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  لملخـــصا
المستقبل يمثل الشغل الشاغل للمؤسسات والتحدي الذي يخطط له كل مسير في أي إن 

في في مكاسبها وحتى رة فما يحمله من مخاطر قد تهدد هذه الأخي. مستوى تنظيمي كان

استمراريتها، وما يرافقه من تغيرات دائمة  ومفاجآت مستمرة في الاتجاهين السار وغير السار، 

جعلته  يصبح موضوع التخمينات والأفكار والبحوث التي تسعى إلى إيجاد الآليات والطرق 

خصوصا . لتي تتبناهاوالتقنيات التي تمكن من تحويره لصالح المؤسسة و لصالح الاستراتيجيات ا

  .وأن تاريخ وواقع المؤسسات يؤكدان أن نجاح الغد يحضر اليوم

مع المستقبل تنقسم المؤسسات، إلى ثلاثة أنواع،  تلك التي تتفرج وتخضع وفي تعاملها 

 من التكيف، وتلك التي تتمكنلأحداث قطاعها بظهر مدار، وتلك التي تبحث عن فهم ما يحدث حتى 

للقيام بالتصرفات  التي للتحديث  تحليل دورية مبنية على النظرة الخاضعة دائما تعتمد على عملية

وهذا النوع من المؤسسات هو الذي يوفر فرص نجاح أكبر في . تعود عليها بالمنفعة في المستقبل

  . التحكم في مساراته المستقبلية من خلال تفعيل آليات التخطيط الاستراتيجي

مؤسسة عن الوضعية المرغوبة إلى وضعيات أخرى بتوظيف  الانحرافن متابعة وبما أ

آليات التخطيط الاستراتيجي كإجراء شكلي رسمي قد اثبت فشله في الميدان وعاد على التخطيط 

 ضرورة اخذ المستقبل فإن. بالنقد الشديد إلى درجة المطالبة بالابتعاد الكلي عنه في حد الاستراتيجي

 وبروز النظرة الإستراتيجية كبديل  في أحضان المجهول من جهة،تفاديا للارتماءبعين الاعتبار 

 جعل هذا الأخير يبقى أو يتجدد بصورة تمنح الحرية  من جهة أخرىمنقذ للتخطيط الاستراتيجي

  .أكثر للحدس والمبادرات الفردية مقابل تقليص الإجراءات الرسمية

لمؤسسة، فكيف يتم التعامل مع بهذا المعطى قد تجذر في االاستراتيجي وإذا كان التخطيط 

  ؟الفارق الاستراتيجي لتوظيفه في التخمين الاستراتيجي في ظل ما عرفه التخطيط من تجدد

من هذا المنطلق تحاول هذه الأطروحة تقديم قراءة جديدة للفارق الاستراتيجي تعتمد على 

 في الفكر SWOTالمعالجة الآنية له بدلا من المعالجة الكلاسيكية التي جاءت مع نموذج 

  .الاستراتيجي

قراءة تحاول الأطروحة بهد النقاش النظري الوقوف عليها لدي عينة من مسيري مؤسسات 

  ).طحن القمح الصلب واللين(في مجال صناعات تحويل الحبوب ) عمومية وخاصة(اقتصادية 

المحيط، التخطيط الفارق الاستراتيجي، الإستراتيجية، النظرة الإستراتيجية، : الكلمات المفتاحية

  الاستراتيجي، الاستشراف، الخطة، المعالجة الآنية
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Résumé 

La réflexion stratégique, considère dans ses paradigmes classiques que la planification 

stratégique est l’outil privilégié de formulation et de mise en œuvre de la stratégie,  ce qui a 

fait, depuis la fin des années 70, l’objet de fortes critiques remettant en cause tout le 

processus y compris la notion d’écart stratégique noyau de la démarche stratégique 

générale.   

Selon cette démarche (approche planificatrice), l’écart stratégique se détermine au 

futur et à la base des données passées et présentes pour l’utiliser en tant que guide 

d’exécution et du contrôle des activités stratégiques de l’entreprise.  

Or, les nouvelles configurations du champ concurrentiel et les nouveaux paradigmes 

du management stratégique, notamment «la vision stratégique» et l’approche ressources,  

intégrant l’approche intuitive et favorisant la singularité des ressources propres de 

l’entreprise, imposent une certaine anticipation de cet écart. En effet la conception de 

l’avenir désiré et de la manière de l’atteindre n’est plus uniquement question de prévision 

où le présent est accepté en tant que fait accompli, plutôt il s’agit d’un processus 

complexe d’aller retour entre le présent et le futur et beaucoup plus de la critique du 

présent «  le être » de l’entreprise.  

En fait, l’actualisation de l’écart stratégique sous-entend la revue de ce dernier au 

présent, c'est-à-dire la détermination de l’écart entre l’état actuel de l’entreprise et l’état qui 

devrait y être pour atteindre la vision stratégique. Une fois cet écart « actualisé » est 

déterminé, il peut en constituer le levier des programmes d’action stratégiques de 

l’entreprise.  

En s’inscrivant dans la perspective valorisant l’importance de la planification 

stratégique au sein de l’entreprise, Nous présentons dans cette thèse la notion de l’écart 

stratégique actualisé comme approche réconciliant le présent et le futur et intégrant 

l’intuition et le partage de la vision stratégique. Nous tentons de fonder notre approche 

empiriquement par une analyse appliquée au secteur de la meunerie suivant une démarche 

qualitative, dont nous essayons d’appréhender l’attitude des gestionnaires de certaines de 

ces entreprises vis-à-vis  la notion de l’écart stratégique 

Mots clés : Planification stratégique, écart stratégique, vision, la stratégie, actualisation, 

la prospective, l’environnement, le palan 
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  المقدمة العامة

الشغل الشاغل للمؤسسات والتحدي الذي يخطط له كل مسير في ، بطبيعته، يمثل المستقبلإن 

حتى في في مكاسبها أو  المؤسسةخاطر قد تهدد  فما يحمله من م. أي مستوى تنظيمي كان

استمراريتها، وما يرافقه من تغيرات دائمة ومفاجآت مستمرة في الاتجاهين السار وغير السار، 

 والأفكار والبحوث التي تسعى إلى إيجاد الآليات (Réflexions)جعلته  يصبح موضوع التخمينات 

. ح المؤسسة و لصالح الاستراتيجيات التي تتبناها والتقنيات التي تمكن من تحويره لصالوالطرق

  . خصوصا وأن تاريخ وأحداث المؤسسات يؤكدان أن نجاح الغد يحضر اليوم

 المؤسسة في السوق، من خلال تشكيلة المنتجات (Positionnement)فإذا كان تموضع 

تطويرها، يمثل  ومجموعة الأفضليات التنافسية التي تملكها أو تحاول ،والأنشطة التي تطرحها

، فإن التموضع في الدائمة العامل الحاسم في نجاح المؤسسات وضمان التنافسية porterحسب 

 ، التي قد تتكون(configurations) ت كمحاولة لسبق التشكلا،(Positionnement dans le futur)المستقبل 

اسة المنافسة وعدوانية يمثل في الحقيقة أكثر العوامل تمكينا للمؤسسات ضد نوائب الزمن من شر

  . تقلبات عوامل المحيط الأخرى

، كما (La démarche stratégique générale)إن التصور الذي يطرحه المسار الاستراتيجي العام 

كتابات  جل تبعتهالذي و اللبنة الأولى في الفكر الإستراتيجي  الذي يمثل SWOTورد في نموذج 

إذ أن إعداد . التنفيذ والإعدادعلى منطق الفصل بين  قوم يفي إستراتيجية المؤسسة،المختصين 

نتهي بإعداد ما يسمى بالخطة يالإستراتيجية يتم في إطار عملية التخطيط الاستراتيجي و

الذين ينتمون ... على أن يقوم بهذا العمل فريق من المسيرين والمستشارين والخبراء. الإستراتجية

 ،IBM ،Shell، BP ـحتى أن المؤسسات الاقتصادية الغربية ك. ةإلى طاقم الإدارة العليا في المؤسس

Xerox ،Nestlé ... السباقة إلى تبني منطق المسار الاستراتيجي العام خلال فترة السبعينات، قد

زودت هياكلها الإدارية بنخبة من الأفراد الذين لا يتكفلون إلا بالتخطيط الاستراتيجي وإعداد 

  .ياكل عملها الوحيد هو التخطيطالاستراتيجيات في إطار ه

 تقليص الفجوةكله حول فقد تمحور مسار التخمين الاستراتيجي بناء على هذا المنطق  
 التي تظهر في المستقبل بين الوضعيات التي تطمح إليها المؤسسة ،(L'écart stratégique)الإستراتيجية

 وتأثير اتجاهات سياق نشاطها مل المحيطوتلك التي تؤول إليها بدفع من عوا) أهدافها الإستراتيجية(

  .الفجوة الإستراتيجية تعالج بمقاربة بعديةالتصورات على أن إذ تتفق جل . الداخلي
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لتقليص الفجوة تأتي بعد تحديد  أي أن صياغة الاستراتيجيات والخيارات التي تعتمد رسميا

 التي تقديرات وضعيات المستقبلانطلاقا من المقابلة بين يتم وهذا التحديد بدوره .  الفجوةهذه

تستشف من نتائج التشخيص الاستراتيجي ببعديه الداخلي والخارجي من جهة، والأهداف 

الإستراتيجية التي تتوقف على طموحات ومواقف المسيرين وتفاعلات العلاقات بين الأطراف 

  . من جهة ثانية(Les parties prenantes)الآخذة 

حاضر كواقع مسلم به ولا يتم تصور الأهداف المتوخاة وسلوك وفي كل هذا التصور يؤخذ ال

بعبارة أخرى يغفل هذا المنطق عن تصور الوضعية التي . المؤسسة عبر المسار إلا على ضوئه

يجب أن تكون عند النقطة الزمنية نفسها والتي تسمح بتحقيق النظرة الإستراتيجية ويهتم فقط 

ي ـصلب التصور الذي يقترحه التخطيط الاستراتيجي الرسموهو ما يتوافق تماما مع . بالمستقبل

(La Planification Stratégique Formelle) الإستراتيجية التي يتعين السلوكات الوصول إلى ضبط بغية 

  . الوضعيات المرغوبةنحوعلى المؤسسة القيام بها لتحول اتجاه مسارها من الوضعيات المقدرة 

 متابعة انحراف المؤسسة عن الوضعية  الرواج، تبين أنميدانيا وبعد أكثر من عقد من

 لم تعد  ،كلي رسميش بتوظيف آليات التخطيط الاستراتيجي كإجراء ،المرغوبة إلى وضعيات أخرى

إلى درجة والاتهام بالانتماء إلى دالة عوامل الفشل، بالنقد الشديد إلا على التخطيط الاستراتيجي 

 Toyota ، Mitsubishi ـخصوصا وأن المؤسسات اليابانية العملاقة ك .المطالبة بالابتعاد الكلي عنه

Sony ...قد حققت نجاحات تسويقية معتبرة على حساب نظيراتها الغربية في الأسواق العالمية 

ساءل عن أن يت Porter الأمر الذي دفع. دون أن تتبني التخطيط الرسميوحتى في بلدانها الأصلية 

وقد . لنجاحات اإستراتيجيمن هي الأخرى " ألاَّ إستراتيجية" كانت وضعية أهمية الإستراتيجية إذا

إلى إحالة التخطيط الاستراتيجي، مع بداية الثمانينات، إلى التقاعد على حد تعبير ا الطرح  هذىأد

A. C. Martinet .رق الاستراتيجيإحالة شملت النموذج برمته بما في ذلك فا  . ال

ط وتحميله مسؤولية فشل بلوغ المرامي وتحقيق الفوائض لكن على قدر انتقاد التخطي

هل يمكن الاستغناء عن التخطيط وإعداد : الاقتصادية المنشودة، يتساءل الكثير في المقابل

خذ المستقبل فأ.  بالتأكيد لابع لتطورات عوامل المحيط؟ تأو هل نكتفي بدور المتالاستراتيجيات؟ 

ضرورة بل يمثل ، Godetانت عيوب التخطيط كما يشير إلى ذلك مهما ك يبقى مهمابعين الاعتبار 

  . لارتماء في أحضان المجهولاادي لتحضير لنوائب المستقبل وتفتقتضيها إرادة املحة 

  

 النظرة الإستراتيجية كبديل منقذ للتخطيط تبرزتأكيدا لهذا المنحى في التخمين الاستراتجي 

وإنما " الحاضر"تقبلية للمؤسسة لا يتم انطلاقا من وأصبح رسم المسارات المس . الاستراتيجي
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تمنح الحرية أكثر للحدس والمحدد في إطار النظرة الإستراتيجية التي " المستقبل المرجو"انطلاقا من 

  .  مقابل تقليص الإجراءات الرسمية،والمبادرات الفردية

تيجي فإن تبني النظرة لم وإذا كان مفهوم الفارق الاستراتيجي قد تأثر بنكسة التخطيط الاسترا

الطبيعية الفارق بين التقديرات والأهداف من الظواهر  نشوءلأن . د هذا الفارق إلا ترسيخايز

كما أن النظرة الإستراتيجية بطبيعتها تقوم على منطق رسم . الملازمة للمستقبل ولنشاط المؤسسات

أهداف تقع في مستويات تبدو أعلى من إمكانيات المؤسسة، ومن ثم فإن التفكير في معالجة الفارق 

ي الحقيقة إن مصطلح الفارق الاستراتيجي في حد ذاته لم وف. يفرض نفسه بمجرد تبني هذه النظرة

 ويظهر نته في التمثيلات البيانية التي تلخص الممارسة الإستراتيجية،يتعرض للنقد بل بقي يحتل مكا

) Manuels(كحلقة محورية في المسار الاستراتيجي العام الذي تزخر به المؤلفات التطبيقية 

    .للإستراتجية

 فكيف يمكن معالجة الفارق الاستراتيجي حتى تضمن المؤسسة زوال وإذا كان الأمر كذلك،
في ظل تراجع التخطيط الاستراتيجي و بروز النظرة  ة إعداد الإستراتيجية وتنفيذها،الهوة بين عملي

الإستراتيجية ؟ وكيف رسخت النظرة الإستراتيجية مفهوم الفارق الاستراتيجي؟ ألا يمكن تقدير هذا 
للمؤسسة؟ أو ألا ) L’action stratégique(الفارق في الحاضر وإدراجه ضمن التصرف الاستراتيجي 

كن التفكير في المستقبل بمنطق نقدي للوضعية الحاضرة؟ خصوصا وأن التخطيط الاستراتيجي يم
  .Le Etre  وأغفل الكينونة Le devenirركز على الصيرورة 

 التي تهدف ، معالجة الفارق الاستراتيجيمنهجيةأن  نفترض وإذ نطرح هذه التساؤلات، فإننا
قليصه وتوظيفه في ضبط السلوكات الإس  تقتضي قلب منطق الممارسة ،تراتيجية للمؤسسةإلى 

أي . الإستراتيجية من تسيير المستقبل انطلاقا من الحاضر إلى تسيير الحاضر انطلاقا من المستقبل

الفارق الاستراتيجي، الذي يعالج كفجوة بين الوضعية المستهدفة والوضعية المنتظرة في المسار "أن 

يل، يمكن تحديده في الحاضر بين الوضعية القائمة فعلا المستقبلي للمؤسسة وعلى المدى الطو

 ومن ثم توظيفه في التحكم بشكل لإستراتيجيةوالوضعية التي يجب أن تكون على ضوء النظرة ا

  ".أفضل في مسار المؤسسة

ت

  :الفرضيات الفرعية التاليةنستند إلى  الفرضية العامة ولاختبار هذه

  

  

  الفرضية الأولى
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اتيجي محور التخمين الاستراتيجي وموضوع إعداد الاستراتيجيات لكونه يمثل الفارق الاستر

يلازم مستقبل المؤسسة سواء تم تحديده بشكل رسمي في إطار التخطيط الاستراتيجي أم بقي 

  .ضمنيا

  :الفرضية الثانية

إن تبني النظرة الإستراتيجية في رسم الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة يعمق الفارق 

   . ويفرض إعادة النظر في وضعية المؤسسة القائمة في الحاضرالاستراتيجي

  الفرضية الثالثة

يمكن تحديد الفارق الاستراتيجي في الحاضر بين الوضعية القائمة فعلا والوضعية التي 

  .يجب أن تكون لتحقيق الأهداف المرسومة في إطار النظرة الإستراتيجية

  :الفرضية الرابعة

المادية (الاستراتيجي تقتضي التميز في توظيف موارد المؤسسة المقاربة الآنية للفارق 

    ).Prospective et RBV( .والتعامل مع المستقبل بمقاربة استشرافية) واللامادية

على ضوء لتقديم فهم جديد للفارق الاستراتيجي هي محاولة تخمينية تنا، في الحقيقة، دراسإن 

فهم نحاول الوقوف على واقعيته من خلال رصد مواقف . يالبراديقمات الجديدة للتسيير الاستراتيج

 من المؤسساتلنحو الذي يمكن هذه مسيري المؤسسات الإقتصادية منه و إمكانات توظيفه على ا

تموقع نلذلك فإننا ابستمولوجيا .  الإستراتيجيةها لبلوغ أهدافهاتغيير مساراتالتحكم أكثر في كيفيات 

نبي  ).l’interprétativisme (والتفسيرية) Constrictuvisme ( البنائيةيمزج هجين في إطار براديقم 

 إذ أننا نحاول تقديم طرح جديد لمفهوم الفارق الاستراتيجي وتوظيفه في التخمين 

 )Vision stratégique(الاستراتيجي انطلاقا من فهم انعكاسات كل من النظرة الإستراتيجية 

 ية أيضابمنهجوسنترجم هذا التموقع . ن الاستراتيجيوالاستشراف كتوجهات جديدة على التخمي
 حيث يكون نمط ).L’Abduction( بين الاستقراء والاستنباط أو ما يصطلح عليه بالفرنسية ةهجين

حتى  . التحليل وتوجيه مسار البحث في شكل ظبط متبادل بين الطرح النظري والتحليل الامبريقي

 Approche Hypothético(الاستنتاجية  /الفرضيةلمقاربة نتمكن من اختبار فرضيات الدراسة وفق ا

déductive .(  
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منهج دراسة الحالة أما مقاربتنا لولوج الميدان واستثمار واقع المؤسسات، فستعتمد على 
مجموعة من مؤسسات قطاع صناعات تحويل حيث سنتناول كعينة للدراسة ، المتعددة المواقع

  :ويتعلق الأمر بمؤسسات. الحبوب

  )المؤسسة الأم(جموعة الرياض سطيف م -

 .فرع مطاحن الزيبان بالقنطرة ولاية بسكرة، التابع لمجموعة الرياض سطيف -

 ).الرياض قسنطينة(فرع مطاحن الأوراس بمدينة باتنة التابع لمجموعة سميد  -

المطاحن الكبرى للجنوب كمؤسسة خاصة أنشئت في إطار الشراكة بين القطاع الخاص  -

 .)الإماراتي(ع الخاص الأجنبي القطاالوطني و

  :هاوقد إخترنا هذه المؤسسات على اعتبار

باتنة، بسكرة، خنشلة المتمثل خصوصا في ولايات ، هنفسالمجال الجغرافي  في تتنافس -

  ...الوادي، 

 ).الطاقة الإنتاجية(متقاربة من حيث الحجم  -

  ) بقايا وعجائنسميد، طحين، (.متشابهة من حيث حافظة مجالات النشاط الاستراتيجي -

لولوج هذا الميدان سنعتمد على الدراسة النوعية التي يقتضيها تموقعنا الابستمولوجي، 

  :وسنستثمر نوعين من البيانات

انوية - ث  : يتم استخلاصها منبيانات 

  .ات موضوع الدراسةتقارير المؤسس   

  .المتقارير مراكز البحث والاهتمام بالصناعات الغذائية في الجزائر أو في الع   

تقارير الهيئات الرسمية الجزائرية المشرفة على الصناعات الغذائية عموما    

  .وصناعات تحويل الحبوب خصوصا

 .أطروحات ومقالات الباحثين   

 بالفصل بين  للقطاع موضوع الدراسة السياقيتقديمال هذه البيانات في سنوظفحيث 

الغذائية، الاستراتيجيات خصوصيات الشركات العالمية العاملة في الصناعات الفلاحية 

  .الوطنية في صناعات الحبوب والخصوصيات الإستراتيجية لمؤسسات الدراسة الأربعة

حيث ). L’Entretien Semi Directif(موجهة ال سيتم جمعها بأداة المقابلة نصف بيانات أولية و-

راتيجية أو سنقوم بإجراء عدد من المقابلات مع الأطراف المساهمة في إعداد وتنفيذ الإست

من مدراء عامين، استشاريين، رؤساء بمؤسسات الدراسة الخيارات الإستراتيجية الكبرى 

في حدود العدد الذي يضمن لنا التشبع النظري ... دوائر، مدراء وظيفيين، رؤساء مصالح
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وسيتم ذلك بالاسترشاد بدليل المقابلة الذي يضم مجموعة من . للبيانات التي سيتم جمعها

  .  المفتوحة وشبه المفتوحةالأسئلة

 مكتوبة في شكل حوارات تسجيلهاالمادة التي سنحصل عليها من المقابلات سيتم إعادة 

ليل المحتوىحتى يتسنى لنا تحليلها باستخدام ومنسقة   حيث سنركز في هذا التحليل على .تقنيات ت

جمعة حسب المواضيع التي لكونها تصنف المادة الم) Approche thématique(المقاربة المواضيعية 

وهو ما سيقودنا إلى رصد ومعرفة مواقف المسيرين من المقاربة الآنية للفارق . تتناولها المقابلات

   .في تفعيل آليات التخمين الاستراتجي للتحكم في مسارات المؤسسةهماتها االاستراتيجي ومس

ح

  :وسنلخص هذا العمل البحثي في جزأين

حيث سيحاول إبراز جوانب . المفاهيمية للتخمين الاستراتيجيجزء نظري يتناول الخلفية 

 ينقسم . الذي تصبو إليه المقاربة الآنيةوالإسهامالقصور في المقاربة الكلاسيكية للفارق الاستراتيجي 

  :ثلاثة فصولهذا الجزء إلى 

 فصل أول يتناول تطور التخمين الاستراتيجي ومفاهيمه الأساسية من إستراتيجية،  •

  . استراتيجي وتحليل استراتيجيتسيير

خطيط الفارق الإستراتيجي وكيفية توظيفه من قبل عملية التفصل ثان يتناول  مفهوم  •

المواقف منه، وكذا النظرة  اختلاف وأوهنا سنعرض إشكالية هذا الأخير . الاستراتيجي

 من التخطيط) Formalisme(الإستراتيجية التي تعتبر ممارسة حدسية وأقل شكلاوية 

 .الاستراتيجي

 من مقاربة لمعالجة الآنية للفارق الاستراتيجي ومقتضياتهالفصل ثالث سيخصص  •

 .)Resources Based View(ومقاربة مبنية على الموارد ) Prospective(استشرافية 

  . النظري للإشكاليةالطرحا نلنكون بهذه الفصول قد استوفي

ؤسسات الاقتصادية والوقوف على  نحاول لمس مجال الم،في الجزء الثاني والأخير

الادراكات أو الصور الذهنية التي يكونها المسيرون في الميدان عن مفهوم الفارق الاستراتيجي 

  .وموقفهم من المعالجة الآنية له

إدراك مسيري المؤسسات للفارق الاستراتيجي بمقاربتيه التخطيطية "نعنون هذا الجزء ب 

 مجموعة الرياض سطيف، مطاحن الزيبان(عات تحويل الحبوب والآنية، دراسة حالة مؤسسات صنا

وسنقسمه بدوره إلى ثلاثة " ) ببسكرةو المطاحن الكبرى للجنوببباتنة ، مطاحن الأوراس بالقنطرة

  :فصول
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فصل أول، في الجزء ورابع في الترتيب، نخصصه للعرض الوافي والمبرر في نفس  •

  . المنهجيةالوقت لتموقعنا الابستمولوجي و خياراتنا

ثم فصل ثان نستثمر فيه البيانات الثانوية ونخصصه لعرض سياق نشاط المؤسسات  •

جية للشركات العالمية يحيث سنبدأ عموما بالخصوصيات الإسترات. ع الدراسةوموض

الوطنية في ميدان صناعات الحبوب النشطة في مجال الصناعات الغذائية، ثم المعطيات 

بتقديم الخصوصيات الإستراتيجية للمؤسسات موضوع  لننهي الفصلمنذ الاستقلال 

  .الدراسة

 نحلل نتائج تصور المسيرين في ،الأخيربالأحرى السادس وو أوفي الفصل الثالث  •

مؤسسات موضوع الدراسة للتخمين الاستراتيجي خصوصا الفارق الاستراتيجي منه ال

  .ستراتيجيومواقفهم من مدى أهمية وتطبيقية المعالجة الآنية للفارق الا

  :ثلة فيمونكون بذلك قد حققنا ولو جزئيا الأهداف المتوخاة من الدراسة والمت

التخمين الاستراتيجي المفاهيم الأساسية في المساهمة في إثراء النقاش العلمي حول  -

  .الاقتصاديةآليات سيرورته بالمؤسسات و

ى الموارد في إبراز أهمية وضرورة تطبيق المقاربتين الاستشرافية والمبنية عل -

المؤسسات الاقتصادية النشطة في محيط معقد وسريع التحول كما هو حال المؤسسات 

  .الاقتصادية الجزائرية سواء العمومية أو الخاصة

المعالجة الآنية للفارق الاستراتيجي بالمؤسسات ) Opérationnalisation (تفعيلإبراز أهمية  -

 .مؤسسةوما تتيحه من تسهيل في التحكم في مسار ال

الكشف عن واقع التخمين الاستراتيجي بالمؤسسات الجزائرية النشطة في سوق شديدة  -

 .  المنافسة والحساسة لأدني مناورات المساهمين

إثراء المكتبة العلمية الجزائرية خصوصا والعربية عموما بالأدبيات في مجال التسيير  -

 .لمي الوافر في المجالانتاج العالاستراتيجي والتي تعتبر محدودة جدا بالمقارنة مع الإ

  :ويمكن تلخيص نموذج وخطوات الدراسة في الشكل التالي 
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  :الجزء الأول

الفارق الاستراتيجي ومقاربات 

  توظيفه في التخمين الاستراتيجي

  

 1



  

إن السعي الدائم إلى تعظيم الفوائض الاقتصادية، الذي كان يمثل الهدف الوحيد للمؤسسة في 

ثل للموارد المتاحة ملى تجسيد الاستغلال الأعوب ؤظل تصور المدرسة الكلاسيكية، والعمل الد

جارب بتو F.W.Taylorظرية والتطبيقية بتجارب الحركة والزمن لـ نمرجعياته ال رتبطتا الذي

التقنية،  لأبعادا في مختلف المستمرتطور إلى ال أساليب التسيير دفعا قد ،E.Mayoالهوثورن لفريق 

من القرن العشرين، على  لأولاغير أن التركيز المكثف، خلال النصف . ..البشرية، المعلوماتية

قد أفرز تقاربا كبيرا بين المؤسسات المتنافسة وكيفيات توظيف الموارد المتاحة لتشغيلي  المستوىا

ن خلال تحسين النوعية، مواء سوجعل هامش المناورة أمامها ضيقا في خلق الأفضليات التنافسية 

نية على المنافسة المب" يقول أن  Porterعل جأو ضغط التكاليف أو عرض المنتوج إلى الحد الذي 
 لإنتاجيةايث كلما اقتربنا من حد ح ،دلا من تعزيز أدائها بدم الشركاتهإلى  الفعالية التشغيلية تؤدي

   ].07ص، Porter ]1998" كلما زادت الحاجة إلى التموقع الاستراتيجي وتحديد العرض في السوق

ات وبظهور وتطور التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الاقتصادية أصبحت الخيار

مان ضلتي تراهن عليها المؤسسات لتحسين الأداء وانجاح ل إحدى أهم عوامل االإستراتيجية

ن خلال خيارات التركيز على منتوج واحد أو تنويع التشكيلة للاستفادة من أفضليات مذ إ. التنافسية

ب التعاضد أو اختيار حافظة نشاطات تضم منتجات للتطوير وأخرى للاستغلال بمثابة بقرة حلو

 تها النصيب المتوخى من السوق وتعزز مكانققحتن أللمؤسسة  لاستبدال يمكن اوأخرى للتخلي أو

  . ضمن المنافسة

التسييرية الهامة جدا  لأبعادابهذا الطرح أصبح إعداد الاستراتيجيات والسهر على تنفيذها من 

راته وحيط وتطلمنافسة، عدوانية الماراسة شبل من الرهانات التي تتحدى المؤسسة في ظل 

مستويات التنافسية التي وع نتائج متطورت ل الإستراتيجية، منذ دخولها مجال التسيير، ب. المفاجئة

التنافسية كانت ولازالت تمثل المحور الرئيس لبلورة كل  نأحققتها وتحققها المؤسسات، على اعتبار 

رات اؤسسة من قرفي الم يءشصبح كل أقد و]. 18، صOréal] 1993 تطورات الإستراتيجية

إذا كان : "تساءلا Tarondeauو Lorinoن أيوصف بالاستراتيجي حتى .. .نشطةأوظائف، موارد، 

 Lorino & Tarondeau" كل شيء في المؤسسة يوصف بالاستراتيجي فما هو الذي ليس كذلك؟

ث حهامة للب واضيع م وعلاقته بالتنافسية*وبذلك شكل التخمين الاستراتيجي] 5، ص1997[

  .التنظيرو

                                                 
   La réflexion stratégique التخمين الاستراتيجي هو ترجمة للمصطلح الفرنسي - *
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   :الفصل الأول

  تطور التخمين الاستراتيجي ومفاهيمه الأساسية 

من الميدان العسكرى لقد تناولت أدبيات التسيير الاستراتيجي التخمين الاستراتيجي منذ انتقاله 

عن هذا البحث ف .في أغلب هذه الأدبياتكثيرا كمصطلح محوري، إذ تردد إلى مجال الأعمال 

 منيعطي أكثر  ... Yahoo أو Googleال محركات البحث في الأنترنيت ك  باستعم مثلاالمصطلح

.  من المراجع من يعرفه قلةٌ،غير أنه رغم هذه الكثرة]. 2، صTorset  ]2002 إجابة 65000

 Mintzberg ] 1994[ ،Helfer & alii] 2000[ ،Marmuse] 1996[ ،Johnson & Scholesفكتابات 

  . ب لكن دون أن تعرفهبإسهاه استعملت ]...2000[

حيث يقدم  ،الإستراتيجية حولبمعنى التفكير التخمين الاستراتيجي  هذه الأدبياتوظف أغلب ت

لعملية الإعداد وأحيانا أخرى كمهمة كمرادف للتحليل الاستراتيجي وأحيانا أخرى رادف كمأحيانا 

باته المنشورة في بداية في كتااستعمله ، مثلا، Porterفـ . نالاستراتيجييمن مهام المخططين 

مجال تدخل ليدرجه البعض ضمن ] 3، صTorset ] 2002 .بمعنى التحليل الاستراتيجيالثمانينيات 

] 16ص، Blan & alii ]1997 المخططين الذين يعملون في الأصل على اكتشاف الإستراتيجية

   ].20، صMarchesnay  ]2004عملية تنفيذ الإستراتيجيةينصب على كل ما يسبق و

هل التخمين الاستراتيجي يختص به فقط الإستراتيجيون :  آخرونيتساءلوفي المقابل 

 ليجد هذا التساؤل من يرى أن التخمين الاستراتيجي .]Atamer & Calori ] 2003 ،30بالمؤسسة؟

حظي بإثراء أكثر خصوصا  اللامركزية كلما إلىكلما مال لكنه  العليا الإدارةقبل فعلا من يمتهن 

  .]4ص، Torset ] 2003 ل المستويات الوسيطة في التنظيممن قب

 يجعل هذا التخمين يقابل، في المؤسسة، التخمين "الاستراتيجي"قد يبدو أن وصف  ،لغويا

 كما يشير ،بالإستراتيجيةفي المؤسسة لكن في الحقيقة، هذا الوصف جعل التخمين يتعلق . التكتيكي

وارتبط استعمل كثيرا حتى فقد معناه "تخمين الاستراتيجي  الذي يرى أن مصطلح الLiedtkaإلى ذلك 
 وهو ].3، صTorset ] 2002" نمط التفكير في المؤسسةنلدلالة عا من أكثر الإستراتيجيةلتفكير في با

التخمين الاستراتيجي يعمل على وضع " الذي يرى أن Quarre Fالمعنى الذي يستشف من تعريف  
 يرفق وتخيلي، يقتضي أنيتعلق الأمر بمسار تحليلي استشرافي إذ . ةالمؤسسة في وضعية رابح المنافس

 تصورها في تسمح بتصحيح الاستراتيجيات التي تمبحوصلة تسمح بالتأكد من تواؤم الفرضيات التي 
عملية إدراكية فردية أو جماعية وهو بذلك يعتبر بمثابة . ]271ص، Marchesnay] 2004 " البداية 

  .]3، صTorset ] 2001ضر من أجل تحضير المستقبلهدف إلى تحليل الحات
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بهذا الطرح نوظف في عملنا هذا التخمين الاستراتيجي، ونخصص هذا الفصل المدخلى 

  . عليهاالتي يقوملعرض تطوراته وأهم المفاهيم 

  (*)لاستراتيجيا التخمينطور ت: المبحث الأول

 أن أصول التمييز بين المستويين  المهتمون بالتسيير الاستراتيجي للمؤسساتالباحثونيجمع 

 صطلحم الستعماردد تحيث  لحربي،اترجع إلى الميدان  ي القيادة فالتكتيكي والاستراتيجي

مؤلفه  ب) م  قSun Tze) 480–221لك ذي  فقد اشتهرو.  للتعبير عن فن قيادة الحربالإستراتيجية

الاستراتيجيات المتكاملة  Sunدم فيه المؤلف الذي ق. في الإدارة والسياسة والحرب الإستراتيجيةن ف

والمتدرجة لتحقيق النصر شارحا فيه مراحل التحليل والتخطيط والتمركز ثم المواجهة وكذا بعض 

ضمن المجال ج لاستعلام، مفرقا فيه بشكل جلي بين ما يندراالأساليب الحربية كالتخفي والإيهام و

وفي . ]رجمة خالد فهد الخاطرت، Sun Tze] 1995الاستراتيجي وما يندرج ضمن المجال التكتيكي 

 ى، تركيز القو: المتمثلة فيحربللالرئيسية  بادئه مFosh صاغ ،Sunالعصر الحديث، بنفس منطق 

  ].Lorino & Tarondeau ]1997 .الإستراتيجيةادئ التي تعتبر عماد بوهي الم اقتصاد الوسائل والتعبئة

تنافس بين المؤسسات الاقتصادية في النطق فتشابه منطق الصراع بين المتحاربين مع م

ان التسييري، وقد تم ذلك حسب جل الباحثين مع دميلل الاستراتيجي التخمين، أدى إلى نقل سوقال

 أي بعد الحرب العالمية الثانية في سياق انتقال التقنيات العسكرية .نهاية الخمسينات وبداية الستينات

الأولى للفكر الاستراتيجي في مجال التسيير  لإرهاصاتا أن ولو. المختلفة إلى المجالات المدنية

الملقاة بمدرسة هارفارد  لأعمالارن بمحاضرات سياسات تترجع إلى سنوات العشرينات وتق

للمؤسسة في  لمستقبليةاالتي تناولت رسم التوجهات  1911سنة ) Harvard Business School(للأعمال

التي أصبحت فيما بعد  و]11ص ، Joffre & Koenig] A1985 ةبالسياسة العام نذاكآما يعرف  طارإ

  .]19 ص ،R. Déry  ]1997في أغلب الجامعات الكبرى  عماللأ ادارةإلطلبة  جبارياإمقياسا 

 لإنسانيةا لتطور العلوم خصوصا -نسبيا– قد تبدو الفترة قصيرة ،من الستينات إلى يومنا هذا

تراتيجي يكشف عن زخم كبير من الكتابات، الدراسات،  الاسالتخمينول واقع انتمنها، غير أن 

 ةـالمؤلفات التطبيقي وارب المسيرين، المؤلفات البيداغوجيةج منشورات ت،لميدانيةا لبحوثا

)Manuel ou Guide pratique  (الذي يعكس السرعة الكبيرة التي تطور بها هذا البعد من علوم  لأمرا

  : يد من العوامل أهمهايرجع أساسا إلى العد  تطور.التسيير

                                                 
 إلى النظريـة الاسـتراتيجية،   SWOTالفكر الاستراتيجي من نموذج : هذا المبحث نشر كمقال معنون  (*)

 .2003، ، جوان04لإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد مجلة العلوم ا
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  .)والأداء المباشرة على التنافسية تالانعكاسا (لقيمة العملية للبحث في التسيير الاستراتيجيا •

  .رعة تطور علوم التسيير في حد ذاتهاس •

كالموارد البشرية، التسويق، المالية،  لأخرىاحوث الميادين لب لنتائج الإستراتيجيةستخدام ا •

  .علم الاجتماع

لمكاتب  لأنشطةاأهم عناصر حافظة  حدىإلتسيير الاستراتيجي ا وراتيجيةالإستون ك •

  .الاستشارة التسييرية

شكل مباشر في مخابرها ب الإستراتيجيةتطوير البحوث في  يفمؤسسات الكبرى لساهمة ام •

والمعاهد  لى مستوى الجامعةعوبشكل غير مباشر بالمشاركة في تمويل البحوث الأكاديمية 

  .المتخصصة

إلى التكوين في مجالات التسيير الاستراتيجي وتنافس الجامعات والمعاهد ة مرتحاجة المس ال •

  .لأفضلى االكبرى على تقديم المحتو

 محطات بارزة تقاطع الإستراتيجيةرفت عالفكرية  لإسهاماتالكم الهائل من اذا هفي سياق و

 وإرساءلمحطات فكريا اأصيل هذه ولت. عندها أغلب الباحثين فكانت بمثابة نقلة نوعية في ممارستها

  .للإستراتيجيةالمنطلق الفلسفي لها تأسست مدارس فكرية 

I. الإستراتيجيةحطات تطور م:   

 لىإ الاستراتيجي التخمينلأربعين سنة التي عرفها ا] Durieux & alii]2000 رونولوجيا، قسم ك

سيير المؤسسة وظهور  ضمن تالإستراتيجية دراجإمنها الستينات بمرحلة  اوخص .مراحل ربعأ

 لأنشطةاتحليل حافظة  دواتأالسبعينات بازدهار  اوالتخطيط الاستراتيجي، في حين ربط

غلب المؤسسات العالمية أ ن أذإ ، للمؤسسات والانتشار الواسع للتخطيط الاستراتيجيالإستراتيجية

الذي  Porterفكر ب هاوفقد قرن، مرحلة الثمانينات أما .إستراتيجيةطة خمزودة ب صبحتأالكبرى 

للمناورات  رحبأللمنافسة ومجالا  وسعأقدما مفهوما  ميعالج نقائص المرحلة السابقة نأحاول 

 للإستراتيجيةالعملياتي  هتمت بالجانباالتسعينات فقد  ماأ. مركزا أكثر على التموقع الإستراتيجية

، ظريات التنظيماتخصوصا على ن كثرأ الاستراتيجي التخمين نفتحا كما ،ىوبدلا من المحت

  . ..لمعرفيةالنظريات اظريات الموارد، نوجية، نظريات نمو المؤسسة، ليوسالنظريات السو

 –ناسب تالصارم، وان كان ي ذا التقسيمهن أبع للفكر الاستراتيجي يجد تتالم في الحقيقة، إنو

 لان المراحل ،كثرأ انه يبقى تقسيما بيداغوجيا لا، إالإستراتيجية ةع تطورات ممارسم -إلى حد ما 

 كما أنها تتميز بتزامن بعض أفكارها .متداخلة وجذور الكثير منها يمتد إلى سابقاتهابقى تفي الواقع 

 لا للإستراتيجيةلذلك فالمحطات الرئيسية . الرئيسية ومساهمة بعض الرواد في أكثر من مرحلة
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وفي هذا . ت العميقة التي عرفتهاالتحولامتابعة  منولوجي بقدر ما تتجلى نتتجلى مع العرض الكرو

  :المجال يتقاطع أغلب الباحثين عند محطات

  .لتسيير ا فيالإستراتيجيةهور ظ -

  .قاطع مع التخطيطلتا -

  ).التسيير الاستراتيجي(لتكامل مع التسيير ا -

  . على المجالات الأخرى الإستراتيجيةنضج وتفتح  -

   :الإستراتيجيةبل  قام  -  1

 عادةإأفرزتها عملية ،  الحرب العالمية الثانية بوتيرة نمو سريعةقد تميزت الفترة التي أعقبتل

يون المبادرة واتجهوا عان الصذأخوتوسع النسيج الصناعي بعد ما ، روباوأمرته الحرب في  دبناء ما

 للحركية الاقتصادية واكبةًم... Shumberger, Oréal, Michelin ـقة كملاالمؤسسات الع نشاءإنحو 

، Lemarignier] 2000 من جهة أخرىالكبرى  لأمريكيةامؤسسات لل  وموازنةً،ن جهةملسائدة وقتئذ ا

د تركز الاهتمام خلال هذه الفترة حول الإنتاج كإشكال رئيسي ثم تسيير التكاليف وق. ]14ص 

 J. C. Mathé et A. Rivetة بوكيفية الاستفادة من أفضليات التخصص واقتصاديات الحجم واثر التجر

  :وقد اتسمت المؤسسات خلال هذه الفترة خصوصا ب ].96 ص، 1992[

  .لإنتاج بالحجم الكبيرا -

  .ضعف تمييز المنتجات -

  .لتوجه نحو أسواق قليلة التجزئةا -

   .لإفراط في التخصص داخل المصانعا -

  ]56ص  ،Tarondeau  ]1982 .لاعتماد على التكامل العمودي لأنشطة الإنتاجا -

 تصادي العالمي وبالتوازي مع انتشار فكرة المخططات الوطنيةللبناء الاق لتكوناي مقابل هذه ف

 عرفت الممارسة التسييرية خصوصا في المؤسسات الكبرى دخول ،...)الخماسيات والرباعيات(

 لاأن ذلك  لوو،  Harvard Business Schoolلتخطيط الطويل المدى وتطوره السريع بدفع من باحثيا

وتطوير أدوات  "  Futurologie"يعتبر تأسيس علم المستقبل در ما  بقدثا،حيعتبر في حد ذاته 

) Extrapolation (معطيات الماضي إلى المستقبلد ممارسته التي ثارت على طرق التقدير وم

Martinet ] 2001 ، كون ، ]176صFayol ملية التسييرعمن ا قد سبق إلى اعتبار التقدير جزء.  

وتنظيمها  تابعد مؤثر في توجهات المؤسسبدأ المحيط يفرض نفسه ك نفسه في الوقتو

طريقة المحاولة والخطأ بلتنظيمية  ااهف هياكلييكتعي المؤسسات إلى  سهدت المرحلةش إذ ،الداخلي

 كانت ةولو أن المؤسسة خلال هذه المرحل...) منتجات، أسواق، تكنولوجيا(تبعا لتغيرات المحيط 
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) 1950-1930( المرحلة عن المؤسسات خلالمعرض حديثه في  و.تخضع للتغير بدلا من قيادته

  : صائصها فيما يلي خهم  أI.Anoff يلخص

  .بي الاحتياجات المختلفة بناء على رهانات السوق والمحيطتل 

  .والتسويق لإشهار اداتيأتدعم تنافسيتها من خلال  

  .قدم تشكيلة متنوعةتنتج بالحجم الكبير وت 

  .]35ص ، Godet] 1991ر للمستويات الجارية  أهمية أكثتوليو لأهدافا هيكلة حسب بنىتت 

  : الإستراتيجيةهور ظ  -  2

ستوى الذي بلغته علوم التسيير ملاالسياق السابق الذكر لنشاط المؤسسة الاقتصادية و نإ  

وكذا التساؤلات المطروحة في نهاية الخمسينات حول أنشطة المؤسسة  ،فعل اهتمام الباحثين بهاب

 إذ أنه .يريينيالتس مجالا للفكر والممارسة الإستراتيجيةاهمت في جعل لها عوامل سكلأكثر أولوية، ا

مزودة بخطة  لأمريكيةافي الولايات المتحدة  مع بداية الستينات أصبحت أغلب المؤسسات الكبرى

ر مجالات النشاط وطبيعة وكثافة اندفاع المؤسسة فيها ياصوص اختخيها على الف تتناول إستراتيجية

Lorino Tarondeau & ]1997،06  ص.[  

احثي  وبAnoff, Schandlerأعمال  ب في علوم التسييرالإستراتيجية إرساء وهورظكريا يقترن ف

Harvard Busness School .مؤلف فSchandlerلمعنون  اStrategy and structure  ،سنة ه الذي نشر

تناولت تطور  ة تاريخيةبمقارب،  وهيكلة المؤسسةالإستراتيجيةسلط الضوء على العلاقة بين ، 1962

فتوصل إلى نتيجته الشهيرة  ، الكبرىالهياكل التنظيمية واستراتيجيات الشركات الأمريكية

في الوقت نفسه أسهب المؤلف في تناول و. ]4  ص،Ingham] 1995"  الهيكلةبق تسالإستراتيجية"

 Boissier et autresه  بالإستراتيجية لبعض ميلادابط رتنفيذها حتى و الإستراتيجية عدادإمراحل 

موجه    (Prospective) للمستقبل يقبباعتباره أول من أسسها بناء على تصور س ]27ص ، 2001[

باختصار إنها  .الأرباح/لتكاليفا/لإنتاجاومدعم بمعطيات وأرقام حول تلازمات  لمؤسسةانحو تنمية 

، Schandler .Martinet ] 2001عبير ت على حد) La main visible du management (اليد المرئية للتسيير

  ].176ص 

 Ansoff) 1965 (Corporate Strategyشر ين" Strategy and structure "نشر بعد ثلاث سنوات من

 إلى -ول مرةلأ-القرارات التسييرية  يه فضاءف يقسمحلل فيه سياسات النمو والتوسع للمؤسسات وي

  : تدرجةمثلاث مستويات 

تناول المسائل المرتبطة بمحيط المؤسسة، والطويلة المدى ي: راتيجيةالإستستوى القرارات م -

  .التي تتوجه نحوها الأسواقووكذا اختيار مجالات أنشطتها 
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مؤسسة ورسم السياسات لمختلف الختص بعقلنة استعمال موارد ي: لإدارية امستوى القرارات -

  .وظائفها

وارد وفقا للسياسات المرسومة كتمويل تفعيل استغلال الم عمل علىي: لعمليةاستوى القرارات م -

في المدى  لإنتاجابط برامج ضو ة تزويدها بالموارد البشرية الضروري لمصالح،امختلف 

     .]75-73 ص ،Marmuse] 1996.... ريالقص

في اعتبار القرارات  Schandler –التحليل الاستراتيجي  بو أ-Ansoff وافقي هذا الطرحب 

لهيراريكية اهذه  Ansoffيدعم و. ختلف السياسات الوظيفية بالمؤسسة ملضبط طاراإ الإستراتيجية

الاستراتيجيات مؤكدا بذلك على  دادإعمقارنة بين مزايا وعيوب اعتماد هذا التصنيف القراري في ب

  . هميتهأ

مدرسة هارفارد  للفكر الاستراتيجي في المؤسسة فهو نموذج باحثي سسأثالث طرح  ماأ

ينطلق هذا . ) SWOT) Weakness, Strengths Opportunities, Threatsباسم الذي يعرف  للأعمال

 إمكانياتوية بين فرص ومخاطر المحيط من جهة ق من المقابلة المنطالإستراتيجية لإعدادالنموذج 

 ].218  ص،Johnson & Scholes] 2000 خرىأالمؤسسة معبرا عنها بنقاط القوة والضعف من جهة 

 الأربع الباحثين عديه ملىإنسبة  LCAGباسم نموذج  يضا ألمعروف، ا النموذجهذا نإوفي الحقيقة 

)(Leorned, Christensen, Andrew, Guthنُ لذي انوفي كتاب معن 1965 ر سنةش Business Policy, 

Texts and Cases، رسمية جرائيةإريقة طقدم ي) Formelle( بالاستناد  ، وتنفيذهاالإستراتيجية عدادلإ

لذلك مسارا وذج مالنهذا يقترح   و.]187-185ص، Saias  Metais & ]2001نهج دراسة الحالةمإلى 

  .]80ص ، Mathé & Rivet] 1992 الإستراتيجيةعاما يفرق بين مرحلتي إعداد وتنفيذ 

و هي أملية تصورية عي ه في حد ذاتها الإستراتيجيةصياغة  نأمجمل هذه الكتابات تعتقد  نإ

فقا  و التي تعتمد بشكل رسميالإستراتيجيةلتنتهي بصياغة  أساسية موعة أفكارملية تنطلق من مجع

    ] :Mintzberg ]1994 ،54-56للمبادئ التالية 

   .مراقبةو هي عملية فكرية واعية الإستراتيجية عدادإ -

  . رورة على مستوى المدير العامضلا تبقى بالإستراتيجية عدادإسؤولية عملية م -

     .(informel)وي لاكشغير أو غير صوري ا  يبقى بسيطتيجيةالإستراموذج صياغة ن -

  . صريحة وبسيطة في شكل صيغ تأتي  عن عملية تصور خلاقةقبثنالاستراتيجيات ت حسنأ -

  :هذا التصور بيانيا كما يلي: يلخص و
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  نفيذ الإستراتيجيةت
  

  

  ]57ص، Mintzberg] 1994 :لمصدرا

  : رحلة التقاطع مع التخطيط م  -  3

 في المؤسسة مع تطور وازدهار التخطيط الطويل المدى الذي الإستراتيجية ظهورقد تزامن ل

مؤسسة يتوافق على للإلى ضمان معدل نمو  ]380ص، Strategor] 1997ؤلفي  معى حسبسكان ي

 من ،نات وبداية الستيناتفما ساد خلال الخمسي. لم يكن أعلى منه نإمع معدل نمو السوق  لأقلا

احتدام  وعملها المخططونتوالتقنيات التي يس لأدواتلتطوير  و لايا التخطيط في المؤسسات لخنشاءإ

 وتأكيد باحثي ،للمنافسة في مجالات أكثر دقة وازدياد لوتيرة الاختراعات التكنولوجية من جهة



Harvard  جعل التخطيط ،ن جهة أخرىالاستراتيجيات وتنفيذها م عدادإعلى ضرورة وأهمية 

 الذي يتكفل اتيجيرالتخطيط الاسترز ظهور  يفالأحرىبالطويل المدى يأخذ بعدا استراتيجيا أو 

  للمؤسسة كتقديم منتجات جديدة، تطوير تكنولوجياتالإستراتيجيةبتحديد التوجهات والخيارات 

تتضح فيها مختلف ) Pratique formelle( وذلك وفقا لممارسة رسمية ،أسواق أخرى مقتحاا ،ديثةح

  .ات طورت لهذا الغرضوإلى الرقابة على التنفيذ وباستخدام تقنيات وأد لأهدافاالمراحل من تحديد 

ن  أ حتى،لقد عرف التخطيط الاستراتيجي خلال الستينات وبداية السبعينات تطورا عميقاو

 .]21ص، Durieux & alii] 2000حد محاولة تطوير نظرية شاملة للتخطيط  لىإالاستراتجيين ذهبوا 

ورت حولها ح سلعة تمالإستراتيجيةالاستشارة التسييرية التي جعلت من  كاتبم  في ذلكتولقد ساهم

عليها المؤسسات بكثافة خصوصا في مجال تسيير حافظة النشاطات  وأقبلت الخدمات التي اقترحتها

هتمت أيضا  ا بل،الخدمات فحسبتقديم د على أن مكاتب الاستشارة لم تتوقف عن. الإستراتيجية

 Lauriolفكر الاستراتيجي واقترحت أدوات للتحليل وظفتها أغلب المؤسساتللبالجانب النظري 

وفي هذا المجال اشتهرت المصفوفات كأهم أدوات تحليل حافظة النشاطات . ]112ص ،1994[

 يكاد يوجد لايث ح منتوج،/ائيات سوقثنودراسة توازن المؤسسة من حيث المردودية المالية وال

أو لا يشير إليها إضافة   BCG ،ADL، MCKINESY يخلو من مصفوفات الإستراتيجيةفي  كتاب

   ... ورة الحياةدأخرى استعملت كثيرا كمنحنى التجربة، التجزئة،  إلى أدوات

بسرعة في أغلب  انتشرونظريا ي  قد أثر، خلال السبعينات،كان التخطيط الاستراتيجي وإذا

معيات مهنية ومجلات اختصت بجولو من باب الموضة، وتزود  -لأمريكيةاخصوصا –ات المؤسس

وتلقى انتقادات لاذعة حتى من  سلبيا) Feed Back(رجع صداه   فإن العشرية لم تكد تنته حتى،به

 Martinet & alii . والتخطيط الاستراتيجيالإستراتيجيةولو أن هذا النقد لم يفرق بين  .ممارسيه

                                                                                                .]6 ص ،1994[

إلى ثقلها وصعوبة تطبيقها في  ضافة إاع استخدامها،ش التي ،الرسمية لإجرائيةاالنماذج ف -

 يصرحون المسيرين أثبت الواقع ضعف فعاليتها إلى الحد الذي جعل بعض ،لأحياناأغلب 

  . (*)من أجل التخطيط قطفنهم يمارسون التخطيط أب

  : يرجع إلى دائهأأن تراجع التخطيط وضعف  Marmuseرى يوفي السياق نفسه  

  . غياب المعلومات عنهندفاع المسيرين نحو المدى الطويل رغما -

  ).المحتوى أهم من العملية(لاهتمام بالخطط أكثر من التخطيط ا -

  .لاعتماد على معايير المردوديةا -

                                                 
  .سلسلة من الدراسات والمواقف الميدانية التي تنتقد التخطيط وبشدة] Mintzberg ] 1994في هذا الإطار أورد   (*)
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 لكذتصور مستقبلات المؤسسة على ضوء وضخيمه تيقين بدلا من لالسعي نحو تقليص الا -

Marmuse] 1996، 79-78ص[.  

   R.Wiliamson   وعنها صرح  فسهانخطيط ما المصفوفات فقد كانت أشد انتقادا من عملية التأ

لمصفوفات في المؤسسات  القد فعلت" قائلا  لأمريكيةاأكبر الجمعيات الصناعية ى دإحئيس ر
  : نلأوذلك  ]231  ص،Giget] 1998 " ما لم تفعله المنافسة اليابانية لأمريكيةا

  .مر بالضرورةتستن لوضعية التي تصورها عن المؤسسة ما هي إلا وضعية تاريخية ولا -

  .كفاءتهاومنتوج بدلا من مهاراتها / تطور المؤسسة بالثنائيات سوقربط -

  .دةا على التجزئة التي تهمل تماما أفضليات الزيالاعتماد المبالغ فيه -

  .قتصار تحليلها على بعدين اقتصاديين مهما كثرت خاناتهاا -

رغم أن  Honda, Canon, Komatsu ق التنافسي لمؤسسات كـوفتلا ميدانيا، ،يؤكد هذا الطرحو

 شيريكما ، .الأمريكيين ولأوروبيينائهم راكثر اهتماما به من نظأ لامسيريها ليسوا أحسن تخطيطا و

  . ]Prahalad & Hamel] 1999 ذلك لىإ

 أصبح التخطيط الاستراتيجي مع بداية الثمانينات مفهوما ،رورةصيكنتيجة منطقية لهذه الو

في البحث عن الفعالية وتعزيز ، المجالا حاس ف،آل إلى التقاعد وMartinetلى حد تعبير عبحا ش

المتمثل أساسا في تعبئة الموارد البشرية، سماع الزبون،  لى الأصلإلعودة امنطق ، لالتنافسية

  ].175ص، Martinet] 2001 تيازمالثقيلة المعقدة بمفاهيم بسيطة كالا لأدواتالديناميكية واستبدال ا

   :يجيلاستراتالتسيير ا  -  4

 وانطلاقا من بعض بوادر الفشل في ،في عز مرحلة تطور التخطيط الاستراتيجي وانتشاره  

يما بعد التخطيط فيار يحوي  كتالاستراتجي لتفكير في التسييراإلى  Ansoff بادر ،الميدان

 ىلأولاالندوة العالمية  1973ظم سنة  فن.عقلانية المفرطةال من الإستراتيجيةذ الاستراتيجي وينق

  وهـــعنون   Declerckو Hayesبمؤلف مشترك مع  1976للتسيير الاستراتيجي ثم تلاها سنة 

« From Strategic Planning to Strategic Managemen »   Avenier]1988 ،قد بدا ذلك في و]. 13ص

يرات بمثل هذه التغبإجراء  لأن المجال لم يكن آنئذ يسمح ،البداية مجرد تحول سميولوجي ليس إلا

  .]69ص، Joffre & Koenig] 1985 .الجذرية

 هي محاولة من رواد ، بدلا عن التخطيط، المؤسسة إلى التسيير ككلإستراتيجيةتوجه  نإ

خذ بعين الاعتبار وبشكل أحسن كل متغيرات ، الأ الاستراتيجيالتخمينفي ، المدرسة الكلاسيكية

 عمليتي  بيني مد الجسرأ على البعد العملي هنفسالوقت ع التركيز في م والسياق الداخلي،المحيط 
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اليابانية قد فرضت آنئذ تفوقها بالفعالية التشغيلية  تاالمؤسس أن  على اعتبار.والتنفيذ لإعدادا

Chassang & alii ]2002 ،إلى محاولة التوفيق  ضافة، إالجديد في هذه المرحلة ونكوبذلك ي ].8ص

سيع التحليل الاستراتيجي إلى مجالات جزئية من هو تو، بين المدى القصير والمدى الطويل

  .وهو ما أسس لظهور الاستراتيجيات الوظيفية... .لماليةا الموارد البشرية، ،لمؤسسة كالتكنولوجياا

 ،تماما عن التخطيط) 1984-1979(في مؤلفاته اللاحقة  Ansoffجع امع نهاية السبعينات يترو

صات لتفسير نجاح المؤسسة وسلوكاتها في محيط جد ركز تحاليله على مقاربة متعددة التخصلي

 الكثير من التصورات يرالتي اقترحها في هذا السياق قاعدة لتطو لأدواتاوقد كونت . متغير

أصبح التخطيط عنصرا من  بذلكو .]7ص، Ingham ]1995فيما بعد  الإستراتيجيةوالتخمينات 

وأكثر غموضا يسعى لاحتواء المؤسسة بكل  أوسع لمجاك ، وهذا الأخير بداالتسيير الاستراتيجي

ن التسيير إل ب]. 180-179ص، Martinet] 2001 الإستراتيجيةولتنظيمية ، اأبعادها الجارية

 قدمتهبالمفهوم الذي  الإستراتيجيةدى البعض يمثل البديل عن لالاستراتيجي في حد ذاته أصبح 

  .]111ص، Lauriol  « Harvard »] 1994مدرسة 

 بمفهوم التسيير ، وصاغالإستراتيجية والمناورة التخمينقد وسع مجال  Ansoffكان  إذاو

ي اشتهر بدوره ذال Porterبالمؤسسة، فإن  نيجديدا للفكر والممارسة الاستراتيجي طاراإ ،الاستراتيجي

 ،العقلانية الكلاسيكية طارإ ولو في ،قدم) نهاية السبعينات وبداية الثمانينات (نفس المرحلةفي 

 .رات جديدة للمنافسة وعوامل التفوق التنافسي أثرى بها التحليل الاستراتيجي ممارسة وتنظيراتصو

] Competitive Strategy, techniques for analyzing industries and competitors] 1980 في مؤلفيهف

         : حول  محورت خصوصا  تدم إسهاماتق] The Competitive advantage of nations] 1985و

 والتحليل ،على اعتبار أن الصناعة تتكون من مجموعة قطاعاتي حليل القطاعتلا -

  .الاستراتيجي قد يتناول المنافسة داخل القطاع أو على مستوى الصناعة ككل

 يةالتفاوض القدرة : هيمل خمس قوى تشإنماوالمباشرة  لنديةالمنافسة لا تتوقف عند ا -

  .لإحلالامنتجات و عوائق الدخول، المنافسة المباشرةبائن، لزل، القدرة التفاوضية للموردين

لمؤسسة  لالكبرى الإستراتيجيةلخيارات ابني  تطارهاإفي  تمي الشاملة التي جياتيلاستراتا -

  .ركيزتفإما تخصص أو سيطرة كاملة بالتكاليف أو 

  .التنافسية للمؤسسة لأفضليةا حليللسلة القيم كأداة لتس -

 & Wersema فيما بعد من قبل  ،Chassang & alii على حد تعبير ،بورتريةال لأدوات اثريتأوقد 

Treacy  ، جدت تطبيقاتها في مؤسسات كثيرة كـ وخصوصا سلسلة القيم والقوى التنافسية وAT& T 

   ].41ص، INTEL ...Chassang & alii ]2002و
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  : الإستراتيجية نفتاحواضج نرحلة م  -  5

د  ق- ]74ص، Joffre & alii ] 1985Aَ سب ح-يكون  Porterبالتحليل الاستراتيجي الذي عرضه 

باعتباره قد قرب بين الاقتصاد الصناعي  ،HARVARD لمدرسة ىوالأثر لأوفىاقدم النموذج 

 الاستراتيجي إلى الخروج التخمينقد دفع  Porter إنفي الواقع  .لمؤسساتلالتحليل الاستراتيجي و

افسين إلى عناصر أخرى تبدو أنها غير معنية تنباشرة بين الم الضيقة والمواجهة الميةالند طارإمن 

أخرى  درج ضمن العلاقة بين المتنافسين أشكالاأ كما ،بالمنافسة كالزبائن والموردينبشكل مباشر 

  .لخا.. .لتحالفا الشراكة، ،لمنافسة كالتعاوناير غ التعامل من

 غير أن فكر ،ها الكثير من المؤسساتورغم هذه النقلة النوعية للفكر الاستراتيجي والتي جسدت

Porter العام لشكلانية  لإطار امن ضببقائه)Formalisme ( عاب عليه يهارفاردمدرسة:  

  .جاهل العلائقية القطاعيةت -

  .ذي يكتنف سلسلة القيملالغموض ا -

    ]244ص، Giget] 1998 سلسلة القيم طبيقتلخلط بين القيمة المضافة والكلفة المضافة عند ا -

  .قط فعوقمتالتنافسية بال لأفضليةا بطر -

  .الطاقات الكامنة للمؤسسة كمصدر للتفوق التنافسي غفالإ -

ه في كبريات المؤسسات تلفكر الاستراتيجي وتطبيقافي الية اتتالم لإسهاماتان في الحقيقة إو

 .اليابانيةأمام المؤسسات  لأخيرةاحقق التفوق التنافسي لهذه تلم  ،الأمريكية ولأوروبيةاالاقتصادية 

  قبلرفته نهاية الثمانينات من عمليات شراء مكثفة لفروع أمريكية من عمامن خلال د ذلك تأكو

لأن . للإستراتيجيةغير مناسبة  ... التي تعتبر مفاهيم التجزئة، المحفظة، التقسيم،ليابانيةاالمؤسسات 

  ].243ص، Giget] 1998إلى الوحدة والتجانس والتكامل في الأصل ترمز هذه الأخيرة 

سنة  Porterنشر  ذ إلأمريكي،ا الاستراتيجي التخمينهذه الوضعية لم تكن غائبة عن رواد  نإ

ؤسسة  م33 داءأ فبعد متابعته . المؤسسةإستراتيجيةحول  ؤسفةمدراسة قدم فيها نتائج  1987

ين أكثر مما مساهملليمة قلا المؤسسة استهلكت من إستراتيجيةوجد أن  86-50لال الفترة خأمريكية 

     .]89ص، Marmuse] 1996نتجته لهم أ

في مؤلفاته اللاحقة يفسر سر التفوق الياباني بالفعالية التشغيلية التي أفرزها  ،Porterكان  إذاو

 Reengineering، Benchmarking، Outsourcing، JAT، Qualité: كـديثة حتطبيق أدوات تسييرية 

Totale…، المؤسسات تنقل عن بعضها البعض هذه التقنيات لأن غير كافية فهو يرى أن هذه الفعالية 

يزاحم بعضها البعض في السوق كما هو ثم  الأداءوفتتقارب من حيث مستويات التكاليف، النوعية 
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لب تعزيز هذه الفعالية الميدانية باستراتجيات طيت الأمرفلذلك ... Toyota، Honda، Mitsubishiشأن 

  .]54ص، Ikea » Porter] 1999 »العالمي السويدي  لأثاثا التموقع كما فعل عملاق

 الاستراتيجي من جهة وما عرفته مرحلة الثمانينات من التخمينفي  Porter سهامات إإن

هة أخرى جعلت هذه ج من للإستراتيجيةتغيرات في واقع وآليات المنافسة ومن نتائج ميدانية 

تكاليف نظرية  الوكالة، ةظريات عديدة كنظري بن،التنظيري تتأثر، خصوصا في بعدها لأخيرةا

  . المواردةظريونالمعاملة أو الصفقة 

نظرية الوكالة التي تسعى إلى  طارإعلاقات المؤسسة بالقوى الخمسة للمنافسة تتجلى في ف

ن منطلق مو ما يسمى بالأطراف الآخذة، ، أاء المصلحة فيهاكبين المؤسسة وشر فسير العلاقةت

كثر على أ تعاقدي، ولو أنها تركز طارإوكالة ترتبط مع عناصر محيطها في  يرةلأخااعتبار هذه 

مساهمين بحيث كل طرف يتحمل تكاليف معينة عن علاقاته مع الطرف /العلاقة مؤسسة

  ]. 85ص ،Durrieux & Alii ] 2000 ).فرصليف الالإلزام وتكاتكاليف المراقبة، تكاليف (الآخر

تصور الاستراتيجيات العلائقية  ثراءإاهمت نظرية الوكالة في سد ق، لالإستراتيجيةن الناحية م

متغيرات جديدة كعدم  دراجإاختلاف المصالح ومن حيث  شكاليةإبين المؤسسات من حيث ترسيم 

  . ينهماباول المعلومات د مع موكليها وت-المؤسسة–التأكد المتعلق بسلوك الوكالة 

 La Théorie des Coûts(تكاليف المعاملة ة  نظريظرية الوكالة، تحاولنصور تغير بعيد عن و

de Transaction ( في المحيط وهو  لأعواناية قبكاليف لتعاملات المؤسسة مع تلا علىتقديم فهم مبني

 فقاتص تكاليف نإفهذه النظرية  سبحو .ما يعتبره روادها تسهيلا لفهم تعقيد التسيير الاستراتيجي

تكاليف ، لخدمةاالعقد، تكاليف مراقبة المنتوج أو  عدادإى تكاليف المؤسسة مع المتعاملين تنقسم إل

 Chassang & Aliiر المتعامل ييتعديل العقد مع تغيرات المحيط، تكاليف تنفيذ العقد وتكاليف تغ

 كالمفاضلة بين الإستراتيجيةالقرارات  ند اتخاذ بعضعتجلى قيمة هذه النظرية ت. ]72ص، 2002[

  .....لعالميةا ،(Externalisation) الباطني، التكامل الرأسي، الأخرجة لتقاولا الموردين واللجوء إلى

على علاقة المؤسسة مع بقية الشركاء  كزتارعلى خلاف النظريتين السابقتين اللتين 

من الموارد التي ى  حرلااب الموارد من المعطيات الداخلية للمؤسسة أو نظريةوالمتعاملين، تنطلق 

ينطلق من ) منتوج/الثنائيات سوق( أن اختيار مجالات نشاط المؤسسة إذ .خيرةلأاتمتلكها هذه 

لمجال ا W. Lewisحول ما يسميه تالتحليل الدقيق لحافظة الموارد المتاحة لديها، على أن  قتصاديات 
التي تنتج عن الإنتاج  ديات الحجماتص لناتجة عن الجمع بين نشاطين أو أكثر محلاالاستراتيجي 

  ].75-74ص ،Joffre & Koenig] 1985م الحجب

ا
اق
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فكرة  1959الذي طرح سنة  Penroseرجع أصول هذه النظرية إلى الاقتصادي تي الحقيقة فو 

الفكرة التي طورت  .]23ص، Tarondeau] 2002المؤسسة ونموها بالموارد التي تمتلكها  داءأربط 

 المؤسسة توجد موارد لها خصائص  منطلق أنه من بين الموارد التي تمتلكهانخلال الثمانينات م

 التكوين المعقد، ،النقل بةوعصتميز بتهي موارد ف ]60ص، Mathé & Rivet] 1992 .إستراتيجية

لق خفضلا عن مساهمتها في ... صعوبة الإحلال، الارتباط بالقيم والممارسات الجماعية للمؤسسة

   ]. Haanes & Fjeldstad]2000 ،23  .الدائمة التنافسية لأفضليةا

   :لىع الاستراتيجي أساسا التخمينرتكز تطبيق هذه النظرية في ي

  .)التقنية، المالية والبشرية(لموارد ان معتبار المؤسسة محفظة ا -

- كثرتها حصة القائدضمن لا ت كما ،الموارد المؤسسة من السوق قصنخرج لا ي.  

الذي  لأثرادى إلى  بل يتع،كيفيات اقتحام السوق فحسبد قف عنوختلاف المؤسسات لا يتا -

  .ة المواردفيتحصل عليه من كي

وليس  و المردود ألأعمالارفع الفعالية من جانب رقم يو الذي هللموارد  لأكفأالاستغلال ا -

   ]167-166ص، Prahalad & Hamel] 1999لأفراد ا الاستثمارات وعدد حيث يرفعه منالذي 

لق الأفضلية التنافسية ختراتيجي بكيفيات  الاسالتخمينكزات اهتم الكثير من رواد تن هذه المرم

غيير قواعد اللعبة أفضل من محاولة اللعب أحسن من ت"ملا بمبدأ عانطلاقا من التميز في الموارد 

  : الاستراتيجي على كيفياتالتخمين فانصب ]86ص، Durrieux & alii   ]2000، "لآخرينا

  .والنادرة للمؤسسة حديد الموارد المتميزةت -

   .لمتميزة واستغلالهااموارد حماية ال  -

  .]87ص، Durrieux & alii   ]2000 لمتميزةاالموارد  نشاءإ -

تقطبت أغلب الباحثين ساو الاستراتيجي التخمينن الموارد شكلت مادة خصبة في إ ،في الواقعو

  .عارفم و معلومات  المؤسسة الذين طوروا الفكرة إلى مسألة كفاءات ثمإستراتيجيةفي 

العولمة، كأكثر بدفع من التطورات السريعة للمحيط  لاستراتيجيا التخمين انفتح ن هذا البابم

كل ذلك على  والاتصال ونظم المعلومات وتأثيرات لإعلاماكنولوجيات تالتغيرات الجيوسياسية، 

ة بالمؤسسة يأخذ ق عدوانيته وتقلباته المستمرة جعلت كل ما له علا،المحيط فتذبذبات .المؤسسة

  .الإستراتيجيةاتيجيا وقد يكون عنصرا من طابعا استر

ضعيات واتخاذ القرارات في  و الاستراتيجي بنظريات التعقيدالتخمينفي هذا السياق، اهتم و

ريات المعارف أو المعالجة ظ ن،)Evolutionniste(نظريات التطورية لظريات الفوضى، انمعقدة،  جد

يمكن أن تتعلم وتكون لها  لأخيرةاعتبار أن هذه  على ا...للمؤسسة) Approche cognitive(المعرفية 
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 لىع للإستراتيجيةبذلك المعالجات الحالية  لتنصب. ستراتيجياتهاا ناءبذاكرة وثقافة تستغلها في 

 & Durieux عدادهاإلبنائها بدلا من مراحل وكيفيات  لأساسيةاحديد العناصر تكجانب المحتوى أكثر 

alii] 2000، 89-88 ص.[  

ذ يريان أن  إ.للإستراتيجيةلعملياتية االمعالجة  Lorinoو Tarondeauذا يضيف  هكلإلى و

كتفادي مخاطر المحيط،  لأعمالالسلة من سلى شكل  علأحيان،افي أغلب   تأتي،الإستراتيجية

  ]11ص، Tarondeau & Lorino] 1997...لموقعاالتنافسية، الدفاع عن  لأفضليةااستغلال الفرص، بناء 

II.  لاستراتيجيامدرسية للتخمين لمعالجة الا:   

الميداني المتراكمين عبر الأربعة عقود  الإرثوالجسم النظري  نأتبين من العرض السابق ي

إلى الحد الذي  عب والتداخلتشالبما سبقت الإشارة إليه من قبل، ، كتميزاني الإستراتيجيةمن عمر 

ل اختلاف كبير بين الباحثين يبقى مح  الاستراتيجي ورسم الحدودالتخمينجعل تحديد مدارس 

إذا كان هناك شبه إجماع على و]. 12ص، Martinet ]1994 ومازال يفرض نفسه كموضوع للبحث

 لكون اغلب الممارسات والإسهامات ،اعتبار مرحلتي الستينات والسبعينات بمثابة مدرسة كلاسيكية

لإعداد وتنفيذ ) formalisme (التي شهدتها تلك المرحلة كانت مركزة على الجانب الشكلاوي

 التي ، في إطار المعالم التي رسمتها مدرسة هارفارد للأعمال، فإن الإسهامات اللاحقةالإستراتيجية

وتأثرها بالعلوم الإنسانية الأخرى كعلم النفس وعلم  الإستراتيجيةجاءت معظمها في إطار تفتح 

أن  ]13ص ،Allaire & Firsirotu ] 1993حيث يرى . الاجتماع والاقتصاد، عرفت تصنيفات مختلفة

ا ــأم.  السائد خلال الثمانينات والتسعينات يمكن تصنيفه إلى مدرستي التحليل والمواردالتخمين

Saïas & Métais] 2001 ،فيعتبران ما بعد الثمانينات بمثابة مدرسة للحركة  ]184ص(Mouvement) 

  . لدائمباتجاهين، اتجاه يتناول الموارد وآخر يتناول التحول ا

أن  Mathé & Rivet الاستراتيجي يرى التخمين) Doctrines(في معرض حديثهما عن مذاهب و

  : ينقسم إلى تيارينالتخمينهذا 

معتبرا  ،)Compétitive( التنافسية الإستراتيجيةيار اهتم بالعقلانية المنافساتية والبحث عن ت -

في وحدة متجانسة يمكن هيكلتها على النحو  ة المؤسسة متمثل والمحيط محصورا في البعد التنافسي

). Normative( قابلة للتنميط  فتكونعملية اتخاذ القرار، أما الذي يضمن الفعالية وتفادي الصراعات

من حيث إشكاليات التكاليف، أولوية القيمة، وضعية المؤسسة  الإستراتيجيةلذلك عالج هذا التيار 

ؤسسة، منهجية الإعداد وأدواتها، عامل الزمن في مغايات ال، )Benchmarking(مقارنة مع المنافسين 

   ...صيغة دورة الحياة، المحيط التنافسي
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لتنظيم، لذلك فهو يحلل الخيارات ل تابعة الإستراتيجيةتيار اهتم بالعقلانية التنظيمية واعتبار و -

ذا ه وقد عالج . للمؤسسة في مصدرها معتقدا أن الأصل في ذلك هو الفرد بالمؤسسةالإستراتيجية

التيار الإشكاليات السلوكية، الاجتماعية، الثقافية، الطرح النظمي، عملية اتخاذ القرار لكن بناء على 

  .]Mathé & Rivet  ]1992. التصور العقلانية لا واقعي

أن مختلف الأعمال   يرىلمن المناهل الفلسفية لمختلف المذاهب،  Martinet  ينطلقي حينف

  : المحاور التصورية التاليةتتوزع علىي ستراتيجلامجال االمنشورة في ال

اقب  مرعد بعمل واعٍ تُالإستراتيجيةأي الاعتقاد أن ): Téléologique( لتيليولوجية أو الغائيةا

  . الإدارة العامةوليةؤمسوتحت 

 هي نتاج تفاعلات الأنساق الاجتماعية الداخلية والخارجية الإستراتيجية: لسوسيولوجيةا

   . لذلك فهي لا تعد وإنما تتشكل. من إفراز الحياة الاجتماعية للمؤسسةتكوني أنها أ ،ؤسسةللم

 لان النتائج في ،في تصور هذا التيار يقل دور المسير: Ecologique لايكولوجية أو البيئويةا

ط  أما أنشطة المنظمات فتكون نتيجة السياق الذي تنش. تفرزها الصدفة أو الضرورةحيانالأأغلب 

 .كيف معهاتفيه وحياة المنظمات تتوقف على قدرتها على تلبية حاجات مجموعات المصالح فيها وال

أو موعات المصالح أو توجيهها وهو ما يجعل الاستراتيجيات تتمحور حول التنازل لمطالب مج

  ...اللعب على غموض المطالب أو إدماجها

الذهنية ط  هي نتاج العملية الإدراكية والخرائ بالنسبة لهذا التصور فالاستراتيجيات:ةلايديولوجيا

ومبهم وبالتالي فهو يبقى موضوعا ي والتعلم التنظيمي بالمؤسسة، أما المحيط فهو لا يقين للأفراد

   ].19-12ص، Martinet & alii] 1994لعمليات التفسير والتقديم والاختيار 

  :تتلخص هذه التصورات، بأهم روادها، بيانيا كما يلي
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  الفلسفية لتيارات الفكر الاستراتيجيالمناهل ) 2 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

"Ressource 
dépendance" 

Knights
Hoskin 
Morgan 

Pettigrew 
 
 

Théorie de 
contingence 

 
     Design (LCAG) 
         Planning (Ansoff) 
                Positionnement (Porte) 
                     Economizing (Williamson) 

  لتليولوجيةا

 ]13ص ،Martinet & alii] 1994 :لمصدرا

لايكولوجيةا  

لسوسيولوجيةا الإيديولوجية  

Hanan 
Freeman 
Aldrich 

Weick

 
                                  

Ansoff (73) 
 
Lindblom 

Quinn 
Johnson 
Norman 
Schein 

  Mintzbergمه د الاستراتيجي ذلك الذي قالتخمينلعل أهم عمل في مجال تصنيف مدارس و

 Mintzberg  كما يلي الإستراتيجيةمدارس تعالج إعداد ) 10 (ذا الجسم النظري إلى عشر هالذي قسم

& alii] 1999 ،15ص:[  

  . كعملية تصوريةالإستراتيجيةإعداد : مدرسة التصور  •

  .)Formel( يتم بعملية رسمية أي في إطار شكلاوي الإستراتيجيةإعداد : درسة التخطيطم •

  . كعملية تحليلالإستراتيجيةإعداد : رسة التموقعمد •

  . كعملية رؤيويةالإستراتيجيةإعداد : لمدرسة المقاولاتيةا •

  .كعملية ذهنية الإستراتيجيةإعداد : لمدرسة الإدراكيةا •

  .Emergent كعملية ناشئة الإستراتيجيةإعداد : درسة التعلمم •

  . كعملية تفاوضالإستراتيجيةإعداد : درسة السلطةم •

  . كعملية جماعيةالإستراتيجيةإعداد : لمدرسة الثقافيةا •

  . كعملية رد الفعلالإستراتيجيةإعداد : ة البيئويةسلمدرا •

  . كعملية تحولالإستراتيجيةإعداد : )Configuration(لمدرسة التهيئوية ا •

، مفصلة ةالعشرمدارس الهذه  انوراماب ]365-360ص، Mintzberg & alii] 1999يعرض و

   :في الجدول التالي... ستراتيجياتها، معالجاتها للمحيطابروادها، رسائلها، 
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   الاستراتيجيالتخميندارس م  -1- رقم الجدول
  لتصورا  لمدرسةا

Conception   
لتخطيط ا

Planification  
لتموقع ا

Positionnement  
 قاولاتية لما

Entrepreneuriale  
  لمعرفةا

 Cognitive  
 Selzinck, Andrews  Ansoff 1965  Schandel, Porter  لروادا

Coper, Hatten  
Schumpeter, Cole,  Simon, March  

الهندسة المعمارية ( بدون،  لعلوم الأساسيةا
   )métaphoreكاستعارة 

لنظم اة تنظيم المدن، نظري
  والسيرنتيقا

التنظيم الصناعي، التاريخ 
  العسكري

 الأولى الأبحاثبعض (بدون، 
  ) نللاقتصاديي

  )المعرفي(لم النفس ع

باحثي  عاة دراسة الحالة،د  لدعاةا
  ومفكري القيادةد هارفار

الماليين، المستشارين 
  المحترفين

لماليين، المستشارين، ا
  الكتاب العسكريين 

، ةالفردانيلصحافة الاقتصادية ا
PME  

لنفس وبنظم المهتمين بعلم ا
  المعلومات، الفلاسفة 

 ـأو الخلقا  )النية(النظر بعيدا   التحليل  الإعداد التلقائي  لتكييف أو المناسبةا  لرسالة ا   لعمل ب
 الإستراتيجيةالتفكير في    لرسالة الفعليةا

  كدراسة حالة) الإعداد(
  لتحير والتخيل والتصورا  التركيز ثم الأمل  من الاندفاعالحساب بدلا   البرمجة بدلا من التشكيل 

منجزة في وقتها تعادل  نقطة  لنظر قبل العبور أو القفزا  لشعارا
  عشرة

  جب الاعتقاد من أجل الرؤيةي  الرغبة في ملاقاة الرئيس  أحداث فقط أحداث 

  SWOT التكيف،/ التوافق لكلمات المفتاحيةا
 الميزة ،المهارات المميزة

  التنفيذ /فسية، الإعدادالتنا

البرامج، السيناريوهات 
  الميزانيات

لاستراتيجيات الشاملة، ا
. تحليل المنافسة، م

  التجربة

ريطة، إطار، مفهوم، خ  الجرأة، حدة الذهن، الرؤية 
  استيعاب، تفسير، نمط إدراكي

  أفق مخطط ووحيد  لإستراتجيةا
  

 استراتيجيات  فرعية 
  وبرامج 

  )مفهوم فردي(فق ذهني أ  ) رؤية(شخصية، أفق وحيد   وضعيات شاملة مخططة

  كرية ناشئةف   مقصودةرؤيوية، حدس،   حليلية، تلقائية، معتمدة ت  ، مجزاة معتمدةةرسمي  سيطة، غير رسمية معتمدة، ب  لعملية الأساسيةا
  )اكل الذهنيةمقاومة الهي(ادر ن  ظرفي، حسب الفرصة ثوري  مجزأ، متكرر غالبا  دوري متكرر  ظرفي، كمي   لتحولا
  الروح/لفكرا  الرئيس  المحللين  المخططين  P D G  لمقررينا
مرتب، محبذ نقاط الضعف   لتنظيما

  والقوة الذاتية
تنافسية لمصدر الأفضلية ا  هيكل، مقسمم

  والا عرضي
  Accidentelleارض ع  سيط، لينب

صدرها المعرفة السلبية أو م  منة وحدسيةمهي  مهتمة بالتحليل  مهتمة بالإجراءات   مهيمنة ومعتمدة على الرأي  لقيادةا
  الخلاقة

  ما خانق أو بناء إ  قابل للتصرف  شديد في المنافسة  اتفاقي  Expéditifملي ع  لمناخا

  التعلم  لمدرسةا
 Apprentissage  

  لسلطةا
  Pouvoir  

  الثقافة
 Culture  

  لمحيطا
 Environnement  

لتشكلية أو التهيئة ا
ِConfiguration  

 ,Linblom, Cyert  لروادا
Weick, Prahalad  

Allison, Sanalik, 
Asley  

Rhenmann, 
Norman  

Hannan, Freeman,  Schandler, groupe 
Mcgill,Mintzberg  

بعض العلاقات مع علم النفس   لعلوم الأساسيةا
التربوي، نظرية الفوضى في 

  الرياضيات

البيولوجيا، السوسيولوجيا   الانتربيولوجيا   العلوم السياسية
  السياسية

  لتاريخا

محبي التجربة الغموض،   لدعاةا
  التكيف خاصة في اليابان  

لمهتمين بالسلطة السياسية ا
  ت والمؤامرا

المهتمين بعلم الاجتماع 
   ةوالجماع

بيئوي السكان،  منظري 
  اقتصاد المؤسسة 

  لاندماجيين، منظري التحول ا

  لإدماج  والتحويلا  رد الفعل  الاندماج   الغزو  التعلم  لرسالة النظريةا
 والثورة بدلا من الإدماج  لتنازل بدلا من المواجهةا  الدوام بدلا من التغير  سمةقالجمع بدلا من ال  للعب بدلا من التحفظا  لرسالة الفعليةا

  التكيف
إذا لم تنجح في الضربة الأولى   لشعارا

  عد الكرة
التفاحة لا تخفق أبد في   1أين هو الرقم 

  السقوط من شجرتها 
  كل شيء زمانهل  حسب الظروف

 ناشئة، روح إستراتيجية لكلمات المفتاحيةا
المبادرة، لب المهارات 

  الأساسية، المغامرة 

لتفاوض، الصراع، التحالف، ا
  ... اللعبة السياسية ،الشبكة

يم، معتقدات، أساطير، ق
  إيديولوجياة، فثقا

شكل، مراحل دورة الحياة، ت    تطور، شرطية، تعقدتكيف،
  ، تحولثورة

وضعيات، بيانات، سياسات،   حيدونموذج    لإستراتجيةا
  تعاون

احدة من السابقات حسب و  وضعيات خاصة، شاملة  آفاق جماعية وحيدة
  السياق

مستمر، مشتت، وأحيانا بمظاهر   لتحولا
  كمية

  ناسباتي وثوريم  نادر وكمي  نادر  متكرر، مجزأ

  حد السابقين حسب السياقأ  المحيط  الجماعة  السلطةذوي   )التلاميذ(الذين يحسنون التعلم   لمقررينا
التغير + لخصائص السابقة ا  اتفاقي، ثابت  انسجمعياري، عاما ت  تذبذب، غير مراقب م  مرن ولين   لتنظيما

  دائم /دوري 
ضعيفة في الجزئي وغامضة   مهتمة بالتكوين  لقيادةا

  في الكلي
  ون التغيير الدوريع  بدون سلطة  رمزية 

  حدى الخواص السابقةأ  ذو متطلبات   ثانوي   موضوع نزاع جزئي  د وصعب التوقعمعق  لمحيطا

 19



 خصوصا من حيث أهم ،يجي أكثر هيكلة ووضوحات الاستراالتخمينهذا التصنيف يبدو ب

هذا التصنيف بمثابة  Martinetوقد اعتبر . التيارات المشكلة له والمعالجات التي يتبناها كل تيار

  .]20ص، Martinet & alii ]1994في المجال لأبحاث المقدمة العمل الأوفى من بين ا

عصارة أو زبدة مختلف ك –عاشر مدارسه  –مدرسة التهيئة  Mintzbergي هذا التصنيف يقدم ف

التي ة روحا توفيقية بين الأفكار الرئيسي ،الإستراتيجية في معالجة ، كونها تتبنى،المدارس الأخرى

 إذ يحاول روادها إدماج مختلف الأبعاد التي شكلت المحاور . الاستراتيجيالتخمينأثري بها 

ية الإعداد، المحتوى، لعم هنفس الوقت لتقديم تصور شمولي يضم في ،الرئيسية في مختلف المدارس

تصور بمظهرين أساسين كوجهين لعملة و يتجلى هذا ال... الهياكل التنظيمية، سياق نشاط المؤسسات

والثاني يتناول عملية  ،« Configurations »المؤسسة مع محيطها كهيئات الأول يتناول حالات . واحدة

ا ـــت كينونتهلافإذا تبنت المؤسسة حا. « Transformation »اتخاذ القرار الاستراتيجي كتحول 

«Son être»  يصبح عملية تسمح بالانتقال من حالة لأخرىالإستراتيجيةالحالية والمستقبلية فإن إعداد   

Mintzberg & alii  ]1999 ،الاستقرار في الحالة الجديدة يفرض التهيئة مع السياق الجديدو]. 307ص، 

 Durieux الجذب لوهكذا تنتقل المؤسسة من هيئة لأخرى بوتيرة تتوقف على قوة وفاعلية عوام

 هنا لا يتوقف عند تصور وإيجاد موقع للمؤسسة في الإستراتيجيةغير أن هدف . ]341ص، 2001[

التحولات وإنما يتعدى إلى التأثير لتشكيل الواجهة المناسبة للمؤسسة وهو ما يقتضي ه هذخضم 

  ].68ص، Prahalad] 2000 أفكارا مسبقة عن المستقبل وعن كيفية التحول خلاله

  :كما يلي حيث المبادئ، تعيد مدرسة التهيئة صياغة مبادئ المدارس الأخرى وتقدمها من

 ،ة أن تصف لنفسها هيئات مستقرة تستمر لفترات محددةي أغلب الأحيان يمكن للمؤسسف •

  . استراتيجيات خاصةو من ثمكأن تتبنى شكلا تنظيميا محددا لسياق معين 

  .فترات الاستقرار قد تقاطعها عمليات تحول مفاجئة تنقل المؤسسة إلى هيئات جديدة •

  .حياة المؤسسةلهيئات المتتالية قد تنتظم مع الزمن في شكل سلسلة نمطية تعكس دورة ا •

ساس التسيير الاستراتيجي هنا يتمثل في الإبقاء على الاستقرار لأطول فترة ممكنة أو على أ •

 مكيفة، لكن مع ضرورة معرفة الفترات التي تتطلب إستراتيجية تالأقل ضمان تطورا

  .دون التأثير الهدام على المؤسسة « Rupture »التحول وكذا معرفة تسيير القطيعة 

الأشكال المختلفة كالإعداد التصوري، التخطيط و يجمع بين الأساليب ستراتيجيةالإعداد إ •

... جهات التنافسيةالتعلم التعاوني، سياسات الموا الرسمي، التحليل التلقائي، التخيل الموجه،

  . المناسباقيالسلكن بروح توافقية حسب . بالاعتماد على المعارف الفردية أو الجماعية
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لناتجة عن الأساليب السابقة تأخذ أشكال خطط أو نماذج أو وضعيات أو لاستراتيجيات اا •

لكن أيضا في الوقت المناسب واستجابة للوضعبات . ..مناورات، أو تصورات مستقبلية

  .]310-309ص، Mintzberg & alii] 1999المعطاة 

ين أساسين التهيئة على أنها عملية تتناول بعد Johnsonو Scholesصيغة أكثر تطبيقية يعرض ب

  . وآخر يتعلق بالمواردبعد تنظيمي ،من المؤسسة

 بالتوفيق بين العناصر المحورية للتنظيم، ة المؤسسئاتيهَتَ تتحدد ،تنظيميا: لتهيئة التنظيميةا

، الدعامة اللوجيستيكية، تقنيي الإستراتيجية المركز العملي، الخط الهيراريكي، القمة :المتمثلة في

الإيديولوجية، وبين آليات التنسيق السائدة المتمثلة خصوصا في التعديل و  Technostructure الهياكل

ح الاتصالات غير الرسمية، الإشراف المباشر، تنميط الإجراءات باللوائ التعاوني من خلال

حيث ينتج . التنظيمية ونظم التشغيل المضبوطة، تنميط النتائج، تنميط المؤهلات وتنميط المعايير

هيئات محددة من حيث  06ستة ، Mintzbergين العناصر المحورية والآليات، حسب عن المزج ب

  .خارجيلالسياقين الداخلي وا

يسمى أيضا تتمثل في تحديد احتياجات المؤسسة من الموارد المتميزة، أو ما : هيئة المواردت

 من نوعية وتشمل العملية كلا.  التي تسمح للمؤسسة بتكوين المهارات،الإستراتيجيةبالموارد 

وذلك وفقا لما يتناسب مع  .Reengineeringالموارد الحالية والمستقبلية وآليات وميكانيزمات إنشائها 

  ].487- 469ص، Scholes & Johnson] 2000. التهيئة التنظيمية والتوظيف الاستراتيجي

رة لهذا بهذا الطرح، ذي الطابع النظمي، تحاول مدرسة التهيئة جمع مختلف الأجزاء المبعث

لى أهمية النظرة عإذ على الرغم من تأكيد جل التيارات . الجسم النظري الكبير رغم حداثة سنه

 من أهداف المؤسسة ومختلف الإستراتيجية في كشف طبيعة وتوجهات المتغيرات الإستراتيجية

 منظرين يةالإستراتيج إلا أن اهتمامات رجال ،العوامل المؤثرة في تحقيقها داخلية كانت أو خارجية

أكثر منه معالجا حول مواضيع عديدة،  أوممارسين تشعبت كثيرا حتى بدا الجسم النظري مجز

 ناتجة كبلبلةفي حد ذاتها  الإستراتيجيةيعتبران  & Laroche  Nioche وهو ما جعل .لموضوع موحد

  .]27ص، Boissin & alii] 2001عن المجابهة بين المدارس الفكرية 

 منطق التهيئة وضرورة تحقيق إلى الاستراتيجي التخمين تيارات لتآ وبعدما ،غير أنه

 & Métaïsوب فيها وغير المرغوب فيها غالتوازنات بين المسارات والوضعيات الإستراتجية المر

Saïas ] 2001 ،الاستراتيجي، مرتكزا على الرؤية التخميناتجه  ،]209-207ص (La vision) ا وماص

، نحو التوفيق بين حركات المؤسسة الإستراتيجيةمية والتأثير في القرارات لجميع العناصر ذات الأه
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يير الوضعيات من خلال عمليات توسيع النشاط، غفي محيطها سواء تعلق الأمر باختيار الموقع أو بت

 الإبداع، ، وبين مواردها المتميزة كالمهارات، المعارف،من جهة... تقليصه، الأخرجة، العالمية

يرا ومحافظة من جهة ثانية وبين تعقد المحيط، لا يقينه المتزايد وتحولاته الجذرية من إنشاء وتطو

ليصبح اليوم ) الفرص والمخاطر/ نقاط القوة والضعف( الاستراتيجي بدأ ببعدين التخمينف. جهة ثالثة

 النظرةوالأبعاد الثلاثة تتوقف على )  ومحيطإستراتيجيةموارد، حركات (ثلاثي الأبعاد 

  .تراتيجيةالإس

 أصبحت أداة ، وتجذرها كممارسة في واقع المؤسساتللإستراتيجيةبتكون هذا الجسم النظري و

إلى  عتقاد بعض الباحثينا  اليوم، بهذا التطور السريع، تتجه حسبيفعالة لضمان الاستمرارية وه

  .]180ص، Martinet  ]2001 .ذاتهابقائمة  نظرية
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  المبحث الثاني 

   والتسيير الاستراتيجي الإستراتجيةاوممفه

والتسيير الاستراتيجي  الإستراتيجيةكلا من  علجلثراء النظري المميز للفكر الاستراتيجي ان إ

مناهل الرواد  ذ أن تشعبإ.  من حيث المعانيتشعبا وةالمصطلحات التسييرية صعوب  أكثرانكوني

 صدارة المصطلحات نتلاحت تينلكلما جعلا ،اقع في الوالإستراتيجيةة  للممارس،واختلاف معالجاتهم

 الاستراتيجي التخمينراحل تطور مل وافقةمتعاريف كثيرة  دانشهتموضوع الضبط المفهومي و

  . ومذاهب مفكريه

I.  ةالإستراتيجيمفهوم:  

راتيجية الموظفة في أغلب لغات العالم، مشتقة، حسب تمن الناحية اللغوية، إن لفظة إس

التي تعني القائد العسكري والتي تتكون من كلمتي  Strategosالكلمة اليونانية من ، Larousseقاموس

Stratos أي الجيش وAgein دم المصطلح في القواميس العسكرية أي قُبالمعنى نفسه و. أي القيادة

لموظفة في مسار حرب ما أو ا '' والأخلاقية "رية والسياسية كلعساعلى أنه فن توفيق عمل القوى 

  ] . 51ص ،Marmuse] 1996 الدفاع عن الدولة في تحضير

 ،Sun خصوصا كتاب للإستراتيجيةن المراجع الأولى مستوحى ملطرح ا هذا إني الحقيقة فو

 على أنها الإستراتيجيةالذي قدم ومن هذه الأطروحة،  22 في الصفحة إليه الإشارةلذي سبقت ا

لانتصار في الصراعات غير القابلة ا عة من المبادئ والأسس الممارساتية التي تمكن منومجم

  .الفناء وأ يؤدي إلي البقاء  العامل الذي، في مجال الموت والحياة، بل اعتبرها.للتفاوض

 ىلد الإستراتيجية عليه فهم مامثابة المرشد أو الضابط الذي قبذا ه Sunويعتبر تصور 

  :المتمثلة في الإستراتيجية كونه تناول أسس ، على حد سواءالتسيريينون العسكريي

  .أي وجود هدف عقائدي مشترك بين المسير والمرؤوس: العقيدة -

  .وامل المحيط المشكلة لبيئة الصراععي فالتي تتمثل :  الظروف-

  .أي تغيرات عوامل المحيط المؤثرة في الصراع:  السنن-

  .جييالاستراتمطلوبة في القائد لمجموعة الصفات ا:  القيادة-

  .ونظام المكافآت والعقوباتة ويشمل نظام بناء القدرات الداعمة والتنظيمي: طالمنهج أو الانضبا -

 الجوانب ذات -عسكريب ولو بقال –في طرح  Sunوبالإضافة إلى هذا التصور أسهب 

لتموقع، ا بالنصر،ؤ يب المناورة، التنبل كالتضليل، أساالإستراتيجيةالصلة المباشرة وغير المباشرة ب
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، 1995، سون تسو[. الخ ... التكيف مع السنن والظروفد،راع، استغلال الموارالدفاع،  توجيه الص

  ].ترجمة خالد فهد الخاطر

 همتنالا عدد ، تكشف القراءة المسحية السريعة لأهم المؤلفات عن اإلي يومنا هذ Sun ن عهدٍ م

 ستراتيجيةالإ، بل حتى أن تحديد تعريف الإستراتيجيةمن التعاريف والصور المفهومية لمصطلح 

 لتصورات ممارسة  على اعتبار أنه يمثل المنطلق النظري،لبحثلأصبح في حد ذاته موضوعا 

  . الإستراتيجي إلا نتيجة لذلكالتخمينوما ظهور العشر مدارس في .   والتنظير لهاالإستراتيجية

فها  بالفيل والمفكرين الذين يحاولون تعريالإستراتيجية Mintzbergمثل يفي هذا السياق 

ومن يلمسه من خرطومه يقول بأنه . فالذي يلمس الفيل من رجله يقول بأنه جذر شجرة. بالمكفوفين

ومن يلمسه من نابه يقول بأنه رمح ومن يلمسه . يلمسه من ذيله يقول بأنه حبل ومن". كبرى"ثعبان 

الحية  ى رأفكل واحد يصور الفيل من الجهة التي لامسه فيها ولا أحد. من جسده يقول بأنه جدار

 التخمينكذلك رواد . من داخلها حيث المفاصل، العضلات ومختلف الأجهزةا كاملة ولا رآه

 من الزاوية التي رآها منها ولا أحد أمكن له الإستراتيجيةيحاول تعريف  الإستراتيجي كل واحد

  ].Mintzberg & alii] 1998 ناصرهاعرؤيتها من جميع جوانبها، ناهيك عن الارتباط العلائقي بين 

 الإستراتجية تعالج ظواهر متنوعة بالمؤسسة إذ لا نأ Hafsiرى ي ،هانفس المقاربة التشبيهيةبو

أما البحث في .  بل تتعلق أيضا بالتصرف الجماعي فيها،المنظمة فحسب - حةص -تتعلق بنتائج 

الأشكال لممارسات المسيرين والنماذج و Heuristique فهو سعي، بطريقة كشفية الإستراتيجية

 لذلك فالأمر يشبه .ملية اتخاذ القرارع (arrière plan) بالمؤسسة، إلى رمي الحقائق في خلفيةجودةوالم

  ]. Hafsi ]2000 على حد تعبير مكفوفلالبحث عن عصا ا

  :الإستراتيجية قارباتم  -  1
  :  في خضم هذه الطروحات تتمثل فيالإستراتيجيةن أهم المعالجات التي وردت بها إ

  : تصورتيجيةالإسترا  - أ 

 مع انتقالها إلى الميدان التسييري وأساس الإستراتيجيةعتبر هذا الطرح الأول الذي عرفته ي

 على الإستراتيجية  Druckerوفي إطاره عرف. ستيناتللذي اشتهر خلال مرحلة اا SWOTج نموذ

ما : ت كـالتي تجعل المؤسسة تجيب على تساؤلا لكيفيةاو أPerspective أنها هي الأفق التصوري 

يجب أن يكون أهدافا للمؤسسة مقارنة بالسوق، ي  ما الذة؟هي مؤسستنا؟ ما هي مهمة المؤسس

 Urban في  Drucker الاجتماعية؟ ة رباح، تكوين الأفراد والمسؤوليالموارد، القدرات الإبداعية، الأ

]1998[ 
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  Chandlerي فإن  يقتصر فقط على جانب الغايات والمرام-لمرجعا–واذا كان هذا التعريف 

ت شيء مصيري يسمح بتحديد الغايا ": بأنهاالإستراتيجية أهمية الموارد فعرف إلىقد انتبه 
العمل وتبني سياسات استغلال الموارد لتحقيق هذه  والأهداف الطويلة المدى للمؤسسة، تحضير برامج

الخيط الرابط " بـ Ansoffهذا الشيء المصيري عبر عنه  .]Urban ]1998 في Chandler". الغايات
  Ansoff " إنجازها في المستقبلة بين الماضي والمستقبل، أو بين الأنشطة المنجزة وتلك التي تنوي المؤسس

ود هذا النظام مع ما دقيادة تغيرات علاقة المؤسسة النظام مع محيطها وح" أو هي  ]S Urban ]1998في 
صري الغايات والموارد عنصر الأنشطة الذي ليضيف إلى عن. ]14ص، Oréal ]1993 "لا ينتمي إليه

القوة المحركة "بأنها  Andrew يعرفها "إستراتيجية"وبمصطلحات أكثر . لا يقل عن سابقيه أهمية
دد الأنشطة التي ستخوض المنافسة تح وبالتالي ،للأطراف الفاعلة في المؤسسة، قد تكون شاملة لها ككل

 كما قد تكون ذات بعد استغلالي .ت إلى أفضلية تنافسيةفيها والنحو الذي سيسمح بتحويل المهارا
 Andrew ".مهتمة بالكيفية التي تختارها المؤسسة لدخول المنافسة في سوق معطى والتموقع ضد المنافستين

  ]Urban ]1998في 

 ورسمت محوره الإستراتيجيةى لمفهوم لفي الحقيقة إن هذه التعاريف قد شكلت النواة الأوو

  .سيأتي فيما بعدالأساسي لما 

  :خطة الإستراتيجية   - ب 

 التصور إلى خطة أو الإستراتيجيةع ازدهار التخطيط وطول أمده، سرعان ما تحولت م

خطة متجانسة، موحدة ومدمجة لأهداف "على أنها  Glueck & Quinn  فعرفها. مجموعة من القرارات
في حين عرفها  ].Urban ]1998في  Glueck & Quinn "لمنظمة، لينظر إليها على أا كلاوسياسات 

Marchesnay موع  أو الكل المكون من تصورات، قرارات وتصرفات"لى أنها عدف إلى تحديد ،ا 
 ،الغايات العامة والأهداف والوسائل التي تسمح بتحقيق هذه الغايات وتنفيذ التصرفات والأنشطة

ت هي مجموع القرارا"أو  ]6، صMarchesnay ]1993". عن هذا التنفيذ وبالتالي مراقبة الأداء الناتج
  .]291ص، Thiétart] 1993" والأعمال المرتبطة باختيار الوسائل وتفعيل الموارد بغرض تحقيق الأهداف

  Tarondeau يعرفها  للإستراتيجيةومن منطلق الطرح المصفوفي والتأكيد على الطابع السبقي 

تتعلق هذه . أو الترصد للمحيط المستقبلي غير الأكيددف إلى السبقمجموع القرارات التي "على أنها 
". القرارات، خصوصا، باختيار مجالات النشاط التي تخوض فيها المؤسسة وطبيعة ودرجة هذا الخوض

Tarondeau] 1993 ،وهو ما ذهب إليه  ]22صOrsoni   الخيارات التي تتبناها " بتعريفها على أنها
  ]12، ص1990" [)ة وهياكلأنشط(المؤسسة في االات الهامة 
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 خطة تتناول الإستراتيجيةرى رواد هذا الطرح، الذي ساد خلال مرحلة السبعينات، أن ي

. أهداف المؤسسة من جهة والأنشطة والموارد التي تمكن من تحقيق هذه الأهداف من جهة أخرى

  .  فكرة التموقعاممغير أن طغيان العقلانية على إعداد الاستراتيجيات جعل هذا الطرح يتراجع أ

  : تموقعالإستراتيجية   - ج 

أن  –مؤسس مدرسة التموقع والتحليل الصناعي  – Porter خطة، يرى الإستراتيجيةخلفية ب

المحرك الرئيس للحصول على التنافسية الذي يعتمد على تموقع المؤسسة في الصناعة " هي الإستراتيجية
، وفق هذا الطرح، هي الإستراتيجية أي أن ].Urban ]1998في   Porter"والمعرفة الجيدة لسلسلة القيم

 المكون من القوى الخمس، ،الاختيار الذي تتبناه المؤسسة بشأن وضعيتها في المحيط التنافسي

 Marmuseوهو ما نلمسه من تعريف . وضعية تبنيها وتدافع عنها بالأفضلية التنافسية التي تتميز بها

 قوى المؤسسة لتمكينها من بلوغ الأهداف ينيق الاقتصادي بهي فن التوف "الإستراتيجيةالذي يرى أن 
 ضمان تطور المؤسسة بتقليص الإمكانات التي تعيقها على إلىتسعى ... العامةة المحددة في إطار السياس

والدفاع ) l'action(تستعمل بشكل دائم المبادرة . التفوق التنافسي وتنمية قدراا الذاتية للعمل
 هي دائما الإستراتيجيةفوسواء كانت ضمنية أو ظاهرة . تخلقها تي تتاح لها أولاستغلال الفرص ال

  .]91ص، Marmuse  ]1996" هنفسالوقت اختيار الوسائل ونتائج هذا الاختيار في 

مسألة التكيف والمواءمة بين " هي الإستراتيجيةأن  Kayبمنطق الثائر على التخطيط يرى و
 بالرؤية ولا بالتخطيط ولا بروادهما ا الخارجي، ولا علاقة لها لاالقدرات الداخلية للمؤسسة ومحيطه

أما موضوعها فيتمثل في سلسلة التقنيات التحليلية التي تسمح بالفهم . الذين يدعون مراقبة المستقبل
   Ohmae كنل]. 4ص، Kay ]2000 "ة والممكنةيلاالأحسن والتأثير على تموقع المؤسسة في سوقها الح

 تتمثل في سبق المنافسة انطلاقا من الاستفادة من ابأ" يعرفها ون الزاويتين معا نظر إليها مي
 بخطة عمل الإستراتيجيةتترجم . الافضليات التنافسية النسبية من أجل تلبية أحسن لاحتياجات الزبائن

 Ohmae ."طور المحيط التنافسي والنشاط المعني تفي الحسبانا موجهة نحو تعظيم نقاط قوة المؤسسة أخذ
  ]Urban ]1998في 

 لجمهور المفكرين الإستراتيجية وتقديم "مسك"اول حالى جانب هذه التصورات التي تو

 بالتركيز على كيفية إعدادها، نشير إلى أن هذه الأخيرة كثيرا ما وردت معرفة في ،والممارسين

موع العمليات أو  تتمثل في مجالإستراتيجيةظرية الموارد التي ترى أن  نسياقات أخرى كما في

 ، تطويرا، محافظة واستعمالا في زة في المؤسسة إنشاءًيالخيارات التي تتعلق بمحفظة الموارد المتم
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وهو ما يضيف في الحقيقة إلى ]. Durand] 2000[، Tarondeau ]2000 بناء الافضليات التنافسية

   عناصر أخرى أو بالأحرى يكشف فيها عن أبعاد جديدة الإستراتيجية

  : كل مركبستراتيجيةالإ  - د 

عكس  تMintzberg هي كلها معالجات حسب... عية أو تصورض خطة أو والإستراتيجية

إنما الكل و ،لذلك لا يكون من المنطق قبول هذا الطرح ورفض ذلك. الإستراتيجيةجوانب ما من 

 تعرف من ةالإستراتيجيفوعليه  ]Urban ]1998 في Mintzberg:. الإستراتيجيةجميعا قد يعكس حقيقة 

  .ذجو النم-الأفق  –الوضعية  –الخطة : خلال العناصر التالية

  . هدف ماقيحقتلسلة الأعمال المتجانسة والموجهة نحو س: لخطةا -

  .المحيط حقيقه داخلتلموقع المرغوب في ا :لوضعيةا -

  .المقتسمة مع مختلف أعضاء المنظمةم لنظرة إلى العالا: لأفقا -

  .المنظمةافسة التي تتولد عنها استراتيجيات تحدد سلوك لنوايا تجاه المنا: لنموذجا -

  :يانيا كما يليبذلك  Dufour & Coté لخصوي

  ؟الإستراتيجيةما هي  ) 3 (رقم الشكل

  

  

  لمعالجة الموقفية             المعالجة الكلاسيكيةا                          

                           

                      الخطة                                                                  الوضعية         

  

  الخدعة                                          لأفقا           

      

  لمعالجة السياسيةا         عالجة العلاقات الإنسانية م                       

ككائن لمؤسسةا لمؤسسة  كوكالةا   

لمنظمة كثقافةا  

  Patternلنموذجا

لمنظمة كنظام سياسيا  
  

  

   ].257ص، Dufour & Coté ]2000  :لمصدرا

 تتجلى بمظاهر أو أبعاد الإستراتيجيةن أبين  يMintzberg ن هذا الشكل المستوحى من تصورإ

  :متعددة ، فهي قد تكون 

  .خطة طويلة المدى تحدد أهداف المؤسسة ووسائل بلوغها -* 
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  . وضعية تحتلها المؤسسة في المحيط-* 

  .لمصلحة بالمؤسسة تصور أفقي للعالم مقتسم لدى مختلف شركاء ا-* 

  .نافسةم خدعة أو مناورة توهم بها المؤسسة ال-*

  .]24 -19ص، Mintzberg & alii] 1999بني على النوايا المستقبلة للمؤسسة  منموذج -*

 لان كل منها مبني ،بذلك فان مختلف التعاريف الواردة فيما سبق تعتبر صحيحة في سياقهاو

  ].261ص، Dufour et Coté ]2000 المسيرين فيهاالمنظمة ودور م على تصور معين لمفهو

الإطار المرجعي الأساسي الذي يمكن المؤسسة من "أنها  بHax ن المنظور ذاته يعرفهام
وهي تتكون من ...والتسيير الإرادي لتكيفاا مع محيطها المتغير وضمان الأفضلية التنافسيةة الاستمراري
  :ستة عناصر

  .لمؤسسةا والإدماجي للقرارات المتخذة من قبل لنموذج المتجانس الموحد ا– 1
التعبير عن سبب وجود المنظمة في شكل أهداف طويلة المدى وبرامج العمل والخيارات ذات  – 2

  .الموارد لالأولوية في مجا
  .اختيار قطاعات النشاط الحالية والمستقبلية للمؤسسة – 3
لضعف ا والمخاطر من جهة ونقاط القوة ونقاط  الفرصبينبناء الأفضلية التنافسية من التوفيق  – 4

  .من جهة أخرى
  .الإستراتيجيةفي إعداد وتنفيذ  انخراط المستويات الثلاثة بالمؤسسة - 5
تحديد طبيعة المساهمات الاقتصادية وغير الاقتصادية التي توفرها المؤسسة لجميع الأطراف  – 6

  ]Urban ]1998 في Hax ".الآخذة منها

  :الإستراتيجيةن  أTarondeauيرى  « Approche processus » وبطرح عملياتي

  .مجموعة من التصرفات والنوايا الهادفة هي -

  .هي مجموعة من القرارات التي تهدف إلى التأثير في شروط إدماج المؤسسة في محيطها -

ساب حمكن ي هي نظرية للتصرف في المحيط العدواني الديناميكي، المعقد واللايقيني الذي لا -

  .أو تنبؤ نتائجه بشكل يقيني

  .المتاحة  ترتكز على الموارد والقدرات-

تتيح إطار تحليل الموارد والقدرات الواجبة التطوير لتحويل شروط المنافسة لصالح المؤسسة  -

  .]86ص  ،Tarondeau ]1998 وتحسين أدائها

وأهميته التسييرية  المنادية بضرورة إعادة النظر في التخطيط الأصواتمن على الرغم و  

بل أبعد من ذلك، . الطرح المستقبلي والسبقي للمحيطب يربطها الإستراتيجية أن كل ما سبق عن لاإ
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 .ي غزو المستقبل أن هذا الأخير هو ملك لمن يصل إليه الأولف] Prahalad & Hamel] 1999 يرى

  : لىع انيؤكدو

  .ب اللايقين الذي يكتنف الحاضرلرؤية البعيدة المدى ومحاولة النظر إلى ما وراء ضباا -

 يمزج بين الإستراتيجية على اعتبار أن تصور يضرورة التحرر من تراكمات الماض -

  . لتعرض للمستقبل ببصيرةاو (apprendre à désapprendre) ضرورة نسيان بعض دروس الماضي

 "يةشعائر" إذ لا جدوى من التنفيذ كل سنة لنغمة ، في المستقبلالإستراتيجية رذتج  -

 يساهم في ، كحصن قاهرإستراتيجيةإنما يجب التزود بهندسة و ،ديدةج بإستراتيجيةتنتهي ) ريةيتسي(

يقتضي  ،في الحقيقةو ].31ص، 1999 [تكوين المهارات الضرورية للهيمنة على الأسواق المستقبلية

    : كما يوضحه الجدول التاليالإستراتيجيةبالأمر ثورة على جل المفاهيم المرتبطة 

  .ةللإستراتيجيالتصورات الحديثة   -2- رقم الجدول

  إنماو  ليست فحسب

  ة التحديات المنافساتيةهواجم
  تهيئة العمليات

  تحول المؤسسة 
  فع النصيب من السوقر

  (Régénération) جديد الإستراتيجياتت
  حول القطاعت
  فع النصيب من الفرص الجديدةر

  خيل المستقبــلت

   كتعلمالإستراتيجية
  قع كتموالإستراتيجية

  لتخطيط الإستراتيجيا

   Désapprentissage  ترك التعلمالإستراتيجية
  (Clairvoyance) بصيرة كالإستراتيجية

  الإستراتيجية ةلهندسا

  للتعبئة من أجل المستقبا

   كمواءمة الإستراتيجية
  كاستغلال للوسائل المتاحة الإستراتيجية

   كتجاوزالإستراتيجية
   كرصد للمواردالإستراتيجية

  
  لوصول الأولا

  المنافسة في إطار القطاع القائم 
  لتفوق في المنتجاتا
  لمنافسة بين المؤسساتا
  لحصول على أكبر نجاح تسويقيا
  سوقلقليص آجال الطرح في ات

   إعادة رسم حدود القطاعبعدلمنافسة ا
  لتفوق في مجال المهارات الأساسيةا
  لمنافسة بين التحالفاتا
  للأسواق الجديدةلوصول إلى أكبر اكتشافات ا
  .قليص آجال السبق العالميت

  ]33ص، Hamel & Prahalad ]1999 :لمصدرا
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 تصور توسعي" بأنها الإستراتيجية] Hamel & Prahalad ] 1994 ن هذا المنظور يعرفم
(Extension faisant)ا كنموذج وشكل جسرا لملء الفارق بين الذين يتصور يPattern  وبين الذين

 تسمح للمسيرين برؤية واضحة الإستراتيجيةفوبذلك . يروا كخطة شاملة مصممة بعبقرية المسيرين
المتوخاة وبتحديد برنامج عام للتحديات المرتبطة ببناء المهارات في الحاضر وفي ة للأهداف الرئيسي

  ".  للعمل أكثر بالموارد الأقلمن الأثر المضاعف ،والكل يسمح بالاستفادة، في اية الأمر. المستقبل

  فإن هناك نقاط اتفاق حولها يلخصها،الإستراتيجية تومهما تكن الاختلافات بين معالجا

Mintzberg & alii] 1999 ،يما يليف ]26ص:  

  .كلا من المؤسسة والمحيط هنفسالوقت في  تتناول الإستراتيجية -

  . معقدةالإستراتيجيةبيعة ط -

  .عكس على الرفاهية العامة للمؤسسةلإستراتجية تحاول أن تنا -

  .لموضوع ومشاكل الشكلابمشاكل  الوقت نفسه تتعلق في الإستراتيجية -

  .جميع الاستراتيجيات مقصودة تيسل -

  .لاستراتيجيات تقع في مختلف المستوياتا -

  . تحوي مختلف أنماط التفكيرالإستراتيجية -

 بعاد والعناصر ذو نزعة  عملياتية كل معقد متعدد الأالإستراتيجيةضح أن تي ،من كل ما سبقو
(Processural)،تتناول خصوصا :  

  .لهندسة المستقبل (Plate forme) لرؤية كقاعدةا
  .الوضعيات المستقبلية للمؤسسة -
  .تحولات المحيط وتشكل الفضاء التنافسي الواسع في ظل اللايقين والعدوانية -
  .بلوغ الأهداف والمرامي التي قد تتغير -
  .يق القيمة لمختلف الأطراف الفاعلة في المؤسسةالسعي إلى تحق -
  ).التهيئة(مختلف سياقات المحيط  صياغة الوجه المناسب للمؤسسة في -
  .عداد محفظة الافضليات التنافسية والاستفادة من اقتصاديات االاتإ -
  .المعرفة كرأس مال محوري ونواة المهارات -

قبلها، جسر توجهه تن حاضر المؤسسة ومسالرابط بيي  هي الجسر التصورالإستراتيجيةفذا إ

الرؤية الثاقبة للتغيرات المرتقبة داخليا وخارجيا نحو الأهداف والوضعيات المرغوب فيها، وه لُائِص
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منتوج، دعائمه المهارات / مختلف المواقع التي تتبناها وتجسدها المؤسسة من خلال الثنائيات سوق

د المتميزة وتسيير المعارف، ووفقه تتشكل المؤسسة حسب الأساسية التي تكونها باستغلال الموار

  .تحولات المحيط وتعقيده

  :الإستراتيجيةمبررات   -  2

للمسيرين  Ansoff يطرح ،لستيناتالال مرحلة خمنطق بسيط بساطة الفكر الاستراتيجي ب

لتي لا  لكن في المؤسسات ا.نعم يمكن: ؟ فيجيب الإستراتيجيةهل يمكن تجاوز : الأهميةتساؤلا بالغ 

 وإنما تقتصر على ،تسطر لنفسها قواعد للبحث عن فرص جديدة أو لقياس القيمة التي تقدمها

ويدعم هذه الإجابة . مستوى الربحية المتوقعة  وتتخذ قراراتها على ضوء،الأنشطة المربحة حالا

 ضرورة كثر منأ الإستراتيجية Ansoff ويعتبر .الإستراتيجيةبين عيوب ومزايا فيه بجدول يقارن 

  . ]75ص، Marmuse ]1996.  لان غيابها يعني رمي المؤسسة نحو المستقبل المجهول،لمؤسسةفي ا

 شكلا بيانيا يقارن فيه بين أداء بعض ،بدوره ،Thiétartوبمنطق الأداء الميداني يقدم 

المؤسسات من حيث حجم المبيعات، عائد السهم  والقيمة السهمية للمؤسسة قبل وبعد إدراج 

  ].07ص، Thiétart]1990 يبين الشكل فارقا كبيرا جدا بين الوضعيتين ف تراتيجيةالإس

راد،  أي الزبائن، الأف،من منطلق تعدد الأطراف الذين تسعى المؤسسة إلى خلق القيمة لهمو

 بالمؤسسة الإستراتيجية هناك من يرى أن المبرر الأساسي لوجود ...المساهمين، البنوك، المجتمع

   :مح بـستلاء لأنها ؤة لكل ههو خلق القيم

  .دعيم الوعي بالأهداف وتنسيق سلوكات الأعوان ت* 

  .تحديد كيفيات خلق القيمة بالمؤسسة* 

  .تحديد كيفيات التفوق على المنافسين من حيث خلق القيمة* 

  ].11-10ص، Tugrul & Calori] 2003 تحديد الدارئة التي ستخلق لها المؤسسة القيمة     * 

في مختلف المؤلفات بشكل مباشر  الإستراتيجيةما ورد عن إيجابيات  رغم من كلعلى الو

ر للمستقبل وتوائم بين إمكانيات وفرص ومخاطر المحيط، تثمن ض باعتبارها تح،أوغير مباشر

  .يقدم طرحا مغايرا للمسألة Porter  أنإلا، ....الطاقات والموارد

 غضت الإستراتيجيةي مجال فسسات الغربية ففي مقابل الجهود الكبيرة التي بذلتها المؤ

 ومع ذلك فقد حققت نتائج ميدانية توصف بالأسطورية ،المؤسسات اليابانية الطرف عنها تماما

" إستراتيجية اللا" إذا فالمسألة ليست مطلقة وقد يكون لـ. وقهرت المنافسة الغربية في عقر دارها

  .أهمية في الميدان
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بتركيز المؤسسات اليابانية كامل مجهوداتها على الفعالية  ،هذه الوضعية Porterفسر ي

لكن التنافسية ما بين المؤسسات اليابانية ستدفع هذه الفعالية إلى حدودها القصوى ويصبح . التشغيلية

لكن التساؤل الذي يطرح نفسه في . لضمان الاستمرارية الإستراتيجيةعلى من الضروري الاعتماد 

سات ألا يمكن أن تؤدي التطورات التكنولوجية الحالية وما يشهده العالم ظل المحيط الحالي للمؤس

 مستويات إلىمن تحول من اقتصاد السوق إلى اقتصاد المعارف إلى رفع حدود الفعالية التشغيلية 

  .جديدة فيترسخ التفوق التنافسي؟

ي مزج فتميز  سألة قبل أن تكون مسألة فعالية تشغيلية هي مسألةميريان أن ال ذلك فل

وهو ما يوحي بأن  ،]165-157ص، Prahalad & Hamel] 1999  الموارد وإنشاء المهارات الأساسية

 لكن بطريقتها المميزة وليس بالطرح الذي تصوره الإستراتيجيةالمؤسسات اليابانية قد طبقت 

  .المدارس الغربية

 عرضا جدليا اتيجيةالإسترأدوار  Mintzberg يعرض ،ؤكدموتفاديا للوقوع في خطأ الجزم ال

  : إيجابيات وسلبيات كل دور حيث ه نفس الوقتفيمبرزا 

 غير أن ترسم خط توجه المؤسسة وبالتالي التصرف بكيفيات متجانسة في المحيط الإستراتيجية -

ؤية المخاطر المحدقة رفتمنع من  Oeillères لرؤية الجانبيةل بذلك قد تتحول إلى مانع الإستراتيجية

  .بالجانب

غير  .وتشجيع وتنسيق التصرفات وبدونها قد تسود الفوضى  تسمح بتركيز الجهودالإستراتيجية -

  . التركيز المفرط للجهود قد يشجع طغيان الفكر الجماعي وإقصاء النظرة الفردية الجانبيةأن

. عليها وفهمها ووعي ما تقوم به  تعرف المؤسسة وتسمح للمتعاملين معها بالتعرفالإستراتيجية -

 تدقيق التعريف قد يختصر الكثير من الجوانب ذات الأهمية في المؤسسة ويقدمها كنموذج غير أن

  .أكثر منها كحقيقة

 ، فهي كالنظرية. مصدر التجانس لأنها تقلص أو تخفف من الغموض وتضمن النظامالإستراتيجية -

 غير أنها. لتصرففسير العالم وبالتالي تسهيل اتعبارة عن هيكلة معرفية تهدف إلى تبسيط و

بالطرح المبني على التجانس قد تخنق الإبداع، وهي أيضا كالنظرية تمثيل للحقيقة لكن قد يكون 

   ]27-25ص، Mintzberg & alii  ]1999.حرفا متمثيلا

مليها طموحات المؤسسة وتحولات تسييرية ت تبقى ضرورة الإستراتيجيةف ،كيةيلدياليكتهذه اب

 كي لا  تصبح المؤسسة رهينة خياراتها إستراتيجية حد ذاتها تتطلب لكن ممارستها في .طالمحي

  .ة جداظ باهستراتيجية إاللا والإستراتيجية من كل خصوصا وأن تكاليف الإستراتيجية
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  : (Stratégie délibérée et stratégie réalisée) المقصودة والمحققةالإستراتيجية  -  3

 تتم في زمنين الإستراتيجية أن الممارسة ة ضمنية مفادهايتفق جل الباحثين على فرض ي

 في سلسلة مراحل الإستراتيجيةوأغلب المؤلفات تقدم العملية . زمن التصور وزمن التنفيذ: متعاقبين

، ]2000 [Scholes & Johnson ،]258ص، Giget] 1998  التقييم والتحليل، التصور، القرار، التصرف

Helfer & alii.] 2000[ ،Strategor] 1997 .[ن هذه الفرضية يعلل الكثير من المهتمين خصوصا م

 عند المقارنة مع النموذج الياباني، بنقائص ،« Formelle » الرسمية الإستراتيجيةالممارسين فشل 

 " الإعداد سهل، التنفيذ هو الصعب"بل هيمنت خلال الثمانينات نغمة . وعوائق العملية التنفيذية

Kay]2000 ،تطعن فيذنالتهل عملية : بعض المؤلفين إلى طرح التساؤل التاليالأمر ب فعدو. ]04 ص 

اهتم ف. ]41ص، Dufour] 1998 ؟الإستراتيجية هي المتهم بمشاكل م ؟ أالإستراتيجيةفي الممارسة 

علاقتها  وغيرهم بعملية التنفيذو، ...Hill، Stonich، Hyderو Nutt، Barrett: الباحثون ك

 جتتنلتي  ا(configurations) ة في حد ذاتها وساعين إلى أيجاد التشكيلاترفين العمليع مالإستراتيجيةب

  .بين العنصرين

عوامل الأساسية، المعالجات الفكرية، ال(للإشكالية من مختلف جوانبها  هوفي معرض تناول

 فسر الكثيريو الذي هلى أن الفصل بين الإعداد والتنفيذ   إDufour خلص)...، تعدد النماذجسةيالرئ

 . ككلالإستراتيجيةادة إدماج البعد التنفيذي في العملية عإ لذلك يجب ،الإستراتيجية نقائص من

Dufour]1998،ا يليمكويمثل ذلك   ]48 ص :  

   وتنفيذهاالإستراتيجيةالأربعة بين إعداد  لتشكلاتا ) 4 (رقم الشكل

 لسيطرة الشاملة بالتكاليفا

 التمييز التسويقي

ظام تقنين  

منظمةال  

ظام ن
  اجتماعي

لتنويع بالتكتلاتا  

  التمييز المنتوجي

   وضعيةالإستراتيجية

  التنفيذ  توازن

  

   خطةالإستراتيجية

  التنفيذ مرحلة

       

  

   أفقتيجيةالإسترا

  التنفيذ التزام

  

  

  ةر مناوالإستراتيجية

  لتنفيذ عملية تبادلا

         

                

  

                         إيراديالتصرف  محدد                  

  IBID: لمصدرا
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راسة مقارنة بين ما أنجزته المؤسسات فعلا بعد دي ف ، Mintzberg ن منظور آخر، وجدم

أن المسيرين في أغلب الأحيان لا ينجزون تماما ما  ،سميةر كإستراتيجية وما تبنته مضي مدة معينة

 وهي التي .، في الطريق إلى الأفق المنشودنفسها  وإنما تفرض الكثير من الاستراتيجيات،سطروه

بالتمعن في الاستراتيجيات الرسمية و. Stratégies émergentes يسميها بالاستراتيجيات الناشئة

]. Strategor] 1997: ي إلا ترجمة لنوايا المؤسسة الطويلة المدىهنجدها في الأصل ما ) تمدةالمع(

  :  إلى أربعة أشكال-  نسبيا- بعد انتهائها الإستراتيجيةلعملية  اMintzberg ذلك يقسمل

  .الإستراتيجية النوايا -* 

  .ستراتيجيات المعتمدةلا ا-* 

   .لاستراتيجيات الناشئة ا-* 

  .]44- 39ص ،Mintzberg ]1994 ستراتيجيات المنجزة فعليالاا -* 

  الإستراتيجيةشكال أ ) 5 (رقم الشكل

  

  

  

  

  حققةم غير الالإستراتيجية                                                                

                                        

             

  

  

  

   ]41ص [ المرجع السابق :لمصدرا

 الإستراتيجية

ققةمحال

II. يج الاستراتيلتسييرا  

 لإنقاذسعيا منه  ،Ansoff الاستراتيجي في بداية السبعينات على يد يريالتسن ظهور ا

للفكر  لتاريخياورد مع عرض التطور   المؤسسة من العقلانية المفرطة، كماإستراتيجية

 يريوالتسالاستراتيجي، قد بدا ذلك في الوهلة الأولى مجرد تحول سميولوجي بين التخطيط 

  Joffre & Koenig. لأن المجال لم يكن آنئذ يسمح بمثل هذه التغيرات الجذرية.لاإاتيجيين ليس الاستر

 كما أراد له ، على المزاوجة بين التخطيط والتنفيذ الاستراتيجيين انصبابهأن إلا .]69ص، 1985[
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طراف وتعدد أبعاده لتشمل الموارد، التنظيم، العلاقات بين الأ ]27ص، Ansoff] 1989مؤسسوه 

جعلاه يحتل حيزا هاما في أدبيات التسيير ويأخذ مكانة ... ل المؤسسة، تحولات المحيطخالفاعلة دا

ومع تلك .  نفسها لدى المسيرين والمنظرين على حد سواءالإستراتيجيةلا تقل أهمية عن مكانة 

عليها كما تزود  مقاربات مفهومية مختلفة لتكييفه مع التحديات التي  يراهن -طبعا  - المكانة عرف

  . بأدوات تحليل عديدة

  :لمقاربات المفهومية للتسيير الاستراتيجيا  -  1

نظرة شكلية، يبدو أن التسيير الاستراتيجي ينحصر في مهمتين أساسيتين هما إعداد ب

ير أن استقصاء الدراسات الميدانية والقراءة غ. ]73ص، Auvé & alii] 2001الاستراتيجيات وتنفيذها 

 ،Processus)( عليها رةوالسير خصوصا بعد إضفاء طابع ،يات إستراتيجية المؤسسةالمسحية لأدب

منها التي تحصره في . تبين أن  المعالجة المفهومية للتسيير الاستراتيجي وردت بمقاربات مختلفة

، ومنها التي تقدمه بكيفيات شمولية يصعب معها الإستراتيجيةإحدى المهمتين، ومنها التي تعالجه ك

   .أنشطتهحصر 

أن التسيير Auvé & alii  يرى الإستراتيجيةمن منطلق اعتباره الواجهة العملية لإعداد 

المهمة : التحديد الفعال والتنسيق بين" يعني ، كونهللإستراتيجيةالاستراتيجي هو أصلا تسيير 
 & Auvé "تيجيةالإستراالخطط  والإستراتيجية، الإستراتيجيةالأهداف ، الإستراتيجيةالمحاور ، والنظرة

alii  ]2001 ،تتجلى هذه الرؤية بيانيا كما يليو . ]73ص:  

م الوضعية الحاليةيقيت     
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حليل ت
ق  رالفا

حديد ت
التصرفات 
  التصحيحية

 لتعبير عنا
  المهمة

حديد المؤسسةت
  المحتملة

حليـل ت
  المحيط

  

حليل الأنشطة ت
  الاستراتيجية

سسةؤحديد المت  رسيم النظرةت  حديد النظرةت  يلاد النظرةم
 فيها المرغوب

لرقابة ا
  الإستراتيجية

لخطط ا
  العلمية

عداد إ
  الإستراتيجية

حديد الأهداف ت
  الإستراتيجية

حدي ت
المحاور 

الاستراتيجية

د

 للمؤسسة لنظرة المستقبليةاحليل ت

  عملية التسيير الاستراتيجي ) 6 (رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    

  ].75ص،  S. Auvé] 2001لمصدر ا



يط والنظرة طيبدو أن هذه الرؤية للتسيير الاستراتيجي تركز أكثر على التخ لشكلان م

 وبالتالي تعالجه معالجة لا الإستراتيجية إعداد  أي تحصره في،المستقبلية إلى وضعية المؤسسة

  . تختلف عما كان سائدا في السبعينات

مجموعة ": إلى التسيير الاستراتيجي على أنه Chassang & aliiينظر  لقراراتاما من زاوية أ
 مركز ولا يتوقف الأمر عند تحقيق... افسية الدائمةنالقرارات والأفعال التي دف إلى خلق الأفضلية الت

ن الاستمرارية لأ "القيادة في السوق فحسب بل يتعدى إلى تحقيق موقع ملائم مقارنة مع المنافسة

البحث عن التموقع مقارنة : تقتضي من كل مؤسسة أن تعالج وبصفة جذرية إشكاليتين أساسيتين هما

 في مستويات أقل ن يحققان النمو ويجعلان التكاليف تبقىي اللذلمع المحيط وإيجاد الهيكلة والتشغي

  فالتسيير،ير أنه بهذا التعريفغ]. 10-8ص، Chassang & alii]2002  من النواتج التي تفرزها

 لتموقعا وينحصر في بناء الأفضلية التنافسية وإيجاد الإستراتيجيةالاستراتيجي لن يختلف كثيرا عن 

التي تراهن عليها ... لرقابة، الموارد، االإستراتيجية النظرة ب جوانغافلا عنالمناسب في السوق 

  .المؤسسات لضمان السبق والتنافسية

مجموع مهام "بمقاربة عملية، إذ يعرف بأنه  لاستراتيجيافي مقابل هذا الطرح يعالج التسيير و
ويدها بالوسائل التنظيمية زالإدارة العليا التي دف إلى تثبيت المؤسسة في مسارات تطورها المستقبلي وت

  :ذلك بالاعتماد على المبادئ التاليةو .]13ص، Helfer & alii. ]2000"اللازمة

    .سوق/الأخذ في الحسبان للعلاقة مؤسسة -"* 
    . المتابعة الدائمة للفرص التي يتيحها المحيط -* 
    . إنشاء أو خلق التنافسية المستقبلية للمؤسسة-* 
  . المؤسسةلتسيير الاستراتيجي بواحدة من هيئاتا عدم إمكانية تعويض -* 
  .تحديد هيئة أو واجهة المؤسسة في محيطها -* 

   المخاطرة- * 
  . ]24 ص،Fahey & alii]1997  " إدماج المديين البعيد والقريب-* 

 :أن التسيير الاستراتيجي يتناول Johnsonو Scholesبشكل أكثر تحديدا لهذه المهام يرى و

 الإستراتيجية للمؤسسة، الخيارات الإستراتيجيةستراتيجي الذي يسمح بتحديد الوضعية التحليل الا"
لة بينها، التوظيف الاستراتيجي الذي المحتملة وتقييمها والمفاض Actions)(التي تتمثل في تحديد الأفعال

ضه هذه رالتخطيط والتنفيذ للاستراتيجيات المختارة وتسيير التغيير الذي تفنفسه  الوقتيخص في 
  :لتظهر عناصر التسيير الاستراتيجي بيانيا كما يلي ]39ص، Johnson & Scholes ] 2000"الخيارات
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  عناصر ثلاثية التسيير الاستراتيجي ) 7 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  لخياراتا
  الإستراتيجية

  لتحليلا
  لاستراتيجيا

  لتوظيفا
  لاستراتيجيا

  لخياراتا
  جيةتياالإستر

  لتقييما
  الاختيارو

  سييرت
  لتغييرا

قتناء ا
ومراقبة 
  الموارد

يكلة ه
  المنظمة

  لمحيطا
  لمواردا
  المهاراتو

  ]41، ص Johnson & Scholes] 2000 : لمصدرا

الأهداف 
  ولياتؤوالمس

  عاييرم
  لاختيارا

التحليل ن الشكل تتضح العناصر الأساسية للتسيير الاستراتيجي التي تتمحور حول م

 الحقيقة أبعاد يف والتي هي .والتوظيف الاستراتيجي الإستراتيجية الخيارات، تبني الاستراتيجي

، Atamer & Calori] 2003   حتى تتحول إلى التسيير الاستراتيجيالإستراتيجيةأضيفت لتطوير 

   ].28ص

نمط للتفكير والفعل يبحث عن "نظرة شمولية، هناك من يرى أن التسيير الاستراتيجي هو ب
"  الرؤى الكبرى للمؤسسةملية ضمنع وإدماج تنفيذ الالإستراتيجيةربط الأفعال العملية بالتوجيهات 

Spitezki.] 1995 ،51ص.[  

 وإمكاناتها مع كون استمرارية المؤسسة مرتبطة بشكل مباشر بإنشاء وإعادة تكوين طاقاتها و

من حيث المنتجات، الأسواق الجديدة، التكنولوجيا، عمليات التحول، الهياكل، الموارد البشرية 

التنافسية، فإن التسيير الاستراتيجي هو لها التي تضمن الطاقات  بالأحرىالمؤهلة أو النادرة، أو 

بعبارة أخرى، إذا كان التسيير الجاري هو . Potentiel)(الكفيل بإنشاء وإعادة تكوين هذه الطاقة 

عملية إنجاز واستغلال الطاقات فإن التسيير الاستراتيجي هو الذي يجعل المؤسسة تكون في وضعية 
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 إلى بعدين بعد -اوممع–بذلك ينقسم تسيير المؤسسة و .]23 ص،Martinet ]1994الإنجاز 

  :ويتضح ذلك بيانيا كما يلي.  وبعد جاري يستغلها ويوظفهاوالإمكاناتإستراتيجي يوفر الإمكانيات 

  لتسيير الاستراتيجي ببعدي إنشاء الطاقات واستغلالهاا ) 8 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

ستغلال الطاقاتا  

عيفض لحد الأدنىا  ويق   

فعيض  

ويق نطقة الخطر م   
ختلافاتالانطقة م  

نطقة الاداءم  
الدائم   

نشاء الطاقاتإ  

دنىلحد الأا  

نطقة م
 الاختلالات

نطقة الخطرم  
لقصير المدىا  

  .]23 ص ،Martinet] 1994 :لمصدرا

 وإنما ،رات المؤسسة لم يعد خيارا قد تتبناه أو تغض الطرف عنهإن تدعيم قد في الحقيقةو

 ،هو ضرورة أملته المنافسة التي أخذت طابع الكونية ولم تعد أية مؤسسة محمية منها أو بمنآى عنها

  هو السعي إلىالإستراتيجية توظيف يكونوبهذا المنطق . مهما كانت الأفضليات المحصلة عليها

سمح بخلق واستغلال الوضعيات التي تدفع المنافسين إلى اللامبالاة والإهمال تجسيد القرارات التي ت

وهو ما يتجسد بالتوفيق بين السلوكات الهجومية . المعنوي وبالتالي قبول الشروط التي تفرض عليهم

 تجاه الزبائن لغزو حصص السوق والسلوكات الدفاعية ضد المنافسين لحماية الحصص المحصلة

Spitezki.] 1995 ،وان كان يمثل صلب ، إنشاء الإمكانيات وخلق الطاقاتنأير  غ].92-87ص 

يحتاج إلى تحديد أدق للمهام بل  .التسيير الاستراتيجي، إلا أنه يبقى عاما جدا وصعب التقييم

) Créativité(والأنشطة التسييرية التي تمكن من ذلك فعلا وإلى ضبط معايير تقييم الإنشائية 

  . بالمؤسسة

 اب المعالجات الشمولية، أيضا لكن بصورة أدق خصوصا من حيث المهام، يرىمن بو

Thiétart  ]1993،الاستراتيجي يتمثل  في التوفيق بين قوى أو أبعاد ثلاثة التسييرأن ] 26-16 ص 

 Processusويتعلق الأمر بالسيرورة الاقتصادية . ؤسسة ذات طابع عملياتي أو سيروريبالم

économique ة والسياسيProcessus politique  و الاجتماعية Processus social  يثح:  
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ماذا تريد المؤسسة؟ من هي؟ ماذا تريد : تحاول الإجابة على الأسئلة:  الاقتصاديةرةولسيرا •
  فعله؟ وماذا ستفعل؟  

تهتم بتوازن قوى الأطراف الفاعلة داخل المؤسسة أو الآخذة للقيمة : لسيرورة السياسيةا •
من هم الأطراف الفاعلون؟  :حاول الإجابة على الأسئلة التاليةتو.  هذه الأخيرةالتي تنتجها

  ؟ ما ذا تقرر فعله-ذا يمكن فعله معهم أو ضدهم؟ ماماذا يستطيعون فعله؟ 
 الاعتبار للبعدين الاقتصادي والسياسي يتناول عينببعد الأخذ : لسيرورة البيروقراطيةا •

ما هو التنظيم؟ ما هي عملية اتخاذ القرار؟ ما : كـت أخرى لاالتسيير الاستراتيجي تساؤ
  هو أسلوب تنشيط الأفراد؟ وما هي إجراءات الرقابة؟ 

قد دفع تعدد سياقات المؤسسة البعض إلى تعريف التسيير الاستراتيجي على أنه نظام حكم و

،  السبق ورد الفعل:متعارضة ومتناقضة كـ) جمع منطق (ياتؤسسة يوفق ويفصل بين منطقملل

 Rouxة ــالاندماج والتميز، الداخلي والخارجي، المقصود والناشئ، تراكم الخبرات والقطيع

الذي يرى أن التسيير  ]114ص، 1994 [Lauriolهو ما ذهب إليه أيضا  و]24 ص،1996[

 قادر على التوفيق بين تناقضات ، منظم وموجه للتصرف الجماعيرالاستراتيجي هو نظام للتفكي

إذا فهو عملية جدلية بين الاتفاق والاختلاف، الاستقرار والتذبذب، . ف الأطرافوتفاعلات مختل

  ....التطور والثورة

 الاستراتيجي لا يتوقف عند إعداد ريالتسي نخلص إلى أن ،من جملة هذه الرؤى

وإنما هو . ى اعتبار أن عملية التنفيذ تنفصل زمنيا عن عملية الإعدادل ع،الاستراتيجيات وتنفيذها

  :لية مكونة من مجموعة مهام متداخلة زمنيا تتناولعم

 خصوصيات المحيط من تعقد وعدوانية وتذبذب اربالاعتلاقة المؤسسة بمحيطها أخذا بعين ع -
ستراتيجي بالتشكلات أو لاوفي ذلك يهتم التسيير ا. بين الفرص أحيانا والمخاطر أحيانا أخرى

واجهة المؤسسة مع  )compatibilité(كامل التي تضمن تناسق وت )Configurations (تؤاالتهي
  . المحيطإفرازات

 وكذا  والمحتومةةالمرغوبرسم المسارات المستقبلية للمؤسسة وتحديد مختلف الوضعيات،  -
  .الوضعيات التي تؤول إليها عوامل المحيط وإمكانيات المؤسسة

  .رصد إرهاصات تحولات المحيط -
  . على المسارات المرغوبةتخاذ القرارات التي تضمن تثبيت المؤسسة ا -
ندسة العلاقات الداخلية ومختلف العمليات على النحو الذي يضمن تعظيم الثروة المنشأة ه -

  . لمختلف الأطراف الآخذة
سي والبقاء المستمر في فلحرص على امتلاك حافظة أفضليات تنافسية تضمن دوام التفوق التناا -

  .وقف على طبيعة الافضليات المكتسبةالموقع المرغوب فيه وليس الأحسن لان الأمر يت
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 على اعتبار هذه الأخيرة عصارة المعرفة ،ناء التفوق على المهارات الجماعية للمؤسسةب -
  .الجماعية التي يصعب نقلها أو توظيفها من قبل المنافسين

مختلف القوى الفاعلة بقالب سياسي وبدور الحكم الذي يوفق بين  ر علاقات المؤسسة معييست -
  .المصالح المتعارضةمختلف 

ذن يمكن القول أن التسيير الاستراتيجي هو عملية معقدة متعددة الأبعاد، تنطلق من مبدأ إ

تعظيم القيمة لشركاء المصلحة في المؤسسة، تهدف إلى ضمان التنافسية الدائمة باكتساب حافظة 

ت الأنسب لخيارات مهارات التي تغذي أفضلياتها على منافسيها من جهة والتموقع في الوضعيالا

 بتوفير الشروط التنظيمية ، داخليا،المؤسسةالتسيير الاستراتيجي تناول ي.  من جهة أخرىالمؤسسة

.  وخارجيا على النحو الذي يضمن التوافق والتكامل مع المحيط،الداعمة لتعظيم القيمة المنشأة

 هي الموجه الإستراتيجية لتكون النظرة والنوايا" المستقبل ضابط الحاضر " يسترشد من قاعدة و

   . عاتقلمختلف الحركات والتمو

  هانات التسيير الاستراتيجير  -  2

 تضم تسلسل عمليات اختيار ،ةن إدراك التسيير الاستراتيجي على أنه عملية مهيكلة منطقيإ  

 ،جيةالإستراتي ختيارا والمستقبلية، ة، تحليل المحيط، تقييم الاستراتيجيات الحاليالإستراتيجيةالأهداف 

يخضعه لنوع من المعيارية في  ،]13ص ،Oréal ]1993 الإستراتيجيةتنفيذها ووضع نظام الرقابة 

غير أن واقع الممارسة يكشف عن .  الأساسية من محيط، موارد، تنظيم وأهدافبعادالأالتعامل مع 

  .هاعرفعلى المؤسسة  نييتع بمثابة تحديات رؤى جديدة تماما لهذه الأبعاد هي

  :محيط/مؤسسةلعلاقة ا   - أ 

لمحيط، بالتعريف، يمثل مختلف القوى والعوامل التي لا يمكن أو يصعب على المؤسسة ا

 ولو أن تصور الحدود بين المؤسسة والمحيط تبقى مسألة . وتقع ضمنيا خارج المؤسسة،التحكم فيها

تصنيف هذه وإذا كان . ة كون الكثير من العوامل الداخلية هي امتداد للمحيط في المؤسس،افتراضية

 ،(*) « PEST » لــ سياسية وتكنولوجية أو ما يسمى بتحلي، اجتماعية،العوامل إلى اقتصادية

Scholes & Johnson] 2000 ، بقى لأغراض التحليل مقبولا، فإن ما يفرض اليوم على ي] 122ص

تعد  لمالمؤسسة كتحد هو كيفية التعامل مع هذه العوامل لان مسألة الفصل بين الفرص والمخاطر 

  .مرة كخطر ومرة كفرصة هنفسمجدية إذ يمكن إدراك العامل 

ي نموذج القوى الخمس ف Porter فالعلاقات مع المتنافسين قد ذهبت إلى أبعد مما تصوره  

حدة المنافسة، القدرة التفاوضية للموردين، القدرة التفاوضية للزبائن، الداخلون الجدد، منتجات (

                                                 
(*)  L’Analyse PEST : Analyse des facteurs politiques, économiques, sociaux et technologiques. 
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لمؤسسة من باب على اخطرا يمثل ، وإن كان ي السوقفس جديد ظهور منافإذ أن  .)الإحلال

من باب إمكانيات الشراكة أو التحالف   فرصة، فهو يمثل أيضاالمزاحمة على النصيب في السوق

 كما تفعل المؤسسات المتعددة .مع هذا المنافس أو حتى شراء مؤسسته لتدعيم القدرات الإنتاجية

بلدان الاندماجا اجتماعيا سهلا في مجتمعات   فتضمن بذلك،تقبلةالجنسيات مع مؤسسات البلدان المس

  . المحليةتتفادى العوائق التنافسيةنفسه  الوقتوفي ، المستقبلة

 مع الموردين، فالمورد الذي هو مصدر المواد ومستلزمات العلاقةوفي الاتجاه المعاكس، أي 

حيث أن عمليات . الأفضلية التنافسيةالعملية الإنتاجية أصبح مصدرا لاستغلال المهارات وتدعيم 

تمكن المؤسسة من استغلال مهارات وكفاءات المورد من خلال  « Sous-traitance » الباطني  التقاول

 الاستراتيجي ميلاد مفهوم جديد التخمين وهنا يشهد .بعض أنشطتها « Externalisation » رجةأخ

للاخرجة ماعدا تلك التي كونت فيها المهارات لعملية الإنتاج إذ أن جميع أنشطة المؤسسة قابلة 

 ولنا في تعامل المؤسسات الإيطالية لإنتاج الصدرات]. Hamel & Prahalad] 1999 منطقالأساسية ب

(Pulls)  مع عملية الإنتاج خير دليل، إذ ركزت على عمليات التموين، إعداد النماذج والتسويق التي

. « Sous-traitants »  العمليات الإنتاجية للمقاولين الباطنيينتمتلك فيه مهارات متميزة وأخرجت بقية

وهو ما حقق لها تفوقا تنافسيا كبيرا على نظيراتها الفرنسية التي أبقت على النموذج الكلاسيكي 

  ]51ص، Scheottl] 1996 للإنتاج

ثا عن  بح،وبذلك شملت المنافسة، إضافة إلى المزاحمة على الزبائن، المزاحمة على الموردين

تد من الموردين إلى الزبائن مرورا م تقع في مجمل سلسلة القيم التي تالتيمصادر التنافسية 

  . وبالتالي قد تستغل المؤسسة أفضليات تنافسية موجودة خارجها أو بالأحرى في المحيط.بالمؤسسة

إن مثل هذا الطرح في إدراك المؤسسة للتعاملات مع المحيط يقتضي من هذه الأخيرة 

أو ممارسة ما   المحيط لرصد إرهاصات تحولات، ما يحدث خارجهاوالتحسس على كلصغاء الإ

  . الإستراتيجيةيسمى باليقظة 

العملية الاستعلامية المقصودة التي تبحث المؤسسة ا عن المعلومات ذات " هي الإستراتيجيةليقظة ا  
وقد تحمل هذه المعلومات . لفرص وتقليص المخاطر خلق اإلى سعيا ،الطابع السبقي لمحيطها الاجتماعي والاقتصادي

ن في حاجة إلى ووالمسير .]20 ص،Lesca  ]1998 "رية تمكن المؤسسة من الاحترازاإرهاصات وإشارات إنذ

 Tendance لتدعيم النزعة الرؤيوية... إدارة اليقظة التي تضم أنظمة تحليل، تلقي، غربلة المعلومات 

visionnaire المؤسسةب Salmon & De Linares] 1997 ،تجدر الإشارة إلى أن اليقظة قد و. ]117ص

هي تمارس بآليات وأدوات و] 135ص، Hireche ] 2002أصبحت وظيفة قائمة بذاتها في المؤسسات 

  . قد صممت من قبل الممارسين والمنظرين لتؤدي دورها على أكمل وجه بالمؤسسة
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  :لتنظيم الشبكي والأفقيا   - ب 

قد   Schandler رغم أن ، والهيكلة هي مسألة قديمة متجددةالإستراتيجيةين ب إشكالية العلاقة نإ

فبعد دراسة وافية للعلاقة . « Strategy and structure » ي كتابه الشهير ف1962 فصل في الأمر سنة

الهيكلة : رةيشهوصل إلى خلاصته ال ت1850 بين المتغيرين في كبريات المؤسسات الأمريكية منذ

ومع ذلك فالمسالة بقيت محل نقاش وإثراء نظريا ]. 78ص، Kennedy ]2003 راتيجيةالإستتتبع 

 أشكالا تنظيمية جديدة قلبت تأفرزحتى  ،الإستراتيجية لتشكل حجر الزاوية في الممارسة ،وميدانيا

 داخل ،ففي إطار التعاملات والعلاقات الجديدة. مفاهيم ومبادئ التنظيم الكلاسيكية رأسا على عقب

ويعيقها  لمي يشكل عائقا أمام تشكلات المؤسسة أصبح التنظيم السٌّ،بين مختلف الأعوانوؤسسة الم

  :على تبني التهيئة الأنسب وهو ما يفرض  إعادة النظر في مبادئه الأساسية خصوصا منها

  .القيمةالتحكم والتكامل حسب وحدات الوظائف الرئيسية المساهمة في   -
  .ياف تخصص الوحدات وظي -
  ]53ص، Schoettl ] 1996.  ستقلالية مراكز الربحا  -

 ظهر التنظيم الأفقي ،بدلا من التنظيم السلمي الذي يركز على المنصب والفرد كوحدة قاعديةو

أو ما يسمى بالمؤسسة الأفقية التي تتبنى أشكالا تنظيمية تركز على العمليات المفتاحية بالمؤسسة 

 حيث يعتبر اكتشاف ،ففي الصناعات الصيدلانية مثلا. جاحنوالمهارات الأساسية المحددة لل

أهم من عملية تكون أنشطة البحث ن بين العمليات الأساسية بالمؤسسة،  وم (Molécules) الجزيئات

بصفة عامة يقوم التنظيم الأفقي على المبادئ . الإنتاج في حد ذاتها لذلك فهي الأولى في التنظيم

  :التالية

  . أو الفريقوعةمالمجي هؤسسة لوحدة القاعدية في الما -
  .لسلطة ترجع إلى مسؤول العملية الذي يتحمل المسؤولية كاملة عن كل عملية مفتاحيةا -
  .إلغاء أو أخرجة المهام التي لا تضيف قيمة -
  .نح إمكانية اتخاذ القرار لجميع أعضاء الفريق كل في إطار مجال تدخله المباشرم -
  .يندوالمورلعمل بالتعاون المباشر مع الزبائن ا -
- ملةوٍٍَِِس (Responsabilisation)  وتعنية (Implication) الأفراد.  
  .لاعتماد المكثف على المعلوماتيةا -
  .لاعتماد على تعدد المهارات لدى الأفرادا -
  .شجيع التنوع والإبداعية داخل الفريقت -
  .]11 ص،Ostroff   ]2000 .معتمدة على الشفافية والتعاون والتكاتفالمؤسسة الشر ثقافة ن -

. PEPSI  الأفقي كونه يميل إلى التفلطح، أو حتى قلب الهرم كما فعلتموقد سمي بالتنظي  

 المؤسسات نحو تبسيط العمليات وجهلت إن التركيز على الأفقية هو نتيجة منطقية ،ي الحقيقةفو
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 ليعكس التنظيم ،دةلسلطة والقرار لجميع الفاعلين الملتفين حول غاية واحاوإثراء المهام بتفويض 

وهو ما يتوافق ). Transversal(ونة من عدة عمليات كبيرة عابرة أو عرضية كصورة المؤسسة الم

تماما مع منطق المهارات الذي يرتبط أساسا بالتدفقات والعلاقات بين الأشخاص أفقيا على النحو 

لقد أصبحت المؤسسات اختصار،   ب.الذي يسمح بالتطوير والاستعمال الجماعي للمعارف الفردية

  .]125-123ص، Lauriol] 1994  . التنظيمي بدلا من الامتيازءالذكا عنتبحث 

هذا على الصعيد الداخلي، أما على الصعيد الخارجي فقد ظهر ما يسمى بالتنظيم الشبكي 

(l’organisation en réseau) ، شبكية فيما بينها بعلاقات، المشتركة المصلحة، المؤسساتترتبط أين ، 

 ستمراريتهااوسات تبدو ظاهريا متنافسة كون مصلحتها سقد تجمع المورد والزبون أو تجمع مؤ

معطيات ال، خصوصا البحث والتطوير وتكوين قواعد  معينةفي مجالات لى التعاونعجميعا تتوقف 

 أدل على ولا. مشتركة، التي هي في الحقيقة مجالات عرفت تقدما كبيرا في أشكال التعاون ميدانياال

توسطة والصغيرة الناجحة عالميا في تجاوز أفضليات الحجم منجاعة ذلك مما تبنته المؤسسات ال

حتى أن الواقع بدأ يكشف عن نموذج المؤسسة المتوسطة والصغيرة . التي تملكها المؤسسات الكبيرة

ر في إنشاء القيمة من قدي أثبت فعالية أكبالان النمو التع (PME Multinationale)المتعددة الجنسيات 

   ].33ص، Paché] 1996النمو على أساس الذمة المالية 

 ، يمثل رهانا جديدا أو تحديا كبيرا أمام التسيير الاستراتيجي، بدوره،إن هذا التحول للتنظيم

لمستعملين اكونه يقتضي من المؤسسة قدرات تنسيقية عالية وسيولة كبيرة في تدفق المعلومات بين 

  .، فضلا عن مقاربة جديدة تماما للموارد البشريةايرجوخاداخليا 

  : لمقاربة المبنية على المواردا  - ج 

المؤسسة على أنها مجموعة ) Resources based view (لمواردالمقاربة المبنية على اتصور ت

امة الأفضلية دوإ نشاءإاص يمكنها من خادي متاح لجميع المؤسسات وبعضها عمن الموارد بعضها 

  ]. 02ص، Sargis ]2000  عن المؤسسات الأخرىوالتميزة التنافسي

  .سنتناول هذه المقاربة بشيء من التفصيل في الفصل الثالث

   :لأهدافا  - د 

 والتسيير ،موماعذا كان هدف استمرارية المؤسسة من المسلمات المرسومة للتسيير إ

كافأة عوامل ن أجل مم ، فان تعظيم الفوائض الاقتصادية ظل الهدف الموالي،الاستراتيجي خصوصا

 ،غير أنه في سياق التحولات التي سبقت إليها الإشارة من قبل. الإنتاج التي ساهمت في تحقيقه

لكلمة لد حل هدف إنشاء القيمة بالمعنى الواسع قف ،خصوصا تعدد شركاء المصلحة في المؤسسة
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لأطراف الآخذة اما يسمى بمحل تعظيم الفوائض لتوزيع هذه القيمة على مختلف الشركاء أو 

(Parties prenantes)  حسب سلطاته وغيرهم كلمسيرين، زبائن، عمال، ملاك، موردين، من 

ضيه تولو أن النموذج الحالي العام يفضل الزبون على بقية الشركاء وفق ما يق .وقدراته التفاوضية

على إنتاج السلع غير مع أن الأمر يبقى موقفيا إذ في القطاعات التي تعتمد أكثر . اقتصاد التنافسية

الأسبقية على بقية  ،Druckerكما يسميهم  ،(Knowledge Workers)المادية  يأخذ عمال المعارف 

  . القيمة اءشاعتبارهم العامل الرئيس في إنبالشركاء 

 لى الشركاء حسب الدور الذي يلعبه كل طرف في إنشائهاعتوزيع القيمة يكون  ،اختصارب

  .في عملية التوزيعوحسب قدراته التفاوضية 

 – مرغوب فيها –في إطار هدف إنشاء القيمة يحدد التسيير الاستراتيجي وضعيات و  

 أو العدول عنها الى وضعيات ، يحاول بما يكسبه من التحديات السابقة وصولها،مستقبلية للمؤسسة

ة  الأهداف بالمنظور الاستراتيجي تفقد صفلوهو ما يجع. مرضية اذا اقتضى الموقف ذلك

 رسوممالن بقاء المؤسسة على المسار إ ،وفي الحقيقة. الاستقرار لتكون متذبذبة في المجال المرضي

 تنافسيتها وقدرتها على الاستجابة لدفتر الأعباء الذي يمليه ىنحو الوضعيات المرغوبة يتوقف عل

التي تتجدد ، )Concurrentiel(ية اتنافسمالافضليات ال متلاك حافظة منابسدها جتتنافسية . المحيط

مؤشرات كالإبداعية والليونة وسرعة تجديد حافظة النشاطات وتقليص أجال تقديم تتجلى ب و،دوما

  ... المنتجات للزبائن 

  لا،ممارسةالمط للتفكير ون خلص من كل ما سبق إلى القول أن التسيير الاستراتيجي هون

كلة الذهنية ذات الطابع المعياري كس الهيعييتوقف عند إعداد الاستراتيجيات وتنفيذها كطرح 

حيث ينظر إلى كل بعد كمتغير .  وإنما يحوي مختلف أبعاد المؤسسة داخليا وخارجيا،لممارسته

استراتيجي قد يحدث الفارق عن المنافسين وبالتالي يقتضى معالجة من منظور تدعيمي لتنافسية 

الأداء  مانضى التسيير الجاري هو تحدي المفروض علللنقول في النهاية أنه إذا كان ا. المؤسسة

حسين الأداء الاستراتيجي تإن التحدي المفروض على التسيير الاستراتيجي هو فلى المدى القصير ع

  .في الوقت نفسه مان التنافسيةضو
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  الثالثالمبحث 

  *لاستراتيجي التحليلا 

شار اليها سابقا  م والتسيير الاستراتيجي أن كسب الرهانات الالإستراتيجيةتفق جل تصورات ت

ينبني على قراءة وتحليل مختلف المعطيات المتوفرة عن الظواهر والمتغيرات التي توصف 

.  في مختلف الوضعياتاآتهؤوتهي سعيا لبناء تصور سليم عن مسارات المؤسسة ،الإستراتيجيةب

سية للتسيير االأس يمثل الركيزة ، بهذه المهمة-ا تفاقا – الذي يضطلع ،وبذلك فالتحليل الاستراتيجي

 المؤسسة يغفل عن التحليل إستراتيجيةالاستراتيجي، حتى أنه لا يكاد يوجد مرجع أو مؤلف عن 

ونشير إلى أن هذا المصطلح كثيرا ما . مضمونا وممارسة وعرضا لمختلف أدواتهالاستراتيجي 

مرادف له أو الذي يوظف ك (Diagnostic stratégique)يتداخل مع مصطلح التشخيص الاستراتيجي 

  . (Réflexion stratégique)ح التخمين الاستراتيجي لمع مصط

يمثل التحليل الاستراتيجي أحد الأقطاب الثلاثة للتسيير  Johnsonو  Scholesسبح

 للمؤسسة من حيث المحيط الخارجي والموارد الإستراتيجيةفهم الوضعية "ه بأنه ان ويعرف،الاستراتيجي
أنه أي ] 34ص، Scholes & Johnson ]2000 "خذةقف وتأثيرات الأطراف الآوالمهارات الداخلية وموا

 الضرورية لتبني الاختيارات الأساسية اتيالكيفيسلط الضوء على فهم المحيط ويوجه التفكير نحو 

الاستراتيجي يهتم ل بذلك فالتحلي و.]104ص، Sicard] 1998  بضمان النجاحللمؤسسةالتي تسمح 

و بأطراف أخرى لها علاقة بها أ تعلق الأمر بعوامل محيطها أو بمواردها بدراسة المؤسسة سواء

  : عناصر أساسية في التحليل الاستراتيجي هي Sicard 07وقد حدد . أو حتى بأهدافها وتطلعاتها

  . لأهدافا .1
  .نمو المؤسسة وتطورها .2
  .مجالات النشاط الاستراتيجي .3
  .الإستراتيجيةتسيير حافظة الأنشطة  .4
  .تنافسيةالأفضلية ال .5
  )رها توفيق بين المعارف والمهاراتاعلى اعتب(المهنة  .6
   الإستراتيجيةلمناورات ا .7
  : يث يتناول التحليل الاستراتيجي هذه العناصر بالتسلسل التاليح

  .تحديد مهن المؤسسة* 

                                                 
قراءة في أدوات التحليل للاستراتيجي على ضوء   : تحت عنوان  التحليل للاستراتجي نشر كمقال *

  2005، جوان 12، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة باتنة، العدد رقم البراديقمات الجديدة للتسيير الاستراتجي
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  .تحديد مجالات النشاط الاستراتيجي التي تنشط بها المؤسسة* 
  . تحليل حافظة الأنشطة المستغلة* 
  .لموجودة ومحاولة تطويرهالممكنة انطلاقا من المهن اا تحديد مجالات النشاط الأخرى *

  .تستغل خلال السنوات المقبلةساختيار الحافظة التي * 
  .التجزئة التسويقية لمختلف المجالات المختارة* 
  .تحليل الافضليات التنافسية الموظفة من قبل المؤسسة* 
  .تم تبنيه (DAS) لكل اختيار الافضليات التنافسية* 
  . المعتمدةالإستراتيجيةكميم الخطة تتقييم و*

  .ضبط التصور الاستراتيجي على معطيات المحيط ومختلف التغيرات المرتقبة* 
  :  يتواصل التحليل بـالإستراتيجيةخلال مسار العملية و

  .المستغلة من قبل المؤسسة DASختلف متقييم أهمية *
  .تنوي المؤسسة دخوله لذياDAS  ختلفمتقييم أهمية *
  .ر حافظة جديدة للاستغلالااختي*

  .DAS  تقييم الافضليات التنافسية التي طورتها المؤسسة في كل* 
  ].107-104ص، Sicard] 1998 تحديد الافضليات  اللازمة من جديد

 ،مع كون التحليل الاستراتيجي عملية ذهنية تخضع للعقلانية والتفكير الممنهج من جهةو

 فقد ،المؤسسة أو عن خارجها من جهة أخرى لواء عن داخسوسع وتعقد المجال الذي يغطيه وت

زوده المختصون بعدد كبير من الأدوات والطرق التي تحاول أن تجعل نتائجه تكون ذات مغزى 

أدوات تحددت مع . الاستراتيجير وفعالية في ظل اللايقين الذي يمثل التحدي الأكبر للتسيي

 الحد الذي يجعل حصرها بدقة أمر إلى ، الاستراتيجي وتنوعت كثيراالتخمين ي شهدهاالتحولات الت

الأدوات التي برزت سواء مع التصور ر وعليه فإننا هنا نتوقف عند أهم أو أشه. غير ممكن

  .الكلاسيكي أو تلك التي جاءت في سياق التجديد

I. لأدوات الكلاسيكية للتحليل الاستراتيجيا:  

ت والسبعينات بمجموعة من الأدوات التي تمزج بين الجانبين اتا الستينقد ازدهرت مرحلل

الغربية الكبرى إلى درجة المؤسسات وة كبيرة لدى حظ والتي نالت ،الكمي والنوعي في المعلومات

 ، وقد ركزت هذه الأدوات على تحليل حافظة الأنشطة والتموقع الاستراتيجي للمؤسسة.الموضة

ظيم حصتها السوقية على افتراض أن عامل التكلفة هو المعطي الأساس في  يمكنانها من تعنياللذ

  :على الأدوات التالية  (*)التفوق التنافسي، ويتفق الكثير من الكتاب

                                                 
  :  أنظر آتابات (*)

Thiétart,  Martinet, Kalika, Helfer, Orsoni, Scholes, Sicard,  Marmuse, Brilman, Chassang, Durrieux, ….. 
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  :  الحياةةدور -1

مر المنتجات أو مجالات النشاط الاستراتيجي طيلة حياتها بعدة مراحل تنقسم أساسا إلى ت

  ، DASل حسب معدلات نمو مبيعاتحوال حيث تتحدد المراالانطلاق، النمو، النضج ثم الز

أما قصر أو طول المرحلة فيتوقف على طبيعة النشاط وخصوصيات . مردوديته، احتياجاته المالية

  .المجال الذي تنشط فيه المؤسسة

  التجزئة   -2

رها  التنويع وتوسيع التشكيلة تواجه أسواقا متنوعة بدوإستراتيجيةن المؤسسات التي تتبنى إ

 مختلفة عن بعضها ستراتيجيةإ قد تتطلب سلوكات وتصرفات ،ات والمقتضياتيومختلفة الخصوص

 لذلك في إطار التحليل الاستراتيجي يخضع نشاط المؤسسة لعملية التجزئة أو التقسيم إلى .البعض

  :حيث (Domaine d’activité stratégique) مجموعة من الأجزاء التي تسمى مجال النشاط الاستراتيجي

DAS ل نشاط عادي للمؤسسة يضم مجموعة من المنتجات والخدمات المتجانسة اهو مج

 واحدة أو إستراتيجية سوق معينة ذات متنافسين محدودين والذين يمكن أن تعد لهم إلىالموجهة 

  ..مشتركة

ا ير التي يتم على أساسها تقسيم المؤسسة، إذ يوجد الكثير منهيتواجه التجزئة مشكلة المعا

كالحاجات التي يلبيها المنتوج، الأسواق الجغرافية، التكنولوجيا، هيكل التكاليف، المهارات اللازمة، 

  :وفي الغالب يتم اعتماد معايير... الزبائن

  .الدولية المحلية أو: مدى اتساع السوق -* 

  . يلبيها المنتوج أو الوظائف التي يؤديهاي تعدد الحاجات الت-* 

  .د التكنولوجيابساطة أو تعق -* 

  : تسمح بتحديد BCG (Boston consulting group)إن التجزئة حسب 

  . القواعد الأساسية للتجزئة التي يمكن أن ترتكز عليها مجهودات تحسين الإنتاجية-

 انطلاقا من أثر ف دائمة في التكاليايبنس الكيفية التي تمكن المؤسسة من بناء أفضلية تنافسية -

  .ربةالتج

  ...ل تطور قواعد التجربة الأساسية كالإبداع التكنولوجي، تغيير الأفق الجغرافيعوام -

   .ما والمحافظة عليها DASعوائق تكاليف دائمة حول مؤسسة من تكوين ال الكيفية التي تمكن -
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 BCGفسية مكتسبة اهامش المناورة المتروك للمنافسين والعناصر التي قد تلغي وضعيات تن -
   ]56ص ، 1985[

  :وعلى الرغم من هذه الامتيازات إلا أن التجزئة تبقى تواجه عوائق

  .ومناسبتها لطموحات المؤسسةتها دق واختيار المعايير -

  . اختلاف منطق الهيكلة التنظيمية مع منطق التجزئة-

  . تجاهل الارتباط العلائقي بين مجالات النشاط الاستراتيجي-

  :أثر التجربة -3

ات التي تنتج بالحجم الكبير تستفيد من انخفاض التكاليف بفعل ما ما لا شك فيه أن المؤسسم

وقد أثبتت الدراسات أن المؤسسات التي تحقق حصصا كبيرة من السوق . اقتصاديات الحجمبيسمى 

دة الإنتاج إلى ا إذ تؤدي زي.أثر التجربةبفعل ما يسمى  ،فقد تستفيد من انخفاض منتظم في التكالي

 Boston Safe Depositلمسمى اBCGتوصل فرع  قد و. ملية ومن ثم تكاليفهاتحكم أفضل في وقت الع

Company  ع زبونه مTexas Instrument تمكن من تمثيل ،إلى وضع علاقة رياضية 1966 سنة 

 بحيث تبين هذه العلاقة مستوى .انخفاض التكاليف بشكل بياني عرف باسم منحنى التجربة

حسب . عف حجم الإنتاج المتراكم بعدد معين من المراتنخفاض في التكاليف عندما يتضالاا

  :مكتشفي هذه الأداة ينتج أثر التجربة عن ثلاثة عوامل أساسية هي

  .قتصاديات الحجم ا-* 
  ... في الإنتاجية، تحسين النظام، تحسين التصميمسناحت التعلم الذي يفرز -* 
   ].42-41ص ،BCG]1985 .  الإبداع-* 

ة التي ترغب في تحسين مكانتها في السوق وتطوير وضعيتها هي  فالمؤسس،ستراتيجياا

ففي ظل الاستراتيجيات الهجومية قد تعمد . مطالبة برفع ميل منحنى تجربتها أكثر من منافسيها

ا في هحصتلتستفيد من ارتفاع المؤسسات إلى تخفيض الأسعار إلى ما دون مستوى المنافسين 

وفي المدى الطويل تنخفض .  يفرز تراكما أكثر في تجربتهاالسوق وبالتالي حجم إنتاجها وهو ما

 فتسترجع ، حتى ينحدر منحنى التكلفة إلى ما دون مستوى الأسعار،التكاليف بفعل أثر التجربة

المؤسسة بذلك الأرباح التي ضيعتها من قبل من جهة وتكون قد أرست وضعية تنافسية قوية من 

  .جهة أخرى

 قد فرض نفسه انطلاقا من الملاحظات الميدانية وأضفي ،لتحليل كأداة ل،ن منحنى التجربةإ

  أنه يبقى مرتبطا أكثر بالقطاع الصناعي المستقر نسبيايرغبعدا كميا على التحليل الاستراتيجي 

 ، حالات بلوغ المنتوج مرحلة النضج، نشاط التوزيعت حالاويغيب في كثير من الحالات أهمها ك
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، سرعة التغيرات ل التكاليف بفعل عوامل أخرى كالعلامة أو التكاملتقدم بعض المنافسين في مجا

  ... ضعف المرونة السعريةالتكنولوجية، 

   :PIMS أثر الاستراتيجيات التسويقية على الربح   -4

PIMS ) Profit impact of marketing Strategy( و مشروع بادرت إليه شركة هGeneral Electric 

 بهدف تحديد أسباب النجاح أو الفشل ،في بداية السبعينات ، Harvard Business Schoolبالتعاون مع 

 على النحو  الذي يسمح بتوجيه ،حكمهات وضبط قوانين السوق التي ،لمختلف منتجات الشركة

 ضرورة تنويع توسرعان ما توسع المشروع بعد ما تبين. ختلف المستوياتمقرارات المسيرين في 

ؤسسة من  م4000الـ 1974 ر عدد ممكن من المؤسسات، ليتجاوز سنة النشاط وتغطية أكبتمجالا

  ].111 ص،Thiétart] 1993. مختلف قطاعات النشاط الاقتصادي معظمها من أمريكا الشمالية

المؤسسة، الذي يعبر عنه بمردودية الاستثمارات وهامش  قد انطلق المشروع من اعتبار أداءل

  :، لذلك فقد أنصب اهتمامه حولتراتيجيةالإسالتمويل الذاتي، دالة للمتغيرات 

  . التي تفرز اختلافات الأداء بين المؤسساتالإستراتيجيةتحديد المتغيرات  -* 

  . تحديد المستوى المعياري للأداء-* 

  .  على الأداءالإستراتيجية تحديد انعكاسات تغيير -* 

  .ءتحديد التغيرات الضرورية في سوق وسياق معينين لتحسين الأدا -* 

المؤسسات المنخرطة استمارات جمع المعلومات المعدة لهذا المشروع تملأ لتحقيق أهداف 

  :لىإ والمبوبة ،علومة عن مختلف جوانب نشاط المؤسسة م100  والتي تتضمن أكثر من،الغرض

  .زء حول وصف الأنشطةج •

  .جزء حول نتائج الاستغلال والميزانيات •

  .جزء حول السوق والمنافسة •

  .معلومات العامة كتركيز السوقجزء حول ال •

  .جزء حول فرضيات وتوقعات المبيعات المستقبلية وكذا تطور المصاريف •

طة على نتائج رقابل هذه المعلومات والمساهمة في تمويل المشروع تحصل المؤسسات المنخم •

باستخدام مختلف الأدوات الكمية والنوعية خصوصا  PIMSالتحليل التي يستخلصها خبراء 

  ... ت الإحصائية وأدوات التحليل الماليالأدوا

 قاعدة معطيات يسيرها معهد التخطيط الاستراتيجي الذي نشر إلىلمشروع تحول فيما بعد ا

ن تغيرات العائد على  م% 80  التي يرى فيها أن،في نهاية السبعينات قوانينه التسعة للنجاح

  :ر وهامش التمويل الذاتي تفسر بالعوامل التالية االاستثم
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  .ثافة رأس المالك -1

  .نتاجية العملإ -2

  .مو السوق المستهدفةن -3

  .لنصيب من السوقا -4

  .لتموقع من حيث النوعيةا -5

  .زيجهودات الإبداع والتميم -6

  .لتكامل الرأسيا -7

  .غط  التكاليفض -8

   ].24-23ص، Tugrul & Calori  ]2003 الإستراتيجيةلمرحلة من تنفيذ ا -9

  :المصفوفات -5

 للمؤسسة تمثل صلب تحليل الإستراتيجيةلات النشاطات ن دراسة مدى توازن حافظة مجاإ

 ويرسم معالم -لحاضرا– باعتباره يحاول أن ينقل صورة عن الواقع ،التموقع الاستراتيجي

 من تلك التي سيتم ، بالاهتمام الأكبرىظستحلمؤسسة بتحديد الأنشطة التي التوجهات المستقبلية ل

.  حافظة المؤسسة مجالات متفاوتة الأهمية والأفاق إذ من البديهي أن تكون ضمن.لي عنهاخالت

  .وبحسن التوفيق بينها تنشأ قوة تموقع المؤسسة وتتكون القاعدة الداعمة للاستغلال العقلاني للموارد

ة ظن هذا المنطلق عرفت مرحلة السبعينات انتشار التحليل المصفوفي كأسلوب لدراسة حافم

منتوج الأوفر حظا في المنافسة /لى اختيار الثنائيات سوق سعيا للوصول إ،الإستراتيجيةالأنشطة 

يقوم التحليل المصفوفي . ن البعيد والقريبيوالأضمن لاستمرارية المؤسسة وتوازنها المالي في المدي

 في رقم أعمال المؤسسة على DASعلى تمثيل أنشطة المؤسسة بدوائر يعكس حجمها وزن 

إذ .  داخلي من المؤسسةخروالآحدهما خارجي من المحيط  بخلفية المقارنة بين عنصرين أ،محورين

يمكن أن يكون كعناصر خارجية لمجال نشاط استراتيجي ما كل من إمكانيات تطور سوق هذا 

أما كعناصر داخلية فيمكن أن يكون النصيب ..... المجال، معدل نموه، حدة المنافسة، درجة نضجه

  ...ات الذاتية للتطويرمن السوق المردودية، نقاط القوة، الإمكاني

 ، من مصفوفة لأخرىلفتتخقيم هذه العوامل، التي قد تكون كمية أو نوعية،  مجمعة بطرق ت

ولعل . على النحو الذي يسمح بتحديد إحداثيات تمثيل كل مجال نشاط استراتيجي في المصفوفة

  : ول الأتيالتي تتلخص أبعادها في الجد  BCG  ,ADL, Mckinseyأشهر هذه المصفوفات نذكر
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    BCG ,ADL, Mckinseyأبعاد مصفوفات   -3- رقم الجدول

  محور السينات   المصفوفة
  ) الداخليبعدال(

  محور العينات
  )البعد الخارجي(

  دد الخاناتع

BCG  
ADL 

Mckinsey  

  الحصة من السوق
  القدرة التنافسية

   التنافسيةةالوضعي

  معدل النمو
  جاذبية السوق
  نضج السوق

04  
09  
20  

  ن إعداد الباحثالجدول م: المصدر

لقد اعتمدت المصفوفات بشكل كبير على الأدوات السابقة خصوصا منحنى التجربة، دورة و

  .الحياة والتجزئة

وعلى قدر أهميتها في التحليل الاستراتيجي، بما تسمح به من تصوير بياني لوضعية 

  :يدانيا كونهاصا بعد فشلها موالمؤسسة سهل القراءة والتفسير، فقد تلقت انتقادات لاذعة خص

  .ختصر التحليل الاستراتيجي في بعدينت •

  .تنطلق من فكرة الأفضلية التنافسية المرتبطة طردا مع حجم المؤسسة •

  .تتجاهل الارتباط العلائقي بين مجالات النشاط الاستراتيجي •

  .تعتمد كثيرا على فكرة دورة الحياة رغم عدم صحتها في كثير من الحالات •

  .لتموقع والحافظة أكثر مما تملكه من موارد نادرة ومتميزةاح المؤسسة باجربط ني •

  :الأدوات البورترية -6

ساهم في إثراء أدوات التحليل الاستراتيجي بمقترحات جاءت في مرحلة  M. Porterن جانبه م

خلي االموجهة للأدوات الكلاسيكية، والتي تناولت البعدين الدت  تميزت بكثرة الانتقادا،حاسمة

  .ليلوالخارجي للتح

فمن . المجال التنافسي والعلاقات بين المتنافسين: على عاملين أساسين Porterارجيا ركز خ

أن المنافسة لا تتوقف عند المواجهة المباشرة بين المؤسسات التي تتزاحم  Porter يرى ،حيث المجال

لهيكلة وعلى ا المباشر على اه وإنما تمتد إلى عناصر أخرى لها تأثير،على نفس الدارئة في السوق

 الكثير من فإن ، فكون خلق القيمة هو الهدف الأساس للمؤسسة.العلاقات القائمة بين المتنافسين

 ولو بشكل غير مباشر مما يدخلهم في مجال ،الأعوان في السوق يزاحمون المؤسسة على ذلك
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ي نفس التحليل التنافسي وتصبح قدراتهم كمعطى أضافي إلى جانب قدرات المتنافسين من منتج

  :  التاليةةالخمسهذه العناصر في القوى  Porter وقد حصر. السلعة أو الخدمة موضوع التحليل
 Porterـل ةنموذج القوى الخمس ) 9 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ]69 ص،Helfer & alii ]2000 في   Porter :لمصدرا

 لموردينا

داخلون الجددلا  

تهديدات 

لمنافسين من ا
  القطاع

       
  حدة المنافسة
  اتبين المؤسس

  ئمةالقا

هديدات منتجات أو ت
خدمات الإحلال

ا
ية 

ض
او

لتف
ت ا

را
قد

ل
ين

رد
مو

 لل
ور السلطات د

وميةمالع  

ا الزبائن
ت 

را
قد

ل
ية

ض
او

لتف
ا

 

نتجات الإحلالم

نفس  لا تتبنى بالضرورة  نفسهاالسوق ي فالمؤسسات المتنافسة ف،ما من حيث العلاقاتأ

 إذ يبين واقع الأسواق اختلافات كبيرة بين التصرفات التنافسية التي تتبناها مختلف ،الاستراتيجيات

فالبعض يركز على المنتجات الواسعة الاستخدام، والاستهلاك . مؤسسات الصناعة أو القطاع الواحد

 . (haut de la gamme) أعلى التشكيلة نفسها لكن في المنتجات علىفي حين البعض الآخر يركز 

 ترتسم الخارطة التنافسية للقطاع أو ،الإستراتيجيةوبتصنيف المؤسسات حسب تجانس تصرفاتها 

وبذلك تتضح الأبعاد التي يركز عليها المنافسون . الإستراتيجيةيظهر ما يسمى بالمجموعات 

  .مجموعة الواحدة بين المجموعات وداخل الاوالتموقعات التي يتبنونها، كما تنشأ علاقات تنافسية م
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لتحليل إمكانيات المؤسسة والكشف عن مصادر الأفضلية التنافسية  ،Porterما داخليا فيقترح أ

 أنشطة قاعدية -:  بحيث يقسم المؤسسة إلى نوعين من الأنشطة-الشهير-فيها، نموذج سلسلة القيم

  .ةتخلق القيمة وأنشطة دعم لإمداد الأنشطة القاعدي

تصميم، تصنيع، :  اعتبار الأنشطة القاعدية تتسلسل على النحو التالينطلق سلسلة القيم منت

لذلك . أما عملية خلق القيمة فتأتي من الارتباط العلائقي بين هذه الأنشطة. تسويق ودعم المنتجات

ضلياتها فوتتجلى أ. فالمؤسسة تسعى إلى التقديم للزبائن قيمة أعلى من التكاليف التي تتحملها

كما . لال تحديد موقع سلسلتها بالمقارنة مع سلاسل المنافسين، الزبائن والموردينالتنافسية من خ

لتحديد تلك التي تساهم سعيا تستعمل لمعرفة إمكانيات التمييز وفهم توجهات تكاليف مختلف الأنشطة 

  :توظف السلسلة في الكشف عن الميزة التنافسية كما يلي. في خلق القيمة من غيرها

 لتبيان حسن توظيف الموارد على مستوى كل وظيفة ،قات السلسلةحليل مختلف حلت -1

 أخذا في الحسبان أن كل وظيفة في السلسلة توظف مجموعة من المهارات الاقتصادية ،أساسية

 طالتي ترتبة  والسيكولوجي،، التنظيمالأداءوالتسييرية كتقييم ... كالتكنولوجيا، التصور، التصنيع

  .  الذي تنتمي إليه المؤسسةبالمميزات السلوكية للقطاع

 الذي قد يكون ارتباطا ،راسة الارتباط العلائقي بين مختلف الوظائف ووحدات المؤسسةد -2

أو ، نفسهاالمعارف في منظورا كاستخدام الموارد المشتركة أو ارتباط غير منظور كالاشتراك 

  . أنفسهم كمواجهة المنافسين تنافسيااارتباط

  .لبعدي لمختلف أنشطة المؤسسة التنسيق القبلي والتحلي  -3

II. تجديد أدوات التحليل الاستراتيجي:  

 انتشار خصوصا ،حت تأثير التحولات العامة في المحيط والسياق الجديد لنشاط المؤسساتت

نظرية الموارد وتسيير المعارف في ظل العولمة ودولانية المنافسة، تحولت أدوات التحليل إلى 

. ومدى توظيفها في بناء الاستراتيجيات الإستراتيجيةة في مواردها سسالأبعاد التي تعكس تحكم المؤ

 غةي، بصوقد جاءت هذه الأدوات، خلافا لسابقاتها التي تبحث عن تنميط القرارات ونتائج التحليل

تقنيات وعمليات تبحث عن مصادر التنافسية في ظل سواد المهارات والمعارف داخل المؤسسة 

 التخمينومن أهم الأدوات التي ظهرت مسايرة لتطورات . سةفوخارجها بما في ذلك المنا

  :الاستراتيجي نعرض

  :جدول القيادة الاستراتيجي -1

 إذ يقيس أداء المؤسسة بعد ما تتم ،تميز جدول القيادة الكلاسيكي بتوجهه نحو الماضيي

لب غي أ وهو ما يجعله عاجزا عن تقديم صورة مستقبلية لنشاط المؤسسة، لأنه ف،عمليات الإنجاز
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إذا فهو لا يسهل القيادة الديناميكية . الأحيان تكون الشروط التي صممت فيها الأهداف قد زالت

  ].40ص، Ambada] 2000 لفقدانه خاصية الاستمرار في الأهداف

عله ج ، للتعبير عن الأداء الشامل،على المؤشرات الماليةأكثر فضلا عن ذلك فإن تركيزه و

  .ه كأداة للتحليلظيفت ويكون قاصرا عن أداء

 يوصف ، للقيادةجدولات ي بداية التسعينا فKaplan & Norton قترحا ،سدا لهذه النقائص

 أخرى اأبعاديهدف إلى التكفل بمؤشرات الأداء التي تعكس إضافة إلى البعد المالي  ،يبالإستراتيج

زدياد صوصا في ظل ا خ،]03ص، Wegmann] 1999 ذات صبغة إستراتيجية في نشاط المؤسسة

يكملا المؤشرات المالية بمؤشرات تقييم تعكس أبعاد ل. أهمية المعلومة والأصول غير المادية

  .الزبائن، العمليات الداخلية، التعلم والنمو

  المدى تحاول تقييم العلاقات بين الأهداف الطويلةعمليات،الأربعة إن هذه الطريقة ذات 

  : لتالي االجارية وفقا للتصور والأعمال

  .الإستراتيجيةتبين وتترجم مشروع : عملية الأولىلا
  . العمليةبأهداف الوحدات لكل المستويات وتربطها الإستراتيجيةتعرف : العملية الثانية 

  .الإستراتيجية المبادرات عمتخطط الأهداف وتقترح إدماج الخطط المالية : العملية الثالثة  
المعلومة المرتدة، اختبار (  الاستراتيجيتمنح المؤسسة وسائل التعلم: لرابعةالعملية ا  

  ].219ص، Kaplan & .Norton ]1999 )فرضيات بناء الاستراتيجيات والتعديل حسب الاحتياجات

   :تدرج تصور جدول القيادة الاستراتيجي بيانيا كما يلي ي
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  الاستراتيجية

  تدرج جدول القيادة الاستراتيجي ) 10 (رقم الشكل

  
      

  
لنظرةا

    
     المالية      الأسواق

  
رضاءالزبونإ لإنتاجية       الليونة       ا

  
ج          الآجال          النوعيةلتبذير        زمن الإنتاا

 
  لأنشطـــةا

  لبعد الداخليا
  لأفعالا

الإستراتيجية
  

  
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  

لضوابطا  
    لبعد الخارجيا

  ]Barillot] 2001 :لمصدرا

 وذلك لموازنة الأداء المالي ، يتضح الارتباط العلائقي بين جميع المؤشراتلن هذا الشكم  

وحسب معديه تتلخص أبعاد  جدول القيادة . القصير المدى مع أبعاد فرص النمو الطويلة المدى

  :الاستراتيجي فيما يلي
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 جدول القيادة الاستراتيجي ) 11 (رقم الشكل

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  ]222ص، Norton & Kaplan] 1999 :لمصدرا 

جدول القيادة الاستراتيجي بسبعة جداول تتضمن   P.Barillotعملية يرفق بصفة أكثرو

  شاملة جميع أبعاد الجدول من جانبي الفعالية والكفاءة،مؤشرات قياس الأداء الكلي للمؤسسة

.Barillot] 2001 ،ية والتنافسالأداءسنعود لهذه المؤشرات عند عرض  و].147-143ص  .  

  :Reengineeringإعادة الهندسة  -2

 ارتباط تنافسية المؤسسات بالمهارات والموارد المتميزة التي تملكها دون غيرها أفرز إن

بل أفرز تغييرا جذريا في تنظيم .  من العلاقات بين مختلف الهيئات التنظيميةاجديدنمطا 

لكبرى ظاهرة إعادة التنظيم المؤسسات، إذ عرف واقع الأعمال خاصة في المؤسسات العالمية ا

حسب فرق العمل، أو المشاريع على النحو الذي يضمن للمؤسسة في كل عملية أساسية تحقيق 

وقد تبين أن مثل هذا التصور للتنظيم هو الذي يتناسب مع منطق المهارات . النتيجة المرسومة

لسلمية والسلطة العمودية بدت وتسيير المعارف لأن التنظيمات الكلاسيكية المبنية على الهيراريكية ا

  ]Johnson & Sckoles ] 2000 ثقيلة ومعيقة لحركية التنافسيـة

  العمليات الداخلية
الأهداف المؤشرات القيم 

  لمستهدفةا

العمليات ما هي المبادرات

الأساسية 

لإرضاء الزبائن 

  و المساهمين؟

    

  النتائج المالية
راتالمؤش الأهداف القيم 

  لمستهدفةا
   المبادرات

ماذا يجب 
تقديمه 

  للمساهمين؟

    

  الزبائن
القيم  المؤشرات الأهداف

  لمستهدفةا
   المبادرات

ماذايجب 
تقديمه 

  للزبائن؟

    

  التعلم التنظيمي
المؤشرات الأهداف لقيم ا

  لمستهدفةا
  المبادرات

كيف تقود 
التغيير و 
  التحسين؟

    

 ةالنظر
 الاستراتيجية
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كأداة لتحليل  ،(Reengineering)عادة الهندسة إStanton & Hammer  اقترح ،في السياق ذاتهو 

 The reengineering وقد عرفاها في كتابهما .عمليات المؤسسة على النحو الذي يضمن تحسين الأداء

revolution ]1995[ تتمثل في إعادة التفكير الجذري والإصلاح الراديكالي للعمليات تيية اللالعم" :أنهاب 
  .]72ص، Ostroff ]2000  "الأداءدف تحقيق قفزات نوعية في ) السيرورات(

  :تم هذه العملية وفقا للمبادئ التاليةت
o محور يصبح و الفريق أالفرد جعل نظيم الأنشطة حول النتائج بدلا من المهام وهو ما يت

  .العملية التنظيمية
o تفاديا للتبعية التي قد تكون ،عل تنفيذ العملية تكون من قبل الذين يستعملون النتائجج 

   ...).شراء، محاسبة، فوترة( تيكية للمصالح الوظيفية اللوجيس
o سجيل ون العمل أي تقريب تزجعل معالجة المعلومة يكون من قبل أولئك الذين ينج

  .ومعالجة وقراءة المعلومة من الأنشطة العملية التي تحتاجها في قراراتها
o العمل وإدماج الرقابة في العمليةزينجضع مركز القرار حيث و .  
o تنظيم الأنشطة في شكل متوازي.  
o معالجة الموارد المنتشرة جغرافيا بخلفية مركزية.  
o المصدر  تسجيل المعلومة مرة واحدة وفيDu Roy] 1994 ،126ص.[  

 الإستراتيجيةوفق هذه المبادئ يتم تحليل تنظيم المؤسسة وإعادة ضبطه ليكون مناسبا مع   

 والموارد والمهارات الموجودة من الإستراتيجية يتم تقييم الملاءمة بين بالأحرى أو ،التي تتبناها

  .جهة والسياق الذي سيتم فيه التنفيذ الاستراتيجي من جهة أخرى

لى التوجه الأفقي والتركيز على العمل المتعدد إود إعادة الهندسة المؤسسة في الحقيقة تقو

: وقد تبنتها الكثير من المؤسسات الكبرى ك. (Implication)الاختصاصات والتعاون وتعنية الأفراد
Aluminium Dunkerque, Canon, Ford, Général Motors ,Campbell ,Xerox    

  Benchmarking: الاقتفاء أو التقليد -3

 تقليد كيفية إنجاز المهام أو أداء العمليات عن المؤسسات القائدة أو ةيقصد بالاقتفاء عملي 

ول من طبق هذه  أ].14ص، Salmon & De Linares] 1997 البارزة فيها بهدف تحسين الأداء 

حيث حاولت هذه المؤسسة أن تطبق أحسن  ،1976سنة  Xeroxبمؤسسة  R.C Campالطريقة هو 

  .الخ...  العمليات من شراء، معالجة للطلبيات، فوترةف مثيلاتها اليابانية في مختلأساليب

وبذلك فالاقتفاء يمكن من تحليل وتبني أحسن الممارسات في المجال المدروس نوعية 

  :Garreau حسب وإنتاجية ويتم بإتباع الخطوات التالية

  .قسيم الظاهرة المراد اقتفاؤها إلى وظائف أو عملياتت •
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  .تيار الوظيفة أو العملية محل الاقتفاءاخ •
  .نشاء الفريق الذي يتكفل بالعمليةإ •
  .تحديد معايير الأداء •
   .التحليل الداخلي •
  .البحث عن أحسن الأساليب خارجيا •
  .تحليل السياق التنظيمي للمؤسسة المقتفى بها •
  .قياس وتحليل الفروقات •
    ]145ص، Saglietto ]1997 مسح المؤسسة على ضوء ما استوحاه الفريق من الخارج  •

 أصبحت هذه الطريقة أداة لمحاولات نقل الموارد الإستراتيجيةممارسة اليقظة  في ظلو

ملية، عوبها أصبح كل شيء في المؤسسات من معارف  .المتميزة أو التي يقال عنها أنها محصنة

   ].12-11 ص، Bondu ] 2001للنقل  نسبيا قابلا... لب المهن، مهارات

فاء قد يكون باتجاه الداخل في العمليات المتشابهة أو باتجاه المؤسسات الرائدة ولا تقالاو

ولو أن الاقتفاء خارجيا يطرح عموما اشكالات أخلاقية .  نفسهالاختصاصأن تكون في ط يشتر

  ].Carricre & Richard ] 2001 لتجسس الصناعي ا كون الكثير يعتبرونه بمثابة،وقانونية

  La plate-forme stratégique :تيجيةالإستراالأرضية  -4

 يمكن المؤسسة من ،صورات] BCG ] 1991  قدم،ي إطار نظرية المهارات والموارد المتميزةف

، تحت اسم ةالمهارات المهنية والقدرات التنظيميبكل من   (DAS)تحليل مدى ارتباط أنشطتها

 ذلك التقاطع بين تراتجيةسلإرضية ابالأ BCGيقصد . Plate-forme stratégique الإستراتيجيةالأرضية 

التنافسية للمؤسسة، وعليها تتركز مختلف سعيا لضمان المهارات المهنية والقدرات التنظيمية 

 ].91ص، Helfer & alii ] 2000المؤسسة أنشطة  المكونة لحافظة الإستراتيجيةمجالات النشاطات 

  : الشكل التاليالإستراتيجيةبيانيا تتخذ الأرضية 

  الإستراتيجيةضية الأر ) 12 (رقم الشكل

 
 

                                                                                                              

                                                                            
  هارات المهنةم

  لأرضيةا
  الإستراتيجية

    Aالنشاط           B النشاط   
 C                               النشاط 

                                        

شاط         ال

 لقدراتا
  التنظيمية

     IBID : ردلمصا 
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رب التي تمكنت المؤسسة من بنائها عن اهي تجميع المعارف والتج: المهارات المهنية - *
  . القاعدية التي تتحكم فيها والخبرة الصناعية والفهم الجيد لاحتياجات الزبائنكنولوجياتتال

ي فيفها  القدرات التي تسمح بتفعيل المهارات المهنية وتوظلكت يه: القدرات التنظيمية - *
   ]92  ص،Helfer & alii] 2000...  النوعية المقدمة، القدرة على السبق،الإستراتيجيةحافظة أنشطتها 

المزج بين البعدين يمكن المؤسسة من توظيف استراتيجي سريع ونوعي فضلا عن التكيف و

  ]112ص، Brilman ]2000. مع التكنولوجيات الحديثة والعوائق البيئية الجديدة

  : لمهارات القاعديةتحليل ا -5

أن المهارات التي توظفها المؤسسة في نشاطها قد تكون ثانوية  Prahalad & Hamelرى ي
قد تكون أساسية تتعلق بالمهنة الأساسية لها، هذه الأخيرة تسمى المهارات كما تخص منتجات معينة 

وبتعبير بليغ يشبه  ].167-166ص، Prahalad & Hamel ]1999  (Cœur Compétence)القلبية أو اللبية 
 المنتجات القاعدية، أما الفروع سةيالرئ حيث يمثل الجذع والأغصان ،الباحثان المؤسسة بالشجرة

 والجذور التي ،الصغيرة فهي الوحدات في حين تمثل الأزهار والثمار المنتجات المباعة للزبائن
   .]89-88ص، Helfer & alii ]2000 ,ات القاعديةرتغذي وتضمن استقرار الكل تمثل المها

 في التحليل الاستراتيجي، ةهاملمؤسسة أداة ا شجرة المهارات بما تعكسه من إمكانيات رتعتب

  :وتطبق باتباع  الخطوات التالية

  .التشخيص الكامل لوضعية المؤسسة والتحديات التي تواجهها-
  . المناسبةالإستراتيجيةتحديد الخيارات 

  . هار وتقييم آثاتيجيةالإستراهيكلة وتفعيل الخيارات 
  .لتعبير الصريح عن الخيارات التي تم اعتمادها لمختلف الشركاء الداخليين والخارجيينا

  .تسيير الخبرة المتراكمة عن الأفعال التي تم القيام بها
  :بيانيا تظهر شجرة المهارات كما يلي
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  التمثيل البسيط لشجرة مهارات المؤسسة ) 13 (رقم الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  لجذورا

  لفروعا

لمجالات العلمية الإنشائية تغذي ا
  التكنولوجيات والمعارف الشاملة

 طوط الإنتاجخ

لامكانات  ا
  الصناعية

التكنولوجيات 
  الشاملة

  لجذعا

لتكنولوجيات والمعارف الشاملة ا
المجالات مع في علاقات متداخلة 

  العلمية الإنشائية

لقدرات ا
 يةالصناع

طوط خ
  الإنتاج

 ]265ص، Giget] 1998: لمصدرا

لأسواق ا
 المستهدفة

التي  Porter ةلمعطيات المحيط، جوهر PEST(*)تحليل أيضا  نذكرإلى جانب الأدوات السالفة ف

 °360 طريقة التنافسية للأمم أو للصناعات، نماذج تحليل التكنولوجيا، تاالافضليتستخدم في تحديد 

 ،JAT  هذا فضلا عن الطرق أو الأدوات ذات البعد التشغيلي ... وتحسين مهارات المسيرينلتقييم

TQM، Outsourcing وتبقى الأدوات التي يمكن  .النماذج المستخدمة في تسيير الموارد البشريةو

اللجوء إليها في هذا السياق غير قابلة للحصر خصوصا وأنها تتداخل مع تلك المستخدمة في تحليل 

  .راتيجي الذي لا يمكن بأي حال من الأحوال فصله عن البعد الاست،البعد التشغيلي للمؤسسة

،  لصناعة لضبط السياسات العامة للمؤسسةادية شالتحليل الاستراتيجي تتوفر القاعدة الإرب  

غير أن دور التحليل . وتتاح للمسير المادة المعلوماتية التي تسمح له بصناعة القرارات الإستراتيجية

ذي يضمن التكفل بكل على النحو الالتخمين الاستراتيجي بتفعيل آليات الاستراتيجي لن يكتمل إلا 

   .عناصر المسار الاستراتيجي العام خصوصا الفارق الاستراتيجي

                                                 
(*)  PEST هو اختصار لـ   :Politique Economique Sociologique et Technique    
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الفارق الإستراتيجي : الثانيالفصل 
  وتوظيفه في عملية التخطيط الاستراتيجي

يمثل المستقبل الشغل الشاغل للمؤسسات والتحدي الذي يخطط له كل مسير في أي مستوى   

 في استمراريتها، وما يرافقه من تغيرات المؤسسةفما يحمله من مخاطر قد تهدد . تنظيمي كان

 الاتجاهين السار وغير السار، جعلته  يصبح موضوع التخمينات دائمة ومفاجآت مستمرة في

(Réflexions) والأفكار والبحوث التي تسعى إلى إيجاد الآليات والطرق والتقنيات التي تمكن من 

خصوصا وأن تاريخ وواقع . تحويره لصالح المؤسسة و لصالح الاستراتيجيات التي تتبناها

  . ر اليومالمؤسسات يؤكدان أن نجاح الغد يحض

فإذا كان تموضع المؤسسة في السوق، من خلال تشكيلة المنتجات والأنشطة التي تطرحها  

 العامل الحاسم Porterومجموعة الأفضليات التنافسية التي تملكها أو تحاول تطويرها، يمثل حسب 

ضع  في  الحدود الجغرافية،  فإن التموفيها في سوق زالت ، وضمان التنافسيةالمؤسساتفي نجاح 

 التي قد تتكون يمثل في الحقيقة أكثر العوامل تمكينا للمؤسسات تالمستقبل كمحاولة لسبق التشكلا

غير أن . ضد نوائب الزمن من شراسة المنافسة وعدوانية تقلبات مختلف عوامل المحيط الأخرى

تخمين هذا التموضع ترتبط بدورها بكيفية توظيف الفارق الاستراتيجي في الاختيار كيفيية 

  .الاستراتيجي

الإستراتيجي الفارق : المبحث الأول
   وقياسمفهوم

I. مفهوم الفارق الاستراتيجي     :  

على   يقوم، إليه الإشارة من قبلت كما سبق،إن البناء المنطقي للتحليل الإستراتيجي الكلاسيكي

ممارسة أن ى علفي الميدان  إذ تتفق جل كتابات المختصين ،منطق الفصل بين الإعداد والتنفيذ

  :للسيرورة التاليةالإستراتيجية تتم وفقا 

 للوقوف على كل من نقاط ، المحيط وإمكانيات المؤسسة على حد سواء منتشخيص كل -1

  . خرىالأجهة الالقوة والضعف من جهة والفرص والمخاطر من 

  .يات المستقبلية التي تطمح إليها المؤسسةر الأهداف العامة التي تترجم الوضعيتسط -2

  . ضع التقديرات المستقبلية لكل من إمكانات المؤسسة وتحولات المحيطو -3

  . بروز الفارق بين التقديرات التي تتوقعها المؤسسة والأهداف التي رسمتها -4
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وضع الإستراتيجيات التي تقلص الفجوة بين طموحات المؤسسة والوضعيات التي تؤول  -5

  . إليها

  . ذترجمة الإستراتيجيات إلى خطط جاهزة للتنفي -6

  . التنفيذ والرقابة -7

  : يلي  تمثيل هذه الخطوات بيانيا كماويمكن        

  المسار الاستراتيجي العام ) 14 (رقم الشكل

  

  

                                                              

                                                                                                         

                                                                                                  

                                                                   

      

    

         

                                                                              

                                                                

      

                                                                              

                                                                      

  ]28ص، Helfer & alii  ]2000:المصدر   

  الأهداف الإستراتيجية

  تحليل المحيط  تحليل المؤسسة

 لقوة والضعفنقاط ا
  مهارات وموارد

 الفرص والمخاطر
التقريرات الإستراتيجية

  المقارنة

 الفارق الإستراتيجي

  القرار الإستراتيجي

  الخطط العلمية

  الميزانيات

  الرقابة

 القرار الإستراتيجي

  التنفيذ الإستراتيجي

 الرقابة الإستراتيجية

 التشخيص الإستراتيجي

  :تعربف الفارق الاستراتيجي  -  1

 الذي يتحدد بالمقارنة بين الأهداف ،  من الشكل السابق يتضح أن الفارق الإستراتيجي

 يمثل مرحلة جوهرية في المسار الاستراتيجي العام، إذ على ضوئه تتخذ ،والتقديرات الإستراتيجية

وانطلاقا من هذه الوضعية في المسار .  المتبناةالإستراتيجية من تنفيذ وتجسيد قرارات التي تمكنال

 & Helfer " هانفسالفترة تلك الفجوة التي تفصل الأهداف عن التوقعات في  "بأنه الفارق العام يعرف 

alii  ]2000،الانحراف بين الوضعيات المنتظرة أي تلك " يعرف بأنه هانفسالزاوية ومن ]. 28 ص
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ي تؤول إليها المؤسسة في حالة عدم اتخاذ أي قرار استراتيجي وتلك التي تترجم الأهداف الت

  :ويظهر هذا الفارق بيانيا كمايلي] 297ص، Hissey] 1998  "والطموحات التي تسعى إليها

  الفارق الاستراتيجي  ) 15 (رقم الشكل

  

                                                                                            

  

  

  n + i              n         الزمـن                      

  ]29ص، Helfer et  alii ،]2000: المصدر                                       

 أو فارق  Gap analysis [Hissey, op cit]  يسمى الفارق الإستراتيجي أيضا بفارق التحليل 

 كما ،ار أنه يمثل النقطة المحورية في ممارسة عملية التخطيط الإستراتيجي على اعتب،التخطيط

 في  Orsoni الوارد أعلاه، و كما يصوره أيضاضح من التمثيل البياني للمسار الإستراتيجي العام، ات

  : الشكل التالي

الأهداف

 التقديرات

، لإستراتيجيالفارق
دية

دو
مر

ال لأ

  عملية التخطيط  ) 16 (رقم الشكل

                                         

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ]106ص، Orsoni] 1990: المصدر

  تحليل المحيط  والضعفتحليل نقاط القوة

   الإستراتيجيالفارق

  الخطة الإستراتيجية

  الخطط الوظيفية

  الميزانيات

  الرقابة

  الأهداف
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 أن عرض مستقبل المؤسسة بمنطق الفارق الإستراتيجي يمثل الخلفية الفلسفية ،وفي الواقع

 على اعتبار أنها  هذا الفارق،، الذي يعتبر الإستراتيجية أداة تقليصيللفكر الإستراتيجي الكلاسيك

  .ةلوجهة المرغوب بفعل تأثير عوامل المحيط، إلى ا،تحول مسار المؤسسة من الوجهة المفروضة

 مراحلالالإستراتيجية هي عملية مكونة من "ويتأكد هذا الطرح مع المنطق الذي يعتبر 

   :الأربعة التالية

,  نقاط القوة والضعف، التنظيم، الأنشطة،المحيط:  معرفة المؤسسة ووضعية الانطلاق -1

  ... التنافسية الأساسيةالأفضليات ، المنافسة، المهارات،المعارف، الموارد

,  الوضعيات، الزبائن، الفرص،ما هي الأنشطة: التقرير أين تريد أن تذهب المؤسسة -2

  ... العلامة ؟ ،  الأفضليات التنافسية،القيم

ماهي التكنولوجيا؟ ما هي الإبداعات؟ في أي اتجاه تبذل : ار كيفيات الذهابيإبداع واخت -3

 ، المهارات، الآجال،ات الاستثمار،المجهودات التسويقية؟ فضلا عن اختيار الوسائل

  ...  درجة المخاطرة،المعارف

تم تكيف نجعل مجموعات الأفراد تنتقل إلى الفعل ؟ كيف  :تنفيذ الإستراتيجيةنشر و -4

  ] 105ص، Bliman] 2000  "؟الإستراتيجيةتعبئة الموارد البشرية لضمان تفاني المهارات في تنفيذ 

ارق الذي يمثل أهم انشغالات الإدارة العليا وعلى الرغم من الخصوصية الإستراتيجية للف

بالمؤسسات إلا أن استغلاله حسب بعض الباحثين يمكن أن يمتد إلى المستويات التشغيلية ويتضح 

  :بالتصور التالي

 الفارق الاستراتيجي والمستوى التشغيلي ) 17 (رقم الشكل

  

         

                                                

                                                                                

                                                                                                        

                                      

                                   

    

  

  ].160ص، Oréal ]1993  : المصدر

الأداء، 
نصيب من 

  السوق
ربح، تدفق 

 نقدي

    

 الأداء المرغوب فيه       

  الفارق الإستراتيجي
  
  

  رق التشغيليالفا
  

                 الأداء في ظل القرار
                 الاستراتيجي الحالي     

          الزمن                
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في حالة الإبقاء (  يظهر من هذا الشكل أن الفارق بين الأداء المرغوب فيه و الأداء المقدر 

ولو أن هذا .  ينقسم إلى جزئين، جزء عملي أو تشغيلي وجزء استراتيجي،)على الوضع الراهن

خدامات أوسع للفارق الإستراتيجي ولاست. الفصل يبقى صعبا جدا في المدى البعيد أين يقاس الفارق

   :   Kamiيقترح 

 كل برنامج على الفارق رعرض مختلف النتائج حسب البرامج المعدة بحيث يظهر تأثي* 

  . بشكل واضح

  .  عبر مختلف المراحل الزمنيةللوقايةوضع نقاط *

  :  وبذلك يأخذ الفارق الإستراتيجي الشكل التالي

  الفارق حسب البرامج الإضافية ) 18 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  ]299ص، Hissey ] 1998: المصدر
   سنوات 10  سنوات05

الفارق

الفارق 

 البرامج الإضافية

 الأهداف 

 نقاط  المراقبة
 اليوم

 البرامج 

 البرامج 

 القرارات التي ، في الحاضر،إذا الفارق الاستراتيجي هو الفضاء المستقبلي الذي تتخذ حوله

 سعيا إلى رفع الوضعية المقدرة نحو الوضعية المرغوب فيها وبالتالي تدنية ،بالإستراتيجيةتوصف 

  . الفارق إلى أضعف حد ممكن

  :عناصر الفارق  -  2

  :الاستراتيجي هما يتضح أن متغيري الفارق السابقةلتمثيلات البيانية لة رياضية بقراء  

  : الأفق الزمني  - أ 

إذ أنه يضبط بعد مدة محددة قد  ،(Perspectif) تطلعييظهر الزمن في دراسة الفارق بمنطق 

ووفقا لمنطق التخطيط الاستراتيجي يتحدد الأفق الزمني ...  سنوات10 سنوات، 05تكون سنة، 

سب إمكانيات التقدير المتاحة التي ترجع أساسا إلى طبيعة أدوات التحليل المستخدمة من جهة ح
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لأن أفق التخطيط الذي يغطيه مصطلح المدى الطويل . وطبيعة نشاط المؤسسة من جهة أخرى

يكاد يكون من مثلا،  ،ففي مجال الحواسيب والمعلوماتية. يختلف بشكل كبير من مؤسسة لأخرى

صناعة السيارات أين تتجدد التشكيلة بشكل شبه مجال أما  في . التقدير لأكثر من سنتينالمستحيل 

في حين في الصناعات التي تتطلب .  أصبحت خطط الخمس سنوات تعتبر مدى طويلا،دائم

 20 و Exxon سنة عند 14استثمارات ثقيلة يذهب مدى التخطيط إلى أكثر من عشر سنوات،  فمثلا 

  ].70ص، Shell .Johnson et Scholes] 2000سنة عند 

 في حين نقطة ،إذا زمنيا، تعتبر نقطة تحديد الفارق بمثابة حاضر مسلم به يتم الانطلاق منها

أما تقليص الفارق فيتم . بالإستراتيجيةوقوع الفارق تمثل الأفق المخطط له أو الزمن المعني 

متداد الفترة الزمنية الفاصلة بين نقطة بالقرارات المسطرة اليوم ليكون أثرها في المستقبل على ا

للفارق ) Approche planificatrice (التخطيطية المعالجةالحاضر ونقطة تقدير الفارق وهذا ما يمثل 

  .الاستراتيجي

 ،الإستراتيجية عند اتخاذ القرارات ،وفي الحقيقة إن التعامل مع الأفق الزمني أو المستقبل

 لأن الحديث عن المستقبل ضمنيا يعني ،رهن  مسار المؤسسةيعتبر من أهم المتغيرات التي ت

وإذا كانت المعالجات ذات الصبغة العقلانية هي التي تحقق الصرامة للقرارات . الحديث عن اللايقين

، Avenier] 1998 على اعتبارها تركز كثيرا على الاقتصاد في استخدام الموارد ،الإستراتيجية

وهو ما يعني . ت يتوقف على درجة الغموض التي تكتنف المستقبل، فإن نجاح هذه القرارا]133ص

أن الأفق الزمني في الفارق الاستراتيجي لا يمكن التعامل معه بالسهولة التي قد تبدو من التمثيلات 

البيانية، لأن الغموض الذي يكتنف المحيط يجعل النقاط التي تعكس الوضعيات المستقبلية للمؤسسة 

  .أزمة التخطيط الاستراتيجيا يشكل في الواقع وهو م. صعبة الضبط

  :الوضعيات المستقبلية   - ب 

 التي تشكل ،العنصر الثاني في تحديد الفارق الاستراتيجي يتمثل في الوضعيات المستقبلية

 عوامل المحيط وإما بفعلوالتي تكون إما وضعيات تؤول إليها المؤسسة . أطراف عملية القياس

  : المستقبل المتمثلة فيإدراكهذه الوضعيات حسب كيفيات وتتحدد . مرغوبة تطمح إليها

 تنطلق من مد معطيات الماضي والحاضر إلى آفاق المستقبل وبالتالي المقاربة الأولى -1

ت أكثر بعد الحرب العالمية إن هذه المقاربة قد ساد.  عقلانياتصبح الخيارات المتبناة مبررة

  . الثانية إلى غاية نهاية السبعينات

التي سادت قرونا طويلة من عهد ) Utopie(  تعتمد على الوهم اليوطوبي بة الثانيةالمقار -2

وفق هذه المقاربة يختلف المستقبل المتصور عن معطيات .   وغيرهمأفلاطون و توماس مور
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لأن هذا المستقبل ينتج من خيال الأفراد وأوهامهم التي . الماضي والحاضر وأحيانا يعارضها

 .كل مثالية إيجابيةيحاولون رسمها في ش

 والتي تمزج بين المقاربتين السابقتين، أي تأخذ (Vision) المقاربة المبنية على النظرة -3

 معا وتضيف لهما التوجهات الناشئة للعوامل المؤثرة الاعتباركلا من الماضي والحاضر بعين 

  .]88-87ص، Massini ]2000  في خياراتها المستقبلية

تخطيط الاستراتيجي يوظف أكثر المقاربة الأولى، لأنه على الرغم وفي الحقيقة إن نموذج ال

إذ أن تحديد . من التوجه المستقبلي للفارق، إلا أن الماضي يبقى له أثره البارز في العملية

الوضعيات المقدرة يتم بمد معطيات الماضي إلى المستقبل، أي استمرار الوضعية الحالية دون أخذ 

وحتى الوضعيات المرغوب فيها تبقى وضعيات مقدرة أيضا، .  الحسبانالإجراءات التصحيحية في

مصححة على ضوء طموحات المؤسسة التي تحاول أن ال أساسا من معطيات الماضي تتكونلأنها 

تستغل الفرص التي قد يتيحها التطور المستقبلي للمحيط من جهة كما تحاول أن تتجاوز المخاطر 

  .المتوقعة من جهة أخرى

لإشارة إلى المقارنة بين الوضعيات التي تؤخذ في الحسبان عند تحديد الفارق تشترط وتجدر ا

التزامن، لذلك نرى أن إسقاط الوضعيات التي قد تكون أطرافا في الفارق يكون عند نفس النقطة 

  .على محور الزمن

  : مراحل تحديد الفارق  -  3
  : المراحل التاليةوفقد أن هذا الأخير يتحدبضمنيا توحى تعاريف الفارق الاستراتيجي 

  :(*)التشخيص  - أ 

وقد ورد كمرحلة .  ككلالإستراتيجيةيمثل التشخيص الاستراتيجي حجر الزاوية في العملية 

وهو، ببساطة، يمثل الدراسة التحليلية .  المؤلفاتمختلف في الإستراتيجيةحاسمة في إعداد 

لضعف من جهة ومعرفة فرص لوضعيتي المؤسسة داخليا وخارجيا من أجل تحديد نقاط القوة وا

 الاستراتيجي إلى الكشف عن القدرات صوبذلك يهدف التشخي. ومخاطر المحيط من جهة أخرى

 للمؤسسة التي يمكن أن تعتمد عليها في توجهاتها و تحولاتها المستقبلية مواءمة مع الإستراتيجية

                                                 
 المقدمة على شكل التشخيص الاستراتيجي موضوع أسهبت فيه جل كتب التسيير الاستراتيجي، خصوصا تلك -   (*)

 Johnson & Scholes:  للإطلاع أكثر يمكن الرجوع إلى. من حيث السيرورة والأدوات،Guideدليل الممارسة 
]2000[ ،Helfer & al.] 2000[ ،Thiétart] 1993[ ،Oréal] 1993[ ،Strategor] 1997[ ،Martinet 
]1994[ ، Marmuse]1996[.  
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 & Johnsonسسة في السوق  الحالية للمؤالإستراتيجيةفضلا عن معرفة الوضعية . المحيط وتغيراته

Scholes] 2000[.  

 افتراضية ولا اإلا حدودما هي  ،وتجدر الإشارة إلى أن الحدود بين ما هو داخلي وخارجي

لان المؤسسة، في الحقيقة، هي امتداد لمحيطها من خلال مختلف .  ماديةبإشاراتيمكن ضبطها 

د فيه من خلال مختلف المخرجات التي المدخلات التي تتلقاها منه كما هي، في نفس الوقت، امتدا

   .تصدرها إليه

ولبلوغ أهداف التشخيص تستعين المؤسسة بأدوات كثيرة، سواء لمعرفة الوضعية 

 ،  إليها الإشارة داخليا، أهمها تلك التي سبقتالإستراتيجية القدرات خارجيا أو لتحديد الإستراتيجية

  .دوات التحليل الاستراتيجي أإطارالمبحث الثالث من الفصل السابق، في في 

  التقديرات   - ب 

بعد تكوين الصورة التحليلية أو التشريحية عن وضعية المؤسسة وعن وضعية عوامل 

 الممكنة التأثير على استراتيجياتها ومساراتها، تأتي مرحلة التقدير التي يسعى فيها ،محيطها

 محيطها، بتوظيف معطيات المخططون إلى تحديد الوضعيات المستقبلية لكل من المؤسسة وعوامل

تعتمد هذه المرحلة على العقلانية والنماذج الرياضية التي . الحاضر والمتراكم من معطيات الماضي

  .  التوقعات الأقرب إلى الواقعتقديمتحاول جاهدة 

 .وعلى الرغم من التوجه المستقبلي للفارق، إلا أن الماضي يبقى له أثره البارز في العملية

لوضعيات المقدرة يتم بمد معطيات الماضي إلى المستقبل أي استمرار الوضعية الحالية لأن تحديد ا

وقد تميز التخطيط الاستراتيجي في مراحله الأولى . دون التدخل بالإجراءات التصحيحية للمسارات

بهذا المنطق الذي عرف نوعا من النجاح بفعل استقرار معدلات النمو وإمكانيات التوقع المتاحة 

كما أن النماذج الكمية كالانحدار، السلاسل الزمنية، البرمجة الخطية والحركية، . يا للمؤسساتنسب

  .أعطت نوعا من الجدوى في الميدان... طريقة التخييل، طوابير الانتظار

ت الواردة في الخطط اغير أنه ما إن بدأت تظهر محدودية هذا الطرح، وتكذيب الواقع للتقدير

، ]Godet] 1997[ ، Giget]1998:  كـ La Prospectiveالاستشراف طور رواد الطويلة المدى، حتى

Lessourne] 1997 ...[ وغيرهم، طرقا أو نماذج تحاول أن تأخذ اللايقين بعين الاعتبار وتعطي

 أهم إلىسنتطرق .  سبق التطورات المستقبليةإلى سعيا يمصداقية أكثر للعقلانية وللطرح التقدير

  .حديث عن الاستشرافهذه الطرق عند ال
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  :تحديد الأهداف   - ج 

على ضوء معطيات الحاضر والتقديرات المكونة عن المستقبل تحدد المؤسسة الوضعيات 

التي ترغب فيها مستقبلا، في شكل أهداف معبر عنها برقم الأعمال، الحصة من السوق، الأرباح، 

وعلى ... معدلات المردوديةحجم الاستثمارات، القيمة السوقية للأسهم، معدل دوران الأصول، 

الرغم من أن هذه الوضعيات تعكس طموح المؤسسة وربما حتى لمدى طويل، وتشكل النقطة 

، والهدف الذي تتحفز حوله الموارد البشرية على اختلاف مستوياتها التنظيمية، إلا أنها لهاالجذابة 

صححة على ضوء  أيضا، لأنها أعدت أساسا من معطيات الماضي الممقدرةتبقى وضعيات 

خصوصا وأن تصورات نشاط المؤسسة في ظل هذه المعالجة كانت في إطار . طموحات المؤسسة

ولا تخرج عن السعي إلى استغلال الفرص التي . الأسواق القائمة والرغبات التي يعبر عنها الزبون

  .قد يتيحها التطور المستقبلي للمحيط من جهة وتجاوز المخاطر المتوقعة من جهة أخرى

تمثل الإطار الذي تتخذ فيه القرارات التسييرية لوبذلك تعد أهداف المؤسسة بعقلانية طموحة 

  . من حاضرهاانطلاقا مستقبل المؤسسة مسيرا يكون بذلك ف كانت أو تشغيلية، تيجيةاإستر

 : المقارنة  - د 

المرحلة الأخيرة من تحديد الفارق الاستراتيجي تتمثل في مقارنة الوضعيات المرغوبة 

 هذه الوضعيات بمؤشرات كمية أو نوعية تعكس عملية عنيتم التعبير حيث . بالوضعيات المقدرة

  . قياس الفارق

II. قياس الفارق الاستراتيجي:  

. من الفرضيات الأساسية لنموذج الفارق الاستراتيجي إمكانية قياسه بإحدى المعايير الكمية

ثين تختلف، فمنهم من يعتمد على رقم الأعمال ففي الأشكال البيانية التي سبقت نلاحظ أن رؤى الباح

 الفارق تلك المبيعات الإضافية التي ترغب المؤسسة في تحقيقها يصبحوبالتالي لقياس لكمؤشر 

زيادة عن التقديرات الحالية، ومنهم من يقدم مصطلح الأداء بمختلف المعايير كالنصيب من السوق، 

باب التبسيط والعرض البيداغوجي تظهر التمثيلات من و.  الإنتاجية، مستويات التكاليفالربح،

  ... السابقة بمعيار واحد رقم الأعمال أو النصيب من السوق أو الربح

أما في الواقع، فالحديث عن المدى الطويل والاستراتيجيات ووضعية المؤسسة في المستقبل 

الأطراف الآخذة   يقتضي تعدد المعايير على النحو الذي يعكس كلا من أداء المؤسسة بمنطق 

فبالإضافة إلى المؤشرات . وتنافسيتها، لأن الوضعية المرغوب فيها تتحكم فيها عدة مؤشرات معا

الكلاسيكية هنالك مؤشرات حديثة بدأت تفرض نفسها كتشكيلة الحافظة، حافظة الأفضليات 
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 التكنولوجي التنافسية، درجة رضا الزبون، آجال تجديد الحافظة، آجال تلبية الطلب، التموضع

  )...وضعية السابق أو اللاحق(

فإذا شبهنا المؤسسة بالعداء والتنافس التجاري بالمنافسات الرياضية فإن بقاء المؤسسة في   

  :السباقات مرهون بالشرطين المتلازمين

 .الأداء المحقق فعلا وهو ما يقابل التواقيت الزمنية التي تبقي العداء في المنافسة •

تميز بها والتي تقابل اللياقة البدنية والتكتيكية للعداء التي تمكنه من إجراء التنافسية التي ي •

 . المسابقة وتحقيق النتائج المرجوة منها

يتمثل في مجموع المقاييس التي تعبر  ، فالعنصر الثاني للفارق الاستراتيجيالمنطلقومن هذا 

ملة كلما سمح ذلك بنقل المؤسسة أو تلخص المؤسسة المستقبلية، حيث كلما كانت هذه المقاييس شا

  . إلى المستقبل بجميع أبعادها لتواكب تحولات المحيط وعلى جميع الأصعدة

الأداء والتنافسية من المصطلحات التسييرية  ، قياس الفارق الاستراتيجيمحوري ،وعلى اعتبار

 من حيث المفهوم  من التفصيلءذات الدلالات الواسعة والمتداخلة فإننا نتناولهما فيما يلي  بشي

ومؤشرات القياس وكذا وضع حدود بينهما، وبصفة أخص تطورات المصطلحين التي جاءت 

  .   ة الجديدةالإستراتيجي اتلمواكبة البراديقم

  :*الأداء  -  1

 وبمدى ،بمعالجة شمولية، يربط أغلب الباحثين الأداء بمدى بلوغ المؤسسة أهدافها من جهة

وبعبارة أخرى يتجسد الأداء . متميزة بالندرة النسبية من جهة أخرىالاقتصاد في استخدام مواردها ال

حيث يقصد بالكفاءة ]. 136ص، Barillot] 2001بمستويات الكفاءة والفعالية التي تحققها المؤسسة 

في حين يقصد . مدى بلوغ الأهداف وتقاس بالعلاقة بين النتائج المحققة والأهداف المرسومة

نية مستويات استخدام الموارد دون المساس بالأهداف المسطرة، وتقاس بالفعالية القدرة على تد

]. 27 ص،Marchesnay] 1988بالعلاقة بين الإنتاج وعوامله أو بين الإنتاج والموارد المستخدمة فيه 

 بحيث لا يمكن الحكم على ،ويرتبط الأداء بالكفاءة والفعالية معا لأنهما في الأصل وجهان متلازمان

.  من الموارد يفوق مثيلاتهامستوىتي بلغت أهدافها بارتفاع الأداء إذا كان ذلك قد كلفها المؤسسة ال

خاة أو الاقتراب ولا على المؤسسة التي تمكنت من توظيف كامل مواردها دون بلوغ الأهداف المتو

 ويمكن تلخيص هذا الطرح في الشكل ,]44-41ص، Mathé & Chagré] 1999 منها بنسب مرضية

  :التالي
                                                 

، جامعة محمد الإنسانيةمجلة العلوم : مفهوم الأداء بين الكفاءة والفعالية: ان مفهوم الأداء نشر كمقال تحت عنو *

  2001 ، جوان01خيضر بسكرة، العدد 
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  الأداء من منظور الكفاءة والفعالية ) 19 (رقم الشكل
  
  
  
  
  

  الشكل من إعداد الباحث: 

 فقد يكون . يمكن الحديث عن الأداء حيثما توجد موارد مسخرة وأهداف مسطرة،عنى

 هاتئاهي والذي غالبا ما يكون إحدى وظائفها أو ،ى مستوى نظام فرعي من المؤسسة

 شاملا للمؤسسة بمختلف أبعادها ويتجسد بالإنجازات التي ساهمت ،ما قد يكون كليا

ر والوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة في تحقيقها، وهو ما يضفي عليه الطابع 

   

–تنافسية والتموقع الأداء ارتباطا وثيقا بالقدرة اليرتبط  - الاستراتيجي– المنظور 

فيه في سوق تنافسية قدرة المؤسسة على الاستمرار بالشكل المرغوب  "  ويعبر عن-قبلا
وبالتالي فهو ]. 50ص، Dupuy & alii] 1989 "هنفسالوقت في الكفاءة والفعالية تحقيق 

، Angelier] 1993فسية  ومواجهة القوى التناإستراتيجيتها المؤسسة على تجسيد 

 تحقيق الأهداف، استخدام الموارد، أمثلية  Camronذلك فالأداء الشامل يغطي، حسب 

  ].10ص، De La Villarmois] 2001خلية وإرضاء الأطراف الفاعلة في المؤسسة 

لى التمثيلات  ويتوقف ع،مكن القول أن الأداء يعكس مدى نجاح المؤسسة في نشاطها

لذلك فهو يعالج . نتصورها عن هذا النجاح وعن الأطراف الفاعلة في المؤسسة ككل

 ،Barillot] 2001وسائل والعمليات والمهارات والمميزات التي يقتضيها بلوغ الأهداف 

ا في المستقبل وبالتالي  قد يعالج بمدى دنو المؤسسة من الوضعيات التي رسمتها لنفسه

  .  تصورا وممارسةستراتيجيتها

دنية

  أس المال
  عمل

  ليةمواد الأو
  معلومات

  ثقافة
  تكنولوجيا

  الإنتاج
  الربح

  القيمة المضافة
  رقم الأعمال
  عائد السهم

المهارات   المكانة في السوق
  والمعارف

  الأداء

  تعظيم

  الكفاءة  الفعالية

  القيمة
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بهذا الم

جزئيا أي عل

 ك.التنظيمية

جميع العناص

.الاستراتيجي

من هذا

حاضرا ومست

متطورة، أي ب
يعكس قدرة

وب]. 168ص

العمليات الدا

وبذلك ي

الذهنية التي 

انطلاقا من ال

كما]. 138ص

إمدى نجاح 



العوامل بفعل تشعب وقد حاز قياس الأداء ما حاز من اهتمام المختصين، مسيرين وباحثين، 

  . مؤشرات قياسه ومنهالمفسرة له

 :العوامل المفسرة للأداء  - أ 

ي قد تؤثر فيه سلبا أو إيجابا،  الت،إن الأداء يعتبر دالة تابعة للعديد من المتغيرات والعناصر

 طبيعة داخلية يمكن للمؤسسة، أو بالأحرى لمسيريها، التحكم فيها لتعظيم آثارها يمنها ما هو ذ

 ومنها ما هو صادر عن المحيط الخارجي يصعب التحكم فيها  ،الإيجابية وتقليص آثارها السلبية

وامل التي قد تؤثر في الأداء تزداد وعلى قدر كثرة الع. وكثيرا ما تفرض على المؤسسة التكيف

 حينما حاول ،PIMS إطارولعل أهم عمل في هذا السياق ذلك الذي تم في . أهمية عملية حصرها

أطر هذه  ضبط الأمريكية Général Electric مع مؤسسة (HBS)خبراء جامعة هارفارد للأعمال 

   .العوامل وتحديد مجموعاتها الرئيسية

الهيكلة، العملية كعناصر عدة  أن هذه العوامل تتمحور حول Donaldson يرىذاته في الإطار و

، السياق نشاط المؤسسة، الثقافة، الخيارات التقنية، أسلوب الإستراتيجيةالإنتاجية في حد ذاتها، 

 أن الأداء يتوقف Le prix d’excellence فيريان في كتابهما الشهير Waterman و Peters أما. الإدارة

  :على

  . هزية للعملالجا •

  .الاستماع للزبون •

  .الاستقلالية وروح المبادرة •

  .الإنتاجية بتحفيز العامل •

  ).ثقافة المؤسسة والقيم المشتركة(قانون القيم الجماعية  •

  ].187ص، Kennedy] 1996التوفيق بين المرونة والمعرفة  •

 الباحثين وعلى الرغم من وجود هذا الإطار العام لمجموعات العوامل المتفق عليها لدى

إلا أن مجال العوامل المفسرة للأداء يبقى ... ، الموارد، الهيكلة، الاستماع للزبونكالإستراتيجية

 الذي يصنع هوولعل ذلك .   و القائمة غير قابلة للضبط كما سبقت إليه الإشارة أعلاه،واسعا جدا

 ،تحول إلى مؤسسات قويةالفرق بين المؤسسات ويمنح الفرصة لتلك التي تبدو ضعيفة الأداء لكي ت

  . لأنها تميزت عن المعهود في الكشف عن عوامل تحسين الأداء وتوظيفها
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  :قياس الأداء   - ب 

يعني قياس الأداء تقييم إنجازات المؤسسة مقارنة بالمستويات المطلوب بلوغها أو الممكن 

ح في تحقيق أي الوقوف على مدى النجا.  لتكون صورة حية لما حدث ويحدث فعلا،الوصول إليها

 -قياس الأداء- لذلك فهو ينطوي .ة وتجسيد الاستراتيجيات المعتمدةالأهداف وتنفيذ الخطط المرسوم

 لان الأمر . كما ينطوي بشكل صريح أو ضمني على معايير القياس،على كيفية ما لإدراك الحقيقة

لمعلومة الذين يوظفونها يتعلق بعملية التكميم التي غالبا ما تكون ذاتية وموجهة من قبل مستعملي ا

  ].17ص، Ecosip] 1999وفقا لسياق قراري وأفق زمني معينين 

رح الكلاسيكي تقييم الأداء في البعد المالي أو النتائج التي تظهرها الوثائق  الطيحصر

 أن G.P Angelierفمثلا يرى  ].78ص، 1997 [ Atkinson & alii؛]41ص، Eccles] 1999 المحاسبية

 تترجمه حساباتها وهو ما الإستراتيجيةعبر عن نجاح المؤسسة في بلوغ أهدافها القياس الذي ي

  ] .150ص، Angelier] 1993 تظهره سلسلة النسب المالية 

 أفرزت علاقات و التي أدخلت رؤى وتقنيات جديدة في التسيير ،غير أن التطورات الحديثة

منطق المؤشرات المالية، ب تقييم الأداء  جعلت معها،لةين المؤسسة ومختلف الأطراف المتفاعجديدة ب

لان المؤسسة الحديثة هي شبكة معقدة من ]. 78ص، Atkinson & alii] 1997غير صالح للمؤسسة 

 الذين قد يكونون داخليين أو خارجيين لهم ،العقود الظاهرة والباطنة مع مختلف الأطراف الآخذة

أن هذه المؤسسة قد أصبحت معلوماتية، كما .  وقد يؤثرون عليها،المصلحة في أداء المؤسسة

 .]17 ص،Millot] 1997 (Engagée)ملتزمة ، )Visionnaire(متعددة الثقافات، شبكية، أفقية، رؤيوية 

وبما أن الأداء هو الذي يحدد درجة إرضاء مختلف الأطراف الآخذة في المؤسسة فإن قياسه يكون 

  :تاليةعلى ضوء احتياجات هذه الأطراف ويمر بالمراحل ال

  . كل شريكاتحديد جميع النتائج الممكنة والتي ينتظره .1

  .تحديد تطلعات مختلف الأطراف .2

  .]37-36 ص ،Ambada]2000 إيجاد التوازن بالنسبة لكل طرف لتعظيم حوافزه   .3

 مهمته تقديم معلومات عن أحد (Signal)حسب هذا الطرح فإن مؤشر الأداء هو إشارة   

  .  الكفاءة والنتائج، الموارد، العمليات، النوعية: الأبعاد التالية في المؤسسة

  :يظهر هذا المؤشر بوجهين

  ...يتجه نحو العمليات المفتاحية، إرضاء الزبون، النوعية، خلق القيمة:  وجه داخلي- 

 ].38ص  [ Op. Citيرتبط بالمحيط وتطورات الطلب والمنافسة :  وجه خارجي-  
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 : بكون المؤسسة ملزمة بتحقيق نوعين من الأهداف،داء لقياس الأ، هذا الطرحAtkinsonيبرر 

أهداف أولية ترتبط بتعظيم القيمة المالية للمؤسسة، وأهداف ثانوية تتعلق بإرضاء الأطراف الأخرى 

الزبون مثلا إذا لم فدونها لن تتحقق هذه الأهداف الأولية، من   والتي ،خلاف أصحاب رأس المال

 - نسبيا–  يحصلم والعامل الذي ل،على شرائها من المنتوج لن يقدم ة التي ينتظرهيحصل على القيم

 على مراده من المؤسسة سيعزف عن الانخراط بحماس في أهدافها وتطوير مهاراته المهنية

Atkinson & alii] 1997،وبهذا تكون للمؤسسة فرص أكثر لتحقيق النمو الدائم كلما ابتعدت ]. 81 ص

  ].190 ص،Kennedy] 1996 في Eccles كمعايير وحيدة للقياس عن المنطق والمؤشرات المالية

الاتصال واستغلال  الإعلام وتتجسيدا لهذا الطرح، الذي أصبح ممكنا بفعل تطور تكنولوجيا

  :  الخطوات التاليةEccles، يقترح قواعد المعطيات

  .تطوير هندسة معلوماتية حسب احتياجات المؤسسة وخصوصيات قطاعها •

  .تكنولوجي المعلوماتي الدائم لهذه الهندسةوضع النظام ال •

  .ضبط المنح وعناصر الأجور الأخرى حسب مقتضيات النظام الجديد •

   .اللجوء إلى المصادر الخارجية للمعلومات •

 ]41ص، Eccles] 1999تفعيل المراحل الأربعة السابقة العمليات التي تسمح بتعميم  •

 الذي سبقت الإشارة إليه Kaplan & Norton  يجيالقيادة الاستراتيندرج جدول وفي هذا السياق 

   ). 53ص (في إطار عرض أدوات التحليل الاستراتيجي 

في الحقيقة إن هذا الجدول يمثل نقلة نوعية في تقييم الأداء مما جعل المؤسسات تطبقه بشكل 

  :واسع مع نهاية الثمانينات وكامل التسعينات، إلا أنه يعاب عليه

  .اء والموردين في أهداف المؤسسةإغفال مساهمة الأجر •

  .إغفال دور المجتمع الذي يشكل محيط المؤسسة •

 .لا يدرك ظاهرة التبادلية لجعل كل الأطراف تشارك في الأهداف الفرعية والرئيسية •

وعليه يصبح من الضروري أخذ هذه النقائص بعين الاعتبار بإدراج التخطيط الاستراتيجي في 

 الأداءلذي يجعل الاختيارات الكبرى للمؤسسة تنعكس على نظم تقييم  على النحو ا،نظام التقييم

Atkinson] 1997 ،يلخص  ،وفقا لهذا التصور .]79صMorin & aliiالأداء في الجدول التالي :  
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  تقييم الأداء المتعدد الأبعاد  -4- رقم الجدول

  قيمة الموارد البشرية    الفعالية الاقتصادية

  قتصاد الموارد الإنتاجيةا
  الروح المعنوية لدى الأفراد - الأفراد      تعبئة -

  لبشريةا تطوير الموارد  -        مردود الأفراد -

 مشروعية المؤسسة في نظر اموعات الخارجية  ديمومة المنظمة
  نوعية المنتجات
  المردودية المالية

  التنافسية

  إرضاء موردي الأموال               إرضاء الزبائن 
   الضاغطة الأخرى     إرضاء اتمعتيئاأرضاء اله

  ]06ص ،De la Villarmois] 2001: المصدر

 ]147ص، Barillot ]2001يقترح ، الكفاءة والفعاليةوضوحا في الفصل بين وبصيغة أكثر 

  :المؤشرات التالية
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   مؤشرات قياس الأداء  -5- رقم الجدول

  المؤشرات الكفاءة والفعالية مجال القياس
لعامل، الخزينة،االأرصدة الوسيطة للتسيير، القدرة على التمويل الذاتي، رأس المال   الفعالية

داء الماليمؤشرات الأ  الهيكلة المالية
  المردودية المالية، المردودية الاقتصادية  الكفاءة

  
  
  

  الفعالية

  تعمال، إرضاء الزبائن من حيث النوعية، السعر، قيمة الاس *
تاحترام الآجال، احتجاجا(إرضاء الزبائن من حيث العلاقات المحبوكة معهم  *

  ....)الزبائن، نوعية العلاقات
جذب الزبائن، المحافظة عليهم، مغادرة الزبائن، أفدية حافظة(وفاء الزبائن  *

  ....)الزبائن
  .يةقوة الزبائن الكبار، الحصص من السوق الوطنية والدول: التنافسية *

مؤشرات قياس الأداء 
  مع الزبائن

  مردودية أجزاء الزبائن   الكفاءة
مؤشرات أداء عمليات   تحديد الأسواق الجديدة، الاحتياجات الجديدة الزبائن الجدد: ةالتنافسي  الفعالية

الإبداع في مجال 
  الأسواق

  تكاليف دراسات السوق  الكفاءة

  
  

  الفعالية

   المقدمة الى السوقعدد المنتجات الجديدة -:التنافسية
  عدد المنتجات الجديدة المقدمة من قبل المنافسين -         
  نسبة المنتجات الجديدة الى التوقعات -         
  سنتينعن نسبة رقم الأعمال الناتج عن منتجات يقل عمرها  -         
  دورة تطوير المنتجات الجديدة  -         

الإبداع في مجال 
  المنتجات

  بحث والتطورمصاريف ال -:التكاليف  الكفاءة
  مصاريف البحث في المنتجات النهائية -        
  مصاريف البحث الموجهة إلى منتجات جديدة -        

مؤشرات الأداء في   تحديد غياب جديد وتقنيات جديدة -:التنافسية  الفعالية
مجال الطرق الجديدة 

(Procédé) 
  الموارد المستخدمة - :التكاليف  الكفاءة

  اريف العمال المسخرين لضبط التقنيات الجديدةمص -          

احترام آجال تنفيذ الطلبيات، دورة الإنتاج، كميات المواد:الفعالية الإنتاجية
  .المستخدمة

  زمن تغيير خطوط الإنتاج -: الليونة
  نوعية الإنتاج - رد الفعل تجاه طلبية ما           -       
  . نوعية المنتوج -ثمن البيع مقارنة مع المنافسين    -       

مؤشرات أداء عمليات 
  الإنتاج

  

  مردود المواد - نسب استغلال الآلات،  - ،مردود التقنيات - :الكفاءة الإنتاجية
  هيكلة التكاليف -.  الهامش الصافي-التكاليف      -  
  المردودية - إنتاجية اليد العاملة    : الإنتاجية -  

  الفعالية
  لأجراء إرضاء ا

  )معدل الغيابات(الوفاء والتحفيز–
  التنظيم  استقرار العدد ووزن الأفراد المؤقتين-

  الكفاءة
  الإنتاجية الظاهرة لليد العاملة*               :الكفاءة الإنتاجية

  ميزانية التكوين* المردودية                  *
  زمن العمل/زمن التكوين *
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  التنـافسية  -  2

  :مفهوم التنافسية  - أ 

رار مصطلح الأداء، لقد شكلت التنافسية أحد أهم المواضيع دراسة ونقاشا ليس في على غ

ولا عجب أن تأخذ التنافسية هذا المنحى . المجال التسييري فحسب بل أيضا في المجال الاقتصادي

إذا كانت هي الأداة التي رافقت اقتصاد المعارف على المستوى الكلي وتسيير المعارف على 

  ]132ص، Hireche ]2002  بعد ما كان الأداء هو الأداة في اقتصاد السوق،مستوى المؤسسة

على مستوى المؤسسة، تمثل التنافسية اليوم ظاهرة العصر والرهان الذي يجب على كل 

 فالتنافسية ارتبطت أكثر بالتسيير .مؤسسة كسبه بشتى الوسائل التي تقبلها قواعد اللعبة المنافساتية

، إذ أن مختلف الخيارات والاستراتيجيات التي تتبناها المؤسسة إنما تصب في الاستراتيجي للمؤسسة

 على Porterتعزيز التنافسية وتطعيم المؤسسة ضد مخاطر القوى التنافسية، وتتوقف حسب إطار 

لذلك فقد وردت متداخلة مع معاني الكفاءة، الفعالية، . مدى اكتساب الأفضليات التنافسية

  ].25ص، Denglos] 2000...الأداء،

 فإن المؤسسة تكون ذات تنافسية ،وانطلاقا من كون التنافسية تتجسد بالتفوق على المنافسين

 أي أن قيمة مواردها المستهلكة تقل عن .عندما تقل تكلفتها المتوسطة عن سعر منتجاتها في السوق

هي العامل الحاسم في لذلك تكون التكلفة ]. 4ص، Fetridge] 1995قيمة السلع والخدمات التي تنتجها 

  :  خصوصا وأنها تعكس فعالية المؤسسة في استعمال مواردها التي تسمح لها بـ،التنافسية

  .إفراز سيولة أعلى من المنافسين •

  .الاستثمار أكثر وبالتالي النمو بمعدل أسرع •

  .المقاومة أكثر في حالات الانكماش •

 .]33ص، BCG] 1985التمكن من مواصلة دعم أفضلية التكاليف  •

وبذلك فالتنافسية تعني التمكن من البقاء بشكل دائم ومقصود في سوق منافساتية ذات حدة 

.  من خلال تحقيق معدلات ربح مساوية للمتوسط المطلوب لتمويل الأهداف،متزايدة باستمرار

Spitezki] 1995، 53 ص.[  

 إلا أنها ،للمؤسسةمما لاشك فيه أن التكلفة تعتبر عاملا حاسما فعلا في ضمان التنافسية 

  Porterحسب .  لأن النوعية بدورها كثيرا ما تكون هي الأهم في عين الزبون.ليست الوحيدة

 أين تحتل النوعية المقام ،تستطيع المؤسسة ضمان تفوقها إما بالسيطرة الكاملة بالتكاليف وإما بالتميز
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لنوعية والتكلفة حسب خصوصيات تقدم له منتوجا يوفق بين اف جزء من السوق رختيابا وإما ،الأول

  .الجزء المستهدف 

وبما أن التنافسية تعني العمل على مستوى المؤسسة لسد كل الثغرات التي قد يستغلها 

 في معرض مناقشة آليات التنافسية إلى BCGالمنافسون ويفرضون بها منطقهم في السوق، خلص 

ف تتعلم، تستثمر وتبدع بشكل أحسن أن المؤسسة الأكثر تنافسية في مجالها هي التي تعرف كي

  فعالاوالأمر يتطلب نظاما. الإستراتيجية فتتمكن بذلك من تمرير خياراتها ،وأسرع من منافسيها

  ]. 65ص ،BCG]1985  ملائمة وموارد متناسبة مع حجم التحديات إستراتيجيةللمعلومات، 

ة المنشودة من قبل الزبون بشكل عام تتوقف تنافسية المؤسسة على تحسين العلاقة بين القيم

وتكاليف الوسائل الضرورية أي أن المؤسسة ذات التنافسية هي تلك التي تتمكن من تقديم أحسن 

  ].146 ص ،Lecoint & Bia] 2002توفيقة القيم المنتظرة من قبل الزبون بأدنى التكاليف 

 مقارنة مع ، التقديموبالجمع بين المنطق المالي والتجاري تعني التنافسية قدرة المؤسسة على

 سلعا وخدمات ذات قيم عالية مما يقدمه المنافسون بنفس التكاليف أو قيما مضاهية ،منافسيها

 وبالتالي تضمن بناء وضعيات تفضيلية تسمح لها بتحقيق أداء اقتصادي أعلى على ،بتكاليف أقل

يمي، إنشاء المهارات،  وهو ما يتطلب التفوق في الذكاء التنظ.]01 ص،Ingham] 1995طول الفترة 

ولو أن هذا المنطق دفع اليوم .  التنافسيةالأفضلياتكتساب حافظة دائمة من ااستغلال المعارف و

 لأن ما قبل هذه الأرقام هو مجال ،المؤسسات إلى محاولة العمل فيما وراء الأرقام القياسية للسرعة

تدفعها ووعقيدة في إدارة المؤسسات  وبذلك فان التنافسية تؤول للتحول إلى فلسفة .متاح للجميع

 وكذا ، وبالسرعة التي قد تموت بها المنظمة نفسها،ةرعة التي يموت بها الفرد في المنظمللسير بالس

  ].127ص، Hireche] 2002بالسرعة التي قد تزول بها كل القيم المجتمعية 

مال، النصيب من وإذا كانت التنافسية تعكس درجة بلوغ الأهداف المعبر عنها برقم الأع  

 فإن هذه الواجهة للتنافسية تعكس الفارق بين ،...لمبيعات، المنتجات المقدمة حديثاالسوق، نجاح ا

 أي فعالية المؤسسة بالنظر إلى الأهداف المرسومة ، للمسيرين ونتائجهمالإستراتيجيةالنوايا 

  : ن التنافسية تعكسمن كل هذا نخلص إلى أ]. 26 ص،Denglos ]2000 المختارة والإستراتيجية

  . قدرة المؤسسة على الاستجابة و إرضاء الزبائن •

  . التميز أو الاختلاف عن المنافسين •

  . خلق القيمة في عيون الزبون •

  . تحقيق المردودية التي تضمن الاستمرار وإرضاء الأطراف الأخرى •

  :ويمكن تلخيص كل هذا بيانيا كما يلي
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   ديناميكية التنافسية و الأداء ) 20 (رقم الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  

  ]03ص، Ingham ]1995: المصدر

 اتجاه يتناول قدرة :بهذا المفهوم فإن التنافسية تضبط مجال تحليل الأداء وتقييمه في اتجاهين

 واتجاه آخر يدرس القدرة التي .المؤسسة على تحديد وفهم القوى التنافسية وتطورها عبر الزمن

  ]28ص، Denglos ]2000 ة لمواجهة المنافسةيظهرها تسيير المؤسسة على تحريك الموارد الضروري

  القرار

المنافسة 
الفعلية 

المصادر 
الداخلية 
 للتنافسية

 الحركات الاستراتيجية

الوضعيـة 

  التنافسـية

  الابداع
  التوسع
  التنويع

  التنظيميعملية التعلم

تثمين موارد 
  التنافسية

 التنافسية الديناميكية

المصادر 
الخارجية 
 للتنافسية

التنافسية 

 الأداء  

  :مؤشرات قياس التنافسية   - ب 

 فإن الكثير من المؤشرات المستخدمة في ،نظرا للتداخل الاصطلاحي بين الأداء والتنافسية

 في معرض حديثه عن قياس Denglosفمثلا . قياس التنافسية هي في الحقيقة مؤشرات لقياس الأداء

   :تسيير الكثير من المؤشرات التي نذكر منهاالتنافسية جمع من أدبيات ال

نتيجة  رقم الأعمال/ مة المضافةيالق؛ رقم الأعمال/الهامش التجاري: مؤشرات الاستغلال 

 .لرقم الأعما/ النتيجة الصافية؛ رقم الأعمال/ الاستغلال

الأصول / رقم الأعمال؛ الأصول الإجمالية/ نتيجة الاستغلال :مؤشرات الهيكلة المالية 

 .الأموال الخاصة/ النتيجة الصافية؛ لإجماليةا

 .النصيب من السوق؛ معدل نمو رقم الأعمال: مؤشرات رقم الأعمال 

 ؛ عدد الأفراد/  الإجماليةالثابتةالأصول ؛ عدد الأفراد/الإنتاج: مؤشرات الكفاءة 

  .عدد الأفراد/القيمة المضافة؛ القيمة المضافة/أعباء المستخدمين 
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  :ما يليقياس التنافسية  المؤشرات تبنى في ومن هذا الكم من

  الأموال الإجمالية/النتيجة الصافية    الأموال الخاصة/النتيجة الصافية 

  الأصول الكلية/رقم الأعمال    رقم الأعمال/ النتيجة الصافية

وفي الحقيقة مجمل هذه المؤشرات تتعلق بدراسة المردودية المالية للمؤسسة أكثر وبالكفاءة 

وبصورة أوضح يتضح هذا .  الأصول مما يعكس قياس الأداء أكثر من قياس التنافسيةفي تشغيل

  : تلخيصا لمؤشرات قياس التنافسيةDesreumeuxالتداخل بين القياسين في الشكل التالي الذي يعرضه 

  أنواع مؤشرات التنافسية ) 21 (رقم الشكل
  
  
   
  
  
  
  
  
  
  

   ]135ص، Desreumeux ]1992: المصدر  

كفاءة والفعالية بشكل جلي وتتضح المؤشرات التي تم عرضها في بهذا الشكل يتضح بعدا ال

 أن تنافسية المؤسسة تتجلى من خلال Fetridge يرى ،وبتصور غير بعيد عن هذا. إطار قياس الأداء

مدى تحكمها في التكاليف لذلك فإن الإنتاجية الكلية للعوامل، مع أنها لا تقيس جاذبية المنتجات التي 

  ].4ص، Fetridge] 1995 .. للزبائن، تعتبر أحسن مؤشر للدلالة على التنافسيةتقترحها المؤسسات

وفي الحقيقة إن الأداء يستجيب لتطلعات مختلف الأطراف الآخذة في المؤسسة من خلال 

في حين التنافسية وإن كانت تتوقف على الأداء، إلا أنها تتجسد ... عمال، زبائن، موردين، مسيرين

  .قة بالزبائن والمقارنة مع المنافسين أكثر من خلال العلا

  : ربط التنافسية بالزبائن والمنافسين فإن المؤشرات الأكثر قياسا لها هينانطلاقا م

 ة الخارجيةالكفاء
  تكاليف المادة الأولية-
  مسارات الأسعار-
  المالتكاليف رأس -

  لكفاءة الداخليةا
  الإنتاجية-
  المردودية-
  لرقم الأعما-

 البعد العقلاني

 لفعالية الخارجيةا
  إرضاء الزبائن*
  إرضاء الموردين*

  لفعالية الداخليةا
  المناخ التنظيمي*
 تعبئة الأفراد*

البعد   الحدسي  البعد الإحساسي

  البعد العاطفي

   .النصيب من السوق -

  .تكلفة المنتجات مقارنة مع المنافسين: التكلفة -
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  .مقارنة مع ما ينتظره الزبون ومع ما هو موجود في السوق: السعر -

  .وضع المنتجات في السوق والاستجابة للطلبآجال : *  الآجال  -

  .آجال تجديد حافظة المنتجات والإبداع التكنولوجي     *    

وتعني رد فعل المؤسسة تجاه التغيرات التي تظهر فجأة أو بشكل منتظم في : الليونة  -

  . أو الهيكلة أو الموارد الإستراتيجيةالساحة التنافسية سواء في مجال الحافظة أو 

  :من خلالتقاس : قة مع الزبائنالعلا -

  .وفاء الزبائن أي استقرار عددهم 

  .تطور حافظة الزبائن 

  .رد فعل الزبائن تجاه سلوكات المؤسسة 

 .النزاعات مع الزبائن 

 ،وبصفة عامة يمكن القول أن التنافسية هي خاصية يجب أن تلازم المؤسسة بصفة مستمرة

ى طول مسار توجه المؤسسة نحو الوضعيات التي ترغب أي أنها في حد ذاتها تتميز بالديناميكية عل

  . يميل إلى الستاتيكية، الذي يركز على الإنجازات، في حين الأداء.فيها

المؤسسة بدون أداء يصعب عليها أن تكون ذات تنافسية، وبدون تنافسية لن تستطيع تحقيق   

 لنجاح الخيارات هنفسالوقت  ن وهما الشرطان والنتيجتان في لذلك فإن الجانبين متكاملا،الأداء

 .  للمؤسسةالإستراتيجية

 يمكن التعبير عن وضعيات المؤسسة  المقدرة أو -  تنافسية وأداء- وبهذه المؤشرات

بل إن هذه . ومن ثم يمكن قياس الفارق الاستراتيجي. في المستقبل أو في الحاضرة المرغوب

القصور في المؤسسة، كما يمكن أن تساعد في المؤشرات قد تبين بالنسبة للوضعيات الفعلية مواطن 

  .التحكم في الفارق

وبما أن الفارق الاستراتيجي يمثل العنصر المحوري في عملية التخطيط الاستراتيجي، فإن 

استخدامه في إعداد الاستراتيجيات وتبني مختلف الخيارات الإستراتيجية بالمنطق الذي سبق عرضه 

  . ديدة نتناولها من خلال عرض إشكالية التخطيط الاستراتيجي عت وإشكاليايبقى محل انتقادات
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  التخطيط الاستراتيجي وإشكاليته: المبحث الثاني

الإبداعات، بعضها فشل والبعض الآخر من أن تاريخ نظم التسيير هو متوالية " Ansoff يقول 

من هذا ]. 113ص، Mintzberg] 1994 " أحسنممارسات نحو ايق لكنها كلها تشكل معا ر،نجح

 حلقة بارزة في الممارسات ،يط الاستراتيجي خصوصاط والتخ،المنظور يشكل التخطيط عموما

ن، الأوروبيين، اليابانيين ييالتسييرية كونه احتل حيزا هاما في المؤسسات الاقتصادية عند الأمريك

مهنية،  تجلى  نظريا ونقاشا فكريا واسعا في الأوساط الأكاديمية والاكما عرف إثراء. وغيرهم

  .خصوصا من خلال الدوريات المهنية المخصصة له ووابل الدراسات والأبحاث التي تتناوله سنويا

I. مفهوم التخطيط  

  تعريف التخطيط  -  1

 تسمح بإعداد التمثيل المرغوب فيه ،التخطيط في المؤسسة هو عملية رسمية لاتخاذ القرار  

 صريح (Démarche)وهو بذلك مسار . ذه الإرادةللوضعية المستقبلية للمؤسسة وتحديد آليات تنفيذ ه

يعتمد على منهجية تنفذ عبر الزمان والمكان وفق برنامج محدد مسبقا لينتهي إلى الخيارات 

]. 378ص، Strategor] 1997الخيارات  وبرامج العمل التي تسمح بتجسيد هذه الإستراتيجية

بيهة بالسيارة التي يقودها سائقها وفقا والمؤسسة التي لا تعرف كيف تجسد وتطبق التخطيط تكون ش

  ]101ص، Orsoni] 1990للصدف دون أن يعلم أين تؤول الطريق 

 ومع أهميته وتطور ممارسته في المؤسسات عولج التخطيط من زوايا عديدة لخص   

Mintzberg أهمها بروادها فيما يلي:  

 ." يعني النظر إلى المستقبلالتسيير" انطلاقا من مبدأ :التخطيط يعني التفكير في المستقبل  •

 أنه يجب التفكير فيه مسبقا بشكل رسمي أو Dennissonولضمان نجاح أي عمل مهما كان،  يرى 

التوقعي الذي يتمثل في التسيير التخطيط يندرج في إطار  وهو ما جعل .غير رسمي ولو لعدة دقائق

ي يميز إرادة المؤسسة للتأثير إذا التخطيط هو التصرف الذ. إدراج المستقبل في قرارات الحاضر

 ].102ص، Orsoni] 1990على المستقبل 

من هذه الزاوية لا يتوقف التخطيط عند التفكير في : التخطيط يعني مراقبة المستقبل  •

الأمر الذي يعني أن التخطيط تصور للمستقبل .  وإنما يجب العمل على التأثير فيه،المستقبل فحسب

 فهو يعني إحداث التغيير الموجه أو Ackoff وبعبارات .Weickسب المرغوب فيه ووسائل بلوغه ح

 .المراقب في المحيط
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 صلب ، لدى الكثير من الباحثين،تمثل عملية اتخاذ القرار: التخطيط يعني اتخاذ القرار  •

 انطلاقا من اعتبار هذا الأخير بمثابة التحديد الواعي للأعمال التي تسمح ببلوغ ،عملية التخطيط

 . الأهداف

من هنا ينظر إلى التخطيط على أنه هيكلة متكاملة : التخطيط هو مجموعة قرارات متكاملة •

من القرارات، حيث تسمح الأنشطة التي تمارس في إطاره بتحديد الالتزامات القابلة للتحقق والتي 

 ].23-27ص، Mintzberg] 1994ظم في إطارها كل أعمال وأنشطة المؤسسة تتن

التخطيط إجراء رسمي يهدف إلى تقديم "أن إلى Mintzberg وايا،  يخلص جمع مختلف هذه الزب
  ].28ص [Op. Cit  "القراراتمن نتائج مترابطة في شكل نظام متكامل 

 بغض النظر عن الزواية التي عرف منها التخطيط فإن ممارسته تبنى على فرضيتين  

 :   أساسيتين

 انطلاقا من ،تمثيل تصوري لمستقبل ممكنالتخطيط يفترض قدرة المنظمة على استنباط  – 1

في هذا التمثيل .  الحاضر وهو ما يعني ضمنيا استمرار التطورات الحالية لتوجهات عوامل المحيط

يشكل المستقبل المرغوب فيه جانبا كبيرا من التوجهات الحالية، وبالتالي فالخطة تتضمن الدارئة 

رافات في إطار أنشطة مراقبة التسيير القصير  آليات تصحيح الانحهنفسالوقت المستهدفة وفي 

  .المدى

 عقلانية جماعية، أي ناتجة عن توفيقة والتخطيط يفترض أن المنظمة هي متعامل ذ -2

أما التناقضات الناتجة عن صراع مصالح . العقلانيات الفردية،  تهدف إلى بلوغ الأمثلية الاقتصادية

. د المعلومات المتاحة هي حالات ضعيفة الحدوثمختلف الأطراف الفاعلة والغموض وعدم تأكي

وحتى مع حدوثها فعملية التخطيط تضمن التوفيق والشفافية في رؤية المستقبل ومن ثم التعبئة 

  ...)  رباعيات،خماسيات(الجماعية للموارد المتاحة، وهو ما نلمسه في أغلب المخططات الوطنية 

  :ما لا ينتمي إليه، حيث التخطيط بتحديد ما ينتمي وP.Druckerويضبط 

   : ما ليس  تخطيطا-

التخطيط ليس توقعا، لأنه بالإضافة إلى التوقع يتضمن إرادة المؤسسة للتأثير على * 

   .المستقبل، في حين التوقع يتوقف عند تقدير معطيات المستقبل انطلاقا من معطيات الماضي

 يسمح باتخاذ قرارات اليوم بناء التخطيط لا يؤدي إلى اتخاذ القرار في المستقبل، وإنما* 

  .على النتائج المتوقعة لها في المستقبل
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 لأن هذا الأخير يأتي من عوامل خارجة عن تحكم المؤسسة ،التخطيط لا يلغي الخطر* 

  . وإنما يسمح بالتخفيف من آثار هذه المخاطر. وربما حتى خارج توقعها

  .في حد ذاتهايضا بالعملية يهتم أالتخطيط لا يهتم بإعداد الخطة فحسب،  بل *

   :ما يعتبر تخطيطا

  .  لأنه يعطي للمؤسسة الوسيلة للتأثير على المستقبل، التخطيط هو أداة عمل-

  . إذ يسمح بضبط أعمال مختلف الهيئات وحسب الآجال المسطرة، التخطيط هو أداة مواءمة-

 فكل فرد يحس بأنه قد ساهم في  التخطيط هو أداة تحفيز، لأنه يسمح بتداول المعلومات وبالتالي-

  ]108-107ص، Orsoni] 1990العملية 

    (*)طور التخطيطت  -  2

 الذي يعتبر أن خامس وظائف الإدارة H.Fayolترجع الأصول الأولى للتخطيط إلى عهد 

ورغم هذا القدم إلا أن .  عني سبق المستقبل وتحضيرهيي  الذ(Prévoyance)تتمثل في التقدير 

 حيث اهتمت المؤسسات ،مهد ولم يتطور كثيرا إلا مع الحرب العالمية الثانيةالتخطيط بقي في ال

 أهم المراحل أما و-بالتخطيط الطويل المدى، على غرار الاقتصاديات الوطنية خصوصا الاشتراكية

  :فهيالتي مر بها 

  :التخطيط الطويل المدى  - أ 

 05 لمدة خول التخطيط حيث بدأت بد،وهي المرحلة التي سادت إلى غاية بداية الستينات  

  ثم لينتشر بدفع من رواد الفكر التسييري والاقتصادي، بعض المؤسسات الكبرى سنوات10إلى 

Martinet] 2001 ،يتميز بضغط 60ومع كون السياق الاقتصادي السائد إلى غاية بداية ]. 176ص 

 أسرع من معدلات  التي كانت تواجه المؤسسات هي ضمان معدلات نموالإشكاليةكبير للطلب، فإن 

 إعداد نظام متكامل من التقدير والميزانيات هولتخطيط آنذاك لالانشغال الأساسي لذا كان . السوق

  :تميز حينها بف .تي تضمن ترابط العمليات وتكاملها ليكون قاعدة نظم مراقبة التسيير ال،السنوية

  . سنوات10 سنوات إلى 03الأفق من  

  .نشط فيه المؤسسةالمحيط ينحصر في السوق الذي ت 

التقديرات هي امتداد للماضي وتضم التوجهات المقدرة للطلب، الأسعار وبعض السلوكات  

  .التنافسية

                                                 
الذي يظهر أآثر فصلا للمراحل وتبيانا للتوجه  لعل التقسيم  فيما يتعلق بتصنيف مراحل تطور التخطيط، تتقارب أغلب أراء الباحثين و-  (*)

  .   وهو الذي نعتمده هنا] STRATEGOR ] 1997ه  الذي قدمذلكالسبقي هو 
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  . التأكيد كان أكثر على الانشغالات المالية 

  .انتشار استعمال الطرق الكمية للتسيير التوقعي 

  :التخطيط الاستراتيجي   - ب 

لتكنولوجية، بدأ التعقيد يطبع أنشطة المؤسسات مع ازدياد حدة المنافسة وريتم الإبداعات ا  

 كتطوير تكنولوجيات  الإستراتيجية مع ذلك صعوبة تبني الخيارات لتزيدرغم استمرار النمو، 

أمام هذه التحولات بدت   ...ومنتجات جديدة، اقتحام أسواق جديدة، اختيار نماذج النمو، العالمية

لذي لم يعد قادرا على استيعاب توسع الأنشطة القائمة،  ا،تخطيط الطويل المدىالجليا نقائص نظام 

  :فانقسم إلى مستويين

   .التموضع الحسنللمؤسسة  استراتيجي يهتم بالخيارات الكبرى التي تضمن مستوى

 ، عملي يترجم التخطيط الاستراتيجي إلى برامج قابلة للتطبيق في جميع المصالحمستوى

  .وحسب أنشطتها اليومية العادية

 انفصل المستوى الاستراتيجي عن التشغيلي  في التسيير ،Ansoff المنطق، الذي دعا إليه بهذا

بإعداد الاستراتيجيات وضبط الخيارات التخطيط الاستراتيجي عموما وفي التخطيط خصوصا ليهتم 

الأمر الذي جعله يمارس على مستوى الإدارة العليا . الملازمة لمستقبل المؤسسة على المدى البعيد

  .في مصالح خاصة به أو في هيئات استشارية تابعة لها

غير أن هذا التمييز سرعان ما طرح إشكالية عدم المواءمة وحدوث  الهوة بين المستويين 

  .فظهرت طريقتان للتخطيط الاستراتيجي

 : (La planification stratégique intégrée)الإدماجيالتخطيط الاستراتيجي    - ج 

ين الاستراتيجي والعملي، عرفت المؤسسات نظم تخطيط شاملة تجمع لسد الهوة بين المستوي

 والتي تتناول  (Systèmes intégrés) الإدماجيةبمنطق الترابط بين المستويين لذلك سميت بالنظم 

  :خصوصا

  .تشخيص الوضعية التنافسية للمؤسسة ككل ولمختلف مجالات النشاط الاستراتيجي 

  .لتموقع المرغوب فيه على مستوى كل الأجزاء التي تبين االإستراتيجيةالخطة  

  . المختارةالإستراتيجيةالخطط العملية المتعلقة بالبرمجة وتنسيق الأعمال الواجبة التنفيذ لتجسيد  

  .ميزانيات يسمح بالمراقبة القصيرة المدى للأنشطة المرسومة في الخطط العمليةالنظام  

  ...حسابات النتائج لكلاسيكية كالميزانيات التوقعية،من الأدوات المالية االمكون مساعد النظام ال 
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 التي تحدد إجراءات (Formalisation)يخضع هذا التخطيط لمستوى دقيق من الرسمية 

فأحيانا نازلة، أي أن . وقد مورس بكيفيات مختلفة. ة ودوريته التي تمتد على مدى بعيدتممارس

وأحيانا أخرى صاعدة حيث تقوم . الدنيا تطبقالإدارة العليا هي التي تضبط كل شيء والمستويات 

 الإستراتيجيةالمستويات الدنيا بتقديم كل المعطيات والاقتراحات التي تبني عليها الإدارة العليا 

  :وأحيانا كثيرة مزيج بين النازل والصاعد في إطار التسيير بالمشاركة كما يظهر من الشكل التالي

   عملية التخطيط ) 22 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ]77ص، Marmuse]1996 : المصدر

 فإنه بدفع غير مباشر من ،وإذا كان هذا النظام قد انتشر بشكل واسع في المؤسسات

حيث اشتهرت الحكومة الفدرالية الأمريكية خلال . الحكومات التي ساهمت في تطويره وتجسيده

ة ي الفرنس كما طورت الحكومةPPBS (Planning Programming Budgeting System)الستينات بنظام 

  ]Strategor]1997  .مع نهاية الستينات نظام عقلنة خيارات الميزانية

    (la planification stratégique différenciée): التخطيط الاستراتيجي المميز

على خلاف التفكير الادماجي يقترح أصحاب فكرة هذا النوع من التخطيط ممارسة 

نسبية ثم يتم الربط بتقديم المخطط الاستراتيجي إلى مسؤولي  وباستقلالية هنفسالوقت التخطيطين في 

 الخطة الاستراتيجية
  العامة

الأهداف 
 العامة

التجميع العام

الميزانيات حسب 
 الوحدات

تجميع حسب 
 الأقسام

التجميع حسب 
 مالأقسا

الخطط حسب 
 الأقسام

ميزانيات 
 الأقسام

أهداف 
 الأقسام

الخطط حسب 
 الوحدات

أهداف 
 الوحدات

  خططاقتراح
اقتراح الأهداف بالأقسام

 طلب
 الإعداد

 اقتراح الأهداف

 افدالأه

اقتراح خطط 
 عملية

 الخطط تالميزانيا
2الدورة  1الدورة   3الدورة 

المؤسسة 
أو 

المجموعة

الأقسام 
والدوائر

الوحدات 
 العملية
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المصالح العملية لإعلامهم بالاستراتيجيات المتبناة والأهداف الواجبة البلوغ على مستوى الفروع 

  .والأقسام

إن هذه الطريقة تتيح مجالا أوسع للتخمين الاستراتيجي ولتبني الخيارات الأنسب لأنها أقل   

وقد تدعمت هذه الطريقة أو بالأحرى استفادت أكثر .  مقارنة مع الطريقة السابقةرسمية وإجرائية 

  .  من أدوات التحليل الكلاسيكية خصوصا المصفوفات وتحليل التموقع

  :La planification douceالتخطيط الناعم    - د 

 & Marmuse ،,Helfer & alii ،Dupuy منكل    ما يسميهOrsoni يضيف ،إلى المراحل السابقة

alii ،مرحلة جاءت في نهاية السبعينات نتيجة رد الفعل والصدى السلبي الذي بدأ ك ،بالتخطيط الناعم

 الانضباطإلى التخفيف من ، توجهت الممارسة التخطيطية وفي هذه المرحلة. يرجع على التخطيط

المرحلة إن حجة هذه .  وما ينتج عن ذلك من تضييع للوقتالمفرطة،عقلانية الالتنظيمي وتفادي 

بالدرجة الأولى هي الاكتساح الواسع لليابانيين للأسواق  الأمريكية والأوروبية، دون أن تكون لهم 

 غاية الإستراتيجية يجعلوا من و لا أنتلك الترسانة من الإجراءات الرسمية والعقلانية التخطيطية 

  .]105ص، Orsoni] 1990في حد ذاتها بقدر ما جعلوها وسيلة للغزو 

  :  التخطيط ووظائفهأهمية  -  3

  :إلىترجع أهمية التخطيط  ]36-32ص ،Mintzberg  ]1994برأي

   .تخطط المؤسسات من أجل ضمان تنسيق أنشطتها -

   .الاعتبارضمان أخذ المستقبل بعين ل تخطط المؤسسات -

  .تخطط المنظمات لأن تكون عقلانية -

 .تخطط المنظمات من أجل الرقابة -  

  ]70-69ص، Scholes ] 2000 وJohnson  والى هذه العناصر يضيف

عملية التخطيط تجعل المسيرين الذين يستعملون الوسائل المهيكلة للتحليل والتخمين، بعد مناقشة  -

 .  المعقدة، يعيدون النظر فيما كان يبدو أكيدا أو بديهياالإستراتيجيةالمسائل 

لأن الذين يشاركون في . راتيجيةالإستالتخطيط يستعمل كوسيلة لتعبئة الأفراد في العملية  -

 .التخطيط يتقبلون بسهولة الخيارات التي تبنتها المؤسسة

 . المرغوبةالإستراتيجيةالتخطيط يساعد على التبليغ عن  -
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 .الإستراتيجيةالتخطيط يمكن أن يشجع النظرة الطويلة المدى عن  -

  :وبهذا الطرح يمكن للتخطيط أن يؤدي مجموعات الوظائف التالية

 : الوظائف القرارية  - أ 

  :في مجال اتخاذ القرار يمكن ذكر الوظائف الآتية

بحيث تصبح هذه العملية مقسمة إلى مجموعة من :  ترسيم عملية اتخاذ القرار الاستراتيجي-

لتجسيد هذه الرسمية يفترض . المراحل المتعاقبة المكونة من أنشطة محددة هيكليا وزمنيا طبعا

وبما  أن  هذه الحالة في الواقع مستبعدة فإنه تعين . زل العوامل العارضةإمكانية توقع المحيط وع

  والتفكير في الخطط البديلة للحالات الطارئة أو الخطط الموقفية التخطيط التكيف مع اللايقينعلى 

في هذا السياق تم تطوير طريقة السيناريوهات التي . التي يتوقف تنفيذها على ظهور أحداث معينة

  .مؤسسة لعدة مستقبلاتتحضر ال

إن وجود  مصالح وأفراد مكلفين بالتخطيط : إعداد خزان الدراسات والتوقعات والمهارات -

 من شأنه أن يقدم مع الخطط منتجات أخرى كالملاحق، ،في المؤسسة وإعداد الاستراتيجيات

بذلك تتكون لدى و. الدراسات والتوقعات التي تعد مسبقا لاستفاء الاحتياجات المعلوماتية للخطة

القاعدة التي قد تستعمل . المؤسسة قاعدة المعطيات التي تمكنها من متابعة أو مراقبة أحداث المحيط

وبالإضافة إلى هذه .  إستراتيجي يمارس خارج برامج التخطيط (Réflexion)في أية عملية تخمين

  .الميزة فإن الأمر سينعكس على مهارات الأشخاص المكلفين بذلك

بفعل عوامل الحجم، التعقيد، الصراعات الداخلية في المؤسسة، تذبذبات : ق القرارات تنسي-

وفي ظل وجود نظام تخطيط . قد تظهر عوائق كثيرة للتحكم في عملية اتخاذ القرار... المحيط

 يمكن ضمان أكبر قدر من التنسيق بين القرارات التي تتخذ في مختلف ،رسمي في المؤسسة

 وبالتالي فإن جل .و كانت هذه المستويات مستقلة نسبيا عن بعضها البعض حتى ول،المستويات

  .الجهود ستنصب في اتجاه واحد

 : وظائف قيادة التغيير   - ب 

  :تتجلى هذه الوظائف من خلال

إن التداولات الصاعدة والنازلة : مشاركة مختلف المجموعات في عملية اتخاذ القرار -

 مختلف مسؤولي المصالح والهيئات التنظيمية بالمؤسسة للمعلومات والاقتراحات، التي يقدمها

خصوصا المستويات الدنيا في إطار عملية التخطيط، تسمح بتجسيد عملية  التسيير بالمشاركة مما 

يجعل الأفراد يحسون أنهم معنيون بمشروع المؤسسة فينخرطون فيه بحماس وإلا على الأقل فإنهم 
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 للمؤسسة الإستراتيجيةالعلم أن انخراط الأفراد في الخيارات مع . ةالن يعارضوا الخيارات المتبن

  .يمثل أهم عوامل نجاح هذه الخيارات

 في إطار التخطيط الاستراتيجي : المشتركةالإستراتيجيةتكوين دعائم الاتصال واللغة  -

لتخطيط يتواصل المسؤولون في المديرية العامة،  إذ أن جلسات النقاش والحوار التي تنظمها دوائر ا

 كما أن دوائر التخطيط تتلقى ،أمام المسؤولين فيما بينهمالاتصال  تفتح فضاء ،في المؤسسة

الها إلى الفروع والأقسام المقترحات والخطط المتوسطة المدى من المستويات الوسيطة لتقوم بإرس

 اليااتص وهو ما يجعل من هيئات التخطيط تكون وسيطا .ئها خططهاالتي تعد على ضوالأخرى، 

  ). لغة اجتماعية ولغة مالية، لغة تقنية(لمؤسسة ومزيجا بين لغات مختلفة بين مختلف هياكل ا

على تعبئة الموارد خصوصا البشرية وتحريكها التخطيط يساعد : الإستراتيجيةأداة لتنفيذ  -

  .نحو الهدف المسطر

دة من قبل المسيرين ما تكن الخيارات المعتممه : التعبير عن الخطاب الاستراتيجي الرسمي-

 ذلك يضفيل باتباع طريقة رسمية وعملية وعقلانية ، في حاجة إلى تبريرها داخليا وخارجيايفه

لأن المؤسسة تمنح لأفرادها بهذه الطريقة الشعور أنهم . المشروعية على الاستراتيجيات المعتمدة

مللمساهمين الممولين، الموردين هنفسالشعور كما تمنح أيضا . رون بشكل جيد وبطريقة واعيةسي 

  .ومختلف المتعاملين معها

  : أداة لممارسة السلطة-

 طريقة إجرائية ما داخل المؤسسة وفرضها على الجميع يعبر عن قمة ممارسة تبنيإن   

السلطة داخل المؤسسة، إذ أن تداول المعلومات،  ترسيم الأنشطة المستقبلية، تحديد الهيئات المخولة 

 وفي إطار القيادة . يمنح المؤسسة الوسيلة لتطبيق الرقابة،قرار وتحديد معايير الاختيارلاتخاذ ال

 قد يكون التخطيط الوسيلة التي تحث الأطراف الفاعلة في المؤسسة على المشاركة في الإستراتيجية

وبذلك يصبح التخطيط . القرار من باب الدفاع عن مصالحهم وموازنة سلطات الأطراف الأخرى

 وبالتالي مساندة الخيارات هنفسالمسار ء لممارسة السلطة من جهة واندماج جميع الأطراف في فضا

  ]400-389ص، Strategor] 1997المتبناة من جهة أخرى 

II. إشكالية التخطيط الاستراتيجي:  

  :طبيعة إشكالية التخطيط  -  1

التأثير رة على لأن التخطيط الاستراتيجي يتناول مسائل أنثروبولوجية كإمكانية التوقع، القد

 فمنذ .]81، صMartinet ]2001  التسييرية تعرضا للنقدالممارسات، فقد كان أكثر ...ستقبلعلى الم
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. انتقام التسييرمرحلة  بMartinet بدأ التخطيط يشهد مرحلة انحدار وسقوط حر، مرحلة سماها 1975

لنمو الاقتصادي الذي ميز فالصدمة البترولية والأزمة الاقتصادية التي أعقبتها كسرتا منحنى ا

  التفوقوإمكانيةالثلاثينيات الذهبية، فظهرت عقبها مباشرة هشاشة حافظات النشاطات المنوعة جدا 

 التي تبنتها المؤسسات اليابانية الطويلة المدى مقابل الاستراتيجيات ،على المؤسسات القائدة الغربية

 دفعها إلى التخلي عن ،المجموعات الكبرىإذ أن تردي الوضعية المالية للعديد من . والكورية

 لفائدة التسيير العملي القصير المدى، وإعادة تنظيم المؤسسات، وتقليص ،استراتيجياتها الطموحة

وكنتيجة لهذا الوضع أصبحت هيئات التخطيط . نفقات الهيكلة إيذانا بقدوم حركة إعادة الهندسة

 فضلا عن التخلي عن تلك الطرق وأدوات ،فكيكت والمركزية في الكثير من المؤسسات محل اتهام

فعمدت المؤسسات إلى تقليص عدد ]. 179ص، Martinet ]2001التحليل التي كانت تبدو أنيقة 

، مثلا، أن عدد أفراد 1996و 1990وقد بينت الدراسات في القطاع البترولي بين سنتي . أفرادها

 إلى 60 من " British Petroleum" اد لدى أفر03 إلى 48مصالح التخطيط الاستراتيجي انخفض من 

   Shell.   Johnson & Scholes لدى 17 إلى 54ومن   Mobil لدى12 إلى38 ومن EXXON   لدى17

  ].71ص، 2000[

خلال مرحلة الثمانينات آل التخطيط إلى التقاعد، خصوصا مع بروز أدبيات تسييرية تدعو 

ستماع للزبون، والتي قلصت من مساحة استعمال إلى العودة إلى حركية الموارد البشرية، الا

  ]179ص، Martinet ]2001 الأدوات ذات الطابع العقلاني

  :انتقادات إلى التخطيطكومن بين ما يوجه 

  .تفضيل التطور بتوسيع الأنشطة القائمة على حساب العمليات الجديدة 

  .محيط دراسة الفي الجانب الاقتصادي إن لم يكن التنافسي فقط دالتوقف عن 

  . فيما بعدافتراض الثبات النسبي لعوامل المحيط الذي كذبته الأحداث 

  .)مراجعة الخطة كل خمس سنوات(إجراء التخطيط بعمليات إدارية وفق سرعة ثابتة  

وهو ما جعل . إعداد الخطة السنوية وفق رزنامة معينة تبدأ مع جانفي وتنتهي في جوان 

  . الحديثة جدا التي تتطلب إجابات سريعةاتيالتخطيط يعجز عن رصد ومعالجة الإشكال

تخدع المخططين أنفسهم كانت إعطاء الأرقام درجة من الدقة والمشروعية التي كثيرا ما  

 . خصوصا مع كثرة المستويات التنظيمية التي تتجاوزها

 .تقليص الإبداعية والانفتاح على التغيير لدى الفرق المسيرة بدلا من تشجيعها 

ي قد تحدث بين نتائج أدوات التحليل الاستراتيجي والواقع الرسمي كما هو التناقضات الت 

 .]386ص، Strategor] 1997 والهيكلة الإستراتيجيةالشأن بين التجزئة 
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  :فإن العشر خلفيات التي أدت إلى فشل التخطيط الاستراتيجي هي Steiner (*)وحسب 

  . تخطيط للمخططينالإدارة العليا تعتقد أنها تستطيع أن تفوض عملية ال -1

 الوقت الكافي للتخطيط الطويل عدم تخصيصالمديرية العامة بالمشاكل الجارية وانشغال  -2

 .لدى المسيرين والأفرادالتخطيط  مصداقية أنقص من وهو ما ،المدى

 .عدم تطوير الغايات التنظيمية التي تساعد على إعداد الخطط الطويلة المدى -3

 . المباشرين بصفة كافية في عملية التخطيطعدم إشراك المسيرين الرئيسيين  -4

 .عدم استعمال الخطط لقياس أداء المسيرين -5

 . غياب الجو التنظيمي الملائم لعملية التخطيط -6

 .الاعتقاد أن التخطيط الشامل في المؤسسة مستقل عن بقية العمليات التسييرية -7

 . عنه الإبداعيةتباغه فتى يفقد النظام ليونته وبساطتإنشاء الكثير من الآليات الرسمية ح -8

عدم قيام المديرية العامة بالتقييمات اللازمة مع رؤساء المصالح والأقسام للخطط الطويلة  -9

 .المدى المعتمدة

 -التي أعدتها  – المديرية العامة بصفة مستمرة للآليات الرسمية للتخطيط تطبيقرفض  -10

 Steiner in.سميةواتخاذ القرارات بطريقة حدسية تتناقض أحيانا مع الخطط الر

Mintzberg  ]2000 ،295ص [ 

 في كتابه  Mintzberg ولعل أكثر الدراسات جرأة على التخطيط الاستراتيجي تلك التي قدمها

Grandeur et  décadence de la planification stratégique  حيث عرض فيه بشكل مفصل 1994سنة 

ورد من جانبه عدة نقاط اعتبرها بمثابة أ، وقد الدراسات الناقدة للتخطيط وأراء المخططين في ذلك

     :]Mintzberg ]2000خدع يلخصها فيما يلي .  وقع فيها التخطيط(Pièges)خدع 

   : خدعة التعبئة-*

ة يلمن بين الإيجابيات التي كثيرا ما تذكر للتخطيط وتبرر وجوده التعبئة، إذ تسمح عم

  للخطط والمعلومات والمقترحات بإشراك وإدماج التخطيط من خلال الاتجاهات الصاعدة والنازلة

جل المسؤولين والمسيرين في العملية، على اعتبار ذلك سيجعل هؤلاء الأفراد يستثمرون طاقاتهم 

  :غير أن ذلك يبقى غير كاف بل يجب معرفة. في  تحقيق أو تجسيد هذه الخطط

                                                 
 Top Management من بين أبرز رواد التخطيط وقد قدم نموذجه في الكتاب الذي عنونه Steinerيعتبر  -  (*)

  .1969والذي نشره سنة 
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إذا كانت عملية التخطيط أي معرفة ما  :التخطيطب المسيرين (Implication) مدى تعنية -

مصداقية لدى المسيرين، إذ قد يشارك المسير في إعداد الخطط لكن دون أن البكاملها تهم وتحظى ب

يعتبر ما قام به مهمة من المهام التي ينبغي القيام بها بل   في حد ذاتها،عمليةلليعير الاهتمام الكافي 

تخطيط يرون أن مسؤولي المستويات خصوصا وأن بعض رواد ال. في إطار عقد عمله ليس إلا

 . وإنما يتوقف دورهم عند تقييمهم للنظام،العليا لا يجب عليهم التدخل الكامل في التخطيط

ل إلى ضبط سلوكات ي في الحقيقة التخطيط يم:مدى تشجيع طبيعة التخطيط للمسيرين -

يمية التي تسمح للتخطيط الأشخاص بما يفرضه عليهم من قيود، ويزداد الأمر حدة مع السلمية التنظ

 . إجراءات الرقابة الصارمة على المسيرينبفرض

   : خدعة التغيير-*

غير أنه قد . ي المناسب للتخطيط مناسبا أيضا للتغييرممن المنطقي أن يكون الجو التنظي

يحدث وأن يعيق التخطيط نفسه هذا التغيير من خلال فرض الرسمية والتقليل من الليونة بدلا من 

كما أن التخطيط نفسه قد يثير المقاومة ضد هذا التغيير . ، فيهدم بذلك الجو الذي يحتاج إليهاهعتشجي

مؤسسة، فروع (قا لمستويات التخطيط نتيجة تجزئة العناصر التي هي موضوع تحليله وف

  ). ظائفوو

 فإن التخطيط يشجع التغيير القصير المدى على حساب التغيير ،حتى وإن كان هنالك تغيير

الطويل المدى، لأن تقنيات التخطيط في حالات التغيرات المتقطعة تصبح غير قادرة على الرؤية 

  .للمدى البعيد كما يفعله الرؤيويون الذين يستطيعون توسيع مجال النظرة المستقبلية عرضا وطولا

  : خدعة السياسة-*

لذي يساعد على تنفيذ  الطابع السياسي يفسد الجو التنظيمي ااالنشاط ذ من منظور التخطيط، 

غير أنه في الحقيقة، التخطيط نفسه يلعب دورا لا يستهان به في تنشيط بعض الحركات . الخطط

.  التي تنشًط بدورها التغيير الذي يكون على حساب ما يضبط في الخطط،السياسية في المؤسسة

 التي يخضع  حيث يحاول المخططون ضبط الإجراءات،ويفترض أن التخطيط يتميز بالموضوعية

لكن هؤلاء بطبيعتهم البشرية يحملون خلفيات وأفكار . لها  الجميع  والتي تكون في صالح المؤسسة

  . مسبقة تؤثر  بلا شك على الموضوعية المزعومة وبالتالي على إعداد الاستراتيجيات

ت  يشجع على الاستراتيجياالذيوتجدر الإشارة إلى أن التخطيط يميل إلى الطرح التحليلي 

  .التنافسية المبنية على التكاليف بدلا من البحث عن الامتياز بالإبداع والإنشائية
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  :  خدعة التحديد المسبق-*

 المؤسسة أن تكون لديها الإمكانية على مراقبة مستقبلها أي من التخطيط يقتضي ممارسةإن 

أن المعطيات  الواقعية غير . تغييرتوقع تطورات المحيط أو القدرة على افتراض وتوقع وضعية ألاَّ

تشير إلى ضعف نسب التقدير الصحيح ، Ansoffـ ك وحتى كتابات رواد التخطيط الاستراتيجي

إشكاليات حقيقية في حالات التغيرات المتقطعة، لأن الأمر لا يتوقف فقط لمؤسسة وهو ما يطرح ل

  . موضوع التنفيذتراتيجيةالإسعند التقدير وإنما أيضا يشترط الاستقرار خلال الفترة التي تغطيها 

الحدس والحسابات الشخصية ب استراتيجياتهم يعدونوهنا يظهر الاختلاف مع الرؤيويين الذين 

  . التنخطيطيةالأساليب الرسميةبدلا 

  : خدعة الفصل-*

 فهو يشبه بالنسبة ، يعتبر التخطيط الرأس المدبر لمختلف العمليات التي تنفذ في المؤسسة

إعداد ب، حيث يكلف المخططون F.W Taylor لدى أعوان (OST) العلمي للعملللمسيرين التنظيم 

 كما يطلب منهم عدم التدخل في شؤون التنفيذ ،الخطط والإستراتيجيات التي سيتكفل غيرهم بتنفيذها

إن هذا المنطق قد يبدو موضوعيا لكنه يحفر هوة كبيرة بين . لينشغلوا فقط بالجوانب التصورية

 الذين يكونون بعيدين تماما عن مصادر الإستراتيجيةيذ، سواء لدى المعنيين بإعداد التخطيط والتنف

المعلومات والصعوبات التي تظهر في الميدان، أو لدى المنفذين الذين يفقدون الحماس في تنفيذ ما 

  . خصوصا إذا كانت لهم آراء مخالفة تماما لما يجب أن تكون عليه الأمور،سطره غيرهم

  :Formalisationرسيم  خدعة الت-*

كون العملية التي ي بدلا من أن ، نفسهاالإستراتيجيةلقد قدم المخططون التخطيط على أنه 

فإخضاع جميع ".  التخطيطإستراتيجيةوكأن المؤسسات ستبيع  "الإستراتيجيةتؤدي إلى إعداد 

ن جانبا هاما من لك فإذ وب،الأنشطة للإجراءات الرسمية هو في الحقيقة تجاهل لإبداعية الأفراد

 أي أن.  خارج مجال هذه الأخيرةىعوامل التطور والأوراق الرابحة في إعداد الاستراتيجيات يبق

رورة ي تظهر هي العائق لبعث روح الإنشائية في الس،الرسمية التي تمثل صلب العملية التخطيطية

  .التي تسطر مسار المؤسسة وللمدى البعيد

والتي تتلخص في الجملة  للتخطيط الاستراتيجي الكبرى الخدعة من كل هذه الخدع تتشكل

  :التالية

 يتطلب منطقا تلخيصيا، لذلك الإستراتيجيةالتخطيط هو عملية تحليلية في حين إعداد 

  ]303 - 296ص، Mintzberg ]2000 الإستراتيجية إلى إعداد افالتخطيط الاستراتيجي لن يؤدي أبد
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 في أن يحشد لها الآراء والأدلة الدامغة، إنما تعبر Mintezbergوكل هذه الخدع التي اجتهد 

 خيبة الأمل التي نتجت عن التخطيط الاستراتيجي الذي راهنت عليه المؤسسات الغربية قرابة نع

حركت أزمة التخطيط الاستراتيجي إلى درجة التي ة يالحقيقلكن ما هي العوامل . العقدين من الزمن

   قادات ؟يتلقى كل هذه الانتل  الانهيار 

  :الأبعاد المغذية لإشكالية التخطيط  -  2

منها ما هو التي ساهمت في أزمة التخطيط الاستراتيجي العوامل هذه وفي الحقيقة إن 

الكيفية ب يتعلق ذاتيموضوعي يتعلق بتحولات المحيط وتطور المفاهيم التسييرية، ومنها  ما هو 

اد الأبعفي  ]Blanc & alii] 1997  معهايجلذلك . ، خصوصا ربطه بالأداء التخطيطالتي قيم بها

  :التاليةالأساسية 

  تقييم التخطيط الاستراتيجي   - أ 

تقييم فعالية التخطيط عن إن الكثير من الدراسات النقدية للتخطيط حاولت أن تبني استنتاجاتها 

وقد حاول الكثير . بحث عن علاقة سببية مباشرة بين تدهور أداء المؤسسات وممارسة التخطيطبال

وغيرهم إقامة علاقات سببية بين الأداء Cardinal، Mieler ،Chet ،Sinha ، Foster من المؤلفين ك

 المؤسسات الكبرى ذات الباع الطويل في مجال التخطيط غير حققتهاوالتخطيط بقراءة النتائج التي 

 متناقضة بل إن دراساتهم توصلت إلى نتائج. أنهم لم يتمكنوا من الإثبات القاطع لتلك العلاقة

Mazieres] 2001 ،ويؤكد ذلك .]19ص Mintzbergإذ يرى أن .  نفسه في معرض نقده للتخطيط

 كانت تفتقر إلى حسن ، التخطيط من زاوية إثبات ضعف الأداءقدالكثير من الدراسات التي تن

ا سطحيتهفضلا عن تأصيل فرضياتها أحيانا، والمنهجية الصحيحة في طريقة إجرائها أحيانا أخرى، 

النمو  و بين التخطيط% 45ضعيفة، حيث لم تتجاوز الارتباط وقد كانت نسب . في مرات عديدة

  ] 182ص، Mintzberg] 1994 . بين التخطيط والربحية% 30و

 ،فالكثير من هذه الدراسات يستخلص من عدد معين من الاستمارات المعدة في مخابر البحث

 في أحسن الحالات يحظى بالإجابة، ليتم استخلاص  منها% 20.  إلى المؤسسات عبر البريدلترسل

 وبأية كيفية النتائج بالاكتفاء بهذه النسبة دون معرفة من أجاب فعلا في المؤسسة عن تلك الاستمارة

كثيرا ما يجدونها تتعلق بالتخطيط الاستمارات،  المسيرين الذين تصلهم والكثير من .أجاب

وهناك يتم الجواب عنها بطريقة  -ن إلى سلة المهملات إن لم يك–فيرسلونها إلى قسم التخطيط 

إلى كل هذا تضاف  و .الشطب العشوائي، ناهيك عن مدى الفهم الصحيح لمغزى الاستمارات

 إذ أن أداء المؤسسة قد تفسره أبعاد كثيرة بعيدة -  الأداء والتخطيط–إشكالية العلاقة بين العنصرين 
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وهو ما يجعل إشكالية نجاعة . ائها بفشل عملية التخطيطعن التخطيط، و لا يمكن تفسير ضعف أد

  .]107-104ص، Mintzberg] 1994 التخطيط تبقى مطروحة إلى يومنا هذا 

تقييم كيفيات استعمال التخطيط، وتوظيف مختلف على  ينصب الإشكال أكثر ،وفي الحقيقة

ؤسسات من تحقق مردودية هناك من الملأن .  الرفض المطلق لهبدلا منأدواته سعيا إلى تحسينها 

 توصلوا إلى أن Capron, Farluy, Hubertـ حتى أن باحثين ك. عالية مع أنها تمارس التخطيط

ليس شرطا ضروريا في مر  لكن الأ،التخطيط الاستراتيجي قد يحسن بشكل جد محسوس الأداء

  . جميع الحالات

 فهل إنتاج ،الاستراتيجيوبالإضافة إلى ما سبق، ففي ظل غياب التعريف الموحد للتخطيط 

وثائق باسم الخطط أو إدعاء استعمال ترسانة من الإجراءات والتقنيات أو إنشاء  دائرة باسم 

قول بأن المؤسسة تمارس التخطيط؟ بكل الالتخطيط أو توظيف أجراء يسمون المخططون كاف لأن 

  .التنظيمي المعنيتأكيد لا، لأن التخطيط وظيفة لا تنفصل عن التسيير مهما كان المستوى 

  :(Remise en cause externe) قدوم عصر اللايقين، التعقيد والنقض الخارجي   - ب 

عن أرضية مهيأة لإعداد التوقعات   (Trente glorieuses) لقد كانت فترة الثلاثينات الذهبية

لمباشر معدلات النمو والإمكانيات الإنتاجية والتسويقية للمؤسسات الاقتصادية، وهو ما كان السبب ا

 تعرف الفترة دون أن ،للانتشار الواسع لأدوات التقدير وممارسة التخطيط والتخطيط الاستراتيجي

  .اهتزازات  كبيرة في سياق تطورات عوامل المحيط الاقتصادي والتنافسي

غير أنه ما إن جاءت الصدمة البترولية وأزمة الاقتصاد الأمريكي مع بداية السبعينات حتى 

ثم مع . كأول عائق يفرض إعادة النظر في مصداقية الخطط والممارسات التخطيطيةبرز اللايقين 

 مجال الرؤية التخطيطية وفي المقابل زاد ذبذبة للعوامل التكنولوجية تقلصالتطورات المتقطعة والمت

 ويضاف إلى هذه الوضعية .الغموض حتى أصبح اللامتوقع هو المتوقع أكثر من المتوقع نفسه

ز الفلسفة الجديدة للتعامل مع الزبون التي جعلته يأخذ الأولوية من بين الأطراف ، بروالحرجة

استمرارية المؤسسة أصبحت  بل ،لم يعد فشل الإستراتيجية هو الخطر فحسبف. الفاعلة والآخذة

 والتسعينات حركة واسعة من تشهدت مرحلة الثمانينا ،نتيجة لذلكوك. نفسها في مفترق الطرق

فأصبح التخطيط . أو ما يسمى بالحركات الإستراتيجية... قتناءات، الشراكاتالتحالفات، الا

  .الاستراتيجي يواجه تحديي اللايقين والتعقيد
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  (Remise en cause interne) :ية وبروز أهمية العوامل الداخليةتطور مفهوم الإستراتيج  - ج 

واسعة  و عميقة لقد عرفت الإستراتيجية بعد تراجع التخطيط الاستراتيجي،  تطورات 

 أكثر الإستراتيجية وارتباط الممارسة ،بظهور نظريات الموارد، الوكالة، تكاليف المعاملة

ت تأثيرا في التخطيط  ولعل أكثر هذه التطورا...بالمستقبلية، المهارات،  تسيير المعارف

  : ما يليالإستراتيجي

  : ظهور مصطلح النظرة الإستراتيجية-

 المجال أمام الممارسات الحدسية فظهرت النظرة الإستراتيجية لقد فسح تراجع التخطيط  

 ، اعتمادا على الإمكانيات الشخصية للمسيرين،كممارسة جديدة تستطيع أن تتكفل بالمستقبل

   .وتحضير المناخ التنظيمي المناسب بشكل أفضل مما يقوم به التخطيط الاستراتيجي

  : جديدة لكل من التسيير والتنظيمفهم ظهور -

 ، الجديد أصبحت الموارد البشرية هي الطاقة التي تصنع تفوق المؤسسة،في ظل البراديقم

وهو السياق الذي . وبالتالي ازداد الاهتمام بالأصول اللامادية خصوصا المعارف والمهارات

 لأنه يتطلب حرية أكثر ومجالا أوسع ،يتعارض ويصعب تطبيقه مع التصورات السلمية للتنظيم

د أدى  ذلك إلى بروز الأشكال الجديدة للتنظيم كالتنظيم الشبكي، التنظيم الهرمي وق. للحركية

التي هي كلها تنظيمات تركز أكثر على الفرد والمهارات بدلا من المنصب والمؤهلات ... المقلوب

   ]5-9ص، Blanc & alii] 1997. المطلوبة له

هام والخدع التي ذكرها تراجع التخطيط بفعل هذه العوامل ساقطا في الأوان وإذا ك

Mintzberg، الكثير من المؤسسات، فإن لهذه الحقيقة وجه آخر يكشف ممارسات هي حقيقة تؤكدها 

 توقفه عند ى هذا الأخير يعيب علحيث .Mintzberg في دراسة نقدية للخدع التي قدمها Martinetعنه 

الممارسات التخطيطية  دون أن يطلع على واقع ،فقطالتي تناولت التخطيط  الدراسات مسح

 نفسه على هذه الدراسات بناء أحكامها على ممارسات أعدت Mintzberg كما أعاب .بالمؤسسات

  :إلىالثلاثة في التخطيط الرئيسية  بشأن القضايا Martinetحيث يخلص . "تافهة"بطريقة 

ين ينظر إلى التخطيط الاستراتيجي على أنه جامد وصارم ولا يأخذ بع: مسألة التقدير -1

 التكنولوجية والإبداعات التي تظهر من حين لآخر، وحتى لانقطاعاتا التطورات أو الاعتبار

وكأن المؤسسة ستستمر بغض النظر عما يحدث في المحيطين . القفزات العملاقة للأسعار

  :نه يتجاهللأ غير أنه في الواقع يبقى هذا النقد نسبيا .التكنولوجي والتنافسي

 96



... ى تقدير الاستثمارات، تقديم المنتجات الجديدة، الاقتناءاتالمسيرون مجبرون عل  

. بالتخطيط الاستراتيجي أو بدونه، ولو بشكل ضمني وبدرجة مقبولة من الوعي والملاءمة

 هذه  التقديرات ومناقشة » Explicitation «ر اظهالذلك فالتخطيط الاستراتيجي يعمل على 

 . القضايا المبنية عليها

 محددا بنقاط مرجعية حددمكن أن يي ومستقبل المؤسسات ،رات ليس مستحيلاتحقق التقدي  

 مفكر فيهاال تستراتيجياالإ والتي على أساسها يمكن أن تبني ،ذات مصداقية إلى حد بعيد

 Raisonnée بوعي

 يعطي الفرصة لإجراء بعض التعديلات (*)ممارسة المؤسسات للتخطيط الإنزلاقي  

 .ح بعض أخطاء التقدير قبل وقوعهايتصح وبالتالي توالتخمينات على التقديرا

 لا يمنع في حد ذاته من اتخاذ قرارات ،05 سنوات أو 03 لمدة إستراتيجيةن تقديم خطة  إ 

إحدى انتقاداته يؤكد على  في Steinerبل . غير مسطرة في الخطة عندما يتطلب الأمر ذلك

 . أحيانا، تجاهل ما رسم في الخطة،المسيرين

 الحالية لا تبحث عن التقدير الدقيق لكل ما سيحدث وإنما (Démarche) التخطيط منهجية  

 .تحاول أن تختبر وتتأكد من آثار ومقتضيات مختلف السيناريوهات

 الإستراتيجية والكثير من اختصاصي Mintzberg التي يدعو إليها الإستراتيجيةإن النظرة   

لتالي يمكن للتقدير أن يتطور ويتهيكل في إطار لنظرة المسبقة، وبا ا vision(pré)  علىدتعتم

 السياق هناك من يرى أن وصف نماذج التقدير بالسكون اوفي هذ. الإستراتيجيةالخطط 

المعلومات  كلما توفرت  (la mise à jour)يعتبر نقدا خاطئا لان هذه النماذج قابلة للتحيين 

 ]81ص، Hillel & alii] 2000الجديدة 

يبقى هذا العائق  ملازما للعمل التسييري عموما منذ : الفعل و التفكيرمسألة الفصل بين  -2

 وسيبقى كذلك، لأنه مهما تكن درجة التكامل بين أفراد المؤسسة يجب أن ينصرف Taylorعهد 

 والدراسات حول التعلم لم تبين علاقات الإثراء .البعض إلى التصرف والبعض الآخر إلى التنفيذ

وبما أنه فصل لازم وطبيعي فإن الجهود يجب أن تنصب على . ل متبادلالتي تغذي القطبين بشك

حلقة الوصل بين البعدين ا كيفية تقليص الهوة، وهنا يتعلق الأمر بالإطارات الوسطى على اعتباره

. خرىالأجهة ال من الإستراتيجيةلقربهم من الميدان من جهة، واتصالهم بمستويات إعداد 

كون من خلال رفع الحرية لديهم وحثهم على توظيف قدراتهم الذهنية والاستثمار في هذه الفئة ي

  .للمزج بين الترسيم والحدس، بين الكمي والنوعي، وبين المتوقع والآني

                                                 
 السنة  التخطيط الانزلاقي يعني تحويل توقعات المدى المتوسط في السنة السابقة لتصبح قصيرة المدى في-   (*)

  .الحالية
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بترسيم إجراءات ممارسة التخطيط واستنتاج الخطط يفقد التخطيط  : إشكالية الرسمية -3

هذا الأمر الذي ينسب . حديد خطوات العملالإبداعية والتعلم لأن باب المبادرات قد أغلق من خلال ت

للتخطيط يبقى في الحقيقة نسبيا، لأنه لا يطلب من التخطيط التعلم وإنما يطلب ذلك من الأفراد الذين 

،  وإنما تبقى قابلة للضبط الجمود كما أن درجة الشكلية ليست خالدة ولا منزلة درجة .يمارسونه

مكانية توظيف حدسهم لإ المجالؤساء الأقسام والفروع وفقا للوضعية وهو ما يعطي للمسيرين ور

  . ومهما يكن من أمر فالتخطيط يبقى مرآة عاكسة لصورة ممارسيه. وآرائهم الخاصة

التخطيط هو عملية تحليلية في حين إعداد الاستراتيجية يتطلب منطقا : أما الوهم الأكبر
 يعني  ،لتسليم بهفا. إعداد الاستراتيجيةتلخيصيا، لذلك فالتخطيط الاستراتيجي لن يؤدي أبدا إلى 

 للفكر الاستراتيجي خلال مرحلة وا نفسه وكذا أعمال غيره ممن أسسMintzbergأن جل أعمال 

 وهل بدون تخطيط استراتيجي يمكن لأنها بنيت أصلا على هذا المنطق؟ تصبح لاغية ،السبعينات

  ؟Synthèseأن تمارس الحوصلة أو الخلاصة 

و لا  يمكن لأحد أن ينكر دور التخطيط الاستراتيجي في إعداد الاستراتيجيات في الحقيقة لا

 أو في النماذج التي يوظفها،استغلال نتائجه فقد يكون الإشكال في كيفية ممارسته أو .  أن يلغيه

 . المستقبللكنه مع ذلك يبقي كامل الدور في رسم مسارات المؤسسة ومساعدتها لخوض غمار

جي، الذي يرى أن التخطيط ي، أحد رواد الاستشراف الاسترات Godetلمنحى ويؤكد على هذا ا

  .]Godet ]1997[ ،]2001 وسيبقى كذلكهو ممارسة بالغة الأهمية بالمؤسسة الاستراتيجي 

بما أن إعداد الاستراتيجيات هو نشاط موجه نحو المستقبل فهو قد ينهزم بالتغيرات المفاجئة و

بظهور العوائق التي تعرقل مسار المؤسسة نحو غايتها، أو بظهور  سواء ،للأحداث المستقبلية

لذلك فاللايقين الذي . الإستراتيجيةعناصر جديدة قد تسمح ببلوغ وضعيات أفضل لكن شرط تعديل 

قد  الإستراتيجية سبب وجوده، لأنه في مجال هنفسالوقت يوظف ضد التخطيط الاستراتيجي هو في 

التوقعات والسيناريوهات الأحسن إعدادا، لكن بمعالجة أكثر اكتمالا  من الفرضيات وثالأحداتسخر 

 & Allaire يصبح التخطيط الاستراتيجي داعما وليس عائقا للفكر الاستراتيجي ،لإشكاليات اللايقين

Firsirotu ]1993 ،429ص .[  

ي في  من شأن التخطيط الاستراتيجتقللنتقادات الكثيرة التي يبدو أنها وعلى الرغم من الا

 إلى الاعتقاد بأن المؤسسات ذات الحجم الكبير ما مالت إلا أن الكثير من الدراسات ،المؤسسات

 هو ما يفسر تجذر هذه الممارسة في المؤسسات و.زالت تعد استراتيجياتها في إطار عمليات رسمية

رسة حول مماها في دراسة أنجز .]20ص، Mazieres  ]2001ها على مواكبة الوضع الجديدتوقدر

 من الواقعف على ووق الMazieresحاول   مجموعات فرنسية كبرى05التخطيط الاستراتيجي في 
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يد بالإيجاب خلص إلى التأكف ،حيث مدى استجابة التخطيط الاستراتيجي للأهداف المرسومة له

ج كما توصل إلى استنتا. ه وهو ما يبرر استمراريت.القاطع للدور الذي يلعبه التخطيط الاستراتيجي

وقد لخص . الطبيعة التعددية للتخطيط الاستراتيجي سواء من حيث الممارسات أو من حيث الأهداف

  :في الجدول التالينتائجه 
  الإستراتيجي وأهدافهالتخطيط  تعدد أبعاد ممارسات   -6- رقم الجدول

تمت متابعة تعددية أبعاد التخطيط الاستراتيجي من 
 خلال المتغيرات الثلاثة التالية

لتخطيط الاستراتيجي على لقد توزعت أهداف ا
 :المحاور والمؤشرات التالية

   :تسيير العملية- 1
تسيير عملية التخطيط الاستراتيجي نسبيا من  ظهر

وقد تم استنتاج . الإستراتيجيةحيث الرسمية والرقابة 
  :الملاحظات التالية

  .الإستراتيجية احترام دورية جلسات المراجعة -
لإثراء التخمين استخدام معطيات كمية ونوعية -

  الاستراتيجي
تسلسل مراحل التخمين الاستراتيجي وفقا لجدول -

  .زمني محدد مسبقا
   الإستراتيجيةتحديد مستوى تجزئة الخطط -
   المعدةالإستراتيجية ضبط حجم الخطط -
   الدوريةالإستراتيجية وجود المراجعة -
  لتخمين الاستراتيجيل وجود مراجعة دورية -
 

  :تصاديالأداء الاق - 1
 .المردودية التجارية - 
 .المردودية المالية - 
 .تطور رقم الأعمال بالنسبة للمنافسين الرئيسين - 
. تطور القيمة المضافة بالنسبة للمنافسين الرئيسين- 

   :الإستراتيجية استغلال المعلومات - 2
تمحورت المعلومات المتداولة في إطار التخمين 

 : التاليةالاستراتيجي حول المؤشرات
  . درجة تكامل مهارات وموارد المؤسسة

  .نوعية نقاط القوة ونقاط الضعف
 نوعية تكامل تخمينات مختلف الفروع في الخطة -

   الطاقة التنظيمية-2
 .معرفة الإطارات للمدى الاستراتيجي لقراراتهم -
 مستوى التنسيق بين وظائف وأنشطة المؤسسة -
 . لاستراتيجيقدرة الإطارات على التخمين ا -
 الإستراتيجيةمدى اهتمام الإطارات بالعملية  -

  :إدماج التنظيم- 3
 التنظيم إلى معرفة مدى نشر التخمين تقييم   يهدف 

الاستراتيجي في المؤسسة ككل وقد تبين ذلك من 
  :خلال

  .دقة التوجهات الإستراتيجية المرسلة إلى الأفراد -
نشر نتائج الحصص الدورية للتخمين  -

 الاستراتيجي في المجموعة

   نوعية التحليل الاستراتيجي-3
 القدرة على تحديد الخيارات الإستراتيجية الأحسن -
نوعية تحليل القيمة في مختلف الخيارات  -

 الإستراتيجية
 .القدرة على تقدير التوجهات المستقبلية - 

  ]30-29ص ،Mazieres  ]2001: المصدر
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 Pour une(عادة الاعتبار للتخطيط الاستراتيجي من أجل إ"وفي مقال آخر معنون 

reconsidération de la planification  stratégique(، حاول Said أن يبين التوافق الذي يحدث بين 

...  الموارد، التحول التنظيمي(vision)التخطيط الإستراتيجي والتحولات الجديدة في التسيير كالنظرة 

 الذي نسمعه في الإستراتيجيةالنداء إلى النظرة  ":لقد خلص المقال إلىو. كما يظهر من عنوان المقال
 تدعمه بشكل كبير سرعة التحولات الاقتصادية التي ،مختلف محافل التخطيط والتسيير الاستراتيجي

فإعداد النظرة يقوم على الربط بين قرارات المحيط الداخلي والخارجي لتقييم . تزيد المحيط غموضا
وبذلك يمكن .  بين متطلبات المحيط والإجابات الممكنة للمنظمة على هذه المتطلباتراتيجيالفارق الاست

مقابلة ما يمكن اعتباره بمثابة عرض تنظيمي مع الطلب المحيطي، فيتم التشخيص الاستراتيجي الأنسب 
  ]. 23ص، Said] 2000". الذي يوضح التموقع الحالي للمؤسسة ويثير آفاق تطورها

 لن تتوقف من الآن فصاعدا عند ، حسب المقال ذاته،التخطيط الاستراتيجيظمة لذلك فإن أن

 تحليلها كل المتغيرات إطار أن تدرج في تحاول وإنما،  فحسب لموارد المؤسسةالأمثلالاستغلال 

  ]26 ص، Said] 2000. والاقتصاديةالأساسية في المؤسسة خصوصا أبعادها الاجتماعية والسياسية 

كما يتأكد بل ضرورته في المؤسسة،  ، تتبين أهمية التخطيط الاستراتيجيومن كل ما سبق

وهو ما ]. 184-182ص، Martinet] 2001 الطرح القائل أن التخطيط الاستراتيجي لم يمت وإنما تغير

   : بليعني أن الفارق الاستراتيجي يبقى عنصرا بالغ الأهمية في عملية التخمين الاستراتيجي

  

محور التخمين الاستراتيجي وموضوع إعداد الاستراتيجيات لكونه تراتيجي الفارق الاسيمثل 

يلازم مستقبل المؤسسة سواء تم تحديده بشكل رسمي في إطار التخطيط الاستراتيجي أم بقي 

   .ضمنيا

  )الفرضية الأولى(

  

وما دامت النظرة إلى المستقبل تساند أو تدعم التخطيط الاستراتيجي وتنقذه من العقلانية 

    مع الفارق الاستراتيجي؟تتعاملوالرسمية، فكيف 
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النظرة الإستراتيجية : المبحث الثالث
  كسيرورة لترسيخ الفارق الاستراتيجي

 تلك التي تتفرج وتخضع :ها مع المستقبل، إلى ثلاثة أنواعتنقسم المؤسسات، في تعامل

 من التكيف، وتلك التي تمكنتلأحداث قطاعها بظهر مدار، وتلك التي تبحث عن فهم ما يحدث حتى 

من أجل  (actualisation) للتحينتعتمد على عملية تحليل دورية مبنية على النظرة الخاضعة دائما 

  ]94ص، Perrin ]2001لقيام بالتصرفات  التي تعود عليها بالمنفعة في المستقبل ا

  (délibérée)دة معتم(formelle)، التي تعد بطريقة رسمية الإستراتيجيةفإذا كانت الخطة 

 في المؤسسات خلال الإستراتيجية، هي صلب الممارسة يف مختلف أدوات التحليل والتقديربتوظ

 تمثل اليوم محور العملية الإستراتيجيةسنوات الستينات، السبعينات وبداية الثمانينات، فان النظرة 

ه النظرة التي توجهه نحو  بل إن التسيير الاستراتيجي بكامله اليوم هو نظام قوام.الإستراتيجية

   .]Revolon]  1999 تحريك الموارد الصعبة التجديد 

النظرة الاستراتيجية جاءت فانطلاقا مما سبق عن التخطيط الاستراتيجي وأزمته، يبدو أن 

 ويخطئ كبديل يجيب عن الكثير من النقائص، التي جعلت التخطيط يكون موضع الانتقادات اللاذعة

  .   وفقا لقواعدهالمسارات المسطرة 

لقد كشفت التحولات السريعة لقواعد التنافسية ولسلوكات الزبائن عن محدودية الاستراتيجيات 

الاستسلام يعتبر ، هنفسالوقت لكن في . الطويلة المدى، المرسومة من قبل المؤسسات الكبرى

ترفضه كل أدبيات  تانتظار للموبمثابة لسيرورة عوامل المحيط وتبني موقف سلبي تجاه المستقبل 

 الرؤيويينوتاريخ نجاح المؤسسات الكبرى خصوصا اليابانية منها حافل بأمثلة المسيرين . التسيير

(Visionnaire)،الذين ضبطوا مختلف عمليات مؤسساتهم حول نظرة وظفت كخيط قائد           

(Fil conducteur) فمثلا مؤسسة .موجه للمؤسسات نحو النجاحات الكبرى Sony  المنافسة لـ 

Xerox  تقديم ناسوخ   سطرت لنفسها(Photocopieur)  خلال ،تحد دولار ك1000 لا يتجاوز  سعره 

   . دولار وقتئذ8000 علما انه لا يمكن الحصول على ناسوخ بأقل من ،السبعينات

 علىفمن جهة القيادة . الإجابة على جدلية جد مهمةالإستراتيجية وفي الحقيقة، تحاول النظرة 

، إذ يجب على هومفاجآت لم تعد صالحة بفعل عدم ثبات المحيط  (Direction à vu)مدى النظر

 انعكاسات ذلك على عنالمسيرين البحث الدائم على سبق تطورات المؤسسة ومحيطها والتساؤل 

 التي تسمح لهم بفهم التصوريةومن جهة أخرى يعترف المسيرون بمحدودية قدراتهم . خياراتهم

 ،منافسينكال إلى كون المحيط يضم فاعلين مستقلين ، أساسا،ويرجع ذلك.  شيءوتوقع كل
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ترسانة القوانين واللوائح فضلا عن الموردين، المقاولين الباطنيين، الزبائن، السلطات العمومية، 

وكل تصرف يصدر عن أي فاعل من هؤلاء قد  ...التنظيمية، والإجراءات التحفيزية أو التثبيطية

د فعل أو سلسلة ردود أفعال بقية الأطراف وهو ما يفرز نتائج تخالف تماما ما تم ينجر عنه ر

  .    تصوره

 لكنه إذا ، عقلانيا ومنطقيا، عند اتخاذه،والقرار الذي يتخذ في خضم هذه التفاعلات قد يبدو

كثير من  بل يجد ال، فانه لن ينفذ كما تم توقعه، لأهداف الأطراف الفاعلة،معاكسالتجاه الاكان في 

   ].Avenier  ]1998 ،134العوائق

: IBMفي بداية الثمانينات، حيث التصريحات المضادة التخطيط، صرح أحد استراتيجي 

". نحن لسنا بحاجة إلى النظرة بقدر ما نحن بحاجة إلى تقليص التكاليف وآجال تطوير المنتجات"

 05 لفكر في هذه الإشكالية منذ اتيجيةالإستر النظرةغير أن هذا المسير لم يدرك انه لو كانت لديه 

الخضر "سنوات، أي قبل أن تتساوى الهوامش المحققة في مجال الحواسيب مع هوامش تجارة 

  ]Prahalad & Hamel  ]1999 ،81 "المجمدة

I.  الإستراتيجيةمفهوم النظرة:  

والتفكير  إلا أن تحضير المستقبل ، على الرغم من الانتقادات اللاذعة للتخطيط الاستراتيجي

 وقد بدا جليا أن تراجع التخطيط .فيه يبقى ضرورة وحتمية لوقاية المؤسسة من اللامتوقع

 كان في مقابل تشجيع تحضير المستقبل باللجوء إلى ، ذي الإجراءات الرسمية المفرطة،الاستراتيجي

 كبيرة و قد افرز ذلك نتائج. الحدس وتوظيف القدرات الرؤيوية الفردية والجماعية للمسيرين

 تصبح إحدى الكلمات المفتاحية في أدبيات التسيير الإستراتيجيةللمؤسسات مما جعل النظرة 

   . والكلمة الأساس في مجالس الإدارة إلى درجة الموضة،الاستراتيجي

 المبنية على أنظمة الرقابة والهيكلية ، الكلاسيكيةالمؤسسة استبدال  GhoshalوBartlett يقترح 

خلاق الالالتزام  النظرة، الموارد البشرية المحفزة وعلىمبنية  راتيجيات، بمنظمةالسلمية والاست

  فمالمقصود بالنظرة ؟. ]8 ص،Ederlé] 2000لبلوغ النظرة 

 المتمثلة خصوصا في ،انطلاقا من البحث عن مصطلح يسمح بالمزاوجة بين أبعاد المؤسسة

 ،طور الباحثون. ،..الإدراكيمعرفي و التوجه نحو المستقبل، ضبط استعمال الموارد، البعد ال

لقيادة تدعم ا سعيا لاستخلاص النماذج التي ، مصطلح النظرة،خصوصا رواد المدرسة المقاولاتية

 إذ كثيرا ما ترد النظرة . لهالكن مع ذلك غاب التعريف الموحد والعميق.  للمؤسسةالإستراتيجية

 Collins & Porras ية ما عدا الدراسة التي قدمها بشكل عام كمفهوم واسع يفتقد الى المرجعية الميدان
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.  المؤسسات التي تزعم أنها تمارسهاياتعن عناصر النظرة وكيفية تطبيقها في كبار] 1996[

Ederlé] 2000، لا يدركون معناه ، الذين يستعملون مصطلح النظرة، فأغلبية المسيرين].2 و1ص 

والمسؤولية عن ذلك لا ترجع إليهم لوحدهم لان كل الحقيقي ولا يملكون فكرة عن وسائل تنفيذها، 

ما كتب وقيل في الموضوع لحد الآن ورد بطابع شمولي ولم يتجاوز حدود التأكيد على أهمية 

 .]16ص، Thornberry ]1997النظرة 

من حيث التعريف، لا تبتعد جل التصورات المقدمة من قبل المؤلفين كثيرا عن بعضها 

 " الطبيعة الذهنية عن المستقبلات الممكنة للمؤسسةوالتخمين ذ" بأنها Lessourneالبعض، إذ يعرفها 

Lessourne ]1997 ،التصور الذهني لنوعية المحيط الذي يسعى شخص ما أو " وهي أيضا ]33ص

 في  Prahalad & Hamelويتناولها  EL Namaki [1992]. 'منظمة ما إلى خلقه في أفق زمني واسع

 تجتهد المؤسسة لتحقيقه،  ،جامح على أنها التجسيد المادي لطموح La Clairvoyanceإطار البصيرة 

فتسمح بذلك . على اعتبار أنها تملك المعاينة عن المستقبل الذي قد يمكن تكوينه بشكل مقصود

  :  التساؤلات التاليةنالبصيرة بالإجابة ع

ها للزبائن خلال الخمس  ما هي الافضليات التنافسية الجديدة التي يجب البحث عنها لتقديم-

  سنوات المقبلة؟                    

   ما هي المهارات التي يجب تدعيمها أو اقتناؤها لهذا الغرض؟  -

  ]81ص، Hamel &  Prahalad] 1999  ما هي التهيئة أو الواجهة الواجبة الاختيار مع الزبائن -

هذه الأخيرة تنطوي على حسب نفس الباحثين، أوسع من النظرة لان ، ولو أن البصيرة

الظهور الفجائي الوحيد الأعمى، في حين عالم المؤسسات يقتضي الفهم العميق للتطورات 

الديموغرافية، التشريعية والاجتماعية التي يمكن الاستفادة منها لإعادة رسم قواعد التكنولوجية 

  .]82ص ،Hamel &  Prahalad] 1999 الاقتصادي عوحدود تطور النشاط أو القطا

تمثيل "النظرة على أنها  Auvé & alii  يعرف، المؤسسةتموقعوفي سياق الحديث عن 
للمستقبل أو تعيين لبعض الأماكن التي ترغب المؤسسة في حجزها، أو كيف تكون هي في هذا 

 الإستراتيجية أن النظرة Sepizetوبمعالجة نظمية يرى ]. 30ص، Auvé & alii ]2001 "المستقبل

  :، حيث نجدوحم تستخدمها لتوضيح مشاريعها ولخلق الط، التنظيمية للمؤسسة الأرضيةلتشك

  .هي غايات ومهام المؤسسة: المدخلات -

 .الإدارة لجنة إطارتعد النظرة بطريقة جماعية توافقية في : المعالجة -

، مؤشرات لنتائج وخطط عملية إستراتيجيةتترجم النظرة في شكل أهداف : المخرجات -

  ].139-138 ص ،Sepizet  ]2002وقد تلخص في عدة كلمات أو عدة جمل. ياتتسمح بتحقيق الغا
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  :  أن جل التعاريف تتمحور حول إلىEderlé خلص النظرةوفي معرض حديثه عن مفهوم 

  .تمثيل المستقبل -

  .التعبير عن الرغبة أو الطموح أي الصورة الذهنية للمستقبل المرغوب فيه -

ة هي القدرة على رؤية الحاضر كما هو وتشكيل التجذر في الحاضر على اعتبار النظر -

  .المستقبل أخذا بعين الاعتبار هذا الحاضر

  .اعتبار النظرة تتشكل من ادراكات أو تصورات مختلفة -

  : بأنهاهو   يعرفها،وبتركيب هذه العناصر

تكنولوجيا، قطاع (تصور لمستقبل جذاب للمنظمة أو مجموعة العناصر المكونة لمحيطها "
هذا التصور يعتمد على معرفة الحاضر لكنه لا يمثل امتدادا له، يستدعي بعض الرجوع إلى .). ..النشاط

، ويبقى هذا التصور من (la clairvoyance) بالبصيرةالوراء كما يستدعي أيضا قدرات إبداعية ممزوجة 
                            ]                          Ederlé] 2000".  دون معنى إلا إذا كان موجها نحو الفعل

تصور للمستقبل، "على أنها  Thornberry  على الجانب الذاتي في النظرة يعرفهاأكثروبتركيز 
    Thornberry  "أوتمثيل للمؤسسة بإسقاط مستقبلي، في شكل فرضية تحليلية وعاطفية في نفس الوقت

                      .]16ص، 1997[

يمكن الأفراد أو المسيرين من إبراز وتوظيف قدراتهم في مجال  هيوفي الحقيقة النظرة 

و لكي لا تتوقف . لذلك فهي تنطوي على جانب كبير من الحدس.   اللايقينوالتعامل مع المستقبل 

  :   في مجال التسيير فإنها يجب أن تبقى Hamel et Prahaladعنده أو لكي تتفادى ما أخذه عليها

 للأفراد الذين يساهمون في مستقبل المؤسسة وبالتالي فان حيث تمنح الفرص:  جماعية-

  .      التخمين عن المستقبل سيكون وليد تصورات المجموعة وليس الفرد

حيث تمارس في سياق تنظيمي معين لكي ترتبط بأهداف المؤسسة وتوجهاتها :  منتظمة-

           .                                                       الكبرى

  .              أي النظرة لن تكون مجرد أفكار متقطعة عند ظهور المفاجآت:  دائمة-

 تأخذ بعين الاعتبار السياق الحالي للمؤسسة ولمحيطها بمختلف أبعاده خصوصا -

  .                                                   التكنولوجية منها والاجتماعية

ة هي تصور مستقبلي لوضعية المؤسسة، أو بالأحرى الوضعية المرغوب وبذلك فان النظر

فيها، نابع عن روح المجموعة، يتأثر بانفعالية الأفراد، يتهيكل في سياق معين، ويمارس بشكل دائم 

  . ن يتقيد بهألضمان تحيين المؤسسة أنشطة وموارد، وينطلق من أرضية الحاضر دون 
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                    لكن لماذا النظرة ؟           

 نإذ أن بناءها على الذكائي. بهذا الطرح، فإن النظرة تضبط الممارسة الإستراتيجية في المؤسسة

 اللذين يمنحان صورة مستقبلية عن احتياجات الزبائن، نقائص المنافسة، ،الداخلي والخارجي

الجديدة للأسواق  يفضى إلى رسم المعالم ،...المخاطر، الفرص، المهارات القابلة للتطوير

وهو ما يمثل في الحقيقة إطار ممارسة الإستراتيجية كما يتضح من . وللمقاربات التنفيذية الممكنة

   :الشكل التالي

   الإستراتيجيةالنظرة تضبط  ) 23 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 التي تمكنها من بلوغ ر للمؤسسة بمعرفة اتجاهاتها ومعرفة العناصةتسمح ممارسة النظر

  :لعناصر التي تعيقها على ذلك، خصوصا وأنها تمثلمرادها من تلك ا

الذكاء 

 الخارجي

  مكانيات  الإ
   الاحتياجات غير الملباة -
   نقائص المنافسة-

  الخطة  

     المعارف المتميزة      -
   
     المهارات الفردية-

 الإنشاء الاستراتيجي

النظرة الجديدة للأسواق، المنتجات 

 والإمكانات

نيةالتق المقاربات الجديدة للوسائل  
 

 الإستراتيجية

]    56، صHafsi] 2000:المصدر

الذكاء 

 الداخلي

  .إجابة موقفية لتوجيه الموارد نحو المستقبل  -

 .الإدماج الفعلي للمستقبل الطويل المدى في التسيير الاستراتيجي  -
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 .  والفرص القصيرة المدىPro activitéالموازنة بين السبقية   -

 .إطارا للتفكير الجماعي بالمؤسسة  -

  ]Ederlé] 2000. دليل الفعل  -

  : بالخصوصيات التاليةالإستراتيجية يشترط أن تتميز النظرة ،ولكي تكون كذلك

  .ملخصة في عبارات قصيرة ومفهومة من قبل الجميع  -

 واسعة، طموحة وممثلة لاهتمامات الأطراف الآخذة  -

  . مشروعة مقارنة مع الرهانات الحقيقية للمؤسسة  -

 .سة مهما كان مستواه في السلم التنظيميجماعية وتثمينية لكل فرد في المؤس  -

  ].145ص، Sepizet ]2002 من القلب يبدأجذابة بانفعال لان الاندفاع   -

  :ما يسميه بالضوابط السبعة والمتمثلة في Thornberryإلى هذه الشروط يضيف 

 وتعطي ،فهي تقدم توجها للمؤسسة: (Platitude) النظرة ليست لا بلاغة بيان ولا تفاهة -1

كل نفس الغاية التي يجب اتباعها وتقتضي أن يبدأ مسؤولو المستويات العليا بأداء واجباتهم لل

  .الإستراتيجية

فالمديرية يجب عليها تبليغ المحتوى والنوايا التي تصف :  النظرة يجب أن تستخدم كدليل-2

  .    النظرة ولو باستخدام أدوات فنية، رمزية وليس بأرقام ونصوص

إذ يجب أن يكون المسؤولون مقتنعين بالأولويات التي : ضي المسؤولية النظرة تقت-3

 هؤلاء حماس إلهاب، كما يتعين عليهم إقناع ولمرؤوسيهمسطروها والطموحات التي حددوها 

  . بضرورة كسب رهانات النظرة

إذ يجب الاستلقاء في تفكير جدي لتطوير النظرة وتغذيتها : ـ النظرة تنتج عن عملية بناء4

 علما أن هذه المهارات لا .وهو ما يتطلب مهارات رؤيوية لدى المسيرين. معرفة كيفية تبليغهاثم 

ن مدعوين وتدرس في المدارس العليا ولا في معاهد التسيير الاستراتيجي، وإنما يكون المسير

 خلال الدورات ،للإبداع والتعلم من بعضهم البعض أو عن طريق الاحتكاك مع الأطراف الخارجية

  .     النوعيةحلقاتلتكوينية والجلسات العملية كالاجتماعات مع الزبائن والموردين في إطار ا

د الفنانين، إذ لا نإن صناعة المستقبل كرسم اللوحات ع: (Perfection) النظرة ليست كمالا -5

 فأحيانا يكون النقص في مزج الألوان أو في تناسقها مع الموضوع. توجد لوحة كاملة بطبيعتها

كذلك النظرة قد تحمل الكثير من . أكثر كلما تجلت النقائص أكثروكلما اقتربنا من اللوحة ... أو

 هو تبيانها للاتجاه الذي يجب أخذه، لأنها كالطريق قد لا تكون معبدة أكثرالنقائص، لكن الذي يهم 

  .         لكنها تدل على الاتجاه
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م في إطار النظرة كثيرا ما يكون رهانا أو إن الطموح الذي يرس: النظرة تتطلب الشجاعة-6

تحديا ويتطلب تبنيه جرأة كبيرة لدى المسيرين، وهنا تصبح الشجاعة ضرورية لتنفيذ المشروع 

.                    في الحقيقة انطلاق نحو المجهوليمثل حتى ولو كان الأمر محفوفا بالمخاطر، لأنه ) النظرة(

بل قد يستعملها أيضا مسؤولو المصالح : لى مسيري المستويات العلياالنظرة ليست وقفا ع-7

والأقسام بطرقهم الخاصة، فقط يتطلب الأمر التنسيق لنصب جميع النظرات بالمؤسسة في إطار 

  . ]19ص، Thornberry ]1997.هدفها العام

 Auvéب  المتمثلة حسالإستراتيجيةوبهذه الشروط والضوابط يمكن للنظرة أن تؤدي أدوارها 

& alii    ]2001 ،في] 34- 30ص:    

                                                                              :السبق -1

 بل إن الحفاظ على النجاح هو الأصعب من تحقيق هذا النجاح ، الغدنيضمإن نجاح اليوم لا 

ويتوقف ذلك على . تي ستحتلها مستقبلا لذلك يتعين على المؤسسة سبق معطيات الوضعية ال.نفسه

.              قدرة مسيريها على تزويدها بالنظرة الواضحة التي ترفعها إلى مركز القيادة وتمكنها من البقاء فيه

ارات والريتم الذي  ستبقى رهينة المستابعة لغيرها وبالتالي وبدون نظرة فان المؤسسة ستكون 

 يتعين عليها المستقبلفإذا أرادت المؤسسة أن تقول كلمتها في . يفرضه القائد ومسيروه الرؤيويون

.                   المهارات الواجبة الاقتناء والإجراءات الواجبة الاتخاذكل من تحضير هذه الكلمة الآن بتحديد 

                                                                  :      التحفيز-2 

. الدافعيةإن التحفيز بالإنتاجية والجوانب المادية سرعان ما يصل حدوده ويجعل الفرد يفقد 

الانتماء إلى فرقة عمل أو مؤسسة بأما التحفيز بالطموح فيولد لدى الأفراد الفخر والاعتزاز 

 قد تبدو مستحيلة التحقيق إلا عليه، هو الذي ، الرؤيوي الذي يسطر لنفسه تحدياتفالمسير. طموحة

 B A E System همة مرؤوسيه وعزمهم على تجسيد هذا الطموح في الواقع كما هو الشان لدى يثير

                               Aérospatial التي سطرت لنفسها هدف التحول إلى المؤسسة المرجعية في ميدان 

  : كسب الثقة-3

 تميز غالبية الأفراد، إذ أن الأطراف الفاعلة في التيإن الخوف من المجهول هو السمة 

في حاجة ماسة لمعرفة الوجهة التي تبنتها ...المؤسسة من زبائن، موردين، عمال، ملاك، ممولين

والمؤسسة التي تعلن نظرتها لكل هؤلاء تكسب . هاالمؤسسة ليكونوا بذلك مطمئنين على مستقبل

 تسير  المؤسسة تعتقد أنلأنهاالأطراف هذه وإلا فان مشاريعها لا تستفيد من انخراط ودعم . ثقتهم
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فاعلان النظرة يمنح الأطراف الآخذة الطمأنينة والثقة في المؤسسة وبالتالي .  المجهولنحو

               .       يصبحون عوامل بناءة في مشروعها

  قيادة التغيير- 4

لحلم الذي  باعتبارها تشكل ا،النظرة بالتغيير التنظيمي] Metais E & Roux-Dufort] 1997يربط 

 ،داخليا هي قادرة على إفراز التحول النظمي واقتناء المهارات الجديدة. ترغب المؤسسة في بلوغه

ر واجهة التعامل مع يية المرتبطة بتغيوخارجيا تهدف إلى إعادة تشكيل عميق للأنظمة التنافس

 التغييرلماذا : باختصار، النظرة تجيب عن السؤال. قواعد جديدة للعبإرساء الزبون وبالتالي 

  التنظيمي؟           

فعلى خلاف كل النظريات المبنية على الملاءمة مع المحيط التنافسي، فان المعالجة المبنية 

 كي تتمكن من التأثير ، متحررة من العوائق المحيطية الحاليةعلى النظرة تفترض إرادة مقصودة

 عما سيكون عليه المحيط غدا؟ بل  أعمقعليها مستقبلا، وبذلك فان المؤسسة يجب أن تفكر بشكل 

  .             المحيط الذي ترغب فيه

   توليد الضغط– 5

عموما .  الضغطإن تحليل العلاقة بين مؤسسة مغامرة ومؤسسة قائدة يسمح بالحديث عن

من اجل المحافظة على (repli)  استراتيجيات دفاعية وحتى انسحابية ىبنتفالمؤسسة المسيطرة بقوة ت

لأنه من الصعب على مؤسسة قائدة أن تعيد النظر في معايير التنافسية التي فرضتها . وضعيتها

فض أطرا مرجعية تمثل بل لماذا تر. ناجح إلى هذا الحينالا ههي، كما يصعب عليها أن تغير نظام

  قناعات راسخة لدى أفرادها؟                                                                          

 تطور ولو ضمنيا طموحات بعيدة كل ، وضعية متواضعةالموجودة فيفي حين المؤسسة 

 يفرز ،الية نسبيا رديئة بين مستقبل طموح ووضعية ح، وهذا الفارق.البعد عن وضعيتها الحالية

 تؤدي إستراتيجيةلان نقص الموارد تنجر عنه إنشائية . الضغط الذي يضاعف آثار استعمال الموارد

.                       من تشبع المنافسين المسيطرينةبالطبيعة إلى هز استقرار وتغير الموجود وذلك  بالاستفاد

تعني بالنسبة للمؤسسة أن تسطر لنفسها أو تفرض على نفسها طموحات في وبما أن النظرة 

 فالضغط يكون نتيجة الفارق بين الحقيقة ه ومن.المدى الطويل غير متناسبة مع الوسائل المتاحة

لنمو اا الفارق يمثلان محرك م يفرزهذينفالضغط والإنشائية ال. الحاضرة والمستقبل المرغوب فيه

  .]Prahalad & Hamel] 1999 ودوام المؤسسة
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 يرى أن الرهان الحالي D. ABellولان الضغط يولد البحث عن الحلول من اجل تحقيقها فان 

تسيير الحاضر انطلاقا من المستقبل من اجل خلق الفارق بين الوضعية الحاضرة للتسيير يتمثل في 

                       ]7-3ص ، Metais & Roux-Dufort ]1997 والمستقبل المرغوب 

II. عناصر النظرة  

 عرف تحليلها لتحديد عناصرها مواقف جد ،في ظل غياب التعريف الدقيق والجامع للنظرة

وقد تكون النظرة بهذا .  يحللها من زاوية معينةواحدعند الباحثين على اعتبار كل أيضا متباينة 

ب مختلفة وجمع الجوانب  بالفيل حيث تعالج من جوانMintzberg التي شبهها كالإستراتيجيةالتباين 

  :  أساسيين هماعنصرينتتكون النظرة من  Auvé & alii فحسب. يقود إلى الكل

إن العنصر الأول للنظرة يتمثل في تخيل المستقبل أو تطورات عالم الغد : التقدير والتخيل -

إذ أن . وهي تجمع بشكل متلازم بين التقدير والخيال. الذي يمثل الفضاء الذي تنشط فيه المؤسسة

 الواقع أو طرح فيالمسير الرؤيوي هو الذي يجمع بين القدرة على تخيل ما هو غير موجود أصلا 

التساؤلات التي ليس لها سبب وجود كطرح التساؤلات، خلال السبعينات، عن الارتباط بشبكة 

ير والخيال فالمزج بين التقد. الانترنيت أو عن إمكانيات الاتصال الهاتفي النقال بالصورة والصوت

هو في الحقيقة توظيف لمعطيات الماضي والحاضر مع الحدس لتتحقق القفزة من الحاضر إلى 

  .                                                  المستقبل

أن يكون المسير رؤيويا يعني أيضا معرفة اختيار موضع المؤسسة في العالم : تأكيد الذات -

أي التصريح بقناعة تامة بصورة المنظمة الجديدة في المستقبل، .  واضحالمقبل وتأكيد ذلك بشكل

.  في سوقها2 او 1كأن تصرح المؤسسة بأنها ترغب في أن تصبح خلال العشرية المقبلة الرقم 

Auvé & alii  ]2001 ،37-35ص[    

     :                                           فتتكون النظرة منThornberryأما لدى 

هذا الوصف يأخذ بعدا فنيا وعاطفيا حيث يهيكل جميع : الوصف الذي يعطي الاتجاه -

 حيث ،لان النظر إلى المستقبل يعني وصف وضعية المؤسسة فيه. الجهود التي ستبذل مستقبلا

وفي الإطار الاستراتيجي لا . ينطوي هذا الوصف ضمنيا على الهدف الذي يعطي سبب التواجد

عا عند الجوانب المالية كالربح وسعر السهم في السوق وإنما يرمي إلى تحقيق يتوقف الهدف طب

فمثلا هدف مؤسسة مالية ما . الاحتياجات الأساسية للسوق التي توجه إليها سلع ومنتجات المؤسسة

     .        يتمثل في التمكن من الوصول إلى إقراض أولئك الذين لا يستطيعون الاقتراض من البنوك التقليدية
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العنصر الثاني الأساسي الذي يكون النظرة يتمثل في قيم : القيم تعطي النمط العملي - 

 إذ أن الثقافة السائدة في المؤسسة تضبط إلى حد بعيد التصورات المستقبلية .ومعتقدات المسيرين

موحات كبيرة عن المؤسسة، فمثلا ثقافة المغامرة تجعل النظرة تأخذ طابع التحدي وترسم ط

كما أن تحديد الصيغ الكفيلة ببلوغ الطموحات المحددة في إطار النظرة يتأثر كثيرا بالقيم . للمؤسسة

  .       السائدة لدى المسيرين

المهمة، التي تختلف عن الهدف من حيث الآجال والغايات الكمية : المهمة ترسم المراحل  - 

التي تغذي في المؤسسة وهي . لتي تتجسد فيها النظرةوالنوعية، هي التي تسمح بتحديد المراحل ا

تظهر في شكلها قد  التي ،الروح العدوانية في متابعة غاياتها وأهدافها Porras & Collinsحسب 

 الوتيرةوبما أنها محدودة في الزمن فإنها تفرض على المؤسسة . الخارجي غير واقعية وبعيدة المنال

، وحتى إذا لم تتحقق الغايات بصورة كاملة فإنها تبقى قوة دافعة الذي يغطي المجال الزمني المحدد

 ورغم استحالة هذا . سطرت هدف إنجاز السيارة ذات  الصفر عيبToyotaفي المؤسسة، فمثلا 

.                  ].17- 19ص، Thornberry ]1997 لمؤسسة لان  تكون الأحسن في مجالهال سمحالهدف إلا انه 

 علىالقدرة   ،المجال،  الإدراك: أنها تتكون من]Phelizon ]1998وبطرح تحليلي للنظرة يرى 

  .]128-126ص، Phelizon ]1998:  الاختراع و السبق، الانتقائية، تغيير المجال

وبجمع هذه الطروحات تصبح النظرة مزيجا من القدرات الوصفية و الرؤيوية والإنفعالية 

  .  إطار نشاط المؤسسة ويحدد اتجاهه لخوض عباب اللايقين والتعقيديرسمالذي و ،متأثرة بالقيمال

تندرج وتتكامل النظرة الإستراتيجية مع بقية حلقات التسيير، خصوصا البعد وبذلك 

الاستراتيجي منه وتجيب على الكثير من الإشكاليات التي يواجهها التخطيط على اعتبار أنها تعطي 

ع الرسمي لمبادرات المسيرين مع ضمان إدماج  الجوانب الحدسية والانفعالية في ممارسة الطاب

فتعطي بذلك هامش حرية أكثر للأفراد لاستثمار مبادراتهم وتفادي الثقل . التخطيط الاستراتيجي

  وعليه .البيروقراطي من جهة، ومن جهة أخرى محاولة إرضاء جل الأطراف الفاعلة في المؤسسة

  :أن نخلص إلى أنيمكن 
  

تبني النظرة الإستراتيجية في رسم الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة يعمق الفارق الاستراتيجي 

  .ويفرض إعادة النظر في وضعية المؤسسة القائمة في الحاضر

  )الفرضية الثانية(
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  المعالجة الآنية : الفصل الثالث

  للفارق الاستراتيجي ومقتضياا
  

إن متابعة انحراف المؤسسة عن الوضعية المرغوبة إلى وضعيات أخرى بتوظيف آليات 

التخطيط الاستراتيجي كإجراء شكلي رسمي قد اثبت فشله في الميدان وعاد على التخطيط 

غير أن ضرورة اخذ المستقبل . ة بالابتعاد الكلي عنهالاستراتيجي بالنقد الشديد إلى درجة المطالب

وبروز النظرة الإستراتيجية كبديل منقذ . بعين الاعتبار تفاديا للارتماء في أحضان المجهول

 جعل هذا الأخير يبقى أو يتجدد بصورة تمنح الحرية أكثر للحدس ،للتخطيط الاستراتيجي

رسمية، وفي الوقت نفسه فرضت إخضاع الحاضر ة مقابل تقليص الإجراءات الوالمبادرات الفردي

  .لمنطق المستقبل

  المعالجة الآنية للفارق الاستراتيجي: المبحث الأول

فالنظرة الإستراتيجية، التي تترجم رؤية المسيرين لمستقبل المؤسسة، تجيب أو تحاول أن 

  :توفر العناصر التي تسمح بالإجابة عن التساؤلات التالية

  ستقبل لمسيري المؤسسة مقارنة مع المنافسين؟أين يقع تصور الم -

   الموضوع الأهم في بال المسيرين أو الذي يطغى على تفكيرهم ؟وما ه -

  كيف يرى المنافسون مؤسستنا؟ -

 ما هي قوة مؤسستنا؟ -

 ما هي أهداف المؤسسة من حيث الأفضلية التنافسية ؟ -

  العنصر الأساسي في تغيير المؤسسة؟وما ه -

  Hamel & Prahaladن إصلاح الحاضر؟ م ىدسة المستقبل أولهنتكون إلى أي مدى  -

 .]46-45ص، 2000[

وبالإجابة على هذه التساؤلات ترتسم معالم المستقبل بالنسبة للمؤسسة وتتضح الوضعية التي 

غير أن التساؤل الذي يطرح نفسه، قبل كل . ترغب المؤسسة في احتلالها خلال مجال زمني محدد

 أن يستقي المسير نظرته؟ كيف يمكن تطويرها في هذا المحيط المتذبذب؟ شيء، هو من أين يمكن

 أهمية الأسئلةكيف يمكن أن نتأكد من صحة وصدقية الحدس والمستقبل لم يتحقق بعد؟ ولا تقل هذه 

ليس هو كون  ،في الحقيقة ،عن سابقاتها لأن، الذي  يمنع أغلبية المؤسسات من التزود بالنظرة
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فالإشارات والإرهاصات الضعيفة التي .  للتوقع، وإنما كونه لا يشبه الحاضرالمستقبل غير قابل

  . استغلالها يختلف من مؤسسة لأخرىفي حين.  تسمح بالتكهن موجودة ويمكن للجميع ملاحظتها

إن تطوير النظرة لا يتوقف فقط عند القدرة على توقع الوضعيات المختلفة والتغيرات 

 التي تستخدم في الحالات التي لم تسر فيها ، الخطط الاستعجاليةالتكنولوجية، ولا عند إعداد

 أي الانطلاق من ،وإنما الأمر يتطلب إتباع المسار المعاكس.  لهاالتطورات وفقا لما كان مقدرا

الانطلاق من المستقبل (المستقبل المحلوم به نحو الشروط التي يجب توفيرها حالا لتحقيق هذا الحلم 

ا كان من الضروري الأخذ في الحسبان تطورات أنماط الحياة والتوجهات فإذ). نحو الحاضر

لان النظرة هي في الأصل مسالة تخيل أكثر من . التكنولوجية والديموغرافية، فان ذلك لن يكفي

 الذي يبحث عما يمكن أن الإقرار العفويالتقدير، والتجربة بينت أن أصول النظرة ترتبط بنوع من 

 تتغذى من جرأة غير محدودة ومن إرادة التفكير للإجابة عن الأسئلة التي لا ارإقريحدث مستقبلا، 

، (Electisme)إذا النظرة تتغذى من الاصطفائية . عنها بعد القدر الكافي من المعلومات نملك

الاستعمال الواسع للتمثيلات والاستعارات، النزعة الجدلية في ربط الأحداث، القدرة على رؤية ما 

   Hamel & Prahalad الانتباه الشديد إلى خصوصيات الحاجات البشرية  ولبات الحاليةوراء الط

وبهذه المصادر للنظرة تتحدد الوضعيات المستقبلية للمؤسسة التي قد تبدو  .]89-87ص، 1999[

الأمر الذي يجعلها تشكل ثورة على كيفيات التعامل مع كل من المستقبل . منطقيا غير عقلانية تماما

حاضر، خصوصا وأن المسير، في اتخاذه القرار و تعامله مع المعطيات الضرورية لذلك،  وال

  :تتجاذبه سيرورتان

  .  سيرورة التفكير في الماضي بالنظر إلى الوراء وبالتالي إدارة الظهر للمستقبل-

  Hillel & alii .سيرورة التفكير في المستقبل بالنظر إلى الأمام وبالتالي إدارة الظهر للماضي -

]2000.[  

  .تغير منطق معالجة الفارق الاستراتيجي والآليات التسييرية التي تجسدهوبذلك 

I. التعامل مع المستقبل:  

يمثل المستقبل سبب تواجد التسيير الاستراتيجي، والفكر التقليدي  قد تعامل معه على انه 

شكل وضعيات يمكن الوصول وضع قابل للتوقع والتقدير بناء على المعطيات الماضية والحالية في 

غير انه بعدما كشف الواقع عن لا خطية توجهات المسارات وانفتاح . إليها عبر مسارات خطية

المستقبل على مجال واسع، تبين انه أمام المؤسسة عدة مستويات من اللايقين كما يظهر في الشكل 

  :التالي
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  مستويات اللايقين ) 24 (رقم الشكل

 

 

 

 

إدراك الوضعية
 الحالية

 إدراك المستقبل
 والوضعية المثلى

بعيدمستقبل 
 وغامض

 قابل مستقبل
 للتخيل

تشكيلة
بدبلة مستقبلات  

مستقبل واضح 
 جدا

  ].139ص، Sepizet] 2002 المصدر

  :    ن هذا الشكل يتضح أن المستقبل يتدرج على النحو التاليم

 يتوفر لدى المسير القدر الكافي من ستقبلفي مثل هذا الم:  المستقبل الكافي الوضوح )1

 وبالتالي يسطر ،المعلومات عن التطورات المستقبلية لأهم العوامل المرتبطة بنشاط المؤسسة

ق الهدف ولا داعي للتفكير في المسارات البديلة لأن المسيرون مسارا واحدا للمؤسسة نحو تحقي

  . ها يشكل نسبة ضعيفة ولا يؤثر على استراتيجيات(L'incertain résiduel)اللايقين المتبقي 

 في هذا المستقبل تظهر للمسيرين مجموعة من النتائج البديلة : النتائج البديلةوالمستقبل ذ )2

تحقق فعلا وبالتالي يتم اللجوء إلى تحديد أي النتائج سعن بعضها البعض، حيث يعجز التحليل عن ت

نصادف هذه الوضعية مثلا في أسواق الورق، المواد . التحاليل الاحتمالية والسيناريوهات

حيث يرتبط اللايقين فيما يتعلق بالقدرات التوسعية للمؤسسة أكثر ببرامج المنافسين  ...الكيماوية

 . بفعل اقتصاديات الحجماعتبار ذلك سيؤثر على الأسعارعلى 

في مثل هذه الحالة تتجلى أمام :  Toute une gamme de futureحالة تشكيلية المستقبلات  )3

المسير عدة مستقبلات ممكنة، تتوقف كلها على عدد محدود من المتغيرات المفتاحية والتي يصعب 

غير النتائج غير مع ت قد تتالإستراتيجيةة، لأن بعض عناصر يمعها إعداد السيناريوهات الطبيع

المؤسسات التي تنشط في مجالات ناشئة أو التي تبحث عن في وضعية  مثل هذه الصادفن. المحققة

 . غزو أسواق جغرافية جديدة

 وبالتالي يكون من ،في هذا المستقبل تتقاطع جميع أبعاد اللايقين: المستقبل الكامل الغموض )4

ى الوسائل التي تسمح برسم تشكيلية الأحداث الممكنة المستحيل تقدير وضعية المحيط ولا تتوفر حت

 عندما ههذا المستقبل يعتبر حالة  متطرفة جدا من اللايقين ونصادف. ولا السيناريوهات المحتملة

 .مؤسسة الاستثمار في مجالات ناشئة بعيدة عن اختصاصها وأسواق شبه منعدمة المعطياتالتقرر 

Courtney & alii ]2000 ،15 -07ص[  
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، إليهابعدة طرق مؤدية لكن  المؤسسة عدة مستقبلات مهذا التدرج في اللايقين، توجد أمابو

 هذه إطار فيو ]. 90ص، Godet ]1997 الاستشرافطريقة السيناريوهات في وهو ما يبرر 

  :هر من الشكل التاليظكما يفيه  تتموضعمجال الذي ال تحاول المؤسسة أن تحدد ،المستقبلات

  ت المؤسسةتشكيلة مستقبلا  ) 25 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  ]28ص، Masini] 2000 :المصدر

  

  

  

  

  

  

  
                    الممكنةالمستقبلات 

 المحتملة        تلمستقبلا
  مستقبلات

  
  

  حتملة جدا 

المستقبلات 
  المرغوبة

 فتدخل الأهداف أو الطموحات ذات ،مجال الرؤية أمام المؤسسةتدريجيا وبهذا الطرح يتسع 

طابع التحدي أو الجريئة مجال تفكيرها ما دامت تمت بصلة إلى مجال الممكن سعيا إلى ما يسميه 

Hamel & Prahalad ع إلى إعادة النظر في حدود قطاع نشاط المؤسسة  والذي يدف،بخلق المستقبل

المطلوب منها تطويره، وكذا في المهارات التي يجب تكوينها وتعبئتها استجابة لنظرتها 

 الموجودة في سيرورة معينة (Sagesses) كل الحكم تعبئة من المسيرين والأمر يتطلب. الإستراتيجية

لان الانشغال بالمستقبل من حيث الفرص .  ومقتسمةعلى النحو الذي يمكنها من إعداد نظرة جماعية

 ليس حكرا على فئة دون أخرى في المؤسسة بل هو المجال ه،الواجبة الاستغلال، وفهم تغيرات

  & Hamel .تنظيميالالتفكيري الذي يجب أن يلتقي فيه جميع أفراد المؤسسة مهما كان مستواهم 

Prahalad ]2000 ،60ص.[   

 من منطلق اعتبار هذا ،إسناد التفكير في المستقبل إلى هيئة التخطيط بل إنه لمن الخطإ 

لان المستقبل انشغال .  وبالتالي التفرقة بين التصور والتنفيذ،الأخير نشاطا يمكن التخصص فيه

 لذلك فان معالجته تدخل في .يعني الجميع في المؤسسة وبدرجة اكثر المديرية العامة وهيئاتها العليا

كما أن رؤية المستقبل لا تتوقف عند .  العادي بل يمثل جزءا هاما من نشاط كل مسيرإطار النشاط
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رؤية الهدف من زاوية واحدة، بل يجب النظر أو الاستعانة بزوايا مختلفة وبالتالي يجب إدماج 

والأمر لا يتوقف عند وضع فرق متعددة الاختصاصات والتخمينات فقط، وإنما . رؤى عدة أفراد

- 100ص، Hamel &  Prahalad]1999  .فراد على تصور خليط من الأهداف والآفاقيجب حث الأ

 لان الأمر لا يتوقف فقط عند مستقبل المؤسسة بل ،أكثروتزداد مسؤولية المسيرين في ذلك . ]101

وهو ما يجعل المستقبل من جانب آخر يأخذ صيغة الجمع على حد . يشمل أيضا مستقبل محيطها

  .]136-135ص، Lessourne & alii  ]1997 .تعبير

تميل سيرورة التفكير في المستقبل نحو التشخيص مع مزج الحدس  ، Hillel & aliiوبمنطق

بحثا عن النماذج وإقامة العلاقات بين الأحداث التي تبدو ظاهريا بدون روابط، وكذا اختبار مدى 

 أو نظرية تسمح (Métaphore)من إيجاد تمثيل   نتيجة تفسر الحدث وتمكن/وجود علاقات سبب

  : إذا هذا النمط من التفكير يقوم على.  إلى الأمامأحسنبرؤية 

  . بسلسلة سببيةها الربط بين و  إيجاد المتغيرات الملائمة-

  تقييم مصداقية السلسلة -

  ويتوقف حسن التفكير في المستقبل على 

  .  للحقيقة (Métaphores) استعمال عدة تمثيلات-

  .  السببيةاتعلاقالارة واحدة لإقامة  عدم الاكتفاء بإش-

  . الذهاب في بعض الأحيان إلى عكس ما توحي إليه الإشارات -

  .   تقييم علاقات السببية-

  .]Hillel & alii ]2000. خرىالأتفسيرات المراقبة و تخيل -

هذا الطرح في التعامل مع المستقبل ليس مجرد تصور نظري بل هو أن وتجدر الإشارة إلى 

قانون من هذه التجارب نذكر .  رسملة لتجارب المؤسسات السباقة الى المستقبل ميدانياأيضا

Demoore  لدى INTEL،  رغبة Motorola في تزويد كل شخص بهاتف بدلا من خط هاتفي لكل 

،  Xerox مرات تكلفة نواسيخ 8 مع تقديم ناسوخ صغير الحجم يقل ب  Sonyوحدة مكانية، مغامرة 

.  في تبسيط التحاور بين الإنسان والحاسوب Microsoft  مع  PC، Bull Gateمع    IBMمغامرة 

  .  من أن تحصىأكثروالأمثلة 

II. التعامل مع الحاضر :  

 فإنهماوالتفكير في المستقبل، التفكير في الماضي نظرا للارتباط والتداخل بين سيرورتي 

 - في ظل تعقيد المحيط–لمسير  انمط تفكير لأنه من الضروري جدا أن يكون .نيتبقيان متلازمت

  .]Hillel & alii   ]2000ناظرا إلى الأمام وناظرا إلى الخلف في نفس الوقت
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الحاضر، بما يحمله من رصيد عن الماضي، أرضية بناء المستقبل ورسم توجهات يمثل 

 أن إذ من الطبيعي جدا. الإستراتيجية لذلك فهو يعتبر العنصر المحوري في المعادلة ،المؤسسة

فإدراك . ينطلق التفكير في المستقبل من المعطيات الحاضرة بما فيها تلك التي تراكمت عن الماضي

الحاضر في حد ذاته بغية فهمه ومن ثم فك رموز حقيقته، يدفعنا بوعي أو من غير وعي إلى توظيف "
اتنا وعاداتنا التي هي أدوات  لأننا غالبا ما نلجأ إراديا إلى تكويننا الفكري والمهني، خبرتنا، ذكري،الماضي

إلا أن سيرورة التفكير في الماضي، ]. 19ص، Salmon ]1999 "تصورية قد تمت يئتها من زمن بعيد

 أكثرعلى خلاف سيرورة التفكير في المستقبل، بطبيعتها تفتقد إلى الصبغة الحدسية وتبقى تعتمد 

ير جمع عدد من المتغيرات لإقامة المسعلى يتعين  هعلى العلاقات الرياضية، انطلاقا من أن

، فضلا عن استعمال استراتيجيات وقواعد لتقييم اتتوقعالالتقديرات، و من ثم الوصول إلى 

  Hillel & alii. مصداقية كل عامل والتوقعات الناتجة عنه من بين عناصر المعلومات المستخدمة

]2000[.  

حاضر على النحو الذي يمكننا من بلوغ  لفهم ال،فإلى أي مدى يمكن الاعتماد على وعينا هذا

  معالمه؟ خصوصا وأن الماضي يقيدنا حتى العمىالإستراتيجيةالمستقبل الذي رسمت النظرة 

 يكون مصورا على ضوء لأنه ،وغياب النظرة إلى المستقبل يمنعنا من فهم الحاضر بالشكل الملائم

  ].19ص، Salmon  ]1999 .الماضي

 إفراز لمنطق معين والاعتماد عليها يعني ضمنيا  في الحقيقة،،إن نتائج الحاضر إنما هي

بل هو أحد الأسباب التي يركز عليها ناقدو التخطيط . استمرار هذا المنطق بنجاحاته وفشله

 مجرد تقدير أو مد لمعطيات الماضي  ذلك يعتبروننالذي) 91انظر الصفحة(الاستراتيجي 

Extrapolation . تحديد الوضعيات المستقبلية للمؤسسة ومن ثم على وطبعا إن هذا ينعكس على

   .ستراتيجي الذي تسعى إلى تقليصهالفارق الا

 فان منطق التعامل مع معطيات الحاضر سيختلف تماما، إذ أن ذلك ،ومع إدراج النظرة

أرضية الانطلاق نحو هذا ليكون سيفرض إعادة النظر بعين نقدية في مدى ملاءمة الحاضر 

 في أن يكون لكل شخص هاتف،  Motorolaفمثلا رغبة شركة . ر في إطار النظرةالمستقبل المصو

سواء ما .  في نهاية الثمانينات لا تتناسب مع معطياتها آنئذا، والتي أعلنته)منزل(بدلا من كل مكان 

 أو مدى استيعاب السوق لهذا الطرح ولا التطويرتعلق بطاقاتها الإنتاجية أو إمكانياتها في البحث و

وإنما يجب عليها العمل لتوفير معطيات جديدة داخليا . تى من حيث إمكانياتها التموينية والبشريةح

. ضمان الإمكانيات التي تجسد هذه النظرة وخارجيا لتهيئة المحيط الذي يقبل بثقافة الهاتف الفرديل

خ  التي رغبت في تقليص تكاليف إنتاج الناسو Sonyونفس الأمر يمكن قوله عن مؤسسة 
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(Photocopieur) المنافس لمنتوج Xerox  وتوجهات التكاليف الإنتاج بثماني مرات لان منطق 

 تفد لمالحقيقية عند تبني هذه النظرة لا تتقاطع مع الطموح المنشود وبالتالي فان معطيات الحاضر 

  .  في تجسيد هذه النظرة-نسبيا–

 الأوراق ىحدإضر المناسب لها يمثل ا وسبقها بتهيئة الحالإستراتيجيةوعليه فتبني النظرة 

على هذا السبق للاعتبارين ] 7ص ،1ج، Godet ]1997ويؤكد . الرابحة للمؤسسات المعاصرة

  : التاليين

 التحول التكنولوجي، الاقتصادي وتيرة الإحساس بالنظرة الطويلة المدى مع ازدياد -

  .G. Berger كما يقول"أطول (Phares) كلما زادت السرعة كلما احتجنا إلى أضواء"والاجتماعي 

  ".  أزرع اليوم لأحصد غدا" عوامل الخمول أو القصور المرتبطة بالهياكل تفرض مبدأ -

 ة معينوتيرةوفي إطار السبق، ظهر نمط جديد من التسيير يتعامل مع المستقبل بتبني  

. كثير من المؤسسات الذي اعتمدته ال Gestion par Anticipationالتسيير بالسبق للتغيير، يسمى 

 وتيرة منتجات وخدمات جديدة وفق تقديمتمثل في الملمبدأ السابق لوقد ظهر هذا التسيير تجسيدا 

  ]Brown & alii ] 2000أكثر يتحدى المنافسة ويجبر المؤسسة على السير بسرعة ةسريع

مؤسسات إلى  التي دفعت الالإستراتيجيةوفي الحقيقة هذا النمط من التسيير ظهر بفعل النظرة 

 & Métais تبني طموح يفوق كثيرا إمكانياتها الحالية وبالتالي دفعها إلي السير بسرعة متسارعة

Roux-Dufort ] 1997 .[  

والمؤسسات التي تطبق هذا النمط من التسيير تكون ذات سرعة خارقة للعادة، ولا يعني ذلك 

ومن أمثلة هذه المؤسسات . السرعة ةعاليو ة، سبقية منتظموتيرةأن تسرع فحسب، وإنما تسير ب

3M سنويا من عائداتها ناتجة عن المنتوجات الجديدة، % 30 التي قررت أن تكون نسبة Netscape  

 05الخطوط الجوية البريطانية التي تجدد درجاتها كل . اشهرالتي تقدم منتوجا جديدا كل ستة 

 Aple، 2000 نقطة بيع سنة 2000وغ سعيا إلى بلحل  م300التي تفتح سنويا   Starpudls ،سنوات

  أو ما يعرف بقانون ا شهر18 بدالة أسية كل  Microprocesseur)  معالجاتهاالتي تضاعف قدرة

« Demoore » .Hamel & Prahalad] 2000 .[  

إذا التسيير بالسبق يتمثل في تسيير الأنشطة بتحديد آجال منتظمة فيها تتناسق حركة وكثافة 

  :ويعتمد خصوصا على ، وبذلك  فهو يبني تغييرا مرتقبا للمؤسسة. نمجهودات المسيري

نقصد بالانتقالات مختلف العمليات التي تسجل فيها المؤسسة تحولات : تسيير الانتقالات  -

 أفقيا أو عموديا كالانتقال من تطوير مشروع لآخر، من حملة الإستراتيجيةفي حافظة أنشطتها 
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فعمليات الاقتناء  ...من سوق لأخرى اقتحاما أو مغادرةخرى، إشهارية لأخرى، من موسمية لأ

مثلا، على الرغم من أهميتها إلا أنها لا تظهر بشكل جلي في العمليات التسييرية للمؤسسات التي 

تفضل تركها تمر بشكل عادي، فالمؤسسة التي تقضي الأشهر والأشهر في التخطيط للاقتناء لا تهتم 

في حين المؤسسات التي تطبق التسيير بالسبق . مقتناة بعد إتمام العمليةكثيرا بإدماج المؤسسة ال

 التي تسير سنويا، Gilletteتضع سيناريوهات لمتابعة سيرورة الانتقال بأدنى الآثار عليها، كما تفعله 

  .وبشكل هادئ، تدفقا هائلا من المنتجات الجديدة

 هي المسير ا يسنهتي الالوتيرةسة، فان إذا كان الانتقال يغذي اندفاع المؤس: الوتيرةتسيير 

وفي أمثلة المؤسسات التي تطبق التسيير بالسبق المشار إليها أعلاه . نشئ أصلا هذا الاندفاعت تيال

وبإقرار .  على نفسها فضمنت به الانتقال وسبق المنافسيناي فرضتهت الالوتيرةصورة واضحة عن 

 .حلا لتطوير المنتجات الجديدة الذي يصبح فلسفة فيها تكون المؤسسة قد وجدت الوتيرةالانتقال ذي 

 لإمكانيات المؤسسة من جهة واتخاذ الآليات ة المناسبالوتيرةلكن يجب التأكيد على أهمية اختيار 

حدث آثارا معاكسة ست هاذات الوتيرة بشريا وهيكليا، وإلا فإن الوتيرة هنساب فيها هذتالتسييرية التي 

   . نفسها إن لم تكن أكثرقيض والسرعةفيتم الانتقال إلى الن

 يفرض التسيير بالسبق معيار ،إلى جانب المعايير التقليدية من ربحية ونوعية: الأداءمعايير 

الزمن والسرعة كبعد ثالث في التقييم،  حيث يقاس أداء المؤسسة أيضا بمعدل تجديد الحافظة، 

 علاقة أكثروهي المعايير التي تعكس ... لي للعمليةالقدرة الفاصلة بين الإقرار، الاقتناء والإتمام الفع

وبذلك فان كل ما يحدث في المستقبل . المؤسسة بالسوق أو بالأحرى بالزبون وتضمن لها التنافسية

  .  الحاضرتهو نتاج تصرفات الماضي وما هو مرغوب فيه يفسر تصرفا

ي تمكن من التحكم في  نخلص إلى أن الفلسفة أو الثقافة الت،ومن نموذج التسيير بالسبق

ليس الماضي هو الذي يفسر وحده : " المرغوبة هي القائمة على مبدأجهةهه نحو الويالتغيير وتوج

   ].7 ،1ج ،Godet ]1997"  تفسره أيضا في الحاضرنكونها عنهالمستقبل و إنما الصورة التي 

III. الفارق الاستراتيجي في الحاضر  

حراف عن الوضعية المرغوبة يحدث في   الفارق الاستراتيجي، بالتعريف، هو ان

،  غير أن تحديده وكيفية معالجته تختلف باختلاف فلسفة التعامل مع المستقبل والحاضر (*)المستقبل

                                                 

 ت تحدد وضعيا أي أن المؤسسة عندما.  هناك من يرى أن الفارق يمتد أفقيا بين الوضعية الحاضرة والمستقبلية (*)
مثابة تسيير بالفارق أو يعتبره الكاتب بما  وهو .مستقبلية طموحة جدا تخلق ضغطا لدى أفرادها لدفعهم نحو الهدف

   . Metais & Roux-Dufort   [1997]   في Abell أدراج للفارق في الحاضر
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  فكيف يتم تحديده في ظل هذه الفلسفة؟ وكيف تتم معالجته؟. كما ورد فيما سبق

 :تحديد الوضعيات  -  1

 :تحديد الوضعية المرغوبة  - أ 

 إطار النظرة ي البراديقمات الجديدة للتسيير الاستراتيجي تتحدد ف إن هذه الوضعية في ظل

 على الحدس الجماعي للمسيرين، ولا تعطي مكانة للتخطيط وإعداد أكثر التي تعتمد الإستراتيجية

 الذي غالبا ما يكون في شكل تطلعات أو أهداف تبدو ،برامج العمل إلا بعد تحديد طموح المؤسسة

   .شبه مستحيلة الإدراك

وبذلك فان تحديد الوضعية المرغوبة عن طريق التخطيط الاستراتيجي وفقا للنموذج 

الكلاسيكي قد يجعل المؤسسة تسير بسرعة اقل مما يتبناه المنافسون، ومما تطمح إليه مختلف 

وذلك بسبب ثقل إجراءات التخطيط الاستراتيجي من جهة وكون الاعتماد .  فيهاةالأطراف الفاعلي

  . نية يحجب المستقبل على المؤسسة ويعطل فيها البصيرة لصالح البصرعلى العقلا

الممكن  كما أن بُعد التفكير في المستقبل، لتحديد الوضعية المرغوبة، يغطي مجالا واسعا من

ويمكن لبعض الأدوات العقلانية أن . )Concevable( قابلا للتصور أصبحجدا إلى المستحيل الذي 

 كطريقة الاستشرافل الواسع خصوصا تلك التي تم تطويرها في إطار تساهم في مسح هذا المجا

   )150ة أنظر الصفح... (Mactor ،Expertالسيناريوهات، 

 : تحديد الوضعية المقدرة   - ب 

إن الوضعية المقدرة أو المنتظرة هي تلك التي تؤول إليها المؤسسة إذا ما اعتمدت على مد 

بما أن استمرار الحاضر كما هو أو بتغير طفيف  و.Extrapolationمعطيات الحاضر إلى المستقبل 

أمر أصبح  شبه مستحيل مع ما يتميز به المحيط من سرعة التغيير والغموض،  فإن الوضعية 

حيث نأخذ . تلك التي يمكن تحديدها للمؤسسة بتوظيف كل العقلانيات الممكنةهي المقدرة إذا 

  بالتوقعات المستقبلية عن تحولات المؤسسةمعطيات الماضي والحاضر بعين الاعتبار ونرجحها

  . تحولات المحيط وكذا تقلبات مواقف وأهداف الأطراف الفاعلة فيهاو

أما الآن في ظل . وقد كانت هذه الوضعية في البراديقم السابق تتحدد فقط بعملية التقدير

ن يخطر على بال  فهي تتحدد على ضوء كل ما يمكن أ، التنافسية القويوتيرةالمنافسة الشديدة و
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المسيرين ويرونه معقولا مع اخذ الاستراتيجيات والخيارات الكبرى الجارية للمؤسسة بعين 

  . الاعتبار

 في كيفية إدراك الوضعيات المستقبلية (Décalage)وفي الحقيقة أن هذا الانتقال نحو الأعلى 

لأن المؤسسات ذات . يا جدا الذي رفع العارضة عال،ة التنافسية الجديدلوتيرةللمؤسسة ما إفراز 

وحتى الحجم لم يعد يشكل . المؤسسات الطموحة جدا من قبلاة الطموح قد تصبح مقتنالمحدودة 

عائقا لهذا الطرح، بل أصبحت المؤسسات المتوسطة والصغيرة تتبنى، هي الأخرى استراتيجيات 

 افرز ظهور المؤسسات بلات طموحة جدا وهو ماالقطيعة تماما مع الوضعية الحاضرة وتتبنى مستق

، 2003[مزهوده .  (Internationalisation des PME) ذات البعد العالمي المتوسطة والصغيرة

   ]مؤتمر جامعة سطيف

 الكلاسيكيويمكن تلخيص التصورات المستقبلية لوضعيات المؤسسة وفق البراديقمين 

  : في الجدول التالي المقترحو
  سةتصورات الوضعيات المستقبلية للمؤس  -7- رقم الجدول

             البراديقم
 المقترح الكلاسيكي ضعياتالو

  المرغوبة

 

طموحات معقلنة بناء على 

المعطيات الحاضرة والتوقعات 

 المستقبلية

النظرة المبنية على الحدس 

النابع عن التفكير الجماعي في 

  المؤسسة

  المقدرة 

 

مد معطيات الماضي نحو 

 المستقبل 

طموحات معقلنة بناء على 

طيات الحاضرة والتوقعات المع

 المستقبلية 

  الجدول من إعداد الباحث

إذاً فقد حلت النظرة الحدسية محل الطموح المعقلن، كما زالت الوضعيات التي تتحدد انطلاقا  

من معطيات الماضي لان الانقطاعات في تطورات عوامل المحيط  أو نشاط المؤسسة أصبحت شبه 

  .رلمنطق تسيير التغيي والمؤسسات أصبحت خاضعة ،دائمة

 مع العوامل المتطورة والعقلانية في حين الواقع اليوم يؤول نحو أكثرفالثقافة التقنية تتعامل 

  :عوامل اقل تكميما و لاعقلانية خطيرة، مما فرض

  .إعادة النظر في توجهات العوامل حتى تلك غير القابلة للتراجع -

 ]20ص ،Salmon ]1999ت التراجع ظهور التوجهات المضادة التي تفرض استراتيجيا -
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  إدراك الفارق   - ج 

. يمثل تقليص الفارق الاستراتيجي الهدف الذي يسعى إليه كل مسير بشكل صريح أو ضمني

 في إطار التخطيط الرسمي من الحاضر نحو المستقبل، كانت الذي ينطلق ،غير أن هذا التقليص

لكن هذا التراجع لا يعني عدم .  خطيطت منها إيجابية وساهم في تراجع الأكثرانعكاساته سلبية 

 وإنما يجب أن يغير التخطيط من المعنى نحو رسم الوضعيات ]Godet ]1997التخطيط إطلاقا 

 على التخطيط لنفسه وفي ذات الاتجاه العام (Acteur)الشاملة غير الرسمية وحث كل فاعل 

Lessourne & alii ]1997 ،32ص .[  

قائما أو ملازما للتسيير الاستراتيجي لكن هل بنفس المنطق إذا تخطيط تقليص الفارق يبقى 

  والتصور الفكري ؟ 

 في الحقيقة الإستراتيجيةإن الإجابة على هذا السؤال المحوري أو الجوهري في الممارسة 

تحملها الأنماط الجديدة التي بدأت ترسم في الثقافة التسييرية لبعض المؤسسات المرجعية في النجاح 

التي أدخلت مصطلحات جديدة كتسيير الحاضر من ... Kodak، Sony ،Motorola ،IBM: كـ

   ...  (Réinventer l’entreprise)المستقبل،  إعادة إبداع المؤسسة 

إن الأدبيات السابقة قادتنا إلى استنتاج جد هام يتمثل في قلب منطق الممارسة الإستراتيجية، 

ت الحاضرة والتوقعات التي سمحت النماذج من ممارسة تتصور المستقبل على ضوء المعطيا

العقلانية بإعدادها، إلى ممارسة تتصور المستقبل كتحِد واجب التحقيق وعلى ضوئه ننظر إلى 

  :بعبارة أخرى. الحاضر

  

يمكن تحديد الفارق الاستراتيجي في الحاضر بين الوضعية القائمة فعلا والوضعية التي يجب 

  ومة في إطار النظرة الإستراتيجيةأن تكون لتحقيق الأهداف المرس

  )الفرضية الثالثة(

وبهذا الانقلاب فان معالجة الفارق الاستراتيجي لن تكون في شكل أعمال مخططة تنفذ 

 وإنما تتحول إلى نقد للحاضر على ضوء واقع قائم، على أساس التسليم بالحاضر ك،مستقبلا

  ]. 269ص، Goss & alii  ]1997 (la critique du être)متطلبات النظرة أو بالأحرى نقد الكينونة 

 ينطلق من إيجاد قيمته الحالية في المستقبلوعلى حد تعبير الماليين فان تقليص الفارق في 

بلوغ الطموحات التي بذلك  لتتمكن المؤسسة ،تقليصهمن الحاضر، ثم اتخاذ الإجراءات التي تمكن 

  : بيانيا كما يلي  ذلك ويتجلى.حددتها في النظرة
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  المعالجة الآنية للفارق الاستراتيجي ) 26 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

 مجال النظرة

الأداء 

 الوضعية المقدرة

الزمن

 الفارق

الفارق

t+nt

 س

 ع

  الشكل من إعداد الباحث: ردالمص

 يعني ضمنيا أن الوضعية الحالية ،إن تحديد النظرة بمنطق الطموح ذي طابع التحدي

.  أحسنتقع في وضع هي أما التي تؤدي إليها فعلا ف. للمؤسسة لا تؤدي إلى الوضعية المرغوبة

.  تتخذها في الماضيالمؤسسة  في الحاضر هو رسملة التصرفات التي لم وبعبارة أخرى فالفارق

 يجب أن نصل إليها لو كانت النظرة التي ت هي التي كانt عند النقطة الزمنية عأي أن الوضعية 

وبما أن تغيير الوضعية الحاضرة أمر غير ممكن،  لان عبارة . تبنيناها اليوم قد اعتمدناها سابقا

رة عن زمن وهمي  نستعمله للتعبير عن المجال الذي يجمع المستقبل والماضي الحاضر أصلا عبا

القريبين جدا لنقطة التقائهما، فان الفارق في الحاضر يستخدم كدليل للانعطاف السريع نحو 

  . التوجهات التي تؤدي إلى الوضعية المرغوبة

  .  استدراك الفارق في الحاضر أمر غير ممكن-: إذا

  . ر بالنقائص التي تؤهل إلى طريق المستقبلفارق في الحاضر يبص إدراك ال-    

   .يقتضي إدراج الفارق في التسيير الجاري ،الانعطافات نحو الهدف -    

  :قياس الفارق   - د 

 ويمكن قياسه بنفس .    إن قياس الفارق يعتبر مرحلة حاسمة لإدراجه في الحاضر

التي تدور في فلك مؤشرات الأداء والتنافسية أي  المؤشرات التي حددت بها الوضعيات المستقبلية

كالنصيب من السوق،  طبيعة وتشكيلة الحافظة، الربحية، العلاقات مع الزبائن، القيمة المضافة،  

  . ..الإستراتيجيةالمنتجات الجديدة،  الإبداع، الليونة، الحركات 
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 م ولو أن البراديق.اضرو في الحأفي المستقبل سواء تستخدم هذه المؤشرات لقياس الفارق 

الجديد للتسيير الاستراتيجي يقلل من شان الوضعية المقدرة في المستقبل لتحوز الوضعيات في 

وبالتالي فان الاهتمام ينصب اكثر على . الحاضر وكذا الوضعية المرغوبة مستقبلا الأهمية القصوى

  ك التي تجسد التسيير بالسبقوالمؤشرات الأكثر تعبيرا عنه هي تل .قياس هذا الفارق في الحاضر

(La gestion par anticipation)المتمثلة في :  

 %20 تحقيق هدفلنفسها سنويا هذه الأخيرة تحدد كأن  المؤسسة وتيرةعامل المسير لم ال-

  . عائدات من المنتوجات الجديدةك

سوق أو  تجسيد النظرة كان تصبح المؤسسة الأحسن في مجال ما أو تحتل نسبة معينة من ال-

  .تصبح المؤسسة المرجع في نشاط ما

 كإنجاز الاقتناءات المبرمجة أو التحالفات الإستراتيجية القدرة على تجسيد الحركات -

  ...المسطرة للفترة  أو الانسحابات أو التكاملات

العلاقة مع الزبون من حيث سبق احتياجاته وإرضائه الذي يتجلى من خلال الاستقرار،  -

  .]246-245ص، Brown & alii ]2000 ...طاب الجددالوفاء، استق

   للمعالجة الآنية للفارق الاستراتيجيالإدراكيةالشروط   -  2

 تقيده عملياإن تسيير الحاضر من المستقبل ليس بالأمر الهين، لان نقل الوضعيات في الحاضر 

ومنها ما .  نظمات منها ما يتعلق ببيداغوجية ومنهجية التغيير المعروفة في الم،الكثير من العوائق

 القبلية للمؤسسة، إذ كثيرا ما تحدث الاختلالات بين النوايا الإستراتيجيةيتعلق بالخيارات 

 الإستراتيجيةوهي الاختلالات التي تفرضها الرؤية . الإستراتيجية للمؤسسة وسلوكاتها الإستراتيجية

  مى بالتنافر الاستراتيجيعندما يكتشف المسيرون الفارق الاستراتيجي في الحاضر فيحدث ما يس

(La dissonance stratégique)  ، Burgelman & Grov]1996[ . نفس الاستراتيجيات قد إتباعأي أن 

يؤدي إلى الوضعيات غير المرغوبة فيستدعي الأمر اتخاذ القرارات التحولية نحو الوضعيات 

  :المرغوبة الجديدة كما يتضح من الشكل التالي
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  راتيجيالتنافر الاست ) 27 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  ]Op. cit ] 30: المصدر

أساس الأفضلية التنافسية، المهارة المميزة :  قوى هي05إن التنافر الاستراتيجي ينتج بفعل 

للمؤسسة، الإستراتيجية الرسمية، الفعل الاستراتيجي الذي يضمن التقاطع بين الإستراتيجية الرسمية 

  : عندويظهر بشكل جلي.  ومحيط الانتقاء الداخليوالفعل

تطور الأسس تفي بعض الأحيان :  الاختلافات بين القواعد التنافسية وأسس المهارات-

 وبالتالي يصبح التوفيق بينهما أحد ،التنافسية للسوق في غير اتجاه المهارات التي تملكها المؤسسة

اعة هيكلة الصنل عن قرب ،ويستدعي الأمر منهم المتابعة. أهم التحديات التي تواجه المسيرين

 لتتناسب مع المعطيات ،والحرص على إحداث التطورات الضرورية على مهارات المؤسسة

 في ظل السياق التنافسي الجديد -الضروري–خصوصا وان أحد عوامل النجاح .  التنافسية الجديدة

  ]190ص، Hamel et Prahalad  ]1999هو أن تؤسس المؤسسة تنافسيتها على مهاراتها القاعدية

إما لقصور وجمود : ف بين الإستراتيجية الرسمية والتصرف الاستراتيجي الاختلا-2

 بفعل معتقدات الإدارة العليا عن مستقبل المؤسسة، أو للارتباط العاطفي بين المسيرين الإستراتيجية

 الرسمية الإستراتيجيةوالأنشطة التي شكلت نجاح المؤسسة، في الماضى وحتى في الحاضر، فتأخذ 

   .والقصورطابع الجمود 

عند نقطة الانعطاف تظهر أهمية المحيط الداخلي، الذي يتمثل دوره في ضبط توزيع الموارد 

 الرسمية تكون في حالة تحول الإستراتيجيةن أ خصوصا و،المحدودة حسب التصرف الاستراتيجي

 محيط نوهنا يمكن للمؤسسة أن تمدد من نجاحها إذا كا.  أو حركة والنوايا الجديدة لم تتشكل بعد

- 30ص، Burgelman & A.Grove] 1996. .لحقيقة التنافسيةل الأفعال المناسبة يتبنىالانتقاء الداخلي 

  :  ويتضح تفاعل هذه القوى بيانيا كما يلي]32

  

النمو 
 والمردودية

  بدون تكيف

  التكيف الجديد

  المسار القديم

نقطة 
 الانعطاف

  الزمن
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  قوى التنافر الاستراتيجي ) 28 (رقم الشكل

   

  

  

                      

                       

الاستراتيجية الرسمية 
 سةللمؤس

  الفعل
  الاستراتيجي

 محيط الانتقاء
  الداخلي 

  أساس الأفضلية التنافسية
 في الصناعة

  المهارات المميزة
  للمؤسسة

                                                                                   ]31 ص [.Op. Cit: المصدر

إن حدوث الانعطاف الاستراتيجي عند نقاط التنافر يمثل تجسيدا لإدراج الفارق الاستراتيجي 

تحدد في إطار النظرة ي على اعتبار ذلك يحول توجه مسار المؤسسة نحو ما ،في الحاضر

  . الجديدةالإستراتيجية

 العزم ،Prahalad & Hamel  ما يسميهتجسد،ظاهرة التنافر الاستراتيجي وبذلك فان 

الاستراتيجي، النابع عن الحلم الذي يحرك المؤسسة والذي يشكل القطعة الأساس في الهندسة 

    Prahalad & Hamel.، كونه يدفع المؤسسة نحو سد الفجوة بين الموارد والطموحاتالإستراتيجية

   : بالتدابير التاليةيمر ف هذهالتنافريير ظاهرة تسأما , ]137ص، 1999[

لأنها تعكس التصور الذي يبنيه المحيط الداخلي عن :  الترخيص بعبارة التنافر في حد ذاتها-*

الضغوطات التنافسية ولو أن هذا الأمر يتوقف على مدى امتلاك المؤسسة لنظم 

ت التنافسية من جهة المعلومات التي ترصد حقيقة نشاط المؤسسة من جهة ولتحولا

  .أخرى

 ضبط رد الفعل الانفعالي للمسيرين عند هنفسالوقت  عدم تجاهل التنافر الاستراتيجي وفي -*

  .نقطة الانعطاف

، أي ضرورة تكوين الصورة الذهنية للهيئة المستقبلية للصناعة الإستراتيجية تغيير النوايا -*

  .وللمحيط التنافسي

  .التصرف الانتقال من النوايا إلى -*

  . الاستفادة من الموارد التي يمكن اقتصادها عند استثمار الإرهاصات المسبقة للتغيير-*

  .تسيير الإبداعات غير المتوقعة -*

ة لان المؤسسات تعارض سيطرة الثقافة الفوقية المحضة أو الدونية يكيفت التزود بالثقافة ال-*

فس النوايا والعكس يعني التصرف فسيطرة الأولى تفرض الاستمرار في ن. المحضة أيضا
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لكن بسواد الثقافة الجماعية المجابهاتية الصارمة بين . دون إطار استراتيجي مضبوط

  : كما يلي ذلك بيانيايظهر و،غل القوتان قي نفس الاتجاهتالأفراد قد تش

  الاتجاهثقافة السلطة الثنائية  ) 29 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  
 

  

الصراع بين فرق 
التفكير حول حجم 

 العمل

تشكيل فرق التفكير

التكيف مع حالة 
 حقيقية

ال إعادة إنز
 المعلومة

التكيف وفق 
 التوصيات

تلتزمالإدارة   

اختبار 
الاختلالات 
 والمقاومة

المواظبة على الحوار 
من الأسفل إلى 

 الأعلى
  الاستطلاع

استمرار الوضعية 
 (statu quo)الحالية 

 المؤسسة تخوض

السياسات التنظيمية

 الزمن

الأعلى

  الحماس

 الأسفل

  ]298ص ،Goss & alii  ]1997: المصدر

لجة الآنية للفارق الاستراتيجي ليست مسألة قرار تتخذه الإدارة العليا في إحدى إن المعا

إنما هي مسألة ثقافة .  لتصبح المؤسسة رؤيوية وتسير حاضرها انطلاقا من مستقبلها،مجالسها

وعلى ذكر . تسييرية وقناعة جماعية لدى أفراد المؤسسة مسيرين ومنفذين يتم إرساؤها مع الزمن

 وأحد العوامل الهامة في دفع ،التحكم في الوقت الأرضية التي يتم منها الانطلاقالزمن يمثل 

  :المؤسسة نحو المسارات المؤدية إلى الطموح، ويتجلى هذا التحكم من خلال

 القدرة على عدم تضييع الوقت أي التميز بأوقات قصيرة لرد الفعل وهنا مكمن القوة -

  .  للمؤسسةالإستراتيجية

 حسب انعكاساتها الإستراتيجية أو الأفعال الحركات  (Enchaîner)  سَلسَلة القدرة على-

  .المتوسطة والقصيرة المدى الطويلة، 

 .  القدرة على تقدير الوقت المناسب للخوض وبالتالي تفادي الوصول المبكر أو المتأخر-

 .  القدرة على الخروج من الأسواق الزائلة في الوقت المناسب-

سبق المستقبلات كتطوير منتوج جديد انطلاقا من بوادر استهلاكية جديدة  القدرة على -

M.Giget ]1998 ،116-113 ص.[ 
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إلى جانب التحكم في الوقت فإن سبق المستقبل وتقدير الانحراف الذي يفصل عن الوضعية 

 على جملة من السلوكات يتمثل Baumardالتي يجب أن تكون فيها المؤسسة حاضرا يتوقف حسب 

  :ها فيأهم

   )(Apprendre à désapprendre :تعلَم ألاتعلم) 1(

عتبرانه أحد  وي، في غزو المستقبلHamel & Prahaladاللاتعلم من الظواهر التي ركز عليها

  Prahalad & Hamelلمؤسسة من الوصول الأولى إلى المستقبل ل الشروط الأساسية لكي تسمح

دى المسيرين من التصرفات وردود الأفعال ما  فرواسب الحاضر والماضي قد تخلق ل].1999[

  . على التفكير بمنطق سبق المستقبلينعكس سلبا

  : تعلم التفكير في المستحيل) 2(

 يدفع الفرد في وهو ما قد ،الممكنمجال إن المستحيل بمجرد أن يخطر على بال المسير يدخل 

إحداث القطيعة مع الماضي والتوجهات  ب،المؤسسة إلى الاقتناع بإمكانية التغيير انطلاقا من الحاضر

  .العقلانية التي تتبعها المؤسسة

  :  تشجيع التفكير الجماعي)3(

في  هو اقتسامها من قبل المسيرين الفاعلين الإستراتيجيةمن بين عوامل نجاح النظرة 

.  وكلما كانت هذه النظرة ثمرة تفكير وتخمين مشترك كلما حظيت بالقبول لدى الجميع.لمؤسسةا

وقد ذهبت بعض .  الذي يلهب حماس الأفراد خصوصا المغامرين منهمالعنصرفتتحول إلى 

المؤسسات إلى تعمد خلق الخلافات والصراعات بين المسيرين في المستويات العليا ليحاول كل فرد 

من جهته أن يقدم الأدلة الأدمغ على حجته فيثري النقاش ويرسو الرأي على ذي الأقوى 

   .]Fehey & alii  ]1997حجة

  : جعل المعلومات تتحرك وتتدفق) 4(

إن كل هذا المنطق في التسيير بحاضره ومستقبله يتوقف على طبيعة المعلومات المتاحة 

فكلما كان للمؤسسة نظام معلومات يشجع تداول المعلومات واقتسامها، كلما خدم ذلك . للمسيرين

ارق الاستراتيجي إسقاطا على الحاضر، قياسا  وأدى إلى المعالجة الأصح للفالإستراتيجيةالنظرة 

  ].2004[مزهودة . وتقليصا

  : التفكير في إمكانية وجود النقائص) 5(

إن الاقتناع بإمكانية وجود النقائص يعزز الفكر النقدي في المؤسسة وقد يدفع إلى تصور 

  .السيناريوهات التي تحمل هذه النقائص من ثم تحضير الحلول لها قبل حدوثها
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  :  تشجيع التعبئة)6(

 تمثل الموارد البشرية أهم موارد المؤسسة حاليا، وكلما تبنت المؤسسة سياسات التعبئة

(Mobilité) على اعتبار الفرد هو الذي يرسم ،الإستراتيجية لهذه الموارد كلما اقتربت من النظرة 

  ].197-170ص، Baumard ]1996 .لها أيضابلوغها، والمعيق المحرك لالنظرة، و

  :  يرون أن تسيير الحاضر انطلاقا من المستقبل يتوقف على،Athos & alii ،ومن جانبهم

 والأمر . المؤسسة(Réinventer)جمع اكبر عدد من الشركاء الذين يؤمنون بمشروع تجديد -

  .بما في ذلك القادة غير الرسميينليا، بل يجب تعبئة كل الفعاليات لا يتوقف عند الإطارات الع

ن الصراعات من سمات التنظيمات الاجتماعية، وكل نظام حي حتجاجات، لألااستغلال ا -

ورفض وجود هذه الصراعات هو قتل .  نسبة من الاحتجاج لضمان استمراريته- طبيعيا–يتضمن 

 ..]287ص، Goss et alii ]1997غير مباشر للإبداع والتعلم 

سها في أسوأ الوضعيات كما ، حيث تمثل المؤسسة نفلخلق ثقافة الاستعجال وقول ما لا يقا -

 الذين يعرضون أنفسهم في قتالهم لوضعيات الموت  (Les Samouraï)يفعله المقاتلون اليابانيون

 التي كانت على Ford بالنسبة للمؤسسات، كما فعلت هنفسالأمر .  فتزداد مهارتهم في القتال،المحققة

 بذلك فتحرك العمل الجماعي وأنقذت  أعلمتهم، الأفرادعن الأمر إخفاءحافة الإفلاس وبدلا من 

 .الشركة

 المرغوبة الإستراتيجية كالمقارنة بين  (Audit organisationnel)القيام بالمراجعة التنظيمية -

ة التنظيمية التي تمكن من الكينونة الجديدة، والفرضيات عن سلوكات كلوالرسمية، إظهار الهي

 ].223، ص Goss et alii ]1997 ...الزبائن ورغباتهم

إذاً بمثل هذه السلوكات يتهيأ المناخ التسييري والعقلية التي تتقبل تسيير الحاضر انطلاقا من 

، وممارسة ما هو أهم، أي الذهاب إلى تسيير الفارق بدلا من التوقف عند المستقبل في المؤسسة

  . رق الاستراتيجي فقطاالف

سألة ممارسة دائمة بالنسبة وعلى اعتبار الأمر ليس مسألة تهيئة فحسب، و إنما هو م

للمؤسسات التي ترغب في أن تلعب دور السابق بدلا من اللاحق وتعمل على تغيير قواعد اللعبة 

 من الآخرين، فان إدراج الفارق الاستراتيجي في التسيير أحسنلصالحها بدلا من محاولات اللعب 

  :يمر حتما بـ

  .المقاربة الاستشرافية للمستقبل -*

  . للموارد القائمة على تسيير المهارات والمعارفالإستراتيجية المقاربة -*
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مقتضيات تجسيد المعالجة : المبحث الثاني
  الآنية للفارق الاستراتيجي

إن الانتقال من مفهوم الفارق الاستراتيجي الكلاسيكي إلى المعالجة الآنية له، لا يتوقف 

ل تفرض منطقا جديدا للتعامل سواء مع فحسب عند مجموعة المدركات التي تم عدها فيما سبق، ب

مع موارد المؤسسة من منطلق كونها أو . المستقبل لجعله موضوع بناء بدلا من التقدير والتنبؤ

 للأفضلية التنافسية الدائمة، والآلية المتاحة لضمان التناسق بين هندستها الداخلية يالمصدر الحقيق

  . الخارجيهاوالتشكلات التي يقتضيها محيط

I. مقاربة الإستراتجية لموارد المؤسسةال (*)(RBV)  

إذا كان من الأكيد أن كيفية استغلال الموارد المتاحة هي العامل الرئيس المفسر لمستويات 

الأداء فإن تحقيق الأفضلية التنافسية والمحافظة عليها يتوقف على قدرة المؤسسة على الاكتساب، 

 وتساهم في خلق القيمة في عيون ، والاستبدالل النقالإنشاء والمحافظة على موارد تتميز بصعوبة

مهارات صورة موارد تتجلى أساسا في . الزبون الذي أصبح محور اهتمام وفلسفة المؤسسة

 .رتبط أكثر بالتسيير الاستراتيجي لأنها تلمؤسسة و توصف بالإستراتيجيةباومعارف جماعية 

أفراد، آلات، ( لديها الموارد المتاحة خصوصا وأن المؤسسات قد تتشابه من حيث كمية ونوعية

، إلا أنها تختلف بالضرورة في إنتاج المعارف وتوظيفها، تكوين المهارات واستغلالها ...)تكنولوجيا

  .واعتماد كل ذلك في بناء الأفضلية التنافسية

بعبارة أخرى إن التحدي الراهن للمؤسسات الذي يمكنها من تجسيد التسيير السبقي هو 

  .RBV مع مدخلات نشاطها بمنطق المعالجة القائمة على الموارد التعامل

  :للمواردالأصول النظرية للمعالجة الإستراتيجية   -  1

 يقترن تحول الموارد من عناصر تستعمل في نشاط المؤسسة إلى معالجة تعكس ،رسميا  

 مقالا في 1984 ، الذي نشر سنةWernerfeltتصورا تسييريا جديدا لبناء الأفضليات التنافسية بأعمال 

استعمل فيه لأول مرة مصطلح )  (Strategic Management Journalجريدة التسيير الاستراتيجي 

، Barney، Cool  المعالجة التي أكد عليها بعده (Resource-based view) "المعالجة المبنية على الموارد"

Dierickx وغيرهم من الذين يعتبرون من المؤسسينArrègle & Quélin  ]2001 ،لتصبح ]273ص  ،

 & Puthod هذه المعالجة مدرسة قائمة بذاتها في الفكر الاستراتيجي خلال مرحلة التسعينات  

                                                 
(*)  RBV : Ressources Based View 
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Thévenard ]1997 ،خصوصا وأنها قد استقطبت الكثير من الكتابات التي سعت إلى ضبطها . ]1ص

ومن . بالتميز والسبق في محيط لا يعترف إلا ،وتدقيق تطبيقها كمعالجة تضمن النجاح للمؤسسة

 ,LeBouterf, Hamel et Prahalad, Lawlerالذين أثروا الموضوع، نذكر على سبيل المثال لا الحصر 

Destailly, Grant, Hammer, Ledford. ..  

 إلى دراسات استندوتجدر الإشارة إلى أن بعض ما ورد في هذه المعالجة من كتابات وبحوث 

 أثبتت قدرات ومهارات عالية في توظيف مواردها والاعتماد عليها ،ونتائج ميدانية لمؤسسات شهيرة

  . كبعد استراتيجي لتحقيق التفوق التنافسي

المؤسسة على أنها مجموعة من الموارد بعضها خاص يمكنها من خلق ) RBV(تتصور 

 ومنه ،]02ص، Sargis ] 2000ىوإدامة الأفضلية التنافسية والتميز عن المؤسسات الأخر

 تعد بالتوفيق بين بعد الموارد تزويدا وتوظيفا من جهة والمحيط الخارجي بمفهوم راتيجيةفالإست

المنافسة الموسعة التي تضم بدورها مؤسسات تحاول أن تستمد هي الأخرى تفوقها من مواردها 

 لا يخرج للإستراتيجيةوإذا كان هذا الطرح .  ]99ص، Durand ]2000ومن تموقعها من جهة أخرى 

 ،RBV،  من منظور الإستراتيجيةن إعداد أ يرى Tarondeauطار العام للطرح التقليدي فان عن الإ

 كبيرة للمساهمة المجدية في تحقيق التموقع بإمكاناتيتمثل في تطوير حافظة من الموارد تتميز 

   . ]16ص، Tarondeau] 2000المتين، تنتج أفضليات تنافسية وتسهر على دوامها 

ت الموارد في المؤسسة قبل أي عنصر آخر بعدا استراتيجيا وأصبحت وبهذا المنظور أخذ

 بل لصعوبة اكتسابها ، ليس لمساهمتها في الأفضلية التنافسية فحسب،بالإستراتيجيةتوصف 

 & Hamelوحسب . واحتمائها بعوائق نقلها وتميزها من مؤسسة لأخرى كالإجراءات التنظيمية مثلا

Prahalad،سية لـ  تتمثل المبادئ الأساRBVفي :   

ي نفس الوقت فو.....  تصور المؤسسة على أنها محفظة من الموارد المالية، التقنية، البشرية )1

 المركزة على سوق معينة وهو ما يبقي دور التجزئة الإستراتيجيةمحفظة من المنتجات والأجزاء 

  .قائما

كما لا تضمن لها وفرة  من تحقيق التفوق في السوق العالمية اضعف موارد المؤسسة لا يمنعه )2

  .الموارد تحقيق النجاح الأكيد

كل مؤسسة تختلف عن الأخرى في كيفية مزج مواردها وهو ما ينتج فروقات محسوسة بينها  )3

في كيفيات اقتحامها للأسواق وتموقعها وفي النواتج التي تستخلصها من نفس مستويات الكميات 

  .المتاحة من الموارد
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أفضل من ) المخرجات(بين المخرجات و المدخلات، يكون من البسط تحسين الإنتاجية، كنسبة  )4

تحسينها انطلاقا من المقام أي من الاقتصاد في الموارد، على اعتبار أن هذه الأخيرة وفرت أصلا 

  .لتحقيق أقصى ناتج  ممكن ولم توفر للاقتصاد في استعمالها 

  : الاستعمال الذكي للموارد وذلك بـ )5

  .   ستراتيجي أساسي هدف اىالتركيز عل* 

  .التجميع الفعال للموارد* 

  .الإشراك المتكامل لمختلف  الموارد ضمانا للفعالية * 

  .المحافظة والاقتصاد في الموارد حيث يكون ممكنا* 

 Prahalad & Hamelتسريع استرجاع الموارد بتقليص الآجال بين التوظيف وتحقيق العوائد * 

  .]169 -167ص، 1999[

 وأصبحت توصف بالاستراتيجية، وصف RBV وظيفة الموارد قد تغيرت في ظل وإذا كانت  

فعن أية تبرره النتائج الميدانية للكثير من المؤسسات العالمية المشهورة خصوصا اليابانية منها، 

   ؟ RBVموارد يتكلم رواد 

   ؟RBVأي مفهوم في ظل : الموارد  -  2

تداولا في الأدبين الاقتصادي إن مصطلح الموارد يعتبر من بين أكثر المصطلحات   

والتسييري ويغطي مجالا واسعا يصعب حصره بدقة، إذ أن كل ما يساهم في نشاط المؤسسة يمكن 

  .إدراجه ضمن قائمة مواردها خصوصا بعدما فتح المجال للعناصر غير المادية

 ،RBVإن هذه الخاصية لمفهوم الموارد طبعت بشكل جلي المفاهيم التي وردت في إطار   

موارد المؤسسة هي كل ما يمكن لهذه الأخيرة تعبئته وتحريكه لخلق "يرى أن   Tarondeauفـ 

فيرون أن موارد المؤسسة تتمثل  Teece & alii، أما ]18، صTarondeau ]2002"الأفضلية والتنافسية 

في حين يذهب . ]276ص، Arrègle & Quélin ]2001في كل الأصول الخاصة بها والصعبة النقل 

Nanda هي - نقاط القوة– إلى القول أن موارد المؤسسة هي مختلف نقاط قوتها وهذه الأخيرة 

  .]08، صMeschi] 1997بدورها موارد استراتيجية 

في مجموع الأصول  تتمثل موارد المؤسسة ،RBV، مؤسس Wernefelt: بالنسبة لـ  

فبالإضافة إلى الأصول التي . يا المنظورة وغير المنظورة المرتبطة بأنشطتها خلال فترة طويلة نسب

، يتعلق الأمر بالتكنولوجيا، مهارات الأفراد، العلامات الاقتصاديونيأخذها عادة بعين الاعتبار 

  .]347ص، Tarondeau ]2000... التجارية، الإجراءات التنظيمية، الاتصالات التجارية
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ي جميع الأصول،  أن موارد المؤسسة تتمثل فBarney أيضا  يرى،ومن نفس المنظور  

التي تراقبها وتسمح لها بتصميم ...  التنظيمية، الميزات، المعلومات المعارفتالقدرات، العمليا

  .وتنفيذ الاستراتيجيات التي تمكنها من تعزيز كفاءتها وفعاليتها

، الأفرادعدد ،  بشرية،إلى مالية " Schendel & Hoferوبطريقة نوعا ما تقليدية، يصنفها   

السمعة كمجموعة سادسة، مما يزيد من أهمية   Grantليضيف إليها .  تكنولوجية وةنظيميت، مادية

  ]03 – 02، صThévenard & Puthod ]1997"الموارد غير المنظورة 

) attrap-tous( محاولة قبض كل شيء بمثابة هوإن مثل هذا العرض لمفهوم الموارد   

Tarondeau ]2000 ،تحديد مفهوم الموارد يعتبر في محاولة إن رأي بعض الباحثين، وفي ]348ص 

  ]278ص، Quélin & Arrègle ] 2001حد ذاته من بين نقاط ضعف المعالجة المبنية على الموارد 

  : إلىBarney تدقيقه يصنفها وصعوبةولتفادي إشكال عمومية مفهوم الموارد   

    .إستراتيجيةفهي ليست يمكن لجميع المؤسسات اكتسابها وبالتالي  عامة مادية موارد -      

 بعضها البعض وهي التي تساهم في ميز فيها المؤسسات عنتموارد غير مادية خاصة ت -      

  .]04ص ،Sargis ]2000 الاستراتيجي التميز لذا فهي تنطوي على ،تجسيد التفوق التنافسي

ات، طرق إن الصنف الثاني يضم جميع العناصر غير المنظورة كالتكنولوجيا، نظم المعلوم  

 من هذه الموارد هو تلك RBV في إطار المقصودن أ، غير ...الاتصالات، الإجراءات التسييرية

الناجمة عن توفيق عدة موارد مادية وغير مادية لتكون النتيجة قدرات خصوصية للمؤسسة أو 

 Chassang، نتيجة يصطلح عليها ]03ص ،Thévenard & Puthod ]1997مهارات استثنائية لأفرادها 

بالقدرات الإستراتيجية كونها تمثل قدرة جماعية خاصة تساهم مباشرة في أفضليات المؤسسة  

Chassang & alii ]2002 ، 120ص[.  

    :وبنظرة تلخيصية لأهم تعاريف الموارد يتضح  

  .الإجماع على تصنيف الموارد إلى منظورة وغير منظورة -

ا البعض فحسب بل تشمل أيضا موارد المؤسسة لا تمثل العناصر المنفصلة عن بعضه -

  .توافيق هذه العناصر وقد تمثل هذه التوافيق أهم الموارد على الإطلاق

  . التأكيد على تميز الموارد بدلا من كمياتها -

  .    ، المعارفالإستراتيجية ربط مصطلح الموارد كثيرا بالمهارات، القدرات، الأصول  -

، Barney،  Dierickx كـ RBVيجمع اغلب رواد  الإستراتيجيةومع التأكيد على تميز الموارد 

Grant ،Amit & Schoemaker ،Teece... هيالإستراتيجيةعلى أن أهم خصوصيات الموارد   :  

  ) Non  Transférabilité ( عدم التحويل *      )Non Imitabilité( عدم النقل *
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  )Rareté( الندرة  *      )Disponibilité( الإتاحة  *

  ).Non Substituabilité(عدم الإحلال  *     )(Non mobilitéعدم التحريك  *

Durand ]2000  ،130ص[  

ويربط . ولو أن أغلب الكتابات تركز أكثر على خصائص الندرة، عدم النقل وعدم التحويل

Barneyالعلاقة بين هذه الخصائص و خلق الأفضلية التنافسية على النحو التالي :  

  الإستراتيجيةخصائص الموارد  ) 30 (رقم الشكل

الأفضلية التنافسية 

  الدائمة

اختلاف حافظة 

  الموارد
  لقيمة ا

  الندرة

  
  ]112ص، Barney ]1991: المصدر

 وان ،مما سبق يمكن القول أن قوة المؤسسة ونجاحها يتوقفان إلى حد بعيد على بعدها الداخلي

هذه الموارد قد . استراتيجياتها تتحدد وتتجسد بناء على ما تملكه وتوظفه من موارد إستراتيجية

ع الزبائن، التكنولوجيا، التحكم في نظم المعلومات، أو حتى في تختلف في شكلها كطرق الاتصال م

غير أن ارتباطها بالمؤسسة . الاستفادة بصفة احتكارية من بعض مصادر المواد الأولية النادرة

وتمكن هذه الأخيرة من حمايتها من الانتقال إلى المنافسين بمختلف آليات المنع والعزل ومن 

 تسييرها كحافظة يجعلها تكون أساس، التفوق التنافسي للمؤسسة ىرتجديدها وتطويرها أو بالا ح

  .وتحقيق الأفضلية التنافسية الدائمة

أهمية الموارد واتصافها بالإستراتيجية يتوقفان على درجة التميز فإن وبعبارة أخرى،   

بالخصائص المذكورة سابقا وهو ما يضيف إلى التسيير الاستراتيجي إدارة حافظة الموارد 

 Puthod &   Thévenardحافظة يمكن تقييمها وبناء صورة عامة عنها حسب .لإستراتيجية بالمؤسسةا

  :هي  بخمس اختبارات]04ص، 1997[

يحدد ما إذا كان المورد يسمح باستغلال فرصة متاحة او ):  (Pertinenceاختبار المواءمة  - 01

  .تجنب خطر محدق

الشاملة والموارد التي لا يملكها إلا عدد قليل من يفصل بين الموارد :   اختبار الندرة -02

  .المتنافسين

عدم حركية  ريع أو شبه ريع  :عدم النقل الكامل بسبب

  التبعية التاريخية الموارد

 غموض الأسباب
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  .يفصل بين الموارد السهلة النقل خارج المؤسسة من تلك المحمية) Imitabilité: ( اختبار النقلية-03

يبين درجة الرقابة التي تمارسها المؤسسة على الموارد  ) Transférabilité (: اختبار التحويل-04

  .التي تملكها الإستراتيجية

  .يبين الموارد التي يمكن تعويضها بأخرى تؤدي نفس الدور:   اختبار الإحلالية -05

  كتيار فكري يثمن البعد الداخلي للمؤسسة ويربط RBVوبهذا المفهوم للموارد تأسست 

 .الجوانب التنفيذية والتوظيفية للموارد فيها بالتسيير الاستراتيجي وبالتطوير الدائم للمؤسسة

يجد ارتباطا وثيقا بين مفاهيم الموارد، المهارات والمعارف بل  RBV  أدبيات والمتمعن في واغلب

  : البعض وهو ما جعل البعض يضيف إليها تياريهي في كثير من الأحيان تفسر بعضها

    CBV ( Competencies-based view(المعالجة المبنية على المهارات -

  -KBV( based view-Knowledge  (المعالجة المبنية على المعارف-  

 أداء المؤسسة انطلاقا ا ويفسران بدوريهمRBVـهذان التياران امتدادا ل في الحقيقة يعتبرو 

  . ]05ص، Sargis ]2000 بدلا من محيطها الخارجي ووضعيتها التنافسية الداخليةمن جوانبها 

  : خصوصيات هذه التيارات الثلاث في الجدول التاليArrègleيلخص 
  خصوصيات تيارات المقاربة المبنية على الموارد  -8- رقم الجدول

   الديناميكية
ٌRBV KBV 

CBV القدرات الديناميكية  

 الأبعاد

  تندالمس

  عليها 

   الموارد أنواعجميع -
  خصوصيات الموارد-
  الأفضليةالمحافظة على -

  المعرفة
  التعلم

 تسيير وإنتاج المعارف

موارد غير لا
  المنظورة
 النوايا،المهارات

استراتيجيات 
  الحركات

الموارد 
  المنظورة/غ

  الروتيتات 
 راتالقد

الرواد 

 ئيسيينالر

Penrose, wernerfelt, 
 Lippman, 

Dierickx, Cool 
,Barney, Amit, 

Shoemaker, 

Rumelt,Koyut, Zender, 
Conner, Prahalad, 

Grant, Spender, HTeece, Pisano 
et Shuen 

amel et 
Prahalad, 

Starlk 
,Evans, 

Shulmen, 
Sanchez, 
Haanes  

  -شبه ربح   شومبتري-شبه ربح     ريكاردي  - شبه ربح  يعنوع الر
 شومبتري

 -شبه ربح 
 شومبتري

دور 

  التسيير

 تحديد وتسيير الموارد 
قابلة للنقل ولا الالنادرة غير 

  للانحلال 

تسيير المهارات في   تسيير التعلم في المؤسسة
  المؤسسة

ات تسيير المهار
والقدرات في 

  المؤسسة

  ]278 ص، Arrègle &  Quélin ]2001: المصدر
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  لب المعالجة المبنية على الموارد: المهارات    -  3

تعتبر المهارات لب المعالجة المبنية على الموارد رغم أن بعض الباحثين يعتبرها معالجة 

هما تشتركان الإطار كونوإذا كان من الصعب وضع الحدود الفاصلة بين المعالجين . قائمة بذاتها

 لصيقا RBVفان مصطلح المهارات قد ورد في اغلب وأشهر كتابات ،النظري والجسم المعرفي

وفي الحقيقة ان مختلف أشكال .  بالموارد، مترادفين أحيانا ومكملين لبعضيهما البعض أحيانا أخرى

معلومات،  تكنولوجيا ، ام نظ(المؤسسة في  مهما كان المظهر الذي تتجلى به الإستراتيجيةالموارد 

 في المؤسسة ما هو الأصول وتطورهاتربط بكيفية ما بالمهارات، لان نشوء هذه ...) طرق اتصال

  .إلا انعكاس لكفاءات الموارد البشرية كمهارات فردية أو قدرات جماعية

 هي مجموعة من -بكل بساطة -المهارة  "]215ص، Hamel & Prahalad] 1999 بالنسبة لـ

تتمثل في تخفيض الآجال إلى الحد الأدنى بين تلقي  Motorola فمثلا مهارة .ارف والتكنولوجياتالمع

  ،Schoemaker & Amitأما عند   ".الطلبية وتنفيذها بالاعتماد على كم هائل من المعارف العملية

 على شكل توافيق تستدعي عمليات ،القدرة على توظيف الموارد لتحقيق هدف متوخى"فتعني 

قدرة مجموعة من الموارد على تحقيق " بتعريفها على أنها Grantونفس المعني ذهب إليه " نظيميةت

 على أنها نتاج الكيفية Reynand وRollet ، كما اعتبرها]06، صTywoniak ]1998 "مهمة أو نشاط ما

 Tarondeauلدى  أما .التي تستعمل بها المؤسسة قدراتها ومواردها الداخلية مقارنة بمنافسيها

قدرات خاصة لتوظيف الأصول بكيفية منظمة بغية تحقيق هدف معين، تستغل بأعمال "المهارات تعني ف
)Actions( مقصودة وغائية Finaliséأين تتكون وتثرى بالتعلم "  Tarondeau]2002 ،19ص[.  

ن لا ينفصلان عن بعضهما  المهارات تتكون من عنصريأنعلى تؤكد مجمل هذه التعاريف   

 يرى أن هذين العنصرين Durantغير أن . faire  Savoir  والمعرفة العملية Savoir المعرفة ،ضالبع

  .Savoir être بل يجب أن تتوفر الإرادة التي يعبر عنها بمعرفة الكينونة ، لتشكيل المهارةنلا يكفيا

 ،ة على إشراك وتنسيق وتوظيف مواردها لإنجاز مجموعة من العملياتدرة المؤسسق"أنها بلذلك يعرفها 
 ،faire Savoirليس بالمعارف و المعلومات فحسب بل أيضا بالعوامل الناجمة عن التعلم، المعرفة العلمية 

  Codifiable)(". Persais  وهو ما يجعلها تكون صعبة التشفيرSavoir-faire  ومعرفة الكينونةفالمواق

  ]07ص ،2001[

، غير أن مصطلح القدرة في حد  قدرةما لا تختلف حوله هذه التعاريف هو اعتبار المهارة

المهارات عرفت  "Nanda كثيرا ما يتداخل مع المهارة كما يشير إلى ذلك ، وفي هذا السياق،ذاته

ه  في تناول Chassang & alii   بل ]6ص، Sargis  ]2000"بالقدرات و القدرات عرفت بالمهارات

شمل من المهارة  وعرف  اعتبر مصطلح القدرة أ،الإستراتيجيةلمؤسسة  كمحفظة من القدرات ل
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فضلية بناء الأ جماعية مميزة تساهم مباشرة في Aptitudeأهلية " على أنها الإستراتيجيةالقدرة 

 القدرات  Tarondeauولتفادي هذا الإشكال عرف. ]120ص، Chassang  ]2002"وضعية المؤسسةل

"  تشغيل الأصول لخلق، إنتاج أو تقديم سلع و خدمات إلى السوقRoutinesروتينات " أنها على

  :ويضع الحدود الفاصلة بين المصطلحين بيانيا كما يلي

  نموذج المهارات، القدرات و الموارد ) 31 (رقم الشكل

  

  
 
 

 ]20، صTarondeau ]2002 :المصدر  

  القدرات

  الموارد

  تطبيق المعارف

  فالمعار

 المهارات

ل المعارف المكتسبة والمواقف  المهارة هي القدرة المتميزة على تحويأن ،ومنه يمكن القول

 تطبق في إنجاز الأعمال وتحقيق ،(Savoir-faire et être)لية كينونية م معرفة عإلىالشخصية 

 تلتصق المهارة بالفرد وتتجلى من خلال الكيفية أن كان من الطبيعي وإذا .الأهداف المتوخاة

ذي قدمته نظرية الموارد يتمثل في المتميزة التي يؤدي بها الأعمال المسندة إليه، فان الجديد ال

  :المهارات التنظيمية أو الجماعية داخل المنظمة والتي قدمت بأشكال مختلفة

 هي مجموع الموارد الفردية والجماعية التي تسمح بتحقيق نشاط :المهارات التنظيمية -  

ي يسميها  وهي الت]276ص، Arrègle et Quélin ]2001 مكون من روتينات تنظيمية ومن عمليات 

Kayبهذه القدرات، وتبقى الكبيرة تكون كذلك ويعتبر أن المؤسسة ، بالقدرات الخاصة للمؤسسة 

  .]08 ص،Kay ]2000 الحمائية عوائق ال لصعوبة نقلها بفعل هاخاصة ب

وهي التعلم الجماعي للمنظمة الذي يتناول خصوصا ): (Cardinaleالمهارات الأصلية  -  

 Tywoniakاجية المختلفة وإدماج سلسلة من التكنولوجيات المتعددة نتلإتنسيق معارف العمليات ا

  .]06 ص،1998[

مغروس في تنظيم ) (Opaqueهي إنجاز بشري نافع، نادر وعائم : الإستراتيجيةات المهار -  

وتشغيل المؤسسة لذلك فهي صعبة الحركة، النقل والإحلال كما لا تنفصل عن المؤسسة التي 

  ]12ص، Meschi  ]1997قيمتها لا تظهر إلا في المؤسسة التي تستعملها وتطورها تستخدمها، أي أن 

رة جباسم ش Hamel et Prahaladولعل التحليل الأوفى والأشهر للمهارات ذلك الذي قدمه   

  ]07ص، Meschi  ]1997المهارات
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ة على إذا فالمهارات الأساسية هي تركيب لعدد من المهارات الثانوية أو الفردية المبني  

والمؤسسة تستفيد منها في سبق المنافسين من خلال . المعارف التطبيقية و التكنولوجيا المتحكم فيها

ونظرا لكونها تكتسي أهمية قصوى في ضمان التنافسية فقد حاول العديد من  .تجديدها مع الزمن 

  .ل في المجاوالجدول الآتي يلخص أهم وجهات النظر. الكتاب تحديد خصائصها لضبطها
  خصائص المهارات الأساسية  -9- رقم الجدول

  المؤلفين  الخصائص  
  مدة حياة اكبر من جميع المنتجات-01
   غير فردية02
   خلاقة للقيمة في عين الزبائن-03
  تميز المؤسسة عن المنافسين-04
 . المرونة لتضمن انتقالا أسهل إلى الأسواق الجديدة-05

 
Hamel et Prahalad 

(1990,1995) 

   تطور بطيء بالتعليم الجماعي -01
   غير مرنة بالنسبة للاستثمارات-02
   صعبة النقل والتحويل-03
   أفضلية تنافسية للزبائن-04
  .  أفضليات التعاضد مع قدرات أخرى-05
  استثمار لا يمكن الرجوع فيه -06

 
 
Schoemaker (1992) 

 Qinn et Hilmer  ى طويلة المد-03مرنة   -02مجموعة من القدرات والمعارف   -01
(1994) ،Francis 
Vidal) 1999( 
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  : قد أكدا على Hamel & Prahalad در الإشارة إلى أن  وتج

  . الاختراعتالمحاسبي كبراءا  بالمعنىأصولاالمهارات ليست * 

 على تنص  للاهتلاك حتى ولو فقدت قيمتها مع الزمن، ولو أن القاعدة العامةعالمهارات لا تخض*

  .إثراء المهارات وتطويرها يزداد مع استعمالها

 فمثلا تفضيل المنتوج الوطني يعتبر عاملا ،أساسيةة للنجاح ليست مهارات العوامل الأساسي* 

  ).(l'exclusivité الحصري بالنسبة للتمثيل التجاري هنفسالشيء وأساسيا للنجاح وليس مهارة 

 التي لها مهارات في Canon) ( المهارات الأساسية لا تعني بالضرورة التكامل الراسي، فمثلا *

لذلك فالمهارات الأساسية تقتضي التحول .  من مكونات آلاتها75%  من أكثرري مجال الناسوخ تشت

  ]220-219ص ،Hamel et Prahalad ]1999من التكامل الراسي إلى التكامل الافتراضي 

 ،نظريا يبدو نموذج المهارات متكاملا ويصنع للمؤسسة التي تتبناه فعلا المستقبل التنافسي  

موذج في حاجة إلى اختبارات ميدانية أكثر تضبط إجراءاته وتغطي غير انه عمليا لا يزال الن

  . نقائصه

  :لا بديل عن المعرفة إلا المعرفة أكثر  -  4

المعارف كلمة تحمل مدلولات عديدة تعدد السياقات التي توظف فيها، فقد تعني المعلومة، 

كلها تراكيب ومعاني  و]63ص، Sveiby ]2000... الوعي، العلم، الخبرة، القدرة، المعرفة العملية،

و هي في الواقع تمثل المحور الذي  . - محفظة الموارد-تجعل لها مكانة أساسية في المؤسسة

فإذا كانت . ترتكز عليه أساسا المعالجة المبنية على الموارد ونواة المهارات على اختلاف أشكالها

] 73ص[ Op. Citالعلاقات المهارة عموما تتألف من معرفة صريحة، قدرة، خبرة، تثمين وشبكة من 

ن خاصية الندرة التي تميز بعض المعارف، التي يصعب جدا الحصول عليها، هي التي تجعل فإ

 التي يراهن عليها ]196، صCheize ] 1998المؤسسة تكتسب وتكون ما يسمى بالمهارات الأساسية،

Prahalad & Hamelلتكوين الأفضلية التنافسية الدائمة  .  

ناها الإدراكي تظهر بصيغة مجموعة مصغرة من الأجزاء والتمثيلات لما إن المعرفة بمع

 فوهي لا تتوق. الإدراكيةيتلقاه ويفهمه الفرد، تستقر في الذهن ليوظفها في أداء مجموعة من المهام 

شيء أو ظاهرة ما إلى الذهن الذي يستحضرها في أية لحظة كعلاقة  أوعند نقل صورة عن شخص 

 بل تتعدى إلى ما يمكن أن يتجرد من هذه العلاقة من فهم وتفسيرات تنتقل إلى بين الفرد ومحيطه،

وبهذا الشكل تلعب المعرفة دور المحرك للتطور . ]05ص، Duizabo & Guillaume ]1997الغير

  .البشري في جميع مجالات الحياة
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لومات  عولجت المعرفة في المؤسسة على أنها مجموعة من المع،الى غاية نهاية الستينات

لدى الأفراد توظف في النشاط كأية موارد أخرى، غير انه مع احتدام المنافسة وتسارع التطورات 

   Gablraith  ، Drucker،Bell :  الباحثون كـأالتكنولوجية وتزايد وتيرة تكوين المعارف وتوظيفها بد

 Travailleursومات وغيرهم يؤكدون على توجه المجتمعات نحو الأنشطة الذهنية وقدوم عمال المعل

des connaissances)(، كأداة الإستراتيجية  ليحل الاقتصاد المعرفي محل اقتصاد السوق باليقظة 

 والذي بدا يأخذ طابع الرسمية بإنشاء هيئات تسيير ]135ص، 2002[والتنافسية كمعيار، حيرش 

 .Ernest & Young, Hoffmane Laroche, Xerox, Mc Kinesy, Gالمعارف داخل المؤسسات الكبرى كـ 

Electric..  ، Duizabo & Guillaume  ]1997، فتطورت تقنيات و أدوات، ليس لتخزين  ].3ص

  ]130ص، 2002[ حيرش ، بل لاقتسامها داخل المؤسسة وتحسينها،المعارف فحسب

 الأنشطة أنDrucker "وأصبحت المعرفة اليوم تمثل العنصر الأساسي في المؤسسة كما يقول 
تحتل  المكانة الرئيسية لم تعد تلك التي دف إلى إنتاج وتوزيع الأشياء وإنما هي تلك التي تنتج التي 

، والمسالة تتعلق بجميع المؤسسات مهما كان نشاطها او حجمها، مع أن "وتوزع المعارف والمعلومات

سات إعداد الأمر قد بدا بما يسمى بالمؤسسات المبنية على المعارف أي مكاتب الاستشارة، مؤس

 من القيمة % 75 ان Quinn، وبلغة الأرقام يقدر ....البرامج الجاهزة وخدمات الإعلام الآلي 

  & Metais على ظهور اقتصاد المعارف االمضافة للمؤسسة تأتي من أنشطة غير مادية مؤكد

Moingeon  ]2001 ،إن خصائص المعرفة المتمثلة في . ]113ص:  

  . ا لا تنضب بالاستعمال عدم النفاذ لأنه-        

  . صعوبة التحديد-   

  .  الخروج عن مجال المنافسة-        

  .]62-59ص، Foray ]2000 التميز بالتراكمية -  

ق القيمة بالمؤسسة فتمحورت لها اهتمام المسيرين والمنظرين لاعتمادها كمصدر لخلجلبت قد 

  : ت حول تساؤلات كـاالاهتمام

  المعارف؟هذه   كيف توظف - المعارف؟  المؤسساتكم  لماذا وكيف تنشيء وترا- 

، Metais & Moingeon ]2001ن تشكل أفضلية تنافسية محمية؟ أكيف يمكن للمعرفة  - 

  ].113ص

كما ان مصطلح معرفة قد أضيف للكثير من الأفعال لتشكل معها تراكيب تحولت إلى تحديات 

  : للمؤسسة كـ

     être Savoirمعرفة الكينونة         *        Savoir faireالمعرفة العلمية *
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   Devenir)    (Savoir معرفة الصيرورة*        .(Savoir voir)معرفة النظر*  

    (Savoir vouloir).الإرادةمعرفة * 

و من أهم المواضيع التي شكلت في هذا الإطار المحاور الرئيسية للبحث تسيير المعارف، 

  .رق إليها فيما يلي بشكل وجيز جدا وهي المواضيع التي سنتطالتعلم التنظيمي وذاكرة المنظمة

يقصد به مختلف الأعمال والأنشطة التي تهدف للإجابة على إشكالية رسملة : تسيير المعارف*

 للمؤسسة من تحسيس، تكوين، تشجيع، الإستراتيجيةالمعارف في مجموعها وربطها بالتوجهات 

 إلى التحكم في المعارف وتحضير الشروط الملائمة تحفيز، قيادة أنشطة، عمليات خاصة تؤدي

  ]17ص، Zacklad & Grundstein ]2001 ...للعمل

بين نوعين أساسيين من ، Nonaka، بالاستناد إلى نموذج يفرق الباحثون، طارالإفي هذا 

  ]71ص، Garcia ]2001: المعرفة 

يصال، تكون مثبتة بعمق وهي معرفة ذات طبيعة شخصية صعبة التجسيد والإ: المعرفة الضمنية-

بعد إدراكي يرتبط بالتمثيلات - و Know howبعد تقني شبيه بـ-: في الأعمال وتنقسم إلى بعدين

  .التي تعكس صورتنا عن الواقع ومعالجتها... والنماذج الذهنية، المعتقدات، التصورات

  .لية أو رموزوهي المعرفة القابلة للنقل بواسطة لغة رسمية أو لغة آ: المعرفة الصريحة

: سواء كانت ضمنية أم صريحة فان المعرفة تنتج في المؤسسات بإحدى الصور التالية

Foray] 2000 ،35-36ص[ :  

  ... الإبداع الجماعي  - حلقات الأفعال المرتدة   - التعليم  - البحث والتنمية   -

رح تساؤلا حول  ويط، المال الذكاءرأس المعرفة نتاج Cheizeومن زاوية محاسبيه يعتبر   

قراءة تنظر إلى المعرفة من : تصنيفها مع الأصول أم مع الخصوم، ليخلص  إلى قراءتين مختلفتين 

وقراءة أخرى تنظر . فتعتبرها أصولا....) مهارات، قاعدة بيانات، علامات(حيث صورتها المادية 

وبذلك . مال الفكري البرأسعتبرها خصوما يمكن تسميتها ي مصدر لهذه الأصول فأنهاإليها على 

  : تظهر ميزانية المؤسسة كما يلي 
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  التمثيل المحاسبي للمعارف ) 32 (رقم الشكل

   أنظمة المعلومات، المال الذهني               رأس 

  ...اعد البياناتقوو العلامات                                   

   الخاصة                         المبانيالأموال

  اذج        النم          الديون

  الآلاتالموردون                              

  ...        المخزونات 

  الأصول     الخصوم                     

  ]140–139ص، Cheize ]1998:المصدر

 حتى ولو أنه يتم فرديا فان اثر -المعارف–هو ظاهرة جماعية لاكتساب : التعلم التنظيمي*

المنظمة ككل أو على عدة أفرادها لذلك فالمؤسسة تتعلم إذا كانت المعرفة المكتسبة ستكون على 

ويرى . ]32ص، Tarondeau ] 2002.ع نفعها على المؤسسةجواحدة من وحداتها تكتسب معارف ير

Koenig أن التعلم التنظيمي يتحقق بـ :  

  .زيادة عدد الوحدات التي اكتسبت معارف نافعة -

  .لمؤسسةزيادة عدد التأويلات المختلفة داخل ا -

 . لمختلف التاويلاتهنفسالفهم زيادة عدد الوحدات التي لها  -

ويضم التعلم التنظيمي، إضافة إلى اكتساب المعارف، عمليات النشر، التفسير، المناقشة 

   ]33 ص،Tarondeau] 2002والمبادلة التي بها تتشكل المعرفة الجماعية 

ال والخبرات المؤدية إلى تطوير كما يرى البعض أن التعلم التنظيمي هو تتابع الأعم

  Zacklad &. Grundsteinالممارسات والمعارف المطبقة من قبل الأفراد في وظيفة تسييرية محددة 

  : لذلك فهي تتكون من بعدين   ]31 ص،2001[

  .بعد سلوكي يعكس تغير سلوكات الأفراد وتكيف المؤسسة -

 Garcia تفكير جديدة من قبل أفراد المؤسسة أو طرق ،بعد إدراكي يبين الوعي باكتساب معارف -

يتعدى   بل، ولا يتوقف عند المساهمة والحماية للأفضلية التنافسية فحسب.]72 -71ص، 2001[

  .إلى وصف أشكال التغيير التنظيمي وتفسير سلوك المنظمات

 الضياع  تشهد المعارف بالمؤسسة، بفعل عمليات الاكتساب و التراكم أحيانا و :ذاكرة المنظمة *

 كما هو الأمر تماما لدى ، أو لنقل عمليات حفظ و نسيان للمعومات،أحيانا أخرى، حركية مستمرة

 ليتم استحضارها فيما بعد لتوظيفها في ، حيث يتم تسجيل المعارف مع كل عملية تعلم.الإنسان
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ا النشاط وبهذ.  إذا لم تضع مع الزمن أو بفعل سبب يخص المستند الذي يحملها،مختلف الحالات

المعرفي يرى الباحثون أن للمؤسسة ذاكرة تتكون بتراكم الخبرات على شكل عادات مستقلة ترتبط 

 من نبطة وكذا على شكل خلاصات مست.بالسياق الذي تكونت فيه أكثر من الأفراد الحاضرين

ارية  تسجل في تقارير، وثائق، إجراءات معي،الممارسات اليومية أو من نتائج البحث و التطوير

  . ]Zacklad & Grundstein ]2001، 29... قواعد بيانات

، التخزين الاكتساب :تعالج المعارف على مستوى الذاكرة في ثلاث عمليات أساسية

  :والاستحضار لتتم عملية الحفظ في

  .ذاكرات أفراد المؤسسة -

 . التي توظف في حل المشاكل المطروحةتالروتينيا -

 .ها في المؤسسةالقواعد و الإجراءات المعمول ب -

 الهيكلة  -

 ].Tarondeau] 2002، 42نظم تخزين و معالجة المعلومات  -

الذاكرة :  وعلى غرار ذاكرة الإنسان يمكن التمييز بين أنواع عديدة من ذاكرات المؤسسة

ويمكن هذا التمييز . ذاكرة الطويلة المدى و الذاكرة القصيرة المدىالالصريحة، الذاكرة الضمنية، 

  .نظم ذاكرات المنظمة حسب خصوصيات كل نظام وخصوصيات المعارف المرتبطة بهمن تفعيل 

وعلى الرغم من أن المعرفة تمثل فعلا أساس أية ممارسة أو مهمة في المؤسسة وقد تدفع 

بهذه الأخيرة إلى أعلى مستويات التنافسية إلا أنه ما يؤخذ على هذا الطرح هو أن رسملة المعارف 

 و تعميمها في المؤسسة ليطبقها الجميع بمنطق المنظمة  (Knowledge-workers) التي ينتجها عمالها

حيرش .  تقتل في الآخرين المقلدين روح الإبداع باسم الإبداع  (l'organisation apprenante)المتعلمة 

]2002 ،129[.  

ى وبهذه المعالجة للموارد و المهارات و المعارف تبحث المؤسسات عن التنافسية القصو

رافعة المستوى للمؤسسات الناشئة أو مؤسسات البلدان النامية إلى حد التحدي و المراهنة على 

  .  بقائها
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II. المقاربة الاستشرافية في التعامل مع المستقبل   

بكوننا نعتبر العالم، الذي تقع فيه التصرفات " في الحقيقة، ،البحث عن تقدير المستقبليقترن 

 هذا الشك يفرز إن. وى عشوائية لا يمكن لوحدنا توقع الاتجاه الذي تعمل فيهالإنسانية، يسير وفق ق

 كأكبر وسيلة (Pseudo Connaissances)، التي تستخدم المعرفة المستعارة  (L’angoisse)الحيرة

ظهر بهذا المنطق، ]. 9 ص،Baumard] 1996 "لمواجهتها وبذلك نقبل بالنبوءة كمعلومة حقيقية

 خصوصا بعد .شر بسرعة في العديد من ضروب المعرفة في العلوم الإنسانية وانت ،الاستشراف

  ،]17ص، Lessourne] 1997فشل التخطيط في الدول الاشتراكية 

 المشتقة من Prospective الذي يترجم الكلمة اللاتنية ،فإن أول من استخدم مصطلح الاستشرا

 La revue ( في احد مقالات مجلة 1957سنة  G. Bergerعني النظر بعيدا، هووالتي ت Prospecereفعل 

de deux mondes( . لكنه استخدمه خارج إطار علم المستقبل(Futurologie) واليقينية (Déterminisme) ،

وكذا بعيدا . مستقبل المتعدد الأبعاد وغير الأكيداللأنه يحمل في طياته بذور الحرية في التعامل مع 

التقدير الكمي وتمديد الاتجاهات، على اعتبار أن المستقبل يبقى عن التوقع الذي يستند أكثر إلى 

فالاستشراف يركز على هذه الحرية إلى الحد الذي جعل . مفتوحا بشكل كبير على كل الاحتمالات

Godetالمشاكسة الفكرية" يسميه بـ "(L’indiscipline intellectuelle) Godet ]1997و أنه ، ول]6، ص

 لأن افتراض .، يصعب فصل الاستشراف عن المستقبلية أو اليقينية أو التقديرمن الناحية التطبيقية

ن المستقبل تبقى حاضرة، ولو بشكل ضمني، في كل عمليات اتخاذ القرار التي تقوم عتوجهات ما 

  .على العقلانية

  التفكير في المستقبل بالروح التخيلية والانفتاح الذهنيG. Bergerوفي إطار الاستشراف يربط 

الواسع لإدراك اكبر قدر من العوامل الكامنة، التي يمكن لها أن تظهر في أية لحظة فتحدث آثارا 

. المستقبل" لترويض"لذلك تحول بشكل سريع إلى أداة عملية ايرادية تستعملها المؤسسات . مفاجئة

 (Prospective Stratégique)أخذ طابعا استراتيجيا وأصبح يسمى بالاستشراف الاستراتيجي فبل تميز 

Lessourne] 1997خصوصا وأنه يهتم بإسقاط المستقبل في الحاضر كما يشير إلى ذلك . ]11، ص

Roubelat إذا كان المستقبل مجالا للعمل والتدخل والتأثير باتخاذ القرارات التي تتناول " مؤكدا أنه

المجال وتكوين أحداثه في التغيرات التي تهم مسار المؤسسة، فإن الاستشراف ما جاء إلا لتمثيل هذا 

، ومن ثم سبق تحولات المستقبل التي يمكن أن تؤدي إلى ]3، صF.Roubelat] 1997".الحاضر

   ]105ص، Monti ] 2003. وضعيات غير قابلة للتراجع

 فإن الاستشراف تطور بشكل متعدد الاختصاصات، من الفلسفة إلى علم ،ونظرا لأهميته

  :حتى وصل تسيير المؤسسات كما يبينه الجدول التالي... ريةالاجتماع، الاستراتيجيات العسك
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  انتقال الاستشراف بين العلوم  -10- رقم الجدول

  تخصصات ومجالات البحث  الرواد  المراحل والابعاد

  تاريخ، سوسيولوجيا Flechtheim Bell  علم المستقبل 

  الفلسفة Berger  الانتروبولوجيا الاستشرافية 

  وث العملياتبح Helner Enzer  البحوث المستقبلية 

  الإستراتيجية العسكرية Poiner  الاستشرافيةالإستراتيجية
Technolgical forecasting 

Technology foresight  
Pinstone 
Martim  العلوم الاقتصادية–الهندسة   

   علوم سياسية–سوسيولوجيا  Massini ,   Jouvenel  الدراسات المستقبلية

 العلوم –علوم التسيير  Godet, Lessourne  الاستشراف الاستراتيجي

  الاقتصادية 

  ]2ص، Roubelat. ] 1997المصدر 

 & Cordobesفي  De Jouvenel متزامنتينتاريخيا، انطلق الاستشراف من نقطتين شبه 

Durance] 2004[.التي ، فالأولى كانت أمريكية مع كل من جمعية المستقبليين، ذات الطابع السياسي 

لى  وبمهمة العمل ع،عمار أوروباد في أعقاب نهاية مشروع مارشال لإ فورتأسست بأموال مؤسسة

 ، انحصر في البعد التكنولوجيتصور الاستشراف وقتئذغير أن . رسم مستقبل المؤسسات السياسية

ثم سرعان ما بدأت . مع بعض الخلاصات الإستراتيجية لأغراض مدنية عقب الحرب العالمية الثانية

 ممارسة الاستشراف بشكل أشمل في المجالات الأخرى خصوصا بعد إنشاء ترتسم معالم منهجية

  .Human Kahn    من قبلHudson ومعهد Hilmer  وTheodore Gordonمعهد المستقبل من قبل 

 حيث كتب نصا ،1953 في ربيع G.bergerأما الثانية فكانت من فرنسا بمبادرة الفيلسوف 

 أفكاره وبنواياه وبطريقته، ليشكل هذا النص الدليل يصف فيه مساره الفكري معرفا بمميزات

إنشاء المعهد الدولي قبل وذلك بأربع سنوات . للاستشرافالأساسي في استكشاف الأصول الفلسفية 

 ،Bibliothèque de la prospective] 1967للاستشراف والإطلاق الرسمي لمصطلح الاستشراف 

   . وغيرهمDe Jounouvel،Pierre  ،Massé ،Pigavolثم تلاه ].  7ص

من هذين المنطلقين الأساسيين، توسع الاستشراف فيما بعد في أوروبا، اليابان و الهند أين 

 بعد ذلك اهتمتثم .  بنيودلهي1962لاستشراف سنة ل الندوة الدولية الأولى Futuriblesنظمت جمعية 

مستقبل، على غرار ، ثم نشأت لجنة الONU  وUNESCO :ـالمؤسسات الدولية بالاستشراف ك

لتمتد الظاهرة إلى إفريقيا . 1973جمعية المستقبليين، للفدرالية العالمية لدراسات المستقبل سنة 

والاستشراف يعرف ]. Cordobes & Durance ]2004في  De Jouvenel ...)ساحل العاج، السنغال(
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 ، EDFالفرنسية اليوم تطبيقات عديدة خصوصا في المؤسسات الاقتصادية الكبرى كالشركات 

SNCF...  

  :مفهوم الاستشراف  -  1

يتم ) أمل وإرادة(وسلوك ) تخيل وسبق(قبل كل شيء، موقف ذهني " يعرف الاستشراف بأنه 
تعبئتهما من اجل ضمان نوعية التحكم في التواجد حاضرا ومستقبلا، وهو يثير ويؤهل الرغبة لان 

" فيلانتروفي" يمارس كفعل خيري  أو لكنه لا. ]7، صGodet] 1997" تكون قوة منيعة للمستقبل

)Philanthropique(،هو تفكير هادف إلى إثارة الفعل خصوصا ذلك الذي ياخذ طابعا   وإنما

]. 57ص[ Op.Cit الحد الذي يمكن القول معه انه لا يوجد استشراف غير استراتيجي إلى ،استراتيجيا

 يصبح استراتيجيا عندما تحاول المؤسسة ،كما أنه، أيضا، عملية إبداع ذهني يتعلق بفهم المستقبل

  : وفقا للتدرج التاليالاستشراف  يمارس .الاهتمام بالتطورات الممكنة لمحيطها وديناميكيتها
  تدرج الاستشراف  -11- رقم الجدول

البعد الأساسيالتدرج      المستوى

  سيناريو المحيط العام  -

 سيناريو المحيط التنافسي -

   الإستراتيجيةالخيارات  -

  ..العالم، القارة -

 قطاع الصناعيال -

  المؤسسة -

  

  سياسة، اقتصاد، مجتمع -

 التكنولوجيا، الهيكلة القطاعية، السوق -

مجال النشاط، استثمارات، تنظيم،  -

  علاقات اجتماعية

  ]7ص، Roubelat ]1997: المصدر

يبحث في المسائل لا  قائما بذاته لأنه علمياالاستشراف ليس فرعا وتجدر الإشارة إلى أن 

وإنما هو تفكير في المستقبل، يتميز  القوانين العامة كالعلم لا عن الخصائص، والتطبيقية، ولا عن 

بكونه ولد في مجتمع علمي وتكنولوجي يبحث عن تأطير الخيال بتقنيات المراجعة من اجل تدعيم 

  ]Cordobes & Durance  ]2004في Conjectures.( Lessourne( المنطلقات أوالفرضيات 

  :ن الاستشراف يتميز بـأ، De  Jouvenel ويرى 

 .الميل إلى الفلسفة أكثر من غيرها من ضروب المعرفة الأخرى 

كونه حرفي المستقبل وليس مشاهد الماضي، إذ يجمع، في تناول إشكاليات العالم المعاصرة،  

 .  بين اليقظة والسبق من جهة والإستراتيجية من جهة أخرى

ة الهندسة الفكرية، ليكون الاستشراف جماعيا إثارة المواجهة بين التمثيلات الذهنية وإعاد 

لأن كل فرد، في . وقائما أكثر على المعطيات الكمية والنوعية فضلا عن المؤثرات المختارة

 .مؤسسته، يحمل نظارات خاصة لرؤية المشاكل المطروحة من زاوية ما دون أخرى
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بلات التي نتخيلها هي جد فالمستقبل لا يولد من العدم، بل المستق. الارتباط كثيرا باليقظة 

 .متجذرة في الحاضر وتتوقف على المؤشرات الضعيفة التي يجب استقراؤها من الحاضر

 من خلال السيناريوهات الاستكشافية المستقبل الذي نستكشفه: المستقبلالتفرقة بين نوعين من  

اتيجي للإجابة محاولة معرفة ما الذي سيحدث؛ والمستقبل الذي نبنيه بتوظيف التخمين الإسترل

 تساؤلات من قبيل ما هي هوامش الحرية الموجودة لدينا؟ ما هو تصورنا أو نظرتنا نع

 ... ؟ Utopieللمستقبل المرغوب؟ ألا نسعى إلى المثالية 

لذا فهو يعد ثورة فكرية حقيقية . لأفراد على بناء المستقبل بدلا من تقديره أو توقعهامساعدة  

المستقبل مجال الحرية، المستقبل مجال السلطة و المستقبل مجال : ةتمزج بين المسلمات الثلاث

 .الإرادة

  :الاختلاف عن  التوقع في الخصائص الثلاثة التالية 

   متعددة التخصصات وقائمة على المقاربة النظمية(Démarche)الاستشراف طريقة  -

 .يتعامل مع الزمن بشكل طويل من الماضي إلى المستقبل -

  لتالي يفترض التغيير المستمريدمج القطيعة وبا -
 المقارنة بين للاستشراف و التقدير  -12- رقم الجدول

  الاستشراف     التقدير

  .مقاربة قطاعية -

 أولوية الكمي -

 مبدأ الاستمرار -

التقديرات مهما تكن دقيقة لن تصل إلى  : GIGOاثر -

  Garbage in Garbage outعمق الفرضيات  

  مقاربة شاملة -

 المزج بين الكمي والنوعي -

 يعةمبدأ القط -

  اثر الفوضى -

  ]Cordobes & Durance ]2004في  De Jouvenelالمصدر 

  :كونه عملية أو طريقة منهجية تتكون من المراحل التالية 

   .تحديد المشكلة و اختيار الأفق -1

 .إعداد النظام و تحديد المتغيرات الأساسية -2

 .جمع المعطيات و إعداد الفرضيات -3

 .تكوين المستقبلات الممكنة في شكل تفرع -4

 .]De Jouvenel : ]1999 الخيارات الإستراتيجية -5

  :التالية  الضوابط العمليةGodetوبما أن الاستشراف عملية أو ممارسة تطبيقية، يقترح له 

  ) Réactivité, pré activité et pro activité(الموازنة بين رد الفعل، الاستشراف والفعل السبقي    
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لو كن بعيدا، لأنه مهما زاد تغير العالم، ضرورة الاستفادة من دروس الماضي حتى و   

  .فالكثير من الإشكاليات تبقى نفسها

عدم المبالغة في تعقيد المعقد، خصوصا وان الاتجاه الغالب اليوم هو استعارة مصطلحات    

العلوم الأخرى و تطبيقها في العلوم الإنسانية كنظريات الفوضى، الصدفة المنظمة، الأكيد غير 

  ...   أو بالأحرى هل لقراءة التعقيد يجب استخدام أدوات معقدة؟ ...  التفكير المعقدالقابل للتحديد،

الأحداث الأساسية، الإبداعات  عن كالتساؤل ) point de bifurcation ( نقاط التشعبإلىالانتباه    

ن المستقبل حسب وح في التعديل الآلي لأالمؤثرة وغير المؤثرة، واستخدام الرغبة أو الطم

Bergerهو سبب التواجد بالنسبة للحاضر .  

لأنه إذا كانت . الطرح الجيد للأسئلة، والحذر من الأفكار الجديدة التي كثيرا ما تكون مضللة   

  .أضواء اليوم مسلطة على إشكاليات معينة فهي تغفل أخرى قد لا تقل أهمية

ا يناسب ، أي أن كل فرد يتصرف بم)Convenance(الربط بين العمل والسبق بالمناسبة    

المؤسسة بمنطق التوافق بين تنشط  ،بعبارة أخرى.  المحدد في الاستشرافيالإطار السبق

 ]Lessourne & Stoffaës] 2001 في  Godet. النظرة الشاملة والسلوكات المحلية

  : التاليةبالمبادئ نجاح الاستشراف  Lessourneوفي نفس السياق يرهن 

ي المؤسسة، باعتبارها تمكن هذه الأخيرة من قراءة الاعتراف بأهمية وظيفة الاستشراف ف 

والاعتراف بها يقتضي تنظيمها وتعيين المسؤول عنها . صحيحة ومتجانسة لعوامل محيطها

  .وتخصيص الموارد اللازمة لها

  .ين موقعها في قمة الهرم الإداري لتكون في الخدمة المباشرة للإدارة العليايعت 

 دأبت في مرحلة ما على الاهتمام بتوقعات النمو EDFفمثلا . توسيع مجال التحليل 

هاهي اليوم وجدت نفسها ... الاقتصادي، السكان، الاستعمالات الجديدة للكهرباء، التكاليف

أي الأخذ في الحسبان لطاقات الدول . مضطرة لتوسيع هذا المجال إلى الفضاء الأوروبي الجديد

  ...الأخطار الكبرى الناجمة عن الكهرباءالمجاورة، سلوكات الجماعات المحلية، معالجة 

خصوصا وان تعدد المجالات التي يشملها . استعمال شبكة واسعة من المعلومات 

  .الاستشراف يفرض على المؤسسة اللجوء إلى خبراء خارجيين عنها وعن مجال نشاطها

غيرات فهذه الأخيرة هي الأهم في دراسة تطور المحيط كالت. التفكير أيضا في الانقطاعات 

... ، الاختراعات التكنولوجية الكبرى مثلاينتكبيرمؤسستين المفاجئة للقوانين، الاندماجات بين 

Lessourne] 199777-70، ص[. 
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  الاستشراف والإستراتجية  -  2

وقد أكد ذلك جل ستشراف يرتبط ارتباطا وثيقا بالإستراتيجية، يتبن أن الامما سبق 

ن أنه يعتبر الاستشراف بمثابة مشاكسة ذهنية  مثلا، على الرغم مGodetف .المختصين

(Indiscipline intellectuelle)إذ أن تعقيد .  إلا أنه يرى أنه لا يمكن فصله عن الإستراتيجية

 تحث ، منهجية وطرق صارمةإلىإشكاليات المحيط وضرورة التخمين الجماعي فيها يفرض اللجوء 

فضلا عن ضرورة الموازنة بين . ات المستقبلأكثر على المشاركة الجماعية في بناء سيناريوه

 Lessourne & Stoffaes في  Godetالحذر من العقلانية الرسمية والخوض الواسع في الحدس 

 Grandeur et décadence de عن كتابهMintzberg بشدة Godet بل أكثر من ذلك فقد انتقد .]2001[

la PS ، ف والإستراتيجية، لأنها مصطلحات ترتبط تأكيدا على أهمية كل من التخطيط، الاستشرا

  ...بممارسات جد متداخلة، ولو أن كل واحد له مرجعيته من حيث التعريف، الإشكالية، المنهجية

 I.Ansof يقترب هو الآخر كثيرا من الاستشراف حتى أن الاستراتيجيوحتى مصطلح التسير 

عن Godet تراتيجي وكتاب متحدثا عن كتابه حول التسيير الاس 1986 سنة Godetقال لـ 

 " بيع الكتابين بعنوانين مختلفين يكون أفضلأن إلاأنت تعلم أنهما شيء واحد تقريبا، : "الاستشراف

Godet] 1957 ،53ص[.  

 ومهما تكن درجة صعوبة الفصل بين الاستشراف والإستراتيجية، إلا أنه بالنسبة لـ 

GODETتغيرات الممكنة والمرغوبة، ووقت تحضير  يجب التمييز بين وقت السبق، أي استشراف ال

الفعل، أي إعداد وتقييم الخيارات الإستراتيجية لمواجهة التحولات المنتظرة وإحداث التغيير 

 ؟ما ذا يمكن ان يحدث؟ ما ذا يمكن فعله: عن هذا التمييز التساؤلات التاليةتنبثق لأنه . المرغوب

ف بالسؤالين الأول والثاني، أما الإستراتيجية فتهتم  كيف يمكن فعله؟ ليهتم الاستشرا؟قومنبماذا س

  ]57ص [، .Op. Citبالثالث والرابع 

 فالاستشراف هو طريقة لتحضير الإستراتيجية يعكف أكثر على ،Lessourneلـأما بالنسبة 

  :أما الاستشراف الاستراتيجي فهو عمل قبلي للإستراتيجية أي. تحليل الوضعيات المستقبلية الممكنة

  . ولا معنى له بدونهاللإستراتيجيةالاستشراف هو عمل تحضيري  -*

 ان صعوبات الإعداد تنصب أكثر على الإستراتيجية منه على الاستشراف، لان الأمر -*

  .يتعلق بتيني التوجهات أو الخيارات الإستراتيجية التي تنبثق عنها برامج العمل

  . الإستراتيجية تقتضي وجود هوامش حرية للاختيار-*

.   الإستراتيجية لا تبث وإنما تبقى في شكل فكرة متبناة من قبل فريق الإدارة العليا-*

  .والخيارات الإستراتيجية فقط هي التي يمكن أن تكون محل كتابة وتبليغ
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 ، لتوسيع المجال المرجعي للمؤسسة قبليا وبعديافرصةي هو الاستشرافوعلى اعتبار التحليل 

ان المؤسسة لا تعيش إلا في الحركة  التفريط في متغيرات محيطها، و ولاها في نشاطالإفراطدون 

 أساسيةلتوجهات الثقيلة الكبرى تبقى ل تحليل الأصول العريقة في الماضي فإنوفي اللاتوازن الدائم، 

 إطاريفرض نفسه في  Rétrospectifبعبارة أخرى، فالتحليل اللاحق . لهيكلة مسار الاستشراف 

  :الاستشراف من أجل

   . صعوبات مد مجالات الممكنةواجهم -

  .تحديد التطورات الأكثر يقينا التي تهدد توازن المؤسسة وتغير ديناميكية تطورها -

 .تفادي نقل العوامل الناتجة عن الفهم السيئ للحاضر -

  .الانقطاعاتوتوضيح الاستمرارات  -

ستثمار، دراسات ، آفاق الااالتكنولوجيكتحليل  أعمال الاستشراف الخارجي التكامل مع -

السوق، بحث الآمال والرغبات غير الملباة، السلميات الجديدة، ثم مقابلتها بالتحليل 

 ]299، صGiget ،]1998 الداخلي

  :أدوات الاستشراف  -  3

الباحثون المهتمون بتطورات المستقبل لقد استغل الاستشراف مختلف الأدوات التي طورها 

الرياضيات، الإحصاء، بحوث لعلوم خاصة  في مختلف مجالات ااو كدراسات/كأحداث و

  : وذلك بغية... العمليات

   .بعد حد ممكن ليلم بجميع وجوه الإمكانأدفع التخيل إلى  -

تقليص الاختلافات والفروقات التي تظهر بين أعضاء الفريق الذي يمارس الاستشراف  -

 ...بالمؤسسة من مسيرين، خبراء استشاريين

ين تساعد على توحيد أو تقريب آليات التعامل الذهني تكوين لغة مشتركة لدى الممارس -

 .والإدراكي مع مختلف المتغيرات والعوامل

 .هيكلة التفكير الجماعي في إطار واضح وتحقيق التوافق -

 .طرح التساؤلات الجيدة و الصحيحة -

 . تحديد المتغيرات والعوامل الأساسية في الظواهر محل الاستشراف -

 .علة وتصرفاتهم الممكنةتحليل مواقف الأطراف الفا -

 .إجراء مسح شامل لمجال الممكن وتقليص اللايقين -

 .إجراء التشخيص الكامل للمؤسسة -
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أي أن الاستشراف يشمل جزءا كبيرا من ( المتاحة تحديد وتقييم الخيارات الإستراتيجية -

 ).التسيير الاستراتيجي

شان أية في ذلك ، شانها ةودحدمغير أنه مهما تكن درجة إحكام هذه الأدوات إلا أنها تبقى 

 فلا يمكن لها أن تحول اللايقين إلى يقين، إذ انه في بعض الأحيان، من بين .سيرورة فكرية عقلانية

، تركز هذه الأدوات على الأول %5 والثاني بنسبة %95ا يتوقع حدوثه بنسبة مسيناريوهين احده

، غير ان الواقع، بفعل عامل ما لم يكن وتضعه في قلب التحليل و توجه الاختيار الاستراتيجي نحوه

  ]Godet ] 1997, لسيناريو الثانيلصالح ا، يرجح الكفة  تمامافي الحسبان

 Godetأعد ومن أجل حصر هذه الأدوات العديدة بتعدد ضروب المعرفة التي تنتمي إليها، 

 وقد ضمت هذه . عنونه علبة أدوات الاستشراف الاستراتيجي،دليلا مرجعيا شاملا لأهمها] 2004[

  : العلبة

  . طريقة السيناريوهات-1

  . ورشات الاستشراف الاستراتيجي-2

     . شجرة المهارات-3

  . أدوات التحليل الاستراتيجي-4

   . التشخيص الاستراتيجي-5

  . التحليل الهيكلي-6

        .  Mactor طريقة-7

  . التحليل المرفولوجي-8

    . Delphi طريقة دلفي -9

  .Abaque de Regnierني جدول ري-10

    Smic-Prob-Expert  طريقة الآثار المتقاطعة الاحتمالية-11 

  :طريقة السيناريوهات   - أ 

السيناريو هو مجموعة مكونة من وصف لوضعية مستقبلية وتسلسل لمجموعة من الأحداث 

طلح صوكثيرا ما يستعمل هذا الم. تسمح بالانتقال من الوضعية الأصلية إلى الوضعية المستقبلية

 بناء تمثيلات إلىهذه الطريقة  تهدف. ة فرضيات عن المستقبلبيبشكل مبالغ فيه لوصف أية ترك

، بغية بعث انتاش التوجهات الكبرى والانقطاعات إليه ةعن المستقبل الممكن، وكذا عن السبل المؤدي

  .المحيطية العامة والتنافسية للمؤسسة

  : نوعينإلى  تنقسم السيناريوهات 
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  .تنطلق من التوجهات الماضية والحاضرة لتمثيل المستقبل الممكن: يةاستكشاف -

تبنى انطلاقا من الصور البديلة عن المستقبل وتكون ذات طابع إسقاطي : سبقية أو معيارية -

(Rétro projective) للحاضرتنويري أو . 

  : الخطوات التاليةبإتباعيتم إعداد السيناريوهات 

عة من التمثيلات عن الحالة الحالية للنظام المشكل من أي بناء مجمو: تكوين القاعدة .1

 . المؤسسة ومحيطها

، الأعوانبعد تحديد المتغيرات المفتاحية وسلوكات :  وتقليص اللايقينالإمكاناتمسح مجال  .2

 . يمكن رصد المستقبلات الممكنة في قائمة فرضيات عن مواصلة الاتجاهات أو الانقطاعات

  السيناريوهات في هذه المرحلة في حالة مبكرةتكون:  السيناريوهاتإعداد .3

(Embryonnaire)وتصف المسار المؤدي من الوضعية الحالية إلى الصور النهائية المتبناة ،.  

  :ة التاليفي الخطواتالمراحل السابقة عمليا تجرى 

  .تحليل المسالة المطروحة وتحديد النظام الذي سيدرس -1

باستخدام شجرة ...) ، مهارات، منتوجاتمعارف(تشخيص المؤسسة من كل الجوانب  -2

 .المهارات

 .تحديد المتغيرات الزمنية للمؤسسة ومحيطها -3

 .فهم الديناميكية السابقة والحالية للمؤسسة ولمحيطها -4

ويمكن هنا إجراء تحقيقات لدى الخبراء . تقليص اللايقين عن المسائل المفتاحية للمستقبل -5

 , ات، سيناريوهات المحيط الأكثر احتمالالكشف التوجهات الكبرى، مخاطر الانقطاع

 .إيضاح المشاريع المتكاملة أي الخيارات الإستراتيجية المتوافق -6

 .تقييم الخيارات الإستراتيجية -7

 .ن الخيارات الإستراتيجية وتحديد هيراريكية الأهدافأاتخاذ القرارات بش -8

 . خطط العملإعداد -9

  :  ورشات الاستشراف الاستراتيجي  - ب 

عادة ما تكون في شكل ملتقى ليوم أو .  للتفكير الاستراتيجيالمنظمةشة الحصة تعني كلمة ور

أكثر يتلقى فيه المشاركون التكوين وفي نفس الوقت يقدمون الأفكار في شكل مجموعات تتحاور عن 

  : المحاور التاليةحدأ

  .السبق والتحكم في التغيير -1

 .جمع الأفكار عن المؤسسة وأنشطتها -2
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 .اضية، الحاضرة والمستقبليةشجرة المهارات الم -3

.  إلى البدء في التخيل الجماعي لمجمل المسار الاستشرافي والاستراتيجيالورشاتتهدف هذه 

أدوات لتحديد وترتيب أهم رهانات المستقبل بشكل توظيف في هذه الورشات يتعود المشاركون على 

   .رهانات والأفكارلقاة ورصد سبل التصرف تجاه هذه التمشترك، الأفكار الرئيسية الم

، حيث تترجم الرهانات الرئيسية عن المستقبل للاستراتيجيةفي مرحلة موالية تنظم ورشات 

  .إلى أهداف وأهداف فرعية ووسائل عمل وإجراءات للاتخاذ

يكون المشاركون قد طرحوا الإشكال بصيغة  ية،تلخيصالحصص وفي الفي نهاية الورشات 

  ..افية واختاروا الأدوات الأنسب الاستشرالمقاربةحددوا وجيدة، 

   *:شجرة المهارات  - ج 

.  لتمثيل المؤسسة في مجملها دون التعبير عن المنتجات والأسواقأداةشجرة المهارات هي 

في هذه الشجرة تمثل جذور المهارات التقنية والمعارف العملية، الجذع هو القدرة على التنفيذ 

الشجرة إلى إجراء فحص للمؤسسة من اجل تحديد تهدف . والفروع هي خطوط المنتجات والأسواق

  .مهاراتها الأساسية، ديناميكيتها وأخذها في الحسبان عند إعداد الخيارات الإستراتيجية

  :  أدوات التحليل الاستراتيجي  - د 

على اعتبار الاستشراف يضم التحليل الاستراتيجي لنشاط ووضعية المؤسسة فإنه بدوره 

  . الأول من الفصلالثالثث ي المبحفراتيجي التي سبقت الإشارة إليها يستخدم أدوات التحليل الاست

  :التشخيص الاستراتيجي   - ه 

 تضم علبة أدوات الاستشراف التشخيص ، بنفس منطق أدوات التحليل الاستراتيجي

 خارجيا و تحديد قدراتها داخليا، ولو أن تموقعهاالاستراتيجي كعملية تمكن المؤسسة من تقييم ضبط 

  .نا يتداخل مع الأداة السابقة  لان التشخيص في حد ذاته يوظف أدوات التحليل الاستراتيجيالأمر ه

  :التحليل الهيكلي  -  و 

استعمال التفكير ووصف نظام من خلال ، الجماعي التفكير بتنظيميسمح التحليل الهيكلي 

ثرة  المتغيرات الرئيسية المؤالطريقةخلال الوصف تبين  .همصفوفة تربط بين جميع عناصر

ينجز التحليل الهيكلي من قبل مجموعة عمل  عمليا .والمستقلة والمتغيرات الأساسية لتطور النظام

                                                 
  ....  للاطلاع على كيفية رسم واستخدام شجرة المهارات ارجع إلى الصفحة *
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 التحليل في ، ليجرى وخبراء المجال وحتى استشاريين خارجيين(Acteurs)مكونة من أعوان 

  :المراحل التالية

  . المميزة للنظام ومحيطهتإحصاء المتغيرا -1

 تعكف المجموعة على تحديد مختلف العلاقات من خلال  حيث،يراتوصف العلاقات بين المتغ -2

وقد يتطلب ملء المصفوفة عدة أيام، حيث  . يسمى بالتحليل الهيكلييتسجيلها في جدول مصفوف

 هل توجد علاقات تأثير ما بين المتغيرات :متغيرات تطرح التساؤلات التاليةمن اللكل ثنائية 

 ...وسط،مباشرة؟ هل التأثير المباشر ضعيف، مت

  :MICMACتحديد المتغيرات المفتاحية باستخدام  -3

في هذه المرحلة تحدد المتغيرات الأساسية لتطور النظام بواسطة ترتيب مباشر أولا ثم ترتيب 

    Matrice d’impacts croisés, multiplication appliquée à un classement :تحت اسمغير مباشر 

  )الممكنوالمباشر، غير المباشر، ( ت في مختلف التراتيب  المقارنة السلمية للمتغيراتسمح

تبين حقيقة أهمية متغيرات أخرى كما ،  أهملت تؤكد أهمية متغيراتإذم معلومات ثرية، يتقدب

التأثير والتبعية لكل متغير تظهر في شكل علاقات فأما نتائج ذلك . مصنفة أو غير مصنفةسواء 

وبذلك يمكن بعد  ).ات للتبعية ومحور العينات للتأثيرمحور السين(يمكن أن تمثل في مخطط و

لهذه الاهتمام بالأدوار المختلفة تبيان مدى تحديد المتغيرات الأكثر تأثيرا على النظام، 

   .متغيراتال

  .حسب تركيبة وتيرة عمل الفرقةوذلك  ان التحليل الهيكلي يستغرق أشهرا، ،للإشارة

   :MACTOR طريقة (Acteurs)تحليل استراتيجيات المتعاملين    -  ز 

 إلى تقييم أو تقدير علاقات القوة بين الأعوان ودراسة توقعاتهم أو MACTORتهدف طريقة

تقدم هذه الطريقة نوعا من المساعدة على اتخاذ . اختلافاتهم تجاه مجموعة من الرهانات والأهداف

  )... صراعأوتحالف (القرار لكل متعامل حتى يتسنى له تطبيق سياسته 

  :ذ الطريقة في المراحل التاليةتنف

  .إعداد جدول استراتيجيات الأعوان -1

  .تحديد الرهانات الإستراتيجية والأهداف المرتبطة بها -2

  .:تحديد مواقع الأعوان تجاه الأهداف ورصد الاختلافات أو التوافقات -3

  :تحديد سلم أولويات الأهداف لدى كل عون -4

  :توافق بين الأعوانإدماج علاقات القوى في تحليل الاختلاف و ال -5

  :إعداد الاقتراحات الإستراتيجية والتساؤلات المفتاحية عن المستقبل -6
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 بإعداد Mactorبعد توضيح علاقات التحالف والصراع الممكنة بين الأعوان، تسمح طريقة 

فمثلا تطرح تساؤلات عن إمكانات . التساؤلات المفتاحية للاستشراف والاقتراحات الإستراتيجية

  ...لاقات بين الأعوان، ظهور أو زوال أعوان معنيين، تغيير الأدوارتطور الع

      :مسح مجال الإمكانات وتقليص اللايقين:  التحليل المرفولوجي  - ح 

انطلاقا من دراسة بطريقة آلية لمستقبلات الممكنة ايهدف التحليل المرفولوجي إلى استكشاف 

  . ضا بإعداد السيناريوهاتسمح أيوي. مختلف التوافيق الناتجة عن تحليل النظام

  :يمر التحليل المرفولوجي بالمراحل التالية

  :بناء المساحة المرفولوجية -1

  في هذه المرحلة يتم تقسيم النظام إلى وظائف أو أنظمة فرعية أو مكونات، واختيار معايير 

 على يم يقتضي تفكيرا عميقا والعودة إلى نتائج التحليل الهيكلي، خصوصا بغية الحصولسالتق

  .مكونات مستقلة عن بعضها البعض قدر الإمكان

، وعليه فالسيناريو ما هو (Configuration)كل عنصر من التركيبة يمكن أن يأخذ عدة أوجه 

ويوجد عدد من السيناريوهات بعدد توافيق . بين الأوجه التي تظهر بها العناصرمن   ماإلا توفيقه

يق هو الذي يشكل مجال الممكن الذي يسمى أيضا مجموع هذه التواف.  مختلف العناصرتشكلات

  .بالمساحة المرفولوجية

  :  تقليص المساحة المرفولوجية -2

مثلا بفعل (من الأكيد أن بعض التوافيق أو حتى مجموعات التوافيق هي في الحقيقة مستحيلة 

إلى مساحة إذا فالمرحلة الثانية تتمثل في تقليص المساحة المرفولوجية الأولى ). التناقض بينها

  جديدة أكثر محدودية وأكثر إفادة بإدخال عوائق الإقصاء ومعايير الانتقاء على التوافيق المختبرة

 كبناء السيناريوهات الاستكشافية في ،  يمكن تطبيق التحليل المرفولوجي في مجالات عدة

لتخيل وهو ما على اتتميز بدرجة حث كبيرة . مختلف مجالات الإبداع والبحث عن الأفكار الجديدة

ومعرفة ضبط يسمح بمسح آلي لمجالات الممكن، لكن يشترط عدم الغرق في التوافيق العديدة، 

  .Morpholة يضاء المرفولوجي بفعل حسن اختيار المعايير واستخدام برمجالف
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  ):طريقة الخبراء (Delphiطريقة   -  ط 

 عن مواضيع معينة، الاجماعاتلاص الطريقة إلى توضيح توافقات الآراء واستخهذه تهدف 

 مناطق راء بذلك تسعى الطريقة إلى إث .نتيجة استجواب الخبراء بواسطة الاستبيانات المتتالية

  : تتم هي الأخرى في عدة مراحل.يقين بآراء الخبراء بغية المساعدة على اتخاذ القراراللا

  إعداد الإشكالية -3

شاف أو البحث عنصرا مهما جدا يمثل التحديد الدقيق لمجال الاستك" خبراء"في كل طريقة 

  .لمجالفي اوأساسيا فضلا عن ضرورة التأكد من أن الخبراء المعنيين لهم نفس المفاهيم 

دقة الاسئلة، التكميم، تتناول نسب تحقيق . (أما إعداد الاستبيان فيكون وفق قواعد معينة

  ...)فرضيات أو أحداث ما، تواريخ التحقق

  :اختيار الخبراء -4

عموما بغض النظر عن الشهادات، الوظيفة . رح إشكالية الاختيار لغياب المعاييرهنا أيضا تط

والمستوى السلمي، يتم اختيار الخبراء أكثر انطلاقا من قدراتهم على قبول وافتراض 

ترد عبر استقبال آرائهم يفضل إبقاءهم معزولين وهم تحفاظا على استقلالي، و(Envisager)المستقبل

  . المجموعةبرأي يتأثر أنسم، فتحصل بذلك على رأي كل خبير على حدة دون البريد مجهولة الا

  :السريان الفعلي واستغلال النتائج -5

بعد إرسال الاستبيان إلى عدد كبير تعويضا لحالات عدم الرد، يجب أن تكون المجموعة 

يفية سريان طبعا ترفق الاستبيانات بتوضيح أهداف الدلفي وشروط تطبيقه وك. 25 ال بلغتالنهائية 

  ...).آجال الرد، حذف الاسم(التحقيق 

 عن الموضوع محل الرأي التوافقي الوسيط،:  يقدم الخبراء الإجابة النهائيةوبعد عدة أدوار

  الاستشارة

   :Regnierجدول    -  ي 

، من اجل Regnierء، قدمها الدكتوراهو طريقة أصلية لاستشارة الخبر: Regnierجدول 

 أو عن طريق البريد انطلاقا من سلم  (Temps réel)الآنيرائهم في الوقت  آتحليلاستفتاء الخبراء و

هدف الطريقة إلى تقليص ت، إذ شأن كل طرق الخبراء هذا الجدول كشان. (Echelle Colorée) ملون

  . تنوع الآراءتثمارمقابلة آراء مجموعة مع مجموعة أخرى واسباللايقين، 
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مضافا إليها ) برتقاليوال الأخضرحمر، الأ( للمرور ينطلق الجدول من منطق الأضواء الثلاثة

 والأبيض يسمح بالانتخاب والأسود يعبر عن ،فاتح لتضليل الآراءالحمر والأخضر فاتح، الأ

  .ةنالامتناع وبذلك فهو سلم قرارات ملو

  :يستخدم هذا الجدول بالمنطق التالي

  :معالجة المعطيات -1

تضم الأسطر العناصر التي تعرف . شكل مصفوفيتتمثل هذه المعالجة في تلوين الإجابات ب

لتشكل الصورة المزركشة بانوراما المعلومات . المشكلة والأعمدة الخبراء المشاركين في الدراسة

  النوعية وتسهل مشاهدة رأي كل خبير عن المشكلة

  :المناقشة وتفسير النتائج -2

قى الإجراءات مفتوحة حيث يمكن ير الاقتراع وتبسانطلاقا من الصورة الملونة يبدأ الحوار لتف

  .لكل خبير تغيير لونه مع التبرير

لحديد من اويوجد في شكل لوحة جذابة .  هو علامة مسجلةRegnierللإشارة إن جدول 

 المعالجة بغية على الحاسوب الشخصي كما يمكن برمجته . ملونةالمغناطيسية ال  (Plaquette)قطعالو

  .الآنية للصورة

   : SMIC-PROB-EXPERT:حتمالية المتقاطعةطريقة الآثار الا  - ك 

، وكذا عن حداث بسيطة وشرطية عن الفرضيات أو الأتهدف الطريقة إلى تحديد احتمالات

احتمالات توافيق هذه الأخيرة أخذا بعين الاعتبار للتداخلات بين الأحداث و أو الفرضيات بذلك تبين 

  .اؤهاهذه الطريقة للمسير توافيق الفرضيات التي يمكن إقص

هي تسمية شائعة لعائلة من التقنيات التي تحاول تقييم التغيير في ": طريقة الآثار المتقاطعة"

من بين هذه الطرق نعرض هنا . إطار احتمالات مجموعة أحداث بعد انجاز واحد أو عدة منها

  :Smic Prob Expert (Système matrice d’impacts croisés): طريقة

 ، انطلاقا من المعلومات SMIC فرضية، فطريقة  nظاما مكونا منإذا اعتبرنا ن: عمليا

تلك التي من ) مزج الفرضيات(  صورة ممكنة ن2المقدمة من طرف الخبراء، تسمح باختيار ال 

كما تعمل على تحديد المستقبلات ). Prob Expert(باستخدام برمجية ( يجب أن تدرس بشكل خاص 

  . امها كقاعدة لبناء السيناريوهاتالأكثر احتمالا و التي يمكن استخد
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  :مةءشجرة الملا  -  ل 

ة لهوية فق للخيارات الإستراتيجية والمواالملائمةتهدف هذه الطريقة إلى تحديد المشاريع 

في الأصل، يرجع تطبيق هذه الطريقة الى . المؤسسة والسيناريوهات الأكثر احتمالا عن المحيط

 عدة مستويات بتحديد يتعلق الأمر ، الطريقةفي هذه .مجال البحث التكنولوجي والعسكري

  : ثمهيراريكية للمشكلة انطلاقا من العام إلى الخاص

 :بناء شجرة الملائمة -1

   .الأسفل المستوىوالوسائل في ) في المستوى الأعلى(  في هذه المرحلة توضح الغايات 

  .ائل المستخدمةة أكثر فأكثر لنظام القرار او للوسأومختلف المستويات تتعلق بغايات مجز -

  :grégationAraphe et Gتقييم  -2

من اجل ذلك تعطى نقطة . اس مساهمة كل عمل في أهداف النظامي قالمرحلة تتناول هذه    

 تترجم مساهمته في (i-1)النقطة التي تمنح للمستوى . لكل نهاية تمثيل الشجرة) تسمى ملائمة(

   .تحقيق أعمال المستوى الأعلى مباشرة

وتساهم في تعميق مناقشة ممكنات المستقبل، وفي أدوات الاستشراف تتكامل ع بهذا التنو

وهي على الرغم . الاستشرافتناول مختلف الأبعاد التي يمكن أن ترتبط علائقيا بالظاهرة موضوع 

 من اعتمادها على الطرح العقلاني، إلا أنها كثيرا ما تسمح بتصور السيناريوهات الأقرب إلى الواقع

   . جرد التوجهات الممكنةفضلا عن 

القائم على منهج الاستشراف يتقاطع بشكل كامل مع التخمين الاستراتيجي وبصفة عامة، إن 

،  بين الحاضر والمستقبلالإيابيسمح بعمليات الذهاب و فهو . الطرح الآني للفارق الاستراتيجي

  .ستقبلوبالتالي فهو يمكن فعلا من تجسيد فكرة تسيير الحاضر انطلاقا من الم

 المقاربة المبنية على الموارد ، إلى المقاربة الاستشرافية للمستقبلتبنت المؤسسة، إضافةوإذا 

مقتضيات مع ) Configurations Internes(سياقا يضمن لها تواؤم تشكلاتها الداخلية  ستوفر هافإن

أن إذ . ممكنتطور عوامل محيطها وهو ما سيؤدي إلى تقليص الفارق الاستراتيجي إلى أدنى حد 

المحددة في إطار النظرة، من شأنه  التي تقتضيها الأهداف الموارد الإستراتيجية اليوم في  التفكير

يوجه التسيير الجاري إلى مختلف الاستراتيجيات التي تسرع عملية تكوين هذه الموارد ن أ

لهيكلة التنظيمية الأنسب  كما سيثير مسألة ا...كالاستثمار في التكوين، الاندماج، المقاولة الباطنية

   ...لتطورير هذه الموارد والمحافظة عليها
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لزومهما في وبهذا التعاضد بين المقاربة الاستشرافية والمقاربة المبنية على الموارد يتبين 

  :تجسيد المقاربة الآنية للفارق الاستراتيجي، أي أن
  

المادية ( موارد المؤسسة المقاربة الآنية للفارق الاستراتيجي تقتضي التميز في توظيف

  ).Prospective et RBV. (والتعامل مع المستقبل بمقاربة استشرافية) واللامادية

  )الرابعةالفرضية (
  

 النظري لإطار وآليات التخمين الاستراتيجي نخلص إلى أن هذا الأخير العرضمن هذا 

وقف على التميز في انطلق من  حصر الاستراتيجية في الخطة، ومن ثم فإن نجاح المؤسسة يت

 التي تقود إلى توظيف ترسانة النماذج والطرائق العقلانيةوتصور هذه الخطة لأطول مدى ممكن 

غير تعقد . الخيارات التي ستمكن من تقليص الفجوة الإستراتيجية المرصودة في المدى الطويل

لتي توظفها المؤسسات المحيط، تذبذبه وتسارع تطوراته وتحولاته من جهة وتعدد الأوراق الرابحة ا

التسليم بالحاضر  أن الكسب رهانات النجاح حتى في ظل محدودية الموارد من جهة أخرى كشف

في التموقع  الزمني للتكفل بالفارق ) Le déficit(كأمر واقع يعبر في حد ذاته عن العجز 

  .الاستراتيجي في الوقت المناسب

 للانطلاق نحو الأهداف ، في الحاضر،يةوقد تبين من وراء ذلك أن تصور الوضعية الضرور

إذ يسمح التفكير فيها . الإستراتيجية يمكن أن تشكل متغيرة إضافية في نموذج التخمين الإستراتيجي

السلوكات الإستراتيجية التي تمكن من بالإدراك المسبق للتأخر في كينونة المؤسسة ومن ثم تصور 

 حجم  عنكما أنها تعبر بصيغة أخرى .لاستراتيجي للفارق االمسبقتدارك هذا التأخر والتقليص 

     .الرسملة التي حدثت في أخطاء الماضي والتأخر في اتخاذ الإجراءات التصحيحية

 لموارد المؤسسة في الشكل الإستراتيجيةويمكن أن نلخص المسار الاستراتيجي القائم على المقاربة 

  :البياني التالي
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  اربة الإستراتيجية الآنيةالمسار الاستراتيجي القائم المق ) 33 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  النظرة
  الإستراتيجية

  الوضعية
 ةالإستراتيجي

  المقاربة 

  الاستشرافية

القدرات 
 الإستراتيجية

  الوضعية في الحاضر

  المقارنة

الوضعية التي يجب 
أن تكون في الحاضر

  الفارق الاستراتيجي
   في الحاضر

  المقاربة المبنية

   على الموارد

  التشخيص الاستراتيجي

 تالقرارا
  اتيجيةالإستر

  المصدر الشكل من إعداد الباحث  
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  :الجزء الثاني
إدراك مسيري المؤسسات 

  للفارق الاستراتيجي
  .بمقاربتيه التخطيطية والآنية

  

  
   صناعات تحويل الحبوب: دراسة حالة مؤسسات

 مجموعة الرياض سطيف، مطاحن الزيبان،(
  )مطاحن الأوراس و المطاحن الكبرى للجنوب
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ي، خصوصا التوجهات المذهبية الحديثة بعد عرض أدبيات الخلفية النظرية للفارق الاستراتيج

في مجالي الممارسة والفكر الاستراتيجيين بالمؤسسة، وضبط المرجعية النظرية للفرضيات، يجدر 

بنا تحسس واستقراء الواقع الميداني للوقوف على التصورات الإدراكية التي تتكون لدى الأعوان 

(Les acteurs)يذ الإستراتيجية بالمؤسسة، لتتشكل بذلك الخلفية  المعنيين بالإعداد والإشراف على تنف

  . الامبريقية التي تدعم الإجابة على الإشكالية المطروحة

و قراءة تصورات المسيرين عن الفارق الخوض في الدراسة الميدانية ه قبل غير أن

  :وموقفهم من المقاربة الآنية له، يتعين عليناالاستراتيجي 

  . البحثيةالعملية  ةو ضبطيالباحث لذي يشكل مرجعية ضبط السند الابستمولوجي ا - 

 السياقي لنشاط المؤسسات موضوع الدراسة لتتجلى ظروف التخمين الإطارتحديد  -

      .مسيريها لدى تراتيجيسالا

                                                                                                         

  الفصل الرابع 

  التموقع الابستمولوجي والمنهجي للدراسة

طبيعة العلاقة التي تقوم العلوم الإنسانية بث و الدراسات في بح ومصداقية نتائجةترتبط علمي

 عن نظرة ما يحملها ث يتبنى بشكل ضمني أو صريح ،حاكل بف. وموضوع الدراسةبين الباحث 

فقد .  البحثيةتهالعالم الذي يتناوله بالبحث والدراسة، لتشكل له المرجعية الضابطة لسيرورة عملي

 الموضوعية في فهمها واستنباط القوانين التي تقتضييتناول هذا الموضوع كحقيقة قائمة بذاتها 

بعبارة أخرى .  عنهاهو يتناولها كحقيقة ممثلة على ضوء التفسير السياقي الذي يتصورتحكمها، أ

 ينظر به إلى طبيعة المعرفة التي يرغب ايتبنى الباحث بشكل صريح أو ضمني موقفا ابستمولوجي

حسب وعليه فإنه . هاسبل بلوغبو أسواء تعلق الأمر بطبيعة المعرفة المراد إنتاجها  إنتاجهافي 

Perret & Seville " التخمين الابستمولوجي نفسه على كل باحث يطمح إلى إعداد دراسة يفرض
في تناول المعرفة ثم يحدد في ليعبر به عن مرجعيته . ]17ص، Perret & Seville] 2003 "جدية

 هذه المرجعية الأدوات المنهجية الملائمة التي سيستخدمها في مختلف مراحل العملية البحثية إطار

  .ع البيانات إلى مناقشة النتائجمن جم
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: المبحث الأول
  التموقع الإبستمولوجي

  

إن التموقع الابستمولوجي يفرض نفسه قبل الشروع في الدراسة، لان كيفية إدراك المعرفة 

لدى الباحث هي العامل الأساس في اختيار الأدوات التي يستعين بها لإجراء دراسته، وفي  تحديد 

يبقى التموقع غير أنه . ي سيتناولها كمية أو نوعية أو مزيجا بين النوع والكمطبيعة المعلومات الت

 بين الانكلوسكسونيين الذين ،الابستمولوجي رهين الخلاف حول مفهوم الابستمولوجيا في حد ذاته

 الذين يقصدون نيعتبرونها إحدى فروع العلم المتخصص في الفلسفة ونظرية المعرفة والفرانكفونيي

التي    Epistem هو الكلمة اليونانية-في الحقيقة-ومرد هذا الاختلاف . ة النظريات العلميةبها دراس

 P.Jacob االابستومولوجيوبالجمع بينهما تعني . معرفةبكلمة تترجم أحيانا بكلمة علم و أحيانا أخرى 

تاج تسعى إلى ترقية السبل التي تسمح بإنوهي عموما  ].9ص، 1989[ نظرية المعرفة العلمية

 المناهج التي تتبناها  وهيكلةتكوين المفاهيم والنظريات العلمية،كيفية وتهتم ب المعرفة وتطويرها

  :وبذلك تتمحور مواضيعها حول. البشرية لإنتاج العلم

  .طبيعة وهيكلة المفاهيم والنظريات العلمية -1

 )موضوع وامتداد ومعنى المفاهيم والنظريات العلمية(سمياء النظريات  -2

 . العلميالمنهج -3

 ]2، صSimard & Rimouski ،]2002 حدود وقيمة المؤسسة العلمية -4

، LeMoine،] 1995 : الإجابة على التساؤلات التاليةاوبهذه المواضيع تحاول الابستومولوجي

   ]4ص

   (La question gnoséologique) ؟ما هي المعرفة -

 (La question méthodologique)   ؟ تنتج المعرفةأوكيف تكون  -

   (La question ethnique) ؟يف تقدر قيمة المعرفة وصحيتهاك -

I. لابستمولوجيا في علوم التسييرا :  

 التي حظيت بالاعتراف الرسمي منذ الأخرى على خلاف العلوم الاجتماعية ، علوم التسييرإن

ل بفعوذلك  ،بها انعدام ابستمولوجيا خاصة أو ابستمولوجية أزمةتعاني من ، للعلوم  Comteتصنيف 

 الأساسية يستقي مرجعيته من التوجهات فعلم التسيير ،حداثتها وضعف صلابة جذعها المعرفي

  .]Lemoine [1994] ،Martinet (coor) [1990] ، Thietart & coll ]2003الأخرىالمعتمدة في العلوم 
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 فتية  لا لأامة ابستمولوجية غير مسبوقةأز" ، اليوم، علوم التسيير تعرفأنMartinet  يعتقدو
 لأا استظلت ببراديقم الموضوعية، عن خطا أو عن صواب، الذي عرف انتقادات لاذعة بلفحسب، 

 في علوم التسيير الذلك فقد أخذت الابستومولوجي. ]11ص، Martinet ]1990 " طيلة القرن العشرين

 . المعرفةصيغة الجمع وأحيانا المنافسة سعيا إلى السبق في إرساء المشروعية في هذا الحقل من

بحسب الموقف الشخصي ... ولقد تنوعت تموقعات الباحثين بين الموضوعية، التفسيرية، البنائية

طير العلاقة بينه وبين عالم البحث والأشياء التي يدرسها فضلا عن مكانته في أالذي يتبناه الباحث لت

    .العملية البحثية

 كحقيقة مستقلة عن معتقداته ،تولوجيفالحقيقة التي يدرسها الباحث قد يتناولها بمنطق ان

 يتناولها في سياق النظم الاجتماعية التي تؤطرها فتأخذ لديه أو ، فتأخذ لديه طابع الواقعية،وفهمه

   ].Snape & Spencer] 2003 ،1-23 طابع المثالية 

  :Thietart & Coll [2003] إلى رالتسييوبصفة عامة تنقسم الابستمولوجيات في علوم 

 .Le Positivismeية الايجاب -

 .L’Interprétativismeالتفسيرية  -

  .Le Constructivismeالبنائية  -

  :البراديقم الايجابي   -  1

في ظل هذا . قدم هذا البراديقم على انه المهيمن في علوم التسيير وعلى انه الأكثر واقعيةيُ

رفة هذه الحقيقة  والباحث يحاول مع،"توجد الحقيقة في نفسها ولها نشوء خاص بها"البراديقم 

هو هذا الإدراك وحده ، و خارج إدراك الفرديبقى المادي أووبذلك فالعالم الاجتماعي . المستقلة عنه

 في فهم العالم لدى ، وفق هذا البراديقم، بل لا يجب ان تؤثر الملاحظة،"يتميز بالموضوعية"الذي 

 ,K.Popper, C.Hempel: ل من وقد أثرى الايجابية ك.]Thietart & Coll] 2003 ،17    الباحث
R.Carnap,  B.Russell, C .Bertnard, A.Comte, R.Descartes, Condorcet    

ة انتولوجية مفادها أن فرضي: تين أساسيتينتقوم الايجابية بمختلف درجاتها على فرضي

ها وكل المعرفة التي تشكل تدريجيا العلم هي معرفة الحقيقة، حقيقة يفترض أنها مستقلة عن ملاحظت

فرضية المحدودية التي تقوم على و. ما يمكن معرفته او نحاول معرفته يبقى مبدئيا قابلا للمعرفة

 تحديد هو الآخر قابلاحيث يكون هذا ال. نوع من التحديد الداخلي الخاص بالمعرفة القابلة للتعرف

  Lemoineالسهلة البسيطة و« Raisons »سلسلة طويلة من الغايات " هيئة سببية  شكلللتعرف في

   .]21-9، ص1995[
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  : البنائية والتفسيرية  -  2

 تطوير فهم للعالم انطلاقا من تفسيرات ذات إلىعلى خلاف الايجابية يهدف التفسيريون 

وسياق  البنائية إلى البحث من زاوية الشراكة في البناء بين الباحث وأعوان  تنظر.مواقف حدسية

  .البحث بمنطق  تفاعلي بنائي

 تسمح بالتدخل المباشر للباحث لكونها ،رت هذه الابستمولوجيات الأنسب لعلوم التسييرقد اعتبل

   ].182، صLassagne] 2004  تحويلهإلىفي الميدان والسعي 

 الحقيقة القائمة والقابلة للمعرفة يمكن بناؤها من أن (Les Constructivistes)يعتقد البنائيون 

، لذلك فالحقيقة لا تكون (Modélisateurs) بُناتها أو معدوها قبل ملاحظيها الذين هم منذ ملاحظتها

من هذا المنظور فالمعرفة .  لذاتها، ولكن وفق التمثيلات التي نصطنعها لهاأوصحيحة بشكل مجرد 

 حيث لا تكون ذات معنى خارج هذا ،ما هي الا تمثيل للتجربة الإدراكية تقتضي فاعلا عارفا

 عدم وجود الحقيقة القابلة أو إقصاء وجود أولأخير لا يطالب بافتراض الفاعل، بعبارة أخرى، فهذا ا

 لكن هو فقط (Connaissable) قابل للعلم إلا المجهول ما هو إن عنه، بل أجنبيةللتعرف التي تكون 

 الحقيقة ليست ما يمكن ان أوالواقع " قائلا Bachlardويؤكد ذلك . (Actualisable)رهن التحيين 

، )Le Pu(القدرة على  )Le Du( أي تقديم الواجب ، ما يجب ان نكون قد فكرنا فيهوإنما ،نعتقده

Lemoine ]199567-46، ص[.  

 ، على خلاف العلوم الطبيعية، التي تتعامل مع الأشياء وبموضوعية،وعليه فالعلوم الإنسانية

لك فهي تعتمد لذ. (Compréhension versus explication)تحاول فهم السلوكات بدلا من إظهارها 

 أوعلى تمثيل الوضعيات التي يعيشها الأفراد والتي على أساسها يتصرفون، وهو ما يعني انعدام 

 والتي على أساسها A. Comteضعف الحياد والموضوعية التي يفترضها الايجابيون خصوصا 

 Gagnon يقة أو الدقيعتقدون أن العلوم الإنسانية تستطيع استخدام نفس طرق بحث العلوم الطبيعية 

& Achert ]2000263، ص[.  

  :ويمكن تلخيص المنطلقات الابستمولوجية للبراديغمات الثلاثة في الجدول التالي
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  خصوصيات  البراديقمات الابستمولوجية  -13- رقم الجدول

  البنائية   التفسيرية   الايجابية  
ما هي طبيعة 

  المعرفة

فرضية واقعية أي يوجد 

ظهور او بروز ذاتي 

  لموضوع المعرفة

  الفرضية النسبية

   بروز الموضوع إدراك إلىلا يمكن الوصول 

  ) التفسيريةأوالبنائية المعتدلة (

  )البنائية المتطرفة (أصلالا يوجد 

استقلال الموضوع عن   طبيعة الحقيقة

  الفاعل 

  الفرضية اليقينية 

  العالم مبني على الحاجة

  تبعية الموضوع للفاعل 

  وايافرضية القصد او الانطلاق من الن

  العالم مبني على الممكن

  الاكتشاف  كيف تنتج المعرفة

من "بحوث معدة في صيغة 

التوجه ... اجل أي سبب

  المرغوب هو التفسير

  التفسير

  البحث يصاغ بعبارات 

  ...الأعوانما هي دوافع 

  التوجه المرغوب هو الفهم

  البناء

البحث يصاغ في شكل 

  من اجل اية غاية 

  البناء: التوجه المرغوب

  ما هي قيمة المعرفة 

   معايير الصحية

  إمكانية المراجعة 

إمكانية التأكيد
réfutabilité  

 
Empathie 

Révélatrice de 
l’expérience vécue 

par les acteurs 

Idéographie التوافق  

   التعليمإمكانية

  ]15-14، صThietart & Coll] 2003: المصدر

 في علوم ا المرجعية الأساسية للابستومولوجي(Comte)في واقع البحث لقد شكلت ايجابية 

التسيير إلى غاية عقد الستينات من القرن السابق حيث بقيت المعرفة تعالج بمنطق الحقيقة 

 والمعلومة (Test)الموضوعية التي يمكن إدراكها أو إنتاجها بمنهجيات تخضع لمنطق الاختبار

ئية للاختبار غير ان التطور الحديث الكمية أكثر، مما ساهم في تطوير الأدوات الإحصا

 سمح لعلوم التسيير بنوع من Piaget وBachelardلوجيا البنائية خصوصا بعد أعمال وللابستم

 ذلك سببا لتسمية Lemoineالتكون على غرار فروع المعرفة الأخرى الحديثة و النشأة، وقد اعتبر

 لتكون العلوم الجديدة ولتجديد العلوم التي  أنها شكلت فرصة ثمينةإذهذه الابستمولوجيات بالبنائية 

    .]133-81، صMartinet] 1990   تندثر في ظل الايجابيةأنكادت 

 الباحث وموضوع بحثه في تفاعل أنفهذه الابستمولوجيات بموقفها المضاد للايجابية، تعتبر 

وم الإنسانية التي تتميز دائم، والقيم والأحداث لا ينفصلان، وان طرق العلوم التطبيقية لا تناسب العل

لذلك فالظواهر الاجتماعية تفهم في سياق علاقات نظام الفهم لدى الباحث . بغياب الانتظامية
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 تختلف هذه الابستمولوجيات فيما بينها من حيث درجات تأطير هنفسالوقت وفي . وموضوع بحثه

   ]190-182، صLassagne] 2004 العلاقة بين الباحث وبحثه وهو ما يفسر وجود مذاهب متباينة 

  : التعدد البراديقمي  -  3

 أزمة الذي استفادت منه علوم التسيير بفعل ،الانفتاح الابستمولوجي وأفي خضم هذا الثراء 

، تباينت مواقف الباحثين إذ أن هناك من تبنى تموقعا صارما في إطار مذهب معين االابستومولوجي

 تبنى تموقعات هجينة حسب مقتضيات البحث بين  بنائية، كما أن هناك منأو تفسيرية أوايجابية 

، Thietart] 2003   فيPerret & Seville  فيما بينها حتى تلك التي تبدو متناقضة،أكثر من براديقم

   .]31ص

فالكثير من . بل قد يكون من الصعب عمليا إيجاد منهجيات قابعة في تيار ابستمولوجي وحيد

. تعمال طرق ذات طابع بنائي تفسيري والعكس صحيحالايجابيين يجدون أنفسهم مضطرين لاس

  .]18-17، صMiles & Hubermen  ]2003 حتى إن الحدود بين الابستمولوجيات أصبحت غامضة

ف ـــ هناك من يقارب في مناهج البحث في علوم التسيير بين الوص،أخرى ومن زاوية 

(La description)والتوصيف   La prescription، ن الطرحين متكاملان في علوم ويعتقد أن هذي

 أن البحث في علوم التسيير قد يتناول الإدارة في تفسير  Martinetفي هذا السياق يرى . التسيير

 اقتصاد أو علم اجتماع إما على احد بعدي العملية فالأمر يصبح واذا اقتصر الأمر. العالم او تغييره

نطق وسط اي محاولة تفسير العالم بالقدر الكافي لذلك فيجب التفكير بم.  بالتسييرإطلاقاولا يتعلق 

   .]21-20، صMartinet] 1990 .لمنح الفاعلين الوسائل الكافية للتغير بشكل كفء فعال ومتدرج

 على أن الحوار بين (Isolationnistes) ويؤكد دعاة تعدد البراديغمات على خلاف الانعزاليين

 كل تصور يضيف مستوى جديدا للفهم ولا يدخل  لان،البراديقمات المختلفة ممكن ومرغوب فيه

    ].151، صJaziri] 2004 في Lei.بالضرورة في تناقض مع الآخرين

ومهما تكن القراءة التي تعطى لتعدد البراديقمات في التسيير، ككونه عارضا من عوارض 

ما ذهب  ك،  أو مظهرا من مظاهر عدم نضج وفتوة علوم التسييرKuhn كما يراه االابستومولوجي

، فان تنوع البراديقمات هو فرصة للباحث أن يثري به مناهله المنهجية بما تتيحه له Stengersإليه 

  فيKoenigمن إمكانات لإدراك مختلف جوانب الحقيقة المعقدة التي تهتم  بها علوم التنظيم 

Thiétart & Coll ]200333-31، ص.[   
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II. التموقع الابستمولوجي ونمط التحليل :  

منطلق التكامل بين البراديقمات الابستمولوجية، وما يتيحه من تكيف للخيارات المنهجية من 

 التي تميز علوم الأخرىوفقا لمقتضيات البحث، وتماشيا مع خاصية التعددية والنهل من العلوم 

 في دراستنا للفارق الاستراتيجي سنستثمر التعددية فإننا خاصة، والإستراتيجيةالتسيير عامة 

 انطلاقا من ،إذ. فالفارق الاستراتيجي كما تقدم يمثل محور التخمين الاستراتيجي. راديقميةالب

 الحلول المناسبة لتقليصه والاستراتيجيات التي تتبناها المؤسسة، تصورالمقاربة التي نعالجه بها يتم 

  . كما تتحدد مناوراتها المستقبلية

لاستراتيجي مع نهاية  التخطيط اةأزمهذا المفهوم قد عصفت به وعلى الرغم من أن 

 القراءة المستفيضة أن ، إلا]Martinet] 2001 إلى التقاعد ، ذاتهالتخطيطرفقة  ه، رمتالسبعينات، و

ته في يد أهمياتعزز مكانة هذا المفهوم وتزبينت للتوجهات الحديثة للممارسة الإستراتيجية بالمؤسسة 

ل من النظرة الإستراتيجية والمقاربة الاستشرافية  فظهور وتطور ك.عملية التخمين الاستراتيجي

فتحتا المجال أمام القراءة الآنية للفارق الاستراتيجي لتوظيفه بأكثر فعالية في السلوكات 

حيث أن ضبط الأهداف البعيدة ".  حاضر المؤسسة يسير من مستقبلهاإن"، من منطلق الإستراتيجية

 يجعل الفارق يتسع مع ما يمكن أن تؤول ،رة إستراتيجية في إطار ما تتبناه من نظ،المدى للمؤسسة

 إعادة ضبط هنفسالوقت إليه من وضعيات تم تصورها أو تقديرها بحس عقلاني، كما يفرض في 

 وتيرةضبط عملت على التي وبالسبق تطبيق ما يعرف بالتسيير  في إطار Appleالحاضر كما فعلته 

  .نحو الذي يضمن تقليص الفارق الاستراتيجيالسلوكات الحاضرة والقصيرة المدى على ال

  الخيار الابستمولوجي للدراسة  -  1

 مصطلح الفارق الاستراتيجي على ضوء عادة فهممن المنظور السابق نحاول في بحثنا هذا إ

وفي نفس . تبني النظرة الإستراتيجية والمقاربة الاستشرافية في رسم المسارات المستقبلية للمؤسسة

بعبارة أخرى .  على ضوء هذا الفهم الجديدوره في عملية التخمين الاستراتيجيبناء دالوقت نعيد 

  . لدوره في عملية التخمينبمنطق تفسيري بنائي الفارق الاستراتيجي إشكاليةفإننا نتعامل مع 

وبذلك فانه في سياق تخمين استراتيجي يشجع الحدس والبناء السبقي للمستقبلات الممكنة، فان 

 إلى فجوة بسيطة بين هتيجي يأخذ معنى آخر يختلف تماما عن الفهم الذي يقلصالفارق الاسترا

. وضعية مرغوبة معقلنة وأخرى مفروضة أو منتظرة من التطورات المستقبلية لعوامل المحيط

ليعبر عن الفارق في الحاضر الذي يسمح تقليصه بتقريب المؤسسة من تجسيد نظرتها الإستراتيجية 

حس الحدسي الجماعي لمسيري المؤسسة، بل يسمح، فضلا عن التسيير السبقي،  الأساساالتي شكلت 

وباختصار فان هذه المقاربة تجعل من . برسملة أخطاء الماضي وتأثيراتها على مسار المؤسسة
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، وهي تجسيد لمنطق تسيير « Le faire » قبل اقتراح العمل « Le être » لنقد الكينونة أداةالفارق 

   .Goss T & alii  [1997]  ستقبلمن المالحاضر انطلاقا 

 (Mode de raisonnement): نمط التحليل  -  2

، في حين يميل (Induction) التفسيرية والبنائية التحليل الاستقرائي التياراتعموما تفضل 

 الأولى تربط خلاصاتها أن على أساس .(Déduction)التيار الموضوعي إلى التحليل الاستنباطي 

 الظاهرة محل أوتناول الحقيقة يتم فيه  الذي (Le contexte)فة التي تنتجها بالسياق العلمية والمعر

 الاستكشاف وهو ما يعني أن المنطلق يكون من الميدان والأسلوب المتبع هو. الدراسة

(L’exploration) في إنتاج المعرفة من التصور الذهني ثم -التيار الموضوعي- بينما ينطلق الثاني 

   « Test »د الخلاصات المستنتجة عن طريق الاختبار يحاول تأكي

 ،  في التنقيب أو التعمق في هيكلة او ميكانيزم تشغيل ماالاستكشافففي علوم التسيير يتمثل 

أي انه يسعى للإجابة عن النوايا الأولية . البحث عن التفسير والبحث عن الفهم: لغرضين أساسيين

 (Articulation)تتجسد في شكل ارتباطات . طابع إبداعيللباحث في اقتراح نتائج نظرية ذات 

  .نظرية جديدة بين مفاهيم قائمة أو اقتراح مفاهيم جديدة في مجال معرفي ما

 في مجموع العمليات التي يقيم بها الباحث الحقيقة أو لاختباروفي الجهة المقابلة يتمثل ا

 نظرية أو نموذج أوقييم ملاءمة فرضية  بغرض تقديم تفسير مبني على ت، منهجيةأوإمكانات نظرية 

    ]58-59، صThiétart & Coll ]2003. ما

 الأسلوب الهجين بين الاستقراء والاستنباط  يمكن توظيف،الأسلوبينهذين  جانب إلى

)Abduction(  بين السند يابالإوذهاب ال عمليات إلىكمنهج يستند  "∗ الاستكشافيالغرض"أو 

  .  الميدانيةالنظري للدراسة والمعطيات

 إلاوالتبني الصارم لأسلوب دون آخر في إطار الانضباط الابستمولوجي، ما هو في الحقيقة 

فرض لقيود منهجية إضافية على الباحث وتضييع لإمكانات التعاضد والتكامل التي يمكن أن يتيحها 

  .الاختيار الهجين لأنماط التحليل

 يوفق بين أن كعنصر يمكن ،تفسيرنا لدورهفهمنا لمصطلح الفارق الاستراتيجي ولذا فإن 

ل والفص(، ينطلق من الإطار النظري الذي يتشكل من تحليل الأدبيات هاومستقبلالمؤسسة حاضر 

 يمكننا من ضبط مقاربتنا للواقع وتحديد العناصر الامبريقية على اعتبار ذلك) الأول، الثاني والثالث

الانتباه ثم من و، النظريكننا الرجوع، من الواقع إلى وفي المقابل، يم. نستند عليهاأن التي يجب 
                                                 

  :تمت الترجمة من موقع الانترنت ∗
 http://www.awu-dam.org/book/05/study05/28-M-B/ 
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بعبارة أخرى، ). سيرورة ذهاب وأياب(ن تثري تصوراتنا النظرية أإلى عناصر جديدة من شانها 

يتعلق الأمر بصياغة الفرضيات وما قد ينجر بينها من علاقات، ثم البحث عن الأحداث القابلة 

   .]337، صBabeau  ]2005 فيDesclésية هذه الفرضيات للملاحظة ميدانيا والتي تزيد من مصداق

 بأنه العملية التي لا تنتمي إلى المنطق والتي تسمح بالإفلات Abductionـ الKoenigيعرف 

 (Conjectures) من خلال تجريب مقترحات ،من الإدراك الفوضوي الذي نكونه عن العالم الحقيقي

 ت استخراج الانتظامياإلىبينما يهدف الاستقراء . حول العلاقات التي تقوم فعلا بين الأشياء

(Régularités)ـ غير القابلة للنقاش، أي أن الabduction المقترحات يتمثل في استخراج 

(Conjectures)من الملاحظة ها التي يجب اختبارها ومناقشت  Koenig ]199307، ص[.  

نثريه بالميدان من اجل إعداد بهذا المنطق ننطلق في دراستنا من الاستكشاف النظري الذي 

    (Hypothético-déductive).بمنطقنختبرها التي الفرضيات 

  :  يلي ويمكن تلخيص ذلك بيانيا كما

  )Abduction استقراء/استنباط(مسار نمط التحليل الهجين  ) 34 (رقم الشكل
                      

        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ]65، صThietart & Coll] 2003: المصدر

  الأحداث  

  الفعلية من 

  خلال الملاحظة

    المسار
Hypothético  

déductive 

المسار  

 الاستقرائي

   تصور الفرضيات،

   النماذج والنظريات

   المنطق    

    الاستقرائي

  المنطق   

 الاستنباطي

 التفسير     

  والتقدير

  القوانين 
  والنظريات الشاملة
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لثاني المبحث ا
  التموقع المنهجي

 بعد إذ. يمثل المنهج المتبنى الدليل التنفيذي والمترجم العملي للتموقع الابستمولوجي للباحث

 الظاهرة موضوع الدراسة، يحدد الباحث مجموعة الأدوات أواختيار براديقم التعامل مع الحقيقة 

 التي تزخر بها اليوم أدبيات ،الأدواتوللإشارة فان اغلب هذه . التقنية التي سيوظفها لإنتاج المعرفة

فمثلا الاختبارات .  قد تطورت في إطار التيارات الابستمولوجية التي تشكل مرجعيتها،المنهجية

 إلى والتحليلات الكمية للاستمارات ازدهرت واتسع استعمالها في ظل البحوث التي تستند الإحصائية

تحليل المحتوى في إطار التيارات البنائية  تقنيات المقابلات و تتطور في حين ،الموضوعية

  .والتفسيرية

 يمكن إذ.  اختيار هذه الأدوات يخضع لنفس منطق التموقع الابستمولوجيإنوبطبيعة الحال 

 يتبنى مقاربة أو ، البراديقم الذي تم اختياره سلفاإطار يتقيد بالصرامة المنهجية في أنللباحث 

  . تنتج عن التنوعأن من التكاملية التي يمكن تعددية، من منظور محاولة الاستفادة

I. الدراسة النوعية  

 أم اختباري ، حسب أسلوب البحث المتبنى البحث العلميبصفة عامة تصنف أو تجمع أدوات

 أو الدراسات النوعيةأي أن الباحث يوظف . كمي/ نوعي)Dichotomie (استكشافي، بمنطق الثنائية

لو أن التمييز التقليدي بين الدراسات النوعية والكمية يبقى و. يمزج بينهما أو الدراسات الكمية

 نتكلم بمنطق المقاربة أنهل بقي لنا :  متسائلاBrabetغامضا ومنفذا للتأويلات كما يعبر عن ذلك 

ا في حد ذاته ملان معيار الفصل بينه ،]94، صThiétart & Coll] 2003 النوعية والمقاربة الكمية؟

و في جل كتب المنهجية، ببساطة في طبيعة المعطيات التي يوظفها الباحث يختزل الأمر، كما يبد

رغم أن . ]11، صMiles & Hubermen] 2001 نوعية في شكل كلمات أوكمية في شكل أرقام 

  .الاختبارات الإحصائية التي تمثل صلب التحليل الكمي تستخدم المتغيرات الاسمية وبشكل واسع

 حيث يوظف المقاربتين بشكل ، التكامليز بمنطقيهذا التممع وكثيرا ما يتعامل الباحث 

تسلسلي، إذ يبدأ بالدراسة الاستكشافية التي تستند إلى المقاربة النوعية والتي غالبا ما تشكل 

 الخلفية المسبقة للدراسات الكمية التي تكون أكثر هنفسالوقت مخرجاتها النتائج الأولية للبحث، وفي 

  .توصل إليه سابقامن باب تأكيد ما تم ال
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ومن منطلق كون دراستنا للفارق الاستراتيجي تنصب على كيفية إدراك أو تصور مسيري 

 نعتبر أن فإنناالمؤسسة لتحديد هذا الفارق وتوظيفه في ضبط السلوك الاستراتيجي للمؤسسة، 

  .الدراسة النوعية هي الأكثر ملائمة لنا لولوج الحقيقة الميدانية

راسة موضوع تصور الفارق الاستراتيجي وتوظيفه في عملية التخمين وفي الحقيقة إن د  

 يعتبر موضوعا معقدا ويفرض الاتصال المباشر للباحث بالأطراف المعنية بالقرار ،الاستراتيجي

  :الاستراتيجي خصوصا وأن

الفارق الاستراتيجي هو مفهوم يطغى عليه طابع التبسيط البيداغوجي ، وعليه فالخوض فيه  -

  .الاتصال المباشر بعينية البحثيتطلب 

يصعب تناول الفارق الاستراتيجي في عناصر محددة بشكل صارم لتكون في شكل استمارة،  -

 .وإنما الاستفاضة فيه تتطلب أسئلة أو حوارات مفتوحة 

 . هما مجالان حساسان في المؤسسةينالتخمين والقرار الاستراتيجي -

أثر بطبيعة وظيفة المسير ومستواه التنظيمي وعليه  تتمتغيرة سياقيةالفارق الاستراتيجي هو  -

 .فالوقوف على كيفية إدراكه تقتضي بعض التجريد للعناصر الظرفية

 المسير وربط البعد الزمني ندموضوع الدراسة ينصب على كيفية إدراك الفارق أو تصوره ع -

 .للقرار الاستراتيجي بالمؤسسة

 . دية الجزائرية الخاصة منها والعموميةضعف التسيير الاستراتيجي بالمؤسسة الاقتصا -

، فضلا عن كون دفعتنا إلى اختيار المقاربة أو الدراسة النوعيةهي التي فكل هذه العوامل 

 : تتميز بهذه الأخيرة

 وضعية حياتية ما قد تكون أوأو المكثف مع الميدان / تنجز بالاتصال المباشر والمطول و •

  ... منظماتةنظمة، عد مجموعة، م،شائعة، عاكسة لحياة فرد

لسياق الدراسة من حيث ) تلقائي، عام، كامل (« Holiste »دور الباحث يتمثل في تحقيق فهم  •

 .منطقها، ترتيبها، قواعدها الظاهرة والباطنة

 الداخليين بالنسبة لموضوع أوالباحث يحاول رصد المعطيات عن تصور الفاعلين المحليين  •

 حول موضوع لديهممطروحة الخلفيات مدقق للمعمقة وفهم ه االدراسة، عن طريق عملية انتب

 .الدراسة

عند قراءة المادة المجمعة، يمكن للباحث عزل بعض المواضيع والعبارات التي يمكن  •

 . لكن لا يجب تبنيها بنفس تشكيلتها الأولية طوال الدراسة،مراجعتها مع المستعملين

 أو يعون أوخاصة السياقات الالأفراد ها بالتأكيد على ضرورة شرح الكيفية التي يفهم  •

 .   يسيرون وضعياتهم الخاصةأويتصرفون 

 171



يجد الباحث نفسه أمام عدة تأويلات ممكنة للمادة المحصل عليها لكنها بدرجات إقناع  •

 .ومقبولية متفاوتة

 محدودة نسبيا عند الانطلاق، والباحث هو الفاعل الرئيسي أوتستعمل أدوات معيارية ضعيفة  •

 .عمليةفي ال

الجانب الأعظم من التحليل يتم بواسطة الكلمات، سواء كلمات مجمعة، مدمجة، موزعة في  •

 تنظم في الشكل الذي يسمح للباحث بالمقارنة، التحليل وإقامة أنفقط يجب . أجزاء سميائية

 .]22، صMiles & Huberman] 2003النماذج 

موضوع حوارات حتى لدى المنهجيين  هي ،في حد ذاتها، ية المقاربات النوعيةق صدأنوبما 

التي يتمثل  معايير الصرامة ها يجب أن تحترم فإن ،]188، صLassagne] 2004المدافعين عنها 

  :أهمها في

 وهو .يجب ان يكون القارئ قادرا على متابعة عملية البحث واستخلاص استنتاجاته الخاصة -

تفاصيل الممكنة حول مسار ما يعني أن تقرير البحث يجب أن يكون جليا، ويضم كل ال

الباحث، خصوصا من حيث وصف الحالة المدروسة، طرق جمع المعلومات، الترميز، 

  .التحليل والتفسير أو التأويل

  (Enquête) يعرض الباحث براديقمه وفهمه المسبق لميدان التحقيق أنيجب  -

لة والعلاقة يجب ان يكون للباحث مصداقية من خلال عرض المعطيات والمعلومات المستعم -

بين المعطيات والمفاهيم، الفرضيات البديلة، والمعطيات المتعارضة وكذا تطبيق معايير 

 .خارجيالداخلي والمنطقي التوافق ال

 .مناسبته بطرق شتىمن  تأكداليجب أن يختار الباحث الميدان الأنسب والذي يمكن  -

 .مقبوليته إمكانية إخضاع البحث للتقييم من حيث مدى تعميقه و -

 . المعرفة العلمية وفي حل إشكالات مهمةإلىتساهم الدراسة في الإضافة  -

 .يجب أن تعكس عملية البحث ديناميكية وإبداعية الباحث وانفتاحه -

 يبرهن الباحث عن الليونة وإمكانية التكيف مع الظروف أو المعلومات التي تستجد أنيجب  -

 .]187-186، صGummeson] 2000والتي قد تكون اضطرابية 

 تمثل عاملا أيضا مسالة الليونة تفرض نفسها على الباحث من اجل انجاز بحثه، فهي أنوبما 

ففي علوم التسيير وفي المنظمات، من الواضح أن .  النوعيةأوحاسما في اختيار المقاربة الكمية 

. ثيالأحداث غير المتوقعة تبقى ذات أهمية وقد يصل تأثيرها إلى درجة قلب سيرورة العمل البح

Girinفي  Thiétart & Coll] 2003101، ص[.  
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بناء على هذه الخصوصيات للدراسات النوعية حددنا أدوات جمع البيانات، مجال دراسة 

  .الحالة وأسلوب تحليل ما تم جمعه لاستخلاص الاستنتاجات العلمية

II. منهج دراسة الحالة :  

غراض  تستعمل لأ، إذ يمكن أن بحث قائمة بذاتها"إستراتيجية"تعتبر دراسة الحالة اليوم  

تظهر فعالية  . (Explication) او التفسير (Description) او الوصف (Exploration)الاستكشاف 

معاينة  هذه الإستراتيجية خصوصا عندما يتعلق الأمر بمعالجة تساؤلات من نمط كيف ولماذا أو

   .]01، صG. Musca ] 2006دة رقابة محدوعليها أحداث معاصرة ليس للباحث عليها رقابة أو له 

تحليل مكاني وزماني لظاهرة معقدة بالظروف، "  بأنها Wacheuxفدراسة الحالة يعرفها 

عند ما يتعلق الأمر منهج للدراسة لذلك فهي أفضل ". الأحداث، الأطراف الفاعلة والمقتضيات

ود بين الظواهر حد أو عندما تكون ال،بتحليل المميزات انطلاقا من تعقيد المشاكل المدروسة

فالتفاعل بين الباحث . وأنها تشجع مشاركة المبحوثين في عملية البحثوسياقاتها غامضة، 

 من شانه أن يدعم فهم الوضعيات وضوابطها ويسمح بإعطاء ،والأطراف التي يتعامل معها

ساء ولعل الأكثر اشتهارا في إر. ]203ص، Ayadi ] 2003 في Wacheuxالتمثيلات المناسبة لها 

  .Yinطريقة دراسة الحالة في البحث التسييري هو 

ن الاعتماد على دراسة الحالة الوحيدة لإنتاج معارف أوعلى الرغم من أن البعض يتحفظ بش

 يريان انه يمكن بناء نظرية انطلاقا من Mitioff وPondy :ـلتعميم، إلا أن البعض كل قابلةعلمية 

زاوية ي يرى أن دراسة الحالة يمكن ان ينظر اليها من  الذYinوهو ما يذهب إليه . حالة واحدة

برره إحدى الوضعيات تأن اللجوء إلى دراسة الحالة Yin ويرى .  إلى التجربة الوحيدةهانفسالنظر 

  :التالية

  . عندما نحاول اختبار نظرية قائمة، من اجل تأكيدها أو نقضها أو تكملتها-1  

  .ئص فريدة أو متطرفة عندما يكون للحالة المدروسة خصا-2  

 & Thiétart . ظاهرة ليست نادرة لكنها غير متاحة للمنظومة العلميةتناول عند الرغبة في -3  

Coll] 2003215-214، ص[  

  :تكون هذه الظاهرة وقد" ظاهرة معطاة يفرزها سياق محدد"بصفة عامة فالحالة هي 

   منظمة-   مجموعة صغيرة -   دورا-،  فردا-

 Miles & Huberman لحالة مؤقتة كأحداث او عمليات مربوطة بفترة معينةكما قد تكون ا

   .]57-55، ص2003[
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   وتشكل الحالات الوحيدة مادة دسمة للبحث خاصة إذا كانت طويلة ومعمقة 

Longitudinaleمما يسمح . ، على اعتبارها تمكن من جمع معلومات ثرية ومفصلة مع مرور الزمن

لكن . يد المتغيرات الأساسية في عمليات أو سيرورات محدودة الاستكشافبإجراء تحليل دقيق وتحد

  :في الدراسة مستويات 03تجانس أو تواؤم ضرورة يجب الانتباه إلى 

   .التموقع الابستمولوجي -

  .الاتجاه نحو الاستكشاف أو الاختبار -

  .Musca [04,2006]. التجانس بين الإطار النظري والنتائج المتوصل إليها -

خطر انسياق التحليل نحو التركيز على وحدة قد تنطوي على  ،غير أن حالة الحالة الوحيدة

لذا فان دراسة الحالات المتعددة المواقع يمكن أن تسمح للباحث بفهم أعمق للسيرورات . وحيدة

ة ومن ثم اختبار الفرضيات وحتى الوصول إلى تمثيلات جديدة لعلاقات السببي. والنتائج في كل حالة

Miles & Huberman]2003وبنفس منطق التجارب عند اعتبار الحالة بمثابة تجربة، فإنه  .]57، ص

فرفع عدد . يمكن للباحث اللجوء إلى عدة حالات، لكن التساؤل الذي يطرح نفسه هنا هو حجم العينة

لحل . نالحالات يسمح برفع درجة الثقة في النتائج لكنه سيكون على حساب التكلفة، الجهد والزم

 – ]215، صThiétart & Coll] 2003. هذا الإشكال يمكن الاحتكام إلى مبدأي التشبع والتردد

 عن إيجاد  معهنعجزحجم العينة يتوقف عند العدد الذي  يعني أن Glaserقدمه فالتشبع الذي 

ة وإنما ولو أن هذا المبدأ لا يخضع لمعايير ثابت. معلومات إضافية تثري النظرية ولا يتحقق مسبقا

في البحوث النوعية  ":Yinفيعني حسب أما التردد . ]214ص، Thiétart & Coll] 2003لتقدير الباحث 
يتوقف عدد الحالات على درجة الثقة المرغوبة وضخامة  هحيث وفق ".يشبه التردد تعدد التجارب

لأنها إنما تيارها فكل حالة إضافية يتم اخ. الاختلافات المسجلة، كما هو الشأن في العينات الكمية

 يمكن الاكتفاء بحالتين Yinوحسب . نتائج مخالفةبنتائج مشابهة افتراضا حسب النظرية أو بستعود 

 عندما 06 أو 05  كما يمكن رفعها إلى (Littérale)أو ثلاث عندما يتعلق الأمر بالتردد التشابهي 

  .]216ص، Thiétart & Coll] 2003  تكون درجة الثقة المستهدفة مهمة جدا

وذلك بحثا عن .  التشابهيRéplication التردد هذا البحثيهمنا في  من بين أنواع التردد، و

عجز الفارق الاستراتيجي المأخوذ في تصوره الكلاسيكي عن تحقيق النقلة في المستقبل إبراز 

طورات  ضرورة معالجته آنيا حتى ينسجم مع التهنفسالوقت وفي . للمؤسسة وتثبيتها على مساراتها

  .الحاصلة في براديقمات التخمين الاستراتيجي وممارساتها الميدانية

 حيث نتناول (Longitudinale)من هذا المنطلق رأينا أن نعتمد على دراسة حالة طويلة 

 وأقيق في سيرورة التخمين الاستراتيجي على مستوى المجموعة كمؤسسة أم دمجموعة الرياض بالت
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 لتأكيد النتائج ، وعلى مستوى فرعين أو ثلاث من فروعها (Portefeuille de filiales)حافظة فروع ك

 غير أننا بعد إجراء المقابلات الأولية مع مسؤولي (Réplication littérale)من باب التردد التشابهي 

  :المجموعة تبين

  .تدهور وضعية المجموعة -

 .غياب التخمين الاستراتيجي على مستوى فروعها بمنطق بناء المستقبل ومحاولة إدراكه -

خضوع المجموعة لعملية الخوصصة المقررة من قبل الحكومة ووقوعها تحت طائلة آجال  -

 . لإتمام الخوصصة أو الحل2007نهاية 

لتجاري  من القانون ا20 مكرر 715 من فروع المجموعة تحت طائلة المادة 10/8وقوع  -

 الجزائري 

أكثر منه إلى النجاعة المحفوظة في حساباتها البنكية، استمرار المؤسسة يرجع إلى الودائع  -

 .الاقتصادية

التوقف الشبه الكلي عن النشاط لبعض الفروع خصوصا تلك المرتبطة بأنشطة دعم المهمة  -

ية بالجنوب استصلاح الأراضي الفلاح" و فرع "SORMIخدمات الصيانة "الأساسية كفرع 

Agro Sud"وفرع نقل الفوارة . 

تحول هدف المديرية العامة إلى ضمان الحد الأدنى من النشاط والبحث عن المقتنين بدلا من  -

 .المردودية الاقتصادية وتنفيذ الإستراتيجية المرسومة

 Milles & Huberman بتعبيرMulti siteمن هذا المنطلق تبنينا دراسة حالة متعددة المواقع 

  :حيث نبقى في قطاع الطحن بأربع مؤسسات هي

على اعتبارها الوصاية على كل الفروع خصوصا فيما يتعلق ) الشركة الأم(مجموعة الرياض  -

  .بالتوجهات الإستراتيجية

 .مطاحن الزيبان كحالة عن فروع الرياض سطيف -

قائمة في نفس على اعتبارها )الرياض قسنطينة(وراس بباتنة التابعة لمجموعة سميد مطاحن الأ -

 .السوق الجغرافية

 .المطاحن الكبرى للجنوب وهي شركة خاصة مختلطة بين القطاع الوطني الخاص والأجنبي -

 أنها متقاربة من حيث الحجم والخصائص التقنية للاستغلال كما ،وما يميز المطاحن الثلاثة

نة خصوصا من  وكلها تنشط في سوق جغرافية مشتركة مكو.سيتضح عند تقديمها كل على حدة

  ...ولايات بسكرة، باتنة، خنشلة، الوادي

  :  وسنتناول في هذه المؤسسات

  .وصف كل من عملية التخطيط الاستراتيجي وسيرورة إعداد وتنفيذ الإستراتيجية -
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 .متابعة الانحرافات الطويلة المدى وربطها -

للفارق الوقوف على كيفية إدراك الأطراف الفاعلة في استراتيجيات هذه المؤسسات  -

الاستراتيجي ومدى إمكانية توظيفه في التخمين الاستراتيجي وذلك من خلال إجراء مقابلات 

 .مع مسيري هذه المؤسسات

III. جمع البيانات :  

 وأخرى معلومات أولية يعدها الباحث إلى ، النوعيةأو سواء الكمية ،تستند كل الدراسات

ويحقق هذا التنوع للدراسة أفضليات . رهثانوية يستقيها من التقارير والوثائق التي يعدها غي

 ].05ص، Bares & Caumort] 2004ك ذاتعويضيه بين مزايا وعيوب هذا النوع من المعلومات و

الملاحظة والمقابلة : والدراسات النوعية تعتمد في جمع البيانات الأولية على طريقتين أساسيتين

Babeau] 2005 ،346ص[.   

 المقابلة فقد أما . وبدون مساهمة(Participative)بالمساهمة فالملاحظة تنقسم إلى ملاحظة 

 أو بالملاحظة الأمروسواء تعلق . ]235، صThiétart & Coll] 2003 جماعية أوتكون فردية 

 من الجدول المقارن التالي لمصادر المعلومات بما ، كما يتضح سياقه التطبيقيمنهماكل لالمقابلة ف

    :في ذلك المعلومات الثانوية
  مقارنة طرق جمع البيانات النوعية  -14- رقم الجدول

  العيوب  المزايا  الطريقة

  الملاحظة
الاستماع في الأماكن وللفاعلين 

  دون التأثير على الخطاب
  أخطاء التأويل دائما ممكنة 

تغير سلوك الأفراد، موضوع
  الملاحظة أحيانا يكون صعبا

  الوثائق

 قراءة سهلة ودرجة ثقة عالية أكثر 
 قوة،المنشورةمن الخطابات غير 

الحجة، تمكن من الاستدلال على 
  أقوال الفاعلين

  لكن الباحث غريب عنها

  صعوبة الوصول إليها أحيانا،
   قراءة مقاصد مؤلفيها، 
  المعلومات تكون قديمة

  الموضوعية قد تكون ظاهرية

  المقابلة

تقدم معلومات مباشرة على 
  الظاهرة المدروسة

  طرق جمع وتحليل متنوعة

ت تتوقف عما نقولهالمعلوما
للأطراف المستجوبة عن الظاهرة

  .المدروسة
الخطابات كثيرا ما تكون في شكل

  .لغة خشب
  ضعف إنتاجية الأطراف المعنية

   ].117ص، Hlady ]2002:المصدر
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  .   وفي بحثنا سنوظف النوعين من البيانات الثانوية والأولية

  :ن نوعين من الوثائق والتقارير بالنسبة للمعطيات الثانوية فإننا نستقيها مأما

المنشورات العلمية، وتقارير المراكز البحثية و مقالات وأطروحات الباحثين المختصين في  -

في معرض الدراسة السياقية من المعطيات نوظف هذا النوع . مجال الصناعات الغذائية

  ).الفصل الخامس(الفلاحية الغذائية  في الصناعات الإستراتيجيةللخيارات 

وثائق وتقارير المؤسسة كتقارير التسيير السنوية، جداول القيادة الدورية وتقارير النشاط،  -

 :من أجلنوظفها ... الميزانيات، جدول حسابات النتائج

o دراسة سياق إدراك الفارق الاستراتيجي بمؤسسات الدراسة. 

o تي تنيرنا عن وهنا نؤكد خصوصا وثائق المؤسسة ال. تدعيم نتائج تحليل البيانات الأولية

لأن الأهداف . الأهداف التي ترسمها المؤسسة والانحراف الذي يتحقق في الميدان دوريا

المرسومة لمختلف الفترات والانحرافات التي ترصد في نهاية الفترة يمكن أن تعبر ولو 

بشكل غير مباشر عن كيفية تعامل المسؤولين بالمؤسسة مع الفارق الاستراتيجي ومختلف 

  .عناصره

  وبالإضافة إلى هذه المعطيات الثانوية سنقف عند المواقف والتصورات المختلفة لدى 

لان الملاحظة في بحثنا هذا تبدو . أداة المقابلةمسيري المؤسسات للفارق الاستراتيجي عن طريق 

تعني بالنسبة لموضوعنا المشاركة في القرارات فهي . أداة غير مناسبة لأكثر من اعتبار

 وكذا ،حيث البعد الزمني الذي يتطلب وقتا طويلاإلا أن ذلك لا يمكن من . جية للمؤسسةالإستراتي

 إذ أن هذه الملاحظة تقتضي المشاركة الفعلية في القرارات .من حيث إمكانية المشاركة

الإستراتيجية، وهو ما لا تسمح به إدارات المؤسسات خصوصا بالنسبة للقرارات الإستراتيجية التي 

  .اسة جداتعتبر حس

لان القرار الاستراتيجي يقتضي .  الخاصةأو المؤسسات العمومية في  والأمر سيان سواء 

هذا دون الحديث عن السياق الخاص الذي . السرية في اتخاذه أحيانا حتى عن أفراد المؤسسة أنفسهم

ر من تمر به المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية التي تشكل في موضوعنا المجال الأكب

  .الدراسة الميدانية

اذا وباستبعاد الملاحظة تبقى لنا المقابلة هي الأداة الأنسب لدراسة موضوع الفارق 

بيانات في الدراسات النوعية الوهي، للإشارة، الأداة الأكثر استخداما في جمع . الاستراتيجي

 Babeau ]2005348، ص[.  
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  :  المقابلة نصف الموجهة  -  1

 البيانات، تعني اختيار إقامة الاتصال المباشر مع فرد أو عدة أفراد ان المقابلة كأداة لجمع

وهي قد تكون فردية مع شخص واحد أو جماعية مع عدة أفراد في نفس . لجمع بيانات بحثية

غير انه في هذا النوع الأخير من المقابلات تكون الإجابات متأثرة بتفاعلات الآراء . الوقت

تكون هذه المقابلات . ضور أفراد آخرين سواء كانوا زملاءهم أم لاوبانفعالات المشاركين بفعل ح

 ديناميكية  واستثمارمجدية عندما يسعى الباحث إلى الاستفادة من الطرح والنقاش الجماعي

  ]237، صThiétart & Coll] 2003المجموعة 

  جمعأغراض المفتوحة حسب أو نصف الموجهة أووتتم المفاضلة بين المقابلة الموجهة 

  : استكشاف كما يوضحه الجدول التاليأو تعميق أو مراجعة أوالبيانات رقابة 

  المفاضلة بين أنواع المقابلات  -15- رقم الجدول

النصف   الموجه

  موجه

  المفتوح
Entretien  

Contrôle رقابة       *

Vérification مراجعة          *  *

Approfondissement تعميق       *       *  

Exploration استكشاف       *    

  ]146، صFereol & Deubel ] 1993:المصدر

شخصية فان الأنسب هو المقابلة  وأالذي نبحث فيه عن أراء فردية هذا  في موضوعنا أما

  .الفردية

 non(تتمثل المقابلة الفردية في تطبيق تساؤل عن الموضوع وبموقف يتميز بعدم المباشرة 

directivité(ؤل المباشر لا ينتمي إلى المقابلة وإنما إلى ، لان التساجوب بين الباحث أو المست

قد يقول أشياء الذي  لمستجوبومبدأ عدم المباشرة يعني الانتباه الايجابي اللامشروط ل . الاستبيان

 بشكل  عنصر قد يعني قيمة ما لأنه يحيلهكلوالباحث يتجاوب معه بمنطق أن كثيرة في إجابته، 

 Thiétart & Coll .ة إلى موضوع البحثيإضافقيمة  تحمل مباشر او غير مباشر إلى عناصر تحليلية

   .]235، ص2003[
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وكلما كانت المقابلة اقل مباشرة كان الطرف المشارك أكثر إنتاجا للمعنى سواء من حيث 

ولو انه كلما أعطيت الحرية . الشكل، أي ارتباط الأفكار أو من حيث العمق أي محتوى الخطاب

كلما أصبحت البيانات أكثر أكثر  في الإجابة وتقديم حججه بحرية أكثر للطرف المشارك للإسهاب

  ].107-106، صJuan] 1999 صعوبة للمعالجة والتصنيف والتأويل 

ويعني عدم . ومنه، فان المقابلة الفردية قد تكون نصف موجهة بمعنى مركزة أو غير موجهة

خل إلا بتساؤلات أو اقتراحات وب يسترسل في التعبير ولا يتدجالتوجيه، أن الباحث يترك المست

  .عن سواهاما على ألا يفضل مقاربة 

 المستجوبالفهم الجيد قدر الإمكان للطرف بلباحث ل المعتمدةالمقابلة غير  سمحبهذا المنطق، ت

 تفضل من جهة التعبير الحر ،وبالتالي فهي نسق مبني على سيرورة تفاعلية. في سياقه الخاص

   .]133-132، صPourtois & Desmet] 1997ستماع النشط للباحث وب و من جهة أخرى الاجللمست

 سيرورات اتخاذ أو ،ونظرا لكون الحديث مع مسيري المؤسسات عن التخمين الاستراتيجي

 عدة، خصوصا إذا ترك أبعاد معقدا وقابلا للانفتاح على ،القرارات الإستراتيجية وتقييم الانحرافات

وخبراته المتراكمة والسياق الذي يعمل فيه، فان تدخلنا أثناء  حرا مسترسلا في مذهبه المستجوب

  :المقابلات يعد أمرا ضروريا من أجل

  .ينالمستجوبتوضيح مصطلح الفارق الاستراتيجي الذي يأخذ صورا ذهنية متباينة لدى  -

 .إبقاء الحوار في إطار التخمين الاستراتيجي -

 .تنشيط الحوار وتخطي الحواجز التي تظهر -

 :قابلاتمجرى الم  -  2

   الأوليةالمقابلات  - أ 

التي ستكون موضوع تحليل الرسمية في الدراسة وموجهة القبل الحديث عن المقابلات نصف 

لاكتساب معارف  بمقابلات أولية 2004 خلال ماي بدأناهاالمحتوى، نشير إلى إن الدراسة الميدانية 

  .ات دراسة الحالة عن طبيعة نشاط القطاع ومؤسسأساسية

 منصبا فقط على مجموعة الرياض سطيف وفروعها، ،في بداية الأمركان، يارنا اختوبما أن 

المقابلات من ثم بعدما تبين . مجموعة بمقرها بسطيفاللذلك فالاتصال الأولي كان مع مسيري 

 وتحتم علينا توسيع مجال الدراسة إلى أن مجموعة الرياض تتجه نحو وضعية جد متدهورة يةالأول

 هنفسللغرض راس، والمطاحن الكبرى للجنوب، أجرينا مقابلات أولية أخرى مؤسسات مطاحن الأو

  : مع مسيريها، حيث ركزنا على المواضيع التالية
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  . ـ نشاط المؤسسة

  .ـ الهيكل التنظيمي

  .ـ سيرورة التخطيط الاستراتيجي بها

  .ـ المحددات الأساسية للتنافسية

  :وبناء على هذه المقابلات تم تحديد

  .لواجبة الإدراج ضمن دليل المقابلةالمواضيع ا -

 .عينة البحث -

  :دليل المقابلة   - ب 

 إعداد الموضوع تم عناها كونالخلفية النظرية التي  من  ونتائج المقابلات الأوليةمن انطلاقا 

  :يضمجزء حيث كل دليل المقابلة الذي يتكون من خمسة أجزاء، 

  .المواضيع الرئيسية للمقابلة -

 .موضوعالفرضية الأساسية في كل  -

 .المرجعية النظرية -

 . التساؤلات الأساسية -

تقديم المستجوب من خلال منصبه الحالي، المناصب التي شغلها سابقا، المشاركة في  -

 . القرارات الإستراتيجية بالمؤسسة

هي فرضيات مرتبطة بالفارق في المقابلة  اعتمدناهاونشير هنا إلى أن الفرضيات التي 

وذلك . ع الدراسةو مكيفة مع واقع الممارسة التخطيطية بالمؤسسات موض لكنها،الاستراتيجي الآني

 تتوقف عند إدراك تصور المسيرين للفارق الاستراتيجي الآني وتوظيفه في الميدانيةلكون الدراسة 

  .التخمين الاستراتيجي

الجدول الفرضيات، المواضيع الرئيسية والعناصر الفرعية من هذا الدليل في  عرضويمكن 

   :تاليال
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 وجهةالمدليل المقابلات نصف العناصر الأساسية في   -16- رقم الجدول

  
01  

  

  : الأولىالفرضية

عتماد أكثر على بالاو في إطار التخطيط، تحدد المؤسسة أهدافها الإستراتيجية بكيفية عقلانية 

العرض النتائج السابقة، تقدير تطورات الاستهلاك الفردي، تطور الكمية كعوامل ال

  .المنافسةو

  : وضوع الرئيسيالم

  .سيرورة تحديد الأهداف الإستراتيجية

   :العناصر الفرعية

   . تحديد الأهداف الإستراتيجية  إجراءات-

          . تصور المستقبل-

 . العناصر المرجعية-

       .ف و الاستشراالنظرة الإستراتيجيةالاسترشاد بكل من الحدس،  -

  . فهم وتصور المحيط-        

  
  :   الثانيةةالفرضي  02

لا يحتل غير أنه يمكن قياسه بمعايير عديدة من الأداء او التنافسية     الفارق الاستراتيجي 

يبين بجلاء المحيط عوامل مكانته كدليل في التخمين الاستراتيجي بالمؤسسة رغم ان تطور 

  .د استمرارية المؤسسةيهدتمن ثم تعميق هذا الفارق و

   

  :الموضوع الرئيسي

  . تحديد الفارق الاستراتيجي    مدى

  

   :العناصر الفرعية

  .        مدى و أفق التخطيط الاستراتيجي-

  . تحديد الوضعيات المرغوبة-

  . معايير تقدير الفارق الاستراتيجي-

  . الفارق الاستراتيجي قياس-
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03  
  

  : الثالثةالفرضية

، في حين  هي رهينة نقد الحاضري الفارق الاستراتيجي في عملية التخمين الاستراتيجمساهمة   

 مستقبلا الوضعية التي يجب أن تكونإلا في المؤسسات الحاضر كأمر واقع ولا تفكر تتناول 

   .معبرا عنها بالتقديرات والأهداف الإستراتيجية

  

  :الموضوع الرئيسي

  .         تحديد الفارق الاستراتيجي في الحاضر

  

  :العناصر الفرعية

          .لمؤسسةالوضعية الحالية ل -

 .لبلوغ الأهداف الإستراتيجيةفي الحاضر الوضعية الضرورية  -

   .التقييم الآني للفارق الاستراتيجي -

 . الإستراتيجيةتربط الفارق الاستراتيجي المحدد آنيا بالقرارات أو بالسلوكا -

  
  : الرابعةالفرضية  04

الهيكلية، ركيبة ى التوافق بين الت تحديد الفارق الاستراتيجي في الحاضر بتقييم مديرتبط   

تنظر إلى مواردها والمؤسسات  .الموارد المتميزة التي تملكها المؤسسة والأهداف الإستراتيجية

   .سلمي وظيفيبمنطق  لديها وإلى هيكلتها ةالمتاحيات بمنطق الكم

  

  :الموضوع الرئيسي

  .        التقييم الاستراتيجي

  

  :العناصر الفرعية

    .هيكليةالتشكلات ال -

   .الأفضلية التنافسية -

 .المقاربة بالموارد -
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  :اختيار حجم وطبيعة العينة   - ج 

 حجمها قد أنوما يميز الدراسات النوعية هو .  يتوقف اختيار حجم العينة على هدف الدراسة

 غياب في ظل و.]214، صThiétart & Coll] 2003 كما قد يتضمن عدة حالاتيتضمن حالة واحدة 

 العينة، كما هو الشأن في الدراسات الكمية، فإن حجمكمية التي يمكن أن يتحدد بها العلاقات ال

  :الدراسات النوعية

  . تميل إلى أن تكون موجهة أكثر من الاختيار العشوائي-*

 يدل على أن اختيار الأفراد قد لا يكون مسبقا وإنما يتم تدريجيا، حيث يمكن لفرد مستجوب -*

  .أفراد آخرين

  .ن التمثيل النظري الآني والتدرجي تبحث ع-*

 التعميمات الأكثر أهمية في الدراسات النوعية هي تحليلية وليست نابعة عن التمثيل -*

  .]58-54، صMiles & Huberman]2003 و. الإحصائي عن مجموعة أصلية

 وبما. الدراسةوقد شكلت لنا هذه المنطلقات ضوابط اختيار أفراد العينة التي ستكون موضوع 

 التي تستغرق عادة الوقت والجهد، فإننا ،موجهةال أداة الجمع التي اخترناها كانت المقابلة نصف أن

 من ، أي الحد الأدنى،(Représentation théorique)توقفنا عند العدد الذي يضمن لنا التمثيل النظري 

دعائم القراءة ساء  الذي يوفر الثقة في عناصر الإجابة التي تفرزها المقابلات لإر،المستجوبين

 هدفنا ليس إنتاج معارف كونوقد أكدنا على هذا الطرح من باب  .الجديدة للفارق الاستراتيجي

  . (Ecart stratégique actualisé)مفهوم الفارق الاستراتيجي الآني قراءة  وإنما نسعى لتثبيت ،للتعميم

دراسة الحالة، إلى تطبيق وقد عمدنا في تحديد حجم العينة، على غرار تحديد عدد مؤسسات 

بع في ش، لأن مستوى الت هذا المبدأ لا يخضع لمعايير ثابتة وإنما لتقدير الباحثأنولو . مبدأ التشبع

  ]214، صThiétart & Coll] 2003 .حد ذاته يختلف من باحث لآخر

 كل أفراد المؤسسة الذين يساهمون في عمليات خصميدانيا، إن الفارق الاستراتيجي ي

وحسب المقابلات الأولية تبين لنا أن كل . ر، الإعداد والإشراف على تنفيذ الإستراتيجيةالتصو

الأفراد المصنفين كإطارات او إطارات عليا أو لهم مناصب لا تقل عن رئيس مصلحة هم معنيون 

وائر، ن، رؤساء الدووظيفيالمدراء الأي ان أفراد العينة التي تبنيناها هم رؤساء المصالح،  .بالمقابلة

  . الإدارةأعضاء مجالس و نوراء العامن، الرؤساء المدومستشارو المديرية العامة، المدراء العام
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  :الرسميةالمقابلات    - د 

 دراسة الحالة بادئ الأمر أنعلى اعتبار سطيف، جموعة الرياض نا المقابلات في مقد بدأل

  . المجموعة وعينة من فروعهافي هذهكانت 

 حاولنا ضبط قائمة الأشخاص الذين يمكن مقابلتهم وقد حصلنا على ،يينوبعد المقابلتين الأول

 موزعين 07 إلى ،مجموعة الرياضب ، آخرين، ليصل عدد الأشخاص في المديرية العامة05موافقة 

 وبرتب متابينة بين مدير مركزي ورئيس ،)الإدارة العامة والاستغلال (المجموعة  يعلى مديريت

  ...مستشار مديريةمصلحة ورئيس مدير عام و

   وبنفس المنطق الذي سارت عليه العملية في مجموعة الرياض جرت القابلات في مؤسسات

حيث وظفنا في عملنا .  ثم مطاحن الزيبان ومطاحن الأوراس)GMS(المطاحن الكبرى للجنوب 

نت وقد كا. علاقاتنا الشخصية مدعومة بمراسلات رسمية من نيابة عمادة الكلية للبحث العلمي

عداد قائمة أولية للأفراد الذين إ الذي ساعدنا في ، مع المدير العام للمؤسسةكل المؤسساتالبداية في 

 اعتذار أوقائمة تم تعديلها مع مرور العملية سواء انطلاقا من توجيهات جديدة . سيتم استجوابهم

موزعة على  مقابلة 25من إجراء  المطاف لنتمكن في نهايةبعض الأشخاص لأسباب مختلفة، 

  : مؤسسات دراسة الحالة كما يلي

  توزيع العينة على المؤسسات موضوع الدراسة  -17- رقم الجدول

مجموعة   المؤسسة

  الرياض سطيف

مطاحن   مطاحن الزيبان 

  الأوراس 

المطاحن الكبرى 

  للجنوب

  06  06  06   07  العدد

  : هذا العدد قد حقق لنا التمثيل النظري على اعتبارأن ويمكن القول 

 .لمستويات التنظيمية لولمؤسسات ل بالنسبةزن التوزيع متوا -

شمول المقابلات جل إطارات المؤسسة المعنية باستثناء الذين كانوا في فترة الدراسة في  -

 .وضعية غياب

 الخامسة في كل مؤسسة يضعف التمايز في أو أنه ابتداء من المقابلة الرابعة لاحظناكما 

  . عند عرض نتائج المقابلاتإليهالتي نستند كما سيتضح من المقاطع ا.  المسيرينإجابات

بعض المقابلات .  مكاتب زملائهم بصفة فرديةأوكل المقابلات جرت في مكاتب المعنيين 

 يتعلق بالتوجه الأمر أن لإثراء الموضوع على اعتبار ،خارج المؤسسة" ارتدادية"تبعتها جلسات 

ساعة وساعتين ونصف لكن أغلبها كان في دامت المقابلات بين . الاستراتيجي للمؤسسة ومستقبلها
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رائهم وتصوراتهم للفارق الاستراتيجي آ نكشف الأفراد عت وفي هذه الجلسا. دود الساعة ونصفح

 ونكون من حين لآخر مضطرين . واليات التخمين الاستراتيجي بالمؤسسة من منطلق التجربة أكثر

. بطه بطبيعة عمل الشخص المستجوبرأو للتدخل سواء لتقديم الفارق الاستراتيجي بصيغة عملية 

  :صب التي يشغلونها كما يليا المنحسبن ويتوزع الأفراد المستجوب

  رقم توزيع الأفراد على المستويات التنظيمية بمؤسسات الدراسة  -18- رقم الجدول

العدد     المنصب

  الإجمالي

التصنيف 

  في التحليل

  العدد  المؤسسة

  02  مجموعة الرياض

  01  مطاحن الزيبان

  02  مطاحن الأوراس

   رئيس مدير عام

    مديرعام

  مسير مؤسسة 

  خاصة

06  

مسير 

  رئيسي
GP 

  01  المطاحن الكبرى للحبوب

  01  مجموعة الرياض

  02  مطاحن الزيبان

  02  وراسمطاحن الأ

   مستشار

  مساعد مدير عام
06  

مستشار 

  مديرية
CD 

  01  المطاحن الكبرى للحبوب

  2  مجموعة الرياض

  -  مطاحن الزيبان

  01  مطاحن الأوراس

    مدراء وظيفيين

06  

دير م

  وظيفي
DF 

  03  المطاحن الكبرى للجنوب

  02  مجموعة الرياض

  03  مطاحن الزيبان

  01  مطاحن الأوراس

  رؤساء مصالح

07  

رئسي 

  مصلحة
CS 

  01  المطاحن الكبرى للجنوب

على اعتبار مناصبهم اكبر يين ورؤساء المصالح  يكون عدد المدراء الوظيفأنومن الطبيعي 

  .والأكثر استعدادا لإجراء المقابلاتاكل التنظيمية الأكثر عددا في الهي

كل الأشخاص الذين سبق لهم وأن اشتغلوا سواء في الصنف الأول أدرجنا في ونشير إلى أننا 

منصب  أورع مدير فمنصب  أومدير وحدة منصب  أو )PDG(  الرئيس المدير العاممنصب

لان سير . غادروا المنصب أم لا زالوا فيهسواء  ،)Gérant(الشركة الخاصة ب  Gérantمسير
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 باعتباره مسيرا ،فارق الاستراتيجيعن الالمقابلات كان في اتجاه الإدراك الذي يبديه المستجوب 

 .ه حاليا منه من زاوية المنصب الذي يشغلأكثريساهم في صياغة وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة 

               : التالية لجمع البياناتإلى الطريقةلنخلص 

  طريقة جمع المعلوماتملخص  ) 35 (رقم الشكل

  

  

  

  

  
    الملاحظة   المقابلة

   المقابلة الفردية    المقابلة الجماعية

  الموجهة تماما   نصف الموجهة    المفتوحة

   الطريقة المختارة

  النوعي  

   غيرمناسب 

  الكمي  

   

  

  

  
 
   

  الشكل من إعداد الباحث: المصدر                                      

  :عوامل ضمان التمثيلية  - ه 

 ،ين، اذ يجب التنويع الحجم تطرح إشكالية تصنيف الأفراد المستجوبمسألةبعد الفصل في    

وذلك لتفادي .  من بين الفاعلين في المستوى الاستراتيجي بالمؤسسة موضوع الدراسة،قدر الإمكان

، Babeau ]2005أخطاء المعاينة التي قد تنتج عن التركيز المفرط على فئة دون الأخريات 

  .]352ص

  : المعايير التاليةإلى ولتفعيل هذا التنويع عمدنا 

  . المؤسسات موضوع دراسة الحالةالتنويع على -

 .التوزيع على كل المستويات التنظيمية المعنية بالمستوى الاستراتيجي -

   Porterالتوزيع على الوظائف سواء ذات الأنشطة الأساسية أو أنشطة الدعم وفق تصنيف  -

  :لك بيانيا كما يليذليتجلى 
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 عوامل تمثيل العينة ) 36 (رقم الشكل

  

  
 
  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                    

  مؤسسة تسيير الحافظة

  مؤسستين عموميتين 
   متنافستين

  مؤسسة خاصة مختلطة
  )أجنبي وطني (

   مدراء

  مسؤولي وظائف

  استشاريين

جمع اراء متباينة 
من القطاعين 

العمومي 
والخاص وكذا 

من المؤسسة الام 
والفروع للمقابلة 
من الطروحات 

  المتناقضة 
  
  

لمس التباين في 
تصور 

الاستراتيجية 
بتباين المستوى 

  التنظيمي
  

محاولة مسح كل 

التخصصات 

  الوظيفية

الرئيسية في 

  المؤسسة 

خصوصا بين 

 التقني والإداري

  إنتاج 
   تسويق
   تموين

  
  موارد بشرية

   ماليةموارد 
  عامةادارة 

  رؤساء مصالح

  وظائف أساسية 

   إنتاج واستغلال

التنويع على 
مستوى 

  المؤسسات

في التنويع 

  الوظائف

التنويع في 
المستويات 

  التنظيمية

عوامل 
ضمان   

 التمثيل
  العينة

وظائف دعم  

  إدارية

  الشكل من إعداد الباحث: المصدر

  :إعادة بناء المقابلات   -  و 

 على ات بالتزامن مع إجراء المقابلات قمنا بالتسجيل الكتابي للأفكار التي وردت في الحوار

 غير ان حساسية ،وقد حاولنا في البداية استخدام أداة التسجيل الصوتي الرقمي. لسان المستجوبين

وفي بعض الأحيان . لحرج لدى المستجوبين جعلنا نعدل عنها ونكتفي فقط بالتسجيل الكتابيالأمر وا

  .عدم تسجيلها مؤكدا على سريتهامنا  يطلب هنفسالوقت يقدم المستجوب آراء وتوضيحات وفي 

وتفاديا لضياع المعلومات عملنا على إعادة تسجيل المقابلات في حينها باستخدام استمارات 

 صفحة على اعتبار أن 180عادة البناء على أزيد من إوقد أسفرت عملية . الغرضأعدت لهذا 

  . صفحات06متوسط عدد الصفحات في كل مقابلة كان 
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  . معالجة هذا الكم من المعلومات باستخدام طريقة تحليل المحتوىليتم فيما بعد  و

IV. ليل المحتوىتح:  

موجهة كأداة لجمع ال المقابلة نصف  النوعية الذي تبنيناه واستعمالةتبعا لخيار الدراس

المعلومات، فإننا بعد انتهاء مرحلة جمع المعلومات سنكون أمام كم كبير من المعطيات التي 

والطريقة . جريها مع إطارات مؤسسات دراسة الحالةسنن مقابلة التي وعشرالفرزها الخمسة وست

  .حتوىالأنسب لتوظيف واستثمار هذه المعطيات هي تقنيات تحليل الم

 في ،تطورت تقنيات تحليل المحتوى خلال سنوات العشرينات في الولايات المتحدة الأمريكية

 تكرار عناصر الخطاب، مبدأإذ انطلاقا من . إطار دراسة المقالات الصحفية و الخطابات السياسية

، يمكن استخلاص مجالات اهتمام الأشخاص أو ...سواء في شكل كلمات أو عبارات أو معان

تحليل "على وجه الخصوص، . ]459ص، Thiétart et coll.] 2003مواضيع المعنية بالدراسة ال
تسمح ) كمية أو نوعية(المحتوى هو مجموعة تقنيات تحليل الاتصالات، يسعى للحصول على مؤشرات 

في هذه  (Variables Inférées)بالاستدلال على المعارف المتعلقة بإنتاج أو تلقي المتغيرات المستدل عنها 
 Bardin" وموضوعية لوصف محتوى الرسائل) systématique(الرسائل وذلك باستخدام إجراءات آلية 

  ].43ص، 1991[

إذا فالأمر يتعلق بمجموعة من الأدوات المنهجية التي تطبق على الخطابات الجد منوعة 

ية تساهم في تشترك هذه الأدوات في خلفية حساب التكرارات لتنتج معطيات رقم. محتوى وحاوٍ

غير أن الإشكال الذي يطرح عند تطبيق هذه . وصف هيكلة الخطاب و من ثم ترجمتها إلى نماذج

صرامة الموضوعية من خلال التقيد بالخصائص الكمية للنص وثراء الالأدوات هو التأرجح بين 

  ].199ص، Desmet & Pourtois] 1997الذاتية التي تفرز قراءات عديدة ومتنوعة للمعاني 

  :إجمالا يمكن القول أن تحليل المحتوى

  .ينطبق على مجال واسع ألا وهو الاتصالات -

 ...يستثني ما ليس لسانيا كالأفلام، التمثيلات الصورية -

 .لا يتوقف بالضرورة عند المحتوى بل يتعدى إلى الحاوي -

  .)Lexical(أو اللغوي للكلمات ) Thématique(يتناول التحليل الموضوعي  -

 .تدلال على المعارف المتعلقة بالنصيسمح بالاس -

 .يمكن من تحديد الخصائص الهيكلية للنص -

 .تيعتمد على مبدأ حساب التكرارا -
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 ]. 38 - 12ص، Bardin] 1991يستخدم لأغراض الوصف أو المقارنة أو التفسير   -

  :يجرى التحليل وفق النسق التالي

  مراحل تحليل المحتوى ) 37 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 Bardin  فيThiétart et coll.] 2003 ،459[.  

 : يمر تحليل المحتوى بالمراحل التاليةThiétart حسب

قراءة النص في سياق 
  إشكالية البحث

  إعداد أهداف التحليل

تقطيع النص إلى وحدات 
  إعداد قواعد 
  التصنيف إلى فئات   العد والترميز

عد الكلمات وحساب 
  التكرارات

  التحليل الإحصائي   التحليل النوعي

  التفسير والتأويل

في (مهيكلة التجمع بمختلف الأدوات المناسبة للبيانات غير المهيكلة أو نصف :  جمع المعطيات– 1

  )شكل مادة خام

يقطع محتوى البيانات المجمعة إلى وحدات تحليل ثم تصنف إلى فئات محددة وفق :  الترميز- 2

  :هداف الدراسة بحيثأ

 وإما ، تحدد وحدات التحليل إما في شكل وحدات لغوية بناء على ثراء المفردات في النص-

 جمل أو أجزاء جمل أو فقرات إلىبتقطيع النص ) thématiques(في شكل وحدات مواضيعية 

  .بأكملها ذات الموضوع الواحد

 أو في ،اهيم إذا كان التحليل لغويا أي في شكل مف، تحدد الفئات حسب طبيعة وحدة التحليل-

و هنا تجدر الإشارة إلى أن الفئة قد تكون كلمة واحدة كما قد تأخذ شكل . شكل مواضيع أوسع

  . ويمكن أن تحدد قبل عملية الترميز أو بعدها. الخصائص الشكلية للنص كالسكوت

ما تبعا لأهداف ه أو المزج بينيستخدم الباحث هنا إما التحليل الكمي أو النوعي:  تحليل البيانات– 3

فالتحليل الكمي الذي جاء كرد فعل عن التحليل الأدبي يركز على عد . ومتطلبات الدراسة
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أما التحليل النوعي فينصب على تقييم أهمية . وحدات التحليل في كل فئة وحساب تكراراتها

هذه ة فهم وادراك المواضيع في الخطابات بدلا من قياسها، لكن الأمر هنا يتوقف على كيفي

   .]1991 [ Bardin] 462-459ص، Thiétart et coll.] 2003 .الأهمية

وفي الحقيقة إن عملية تحليل المحتوى هي فصل مجموعة من الأفكار أو الوحدات اللغوية 

 Décontextualisation et( .عن سياقها، وإعادة توظيفها في سياقات أخرى حسب أهداف الدراسة

Recontextualisation( Deschenaux & Bourdon] 2005 ،07ص[  

   :التحليل بإتباع الخطوات التالية أجرينا التصوروفق هذا 

سواء في هيكلها الشكلي أو في صيغتها اللغوية لنحصل في نهاية  إعدة تنظيم محتوى الحوارات – 1

بنا فيه رت.  صفحة183مكون من ) recueil( من قبل على مجمع الإشارةالأمر كما سبقت إليه 

فكانت مقابلات مجمع . الحوارات بداية حسب المؤسسات ثم حسب تسلسل إجرائها كرونولوجيا

ثم مطاحن للجنوب الرياض سطيف هي الأولى، ثم مطاحن الزيبان ثم المطاحن الكبرى 

  : علما أن إعادة كتابة الحوارات تمت باللغة الفرنسية لسببين رئيسين.الأوراس

  .ين وردت باللغة الفرنسية كل إجابات المسير-      

 .NVIVO للتمكن من إجراء تحليل المحتوى باستخدام برمجية -      

 وذلك بالاسترشاد بالمواضيع  عملية التحليلأساسها تحديد الوحدات المواضيعية التي ستتم على - 2

  :الرئيسية المحددة في دليل المقابلة

  .ممارسة التخطيط الاستراتيجي وأهميته -

  . ومداهاالإستراتجيةف تحديد الأهدا -

  .الإستراتيجيةهداف الأسيرورة تحديد  -

   المحيط على الأهداف الإستراتيجية للمؤسسةانعكاسات -

  . والاستشرافالإستراتيجيةتوظيف الحدس، النظرة  -

 .الدورية من حيث  الأهداف من حيث المؤشرات ونحرافات عنقياس الا -

 .توظيف الانحرافات في إعادة توجيه مسار المؤسسة -

 . التي ترهن ذلكوالإجراءاتإمكانات إعادة توجيه مسار المؤسسة وتحسين وضعيتها  -

 .التفكير في الوضعية التي يجب أن تكون في الحاضر -

 .إمكانية تحديد الفارق الاستراتيجي في الحاضر -

مدى وجود الأفضلية التنافسية، الموارد المتميزة والهيكلة التنظيمية المناسبة لتجسيد  -

 . الآنية للفارق الاستراتيجيبةرالمقا

  . حددنا الوحدات اللغوية التي يمكن أن يستند إليها التحليل في كل وحدة مواضيعية– 3
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تفاديا لأخطاء المعنوية وضمانا لحصر جل النتائج الأساسية في :  عملية التحليل في حد ذاتها– 4

  :المقابلات، أجرينا هذه العملية بطريقتين مختلفتين

  :يةلتبعنا المراحل التا واMS WORDاستعنا في هذه الطريقة ببرمجية : التحليل اليدويقة ي طر-* 

  . إعادة تقطيع الحوارات حسب المواضيع الأساسية في الدليل-

.  منفصلة عن بعضها البعض أبواب5في ع يضاموال حسب هاإعادة تبويب الأسئلة وإجابات -

  . بإجاباتهاوخمسة أسئلةأما بين أربعة أدرجنا في كل باب 

  :ل جدول الخانات التاليةك جداول بحيث يضم 5أعدنا تنظيم الأبواب في  -

  السؤال  الموضوع  الإجابة

رمز   مضمون الإجابة

  المجيب

        

  .حيث تشكل هذه الجداول قاعدة معطيات عملية التحليل

  . قراءة الإجابات وتظليل المقاطع الدالة على كل موضوع بلون مميز-

ج القصاصات أو المقاطع الدالة عن كل موضع والتي يمكن الاستدلال بها فيما  استخرا-

  .بعد عند عرض ومناقشة نتائج الدراسة

  . ∗NVIVOببرمجية  استعناوفق هذه الطريقة :  طريق التحليل الالكتروني-* 

ات العديدة في المستخدمة في تحليل المحتوى ي هي واحدة من البرمجNVIVOبرمجية 

.  في الدراسات الكمية SPSSوفي الدراسات النوعية على غرار برمجية ) Informatisé(المحوسب 

  :وقد إخترنا هذه البرمجية للخصائص التالية

  .WORD مكتوبة ببرمجية RTF تستخدم معطيات مستخلصة من نصوص خامة -

 تعدد استخدامات البرمجية حسب طبيعة عمليات التحليل المختارة، كما تتكفل ببعض -

  .لتحاليل الكمية الداعمة لتحليل محتوى النصا

ي نستخدم فيها الورق وقلم يقة تشغيل قريبة جدا من الطريقة اليدوية التر تعتمد على ط-

  .الرصاص لتسطير المقاطع

 Support ( مصممة أكثر لإجراء التحاليل المواضيعية المستنبطة من الأسانيد النصية-

Textuel(  Deschenaux & Bourdon] 2005 ،12-10ص[.  

                                                 
  . وهي الآن في الإصدار السابعARQ أعدتها جمعية البحث النوعي  NVIVO  برمجية  ∗
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 بوظائف وعمليات عديدة، إلا أننا إكتفينا بتوظيفها في استخراج القصاصات NVIVOتسمح برمجية 

  ي تعالج مواضيع معينة في الدراسة، وذلك بإتباع الخطوات التاليةالنصية الت

 .RTFإعادة إنشاء الملفات النصية التي ستوظف التحليل، في شكل  -

 NVIVOفتح مشروع تحليل  -

 .يل الملفات المعنية بالتحليل الى قاعدة معطيات البرمجيةتحم -

 .إنشاء الملفات التي ستتضمن نتائج التحليل داخل البرمجية -

 .تحديد الكلمات المفتاحية في كل عملية تحليل -

 تحديد خصائص عملية البحث من حيث المجالات وشكل عرض النتائج -

لمات المفتاحية، وفقا للتعليمات المحددة  الذي يأخذ صيغة عملية بحث عن الكتنفيذ التحليل  -

 .سابق

 .ليمكن استخدامها بحرية أكثر فيما بعد Word ملفات إلىتصدير النتائج  -

وبعد العملية الثانية قارنا النتائج مع الطريقة اليدوية لرصد الانعكاسات على التحليل ككل، 

 الطريقة اليدوية وإن كانت أغفلت لأن. وقد تبينت بعض الفروقات لكن النتائج عموما كانت متكاملة

بحوث عنه حتى ولو مبعض المقاطع فقد سمحت لنا برصد جل النصوص التي تعالج الموضوع ال

في حين الطريقة الإلكترونية مكنتنا . صيغ بعبارات أخرى غير التي تشير إليها الكلمات المفتاحية

  . بشكل حصرياحية الموظفة تكل المقاطع التي تضمنت الكلمات المفمن جمع 
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  الفصل الخامس 

   لنشاط المؤسسات موضوع الدراسةالإطار السياقي 

 واحدا من الأنشطة الأساسية في الصناعات الفلاحية الغذائية )Trituration (يمثل نشاط الرحي

 وسعي الدول إلى الانخراط في الاتفاقيات العالمية ،العولمةظل اكتساح ي  وف.عالميا ووطنيا

 لا ، فيهوكيفية عمل آليات التخمين الاستراتيجي هذا النشاط يضبط الذي  السياق فإن فهموالإقليمية،

 خاصة الخيارات ،قطاع الصناعات الغذائيةتتناول مميزات سياق شمولية في إطار مقاربة يكون إلا 

  . فيهلسياسات الوطنيةلالإستراتجية لشركاته الدولية والتوجهات الكبرى 

خيارات الصل الخصوصيات العامة للتموقعات و نتناول في هذا الف،ومن هذا المنطلق

ثم في المبحث الثاني . في مبحث أوللقطاع الصناعات الغذائية  للشركات العالمية الإستراتيجية

منذ الاستقلال ومن حيث المتبعة السياسات الوطنية حيث نعرض الواقع الجزائري لنشاط الرحي من 

  .الث نقدم خصوصيات المؤسسات موضوع الدراسةأما في المبحث الث. السياق الذي يعيشه اليوم

  الخيارات الإستراتيجية في الصناعات: المبحث الأول

   الفلاحية الغذائية العالمية 

I.  والمقاربة الفرعية لهاالسياق العالمي لفرع الصناعات الفلاحية الغذائية:  

من اهتمام ) les industries agroalimentaires (الغذائية  الفلاحيةالصناعات به تيظما حإن 

لاستراتيجيات ل امسرحو بعد عالمي تكون ذاا تجعله ، اقتصاديكمجال بروزهامنذ  ،الدول

 ت شكلاو لا أدل عل ذلك من أنه.  (Développement et Croissance) والسياسات التنموية والنموية

 ت شكلهاكما أن .رةد مسار المفاوضات العالمية في إطار المنظمة العالمية للتجاأهم موضوع عقَّ

الشركات المتعددة وحجم المنافسة الدولية ف). FAO (المجال لذي تأسست له منظمة عالمية بحجم الفاو

تدخلات الدولة دفعت كلا من  وارتباط القطاع بالحساسية الاجتماعية، ا العاملة في حقلهالجنسيات

 على هذه ةراهنإلى الممتقدمة، الرأسمالية ال، في جل الدول خصوصا واستراتيجيات القطاع الخاص

 أو اانفتاحو  تجارة دولية  و تحويلا للتكنولوجيا و إنتاجاااستمرت فيهفكقطاع وطني الصناعات 

   .]79-77 ص،L .Elina Molina ]2001 ... على التعاملات الخارجيةاانغلاق

يث نشأت  ح،19 تظهر إلا في القرن ، لمبالتصور الحديث و الصناعات الفلاحية الغذائية،

ة والمملكة المتحدة، ضخفن بالبلاد المUnilever، )سويسرا (NESTLE كـ الشركات العالمية الكبرى

ARMOUR ،بالولايات المتحدة Liebigهيكلة سوقها فلم تتطور بشكل متميز إلا بعد  أما... بألمانيا 
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لجنسيات التي ظهرت متعددة امن الشركات الالأولى  ة حتى أن نصف المائ،الحرب العالمية الثانية

 زالت في خضم عمليات الاندماج والاقتناء التي ميزت السوق الصناعات الفلاحية الغذائيةفي مجال 

ضرورة تخفيض ( إذ بفعل الضغط التنافسي .  النصف الثاني من القرن العشرينخلال العالمية

كز الصناعية الكبرى اتجه الفرع إلى التخصص وإنشاء المرا ...)التكاليف، تحسين طريق الإنتاج

  .]05، صOCDE. Rastoin,Tozanli & Ghersi] 2003  دولخاصة في

ينظر إليها على أنها لحجم والمكانة التي تحتلها الصناعات الغذائية فقد أصبح لهذا اونظرا 

ي إطار مفاهيم ف (Approche filière) بمقاربة فرعية فرعا قائما بذاته من النشاط الاقتصادي وتعالج 

، اقتصاديات الأعمال الفلاحية (Economie agro alimentaire) الغذائي، يلفة كالاقتصاد الفلاحمخت

(Agro Business)الاقتصاد الغذائي ، (Economie Alimentaire) النظام الغذائي ،(Système Alimentaire) 

  ]261ص، 2001[ Pedilla & Bencharif ؛]1 ص،Rastoin]1996   الخ...

 في إطار المقاربة ،فإنه الزراعة فقط، دليل الكلاسيكي الذي يتوقف عنعلى خلاف التح

مجمل أنشطة  ينظر إلى الصناعات الفلاحية الغذائية من منظور ديناميكي شامل يتناول ،الفرعية

   :ضم أساسا القطاعات الفرعية التاليةوالتي ت ، قبليا وبعديا،السلسلة

  .ت التي تزود الفلاحةاالصناع •

 .حةقطاع الفلا •

  ]231، صKhamassi- Elefrit &  Hassainya ]2001 . شطة التحويل والتوزيعأن •

 كل الأنشطة التي تتقاطع ،هنفسالوقت  في إدراك،تحديد و المقاربة بذلك يمكن في إطار هذه

 بالتأكيد أكثر على العلاقات ما بين القطاعات لفهم مدى تجانس ،الفلاحيمنتوج الفي دورة حياة 

  :ويظهر هذا التقاطع بيانيا كما يلي.  الكلوتوافق تشغيل
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  سلسلة فرع الصناعات الفلاحية الغذائية ) 38 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  

  ]15ص، Hatem (coll) ]2005المصدر 

  :الأجزاء السوقية التاليةإلى أنشطة الصناعات الفلاحية الغذائية من هذا التقاطع تنقسم 

  التوزيع
 سلسلة التجارة -

 العامة
 التجار -

 المتخصصون

 الزبائن
   الخواص-
   الجماعات-
   المطاعم-
 قالفناد-

  المحولون الصناعيون
   المجموعات الكبرى-
المؤسسات المتوسطة -

 والصغيرة

 الموردون
   مواد أولية غذائية-  
  أخرى-  

                   الاستعمال الأول أو التجريب                 

  ،موردو التجهيزات            البحث والتطوير،           الإنتاج،             القياس

  ...       التكييف                                الرقابة،      

  

  المراكز التقنية    النقل، التسليم، الإمداد                       
 التكوين           ةالمعالجة المعلوماتي                  

  التسويق               التغليف            الخدمات 
 الاتصال    البحث والتطوير                           

  تجزئة الصناعات الغذائية  -19- رقم الجدول
  لحوم الحمراء، لحوم الدواجن، المنتجات اللحمية ال  صناعات اللحوم 
  ...التجفيف، التخزين، التسمين التصبير،التجميد، التكثيف،  صناعات السمك 

  )..filet، Cavier سمكية، أطباق(تحضير المنتجات 
  تحويل وتصبير وتجميد الخضر والفواكه واستخراج المستحضرات   صناعة الخضر والفواكه 

الجبن  السمن، )الخ  Yaourts ،Crème dessert( المنتجات الباردة الحليب السائل،  بيةالصناعات الحلي
  المجمدات      المواد الحليبية  الأخرى، الحليب المركز،

   الحبوبأعمال
Travail de grains  

  المنتجات ، وتحويله، نفخ الحبوب، طهي الحبوبالأرزتبييض  ،الرحيالطحن، 
  ...المستحضرة من الحبوب

  ...الخمور والكحول، المشروبات الغازية المياه الطبيعية، الروحانية،  صناعة المشروبات
  ...الزيوت والشحوم الخامة النباتية والحيوانية، الزيوت والدهون المصفاة، المارغرين  صناعة المواد الدسمة

  الصناعات الفلاحية
   الغذائية الأخرى

لسكر، الشكولاطة، السكريات، العجائن المخابز، المرطبات، البسكويت، صناعة ا
  ...والسكر، تحضير المخللات، أغذية الأطفال وذوي الحمية، الغذائية، تحويل القهوة،

  ..طبلات، مواد مسمنةص أو في الاغذاء الحيوانات في المزارع أو في الأرياف  غذاء الحيوانات 

  ]4 ص،Hatem] 2006:            المصدر 
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ء السوقية تنشط الملايين من المؤسسات المختلفة الأحجام والأشكال في في إطار هذه الأجزا

 ولو انه من حيث العدد اغلب المؤسسات هي صغيرة أو متوسطة فمثلا في أوروبا، ،كل بلدان العالم

 4.1 ـال من بين %61 من عدد مؤسسات القطاع التي توظف %99تمثل هذه المؤسسات نسبة 

  ]Hatem (coll)] 2005 ،27. فرد موظف في القطاعمليون

وعلى الرغم من العولمة السريعة لسوق الصناعات الغذائية إلا أن التمايز بين مختلف الدول 

  :  وتنقسم إلى المستويات التالية، الاجتماعية جعل هذه السوق تأخذ هيراريكية مميزةوالتنظيمات

  هيراريكية الصناعات الغذائية الفلاحية  -20- رقم الجدول

  العامل الرئيس في الشراء  تجاتطبيعة المن  المجال  السوق

  السعر  معيارية وجد متجانسة  غذية اليوميةتال  Marché de masse الحجمسوق 

ذات قيمة غذائية   التغذية الصحية  المبدعة

  معظمة أو وظيفية

إنتاجية التقنية للمنتوج، 

  التأثير على الصحة

  :السوق الشرهة

Marché Gourmand  

المناسبات 

  والاحتفالات

قدرة إثارة الحس لدى   أصيلة

  المنتوج، الارتباط الثقافي

  ] Rastoin] 2004: المصدر

II.  في تطور الشركات المتعددة الجنسيات للصناعات الفلاحية التوجهات الكبرى

  :الغذائية

  في مجال،تمارس الشركات المتعددة الجنسيات، بمختلف مستوياتها،  السابقةفي الأسواق

. القطاع بجانبيه العرض والطلب دورا قويا في هيكلة ،(*))FMNAA(الصناعات الفلاحية الغذائية 

ر أنماط الحياة يتطوفهي فضلا عن التحكم المباشر في العرض كما ونوعا، تساهم أيضا في 

يعملون  ،ن في مختلف القاراتي المتواجدالصناعات الفلاحية الغذائية، عمالقةإذ أن . والاستهلاك

بحث بشكل دائم عن أسواق تالعولمة، بهياكل تنظيمية أكثر ليونة ل لتفعيبث الأذواق الغربية على 

   .السبق والتكيف مع كل طريقة أو عملية جديدة هنفسالوقت في يحاولون و ،جديدة

التي الصناعات الفلاحية الغذائية يشهد اليوم تطورا كبيرا للشركات المتعددة الجنسيات سوق ف

 ،)(Multi Domestiques استراتيجيات متعددة الاقامات  من، بشكل مكثف خلال التسعينات،انتقلت

 تستهدف إلى استراتيجيات شاملة ، على المستوى الوطني،منتوج/  على تنوع الثنائيات سوقةمبني

                                                 
(*) FMNA : Firme multinationale en agroalimentaire 

 196



في دراسة عن التحول المالي ف.  وذلك باستثمار المناخ المالي المتاح لها، عالمياوضعية القيادة

المتعددة الجنسيات الشركات اغلب   تبين ان(Financiarisation)للمجموعة الأوروبية العملاقة 

 تتميز بتباين كبير في أنشطتها بين قواعدها الوطنية واقاماتها في ،1988في سنة  ،الفلاحية الغذائية

 Macro)ة ـمناطق الكليالتوسع كبير خارج ب فاغلب المجموعات تطورت 2000أما في سنة . الخارج

région) قائم على منطق بناء أنشطة فرعية كبيرة ، تجانس أكثر لحافظة الأنشطةمعلكن  الأصلية 

 الأخير ركزت حافظتها على ثلاثة مجالات ، عبر مسارها،Danoneفمثلا . على الصعيد العالمي

 مع الانسحاب من ،)قوارير المياه، المنتجات الحليبية والبسكويت (على المستوى العالميرئيسية 

فيها على القيادة العالمية ضعيفة لتعيد تشكيل حافظاتها على ظوظ حصولها حالمجالات التي تكون 

  ]13-11ص، F. Palpacuer & alii  ]2005ضوء الشوملة الجغرافية والقطاعية

 Firmes( حتى أنها أخذت صبغة مالية ،وقد ساعدها على ذلك المناخ المالي المتاح لها

financiarisées(مارات المؤسسيةما يعرف بالاستث، وذلك بدفع م )Investissements institutionnels( .

 فالمستثمرون المؤسسيون الذين يضمون شركات التامين، صناديق 2001 سنة  OCDEحسب دليل 

 مختلف الصور بهذه الشركات في أصولا مالية كلتمالبنوك إلى إضافة  ...OPCRMالمنح، مسيري 

 من الناتج الداخلي الخام للدول  %140در ب  وهو ما يق،1999 مليار دولار سنة 36000 بحجم

  ]4، صOCDE. F. Palpacuer & alii  ]2005  فيلأعضاءا

  خلال ، فمثلا. باشرت مجموعات الصناعات الغذائية نموها الخارجي منذ فترة طويلةولقد

نها  بعد أن كانت مركزة على  مه،)94- 74(فترتي السبعينات والثمانينات حتى بداية التسعينات 

...  سوق والتدويل/منتوج  استراتيجيات التنويعبتبنيعت مجالات نشاطها الاستراتيجي قاعدية وسال

 بالمنتجات وبالطرائق ،وبذلك شكل الانتقال من سياسة اقتصاديات الحجم إلى استراتيجيات التنويع

(Produits et Procédés)هذه الفترةخلالللصناعات الفلاحية الغذائية  ، إحدى التوجهات الثقيلة . 

Tozanli] 1996[.  

 ومدى سيطرتها على السوق من خلال الأرقام  الشركات المتعددة الجنسياتيتضح حجم وقوة

.  أو رقم الأعمال المحقق أو عدد الفروع في مختلف بلدان العالممن حيث العمالةالتي تحققها سواء 

أولى في مجال عة عالمية مجمو 100  الـ صنفت فيها Food Intelligenceفي دراسة أعدتها 

من هذا الترتيب نعرض  .ورو كرقم أعمالأ مليار 772الصناعات الغذائية التي تحقق في مجموعها 

  : شركة أولى في الجدول التالي25الـ 
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  شركة عالمية في الصناعات الغذائيةأولى  25تصنيف ال   -21- رقم الجدول
  عرقم   الجنسية  المجموعة قمالر

AA 
عمال  أرقم

  الاجمالي
راس 
  المال

  فيالتسجيل
  بورصةال

  النشاط

1  CARGILL USA  59097  59097  توابل+فلاحية تجارة  لا  خاصAgribusiness  
2  NESTLE منوع  نعم  عمومي  56012  52595  سويسرا  
3  A. D. MIDLAND USA  29876  29876  توابل+ تجارة فلاحية   نعم  عمومي  
4  KRAFT FOODS USA 26737  26737  منوع  نعم  عمومي 
5  PEPSICO USA 24321  24321  مشروبات غير كحولية   نعم  عموميSnacks   
6  UNILEVER P-B/R4 22695  40169  منوع  نعم  عمومي  
7  TAYSON FOODS USA 21977  21977  لحوم ودواجن  نعم  خاص  
8  BUNGE BERMUDES20919  20919  تجارة فلاحية  نعم  عمومي  
9  COCA- COLA USA 18245  18254  كحوليةمشروبات غير  نعم  عمومي   

10  MARS USA 14961  14961  سكريات ومتنوعات  لا  خاص Divers 
11  DANONE حليب ، ماء، بسكويت  نعم  عمومي  13700  13700  فرنسا  
12  CONAGRA USA 12108  12108   توابل+ منوع  نعم  عمومي  
13  SEBMILLER RU 12088  12088  جعة  نعم  عمومي  
14  ASAHI BUWERIS جعة  نعم  ميعمو  10461  10461  اليابان  
15  ANHEUSER-

BUSCH 
USA 10104  12413  جعة  نعم  عمومي  

16  HEINKEN P.B 10005  10005  جعة  نعم  عمومي  
17  C. SCHWEPS R4 9884  9884  مشروبات غير كحولية+ سكريات   نعم  عمومي  
18  DIAGEO  خمور وروحانيات  نعم  عمومي  9871  9871  بريطانيا  
19  SUNTORY LTD مشروبات كحولية وغير كحولية  لا  خاص  9723  9723  اليابان  
20  SMITH F. FOODS USA 9437  9437  لحم الخنزير  نعم  عمومي  
21  GENERAL MILLSUSA 9346  9346  منوع  نعم  عمومي  
22  SARALEE USA 9122  16004  منوع  نعم  عمومي  
23  DEAN FOODS USA 8995  8995  حليب  نعم  عمومي  
24  INBEV جعة  نعم  عمومي  8568  8568  بلجيكا  
25  K BREWERY 

(MITSUBISHI) 
جعة، خمور وروحانيات ومشروبات   نعم  عمومي  8860  8408  اليابان

  غير كحولية

  ]43ص ، AGRA ALIMENTATION] 2005 :المصدر

الصناعات الفلاحية ولى في الشركات الأ ترتيب أنعموما يتضح  بقية الجدول، ةوبقراء 

 كما وورأ مليار 290 شركات الأولى رقم الأعمال يقدر ب10 حيث تحقق ،ت يتميز بالتشتالغذائية

 رقم الأعمال الإجمالي ثم 2/1 شركة أمريكية تحقق39 يضم الترتيب إذ .تتميز بالسيطرة الأمريكية

أما أوروبا الغربية التي .  من مجموع رقم الأعمال% 10 ه مجموعة محققا لوحد14 اليابان ب ييأت

 من %35 مجموعة تحقق 38تضم ف سويسرا إليهامضافا ) ممثلة دول 9 (الأوروبيتضم الاتحاد 

تبقى بعيدة عن الترتيب ما عدا مجموعة فأما الاقتصاديات الناشئة . رقم الأعمال الكلي للترتيب
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مع أن كل المؤشرات توحي بان مجموعات الدول الناشئة ستكون أخرى مكسيكية، و واحدة كورية 

  .لها مكانتها في الأجل القصير

در الإشارة إلى انه في هذا الترتيب تحتل المجموعات الخاصة والتعاونية نسبة هامة اذ وتج

 معتمدة في البورصة والباقي غير معتمد 73 مجموعة 100من بين ال .  مجموعة42تقدر ب 

حتل في هذا الترتيب ت ،من حيث التركيبة الفرعية . تعاونية13 مجموعة خاصة و14وينقسم الى 

 (Pepsi…) %20 المشروبات  (Nestlé)21.5  النشاط المنوع،21.5% ( Cagrill)ية التجارة الفلاح

فمجموعات التجارة الفلاحية والتنويع تصل  ...Tayson %10.4 اللحوم (Danone…) %11.2الحليب 

فهي متخصصة )  مجموعة70( الباقي أما .الإجمالي الأعمال من رقم %43 مجموعة تحقق 30 إلى

  ] 43-41ص، AGRA ALIMENTATION] 2005 .لأنشطةفي عدد محدود من ا

. وقبل هذا الترتيب، عرف القطاع ديناميكية واسعة  في تشَكُّل سوقه مست جل أجزاء السلسلة

الوزن النسبي لقطاع المواد  عرف كما. أكثر) Amont (غير أن الأهم منها مس الجزء الخلفي 

 أما .رغم بقاء عدد المجموعات مستقرااضا  اللحوم انخف و صناعات السكر والدسمة الاستهلاكية

 مقابلمضاعفة رقم الأعمال فقد شهدت  المنتجات الحليبية، إنتاج اللحوم، صناعة السكر اتقطاع

أما ، (CA) مرات 8 في حين قطاع المشروبات والخمور تضاعف ،1.4 المواد الدسمة بنسبةتحسنت 

مرة، وهو ما يعني نمو القطاعات التي  14تضاعف فقد قطاع المنتوجات السكرية والشكولاطة 

   ]13-11ص، Palpacuer ]2005 .توجد في الجهة الأمامية للسلسلة

III.  الصناعات الفلاحيةالخيارات الإستراتيجية للشركات المتعددة الجنسيات في 

 :الغذائية

 في سباقها نحو القيادة العالمية واجهت الشركات المتعددةفي ظل التوجهات الكبرى السابقة و

  :بـ الجنسيات سياقا معقدا تميز

  .انفتاح الأسواق الوطنية للاستثمارات الأجنبية   -

 .انتقال الطلب نحو الدول الناشئة -

 .واقع التمييز المفروض في الدول المتقدمة -

 .ارتفاع ميزانيات البحث والتطوير والتسويق -

 .تركيز التوزيع الكبير واستراتيجياته العدوانية -

 .لمزايدة وتضييق الخناق من خلال المعايير الجديدةالعوائق القانونية ا -

 Hatem (coll) ظهور منافسين جدد من الدول الناشئة الذين يستفيدون من أسواق محمية نسبيا -

 ]24، ص2005[
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مسايرة لمقتضيات هذا السياق وتجسيدا لخياراتها الإستراتيجية الكبرى، تبنت الشركات 

  :  ا انصب خصوصا علىالمتعددة الجنسيات تسييرا استراتيجي

سلسلة إلى منطق التركيز على الأنشطة الخلاقة للقيمة ال من منطق التحكم الكامل في الانتقال •

قامة التعاون مع  تغفل عن إأن وذلك دون . بكل من الأخرجة وتطوير الشراكةتجسدهالذي 

ض تكاليف  أو الشراكة مع مورديها لتستفيد من تخفي،زيع الكبيرالتومؤسسات زبائنها من 

، Boschet & Alii ]2003) الأغلفة مع مورديها من Nestlé : مثال(مخزوناتها وتحسين ليونتها 

   .]26-22ص

 خاصية الصناعات الخفيفة المعتمدة على اليد العاملة لتتقرب نحو الأنشطة الأكثر فقدان •

لإبداعات كثافة من حيث رأس المال البشري المؤهل، وهو ما يترجم الحركة الواسعة من ا

  :التي يعرفها الفرع بشقيه

تقديم منتجات ثرية ومحسنة غذائيا وصحيا، بتغليف جيد، أذواق جديدة : داع المنتوجبإ -

  .وسهولة في استخدام المنتجات

أي وضع الآليات التي تسمح باحترام المعايير البيئية الجديدة والأمن والأتمتة : داع العمليةإب -

  ]3، صHatem (coll) ] 2005 وتحسين السلسلة اللوجيستيكية

 مركزة أنشطتها على الجزء ذي القيمة ،(Les marques Phares)تطوير العلامات المضيئة  •

 وكذا LU التي جمعت جل منتجات بسكويتها تحت علامة Danoneالمضافة الأكبر كما فعلته 

Nestlé التي جمعت منتجاتها المعروفة باسم FINDUS تحت علامة BUITNI & MAGGI . على

على المستوى التسويقي  الشركات قدراتتدعيم سمح بتحقيق اقتصاديات الحجم واعتبار ذلك ي

على مجموعة موسعة من المنتجات لكن  ،التي تسعى إلى تحقيق مردودية متزايدة للعلامة

  Nestlé  وكذا،400 علامة إلى 1200 تها من  حافظالتي قلصت Unilever  كما فعلت والدول

  .الأولوية لعلاماتها العالمية الستة التي منحت

 ل استراتيجيات النمو الخارجي بالاقتناء والاندماج بحثا عن الأفضلية التنافسيةيتفض •

لأنه في ظل سوق .  وأحيانا من اجل تكوين العلامات المضيئةSynergieوأفضليات الزيادة 

 Pernod-Ricardمثلا ف. ة قوية فالأمر يتطلب ميزانيات مالية ضخمةمناضجة يصعب بناء علا

اقتناء  بعشر أضعاف ثمن اقتنائها، لأنه بين فترة Coca Cola للعملاق Oranginaأعادت بيع 

 بالضرورة لا يعنيأن تدويل العلامة كما . أصبحت عالمية وقويةوالتنازل عنها العلامة 

 .ةاليد المرا البحث عن تدنية التكاليف أو البحث عن المويعنيلمستهلك بقدر ما اخدمة 
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 La Grande( نحو التدويل والتركيز من اجل مواجهة مؤسسات التوزيع الكبير الميل  •

Distribution( .وحتى ما يلاحظ لدى بعض الشركات الكبرى من انخفاض في رقم أعمالها، 

   .إنما يرجع إلى رغبتها في التركيز على مهاراتها الأساسية بالانسحاب من بعض فروعها

 بحثا عن الأنشطة التي تسمح بإنشاء القيمة، وهنا ، n(Reconfiguratio)ة  إعادة التهيئتبني •

خرجة التي تسمح لها بالحصول على مستويات أداء أفضل من عمليات الأالشركات تفضل 

 . خلال تغيير التكاليف الثابتة وتدنية قيمة الأصول المعنية بعملية الأخرجة

لمضافة العالية في الدول المتقدمة وعلى التموقع على المنتجات الجديدة ذات القيمة ا •

  المنتجات ذات الحجم والنمو السريع في الأسواق الناشئة

البحث عن رفع نصيب السوق من خلال إنشاء الشركات المنافسة او المكملة في الأجزاء  •

يمكن من الانسحاب من الأجزاء التي تبدو و هنفسالوقت المفتاحية وهو ما يعزز التركيز في 

  .تراتيجيةغير إس

  ] 26ص، Hatem (coll) ] 2005 .بغية الانحصار في المهن القاعديةتطوير المقاولة الباطنية  •

الشركات المتعددة  قع في قبضةو قطاع الصناعات الفلاحية الغذائيةنخلص من كل هذا أن 

بضتها الدول الخارجة عن ق" لغزو"ظر ت التي تسيطر عليه في مختلف أنحاء العالم، ولا تنالجنسيات

 ، بالنسبة للوافدين الجدد، الدولية ا دخول الأسواقمأ.  الملائميمناخ الاستثمارال بروزإلا اليوم 

  .رضه كعوائق للدخولفتما يخضع للمنطق الذي تصوره هذه الشركات وف

الأسواق المحلية إذا نجحت هذه حتى ويبقى هذا المنطق هو الواقع في الأسواق العالمية و 

الصناعات الفلاحية ن قطاع أوهو ما يعني . ي عقبة العوائق الحمائية الوطنيةالشركات في تخط

 وسعيها للانضمام إلى  الاتحاد الأوروبيالشراكة معفي ظل اتفاقات  خصوصا ، في الجزائرالغذائية

تي سبق السوق الميكانيزمات ل ، ولو بنوع من التدرج، مباشرةسيخضع ،المنظمة العالمية للتجارة

   .لتالي سيكون موضع رهانات الشركات المتعددة الجنسياتعرضها وبا

 201



تطورات استراتيجيات : المبحث الثاني
  صناعات الحبوب بالجزائر

  

I. نشأة الصناعات الغذائية بالجزائر وتطورها إلى غاية مرحلة الإصلاحات    :  

 بفعل سنوات الحرب والعجز الذي خلفته ،الجهاز الاقتصادي  أصابتي الالنكسة بعد 

 العوامل الملائمة توفير غداة الاستقلال، ، حاولت الجزائر،)ذهاب الإطار التقني(المغادرة الفرنسية 

 ضد الجزائر المستقلة بسبب عدم احترامها CEE، في ظل ظرف دولي عصيب يميزه موقف فعيلهلت

كانت  الكحول ورفع التخفيضات الجمركية التيفي مجال استغلال لاتفاقيات المبرمجة مع فرنسا ل

 وإحالة تسييرها ،فتم تأميم الوحدات الاقتصادية الشاغرة. تستفيد منها السوق الأوروبية المشتركة

من القطاع الصناعي والتجاري مع فقط  تطبيقا لنظام التسيير الذاتي الذي زال ،للمجموعات العمالية

  .1987ة ــلى غايوبقي مستمرا في القطاع الفلاحي إالصناعية اعتماد الإستراتيجية الوطنية 

Bourenane   ]1991 ،147-146ص.[  

، للتخطيطشكلت الإستراتيجية الغذائية الطويلة المدى الانشغال الأساسي  هنفسالسياق وفي 

 ةإعادة توظيف التطور الفلاحي لفائدة السوق الداخليالتي تسمح بالإستراتيجية يارات لتبني الخ سعيا

  :المتمثلة فييط الغذائي  الأهداف الأساسية للتخطبلوغسعيا ل

  .تلبية الاحتياجات الغذائية للسكان -

تحسين الاستهلاك لفائدة الفئات المحرومة من اجل تقليص الفروقات والقضاء على كل  -

 أشكال سوء التغذية في البلاد

 Adeli  .تنويع الاستهلاك بالإحلال التدريجي للمنتجات ذات القيمة الغذائية الثرية -

 . ]169-166، ص2002[

  وبذلك تم وضع سياسة غذائية على أساس التوزيع الواسع للمواد الغذائية الأساسية بأدنى 

 : آليتي وتم تفعيل ذلك ب.الأسعار

  . لسد العجزاللجوء التلقائي إلى الواردات -

 .ةيدعم الأسعار عند الاستهلاك للمنتجات المعتبرة إستراتيج -

خلال عقد  ،الجزائر كانت تتصف هو أن وما شجع على تصور هذه الإستراتيجية الغذائية

 مليون هكتار كمساحة فلاحية قابلة للاستغلال، 7.5 ، إذ تتوفر علىمميزات البلد الفلاحيالستينات، ب

 للخضر، 85.000 هكتار لعنب الخمور ، 350.000، )قمح صلب ولين( أكثر من الثلث للحبوب 
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من  ملايين 6، ليون طن من الحبوب م20و 15  كانت تقدم بينإمكانيات.  للحمضيات44.000

يومها للجزائر وهو ما يوفر . طار من الحمضياتن ملايين ق4 مليون هل خمور، 12خضر، ال

  ]Bourenane]1991 .فائضا في الميزان التجاري

في تلك الفترة تمثل إحدى الفروع الصناعية  كانت الصناعات الفلاحية الغذائية ،وبالموازاة

 %30جراء و من إجمالي الأ%24و الاقتصادية  من المؤسسات%25 تضم إذ الرئيسية في الجزائر،

، 1965 عند تشكل احتكار الدولة سنة ،قطاع تحويل الحبوبأما  .من مجموع الصناعات المحولة

 قنطار 43000:  طحن تقدر بات وحدة إنتاجية ذات قدر57 من ا متكونا ملائماوجد جهاز إنتاجي

  وبقدرات1930 و 1900 منها أنشئ بين %80ن  كانت مهتلكة لأغلب الوحداتأن أيوميا، غير 

   ]103-101، صTounsi ]1995 .إنتاجية ضعيفة

 من المنتوج %20شتري تالعلاقة بينها وبين الفلاحة الوطنية كانت نسبيا معتبرة إذ  حتى و

ب المكانة خصوصا طحن الحبو ،في تلك الفترة ،تحويل المنتجات النباتية يحتل  و،الفلاحي المحلي

  :والشكل التالي يوضح ذلك. الرئيسية في هذه الصناعات

  توزيع المنتوج الفلاحي    ) 39 (رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

  

  

 ،1970 سنة 114.0 إلى 1962  سنة88,9 ارتفاع أسعار البترول خلال الستينات من ومع

 في إطار ما يعرف بنموذج الصناعات ،تكوين قاعدة صناعية ضخمةلانتهزت الجزائر الفرصة 

3

  
  صناعة
 وخدمات

 صادرات

  
الواردات 

1127 

  
 الفلاحة

PIB 3035

   صناعات

ةغذائي

  

  مليون دينار: الوحدة
  ]30ص، Boukella] 1996   في Molina: المصدر

95 

 فلاحية  منتجات 448
 محولة  منتجات 548

612  

895  

1496 
  الاستهلاك

  النهائي

  للعائلات

  والإدارات

3803 1275  
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على أكثر التركيز  ب، إنشاء أقطاب النمو التي تشكل وتائد للصناعات الأخرىفشرعت في. المصنعة

 كل الأنشطة القبلية بغية تطوير ، الجزائريدوكمياء كأعمدة أساسية للاقتصارالبيتوالحديد والصلب 

تحديث الفلاحة أوكلت لها مهمة الثورة الزراعية التي ، على غرار لثورة الصناعية تجسيدا لوالبعدية

تلبية  سعيا إلى حصيلة لا تتوقف عند تغذية المواطن فحسب، بل تتجاوز إلى ، إشكالية الملكيةحلو

 . الغذائيةالفلاحية  الصناعات احتياجات

قدرت  قد  و. تطلبت هذه الإستراتيجية استثمارات كبرى خارج مجال البترول،ميدانيا

 15 تحت منطو وحدة ومركب 400إنشاء سمحت بر  مليار دولا30 ب 69-67استثمارات الثلاثي 

  Ministère de l’industrie et de la restructuration عامل 280.000الـ توظف ما يقارب شركة وطنية

  ]. 26ص، 2003[

ين الأولين لجعله يبمكانة خاصة خلال الرباعالصناعات الفلاحية الغذائية ولقد حظي قطاع 

سياسة إقامة وحدات إنتاجية حيث اعتمدت الدولة  ،ساسيةيلبي الاحتياجات الغذائية الأ

–70 فخلال الرباعي. الذي يضمن لها تغطية احتياجاتهاعلى النحو في كل ولاية ) مسامد/مطاحن(

 الدولة في الرباعي الثاني، عززت ثم،  مليون دينار244,4 استفاد القطاع من استثمارات بحجم 73

بفعل تزايد الاحتياجات الوطنية إلى مشتقات إضافية  مليار 11,7  بحجم الاستثمارات في القطاع

ولم يتوقف الأمر عند رفع الطاقة الإنتاجية فحسب وإنما تجاوز إلى عصرنة الوحدات . الحبوب

وقد أفرزت هذه الاستثمارات، في مجال تحويل القمح، تكوين الطاقات . SN SEMPACالإنتاجية لـ 

  :الإنتاجية التالية
  نتاجية في تحويل القمح المنجزة خلال الرباعيين الأوليينالطاقات الإ  -22- رقم الجدول

  يوم/ قنطار:الوحدة

  مطاحن  مسامد  

  5500  8500  73-70     انجازات الرباعي الأول

  31000  25000  74-77      برنامج الرباعي الثاني

  25400  30000   77-74    انجازات الرباعي الثاني

من إجمالي المبالغ المسجلة  %67 الغذائية سوى ومع ذلك لم تستهلك الصناعات الفلاحية

  ,]Bessaoud & Tounsi  ]1995 .79 – 67 المرحلة لحسابها خلال

الطلب النهائي، وليس الإنتاج عنصر القمح وقد اعتُمد في برنامج تطوير صناعات تحويل 

 ثقافية ل عواملوذلك بفع. هم للحبوب في تركيبة غذائأهمية خاصةن يعيرون يالجزائريلأن  .المتاح

السعر المرتفع للبروتينات الحيوانية، الانقطاعات المستمرة في من جهة واقتصادية من جهة أخرى ك
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 نتيجة فضلا عن الوفرة الكبيرة للحبوب ومشتقاتها ،)الحليب(التموين ، نقص بعض المنتجات 

وقد اسند . قة الإنتاجيةليعرف القطاع انجاز المصانع وفق العجز المتوقع في الطا. سياسة الاستيراد

 . شركات عملاقة التي أصبح بعضها تسيير المصانع للشركات الوطنية،

  لتبقى،همشت المؤسسات الخاصة دون ان تلغىوفي مقابل الإنشاء المكثف للقطاع العمومي 

 وحتى رأس المال .محصورة في شكل مؤسسات صغيرة في مجالات الخدمات والصناعات التقليدية

 .خدمات المساعدة التقنية الأجنبية الظرفيةفقط بالجزائر  يكتفلت الاستغناء عنه، الأجنبي تم

: إنتاج السميد بنما  في حين %117:ب) الفرينة (الطحين نما إنتاج 1978 و 1963بين 

 مطاحن 08 القمح الصلب نموا معتبرا خصوصا مع تحول رحي عرف نشاط 1975 ومنذ .354%

 بإنشاء وحدات جديدة وكذا رفع الرحيقد نتج هذا النمو عن رفع طاقة  و).Semouleries ( مسامدإلى

غير ان نمو طاقة . 1979 يوم سنة 331 إلى 1969سنة في السنة  يوم 246عدد أيام العمل من 

 حسب السنوات بين ت اذ تراوح،الطحن لم يرافقها نمو مماثل لمعدلات التموين الذاتي بل انخفض

  . للقمح الصلب%29 و%6 للقمح اللين و %77 و51%

على الرغم من توجه الدولة نحو تشجيع استهلاك مشتقات القمح إلى أنه  وتجدر الإشارة 

 SNSEMPACما تعكسه تطورات مبيعات كن الاستهلاك الغالب هو للقمح الصلب أاللين، إلا 

يدات  فاق حجم تور1974وابتداء من .  سنويا % 11,38، إذ نمت الأولى بمعدل  1979 و1963بين

  Bessaoud & Tounsi  [op. cit]. وهو ما يعتبر انقلابا على الوضعية السابقةالطحينالسميد نظيره من 

II.   الرياضمؤسسات إعادة هيكلة الصناعات الفلاحية الغذائية وإنشاء:  

مع بداية الثمانينات، خلافا للتوقعات الطموحة التي ميزت بداية سياسة الصناعات المصنعة، 

  : مغايرة في كل القطاعات وأفرزتجاءت النتائج

  .ثقافة الطاقة الأحادية  تخدير الريع البترولي للاقتصاد ودعم-*

  . تزايد التبعية التكنولوجية نتيجة خيارات المفتاح في اليد-*

  .ةنط الاستثمار الأجنبي الذي يبحث دوما عن أفضليات المقاربي تث-*

  . التكلفةوارتفاع ضعف المردودية -*

   الكبرى في تطوير النسيج الصناعي اتساهمة الصناع ضعف م-*

، Ministère de l’industrie et de la restructuration ] 2003 . احتكار الدولة للتجارة الخارجية-*

  .]32-30 26ص
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نذاك باسم الشركات الوطنية مثقلة أوفضلا عن ذلك بدت المؤسسات العمومية أو ما يعرف 

لكبير الذي أخذته من جهة ومركزية القرار لدى السلطات العليا من جهة ببروقراطيتها بفعل الحجم ا

فجاءت سياسة إعادة الهيكلة التي مست جل الشركات الوطنية و قسمتها حسب اختصاصاتها . أخرى

التي ) ENIAL( المؤسسة الوطنية للواردات الغذائية SN SEMPACفانبثق عن . وطنيةات إلى مؤسس

، وخمس مؤسسات جهوية  التام الصنع من سميد وطحين لتغطية العجزباستيراد المنتوج تتكفل

الرياض الجزائر، الرياض سيدي بلعباس، الرياض ): ERIAD(لصناعات الحبوب ومشتقاتها 

تيارت، الرياض سطيف والرياض قسنطينة، والتي تتكفل كلها بصناعات الحبوب ومشتقاتها 

   .وتوزيعها

 في OAICالديوان الجزائري لاستيراد ستمر ، يENIALبالإضافة إلى مؤسسات الرياض و

 رفقة تعاونية الحبوب الجافة  تحت وصاية وزارة الفلاحةنشاطها المتمثل في استيراد الحبوب

CCLS .  

ورغم حالة التراجع عن سياسة التصنيع وإعادة هيكلة المؤسسات الصناعية التي ميزت بداية 

 1980حيث تم بين سنتي . صل الاستثمار ولو بوتيرة أقلالثمانينات، إلا أن قطاع تحويل الحبوب وا

  :لترتفع قدرات الطحن بالوتيرة التالية . وحدة جديدة16 إنشاء 1990و
  تطور قدرات الطحن   -23- رقم الجدول

    القمح اللين  القمح الصلب
طاقة 

الطحن 
  يوم/ ق

طاقة 
إنتاج 
  السميد

معدل 
  %النمو

الطحين 
%  

طاقة 
الطحن 

  يوم/ ق

طاقة 
إنتاج 

  الطحين

 معدل
  %النمو

الطحين 
%  

70  23154  0,52  -  55  17677  0,42  -  45  

75  26654  0,60  15  58  18397  0,44  4  42  

80  35554  0,80  33  57  25297  0,60  38  43  

85  46154  1,04  30  52  39497  0,94  56  48  

90  50154  1,13  9  50  57517  1,13  20  50  

  ]189ص، ADLI] 2002: المصدر

 ،كان أكثر من الإنتاج نتاجية، إلا أن نمو السكان وتزايد الطلبورغم هذا النمو للطاقة الإ

 ومكانة المنتجات القمحية في الوجبة الغذائية ،بفعل تواضع القدرة الشرائية للمواطن من جهة

  .فرض على الدولة استدراك الفارق من خلال الوارداتمما الجزائرية، 

 206



استغلالا كاملا لطاقاتها الإنتاجية، وتجدر الإشارة إلى أن مؤسسات الرياض الخمسة عرفت 

 1975 في الطحين سنة %134 في السميد و %119 إلى مستوى 1990بل تجاوزت إمكانياتها سنة 

  :كما يوضحه الجدول الموالي
  :)% (نمو استعمال الطاقة الإنتاجية  -24- رقم الجدول

  99  95  90  85  80  75  70  السنة

  65  78  108  110  107  134  112  الطحين

  73  80  119  118  108  132  83  السميد

  ]196ص ،ADLI] 2002: المصدر

 تنشط بالمنطق الاشتراكي، أي تقديم ،خلال هذه المرحلةبقيت مؤسسات الرياض، عموما 

لأن الدولة كانت تفرض سياساتها في المجال باعتبار  .المنتوج للسكان وبأسعار محددة مركزيا

طبعا . حتياجات الأساسية المباشرة للمواطنالمنتجات المعنية تتميز بالطابع الاستراتيجي، وتلبي الا

مع إعداد آليات تعويض المؤسسات عن طريق صناديق دعم المنتجات الغذائية الأساسية وكذا عن 

  .طريق تحديد أسعار القمح

مع إبقاء الإنتاج حكرا على المؤسسات العمومية ولم يتكفل القطاع الخاص إلا بالأنشطة 

  .جائن، البسكويت فضلا عن عملية التوزيعالبعدية لعمليات الإنتاج كالع

 تحولت كل من مؤسسات 1988ومع صدور القانون التوجيهي للمؤسسات العمومية سنة 

إلى مؤسسات عمومية اقتصادية وفي شكل  ،)ENIAL(الرياض ومؤسسة استيراد المواد الغذائية 

هذا الأخير يتكفل . شركات مساهمة تخضع لقواعد السوق تحت وصاية الصندوق الوطني للمساهمة

 و 01-88على المؤسسات العمومية لحساب الدولة وفقا للقانونين أيضا بدور الرقابة الإستراتيجية 

  .أما الديوان الجزائري لاستيراد الحبوب فقد بقي تحت وصاية وزارة الفلاحة. 88-03

 وفق هذا المنطق تكفلت مؤسسات الرياض بتوزيع منتوجاتها، إما بشكل مباشر إلى

  :نه المسار التالييالمستهلكين أو عن طريق شبكات التوزيع لتجار الجملة الخواص كما يب
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  مسار توزيع السميد والدقيق في الجزائر ) 40 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  ]203، صADLI] 2002: المصدر

إما من ) القمح(أما فيما يتعلق بالتموين، فالرياض تحصل على موادها الأولية الأساسية 

OAICبالقمح المستورد، و إما من تعاونية الحبوب و الخضر الجافة ، فيما يتعلق )CCLS( فيما ،

  :يتعلق بقمح المحصول الوطني وذلك وفقا للمسار التالي

UPEW 
  واردات السميد والطحين

ENIAL 1995 حلت في  
التنازل لفائدة الوحدات 

  الأخرى من الرياض

المساحات الصغرى  التجزئة  المخابز  المجموعات  نقاط البيع للمستهلكين
    

  مراكز توزيع الرياض  تجار الجملة والخواص

   مطاحن–مسامد 
  الرياض

  مسار توزيع القمح في الجزائر ) 41 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ]220ص ،ADLI] 2002 :المصدر

CCLS   

 الأسواق العالمية

 المستوردين الخواص
  UCA  ءالمينامؤسسات   

OAIC 

   القمح اللين والصلب

 الإنتاج المحلي

ERIAD  

  الحبوب   الثانوية

المطاحن الخاصة      

ONAB 

  صناعة غذاء الأنعام

  )القطاع الخاص(
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 التركيز وما يميز صناعات تحويل الحبوب كغيرها من الصناعات الغذائية الأخرى هو درجة

 من رقم  %90 مؤسسة عمومية كبيرة تقدم 22فمجمل الصناعات الغذائية تتشكل من . العالية جدا

سات في مجال  صناعات تحويل س، منها خمس مؤ من اليد العاملة4/3 الإجمالي وتشغل عمالالأ

  .الية الأكبرتملك معدل الكثافة الرأسمرغم أنها بطبيعتها ضعيفة القيمة المضافة التي تكون  الحبوب

 بالجزائر ، يعتقد الكثير أن النظام التقني للصناعات الفلاحية الغذائية من حيث التكنولوجيا

الأمر غير أن . وحداثة اقتنائهادمة خيتميز بالعصرنة، انطلاقا من الطابع الشكلي للتجهيزات المست

الضعيفة لتدفقات المستمرة طابع التشغيل بافيها غلب ييتعلق باستخدام طرائق تكنولوجية كلاسيكية 

في مجال الحبوب،  وبصفة أخص .لأنظمة الالكترونيةالمعتمد على ا على المنطق الميكانيكي تمتةالأ

وهذه .  قنطار يوميا4000 الى2000تم الاستثمار في المطاحن النمطية ذات طاقة إنتاجية تتراوح بين 

 (T,B)   بعض جوانب القيادة الآلية فيهاماعدا.  سنة30ة منذ التكنولوجيا لم تعرف تغيرات معتبر

  ]113-112 ص ،Bessaoud & Tounsi] 1995 .والأتمتة أو النقل باستخدام الهواء المضغوط

تتميز بدرجة عالية من الأتمتة     على خلاف ذات الصناعات في الدول المتقدمة التي 

 لليد العاملة المسجل في  لتتخلص من العدد الكبير،)Informatisé( المحوسبةنظم ال ستخداماو

 كوين والتمهين المبذولة من على الرغم من مجهودات التوبالإضافة إلى ذلك و. الصناعات الجزائرية

  ]Boukella ]1996 . التحكم التكنولوجي في الصناعةن إلا أنها تبقى بعيدة ع، ذاتهاالمؤسسات

  .]Tounsi] 1995 ،67  :عنصرين هامين الى إن ذلك يرجع     وفي الحقيقة 

الاستيراد المكثف منطق أقيم على الصناعات الفلاحية الغذائية في الجزائر   ـ نموذج 

طير التقني الذي تكون ليد العاملة ولمستوى معين من التأالسريع لكوين للتجهيزات التكنولوجية والت

المساعدة وهو ما أدى فعلا إلى تقليص . مع مراحل إنشاء المصانع وتحضير المنتوجات للتسويق

  .التقنية الأجنبية

ين للعمل وتعتبر يم دولي معس الجزائرية تندرج ضمن تقالصناعات الفلاحية الغذائية  ـ 

جهيزات الصناعية الغذائية، بسبب ضعف التكامل الاقتصادي الوطني وعدم كسوق يستوعب الت

   ]Bessaoud & Tounsi] 1995، 113 .تكافؤ قدرات الاستيعاب التكنولوجي

، خيارات المفتاح في اليدذج وحقيقة الأمر، لا توجد أمام الجزائر، التي تبنت، نموفي 

في السوق العالمية للتجهيزات التي تتميز باحتكارات القلة، تكنولوجية كثيرة، كل ما لديها هو المتاح 

الآجال م الموردون تجهيزات الكتروميكانيكية تتكفل بإشكالية الطاقة الإنتاجية الكبيرة في دأين يق

ارج في انجاز وتهيئة لخ المكونة باضعف اندماج العمالة الهندسية الجزائرية بسبب ،القصيرة
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 وقد يكون قطاع تحويل الحبوب أحسن حالا من القطاعات الأخرى باعتباره عرف بعض  .المصانع

  .القطاع الخاصسواء في القطاع العمومي أو فيما بعد جهود عصرنة وتحديث الأداة الإنتاجية 

III. صناعات تحويل القمح في سياق اقتصاد السوق:  

الاقتصادية بمثابة الفيصل بين مرحلة دعم العمومية لقد جاء القانون التوجيهي للمؤسسات 

الخزينة العمومية ومرحلة الاحتكام إلى قواعد اقتصاد السوق، لتدخل هده المؤسسات عهدا جديدا 

ولقد ولجت مؤسسات الرياض، يومها، السوق . ييسويها مع القطاع الخاص سواء الوطني أو الأجنب

  :فريدة في مجال صناعات تحويل القمح، ومستفيدة من مزايا كثيرة كـ

  .الطاقة الإنتاجية الكبيرة   

  .لسوقفي االوضع الاحتكاري    

  )إنتاجا وتوزيعا(التواجد على مستوى كامل التراب الوطني    

  .الاختلال بين العرض والطلب لصالح هذا الأخير   

 .غبة الجامحة للدولة في تقليص إن لم نقل إنهاء وارداتها من السميد والطحينالر   

 . الكبيرةطاقات التوزيع والتخزين   

 . الحماية الجمركية ضد واردات القطاع الخاص   

 المدعمة، فرضت الدولة أسعارا OAICتحديد سعر تداول القمح، إذ فضلا عن أسعار    

تعاونية الحبوب والخضر عن طريق  الوطنيين ن المنتجينملشراء القمح " مغرية"ثابتة 

 .التي تمون به مؤسسات الرياض بأسعار أقل) CCLS(الجافة 

القمح بنوعيه كل من  منتجات استهلاكبالارتباط وثيق النموذج الغذائي الجزائري    

  .والعجائن

  :السوق بمجموعة من العوائق كـهذه المؤسسات  دخلت هنفسالوقت وفي 

 .السابقةرات سلبية للفت الالنتائجتراكم    

 .ضعف تأهيل الإطار التقني والمسير للتكيف مع مقتضيات اقتصاد السوق   

 .اقتراب التجهيزات من الاهتلاك الكلي بفعل الاستغلال المكثف   

وانعكاسات ذلك كما ) OAIC/CCLS(الوضع الاحتكاري للجانب القبلي في السلسلة    

 .ونوعا على استمرارية تموين المؤسسات

 .رار تدخل الدولة في الأسعار خصوصا مادة طحين العجناستم   

  .ضعف هامش اتخاذ القرار بفعل إسناد القرارات الإستراتيجية لصناديق المساهمة   
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 داءالأعلى خلاف الصناعات الأخرى التي عرفت تدهورا مباشرا بعد فتح السوق، تحسن 

خلال سنة ف. لحبوب خصوصالصناعات الفلاحية الغذائية عموما وصناعات تحويل النتاجي الإ

لتكون  من الإنتاج الصناعي خارج المحروقات و%40 الغذائية الصناعات الفلاحيةحققت  1990

 غير .%22نسبة ب) خارج المحروقات( للقطاع الصناعي  في القيمة المضافة الإجماليةةًمهمسا بذلك

 فهي لا .م الاقتصاد الوطني تبقى متواضعة بالنظر إلى حج، رغم هذه المؤشرات،أن هذه الصناعات

 من % 2,3 أي عامل11000بحوالي و %3قيمة مضافة تقارب ب من الإنتاج الإجمالي، 8,8تمثل إلا 

  ]67-64، صTounsi ] 1995 .إجمالي التوظيف

وقد واصلت مؤسسات الرياض رفع طاقاتها الإنتاجية في التسعينات من خلال عمليات 

يوم حولت إلى / ق2000 ووحدات 2000 إلىيوم حولت /ق 1000وحدات (التوسيع لبض الوحدات 

، سعيا منها لاستدراك الفارق في الطلب وتوقيف الواردات لكن دون أن يتم إنشاء أية )يوم/ ق4000

  : ة التاليوتيرةوقد تطورت طاقات الرياض بال. وحدة جديدة
  تطور طاقة الطحن الإجمالية لمؤسسات الرياض  -25- رقم الجدول

  معدل نمو إمكانات الإنتاج   طن610الطاقة الإجمالية  ميو/طاقة طحن القمح ق  السنة

70  

90  

95  

99  

40831  

97671  

127221  

193871  

0,94  

2,25  

2,93  

4,47  

00  

14  

30  

52  

  ]187ص، Adli ] 2003 :المصدر
  .تطور طاقة الطحن لمؤسسات الرياض حسب نوعي  القمح  -26- رقم الجدول

    القمح اللين  القمح الصلب

طاقة 

الطحن 

  يوم/ ق

طاقة 

إنتاج 

  ميدالس

معدل 

  %النمو

الطحين 
%  

طاقة 

الطحن 

  يوم/ ق

طاقة 

إنتاج 

  الطحين

معدل 

  %النمو

الطحين 
%  

70  23154  0,52  -  55  17677  0,42  -  45  

90  50154  1,13  9  50  57517  1,13  20  50  

95  70784  1,59  41  54  56437  1,34  19  46  

99  103584  2.32  46  52  90287  2,15  60  48  

  ]189ص، Adli ] 2003 :المصدر
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  إلى  مليون طن من المنتجات الحبوبية وعمالة تصل4,5 1999لتقارب الطاقة الإنتاجية سنة 

وحدة إنتاجية تحقق  76 على ة موزعسسات الصناعات الفلاحية الغذائية من إجمالي عمال مؤ 32%

  . من رقم الأعمال الوطني في صناعة الحبوب %90 إلى 80 بين

 نمو لتحويل المسامد إلى مطاحن بعدما تبين تفوق معدكما أن هذه المرحلة عرفت حركة 

من طاقة نموا بعدما تبين أن طاقة إنتاج الطحين أسرع . استهلاك الطحين بالمقارنة مع السميد

  .والمجتمع يميل لاستهلاك الطحين أكثر. %347 مقابل %411السميد 

 أين 1995 إلى غاية سقفال ةدوأما عن الأسعار فقد واصلت الرياض العمل بالأسعار المحد

  .حررت جميع الأسعار باستثناء طحين العجن الذي بقي ثابتا مقابل تثبيت أسعار مدخلاته

ومع هذه المرحلة بدأ القطاع الخاص بدخول السوق تدريجيا، سواء في مجال الطحن أو 

عد ما  بENIAL تم غلق 1995علما أنه في سنة . 97 – 95العجائن أو حتى الاستيراد خلال الفترة 

قاربت الطاقة الإنتاجية الوطنية مستوى الطلب وفتح المجال للقطاع الخاص للاستيراد وهو ما جعل 

وقد ساعدها على .  لكن مع البقاء في مركز قيادة السوق،إنتاج الرياض يتجه نحو التراجع التدريجي

لعوائق استرجاع جزء من حصصها السوقية قرار السلطات بإعادة كبح الواردات من خلال ا

 . 1995 سنة خلالالحمائية الجمركية بعدما رفعتها 

ومع نهاية التسعينات فقدت مؤسسات الرياض بشكل شبه كلي سوق إنتاج العجائن، وازدادت 

 البعض ةضغوط القطاع الخاص على نصيبها السوقي ليشكل فعلا خطرا حقيقيا على استمراري

كما بدأ التباين في الأداء . جهيزات بعض الوحداتمنها، رغم جهود رفع الطاقة الإنتاجية وتجديد ت

 . يتجلى بين مؤسسات الرياض

IV.  التفريع )Filialisation (ومرحلة إغراق السوق:  

نظرا لمؤشرات بدء تراجع نتائج مؤسسات الرياض، خصوصا النصيب النسبي من السوق تم 

، )HAAB(ئية الأساسية ، تحت وصاية الشركة القابضة للصناعات الغذا1997إعادة هيكلتها سنة 

وبحرية ) التحويل الأولي( فرع ذي توجيه استراتيجي يشجع منطق التركيز على المهنة 41لتضم 

 بل شمل كل فروع ،والأمر لا يتعلق بالرياض فحسب.  الإستراتيجيةتأكثر في اتخاذ القرارا

ة أبرزت مكانة  إعادة هيكلة سوقي، فضلا عن التفريع،الصناعات الغذائية الأخرى التي شهدت

  . القطاع الخاص الذي ظهر إما بالاستثمار المباشر أو بإعادة اقتناء القطاع العمومي المخوصص

وفي دراسة أعدتها وزارة الصناعة لتشخيص واقع مختلف الفروع وآفاقها تميز قطاع 

  :التالية بالمميزات نهاية التسعينات وبدايات العشرية الأولى من الألفينمع الصناعات الغذائية 
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 كإنتاج %38 كان القطاع الأكثر نموا من حيث الوزن النسبي، إذ انتقل من 2000 إلى 89من    

 كقيمة %35 كإنتاج و%55 إلى %24بقيمة مضافة قدرت ب ) خارج المحروقات(صناعي 

 .مضافة

 كما أن الإنتاج يباع بسعر يتجاوز %67 من إنتاج القطاع إلى %40القطاع الخاص انتقل من    

والتوزيع لا يقوم إلا بمضاعفة رقم الأعمال بسبب الشبكة . 1,67ة الخروج من المصنع بـ تكلف

 ...غير الرسمية خصوصا في مجال الخضر، الفواكه، اللحوم

 .غياب علامات التوزيع لم يسمح بالضغط على تكاليف التوزيع عند التجزئة   

 الأساسية المرتبطة بقوة بتكلفة  على تحويل المنتجاتأكثرتموقع الصناعات الفلاحية الغذائية    

الواردة من الأسواق الدولية، والتي تقع تحت حماية ... المدخلات كالحبوب، السكر، الزيوت

 .جمركية مؤقتة وهشة

فقدان القطاع العمومي لحصصه السوقية عجل من خوصصة القطاع بعدما بدا عاجزا عن    

 في سنة %32عمال الإجمالي الأإذ أصبح نصيب القطاع العمومي من رقم . تمويل عصرنته

 . رغم ضعف صدقية تصريحات القطاع الخاص90 سنة %55 بعدما كان في 2000

بل .  التضخمإلى ، في الحقيقة،النمو الظاهر بقوة في حجم القطاع العمومي في التسعينات يرجع   

 1999نذ  ثم تراجع دراماتيكيا م1995  سنويا منذ %5حقق القطاع، بالقيم الثابتة تراجعا، ب 

 .2000 بالدولار سنة %12 بالدينار و ب %11بنسبة 

ف من  في الهوامش ضعَّ%14 في القيمة المضافة وب %6التراجع السنوي المتوسط ب    

إمكانيات استمرار القطاع العمومي وهو ما عجل باتخاذ إجراءات هيكلية استعجاليه عميقة في 

 .GIPLAIT, ENASUCRE, GBAبعض المؤسسات الكبرى للقطاع كما حدث في 

 نظرا 1990 منذ %20في مقابل هذا التراجع شهد القطاع الخاص نموا سنويا متوسطا ب    

لخصوصية الجزائري في استهلاك القمح بمختلف أشكاله من خبز، كسكس، عجائن، 

كما ). أعلى معدل في العالم(كلغ سنويا 185إذ يقدر معدل الاستهلاك الفردي ب... بسكويت

، من صنع الاستثناء بالمحافظة على بعض 2000الرياض، إلى غاية سنة تمكنت مؤسسات 

 ما يقارب هانفسالسنة وقد حققت خلال . إمكانياتها والصمود أمام التحولات الهيكلية للقطاع

لكن سرعان ما استسلمت للأمر الواقع كما .  من إجمالي رقم أعمال القطاع العمومي%55ال

  .]MIR] 2003 . في السنة الموالية مباشرة%46يبدو من تراجع مساهمتها إلى 

  : على النحو التالي2001أصبحت وضعية صناعة تحويل الحبوب في سنة بصفة أخص 
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  وضعية صناعات تحويل الحبوب بعد فتح السوق ) 42 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   ]48ص، MIR] 2003: المصدر        ا

  د ج) 310 (31,5

  
 لإنتاج الوطنيا

  بالسعر العالمي

طن )310( 1200 القمح الصلب
 طن )310(   200  القمح اللين

 نط )310(   800      الشعير
 طن )310(  2600    المجموع

 د ج) 103 (55,3
  
  تالواردا

   طن)310( 1575 القمح الصلب
   طن)310( 2963   القمح اللين

   طن)310(   391       الشعير
   طن)310( 4930     المجموع

دج)310( 87
  الطلب

  طن)310( 2800 القمح الصلب
 طن  )310( 3800   القمح اللين

   طن)310( 1000       رالشعي
   طن)310( 7600     المجموع

  )2001قدرات  (القطاع الخاص
يوم /طن500+ مطاحن بطاقة 10 
 الإجمالي. العديد من المطاحن التقليدية+

  طن 3000يقارب 
دج)SIM 6,7)109رقم أعمال المجموعة 

  ا طن سنوي500000بطاقة 
  طن )310 (920 السميد     
  طن   )310    (1850الطحين    
  طن )310   (930البقايا      
  طن )310  (2600الخميرة   

  
  )2001قدرات  (قطاع العموميال
  ا مليار دينار61رقم الأعمال 10 

 1620  طن )310 (1183 السميد     
  طن)310(

 1279طن   )310 (1003الطحين    
   طن)310(

 1161  طن )310   (920البقايا      
  طن)310(

  2,2     طن )310  (1,8الخميرة   
  طن)310(
  

 مليون طن 5,6طلب ب : المجموع
 مليون 6مقابل طاقة إجمالية تقدر ب 

طن، مناصفة بين القطاع العمومي 
 8والخاص لكن مؤهلة لأن ترتفع إلى 

   مطحنة100مليون طن ب

   مليار دج110 الى 100من 
  
  

  التحويل الأولي

  
  

  المنتوج التام

  :الطحين
  %65طحين الخبز              
  %20البيع المباشر للجمهور    
 %15التحويل الثانوي           

  

  
  
  

  التحويل الثانوي

  )2002قدرات  (القطاع الخاص
 طن )310(   425         البسكويت   

 طن 310 350العجائن والكسكس  
  طن )310( 43
  

  الرياض
  طن )310(   2,2         البسكويت   

 43 طن 310 26العجائن والكسكس  
  طن )310(
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حبوب في وضعية صعبة من هذا الشكل يتضح أن القطاع العمومي في صناعات تحويل ال

 خلال النصف الثاني من عشرية ،فالتطور العشوائي للاستثمارات الخاصة. للغاية ويتجه نحو الأسوأ

 مطحنة صغير وعشرات المطاحن التي تتجاوز 300 أزيد من 2002 والتي بلغت سنة ،التسعينات

ولم يتوقف الأمر .  مشروع استثمار جديد200 طن يوميا، فضلا عن إيداع حوالي 500طاقتها الـ 

 خمسين 2004هنا بل استمرت عمليات إيداع طلبات الاستثمار و بلغت في السداسي الأول من سنة 

وفي المقابل سجل الطلب نموا . مشروعا حسب تقرير الغرفة الجزائرية للتجارة والصناعة) 50(

، ليقدر درة الشرائية سنويا بفعل استقرار معدلات النمو الديموغرافي وضعف الق%4بطيئا في حدود 

 الـ تالمتاحة التي تجاوزالانتاجية  بكثير عن الطاقة  بعيدا، مليون طن سنويا5,6 ب 2003في سنة 

 Ministère de l’industrie et de la  أخرىليون طن حسب تقديرات م10 مليون طن أو 8

restructuration ]2003 [ وChambre algérienne du commerce et de l’industrie] 2004[.  

 حيث تمكنت مؤسسات الرياض تحقيق هوامش ايجابية ،ومع انتهاء مرحلة التسعينات

خصوصا الرياض سطيف التي دشنت بورصة الجزائر بأول تسجيل رفقة مؤسستي صيدال 

هذا، رغم أن مؤسسات الرياض تبنت .  الى السلبية2000والأوراسي، اتجهت النتائج ابتداء من سنة 

 في سنة 16825 إلى 1994 سنة 24600لتقليص أعداد العمال، إذ انتقل العدد من سياسة صارمة 

التحفيز على المغادرة الإرادية، ( وقد استمرت بمختلف الوسائل 2001 في سنة 15445 ثم 2000

   *...).التنازل عن الأصول، أخرجة بعض الأنشطة، الإحالة على التقاعد المسبق، التقاعد الإجباري

 حبوب في الجزائر هو قطاع متأزم،هناك من يعتبر اليوم أن قطاع صناعات تحويل الوبصفة عامة 

انعدام المعطيات الرسمية الحديثة عن هيكلة القطاع كعدد المؤسسات الخاصة النشطة، عدد رغم 

مؤسسات القطاع الخاص المتوقفة عن النشاط، حجم العمالة  فروع الرياض المتوقفة عن النشاط، 

  ...قم الأعمال الإجمالي للقطاعفي القطاع، ر
 
 
 
 
 
 
 
  

  

                                                 
   )Les notes de conjoncture(أنظر موقع وزارة الصناعة وإعادة الهيكلة وما تنشره عن وضعية القطاع الصناعي   * 

http://www.mir-algeria.org/ 
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الوضعيات والقدرات الإستراتيجية : المبحث الثالث
مجمع الرياض سطيف، مطاحن ( : لمؤسسات الدراسة

  )لأوراساالزيبان، المطاحن الكبرى للجنوب و مطاحن 

إن عرض المحيط الخاص للمؤسسات موضوع الدراسة، يكشف بلا شك عن الخصوصيات 

 عملية التخمين علىيجية للمؤسسات المعنية والعوامل التي تؤثر بشكل ضمني أو صريح الإسترات

  .الاستراتيجي التي يتوقف عليها تصور ومعالجة الفارق الاستراتيجي

حيث . ع الدراسةومن هذا المنظور سنتناول في هذا المبحث تقديما وجيزا للمؤسسات موض

 مؤسسة تسيير حافظة فروع كما تعتبر متعاملا مميزا سنقدم أولا مجمع الرياض على حده باعتباره

 معا اتثم نعرج ثانيا على المؤسسات الأخري. في سوق صناعات تحويل الحبوب بالجزائر

  .باعتبارها قابلة للمقارنة فيما بينها

I.  سطيف ∗الرياض) مجموعة(مؤسسة   

نية للسميد بعد إعادة هيكلة الشركة الوط ،1983 سنة سطيف مؤسسة الرياض تأسستلقد 

 ،.... كما سبقت الإشارة إليه من قبل في الصفحة(**SN SEMPAC) والكسكسوالدقيق والعجائن 

عباس، الرياض الجزائر، الرياض  قسنطينةإلى جانب مؤسسات الرياض . تيارت و الرياض سيدي 

فية التي على أساس أن كل واحدة من هذه المؤسسات تتكفل بتوفير السميد والدقيق للمنطقة الجغرا

  .تختص بها

بل

                                                

 العمومية الاقتصادية الذي ينص على استقلالية للمؤسساتوبعد صدور القانون التوجيهي 

يتمثل غرضها . 1990 افريل 2المؤسسات تحولت الرياض سطيف إلى شركة ذات أسهم في 

مشتقة  عنها من القمح الصلب واللين لإنتاج وتسويق المنتجات ال: الأساسي في تحويل الحبوب

  ...سميد، طحين، عجائن غذائية، كسكس

  :  وحافظة أنشطة الرياضالإنتاجيةلطاقات ا  -  1

 رحى لطحن القمح وخمس خطوط 16تجسد مؤسسة الرياض نشاطها من خلال  استغلال 

  : إنتاج للعجائن الغذائية والكسكس بطاقات إنتاجية تتوزع على النحو التالي
 

  : التي تختصرERIADريب لكلمة عرياض هي تال ∗
Entreprise  Régionale des Industries Alimentaires et Drivés     

** SN SEMPAC : Société nationale des semouleries, meuneries, fabrique des pâtes alimentaires et couscous  
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  :ح  قنطار من القم42000ـ طحن 

   قنطار يوميا من القمح الصلب  30700 

   قنطار يوميا من القمح اللين 11300 

   قنطار يوميا من العجائن الغذائية 680ـ إنتاج 

   قنطار يوميا من الكسكس120ـ إنتاج 

 طن سواء 4640:  وحدة تقدر طاقتها ب418دعم هذا النشاط حظيرة نقل مكونة من ت     

 من ERIADوبمنطق التكامل العمودي في سلسلة القيمة تطور . لتامةلنقل الحبوب أو المنتجات ا

 نشاط استصلاح الأراضي الفلاحية الصحراوية في مستثمرة تصل مساحتها Agro Sudخلال وحدة 

  .  هكتار لزراعة الحبوب1000 هكتار قابلة للتوسيع إلى 150إلى 

 شكل وحدات إنتاجية  سطيف مهيكلة فيERIADمنذ تحولها إلى شركة أسهم بقيت شركة 

 أين تفرعت 1997غير مستقلة تنشط تحت إدارة مركزية في المقر الاجتماعي إلى غاية أكتوبر 

  . ا صناعيا موقع12 فروع مستقلة تابعة لمؤسسة أم موزعة على 10الشركة إلى 

على مقسم  ، دج100.000.000 برأسمال اجتماعي قدره 1990 سنة ERIADانطلقت مؤسسة 

  :وزعة بين سهم م1000

   ا سهم350صندوق المساهمة للصناعات الغذائية  -

   ا سهم250صندوق المساهمة للصناعات المختلفة  -

   ا سهم200صندوق المساهمة للمناجم والمحروقات  -

   سهم 200صندوق الخدمات ب  -

.  دج550.000.000 سهم بمبلغ إجمالي 5500إلى الشركة م رفع رأس مال ت 1993خلال سنة 

 حولت جميع أسهم 1994 دج، و في ماي 850.000.000 تم رفع رأس المال إلى 1994 جانفي ثم في

 إلى الشركة القابضة 1997 ثم في افريل ،الشركة إلى صندوق المساهمات للصناعات الغذائية

 تم 1998 افريل 29 بعد حل صناديق المساهمة في .(HAAB)العمومية للصناعات الغذائية الأساسية 

 سهم بإدماج 4.000.000 دج موزع على 4.000.000.000ال الشركة مرة أخرى إلى رفع رأس م

   دج 3.150.000.000الاحتياطات البالغة 

  :  سطيف علىERIADينصب الغرض الاجتماعي ل 

ـ البحث والتطوير الصناعي لإنتاج، تحويل، تكييف، ترقية وتسويق وتخزين منتجات 

  . الصناعات الغذائية
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  . الصناعات الغذائية وتوزيعه عند مختلف المراحل وصيانتهـ التجهيز بعتاد

ـ إعداد وتنفيذ إستراتيجية التطور الصناعي والتكنولوجي والتجاري وتثمين الصناعات 

  . الغذائية بما في ذلك المساهمة في رؤوس أموال شركات أخرى  أو إنشاء الفروع

لي بما في ذلك نشاطات التجارة         ـ بصفة عامة، ممارسة كل نشاط صناعي تجاري وما

 التراخيص التي ترتبط بشكل  وقتناء أو التنازل عن إيرادات الاختراع، العلاماتالاالخارجية، 

لقد . نها أن تساهم في تنمية وتطوير المؤسسةأمباشر بمجال منتجات الصناعات الغذائية والتي من ش

 الساحة الاقتصادية الوطنية في مجال  سطيف، منذ نشأتها، إلى لعب دور أساسي علىالرياضسعت 

فانطلقت في برنامج تطوير طاقاتها . تحويل الحبوب، بتقديم خدمات ذات جودة مستمرة للمستهلكين

  .1990الإنتاجية بإمكانياتها الخاصة لتبدأ استغلال هذه الخدمات سنة 

 1983وم سنة  قنطار في الي19500سطيف من   الرياض      وبفضل هذا المنطق تم رفع طاقات

وحتى بعد مغادرة التقنيين أو الموردين الأجانب تمكنت . 1997 قنطار في اليوم مع نهاية 32000إلى 

 من 1995فتمكنت  سنه . الرياض من تعويضها بكفاءاتها الخاصة في تركيب تجهيزات المطاحن

منذ ذلك و. سطيف الرياضشرف على تجهيزها وتركيبها بشكل كامل تقنيو أتشغيل أول مطحنة 

لشركة ل الخبرةالحين أنجزت الشركة العديد من مشاريع إعادة التأهيل والتطوير ليتعزز رأس المال 

   * SORMIتحت إشراف فرعها 

  :      تتكون مجموعة الرياض من

  .  الحبوبرحي ل(Filiales)ـ شركات فروع  07      

  .  ـ شركة فرع لنقل البضائع01      

  . صيانة التجهيزات الصناعية ـ شركة فرع ل01      

  .  ـ شركة فرع للفلاحة الصحراوية01      

  : تتوزع فروع الرياض على النحو التالي   بشكل أكثر تفصيلا

  

  

  

  

  

                                                 
* Société de réalisation et de maintenance industrielle 
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 فروع الرياض سطيف  -27- رقم الجدول
   التابعةالإنتاجيةالمطاحن والوحدات   راس المال      الفرع

  حن زعيم شريف  مطا +احن عبيد علي مط265.000.000  مطاحن الهضاب العليا، سطيف 

مسمدة ومصنع العجائن والكسكس لحمر 

  شريف

مسمدة وريدي عبد  +مسمدة بوخاري عمار 627.000.000  مطاحن البيبان، برج بوعريريج

  مطحنة خاضعة للتوسيع / مسمدة + القادر 

 مطاحن الصومام، سيدي اعيش 

  ) بجاية(

  توسيع المسمدة + مسمدة مطحنة 528.000.000

  وسكران العياشي خراطةمسمدة ب

  مطحنة مع توسيع المسمدة / مسمدة 235.000.000  مطاحن الزيبان، القنطرة

  مطحنة مع توسيع المسمدة/ مسمدة 479.000.000  مطاحن الحضنة مسيلة 

  مطحنة+ مسمدة  81.000.000  مطاحن سيدي عيسى

  مطحنة+ مسمدة 261.000.000  مطاحن الواحات تقرت

  شركة نقل 205.000.000  يف نقل الفوارة سط

  شركة الاستصلاح وزراعة الحبوب 70.000.000  اقرو جنوب ورقلة

  شركة تقديم خدمات التركيب والصيانة 3.500.000  الصناعية. شركة الصيانة و إ

  وثائق المؤسسةالجدول من إعداد الباحث بناء على : المصدر

 بالبليدة التابعة AGEأسمال  من ر%20 حازت الرياض سطيف ،تدعيما لنشاط الصيانة

  :لتتجلى محفظة أنشطة الرياض سطيف ومساهماتها بيانيا كما يلي. للرياض الجزائر
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  توزيع حافظة فروع الرياض سطيف ) 43 (رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الشكل من إعداد الباحث: المصدر

  

  :أما قدراتها الإنتاجية والتخزينية فتظهر كما يلي

  شركة تسيير المساهمات
CEGRO

  نقل الفوارة

 سطيف

  مجموعة الرياض سطيف

   مطاحن الصومام  بجاية 

    مطاحن الحضنة مسيلة

  مطاحن الزيبان    بسكرة

    مطاحن الواحات ورقلة

     مطاحن سيدي عيسى

  بوعريريج. مطاحن البيبان  ب

    مطاحن الهضاب  سطيف

  الانجاز والصيانة
  الصناعية

  النقل  ا الفلاحة

SORMI   
 سطيف

   جنوب-أقرو

 لةورق

   AGE  من 20%
Blida  

  طحن الحبوب

 أنشطة التحويل الأولي  -
 ت أنشطة التحويل الأولي بالرياض سطيفطاقا  -28- رقم الجدول

  العدد  طبيعة التجهيز      الطاقات قنطار  باليوم

  القمح اللين  القمح الصلب

  9000  9000  6  مطاحن/   مسامد

  ـ  23200  8     المسامد

  2800  ـ  2     المطاحن

  11800  32200  16     المجموع

  وثائق المؤسسة: المصدر
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  :رى أنشطة التحويل الثانوي وأخ
  طاقات أنشطة التحويل الثانوي بالرياض سطيف   -29- رقم الجدول

   أنشطة النقل  أنشطة التحويل الثانوي    

عدد    التعيين

  الخطوط

عدد   التعيين  القدرات

  الوحدات

  الحمولة النفعية طن

  1324  87  نقل حبوب  680  4   العجائن الغذائية

  120  1   الكسكس

  60  1   مشروع طحين الأطفال
  3317  331  منتجات تامة

  وثائق المؤسسةالجدول من إعداد الباحث بناء على : المصدر

  ،(Moulins) رحى 12 موقعا صناعيا مكونة من 12 على تتوزع القدرات الإنتاجية للرياض

 خطوط إنتاج العجائن الغذائية، فضلا عن نقاط البيع التي تغطي مجمل المنطقة الجغرافية 4

غير أن الرياض ).  بجاية، مسيلة، بسكرة، الوادي وورقلةسطيف،(للولايات التابعة للرياض سطيف 

لفائدة تجار الجملة، فضلا ها البيعية طا نق59، عن الـزيعفي مجال التو، 1998تراجعت بعد سنة 

  .ينسرحمعن اتجاه الشركة إلى التنازل عن مراكز البيع لفائدة العمال ال

  (SILOS) قدرات تخزين المواد الأولية
 واد الأولية الرياض سطيفقدرات تخزين الم  -30- رقم الجدول

  الطاقة  الموقع  التسمية

   ق ل 60.000+  ق ص  000. 500  برج بوعريريج  مخازن إستراتيجية 

  )ق ل+ق ص    (133.000  سيدي عيش

 250.000  برج بوعريريج

 125.000  مسيلة

 125.000  سيدي عيسى

 125.000  القنطرة

 125.000  تقرت

 60.800  سطيف

  مخازن استغلال

 )ق ل+ق ص   (943.800  المجموع 

  وثائق المؤسسةالجدول من إعداد الباحث بناء على : المصدر
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  التسجيل في بورصة الجزائر   -  2

سجلت  التي ، في الجزائر، المؤسسات الاقتصادية العمومية الثلاثةأولى  سطيفتعتبر الرياض

   يوراسالأفندق  و صيدالتيمؤسسإلى جانب ة الجزائر بورصبجزءا من رأسمالها 

خصوصا وان اغلب باهر  بمثابة نجاح ، يومها، وقد كان هذا التسجيل بالنسبة للرياض

المؤسسات العمومية في مجال الصناعات الغذائية بمختلف شعبها كانت تعاني من التدهور المستمر 

   ....، ENIAL ،ADIPAL: ـبل إن البعض منها قد طالته قرارات الحل ك. للأداء

في  تحكما في الأداة الإنتاجية و97، 96، 95طيف قد أظهرت خلال سنوات    فالرياض س

 1995 دج سنة 13.866.198 منتقلا من % 18, 51  إذ تحسن رقم أعمالها بنسبة.نشاطها الاستغلالي

 إلى جانب رقم الأعمال تحسنت نتائج الرياض في نفس الفترة ،1997 سنة  دج21.032.231.000إلى 

 وهو ما ،1995 سنة 288.630.000 بدلا من 1997 سنة 1.038.509.000ل إلى ص لت% 259,80بنسبة 

   .، مستجيبة بذلك لأهم شروط ولوج البورصةأرباح معتبرة بHAABبإفادة سمح 

  05 يوم (CNPE)   بناء على هذه المعطيات قرر المجلس الوطني لمساهمات الدولة 

 .ورصة الجزائر برفع رأسمالها الاجتماعي مؤسسة الرياض في بإدراجالموافقة على   1998فيفري

 مداولة الجمعية العامة الاستثنائية للرياض سطيف التي حددت الإطار 29/04/1998ثم تبعته يوم  

 سهم 5.000.000إذ يتم رفع رأس المال إلى . العام لزيادة رأس المال باللجوء إلى الادخار العمومي

 من رأس % 20  يمثل عدد الأسهم المصدرةيعني أن وهو ما.  دج100بقيمة اسمية للسهم الواحد 

  . المال الاجتماعي للمجموعة

 دج للسهم متضمنة جميع المصاريف والرسوم، ليصبح 2300   وقد حدد سعر الإصدار ب 

 دج والفائض عن القيمة الاسمية للسهم يمثل منحة الإصدار 5.000.000.000رأس المال الاجتماعي 

وقد سمحت العملية بإعادة هيكلة رأس مال الشركة على النحو  . دج1.300.000.000 التي بلغت

  :التالي
  هيكلة رأس مال الرياض سطيف  -31- رقم الجدول

  النسبة  عدد الأسهم  المستثمرون

  % 80,00  4000.000  الشركة القابضة

 % 11.40  569.932  المستثمرون المؤسساتيون

  % 08.60  430.368  أشخاص طبيعيون ومعنويون آخرون

 % 100 5.000.000  المجموع

  وثائق المؤسسةالجدول من إعداد الباحث بناء على : المصدر
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  :التوجهات الإستراتيجية للرياض سطيف بعد التسجيل في البورصة  -  3

. تحسين تنافسيتها وطنيا ودوليامن خلال عملية الإصدار إلى الرياض  مجموعة تسع

لمية االانضمام إلى المنظمة العتحضيرا لدخول مرحلة اتفاقات الشراكة مع الاتحاد الأوروبي و 

تراهن على إمكانات النمو التي تتيحها السوق الجزائرية في  خصوصا وأنها كانت .للتجارة بأمان

الكلية للاقتصاد الوضعية مؤشرات تحسن بدأت  ما بعد،مجال المنتجات المشتقة من الحبوب

التأكيد على  الرياض سطيف، ب« Le label » كما أن تكوين سمعة لأسم  .  تلوح في الأفقالجزائري

تعرف استقطاب القطاع بدأت  لان السوق أيضا ، يعتبر أكثر من ضرورة،سعر/العلاقة نوعية

  .الخاص الذي بدا يستثمر وبكثافةالوطني 

  :وبالتوازي مع هذه الأهداف، كانت النوايا الإستراتيجية للرياض تتمحور حول

لكن مع .  العموميالصناعيالقطاع عموم ل المسطر المهنة الأساسيةعلى خيار التركيز إنجاح    

بعض الأنشطة التكاملية قبليا كاستغلال الأراضي الفلاحية في الجنوب، تقديم خدمات التركيب 

 . أو الصيانة للتجهيزات، والنقل

يفتح يغير وجه السوق جذريا وسمما التفكير في إمكانية الاندماج أو ابتلاع الرياض قسنطينة     

 .تحويل الحبوبقطب صناعي كبير في مجال صناعات ء انشإآفاق 

أو لتفادي التأثير على العرض،  ،الوطني سواء مع القطاع الخاصتفعيل خيار الشراكة    

 الصناعات الفلاحية الغذائية خصوصا وأن  التي تتيحها عولمةصر في إطار الفالأجنبي

لخبرة الأجنبية والتأهيل الحقيقي وزارة الصناعة تبنت هذا الخيار الاستراتيجي للاستفادة من ا

 .  وفق المعايير الدوليةات الجزائريةللمؤسس

  .السعي إلى تنويع أكثر لمصادر التمويل   

 Programme(ولترجمة هذه النوايا ميدانيا، سطرت المجموعة برنامج العمل الاستراتيجي

d’action stratégique  ( لمجوع فروع المجمعالذي ركز على جانبي التأهيل التقني والتسييري:  

  :إعادة التأهيل التقني لمجموع فروع المجموعة بإنجاز مشاريع   •••

 بينيوم / ق3000يوم إلى /ق 2000مسمدة مسيلة من /إعادة تأهيل ورفع قدرات مطحنة   

ابتداء من جويلية ة بطاقاتها الجديدة مسمد/ على أن تنطلق المطحنة.اللين الصلب وينالقمح

  .1999 جانفي 1شاط في توقف عن النت بعدما 1999

 4.000يوم إلى / ق3.000شريف بسطيف من ال لحمرإعادة تأهيل ورفع قدرات مسمدة    

 لتواصل في نوفمبر 1998على أن تتوقف عن النشاط في ماي . قنطار يوميا من القمح الصلب
1998   
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. يوم/  ق60 إنهاء خط إنتاج أغذية الأطفال بمطاحن الهضاب العليا الذي تصل طاقته    

 .1998على أن ينطلق في ديسمبر 

يوم /  ق4.000مطحنة برج بوعريريج التي تصل طاقتها / تجديد قسم التظيف في مسمدة   

   1998على ان ينطلق في ديسمبر 

   .   وكل هذه المشاريع يتم تمويلها بالموارد الخاصة للمجموعة

 : إعادة التأهيل التسييري من خلال   •••

 :برامج التكوين التالية    

  .تكوين المراجعينـ دورة 

  .ـ دورات تكوينية في الجباية والتسويق

  .بالخارجتين  تكوينيدورتينـ  مشاركة الإطارات العليا في 

التقني التجاري، (ـ مشاركة الإطارات في العديد من الملتقيات في مختلف المجالات 

  )المحاسبة، المراجعة، النوعية، التطوير وتسيير الموارد البشرية

  .تمهينـ أنشطة ال

   :عصرنة نظم تسيير المؤسسة بإدراج   

   .ـ إعداد نظام تسيير النوعية

  .ـ المحاسبة التحليلية

  (Système intégré de gestion) .ـ نظام التسيير التكاملي

  : تطور نشاط مؤسسة الرياض بعد الإدراج في البورصة  -  4

هام في إضفاء الإس هدف إلى  جدا إذكان البرنامج الاستراتيجي للمجموعة طموحالقد 

لصناعات الحبوب  في السوق الجزائرية 1 لتصبح الرقم هاالبورصة وتحسين تنافسيتالدينامكية على 

غير أن المعطيات الداخلية والخارجية عن المؤسسة فرضت واقعا آخر حد من فعالية ومشتقاتها، 

   .المؤسسة وحال دونها ودون أهدافها

 وفقا لما كان ي التقني والتكوينيينها الاستثمارينامجالمؤسسة لبر     فعلى الرغم من تحقيق 

 ، فضلا عن الشروع في إجراءات الحصول على شهادات النوعية2000مسطرا مع نهاية سنة 

)ISO ( مقارنة مع في بعض الفروع، إلا أن نتائج المجموعة انعطفت بشكل دراماتيكي نحو التراجع

  :يالجدول التال  كما يتضح من1999سنة تحقق ما 
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  ) دج610الوحدة (  تطور النتائج الإجمالية للرياض سطيف   -32- رقم الجدول
  1999  2000  2001  2002  2003  2004  

 4465 6184 8370 13391 21152 22227 رقم الأعمال
  )يوم/ق:(الإنتاج

  السميد
  الطحين

  
×××××××  
×××××××  

  
5022407
1873061

  
3323049
1144672

  
2019798  
920712  

  
1450658  
736866  

  
1087377  
547408  

 391 327 1381 2051 4864 6007 القيمة المضافة
 - 729 - 815 - 274 306 2785 3450 نتيجة الاستغلال
 - 898 - 1385 - 813 178 1598 2279 النتيجة الصافية

 1871 2048 2201 2597 2748 2836 عدد الأفراد

  وثائق المؤسسةالجدول من إعداد الباحث بناء على : المصدر

ير التسيير السنوية التي يعدها مجلس الإدارة للجمعية العامة للمساهمين تردد في ن تقارإ

  :تراجع نتائج المجمعلأغلب الأحيان العوامل التالية كأهم مبررات 

 بالكميات اللازمة وفي المجموعةتموين مطاحن في  OAIC (Défaillance)فشل       

الانقطاعات في التموين خصوصا في الأوقات  إذ عانت المجموعة كثيرا من .الأوقات المناسبة

 .خلال سائر الأشهرنفسها الحرجة لتصريف المنتوج باعتبار هذا الأخير لا يستهلك بالوتيرة 

بدعوى تذبذب السوق   بشكل انفراديOAICالذي يقرره  والارتفاع المستمر لأسعار القمح -

 . خصوصا القمح الصلب على اعتبار أسعاره محررة .الدولية

الخواص فضلا عن ضعف هامش حرية المجمع في القمح لدى المستوردين بذب وفرة تذ -

، وحتى عمليات الاستيراد الذاتية التي OAICاللجوء إلى المستوردين الخواص على حساب 

قامت بها المؤسسة أفرزت ردود أفعال سلبية من الوصاية، بحكم ضرورة المحافظة على 

  .الديوان الوطني لاستيراد الحبوب

 .بسبب ارتفاع مستوى مخزون المنتوج النهائيأحيانا توقف المطاحن  -

شراسة المنافسة من قبل القطاع الخاص الذي يتوفر على هامش حرية أكثر في سياساته  -

 .التسويقية

الحوافز الاستثمارية التي أقرتها الحكومة تحولت إلى أفضليات تنافسية للخواص وساهمت  -

 .رب الأسعارح ورقة ي لعبفكثيرا في تمكين هؤلاء 

  :إلى هذه العوامل نضيف

 . المجمع لم يبذل الكثير من المجهودات التسويقية للحفاظ على نصيبه السوقي   
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السياسة التوحيدية للأسعار، التي تبناها المجمع، أعاقت بعض الفروع في مواجهة المنافسة    

 . المحلية

الاحتكارية التي ع رهين السلوكات ، أبقى المجمللخواصالتنازل على شبكة التوزيع المباشر    

 .ه من تجار الجملة الخواصفرضها عليه عملاؤ

جمع إمكانيات النقل المتاحة للمجمع في إطار فرع واحد أعاق النشاط التوزيعي للفروع    

الأخرى سواء من حيث التكلفة، خصوصا وأن المنتوج في السوق جد حساس للسعر، أو من 

  .  الفروعحيث هامش التصرف المتاح لهذه 

 تجاه جديدةورغم محاولات المجمع من حين لآخر لاستدراك الأمر ، كالبحث عن أسواق 

اعادة النظر في  مواصلة برنامج التكوين،الجنوب والعاصمة، إعادة فتح مراكز ونقاط البيع،  

ت ، إلا أن النتائج استمر... شركائه سواء من حيث الأسعار أو ظروف التموين علاقات المجمع مع

  . 2003سنة خلال  باستثناء بعض الانتعاش المسجل هنفسالاتجاه في 

ورغم هذه الوضعية إلا أن الرياض سطيف استمرت في سياسة توزيع الأرباح إلى غاية سنة 

  : وذلك في محاولة منها للحد من تدهور أسعار السهم في البورصة كما يبينه الجدول التالي2003
   الرياضتوزيع الأرباح وتطور سعر سهم  -33- رقم الجدول

  2000  2001  2002  2003  2004  

    .80.500  000. 115  138.000  230.000  المبلغ الموزع

  سعر تداول السهم

  )2300سعر الإصدار (

2380.55  2300  2153.69  1050  1039.12  

  وثائق المؤسسةالجدول من إعداد الباحث بناء على : المصدر

زيلة التي مافتئ يسجلها من سنة وتجدر الإشارة إلى أن مجمع الرياض رغم النتائج اله

ها كل المؤسسات تشاولم يعرف الصعوبات المالية التي علأخرى إلا أنه استمر في النشاط 

ذلك الى المبالغ الكبيرة يرجع وفي الحقيقة، إنما . هانفسالوضعية الاقتصادية العمومية الموجودة في 

  . حيث كانت المؤسسة في أوج نشاطها99 – 95التي ادخرتها بين الفترة ) DAT(من الودائع لأجل 
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II. مؤسسات مطاحن الزيبان، مطاحن الأوراس والمطاحن الكبرى للجنوب : 

 : القنطرة بسكرة– مطاحن الزيبان مؤسسة  -  1
فروع مجمع الرياض التي أقيمت بمدينة القنطرة التابعة من تعتبر مطاحن الزيبان واحدة 

  .  تنةلولاية بسكرة والتي  تتوسط مدينتي بسكرة وبا

  :تاريخيا مر الفرع بالمراحل التالية

  . انطلاق مشروع انجاز المطاحن– 1980

  . بداية الشروع في الإنتاج– 1983

) EPEW( اندماج الوحدة الإنتاجية مع الوحدة الاقتصادية المتعددة الاختصاصات – 1990

  .وإنشاء الوحدة الإنتاجية والتجارية

  . انطلاق مشروع التوسيع– 1994

  . دخول التوسيع مجال الإنتاج– 1995

  . انطلاق مشروع تجديد الرحى القديم– 1995

  . بدء استغلال الرحى المجدد– 1997

  .مطاحن الزيبان بعد إعادة هيكلة الرياض سطيف) Filiale( إنشاء فرع 1997أكتوبر 

.  دج مملوكا بشكل كلي من قبل الرياض235.000.000 يقدر رأس مال مطاحن الزيبان ب 

  . احتياجات ولايتي بسكرة وباتنة من السميد والدقيقةتغطيهذه المطاحن بهدف قد تأسست ول

بموقعها الجغرافي على الطريق الرابط بين بسكرة وباتنة والذي يمثل مطاحن الزيبان ز يتتم

  .بوابة الصحراء للجهة الشرقية، وكذا بقربها من السكة الحديدية

 قنطار يوميا من القمح 5900بطحن ) بعد عمليات التوسيع(تقدر طاقتها الإنتاجية الإجمالية 

 39000و قنطار من القمح 125000أما قدراتها التخزينية فهي ب .  من القمح اللين1500الصلب و 

  .قنطار من المنتوج التام الصنع

حيث يتجزأ السوق .  شريحة واسعة ومنوعة من الزبائن بتنوع منتجاتهإلىيبيع الفرع منتجاته 

تجار الجملة، تجار التجزئة، الخبازين، المستهلكين، الهيئات العمومية، فروع المجموعة، مربي : إلى

  . المواشي، منتجي أغذية الأنعام

وبالإضافة إلى منتجاته يبيع الفرع منتجات الفروع الأخرى من سميد، دقيق، بقايا، عجائن 

وعلى . توجه أو بسبب كسادهم توفر مننه من تعويض الفرص الضائعة عند عدوكسكس وهو ما مك

اعتبار مطاحن الزيبان، فرعا تابعا للرياض فإن تطور نشاطه منذ إعادة هيكلة الشركة الأم لم 
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 التدهور وبنسب كبيرة جدا كما يبينه الجدول إلىيختلف عن مسار المؤسسة الأم، إذ اتجهت النتائج 

   2001/2005التلخيصي التالي لتطور نشاط المؤسسة خلال الفترة 
  تطور معدلات الانجاز بمطاحن الزيبان بسكرة   -34- رقم الجدول

2001  2002  2003  2004  2005    
 %  منجز  مخطط %  منجز  مخطط %  منجز  مخطط %  منجز  مخطط  

 39,05  455 75,271167- 276 1116  43,63 1114 2553  2299,,5511  11882211  35373537 29742974 *رقم الأعمال

 41,42  344  829    117733  8830  44.77  757 22991691,,4444  11111177  22552222  22110055 *مبيعات سميد

 29,60  48  163    50  116633  51,28  200  390  4455,,6688  337711  554422  441100 *مبيعات دقيق

 32,66  57  174    3333  119977 32,20 152 472  9988,,6699  333311  447733  445588 *مبيعات البقايا

 41,46  178  428 17,40  101  581 109,44 2034 1858 47,30  678 1434 1067 **شراء ق ص

 22,79  25  108 36,23  54  148  96,78  135  140 76,64  301  393  263 ** شراء ق ل

 42,76  121  283 15,21  70 463  47,13  282  599 8800,,4466  427  916  776666 ** إنتاج سميد

 22,05  18  80 34,12 37 109  51,2  110  215 3300,,7766  221100  227755  221111 **إنتاج دقيق

 33,93  59  174 34,86 54  157  47,95  187  398 9900,,5588  331188  554400  447755 **إنتاج البقايا

    59   20,85 44 211  54,55  120  220    135    ***1التوقف مس

    141   9,00 19 211  38,64  85  220    85    ***2التوقف مس

    88   35,55 75 211  54,40  136  250    12    ***التوقف مطح

  94,83  165  174 93,48  172  184  89,63  190  212  4433,,8866  222233  225588  225577  عدد العمال

 39,73  8-  197  16,67  34  204  1,29  4  309 42,32  248  586  423 * المضافةق

   230-   162-    333-      14-    115 *النتيجة

   أيام***يوم       / ق310 ** دج   610 *: الوحدة

  من إعداد الباحث بناء على تقارير تسيير المؤسسةالجدول : المصدر

حتى أنها قاربت مرحلة التوقف  ،من الجدول يتضح أن نتائج المؤسسة تراجعت بشكل كارثي

عمال المؤسسة  رقم أن، بمعنى أ15,26 لا يمثل إلا نسبة 2005فمثلا رقم أعمال . التام عن النشاط

النسبة الوحيدة التي . وهو تقريبا نفس بقية المؤشرات. 2001تراجع بست مرات عما كان عليه سنة 

 سنة 257 من انتقلليص عدد العمال إذ تعتبرها المؤسسة إيجابية هي النجاح في تطبيق برامج تق

ولو أن هذا المؤشر لا يمكن اعتباره شيئا ايجابيا بالضرورة دون أن يتم . 2005 سنة 165 الى 2001

  .تحليل أصناف الموارد البشرية التي غادرت المؤسسة

  :الأسباب التاليةالوضعية بتفسر مختلف تقارير تسيير المؤسسة الصادرة عن مجلس الإدارة 

 من تزويد المؤسسات  OAIC، إذ لم يتمكن لتذبذب الكبير في التموين بالمادة الأوليةا   

ولا أدل عن هذا العجز من ألأرقام المتعلقة بأيام التوقف عن العمل الواردة في . باحتياجات
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الأعطاب عن ات الأخرى الناتجة فا تتعلق فقط بالتموين ولا تضم التوقهعلما أن. الجدول السابق

 . ن درجة إعاقة التموين للمؤسسةيوهو ما يب... ة أو التيار الكهربائيالتقني

. راق السوق وحدة المنافسةغ إإلى معتبرة أدت إنتاجية السوق بطاقات إلىدخول منافسين جدد    

 :يتكون العرض مما يليففي ولاية بسكرة وحدها 
 هيكلة المنافسة بولاية بسكرة  -35- رقم الجدول

  يوم/الطاقة الإنتاجية ق المطاحن

  البلدية  التسمية
القمح 

 الصلب

القمح 

 اللين

عجائن و 

 كسكس

  الصانع خ الدخولتاري

المطاحن الكبرى 

  للجنوب
  2003  مارس   1200 3300 2200  أوماش

BUHLER 
  سويسرا

  تركيا2001جانفي  / 1800 2000 بسكرة مطاحن الغزالة

  تركيا 2003جويلية  / 500 500زريبة الوادي مطاحن البركة

 تركيا 2001جويلية  / / 1250زريبة الواديوابة الصحراءمطاحن ب

 تركيا 2004ماي  / 1000 /  الوطاية مطاحن الإخوة حوحو

 وثائق المؤسسةالجدول من إعداد الباحث بناء على : المصدر

الرياض (توفر منتجات المطاحن الكبرى للجنوب ومطاحن الأوراس التابعة لمجموعة سميد    

 فضة تماما عن أسعار الفرعبأسعار منخ) قسنطينة
  GSMالأسعار وتسهيلات السداد   -36- رقم الجدول

  المنوج  المطاحن الكبرى للجنوب

  تسهيلات السداد  الأسعار

  مجموعة سميد

   دج 1700   يوم45   دج  1650   كلغ50دقيق 

  دج 2900  يوم 45    دج 2850   كلغ25سميد ممتاز 

  دج 2950   يوم45  دج 2950   كلغ10سميد ممتاز 

 وثائق المؤسسةالجدول من إعداد الباحث بناء على : رالمصد
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 الطلب  فيهي الوقت الذي يقوىفصعوبات التوفيق بين تصريف المنتجات بشكل متوازن، إذ    

وهو ما يؤدي الى حدوث نوع صحيح، على السميد أو الدقيق يقل الطلب على البقايا والعكس 

    Goulet d’étranglementمن اختناق عنق الزجاجة 

دم استقرار الطاقم الإداري بسبب التغييرات في هرم إدارة الشركة فضلا عن الفراغات التي ع   

  .يتركها الأفراد المغادرون، حيث أن المغادرة أطالت حتى قمة هرم إدارة الشركة

حاولت المؤسسة القيام ببعض المناورات إلا أنها لم تؤت ثمارها كما " استراتيجي"و كرد فعل 

  :السابقة، ومن بين قرارات الشركةتبينه النتائج 

  . بيع المنتجات التامة للفروع الأخرى عند نفاذ المخازن-

  . تأجير مخازن المؤسسة للمنافسين-

 10بل الزبون بإدخال أكياس ق التنويع في تغليف المنتوج لتكيفه مع سهولة استعماله من -

  ... كلغ5كلغ و 

يا حتى في فترات ارتفاع الطلب عليها لتصريف  تثبيت أسعار البقايا عند المستويات الدن-

  .المنتجات الأخرى معها

  .ي التظاهرات الاقتصادية المشاركة ف-

 ):مجموعة سميد(مؤسسات مطاحن الأوراس   -  2

التابعة لمجموعة الرياض الإنتاجية القديمة المؤسسات تعتبر مطاحن الأوراس من بين 

 25/3/1965 المؤرخ في 09/65المرسوم رقم ب إذ تأسست . سميدبمجموعةقسنطينة أو ما يسمى 

بطاقة إنتاجية بلغت . 1973أما دخولها الإنتاج فلم يتم إلا في سنة . لتأخذ طابعا صناعيا وتجاريا

  .يوم من السميد ومثلها من الدقيق/  ق1000حينها 

 تأسست مطاحن الأوراس كفرع من مجموعة 1997ومع إعادة هيكلة مؤسسات الرياض سنة 

. 1987ضم، إلى جانب الوحدة الإنتاجية باتنة، وحدة آريس التي دخلت في الإنتاج سنة سميد، ي

  :لتصبح بدلك الطاقة الإنتاجية للفرع على النحو التالي
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  الطاقة الإنتاجية لمطاحن الأوراس  -37- رقم الجدول

  وحدة القياس  المنتوج  الطاقة النظرية

  المجموع  وحدة آريس  وحدة باتنة

  882000  315000  567000  قنطار  القمح الصلب

  650000  315000  315000 قنطار  القمح اللين

  374655  226800  147855 قنطار  السميد

  157500  89066  68434 قنطار  الدقيق

  136869  63280  73589 قنطار  البقايا

  وثائق المؤسسةالجدول من إعداد الباحث بناء على : المصدر

 يتاجر فرع مطاحن الأوراس في ،البقايابالإضافة إلى منتجات الدقيق، السميد وطبعا 

منتوجات العجائن الغذائية، الكسكس والخميرة التي تحصل عليها من الفروع الأخرى لمجموعة 

  .سميد

  :م الأساسية لمطاحن الأوراس خصوصا فياوكفرع تتمثل المه

  .الترقية و الاتجار والتخزين والتوزيع عند كل المراحل لمنتجات الصناعات الغذائية -

إعداد وتنفيذ استراتيجيات التطوير الصناعي والتكنولوجي والتجاري وتثمين منتجات  -

 .الصناعات الغذائية بما في ذلك حيازة مساهمات أو إنشاء فروع أخرى

ممارسة كل نشاط صناعي أو تجاري أو مالي بما في ذلك أنشطة التجارة الخارجية  -

اءات الاختراع أو ترخيصات أخرى تأجير والتنازل عن العلامات أو برالقتناء والاو

 .تتعلق بشكل مباشر أو غير مباشر بمنتجات الصناعات الغذائية

  : يربط الفرع بالمؤسسة الأم عقد النجاعة الذي تلتزم بموجبه المؤسسة الأم تجاه الفرع

  . غاية إنهائها كلياإلىإكمال كل عمليات التطوير الجارية  -

 .طار الاستراتيجيات المرسومة من قبل المؤسسة الأمتنفيذ عمليات التطوير المسجلة في إ -

 .المساعدة في مجال التنظيم ووضع الإجراءات ومسك المحاسبة -

 .إجراء عمليات التطهير المحاسبي السابقة للتفريع -

بالإضافة إلى تحديد نظام اتخاذ القرار ومكافأة المجهودات وكذا تأطير وتنفيذ مهمات 

  .المراجعة و الرقابة
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  :ابل يلتزم الفرعفي المق

  .ضمان ظروف وعوامل استمرار الشركة بشكل دائم -

  . وتوفير ظروف تطويرههالحفاظ على الممتلكات الموضوعة تهت تصرف -

 .السهر على المحافظة على سمعة وصورة المجموعة في المحيط -

الإنابة عن الشركة الأم في كل الحقوق والالتزامات تجاه الغير خصوصا فيما يتعلق  -

 ن والجباية وما شابههابالديو

تترجم  هذه الالتزامات إلى أهداف كمية تحدد سنويا كما تخضع لموافقة المؤسسة الأم في 

تهم في شكل متغير وذلك آ من مكاف%70يتلقى المسيرون . إطار خطط وموازنات الدورة المالية

  . حسب درجة تحقيق الأهداف المعبر عنها بمؤشرات محددة

ي منطقة جغرافية شديدة المنافسة بفعل منتوجات المطاحن فبان ينشط فرع مطاحن الزي

 للجنوب من بسكرة أو مطاحن ى كالمطاحن الكبر،الخاصة سواء الكبيرة الواردة من المدن المجاورة

 إضافة إلى منتوجات المطاحن ، من البليدةSIMالإخوة بن عمر من قالمة أو حتى منتوجات 

  .ض الأخرى من سطيف أو قسنطينة المحلية وكذا فروع الرياةالصغير

بالنسبة لمنتوجات وحدة آريس فإن موقعها الجغرافي قد شكل لها فرصة وخطرا في نفس 

 عن منأىفرصة لأن صعوبة ولوج المنطقة بالشاحنات الكبرى جعلها تكون نسبيا في . الوقت

ي محور مرور فتقع  صعوبة نقل المادة الأولية إليها خصوصا وأنها لاوخطرا بفعل المنافسة، 

  .السكة الحديدية

وفي ظل غياب المعطيات الرسمية عن القطاع الخاص وعن توزيع الحصص السوقية فإنه 

 فيولو أن مسؤولي الفرع أكدوا لنا التفوق . يصعب تحديد تموقع الفرع على الأقل محليا في باتنة

التدهور الذي آل إليه تأكيد ينفيه . النصيب النسبي من السوق محليا خصوصا في منتوج الدقيق

كده بعض ؤ نفس الوقت يفي على غرار جل فروع مؤسسات الرياض، و2001الفرع منذ سنة 

  .2006 وبداية 2005الانتعاش الذي بدأ الفرع يعرفه في سنة 

برى ي تسطير التوجهات الكف من حيث اتخاذ القرار، فإن الفرع لا يتمتع بهامش حرية كبير 

 الأم بفروعها ةن المؤسسة الأم، وهو أمر طبيعي في علاقة المؤسسقلة عله ورسم استراتيجيات مست

 والفرع ،منافسة القطاع الخاصبروز و،فمنذ التفريع. عموما وفي القطاع العمومي بصفة أخص

يحاول استثمار هامش المناورة المتاح له للحد من تراجع النتائج، غير أن بعض الخيارات 

  :ن لها الأثر البالغ في تعثر الفرع ونذكر على الخصوصالإستراتيجية للمؤسسة الأم كا
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الانسحاب من البيع بالتجزئة والاعتماد على تجار الجملة الذين أصبحوا أكثر الأطراف _ 

  .الآخذة ضغطا على الفرع

امل ل على نقاط البيع للعمال ساهم بدوره في تضييع الحصص السوقية لأن العالتناز -

ن يضمن الحد الأدنى من شروط إ لكنه ما ،التمون من الفرع بالمستفيد، يلتزم في البداية

ن رأس المال الذي يمكنه من الاستقلال حتى ينتقل إلى المنافسين دفتر الشروط ويكو

  . على الفرع من الآخرينالخواص فيصبح هو أكثر تأثيرا

ة إلا  العمال، وإن كانت خففت العبء على نتيجة استغلال المؤسسعددإستراتيجية تقليص  -

 .أنها أفرزت انعكاسات سلبية على الأداء

الإفراط في الحذر المالي وان كان قد جنب المؤسسة إشكاليات الديون المعدومة  -

المطروحة بحدة في مؤسسات أخرى كالرياض سطيف إلا أنه في نفس الوقت قلص 

ي ائن على اعتبار أن سوق مشتقات الحبوب هبهامش المناورة أمام المؤسسة لكسب الز

 .جد حساسة لتسهيلات السداد

 نشاط النقل أثر بدوره على السياسة التسويقية للفرع)  Externalisation(أخرجة  -

كل هذه العوامل ساهمت في صناعة التموقع التنافسي للفرع وسهلت المهمة أمام المنافسة 

ج التي يلخصها الأمر الذي أدى إلى تحقيق النتائ). Réactivité(التي كانت ألين وأسرع ردفعلية 

  : الجدول التالي
      تطور انجازات مطاحن الأوراس  52: الجدول رقم  -38- رقم الجدول

  2001  البيان  2005  2004  2003  2002
 %  منجز  مخطط %  منجز  مخطط %  منجز  مخطط %  منجز  مخطط

 72,26 518 717 47,58  427 897 35,27 580 645 1 58,99 671 1 832 2 220 2 *رقم الأعمال

 85,14 107 125 27,30 65 239 27,38 135 494 54,87 379 691 494 **مبيعات سميد

 44,73 65 145 64,65 102 157 21,44 72 335 47,40 227 479 4 310 **مبيعات دقيق

 74,98 73 97 59,79 82 137 30,66 86 279 71,79 314 437 395  **مبيعات البقايا

 18,29 161 879 10,46   92 882 23,51  181  773 59,32 566 955 692 **ص ق شراء

 15,64 91 583 21,93 138 630 13,24  71  536 50,38 309 613 425 ** شراء ق ل

 88,6 154  174 29,1  94  323 32,6  194 588 61,7  579 938 715  ** ق صطحن

 45,6  88  193 61,8  129  210 17,9  75 401 50,7  312 617 444  **  ق لطحن

    180    227     205      357    400  عدد العمال

 64,5  74  115  46,5  55  118  12,0  23  195  94,8  236  249  491 * المضافةق

نتيجة الاستغلال 
 قبل  الاهتلاك

  67  75  112,1  84  -132 -157,3  40 -14  -36,2 36  -25  -71,2  

   أيام***يوم       / ق310 ** دج   610 *: الوحدة

   المؤسسةمن إعداد الباحث بناء على تقارير تسيير : المصدر
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ترجع  ولو أن المسؤولية لا. يبن الجدول بشكل جلي تدهور نتائج الفرع على كل الأصعدة

بكاملها إلى إدارة الفرع لأن عامل التموين قد لعب دوره في إفراز هذا الوضع كما تبينه إحصائيات 

 الصلب  ألف قنطار من القمح773 خططت المؤسسة لشراء 2003 فمثلا في سنة .الكميات المشتراة

 وهو 2004 سنة %10 منها لتنخفض هذه النسبة إلى  %23إلا أنها لم تتمكن من الحصول إلا على 

  .ما يعني التوقف شبه التام لوظيفة التموين بالفرع

في ظل هذه الوضعية، وكذا في ظل انعكاسات قرار خوصصة كل فروع الرياض المستمرة 

فسها على الأقل على مستوي ولايتي بسكرة في النشاط، تحاول مطاحن الأوراس إعادة فرض ن

وباتنة وهو ما جعلها تدخل في مواجهة تنافسية مباشرة مع المطاحن الكبرى للجنوب، التي تعتبر 

  .أكبر المؤسسات الخاصة في الجنوب الشرقي وتناظر طاقاتها الإنتاجية طاقات فروع الرياض

ات السياسة التي انتهجها فرع  انتهج ذمطاحن الأوراسويبدو من عدد الأفراد أن فرع 

، لكن مع ذلك يبدو من  2000الزيبان بحيث قلصا أعداد عمالهم إلى اقل من نصف العدد في سنة 

  . ثم التدهور فيما بعد2002نتائجهما  أن ذلك لم يمنع نتيجة الاستغلال من السلبية في سنة 

 :المطاحن الكبرى للجنوب  -  3

 الكبرى للجنوب هي مؤسسة خاصة في شكل شركة على خلاف الفرعين السابقين، فالمطاحن

، أنشئت في إطار الشراكة بين مستثمر خاص وطني ومجموعة )SARL(ذات مسؤولية محدودة 

 المختصة هي الأخرى في الصناعات الفلاحية الغذائية خصوصا صناعات ةالغرير الإماراتي

 بأوماش التابعة لولاية بسكرة وقد تمت إقامة المشروع في المنطقة الصناعية. الحبوب ومشتقاتها

  :لاعتبارات عدة

كون المستثمر من مدينة بسكرة وله في المنطقة أعمال أخرى، أبرزها مصنع تكييف  -

التمور ومصنع إنتاج أكياس تغليف المنتجات الغذائية المصنوعة من البلاستيك أو القماش 

  . والدقيق التي تستخدم خصوصا كأغلفة للسميد Hompolypropilaineأو مادة 

الاستفادة من الإعفاءات الجبائية وشبه الجبائية والامتيازات الأخرى الممنوحة للمستثمرين  -

 .في الجنوب

تغطية المنطقة الجغرافية لولايتي بسكرة والوادي اللتين لا يوجد بهما أي مصنع بطاقة  -

 .  طن باستثناء مطاحن الزيبان التابعة لمجموعة الرياض سطيف100تفوق ال
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 GMS لإستراتيجية ةسيساالأ) Leviers(الوتائد  - &

الذي يمثل أجود وأحدث أنواع ) سويسرا (BULHERمصنعا من نوع  GMSقد اختار ملاك ل

لى خلاف المصانع الخاصة الأخرى ع مليون دينار  800تكنولوجيات طحن الحبوب والذي  تكلفته 

قد انطلق مشروع تأسيس و.  مليون دينار150الذات التكنولوجية التركية و التي لا تتجاوز تكلفتها 

 بمنطق توفير كل العوامل التي تسمح له بالاستئثار بنصيب نسبي معتبر من السوق GMSشركة 

، لذا فقد تم )دي، ورقلة، خنشلة، والأغواطاولايات بسكرة، باتنة، الو(الوطنية وبالقيادة محليا 

  :التركيز على

عة صناعات تحويل الحبوب المتميزة بالارتباط أكثر انطلاقا من طبي: الطاقة الإنتاجية -

باقتصاديات الحجم، استثمرت الشركة في الطاقة الإنتاجية الكبرى إذ تقدر إمكانيات المصنع 

  :ب

   طن في اليوم330     المطحنة-

   طن في اليوم220     المسمدة-

   طن في اليوم120   معجنة الكسكس-

   قمح لين طن16000 طن قمح صلب و 8000   إمكانات التخزين -

 طن يوميا من القمح 550مع الإشارة إلى أن الطاقة الحالية للطحن التي تقدر ب 

  . طن يوميا1000قابلة للتوسيع إلى طحن 

يتمثل النشاط الأساسي للشركة في إنتاج وتوزيع السميد والدقيق : التركيز على المهنة القاعدية -

 ثم الاستفادة من التكامل البعدي بالاستثمار في .وعليه تحاول المؤسسة بناء قوتها التنافسية

أما .  نفسهالاستراتيجياتالخصائص التسويقية ويخضع ل بنفس االكسكس على اعتباره منتوج

 التي يملكها نفس KISSقبليا فقد اختارت الشركة التكامل غير المباشر لان نشاط شركة 

 والدقيق تبقى شركة ذات مسؤولية المستثمر الوطني الخاص والتي تنتج أكياس تغليف السميد

 .  محدودة قائمة بذاتها وغير معنية بالشراكة مع مجموعة الغرير الإماراتية

انطلق المشروع بفكرة الاستفادة من خبرات الموارد البشرية : الاستثمار في الموارد البشرية -

حيث . قتمسيرين وخريجي الجامعة الشباب في نفس الومن " السوق الوطنية"المتاحة في 

أسندت مناصب المسؤولية لمسيرين ذوي خبرة طويلة في التسيير في القطاع العمومي سواء 

فمن بينهم دكتور في . متقاعدين أو مستقيلين من مناصبهم الأصلية أو ذوي تأهيل عال

، مدير عام سابق لدى الرياض سطيف، مدير )خريج جامعة أمريكية(الصناعات الغذائية 
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 ين مختصينمهندس... إلى هؤلاء يضاف... الاجتماعي، محافظ حساباتمساعد في الضمان 

 . الإمارات لدى مجموعة الغريرفيفي مجال الصناعات الغذائية تم تكوينهم 

لقد دخلت شركة المطاحن الكبرى للجنوب  السوق : التواجد التسويقي المباشر لدى المستهلك -

ل الانفجار العشوائي للطاقات الإنتاجية، كما في فترة بلغت فيها هذه الأخيرة مرحلة التشبع بفع

لذا على الشركة الحصول على نصيب نسبي من السوق على حساب المنافسين . سبق ذكره

ولا وسيلة لذلك إلا بالتمكن من اللمس المباشر للمستهلك حتى يتذوق . الموجودين في السوق

قاط البيع المباشرة ولمدة قاربت لذلك بدأت الشركة عملية التوزيع بن. المنتوج ويبقى وفيا له

المستهلكين ثم وسعت المجال إلى الوسطاء وبشروط تسليم لدى السنة حتى انتشرت سمعته 

 .وسداد ألين مما يمارسه المنافسون خصوصا مطاحن الزيبان

قد تبين مما سبق أن التموين بالحبوب يمثل عاملا رئيسيا في ضمان : الاستثمار في التموين -

 ضمان النوعية  بابؤسسة، ليس من باب تفادي الانقطاعات فحسب و أنما منتنافسية الم

، لأنه في ظل تقارب إن لم نقل تطابق الأسعار ووفرة )Glutenاللون الأصفر، ومادة (أيضا 

والنوعية هنا تتوقف . الأكثر استقرار في النوعيةوالمنتوج بالسوق فالزبون يختار الأحسن 

. القمح المستعمل ثم التحكم في وسيلة الإنتاج بالدرجة الثانيةبالدرجة الأولى على نوعية 

وعليه فإن الشركة تقوم في كثير من الأحيان بعمليات الاستيراد أو اللجوء إلى المستوردين 

 وتفاديا لمشكلة التخزين تؤجر الشركة مخازن .CCLS و  OAICالخواص تخفيفا لضغط 

 .منافسها مطاحن الزيبان

فالمؤسسة دخلت ) بالمقارنة لسنة انطلاق الشركة(قصير، أما على المتوسط هذا على المدى ال

 طن من 100000 بالاستيعاطاقة  (إستراتيجيةكها الإماراتي في مشروع بناء مخازن يمع شر

وبمجرد انجاز المشروع . بميناء جن بجن بمدينة جيجل) ضر الجافةخالحبوب بما في ذلك ال

  :ستضمن الشركة

o وبالنوعية المطلوبةالتموين المستمر . 

o  ر الحبوب إلى المستهلك النهائي للمنتوجدمن مص(التكامل العمودي التام( 

o  من تكلفة %70التحكم في التكاليف خصوصا وأن المادة الأولية تمثل أكثر من 

  .الإنتاج

 السوق وتمكنت من انتزاع القيادة في ولاية بسكرة وتسويق  GMSبهذه النوايا دخلت شركة 

  . ورقلة و الأغواط من خلال شبكة موزعيها، خنشلة، الوادي، إلى ولايات باتنةمنتوجها
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كما سبق الحديث عن منتوجي السميد والدقيق، يمثل استقرار النوعية عاملا : استقرار النوعية -

ت الشركة مخبرا لتحليل كل من المادة الأولية ألذلك أنش. حاسما في النجاح التسويقي

. نوعية عبر كامل مراحل العملية الإنتاجيةاللمتابعة مدى استقرار والمنتوج التام الصنع 

فالمخبر يتوفر على مطحنة صغيرة تجريبية تضمن اختبار عينات القمح المقترحة من 

 . رقابة قبلية للمنتوجيالموردين وهو ما يعتبر بالمنطق التسيير

  :GSMتطور إنتاج  بعض معطيات -& 

لة واسعة من المنتجات حتى تتمكن من الاستجابة  السوق بتشكيGMSلقد ولجت شركة 

  :للشريحة الواسعة من الزبائن
 GMSتشكيلة منتجات   -39- رقم الجدول

  المنتجات الفرعية  المنتوج الرئيسي
   كلغ25 كلغ، 10 كلغ، 1: كسكس دقيق  الكسكس

   كلغ25 كلغ، 10كلغ، : كسكس متوسط
   كلغ10 كلغ، 25سمد ممتاز   السميد

   كلغ25) الصنف الثاني(سميد عادي 
   كلغ25سميد خشن 

   كلغSSSF 25سميد 
   كلغ25 كلغ، 50دقيق الخبازة   الدقيق

  كلغ1كلغ، 5كلغ،  10 كلغ، 25 كلغ، 50دقيق ممتاز 
 Son gro ،Son cubéالبقايا الخشنة والمكعبة   البقايا

  من إعداد الباحث بناء على تقارير تسيير المؤسسة: المصدر

رقم من تحقيق  السنة الأولى ذسوق بدفعة قوية وتمكنت منبهذه التشكيلة اكتسحت الشركة ال

  :الأوراس إذ حققت مايليوأعمال معتبر مقارنة بنظيراتها مطاحن الزيبان 
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 GMSتطور رقم أعمال   -40- رقم الجدول

رقم الأعمال  السنة  قنطار) 310(الإنتاج   ق) 310(استهلاك القمح 

  البقايا  الدقيق  السميد  الكسكس  اللين  الصلب   )610(

              1364  ) أشهر9(2003

2004  1587  39923  42732  19  300  316  200  

2005  1364  33131  37915  32  267  249  162  

  75  125  128  17  18174  15812  6900  ) أشهر5(2006

  من إعداد الباحث بناء على تقارير تسيير المؤسسة: المصدر

، ثم قاربت 2003 سنة %40ب  قدرت الإنتاجيةتحققت هذه النتائج بمعدلات استغلال للطاقة 

ولو . 2006السداسي الأول من  خلال  و2005 خلال سنة %50 حدود إلى لتتراجع 2004 سنة 60%

  .بنسب متفاوتة بشكل طفيف بين كل من المطحنة والمسمدة ومعجنة الكسكس

  :أما مقارنة رقم الأعمال مع نظيرتيها فيظهر
  راس الزيبان الأوGMSمقارنة أرقام أعمال مؤسسات   -41- رقم الجدول

  الأوراس  الزيبان GMS  المؤسسة/السنة

2004  1587  427  276  

2005  1364  518  455  

  من إعداد الباحث بناء على تقارير تسيير المؤسسة: المصدر

ه يعبر عن الفارق الكبير بين المطاحن الكبرى للجنوب والمؤسستين تإن هذا الجدول على بساط

ارجيا، قابلة للمقارنة فيما بينها، سواء تعلق الأمر  ظروف النشاط، على الأقل خنالأخريين، رغم أ

... بالطاقة الإنتاجية أو العمالة أو حجم السوق التي تتجه نحوها أو حافظة أنشطتها الإستراتيجية

 عون 154 أعوان تحكم و 9 إطارات، 5( فرد دائم 168هو GMSونذكر هنا أن متوسط أفراد 

  . عاملا200ـلا، أما بالمؤقتين فالعدد يتجاوز )تنفيذ
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هذه النتائج عموما الوضعية الإستراتيجية الصعبة للمؤسسات العمومية النشطة في قطاع تعكس 

نؤكد على هذه الهشاشة بالمقارنة مع سبق . الطحن كما تعكس أيضا هشاشة تموقع القطاع الخاص

فإقدام . ةالنشطة في مجال الصناعات الفلاحية الغذائيعرضه عن الشركات المتعددة الجنسيات 

الجزائر على الانفتاح أكثر على السوق الدولية سيفتح الباب واسعا أمام المنافسة بين القطاع الوطني 

وهنا تظهر أهمية الفارق الاستراتيجي الآني، أو بعبارة أخرى . سواء العمومي أو الخاص والأجنبي

قادرة على تكون يوم حتى التفكير في الوضعية التي يجب أن تكون عليها المؤسسات الجزائرية ال

  .دخول المنافسة والدفاع عن حصصها السوقية محليا
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  آليات التخمين الاستراتيجي : الفصل السادس

  في مؤسسات الدراسة 

   ومدلولات الفارق الاستراتيجي لدى مسيريها

مؤسسات الدراسة، يكشف بلا شك عن الخصوصيات بإن عرض المحيط الخاص 

الإستراتيجية للمؤسسات المعنية والعوامل التي تؤثر بشكل ضمني أو صريح في عملية التخمين 

  .جي التي يتوقف عليها تصور ومعالجة الفارق الاستراتيجيالاستراتي

فالسياق العالمي للصناعات الفلاحية الغذائية يكشف عن ممارسة إستراتيجية متجذرة في 

في . بل إن نمو وتعملق الشركات المتعددة الجنسيات ما هو إلا نتاج تخمينها الاستراتيجي. الشركات

الاقتصادية مؤسسات الالتي تؤول إليها الكبرى وجهات غموض التعن حين السياق الوطني كشف 

وشبه غياب التصور الاستراتيجي الذي يتكفل بآفاق قطاع الصناعات الفلاحية الغذائية العمومية في 

  .نشاط هذه المؤسسات واستمراريتها في ظل تزايد تعقيد المحيط

وع الدراسة إلى مؤسسات موضال ي مسيرةنظرهذا الفصل الأخير نحاول الوقوف على في 

  .مفهوم الفارق الاستراتيجي والمقاربة الآنية له

سيرورة التخطيط الاستراتيجي : المبحث الأول
  بمؤسسات الدراسةوتصور المستقبل 

إن التخطيط الاستراتيجي بمفهومه الواسع يلعب في المؤسسات دور الكشاف الذي يحاول 

وعلى الرغم .  لها القدر الأكبر من بر الأمانالتطلع إلى مختلف الوضعيات على المسار، وأن يوفر

من الانتقادات اللاذعة التي تعرض لها، فهو يبقى في حذا ذاته مكسبا للمؤسسات ولا يمكن الطعن 

 فإنه من الأجدر أن يوجه لكيفية - تحسيني طبعا–وإذا كان لابد من نقد . فيه كوظيفة تسييرية

اقع التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات موضوع من هذا المنظور نحاول استطلاع و. ممارسته

، أو من ناحية انعكاسات المحيط الإستراتيجيةالدراسة، سواء من ناحيته الإجرائية وتحديد الأهداف 

. على ممارسته أو من ناحية الاهتمام والاستخدام الفعلي للفارق الاستراتيجي ولو بشكل ضمني

  .موجهةالولية التي جمعناها بالمقابلات نصف انطلاقا من تحليل محتوى البيانات الأوذلك 
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I. سيرورة التخطيط الاستراتيجي  بمؤسسات الدراسة: 

 بالمؤسسات موضوع الإستراتيجيةلقد كان لمصطلحي التخطيط الاستراتيجي والأهداف 

الدراسة وقعا مميزا لدى جل مسيري المؤسسات الذين تم الاتصال بهم سواء في إطار المقابلات 

إذ لمسنا لدى قلة منهم الاستئناس بالمصطلحين واعتبارهما من  . نصف الموجهةأو الأولية 

تعتبر هذا النوع من الممارسات مستوى بعيدا نوعا ما عن والأكثرية . المفردات العادية للمسير

  .هالوقت نفس في أهميتها وضرورتهارغم تأكيدهم على  - على الأقل في العاجل –مؤسساتهم 

  :يفمجمع الرياض سط  -  1

، في العينة التي اخترناها، المؤسسة الوحيدة المكلفة بتسيير حافظة يعتبر مجمع الرياض

 ككل،  العامة للمجموعةالإستراتيجيةالتخطيط الاستراتيجي وإعداد ، لذلك فهي تمارس الفروع

 وقد كان الأمر كذلك .تلف الفروع بمنطق تسيير الحافظةخلتضبط بذلك التوجهات الإستراتيجية لم

إذ كان للمجموعة في هيكلها . 1998عند بداية التفريع ودخول المجموعة إلى البورصة سنة 

ومع . ملحقة مباشرة بالرئيس المدير العام للمجموعةالاستراتيجي التنظيمي هيئة مكلفة بالتخطيط 

إنشائها أسندت لها مهمة إعداد المخطط الخماسي للمجموعة كأول مهمة في إطار التخطيط 

    :على المحاور التاليةهذا المخطط  ركز وقد. تيجيالاسترا

 المجمع، سواء فيما يتعلق بالأنشطة القائمة ذات الوزن أنشطة تنويع إستراتيجيةدعم  -

التي ينوي المجمع الضعيف في رقم الأعمال كالعجائن والكسكس، أو الأنشطة الجديدة 

ية المستخلصة من الحبوب والأغذية الصح) مشروع لبنينا(كأغذية الأطفال وع فيها رالش

  .ومشتقاتها

 .مواصلة برنامج عصرنة وتوسيع الطاقات الإنتاجية -

 . بالحصول على شهادة الإيزوو ترسيمهاالتأكيد على ممارسة النوعية  -

عصرنة تسيير المجموعة من خلال نظام التسيير المتكامل وتوظيف أداة المحاسبة التحليلية  -

 .تفي تحليل النتائج واتخاذ القرارا

ويعتبر جل المستجوبين في الرياض وحتى في مطاحن الزيبان هذا المخطط بمثابة مرجعية 

  :ممارسة التخطيط الاستراتيجي في المجموعة، كما يعبر عن ذلك الاقتباس التالي

إذ أعدت إدارا العليا .  كانت للمؤسسة إستراتيجية وتخطيط استراتيجي1998في سنة "
وقد كان التفكير منصبا على تدعيم . اور عمل فعلا إستراتيجيةبرنامجا خماسيا بأهداف ومح

السوق، من خلال توسيع وعصرنة الطاقات، تطبيق نظام التسيير المتكامل،  وضعية القيادة في
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وقد كنا نصبو للعصرنة الفعلية ... تمكين كل الفروع من الحصول على شهادة الإيزو
ا وأننا كنا الأوائل في دخول البورصة، كما للرياض بكل ما تحمله الكلمة من معان، خصوص

كانت لدينا حصيلة مالية معتبرة بفضلها مازالت كل فروع الرياض مستمرة إلى يومنا هذا 
  E2PG ".رغم سلبية نتائجها

ومع التطورات التي حصلت فيما بعد للمؤسسة تراجعت أهمية التخطيط الاستراتيجي وزالت 

من قبل هيئة مكلفة  تعد ، التنظيمي، ليكتفي المجمع بخطط سنويةتلك الهيئة المكلفة به من الهيكل

  : المراحل التاليةتباعبابالدراسات الاقتصادية ومتابعة جدول القيادة، 

 في شهر سبتمبر يحدد مجلس إدارة المجمع التوجهات التي يجب أن تعتمد من قبل - 1

الجمعية  توجيهات ائج السنة السابقة والفروع لإعداد خطة السنة المقبلة وذلك بناء على معدلات نت

 وتتضمن هذه .العامة للمساهمين التي تنعقد في شهر جوان للمصادقة على الحسابات وتقرير التسيير

  .التوجهات المجال الكمي للتقديرات وأحيانا تحديد نسب معينة

سسة الذي وفي الحقيقة يحدد هذا المجال انطلاقا من المستوى المرغوب للتوازن المالي للمؤ

، ثم )سواء نتيجة الاستغلال أو نتيجة السنة المالية(يجب أن يظهر في أسفل جدول حسابات النتائج 

ثم تعدل الأرقام في النهاية على ضوء الأحداث البارزة للسنة . تحدد بقية المجاميع بمنطق تصاعدي

  .المنقضية وتوقعات السنة المقبلة

ة ومتابعة الانحرافات وجدول القيادة، الملحق يرسل المكلف بالدراسات الاقتصادي – 2

 مشروع لإعداد، تعليمة إلى الفروع يذكرهم فيها بالإطار العام )DAF(بمديرية الإدارة والمالية 

  .ميزانية السنة الموالية وآجال إعدادها

 تعقد اجتماعات على مستوى المديرية العامة لممثلي الفروع لمناقشة الاقتراحات – 3

  .مشروع التمهيدي لمجلس الإدارةوتحضير ال

  . يعد جدول حسابات النتائج المؤقت-4

 يناقش مجلس الإدارة المشروع التمهيدي المحضر من قبل ممثلي الفروع وجدول – 5

  .وكذا مخطط التمويل العام للمجمع. حسابات النتائج المنبثق عنه

خرى كالمبالغ الواجبة  بعد المناقشة يحدد المجلس بالإضافة إلى المخطط، أهدافا أ– 6

يحاول المجمع في كل سنة تشجيع (التحصيل وسياسة التسهيلات التي تمنح للزبائن وأنماط التموين 

  . )CCLS و OAICالتموين من القطاع الخاص والهروب من قبضة 

  :بعد مصادقة المجلس تأخذ الخطة الشكل الرسمي وتفصل على النحو التالي

  التوقعات ومعايير اعتماد  مؤشرات- 1
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تضم رقم الأعمال حسب الفروع، بالأسعار والكميات التي ستباع والأجزاء : ميزانية المبيعات -

  ...) مستهلكين مباشرين، تجار تجزئة(السوقية المستهدفة 

يضم أوقات العمل، معدلات الاستخراج المستهدفة، معدلات استغلال قدرات : برنامج الإنتاج -

 الإنتاج حسب المطاحن 

 بين الديوان الوطني لاستيراد الحبوب والقطاع الخاص، والأسعار التموُّنحدد نسب ت: التموين -

 . المتوقعة للمادة الأولية

 . تركز خصوصا على برنامج تقليص عدد العمال: سياسات الموارد البشرية -

 .يتناول سياسة تحصيل الحقوق و التعامل مع الودائع لأجل: مخطط التمويل -

  : ذاتهاالميزانية في حد - 2

تضم الإنتاج الذي سيباع حسب المنتجات والفروع، الخدمات التي ستقدم : ميزانية المبيعات -

حسب الفروع، مبيعات البضائع، رقم الأعمال الإجمالي وتطوره بالمقارنة مع السنة التي 

 .ستنقضي، المبيعات الكمية حسب المنتجات والفروع

  :يضم: برنامج الإنتاج -

  .Gluten  مادةن غذائية ومنتجات بدونئالي من سميد، دقيق، بقايا، عجاالإنتاج الإجم - * 

 . الإنتاج حسب الفروع والمنتجات- *

 . حسب الفروع، قمح لين وصلب،التموين بالمادتين -

 :النتائج المالية - 3

يضم الجدول العام للمجمع والجداول الخاصة بكل فرع ثم المقارنة : جدول حسابات النتائج -

 . المؤقتة للسنة التي ستنقضيمع النتائج

موارد السنة، استخداماتها، نفقات الاستثمار، سداد الديون، : جدول التمويل الذي يبرز -

التوظيفات في الودائع لأجل، سداد مستحقات عملية توزيع الأرباح، إعادة شراء الأسهم ورصيد 

 .في شكل جداول تلخيصية للمجمع ككل ولكل فرع على حده. نهاية السنة

 . تخص المواد الأولية والأغلفة تميزانية الاستهلاكا -

 .ميزانية نفقات الخدمات -

 .الموارد البشرية أعدادا و مصاريف -

 .مصاريف مالية) 65(نواتج مالية و ) 77(تفصيل الحسابين  -

ونشير إلى أنه في هذه الميزانية تعتبر الأهداف . ترسل الميزانية إلى مختلف الفروع للتنفيذ

 للمجموعة، لأن النتائج والأحداث التي عرفتها فرضت عليها نظرة إستراتيجيةابة أهداف السنوية بمث

  .1999قصيرة المدى، ولم تَعد تُعد أي مخطط يتجاوز السنة منذ البرنامج الخماسي ل
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  :مطاحن الزيبان  -  2

بما أن مطاحن الزيبان هي واحدة من فروع مجمع الرياض فإن عملية التخطيط بها هي 

كما يبدو .  أو بالمخططات السنوية فيما بعد1999اء تعلق الأمر بالمخطط الخماسي لسنة نفسها سو

  :من الاقتباس التالي للمسؤول المكلف بالميزانية وجدول القيادة على مستوى الفرع

فمطاحن الزيبان بالقنطرة تتلقى أهدافها . إن تصور المستقبل من مسؤولية الإدارة العليا”
فهي إذا تعيش مستقبلا . من المديرية العامة للمجمع" صحت التسميةإن "الإستراتيجية 

أي أن أسلوب تحديد الأهداف الإستراتيجية هو أسلوب نازل بدءا بالعناصر ...مفروضا
  E9CD “.المرجعية لعملية التخطيط إلى الأهداف التي تسطر

ها والمشاركة في قدميتتجلى مساهمة الفرع في إعداد الميزانية من خلال الاقتراحات التي 

 . أو اجتماع مجلس الإدارة للمصادقة على الميزانيةةالاجتماعات سواء التحضيري

  :مطاحن الأوراس  -  3

. ، نوعا ما عن سابقه)الرياض قسنطينة( التابع لمجموعة سميد ، في هذا الفرع،يختلف الأمر

ولو أن .  الأهداف في إعداد الخطط وتسطير لمسنا استقلالية أكثر بين الفرع والمؤسسة الأمإذ

  .المنطق العام يبقى نفسه، أي أن الأهداف تحدد لفترة سنة واحدة

فخلال الثلاثي الأخير من كل سنة، وانطلاقا من النتائج المحققة خلال السنة وما سبقها 

ها أخذ الواجبخصوصا إمكانيات تصريف المنتوج، تُعد مديرية المجمع تعليمة تضمنها التوجيهات 

المديرية التقنية والتجارية للفرع  تعد ،على ضوء هذه التعليمة. ار عند إعداد الخطةبعين الاعتب

)DTC (وهنا يتمتع الرئيس المدير .  ثم تعرضها على مجلس إدارة الفرع المصادقة،الميزانية-الخطة

عن  على اعتباره المعني الأول بالمحاسبة ، التعديلات التي يراها ضروريةلالعام بحرية أكثر لإدخا

  .تحقيق الأهداف وذلك بموجب عقود الأداء الممضاة مع مديرية المجمع

وما إن تتم المصادقة على الميزانية، تتكفل المديرية التجارية والتقنية بإعداد العدد اللازم من 

مع الإشارة إلى أن الخطة يجب أن تكون . النسخ عنها وإرسالها إلى الوحدتين ومتابعة مدى تنفيذها

  .  الثلاثين نوفمبر من السنة السابقة لسنة التنفيذجاهزة قبل

: تحدد الوضعيات التقديرية أو الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة في ثلاث مراحل أساسية«
تطبيقا لهذه . تبدأ بالتعليمة التي تعدها المديرية العامة وتتناول فيها ضوابط إعداد الميزانية
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رية التقنية والتجارية الخطة التي يرسمها مجلس إدارة التعليمة، وفي مرحلة موالية، تحضر المدي
  . » E4GP الفرع

وبذلك، فإن الدور الأساسي في مجال التخطيط بهذه المؤسسة يرجع بالدرجة الأولى إلى 

، انطلقت الخطة من الظروف الاقتصادية 2005فمثلا بالنسبة لميزانية . المديرية التقنية والتجارية

وقد . ، وما أبدته من مؤشرات عن نمو السوق2004سداسي الثاني من سنة للفرع السائدة خلال ال

  :استهدفت الخطة

استرجاع أكبر قدر ممكن من النصيب السوقي، فقدرت رقم الأعمال الواجب التحقيق ب  -

 لكن دون أن 2004 عن رقم أعمال سنة %50 مليون دينار، وهو ما يمثل زيادة ب 722

  . 2002 من رقم أعمال سنة %40يتجاوز 

توازن الفائض الخام للاستغلال كأولوية من أجل الحفاظ على الخزينة وعلى مستوى  -

 .مقبول من المردودية

 حيث سيتم على مستوى ،إرساء سياسة توزيعية جديدة تقوم على التقرب أكثر من الزبون -

على أما . وحدة آريس فتح نقطة بيع بمدينة بسكرة، لمواجهة المطاحن الكبرى للجنوب محليا

مستوى مدينة باتنة فستتم مضاعفة المجهودات التسويقية لاسترجاع الحصص السوقية 

  .الضائعة

  :الخطة العناصر التالية/من حيث الأرقام تتناول الميزانية

مع التفرقة بين )  التوسيع،رحى باتنة، رحى آريس(خطط الإنتاج لكل رحى على حده  -

ج على مدار أشهر السنة من حيث رحي القمح المطاحن والمسامد، حيث يظهر برنامج الإنتا

  . وعدد أيام العمل المتوقعة في كل شهر

للفرع عامة ولكل وحدة على حده تبين عدد أيام العمل ) Plan d’action(خطة العمل السداسية  -

 .  القمح بنوعيه وتقديرات الإنتاج لمختلف أنواع المنتجاترحيشهريا، تقديرات 

 الرحيتاج والمبيعات الكمية يضم الطاقات المتاحة في جدول تلخيصي لأهداف الإن -

)Trituration( إنتاج السميد، الدقيق، البقايا، العجائن والخميرة، معدلات الرحي، تقديرات ،

استغلال الطاقات الإنتاجية، معدلات الاستخراج، المبيعات الكمية، المبيعات مع الفروع 

حيث تحدد هذه الأهداف لكل . لاقتصادية الأخرىالأخرى، المبيعات مع المؤسسات العمومية ا

 .شهر ثم المجموع السنوي
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توقعات رقم الأعمال حسب التشكيلة المفصلة للمنتجات بالأشهر والإجمالي، وحسب  -

 .الوحدات

 . تقديرات التموين -

المجاميع المالية من قيمة مضافة، رقم أعمال إجمالي، نتيجة الاستغلال قبل الاهتلاكات  -

 .جدول حسابات النتائج التوقعيبناء على 

  :المطاحن الكبرى للجنوب  -  4

على اعتبار حداثة الشركة في السوق، وانتمائها إلى القطاع الخاص، فإننا لم نتمكن من 

تحويل (خصوصا وأن المكتب التنسيقي لأعمال الشركة . معرفة الإجراءات الرسمية للتخطيط بها

  .  مع بعض المسيرينحسب ما ورد في المقابلاتمع شركائها يوجد بالعاصمة ) الحبوب وغيرها

 2004، 2003ونشير إلى أننا لم نتمكن من الاطلاع على أهداف أو خطط الشركة لسنوات 

  .  ، كل ما أتيح لنا هو النتائج المحققة خلال هذه الفترة2005و

لاقا ، شرعت مديرية المالية والإدارة في تحضير الميزانية الخطة انط2005ومع نهاية سنة 

من إنجازات السنوات السابقة لاعتمادها في المجلس التنسيقي الذي يضم خصوصا المالك، المسير 

  :الرئيسي، المسير المساعد ، ولقد تضمنت هذه الخطة

 .ميزانية المبيعات بالكميات حسب التشكيلة الواسعة للمنتجات وحسب الأشهر -

 .ميزانيات المبيعات بالقيمة و بالأشهر لكل المنتجات -

 .ميزانية التحصيلات عن المبيعات بالأشهر -

 .ميزانية الاستهلاكات بالكميات حسب نوعي القمح، المنتجات والأشهر -

 .ميزانية الاستهلاكات بالقيمة بنفس منطق سابقاتها -

 ).حسب المنتجات والأشهر(ميزانية الإنتاج للمسمدة  -

 .ميزانية الإنتاج للمطحنة -

 .ميات بنفس المنطق السابقميزانية المشتريات بالقيمة وبالك -

 .ميزانية مصاريف العمال وأعدادهم -

 .ميزانية تسديدات الديون -

 .التوزيع الشهري للمصاريف المالية -

 . أو عجز الشهرفائضخطة التمويل التي تتضمن التحصيلات، التسديدات،  -

 )أصول وخصوم(الميزانية المحاسبية التقديرية  -

 246



 .جدول حسابات النتائج التوقعي -

 تكون هذه الميزانية ابتداء من السنة المقبلة متعددة السنوات وحتى بفوارق على أن

  .  فهي من مسؤولية المسير الرئيسي والمدير المالي2006أما متابعتها خلال سنة . إستراتيجية

وعلى اعتبار حداثة التجربة في الشركة، فإن الميزانية التقديرية ليست موضع تفصيل ومتابعة 

 إنتاجا وتوزيعا لم 2006إذ أن الأهداف التي تضمنتها عن سنة . يئات الشركةعلى مستوى كل ه

وحتى في المقابلات صرح مسؤولو بعض الهيئات أن متابعة . تظهر في جداول القيادة لهذه الهيئات

  .  الانحرافات عن الأهداف هي من صلاحيات مديرية المالية

 هدف رفع رقم الأعمال، سعيا إلى تحقيق المنطق العام السائد في الشركة هو الالتفاف حول

، خصوصا وأن الشركة لا تعرف صعوبات كبيرة فيما يتعلق  %60معدل استغلال الطاقة يفوق ال

 نوعا مَرْكَزكما أن طبيعة تنظيم المؤسسة في شكل شركة ذات مسؤولية محدودة . بتصريف المنتوج

) Cogérant(للشركة والمسير المساعد ) Gérant(ما القرار وعملية التخطيط لدى المسير الرئيسي 

  .على مستوى العاصمة" المجموعة"الذي يقوم بعملية التنسيق بين أعمال 

 فيعدها المسير 2008و 2007، 2006 التقديرات على المدى الطويل والتي تشمل سنوات ”
ع أو وفي حالة تسجيل التراج. المساعد وهو الذي يتابع الانجازات من خلال تقارير النشاط

الانحراف تنعقد اجتماعات تنسيقية تضم كل المدراء الوظيفيين للشركة، المسير الرئيسي 
   E18DF “والمسير المساعد وأحيانا حتى محافظ الحسابات

.  جانبا من التخمين الاستراتيجي لمسيريهاةوبصفة عامة، تعكس خطط هذه المؤسسات الأربع

 هؤلاء المسيرون من حيث الخصائص العامة لقطاع غير أنه رغم تشابه الظروف التي يوجد فيها

الرحى فإننا نسجل مواقف متباينة من الممارسة الرسمية للتخطيط الاستراتيجي بهذه المؤسسات، إذ 

  :رصدنا المواقف التالية

تمارس المؤسسات التخطيط الاستراتيجي من خلال إعداد الخطط السنوية التي تركز على  •

 أو ت تتناول ما يتعلق بتسيير حافظة الأنشطة أو الاستثماراالنشاط الإنتاجي، دون أن

 .تغيير السياسات العامة اللهم بعض الطروحات التي تعبر عن الآراء الشخصية للمسيرين

نحدد أهدافنا الإستراتيجية انطلاقا من رقم الأعمال و التكاليف لتجسيد إستراتيجية  ” 
 “تنويع والتكامل بين أنشطة فروع الشركةالسيطرة بالتكاليف، القدرات الإنتاجية، ال

E14DF  
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 في هذه الوضعية نحدد الأهداف بمنطق عقلاني، حيث نحدد الأهداف حسب قدراتنا ”
عموما نستند إلى توقعات السنوات السابقة ثم . وإحتياجات السوق ثم نحاول تحقيق التوقعات

 المؤسسة يفكر في المدى ولو أن اليوم لا أحد في... نعدل حسب الوضعية المتوقعة للسوق
 E20CS “الطويل

في بعض المصالح ) شهر أو أقل(يمارس التخطيط في شكل برامج قصيرة المدى  •

لكن دون أن تكون له آثار واضحة على ... كالإنتاج، المصلحة التجارية، المصلحة المالية

 . ممارسة الرقابة أو إعادة توجيه مسار المؤسسة

ب الكلي للإستراتيجية في مؤسساتهم، وعدم جدواها في ظل اعتقاد بعض المسيرين الغيا •

وحتى الحديث عنها يكون، حسبهم، عقيما ما لم . ضعف معدلات استغلال الطاقة الإنتاجية

 .تتحسن معدلات النشاط

ما دامت المؤسسة تشتغل . يتميز تصور المستقبل في الرياض بغياب إستراتيجية واضحة”
 في بعض الفروع، %20جية في تدهور مستمر، حتى قارب الـ بمعدل استعمال الطاقة الإنتا

  E7CD “فلا يمكن العمل على تطوير أهداف إستراتيجية

 للأسف لا يمكن اليوم الحديث عن الإستراتيجية بالرياض ولا عن سياسة عامة ولا حتى ”
 E2PG “عن مخطط للأعمال

وبالتالي فقدْ فَقََدَ . الغموضالبعض الآخر يرى أن التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة يتميز ب •

 .دوره في توحيد اتجاه الجهود بالمؤسسة

حيث بالنسبة لي، الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة غامضة، لا من حيث المحتوى ولا من ”
فهي تركز أكثر على الموارد المالية في المدى القصير مما يعني إهمال المدى . كيفية التحديد

  E24CS  “ من جهة وحرج وضعية المؤسسة من جهة أخرىالطويل للمؤسسة رغم أهميته

 يين غير معنم أنهون ير، رغم مستوياتهم العالية في الهرم التنظيمي،والبعض الآخر •

 .أعلىمستويات من قبل ، وإنما تحدد لهم الإستراتيجيةبتحديد الأهداف 

ية التقنية والتجارية لمتابعة أهدافنا الإستراتيجية تحددها المديرية العامة التي ترسلها إلى المدير” 
. تنفيذها، ولا نعلم حتى العناصر المرجعية التي يتم الاستناد إليها لإعداد هذه الأهداف

  E5GP “.لنكتفي نحن بمهمة التنفيذ
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هنا على مستوى الفرع لا نتخذ إلا القرارات التكتيكية، كل . أفقنا التخميني قصير المدى”
صلاحيات المديرية العامة للمجموعة وبالتالي فإن مشاركتنا ما يتعلق بالاستراتيجي فهو من 

أما فيما يتعلق بإعداد ... في تصور المستقبل لا تتدخل إلا من حيث تقييم الانجازات المحققة
الأهداف الإستراتيجية، فإن دورنا يتوقف عند إعداد الاقتراحات المتعلقة بالاستغلال في اية 

ية العامة بجمع هذه المقترحات ومناقشتها، على مستوى مجلس لتقوم المدير. السنة المالية
  E3GP . “الإدارة، لتحديد الخطوط العامة لنشاط مجمل الفروع

 في واقع  وتصور المستقبل التخطيط الاستراتيجيبخصوصالتباين، وفي الحقيقة يرجع هذا 

لات ومنها ما لمسناه ، إلى عوامل عدة منها ما تم التصريح به بشكل مباشر في المقابالمؤسسات

  :ومن بين هذه العوامل التي تم التأكيد عليها أكثر نورد ما يلي. بشكل ضمني

 . تأثيرات المحيط 

 . حساسية الأسعار في السوق تفرض الحذر الكبير في السياسة التموينية 

 . يثير جل المسيرين مشكلة المنافسة غير القانونية السائدة في السوق 

 . ينية للمسيرين في مجالات التسيير عموما إلا في حالات نادرةغياب الدورات التكو 

 . عدم الاستقرار وغموض المستقبل في القطاع العمومي 

 . غياب دليل الإجراءات التسييرية و توصيفات المناصب في كل المؤسسات 

 . ضعف تحفيز المسيرين وغياب الثقافة التسييرية المعاصرة 

 ): kit complet(علبة كاملة تولد ثقافة التعامل مع الخطة ك 

ومع كل هذا الواقع، يمكن القول أن هناك بعض مظاهر التخطيط الاستراتيجي في 

ففضلا عما لمسناه من تفاعل للمستجوبين عند . المؤسسات موضوع الدراسة ولو بشكل ضمني

 الإجراءات تباعاو قصر أمدها، رغمالحديث عن الموضوع، فإن وجود الخطط في حد ذاتها 

لرسمية لإعدادها، وربط التقديرات بتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسة، كلها عوامل يمكن توظيفها ا

  .لتناول التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات المعنية، واستثمارها في تحليل مفهوم الفارق الاستراتيجي

II. تصور المستقبل بين العقلانية، النظرة الإستراتيجية وممارسة الاستشراف:  

بالمؤسسات موضوع الدراسة، " الاستراتيجي" العرض الوجيز لممارسة التخطيط من هذا

 المخطط الخماسي للرياض سطيف، قبل ءتتبين سواد النظرة القصيرة المدى على الخطط، باستثنا

 للذهاب إلى أبعد من ثلاث GMSتدهور وضعيته، وبعض النوايا التي بدأت تبرز من مؤسسة 

لمنطق العقلاني لإعداد الخطط القائم على معايير محدودة وبسيطة كما يتبين بوضوح ا. سنوات

إذ أن النقاط المرجعية في إعداد . مصممة بمنطق تقدير ما يمكن إنجازه في ظل المعطيات الحالية
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وحتى هذه . الخطط توقفت عند الانجازات السابقة وبعض التخمينات عن تطور نصيب السوق

والعيب الأكبر في هذه . بعيدة كل البعد عن النتائج المتوخاةالتخمينات بدت في أغلب الأحيان 

بمعنى أن .  على رسملة أخطاء الماضي- بشكل غير مقصود–التخمينات العقلانية هو أنها تعمل 

 على اعتبار تسلسل ، وسابقاتهاهاذاتالسنة بناء الخطط على نتائج السنة السابقة هو تكريس لأخطاء 

فإذا كانت المعالجة القائمة على . كس جانبا من إشكالية التخطيط الرسميوهو الأمر الذي يع. الخطط

 ، ترفض كل الرفض هنفسالوقت الفارق الاستراتيجي تقتضي التجذر بعيدا في الماضي فهي، في 

والجدول التالي عن نتائج الرياض يوضح . التوقف عند هذا الماضي والعمل على مده إلى المستقبل

  . هي جزء من نتائج سابقاتها، ليتحقق من هذا الجزء جزَيْءٌ فقطكيف أن أهداف السنة 
  ) ق310**:  دج؛ 610: *: الوحدة( تطور انجازات الرياض سطيف  -42- رقم الجدول

  البيان  2004  2003  2002 2001
%النسبة  المنجز  مخططال%النسبة  المنجز  مخططال%النسبة  المنجز  مخططال  المنجز

  55.14  4465  8098  51,34  6184  12044  49.95  8730  16757  13391   *رقم الأعمال

  54.75  1087  1986  44,69  1450  3246  47.90  2019  4216  3323  **إنتاج السميد

  70,66  547  774  54,21  736  1359  62.54  920  1472  1144  **إنتاج الدقيق

  61.78  698  1130  42,77  939  2197  51.39  1337  2603  2111  **إنتاج البقايا

  55,33  1569  2835  35,85  1740  4854  54,48  3287  6034  4462  **القمح الصلب

  69,12  727  1053  49.90  941  1885  55,42  1122  2024  1758  **القمح اللين

  الجدول من إعداد الباحث بناء على تقارير تسيير المؤسسة: المصدر

 2001فرقم الأعمال المنجز سنة . نلاحظ في هذا الجدول التراجع المستمر عن كل شيء

 ، البعيد عن إنجاز السنة السابقة16.757 مبلغ 2002لتخطط المؤسسة لسنة )  دج610 (13.391بلغ 

من الرقم المخطط لم يتحقق حتى النصف، . رغم أن المؤشرات تبين اتجاه الوضعية نحو التردي

لتخفض المؤسسة هدف السنة الموالية بالثلث مقارنة مع هدف سابقتها إلا أن الإنجاز توقف أيضا 

 تخطط نصف ما خططته سنة 2004حتى وجدت نفسها سنة .   النصف ليستمر الأمر هكذاعند

  . وتنجز أيضا نصف ما أنجزته مقارنة بالسنة ذاتها2002

  :والوضعية نفسها عرفتها مطاحن الأوراس كما يظهر من الجدول الموالي
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  ) ق310**:  دج؛ 610: *: الوحدة(نسب الانجاز لدى مطاحن الأوراس   -43- رقم الجدول

2002  2003  2004  2005  
 % منجز مخطط % منجز مخطط % منجز مخطط %  منجز مخطط  2001  انالبي

 51872,26 717 47,58 427 64558035,27897 832167158,991 2 220 2 *رقم الأعمال

 10785,14 125 27,30 65 13527,38239 54,87494 379 691 494 **مبيعات سميد

 44,73 65 145 10264,65 21,44157 72 47,40335 227 479  310 **مبيعات دقيق

 74,98 73 97 59,79 82 30,66137 86 71,79279 314 437 395  **مبيعات البقايا

 16118,29 879 10,46   92 23,51882 181  59,32773 566 955 692 **ص ق شراء

 15,64 91 583 13821,93 13,24630  71  50,38536 309 613 425 ** شراء ق ل

  من إعداد الباحث بناء على تقارير التسيير بالمؤسسة: المصدر

من هذه الأرقام يتبين أن المؤسسات إنما كانت تخطط لوقف التراجع، وحاولت قدر الإمكان 

 كانت أكبر، وكانت اجعأن تكون واقعية برسم أهداف ضعيفة مقارنة مع إمكاناتها، إلا أن قوى التر

  .%30ت معدلات استغلال الطاقة الإنتاجية إلى حدود النتيجة أن تقهقر

ويعتبر المسيرون هذا الاتجاه في التخطيط بمثابة التكيف الإجباري للمؤسسة الذي فرضه 

وهو رأي .  القطاع الخاصمن قبل غير القانونية اعليها محيطها، خصوصا المنافسة الشرسة وأحيان

  : القطاع الخاصيمسيريتقاسمه حتى 

 تفشل المؤسسة في بلوغ أهدافها، تصحح المسار بتخطيط أهداف من مستوى في كل مرة
   E7CD . أقل حتى آلت إلى الوضعية التي هي عليها اليوم

، نجد أن المؤسسة لم تتوقف عن تكييف 2000فإذا تتبعنا مسار أهداف الرياض منذ سنة 
ض ليس تكييفا وإنما هو الأهداف مع السياق الجديد، بل يمكن القول أن ما كانت تفعله الريا

  E20CS . تخفيض إجباري متتالي للأهداف

، إذ تبين أن GMS في مؤسسة المقاولاتية بعيدا عن هذا المنطق عرف التخطيط طابع النظرة

 في المؤسسة بالتشاور مع المسير القائم على الشركة في يالأهداف تسطر من قبل الشريك الرئيس

لينحصر التخطيط الاستراتيجي أكثر . عمال التنسيق في العاصمةبسكرة والمسير المساعد القائم بأ

وحتى الشكل القانوني المعتمد . بين هذه الثلة بالمنطق السائد في المؤسسات المتوسطة والصغيرة

يمنح الشريك الرئيسي والمسير مجال تسيير الشركة ) شركة ذات مسؤولية محدودة(للشركة 
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ة الفردية في تسطير وإملاء الأهداف، ثم استثمار العلاقات بالاعتماد على القدرات المقاولاتي

وبما أن الشركة يمكن تصنيفها، حسب منطق . الشخصية مع الإطارات الأخرى للسهر على التنفيذ

 بفعل الامتيازات التي تستفيد منها كمستثمر في الجنوب، فإنه *دورة الحياة، في خانة مرحلة النمو

حيث يسطر .   يكفي لعب ورقة معدلات استغلال الطاقة الإنتاجيةلإنجاح هذا المنطق التخطيطي

هدف استغلال الطاقة المرغوب ثم يحفز الجميع على بذل المجهود لبلوغه، وهو ما لمسناه كحافز 

  . لدى الأفراد المستجوبين بالشركة

وبذلك، فإن نمط التخطيط في هذه الشركة، رغم استناده إلى القدرات الفردية للأطراف 

لفاعلة فيها، يغلب عليه طابع النظرة العقلانية المستقيمة نحو الأمام والغافلة عن الجانبين، أي ا

وقد يكون هذا المنطق ). Les Œillères( كمامة العين أو غامز الحصانالنظرة المحدودة بما يسمى 

جب أن يتحول مجديا للشركة في المرحلة الحالية، غير أنه لن يكون كافيا في المدى المتوسط ، و ي

إلى تخطيط استراتيجي يأخذ بعين الاعتبار، إضافة إلى السياق الداخلي للشركة، العوامل 

  : والتساؤلات التالية

 التابعة للرياض سطيف إلى القطاع الخاص بتوقرت إنعكاسات عملية بيع مطاحن الواحات -

  .وادي وورقلة نحو مدينتي ال GMSإذ بإمكان هذه المطاحن سد الطريق أمام . المحلي

" سيفيتال"أو " سيم" تغير وجه المنافسة في المنطقة بشكل جذري، كأن يقتني، مثلا، مجمع -

مطاحن الزيبان أو الأوراس في إطار خوصصة فروع الرياض؟ فعرض مالك شركة " فرويتال"أو 

 صناعات بأكمله، يوحي باستمرار إعادة هيكلة سوق) سميد(باقتناء مجمع الرياض قسنطينة  فرويتال

  .الحبوب ومشتقاتها بالجزائر

فالجزائري يعتبر اليوم الأول في .  تأثير العوامل الثقافية والاقتصادية على سلوك المستهلك-

 بإثرائها ، كلغ للفرد سنويا لكنه يتجه نحو تعديل وجبته الغذائية185استهلاك القمح عالميا بمعدل 

يل إلى الإطعام الخارجي مع اندماج المرأة في بفعل بروز بعض مؤشرات التحسن المعيشي، و الم

  .الحياة الخارجية عن المنزل

 خصوصيات الأفضليات التنافسية للشركة بعد انقضاء مرحلة الحوافز الجبائية، وكذا -

  .خصوصيات القطاع في المدى الطويل

                                                 
 صنفنا المؤسسة في هذه المرحلة بناء على كيفية اقتحامها للسوق وتوسع مداها الجغرافي وحصولها على نصيبها  *

ستقرار ار أن  على اعتبا،ل النمودولم نعتمد هنا قصدا مع. السوقي الذي يضمن لها حد عتبة المردودية دفعة واحدة

  .النضج سيدفعنا إلى تصنيفها مباشرة في خانة ، خلال هذه السنوات الثلاثة من النشاط،ائج الشركةتن

 252



  .للتجارة انعكاسات اتفاقات الشراكة مع الاتحاد الأوربي والانضمام إلى المنظمة العالمية -

 تتأكد الفرضية الأولىبهذه الصورة عن منطق التخطيط الاستراتيجي بمؤسسات الدراسة 

  : لدراستنا الميدانية التي تنص على

في إطار التخطيط، تحدد المؤسسة أهدافها الإستراتيجية بكيفية عقلانية وبالاعتماد أكثر على  "
   " .ستهلاك الفردي، تطور العرض والمنافسةالعوامل الكمية كالنتائج السابقة، تقدير تطورات الا

فماذا عن توظيف الكيفيات  ،إذا كان تطبيق المنطق العقلاني قد تأكد من الوهلة الأولىو

تراتيجي في التخمين الاسلتصور المستقبل، من نظرة إستراتيجية، حدس واستشراف،  الأخرى 

  ؟بالمؤسسات موضوع الدراسة

  :النظرة الإستراتيجية  -  1

 نظرة إستراتيجية بمفهوم تصور المستقبل المرغوب فيه والوسائل التي تسمح بإدراكه إن بناء

 و كذا بتطبيق المراحل التي ،بتوظيف الملكات الحدسية للمسيرين ونظرتهم الجماعية للمستقبل

 لم تظهر ،تقتضيها هذه الممارسة التسييرية الخلاقة وتقديمها في شكل أرقام أو شعارات مميزة

  :كما تؤكده المقاطع التالية. ت موضوع الدراسةبالمؤسسا

  E13DF ". لم نحدد نظرة دقيقة ولكن كنا نفكر دائما في غزو السوق الدولية" 

 لم تكن لدينا نظرة بالمعنى الصحيح للمصطلح بل كل ما تبنيناه كانت له انعكاسات سلبية 
   E3GP ". كقرار الانسحاب من التوزيع 

فمجمع . GMSالرياض سطيف و   هماالإستراتيجيةللنظرة فهوم مالولعل الأقرب إلى هذا 

أهدافا عامة في ، )222 ةالصفح(، سطر، كما سبق و أن رأينا بعَيْدَ دخوله البورصةالرياض، 

رة الإستراتيجية ظوقد كانت بالفعل تتميز بالكثير من خصائص الن. جيةيصيغة نظرة إسترات

  ...ا بالحدسكالطموح، توافق المسيرين بشأنها، ربطه

نظرتنا كانت عند دخول البورصة أن نصبح المؤسسة الجزائرية الأحسن في مجال الرحي  "
   E7CD". وحتى في مجال الصناعات الغذائية

ولم ) احتلال موقع القائد(نظرة الرياض كانت البحث عن التغطية الكاملة للسوق الوطنية "
  E19CS". الذهاب إلى السوق الدولية
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. التصدير نحو إيطاليا، المغرب وفرنساإلى نت لها نظرة جد طموحة، إذ سعت الرياض كا " 
  E1GP" لكن للأسف ضيعنا اليوم هذه النظرة 

.  هدف الاستغلال الكامل لطاقاتها الإنتاجية بمثابة نظرة إستراتيجيةGMSثم بدرجة أقل تبنت 

على المستوى الوطني سواء علما أن الاستغلال الكامل للطاقات يمثل تحديا لجل مؤسسات الرحي 

  .  من طاقاتها %70 لأن أحسن الرحوات تستغل اليوم .تعلق الأمر بالقطاع الخاص أو العام

لم نحدد نظرة واضحة ومعبر عنها بالأرقام، لكن نظرتنا العامة هي بلوغ استغلال طاقاتنا " 
  .E6GP ".القصوى 

كل نظرة إستراتيجية كتحسين  توجهات عامة تعرض في شتمثلأما الحالات الباقية فهي 

  .نصيب الضائع من السوقالتنافسية المؤسسة أو استرجاع 

  :الحدس  -  2

 كمن يحررهم ،المسيرينا لدى  وتجاوب انفعالاأفرزإن إثارة مصطلح الحدس في المقابلات قد 

فقد أجمع الكل على أهميته البالغة خصوصا في هذه ". والرسمية) Formalisme(قيود الشكلاوية "من 

 من كالانفلاتالمحيط بالتعقيد، وبينوا هذه الأهمية من جوانب مختلفة فيها تميز يالمرحلة التي 

تذبذب مع مة ءملاالالرسمية، ضمان التوافق الاجتماعي، استثمار القدرات الكامنة للمسير، 

  ... المحيط

لمحيط خصوصا في الحالة التي تعيشها مؤسستنا، حيث يتميز ا. الحدس عامل مهم للمسير" 
   E7CD". بالعدوانية والتذبذب لا يمكننا أن نستند إلى التحليل العقلاني

بل أقول أنه يغذي التوافق ... نعم الحدس يمكن أن يكون ذا أهمية قصوى للمسير" 
   E13DF". الاجتماعي بالمؤسسة 

خصوصا في  "E19CS ،E14DF " الحدس هو عامل مهم جدا في التخمين الاستراتيجي" 
  Conflictuel" (E3GP(المليء بالصراعات السياق 

من المفروض الحدس هو من المَلَكات الأصلية في المسير وكثيرا ما يلجأ إليه في اتخاذ القرار  " 
". خصوصا في السياقات المتذبذبة التي يصعب فيها الاستناد إلى الحساب الاقتصادي العقلاني

E2GP    
، غير أن هذا المصدر )Fil conducteur(تخمين الحدس يمثل للمسير الخيط الدال إلى ال" 

  E1GP"لاتخاذ القرار لم يستغل بشكل جيد في المؤسسة 
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بما أن التسيير هو تخمين فالحدس ضروري للمسير، وهنا أؤكد على الشخص الذي له فعلا " 
 ولقد عشنا في. وإلا فالحدس لن يفيده في شيء إن لم يؤد إلى نتائج عكسية. موهبة في التسيير

  Clairvoyance" (E9CD(المؤسسة حالات من الحدس في شكل بصيرة 

، لا لأنه يلغي بعض مراحل التخمين الاستراتيجي فحسب ا حاسمفأنا أجد الحدس عاملا " 
كما يعبر عن القدرات الكامنة . وإنما لأنه يسمح أيضا باستثمار الخصائص الشخصية للأفراد

   E6GP  ،E21CS" في المسير 

 " صية ثمينة للمسير فهو يسمح له أحيانا بالتخلص من الحساب العقلاني الحدس خا" 
E17DF .  

. وفي الحقيقة إن هذا التصور للحدس لدى المسيرين يمثل طاقات تخمينية ضائعة للمؤسسة

فاستثمار مثل هذا التجاوب في اتخاذ القرارات الإستراتيجية سيؤدي بلا شك إلى إدماج أحسن 

   .تصور مستقبل المؤسسةلهؤلاء المسيرين في 

الاستناد إلى نظرة المسير وحدسه يتضمن بعض المخاطر، لكنه في نفس الوقت يضمن " 
 وقد عشنا تجارب عديدة من هذا النوع، حيث حينما Engagementالتعنية الكاملة للمسير 

  .E21CS " يفرض المسير رأيه يعمل كل ما في وسعه لبلوغ نتيجة ايجابية

  :الاستشراف  -  3

خلاف الحدس الذي ظهر كطاقة كامنة لدى المسيرين، ظهر الاستشراف أقل أهمية إن على 

ويمكن القول أن الأمر طبيعي جدا كون الاستشراف في حد . لم نقل شبه مجهول لدى عينة الدراسة

 لم يتم التفكير في  عموما ففي الجزائر. في المؤسسات الاقتصادية-عديم-الانتشار ذاته محدود 

 وطنية تتكفل بالاستشراف والتخطيط وتمد المستعملين بمختلف المعطيات المستقبلية إلا إنشاء هيئة

  ).2006(مع قانون المالية التكميلي للسنة الجارية 

 يمد المؤسسات بالمعلومات )Djeflat ،2002(هذا فضلا عن غياب نظام وطني للمعلومات 

 تحويل المطاحن إلى مسامد ات إن قرارفمثلا. ذات الاستعمالات الإستراتيجية في الوقت المناسب

مسامد إلى ال ثم تحويل ، ضخمة فيها على حساب المطاحنت من استثماراافي السبعينات وما تلاه

 ثم الرياض بعدها معلومات استشرافية عن SN SEMPACمطاحن لم تكن لتحدث لو كانت لمؤسسة 

سوق طال الذي لتنافسي العشوائي اوحتى الانفجار .  نمو السكان وتوجهات سلوكاتهم الغذائية

تحويل الحبوب والنمو الفطري للرحوات لم يكن ليحدث لو كانت لوزارة الصناعة معلومات 

  .استشرافية عن مستقبل القطاع
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 في المؤسسات موضوع الدراسة، أن ما يمارس لا يتجاوز حد ،وعليه أكد جل المسيرين

  .اسات السوقاستغلال بعض المعلومات عن عدد السكان بمنطق در

في مجال الاستشراف، لما كانت المؤسسة في مرحلة الرفاهية فقد اهتمت بتطور السكان  " 
  E7CD ".تباع سيناريوهات المحيطبمنطق دراسة السوق وليس من باب ا لكن

كان للمجموعة تقليد تحديد الأهداف أخذا بعين الاعتبار لبعض عناصر الاستشراف  "
  E14DF "...لمناخيةكتطور السكان، التغيرات ا

لا يمكن للفرع ممارسة الاستشراف، لأنه لا يمارس حتى على مستوى المجموعة، نستغل  "
بعض المعطيات ذات الطابع المحلي كعدد السكان مثلا لكن دون أن يتجاوز الأمر حد دراسة 

 نقاط ولو مارسنا الاستشراف فعلا لما اتخذنا العديد من القرارات ذه الصيغة كغلق. السوق
   E9CD ".البيع

في مجال للاستشراف لدينا معطيات عن الاستهلاك السوقي المتوسط، كما تم أيضا "
لا أعتقد أننا نستطيع القيام " ؛ E6GP "بالمعطيات المتعلقة بالنمو الديموغرافي في المنطقة 

عن نشاط بالاستشراف بالمعنى الواسع للكلمة، ما نقوم به هو مجرد محاولة لجمع المعطيات 
  .E17DF " لكن في شكل دراسة للسوق فقط. الرحى في ولاية بسكرة

 المسيرين بمستقبل مؤسساتهم ولو في إطار غير رسمي بدا جليا وبمنطق مقارانتي فاهتمام

 وفق ما يقتضيه تماما منطق الفارق ،إليه فعلاالمؤسسة بين ما يطمحون إليه وما تتجه 

   .الاستراتيجي
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مدلولات الفارق الاستراتيجي : المبحث الثالث
  لدى عينة الدراسة 

 

إن الوقوف على واقع التخطيط الاستراتيجي بمؤسسات الدراسة الأربعة وتحليل كيفية 

 مؤسساتهم بصيرورة ولو بشكل غير رسمي، ،اهتمام المسيرينتصور المستقبل قد بين بجلاء 

 وفقا  من جهة أخرى، فعلا المؤسسةوما تتجه إليهمن جهة بين ما يطمحون إليه  تيابمنطق مقارن

فإلى أي مدى يدرك هؤلاء المسيرون الفارق . ما يقتضيه تماما منطق الفارق الاستراتيجيل

  الاستراتيجي بمقاربتيه المستقبلية والآنية؟ وكيف يوظفونه في تخمينهم الإستراتيجي؟

I. مدلولات الفارق الاستراتيجي من المنظور الكلاسيكي:  

. ازات المرجوة والتوقعات المنتظرةلفجوة بين الإنج، عموما، ايجي يمثلالفارق الاسترات

والوقوف على الصيغة العملية له بالمؤسسات أو الصورة الذهنية المكونة عنه لدى المسيرين 

  :يقتضي تحليل

  .تقدير المدى الطويل في المؤسسات -

  .الأهداف الإستراتيجية -

  .الوضعية المقدرة -

  . بالمؤسسةقياس الانحرافات -

  . معايير القياس-

  . حساب الانحرافات ودوريتهاوثائق -

 :الاختلاف في تقدير المدى الطويل في المؤسسات  -  1

إن تحديد الفارق الاستراتيجي للمؤسسة أو إدراك فهم مسيريها لهذا الفارق يتوقف بالدرجة 

ناولنا، في المقابلات، مع لذلك فقد ت. الأولى على المدى الزمني للتخمين الاستراتيجي  السائد بها

وقد جاءت الإجابات متباينة جدا . المسيرين المستجوبين، ترجمتهم الزمنية لمصطلح المدى الطويل

  :بين مسيري الشركة الواحدة وحتى بين مسيري المستوى التنظيمي الواحد إذ تراوحت بين

 .E20CS “المدى الطويل للمطاحن يتوقف عند دورة واحدة كما تعد الخطط”

المدى الطويل للمؤسسة لا يتجاوز أفق السنتين، وعليه فتخميننا على مستوى المديرية العامة ”
    .E9CD ،E7CD “لا يتجاوز هذا الأفق

 257



 التاريخ الأقصى المحدد من قبل ،31/12/2007إذا الحد الأقصى للمدى الطويل للمؤسسة هو ”
 E2GP ،E22CS “ة أو الغلقالحكومة لقائمة معينة من المؤسسات العمومية إما للخوصص

 E23CS .“المدى الطويل في المطاحن يتجاوز السنتين:  بالنسبة لي”

 المدى الطويل للرياض يتجاوز الخمس سنوات، حيث مابين سنتين وخمسة يعتبر مدى ”
 E19CS ،E1GP E3GP. “متوسطا وما أقل يعتبر مدى قصيرا

 E6GP  .“ المدى الطويل في مجال الطحن يبدأ من ست سنوات”

 المدى القصير للرياض قد يصل إلى ثلاث سنوات، مابين ثلاث سنوات وسبعة فهو مدى ”
 “متوسطا، وما أكثر من سبعة فهو مدى طويل

موما فهو يبدأ من الخمس سنوات ع.  المدى الطويل للمؤسسة قد يذهب إلى العشرين سنة”
 E9CD ،E16DF. “ب تجديد الإستراتيجيةفما فوق حيث يج

. الاختلافات إن دلت على شيء فإنما تدل على تباين المعايير التي يستند إليها المسيرإن هذه 

وإنما . فلو كان الأمر يختلف من مؤسسة لأخرى لأمكن لنا القول أن الأمر يتعلق بثقافة المؤسسة

ء وقد دفع الاسترسال في المقابلات المسيرين إلى الإفضا. الأمر يتعلق بثقافة المسير في حد ذاته

بالحجج التي دفعتهم إلى تبني مدة دون أخرى كالتحجج بآجال إعداد الخطة أو الآجال المحددة من 

، أو آجال تجديد الإستراتيجية أو آجال تحديث  لتقرير مصير المؤسسات العموميةقبل الحكومة

  . المؤسسة

تي لمسناها فإن يرية اليوبالنظر إلى واقع التخطيط الاستراتيجي بهذه المؤسسات والثقافة التس

بالمنطق الذي يطرحه الفكر الطويل  المدى وا يتناوللملأن المسيرين هنا . الأمر يعتبر طبيعيا جدا

، وإنما يتناولونه وفقا لما يمكن للمؤسسةتكاليف الثابتة ال المدة التي تتغير فيها أي تلكالاقتصادي، 

  .يقدرون فيه الفارق الاستراتيجيأن يذهب إليه تخمينهم كأشخاص ومن ثم يتصورون الأفق الذي 

  :الأهداف الإستراتيجية  -  2

 يقتضي عرض الفارق الاستراتيجي تناول الأهداف الإستراتيجية  الطويل،بالإضافة إلى المدى

  . على اعتبارها الجانب المرجعي في تحديد الفارق الاستراتيجي

نجاز في المؤسسات فكما سبق، تتوقف الأهداف التي تكون موضع تكميم ومتابعة من حيث الا

 يعتبر ، كقطاع صناعات تحويل الحبوبوبما أن هذا الأفق، في مجالٍ. موضوع الدراسة عند السنة
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. قصيرا فإنه لا يمكن اعتبار هذه الأهداف بمثابة المرجعية التي توظف لتناول الفارق الاستراتيجي

  .وهو الموقف الذي أشار إليه بعض المستجوبين

ا يمكن تسميته بالفارق الاستراتيجي، إلا إذا قدرنا الفارق بالمقارنة مع المؤسسة ليس لها م" 
  .E1GP" رق إلى حد ما ذات معنى االدورة المنقضية وهنا سنحصل على فو

 بينت وجود أهداف ، بما فيها المقابلات الأولية،وفي الحقيقة، إن المقابلات التي أجريناها

غير مرسمة في خطة وغير أي  ذات طابع عام، إستراتيجية بالمؤسسات موضوع الدراسة لكن

  : من بين هذه الأهداف نذكر.مكممة

 والحفاظ على الأقل على الوضعية ،استرجاع النصيب السوقي لدى المؤسسات العمومية -

   .GMSالمكتسبة لدى 

 .تحقيق منصب القيادة في المنطقة الجغرافية المحلية -

 .تحسين التنافسية -

 .التحكم في شبكة التوزيع -

 .عصرنة وسائل الإنتاج وأساليب التسيير -

 .التحكم في الحقوق على الزبائن -

 ...سبق تطور احتياجات الزبون -

 .تحسين هوامش الربحية والتحكم في الخزينة -

 .التكفل بالتموين ولو بالقيام بعمليات الاستيراد وضمان الاستقلالية عن الموردين -

 .تكييف عدد العمال مع متطلبات نشاط المؤسسة -

- .. .. 

هذه الأهداف كثيرا ما شكلت عناصر رئيسية في جداول أعمال  قد كشف المسيرون أن و

 Tableau de( أو وردت في تقارير التسيير الدورية أو جداول القيادة ،الاجتماعات الدورية للإدارة

bord .(لك يمكن اعتبارها بمثابة الأهداف الإستراتيجيةذل. 

  :الوضعية المقدرة  -  3

 ا عنها معبر،دلة الفارق الاستراتيجي هو الوضعية المقدرة لنشاط المؤسسةصر معااثالث عن

وفي ظل غياب الخطط الإستراتيجية الطويلة . بنفس معايير تحديد الأهداف ولنفس المدى الزمني

من المنطقي أن لا تتم عملية تقدير هذه الوضعيات بشكل كمي يسمح بقياس فالمدى للمؤسسات 

  .الفارق
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 لمسنا أيضا لدى المسيرين تقديرات عامة ،د أهداف إستراتيجية عامةلكن في ظل وجو

  : من قبيلاتهمللوضعيات المستقبلية لمؤسس

  . وضعيات أسوأنحوتتجه المؤسسة  -

 .بلغت المؤسسة أدنى المستويات وستستقر في هذا الوضع لمدة طويلة -

 .تستحافظ المؤسسة على الأقل على وضعها الحالي لمدة ثلاث أو أربع سنوا -

 .تتجه السوق نحو الاستقرار وستحافظ المؤسسة على نصيبها الحالي -

 .أصبح عدد الأفراد قابلا للتحكم وسيستقر عند هذا الوضع -

 .تتجه المؤسسة نحو تحسين وضعيتها في المدى المتوسط -

  .ستستقر معدلات استغلال الطاقة الإنتاجية عند حدود معينة -

 واجهتنا مشكلة ،وضوع الوضعية المقدرة للمؤسسة عند طرحنا م،وتجدر الإشارة إلى أننا

 دفعنا الحوار إلى ، وتفاديا لهذه المشكلة. العموميةقرار الحكومة المتعلق بخوصصة الشركات

 على اعتبار أن . المدى المتوسطفي ،هانفسالمعطيات الحالية بنشاط المؤسسة استمرار افتراض 

 5ظة على نشاط المؤسسة وعلى عمالها لمدة دفتر شروط الخوصصة يفرض على المقتنين المحاف

  .سنوات على الأقل

وذا التصور لكل من الأهداف الإستراتيجية والوضعيات المقدرة يتناول المسيرون الفارق 
بالمقارنة مع الفوارق عن الأهداف السنوية لا يمكن الحديث عن الفارق . الاستراتيجي

ستراتيجية العامة يمكن القول بأن الفارق الاستراتيجي، أما بالمقارنة مع الأهداف الإ
  ؛ E7CD "الاستراتيجي سيكون معتبرا

نحن في الرياض . إن الحديث عن الفارق الاستراتيجي يتوقف على الزاوية التي نعالجه منها"
. لدينا نظام وثائقي يأخذ الانحرافات عن الأهداف المسطرة بعين الاعتبار بشكل آلي ودوري

فارق المقارنة مع الأهداف الإستراتيجية التي تراجع سنويا بالتخفيض فإذا كنا نقصد بال
فالفارق قد يبدو مقبولا، أما إذا كنا نقصد به المقارنة مع أهداف إستراتيجية في مؤسسة 

 "عادية فإن الفوارق ستكون كبيرة والمؤسسات ستكون بعيدة في مسارها كل البعد
E14DF ؛  

غير أن الفارق الاستراتيجي يجب . لفوارق إلى حد ما معقولةبالمقارنة مع التوقعات تظهر ا" 
 تتجه نحو وضعيات مقاربة GSM" ؛ E9CD"  أن يحدد بالمقارنة مع الأهداف الطويلة المدى

 260



بل يمكن القول أن الشركة . للأهداف المحددة، مما يعني أن الفارق الاستراتيجي سيبقى مقبولا
  .E6GP ".اتيجي بإبقائه في مستويات معقولةقد تمكنت من التحكم في فارقها الاستر

من كل هذا نخلص إلى أن تصور الفارق الاستراتيجي بالمؤسسات موضع الدراسة يقوم على 

  . المقاربة التخطيطية التي تحدده في المستقبل بين وضعيات مرغوبة وأخرى منتظرة

  : قياس الانحرافات بالمؤسسة  -  4

مدى وتحديد للوضعيات داف إستراتيجية طويلة الإن الفارق الاستراتيجي، في ظل غياب أه

، يصعب قياسه بمؤسسات الدراسة بشكل دقيق و يعبر عنه بشكل عام وبمعايير المقدرة للمدى ذاته

  :يمكن قياس الفارق الاستراتيجي في حالة ما إذاحيث .  هي بمثابة وصف أكثر منه قياس،نوعية

  . اكتفينا بأفق السنة كبعد زمني- 

لأهداف الإستراتيجية العامة المشار إليها أعلاه في شكل رقم أعمال أو نصيب من  كممنا ا-

السوق أو مستوى من تكاليف الإنتاج، أو معدلات استغلال الطاقة الإنتاجية، أو مدى اتساع 

  ....تشكيلة المنتجات

أهدافنا الإستراتيجية ليست مكممة بالشكل الذي يسمح بتحديد الفارق الاستراتيجي، " 
  E16DF " كننا نقدر جيدا ماذا يجب علينا فعله حتى نحقق وضعية محسنة ل

حددنا الوضعية المقدرة للمؤسسة بما تسطره حاليا من أهداف في شكل رقم أعمال أو  -

لأن ما تحدده المؤسسات في . نصيب سوقي أو نتيجة استغلال أو معدلات استغلال الطاقة

ة أكثر منه تحديد للأهداف على اعتبار أن نتائج خططها السنوية هو تقدير لوضعية المؤسس

وحتى المستجوبين .  على أكثر تقديرة سنتين أو ثلاث، انجازات سنةعندالتحديد تتوقف فقط 

  .يعتبرون الأمر كذلك

المؤسسة غيرت تماما من مسارها، ما نسميه اليوم بالأهداف الإستراتجية ما هو في الحقيقة  " 
  E9CD " ة انطلاقا من فشل السنوات السابقة إلا تقديرات سنوية محسوب

بهذا المنطق يمكن تحديد الفارق لمدة سنة ثم نعمل على تصور السلوكات التكتيكية للمؤسسة 

  .التي ستمكن من تقليصه

أما إذا اعتمدنا ما ورد في خطط هذه المؤسسات فإن الأمر لا يعدو أن يكون إلا مجرد حساب 

  .قديراتمع التللانحرافات بالمقارنة 
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  :معايير حساب الفارق  -  5

تعتمد المؤسسات موضوع الدراسة على رقم الأعمال كمؤشر مفتاحي للتعبير عن وضعيات 

 اه لكن،ر أخرىيإلى جانبه توظف أيضا معاي.  ومنه تتم عملية حساب الانحرافات وتحليلها،المؤسسة

  :نذكر منها على الخصوص.  في مجملها برقم الأعمال سواء بشكل مباشر أو غير مباشر،رتبطت

كون  الحقيقية تها أن المعطيات المتاحة عن السوق لا تعبر عن هيكلرغم ،النصيب من السوق -

هذه المعطيات تتوقف عند إنتاج المؤسسات القائمة محليا ولا تشمل ما تستقبله السوق من 

 مطاحن الأوراس بباتنة، مطاحن مؤسسة بن لولايات الأخرى كمنتجاتمنتجات قادمة من ا

   ... ببجاية، مطاحن الإخوة بن عمر قالمة، مطاحن ميلة، آقبو)سطيف(حمادي 

  .القيمة المضافة لأنها تسمح بمراقبة معدلات استخراج السميد والدقيق من القمح -

 .معدلات استعمال الطاقة الإنتاجية -

زبائن على اعتبار الأمر أصبح ظاهرة في القطاع العمومي وامتد معدلات تحصيل حقوق ال -

 .حتى إلى القطاع الخاص

 على معياري عدد العمال لتجسيد سياسات المسيرونؤكد ي هذه المعايير،وبالإضافة إلى 

 من عوائق ، خصوصا اللين،تقليص العمال، ومعيار المشتريات نظرا لما يشكله التموين بالقمح

  .فيذ برامجهاللمؤسسات في تن

  ؛ E7CD". تحدد الأهداف السنوية في شكل تقديرات لرقم الأعمال، الإنتاج والتكاليف  " 

الوضعيات التقديرية للمؤسسة في شكل رقم الأعمال أولا ثم نضيف له أهدافا  تحدد" 
  ؛ E19CS " اجتماعية كالتوظيف

يضا هناك تأكيد على لكن أ. الهدف العام للمؤسسة هو رقم الأعمال والنصيب السوقي" 
لكن كما هو شأن الأهداف العامة . إذ نحدد تقديرات لهذه المعايير. الإنتاجية والقيمة المضافة

" نحسب الانحرافات دون أن يؤدي الأمر إلى الإجراءات التصحيحية التحسينية للوضعية
E14DF  

ل، الطاقة في مجال تحليل الانحرافات نستعمل رقم الأعمال، التكاليف، عدد العما "
في . المعيار الرئيسي هو رقم الأعمال ثم نستخلص بقية المؤشرات بالحساب... الإنتاجية

لأن الأمر يتعلق بمشكلة تردي وضعية . الوضع الحالي للمؤسسة فهذه المؤشرات مناسبة جدا
  ؛ E13DF ".نتائج المؤسسة وليس باختيار المعايير 
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المعايير . ثر ملائمة بالنسبة للحالة الحالية للرياضأعتقد أن رقم الأعمال هو المعيار الأك" 
يمكن الحديث عن معايير مثل .  ستقدم معاني جديدةاالأخرى فضلا عن تكلفتها لا أعتقد أ

. النصيب من السوق، التغطية الجغرافية، تشكيلة المنتجات، لكن كل هذا سيبقى نظريا
الحقوق على الزبائن بدأت تستفحل وبما أن مشكلة . عموما الأهداف تقدر برقم الأعمال

  E2GP " فقد أصبحت بدورها من بين الأهداف المسطرة سنويا

  :كيفية حساب الانحرافات ودوريتها  -  6
يعد في شكل ابع الانحرافات في المؤسسات موضوع الدراسة بما يسمى جدول القيادة الذي تَتُ

و هيئة أيا أي يتعلق بوظيفة قد يكون وظيف. عن نشاط المؤسسةشهري أو سداسي أو سنوي تقرير 

ما  ،في الحقيقة لجميع الوظائف ولو أن جدول القيادة الشامل، معينة داخل المؤسسة أو يكون شاملا

قارنها يثم يتناول جدول القيادة الإنجازات الدورية . إلا ضم للتقارير الوظيفية بعضها إلى بعضهو 

 إذ أن أشكال  الدراسة،تينية في مؤسساتو روأوقد أصبحت العملية آلية .  ذات الفترةأهدافب

تعطي مباشرة الفرق بين الأهداف والانجازات كما تعطي الفرق والجداول مصممة لهذا الغرض 

  .  في الدورة السابقةهذاتالشهر  إنجازات معأيضا بالمقارنة 

  ):شامل لجميع الوظائفالتقرير ال (:في مؤسسة الرياض سطيفجدول القيادة يضم 

  :عرض للجداول التالية: ولالجزء الأ

  .جدول الإنتاج والمبيعات الكمية        جدول الإنتاج

  جدول تمويل الاستغلال      جدول المجاميع المالية

  61جدول التموين مع جدول ملحق يتضمن الحساب 

  رقم الأعمال      جدول توقفات الإنتاج

  التفصيل السنوي لرقم الأعمال    التفصيل الشهري رقم الأعمال

  مصاريف العمال      لموارد البشريةحركية ا

  المصاريف غير المدفوعة الديون          الحقوق

  الودائع لأجل           الخزينة

  مؤشرات التسيير      اقتناء الاستثمارات، 

  جدول حسابات النتائج

التموين، الرحي، الإنتاج، التوزيع، التوظيف، حركية (  يتضمن التعليقات حول :الجزء الثاني

 مصاريف العمال، الصكوك غير المدفوعة، الحقوق التجارية، جدول حسابات الموارد البشرية،
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شركة توجيهات النتائج الشهري جدول حسابات النتائج المتراكم، تكملة معلوماتية تضم تعليمات 

  ).CEGROتسيير المساهمات 

  :أما في مطاحن الأوراس باتنة فيضم جدول القيادة

   .مالية للفرعجدول الإنتاج والمبيعات الكمية الإج

  .جدول المجاميع المالية

  .جدول تمويل الاستغلال

  .جدول التموين

  .) المقرباتنة، آريس، توسعة و(حسب الرحوات جدول المجاميع المالية 

  .جدول التموين بالقمح

ل استعمال الطاقة الإنتاجية، معدل درحي، إنتاج، مع(جدول الأهداف الشهرية والسنوية 

 الكمية، رقم الأعمال، الاستهلاكات، القيمة المضافة، مصاريف العمال، الاستخراج، المبيعات

  .)الضرائب والرسوم، فائض الاستغلال الخام

  .) المنقضيةبالسنةتذكير (جدول الإنتاج المادي المفصل بالأشهر 

  .)تذكير بالسنة المنقضية(جدول المجاميع المالية المفصل بالأشهر 

  )شهري(ة حسب الرحوات جدول الإنتاج والمبيعات الكمي

  :GMSأما في مؤسسة 

  :محاسبة المواد

  )قمح صلب، قمح لين(وضعية استلام القمح 

  استهلاك القمح

  :الإنتاج

  ....)كلغ 25 كلغ، 10ي، ممتاز، د عادسمي(حسب أنواع المنتجات : المسمدة    

  . الدقيقأنواع حسب :المطحنة    

  .)حسب أنواع الكسكس (:معجنة الكسكس    

  :الإرسال

  .حسب نقاط البيع وتجار الجملة

  ).هانفس لمجموعةلمؤسسة تابعة  ( BiscoFruitsفرعالتنازلات المقدمة إلى 

  :تبين لجميع أصناف منتجات الشركة: حالة مخزونات الإنتاج

  .، الرصيد) الفترةمبيعات وتنازلات(مخزون بداية المدة، إنتاج الفترة، استهلاكات الفترة   
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تتبع ). لكن بنظرة قصيرة المدى( الانحرافات عن الأهداف بالمؤسسة بهذه التقارير تظهر

  .وتحديد تدابير تصحيحهاالانحرافات رير وتفسير االتقلمناقشة التقارير الدورية باجتماعات دورية 

ثم تعالج بشكل دوري . الانحرافات تحسب في إطار تحضير جدول القيادة، بمعنى شهريا " 
الرؤساء المدراء دوري بحضور الرئيس المدير العام للمجموعة، خلال اجتماعات التقييم ال

   E20CS ".محافظ الحساباتالعامين للفروع و

الوصف في و لا تتجاوز عملية الحساب سجلالانحرافات التي تأن وتجدر الإشارة إلى 

قد تشكل مواضيع للنقاش في الاجتماعات الدورية، لكن دون أن تفضي إلى إجراءات . التقارير

  . قيقية لتصحيحهاح

وهنا أؤكد على الحساب، لأنه في الحقيقة . الانحرافات تحسب دوريا في إطار جدول القيادة"
  ؛E2GP "لا توجد معالجة صارمة للفوراق

على مستوى الفرع لا نعالج الانحرافات، نكتفي فقط بالحساب الدوري ثم نرسل التقرير  " 
  ؛ E23CS". بالمعالجة واتخاذ الإجراءات الضروريةهذه الأخيرة تتكفل . إلى المديرية العامة

أما معالجتها فلا تعني الشيء الكثير، لأننا نتوقف عند . الانحرافات تحسب في اية الشهر
  ؛ E22CS. أما الاجراءات التصحيحية فتناقش على مستوى المديرية العامة. الملاحظة فقط

  E14DF" سن فعلا وضعية المؤسسة إجراءات تصحيحية تحإلىكما أن التحليل لا يفضي " 

 الفارق فيلذلك فإن المؤسسات لم تعرف عمليات إعادة توجيه حقيقية لمسارها وتحكم 

اللهم التثبيت المؤقت للتراجع . ومطاحن الزيبانسطيف  مجمع الرياض في خصوصا ،الاستراتيجي

تراجع التراجع  عرفت 2005أما مطاحن الأوراس فتبين أنها في سنة . 2003المسجل في سنة 

وهو ما يعتبره مسيرو هذه المؤسسة بمثابة . 2004لتظهر الوضعية أحسن مما كانت عليه في سنة 

  .محاولة جادة لتقليص الفارق الاستراتيجي والتحكم في مسار المؤسسة

 وهو ما يفسر ، فوثائقها الدورية لا تعكس الفارق بالمقارنة مع الأهداف GMSأما في مؤسسة 

 تقليصتمكنها من كما أن كونها حديثة النشأة يجعل الحكم على مدى . ليل فيما بعدصعوبة التح

، بهذه وإذا اعتمدنا الاستغلال الكامل للطاقة الإنتاجية كهدف استراتيجي فإن الفارق. لفارق صعباا

 للشركة التي الإستراتيجية المناورات خصوصا في ظل غياببقى بنفس المستوى المؤسسة، سي

  .قليصه تنمتمكن 
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فمعدلات إنجاز .  تتحكم بشكل مقبول في انحرافاا ومن ثم مسارهاGMSأعتقد أن " 
  E18DF".  وهو ما يعكس هذا التحكم %60 ـالأهداف تقارب ال

والمعالجة، الحديثة . كما كنت أقوله، فالانحرافات تعالج شهريا بعد مناقشة تقرير النشاط " 
علق أكثر بالإنتاج وتتم إما في اية الشهر أو في اية نسبيا، لا تخص كل الهياكل، وإنما تت

  E12CD. السداسي
من كل هذا الوضع لمعالجة الفارق الاستراتيجي لدى عينة الدراسة، نخلص إلى أن هذا 

فرغم كونه مصطلحا تسييريا معروفا . المفهوم لم يجد الترجمة العملية الرسمية بالمؤسسات المعنية

وعليه يمكن .  أنه بدا ضعيف الأهمية والمكانة في التخمين الاستراتيجيلدى عينة الدراسة إلا

  :تسجيل الملاحظات التالية

المسيرون واعون بالفارق الاستراتيجي المستقبلي على وجه العموم، لكن كلٌّ يتصوره  -

بمنطقه الخاص، سواء من حيث الوضعيات المنتظرة للمؤسسة أو من  حيث المدى المقدر 

  .له

 .لفارق الاستراتيجي لم ينعكس على الإجراءات التصحيحية للانحرافات المسجلةالوعي با -

 .غياب تكميم الفارق الاستراتيجي أفقد المسيرون معالم متابعة المستقبل -

إهمال الفارق الاستراتيجي أضفى الغموض على السلوكات الإستراتيجية للمؤسسة بل  -

 .كاسات تطورات المحيطفرض عليها السلبية والتحلي بمنطق المتلقي لانع

الفارق الاستراتيجي ظهر كالحلقة المفقودة في التخمين الاستراتيجي بمؤسسات الدراسة  -

  .أو المستوى الذي توقفت عنده عملية التخمين

التي  يؤكد الفرضية الثانية للدراسة إن هذا الواقع عن تصور وتوظيف الفارق الاستراتيجي

 التنافسية غير أنه لا يحتل أون قياسه بمعايير عديدة من الأداء الفارق الاستراتيجي يمك" :تنص على
 تطور عوامل المحيط يبين بجلاء تعميق هذا أنمكانته كدليل في التخمين الاستراتيجي بالمؤسسة رغم 

  ."الفارق ومن ثم ديد استمرارية المؤسسة
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II.  الفارق الاستراتيجي الآني كتصور كامن لدى المسيرين  

 بين الوضعية تلك الفجوة ، الثالثسبق  في الفصل كما ، الآنيارق الإستراتيجينقصد بالف

والتي تسمح لها في الحاضر ة التي يجب أن تكون عليها  والوضعيفعلاالتي هي عليها المؤسسة 

ن تحديد هذا الفارق، في آخر، إبمعنى .  الإستراتيجية في إطار نظرتهارسمتهاهداف التي قيق الأتحب

ما هو إلا محاولة لنقد حاضر المؤسسة، الذي رسمل ماضيها بإيجابياته و أخطائه، على ، الحقيقة
  .ضوء طموحاتها المستقبلية

 متغيرة أخرى بالمقارنة التخمين الاستراتيجيبهذا الطرح للفارق الاستراتيجي، تضاف إلى 

درة والمرغوبة فإلى جانب الوضعيات الحالية والمق. مع سيرورته بالمنطق التخطيطي الكلاسيكي

غير أن هذا الطرح للفارق . يتناول التخمين أيضا الوضعية التي يجب أن تكون الآن أو في الحاضر

 الفصلاستراتيجي يستند إلى شروط أخرى، فضلا عن تلك المقتضيات التي سبق عرضها في 

كالتميز من الثالث والتي رصدت بالمؤسسات السباقة إلى هذا المنطق في التعامل مع المستقبل، 

، ، قبول احتمال الخطأ، تعلم التفكير في المستحيل)Apprendre à désapprendre" (تعلم ألا تعلم" خلال

  .. .ونقد الكينونة السبقي لتسييرانخراط الإدارة العليا في االمقاربة المبنية على الموارد، 

  : نذكرومن بين الشروط الأخرى التي يستند إليها الفارق الاستراتيجي الآني

 ومختلف الإستراتيجيةوجود تخطيط استراتيجي رسمي بالمؤسسة يحدد أهدافها   -

  .وضعياتها المستقبلية

المؤسسة عن المستقبل حتى تتمكن من تكوين فكرة ب حد أدنى من المعلومات وجود  -

 )المقاربة الكلاسيكية(على الأقل عن فارقها الاستراتيجي المستقبلي 

 . في تحديد الأهدافالإستراتيجيةقبول توظيف فكرة النظرة  -

 .بالمؤسسةالقائمة في الحاضر القيام بالتشخيص الاستراتيجي للوضعية  -

 التخطيط ومعايير أمدتوافق الأطراف الفاعلة في تحديد الفارق الاستراتيجي بخصوص  -

 . قياس الفارق

يني لا يتوافق توظيف الفارق الاستراتيجي بهذا المنطق التخموقد يبدو من الوهلة الأولى أن 

 .مع واقع مؤسسات الدراسة، وذلك نظرا لغياب التسيير الاستراتيجي أصلا عنها

 الفارق الاستراتيجي الآني بمؤسسات قياسأو  وبما أننا لا نهدف في هذه الدراسة إلى تحديد

هوم  هذا المفمقبولية مدى اختبار مدى تطبيقه ميدانيا، بقدر ما نهدف إلى اختبارالدراسة ولا إلى 

موجهة الهم منه وكيفية إدراكهم له، فإننا في المقابلات نصف قفا موعن والكشف لدى المسيرين 
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خصصنا المحورين الثالث والرابع لرصد تصورات المسيرين عن الفارق الاستراتيجي الآني من 

  :المواضيع التاليةخلال إثارة 

  .تقييم الوضعية الحالية للمؤسسة -

 . لأهداف الإستراتيجيةالوضعية الضرورية لبلوغ ا -

  .التقييم الآني للفارق  الاستراتيجي -

 . الإستراتيجيةتربط الفارق الاستراتيجي المحدد آنيا بالقرارات أو بالسلوكا -

 . التشكُّلات الهيكلية ومدى مناسبتها لتحقيق الأهداف -

  .المهارات  المتاحة للمؤسسات والتي يجب تعبئتها -

 .الدراسةمؤسسات بالأفضلية التنافسية  و زة متميالموارد ال وجود إدراك مدى -

  :من قراءة وتحليل محتوى المقابلات نحاول في هذا العنصر الأخير الوقوف على

 .تفسير المسيرين لوضعيات مؤسساتهم وموقفهم من المستقبل وإمكانات تحسن الوضع -

  .نظرة المسيرين إلى موارد مؤسساتهم وأفضلياتها التنافسية -

  . ضعية الحالية والتفكير في إمكانات تحديد الفارق الاستراتيجي في الحاضرالتعامل مع الو -

تفسير المسيرين لوضعيات مؤسساتهم وموقفهم من المستقبل وإمكانات تحسن   -  1

  :الوضع

  :تفسير المسيرين لوضعيات مؤسساتهم  - أ 

مجمع الرياض سطيف، : إن الوضعيات المزرية التي آلت إليها مؤسسات الدراسة الثلاثة

الأوراس إنما هي نتيجة منطقية للسيرورة التي عرفها القطاع العمومي  حن الزيبان ومطاحنمطا

إذ أن جل الدراسات التشخيصية لهذا القطاع ترى أن الوضعية ترجع إلى الاختلال الذي . الصناعي

فالمحيط سار بوتيرة . وقع بين تطور عوامل المحيط والتشكلات التي تبنتها هذه المؤسسات

آليات التنافسية وتفعيل الخيارات الإستراتيجية، في حين على ة نحو اقتصاد السوق القائم متسارع

المؤسسات الاقتصادية العمومية لم تجر التغييرات التحضيرية اللازمة لمعايشة الواقع الجديد، إن لم 

  .نقل، لم تعتمد أصلا التخمين الاستراتيجي لتسيير الانتقال نحو اقتصاد السوق

ذلك عند تفسيرهم للوضعيات التي آلت إليهم على  المؤسسات العمومية يد جل مسيرو قد أك

  . مؤسساتهم
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المؤسسة لم تقدر بشكل جيد تطور المنافسة وما ستفرزه على السوق، إلى هذا تضاف الأبعاد الأخرى " 
عف من باب الخلاصة يمكن القول أن المؤسسة صدمت بتغيرات المحيط من جهة وتأثرت بض. للمحيط

  E7CD  ".تحضيرها لعملية الانتقال من جهة أخرى

ديدات المحيط خصوصا ،  بشكل جدي، لكن دون الأخذ في الحسبان،الرياض حضرت انفتاح السوق" 
فالي جانب إهمال المنافسة تضاف . انفجار العرض واختلال التوازن بين العرض والطلب لفائدة الأول

 . "فعملية التفريع كانت لها انعكاسات سلبية على المؤسسة. مفاجآت المحيط خصوصا في شقه السياسي
E13DF  

في اعتقادي إن تدهور نتائج الرياض لا تفسر بنوعية المنتوج و إلا تكون المؤسسة قد توقفت منذ مدة " 
فالعامل الرئيس هو التطور الفوضوي للسوق والمنافسة غير الشريفة، إلى ذلك تضاف مشاكل . طويلة

هذا دون أن نغفل عن مشكلة التموين المسؤولة أيضا عن . تكلفة على مستوى المؤسسةالتحكم في ال

  E19CS، E14DF،  E2GP  ". تراجع نتائج الرياض

عموما، يفسر تراجع نتائج المجموعة، في جزء منها، بطريقة تسييرها خصوصا عدم استقرار "
كفل بالتوجهات الكبرى للمحيط والأهم هو الت. رئاسة المجموعة ثم الجزء الآخر يفسر بالمحيط

الاستثمارات المكثفة للقطاع الخاص، . (خصوصا العرض الوطني في السميد والطحين
 ...) " المنافسة غير القانونية، الافضليات الجبائية وشبه الجبائية الممنوحة للقطاع الخاص

E1GP  
 الهوة التي من هذه المواقف يتضح بشكل جلي أن تدهور وضعية المؤسسة يرجع إلى تلك

إذ بعدما كانت المؤسسات المعنية تعيش في ظل الاحتكار الكامل . نشأت من تطور عوامل المحيط

حيث أنفجر . للسوق وبطلب يفوق العرض، انتقلت، في فترة وجيزة، إلى الوضعية المعاكسة

  ). 2.5(العرض وتجزأ وفاق الطلب بما يقارب المرتين والنصف 

أن كل مؤشرات سوق  يمكن اعتبار هذه الوضعية بالمفاجئة، إذ وتجدر الإشارة إلى أنه لا

وتشجيعه بالحوافز الاستثمارية،  للقطاع الخاص الطحن في نهاية التسعينات، كمنح رخص الاستثمار

، كانت توحي بأيلولة السوق إلى ...التحرير الكلي للأسعار، نمو العرض مقابل ركود الطلب

مؤشرات أو الإرهاصات التحذيرية لتحضير النية لم تستغل هذه غير أن المؤسسات المع. الانفجار

قد تجلى من خلال  موقف السلطات العمومية من المؤسسات الاقتصادية العمومية نفسها رغم أن

لذلك، فإنه بالنسبة لنا، الأمر . ENIAL وإغلاق EDIPALتصفية مؤسسات توزيع المواد الغذائية 

أو غياب آلة التخمين الاستراتيجي بهذه المؤسسات خصوصا يرجع، بالدرجة الأولى، إلى تعطل 

  .التخطيط الاستراتيجي الطويل المدى
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  :موقف المسيرين من مستقبل مؤسساتهم و إمكانات تحسن الوضع   - ب 

إن التفاؤل بمستقبل المؤسسة يعتبر عاملا بالغ الأهمية في التفكير الاستراتيجي، خصوصا 

فاعتقاد . ، كحالة المؤسسات العمومية في دراستنا هذهعندما تكون المؤسسة في وضعية صعبة

تحسن الوضع والإيمان بإمكانية ازدهار المؤسسة هو الذي يغذي التخمين الاستراتيجي للمسير  

قبل طرح من هذا المنطلق فإننا . ويحرك لديه الرغبة في تحدي الوضع الصعب والتشبث بالمستقبل

الاستراتيجي تساءلنا مع المسيرين عن مستقبل مؤسساتهم، المقاربة الآنية للفارق   جوانبمختلف

أهي قابلة لإعادة البعث وبالتالي الاستمرار وإمكانية توظيف التخمين الاستراتيجي، أم أنها بلغت 

  مرحلة اليأس ولا يمكن إنقاذها؟ 

 ذات الأداء) الخاصة(وقد استثنينا، طبعا، من هذا التساؤل مسيري المطاحن الكبرى للجنوب 

المقبول إن لم نقل الجيد، الذين تناولنا معهم إمكانات تحسين النتائج وتحقيق النظرة الإستراتيجية 

وقد بدا .  استغلال كل طاقاتها الإنتاجية و السيطرة الكاملة على السوق محليافيللمؤسسة المتمثلة 

ات عملاقة  مؤسستهم التي استطاعت اقتطاع حصص سوقية ثمينة من مؤسسن بنجاحيفخورهؤلاء 

كالرياض سطيف ومجموعة سميد دون الحديث عن المؤسسات الخاصة المنتشرة في ولايتي باتنة 

يبقي إلا الاستمرار في هذا لذلك فالأمر يعني بالنسبة لهم بلوغ الفعالية المرجوة ولا . وبسكرة

  . المنحى

 تكنولوجيا، أموال وموارد  قد حققت اليوم نتائج باهرة ولديها كل الإمكانات للاستمرار منGMSإن  "

 في القطاع فهي تؤثر على كل المتنافسين خواصا استثنائيةه السوق من وضعية تأما ما أفرز... بشرية

  E17DF ،E18DF. كانوا أو عموميين على حد سواء

و لتعزيز هذا النجاح، يؤكد المسيرون على ضرورة ترقية التسيير الاستراتيجي بهذه 

  .هان الحقيقي للنجاح لضمان الاستمراريةالمؤسسة لأنه يبقى الر

 عودة الرياض في شكل أو في آخر إمكانيةوالآن يجب علينا أن نركز جيدا على الاستراتيجيات لأن  "

  E17DF ،E18DF".  مثلا بشراء مطاحن الزيبانSIMتبقى قائمة كأن تقوم مجموعة 

فقد لمسنا لديهم تفاؤلا كبيرا أما مسيرو القطاع العمومي، وإن كانوا غير راضين عن الأداء، 

لأن . بشأن مستقبل مؤسساتهم وثقة كبيرة في إمكانية استمرارها، حتى ولو خضعت للخوصصة

 والاحتفاظ بالأفراد هنفسالنشاط دفتر شروط هذه الأخيرة يلزم المقتني أو المقتنين بالاستمرار في 
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مؤسسات طحن الحبوب، حسب وحتى خارج إطار الخوصصة، فإن . لمدة لا تقل عن خمسة سنوات

  .، لم تصل بعد مرحلة اليأس النهائي سواء في مجموعة الرياض أو في مطاحن الأوراسمسيريها

نعم على الرغم من الوضعية المزرية، فالرياض تبقى قابلة لإعادة التأهيل والتنشيط، لأن لديها نقاط " 

زالت في حساباا تضمن لها استمرار  الودائع لأجل التي لا مثلالقوة التي تمكنها من الانطلاق 

الاستغلال، الأداة الإنتاجية المجددة بشكل شبه كلي، رأس المال الخبرة الذي  تتمتع به مواردها البشرية 

  .E7CD "...رغم مغادرة الكثير منهم مؤسسام

ل إن توفرت لها رغم التدهور الكارثي لنتائج الرياض إلا أنني أعتقد أن وضعيتها قابلة لإعادة التأهي " 

  E13DF، E19CS، E14DF "يا مجموعة من الشروط داخليا وخارج

الأمر صعب لكنه ممكن، لان الوضعية المالية . الرياض رغم الوضعية الحالية تبقى قابلة لإعادة البعث"
ى التقنيين على مستو(العامل الوحيد المقلق هو الموارد البشرية المتخصصة . للمجمع لا تبعث على القلق

إذا توفرت الإرادة . أو أعوان التحكم الذين غادروا في شكل جماعي المؤسسة نحو القطاع الخاص) الإنتاج

  E14DF . "تهايفعلا يمكن أن نسترجع هذه الموارد وبالتالي تسترجع المؤسسة ديناميك

ى بهذا المنطق تقريبا أكد جل المستجوبين على إمكانية الاستمرار في النشاط سواء على مستو

المجموعة أو في مطاحن الزيبان أو في مطاحن الأوراس و كذا على إمكانية استرجاع الحصص 

  . السوقية الضائعة

  :نظرة المسيرين إلى موارد مؤسساتهم وأفضلياتها التنافسية  -  2

 يبرر التفاؤل السابق لدى مسيري مطاحن الرياض باعتقادهم أن عوامل تأخر مؤسساتهم 

فداخليا، يعتقد المسيرون .  تعلق منها بأسباب خارجية أو بأسباب داخليةيمكن استدراكها، سواء ما

أما . أن مؤسساتهم مازالت تتوفر على الطاقات التي تمكنها من النهوض ماليا، تقنيا و بشريا

خارجيا، فالأمر يرتبط بضرورة تنظيم المنافسة ووقف الحوافز الاستثمارية الممنوحة للقطاع 

وقبل ذلك يتفق الجميع على ضرورة وقف عملية . حد ذاتها أفضلية تنافسيةتي تشكل في الالخاص و

  . الخوصصة التي أدت فعلا إلى تثبيط عزائم الأفراد مسيرين ومنفذين

من الواضح أن إعادة انطلاق الرياض يقتضي بشكل ضروري توقيف عملية الخوصصة وذلك من أجل " 
 وهنا اعتقد ...ثم يجب ضبط تنظيمات تسيير السوق. ..انخراط العمال في إعادة توجيه مسار المؤسسة 

  E7CD." للرياضالكلمة  ستكون هجازما أن

الرغبة السياسية في إعادة تنشيط القطاع : من بين العوامل التي تسمح بتصحيح وضعية المؤسسة نذكر" 
خاصة ما يتعلق للسوق  العمومي؛ استرجاع التقنيين في الإنتاج؛ صدور التشريعات و اللوائح التنظيمية
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 تشجيع ، التكوين، الاستقرار الطويل المدى للقرارات و السياسات،بالمنافسة ورخص بناء المطاحن

   .E14DF " تنويع المنتجات المقترحة ،الاندفاع الجماعي

غلب المسيرين يرون أن الرياض تعتبر مدرسة في تكوين أ ف،أما من حيث المهارات

صا تقنيي الإنتاج، بل ويعتقدون أن نجاح القطاع الخاص صة في الطحن خصوصختالمهارات الم

. القطاع العموميبفعل عمليات التسريح التي قام بها هذا منها  دإنما يرجع إلى الخبرات التي استفا

  .ما تحققه الرياض اليوم من نتائج لا يعكس مستوى المهارات الموجودة بهاكما أن 

 فقد كونت مهارات في كل المستويات التقنية . تحققهاالرياض لها مهارات أكثر من النتائج التي"
  تقليص العمال نافسيته من مهارات أفراد الرياض بسبب برنامجالقطاع الخاص بنى تحتى أن  ،والتسييرية

 وما.  نزيفا في الموارد البشرية ذات النوعية بما في ذلك الإطاراتوالذي أدى إلىهذه الأخيرة الذي تبنته 
الرياض  غادر 2005 سنة في"E7CD   ".مهارة طحانيهاعلى نتجات الرياض إلا دليل استمرار بيع م

   E13DF،  E19CS"   إطارا 35 حوالي

 الميزة الوحيدة التي بقيت للرياض هي مهارات و. النتائج الحالية لا تعكس المهارات الموجودة بالرياض" 
رت في التكوين وما زالت مستمرة فيه إلى فالرياض وظفت في فترة ما إطارات شابة ثم استثم. أفرادها

  E14DF ."اليوم

فإذا كان للفرع إمكانية . الفرع يتوفر على بعض المهارات والمؤهلات في الإنتاج وبشكل أقل في الإدارة
  E22CS غير أن الذي ينقص في اعتقادي هو التنسيق. تحقيق نتائج مقبولة فبفضل هذه المهارات

GMSوأؤكد أن هذا الاقتحام .  سواء على المستوى الإداري أو الإنتاجي تتوفر على مهارات هامة
فهذه الورقة الرابحة هي التي مكنت المؤسسة من المحافظة على مستوى . للسوق هو ثمرة هذه المهارات

  E6GP ،E12CD ،E16DF. النوعيةمقبول من 

رون هذا ، الذين لا يمؤسسات الرياضب نمسيريال ضولو أن هذا الطرح لا يتقاسمه بع

بل يعتقدون أن أحد عوامل تدهور وضعية الرياض هو ضعف . المستوى من المهارات بالمؤسسة

   . مستوى المهارات بها

وحتى برامج التكوين التي سطرا . لم تكن بالمؤسسة سياسة تقييم للمهارات للحديث عن هذه الأخيرة ا
تم هو مجرد تصرفات معزولة حسب الفرص ما . المؤسسة لم تكن بناء على تشخيص حقيقي للاحتياجات

 يوجد بالمؤسسة رأس مال خبرة، لكن هذا لا يؤكد لنا وجود المهارات فعلا بالمعنى الصحيح. التي تتاح
  E2GP. لحياة المهنيةللكلمة خصوصا في ظل غياب تسيير ا

عل برامج لدينا بعض المهارات لكنها غادرت المؤسسة بف. مستوى المهارات يبقى ضعيفا بالمؤسسة
  E5GP .وهي حاليا إما لدى القطاع الخاص أم أا أسست نشاطاا الخاصة. التقليص
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  E24CS .أعتقد أن غياب المهارات بالمعنى الواسع للكلمة هو المسؤول عن الوضعية الحالية للمؤسسة

 هذا الرأي عن المهارات، فما يوجد بمؤسسات الدراسة لا يتجاوز حد علىوبغض النظر 

 فيصعب الجزم بوجودها كما Hamel & Prahaladأما المهارات الأساسية بمنطق . ات الفرديةالمهار

، عن نوعية سمعة مقبولةقد كونت الرياض فمطاحن .  جذورها نفي وجودهنفسالوقت  يصعب في

بها وامتدت في بعض الفترات إلى ولايات أخرى كالجزائر سوق ت في الولايات التي وجاتها،تمن

ثمرة المجهود الجماعي بالمؤسسة خصوصا في في الحقيقة، هذه السمعة ما هي إلا و . العاصمة

  .  أو بعبارة أخرى ما هي إلا ثمرة المهارة الجماعيةمجال الإنتاج

وإلى جانب المهارات، يراهن مسيرو مؤسسات الدراسة على بعض الموارد التي تميز 

قيا لبناء الاستراتيجيات وأوراقا رابحة مؤسساتهم عن المنافسة، والتي يمكن أن تكون سندا حقي

  . توظف في تحقيق النظرة الإستراتيجية

  :  نذكرE13DF ،E19CS ، E9CDومن بين ما يمكن اعتباره بمثابة موارد متميزة حسب 

   1999الأداة الإنتاجية المجددة بكاملها مع نهاية  -

 .طار من القمح يوميا قن32000الكبيرة جدا والتي تقدر ب ) الطحن(القدرات الإنتاجية  -

 .الطاقات التخزينية الإستراتيجية -

 .تخصص إحدى فروعها في صيانة تجهيزات وتركيب الطحن -

الاحتياطات المالية المعتبرة في شكل ودائع لأجل والتي تصل في بعض الفروع إلى حد  -

 . سنوات دون نشاط10تغطية أجور 

 .تكامل مجالات النشاط الاستراتيجي -

، على عكس اغلب المؤسسات العمومية الاقتصادية، في يسر مالي رغم ففرع الزيبان مثلا

هذه .  مليون دينار في شكل ودائع لأجل400فهو يتوفر على حصيلة تتجاوز الـ . الخسائر المتتابعة

الوضعية تمثل نقطة قوة كبيرة للمؤسسة إذ قد تمكنها من تمويل برنامج إعادة تأهيلها، دون اللجوء 

  . في مجال الأفضلية التنافسية. نكيةإلى القروض الب

  : فيمكن الإشارة إلى الموارد التاليةGMSأما في المؤسسة الخاصة 

  .تموقع المؤسسة في منطقة للصناعات الفلاحية الغذائية بمدينة بسكرة -

 .في إطار الشراكةمع الأجانب الاستثمار  -

 طن مال 100.000(راتيجية  التي استثمرت في بناء المخازن الإستهانفسللمجموعة الانتماء 

  .بميناء جنجن) حبوب بمختلف أنواعها

  . لمراقبة الدائمة للنوعيةلضمان االمخبر المجهز بأحدث تجهيزات  -

 273



 ...أغلب أفراد المؤسسة إما جامعيين أو من مستوى النهائي -

يمكن استغلالها لبناء  ،GMSفكل هذا يمكن اعتباره بمثابة موارد متميزة في مؤسسة 

  .E16D، E6GP ،E17DF : حسب ة التنافسيةالأفضلي

وكل هذه الإمكانيات يمكن أن تشكل بمؤسسات الدراسة مادة للانطلاق نحو النظرة 

الإستراتيجية، إن شغلت هذه المؤسسات آليات التخمين الاستراتيجي وركزت على توظيف الفارق 

الوقت نفسه أيضا في مشكلة لكن على هذه المؤسسات أن تفكر في . الاستراتيجي للتحكم في مسارها

إذ أن الكل، في . التكلفة التي فاقت في المؤسسات العمومية سعر البيع، وكذا في مشكلة الهيكلة

القطاعين العمومي والخاص، يجمع على عدم تناسب الهيكلة التنظيمية المعتمدة حاليا لنشاطات 

الموارد البشرية، بالتسويق، وأغلب النقائص هي نفسها كغياب الهياكل التي تتكفل ب. المؤسسة

بالتموين، ضعف نظام المعلومات وثقله داخليا فضلا عن عدم تكفله بالمعلومات عن المحيط 

  ...خارجيا، غياب وصف المناصب وإجراءات التسيير

التعامل مع الوضعية الحالية والتفكير في إمكانات تحديد الفارق الاستراتيجي   -  3

  :الآني

 يمثل الركن الأساس في المقاربة الآنية للفارق الاستراتيجي إن تقييم الوضعية الحالية

لذلك فقد ركزنا عليه في المقابلات من . والموضوع المحوري في عملية التخمين الاستراتيجي

جوانبه الثلاثة، جانب عملية التقييم في حد ذاتها، جانب المرجعية، و جانب مدى التوظيف في إعادة 

  .توجيه مسار المؤسسة

، تتوقف في المقابلات، إن الممارسة التسييرية، القائمة بالمؤسسات موضوع الدراسةفحسب 

حيث يسجل . رصد الوضعية الحالية عند ما يرد في تقارير النشاط وجداول القيادة التي تعد دوريا

المسيرون الوظيفيون الانجازات التي تحققت على مستوى هياكلهم في الجداول المعدة لهذا الغرض 

وفي أحسن الأحوال يعقب على . ون معها الفروقات أو الانحرافات بالمقارنة مع التوقعاتويحسب

ثم بناء على هذه التقارير الوظيفية يعد جدول القيادة الكلي . الجدول بتعليق وصفي للوضعية المسجلة

  ). فرع، مجمع، شركة خاصة(للمؤسسة 

  

  

  

 274



عات الدورية لمجالس الإدارة، التي قد وعلى الرغم من أن جدول القيادة يناقش في الاجتما

إلا أن التقييم لا يفضي إلى وثائق رسمية نعرف أحيانا جلسات ساخنة عن الواقع الحاضر للمؤسسة، 

كما أنه لا يتناول الوضعية التي . تبين فعلا نقاط الضعف في المؤسسة إلا في شكل إيحاءات عامة

والوضع نفسه سواء في المؤسسات . فقط وقعاتيجب أن تكون، ليتم الاكتفاء بالمقارنة مع الت

   .GMSالعمومية أو في 

 التي يجب أن تكون، لأننا في التخطيط نكتفي بالقليل القابل الوضعيةللأسف لا نقوم رسميا بالتفكير في " 
  E2GP ".للتحقيق

 النقدي لكن عموما مع التوقعات وليس من باب التقييم. نقوم بتقييمات سنوية أو سداسية أو شهرية"

، E23CS. "2000 – 1995للوضعية والتطلع نحو تحسين الأوضاع كما كان الأمر خلال الفترة 

E10CD ،E3GP ،E21CS. " إمكانات المؤسسةمن وليس بالمقارنة مع ما يجب أن يكون ."E1GP  

به لا يتجاوز خارج التقييمات الدورية في إطار جدول القيادة، ما نقوم لا نقوم بأي تقييم للوضعية الحالية 
 حدود النتائج المرسومة في عقود إذ أن المسيرين يتصرفون في. التوقعات السنويةبين الانجازات والمقارنة 

  .E9CD "النجاعة، وهو ما يعني أن التقييم لا ينصرف إلى الوضعيات التي يجب أن تكون

 في تخمين ميرسبشكل  لم تجد مكانتها الوضعية التي يجب أن تكون وعليه يمكن القول أن

وعلى الرغم من ذلك، إلا أن التفكير في الحاضر الذي يجب أن يكون لم يغب عن بال . المؤسسات

إذ كان يمثل مرجعية . المسيرين، ولو بشكل غير رسمي، على اعتباره المنطلق نحو المستقبل

يل نتائج المسيرين في تقييماتهم الشخصية لوضعية المؤسسة ويدفعهم إلى نقاشات ساخنة عند تحل

  .المؤسسة أو دراسة جدول القيادة

 أقول أن حاضر المؤسسة بعيد كل البعد عما يجب أن يكون ،بالنظر إلى هدف قيادة السوق ولو محليا " 

     E9CD". لا نستطيع التكميم لغياب المعلومات لكن الفارق واضح.عليه

 لكن هذا يبقى على مستوى التفكير لدى بعض .لآن في الوضعية التي يجب أن تكون ا، أيضا،نفكر" 
أي أنه نظرا لاتجاه المسار إلى وضعيات أخرى غير تلك التي ترغب فيها المؤسسة، لا نفكر . المسيرين

  E13DF ."إطلاقا في الواقع المرغوب رغم أهميته

بالشكل الذي نعم، نفكر بعض الشيء في وضعيتنا الحاضرة وفي الانجازات التي فقدناها، لكن ليس "

  ، E8CD." يقتضيه التشخيص الحقيقي للوضعية
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وعلى الرغم من هذا الحضور الذهني للوضعية التي يجب أن تكون في الحاضر لدى 

استحالة على إذ يتفق الجميع . المسيرين إلا أن موقفهم من الفارق الاستراتيجي الآني كان واضحا

  . ساتهمتحديد هذا الفارق في ظل المعطيات الراهنة لمؤس
 لا يمكننا ،أهداف طويلة المدى لا بما أن المؤسسة لم تسطر بشكل رسمي نظرة إستراتيجية خاصة ا و" 

 . "يمكنني أن أقول نظريا نعم، لكن تطبيقيا لا يمكن حسابه. تحديد الفارق الاستراتيجي في الحاضر
E19CS  

 لان ذلك رق الاستراتيجي في الحاضر، أن نستطيع تحديد الفافي الظروف الراهنة للمؤسسة لا أعتقد" 

                        E7CD ". يتطلب نظام معلومات متطور وكذا اللجوء إلى تخمين في شكل سيناريوهات متطورة جدا

غير ممكن، لان تحديد الوضعيتين شبه مستحيل فكيف يمكن اذا تحديد الفارق الذي ا أعتقد أنه ذه" 

  E13DF . "يمكن أن نبينه كمؤشر تسييري في الحقيق هذا الفارق نحسه، نعيشه لكن لا. يفصلهما

بما أن المؤسسة لم تسطر بشكل رسمي نظرة إستراتيجية خاصة ا وأهداف طويلة المدى لا يمكننا تحيدي 

 ، E19CS . "يمكنني أن أقول نظريا نعم، لكن تطبيقيا لا يمكن حسابه. ق الاستراتيجي في الحاضرالفار
E9CD E14DF  

لكن للأسف . لا، لكن ما يجب أن تكون عليه المؤسسة واضح، فلها مهمة القائد على المستوى المحلي" 
ه المؤسسة، واستطيع القول أن فكل الأفراد واعون بما يجب أن تقوم ب. فهي اليوم بعيدة عن هذا الطموح

  E8CD.  "التفكير في هذا الفارق يثبط الأفراد على اعتباره كبيرا

على ضوء ما  يتصرفون GMS فمسيرو. لم نحسب هذا الفارق بشكل رسمي لكنه يبقى دائما في الأذهان
 ، GMS ".E18DFخصوصا حينما نتناقش فيما بيننا كزملاء عما يجب أن تكون عليه . ب أن يكونيج

E25CS  

 توظيف الفارق الآني في التخمين "استحالة"صعوبة إن لم نقل من هذه المواقف تتضح 

فكرة الفارق الاستراتيجي الآني ب ترتبطغير أن هذه الاستحالة لا . الاستراتيجي بمؤسسات الدراسة

 ا إطلاق بالسياق التسييري القائم في مؤسسات الدراسة الذي لا يسمحترتبط وإنما ، ذاتهادفي ح

   ولو أن بعض المسيرين يعتقد أن الفكرة تبقى نظرية ولا يمكن تطبيقها.بتحديد هذا الفارق

أما إذا كان الواقع التسييري، خصوصا نظام المعلومات بالمؤسسة، يسمح بتحديد مختلف 

ي عناصر الفارق الاستراتيجي، فإن تحديد هذا الأخير لن يكون إلا بمثابة مرشد أو دليل للتحكم ف

  :مسار المؤسسة، كما تؤكد ذلك المقاطع التالية
التفكير بمنطق الفارق عن الوضعيات التي يجب أن تكون لا يمكن إلا أن يدعم التوجه نحو الأهداف " 

  E7CD ، E9CD . "المرسومة
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 الحقيقة هي شيء آخر والتصور يبقى نظريا ف. في التسيير الحالي للمؤسسةلا يمكن إدراج هذا الفارق 

  E13DF. لف تمامايخت
من الجيد أن يكون بين أعيننا هذا الفارق من أجل تحكم أحسن في مسار المؤسسة، لكن عمليا وبسبب 

 E19CS. المعطيات المتاحة لدينا لا يمكن تقييمه ومن ثم استعماله في التوجهات المستقبلية للمؤسسة
  E10CD. ارات وسلوكات المؤسسةلكنه عموما يبقى دعما مهما لخي.  إمكانات تحديدههذا يتوقف على

 وإن كان لا يمكن تحديده بشكل رسمي فهو يبقى الآنيالفارق الاستراتيجي بهذه المواقف فإن 

  : التي تنص علىجزئيا الفرضية الثالثةيؤكد وهو ما . حاضرا في أذهان المسيرين

اضر، في حين  هي رهينة نقد الحيمساهمة الفارق الاستراتيجي في عملية التخمين الاستراتيج"
تتناول المؤسسات الحاضر كأمر واقع ولا تفكر إلا في الوضعية التي يجب أن تكون مستقبلا معبرا عنها 

  ".بالتقديرات والأهداف الإستراتيجية

 المسيرين يتعاملون فعلا مع الحاضر كأمر واقع لكن من كونلفرضية يتجلى التأكيد الجزئي ل

رق الذي يفصلهم عن ا فهم واعون تمام الوعي بالفالإطارذا أما خارج ه. في الإطار الرسمي فقط

ات المحيط ومعايشة الوضعية التي يجب أن تكون اليوم حتى تتمكن مؤسساتهم من مسايرة تطور

     .السياق الجديد، ويمكن استثمار هذا الوعي بتفعيل التخمين الاستراتيجي

 الفارق علاقة  والتي تتناولاالتي تأكدت جزئيونفس الأمر بالنسبة للفرضية الرابعة 

    :على تنص حيث الاستراتيجي بالموارد المتميزة والهيكلة 

يرتبط تحديد الفارق الاستراتيجي في الحاضر بتقييم مدى التوافق بين التركيبة الهيكلية، "   
 بمنطق والمؤسسات تنظر إلى مواردها. الموارد المتميزة التي تملكها المؤسسة والأهداف الإستراتيجية

  ."سلمي وظيفيبمنطق الكميات المتاحة لديها وإلى هيكلتها 

تفعيل التخمين الاستراتيجي سيكون عديم الجدوى في ظل المقاربة فالمسيرون يدركون أن 

من قبيل  موارد متميزة اتمؤسساتهم تمتلك حافظالكلاسيكية للموارد، وفي نفس الوقت يدركون أن 

التجهيزات الإنتاجية المجددة، الطاقة المهارات الفردية، مال الخبرة، ، رأس ال الطويلة الأجلالودائع

وكذا بالنسبة . وهو ما يسمح بإمكانية إرساء المقاربة الآنية للفارق الاستراتيجي... الإنتاجية الكبيرة

التي تميز هياكلهم وينظرون إليها من جانب  الاختلالات يلمسونللهيكل التنظيمي فالمسيرون 

   .هذه الهياكلتنافسية ويؤكدون على ضرورة إعادة هندسة ت على الالانعكاسا
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وبصفة عامة نخلص، مما ورد في مواقف المسيرين عن تقييم الوضعية الحالية وفكرة الفارق 

  :الاستراتيجي في الحاضر، إلى ما يلي

 التجانس بين عدم اختلاف أمد التفكير في المستقبل لدى المسيرين أفرز نوعا من -& 

، رغم أننا حاولنا، قدر الإستراتيجية لكل مسير أمده الذي يغذي نظرته لأن. الإستراتيجيةظراتهم ن

  .الإمكان، توجيه الحوار إلى نواحي التخمين المشتركة خاصة المجال الزمني

إعداد غياب النظرة الإستراتيجية الرسمية، وفي نفس الوقت إقتناع الجميع بضرورة  -& 

ملة للمؤسسة ككل بحيث تجمع كل رؤى المسيرين حتى يكون على الأقل  شاإستراتيجيةنظرة 

لأن المحيط الحالي لا يمكن مواجهته إلا من خلال . الفارق الاستراتيجي في المستقبل قابلا للتحديد

  .توافق الكل واندفاعهم نحو أهداف إستراتيجية موحدة

كن من ثقافة التسيير الرسمي ، لم ي في الحالكونتيجب أن الوضعية التي  التفكير في -& 

إذ لم يطرح الأمر في واقع الممارسة الميدانية على اختلاف المستويات التنظيمية . بهذه المؤسسات

اللهم بعض الإيحاءات في الاجتماعات الدورية إلى ما يجب أن تكون عليه . والتخمينية بالمؤسسات

سيرين بمثابة منطق جديد اكتشفوه في هذه المتغيرة كان للمتوظيف المؤسسة عموما، وبالتالي ف

  .تخمينهم الشخصي كما اكتشفوا أهميته في إمكانية ضبط مسار المؤسسة

، فإنه يصعب في الإستراتيجية نظرا لضعف نظم المعلومات بالمؤسسات و غياب اليقظة -& 

 ظل الوضع الحالي التفكير في تصور الوضعية التي تجب أن تكون في الحاضر و من ثم تقييم

  .الفارق الاستراتيجي الآني

 الفارق الاستراتيجي الذي يحدد في الحاضر سيمكن المؤسسة بلا شك من تحديد -& 

ه يبدو نظريا أكثر منه أنغير . السلوكات الإستراتيجية التي تسرع من عملية إعادة توجيه المسار

 يجب التفكير ،راتيجيلأنه قبل الحديث عن الفارق الاستراتجي كعنصر من التخمين الاست. واقعيا

في سد الهوة، في ممارسة التسيير الاستراتيجي بالمؤسسات، بين واقعه الحقيقي وواقعه الذي يجب 

  . عليهأن يكون

، الهيكل التنظيمي، الشروط التسييرية التي تتعلق بنظام المعلومات إن توفير مجموعة -& 

لكن يجب . تيجي قابلة للتطبيقالاسترايجعل فكرة الفارق س في المؤسسة تعبئة الموارد البشرية 

  .أيضا التفكير فيما قد يكون لها من سلبيات كما حدث مع التخطيط الاستراتيجي الرسمي

 دون اعتماد التقييم الكمي للفارق قد يمكن التفكير عموما في ما يفصل المؤسسة عما -&

  .يجب أن تكون عليه اليوم إذا أرادت أن تسترجع حصصها السوقية
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 للمؤسسة له بذور من التخمين الإستراتيجيةكل مسير طموح في إنجاح الأهداف  -& 

 نوجه سؤالا عما يجب أن يكون اليوم أي لو. الاستراتيجي بمنطق الفارق الاستراتيجي في الحاضر

  .بالمؤسسة سنجد بلا شك الكثير من الإجابات

الفارق الاستراتيجي في  أن عموما من المواقف التي سجلناها لدى عينة الدراسة، يمكن القول

، يمكن أن يجد مكانه في التخمين الاستراتيجي بالمؤسسة كما يمكن أن يسرع في عملية الحاضر

  .إفادة توجيه المسار للاقتراب أكثر من الأهداف الإستراتيجية

غير أن هذا المفهوم يقتضي كما سبقت إليه الإشارة في القسم النظري تهيئة الأرضية 

 كتعلم LESSOURNEإذ يجب تفعيل الشروط الإدراكية التي أشار إليها . ه بالمؤسسةالتخمينية ل

الاستفادة من الموارد التي يمكن اقتصادها الانتقال من النوايا إلى التصرف، ي المستحيل، فالتفكير 

يفة التزود بالثقافة المكتثمار الإرهاصات المسبقة للتغيير، تسيير الإبداعات غير المتوقعة، عند اس

  .لان المؤسسات تعارض سيطرة الثقافة الفوقية المحضة
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  الخاتمة العامة

  

، حول التخمين الاستراتيجي والذي سعينا فيه إلى تسليط الضوء في ختام هذا العمل البحثي

على مفهوم الفارق الاستراتيجي كأحد العناصر المحورية في الفكر الاستراتيجي، نخلص إلى أن 

إذ أن التخمين . لنشأةهذا الفارق في الحقيقة هو الذي يمثل الخيط المغذي لتطور هذا الفكر الحديث ا

مراحل  حيث يكفي لإعداد إستراتيجية المؤسسة إتباع ، قد بدأ بسيطاجال من علوم التسييرالمفي هذا 

 التشخيص الاستراتيجي، تحديد الأهداف، تحديد خطوات في تتسلسلالمسار الإستراتيجي العام التي 

ارات الإستراتيجية ثم وضع الخطط ، الخييالوضعيات المقدرة للمؤسسة، تحديد الفارق الاستراتيج

ح معقدا أما اليوم فقد أصب.  فالرقابة والمتابعة من خلال القياس الدوري للفارق الاستراتيجيالعملية

وهو على ما يبدو بعيد من أن يقترب من .  التطورات المتسارعة في العقود الثلاثة الأخيرةبفعل

  .  مرحلة النضج

 إذ يمكن إثارتها من جوانب ،بعادجي عميقة ومعقدة ومتعددة الأ التخمين الاستراتياتإشكاليإن 

فنحن انطلاقا من النقائص التي سجلت على عملية التخطيط الاستراتيجي الرسمي، الذي . عدة

ازدهر خلال سنوات الستينات والسبعينات بالمؤسسات الاقتصادية، حاولنا إعادة قراءة سيرورة 

 ذاتها على ضوء المستجدات التي عرفها الفكر الاستراتيجي، عملية التخمين الاستراتيجي في حد

خصوصا بعدما فشل التخطيط الاستراتيجي في التوفيق في التكفل بالمستقبل والحاضر في نفس 

إذ تبين أن أهم الانتقادات التي وجهت له كانت انطلاقا من الفجوة التي ميزت تصور . الوقت

  .تنفيذ الإستراتيجيةواضر بمنطق الفصل بين إعداد المستقبل وتفعيل تلك التصورات في الح

من هذا التصور، حاولنا في هذا العمل الوقوف عند مصطلح الفارق الاستراتيجي الذي كثيرا 

،  أو حتى المهنيةما قدمته كتب الإستراتيجية، سواء البيداغوجية أو المقدمة في شكل دليل عملي

 في مم تصالإستراتيجيةلأن الخيارات . لاستراتيجيعلى أنه المحور الذي يدور حوله التخمين ا

على خلفية الفارق الاستراتيجي الذي تم تصوره من جهة كما أنها تستهدف في الأصل مجملها 

  .لتقليص هذا الفارق من جهة أخرى
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ومن البداية تبين لنا أن الدراسات الأكاديمية التي تناولت التخطيط الاستراتيجي وكيفيات 

المستقبل لم تتناول هذا المصطلح بشكل مباشر وصنفته في نفس الخانة التي صنف فيها التعامل مع 

نموذج المسار العام الكلاسيكي برفض أي رفض ). الشكلاوي(التخطيط الاستراتيجي الرسمي 

 كتب الإستراتيجية كمحور عملية بقي من العناصر التي تقدمهاومع ذلك فقد  .لإعداد الإستراتيجية

  .تراتيجية إلى يومنا هذاإعداد الإس

في سياق اهتمامنا بالفارق الاستراتيجي حاولنا أن نقدم له قراءة مخالفة إن لم تكن معاكسة 

فبعدما تبين لنا أن رفض مفهوم الفارق الاستراتيجي . SWOTللقراءة التي قدمت لع في نموذج 

اف والوضعيات المقدرة ثم بمعنى أنه يحدد كانحراف بين الأهد.  أخذ طابع البعديةقد همرده كون

 من منطلق أن معطيات الحاضر واقع مفروض ولا جدوى ،توضع الاستراتيجيات المناسبة لتقليصه

لإستراتيجية و أثناء عمليات الرقابة ا، لتأتي الإجراءات التصحيحية فيما بعد هالتفكير فيإعادة في 

  .تحديد الفارق الفعلي

 ألا وهي الوضعية ، أهميته قد أغفل متغيرة مهمة جداهنا تبين لنا أن هذا المفهوم على قدر

 وإنما نعيد ،هكذا كما هوبالحاضر كأمر واقع التي يجب أن تكون في الحاضر، بمعنى لا نسلم 

بعبارة أخرى لم لا نحاول قراءة الحاضر انطلاقا من . قراءته على ضوء المستقبل المرغوب

  .يجب فعلهالمستقبل أو نهتم بالكينونة قبل تحديد ماذا 

باستقراء الأدبيات التي تناولت الفارق الاستراتيجي بشكل مباشر أو غير مباشر، تبين أن و

 كتوجهين حديثين في التسيير الاستراتيجي يةالاستشراف المقاربة بروز النظرة الإستراتيجية و

النظرة أن  إذ .مادة مدعمة لمقاربة الفارق الاستراتيجي في الحاضرقد شكلا  ،للمؤسسات الاقتصادية

 تحدي وبتفعيل القوى الحدسية الجماعية في صورة التي تحدد مستقبلا مرغوبا ،الإستراتيجية

لأن . مستوى أعلى مما تحدده المعالجة العقلانيةإلى  ترفع الأهداف الإستراتيجية ،مؤسسةبال

 إليها تتجه الأهداف التي ستحدد في إطار النظرة ستكون بلا شك بعيدة عن مستوى الوضعية التي

أما الاستشراف فيقترح التعامل مع المستقبل بمنطق بناء السيناريوهات وتوظيف كل . المؤسسة

مسيري مؤسسات، خبراء واستشاريين، (الموارد الاستشرافية التي تثري قراءة المستقبل 

  ...). باحثين
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ى تمحيص  حد ما عقلانية، إلا أن تركيزه علإلىرغم أن الاستشراف يستعمل منهجية 

 حد بعيد بسبق أو إلىح مسيناريوهات المستقبل وتوظيفه لأكبر قدر من الخبراء بآليات معينة يس

 كما تبين مع الشركات الكبرى التي طبقته أو استخدمت منهجيته ،رصد تحولات المحيط قبل حدوثها

اف بشكل مباشر هذا لا يعني هنا أننا نقترح للمؤسسات ممارسة الاستشر. في التعامل مع المستقبل

والكثير من الدول اليوم عملت على تنظيم هيئات . وإنما ننبه إلى مورد مهم للتعامل مع المستقبل

ولمختلف المتعاملين في ) الدولة(الاستشراف على النحو الذي يسمح لها بتقديم خدماتها لراعيها 

  . أعمال وغيرهامنظماتالمجتمع من 

رق الاستراتيجي الآني بالكشف عن صيغ أخرى في وقد سمح النقاش النظري لمسألة الفا

أدبيات التسيير الاستراتيجي تناولت التخمين الاستراتيجي من زوايا عدة كتسيير السبق أو تسيير 

بهذا وجدت إشكالية المقاربة . تسيير الحاضر من المستقبل أو الاهتمام بالكينونة نقاط الانعطاف أو

  . ير مباشرة في الأدبيات السابقةغت لها الآنية للفارق الاستراتيجي إثراءا

لنخلص في الشق النظري إلى أن التخمين الاستراتيجي يمكنه إدراج متغيرة التفكير في 

الوضعية التي يجب أن تكون عليها المؤسسة في الحاضر، ثم تحديد الفارق بين ماهي عليه اليوم 

والفرق .  بلوغ نظرتها الإستراتيجية لكي تستطيعالمؤسسة فعلا وما الذي كان يجب أن تكون عليه

بعبارة أخرى يمكن في . للفارق الاستراتيجي المستقبلي في الحاضر في الحقيقة ما هو إلا انعكاس

  .إطار التخمين الاستراتيجي إيجاد القيمة الحالية للفارق الاستراتيجي في المستقبل وتوظيفها آنيا

 وله ما يبرره في الأدبيات خصوصا ،لنظرين النموذج يبدو متكاملا على الصعيد اعموما إ

إذا قرناه بالنظرة الإستراتيجية والاستشراف، ومدعما ولو بشكل غير مباشر بكتابات بعض المهتمين 

تمكنهم والتي على المسيرين الإتباع  التي أشارت إلى جملة من السلوكات الواجبة ،بمستقبل المؤسسة

تعالج المؤسسة على أنها حافظة مهارات جماعية وفردية أو التي بالكتابات وكذا .  المستقبلومن غز

  .حافظة موارد متميزة

ومع ذلك فالمفهوم له في ميدان المؤسسات قراءة أخرى لذلك حاولنا لمسها لدى عينة من 

القطاع الذي . خاصة من قطاع صناعات تحويل الحبوب بالجزائرعمومية و مسيري مؤسسات 

  .  حادة وطنيا وما هو مقبل عليه من تحديات خارجيامنافسةمن اخترناه لما يعيشه 
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 ذات جملة من النتائجوقد مكنتنا الدراسة بشقيها النظري والتطبيقي من الوقوف على 

  :من أهمها. الانعكاس المباشر على التخمين الاستراتيجي

ي ، ففضلا عن مناقشة مفاهيم الاستراتيجية، التسيير الاستراتيجالنظريعلى المستوى 

 حاولنا من البداية بناء والتحليل الاستراتجي وكذا تصنيف مراحل تطور التخمين الاستراتيجي،

  : لفارق الاستراتيجي في الحاضر وإدراجه ضمن التخمين الاستراتيجي، وقد وجدناامفهوم 

الفارق الاستراتيجي من الظواهر التي تلازم مستقبل المؤسسة سواء اعتمدت التخطيط  •

لأنه مهما يكن الأمر فالمؤسسة الاقتصادية تسطر لنفسها أهدافا . الرسمي أم لاالاستراتيجي 

بأية صيغة كانت وفي نفس الوقت تواجه الكثير من العوامل التي تحول بينها وبين هذه 

  .الأهداف

تبني النظرة الإستراتيجية يعمق الفارق الاستراتيجي ويجعل منه أمرا أكثر إلحاحا إن رغبت  •

ذلك لأن الأهداف التي تحددها النظرة تتطلب توفيقة .  نظرتها الإستراتيجيةالمؤسسة بلوغ

 وتائد تعتبر تيالمهارات الأساسية التشكيل كجديدة بين الموارد التي تتوفر عليها المؤسسة، 

ومع إدراج النظرة فان منطق التعامل مع معطيات الحاضر . تنافسيتها و تشكلها التنظيمي

مة الحاضر ءذلك سيفرض إعادة النظر بعين نقدية في مدى ملاسيختلف تماما، إذ أن 

  . أرضية الانطلاق نحو هذا المستقبل المصور في إطار النظرةهلاعتبار

لتوظيف مصطلح  الاستشراف يمثل موردا استراتيجيا سواء بالنسبة للتخمين الاستراتيجي أو •

 العلمية، رصيد الخبراء لأنه يتعامل مع المستقبل بمزج المنهجية. الفارق الاستراتيجي

  . نورؤيوية الاستشرافيي

التفكير بمنطق الفارق الاستراتيجي الآني يقتضي إلى جانب النهل من مورد الاستشراف  •

مقاربة مبينة على الموارد، على اعتبار هذه الأخيرة تؤكد على أن صنع النجاح المستقبلي 

فيق بين المهارات الحالية للمؤسسة فالعمل على التو. للمؤسسة إنما يأتي من تميز مواردها

. وتلك التي يقتضيها تطورها سيؤدى لا محالة إلى الإسراع في تقلص الفارق الاستراتيجي

هذا فضلا عما أكدت عليه الأدبيات من شروط وسلوكات تسييرية يجب توفرها في المؤسسة 

 : الخصوصىلإنجاح المقاربة المبنية على الفارق منها عل

  

 

 283



  Apprendre a désapprendre لمتعلَم ألاتع

  تعلم التفكير في المستحيل

  تشجيع التفكير الجماعي 

  جعل المعلومات تتحرك وتتدفق

  : التفكير في إمكانية وجود النقائص

 :تشجيع التعبئة

 صبغة ةإرساء منطق الفارق الاستراتيجي الآني يعطي لمؤشرات الأداء الكلي والتنافسي •

 ستستخدم في القياس، مما قد يدفع البحث نحو إيجاد مؤشرات خاصة على اعتبارها هي التي

  . إمكانات وانجازات المؤسسة الإستراتيجية وأكثر تعبيرا عن قدرات

طابع سياقي يخص مجال صناعة الحبوب والصناعات : أما ميدانيا فالنتائج أخذت طابعين

ع دراسة الحالة وموضمسيري المؤسسات تصور الفلاحية الغذائية وطابع إدراكي يتعلق بفهم 

  .للفارق الاستراتيجي بمقاربتيه الكلاسيكية والآنية

فمن حيث سياق الصناعات الغذائية، فقد تبين الطابع التعقيدي للصناعات الغذائية عالميا 

 فهذه الأخيرة في. المجال الشركات المتعددة الجنسياتتهيمن على فعلى الصعيد العالمي، . واقليميا

معقد وساهمت في نفس الوقت في إفراز سياق  قد واجهت  العولمةوتغذيةادة العالمية سباقها نحو القي

الشراكة وسعيها لتفعيل خيار  الأسواق الوطنية نفتاحبتشجيع استراتيجيات الهيمنة الشاملة، ا تميزي

تركيز التوزيع يزانيات البحث والتطوير والتسويق، ارتفاع مواستقطاب الاستثمارات الأجنبية، 

 ...كبير واستراتيجياته العدوانيةال

 :كما أضفت على القطاع الخصوصيات الإستراتيجية التالية

  ركيز على الأنشطة الخلاقة للقيمةالانتقال من منطق التحكم الكامل في السلسلة إلى منطق الت -

 رب نحو الأنشطة الأكثر كثافةتقفة المعتمدة على اليد العاملة لتفقدان خاصية الصناعات الخفي -

  من حيث رأس المال البشري المؤهل

  .تطوير العلامات المضيئة -

تفضيل استراتيجيات النمو الخارجي بالاقتناء والاندماج بحثا عن الأفضلية التنافسية وأفضليات  -

  . )Synergie(الزيادة 

  . نحو التدويل والتركيزالميل -
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  .ء القيمةبحثا دائما عن الأنشطة التي تسمح بإنشادة التشكل المستمر تبني إعا -

التموقع على منتجات جديدة ذات قيمة مضافة عالية في الدول المتقدمة وعلى منتجات ذات حجم  -

  .ونمو سريع في الأسواق الناشئة

  تطوير المقاولة الباطنية بغية الانحصار في المهن القاعدية -

خامة يزداد التحدي الاستراتيجي ضوبالنسبة للشركات الجزائرية فالأمر سيزداد تعقيدا وس

  . المنظمة العالمية للتجارةإلى اتفاقات الشراكة والانضمام بتفعيل

أما واقع القطاع في حد ذاته في الجزائر فقد تبين أنه عرف تحولات عميقة غيرت هيكلته 

إذا بعدما كان يعيش مرحلة الاحتكار التام والحماية الكلية من المنافسة الخارجية في . التنافسية تماما

   الاشتراكي، فقد انتقل إلى مرحلة الانفتاح التام إن لم يكن الفوضوي للسوقظل الاقتصاد

تموقع الصناعات الفلاحية الغذائية خصوصا على تحويل المنتجات الأساسية  ففضلا عن 

الواردة من الأسواق الدولية، والتي ... المرتبطة بقوة بتكلفة المدخلات كالحبوب، السكر، الزيوت

 :، تميز القطاع بية مؤقتة وهشةتقع تحت حماية جمرك

 من إنتاج القطاع إلى  %40 لقطاع الخاص في فترة وجيزة بشكل ظاهراتي إذ انتقل من او نم •
67%   

 .غياب علامات التوزيع لم يسمح بالضغط على تكاليف التوزيع عند التجزئة •

فقدان القطاع العمومي لحصصه السوقية عجل من خوصصة القطاع بعدما بدا عاجزا عن . •

 في سنة %32إذ أصبح نصيب القطاع العمومي من رقم الإعمال الإجمالي . تمويل عصرنته

 . رغم ضعف صدقية تصريحات القطاع الخاص90 في سنة %55 بعدما كان في 2000

الة إن القطاع فعلا في حاقع مؤسسات دراسة الوبصفة أخص تبين لنا بعد الاطلاع على و

  :وذلك بفعلمرحلة تأزم، 

 . الانتشار الفوضوي لمؤسسات القطاع الخاص بمختلف الأحجام-

 . حرب الأسعار وضعف هوامش المناورة التنافسية-

 .التأثر السريع بتوجهات الأسعار العالمية القمح خصوصا اللين -

 ن النشاطتوقف الكثير من فروع الرياض ع -

 2007ضغط آثار عملية عرض فروع الرياض المستمرة في النشاط للبيع قبل نهاية  -

 ,حسب البرنامج الحكومي
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  في مجال التموينOAICمعاناة مؤسسات الرياض من التبعية ل  -

 .غياب الاستراتيجيات الطويلة المدى والاهتمام أكثر بالمدى القصير-

 ...SIM  ،CIVITALمنوعة كـ بداية نشوء المجمعات الخاصة ال -

توقف الكثير من المؤسسات الخاصة الصغيرة الحجم المنشأة حديثا عن النشاط بسبب -

  .المنافسة الشرسة

   :ويفسر مسيرو المؤسسات موضوع الدراسة هذه الحالة للقطاع بعوامل عدة أهمها

 الاستراتيجي ين تمت مقابلتهم يعزون وضعية التخطيطذجل المسيرين ال: تأثيرات المحيط 

. بالمؤسسة إلى ظروف المحيط، ظروف يشتكي منها القطاع العام والخاص على حد سواء

تحويل العامل الأساس الذي يجعل كل البالدرجة الأولى تمثل الحلقة القبلية في سلسلة نشاط 

وذلك على الرغم من دخول القطاع . خطة تؤول إلى الفشل ولا يمكن الذهاب إلى أبعد من السنة

 . الخاص مجال استيراد الحبوب

ففي هيكل التكاليف . حساسية الأسعار في السوق تفرض الحذر الكبير في السياسة التموينية 

 وبالتالي فإن المخاطرة بتكوين مخزونات كبيرة %80تحتل المادة الأولية نسبة تقارب الـ 

إمكانياتن ن محدودية بعض المؤسسات من حيث عسينعكس سلبا على التكلفة هذا فضلا 

 . التخزين

إذ يشهد . إلى جانب التموين يثير جل المسيرين مشكلة المنافسة غير القانونية السائدة في السوق 

السوق ممارسات من قبل عدم الفوترة، عدم تصريح العمال، صعوبة متابعة مسار المنتوج 

Traçabilitéعوبة التحكم في صفضلا عن ... ، التدخلات العشوائية لمديرية المنافسة والأسعار

لتعقيد الإجراءات القضائية وضعف الحس الردعي لدى بعض المؤسسات على الغير حقوق 

إلى الحد الذي يجعل المؤسسة التي تنشط في الشفافية القانونية ) الزبائن التجار(المتعاملين 

 .لاسالتامة تتكبد تكاليف مرتفعة بالمقارنة مع غيرها مما يؤهلها للاقتراب أكثر من الإف

فممارسة . غياب الدورات التكوينية للمسيرين في مجالات التسيير عموما إلا في حالات نادرة 

يقتضي إلى جانب ... وظائف كالتخطيط، التنطيم، الدفع، الرقابة، إعداد الاستراتيجيات

الإمكانيات الفنية للشخص معارف علمية لا يمكن اكتسابها إلا  بالتكوين وقد سبق عي الجانب 

 .ظري وأن أبرونا أهمية وانعكاسات التخطيط الاستراتيجي على أداء المؤسسةالن

عدم الاستقرار وغموض المستقبل في القطاع العمومي أفرز نوعا من الحيرة والتململ لدى  

 . المسيرين وحتى التساؤل عن جدوى التخطيط في مثل هذه الظروف
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ي كل المؤسسات التي ممرنا بها أدى غياب دليل الإجراءات التسييرية و توصيفات المناصب ف 

فمثلا . إلى وجود مناطق ظل في تنظيم المؤسسة خصوصا من حيث الصلاحيات أو السلطات

إعداد تصور عن مستقبل المؤسسة؟ كيف يمكن الحكم على مخرجات بمن هو المكلف رسميا 

 ...التخطيط؟ إلى أي مدى تأخذ الخطط طابع الإلزام؟

فالعوامل السابقة أفرزت عي : ب الثقافة التسييرية المعاصرةضعف تحفيز المسيرين وغيا 

الحقيقة انعكاسات سلبية على مستوى تحفيز المسيرين، الذين يرون أن مؤسساتهم تتجه رغما 

. إلى هذا يضاف مشكلة المكافآت عن الانجازات. عنهم إلى المسارات غير المرغوبة فيها

ستفيدة من صفة الإطار المسير وهي صفة لم نجدها فعقود الأداء تمنح المكافأة للإطارات الم

 . على مستوى الفروع إلا لدى الرئيس المدير العام للفرع

إن جمود إجراءات إعداد الخطط ): kit complet(تولد ثقافة التعامل مع الخطة كعلبة كاملة  

 من واختصار في مجموعة من التوجيهات التي يغلب عليها الطابع الكمي، جعل الخطط تفقد

ديناميكيتها وليونتها، مما أدى إلى التعامل معها بالجمود من قبل المسؤولين المعنيين بالتنفيذ، إذ 

يتقيدون بما ورد فيها دون أي استنباط للأهداف الخاصة بالهيئة المعنية، بل إن بعض 

  .المسؤولين يحسون بأنهم غير معنيين بالتخطيط نظرا لطبيعة مهامهم

هم المسيرين للفارق ف البحث المتمثلة في محاولة الوقوف على إشكاليةصلب أما عن 

  : من الوقوف على النتائج التاليةامكنتنا الدراسة النوعية التي تبنيناهالاستراتيجي فقد 

 اختلاف أمد التفكير في المستقبل لدى المسيرين أفرز نوعا من عدم التجانس بين -& 

ده ومن ثم نظرته الإستراتيجية، رغم أننا حاولنا قدر لأنه لكل مسير أم. نظراتهم الإستراتيجية

  .الإمكان توجيه الحوار إلى نواحي التخمين المشتركة

من ثقافة التسيير بهذه المؤسسات إذ لم يكن  التفكير في الحاضر الذي يجب أن يكون لم -& 

لدورية إلى ما اللهم بعض الإيحاءات في الاجتماعات ا. ه الأمر لا بشكل رسمي ولا بغير رسميليط

يجب أن تكون عليه المؤسسة عموما، وبالتالي فهذه المتغيرة كانت للمسيرين بمثابة منطق جديد في 

  .التخمين الاستراتيجي

 نظرا لضعف نظم المعلومات بالمؤسسات أو النظم الخارجية فإنه يصعب في ظل -& 

اضر و من ثم تقييم الفارق الوضع الحالي التفكير في تصور الوضعية التي تجب أن تكون في الح

  .الاستراتيجي الآني
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 من الضروري إعداد نظرة إستراتيجية شاملة للمؤسسة ككل بحيث تجمع كل رؤى -& 

لأن المحيط الحالي . المسيرين حتى يكون على الأقل الفارق الاستراتيجي في المستقبل قابلا للتحديد

فمثلا . د لها الكل والعمل على التأثير عليهلا يمكن مواجهته إلا من خلال نظرة إستراتيجية يتجن

يمكن لشركة تسيير المساهمات للضغط على مراكز القرار لرفع الامتيازات التفضيلية التي تمنح 

  للمستثمرين الخواص الجدد

 الفارق الاستراتيجي الذي يحدد في الحاضر سيمكن المؤسسة بلا شك من تحديد -& 

 يبدو نظريا أكثر منه هغير أن.  من عملية إعادة توجيه المسارالسلوكات الإستراتيجية التي تسرع

لأنه قبل الحديث عن الفارق الاستراتجي كعنصر من التخمين الاستراتيجي يجب التفكير في . واقعيا

  .سد هوة الفارق في ممارسة التسيير الاستراتيجي في حد ذاته بالمؤسسات

تعلق كلها بنظام المعلومات عي المؤسسة  إن توفير مجموعة الشروط الأساسية والتي ت-& 

لكن يجب أيضا التفكير فيما قد يكون لها من . قد يجعل فكرة الفارق الاستراتيجي قابلة للتطبيق

  .سلبيات كما حدث مع التخطيط الاستراتيجي الرسمي

 دون اعتماد التقييم الكمي للفارق قد يمكن التفكير عموما في ما يفصل المؤسسة عما -&

  .ن تكون عليه اليوم إذا أرادت أن تسترجع حصصها السوقيةيجب أ

 كل مسير له طموح في إنجاح الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة له بذور من التخمين -& 

أي لو نوجه سؤالا عما يجب أن يكون اليوم . الاستراتيجي بمنطق الفارق الاستراتيجي في الحاضر

  .بالمؤسسة سنجد بلا شك الكثير من الإجابات

  :لدراسةالعامة لفرضيات ال نخلص إلى القول فيما يتعلق بابهذ

  الفرضية الأولى

يمثل الفارق الاستراتيجي محور التخمين الاستراتيجي وموضوع إعداد الاستراتيجيات لكونه 
:  .يلازم مستقبل المؤسسة سواء تم تحديده بشكل رسمي في إطار التخطيط الاستراتيجي أم بقي ضمنيا

  ضية بشكل كليتأكدت الفر

   :الفرضية الثانية

إن تبني النظرة الإستراتيجية في رسم الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة يعمق الفارق الاستراتيجي 
  تأكدت الفرضية بشكل كلي .ويفرض إعادة النظر في وضعية المؤسسة القائمة في الحاضر
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  : الفرضية الثالثة

بين الوضعية القائمة فعلا والوضعية التي يجب أن يمكن تحديد الفارق الاستراتيجي في الحاضر  
  تأكدت الفرضية بشكل كلي .تكون لتحقيق الأهداف المرسومة في إطار النظرة الإستراتيجية

   :الفرضية الرابعة

) المادية واللامادية(المقاربة الآنية للفارق الاستراتيجي تقتضي التميز في توظيف موارد المؤسسة 
  تأكدت الفرضية بشكل كلي ).Prospective et RBV. (ل بمقاربة استشرافيةوالتعامل مع المستقب

ما ورد في الدراسة الميدانية من تحفظ في الفرضيتين الثالثة والرابعة إنما ونشير إلى أن 

يرجع إلى كون تلك الفرضيات صيغت لسياق مؤسسات الدراسة بناء على نتائج المقابلات الأولية 

  .لى النحو الذي يعني نفيها تأكيد الفرضيات العامةمع المسيرين من جهة وع

 ميدانيا لكنه يصعب تطبيقه في وبذلك فإن مفهوم الفارق الاستراتيجي الآني يبقى مفهوم مقبولا

  : بـ توصيالأطروحةلذلك ف. مؤسسات حديثة العهد بالتخمين الاستراتيجي

  خصوصالاقتصادية الجزائريةبالمؤسسات اعموما وتعميق الدراسة حول التسيير الاستراتيجي  -

 هذا التسيير كثقافة في المؤسسات، وإيجاد  أو الخاصة لإرساء ممارسة منهاسواء العمومية

 .النماذج النظرية التي تلائم خصوصية السياق الجزائري

  .تعميق البحث حول التخمين الاستراتيجي لتجاوز النقائص التي تكتنفه بصيغته التقليدية -

 .ه المؤسسات نحو الاهتمام بالدراسات المستقبليةالتأكيد على توجي -

إنشاء هيئة استشرافية بالجزائر تدعم المؤسسات والهيئات الرسمية بالمعطيات عن تحولات  -

 .القطاعات الاقتصادية

إرساء ثقافة تشجيع البحث الأكاديمي بالمؤسسات لتذليل العقبات التي كثيرا ما توجه الباحثين  -

 .ة العلمية للبحثمن جهة وتنقص من القيم

وتجدر الإشارة إلى أن الدراسة قد واجهتها مجموعة من العقبات التي قد تكون لها بعض 

  :الانعكاسات على نتائجها، نذكر منها على الخصوص

غياب البحوث الأكاديمية التي تتناول الفارق الاستراتيجي بشكل مباشر، إذ أن كل ما عثرنا  -

 .اشرعليه تناول الموضوع بشكل غير مب
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طبيعة الإشكالية تقتضي الدراسة النوعية وتستثمر في تنوع الآراء، غير أنها في نفس الوقت  -

الاعتماد على المواقف الشخصية في الكثير من القرارات توظيف الذاتية وتفرض على الباحث 

  ...موجهةالالحاسمة في البحث كحجم العينة، اختيار عناصر العينة، دليل المقابلات نصف 

وبة إيجاد الميدان الذي يوفر الشروط لدراسة المقاربة المبنية على الفارق الاستراتيجي، صع -

فالعمومي يتجه نحو الزوال فقل تحفيزه لدعم البحث . ي القطاع العمومي أو الخاصفسواء 

 .والخاص لا يزال يتحفظ بشكل كبير لتقديم المعلومات واستقبال الباحثين

ومية الاقتصادية، إذ بين تاريخ اختيار مؤسسات الدراسة وتاريخ تسارع تحولات المؤسسات العم -

الشروع الفعلي عرفت المؤسسات المختارة تغيرات جذرية قلبت المعطيات تماما كما حدث في 

المؤسسة العمومية ) سنة اختيار ميدان الدراسة( 2001الذي كان إلى غاية سنة مجمع الرياض 

في الاتصالات الأولية وجدنا المجمع في واقع آخر  عندما شرعنا 2004المرجع، وفي سنة 

 2001يختلف تماما عما كلن عليه سنة 

مشكلة ترجمة المصطلحات، إذ وجدنا أنفسنا في كثير من الأحيان مجبرين على الاجتهاد في  -

، )Visionnaire(، رؤيوي )Externalisation(الأخرجة  : كاقتراح ترجمات للمصطلحات

  ،Validité)(، الصحية )Aval(البعدي ) Amont(، القبلي )Clairevoyance(البصيرة 

طلحات من لم نجد بل هناك من المص... )Thématique(، المواضيعي ) Littérale(التشابهي

  .... Abductionله الكلمة القريبة كـ 

 .وقد حاولنا قدر الإمكان التغلب على هذه الصعوبات وبلوغ المرامي المتوخاة من البحث

   :للإثراء من زوايا عدة كـ الإشكالية غير مستنفدة وقابلة وتبقى

  . محددات الخيارات الصناعات الغذائية في الصناعات الفلاحية الغذائية-

  .الإستراتيجية آثار نمط الملكية على النظرة -

   العوامل المفتاحية للنجاح في قطاع الرحي- 

  .ربة الآنية للفارق الاستراتيجيتجديد أدوات التحليل الاستراتيجي على ضوء المقا -

  . الخيارات الإستراتيجية في ظل برامج التصحيح الهيكلي-
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Profil de l’interviewé 
 

L’entreprise : Groupe ERIAD Sétif 
Structure : Direction d’exploitation 
Le poste : Directeur de l’exploitation 
Code : E1GP 
Les postes occupés précédemment : Responsable de sécurité, Directeur d’unité de 

M’Sila en 1984, Directeur d’unité en 1985, Sous directeur des transports, Directeur 
des transport, PDG Filiales transport, PDG Filiale M’Sila, Directeur d’exploitation au 
niveau du groupe. 

Date de l'interview: 24/7/2006 
Heure : 9h30 à 12h 

I. Processus de planification et de détermination des objectifs 
stratégiques 

1. A votre avis quel rôle peut avoir la planification stratégique dans l’entreprise 
économique algérienne notamment dans le contexte actuel ? 

Réponse:  
Le concept en soit est très bien, et il signifie la gestion moderne, la compétitivité, la 
stratégie… Mais dans le contexte algérien ça donne autre chose. D’une part, peu sont 
les entreprises qui l’appliquent au sens propre du mot. De l’autre part, les données de 
notre environnement, qui ont une logique totalement différente de celle ou est né et 
développé la planification stratégique, soit nous empêche à l’appliquer soit qu’elles 
donnent des résultats totalement erronés. 

2. Penser à l’avenir de l’entreprise est une des principales missions du top 
management, comment se conçoit cet avenir au sein de l’entreprise ? Quels 
sont les éléments de références pour la détermination des objectifs 
stratégiques?  

Réponse:  
Tout le temps, l’avenir de l’ERIAD est dicté par le gouvernement via le conseil des 
participations et la SGP SEGRO. Le cadre global des actions de l’ERIAD est : 
- Le recentrage sur les métiers de bases de l’entreprise et lâcher son plan de 
développement vers les activités connexes telles que la production des pattes et de 
l’alimentation infantile. 
- La préparation du partenariat en premier lieu puis la privatisation après, sinon ça sera 
la liquidation de l’entreprise. 
C’est dans cet esprit que certaines décisions stratégiques sont intervenues. Je vise là, le 
désinvestissement de l’entreprise de la distribution et de la boulangerie. Donc sous 
l’angle d’une approche globale rationnelle que se conçoit l’avenir à l’ERIAD. Le 
découpage du groupe en filiales d’activités de base et celles d’activités de soutiens 
s’inscrit lui aussi dans cette ligne de rationalité. 
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3. Quel rôle peut avoir l’intuition et la prospective en matière de prise de 
décisions stratégiques comparativement à la réflexion stratégique ? et est ce 
que l’entreprise a tenté de déterminer une vision stratégique ?  

Réponse:  
Oui bien sûr, l’intuition du manager sert de fil conducteur pour sa réflexion. Mais cette 
« ressource de prise de décision » a été malheureusement négligée au sein de l’ERIAD.  
 D’ailleurs avant l’ouverture totale du marché, nous avions l’impression que les choses 
vont dans le sens de l’anarchie. De 95 à 98 l’ERIAD était dans ses trois « glorieuses » 
années. Malgré ça, il y avait à l’époque des indices de la situation actuelle. Je veux dire 
par là, que si nous avions fait référence à notre sens de réflexion et à notre intuition 
nous n’aurions pas pris la décision relative à l’augmentation des capacités. Voir même, 
la filialisation serait sur d’autres bases notamment le transport qui est actuellement un 
élément décisif de compétitivité. 
L’ERIAD avait une vision très ambitieuse. C’était l’exportation vers l’Italie, le Maroc 
et la France. En 1991 déjà une opération d’exportation d’issues de meunerie vers 
l’Italie a été tentée, puis un autre contrat a été signé avec l’URSS et la Tunisie 
concernant les pattes après l’extension et la rénovation des équipements.  
 Etre le leader du marché était pour l’ERIAD plus qu’une vision, puisque c’est déjà 
acquis, donc sa vision était la conquête du marché international. 
Mais malheureusement, l’ERIAD actuellement a perdu sa vision, tout ce qu’elle tente 
aujourd’hui se limite à sa survie et à la réussite de la privatisation qu’on a lui imposée. 
Pour la prospective, non, on en n’a pas fait recours. A part quelques tentatives qui sont 
beaucoup plus des études de marché que de la prospective. On a exploité quelques 
statistiques qui concernent l’évolution de la population et la consommation par tête 
(180 kg/tête /an). 

4. Quels sont les effets environnementaux sur l’entreprise ? Peut elle continuer 
avec les mêmes objectifs stratégiques ou doit elle les adapter ? 

Réponse:  
L’ERIAD, depuis son introduction en bourse, était dans l’obligation d’adapter ses 
objectifs stratégiques selon les exigences de son contexte environnemental. Apres 
l’adoption d’un plan de développement ambitieux en 1999, et l’exécution de la partie 
programmée pour l’exercice 2000, l’entreprise s’est trouvée, à partir de 2001, dans 
l’obligation de  revoir et son plan et ses objectifs stratégiques. 
En terme de résultats par exemple, l’entreprise s’est trouvée après, les objectifs 
d’amélioration du résultat positif déjà acquis et de consolidation de la position du 
leader en meunerie, devant l’objectif d’arrêter la chute du CA et des parts de marché, 
puis l’objectif de réalisation d’un résultat équilibré ni perte ni profit, puis l’objectif 
d’arrêter les pertes  puis les minimiser. Et maintenant elle s’est tracée l’objectif de la 
valeur ajoutée couvrant uniquement les salaires pour assurer un minimum d’activité 
d’exploitation ! 
L’environnement a influé l’activité de l’ERIAD par ses différents aspects notamment : 
- la déréglementation du marché. 
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- La DCP n’intervient pas de la même manière auprès des deux secteurs privé et  
public. Avec l’ERIAD, qui a des laboratoires de suivi de qualité très sophistiqués et qui 
applique les textes à la lettre, la DCP est plus ferme et rigoureuse. Par contre, juste à 
coté le privé travaille sans ni contrôle de qualité ni norme de traçabilité du produit ni 
facturation parfois! 
- Les avantages fiscaux accordés aux nouveaux investisseurs malgré la saturation du 
marché 
- Etc. 

5. Que signifie pour vous le long terme de l’ERIAD ? et avez-vous une conception 
de la situation attendue de l’entreprise pour ce long terme ? 

Réponse:  
Normalement le long terme de l’ERIAD est de 5 ans et plus. Mais notre situation ne 
nous laisse pas penser au-delà d’une année, vu les échéances qui nous sont imposées 
par la tutelle. 

II. Détermination et traitement de l’écart stratégique 

6. Comment sont déterminées les situations prévisionnelles de l'entreprise? 
(chiffres clés, périodes) 

Réponse:  
Les prévisions sont déterminées à la base des réalisations des exercices antérieurs. La 
réalisation de l’exercice écoulé, comparée à sa précédente puis majorée par un taux 
déterminé par le CA du groupe, nous donne la prévision de l’exercice prochain. 
Généralement on réfléchi à partir du bas du TCR pour calculer le chiffre d’affaires à 
envisager. Les prévisions viennent initialement à partir des filiales puis on consolide et 
on approuve au niveau du groupe. 

7. Croyez vous que la détermination de l’écart entre la situation désirée et celle 
prévue, suffit-il  pour maintenir l’entreprise sur la trajectoire qu’elle s’est 
dessinée ?  

Réponse: 
Je pense que la réflexion en terme d’écart stratégique est déjà un point pour 
l’entreprise. Car nous ça donne quand même une idée sur l’évolution de 
l’environnement. Et c’est bien dommage qu’à l’ERIAD on ne peut pas fonctionner 
ainsi. 
 

8. Au cours des cinq dernières années, est ce que l’entreprise a pu maintenir son 
écart stratégique aux niveaux prévus et maîtriser sa trajectoire? 

Réponse:  
Durant les cinq dernières années l’ERIAD a changé carrément d’objectifs. Les 
révisions d’une année à une autre ont réorienté les objectifs vers une nouvelle 
destination. En moyenne, l’entreprise enregistre un recul de 30% annuellement, ce qui 
veut dire qu’après la 5eme année les prévisions seraient réduites à moins de 20% par 
apport aux prévisions initiales. Ce calcul est très indicatif puisque cette période 
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représente exactement la perspective du plan quinquennal adopté par l’entreprise en 
2000. 
Je note aussi un phénomène très grave, à mon avis, qui peut compromettre la continuité 
de l’entreprise. Il s’agit de la consommation des deux tiers du capital ce qui signifie 
normalement l’application de l’article 715 bis 20 du code de commerce. 
En conclusion, l’entreprise n’a pas du tout maîtrisé l’écart stratégique. Sauf si on 
calcule l’écart par apport à l’exercice juste écoulé là on aura des écarts plus au moins 
acceptables mais non significatifs. 

9.  Quels sont les critères principaux utilisés pour déterminer et suivre l’écart 
stratégique? A votre avis, auraient-ils d’autres qui pourraient être plus 
pertinents? 

Réponse: 
Les critères qu’ont utilise généralement pour le calcul et le suivi des écarts 
généralement sont le chiffre d’affaires et la valeur ajoutée. Et je croix que ces deux 
critères suffisent pour suivre l’orientation générale de l’entreprise.  
Les créances aussi peuvent être un critère pertinent pour l’entreprise actuellement. 
Celle-ci, en fait, souffre du problème des créances irrécouvrables. En plus oui, on peut, 
pour ces créances, élaborer les prévisions. D’ailleurs actuellement on arrête des 
objectifs dans ce sens pour les managers, dans le but de stimuler les efforts et les 
opérations de recouvrement. 

10. Quand et comment sont traités les écarts stratégiques? 
Réponse:  

Les écarts qu’on calcule c’est par apport aux objectifs annuels proportionnés en 
objectifs mensuels. A la fin de chaque mois, on calcule les écarts par filiales et par 
fonctions dans le cadre de l’élaboration du tableau de bord. Lors des réunions 
d’évaluation on discute les causes et les conséquences de ces écarts 

III. Détermination de l’écart stratégique au présent 

11. Est-ce que la situation présente de l’entreprise fait l’objet des évaluations 
périodiques ? Et comment se fait cette évaluation ? 

Réponse:  
On fait des évaluations annuelles mais par apport aux prévisions aussi annuelles. Et 
non pas par apport à ce qu’il devrait être ou par apport aux capacités de l’entreprise. 

12. Est-ce que les conditions requises, au présent, pour faire une plate forme de 
démarrage, sont prises en considération lors de la détermination des objectifs 
stratégiques?  

Réponse:  
Non. Mais c’est faisable avec un système d’information couvrant les deux aspects de 
l’entreprise interne et externe 

13. La situation actuelle de l’entreprise peut-elle lui servir de plate forme 
convenable pour faire une rupture dans sa trajectoire et virer vers la situation 
désirée dans le cadre de la vision stratégique ? Quelles sont les mesures qui 
en conditionnent 
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Réponse:  
Oui, malgré la dégradation des résultats, la situation actuelle de l’ERIAD est 
redressable mais à condition… J’ajoute aussi que la situation  de certaines filiales est 
irrécupérables tel que El Bordj, La SORMI… 
Ce que j’avance ici ne concerne que les filiales redressables telles que Lahmar Chérif, 
M’Sila, Sidi Aiche... Parmi les mesures urgentes : 
- Le redéploiement et la formation des ressources humaines. 
- La création de la force de vente, et la promotion du marketing. 
- Revoir la politique de vente à terme, et lancer un vaste programme de recouvrement 
de créances des exercices antérieurs. 

14. Est-il possible de déterminer l’écart entre la situation présente réellement et 
celle qui devrait être à ce présent? 

Réponse:  

Oui, si on avait la planification stratégique. 

15. A quel point peut cet écart influencer les programmes opérationnels et les 
comportements stratégiques de l’entreprise ? 

Réponse:  
C’est toujours lié à la planification stratégique.  

IV. Evaluation stratégique 

16. Comment expliquez vous la dégradation actuelles des résultats de l’ERIAD ? 
Est ce que la situation revient aux changements brutaux et brusques de 
l’environnement ou à la préparation que nécessitait la transition vers 
l’économie de marché ? 

Réponse:  
En gros, la dégradation des résultas de l’entreprise est due à son management en une 
partie et par l’instabilité à la tête du groupe et aux changements de l’environnement en 
l’autre. 
Le plus important c’est le problème de la prise en charge des tendances globales de 
l’environnement notamment l’offre national en semoule et farine. 
L’investissement massif du privé dans le secteur, avec ses comportements « déloyaux » 
ainsi que les avantages qui lui sont accordés par l’état en matière d’impôts, a créé cet 
reconfiguration défavorable à l’ERIAD. 

17. Comment trouvez-vous la relation entre les compétences actuelles de 
l’entreprise et avec ses  résultats d’une part et avec ses ambition d’une autre 
part ?  

Réponse:  
L’ERIAD, durant ces trois décennies d’activités, a formé d’importantes compétences 
techniques et managériales en meunerie, mais le programme de réduction d’effectif 
adopté par l’entreprise depuis 2001 a poussé ces compétences vers le privé notamment 
les meuniers. Maintenant j’affirme que le privé nous confronte par nos propres 
compétences. 
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Les résultats actuels de l’entreprise s’expliquent aussi par la fuite de ses compétences, 
et c’est automatiquement que la situation se dégrade. Le peu qui reste ne peut pas en 
réalité faire de grandes choses. 

18. L’entreprise dispose-t-elle de ressources distinguées ou d’avantage 
concurrentiel lui permettant d’acquérir un avantage concurrentiel défendable et 
durable ?  

Réponse:  
Oui. Malgré la situation actuelle, l’ERIAD dispose encore de réserves de trésorerie 
(DAT). Certaines filiales peuvent continuer pour plusieurs années avec ces réserves. 
D’ailleurs la SORMI ne vie actuellement que sur ses réserves. 
 Outre le volet financier, l’ERIAD dispose, à l’inverse de la majorité des 
investisseurs privés qui montent des moulins privés, d’une technologie fiable et qui 
peut assurer la continuité du niveau de la qualité du produit final. 
Ces deux atouts peuvent être renforcés par la capacité de stockage de matière première. 
L’ERIAD dispose de silos stratégiques à EL Bordj qui peuvent à eux seuls recevoir 
jusqu'à 125000 quintaux de blé, soit Un stock couvrant 40 jours d’activité en pleine 
capacité pour l’ensemble des filiales. 
Les principaux avantages concurrentiels sont : 
- La capacité de production. 
- La qualité de l’outil de production. 
- La synergie entre les filiales. 

19. Comment trouvez vous la pertinence entre l’engineering organisationnel de 
l’entreprise et ses ambitions ? 

Réponse:  
L’organisation de l’ERIAD est très concentrée. L’ensemble  des structures est regroupé 
en deux grandes direction la DAF et la DEX. Le DAF a la charge des finances et des 
ressources humaines, le DEX a la charge de la production, l’approvisionnement et la 
commerciale. 
Cette structuration a diminué de l’importance de certaines fonctions telles que les 
ressources humaines, le marketing, l’approvisionnement... 
Donc une réorganisation est indispensable. En outre je souligne aussi le problème des 
prérogatives et des compétences entre les instances du groupe et celles des filiales 
notamment les CA. 
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  دليل المقابلة: 3الملحـــق رقم 
Guide de l’entretien 

 
 
 
 

Objectif de l’entretien : 
 
 Recueillir des données qualitatives sur l’utilisation de la notion de l’écart stratégique 

dans le processus de réflexion stratégique au sein des entreprises suivantes du secteur 
de la meunerie en Algérie : 

- Groupe ERIAD Sétif 
- Filiale les Ziban - Biskra – Groupe ERIAD Sétif 
- Filiale des Aurès – Batna- Groupe Smid (ERIAD) Constantine 
- Grands Moulins du Sud – Société privé Algéro-immaatienne 

 

Population ciblée :  

 

 Décideurs du niveau stratégique de l’entreprise concernée. Autrement dit, personnel 
ayant le statut du cadre ou cadre gestionnaire dans son entreprise : 

    PDG, DG, Gérant 

    Directeurs adjoints, Directeurs Fonctionnels 

    Conseillés  

    Chefs de services 

 

Période d’entretiens : Juin  à Septembre 2006. 

 

Structure de l’entretien : L’entretien est structuré en thèmes suivants : 
 Profil de l’interviewé (e) 
 Processus de détermination des objectifs stratégiques 
 Détermination et traitement de l’écart stratégique 
 Détermination de l’écart stratégique au présent 
 Evaluation stratégique 

Chaque thème : 
 Répond à une hypothèse de départ ; 
 Part de certaines références théoriques ; 
 Est divisé en items ; 
 Est exprimé sous forme d’un ensemble de questions ouvertes. 
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H1 

 
Dans le cadre de la planification, l’entreprise arrête ses objectifs stratégiques  

d’une manière rationnelle, en se basant beaucoup plus sur les facteurs quantitatifs tels 
que les résultats précédents, l’estimation de l’évolution de la consommation par 
individu, les changements de comportement du consommateur, l’évolution de la 
concurrence…  

 
Références thème items 

Orsoni [1990), Revolon F 
[1999), STRATEGOR 
[1997), Helfer et al. 
[2000), Thiétart [1993), 
Mintezberg [1994), 
Jonhnson et Scholes 
[2000), Godet [1997), 
Lessourne [1998), Giget 
[1997), Auvé S  & alii. 
[2001), Perrin [2001), 
Revolon [2001), Porras & 
Collins[1996), Ederlé 
[2000), Thornberry 
[1997), Hamel et 
Prahalad [1999), Bliman J 
[2000),  De La Villarmois 
[2001), Ederlé N [2000)  

Processus de 
détermination des 

objectifs stratégiques 
Et utilisation de 

l’intuition, la vision 
et la prospective 

   Importance de la planification 
stratégique. 

   Procédures de détermination 
des objectifs stratégique et 
éléments de référence 

   Approche de conception de 
l’avenir. 

   Perception des effets de 
l’environnement. 
 

 
 

Questions 
 

1. A votre avis quel rôle peut avoir la planification stratégique dans l’entreprise 
économique algérienne notamment dans le contexte actuel ? 

2. Penser à l’avenir de l’entreprise est une des principales missions du top 
management, comment se conçoit cet avenir au sein de l’entreprise ? Quels sont 
les éléments de références pour la détermination des objectifs stratégiques? 

3. Quel rôle peut avoir l’intuition et la prospective en matière de prise de décisions 
stratégiques comparativement à la réflexion stratégique ? et est ce que 
l’entreprise a tenté de déterminer une vision stratégique. 

4. Quels sont les effets environnementaux sur l’entreprise ? Peut elle continuer 
avec les mêmes objectifs stratégiques ou doit elle les adapté ? 

5. Que signifie pour vous le long terme de l’ERIAD ? et avez-vous une conception 
de la situation attendue de l’entreprise pour ce long terme ? 

 
 

 313



 
H2 

 
L’écart stratégique, peut être mesuré par beaucoup de critère soit de compétitivité 

ou de performance. Cependant, il n’occupe pas sa place en tant que guide de réflexion 
stratégique au sein de l’entreprise. Et ce malgré la tendance de l’évolution des facteurs 
environnementaux vers l’élargissement de l’écart et du coup la menace de la pérennité de 
l’entreprise.  
     

Référence théorique thème items 
Helfer et al [2000), Hissey 
[1997), Orsoni [1990), 
Bliman [2000), Oréal [1993), 
Hissey D [1998), Jonhnson & 
Scholes [2000), Metais & 
Roux-Dufort [1997), Martinet 
A. C. [2001), Massini E B 
[2000), Mazières B [2001),   

Détermination et 
traitement de l’écart 

stratégique 

   
   Détermination de la 

situation désirée. 
   Suivi des écarts 
   Elaboration des 

prévisions 
   Critère d’évaluation de 

l’écart  
 

 
 

Questions 
 
 

6. Comment sont déterminées les situations prévisionnelles de l'entreprise? 
(chiffres clés, périodes) 

7. Croyez vous que la détermination de l’écart entre la situation désirée et celle 
prévue, suffit-elle  pour maintenir l’entreprise sur la trajectoire qu’elle s’est 
dessinée ? 

8. Au cours des cinq dernières années, est ce que l’entreprise a pu maintenir son 
écart stratégique aux niveaux prévus et maîtriser sa trajectoire? 

9. quels sont les critères principaux utilisés pour déterminer et suivre l’écart 
stratégique? A votre avis, auraient-ils d’autres qui pourraient être plus 
pertinents? 

10. Quand et comment sont traités les écarts stratégiques? 
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H3 

L’actualisation de l’écart stratégique s’inscrit dans une logique de critique du 
présent à la lumière des objectifs tracés dans le cadre de la vision stratégique. 
Néanmoins  les entreprises traitent le présent comme un fait accompli et orientent leur 
réflexion vers les situations futures exprimées en terme de prévisions et d’objectifs 
stratégiques.  

 

Référence théorique thème items 
Barillot [2001), Chagré et Mathé 
[1999, De la Villarmois [2001), 
Ambada [2000), Atkinson [1997),  
Spitezki [19995), Ingham [1995), 
 Godet M. [1997): Giget M.  
[1998), Fahey L et alii 
[1997) Goss T & alii [1997), 
Hillel J & alii [2000), Hamel G 
et Prahalad C K. [1999) 
Baumard P [1996) Blanc & alii  
Brown et al [2000) Grove et 
Burgelman [1990), Chassang G 
& alii [2002) Salmon R [1999): 
Schoettl J. M [1996)  

Détermination de 
l’écart stratégique au 

présent  

   Situation présente de 
l’entreprise. 

   Situation nécessaire pour 
l’atteinte des objectifs 
stratégiques. 

   Actualisation de l’écart 
stratégique 

   Intégration de l’écart 
dans les décisions tactiques 
[gestion par anticipation) 
 

 
 

Questions 
 

11. Est-ce que la situation présente de l’entreprise fait l’objet des évaluations 
périodiques ? et comment se fait cette évaluation ? 

12. Est-ce que les conditions, requises au présent pour en faire une plate forme de 
démarrage, sont prises en considération lors de la détermination des objectifs 
stratégique? 

13. La situation actuelle de l’entreprise peut elle lui servir de plate forme convenable 
pour faire une rupture dans sa trajectoire et virer vers la situation désirée dans le 
cadre de la vision stratégique ? 

14. Est-il possible de déterminer l’écart entre la situation présente réellement et celle 
qui devrait être à ce présent? 

15. A quel point peut cet écart influencer les programmes opérationnels et les 
comportements stratégiques de l’entreprise ? 
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H4 

L’actualisation de l’écart stratégique dépend de l’évaluation de la pertinence 
entre les choix organisationnels, le portefeuille de ressources stratégiques dont 
dispose l’entreprise, d’une part et les objectifs stratégiques de l’autre part. Or les 
entreprises appréhendent leurs ressources par la logique du quantitatif disponible, et 
leurs structures par une logique hiérarchique fonctionnelle. 
 

 

Référence théorique thème items 
Hamel et Prahalad [2000), 
Allaire et Firsirotu [1993), 
Denglos G [2000) Du Roy O 
[1994), Durand R [2000), 
Lesca H [1998): Meschi P X 
[1997): Ostroff  F [2000): 
Paché G [1996) Perrin  J S 
[2001): Puthod D & 
Thévenard C [1997): 

Evaluation stratégique 

     Circonstances 
engendrant la situation 
actuelle 

   Présence de ressources 
distinguées 

   Pertinence de 
l’architecture 
organisationnelle 
 

 
 

Questions 
 

16. Comment expliquez vous la dégradation actuelles des résultats de l’ERIAD ? Est 
ce que la situation revient aux changements brutaux et brusques de 
l’environnement ou à la préparation que nécessitait la transition vers l’économie 
de marché ? 

17. Comment trouvez-vous la relation entre les compétences actuelles de l’entreprise 
et avec se  résultats d’une part et avec ses ambition d’une autre part ?  

18. L’entreprise dispose-t-elle de ressources distinguées ou d’avantage concurrentiel 
lui permettant d’acquérir un avantage concurrentiel défendable et durable ? 

Comment trouvez vous la pertinence entre l’engineering organisationnel de 
l’entreprise et ses ambitions ? 

 
 

 
 



  تطور نتائج مطاحن القنطرة 4الملحـــق رقم 

2001  2002  2003  2004  2005    
 %  منجز  مخطط %  منجز  مخطط %  منجز  مخطط %  منجز  مخطط  

 39,05  455   1167  5,27-  276   1116  43,63  1114  2553  2299,,5511  11882211  35373537  29742974  *رقم الأعمال
 41,42  344   829    117733  8830  44.77  757  1691 2299,,4444  11111177  22552222  22110055  *مبيعات سميد
 29,60  48  163    50  116633  51,28  200  390  4455,,6688  337711  554422  441100  *مبيعات دقيق
 32,66  57  174     3333  119977 32,20 152 472  9988,,6699  333311  447733  445588  *مبيعات البقايا
 41,46  178  428 17,40  101  581  109,44  2034  1858  47,30  678  1434  1067  **شراء ق ص

 22,79  25  108  36,23  54  148  96,78  1355  1400  76,64  301  263812393  **شراء ق اللين
 42,76  121  283 15,21  70 463  47,13  282  599  8800,,4466  427  916  776666  **إنتاج سميد
 22,05  18  80 34,12   37      109    51,2  110  215  3300,,7766  221100  227755  221111  **إنتاج دقيق
 33,93  59   174 34,86 54  157  47,95  187  398  9900,,5588  331188  554400  447755  **إنتاج البقايا

    59   20,85 44 211  54,55  120  220    135      1التوقف مسأيام 
    141   9,00 19 211  38,64  85  220    85      2التوقف مسأيام 
    88   35,55 75 211  54,40  136  250    12     نةالتوقف مطحأيام 

  94,83  165  174 93,48  172  184  89,63  190  212  4433,,8866  222233  225588  225577  عدد العمال
 39,73  8-  197  16,67  34  204  1,29  4  309  42,32  248  586  423  *القيمة المضافة

    230-    162-     333-      14-     115  *النتيجة

        يوم / ق310  **     دج 610  *     :الوحدة

        الجدول من إعداد الباحث بناء على وثائق المؤسسة: المصدر
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   تطور نتائج مطاحن الأوراس 5الملحق رقم 
 %  منجز  مخطط %  منجز  مخطط %  منجز  مخطط %  منجز  مخطط    البيان  2005  2004  2003  2002  2001

 72,26 518 717 47,58  427 897 35,27 580 645 1 58,99 671 1  832 2 220 2 *رقم الأعمال
  301    174     384    974   *مبيعات سميد
  123    186     135    392   *مبيعات دقيق
  99    76     103    343   *مبيعات البقايا
 85,14 107 125 27,30 65 239 27,38 135 494 54,87 379 691 494 **مبيعات سميد
 44,73 65 145 64,65 102 157 21,44 72 335 47,40 227 479 4 310 **مبيعات دقيق
 74,98 73 97 59,79 82 137 30,66 86 279 71,79 314 437 395  **مبيعات البقايا
 18,29 161 879 10,46 248 92 882 23,51  181  773 59,32 566 955 692 **شراء ق ص
 15,64 91 583 21,93 138 630 13,24  71  536 50,38 309 613 425 **شراء ق ل 
 88,6 154  174 29,1  94  323 32,6  194 588 61,7  579 938 715  **طحن ق ص
 45,6  88  193 61,8  129  210 17,9  75 401 50,7  312 617 444  **طحن ق ل 
 85,46 107 125 26,24 63 239 26,27 130 494 55,35 383 691 499 **إنتاج سميد 
 45,65 66 145 64,09 101 157 15,48 52 335 49,12 224 457 0 317 **إنتاج دقيق
 67,74 66 97 49,85 68 137 33,68 94 279 72,47 311 429 399 **إنتاج البقايا
    180    227     205    357   400  عدد العمال
 64,5  74  115  46,5  55  118  12,0  23  195  94,8  236  249  491 *ق المضافة
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  الصفة  العنوان

  19  دارس التخمين الاستراتيجي م01لجدول رقم ا
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  178   المفاضلة بين أنواع المقابلات15الجدول رقم 

  181   العناصر الأساسية في دليل المقابلات نصف الموجهة16ل رقم الجدو

  184   توزيع العينة على المؤسسات موضوع الدراسة17الجدول رقم 

  185   رقم توزيع الأفراد على المستويات التنظيمية بمؤسسات الدراسة18الجدول رقم 

  195  تجزئة الصناعات الغذائية 19الجدول رقم 

  196  راريكية الصناعات الغذائية الفلاحيةهي 20الجدول رقم 
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  206  تطور قدرات الطحن  23الجدول رقم 

  207   الطاقة الإنتاجية نمو استعمال 24الجدول رقم 
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  229   هيكلة المنافسة بولاية بسكرة 35الجدول رقم 
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  231  الطاقة الإنتاجية لمطاحن الأوراس 37الجدول رقم  

  233  لأوراستطور انجازات مطاحن ا  38الجدول رقم 

  GMS  237تشكيلة منتجات  39دول رقم جال

  GMS  238 تطور رقم أعمال   .40الجدول رقم 

  238   الزيبان الأوراسGMSمقارنة أرقام أعمال مؤسسات  41الجدول رقم 

  250  تطور انجازات الرياض سطيف 42الجدول رقم 

  251  نسب الانجاز لدى مطاحن الأوراس 43الجدول رقم 
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  فهرس الأشكال
 

  الصفة  العنوان

  9  إعداد الإستراتيجية حسب النموذج التصوري) 1(لشكل رقم ا

  18   الاستراتيجيالمناهل الفلسفية لتيارات الفكر) 2(لشكل رقم ا

  27  ؟الإستراتيجيةما هي  )03(لشكل رقم ا

  33  الأربعة بين إعداد الإستراتيجية وتنفيذها لتشكلاتا  )04( لشكل رقما

  34  الإستراتيجيةشكال أ  )05( لشكل رقما

  35  عملية التسيير الاستراتيجي )06( لشكل رقما

  37  عناصر ثلاثية التسيير الاستراتيجي  )07 (لشكل رقما

  38  لتسيير الاستراتيجي ببعدي إنشاء الطاقات واستغلالهاا )08(لشكل رقم ا

  Porter  52ـ لنموذج القوى الخمس   )09( لشكل رقما

  55  تدرج جدول القيادة الاستراتيجي  )10(لشكل رقم ا

  56  جدول القيادة الاستراتيجي )11(لشكل رقم ا

  58  الأرضية الاستراتيجية )12(رقم  لشكلا

  60  التمثيل البسيط لشجرة مهارات المؤسسة )13(رقم  لشكلا

  62  المسار الاستراتيجي العام )14(م قلشكل را

  63  لاستراتيجيالفارق ا )15(لشكل رقم ا

  63  عملية التخطيط  )16(لشكل رقم ا

  64  الفارق الاستراتيجي والمستوى التشغيلي )17(الشكل رقم 

  65  الفارق حسب البرامج الإضافية )18 (الشكل رقم 

  71  الأداء من منظور الكفاءة والفعالية )19 ( الشكل رقم

  79  ديناميكية التنافسية و الأداء )20(الشكل رقم 

  80  أنواع مؤشرات التنافسية )21(لشكل رقم ا

  86  عملية التخطيط )22(الشكل رقم 

  105  النظرة تضبط الإستراتيجية )23(الشكل رقم 

  113  مستويات اللايقين )24(الشكل رقم 

  114  تشكيلة مستقبلات المؤسسة )25(الشكل رقم 
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  122  المعالجة الآنية للفارق الاستراتيجي )26(الشكل رقم 

  124  التنافر الاستراتيجي )27(لشكل رقم ا

  125  قوى التنافر الاستراتيجي  )28(الشكل رقم 

  126  ثقافة السلطة الثنائية الاتجاه )29(الشكل رقم 

  133  خصائص الموارد الإستراتيجية )30(الشكل رقم 

  136  نموذج المهارات، القدرات و الموارد  )31(الشكل رقم 

  141  يل المحاسبي للمعارفالتمث )32(الشكل رقم 

  159  المسار الاستراتيجي القائم على المقاربة الإستراتيجية الآنية  )33( الشكل رقم

  169  )إستقراء/إستنباط(رقم مسار نمط التحليل الهجين  )34(الشكل رقم 

  186  ملخص طريقة جمع المعلومات ) 35( الشكل رقم

  187  عوامل تمثيل العينة )36(الشكل رقم 

  189  مراحل تحليل المحتوى )37(الشكل رقم 

  195  سلسلة فرع الصناعات الفلاحية الغذائية  )38(الشكل رقم 

  203  توزيع المنتوج الفلاحي )39( الشكل رقم

  208  مسار توزيع السميد والدقيق في الجزائر )40(الشكل رقم 

  208  مسار توزيع القمح في الجزائر )41(الشكل رقم 

  214  وضعية صناعات تحويل الحبوب بعد فتح السوق )42(الشكل رقم 

  220  توزيع حافظة فروع الرياض سطيف )43( الشكل رقم
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