜالخاصة بكل قطاع و الملائمة لكل مؤسسة   

  :الخطوة الثانية
تøتطلب فحص كل معيار منتقى على حدة  للتعرف على الأشكال التي ƹكن أȷ يǖخذها في                 

ستراتيجي لتفادي التداخل و    الواقøع و عøدņهاÛ و هنا أيضا ƶب التǖكيد على مستوى التحليل الا             
Üالتحليل التسويقي خاصة لمعياري العملاء و منافذ التوزيع  

  : الخطوة الثالثة
يøتم في هذȻ المرحلة تشكيل أول مصفوفة بعديها هماÛ إمņا خطوط المنتجات و البعد الثاني هو                 

 التي ƹكن أȷ يǖخذها     الوøȑعيات المختلفة لمعيار منتقى سابقاÛ أو ƹثل البعدين معا الأوجȼ العديدة           
معøيارين اثنين في الواقع على أȷ يكونا مستقلين ƢاماÛ بعد هذاÛ يتم تحديد طرȧ التشغيل و أدوات                  

Üالتسيير في المؤسسة لكل حالة مقابلة لتقاطع البعدين معا  
  :  الخطوة الرابعة

                                                           
1 G.Garibaldi, OP. Cit. P.231 
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ة لأŒا Ƣثل   بعøد  الانتهاء من تعبئة المصفوفة الأولى كثيرا ما تظهر بعȐ الخانات الفارغ              
و التي ƹكن أƢ ȷثل فرȋ أو مجالات عمل للتوسع بالنسبة           (الحوادǫ الغير موجودة حاليا بالمؤسسة      

Û و ŏذا ƹكن تقليص الحالات أو الحوادǫ ما يعƗ البدء في الاختزال فعلاÛ فيتم الاحتفاȗ                )للمؤسسة
والية باعتمادها كبعد مع  القيم      فقøط بالحالات الموجودة حاليا Û و التي ستمثل أساس للمصفوفة الم           

الøتي يǖخذها واحد من المعايير الملائمة المتبقيةÛ و ƶب الإشارة إلى ȑرورة التǖكد من استقلالية هذا                 
Üالبعد الثالث عن المعايير المعتمدة سابقا  

تستمر العملية على هذا النسق بتعبئة الخانات التي Ƣثل أوȑاع موجودة فعلا و حذف الباقي               
 ȑافة في كل مرة معيار جديد       و إ)     ȼمستقلا عن سابقات ȷيكو ȷروري أȑ(     كل المعايير żتستو Ɠح Û

Üيكونا منفصلين ȷالمستقلة فتشكل مصفوفة جديدة ابتداء من بعدين لابد من أ  
بعد تغطية كل المعايير و خطوط المنتجات Û تبǓ Ɩخر مصفوفة ابتداء من الحالات المتبقية من                

  Ü)نادرا جدا Ɵاوز مصفوفتي أساس عند التطبيق( مصفوفتي الأساس 
  :الخطوة الخامسة

إذا مøا Ź إدراǯ كøل المتغيرات و وحدات المؤسسةƁ Û يبق سوى إعداد المصفوفة النهائية                 
بواسøطة الحالات المتبقية و الناƟة عن مصفوفتي النظام السابقتينƶ Ûب الإشارة إلى أȷ كل معيار لا      

ǎمرة واحدةيعتمد كبعد مصفوفي إلا   
بøŒǚاء إعداد هذȻ المصفوفة الأخيرةÛ فȷǚ الحالات أو الوȑعيات المتبقية Ƣثل اقتراحا للتجزيء              

  .الإستراتيجي نتاجا لعملية الاختزال المصفوفي
  
  

  : و ƹكن اختصار هذȻ الخطوات في النقاط العملية التالية
1- Üاعتبار وحدات المؤسسة خطوط منتجات  
الثمانيةÛ الملائمة و التي تؤثر على منابع الميزة التنافسية في          " بورتر"عايير   تحديد قائمة من م    -2

ÜƖالقطاع المع  
3- Üفقط على المعايير التي تنجح في اختبار الملائمة ȗالحفا  
4- Üخذها كل معيارǖي ȷكن أƹ تحديد قائمة بالقيم أو الأشكال التي  
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الحفاȗ فقط على القيم التي     تحلøيل هøذȻ الأشكال و قيم كل معيار على حدة و              -5 
Üتتطلب مهارات متخصصة و متباينة  

بøناء مصøفوفة أولى باعتماد متغيرين غير مرتبطين فيما بينهماÛ أو خطوط المنتجات و                -6
Üكنةư ثل حالات تقاطعƢ فقط بالخانات المملوءة التي ȗو الاحتفا Ûمعيار  

يار جديد مستقل عن المعايير السابقة و       التتاƃ في بناء المصفوفات باشراȫ و في كل مرة مع          -7
Üصل عليها من المصفوفة التي تسبقها مباشرةǂعيات اȑالو  

البدء في سلسلة جديدة من المصفوفات إذا ما Ɓ تتبق إلا معايير مرتبطة بتلȬ المعتمدة في                 -8
Üالمصفوفات السابقة و لكن المستقلة فيما بينها  

  ل على مصفوفة شاملة للتجزيءÜاختزال المصفوفات السابقة للحصو -9
م بعد ذلȬ مراجعة اقتراحات التجزيء الاستراتيجي الناƟة عن المصفوفة الشاملة           ø و تت  -10

 مستقلة  FCSا مستقلةÛ و يعتمد كل جزء استراتيجي منها على دعائم نجاø            ǳو التǖكد من أŒا حق    
Ü يزةư و  

 تحديد الوȑعية بالنسبة للمنافسين لكل      كما ƹكن القيام باختبار أخير للتǖكد من إمكانية       -11
جøزء اسøتراتيجيÛ ما ƹكن من قياس الفوارȧ الاستراتيجية بين المؤسسة و بين منافسيها في نفس                 

Üزء و هو أمر أساسي لفهم المنافسةƨا  
و على الرغم من أȷ طريقة الاختزال أداة من أدوات الرياȑيات إلا أȷ هذا الأسلوǡ  لا يعد                  

    Ɯ يةøريقة علمøهذا في               ط Ȭيشك ȷأ ȷدو ȷفي الأخير ينتج عن خيارات ينتقيها المقررو ȼإذ أن Ûتة
صحتÛȼ لكن لا Ƹلو هذا الأسلوǡ من أخطار الوقوع في الخطǖ خاصة المبتدئين الذين يلاقوȷ صعوبة                

ȼو تطبيق ȼفي فهم.  
     

  :ABELL 1 التȂǲيǒ اɍستراتيǲي علȕ ɂريقة-3
ستراتيجي واحد من الشروط الأساسية لنجاǳ المؤسسةÛ و        فȷǚ التجزيء الا   ABELLبالنسبة ل   

ȼ هو تحديد السوȧ المرجعيÛ كما هو لدى الزبائن و ليس لدى            øالتجزيء الاستراتيجي الذي يقترح   
                ǯالمرجعية في شكل أزوا ȧإذ يتم البحث في الكيفية التي  تتحدد فيها السو Ûمنتج( المؤسسة/ȧسو( Û

                                                           
1 Ibid, P.246 
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م غير كافÛ إŒا طريقة قريبة جدا من التجزيء التسويقي Û لذا            لكن في الحقيقة فȷǚ هذا التقسي      
    إلى إدماǯ بعد Ǔخر هو التكنولوجياABELLÜاȑطر 

1-ȷبعد الزبو:  
                 Ûوغرافيةƹد Ûبالاعتماد على معايير جغرافية Ȭو يتم ذل Ûبعد مجموعة زبائن المؤسسةøذا الøي هøيغط

ايير تختلف بالنسبة للسلع الصناعيةÛ و التي تتحدد        سوسøيو اقتصøادية بالنسبة للمنتجات الاستهلاكيةÛ و مع        
Ûالتكنولوجيات المستعملة Ûحجم المؤسسات في القطاع Ûبتحديد طبيعة الصناعة…  

  :بعد الحاجة المشبعة-2
و يقصد ŏا الحاجة التي يلبيها المنتجÛ أو الوظيفة التي يؤديهاÛ فباستعمال الحاسوǡ مثلا ƹكن               

ير المÛƃƕ للتسلية أو اللعب أو وسيلة علمية للتسيرÛ يعƗ أنȼ و وفق             أȷ يغطøي وظيفة مساعد للتسي     
هøذا الøبعد يøتم توصيف مختلف حاجات الزبائنÛ و يتم ذلȬ بالاستعانة بنتائج تحليل سلوكات                 

Üالمنافسين ȏو عرو Ȭالمستهل  
  :بعد التكنولوجيا-3

لةÛ و قيم هذا البعد تترجم      إȷ الطøريقة التي Ƣكن من تǖدية الوظيفةÛ هي التكنولوجيا المستعم          
  .مختلف الخيارات التقنية التي ƹكن تبنيها لإشباع حاجات العملاء

  : و ƹكن أيضا أȷ نعبر عن هذȻ الأبعاد الثلاثةÛ في شكل ثلاǫ أسئلة
-Ü التي يشبعها المنتج؟ بعد الوظيفة ȫما هي وظائف الاستعمال أو الاستهلا Ɩلما تستعمل؟ بمع  
ي مجموعة الزبائنÛ أو ما هي الأجزاء التسويقية المهتمة بالمنتج؟ و هو بعد الزبائن أو               لمن؟ بمعƖ ما ه   -

Üالعملاء  
كøيف؟ موøȑوعȼ البحث في التكنولوجيات و التقنيات و طرȧ الإنتاǯ التي ƶب أȷ تتحكم ŏا                 -

  .المؤسسة لتقدم المنتج
ثة أبعادÛ حيث تحدد    مøا ƹكن أƶ  ȷسد هذا التحليل بيانيا في شكل نظام لمخطط ذو ثلا              ك

علøى كل Ʈور قيم المتغيرات أو الأبعادÛ  فينتج عن ذلȬ أشكال تتفاوت من المكعب إلى متوازي                  
 champالأȑلاعÛ هذȻ الأشكال من شŒǖا أȷ توȑح وȑعية المؤسسة و منافسيها في حقل المنافسة 

de batailleمجال النشاط الاستراتيجي الم Ûفيظهر من خلال هذا المخطط Û  ختار متضمنا طبيعة المنتج
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           ǯة المشبعة و كذا التكنولوجيا المطلوبة للزوøمنتج( و الحاج /ȧسو(      Ȑو قد يضيف البع Û- و
  Ü"ن؟ȑøد م"  بعدا رابعا يهتم بالمنافسين و مناوراتهمÛ للردņ على السؤال -لذلȬ فائدة عملية

لتقنيةÛ كما قدņمها للتجزيء الاستراتيجي في مجموعة من الخطوات اAbell و تلخøص طريقة 
Petit و  Calori 1 كما يلي:  

1- Üيتم ترقيم النشاطات الأساسية للمؤسسة  حسب الأربعة أبعاد  المذكورة سابقا باستخدام جدول للمعلومات  
التكنولوجياÜ الوظيفة أو   (يøتم تعøيين دعائم النجاǳ لكل نشاط أساسيÛ بمعƖ تشكيل ثلاثية              -2

   بالرجوع إلى خبراء داخل المؤسسة أو خارجهاÜ؟) الحاجةÛ مجموعة الزبائن
3- ǳفي نفس دعائم النجا ȫأو تشكيل  مجالات نشاط أساسية التي تشتر Ûجمع.  
4-            Ûالمعارف Ûيع مرة أخرى للمجالات النشاط التي تتقاسم نفس الموارد المهاراتøمƟ … سسǖك

ة نشاط المؤسسةÛ و هي ذاتها      استراتيجيةÛ و التي تكوȷ مستقلة عن بعضها و تشكل في مجملها حافظ           
  .الأجزاء الاستراتيجية

  "):أبال"لدى ( التكنولوجيا و التجزيء الاستراتيجي 
تøتابع المؤسسات اǂيط و تحاول تحسņس وقوع كل ثورة تكنولوجيةÛ و تضطر حتما لمراجعة               

تحليل مøدى أثøر هøذا التغيير على العوامل الحاكمة للنجاǳ في القطاعÛ ما يعƗ تحديد وحدات                  
  . استراتيجي جديدةÛ إذا كاȷ ذلȑ Ȭروريا

Û لثلاثةفللتغيرات التكنولوجية أثر كبير على نسق التجزيء الاستراتيجيÛ فهي بعدا من أبعادȻ ا            
فتفøرȧņ التكنولوجيا أجزاء قد يبدو ưكنا ƟميعهاÛ تلƑ نفس الحاجة و موجهة لنفس الزبائنÛ مثل                

ارها يوميا على الإنترنÛǨ حيث أȷ نفس المنتج لنفس         جøريدة ƹكøن طباعøتها و ƹكن أيضا إصد         
               Ûلكل منهما هيكل منافسة مختلف Ûإلى جزأين استراتيجيين ȧņلكن يفر Ûنفس الحاجة Ƒيل Ûزبائنøال
               Ûبميل مختلف Ûتعلم مختلف Ɩعلى منح ǯحتما التدحر Ɨيث اعتمادهما على تكنولوجيا مختلفة يعøح

 و التي هي أساس التجزيء      FCSعتماد على دعائم نجاǳ مختلفة      كمøا أȷ التكنولوجيا مختلفة يعƗ الا      
  .الاستراتيجي و أصل الميزة التنافسية

  

  :1التȂǲيǒ اɍستراتيǲي Ȩȥȿ الطرȧ المرȡوبة -4 

                                                           
1 A. Martinet, Diagnostic Stratégique ( Paris : Vuibert , 1988) 
1 1. G. Garibaldi, OP. Cit. , P.251 
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إȷ هøذȻ الطريقة مستمدة مباشرة من التحليل التسويقيÛ إذ أŒا تعتمد على البحث في                
 التي يبحثوȷ عنها عند اقتناءهم للمنتجÛ و قد Ź اعتماد           اختيارات الزبائنÛ و تسلط الضوء على الميزة      

هذا الأسلوǡ لأنȼ يساعد في البحث على دعائم النجاǳ و متغيرات التجزيء المرتبطة بالسوƹ Ûȧكن       
  :التفصيل في هذȻ الطريقة في Ʀسة نقاط

 Û)الوظيفة( بعد جمع معلومات من المستعملينÛ لبناء سيناريو حول استعمال المنتج  -1
يتم عد مختلف المنافع الممكن الحصول عليها باستعمال هذا المنتجÛ التي يتصورها الزبوȷ أو التي                 -2

Ûيتصورها بعد Ɓ  
Ż انøتقاء مجمøوعات تقنية لمعايير الاختبارÛ تسمح بƶǚاد متتالية ترتب المنافع وفق لخيارات                 -3

 Üتحديد سلم الأولويات لديهم ƃو بالتا Ûالزبائن  
   التسويقية التي Ɵمع منافع مشتركةÛ يعƗ العملاء الراغبين في نفس   الميزةŻÛ تحديد الأجزاء  - 4
  .و أخيرا وصف مجموعة الأجزاء اǂدņدة للتمكن من توȑيح احتواءها ƨزء تسويقيÛ أو أكثر  - 5

  :و Ƣكن هذȻ الطريقة في التجزيءÛ من اقتراǳ خيارات استراتيجية كما هو مبين في اƨدول
 ȴرق Ȱوبةا): 16(الشكȡالمر ǧاȂبالمي ǒيȂǲلت.  

  
  
  
  
  
  
  

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

  
  :استعمال الطرȧ الثلاثة

إȷ لكøل واحøدة مøن الطرȧ السابقة ما نعيبȼ عليهاÛ فطريقة بورتر هي على مستوى من                  
وي و يقȘ و الشموليةÛ ملمة بكل ما قد يؤثر على اƨزء الاستراتيجي لكنها تتطلب نظام معلومات ق  

جهøد و وقǨ كبيرينÛ أما طريقة الاختزال المصفوفي فهي   طريقة رياȑية معقدة قد تصعب على                  
  فŒǚا و على الرغم من بساطة منهجهاÛ يستعصي  التحكم في متغيراتها              AbellالكøثيرÛ أمøņا طريقة      

  اøÜيøنسب

                 الوȑعية الميزات المرغوبة                    استراتيجية التجزيء المفضلة
  الممكنة

متشاŏة أو متقاربة                       بدوƟ ȷزيء                   منتج واحد لكل 
             ȧالسو  

جدا                                                                      ƶمع تقريبا كل 
  الميزات
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            ȷفلها أ Ûالتجزيء الاستراتيجي ȧتتبع كل طر ȷأ ȬلƢ المؤسسة Ǩتستعملها معا   و مادم 
  :برشادÛȻ و قد أظهرت التجربة أنȼ من المناسب استخدامها بالكيفية التالية

-  Ûالبدء باستعمال الاختزال المصفوفي   
 خاصة عند   Porter كلما صعب فهم و اختيار معايير التحليل لدى          Ż Abell الøرجوع لطريقة       -

 ǯبتحليل الزو ȧمنتج(معيار خصوصية السو/ȧسو(Û  
  .مال طريقة الميزات المرغوبةÛ كŒǖا اختبار لصلاحية هذȻ الأجزاء الاستراتيجيةو أخيرا استع  -
  

و الøبحث عن أجزاء استراتيجية جديدة شغل شاغل لمسيري المؤسسات مهما كاȷ حجمها              
              ȼواحد من رجال الأعمال في قول ȼو هذا ما عبر عن Ûبيرة و الصغيرةøزء     : " الكƨث عن اƜ إننا في

Û فالاختيار الموفق …و الذي Ʒقق لها رقم أعمال مهمÛ      … قدرات المؤسسةÛ  معالأكثøر تلائمøا     
و قد يكوȷ الأمر في البدء … المقاولÛ) نجاǳ(في النهاية هو سر  ) الاستراتيجية( لɊهداف و الأجزاء    

  1Ü"مسǖلة فطنة و ذكاءÛ لكن مع الوقǨ يتطلب الرجوع إلى الأساليب العلمية
البحث عن الأجزاء الاستراتيجية    :  لمسير مؤسسة صغيرة   ويøتفق هøذا الرأي مع  رأي Ǔخر        

 الخدمة   و  اƨديد  و البحث عن المختلف  : تصور ƹكن اعتبارȻ استنتاجي     " اƨديøدة يكøوȷ وفق      
وȷ ذلȬ بدفع الحدسÛ فتظهر فجǖة فكرة و تظهر فكرة فǖخرى و أخرىø          Ûو قد يك  …ةøÛالإȑافي

فالفطنة و الذكاء  2" على الفرز و اختبار الفرȋو القدرة… روي øÛو ما ƹكن أȷ ننصح بȼ هو الت
و التøرقب øƶب أȷ تدعمها الطرȧ العلميةÛ التي ذكرنا بعضها سابقاÛللتمكن من اكتشاف أجزاء                

  .   جديدة تفتح للمؤسسة أفاقا على Ʈيطها
ا Û أŒ )كالإستراتيجية و باقي عناصرها   (إȷ ما ƶب الانتباȻ لȼ أثناء عملية التجزيء الاستراتيجي        

ليسǨ عملية علمية ƜتةÛ بل أŒا تتراوǳ بين الموȑوعية في الطريقة و إلى حد ما الذاتية في القرارÛ إذ                   
أنȼ على الرغم من اعتمادها على تقنيات رياȑية فȷǚ نتيجة هذا النسق لا تشكل قرارا Ɯد ذاتȼ بقدر                  

د على أساليب موȑوعية    ما هي سبيل لتحجيم مجال خيارات التجزيء الاستراتيجيÛ فالطريقة تعتم         
علمøية كøتعاملها مøع معايير التجزيء الاستراتيجي و البحث عن دعائم النجاǳ و نسق الانتقاء                 
               Ûلكن مع منح الإدارة مساحة للاختيار و اتخاذ القرار حول الأجزاء الاستراتيجية Ûراجعة الدوريةøالم

                                                           
1 et 2 R,Papin , OP. Cit. P.307 
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التي  تزاوǯ بين لمؤثرة ŏاÛ و إøŒا عملøية على درجة من التعقيد و الحساسية لتداخل العوامل ا         
  . و العلمية في القراراليقظة و الفطنة

  
  :ǹاƢـــة 

إȷ تحديد المهن و التعرف اƨيد عليها لأمر بالȠ الأهمية في المؤسسات اليومÛ فقوة المؤسسة لا                
تكمøن في تشøكيلة المنتجات المعروȑةÛ بل في مجموعة من المهارات في قلب مهنتها حيث تتواجد                 

 القøدرة التنافسية لها  فهي أصل ميزاتها في السوÛȧ و التعرف على المهن يعƗ تحديد مجال                  جøذور 
  اطøÜالنش

        Ûعلى أساليب التجزيء الاستراتيجي Ȭو و تعتمد المؤسسة في ذل     Ûهي مهمة صعبة و حساسة 
           Ûأمرها ŅسومƮ ايير أو مناهجøمع ȬøلƢ توفر التجزئة الاستراتيجية ن       إذ لا ȷسبة من  لكن من المهم أ

ات هي الأخرى دقيقة و واȑحةÛ بعيدا عن التقريب         øلاǎ تكوȷ الاستراتيجي  øزÛ لئ øة والتميي øالدق
فتحديد المهن يعƗ تحديد استراتيجية المؤسسة Û اما تحديد          (و التداخل فيما بين استراتيجيات الأنشطة     

ȷ يتميز التجزيء   Û كما ƶب أ   ) مجøالات النشøاط فهي مقدمة لتحديد استراتيجيات النشاط فيها         
الاسøتراتيجي بالمرونة و الديناميكية فحافظة الأنشطة الاستراتيجية للمؤسسة ليسǨ ثابتة طول مدة             

  .نشاط هذȻ الأخيرة فهي تتماشى و متطلبات اǂيط و توجهات الإدارة العامة فيها
  
  
  
  

Ȅامƪا ȰȎȦي: الǲستراتيɍا ȌيǺالتش  
  
  
  
  
  
  
  

ȰȎȦطة الǹȄــامƪا   
  مقدمة 

  :مدȰǹ للتشǺيȌ اɍستراتيǲي
  ما هو التشخيص عموما؟  �
  .  التشخيص الاستراتيجي  �
�  ȼو خصائص ȼأهداف .  
  .)الداخلي و الخارجي( بعدي التشخيص   �

  تشǺيȌ عناصر البيǞة اƪارجية للمǘسسة: المبǬǶ الأȿل
ل� الأ ةالمطل الكل ة ال تش
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ɍا ȌيǺللتش Ȱǹيمدǲستراتي:  
  

انتقلǨ سرعة التغيير المتزايدة في بيئة الأعمال بالمسيرين نقلة درامية في ưارسة الإدارةÛ فعندما              
كانǨ لمعظم الأعمال في الماȑي مصلحة في كبح التغييرÛ كاȷ الاستراتيجيوȷ يقضوȷ وقتا طويلا و               

Û و كاȷ الأمر كذلȬ     )اتيجيةالاستر( يستهلكوȷ موارد كثيرة للوصول إلى قرارات السياسة القوƹة         
لأنȼø كاƹ ȷكن امتصاȋ كل تكاليف  التصميم و التطبيق في وقǨ طويل فالبيئة بطيئة التغييرÜ أما                  

زايد الرهيب لمعدل التغييرÛ تقلصǨ مدة امتصاȋ تكاليف إعداد الاستراتيجيةø          Ûوم مع هذا الت   øالي
        ȷضعوƸ عليها ȷسدوƷ لضغط كبير بسبب تزايد شدة التنافسية       و أصبح الاستراتيجيين في مواقع لا 

  .1المقترنة بالعالمية
كøيف لمؤسسøة تعøيȈ في ظروف كهذƟ Ȼاهل Ʈيطها و نظام عملها البيئيÛ و الذي واحدة من                

Û ما يعرȑها  لتفاعل و تǖثير متبادل        - و هذا ما أقر بȼ المدخل النظامي         -"المؤسسة"أنظمتȼ التحتية المفتوحة    
      ǂين هذا اøنها و بøع القائم لأية منظمة عند نقطة زمنية معينة ما هو إلا الناتج النهائي               بيȑفالو Ûلƽيط الأ

Üللتفاعلات بين إمكانيات و خصائص المؤسسة و خصائص المؤثرات البيئية  
                                                           

1 ȋ Û مرجع سابق Û 96 روبيرت ي غروس  
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و قد بات نجاǳ بل و استمرارية المؤسسةÛ مرتبط إلى حد كبير ببيئتهاÛ و أصبح ȑروريا                 
البيئيÛ لتحقيق نوع من التناغم بين الإمكانيات الداخلية و         الاهøتمام أكثøر بنشøاط التشخيص        

 ȷإذÜإلى إعداد استراتيجية ملائمة Ȭالمتطلبات الخارجية للمؤسسة و التوصل بذل:  
  ما التشخيص عموما؟ و ما التشخيص الاستراتيجي؟  -
  ما هي أهدافȼ و حالاتȼ؟ و أنواعȼ؟  -
  كيف نقوم بتشخيص استراتيجي؟ و ما هي خطوات العمل؟  -

Üالأسئلة و أخرى سنحاول الإجابة عنها في هذا الفصل Ȼهذ  
  : التشǺيȌ عموما-

إȷ التشخيص عموما مرحلة من مراحل عملية اتخاذ القرارÛ فهي الخطوة التي تسمح بكشف و               
هøيكلة المشøاكل في نسق معينÛ و تعبر عن ذكاء وȑعية تنظيمية معينةÛ بوصفها لنقاط القوة في                  

   .2 و ربطها بفرȋ و تهديدات اǂيطالمؤسسة و مواقع الضعف
و التشøخيص Û أيضا مصدر للتغييرÛ إذ أنȼ يفسح مجال للتكهن و الاقتراǳ للمؤسسةÛ إذȷ فيمكن                 

 Û فمن جهة فهو يبحث في مسببات الوȑع الحاÛƃ كما   rétrospectifاعتøبار التشخيص حكم استعادي  
  Ûؤ بالوȑعيات الممكنةƹكن إعدادȻ ترقƑ من جهة أخرىÛ إذ يساعد في التنب

              Ȭكما أشار لذل Ûرادة الإدارةǚرتبط إلى حد ما بøر يøالأم ȷإMarion
 Û فالتشخيص يسمح بتحديد     1

    Ûȏة              الإمكانيات أو يكشف عن الأمراƨنية المؤسسة هي معا Ǩكان ȷǚف Ûو الأمر يرتبط بغاية الإدارة العامة 
Û أما إذا كاȷ الهدف هو مباشرة مشاريع جديدةÛ تعطøيل ماÛ سيتم التركيز أكثر على أعراȏ هذȻ الصعوبات     

Üح التشخيص على جرد الموارد و إمكانيات التطوير الداخليǎفسيل  
             Ûليس تصوير الحقيقة ȼفالهدف من Ûللمؤسسة ǳيفسح مجالا للتكهن و الاقترا ȷفالتشخيص إذ

 اتخاذ قرار ما و تقدƇ      فهي كثيرة التعقيد ما يصعب نقلها و تلخيصهاÛ إƴا الهدف منȼ هو المساهمة في             
  .خطة عملÛ على ȑوء معطيات اǂيط

  :     2 التشǺيȌ اɍستراتيǲي-

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

  2 A. Martinet, Diagnostic stratégique, OP. Cit. 
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يعøد التشøخيص الاسøتراتيجي خطوة تتمثل في جمع و تحليل المعطيات بشكل يوȑح              
وȑعية ماÛ يغذي و يدعم خيار معينÛ هذا ما يكسب التشخيص الاستراتيجي أهمية كبيرة في القرار                

 يقود إلى كشف و هيكلة المشاكل التي تواجهها المؤسسةÛ و التي تتطلب حلولا              الاسøتراتيجيÛ فهو  
Üاستراتيجية  

و يعتمد التشخيص الاستراتيجي على التحليل دوȷ أȷ يكوȷ هو نفسÛȼ فالتشخيص فضلا عن   
                 Ûالتفسير Ƈتقد ȏفهو يفتر Ûو مصفوفات و جداول Ûعلى سلاسل من أرقام و بيانات Ɩيب ȼونøك

   إلا أداة للتشخيصÛ تساعد المسير على اتخاذ القرارات المناسبةفالتحليل ليس
ȷوعندما تقرر المؤسسة إجراء تشخيص استراتيجي فلها خيارا:  

 Ɵمع إطاراتÛ تكلف بالقيام بالدراسات       « ad-hoc »الخøيار الأول هøو أȷ تشكل مجموعة           -
Ûȇالمناسبة و تقدم النتائج القابلة للنقا  

  و طلب استشارة خارجية من اƨهات المختصةÛ و تكوȷ هذȻ المهمة بمقابلÜ أما الخيار الثانيÛ فه  - 
و مøا يفصل بين هذين الخيارين عادة هو التكلفةÛ فالتقرǡ من المكاتب المتخصصةÛ يكوȷ مكلف                
جدا خاصة بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و المتوسطةÜ لكن معايير أخرى تتدخل ولها تǖثيرهاÛ و هي               

     Ǩوقøال Ûارةøر المهøو العام السائدين بالمؤسسة و كذا الأهداف            عنصƨالثقافة و ا Ûاللازم للإعداد 
الضøمنية لøلإدارةÛو قد تكوȷ لبعȐ المؤسسات الإطارات الكفǖةÛ و ƢلȬ الوقǨ و كذا المنهجية                

   .Un œil neufلكنها Ɯاجة للاستشارة الخارجية طلبا لرأي من خارǯ المؤسسة 

  :أهداف التشخيص
المؤسسات ذات المستوى التسيري عاÛƃ عن أدوات Ƣكنها من رقابة          العديøد من     تøبحث 

اسøتراتيجية شøبȼ دائمةƟ Ûنبها المفاجئات و Ƣنحها إمكانية تحسين القيادة و القدرة على التصرف                
بسøرعةÛ حيث تسيير عملية التشخيص الاستراتيجي في هذȻ المؤسسات عبر الأهداف لا الأزمات              

رȑيةÛ ما يترجم بمراجعة دورية منتظمةÛ و على عكس هذȻ الوȑعية           فهøي عملية دائمة و ليسǨ ع      
                ȏلتعر Ûياȑإلا عر ȷلا يكو Ûتراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطةøخيص الاسøالتش ȷǚøف
المؤسسøة لصøعوبات و أزمات أو حالات إفلاسÛ و هذȻ الحالة تختلف طبيعة التشخيص فيها عن                 

هو يغطي مجالا زمنيا أوسعÛ كما يقتضي هيكلا مختلفا و          الحøالات العاديøةÛ إذ لا يكøوȷ دوريا ف         
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معلøومات سøابقةÛ إȷ التشøخيص الاستراتيجي يكوȷ مختلفا لأȷ أهدافȼ مختلفة عن المراجعة                
Üالدورية العادية للتشخيص  

و تهøدف عملøية التشøخيص الاستراتيجي عموما إلى الكشف عن مدى تحقيق الأداء في                 
 Ûيطهاومدى ملائمة المؤسسالمؤسسةǂ ة.  

                ȷذا كاǚف Û تختلف طبيعة اهداف المؤسسة من حيث غايات التشخيص ȷكن اƹ اøهدف كم
تسøيري للمؤسسøةÛ حيث يبحث التشخيص في هذȻ الحالة في تطور أنشطة المؤسسةÛ و النظر في                 
توجهاتها الحالية و الممكنةÛ أو ƹكن أȷ يكوȷ هدف يهتم فيȼ طرف خارجي  بضم أو شراء مؤسسة                  

 Ûرىøأخ                Ȭيهتم بن ȷǖأو ك Ûرأس المال Ǩو بدرجة تشت Ûتم بالقيمة الحقيقية لأصول المؤسسةøفيه 
بدراسøة إمكانøية منح قرȏ فيركز على هيكل الميزانيةÛ القدرة على التمويل الذاÛź كفاءة اŎوعة                

Ûالمسيرة…  
  .و تختلف أساليب و طرȧ التشخيص باختلاف الأهداف المبتغاة

  
  

  :اتيǲيȎǹائȌ التشǺيȌ اɍستر
مøن الضøروري أȷ  يتوفøر  التشøخيص الاستراتيجي الفعال و الملائمÛ على مجموعة من                  

  :الخصائصÛ إذ ƶب أȷ تكوȷ خطوات التشخيص الاستراتيجي
-  Üسس النظريةɊملائمة  ل  
 صارمة و لكن مرنة للتمكن من الإحاطة بكل الوȑعيات الممكنةÛ و تتماشى مع كل التطورات                 -

Üيطǂفي ا  
Û دوȷ حصر التشخيص في     Facteurs-clésية لكي تقود للكشف عن العوامل المفتاǳ         استكشاف  -

  المؤسسةÜ) مهن ( إطار ȑيقÛ و هذا ما يعƗ التركيز على مهنة 
 مفتوحةÛ تشجع الحوار وتوافق بين المعلومات Ɯثا عن الحقيقة الاستراتيجيةÛ بتحليل معمق لكل               -

  لتي ƢلȬ تǖثيرا سلƑ أو إƶاŸ على سير و ƴو المؤسسة  Üالعوامل الثقافية و الهيكلية و غيرها و ا
-  Üثيل جيدƢ ثلةư و تقدم نتائج التشخيص Ûحةȑشاملة و وا   
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 منهجøيةÛ و تقنية بالنظر إلى التحليل الذي يبƖ عليȼ هذا النسقÛ و الوقǨ المتاǳ و الموارد                   - 
إȑافة المتغيرات موȑوع البحث  Û فيمكن Modulable et modulaireالمتوفøرة لذا فهو يكتسي طابع  

  .أو تطعيم هذا الأخير بدراسات يكوȷ لها تǖثير على نتائج التشخيص
 بالإøȑافة إلى مøا سøبقÛ فالاستمرارية خاصية هامة في التحليلÛ و أهميتها لا تقتصر على العمل                  

خطة "عداد  اليومøيÛ التكتيكøيÛ بل ƹتد تǖثير استمرارية العمل و المعلومات اǂصل عليهاÛ على إ              
Û الاستراتيجيةÛ التي تحسن موقف المؤسسة التنافسي و فرصها و مواردهاÛ لذا فمن المهم أȷ               "اللعøب 

تكøوȷ عملøية التشخيص عملية Ɯث مستمرةÛ تعتمد على المعلومات المرتدة عن البيئة الداخلية و                
  .الخارجية

  

  )اƪارجي ȿ الداǹلي: (بعدي التشǺيȌ اɍستراتيǲي
 الاستراتيجي على مدخلين متكاملينÛ و هما التشخيص الداخلي للمؤسسة و           يرتكøز التشøخيص   

  ǂ و يرجع هذا التحليل لتصور     التشخيص الخارجي Ûو لمؤسسة ا يطها        Ûيطǂعلى ا ǳا نظام مفتوŒǖيقضي ب 
  .و الاستراتيجية هي Ʈدد لطبيعة و أشكال العلاقة الرابطة بين المؤسسة و اǂيط

ي إلى تحديد الموارد الاستراتيجية التي هي Ɯوزة المؤسسةÛ بمعƖ          فøيهدف التشøخيص الداخل    
                Ûو نقاط القوة Ûتعتمد عليها في تحديد توجهاتها الاستراتيجية ȷا أŒمكاǚنقاط قوتها و المؤهلات التي ب
هي عناصر Ƣثل ميزة نسبية للمؤسسةÛ و أوȑاع داخلية أفضلÛ و ظروف و مزايا جيدة تدفع الأداء                 

  ت أعلىÛ فالتشخيص الاستراتيجي يبرز مهارات المؤسسة و مواردهاƲÜو مستويا
                 Ûعف أيضا هي على عكس سابقاتهاȑ ا نقاطŏ بل Ûنقاط قوة فقط Ǩة ليسøن المؤسسøلك
تعكس عيوǡ نسبية في المؤسسة و أوȑاع داخلية سيئة تؤثر على أداءها Û سواء في الوقǨ الحاƃ أو                  

ها لتحديد الاستراتيجيةÛ إذȷ فالتشخيص الاستراتيجي الداخلي Û لا ƹكن الاعتماد علي1في المسøتقبل  
  .يبحث عن القدرات و  الكفاءات  الاستراتيجية في المؤسسة

أما التشخيص الخارجيÛ فيهدف إلى الكشفÛ عن الوȑعيات الحالية و المستقبلية للمحيطÛ و             
لأعمال على فرȋ للنموÛ     عøن الاحتمالات الملائمة و الغير ملائمة  للمؤسسةÛ حيث تحتوي بيئة ا            

أوȑاع أفضل للمؤسسة و مجالات ƹكن أȷ تحقق المؤسسة فيها ميزة نسبية عن منافسيهاÛ و تهديدات                

                                                           
1 ȋ Û مرجع سابق Û130 نادية العارف  
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Ƣثل مشاكل Ʈتملة للمؤسسةÛ قد تنشǖ عن تغيرات غير مواتية في ظروف البيئةÛ على المؤسسة                
  .تفاديها أو التعامل معها

 و الخارجيÛ يقود إلى لتحديد التوجهات       إȷ الøربøط بøين نøتائøج التشخيص الداخلي        
(SWOT  Ûالاسøتراتيجيøة التي يتبناها المسøير و التي تتوافق و أهدافÛȼ و هذا التحليل Ʒمل اسم                

Strengths; Weaknesses; Opportunities; Threats( Üأو التحليل الثنائي Û  
إلى التفكير بŒǖما   فالفصøل بøين التشخيص الداخلي و الخارجي للتحليلÛ لا ƶب أȷ يقود              

مسøتقلينÛ فهمøا في الحقيقة طرفين مرتبطين جداÛ و من الناحية الاستراتيجيةÛ التشخيص الداخلي               
 مجردة  مثلا"بالقيمة المطلقة " للمؤسسøة ليس لȼ معƖ إذا كاȷ بمعزل عن المنافسةÛ و وȑعية المؤسسة              

          Ûعية النسبيةȑما يهم هي الو Û التنافسية ȧمن الأهمية في السو      Ûȧفنجد مفاهيم كالحصة النسبية للسو 
  . أو اƨودة النسبيةÛ تتكرر في التشخيص الاستراتيجي

  

  تشǺيȌ عناصر البيǞة اƪارجية للمǘسسة: المبǬǶ الأȿل
  

تؤثر مجموعة من العناصر التي تقع خارǯ المؤسسة على الخيارات و القرارات الاستراتيجيةÛ و              
 المؤسسات  ىهاÛ و تتفاعل هذȻ العناصر مع بعضها لتؤثر عل        مøن Ż قدرة المؤسسة على تحقيق أهداف       

. ةÛ تبعا Ŏموعة من العواملÛ كنوع الصناعةÛ حجم المؤسسة و غيرها       øرȧ مختلف øات و بط  øبدرج
و ƹكøن تصنيف هذȻ المؤثرات الخارجية في  مجموعتين مترابطتين الأولى و هي الأƽلÛ و هي البيئة                  

  .ئة التنافسيةالعامةÛ أما الثانية فهي البي
  
  

  :تشǺيȌ عناصر البيǞة الكلية: المطلǢ الأȿل 
  

و øƢثل البيøئة الكليةÛ حوصلة القوى الخارجية التي لا ƢلȬ المؤسسة السيطرة عليها بصفة                
فرديةÛ و هي مجموعة من العناصر التي تسبح في Ʈيط المؤسسة و التي ليسǨ لها علاقة مباشرة بموقفها                  

  . لصناعة التي تنتمي إليها أو النشاط التي تتخصص فيȼالتشغيليÛ أو بنوعية ا
                 Ûبشكل مباشر و ملموس Ûثير على البيئة الكليةǖتتمكن مؤسسة من الت ȷن النادر جدا أøو م
كȷǖ تتمكن مؤسسة من التǖثير على حالة الركود الاقتصاديÛ فالقوى الموجودة في البيئة الكلية تؤثر               

  لأخيرة عليهاÜعلى المؤسسات أكثر من تǖثير هذȻ ا
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و للتمكن من دراسة البيئة الكلية للمؤسسة ƟزǛ إلى مجموعات متجانسةÛ تشكل البيئة              
  :السياسية و التشريعيةÛ البيئة الاجتماعية و الثقافيةÛ البيئة الاقتصادية و أخيرا البيئة التكنولوجية

   البيǞة السياسية ȿ التشريعية  -1
على المؤسسةÛ بصورة مباشرة و غير مباشرةÛ فهي الموجهة       حøيث تؤثر البيئة السياسية و التشريعية        

و تǖثير تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي يتراوǳ من تǖثير منظم في الاقتصاد             . لطøرȧ التنمية في الدولة    
Ûتملةǂعيات اȑو ما بينهما من كل الو Ûثير مقرر في الاقتصاد المخططǖإلى ت Ûالحر  

من القراراتÛ كقرارات منح دعم صناعة ما أو إعفاءات         و يفøرز عøن هذا التǖثير مجموعة         
øȑريبية علøى أنشطة معينةÛ كما تؤثر القوانين و القواعد التشريعية التي تضعها الحكومات لضبط                
النشاط الاقتصادي كالقوانين التي تحكم التجارةÛ اƨودة و الأسعارÛ قرارات و قوانين تضبط نشاط              

Û على الوسط التنافسي للمؤسسات     )لات التǖمين و الوسطاء الماليوȷ    كالبنوÛȫ وكا (المؤسسات المالية   
و بالøتاƃ على رسم  استراتيجياتها التنافسية و تنفيذهاÛ فعلى الاستراتيجي اليومÛ و على عكس ما                 
مضøىÛأƹ ȷلȬø القدرة على حصر كل قوى هذȻ البيئة و التنبؤ ŏا و تقدير تǖثيرهاÛ للتمكن من                   

معهاÛ فالعديد من المؤسسات اȑطرت إلى تغيير استراتيجيات كانǨ تتبعها في   مواجهøتها و التعامل     
  .  الماȑيÛ بسبب إجراءات سياسية أو تشريعية

  
  :  البيǞة اɍجتماعية ȿ الǮقاȥية- 2

على المؤسسة التعرف على طبيعة البيئة الاجتماعية و الثقافية التي تنشط ŏاÛ لقوņة تǖثيرها على               
 أو المستوى التعليمي مثلاÛ و هما من عناصر البيئة الاجتماعية و الثقافيةÛ لهما              السøوÛȧ فمتغير السن   

                 Ûȼو ثقافت Ȼو تقاليد ȼوعادات Ûȼط معيشتƴ و ÛȬالمستهل ȫو التعرف على سلوÜر كبير على الطلبøأث
نجع ƹكن من تحديد الكيفية التي يفكر ŏا المستهلÛȬ في أسلوǡ إنفاقȼ لأموالȼ في السوÛȧ كما تحدد أ                

طøريقة ا اتصال لإقناعȼ بالمنتجÛ من جهة أخرى فȷǚ تشخيص البيئة الاجتماعية و الثقافية Ƣكن من                 
التعرف على طالƑ الشغلÛ و يساعد على تحقيق الوȑوǳ و الشفافية في سوȧ العمل و بالتاƃ تحديد                 

  عداد استراتيجياتهاÛإاثر على أساليب العمل الأكثر ملائمةÛ و لهذا أيضا أهمية كبيرة في المؤسسة و
øƶب الإشارة إلى أȷ  البيئة السوسيو ثقافيةÛ و التي تتعلق بكل ما هو خصائص سكانية و حضاريةÛ هي                    
الأخøرىÛ و كباقي الأنظمة التحتية ǂيط المؤسسةÛ تتغير و تتطورÛ و هذا التغيير هو الذي Ƹلق فرȋ و                   

  .تراتيجي مستمرتهديداتÛ و هي الأخرى تطلب Ɯثا و دراسة و تشخيص اس
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  :البيǞة اɍقتȎادية-   3
 "                 Ȼكما تتعلق بالقرارات التي تتخذ لتنظيم هذ ÛتمعŎركة المال في اƜ Ûاديةøوى الاقتصøتعلق القøت
فتشøخيص البيئة الاقتصادية الكلية إذÛȷ هو Ɯث و استخراǯ  لمعلومات تقديرية و إحصاءات               " 1الحøركة 
عدل الاستثمارÛ البطالةÛ و التضخمÛ و كذلȬ الاهتمام بالقطاع         الدخل الوطÛƗ الاستهلاȫ الوطÛƗ م    : حول

                   Ȭإلى تل Ûو تشير دورة الأعمال Ûو خاصة الاهتمام بدورة الأعمال في القطاع Ûالمؤسسة ȼط بøذي تنشøال
التقلبات الدورية التي تحدǫ في اقتصاد دولة ماÛ و تتكوȷ من مرحلة رخاء و مرحلة ركود Ż كسادÛ وأخيرا                   

 و لكøل مرحلة من مراحل دورة الأعمالÛ تǖثير مباشر على المؤسساتÛ بتوجيهها Ʋو               2عاȇمøرحلة انøت   
ȇقرارات التوسع أو الانكما.  

   البيǞة التكنولوجية-4
و تشøمل البيئة التكنولوجيةÛ مجموعة المتغيرات التكنولوجية التي تقع خارǯ المؤسسةÛ و التي              

ع كل تغيير تكنولوجيÛ يعاد النظر و بصفة ǓليةÛ في          ƢلȬø إمكانøية التǖثير على استراتيجيتهاÛ  فم        
هøيكل و تطور القطاعات الصناعيةÛو الوȑعيات التنافسية للمؤسساتÛ إذ أنȼ من بين العوامل التي               

  . Û1  التطور التكنولوجي بشكل قوي ƹكن أȷ تعدل من قواعد المنافسة
عارف العلمية و التقنيةÛ في     التجسيد الفعøلي للم  "  هي   Horwichو التكنولوجøيا كما عرفها      
ǂافظة على ميزة تنافسيةÛ فهي     و ذلøŏ Ȭدف حيøازة أو ا     " 2تصøميمÛ تطويøر و صناعة المنتج      

تؤثر بصورة ملموسة على السلعÛ و الخدماتÛ و الموردينÛ و الأسواÛȧ و            ) التطورات التكنولوجية (
Üعية التنافسية عموماȑباختصار فهي تؤثر على الو Ûالموزعين  

ا فǚنȼ من غير صاſ المؤسسة اليوم أȷ تعزل نفسها عن التطورات التكنولوجية المستمرة في اǂيطÛ                لذ
بøل أصبح من الضروري و الملǎح أƢ ȷلȬ المؤسسة المقدرة على التحول إلى التكنولوجيات الحديثةÛ فالبيئة                 

ا و التنبؤ بتطورهاÛ و ما يزيد       التكنولوجøية اليوم تتميز بالسرعة الفائقةÛ ما يصعب من التحكم في تǖثيره           
               Ûالمتابعة تعقيدا هو إمكانية تعدد التكنولوجيات التي تستخدمها المؤسسة في نشاطها و على كل المستويات

 هي مجموعة من التكنولوجياتÛ التي تتوزع على طول سلسلة القيمةÜ ما يعƗ             3فالمؤسسøة كما أشار بوتر    

                                                           
  98سابق Ʈ  ȋ Ûمد عوÛȏ مرجع 1
2 ȋ Û مرجع سابق Û123 نادية العارف  

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 اǂيطÛ لاقتناȋ الفرȋ و Ɵنب التهديدات على         المزيد من المتابعة و الترقب و اليقظة         
  كل مستويات المؤسسة  

  

ƆاǮال Ǣسية: المطلȥة التناǞعناصر البي ȌيǺتش  
  

 عن مجموعة العناصر التي تؤثر على المؤسسة و مجموعة           أو التنافسية  تعøبر البيøئة الصøناعية     
ها العميل بديلة عن بعضها البعÛȐ و يبدو        المؤسسøات التي تنتج منتجات متشاŏةÛ أو منتجات يعد        

Üجاز عن مفهوم الصناعةǚالتعرف و لو ب Ûمن الملائم جدا قبل البدء في تحليل البيئة الصناعية  
 أȷ ليس لذلȬ    ذلȬفقøد ظلǨ الصناعة لمدة طويلة دوȷ تعريف Ʈدد و دقيقÛ ذلȬ باعتبار            

ة الليبرالية الصناعة بالسوȧ و عملية      قد ربطǨ النظر  فÛ   في الماȑي  التدقøيق في التعøريف مøن أهمية       
Û أما  "4على أŒا أداة لنظرية  التبادل و التخصيص المتناغم للموارد         " والøراس "المøبادلةÛ  فعøرفها      

 Û   Rolance و قدم5الماركسيةÛ فقد ȑبطǨ مفهوم الصناعة من وجهة نظر الإنتاǯ و تعزيز رأس المال

 Borrelley فح Ûميع مقصود أو غير مقصود لمنتجين تعريفا يدمج بين التوجهينƟ اŒدد الصناعة على أ
  .Ʒ1صلوȷ على نفس المنتجÛ ابتداء من عملية إنتاǯ متشاŏة

و الصøناعة إذȷ مجمøوعة من المؤسسات التي تنافس على إنتاǯ و تسويق منتج معينÛ و هي                  
درجة ترابط المؤسسات   نظام مفتوǳ يتغير بفعل عوامل حاكمة للنجاÛǳ و البيئة ديناميكية تظهر ŏا             

Û عند عملية التشخيص بالبيئة     Fluide" الرخو"و يسمى هذا اǂيط      المكونة لها فيما بينها و بمحيطها     
التنافسøيةÛ و يهøتم الاستراتيجي على هذا المستوى بتحديد حصة  المؤسسة في السوÛȧ و مركزها        

  :التنافسيÛ و رƜيتهاÛ كما ƹكن التعرف على
هøي إمكانية تحقيق الربح في الصناعة مقاسا بالعائد الطويل الأجل على            جاذبøية السøوÛȧ و        -

Üبواسطة المشاركين فيها ȼكن تحقيقƹ الذي Ûالاستثمار  
-       ǳو تحديد دعائم النجا )  ǳو التي ترتبط بصناعة معينة على        ) العوامل الحاكمة للنجا Ûفي الصناعة

 دوȷ أƹ ȷلȬ الحد الأدƅ من دعائم النجاǳ         وجȼ الخصوÛ ȋ فلا ƹكن لمنتج ما المساهمة في المنافسة         
  .2اللازمةÛ فهي أصل الميزة التنافسية

                                                           
4 et 5  J.P Angelier, OP. Cit. P.34 et , 35   

   
1 J.P Angelier, OP. Cit. P.36 

  ȋ156  ) 2003 – 2002الدار اƨامعية : الاسكندرية( نادية العارفÛ التخطيط الاستراتيجي و العولمة 2
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و بتحلøيل البيøئة الصناعية بمجموعة من الأدواتÛ على الاستراتيجي  أƷ ȷدد الحجم                
الحøاƃ للصناعةÛ و تقدير اƟاȻ تطورها و معدل ƴوهاÛ ذلȬ يعƗ عموما البحث و تحليل الوȑعية                 

 و كøذا التنøبؤ بوȑعيتها المستقبليةÛ حيث يتم دراسة هيكلها التنافسيÛ هيكل           الحالøية الصøناعة   
 عادة ما Ʒيط التشخيص الاستراتيجي للبيئة التنافسيةÛ        Û و التكالøيفÛ  شøبكات التوزيعÛ و غيرها       

  .الطلبÛ العرÛȏ المنافسة و أخيرا الشدة التنافسية في القطاع: بǖربعة Ʈاور
1-Ǣالطل Ȱتحلي:  

" ن النشاط الاقتصادي في المؤسسةÛ هو إشباع الطلبÛ بل و خلقÛȼ و الطلب هو             إȷ الهدف م  
   ".3رغبة و مقدرة الأفراد في اقتناء السلع و الخدمات

و يøتم تحليل طلب كل مجال نشاطÛ من حافظة الأنشطة الاستراتيجية للمؤسسةÛ بالاستعانة              
لسوȧ للإطلاع على السوȧ الحالية     م استخدام تقنيات دراسة ا    øيÛ فيت øل التسويق øبǖدوات التحلي 

ة في الطلبÛ و التعرف على العميلÛ و سلوȫ الشراء لديø           Ûȼو المستقبليةÛ وتحديد العوامل المتحكم    
ب الحاƃ و المستقبليÛ و     øة ببعȐ  اǂددات للإحاطة  بالطل      øو دوافøع الشراءÛ و ƹكن الاستعان      

  :تكوȷ حول
  :السعر  -

 حساسية المشتري لتغيرات السعرÛ فتمكن المؤسسة من        حøيث تقيس المرونة السعريةÛ درجة     
 تحسب المرونة السعرية بنسبة     " تقديøر الكمøيات المطلوبة عند كل مستوى من مستويات السعرÛو          

Û و إذا كانǨ هذȻ النسبة أكبر من الواحدÛ هذا يعƗ   1"التغøيير في الطلب على نسبة التغيير في السعر        
في السعرÛ حيث تتم المفاȑلة بين المنتجاتÛ وفقا لمعيار السعر فتتجȼ           أȷ للعملاء حساسية عالية للتغير      

المؤسسات إلى اقتصاديات الحجم لتتنافس بميزة السيطرة بالتكاليف و تكوȷ الصناعة جد مركزة في              
أغلøب الاحتمالÛ أما إذا كانǨ المرونة السعرية ȑعيفةÛ فمعيار المفاȑلة بين المنتجات هو الصورة               

   تكوŒا المؤسسات لدى العملاء Ûالمتميزة التي
 السلع إلى أربعة مجموعات لكل واحدة منها مستوى معين 2Francis Bidaultو لقد صنف 

مøن الحساسøية اƟاȻ التغيير في السعرÛ اŎموعتين الأولى و الثانيةÛ هي للمنتجات الاستهلاكيةÛ إما         
 معمرة لا يبذل العميل جهدا في المقارنة        المعمرة أو غير المعمرةÛ 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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بøين الأسøعارÛ مøا يعƗ أȷ المرونة ȑعيفة نسبياÛ أما السلع الاستهلاكية المعمرة مثل السلع                  
Üالعميل الراشد بين الأسعار و جودة المنتجات ȷيقار Û ونظرا لأسعارها المرتفعة Ûليةƕالكهروم  

Û و الغير   )Ɵهيزات الإنتاǯ (يفÛ للسلع الإنتاجية المعمرة     اŎموعتين الثالثة و الرابعة حسب هذا التصن      
معمøرة كالمواد الأوليةÛ و لهاتين اŎموعتين مرونة سعرية كبيرةÛ ذلȬ أȷ المؤسسات تبحث عن أقل       
التكالøيف دائمøاÛ إما للسيطرة بالتكاليف و وȑعية تنافسية في السوȧ أو لزيادة الأرباÛǳ ما ƶعل                 

ر إلى جانب اهتمامها ƛودة المنتج و علاقاتها بالموردÜ عموما فالعلاقة التي            المؤسسøات تهتم بالأسعا   
Ûتربط السعر بالطلب هي علاقة عكسية.  

  

  :المنتجات الإحلالية  -
مøن الضøروري و الأساسøي أȷ يتعرف الاستراتيجيÛ على المنتجات الإحلالية للسلع التي               

ة لأخرىÛ مادام يعتبرها تشبع نفس الحاجةÛ و      تقدمها المؤسسةÛ فالعميل ƹكن أȷ يغير اƟاهȼ من سلع        
Üمنها Ȑفي البع ȫنفس الخصائص أو تشتر ȬلƢ  

Û حيث تحسب مرونة تقاطع الطلب على سلعتين بنسبة         و هøو مøا يعøبر عنȼ بǖثر الإحلال         
 الثانيةÛ فǚذا كانǨ هذȻ المرونة قويةÛ هذا يعÛƗ         الطلب على  الأولى على نسبة تغيير    الطلب على   تغيير
  .لعميل ينتقل بسهولة من سلعة أ إلى سلعة ǡ إذا تغير السعرأȷ ا

  :لøالدخ -
øƹثل الدخل Ʈددا أساسيا بالنسبة للطلبÛ فهو الذي ƹثل القدرة على اقتناء المنتجات لدى               
العميلÛ فالرغبة بدوȷ قدرة لا تعد طلباÛ و كما هو الحال بالنسبة ǂدد السعرƲ Ûسب مرونة الدخل                 

 العلاقة التي تربط الطلب بالدخل      ولعلاقة بين التغير في الطلب و التغير في الدخلÛ          و الøتي تعبر عن ا     
عøادةÛ هي علاقة طرديةÛ أي كلما كاȷ العميل ƹلȬ أكثر كلما أنفق أكثرÛ و كلما قل الدخل قل                   

   Ûبøسلعة   إلا في حالات    (الطل Ûحيث على غير العادة يرتبط الطلب عليها        )الخبز" ( جيفن"خاصة Û
  ).ة عكسية بالدخلبعلاق

  :عدد المستهلكينÛ أذواقهم وتفضيلاتهم  -
حøيث يøرتبط الطلøب كمņاÛ أساسا Ɯجم السوÛȧ إذ تتم دراسة السوȧ من اƨانب الدƹوغرافي                 

Ȭو ذل Ûعلى للتمكن من تقدير المبيعات Üعلى حدة Ûكل جزء من الأجزاء التسويقية  
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من : ستهلÛȬ و قرار الشراء لديȼ    كمøا أنȼø من الضروري التعرف على أذواȧ و تفضيلات الم            
يشتري؟ مƓ يشتري؟ ماذا يفضل؟ بالإجابة على هذȻ الأسئلة و أخرى تتمكن المؤسسات من رسم               

   Û أو الوȑعية التنافسيةcibleÜتوجهاتها الاستراتيجية في السوȧ كاختيارها للهدف الاستراتيجي 
2-ȏتحليل العر:  

ثر كبير على المردودية  و ƴو الأجزاء        كطلøب السøوÛȧ فȷǚø عرȏ المؤسسات أيضا لȼ أ          
       ȼنǖب ȏالعر  ȷو يعرف الاقتصاديو  Ûو التي        : " الاستراتيجية Ûمجموعة الكميات المختلفة من سلعة ما

Û Û إنȼ قدرة و إرادة المؤسسات     "1يستطيع و يرغب المنتج في عرȑها عند سعر ƮددÛ و في زمن معين            
   ƮددةÜ  على بيع المنتجات في ظروف معينةÛ بǖسعار

و Ɯثا عن وȑعية تنافسية مرƷة يعمل الاستراتيجيÛ على جعل المؤسسة مرنة حƓ تتمكن من               
أو /الاسøتجابة لظøروف السøوÛȧ فيكوȷ عرȑها متميزا بالنسبة للعملاءÛ في أسواقها الحاليةÛ و              

  :المستقبليةÛ و للإحاطة بتحليل العرÛȏ يتم الرد على أسئلة مثل
  ؟)قطاعال( ما قدرة الصناعة   -

حøيث للربط بين ظروف اǂيط و إمكانيات المؤسسةÛ يبحث الاستراتيجي عن المقارنة بين              
قøدرة القطøاع الصناعي و الطلب عليÛȼ إذ أȷ ذلȬ سيساعد حتما على تقييم فرȋ الاستثمارÛ و                  

ف تحديøد الحصة السوقية للمؤسسة و لمنافسيهاÜ و بدراستȼ للقطاع و قدرتȼ و معدل ƴوÛȻ و بالتعر                
علøى الøتطورات المسøتقبلية التي ƹكن أȷ يكوȷ لها تǖثير على توجهات النمو و التغير فيƷ Ûȼدد                   
الاستراتيجي  الإطار الذي Ʒدد بȼ ما يسمى بتحليل فرȋ النموÛ حيث أȷ استغلالها Ʒقق للمؤسسة                

Üكيد مشاكل عديدةǖنبها بالتƶ و Ûعوائد وفيرة  
الات اللاتوازø  ȷوÛ Ûȧ يعود للتوازȷ تدرƶياÛ و ح       كالس القطøاع الذي تعمل بȼ المؤسسة     و

sous capacité, sur capacité du secteur     ȷحيث يكو Ûففي الحالة الأولى Ûالات غير دائمةøي حøه Û
Û و هي وȑعية ưتازة     )تكوȷ الصناعة في طور النموÛ صناعة أجهزة الاتصال       ( العرȏ أقل من الطلب   

الإنتاǯ و تحقيق أرباÛǳ فيكوȷ هذا القطاع ذو جاذبية عالية للمؤسسøات Ƣكنها من تغطية تكاليف   
لمستثمرين جددÛ فيزيد حجم الإنتاÛǯ و يغطي العرȏ حاجة السوÛȧ أما في قطاع يكوȷ في وȑعية                
               Ûمثل حالات التقادم التكنولوجي أو ظهور منتجات بديلة Ûيتجاوز الطلب ȏيث العرøح Ûبعøتش

 Ɠعف حȑفينسحب الأ Ûتحتدم المنافسةÜمن جديد ȷيتحقق 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 ؟        øهøل تحتاǯ المؤسسة إلى يد عاملة أكثرÛ أم هي تعتم            -

  كيف تتوزع تكاليفها بين الثابتة و المتغيرة؟
               ȫثيرا مباشرا على سلوǖحيث تؤثر ت Ûدراسة هيكل التكاليف Ûȏن أهم عناصر تحليل العرøم

Û فهيكل تكاليف الإنتاǯ يؤثر على هيكل الصناعة بǖكملهاÛففي حالة ما إذا كانǨ الكفة              المؤسسات
               Ûخمةȑ ǯهيزات إنتاƟ مثل الصناعات الثقيلة التي تتطلب رأس مال كبير و Ûترجح للتكاليف الثابتة
تعمøد هøذȻ المؤسسøات إلى الإنتاǯ بكميات كبيرةÛ أي تتجȼ لاقتصاديات الحجمÛ حƓ تتقاسم                

ات المنتجة التكاليف الثابتةÛ إŒا صناعات تعتمد على استثمارات ȑخمةÛ ما يشكل حاجز             الøوحد 
لدخøول منافسøين جøددÛ لذا نربط بين التكاليف الثابتة العالية و الاستقرار في الصناعةÛ و ƨعل                  

 Ûالتكاليف لتحديد عتبة المردودية Ɩلمنح Ȑيرجع البع Ûحȑالتحليل أوle point mort كنƹ حيث Û  
               Ûعال ǯحجم الإنتا ȷو كلما كا Ûالذي يغطي كل التكاليف الثابتة ǯللمؤسسة تحديد مستوى الإنتا

Üعلى استقرار المنافسة و العكس Ȭذل ǎكلما دل  
إذا كانǨø الصناعة تعتمد على اليد العاملةÛ يعƗ التكاليف المتغيرة أكبر من التكاليف              امøا   

همÛ عندلاءها و تحسين صورتها لديهمÛ و ترسيƢ Ǹيزها         الثابøتةƢ Ûيل المؤسسات لخلق ولاء لدى عم       
حƓø تتمكن من تبرير أسعارها المرتفعة فهي لا تعتمد اقتصاديات الحجمÛ بل التميز لضماȷ وȑعية                

  .تنافسية جيدة
و لا يقتصøر الاسøتراتيجي في تحليلȼ لهيكل التكاليفÛ على تصوير الوȑعية الحالية لتوزيع               

   Ȭبل يتعدى ذل Ûالمؤسسة             التكاليف ſهذا التغيير لصا ȷفقد يكو Ûبتطورها و يترقب التغير فيها ǖليتنب 
كاƳفøاȏ أسعار المواد الأوليةÛ أو الحصول على امتيازات من مورد ƮتكرÛ ما ƹنح المؤسسة حتما                
ميøزة تنافسية في السوÛȧ و قد يشكل هذا التطور تهديدا بالنسبة لها ƶب التيقȘ لÛȼ و هو ما يعطي                    

  .يل التكاليف أهميتÛȼ فهو يكشف عن الفرȋ و كذا التهديداتلتحل
  كيف هي شبكة التوزيع ؟  -

 في التسويقÛ إذ أȷ مستقبل المؤسسات التي تقع في منبع            اتعøد قøناة التوزيعÛ مفهوما أساسي      
الطريق الذي يسلكȼ   "الفøرعÛ و إشøباع المستهلȬ في المصبÛ يرتبط بفعاليتهاÛ فقناة التوزيع هي              
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    Ûتجøالمن       ȼأو استهلاك ȼاستعمال ȷإلى مكا Ûȼإنتاج ȷتشكل شبكة     "1من مكا Ûمجموعة القنوات Û
  . التوزيع

                ȷإذ أ Ûيتعرف الاستراتيجي على طبيعة قنوات التوزيع المتاحة في القطاع ȷن الأساسي أøو م
لنفاذ لهذȻ الأخيرة أثر كبير على هيكل المنافسة و على الاستراتيجيات التي تتبع المؤسساتÛ و يعد  ا                

إلى قøنوات الøتوزيع التي تتميز بالفعالية إحدى دعائم النجاǳ في الصناعةÜو تختار المؤسسة قنوات                
                ȷالقنوات لضما Ȼو فعالية هذ Ûو وفق منطق تقليص التكاليف Ûحسب طبيعة المنتج Ûتوزيع عادةøال

    Ȭتكوين صورة جيدة للمؤسسة لدى المستهلكين       ( تلبية حاجة المستهل(     ȷكن أƹ و Û  تؤمن المؤسسة
                  ǯخار ȷيكالها لأعواǚب Ûأو بصفة غير مباشرة Ûكما في حالة البيع المباشر Ûهاøية بنفسøالعمل Ȼذøه

Üيطها العام و لهيكل صناعتهاǂ بعد عملية تحليل Ȭو ذل Ûملةƨكالتجار با Ûالمؤسسة  
هداف و تتøراوǳ درجøة تحكم المؤسسة  ŏذȻ القنوات  بين سيطرة العاملين بالتوزيعÛ و الأ                

                Ûو التنبؤ بتغيرها Ûكما على المؤسسة تحديد مراكز القوة  في قناة التوزيع Ûقد فالاستراتيجية للمؤسسة
   Ûداة استراتيجيةǖتعملها كøتس        Ûددƨفتستعمل المؤسسة شبكة التوزيع كحاجز دخول للمستثمرين ا
Ûها كقوة رادعة عليهمȑتفر  

   :  تحليل المنافسة-3
مجموعة من الوحدات و العلاقاتÛ المنظمة وفق غاياتÛ لها         إȷ الصøناعةÛ نظøام مكوȷ من        

ديناميكøية مسøتقلةÛ و مفøتوحة علøى الأنظمة الأخرىÛ فالصناعة مجموعة من المؤسسات الغير                
متجانسةÛ تختلف في الحجم و الأهدافÛ لها هياكلها التنظيمية الداخليةÛ و لها مجموعة من العلاقات               

و هذȻ العلاقات بين    ȧ مجموعة من المنتجات المتشاŏةÜ    في نفس السو  المتميزةÛ و تقدم هذȻ المؤسسات      
مجموعة من قواعد و قوانين تشغيل      :"المؤسسات هي التي Ƣثل حالة المنافسة في الصناعةÛ فالمنافسة هي         

Û إذȷ فȷǚø المنافسøة هي مجموعة العلاقات التي تربط المؤسسات فيما بينهاÛ و تربطها                "1الصøناعة 
  Üبمحيطها الخارجي

             Ûهو تحليل للخصائص الأساسية لمختلف مقاطع القطاع الاقتصادي Ûيøيل التنافسøو التحل
       Ûȼل لفهم قوة المنافسة فيøب           فللتوصƶ سؤال ȼهل توجد فعلا مكانة لكل المتعاملين في الصناعة؟ إن

ÜيطهاƮ اد الاستراتيجية الملائمة للمؤسسة فيƶǚب Ȭذل ȷو يكوÛȼالإجابة علي  

                                                           
1 G. Cliquet, OP. Cit. P.293 
1 J.P Angelier, OP. Cit. P.65 
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ء استراتيجية تنافسية في المؤسسة هوÛ العثور على موقع في الصناعةÛ تستطيع              فالهøدف من بنا    
Û و تؤثر   )من الظروف القاعديةÛ أو هيكل الصناعة     ( فøيȼ أȷ تدافع عن نفسها ȑد القوى التنافسية          

Üفيها لصالحها  
ف و لذلȬ يتوجب على الاستراتيجي القيام بدراسة دقيقة لوȑعية المنافسة في القطاعÛ و التعر             

علøى تøوجهات و إمكانøيات النمو لدى  المتنافسينÛ و يتم ذلȬ أولا بالتعرف على المؤسسات                  
Üالمنافسة  

فمن الضروري التعرف على منافسيناÛ من هم؟ حجمهمÛ فحدة و نوع المنافسة ترتبط ارتباطا              
وثøيقا بطبيعة المؤسساتÛ أهي مؤسسات عائلية صغيرةÛ أم هي مجموعات صناعية كبرىÛ هل هي               

ؤسسøات خاصة أما عمومية؟ فالتعرف على منافسينا ƹكننا من التفوȧ عليهمÛ إذ بالتعرف على               م
 مإمكانøياتهم و قøدرتهم علøى تلبøية دعائم النجاǳ لديهمÛ اŎموعة المسيرة لمنافسينا و توجهاته                

Ûالاستراتيجية  
 Ǩذا كانǚتتقاسم ف Ûعيفة نسبياȑ المنافسة ȷتكو Ûمؤسسات صغيرة عائلية ȧلا السو ȷفالمسيرو

                 Ȼو على عكس هذ Ûعلى تحقيق حد من العوائد ȷبقدر ما يركزو ȧغالبا للسيطرة على السو ȷيهدفو
الحالøةÛ فȷǚ سوȧ المؤسسات الضخمةÛ تكوȷ عالية التركيزÛ و هو ما يشبȼ كثيرا سوȧ المؤسسات                

  .العمومية التي Ɵعلها الدولة Ʈركا للقطاع الاقتصادي
ظر إلى منتجاتهم النهائيةÛ بل بالرجوع إلى إمكانياتهم الحاليةÛ كيف تبƗ و لا يتم ذلȬ فقط بالن    

المؤسسøات المنافسة ميزتها التنافسية؟ فيبحث الاستراتيجي عن التكنولوجيات المعتمدةÛ المهارات و            
 المعارف التي Ƣتلكها المؤسسات المنافسةÛ عن منافذ توزيعهاÛ و غيرها من المتغيرات الاستراتيجية التي             
مøن شŒǖøا أȷ توȑح الوȑعيات التنافسية لمنافسي المؤسسةÛ و التعرف على نواياهم و توجهاتهم                

 Ûال التنافسي التصوريŎى باņالاستراتيجية المستقبلية أي الاطلاع على ما يسمChamp concurrentiel 

conceptuel أو )C3(Ü  
عÛ التعرف على تلȬ التي     فøيمكن مøن خلال تحليل الوȑعية التنافسية للمؤسسات في القطا          

Û أما المؤسسات التي "اŎموعة الاستراتيجية" تبنǨ نفس التوجهات الاستراتيجيةÛ حيث تشكل نفس     
الفضاء التنافسي كخريطة    تختلف استراتيجياتهاÛ فهي تتنافس في مجموعات استراتيجية مختلفةÛ فيظهر        

  :1باعتماد المعايير التاليةمن اƨزر هي اŎموعات التنافسيةÛ و التي ƹكن تشكيلها 
                                                           

1 J,P Helfer, OP. Cit. P.75 
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 - Ûسياسة الأسعار المتبعة-Ûةȑحجم تشكيلة المنتجات المعرو   
- Ûعالية أو منخفضة(أهمية القيمة المضافة( Û- الح درجة Ûضور في الفرع  
  Û)مباشر أو غير مباشر(شبكة التوزيع المستخدمةÛ و نظام التوزيع -
  ).جهويةÛ وطنيةÛ عالمية(  حجم السوȧ المغطاة -

             Ûالتي لها نفس التحركات الاستراتيجية Ȭأي تل Ûموعة الاستراتيجيةŎو المنافسة داخل نفس ا
تعøتمد علøى مøتغيرات تكتيكøية أساساÛ كجودة المنتجاتÛ في حين أȷ التنافس بين اŎموعات           

Ûارسها كل طرفƹ التي Ûالاستراتيجية يعتمد على المناورات الاستراتيجية  
ات استراتيجية نجاحاÛ بيد أȷ أخرى تتكبد خسائرÛ فنجد هذا الفضاء        و عادة ما تعرف مجموع    

التنافسøي في حركة دائمة تتجȼ فيها المؤسسات إلى اŎموعات الاستراتيجية الرائدةÛ إلا أȷ ذلȬ لا                
يكøوȷ سهلا لوجود عراقيل دخول تضعها مؤسسات اŎموعة الاستراتيجيةÛ أو لوجود مجموعة من              

  .تها السابقةحواجز خروǯ من مجموع
  
  
  

   

  ) مدخل بورتر في تحليل لمنافسة: ( تحليل التنافسية-3
تهøدف دراسة هيكل الصناعة إلى تحديد وȑعية المنافسةÛ بين المتعاملين الحالين و الممكنينÛ و               

و قياس درجة   2قøد كانǨø تقتصøر سابقا على تحليل وȑعية السوȧ وفق النظرية النيوكلاسيكية               
 للوحدات الموجودةÛ و بواسطة مجموعة من الأدوات الإحصائية التي تقدر ŏا            concentrationالتركيز  

  .وȑعية عدم التوازȷ بين المؤسسات
كمøا ǨƢ الاستعانة بنظرية الاقتصاد اƨزئيÛ لتحليل الأسواȧ و الربط بين درجة التركيز و               

الة الاحتكار و أخيرا    مسøتوى أداء الصناعة في الحالات المختلفة لɊسواÛȧ حالة منافسة كاملةÛ ح           
     Ûتكاريةøة الاحøأعمال          والمنافس Ûالمتنازع عليها ȧالأدوات بمفهوم جديد و هو الأسوا Ȼهذ Ǩدعم

W.Baumol, J.Panzar et R.Willige
Û لتسøتدير بتحليل المنافسة من الدراسة الكمية الاحصائيةÛ إلى الاهتمام  1

  .  بنوعية العلاقات الرابطة بين مكونات الصناعة
  øو عل      Ûو اصناف ى عكس أساليب التحليل السابقة      Ûطبيعة ب الاهتمام تحليل بورتر للهيكل التنافسي

العلاقات الرابطة بين مختلف أطراف الصناعةÛ عوȏ 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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 ƽولية جزءا من هذا المدخل الحديث في التحليلÜ فǖعمال بورترÛ أكثر       لا ƹثل سوى    السøوÛȧ و الذي      
Üبينها ȼالتنافس بين المؤسسات الحالية واحدة من Ûسة قوى تنافسيةƦ لتحليل ȼبتغطيت  

فهøذا الأسøلوǡ في التحليل Ʒاول الضبط و التحكم بالوȑعية المعقدة للصناعةÛ و التحديد               
Û   كما أنȼ يوجȼ      )فليسǨ كل القطاعات متشاŏة   ( الدقøيق للعناصøر الحاكمة للنجاǳ في القطاع         

Û لإعداد الاستراتيجيات الملائمة    )الخمسة قوى ( ستراتيجي إلى اƨوانب الأساسية لهيكل الصناعة       الا
  .لكل وȑعية

  

  :المنافسة بين المنتجين الحالين -1
و هøي القوى التي Ƣثل المؤسسات المتنافسة حاليا في الصناعةÛ  و تتوقف حدة المنافسة الحالية          

 توجهاتها و   مع سساتÛ حجمهاÛ أيضا مدى تقارǡ أهدافها     أهمها عدد هذȻ المؤ   : على عدة اعتبارات  
ثقافøة العمøل السائدة في كل منهاÛ بالإȑافة إلى هيكل التكاليف لكل واحدة منهاÛ و مدى تنوع                  
المنتجات التي تعرȑهاÛ درجة تعلقهم بالصناعةÛ و حواجز الخروǯ و معدل ƴو الصناعةÛ حيث ƹكن               

  يرة من العوامل للتعرف على المنافسين و درجة المنافسة الحاليةÜللاستراتيجي العودة إلى مجموعة كب
القوة ي  تساو الاحتمالو بصøفة عامة فǚنȼ كلما زاد عدد المؤسسات المتنافسة في القطاع و              

النسبية بينهم في السوȧ كلما زاد عدم استقرار الوȑعيات التنافسيةÛ فكل واحد Ʒاول الحصول على      
     Ûȧافية من السوȑلى عكس عوحصة إ Ȭذل           Ûمن منتج أو مجموعة من المنتجين ȧحالة احتكار السو 

  .يفرȑوȷ أسعارهم و شروطهم على السوȧ بǖكملها
øƶب أيضا التركيز على معدل ƴو الصناعة عند تحليل المنافسة الحاليةÛ إذ تشتد التنافسية بين                

ما تصل السوȧ إلى حالة     المنøتجين الحøالينÛ عندما يكوȷ معدل ƴو الصناعة ȑعيف أو سلÛƑ فǚذا              
التشبع أو التراجعÛ يصعب جذǡ عملاء جددÛ أو زيادة معدل الاستهلاȫ لدى العملاء الحاليينÛ و               

 Ûمؤسسة أخرى ǡعلى حسا ǎتنمو مؤسسة إلا ȷكن أƹ لا  
مøا ƶب الإشارة إليȼ أيضا هو درجة تعلق و ارتباط المؤسسة بالصناعةÛ فبالإȑافة إلى هذا البعد                 -

رتبط بثقافة المؤسسة و توجهاتهاÛ هناȫ حواجز خروƟ ǯعل التملǎص من هذȻ الصناعات             النفسøي الم  
ر للبقاء و التنافس بضراوة Ɯثا عن مناورات استراتيجية هجوميةø          Ûة فتضط øا للمؤسس øأمرا مكلف 

  .و استخدام كافة أساليب المنافسة للاستمرار في النشاط



97

للمؤسسة التخلص من الصناعةÛ دوȷ تحمل      و حواجز الخروǯ معناȻ أنȼ من غير الممكن          
الأصول المتخصصةÛ و المرتبطة بالنشاط     : Û و من حواجز الخروǯ نذكر     1خسائر كبيرة  عند التصفية    

                  Ûرورة دفع أموال للتخلص منهاȑ Ɠأو ح Ûزهيدة ȷاƣǖالتنازل عليها  ب Ɨما يع Ûȼمن ǯراد الخروøالم
وجية خطيرةÛ قد تكوȷ هذȻ العراقيل حواجز نفسية تعيق         حالة بقايا صناعات كيماويةÛ لها أثار إيكول      

ط استراتيجي بين النشاط الذي تريد المؤسسة تركȼ و         øود راب øتنفøيذ قرارات الانسحاÛǡأو لوج    
نشøاطات أخøرىÛ كصøورة المؤسسة لدى العميلÛ و أخيرا ƹكن أȷ تكوȷ هذȻ الحواجزÛ قيود                 

  .     وȑعتها السلطات العمومية لأهداف Ʈددة
  :ديد المنافسين اǂتملينته  -2

لا يقتصر التشخيص على المنافسة الحالية Û بل ƹتد ليشمل المنافسة اǂتملةÛ و هي أيضا مصدر                
من مصادر المنافسة التي ƶب تحليلهاÛ فدخول منافسين جدد يعتبر تهديدا لمؤسسات القطاعÛ فمنافس              

اȏ الأسعار و شن هجومات Ɵارية      إøȑافي هøو احتمال زيادة العرȏ عن الطلبÛ و بالتاƃ اƳف           
مكøثفةÛ و يتوقف دخول هؤلاء المنتجين اƨددÛ على عدة اعتبارات منهاÛ مجموعة حواجز الدخول               
الøتي تفرȑها مؤسسات الصناعةÛ و حواجز الدخول هي مجموعة من الصعوبات يلقاها الراغب في               

 تردع ŏا ولوǯ منافسة جديدةÛ أو       Û قد أحاطتها المؤسسات الحالية كقوة     1الاستثمار في صناعة معينة   
  :قد ترجع لطبيعة الصناعة نفسهاÛ و ƹكن إجمالها في ستة عناصر هي

و هي ظاهرة تخفيȐ التكاليف الوحدوية بزيادة حجم الإنتاǯ على          : وجøود اقتصاديات الحجم     -
              Ûȼكمية كبيرة مباشرة عند دخول ǯديد إنتاƨاقتصاديات الحجم على الداخل ا ȏفتفر Ûلكي فترات

لا تعيقȼ التكاليف الثابتة الضخمةÛ و إلاÛǎ و إƷ Ɓ ȷقق حجم الإنتاǯ بسرعةÛ لن يكوȷ تنافسي في                  
Üخير إلى تحمل مخاطرة أكبرǖأي ت ȼبل سيدفع Ûȧالسو  

حيث ƢتلȬ المؤسسات الحالية في الصناعة درجة عالية من ولاء عملاءهاÛ بسبب            : Ƣييøز المنتج    -
كذلȬ الانطباع الذي تخلفȼ لديهم مثل العلامة التجارية و الخدمات          ƢيøزهاÛ تنوعها و جودتهاÛ و       

المøرافقةÛ إجمøالا عن عرȑها المتميزÛ و الذي قد يكوȷ أساسȼ تكنولوجيات حديثة Ʈتكرة ببراءة                
اختراعÛ فيصعب على المستثمر القادمÛ إƶاد  منفذ لعملاء القطاعÛ و ليس لȼ إلاÛǎ 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 بمنتجاتÛȼ أو إƶاد عملاء جددÛ         ) التسøويق ( في الاتصøال     
Üلتجاوز هذا الحاجز  

-     ǡالصناعات حجم معين من الاستثمار الابتدائي لتمويل         :  حجم رأس المال المطلو Ȑتتطلب بع
الأصøول الثابتةÛ و تحمل خسائر المرحلة الأولى من نشاطهاÛ و كلما زاد حجم رأس المطلوǡ كلما                 

  انǨ هناȫ صعوبة في دخول منافسين جددÛ لما ينطوي على هذا الاستثمار من مخاطرة كبيرةÜك
أو تغيير المؤسسة بالنسبة للعميلÛ و هي كل التكاليف التي يتحملها العميل عند             :  تكلفة التحول   -

Ǩ للتعلمÛ  تغييرȻ لموردÛȻ من إعادة تǖهيل اليد العاملةƟ Ûهيزات جديدةÛ الحاجة إلى متابعة تقنيةÛ وق             
Üديد إقناع العملاء بالتخلي عن مورديهمƨفعلى المنافس ا  

إنȼ من الصعبÛ حƓ و بالنسبة لمؤسسات ȑخمةÛ        :   إمكانøية الوصøول إلى قøنوات التوزيع         -
الوصøول إلى قنوات توزيع في صناعة جديدةÛ تحتكرها المؤسسات الموجودة بالصناعةÛ و التي على               

       Ƈتقد ȷو دو Ûة بمورديهاøو التي ستقتطع حتما من عوائدها        علاق Ûامتيازات للقائمين عليها.  ȬلƢ لا
 Üديدة الدخول إليهاƨالمنافسة ا  

و هي واحدة من أكبر عوائق دخول منافسين جددÛ إذ تدعم السلطات            :   السøلطات الحكومية    -
د العموميةÛ المؤسسات الحالية في القطاعÛ و قد يكوȷ ذلȬ في صورة منح تراخيص و حصص للموا               

الأولøيةÛ إعانات ماليةÛ و إعفاءات ȑريبيةÛ ما ƹثل فرصة للمتنافسين الحاليينÛ و قيدا للمؤسسات               
  .اƨديدة

لكن عراقيل الدخول هذÛȻ ليسǨ ثابتة لا ƹكن ƟاوزهاÛ بل ƢلȬ المؤسسات حلولا تخولها  لتجاوز                
  .الصناعة كلياهذȻ الحواجزÛ و منبع هذȻ الحلول هو التجديد  الذي ƹكن من قلب هيكل 

الاعتبار الثاني الذي يتوقف عليȼ دخول منافسين جددÛ هو التكهن بردة فعل المؤسسات القائمة في               
الصناعةÛ فعلى المستثمر اƨديد أولا الاطلاع على معدل ƴو الصناعة و هل يسمح بدخول منافسين               

 على دخول منافس جديدÛ     جددŻÛ التطرȧ إلى إمكانيات المؤسسات الحالية و مدى قدرتها على الرد          
Üها بالنظر إلى ردود فعل سابقةƸو تار  

  
  :تهديد السلع البديلة  -3

تواجȼ المؤسسات  القائمة في الصناعة بالإȑافة لتهديد المنافسة الممكنةÛ تهديدا من الصناعات             
 الأخøرى التي تقدم أو تستطيع أȷ تقدم منتجات بديلة لمنتجات الصناعةÛ و Ƣثل مصدر منافسة أقل                
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شراسة من المنافسة المباشرةÛ إلاǎ أȷ تǖثيرها على الصناعة و معدلات الرƜية قائمÛ إذ لا يستطيع                 
المنøتجوȷ زيادة الأسعار دوȷ النظر لإمكانية الإحلال الموجودة بين منتجاتهم و المنتجات البديلةÛ و               

ǡ المنتجات البديلة Ȼيزيد تهديد هذ:  
أرخص (تكلفة مرتفعةÛ   /  عملاء الصناعةÛ بنسبة جودة    قدرة السلع البديلة على إشباع حاجات       -

  Û ما يترجم مرونة إحلالية كبيرةÜ)و أفضل
إذا كانǨ هوامȈ الربح لدى مؤسسات القطاع مرتفعةÛ و بالتاƃ الأسعارÛ ما يدفع العملاء إلى                 -

Ûالتحول إلى منتجات الصناعة الأخرى  
  لȼ لشراء المنتجات البديلةÛ لما لا توجد تكلفة إȑافية يتحملها العميلÛ عند تحو  -
 . أو إذا ظهرت ثورة تكنولوجيةÛ جعلǨ من منتجات القطاع متقادمة تكنولوجيا -
  
       :قوة المساومة مع العملاء  -4

علøى الاستراتيجي التعرف على العملاء الحالين و اǂتملين للصناعةÛ للتمكن من جذŏم إلى              
       Ûم للمؤسسات الأخرىŏذاøدل انجøب Ûةøالمؤسس ƹ كما   ȷثير كبيرة على      كن اǖالعميل قوة ت Ȭلƹ

                ǡعلى حسا Ȭو ذل Ûأو زيادة الخدمات Ûالسعر Ȑمن إرغام مؤسساتها على تخفي ȼكنƢ Ûناعةøالص
  ):كل من يعمل في المصب بالنسبة للمؤسسة( معدل رƜيتهاÛ و تزيد القوة التساومية للعملاء 

  مؤسسات القطاعÛ/عمال مؤسسةعندما Ƣثل مشتريات هذا العميلÛ نسبة كبيرة من رقم أ  -
-  Ûأكثر تركيزا من مؤسسات القطاع Ûالعملاء ȷعندما يكو  
 عندما يكوȷ التحول من منتج إلى ǓخرÛ غير مكلف بالنسبة للعميل Û كحالة المنتجات المعروȑة                 -

  Û و لا توجد أهمية للعلامات التجاريةÛ)متشاŏة( غير متنوعة 
ةÛ فلا يظهروȷ أي رغبة في التنازل أثناء مساومتهمÛو يكوȷ           لمøǎا تكøوȷ هوامȈ ربح العملاء غير كبير          - 

ÛȻأسعار Ȑغطا كبيرا لتخفيȑ في القطاعات التي يتحمل فيها العميل Ȭذل  
 إذا كانǨø  مشøتريات منتجات مؤسسات القطاع Ƣثل جزءا كبيرا من تكلفةÛ أو مشتريات                  -

Ûحريصا على شروط الشراء Ȭبذل ȷفيكو Ûالعميل  
العملاء تهديدا بالنسبة لمؤسسات القطاعÛ عند وجود إمكانية تكامل خلفي           و ƹكøن أøƹ ȷثل         -

Ûȼا هم في حاجة إليư Ûأو جزء Ûعلى تصنيع كل ȷحيث يقدرو Ûلهؤلاء العملاء  
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 عøندما ƹلȬ العميلÛ معلومات كاملة حول عمليات المنتجÛ حول أسواقÛȼ حجم الطلب               - 
Ûȼتكلفت Ûȼعلي…  

  :   قوة مساومة الموردين  -5
  øƶ فمورد المؤسسة هو مصدر كل              لاÛفقط على المادة الأولية Ûر مفهوم موردøيقتص ȷب أ

مøدخلات الصøناعةÛ مøن معدات إنتاÛǯ خدمات البنوÛȫ اليد العاملةÛ و غيرها ưا تحتاǯ لمزاولة                 
نشøاطهاÛ و قøد Ƣثل العلاقات مع موردي المؤسسة فرصةÛ إذا كانǨ علاقات تفاوȏ متميزة لا                 

لمنافسةÛ كما ƹكن أȷ تشكل تهديداÛ إذا كانوا ƹارسوȑ ȷغطا على أسعار و  Ƣلكهøا المؤسسøات ا    
  :جودة المنتج و رƜية الصناعةÛ و يتمتع الموردوȷ بقوة تفاوȏ في الحالات الموالية

عøندما يتميز الموردوȷ بالتركيز مقارنة بمؤسسات الصناعةÛ إذ يسيطر عدد Ʈدود من الموردين                -
  اوز الطلب العرȏ في السوÜȧعلى مصادر التوريدÛ و يتج

أو / أو إذا كøاȷ لمنتج الموردÛ أهمية كبيرة بالنسبة للصناعةÛ كȷǖ يكوȷ منبعا لميزة استراتيجيةÛ و                 -
Üبالنسبة لمؤسساتها ǳعاملا من العوامل الحاكمة للنجا  

-  Üȷعندما لا توجد بدائل للمنتجات التي يقدمها الموردو   
د تغيير الموردÛ حيث أǓ ȷخر مورديها وȑع مجموعة من           أو تتحمل المؤسسة تكاليف إȑافية عن       -

  Ü)حواجز الخروǯ(ظروف عمل جعلǨ من تحويلȼ أمرا صعباÛ كتميزȻ عن غيرȻ من الموردين 
 أو إذا كانǨ الصناعة ليسǨ سوقا بالغة الأهمية بالنسبة للموردÛ فتكوȷ لȼ قوة ȑغط كبيرة على                 -

Üالمنتجين  
دا بالنسبة لمؤسسات الصناعةÛ بǚمكانية إحداǫ تكامل أماميÛ        كما ƹكن أƹ ȷارس الموردوȷ تهدي       -

  .فيصبح واحدا من مؤسسات الصناعة
  

  :اƪاƢـــة
تعمøل المؤسسøات اليوم في ظل تزايد الاȑطرابات في بيئتها الكلية و التنافسيةÛ لذا أصبح                

Ûددا و حيويا في عملية الإدارة الاستراتيجيةƮ عاملا Ûالتشخيص الخارجي  
توصøيف عناصر البيئة الخارجية من تحديد الفرȋ الحقيقية المتوفرة لدى المؤسسةÛ لتحديد     فøيمكن   

متطلøبات اسøتثمارها بما Ƹدم الرسالة و الغاياتÛ و رصد و تحديد مصادر التهديدات القائمة و                 
  .اǂتملة و Ǔلية التعامل معها أو التǖثير عليها بما Ƹدم مصلحة المؤسسة و أهدافها
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زايد الرهيب في التركيب و التغيير و التعقيد البيئيÛ كاȷ مثيلا لȼ الاهتمام بالتشخيص              و هذا الت   
  .البيئيÛ بواسطة تطوير أدوات و أساليب تحليل بيئة المؤسسة

  
   

  
  
  
  
  
  
  

ƆاǮال ǬǶسسة :  المبǘلية  للمǹة الداǞعناصر البي Ȱتحلي  
        

ت المؤسسة الداخليةÛ فيتعذر تنفيذها على      لا ƹكن نجاǳ أي استراتيجيةÛ دوȷ اعتبار لإمكانيا       
                Ûميزة تنافسية Ûو طريقة تسيرها Ûالموارد و الإمكانيات Ȼنح اختيار هذƹ ȷكن أƹ كما Ûالواقع ȏأر
تقøدمها عøن منافسøيهاÛ فيكوȷ من المهم القيام بتشخيص لهذȻ الإمكانيات لتǖسيس الاختيارات               

Üاŏ الاستراتيجية و العمل  
راسة موارد المؤسسة في بداية القرÛȷ إلا اعتبارا لتنفيذ الاستراتيجية المسطرةÛ و Ɓ يكن يهتم بد  

في برامج التنفيذÛ لتقليص التكاليفÛ التحكم بالمستوى التقƗ        ( بتحديد الموارد التي تكوȷ في خدمتها       
 بدراسة  Û في سنوات السبعينياتÛ تحولǨ العلاقة التي تربط الاستراتيجية        )المطلوÛǡ و اƨودة و الزمن    

المøوارد من مجرد علاقة أحادية الاƟاÛȻ إلى علاقة تبادليةÛ إذ أثبتǨ المساهمات العلميةÛ كما العملية                
وجøود هøذا التفاعل المتبادل بين العنصرين استراتيجية مواردÛ فبالإȑافة إلى ȑرورة الاستناد إلى               

جديدة و متميزةÛ و تنسيق     مقøومات واقعية للقدرات الداخلية للمؤسسةÛ فȷǖ الحصول على موارد           
                 ȷتكو ȷكن أƹ Ûالنقاط و مجموعة غيرها Ȼهذ Ûو تسيير المهارات Ûو التعلم Ûالنشاطات و الربط بينها
واحدة من العوامل الحاكمة للنجاǳ في الصناعة و منبع للميزة التنافسية للمؤسسةÛ لذلȬ فȷǚ تحليل               

 البدائل الاستراتيجيةÛ الأكثر ملائمة     المøوارد الداخلøية للمؤسسøة مهم جداÛ للتمكن من تحديد          
Üو نجاعة لمتطلبات البيئة الخارجية Ûلإمكانيات البيئة الداخلية  
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               Ûعلى كل المستويات Ûإلقاء نظرة مفصلة على المؤسسة Ûد بتحليل البيئة الداخليةøو يقص
ŏا للكشøف عøن جوانب القوةÛ و الضعف لنشاطات المؤسسةÛ نقاط القوة التي تعد مزايا تتمتع                 

مقارنøة بمنافسيهاÛ فتستفيد منها لإعداد استراتيجيتهاÛ أما نقاط الضعفÛ فهي عراقيل و عيوǡ و               
  .قصور و نقص في المؤسسةÛ و التي عليها تصحيحها و معاƨتها

  .مدخل تحليلي وظيفي و مدخل تحليل سلسلة القيمة: هناȫ مدخلين رئيسيين لتحليل البيئة الداخلية
  
  
  
  

  دȰǹ التǶليȰ الوșيȦيم: المطلǢ الأȿل
               Û لتحديد العوامل المؤثرة في أداءها Ûيتم تحليل مجموعة الأنشطة في المؤسسة Ûوفق هذا المدخل

 Ûعلى مستوى مختلف الوظائف Ûعيف أو جيدȑ  
         Ûطريقة تحليل وصفية ÛȻريقة التحليل هذøبر طøلكل     "  إذ يتم  و تعت Ûجمع المعلومات و تحليلها

Û حيث  "1 معرفة و اكتشاف نقاط القوة و الضعف لكل مؤسسة         أنشøطتها وظائفهاÛ و ذلȬ قصد     
Û و تبدأ أولى خطوات التحليل ÛCheck lists "قوائم للرقابة" تłعتمد  مجموعة من الأسئلةÛ في شكل 

بøتحديد الوظائف التي ستتم دراستهاŻ Û المعايير التي يتم اعتمادها للحكم على مستوى النشاط في                
    Ȼحيث تختلف هذ Ûفلا توجد قائمة معايير واحدة صالحة لكل            كل وظيفة Ûالمعايير من صناعة لأخرى 

                    ȷو التي تكو Ûيتم  على مجموعة من الأسئلة Ûو بعد تحديد المعايير Ûتلف القطاعاتøة في مخøالمؤسس
                 Ûو كل وظيفة Ûفيتم تحديد القوة و الضعف في كل مستوى Ûوفق سلم معين Ƒوعا للتنقيط النسȑمو

    ȑن مقارنة وøكƹ حالة  ( عية المؤسسة بمنافسيها    وbenchmarking(     عية الملائمةȑأو مقارنتها بالو Û
للمحøيطÛ و عادة ما تخص دراسة كل مركز استراتيجي على حدةÛ و Ƹص التحليل كل وظائف                 

  :ةøøالمؤسس
  

   :الوظيفة التجارية  -1
 موارد  و هي واحدة من أهم الوظائف في المؤسسةÛإذ  تحول المنتجات من سلع و خدمات إلى               

               Ûǯالسلع و الخدمات من مواطن الإنتا ǡو تضم مجموعة الأنشطة التي تضمن انسيا Ûمالية للمؤسسة

                                                           
1 J.P Thibaut, le diagnostic d’entreprise (Paris : Organisation , 1985) 
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   ȫو عمليات جمع            2إلى مراكز الاستهلا Ûتسويقية ǫالوظيفة بالقيام ببحو Ȼو يتم تشخيص هذ Û
ن المفاهيم  منظمة لمعلومات حول عملية تسويق المنتجاتÛ تسجيلها و تحليلهاÛ بالاستعانة بمجموعة م           

Üو الأدوات المتنوعة من مصادر مختلفة  
فللøتمكن مøن التعرف على السوÛȧ على المؤسسة الحصول على المعلومات التي تسمح لها               
بكشøف الحاجøات الكامنة لدى الزبوÛȷ و بالفهم اƨيد لحاجاتȼ الحاليةÛ و يتم ذلȬ عادة بطريقة                 

ومات الخاصة بالتسويقÛ و الذي يعمل على جمع        ر منظمةÛ و أحيانا بواسطة نظام للمعل      øتلقائية غي 
ن و تحليل كل المعطيات اللازمةÛ و معرفة السوȧ تعÛƗ الإطلاع و التحليلÛ  باستمرار على             øو تخزي 

  :معطيات مثل
-  ȬلȾالمست:   

فتتم دراسة و تقييم حاجات و رغبات المستهلȬ من أجل وȑع و تحديد خصائصÛȼ و تقسيم                
  ية و استراتيجيةÛ لوȑع الاستراتيجيات الملائمة لمتطلبات كل جزءÜالسوȧ إلى قطاعات تسويق

- ǧالمبيعا ȴǲح:  
و الøذي يعكøس تنفøيذ الاستراتيجيةÛ و قدرة المؤسسة على بيع منتجاتهاÛ و مدى إقناع                 
                Ûالبيع الشخصي Ûمثل الدعاية Ûو تتضمن عملية البيع العديد من الأنشطة التسويقية Ûاŏ اøعملاءه

  Û و تستخدم كل واحدة وفق لطبيعة النشاطÜإدارة التوزيع 
- Ƙالتسع:  

بتحليل الأسلوǡ المتبع لتحديد الأسعار في المؤسسةÛ و الاستراتيجية التي Ƣيل إليهاÛ كتوجهها             
Ʋو هامȈ ربح عاÛƃ أو اختيارها لهامȈ ربح بسيطÛ كما ƶب مراعاة Ǔثار السعر و سياسة التسعير              

Ûعلى المدى القريب و كذا البعيدÜأو اختيار للمؤسسة ȫاء أي تحرņة فعل المنافسين جرņو التنيؤ برد   
- Ȝالتوزي:  

حøيث يدرس الاستراتيجي بدائل التوزيعÛ المباشر و الغير مباشرÛ لبلوȟ السوȧ المستهدفةÛ و              
Üوفق معايير اقتصادية و رقابية Ûيتم الكشف عن مواطن القوة و الضعف لكل بديل  

قاط و غيرها حول الوظيفة التسويقية في المؤسسة بالرجوعÛ إلى          يøبحث الاسøتراتيجي في هذȻ الن      
  : مصادر للمعلومات

                                                           
2 ȋ Ûمرجع سابق Ûȏد عوƥمد أƮ 154  
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و هي مصادر عديدةÛ تشمل إحصاء للمبيعاتÛ و ƹكن ذلȬ بالرجوع إلى            : مصادر داخلية  - 
                 Ȼهذ ȷو لا تكو Ûات و اقتراحات العملاء و الموزعينȑاعترا Ûو العلاقة بالباعة ÛƑøاسǂنظام اøال

ة بالنسبة للمؤسسةÛ و يسهل الحصول عليهاÛ لكنها عادة ما تكوȷ نتيجة لنسق يساهم              المصادر مكلف 
بȼ مجموعة من الأعواȷ الغير مختصين بالدراسات التسويقيةÛ لكن عادة ما لا تتجاوز هذȻ المعلومات               

Û حدود المؤسسةÛ إذ يندر أƢ ȷنح معلومات عن المنافسةÛ كما أȷ هذȻ المعلومات تارƸية في مجملها               
Üانب التنبئي و التقديريƨينقصها ا  

و ƹكن أȷ تكوȷ عبارة عن مجموعة من الوثائق التي تعدها أطراف خارجية :  و مصøادر خارجية    -
لأغøراȏ أخرىÛ و التي قد تفيد المؤسسةÛ و تقدمها الإدارات و المنظمات العموميةÛ أو اƨمعوية                

وقات مجاناÛ لكنها قد تكوȷ غير دقيقةÛ       ط و أغلب الأ   øل بسي Ûø بمقاب )أطراف خارجية (ا  ǂøيطه
ة ماÜكما ƹكن أȷ تكوȷ مجموعة من التحقيقات        øو تقتصر على دراسات تارƸية لظاهرة أو وȑعي       

و الاختøبارات التي تهتم بما تريد المؤسسة معرفتȼ بدقةÛ و قد تتولى المؤسسة نفسها القيام بذلÛȬ أو                  
Û و التقدير و العمل الاحترافيÛ كلȼ أكثر كلفةÛ و          ةøقد توكل ذلȬ لمكاتب مختصةÛ لكن هذȻ الدق       

Üربما أطول أجل من المصادر الأخرى  
ةÛ إما بغرøø   ȏ فيøتم جمøع المعلومات بالاستعانة بمجموعة من أدوات البحث الإحصائي          

 Û؟ و أين؟       : التي تبحث عن أجوبة من النوع     ( دراسة كميةƓمن؟ كم؟ كيف؟ م(   ȧباستعمال طر Û
  ات و المقابلاتÛالعينةÛ الاستمار

 أو بالقيام بدراسة كميةÛ و التي تحاول الإجابة على السؤالÛ لماذا؟Û لما يشتري أو لا يشتري                
                  ȷدو ÛȻفي قناة التوزيع هذ ȷ؟ لماذا يشتري هذا الزبوȻغير ȷاذا يشتري هذا المنتج دوø؟ لمȬتهلøالمس

ǳ ما جاءت بȼ الدراسات      الدراسات الكيفية هي دراسات تحليلية و تكميليةÛ تشر         أمøا  الأخøرى؟ 
الكمøيņة ذات الطبيعة الوصفيةÛ و المهم في الدراسة الكيفية هو عمق البحث في الأسباÛǡ لا حجم                 

  .ةøالعين
øưا لا شȬ فيȼ أȷ لدراسة الوظيفة التسويقية في المؤسسةÛ عمقها و مستوى تحليلها أثر كبير                 

       Ûو على المدى الطويل Ûفالاستراتيجية Ûى استراتيجيتهاøو مجالات النشاط        عل Ûȧتهتم باختيار الأسوا 
  ).من منتجاتÛ سلع و خدمات(
  
  :الوظيفة لإنتاجية  -2
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نشاط تحويل المواد الأولية و المعلوماتÛ إلى منتجات        " تعøرف وظيفة الإنتاÛǯ على أŒا      
ǯتامة بواسطة دمج عوامل الإنتا "Ûال و عملƧمن رأ  

لإنتاÛǯ و الذي يتمثل أساسا في خلق       Û  الهدف العام من وظيفة ا      1Evgaroffو قøد حøدد      
         ȧها في السوȑعر Ûأو الخدمات التي تريد المؤسسة Ûتجاتøكاستجابة لطلبات زبائنها الحالين و     .المن

  :الممكنينÛ و للتمكن من ذلȬ بدقةÛ تبحث وظيفة الإنتاǯ في الأبعاد الأربعة التالية
�  ǯكم ننتج؟: حجم الإنتا  
  ن ننتج؟كيف ننتج؟ بماذا؟ و مع م:  اƨودة  �
  مƓ و أين ننتج؟: اɇجال  �
  مستوى التكاليف؟  :  التكاليف  �

و لكøل واحد من هذȻ الأبعاد أثر على الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة و ƹكن أƹ ȷنحها                
Ûȧعية الاستراتيجية الملائمة في السوȑالو ƃوبالتا Ûميزة تنافسية  

نظام الإنتاجي بتحديدÛ درجة التنوع في       و ƹكن  تحليل وظيفة الإنتاÛǯ بالرجوع إلىÛ تحليل ال         
هل مخرجات هذا النظام الإنتاجيÛ منتج واحد أو أكثر؟ كما يتم تحديد أسلوǡ التسيير              : المنøتجات 

  هل يتم التكيف مع الطلب أو يتم التنبؤ بȼ؟: بالنظر للطلب
źɇالتصنيف ا Ûو ينتج عن تقاطع هاذين المعيارين:  

  
 ȴرق Ȱت): 17(الشكȹɋمة اȚȹأǯا  

                                           

                                           ǧاǲالمنت Ȝدرجة عالية لتنوي  
                                job shoورشة                       Flow shopالحجم                              
   منتجات عديدة و مختلفةmodules        -Û منتجات منوعة بǚدماǯ مكونات -

                                              Ûقياسية    -       Ûȷتنظيم مر   
-Ûǯمعيارية كبيرو في الإنتا   
-Ûتنظيم علمي للعمل    

  .الأقمار الصناعية:   مثال     .                   الأجهزة الإلكترومƕلية: مثال
   

                                                           
1 J.L Charron et s. Sépari, OP. Cit. P.176 
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            الطلǢ                                                 التكيف مȜ الطلǢالتنبǘ ب 
  مشروع                                                processإنتاǯ مستمر 

-       ǯمنتج وحيد أو منتجات من عملية إنتا     -Ûتلبية حاجة خاصة   
  .  تنظيم مرȷ-                  مصفاة البترولÛ               وحيدةÛ مثل 

-  Ûي بين المنتج و العمليةǎترابط كل  
   درجة عالية من المكننة  -

  
  
  
  

                Ûيتطلب قرارات استراتيجية معينة Û كل واحدة فيها تعبر عن نظام إنتاجي معين Ûعياتȑة وøأربع
Ûǯ اƨودة المطلوبةÛ   حول التنسيق بين عوامل الإنتاǯ المتاحةÛ لتحقيق الأهداف المسطرة حولÛ حجم الإنتا           

  .1اɇجال اǂددة بمستوى التكاليف الملائمÜ بالنظر إلى الميزانية و الطاقة الإنتاجية في كل نظام
و تøوجد العديد من الأسئلة و الخيارات التي على الاستراتيجيÛ و الإدارة العامة البحث عن                

Tarondoتاجي للمؤسسة وفق ƴوذǯ     أجوبتهاÛ و التي تساعد على تصوير الوȑعية الحالية للنظام الإن         

ام الإنتاǯ من المنبع أو من المصب؟ هل تعتمد على التقدير و قدرتها             øر نظ ø هل يتم تسي   -:Û منها 
على التنبؤ Ɯجم الكميات المطلوبةÛ أو على قدرتها على التكيف مع الوȑعيات و على مرونة نظامها                

  الإنتاجي؟
  :ت في مجال حديȼ الخيارين التاليين فيوجد أمام المؤسسة مجموعة من الخيارا

ادة من المنبعÛ التخطيط على المدى المتوسطÛ بتوقع حجم الطلب النهائيø           Û الخيار الأولÛ هو القي    -
تøبƗ المؤسسة على أساسȼ مخطط عملها و تحدد الموارد اللازمةŻ Û تتم عملية الإنتاǯ مسبقاÛ فيتم                 و  

Üلتلبية الطلب المقدر ȷتكوين مخزو  
لخيار الثانيÛ فقد جاء ردا عن أسلوǡ التسيير السابقÛ من اليابانيين في السبعيناتÛ  فبدل               أما ا 

التقديøر و تكوين مخزوÛȷ تتم القيادة من المصبÛ و يقتضي هذا الأسلوǡ السعي لتحقيق الخمسة                
  :أصفار التي اشتهر ŏا

- 0ȷمخزو  :Üو العمل بالطلبية ȷالمخزو Ȑتخفي  
                                                           

1 J.C Tarondeau, OP. Cit. P.111 

Source : J.C Tarondeau Op. Cit. 
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  قǨ اللازمÛ دوȷ أȷ نجعل العميل ينتظرÜالإنتاǯ في الو:  Ǔجال0  - 
-  0  ǖøبل العملية                 :  خط Ûا جودة المنتج فقطŏ و لا نقصد Ûودةƨنب الأخطاء و زيادة اøƟ Ɨøيع

Üالإنتاجية كاملة  
  Ü)الصيانة الوقائية( بتǖمين أداء العملية دوȷ أي تعطيل :  تعطيل0  -
  بادل المعلوماتÛ   تقليص البيروقراطيةÛ و تبسيط إجراءات العمل و ت:  ورقة0  -

إȷ كøل واحøد مøن أساليب التسيير هذÛȻ يتطلب شروط تنظيمية معينةÛ نعتبر توفرها في                 
المؤسسøة نقøاط قوة لهاÛ و غياŏا نقاط ȑعفÛ تعرقل نشاطها و أداءها اƨيدÛ فتكوȷ إذȷ لوظيفة                  

سة تنوي التنافس   الإنøتاÛǯ أهمية كبيرةÛ كسلاǳ تنافسي في استراتيجية المؤسسةÛ و إذا كانǨ المؤس            
بøتكلفة منخفضةÛ لابد لها من توفير التجهيزات و الإمكانيات المتخصصةÛو يتم ذلȬ بالإنتاǯ على               

Û أما إذا كانǨ تريد التمييز      )ربما بعȐ التغيرات البسيطة   ( فتøرات طøويلة دوȷ تغيير في المنتجات         
يعƗ ( دات عالية التخصص    بالنسøبة لمنافسيها فهذا يتطلبÛ جهودا حول اƨودة بدرجة كبيرةÛ مع          

Û عمال مهرة و مدربينÛ أما إذا كانǨ المؤسسة ترغب في تقدƇ منتجات             )تكالøيف تشøغيل أعلى    
جديدة  بصورة سريعة و متكررةÛ فلا بد أȷ تتحمل تكاليف Ɯوǫ و تطوير أكثر ارتفاعاÛ تكاليف                 

  .1إعادة التدريب و التغيير
عف للوظيفة الإنتاجية و تسييرهاÛ لا بد من        و للøتمكن من الكشف عن جوانب القوة و الض         

رقابøتهاÛ و مøثل تسيير العملية الإنتاجية فȷǚ الرقابة عليها أيضا تطورتÛ فانتقلǨ من كوŒا رقابة                 
   Ûةøبعديex-post                 ȷو تكو Ûبمعايير للرقابة ȼتحقيق Ź و مقارنة ما ȼو استخدام Ȼإنجاز Ź راقبة ماøبم Û

 رقابة دائمة  مستمرة على كل العملية الإنتاجيةÛ فǖصبحǨ رقابة           إجابøتها بالرفȐ أو بالقبولÛ إلى     
جودة المنتج و أيضا جودة العمليةÛ الأمر الذي يعكس رؤية كلية           : الøبحث عøن اøƨودة الشاملة      

للمؤسسøةÛ و ƹكøن أȷ تكøوȷ هذȻ المتابعة للوظيفة الإنتاجيةÛ وراء كسب المؤسسة لميزة على                 
  .الميزة التنافسيةمنافسيهاÛ فهي منبع من منابع 

  

  :șȿيȦة البȿ ǬǶ التطوير-3
       

                                                           
1 ȋ Û مرجع سابق Û التخطيط الاستراتيجي و العولمة Û 213 نادية العارف  



108

               Ûتدفعها إلى التجديد و الابتكار للحصول على ميزة تنافسية Ûة الحالية للمؤسساتøالمنافس ȷإ
                Ûبدل تلقي التقلبات الواقعة في بيئة الأعمال نظرا لشدة التغيرات التكنولوجية Ûǳمين الأرباǖتøمح بøتس

  نǨ طبيعة نشاطها تحتاǯ إلى وظيفة البحث و التطويرÛفǖصبحǨ كل المؤسسات مهما كا
و تضøم وظøيفة الøبحث و التطوير في المؤسسة مجموعة الأنشطة التي تعمل على الاستفادة من                  

Û و ترتبط هذȻ الوظيفةÛ ارتباطا كبيرا       2الدراسøات و الøبحوÛǫ للارتقøاء ƛودة ما تقدمȼ من منتجات           
 المخبر إلى التصنيع في المعملÛ فالبحث و التطوير هو منتج           بوظøيفة الإنøتاÛǯ فهøي تضمن الانتقال من        

التكنولوجøيا و التطبيق الصناعي و التجاري لاكتشاف أو اختراع ماÛ لذا ففي وظيفة البحث و التطوير                 
              ȼكما قدم ȼة عن الابتكار في كل أشكالøبحث المؤسسøتJ .Schumpter       سةƦ في ȷمنذ بداية القر Û 

  :3أشكال
  جديدة تشبع أحسن الحاجات الحاليةÛتقدƇ منتجات  -
- Ûإشباع حاجات جديدة   
- Ûتحسين جودة المنتج   
- Ûǯجديدة للإنتا ȧبط طرȑ   
  .       و أخيرا البحث عن أسواȧ جديدة -

و تشير الدراسات و التجربةÛ إلى أȷ التجديد الناجم عن اختراعات علمية هو نادر الحدوǫ مقارنة                
ببحث عن توفيقات جديدة لعوامل الإنتاÛǯ لكن كيف يتم         بالتحسøينات المستمرة لما هو موجود       

تسøيير وظøيفة البحث و التطوير بالطريقة التي Ƣكن من استغلال المزايا التي Ƣلكها المؤسسة بالنظر                 
  لمنافسيها و للعراقيل التي تعيق أداءها؟

  :Û تسيير الموارد التكنولوجية في Ʀسة مفاهيم أساسيةMorin1لقد لخص 
   القدرات التكنولوجية و المهارات للمؤسسة و لمنافسيهاÛأولا ƛرد -
- Ûجردها Ź بتقييم كل العناصر التي Ż   
- Ûالموارد التكنولوجية في المؤسسة و دعمها Ȼالعمل على تحسين هذ Ż   
- Ûبواسطة براءات الاختراع Ûالملكية التكنولوجية Ȼاية هذƥ و تراعي المؤسسة   

                                                           
2 ȋ Ûمرجع سابق Ûȏد عوƥمد أƮ 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 معلوماتƶ Ûمع و Ʒلل بطريقة مستمرة كل          و رقابøة التطورات التكنولوجية       - 
الإشøارات الøتي يلتقطها من اǂيط و التي تنبȼ إلى تغيرات تكنولوجيةŻ Û يقدر أثرها و يبحث في                   

  .أسلوǡ التعامل معها
إلا أȷ الأسلوǡ الياباني في تسيير الملكة التكنولوجية و وظيفة البحث و التطويرÛ على عكس               

  ǡذا الأسلوøالذي يركز على تكريس الإمكانيات لاستغلال كل المعارف و المهارات الحالية في             ه Û
          ǡو على عكس أسلو Ûالبحث عن منابعها ȷالمؤسسة دوMorin      Ûشجرة البونزاي ȷǚف Û « Bonsaï » 

اÛ هي Ƣثيل للتصور الياباني لتسيير الموارد التكنولوجية في المؤسسة و تنميته          ) أو العناقيد التكنولوجية  (
و حسب هذا التصور فȷǚ إمكانيات المؤسسة التكنولوجية تتشكل من مجموعة من الابتكارات التقنية              

في عملية  ( Û أو ưكن إنجازها     )عندما يتعلق الأمر بدراسة تارƸية    ( أو التنظيمøية المنجøزة سابقا       /و
ƣرة جهد العديد   و التي هي أساسا     ) تكنولوجيات أساسية ( Û نتيجة لتكنولوجيات متميزة     )تقديøرية 

مøن العلومÛ و يعبر هذا الأسلوǡ التسيري للملكة التكنولوجيةÛ عن قدرة المؤسسة الاستراتيجية في               
تنمøية العديøد من الابتكارات ابتداء من التكنولوجيات الأساسية و التي تشكل طاقة و قدرة ƹكن           

استراتيجيÛ حيث انتقل بالمؤسسة    اسøتغلالها و تنميتهاÛ و مثل هذا التمثيل يشكل أداة فعالة لتسيير             
سوȧ إلى منطق المهارات التكنولوجية و الحافظة التكنولوجيةÛ التي تطبقها          /مøن منطق الزوǯ منتج    

على مختلف الأسواȧ و تسمح للمؤسسة بتنويع منتجاتها باستعمال هذȻ الحافظةÛ فيمكن إذȷ تعريف              
لمتعدد للقدرات التكنولوجية للمؤسسةÛ منظمة     استراتيجية العنقود التكنولوجية على أŒا الاستغلال ا      

و مسøيرة حول مجموعة من التكنولوجيات و المعارف التي تشكل Ʈور ƴوهاÛ فالعنقود التكنولوجي              
« Grappes technologique » اعتبار التكنولوجيا ȼكن من خلالƹ نح للمؤسسة البناء التحليلي الذيƹ Û

  لصناعة و استراتيجياتهاÜمفتاǳ لقراءة التحليل الديناميكي ل
و هøذا التطور في تصور المؤسسة لقدراتها و مهاراتها التكنولوجية و كيفية تسييرها و اǂافظة                
عليهاÛ يظهر أهميتها المتزايدة في بيئة الأعمال للمؤسسات اليومÛ إذ أȷ الحافظة التكنولوجية و بالنسبة               

احها و Ʈور تسييرهاÛ إذ أصبحǨ التغيرات       للعديøد من المؤسسات الناجحة في الياباȷ هي أصل نج         
التكنولوجية التي لطالما عوملǨ على أŒا متغيرات خارجيةÛ اليوم في قلب مهن المؤسساتÛ و تتحكم               
بالعوامل الحاكمة للنجاǳ في مختلف القطاعات و تغير شروط التنافس بين المؤسساتÛ و لذا فǚنȼ من                
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تها باستمرارÛ و من المؤشرات التي ƹكن أȷ تدل على          الضروري أȷ تحسن المؤسسة تسييرها رقاب      
  :جوانب قوة Ƣلكها المؤسسة في وظيفة البحث و التطوير

- Ûو تطويرهاÛالعلمية ǫوجود وحدة التنظيمية قادرة على إجراء البحو  
- Ûو الاستفادة منها Ûنتائج وظيفة البحث و التطوير ǡالقدرة أيضا على استيعا   
  سمح بالاستفادة من التكنولوجيات و المهاراتÛ  بتوفير هيكل تنظيمي ي -
- ÛǫاƜو ميزانيات و مخصصات لتمويل الأ   
-                   ǫاƜإذ يصعب تقدير فعالية نتائج الأ Ûل المخاطرة و التغييرøراغبة في تحمøم الإدارة الøو الأه 

  .للمؤسسة بالنظر إلى تكاليفها
اǡ الداخلية لفشل وظيفة البحث  بالأسب Cooperأما من نقاط ȑعف هذȻ الوظيفةÛ و التي عبر عنها 

  :و التطوير فهي
عøدم توفر قوة البيع الملائمة و الابتكارÛ الأمر الذي ƶعل المستهلكين يفضلوȷ منتجات المنافسين                -

  ). الابتكار بدفع تسويقي ملائم و فعņالدعمعدم (التي تصلهم 
 إجراءات عمل مسبقةÛ و  مخطط تنسيق للانطلاȧ سيÛǜ إما لعدم إعداد هيكل تنظيمي الملائمÛ من           -

Ûتقسيم العمل  
-   Ûǯفي عملية الإنتا Ɨأو النوعية الرديئة للمنتج لعدم التمكن من التحكم التق   
-  ÛȧسواɊللتحويل و للنفاذ ل Ûأو الميزانية الغير كافية للبحث   
-                 Ûو كل هذا راجع لسوء تقدير المؤسسة لعملية التجديد مجملا   

وة و الضعف و الأسلوǡ التسييري لوظيفة البحث و التطويرÛ  و            و بكشøف جøوانب الق     
كباقي وظائف المؤسسةÛ على الاستراتيجي أƷ ȷسن تقدير و استغلال إمكانيات المؤسسةÛ للتمكن             
  .من منح هذȻ الأخيرة ميزتها التنافسية في أسواȧ اشتدت فيها المنافسة و زادت درجة تعقيد عناصرها

   : الوظيفة المالية-4
فهدفها الأساسيÛ هو منح " Û تعøريفا شاملا للوظيفة المالية في المؤسسةDepallens  Ûقøدم  

لمناسب و وفق إجراءات اقتصاديةÛ     المؤسسøةÛ الأمøوال اللازمة لمعداتها بصفة عقلانيةÛ في الوقǨ ا          
 Û"1ضøماȷ تشøغيلها العاديÛ مع تǖمين استقلاليتها الدائمةÛ 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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فتضøمن هøذȻ الوظيفة إشباع الحاجات المالية للمؤسسةÛ سواء أكانǨ ذات أصل استثماري               
Üحاجة لتمويل دورة الاستغلال Ǩأو كان Ûهيزات و معداتƟ كشراء  

كمøا تهøدف الوظøيفة المالية إلى تحقيق توازȷ ماƃ بداخل المؤسسةÛ و التوفيق بين تعظيم                 
الأموال اللازمة للنشاط تحǨ تصرف المؤسسةÛ لكن مع        المøردودية و تǖمين الوفاءÛ فمن جهة تضع         

                Ûالأموال على مختلف الأنشطة Ȼو من جهة أخرى توزع هذ Ûالقدرة على الوفاء بالتزاماتها ȷماøȑ
ǳعلها قادرة على تحرير إيرادات و تحقيق أرباƟ بالطريقة التي.  

اليوم بالنظر إلى   و أصøبحǨ متابعة تحقيق هذȻ الأهداف من الانشغالات الكبرى للمؤسسة            
تطøور الأسøواȧ  و درجøة المخاطرة العالية في بيئة الأعمالÛ و بتǖمين جملة العناصر الموالية ƹكن                   
للمؤسسøة ȑماȷ مجموعة من نقاط القوة في الوظيفة المالية و غياŏا يعكس وجود مجموعة من نقاط                 

  :الضعف ŏا و هي
ل تدفق أموال الخزينة داخل المؤسسة و ربطها        قادر على جمع المعلومات حو    : نظام معلومات فعņال   -

  Ü)سوȧ الأموال و الوسطاء الماليوȷ( بمعلومات حول اǂيط الخارجي 
 الحكم الصائب حول تكاليف التمويلÛ و الأرباǳ المتوخى تحقيقهاÛ فدقة و تطور أدوات التحليل               -

  يلÛالماÛƃ لا ƶب أȷ تحرم المؤسسة من الحكم و الخيار بين موارد التمو
 المøرونة في هياكل التمويلÛ للتكيف مع تغيرات الطلب و سرعة التعامل مع التطورات الحادثة في                 -

مثل قروȏ تطلبها   (  Ʈيطها من فرȋ أو مخاطرÛ بتنويع موارد التمويل و تشكيل هوامȈ للمناورة             
  ). المؤسسة دوȷ استعمالها في الوȑعيات اƨيدة

  :ات أساسية متتاليةÛ يتم Ɯثها و تحليلهاو تنظم الوظيفة المالية ثلاثة قرار
و تتعلق بعمليات تخصيص و إعادة تخصيص الأموال و الموارد على           : الاسøتثمار  قøرارات   -1

  Û)و هي خطوة من خطوات تنفيذ الاستراتيجية( المنتجات و الأنشطة و الأصول 
مصادر حيث يتم تحديد أفضل هيكل للتمويل للمؤسسةÛ ويشمل دراسة          : التمويل قرارات   -2

  لتغطية احتياجات المشروع الطويلة و القصيرة الأجلƢ (Ûويل ذاÛź أو Ƣويل خارجي( التمويل 
يتناول هذا القرار موȑوع توزيع الإيرادات على ƥلة الأسهمÛ و حجم           : التوزيع قøرارات    -3

  ز الأرباÛǳ الأموال التي تحتفŏ Șا المؤسسةÛ و تعتمد في ذلȬ على مقارنة إجراء التوزيع بقرار احتجا
  :           و عادة ما تتم دراسة الوظيفة المالية في المؤسسةÛ بتقسيمها إلى شقين رئيسين
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التحلøيل الماƸ Ûƃتص هذا اƨزء من الوظيفة الماليةÛ بتحليل حاجة التمويلÛ و دراسة              : الأول - 
: اƃ فيÛ عمليات تقدير   الهياكل المالية للمؤسسة و المردوديةÛ باختصار ƹكن إجمال أعمال التحليل الم          

جøداول الøتمويل و الميزانيات التقديرية و مخططات الخزينة و غيرهاÛ و عمليات تحليل تدور حول                 
                ȷيشكلا Ûمع و الخيار بين الاستقلالية المالية و المردوديةƨو ا Ûتقلالية و مردودية نشاط المؤسسةøاس

Ûالشق الثاني من الوظيفة المالية  
اÛƃ  و الذي يبحث في عملية جلب الأموال و البحث عن أحسن تخصيص لها               التسيير الم :  الøثاني  -

                 Ûيشمل القرارات التي  تهتم بتسيير الخزينة ƃو التسيير الما Ûر للتكاليف و مدة الاستفادة منهاøبالنظ
Üو غيرها ȏتسيير القرو  

علومات حول  و تøتم عملøية التحليل هذȻ بواسطة مجموعة من النسب و اƨداولÛ بالرجوع إلى م         
 Üفي المؤسسة Ûاسبيةǂالتدفقات المالية و المتابعة ا  

  
  
  :النسǢ المالية -

"                 Ûفي صورة مطلقة أو في شكل نسبة مئوية ȷتكو ȷكن أƹ Ûهي النسبة أو العلاقة بين كميتين
و هي أداة للرقابة و لقياس الأداءÛ و ƹكن حساǡ عدد لا Ʒصى من النسبÛ ابتداء من مجموعة من                   

Û و ƹكن تقسيم النسب المالية حسب       "1عطيات و البياناتÛ من Ʈاسبة عامة و تحليلية و إحصاءات         الم
  :2الأهداف التي ترجو تحقيقها

  : نسب هيكلية- 1
و هøي النسøب الøتي تدرس الوȑعية المالية للمؤسسةÛ بالرجوع إلى معطيات الميزانيةÛ فهي المؤشر                 

  :ؤسسةÛ و عادة ما تستخدم ثلاǫ سلاسل من النسبالحقيقي للوȑعية المالية التي تعيشها الم
أو نسب التوازÛȷ و التي تصف التوازȷ الشامل للوȑعية الماليةÛ في           : نسøب الاسøتقلالية المالية     -أ  

المؤسسةÛ لذا فهي المفضلة لدى البنكينÛ و يتم ŏا تحليل عناصر أعلى الميزانيةÛ من  الأصول الثابتة و                  
  Ûȋاøال الخøرأس الم ȷحيث أƃالطويلة و المتوسطة الأجل( الأموال الأجنبية :  نسبة الاستقلال الما /(

                 Ȼهذ ȷتكو ȷب أƶ و Ûويل الاحتياجات الثابتة للمؤسسة من أموالها الخاصةƢ مدى  Ûتقيس Ûالأموال الدائمة
  Ûأقل 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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كمøا ƹكøن حسøاǡ نسبة الرفع الماÛƃ و التي تقيس مدى Ƣويل الشركة من خلال                  
الأصولÛ و هذȻ  النسبة توȑح كيفية       / القروȏ: لقروÛȏ بمقارنة إجماƃ القروȏ بǚجماƃ الأصول     ا

  .Ƣويل الأصولÛ و خاصة نسبة Ƣويلها برؤوس الأموال الأجنبية
  

  ǡ-   ب السيولةøبتحليل معطيات أسفل           : نس Ûعلى عكس نسب الاستقلالية Ûالنسب Ȼو تهتم هذ
 الديوȷ القصيرة الأجلÛ و تعبņر هذȻ النسب عن قدرة المؤسسة على            الميزانيةÛ من الأصول المتداولة و    

الøوفاء بديøوŒاÛ فتدرس وȑعية الخزينة في المدى القريبÛ لقياس مدى قدرة المؤسسة على مقابلة                
)/ الخزينة( المتحات  : الالتøزامات القصøيرة الأجøلƜ Ûساǡ نسبة السيولة الفورية و التي تساوي            

 أȷ تقارǡ هذȻ النسبة الواحدÛ و إƟ ȷاوزتȼ بكثير فȷǚ ذلȬ يعƟ Ɨميد              الخصøوم المøتداولةƶ Ûب    
أمøوال المؤسسةÛ أمņا إذا كانǨ قيمتها صغيرةÛ فȷǚ ذلȬ يعƗ أȷ المؤسسة لا ƹكنها تǖدية التزاماتها                 

ن أȷ تدرس نسب السيولة أيضاÛ قدرة الوفاء عند تاريǸ الاستحقاÛȧ أي            øا ƹكø  øوراÛكمøø ف
لديوȷ بواسطة الأموال اƨاهزة عند استحقاقها بواسطة نسبة السيولة السريعة و التي            ة ا øإمكانية تǖدي 

الخصوم المتداولةÛ أما نسبة السيولة الإجماليةÛ      )/  المخزوȷ –مجمøوع الأصøول المتداولة      : (تحسøب 
ǡ القصيرة الأجل/ الأصول المتداولة : فتحسب ȏالقرو.  

    

ǯ-    أو المردودية Ȉإذ               و التي     :نسب الهوام Ûدد لأداء و لمستقبل نشاط المؤسسةǂا ȷعادة ما تكو 
                 Ûƃانب الماƨو ا  Ûانب الاقتصاديƨية المؤسسة من اƜد مؤشرات يتم من خلالها معرفة مدى رøتع
فهøي تعøبر عن قدرة المؤسسة على تحرير أرباÛǳ و تقيس الفعالية الكلية للمؤسسةÛ و قدرتها على                  

 كمؤشرات يتم من خلالها معرفة مدى رƜية المؤسسة من اƨانب           تحقøيق نøتائج مøرƜةÛ إذ تعتبر       
   ƃادي و الماø1الاقتص               ȷو ينبغي أ Ûا  على معلومات جدول النتائجŏالنسب في حسا Ȼو تعتمد هذ Ü

  :نفرȧ بين نسب الهوامȈ و نسب المردوديةÛ فنسب الهوامȈ تحسب بالنسبة لرقم الأعمال
رقم الأعمال خارǯ الرسمÛ أو نسبة الهامȈ       / اريالهامȈ التج : كنسøبة الهøامȈ التجاري    

  .رقم الأعمال خارǯ الرسم/ النتيجة الصافية: الصافي
ƹ Ûكن أȷ تعتمد على وسيلة واحدة أو        "وسيلة/ نتيجة: " أمøا نسب المردوديةÛ بشكلها العام     

 هي نتائج   علøى مجمøوعة وسائل المستغلة على المدى القصير أو البعيدÛ فنسبة المردودية الاقتصادية             
الأموال الخاصةÛ إذا   / نتائج الاستغلال : مجمøوع الأصولÛ و المردودية الماليةÛ تحسب      / الاسøتغلال 

                                                           
1  M. Galais, le Diagnostic financier de l’entrerprise (Paris : Economica, 1986) 
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Û أما إذا كانǨ تعتمد     )التمويل الذاź ( كانǨ المؤسسة تعتمد على أموالها الخاصة في الاستثمار          
          Œالأموال / نتائج الاستغلال : اعلى الاستدانة إلى جانب أموالها الخاصة فتحسب المردودية المالية على أ

  .الدائمة
  

  :    نسب النشاط أو التسيير-2
 تهتم  1نسøب الدوراȷ و هي التي تفيد في تقدير سرعة دوراȷ كل عنصر من عناصر الميزانية               

هذȻ النسب بتحديد مدى فعالية المؤسسة في استخدام مواردهاÛ فهي تسمح بتقدير سرعة كل عنصر              
Û فيحسب معدل دوراȷ    "تدفق/ مخزوȷ" أو  " مخزوȷ/ تدفق:" الشكلمøن العناصøر Û و تكوȷ من         

عنصر من الأصول أو الخصومÛ و منȼ فȷǚ معدل دوراȷ الخصوم في            /رقم الأعمال : عنصر من الميزانية  
مجموع الخصومÛ و كلما زادت هذȻ النسبةÛ كلما عبر ذلȬ عن زيادة            / رقم الأعمال : المؤسسøة هو  

ال الموكلة لدى المؤسسةÛ لكن ذلȬ مرتبط إلى حد كبير بطبيعة نشاط            دوراȷ و سرعة استغلال الأمو    
              Ûهذا المعدل أقل من الواحد ȷيكو Ûخمةȑ فبالمؤسسات التي يتطلب نشاطها استثمارات Ûةøالمؤسس

Ûالمؤسسات التي تنشط بقطاع الخدمات فعادة ما يتجاوز الواحد Ȑأما بع  
 يومÛ إȷ هذȻ    360× )رقم الأعمال / ȷمتوسط المخزو : (أمøا نسبة دوراȷ المخزوÛȷ فتحسب     

النسبة مهمةÛ خاصة بالنسبة للمؤسسات التجاريةÛ إذ أȷ تباطؤ دوراȷ المخزوȷ فيهاÛ ينعكس مباشرة     
 Ûعية الخزينةȑعلى و  

          ȧحقو ȷنسبتي دورا Ûن نسب النشاط المهمة أيضاøا عن      العملاءمņأم Ûȷو مستحقات الموردو 
×) رقم الأعمال )/ أو الذمم ( حقوȧ الزبائن : (يلÛ فتساوي حقوȧ العملاءÛ أو متوسط فترة التحص     

 يومÛ تعبر عن متوسط المدة التي Ƣنحها المؤسسة لزبائنها لتسديد ما عليهمÛ في حقهاÛ في المقابل                 360
 يومÛ إȷ قروȏ الموردين تعد      360×)المشتريات/ ديوȷ المورد : (تحسب المؤسسة نسبة دوراȷ الموردين    

سةÛ و كلما كانǨ هذȻ المدة أطول كلما كاȷ ذلȬ أحسنÛ فقد يعبر ذلȬ              مøوارد في حيازة المؤس    
عøن امتيازات يقدمها المورد للمؤسسةÛ Û إلا أȷ ذلȬ لا يعكس دائما وȑعية جيدة للمؤسسة فقد                 
يعبر عن صعوبات تلقاها في تسديد ديوŒاÛ فيتم Ƣديد Ǔجال هذȻ الأخيرةÛ و لرقابة وȑعية الخزينة في                 

تم مقارنة بين متوسط فترة التحصيل و متوسط فترة التسديدÛفǚذا كانǨ الأولى أقل             الأجل القصير ت  
  .فȷǚ ذلȬ يعƗ وȑعية مرƷة للخزينة و العكس

                                                           
2 M. Galais, le Diagnostic financier de l’entreprise (Paris : Economica, 1986) 
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                 1:دراسة رأȃ المال العامȿ Ȱ اȂƪينة- 
يبحث Ʈللو الوظيفة المالية عادةÛ عن أنسب حجم رأس المال العامل لنشاط المؤسسةÛ للتمكن              

 بين الأصول الثابتة و المتداولةÛ و طرƢ ȧويل دورة       المؤسسةلحكم على قرارات تخصيص أموال      مøن ا  
 Ûبين الأموال الدائمة و الأصول الثابتة ȧهو الفر Ûو رأس المال الدائم أو العامل Ûالاستغلال  

  . الأصول الثابتة–الأموال الدائمة =  رأس المال العامل
المتوسطة و الطويلة الأجل التي تغطي احتياجات دورة         القروȏ    لøتحديد حجøم رأس المال الخاȋ و       

  .الاستغلالÛ و ƶب أȷ يتجاوز الصفر
                 Ûو الاستقرار ȷماɊقرار تحديد السقف لرأس المال العامل في المؤسسة بين ميول المسير ل ǳو يتراو 

ل عاƃ نسبياÛ و الأماÛȷ     أو على العكس ميولȼ للنمو و التطور و بالتاƃ للمخاطرةÛ إذȷ إما رأس مال عام              
نفسها في هذȻ الوȑعية إلى خطر Ɵميد        لضøماȷ السøيولة الكافøية باستمرارÛ لكن تعرȏ المؤسسة           

استثماراتÛ أو اختيار المسير استغلال الأموال الدائمة       الأمøوال الدائمøة التي ƹكن تخصيصها لتمويل         
  .      فȐ هامȈ الأماȷ على المدى القريبÛ و Ƹأولا بتخصيصها  على الأصول الثابتة بتقتيرÛ فيبدأ 

                 Ûإلى حد كبير Ȼحجم رأس المال الدائم تحدد ȷǚافة إلى تعامل المسير مع المخاطرة فøȑو بالإ
 طويلة نسبيا بالنسبة لهذا النشاط و كاȷ        الاستغلالطبيعة نشاط المؤسسة أو المهنةÛ فǚذا كانǓ Ǩجال         

 المؤسسة اǂافظة على رأس مال عامل مرتفع نسبياÛ         ط فترة التسديد للموردين قصيرةÛ فعلى     øمتوس
و هøذȻ الحالة تعكسها طبيعة نشاط مؤسسات البناء و الأشغال العمومية مثلاÛ و التي تستغرȧ وقتا                 

ا المتداولة إلى سيولةÛ و التي عادة ما تكوȷ فترات تسديد حقوȧ عملاءها طويلةø              Ûول أصوله øلتتح
الموردين قريبةÛ فعليها الحفاȗ على أموال دائمة لتغطية        و إذا كانǓ Ǩøجøال تسøديد مستحقات          

                 Ȑمن المهن ما يتطلب رأس مال عامل منخف ȫالحالة فهنا Ȼو على عكس هذ Ûياجات الدورةøاحت
ال استغلالها قصيرةÛ و سريعا ما تتحول مخزوناتها إلى سيولة و كذلøø            Ȭ نسøبياÛ حøيث أǓ ȷج     

 ƮصورةÛ فلا تظهر الحاجة إلى توفير سيولة كبيرةÛ         ا متميزةÛ و غير   øحقوقهاÛ و قد تكوȷ مستحقاته    
 Ûو هي حالة مؤسسات التوزيع و المتاجر الكبيرةsuper-marché.   

المؤسسةƢ Ûكن من تحديد وȑعية خزينتهاÛ لكن لابدņ        و دراسøة احتياجات رأس المال العامل في         
        Ûة احتياجات رأس المال العامل فيهاøن دراسøهذا المؤشر     م ǡكن حساƹ بالاعتماد على معطيات     و 

Ûأسفل الميزانية  
                                                           

1 A. Martinet, le Diagnostic stratégique, OP. Cit. 
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  . الديوȷ القصيرة الأجل–الأصول المتداولة =  احتياجات رأس المال العامل 
  . الموارد الدورية–الاستخدامات الدورية                                 = 

كسب هذا  لاحتياجات رأس المال العاملÛ تتميز بالتجديد المستمرÛ ما ي        فكøل العناصøر المشكلة      
ة التكرارية و الاستمراريةÜ و ƹكن التعرف على وȑعية الخزينة بمقارنة رأس المال العامل              øالمؤشر الماƃ صف  

 احتياجات رأس المال    –رأس المال العامل    = الفرȧ بينهماÛ الخزينة  و احتياجات رأس المال العاملÛ فهي       
Üالعامل  

 من العاملين السابقينÛ و ƹكن أȷ  يǖخذ         فالخøزينةÛ هي رصيد القرارات المتعلقة بتحديد كل       
الأولى و هي الطبيعية بالنسبة للمؤسسات حيث  تتساوى         : هøذا الرصøيد نتيجة ثلاثة وȑعيات        

الاحتøياجات بøرأس المال العامل المتوفر و حالةÛ و الباقي فهي الوȑعيات الغير الطبيعية للمؤسسة                
  :  حيث

رأس المال العاملÛ و هي الوȑعية التقليدية في المؤسسةÛ و التي نعتاد            رأس المال العامل أكبر من احتياجات             -1
  مصادفتهاÛ و التي تعد أداة مرونة تواجŏ ȼا المؤسسة التطورات المفاجئة للمحيط

 رأس المøال العامøل أقøل من احتياجات رأس المال العاملÛو هذا ما يترجم بطلب مستمر للموارد المالية                     -2
  .ا استمرتÛ تكوȷ مؤشرا عن تبعية مقلقة للمؤسسةو التي إذ) قروȏ بنكية(

و ƹكøن تحøويل التحليل الستاتيكي للنسب المالية و وȑعية الخزينةÛ إلى تشخيص ديناميكي               
مقارنتها بمتوسطات الصناعةÛ أو بالمنافسين الأساسينÛ كما       بدراستها بدلالة الزمنÛ و متابعة تطورها و        

ية استعمال الموارد التي تحصلǨ عليها المؤسسةÛ في فترة معينةÛ و من       تسøتعمل اøƨداول المالية لمتابعة كيف      
اسة المالية التي تنتهجها المؤسسةÛ و طرƢ ȧويلها من         خøلال هذȻ اƨداول ƹكن أȷ نتعرف على السي        

أجøل ȑماȷ التوازȷ الماÛƃ كما تساعد إعداد مخططات الاستثمارات و مخططات التمويلÛ بمتابعة              
  قة سنوياÜ و ƹكن أȷ تساعد في كشف نقاط القوة و الضعف للوظيفة الماليةÛ الإنجازات اǂق

إذ إنȼ من الضروري كشف نقاط القوة و الضعف للوظيفة المالية للمؤسسةÛ بتصوير Ż تحليل               
ة الحالية و ذلȬ في سبيل وȑع الاستراتيجيات الملائمة للإمكانيات المالية للمؤسسة            øة المالي øالوȑعي

  .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        øةÛ على مجموع  øل هذȻ الوظيف  øتشøتم " 
ى تحديد الحاجة إلى اليد العاملة      Û فيتم على هذا المستو    1"اǂفزة و القادرة على تحقيق أهداف المنظمة      

المøؤهلةÛ و øȑماȷ شøروط العمل الملائمةÛ و تسيير مجموعة السلوكات و العلاقات الناشئة في                 
Üبشكل لا يعطل تحقيق أهدافها المسطرة Ûالمؤسسة  

 الوظيفة داخل المؤسسةÛ إذ ارتبطǨ في مرحلة أولى         هذȻو قøد تطورت الصورة التي تǖخذها        
للعملÛ حيث يتم تركيز الأهداف     " تايلور"التقليديÛ و يرتبط أساسا بتنظيم      بشøكل يوصف عادة ب    

على الفاعلية و التنبؤÛ و تخفيȐ تكاليف العمل و مراقبة التقسيم الرأسي و الأفقي للعملÛ و التǖكد                 
Û تنسجم مع عقود التوظيفÛ إجمالا كانǨ دواعي التحكم         )المرؤوسين( مøن أȷ تصرفات التابعين      

   على تسيير وظيفة الأفرادÛ  هي الغالبة
Û و ƥاية منفذي عملية الإنتاÛǯ كردŻ       ņ تطøورت إلى شكل يهتم بتسيير العلاقات بين العمال         

Ûوظيفة تسيير الأفراد للوساطة بين الإدارة و العمال Ǩفتكون Ûالسابق ǯفعل عن النموذ  
وارد البشرية بدل وظيفة     حƓ أصبحǨ هذȻ الوظيفة منذ سنوات الثمانيناتÛ تحولǨ وظيفة تسيير الم          

Û بل الأهم هو أŒم أصبحوا يشكلوȷ       تسøيير الأفøرادÛ فلøم تعد الإدارة تعتبر العمال تكاليف فحسب           
مورداÛ بل و أصلا و منبعا للميزة التنافسية التي Ƣلكها المؤسسةÛ فتحولǨ العلاقة من علاقة تحكم إلى                 

اركين في عملية ابتكار القيمةÛ و كيفية إنشاء        المشفي Ɯث عن كيفية تنسيق بين جميع         علاقøة تنسøيق   
علاقøات تعاوȷ بينهمÛ المهم أȷ العلاقة بين الاستراتيجية و الموارد البشرية في المؤسسةÛ انتقلǨ من أبسط                 

من استخدام الموارد البشرية لتطبيق الاستراتيجيةÛ لتصبح الموارد البشرية واحدة من الأعمدة            : مستوى لها   
لمؤسسة لإعداد الاستراتيجيةÛ إذ ǨƢ إعادة هندسة هذȻ الوظيفةƨ Ûعلها عنصرا Ʈوريا من             الøتي تعتمدها ا   

العناصøر الøتي تǖسøس النظرة البناءية للاستراتيجيةÛ بدمج المهارات الفردية للعمال و اƨماعية في تسيير               
ȼيط و استغلال فرصǂلإذابة عراقيل ا Û1الروابط.  
ارد البشريةÛ على المدى البعيد و المتوسطÛ إلى التنبؤ و تقدير           و يهøدف تشخيص وظيفة تسيير المو      

ب مجموعة من المهارات الفردية أو اƨماعية للتحكم        øةÛ كوȑعية استثمارات تتطل   øالوȑعيات المستقبلي 
و اسøتغلال المعøداتÛ أو حالة التغيير النوعي في مهن القطاعاتÛ فيتم إدماǯ مهارات جديدة و حذف                  

إلى مøتابعة الحياة المهنية للمهارات يتم لتسيير التدفقات بين الوظائفÛ الترقياتÛ و             أخøرىÛ بالإøȑافة     
Ûللمهنة ǡهيل المطلوǖالاهتمام بالمتابعة المستمرة للت  

                                                           
1 ȋ Ûمرجع سابق Û ȏد عوƥمد أƮ 156  

1 A. Meignant, Les compétences de la fonction ressources humaines, Diagnostic et action (Paris : Ed. Liaisons 1995). 
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لكøن ƶب الانتباȻ إلى أȷ وظيفة الموارد البشريةÛ هي وظيفة معقدةÛ فهي حصيلة لبعدين اثنينÛ بعد                  
 إلى تضاعف أهميتها الاستراتيجية بالمؤسسةÛ لذا ترجع الإدارة في دراستها           اقتصادي و اɇخر اجتماعيÛ بالإȑافة    

Ûا دورهاŏ نهج حول الصورة التي تؤديư الوظيفة إلى تشخيص Ȼلهذ  
  :1فيمكن تشخيص وظيفة الموارد البشريةÛ في مراقبة أداءها لأدوارها الأربعة

العاملةÛ كمņا و المهارات المطلوبة نوعاÛ      الøدور التقديøريÛ الذي يهتم بتقدير احتياجات اليد          : الأȿل -
للتمكن من الاستجابة و بسرعة لكل التغيرات اǂتملةÛ و ترقب كل ما ƹكن أȷ يؤثر على المهنةÛ و طبيعة                   

Üدرجة من المرونة في المهارات ȷماȑ مع Ûالمهارات المنوطة  
لوظيفة في المؤسسةƢ Ûنحها دورا      فهو القدرة على التنظيم و التنسيق فمكانة هذȻ ا         :الǮاƆأمøا الøدور       -

رئيسا في تنظيم العلاقاتÛ التنسيق بينهاÛ و كذلȬ القدرة على التحفيز و خلق الولاء لدى العمالÛ بدمجهم              
في عملøيات تحديøد كيفية تسيير المؤسسةÛ و تحسيسهم بǖهميتهم كطرف مشارȫ في العملية الإنتاجية  و        

  ثقافة السائدة بداخل المؤسسةÛ و المميزة لها و التي يتقاƧها اƨميعÛ عموماÛ فلهذȻ الوظيفة دور في بلورة ال
فهو دور هندسة شبكات الاتصالات و القدرة على تسيير          لهذȻ الوظيفة  :الـǮالǬ  أمøا الøدور      -

المعلøومات و øȑماȷ سøرياŒا في المؤسسةÛ إذ غالبا ما تكوȷ هذȻ الوظيفة على تسيير سياسات                  
   و الخارجيةÛ الاتصال بشبكاتȼ الداخلية

هو الدور الأهم Û و هو الدور الاستراتيجيÛ و كباقي الوظائفÛ عليها أȷ              :الرابȜ و أخيرا الدور     -
Ûب مجاراتهاƶ يط التيǂاجات المؤسسة و بتطورات اƜ Ûعلى المدى البعيد ǖتتنب  

ت التمييز ŏاÛ و هي     من أهم الخصائص التي يفترȏ على المؤسسا      فǚدارة الموارد البشرية اليوم Ƣنح واحدة       
المøرونةÛ حøيث ƹكøن أȷ تصبح مؤهلا تسبق بȼ منافسيها مع تحديات بيئة الأعمال التي يصعب التنبؤ                   
بتوجهاتهاÛ فتفضل المؤسسة أȷ تتعامل بمرونة مع هذا اǂيطÛ و ƹكن أȷ تكوȷ إدارة الموارد البشرية مصدرا                 

تصميم وقǨ العمل المخصصÛ بواسطة مرونة      لهøاÛ حøيث تظهøر مرونتها في صورتينÛ الأولى بǚعادة            
تنظيمøيةÛ و تحسøين مدņة تشغيل معدات الإنتاÛǯ أو تغيير أوقات العمل وفق نسق البيع و الإنتاÛǯ أو في                    

  تكاليف متغيرةÛ/ صورة مرونة تكاليف في نطاȧ تحسين العلاقة تكاليف ثابتة
على طبيعة المشاكل التي    ة أȷ تتعرف    øد الانøتهاء مøن إعداد التشخيصƹ Ûكن للمؤسس        øø بع

                    Ûماعية و الفرديةƨو تستدل على مواطن القوة و الضعف لمهاراتها ا Ûتي لها أولويةøال Ȭøواجهها و تلøت
التكوين و التدريبÛ   ( فتتمكن بذلȬ من الحكم على أسلوǡ التسيير لفترات سابقةÛ حول تنمية مهاراتها             

Ûرافات و العمل عل)…الترقياتƲو التعرف على الا ÛÛى إلغاءها  
                                                           

2B. Sire, ‘’Fonction de Ressources Humaines,’’ EGM . OP. Cit. P.1095 
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ƆاǮال Ǣسلسلة القيمة:المطل Ȱ1تحلي:  
            

و هو تحليل سلسلة القيمةÛ  و هذا        خلية  ادƢلȬø المؤسسة مدخلا ثانيا عند القيام بتشخيص البيئة ال         
Û )مختلف الأنشطة التي Ƣارسها   (المدخل يعƗ بالإȑافة إلىÛ البحث في العناصر الأساسية المكونة للمؤسسة           

بالøروابط و العلاقات بين هذȻ العناصرƜ Ûثا عن الأساليب لخلق القيمة التي يدركها المستهلȬ               الاهøتمام   
Û ليهتم كذلȬ   )اǂاسبة التحليلية ( النهائøي لمنتجاتهاÛ و البحث عن القيمة يتعدņى الاهتمام بالقيمة المضافة            

  أو خدمات أحسن إÜƀ/بكل ما ƶعل منتجات المؤسسة منفردة لدى المستهلȬ بتقدƇ نوعية أجود و
 Ûتحليل القيمة ǡستاذو يرجع أسلوɊلM.PORTER   ȼحيث 1986سنة " الميزة التنافسية" في كتاب Û 

                Ûديد للبحث عن منابع الميزة التنافسية و أصولها على مستوى كل أنشطة المؤسسةƨا ǡابتكر هذا الأسلو
 Ȼو الحكم على موارد و مهارات هذ Ûصبح لهذا الأالأخيرةǖفÜأهمية بالغة في التسيير الاستراتيجي ǡسلو  

McKinsey لكل من " BUSINESS SYSTEM"  هذا الأسلوǡ من مفهوم PORTERو قøد اسøتنبط   

Ɯث و تطويرÛ توزيعÛ إنتاÛǯ     ( و الøذي يقترƟ ǳزيء المؤسسة إلى مجموعة من الوظائف            Compang; و 
وظائف ƹكن أȷ يقدم مؤشرا جيدا عن       و يوøȑح بȷǖø تحليل طريقة تشغيل كل وظيفة من هذȻ ال            ) …

لة القيمة هذا المفهوم إلى أسلوǡ تحليل ينظر أيضا في كل الأنشطة في             المنافسøةÛ و قøد وسعǨ سلس      
المؤسسة و لا يقتصر فقط على الأنشطة الأساسية كما أنȼ يؤكد على الاهتمام بمختلف العلاقات بين         

على طول مجموعة من الحلقات   الوظائف بترابطالأنشطةÛ و يشير إلى أنȼ من الضروري أȷ تحلل كل
المتداخلة للتمكن من تقدير و تقييم قدرة المؤسسة على خلق القيمةÛ حيث أȷ مبدأ هذا الأسلوǡ في                 
التحليل ينتهي إلى ȑرورة فهم و تحليل تركيب المؤسسة للتمكن من بناء الميزة التنافسية التي Ƣنحها                

    Ȭا القيمة للمستهلŏ و تطبيق استراتيجيتها لذا            طريقة تخلق Ûتلف بل و أحسن من منافسيهاƸ بشكل 
فǚنȼø مøن العملøي أƢ ȷتلȬ المؤسسة الطريقة التي تسمح لها بتفكيȬ و تحليل الأنشطة بالنظر إلى                   
الاسøتراتيجية المخøتارة إما بالكشف على تصرف المؤسسة إزاء التكاليفÛ أو بالبحث على الموارد               

  .ميزالحالية و الممكنة للت
  :النشاȕاǧ الرئيسية 

                                                           
1 M. Porter, L’avantage concurrentiel, OP. Cit. Ch.1 
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 التي تتعلق بضماȷ و تخزين و تخصيص        الأنشطة الداخلي و هو مجموعة      الإمدادو تضøم     
 Û الأوليةزوȷ المواد øة مخø رقاب Entrepose manutentionرورية للمنتج مثل ø الضالإنøتاǯ وسøائل  

  . Renvoi aux fournisseursبرمجة النقل و 
 المتعلقة بتحويل وسائل الانتاǯ الى منتجات تامة الصنع مثل          الانøتاǯ و هøو مجموعة الانشطة        -

عملøيات تشøغيل الالات Û التغليفÛ التعليب و التجميع و صيانة المعدات و كل ما هو متعلق                  
  .بالتهيئة و التجهيز

الامداد الخارجي و هو كل ما يتعلق باƨمع و التخزين و التوزيع المادي للعملاء وعمليات نقل                  -
Û عة الطلبيات و اعداد الرزنامةالمنتجاتƨمعا Ûو الايداع Ƞالتفري   

التسويق و التوزيع يتكفل بتوفير الوسائل التي Ƣكن من الوصول للعملاء و دفعهم للشراء Û مثل                  -
Ȭالى غير ذل Û الاعلانات و اختيار قنوات التوزيع و تحديد السعر Ûالاشهار.  

 ŏدف اǂافظة او الزيادة في قيمة المنتج Û         الخøدمات و هøي النشاطات المتعلقة بتقدƇ خدمات          -
  .كتهيئة Û الاصلاǳ التكوين Û تǖمين قطع الغيارÛ لتǖمين تكييف المنتج مع تغيرات اǂيط

و تøتفاوت درجة اهمية و تǖثير كل نشاط من هذȻ الانشطة الرئيسية على الميزة التنافسية حسب                 
هما كاȷ القطاع فȷǚ هذȻ الانشطة الرئيسية       طبøيعة القطøاع الاقتصادي و مهنة المؤسسة Û لكن م          

  .الخمسة تكوȷ حتما موجودة 
  :النشاȕاǧ التدعيمية 

  :بالرجوع الى الشكل Û يظهر اȷ النشاطات التدعيمية هي الاخرى ƹكن Ɵزيئها الى انشطة فرعية   
يةÛ و لكن   التموين و الامر لا يقتصر على التموين بوسائل الانتاǯ فقط او Ƣوين الانشطة الرئيس               -

Û وتقوم على   )التكنولوجياÛ هياكل المؤسسة و تسيير الموارد البشرية      (ايضا باقي الانشطة التدعيمية   
طة التموين العديد من المصاſ في المؤسسة Û و للتموين كباقي الانشطة تǖثير على التكاليف               øأنش

  .شكل Ʈسوس ب ƹكن تحسين تكلفة وجود المتنجاتو التمييز Û و بتحسين نشاط التموين
أو تحتاǯ الى تكنولوجيا    / ر التكنولوجي و يشمل كل الانشطة التي تنشǖ قيمة تدمج و            øالتطوي  -

و يغطøى التطور التكنولوجي مجموعة الانشطة التي Ɵمع عادة في نطاȧ جهود تهدف الى تحسين    
 حƓ  المنøتج و نسøق الانتاÛ ǯ و ƹكن اȷ يǖخذ اشكالا متعددة Û من البحث و تصميم المنتج                  
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اسøاليب الاتصøال و تصøميم معøدات الانتاǯ و تفاصيل اجراءات الصيانة و للتطوير                 
                 Ȑبل و دور اساسي في بع Û ي دور كبير في تشكيل الميزة التنافسية لكل القطاعاتøالتكنولوج

  .منها
تسيير الموارد البشرية حيث تكوȷ نشاطات تسسير الموارد البشرية على كل المستويات في سلسلة                -

Û أما عن   ..مة في المؤسسة Û اذ أŒا تهتم بتنصيب اليد العاملة المؤهلة Û التشغيلÛ التكوينÛ               القøي 
تǖثير تسيير الموارد البشرية في الميزة التنافسيةÛ فŒǚا في بعȐ القطاعات تشكل أصل الميزة التنافسية            

  .كما هو الحال في قطاع الصناعات التقليدية 
ضم مجموعة من الانشطة من بينها انشطة الادارة العامة Û          القاعøدة الهيكلøية للمؤسسøةÛ و ت         -

                 Ȑو قد تعدها بع Ûودةƨالعلاقات الخارجية تسير ا Ûبيةøاسǂتابعة اøالم Ûيةøالمال Û يطøالتخط
المؤسسøات عبئا أو تكاليف اȑافيةÛ الا اŒا في كثير من الاحياȷ تشكل مصدر للميزة التنافسية                

  ..على التفاوÛȏ مثل شبكة معلومات فعالةÛ القدرة 
مة داخل المؤسسةÛ   رئيسية أو تدعيمية في سلسلة القي     اȷ كøل واحدة من هذȻ الانشطة سواء         

 التحتيةÛ أنشطة مباشرة Û أنشطة غير مباشرة و ȑماȷ النوعية           الأنشطة ثلاثة أنواع من     إلىتتفøرع   
Garantie de qualité  تتدخل Û أما االأولى Ȭو الأولىلثانية فهي تدعم  مباشرة في خلق القيمة للمستهل 

تسøاعد على ưارسة النشاط بصفة مستمرة مثل نشاط الصيانةÛ تحديد الرزنامةÛ و القيام على تǖمين                
 Û  الأنشطة التحتية فهي تقوم على ȑماȷ النوعية لباقي         الأنشطةعملية التشغيلÛ أما النوع الثالث من       

 تنشǖ القيمة مباشرة و     التي الأنشطةميز بين   و تøتلخص أساسا في عمليات الرقابة Û و للتمكن من الت           
م في ذلƹ Û Ȭكن الاعتماد على مجموعة من المعايير للتفرقة بينهاÛ و ƹكن              Ȭø الøتي تسøاه    øø تل

  :تلخيصها في
أȷ يكوȷ    التي تنشǖ القيمة تعتمد على ميكانيزمات اقتصادية متميزة و مختلفة عن المنافسين            الأنشøطة 

   Ȼذøة للقي  الأنشطةلهǖفي التكاليف أو النوعية          المنش Û على التمييز ƃثير عاǖمة ت     Ȼثل هذƢ ȷالأنشطةأ 
  .قسما عاليا من التكاليف

  :   هدف تحليل سلسلة القيمة
الأنشطة التي تخلق   " إȷ الهøدف الفعلي من عملية التحليل و التفكيȬ هذÛȻ هي الكشف عن              

 الأنشطة هي التي Ƣنحها  القدرة على  بالنسøبة للمؤسسة فȷǚ هذcréatrice de valeur Ȼ)" ( القøيمة 
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" نظام متابعة "المنافسةÛ فينتج عن هذا التحليل مجموعة الوصوفات و التي تسمح بالحصول على              
للتكالøيف الضرورية و كل المهارات المطلوبة للقيام بالأنشطة المطلوبةÛ فوراء هذا التحليل لابد من               

  :التوصل إلى الكشف عن
لتي  ƹكنها أƢ ȷنح و تساهم في الوȑعية التنافسية للمؤسسة من ناحية             كøل واحدة من الأنشطة ا      -

Ûالتكاليف و التمييز  
 الøتمكن من تحليل العوامل الحاكمة للنجاǳ في القطاع و التي Ƣلكها المؤسسة فهي مصدر الميزة                 -

Üعن طريق تحليل سلسلة القيمة Ȭو يتم ذل Ûالتنافسية لها  
ارنتها بسلسلة القيمة المثلى Ŏال نشاط المؤسسة في Ʈيط تشغيلي          و ذلȬø للتوصل إلى نتائج يتم مق       

ا بسلسلة قيمة المنافسينÛ و التوصل بذلȬ إلى الكشف عن نقاط قوة و ȑعف              øنÛ أو مقارنته  øمعي
Ûالمؤسسة  

  

  :عملية تحليل سلسلة القيمة
Û ) اǂاسبية بطريقة قد لا تتوافق و المدونات     ( مجموعة الأنشطة داخل المؤسسة     " بورتر"قسøņم   

إلى شøقين أساسøينÛ شق الأنشطة الرئيسية و الذي يتضمن الأنشطة التي تخلق القيمةÛ و تتم على                  
مستواها إنتاǯ السلعة أو الخدمة Ż تسويقها و تǖمين خدمات ما بعد البيعÛ و ƹكن تلخيصها إجمالا                 

اني من الأنشطة فهي الأنشطة  في عملøيات الإمداد الداخليÛ الإنتاÛǯ الإمداد الخارجيÜ أما الشق الث          
التي تسمح لɊنشطة الأساسية بالسير     ) النظام(التدعيمية و هي التي تؤمن وتضمن الهيكل و العناصر          

  ).التموينÛ البحث و التطويرÛ تسيير الموارد البشريةÛ القاعدة الهيكلية( و العمل و تتضمن 
 على كوȷ الأنشطة المؤلفة لسلسلة      إنȼø من المهم الإشارة إلى أȷ هذا المدخل التحليلي يركز          

القيمة في المؤسسة للميزة التنافسية ليسǨ متنافرة بل هي على علاقة  متبادلة الواحدة بالأخرى داخل              
                  ȷكن أƹ و Üو مستوى نشاط الواحدة على تكلفة و أداء الأخرى ǡإذ يؤثر أسلو Ûلة القيمةøسلس

 أكثر من الأنشطة نفسهاÛ و يكوȷ ذلȬ بالبحث         تكøوȷ العلاقة بين الأنشطة أصلا للميزة التنافسية       
ا ما قد ƹكن من تخفيȐ التكاليف أو تحسين و الزيادة في التمييز             øق و التناغم فيما بينه    øعن التنسي 

و أحسøن øƴوذǯ يعكøس ذلÛȬ و يثبǨ أثر تسيير هذȻ الروابط و العلاقات على الميزة التنافسية                   
ǡهو أسلو ÛللمؤسسةJATالروا Ȼو أهم هذ Ûالتي تربط الأنشطة الرئيسية بالتدعيمية Ȭبط تل.  

ƃو عند إعداد تحليل سلسلة القية تتوالى التقسيمات و التفرعات كما يظهر في الشكل التا  :  
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 ȴرق Ȱسلسلة القيمة): 18(الشك.  
  

  هيكȰ المǘسسة 
  تسيƘ الموارد البشرية

  التطوير التكنولوجي 
  التموين

         
                            ǧدماƪا   Ȩإمداد            إمداد     تسوي     ǯتاȹإ       

                                                          Ȝتوزي ȿ  ليǹارجي                 داǹ      

                              
                             

Source : 
M. 
Porter , 
avantage 
concuren
tiel, Op. cit.  

  ):نظام القيمة( سلسلة القيمة الخارجية
            ǳاقتر Ûالا على المستوى الاستراتيجيņاستعمال سلسلة القيمة فع ȷي يكوøمفهوما " بوتر"لك

ة المنبع حƓ أنشطة المصبÛ لكل الفروع المتداخلة بǖنشطة المؤسسةÜ          تكميلøيا و تشاركيا من أنشط     
حøيث أدمج سلسلة القيمة الداخلية للمؤسسة في مجال تحليل أوسعÛ يتعدņى حدودها في البحث عن              

  .أو سلسلة القيمة الخارجية" نظام القيمة"القيمة و الميزة التنافسية و هو 
بحث لفهم طبيعة العلاقة بين حلقات السلسلة       و مøبدأ عمøل هøذا النظام هو التعمق في ال           

الداخلية للمؤسسة و سلاسل قيمة المتعاملين معهاÛ لتسيير هذȻ الروابط و الكشف على مدى تǖثيرها               
هذا النموذǯ  " بورتر"علøى الوøȑعية التنافسية للمؤسسةÛ ولينشǖ هذا الامتداد في التحليلÛ أدمج             

 Ƙتسي
ǧاȕالنشا 
  التسويقية

Ⱦإشǧارا  
 Ɂالقو Ƙتسي
  البيعية

Ȝالبي Ɂقو ȰيȢتش  Ɨتق Ȩيǭتو  ǧوماȎǹ 
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Û فسلسلة قيمة   )القوى الخمسة ( ذǯ تحيل الصناعة    Û بنمو )سلسلة القيمة (التحليلøي الداخلøي      
المøوردين تؤثøر على المؤسسة بمنتجاتها أمņا سلسلة قيمة المتعاملين في المصب فتؤثر على المستهلȬ و           

  .بالتاƃ على أهداف المؤسسة
إȷ تحلøيل حافظøة مجøال نشاط المؤسسة وفق ƴوذǯ سلسلة القيمة و نظام القيمةÛ يسمح                 

  :المؤسسةÛ من حيثبتحسين تنافسية 
متابعة هيكل التكاليف لسلسة القيمة و حركتها داخل كل حلقةÛ و يساهم ذلȬ في عملية البحث               -

Üالمؤسسة خيار السيطرة بالتكاليف Ǩعن الميزة التنافسية خاصة إذا ما تبن  
 و  تحديøد و تقيøيم المهارات و المعارف الأساسية التي تنفرد ŏا المؤسسة و التي تتعلق بكل حلقة                  -

Üالضرورية لإستراتيجية التمييز  
 كمøا أȷ الøتفكير النظامøي حول العلاقات بين الحلقاتÛ يقود عادة إلى إعادة هيكلة المؤسسة               -

Üلتحسين الروابط الداخلية بين الوظائف لزيادة القيمة للعملاء  
ميزات  تحسøين الøروابط بين سلسلة القيمة الداخلية و سلسلة القيمة الخارجيةƜ Ûثا عن توليد                 -

   .JATتنافسية و منها ظهر نظام 
تحلøيل سلسøلة القيمة الداخلية و نظام القيمة إجمالا يسمح بكشف و تحديد كل الأنشطة                

سلسلة ) Points de connexions( بالمؤسسةÛ و مجموعة العلاقات التي تربطهاÛ و نقاط تلاقي و تقاطع 
لزبائنÛ و كل ذلȬ يساهم في الأخير في        قøيمة المؤسسøة مع سلاسل قيمة الموردين و الموزعين و ا           

مøتابعة و تقديøر مستوى تǖثيرها على التكاليف و التمييزÛ و الميزة التي Ƣنحها الإنترنǨ هي قدرتها                
                    Ǩو في بثها في وق Ûنشرها و إذاعتها بشكل هائل Ûة في إنجاز كل ما سبق و توفير المعلوماتøالفائق

كما أشار إلى ذلȬ بورتر  فȷǚ الإنترنǨ تهيǜ هيكلا معياريا  Û باختصار و Temps réelإنجاز العملية 
standarisée   حتمية ȼوة شبøي خطøو 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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  : اƪاƢة
تشخيص تعتøبر مøرحلة التشخيص الاستراتيجي من أهم مراحل الإدارة الاستراتيجيةÛ لأȷ ال     

  يسمح للمؤسسة بالرد على سؤال ما الذي تستطيع أȷ تفعلȼ؟ 
و يسøمح التشخيص الخارجي بفحص المؤشرات الخارجيةÛ و دراسة البيئة الكلية و التنافسية              
بشøكل ƹكن من حصر كل التهديدات و العراقيل التي على المؤسسة تلافيهاÛ و الوقوف على كل                 

  . وȑعية مرƷة للمؤسسةالفرȋ الساƲة لاستغلالها و تحقيق
رات الداخلية بتوصيف و دراسة كل نقاط ȑعف المؤسسة         øفي نفس الوقǨ يتم فحص المؤث     

  .و معاƨتها و  الوقوف على نقاط القوة التي تعمل المؤسسة على تخيرها و الاستفادة منها
عتمد و استفاد التشخيص الاستراتيجي من تطور أدواتȼ و مداخلÛȼ فبعدما كانǨ الأساليب ت            

يهتم بدراسة وظائف العناصر المكونة للبيئة مستقلة عن بعضهاÛ أو بالنظر  إلى "  وظيفي"على مدخل   
للتحليل حيث يتم التركيز على شبكة      " العضوي " 1هøيكلهاÛ تطøورت الأسøاليب لتتبƖ المدخل       

       .     العلاقات التي تربط العناصر المكونة للبيئة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ȃالساد ȰȎȦيةتح: الǲستراتيɍة اȡصيا ȿ يǲستراتيɍديد الموقف ا  

                                                           
1 P. Louart, ‘’ Analyse de données’’, EGM, OP. Cit. P.305 
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  ).ƴوذǯ( اȕɋار التǶليلي لتǶديد الموقف اɍستراتيǲي  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :مقدمة
  

بعøد عملøية التحصيل و Ɵميع و المعطيات حول Ʈيط المؤسسة الداخلي و Ʈيطها الخارجيÛ التي                 
وقف الاستراتيجي إلى الموائمة بين فرȋ و نقاط قوة         تؤمنها مرحلة التشخيص الاستراتيجيÛ يسعى تحديد الم      

 ưكنة بواسطة   إستراتيجيةالمؤسسøة في ظøل التهديدات الخارجية و نقط الضعفÛ للتمكن من تنمية بدائل               
 الملائمة لرسالة المؤسسة بواسطة مجموعة من معايير الاختبار         الإستراتيجيةمجموعة من المصفوفاتÛ و اختيار      

Û تكوȷ بمثابة خريطة تعكس إستراتيجيةمøرحلة التصميم الاستراتيجي إلى صياغة خطة     تهøدف    Û   اøǂددة 

ȰȎȦطة الǹȃالســاد   
  .مقدمة

  مرحلة التطابȨ:المبǬǶ الأȿل
  .SWOTمصفوفة   �
  .SPACE مصفوفة  �
  .BCGمصفوفة   �
  .Mc Kinsey الداخلي الخارجي مصفوفة   �
  .ADLمصفوفة   �

ƆاǮال ǬǶاذ القرار: المبơمرحلة ا  
  .مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي  �
  .تيار أفضل بديل استراتيجيمجموعة من المعايير التي تعتمد لاخ  �
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أفضøل توجȼ للمنظمةÛ و تتمكن المؤسسة من بالاستعانة بمجموعة من المعايير التي تسترشد ŏا لاختيار                 
    Ûم        أفضل بديل من البدائل الممكنة Ûال النشاط الاستراتيجيŎ رحلة صياغة  يتقدم تحديد الموقف الاستراتيجي

   Û الإستراتيجية
Û أكثر من غيرها على تشكيلة كبيرة من الأدوات التي          الإستراتيجيةتعøتمد هذȻ المرحلة من الإدارة       

    ǨثƜ اøو تبحث (لطالم(             Ûإدارتها ȼيطها و رسالتها و توجƮ عن الربط بين إمكانيات المؤسسة و ظروف Û  و 
لأول من نظريات التسويق و الاقتصاد      الøتي تطøورت مøنذ سنوات الستيناتÛ حيث اشتقǨ في ا           

 و التنبؤ بمتغيرات اǂيطÛ     الإستراتيجيةيÛ و بفعل التجربة تراكمǨ و ازدادت المعرفة حول          øالصناع
  .و أثرى ذلȬ حقيبة أدوات اتخاذ القرار الاستراتيجي 

  
  )ƴوذǯ( اȕɋار التǶليلي لتǶديد الموقف اɍستراتيǲي

هو  التي تواجȼ المؤسسةÛ فȷǚ الهدف من التحليل الاستراتيجيÛ       باسøتثناء الحالات الغير عادية      
غالبا ما تشكل سلسلة من الخطوات المتواليةÛ التي تنقل المؤسسة          تحديد الاستراتيجيات البديلةÛ و التي      

Ûمستقبلا ȼع ترغب فيȑإلى و ƃع الحاȑمن الو  
لتشخيص الاستراتيجيÛ  تعتمد المؤسسة في هذȻ المرحلة من التحليل على حوصلة معلومات ا          و  

  Üالإستراتيجيةكما تحتاǯ إلى ƴوذǯ لاتخاذ القرار يكوȷ بمثابة إطار تحليلي لإعداد هذȻ البدائل 
  .و يشمل هذا النموذǯ ثلاثة مراحل أساسية

   .مرحلة المدخلات و التي هي خلاصة لنتائج التشخيص الاستراتيجي و مرحلتي المطابقة و اتخاذ القرار
  

Ɏǹمرحلة المدǧ1  
و هøي الøتي تشøمل مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجيةÛ و مصفوفة تقييم عناصر البيئة                 
الداخليةÛ و مصفوفة البروفيل التنافسيÛ و تعتمد مصفوفات هذȻ المرحلة أساسا على المعلومات الهامة             

  Ü)التشخيص الاستراتيجي( و اللازمة التي جمعتها المؤسسة في مرحلة سابقة 
  :Ȱ عناصر البيǞة اƪارجيةمȦȎوȥة تحلي

تتøيح هøذȻ المصøفوفة لأصحاǡ القرارÛ فرصة تلخيص و تقييم كل العناصر المكونة للبيئة                
  :الخارجية للمؤسسةÛ و تتضمن هذȻ مجموعة من الخطوات المرتبة كما يلي

                                                           
  Ʈ 6مد أƥد عوÛ ȏ مرجع سابقÛ الفصل 1



128

تصøنņف في العمøود الأول مجمøوعة الفøرȋ و التهديدات التي Ź رصدها من خلال تحليل البيئة                    - 
يةÛ و ينبغي أȷ تتجاوز القائمة عشرة عناصر من الفرȋ و التهديدات التي تؤثر على كل من المؤسسة                  الخارج

  Üو الصناعة التي تنشط ŏاÛ و حيث يتم سرد كل الفرŻ ȋ التهديدات
-                  ǳود المقابل يتم تحديد الأهمية النسبية لكل فرصة أي عامل من العوامل الحاكمة للنجاøو في العم 

أي تحديد مدى التǖثير النسƑ للفرصة بالنسبة لنجاǳ        (  تنتمي لها المؤسسة بشكل عام       في الصناعة التي  
Ż Ü تحدد الأهمية  )%100أو (Û لا بøدņ أȷ يكøوȷ مجموع هذȻ الأوزاȷ مساويا للواحد     )الصøناعة 

Üعلى الصناعة بنفس الطريقة ȏالنسبية لكل تهديد مفرو  
 الصناعة بالنظر لكل فرصة أو تهديد بالمقارنة         أمøا العمøود الøثالث فيخصص لرتبة المؤسسة في          -

 Ûيتم من خلالȼ تقييم مدى استجابة       5+ حƓ   5–بمنافسøيهاÛ و يøتم التنقøيط وفøق سøلم من             
فǚذا كانǨ  ) العناصر الحاكمة للنجاÛǳ فرȋ و تهديدات     ( الاستراتيجيات الحالية للمؤسسة للعنصر     

الا للاستفادة  من الفرصةÛإذ أŒا تشير إلى         هøذا يعƗø أŒا من أقوى المؤسسات احتم         5+الøنقطة   
 فيدل على أŒا الأكثر احتمال تعرȏ للتهديدÛ        5-اسøتجابة متميøزة للمؤسسة لهذا العنصرÛ أما           

تخøتلف هذȻ الخطوة عن سابقتها في أȷ تحديد الأهمية النسبية للعنصر الخارجي يتوقف أساسا على                
  د على المؤسسةÜالصناعة أما تحديد الرتبة  أو الدرجة فيعتم

  و Ƹصøص العمود الرابع لقيمة المركز التنافسي و التي هي حاصل ȑرǡ الأهمية النسبية للفرصة        -
Üأو التهديد في رتبة المؤسسة في الصناعة  

 في الأخøير يøتم جمøع  الدرجات النسبية لكل عناصر البيئة الخارجيةÛ لتحديد الدرجة النسبية                  -
  .الإجمالية للمؤسسة ككل

      øكƹ و التهديدات          و ȋتحكم على استجابتها للفر ȷة النسبية الإجمالية للمؤسسة أøن للدرج
الحالية للصناعةÛ بمعǓ Ɩخر أȷ هذا الوزȷ النسƑ الإجماƃ يعكس قدرة الاستراتيجية الحالية للمؤسسة              

ة و اسøتغلال الفرȋ بصورة فعالة و تقليل إلى أدƅ حد ưكن من الأثر السلƑ للتهديدات الخارجي                
  .اǂتملة

  :مȦȎوȥة تقييȴ عناصر البيǞة الداǹلية
               ȷب أƶ مجموعة من نقاط القوة و الضعف التي Ûتلخص مصفوفة تقييم عناصر البيئة الداخلية
                 ȷكنها أيضا أƹ Ûو التي تغطي كافة الوظائف بالمؤسسة Ûط عشرة عناصر داخليةøتعدى في المتوسøت

 Üتهاņح العلاقة التي تربطها و تحسب شدȑتو   
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  :و هي مصفوفة تشبȼ كثيرا مصفوفة تحليل عناصر البيئة الخارجية 
-                   ǯحيث تدر Ûعف المؤسسةȑ يط بنقاط قوة وǂو تهديدات ا ȋفر ȏيتم استبدال عر ȼøإلا أن

Üتليها نقاط الضعف Ż نقاط القوة  
-                   Ȼتم تحديد الأهمية النسبية لكل واحدة منها لتتبين المؤسسة أهمية كل عنصر من هذøدها يøبع 

                  ȷالأوزا Ȼمجموع هذ ȷيكو ȷب أƶ كما Ûفي الصناعة التي تنتمي إليها ǳيق النجاøر في تحقøالعناص
 Üالمرجحة مساويا للواحد  

-   Ûيتم تحديد رتبة المؤسسة بالمقارنة بمنافسيها في الصناعة لكل عنصر من العناصر Ż +5 يدل على 
  اتÛ فينم على أŒا من أȑعف المؤسس5–أŒا أقوى المؤسساتÛ أما 

-                     Û عفȑ تحديد الدرجة النسبية لكل نقطة قوة و نقطة ȼذي يتم من خلالøود الøيرا العمøأخ Ż 
 Ûالأهمية النسبية لكل عنصر في رتبة المؤسسة في الصناعة بالنظر إلى قريناتها ǡبضر  

  Ż تحسب بعد ذلȬ  الدرجة النسبية الإجمالية التي تعكس القوة التنافسية الداخلية للمؤسسةÛ فǚذا               -
  .كانǨ هذȻ النسبة عالية فهذا يعƗ المؤسسة قوية داخليا و العكس

  
  

  :مرحلة التطابȨ: المبǬǶ الأȿل
  

 في كثير من الأحياȷ على أŒا المطابقة التي تحققها المؤسسة بين كل من              الإستراتيجيةتعøرف   
              Ȼقد تسمى هذ Ûيطǂلقها اƸ و المخاطر التي ȋوارد و المهارات الداخلية و الفرøالمرحلة مرحلة   الم 

المضøاهاةÛ و تسøعى إلى المøوائمة بøين الفرȋ الخارجية و عناصر القوة الداخلية و ذلȬ في ظل                    
التهديدات الخارجية و عناصر الضعف الداخليةÛ و تتكوȷ هذȻ المرحلة من ƴوذǯ التحليل من Ʀسة               

ليȼ هو أȷ هذȻ    مصøفوفاتÛ تعتمد على معلومات مستمدة من مرحلة المدخلاتÛ ما ƶب الإشارة إ            
Üفعال لتوليد الاستراتيجيات البديلة الممكنة ǳالمرحلة هي بمثابة مفتا  

  SWOT مȦȎوȥة التǶليȰ الǮنائي
Ɵمøع المؤسسة ȑمن قائمة تقييم عناصر البيئة الداخلية و قائمة تقييم عناصر البيئة الخارجيةÛ معلومات                

  :حرȫ الاستراتيجي الملائم الذي ƹكنها منهامة لتتعرف على مركزها التنافسي و من ƣة اختيار الت
- Üǯفي الخار ȋتعظيم الاستفادة من الفر  
- Üتعظيم الاستفادة من نقاط القوة في الداخل   
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 - Üمواجهة المخاطر الخارجية   
  . و إصلاǳ نقاط الضعف داخل المؤسسة -

اخلية و لا يøتم تحقøيق هذȻ الأهداف منفردةÛ بل هناȫ علاقة متداخلة تربط الإمكانيات الد            
بالقøوى التي Ƣارس في البيئة الخارجية للمؤسسةÛ و على هذا الأساس قدمǨ عدة ƴاذǯ تهدف إلى                 
تحلøيل الوøȑعية التنافسøية للمؤسسة بالكشف عن هذȻ العلاقة بطريقة منظمةÛ و من ƣة اختيار                 

لخارجيةÛ و من أول     التي تتلاءم مع طبيعة العلاقة القائمة بين عناصر البيئة الداخلية و ا            الإسøتراتيجية 
  : هذȻ النماذǯ و أهمها ƴوذǯ التحليل الثنائيÛ و يكوȷ كما في الشكل

 Ȱة ): 19(الشكȥوȦȎم"ǧسوا."  
   

  
                                        

  
   

  :تقابل كل خلية من خلايا المصفوفة مجموعة من التوصيات الاستراتيجية
  ابقكلية ثاندرباردو مرجع س: المصدر 

  

 نقاط القوة مقابل الفرÛȋ حيث تتجȼ المؤسسة إلى استراتيجيات النموÛ و تنمية مجالات نشاط               إستراتيجية  -1
Üاستراتيجي جديدة  

   نقاط الضعف مقابل الفرÛȋو التي ƹكن أȷ تدفع المؤسسة إلى الشراكة لتعويȐ نقاط الضعفÜإستراتيجية -2
 إستراتيجيةتتبع المؤسسة استراتيجيات اǂافظة دوȷ الاستثمارÛ        نقøاط القøوة و التهديداتÛ        إسøتراتيجية  -3 

Üددƨقامة حواجز دخول للمنافسين اǚو تتجنب التهديدات باستغلال نقاط القوة ك Ûالحصاد  
 نقاط الضعف مقابل التهديداتÛ فالمؤسسة في هذȻ الحالة تضطر أحيانا كثيرةÛ إلى أȷ تصارع          إسøتراتيجية  -4  

د تندمج أو تنكمȈ أو تشهر إفلاسها و تختار التصفيةÛكما ƢلȬ خيارات كاستراتيجيات             مøن أجøل البقاءÛ ق     
 ȇالاستثمار و الانكما Ȑأو تخفي Ûالاستثمار ȷالحصاد دوLe recentrage.  

ما ƶب الإشارة إليȼ هو أȷ فائدة هذȻ اɇلية التحليلية لا تقتصر على تحديد المركز التنافسي للمؤسسة              
    Ƣ ر إلى ماøمن موارد و قدرات و تحديد أفضل كيفية لاستخدامها         بالنظ Ȭتد فائدة     فقط   لƢ لكن Û

  ذكر نقاط الضعف        ذكر نقاط القوة                                                             
                                 -    …-                   …-    …-…  

ȋتغلب على الضعف باستغلال استخدام نقاط القوة لاستغلال         ال…      -: ذكر الفر
                -      …ȋالفر                               .ȋالفر .  

  استخدام نقاط القوة لتجنب التهديد   تقليل إلى أدƅ حد نقاط :         ذكر التهديدات 
  الضعف Ɵنب التهديد…                                                       -…   -
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                Ǩالتي لا تتمكن المؤسسة من استغلالها في الوق ȋيل الثنائي لتشمل إمكانية تحديد الفرøالتحل
Ȭلافتقارها للموارد المناسبة لذل ƃ1الحا  

 ǧاǒجراɋا ȿ يǲستراتيɍا Ȃالمرك ȴة تقييȥوȦȎمSPACE  :   
هل من الملائم   :  الملائمة للمؤسسة في بيئة أعمالها     الإستراتيجيةبواسطة هذȻ المصفوفة تحديد طبيعة      يتم  
 ȷتكو ȷتظهر المؤسسة تنافسية؟ إستراتيجيةأ ȷافظة؟ أم دفاعية؟ أو من الأفضل أƮ هجومية؟ أم   

ƃهما على التوا Ûيعتمد التحليل أساسا على نوعين من الأبعاد:  
  لقوة المالية للمؤسسة و ميزتها التنافسيةÛا: بعدين داخليين -
  الاستقرار البيئي و قوة الصناعةÛ:  و بعدين خارجين -

 الإستراتيجيةكøل واحøد من هذȻ الأبعاد تحددȻ مجموعة من المتغيرات التي تعكس الوȑعية               
Ûالداخلية و الخارجية للمؤسسة  

ستثمارÛ السيولةÛ رأس المال    حøيث تتحدد القوة المالية للمؤسسة بالرجوع إلى العائد على الا          
حصة السوÛȧجودة المنتجÛ   : مثلÛ أما الميزة التنافسية فتعتمد على عناصر        …العاملÛ درجة المخاطرة  

: Û أما العناصر المكونة ǂور الاستقرار البيئي فهي       ..دورة حøياة المنتجÛ الخبرة في اŎال التكنولوجي       
Û أما عناصر Ʈور قوة الصناعة      ..لوجيةÛ عوائق الدخول  معدل التضخمÛ تغيير الطلبÛ التغيرات التكنو     

  Û..إمكانية النموÛ إمكانية الربحÛ الإنتاجية: فهي
  :1 هي كاSPACEźɇو خطوات العمل التي ƶب اتباعها لإعداد مصفوفة 

 - Ûحسب طبيعة نشاط المؤسسة Ûيتم أولا اختيار مجموعة المتغيرات بتعريف أبعاد المصفوفة الأربعة  
 -   øņتخص Ż     من ǳ6+ إلى   1+ص قيمة تتراو ǳو قيم تتراو Ûلكل متغير من متغيرات القوة المالية و قوة الصناعة 
   لكل متغير من متغيرات الميزة التنافسية و الاستقرار البيئي6Û- إلى 1-من
 بعدها يتم حساǡ متوسط الدرجات لكل بعد من الأبعادƛ Ûمع القيم المخصصة للعناصر المكونة               -

 Ż لكل بعدÛȻقسمتها على عدد المتغيرات الداخلة في تحديد  
  Ż القøيام بتخطøيط كل من Ʈور السينات و العينات وفق وحدة القياسƟ Ż Ûمع متوسطات                  -

القوة : قوة الصناعةÛ درجة Ʈور العينات+ الميزة التنافسية : درجة Ʈور السينات  ( بعøدي كل Ʈور     
  Û)الاستقرار البيئي+ المالية 

                                                           
1 ȋ Ûمرجع سابق Û ȷخروǓ مد المرسي وƮ 263 جمال الدين  
  253 العولمةÛ مرجع سابق ȋ Û  نادية العارفÛ التخطيط الاستراتيجي و1
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) 0،0(Ż Û ربطها بنقطة المبدأ      )سÛع(م تحديøد النقطة المقابلة التي إحداثياتها         و أخøيرا يøت     - 
  . التي ينبغي أȷ تتبناها المؤسسةالإستراتيجيةليتشņكل اǂور الذي Ʒدد اƟاهȼ طبيعة 

  
 ȴرق Ȱة ): 20(الشكȥوȦȎمSpace  

  

                                              القوة المالية 
            هجومية                               Ʈافظة              

   
   
      قوة الصناعة                                                            الميزة التنافسية            

    تنافسية          دفاعية                                                    
  الاستقرار البيئي                                                                                                                        
  

  نادية العارف Û التخطيط الاستراتيجي و العولمة مرجع سابق: المصدر 
  

  : لكل وȑعيةÛ بعضها في اźɇالإستراتيجيةو هذȻ بعȐ التوصيات 
-                 Ûازøتư ع تنافسيȑالمؤسسة في و ȷفتكو Ûعية الهجوميةȑالو ȻاƟعاع في اøالش ȷوøندما يكøع

                Ûنب التهديداتƟ و للتغلب على نقاط الضعف و Ûȋتخدام نقاط القوة و الاستفادة من الفرøلاس
فتتøبع اسøتراتيجيات كتنمية السوÛȧ اختراȧ السوÛȧ تنمية المنتجÛ التكامل الأفقي و العمودي و               

  قيÛ التنويع المتجانس و الغير متجانسÛ وأخرىÜالأف
 أما عندما يكوȷ الشعاع في اƟاȻ الوȑعية اǂافظةÛ فعلى المؤسسة اǂافظة على القدرات الأساسية               -

: و الالتøزام øŏاÛ و عدم الإقدام على مخاطرة مبالȠ فيهاÛ و غالبا ما تتضمن الاستراتيجيات اǂافظة                 
ȧتنمية السو Ûȧالسو ȧاختراÜتنويع مركز Ûتنمية المنتج Û  

 و عندما يكوȷ الشعاع في اƟاȻ الوȑعية الدفاعيةÛ على المؤسسة تصحيح نقاط الضعف الداخلية               -
            Ûȇالانكما Ûالاستثمار Ȑو تشتمل الاستراتيجيات الدفاعية على تخفي Ûنب التهديدات الخارجيةƟ و

Üكن البحث عن شراكة أو التنويع المركزƹ كما Ûالتصفية  
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: و أخøيرا قد يقع الشعاع اƟاȻ الوȑعية التنافسيةÛ و تتمثل استراتيجيات المربع التنافسي في                - 
الøتكامل الأمامي و الخلفيÛ التكامل الأفقيÛ تنمية المنتجÛ تنمية السوÛȧ اختراȧ السوȧ و المشروع               

 ȫالمشترLa joint-venture.  
  

   :1مȦȎوȥة مكتƭ Ǣموعة بوسطن اɍستشارية
 إلى الوجøود سنوات الستيناتÛ و هي أول أدوات تحليل حافظة            BCG ظهøرت مصøفوفة   

الأنشøطةÛ حيث يتم تقسيم نشاط المؤسسة إلى مجموعات متجانسة بالاستعانة بمجموعة من المعايير              
مøن أجل زيادة فعالية عملية اتخاذ القرار الاستراتيجيÛ فهذȻ الأداة صممǨ في الأصل للمؤسسات               

دم هذȻ المصفوفة   Ûø و تستخ  ةøالإستراتيجيال  øئات مجالات الأعم  الøتي øƢتلȬ عشرات بل و م       
 تتلاءم و وȑعية المؤسسة     ةøإستراتيجيا  øاط الاستراتيجيÛ إذ أȷ لكل واحدة منه      øالات النش øمج

 Ûيطǂو احتياجات ا  
 الإستراتيجية مع باقي المصفوفات فيما تشترÛȫ في تصويرها للوȑعيات          BCGو تشøترȫ مصفوفة ال    

  ÛيانيÛ وتعتمد على بعدين أساسين هماÛ حصة السوȧ النسبيةÛ و معدل ƴو الصناعةبتمثيل ب
  

ȧحصة السو:  
إȷ هøذا الøبعد هøو تطور و امتدد لفكرة أثر الخبرة و دورة حياة المنتج التي قدمها مكتب                    

 Û فتصبح   ةالمر دودي بوسطن الاستشاري سنوات الستينات حيث ترتبط فكرة حجم المؤسسة بزيادة           
 هذȻ المصفوفة العلاقة الطردية التي تربط حصة السوȧ  بقوة المؤسسةÛ أي أȷ حصة السوȧ                فرøȑية 

مؤشøر على وȑعية المؤسسةÛ و بشكل أدȧ فȷǚ حصة السوȧ تعكس الوȑعية التنافسية لكل مجال                
نشøاط اسøتراتيجيÛ و يفضل أȷ تكوȷ قيمتها نسبية و لا مطلقةÛ حيث تعكس الوȑعية التنافسية                 

مؤسسøةÛ و تحسب حصة السوȧ النسبية بنسبة حصة سوȧ المؤسسة على حصة سوȧ              الحقيقøية لل  
 Ûأكبر المنافسين ȧأو متوسط حصص سو Ûالرائد  

و كوŒا امتداد لفكرة أثر الخبرة فȷǚ حصة السوƢ ȧثيل لوȑعية هيكل التكاليف Ŏال النشاط               
ستفيد من اقتصاديات الوفرة    في المؤسسةÛ فالرائد في السوȧ هو الذي يتحمل أقل التكاليفÛ حيث ي           

  .و أثر الخبرةÛ و بالتاƷ ƃقق أكبر هوامȈ الربح
ȧو السوƴ معدل:  

                                                           
1 G. Garibaldi, OP. Cit. P.266 
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أو معøدل ƴو مبيعات الصناعةÛ و هو البعد الذي ƹثل جاذبية السوÛȧ و كلما كاȷ هذا                  
المؤشøر أكبر  كلما حكم على السوȧ بŒǖا مرƜة أكثرÛ كما يعبر معدل ƴو السوȧ أو الصناعة عن                   

لحاجة إلى رأس المال لكل مجال نشاط استراتيجيÛ فهو عامل مؤثر على معدل الاستثمار اللازم إما                ا
للمحافظة على الوȑعية التنافسية أو تنميتهاÛ فكلما زاد معدل ƴو السوȧ زادت تكاليف الاستثمار              

ى و تكالøيف دورة التشøغيلÛ على عكس الوȑع في السوȧ المستقرةÛ حيث لا تتطلب إلا مستو                
                Ȑاحتمال التخلي عن بع ȷǚمعدل النمو في تناقص ف ȷديدة أما إذا كاƨمن الاستثمارات ا Ȑمنخف

  .الأصول وارد
  :بناء المصفوفة

Û فمحور السينات هو Ʈور حصة السوȧ النسبية التي ǨƢ الإشارة           الإستراتيجيةأما عن إعداد    
 قويةÛ أما عن Ʈور 10 إلى ȑ5عيفة و من    5 إلى   0إلى طريقة حساŏا سابقا  و التي تتراوǳ قيمتها من           

  معدل ƴو    %25 +0العيøنات فيمøثل معدل ƴو الصناعة و Ʒسب بالنسبة المئوية و Ʒصر عادة بين                
 ȑعيفÛ فتتشكل مصفوفة بǖربعة خلايا كل خلية منها تعكس وȑعية معينةÛ و             0و %25-مøرتفع     

قطة على اǂورين س و عÛ و يǖخذ التمثيل         øƢثل مجالات النشاط الاستراتيجي بتقاطع إحداثيات الن       
شøكل دوائر يتناسب حجمها مع نسبة إيراد أو رقم الأعمال مجال النشاط إلى إجماƃ رقم الأعمال                 

  أو الإيراداتÛ أما المساحة المضللة فيها  هي نسبة الأرباǳ التي تحققها هذȻ الوحدة  /و
  
  
  

                           ȴرق Ȱ21(الشك :(Ȏة مȥوȦBCG  
  

ȧة السوȎح  
  ȑ           0عيفة                  5           قوية                10  

          +                                                                       25%  
     مرتفع                                                                             

  معدل ƴو                                                                                 
                                                                                0   %ȧالسو  

                                                                                 

     

              ȳاȾȦستɍا ȓقاȹ                        ȳوǲالن  
  
  
  

            بقرة حلوب                   النقاȓ الميتة   
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                                                                                 -25 %  
  

  نادية العارف Û مرجع سابق: المصدر 
  :الإستراتيجيةالتوصيات 

  :  هي على التواƃالإستراتيجيةكما يظهر في الشكلÛ فȷǚ الخلايا الأربعة 
ة الحلوǡ و النقاط الميتةÛ و لكل وȑعية من هذȻ الوȑعيات            نقøاط الاستفهامÛ النجومÛ البقر    

  Ûالإستراتيجيةمجموعة من التوصيات 
  :خلية النجوم

حøيث معدل ƴو السوȧ مرتفع و حصة المؤسسة مهمةÛ هي أفضل الفرȋ الطويلة الأجل  للنمو و                  
ث على المؤسسة الاستثمار     Û حي  SPACEالøرƜيةÛ و ƹكن القول أŒا تقابل وȑعية المربع التنافسي لمصفوفة            

                   Ûƃال النشاط في هذا المربع فتمثل عادة حالة عجز ماŎ عية الماليةȑأما عن الو Ûافظة على الريادةǂمن أجل ا
يøتم الاستثمار بالاعتماد أولا على موارد التمويل الذاŻ Û ź بالرجوع إلى مجالات النشاط الأخرىÛ التي تقع           

  أصول النقاط الميتةÜفي مربع البقرة الحلوǡ أو 
أو /مøا øƶب تفاديȼø مع مجالات نشاط النجوم هو Ɵاهلها و عدم استغلالها كما ƶبÛ و                 

  .استƕافها كالبقرة الحلوǡ بدل تلميعها
  

  :خلية نقاط الاستفهام
Û في سوȧ ذات  جاذبية      )حصة السوȧ ( و هøي نقطøة تقاطع وȑعية غير جيدة للمؤسسة           

لمؤسسة هل عليها الاستمرار و تكثيف الاستثمار باستراتيجية هجوميةÛ         عاليةÛ و Ƣثل وȑعية Ʈيرة ل     
أم عليها تخفيȐ الاستثمار و ربما التخلي و التصفيةÛ لكن أبدا البذل الكبير في الاستثمار دوȷ وجود                 

  . حظوȗ لملاحقة الرواد
ǡخلية البقرة الحلو:  

فظǨ على نجاحها رغم    øƢثل مجøالات نشاط البقرة الحلوǡ أنشطة كانǨ سابقا نجوما حا           
تدهøور السوÛȧ فهي مربع تقاطع الحصة السوقية النسبية العالية في صناعة متراجعةÛ فǚذا كاȷ مجال                

 إتباع استراتيجيات الحصاد أما إذا ȑعفǨ هذȻ الأنشطة فينصح          بǚتøباع النشøاط قøويا فينصøح       
Üȇاستراتيجيات الانكما  
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 فائÛȐ إذ أȷ هذȻ الأنشطة تولد سيولة        و تكøوȷ الوȑعية المالية في هذا المربع في حالة          
تفøيȐ عøن احتøياجاتهاÛ و ما ƶب الحذر منȼ عند التعامل مع مجالات نشاط في هذȻ الخلية هو                    

Ûكن استغلالها أحسنƹ ȼأو الإهمال السريع لها في حين أن Ûتتراجع ȧالاستثمار في سو  
  :خلية النقاط الميتة

و لا حƓ الصناعة    ) حصة السوȧ (  تنافسية جيدة    و هو المربع الذي لا ƢلȬ المؤسسة وȑعية       
 الانكماȇ بتخفيȐ   إستراتيجيةفي صøحة جøيدةÛ فمن الملائم في هذȻ الحالة أȷ تتبع المؤسسة إما               

الاستثمار و التخلي عن بعȐ الأصولÛ حيث تنتقل الكثير من الأنشطة من هذا المربع إلى وȑعيات                
عن التخصص و التمييز في جزء من السوÛȧ و إذا      أحسøن عøند تخفيȐ التكاليفÛ أو ربما البحث          

ȧزǖالأنشطة الم Ȼهو أحسن حل لهذ ǡفالتخلي و الانسحا ȷفات الأوا.  
و بالنظøر إلى التوصøيات السابقة ƹكن استنتاǯ شكلين من سيناريوهات لحركة مجالات النشاط                -

ما الثاني فهو    Û حيث الشكل الأول هو سيناريو النجاǳ أ        BCGالاسøتراتيجي داخøل مصفوفة ال       
 : لسيناريو الفشل و تكوȷ حركة النجاǳ عادة عكس حركة عقارǡ الساعة

  
  
  
 

 ȴرق Ȱ21(الشك :(ǧسيناريوها BCG  

  
     
  
  
  
  
  

        سيناريو النجاǳ                                      سيناريو الفشل         
   

Source : Garibaldi , Op. Cit P. 276 
كمøا øƶب الإشارة إلى أنȼ ليس بالأمر الهين أبداÛ تحريȬ مجال نشاط إلى وȑع مربحÛ من                  
علامات الاستفهام إلى مربع النجومÛ إذ يصعب على المؤسسة تحديد و بدقة حجم رأس المال اللازم                
                Ûع المستقبليȑيد للوƨب التقدير اƶ كما Ûȧمن أجل سد التكاليف لزيادة حصتها في السو Ȭذلøل

       ?   
 
 البقرة اƩلوب          

?      
  

                       

 البقرة اƩلوب                         
               



137

 صعوبات و مخاطر قد تدفع بعȐ المؤسسات التي قامŏ Ǩذا الاختيار عن سوء تقدير إلى                مøن  
 Üǡو أحيانا إلى الانسحا ƃالعجز الما  

   : BCGمزايا مصفوفة ال
اƨوانب +و  ..) النموÛ الاستثمارÛ عدم الاستثمارÛ   ( أولا الإدمøاǯ الممتاز للجوانب الاستراتيجية        -

  Û)أو أسفل الخزينة/ وƢويل أعلى الخزينة( المالية 
خاصية توȑيحية بواسطة التمثيل البياني الذي يصور و بشكل متزامن عدد كبير من أنشطة حافظة                -

Ûالمؤسسة المتنوعة  
 - Üحة للخيارات الاستراتيجيةȑنح للمسير شبكة تحليل واƢ خاصيتها البيداغوجية السهلة التي   

   :BCGحدود مصفوفة ال
  :ذعة التي وجهǨ لهذȻ المصفوفةأما هذȻ فبعȐ الانتقادات اللا

 -                  ȷأ Ûحيث من غير المنطقي Ûالاختزال المقصر للمسائل الاستراتيجية ببعدين لا غير Ûهو ǡالعيو Ȼل هذņو أو
تختصر مؤهلات المؤسسة و لا وȑعيتها التنافسية في حصة السوÛȧ و كذلȬ الأمر بالنسبة ƨاذبية الصناعة أو                 

       ņثل فقط من خلال معدøƹ ذيøال ȧوøفتختصر مصفوفة الس Ûو المبيعاتƴ ل)ȧمعدل الصناعة/ حصة السو (
Üالحقيقة و الواقع الاستراتيجي المعقد  

 -                   Ûالتي تركز على التمييز Ȭالتي تعتمد على السيطرة بالتكاليف و إهمال تل ȧريا بالأسواøتمام حصøو الاه
ǯ ملائماÛ إƁ ȷ يكن للخبرة من       باƨودة و الخدمات و التطور التكنولوجيÛ إذ لا يكوȷ استعمال هذا النموذ           

Ûأهمية للتكاليف ȫهنا ȷلا تكو ƃو بالتا Ûعيفا أثرهاȑ ȷأثر أو كا  
 -  Ûقة و منطق التحليلņيفقدها من الد Ûالتنقيط Ɓفاستعمال نوعين من سلا Ûللمصفوفة Ɨانب التقƨأما في ا  
ختلف الأنشطة لكل    كمøا أȷ تحديد وȑعية المؤسسة في السوȧ ابتداء من معيار حكم  موحņد لم               -

القطاعات دوƢ ȷييزÛ و لكن هل لكل القطاعات نفس الهياكلÛ و نفس الخصائص حƓ يكوư ȷكنا                
Ûالحكم عليها بنفس المعيار  

  

    :Mc Kinsey 1اƪارجي / مȦȎوȥة الداǹلي 
ة øøهي أيضا مصفوفة من مصفوفات تسيير حافظة أنشطة المؤسسةÛ و تسمى أيضا بمصفوف            

G ElectricÛ تعتمد أساسا على بعدين هما Ûو هي أداة للتحليل متعددة المعايير :  
                                                           

1 ȋ مرجع سابق Û التخطيط الاستراتيجي و العولمة Û 265 نادية العارف  
1 J.P Helfer et autres, OP. Cit. P.149 
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البعد الأولÛ و هو إجماƃ الدرجات المرجحة لتقييم عناصر البيئة الداخليةÛ و الممثلة لمؤهلات               - 
  Û)نتائج مرحلة المدخلات( المؤسسة أو قوتها التنافسية 

اصر البيئة الخارجيةÛ و الممثلة ƨاذبية       الøبعد الøثانيÛ و هو إجماƃ الدرجات المرجحة لتقييم عن           -
  ).نتائج مرحلة المدخلات( الصناعة أو السوȧ على المدى المتوسط 

  : بناء المصفوفة
  بعد مؤهلات المؤسسة: أولا

تحديøد معايير التحليل لبعد مؤهلات المؤسسةÛ بتحديد عوامل النجاǳ بالنسبة للصناعة أو مجال                -1
 Ûالنشاط  

2-       ȷيتم تحديد الأوزا Ż            أي تحديد درجة أهمية المعيار في Ûالترجيحية لكل معيار من المعايير السابقة
Ûيساوي الواحد ȷالأوزا Ȼمجموع هذ ȷحيث أ Ûيطǂالصناعة و هو معطى من ا  

3-                Ûفي الصناعة ǳعيتها التنافسية بالنظر إلى العوامل الحاكمة للنجاȑيتم تقييم المؤسسة أي و Ȼبعد  
لسابقة يتم تنقيط المؤسسة مقارنة بالرائد أو بالوȑعية المثلىÛ بتحديد درجة           أي بالنظøر إلى المعايير ا     

Û حيث النقطة واحد تقابل     )5 إلى   1( جاذبøية كøل معيارÛ و يكوȷ التنقيط من واحد إلى Ʀسة             
 Ûعية التنافسية القويةȑسة  فتقابل الوƦ أما النقطة Ûعية التنافسية الضعيفة للمؤسسةȑالو  

اǡ درجة اƨاذبية الترجيحية كل معيار من المعايير السابقةÛ و التي هي            و أخøيرا  يøتم حس        -4
Üاذبيةƨالمرجح للمعيار في درجة ا ȷالوز ǡرȑ حاصل  

  :جاذبية الصناعة: ثانيا
اختيار مجموعة معايير التحليل الخاصة بالصناعة و التي تقترحها الإدارة العامةÛ و تحكم من خلالها               -1

Ûȧعلى جاذبية السو  
2-   ņتحد Ż               حيث مجموعها Ûالمرجحة لكل معيار من المعايير من طرف الإدارة العامة أيضا ȷد الأوزا

Ûيساوي الواحد  
 Ż تقيņم هذȻ المعايير بالنسبة للقطاعÛ أي أهمية كل معيار من هذȻ المعايير التي اختارتها المؤسسة                  -3

 إمكانية التميز في قطاع   للحكøم عن جاذبية السوȧ في القطاع نفسÛȼ كǖهمية الحاجة إلى التمويل أو            
  5Û إلى 1البناء مثلاÛ و تتراوǳ درجة اƨاذبية من 

4-                 ǡرȑ اذبية الترجيحية لكل معيار من المعايير المختارة و هي حاصلƨدرجة ا ǡاøير حسøأخ 
 .الأوزاȷ في درجة اƨاذبية
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  :ثالثا تقاطع البعدين 
ور السينات مجموعة   Û حيث ƹثل Ʈ   )جاذبية/مؤهلات( بعøد ذلȬø تøتم مقاطعة اǂورين           -1

درجøات اƨاذبية المرجحة لعوامل البيئة الداخلية أما Ʈور العينات فيمثل مجموعة درجات اƨاذبية              
Ûالمرجحة لعوامل البيئة الخارجية  

 Ż يøتم تقسøيم كل Ʈور إلى ثلاثة مناطقÛ تعبر كل منطقة على وȑعية ماÛ فيقسم Ʈور                    -2
 2.99 إلى   2 يقابل وȑعية تنافسية ȑعيفة للمؤسسةÛ من         ما 1.99 إلى   1.00السøينات إلى منطقة من      

 1.00 وȑعية تنافسية قويةÜ و يقسم Ʈور العينات أيضا إلىÛ من            4 إلى 3وȑعية تنافسية متوسطةÛ من     
   جاذبية مرتفعة4Ü إلى 3 جاذبية متوسطةÛ من 2.99 إلى 2 جاذبية الصناعة ȑعيفةÛ من 1.99إلى 

خلايا كل خلية تقابل وȑعية استراتيجية معينةÛ و يتم تحديد مكاȷ كل            و ينøتج عن تقاطع اǂورين تسعة         -3
  Û)جاذبية/مؤهلات(مجال استراتيجي من حافظة أنشطة المؤسسة على مصفوفة 

 يøتم Ƣثيلها بواسطة دوائرÛ تعكس مساحة كل دائرة رقم الأعمال النسƑ اǂققÛ و المنطقة                 -4
  ةÛالمضللة بداخلها تعبر عن حجم الأرباǳ النسبي

 . حسب وȑعية كل مجال نشاط استراتيجي في المصفوفةالإستراتيجيةبعدها تقدņم التņوقعات  -5
  

  ȴرق Ȱة ): 22(الشكȥوȦȎمMc Kinsey  
  
  

  

    3-4   
  قوي

2-2.99  
Ȕمتوس  

1-1.99  
  ȑعيف

          

 ȜȦ3  2  1    4-3مرت  
 Ȕ6  5  4    2.99-2متوس  
  ȑ1-1.99    7  8  9عيف 

  

  جع سابقنادية العارف Û مر: المصدر 
  :الإستراتيجيةالتوصيات 

Û تسعة خلايا و لتحليل الوȑعيات ŏاƹ Ûكن تقسيم مصفوفة          )اƨاذبية/المؤهلات(يتøرتب عن تقاطع     
  :Û إلى ثلاثة مناطق رئيسيةÛ لكل واحدة الاستراتيجيات الملائمة لها)الخارجي/ الداخلي(
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 Ƃȿالمنطقة الأ :  
 استراتيجيات النمو و البناءÛ و يكوȷ ذلÛ        Ȭ تلائøم هøذȻ الوȑعية     Û4  1،2تشøمل الخلايøا     

             Ûأو بالاستراتيجيات التكاملية Ûȧتنمية المنتج و تنمية السو Ûȧتراتيجيات المكثفة مثل الاختراøبالاس
 إلى الاستثمار و اǂافظة على الريادةÛ       1الخلفøيÛ الأمامي و الأفقيÜ حيث تسعى المؤسسة في الخلية           

ناء انتقائيÛ على التواÛƃ بتقوية المؤهلات و بالحفاȗ على المكانة   فøيكوȷ الب   2،4أمøا في الخليøتين      
 Üالتنافسية  

  :المنطقة الǮاȹية
Û هذȻ الخلايا تتوافق مع استراتيجيات اǂافظة و الحصادÛ فتقوم المؤسسة           3،5،7تشمل الخلايا   

Û إما الاستثمار   باستراتيجيات توسعية باختراȧ السوȧ و تنميتها و تنمية المنتجاتÛ  باستراتيجيات            
لتنمøية المøؤهلات إذا كانǨ هناȫ حاجة إلى ذلȬ  و قد تكوȷ الشراكة حلا لذلÛȬ أو الحد من                    

ار و التركيز على الأجزاء ذات الخطورة المنخفضةÛ بالاستفادة من الوȑعيات اǂصل عليها             øالاستثم
Üو عدم الاستثمار  
  :المنطقة الǮالǮة

Û فهي المنطقة التي تتحضر فيها المؤسسة للانسحاÛ8  Û9        ǡ  6 أمøا منطقة الخلايا المتبقية و هي        
من السوȧ إذا كانǨ في الخانة التاسعة للتخلي في الوقǨ اللازمÛ أو الحد من الاستثمار و البحث عن                  

اǡ التدرƶي  øث عن الشراكة Û أيضا التفكير في  الانسح        ø أقل خطورة أو البح    إستراتيجيةأجزاء  
  لة التقليد أو جعل التكاليف الثابتة أكثر مرونةÜو التصفية ربما بعد Ʈاو

مøا øƶب الإشøارة إلى أȷ مجالات النشاط الاستراتيجي ƹكنها التحرȫ بداخل  مصفوفة                
الخارجي  و ذلŎ Ȭموعة من الأسباÛǡ إذ ƹكن للمؤسسة أȷ تطور من العوامل الحاكمة               /الداخلøي 

المؤسسة ما يقدم فرȋ أكبر للتحكم في عوامل        للنجاÛǳ أو يتطور اǂيط يشكل يتلاءم  مع مؤهلات          
                 Ûيط في تطور و تغيير مستمرǂفا Ûȼيط يزيح مجال النشاط من مكانǂأو لتطور حاصل في ا Ûǳالنجا

  .قد ƶعلȼ يتناسب أحسن أو لا مع استراتيجيات المؤسسة
  

  : 1مȂايا ȿ عيوب المȦȎوȥة

                                                           
1 G. Garibaldi, OP. Cit. P.302 
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عدد كبير من المعايير بالنسبة      فȷǚ هذȻ المصفوفة ترجع إلى       BCGعلøى عكس مصفوفة ال        - 
Ûاذبية الصناعةƨ مر بالنسبةɊل Ȭعية التنافسية للمؤسسة و كذلȑللو  

  إلا أȷ ذلȬ لا يعفيها من عيب الذاتية في الحكمÛ إذ أŒا تعتمد على المنهج التجريƑ في اختيار                    -
Ûأو المؤسسة ȧالترجيحية المعطاة من السو ȷالمعايير و الأوزا  

سسة فرصة الاختيار الفعلية لاتخاذ القرارÛ إذ Ʒدǫ أȷ تكوȷ دائرة مجال نشاط             كمøا øƢنح للمؤ     -
Ûخرɇمتضادة أحيانا فيمحو الواحد أثر ا ȷتكو ȷكن أƹ لتعدد المعايير و التي Ȭذل Ûواقعة بين خليتين  

-               ǡا لا تظهر أثر التداؤŒفوفة أøالمص Ȼذøنقص هøا يøكم Synergie بين عناصر حافظة النشاط 
 . يجي للمؤسسةالاسترات

  

  :ADLمȦȎوȥة المكتǢ اɍستشاري 
هي النموذǯ التحليلي الثالث لدراسة Ʈفظة الأنشطة الاستراتيجية للمؤسسةÛ و تعتمد هي الأخرى             

اƨاذبية تستند إلى مجموعة من المعاييرÛ للحصول       / على بعدين أساسينÛ و لكنها كمصفوفة المؤهلات      
ن المصفوفات السابقةƜ Ûثا عن الدقةÜ أما عن بعدي         في الأخøير علøى مصøفوفة Ɲانøات أكثر م          

المصفوفةÛ فهما بعد خاȋ بتحليل البيئة الداخلية و هو بعد الوȑعية التنافسية للمؤسسةÛ و بعد يهتم                
  :بالبيئة الخارجية و هو بعد نضج المهنة أو الصناعة

  

  :1بناء المصفوفة
  :يتم تحديد بعد الوȑعية التنافسية للمؤسسةأولا 
ث يتم تقييم وȑعية المؤسسة بالنظر إلى درجة تحكمها في عوامل نجاǳ القطاع لكل مجال                حي

ة على كل مستويات    øøيزة التنافسي øøنشاط استراتيجيÛ حيث ƹكن أƢ ȷلȬ المؤسسة منابع للم        
Û و أهمية كل واحدة منها نسبية بالنظر إلى الصناعةÛ و بنفس     )التموينÛ التحويلÛ التوزيع  ( النشøاط   

يتم تحديد درجة اƨاذبية الترجيحية لكل معيار من المعايير         )  خارجي/داخلي(يقة عمل المصفوفة    طر
  Ü)قوية جداÛ قويةÛ مقبولةȑ ÛعيفةÛ هامشية( درجات تقابل Ʀس وȑعيات 5إلا أŒا تقسم على 

وøȑعية تنافسøية قøوية جداÛ  حيث تسيطر المؤسسة على السوÛȧ فتتحكم في تحركات                  -1
Ƣو Ûالتشكيلة الأوسع للخيارات منافسيها ȬالإستراتيجيةتلÛ  

                                                           
1 M. Godet, de l’anticipation à l’action (Paris Dunod, 1991) 
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 2-                Ȼتؤثر هذ ȷأ ȷدو Ûفيمكن للمؤسسة اختيار سياستها وفق تغيرات البيئة Ûعية قويةøȑو 
Ûالتغيرات على استراتيجياتها في المدى البعيد  

 وøȑعية مقبولةÛ إذ ƢلȬ المؤسسة بعȐ المؤهلات التي Ƣكنها من تبƗ مجموعة من الخيارات                 -3
  Ûجيةالإستراتي

 وȑعية غير مقبولة أو ȑعيفةÛ و ƢلȬ المؤسسة في هذȻ الوȑعية حȘ تسامح  أهم المنافسين                  -4
في السøوȧ إما عمدي أو غير ذلÛ Ȭ و ƢتلȬ هذȻ المؤسسة مجموعة من الإمكانيات الكافية لتبرير                  

Ûعيتها على المدى المتوسطȑعيفة للمحافظة على وȑ ȗحظو ȬلƢ لكنها Ûاستمرار نشاطها  
ية هامشيةÛ لا ƢلȬ الإمكانيات الكافية حالياÛ لكن قد ƹكنها تحسين وȑعهاÛ فالعيȈ              وȑع  -5

  .و البقاء على المدى القصير من الصعب جدا أƹ ȷتد للمدى البعيد
  

   :1 ثانيا يتم تحديد بعد نضج الصناعة-2
ستقبلية لهاÛ  ة الحالية للقطاع أو الصناعة و التنبؤات الم       øد الذي ƹثل درجة اƨاذبي    ø و هو البع  

                 ȼو الذي تسقط Ûالمصفوفة لتحديد درجة نضج الصناعة مفهوم دورة حياة المنتج Ȼذøتخدم هøو تس
ج و أخيرا الزوالÛ و     øوÛ النض øلاÛȧ النم øعلøى القطاعÛ فيمر هذا الأخير بǖربعة مراحلÛ الانط        

  بقمن المصدر السا: تكوȷ الخصائص التي ƴيز ŏا كل مرحلة كما يليÛ مرحلة بمرحلة
مøرحلة الانطلاÛȧ حيث معدل ƴو الصناعة أسرع بكثير من العائد الوطƗ الخامÛ و لا ƹكن                  -1

التنøبؤ بشøكل واȑح بǚمكانية النموÛ تكوȷ تشكيلة المنتجات ȑيقةÛ أما عن حصص السوȧ فهي                
عøادة مøا تكوȷ مبعثرة و غير مستقرة فالدخول إلى السوȧ سهل و عدد المنافسين غير ثابƹ Ǩكن          

 عليȼ عموما أنȼ في تزايدÛ التكنولوجيا في تطور سريع و عادة غير معروفةÛ كما تتميز هذȻ                 الحكøم 
Ûالمرحلة بعدم استقرار العملاء  

مøرحلة الøنموÛ حøيث تنمو الصناعة بمعدل أكبر من معدل ƴو العائد الوطƗ الخامÛ و يصل عدد                      - 2
ة المنتجات في هذȻ المرحلة و ƹيل عدد العملاء و         المنافسøين إلى حدȻ الأقصى Ż يبدأ في التراجعÛ تتزايد تشكيل          

كøذلȬ السøوȧ إلى الاستقرار التدرƶي Û حيث أȷ الدخول إلى القطاع يصبح أمرا أصعب و يظهر تركيز                   
Ûمتغيرة ȷأما التكنولوجيا  فتكو Ûالمؤسسات  

                                                           
1 M. Godet, OP. Cit 
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 مرحلة النضجÛ في هذȻ المرحلة يبدأ معدل ƴو الصناعة في التناقص  حيث يصبح أقل من                  -3 
                    ȏو تعر ÛȻوƴ ح  إمكانيةȑكما تظهر و بشكل أو Ûالخام Ɨو العائد الوطøƴ دلøاوي معøأو يس

ل بعȐ منها على ترشيد عروȑهاø Ûات و قد تعمøات المتنافسة تشكيلة واسعة من المنتج  øالمؤسس
و يصøبح مøن الصøعب جøدا الدخøول إلى السوȧ في هذȻ المرحلةÛ فتكوȷ مستقرة نسبياÛ أما        

  تصبح معروفة و سهلة المنالÛالتكنولوجيا ف
مøرحلة الشيخوخة أو الزوالÛ حيث تتوقف الصناعة عن النمو أو تتراجعÛ و تتوزع حصص السوȧ في                   -4

شكل مركز جدا أو على العكس مبعثر جداÛ كما يستقر حجم الطلبÛ و على الرغم من أȷ التكنولوجيا في                   
أدƅ حد لÛȼ يقدم كل واحد منهم تشكيلة ȑيقة         هøذȻ المرحلة معروفة و سهلة فȷǚ عدد المنافسين يكوȷ في            

 .عادة المنتجات الأساسيةÛ أو تشكيلة واسعة إذا انفجرت السوÛȧ عموما ƹكن القول أȷ السوȧ غير جذابة
  
  
  
  
  

țالقطا ǰȒȹ  
  

 الوȑعية التناȥسية
ȧɎطȹɍو  اƴ  ǰȒȹ  الȿز  

          مسيطرة

          قوية

          هيǞة

          مقبولة

        Ȧةȑعي

  ADL:  Sourceشكل مصفوفة 
  :إلى أربعة مناطق أساسيةADL و تقسم مصفوفة ال

Source : Garibaldi, OP. Cit
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 1 :Ûافظةǂمنطقة البناء و ا  
2 :Ûمنطقة البناء الانتقائي  
3 :Ûȼمنطقة إعادة التوجي  
4 :ǡمنطقة الانسحا.  

  :الإستراتيجيةالتوصيات 
التقاطع بين البعدين   اط الاستراتيجيÛ يتم أولا     øة مجال النش  øد وȑعي øن من تحدي  ø  للتمك

أو اøǂورينÛ لنتحصøل علøى مصفوفة من عشرين خانةƟ Ûمع عادة في أربعة مساحاتÛ مساحة                 
اǂافظة و النموÛ مساحة النمو الانتقائيÛ مساحة لإعادة التوجيȼ و أخيرا منطقة للانسحاÛǡ و فيما               

  : 1 لكل واحدة منهاالإستراتيجيةيلي بعȐ من التوصيات 
  : و التطويرمنطقة البناء  -
حيث ƢلȬ المؤسسة أحسن المؤهلات بالنسبة لمنافسيها في سوȧ واعدةÛ بالتفصيل ƹكن القول                 

رة في مرحلة الانطلاÛȧ أȷ تعمل جاهدة لزيادة حصة السوø          ȧة إذا كانǨ مسيط   øأنÛȼ على المؤسس  
ظة على حصتها و رة في مرحلة النمو فعليها اǂافøة على الوȑعيةÛ أما إذا كانǨ مسيط   øø و اǂافظ 

                Ûافظة على الريادة و النمو مع القطاعǂب دائما اƶ جةȑنا ȧمسيطرة في سو Ûȧعيتها في السوȑو
أما إذا كانǨ السوȧ في مرحلة الانطلاȧ أو النمو و المؤسسة قوية أو مقبولةÛ فعليها تحسين وȑعيتها                 

Ûو زيادة حصتها منها ȧالتنافسية في السو  
  
  : طوير الانتقائي منطقة البناء أو الت -
ة قوية في سوȧ متراجعة فعليها اǂافظة على        øة تنافسي øة ƢلȬ وȑعي  øإذا كانǨø المؤسس       

الوȑعية و الحصادÛ أما إذا كانǨ وȑعية المؤسسة مقبولة أو غير مقبولة في سوȧ ناȑجة فعليها إما                 
حǨ السوȧ في مرحلة    اǂافظøة أو الøبحث عن الحماية بالتركيز على جزء استراتيجيÛ أما إذا أصب             

Ûيƶالتدر ǡالزوال فعليها الحصاد و الانسحا  
  :منطقة إعادة التوجيȼ أو إعادة التǖهيل -

على الرغم من أȷ الوȑعية التنافسية متراجعة في المراحل الأخيرة من حياة السوȧ إلا أȷ هناȫ إمكانية                 
  ثمار أكثر Û أو الانسحاÛǡأو حȘ لزيادتهاÛ فيكوȷ أمام المؤسسة خيارين إما الاستمرار و الاست

                                                           
1 G. Garibaldi, OP. Cit. P.290 
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 - ǡمنطقة الانسحا:  
 توصøي المصøفوفة المؤسسةÛ بالانسحاǡ في هذȻ الوȑعيةÛ إذ أȷ الاستثمار في هذȻ الحالة               

  .يكلف أكثر ưا يكسب
   :ADL1مزايا مصفوفة 

تقدم هذȻ المصفوفة كباقي المصفوفات توȑيحات بيانية لوȑعية حافظة نشاط المؤسسةÛ كما             -1
Û فيمكن التمييز بين أربعة حالات تدعم القرارات        الإستراتيجية الوȑعية المالية و     توøȑح الرابط بين   

 :Û كما في الشكل اźɇالإستراتيجية
  
  
  
  
 

ȴرق Ȱ24 (الشك (Ž السيولة Ƙتسي ADL 
  

    ȧالكهولة                     النضج                    الانطلا  
  

  +      مسيطر                                                                       
        قوي
  مقبول

  
  غير مقبول        

          Ȉهام  -  
      
  +               احتياجاǧ رأȃ المال                      -         

  
Source : J.P. Helfer et autres , Op. Cit. P.157  

 
Û إذ أŒا تتكيف مع كل وȑعيات BCG ذات تطبيق أوسع من ال  هي أداة ADL كمøا إȷ أداة ال   -2

المنافسة خاصة تلȬ التي تكوȷ في الأسواȧ ذات معدل النمو المنخفȐ بل و المتناقصÛ و أحيانا و بشكل                  
                                                           

1 J.P Helfer et autres, OP. Cit. P.156 

  احتياجات+ احتياجات       مردودية عالية+مردودية عالية  
  Ƣويل ذاź= فائȐ في         استثمار عالية = استثمار ȑعيفة

  السيøøøولة                  
  

احتياجات + احتياجات     مردودية ȑعيفة + مردودية ȑعيفة
عجز كبير في السيولة= Ƣويل ذاź    عالية = مار منخفضة استث

  

سية
ȥتنا
ة ال
ȑعي
الو
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أصøعب مع الأسواȧ المبعثرة و التي تعتمد على استراتيجيات مختلفةÛ لذا فǚنƹ ȼكن اعتبارها الأفضل                 
  ةÜمن الناحية الكيفي
     ADLعيوǡ مصفوفة 

و أولǎهøا صعوبة إعطاء قيم ملائمة و موȑوعية للمتغيرات المختارة في هذȻ المصفوفةÛ سواء                 -1
Ûعية التنافسية للمؤسسة أو بمرحلة حياة الصناعةȑتعلق الأمر بتحديد الو  

2-  ƶ وø               أو Ûǡتعود للشبا ȷكن أƹ الصناعات على عكس الكائن الحي Ȑبع ȷب الإشارة أيضا أ
 . في فرȑياتهاADL اوز مرحلة أو غيرها من الحالات و التي تغاǨȑ عنها مصفوفة تتج

  

  
  
  

 ƆاǮال ǬǶاذ القرار: المبơمرحلة ا:  
 المتاحةÛ التي Ƹضعها المشاركين في      الإستراتيجيةتنكشøف بعد عملية المطابقة مجموعة البدائل        

صل إلى إعداد قائمة رتيبة لأفضل       إلى تنقيط وفق سلم مكوȷ من درجاتÛ للتو        الإستراتيجيةإعøداد   
  .الاستراتيجيات التي ƹكن تحقيقهاÛ و لذلȬ تستعمل عادة مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي

  
  :1مȦȎوȥة التǺطيȔ اɍستراتيǲي الكمي

Û الذي ƹكن من تحديد اƨاذبية      الإستراتيجيةو هøي الأسøلوǡ التحليلي الوحيد في مجال الإدارة           
و تشير هذȻ المصفوفة إلى أفضل البدائل بصورة          المتاحةÛ الإستراتيجية من البدائل    النسøبية لكøل بøديل     

موøȑوعيةÛ و تسøتخدم مدخلات ناƟة عن المرحلتين السابقتينÛ أي أŒا نعتمد على نتائج المصفوفات                
ةÛ فتبƖ على أساس العوامل الحاكمة للنجاǳ للبيئة        øات المطلوب øلاȋ المعلøوم  øة لاسøتخ  øالسøابق 

خلية و الخارجية للمؤسسةÛ كما أŒا تعتمد على الحكم الموȑوعي و اƨيد لأصحاǡ القرارÛ إذ يتقدم                الدا
  . الملائمةالإستراتيجيةالتحليل و الفطنةÛ عملية اتخاذ القرار  الخاصة بوȑع 

  :إعداد المȦȎوȥة
لحاكمة تتضمن هذȻ المصفوفة مجموعة من الأعمدةƸ Ûصص العمود الأول فيهاƨ Ûرد العوامل ا            

للøنجاÛǳ أو ما يوصف بعناصر البيئة الداخلية و الخارجية في المرحلة الأولىÛ لذا فȷǚ العمود الأول                 

                                                           
1 ȋ Û مرجع سابق Ûالتخطيط الاستراتيجي و العولمة Û282 نادية العارف  
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øƹثل المعلومات اǂصل عليها مباشرة من مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية و الداخليةÛ و                
كذلȬ الأمر لعناصر   øƶب أȷ تضøم المصفوفة ما لا يقل عن عشرة عناصر لتقييم البيئة الداخلية و                 

ل ƹثل أحد   øل من هذȻ العوام   øث يتم تحديد ما إذا كاȷ كل عام       øةÛحيøتقيøيم البيøئة الخارجي    
                 Ż ȋفر Ûفيتم سردها بالترتيب Ûو التهديدات ȋثل نوع من الفرƹ أو Ûالات القوة أو الضعفøمج

Üعفȑ فمجالات Ûمجالات قوة Ż Ûتهديدات  
الوزȷ المرجح الخاȋ بكل عامل من العوامل الحاكمة للنجاǳ          أما في العمود الثاني فيتم تحديد       

غير هامÛ و ذلȬ بتحديد مدى التǖثير اǂتمل للعنصر         : 0هام جداÛ إلى الصفر     : 1و الممتد من الواحد     
 عموماÛ و يلاحȘ أȷ مجموع عمود الأوزاȷ        الإستراتيجيةالداخلøي أو الخارجøي علøى اختøيار          

   Ûالترجيحية يساوي واحد صحيح  
 الممكنة حيث يتم تقسيمها إلى      الإستراتيجيةأمøا في العمøود الøثالثÛ فيتم تحديد البدائل           

: مجمøوعات متجانسøةÛ للøتمكن مøن دراسøتها و مقارنتها بعضها ببعȐ كمجموعة التنويع               
ÛالمركزÛأو التكامل..الأفقي Û :Ûالعمودي و الأمامي..  

 إدارة المنظمة لكل عامل من هذȻ        و øƷدد بعøدها التقييم و الذي يعبر عن مدى استجابة           
غير : 1 عند اختيار البديل المقابلÛ وفق مقياس بǖربعة درجات كما أشير سابقاÛ   الإستراتيجيةالعøوامل     
   Ûبولø2مق :    Ûبول نسبياø3مق :   Ûو يتحدد التقييم من خلال الإجابة عن        : 4غالبا مقبولÛمقبول للعامة
اكم للنجاǳ المقابلÛ على اختيار البديل الاستراتيجي Ʈل        هل يؤثر هذا العنصر أو العامل الح      : السøؤال 
  و بǖي درجة؟) أي بالتحديد(البحث 

و تحسøب بعد ذلȬ درجة اƨاذبية النسبية لكل بديل استراتيجيÛ بالنظر إلى مدى استغلال كل          
ية النسبية  عامل مقابل من العوامل الحاكمة للنجاǳ في البيئة الداخلية و الخارجيةÛ و تتحدد درجة اƨاذب              

  من خلال حاصل ȑرǡ الوزȷ الترجيحي في التقييم بالنسبة لكل عنصر     
 Ż يøتم جمع درجات اƨاذبية الكلية لكل عمود من الأعمدة في المصفوفةÛ ليعكس هذا اŎموع               

  :أنظر الشكل المواƃ. أكثر الاستراتيجيات جاذبية من مجموعة البدائل الممكنة
 ƶ ماø   ه ȼقبل القيام بتنمية           ب الإشارة إلي Ûرورة مراجعة أهداف المؤسسة و رسالتها الحاليةȑ و

و تقييم الإستراتيجيات البديلة للمؤسسةÛ  و تعد هذȻ الخطوة ȑرورية للتǖكد من مدى ملائمة الرسالة                
                    ǳوȑالأهداف و درجة جلاء و و Ȼمن هذ ȼتحقيق Ź و ما Ûديدةƨاع اøȑوɊية لøداف الحالøو الأه
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مة و صحة صياغتهاÛ و في نفس الوقǨ تتم مراقبة الأهداف و تحليل الفجوات بين               الرسالة و سلا   
الøتي Ź إنجازها و التي Ź تحقيقهاÛ و في هذȻ الحالة ƶب تغيير الاستراتيجيات لتحسين الأداءÛ أو إعادة                   

  .النظر في الأهداف ƨعلها أكثر واقعية
  :مȂايا ȿ عيوب مȦȎوȥة التǺطيȔ اɍستراتيǲي الكمي

   في نفس الوقÛǨالإستراتيجيةن مزايا هذȻ المصفوفةÛ إمكانية مراجعة مجموعة من البدائل م -1
 كما أŒا ƹكن أȷ تخدم  مختلف المؤسسات على اختلاف أنشطتها و أحجامهاÛ إذ ƹكن تطويعها                 -2

                Ȭالتي تهدف إلى تعظيم الربح و تل Ȭتل Ûالصغيرة Ȭلتتلاءم و احتياجات المؤسسات الكبيرة و كذل
  لتي لا تهدف لتحقيق ربحÛا

 مøن مزايا هذȻ المصفوفة أيضا هو التقليل من احتمال إهمال بعȐ من عناصر البيئة الداخلية أو                  -3
الخارجøيةÛ وإعطاءهøا الøوزȷ الغير مناسبÛ و إعدادها Ʒتاǯ إلى مراجعة خبرات الاستراتيجيين               

Ûللتمكن من تحقيق هذا التكامل  
من الحكم الشخصي و الافتراȑات للتمكن من تحديد الأوزاȷ         أŒا تعتمد و تتطلب الكثير        إلا -4

 .الترجيحية و درجات اƨاذبية النسبية التي يفترȏ أŒا تقوم على أسس موȑوعية
 

 ȴرق Ȱي): 24(الشكǲستراتيɍالكمي ا ȔطيǺة التȥوȦȎم  
  
  
    
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 Ȱية                                             البدائــــǲستراتيɋا  
      Ȱالعوام         ȷزاȿالأ   

  المرجǶة           اŎموعـــة الأƂȿ         اŎموعـــة الǮاȹية   اƩاكمة        
      ǳاǲللن                       ȴاذبية    التقييƨ2     ا   ....   ....    ....   ....    .....  

  اƪارجية
ȋالفر:  

-…  
  :التهديدات

-…  
  :الداǹلية
  …-:القوة

  …:الضعف
        țموŎيساوي واحد ا  

  نادية العارف  مرجع سابق:  المصدر 
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  : ƭموعة من المعايƘ الƔ تعتمد ǹɍتيار أȰȒȥ بديȰ استراتيǲي- 
Û يتوجب على أصحاǡ القرار تقييم هذȻ البدائل على أساس          الإستراتيجيةبعøد تحديد البدائل         

المøزايا و العøيوÛǡ و اختيار إحدى هذȻ الاستراتيجيات للتنفيذÛ  و يكوȷ الاختيار أسهل  إذا ما                    
              Û يز ناتج عن مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكميư عملية التقييم تنم عن بديل واحد Ǩلكن  كان 

الأمر ليس كذلȬ معظم الأحياÛȷ فتضطر الإدارة إلى الحكم بينهاÛ و ترجع في ذلȬ إلى مجموعة من                 
  :     معايير الاختيارÛ نذكر أهمها

 و ربمøا يكøوȷ أهم معيار من هذȻ المعايير على الإطلاÛȧ و هو مقدرة البديل الاستراتيجي على                   -
  ى المداخيلÜتحقيق الأهداف المسطرة بǖقل التكاليفÛ و بǖعل

-                 Ǩسواء كان Ûمعيار الإمكانيات و الموارد المتاحة للمؤسسة Ûم معايير الاختيار أيضاøن أهøم ȷإ 
مادية أو مالية Û بشرية و حƓ المعلوماتÛ إȷ هذȻ الموارد تكسب المؤسسة حقل أوسع للاختيار بين                 

ÜǨإذا أتيح ȋكن من استغلال الفرƢ كما Ûالبدائل  
ةÛ بشكل مباشر أو غير مباشر على الهيكل التنظيمي         øي للمؤسس øلاستراتيجƷدņد اختيار البديل ا    -

 الإستراتيجيةو كذا على منافذ السلطةÛ فهو يؤثر على الإدارة وأصحاǡ القرار أي  من Ƹتار البدائل                
    Üفي المؤسسة  

 كمøا øƶب مراعاة إمكانية الاستفادة من خبرة المؤسسة و ماȑيها كǖساس من أسس الاختيار                 -
الاستراتيجي و الذي ƹكن أȷ يكوȷ أصل و منبع لميزة تنافسية في الوقǨ و اƨهدÛ إلا أȷ هذا المعيار                   

  .لا ƶب أȷ يؤثر عن قدرة المؤسسة على التغيير و التفاعل بكفاءة مع البيئة اƨديدة
  

  :اƪاƢة
 ي إلى التعرف على الفرȋ و التهديدات و نقاط        øص الاستراتيج øة التشخي øتهøدف عملي  

القøوة و الضøعفÛ للøتمكن المؤسسøة مøن تحديد موقفها الاستراتيجي و من Ż اختيار البديل                   
ادة من نقاط القوة و الفرø      ȋم الاستف øة من تعظي  øالاستراتيجي  المناسبÛ و الذي ƹكن المؤسس      

و إصøلاǳ نقاط الضعف و التعامل مع التهديدات الخارجيةÛ و لا ƹكن أȷ تعزل هذȻ الأهداف عن                
ا البعÛȐ ونتيجة لتداخلهاƷ Ûدد الموقف الاستراتيجي بالاعتماد على هذȻ القوى للتمكن من             بعضه

ي يتضمن مجموعة من المصفوفات و أدوات التحليل øة في إطار تحليلøات الممكنøتنمية الاستراتيجي 
  .  و اختيار أيها أنسب للمؤسسة
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ȰȎȦال Ȝالساب : ǧيـاراƪية اǲستراتيɋا  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :مقدمة
   

 التي تتبناها المؤسسة في بيئة أعمال معينةÛ إلى تحديد          الإستراتيجيةتهøدف تنمøية الخøيارات       
المسالȬ و الأساليب التي Ƣكنها من تحقيق الأهداف المسطرةÛ و ƢلȬ الإدارة العليا مجموعة Ʈدودة               

ȰȎȦطة الǹ Ȝالســاب   
  

  .مقدمة
  استراتيǲية المǘسسة: المبǬǶ الأȿل   

  . استراتيجية التخصص:المطلب الأول  �
  .استراتيجية التنويع: المطلب الثاني  �
  .استراتيجية التكامل العمودي:  المطلب الثالث  �
  .استراتيجيات العولمة:  المطلب الرابع  �

  
ƆاǮال ǬǶالمب :ȓالنشا ǧياǲاستراتي  
  ).المهمة الاستراتيجية(استراتيجيات النمو : المطلب الأول  �
  ).الأدوات التنافسية(الشاملة الاستراتيجيات :  المطلب الثاني  �
  .الاستراتيجيات التنافسية:  المطلب الثالث  �
  .الاستراتيجيات التعاونية:  الطلب الرابع  �

Ƣاƪةــا  
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 الذي يتلاءم مع إمكانياتها     وøمøن هذȻ البدائلÛ لكنها ƢلȬ أȷ تطبق تشكيلة منها على النح            
                 ȷب أƶ و Ûو الأخرى أكثر تفصيلا على مستوى الأعمال Ûية و يتناسب مع بيئتها الخارجيةøالداخل

 بمزايا و عيوŏا و جوانبها التنظيمية للتمكن        الإستراتيجيةتتعرف المؤسسة على كامل تشكيلة البدائل       
  .من اختيار البديل الأنسب لحاجتها

ات على مستوى   ø أساسا من مجموعتينÛ الأولى استراتيجي     الإستراتيجية و تøتكوȷ الøبدائل    
  . المؤسسةÛ و الأخرى أكثر تفصيلا و تركيزا على مستوى الأعمال

  
  استراتيǲية المǘسسة: المبǬǶ الأȿل

 المؤسسة من تحديد    إستراتيجيةƢثل أعلى مستوى  لتحديد مهام و أهداف المؤسسةÛ و Ƣكن            
  .الإستراتيجيةرات موȑوع و مضموȷ القرا

ةÛ يرتبط أساسا بتحديد مكونات حافظة نشاطها       ø المؤسس ةøإستراتيجيإȷ موȑوع قرارات    
و كøذلȬ عملøية تخصøيص أو توزيع الموارد على الأنشطةÛ و يتم تحديد نشاط المؤسسة بتحديد                  

بيعة  المؤسسة كل بعد من البعدينÛ فهي تبحث في ط إستراتيجيةÛ فتدرس   )سوȧ/ منøتج ( التولøيفة   
المنøتجاتÛ و قøد اختصرت في التركيز على عدد ميادين النشاط التي اختارتها المؤسسةÛ هل تتبع                 

   تنويع حافظة نشاطها؟إستراتيجية التخصص في مجال نشاط وحيدÛ أو تختار إستراتيجيةالمؤسسة 
ةÛ كمøا تøبحث في البعد اƨغرافي لأنشطة المؤسسة و حجم الأسواÛȧ هل هي أسواƮ ȧليةÛ وطني                

Ûدولية أو شاملة  
Ɵ وø إستراتيجيةد ȻاƧالمؤسسة معناها  فيما أ  Ansoff و المؤسسة على المدى الطويلƴ شعةǖب

       ȷيث أøح Ûطøتراتيجية و المتوسøتحدد          إس Ȭفهي بذل Ûتوى حافظة النشاطƮ المؤسسة تتحكم في 
Ûالمسارات الأساسية لنمو المؤسسة على الفترات البعيدة  

 المؤسسةÛ تحدد مراكز الثقل ŏاÛ و التي ترتبط بوȑعيتها          لإستراتيجيةحديدها  فالإدارة العليا بت  
التنافسøية في القطøاعÛ و الøتي تتراكم حولها مهارات المؤسسة و خبرتهاÛ و تؤثر على تنظيمها و                   

Ûوها في المستقبلƴ تؤثر حتما على حركة ƃو بالتا Ûأساليب تسييرها  
  

Ǣل المطلȿية:الأǲإستراتي ȌȎǺالت  
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 تعƗ عمل المؤسسة بمجال نشاط واحدÛ لتنمية و استغلال مهارات خاصةÛ و ƹكن أȷ               و 
  : التخصص عدņة صورإستراتيجيةتǖخذ 

  لكل السوstandard (Ûȧقياسي ( عرȏ منتج واحد  -
- Üȧالتركيز على جزء معين من السو   
- Üاستغلال تكنولوجيا معينة   

اÛ إذا ما حدد مجال النشاط بمنتج واحد         التخصص للمؤسسة مجالا ȑيق نسبي     إسøتراتيجية و تفسøح    
 الواسعة إذا ما كانǨ تعمل على       الإستراتيجيةأو ارتبط بمنطقة جغرافية واحدةÛ لكنها ƹكن أȷ تǖخذ صفة           /و

أو بعرȏ منتجات جديدة لكن دوȷ الحاجة لمهارات        /تحقøيق حجøم أكøبرÛ إما بالعمل في سوȧ أوسع و           
المرÛȷ و هو مجموعة من المناورات التي تهدف إلى إشباع حاجات أخøرىÛ  و هو ما يشار إليȼ إلى التخصص       

  .جديدة لكن مع اǂافظة على نفس المهنة
 التخصص في أŒا اختيار المؤسسة لتركيز جهودها على نشاط          إستراتيجيةو ƹكøن أƳ ȷتصر      

  . واحد أو مهنة واحدةÛ و Ʈاولة تقدƇ عرȏ ملائم للعملاء
 التخصص في سنوات سابقة  بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطةÛ          ةøإستراتيجيا ارتبطø   Ǩلطالم

أو مؤسسøات حديøثة الøتكوينÛ  باعتبار أȷ المؤسسات الصغيرة الحجم ƹكنها تغطية فجوات في            
السøوȧ لا Ɵتذǡ المؤسسات الكبيرة الحجمÛ لكن سرعاȷ ما زال هذا التصورÛ بظهور اŎموعات               

Û ذات أشكال تنظيمية جديدةƟ Ûمع بين مرونة المؤسسة         الكøبرى المتخصصة في سنوات الثمانينات     
  .الصغيرة و قوة الحجمÛ إذ أنƹ ȼكن لمؤسسات لها طموحات توسعية اǂافظة على نفس تخصصها

  1 التŽ ȌȎǺ المǘسسة صناعيةإستراتيǲيةصور عن 
قøدم تاروندو عند تعرȼȑ للتخصص في المؤسسة الصناعية الحديثة صورا لȼ في التخصص في               
عملية الإنتاǯ حيثÛ تختار المؤسسة القيام بمراحل معينة فقط من عملية الإنتاÛǯ و تنمي علاقات مع                
المؤسسøات الøتي øƢارس النشاطات التكميليةÛ أو بالعمل في شكل شبكاتÛ أو في شكل مقاولة                 
بالøباطن لصøاſ الغيرÛ و يكوȷ التخصص في مراحل الإنتاǯ إما تخصص تكنولوجيÛ أو تخصص                

  :دورة حياة المنتجÛ أو حسب مراحل عملية الإنتاǯحسب 
حسøب التكنولوجøياÛ حيث أȷ الكثير من المؤسسات تعتمد في نشاطها على مجموعة من التكنولوجيات                 -

ƹكن تصنيفها من بين التكنولوجيات المعروفة  و التي يكوȷ تǖثيرها أكبر على عمليات التشغيل و التي قد Ƣنح                   
                                                           

1 J.C Tarondeau, OP. Cit. P.171 
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ا استغلǨ بشكل جيدÛ و تكنولوجيات متطورة Û تعتبرها المؤسسة معارف           المؤسسøة ميøزة تكاليف إذ      
متميņزةÛ تؤثر بشكل كبير على الوȑعية التنافسية للمؤسسةÛ و التخصص التكنولوجي Û يعƗ اختيار المؤسسة               

                 Ûلكن ينطوي هذا الاختيار على الكثير من المخاطرة Ûا و تنميتهاŏ ذا مجموعة من التكنولوجيات تريد العملǚف
اعøتمدت المؤسسøة على تكنولوجيات مهتلكةÛ يهدņد هذا الاختيار مستقبلهاÛ و لتجنب هذا التهديد تؤمن                

  Üالمؤسسة  أدوات و تقنيات للمتابعة و اليقظة التكنولوجية
إذ Û أظهرت الدراسات التي تهتم بالبحث في مراحل دورة          :  التخصøص حسب دورة حياة المنتج      -

نتاÛǯ أظهرت أȷ كل مرحلة لها متطلبات و سياȧ عمل خاȋ و ưيز ŏاÛ و               حياة المنتج و عملية الإ    
قøرار التخصøص حسب هذا المعيار يقضي باختيار المؤسسة Ŏموعة من الأنشطة الصناعية الخاصة               
بمøرحلة معيøنة تعتøبرها المؤسسة هامة بل و جوهرية في دورة حياة المنتجÛ فهناȫ مؤسسات تختار                  

Û و هناȫ أخرى )أوņل من يعرȏ المنتج(ة الحياة Û و تستفيد من وȑعية المبتكر         المراحل الأولى من دور   
Üتختار مرحلة أكثر نضج لكنها تتحمل عادة منافسة قوية  

فǚذا اختارت المؤسسة أȷ توجȼ عملها Ʋو منبع        :  التخصøص حسب مراحل عملية إعداد المنتج       -
ار طلبا أقل عشوائية و منتجات أكثر قياسيņةÛ        العملية الإنتاجية بعيدا عن المستهلȬ النهائيÛ فهي تخت       

فøتكوȷ الكفǎة لصاſ الإنتاجية أكثر من المرونة و على عكس فȷǚ المؤسسات المتخصصة في مراحل                
المصب تقدņم تشكيلات كبيرة للعملاءÛ فتتراوǳ أهدف الأنظمة الصناعية للمؤسسات بين المصب و             

      .          المنبع بين المرونة و الإنتاجية
  
  
  
  

  :التȌȎǺ استراتيǲية مȂايا
  : تقدم استراتيجية التخصص وȑعية جيدة للمؤسسة من حيث التكاليفÛ فعند تحقيق حجم معين - 1
  تكوȷ المؤسسة قادرة على تحقيق اقتصاديات الوفرةÛ و بالتاƃ سهولة رفع و تحسين الانتاجية  - 
ة التركيز حول الاختيار الأساسي      تøتمكن مøن اكتسøاǡ خøبرة و مهارة في العمل و التسييرÛ لسهول               - 

Ûللمؤسسة  
 - Üس نشاطها فقطƢ إذ تتم متابعة التطورات التي Ûالنجاعة في المتابعة للبيئة الداخلية و الخارجية   
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 التخصøص ưيزات حƓ في الأسواȧ التي تهتم أكثر بالتمييز دوȷ السعر Û إذ               لإسøتراتيجية  -2 
ءهاÛ لعدم تعدد منتجاتهاÛ و خاصة بتمكينها من        يسهل على المؤسسة ترسيǸ صورتها في أذهاȷ عملا       

  .تنمية مهارات خاصة و مهنة فريدة
   :التȌȎǺ إستراتيǲية عيوب

 التخصصÛ اختيارا خطيرا في المؤسسةÛ إذ أȷ أي تغيير هام على            إستراتيجيةعøادة مøا تعد        -1
  :اǂيط يهدد حياة المؤسسة بكاملها

   إلى مرحلة النضج أو الزوالÛإذا ما وصل السوȧ إلى حد التشبعÛ أو المهنة -
ة مع عدم وجود حواجز دخولÛ فتظهر تهديدات        øة هائل øاع ذو مøردودي   øø  إذا كøاȷ القط    -

Ûددƨالمنافسين ا  
Û مثل استبدال   )حدوǫ قطيعة ( أو عموماÛ إذا ما كاȷ التطور العام للمحيط في غير صاſ المؤسسة              -

  .نشاط بنشاط Ǔخر
ȰيكƬيمي اȚالتن:  

 التخصص كباقي الاستراتيجيات إلى هيكل تنظيمي ƶعلها أكثر فعاليةÛ          ةøإستراتيجياø  ǯتحت
    Ȼالإستراتيجيو تتلاءم هذøمع الهيك    ة ȋبشكل خا ø      الذي يناسب اقتصاديات الحجم Ûل الوظيفي

  .و تطوير الدراسات التقنية
  
  
  
  

Ǣالمطل ƆاǮية :الǲإستراتي Ȝالتنوي  
 Û فبعدما flux et reflux1ق و إعادة التدفق  التنويع إلى ظاهرة التدفإستراتيجيةقøد خضعǨ  ل

انتشøرت سنوات الستينات و السبعيناتÛ انتشارا واسعا و رواجا كبيرا بين المسيرينÛ تراجعǨ في               
  و التخلي عن  le recentrageسøنوات الثمانينات حيث اƟهǨ المؤسسة إلى التمركز و التخصص  

سنوات الأخيرة لا تخلو من مناورات النمو       بعȐø خطøوط الإنøتاǯ خاصة غير المترابطةÛ لكن ال          

                                                           
1 Strategor, Stratégie : structure, décision, identité, 2eme édition (Paris : Interedition 1993) clip 10 
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              Ûدا إلى العديد من مناورات التنويعņستراتيجيةالخارجية بواسطة الشراء و التي قادت مجدǚالتنويع  ف 
  جديرة بالمتابعة و الدراسةÜ) تسيرية( فعلا ظاهرة اقتصادية 

تعلق الأمر بمنتجات   ة أنشطة جديدة عليهاÛ و ي     øع تعƗ أȷ تدخل المؤسس    ø التøنوي  ةøإسøتراتيجي و  
أو أسøواȧ جديøدةÛ و على عكس التخصص الذي يفترȏ استغلال معرفة وحيدةÛ فȷǚ التنويع يتطلب                 /و

 التنويع على   إستراتيجيةالرجوع إلى مجموعة جديدة من المعارف اللازمة في الحيز التنافسي اƨديدÛ لذا تعرف              
باعتبار أȷ المهنة هي القدرة على تسيير نظام        (Û  "ةتغøيير فعلي للمهنة بل و الحصول على مهنة جديد         :" أøŒا   

 ȏرøعل من  التنويع                  )العƶ بل Ûديدةƨا ȧريف يتجاوز التنمية البسيطة للمنتجات و الأسواøذا التعøو ه Û
 Û و Ƣكن المؤسسة من الدخول إلى مجالات         inéditsالاسøتثمار في موارد جديدة و مهارات متميزة و مبتكرة           

  عليهاÜنشاط جديدة Ɓ تعتد 
         ȷإلا أ Ûى الرغم من انتشارها الكبيرøإستراتيجيةعل         Ûد صعوبة كبيرة في تبرير شرعيتها الهشةƟ التنويع 

خيار استراتيجي من الدرجة الثانيةÛ و إȷ كانǨ هناȑ ȫرورة للتنويع فلابد من             " 2أنصوف"فهøي بالنسبة ل   
       ǡدى إمكانيات التداؤøحǚرها بøتبريsynergie    فبالنسبة     أو استغلال موارد م Ûمتاحة ȋعطلة أو فر  Ûȼل

 JP. Détrie etلابøد من استنفاذ كل إمكانيات التخصص قبل التفكير في التنويعÛ و قد قدم كل من 

Ramanatsao13 ȼوذجا يتوافق مع ما أتى بƴ  Ansoff:  
 ȄيةالأسǲستراتيɋاȜللتنوي :  

  :مجال النشاط الاستراتيجي  -1
 التي تتجسد في تغيير مجال النشاط الأصلي للمؤسسةÛ و          يةالإستراتيجيقصøد بالتøنويع التحركات      

تøرتبط هøذȻ التحøركات بالتǖكيد بالبحث عن مجموعة جديدة من العوامل الحاكمة للنجاǳ في القطاع                 
   صفتينÛ إما توسيع المهنة أو إدماǯ مهنة جديدةÛالإستراتيجيةاƨديدÛ و تǖخذ هذȻ التحركات 

  :التكنولوجيا  -2
 التنويع في المؤسسةÛ حيث تشكل قلب مهنة        إستراتيجيةنولوجيا أساس   ƹكøن أȷ تكوȷ التك    

هذȻ المؤسساتÛ كما هو الحال في المؤسسات اليابانيةÛ حيث تستغل المؤسسة المهارات التكنولوجية             
 إستراتيجية التنويع  ŏذا الشكل      إستراتيجيةاƨديøدة لتنمøية منتجات في أسواȧ جديدةÛ و تسمى           

ية أو البونزاي التكنولوجيةÛ حيث و بالاعتماد على مجموعة من التكنولوجيات           العناقøيد 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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                   Ûمتنوعة ȧزة و التي تتم تنميتها و جعلها في شكل منتجات مختلفة في أسواøية و المتميøالأساس
   التنويعÛلإستراتيجيةتصبح التكنولوجيا Ʈورا 

3-  ȧالسو :  
ا لنموهاÛ حيث تتبع المؤسسة     علøى عكس المؤسسات السابقة تتخذ أخرى من السوƮ ȧور         

رغبات الزبوȷ و ميولاتÛȼ و لا تكوȷ التكنولوجيا إلا واحدة من الأدوات لإشباع هذا اǂورÛ بالرد                
           Ûدد و توسيع تشكيلة المنتجات و حافظة الأنشطةƨى طلبات الزبائن اøالأسس     عل Ȼمن خلال هذ

ƴوذجا للتوجهات   Û 1970 سنة   AnsoffثةÛ قدم    الثلا الإستراتيجية الثلاثة أو هذȻ الأبعاد      الإستراتيجية
  : المواƃ دول التنويع كما هو في اƨلإستراتيجيةالممكنة 

 ȴرق Ȱ26(الشك( Ǣحس Ȝالتنوي ǧياǲاستراتي țواȹأ Ansoff1  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

1 Source : J. Ansoff. Stratégie 
  

  : التنويعإستراتيجيةتصنيف 
  Wrigley التنويعÛ و أكثرها استعمالا تصنيف       إستراتيجيةلتصنيف   تøوجد العديد من المساهمات       -

ȼالذي أعاد تنقيحRumelt2 1حيث يتم تقييم التنويع على أساس معيارين Û:  
معøيار درجة التخصصÛ و الذي Ʒسب على أساس أهمية و وزȷ النشاط الرئيسي بالنسبة لرقم                 -1

Ûالأعمال  

                                                           

 ).حالة مؤسسة صناعة السيارات: مثال( .
1 J. Ansoff, Corporate strategy (MC Grauv Hill, 1965)  

  
1 Strategor, Op. Cit. P. 403 

  سوȧ            منتǲاǧ جديدة         ȄȦȹ تكنولوجيا                           تكنولوجيا ƯتلȦـــة 
  

               țالنــو ȄȦȹ ـقــي                         منȥأ Ȝتنويـــ  
                                      )Ûوسائل نقل عمراني… )             (Ûليةƕأدوات كهروم…(  

   للمǘسسة ȦȹسȾا                                         تنويـــȜ رأســي
                                                        )Ûǯاøøøزج Ûطلاء Ûعجلات…(  

Ȃمركــ Ȝتنويـــ                                           ȼمشابـــ țوȹ  
 )                                       Ûعتاد فلاحي )                     (...Ûأدوات التسيير(...              

  

  Ȃ                         تنويƘȡ Ȝ متǲــاȹȄȹوƯ țتـــــلف                  تنويȜ مركـ
)                                          Ûقاطرة … )                           (Ûمنتجات بيتروكيمياوية(...  



157

 تحسب بالرجوع إلى تحديد مستوى الترابط و         معøيار درجة الترابط بين مختلف الأنشطةÛ و        -2 
التشøابȼ علøى المستوى التجاري أو الإنتاجي أو البحث و التطويرÛ و بتقاطع اǂورين Ʋصل على                  

  :المصفوفة الموالية
 ȴرق Ȱ27(الشك :(Ȝنيف التنويȎت  

                                                ȌȎǺدرجة الت  
        قويȑ         70%عيف                                               

  

  ȑعيف   درجة               
  %70      لترابȔا               

  قوي                      
                   

403. Cit, P. gor , OpéStrat: Source  

  : 1  2  التنويعإستراتيجيةأنواع 
نويع وفق أهداف المؤسسةÛ و التي تضبط Ɯسب وȑعيتها          الت إسøتراتيجية تصøنف أنøواع     

 في تحديد أنواع BCG2 مصفوفة الRamanantsoa و Détrieاستخدم كل من  Û و قøد الإسøتراتيجية 
  : التنويعÛ من خلال المعياريينإستراتيجية

ئيسي øƮور العيøنات و Ʒمøل درجøة جاذبية القطاع الذي Ƣارس بȼ المؤسسة نشøøاطها الاستراتيجي الر                  - 
  Û و يعتمد تحديد درجة جاذبية القطاع أساسا على درجة نضجȼ و على قواعد المنافسة فيÛȼ)الأصلي(
 -  Ʈ أما ø ور السينø             و إمكانياتها Ûعية التنافسية للمؤسسة في نشاطها الأصلي بالنظر إلى منافسيهاȑات فتحدد الو

  .و مواردها
ن صالحها التنويع و بالتحديد أي      و بøتقاطع هذين اǂورين ƹكن للمؤسسة أȷ تعرف هل م          

   التنويع و هل ƢلȬ الإمكانيات لذلȬ؟إستراتيجيةنوع من 
 ȴرق Ȱأهداف) 28(الشكȜالتنوي   

  -الوȑعية التنافسية للنشاط الأصلي
             قوي         متوسط          ȑعيف                              

  قوي                          

                                                           
2 J.P Détrie, et B.Ramanantsoa, OP Cit. 

Ɩمع ȷمؤسسة ذات أنشطة           دو  
   غير مترابطة

  

  مؤسسة ذات نشاط         مؤسسة بǖنشطة 
  وحيøøد                  مترابطة 

  تنويع تشغيل        تنويع الدعم
  ) التقوية( الأموال              

  تنويع إعادة                           تنويع
                          البقøاءالتوظيف
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      DASة قطاع  جاذبي 
  

            ȑعيف                 
  

Source : J.P.Detrie, OP, Cit. 

  :و من المصفوفة تظهر أربعة استراتيجيات للتنويع
قوي حيث يكوȷ مجال النشاط الأصلي للمؤسسة في خانة النجم في مصفوفة            /قوية: الأƂȿ اƪلية -

و هي حالة المؤسسات التي ƢلPlacementÛ  Ȭ التنويع لتشغيل الأموال إستراتيجيةبوسøطن و تقابل  
                ȋحيث تقوم باستغلال فر Ûفي السيولة Ȑمن نشاطها فائ ƗƟو Ûǡعية جيدة في قطاع جذاøȑو

 التنويع لتشغيل الأموال قرارا ماƃ      إستراتيجيةÛ و تعد    امرد وديته الاسøتثمار خارǯ قطاعها لزيادة      
 بǚدخال مهارات و الإشراف على مستقبل المشروع أكثر منȼ صناعي فهو لا يعƗ بالضرورة المشاركة
من الصور الأخرى  Û لذا فهو أكثر تراجعية)أسهم(اƨديøدÛ بøل يكøوȷ في صøورة شøراكة      

  réversibleÜ للتنويøøøع 
قطاع ȑعيف حيث يكوȷ مجال النشاط الأصلي للمؤسسة في خانة البقرة           /قوية: الǮاȹـية  اƪلـية  -

Û على  Redéploiement التنويع لإعادة التوظيف     إستراتيجيةل  و تقاب " بوسطن"الحلøوǡ في مصفوفة     
عكøس الوøȑعية السابقة فȷǚ القرار صناعيÛ إذ يظهر هذا الخيار كحل بديل للنمو الضعيف Ŏال                 
النشøاط الأصøلي و أحيانا لتراجعȼ أو لمرورȻ بǖزمةÛ كبديل أو على الأقل كدعم لوȑعية المؤسسة                 

 التنويع لإعادة التوظيف في برنامج المؤسسة إستراتيجيةو تسجل  Ûلحين تلاشي مجال النشاط الأصلي
المتوسط الأجلÛ و من المهم جدا أȷ تهتم المؤسسة بدراسة جاذبية قطاع النشاطات اƨديدة ƹ Ûكن                 

Üهد و التكاليفƨلربح ا Ûأيضا البحث عن إمكانية الاستفادة من الموارد و المهارات السابقة  
يكوȷ النشاط الرئيسي للمؤسسة في وȑعية تنافسية من متوسطة إلى ȑعيفة و تقابل             حيث  : الǮالǮة اƪلـية  - 

تقريبا وȑعية نقاط الاستفهام لمصفوفة مكتب بوسطن الاستشاريÛ و يكوȷ الوȑع التنافسي للنشاط الأصلي              
شاط Û و لا ƹكن تحسين هذا الوȑع بشكل أساسي و جوهريÛ إلا بǚلحاȧ ن             للزيادةللمؤسسة متوسط بالنسبة    

     Ȭفتبحث المؤسسة بذل Ûستراتيجيةتكميليǚالتنويع عن دعم و تقوية نشاطها الأصلي لقلب التنافس لصالحها            ب 
 التكامل العموديÛ و ƹكن     إستراتيجيةبتغøيير العوامل الحاكمة للنجاǳ في القطاع الأصليÛ كما هو الحال في             

  ملة النشاط الأصليÛ التنويعÛ تنويع دفاعي لتكإستراتيجيةاعتبار هذا الصنف من 
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حيث يكوȷ النشاط الأصلي للمؤسسة في وȑعية تنافسية سيئةÛ في قطاع           : الـرابعة  اƪلـية  - 
  ȑBCG2Ûعيف النمو و هي وȑعية النقاط الميتة في مصفوفة 

فيتم التحضير إلى عملية التخلي عن النشاط الأصلي للمؤسسةÛ إȷ هذا الصنف يشبȼ إلى حد               
دة التوظيفÛ إلا أȷ المؤسسة في هذȻ الوȑعية مرتبطة بǔجال أقصر بكثيرÛ             التنويع لإعا  إستراتيجيةما  

        Ȼو تعتمد المؤسسة في هذ Ûدة لمستقبل كل المؤسسةņدƮ اŒحيث إ Ûا أكثر دقة و حساسيةøŒا أøكم
  .الوȑعية على تقاطع الأنشطة و تحويل المهارات السابقة و استغلال ما ƹكن من الموارد السابقة

Ȝايا التنويȂم:  
  :تقليص حجم المخاطرة  -1

    Ǩا ارتبطøإذ            إستراتيجيةلطالم Ûللتحكم في المخاطرة ǡالتنويع بمبرر تقليص المخاطرة أو اعتبارها أسلو 
                    Ûنح إمكانيات تكتيكية أكبر من التخصصƢ اŒإذ أ Ûنح السيطرة و النفوذ على المنافسةƢ بøن جانøا مøŒأ

     Ûالتنويع وسيلة لتسيير المخاط     فالتنويع مصدر لعدم الأكادة بالنسبة للمنافسة ȷفيكو ø     البحث عن إلغاء ȷرة دو
و حøذف مخاطøر النشاط الوحيد بالمؤسسة و اǂدد لمستقبلهاÛ فيمكن حصر هذȻ المخاطرة بتشكيل Ʈفظة                 

   متنوعة ذات أوزاȷ متقاربةÜإستراتيجيةأنشطة 
  :استغلال الفرȋ الخارجية  -2

        Ûخر يرتبط بالمنافسة و يبرر التنويعǓ و يتعلق الأمر خاصة بالتنويع         دافع ȋو هي استغلال الفر
روȷ على كسر السوȧ و الكشف عن فرȋ غير ظاهرة لتنميتها           øوالÛ إذ يłقدم المسي   øلتشغيل الأم 

 Ü)و استغلالها و بيعهاÛ و هو ما يسمى بتسيير التنويع بǚعادة الهيكلة
 
 
  

  :استغلال الموارد المتاحة  -3
   ȷتراتيجية إذ أøنح إ    إسƢ نويعøو قد أظهر          الت Ûمكانية تقاسم الأنشطة بين وحدات المؤسسة

وجøود مجمøوعة من العلاقات بين النشاطات الرئيسية فيما بينها و بينها و بين الأنشطة                " بورتøر "
            Ûǡأصلا للتداؤ ȷالعلاقات تخلق نوعين من الروابط التي تكو Ȼهذ Ûالتدعيمية داخل وحدات المؤسسة

هارات إلى سلاسل قيمة مشاŏةÛ أما الثانية فلها القدرة على تقاسم           الأولى لهøا القدرة على تحويل الم      
  Û)…تقاسم التكنولوجياÛ شبكات الإمدادÛ( الأنشطة 
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إȷ هøذȻ العلاقات أو الروابط Ɵعل المؤسسة تستفيد أساسا من مفهوم يرتبط بالتنويع و هو                 
"ǡنشاطين           "التداؤ ǯالزيادة في القيمة عند إدما Ȭو الذي يعبر عن تل Û      عادة بالمعادلة ȼأو ما يعبر عن Û :2+

2=5                  Ȼالقيمة الإجمالية لحافظة نشاطها أكبر من مجموع قيم هذ ȷلما تكو ǡتفيد المؤسسة من التداؤøو تس Û
الأنشøطة المخøتلفة إذا كانǨ تعمل بصفة معزولة عن بعضهاÛ و يترتب عنها تحقيق أرباǳ إنتاجية عالية                  

التداؤǡ المبرر الاقتصادي للتنويعÜ بالإȑافة إلى التداؤÛǡ تسمح        بالنسøبة لøوحدات المؤسسةÛ لذا فيعد        
الøروابط القائمة بين سلاسل قيمة وحدات المؤسسة بتحقيق اقتصاديات خاصة جدا ترتبط هي الأخرى               

 Û تعƗ تخفيȐ تكاليف الاستغلال المزدوEconomie d’évantail ǯبالتøنويعÛ هøي اقتصøاديات المروحة    
Û  كاستغلال معارف متميزة لمنتجين اثنينÛ و التداؤǡ و كذلȬ           3=2+2 عنها بالمعادلة    لأنشطة معينة و يعبر   

ة و الفاعلية لɊنشطة التي ƹسها الاستغلال       øادة في الفعالي  øة يøدلاȷ عن زي    øات المøروح  øاقتصøادي 
Ûو المترابط ǯالمزدو  
تقاسم الأنشطة  ام إلا على    øاتƁ Û يركǎز الاهتم   øارة أنȼ و حƓ سنوات الثمانين     ƶøب الإش 

و تحøويل المهارات من اƨانب التشغيلي Û إلا أȷ التداؤǡ انتقل إلى المستوى التسيري المتعلق بعمل                 
ف الإدارة العامة لتسيير الوحدات في إعداد  øالإدارة العامøةÛ إذ يøوجد هøناȫ ارتøباط في وظائ           

Û في  )امل الحاكمة للنجاǳ  درجة نضج القطاعÛ طبيعة الوȑعية التنافسيةÛ العو      (  وفق   الإسøتراتيجية 
Û و غيرها من الوظائف الإداريةÛ      )…حجم المشاريعǓ Ûجال المشاريعÛ   ( تخصøيص المøوارد حسب      

فعلøى المؤسسة التي ƢلȬ حافظة نشاط متنوعة التصرف بذكاء بالبحث عن أنظمة و هياكل Ƣكنها                
 Üمن تقليص وتركيز تسيير هذا التنويع 

 
 
  

Ȝعيوب التنوي:  
  : مستقبل المؤسسةالمراهنة على   -1

مøع أøŒا تبرر بتقليص المخاطرةƹ Ûكن أȷ تكوȷ هي بذاتها مصدرا للمخاطرةÛ فعندما تختار                
                ȧإلى تنمية السو ǨهƟأما إذا ا Ûلتحسين الإنتاجية Ɨالمؤسسة تنمية المنتج فهي في مواجهة تحدي تق

نويع الغير مترابط فȷǚ    فøتكوȷ في مøواجهة تحدي Ɵاري بتجزيء و تطوير السوÛȧ أما باختيار الت             
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المؤسسøة تواجȼ أكبر المخاطر ƨهل المسيرين التام تقريبا بمجال النشاط اƨديد و صعوبة تسيير                
  .  نشاطات مختلفة

  :ظاهرة التدفق و إعادة التدفق  -2
 التنويعÛ أظهرت وجود تدفق Ż تراجعÛ و قد فسņر المختصوȷ      إستراتيجيةإȷ دراسøة و متابعة      

 امرد وديته ب على   øة ترجع بالسل  øو التي إذا ما فاقتها المؤسس     " عتبة قصوى  "هذȻ الظاهرة بوجود  
  ).تتغير هذȻ العتبة من مؤسسة إلى أخرى(و أرباحها 

�                 ȷɇا تتواجد اŒ؟ هل أȻكنها تحديدƹ و كيف Ûاوزت هذا المستوى النظريƟ المؤسسات ȷهل أ
  في Ʈيط Ʒبط التنويع و يدفعها أكثر إلى التركيز؟

3-  ǡصعوبة تطبيق التداؤ:  
عÛ حيث تصطدم عملية تنفيذȻ بعراقيل تنظيمية كبيرةø        Ûو الذي هو واحد من مبررات التنوي      

و للاستفادة فعلا من زيادة القيمة عند النشاط المزدوÛǯ لا بد من تنسيق و تنظيم كبيرين بين مختلف                  
تنظيمي  تفوȧ أحيانا ميزة     الøوحداتÛ و التي قد تخلف تكاليف باهظة لتحضير و تكييف الهيكل ال            

ǡالتداؤ.  
  :صعوبة تحديد المستوى المثاƃ للتنويع  -4

  : مشكل التنويع و اقترǳ أنȼ من الضروري حصرȻ من خلال السؤالين Drukerلقد أثار 
�                    ȷتتمكن من تحقيق أهدافها  و تكو Ɠح ȼارسƢ ȷكن للمؤسسة أƹ مستوى للتنويع ƅا هو أدøم

  فعالة في مواجهة المنافسة؟
 و ما هو أقصى مستوى للتنويع ƹكن للمؤسسة تحملÛȼ بالنظر إلى ما Ƹلفȼ من صعوبات تسيرية                  �

  و تعقيدات تنظيمية؟
   
 
     Ûتقود حتما صاحب القرار إلى الاختيار السليم Ûو الإجابة عن هاذين السؤالين  
        ȏرø1و تعLancsterÛ           للتنوي ƃخر إلى مشكلة  البحث عن المستوى المثاɇو اøو حصر   ه Ûع

  :خيارات المؤسسة في تصميمين مختلفين
�  Û ة عن التنويعƟالنا ǳفي الأربا  

                                                           
1 J. C Tarondeau , OP. Cit. P.126 
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 �  Ûو إمكانية تحقيق اقتصاديات الحجم   
حيث و إƁ ȷ تتحقق أرباǳ عن إقتصاديات الوفرة في مجال نشاط استراتيجي معينÛ كاȷ من                    

           ǯإلى التنويع و ربما الوصول إلى الإنتا ȼيةوفق الطلب "الملائم  التوج "sur-mesure   حسب الخصوصيات 
المطلøوبة مøن كل عميلÛ و ƹكن أȷ تواجȼ المؤسسة وȑعية معاكسة ƢاماÛ حيث لا يترتب على                  
التنويع أية أرباǳ و يكوȷ من الأفضل العمل بمنطق الحجم Ŏال نشاط واحدÛلكن الواقعÛ أȷ معظم                

تنويع و مستوى من اقتصاديات     المؤسسøات øƟد نفسها بن هذين الطرفينÛ بين درجة معينة من ال            
  .الحجمÛ فيكوȷ عليها تحديد أحسن مستوى للتنويع بǖقل ما ƹكن من التكاليف التي Ƹلفها

  :12 الجاǢȹ التنȚيمي
         Șو لقد لاح Ûعلى المؤسسات ذات حافظة النشاط المتنوعة تحديد الهيكل التنظيمي الملائم لها ȼا أنøكم

 التنويع في المؤسسة صاحبȼ     إستراتيجيةت الصناعية الأمريكيةÛ أȷ خيار      عند دراستȼ لتطور للمؤسسا   " شاندلر"
الهøيكل التنظيمøي المøتعدد الأقسام حيث لكل قسم مسؤول و مجال استراتيجي معينÛ و قد طور الهيكل                   

 كرد على صعوبات تسيير المؤسسة المتنوعةÛ حيث يصعب في هذȻ المؤسسات            Mالتنظيمøي في شكل حرف    
 و هذا الشكل من التنظيم أداة       الإستراتيجيةت و المتعددة الأحجام إدارة كل اƨوانب العملية و          المتعددة المنتجا 

Ûȼكنها  من التنسيق و التوجيƢ  
              ǳنجا Ûلاحتياجات المؤسسة ȼادة فعالية هذا التنظيم و استجابتøبرر عøفهذا   إستراتيجيةو ت Ûالتنويع 

ة المتنوعة  ø التخصيص الفعال  لموارد المؤسس     يعظǎم الأرباǳ و يؤمن   " ويليامسوȷ"الشكل كما ذكر    
Etat major Ûالمستوى التشغيليÛ مستوى القيادة ( و تقسيم المسؤوليات على كل مستويات المؤسسة

Û لكøن øƶب الإشارة إلى  خصوصيات  أشكال التنويعÛ خاصة حول مسؤولية               )و الإدارة العلøيا   
فǚنȼ لا توجد صورة تنظيمية قياسية ملائمة لكل        وظøيفة الøرقابة في الهيكل التنظيمي لɊقسامÛ لذا          

  : التنويعÛ ما ƹكن ملاحظتȼإستراتيجيةأنواع 
الهøيكل المناسب للتنويع الغير مترابط هو استقلالية الوحدات و لا مركزية القرارات على مستوى                - 

ية الداخلية  السوȧ المال الأقسامÛ و بما أȷ الهدف من هذا الشكل من التنويع هو أساسا الاستفادة من               
  Ü)المردودية و الرƜية( فȷǚ الرقابة تركز أساسا على متابعة المؤشرات المالية 

 أما في التنويع المترابط الذي يعتمد أساسا على عمليات التداؤÛǡ و تحويل المهارات تهتم المؤسسة                -
  .الإستراتيجيةبمتابعة المؤشرات 

                                                           
2 M. Porter, ‘’De l’avantage concurrentiel à la stratégie ‘’. Havard – L’expansion, Hiver 1989 - 90 



163

 يسمح بتحليل أعمق    Mرفاع أȷ التنظيم على شكل الح     øا ƹكøن الإجم   øو عمøوم       
  .للمشاكل و بالتاƃ تقليص للمخاطر لذا يتلاءم أحسن مع المؤسسات المتنوعة

  

Ǣالمطل ǬالǮية :الǲإستراتي Ȱالعمودي التكام:  
تختار المؤسسة عبر سلسلة النشاطاتÛ ابتداء من المواد الأولية حƓ المنتجات النهائيةÛ مجموعة             

التكامل "توجههاÛ و توسع هذȻ المهنة اƟاȻ المنبع أو المصب يسمى           من الأنشطة  التي تحدد مهنتها و        
ة أنشطة المنبع أو المصب بالنسبة للوȑعية الأصلية لها في الفرعÛø           Û حيث تتحمل المؤسس   "1العمودي

وات اللاحقة فتقوم بعمل عملاءهاø     Ûة في الخط  øرت المؤسس øو يكوȷ التكامل أمامي إذا ما استثم      
  ي عند امتصاȋ نشاط مورديهاÜو يكوȷ التكامل خلف

Ȱالتكام Ȝȥاȿد:  
  :و تقدم النظرية الاقتصادية مجموعة من التفسيرات و المبررات للتكامل العموديÛ تقع في مجملها بين 

أȷ الهøدف مøن الاندماǯ هو تقوية مركز المؤسسة في السوÛȧ و Ƣكنها من تغيير قواعد المنافسة                   -
  ǳ(Û في القطاعالتǖثير على العوامل الحاكمة للنجا(
السيطرة ( أȷ تطبøيق المؤسسة لاستراتيجية التكامل العمودي هو عملية Ɯث عن زيادة فعاليتها               -

Û إذ أǓ ȷلية التنسيق الداخلي      )بالتكالøيفÛ حيث أسعار منتجاتها أقل من المنافسةÛ و بنوعية أحسن          
                   ƃا يسمى بالتحليل التبادøذا  مøو هÛȧوøية السøلǓ نøن مøام أحسøللمه/Transactionnelle.  

 
  
  
  

  
  :1التǶليȰ التعاقدي للعɎقاǧ الرأسية -

  ȷاøكCodse  ȷتكو ȷكن أƹ كما ȧفي السو ȷتكو ȷكن أƹ الصفقة ȷأول من أشار إلى أ 
 Markets & Hiarchies Ûفي كتابȼ " ويليامسوȷ"ة بين الوحداتÛ و طوņر هذا التحليل øداخل المؤسس

  : و دقق في تكاليف المبادلة التي ترجع إلى
  Û)تكاليف البحث عن المعلومات( Ʈدودية المعلومات التي ƹلكها المقرر  -
- Ûإلى إشراف و متابعة خاصة ǯالصفقات التي تحتا Ȑخصوصية بع   

                                                           
1 A. Desreumaux , Stratégie (Paris, Dallag, 1993)  
1 D.N. Godefray, OP. Cit. P.153 
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  Û)يعƗ تكاليف للمؤسسة( Ʈدودية رشادة أصحاǡ القرار ما قد Ƹلق مشاكل لاحقة  - 
- Ûوجود استغلالين و انتهازيين بين المتعاملين الاقتصاديين   
  . تواتر هذȻ الصفقات -

إȷ هøذȻ التكاليف مجتمعة إȷ وجدتÛ تشكل دافعا قويا للمؤسسة لاستبدال هذȻ العلاقات                  
Û أما إذا كانǨ المخاطرة بǖداء الصفقة خارǯ المؤسسة ȑعيفة ƹكن           "التكامل"بشøكل Ǔخøر و هو       

Ûكالتعاقد مع مقاولين بالباطن Ûالتكامل ȼتتبع استراتيجيات شب ȷللمؤسسة أ  
ȷددة أخرى قد تدفع المؤسسة إلى خيار                  إƮ إذ توجد عوامل Ûحصرية Ǩøابقة ليسøع السøالدواف 

التكامل العمودي من باǡ أنȼ حالة خاصة من التنويعÛ كȷǖ تتبƖ المؤسسة التكامل العمودي كطريق               
  .لتحقيق النمو

  :مȂايا التكامȰ العمودي
  :لعمودي في اƨوانب التالية التكامل اإستراتيجيةƹكن تلخيص المزايا التي Ƣنحها 

1-  Ǣـȹادي الجاȎقتɍحيث تحقق المؤسس  : اø ة أرباحø      ربح المورد Ȉأولا بالاستفادة من هوام Ûا 
Û )اقتصاديات الوفرةÛ الحقلÛ التبادل   ( أو العمøيلÛ و للاقتصاديات التي ƹكن للمؤسسة تحقيقها          /و

ة øام المواد الأولي  øو أحج ف  øادة حول تكالي  øكما أȷ التكامل العمودي يلغي ظروف عدم الأك       
            Ȼهذ ȷإذ أ Ûام المنتجات النهائيةøيف و أحجøالإستراتيجيةو تكال     ȧتسمح للمؤسسة إنشاء أسوا 

   ư Ûا يساعد المؤسسة على اتخاذ القرارات  المناسبة حول التخطيط و الاستثمارcaptifs Ûجذابة 
2- Ǣȹالجا Ɨ1و لقد اهتم     : التق

Barreyer2    انب وƨعية التكامل العمودي       بدراسة هذا اȑبين و ȷقار 
و الاعتماد  على منتجات و خدمات خارǯ المؤسسةÛ و لاحȘ أȷ التكامل العمودي يسمح بترشيد                

Û كما أȷ   )أو عميل /مورد و (العملøية الإنتاجøيةÛ فعملøية الشراء تتضمن مخاطرة التبعية للمحتكر            
و مستوى الخدمات التي ترغبÛ كما      الøتكامل العمودي يؤمن للمؤسسة نوعية المنتجات التي تريد          

  Û)العميل(Ɵنب احتمال انقطاع التموين أو خدمة الموزع 
3-  Ǣȹي الجاǲستراتيɍستراتيجية  :اǚنحها         فƢ عية التنافسية حيثȑالتكامل العمودي تؤثر على الو 

لمصب أو ا / تنويع المنتجات و كذا الأسواÛȧ أما سيطرتها على أنشطة المنبع و           إستراتيجيةكøل مزايا    
فيمøنحها القدرة على التمييز بǖسعار المنتجاتÛ نوعيتها و جودتها وأيضا الخدمات المرافقة لهاÛ  أما                

                                                           
2J.C Tarondeau , OP. Cit. P 178 
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حركة المؤسسة في الفرع Ƣنحها إلغاء  قوة التفاوȏ مع الموردين أو العملاء فيزيد من تفوقها في                  
أو Ƣييزها في خدمة    /نبع و السوÛȧ و بالتكامل العمودي تتحكم المؤسسة في سوȧ المواد الأولية في الم           

العميل عبر أنشطة المصبÛ ما ƹكنها من  وȑع حواجز دخول للمنافسين اƨددÛ كما أȷ زيادة قوة                 
المؤسسøة في السوƢ ȧكن من الحصول على المعلومات الملائمة حول السوȧ ما يعƗ الأسبقية على                

  .المنافسة
  :عيوǡ التكامل العمودي

1.   Ȍقـȹ  ةȹȿهذا العيب  : المـر ȷيط         إƮ يشكل عائقا كبيرا بالنسبة للمؤسسات المتكاملة في 
الأعمøال اليومÛ حيث أȷ هذا الأخير يتطلب درجة عالية من المرونةÛ لكن سلسلة الأنشطة               
الطويلة للمؤسسات المتكاملة و حلقاتها العديدة  و خصوصية الأصول يعيق التفاعل اƨيد بين 

  Ü)الخلفي خاصة( تبنǨ خيار التكامل العمودي بيئة الأعمال المتطايرة و المؤسسات التي
2.   ƘـيȢت  Ȱاستراتيجية التكامل العمودي تتطلب عادة رؤوس أموال        : التكاليف هـيك ȷإذ أ 

øȑخمة و Ɵنيد للموارد و اليد العاملة و خاصة حالة التكامل الخلفيÛ ما يفسر زيادة نسبة                 
عوائق (ة التخلي عن النشاط     التكالøيف الثابøتة إلى التكالøيف المتغيرةÛ و ما يترجم صعوب           

ǯعف و هشاشة المؤسسة في             ) خروȑ النسبة تفسر Ȼهذ ȷكما أ Ûلخصوصية أصول الاستثمار
Üيط أعمال متقلبƮ  

 فالتكامل العمودي يعƗ زيادة في حجم العمليات الداخلية  و تعقيد في              :التسيƘ صـعوبة   .3
لإȑافة إلى أثار تراجع درجة     تشøكيلة المنøتجاتÛ التي على المؤسسة تسييرها و تنظيمهاÛ با          

Üالتخصص على الأداء  
بالإȑافة إلى الصعوبات التسيرية و التنظيمية التي تواجȼ المؤسسات         : التكنولوجي لتعقـيد ا  .4

المøتكاملة øƟد هذȻ المؤسسة صعوبة في السيطرة و التحكم في التكنولوجيات الخاصة بكل               
-Outديد من المؤسسات إلى إخراǯ      حلقة من سلسلة أنشطتهاÛ و هذا ما شجع بل و دفع الع           

sourcingالعديد من الأنشطة و التخلي عن التكامل  .  
5.   ȷقـداȥ  ـويةƬا ȿ  ȷبـاȿية ذǲستراتيɍا Ž سسةǘإذ قد تتسبب استراتيجية التكامل     : الم

العمøودي في فقøداȷ ثقافøة المؤسسة ذلȬ حالة اللجوء إلى النمو الخارجي الحصول على                
  اد المؤسسة إلى مهن أخرى دوȷ الانتباȻ إلى ذلÜȬالوحداتÛ كما ƹكن أȷ تنق
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  :الجاǢȹ التنȚيمي للتكامȰ العمودي 
 التنويعÛ فǚنȼ هو اɇخر يطرǳ مشكل       إستراتيجيةبما أȷ التكامل العمودي ƹثل حالة خاصة من         

          Ȼالمنطق الاقتصادي الذي يؤسس هذ ȷالإستراتيجيةالتنظيم الملائم إذ أ     Ûفي  يقتضي مركزية القرارات
الوحدات المختلفة التي عادة ما تكتسب عن       ( نفøس الøوقǨ يطرǳ التكامل مشكل تسيير التنويع          

و الذي يتطلب بعȐ من     )طريق النمو الخارجي أي الشراءÛ التي لها منتجات مختلفة في أسواȧ متنوعة           
  .لعمودياللامركزيةÛ و هذا ما يعƗ مشاكل و تعقيدات تنظيمية ƹكن اعتبارها من عيوǡ التكامل ا

               

Ȝالراب Ǣالعولمة : المطل ǧياǲاستراتيInternationalisation:  
  

بالنظøر إلى المعطøيات الحالøية في البيøئة العالميةÛ أصبحǨ مسǖلة استهداف بلداȷ عديدة                
 لزيادة حظوȗ نجاǳ المؤسسةÛ فلم تعد تنمية منتجات لأسواȧ متعددة خيار بل أصبحǨ              إستراتيجية

 منهاÛ و Ɓ يكتسب البحث في هذا الموȑوع إثراء إلا في أواسط القرȷ العشرينÛ و قد                 ȑرورة لابد 
 Ȼفي المؤسسة في صور مختلفة في مراحل متوالية كما في الشكلالإستراتيجيةظهرت هذ :  

  
  
  
  
  
  

 ȴرق Ȱالعولمة): 29(الشك Ȱمراح.  
  

      
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  التصدير بوساطةÛ قدوم ưثل Ɵاري

  بيع عالميÛ إنشاء فرع Ɵاري

 Ż Ûإقامة ورشات للتجميع Ûعالمي ǯإنتا
  فروع صناعية
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Source : Management International P.19  

  
  :أشكال العولمة

  :1تǖخذ هذȻ الاستراتيجية صورا مختلفة في المؤسسةÛ نعتمد في تصنيفها على معيارين
1.   Ǣية حسـȦيعتمد على تحديد مستوى            : الكي Ûو هو تصنيف تقليدي Ûط عملƴ سبƜ أي

  :تورط المؤسسة في نشاطها بالخارÛǯ كما يظهر في المصفوفة
  

Ȱأشكال العولمة): 30 (الشك.  
  

  عمليات Ɵارية                عمليات إنتاجية                                  
          دوȷ  استثمار
                مباشر

  
            مع استثمار
                مباشر  

  
   

1993 Dalloz gestion, et gieéStrat reumaux, Des: Source  
  

ا مباشرا في الأسواȧ اƨديدة أولا؟ Ż ما هي طبيعة          فهل أȷ هذȻ الاستراتيجية تتطلب استثمار     
  :الأنشطة التي يتعلق ŏا الأمر؟ و ƹكن أƴ ȷيņز بين أربع وȑعيات كما هو واȑح في الشكل

- Ûو تتمثل أساسا في التصدير ǯاستثمار مباشر في الخار ȷارية دوƟ عمليات  

                                                           
1 A. Desreumeaux, OP. Cit 

   براءة اختراعÛ-تصدير مباشر أو ȟ مباشر   -
   عقود عملÛ-لمعارفÛ تصدير الخدمات و ا-

                                -…  
-                  Ûفرع للبيع -ÛميعƟ وحدات   
-             Ûوحدات تخزين -Ûوحدات تصنيع   
-Ûملكية المؤسسة أو شراكة(…     وحدات للخدمات(



168

  ع للبيع و التسويقÛ عمليات Ɵارية مع الاستثمار المباشر بالخارÛǯ كǚقامة فرو - 
   La franchise عمليات إنتاجية دوȷ الاستثمار المباشر بالخارǯ بالتنازل على براءة الاختراع أو  -
  . عمليات إنتاجية مع الاستثمار المباشر بالخارÛǯ حيث يتم إنشاء وحدات جميع و تصنيع -

  للبيئةو كل شكل من هذȻ الأشكال يعكس مستوى معين من الاندماǯ و الاستجابة     
  :1اƪياراǧ اɍستراتيǲية

 & Ghoshal: أنشطتها في عاملينÛ كما جاء في مصفوفة" عولمة"يعøتمد المøدى الøذي تسøتطيع المؤسسة      
Bartelette   

أو اندماǯ أنشطة المؤسسةÛ في سلسلة القيمة لمنتجات عديدة في            الـتكامȰ الداǹلي   درجـة   .1
ات الحجم و ترفع كفاءة استغلال و تخصيص        أسøواȧ عديدةÛ فتستفيد المؤسسة أساسا من اقتصادي       
  :موارد المؤسسةÛ و لهذا التكامل مجموعة من الدوافع

فتكوȷ المنتجات قياسية و لا تحتاǯ المؤسسة       ( حيث للعملاء في الأسواȧ المختلفة حاجات متماثلة         -
  Û)إلا لتعديلات طفيفة في الأسواȧ المختلفة

الأسواȧ فلا يتطلب التسليم خصوصيات ưيزة  و لا          نظøام توزيع موحد ƨميع العملاء في كل          - 
 Ûȧتنسيق مختلف في الأسوا  

  . الضغوط من أجل تخفيȐ التكاليفÛ حيث المنافسة السعرية على أشدها -
2.      ɂالقـدرة عل ȧابة للسوǲستɍما يعبر على قدرة المؤسسة على تصنيع و تعديل منتجاتها           :ا 

 ȷمختلفة و تكو ȧالاستجابة كبيرة لماوفق لطلبات العملاء في أسوا:  
- Ûالمختلفة حاجات متمايزة جدا لا تلبيها التعديلات البسيطة ȧللعملاء في الأسوا ȷيكو  
- Ûعندما تتطلب أنظمة نوعية لتكيف المنتجات   
  . عندما تختلف طرȧ إمداد المنتجات النهائية للعملاء -

  :ربعة خلايا تنتج أGoshal & Barteletteو عند تقاطع هاذين المعيارين في مصفوفة 
 Ȱالشك ȴية العولمة) 31(رقǲاستراتي ǧامتيازا  

   
  عالية    اɍستǲابة ɍحتياجاǧ السوȑ    ȧعيفة                               

  عالية     درجة   

                                                           
1  ȋ مرجع سابق Û 224روبيرت ي غروس  

 )عابرة للقارات(تنظيم إجماƃ             عالمية Ʈلية        
                        إقليمية    

                                         متعددة اƨنسيات 
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    Ȱالتكام   
   ȑعيفة             

  
  Sunder/225:المصدر

  
  :توجهات لاستراتيجية العالميةÛ و هي على التواƃمن الشكل ƹكن استنتاǯ أربعة وȑعيات تعبر على أربع 

 أو متعددة الأطراف اǂليةÛ  و يكوȷ هذا الخيار ملائما إذا            : الجنسياǧ المتعددة اɍسـتراتيǲية   -
كانǨ بين الأسواȧ فروقات كبيرة و بالتاƃ تتطلب جهود كبيرة من المؤسسة لتتكيف  مع المعطيات                

ح للفروع اǂلية درجة عالية من الاستقلاليةÛ و يتم التسيير بالاعتماد           المختلفة لɊسواȧ العديدةÛ و Ƣن    
و التǖكيد على الكفاءة التشغيليةÛ دوȷ عمليات التنسيق و التكامل بين أنشطة المؤسسة  التي تعيقها                

          Ûȧفي متطلبات الأسوا Ǩتøن التشøبيرة مøة الكøا تعمل        الدرجŒǚالوحدات ف Ȼأما عن تنظيم هذ
 و العمليات بالخارǯ تسيير كحافظة أنشطة مستقلة و متكتلة ƢاماÛ كل وحدة             1قلةكفيدراليات مست 

Üو اتبع هذا النوع من الهياكل خاصة سنوات السبعينات Ûيطها الداخليƮ و تهديدات ȋحسب فر  
حيث تكوȑ ȷغوط الاستجابة للسوȧ و الاندماǯ متوسطة في نفس          : المǺتلطة أȿ اɋقليمية اɍستراتيǲية  - 

   ÛǨوقøلكن في                ال  Ûيارات المنتجات و التزامات المصادرƝ فيما يتعلق źو يعمل رؤساء الأقاليم باستقلال ذا
  Üإطار المنتجات العامة و الإرشادات التي تقدمها مقرات الرئاسة

تركز المؤسسة على التنسيق بين شبكة معقدة من الأنشطة المتفرقة عبر           : اƤɋالية اɍسـتراتيǲية   -
 التماثل بين أسواقها العديدة و تǖكيدÛȻ فبدل البحث عن فروقات العملاء في             العøاƁ في øƜث عن     

البحث و التطويرÛ   (الأسøواÛȧ تعرȏ منتجات قياسيةÛ و حيث يتم التنظيم بǚدماǯ معظم أنشطتها             
Û في البحث عن تحقيق اقتصاديات الحجم Û و لا يكوȷ           )التصøميمÛ الصøنيعÛ التøرويج و التسويق       

دةÛ إلا على المبيعات أو عمليات التوزيع حالة المنتجات الصناعية أو بعȐ            الإشøراف اǂلøي عøا     
Ûالمنتجات الاستهلاكية  

اǂليةÛ حيث تبحث هذȻ الاستراتيجية عن الاستفادة       - أو العالمية  :للقاراǧ العابرة اɍستراتيǲية   -
            ǡ كن وصفهاƹ و Ûواحد ȷǓ ن مزايا التكامل و الاستجابة فيøو ت   : " م Ûليا فكر عالمياƮ صرف) "

Think global Act local ( يزاتư كن من استغلالƹ بشكل ȷحيث تنسق الأنشطة بين مختلف البلدا Û

                                                           
1 A. Desreumeaux, loc. Cit. 
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الموقøعÛ و إȷ وجøد  نظøام مركزي للتنسيق و للتخطيطÛ فǚنȼ من مسؤوليات مراكز القرار                   
  .اƨهوية الاستجابة للحاجات اǂلية

  :مȂايا ȿ عيوب العولمة
ا لشكل من أشكال استراتيجية العولمة إلى تحقيق مجموعة من المميزات ƹكن             تهøدف المؤسسة بتبنيه   

  :إجمالها في
تحقøيق مسøتويات عالية من الإنتاجيةÛ حيث تبحث المؤسسة عن ترشيد الإنتاǯ بالاعتماد على                -

Üالعوامل الأقل تكلفة على المستوى العالمي  
  سية لأنظمة الإنتاǯ و التسويقÜ تحقيق اقتصاديات الحجم بميزة الموقع و المنتجات القيا -
- Ûالخارجية ȧامتداد دورة حياة المنتج على الأسوا   
-               Ûمركية للتبادلƨبائية و اƨافة إلى الاستفادة من الإعفاءات اȑفبالإ Ûƃانب الماƨن اøا عøتستفيد   أم

ÛويلهاƢ المالية الداخلية حيث تتعدد موارد ȧالمؤسسة من أثر السو  
  .يجية العولمة تكسب المؤسسة درجة أعلى من المرونة في التعامل مع تغيرات اǂيط و أخيرا  فȷǚ استرات - 

  :لكن هذا الخيار الاستراتيجي يواجȼ ثلاثة أشكال أساسية من المشاكل
-            Ûكالتهديدات السياسية الاجتماعية Ûديدةƨالعالمية ا ȧسواɊالأولى ترتبط بتهديدات البيئة الكلية ل

Ûبائية و غيرهاƨا  
 الصعوبة الثانية فتتعلق بالتنسيق الاستراتيجي و التعامل مع المعلومات العشوائية على المستوى              أما -

Ûو الهيكل و الحجم ȷو صعوبة تسيير و تنظيم الأعوا Ûالعالمي  
 صøعوبة أخرى تواجȼ استراتيجية العولمةÛ صعوبة دمج ثقافة البلداÛȷ إذ عادة ما تتهم استراتيجية                -

  . و خصوصيات الشعوÛǡ عند Ɯثها عن القياسيةالعولمة بمحو ثقافات
  :الجواǢȹ التنȚيمية للعولمة

تحتاǯ استراتيجية العولمة إلى أشكال تنظيمية خاصةÜ ما ƹكن ملاحظتȼ أȷ المؤسسات العالمية الناجحة التي               
 الوحدات  تنجح اليوم هي التي تفضل هياكل  تحترم Ƣييز الوحدات على القياسية و التي تقيم العلاقات بين                

بتقاسøم الأنشطة و المعلومات و تحويل المهارات و مضاعفة وسائل التنسيقÛ حيث أȷ بيئة الأعمال اليوم                 
تøتطلب القدرة على الموائمة بين الفعالية في استغلال الموارد و المرونة في الاستجابة للاحتياجات اǂلية و                 

فهي في حاجة إلى Think global ; Act global" Û"  تحøويل المهارات و المعارف الخاصة على أساس عالمي 
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التسيير اƨغرافي للمواردÛ تǖمين المرونةÛ و تسيير       : أشøكال تنظيمøيةÛ تردņ على هذȻ الأبعاد الثلاثة           
  .وظيفي لتنمية المهارات

  :اƪــاƢة 
تركøز عملøية تحديøد الاسøتراتيجية على مستوى المؤسسة ككل على الصورة الإجمالية للخيارات                 

سøتراتيجيةÛ حøيث Ʒدņد على هذا المستوى الأفق الخاȋ بالمؤسسة ككل و كذلȬ أهداف المؤسسة ككلÛ                الا
كما يتم التǖكد من أȷ كل مجال نشاط في حافظة المؤسسة يساهم في تحقيق الأداء الكليÛ  فاستراتيجية المؤسسة                   

ع الوحدات التي تكوŒاÛ فالتحدي     هي التي Ɵعل من المؤسسة مجموعة أهم و أحسن من مجمو          " 1بورتر"كما قال   
الøذي يواجȼ الشركة على هذا لمستوى هو كيفية تحقيق الأداء المرتفع و المستقر من خلال تسيير حافظة نشاط                   

  . المؤسسة
ƆاǮال ǬǶالمب :ȓالنشا ǧياǲاستراتي          

جية بعøدما ǎŹ اختøيار كيفøية إدارة و تسيير حافظة مجالات النشاطÛ على مستوى استراتي               
  :المؤسسة بالإجابة على تساؤلات مثل

مøا هي الصناعة التي ƶب أȷ تدخلها المؤسسة؟ و كيف لها أȷ تدير حافظة نشاطها من حيث                    -
  حجم خطوط المنتجات و الأسواȧ التي تخدمها؟

  :لابدņ من تحديد طريقة و خطة لتسيير و حدات الأعمال منفردة بالإجابة على السؤال
إدارة مجال نشاط معين؟ فالاستراتيجية على هذا المستوىÛ هي وصف          كيف للمؤسسة توجيȼ و       -

Üȼلطريقة تسيير مجال النشاط و عمل  
موøȑوع استراتيجية النشاطÛ هو تحسين الوȑع التنافسي للمنتجات التي تقدمها المؤسسة في                 

اط من صøناعة معيøنةÛ فتركز استراتيجية النشاط على تحديد أساليب التسيير الخاصة بكل مجال نش            
الحافظøةÛ حيث أȷ تحديد استراتيجية النشاط هو تحديد للغايات و المهام و طرȧ العملÛ فهي تهتم                 

Üبتعريف المهام الاستراتيجية و الأدوات التنافسية  
و المهمøة الاستراتيجية Ŏال النشاط  Ƣنحȼ مجموعة من الأهداف الخاصة و تحدņد التوجȼ العام                   

المهام /تحقيق وȑعية معينة في السوȧ المستهدفةÛ و يتم تحقيق هذȻ المهمة          للجهود التي تبذل من أجل      
الاسøتراتيجية بواسطة مجموعة من الطرȧ و الأدوات التنافسية التي Ƣثل مجموعة الوسائل التي تعتمد               

           Ûفيتجسد 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. 



172

علøى مستوى استراتيجية النشاطÛ حيث تحاول المؤسسة وȑع مؤهلاتها و مواردها للحصول              
  .على القوة التنافسية التي Ƣكن من تحقيق الأهداف الاستراتيجية

  

   :المطلǢ الأȿل استراتيǲياǧ المȾمة اɍستراتيǲية
ود في المؤسسة   تعبøņر المهمøة الاستراتيجية عن الأهداف و الأولوياتÛ و التوجȼ العام للجه            

لتحقøيق وȑعية مرغوبةÛ فيمكن أȷ تعرف على أŒا المسار المستقبلي للمؤسسةÛ الذي Ʒدد الوجهة               
                 Ûعية التي تنوي تحقيقها و نوعية القدرات التي تخطط لتنميتهاȑو الو Ûتي ترغب في الوصول إليهاøال

لمهمة الاستراتيجية بالتوجهات   فøنجدها ترتبط إلى حدņ كبير بالرسالة والغايات في المؤسسةÛ و تهتم ا            
                Ûو الدفع بالمؤسسة للنمو و البناء ȧسواء تحقيق الريادة في السو Ûعية النشاط المرغوبةȑالمستقبلية و و
أو دعøم وøȑعية الاستقرارÛ أو الحصاد أو الانكماȇ أو الانسحاÛǡ و كل واحدة من الخيارات                 

يذÛ حول ما تتطلب من مهارات و موارد و         ر و التنف  øة في التسيي  øب مختلف øة لها أسالي  øالسøابق 
Üو من بين الخيارات الستراتيجية حسب المهمة الاستراتيجي Ûإجراءات تنظيمية ملائمة  

  :ǹيار النمو
         Ɠح ȧبتحصيل حصص السو Ûة إلى تحقيق الربح على المدى البعيدøدف المؤسسøيث تهøح

ارات التكنولوجية  øة من المه  øعة مجمو øة الريادةÛ و تتطلب هذȻ الاستراتيجي     øالوصول إلى وȑعي  
و الøتجارية للتمكن من السيطرة على المنافسة و اغتنام فرȋ النموÛ و تطبق استراتيجية النمو على                 

و الداخلي  øن إما النم  øادة في شكلي  øع) أو على مستوى مجال المشاط    (ة  øمؤسسøوى ال øمست
  .أو النمو الخارجي

ديدة للمؤسسةÛ كالحصول على قدرة إنتاجية      حøيث أȷ الøنمو الداخلي يترجم بǚنشاء قدرة ج          -
إøȑافيةÛ و هذا ما يتطلب اقتناء موارد و مهارات جديدة و بالتاƃ الحاجة إلى سيولة و موارد مالية                   
يكøوȷ مصدرها التمويل الذاź عن طريق الشراءÛ و ƹنح هذا الشكل المؤسسة ميزة النمو التدرƶي                

يدةÛ كما تتمكن من ترسيǸ و تقوية ثقافة المؤسسةÛ لكن          الذي ƹكنها من التحكم في الوȑعية اƨد      
قøد تøردع بعȐ العراقيل هذا الخيار كبطǜ العملية مع ظهور ردود سريعة للمنافسين أو مواجهة                 

Üويل هائلةƢ صعوبات تنظيمية و حاجة  
مؤسسات أخرى و يتم ذلȬ إما      / أمņا النمو الخارجي فتعكسȼ إقامة علاقة بين المؤسسة و مؤسسة          -
ن طريق ƴو اندماجي أو جزئي أو بامتصاȋ مؤسسات أخرىÛ و على عكس المدخل السابق فȷǚ                ع
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هøذا الخيار يتميņز بسņرعة عملية النموÛ كما أنȼ يواجȼ ردودا ȑعيفة من المنافسةÛ و يساهم في                  
                ǡو التي قد تواجهها أحيانا إمكانية التداؤ Ûنحها فرصا للتنويعƹ للمؤسسة و ƃرفع الماøالSynergie 

السلÛƑ أو عدم ملائمة اƨزء المستهدف لغايات المؤسسةÛ أو صعوبة إدماǯ المؤسسة اƨديدة داخل              
  .اŎموعة مع تهديد وحدة ثقافة المؤسسة

و قøد يكøوȷ خيار البناء و إعادة الدفع مشاŏا إلى حدņ كبير لخيار النموÛ إلا أȷ هدفȼ هو                        
لمؤسسة باستغلال الفرȋ و نقاط القوة لتحقيق وȑعية        إيقاف التدهور  و إصلاǳ نقاط الضعف في ا        

               ǯالأولى بترشيد خطوط الإنتا Ûالاستراتيجية أساسا في خطوتين Ȼو تتم هذ Ûجيدة على المدى الطويل
               ȼعادة توجيǚو الثانية ب Ûعية المالية للمؤسسةȑالو ǳالتكاليف لتصحيح و إصلا Ȑو تطبيق برامج تخفي

  .    النشاط
  Țȥاǂيار اǹستقرارɍا ȿ ة:  

              Ȑجراء بعǚب ǎالاستراتيجية الاستمرار على نفس المسار إلا Ȼيث تختار المؤسسة حسب هذøح
Ȭو ذل Ûالتعديلات الطفيفة في الأهداف:  

إمņا لتركيز المؤسسة كل مواردها في مجالات النشاط الحالية من أجل تقوية و تحسين ما ƢلȬ من                   -
Ûمزايا تنافسية  

المخاطر المرتبطة بالتوسع و النمو في أنشطة الصناعة المستهدفةÛ و الاقتناع            أو في Ʈاولة للتجنب       -
Ûافظة عليهاǂالتي تحققها المؤسسة و ا ǳبمستويات الأربا  

 أو لأȷ المؤسسøة لا ƢلȬø خيار غير ذلȬ لقصور إمكانياتها المتاحة و مواردها المالية اللاǎزمة                   -
  . قيادة المؤسسة Ʋو التوسعللنموÛ و لا المهارات و القدرات التي تضمن

و عمøوما لما التغيير ما Ɓ ينبغي ذلȬ إلا أȷ هذȻ الاستراتيجية ƹكن أȷ تعرȏ المؤسسة للعديد من                   
الøتهديداتÛ مøثل احøتمال تغيير البيئة مع عدم قدرة المؤسسة على مجاراة التطوراتÛ أو نزيف                 

  .سسة التي اختارت هذا التوجȼللمهارات التي لا توفر لها فرȋ للنمو و الترقي داخل المؤ
ȇخيار الانكما:  

هøو خøيار تسøلكȼ المؤسسة كمسلȬ لمواجهة الظروف الطارئة التي Ƣر ŏا Û و التي تقدņر                  
                Ûةȑالمشاكل العار Ȼر هذƢ ȷاوزها و القدرة على الاستمرار إلى أƟ في ǳالمؤسسة مرورها مع النجا
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كماȇ هو Ʈاولة لتخفيȐ عناصر التكلفة      و ذلȬø بتقلøيص حجم النشاط أثناء الأزمةÛ فالان          
للبقاء في السوȧ لمدة أطول و مواجهة كساد مؤقÛǨ و من بين دوافع هذȻ المهمة في المؤسسة ما يلي                   

:  
  من أȑعف المنافسين في المنافسةÛ) واحد من مجالات نشاطها الاستراتيجي(عندما تعد المؤسسة   �
�          Ƴندما تعاني المؤسسة من انعدام الكفاءة و اøع        Ǩو كان Ûية نتيجة لارتفاع التكاليفƜالر ȏفا

Ûحجم النشاط Ȑطبيعة الصناعة تسمح بتخفي  
�                   Ȭالسبب في ذل ȷو يكو Ûتعها بميزة تنافسيةƢ ا تفشل المؤسسة في تحقيق أهدافها بالرغم منøلم 

ȧللسو Ǩتدهور مؤق.  
  
  
  

  :ǹيار ȦơيȐ اɍستǮمار
قسام أو الفروع ŒائياÛ إذ أŒا Ƣثل أعباء    و نعƗø بȼø التخلص من أحد أنشطة المؤسسة أو الأ           

معتøبرة علøى المؤسسة تحملǎها على المدى القصير و المتوسطÛ حيث تستمر مبيعاتها و أرباحها في                 
  :التناقص على الرغم من Ʈاولات الانكماÛȇ و يتبع هذا الخيار لأسباǡ منها

   استراتيجية الانكماÛȇفشل المؤسسة في إƢام التحسينات اللازمة على الرغم من اتباع  �
�  Ûالنشاط مسؤولا عن تدهور أداء المؤسسة ككل ȷعندما يكو   
 عندما لا تتناسب طبيعة النشاط مع عمل المؤسسةÛ لاختلافȼ اƨذري في الأسواȧ الاحتياجات               �

Ûالقيم و التسيير  
�  Ûيتعذر على المؤسسة توفيرها Ûالنشاط موارد هائلة بصفة عاجلة ǳعندما يتطلب إصلا  
  .عمل المؤسسة في صناعة ƹنع فيها الاحتكار و تحارǡ المؤسسات الكبيرة الحجمعند   �

  :ǹيار التȦȎية
و يعƗ خروǯ المؤسسة Œائيا من النشاط و بيع الأصولÛ و هو البديل المتاǳ الوحيد للمؤسسة                
بعøد اتøباع اسøتراتيجية الانكماȇ و تخفيȐ الاستثمارÛ حيث تشهر المؤسسة إفلاسها Ż تصفي                 

قسøام المختلفة لتوليد رأس المالÛ حيث Ƣثل التصفية وسيلة منظمة و مخططة للحصول على أكبر                الأ
ȧا من السوŏنقدي مقابل أصول المنظمة عند انسحا   .  
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             ȷحيث أ Ûيرجع اعتماد المهمة الاستراتيجية كمدخل لتحديد البدائل و الخيارات لأهميتها
         ȬلƢ التي Ȭة هي تلøتراتيجيات الفعالøو متابعة         الاس Ûحة و رؤية نافذة على المستقبلȑأهداف وا

دائمøة لتغيرات مؤشرات بيئة أعمال مجال النشاطÛ و التي تعكس الفرȋ و التهديداتÛ فالاعتماد               
علøى المهمøة الاسøتراتيجية يضمن تهيئة تعامل أفضل مع متغيرات الغد فهي أشبȼ بتسيير المؤسسة                 

ف للاستراتيجية أȷ تكوȷ دوȷ وجود أهداف و مهمة         ة تطورات اǂيط فكي   øداف بمتابع øø بالأه
  .جليņة للمؤسسة

Ǣالمطل ƆاǮال: ǧياǲستراتيɍ1لبورتر" الشاملة ا"  

يتمثل أساس هذا المدخل في البحث عن الميزة التنافسيةÛ و الأساليب و الطرȧ التي Ƣلكها المؤسسة                
" بورتر" ذلȬ هو الوصف الذي اقترحȼ       للøتمكن من تطبيق خياراتها الاستراتيجيةÛ و أحسن Ƣثيل لتحقيق         

في أسøاليب الحصول على الميزة التنافسيةÛ و انتشر استخدام هذا الوصف في السنوات الأخيرة من طرف                 
العديد من المؤسسات  العالمية التي تتبع الإدارة الاستراتيجية في تسيير أعمالهاÛ و أساس هذȻ الدراسة التواتر                 

 لتحديد الميزة التنافسيةÛ فيتراوǳ التواتر بين إمكانية تركيز المؤسسة على           بøين التكالøيف و عوامل غيرها      
المنافسøة السعريةÛ و يضمن التقدم على المنافسين بالتحكم و الريادة بالتكاليفÛ أو إمكانية الاعتماد على                

  …مؤشرات أخرى للمنافسةÛ كجودة المنتجÛ التطور التكنولوجيÛ الخدمات المرافقة
ǚدراسة بصفة عامة ف ȷ"تثير التساؤلات التالية" بورتر:  

 هل ƶب أȷ تنافس المنظمة على أساس معيار التكلفة المنخفضة؟ فتهدف إلى تقدƇ أقل الأسعار؟                -
  أو تتنافس على أساس Ƣييņز منتجاتها على أساس معايير أخرى غير السعر المنخفȐ؟

ى المنافسين في الصناعةÛ إما الريادة أو       فاقتøرǳ بøذلȬ اسøتراتيجيتين شاملتين للتفوȧņ في الأداء عل          
السيطرة بالتكلفة أو التمييزÛ و اقترǳ لاحقا أȷ الميزة التنافسية للمؤسسة في صناعة معينة تتحدد وفق                

 للمؤسسة أو مجال Cible و الذي يعƗ عمق السوȧ المستهدف Champ compétitifنطاقهøا التنافسي  
ȷ تختار المؤسسة حسب مهمتها الاستراتيجيةÛ سوȧ       النشøاط الاسøتراتيجيÛ و ببسøاطة ƹكن أ        

ة واسعة أو سوȧ مستهدفة ȑيقة  فيتم اختيار إحدى الميزتين السابقتين بالنظر إلى هذا               øمسøتهدف 
نتحصل على  ) الريادة بالتكلفة و التمييز   (الاختøيارÛ و بǚدمøاǯ هøذا الøبعد للميزتين السابقين            

  :الشكلكما في " بورتر"الاستراتيجيات الشاملة ل
  

                                                           
1 M.Porter, OP. Cit. 
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  ȴرق Ȱالشاملة ل) 32(الشك ǧياǲستراتيɍبورتر"ا" 
  الميزة التنافسية

  غير التكاليف                       التكاليف                                     
                                                 

  السوȧ                                                            واسعة                                                           
   المستȾدȥة                                                                                      

     ȑيقة                                                                                     
  

Source : M.Porter choix concurentiels Op. Cit. 
  

و يرتبط اختيار الاستراتيجية الملائمة و تحقيق المنفعة من إجراء تنفيذها على عوامل مختلفة منها               
  .نوع الصناعةÛ حجم المنشǖة و طبيعة المنافسة

  :استراتيǲية الريادة بالتكلȦة-1
 بالتكلفة كاستراتيجية شاملةÛ بȷǖ تخفȐ كل ما ƹكن تخفيضȼ من           تسعى المؤسسة إلى تطبيق الريادة    

                   ȷتتمكن في النهاية من بيع منتجاتها و خدماتها بسعر أقل من المنافسين الذين يقدمو Ɠتكلفة حøال ȼøأوج
نفøس المنتجات أو الخدمات و بنفس اƨودةÛ فالفكرة من هذȻ الاستراتيجية أȷ تحدد المؤسسة أسعارا أقل                 

  .فسة للحصول على حصة سوȧ أكبرÛو طرد المنافسة Ƣاما من الصناعةمن المنا
                 ȷعندما تتكو Ûالاņالمنتج ذو تكلفة منخفضة في الصناعة فع ȷيكو ȷو أƲ سعي المؤسسة ȷوøو يك
                 Ûدودة في الصناعةƮ التمييز ȧطر ȷو عندما تكو Ûالصناعة من الكثير من المستثمرين و مرونة سعرية كبيرة

  .م العملاء للماركات التجارية أو يكوȷ عددهم كبير و ƹلكوȷ قوة مساومة كبيرةو لمǎا لا يهت
و للحصøول على مكانة المنتج بǖقل التكاليف في الصناعةÛ تركز المؤسسة على رفع معدلات               
الكفøاءة و خفȐ معدلات التكاليف مقارنة بالمنافسةÛ و بذلȬ فȷǚ كل حلقة من حلقات سلسلة                

سسة و أيضا حلقات نظام القيمة ككلÛ تشكǎل إمكانية لتحقيق هذا الهدفÛ            القøيمة الداخلية للمؤ   
  لكن كيف ƹكن للمؤسسة إرساء استراتيجية الريادة بالتكاليف؟

حøيث عادة ما تتغلغل هذȻ الاستراتيجية الناجحة في المؤسسة ككلÛ وتستطيع ذلȬ بواسطة              
  :وسائل متعددة تتجسد في الخيارات الثلاثة التالية

 : ǰـالمنت -

       التمييȂ              الريادة بالتكاليف
  

  التركيȂ بالتمييȂ        التركيȂ بالتكاليف
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ƴطية و قياسية   (øƢيل المؤسسøة عادة إلى اختيار مستوى منخفȐ من التمييز في المنتج               
Û أولا لأȷ التمييز مكلف فǚذا أنفقǨ المؤسسة موارد إȑافية ƨعل المنتجات متميزة Û ترتفع       )المنتجات

يق إقتصاديات  معدņلات تكاليفهاÛ و ثانيا لأƴ ȷطية المنتجات و بساطة النظام الإنتاجي Ƣكن من تحق             
و الاستفادة من أثر الخبرةÛ إذ      ) تقسيم التكاليف الثابتة على عدد كبير من الوحدات المنتجة          (الحجم  

الذي عرف في سنوات العشرينات من      –تسøتلهم هذȻ الاستراتيجية فكرتها من ظاهرة منحƖ التعلم          
مئوية ثابتة كلما تضاعف     و الذي يقضي بȷǖ تكاليف العمل  المكرر تتناقص بنسبة            -القøرȷ السابق  

حجøم الإنتاǯ المتراكمÛ لذا فǚنȼ من الملائم أȷ تنتج المؤسسة كميات كبيرةÛ و تعتمد على شبكات                 
توزيøع ملائمøة منخفضة التكاليفÛ للتمكن من تحقيق هوامȈ ربح تضمن لها السيطرة و الريادة                

Üبالتكاليف  
  

 :وȧـالس  -
شرائح و الأجزاء الخاصة في السوÛȧ حيث أمøا عøن خيار السوÛȧ فتتجاهل المؤسسة كل ال      

توجȼ منتجها إلى المستهلȬ العادي Û و الدافع وراء هذا الخيار هو ارتفاع تكلفة المنتجات التي ƶرى                 
تصميمها و إنتاجها وفق طلبات خاصة من أجزاء خاصةÛ و مهما كاȷ فȷǚ السعر المنخفȐ لمنتجات                

 أȷ المؤسسة التي تتبƖ استراتيجية الريادة بالتكلفة        المؤسسøة يعتøبر عامل جذǡ قويņ للعملاءÛ كما        
Üعولمتها Ɠواسعة جدا ت جغرافيا صل ح ȧنجدها تبحث عن تغطية أسوا  

 :التǲديد ȿ اɍبتكار -
و هما عنصرين مهمين جدا في استراتيجية الريادة بالتكاليف Û فهي Ɓ تعد ترتبط فقط Ɯجم                

لكفاءة الإنتاجية و التجديد المستمر  للاستجابة لحاجيات        الإنتاǯ و منحƖ التعلمÛ بل و أيضا برفع ا        
السوÛȧ حيث تهتم المؤسسة بتطوير المهارات التي ترتبط بعمليات الإنتاǯ المرȷ و تبƗ تقنيات خاصة               

ة و تنميتها بواسطة برامج تدريب الملائمة       øز بالكفاءةÛ مثل تسيير الموارد البشري     øبتسيير الموارد تتمي  
 المناسبةÛ و التي تؤدي إلى خفȐ التكاليف من خلال دعم إنتاجية العمالÛ و يكوȷ               و نظم مكافئات  

  .هذا التطوير على مستوى كل وظائف المؤسسة
  

   :الجواǢȹ التنȚيمية ɍستراتيǲية الريادة بالتكلȦة
  :تلخص فيتحتاǯ استراتيجية الريادة بالتكاليف للتمكن من تنفيذها إلى مجموعة من الإجراءات التنظيمية ت   
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ح المسؤوليات و المهام بشكل دقيق و مفصلÛ لتفادي كل التعطيلات في            øƶøب أولا توȑي    - 
Üالعمل و التي تسببها الأخطاء المتكررة و التنظيم الفاسد  

- Üة و دقيقةņكمي ȷتسيير المؤسسة بالأهداف و التي تكو Ûالاستراتيجية Ȼكما يلائم هذ   
 كل التكاليف بتركيز الاهتمام على تخصيص الموارد و سير           إقامøة رقابة تسييرية متطورة و متابعة       -

عملøها و التنسيق بينها بمتابعة كل العمليات بواسطة تحليل القيمة Û و ƶب أȷ تكوȷ عملية الرقابة                  
على التكاليف مستمرة و ليسǨ عرȑيةÛ فالتكاليف نسبية و ƹكن أȷ يضر منافس ما بالميزة التنافسية       

  يف أقلÜللتكاليف بتحقيق تكال
 ربøط خلøق القيمة في المؤسسة بمتابعة التكاليف و المراجعة المستمرة لهاÛ و ذلȬ بǚرساء تقليص                  -

  ).مع الاهتمام باƨودة(التكاليف في ثقافة المؤسسة التي يتقاƧها اƨميع 
  :مȂايا استراتيǲية الريادة بالتكاليف

  øأه ȷإø        ا تشكل عائق دخولŒǖالاستراتيجية هي ب Ȼدد و       م ميزة لهذƨقوي في مواجهة المنافسين ا 
 Ûهذا الخيار من حيث تكاليفها و أسعار منتجاتها Ɩحيث يصعب مجاراة المؤسسة التي تب Ûالمنتجات البديلة  

  :عيوب استراتيǲية الريادة بالتكاليف
-                  Ɓ إما لتمكن المؤسسات المنافسة من التقليد و هكذا Ûأهمية الميزة التنافسية في الصناعة ȷداøتعد فق

Ûȧفي السو Ɩتعد للميزة التي تقدمها مع Ɓمكانة الريادة بمفردها و ȬلƢ المؤسسة  
-                 ǯاد وسائل و أساليب إنتاƶكن المنافسين من إƢ بسبب Ûأهمية الميزة التنافسية في الصناعة ȷأو فقدا

سطة تطور  بتكالøيف أقل و بالتاƃ تلحق الخسائر المؤسسة الرائدة بالتكاليفÛ و يكوȷ ذلȬ إمņا بوا              
تكنولوجي في الصناعة ƶعل من اقتصاديات الحجم و أثر الخبرة عوامل عدƹة الفعņاليةÛ أو من خلال                
تخفøيȐ تكاليف العمالة بتحويل عمليات الإنتاǯ إلى دول تكوŏ ȷا تكاليف اليد العاملة منخفضة               

  Ü   )مثل الدول النامية(جدا 
لاءÛ فيتحول هؤلاء عن منتجات المؤسسات  لينصرفوا         أو فقøداȷ أهمية الميزة التنافسية لدى العم        -

Ûودة الذي يسحق سعر أعلىƨفي ا ȧلمنتجات المنافسين الذين أقنعوهم بالفار  
ة على متابعة التكاليف    øف هو تركيز المؤسس   øة التكالي ø من أخطر العيوǡ التي تهدņد استراتيجي      -

ة للبحث و التطوير ø     Ûت المالية اللاǎزم  و السعي إلى تقليصها على كل المستوياتÛ وإهمال المخصصا        
  .و هذا يعƗ عدم متابعة السوȧ و الاستجابة لتطوراتÛȼ و إهمال التمييز و جودة منتج المؤسسة
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تسøعى المؤسسة بانتهاǯ استراتيجية الريادة بالتكلفة إلى تحقيق التفوȧ على المنافسين و              
يف أقل من تكاليف المنافسةÛ و إذا       ذلȬø بعمøل كل ما ƹكن عملȼ لإنتاǯ سلع و خدمات بتكال            

ƢكøنǨ المؤسسة من تحقيق ذلȬ فŒǚا حتما تحصد نتائج أعلى من متوسط العوائد في القطاع على                 
                 ǡأو تقار ȼتلغي ميزة التكاليف تشاب ȷأ ȷدو Ûأسعار أقل من أو تساوي أسعار المنافسة ȏشرط فر

  .ذبيتها و تصبح غير مقنعة للعميلمنتجات المؤسسة للمنتجات المنافسة و إلاǎ فقد تفقد جا
     
  
  
  
  
  
  
  
  

2-ƙسȥعن المنا Ȃية التمييǲاستراتي:  
و تنطوي هذȻ الاستراتيجية عل تقدƇ سلعة أو خدمة مختلفة عما يقدمȼ المنافسوȷ لتناسب رغبات                  

من و احتياجات المستهلȬ الذي يهتم بالتمييز و اƨودة أكثر من اهتمامȼ بالسعرÛ فتتمكن المؤسسة               
تقدƇ عرȏ مختلف متميز عن منافسيها مع إدراȫ عملاءها بذلÛȬ إذ ينفرد منتجها بسمة أو مجموعة                

Üȼددا للشراء و دافعا قويا لƮ عاملا ȷا العميل  و التي تكوŏ من  السمات التي يرغب  
ت و علøيȼ فعلøى المؤسسة قبل اتباع هذȻ الاستراتيجية القيام بدراسة متǖنيņة لتفضيلات و حاجا               

العملاء للتمكن من تحديد جدوى إȑافة Ƨات Ƣييزية إلى المنتجÛ إذ أȷ التمييز لا يضمن الميزة التنافسية في                  
مجمøوعة من الحالات مثلÛ حالة إشباع حاجات المستهلȬ بواسطة منتجات ƴطية دوȷ الحاجة إلى الدفع                

  .سريع من المنافسة وارد في الصناعةأكثر للحصول على المنتج المتميņزÛ أو في حالة إمكانية التقليد ال
و ƹكن الاعتماد على تحليل سلسلة قيمة المؤسسة و كذلȬ نظام القيمة في البحث عن توȑع                 
مختلف الحلاقات و العلاقات التي تربطها و التي ƹكن أȷ تكوȷ مصدرا من مصادر التمييز و يساهم                 

  Ƣ ȷييز منتجاتها عن منتجات المنافسين؟في بناء الميزة التنافسية في المؤسسةÛ فكيف للمؤسسة أ
ترتكز هذȻ استراتيجية على عوامل عديدة ƹكن على أساسها بناء ميزة التمييز Û و التي ƹكن                
اعتمادها إما منفردة أو في شكل توفيقات تركǎب أكثر من خاصية في منتج واحدÛ و Ƣنح المنفعة التي                  

  بطبيعة الصناعة فيمكن أȷ تكوȷ مبنية على أداء المنتج           يرغب ŏا العميلÛ و ترتبط إمكانيات التمييز      
أو على شبكات التوزيع أو الخدمات المرافقة و عوامل أخرى Û و أهم ما تتطلب استراتيجية التمييز                 
                 ÛȬالحدس و الإبداع و القدرة على التنسيق و التنظيم من أجل تحقيق ذل Ûعن المنافسين في المؤسسة
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ة Ƣييز منتجاتهاÛ و هي القدرة على       øكن أȷ تحقق ŏا المؤسس    ة ø ƹاøƮ ȫاور أساسي   øو هøن   
   Ûالتحديث و الاستجابة للعميل  

-  ǬديǶالت ȿ ديدǲالت :  
و هøو مصدر مهم للتمييز خاصة بالنسبة للمنتجات التي تتصف بالتعقيد التقÛƗ حيث Ƣثل               

 للمنتجات اƨديدة   لاء في دفع سعر عاø    ƃدة عناصر للتميز و حيث لا ƹانع العم       øالخصائص اƨدي 
Üلية أو السياراتƕو المتطورة مثل الأدوات الكهروم  

  
  

-  ǒɎابة للعمǲستɍا  :  
      ǡافة إلى أسلوȑات التمييز بالإƧ الاستراتيجية على البحث عن Ȼكما تعتمد هذPULL TECH Û 

 ǡعلى أسلوPUSH TECHحيث تركز على البحث التسويقي Û   
سوȧ و اهتمامات العملاءÛ مثل تقدƇ خدمات ما بعد البيع و صيانة            للاسøتجابة لمتطلøبات ال         

المنøتجاتÛ أو قøد تكوȷ قدرة المنتج على تلبية الرغبات النفسية للعملاء مصدرا مهما للتميز  مثل                  
في الحقيقة فȷǚ مصادر التمييز عديدة بل و لاŒائيةÛو لكي          ...الاهøتمام بالماركات أو الهيئة أو الأمن      

ة من أجل الفرø    ȧلاء لدفع قيمة إȑافي   øداد لدى العم  øز لابد من وجود استع    Ƣ øيي وȷ هناø ȫيك
و الاخøتلاف في عروȏ المؤسساتÛ و يترجم بفارȧ في سلسلة القيمة و الأكيد أنƸ ȼلǎف تكاليف                 
إȑافية للمؤسسةÛ و يرتبط نجاǳ استراتيجية التمييز عن المنافسين إلى حدņ ما Ɲلق قيمة فعليņة تستحق                

 øȑالزيادة في                 إ Ǩالاستراتيجية تفشل إذا ما كان Ȼهذ ȷإذ أ Ûعر مقارنة بالريادة بالتكلفةøافة في الس
السعر غير مبررņة لدى العميلÛ كما لا ƶب إهمال رقابة التكاليف فهي أمر مهم بالنسبة لاستراتيجية                

 المنافسة التي اختارت    التمييøز أيضا إذ تتم المقارنة الدائمة لأسعار منتج المؤسسة و أسعار المؤسسات            
ة الريادة بالتكاليفÛ فيتم بذلȬ التركيز على تخفيȐ التكاليف على طول سلسلة القيمة             øاستراتيجي

و الøتي لا تسøاهم في تحقيق مزايا التمييزÛالمهم أȷ لا يتجاوز السعر المنتج المطور السعر الذي يريد                   
 سعر المنتج التكاليف الإȑافية التي سببها العمøيل دفعÛȼ كما أنȼ من الضروري أȷ تتجاوز الزيادة في       

  .التمييز لكي تحقق المؤسسة أرباǳ أكبر من العائد المتوسط للصناعة
Ȃية التمييǲستراتيɍ يميةȚالتن Ǣȹالجوا:  
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تحøتاǯ هøذȻ الاستراتيجية إلى إطار تنظيمي معين ƹكن من تنفيذها و إجراءات رقابية                
        Ûياجاتها و تضمن نجاحهاøع احتøتلاءم مøعن التنسيق بين وظيفتي          ت ǖتنش ȼفكار التمييز و إبداعǖف 

ز يضøمنȼ وجود مهارات في الابتكار و التحكم         øø رÛ فالتميي øø التسøويق و الøبحث و التطوي      
               Ûيد بينهماƨو التناسق ا  Ûدرات البحث و الحس التجاري و التسويقيøي و قøفتبحث  التكنولوج

ة øاÛ أو Ź ذلȬ لكن بشكل سيÛǜ كما تهتم بدراس         ق عن الحاجات التي Ɓ تتم تلبيته      øوظيفة التسوي 
ة التجزيء الحاƃ للسوȧ و متابعة أذواȧ المستهلكين للكشف عن فرȋ للتمييزÛ و             øمøدى ملائم  

ل هذȻ الفرȋ النابعة عن     øذها و تحوي  øة تنفي øق بǚمكاني øƶøب أȷ تكتمل أعمال وظيفة التسوي      
 أنظمة إنتاجية متميزة Ƣنح المؤسسة التقدņم على  دراسة السوȧ إلى منتجات جديدة و متميزة ناƟة عن        

المنافسøة و للتمكن من هذا كلȼǎ لابدņ من جلب المهارات و الكفاءات التي تضمن نجاǳ كل مراحل                  
هذȻ الاستراتيجية من التصميم حƓ التسويق للعملاءÛ في كل الحالات على المؤسسة تشجيع الابتكار              

Û مع الاعتراف Ɯق الخطÛǖ و ƶب أȷ تحظى هذȻ          )سات اليابانية المؤس(و الإبداع في كل المستويات      
الاسøتراتيجية بمتابعة دقيقة و مستمرة لبيئة أعمال المؤسسةÛ أولا لاكتشاف كل الفرȋ و استغلالها               

  .تطويرÛ تفادي التهديدات كمنع المنافسة من إلغاء التمييز-بواسطة Ǔليتها الفعالة تسويق Ɯث
  :ييȂمȂايا استراتيǲية التم

  :حيث Ƣكن هذȻ الاستراتيجية الناجحة من
فøرȏ سøعر أعلøى لمنøتجها و كسب ولاء العملاءÛ حيث يصبح ارتباط هؤلاء بمنتجها           �

Û زة أعلى من حساسيتهم للسعرņمات المتميņبالس  
كمøا أȷ ولاء العملاء لمنتج السوȧ يضمن ƥاية المؤسسة من منافسيهاÛ فهو مصدر قوة ذو                  �

 إقامة عوائق دخول للمنافسين الممكنين و للمنتجات البديلة في نفس           قøيمة كبيرة ƹكن من    
  .الصناعة

Ȃية التمييǲعيوب استراتي:  
 -                  Ǩذا كانǚف Ûة عن التمييزƟى التحكم في التكاليف الضخمة الناøة علøدرة المؤسسøدم قøع 

دم اقتناعهم الاسøتراتيجية مكلفøة جداÛ فيمكن أȷ يعرȏ العملاء عن الدفع مقابل المنتج المميņزÛ لع          
Ûر ارتفاع سعرهاņإذ لا يعتبر العميل السلعة فريدة بدرجة تبر Ûƃبالسعر العا  
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أو لتحوņل   Banalisation   فقداȷ أهمية عوامل التمييز لدى العملاءÛ إمņا لنمطية المنتج-  
أذواȧ و رغøبات المسøتهلكين و هøذا مøا يتطلب دراسة و متابعة لتطور منحنيات الشراء لدى                   

  هلÛȬالمست
 -                 Ȼهذ Ǩافȑخاصة إذا ما أ Ûل العملاء إلى منتجات المؤسسات المنافسة الرائدة بالتكلفةņوøأو تح  

Ûفتتمكن بالتدريج من إلغاء عوامل التمييز منتج المؤسسة Ûالأخيرة خصائص جديدة لمنتجاتها  
اȗ بالتمييزÛ ما     أمņا أخطر تهديد يواجȼ هذȻ الاستراتيجية هو عدم القدرة على تحديد مدى الاحتف              - 

Ûو البحث و التحديث Ûزةņيستلزم اليقظة الدائمة في المؤسسة المتمي  
  و إلا فȷǚø إغفøال ذلȬ يعƗ عدم التنبȼ لتهديد التقليد من المنافسينÛ و خاصة ما إذا كاȷ من                      - 

مؤسسات في بلداȷ منخفضة تكاليف عوامل الإنتاÛǯ لذا فعلى المؤسسة الاعتماد على مصادر Ƣييز              
يتعذر تقليدها في وقǨ قصير و بتكلفة منخفضة من قبل المنافسةÛ و تعدد مصادر التمييز على طول                 

  .سلسلة قيمة المؤسسة يؤمن إحباط Ʈاولات اǂاكاة و يصعبها
ار الفعلي في المنتج لكي يبدو مختلفا أكثر  عن المنافسين           øز الاستثم øة التميي øتعƗ استراتيجي 

اǡ موȑوعية  øر لأسب øن للسع øلاء الغير الحساسي  øق ولاء لدى العم   ة من خل  øو تتمكن المؤسس  
د øاǳ أكبر من متوسط عائ    øا من تحقيق أرب   øادة في السعر التي Ƣكنه    øأو ذاتøية و تبريøر الøزي       

القطøاعÛو يتطلب نجاǳ هذȻ الاستراتيجية تخصيص جزء من الأرباǳ اǂققةÛ لإعادة استثمارها في              
اȗ على سبق تقدƇ المنتجات اƨديد و البقاء دائما في مقدمة           ال الøبحث و التطويøر للحف      øø مج

  .الشركات المنافسة
  

Ȃية التركيǲاستراتي:  
ترتكز قيمة هذȻ الاستراتيجية على الاعتقاد أȷ الشركة التي تركز جهودهاÛ تكوȷ أكثر قدرة              

ȷ خدمة   من السوÛȧ بكفاءة أكبر من منافسيها الذين Ƹتارو        Cibleعلøى خدمøة اƨزء المستهدف       
Üية و الحصة السوقيةƜلة بين الرȑلكنها تتطلب المفا Ûأجزاء أوسع  

و قøد يرتبط خيار هذȻ الاستراتيجية Ɯجم المؤسسة و إمكانياتهاÛ كما ƹكن أȷ يكوȷ قرار                
اختøياري مøن طرف مسيري المؤسسة يريدوȷ بȼ العمل في أسواȧ لا توجد ŏا منافسة قوية Ƣنح                  

التركيز على  (زاء من السوȧ ذات معدņلات ƴو عالية و تولǎد رƜية عالية            إمكانøية السيطرة على أج    
Û و عموما فȷǚ نجاǳ هذȻ الاستراتيجية يتوقف على تلاءم اƨزء المستهدف مع             )المøتقاعدين مøثلا   
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إمكانøيات المؤسسøة مøن ناحيةÛ و من ناحية أخرى على وجود احتمالات للنمو السوȧ و                  
  سات المنافسة الرئيسية حيويا و جذǎاباÛازدهارȻ دوȷ أȷ تعتبرȻ المؤس

و عقب اختيار المؤسسة لشرƷة السوȧ المستهدفة أو خط المنتجات أو القطاع اƨغرافي الذي              
تøريد خدمøتÛ Ûȼ تسعى إلى اتباع استراتيجية التركيز من خلال الاعتماد على واحدة من الميزتين                 

لحصول على ميزة تكالفية في السوȧ المستهدفة  أو         التنافسøيتين السابقتين فǚمņا التركيز بالتكاليف با      
Üالمستهدفة ȧييز منتجها في السوƢ زي حيث تسعى المؤسسة إلىņالتركيز  التمي  

  
  

  :التركيȂ بالتكاليف
حøيث تøتجȼ المؤسسة إلى خدمة جزء معين من السوÛȧ ذو احتياجات ƮدودةÛ حيث ƶبر                

في السوȧ دوȷ الحاجة فعلا لهاÛ فلا تتردد المؤسسة في          العملاء على تحمņل تكاليف المنتجات المعروȑة       
الاستثمار لخدمة هؤلاءÛ بعد تحديد احتياجاتهم بشكل واȑح و دقيق للتمكن من التكريس لخدمتهم              
Üاولة توسيع هذا الأخيرƮ ȷدو Ûزء المستهدفƨرورية بالنسبة لهذا اȑ مع عدم هدر التكاليف الغير  

Ȃņبالتمي Ȃالتركي:  
ذا الخيار فتتجȼ المؤسسة إلى التركيز  على الأجزاء الاستراتيجية الأكثر تطلǎبا حيث             أمøņا عن ه   

                 ȷو تكو Ûȧفي تغطية كل السو ȷبشكل جيد بمنتجات المنافسين الذين يرغبو ņƐياجاتهم لا تلøاحت ȷأ
حساسøية هøؤلاء العملاء للسعر منخفضة نسبياÛ فيرغبوȷ بمستويات عالية من التمييز في المنتجات               
المخøتلفة  و المتميøزةÛ لذا فعلى المؤسسة أȷ تثري مفهوم العرȏ لديها بǚدماǯ عناصر كالخدمات                 
المøرافقة و الإنتاǯ على المقاسÛ كما عليها التقرǡ أكثر من العملاء و الاتصال ŏم أوņلا للتمكن من       

 تعتمد  التعøرف علøى حدود التمييز لديهم بشكل واȑح و دقيق Ż لتحسيسهم بتمييز منتجهاÛ و               
المؤسسøة لإنجøاǳ هذȻ الاستراتيجية على القدرة على الترجمة و الفهم الدقيق لهذȻ لمتطلبات اƨزء                

  .المستهدفÛ و التحكم اƨيد بالتكنولوجيات و المهارات المنوطة
Ȃية التركيǲايا استراتيȂم:  

-            Ûالاستراتيجية المؤسسة القدرة على الاستجابة أحسن لمتطلبات العملاء Ȼنح هذƢ   و إمكانية تحقيق
Ûȧإلى كل السو ȼالتجديد و الابتكار بشكل أسرع من المؤسسات التي تتج  
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 كمøا أøŒا و بالتقøرǡ أكثر لتلبية احتياجات العملاءÛ تكتسب الولاء لديهم  من خلال                  - 
Ûعوائق لدخول المنافسة Ȭبذل ǜو تنش Û خرǓ من أي مصدر ȼعلي ȷصلوƷ خدمتهم بشكل لا  

التركيز أيضا فرصة للمؤسسة من خلال إƶاد منفذ في السوƹ ȧكن استغلالȼ             و øƢنح استراتيجية      -
 .بواسطة تنمية منتجات مبتكرة لا غƖ للعملاء عنها

  
  
  
  

Ȃية التركيǲعيوب استراتي:  
Û تواجȼ  )الميزة التكالفية و التمييز   ( بالإȑافة إلى التهديدات المتعلقة باختيار واحدة من الميزتين         

  :يز مجموعة من التهديدات منهااستراتيجية الترك
احتمال اختفاء مفاجǜ لشرƷتها السوقيةÛ إمņا بسبب التغييرات التكنولوجيةÛ أو تغيرات تطرأ على              -

أذواȧ المسøتهلكينÛ فيصøعب على المؤسسة التي تتبع استراتيجية التركيز التحوņل إلى أجزاء أخرى               
  Û)ؤسسة عوائق خروǯفتواجȼ الم(لخصوصية مواردها و إمكانياتها و كفاءتها 

-               Ûيق جدا فلا تتمكن المؤسسة من الاستفادة من اقتصاديات الحجمȑ القطاع المستهدف ȷيكو ȷأ 
فتصبح هذȻ الاستراتيجية مكلفة جدا خاصة إذا ما كانǨ تتطلب استثمارات كبيرة لتطوير و تحديث               

Ûالمنتجات و الأنظمة الإنتاجية  
-       Ɵ ن المؤسسات المنافسة من تحقيقøǎكƢ          ǡذƶ ȷأو أ Ûزء الاستراتيجي المستهدفƨفي ا ȧņزيء أد

  .المنافسين الرئيسين في السوȧ لأنȼ ذو معدņلات رƜية كبيرة
                Ûمن عملاء ذوي حاجات خاصة ȷكل جزء منها يتكو Ûمعظم الصناعات من أجزاء مختلفة ȷتكوøت

عليȼ المؤسسات ذات   وتسøتفيد المؤسسøات التي تنتهج خيار التركيز أساسا من الإهمال الذي Ɵبر              
Û فحالما  يسيء المنافس ذو      )خاصة الضيقة منها  (الأجøزاء المستهدفة الواسعة لبعȐ من هذȻ الأجزاء         

الشرƷة الواسعة خدمة جزء معين فهو يفتح اŎال لاستراتيجية التركيزÛ أمņا إذا ما قدņم خدمات أكثر                
  . ưا يطلب اƨزء الضيق فهو يفتح مجالا للتركيز بالتكاليف

  

Ǣالمطل ǬالǮال:ǧياǲستراتيɍسية اȥ1التنا  

                                                           
1 ȋ مرجع سابق Û ȷخروǓ مد مرسي وƮ 283 جمال الدين  
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و تركǎز  هذȻ الاستراتيجيات على تحديد كيفية و طرȧ تنفيذ مهمة استراتيجية معينةÛ إذ تهتم بالردņ على                  

  ƃ؟"سؤاƓحلقة وصل بين صياغة               " كيف؟"و  " م ȷتكو ȷالاستراتيجية قريبة من أ Ȼهذ Ǩو لما كان Ûيتم التنافس
نفøيذها فكثيرات ما اعتبرت تكتيكات أو سياساتÛ إذ أŒا ƹكن أȷ تحول الاستراتيجية إلى               الاسøتراتيجية و ت   

                 ņو الرد Ɨتص الأول بالاهتمام بالبعد الزمƸ Ûالاستراتيجيات إلى شقين رئيسيين Ȼو تقسم هذ Ûمخطط عمل فعلي
  ؟عل السؤال مƓ؟ أما الثاني فيهتم بالموقع في السوȧ أي بالردņ على السؤال كيف

  
    Ȭم ذلņأربعة استراتيجيات كما يلي" كوتلر"كما قد ȼح و أكثر عملية تترتب عليȑتصنيفا أو:  
-                     Ûاستراتيجية الرائد-Ûيņاستراتيجية المتحد   
-              Ûو استراتيجية المتتبع -Ûو استراتيجية المتخصص  
 

  :استراتيǲية الرائد  -  1  
و المبادرÛ على المؤسسة التي تسعى لتغطية السوȧ الكلية حيث          و تطلøق هذȻ التسمية الرائد أ      

ƢلȬø أكøبر الحصص النسبيةÛ  و من أهم ưيزات هذȻ المؤسسة القدرة على بناء Ƨعة الريادية في                   
Ȑ التكاليف و تغيير الأسعارÛ كما تعتبر الأولى في إنتاø          ǯدرة على تخفي  øة و كذلȬ الق   øالصناع

      ƨويق و بيع المنتجات اøأهم            و تس Ȭفتحقق بذل Ûديدة في الصناعة و تغيير منافذ التوزيع و التسويق
هوامȈ الربحÛ و لكي تتمكن هذȻ المؤسسة من اǂافظة على هذȻ الوȑعية المتميزة في الصناعةÛ فŒǚا                

  :ƢلȬ اتباع واحدة من الاستراتيجيات التحتية التالية
 و الريادة بتوسيع حجم سوقها الكليةÛ       تعتمد هذȻ المؤسسة لتحقيق التقدم    : توسيع حجم الطلب    -

Ûلزيادة حجم حصصها النسبية Ûعالمية ȧأو البحث عن أسوا Ûأو تنمية منتجاتها ȧالسو ȧإما باخترا  
إذ تواجȼ هذȻ المؤسسة المنافسة بصفة مستمرة و دائمة و لحماية           :  ƥايøة حصصøها الحالøية      و  -

ى التكاليف المنخفضةÛ و على Ƣييزها من       اǂافظة عل (حصصøها السوقية تتبع إما أساليب هجومية        
  :Û أو أساليب دفاعية حيث تقوم المؤسسة)خلال عرȏ منتجات جديدة و تقدƇ المزيد من الخدمات

الøدفاع عن المركزÛ بتشييد تحصينات هيكلية لمركزها الحاƃ في الصناعةÛ و عوائق الدخولÛ مثل زيادة                 -
  ة لخفȐ تكلفة الوحدة المنتجةÛ أو عرȏ تشكيلات كاملةÛحجم الإنتاǯ للاستفادة من اقتصاديات الوفر

                                                                                                                                                                                         
  2002 على رحال باتنة \ Ʈاȑرات الاستا1
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ة بمعاƨة جوانبȼ الضعيفةÛ كǚلغاء إمكانية      ø الøدفاع عن اƨوانب من خلال اهتمام المؤسس        - 
      Ûأو دعم و توثيق العلاقة مع الموردين و العملاء Ûالتقليد  

نافس المتحدņي حول الأرباǳ     الøدفاع الوقائيÛ حيث ينطوي هذا الاختيار على تقليل توقعات الم           -
                ȼيعبر هذا التوج ȷكن أƹ كما Ûافظة على أسعار منخفضة غير جذابةǂالمستقبلية في نفس الصناعة كا

Ûņالمؤسسة الرائدة منتجات جديدة بشكل مستمر Ƈعلى تقد  
ȧ التي   الøدفاع من خلال زيادة الانتقام المتوقعÛ و يعتبر هذا الهجوم المضاد هاما خاصة في الأسوا                -

تحظøى بǖهمøية كبيرة لدى المؤسسة المدافعةÛ حيث يعبر عن زيادة التهديد بالانتقام إزاء أيņ هجوم                 
معøينÛ إما من خلال اتباع نفس أساليب المهاجم أو بتوجيȑ ȼربات لنقاط ȑعفÛȼ كتخفيȐ كبير                

Ûلة المنافسƥ ȧاثلة أو تفوư يةƶلة تروƥ أو تنفيذ Ûجدا لأسعار منتجاتها  
أخøيرا الøدفاع بالانسحاǡ الاستراتيجيÛ فحينما تدرȫ المؤسسة عدم إمكانية الاستمرار في              و   -

ȧتنسحب من السو Ûالتنافس للدفاع موقعها الريادي.  
  :استراتيǲية المتǶدņي  -  2  

تهøدف المؤسسة المتحديņة إلى قيادة السوȧ و لذلȬ فهي تخوȏ عمليات هجومية على مواقع المؤسسات                
اعةÛ فالأسلوǡ الهجومي هو الذي يؤمن الحصول على حصص جديدة من السوȧ بواسطة             الأقل كفاءة في الصن   

  :عمليات للمؤسسةÛ و ƹكن أȷ تتلخص هذȻ العمليات الهجومية في
و يتم الهجوم في هذȻ الطريقة بشكل مباشر ȑد المنافسÛ الند بالند            :المباشرة المواجهة خøلال  مøن  الهجøوم  -

 الأسعار حƓ الترويج و التوزيع و غيرهاÛ و ليكلل هذا الخيار بالنجاǳ لا              باسøتخدام كافøة الأساليب بدأ من      
يكفøي فقøط امتلاȫ الموارد الهائلة للتمكن من الاستمرار في الهجوم بل ƶب الاستعداد  للمواجهة القاسيةÛ و                   

Ûينطوي هذا الهجوم على تكاليف كبيرة و تضحية عالية  
نافس في مركزÛ Ȼ تركز المؤسسة المتحديņة الهجوم على اƨوانب          و بدل مواجهة الم   : الهجøوم علøى الأجنحة     -

س و التي تكوȷ عارية دوȷ تحصين كافيÛ مثل مهاجمة سياستȼ الضعيفة في التغليف أو اƨودة ø                 Ûالضعيفة للمناف 
Üو يتناسب هذا النوع من العمليات المؤسسات ذات موارد أقل من المنافس  

 هذا الخيار على القيام ŏجوم على كل جوانب المؤسسة المنافسة حيث ƹتد             ينطوي: اƨوانب المتعدد الهجøوم  -
                   Ȼلكن تتطلب هذ Ûيņفيصعب على المنافس التركيز و التصد Ûالمؤخرة Ɠواجهة  الأمامية و الأجنحة حøن المøم

Üإمكانيات المنافس ȧية تفوņالهجمات موارد كبيرة من المؤسسة المتحد  
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يار على Ɵنب الحركة المباشرة ȑدņ المنافسÛ و المؤسسة التي تتبع هذا            ينطوي هذا الخ  : التجنب هجøوم  - 
                   ȬلƢ Ȭو لذل Ûل المنافس و استهداف أسواقا أسهل بالنسبة لها لتوسيع قاعدة مواردهاøاهƟ نهاøكƹ يارøالخ

Û و  المؤسسøة ثلاثøة مøداخل و هي التنويع الغير مرتبط بمنتجات المنافسÛ و التنويع في أسواȧ جديدة جغرافيا                  
Ûل المنتجات الحاليةƮ ديدة من لتنمية منتجات تحلƨالاعتماد على التكنولوجيات ا  

و تنطوي هذȻ الاستراتيجية على شنņ هجومات مركزة سريعة و متقطعةÛ           : العصøابات  هجøوم  -
بغرȏ إرباȫ و إزعاǯ المنافس و الحصول على جزء من حصتÛ ȼ و تستخدم لهذȻ الاستراتيجية كل                 

 مركز المنافسÛ لكن اتباع هذا الخيار باستمرار مكلف بالنسبة للمؤسسة المتحدņية لذا             الطرȧ لزعزعة 
Ûجوم قوي في النهايةŏ ȼتتعب ȷفعليها أ  

3.  Ȝية المتتبǲاستراتي:  
تختار المؤسسة المتتبعة خيار التعايȈ السلمي مع المؤسسة الرائدة بد مواجهتهاÛ فهي لا تهدف لقيادة               

         øز أخøيها مراكøل تكفøب ȧوøاكاة           السƮ عية من تقليد الرائد وȑالو Ȼو تستفيد المؤسسة في هذ Ûرى
              Ûجديدة ȧا تستفيد من تقليل المخاطرة لدخول أسواŒالتكنولوجيات المتقدمة المستخدمة في الصناعة كما أ
عمøوما فهøي تسøتفيد بشكل جيد من Ɵارǡ اɇخرين و تركز على اǂافظة على حصتها السوقية مع                   

  :لطريدة الأولى للمؤسسات المتحديņة و ƹكن أȷ تتبع المؤسسة هذȻ الاستراتيجيةمعرفتها بŒǖا ا
ية عن قرÛǡ حيث يتم تقليد الرائد من حيث الأسعار و المنتجات و سياسيا الترويج و منافذ                 بعتال إمøا ب   -

Ûالتوزيع  
تسويقي مع الاحتفاȗ   تبعية عن بعدÛ حيث تتبع المؤسسة الرائد في بعȐ المكونات الهامة للمزيج ال            ال أو ب  -

Ûاŏ المميزات الخاصة Ȑببع  
فتختار المؤسسة بعȐ جوانب المزيج التسويقي للرائد المتميزةÛ بشكل يتلاءم          :  و أخيرا التبعية الاختيارية    -

  .و أهدافها و إمكانياتها
 استراتيجية المتخصص .4

لذلȬ تبحث عن مجالات مناسبة     م  هاء المنافسين و تفادي التصادم مع     تقراتيجية ا تو تريد المؤسسة ŏذȻ الاس    
     ȧا في السوøله)(niche             و تعمل المؤسسة على Ûمهمة من المؤسسات المنافسة الكبرى ȷتكو Û ة هذا  هيمن

   :صور منها بعدة اƨزء من السوȧ بفعالية عن طريق التخصص
   جزء من أجزاء المنتوǯإنتاǯالتخصص في   �
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   العميلأساسالتخصص على   � 
  التخصص اƨغرافي  �

  

  :التعاȹȿية اɍستراتيǲياǧ :الرابǢ Ȝالمطل
ƹكøن للمؤسسات اتباع الاستراتيجيات التنافسية لتحقيق الميزة التنافسية في الصناعةÛ لكنها            
ƢلȬ خيارات أخرى غير ذلȬ من خلال استخدام الاستراتيجيات التعاونيةÛ و التي تتجسد في العمل               

  عة ماÛ مع مؤسسات أخرى من أجل تحقيق ميزة تنافسية في صنا
و قøد ازداد هøذا الاƟاƲ Ȼو التحالفات و اتفاقيات التعاوÛȷ في العشرية الأخيرةÛ خاصة في                 
الصøناعات التي تتميز بعدم الاستقرار و اشتداد المنافسة و درجات مخاطرة كبيرة و تراجع مردودية                

Üو البناء و غيرها ƃɇمثل قطاع الاتصالات و الإعلام ا ÛالƧرأ  
ذȻ الاستراتيجيات للمؤسسات إمكانية تحسين وȑعيتهاÛ فهي استراتيجيات توسعية          حøيث  تتيح ه    

Ƣ Ûنح الفرصة للمؤسسة للمضņي قدما      )كما ƹكن اعتبارها استراتيجيات دفاعية    (رø  ȋلاستغلال الف 
Ȭذل ȷو يكو Ûمņو تحقيق التقد:  

الثابتة بين المؤسسات   بواسøطة تحقيق الفاعلية الاقتصاديةÛ إذ أȷ تقاسم العمل و بعȐ التكاليف              -
ة في التكاليف و إمكانية عرȏ منتج مشترȫ ذو أداء أحسن           ƹøنحها الفاعلي ) و المستقلة (ة  øالمتعاون

 ǡو الاستفادة من عمليات التداؤSynergieÜ   
 أو بøتجاوز المنافسة و التخفيف من حدņتهاÛ فالمؤسسة المعزولة حƓ و إȷ كانǨ كبيرة الحجم لن                  -

  نافسة الشديدةÛ فيضمن التعاوȷ تضافر المهارات المختلفة Ŏاŏة الصعوبات العديدةÛتتجاوز تحرȇņ الم
 كما Ƣكن هذȻ الاستراتيجيات التعاونية الاستجابة لمتطلبات المؤسسة التي تتņجȼ للتحولǎ إلى عالمية              -

Ûدņغرافية و السرعة في الرƨفتمنحها المرونة ا Ûأو الإجمالية  
-      Ƣ ȷالتعاو ȷǚيرا فøو أخ             ņكن من تقاسم تكاليف البحث و التطوير لتنمية منتجات جديدة بين عد

Û )إذا كاȷ ذلȬ لا يتناż مع مهمتها الاستراتيجية       (ات متحالفةÛ و التي تكوȷ المكلفة جدņا        øمؤسس
  .و التي أصبحǨ اǂور الأساسي للتنافس في الأسواȧ اǂلǎية و العالمية

  ȷد يصعب تصنيف استراتيجيات التعاوøق ȼالتصنيف الذي قدم ȷإلا أGarette et Dusauge 
              ȷعلى نوعين أساسين هما استراتيجيات التعاو ȷإذ تشتمل استراتيجيات التعاو Ûżل و الأوƽيبدو الأ



189

بين المؤسسات الغير متنافسة و عادة ما يطلق عليها اسم التحالفاتÛ و استراتيجيات التعاوȷ بين  
  اتيجيات التواطؤÜالمؤسسات المتنافسة و تسمņى استر

  :استراتيجيات التحالف  -1
و يقصøد باسøتراتيجيات الøتحالف تلȬ الشراكة بين مؤسستين أو أكثر لتحقيق أهداف               
اسøتراتيجية ذات دلالøة و مøنافع متبادلة دوȷ أȷ تكوȷ الواحدة منافسة لɊخرىÛ و توجد ثلاثة                  

  :أشكال لإستراتيجيات التحالف
ات øللعالميةÛ و يتعلق الأمر بǚقامة شراكة بين مؤسسة متعددة اƨنسي venture Joint المشترȫ التعاقد -

و مؤسسøة ƮلøيņةÛ لøتجعلها فøرعا لها في البلدÛ و قد انتشر هذا التوجȼ في سنوات الستينات و                     
السøبعينات في الøدņول السائرة في طريق النموÛ لكن يظهر الكثير تحفظا في إدراǯ هذا الشكل من                  

  يات التحالف إذ أȷ الاستراتيجية العالمية Ƣارس سيطرة على المؤسسة اǂليةÛالعلاقة ȑمن استراتيج
مورديȼ في الفرعÛ/   Û و هي التحالفات التي تتضمن التعاقد بين عميل و موردȻ          العمودية التحالفات  -

و هøي وøȑعية بين المقاولة بالباطن و التكامل العموديÛ و هذȻ الاستراتيجية و ما ƶب أȷ تسعى       
سة إلى البحث و التطوير التقƗ فتكوȷ بذلȬ طرفا  في التحالف بدل الصورة التقليدية للمقاولة                المؤس

Ûثل إلا موردا لليد العاملةƢ بالباطن التي لا  
Û و التي تربط المؤسسات التي لا تعمل في نفس الفرع و لا في نفس القطاعÛ                القطاعات بøين  الøتحالفات  -

التي كانǨ حƓ   (ŏ Ûدف جمع المهارات     )مثل البنوȫ و التǖمينات   (لقطاعات  للاسøتجابة لظاهرة التقارǡ بين ا     
  .و التمكن من دمجها  في سلسلة قيمة كل حليف) اȷɇ منفصلة

  ):التواطؤ(استراتيجيات التعاوȷ بين المتنافسين  -2
و تتلخص هذȻ الاستراتيجيات في التعاوȷ الفعال لبعȐ المؤسسات في صناعة ما ŏدف الزيادة              

-ربøاÛǳ و يصعب توȑيح مختلف أشكال هذȻ الاستراتيجيات نظرا لغموȏ العلاقة شراكة            في الأ 
  :تنافس لكن ƹكن إجمالها فيما يلي

 شøبȼ الøتكاملÛ حøيث تøتعاوȷ المؤسسøات المتعاقد في تصميم و تصنيع المنتجات الأساسية                  -
  Û و تبقى المنتجات النهائية متنافسة في السوÛȧ)المكونات(
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 -   Ɨز الضمøعلى               التركي ȧكنها الاتفاƹ و Ûنفس المنتجات ȧحيث تصمم المؤسسات و تصنع و تسو Û
تخفøيȐ حجم العرȏ و الزيادة في الأسعار لتحقيق زيادة في الأرباÛǳ و تكوȷ هذȻ الاستراتيجية ưكنة عند                  

Ûنفس هيكل التكاليف ȷوجود عدد صغير من المنافسين الذي يتحملو  
يةÛ حيث تقوم مؤسسة بتسويق منتج مؤسسة منافسة لكنها تفعل ذلȬ إمņا            الاستراتيجيات التعاونية التكامل    - 

  ..للتمكن من التغلغل اƨغرافي بواسطة هذا المنتجÛ أو لتكملة تشكيلتها أو
 ņتعد Ǩكان Ûيزات تنظيميةư نح الاستراتيجيات التعاونية المؤسساتƢ Ûانب التنظيميƨأما عن ا

الذي يؤمن القيام " الميكانيكي"ئمةÛ إذ Ɵمع بين ميزات التنظيم       إلى حدņ غير بعيدÛ متضادة و غير متلا       
و الذي يتميņز بالمرونة و السņلاسة      " العضوي"بالمهام و الرقابة عليها بشكل صارمÛ و فضائل التنظيم          

 Ûالاستراتيجيات  التوفيقة المثالية للميزات التنظيمية Ȼفتحقق هذ Ûفي التعامل مع الظروف المتغيرة  
   øا أنøفهي تستفيد من         كم Ûاسن اقتصاديةƮ ǯبتركيبها للمؤسسات في شبكات قد تستخر ȼ

و مزايا المؤسسات ..) المرونةÛ السرعة في التجديد و الابتكارÛالتركيزÛ(مøزايا المؤسسøات الصغيرة     
Û ..)رة على السوÛȧ و الإمكانيات الماليةø     Ûادة من اقتصاديات الوفرة و السيط     øكالاستف(رة  øالكبي

 هذا التنسيق تتمكن المؤسسات التي تتبع الاستراتيجيات التعاونية من تقليص حجم المخاطرة             و بفضل 
و إقامة عراقيل الدخول و اكتساǡ قوة مساومة مع المتعاملين في الفرع و مزايا أخرىÛ لكن تنطوي                 

يف هøذȻ الاستراتيجيات على مجموعة من العيوǡ و التهديداتÛمنها عدم القدرة على تغطية التكال             
الøباهظة للøتعاوȷ و قد يرجȼ ذلȬ إلى عدم تلائم الهيكل التنظيمية و صعوبة التنسيقÛ و أخطرها                  

Üو ظهور الرغبة في السيطرة و الانتهازية Ûȷالتصارع بين المتعاقدين بدل التعاو  
 علøى الøرغم من أȷ الاستراتيجيات التعاونية تبدو مغرية بالمزايا العديدة التي تقدņمهاÛ إلاǎ أŒا              

Û لذا فقد شبهها العديد من      )لكن ليس دائما  (خطøيرة إذ عøادة ما تنتهي بامتصاȋ أحد الأطراف           
ǡ لين مجازاǎلǂطروادة"ا ȷحصا."  
  :اƪاƢـــة

 العديد من البدائل Û     كل واحدة منها  في المؤسسة  ƹكن التمييز بين مستويين من الإستراتيجية       
 ȬلƢ تختار الأنسب لموقفها الاالادارةو ȷستراتيجي أ:  
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و ŏا يتم تحديد مجال نشاطات المؤسسةÛ فهي التي تتعلق           : corporateاسøتراتيجية المؤسسøة     - 
ا في التعامل مع اǂيط الخارجيÛ فهي تقود المؤسسة للعمل في           øل و تحدد اƟاهاته   øبالمؤسسøة كك  

  .هذا القطاع أو ǓخرÛ الانسحاǡ من هذا أو ذاÛ ȫ لتكوين حافظة أنشطة متوازنة
 تتميøز الإسøتراتيجيات على هذا المستوى بŒǖا استراتيجيات طويلة الأجل يستغرȧ تنفيذها وقتا               و

  .طويلا حƓ تظهر نتائجها Û كما تتميز بȷǖ أثرها عام على المؤسسة 
فيتم على مستواها التنفيذ في كل مجال من مجالات النشاطÛ تحديد           :  أمøا إسøتراتيجية النشøاط        -

 التي على المؤسسة القيام ŏا للحصول على موقع متميز مقارنة بمنافسيها في             المøناورات و السلوكات   
  .  قطاع معين Û بواسطة ميزتها التنافسية وتوȑع هذȻ  الإستراتيجية بالاسترشاد بالإستراتيجية الكلية

  ∗ستراتيǲيةتنȦيǾ اɋ: الȰȎȦ الǮامن
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
  ادارة الألفية الثالثة Û مرجøøع سابق:  نادية العارف Û الادارة الاستراتيجية ∗

ȰȎȦطة الǹ:امنǮال  
  :مقدمة

  طة تنȦيǾيةتحويȰ اƪطة اɍستراتيǲية إǹ Ƃ: المبǬǶ الأȿل
  .مراجعة ملائمة الإطار العام للاستراتيجية: المطلب الأول  �
  ).ƴوذǯ(ترجمة الخطة إلى برامج عمل :  المطلب الثاني  �

ƆاǮال ǬǶية: المبǲستراتيɎعال لȦال ǾيȦالداعمة للتن ȰياكƬا.  
  .تلائم الهياكل التنظيمية: المطلب الأول  �
  .لاستراتيجيةمطابقة الهيكل التنظيمي ل:  المطلب الثاني  �
تنفيذ الاستراتيجية باستخدام مختلف الهياكل:  المطلب الثالث   �

  .التظيمية
تنسيȨ العɎقاǧ داȰǹ المǘسسة ȿ تنمية ǭقاȥة تدعȴ: لǬالمـبǬǶ الǮا

  .تنȦيǾ اɍستراتيǲية
اختøيار أساليب التنسيق داخل المؤسسة: المطلøب الأول    �

  .تدعم تنفيذ الاستراتيجية
جعة ثقافة المؤسسة و تطويرها بمامرا:  المطلøب الøثاني     �

  .يتماشى مع احتياجات تنفيذ الاستراتيجية
  .ǹاƢة
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  :مقدņمة
لاستراتيجية عند اتخاذ القرارات الخاصة بالاستراتيجية التي ستتبع Û         لا تنتهøي عملية الإدارة ا     

فصøياغة الاستراتيجية هي الخطوة الأخيرة من مرحلة التصميم الاستراتيجيÛ و على المؤسسة بعدها              
أȷ تنتقل حتما إلى مرحلة التنفيذ الاستراتيجيÛ فمن غير المعقول اعتبار التصميم الاستراتيجي كافيا              

ǳ الاستراتيجيةÛ بل ƶب ترجمة الأفكار إلى أفعال و تصرفاتÛ وهذا ما يعكس أهمية              لضøماȷ نجøا   
  .مرحلة التنفيذ الاستراتيجي

و التنفيذ الاستراتيجي تحويل الخطة الاستراتيجية إلى برامج عمل لها ميزانياتها و جداولها الزمنية 
د من تهيئة المؤسسة من كافة اƨوانب       و الøتي علøى اƨميع الالتزام ŏاÛ و بما أŒا مرحلة حاƧة فلاب             
  .الإدارية و الوظيفية Ɯيث تساهم في وȑع الخطة موȑع التنفيذ

و علøى الøرغم مøن التشابȬ و التصميم الاستراتيجي و التنفيذ الاستراتيجيÛ إلا أȷ تنفيذ        
ȷاما عن تصميمها من حيث أƢ الاستراتيجية مختلف:  

اقع للقوات قبل أȷ تتحرȫ لذا فهي في حاجة إلى مهارات           وȑع الاستراتيجية هو بمثابة تحديد مو       -
خاصة بالذهنية و التحليليةÛ في حين أȷ التنفيذ هو بمثابة إدارة هذȻ القوات خلال التحرȫ لذا فهي في                  

Ûحاجة إلى مهارات خاصة في مجال الدفاعية و القيادة  
   على الكفاءةÛ و في حين تركز مرحلة التصميم على الفعاليةÛ تركز مرحلة التنفيذ  -
كمøا أȷ مرحلة التنفيذ الاستراتيجي هي أكبر حجما من مرحلة التصميمÛ حيث تتطلب الأولى                 -

Ûدود من الأفرادƮ التنسيق بين عدد كبير من الأفراد في حين لا تتطلب الثانية إلا التنسيق بين عدد  
 كاȷ توجههاÛ   و أخøيرا فÛȷǚ أدوات التصميم الاستراتيجي واحدة مهما كاȷ حجم المؤسسة و             -

ة لأخرى Ɯسب   øة من مؤسس  øف بصورة Ʈسوس  øذ الاستراتيجي فتختل  øأمøا أدوات التنفøي    
 .نوعها و حجمها
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Ȱالشك ȴقة )33( رقɎالع ƙطة بƪية اǲستراتيɍا ȿ Ȕطƪية اǾيȦالتن  
  

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

         
  .سابق مرجع الاستراتيجية الإدارة العارف نادية المصدر          

  
إȷ مرحلة التنفيذ الاستراتيجي مرحلة هامة و حاƧة في الإدارة الاستراتيجيةÛ و للتمكن فعلا              

اǳ هذȻ المرحلة و التي يرتبط ŏا نجاǳ التوجȼ الذي اختارتȼ المؤسسة لتحقيق أهدافها              øمن ȑماȷ نج  
يجيÛ و التعرف على الأدوات     و ملاءمتȼ لإمكانياتها لابدņ من تحديد خطوات مرحلة التنفيذ الاسترات         

Üالتي تدعم نجاحها  
إلا أȷ التفكير المنهجي السليم يقتضي التǖكد من حقيقة مفادها أȷ التنفيذ الاستراتيجي السليم              

ȼتņو صح ȼتǎو دق ȼد من إكمالǎكǖوالت ȼالانتهاء إلي Ź للخطة الاستراتيجية يتطلب مراجعة ما.  
  
  
  

  تيǲية إǹ Ƃطة تنȦيǾيةتحويȰ اƪطة اɍسترا:المبǬǶ الأȿل
  

  مراجعة مǒɎمة اȕɋار العاȳ لɎستراتيǲية: المطلǢ الأȿل

  اƪطة اɍستراتيǲية
  الرسالة
  الأهداف

  الاستراتيجيات

  اƪطȔ التنȦيǾية
  ……خطة الإنتاǯ       خطة التسويق        خطة التمويل    

ǳمؤشرات النجا  
  التنبؤات
  الميزانيات

  البرامج      
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يøبدو مøن الملائم جدņا قبل الشروع في تنفيذ الخطة الاستراتيجية مراجعتها و دراسة مدى                
ملاءمتهاÛ و تكوȷ هذȻ المراجعة بمثابة رقابة وقائية سريعة للتǖكد من صحة ما سبق لضماȷ نجاǳ ما                 

 Ûبالاستعانة بمجموعة من التساؤلاتيتبع Ȭكن ذلƹ 1و:  
-                  Ûالمؤسسة و العوامل المؤثرة على مستقبلها Ǹفي المؤسسة داخليا؟ حول تاري ƃع الحاȑما هي حقيقة الو

( الحالية للاستفادة منها    ) و نقاط الضعف  (و التعøرف على الإمكانيات و القدرات الحاليةÛ و نقاط القوة            
  ÛÛ و إذا كانǨ المؤسسة على معرفة دقيقة بموقفها الحاƃ) تصحيحهاللتعامل معها و Ʈاولة

 فما هي حقيقة متغيرات البيئة الخارجية للمؤسسة؟ مثل البحث في اƟاهات الثبات و التغيير في                 -
هøذȻ المتغيراتÛ و الفرȋ و إمكانية استثمارها و التهديدات و التعامل معهاÛ و إذا كانǨ المؤسسة                 

  يئتها الخارجيةÛعلى علم بعناصر ب
 Ż لمøا وجøدت المؤسسة؟ و ذلȬ بمراجعة الغايات و غيرها و كل ما يتعلق بالرسالة التي ƶب                     -

Ûإجابة المؤسسة بنعم Ǩو إذا كان Ûتحقيقها  
  Ż هل تعرف المؤسسة ما الذي ترغب في أȷ تكونȼ؟ و لما تكوȷ المؤسسة على معرفة بǖهدافها                   -

  Ûو مخططاتها التي ترغب في تحقيقها
 فمøا هøي اƟاهات التحرȫ التي تريد أȷ تتبناها؟ أي ما هي البدائل الاستراتيجية التي اختارت                   -

ȼح و متكامل لما ترغب تحقيقȑالمؤسسة تصور وا Ǩتتبعها؟ و إذا كان.  
                ǳتبدأ مرحلة التنفيذ الاستراتيجي مع احتمالات نجا ȷفلها أ ÛȬحال المؤسسة كذل ȷندما يكوøو ع

  .أكبر
  
  
  

  ترƤة اƪطة اɍستراتيǲية إƂ برامǰ عمȰ: لǮاƆالمطلǢ ا
يعتمد هذا النموذǯ العملي لتحويل الخطة الاستراتيجية بالاستناد على الأهداف التي تعتبر دلائل أو              
مؤشøرات للنجاÛǳ حيث تبدأ هذȻ العملية أولا بتحديد هذȻ المؤشرات التي تحددها اŎموعة القائمة على                

                                                           
  337د مرسى و ǓخروÛ ȷ مرجع سابقȋ Û  جمال الدين Ʈم1



195

    Ż Ûميم الاستراتيجيøتحديد درجة مساهمة كل وحدة تنظيمية           التص Ȭفي تحقيق  ) وظيفة( يتم بعد ذل
  .هذȻ المؤشرات وهي ثاني و Ǔخر خطوات الترجمة إلى مخططات عمل

  :تحديد الأهداف الرئيسية لɎستراتيǲية  -1
فøبعد دراسة اƨوانب المختلفة  للبديل الاستراتيجي المختارÛ يقوم المديرين بتحديد الأهداف              

فȷǚ تحققǨ هذȻ   . تي تستخدم كمعاييرƹ Ûكن ŏا الحكم على درجة نجاǳ تنفيذ الاستراتيجية          العملية ال 
. لÛ فهذا يدل على نجاǳ مرحلة التنفيذÛ فتعتبر هذȻ المعايير كمؤشرات نجاø           ǳداف في المستقب  øالأه

               Șالمؤشرات المقترحة ليحتف Ȉفتناق Ûȼكل في اختصاص ȷدراء التنفيذيوøدها المøاهم في تحديøو يس 
  Û و ƶب وȑع حدود زمنية لتحقيق كل مؤشرÜ")دلفي"أسلوǡ (بالأكثر ملائمة 

                 ȷتكو ȷب أƶ كما Ûو قابلية القياس ǳوȑبالو ǳز مؤشرات النجاøņتتمي ȷد أøوما لابøعم
  .مفهومة و مقبولة من اƨميع

  : مدɁ مساƵة كșȿ ȰيȦة Ž تحقيȨ الأهداف  -2
         Ŏتعقد اجتماعات بين ا Ûاركة أيضاøالمش ǡلوøسǖموعة المسؤولة على الإشراف على الإدارة      و ب

                  ǳد مساهمة كل وظيفة في تحقيق كل مؤشر من مؤشرات النجاņي تتحدøلك Ûدرينøتراتيجية و المøالاس
Û و ƹكøن أȷ تشترȫ أكثر من وظيفة في تحقيق مؤشر نجاǳ واحدÛ و يبدأ ذلȬ أولا بشكل                   )الأهøداف (

يق الهدفŻ Û تبدأ الخطوات الأكثر تفصيلا في شكل         عøامÛ إذ تحدد ما إذا كانǨ الوظيفة على صلة بتحق          
  . مخططات عملÛ إجراءات و ميزانيات تقديرية و جداول زمنية

  مخططات العملÛ الإجراءات و الميزانيات التقديرية -
 الاستراتيجيةÛ في شكل أفعال عملية توȑحها Business Plansتتøرجم مخططøات العمøل    

وات اللازمة الممثلة في الإجراءات و البرامجÛ و الموارد         Û و الخط  )مؤشøرات الøنجاǳ   (الأهøداف   
و لكي تكوȷ   . المخصصøة في شøكل ميزانيات تقديريةÛ و تظهر عادة في شكل جداول توȑيحية             

  :مخططات العمل الفعالة
-  Ûتعكس أهداف المؤسسة التي تعمل على تحقيقها ȷب أƶ Ûا نوع من الخططŒبما أ  
  ȑحة و مفهومة و مقبولة من جانب الذين سيقوموȷ باستخدامهاÛ ينبغي أȷ تكوȷ مخططات العمل وا  - 
-                 Ɠح Ûباتباع وسيلة التنفيذ Ȭب التمسƶ أي Ûبين المرونة و الثبات ȷتوازøز بالøņتتمي ȷب أøƶ

Ûتغيرات هامة في العوامل المؤثرة على التنفيذ تتطلب إجراء التعديلات ǫحدو  



196

  نع التداخل و التعارȏ و عدم التلاؤمÛينبغي تحليل مخططات العمل و التنسيق بينهاÛ لم  - 
 كمøا ƶب مراجعتها دوريا للتǖكد من مدى مجاراتها للظروف التنفيذية الحاليةÛ ما قد يتطلب                 -

  .بعȐ التعديلات و التصحيحات
و كøل مخططات العمل تستلزم بالضرورةÛ التنسيق و التوقيÛǨ فهي لا توجد مستقلة  لوحدها بل                 

كبة من المخططات يعتمد بعضها على بعÛȐ و يؤثر على البعȐ           تكøوȷ عøادة جزء من شبكة مر       
اÛ بل تكوȷ في شكل نسق مهيكلÛ متسلسل        øة Ɵميعا عشوائي  øرÛ و لا تكوȷ هذȻ الشبك     øاɇخ

و مøتداخلÛ حيث أȷ خطوات التنفيذ الاستراتيجي كالسلسلة من المخططات الاستراتيجيةÛ تتحدد             
       Ûعف الحالاتȑبواسطة أ Ûالمرحلة Ȼيبدو غير مهم في حد          قوة هذ Ûي إجراء من حلقات السلسلةǖف

 Ûيسيء إلى فشل البرنامج الرئيسي Ûȼذات  
-ǧاǒجراɋأما ا :  

و هøي جزء تفصيلي من مخططات العمل تبلور الخطوات اللازم اتباعهاÛ فهي خطط تنطوي               
صيل الكثيرة و   علøى اختيار وسيلة تنفيذ الاستراتيجية المستقبليةÛ و مرشد جيد للعملÛ تتميز بالتفا            

Û فهي  1الدقيقة للطريقة التي ينبغي اتباعها لتحقيق الأهداف المسطرةÛ كما تتميز بالتتابع الزمƗ للمهام            
عøبارة عøن مجموعة من الخطوات التفصيلية المترابطة و المتسلسلة و المتغلغلة في العمل اليومي لكل                 

  .أجزاء المؤسسةÛ و في مختلف مستوياتها التنظيمية
 مøا تطبق الإجراءات على نوع متكرر من العملÛ هذا النوع الذي ƹثل اƨزء الأكبر من                 و عøادة  

      Ûنقل كلها Ɓ ȷذا العمل فيمكن استخدام الإجراء            عمل معظم المؤسسات إŏ ȋع إجراء خاȑو Ź Ɠو م
فيذ المøرة تلøو الأخøرى دوȷ الøرجوع إلى المديرينÛ فتسهل حلǎ المشاكل اليومية المتكررة و توجيȼ تن                  

Üالاستراتيجية  
و يساعد تحديد الإجراءات كل واحد في المؤسسة على معرفة المطلوǡ منÛȼ و بالتاƃ تزيد من                
احøتمال التنفøيذ و تسøمح بالتنسøيق و تقليل الوقǨ المخصص للتسيير اليومي Û كما أŒا توفر                   

ن اللازم للقيام بكل إجراء     الديناميكية اللازمة لتطبيق الخطة الاستراتيجيةÛ و ينصح دائما بتحديد الزم         
لضøماȷ تحقيق النتيجة النهائية في اɇجال اǂددةÛ و تؤيد الإجراءات و البرامج في مخططات العمل                

  .برأس المال اللازم لتحقيقها متمثلا في الميزانيات التقديرية

                                                           
1 ȋ Û مرجع سابق Û د توفيقƥ138 جميل ا  
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  :الميȂاȹياǧ التقديرية - 
ائمة تبين النتائج المتوقعة    و هøي المرحلة الأخيرة من إعداد مخططات العملÛ وهي عبارة عن ق            

المعبøņر عنها في شكل أرقام Û و قد يشار إليها كبرامج رقميةÛ تكوȷ عادة ưثلة في شكل مبالȠ مالية                    
ج و  øذȻ الميزانيات كل البرام   øم ه Ûø فتترج )…ات عمل أو وحدات إنتاø    Ûǯأو قد تكوȷ ساع   (

 النتائج التقديريÜ و تكمن الحقيقية      Û و Ƣثل عادة في جدول     )أموال بالخصوȋ (الإجراءات إلى أرقام    
الفعلøية لهذȻ الميزانيات التقديرية و برامج تخصيص المواردÛ في مدى نجاحها في تحقيق أهداف المنشǖة                

  . دوȷ أȷ يكوȑ ȷمانا لذلÛȬ وكثيرا ما يشار إلى الإدارة الاستراتيجية كعملية لتخصيص الموارد
 تنظر إلى المستقبلÛ حيث تخطط لأشياء ستحدÛǫ إذ و كباقي الخططÛ فȷǚ الميزانيات التقديرية

Ûȼحول المستقبل و توقعات Ǩيات التي تكونȑل الفرņفتسج Ûتعتبر المظهر المادي للتنبؤ  
غير مرȑية لمعايير المردودية للمؤسسةÛ    ) جدول النتائج التقديري  (و إذا كانǨ النتائج التقديرية      

  ).عتبر الميزانيات التقديرية أدوات للرقابةلذا فكثيرا ما ت( ƹكن أȷ تكوƮ ȷل مراجعة 
  

ƆاǮال ǬǶية: المبǲستراتيɎعال لȦال ǾيȦالداعمة للتن ȰياكƬا  
    

               Ȼأحد أهم متطلبات فعالية هذ Ûية تهيئة المؤسسة للقيام بتنفيذ الخطة الاستراتيجيةøد عملøتع
ة في تلائم الهياكل التنظيمية     المøرحلةÛ و تøتم هذȻ العملية من خلال توفير المقومات الرئيسيةÛ الممثل            

للمؤسسøة مøع مقتضيات تنفيذ الاستراتيجيةÛ تنمية الثقافة السائدة في المؤسسة و تطوير أساليب               
القيادة بشكل يساهم في إنجاǳ التنفيذ الاستراتيجيÛ و أخيرا التǖكد من كفاءة المعلومات السارية بين               

  .أجزاء المؤسسة للتطبيق اƨيد للاستراتيجية
  
  

  تɎئȴ اƬياكȰ التنȚيمية للمǘسسة مȜ متطلباǧ تنȦيǾ اɍستراتيǲية: لمطلǢ الأȿلا
  

للهياكل التنظيمية أثر كبير على نجاǳ تنفيذ الاستراتيجية أو فشلهاÛ و لذا يوجȼņ القائمين على               
 Üالمؤسسة الكثير من الاهتمام حول ملائمة الشكل التنظيمي لاحتياجات التنفيذ الاستراتيجي  

  :Ȱ التنȚيمياƬيك
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øƹنح الهøيكل التنظيمي للمؤسسة إطار عمل منظمÛ يضم الوظائف المختلفة بعضها مع               
ب المنطقي و العلاقات المتجانسةÛ و تتداخل الإدارة        øبعȐø طøبقا لøنموذǯ يوفر النظام و الترتي         

  :الاستراتيجية و الهيكل التنظيمي للمؤسسة و تتشابȬ من حيث أȷ الهيكل التنظيمي يقوم على
يÛ الأهداف الفرعية في المؤسسةÛ فتحديد الهدف يؤدي إلى تنمية الخطط           øة الهدف الرئيس  øمعرف -

و تركيز اƨهود و توجيهها لتحقيق هذا الهدفÛ و تساهم كل وظائف المؤسسة في تحقيق الهدف لذا                 
Üعمل المؤسسة ǳنجا ȷفمن الضروري تلائم الأهداف الفرعية لضما  

يةÛ حيث ينبغي تقسيم أنشطة المؤسسة و وȑعها في مجموعاتÛ حƓ            تقسيم العمل إلى أنشطة جزئ     -
تساهم في فعالية تحقيق الأهداف و إنجاز الأعمالÛ حيث أȷ تقسيم العمل يؤدي إلى سرعة تنفيذȻ و                 

Üȼتحسين جودت  
-          Ûȼالأنشطة باستخدام معيار التشاب Ȼميع هذƟ حيث يتم Ûميع الأنشطة و تشكيل وحدات عمليةƟ 

     ȷد يكوøأو       و قÛأو على أساس جغرافي Ûالتحديد بين     …التجميع على أساس وظيفي ȷو كلما كا
Üا و النتائج المتوقعةŏ المهام الواجب القيام Ǩحȑحا كلما توȑالوحدات العملية وا Ȼهذ  

 تحديøد وجبات كل وحدة أنشطة جزئيةÛ تحديدا واȑحا مع توفير الإمكانيات اللازمةÛ و إسناد                -
  ين و الذين ƹكنهم تغطية العمل بفاعلية و فعاليةÜالمهام لɊفراد المؤهل

 تفøويȐ السلطة اللازمةÛ بمنح كل موظف السلطة الضرورية لتحقيق عملȼ اǂدņدÛ و ƶب أȷ يكوȷ لكل                  - 
  .الأفراد في كل مستويات  المؤسسةÛ فهم عميق للهيكل التنظيمي و مهامهم و مسؤولياتهم

  

Ǣالمطل ƆاǮمطابقة :ال ȰيكƬيم اȚية يالتنǲستراتيɎل:  
إȷ العلاقøة الøتي تربط الإدارة الاستراتيجية بالهيكل التنظيميÛ علاقة خاصة جداÛ حيث أŒا         
لطالمøا كانøƮ Ǩøلǎ دراسة و اهتمام العديد من المختصينÛ أهم هذȻ الدراسات تلȬ التي أثارها                  

Û حيث  ) L’approche volontariste" المدخل الإيرادي"في إطار (و التي Ƣثل Ɯثا مهماÛ " 1تشاندلر"
مøن الضروري الربط الدائم بين الخيار الاستراتيجي و الهيكل التنظيمي بعلاقة مزدوجة الاƟاÛȻ إذ               
تسøتدعي التغøييرات الاستراتيجي التي تعبر عن تحول في مسار المؤسسةÛ إجراء تغييرات في الهيكل                

  :التنظيمي و يرجع ذلÛȬ لسببين رئيسيين

                                                           
1 A.D. Chandler, Op. Cit. 
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 و الإجراءاتÛ فيؤثر    الأهداف الكبير الذي يلعبȼ الهيكل التنظيمي في تحديد         الأوņل و هو الدور    - 
Üبشكل كبير على كل أنشطة التنفيذ الاستراتيجي  

-  ȷɊف Ûالمؤسسة يتم حسب الهيكل التنظيميتخصيص موارد أما الثاني .  
                ȷفبدو Ûمم الهيكل التنظيمي في صورة تسهل تنفيذ الاستراتيجية و متابعتهاøذا فيصøرسالة و  و ل

  .استراتيجية يتعذر تصميم الهيكل التنظيمي الملائم
و في المقابøلÛ فȷǚø الهيكل التنظيمي يلعب دورا في اختيار الاستراتيجيةÛ لا سيما التغييرات الهيكلية المطلوبة                  
لتنفøيذ الاسøتراتيجيات اƨديøدة بكفاءة و إمكانية تحقيق تلȬ التغييراتÛ كما أȷ الهيكل التنظيمي اƨيد                 
بالإøȑافة لتǖمينȼ لتنفيذ الاستراتيجيةƹ Ûكن أȷ يشņكل ميزة تنافسية فعليņة تصنع الفارȧ في المنافسةÛ و تنعكس                 
في قøدرة الهøيكل التنظيمي على التجميع و التنسيق المتميزÛ و توفير المهارات التي تنجز المهام بكفاءةÛو هي                   

 و الأهم تحقق التقدم على المنافسين و من Ż تحقيق           كلøها ميøزات تنافسية Ɵنب المؤسسة التقليد و اǂاكاة         
  .أرباǳ تفوȧ متوسط عائد الصناعة

  

 ȴرق Ȱية) 34(الشكǲستراتيɍيمي باȚالتن Ȱقة الشكɎع  
  

LAWRENCE و LORCH منهجية    CHANDLERمنهجية   
  اǂيط اختلافات بين الوظائف في المؤسسات

  التنظيøøøم

  ادماǯ سلوكات كمخرǯ لهذȻ الاختلافات

  
  

  الاستراتيجية                 الهيكل

 
1987 Economica, .dé – l'entreprise de raleénég politique La – Mathe Charles-Jeans : Source 

  
  
  
  
  
  
  

Ǣالمطل ǬالǮال: ǾيȦية تنǲستراتيɍا ȿ أشكال ȰياكƬيمية اȚالتن  
ل الاستراتيجياتÛ إذ يرتبط شكل     ưا سبق يتضح إنȼ لا يوجد هيكل تنظيمي مثاƃ يصلح لك          

التنظøيم إلى حد كبير بطبيعة المؤسسة و خصوصياتهاÛ لكن لوحȘ أȷ الشركات الناجحة في صناعة                
معينةÛ عادة ما يتم تنظيمها بنفس الطريقة و على نفس الشكلÛ و بما أȷ عملية بناء الهيكل التنظيمي                  
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ها و بيئتهاÛ فǚنȼ من الملائم التعرف على        في المؤسسøة تبدأ بتحديد الشكل العام المرتبط بنشاط         
ǯالأشكال التنظيمية النماذ Ȼهذ.  

و التعøرف على أشكال الهياكل التنظيمية يقتضي التعرف على أسس تشكيلهاÛ فعلى إدارة              
و يبدو  ) أو جزء منها  (المؤسسة تحديد الهيكل التنظيمي الذي يناسب أكثر من غيرȻ ظروف المؤسسة            

قيق الهدفÛ لذا ينبغي التعرف بكل أسس تشكيل الهياكل التنظيمية و التعرف            أنȼ أكثر قدرة على تح    
علøى مزايا و عيوǡ كل شكل من الأشكالÛ و توجد العديد من أسس تشكيل الهياكل التي ƹكن                  

  :استخدامها في المؤسساتÛ أهمها
  : اƬيكȰ التنȚيمي علɂ أساȃ الوșائف-1

الحياة العمليةÛ و يعتبر من أبسط الهياكل و أقلها         و هøو أكثر الأشكال شيوعا و استخداما في          
الإنتاÛǯ التخزينÛ (تكلفøةÛ و ƶمع الهيكل الوظيفي المهام على أساس الوظائف الأساسية للمؤسسة          

 Ûويقøحد الحاجة إلى نظام                 ..)التس ƅو يشجع على التخصص في العمل و الكفاءة و يقلل إلى أد Û
          ȼفي أن Ȼن اختصار مزاياøكƹ و Ûدøيشجع الخبرة        معق Ûقق رقابة مركزية على النتائج الاستراتيجيةƷ

ة و يعزز كفاءة التشغيل بالنسبة للسياساتÛ يشجع استغلال اɇثار الناƟة عن منحƖ لخبرة              øالوظيفي
و اقتصøاديات الحجم و لهذا كلȼ يناسب الهيكل الوظيفي شركات النشاط الوحيد و استراتيجيات               

 خدمة استراتيجيات التنويعÛ إذ من عيوبȼ عجزȻ عن حل مشاكل           التخصøصÜ لكنƶ ȼد صعوبة في     
التنسيق و التسيير بين الوظائف ما قد يؤدي إلى التقليل من الاهتمام بǖهداف المؤسسة ككل Û ونظرا                 
لطبøيعة تقسيمȼ لɊنشطة لابدņ من Ɵميع كل الأنشطة على أساس المناطق اƨغرافيةÛكما أȷ الهيكل               

  .ل الروتيƗ و يعرقل المبادرات و التجديدالوظيفي يهتم بالعم
  
  
  

 ȴرق Ȱائف): 35(الشكșالو ȃأسا ɂيمي علȚالتن ȰيكƬا  
  

  
  
  
  
  

  رئيس التنفيذي للمؤسسةال

ǯالمبيعات و  الإنتا
 التسويق

التمويل و
 الحسابات

 ȷشؤو
  العاملين

البحث و 
  التطوير
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  Û2000/2001 .ȋ296 الدار اƨامعيةÛ الاسكندريةÛ"الألفية الثالثة" الإدارة الاستراتيجية . نادية العارفالمصدر 
  
  

2- ɂيمي علȚالتن ȰيكƬاȳالأقسا ȃأسا:  
و هøو اɇخر من أكثر الأشكال التنظيمية استعمالاÛ إذ تواجȼ المؤسسات الصغيرةÛ صعوبات              
عøند توسøعها في إدارة المنتجات المختلفة في أسواȧ مختلفةÛ فيصبح هيكل الأقسام ملائما لتǖمين                 

Üفي كل المواقع ǳيد و الرقابة على العمليات لتحقيق المنافسة بنجاƨالتسيير ا   
و يتم Ɵميع المسؤولين على منتج واحد أو سوȧ معينة أو لخدمة جزء معين من العملاء حول                 
عملøية øƮدņدة في قسم واحدÛ و تؤدņى الأنشطة في كل قسم بشكل مستقل بصورة مركزية وفق                  

ها هيكل وظيفي لزيادة الكفاءة التشغيليةÛ و تكوȷ الإدارة العمة على تسيير هذȻ الأقسام بمتابعة أداء              
و قøدرتها علøى تحديøد الأهداف المسطرة و بتخصيص الموارد اللازمة لذلÛȬ و نجد هذا الشكل                  

  .التنظيمي في المؤسسات القابضة
يلائøم هøيكل الأقسøام علøى الأسøاس اƨغرافيÛ المؤسسات التي تحتاǯ إلى التفصيل في                 

تلفةÛ و هو الشكل    اسøتراتيجيتها لكي تستجيب لحاجات و خصائص العملاء في مناطق جغرافية مخ           
استراتيجية تنمية السوȧ   (رة  øق منتش øا في مناط  øات التي ƢلȬ فروع   øة للمؤسس øالأكثر ملائم 

Û إذ أنȼ يسمح بسرعة باتخاذ القرارات مع الإلمام بالمعلومات الدقيقة و توفير             )و اسøتراتيجيات العولمة   
  . تكاليف التنسيق و الرقابة مع الإدارة العليا

  
  

قسام على أساس المنتجاتÛ فيكوȷ أكثر فعالية عندما تحتاǯ المنتجات إلا           أمøا هيكل الأ   
ز خاÛȋ و يتم بذلƟ Ȭميع كل الأنشطة المتصلة اتصالا مباشرا بالمنتج في قسم واحدø               Ûتركي

                  ǯات ذات خطوط الإنتاøبة للمؤسسøزايدة بالنسøية متøكل أهمøذا الشøب هøو يكتس
Û و التي كانǨ قبل ƴوها تعتمد على الهيكل الوظيفي          )يعاستراتيجية تنمية المنتج و التنو    (المتعددة

لتجøنب تعقøيدات عøدم المرونةÛ إذ يلاحȘ أȷ هذا الشكل  يتميز باللامركزية و يتيح التنسيق الكامل بين                    
  .مختلف أنشطة المنتج الواحد
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ل و عøندما يكوȷ المدخل الرئيسي المؤسسة هو خدمة عملاءها فŒǚا Ƣيل إلى الاعتماد على هيك                
   Ûحȑو يظهر بصفة خاصة تباين حاجيات و رغبات عملاء المؤسسة بشكل وا Ûام على أساس العملاءøالأقس

  .فيتيح هذا الهيكل فرصة خدمة كل جزء من العملاء بصورة مرȑية بضماȷ الاهتمام الكافي ŏم
أمøņا هيكل الأقسام على أساس العملياتÛ فيعƟ Ɨميع الأنشطة حول عمليņة معينة أو حول                
نøوع نعøين مøن اɇلاتÛ و كøثيرا ما يستخدم هذا الهيكل في المؤسسات الصناعية الكبرى عند                   
المسøويات التنظيمøية السفلىÛ و يكوȷ هذا الشكل من التنظيم مبررا عند وجود دوافع منطقية لما                 
              Ûلات و التجهيزات المستخدمة مهارات خاصة عند التشغيل تشجع جعلها في موقع واحدɇتستلزم ا

Û فقد تكوȷ هناÛ (..    ȫ الاستفادة من أثر الخبرةSynergie     Ûالتداؤǡ  (قøيق وفرات في التكاليف      لتح
  .أقسام لتصنيع المكوناتÛ و أخرى لتجميعهاÛ و أخرى للتغليف و التعليب

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ȴرق Ȱ36(الشك :(ȳيمي بالأقساȚالتن ȰيكƬا.  
  

  
  
  

                 
  
  
  
  

            سلعة ب1سلعة 

مدير عام 
  "أ"المنطقة 

 مدير عام
ǡ المنطقة 

 مدير عام   
 …متطقة

الهيئة الإدارية على
مستوى المؤسسة ككل

  :اƬيǞة اɋدارية علɂ المنطقة
  ت المتابعة حسابا-.شؤوȷ العمال-

ǯالإدارةإدارة  الإنتا
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  ȋ 298 2000/2001الدار اƨامعية الاسكندرية '' الألفية الثالثة "نادية العارف الادارة الاستراتيجية 
  

  :هيكȰ الأجȂاǒ اɍستراتيǲية-3
عøند تزايد عدد و حجم الأقسام في المؤسسةÛ تزداد صعوبة الرقابة على العملياتÛ إذ يتسع                

رة مبالغة في الإدارة العلياÛ فيفضل Ɵميع الأقسام المترابطة على أساس           نطاȧ الإشراف و الرقابة بصو    
أŒا تواجȼ نفس المنافسةÛ تعتمد على نفس العوامل الحاكمة للنجاÛǳ أو لها            : عدة معايير كƟ ȷǖمع ل    

و يساعد هذا الشكل بالإȑافة إلى إمكانية تنظيم أعداد كبيرة من الوحدات المختلفة             . نفس الرسالة 
لتنسøيق بينهاÛ إلا أنȼ من عيوǡ هذا الشكل زيادة طبقة جديدة من المديرين يعƗ زيادة في                 علøى ا  
  .التكاليف

  
 ȴرق Ȱ37(الشك (ȓالنشا ǧحداȿ ȃأسا ɂيمي علȚالتن ȰيكƬا  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

   وحدات النشاط                                        
  ȋ299 .2000/2001الاسكندريةÛ اƨامعيةÛ الدار Û"الثالثة الألفية " يةالاستراتيج الإدارة .العارف نادية

  
  :هيكȰ المȦȎوȥة-4

  "3"رئيس مجموعة أنشطة   "1"رئيس مجموعة أنشطة    "2"رئيس مجموعة أنشطة

 التنȦيǾي للمǘسسةرئيȄال

 Ɂمستو ɂدارية علɋة اǞيƬا
Ȱالشركة كك  
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دņ الهيكل المصفوفي أكثر الهياكل تعقيدا إذ أنȼ يعتمد على مصدرين لتدفق السلطةøø             Û يع 
رأسي و أفقيÛ و هو ƹثل مزيج بين التخصص الوظيفي و هيكل الأقسامÛ إذ تتقاطع خطوط الأقسام                 

طوط الوظيفية للمؤسسةÛ فتتشكل لمصفوفةÛ و يؤدي هذا المزيج إلى ازدوǯ مصادر القرار و       مøع الخ  
السøلطة و الحاجøة إلى قøنوات اتصال فعالةÛ و يشجع هذا الهيكل التعاوȷ و حل الƕاع و تنسيق       
الأنشøطةÛ كما يسهل تنمية التجديدÛ فيتلاءم مع متطلبات المؤسسات التي تتبع الاستراتيجيات التي              

  .تهدف إلى منتجات جديدة و مجموعة عملاء جديدة و تكنولوجيا جديدة لحافظة نشاطها
  
  
  
  
  

 ȴرق Ȱ83(الشك :(ŽوȦȎالم ȰيكƬا  
  

.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  المرجع السابق: المصدر 

  

بالإøȑافة إلى الهøياكل السøابقة ظهøرت السنوات الأخيرة تنظيمات المؤسسات الشبكة              
Entreprise réseauxو التي تعتم Û ø Ûد على مبدأ الشراكة بتحالف مؤسسات ذات مهارات متكاملة

و øƢثل حøلا مناسøبا لتحقيق المرونة في بيئة الأعمال المعقدةÛ و تسمى أحيانا بالمؤسسات الوهمية     
Entreprises virtuelles   حجم المؤسسة صاحبة القرار ذات حجم مهمل بالنسبة لحجم ȷوøا يكøلم Û

  .1الشبكة

                                                           
1 B, Sire, ‘’ Configuration structurelle’’ EGM, OP. Cit P.175 

  الرئيس التنفيذي للمؤسسة

مديرو الوظائف الرئيسية

  ا  الإنتاǯ التسويق
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ةÛ تقوم  øات تنفيذ الاستراتيجي  øي الذي يلائم احتياج   øو عøند اختيار الإدارة شكل الهيكل التنظيم        
بمøراجعة و تحلøيل مøزايا و عøيوǡ كل شكل من الأشكال و عموما تعتمد على مجموعة من العوامل أو                      

 درجة التنسيقÛ   الاستفادة من التخصصÛ تسهيل الرقابةÛ    : الاعتøبارات الøتي ترشدها للخيار المناسب و هي        
  . ȑماȷ الاهتمام الملائم Û مراعاة الظروف اǂلية و أخيرا تخفيȐ النفقات

  
  
  
  
  
  
 
  

  :تنسيȨ العɎقاǧ داȰǹ المǘسسة ȿ تنمية ǭقاȥة تدعȴ تنȦيǾ اɍستراتيǲية: لǬالمبǬǶ الǮا
و توفير  لا تكøتمل تهيئة المؤسسة لتنفيذ الخطة الاستراتيجيةÛ بتحديد الهيكل التنظيمي الملائم             

              ÛȐإذ ينبغي ربط الوحدات التنظيمية بعضها ببع Ûةǖالإمكانيات المادية اللازمة و تعيين المهارات الكف
               ȼكما ينبغي إرساء ثقافة توج Ûو يتم الربط بواسطة علاقات رأسية و أفقية Ûل بفعاليةøمين العمǖتøل

  . النشاط و تحفز العمل على تحقيق الأهداف
  

  ساليǢ التنسيȨ داȰǹ المǘسسة تدعȴ التنȦيǾ لɎستراتيǲيةاǹتيار أ: المطلǢ الأȿل
الإدارة ينتج عن ربط الوحدات التنظيمية بالإدارة العامة مجموعة من العلاقات التي ƶب على              

تسøييرها بالشøكل الذي يدعم الاستراتيجية و ƶعل تطبيقها فعالاÛ و تكوȷ هذȻ العلاقات الرأسية علاقات                 
بتحديد درجة المركزية و اللامركزية بالمؤسسة أو علاقات تحفيزيةÛ أما العلاقات           تحøدد السøلطة و  المهøام         

  . الأفقية فتركز على التنسيق بين الوحدات و إدارة الصراع
ة و اللامركزية في المؤسسةƹ Ûكن من التعرف على مراكز  اتخاذ القرارø             Ûد درجة المركزي  øو تحدي 

نما يعبر مفهوم اللامركزية عن تشتيǨ السلطةÛ و لا يرتبط          و يعكøس مفهøوم المركزية تركيز السلطة بي        
ذلȬ فقط بنوع السلطة بل ƜجمÛȼ و نجد في كل مؤسسة تقريبا المركزية و اللامركزية فالأمر في الحقيقة                  

  .1مسǖلة نسبية
 - و اتخاذ القرارات الموحدةÛ      - تزويد الرئيس بالقوة و المكانةÛ       -: ح المركزية مزايا منها   Ƣøن

   و التقليص من إجراءات الرقابةÜ-فيȐ ازدواجية الوظائف إلى أدƅ درجةÛ و تخ

                                                           
1 H.Mintzberg, le Pouvoir dans les organisations (Paris : Organisation, 1986) 
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 Ɵنب مشاكل الاتصال فتصل المعلومة إلى مستويات أقل و لا           -: أمøا مøن مزايا اللامركزية      
             Ûر على الإدارة العليا و تقليص الهوة بين الرؤساء و المرؤوسينøأعباء المديرين لتركيزها      -تقتص Ȑو تخفي 

 و تشجيع المرونة و الاستجابة السريعة لقدرة المدرين في مستويات           -القرارات الاستراتيجيةÛ   علøى صنع    
أقøل مøن اتخøاذ القرارات الفورية مع رفع الكفاءة لسهولة التعرف على مواطن الضعف و السرعة في                   

        Ûعلاجها  
بمقارنة امتيازات  كل    و تبحث المؤسسة عن التوليفة الملائمة لمتطلبات نشاطها و استراتيجيتها           

Û إذ أȷ تحديدها هو واحد من عوامل نجاǳ تنفيذ          )لامركزية/مركزية(طøرف مøن طرفي هذا اŎال        
  .و إلى حدņ ما تعكس المركزية و اللامركزية أسلوǡ القيادة السائد. الاستراتيجية

 العاملين و   ام لا ƹثلاȷ إلا وجها من العملةÛ إذ أȷ العلاقة بين          øة و تحديد المه   øإلا السøلط  
الإدارة هøي علاقøة تحفيز بمرتبات و مكافئاتÛ و التي لها تǖثير كبير في الدفع على الأداء و تنفيذ                    

لÛ و تربط العديد من المؤسسات الاستراتيجيات بالترقياتø        Ûالاستراتيجية و تحقيق الأهداف الأج    
ات و الترقيات ø زيادة المرتبث عن طريقة لتوثيق العلاقة بينøو أنظمة الرواتب و المكافئاتÛ و تبح    

  .     و الحوافز بتحقيق الأهداف الاستراتيجية في المؤسسة
بالإøȑافة للعلاقات السابقةÛ تهتم الإدارة Ɲلق علاقات التكامل و التنسيق بين الوحدات في شكل               

ات المؤسسة  علاقøات أفقيةÛ تدعم تنفيذ الاستراتيجية بشكل فعال و ưيزÛ و ƶنب هذا التناغم بين الوحد               
 وȑعية المؤسسةÛ   مشاكل الصراع بداخلها و تحمل تكاليف و أعطال تǖثر حتما على تنفيذ الاستراتيجية و             

   ȷدم تطلعات الهدف الرئيسي للمؤسسة و لا يستجيب بسرعة              إذ أƸ ى و لاȑلق الفوƸ راعøøالص
ſ وحداتهم بصرف النظر    لøتغيرات البيئةÛ حيث يركز المسؤولين على الوحدات التنظيمية على ƥاية مصا           

بمعƖ التركيز على استراتيجيات النشاط المستقلة و إهمال استراتيجية         ( على إنجاز الهدف الكلي للمؤسسة      
  ).المؤسسة

  .    وتنصهر كل العلاقات الرأسية و الأفقية جميعها في ثقافة المؤسسة
  

ƆاǮال Ǣا:المطل Ȝم ɂا يتماشƞ تطويرها ȿ سسةǘة المȥقاǭ يةمراجعةǲستراتيɍا ǾيȦتن ǧحتياجا  
  

Ʒظى موȑوع ثقافة المؤسسة باهتمام كبير في السنوات الأخيرةÛ على اعتبار أŒا من اǂددات              
ة بتركيزها على القيم    øاǳ المؤسس øة تربط نج  øاǳ المؤسسةÛ بافتراȏ وجود علاق    øة لنج øالرئيسي
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كار و التجديد و المشاركة في اتخاذ       و المعøتقدات التي تدفع أعضاءها إلى الالتزام بالعمل و الابت           
Üافظة على الميزة التنافسيةǂالقرارات و العمل على الحصول و ا  

ȿ الǮقاȥة Țȹاȳ مركǢ من ƭموعة من القيȿ ȴ المعتقداǧ الƔ تشكȰ منǰȾ تȦكƘ الأعȒاŽ ǒ المنȚمة                 
  .1راتيǲياőاȿ إداراكاư ȿ Ûȴőارساǧ اɋدارة ȿ أسلوŏا Ž تحقيȨ أهداف المǘسسة ȿ است
  :و تؤدي الثقافة أدوارا تساهم في تفعيل التنفيذ الاستراتيجي منها

تحقøيق التكامل الداخلي بين مختلف المستويات و العاملين في المؤسسةÛ بتعريفهم بمنافذ الاتصال                �
Üبينهم و العمل بفعالية  

�  Ûتحقيق التكييف بين العاملين بالمؤسسة و بيئتها الخارجية   
   المرشد للعاملين وتوجيȼ اƨهود لتحقيق أهداف المؤسسة و رسالتهاÛ القيام بدور  �
�                 ȧو سرعة استجابة العاملين بالمؤسسة لتحركات المنافسة و احتياجات السو ǡدد أسلوøا تحøكم 

  .لتحقيق التواجد و النمو
ار الذي ƹكن من تعريف العاملين بالمؤسسة بالخطة الاستراتيجية  øة الإط øة المؤسس øد ثقاف øø تع

و مسøؤولياتهم في تنفøيذهاÛ و حشøد اƨهود و توجيهها لتقبل الاستراتيجية و الالتزام ŏاÛ مع تحديد                   
Û حƓ تكوȷ الرقابة واقعيةÛ لذا فيمكن الحكم على أȷ  لثقافة المؤسسة دور              )مؤشرات النجاǳ (الأهøداف   

  .كبير في تنفيذ الاستراتيجية
  

Ƣاƪةـا:  
ة التي يتم بمقتضاها وȑع الاستراتيجيات السياسات موȑع        تنفيذ الاستراتيجية هو تلȬ العملي    

التنفيذÛ من خلال تنمية البرامج و الإجراءات و الميزانيات التقديريةÛ و قد تتطلب هذȻ العملية تهيئة و    
إحداǫ تغيرات في ثقافة المؤسسة أو الهيكل أو الإدارةÛ و باستثناء الحاجة إلى تغييرات جوهريةÛ تتم                

الاستراتيجية على مستوى الإدارات الوسطى و متابعة الإدارة العلياÛ و تنطوي عملية            عملøية تنفيذ    
  .     الإدارة الاستراتيجية على اتخاذ قرارات يومية على المستوى التشغيلي تتعلق بتخصيص الموارد

  
    
  
  

                                                           
  347مرسي و ǓخروÛ ȷ مرجع سابق ȋ Û  جمال الدين Ʈمد 1
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  الرقابة اɍستراتيǲية:لȰȎȦ التاسȜ ا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

ȰȎȦطة الǹȜالتاسـ   
  

  .مقدمة
  .تعريف الرقابة اɍستراتيǲية ȿ تحديد شقيȾا: المبǬǶ الأȿل

  .الرقابة على المخرجات: المطلب الأول  �
  .متابعة المعلومات المرتدņة: المطلب الثاني  �

ƆاǮال ǬǶية: المبǲستراتيɍالرقابة ا ǧطواǹ  
  .تحديد مستويات الأداء المستهدفة: المطلب الأول  �
  .قيøøاس الأداء: الثاني المطلب   �
  .اتخاذ الإجراءات التصحيحية:  المطلب الثالث  �
  .ǹاƢة
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  :مقدņمة 
  ņو الرقابة في الإدارة هي               تعد Ûالرقابة الاختبار الفعلي لأي مؤسسة و قدرتها على تحقيق النتائج

قøياس و تصحيح أداء المرؤوسين بغرȏ التǖكد من أȷ أهداف المؤسسة و الخطط المعدņة لبلوغها قد                 
Ü و نظرا   حققÛǨø و تكوȷ الرقابة في كلǎ المستويات التنظيمية التشغيلية و الاستراتيجية في المؤسسة             

لمسؤولية الإدارة العليا يتم تركيز الاهتمام على الرقابة التي تقوم ŏاÛ إلا أȷ لمستويات الرقابة الدنيا لها                 
  Agrégations( Û(أهميتهاÛ فالرقابة الاستراتيجية تبدأ أولا في المستويات التشغيلية فهي حوصلة النتائج 

 عملية الإدارة الاستراتيجيةÛحيث يعتبر وجود        و الøرقابة الاسøتراتيجية جزء و مكوȷ رئيسي من         
ة للرقابة أحد ȑمانات نجاǳ تنفيذ الاستراتيجيةÛ إذ تقيس الأداء في المراحل المختلفة             øأنظمة واȑح 

و تقøيņمÛȼ و قøبل التعرȏ لكيفية إجراء الرقابة الاستراتيجية في المؤسسةÛ لابد من تحديد المقصود                 
  .ابالرقابة الاستراتيجية و وظائفه

  

   تعريف الرقابة اɍستراتيǲية ȿ تحديد șȿائȾȦا: المبǬǶ الأȿل 
  

و الøرقابة الاسøتراتيجية هي تلȬ الأنشطة التي تصمم لتجبر الأحداÛǫ على تنفيذ الخطط               
الاسøتراتيجية الموȑوعة و من Ż فهي تقيس الأداء و تصحņح الاƲرافات السلبية مقارنة بالأهداف               

  تمر من صلاحية هذȻ الأهدافÜ   المسطرة Û مع التǖكد المس
               Ûتد على طول عملية الإدارة الاستراتيجيةƢ الرقابة الاستراتيجية هي عملية ȷǚف ȼناء عليøو ب

د من الخطةÛ حƓ التǖكد من جودة الأداء        øي و التǖك  øد من جودة التفكير الاستراتيج    øتتيح التǖك 
الرقابة الاستراتيجية أداة أساسية لمتابعة     و مطابقøتȼ للخطøط و تحقøيقȼ لأداء المنظمة و رسالتهاÛ ف            
  .التغيرات داخل و خارǯ المؤسسة و اتخاذ إجراءات تصحيحية

                ȷإذ أ Ûالأهمية المتزايدة في تسيير المؤسسات اليوم Ȼذøتراتيجية هøرقابة الاسøب الøوتكتس
 øالمؤسسø     ئة ديناميكيøبي ȼواجøات تø        ازداد تعقيدها بصورة ملموسة و ازداد عدد متغيراته Ûا  ة–

Û و صعوبة التنبؤ بالمستقبل فيهاÛ كما تضاعف معدل تقادم الاستراتيجيات           -الداخلøية و الخارجية   
                  Ȼلهذ Ûكثر دقةǖب ȼكن إعداد الخطط بداخلƹ الذي Ɨالإطار الزم ȐفƳو ا Ûتهاøدق Ǩøا كانøمهم

تابعة الظøروف و أخرىÛ كلها ترتبط عدم الاستقرار في بيئة المؤسساتÛ تحتاǯ المؤسسة لمدخل للم              
Ûو هو الرقابة الاستراتيجية Ûوهاƴ استمراريتها و ȷالمستمرة لبيئتها لضما  
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و تظهøر الøرقابة في كل مراحل نظام الإدارة الاستراتيجيةÛ من التصميم حƓ مخرجات                
الøنظام كمøا هو مبين في الشكلÜ حيث تظهر نوعين من الرقابةÛ الرقابة على المخرجات و المتابعة                  

  .تدةبالمعلومات المر
 ȴرق Ȱية)38(الشكǲستراتيɍدارة اɋا ǯوذƴ   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

               تقييم الاستراتيجية                  تنفيذ الاستراتيجية              وȑع الاستراتيجية
  

  .2002/2003ر اƨامعيةÛ الاسكندرية نادية العارفÛ التخطيط الاستراتيجي و العولمةÛالدا. د: المصدر
  
  
  
  

كانǨø الرقابة الاستراتيجية في السابق أو الرقابة التقليديةÛ تقتصر على مراقبة مخرجات النظام    
                 Ûأما اليوم مع زيادة الحاجة إلى متابعة تطورات البيئة Ûكد من تحقيق الأهداف المسطرة و تسمىǖتøلل

 Cybernétique المرتدةÛ و أصبحǨ تسمى بالرقابة التوجيهية تدعمǨ الرقابة الاستراتيجية بالمعلومات

  .Û  حيث أصبحǨ الرقابة أسلوبا قياديا لتسيير المؤسسات
     

 المعلومات المرتدة

الرسالةصياغة

القيام بالمراجعة
 الخارجية

القيام بالمراجعة
 الداخلية

وȑع أهداف
طويلة الأجل

توليدÛ تقييم و
اختيار 

الاستراتيجيات

تحديد 
السياسات و 
الأهداف 

تخصيص 
  الموارد

قياس و تقييم
  الأداء
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 Ǣل المطلȿالرقابة :الأ ɂعل ǧرجاǺالم  
يهøتم هøذا اƨزء من الرقابة بقياس الأداء و قدرة المؤسسة على تنفيذ الاستراتيجية و تحقيق                 

ات øة التي تفترȏ أȷ الاستراتيجيøالرقابة على النظرية الكلاسيكيد هذø ȻدافÛ حيث تعتمøالأه
 Ûحȑدد و واƮ السلطة بشكل Ȑكن من تفويƹ حة و متكاملة و كاملة إلى حدȑو الأهداف وا  

    ņدøياس الأداء  و يعøفي            ق ȼو الأداء مصطلح يكثر استعمال ÛورياƮ الرقابة مفهوما Ȼبالنسبة لهذ 
Û أما في   )الفاعلية(أو الاقتصاد في استخدام الموارد      ) الفعالية(وȟ الأهداف   التسيير للدņلالة على مدى بل    

Angelierالاستراتيجية فهناȫ من المؤلفين من ربط بين البعدينÛ حيث يرى           
Û أȷ الأداء في المؤسسة     1

يتجسøد في قدرتها على تنفيذ الاستراتيجية و Ƣكنها من مواجهة القوى التنافسيةÛ و لا ƹكن فصل                 
وى الأداء في الاستراتيجية عن القدرة التنافسية للمؤسسة و التي لا تتحقق إلا ببعدي الفعالية               øمست

و الفاعليةÛ فلا ƹكن الحكم على الأداء اƨيد ببلوȟ المؤسسة أهدافها إذا كاȷ ذلȬ قد كلفها الكثير                 
 للمؤسسات التي   مøن المøوارد يفوȧ منافسيها في نفس اŎموعة الاستراتيجيةÛ كذلȬ الأمر بالنسبة            

Üتحقق النتائج المنوطة ȷأ ȷتخصص كل مواردها دو  
باسøتخدام نøتائج قøياس أداء المؤسسة Û تتمكن الرقابة الاستراتيجية من متابعة عمل تنفيذ                

  .الاستراتيجية للتǖكد من النتائج تحقق أهداف المؤسسة
  

ƆاǮال Ǣالمرتدة:المطل ǧالرقابة: متابعة المعلوما Cybernetique  
تøرتب على تغيير البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة تقادم الاستراتيجيات بغȐ النظر عن              ي

جøودتهاÛ و لøذا فمøن الضøروري قيام المؤسسة بمراجعة كل المتغيرات التي لها تǖثير على تصميم                   
اسøتراتيجية المؤسسøة و تنفøيذهاÛ  و هي جزء من الرقابة الاستراتيجية الذي يعتمد على النظرية                  

 التي تصل في الوقǨ الصحيح بمثابة الدعامة Feed BackلنظاميةÛ و بالتحديد مفهوم المعلومات المرتدة ا
الرئيسøية للøرقابة الاستراتيجية بصورة فعالةÛ و يفترȏ هذا النوع من الرقابة الاستراتيجية وجود               

م إمكانية الرد   أنظمøة معلومات تضمن نوعية و جودة المعلومات التي تستخدمهاÛ و تهدف إلى تعظي             
Û تكوȷ هذȻ الرقابة وقائية     "البعدية"الاسøتراتيجي الملائم و السريعÛ و على عكس رقابة المخرجات           

                 Ûيصبح الموقف حرجا ȷتملة قبل أƮ الإدارة إلى مشاكل فعلية أو ȼالصحيح قد ينب Ǩفالتقييم في الوق

                                                           
1 J.P Angelaier, OP . Cit. 
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ؤدي إلى نتائج يصعب    حøيث ينøتج عøن الاستراتيجية قرارات Ʈددة لمستقبل المؤسسةÛ قد ت             
Üالرجوع فيها أو تحويلها  

إȷ أسøاس هøذȻ الøرقابة الاستراتيجية هو الاستمرارية في المراجعة الاستراتيجيةÛ حيث تتم               
مراجعة رسالة المؤسسة و الأهداف العامة التي تسعى لتحقيقها و مدى ملاءمتها للبيئة التي تعمل ŏا                

 øالمؤسسø     يøزة التنافسøة و الميø   تي تتمتøة الø        ددةǂبالاعتماد على مجموعة من العوامل ا Ûاŏ ع
  ة و الخارجية التي تؤثر على أداء المؤسسة للخطة الاستراتيجية و مدى ملاءمتهاøÛالداخلي

و تøتم هøذȻ الøرقابة بشøكل مستمرÛ للتمكن من المتابعة بفاعلية و فعالية Û باتخاذ الإجراءات                   
ة ưيزة لاقتناȋ الفرȋ و استغلالها و Ɵنب التهديدات         ة عند الضرورةÛ لتكوȷ أدا    øة بسرع øالتصøحيحي 

و التمكن من استغلال نقاط القوة و تصحيح نقاط الضعفÛ بسرعة أكبر من منافسيها فتستفيد بذلȬ من                 
Üمزايا الريادة  

فكثيرا ما تعتبر الرقابة مناورة استراتيجية ưيزةÛ حيث تعتبر من أدوات النمو الخارجيÛ بمتابعة اǂيط               
اسøتغلال الفرÛȋ بطريقة مباشرة عن طريق الشراء أو الاندماǯ أو الامتصاȋ أو بطريقة مباشرة غير                و  

مباشøرة عøن طريق شراء الأسهم في السوȧ الماليةÛ كما ƹكن أȷ تكشف الرقابة فرȋ شبȼ التكامل مع                   
 جانب استغلال   المøتعاملين في الفøرع بالسيطرة و النفوذ على مورد أو مقاول بالباطن أو موزعÛ و إلى                

الفøرøƟ ȋنب المøتابعةÛ تهديد مناورات انقضاȏ المنافسين على المؤسسة إما بطرȧ وقائية أو التفاعلية                 
InteractivesÜ  

و بمتابعة الرقابة على العوامل الداخلية المؤثرة على الاستراتيجية تتمكن المؤسسة من اتخاذ قرارات              
 القوةÛ وتعتمد المتابعة الداخلية على هيراركية       تصøحيحية دقøيقة لøنقاط الضعفÛ و استغلال نقاط         

الأهداف في المؤسسة وفق هيكلها التنظيميÛ حيث تتابع مخرجات كل مستويات حƓ أدناهاÛ بالاعتماد              
إȷ هذا  . لتحليل القيمة " بورتر" علøى أسøاليب عديدة تتراوǳ من أساليب التحليل الماƃ حƓ سلسلة           

  .تراتيجي المستمر لبيئة المؤسسةالشق من الرقابة هو التشخيص الاس
  

ǬǶالمب ƆاǮال:ǧطواǹ ية الرقابةǲستراتيɍا  
  :تنطوي عملية الرقابة بغȐ النظر عن الشيء الذي تتم مراقبتȼ على ثلاǫ خطوات

�  Ûتحديد المعايير أو المقاييس الرقابية  
�  Ûبالمعايير  ȼقياس الأداء و مقارنت  
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  . تصحيح الاƲرافات عن المعايير  � 
ة بتحديد مستويات الأداء المستهدفةŻ Û إعداد نظم للقياس و          øام الرقابة الاستراتيجي  øو يبدأ نظ  

  :الضبط و مقارنة الأداء الفعلي بمستويات الأداء المستهدفةÛ و أخيرا تقييم النتائج و اتخاذ الإجراء الملائم
Ǣل المطلȿتحديد:الأ ǧمستويا ǒة الأداȥدȾالمست  

ييس التي يتم على أساسها تقييم الأداءÛ و هنا على الإدارة تحديد بعȐ             و تعبر على المعايير أو المقا     
النقاط تكوȷ حرجة بالنسبة لاستراتيجية المؤسسةÛ أي أŒا Ƣثل أفضل من غيرها ما إذا كانǨ الأعمال                
تøتم حسøب الخطøة أم لاÜ فيتم تحديد مستويات الأداء المستهدفة على ȑوء الستراتيجية المتبعة من                  

  ةøÛالمؤسس
و لا Ƹضع ذلȬ إلى قواعد معينة ƹكن الاسترشاد ŏاÛ لكن يعتمد اختيارها على حنكة و فطنة                 
الاسøتراتيجيÛ  فمøن الأمøور الصعبة في الرقابة الاستراتيجية تحديد الأهداف الأكثر أهميةÛ فتحدد                

  :مستويات الأداء المستهدفة بالإجابة على أسئلة مثل
  أهداف استراتيجية المؤسسة؟ما هي أفضل المستويات التي تعكس   -
   ما هي المستويات التي تبين أȷ الأهداف Ɓ تحقق؟   -
   ما هي مستويات الأداء التي تكوȷ معلوماتها متاحة؟       -

  : و من المعايير الكمية و الكيفيةÛ و التي Ƣكن من تقييم النسب بواسطة عقد ثلاǫ مقارنات رئيسية
-  Ûمقارنة أداء المؤسسة عبر فترات زمنية  
-  Ûمقارنة أداء المؤسسة بالمنافسين  
  . مقارنة أداء المؤسسة بمتوسطات الصناعة -

و قøد عرف اقتصار قياس الأداء على استعمال المعايير الكمية في الرقابة الاستراتيجيةÛ مشاكل               
بسøبب ارتباط هذȻ المعايير بالأهداف السنوية أكثر من ملاءمتها لɊهداف الاستراتيجيةÛ كما أȷ تغيير               

ليب اǂاسøبة يؤثر على نتائج العديد من المعايير الكميةÛ و لهذȻ الأسباǡ و غيرها تصبح للمعايير                 أسøا 
الكمøية أهمøية خاصة في الرقابة الاستراتيجية Û و من بين المعايير الكمية الأكثر استعمالاÛ العائد على                  

ستة " 1تايلز" الكمية فقد قدم     الاستثمارÛ حصة السوƴ Ûȧو المبيعات ƴو الأصولÛ و غيرهاÛ أما المعايير          
  :أسئلة كيفية ƹكن 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 زمƗ ملائم؟ هل للاستراتيجية إطا -
   هل الاستراتيجية قابلة للتنفيذ؟        -

  

Ǣالمطل ƆاǮال: ȃقيا ǒالأدا  
                 ȷو يكو Ûبالمعايير السابقة ȼهي قياس الأداء الفعلي و مقارنت Ûية من عملية الرقابةøوة الثانøالخط

حة القøياس سøهلا إذا كانǨ المعايير Ʈددة بطريقة سليمة و واȑحة Û و إذا كانǨ هناȫ وسائل متا                  
للتحديد الدقيق لɊداء الفعليÛ و العكسÛ فقياس الأداء بالنسبة للمؤسسات التي تتبƖ اقتصاديات الحجم          
أسهل من التي تعمل على الطلبيةÛ ففي الحالة الأولى بدراسة الوقǨ و الحركة يتم تقدير المعايير أما الحالة                  

سات الأنشطة الغير تقنية تواجȼ مشكلا في       الثانية فمن الصعب جدا تحديد المعايير اللازمةÛ كما أȷ مؤس         
 Ûعملية التقييم ذاتها  

اǂدņدة للتمكن من   ) مستويات الأداء المستهدفة  (و بعøد قياس الأداء الفعلي تتم مقارنتȼ بالمعايير          
قøياس مøدى الاøƲرافÛ و إذا كاȷ مستوى الأداء مرتفع عما هو مستهدفÛ فهذا يعƗ نجاǳ تنفيذ        

الأداء  تحديد مستويات أداء منخفضةÛ و على ȑوء ذلȬ تقرر الإدارة رفع مستويات           الاستراتيجيةÛ أو ل  
في الفتøرة الøزمنية المقøبلةÛ أما إذا كاȷ الاƲراف سالبا تلجǖ المؤسسة إلى اتخاذ القرارات التصحيحية                  

Ûمثل ارتفاع تكاليف العملة ÛȐالأداء المنخف ǡمعرفة أسبا Ȭو يسهل ذل Ûاللازمة  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  اƪطǖ لتǶȎيǴ المɎئȴ القرار اơاذ ȿ النتائǰ تقييȴ :الǮالǬ طلǢالم
و Ƣثل المرحلة الموالية فمن المنطقيÛ إجراء التعديلات عند الحاجة إلى ذلÛȬ أي إجراء التصحيحات               
للاøƲرافات  بين ما Ź فعلا و ما أريدŁ إƢامÛȼ و إذا كانǨ مرحلة تحديد المعايير و مرحلة قياسها سليمتين                     

  ȷǚ تصحيح الاƲرافات ƹكن أȷ يتم بسرعة نظرا لمعرفة و بدقة أين تطبق التعديلاتÛف



215

 و قøد يتøرتب علøى الرقابة الاستراتيجية إجراء تغييرات في الاستراتيجية أو تغييرات في تنفيذ                  
ال الاستراتيجية أو في الاثنين معا و عدم جراء الاستراتيجية و مداخل تطبيقها في وقǨ ماÛ و ƹكن إجم                 

  :الإجراءات التصحيحية في بديلين اثنين
دم لقياس أداء المؤسسة من وحدات النشاط       øة نفسÛȼ المستخ  øالأول هو تغيير نظام الرقابة الاستراتيجي     

Ûلاتخاذ قرارات بصورة أفضل ȼفيتم التركيز على نظام الرقابة ذات Ûو وظائف و أ فراد  
  . موȑوع الرقابةÛ و اتخاذ الإجراء التصحيحي بشǖنȼأما البديل الثانيÛ فيهتم بالتركيز على العنصر

ǡ و لكن سلسلة تتميز ȋنتيجة لتتابع خطي لفحو Ǩمرحلة الرقابة ليس ȷهو أ ȼكن ملاحظتƹ 1و ما:  
-           Üالدورية -   Üتدرجها وفق الهيكل التنظيمي -      Üلعمليات معقدة- تكرارية .  

 يظهر في شكل نسق مغلقÛ بل يكوȷ مفتوحا بتواتر فترات الرقابة             و نتيجة لذلȬ فȷǚ النظام الرقاŸ لا      
  .المناسبة لحاجات المؤسسة

  

Ƣاƪةـا:          
تعتبر الرقابة الاستراتيجية الحلقة الأخيرةÛ التي تكتمل ŏا عملية الإدارة الاستراتيجيةÛ فبينما Ƹبر             

تراتيجية ما الذي Ź بالفعلÛ فعملية الرقابة تصøميم الاستراتيجية ما الذي ƶب عملÛȼ تظهر الرقابة الاس     
الاستراتيجيةÛ هي عملية تقييم و قياس نتائج الخطط الاستراتيجيةÛ و اتخاذ القرارات التصحيحية للتǖكد              
من تحقيق الأهداف الاستراتيجيةÛ كما Ƣكن الرقابة الاستراتيجية الوقائية المؤسسة من تشكيل مستقبلها             

 خارجية لا تهتم حƓ بوجود المؤسسة وƴوهاÛ و لكي تكوȷ الرقابة            بøدل تøركȼ لتشøكلȼ عøوامل       
الاستراتيجية فعالة أȷ تنقل صورة حقيقية لما Ʒدǫ في المؤسسة للتمكن من قياس الأداء ببعديȼ الفعالية                

Üو الفاعلية  
 بيئة   الøرقابة الاسøتراتيجية مøرحلة غاية في الأهمية في الإدارة الاستراتيجيةÛ خاصة لمواجهة ظروف              

  .المؤسسات اليومÛ التي تتطلب أدوات متابعة و ترقب بشكل مستمر

  
  
  
  
  

                                                           
1 J.P Helfer et autres, OP. Cit 
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  :القسȴ العملي
  
  
  

  .ǘسسة اƱɋاز بسكرةلمالة اƩدراسة 
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  

 ȰȎȦالعاشرال:  
  التعريف ǘƞسسة اƱɋاز بسكرة ȿ تشǺيȌ بيǞتȾا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ǹطة الȰȎȦ اƩادي 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 ǘƞسسة اƱɋاز بسكرة
  

ɍا Ǣل المطلȿ :نيـةȥ بطـاقة  
  

-   Ǩاز بسكرة    أنشئƱɋسسة اǘمER-BISKRA    بعد  1983-03-05 في   160-83 وفق المرسوم Û
Û تحǨ اسم   1977هذȻ الأخيرة كانǨ تنشط في المنطقة منذ        . إعøادة هøيكلة مؤسسة الإنجاز بريكة      

SOREC-SUD إعادة هيكليتها في Ɠح Û1982.  
  . 1993 انتقلǨ المؤسسة للاستقلالية التسيرية في -
 مؤسسøة الإنجøاز بسøكرةÛ مؤسسة عمومية اقتصاديةÛ و تǖخذ شكل الشركات ذات الأسهم                -

EPE/SPA.   
  .SGP INDJAB حيث المساهم الوحيد شركة  -
  .ǯ. د   15.480.000,00 و يبلȠ رأƧالها الاجتماعي  -
  . سهم900:  عدد الأسهم -
  .ǯ. د17200.00:  قيمتها الإƧية -
-  Ƞ31/12/2004 عامل في 145 أما عدد عامليها فيبل.  
  .Mono unité تقع مؤسسة الإنجاز بسكرة في المنطقة الصناعية ببسكرةÛ في شكل وحدة واحدة  -
  ǯ. د102873279.9: يقدر 31/12/2004ǡرقم أعمال المؤسسة في  -
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 ƆـاǮال Ǣاز بسكرة: المطلƱɋسسة اǘمة مȾم:  
نة بǖربعة أسئلة تعدņ شاملةÛ من شŒǖا       ƹكøن تعøريف مهمة مؤسسة الإنجاز بسكرة بالاستعا        

توøȑيح مهنة المؤسسة بتحديد ميداȷ نشاطهاÛ و أساليب الإنتاǯ التي تتبعها و متعامليها و الغايات                
  .التي تهدف لتحقيقها

  ):مجال نشاطها(ماذا تنتج المؤسسة؟   -
تÛ السكناتÛ  يتمøثل النشاط الرئيسي لمؤسسة الإنجاز بسكرة في إنجاز مبøاني لمختلف الاستعمالا           

  ..    التجهيزات اƨماعية من ثانويات و متاقن و مطارات
  :كما للمؤسسة أنشطة ثانويةÛ تتمثل في

-  Ûحامةǎحجر الزاوية و استغلال ورشة الل ǯإنتا  
  . و الإƧنǨ اƨاهز للاستغلالAgrégats إنتاǯ و بيع منتجات اǂجرة   -
  دات الإنتاÛǯ و تقدƇ بعȐ الخدمات تتمثل في كراء وسائلÛ و مع  -
-  Ûالطلب Ǩنتية تحƧخرسانات إ ǯج المؤسسة مجالا جديدا و هو إنتاǎو تل   
 إذ أȷ مؤسسøة الإنجاز بسكرة في Ɯث مستمر عن أجزاء سوقية جديدة تقدņر أŒا ƢلȬ إمكانية                  -

ņمثل أشغال الطرقات و أشغال الري Ûلتطويرها.  
لمؤسسة و هو قطاع البناء و الأشغال       تظهøر حافظøة نشاط المؤسسة القطاع الذي تعمل بȼ هذȻ ا           
  .العموميةÛ و تتوجȼ المؤسسة بمنتجاتها لتلبية حاجات هذا القطاع

  لكن مع من تتعامل المؤسسة؟  -
تøتعامل المؤسسة Ɯكم نشاطهاÛ مع كل الأطراف التي تعمل بقطاع البناء و الأشغال العموميةÛ من                

Û إلى مصبȼ حيث ينشط الوكلاء العقاروȷ و كل         منøبع هذا الفرع و المتمثلين في منتجي مواد البناء         
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أصøحاǡ المشøاريعÛ و تøتعامل المؤسسة أيضا مع كل الأطراف المموņنة بمدخلات عمليتها                
  …الإنتاجيةÛ مثل سوȧ العمل

  ):أسلوǡ عملها(كيف تعمل المؤسسة؟   -
  :Û على أسلوبين في الإنجاز)المبøاني(تعتمد المؤسسة في إنجازها لنشاطها الرئيسي 

 قوالب حديدية و يعتمد      بالألواÛǳ بواسطة    Semi-Industrielولا الأسøلوǡ النصف مصنع      أ  -
  …   مثل السلاÛƁ الروافدÛ الصفائحÛ)  المكونات(على إنتاǯ وحدات وسيطة 

-  ȧتلبية لاحتياجات السو ȼالمؤسسة للعمل ب Ǩالثاني فهو التقليدي و الذي رجع ǡأما الأسلو .  
  .تتبع المؤسسة أسلوǡ كثيف رأس المال إȷ تطلبǨ خصوصيات المشروع ذلȬو باعتمادها على مواردها 

  

  أخيرا ما هي غايات المؤسسة؟  -
إȷ المبرر الاقتصادي لوجود هذȻ المؤسسة و نشاطها هو تحقيق الأرباǳ و البحث على الريادة               
 و السøيطرة علøى الأسواȧ الحالية و التوسع للوصول لأسواȧ جديدةÜ كما ƹكن أȷ ندرȑ ǯمن                
الغايøات الاجتماعøية لهذȻ المؤسسة أولا تǖمين خدمة جيدة للعملاء من حيث تقدƇ إنجازات تحقق                
                ǳافظة على عامليها و خلق روǂالمؤسسة على ا ȋكما تحر Ûالنهائي Ȭرفاهية و الراحة للمستهلøال

التي الøوفاء لديهمÛ من خلال غرس ذلȬ بواسطة التسيير بالمشاركةÛ و تشجيع كل الاقتراحات و                
  .   يقدņمها العمال و التي من شŒǖا أȷ تعود بالفائدة على المؤسسة و بالتاƃ على اƨميع

   
 ǬالǮال Ǣية: المطلǲستراتيɍا ǒاȂالأج  

øưا سøبق ذكرȻ عن المهنة يتضņح أȷ للمؤسسة ثلاثة مجالات نشاط استراتيجية في حافظتها                
ز أما الثاني و الذي يعد أساسا مكملا و مدعما لɊول           الحاليةÛ أولها و أهمها اƨزء الاستراتيجي للإنجا      

و هو خاȋ بنشاط اǂجرة و بيع خلطة الإƧنǨ اƨاهزة و عرȏ بعȐ الخدماتÛ أما مجال النشاط                 
 Üالخرسانية ǨنƧالثالث فهو إلى حد ما ظرفي و ليس أساسي و هو المتعلق بمنتجات الإ  

  

     :اƨزء الأول و الأهم الخاȋ بالإنجاز
تøبر هøذا اƨزء الاستراتيجي قلب مهنة المؤسسة و سبب إنشاءها و وجودهاÛ و هو يضم              يع

إنجاز المباني المتعددة الاستعمالات و إنجاز هياكل الدولةÛ و ƢلȬ المؤسسة في هذا اƨزء الاستراتيجي               
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ا المتميزة و Ɵربة كبيرة في عمليات الإنجاز و كذلȬ التسييرÛ و تشكل هذø              Ȼأسøاس مهاراته   
Üالمعارف و المهارات منبعا مهما للميزة التنافسية مقارنة بمنافسيها  

 و Ɵمع مؤسسة الإنجاز بسكرة نشاط إنجاز المبøاني لمختلف الاستعمالات و إنجاز هياكل الدولة في               
  :جزء استراتيجي واحدÛ ذلƨ Ȭملة من الاعتبارات

تطلباȷ نفس المهارات و الموارد      ا على نفس النسق الإنتاجي و ي      øن يعتمداȷ تقريب  øأȷ النشاطي  -
 Gestion de projet  Ûو نفس أساليب التسيير التي ترتبط بǚنجاز المشاريع 

  
  : و المتمثلة فيالعوامل الحاكمة لنجاǳ الصناعة كما أȷ النشاطين Ƹضعاȷ لنفس   -
1-              Ûجودة المنتجات وفق مجموعة من المعايير التقنية المطلوبة Le mieux  
  disantل التسليم التي ƹكن للمؤسسة ȑماȷ الإنجاز في حدودهاǓ     Ûجا  -2
  Le moins disant .  و سعر المنتجات التي تعرȑها المؤسسة مقارنة بمنافسيها  -3
  

إȷ نجøاǳ هذا النشاط الاستراتيجي سواء كاȷ لإنجاز المباني أو لهياكل الدولة يتطلب التحكم               
هي ثلاثتها لازمة و غير كافيةÛ فاȷ تقدم المؤسسة عرȑا          بøدعائم النجاǳ لسابقة مجتمعة متلازمة ف      

بǖقøل الأسøعار و اɇجال دوȷ أȷ تؤمن اƨودة اللازمة لن ƹنحها التقدم عن منافسيها و لا الظفر                   
                    Ǩأو أهمل Ȭجال الإنجاز و أخذت وقتا كبيرا في ذلǓ Ǩر إذا ما أهملøالأم Ȭذلøو ك Ûȧوøبالس

  .يهاالتكاليف فطلبǨ أسعار أعلى من منافس
من المنطقي إذȷ أƟ ȷمع المؤسسة هذين النشاطين في نفس اƨزء الاستراتيجي Ɯثا عن ترشيد               
القرارات في المؤسسة و المتعلقة بالبحث عن وȑعية استراتيجية مرƷةÛ حيث أŒا Ɵتمع في العديد من                

  :للتجزيء الاستراتيجيÛ حيث" بورتر"معايير التفرقة التي يعتمدها 
د من الأنشطة و المتمثلة في مراحل الإنجازÛ من عمليات البحث و التطوير و البرمجة               تتقاسم العدي   -

  .حƓ تسيير سلاسل الإمداد الداخلي و الخارجي و التوزيع
 كمøا أøŒا تخدم أسواȧ لها نفس الخصائصÛ حيث تعمل وفق طلبيات العملاء أي وفق نظام                   -

  .إنتاجي متقطع
ل على الأسواÛȧ مع نفس العملاء من وكالات عقارية          و تتطلب دارات توزيع متميزة للحصو       -

  .أو لصاſ أصحاǡ المشاريعÛ و لا تتعامل مع المستعمل النهائي
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تتقاطع في نفس الموارد المطلوبة من حيث التكنولوجيات المتبعة و وسائل الإنجاز المستعملة و                - 
  .كذلȬ اليد العملة التنفيذية و التشغيلية أيضا

-        øبرة المشøالخ ȷا أøرا بنفس الشكل و سلكا نفس            كمņحيث لطالما سي Ûتركة لهذين النشاطين
  .   الاستراتيجيات

  
  
  

  :اƨزء الاستراتيجي الثاني
يرتبط هذا اƨزء بنشاط اǂجرة و يعتبر هذا اƨزء تكميليا للجزء الأول أكثر من كونȼ مستقلا    

ؤسسة في إطار استراتيجية    يøبحث عøن تحقيق أغراƟ ȏارية ƜتةÛ إذ Ź إدماجȼ لحافظة أنشطة الم             
تكامøل خلفي لذا فالقسم الأكبر من منتجات اǂجرة  يعود لاستغلال المؤسسة ذاتهاÛ و ȑمǨ إلى                 

و هي عادة ما تكوȷ من بقايا       (هذا اƨزء الاستراتيجي نشاط بيع الخلطة الإƧنتية اƨاهزة للاستعمال        
  : و وسائل العمل Ŏموعة من الأسباǡ منهاÛ إȑافة إلى ذلȬ كراء بعȐ معدņات)عملية إنجاز المباني

أولا  لتشøابȼ الغرȏ التجاري لنشاطينÛ حيث أȷ خطوط الإنتاǯ الثلاثة التي يضمها هذا اƨزء                  -
  .Û حالة وجود فائȐ عن حاجة المؤسسة)أو العرȏ(موجņهة أساسا لخدمة المؤسسةÛ و يتم البيع 

  . مصب الفرع الاعتماد على أساليب مشتركة في تسيير النشاطين في  -
 ثانøيا للتوجȼ بمنتجات هذا اƨزء الاستراتيجي لتلبية طلب نفس الزبائنÛ و هم عادة الخواȋ و                  -

  أصحاǡ المؤسسات الصغيرة و المتوسطةÛ و الذين يتطلبوȷ نفس المعاملة و 
 ثالøثا فǚنȼ على عكس النظام الإنتاجي السابق فȷǚ أنشطة هذا اƨزء تنتج في إطار نظام إنتاجي                   -
و هذا المعيار نعتبرȻ صحيح إلى حدņ ما فيما يتعلق Ɲلطة           ( سøتمر و لøيس مøتقطع Ûوفق الطلبية          م

  ).الإƧنǨ و كراء المعدņات
  :اƨزء الاستراتيجي الثالث

             ȧففي متابعة المؤسسة لاحتياجات السو Ûنتية الخاصة لنقل الغازƧالخرسانات الإ ǯو يضم إنتا
هاÛ و Ɯثا عن مجال استراتيجي يولد سيولة كانǨ المؤسسة في حاجة            بما يتوافق مع إمكانياتها و موارد     

كبيرة لهاÛ تبنǨ المؤسسة استراتيجية تنويع مركز  للبقاءÛ بتقدƹها لمنتجات Ɓ يسبق إنجازها من قبل                
في سوȧ واعدة عميلها قطاع اǂروقاتÛ و بما أȷ التنويع مركز فقد اعتمدت المؤسسة  على مهاراتها                 
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 و Ɓ يتطلب هذا النشاط اƨديد إلا مجموعة من الإجراءات التسييريةÛ التي تنظم إطار               و مواردها  
ǳبنجا ȼبقاءها. العمل و تؤمن سيرورت ȷماȑ زء وƨفتم تركيز كل جهود المؤسسة لدعم هذا ا.  

و تريد المؤسسة ترسيǸ هذا اƨزء الاستراتيجي اƨديد في مهنتهاÛ حيث تقدņمǨ بطلبات لشاهدات              
 øهǖهات الوصية و تنتظر                 التƨو الأشغال العمومية من طرف ا ņيل و التصنيف في كل من قطاع الري

 ņأنظر الملحق(الرد  (  
  

Ǣالمطل Ȝسسة أهداف تحديد : الرابǘالم:  
  

  :على المؤسسة تحقيق مجموعة من الأهداف نلخصها فيما يلي        
نافسية المناسبة لمتطلبات اǂيط و لقدرات      تقøوية الوøȑعية التنافسøية للمؤسسøةÛ بالبحث عن الميزة الت             �

  .المؤسسة
ةÛ لتحقيق مردودية و تحسين إنتاجية وسائل الإنجاز        øة للمؤسس øة الإنتاجي øلال الطاق ø الزيادة في استغ    �

ǯو الإنتا.  
  . التحكم في التكاليف و التخلص من بعȐ التكاليف الثابتة  �
 إعادة دفعهاÛ لتحقيق مستوى من الملائة لدى البنوȫ          إعادة تحقيق التوازȷ الماƃ للمؤسسةÛ للتمكن من        �

La bancabilité.  
و قøد تøرجمǨ المؤسسة هذȻ الأهداف إلى تعبيرات كميņةÛ حيث Ƣكنها من قياس الأداء و                 

  ).2005أنظر الملحقÛ مخططات الإنتاǯ للثلاثي الثاني من سنة (متابعة الإنجاز 
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 ƆاǮال ǬǶالمب :Ǟالبي ȌيǺسسةتشǘلية للمǹالدا ȿ ارجيةƪة ا  
  

Ǣل المطلȿالأ : ȌيǺي التشǲستراتيɍارجي اƪا:  
  

لكøي تتمكن المؤسسة من اتخاذ القرارات الصائبة لتقوية وȑعيتها الاستراتيجية عليها التعرف             
على ظروف بيئتها الخارجية و متطلباتها و الكشف عن فرصها و تهديداتها فتلجǖ المؤسسة لأدوات و                

  التشخيص الاستراتيجي الخارجيÛمداخل 
و عناصøر اøǂيط الكلøي لمؤسسة الإنجاز بسكرة هي كعناصر اǂيط الكلي للمؤسسات               

 Ûانب السياسي الاجتماعي الاقتصاديƨثرت بكل ما مس البلاد في اǖإذ ت Ûزائريةƨا  
كانة خاصة من   أمøا على المستوى التحليلي المتوسطÛ فȷǚ قطاع البناء و الأشغال العمومية Ʒظى بم             

  :اهتمامات الدولة التي تفتح أفاقا جديدة حيث
Ƹ Ûصص  )مسكن1000000برنامج مليوȷ   ( المخطøط الخماسøي لإعøادة الدفøع الاقتصادي            �

Ûخمة لهذا القطاعȑ اعتمادات  
�         Ûيøøøبرنامج الحكومøøوية في الøøات ذات الأولøøن القطاعøøøو مøøناء هøøاع البøøفقط  

 ديةÛ فقطاع البناء و الأشغال العمومية هو قطاع عرȑي        إذ أنȼø قطøاع øƮرȫ لعجلøة التنمية الاقتصا          
Transversal) الات النشاط الاقتصاديŎ ز المكانيņدد الحيƷ( Û« Quand le bâtiment va tout va ».  

  . كما أȷ لتنمية اƨنوǡ مكانة استراتيجية في السياسة الحكومية  �
  . الطلب على السكنات كما تهتم الدولة بتنمية قروȏ عقارية جديدة من أجل دعم  �
�   ǡ وغرافي يقدرƹو دƴ 1.7%زيادة في الطلب Ɨمعدل سنوي ما يع .  
  

ƹكøن للتحليل الصناعة الاستعانة بتحليل عناصر فرعية Ƣكن من توȑيح الصورة التي يهدف              
التشøخيص الاستراتيجي لاستخراجهاÛ بتحليل الطلب على الصناعة حجمȼ و خصائصÛȼ و تحليل             

ف على الطاقة الإنتاجية للقطاع و قدرتȼ على تلبية الطلب عليȼ و أخيرا التعرف على               العرȏ و التعر  
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           ǯوذƴ في قطاع    " بورتر"المنافسة و القوة التنافسية للمؤسسة من خلال تحليل Ûللقوى التنافسية
  .مؤسسة الإنجاز بسكرةÛ و هو قطاع البناء

  
  :تحليل الطلب

الإƧنÛǨ الحديدÛ  (يكوȷ منبعȼ صناعات مواد البناء      يتوسøط قطاع البناء فرع البناءÛ و الذي         
  Ûثل الطلب على قطاع متمثلا             ) …الرمل و الحصىƹ الذي ȼو مصب Ûو مجموعة من المقاولين بالباطن

 ȫو الوكالات العقارية و البنو Ûار بالبيع(في مجموعة من أنشطة الترويج العقاريƶالإ.(  
تصاد لذا فǚنȼ قطاع في ƴو متزايد و الطلب عليȼ كذلÛȬ فمن جهة             إȷ أهمية قطاع البناء كبيرة في كل اق          

يتزايد الطلب على منتجات القطاع Ɯثا عن توفير مستوى مرتفع من المعيشة للمواطن بتǖمين السكنات و                
   Üȷخاصة مع تزايد عدد السكا Ûفهو في خدمة حياة أفضل للمواطنين في أي دولة Ûالهياكل القاعدية  

ى فȷǚ قطاع البناء من قطاعات البƖ التحتية التي تدفع بالتنميةÛ إذ أȷ منتجاتȼ              و من جهة أخر   
) ȼرجاتøالمباني و الإنجازات تحدد             ) مخ ȷن المدخلات الأساسية لمعظم العمليات الإنتاجية حيث أøم

       Ûاني للمؤسسات الصناعية و الخدماتيةøار المكøالإط)       Ȼفي هذ Ȭية تشكȑالمؤسسات الافترا ȷمع أ
  Û فهي تشكل تحضير و تهيئة للاستثمار و النشاط الاقتصادي Ɯثا عن المداخيلÛ)المقدمة

لøذا فȷǚø الطلøب على المباني مستمر و متزايد لسدņ حاجات اقتصاديات الدول من جهة                 
               Ȭزائر ذلƨا Ǩو لطالما أدرك Ûللاستثمار و من جهة أخرى لتوفير مستويات معيشة مرتفع للمواطن

-2009( برنامج للحكومة للدفع الاقتصادي و هو البرنامج الخماسي          و يظهøر ذلȬ من خلال Ǔخر      

2005(1ǡ خم يقدرȑ ƃحيث حضي قطاع البناء بغلاف ما Û:  
 ملايير من الدولاراتŏ Ûدف تحسين ظروف المعيشة 4  ملøيار ديøنار جزائريÛ أي ما يعادل  600

   Û 2005-2009بمشروع بناء مليوȷ سكنÛ و دعم الدورة التنموية 
  :Ȭ على النحو التاƃو ذل

-           Ɠ31/12/2004 تكملة المشاريع التي لا تزال في طور الإنجاز ح      ǡ و التي تقدر Û385000   وحدة  
  :سكنيةÛ حيث

  130Ûاريƶألف مسكن اجتماعي إ  
  155900Ûمسكن اجتماعي تساهمي  

                                                           
1 – Ǹزائري بتاريƨا ȷفي التلفزيو Ǩبث Ûالاقتصادية ȧفاǓ 21:00 الساعة 17/04/2005 حصة.  
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   45000Ûمسكن ريفي    
  .  مسكن للبيع الاƶاري54000   �
  :سكنية تتوزع كما يلي ألف وحدة 690و مشروع إنجاز -  �

  120Ûاريƶألف مسكن اجتماعي إ  
  215Ûألف مسكن اجتماعي تساهمي  
  175Ûألف مسكن ريفي  
  . ألف مسكن للبيع بالإƶار80   �
فسøوȧ مؤسسات قطاع البناء تبدو مغرية ŏذȻ المشاريع الضخمةÛ كما أȷ حصة اƨهة من                 �

يرة في البرامج الحكومية و المخطط      هøذȻ المشاريع كبيرةÛ حيث أȷ لمنطقة اƨنوǡ أهمية كب         
  :2و أظهرت الإحصائيات أȷ بولاية بسكرة. الخماسي

  . نسمة7.5  وحدة سكنيةÛ ما يعƗ معدņل شغل المسكن مقدņر ǡ 95710 نسمة في 713244  �
�   ǡ رņوجود عجز يقد Ȭوحدة سكنية19147 و يعكس ذل .  
طط الخماسي تقدņر ǡ   و لمøواجهة هøذا العجز تحصلǨ ولاية بسكرة على حصة من المخ              �

  :  سكنÛ حيث تتوزع13000
�  2383)    ƃواøو           )2500ح Ûاريƶوحدة سكنية في إطار برنامج إنجاز السكن الاجتماعي الإ

تشøرف علøيȼ الوكالة الولائية للتسيير و التنظيم العقاري حيث تتوزع هذȻ الوحدات عبر               
  Ü) زريبة الواد- لوطاية- طولقة- سيدي عقبة-بسكرة(فروع الولاية 

  Ü)أكبر حصة( وحدة سكنية من المساكن الريفية 5500   �
  . وحدة سكنة من المساكن التساهمية5000   �

               Ȑو بالنسبة لبع Ûهذا البرنامج ǡتحديد الأوعية العمرانية لاستيعا Ź حيث Ûو قد بدأت الأشغال
   . المشاريع ǎŹ اختيار التصاميم و حدņد المقاولوȷ في بعȐ من المشاريع

 قطاع البناء مجموعة من الخصائص يتصف ŏاÛ تساعد في تحليلÛȼ و Œتم أساسا في               إȷ للطلب في  
دراسøتنا علøى ثلاǫ خصائص أساسية بالنسبة لسوȧ المؤسسةÛ الأولى المرونة السعريةÛ و المرونة               

  .الإحلالية و أخيرا الدخل
  

                                                           
  .Û11:00 الساعة 19/05/2005:  بسكرةÛ إذاعة الزيباȷ اƨهويةمنتدى الخميس حصة - 2
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  :المرونة السعرية في قطاع البناء

من أهم العوامل الحاكمة    ) سعر العرȏ (جداÛ فالتكلفة   إȷ المøرونة السعرية لهذا القطاع عالية        
لøنجاǳ المؤسسات في هذا القطاعÛ و العملاء و هم ليسوا المستهلكين النهائيينÛ على قدر كبير من                 
الحساسøية بالنسبة للسعر كما هو الحال بالنسبة لكل المنتجات الصناعية المعمرةÛ إذ أȷ السعر عامل                

الذي يبحث دوما عن أقل     ) مؤسسات المصب (لاقتناء لدى العميل    حاسøم في عملøية اتخاذ قرار ا       
التكالøيف لتقوية مكانتȼ التنافسية و تحقيق أرباǳ بواسطة الهيمنة بالتكلفةÛ مع أȷ للنوعية و جودة                

  :  المنتجات أهمية كبيرة أيضاÛ حيث أȷ الطلب في هذا القطاع يǖخذ الشكل
 ȴرق Ȱ39(الشك :(Ǣالطل ƖǶمن  

  السعر              e= Var D/D:                                3لمرونة السعريةحيث تكوȷ ا
                                                                Var P/P  

  
  
  
  
  

  الكميøة
Ʋ ȏو  بالقيمة المطلقة أكبر من الواحد و هي تشير إلى استجابة  قوية للكمية المطلوبة لتغيير سعر العر                

  .الزيادة
و يøرجع ذلȬ للتركيز الكبير للمنافسة في بيئة مؤسسة الإنجاز بسكرةÛ و Ʈدوية إمكانيات         

  .افسة فيȼ أكثر على التحكم بالتكاليف و Ǔجال الإنجازالتمييز في القطاعÛ الذي تعتمد المن
إȷ المرونة السعرية الكبيرة تعكس عادة هيكل سوȧ مركب من عدد كبير من المؤسسات المتنافسة التي لا                      

   .ÛPrice Takers و تسمى المؤسسات في هذȻ الحالة )فهو ȑمنيا Ʈدņد(ƢلȬ القدرة على التحكم في السعر 
       

  
                                     

  :المرونة الإحلالية في القطاع  -
                                                           

3 - Y.Chirouz, Op.Cit. 
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للطلøب علøى قطاع البناء مرونة إحلالية كبيرةÛ إذ لا يتصف العملاء بالولاء لمنتجات                
مؤسسة دوȷ أخرى فالمهم هو تقدƇ عروȏ منتجات ƛودة معينة في أقصر اɇجال و بǖقل الأسعار                

فسةÛ فيتحول العميل بسهولة من منتج مؤسسة لأخرىÛ مادام         مقارنة بعروȏ المنا  ) øƮددة ȑمنيا  (
يعتøبر أنȼø يلƑ نفس الحاجة مع الاشتراȫ في أغلب الخصائصÛ و تسمى هذȻ المرونة أيضا بالمرونة                  

  :السعرية الغير مباشرةÛ و تحسب كما يلي
  1 e= Var Di/Di 

     Var Pj/ Pj        
سسة الإنجاز بسكرةÛ قارŒا بǖسعار المؤسسات      حøيث كلما لاحȘ العميل ارتفاع أسعار مؤ       

   .ERBالمنافسة ليتحول بعد ذلȬ عن منتجات 
عند زيادة  ) مؤسسات قطاع البناء  (أي أȷ الøوكالة العقارية ƹكنها أȷ تتحول في تعاملها مع مورد معين              

نتجات معينة و لا فلا وجود للولاء لم) بالنسبة للعميل (أسøعارȻ لتفضل عرȏ مؤسسة أخرىÛ تلƑ نفس الحاجة          
Üوجود للصورة و لا أهمية لها بالنسبة للتنافس في قلب قطاع البناء  

                  ȷكن أƹ تخلو الصناعة فيها من الحواجز  التي Ûفمؤسسات قطاع البناء تعمل في إطار نظام إنتاجي متميز
تهلكين على الرغم من أȷ العملاء عادة هم وسطاء و ليسوا مس          (تفøرȏ علøى العمøلاء في صناعات أخرى          

Û كøتكلفة التحول إلى منتجات أخرىÛ فيتحوņل العميل من منتج مؤسسة لأخرى دوȷ تحمņل تكاليف                )Œائøيين 
إøȑافية أو التخلص من أصول متخصصةÛ فالطلب على إنجاز المشاريع المستقلة لا Ʒتم عليȼ التقييد بالعمل مع                  

  ).مؤسسات معينة في قطاع البناء(موردين Ʈددين 
  ):ة الدخليةالمرون(الدخل  -

               Ûالقدرة ȼفالطلب الفعال هو الذي تدعم Ûالطلب هو الرغبة و القدرة على اقتناء المنتجات ȷإ
و بمøا أȷ الطلب على منتجات مؤسسات البناء في المصبÛ تربطȼ علاقة طردية وطيدة Ɯجم الدخل    

  ات الدخلÜللمستهلȬ النهائي للوحدات المنتجةÛ تعƖ مؤسسة البناء في متابعة الطلب بمستوي
                        Ûتحسب المرونة الدخلية لمنتجات مؤسسة البناء e=Var D/D2 

      Var R/R                    

                                                           
1 Ibid  
2 Ibid  
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                 Ǩو كلما كان Ûثل التغيير في الدخلƹ أما المقام فهو Ûثل البسط التغيير في الطلبƹ حيث
الكبيرة التي تربط التغيير في الطلب عن السلعة        كبيرة كلما عبņر ذلȬ عن العلاقة       ) المرونة(هذȻ النسبة   

  ). دخل العائلات و الأغلفة المالية المعتمدة لإنجاز هياكل الدولة(بالتغيير في الدخل 
فøدخل المسøتهلȬ النهائي Ʒرȫ مؤسسات مصب الفرعÛ فالوحدات السكنية من المنتجات       

عائلاتÛ لذا فȷǚ للتغيير في الدخل أثر الاسøتهلاكية و الإنتاجيةÛ حيث تتطلب ميزانيات كبيرة من ال         
  .كبير على قرارات الشراءÛ خاصة إذا كاȷ هذا التغيير دائما و ليسا عرȑيا

و قد قررت الوزارة المكلفة و وزارة المالية و الحكومة وفق برنامج حكومي دعم الطلب على البناء                 
تسهل الحصول على سكن من     الøذي قøدر بمليوȷ وحدة تقريباÛ و يكوȷ بواسطة اقتراحات و أدوات              

كما تحدÛ.  ǫ بتحرير سوȧ العقار باƨزائرÛ و دعم المخطط الخماسي        ) المستهلȬ النهائي للفرع  (المøواطن   
  .الحكومة دفعا لعجلة التنمية بالبلاد و التي من شŒǖا كذلȬ زيادة الطلب على منتجات قطاع البناء

ع و المتمثلة أساسا في وحدات      و يتمøثل دعم الدولة للطلب على منتجات مؤسسات القطا         
            Ȑو تخفي Ûفي شكل هبات من الدولة من الدولة Ûكنيةøمعدلات الفائدة البنكية   ) و أحيانا إلغاء  (س

)              Ǩصبحǖللاحتياط و التوفير ف Ɨالوط ȧالبنكية في الصندو ȏنسب الفائدة على القرو Ǩفقد تراجع
لتحسين قدرة و ملاءة الزبوȷ     ) %9.5-7.5 بعدما كانǨ بين     %7.5-6.5فرشاة القروȏ تتراوǳ من     

     Ɠرت الإعفاءات الضريبية حņو مواصلة البحث عن أدوات و أشكال 100و قد ÛƗمتر مربع سكن مب
øƢويل السكنات بين السكن الاجتماعي التساهمي و سكنات البيع بالإƶار و تهتم السلطات بƶǚاد               

ستهلȬ النهائي جزء من التمويل و الباقي  مøزيج بين الشكلين السابقين حيث تغطي الدولة لفائدة الم         
  .1تسددȻ البنوȫ بواسطة قروȏ عقارية بدوȷ فائدة

Û مشاريع لتهيئة البƖ التحتية للدفع      )2005-2009(كøذلȬ يتضøمن المخطøط الخماسøي         
Üتخصص لها أغلفة مالية معتبرة Ûالمشاريع في إنجاز كل هياكل الدولة Ȼو تتمثل هذ Ûالاقتصادي  

تراحات و البرامج تحسن ظروف عمل مصب قطاع البناء و بالتاƃ تدعم الطلب             و كøل هøذȻ الاق     
جǾاب ȿ هو ƴ Žو     الفعøال على إنتاǯ مؤسسات البناء و منها مؤسسة الإنجاز بسكرةÛ فهذا القطاع              

  .مستمر
  
  

                                                           
1 SOLOG Magazine,   
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 1-  ȏالعر Ȱتحلي:  
وظائف يعد قطاع البناء واحد من القطاعات العرȑية في اقتصاد الدولةÛ إذ أȷ مخرجاتȼ من ال              

اللازمة لتǖمين العمليات الإنتاجية لكل القطاعاتÛ مثلȼ مثل النقلÛ الاتصالات الطاقة و التمويلÛ و              
Û الحدود المكانية لمقر النشاط الاقتصاديÛ و كغيرها من القطاعات          Transversalيرسم هذا القطاع    

جهاÛ و بالتاƃ فلها المذكøورة ƢلȬ منتجات مؤسسات القطاع خاصية الشمولية في الطلب على إنتا          
Üخذ مكانة استراتيجية في البرامج الحكوميةǖفتحظى بالدعم و ت Ûأهمية كبيرة في اقتصاد الدولة  

إذ بøدعم البرامج الحكومية لÛȼ يفتح هذا القطاع مجالات جديدة للاستثمار حيث أȷ الطلب               
فيضات أسعار الفائدة على    عليȼ أكبر من قدرتȼ الإنتاجيةÛ خاصة بعد إجراءات الإعفاء اƨبائي و تخ           

القروÛȏ و التي تخلق مناǷ عمل ملائم لنشاط الوكالات العقاريةÛ و هذا ما  ينبؤ بǚعادة دفع لنمو                  
دائøم في هذا القطاعÛ فلتغطية هذا الطلب الذي قدرتȼ الدراسات الإحصائية بمليوȷ وحدة مع تزايد                

    ǡ درøمن الضروري كما أدلى رئيس         120.000يق Ûوحدة سنويا     Ûملتقى رؤساء مؤسسات البناء
ǡ سنوي يقدر ǯ1مسكن250.000 تحديد أهداف تحقق تلبية الحاجة الفورية للوصول إلى معدل إنتا

.  
إȷ كøل هذȻ المؤشرات و أخرى تظهر الأهمية المتزايدة للقطاع و الأفاȧ الواعدة التي يفتحها                

 Ûب استغلالها و الاستثمار فيهاƶ وƴ ȋللمؤسسات في شكل فر  
  

  :تحليȰ المناȥسة اƩالية  -
             ȷالمد ȏبرامج الإنجاز الكبرى سابقا لبناء و توسيع أربا Ǩد كانøلقpériphérie    و العدد Û 

القليل من المؤسسات المنافسة التي تتقاسم الطلب الكبيرÛ وراء دعم مؤسسة الإنجاز بسكرة و تقويتها               
عمومية عانǨ مؤسسة الإنجاز بسكرة     في الماȑيÛ لكن منذ السنوات التسعينياتÛ كباقي المؤسسات ال        

من الإهمال و الضياع بسبب الظروف السياسية الغير مستقرة للبلادÛ و فتح السوȧ للمنافسة الأجنبية            
 تدهورت وȑعية المؤسسة    اتøو القطاع الخاÜȋ دوȷ تحضير فعلي لذلȬ بتǖهيل و استعداد المؤسس          

ويتها و ثانيا كوȷ المنافسة التي تواجهها في        و تøراجعǨ أولا لعøدم تسييرها بطرȧ علمية تبحث عن تق           
القطøاع مøن مؤسسات القطاع الخاƢ ȋلȬ مرونة كبيرة Ƣكنها من التماشي مع طلب السوȧ بǖفضل                 

  .و اɇجال أيضا) مؤسسات صغيرة يعƗ تكاليف ثابتة أقل(التكاليف 

                                                           
1 Yacine Taleb '' financement bancaire du logement on nouvel edifice institutionnel '' solag N° 1 (Juin 2003) P. 28 
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                ȷالمنافسة في القطاع غير شرعية في معظم الأحيا Ǩو لازال Ǩا كانøخاصة من  و لطالم
المؤسسات الصغيرة و المتوسطة للقطاع الخاȋ و التي أصبحǨ تشكل خطرا Ʈدقا بالمؤسسةÛ و التي               

و بعدم احترام   /تعøتمد في عملها للحصول على الأسواȧ بعرȏ إغراءات و لأصحاǡ المشروع أو            
ال لدى مصاſ   معøايير العمل و المقاييس التقنية اǂددةÛ و Ɵاهل قوانين العمل بعدم تبليȠ عن العم              

ب و تǖمين عليهم لدى الضماȷ الاجتماعي و تشغيل الأطفال و كل ذلȬ يعƗ تكاليف أقل          øالضرائ
 ȏعرو ƃالرقابة الصارمةو بالتا ǡفي غيا ȧو هذا يفسر سيطرتها على السو Üسعار أقلǖب      .  

و نوعية المنتجات التي تعرȑها     بالإȑافة للمنافسة بالتكاليفÛ تواجȼ المؤسسة منافسة من ناحية اƨودة               
ذلȬø لتقادم و إهتلاȫ معدات الإنتاǯ التي Ɓ يتم Ɵديدها  أصبحǨ تكاليف صيانتها ثقيلة على ميزانية                  

  . المؤسسةÛ فينجر عن ذلȬ نوعية رديئة للمنتجات و تكاليف عدم اƨودة و Ǔجال الإنجاز الغير مقبولة
ع الخاȋ لغياǡ حواجز دخول على القطاعÛ و        لقد تزايد حجم المؤسسات المنافسة من القطا      

يعود هذا الغياÛǡ أولا لطبيعة النشاط في هذا القطاع الذي تتم فيȼ عملية الإنتاǯ في شكل مشاريع                 
وفøق الطلبيات و ليسǨ عملية إنتاǯ مستمرةÛ فتحرم المؤسسات بذلȬ من ميزة إقتصاديات الوفرة               

ات القطاع فرȏ حجم معين للمنافسين اƨددÛ       وȷ في قطاعات أخرىÛ فلا ƹكن لمؤسس      øالøتي تك  
  )و إȷ حلǎ هذا المشكل بالتخصص و العمل في شبكات منظمة لإنجاز المشاريع(

كما أȷ هيكل التكاليف لهذا القطاع مرȷ يتراوǳ من كثيف رأس المال إلى كثيف العمالةÛ ما                
  .كبرىيعن تعدņد المنافسة من المؤسسات الصغيرة حƓ اŎموعات الصناعية ال

 عمøوما ƹكن القول أȷ قطاع البناء هو قطاع مضطرǡ تشتد فيȼ المنافسة لغياǡ حواجز الدخول                
مهمøا كانǨø طبيعتها قانونيةÛ اقتصادية أو تقنيةÛ التي من شŒǖا أȷ تحمي مؤسسات القطاعÛ التي                 

Üمنافسة أجنبية قوية Ûالغير شرعية ȋافة لمنافسة القطاع الخاȑإ ȼتواج  
ؤسسات المنافسة الأجنبية التي دخلǨ قطاع البناءÛ المؤسسة الصينية التي تنافس           و مøن بين الم    

المؤسسات الوطنية أولا بميزة تطبيق قوانين العمل الصينية على عامليها الذي ƹنحها الهيمنة بتكاليف              
الصينية العمالةÛ لكن أساس منافستها القوية ينبع عن أساليب التسيير الحديثة التي تطبقهاÛ فالمؤسسة              

Û و قد أسسǨ    2002مصنفة من العشرين مؤسسة الأولى في قطاع البناء على المستوى العالمي في سنة              
 CSCEC كفرع للشركة الوطنية لأشغال البناء الصينية        1982وكالة هذȻ المؤسسة في اƨزائر في سنة      

ى مستوى ƽال    وكالة على المستوى العالميÛ و الأكبر عل       Û52 و تعتøبر هøذȻ الوكالة واحدة من          
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 963 مشروع بناء يقدر ǡ      50إفøريقياÛ أنجزت هذȻ الوكالة لوحدها في العشرين سنة الأخيرة            
التخطيطÛ الدراساتÛ تقدƇ خدماتÛ    : ملøيوȷ دولارÛ و تشتمل حافظة نشاط هذȻ الشركة على         

 أساليب Û إنجاز المباني و كل هياكل الدولةÛ و توصف)Forages et Irrigation(أشغال تهيئة الري 
  .   1تسيير مشاريعها باƨودة العالية

               Ûارسها المقاولات الخاصةƢ ا منافسة قويةŒأ Ûعن المنافسة في قطاع البناء ȼكن ملاحظتƹ ما ȷإ
يشجعها في ذلȬ غياǡ الرقابة الفعلية التي Ƣنع الطرȧ الغير المشروعة التي تسلكها المؤسسات الخاصة               

  . الفوز بǖغلب المناقصات إƁ ȷ نقل جلǎهاللحصول على الحصص السوقيةÛ و 
  

  :قوة مساومة الموردين  -2
Û مخطط يعدņ حقا فرصة     2005-2009إȷ الøبرنامج الخماسøي الذي أعدņتȼ الحكومة لسنوات          

كøبيرة لمؤسسة الإنجاز بسكرة كباقي مؤسسات البناءÛ لكن هل يكفي أȷ تدعم الدولة الطلب على                
  لين في عملية البناء؟إنتاǯ مؤسسات القطاع و كل المتعام

إنȼø مهما كانǨ الأغلفة و الاعتمادات المالية المخصصة لا ƹكنها لوحدها تخفيف الضغط على                 -
Û فلا ƹكن لمؤسسات    )العائلات و اƨماعات اǂلية و المستثمرين     (المؤسسøات و علøى المستهلكين       

ناءÛ فهذا القطاع مستهلȬ    البøناء الإقلاع و النمو إƁ ȷ تصاحبها صناعات أخرى في منبع فرع الب             
Û و إƹ Ɓ ȷكن لصناعات منبع       ..)الإƧنÛǨ الحديدÛ الرملÛ الخشبÛ الحصى    (كøبير لمختلف المواد     

Ûاستثمار و لكن مشاكل تسيير الموارد ȋفر ȫفلن تكن هنا Ûمؤسسات البناء سد حاجياتها  
ني كل الأجهزة الإنتاجية في وهو في الحقيقة فهو المشكل الحاƃ الذي تعانيȼ مؤسسات القطاعÛ إذ تعا           

المؤسسات من مشكل التموين و تǖمين المدخلات الضروريةÛ و يسيطر الموردوȷ الموجودين في منبع              
ةÛ تحدņ من درجة استقلاليتها في اتخاذ القرارات        øةÛ فتنشǖ تبعية كبيرة للمؤسس    øالفرع على الصناع  

 Ûو اختيار البدائل الاستراتيجية  
ها مؤسسة الإنجاز بسكرة Ɵنبها الاحتكاȫ بموردي الحصى بل ƹكن أȷ           و اǂجøرة التي Ƣلك    

تسøتغلها المؤسسøة كميزة تنافسيةÛ تسبق ŏا منافسيهاÛ لكن الأمر ليس كذلȬ بالنسبة لكل المواد                
الأوليةÛ إذ يعاني القطاع من قوة مساومة كبيرة ƹلكها موردو الحديد و الإƧنÛǨ فبالنسبة لهذȻ المادة                

Û تعاني السوȧ من إجحاف كبيرÛ      )لا وجود لبدائل إحلالية لهذȻ المادة     ( في إنجøاز المباني      الأساسøية 

                                                           
1 K.N Djoudi " CSCES, le Savoir faire des chinois '' Solag, Op. Cit. P.14. 
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فيتجاوز الطلب المتزايد العرȏ الذي لا ƹكنȼ مجاراة سرعة ƴو معدل الطلب على هذȻ المادةÛ إذ                 
تي  مليوȷ طن سنوياÛ غير أȷ المصانع ال       16تقøدر حاجة السوȧ الوطنية من مادة الإƧنǨ بǖكثر من         

 طن سنوياư Ûا يشكل     9 مؤسسةÛ لا يتجاوز إنتاجها      12تتولى إنتاǯ هذȻ المادة و لا يتجاوز عددها         
اخøتلالا بالسøوÛȧ على الرغم من Ʈاولات الاستيرادÛ و مساهمات مصنع أوراسكوم في تخفيف               

ليوȷ طن   م 4-3.5(الاختلال في السوȧ و تخفيف الضغط على هذȻ المادة الحيويةÛ بقدرة إنتاجية بين              
  Û 1)سنويا

لكن الأمر لا يرجع فقط لعدم قدرة عرȏ صناعة الإƧنǨ على تلبية الطلب عليهاÛ لكن أيضا 
للمضاربة في هذȻ السوÛȧ إذ يقوم الكثير من المستفيدين الغير الشرعيين بǚعداد ملفات أغلبها توحي               

           Ȑبالنسبة لبع ȷǖالبناء كما هو الش ȏإما بغر ÛǨنƧتهم بمادة الإøاجƜ     بتسويقها Ɠأو ح Ûالمقاولين 
بطøرȧ غøير شøرعيةÛ غير أȷ الأمر لا يعدو أȷ يكوƮ ȷاولة للاستفادة منها بغرȏ احتكارها و                   

  .تسويقها لاحقا بالسوȧ الحرة عند نفاذها
و هذȻ الممارسات الغير شرعية لا تزيد إلا من اȑطراǡ سوȧ المواد الأولية لإنجاز المبانيÛ بل                

Û و بالتاƃ سيطرة موردي مؤسسات البناء و الإنجازÛ         )الإƧنǨ و الحديد  (واد  واȧ أهم هذȻ الم   øلأس
إذ ƹكن  ( و مواجهة هذȻ الأخيرة العديد من مشاكل التموين في اɇجال و التكاليف و النوعية أيضا                

Û )أȷ تستهلȬ المؤسسة إƧنǨ مغشوȇ إما في النوعية أو حƓ الكمية و الأوزاȷ من الأسواȧ الموازية               
ȷتم على مؤسسة الإنجاز بسكرة البحث عن أساليب لتسيير تعاملها مع                إƷ هذا النوع من العلاقات 

  .على نشاطها و مخططات إنجازها) بشكل كبير(مورديها بشكل لا يؤثر 
              Ûمنبع الفرع ſا قوية لصاŒǖب Ûكن الحكم على قوة مساومة موردي مؤسسات البناءƹ عموما

كذلȬ بفعل الممارسات الغير مشروعة في سوȧ المواد الأولية التي          Ɯكøم سيطرتهم و احتكارهم و       
  .تعيق العمل في الفرع في غياǡ رقابة مجدية و فعالة

  
  
  
  

  :  قوة مساومة العملاء

                                                           
  . Û5 اوراسكوم تشتري وحدة الإƧنǨ مسيلةȋ Û 4265 جريدة الخبر عدد 1
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تتøبع مؤسسات البناء في الفرع كل الأطراف المسؤولة عن الترويج و التسيير العقاريÛ و                
سوȧ مؤسسة الإنجاز بسكرة على عملاء أساسيين و        الذين ƹثلوȷ عملاء مؤسسات البناءÛ و تشمل        

ƃهم على التوا:  
  .ديواȷ الترقية و التسيير العقاري  �
  . الوكالات العقارية  �
  :تعاني مؤسسة الإنجاز بسكرة من قوة تساوم قوية من هؤلاء العملاء أيضاÛ نظرا  �
مقاولات لقلøة عøددهم بالنسبة لمؤسسات البناءÛ فتملي  المؤسسات العميلة شروطها على                �

Ûالبناء  
�   ÛلكهاƢ و بدائل الخيار الكبيرة التي Ûالوكالات Ȼلأهمية الطلب على هذ   
 و للشøكل المتميøز الذي تحصل بȼ هذȻ الأطراف على منتجاتهاÛ عبر دراسات دقيقة Ƣلي                  �

اƨودة و النوعية المطلوبتينÛ بǖقل التكاليف و أقصر Ǔجال الإنجازÛ فيملȬ العميل الخيار من              
عروȏ الكثيرة و المتنافسة الأنسب لحاجتÛȼ في شكل مناقصات وطنية و أحيانا دولية             بøين ال  

بمøرونتين سøعرية و إحلالøية عاليتينÛ تعكساȷ أهمية العوامل الحاكمة للنجاǳ في القطاع               
  Û)نوعيةÛ سعرǓ Ûجال(

ذا الأخيرÛ  إȷ هذȻ من بين العوامل التي Ɵعل السيطرة في العلاقة مؤسسة البناء و العميل لصاſ ه               
كمøا أȷ قوة العميل تعود لوجود حواجز دخول قوية يفرȑها على قطاعÛȼ فلا ƹكن لمؤسسات البناء                 
تǖøمين عمليات البيع و التوزيع المباشر للمستهلȬ النهائيÛ فبحكم النشǖة  ƹلȬ العملاء  في القطاع و                  

Û يكسب هؤلاء أفضل الأوعية     )الوكالات العقارية فروع من اƨماعات اǂلية     (امتøيازات في صناعتهم     
العمøرانية و الأراøȑي الأكثøر جاذبية للمستهلȬ النهائي في المدȷ و علاقات ưيزة مع الإدارات و                  
الأطøراف المعنøية ŏذا القطاعÛ و كل هذȻ الامتيازات تطرد و تلغي إمكانية اتباع استراتيجية تكامل                 

Û فلا ƢلȬ سوى العمل على تحسين العلاقة        أمامي لمؤسسات البناء للتخلص من ȑغوط هذȻ الوكالات       
  .مع عملاءها من خلال تقدƇ أفضل عرȏ بالنسبة للمنافسة

عموما فȷǚ العلاقة بعملاء القطاع هي علاقة لصاſ العملاء بالنسبة لمؤسسات البناء تحكمها ثلاثة أنواع               
ǖو ب Ɨانب التقƨأحسن المنتجات من ا Ƈتقد Ûالمتلازمة ǳجالمن دعائم النجاɇقل التكاليف و أقصر ا.  

  

   : اƆــالǢ Ǯـالمطل
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 ȴة هي كȎسسة حǘالم Ž الƭ ǒالبنا ȿ ازƱإ Ȱهياك Ýلةȿالد  
و قد عرف هذا اƨزء الاستراتيجي الخاȋ بالبناء تراجعا كبيرا مقارنة بالسنوات الماȑيةÛ فلم              

 يقدر السيد الرئيس المدير     تعد مؤسسة الإنجاز بسكرة في هذا اƨزء تتقدم المؤسسات المنافسةÛ حيث          
  . من السوÛȧ التي سيطرت فيها منافسة القطاع الخا20ȋ% هذȻ الحصةÛ بنحو 1العام

 ȴرق Ȱسسة):  3(الشكǘة السوقية للمȎƩا  
  

                                                                        حصة المؤسسة 
                             ȧمن السو                                          

  
               المؤسسات الخاصة

                ǡ رņو الذي يقد Ûƃاس أعباء حاņار كرøة في إطøل المؤسسøألف دينار جزائري    34844و تعم 
  :Û تتوزع فيȼ المشاريع كما هو في اƨدول التا20052ƃللسداسي الأول لسنة 

ȴل رقȿ4(الجد:(ǒتر الأعباȥل دȿسسة للسداسي الأǘ2005 للم  
  دينار جزائري1000 : الوحدة

    
  
  
  
  
  
  

  المؤسسة وثائق : المصدر

إلا أȷ المؤسسøة تحøاول دائما في إطار استراتيجية توسيع الأسواƜ ȧكم اشتداد المنافسة في                
ذȻ اƨهود  سوقها الحاليةÛ البحث المستمر عن فرȋ عمل في جهات أخرى من الوطن و قد انتهǨ ه               

إلى الحصøول على طلبيات مؤكدة في ولاية حاسي مسعودÛ من شŒǖا الدفع ŏذا اƨزء الاستراتيجي                

                                                           
  .25/04/2005 لقاء خاȋ مع الرئيس المدير العام السيد بوزيدي أƥد يوم 1
  .  السجلات اǂاسبية للمؤسسة2

80% 
                         

20%                   

  المشروع                المتراكم   جانفي      فيفري    مارس    أفريل     ماي      جواȷ      اŎمøøوع   
         8768 مسكن طولقة  16
  .31444    4000      5000    5000      5000     5000    4000 مسكن                   10+80

 
  .3400                                                1700     1700قاعة رياȑة                        

  
  .34844     4000     5000     5000    5000     6700       5700     8768اŎموع                
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                  Ȭكن تحقيق ذلƹ و  Ûطلبيات جديدة أخرى ȷǖبش ȏي أيضا بصدد التفاوøو ه Ûةøللمؤسس
ƃدول التاƨا Ȭكما يظهر ذل Ûتغطية سنتين من النشاط بالنسبة للمؤسسة:  

ȴل رقȿت): 5(الجدȥالتقديري لسنة د ǒ2005ر الأعبا  

  .الدينار اƨزائري: الوحدة
  
  

     
  
  
  
  
  
  

Ýȧالسو ǧاȾما هي توج ȿ  
Û دفعة كبيرة لسوȧ البناء و إنجاز كل هياكل         )2005-2009(لقد منح المخطط الخماسي الأخير      

جم بفرȋ  الدولøة و قطاعات أخرى في الاقتصاد الوطƗ قصد تحقيق إنعاȇ اقتصادي للبلادÛ ما يتر              
هائلøة للاستثمار بالنسبة لكل القطاعات و التي ƹكن للمؤسسة الإنجاز بسكرة استغلالها بالاعتماد              

 ÛلكهاƢ على مهارات متميزة  
و بالøبحث عøن الأسøواȧ التي Ƣثل إمكانية للاستثمار المدعمة بقدرات مسبقةƹ Ûكن أȷ نلǎخص                 

ƃدول التمثيلي التاƨا:  
  
  

ȴل رقȿـ): 6(الجدȾتوجȧالســو ǧــا  
  
  
  
  
  
  
  

  ǧــاȚحɎســة       مȥالمنا   ȧالسو ȼـņتوج     ȴكǶدرجـة الت       ȓال النشاƭ   
 

                                                       Ɔالمبا  - ERB           .Ƙكب Ǣلȕ.  
                                                               -ȋاǹ țقطا   

  .ȕلǢ كبERB         .Ƙ -لدȿلة                                                  هياكȰ ا
                                                               -ȋاǹ țقطا   

                                               ǧال الطرقاȢأش- ERB         . Ȑتنمية بع Ǣتتطل  
                                                                -ȋاǹ țقطا    .ǧاراȾالم                .

                                                  ņال الريȢأش-                                ǧسساǘم 
          Ɂرǹنية أȕȿ                                                        

Ƞالتعيــــــن                                 المبلـــــ                         
                        40.000.000         )            خارǯ الرسم (31/12/2004تكملøøة مشاريع

       
  350.000.000يدة الأكيدة                                            الطلبيات اƨد

  

                                            ȏ70.000.000طلبيات في حيز التفاو      
                               țمـــــوŎ460.000.000                  ا  
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  .بتصرف الطالب: المصدر
  

ȴرق Ȱل ): 7(الشك ǒالبنا țبورتر لقطا ȰتحليERB  
  

  
  
  
  
  
  
  

              
             

  

تظهر من خلال الشكل وȑعية قطاع البناءÛ الذي يشكل البيئة الصناعية لمؤسسة الإنجاز بسكرةÛ و               
ة و Ʈتملة قويةÛ مع وجود ȑغوط كبيرة ƹارسها كل من موردو و عملاء              øالية ح øالøذي يتميز بمنافس   

Üحيث لا يوجد ولاء العملاء ȏو درجة إحلالية كبيرة بين العرو Ûمؤسسات البناء  
لكن على الرغم من أنȼ يبدو من خلال هذȻ المؤشرات أȷ قطاع البناء  قطاع مضطرǡ و غير                  

ستراتيجية في اقتصاد الدولةÛ و الطلب الكبير الذي يعكس         جøذاÛǡ لكن في الحقيقةÛ فȷǚ أهميتȼ الا       
الأغلفøة المالية المعتبرة المخصصة لهذا القطاع في المخطط الخماسي الأخيرƮ Ûفزات كافية للدفع إلى               
العمøل في البøناء و إنجاز هياكل الدولةÛ و تعņد فرصا و أفاقا واعدة للاستثمار تتنافس المؤسسات                  

تحقيق وȑعيات مرƷةÛ كما ƹكن للمؤسسة الدخول إلى مجالات جديدةÛ تتقاطع      لاستغلالها من أجل    
  .فيها مع مهنتها الأساسية

ƹكن اختصار نتائج التشخيص الخارجي في مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية للتمكن من             
   1التعرف على القدرة التنافسية للمؤسسة؟

                                                           
  .  و الاستعانة بالسيد الرئيس المدير العام. 199قǎŹ  ȋ Û إعداد هذȻ المصفوفة بالرجوع إلى مثال ǂمد أƥد عوÛȏ مرجع ساب– 1

احتمال كبير لدخول 
  منافسين جدد

ية للموردينمسøøاومة قو   مسøøاومة قوية للعملاء

  مرونة إحلالية كبيرة

منافسة حالية 
شديدة في القطاع
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  ȴرق Ȱارج): 40(الشكƪة اǞعناصر البي Ȱيةتحلي  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

   رتبة المǘسسة       المركȂ التناȥسي                   الȦرȋ                           الأƵية النسبية      
   للعنȎـــر                                                     

  
  0.24                    4               0.08          الأهمية الاستراتيجية للقطاع في البرنامج الحكومي
  0.20                   4                0.05            .مكانة ذات أولية ƨهة اƨنوǡ لدى  الحكومة

  0.24                   4                 0.06                   المخطط الخماسي للدفع الاقتصادي    
  مج المليوȷ مسكن و كل الهيكل برنا(

  ).التكميلية اللازمة
  0.03                   1               0.03               ).       البيع بالإƶار(ازدهار السوȧ العقار 

  0.03                   1               0.03            .                        تطوير القروȏ العقارية
  0.04                   1               0.04             .                           يادة عدد السكاȷ ز

      0.20                           4                    0.05           .         زيادة متوسط الدخل الوطƗ و الفردي

ǡنوƨبا ȋ0.12                 4             0.03        .             مخطط التنمية الخا  
  0.06                  3                0.02 وجود إمكانيات شراكة مع متعاملين          

  .              في القطاع
  0.20                 5             0.04     فرȋ استثمار كبيرة في قطاعات أخرى       

  عمومية و الريņ و قطاع كالأشغال ال
  ).صناعة دعامات لأنابيب الغاز(اǂروقات 

                    ǧديداȾسي              التȥالتنا Ȃسسة       المركǘية النسبية      رتبة المƵالأ
                         للعنȎر                               

 
  0.24-                4-                0.06 وجود منافسة حالية قويņة و أحيانا كثيرة          -

  .غير شرعية
  0.12-                3-                          0.04.                      دخول منافسين جدد  -
-  ǯ0.16-                4-                0.04               .  تقلب أسعار مستلزمات الإنتا  
      0.02-               1-                0.02.                           تǖثير 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 Ƣويل طويل الأجل  -
  0.01-              1-                  0.01.                            ارتفاع أسعار الطاقة  -
  0.02-             1 -                  0.02.                     إƳفاȏ عدد العمالة المدرņبة  -
 

 țموŎا)ǧديداő ȿ ȋرȥ            (                 1                                      +0.43  
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إȷ هøذȻ النتيجة تظهر أȷ قطاع البناء و الأشغال الكبرى الذي تعمل بȼ مؤسسة الإنجاز                 
بسøكرة هو قطاع ƹنح هذȻ الأخيرة مركز تنافسي متوسطÛ حيث على الرغم من وجود العديد من   

  .  تي ƶب اجتناŏافرȋ الاستثمار إلا أنȼ توجد العديد من التهديدات ال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ǬالǮال Ǣلي: المطلǹالدا ȌيǺالتش:  
ات المؤسسة أمر أساسي للتمكن من تقدير أفضل استراتيجية لهاø          Ûة اƨيدة بǚمكاني  øإȷ المعرف 

و يتضøمن التشخيص الداخلي لمؤسسة الإنجاز بسكرة مزƶا بين التحليل الوظيفي و تحليل سلسلة               
بدأ أولا بالتعرف على الشكل التنظيمي الذي اختارتȼ مؤسسة الإنجاز          قøيمة هøذȻ المؤسسةÛ لكن ن      

  .بسكرة لهيكلة عملها و تحقيق أهدافها
  

  :الهيكل التنظيمي لمؤسسة الإنجاز بسكرة
  الهيكل التنظيمي 

تعøتمد المؤسسøة علøى  هيكل تنظيمي من شكل التنظيم المصفوفيÛ في Ʈاولة للجمع بين                 
  الوظيفي و إدارة المشروعÛ و هذا ما ƶعل هذا النوع من التنظيم فريداÜامتيازات بنيتي التنظيمين 

       Ǩأربعة مدراء تح Ûȼللرئيس المدير العام و نائب ȷن خلال المخطط الهيكلي أøة مøن ملاحظøكƹ و 
مدير الدراسات و البرمجةÛ مدير موارد العتادÛ مدير الإدارة العامةÛ مدير           : تصøرفهما مباشرة و هم    

   ǂية و اøالنهائي للمؤسسة            المال ǯاثنين من المديريات الأربعة تقوم بتحقيق المنتو Üبةøالمشاريع(اس( Û
حøيث أȷ كل النشاط يسير من خلال هاتين المديريتين و هما مديرية البرمجة و الدراسات و مديرية                  

للمديريات المøوارد و العتاد Û أما مديرية الإدارة العامة و مديرية المالية فȷǚ دورها تدعيمي و سند                  
ȼو توازن ǯمن الإنتا ƃمن أجل إبقاء المؤسسة على مستوى عا Ûالأخرى.  
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 ȴرق Ȱسسة): 41(الشكǘيمي للمȚالتن ȰيكƬا  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

        
  
  
  
  
  
  
  

                                      
  

ت و المسؤوليات المخولة للمسيرين داخل هذا التمثيل العضويÛ تظهر باختصار من            و السلطا 
  :خلال وصف الأدوار التي يقوم ŏا المدراء

مديرية اɋدارة
مديرية الموارد ȿ  العامة

  العتاد
ȿ مديرية المالية
  اǂاسبة

نائب الرئيس المدير العام

ǧمديرية الدراسا
  ȿ الƭƎة

ȳالمدير العـا Ȅالرئي

مصلحة  تسيير
 لمواردا

قسم  الدراسات
  التقنية

 القسم القانوني

مصلحة مصلحة المالية
Ȭالإلكتروميكاني

قسم البرامج و 
  التنظيم

قسم الموارد 
  البشرية

قسم المالية

مصلحة
اǂاسبة العامة
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  :الرئيس المدير العام  - 
و من مهامȼ 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         القøيادة الرشيدةÛ و من مسؤولياتȼ المر      
كøبير على كيفية إدارة المؤسسة و قيادتهاƜ Ûيث أŒا تكوȷ فعالة من حيث إنجاز المشاريع و تحقيق                  
الأربøاÛǳ و تعزيøز موقفها من العملاء و أصحاǡ المشاريعÛ بالإȑافة إلى هذا فهو يترأس مجلس                 

  .الإدارة العامة
  

  :اعد المدير العام مس  -
مøن خلال هذا الموقع ƹكنȼ أȷ يلعب دورا كبيرا فيما يتعلق بتنسيق و تكامل أعمال المدراء                     

               ÛȐينجم عن استقلاليتهم بالنسبة لبعضهم البع ȷكن أƹ ة الذيƨإمكانية معا ƃو بالتا Ûȷروøخɇا
              ǚب ȷمنسق إذ أ ȼحريصا على فعالية المؤسسة بصفت ȷيكو ȼøافة إلى أنøȑتقييم أداء المؤسسة    إ ȼمكان
ȼعانة المدير العام في أداء أعمالǚيقوم ب ȼنǚو أخيرا ف Ûȼككل من خلال موقع.  

  
  :مدير الدراسات و البرمجة  -

مøن ȑمن ما تتضمن مسؤولياتȼ تقوƇ المشاريع Û و هو بذلȬ يتحمل كل المسؤولية بالنسبة                    
 الإنجازÛ كما على مدير الدراسات و البرمجة        للمؤسسة فيما يتعلق  بتقنيات التصميم و تقوƇ تكاليف        

التخطøيط و التنسøيق لإدارة كل المشاريع و تطويرها و تنقيحهاÛ و هو أيضا من يتحمل مسؤولية                  
فشøل المشøاريع أو نجاحهاÛ من ناحية إƢام دراستها ȑمن الزمن و الميزانية اǂددين لهاÛ  حيث هو         

  .يا و تقنياالمشرف المباشر على رؤساء المشاريع إدار
ȑمن عمل هذȻ المديرية أيضا يتم تغطية وظيفة التسويق فهي المسؤولة عن عمليات التخطيط و                 

ȼو تكاليف ȼحيث  تلم بظروف العمل و مدت Ûنجاز الدراساتǚا هي التي تقوم بŒالمتابعة  من حيث أ.  
  
  
  
  :مدير موارد العتاد  -
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دخلات العلبة السوداءÛ و صيانتهاÛ فتتم      هøو المسؤول عن Ƣوين العملية الإنتاجية بتǖمين م           
علøى مستوى هذȻ المديرية كل عمليات الشراء و العلاقات بالموردينÛ وتسير المخزونات و التزويد               

  .بالعتاد اللازم و صيانتÛȼ حيث أŒا تشرف على تسيير حظيرة المؤسسة
  
  :مدير الإدارة العامة  -

 تتم متابعة سير نشاط المؤسسة و مشاريعها   ر إلى شقينÛ الأول حيث    øم وظائف هذا المدي   øنقس  
و اƨانب القانوني و الإداري لهاÛ فالمديرية مسؤولة Ƣاما عن ذلÛȬ أما الشق الثانيÛ فهو المعƗ الأول                 

المسؤولين عن عمليات   (بǚمداد احتياجات المؤسسة فيما يتعلق بتوظيف و اختيار المستخدمين التقنين           
  .حتياجات المؤسسةÛ فتهتم هذȻ الإدارة بتسيير الموارد البشرية للمؤسسةبكيفية تتلاءم مع ا) التشغيل

  
  :مديرية المالية و اǂاسبة  -

من بين مهامها إعداد الحالة المالية للمؤسسة و إدارة اǂاسبة و مراقبة تكاليف العمليات التي تقوم                  
ليةÛ و أخيرا فȷǚ من     øŏا المؤسسة و كذلȬ الإشراف على إعداد أهداف المؤسسة من وجهة نظر ما             

بøين أهøم نشøاطات هذȻ المديرية تقدƇ كل الدعم لباقي المديرات Ɯيث تتمكن من تǖدية مهامها       
  .بفعالية

  
  : رئيس مشروع  -

يقوم بǖعمال التنسيق و الاتصال اليومي لتǖدية أعمال المشروع المسنود إليÛȼ فهو يتعامل مباشرة                
وعÛ إȑافة إلى أنȼ يقوم بالإشراف على فريق من         مøع صøاحب المشøروع في كل ما يتعلق بالمشر          

التقنøيين الذين تحǨ تصرفȼ أثناء عملÛȼ و من مسؤولياتȼ أيضا إنجاز المشروع بǖقل التكاليف Ɯيث                
  .تؤدي إلى تحقيق أرباÛǳ مع احترام اɇجال المتعاقد عليها مع صاحب العمل

  
  
  
  :مسؤوƃ الفروع التقنية  -
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توجيهات التقنية اللازمةÛ و ذلȬ بالتوجيȼ و التدريب على         حيث ƹد كل مسؤول فريقȼ بال        
                 Ȭفهو المسؤول عن مراقبتهم من الناحية الإدارية و كذل Ȭافة إلى ذلȑإ Ûارات المهنية و التقنيةøالمه

ȼمسؤولية مضاعفة إنتاجية كل فرد في فريق.  
  

اخل الخطة العضوية   و بالوصøف السابق يظهر توزيع المهام و تحديد المسؤوليات بين الأفراد د                
للمؤسسةÛ و من بين المشاكل الرئيسية التي تواجȼ عمل هذا التنظيم هو الرئاسة المزدوجة لɊفرادÛ و                
لøذا ƶب البحث عن نوع من التوازȷ  الذي Ʒتاǯ إلى زعامة قوية من طرف المدراء Û إذ أȷ الدور                     

  . ور الذي يؤدونȼ في الهيكل الوظيفيالذي يلعبونȼ في التنظيم المصفوفي أكبر و أعقد بكثير من الد
  يتلاءم هذا النموذǯ للخطة التنظيمية مع احتياجات المؤسسة لتحقيق أهدافها من حيث أȷ التنظيم              

  :1المصفوفي يضمن
-  Ûȼتطرأ على المشروع و متطلبات ȷكن أƹ إمكانية الاستجابة السريعة للتغيرات التي  
 ذلȬ بشرط أȷ لا يؤدي هذا الخروǯ عن          إقامøة طøرȧ و سياسøات مختلفة لكل مشروع و            -

Üالسياسة العامة و الأهداف المسطرة للمؤسسة  
 إمكانøية تحقيق توازȷ أفضل بين الزمن الكلفة و الأداءÛ إذا ما قورȷ بالتنظيم الوظيفي أو إدارة                   -

Üالمشروع  
  ةÜ إمكانية استخدام الموارد البشرية بطريقة فعالة و مرنة بين مختلف الأقسام الوظائفي  -
وفي للمؤسسة الإنتاجية و العملية التي توافق طبيعة نشاط المؤسسة          øن التنظيم المصف  øكما يضم   -

Üو توجهها الإستراتيجي  
  بالإøȑافة لانتقال المعلومات بسرعة أكبر Ɯيث ƹكن معاƨتها و استغلالها دوȷ المرور بقنوات                -

  .شاقوليةÛ التي تعيق اتخاذ القرار المناسب بشكل أسرع
 فȷǚø التنظيم المصفوفي ƹنح لمؤسسة الإنجاز بسكرةÛ إطارا تنظيميا متميزا Ƹدم الخبرة التي               عمøوما 

Ƣتلكها و تنميتها و يتماشى مع أهداف المؤسسة Û فهو يعطي إمكانية دراسة و إنجاز المشاريع بفعالية                 
ƹكن Ɵنب هذȻ   أكøبر مع وجود صعوبة إƶاد التوازȷ في السلطة بين المدراء و رؤساء المشاريعÛ و                

  .الصعوبة من خلال التوازȷ الذي يتطلب متابعة و عناية مطلقة
ȓالنشا Ƙتسي:  

                                                           
1 – Û بوجعطيط ȷاƥاط التنظيمية للمكاتب الهندسيةللإستجابة للتغيرات التقنية" عبد الرƴاولة من الأƮ" Ûǒلة البناƭ 28) 1988( ȋ Û7  
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للتمكن من تقدير و تشخيص تسيير نشاط مؤسسة الإنجاز بسكرة لابد من التعرف على               
سلسøلة قيمتها أو بشكل أبسط خطوات عمل هذا المؤسسةÛ لكن أولا  التعرف على كل أطراف                 

  . التعرف على نظام القيمة الذي تعمل عبرȻ مؤسسة الإنجاز بسكرةالمشروع أو بالأحرى
țȿراف المشرȕأ:  

إȷ التعرف على نظام القيمة من شǖنȼ أȷ يوȑح لاحقا سلسلة قيمة المؤسسة و حلقاتهاÛ فتنفيذ          
المشøروعات الإنشøائية هو عمل متعدد اƨوانب و تتوزع أعباءȻ و مسؤولياتȼ تقليديا على أربعة                

  :ةأطرف رئيسي
1.       Ȭاحب المشروع أو  المالøو           : ص Ûالذي يقرر القيام بالمشروع Ûو هو الشخص العادي أو الاعتباري

                 Ûالعمل ǡالواسع هو ر Ɩبالمع Ȭو المال Ûا للاستثمارņمعد ȼأو جعل Ȼو استثمار ȼويلƢ ȼيؤخذ على عاتق
Üȋمن القطاع العام أو من القطاع الخا Ȭهذا المال ȷو قد يكو  

  و هو المكتب الهندسي الذي يعهد إليȼ المالȬ بوȑع تصميم المشروعÜ: مكتب الدراسات  .2
و هو المكتب الهندسي الذي يعهد إليȼ المالȬ بموجبȼ تنفيذ المشروعÛ و في أكثر              : المهøندس المشرف    .3

Üعمليتي التصميم و الإشراف للمكتب الهندسي ƃبتو ȷالأحيا  
 الذي يعهد إليȼ رǡ العمل بتنفيذ العملÛ و يكوȷ          و هو الهيئة أو الفرد    ): المقاول أو المتعهد  (المøنفذ     .4

ة متطلبات øة و جدوى لتلبيøاول هو الأكثر فعاليøرȏ هذا المقøم على أȷ ع   øذلȬ بعد أƷ ȷك   
              ȏفيها كل العرو ȷمؤسسة  (و احتياجات و خصائص المشروع من خلال إجراء مناقصة تقار ȏعر

  ).الإنجاز بسكرة و منافسيها
ئة من الهيئات السابقة مكانين أو أكثر من الأطرافÛ و غøالبا يدمج عمل             و قد Ʒصل أȷ تشغل هي     

مكøتب الدراسøات و المهøندس المشرفÛ كما ƹكن أƷ ȷتل المتعهد مكاȷ طرفين بعقد المشروع                 
Û ففي هذȻ الحالة يبدي المقاول استعدادȻ لتصميم المشروع و تنفيذȻ           )التنفيذ و التصميم معا   (الكامل  

وفق شروط ƮددةÛ أو أفكار مبدئية يضعها المالÛȬ و هذا بƶǚاز ما يتعلق بǖطراف              و تسليمȼ جاهزا    
  .إنجاز المشاريع و مهامهم

و يبدو جليا الحاجة الماسة إلى وجود تنسيق و تكامل بين كل أطراف المشروعÛ خاصة حالة المشاريع                      
أو  /Û  و  )مواد البناء (الإنشائية  الكøبرىÛ حيث هناȫ أطراف أخرى كالصناعيين الذين يزودوȷ بالعناصر           
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                 ȷو يكو Üت أو مجالات أخرىǔلهم اختصاصات عالية في مجال تركيب المنش ȷالذين تكو ȷتعهدوøالم
 Construction   هøذا التنسøيق الøذي تتøزايد الحاجøة إليȼ باستمرار في إطار إدارة مشاريع الإنشاء      

Management .  
   

  :إدارة ȿ تسيƘ المشاريŽ Ȝ المǘسسة
تتمøثل مهمة مؤسسة الإنجاز بسكرة في دور المتعهدÛ و هو منفذ المشاريع و المتمثلة في مهام                 
المقاولةÛ و لذا عليȼ الحرȋ على أȷ يكوȷ و يبدو الأكثر فعالية و فاعلية في الإنجاز في نظر صاحب                   

 المقاييس التي   المشøروعÛ فعالية  بقدرتȼ لتحقيق الأهداف المسطرة  و الممثلة في تحقيق المواصفات و              
Ûجالɇقل تكاليف و أقصر اǖأي بتحقيق الأهداف ب Ûو الفعالية Ûا صاحب المشروعŏ يرغب  

        ȼروع على أنøريف المشøن تعøكƹ مجموعة من النشاطات و المهام التي تستعمل موارد        :" و
كالأفøراد و المøال و التجهيøزات و المواد و الزمنÛ و ذلȬ من أجل إƢام أهداف موȑوعة ȑمن      

Û حيث يتم تسيير و تنظيم النشاطات و استغلال الموارد حسب تصميم المشروع             1"واصفات Ʈددة م
Üȼالمتفق علي  

                Ûإلى ثلاثة مراحل أساسية Ûيم إدارة إنجاز المشاريع في مؤسسة الإنجاز بسكرةøن تقسøكƹ و
 و أخيرا مرحلة    الأولى و هي مرحلة التصميم و عرȏ المشاريع أما المرحلة الثانية فهي مرحلة التنفيذ             

  :التقييم و الرقابة
1-  ȴميȎمرحلة الت:  

Ûمسؤولية مديرية الدراسات والبرمجة في كل خطواتها Ǩتح ȷو تكو  
حøيث تبدأ هذȻ المرحلة أولا بالبحث عن الأسواȧ بمتابعة كل المناقصات في سوȧ المؤسسةÛ و                  �

Üإلى كل المصادر Ȭالرجوع في ذل  
احب المشروعÛ و تتم دراسة المشروع من طرف         بعدها يتم سحب كراس الشروط من عند ص         �

مديøرية الدراسات و البرمجة في المؤسسةÛ من حيث تحديد التكاليف و Ǔجال الإنجاز في حدود                
Üإمكانياتها المتاحة  

 تتم بعد ذلȬ المشاركة في المناقصات التي تهم نشاط المؤسسةÛ و التي تقدر هذȻ الأخيرة إمكانية                  -
Ûالسبق فيها  

                                                           
1 –ȋ Û3 مرجع سابق.  
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رحلة يتم فتح أظرفة المؤسسات المتنافسة و تتم دراستها بالاعتماد على دعائم            بعد هذȻ الم   
لتعكس أسعار العروȏ   (ل  Ż Ûø أقل ما قي    )للتعبير عن النوعية  (ن ما قيل    øالنجاǳ الثلاثةÛ أولا أحس   
Û بالاعتماد على هذȻ المعايير Ʒدد صاحب المشروع المؤسسة ذات أحسن           )و Ǔجøال إنجازها الممكنة    

ئم احتياجاتÛȼ و إذا كانǨ مؤسسة الإنجاز بسكرةÛ هي صاحبة أحسن عرȏ فŒǚا تنتقل              عøرȏ يلا  
  .إلى المرحلة الثانية و هي مرحلة الإنجاز الفعلي للمشروع

2-  ǾيȦمرحلة التن:  
بعøد حصøول المؤسسة على المشروعÛ و بعد تلقيها الأمر بانطلاȧ الأشغال إما من طرف                

  و من صاحب المشروع نفسÛȼ فŒǚاÛمكتب الدراسات المكلف بالمتابعةÛ أ
تبدأ أولا بتعيين رئيس المشروعÛ و هو المسؤول الأول على متابعة الأعمال و الإشراف على كل                  �

Üالمنجزات و العمال في هذا المشروع  
  L’installation du projet  Û بعد ذلȬ يتم إقامة الورشة   �
  Û  Sonelgaz, Epebis المشروع Ż الاتصال بموردي المياȻ و الكهرباء و الغاز لتزويد  �
 بعدها يتم الإعداد لمخططات الإنجاز خطوةƝ ÛطوةÛ و Ʒدņد في كل خطوة حجم التكاليف و المدى                  �

الøزمƗ اللøǎازم للإنجازÛ حيث تعمل هذȻ المؤسسة في إطار التسيير بالأهداف و من ȑروري تحديد                 
  ÛÛ و يكوȷ ذلȬ على كل المستوياتأهداف كل مرحلة وترجمة ذلȬ من خلال معايير لقياس الأداء

�  Üفي الأشغال ȧالانطلا   
 و يدعم مخطط الإنجازÛ كل من مخططي التموين و الموارد و العتاد و أيضا تحديد الحاجة للعمال                   �

  .من خلال إعداد مخطط للموارد البشرية
  :مرحلة الرقابة-3

از المشروعÛ بل هي أيضا     إȷ عملية الرقابة على الإنجاز في المؤسسة ليسǨ مرحلة ختامية لإنج          
Ûالتصميم Ȭمرحلة مستمرة و متغلغلة و متكررة عبر كل خطوات التنفيذ و كذل  

ط و البرمجة و الحكم على مدى فعاليتها في تقدير التكاليف           øة عمل مديرية التخطي   øإذ تتم رقاب    -
Ûجذابة و الأهم حقيقية لإنجاز المشاريع ȏعرو Ƈو قدرتها على تقد Ûجال الإنجازǓ و  

و ) اليومية(زات  øعÛ في شكل جداول المنج    øذ المشاري ø كمøا تكوȷ الرقابة على مرحلة تنفي        �
  Û)المكتب المكلف بالمتابعة(متابعة إنجاز المشروع بين مؤسسة البناء و صاحب المشروع 
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 كمøا تخضع الإنجازات لمتابعة المركز الوطƗ لرقابة البناءÛ كلما ǨƢ مرحلة و الشروع في                 � 
  ة من مراحل الإنجازÛ حيث تتم الرقابة  على البناء في مخابر للدراسة و الفحصÛمرحلة جديد

 نøوع Ǔخر من الرقابة وهو الرقابة على المخرجات النهائية العملية الإنتاجيةÛ و ذلȬ عند تسليم                  �
بالمطالبة الإنجøاز لصøاحب المشروعÛ و يكوȷ التسليم مؤقتاÛ و ƹكن  لصاحب المشروع فيها                

  لات أو التصحيحات في إطار دفتر الشروط المتفق عليÜȼببعȐ التعدي
أخيرا بانتهاء المشروعÛ يتم تسليمŒ ȼائيا من مؤسسة الإنجاز بسكرة لصاحبƜ Ûȼضور كل الأطراف              

Ûالشركة الوطنية للكهرباء و الغاز Ûمكتب الرقابة التقنية Ûمن مكتب لدراسات المكلف بالمتابعة Ûالمعنية  ..  
  :ار تسيير نشاط الإنجاز في بسكرة إلى ما يليعموما ƹكن اختص

 ȴرق Ȱ42(الشك :(Ȝالمشاري Ƙتسي  
  
  
  
  
  
  
 
 
 

 
Source :Enori-Conseil, Elaboration d'un plan de redressement de  ERB (alger, mai 1994).  

               ÛȬكن تفكيكها إلى خطوات تحتية و هكذا دواليƹ كل حلقة من حلقات السلسلة السابقة ȷإ
 ƹ الخطوات التحتية منبعا للميزة التنافسية إما بتميز المؤسسة من حيث جودة                و Ȼتشكل هذ ȷن أøك

ونوعøية المنتج الذي تنجزȻ أو من حيث تقليص من أجال الإنجاز أو من حيث تخفيȐ التكاليف أو                  
 Ûافيةȑإلغاء تكاليف إ  

ليفÛ باستخدام تحليل   فعلى المؤسسة البحث عن جودة كاملة في النوعية و الزمن و أيضا التكا            
  ".بورتر"سلسلة القيمة الداخلية ل

  

Ǣالمطل Ȝالراب : ȰليǶي التȦيșالو   

الإعلاȷ عن 
  مناقصات

  الأمر بالعمل

ين رئيس تعي
المشروع و 

  مخططات الإنجاز

Ɵميع كل الموارد
البشرية و المادية و
العتاد  و التجهيز
بالماء و الكهرباء و

 الغاز

ȧدعم المشاريع بالفر
متابعة و . التقنية

  تسير بالأهداف

Ȕطـيــơ ــــازƱ إ  الرقـــابة
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و بǖكثر تفصيل Ʋاول التطرȧ إلى كل وظيفة من وظائف إنجاز المشاريعÛ لكن هذȻ المرة                
  .دوȷ الاƲباس في الخطة العضويةÛ بل بالتطرȧ لتحليل وظيفي

  :تحليȰ الوșيȦة اȹɋتاجية
Û حيث عليها "مشروع"مؤسسة الإنجاز بسكرة في إطار نظام إنتاجي من الشكل   يدخل نشاط   

Û من ناحية مكاȷ    )أي خصائص المشروع بما فيها سعر تكلفتȼ      (تلبøية حاجة ƮددةÛ من ناحية المنتج        
إنجازÛȻ و زمن إنجازÛ و هذȻ الخصائص Ƣييز هذا النظام الإنتاجي عن غيرÛȻ  و تربط المؤسسة علاقة                  

Û لذا فǚنȼ يصبح من الصعب جدا       )صاحب المشروعÛ أو المكتب المكلف بالمتابعة     (لعميل  وطøيدة با  
Üتخضع المؤسسة لمنطق الاستجابة و التكيف مع طلب صاحب المشروع ȷب أƶ التنبؤ بالطلبات بل  

إȷ هøذا الشكل من العمل لا ينقص من أهمية و وزȷ الوظيفة الإنتاجية لكنƷ ȼوņلها لتصبح في خدمة                   
ءهøاÛ مøا يتضمن تنسيقا وطيدا بوظيفة التسويقÛ أو ما يسمى بالعمل في المصب بدل المنبعÛ                 عملا

                ȼأن Ɨذا الشكل يعŏ و تسيير الوظيفة الإنتاجية Ûȧيث من الضروري التكيف مع متطلبات السوøح
ثة علøيها الإشباع طلبات العملاء و التوصل إلى تلبية العوامل الحاكمة للنجاǳ في القطاع و هي ثلا                

  ).اƨودةÛ السعر و Ǔجال الإنجاز(
تصøبح عøوامل الøنجاǳ هذȻ مجموعة من اǂددات في القطاع و التي تضبط تسيير العملية                 
الإنتاجøيةÛ فتسøخņر إمكانيøتها لتøبحث عن تعظيم توليفة هذȻ اǂدņدات التي تنطلق منها العملية                 

  ).Û سعرǓ Ûجالجودة(الإنتاجيةÛ و تركز هذȻ الوظيفة على تسيير هذا المزيج 
  

حيث حسب أسلوǡ المشروعÛ تتحوņل اƨودة من كوŒا هدفا للوظيفة الإنتاجيةÛ لتصبح            :اøƨودة  -
من معطيات اǂيطÛ فالعملية لا تعƗ البحث عن تحقيق اƨودة انطلاقا من الموارد المتاحةÛ لكن على                

. ة أو ماديةÛ تكنولوجية أو مالية     العكسÛ فابتداء من اƨودة المطلوبة يتم تحديد الموارد اللازمةÛ بشري         
ǳو هكذا يتم تحقيق واحد من دعائم النجا.  

أو الøتكلفةÛ و من غير المنطقي أȷ لا توƃ الوظيفة الإنتاجية اهتماما ŏذا العامل اǂدņد                : السøعر  -
لمستقبل المؤسسة من حيث أنÛȼ يعبر عن القدرة على الحصول على مشاريعÛ و على الرغم من السعر                 

دȻ  بالنظر إلى سعر التكلفةÛ لكن أسعار المنافسة لا بدƢ ņارس ȑغطا على وȑعية المؤسسة                øدييتم تح 
  .و لذا فلها تǖثير كبير على أسعار المؤسسة
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 - Ǔالøøالتسليم ج :     ƨتنتج با ȷإذ لا يكفي أø          جالǓ في Ȭذل ȷيكو ȷأ ȷودة و التكلفة المطلوبة دو
Û و الحقيقة   )كباقي اǂددņات الأخرى  (دراسات و البرمجة    معقولةÛ و تحدņد هذȻ اɇجال من طرف مديرية ال        

فȷǚø الøوقǨ مøرتبط بعøدņة عوامل أخرى و هي ترتبط أساسا بالسوȧ و الإمداد و التموين و قنوات                     
  …التوزيع

               ǯالمؤسسة أسلوبين للإنتا Ȭفتمل Ûǯأما عن أساليب الإنتا Ûتسيير الوظيفة الإنتاجية ǡذا عموما أسلوøوه
Ûواحد نصف مصنعȼحسب خصائص المشروع و متطلبات ǡو تستخدم كل أسلو Ûو الثاني تقليدي .  

و øƹنح الأسøلوǡ النصف المصنع مؤسسة الإنجاز بسكرةÛ القدرة على العمل في قطاع البناء و التجهيز                   
القناطر و اƨسورÛ   ( الøذي تزودȻ بالبناءات المعدنية في كل الأشغال العامة و البناء و Ƴص بالذكر منها                

        Ûية الصناعية و السياحيةȑالريا Ûالتجارية Ûةøوعات العقاريøمŎا ..ƀالشركة خبرة فنية       )ا Ǩو قد كسب Ü
م و الصقالات المعدنية اللازمة للحضائر      øب الحديدية و الدعائ   øاء بواسطة القوال  øة في ميداȷ البن   øفائق

إذ تستخدم المؤسسة   . الوطن و أصبحǨ بذلȬ من أكبر المؤسسات المختصة من هذا الأسلوǡ في البناء في            
في إنجازاتهøاÛ قوالب لɊشغال العامةÛ و قوالب للبناءÛ و قوالب خفيفة و قوالبÜ كما تستعمل المؤسسة                 
قøوالب الأعمøدة الثابتة ذات جزئينÛ قوالب لɊعمدة بالدفعÛ و ذات أشكال هندسية مختلفة و قوالب                 

صنع الأعمدة و لصنع المدرجات و لصنع الخلاياÛ        تصنيف و قوالب دائرية أيضاÜ كما ƢلȬ قوالب خاصة ل         
  .قوالب خاصة لصنع الخلاياÛ و لأعمدة التجهيزات الخاصةÛ و مصطبة لتحضير البلاط

و بالإøȑافة للقوالب بǖنواعها تعمل المؤسسةÛ بدعائم و موائد للقوالبÛ من كل الأصناف              
  لروافد الممدņدةÜالعادية و الثقيلة و الخاصة و الثلاثية و أبراǯ التدعيم و ا

لإنجøاز المشøاريع تسøتعمل مؤسسøة الإنجاز بسكرةÛ كل أنواع الصقالات من صقالات               
ركة و المعلقة و مدرجة و كذلȬ الحواملø        ÛاتÛ الصقالات المتح  øللواجهات ثابتة متعددة الاƟاه   

  .و مناȑد وقائية و وقائيات السقوطÛ و كل اللوازم التكميلية للقوالب
  .1اليوم/ مسكن0.5نتاجية لɊسلوǡ النصف المصنع ǡ تقدņر القدرة الإ -
  

و تتøبع المؤسسة بالإȑافة لأسلوǡ الإنجاز النصف مصنعÛ الأسلوǡ التقليدي إذا ما تطلب              
وƷ ǡقق مستوى أداء أكبر من الأسلوǡ السابق من حيث الفعالية           øالأمر ذلÛȬ و كاȷ هذا الأسل     

  . ى عكس السابق كثيف اليد العاملةأما عن الأسلوǡ التقليدي فهو عل. و الفاعلية
                                                           

1 – ȋ Û24 المرجع السابق  
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Û مرونة عالية   ǘƞسسة اƱɋاز بسكرة  تظهøر وراء هذȻ الازدواجية في أساليب الإنشاء          
للøتعامل مøع متطلøبات السوȧ و تلبية احتياجات أصحاǡ المشاريعÛ كما ƹكن اعتبار  الإنشاء                 

لوحيدة في السوȧ الحالية التي     بالأسøلوǡ النصف المصنعÛ منبع لميزة تنافسية من حيث أŒا المؤسسة ا           
ȼإذا ما أحسن استغلال Û خمة ومهارات متميزةȑ مكانياتǚب ǡتعمل وفق هذا الأسلو.  

و علøى الøرغم من القدم النسƑ لمعدات الإنتاƢ ÛǯلȬ مؤسسة الإنجاز بسكرة طاقة إنتاجية                
  :ưثلة في اƨدول التاƃ)معدņل(سنوية 

ȴل رقȿتاجية): 8(الجدȹɋالقدرة ا  
  
  
  
  

Source : SGP INDJAB, Comité d'audit des entreprises publiques(Alger, 2002). 
 Parpingا يتعلǎق بǚنجاز المشاريع أما عن باقي النشاطاتÛ تنتج المؤسسة حجر الزاوية             øهذا فيم 

رشات للعمل ŏا لإنشاء مشاريع البناء و الهياكل العامة للدولة في و          Hourdis  Ûو الأرصفة و المنصات     
Üخفيفة ǯإنتا  

            ǡ رņالمنتجات الخفيفة تقد Ȼل المؤسسة بطاقة إنتاجية لهذøأما . شهريا/  وحدة 120.000و تعم
 ǡ شهريا/ وحدة70.000حجم إنتاجها الفعلي فيقدر.  

أمøا بوحدة الحدادة التي Ƣلكها المؤسسة  فيتم العمل وفق برنامج العمل الذي تحددȻ مديرية                
حسب ما تتطلبȼ المشاريع قيد الإنجازÛ أما اǂجرة فتقدر طاقتها الإنتاجية           الøبرمجة و الدراساتÛ أي      

 ǡ8.000متر مكعب  / ǡ متر مكعب شهريا3.500شهريا و يقدر إنتاجها الفعلي   .  
ات المؤسسة تخضع للعمل بالطلبيةÛ سوى عملية الإنتاǯ على مستوى اǂجرة           øإȷ كل نشاط  

  )                      أنظر الملحق(ها من تصريف منتجاتها المخزنة و التي تعاني من منافسة كبيرةƢ Ûنع
ما ƹكن أƳ ȷلص إليȼ هو أȷ النظام الإنتاجي لإنجاز المشاريع  للمؤسسة بشقيƹ ȼنحها مرونة                
                   Ûع الطلب و القدرة على التعامل مع كل مشاريع البناء و إنجاز هياكل الدولةøتعامل مøبر للøأك

 Ûȋبذة(و ليس بالضرورة المشاريع الكبرى لاستغلال كل الفرƮ Ǩكان ȷو إ(Ü  
كمøا ƹكن اعتبار العمل بالأسلوǡ النصف المصنع مصدرا حقيقيا لميزة تنافسية قوية لمواجهة              

Û و إȷ كاȷ    مؤسسة الإنجاز بسكرة  المنافسøةÛ و لطالما اعتبر هذا الأسلوǡ في الإنجاز في قلب مهنة             

    التعيــــن                                         القدرة اȹɋتاجية
   مسكن في السنة100سكن                                                

  التجهيزات                                           ثانوية واحدة في السنة
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وǡ و  øات في أساليب تسيير المشاريع وفق الأسل      øات و التصحيح  øƷøتاǯ لøبعȐ التنقيح     
تطويرها و دعمها بالعتاد المطور  فاليد العاملة المؤهلة موجودة و كذلȬ الخبرة في تسيير و تنفيذ هذا                  

و يدعم النظام   . الأسلوÜǡ كما يفتح النصف مصنع أفاقا جديدا للاستثمار في مجالات نشاط جديدة           
أما مشكل تسيير    .تعدņ هي الأخرى مؤهلا للحصول على مشاريع      الإنتاجي للمؤسسة قدرة إنتاجية     

Ȭو من الضروري إعادة النظر في ذل Ûجرة فهو نابع عن التسيير من المنبع بدل المصبǂا ǯإنتا.  
و بمøا أȷ المنøتجات الخرسانية هي وليدة تنويع مترابط فŒǚا تعتمد على نفس معدņات إنجاز                 

 أسلوبȼ فهي على الطلبيةƮ Ûدņدة باƨودة و حجم الإنتاǯ و التكلفة      ر بنفس øالمشاريعÛ كما أŒا تسيي   
ǳجال التسليم فتعتمد على مزيج دعائم النجاǓ و    .  

  :  șȿيȦة التموين
                 Ȭو يتضح بذل Ûوين دائم و مطرد للموادƢ يعتمد على Ûاريع المتعاقد عليهاøالمش ǳاøنج ȷإ

تشرف على هذȻ الوظيفة مديرية الموارد و العتادÛ        ة صارمة لعمليات التموين و      ȑøرورة القيام ببرمج  
و تنقسøم هذȻ الوظيفة كما تشير تسمية المديرية إلى ذلȬ إلى جزء يهتم Ɯضيرة العتاد و جزء يهتم                   

ȷبالتموين بمواد البناء و تسيير المخاز.  
ǯتاȹɋة عتــاد اƘȚح:  

اصة و كل الصناعات    تتطلب نوعية النشاط الصناعي لمؤسسات البناء النصف مصنع بصفة خ         
بصøفة عامة Û و اǂددة بǔجال معينة ƶب احترامها و مقاييس تقنية معينةÛ إمكانيات ȑخمة ذات                 
                Ûȼكن الاستغناء عنƹ لات و المعدات اللازمة للنشاط أمر حتمي لاɇعل استخدام اƟ و Ûأهمية كبيرة

اء السكنيةÛ دوȷ استخدام    فøلا يعقøل  في الøوقǨ الحاƃ الحديث عن المركبات الضخمة و الأحي              
Üرافعات و خلاطات و غيرها  

و ƢلȬ مؤسسة الإنجاز بسكرةÛ حظيرة كبيرة من العتاد و اɇلات و التي تستعمل في عمليات                
البناء سواء بتقنيات النصف مصنعÛ أو بالأسلوǡ التقليديÛ و منها أدوات العجن و البناء بالخرسانة               

 Ɵريف و طرȧ و دȫ التراǡ و أجهزة ثقب اɇبار و حفر             و Ǔلات رفøع و نقل الأثقال و معدات        
  .اɇبار في التراǡ و الصخورÛ و غيرها من اɇلات

 Û سنة إنشاء المؤسسةÛ لذا فȷǚ قيمتها        1983إلا أȷ هøذȻ الحظøيرة في أغلبها Ź شراءها سنة            
  :تناقصǨ إلى ربع ما كانǨ عند تاريǸ اقتناءهاÛ ذلȬ  لɊسباǡ التالية
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لمادي التدرƶي للعتادÛ و هو أمر ناتج عن الاستغلال الطبيعي للمعدات و مرور             الاستهلاȫ ا   - 
Ûالزمن  

-  Ûǫمادي ناتج عن حواد ȫو استهلا   
 و تقøادم تكنولوجيÛ أهدر قيمة عتاد حظيرة المؤسسةÛ كما أȷ هذȻ الوȑعية تعكس ببساطة                 -

لية وقائيةÛ أو صيانة بعدية     غياǡ و إهمال برامج الصيانة في السنوات السابقةÛ سواء كانǨ صيانة قب           
  .علاجية

عمøوما ƹكن القول أȷ الأداة الإنتاجية لمؤسسة الإنجاز بسكرةÛ على الرغم من استهلاكها نسبياÛ إلا أŒا                 
Û و التي لا ƢلȬ     )التي تتمثل غالبا في مؤسسات صغيرة و متوسطة       (تبقى مصدرا مهما للتمييز عن المنافسة       

 Ɵاري حظيرة عتاد مؤسسة الإنجاز بسكرةÛ و يتم تسيير هذȻ الحظيرة            الإمكانøيات للحصول على حظيرة    
علøى مسøتوى مديرية الموارد و العتاد بالتنسيق مع رؤساء المشاريع وفق احتياجات الإنجازÛ كما تستغل                 

  .هذȻ المعدات خارǯ المؤسسة بكراءها لعملاء يطلبوȷ خدمتها
سيق مع مديرية البرمجة و التخطيط ووفق احتياجات        أما عن تسيير حظيرة العتاد و اɇلات فيتم بالتن        

  .المشاريعÛ من معدات النقل و الخلط و اƨرف و غيرهاÛ مع Ʈاولة ترشيد استغلالهاÛ وفق برامج إمداد
يظهøر الشكل التاƃ مستوى استغلال عتاد مؤسسة الإنجاز بسكرةÛ لصاſ نشاطها الإنتاجي             

   :Û يتوزع كما يلي%24يقدņر بنسبة 
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            ǧɍǓ         ǧɍǓ             ǧɍǓ            ǧɍǓ         العـــــــتـاد          
ǧɍǓ  

                       Ȱال العمومية    النقȢالأش      Ȕلƪنت          اƧɋالطاقة           ا        
/eéactualis Cit,.Op Conseiel,-Enori :source 

  
 Û %40فيكوȷ معدņل استغلال Ǔلات و عتاد المؤسسةÛ بالنسبة لمعدات النقل و الخلط مساوي ل                 

   .%8 الأشغال العموميةÛ فمعدņل استغلالها فيساوي أما بالنسبة لمعدات الطاقةÛ الإƧنǨ و
إȷ هذȻ النسبة المنخفضة للاستغلال تبررهاÛ من جهة عدم كفاية كراسات أعباء المؤسسةÛ و من              

  .جهة أخرى غياǡ الصيانة
و بما الطاقة الإنتاجية للحظيرة تفوȧ أحياناÛ الاحتياجات الفعلية للمؤسسةÛ فتفوȧ تغطية اɇلات                 

و المعدات كل المشاريعÛ تستغل المؤسسة هذȻ المعدات الإنتاجية بكراءها لبعȐ العملاءÛ جاعلة منها              
  .مصدر تدفق ماǓ ƃخر للمؤسسةÛ يساهم في تغطية بعȐ من مصاريف الصيانة العلاجية خاصة

                ƶ ما هو متوفر من الإمكانيات المادية للنشاط في المؤسسة على أهمية كبيرة من الأهمية ȷإ  ȼب دراست
  .و تحليلȼ من عتاد و كذلȬ أراȑي Ƣلكها مؤسسة الإنجاز بسكرةÛ و التي تعد واحدة من مؤهلاتها

 .1أراȑي  واسعة تضم المقر الاجتماعي للمؤسسةÛ و يقع هذا الوعاء في المنطقة الصناعية بسكرة -
  
  

 ȴل رقȿسسة(): جدǘي المȑتحديد أرا.  
  
  

      
 
 
 
 
 

 

                                                           
  
  السجلات اǂاسبية للمؤسسة 1

  التعيـــن                المساحــــة            الȦȎة القـــاȹوȹية
  

  ملȬ للمؤسسةÛ حسب.        م مربع49.953أراȑي و مباني المقر          
  .407                                 العقد الإداري رقم . بسكرة. الاجتماعي

Ǹ29/09/2001                                                        بتاري  



253

 3.901.560مار الضخم في دفاتر المؤسسةÛ بقيمة ƮاسبيةÛ تساوي           و يسجل هذا الاستث    
ǯعر  . دøإدارة المؤسسة 78 أي بس ȷǚلذا ف Ûو هي أقل من القيمة السوقية Ûللمتر المربع الواحد ǯد

  .تعدņ من الضروري إعادة تقييم هذا الاستثمار و إعطاءȻ قيمتȼ الحقيقية
  :2 تسيير مخازȷ الموارد

ن بالمواد الأولية واحدة من الأسباǡ الرئيسية التي تثبط قدرة المؤسسة           تشøكل صعوبة التموي   
على ترشيد طاقتها الإنتاجيةÛ لذا فȷǚ للتموين بالنسبة لمؤسسة الإنجاز بسكرة مكانة إستراتيجيةÛ كما        

  :تقدņر ذلȬ الإدارة لأهميتها البالغة في القطاعÜ و تنقسم المواد الأولية بين استراتيجية و أخرى
  

  :المواد الأȿلية اɍستراتيǲية- 1
              Ûمن مورديها بالمواد الاستراتيجية ȼى المؤسسة عن تلبية احتياجاتȑدرجة ر Ûثل النسب التاليةøفتتم 

  :حسب تقدير الإدارة كما يلي
�  ǨنƧالإ :ǡ بشكل لا يؤثر على نشاطها الإنتاجي ǨنƧ75و تقدر المؤسسة نسب توفر الإ%.  
%75دņ هي الأخرى استراتيجيةÛ فتقدر المؤسسة نسبة توفرها بشكل مرǡ ȏ            كذلȬ مادة الحديد و التي تع       �

.  
  . الحصى و الرمل فلا ترجع المؤسسة لمورد خارجي لإشباع حاجتهاÛ بل ƢلƮ Ȭجرتها الخاصة  �
 أمøņا اøƨبس و الøبلاط و اɇجøر فهي مواد أوليņة Ɓ تعد استراتيجية بالنسبة للمؤسسةÛ حيث أŒا                 �

خراǯ العمليات التي تحتاǯ هذȻ المدخلات بتوكيل ذلŎ Ȭموعة من المقاولين           قøرņرت إ  ) المؤسسøة (
  .بالباطن

تعكس هذȻ المعدلات قوة المساومة الكبيرة التي Ƣلكها صناعات المنبع بالنسبة لمؤسسة الإنجاز             
ات øنƜ Ûثا عن علاق   øر مع الموردي  øة إلى تفاوȏ دائم و مستم     øبسøكرةÛ و تسøعى المؤسس     

  مرة تؤمن الإمداد الذي يضمن النشاط و إمكانية تغطية كراسة أعباء المؤسسةÜمتميزة و مست
و تتجسد هذȻ العلاقات المتميزة في شكل عقود للتموينÛ يتفق عليها الطرفاÛȷ وفق برنامج عمل و                

مثال عن هذȻ العقود عقد بين مؤسسة       (نشاط مؤسسة الإنجاز بسكرة و التي Ƣثل صورة من شبȼ التكامل            
لكي تتفادى  . Û و تسعى أȷ تربطها نفس العقود مع موردي المواد الأولية الأخرى           )ز بسكرة الإƧنǨ  الإنجا

  من الانتظار و الذي يعƗ حتما تخلف في Ǔجال الإنجازÛ) أيام(عودة الشاحنات فارغة بعد يوم 

                                                           
2-Ƣ  الاستعانة في هذا العنصر بمجلة البناء عدد Ǩ30) 1989.(  
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د ƢلȬø المؤسسة شبكة إمداد بفضل حظيرة العتاد التي تضم معدات نقل Ƣكن من إيصال الموار                
  .            من نقاط الحصول عليها إلى المشاريع مباشرة

و بالإøȑافة إلى تسøيير شبكات الإمداد بشكل يؤمن احترام Ǔجال الإنجاز و يكفي لتغطية                
القدرة الإنتاجية للمعدات و اɇلاتÛ تهتم المؤسسة أيضا بنوعية و جودة المواد الأولية لذا فهي تختار                

ية و اŎمعات الصناعية الكبيرةÛ التي تحترم المعايير التقنية و التي Ɵنب            الøتعامل مع المؤسسات الوطن    
  . المؤسسة العديد من المشاكل المرتبطة باƨانب التقƗ و النوعي للإنجازات عند الرقابة عليها

ى و الرمل يكوȷ من Ʈجرة و مرملة المؤسسةÛ و Ƣثل هذȻ الشبكة             øإȷ الحصøول على الحص    
ب التنسيق بين مديرتين من المؤسسةÛ مديرية التخطيط و البرمجة          øحالة خاصة تتطل  الداخلية للإمداد   

و التي تشرف على تسيير اǂجرة و مديرية الموارد و العتادÛ و Ƣثل هذȻ الصورة استراتيجية التكامل                 
               ņو تقد Ûجرة و تسييرها لحافظة نشاطهاǂم اȑ عند Ûي التي اختارتها مؤسسة الإنجاز بسكرةøر الخلف

                 Ȼغوط موردي هذȑ نبهاƶ Ûحجامها و الرملǖو صناعة الحصى بƲ تكامل الخلفيøال  ȷة أøالمؤسس
  .المادة الاستراتيجيةÛ و يكسبها ميزة تنافسية مهمة إذا ما أحسنǨ استغلالها

       
  
  
2-Ɂرǹلية الأȿالمواد الأ :  

 الندرةÛ و ƹيل موردوها إلى      بالإøȑافة للمøواد الأولية الاستراتيجيةƢ Ûيل مواد البناء الأخرى إلى          
  :التناقصÛ و تتمثل أساسا في المواد الأولية الخاصة بالأشغال التكميلة للمشاريع الإنجازÛ و ƹكن إجمالها في

Û و تقدر المؤسسة أȷ مورديها ŏذȻ المواد يشبعوȷ حاجتها Etanchéité ؟كتامة المøواد الخاصة بال -
وينÛ  و كذلȬ الشȷǖ بالنسبة للمواد الخاصة بالترصيص         دوȷ أȷ يسøببو مشاكل الانقطاع عن التم       

   Quincaillerie و المواد النحاسية الصحي و مواد  الطلاء
 إȷ هذȻ النسب Ƣكن من تقدير قوة مساومة Ƣوين لعملاء و بالتاƃ أساليب تسيير شبكات الإمداد                

الوظيفة التموينية  لمؤسسة    بالمøواد الأولøية التي ينتجوŒاÛ عموما ما ƹكن ملاحظتȼ عند تشخيص             
الإنجøاز بسøكرةÛ أȷ المؤسسة تعاني من ȑغوط موردي المواد الأوليةÛ ما يتطلب ترتيبات خاصة                

  :للتعامل مع هؤلاء الموردين و ذلȬ لتجاوز صعوبات تتمثل أساسا في
�  Üمثل مادة الحديد Üصل عليهاǂعدم كفاية الكميات المواد الأولية ا  
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  ار في نقاط البيعÜ  الوقǨ الطويل للانتظ  � 
�  Üجال   طويلة للتموين بالمواد الأوليةǓ   
�  Ûبعد نقاط بيع المواد الأولية   

فتحاول المؤسسة لمواجهة هذȻ الصعوباتÛ اختيار توجهات للتعامل مع موردي مواد البناء في             
اصة أ بالنسبة للمواد الغير استراتيجية الأخرى الخ      . شøكل اسøتراتيجيات شبȼ التكاملÛ أو التكامل       

  . الأشغال التكميلية فǖوكلتها المؤسسة لمقاولين بالباطن
               Ȭذل Ɨو يع Ûȷمخزو ȷحيث تعمل المؤسسة بدو Ûوفق حاجة المشاريع ȷأما عن الإمداد فيكو

                 Ûطبعا بالتنسيق مع مديرية البرمجة و التخطيط Ȭو يتم ذل Ûȷا تلغي تكاليف تسيير المخزوøŒسواء أ
  : الاستراتيجية أو غيرها  كما يوȑح ذلȬ الشكل التمثيلي المواƃتعلǎق الأمر بالإمداد بالمواد

  
  
  
  
  
  

ȴرق Ȱمداد): 44(الشكɋلعملية ا ȰيǮƢ.  
   
  
  

  ơDEPطيǭɎǭ Ȕي :     مواد استراتيǲية     
  DEPحاجة تعƎ عنȾا :   مواد جارية          
  حاجة مȎلǶة الȎياȹة:   قطاț الȢيار         

  
  

    المشــرțȿ:         عداǧ أǹرɁ م     
  

Source : Enori-Conseil, Op.Cit.  

  
  مȎلǶة التموين

țȿالمشر  

  ا
  ل
ȳ  
ȇ 
  ر
ȿ  
ț  

  المȷȿȂǺ  التمويــن  التǺطيــȔ  المادة
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مøع أȷ الشراء حسب الحاجة هو ميزة استراتيجية مهمة بالنسبة للتموين لمؤسسة الإنجاز               
بسكرة مقارنة بمنافسيهاÛ إلا أȷ على المؤسسة الانتباȻ إلى العمل بمخزوȷ الأماÛȷ و غيابȼ يعتبر نقطة                

Ȼعف بالنسبة لهذȑالوظيفة .  
  :الوșيȦة التǲارية
ة و التخطيط للمشاريع من مديرية الدراسات و البرمجة ø          Ûة للاهتمام بوظيفة البرمج   øبالإȑاف

Û تستجيب للمتطلبات النوعية لصاحب     )التي تترجم باحتياجات مالية   (و بøتحديد كل الاحتياجات      
فعالة للمشروع و لɊموال لتنفيذ المشاريع      المشøروعÛ و بالتزوņد بالتقنية الملائمةÛ و الأهم إقامة إدارة           

بتكاليف مقبولة و أزمنة ƮدودةÛ و لكن قبل ذلÛȬ تغطي هذȻ المديرية  الوظيفة التجارية في مؤسسة                 
ة إلى حد كبير باهتمام     øيÛ من حيث أȷ هذȻ الوظيفة مرتبط      øالإنجاز بسكرة Û وفق الهيكل التنظيم     

  تتحمل مسؤولية السهر على توسيع أعمال المؤسسةÜو مهمة مديرية الدراسات و البرمجةÛ إذ 
              Ȭو كذل Ûالحالية للمؤسسة ȧتحليل الأسوا Ûوظيفة التسويق للمديرية ȼمن ما تشتملȑ و من

للمؤسسةÛ كما تضع المؤسسة على     ) مزيج تسويقي (الøبحث عن وȑع استراتيجية تسويقية شاملة        
        ȷǚو من خلال هذا الدور ف Ûتملينǂات       اتصال بالعملاء اȑمدير الدراسات و البرمجة مضطلع بالمفاو 

ȼو تكلفت ȼتņكن التعرف على ظروف العمل و مدƹ و بالإشراف المباشر على إنجاز المشاريع.  
  
  
  
  

إȷ المهمøة الأساسøية لهذȻ الوظيفة هي تحديد المزيج التسويقي الأكثر جاذبية لكل العملاء               
ưيزةÛ بǖسعار ưيزةÛ في أماكن الإنجاز المرغوبةÛ       ) اتمنتج(اǂتملينÛ بواسطة عروȏ بنوعية إنجازات      

  .وفي مدņة زمنية ƮدودةÛ أحسن من عروȏ منافسيها
  

  :المنتج  -1
                Ûا في المناقصاتŏ ȫها التي تشارȑعل من عروƟ ȷبحث مؤسسة الإنجاز بسكرة أøيث تøح

راسة الشروطÛ إذ أȷ نوعية     تتصف باƨودة المطلوبة وفق المعايير و المقاييس التقنية اǂددņة مسبقا في ك           
المنøتج واحøدة  من دعائم النجاǳ من حيث أŒا معيار من معيار الاختيار بين المشاريعÛ لذا تسعى                   
المؤسسøة إلى تقøدƇ منøتجات تتوافق مع متطلبات صاحب المشروع من الناحية العملية و أيضا                 

Ʋقق              الاǂا ǯالمقدر       الإنتا ǯل التغييرالإنتاņراف               معد  
162.45%               41531699.43            108031699.43        66501000.00 



257

Û بǖكبر قدر   )الإنجازات(بنية  اƨمالøيةÛ و لذلȬ تتزود بالتقنيات الملائمةÛ من أجل استعمال الأ           
Üللمشروع ƃماƨانب اƨمن الفعالية عند أداء وظيفتها مع الاهتمام با  

  :Û عن)عروȑها(و تهتم المؤسسة في Ɯثها عن تطوير و Ƣييز منتجاتها 
تحمل درجات حرارة عالية أو العزل  ( الøبحث عøن البدائل و تطوير مواد بناء Ɲصائص معينة              �

Ûالحراري( ..Ü  
تطويøر مسøتمر لأساليب الإنشاءÛ و كذلȬ الطرȧ حسب المشاريعÛأي البحث عن أساليب                 �

Üبالخدمة على المقاس Ûتنسيق و تسيير المشاريع حسب خصائصها  
 و لا غƖø طøبعا عن التطوير لأدوات العمل حƓ بǖساليب تطوير و تركيب بسيطة يستطيع                   �

  اليابانيÛ زيادة إنتاجية أدوات إنتاجȼ؟
 إلى هذȻ الانشغالات الدائمة التي تهم وظيفة التسويق و بشكل أدȧ وظيفة البحث              و بالإȑافة 

و التطويøرÛ فǚنƹ ȼكن أƳ ȷلص إلى مجموعة من المؤهلات حول تطوير المنتجات و التي Ƣيزها عن                  
  :منافسيها

  
  : التمييزباستعمال عتاد ذو تكنولوجيا عالية لا Ƣلكȼ المنافسةÛ و هذȻ التكنولوجيا Ƣنح المؤسسة 

1 -  Ûأولا في نوعية و جودة للإنجازات  
  Ûو من حيث التكاليف إذ أŒا تلغي تكاليف اليد العاملة المسؤولة عن أداء نشاطها بǖساليب تقليدية  - 2
  .و من حيث Ǔجال الإنجازÛ حيث تكوȷ عشرات المرات أقلÛ مقارنة باتباع الطرȧ التقليدية للإنشاء  -3

يات الإƧنǨ التي Ƣلكها المؤسسةÛ و التي يكوȷ العمل         و تتمøثل هøذȻ اɇلاتÛ أوņلا في مركز        
                 Ȼعلى التكنولوجيا العالية و المرنة لهذ Ȭو يعبر ذل Ûددة مسبقاƮ طتها مضبوطا و وفق معاييرøبواس

  : في 1التجهيزاتÛ و التي تتمثل
  .الساعة/  متر مكعب30:اثنينÛ كل واحدة منهما بقدرة إنتاجية تساوي  �
  .الساعة/  متر مكعب15: ة لكل واحدة تساوي و اثنين بقدرة إنتاجي  �

 كلمÛ 30كمøا ƢلȬø المؤسسة الخلاطات و هي نواقل للإƧنǨ اƨاهز للاستعمال في دائرة            
  .خلاطات) 06(يقدر عددها بستة 

                                                           
  . السجلات اǂاسبية للمؤسسة-1 
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أمøا من ناحية تقليص Ǔجال الإنجاز فȷǚ مؤسسة الإنجاز بسكرة تتبع أساليب للتعجيل بƢǚام                
ȼ بشكل متزامنÛ و الفكرة أنȼ فيحين يتم العمل بمرحلة معينةÛ يتم التحضير             إنشøاء المشøاريعÛ عبر مراحل     

للمرحلة اللاحقةÛ إذا كاȷ ذلư Ȭكنا من الناحية العمليةÛ إذ ƹكن أȷ تكوȷ في شكل عمليا تحضير للتربة                  
لورشات Û أو عملøيات تحضبر المعدات اللازمة و المواد الأولية الضرورية للمشروعÛ من المنتجات الخفيفة    

إنøتاǯ المؤسسة لصالحها الخاÛȋ و تتمثل في إنتاǯ حجر الزاويةÛ و السلاƁ و غيرها في وقǨ يتم إعداد                   
Üقاعدة المشروع  

                ȷيكو ȷحيث بدل أ Ûالإنجاز Ǩاختصارا لوق Ûالمتزامن من العمل المؤسسة ǡنح هذا الأسلوøƹ و
 ǨالوقT1ņالمد Ȼلعملية إنجاز مرحلتين من المشروع تصبح هذ Û  ةT2 : ƃالشكل الموا Ȭكما يظهر ذل:  

  
  
  
  
  

ȴرق Ȱامن): 45(الشكȂالمت Ȱأسلوب العم.  
   
  

       
     

  
  
  

                                                                    T2  
   

  
T1  

   

Cit.Op Tarondeau,.C.J: Source  
  

 من الإنجاز أȷ تقلص وقǨ إنجاز المشاريع        ƹكøن لمؤسسøة الإنجاز عبر هذا الأسلوǡ المطور        
بشøكل ƮسوسÛ و ƹكنها ذلȬ دوȷ عدد كبير من منافسيهاÛ لامتلاȫ العتاد و اɇلات التي تسمح                 
ȼو بوجود اليد العاملة المؤهلة في وحدات المؤسسة كل في مهمت Ûذا النوع من التسبيق في الإنشاءŏ.  

  )تهيئة القاعدة(العمل في مرحلة معينة 

)البناءÛ بتحضير السلاƁ(العمل في المرحلة اللاحقة

)البناءÛ بتحضير السلاƁ(العمل في المرحلة اللاحقة
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  :السعر  -2 
 هو أهم عامل من عوامل نجاǳ المؤسسة في قطاع البناء           د السعر المناسب للمشروعø   Ûإȷ تحدي 

و إنشاء هياكل الدولةÛ و كذلȬ أهم معيار للتفرقة بين عرȏ المؤسسة و باقي المتنافسين للإشراف                
علøى تنفيذ المشروعÛ لذا فعلى مديرية الدراسات و البرمجة تحديد الأسعار الأكثر جاذبية لصاحب               

على ) حدņ معينÛ و إلا أصبحǨ مؤشرا على عدم اƨودة للمنتجات         إلى  (المشروعÛ أي أقل الأسعار     
Üللمؤسسة ǳالأسعار قادرة على توليد أربا  Ȼهذ ȷتكو ȷأ  

ث و التقدير عن هذا اŎال الأكثر نجاعة للمؤسسةƷ Ûتاǯ إلى كثير من الدقة              ø و هøذا البح   
ةø Üديد الأسعار و أسعار التكلفات التي تتم معاƨتها من خلال نظام تحøفي الإعدادÛ و أيضا المعلوم  

و تكøوȷ مصøادر  معلøومات هذا النظام متعددةÛ و تتمثل في مصادر داخليةÛ و هي معلومات                   
مستخرجة من اǂاسبة التحليليةÛ فترتبط مديرية الدراسات و البرمجة بمديرية المالية للتعرف على كل              

يرية إلى رؤساء المشاريع و المسؤولين عن       التكالøيف و الاحتياجات المالية للمشاريعÛ كما ترجع المد        
              Ûالعمليات باستخدام المواد و استغلال المعدات Ȑللتمكن من تقدير أسعار التكلفة إنجاز بع Ûȷالمخاز

ÜربتهمƟ كن تقديرها بواسطة معرفة المشرفين على التنفيذ وƹ و التي  
 تحديد تكاليف الإنتاǯ على     أمøا عن المصادر الخارجيةÛ فتعمد مديرية الدراسات و البرمجة في          

               Ûمن مواد أولية Ûية لدراسة أسعار المدخلات التي تحتاجها المؤسسة لإنشاء المشروعøتابعة ميدانøم
اسøتراتيجية و أخرى و تقدير كل المصاريف التي تتبع عمليات الإنجازÛ كǖسعار مصادر الطاقة التي                

وȧ بمتابعة تكاليف كل حلقة من حلقات تستعملها المؤسسةÛ باختصار تسعى المؤسسة إلى دراسة الس  
 Üالحلقات Ȼو تحديد تكلفة كل عنصر من عناصر هذ Ûسلسلة قيمة المشروع  

                  ȏل مقارنة من بين أسعار عروƮ ȷأسعار المؤسسة ستكو ȷو بما أ ÛȬøافة إلى ذلøȑو بالإ
تنافسي المنافسøة لøدى صøاحب المشروعÛ تهتم مؤسسة الإنجاز بسكرة  و في إطار تحليل اŎال ال                 

التصوريÛ بعروȏ المؤسسات المنافسة و أسعارهاÛ و ذلȬ بواسطة قنوات للجوسسة الصناعية التي             
  .تستثمر ŏا المؤسسة

المهøم هøو أنȼ مهما تنوعǨ المعلومات و مصادرهاÛ فȷǚ موȑوعها يبحث دائما في أسعار                
لمتابعة و الاهتمام بكل تكلفøة الإنجøاز و يتم معاƨتها وفق نظامÛ تسبقȼ مجموعة من الخطوات من ا    

ةø Ûل من المنافس  øة أŒا قادرة على إنجازها أفض     øات Ż دراستها و انتقاء ما ترى المؤسس       øالمناقص
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                Ûبتوافق مع دفتر شروط المشروع ȏعر Ƈفعلى المؤسسة تقد Ûالمناقصات Ȼاركة في هذøو للمش
  :يكوȷ هذا العرȏ خلاصة Ŏموعة من الدراسات و البرامج حيث

�  ȑيتم وÛع مجموعة من مخططات العمل لإنشاء المشروع  
 حøيث تفكȬ هذȻ المخططات إلى خطوات تفصيليةÛ وكل خطوة تفȬ إلى مكوناتها الأساسية                �

ÛامهاƢالتي تساهم في إ  
 و يتøبع هøذا التفكøيȬ و التحليلÛ إمكانية تقدير احتياجات كل خطوةÛ من حيث المعدات                �

  ة و اليد العاملةÛاللازمة لإنجازها و كذلȬ المواد الأولي
 Ż تترجم هذȻ الاحتياجات المادية إلى احتياجات ماليةÛ لتحديد أسعار التكلفة لكل مرحلة من                �

ة بمجموعة من سلاƁ التنقيط اƨاهزة لدى المؤسسةÛ و         øمøراحل الإنجازÛ و يتم ذلȬ بالاستعان      
  .باستخدام المعلومات التي جمعتها

  :عار عروȑها بمجموعة من المعايير التي يتضمنها اƨدول التاƃو تستدņل المؤسسة عند تحديدها لأس  
 ȴل رقȿتحديد السعر): 46(الجد.  

  
  
  

 G.D.P : المصدر

 يعد المنتج و السعر أهم عنصرين من عناصر المزيج التسويقيÛ إلا أنƹ ȼكن للتوزيع أȷ يكوȷ منبعا                  -
ا و كفاءة إدارتهاÛ استطاعǨ المؤسسة من إفتكاȫ     للتميز في قطاع البناءÛ فبواسطة إمكانياتها و حظيرته       

مشøروع في ولايøة ورقلةÛ في إطار البحث عن أسواȧ جديدة لاشتداد المنافسة في السوȧ الحالية                 
للمؤسسøةÛ و بواسøطة التøنويع في الأسواȧ و توسع هذا البعد من Ʈاور التنويعÛ باستغلال كل                  

      Ûلكها المؤسسة باستمرارƢ زيادة الطاقة الإنتاجية للمعدات و اليد    الاستثمارات التي Ɨيع Ûتعطيل ȷدو
ة كل عوامل الإنتاÛǯ بالتاƃ عروȏ أفضل أساسها تكاليف أقل          øةÛ ما يعƗ ارتفاع إنتاجي    øالعامل

Ûو جودة أعلى بفعل تنمية الخبرة و التجربة في التسيير كما في التنفيذ  
الدائم بالبحث عن أسواȧ جديدةÛ طريقة      باختصار تعتبر الإدارة تطوير الأسواȧ و الانشغال        

 ȐلتعويLe manque à gagnerÜالحالية ȧفي السو   

       هامȈ الربحالاحتياطي الخدمات       اليد العاملة           تكاليف عامة          وتكلفة السلع 
       35%                   30 %                  10%                 5%       20%  
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              ǯالمؤسسة في مناقصات وطنية خار ȫتشار Ûلدى الإدارة ȧو لهذا التصور لتوزيع الأسوا
               Ûنع مشاركتها في المناقصات الوطنيةƹ ا الأساسي لاŒقانو ȷأ Ȭذل Ûللضفر بمشاريع Ûالحالية ȧوøالس

ȷكما أ Ȭ4 إلى 3الصنف ( تصنيفها يؤهلها لذل. (  
 أما عن الترويج في القطاع الذي تنشط بȼ المؤسسةÛ فǚنȼ لا وجود للولاءÛ فالمشاريع منفصلة و لا                  -

Üثيرǖافية من تȑوجود للعلاقات المتميزة مع العملاء من أهمية و لا لخدمات الإ  
ناقصات و بمشاركتها فيها للحصول     فترتكøز كل اƨهود التروƶية للمؤسسة بمتابعتها لكل الم        

علøى فرصøة أكبر في الفوز بǚنجاز المشاريعÛ و تتجسد هذȻ اƨهود  في مرحلة العرȏ التقƗ حيث                   
  :يؤخذ بالحسباȷ جملة من الاعتبارات

�  Ûل على قدرة المؤسسة على الإنجازņالتصنيف و الذي يد  
�  Ûالمطالبة بالبطاقات الرمادية للعتاد الضروري للإنجاز   
�   Ûالاجتماعي ȷالمطالبة بقوائم العمال مؤشر عليهم من طرف الضما   
  . و أخيرا يتم في هذȻ المرحلةÛ تقدƇ شهادات من أصحاǡ مشاريع قامǨ المؤسسة بǚنجازها  �

من شȷǖ هذȻ الإجراءات أȷ تتحول لتشكل مصدرا لميزة تنافسية للمؤسسةÛ فبواسطة التصنيف ƹكن              
  .  صغيرة و المتوسطة من القطاع الخاȋاستبعاد العديد من المؤسسات ال

  

  :șȿيȦة الموارد البشرية
إȷ لكøل مشروع بداية و Œاية ȑمن فترة زمنية معينةÛ و قد تكوȷ هذȻ اŎالات أو الحدود                  
                 Ûإلى موارد بشرية من مختلف المهن و التخصصات ǯتاƷ تنفيذ المشاريع ȷǚلذا ف Ûȼيøة علøȑمفرو

از بسكرةÛ عند تنفيذ مشروع بناء ماÛ تحتاǯ موارد بشرية ذات           كمøثال على هذا فȷǚ مؤسسة الإنج      
ةÛ كالمهندسين المعماريين و المدنيينÛ و كهربائيين و ميكانيكيين و المساحين           øات المختلف øالتخصص

Üخر القائمةǓ إلى Ûو الزمتارين المسيرين  
 Ǹتاري Ɠر حņو التي تقد Û31/12/2004تتوزع اليد العاملة في مؤسسة الإنجاز بسكرة ǡ:  

  :Û حسب الشكل التا1ƃ عاملا145
ȴرق Ȱالعمال): 47(الشك Ȝتوزي  

  

                                                           
  . السجلات اǂاسبية للمؤسسة-1 
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  اŎموع                                                                       
  سنة                  الإطارات          18                                                      

  2004           اعواȷ التحكم                                                                   
   اعواȷ التنفيذ                                                                     

  
  

و يتميøز تسيير وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة بمجموعة من المؤهلات و التي Ƣثل حصيلة                
  . برة و سياسيات و إجراءات اختارتها الإدارة للتوجŏ ȼذȻ الوظيفةخ

  

  : مرونة العمل مؤهل لتسيير الموارد البشرية  -
تشøغل المؤسسة اليد العاملة على المستويين التنفيذي و الإداريÛ بواسطة عقود عمل Ʈدودة              

رغبة الإدارة في جعل المرونة     المدةÛ و ينبع اختيار هذا الشكل من توظيف اليد العاملة في المؤسسة عن              
صøبغة Ƣييز تسيير اليد البشريةÛ و الذي يعدņ مؤهلاÛ خاصة عند العمل وفق النظام الإنتاجي المتقطع                 

و الانشغال الدائم  بالتخلص من كل التكاليف الإȑافية التي ƹكن الاستغناء عنها             ) إنجøاز المشاريع  (
  . مكانتها التنافسيةبواسطة حلول عملية تخدم حاجة المؤسسة و تقوي

  

  :سرņ نجاǳ المؤسسة في كفاءة إدارتها  -
حيث ƢلȬ مؤسسة الإنجاز بسكرة من دوȷ شȬ واحدة من أنجع و أكفǖ فرȧ العمل و على                 
                   ņخبرة كبيرة في الإدارة و التسيير في قطاع البناء و الذي يعد Ȭلƹ الرئيس المدير العام الذي Ûهاøرأس

افق هذȻ الخبرة الفائقة في التسيير و الحكمة و الفطنةÛ السعي           مøؤهل نجøاǳ فعلي للمؤسسةÛ و تر       
المسøتمر لاتøباع الطرȧ العلمية التي تخدم إدارة الأعمال في ميداȷ الإنجازÛ و تتدعم هذȻ الكفاءات                 
بالرغبة الفعلية للإدارة في السير بالمؤسسة قدما لɊمامÛ و البحث عن التمييز عن المنافسة و الحصول                

  .استراتيجية تدوم و ƹكن اǂافظة عليهاعلى مكانة 
  :    اليد العاملة المؤهلة  -

تركøز المؤسسة عند توظيف اليد العاملة على عنصر التǖهيل و الذي تقدņرȻ المؤسسة بعنصرين         
                  ȷماȑ كن للمؤسسةƹ ماŏ و Ûو الخبرة المكتسبة لدى العامل ÛالŎا التخصص في اøو هم Ûنينøاث

145 

28 
99
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لتعلمÛ و بالتاƃ تحقيق مستويات إنتاجية عالية لعنصر العمل في    وøȑعية جøيدة علøى منحƖ ا        
Ûودة الكاملة في إنجاز المشاريعƨة عن تحقيق اقتصاديات الوفرة و اƟالنا Ûعمليات الإنجاز  

                  Ûداخل المؤسسة على أسفل الهرم التنظيمي ȼن هذا المؤهل و تنميتøبحث عøر الøو لا يقتص
ى تǖهيل اليد العاملة المنتجة و نشاطهاÛ لكنها تعتمد و يشكل           فالإنتاجøية في الورشøة لا تتوقف عل       

واسøع علøى مستوى تنظيم الأشغال و إمكانيات موظفي التǖطير و المتابعةÛ التخطيط المسبق لكل                
 Üسيرورة العمل ȷماȑ العمليات داخل الورشات و كذا تنسيق مختلف الأنشطة و  

ختصاÛȋ بǚدارة تحرȋ على ȑماȷ التسيير و التنظيم        فتتدعم أعمال الورشة المؤهلة ذات الخبرة و الإ       
                Ûبالرجوع إلى مجموعة من معايير الفعالية Ûن لكل الوظائف الحيوية للمؤسسة و التنسيق بينهاøالحس

    .فالإدارة أيضا ƢتلȬ خبرة عمل كبيرة في القطاع Ɵعلها على معرفة جيدة بǖشغال المشاريع
  :الوșيȦة المالية

فة في المؤسسة كنظام لتخزين معلومات النشاطÛ فهي نظام للمتابعةÛ لكن           تعتøبر هذȻ الوظي   
                  ȬلƢ و Ûعية المؤسسةȑو تعبير بلغة الأرقام عن و Ûام لتقدير التكاليف و تحديد الأسعارøا نظøأيض
مؤسسøة الإنجøاز بسøكرة متابعة جيدة للنظام اǂاسبة العامةÛ و لكن الأمر ليس كذلȬ بالنسبة                 

كما أنȼ لا يتم تحليل الوȑعيات المالية لɊجزاء  ية التي تعدȑ ņعف حقيقيا بالنسبة لهاÛللمحاسبة التحليل
بشكل مستقلÛ و هو أيضا من نقاط       ) جزء الإنجاز و جزء الإنتاǯ و عرȏ الخدمات       (الاستراتيجية  

عالة ȑعف هذȻ الوظيفةÛ إذ أȷ هذا التداخل في التحليل لا ƹكن من اتخاذ القرارات الاستراتيجية الف               
  .الخاصة بكل جزءÛ بل و يعيق ذلÛȬ فهو قد يكوȷ وراء المغالطة و عدم توȑيح التشخيص

و بالإȑافة إلى اǂاسبة تهتم الوظيفة الماليةÛ بتحليل الوȑعية المالية للمؤسسةÛ و التي تتمثل في               
لتي تعكس الحالة   تحلøيل التكاليف و الإيرادات و إعداد الميزانيات المالية و حساǡ النسب الماليةÛ و ا              

  .المالية للمؤسسة
  :تحليل التكاليف و الإيرادات -1

  :تحليȰ التكاليف  -
 و للøتمكن مøن تقدير متوسط حجم التكاليفÛ تعتمد هذȻ الدراسة على متابعة حركة تكاليف                

  .المؤسسة خلال الثلاǫ سنوات الأخيرة
  تحليل التكاليف): 11(اƨدول رقم

  ǯ.د: الوحدة
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  .ت اǂاسبية للمؤسسةالسجلا: المصدر
  

         ǡ رņن ملاحظة زيادة تكاليف تقدøكƹ الزيادة في         35و Ȼو ترجع هذ Ûدينار جزائري ȷمليو 
  :التكاليف أساسا ل

  2003Ü تحمل جزء من أعباء نشاط السنة  السابقة   �
�  Üغلاء المواد الأولية التي تستعملها المؤسسة  
Û )ستراتيجي الخاȋ بǚنتاǯ منتجات خرسانيةبǚدماǯ اƨزء الا( زيادة Ʈسوسة في نشاط المؤسسة      �

  .ما تطلب منطقياÛ زيادة في المواد الأوليةÛ العتاد و اليد العاملة
  : استهلاȫ المواد الأولية و المعدات  -1

للسنوات الثلاǫ   و تøتم مقارنة هذȻ الإستهلاكات بǚجماƃ تكاليف المؤسسة و رقم أعمالها           
 ȧعن نطا ǯو هي لا تخر Ûالمعدلات المعيارية في قطاع البناءالأخيرة للنشاط.  

  .متابعة تكاليف المواد و السلع): 12(اƨدول رقم
  
  
  
  

  

  : الخدمات  -2
و تتمøثل مصøاريف الخدمات في مصاريف الصيانة و الخدمات التي تقتنيها المؤسسة من مقاولين                

  .بالباطن تتعامل معهم
 ȴل رقȿ13(الجد (ǧدماƪمتابعة تكاليف ا  

  
  

  
  
  
   
  

  2004              2003                  2002السنـــة                   
ƭ61.234.176,31       72.482.215,09     107.410.622,43موț التكاليف      

لرقȴ الأعمال/ للتكاليف   بالنسبة/ مواد ȿ معداǧ            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%  

لرقȴ الأعمال/للتكاليف      بالنسبة/                        اƪدماǧ                   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 الأعمالÛ و يبرر هذȻ       %13.73 من إجماƃ التكاليفÛ و      %13,5الخدمات Ƣثل   
الøزيادة اللǎجøوء إلى كراء وسائل النقل لتموين مراكز الإƧنǨ و نقل الدعمات الخرسانية لأنابيب                

  .الغازÛ بسبب تكرار تعطǎل وسائل المؤسسة
  
  

   :تكاليف اليد العاملة  -3
   تكاليف اليد العاملةمتابعة: )14(اƨدول رقم

  
  
  
  

  
  

يøبدو من الواȑح تراجع تكاليف اليد العاملة بالنسبة لإجماƃ التكاليف و تناسبها مع المعايير               
الخاصøة بقطاع البناءÛ و ذلȬ بالاعتماد على عقود التوظيف لمدņة ƮددņةÛ إلا أنƶ ȼب الإشارة إلى                 

  .إلى تنظيم العملȑرورة الحفاȗ على مجموعة من المناصب بالنظر 
  

  :الضرائب و الرسوم  -4
  متابعة تكاليف الضرائب و الرسوم): 15(اƨدول رقم

  
  
  
  
  
  

و تفسņر الزيادة في نسبة الضرائب و الرسوم بالنسبة Ŏموع التكاليفÛ و بالنسبة لرقم الأعمال               
  .Û بزيادة حجم النشاط2003بالمقارنة بنشاط 

  

  :المȎاريف المالية  -5
  متابعة المصاريف المالية): ƨ) 16دول رقما

  

  لرقȴ 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 لرقȴ الأعمال/                    ȑرائȿ Ǣ رسوȳ         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%  

                     المȎاريف المالية         بالنسبة للتكاليف   بالنسبة لرقȴ 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 certifiéÛأثناء سحب الصكوȫ المصدņقة 

 دينار جزائري أي ما     øƶ720.000,00ب الإشارة إلى أȷ الفوائد على القروȏ السندية Ƣثل           
  . من المصاريف المالية%74 نسبة 2004 في سنة ƹثل

  

  :مȎاريف ƯتلȦة  -6
ȴل رقȿة): 17(الجدȦتلƯ اريفȎمتابعة م.  

  
     
  
  

  

و يøبدو واøȑحا تøراجع المصاريف في Ǔخر نشاط للمؤسسةÛ و تتضمن هذȻ المصاريف                
 Ûالمشاريع Ȑالتكاليف لبع Ȑو تخفي Ûمينات العشاريةǖالت Ûمينات على العتادǖالتRabais.  

  

  :لاكاتهتسمخصصات الإ-7

ȴل رقȿ18(جد(ɋا ǧاȎȎƯ ست لمتابعةǧكاɎȾ  

  

  
  
  
  
  

  

لاȫ الخطيÛ  هتسلاŹ ȫ الاعتماد على أسلوǡ حساǡ الإ      هتسعøند حسøاǡ مخصصات الإ     
  .فتتحمل المؤسسة مخصصات Ʈدņدة في جداول معدņة مسبقا

  
  
  
  
  
  
  

-  ǧيراداɋا Ȱتحلي:  

      بالنسبة لرقȴ الأعمال         بالنسبة للتكاليف   مȎاريف ƯتلȦة                         
2002        988.783,44                      1,62%                      1.68%  

2003        1.884.760,30                  2,60%                       4.54%  

2004              459.363                        0.42%                       0.44%  

               ɋا ǧاȎȎƯ  ست   ȫɎȾ          الأعمال     بالنسبة للتكاليف ȴبالنسبة 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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 ȴل رقȿاداتتحليل الإير): 19( جد  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

-  ǧياȹاȂالمي Ȱتحلي:  
             ǫداول التالية تطور توزيع اموال المؤسسة بين طرفي ميزانياتها للنشاط السنوات الثلاƨتظهر ا

  . الأخيرة
ȴل رقȿأصول): 20(جد Ȱتحلي ȳوȎǹ ȿ يةȹاȂالمي   

  
  
  
  
  
  
  
  
  

        2002                                                           2003                  2004  
  6.000,00                     _                                     _سلȜ مباعة                         

             țمبا ǯتاȹ96.050.786,38      40.197.226,89       39.567.284,83       إ  
               ȷمخز ǯ5.158.389.53      3.485.159,25-          2.954.641,71إنتا  
  2.557.633,34       _                          1.157.470,00إنتاǯ المؤسسة لنفسها    
  4.262.860,18       1.232.893,14         3.075.213,47خدمات مقدņمة           
     ǯ14.394,17          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 

           țمـــوŎ108.264.704,04    06, 42.218.437       47.167.032,33ا 

      معدņل التȢيƘ            2004                 2003                      2002   الأصول            
  

 ǧماراǮستɍ9,78     22.994.475,33     20.944.823,22     22.573.885,81    ا%       

      ǧاȹȿȂǺ46.73      25.251.415,85    17.208.573,98  22.836.808,48 الم%  
         ȧقوƩ4.25      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 النتيǲة         

     țموŎ13.96-     149.402.301,83  173.634.241,15  163.553.501,94    ا%  
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      ȳوȎƪ2004             2003            2002    ا  ȹ        ƘيȢسبة الت  
  
  
  
  
  

  

  ترجع الاƲرافات أو نسب التغيير في كل عنصر من عناصر الأصول في الميزانيةÛ إلى 
ǡموعة من الأسباŎ رافات في شق أصول ميزانية المؤسسةƲالإ Ȼيرجع وجود هذ:  

�  Üȫمخصصات الإهتلا ǡاحتسا  
�   ȷالمخز ǯقيد الإنجازمشاريع ( الإنتا(Ü  
�  Üالتي عليهم ȧعدم تسديد العملاء للحقو   
�   ǡ رņافة إلى تسجيل خسارة تقدȑدينار جزائري40,5بالإ ȷمليو .  

  

  
  

  :øأما عن أسباǡ وجود اƲرافات في عناصر الخصوم لميزانية المؤسسةÛ فتعود أساسا ل
�  Üنقل الخسائر المسجلة لدورة الاستغلال السابقة  
  .ع الضرائب و أشباȻ الضريبة عدم احترام رزنامة دف  �

-  ƃالما ȰليǶالت:  
  .من أجل تسهيل عملية التحليل الماÛƃ يتم إعداد الميزانيات المالية

ȴل رقȿية المالية):21(جدȹاȂالمي  
  
  
  
  
  
  
  

  %56,79-    40.540.915,46-   30.854.593,98- 11.123.059,53-موال اƪاصة   ا
ȓ ȏȿقر/  Ȱ1.19     30.349.412,89   30.326.279,56  30.598.339,66   أج%  
ȧ ȏȿقر/ Ȱ9.15       190.199.417,61 174.525.501.57 144.327.148,58أج  

   النتيǲة               
         țموŎ13.96-     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 ǭابتة      
  129.610.097,85   114.700.659,58     123.535.668,99       أصول دȿراȹية    

 ȓة النشاǲتيȹ              19.731.480,46 40.540.915,46    2.172.219,29  
  ƭ       299.350.48,46      311.722.533,40    292.191.084,92موț الأصول  
  ȴمال دائ ȃ101.991.667,31   137.470.031,83    155.023.336,88        رأ  
  Ȱأج ȧ ȏȿ190.199417,61    174.252.501,57      144.327.148,58         قر  
ȓة النشاǲتيȹ  
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1- ȳوȎƪا ȿ الأصول Ȱهيك Ȱتحلي:  

   :هيكل الأصول
ȴل رقȿ22(الجد :(ȳوȎƪا ȿ الأصول Ȱتحلي  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Û )لøة الأج øالأموال الخاصة و القروȏ الطويلة و الموسط      (ة  øوال الدائم Ƣøثل رؤوس الأم  
 Ûƃالقصيرة الأجل على التوا ȏمن مجموع الخصوم%66 و %34و القرو .  

  

  1  -  ƃالما Ƙالتسي Ǣسȹ:  
  :تغطية حقوȧ العملاء

  تغطية الحقوȧ): 23(جدول رقم
  
  
  
  
  
  
  

   ȧتغطى  الحقو Ǩفي ظرف  أصبح            Ȭو ذل Ûسنتين ƃتحصلها في حوا Ǩسنة واحدة بعدما كان 
  . بفضل المفاوȑات التي Ɵريها 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  قروȧ ȏ أجل                             

   مجموع الخصوم    

  2004                2003                       2002النسبـة                      
   يوم352 يوم                 693 يوم             680 يوم            360× العملاء

  رقم الأعمال بالرسوم
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 1-  ȷتغطية الديو:  
ȴل رقȿ24(جد :(ȷطية الديوȢت  

  
  
  
  

يتم التعامل مع الموردوȷ غالبا بصفة فوريةÛ و لهذا التفاوت في اɇجال بين تحصيل حقوقها و                
ÛاŒتعرف المؤسسة مشاكل حقيقية على مستوى الخزينةتسديد ديو .  

  :نسب الخزينة و السيولة العامة-4
ȴل رقȿينة)25( جدȂƪا Ǣسȹ  

  
  
  

  

  :رأس المال العامل-5
 ȴل رقȿ26(جد ( Ȱالمال العام ȃرأ  

  

  
  
  

  

  :صافي الخصوم-6
 ȴل رقȿ27(جد ( ȳوȎƪا Žسبة صاȹ  

  

  
  
  

ȴرق Ȱع): 45(الشكȑة الوȹناعةمقارȎال Ȕتوسƞ سسةǘية المالية للم:  
  هيكل ميزانية الدورة                                 الهيكل المثاƃ لقطاع البناء                    
                                           و الأشغال العمومية2004                            
             اȎƪوȳ                  الأصول                         اȎƪوȳ                  الأصول                 

  

  

  2004                     2003             2002   النسبــة                       
ȷيوم         فوري                    فوري                    فوري360 × الموردو   

  رقم الأعمال بالرسم

                                                   2002                     2003                   2004  
  

  0.68                  0.66                  0.86   نية               الأصول الدورا
  القروȧ ȏ 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 

  
ȏ10مالية  قرو% 

 ȏقرو
  الاستغلال

70%  

 الاستثمارات
23%  
  

  المخزونات
34%  
  
ȧالحقو  

–أموال خاصة
47.7%  

قروȏ  مالية 
20%  

  
 قروȏ الاستغلال

127.3%  

%16الاستثمارات 

  
 %17المخزونات 
  
   

ȧالحقو   
67%  
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ةƹ Ûكن Ƣثيل وȑعية الميزانية المالية للمؤسسة ɇخر دورة استغلال          øلال النسب المالي  øباستغ

يةÛ و يبدو من هذȻ المقارنة العديد من        و مقارنتها  بالميزانية المثلى في  قطاع البناء و الأشغال العموم           
Üفي شقي الميزانية الأصول و الخصوم Ûرافات الواجب تصحيحهاƲالا  

أهøم هøذȻ الاøƲرافات على الإطلاȧ اختلال خصوم المؤسسة حيث أȷ الأموال الخاصة               
  للمؤسسة سالبة بفعل الخسائر المسجلة خلال عدņة دورات استغلال السابقةÛ فيتم التمويل

  صادر خارجية ما يعƗ تبعية مالية كبيرة للمؤسسات على المدى القصيرÜمن م
               ȷإذ أ Ûلةǎأموال المؤسسة لدى عملاءها معط ȷأما عن جانب أصول الميزانية فيمكن ملاحظة أ 
                   ǡخذ أكبر حصة من الأصول حيث لا يتم تحصيلها إلا بعد سنة و هذا ما جاء على حساǖت ȧالحقو

  .  ؤسسةاستثمارات و مخزونات الم
   
ȷعية إȑȿ سسة الماليةǘر للمȾȚحاجة ت ȃالمال لرأ Ȱر العامņ368, ب تقد:  

  . مليوȷ دينار جزائري63.8تحتاǯ المؤسسة إلى رأس المال العامل 
و ƹثل حصة الأموال الثابتة التي تغطي دورة الاستغلالÛ حيث هو الفارȧ بين الأموال الدائمة               

ȏ القصيرة الأجل تغطي كل دورة الاستغلال و جزء من الأصول           و الأصول الثابتةÛ و بما أȷ القرو      
الثابتةÛ يظهر رأƧال المؤسسة العامل سالبÛ و هذا ما يشكل خطورة على التوازȷ الماÛƃ و يتطلب                

  .     حلولا تصحيحية
  

  :المǘسسة مردȿدية عتبة تحديد
ƹكنȼ تغطية التكاليف   يعƗø تحديد عتبة مردودية المؤسسةÛ تحديد مستوى رقم الأعمال الذي            

ǳكن للمؤسسة تحقيق أرباƹ ȼو ابتداء من Ûالإجمالية   .  
  :سنحسب هذȻ العتبة بواسطة الطريقة البيانيةÛ و معادلاتهاÛ كما يلي

Source : Enori-Conseil, Op .Cit, actualisé
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م التكاليف الثابتة في المؤسسة الكراءÛ الأجورÛ المصاريف الماليةÛ التǖميناتÛ و           øحøيث تض  
  :مخصصات الاهتلاكات كما يلي

  
  ǯ . د4836880049.:                                                      كاليف الثابتةالت

   :حيث
  ǯ. د5304652.00الكراء                                                                  
  ǯ. د28524997.11الأجور                                                                
  ǯ. د720000.00المصاريف المالية                                                        

  ǯ. د452243.06          التǖمينات                                                        
  ǯ.د 1878157.31مخصصات الاهتلاكات                                               

  

  
  

     Ûرائب و رسومȑ Ûأجور Ûالخدمات Ûأما التكاليف المتغيرة فتتوزع على المواد الأولية المستهلكة
  :مصاريف مالية و مصاريف أخرىÛ كما يلي

  

  ǯ. د9570530572.                                                      :التكاليف المتغيرة
  حيث

ǯ                     . د49325880.72                                        مواد أولية مستهلكة           
  ǯ.   د8823297.87خدمات                                                               
  ǯ.   د9508332.48أجور                                                                  

  ǯ.  د2725795.31 ب و رسوم                                                      ȑرائ
  ǯ                 .     د140145.88مصاريف مالية                                                        
  ǯ.      د 7120.69مصاريف أخرى                                                       
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  : التكاليف الإجمالية

  .فتكوȷ بالتاƃ التكاليف الإجماليةÛ مجموع التكاليف الثابتة و المتغيرة
  

  ǯ. د43107410622.:                                                  التكاليف الإجمالية
  : حسابات النشاط

  ǯ. د43108031669.                )                           71/72/73/74الحسابات (
  :عتبة المردودية

  :ابتداء من العلاقة
  .التكاليف الكلية= رقم الأعمال العتبة

  ǯ. د43107410622..           التكاليف المتغيرة+التكاليف الثابتة                    = 
  .التكاليف الثابتة= الهامȈ على التكاليف المتغيرة: و من العلاقة

                                                         70530565.13      0.652870                       
                                                                          108031669.43     
  0.347130       37501104.30:               و منȼ الهامȈ على التكاليف المتغيرة

                                                           108031669.43  
  ǯ.د36880049.48                                                                      = 

          ȿ           36880049.48 منȼ عتبة المردȿدية                        
                                                  0.347130  

  ǯ. د106242760.58=                                                                             
  
  
  
  
  
  
  
Ʃا ȰȎȦعشراديال :  
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 Ǣسȹي الأǲستراتيɍا Ȱتحديد البدي  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : اɍستراتيǲيتحديد الموقف: المبǬǶ الأȿل
  تحليȹ Ȱتائǰ التشǺيȌ اɍستراتيǲي: المطلǢ اȿɍل 

ƹكن اختصار نتائج التشخيص الخارجي في مصفوفة تقييم عناصر البيئة الخارجية للتمكن من التعرف              
   1على القدرة التنافسية للمؤسسة؟

 ȴرق Ȱارجية): 46(الشكƪة اǞعناصر البي Ȱتحلي  
  
  

                                                           
1 – ȋ Ûمرجع سابق Ûȏد عوƥمد أǂ المصفوفة بالرجوع إلى مثال Ȼإعداد هذ ǎŹ 199 .و الاستعانة بالسيد الرئيس المدير العام  .  

Ȧطة الǹȎǮال Ȱعشــ Ɔرـا:  
  

  .تحديد الموقف اɍستراتيǲي: المبǬǶ الأȿل
  .تحليل نتائج التشخيص الاستراتيجي: المطلب الاول   �
  .BCGالتحديد الموقف الاستراتيجي بواسطة مصفوفة : المطلب الثاني   �

  
ƆاǮال ǬǶالمب :Ǣسȹي الأǲستراتيɍا Ȱتحديد البدي.  

  .تحديد استراتيجية المؤسسة و استراتيجيات النشاط:المطلب الاول   �
  . مخططات العمل و الميزانيات التقديرية:المطلب الثاني   �

     المركȂ التناȥسي                 الȦرȋ                           الأƵية النسبية       رتبة المǘسسة    
    للعنȎـــر                                                   

  
  0.24                  4               0.08    الأهمية الاستراتيجية للقطاع في البرنامج       

  .الحكومي
  0.20                 4               0.05    مكانة ذات أولية ƨهة اƨنوǡ لدى         

ة الحك
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 ǰتائȹسسةǘي للمȦيșالو ȌيǺالتش  
      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                    ǧديداȾالت              الت Ȃسسة       المركǘية النسبية      رتبة المƵسيالأȥنا
                                                         للعنȎر

  
  0.24-                4-                0.06 وجود منافسة حالية قويņة و أحيانا كثيرة          -

  .غير شرعية
  0.12-                3-                          0.04.                      دخول منافسين جدد  -
-  ǯ0.16-                4-                0.04.                 تقلب أسعار مستلزمات الإنتا  
      0.02-               1-                0.02.                           تǖثير 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 Ƣويل طويل  -
  0.01-              1-                  0.01.                            ارتفاع أسعار الطاقة  -
  0.02-             1 -                  0.02.                     إƳفاȏ عدد العمالة المدرņبة  -
  



276

   
  

إȷ هذȻ النتيجة تظهر أȷ قطاع البناء و الأشغال الكبرى الذي تعمل بȼ مؤسسة الإنجاز بسكرة               
                 ȋحيث على الرغم من وجود العديد من فر Ûالأخيرة مركز تنافسي متوسط Ȼنح هذƹ و قطاعøه

  .  ات التي ƶب اجتناŏاالاستثمار إلا أنȼ توجد العديد من التهديد
  
  
  
  

                        ȹقاȓ القوة                                    ȹقاȓ الȒعف             
  
  
  
  
    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   
  
  

  
الوșيȦة اȹɋتاجية

  
  
  
  
  التموين
  
  
  
  
Ȩالتسوي  

  
  
  
  

 الموارد البشرية

  .كراسة أعباء ثرية -
 مرونة إنتاجية بفضل اتباع    -

  .الأسلوبين التقليدي و النصف مصنع
  . مصنعمهارات متميزة في النصف   -
حظيرة عتاد متميزة خاصة   -

.لأسلوǡ الإنجاز النصف مصنع
.الشراء عند الحاجةÛ دوȷ تكوين مخزونات -
 متابعة كل المناقصات التي من شŒǖا أȷ تهم-

  .المؤسسة
العمل على تحسين المنتجات و   -

بالنوعية بالاستفادة من إمكانيات لتمييز
  .لمؤسسة

  .  البحث عند أسواȧ جديدة  -
وظيفة بواسطة عقود تسيير ال  -

  .عمل Ʈدودة المدņة
الخبرة الكبيرة خاصة في إنجاز   -

  .الأشغال الكبرى
  .  فريق مسيņر طموǳ و مؤهل  -

عدم التحكم اƨيد بتكاليف و   -
Ǔجال الإنجاز خاصة بالنسبة 
  .لɊشغال التكميلية للمشاريع

  مركزية في تسيير المشاريع؟؟  -
  
  
عدم وجود سياسة فعņالة  للصيانة لا -

لا العلاجيةÛ و لا سياسة الوقائية و 
 .لتجديد العتاد

  
  
-  ȷالأما ȷوجود مخزو ȷالعمل دو .  
 عدم وجود نظام فعņال معياري -

  . لتحديد الأسعار المنافسة
  
  
  .مستوى تكوين منخفȐ نسبيا  -
  

  
 الوȑعية المالية

.غياǡ اǂاسبة التحليلية في المؤسسة  -  . التحكم في اǂاسبة العامة-
  . رأس مال عامل سالب  -
 .خزينة هشņةÛ و أمول معطǎلة لدى العملاء   -
  ).تبعية مالية(معدņل استدانة كبير   -
-  ȷالحاجة إلى إعادة جدولة الديو .  
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باستخدام هذȻ النتائج ƹكن إنشاء مصفوفة لتقييم عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة و التي              
  :1لتنافسية لمؤسسة الإنجاز بسكرة كما في اƨدول التاƃتظهر القدرة ا

 ȴرق Ȱلية) 47(الشكǹية الداǞعناصر الب Ȱة تحليȥوȦȎم  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
  ,Û و معلومات من الرئيس المدير العامƮ202مد أƥد عوÛȏ مرجع سابق ȋ : ادǯ هذا اƨدول بمثال من كتاǨƢ ǡ الاستعانة لإد-1

  ȹقـــاȓ القوة                            الأƵية النسبية       رتبة المǘسسة        المركȂ التناȥسي

  للعنȎر                                                                                     
  0.4                 5                0.08.           توافر قوى عاملة مدرņبة ذات خبرة  -
  0.18                 3                0.06.             توفر حظيرة عتاد مهمة و متميزة  -
  0.2                  5                0.04تؤمناȷ الإمداد         امتلاƮ ȫجرة و مرملة   -

  .ببعȐ من المواد الأولية للمؤسسة
  0.32                  4               0.08.                 وجود إدارة استراتيجية واعية  -
  0.24                 4                0.06.              وجود نظام للإمداد وفق الحاجة  -
-                ȧصة كبيرة بسوƜ تع المؤسسةƢ 0.05               5                  0.25  

  .المنتجات الخرسانية
  0.12                 3                0.04             اƨودة وجود نظام جيد و مستمر للرقابة على -
   Ʈ       0.0 3                2                0.06اولة تسيير العلاقة مع الموردين لتǖمين  -

ǯالتموين بمستلزمات الإنتا.  

  0.40                     5              0.08  مرونة الأداة الإنتاجية للمؤسسة و قدرتها       -
  البناءÛ (على الاستجابة لمختلف المشاريع 

  ...) يņالأشغال الكبرىÛ الأشغال العموميةÛ الر
  0.12                     4               0.03   .              وجود نظام جيد للمحاسبة العامة- 

  :ȹقــــاȓ الȒعف
  0.32-                 4-                  0.08.                 توفر مركز ماƃ 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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تتمتņع ) بǖجزاءها الاستراتيجية الثلاثة  (Û أȷ المؤسسة في المتوسط      )0.65+(تعكس هذȻ النتيجة    
افسية مقبولةةÛ ذلȬ أȷ هذȻ النتيجة هي Ʈصņلة لمزايا تنافسية قوية Ƣلكها المؤسسة ƶب              بوøȑعية تن  

  . عليها استغلالها و تنميتهاÛ لتصحيح نقاط ȑعفها
  

 ƆاǮال Ǣة ال : المطلȥوȦȎي بواسطة مǲستراتيɍتحديد الموقف اBCG    
ظهر تÛ  "الاستشاريمكتب بوسطن   "باستعراȏ الوȑعية التنافسية للمؤسسة بواسطة مصفوفة       

مجموعة من البدائل و الخيارات الاستراتيجية التي ƹكن للمؤسسة أȷ تسلكهاÛ لكل واحد من أجزاء               
الحافظة الاستراتيجيةÛ و تعتمد في الفصل بين هذȻ الاستراتيجيات على أساس مجموعة من المعايير التي               

  .ȼ الاستراتيجي الذي تتبعȼ المؤسسةتعتمدها المؤسسةÛ لكن قبل ذلȬ من الملائم التعرف على التوج
  

  ما هو الخيار الاستراتيجي الذي تتبعȼ المؤسسة؟
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 -             Ǹعية الاستراتيجية و المالية للمؤسسة سيئة للغاية بتاريȑالو Ǩد كانøعندما ترئس   2004 لق 
الفøريق العامøل الحøاƃ إدارة مؤسسة الإنجاز بسكرةÛ حيث سجلǨ المؤسسة متوالية متزايدة من                

  Ü الخسائر
  ǯ.د 19731480.45 عجز الميزانية يقدņر ǡ 2002 سنة 
  ǯ. د40540915.46 عجز الميزانية يقدņر ǡ  2003سنة 

في الحقøيقة فȷǚ هذȻ النتائج المالية تعكس وȑعية المؤسسة الاستراتيجيةÛ و التي تعدņ مهملة بالمقارنة                
ل الدولةÛ و إنتاǯ اǂجرة و بوøȑعية المؤسسøات المنافسøة في جزئي النشاطÛ إنجاز المباني و هياك          

  .المرملةÛ و هما مجالا النشاط الوحيدين الذين كانƢ ǨلȬ المؤسسة
  

:    مرات فقفز رقم الأعمال من     Ƣ3كøǎنǨ الإدارة خلال السنتين الأخيرتين من مضاعفة رقم أعمالها           
   2004 سنة 102873279.9إلى   2003سنة  41436120.03

از بسكرةÛ في هذȻ الفترةÛ مجموعة من التبصņرات الاستراتيجيةÛ         فقد كاȷ لإدارة  مؤسسة الإنج     
                 Ûربة الإدارة و فطنة الرئيس المدير العامƟ نتيجة أسس علمية مضبوطة بل حصيلة Ȭذل ȷيكو ȷإ ȷدو

  :اتخذت مجموعة من القرارات الاستراتيجيةÛ و التي ƹكن حصرها في
في إنجاز المباني و كل هياكل الدولةÛ بواسطة         Ʈاولøة دعøم النشاط الرئيسي للمؤسسة و المتمثل           -

التنويع اƨغرافي لɊسواȧ الحاليةÛ حيث تشارȫ المؤسسة في مناقصات وطنية طالما أȷ قانوŒا الأساسي              
                 ǡنوƨالمؤسسة في مناقصات في ا Ǩإذ شارك Ûالإمكانية Ȼو تصنيفها  يدعم هذ Ȭنع ذلƹ حيث (لا

  .   و حصلǨ على مشروع بولاية ورقلةÛ)تقدņر أȷ حجم العرȏ أقل من الطلب
 لكøن أهم خيار اتخذتȼ الإدارة لمواجهة الصعوبات الاستراتيجية و الماليةÛ هو التنويع في حافظة                -  

مجøال النشøاط الاسøتراتيجي للمؤسسة من أجل تقوية نشاطها الأصليÛ فبواسطة متابعة مستمرة               
بناء و كل القطاعات المشاŏةÛ و تحصلǨ       للمحøيط و دراسøة كل إمكانيات الاستثمار في قطاع ال          

مؤسسة الإنجاز بسكرة على عقد عمل حيث تنتج دعņامات خرسانية لنقل أنابيب الغاز لصاſ شركة               
  : Û فكاȷ"كوسيدار"
  

Ȝالتنوي Ȕمن المرتب Ȱأج ȴالدع:  
  :التنويع المرتبط   -1
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طاع البناء و   ق(بالبحث عن فرȋ الاستثمار في أسواȧ مشاŏة لɊسواȧ الحالية للمؤسسة            
Û و دوȷ الحاجة لإنشاء قدرة جديدةÛ بل فقط اللǎجوء إلى توسيع المهنة الحالية بضمņ               )مøواد البøناء   

المنøتجات الخرسøانيةÛ حøيث يøتم استغلال موارد المؤسسةÛ و الاعتماد على مهاراتها و قدراتها                 
ال كبيرةÛ فقط بعȐ    الإنتاجøيةÛ باستغلال ما هو متاǳ دوȷ الحاجة إلى قدرات جديدة تتطلب أمو            

  .الإجراءات التسيريةÛ و التنظيمية للتǖطير اƨيد لسير العمل
  :الدعم أجل من التنويع  -2

لأȷ وøȑعية النشøاط الرئيسي للمؤسسة كانǨ في وȑعية سيئةÛ على الرغم من أȷ  درجة                 
لاستراتيجيÛ جاذبية قطاع البناء و مواد البناء عاليةÛ و حجم الطلب عليهما كبيرÛ يعتبر هذا القرار ا               

تنويع من أجل الدعم و تقوية وȑعية المؤسسةÛ و إȷ كاȷ أقرǡ منȼ إلى التنويع للبقاء نظرا للوȑعية                  
  .  المزرية التي كانǨ تعيشها المؤسسة

  بالإøȑافة للخøيارات الاسøتراتيجية التي تبنتها الإدارة اƨديدة لتوجيȼ عمل مؤسسة الإنجاز                -
      Ûالأخيرة Ȼفقد قررت هذ Ûجرة حيث يتم التركيز على العمل و رفع الكفاءة           تبسكرةǂنظيم عمل ا

الإنتاجية لعوامل الإنتاÛǯ و اǂجرة هي نتيجة لقرار استراتيجي  للتكامل العمودي الخلفي Ʋو منبع               
نشاط الرئيسي للمؤسسةÛ حيث قدņرت المؤسسة أنŎ ȼاŏة و مواجهة أخطار الندرة عليها أȷ تتوسع               

تاجية لمواد البناء Û حيث أنشئǨ عدņة وحدات إنتاجية متنوعةÛ أهمǎها اǂجرةÛ            في شøكل مركبات إن    
  .و الأرصفةÛ و وحدة الحدادة) الطوǡ(كما أنشئǨ وحدة لإنتاǯ حجر الزاوية 

                   Ǩو قد أثبت Ûحتما ناجعة Ǩكان Ûبدائل الاستراتيجية التي اختارتها مؤسسة الإنجاز بسكرةøال Ȼذøه ȷإ
   Ɓ لكنها ÛȬبالبناء             النتائج ذل ȋتكن كافية لتحقيق التوازنات المالية و دعم مجال النشاط الاستراتيجي الخا 

  .    Û لذا إƶاد الحلول اللازمة لذلȬ"بوسطن الاستشارية"لذا فǚنȼ على المؤسسةÛ كما تظهر ذلȬ مصفوفة 
  ":بوسطن الاستشارية"مصفوفة 

  : من حيث أŒا"مكتب بوسطن الاستشاري"صفوفة ƹكن تحليل و تلخيص المعلومات السابقة بالاستعانة بم 
أداة ƹكن ŏا التحليل المتزامن و المتواقǨ لكل أجزاء الحافظة الاستراتيجية للمؤسسةÛ جزء البناء                -

  .و الإنجاز و جزء اǂجرة و المرملة و الخدمات و أخيرا جزء المنتجات الخرسانية وفق الطلب
لو من الانتقاداتÛ إلا أȷ المعلومات المتوفرة لا تغدو أȷ           كمøا أȷ هذȻ المصفوفة و لو أŒا لا تخ           -

  .تكوȷ كافية لاستخدام مصفوفات أخرى
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  :إعداد المصفوفة 
  :Ʈور السينات  -1

و الذي ƹثل الحصة السوقية النسبية لكل جزء من الأجزاء الاستراتيجيةÛ و يقدņر السيد الرئيس               
  :يليالمدير العام للمؤسسة الحصص السوقية للمؤسسة كما 

-            ǡ السوقية ȼر حصتņتقد Ûحيث المنافسة قوية في      %20: جزء إنجاز المباني و كل هياكل الدولة Ü 
  .القطاع و غالبا ما تكوȷ غير شرعية

-              ǡ رņصة سوقية تقدƜ Ûمها المؤسسةņجرة و الخدمات التي تقدǂزء منتجات اø20:  ج%  Û حيث
 دوȷ أȷ يكوȷ موجهņا أساسا لɊهداف       أȷ أغلøب إنøتاǯ اǂجرة هو لتلبية حاجة المؤسسة نفسها          

  .التجاريةÛ و كذلȬ الأمر بالنسبة للعتاد
-          ǡ ر الحصة السوقيةņزء المنتجات الخرسانية حيث تقدø70:  ج%Û     حيث تغطي المؤسسة أغلب 

بǚنتاǯ دعامات أنابيب الغازÛ و     " كوسيدار"Û بتعاملها مع شركة     )السوȧ اǂلية (احتøياجات سوقها    
   بالخرساناتPlate formesÛ لإنجاز قاعدة "سونالغاز"مؤسسة 

  :Ʈور العينات  -2
  : وƹثل هذا اǂور  درجة جاذبية الصناعة أو السوȧ  و التي تقدņر بالتقريب

-                    ȋو واعد مليء بفر ǡقطاع جذا ņيعد ȼنǚف Ûناء و إنجاز هياكل الدولةøاع البøبة لقطøبالنس
  .اسي إلى الواقع الملموسالاستثمارÛ بعد تحويل البرامج الحكومية و المخطط الخم

 أما بالنسبة لقطاع منتجات اǂجرة فهو اɇخر واعد بسبب زيادة حجم الطلب على مواد البناء                 -
  .Û مع منافسة شديدة من المؤسسات الخاصة الصغيرة و المتوسطة

 و كøذلȬ الأمøر بالنسøبة لقطاع المنتجات الخرسانية فهي سوȧ في مرحلة ƴو إذ أŒا تخدم                    -
  ).الطاقة و اǂروقات(ستفيد من أغلفة مالية ȑخمة قطاعات ت

بواسøطة هذȻ المعلومات ƹكن إعداد المصفوفة كما سيظهر في الشكل المواÛƃ لكن قبل ذلȬ تقدņر                
źɇالمؤسسة مساهمات كل جزء من الأجزاء الثلاثة في رقم الأعمال كا:  

-   ǡ ȼر مساهمتņا عن جزء البناء و الإنجاز فتقدņأي بالتقريب بنسبة .د21606333.88أم ǯ20%.   
  .Ûǯ%10 أي حواƃ . د10803166.94و جزء منتجات اǂجرة و الخدمات المعروȑة بمساهمة  -
-  ǡ  د75.622.168.58جزء المنتجات الخرسانية . ƃأي حوا ǯ%70.  
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 ":مكتب بوسطن الاستشاري" ƹكن باستخدام هذȻ المعلومات إنشاء مصفوفة  
ȴرق Ȱة ال(): الشكȥوȦȎمBCG. 
                                 الحصة السوقية

                    
                 0%                 50%                 100% 

                                                                     +0.25  
  

                                              
  جاذبية                                                                                

     القطاع                                                                               0
                                                                             

  
                                                                      -0.25  

   
   

يظهر من شكل المصفوفة أȷ الأجزاء الاستراتيجية لحافظة نشاط المؤسسةÛ تتوزع بين النجوم             
ة المنøتجات الخرسانيةÛ و وȑيعة نقاط الاستفهام بالنسبة لكل من جزئي البناء و              øø و هøي حال   

Üجرةǂمنتجات ا  
ات من هذȻ المراكز الاستراتيجيةÛ مجموعة من القرارات و         ø لكøل واحدة من هذȻ الوȑعي      و

  :التوصيņات الاستراتيجيةÛ التي نلخصها فيما يلي
  

Ƣثل المنتجات الخرسانية التي تقع في مربع النجوم أفضل منتجات المؤسسة و أكثرها رƜية و                 -1
سسة تسيطر على السوȧ نسبيا مقارنة بالمنافسة و        أكثرها احتمالا للنمو و التوسņعÛ من حيث أȷ المؤ        

   لأجل اǂافظة على الريادةÜ النموÛواɍستǮمار تعمل في سوȧ مزدهرÛ تحتاǯ هذȻ المنتجات إلى 
ففøي هøذا اøƨزء تسيطر  المؤسسة في سوȧ في مرحلة الانطلاȧ و عليها استغلال هذȻ الوȑعية                   

ن الفرȋ و التغلب على نقاط الضعف و Ɵنب         الممøتازةÛ لاسøتخدام نقøاط القøوة للاستفادة م         
: الøتهديداتÛ و أمøام المؤسسøة في هøذȻ الوȑعية مجموعة من البدائل الاستراتيجية و المتمثلة في                 

اسøتراتيجية اختøراȧ السøوÛȧ اسøتراتيجية تنمøية المنتجÛ استراتيجية التنويع المتجانسÛ و الغير                
Ûمتجانس…  
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و منتجات اǂجرةÛ فهما علامات استفهام بالنسبة        أمøا عøن جزئي إنجاز المشاريع             -2 
للمؤسسøةÛ لا تøدري مøا الذي تفعلŏ ȼماÛ فهي خانة تعكس وȑعية مقبولة إلى ȑعيفة بالنسبة                  

        Ûمزدهرة و نامية ȧة في سوøبركب المنافسة         -للمنافس ȧحاǎفهل على المؤسسة تكثيف الاستثمار لل 
)      Ȭفعلية لذل ȗحظو ȫهنا Ǩø؟ أم على ا   )إذا كان        ȼنǚ؟ في الحقيقة في فȇلمؤسسة التراجع و الانكما

  .Û هذȻ الأجزاء الاستراتيجيةإعادة تǖهيȰعلى المؤسسة 
فالمؤسسة بالنسبة ƨزئيها الإنجاز و منتجات اǂجرةÛ في وȑعية تتطلب تصحيح نقاط الضعف             

ستثمار المكثفÛ دات الخارجية و ƢلȬ المؤسسة الخيار بينÛ استراتيجية الا       øالداخلøية لتجنب التهدي   
ƀإ Ûزǎأو التنويع المرك Ûالاستثمار Ȑو تخفي ȇأو الانكما…  

  
  
  
  
  
  
  

ƆاǮال ǬǶالمب :Ǣسȹي الأǲستراتيɍا Ȱتحديد البدي 
Ǣل المطلȿɍماهي : ا ǧياراƪية اǲستراتيɍا Ɣال ɂسسة علǘالم ÝاȾاتباع  
  : استراتيجية المؤسسة-1
  :ميداȷ المنتǲاǧ اƪرساȹية  -

Û أنƷ ȼتل وȑعية النجومÛ وتهدف      BCGيل هذا الميداȷ وفق مصفوفة      لقøد بøدى مøن تحل      
المؤسسة في هذا النشاط إلى الريادة و السيطرة على السوÛȧ إذ أŒا ƢلȬ القدرة على تخفيȐ تكاليف                 
الإنøتاǯ و الøتوزيعÛ كما أŒا ƢلȬ القدرة على الدفاع عن وȑعيتها بواسطة مجموعة من عراقيل                 

لمهارات المتميزةÛ التكنولوجيا و معدņات الإنتاǯ الضخمةÛ العلاقات المتميزة التي  الخبرة و ا  (الدخøول   
  ).تربطها بعملاءها

  :و تتمكن المؤسسة من ذلȬ من خلال
   أو التغلغل بواسطة مزيج تسويقي فعņال و مجديÛالإختراȧاستراتيجية   -
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ن للمؤسسة تقدƹهاÛ    و ذلȬ بتوسيع تشكيلة المنتجات التي ƹك       تنمية المنتج  و اسøتراتيجية      - 
كما ƹكن ذلȬ ببحث المؤسسة عن استعمالات جديدة لمنتجاتها و بالتاƃ عن أجزاء تسويقية أخرى               

Ûفتتمكن من زيادة حصتها  
 و ƹكن ذلȬ من خلال قدرة المؤسسة على العمل في أسواȧ            توسøيع الأسواȧ   و اسøتراتيجية      -

  .جديدة
ات و التكنولوجيا لدخول ميادين نشاط جديدة       تøنويع مركز دائما بالاعتماد على نفس المهار         -

  .ưكن خدمتها مثل قطاع الريÛņ و قطاع الأشغال العمومية
  :ميداȷ إƱاز المباȿ Ɔ كȰ هياكȰ الدȿلة -

إȷ دعøم المؤسسøة لحافظة نشاطها بواسطة قرار التنويع المترابط التي Ź اتخاذƁ ÛȻ يكن شافي                 
وȷ المؤسسة ƢتلȬ ميزة تنافسية قوية في الأسلوǡ النصف         لوøȑعية مøيداȷ الإنجازÛ لذا و نظرا لك        

 في مرحلة الأشغال    التخصصمصøنعÛ فǖنȼø يبدو من الملائم أȷ تستغل المؤسسة هذا المؤهل لأجل              
الكبرى لإنجاز المشاريعÛ إذ ƢلȬ المهارات و التكنولوجيات اللازمة لهذȻ المرحلةÛ ما ƹكنها من العمل       

ة و في أقل Ǔجال الإنجاز كما أȷ الإشراف على شغال التكميلية تشكل             بǖقل التكاليف بǖحسن جود   
  أعباء كبيرة للمؤسسة بالنسبة لمنافسيها

  :و التخصص في الأشغال  الكبرى Ʒتم على المؤسسة بالضرورة أحد الخيارات التالية
  ات المقاولةÜإمņا التعامل مباشرة مع صاحب المشروع و التعاقد على إنجاز هذȻ المرحلة فقط من عملي  -
 إمøا بالإشøراف الكلøي على المشروع و توكيل الأشغال التكميلية فيÛȼ إلى مجموعة من المقاولين                   -

Ûبالباطن  
 و أخøيراÛ أȷ تعمøل المؤسسة لصاſ أخرى بتǖمين القيام على إنجاز هذȻ المرحلةÛ فتصبح بالنسبة لها                    -

  .مقاولا بالباطن
العمل في شكل شبكات يكوȷ كل طرف فيها مسؤول على          و هذا يعƗ أنȼ على مؤسسة الإنجاز بسكرة         

  .مرحلة إنجاز معينة
-  ȷميدا ǧاǲرة منتǲǂا ȿ Ɂرǹأ:  

بتخصص المؤسسة في الأشغال الكبرى و المنتجات الخرسانية تزيد أهمية التكامل الخلفي الذي             
يث تضاعف الحاجة   يؤمن المواد الأولية و بالتاƃ و أهمية اǂجرة بالنسبة للمؤسسة في هذȻ المرحلة ح             

إلى الحصى و الرملÛ و  من المهم أȷ تساهم اǂجرة في هذا الخيار Ɯذف كل التكاليف الإȑافية التي                   
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اقتصاديات تظهر خلال سلسلة قيمة المؤسسة و العمل على زيادة الإنتاجية و السعي إلى تحقيق                
  .     و بالتاƃ العمل بتكاليف أقل و أسعار أقلالحجم

ة الورشات الخفيفة فǚما أȷ تتخلص منها المؤسسة أو تكيņفها لحاجاتها اƨديدة إذا ما              أمøņا عن وحد   
  .     أمكن ذلÛȬ حالة ما  إذا كانǨ معدņات الإنتاǯ المستخدمة مرنة

  

خاصة (  الإنجاز بسكرة في ميادين نشاطها        استراتيǲية لمǘسسة عموما ƹكن القول أȷ أحسن      
 الأسلوǡ النصف مصنع في     ȌȎơ لتكنولوجيا  هي استراتيجية    Û)الإنجøاز و المنøتجات الخرسانية     

الإنجازÛ حيث يتقاطع ميداȷ المنتجات الخرسانية و الأشغال الكبرى للإنجاز العديد من الأنشطة التي              
) تكنولوجيات الإنتاǯ (اÛ إذ تعتمد على نفس المعدņات       øارات التي يتم تحويله   øا و المه  øيتم تقاƧه 

Û  و استراتيجية التخصص     )الإدارة الكفؤة (والتسيرية  ) اليد العاملة المؤهلة  (ة  و المهøارات التشøغيلي    
Û تعدņ مسلكا يعتمد على ميزة تنافسية قوية        )رابطøو الøتي ƹكن اعتبارها تنويعا مت      (بالتكنولوجøيا   
Üيصعب تقليدها  

 في  التوسȜو ƹكøن للمؤسسøة و بشøكل يتلاءم مع هذا توجȼ الاستراتيجي البحث عن                
  .  اÛȧ من اǂلية لتصبح جهوية و وطنية و لما لا دوليةالأسو

  :النشاط استراتيجية -2 
أمøņا عن تحديد الاستراتيجية الشاملة المناسبة لتحسين الوȑعية التنافسية للمؤسسة في ميادين             

  نشاطهاÛ فهل من الملائم العمل ŏدف الريادة بالتكاليف أو التمييز عن المنافسة؟

ưكøنا في قطاع البناء فȷǚ مصادرƮ ȻدودةÛ لذا تبدو استراتيجية الريادة            و إȷ كøاȷ التمييøز       
               Ûموعة من عناصر البيئة الخارجية و البيئة الداخليةŎ ا حصيلةŒالأكثر ملائمة من حيث أ Ûبالتكاليف

  :إذ أȷ خصائص قطاع البناء تتطلب هذȻ الاستراتيجية حيث
-  Üدرجة مرونة سعرية عالية ȼل  
  يرة لدى العملاءÛ مع عدم الاهتمام بالماركات المسجلةÛقوة تساومية كب  -
و أخøيرا فȷǚø السعر هو أهم عامل من العوامل الحاكمة للنجاǳ في القطاعÛ فهو الفاصل بين                    -

  .العروȏ في هذا القطاع
هذا عن الدوافع النابعة عن مجموعة عناصر البيئة الخارجيةÛ لخيار الريادة بالتكلفةÛ أما عن الدوافع                 -

  :لية و التي تعبņر عن مؤهلات هذا الخيار في المؤسسة فهيالداخ
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 -                  ǡالاقتصاد في اليد العاملة مقارنة بالأسلو Ɨما يع Û يرة عتاد و مكننة أغلب العملياتøحظ
Üǯاستعمال العتاد يعتبر مصدر لزيادة إنتاجية عوامل الإنتا ȷكما أ Ûالتقليدي في الإنجاز  

اد البناءÛ و الاستفادة من هوامȈ فائدة الموردوÛȷ بالإȑافة إلى           امøتلاƮ ȫجرة Û التي تؤمن توريد مو         -
  Ü.. )البقايا  و النفاياتÛ و الأعطالÛ(الحصول على اƨودة المطلوبة لتفادي تكاليف عدم اƨودة 

 الاسøتفادة من خبرة المؤسسة المكتسبة في القطاعÛ سواء تعلǎق الأمر بالخبرة التسييرية أو التشغيليةÛ و                  -
  ذȻ الخبرة بنظام مكافئات مناسبÜتدعيم ه

 كمøا ƶب الإشارة إلى أȷ الهيكل التنظيمي الذي يǖطر سير العمل في مؤسسة الإنجاز بسكرة يناسب                   -
خøيار الøريادة بالøتكلفةÛ من حيث توȑيح و تحديد المهام و من حيث القدرة على رقابة و متابعة                    

  .التكاليف خلال كل مرحلة من مراحل الإنجاز
من اǂافظة على ميزة الريادة بالتكلفةÛ على المؤسسة الاعتماد على نظام معلومات            و للتمكن   

قوي و يقƹ ÛȘكنها من رصد و متابعة كل تحركات اǂيطÛ أولا بمتابعة الطلب و خصائصÛȼ و لكن                  
Üعية التنافسية للمؤسسةȑثير على الوǖالت ȼنǖفعل للمنافسة من ش ņأيضا بالتحسس لأي رد  

ة على حساǡ جودة المنتجات و نوعيتها و إلا         Ȼø إلى أȷ لا تźǖ هذȻ الاستراتيجي      ƶب الانتبا 
  .               فلن تكوȷ مجديةÛ إذ ترفȐ عروȏ المؤسسة لكوŒا لا تحقق المعايير التقنية المطلوبة

إȷ التكاليف و جودة العروȏ و Ǔجال إنجازهاÛ هي ثلاثتها عوامل حاكمة للنجاǳ في قطاع               
 Ûالبناء Ûكن إهمال أي واحد منهاƹ و لا  

إذ هøناȫ إمكانيات التمييز في المناقصات التي يتم عرȑها في السوȧ الوطنيةÛ من حيث مستوى جودة                   -
العøروȏ الøتي يتم تقدƹهاÛ فيجب الخضوع إلى مجموعة من المعايير التنقية اǂدņدة و التي تفصل بين                  

  .درجة اƨودة
 مؤسسة الإنجاز بسكرةÛ مؤهلات عديدة منها تصنيفها        لدى) اƨودة(و يøدعم هذا العامل      

بفضل (Û و يعبر ذلȬ عن درجة لا بǖس ŏا للطاقة الإنتاجية للمؤسسة             04وهøي من الصنف أربعة      
Û كما أȷ لمنجزات المؤسسة السابقة أهمية كبيرة في العرȏ التقƗ للمشاريعÛ             )حظيرتهøاÛ و خøبرتها    

  .و قدراتها عامل Ǔجال الإنجازكما تدعم إمكانيات المؤسسة الحالية 
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  ȓالنشا ǧياǲلكل مجالات نشاط مؤسسة الإنجاز      السيطرة بالتكاليف  فهي استراتيجية    استراتي 
بسكرةÛ و إȷ كاȷ من الضروري تسيير مزيج تكاليف المنتجات و جودتها و Ǔجال تسليمهاÛ لتعدņد                

  . Ʈدņدات عمل المؤسسات في هذا القطاع
   

Ǣالمطل ƆاǮدتحدي : ال ǧططاƯ Ȱالعم ȿ ǧياȹاȂالممولة المي ǧياراǺية للǲستراتيɍا:  
  : بعȐ مخططات العمل-

بتحديد المسالȬ الاستراتيجية التي من الملائم أȷ تتخذها مؤسسة الإنجاز بسكرة فمن الضرورة             
تحديøد مدى مساهمة كل وظيفة من وظائف هذȻ المؤسسة و كل حلقة بل و كل رابط بين حلقتين                   

ة و كشف التكاليف والإȑافية øة المختارةÛ إذ تتم متابعøا في تحقيق الاستراتيجي øيمتهمن سلسلة ق  
Üودة و تنميتها و احترام رزنامة العمل و تحقيقهاƨالتمييز و ا ȋو حذفها و فر  

  :إذ يبدو من الضروري مثلا بالنسبة لوظيفة التسويق
�  ŏ الاستثمار ȋجغرافية جديدة و استغلال فر ȧالبحث عن أسواÜا  
�  Ûالبحث عن دعم لحصة المؤسسة النسبية بقطاع الإنجاز   
�                 Ûسعر Ûداتها جودةņدƮ تخدام أساليب و تقنيات علمية و مدروسة من أجل تحديد البرامج وøاس  

ÜجالǓ  
خاصة فيما يتعلǎق بسوȧ المنتجات     ( الøبحث عøن تحسøين العلاقøة بǖصحاǡ المشاريع             �

  ).الخرسانية
�  ƹ حيث Ûأو بالوظيفة الإنتاجيةǡ تساهم هي الأخرى تحقيق الأهداف ȷكن أ:  
تحسøين عملøيات تنفيذ و الرقابة على الأشغالÛ بوȑع نظام لتسيير المشاريع ƹكن من رقابة سير             �

  ). جداول لمتابعة مدى تحقيق الأهداف المسطرةÛ الميزانيات التقديريةÛ متابعة التكاليف(الأشغال 
  … الإنتاÛǯ الرفع من مستوى إنتاجية و مردودية عوامل  �
�  ǡ أو وظيفة الموارد و العتاد:  
�   Üات المهتلكةņو متابعة التنازل عن المعد Ûديد حظيرة عتاد المؤسسةƟ  
�  Üخاصة الوقائية وغرسها لدى العمال Ûسياسات صيانة فعالة Ɨتب  
�  Üة و البحث عن إقامة علاقات متميزة مع الموردينņتحسين شبكات الإمداد بالمواد الأولي   
  …سين نظام لتسيير المخزوÛȷ تقوية و تح  �
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أمøņا التسøييرÛ فمøن الضروري الرجوع إلى الأسس العلمية للتكن من تǖطير القرارات                
  .الاستراتيجية خاصة و السياسات و الإجراءات اليومية في المؤسسة

  

  الميȂاȹياǧ التقديرية
ت للتمكن من   لكøن لابدņ أȷ تتدعم مخططات العمل و الإجراءات التنفيذية بموارد و بميزانيا            

Ɵسøيدها علøى أرȏ الواقعÛ فكيف ƹكن ذلȬ و الوظيفة المالية تظهر اختلالا كبيرا في ميزانيات                 
         :        المؤسسةÛ و التي من الضروري إعادة هيكلتها ماليا عبر

  :إعادة رƧلة مǘسسة اƱɋاز بسكرة  -1
  :ǂاور التاليةƹكن للمؤسسة ذلȬ من خلال إجراءات داخلية ترتكز أساسا على ا

ا للمرسوم وزير المالية    øوال خاصةÛ تطبيق  øة إلى أم  øدات المساهم øدات و سن  øل السن øتحوي  �
  .15/09/2002في 

  .2003 من قانوȷ المالية لسنة 71 إعادة تقييم الممتلكات العقارية للمؤسسةÛ تطبيقا للمادة   �
 توصيات مجلس الإدارة    اءت بø ȼارÛ كما ج  øع الغي øلÛȬ و قط  øاد المهت øازل عن العت  øالتøن   �

  .27/07/2004في 
ل كل حقوȧ المؤسسة لدى عملاءهاÛ بالاستعمال كل السبل و          øادة لتحصي øة اø ƨالمøتابع   -2

  . الوسائل و إȷ تطلب الأمر الرجوع إلى اǂاكم
 الøتفاوȏ مع البنوȫ على شروط سنوية حول منحها القروȏ و الفرشاة التي ƹكن أȷ تستفيد                 -3

  .ةمنها المؤسس
  :إعادة جدȿلة ديوȷ المǘسسة -4

و يهدف مخطط إعادة جدولة الديوȷ أساساÛ إلى تحسين علاقة المؤسسة بالإدارات اƨبائية و              
  :الشبȼ جبائيةÛ و Ʒتوي على الإجراءات التالية

�  Ûاريةƨتسديد منتظم للمستحقات ا  
�   Ɠجبائية ح ȼائية و الشبƨا ȷ31/12/2004 إعادة جدولة الديو .  

  

 في الحقøيقة مجموعة من الإجراءات التي تسعى إلى تحسين الوȑعية المالية الصعبة التي               و هøي  
  .تعيشها المؤسسةÛ أكثر من أȷ تكوȷ في حدņ ذاتها مجموعة من الميزانيات التقديرية بالأرقام
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Ƣاƪةــا:          
 و Ǔليات   للانفتاǳ الاقتصادي فهما متعمقا     الإصلاǳتøتطلب المøرحلة القادمة من عمليات        

 الإنتاجيةزيادة الكفاءة   )  الاقتصادي الإصلاǳعمليات  (السøوÛȧ حøيث يسøتهدف من ورائها         
 Û  العالمية و   الإقليمية اǂليةÛ   الأسواȧ المستثمرة و تحسين تنافسية المنتجات في        الأصولللمؤسسات و   

 øكم        Ȭومة في ذلøدف الحكøالمالية و تعظيم استخدام الموارد      مواردها تقليل العبء على     إلىا ته 
  . العالميةالأسواȧ إلىالاقتصادية و تسهيل الدخول 

 مؤسسات قطاع البناء في هذȻ المرحلة الحرجة التي تواجȼ    تبحثو كباقøي قطاعøات الدولة       
 و عولمة المنافسةÛ تبحث هذȻ المؤسسات عن المركز         اƨزائøر في ظل الاƟاƲ Ȼو حرية التجارة العالمية        

 و للإمكانيات   ةالخارجي ملائمة لمتغيرات البيئة     الأكثرÛ بواسøطة الاستراƟيات     الأفضøل التنافسøي   
 الإدارة'' تطبيق   إلى الفكر الاستراتيجي و تظهر الحاجة       إلىالداخلøية Û فتøتغير من الفكر التقليدي         

 الإدارة تطبيق   قيرات اƨديøدة في الواقع اǂيط بالمؤسسات و يعي        واجهة المøتغ  لمø '' الإسøتراتيجية 
الاسøتراتيجية Û دراسة نقاط القوة و الضعف في المؤسسة و تحليل الفرȋ و التهديدات التي تنبع من                

المتاحة و تلافي نقاط     تركيز على نقاط القوة و استغلال الفرȋ      الŻ  ) من البيئة اǂيطة ŏا   (خارجهøا   
  .جهة التهديدات الضعف و موا
 الاستراتيجية Ʈصلة قوى عناصر البيئة الخارجية للمؤسسة مقابل قوى عناصر بيئتها            أȷو بمøا    

قطاع ( تكوȷ هناȫ الاستراتيجية واحدة صالحة لكل مؤسسات قطاع ما           أȷالداخلøية فانȼ لا ƹكن      
 و مواردها تختلف تهاإمكانياي لكن øاء التنافسøح في نفس الفضø تسبأŒام من øفعلى الرغ) البناء

سسات قطاع  ؤ القرار فيها لكن عموما ƹكن القول بȷǖ م        أصحاǡو كøذلȬ تارƸها و توجهات       
 التخصص حسب   Ûص و العمل في شكل شبكات     خص تتجƲ ȼو استراتيجية الت    أȷالبøناء ƹكøن لها      

لعدم وجود   أو حسب التكنولوجياÛ و تكوȷ هذȻ الاستراتيجية ưكنة في هذا القطاع             الإنجازمراحل  
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 أنȼ من الملائم أȷ تتجȼ       تحقøيق اقتصøاديات الحجم و تعدد مصادر التمييز Û كما           إمكانøيات  
حيث Ƣكنها هذȻ   ) الأسواȧفي المنتجات أو    ( النمو بواسطة التنويع المترابط      إلىمؤسسøات قطاع البناء     

و التي تتقاطع مع    ) نجازالإالخبرة  في بعȐ مراحل      (ها  كالاسøتراتيجية من استغلال نقاط القوة التي Ƣل       
استغلال فرȋ النمو في هذȻ     ب)  العمومية و الري و التهيئة     الأشغالخاصة   (أخرىحاجøة قطاعøات     

القطاعات و Ɵنب تهديد معدل الدوراȷ البطيء للعملاء و الذي كثيرا ما يورط المؤسسات في مشاكل                
شبȼ (ت للتكامل العمودي    عجøز مøاƃ دائøم Û كما ƹكن لمؤسسات هذا القطاع تطوير استراتيجيا             

خاصة التكامل الخلفيÛ حيث يظهر من خلال تحليل و تشخيص عناصر البيئة الخارجية Û قوة      ) تكامøل 
ا و على الرغم من     ø عموم الإنجازات  øا كل من عملاء و موردي عملي      øالمساومة الكبيرة التي ƹارسه   

قطاع البناء إلا أنȼ قطاع واعد تغلب فيȼ        ة التي تواجȼ مؤسسات     øالمنافسة الشديدة و أحيانا الغير شرعي     
اع للبنية ø أنȼ قط إذاø  Ûǡة و الانسح  øات التصفي øاستراتيجي) . الانتقائي(استراƟيات النمو و البناء     

  . و يكسب أهمية استراتيجية في البرامج الحكومية للاقتصادالتحتية 
     ǡياøغ ȷإدارتهاو كيفية     البناء درة الدراسات المتخصصة حول مؤسسات قطاع     ونإلا أÛ   و التي 

 هذȻ اǂاولة من حيث تحديد و حصر و فرز          إنجازøƢثل دلøيلا سيرشøد بȼ في البحث Û صعب من             
  :المعلومات و المؤشرات المطلوبة خاصة و أȷ طبيعة النشاط في هذا القطاع متميزة من حيث 

لاقات التي  خصوصøية منøتوجȼ المركب الذي ƹثل حصيلة Ŏموعة متشابكة و معقدة من الع               �
 ترتبط مؤسسة قطاع البناء     إذ على طول سلسلة و نظام القيمة Û         الأخرىتøربطȼ بالقطاعات    

 أنȼ قطاع من قطاعات     إذ(و العديد من العملاء     ) طبيعة المنتج المركب  (بالعديøد من الموردين     
  ).الاقتصادي على تǖمين الدفع ولةؤالمسالبنية التحتية الشاملة 

 تتم في شكل مشاريع مستقلة وفق الطلبية        الإنجاز عملية   أȷ حيث   يةالإنتاجخصوصøية عملية      �
  )متميزة(

 البحث قد انطلق من فرȑية عدم كفاءة مديري المؤسسات ا هذأȷ إلى ارةøالإشƶب في الأخير 
ة و عدم قدرتهم على تشكيل الاستراتيجيات التي تضمن المسلȬ القوي øو Ɵاهلهم للإدارة الاستراتيجي

على  لهم القدرة    ȷاستراتيجيو أȷ لدى المؤسسة     أظهرتؤسساتهم Û إلا أȷ دراسة الحالة قد         لم الأمøين و  
  . و اتخاذ القرارات الاستراتيجية الملائمة بالسرعة الملائمةرالابتكا
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نظريات راسخة و خطوات    ''فهل ƢلȬ اƨزائر مجموعة من القادة ستعتمد استراƟياتهم على           
  . ؟1مكانيات الداخلية لا ينقصها الخيال و الطموǳيم للإعملية و استقراء للبيئة و تقي
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