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الحمد والثناء والشكر لله العلً القدٌر على نعمه وعلى توفٌقه 

لنا لانجاز هذا العمل واعترافا بالفضل الجمٌل لا ٌسعنا إلا أن 

نتقدم بجزٌل الشكر والامتنان للدكتور مساعد المشرف 

عباسً بوبكر على مساعدته لنا فً انجاز هذه المذكرة 

وللجهد الكبٌر الذي بذله من خلال توجٌهاته ومتابعته لنا من 

 المذكرة حتى نهاٌتها كما نتقدم بالشكر هبداٌة انجاز هذ

 الجزٌل للدكتور المشرف بن علً عبد الرزاق

كما نتقدم بالشكر الجزٌل للدكتور بن عمر محمد البشر 

 لتوجٌهاته القٌمة فً بداٌة إعداد المذكرة  

كما لا ننسى كل من ساهم فً تقدٌم المساعدة من قرٌب أو 

 من بعٌد لإنجاز هذا العمل المتواضع

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 نهدي هذا العمل إلى الوالدٌن الكرٌمٌن حفظهما الله

 وإلى كل الإخوة والأخوات وجمٌع الأقارب

 وإلى كل الأصدقاء الأفاضل

 وإلى كل أساتذة قسم علوم التسٌٌر

  إدارة أعمال2وإلى كل زملاء دفعة تخرج ماستر

 ونسأل الله عز وجل التوفٌق والسداد

  



 الملخص

لقد كان الذدف من ىذه الدراسة ىو التعرف على التسيير الإستراتيجي بالإضافة إلى متطلبات نجاحو، 
: ومن ىذا الدنطلق أردنا الإجابة على إشكالية الدوضوع الدتمثلة في السؤال الجوىري التالي

متطلبات توافر ما ىو واقع التسيير الإستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبو الحضري؟ وما مدى 
نجاحو بهذه الدؤسسة؟ 

حيث تم التطرق إلى مفهوم التسيير الإستراتيجي وأهميتو والتحديات التي تواجهو، وكذلك مراحل 
 لاختيار والخارجية الداخلية البيئة عوامل تشخيص في دورهومستويات وشروط تطبيقو، كما تناولنا 

، ثم تعرضتا في ىذا البحث لشروط التفوقو النمو للمنظمة تحقق التي الدناسبة الإستراتيجية البدائل
 .ومقومات نجاح التسيير الإستراتيجي في الدؤسسة الاقتصادية

 
 إستراتيجية، تسيير إستراتيجي، تشخيص إستراتيجي، متطلبات نجاح تسيير :الكلمات المفتاحية

 .إستراتيجي
Résumé: 
L’objectif de cette étude était d’identifier la gestion stratégique ainsi que les conditions 
nécessaires à son succès, De ce point de vue, nous voulions répondre à la problématique 
de la question fondamentale suivante: 
Quelle est la réalité de la gestion stratégique des transports urbains et des transports 
semi-urbains? Quelles sont les conditions pour sa réussite dans cette institution? 
Où le concept de gestion stratégique, son importance et ses défis, Ainsi que les étapes, 
niveaux et conditions de son application, Nous avons également abordé son rôle dans le 
diagnostic des facteurs environnementaux internes et externes afin de choisir les 
alternatives stratégiques appropriées permettant d'atteindre la croissance et l'excellence 
de l'Organisation, Nous avons ensuite présenté dans cette recherche les conditions et 
éléments du succès de la gestion stratégique dans l’institution économique. 
 
Mots-clés: 
 Stratégie  - Management Stratégique - Diagnostic stratégique - Exigences pour une 
gestion stratégique réussie 
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 مقدمــة
 الخيار وتحقيق والتحديات والابتكار الإبداع عملية أساسو متميز تنافسي استراتيجي مركز بناء نحو التوجو إن

 بعيدة رؤية امتلاك منها يتطلب الأعمال منظمات فيها تعمل التي البيئة ظل في الأفضل التنافسي الاستراتيجي
 اتوعمليا في الدؤثرة البيئية الدتغيرات وتحليل ودراسة منظمة أي لتوجو الدستقبلي التفكير عملية فان ولذلك الددى،

 (.الأعمال منظمات) الاقتصادية للمؤسسات الاستراتيجي التسيير وىو ألا الحديثة الإدارة في الأسلوب جوىر ىي
 متميز دور وبروز التكنولوجية العمليات وتسارع الأعمال منظمات نشاط على الدولية التأثيرات ازدياد أن كما

 مهارات يمتلك الذي الاستراتيجي القائد بصفات يتصف مديرا يتطلب إنما والاتصالات الدعلومات لتكنولوجيا
 على ويقع ابو المحيطة والبيئة الدنظمة بين والتفاعل التكيف إطار ضمن البيئية التغيرات لأىم مدركا وتحليلية فكرية
 من للتغيير الجديدة الأبعاد تتبع على اتوقدر خلال من للمنظمة الدستقبلية النظرة توفير مسئولية العليا الإدارة عاتق
 .الداخلية البيئة أم الخارجية البيئة مستوى على سواء وكثافتو سرعتو حيث

 على اتوقدر ىو بعض عن بعضها الدنظمات يميز وما للفشل، وأخرى للنجاح مقومات منظمة كل داخل في إن
 الأعمال إدارة ميدان في الدعاصر الاتجاه أن كما التميز، في فرصها تحسين في النجاح مقومات من الاستفادة

 عن والابتعاد والتفاعل الترابط لتحقيق الأعمال منظمات لأنشطة والشمولية الدتكاملة الرؤية ثبات على ينصب
 .الأخرى الأنشطة في القوة عناصر بفلسفة تؤمن واحدة كتلة الدنظمة تكون بحيث الدنظمات لأنشطة الجزئية النظرة
 حركة ويفعل يضبط بحيث والتوجهات والتفاعلات التكاملات ىذه بتحقيق كفيل الاستراتيجي التسيير فان وعليو

 فكرية إستراتيجية وكفاءات قدرات يتطلب الدستقبل أن يعني وىذا لذا، الاستراتيجي الدستقبل ضمان باتجاه الدنظمة
 البيئة في الحاسمة الدتغيرات ولزاكاة التأكد، عدم وتقليل الدستقبل واستيعاب وتحليل دراسة على قادرة وعملية

 .الدنظمة أداء وتحسين والنمو البقاء يضمن ،التنافسية
إشكالية الدراسة : أولا

تبعا للأهمية الدتزايدة لدعرفة متطلبات نجاح التسيير الإستراتيجي والآثار التي أفرزتها تطبيقاتها على منظمات الأعمال 
 :اليوم، تظهر معالم الإشكالية، التي نعالجها في السؤال الرئيسي التالي

توافر ؟ وما مدى  بالواديما ىو واقع التسيير الإستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبو الحضري
متطلبات نجاحو بهذه المؤسسة؟ 

ولدعالجـة وتحليـل ىـذه الإشـكالية وتكـوين إطـار نظـري وفكـري، نطـرح لرموعـة مـن التسـاؤلات الفرعيـة تسـاعد في 
 : الإلدام بحيثيات التساؤل الرئيسي الدطروح تتمثل في

  ــ ما ىي متطلبات نجاح التسيير الإستراتيجي؟1
 ــ ما مدى توافر متطلبات التسيير الإستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبو الحضري بالوادي؟ وما مساهمتها 2

 في نجاح التسيير الإستراتيجي بالدؤسسة؟
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 ــ ىل توجد علاقة وأثر ذو دلالة إحصائية بين متطلب التخطيط الإستراتيجي ونجاح التسيير الإستراتيجي 3
 بمؤسسة النقل الحضري والشبو الحضري؟

 ــ ىل توجد علاقة وأثر ذو دلالة إحصائية بين متطلب صياغة الإستراتيجية ونجاح التسيير الإستراتيجي بمؤسسة 4
 النقل الحضري والشبو الحضري؟

 ــ ىل توجد علاقة وأثر ذو دلالة إحصائية بين متطلب تطبيق الإستراتيجية ونجاح التسيير الإستراتيجي بمؤسسة 5
 النقل الحضري والشبو الحضري؟

 ــ ىل توجد علاقة وأثر ذو دلالة إحصائية بين متطلب تقييم الإستراتيجية ونجاح التسيير الإستراتيجي بمؤسسة 6
 ؟(0.05 أقل من α)النقل الحضري والشبو الحضري؟ 

 فرضيات الدراسة: ثانيا
انطلاقــا مــن إشــكالية الدراســة والتســاؤلات الفرعيــة الســابقة ، تم وضــع لرموعــة مــن الفرضــيات ســيتم إثبــات 

 : صحتها أو نفيها، من خلال السياق العام لذذه الدراسة، وتتمثل في
 ــ توجد علاقة وأثر ذو دلالة إحصائية بين متطلب التخطيط الإستراتيجي ونجاح التسيير الإستراتيجي بمؤسسة 1

 .(0.05 أقل من α)النقل الحضري والشبو الحضري عند مستوى دلالة 
 ــ توجد علاقة وأثر ذو دلالة إحصائية بين متطلب صياغة الإستراتيجية ونجاح التسيير الإستراتيجي بمؤسسة 2

 .(0.05 أقل من α)النقل الحضري والشبو الحضري عند مستوى دلالة 
 ــ توجد علاقة وأثر ذو دلالة إحصائية بين متطلب تطبيق الإستراتيجية ونجاح التسيير الإستراتيجي بمؤسسة النقل 3

 .(0.05 أقل من α)الحضري والشبو الحضري عند مستوى دلالة 
 ــ توجد علاقة وأثر ذو دلالة إحصائية بين متطلب تقييـم الإستراتيجية ونجاح التسيير الإستراتيجي بمؤسسة النقل 4

 .(0.05 أقل من α)الحضري والشبو الحضري عند مستوى دلالة 
 أىمية الدراسة: ثالثا

معرفة متطلبات نجاح  متفوق، إذ يعتبر موضوع أداء للوصول إلى أدائهاتحرص الدؤسسات على تحسين وتطوير 
 باعتبارىاضيع التي تفتقر إليها الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية ويجهلها مسيروىا ا الإستراتيجي من بين الدوالتسيير

 وضمان استمراريتها في ظل التغيرات الحالية لاسيما في لزيط تسوده أداءىامن بين الأساليب الفعالة لتحسين 
  :التنافسية ، وبناء على ىذا تكمن أهمية الدوضوع في

 . واستمراريتها ــ ضرورة تغيير الأساليب الإدارية التقليدية في الدؤسسات الجزائرية، لضمان بقائها 1
دفع الدسـيرين للمؤسسـات الجزائريـة إلى إعطـاء أهميـة قصـوى للتسـيير الاسـتراتيجي على  ــ يساعد ىـذا الدوضـوع 2

 .  وزيادة حدة الدنافسة بين الدنظماتفي ظل تطورات تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات
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 موضوع متطلبات النجاح  ــ من خلال مراجعة الدراسات السابقة تبين قلة الأبحاث والدراسـات التـي تناولـت3
 .الإستراتيجي في الدؤسسة الاقتصادية، والبحث الحالي يأتي لسد ىذه الثغرة

 أىداف البحث: رابعا
 : دف ىذه الدراسة إلى توضيح جملة من النقاط نوجزىا فيما يليتو

الواسع  ــ تحقيق الدؤسسـة الاقتصـادية للميـزة التنافسـية مـرتبط بشـكل رئيسـي بالتسـيير الاسـتراتيجي في ظـل التنـامي
 . لتطبيقات تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات

ــ إبراز أهمية معرفة متطلبات نجاح التسيير الإستراتيجي في تحقيــق الديــزة التنافســية والتطــوير التنظيمي وتحقيق الجودة 
 .الشاملة

 ــ الوقوف على واقع مدى توافر متطلبات التسيير الإستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبو الحضري بالوادي 
 .ومساهمتها في نجاح التسيير الإستراتيجي بالدؤسسة

 ــ تقديم لرموعة من الاقتراحات على ضوء الدراسة التطبيقية لدؤسسة النقل الحضري والشبو الحضري بالوادي
 . كمحاولة لتفادي بعض النقائص الدلحوظة

أسباب اختيار الموضوع : خامسا 
 .  تختلف أسباب اختيار ىذا الدوضوع بين ما ىو ذاتي وما ىو موضوعي

 :الأسباب الذاتية ــ 1
تداشــي الدوضــوع مــع طبيعــة التخصــص الــذي تلقينــاه، حيــث يعتــبر مــن الدواضــيع الــتي تــدخل في صميم تخصص  ــ

 .إدارة الأعمال
 . مواضيعما ىو جديد منالاىتمام بالدواضيع الحديثة و الرغبة في البحث و الاطلاع على ــ 
 .الشـعور بأهميـة مثـل ىـذه الدواضـيع خاصـة مـع التطـورات العلميـة والتوجهـات الحديثـة الـتي يشـهدىا عصرنا الحاليــ 
 :الأسباب الموضوعية  ــ2
 . في التـأثير علـى لستلـف جوانـب إدارة الدؤسسات الاقتصاديةالتسيير الإستراتيجيلعبـو يتزايـد الـدور الـذي ــ  
 للمؤسسـات وتـدعيمها للقـدرات التنافسـية لذذه الأخيرة في متطلبات نجاح التسيير الإستراتيجيالدزايــا الـتي توفرىـا ــ 

 .ظل التغيرات السريعة والدستجدات الحديثة
 والدتمثلة في مؤسسة  التسـيير الاسـتراتيجي في الدؤسسة الجزائريةمتطلبات نجاحتطبيـق إمكانية الكشـف عـن مـدى  ــ

   .النقل الحضري والشبو الحضري بالوادي
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منهج الدراسة : سادسا
 الدنهج الوصـفي للإجابة على إشكاليات البحث، وللتأكد من صحة الفرضيات الدطروحة، تم الاعتماد على 

باعتباره الدنهج الأكثر ملائمة لسرد الحقائق وفهم عناصر الدوضوع التحليلـي في الجانـــب النظـــري مـــن الدراســـة، 
 في تدكــين ىــذه الأخــيرة ه للمنظمــات، ودورمتطلبات نجاحوأهميـــة معرفة  والتسيير الإستراتيجيفيمـــا يتعلـــق بظهـــور 

 .مــن تحقيــق مزايــا تنافسية
وىو إسقاط ىذه الدراسة على مؤسسة النقل الحضري الــة الحأمــا الجانــب التطبيقــي مــن الدراســة فتمثــل في دراســة 

 .وشبو الحضري بالوادي ومعرفة واقع التسيير الإستراتيجي فيها ومدى توافر متطلبات نجاحو بهذه الدؤسسة
 :و قد تدت الدراسة على مرحلتين

مديرية النقل ، والنقل  الأشغال العمومية قمنـا بتحصـيل الدعلومـات مـن مواقــع لستلفـة كـوزارة:في المرحلـة الأولى ــ
وبعض الدواقع العربية و حول دراسة سوق النقل الحضري العمومي بالحافلات مواقـع لستلفـة لتقـارير لولاية الوادي، 

 .ةالدولية لذا علاقة بمجال الدراس
زيـد مـن الدعطيـات و للاطـلاع علـى واقـع الدؤسسـة عـبر لقـاءات بم أكملنـا الدراسـة :وفي المرحلـة الثانيـة ــ

 حـول أىـم النقـاط الـتي تطرقنـا لذـا في الجانـب النظـري مـن اتوإطارامدير الدؤسسة وعدد من ولزادثات مباشرة مع 
 .ورئيس المحاسبة والدالية و رئيس مصلحة الاستغلال مــع كــل مــن خاصة الدراسـة و كانــت ىــذه اللقــاءات 

 .اية الدراسة إلى لرموعة من النتائج و العديد من التوصيات نوكما توصلنا في
 ىيكل الدراسة: سابعا

 .وخاتدةين فصلو مقدمة، إلى الدراسة تقسيم تم الواردة الفرعية والتساؤلات الدطروحة الإشكالية إلى بالرجوع
 للمؤسسات الاستراتيجي التسيير وضوعلم تطرق الذي الأول الفصل أما للموضوع، العام الطرح الدقدمة تناولت 

 أىم وكذلك والخارجي الداخلي ببعديو الاستراتيجي التشخيص وأهمية ومراحلو مفهومو خلال من الاقتصادية
، وكذلك شروط ومقومات نجاح التسيير الاقتصادية للمؤسسات الدتاحة الإستراتيجية البدائل أو الخيارات

 .الإستراتيجي بالدؤسسة
النقل الحضري والشبو حضري بالوادي ومعرفة واقع التسيير  ؤسسةلم حالة دراسة عن عبارة الثاني الفصل وكان

 .الإستراتيجي بهذه الدؤسسة، ومدى توافر متطلبات نجاحو بها
 .الدراسة ىذه من الدستخلصة الاقتراحات و الاستنتاجات من موعةلدج لزصلة بمثابة جاءت خاتدة وأخيرا
 حدود الدراسة: ثامنا

 .2019 ـــ 2018:  اقتصرت الدراسة على العام الدراسي:ــ الحدود الزمنية
 . اقتصرت الدراسة على مؤسسة النقل الحضري والشبو الحضري بالوادي:ــ الحدود المكانية
  تتمثل في معرفة واقع التسيير الإستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبو الحضري بالوادي، :ــ حدود المحتوى
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 .ومدى توافر متطلبات نجاحو بها
 متغيرات البحث: تاسعا

التخطيط الإستراتيجي، صياغة الإستراتيجية، تطبيق الإستراتيجية، ) متطلبات النجاح : ــ المتغيرات المستقلة1
. (تقييم الإستراتيجية

  التسيير الإستراتيجي: ــ المتغير التابع2
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المتغير المستقـل

 متطلبات التسيير الإستراتيجي 

 المتغير التابــع

  التخطيط الإستراتيجيـ 

  صياغة الإستراتيجيةـ 

 تطبيق الإستراتيجيةـ 

  تقييـم الإستراتيجيةـ 

 

 التسيير الإستراتيجي

 الناجح
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 :الدراسات السابقة
نحو تسيير إستراتيجي فعال بالكفاءة لمؤسسات الإسمنت "  ــ دراسة الباحث الداوي الشيخ بعنوان 1

 .1999كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، جوان " بالجزائر
تناول الباحث في البداية تعريف وشرح الدصطلحات الأساسية الدستعملة في الدراسة، وتحليل العلاقة التي تربط بين 

الدؤسسة والدقاول والتنمية، من منظور النظرية الاقتصادية، ثم انتقل إلى مكانة الفعالية والكفاءة الإستراتيجية في 
تسيير الدؤسسة عبر لستلف مدارس التسيير، ثم انتقل إلى تحليل الدراحل التي مر بها قطاع الإسمنت في الجزائر، ثم قام 
بتشخيص إستراتيجي لدؤسسات القطاع باستخدام بعض أدوات التحليل الإستراتيجي، وفي الأخير وضع الباحث 

 .أفاق التسيير الإستراتيجي الفعال بالكفاءة لدؤسسات الإسمنت في الجزائر
معهد " تطبيق التسيير الإستراتيجي في ظل اقتصاد السوق" ــ دراسة الباحث مداح عرايبي الحاج بعنوان 2

 .1997العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر 
تناول الباحث في البداية الدفاىيم النظرية للموضوع مثل التخطيط، الدؤسسة، الإستراتيجية، ثم انتقل إلى مفهوم 

الدؤسسة بربطو بالتطور الإستراتيجي، ثم انتقل بعد ذلك إلى طرح طرق ومناىج التشخيص الإستراتيجي للمؤسسة، 
مع تفصيلو في الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة، ثم انتقل إلى دراسة الحالة الدتعلقة بالدؤسسة الوطنية للدىن من 

التخطيط والإستراتيجية، وحاول الباحث في الأخير استخلاص العوامل الأساسية لنجاح الدؤسسة : خلال عنصري
 .    لزل الدراسة

دراسة حالة الدؤسسة الوطنية لصناعة )محاولة لتصميم إستراتيجية مؤسسة صناعية" ــ دراسة الباحث بعنوان 3
 ".(الكوابل الكهربائية ــ بسكرة

تناولت الباحثة في البداية الدفاىيم الأساسية لإستراتيجية الدؤسسة، ومراحل تطورىا، ثم انتقلت إلى الخيارات 
الإستراتيجية الدطروحة، أمام الدؤسسة، وبعدىا قامت بتقديم مراحل عملية تصميم الإستراتيجية، وعملية تنفيذىا 

 .والرقابة عليها، وفي الأخير قامت بمحاولة تصميم إستراتيجية للمؤسسة لزل الدراسة
 جامعة كليات في تطبيقو ومتطلبات الاستراتيجية الإدارة مدخل"بعنوان(  2008 ،الذلالي)  ــ دراسة4

 الشاملة الجودة وإدارة للمستقبل بالتخطيط وعلاقتها الإستراتيجية، الإدارة مفهوم الدراسة أوضحت ."المنصورة
 العالي، التعليم مؤسسات في الإستراتيجية الإدارة بمدخل الأخذ تواجو التي التحديات وإبراز الابتكاري، والتفكير
 التعليم مؤسسات في الإستراتيجية الإدارة مدخل لتطبيق الضرورية الإدارية والدهارات العمليات إلى والتعرف
 مفردات في الأهمية درجة لصالح التوافر ودرجة الأهمية، درجة بين دالة فروق وجود الدراسة نتائج أظهرت .الجامعي

 وتحديد الداخلية، البيئة وتحليل الخارجية، البيئة وتحليل الإستراتيجية، والأىداف الرسالة وىي جميعها، الدراسة لزاور
  .التقويم ولزور الإستراتيجية، وتطبيق الدناسبة، الإستراتيجية واختيار الإستراتيجية، البدائل
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 :تمهيػد
 المحلية ابؼستويات كل على مثيلا بؽا يشهد لد الإيقاع، سريعة وتغتَات عميقة بتحولات متميز حالر سياؽ في

 الصعيد على أو التنظيمي الصعيد أو والتجاري الاقتصادي الصعيد على سواء ، الأصعدة كافة وعلى والدولية
 كبتَة مؤسسات تكوين من عنها ابقر وما الإنتاجية، ابعوانب كل مست ىائلة وبتطورات وابؼعرفي، التكنولوجي

 القائمة ابغرب حولت والتي منها، ابؼعلوماتية خاصة التكنولوجية الثورة نطاؽ واتساع إستًاتيجية برالفات وظهور
 إلذ كالتوجو جديدة واستًاتيجيات سلوكات ابؼؤسسات وبتبتٍ وابتكار، تكنولوجيا حرب إلذ ابؼؤسسات بتُ

 لتحقيق بالضرورة ليس التنافس وشدة الوفتَ الإنتاج التنظيمي، البناء صياغة إعادة وإلذ الوقت أساس على التنافس
 .واستمرارىا بقائها على حفاظا غالبا ولكن وازدىارىا، تقدمها

 ابؼنافسة، على قادرة ابؼنظمة جعل عن عاجزة ووسائلها اتوبعمليا التقليدية الإدارة أضحت التحديات تلك وأماـ
 ىمأو ذلك، من بسكنها معاصرة إدارية أساليب من بؽا يتاح ما كل استخداـ ابؼنظمات ىذه على بوتم الذي الأمر
 خلاؿ من ويتم والريادية بابغداثة يتميز فكريا منهجا بيثل كونو الإستًاتيجي التسيتَ أسلوب ،الأساليب تلك

 معظم تبنتو الذي الأسلوب ىذا أدائها، وتطوير للمنظمة التنافسية القدرات زيادة على القدرة ووسائلو عملياتو
 تفوقها في الأكبر الأثر لو وكاف النمو طريق في السائرة البلداف وبعض ابؼتقدمة البلداف في الأعماؿ منظمات

 أدائها وتطوير برستُ على بررص ابؼنظمات كل أف مفادىا حقيقة من الإستًاتيجي التسيتَ أبنية وتنبع ،وبسيزىا
 ىو بتفاوت برقيق ذلك في ابؼنظمات بقاح مستوى أف إلذ يشتَ ابؼنظمات واقع وأف ابؼتفوؽ، الأداء إلذ للوصوؿ

  معرفة أبنية شروط ومتطلبات بقاح التسيتَ الإستًاتيجيبات ىنا ومن ا،تواستًاتيجيا إدارة في اتوكفاء حسن
 اتوقدرا زيادة أرادت إف وحتمية ملحة ضرورة جدي، بشكل لو العامة أو ابػاصة الأعماؿ منظمات بفارسةو

 تزايد بعد وخصوصا الاقتصادية الأسواؽ في واستمرارىا لبقائها الوحيد السبيل أضحى بل أدائها، وتطوير التنافسية
 .والعوبؼة الانفتاح من ابؼزيد بكو الابذاه
 مراحلو حديث، تسيتَ كأسلوب 1الاستًاتيجي التسيتَ ماىية إلذ الفصل ىذا في التطرؽ علينا لزاما كاف وعليو

 برقق التي ابؼناسبة الإستًاتيجية البدائل لاختيار وابػارجية الداخلية البيئة عوامل تشخيص في ودوره ومستوياتو
 .، وكذلك تناولنا شروط ومقومات بقاح التسيتَ الإستًاتيجي في ابؼؤسسة الاقتصاديةوالاستمرارية التفوؽ للمنظمة

 

 

 

 

 

                                                           
 نفس على للدلالة ابؼصطلحتُ كلا استعماؿ أحيانا ارتأينا فقد الإستًاتيجية الإدارة مصطلح و الاستًاتيجي التسيتَ مصلح بتُ الدقيقة التفرقة حوؿ عاـ اتفاؽ وجود لعدـ  نظرا1

 .والابقليزية الفرنسية ابؼراجع بتُ التسميات لاختلاؼ نظرا ابؼعتٌ
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 الإطار النظري للتسيير الإستراتيجي :المبحث الأول
 لكثرة نظرا والتداخل والتشابك ديالتعق من عالية درجة على منها الاقتصادية وخاصة ابؼؤسسات إدارة تعتبر

 للمؤسسات التنظيمية البتٌ لذلك تبعا وتتغتَ الدائمة وابغركية بالتطور تتصف متغتَات من معو تتفاعل ما
 والقانونية الاعتبارية الشخصيات أىداؼ كذلك وتتعقد ا بوالعاملتُ الأفراد أىداؼ وتتنوع ىياكلها وتتعقد

 .ابؼؤسسات معها تتعامل التي الأخرى وابؼشاريع
 ماىيػة التسيير الإستراتيجي :المطلب الأول

 أصبح الاستًاتيجي التفكتَ عملية نتيجة جاء الذي الاقتصادية ابؼؤسسات برياه الذي الديناميكي التغتَ
 كل يشهدىا التي التحولات سرعة مع خاصة دبيومتها وضماف التنافسي وتفوقها بقاحها وسر حتمية ضرورة

 .سواء حد على وابؼؤسسة المحيط من
 :تعريف الإستراتيجية: أولا

 والتي تعتٍ فنوف ابغرب وإدارة ابؼعارؾ حيث STRATEGOSترجع جذور كلمة الإستًاتيجية إلذ الكلمة اليونانية 
 الاجتماعية منها، ميادين عدة في استخدامها ذلك بعد ينظر إلذ أنها بزطيط وتوجيو العمليات العسكرية، وتعمم

  .الخ....والإدارية والاقتصادية والسياسية
 نظرا لاختلاؼ ابؼدارس الفكرية من جهة، ولتطور استعمابؽا في لإستًاتيجيةإنو بؼن الصعب برديد تعريف بؿدد ؿ

 حسب بـتلف وجهات نظر الإستًاتيجيةبؾاؿ التسيتَ من جهة أخرى لذا بيكننا إدراج بعض التعريف ابػاصة ب
 :ابؼفكرين ومن زوايا بـتلفة

 لتحقيق وبزصيص ابؼوارد البعيد ابؼدى على وغاياتها لأىدافها ابؼنظمة برديد " نهاأ  علىCHABDLERػ عرفها 
 1"الأىداؼ  ىذه

 في ابػارجية، والتي البيئة مع ابؼتوقعة العلاقة طبيعة عن ابؼنظمة  تصور "ىي الإستًاتيجية   بافANSOFFػ ويرى 
 ورائو، من تسعى ابؼنظمة الذي ابؼدى وبرديد البعيد، ابؼدى على بها القياـ ينبغي التي الأعماؿ نوعية بردد ضوئها
 2"وأىدافها  اتوغايا برقيق

 ما من التطابق درجة خلق تضمن بطريقة وضعها يتم التي ابؼنظمة وأنشطة خطط " نها بأTHOMASػ كما عرفها 
 3"وبيئتها  ابؼنظمة رسالة وبتُ وأىدافها ابؼنظمة رسالة بتُ

 

                                                           
 26 ػ 25  ص ، 2005 الأردف، عماف، ، والتوزيع للنشر اليازوردي الإستًاتيجية، الإدارة :الدوري مظك  زكريا1
  11:10 على الساعة 19/05/2019: يوـ عليو ، اطلعwww rsscrs infoابؼوقع  على متوفر الإستًاتيجية، الإدارة :عرب  ىاني2
 35: ص ، 2006 الأردف، عماف، والتوزيع، للنشر ابؼعرفة كنوز الإستًاتيجية، الإدارة عبودي، منتَ  زيد3
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 موقع للمنظمة عن البحث أو التنافسية، القوى ضد دفاعات وإقامة بناء "نهاأ على Michel Porterكما عرفها 
 على وبيئتها، للحصوؿ ابؼنظمة بتُ ما التوافق أي إبهاد يكوف ما اضعف الأخرى القوى تكوف حيث السوؽ، في

   ."1 تنافسية ميزة
وبناء على ما تقدـ بيكن القوؿ بأف الإستًاتيجية ىي الإطار العاـ ابؼرشد للتفكتَ والتصرؼ الذي تتخذه ابؼؤسسة 

انطلاقا من أىدافها الأساسية، ليصبح بعد تبنيو وسيلة لتحقيق تلك الأىداؼ وموجها للقرارات ابؼصتَية ابؼستقبلية 
التي تتخذىا ابؼؤسسة في تعبئة مواردىا حسب التطوير ابؼستمر بؼوقفها التنافسي وبؼواطن قوتها من خلاؿ إحداث 

 .ابؼوائمة والتكيف مع المحيط الذي تنشط فيو، وصولا إلذ أداء رسالتها وبرقيق أىدافها
مفهوم التسيير الإستراتيجي : ثانيػا
 واختلاؼ وجهات تباين حسب وذلك الإستًاتيجي التسيتَ موضوع تناولت التي التعاريف وتنوعت تعددت لقد
 : انوأ على عرفت ،حيث الباحثتُ نظر

 .WHEELEN HUNGER"  الطويل الأمد في ابؼنظمة أداء بردد التي الإدارية، والتصرفات القرارات بؾموعة" ػ 
 أىدافها وتطوير وبرديد للمنظمة الأمد طويل ابذاه تأسيس من ابؼدراء يتمكن بواسطتها التي العملية" ػ وىي

 THOMPSON 2"العلاقة ذات وابػارجية الداخلية ابؼتغتَات ضوء في الأىداؼ ىذه برقيق لغرض الاستًاتيجيات
 علاقة ابؼنظمة وتوجيو إدارة خلاؿ من ابؼنظمة رسالة ابقاز تستهدؼ التي الإدارية العملية" نها بأ أيضا تعرؼ ػ كما

  HIGGINS, VINCE  3"بيئتها  مع
 يوضح بيئتها بحيث مع ابؼتوقعة لعلاقتها ابؼنظمة تصور" انو على الاستًاتيجي التسيتَ  فيعرؼH.ANSOFFػ أما 
 التي والغايات ابؼنظمة، إليو تذىب أف بهب الذي البعيد ابؼدى على بها القياـ بهب التي العمليات نوع التصور ىذا

 4"برققها أف بهب
 بسكن ابؼنظمة والتي ابؼختلفة الوظيفية القرارات وتقييم تنفيذ، صياغة، وفن علم" نها  بأDAVID, FRيعرفها  ػ كما
   5 "أىدافها برقيق من

 ابؼزايا التي تربط والشاملة ابؼتفاعلة ابؼوحدة ابػطة " بأنو الاستًاتيجي  التسيتGLUEK ,JAUCHEَيعرؼ  ػ كما
 خلاؿ ابؼنظمة، من أىداؼ برقيق لضماف الأختَة ىذه صممت وقد البيئة، بتحديات للمنظمة الإستًاتيجية

 6 "للمنظمة ابؼلائم التنفيذ

                                                           
1 Michel Porter: What is Strategy? Harvard Business Review, USA, nov-dec, 1996, p:25. 
 15 : ص ، 2002 الأردف، ، وزيع والت للنشر بؾد دار ،1 ط ،(تطبيقية وحالات مفاىيم) الإستًاتيجية الإدارة :القطامتُ  ابضد2
 2:ص السابق، ابؼرجع :القطامتُ  ابضد3
 22 ص  2006 الاسكندرية، ابعامعية الدار تطبيقية وبماذج الإستًاتيجية مفاىيم الاداره ابؼرسي، بؿمد الدين ادريس،بصاؿ الربضاف عبد  ثابت4
5 David,F.R ; Strategic Management , printice hall, new jersy, 1995, p : 128. 
6 W. Gluck, L. Jauch; Business Policy and Strategic Management, mccrow-hillint, Auckland 1984,p: 08 
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 الأخرى ابعوانب يهملو معتُ جانب يتناوؿ تعريف كل أف  لناضحيت الذكر السابقة التعريفات تفحصمن خلاؿ 
 البيئية العلاقات يهملو البعيد ابؼدى على ابؼنظمة دور تصور على يركز فالبعض الاستًاتيجي التسيتَ تعريف في

 .القرارات ابزاذ عملية على الآخر البعض يركز بينما ابؼنظمة وغاية برسالة يهتم وبعضها
  للمنظمة وتصميم ابؼستقبلية الرؤى تصور" السابقة ابعوانب كل شامل ىو التالر التعريف أف على البعض وبهمع

 اؼراستش يساىم في بدا بيئتها، وبتُ بينها ابؼتوقعة العلاقات أبعاد وبرديد البعيد ابؼدى على غايتها وبرديد رسالتها
 الإستًاتيجية القرارات ابزاذ دؼ بو وذلك بؽا ابؼميزة والضعف القوة نقاط وكذلك ابو المحيطة وابؼخاطر الفرص
  " وتقوبيها البعيد ابؼدى على ابؼؤثرة

 في شاملة، نظرة كليتها في ابؼنظمة إلذ ينظر الذي ابؼتميز الإداري الأسلوب "ىو الاستًاتيجي التسيتَ آخر وبتعبتَ
 :خلاؿ من وذلك " 1قوي تنافسي مركز واحتلاؿ السوؽ في بالتفوؽ تسمح التي التنافسية ابؼيزة تعظيم بؿاولة

 الوقت في بها المحيطة والظروؼ الذاتية ابؼنظمة خصائص مع تتعامل التي الإستًاتيجية القرارات ابزاذ على ػ التًكيز
 .بؽا وتستعد ابؼستقبلية اتوتطورا وتستشرؼ ابغاضر

 ابؼنافستُ مواجهة في أقوى تنافسي مركز على اتوقدرا وتعظيم المحيط ابؼناخ في للمنظمة ابؼتاحة الفرص ػ استثمار
 .والمحتملتُ ابغاليتُ

 في ابؼتصارعة القوى وتأثتَات المحيطة الظروؼ في ابؼتغتَات نتيجة ديداتتوو بـاطر من بابؼنظمة بويط ما بذنبػ 
 .وابؼتجددة ابؼستمرة والثقافية والتقنية والاقتصادية السياسية والتطورات ابؼنظمة نشاط بؾالات

 .والتميز التفوؽ برقيق في القوة مصادر من بو تتمتع ما واستثمار للمنظمة ابؼتاحة والإمكانيات ابؼوارد ػ توظيف
 .والأنشطة العمليات على السلبية آثارىا وبزفيض ابؼنظمة منها تعاني التي الضعف، ونقاط القيود ػ معابعة

التطور التاريخي للتسيير الإستراتيجي : ثالثا
 تتبع خلاؿ من الإعماؿ إدارة بؾاؿ في اتووتطبيقا الإستًاتيجية الإدارة ا بومرت التي الأساسية ابؼراحل برديد بيكن
 الاستًاتيجي الفكر تطور يرجع حيث.الأعماؿ منظمات إدارة تطور سياؽ في الإستًاتيجية بؼفهوـ التاربىي ابؼسار

 الاستًاتيجي التسيتَ ولنظاـ ابؼؤسسة لإستًاتيجية الأولذ الصياغة عرفت التي ابؼاضي القرف من الستينات فتًة إلذ
 يعتبر حيث الأعماؿ لإدارة( ىارفارد بجامعة) العامة السياسة بؿاضرات من أساسا انبثق وعملي فكري كنموذج
 بجامعة أساتذة (ANDREWS et GUTH) ( LEARNED, CHRISTENSEN) من كل اقتًحو الذي النموذج
 النماذج أىم بتُ من الأساتذة أبظاء من الأولذ الأحرؼ إلذ نسبة( L.C.A.G )اسم بومل والذي ىارفارد

 :التالر الشكل يوضحها ابػطوات من بؾموعة يتضمن ،حيث الإستًاتيجية القرارات ابزاذ في ابؼساعدة
 
 

                                                           
 200 أكتوبر، السعودية، والصناعية، التجارية الغرفة العليا، الإدارة ملتقى :السلمي  علي1
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 Michel Marchesnay,op cit ,p : 40-44 :على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
 المحددة من العمليات عدد من يتكوف  الذيUNI-DIRECTIONابؼعروؼ   ابؼدخلANDREWSاستخدـ  وقد

 ابؼدخل ىذا جوىر الإستًاتيجية، إف وتطبيق لاختبار البيئي التحليل مثل ابؼتًابطة والنتائج الواضحة ابػطوات ذات
 التنظيمية القدرات امتزاج ا بؿورنوأ على الإستًاتيجية إلذ النظر أساس على يعتمد" التصميم" بددرسة  يعرؼ الذي

 والضعف، القوة عناصر برليل  أي- SWOT -برليل  يستخدـ الغالب وفي التنافسية، البيئة داخل في والفرص
  .الغرض ىذا لتحقيق والتهديدات الفرص

 مدرسة تطوير في MINTEZBERG, ANSOFF SNOW,HAMERMESHأمثاؿ  من آخروف كتاب ساىم وقد
 وفي الأعماؿ برليل بؿفظة بماذج ظهرت السياؽ ىذا وفي .وتطبيقيا نظريا الإستًاتيجية الإدارة وتطوير التصميم
 .استخداما اقل  وأدوات أخرىGEإلكتًيك  جنراؿ  ومصفوفةBCGالاستشارية ، بوسطن مصفوفة :مقدمتها

ابؼعروؼ  كتابو في جديدا  بموذجا(PORTER)قدـ  ابؼاضي، القرف من الثمانينات مطلع ومع
(COMPETITIVE STRATEGY)ىيكل أف حوؿ النموذج ىذا يطرحها التي الرئيسية الفكرة تتمحور  حيث 

 وفي .اتولاستًاتيجيا أي الأعماؿ منظمات لسلوؾ سياقا ويضع داخلها، ابؼنافسة حالة بودد الذي ىو الصناعة
 ،وبؽا الصناعة ربحية بردد معدؿ ابػمسة القوى تسمية عليها أطلق ىيكلية عوامل أو قوى توجد الصناعة داخل
 الإستًاتيجية، التنافسية  بتحليل ابؼيزة(Porter)الأعماؿ، واىتم  لاستًاتيجيات ابؼتحققة الأرباح على بالغ تأثتَ

 ىيكل برليل سياؽ في وذلك متواصلة، تنافسية ميزة برقيق إلذ تسعى التي التنافسية والاستًاتيجيات اتوومكونا
 .الصناعي ابؼستوى على الظاىرة ودراسة الصناعة،

 ومفهوـ الأساسية الكفاءات بؿفظة مفهوـ مثل جديدة مفاىيم ظهرت ابؼاضي القرف من التسعينات بداية ومع
 1:ىي أساسية مراحل بأربعة الاستًاتيجي التسيتَ مر عامة وبصفة .الخ....القرارات مصفوفة

                                                           
 35: .عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي ابؼرجع السابق ، ص  1

 صياغة
 ابؽدؼ

 تشخيص
 ابؼشكل

اقتًاح حلوؿ 
 بديلة

 عمليػة التقييػم
 

اختيار ابغل 
 ابؼناسب

 

 التنفيذ
 

  الإستراتيجية القرارات اتخاذ( 1)شكل رقم



  التسيير الإستراتيجي للمؤسسة الاقتصادية                                                   الفصل الأول

 

7 
 

: مرحلة التوجو بالتخطيط طويل المدى  ػ 1
في دراسات وبفارسات التسيتَ الاستًاتيجي لعدـ وضوح معابؼو الرئيسية  (بالفتًة ابػافتة)تسمى ىذه ابؼرحلة كذلك 

حيث كاف التًكيز ينصب على ابزاذ القرارات ذات التأثتَ الكبتَ في حياة ابؼنظمات وبالتالر بسثلت ابعهود 
لإستًاتيجية في العمل على برقيق النمو الداخلي أو توزيع ابؼنتجات أو بزفيض حجم العمليات أو التًكيز السوقي ا

 : ػ مرحلة التوجو الاستراتيجي المحدود2
 بسيزت ىذه ابؼرحلة بظهور التحليل البيئي واختيار البديل الاستًاتيجي ابؼناسب لانتهاز الفرص وبذنب ابؼخاطر، 

إضافة إلذ التطبيق الاستًاتيجي مع رقابة تلك ابػطوات وتقييمها كما بسيزت ىذه ابؼرحلة بوضوح الرؤيا بؼاىية 
 (. الفتًة ابؼنتَة )الإستًاتيجية 

مرحلة التوجو البيئي  ػ 3
 في ىذه ابؼرحلة انصب اىتماـ الباحثتُ بدراسة وبرليل العوامل البيئية الداخلية وابػارجية خاصة البيئة التنافسية 
وذلك بؼعرفة مدى تأثتَىا على أنشطة ومهاـ ابؼنظمات إذ لوحظ أف متغتَات البيئة معقدة وغتَ مستقرة وتركز 

وذلك للوقوؼ على نقاط القوة ونقاط الضعف بابؼنظمة بفا يساعد على . الاىتماـ إلذ ما وراء ابؼوردين وابؼنافستُ
  (.الفتًة ابؼزدىرة )بناء إستًاتيجية بسكن ابؼؤسسة من التعامل مع ابؼتغتَات ابؼختلفة 

 :مرحلة التوجو الاستراتيجي المتكامل ػ 4
 ىذه ابؼرحلة من أصعب ابؼراحل وأكثرىا تعقيدا و ىي بسثل ابؼرحلة ابؼعاصرة حيث تقوـ ابؼنظمة في ىده ابؼرحلة 

من أىم الأبعاد التي ميزت  (الفتًة الساطعة  )دؼ برقيق ميزة تنافسية  بوباستغلاؿ وتسيتَ مواردىا بكفاءة وفعالية
  : ىاتو ابؼرحلة ما يأتي

  .اتووضوح الرؤية ابؼستقبلية للمنظمة وبرديد واضح لرسالتها وأىدافها وغاياػ 
 .الإستًاتيجية أصبحت وسيلة لتحقيق بساسك التنظيم داخليا وخارجيا، وعلاقتو بالمحيط ػ
 . تزايد أبنية التحليل الاستًاتيجي للوقوؼ على عناصر القوة والفرص والتهديدات التي تواجهها ابؼنظمة ػ

 (الأىمية والتحديات) التسيير الإستراتيجي :المطلب الثاني
تبرز أبنية التسيتَ الاستًاتيجي في التعامل مع التحديات و ابؼتغتَات المحلية و العابؼية التي تواجو ابؼنظمات و يعد 

الإستًاتيجي طريقة ونظاـ مؤسسي لإحداث تغتَات إستًاتيجية في حياة ابؼنظمات بذعلها تقوـ بالأشياء التسيتَ 
 .الصحيحة

  :1خلاؿ من ابؼنظمات أداء برستُ في الاستًاتيجي التسيتَ يساىم :أىمية التسيير الإستراتيجي: أولا
 وفعالية جودة من يزيد ما وىو ابؼتاحة البدائل أفضل من العادة في ابعماعية القرارات تستمد :ةالجماعي القراراتػ 

 .ابؼختارة ابػطط

                                                           
 .34 ػػ 33: ، ص2002 القاىرة، ابعامعية، الدار ،1 ط ،) تطبيقية وبماذج مفاىيم (الإستًاتيجية الإدارة :ابؼرسي بؿمد الدين بصاؿ إدريس، الربضاف عبد  ثابت1
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 وابغافز الإنتاجية بتُ العلاقة فهم برستُ فيو الإستًاتيجية تكوين في العاملتُ مشاركة تساىم :العاملين مشاركةػ 
 .والابقاز للعمل دافعيتهم يثتَ الذي الشيء وىو

 بياف و والأنشطة الأفراد بتُ الأدوار توضيح على الإستًاتيجية إعداد في ابؼشاركة تساعد حيث :الأدوار توضيحػ 
 .بينهما العلاقة

 إبقاح و دعم على يساعد الأخلاقي الالتزاـ توليد و الإقناع و الفهم تعتٍ ابؼشاركة :التغيير مقاومة من الحدػ 
 .بؿددة استًاتيجيات تبتٍ نتيجة للعمل جديدة أنظمة و مداخل استخداـ عن تنشئ التي التغيتَ عمليات

 

 تعود التي الأخرى ابؼزايا من العديد ىناؾ فاف الاستًاتيجي الفكر تبتٍ عن النابذة السلوكية ابؼزايا إلذ إضافة
 : يلي ما مقدمتها في يأتي ابؼنظمات على

 ابؼستقبلية الأحداث توقع دقة من كبتَا قدرا الإستًاتيجية صياغة تتطلب حيث :المستقبلية الرؤيا وضوحػ 
 توفتَ ثم ومن معها الفعاؿ التعامل على يساعد الذي الشيء الغد، في ابؼنظمة بيئة عليو ستكوف بدا والتنبؤ

 .والنمو الاستمرار ضمانات
 في ابؼلموس التأثتَ تستطيع لا الأعماؿ منظمات أف ابؼعروؼ من :الطويل المدى في البيئي التفاعل تحقيقػ 

 اجتماعية، سياسية، اقتصادية، الظروؼ ىذه كانت سواء )القصتَ الأجل في الداخلية بيئتها ومتغتَات ظروؼ
 استغلاؿ على تساعدىا التي الإستًاتيجية اتوقرارا خلاؿ من الطويل الأجل في ذلك بيكنها لكن.( الخ..ثقافية

 .البيئية ابؼخاطر اثر من وابغد ابؼتاحة الفرص
 على سواء التنافسية الظروؼ ظل في ابؼنظمة مركز من يقوي الإستًاتيجي التسيتَ :التنافسي المركز تدعيمػ 

 تفرزه وما ابػارجية لبيئتها الصحيح لفهمها نظرا تنافسية مزايا بناء من بيكنها و ابػارجية أو المحلية الأسواؽ مستوى
 .منافسيها تفوؽ بطريقة استغلابؽا يتم فرص من
 التوجيو مواردىا توجيو على ابؼنظمة الإستًاتيجي التسيتَ يساعد :والإمكانيات للموارد الفعال صيالتخصػ 

 نواحي على التغلب كذلك و صحيحة بطريقة الفرص ىذه استغلاؿ من بيكن بدا فعالة، بطريقة و الصحيح
 .الضعف

 على قدرة و عالية كفاءة ذات بشرية موارد على الإستًاتيجي التسيتَ يعتمد إذ :التغيير إحداث على القدرةػ 
 الإستًاتيجية صياغة على القائموف بهيد حيث الأفضل إلذ ابؼنظمة واقع تطوير في رغبة و التحديات مواجهة
 .الأىداؼ لتحقيق معوقا وليس التحري على يبعث مرغوبا شيئا يعتبرونو و التغيتَ صناعة

 الإستًاتيجي التسيتَ تطبيق أف الدراسات بعض نتائج أثبتت :المرضية المالية النتائج وتحقيق الأداء تدعيمػ 
 عنو معبرا الأداء، على ابؼؤثرة العوامل إحدى وفو وبالتالر نشاطها، بيئة مع ابؼواءمة برقيق من ابؼنظمات كنيم

 .ذلك غتَ أو الأسهم على العوائد وأ الإرباح أو ابؼبيعات بكمية
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 انو إلا للمنظمات الاستًاتيجي التسيتَ بوققها التي ابؼزايا رغم: التحديات التي تواجو التسيير الإستراتيجي: ثانيا
 :1أبنها التحديات من العديد يواجو ما غالبا

 بـتلف بتُ التشابك و التعقد و التغتَ سريع عالد في اليوـ نعيش :الأعمال بيئة في الكمية التغيرات تسارعػ 
فقد  ثم ومن ابؼعلوماتية و التكنولوجية الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، البيئة في التغتَ ىذا يظهر و متغتَاتو
 .ابؼنظمات أنواع بـتلف في ىاـ و حيوي أمر التهديدات و الفرص مع التعامل و الاستًاتيجيات وضع أصبح

 تعددت بل السابق في كانت كما ابؼنتج وجودة السعر على مقتصرة ابؼنافسة تعد لد :المنافسة حدة ازديادػ 
 وبعيدة كفؤة إستًاتيجية خطط وضع العليا الإدارة على يفرض الذي الأمر ابؼنظمة، أنشطة كل لتشمل الآف

  شركةكانت ما عاما 20 وقبل ابؼثاؿ سبيل فعلى بـتلفة، أسواؽ في ابؼنظمة وضع بؼعابعة ابؼدى
(General-Motors) البقاء اجل من تلهث فنجدىا اليوـ أما بو يقتدي وبموذجا بصناعتها العالد تتحدى  

 (.مدرائها احد قوؿ حد على)
 الطبيعة تزايد مع وذلك الدوؿ بتُ السيادة حدود الأعماؿ عالد من تلاشت لقد :الإستراتيجية التحالفاتػ 

 ىذه التجاري، التبادؿ وحرية الطبيعية ابؼوارد ندرةو الأجنبية ابؼنافسة بمو و للاقتصاديات ابؼتبادلة الاعتمادية
 الأخرى، العابؼية الشركات مع مفتوحة إستًاتيجية برالفات إقامة بكو الشركات من العديد دفعت وغتَىا العوامل
 .الآخر الطرؼ عند التقنية القوة عناصر على طرؼ كل يتعرؼ بحيث

 على وترتب العصر بظة النادرة، العلمية والكفاءات ابؼاء و الطاقة موارد على الصراع أصبح :الموارد ندرةػ 
 .ابؼناسب الوقت في ابؼطلوبة، بابؼواصفات و بالقدر ابؼوارد توفتَ تضمن التي الاستًاتيجيات وضع ابؼنظمات

 التنافس على القدرة امتلاؾ ابؼنظمات على لزاما أصبح السريعة البيئية التغتَات أماـ :المتعلمة المنظمات ظهورػ 
 تنافسية ميزة تكوين من بسكنها إستًاتيجية مرونة بامتلاؾ إلا ذلك بؽا يتأتى ولا البيئات، ىذه مثل في الناجح

 متعلمة ابؼنظمة تصبح أف إلزامية تتطلب كما الاستثنائية الأبنية ذات ابؼوارد تنمية و تطوير ذلك يتطلب مستدامة،
 ابؼدى على مكاف أي في إستًاتيجية ميزة الأختَة ىذه تعتبر حيث ابؼعرفة، على ابغصوؿ على مباشر بشكل وتركز

 بدور ابؼعرفة تقوـ و ابغالية، ابؼنتجات تطوير أو ابعديدة ابؼنتجات خلق عملية في القدرة أساس وىي البعيد،
 .القوة و للثروة ابؼضاعف

 ابؼواصفات منظمات وكذا الإنساف وحقوؽ البيئة بغماية الدولية فابؼنظمات :الضغط جماعات دور زيادةػ 
 أصبحت التي مطالبها تعددت و ضغطها ازداد الأخلاقي بالسلوؾ للالتزاـ الداعية ابؼنظمات و للجودة القياسية
 .الاستًاتيجيتُ على كثتَة ضغوطا تشكل

 من بدلا الشبكات بتُ التنافس أصبح حيث :وانتشارىا الآلي الحاسب شبكات استعمال تكاليف انخفاضػ 
 .وكفاءة ابتكارا أكثر استًاتيجيات ، ابعديدة الظروؼ ىذه في والتميز والبقاء النجاح ويتطلب الشركات،

                                                           
 27 ػػ 26:  ص1993  الإسكندرية، ابغديث، العربي ابؼكتب تطبيقية، وحالات مفاىيم الإستًاتيجية، الإدارة :السيد بؿمد  إبظاعيل1



  التسيير الإستراتيجي للمؤسسة الاقتصادية                                                   الفصل الأول

 

10 
 

 وشروط تطبيقو  مراحل ومستويات التسيير الإستراتيجي:المبحث الثاني
 بظة ىو والتطور التغتَ أف وبدا ابؼستمر بالتغتَ ويتسم الإدارة علم تطور مظاىر من اعتباره بيكن الاستًاتيجي التسيتَ إف
 ابغياة لتطور تبعا بـتلفة مستويات وفي التطور من الاستًاتيجي للتسيتَ بد فلا الاقتصادية، وخاصة ابغياة بظات من

 .التغتَ ىو ابؼنظمات حياة في الوحيد الثابت لاف وذلك ا،توومستويا
 الإستراتيجي التخطيط :المطلب الأول

 ذلك النظاـ ابؼتكامل الذي يتم من خلالو برديد رسالة ابؼؤسسة في ابؼستقبل، أنو" يعرؼ التخطيط الاستًاتيجي على 
ويعتبر التخطيط الاستًاتيجي أحد ،  "1 وأىدافها والتصرفات اللازمة لتحقيق ذلك وابعهود ابؼوجهة بكو بزصيص ابؼوارد

 . مداخل بفارسة وظيفة التخطيط حيث يتميز ىذا الأختَ بربط بيئة ابؼؤسسة ابػارجية ببيئتها الداخلية وليس العكس
بفكنة عن مستقبل  عملية ابزاذ قرارات مستمرة بناء على معلومات " التخطيط الاستًاتيجي بأنو DRUCKER.P  ويعرؼ

بأنو عملية إقرار أىداؼ ابؼنظمة " ANTONY.R وكذلك يعرفو أبو قحف نقلا عن . "2 تلك القرارات مع قياس النتائج
 .3 " ذه ابؼواردبو والتغتَات في ىذه الأىداؼ وابؼوارد ابؼستعملة والسياسات التي ستحدد كيفية برصيل استعماؿ والتصرؼ

تطرقنا لتعريف التخطيط الاستًاتيجي، لاف تطوره مفابنيا وتاربىيا أدى إلذ ظهور ما يعرؼ بالتسيتَ : ملاحظة
 على ابؼستوى العملي أوالاستًاتيجي ، سواء على مستوى الدراسات 

  مراحل التسيير الإستراتيجي:الثانيالمطلب 
 : 4ىي رئيسية (خطوات)مراحل أربعة الإستًاتيجي التسيتَ يتضمن

 .البيئي والرصد التحليلػ 
 .الإستًاتيجية صياغة ػ
 .الإستًاتيجية تنفيذ ػ
 .والرقابة التقييم ػ

العناصر  ىذه بتُ والتفاعل الارتباط كيفية التالر الشكل ويوضح
 العناصر الرئيسية لعملية التسيير الإستراتيجي (2)شكل رقم

 
 
 
 

 38: ص السابق ابؼرجع :ابؼرسي بؿمد الدين بصاؿ ، إدريس الربضاف عبد  ثابت:المصدر

                                                           
 34: ابؼرجع السابق، ص:  عبد ابغمي د عبد الفتاح ابؼغربي 1
2 Dominique Siegel : op cit, p : 79 
 27:  ،ص1997إدارة الأعماؿ الدولية، الدار ابعامعية للنشر، بتَوت، :  عبد السلاـ أبو قحف3
 38 :ص ، السابق ابؼرجع :ابؼرسي بؿمد الدين بصاؿ ، إدريس الربضاف عبد  ثابت4

 صياغة  برليل البيئة
 الإستًاتيجية

 تنفيذ
 الإستًاتيجية

الرقابة 
 والتقييػم
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  :1ىي الأساسية ابػصائص من بجملة ابؼراحل ىذه وتتميز
 .السابقة ابؼرحلة من الانتهاء بعد إلا مرحلة في البدء بيكن لا أنوػ 
 في يؤثر منها أي في بودث الذي التغيتَ أف أي بؽا السابقة ابؼرحلة جودة على تتوقف مرحلة كل جودة إفػ 

 سوؼ التي وابػارجية الداخلية البيئة مع تعاملها أسلوب تغتَ على يؤثر ابؼنظمة رسالة في فالتغيتَ الأخرى ابؼراحل
 .وىكذا الرسالة تعديل إلذ تؤدي قد البيئة تقييم نتائج أف كما منها كل تقييم يتم
 .ابؼنظمة ا بوتقوـ التي الأخرى، الإدارية العمليات من أي شاف انوشا مستمرة، عملية الإستًاتيجية الإدارة إفػ 
 ىذه مراحل مراجعة بواسطة تتم للمعلومات، متميز تدفق وجود تتطلب ضرورية عملية الإستًاتيجية الإدارةػ 

 .اتومكونا من أي في التصحيحية ابػطوات إجراء و العملية،
: الاستراتيجي التسيير مراحل أىم يوضح التالي والشكل

التفصيلي  الإستراتيجية الإدارة نموذج( 3)شكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 14: ص ذكره، سبق مرجع :ابضد بؿمد عوض :على اعتمادا الطالبة إعداد من : المصدر
 :وفيما يلي شرح مفصل بؽذه ابؼراحل

التحليل والرصد البيئي : أولا
ابؼديرين  إلذ والداخلية ابػارجية البيئة من عليها ابغصوؿ تم التي ابؼعلومات وتوزيع وتقييم استعراض ىو

 بردد سوؼ التي الإستًاتيجية العوامل على التعرؼ في الاستًاتيجي التحليل ىدؼ وينحصر الاستًاتيجيتُ
                                                           

 13: ص ، 2004 الإسكندرية، ابعامعية، الدار العلمية، والأسس الأصوؿ الإستًاتيجية، الإدارة :ابضد بؿمد  عوض1

 التحليػػػػػػػػػػػػػل البيئػػػػػػي الداخلػػػػػػي والخارجػػػػػػػػػػػػػػػي

 تقييػػم الإستًاتيجية تنفيذ الإستًاتيجية صياغة الإستًاتيجية

 السياسات -
 الاستًاتيجيات -
 الأىداؼ -
 الرسالة -

 الإجراءات -
 ابؼوازنات -
 البرامج -

 

 تقويػػم الأداء
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 .ابؼنظمة مستقبل
 في (ابؼخاطر)والتهديدات  الفرص لتحديد ويستخدـ SWOTبرليل  ىو التحليل ىذا مثل لإجراء طريقة بسطأو

 الإطار ابؼتغتَات ىذه وتشكل القصتَ، ابؼدى أو الأجل في اتوسيطر برت ليست ىي والتي للمنظمة ابػارجية البيئة
 القوى وكذلك والسياسية والاقتصادية والثقافية الاجتماعية والابذاىات بالقوى وتتمثل ابؼؤسسة فيو تعمل الذي

 .للمنظمة الصناعية البيئة في ابػاصة العوامل وبعض التكنولوجية
الإدارة  سيطرة برت بالضرورة ليست والتي والضعف القوة عوامل لتحديد  كذلكSWOTمصطلح  ويستخدـ

 .للمنظمة ابؼختلفة وابؼوارد ابؼنظمة ثقافة ابؼنظمة، ىيكل في العوامل ىذه وتتمثل القصتَ، الأمد في العليا
 .تنافسية ميزة على ابغصوؿ في ابؼنظمة إليها تستند التي الرئيسية ابػصائص القوة، نقاط وتشكل

صياغة الإستراتيجية : ثانيا
 والتهديدات الفرص إدارة من العليا الإدارة لتمكن الأمد، طويلة خطط وضع الإستًاتيجية بصياغة يقصد
 الاتبؼجا من لكل الدقيق التحديد الإستًاتيجية الصياغة عملية وتتضمن.فعاؿ بأسلوب والضعف القوة ونقاط
 :الآتية

 ابؼنظمة رسالة برديد ػ
 .للتحقيق القابلة الأىداؼ برديدػ 
 .وتطويرىا الاستًاتيجيات وضعػ 
 .ابؼنظمة رسالة إطار ضمن والاستًاتيجيات الأىداؼ بتحقيق الكفيلة السياسات وضعػ 

 :الاتبؼجا بؽذه مفصل لشرح يلي فيما وسنتطرؽ
 :المنظمة رسالة تحديد  ػ1

 لكل يكوف أف بهب إذ للمنظمة شاملة رؤيا صياغة قي الإستًاتيجية الإدارة عملية في ابعوىرية ابػطوة تكمن
 في ابؼنظمة وجود سبب أو الغرض ىي ابؼنظمة فرسالة الأخرى ابؼنظمات عن بييزىا ابو خاص وفكر فلسفة منظمة

 زمنية فتًة عادة وتغطي وابعهود القرارات لكافة الرئيسي وابؼرشد ابؼنظمة دستور بسثل مكتوبة وثيقة انوأ معينة، بيئة
 بوضوح بردد الضيقة والرسالة الاتساع أو بالعمومية تتسم كما ، بالتحديد تتسم قد ابؼنظمة ورسالة، الأمد طويلة
 ابؼستهدفة والأسواؽ ابؼستخدمة والتكنولوجيا تقدمها التي ابػدمات أو ابؼنتجات حيث من ابؼنظمة أنشطة نطاؽ
 لا والتي بيئتها في ابؼستقبلية النمو فرص استغلاؿ على ابؼنظمة قدرة من برد قد انوأ الضيقة الرسالة على ويؤخذ
 بوضوح بردد لا انوأ الواسعة الرسالة على يعاب أخرى، ناحية من ابغالية اتومنتجا أو بأنشطتها مباشرة ترتبط

 العاملتُ أوساط بتُ الفهم وسوء الغموض يولد قد الذي الأمر عليها، التًكيز في ابؼنظمة ترغب التي لاتلمجاا
 :ىيو أربعة ىامة أسئلة على بهيب للمنظمة، وبؿددة واضحة رسالة برديد فاف الأمر حقيقة وفي .والعملاء

 ؟ ابؼستقبل في سيكوف ماذا - ؟ ابؼنظمة عمل ىو ما -
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 ؟ ابؼنظمة توجد بؼاذا - ؟ العمل ىدا يؤدى بؼن -
 بابذاىات التوجو إشكالية في الوقوع خطر بذنب في ابؼديرين يساعد الأساسية، التساؤلات ىذه على الإجابة
 وسط في وىو الأربعة الابذاىات أمامو تتساوى ابؼلاحة بوصلة السفينة قائد يفقد فعندما واحدة، بغظة في متعددة
 .البحر

 :للتحقيق القابلة الأىداؼ تحديد ػ 2
 وبردد ابؼطبقة الاستًاتيجيات إتباع أو ابؼخططة الأنشطة بفارسة من ابؼرغوبة النهائية النتائج ىي الأىداؼ
   .أمكن كلما كمي بأسلوب ذلك يتم أف ويفضل ؟ يتم أف بهب"  متى " و ابقازه بهب" الذي  ما "الأىداؼ
 يكوف أف دوف مستقبلا برقيقو في ابؼنظمة ترغب بؼا عامة حالة أو عبارة ىي فالغاية الغايات عن الأىداؼ وبزتلف

  النهائية الغايات انوإ الغايات من تشتق فهي الأىداؼ أما كميا، عنو التعبتَ يتم وأف زمتٍ بإطار بؿدد ذلك
 ىرميا وبـططة كمية للتفاوض، قابلة تكوف أف بهب انوبكو الأىداؼ وتتميز الأرباح تعظيم مثل برقيقها الواجب
 وبزتلف ،وأفقيا عموديا ومتناسقة الأنشطة مع تتوافق ودقيق، واضح جلأ في تكتب للتحقيق، قابلة وبؿددة،

 طويلة متوسطة، قصتَة،( أبعادىا حيث من أو (وظيفية فرعية، أساسية، ) طبيعتها حيث من الأىداؼ مستويات
 (. الأجل

 إما أشكاؿ؛ ثلاثة وتتخذ ابؼؤسسة ومهمة طموح عن تعبر وىي نسبيا الأجل طويلة تكوف الأساسية فالأىداؼ
 القرارات ابزاذ في الاستقلالية عن البحث وإما الأسواؽ على والسيطرة التوسع عن البحث أو البقاء عن البحث
 .منها الإستًاتيجية خاصة

 تتصف للمؤسسة، ) الأساسي ( الرئيسي ابؽدؼ من مشتقة الأجل ومتوسطة قصتَة تكوف الفرعية الأىداؼ أما
 الأجل ومتوسطة قصتَة فهي الوظيفية الأىداؼ أما، الأساسي ابؽدؼ بؾموعها في وتشكل وبؿدودة كمية انوبأ

 تتجو التي الاتبؼجا بتُ ومن ،الفرعي ابؽدؼ ابقاز على تساعد وظيفة، كل مهاـ برديد بكيفية تتعلق كذلك
 :يلي ما فيها والأىداؼ الغايات برديد إلذ ابؼنظمة

 (.الصافية الأرباح ( الربحية ػ
 ). التكلفة ابلفاض ( الكفاءة ػ
  (الخ...الأصوؿ ابؼبيعات، في الزيادة ) النمو ػ
 ( الأسهم أسعار العائد، ) ابؼسابنتُ أو ابؼلاؾ ثروة ػ
  (الاستثمار على العائد ) ابؼوارد استغلاؿ ػ
 ةوالشهر السمعة ػ
 ( السوقية ابغصة ( السوقية القيادة ػ
 ( التبرعات التوظيف، الضرائب، ) بسعبؼجا خدمة في ابؼسابنة ػ



  التسيير الإستراتيجي للمؤسسة الاقتصادية                                                   الفصل الأول

 

14 
 

 ( التطوير الابتكار، ) التكنولوجية القيادة ػ
 ( الإفلاس تفادي ) البقاء ػ
 ( الوظيفية ابؼزايا الأجور، الأماف، ) العاملتُ رفاىية ػ

 : ىي و أربعة من الأىداؼ وتتكوف ىذا
 ( ابؼبيعات زيادة أو مثلا الأرباح تعظيم ) ابؽدؼ ابو يتعلق غاية ػ
 (الأرباح تعظيم مدى لقياس مثلا ابؼملوؾ ابؼاؿ رأس إلذ الصافي الربح نسبة) الغاية برقيق بكو التقدـ درجة مقياس ػ
  (مثلا % 12  )ابؽدؼ لتحقيق مستهدفة نسبة ػ
 ( مثلا سنة ) ابؽدؼ لتحقيق زمتٍ إطار ػ

 : عليها يتوجب فانو أىدافها من لكل الفردية للمقاييس الإدارة اختيار وبدجرد
 .وبصاعيا فرديا الأىداؼ برقيق إمكانية من التأكد ػ
 .برقيقها لأولويات طبقا وابؼعدلة ابؼختارة الأىداؼ ترتيب ػ
 .ابؼنظمة تزاوبؽا التي الأعماؿ أنشطة أنواع حسب فرعية أىداؼ إلذ ابؼختارة الأىداؼ تفصيل ػ
 إمكانية و ابؼنظمة واستًاتيجيات الأعماؿ استًاتيجيات مع الفرعية الأىداؼ تعارض عدـ من التأكد ػ

 .الأىداؼ ىذه برقيق
 :وضع الاستراتيجيات وتطويرىا ػ 3

وذلك من . الإستًاتيجية ابػاصة بابؼنظمة ىي خطة رئيسية شاملة بردد كيف ستنجز ابؼنظمة رسالتها وأىدافها
  . خلاؿ الاستفادة القصوى من ابؼميزات التنافسية وتقليص الآثار السلبية للمخاطر التي تفرزىا ابؼنافسة

 .جل برقيق مستوى متفوؽ من الأداء للمنظمةأ ابؼديروف من  بها ا بؾموعة الأفعاؿ والقرارات التي يضطلعنوأ
والإستًاتيجية قد تكوف صربوة أو مكتوبة كما قد تكوف ضمنية أو غتَ مكتوبة والإستًاتيجية ابعيدة ىي تلك التي 

 .بهب أف يعرفها بصيع العاملتُ ويسعوف إلذ برقيقها بشكل لا يبعث على سوء الفهم أو التضارب أو التداخل
 :وضع السياسات  ػ4 

 لابد على الإدارة العليا أف تضع بؾموعة من السياسات تصف من خلابؽا القواعد الأساسية للتنفيذ، وتنبع 
ا العاملوف في ابزاذ القرارات ابعوىرية بو السياسات من الإستًاتيجية ابؼختارة لتشكل خطوط إرشاد عريضة يستًشد

 ذات ابؼدى الزمتٍ البعيد في بـتلف أجزاء ابؼنظمة
ا بـتلف ابؼستويات الإدارية عند وضع بو تديتو ا بؾموعة ابؼبادئ وابؼفاىيم التي تضعها الإدارة العليا لكينوإ .

ا ابؼنفذوف أثناء بو ـ في نشاطهم اليومي، ويلتزـتوا ابؼديرين عندما يتخذوف قرارابو خططها وتنفيذىا، ويستًشد
ا بعبارة أخرى دستور العمل، فهي الإطار الدائم الذي يوجو الفكر في ابزاذ لقرارات نوـ الوظيفية، إتوقيامهم بواجبا

 :ومن أمثلة السياسات الإدارية ما يلي
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  . اقتًف بتخفيض جودة منتجاتنا بأي شكل من الأشكاؿاإف شركتنا ترفض أي بزفيض في التكاليف إذ ػػ
 .ابؼرتبة الأولذ أو الثانية في أي سوؽ تنافسية  Electric-General) )بهب أف برتل شركة ػػ

تنفيذ الإستراتيجية : ثالثا
يقصد بتنفيذ أو تطبيق الإستًاتيجية، العملية التي بواسطتها يتم وضع الاستًاتيجيات والسياسات موضع التنفيذ، 

ويتم تنفيذ ىذه العملية من قبل مستَي الإدارة الوسطى والإشرافية . من خلاؿ البرامج وابؼيزانيات والإجراءات
ـ بابؼشكلات اليومية لتوزيع ابؼوارد تهت ولكنها تراجع من قبل الإدارة العليا ويشار إليها بالتخطيط التشغيلي وىي

الخ .... .وقد تتضمن ىذه العملية تغيتَ في ثقافة ابؼؤسسة و ابؽيكل التنظيمي ونظاـ الإدارة
 :  شرح بـتصر لكل من البرامج وابؼوازنات والإجراءاتوالآتي

  :البرامجػػ 1
ا تعمل على تفعيل نوالبرنامج ىو بؾموعة من النشاطات وابػطوات اللازمة لتحقيق خطة ذات غرض بؿدد أي أ

الإستًاتيجية وقد تتضمن إعادة ىيكلة ابؼنظمة أو تغيتَ في ثقافتها أو البدء بجهود بحثية جديدة 
 :الميزانيات  ػػ2 

ا تتضمن وضع قوائم للتكاليف التفصيلية لكل برنامج لأغراض التخطيط نو ىي تربصة البرامج إلذ قيم نقدية أي أ
ف نضع ميزانية للإعلاف وأخرى للحوافز وثالثة للبحث والتطوير أوابؼتابعة ؾ

 :الإجراءات ػػ 3
ا لابقاز برنامج بو ا تصف تفصيليا الأنشطة ابؼختلفة التي بهب القياـنو يشار إليها أحيانا بالإجراءات التشغيلية، إ

على سبيل ابؼثاؿ قد تضع ابؼنظمة إجراءات بؿددة لكيفية التزود بابؼوارد الأولية من السوؽ المحلية أو . ابؼنظمة
ـ وطرؽ كتابة بماذج موافقة وتفاصيل بو استتَادىا، وقد تتضمن الإجراءات قائمة بابؼوردين الذين بهب الاتصاؿ

 .الدفع
رقابة وتقييم الإستراتيجية : رابعا

مدى برقيق التطبيق الاستًاتيجي  التقويم وابؼتابعة الإستًاتيجية، بنا عملية مراقبة بودد فيها مديرو الإدارة العليا
ويتم التقويم على مستوى ابؼنظمة ومستوى وحدات . ا ومدى بقاحهم في ذلكتولاختيارىم أىداؼ ابؼنظمة وغايا

الأعماؿ أيضا ويستخدـ ابؼدراء في بصيع ابؼستويات الإدارية ابؼعلومات ابؼتوفرة عند الأداء، من اجل ابزاذ 
في برديد نقاط الضعف في عملية  (التقييم والرقابة  )الإجراءات التصحيحية وحل ابؼشكلات وتفيد ىذه العملية 

   .تنفيذ الإستًاتيجية السابقة وىذا بوفز الإدارة على عملية التصحيح
 :وىناؾ ثلاثة أنشطة رئيسية لتقييم الإستًاتيجية ىي

   .مراجعة العوامل الداخلية وابػارجية  ػػ1
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قياس الأداء وذلك بدراجعة النتائج والتأكد من أف الأداء التنظيمي ابعماعي والفردي يستَاف في الابذاه  ػػ 2
  .الصحيح

  .ابزاذ الإجراءات التصحيحية ػػ 3
  .إف مراجعة وتقويم الإستًاتيجية يعد أمرا جوىريا، إذ أف النجاح في الغد يتوقف على النجاح في أداء أنشطة اليوـ 

 مستويات التسيير الإستراتيجي :الثالثالمطلب 
يرتبط تعدد واختلاؼ مستويات التسيتَ الاستًاتيجي مع طبيعة ابؼنتجات أو ابػدمات ابؼقدمة من قبل ابؼنظمة، 

 بستلك مستوى استًاتيجي واحد تستطيع بواسطتو القياـ نهافإذا كانت ابؼنظمة تقدـ سلعة أو خدمة واحدة بقد أ
  . بجميع الأعماؿ لابقاز السلعة أو ابػدمة

ا بفا استوجب توولكن شهدت منظمات الأعماؿ في السنوات الأختَة بروز منظمات تتميز بتنوع سلعها وخدما
 يقتضي اا ابؼنظمة كمبو ظهور مستويات بـتلفة للتسيتَ الإستًاتيجي تتناسب مع تعدد وتنوع الأنشطة التي تقوـ

أسلوب التسيتَ الاستًاتيجي توفر بؾموعة من الشروط ذات الطابع الاقتصادي والاجتماعي والسياسي وابؼعلوماتي 
 .وغتَىا

 :بيكن التمييز بتُ ثلاث مستويات للتسيتَ الاستًاتيجي وىي
  .التسيتَ الاستًاتيجي على مستوى ابؼنظمةػػ 
 .التسيتَ الاستًاتيجي على مستوى وحدات الأعماؿػػ 
  .التسيتَ الاستًاتيجي على مستوى الوظائفػػ 
  :التسيير الاستراتيجي على مستوى المنظمة ػػ 1

في ىذا ابؼستوى تتولذ الإدارة الإستًاتيجية عملية بزطيط كل الأنشطة ابؼتصلة بصياغة رسالة ابؼنظمة وبزصيص 
ابؼوارد اللازمة لبلوغها وكذلك برديد الابذاه العاـ للمنظمة من حيث مدى النمو وكيفية إدارة أنشطة ابؼنظمة 

 انوما ىي بؾموعة الأعماؿ التي ينبغي أف تعمل فيها ابؼنظمة ؟ أي أ: تم بسؤاؿ أساسي ىوتو وخطوط سلعها وىي
وعليو فاف إستًاتيجية . منها تم بتحديد الصناعات التي ينبغي أف تعمل فيها ابؼنظمة، أو تدخل فيها، أو بزرج تو

  . دؼ ابؼنظمة إلذ برقيقهاتو  وبرديد الغايات التي1تم بتحليل الفجوة الإستًاتيجية،تو ابؼنظمة
ا استًاتيجيات طويلة الأجل، تؤثر على كل ابؼنظمة، وتأخذ واحدة من أشكاؿ نووتتميز الاستًاتيجيات الكلية بكو

 . الاستقرار، النمو، التقلص أو الانكماش: ثلاثة وىي
   :تتمثل أىداؼ التسيتَ الاستًاتيجي في ىذا ابؼستوى فيما يلي

 (.الرؤية، الرسالة و الأىداؼ الإستًاتيجية )برديد ابػصائص ابؼميزة للمؤسسة ػػ 
   .برديد السوؽ الذي ستتعامل فيو ابؼؤسسةػػ 

                                                           
 28ػػ .26: -ابؼرجع السابق، ص:  إبظاعيل بؿمد السيد1
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   .برديد وبزصيص ابؼوارد ابؼتاحةػػ 
  .خلق روح التعاوف بتُ وحدات الأعماؿػػ 
 :التسيير الاستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال ػػ 2

خلافا لإستًاتيجية ابؼنظمة فاف إستًاتيجية الأعماؿ بردث عادة في مستوى الأقساـ وىنا يكوف التًكيز على كيفية 
برستُ الوضع التنافسي بؼنتجات أو خدمات ابؼنظمة في الصناعة التي تنتمي إليها أو القطاع السوقي الذي يتم 
خدمتو بواسطة ذلك القسم وعادة ما تعامل الإدارة العليا وحدة الأعماؿ الإستًاتيجية باعتبارىا وحدة مستقلة، 

  . ا ابػاصة وذلك في إطار الأىداؼ والاستًاتيجيات العامة للمنظمةتوبستلك السلطة في تنمية استًاتيجيا
اؿ تلك ابػاصة بتحديد خط ابؼنتجات، تنمية السوؽ، التوزيع، بؼجومن أىم القرارات الإستًاتيجية في ىذا ا

التمويل، العمالة، البحث والتطوير، تصميم نظم التصنيع وبرليل الأوضاع البيئية لتحديد الفرص وابؼخاطر المحتمل 
  . أف تواجهها ابؼنظمة

 :إف التسيتَ الاستًاتيجي في ىذا ابؼستوى بواوؿ وضع أجوبة لعدة أسئلة أبنها
 ما ابؼنتوج أو ابػدمة التي سوؼ تقدمها الوحدة للأسواؽ ومن ىم العملاء المحتملتُ بؽا ؟ ػػ 
 كيف بيكن للوحدة أف تنافس بكفاءة مع منافسيها في نفس القطاع ؟ ػػ

   كيف تساىم الوحدة في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ؟ -
وتأخذ إستًاتيجية الأعماؿ أو ما يعبر عنو بالإستًاتيجية التنافسية عدة أشكاؿ أبرزىا القيادة في التكلفة، التنويع، 

  التًكيز
 :التسيير الاستراتيجي على المستوى الوظيفي ػػ 3

... التسويق الإنتاج، التمويل،: مثل )الات الوظيفية بؼجىي عبارة عن الاستًاتيجيات التي تتخذ في كل بؾاؿ من ا
ومن الضروري أف تكوف ىناؾ ملائمة بتُ الاستًاتيجيات في وظيفة معينة واستًاتيجيات الوظائف الأخرى  (الخ 

وتتميز . مستوى ابؼنظمة وكذلك أف تسهم الاستًاتيجيات الوظيفية بفعالية وكفاءة في برقيق الاستًاتيجيات على 
 وتنفيذي قصتَ الأجل لا يستمر تأثتَىا لفتًة طويلة 1ا ذات طابع تشغيلينوالاستًاتيجيات في ىذا ابؼستوى بأ

ومن أمثلة الاستًاتيجيات الوظيفية القرارات ابػاصة باختيار ابؼوردين، ابؼناطق ابعغرافية، التحفيز، أماكن تقديم 
  . الخ.... ابػدمة ابػاصة بالصيانة

رمية الإستًاتيجية في ابؼنظمات الكبرى ىذه بو ويلاحظ أف ابؼستويات الثلاثة للتسيتَ الاستًاتيجي تكوف ما يسمى
الاستًاتيجيات الثلاثة بهب أف يكوف ىناؾ تناسق وتفاعل فيما بينها إذا ما كانت ىناؾ رغبة في برقيق النجاح 

 .للمنظمة بوجو عاـ
 

                                                           
 31 - 30:ابؼرجع السابق، ص:  مؤيد سعيد السالد1
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 ىرمية الإستراتيجية (4)شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 49:السابق ص المرجع :المرسي محمد الدين جمال الرحمان، عبد ثابت :                     المصدر

  شروط تطبيق التسيير الإستراتيجي:الرابعالمطلب 
  :يعتمد تطبيق التسيتَ الاستًاتيجي على ضرورة توفر بؾموعة من الشروط تتمثل في ابعوانب الآتية

  :الجانب الاقتصادي ػػ 1
تسعى ابؼؤسسات إلذ برقيق أىدافها من خلاؿ المحيط التنافسي الذي تنشط فيو لذلك كاف لزاما عليها برليلو 

للوقوؼ على نقاط القوة والضعف ويتضح ىذا التحليل من خلاؿ الإجابة على بؾموعة من الأسئلة  (المحيط)
  ماذا تريد أف تصبح عليو ابؼؤسسة ؟ ماذا تريد أف تفعل ؟ ماذا ستفعل ؟:بنها

وعليو فابؼؤسسة تقوـ بتحديد كل من رسالتها، أىدافها وبؿفظة أنشطتها بؼعرفة ماذا تريد أف تصبح عليو مستقبلا 
ـ بـتلف مواردىا، بعدىا تقوـ ابؼؤسسة بالتعرؼ على بـتلف يثم تقوـ بتحليل المحيط الذي تنشط فيو وتقي

الاستًاتيجيات ابؼمكن تطبيقها وتقييمها لاختيار أيها انسب للتطبيق ووضع البرامج وتصميم ابػطط وبرديد 
 .ابؼيزانيات اللازمة لتطبيق الإستًاتيجية ابؼختارة

  :الجانب المعلوماتي ػ 2
تتميز بؾتمعات اليوـ بتعقد المحيط الذي تعيش فيو حيث كثرت التغتَات والتقلبات السريعة بفا يؤدي إلذ اشتداد 
ابؼنافسة بتُ مؤسسات ىذا المحيط وأصبحت عملية البقاء أو الاستمرار في السوؽ مرىونة بقدرة ىذه ابؼؤسسات 

و يساعد . على مواجهة ىذه ابؼنافسة، ىذه القدرة تتأثر بنوعية وتوقيت ابؼعلومات التي تتحصل عليها ابؼؤسسة
  .نظاـ ابؼعلومات ابػاص بابؼؤسسة في حصوبؽا على ابؼعلومات اللازمة و ابؼفيدة وابؼؤثرة في عملية ابزاذ القرار

 إستراتيجية الأعمال
(2) 

 إستراتيجية النشاط
(3) 

 إستراتيجية المنظمة
(1) 

 المركز الرئيسي للمنظمة

 وحدة أعمال وحدة أعمال إستراتيجية وحدة أعمال

الموارد 
 البشرية

البحوث 
 والتطوير

 الإنتاج التمويل التسويق
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توزيع  بؾموعة من الإجراءات التي تقوـ بجمع و استًجاع و تشغيل و بززين و" ا نووتعرؼ نظم ابؼعلومات على أ
 .1  " ابؼعلومات لتدعيم عمليات ابزاذ القرارات والرقابة داخل ابؼؤسسة

ومع زيادة حدة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات أصبح ينظر للمعلومات كمورد استًاتيجي ومصدر بغصوؿ ابؼؤسسة على 
مزايا تنافسية دائمة ودعامة لابزاذ القرارات الإستًاتيجية الفعالة لضماف استمراريتها وبذلك ظهر بدا يسمى بنظم 

والذي يعتبر بدثابة نظاـ لاستشعار متغتَات المحيط ابؼختلفة ومتابعتها وتقييمها   (SIS) ابؼعلومات الإستًاتيجية
لاقتناص الفرص وتشخيص التهديدات، التي قد تتعرض بؽا ابؼؤسسة وبسكنها من الاستجابة بسرعة بؽذه التغتَات، 

  . لتجعلها في وضعية تسمح بؽا بدواجهة ابؼنافسة، واكتساب مزايا تنافسية دائمة
وتلعب نظم ابؼعلومات الإستًاتيجية دورا ىاما وحيويا في برديد إستًاتيجية ابؼؤسسة ومدى برقيقها بؽذه 

 :الإستًاتيجية وفي تقييم النتائج ابؼتًتبة عن ذاؾ وبذلك براوؿ ابؼؤسسة الإجابة عن الأسئلة التالية
اؿ الذي بهب أف تعمل فيو ابؼؤسسة ؟  بؼجما ىو اػػ 
ما ىي ابؼناطق السوقية التي بيكن أف تتنافس فيها ؟   ػػ
ما ىي تشكيلة ابؼنتجات التي بهب طرحها في السوؽ ؟  ػػ
ابؼطلوب ابغصوؿ عليها ؟  وابؼوارد ما ىي ابؼوارد ابؼتاحة ػػ 
ما ىي أىم استخدامات ىذه ابؼوارد ؟  ػػ

إف ابزاذ القرارات الإستًاتيجية ابؼناسبة بوتاج إلذ تدفق غزير من ابؼعلومات ابؼفيدة وابؼتجددة عن ظروؼ المحيط 
ابؼتغتَة، وىو ما يتطلب نظاـ معلومات استًاتيجي ليس على مستوى ابؼؤسسات فحسب، وإبما يتعدى ليشمل 

 .ابؼستوى الوطتٍ في إطار نظاـ ابؼعلومات الوطتٍ
وتتجلى أبنية نظاـ ابؼعلومات الوطتٍ كوف أف معظم مصادر ابؼعلومات التي بوتاج إليها نظاـ القرار في ابؼؤسسة  

 .ا تتعلق بدحيط ابؼؤسسةنوىي مصادر خارجية، أي أ
 :الجانب السياسي  ػػ3

 ابؼعلنة و غتَ ابؼعلنة تشكل أطرافا تعمل على برقيق 2 تضم ابؼؤسسة ككياف سياسي بؾموعة من التحالفات
ا وعليو فابؼؤسسة تؤثر وتتأثر بالعديد من ابعماعات بو مصابغها الذاتية و تتنافس فيما بينها على ابؼوارد ابؼتاحة

جل ابزاذ القرار الاستًاتيجي أومن . التي بؽا مصالح مشتًكة معها وتعرؼ ىذه الأختَة بالأطراؼ ذات ابؼصالح
جل صياغة الإستًاتيجية أومن . ابؼلائم لا بد على ابؼؤسسة أف تقوـ بالتوفيق بتُ ابؼصالح ابؼتعارضة بؽذه الأطراؼ

 :ابؼناسبة للمؤسسة وفق ىذا البعد السياسي فهي براوؿ الإجابة على بؾموعة من الأسئلة منها
   ؟(داخليا وخارجيا )ماىية الأطراؼ ذات ابؼصالح ابؼؤثرة على ابؼؤسسة  ػػ 
ماذا بيكن أف تفعلو ىذه ابعماعات ؟ ػػ 

                                                           
1

 15: . ،ص2002 ،الدار ابعامعية، الإسكندرية، 3نظم ابؼعلومات الإدارية، ط: صونيا بؿمد البكري 
 . 23:  ،ص2000 ،دار ابغامد، عماف، 1إدارة إستًاتيجية، ط:  شوقي ناجي جواد2
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كيف بيكن مواجهة ىذه ابعماعات ؟ ػػ 
  كيف بيكن الاستفادة من تصرفات ىذه ابعماعات ؟ػػ 
 :الجانب التنظيمي ػػ 4
تطبقو ابؼؤسسة،   الذي1يلعب التنظيم دورا ىاما في برديد استًاتيجيات ابؼؤسسة، حيث يسمح نوع التنظيم  

ولتفعيل ىذا ابعانب ينبغي على ابؼؤسسة . ا بشكل فعاؿ بفا يؤدي إلذ تعزيز ابؼزايا التنافسيةتوبتطبيق استًاتيجيا
 : الإجابة على العديد من الأسئلة أبنها

ما ىو نوع التنظيم الذي بهب أف تتبناه ابؼؤسسة ؟  ػػ 
ما ىي طريقة ابزاذ القرارات ؟   ػػ
ما ىو بمط النشاط الإداري ؟   ػػ
   ماىية إجراءات الرقابة ابؼتبعة ؟ ػػ

 على نشاط ابؼؤسسة، بهب عليها برليل بـتلف العلاقات التي تربطها (ابؼصالح  )ولتفادي تأثتَ بصاعات الضغط 
ذه الأختَة، مع البحث عن الدعم السياسي وتقييم إمكانيات الأطراؼ ابؼعارضة وذلك بتحليل التأثتَات بو
لسياسية الداخلية وابػارجية بؽذه ابعماعات على ابؼؤسسة وكيفية الاستفادة منها وكذلك معرفة ردود أفعابؽم ا

ا ولذلك فهي بو وعلى كل مؤسسة أف تتبع تنظيما معينا خاص.واختيار ابغلفاء ومفاوضة الائتلافات عند الضرورة
جل معرفة نوع التنظيم أتقوـ بتحديد حجم الوحدات العملية واختيار وسائل التنسيق ونوع تقسيم العمل من 

ديد مراحل ابزاذ القرار تحأما فيما يتعلق بالتساؤؿ حوؿ طريقة ابزاذ القرار فابؼؤسسة عليها . الذي ستختاره 
ولتبياف بمط النشاط الإداري الذي تتبعو ابؼؤسسة عليها أف تقوـ .الأساسية وآفاقها وإعداد طريقة ابزاذ القرار

. بتحديد مستوى مشاركة الأفراد في عملية ابزاذ القرار وإعداد نظاـ للتقييم وابؼكافآت واختيار درجة الاستقلالية 
وبالنسبة لإجراءات الرقابة على ابؼؤسسة برديد درجة ابؼركزية في عملية الرقابة وبرديد وتتَة ومستويات الرقابة 

 .الخ... .واختيار ابذاه الرقابة
ا وأىدافها ينبغي تو وحتى تتمكن ابؼؤسسة من تطبيق التسيتَ الاستًاتيجي وصياغة إستًاتيجية تستجيب لتطلعا

كي تصبح  (الاقتصادية، السياسية، ابؼعلوماتية والتنظيمية )عليها برقيق التوازف والتوافق بتُ بـتلف ابعوانب 
 . متكاملة

 
 
 
 

                                                           
1

 Alain Charles Martinet : op cit, p :36. 
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  التشخيص الإستراتيجي:المبحث الثالث

 

لقد أدركت الإدارة في ابؼنظمات ابؼعاصرة أف ابغكمة والابتكار لد يعودا كافيتُ لتحقيق النجاح وضماف الاستمرار 
ارت الفواصل الزمنية وابؼكانية بتُ الأسواؽ وتطورت التكنولوجيا بشكل غتَ مسبوؽ وزادت شدة ابؼنافسة نوفقد ا

وتعددت أشكاؿ ابؼنتجات واستًاتيجيات التسويق وتغتَت حاجات ورغبات العملاء وأصبح الأخذ بالفكر 
 حيث أف الوضع القائم في أي منظمة عند ،الاستًاتيجي ضرورة ملحة لتحقيق الفعالية للتنظيم والاستمرار لعملياتو

نقطة زمنية معينة ما ىو إلا الناتج النهائي للتفاعلات بتُ إمكانيات وخصائص ابؼؤسسة وخصائص ابؼؤثرات 
 .البيئية

 التشخيص الإستراتيجي ماىية:المطلب الأول
 ابػطوة التي تسمح بكشف وىيكلة وويعتبر التشخيص بصفة عامة مرحلة من مراحل عملية ابزاذ القرار فو

ابؼشاكل في نسق معتُ وتعبر عن ذكاء وضعية تنظيمية معينة بوصفها لنقاط القوة في ابؼؤسسة ومواقع الضعف 
  . وربطها بفرص وبرديات أو بـاطر المحيط

ويعد التشخيص كذلك مصدر للتغيتَ إذ انو يفسح بؾاؿ للتكهن والاقتًاح للمؤسسة فمن جهة يبحث في 
فابؽدؼ منو إذا ليس . مسببات الوضع ابغالر ومن جهة أخرى يساعد في التنبؤ بالوضعيات ابؼستقبلية ابؼمكنة

 تصوير ابغقيقة فهي كثتَة التعقيد إبما ابؽدؼ منو ىو ابؼسابنة في ابزاذ قرار معتُ وتقديم خطة عمل على ضوء 
 . 1معطيات المحيط

تعريف التشخيص الإستراتيجي : أولا
يكتسي التشخيص الاستًاتيجي أبنية بالغة في القرار الاستًاتيجي فهو يقود إلذ كشف و ىيكلة ابؼشاكل التي 
تواجهها ابؼؤسسة والتي تتطلب حلولا إستًاتيجية وذلك عن طريق الدراسة التفصيلية للمعلومات وبؿاولة تغيتَ 

 . الأسباب والنتائج فهو يشكل إحدى الأركاف الأساسية للتسيتَ الاستًاتيجي، وأساس التفكتَ الاستًاتيجي
عملية برديد عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة، وبرليل خصائصها وكشف " ويعرؼ التشخيص الاستًاتيجي بأنو 

ا توا من نقاط قوة ونقاط ضعف وكذلك برديد عناصر البيئة ابػارجية للمؤسسة وبرليل ابػصائص وابذاىابو ما
 " 2الإجراءات ديدات، وتستخدمو الإدارة كأداة لتحليل الأداء من خلاؿ بؾموعة منتو ا من فرص أوبو وتقييم ما

  :وتقوـ ابؼؤسسة بالتشخيص في حالتتُ 
 .  عند معاناة ابؼؤسسة من الاضطرابات والاختلالات:الحالة الأولىػػ 
 . إرادة ابؼؤسسة في برستُ وتفعيل نشاطها:الحالة الثانيةػػ 

                                                           
1 A Thibaut : Le Diagnostic D’entreprise, éd, Organisation, paris 1985 ; p : 21. 
2 A Martinet : Diagnostic Stratégique, Vuibert, paris, 1994, p : 27. 
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 :وىناؾ خياراف أماـ ابؼؤسسة إذا ما قررت إجراء تشخيص استًاتيجي

 الكفاءات من ابؼوارد البشرية الداخلية التي تتكلف بالقياـ بالدراسات ابؼناسبة وتقديم النتائج وابغلوؿ  أ ػػ
  . والاقتًاحات القابلة للنقاش

طلب استشارة خارجية من ابعهات ابؼختصة وبطبيعة ابغاؿ تكوف ىذه العملية بدقابل مكلف جدا لكن ب ػػ 
ىناؾ معايتَ أخرى تدخل في ابغسباف وبؽا تأثتَىا كابؼهارة، الوقت اللازـ للإعداد، الأىداؼ الضمنية 

 . وعلى الإدارة الفعالة أف بذعل من التشخيص الاستًاتيجي عملية تفاعلية وقائية وليست علاجية. الخ...للإدارة
  :1ويتطلب برقيق استمرارية عملية التشخيص العديد من ابؼقومات ىي

بناء وتنمية مهارات التفكتَ ابؼنهجي والرؤية العلمية لدى الأعضاء ابؼكلفتُ بالتشخيص بدا بيكنهم من برليل  ػػ
  .ةابؼتغتَات البيئية بحياد وموضوعي

 .تطوير النظاـ الإداري وإعداد الأنظمة ووضع السياسات ػػ
 . تصميم وربط نظاـ ابغوافز بعملية التشخيص الاستًاتيجي ػػ

وعليو أصبح التشخيص الاستًاتيجي غاية في الأبنية انطلاقا من كونو بيثل تلك العملية ابػاصة بإبهاد ابؼوائمة 
والتوازف بتُ الفرص والتهديدات ابػارجية وبتُ نقاط القوة ونقاط الضعف في ابؼوارد الداخلية، باعتباره مدخلا 

 .أساسيا لنظاـ التسيتَ الاستًاتيجي للمؤسسة
خصائص التشخيص الإستراتيجي : ثانيا

  :التشخيص الاستًاتيجي الفعاؿ وابؼلائم ىو الذي تتضمن خطواتو بؾموعة من ابػصائص والتي بهب أف تكوف
 (.ابؼقتًحة ) لنتائج التشخيص ابؼقدمة ةشاملة وواضحة ومفهوـػػ 
 .صارمة وفي نفس الوقت مرنة لتتمكن من الإحاطة بكل الوضعيات ابؼمكنة وتتماشى مع بـتلف تغتَات المحيط ػ 
 .ملائمة للأسس النظرية ػػ
 .والتي تسمى بالعوامل ابؼفتاحية (غتَ معروفة)استكشافية بسكن من استكشاؼ العوامل ابؼخبئة ػػ 
مفتوحة تشجع ابغوار وتوافق بتُ ابؼعلومات بحثا عن ابغقيقة الإستًاتيجية بتحليل معمق لكل العوامل الثقافية ػػ 

 .على بمو ابؼؤسسة (ابهابية أو سلبية)وابؽيكلية وغتَىا والتي بسلك تأثتَات 
 .منهجية وتقنية بالنظر إلذ الطريقة ابؼتبعة في عملية التشخيص، والوقت ابؼتاح وابؼوارد ابؼتوفرة ػػ
ذلك قصد البحث و ابغصوؿ على ابؼعلومات التي بسكن ابؼؤسسة من القدرة على والاستمرارية و الدبيومة ػػ 

 فلإدارة الإستًاتيجية في ارتباط دائم مع بيئتها و قصد بؿاولة التنبؤ بجوانب ،التكيف و مواجهة التغتَات البيئية
 .القصور و الضعف ابغالية والتهديدات ابؼتوقعة لتهيئة ابؼناخ ابؼناسب للتعامل معها و ابغد منها أو القضاء عليها

                                                           
1 Jean Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni: Stratégie et Organisation, paris , Vuibert,2000, p :89 
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أبعاد التشخيص الإستراتيجي : ثالثا
و بعد خارجي  (التشخيص الداخلي للمؤسسة)يرتكز التشخيص الاستًاتيجي على بعدين متكاملتُ، بعد داخلي 

خاص بدحيط ابؼؤسسة، وذلك باعتبار أف ابؼؤسسة، نظاـ مفتوح على المحيط، والإستًاتيجية  (التشخيص ابػارجي)
 :بردد بمط العلاقة بتُ ابؼؤسسة و المحيط، كما ىو موضح في الشكل التالر

 أبعػػػاد التشخيص الخارجي (5)شكل رقم
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Jean Pierre Helfer, Michel Kalika, Jacques Orsoni:, op cit,p :1 5. 
ا التي تساىم تو الداخلي إلذ برديد ابؼوارد الإستًاتيجية للمؤسسة بدعتٌ نقاط قو1ويهدؼ التشخيص الاستًاتيجي

 . ا الإستًاتيجية وبسثل ميزة نسبية للمؤسسةتوفي برديد توجها

                                                           
 130: ، ص 2003التخطيط الاستًاتيجي والعوبؼة ، الدار ابعامعية، الإسكندرية ،:  نادية العارؼ 1

 التشخيص الإستراتيجي

 داخلي خارجي

 المحيط

 الفرص والتهديدات

 حالة المحيط

 المؤسسة

 نقاط القوة والضعف

القدرات الإستراتيجية 
 للمؤسسة

 الاتجاىات الإستراتيجية
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ا وأسباب تفوقها، تولكن كما بسلك ابؼؤسسة نقاط قوة بسثل ميز، اتوفهو يبرز مهارات ابؼؤسسة ومواردىا وإمكانيا
 .فهي كذلك بؽا نقاط ضعف وأوضاع داخلية سيئة تؤثر على أدائها ولا بيكن بذاىل أثارىا في برديد الإستًاتيجية

أما التشخيص ابػارجي فيهدؼ إلذ الكشف عن الوضعيات ابغالية وابؼستقبلية للمحيط حيث برتوي بيئة 
أوضاع أفضل للمؤسسة وبؾالات بيكن أف برقق ابؼؤسسة فيها ميزة نسبية عن والأعماؿ على فرص للنمو، 

ديدات بسثل مشاكل بؿتملة للمؤسسة قد تنشا عن تغتَات غتَ مواتية في ظروؼ البيئة تو منافسيها وبروي كذلك
 . على ابؼؤسسة تفاديها أو التعامل معها

 (التشخيص الخارجي)تشخيص البيئة الخارجية للمؤسسة :الثاني المطلب
ا، بؾموعة نوالبيئة ابػارجية ىي بؾموعة العناصر التي تتعامل معها ابؼنظمة وتشكل علاقات نسبية مركبة أي أ

ا وفعاليتها وىي لا بزضع لإدارة أو سيطرة توابؼتغتَات التي بؽا علاقة بأىداؼ ابؼؤسسة وتؤثر على مستوى كفاء
 وعليو فاف برليل وتقييم البيئة ابػارجية بعنبر احد ابؼكونات الأساسية لعملية الإدارة الإستًاتيجية لاف .1ابؼؤسسة

ا من الفرص وتزيد من توبقاح ابؼؤسسة يتوقف على مدى تكيفها مع بيئتها ابػارجية بطريقة تزيد من درجة استفاد
 . ا على مواجهة التهديدات البيئيةتوقدر
أسباب دراسة وتقييم البيئة الخارجية للمؤسسة : أولا

ا الإستًاتيجية، توبسكن عملية تشخيص وتقييم العوامل البيئية للمؤسسة من التعرؼ على بؾموعة من الأبعاد ودلالا
  :2وبيكن حصر ىذه الأبعاد في النقاط ابؼوالية

  . (الأىداؼ الإستًاتيجية أو التشغيلية )برديد الأىداؼ التي بهب السعي إلذ برقيقها ػػ 
 .بياف ابؼوارد ابؼتاحة وكيفية الاستفادة منهاػػ 
 .برديد نطاؽ السوؽ وبؾالات ابؼعاملات ابؼتاحة أمامها ػػ
ا أو توبياف علاقات التأثتَ والتأثر بابؼنظمات ابؼختلفة سواء بسثل تلك ابؼنظمات امتدادا بؽا أو تستقبل منتجاػػ 

 .ا في أنشطتها ابؼختلفةنوتعاو
عها ابؼنظمة من خلاؿ الوقوؼ ـموعات التي ستتعامل بؼجبسع أو ابؼجابؼسابنة في برديد السمات الأساسية لثقافة ا ػػ

 .على أبماط القيم والعادات والتقاليد السائدة
ا تو أبماط السلوؾ الإنتاجي والاستهلاكي للأفراد وابؼنظمات الأمر الذي يساعد في برديد خصائص منتجاػػ 

 .الخ.... وأسعارىا وتوقيت إنتاجها وتسويقها
يئة الاستعدادات اللازمة قبل ظهور التهديد المحتمل تو مساعدة الإدارة في تكوين نظاـ الإنذار ابؼبكر من اجلػػ  

 .بوقت مناسب وبالتالر تصميم إستًاتيجية كفئة، قادرة على مواجهة التهديدات والتقليل من أثارىا

                                                           
 42ػػ  41:  ،ص2008الوجيز في اقتصاد ابؼؤسسة ، دار ابػلدونية ، القبة، ابعزائر ، :  غوؿ فرحات 1
 148: ابت عبد الربضاف إدريس، بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي ابؼرجع السابق ، صث 2
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لذ جانبتُ رئيسيتُ بيثلاف ع.أثارىا معرفة وخلاصة القوؿ إف دراسة وبرليل مكونات البيئة ابػارجية، يساعد في
  نقطة الارتكاز في صياغة ورسم إستًاتيجية ابؼنظمة وبنا

 .الفرص التي بيكن للمنظمة استغلابؽاػػػ 
 .ابؼخاطر أو التهديدات التي بهب على ابؼنظمة بذنبها أو ابغد من أثارىا ػػ

مكونات البيئة الخارجية : ثانيا
 ثم ومن الإستًاتيجية والتصرفات ابػيارات في مؤثرا دورا تلعب التي ابػارجية وابؼؤثرات العناصر من بؾموعة توجد
 :ىي متًابطتتُ بؾموعتتُ في العناصر ىذه تصنيف وبيكن أىدافها برقيق على ابؼؤسسة قدرة

 (.الكلية )1العامة البيئة مكوناتػػ 
 .الصناعة بيئة مكوناتػػ 

 .ابؼكونات ىذه لكل عاما تصورا يعرض ابؼوالر والشكل
للمنظمة  الخارجية البيئة مكونات( 6)شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 15 ص ذكره، سبق مرجع :ابؼرسي بؿمد الدين بصاؿ ، الربضاف عبد ثابت :المصدر
 :العامة البيئة ػػ 1

 في حتمي تغيتَ إلذ وتؤدي ابؼؤسسة خارج وتتغتَ أتنش التي ابؼتغتَات أو العناصر تلك العامة البيئة مكونات تشمل
 ابؼنظمة وبقاح وملموس مباشر بشكل أو فردية بصفة عليها السيطرة الأختَة ىذه تستطيع لا حيث ابؼنظمة مسار
البيئة  بؽذه ابؼكونة البيئية ابؼتغتَات وبتُ أنشطتها بتُ ابؼناسب التلاؤـ إبهاد في اتوقدر على أساسية بدرجة يعتمد

                                                           
 (واحد بؼعتٌ تسميات كلها ) بسعبؼجا بيئة أو ابؼباشرة غتَ بالبيئة أو الكلية، بالبيئة يسميها من فهناؾ العامة، للبيئة بـتلفة تسميات  ىناؾ1

 

 

 

 ثقافية ػ ديمغرافية/اقتصادية ػ اقتصادية ػ اجتماعية
 

 

 

 الهيكل- الحجم ػ التوزيع 

 (مباشرة/غ)البيئػة العامػػة 

 (مباشرة)بيئة الصناعة 
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 .البيئة ىذه لعناصر دقيق تشخيص بهب ولذلك ،ابػارجية بيئتها مع والتأقلم التفاعل وجب لذلك 
 العوامل تأثتَ بؼتابعة الإستًاتيجيوف ابو يقوـ التي العملية " انوبأ العامة ابػارجية البيئة تشخيص تعريف وبيكن

 . "1 ابؼنظمة على المحتملة وابؼخاطر الفرص لتحديد والثقافية الاجتماعية السياسية، التكنولوجية، الاقتصادية،
 القصتَ الأمد في ابؼنظمة أنشطة على مباشر غتَ بشكل تؤثر التي العامة القوى (العامة البيئة) بسعبؼجا بيئة وتتضمن
 برليل على بؾاؿ كل في اتواىتماما ابؼنظمات تركز وعادة الأجل الطويلة اتوقرارا على مؤكدة تأثتَات بسلك ولكنها

 .لآخر وقت ومن لأخرى منظمة من الابذاىات
للمنظمة  العامة البيئة في ابؼهمة العوامل بعض يبتُ (1) رقمابؼوالر وابعدوؿ

الثقافية /الاجتماعيةالقانونية /السياسيةالتكنولوجية الاقتصادية 
 الإبصالر المحلي الناتج ابذاىات-
 الفائدة معدلات -
 النقود عرض -
 التضخم معدلات -
 البطالة مستويات -
 والأسعار الأجور على الرقابة -
 وتكلفتها الطاقة توافر -
 الدخل مستوى -
 الاقتصادي النمو معدلات -
 الفرد دخل مستوى -
 الاستثمار مناخ -
 ابؼالية السياسات -
 الصرؼ أسعار -
 ابؼنافسة طبيعة -
 الاقتصادية ابؼنظمات في العضوية -

 والإقليمية العابؼية
 التجاري العجز -
 ابؼدفوعات ميزاف أوضاع -
 ابؼالية الأسواؽ تغتَات -
 الشخصية ابؼدخرات معدلات -
 ابؼوازنة عجز -
ابؼستهلكتُ  أسعار مؤشرات -

 البحث على ابغكومة إنفاؽ-
 والتطوير

 البحث على الصناعة إنفاؽ -
 والتطوير

 التكنولوجية ابعهود تركيز-
 الاختًاع براءات -
 النقل بؾاؿ في التطورات -

 إلذ ابؼعامل من التكنولوجي
 والأعماؿ الأسواؽ

 بالآلية ابؼرتبطة بالإنتاجية الشحن -
 الانتًنيت توفر -
 للاتصالات التحتية البنية -
 التكنولوجي النقل على القيود -
 الطبيعية ابؼوارد توفر -
 النقل شبكات -
 العمل قوة مهارة مستويات -
 الاختًاع حقوؽ بضاية -

 التجارية والعلامات
 الآلر ابغاسب أبنية -
 الالكتًونية التجارة -
 باستخداـ التصميم نظم -

الآلر  ابغاسب

 البيئة بضاية قوانتُ -
 الضرائب قوانتُ -
 الدولة مستوى على ابغوافز -
 التجارة تنظيم وقوانتُ قواعد -

 ابػارجية
 الشركات ابذاه الابذاىات -

 الأجنبية
 العاملتُ قوانتُ -
 ابؼطبق السياسي النظاـ -
 ناحية ابغكومة ابذاىات -

 الأجنبية الشركات
 السياسية والقوى ابؼعارضة قوة -

 ابؼختلفة
 والدبيقراطية ابغرية درجة -
 السياسية ابؼشاركة -
 ابػصخصة والتأمينات قوانتُ -
 وسياساتو التعليم -
 بالإصلاح ابػاصة التشريعات -

وابغوكمة 

 ابغياة بمط في التغتَ -
 ابؼسارات عن توقعات -

 الوظيفية
 بضاية بصاعات -

 ابؼستهلك
 السكاني النمو معدؿ -
 للسكاف العمري التوزيع -
 ابؼتوقعة الأعمار -
 ابؼواليد معدلات -
 القومية اللغات -

 والأجنبية
 الدينية ابؼعتقدات -
 الأمية مستوى -
 الإنساف حقوؽ -
 البيئة بضاية -
 مستوى عن الابذاىات -

 ابؼعيشة
 ابؼهنية التفضيلات -
 ابؼؤقتة العمالة حجم -
بسع بؼجا في ابؼرأة دور -

Source: WheelenT.L et Hunger: op cit, p: 125. 
 

                                                           
1 P.Charpentier : Organisation et Gestion de L’entreprise, éd, Nathan, france, 2004,p: 58. 
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 والاجتماعي الاقتصادي الطابع ذات ابؼهمة ابػارجية للبيئية العوامل من بؾموعة يلم أعلاه ابعدوؿ
 .ابؼنظمة نشاط على فعالة تأثتَات بسارس وىي والتكنولوجي والقانوني والسياسي

 الأنظمة بتُ شديدين وتفاعل ترابط إلذ ابو ابؼرتبطة والشبكات والاتصالات ابغاسبات قوة أدت ابؼثاؿ سبيل على
 أف بيكن الأمريكية ابؼتحدة الولايات في الفائدة معدلات في بؿدودا ابلفاضا أف لدرجة الدولر ابؼستوى على ابؼالية
 .أسيا شرؽ جنوب في الأسهم قيمة في تغيتَ إلذ يؤدي

 :الصناعة بيئة ػ 2
 ىي ابؼنظمة فيها تعمل التي الصناعة وتعد ةبومتشا خدمة أو منتج تقدـ التي الشركات بؾموعة إلذ 1الصناعة تشتَ
 فاف وعليو .إليها تنتمي التي الصناعة برليل ىو ابؼنظمة فيها تعمل التي البيئة برليل جوىر فاف وبالتالر بؽا بيئة اقرب
   :2ىي أساسية، أطراؼ ثلاثة مع العلاقة خلاؿ من يتشكل الإعماؿ بيئة بؿور جوىر

  برليل في البداية نقطة تكمن حيث للمنظمة الصناعة بيئة ىي وىذه والمنافسين الموردين المستهلكين،
 .؟ الصناعة في الربحية مستوى يحدد الذي ما :بسيط سؤاؿ في الصناعة

 إلذ ابؼدخلات برويل) الإنتاج خلاؿ من إما للمستهلك قيمة خلق ىو الإعماؿ، ميداف في العمل جوىر إف
 تتحدد الصناعة في الشركة عليها تتحصل التي الأرباح فاف وعليو (والشراء البيع) التجارة خلاؿ من أو (بـرجات

 للمنتجتُ التفاوضية القوة ابؼؤسسة، كثافة أو شدة للمستهلك، بالنسبة ابؼنتج قيمة :ىي قوى ثلاثة خلاؿ من
 .بابؼوردين مقارنة

 التي العوامل وبرليل لتصنيف ىاما إطارا MICHEL, PORTER3 لػ التنافسية القوى بموذج يعتبر الصدد ىذا وفي
 ثلاثة وتتضمن ابػمسة التنافسية القوى برددىا الصناعة ربحية فاف الإطار بؽذا وطبقا والربحية ابؼنافسة على تؤثر

 : وىي الرئسية للمنافسة مصادر
 .البديلة ابؼنتجات منافسة -
 .ابعدد الداخلوف منافسة -
 .السوؽ في ابغاليتُ ابؼنافستُ منافسة -

 :وبنا الأفقية للمنافسة مصدرين أيضا تتضمن كما
 .للمشتًين التفاوضية القوة -
 . للموردين التفاوضية القوة -
 
 
 

                                                           
 العمل بيئة أو ابؼهمة بيئة أو ابؼباشرة البيئة أو التنافسية بالبيئة كذلك تسمى : الصناعة1
 .45 ػػ 44 :ص ، 2007 مصر، ابغديث، ابعامعي ابؼكتب الإستًاتيجية، الإدارة : سليم السلاـ عبد ابضد ابؼرسي، بؿمد  نبيل2
3

 M.E.Porter : L’avantage Concurentiel , ed, dunod, paris, France, 1995, p : 13 
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لبورتر  الخمسة القوى ىذه يوضح( 7) رقموالشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : M.E.Porter : op cit, p :15. 
 على ابؼنظمة قدرة وبتُ الأطراؼ ىذه ابو تتمتع التي القوة بتُ العكسية العلاقة الشكل ىذا خلاؿ من يلاحظ
 على التأثتَ في الرئيسي الدور القوى أو العناصر ىذه تلعب حيث السوؽ في والتحكم الأسعار ورفع الأرباح برقيق

 من خلاؿ عدد من ابػمسة موعاتبؼجا ىذه من كل قوة وتتحدد ابؼنافسة على الأعماؿ منظمات قدرات
  :1يلي فيما توضيحها يتم ابؽيكلية ابؼتغتَات

 جديدة قدرات للصناعة ابعدد الأعضاء بهلب إذ :الصناعة في دخولهم والمحتمل الجدد المنافسون تهديد
 ديداتتو أو بـاطر يشكلوف فهم ولذلك كبتَة بكميات موارد سوقية، حصة على ابغصوؿ في الرغبة :مثل

 الصناعة إلذ الدخوؿ عوائق وجود مدى على يعتمد التهديد ىذا حجم فاف وبالتأكيد ،القائمة للمنظمة
 .للعلامة والولاء ابغكومية كالتشريعات

                                                           
 101 ػػ 98: ص ، السابق ابؼرجع :السالد سعيد  مؤيد1

 بـاطر ابػدمات ابعديدة

ابؼنتجات 
 البديلة

 بـاطر السلع
 البديلة

 ابؼنافسوف ابعدد
 والمحتمل دخوبؽم

 ابؼوردوف

 شركات لديها منتجات بديلة

 الصناعة في ابؼنافسوف
 القائمة الشركات بتُ الصراع

 ابؼشتًوف

 ابؼنافسوف المحتملوف

 القوة التفاوضية للمشتًين بـاطر ابػدمات ابعديدة
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 الأسعار( فرض )أو رفع على ـتوقدر خلاؿ من الصناعة على التأثتَ ابؼوردوف يستطيع: للموردين التفاوضية القوة
 من وذلك لديهم والقوة التميز عناصر دراسة من لابد لذلك منهم، ابؼشتًاة ابػدمات أو السلع نوعية بزفيض أو

 والتكاليف للأعباء وبرملهم ابعودة لتحقيق مسابنتهم مدى بسيزىم، نقاط ابعغرافي، وتوزيعهم أعدادىم حيث؛
 .أعلى جودة نفسو الوقت في وتطلب منخفضة أسعار فتفرض الشركة مركز قوى ضعيف ابؼورد كاف وكلما
 بزفيض على ـتوقدر خلاؿ من ديدىاتوو الصناعة على التأثتَ ابؼشتًوف يستطيع :للمشترين التفاوضية القوة

 :يلي ما على توفر إذا قويا ابؼشتًي ويكوف أكثر خدمات أو أفضل نوعية بشاف والتفاوض الأسعار
 .البائع خدمة أو سلعة من كبتَ جزء شراء -
 .فابؼوردي عدد كثرة -
 .ابؼوردين تكلفة في قليلة فروقات -
 . بنفسو السلعة بإتباع ابػلفي التكامل احتماؿ -

 تشبع أف تستطيع لكنها ظاىريا بـتلفة تبدو التي السلع ىي البديلة السلع :البديلة الخدمات أو السلع تهديد
 الأسعار على قيود بوضع للشركة المحتملة العائدات من بود البديلة السلع وجود فاف تر لبور ووفق ابغاجة، نفس
 .بؽا أرباحا برقق أف ابؼمكن من والتي الشركة تفرضها التي

 الأربعة العناصر التقاء إلذ يشتَ لأنو بورتر بموذج مرتكز العنصر ىذا وبيثل :القائمة الشركات بين المنافسة
 : يلي ما صناعة في حاليا القائمة ابؼنشات بتُ التنافس شدة على ابؼؤثرة العوامل أىم ومن السابقة

 .الصناعة في النمو معدؿ -
 .التبديل تكاليف -
 .ابؼرتفعة ابػروج موانع -
 .ابؼنتج بسيز مستويات -
 .الرأبظالية التكاليف مقدار -
 .ابؼنافستُ بتُ التوازف و التمركز درجة -
 ابؼنتج،درجة بسييز إمكانيات من واسع ومدى قلأ نسبة ثابتة، تكاليف مرتفع، بنمو تتميز ما صناعة كانت فإذا

 .حيح صوالعكس الصناعة في ابؼشاركتُ بؼعظم جيدة ربحية فرص توافد ىو الأكبر الاحتماؿ التمركز،فاف من عالية
 بتُ ابؼزابضة أو التنافس درجة على مهيمنة بؿددات بدثابة السابقة الأربعة العوامل تعمل أف ابؼتوقع من فانو لذا

 .ابؼنافستُ
 قوى إلذ السادسة القوة ىذه إضافة FREEMAN ,RÉ 1 يقتًح: الآخرون المصالح لأصحاب النسبية القوة
 ابؼقرضتُ، النقابات الأسهم، حاملي ابغكومات، :مثل العمل بيئة في ابؼصالح أصحاب من بؾموعة لتتضمن بورتر

                                                           
1 Freeman, Re: Strategic Management; A-Stakeholder approch;; Pitman publishing; Boston, 1984, p: 141. 
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 على مؤثرة كقوة بذاىلها بيكن لا لكننا أخرى إلذ صناعة من ابعماعات ىذه أبنية وبزتلف الخ ...التجارية الغرؼ
 .الصناعة جاذبية
 :الخارجية البيئة تحليل خطوات  3-

 وراء الغرض لتحقيق تكفي لا لكنها مهمة عملية ابؼنظمات فيها تعمل التي الأعماؿ بيئة مكونات على التعرؼ إف
 عن النابصة ابؼنافع لتعظيم وابؼطلوبة الأساسية ابػطوات من العديد ىناؾ مازاؿ إذ الاستًاتيجي التشخيص عملية
   :1في ابػطوات ىذه وتتمثل ابػارجية، البيئة دراسة

 :الخارجية البيئة عن المعلومات جمعأ ػػ 
 ومصلحة التنبؤ عملية بزدـ والتي اللازمة ابؼعلومات بصع على ينصب وىو الصناعي بالاستخبار يسمى ما أو

 مثل متعددة مصادر ومن شخصية وبأساليب ربظي غتَ أو ربظي بشكل ابؼعلومات على ابغصوؿ ويتم ابؼنظمة
 الإدارة تضع أف بد ولا .والانتًنيت الشخصية ابؼلاحظات النشرات، الاستشاريوف، البنوؾ، ابؼوردين، العملاء،

 توظيفها على القادرة ابعهات أو الأفراد على وتوزيعها اللازمة ابؼعلومات على للحصوؿ نظاما منظمة أي في العليا
 : منها عديدة بأساليب ابؼعلومات بصع ويتم للبيئة شامل تقويم إلذ للوصوؿ

 .الربظية الاجتماعات في ابؼديرين بتُ ابؼناقشات -
 .وفابؼدير يقدمها التي التقارير -
  (بعد عن الاجتماع) دلفي أسلوب -

 : منها شرعية غتَ بأساليب أيضا ابؼعلومات بصع يتم كما
 .معهم يعملوف الذين ابؼوردين أو ابؼنافستُ لدى العاملتُ عماؿ بعضاست -
 معلومات على منهم للحصوؿ ابؼنافستُ لدى العاملتُ مع  ولاءاتبؼباشرة وظائف عن الوبني الإعلاف -

  .مباشرة غتَ بطريقة
 .ابؼنافستُ منتجات برليل -
 .بابؼنظمة ابؼنافستُ لدى السابقتُ العاملتُ تعيتُ -
 .والتهديد الابتزاز -
 .التنصت -
 .ابؼنافستُ بسلع ابػاصة التقارير أو ابؼستندات أو العينات أو الرسومات أو التصاميم سرقة -

 :الصناعة في المستقبلية بالظروؼ التنبؤ ب ػػ
 لتعلم ابغالية الابذاىات برليل ابغالية بيئتها أوضاع عن ابؼعلومات بجمع ابؼنظمة قياـ بعد الضرورة تستدعي

 لسنوات بستد مستقبلية عملية ىو الاستًاتيجي التخطيط أف ذلك لا أـ ابؼستقبل في ستستمر كانت إذا ما
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 .التنبؤ أساس على يبتٌ ابؼستقبلية ابػطط ووضع طويلة،
 : منها ابووعيو بؿاسنها منها لكل ابؼستقبلية بالتنبؤات ابػاصة الطرؽ من العديد وىناؾ

 متسق العالد أف افتًاض على ابؼستقبل إلذ ابغالية الابذاىات سحب ابو ويقصد :الاتجاىات استقراء طريقة -
 .الزمنية السلاسل ىي الاستقراء عملية في ابؼستعملة الأدوات ىمأو القصتَ ابؼدى في ببطء ويتغتَ معقوؿ بشكل

 على ابؼستقبل في الأوضاع لبعض قصصي بشكل مكتوب مركز وصف عن عبارة ىي :السيناريوىات كتابة -
 .الابذاىات استقراء طريقة بعد شيوعا الطرؽ أكثر من وتعتبر رئيسية موضوعات أو متغتَات شكل

 تربط تفستَية عوامل الأقل على أو نسبية عوامل استكشاؼ براوؿ كمية طريقة ىي :الإحصائية النماذج -
 .الابكدار برليل أمثلتها ومن معا الزمنية السلاسل من أكثر أو اثنتُ بتُ
 منهم ويطلب البعض بعضهم يعرؼ لا ابػبراء من بؾموعة وجود تتطلب كمية غتَ طريقة ىي :دلفي طريقة -

 تقديره بؼراجعة فرص عدة لاحقا إعطائو مع ابؼستقبل في معينة أحداث حدوث احتماؿ يقدر أف فردي بشكل
 .الآخرين إجابات على اطلاعو بعد
 ابؼطلوب بابؼوقف ملمتُ أشخاص وجود يتطلب كمي غتَ أسلوب كذلك فهو الفكري أو :الذىني العصف -

 التوصل يتم حتى أفكار وتبتٍ بالنقد مسموح وغتَ أولا عقليا مراجعتها بدوف أفكار باقتًاح يقوموف حيث بو التنبؤ
 .الاتفاؽ إلذ
 :البيئية والتهديدات الفرص تحليل ج ػػ

 يغبنب( وإضرار مشاكل) ديداتتو أو استثمارىا ينبغي للمنظمة فرصا إما بصعها يتم التي ابؼعلومات تعكس
 :بينها من عوامل عدة ابؼستقبلي بسلوكها التنبؤ على والقدرة العوامل ىذه برليل كفاءة وبركم تفاديها،

 .البيئية العوامل ثبات أو تغتَ مدى -
 .البيئية العوامل وتنوع تعدد -
 .البيئية ابؼعلومات على ابغصوؿ تكلفة -
 .التحليل بعملية تقوـ التي الإدارية الكفاءات -
 .التحليل عملية في ابؼستعملة والأدوات الوسائل -

 (التشخيص الداخلي)تشخيص البيئة الداخلية للمؤسسة :الثالث المطلب
 الوقوؼ وأيضا وأىدافها مصابغها بػدمة واستغلابؽا الفرص لاكتشاؼ ابػارجية بيئتها بتشخيص ابؼنظمة تم توكما
 بالتشخيص الداخلي تمتو كذلك فهي استمراريتها و بقاءىا على خطرا تشكل أف بيكن التي التهديدات على

 من والتخفيف بؼعابعتها صورؽاؿ وبؾالات قوة نقاط من بستلكو ما على للوقوؼ اتووإمكانيا مواردىا بغصر لبيئتها
 .اتوحد
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مفهوم التشخيص الداخلي وأىميتو : أولا
 : ػػ مفهوم التشخيص الداخلي1

 حدا على كل بابؼؤسسة ابػاصة الإستًاتيجية للأنشطة دقيق وبرليل فحص عملية الداخلية البيئة برليلب ويقصد
 بابؼؤسسة التنظيم داخل إلذ تفصيلية نظرة إلقاء أي الضعف وبؾالات القوة ومواطن الأداء مستويات لتحديد
 ابؼنافستُ عن تنافسية ميزة للمنظمة تعطي التي التميز وجوانب المحددة الكفاءات من بؾموعة إلذ القوة نقاط وتشتَ

 مشاكل من تعاني بذعلها والتي ابؼنظمة في الداخلية وابػلل القصور أوجو من بؾموعة إلذ فتشتَ الضعف نقاط أما
 .وبرديات

 :الداخلية البيئة( تحليل ) تشخيص أىمية 2-
 أبنية تكمن وعليو ابؼناسبة الإستًاتيجية البدائل واختيار برديد في ابؼنظمة لبيئة الداخلي التحليل على الاعتماد يتم

 :يلي فيما الداخلي التشخيص
 .للمنظمة ابؼتاحة والبشرية ابؼادية والإمكانيات القدرات تقييم -
 .ابؼماثلة بابؼنظمات مقارنة للمنظمة النسبي التنافسي الوضع على التعرؼ -
 مستقبلا؛ تدعيمها طرؽ عن والبحث منها للاستفادة وتعزيزىا القوة نقاط برديد -
 .أثارىا من وابغد عليها للتغلب التنظيمية القصور بؾالات أو الضعف نقاط استكشاؼ -
 ناتج وابؼخاطر الفرص وبؾالات الداخلي التحليل  عنناتج والضعف القوة نقاط بتُ التًابط برقيق -

 .ابؼختارة الاستًاتيجيات فعالية زيادة على يساعد بدا ابػارجي التحليلعن 
تحليل البيئة الداخلية  خلامد: ثانيا
 على اتوقدر ومدى للمنظمة الداخلي ابؼوقف حقيقة على للوقوؼ استخدامها بيكن أساسية مداخل عدة ىناؾ

   :1وىي البيئية فرصها استغلاؿ
 .الإدارية الوظائف مدخل -
 .ابؼنظمة وظائف مدخل -
 .القيمة سلسلة مدخل -
 .مدخل ابؼوارد-
  (.الفكري ابؼاؿ رأس (الكفاءات مدخل -

 :بابؼنظمة الضعف ونقاط القوة نقاط اكتشاؼ في ابؽامة ابؼداخل بؽذه وجيز عرض يلي وفيما
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 :الإدارية الوظائف مدخل 1-
 الوظائف ومراجعة وبسحيص فحص ضرورة الاستًاتيجي التحليل في الإدارية الوظائف مبدأ استخداـ يتطلب
 التميز جوانب على والتعرؼ أوضاعها تشخيص بغرض وذلك والرقابة والتوجيو والتنظيم بالتخطيط ابػاصة الإدارية
 .والضعف القصور مواطن وكذلك والتفرد

 :التخطيط وظيفة -أ
 ابؼنظمة بزطط كيف وتقييم تشخيص على التخطيط لوظيفة الاستًاتيجي التحليل عند الاىتماـ ينصب أف ينبغي
 : التالية ابعوانب على الاستًاتيجي التشخيص يركز أف ينبغي وبؽذا مستقبلها وتبتٍ

 .ابؼنظمة مع وابؼتعاملتُ العاملتُ لدى ابؼنظمة ورسالة رؤية وضوح مدى -
 من التقليل وعدـ العليا الإدارة حبيس ونوابذو الاستًاتيجي التخطيط يكوف وألا ابؼستقبلي التخطيط ثقافة نشر -

 .الاستًاتيجيات وتنفيذ ابؼشاركة على الآخرين فرصة
 .التخطيط في الأجل طويل بابؼنظور اتووقيادا ابو والعاملتُ ابؼنظمة توجو مدى -
 .الاستًاتيجي التخطيط أعماؿ في ابؼنظمة في المحورية الأطراؼ مشاركة مدى -
 .ابؼنظم في وابؼتابعة الاستًابذي التخطيط أعماؿ عن مسئوؿ مؤسسي كياف وجود مدى -
 التي الأجل طويلة وابػطط بالأىداؼ ابؼنظمة في الأداء تقييم وعوامل مؤشرات ترتبط مدى أي إلذ فحص -

 .تتبناىا
 :إلذ دؼتوو :التنظيم وظيفة -ب
 مناسبة مدى أي ونشاطها ابؼنظمة طبيعة مع ذلك اتساؽ ومدى بابؼنظمة العمل تقسيم أساس على التعرؼ -

 .برقيقو إلذ تسعى وما ابؼنظمة بو تقوـ بؼا التنظيمية ابؽياكل
 بصة صعوبات من ذلك عن ينجز وما للمنظمة التنظيمي ابؽيكل في الإدارية ابؼستويات تعدد مدى على التعرؼ -
 .وابؼستندات ابؼعلومات تدفق في
 .الواحد الإداري ابؼستوى في للعاملتُ ابؼمنوحة السلطة حجم في التفاوت مدى على التعرؼ -
 وابؼستويات الوحدات بتُ والأنشطة ابؼهاـ في وتداخل الاختصاصات في تضارب وجود مدى على التعرؼ -

 .الوظائف بتُ حتى أو التنظيمية
 أنشطة أو تكاملية طبيعة ذات بأنشطة تقوـ التي الوحدات بتُ والتكامل التنسيق ابو يتم التي الكيفية دراسة -

 .تتابعية طبيعة ذات وأعماؿ
 التي التدفقات بؾموعة خلاؿ من ابؼعلومات توفر ومدى ابؼنظمة، داخل الاتصالات فاعلية مدى على التعرؼ -

ابؼنظمة  تؤديها
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 عن وتبعدىا انوكيا ددتو أف بيكن والتي بابؼنظمة التغيتَ ومةاومق وابؼناورات التنظيمية الصراعات على التعرؼ -
 .اجلها من وجدت التي والغايات الأىداؼ

 ابؼدخلات على وحصوبؽا الأىداؼ برقيق على اتوقدر خلاؿ من تقاس والتي وبقاحها ابؼنظمة فاعلية مدى -
 .الإستًاتيجيوف والشركاء المحورية الأطراؼ رضا ومدى الداخلية العمليات كفاءة ومدى للتشغيل اللازمة

 أعضاء فيها يشتًؾ التي التفكتَ وطرؽ والفهم وابؼعتقدات القيم بؾموعة وىي السائدة التنظيمية الثقافة دراسة -
 . ابؼنظمة في والشعوري ابؼكتوب غتَ ابعانب بسثل انوأ كما ابعدد، للأعضاء تعليمها ويتم ابؼنظمة

 برليل إلذ ابؼنظمة داخل السائدة والرقابة والتوجيو القيادة عملية بزضع أف ينبغي :والرقابة التوجيو وظيفة -ج
 العالية والدافعية ابغماس درجة أف كما فيها، التميز وأوجو القصور جوانب على التعرؼ دؼبو وذلك استًاتيجي،

 .ضعف نقطة تعد والإحباط الرضا عدـ والعكس قوة نقطة تعتبر ابؼنظمة في
 :المنظمة وظائف مدخل  ػػ2

 والتي وظائفها، بؼختلف بدمارستها الضعف ومواطن القوة جوانب على الوقوؼ من ابؼؤسسة ابؼدخل ىذا بيكن
 بتُ ابؼوجود والتكامل والتداخل الارتباط مدى على الوقوؼ وبالتالر بؽا الكلي الأداء على عهاوبؾم في تؤثر

 .الوظيفي للتحليل الرئيسية الأبعاد يوضح التالر والشكل ابؼنظمة، مكونات
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 :الأبعاد الرئيسية للتحليل الوظيفي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .218-216:ص: مرجع سبق ذكره: ثابت عبد الربضاف، بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي: ابؼصدر

 
 
  الأجل وطويل الأجل قصتَ ابؼاؿ رأس زيادة على القدرةػػ 
  ابؼصادر وتعدد ابؼوارد مستوىػػ  (ابؼلكية حق القروض، )
   وابؼنافستُ بالصناعة بابؼقارنة ابؼاؿ رأس تكلفةػػ 
الأسهم  وبضلة ابؼقرضتُ ػػ ابؼستثمرين مع العلاقةػػ 
ابؼالية  ابؼوارد حجم ػػ العامل ابؼاؿ رأسػػ 
 الخ ... المحاسبية الأنظمةػػ 

 
 
ابعودة  على الرقابة أنظمةػ ػ والعملاء ابؼوردين مع العلاقاتػػ 

 وابػدمات السلع جودة لتعزيز الداخلية

 
 

بابؼوردين  ػ العلاقة ابػاـ ابؼواد وإتاحة ػ تكلفة
 عن ابؼطلوبة الرقابة ػ أنظمة الكبتَ ابغجم ػ اقتصاديات

وىامش  ابؼضافة للقيمة الراسي التكامل ػ درجة الأسواؽ
ػ  للمنتج الذىنية العمليات على الرقابة أنظمة ػ كفاءة الربح

 العمليات وأنظمة تكنولوجيا في والتطوير البحوث

 
 

 تركيز ػ مدى ابؼنتجات خطوط وعمق اتساع ػ مدى
 على ػ القدرة بؿددة قطاعات آو منتجات ابؼبيعات في

 وأنظمة ػ ابغصص الأسواؽ عن ابؼعلومات بذميع
  التوزيع ػ منافذ ابؼنتج خدمة ػ مزيج العمليات

للمنتج  الذىنية ػ الصورة ابؼبيعات تنظيم فعالية ػ مدى
السعرية  وابؼرونة التسعتَ ػ إستًاتيجية

 ابعديدة ابؼنتجات ػ تطوير

 الإنتاج والعمليات التسويق

 التمويل والمحاسبة

 
 
 

العاملتُ  وقدرات مهارات ػػ البشرية ابؼوارد أنظمةػػ 
 برامج تكلفة ػػ البشرية ابؼوارد سياسات وفعالية كفاءةػػ 

وابؼنافستُ  بالصناعة بابؼقارنة العاملتُ علاقات
 .الخ ....ابؼتخصصة وابػبرات ابؼهارات ػػ ابغوافز أنظمةػػ 

 الموارد البشرية

 إدارة الجودة

 
 
 

ابؼمارسات  دقة  ػػللمعلومات فعالة قواعد وجود مدىػػ 
ابؼختلفة  النشاط نواحي بتُ ابؼعلومات وشموؿ

 التكتيكية القرارات لابزاذ ابؼعلومات ملائمة مدى ػػ
 وخدمة ابعودة بقضايا ابؼتعلقة ابؼعلومات ػػ والإستًاتيجية

 ابؼتاحة ابؼعلومات استخداـ على الأفراد قدرة ػػ العملاء

 أنظمة المعلومات

 
 

 التنظيمي ابؼناخ – الداخلية الاتصاؿ أنظمة ػػ ابؼديرين وخبرة الإدارة كفاءة ػػ ابؼنظمة عن الذىنية الصورة ػػ التنظيمي ابؽيكل ػػ
الفرعية  والوحدات الأنظمة بتُ التفاعل ػػ الاستًاتيجي التخطيط نظاـ ػػ القرارات ابزاذ أنظمة ػػ التنظيمية الثقافةػػ 
 

 

 التنظيم والإدارة
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يوضح لنا الشكل أعلاه أىم الأبعاد الرئيسية ابؼتعلقة بالتحليل الوظيفي لكل وظيفة من وظائف ابؼؤسسة سواء 
تعلق الأمر بالإنتاج أو بالتسويق أو غتَىا من الوظائف ابؼدرجة سابقا بفا يسهل عملية اكتشاؼ مواطن القصور 

بؼوارد ابؼؤسسة الداخلية وابزاذ الإجراءات ابؼناسبة بؼعابعتها وكذلك معرفة أىم نقاط القوة لاستغلابؽا في برقيق مزايا 
 . تنافسية

ا بؾموعة من الأنشطة، التي نو وفقا بؽذا ابؼدخل فاف ابؼنظمة بهب النظر إليها على كو: مدخل سلسلة القيمة ػػ 3
ف إا، ىذه الأنشطة بسثل في بؾموعها سلسلة للقيمة، وتووتسويق وتسليم وتدعيم منتجا تؤدي لتصميم وإنتاج

 .الاختلافات بتُ ابؼنافستُ في مقدار ىذه القيمة بيثل مصدرا رئيسيا للميزة التنافسية
 :ولاستخداـ ىذا ابؼدخل بجب إتباع ابػطوات التالية

برديد سلسلة القيمة بؼنتج أو خدمة ما وذلك في شكل الأنشطة ابؼختلفة التي تتضمنها عمليات إنتاج ذلك ػػ 
مناولة وبززين ابؼواد، : في أي منظمة أعماؿ وىي  (أولية  )ابؼنتج أو ابػدمة، وتوجد بطسة أنشطة رئيسية 

العمليات والإنتاج، التسويق والبيع، ابؼناولة والتخزين للمنتجات التامة و خدمة العملاء كما توجد أربعة أنشطة 
الشراء، تطوير التكنولوجيا، إدارة ابؼوارد البشرية و البنية الأساسية للإدارة والمحاسبة : وىي (داعمة)مساعدة 

   .الخ..... والتخطيط وإدارة ابعودة والشؤوف القانونية
 (مةعأي بتُ الأنشطة الرئيسية والأنشطة الدا)برديد العلاقة والارتباط بتُ أنشطة القيمة للمنتجات أو ابػدمات ػػ 

وبرصل ابؼنظمة على ابؼيزة الدائمة عندما تؤدى ىذه الأنشطة بتكاليف منخفضة أو بطريقة تساعدىا على إنتاج 
 .سلعة أو خدمة متمايزة بدا يساىم في برقيق قيمة للمستهلك

إذا ىذا الأسلوب كأداة برليلية إستًاتيجية للكشف عن نقاط القوة والضعف في ابؼنظمة يوفر فهما أكثر عمقا 
 .لطبيعة ومصادر وموارد ابؼزايا التنافسية التي برققها ىذه الأختَة

 تتحرؾ لا التي متجانسة غتَ ابؼوارد من بؾموعة ىي ابؼنظمة أف ابؼدخل ىذا أصحاب يرى: الموارد مدخل ػػ 4
 بيكن ابؼوارد وىذه ،لربحيتها ىامة بؿددات ىي ابؼنظمة موارد وأبنية نوع أف على ابؼدخل ىذا ويركز، كاملة بصورة

 منتج إلذ ابؼوارد ىذه برويل ويتم ابؼنظمة، قبل من عليها ابؼسيطر أو ابؼملوكة ابؼتاحة العوامل من بـزوف تكوف أف
 .ابؼنظمة وآليات الأصوؿ من بؾموعة باستخداـ خدمة أو ائينو

 وابؼعرفة ابؼعلومات ابػصائص، التنظيمية، والعمليات والقدرات الأصوؿ كل على ابؼنظمة موارد مصطلح ويشمل
 الكفاءة وبرستُ الاستًاتيجيات تنفيذ في الأساس ىي ابؼوارد ىذه وتعد ابؼنظمة، عليها تسيطر التي ابؼتاحة

 .والفعالية
 ابؼكونات ىذه أىم ولكن وتفوقها، ابؼنظمة بسيز في الأساس ىي وابؼميزة ابؽامة ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة ابؼوارد وتعتبر

 أو المحورية الكفاءات أو الاستيعابية الطاقة أو ابػفية الأصوؿ أو ابؼعرفة عليها أطلق سواء ملموسة الغتَ ابؼوارد ىي
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 ربح على ابغصوؿ من وبسكنها ابؼنظمة قوة نقاط ابؼوارد ىذه تشكل ولكي التنظيمية، الذاكرة أو ابعوىرية القدرات
 : التالية ابػصائص فيها تتوفر أف بهب ابؼنافستُ عن بسيز وبرقق كبتَ اقتصادي

 .قيمة ذات تكوف أف -
 .والمحتملتُ ابغاليتُ ابؼنافستُ بتُ نادرة تكوف أف -
 .كاملة بصورة للمحاكاة قابلة غتَ تكوف أف -
 .استًاتيجي بذانس بؽا يكوف ألا -
 . متجانسة غتَ تكوف أف -

 تنفيذ من ابؼنظمة بسكتُ على اتوقدر بسبب الأداء في التميز برقيق من بسكن العالية القيمة ذات فابؼعرفة
 .والفعالية الكفاءة لتحستُ الاستًاتيجيات

 الداخلي الاستًاتيجي التحليل ميداف في جديد ابؼدخل ىذا يعتبر: ) الفكري المال رأس) الكفاءات مدخل ػػ 5
 تنافسية ميزة برقيق في الأساس ىو الفكري ابؼاؿ رأس وعناصر بؼكونات ابؼؤسسة امتلاؾ أف على ويركز للمنظمات

 .ابؼعرفي الاقتصاد عصر في تعمل التي للمنظمات،
 موعةبؼج الاقتصادية القيمة " انو على الفكري ابؼاؿ  رأس( O.C.D.E) الاقتصادية للتنمية التعاوف منظمة وتعرؼ

 . "للمنظمة ابؼلموسة غتَ الأصوؿ من
 نقاط تشكل والتي الاجتماعي ابؼاؿ ورأس التنظيمي ابؼاؿ ورأس البشري ابؼاؿ رأس من الفكري ابؼاؿ رأس ويتكوف

 . 1بابؼنظمة وضعف قوة
 حد في فابؼنظمات فيها، التنظيمية القدرات جوىر لأنو ابؼنظمة، أو ابؼؤسسة روح يعتبر :البشري المال رأس -أ

 من لديهم بدا ذلك يفعلوف الذين ىم الأفراد إف بل موارد بتخصيص تقوـ ولا قرارات تتخذ ولا تفكر لا اتوذا
 بسلكو لا البشري ابؼاؿ فرأس وعليو ابؼنظمات في والأعماؿ ابؼهاـ لتحقيق انويستخدمو وقدرات ومعارؼ مهارات
 .اتولسيطر خاضع وغتَ ابؼنظمة
 الأفراد تدريب في للاستثمارات ابؼتًاكمة القيمة وأيضا ابؼنظمة في الفردية ابؼعرفة بـزوف الفكري ابؼاؿ رأس وبرليل
 .ـتوومهارا ـتووكفاء

 والابذاىات وابػبرة والتعليم الوراثية العوامل ىي :عوامل أربعة من الفرد مستوى على البشري ابؼاؿ رأس ويتكوف
 .وابغياة الأعماؿ عن

 

                                                           
1 OCDE : Actifs Immatériels et Création de Valeur, rapport OCDE 2006, disponible  
sur le site : www.oecd.org, consulté, le ; 29-05-2019 ; à : 09:50. 
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 وابؽياكل البيانات قواعد ويشمل ابؼنظمة في للمعرفة البشري غتَ ابؼخزوف يتضمن :التنظيمي المال رأس -ب
 الأداة قيمة من أعلى للمنظمة بالنسبة قيمتو تعتبر خر،آ شيء وأي الفكرية ابؼلكية وحقوؽ العمل وأداة التنظيمية

 .بو الاحتفاظ في ابؼستخدمة
 :إلذ فيها والضعف القوة لنقاط ىاما بؾالا تعتبر والتي بابؼنظمة التنظيمي ابؼاؿ رأس أصوؿ تصنيف وبيكن

 براءات الامتياز، حقوؽ التجارية، البيانات قواعد وتتضمن بالقانوف بضايتها بيكن التي الفكرية الأصوؿ -
، العقود ابؼسجلة، التصميمات الشركة، ورمز اسم التأليف، حقوؽ ابعديدة، ابعودة رقابة نظم الاختًاع،

 وأوراؽ مستندات في ابؼسجلة ابؼعرفة والبحوث، الدراسات بابؼؤسسة، ابػاصة البربؾيات التجارة، أسرار، الاتفاقيات
 .والتصميمات الرسومات العمل،

 قوائم ،الشركة وإدارة تنظيم في جديدة أساليب وتتضمن بالقانوف بضايتها بيكن لا التي الفكرية الأصوؿ -
 الأخرى البيانات وقواعد ابعودة شهادة البحوث، ومراكز وابعامعات ابػبرة مكاتب مع الاتصاؿ قنوات العملاء،
 .ابؼنظمة معها تتعامل التي بالإطراؼ وابػبرة التنافسي الذكاء ا،بو ابؼتصلة

 القيمة سلسلة في سدةبؼجا ابؼعرفة ويتضمن العلاقات ماؿ برأس يسمى ما أو :الاجتماعي المال رأس -ج
 التحالف وأطراؼ والعملاء ابؼوردين مع ابؼؤسسة انوتكو التي العلاقات في ابؼكمونة ابؼعرفة تلك وىي التنظيمية
 ذات معرفة توفر التي والبحثية العلمية وابؼؤسسات ابعهات مثل ابؼنظمة عمل بديادين الصلة ذات الفاعلة الأخرى

 الاعتماد أبنية إلذ الأخرى التحالف وأطراؼ ابؼنظمات بتُ التفاعلات زيادة أدت ولقد .للمنظمة عالية قيمة
 .ابػارجية الأطراؼ إلذ الإسناد بعمليات يسمى ما وىو اليومية العمليات في حتى عليها
 العلاقة، أطراؼ بتُ وابؼعارؼ والسلع للمعلومات الأجل طويل تبادؿ خلاؿ من العلاقات ماؿ رأس بناء ويتم

 برستُ أيضا ولكن الطرفتُ لكلا إستًاتيجية قوة نقطة باعتبارىا التكلفة بػفض فقط ليس العلاقات تلك دؼتوو
 .للمنظمات الكلي الاستًاتيجي ابؼنظور من قوة نقطة أيضا وىي ) العلاقة أطراؼ ( للطرفتُ الكلية القيمة

 جدوؿ في ووضعها البيانات تلك بذميع عملية تبدأ ابؼختلفة اتوبظا على والتعرؼ الداخلية البيئة مسح إبساـ بعد
 كما والوضوح الدقة بدنتهى عليها الإجابة بهب تساؤلات خلاؿ من للمنظمة الداخلي الوضع حقيقة لنا يلخص

 .أدناه ابعدوؿ في مبتُ ىو
الداخلية  العناصر لتدقيق مختصرة قائمة (2)جدول رقم

 
لا ما  حد إلىنعم التالية  الأسئلة على اجبالمجال 
 بمو؟ في السوؽ في ابؼنظمة حصة ىل-1 مركز المؤسسة

 باستمرار؟ متطورة ابؼنظمة منتجات ىل- 2
 ؟ ابؼنظمات بباقي قياسا مرتفعا عائدا ابؼنظمة برقق ىل 3-

.....-4 
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 ؟ بالصناعة مقارنة تنافسية الإنتاج تكلفة ىل-5 الإنتاج
 ؟ وجديدة جيدة وابؼعدات الآلات ىل 6-
 ؟ جيد بشكل مستغلة الطاقة ىل 7-
 ؟ سليمة الإنتاج ومراقبة لتخطيط ابؼؤسسة أنظمة ىل 8-

.....-9 

   

 الذي السوؽ عن كاملة فكرة لديها ابؼؤسسة ىل -10 التسويق
 فيو؟ تنشط
 ؟ بموىا مراحل قلأ في ابؼؤسسة منتجات ىل 11-
 ؟ تنافسية ابؼؤسسة أسعار ىل 12-
 ؟ جيد وضع في ابؼؤسسة أف ابؼستهلك يعتقد ىل 13-
 السوؽ ابؼؤسسة تقسم وىل الشركة، عملاء ىم من 14-

 ؟ مناسبة شرائح إلذ
 العملاء يشتًي ،وبؼاذا للشركة الكبار ابؼنافستُ ىم من 15-
 ؟ جدد منافستُ لدخوؿ فرصة ىناؾ وىل منهم

 ؟ مناسبة التوزيع قنوات ىل 16-
 ؟ وفعالة ناجحة الإعلانات ىل 17-
 والصورة ابؼنظمة وضع مع الأسعار تتماشى ىل 18-
 عنها؟ الذىنية
 ؟ وابغجم بالنوعية السعر علاقة ىي ما 19-
 احتياجات مع ابؼنتجات تغليف يتماشى ىل 20-

 ؟ ابؼستهلكتُ
 ؟ واقعية السوؽ بحوث تنبؤات ىل 21-

....-22 

   

 الاستثمارات لتمويل جيدة مصادر الشركة بسلك ىل-23 التمويل
 ابعديدة؟
 ابؼاؿ رأس إدارة على جيدة رقابة الشركة لدى ىل 24-
 ؟ العامل
 ابغسابات في جيدة أنظمة ابؼؤسسة لدى ىل 25-

 ؟ وابؼراجعة والتكاليف
 ؟ ابؼؤسسة لعمليات مناسب النقدي التدفق ىل 26-

....-27 

   

   ؟  للمعلومات متكامل نظاـ ابؼؤسسة لدى ىل -28 المعلومات
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 نظاـ من كجزء ابغاسوب ابؼؤسسة تستخدـ ىل29-

ابؼعلومات؟ 
 ؟ وبؿددة واضحة فلسفة ابؼنظمة إدارة بستلك ىل-30 فلسفة الإدارة

 ؟ ابؼنظمة رسالة ىي ما 31-
 ابزاذ في علمية أساليب على ابؼديروف يعتمد ىل 32-

؟  القرارات
 ؟ التنظيمي التعلم على الشركة تركز ىل 33-
 الصلاحيات تفويض من الاستفادة يتم مدى أي إلذ 34-

 ؟
 بكو ابهابية تنظيمية ثقافة بتطوير الإدارة تقوـ ىل 35-

الابقاز؟ 

   

 الكفاءة من عالية بدرجة العاملوف يتمتع ىل 36- الموارد البشرية
؟  والانضباط

 للعمل ابغماس من عالية درجة العاملوف لدى ىل 37-
 عنو؟ والرضا
 ؟ العاملتُ لتطوير جيدة برامج ابؼؤسسة بسلك ىل 38-
 الولاء من عالية مستويات العاملوف بيتلك ىل 39-

؟  للمؤسسة
 قياسا جيدة وابغوافز والرواتب الأجور مستويات ىل 40-

 ؟ ابؼنافسة بابؼؤسسات
 أـ للعاملتُ ابعديدة الأفكار ابؼؤسسة تتقبل ىل 41-
 ؟ ترفضها
 وابؽيئات والابرادات النقابات مع العلاقة ىي ما 42-

 والشركاء؟
....-43 

   

 ؟ ابؼخزوف على للرقابة كاملة أنظمة ابؼنظمة لدى ىل 44 الموارد والإمدادات
 ؟ ابؼوردين مع طيبة علاقة للشركة ىل 45-

   

 39.: ص ، 1998 مصر للكتاب، الإسكندرية مركز الأعمال، إدارة مجال في التنافسية الميزة مرسي، نبيل خليل :المصدر
 

 للتعامل ابؼؤسسة على إمكانية الوقوؼ وكذالك والضعف، القوة عناصر لتحديد فعالة السابق وسيلة ابعدوؿ ويعد
 .منها كل أبنية بؼدى إدراكها إطار في الأختَة ىذه مع
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 : التالية ابػطوات بإتباع ابؼؤسسة في والضعف القوة عناصر تصنيف بيكن خطوات التشخيص الداخلي: ثالثا
 بشانية بالعناصر الإستًاتيجية الداخلية، ابػاص (3)ابعدوؿ رقم  من(1) العمود رقم في حدد  :الأولى ػػ الخطوة

 .ابؼنظمة تواجو التي والضعف القوة نقاط ابرز من عشرة إلذ
 على القوة والضعف، نقاط من نقطة لكل وزنا ضع (3)ابعدوؿ رقم  من(2) رقم العمود في  :الثانية الخطوةػػ 
 عن الأوزاف كل يزيد بؾموع لا أف على) مهم غتَ( الصفر إلذ  ا(جد مهم (صحيح واحد من الوزف يتًاوح أف

 . الصحيح الواحد
 ودرجة (بفتاز)بطسة  بتُ تتًاوح عنصر لكل درجة ضع (3)ابعدوؿ رقم  من(3)رقم العمود في : الثالثة ػػ الخطوة

 .لذلك العنصر للمؤسسة ابغالية الاستجابة على بناء الدرجة ىذه وبردد ،(ضعيف (لتعتٍ واحدة
 كل وذلك بضرب عنصر، لكل ابؼرجح الوزف ضع (3)ابعدوؿ رقم من(4) رقم العمود في  :الرابعة ػػ الخطوة

 بتُ ابؼرجحة الأوزاف وتتًاوح (3)رقم  العمود في ابؼقابلة الدرجة في (3)ابعدوؿ رقم  من(2) رقم العمود في عنصر
ابؼتوسط  درجات ابؼستوى الثلاث وتعكس) ضعيف (الصحيح والواحد (بفتاز(درجات بطس

 بذكر عنصر وذلك بكل ابػاصة ابؼلاحظات (3)ابعدوؿ رقم من(5 ) رقم العمود في ضع  :الخامسة الخطوة
 .والدرجة الوزف تقدير تم وكيف اختياره إلذ أدت التي ابؼبررات
 ويشتَ، ابؼؤسسة لتلك ابؼرجحة الأوزاف إبصالر لتحديد العناصر لكل ابؼرجحة الأوزاف ابصع  :السادسة الخطوة

 .الداخلية بيئتها في وابؼتوقعة ابغالية للعناصر ابؼؤسسة استجابة مدى إلذ ابؼرجح الوزف
 ملخص تحليل عناصر البيئة الداخلية(  3)جدول رقم

( 5)الملاحظات( 4)الوزن المرجح( 3)الدرجة( 2)الوزن( 1)العناصر الداخلية
نقاط القوة 

 ػػ 1
ػ ػػ 2
 ػػ 3
  ػػ4

    

 نقاط الضعف
  ػػ5
  ػػ6
  ػػ7
  ػػ8

    

     الإجمالي
 

 131: مرجع سبق ذكره ، ص : مؤيد سعيد السالم: المصدر
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لا بيكن للمنظمة أف تضع أو تتخذ قرارات إستًاتيجية ناجحة دوف الأخذ في الاعتبار حقيقة مواردىا الداخلية 
  . للمنظمة أي نقاط القوة ونقاط الضعف فيها

ا عملية مرتبطة بدا نولذا فاف برليل وتقييم الإمكانات الداخلية ىو خطوة إستًاتيجية ينبغي التعامل معها على أ
 . بهري في بيئة ابؼنظمة ابػارجية
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 (البدائل) الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة :المبحث الرابع

ا وبعد برديدىا للفرص بو عد قياـ ابؼؤسسة بتحليل بيئتها الداخلية والوقوؼ على نقاط القوة والضعفب
تقوـ ابؼؤسسة باختيار الإستًاتيجية والاستًاتيجيات  التهديدات التي تكتشفها من خلاؿ برليلها للبيئة ابػارجية،و

 حيث أف ابؼؤسسة بذد نفسها أماـ ،ا وتساعدىا في برقيق أىدافهاتوالتي تراىا مناسبة وملائمة بؼواردىا وإمكانيا
خيارات إستًاتيجية عديدة يتم الاختيار الأفضل من بينها حسب وضعيتها ووضعية أنشطتها في السوؽ الذي 

 .تنشط فيو
 وسنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ بـتلف الاستًاتيجيات ابؽامة التي بيكن للمؤسسة تطبيقها وابؼتمثلة في  

  :1الاستًاتيجيات التالية
 : الاستًاتيجيات التوجيهية وتتمثل في ػػ1
 (.الاستقرار )استًاتيجيات النمو المحدد  ػػ
 .استًاتيجيات النموػػ 
 .استًاتيجيات الانكماشػػ 
  .الاستًاتيجيات ابؼختلطةػػ 
 .الاستًاتيجيات التنافسية الشاملة ػػ 2

   KOTLER. الاستًاتيجيات التنافسية  لػػ - 3 . 
 . وسنتناوؿ ىذه الاستًاتيجيات بشيء من التفصيل لأبنيتها بالنسبة للمؤسسة

 الإستراتيجيات التوجيهية:المطلب الأول
 : وتتمثل في بؾموعة من الاستًاتيجيات بردد التوجو العاـ للمنظمة وتشمل الاستًاتيجيات الآتية

 (الاستقرار) إستراتيجية النمو المحدد: أولا
ا لزبائنها بنفس طريقتها في ابؼاضي دوف إحداث تغيتَ تووىي الإستًاتيجية التي تستمر فيها ابؼؤسسة بتقديم خدما

جوىري في توجهها الاستًاتيجي، وبالرغم من أف الاستقرار قد يبدو أحيانا انو لا بيثل إستًاتيجية، لكن بيكن أف 
ومن الأسباب التي تدعو ابؼؤسسة إلذ اعتماد ىذه . يكوف ملائما بؼنظمة ناجحة تعمل في بيئة مستقرة نسبيا

  : الإستًاتيجية ما يلي
 .رضا ابؼنظمة عن أدائها ابؼالرػػ 
 .عدـ ميل ابؼنظمة إلذ مستوى عالر من ابؼخاطرةػػ 
 .عدـ إدراؾ التغتَات البيئية بصورة عامةػػ 
 

                                                           
 474:  ،ص2006الإدارة لمحات معاصرة، مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، الأردف، ،:  رضا صاحب أبو بضد آؿ علي1
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 :ومن بتُ الاستًاتيجيات التي تنطوي عليها إستًاتيجية الاستقرار والأكثر استخداما ما يلي
 .التحرؾ بحذر/ إستًاتيجية التوقف ػػ
 عدـ التغيتَإستًاتيجية ػػ 
إستًاتيجية الربح  ػػ

ىي إستًاتيجية مؤقتة تأخذىا ابؼؤسسة كفتًة راحة أو فرصة للتًيث قبل  :التحرك بحذر/ إستراتيجية التوقف  ػػ1
الابذاه إلذ اختيار إستًاتيجية النمو أو التقليص من أنشطتها إلذ حتُ تغتَ البيئة ابغالية وحتى تصبح ابؼنظمة قادرة 

 . على تقوية مواردىا أو تطوير كوادرىا القيادية أو تعديل ىيكلها التنظيمي
ا السابق، أي عدـ إحداث بوحسب ىذه الإستًاتيجية تستمر ابؼنظمة بنفس أسلو: عدم التغييرإستراتيجية  ػػ 2

أي جديد واستخداـ ىذه الإستًاتيجية وبقاحها، يتوقف على حقيقة أساسية وىي عدـ وجود تغيتَ ذو دلالة في 
 .البيئة الداخلية

تتلخص ىذه الإستًاتيجية في بؿاولة ادعاء الأرباح عند تناقص ابؼبيعات، حيث تقوـ : إستراتيجية الربح  ػػ3
ابؼؤسسة بإتباع ىذه الإستًاتيجية فتقوـ بتقليل حجم الاستثمار أو بزفيض النفقات أو الاثنتُ معا، لتحقيق 

  الاستقرار لأرباحها خلاؿ الفتًات التي تتعرض فيها لبعض ابؼشاكل، على اعتبار أف ىذه ابؼشاكل ىي حالة مؤقتة
 النمو اتإستراتيجي: ثانيا

تشتمل استًاتيجيات النمو على زيادة ملموسة في أىداؼ الأداء، وغالبا ما يكوف حجم ابؼبيعات أو حصة السوؽ 
ىو ابؽدؼ، وتعتبر سيادة مفهوـ الأكبر ىو الأفضل وىو من الأسباب الرئيسية لانتهاج ىذه الإستًاتيجية على 

 .اعتبار أف النمو دليل على النجاح، ويؤدي إلذ برستُ فعالية ابؼنظمة
ا الإنتاجية بؿليا أو دوليا، تووبيكن للمؤسسة أف تنمو داخليا أو خارجيا ويتحقق الأوؿ عن طريق التوسع في عمليا

  . ويتحقق النمو ابػارجي من خلاؿ الاندماج والاستحواذ والتحالفات الإستًاتيجية
 :ويسمح ابغجم الكبتَ للمنظمة بتخفيض تكاليفها عن طريق

مثل، القدرة على معابعة ابؼشاكل أالتمتع بدزايا اقتصاديات ابغجم الكبتَ كالقدرة على استغلاؿ مواردىا استغلالا ػػ 
ػػ   .والصعاب، القدرة على التنافس، القدرة على التفاوض أو التساوـ وابغصوؿ على دعم وتأييد أصحاب ابؼصالح

 .قل للوحدة ابؼنتجةأمعدؿ تكلفة 
ػػ   .وبذهيز وتسليم أفضل (ابػصم  )قل  أىزين بسبب الطلبات الأكبر وبالتالر تكلفةبؼجعلاقات جيدة مع اػػ 

 .ابؼشاركة في ابؼعلومات بتُ الوحدات ابؼختلفة للمنظمة
( ....أجور العمل، الضرائب، تكلفة الطاقة، كلفة الشحن،) من الفروقات ابعغرافية ابؼؤسسات الكبتَةاستفادة ػػ 

 :وىناؾ ثلاث أنواع من استًاتيجيات النمو وىي
   إستًاتيجية ابؼشاريع ابؼشتًكة ػػ إستًاتيجية التنويع  ػػإستًاتيجية التًكيز 
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 :إستراتيجية التركيز ػػ 1
، الزبوف، ابؼنتجات (التكنولوجيا  ) تتميز ىذه الإستًاتيجية بقياـ ابؼنظمة بالتًكيز على خليط بؿدود من التقنية 

والسوؽ بحيث تصبح ذات كفاءة عالية في بؾاؿ اختصاصها و متمتعة بشهرة في السوؽ و قائدة للصناعة، كما 
  .1يتم سحب موارد ابؼنظمة من الأنشطة غتَ ابؼربحة أو السلع الضعيفة أو ابؼتقادمة

ومن ابرز عيوب ىذه الإستًاتيجية ىو عدـ قدرة ابؼنظمة على تنويع ابؼخاطر حيث تعرض مواردىا للخطر عند  
 : و بيكن أف يتحقق النمو ابؼركز إما عموديا أو أفقيا . تركيزىا في بؾاؿ واحد

 يتحقق من خلاؿ سيطرة ابؼنظمة على وظيفة معينة، كاف تقوـ بإنشاء مصادر توريد :النمو المركز العموديأ ػػ 
 في التكامل الخلفي شكلتُ بنا يأخذا من خلاؿ منافذىا ابػاصة، وىذا النمو توا، أو تقوـ بتوزيع منتجابو خاصة

 .  في حالة امتلاؾ كل أو بعض قنوات التوزيعوالتكامل الأماميحالة امتلاؾ كل أو بعض مصادر التوريد، 
مواقع )  يتحقق ىذا النمو من خلاؿ ضخ منتجات ابؼؤسسة إلذ أسواؽ جديدة:النمو المركز الأفقيب ػػ 

أو من خلاؿ زيادة تنوع ابؼنتجات أو ابػدمات التي تقدمها للأسواؽ ابغالية، وتستطيع ابؼنظمة أف  (غرافية أخرىج
تنمو كذلك أفقيا من خلاؿ النمو الداخلي أو ابػارجي كما يتحقق النمو الأفقي كذلك من خلاؿ التكامل 

الأفقي أي درجة تعامل ابؼنظمة مع مواقع جغرافية متعددة في نفس الصناعة 
 :استراتيجيات التنويع  ػػ2

ا الراىنة، ومن تو عن عمليايءيبقى ىدؼ التنويع ىو السماح للمنظمة ولوج بؾالات عمل بـتلفة بعض الش
  .التنويع ابؼتكتل - التنويع متحد ابؼركز  : استًاتيجيات التنويع

بعديد للمؤسسة ذو علاقة بخطط العمل الراىنة،  اتوزيعؿ وىو التنويع الذي يكوف فيو ا: التنويع متحد المركزأ ػػ
ا للتنويع في صناعة جديدة ذات علاقة بالصناعة بو وعليو فابؼنظمة بيكن أف تستخدـ بؾالات القوة التي تتمتع

 .ابغالية
اؿ ابعديد للمنظمة ليس بذي بؼج أو التنويع غتَ ابؼتًابط وىو التنويع الذي يكوف فيو ا: التنويع المتكتلػػب   

اؿ ابغالر، ويأخذ التنويع بؼجعلاقة بدجاؿ عملها ابغالر، ويكوف ابؽدؼ برستُ الربحية، وبؿدودية فرص النمو في ا
 .داخلي و خارجيشكلاف 

 من صيغو تسويق ابؼنتجات ابغالية في الأسواؽ ابعديدة، أو تسويق ابؼنتجات ابعديدة في :التنويع الداخليػػ 
 .الأسواؽ ابعديدة، أو تسويق ابؼنتجات ابعديدة في الأسواؽ ابغالية

ا توتاف أو أكثر عمليائ من صيغو الاندماج أو التملك وبدوجب صيغة الاندماج بذمع منش: التنويع الخارجيػػ
ات ذات ئة واحدة ربدا برت اسم جديد وذلك بػلق إدارة أقوى، وغالبا ما يكوف الاندماج بتُ منشألتكوين منش

                                                           
 167:  ،ص2000الإدارة الإستًاتيجية، دار وائل للنشر، عماف، :  ابغستٍ، فلاح حسن1
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أحجاـ متقاربة، أما التملك فيتم عندما تفقد ابؼنظمة التي يتم شراؤىا ىويتها، وتستحوذ الشركة ابؼتملكة عليها، 
 :ومن بتُ أىم الأسباب لشيوع صيغ الاندماج أو التملك ما يلي

 .ابغصوؿ على مورد مطلوب بسرعة، كمرافق إنتاج أو قنوات توزيعػػ 
  .زيادة نسبة بمو ابؼنظمةػػ 
 .برستُ إيرادات ومبيعات ابؼنظمةػػ 
 .موازنة خط الإنتاج وتنوعوػػ 
 .تقليل ابؼنافسة عن طريق شراء منافسػػ 
 .زيادة قيمة أسهم ابؼؤسسةػػ 
  : إستراتيجية المشاريع المشتركة ػػ3

قرب أتسمى كذلك إستًاتيجية ابؼشاركات ابؼؤقتة وتقوـ على قياـ مؤسستتُ أو أكثر بتكوين مشروع مشتًؾ ىو 
 وتساعد ابؼشاريع ابؼشتًكة على توزيع مصاريف 1جل ابقاز عمل معتُ ولغرض بؿددأما يكوف إلذ ابراد مؤقت من 

البحث والتطوير، وتكوف ابؼنظمات ابؼتشاركة ذات خبرات ومعارؼ وموارد بـتلفة غالبا ما تكمل إحداىا الأخرى، 
 . في بؾاؿ أجهزة الاستنساخ والتصوير (Fuji-Xerox) ومن أمثلة ابؼشاريع ابؼشتًكة الناجحة مشروع

 (التراجع)إستراتيجية الانكماش: ثالثا
إذف  ،تلج بعض ابؼنظمات أو ابؼؤسسات إلذ إتباع استًاتيجيات التًاجع عندما تريد بزفيض أو تقليص أعمابؽا

تدىور في ابؼبيعات، ابلفاض حجم ) إليها عندما يكوف الوضع التنافسي ضعيف أفهي إستًاتيجية دفاعية يلج
   :2 لانتهاج مثل ىذه الاستًاتيجيات ما يليا ومن الأسباب التي تدفعو،(الأرباح

 .الظروؼ الاقتصادية السيئة ػػ
 .عدـ الكفاءة التشغيلية والإنتاجيةػػ 
 . الضغوط التنافسيةػػ

ومن صيغ استًاتيجيات التًاجع الشائعة ما يلي 
 .إستًاتيجية التخفيض والالتفاتػػ 
 .إستًاتيجية ابؼؤسسة الأستَةػػ 
 (التجريد)إلغاء جزء إستًاتيجية ػػ 
إستًاتيجية التحوير ػػ 
 . إستًاتيجية التصفية ػػ

                                                           
1 Thomas, Joe.G: Strategic Management, , Harper and Row Publishers, Inc, NewYork, 1988, p: 215. 
2 Pearce and Robins, K.D: Retrenchment Remains the Foundation of Business Turnaround, Strategic 
Management Journal,usa, 1994, pp: 407-417. 
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 :إستراتيجية التخفيض والالتفات  ػػ1
ا التشغيلية إذا ما كاف وضعها في حالة ترىل عن تو قد بذد العديد من ابؼنظمات نفسها بؾبرة على برستُ كفاءا

 العمليات، مع بذؿ ابعهد للحفاظ على ابؼبيعات والأرباح، كقياـ مصرؼ مثلا ةطريق بزفيض الاستثمار وكلف
غتَ ابؼربحة، وتستخدـ ىذه الإستًاتيجية عندما تعاني ابؼؤسسة من مشكلات عامة كثتَة اؿبزفيض عدد فروعو ب

 :ومنتشرة ولكنها ليست بابػطتَة، وتتضمن ىذه الإستًاتيجية مرحلتتُ
 . مرحلة الانكماش في النشاط من اجل بزفيض ابغجم والتكاليفأ ػ 
 .مرحلة التعزيز أو التقوية أي وضع برنامج معتُ لتثبيت الاستقرار للمنظمة في وضعها ابعديدب 

 :إستراتيجية المؤسسة الأسيرة ػػ 2 
 العمل، وحجم ةا إلذ زبوف واحد، لتخفيض كلفتوقياـ ابؼؤسسة ببيع أغلبية منتجافي  تتمثل ىذه الإستًاتيجية 

ا بفا يساعد على تووتتمتع الشركة الأستَة بتوفر عقود بؼبيعا. القوى العاملة وبزفيض بعض الأنشطة التسويقية
 .التمويل، باعتبار أف عقود البيع يستند إليها في عملية الاقتًاض

 (:التجريد)إستراتيجية إلغاء جزء ػ 3 
وحدة عمل إستًاتيجية، قسم إنتاجي رئيسي أو خط  )تلغي ابؼنظمة وفق ىذه الإستًاتيجية جزءا من أعمابؽا  

 وبيكن للمؤسسة ىنا برويل ذات ابؼوارد إلذ أعماؿ أخرى ،إذا ما عجزت عن برقيق النتائج ابؼرجوة (إنتاجي 
لاستغلابؽا في برقيق عوائد أعلى أو أفضل، وبيكن للمنظمة إتباع ىذه الإستًاتيجية عن طريق برويل جزء من 

 . إلذ مؤسسة أخرى (نشاط  )أعمابؽا إلذ كياف مستقل أو بيع وحدة عمل 
 :إستراتيجية التحوير ػػ 4

ا عادة ما يشمل على الانتقاؿ تويتم التحوير أو الرجوع عندما تقوـ منظمة باعتماد تغيتَ رئيسي في مظهرىا وعمليا
ا تتطلب مرونة كبتَة نومن بؾاؿ عمل إلذ بؾاؿ عمل آخر، ومن الصعوبة بدكاف تنفيذ ىذه الإستًاتيجية نظرا لأ

 :وتبدو ابؼؤسسات راغبة في إتباع مثل ىذه الإستًاتيجية عندما تكوف
 .قل من ابؼرغوب فيهاأعوائد العمليات الراىنة ػػ 
 .الات الأخرى جذابةبؼجالفرص في اػػ 
 .الإدارة قوية ومرنةػػ 
 (.التحوير)للمؤسسة قاعدة مالية قوية لإسناد الرجوع ػػ 
 :إستراتيجية التصفية ػػ 5

ائيا نوا وتصفيتها توىذه الإستًاتيجية عادة ىي ابػيار الأختَ أماـ ابؼؤسسات، وتتضمن غلق ابؼؤسسة وبيع موجودا
ا أو وجودىا في وضع تنافسي سيء، أو وجودىا في صناعة ذات تووذلك راجع إلذ عدـ ربحيتها أو سوء إدار

  .اء أعمابؽانومستقبل سيء، لذلك فاف الإدارة لا يبقى أمامها سوى إ
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 :الاستراتيجيات المختلطة: رابعا
 بيكن للمنظمة انتهاج أكثر من إستًاتيجية رئيسية وقد تشتمل الإستًاتيجية ابؼختلطة على تنفيذ الاستًاتيجيات 

ا تو، تلجا ابؼنظمة إلذ ابزاذ إستًاتيجية التخفيض والالتفاؼ، لتحستُ كفاءة عمليا"نسق متتابع"ابؼبينة سابقا وفق 
 .وربحيتها وبعد برقيق ذلك تنتهج إستًاتيجية بمو عن طريق ابغصوؿ على حصة سوؽ أكبر أو تقديم منتوج جديد

 توافقيةوبيكن للمنظمات أف تتبع إستًاتيجية بـتلفة كذلك عن طريق استغلاؿ إستًاتيجيتتُ أو أكثر بصورة  
 ويظهر ىذا عادة في ابؼنظمات الكبتَة التي يكوف لديها سلع عديدة أو أسواؽ متعددة إذ تكوف إحدى متلازمة

السلع في مرحلة الابكدار من مراحل حياة ابؼنتوج، فتقوـ بإتباع إستًاتيجية إلغاء جزء، فيما تكوف سلعة أخرى في 
مرحلة النمو من مراحل دورة حيا ة ابؼنتج وتوفر فرص بمو كبتَة للمنظمة فتتبع فيما بىص ىذه السلعة 

 . 1استًاتيجيات بمو
 الإستراتيجيات التنافسية الشاملة :المطلب الثاني

وفق ما  وىي الاستًاتيجيات التي تعتمد عليها ابؼؤسسة أو ابؼنظمة في تعزيز مركزىا التنافسي في السوؽ وتتحدد
  :2يلي

 والتي تتحقق بإضافة قيمة للمستهلك، عن طريق التميز الذي يبرر الأسعار ابؼرتفعة :الميزة التنافسيةػػ 
 .للمنتجات، أو عن طريق بزفيض التكاليف وزيادة القيمة ابؼضافة

 بورتر والتي تعكس مدى توافر ابؼوارد التنظيمية اللازمة للوفاء بحاجات ابؼستهلكتُ، وحسب :القدرة التنافسيةػػ 
الإستًاتيجية،  ا توا وحركاتوتوجد أماـ ابؼؤسسة ثلاث استًاتيجيات تنافسية شاملة تقع في إطارىا بـتلف قرارا

  :3وبيكن استخدامها لإبهاد موقع للمنظمة ضمن الصناعة وىي
 .القيادة الشاملة للكلفةػػ  
   .التميزػػ 
 (بذزئة السوؽ)التًكيز ػػ 

 (إستراتيجية السيطرة بالتكاليف )القيادة الشاملة للكلفة: أولا
ترتكز ىذه الإستًاتيجية على بزفيض جوىري في التكاليف الكلية لأي صناعة وذلك عن طريق بؾموعة سياسات 

وظيفية موجهة بؽذا ابؽدؼ وبالتالر السيطرة على مستوى الأسعار بشكل اقل من ابؼنافستُ ابؼتواجدين بنفس 
. 4ا، الأمر الذي بجعلها تكتسب تنافسية عن طريق التكاليفتوجل تنافسية مبيعاأالقطاع من 

                                                           
1 Tomas, Joe, G: op cit, p: 223. 

 52 ػػ 51: ، ص2003ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة،  (الطريق إلذ منظمة ابؼستقبل  )الأداء التنظيمي ابؼتميز :  عادؿ أبضد زايد2
3Tomas, Joe, G: op cit, p: 223  
4 Michel Porter: op cit, p : 23. 
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وقد يتحقق ذلك من خلاؿ اكتشاؼ مورد رخيص للمواد الأولية أو الاعتماد على برقيق وفرات ابغجم الكبتَ 
أو التخلص من الوسطاء والاعتماد على منافذ  (أي توزيع التكلفة الثابتة على عدد كبتَ من وحدات الإنتاج)

التوزيع ابؼملوكة للمنظمة أو استخداـ طرؽ للإنتاج و البيع بزفض من التكلفة أو استخداـ ابغاسب الآلر 
 .الخ.... .لتخفيض القوى العاملة

جل ضماف مركز تنافسي قوي في الصناعة فهناؾ بعض أوابؼنظمة تستخدـ إستًاتيجية السيطرة بالتكاليف من 
غلب ىذه ابؼؤسسات تريد أف أ ولكن ،اتو وزيادة مبيعا،اتوابؼؤسسات تسعى إلذ برقيق عائدا اكبر من استثمارا

 .تكوف بؽا القيادة في السوؽ وذلك عن طريق بزفيض الأسعار وبرقيق حصة سوقية كبتَة
إستراتيجية التمييز : ثانيا

يعد بسيز ابؼنتوج أو ابػدمة التي تقدمها ابؼؤسسة عن طريق خلق شيء ما تدركو الصناعة على انو متميز ومنفرد ىو 
ا منتجات ابؼؤسسة وبالتالر بو الأمر الذي بهعل الزبوف يتعرؼ على ابؼميزات التي تنفرد، إستًاتيجية تنافسية شاملة

 .بسيزىا عن غتَىا من منتجات ابؼؤسسات ابؼنافسة
الأولذ بؿاولة ابؼؤسسة بزفيض درجة ابؼخاطرة والتكلفة التي يتحملها ابؼستهلك : وىذا التمايز يتحقق بطريقتتُ 

 .عند شرائو للسلعة أما الثانية فتتمثل في بؿاولة خلق مزايا فريدة في أداء ابؼنتج لا توجد عند ابؼنتج ابؼنافس
 :وبيكن لصيغ التمايز أف تتخذ إشكالا عديدة منها 
 (.شركة رولز رويس للسيارات مثلا)التصميم ػػ 
 (.شركة مرسيدس للسيارات مثلا)النوعية  ػػ
 (.شركة ماكنتوش لصناعة مكونات الأجهزة الدقيقة مثلا)التقنية أي التكنولوجيا ػػ 
 (.شركة جنراؿ موتورز مثلا)خدمات الزبائن  (ػػ
 (.شركة كوكا كولا مثلا )صورة نوع ابؼنتوج في أذىاف ابؼستهلكتُ ػػ 

الأختَة لا تكوف ابؽدؼ ىذه وابعدير بالذكر أف إستًاتيجية التميز لا تسمح للمنظمة بإبناؿ التكاليف، إلا أف 
  .الاستًاتيجي الرئيسي بؽا

كن الدفاع عنو بؼواكبة القوى يما بزلق مركز نو لأ،وبرقق إستًاتيجية التميز عوائد أعلى من ابؼعدؿ ضمن الصناعة
التنافسية، ويوفر كذلك التميز حاجزا إزاء العداء التنافسي بسبب الولاء للعلامة التجارية من قبل الزبائن بفا ينتج 

قل ابذاه الأسعار كذلك فهي تزيد من ىوامش الربح ويضع ابؼؤسسات في موقف أفضل إزاء أعنو حساسية 
 . ابؼنتجات البديلة مقارنة بدنافسيها

إستراتيجية التركيز : ثالثا
دؼ الإستًاتيجية الشاملة للكلفة وإستًاتيجية التميز إلذ برقيق أىداؼ ابؼنظمة على نطاؽ الصناعة ككل، أما تو

ا تبتٌ حوؿ خدمة جزء معتُ منها بشكل جيد أي التًكيز على خدمة بؾموعة معينة من نوإستًاتيجية التًكيز فإ
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ابؼشتًين، أو سوؽ جغرافي معتُ وبذلك برصل ابؼؤسسة على بسيز وتفرد عن طريق تلبية احتياجات بؾموعة 
  . موعة أو كلابنابؼجابؼشتًين ابؼعينة بشكل أفضل أو عن طريق خفض الكلفة بالنسبة بؽذه ا

قل قوة أي أقل عرضة للبدائل أو حيثما يكوف ابؼنافستُ أوبيكن انتهاج إستًاتيجية التًكيز لاختيار أىداؼ 
وىذه ، استهداؼ فجوة سوقية بؿددة وذلك باختيار التًكيز عن طريق السيطرة على التكاليف أو عن طريق التميز

الإستًاتيجية بسكن للمنظمة من تفصيل جهودىا الإعلانية لتتلاءـ مع جزء معتُ من السوؽ كما تتمكن من 
ا  . تصميم منتجات للزبائن بشكل خاص بفا يعطي ىؤلاء اىتماما خاصا لا توليو بؽم باقي ابؼؤسسات ابؼنافسة

 كوتلر: الخيارات الإستراتيجية لػ:المطلب الثالث
ابؼؤسسات  وغتَه بدجموعة من ابػيارات الإستًاتيجية التي بيكن للمؤسسة اعتمادىا بؼواجهة  KOTLER جاء

  :1ابؼنافسة الأخرى إضافة إلذ الاستًاتيجيات السابقة الذكر وتتمثل في الأتي
 . إستًاتيجية الرائدػػ
 .إستًاتيجية ابؼتحديػػ 
 .إستًاتيجية التابعػػ 
إستًاتيجية ابؼتخصص ػػ 

إستراتيجية الرائد : أولا
 واسع نظاـ وبؽا تريد كما الأسعار في وتغتَ جديدة إضافات أو جديدة منتوجات بتقديم تبادر التي ابؼؤسسة
 الأخرى ابؼؤسسات باقي براوؿ والتي رائدة مؤسسة ىي واسع بشكل وتروبهية إعلانية بحملات وتقوـ للتوزيع

 على وجب وعليو ،فيو تنشط الذي السوؽ في اتوبؼنتجا بفاثلة منتجات بطرح تقليدىا طريق عن منافستها
 الغتَ من ابؼنافسة وبذنب السوؽ فيالعالية  التنافسية مكانتها على ابغفاظ على العمل الرائدة ابؼؤسسات

 :ػػػب وذلك
 .جدد مستعملتُ على ابغصوؿ طريق عن اتومنتجا على الطلب تنمية : الأولر الطلب رفع -
 .أشكابؽا وتنويع ابؼنتجات وبذديد ابؼنافستُ دراسة طريق عن : السوؽ حصة بضاية -
 عالية جودة ذو جديد منتوج توفتَ طريق عن أرباحها وزيادة رفع من للتمكن : السوؽ حصة تنويع -

 .مقبولة وأسعار
إستراتيجية التحدي : ثانيا
 حيث السوؽ في الرابعة أو الثالثة الثانية، ابؼرتبة برمل كانت ما إذا ابؼتحدي وضعية في تكوف مؤسسة كل
 طرؽ عدة باستعماؿ وذلك الآخرين ابؼنافستُ حساب على السوؽ في حصتها رفع وىو ابؽدؼ باختيار تقوـ

 :أبنها

                                                           
1 Thomas, Joe, G: op cit, p: 225. 
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 .السوقية حصتو من بعض لانتزاع الرائد مهابصة -
 .إقصائهم وبؿاولة معها ابؼستوى نفس بؽم منافستُ مهابصة -
 .جدا ضعيف ابؼنافس يكوف أين معتُ قطاع في جانب أي على ابؽجوـ -

إستراتيجية التابع : ثالثا
 متابع وضعيتها وتفضل الرائدة، ابؼؤسسة على ابؽجوـ عدـ إستًاتيجية السوؽ في ابؼؤسسات بعض تتخذ قد

 التي الداخلية اتووإمكانا القوة نقاط برليل من انطلاقا أو أفعابؽا ردود من بزوفا وذلك الرائدة ابؼنافسة للمؤسسات
 . ابؽجوـ على اتوقدر عدـ تبتُ
 والعمل بزبائنها بالاحتفاظ وذلك السوؽ في وضعيتها على ابغفاظ على ابؼؤسسات ىذه مثل تعمل ابغالة ىذه وفي

 .ابعديدة والتغتَات الظواىر وكل السوؽ حركات متابعة على بؾبرة نفسها بذد وبالتالر ولائهم، كسب على
تخصص مإستراتيجية ال: رابعا
 على ابغصوؿ جلأ من وذلك ومعارفها اتوبؾهودا كل إليو وتوجو معتُ بؾاؿ في التخصص براوؿ مؤسسات ىناؾ
 .ىاائنلزب التسويقي ابؼزيج عناصر وكل اتوبدنتوجا التعريف طريق عن وذلك السوؽ من صغتَة حصة

 :التالية بابػصائص الأختَ ىذا يتميز أف بهب معتُ بؾاؿ في التخصص إستًاتيجية في مؤسسة أي ولنجاح
 .الشرائية للقدرة بالنسبة كاؼ حجم ذو يكوف أف -
 .كبتَة بمو طاقة على بوتوي أف -
 .ابؼنافستُ طرؼ من مهمل بؾاؿ يكوف أف -
 .عليو ابؽجوـ حالة في عنو الدفاع إمكانية -
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  عناصر وشروط نجاح التسيير الإستراتيجي ومقوماتو:المبحث الخامس

  عناصر نجاح التسيير الإستراتيجي:المطلب الأول
 : في الإستًاتيجي  التسيتَالنجاح عناصر تتمثل
 .الاستمرار على القدرة ويعتٍ :البقاء 1-
 السبل وإبهاد ابؼستقبل في مواجهتها ابؼمكن وابػارجية الداخلية بابؼشكلات التنبؤ على القدرة ويعتٍ :التكيف 2-

 .الإمكاف قدر عليها بالسيطرة الكفيلة
 البقاء بيثل، ابؼصلحة أصحاب فيها يرغب التي الأىداؼ بابذاه ابؼؤسسة، حجم زيادة بأنو ويوصف :النمو 3-
 ملائم، وضع عن للبحث ابؼؤسسة منو تنطلق أف بيكن الذي الأساس وابؼرتكز الإستًاتيجي  التسيتَبقاح جوىر

 ما الطويل ابؼدى على عمليا يكوف لن التكيف لكن بها، المحيطة البيئة مع التكيف عمليات من ابؼزيد لإجراء أي
 مقدمة ىي بل ابؼؤسسة، طرؼ من ابؼرغوبة النهائية ابغالة ليست التكيف حالة أف حيث وتطور، بمو يرافقو لد

 من ابؼزيد وبالتالر بؽا، ابؼخطط والغايات الأىداؼ برقيق بابذاه والتطور النمو وىي إليها تطمح أخرى بغالة
 يبدأ مستمر تتابع وىكذا لاحقة، تكيفية عملية إلذ ثانية للوثوب البقاء على أكبر مقدرة ثم ومن الإستقرار،

 .البقاء عند وينتهي
 التسيير الإستراتيجي نجاح  شروط:المطلب الثاني

 : والتي من أبنهاالشروط الاستًاتيجي في ابؼنظمات بنجاح، يستوجب توفر عدد من التسيتَلتطبيق 
 :توافر التفكير الاستراتيجي ػػ 1

،  الاستًاتيجيالتسيتَحيث يشتَ التفكتَ الاستًاتيجي إلذ توافر القدرات وابؼهارات اللازمة بؼمارسة الفرد مهاـ 
التنبؤات ابؼستقبلية الدقيقة، مع  بحيث بيد صاحبو القدرة على فحص وبرليل عناصر البيئة ابؼختلفة، والقياـ بإعداد

 فالتفكتَ الاستًاتيجي لا يقتصر على ،إمكانية صياغة الاستًاتيجيات وابزاذ القرارات ابؼتكيفة مع ظروؼ التطبيق
  ،مهارة اكتشاؼ ما الذي سيحدث، وإبما ىو استخداـ مناظرات نوعية لغرض تطوير أفكار خلاقة جديدة

 :لذا فإن من أىم خصائص الأفراد ذوي التفكير الاستراتيجي توافر المهارات التالية لديهم
بدا توفره من فرص أو ما ينتج عنها من بـاطر حيث بسثل الفرص ميزة  :القدرة على تحليل البيئة الخارجية ػػ

متاحة بيكن الاستفادة منها بينما بسثل ابؼخاطر بؿددات أو معوقات تواجو ابؼنظمة، ونظراً لإحساسو بأبنية 
 .استشراؼ ابؼستقبل فلذا سيحاوؿ التنبؤ بالفرص وابؼخاطر ابؼستقبلية وكيفية التعامل معها

 فابؼدير الاستًاتيجي يقوـ بحصر الاستًاتيجيات البديلة بؼواجهة : المناسبةالإستراتيجيةالقدرة على اختيار  ػػ
 من خلاؿ تناولو بؼزايا وعيوب ومبررات تطبيق كلٍ منها بدا يساىم في إستًاتيجيةابؼوقف التنظيمي، ويقيم كل 

 .حسن اختياره لأفضلها
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 فابؼدير الاستًاتيجي بهب أف تكوف :والإمكانات المتاحة واستخدامها بكفاءة القدرة على تخصيص الموارد ػػ
لديو القدرة على بزصيص موارد ابؼنظمة، بالإضافة إلذ برديد ابؼوارد والإمكانات التي ينبغي توافرىا مستقبلاً 

 .لتحقيق أىداؼ التنظيم
 فالقرار الاستًاتيجي يتميز عن غتَه من القرارات بالشموؿ وطوؿ :الإستراتيجيةالقدرة على اتخاذ القرارات  ػػ

 .ابؼدى الذي بهب تغطيتو
 :الإستراتيجيةتوفر نظم المعلومات  ػػ 2

ابؼتغتَات  ابؼعلومات ابؼرتبطة بنتائج برليللأف ، التسيتَ الإستًاتيجيابؼعلومات بؽا دور أساسي في كافة مراحل 
البيئية الداخلية وابػارجية مثلاً تدعم جهود ابؼديرين الاستًاتيجيتُ في وضع الأىداؼ وصياغة الاستًاتيجيات، كما 

ولتحقيق الاستفادة ابؼثلى من تلك ابؼعلومات لابد أف . أنها تساىم في تنفيذ الاستًاتيجية ومراجعتها والرقابة عليها
وىذا يتطلب توفر ، يتسم نظاـ ابؼعلومات الاستًاتيجي بدقة ابؼعلومات وشموليتها وتوافرىا في الوقت ابؼناسب

ابغاسب الآلر والاعتماد عليو في بززين أكبر كم من البيانات ابؼتشابكة وابؼعقدة وحفظها وإجراء كافة عمليات 
  .التحليل والبربؾة لتلك البيانات بدا يتيح الاستفادة منها في أي وقت لابزاذ القرارات الاستًاتيجية

 :توفر نظام للحوافز  ػػ3
يهدؼ نظاـ ابغوافز عادةً إلذ التأكد من وجود توافق بتُ ما يتطلبو التنفيذ الفعاؿ للخطط الاستًاتيجية وابغاجات 

صورة مناسبة وفعالة بوابؼطالب ابؼشروعة للعاملتُ في ابؼنظمة الذين يقوموف بالتنفيذ فلابد أف يرتبط نظاـ ابغوافز 
تصميم نظاـ بؿكم وعادؿ   ابؼنظمة على ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة؛ ولتحقيق ذلك لابد منإستًاتيجيةمع 

 .يوؼللمكافآت وابغوافز بحيث يؤدي دوراً بؿفزاً ومشجعاً بؼكافأة الأداء ابؼرغوب 
 :توفر نظام مالي ػػ 4

بهب أف يكوف لدى ابؼنظمة نظاـ جيد للإدارة ابؼالية، فإذا لد يكن متوفر فيفضل أف يعالج ذلك قبل أف يتم تطبيق 
 .تطلب موارد مالية وبشرية وفنية كبتَةي الاستًاتيجي، حيث أنو التسيتَ

 
 :توفر التنظيم الإداري السليم ػ 5

ينبغي توفر تنظيم إداري دقيق ومرف قادر على التكيف مع متغتَات الاستًاتيجية واستيعاب الأىداؼ الاستًاتيجية 
وتوفتَ ابؼعلومات اللازمة لذلك، بالإضافة إلذ وجود النظم والإجراءات السليمة التي تسهل أسباب العمل بدؿ 

 .تعقيده أو تعطيلو
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  مقومات نجاح التسيير الإستراتيجي:المطلب الثالث

 القطاعات وحسب الفروع لامركزية بطريقة السنوية الأىداؼ برديد بهب :السنوية الأىداؼ تحديد - أ
 أسس)برديد في الأىداؼ وتفيد ابؼشاركة، على عملية ومؤسسة مرحلية، بصورة تتم بحيث والأقساـ والإدارات

 الأولويات الأجل، طويلة الأىداؼ برقيق في التقدـ مدى الأداء، لتقييم الضرورية ابؼعايتَ ابؼوارد، وبزصيص توزيع
 .(والأقساـ والإدارات بالأفراد ابػاصة

 العمل لتوجيو تعد إذ للتطبيق، وابؼرشدة المحددة العامة والقواعد ابؼبادئ السياسات بسثل :السياسات صياغة  ب
 على للتعرؼ والعاملتُ ابؼديرين من كلاً  السياسات وتساعد، ابؼوضوعة الأىداؼ برقيق على يساعد بدا والنشاط
 .بنجاح الاستًاتيجية تطبيق بيكن وبالتالر منهم، كللّ  من ابؼطلوب

 للموارد الصحيح التوزيع ويعتمد العليا، الإدارة أنشطة من ابؼوارد بزصيص يعد :الموارد وتخصيص توزيع - ج
 .السنوية الأىداؼ صورة في ابؼوضوعة الأولويات مراعاة ىعل
 أما الوظيفي، التنظيم يلائمها البسيطة فالاستًاتيجيات :المناسب التنظيمي الهيكل وتهيئة بناء - د

 .التطبيق ظروؼ حسب بـتلفة تنظيمية ىياكل إلذ حاجة في فهي ابؼعقدة الاستًاتيجيات
 كافة مراعاة يتطلب الاستًاتيجي التطبيق عملية لنجاح :الداخلية والأنشطة للعمليات الفعالة الإدارة - ه

 ابؼعايتَ بناء) :مراعاتها الواجب العوامل بتُ ومن وتناسقها، اكتمابؽا على والاطمئناف الداخلية والأنشطة العمليات
 عند الإبقاز يعطل الذي السلوؾ منع ابؼنظمة تضمن بحيث :والعقاب الردع ابغوافز، ونظم الدافعية الأداء، لقياس
 .(استًاتيجياتها تطبيق

 الإدارية والكفاءات القدرات وتنمية توفتَ إف :والقيادية الإدارية والكفاءات القدرات وتنمية تكوين - و
لتطبيق  ابؼطلوبتُ الأشخاص عدد برديد ):يتطلب وىذا الإستًاتيجي، التطبيق بقاح مفتاح ىو والقيادية

 ابؼطلوبتُ وابؼديرين القادة خصائص بياف  ػػابؼطلوبة البشرية الكوادر ومهارات قدرات تنمية سبل بياف الإستًاتيجية ػػ
 .(نشاط أو عمل كللّ  في
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  الأولالفصل خلاصة
 العوبؼة، العملاقة، الشركات ظهور صاحبها الأصعدة، بـتلف على ىامة تغتَات اليوـ الأعماؿ منظمات تشهد

 ابؼعلومات لتكنولوجيا ابؼتزايد الاستخداـ خاصة ابؽائلة التكنولوجية التطورات الضخمة، الاقتصادية التكتلات
 من وأصبح الشديدة وابؼنافسة السريع بالتغتَ الأعماؿ بيئة اتساـ إلذ أدت التداعيات ىذه كل والاتصالات،

 .الظروؼ ىذه ظل في البقاء ابؼنافسة من بسكنها استًاتيجيات تتبتٌ لا التي ابؼنظمات على الصعب
 فرض يما وىو التنافسية مكانتها ابو تدعم واليات أدوات عن البحث إلذ الأعماؿ منظمات جل ابذهت فاليوـ
 من بسكنها التي التسيتَية الأساليب وأبقع ابغديثة التطبيقات وانتهاج التقليدية الأساليب عن التخلي عليها

 مع للتعامل ابؼنظمات تعتمدىا ىامة أداة الاستًاتيجي التسيتَ ويعتبر ،اتووإمكانيا بؼواردىا الأمثل الاستغلاؿ
 ابؼستمر التكنولوجي التطور يدعمها بالإبداع ابؼنافسة من جديد نوع بروز مع خاصة ابعديدة البيئية التطورات
 .وابؼتجدد

 على يعملحيث  الأعماؿ منظمات في الاستًاتيجي التسيتَ أسلوب إتباع إلذ ملحة ابغاجة أصبحت ىنا من
 وابػارجية الداخلية بيئتها وتشخيص بتحقيقها الكفيلة الإستًاتيجية الأىداؼ ووضع التنافسي الوضع دراسة

 وتعمل وابؼخاطر التهديدات وبذنب الفرص لاستغلاؿ وذلك فيها القصور ومواطن اتوقو نقاط على للوقوؼ
 أىداؼ ىناؾ تكوف أف دوف عشوائيا بالعمل الاستمرار فاف ذلك، من العكس وعلى النتائج تقييم على كذلك
 إليو التطرؽ تم ما وىو . والاستمرار البقاء في ابؼنظمة فشل إلذ فسيؤدي لتحقيقها، واضحة واستًاتيجيات بؿددة

 .الفصل ىذا سياؽ في
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تمهيد 
 لاختيار والخارجية الداخلية البيئة عوامل تشخيص في ودوره الاستًاتيجي لتسييرؿ النظري الإطار إلذ بعد تطرقنا 

والنجاح، وكذلك تناولنا شروط ومقومات لصاح التسيير  التفوؽ للمنظمة تحقق التي الدناسبة الإستًاتيجية البدائل
 .الإستًاتيجي في الدؤسسة الاقتصادية

عماؿ و أهمية  معرفة ى ، مدالنقل الحضري والشبو الحضري بالوادي سنحاوؿ في ىذه الدراسة الديدانية لدؤسسة 
واقع التسيير الإستًاتيجي  ،وىذا بإبراز ومدى توافر متطلبات لصاحو بها للتسيير الإستًاتيجيؤسسة الدإطارات 

 على الإستبانة التي أعدت لذذا الغرض، ولزاولة تدعيم ىذه  وبالاعتماد،بالدؤسسة وأىم متطلبات لصاحو بها
 في حدود الدعلومات الدتحصل عليها من لصاح التسيير الإستًاتيجيالدراسة ببعض الجوانب التحليلية لدؤشرات 

الدؤسسة، ومن ثم معرفة طبيعة ومدى وجود العلاقة بين متغيري الدراسة ، لذلك تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاثة 
 : يلي مباحث تدثلت فيما

 النقل الحضري والشبو الحضري بالوادي،لمحة عن مؤسسة : الدبحث الأوؿ 
عرض نتائج الدراسة :  الدبحث الثالث ،منهجية الدراسة الديدانية: الدبحث الثاني
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 النقل الحضري والشبه الحضري بالوادي لمحة عن مؤسسة :المبحث الأول 

 

 التعريف بالمؤسسة :مطلب الأول ال
  :تعريف المؤسسة

 .عرض حوؿ الدؤسسة العمومية للنقل الحضري والشبو الحضري لددينة الوادي ولذا فروع بمدينة الدغير 
  . EPICمؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري  : الطبيعة القانونية

رقم ، تقع الدؤسسة بحي تكسبت ولاية الوادي كما يوجد لذا فرع في الولاية الدنتدبة بالدغير : المقر الاجتماعي
  .24/01/2012 بتاريخ 39 /054 343 000ب 12:وتاريخ القيد في السجل التجاري 

 .نقل الدسافرين في الدناطق الحضرية والشبو حضرية : النشاط
 الدتضمن إنشاء مؤسسة عمومية 10/92بمقتضى الدرسوـ التنفيذي رقم  ،2012جانفي 14: تاريخ الإنشاء 

 .للنقل الحضري والشبو الحضري عبر كافة التًاب الوطني 
 ماي 02 للمؤسسة الأـ أما الفرع فدشن بتاريخ 2012  مارس 01:تاريخ الانطلاق الفعلي في النشاط

2016.  
 .2ـ57500الدساحة الإجمالية للمقر تبلغ 

 .2ـ7585الدساحة الدبنية 
 .لسزف + جناح إداري + مستودع : المحتويات 

 : الاستغلال 
 مقعد منها حافلتاف بفرع الدغير و 100 حافلة سعة كل واحدة منها 23تتكوف حظيرة الدؤسسة من : الحظيرة 
 . حافلة بالدؤسسة الأـ نشاطها بمدينة الوادي وحافلة واحدة احتياطية 21

 . خطوط حضرية بالوادي 05: الخطوط 
 . مقعد 17200: عدد الدقاعد الدتوفرة يوميا
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  الهيكل التنظيمي ودراسة المناصب:المطلب الثاني

 .سوؼ ستعرض في ىذا الدطلب الذيكل التنظيمي لذاتو الدؤسسة والذي يوضح أىم الدصالح والدكاتب التابعة لذا
 .الذيكل التنظيمي للمؤسسة العمومي للنقل الحضري والشبو الحضري: 08الدخطط رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 25/03/2019:  الوثائق الداخلية للمؤسسة، أطلع عليو بتاريخ:المصدر
 
 

 المديـــــر
 الأمانـــــة

 مصلحة الاستغلال مصلحة الوقاية والأمن مصلحة المحاسبة والمالية

 مكتب المحاسبة والمالية

 مكتب المخزن

 مكتب الاشتراكات

 مكتب المستخدمين

 مكتب الأجور

 مكتب الوقاية والأمن

 الحجابــة

 مكتب الاستغلال

 مكتب الصيانة

 الحظيرة
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  :(دراسة المناصب ):شرح الهيكل التنظيمي 

 :المدير 
بمرسوـ وزاري بناء على اقتًاح من الوزير الدكلف بالنقل الحضري وينفذ الددير  عين الددير العاـ لذذه الدؤسسة

توصيات السلطة الوصية وقرارات لرلس الإدارة ويتولذ تسير الدؤسسة وفقا لشروط لزددة في التشريعات 
 :والتنظيمات الدعموؿ بها ونذكر منها 

  يدارس السلطة السلمية على جميع الدوظفين. 
  يعين الدستخدمين ويفصلهم في إطار التفاقية الجماعية والذيكل التنظيمي. 
  يلتزـ بالنفقات ويأمر بها. 
  يبـر جميع الاتفاقيات والصفقات. 
  يدثل الدؤسسة أماـ جميع الإدارات المحلية و أماـ العدالة. 
  يسهر على احتًاـ النظاـ الداخلي. 
  يدكنو تفويض إمضائو لدساعده الأقربين في حدود صلاحياتهم. 
  يعد مشاريع الديزانية وحسابات الاستغلاؿ التقديرية 
 يسهر على تنفيذ جميع الخطط السنوية للمؤسسة. 

  :الأمــــــــانــــة
  الرد على الدكالدات وتحويلها بين الدكاتب في الدؤسسة. 
  استقباؿ وإرساؿ الرسائل بجهاز الفاكس. 
  تسجيل الدراسلات في سجل الصادرة من الدؤسسة إلذ الدؤسسات الأخرى. 
  تسجيل طلبات الدراسلة الواردة إلذ الدؤسسة في سجل الوارد مثل طلبات العمل من طرؼ العماؿ

 .وشكاوى الدواطنين والدراسلات الواردة من الدديريات أو الدؤسسات الأخرى 
  مثل عماؿ الدؤسسة وغيرىم  (داخلي وخارجي )استقباؿ العماؿ. 
  تذكير الددير بمواعيد الاجتماعات والدكالدات الذاتفية في حالة غيابو. 

 :   مصلحة المحاسبة والمالية 
 :بهذا الدكتب كلف بو موظف يشرؼ على   :مكتب المحاسبة  والمالية

لزاسبة عائدات الحافلات رفقة لزصلين ماليين يقوماف بإجراء عملية المحاسبة مع قابضين شريطة أف يكوف 
 .التحصيل الدالر عند نهاية كل فتًة عمل صباحية أو مسائية 
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متابعة كل الفواتير وعمليات التسديد ودخوؿ البضاعة وجردىا وعائدات بطاقات الاشتًاؾ و ينوبو موظف يقوماف 
 .بهذا العمل بالتنسيق  فيما بينهما 

 :ويتفرع من ىذا الدكتب أربع مكاتب أخرى تابعة لو وىي 
 :  ىو مكتب فرعي من مكتب المحاسبة والدالية ومهامو تتمثل في :مكتب الاشتراكات 

 (الاشتًاؾ في النقل )تحرير كل الوثائق الخاصة بو من إعانات للمواطنين أو التعليمات للعماؿ تخص ىذه الدهمة 
 استقباؿ الدواطنين ذو الاحتياجات الخاصة وذوي الأمراض الدزمنة وتسجيلهم ضمن قائمة الدستفيدين بمجانية النقل 

استقباؿ الطلبة سواء كانوا  متًبصين بتكوين الدهني أو التلاميذ أو الطلبة الجامعيين وتسجيلهم ضمن قائمة 
الراغبين في الاشتًاؾ ببطاقة النقل الددفوعة الدستحقات حسب الددة الزمنية الدرغوب فيها ويجدد الزبوف حسب 

 .قدرتو الدادية على التسديد 
 :  وىو مكتب فرعي من مكتب المحاسبة والدالية كما ىو موضح في الذيكل التنظيمي :مكتب المحصل المالي 

كلف بهي موظف يقوـ بحساب عائدات الحافلات فقط مع القابضين وذالك بعد نهاية كل فتًة عمل صباحية أو 
 .مسائية 

 :ىو مكتب فرعي من مكتب المحاسبة والدالية كما ىو موضح في الذيكل التنظيمي :مكتب المخزن 
 : كلف بهي موظف يقوـ ب

  تسيير وإعداد السجلات الخاصة بدخوؿ البضائع وخروجها مع إمضاء كل من يستلمها شريطة أف يكوف
مستلمها في حاجة إليها لأجل مصلحة العمل مع ترشيد الدستلمين في حالة الاستعماؿ الدفرط كما يتم 

إشعاره بكل بضاعة مشتًاة وتسليمو نسخو من الفاتورة ومراقبتها لتأشير الفاتورة حتى يتم تسديدىا دوف 
 .أي عراقيل وىذا بالتنسيق مع الدكلف بمكتب الدالية 

 يقوـ لزاسب الرواتب والأجور بالدهاـ الدتعلقة بصرؼ الدستحقات الدالية للعاملين ومهمتو :مكتب الأجور 
 : الرئيسية تتمثل في 

  إعداد جدوؿ الرواتب والتعويضات الشهرية مرفقة بكافة التبديلات من مكافآت واقتطاع حصة التأمينات
 .والضريبة والنقابات وأقساط القروض 

   يراجع جدوؿ الرواتب والأجور ومقارنتها مع الأشهر الداضية ويصحح الأخطاء في حالة وجودىا. 
  تعدؿ الجداوؿ  الخاصة بأقساـ الدنظمة وفرز الدوظفين في كشوؼ الرواتب حسب القانوف الذي يتبع لو

 الدوظف 
  التعرؼ على سياسة الدؤسسة في تعيين الرواتب الأساسية والبدائل. 
  يعالج الأمور الدالية للعماؿ بما فيها براءات الذمة والتعويضات إصابة العماؿ وضم الخدمة وإنهائها وتصفية

 .تعويضات نهاية الخدمة ونسبة الزيادة في حالة السعات الإضافية وتعويضات طبيعة العمل والاختصاص 
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  احتساب أرصدة نهاية الخدمة في حالتي الفصل أو الإستقالة. 
  متابعة السلفيات أو القروض التي يطلبها العماؿ شهريا    . 

 :مكتب المستخدمين 
مكتب تسيير الدستخدمين ىو أحد الدكاتب التابعة لدصلحة الدوارد البشرية والوسائل العامة يقوـ الدشرؼ غلى ىذا 
 :الدكتب بمتابعة الدسار الدهني للموظفين منذ تعينهم إلذ غاية نهاية علاقتهم بالعمل وتقوـ بمسك السجلات التالية 

السجلات الخاصة بالقرارات والدقررات كما يقوـ ، السجلات الخاصة بالغياب ، السجلات الخاصة بطلب العمل 
 يتعلقتنفذ كل إجراء ، الإشراؼ على أي ملف ودراستو ،الحفاظ على ملفات الدوظفين ،كذالك بالتحرير الإداري 

السهر على القياـ بالقواعد ، تجسيد كل الدبادئ الواردة  في النصوص التشريعية ، بتطبيق القوانين والتنظيمات 
 والإجراءات الدعموؿ بها 

تنظيم الدكتب واستقباؿ وتسجيل البريد الصادر والوارد بالإضافة إلذ الرد على الذاتف واستقباؿ الدوظفين 
 .وتوجيههم 

 :التصريح بالحوادث أثناء العمل 
من واجب مسيري الدؤسسة اتخاذ الإجراءات اللازمة في حالة وقوع حادث عمل طارئ وذالك بالتصريح لدى 

 . ساعة شريطة أف يكوف ىذا الحادث أثناء دواـ العمل 48مصالح الضماف الاجتماعي في ظرؼ 
 : مكاتب وىي كالتالر 04تتفرع عن مصلحة الاستغلاؿ :مصلحة الاستغلاؿ 
 :مكتب الاستغلال 

كلف موظف بتسيير مكتب الاستغلاؿ ومهاـ ىذا الدكتب تتمثل في متابعة الخطوط الحضرية وتوقيت سير 
الحافلات من الناحية التقنية ودراسة الاقتًاحات وتنسيق عمل السائقين والقابضين ودواـ عملهم بتناوب كما يقوـ 

 .بإعداد لسطط العطل الخاص بهم بمساعدة موظفين آخرين 
الخ بالتنسيق مع موظف ....وىو الدكتب الدسؤوؿ عن عماؿ الحضيرة من مكانيكيين و كهربائين :مكتب الصيانة 

برتبة رئيس حظيرة أما تواجده فيكوف خارج دواـ العمل الإداريين أي ليس مثل الدكلف بمكتب الصيانة فتواجده 
يكوف أثناء دواـ العمل أما الدوظف الدكلف برئاسة الحظيرة بتسيير الحظيرة ومراقبة الحافلات وما تحتاجو من قطع 

 .غيار أو عماؿ ذوي اختصاص في ميداف الحظيرة أـ وظيفتو الحقيقية فهي سائق حافلة
أما فيما يخص شبكة الخطوط الدستعملة فقد أعدت بالتنسيق بين الددير العاـ للمؤسسة ومدير النقل بولاية الوادي 

 : خطوط وىي قيد الاستغلاؿ حاليا وتتمثل في 05ونتج عن ىذا التنسيق إعداد 
 
 
 



 النقل الحضري والشبه الحضري بالواديلمؤسسة دراسة ميدانية  الثاني                             الفصل 

 

63 
 

 عدد الحافلات                               الــــــــــــــــــــــــــــخـــــــــــــــط  رقم الخط 

 حافلات 11  فيفيري18 ماى            ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ        حي  08حي  01

  حافلات 04 كوينين             ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ              حي أـ سلمى 02

  حافلات02 حي تكسبت الغربية       ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ       حي أـ سلمى  03

  حافلة 01 الجامعة  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ       الدلاح          ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ     لزطة الدسافرين  07

  حافلة 02 حي تكسبت          ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ              حي أـ سلمى  08

 .وحافلتين بفرع الدغير ،  وتتوفر الدؤسسة على حافلة احتياطية 
فهي تتفرع من مكتب الصيانة كما ىو موضح في الذيكل التنظيمي وىي عبارة عن مستودع كبير : أما الحظيرة

 عامل متحصلين على شهادات 16 حافلة يعمل بهي 30ويتسع لػ ،  متً مربع 27000الحجم تبلغ مساحتو 
وىذا النوع من الشهادات  (.....عجلاتي ، ميكانيكي ، كهرباء السيارات )مهنية تناسب العمل بالحظيرة مثل 
 .ىو الدطلوب في العمل بأي حظيرة 

 :مصلحة الوقاية والأمن 
كلف بهي موظف يقوـ بتسيير ىذا الدكتب ويكوف عملو توفير الوقاية والأمن ومتابعة : مكتب الوقاية والأمن 

طاقم الحراسة بالليل والنهار وكذا أياـ العطل الأسبوعية والدينية و الوطنية كما يشرؼ على الإجراءات لزيارات 
 .طب العمل مرة واحدة في كل سنة 

وأيضا يقوـ بإعداد جدوؿ زمني يتناسب مع عملهم بطريقة الأفواج والسهر على الأمن الداخلي وخاصة الحافلات 
 .ومتابعة قارورات الإطفاء والزيارات الفجائية 

 :     الحجابة 
 27وىو مكتب فرعي تابع لدكتب الأمن والوقاية على شكل حجابة بمدخل الدؤسسة يعمل بها طاقم مكوف من 

أما السرية والانضباط في ، أفواج في النهار والعمل بينهم بالتناوب 02 أفواج ليلية  و03حارس مقسمين إلذ 
العمل فهي واجب مهني على جميع الدوظفين  مهما كانت مهمتهم أو منصبهم في الدؤسسة من الضروري الالتزاـ 

 .   بها دوف تهاوف 
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 منهجية الدراسة الميدانية  :المبحث الثاني

بمتطلبات لصاح التسيير : حتى نتمكن من الربط الدنطقي بين الإطار النظري والدفاىيمي لدراستنا الدتعلقة
، يتوجب علينا إتباع منهجية ملائمة، لذلك لضاوؿ من خلاؿ ىذا الدبحث الإستًاتيجي بالدؤسسة الاقتصادية

جل الإحاطة الجيدة بطبيعة الدوضوع، حيث يعتبر الدنهج العمود أتوضيح الأسس الدنهجية الواجب إتباعها من 
الفقري في تصميم البحوث لأنو الخطة التي تحتوي على لرموعة الأطر والتي يحدد من خلالذا الدفاىيم والدعاني 

سوؼ نتطرؽ في ىذا البحث إلذ الإجراءات و ،اتوىو وسيلة جمع البيانات وتحديد لرتمع الدراسة ولرالاوالإجرائية 
تدع الدراسة كما نستعرض الأساليب الإحصائية التي يتم استخدامها لدج الدنهجية الدتبعة وىذا من خلاؿ تحديدنا

 . في معالجتنا للبيانات والدعلومات التي تم جمعها من أفراد عينة البحث
 المجتمع المستهدف و أدوات جمع البيانات :المطلب الأول 

مجتمع الدراسة :  الفرع الأول
فإف   نظر ا لطبيعة موضوع الدراسة، والذي يستلزـ درجة مقبولة من الدعرفة العلمية والفهم لدتغيرات الدراسة،

ة لعينة ب وبالنسالنقل الحضري والشبو الحضري بالواديتدع الدستهدؼ يتمثل في عماؿ و إطارات مؤسسة لدجا
تدع الدستهدؼ الدمثلين في الدؤسسة و البالغ عددىم لدجالدراسة فقد أردنا أف تكوف عبارة عن مسح جزئي لأفراد ا

    .  فردا117
 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات: الفرع الثاني

تعتمد دقة نتائج الدراسة في جانبها الديداني على موضوعية الدقياس الدعتمد ، وبناءا على طبيعة الدوضوع ومن أجل 
 :وىي  على لرموعة من الأدوات لجمع البيانات والتي تكمل بعضها البعضالاعتمادالعمل على تحقيق أىدافو، تم 

 عليها اعتمدنا، وقد استخداما تعتبر الدقابلة من أىم الأدوات الدستعملة لجمع البيانات وأكثرىا :المقابلة- أولا 
لجمع البيانات والدعلومات الأولية التي من خلالذا يدكن معرفة سير العمل بالدؤسسة، ولستلف الذيئات الدوجودة فيها  

 مكملة للأدوات الأخرى الدستخدمة في جمع البيانات والدعلومات وتم الحصوؿ الأداة تعتبر ىذه :الوثائق- ثانيا 
في الحصوؿ على ىذه الوثائق وقد ساعدتنا  ،الدصالح والدكاتب الدوجودة بهاعلى وثائق الدؤسسة من لستلف 

بالإضافة إلذ البيانات الدتعلقة بموضوع  البيانات العامة للمؤسسة حوؿ نشاطها وىيكلها و بعض مؤشرات آدائها،
 .الدراسة

:  الإستبانة - ثالثا  
ا، توتعتبر الإستبانة من الأدوات الرئيسية التي يعتمد عليها في جمع البيانات الدتعلقة بموضوع الدراسة وقياس متغيرا

والتي تحتوي على أسئلة شاملة للموضوع بكل أبعاده ، ويستحسن اللجوء إلذ ىذا النوع من الأدوات في الحالات 
 دوف الاستمارةالتي يكوف فيها أفراد عينة البحث على مستوى مقبوؿ من التعلم، لشا يسمح لذم بفهم عبارات 
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 بعدة مراحل ، حيث تم الإطلاع على لستلف الاستمارةوقد مرت عملية صياغة وتعديل ، تدخل من الباحث
الدراسات ذات العلاقة الدباشرة بموضوع الدراسة ، ونظرا لعدـ توفر مقياس سابق يربط بين الدتغيرين فقد تم العمل 

 .الدوضوعاسب مع لزاور فوبما يت ا،تو بشكل يتوافق مع إشكالية الدراسة وفرضياالاستمارةعلى صياغة فقرات 
   استمارة صالحة للتحليل33 منها 35  الدستًدةالاستمارات عامل ، وبلغ عدد 40  علىالاستماراتتم توزيع  

 وبلغت لوجود نقص في الدعلومات الدطلوبة  تم رفضهمة استمار02ويعتمد عليها في إجراء الدراسة الديدانية و 

 . %82.5 الدعالجةنسبة الاستبيانات 
 :  إلذ قسمين كما يليالإستبانةولذذا فقد تم تقسيم  
 :وىي فقرات 04 البيانات الشخصية الدتعلقة بعينة الدراسة وتتكوف من :القسم الأولــ 
 .( الدهنية العلمي، الخبرةالدستوىالجنس ، العمر ،  )
موزعة  ،( عبارة24) ويتضمن بمتطلبات التسيير الإستًاتيجيالأوؿ خاص :  وينقسم إلذ لزورين:القسم الثاني ــ

، في حين تتعلق الفقرات التخطيط الإستًاتيجيببعد ( 07 -01)بحيث تتعلق الفقرات من  على أبعاد الدتغير،
تتعلق  ، وفي الأخير تطبيق الإستًاتيجيةبعد ب (06-01)، أ ما الفقرات صياغة الإستًاتيجيةببعد ( 05 -01)

 ببعد تقييػم الإستًاتيجية( 06 ػػػػ 01)الفقرات 
 على مقياس الاعتماد وقد تم (ات عبار07) متًجمة في لصاح التسيير الإستًاتيجيأما المحور الثاني خاص بمتغير 

 : وذلك كما ىو موضح في الجدوؿ الدوالرالإستبانةرت الخماسي لقياس استجابات الدبحوثين لفقرات اليك
الخماسي  ليكارت مقياس درجات :(04) رقم الجدول

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة الإستبانة
 1 2 3 4 5 الدرجة
 المستخدمة الإحصائية الأساليب :الثاني المطلب
 وذلك والتحليلي الوصفي الإحصاء أساليب استخداـ تم فرضياتو صحة واختبار البحث أسئلة على للإجابة

 الدراسة لرتمع لوصف وذلك الوصفي الإحصاء مقياس من يتكوف والذي، ( SPSS.V 23 )برنامج باستخداـ
 :على بالاعتماد خصائصو وإظهار

 الدراسة لرتمع إجابات لوصف وذلك: والتكرارات المئوية النسب -
 .الدبحوثين لإجابات متوسط على للحصوؿ ستخدـأ الدركزية، النزعة مقاييس أحد ىو: الحسابي الوسط -
 .الحسابي وسطها حوؿ للقيم التشتت مدى لدعرفة :المعياري الانحراف -
 .الإستبانة عبارات وصدؽ ثبات لدعرفة: كرونباخ فالأ معامل -
 بين العلاقة قوة على رياضيا للدلالة وذلك ، الدراسة تامتغير بين العلاقة ودرجو نوع لقياس :الارتباط معامل -

 .التابع والدتغير الدستقل الدتغير
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 : الذي تم تحديده طبقاً للمقياس التالر:مستوى الأهميةــــ 
 0.80 = 4 = 1 – 5 =  الحد الأدنى البديل–الحد الأعلى البديل = طوؿ الفئة 

 5        5                          عدد الدستويات                    
 جدول مستوى الأهمية :(05) رقم الجدول

 المستــوى الفئـة
 غير موافق بشدة 1.79 – 1

 غير موافق 2.59 – 1.80
 لزايد 3.39 – 2.60
 موافق 4.19 – 3.40
 موافق بشدة 5 – 4.20

 
 SPSS V23 برنامج على بالاعتماد الطلبة إعداد من : المصدر
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 الدراسة نتائج عرض: الثالث المبحث

 البيانات وتحليل عرض خلاؿ من الدراسة، عينة أفراد تخص التي الآراء طبيعة على التعرؼ يلي فيما لضاوؿ
 .الرئيسية وأبعادىا الدراسة متغيرات حوؿ عليها الدتحصل
 للمبحوثين العامة البيانات محور:الأول المطلب

 : لدتغيرات وفقا  أو العينةللمبحوثين والوظيفية الشخصية بالخصائص الدتعلقة البيانات عرض الدوالر الجدوؿ يبين
 .( الدهنية العلمي، الخبرةالدستوىالجنس ، العمر ،  )

وصف البيانات الشخصية للعينة ( 06):الجدول رقم
: الجنس

 

العمر 
النسبة المئوية التكرارات العمر 

% 21.2 7 سنة  30أقل من 
% 54.5 18 سنة 40 إلذ 31من 

% 24.2 8 سنة 41أكثر من 
% 100 33 المجموع

 

: المستوى التعليمي
النسبة المئوية التكرارات المستوى التعليمي 

% 60.6 20ثانوي 
% 24.2 8جامعي  

% 6.1 2دراسات عليا 
% 9.1 3مؤىلات أخرى 

% 100 33 المجموع
 

 
 

النسبة المئوية التكرارات  الجنس 
% 81.8 27ذكر 
% 18.2 6أنثى 

% 100 33المجموع 
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: الخبرة المهنية
النسبة المئوية التكرارات المستوى التعليمي 

% 39.4 13 سنوات 5أقل من 
% 54.5 18 سنوات 10 إلذ 5من 

% 6.1 2 سنوات 10أكثر من 
% 100 33 المجموع

 
   SPSS v23برنامج  لسرجات على باعتماد الطلبة إعداد من :المصدر

 :ما يلي (06) رقم الجدوؿ من نلاحظ
 العينة أفراد لرموع من نسبة(  %18.2  )نسبة وأف ذكوراؿ من كانوا الدبحوثين من (% 81.8) نسبة أف  ػػ1

 .إناث
 من العظمى الغالبية أف على يدؿ وىذا الإناث نسبة من بكثير أكبر الذكور نسبة أف الجدوؿ ىذا من يستنتج

 تدعلدجا إلذ ثقافة يرجع ذلك في السبب يكوف وقدالنقل الحضري والشبو الحضري من الذكور  مؤسسة في الدوظفين
 أخرى أسباب تكوف قد أو والاجتماعية العملية الحياة مناحي من كثير في الرجل على الأنثى تقدـ تفضل لا قد التي
في حين  % 54.5احتلت أعلى نسبة بواقع  (سنة 40 إلذ31 من)العمر  فئة فنجد :العمر لدتغير  ػػ بالنسبة2

أقل )، أما نسبة الدبحوثين ضمن فئة العمر  %24.2بلغت  ( سنة41أكثر من )نسبة الدبحوثين ضمن فئة العمر 
   %21.2بلغت  ( سنة30من 

 مؤسسة أف إلذ يشير وىذا( سنة 40 إلذ31 من)  أعمارىمتقع الدبحوثين معظم أف تقدـ ما خلاؿ من يستنتج
 .إيجابي مؤشر وىذابنسبة مرتفعة نسبيا  الشباب النقل الحضري والشبو الحضري بالوادي توظف

حاصلوف على مستوى  ( % 60.6) نسبة أف وجد فقد للمبحوثين مييعلتاؿ الدستوى لدتغير بالنسبة  ػػ أما3
، أما نسبة ( %24.2)ثانوي أعلى نسبة، في حين كانت نسبة الدبحوثين الحاصلين على شهادة جامعية 

، وكانت كذلك نسبة الدبحوثين الدتحصلين على ( %6.1)الدبحوثين الدتحصلين على دراسات عليا فكانت 
 %(   9.1)مؤىلات أخرى 

، وىذا يدؿ  ( % 60.6)معظم الدبحوثين حاصلوف على مستوى ثانوي بنسبة  أف أعلاه الجدوؿ من يستنتج
على أف الدؤسسة توظف أصحاب الدستوى الثانوي لطبيعة بعض الأعماؿ وكذلك لتقليل التكلفة لأنها في بداية 

 .سنواتها الأولذ
 (سنوات10 إلذ 5من ) الخبرة الدهنية للمبحوثين فقد وجد أف من تقع خبرتهم في المجاؿ لدتغير بالنسبة أما ػػ 4

 كانت نسبتهم ( سنوات5أقل من )ىم الأعلى نسبة، في حين لصد أف من تقع خبرتهم  % 54.5بنسبة 
  %.6.1فكانت نسبتهم  ( سنوات10أكثر من )، أما من تقع خبرتهم  % 39.4 
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بنسبة  (سنوات10 إلذ 5من )معظم الدبحوثين الذين من تقع خبرتهم في المجاؿ  أف أعلاه الجدوؿ من يستنتج  
 . سنوات من تأسيسها7ىم الأكبر نسبة، وىذا راجع لحداثة نشأة الدؤسسة بولاية الوادي والتي لديها  % 54.5

 البحث أداة وصدق ثبات :الثاني المطلب
 عينة على طبقت حيث وصدقها البحث أداة ثبات من للتأكد( كرونباخ ألفا) معامل الدراسة في استخدمنا
البحث  أداة الثبات معاملات يوضح الدوالر والجدوؿ البحث، عينة أفراد استجابات من فرد (33 )حجمها

البحث  ةاأد  "كرونباخ ألفا" الثبات معاملات( 07: )رقم الجدول
 "كرونباخ ألفا"  الثباتمعامل العبارات محاور الاستمارة

 0.882 (7 ػػػ 1) التخطيط الإستراتيجي
 0.778 (5 ػػػ 1) صياغة الإستراتيجية
 0.683 (6 ػػػ 1) تطبيق الإستراتيجية
 0.735 (6 ػػػ 1) تقييـم الإستراتيجية

 0.798 (7 ػػػ 1) التسيير الإستراتيجي
 0.775 31 الإجمالي

 
 SPSS v23برنامج  على بالاعتماد الطلبة إعداد من : المصدر

 
 0.8 و 0.6 بين تتًاوح الدراسة لدتغيرات أو ككل للاستمارة سواء الثبات معاملات أف الجدوؿ خلاؿ من يتبين
 .الدراسة أداة ثبات على تدؿ مرتفعة معاملات وىي

 النتائج تحليل :الثالث المطلب
 استخداـ تم حيث لزور لكل النسبية الأهمية درجة معرفة بغية الاستمارة لزاور بتحليل نقوـ سوؼ العنصر ىذا في

 لإجابات (الخماسي ليكرت مقياس على) الدعياري والالضراؼ الحسابي الدتوسط باستخراج الوصفي الإحصاء
متطلبات التسيير الإستًاتيجي ولصاح التسيير  بالمحورين الدتعلقة الاستمارة عبارات عن البحث عينة أفراد

 الإستًاتيجي
 :متطلبات التسيير الإستراتيجي عباراتنتائج  تحليل :الأول الفرع

 الاستمارة نتائج أبرز واستعراض ،متطلبات التسيير الإستًاتيجي لزور بيانات لتحليل عرضا العنصر ىذا يتضمن
 استمارة من الدتجمعة للبيانات الإحصائية الدعالجات إجراء تم لذا ا،توفقرا تحليل خلاؿ من إليها التوصل تم والتي

 .الدراسة
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 : متطلب التخطيط الإستراتيجيعباراتنتائج  تحليل ــ 1

 أفراد لإجابات ومستوى الأهمية وترتيب أهمية الفقرة الدعيارية والالضرافات الحسابية الدتوسطات (:08) رقم الجدوؿ
  متطلب التخطيط الإستًاتيجيعبارات عن البحث عينة

المتوسط  نص العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأهمية

ترتيب أهمية 
 الفقرة

لديكم فكرة عن فوائد ومزايا تطبيق التخطيط  01
الإستًاتيجي في مؤسستكم 

3.39 0.966 
 7 لزايد

 4 موافق 0.924 3.67لدى الدؤسسة خطة إستًاتيجية لزددة ومكتوبة  02

 3 موافق 0.936 3.42لدى مؤسستكم رؤية ورسالة إستًاتيجية لزددة  03

تقوـ مؤسستكم بدراسة وتحليل عناصر البيئة الداخلية  04
لتحديد نقاط القوة والضعف في أداء الدؤسسة 

3.73 0.801 
 1 موافق

تقوـ مؤسستكم بدراسة وتحليل عناصر البيئة الخارجية  05
لتحديد الفرص والتهديدات في أداء الدؤسسة 

3.64 0.895 
 5 موافق

الذيكل التنظيمي الحالر للمؤسسة يساعد على عملية  06
التخطيط الاستًاتيجي 

3.61 1.029 
 6 موافق

تساعد (القيم السائدة فيها)الثقافة التنظيمية لدؤسستكم 07
على التخطيط الاستًاتيجي 

3.67 1.109 
 2 موافق

   0.951 3.67 العامالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 : يتبين ( 08 ) رقم الجدوؿ خلاؿ من
 " تقوـ مؤسستكم بدراسة وتحليل عناصر البيئة الداخلية لتحديد نقاط القوة والضعف في أداء الدؤسسة"  العبارةفإ

 ، وىذا راجع 0.801 معياري وبالضراؼ موافق وبدرجة 3.73 الحسابي وسطها وكاف الأوؿ التًتيب في جاءت
  والضعفصورؽاؿ ولرالات قوة نقاط من تدتلكو ما على للوقوؼ اتووإمكانيا مواردىالاىتماـ الدؤسسة بحصر 

 .اتوحد من والتخفيف لدعالجتها
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 الأخير التًتيب في"  لديكم فكرة عن فوائد ومزايا تطبيق التخطيط الإستًاتيجي في مؤسستكم"وجاءت العبارة 
 وىذا راجع لعدـ إدراؾ أفراد الدؤسسة 0.966 معياري وبالضراؼلزايد  وبدرجة 3.39 الحسابي وسطها وكاف

 .للفوائد التي تتحصل عليها في الدستقبل عند تطبيقها للتخطيط الإستًاتيجي وكذلك نقص الخبرة
  وبدرجة موافق والالضراؼ الدعياري العاـ 3.67وعموما نلاحظ من الجدوؿ أف الدتوسط الحسابي العاـ كاف 

 تحليل على كبيرة بدرجة تركز  الدؤسسة أف ، وكانت أغلب العبارات بدرجة موافق وىذا راجع إلذ0.951كاف 
 والتهديدات الفرص لتحديد الخارجية البيئة عناصر وتحليل والضعف، القوة عناصر لتحديد الداخلية البيئة عناصر

 الثقافة، وكذلك اىتماـ الدؤسسة بتعليم أفرادىا الجدد الدنافسة حجم بكبر الدؤسسة وعيبسبب  وىذا تواجهها التي
 . لديها التي تساعد في التخطيط الإستًاتيجيالسائدة التنظيمية

 : متطلب صياغة الإستراتيجيةعباراتنتائج  تحليل ــ 2
 أفراد لإجابات ومستوى الأهمية وترتيب أهمية الفقرة الدعيارية والالضرافات الحسابية الدتوسطات (:09) رقم الجدوؿ

  متطلب صياغة الإستًاتيجيةعبارات عن البحث عينة
المتوسط  نص العبارة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأهمية

ترتيب أهمية 
 الفقرة

 1 موافق 0.727 4.18تشجع إدارة الدؤسسة الحوار الدفتوح والأفكار الجديدة  01

ػ تحدد أىداؼ الدؤسسة بناء على النتائج الدرغوبة للأداء  02
الحالر 

3.67 0.816 
 3 موافق

 4 موافق 0.902 3.58يشتًؾ في وضع الأىداؼ الأفراد الدسئولوف عن تحقيقها  03

 5 لزايد 1.132 3.03تصاغ الأىداؼ بشكل إجرائي قابل للقياس  04

ػ تتم صياغة استًاتيجيات لزددة للتعامل مع القضايا  05
الذامة وتحقيق أىداؼ الدؤسسة 

3.67 0.816 
 2 موافق

   0.878 3.67 العامالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 : يتبين ( 09 ) رقم الجدوؿ خلاؿ من
 الحسابي وسطها وكاف الأوؿ التًتيب في جاءت"  تشجع إدارة الدؤسسة الحوار الدفتوح والأفكار الجديدة"إف العبارة 
تشجع الحوار وتوافق بين  ، وىذا راجع لإدراؾ الدؤسسة بأهمية 0.727 معياري وبالضراؼ موافق وبدرجة 4.18

 .الدعلومات التي تدلك تأثيرات ايجابية على نمو الدؤسسة
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 3.03 الحسابي وسطها وكاف الأخير التًتيب في" تصاغ الأىداؼ بشكل إجرائي قابل للقياس"وجاءت العبارة 
 .  وىذا راجع لنقص الاىتماـ بالأىداؼ القابلة للتحقيق1.132 معياري وبالضراؼلزايد  وبدرجة

  وبدرجة موافق والالضراؼ الدعياري العاـ 3.67وعموما نلاحظ من الجدوؿ أف الدتوسط الحسابي العاـ كاف 
 الخطط صياغة لأهمية  الدؤسسةلإدراؾ ، وكانت أغلب العبارات بدرجة موافق وىذا راجع 0.878كاف 

 .الأمد طويلة الاستًاتيجية
 : متطلب تطبيق الإستراتيجيةعباراتنتائج  تحليل ــ 3

 أفراد لإجابات ومستوى الأهمية وترتيب أهمية الفقرة الدعيارية والالضرافات الحسابية الدتوسطات (:10) رقم الجدوؿ
  متطلب تطبيق الإستًاتيجيةعبارات عن البحث عينة

المتوسط  نص العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأهمية

ترتيب أهمية 
 الفقرة

تتمتع الدؤسسة بموارد وإمكانيات مناسبة تساعد على  01
تنفيذ خططها الإستًاتيجية 

3.94 0.788 
 1 موافق

 3 لزايد 0.927 3.21تتم برلرة الخطط بعيدة الددى إلذ خطط سنوية  02

تحرص الدؤسسة على جذب الدبدعين الدؤىلين لتحقيق  03
أىدافها 

2.55 1.175 
 4 لزايد

توظف التكنولوجيا الدتقدمة في عمليات الإدارة بشكل  04
يؤدي إلذ تطوير الأداء 

3.42 1.001 
 2 موافق

ترتبط أنظمة الدكافآت والحوافز بمدى تحقق أىداؼ  05
الدؤسسة على الددى القريب والبعيد 

3.42 1.275 
 2 موافق

تحدد الدسؤوليات والوظائف الدوكلة للأفراد الدسئولين عن  06
التنفيذ بدقة 

3.42 1.062 
 2 موافق

   1.038 3.32 العامالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 : يتبين ( 10 ) رقم الجدوؿ خلاؿ من
 التًتيب في جاءت "  تتمتع الدؤسسة بموارد وإمكانيات مناسبة تساعد على تنفيذ خططها الإستًاتيجية"إف العبارة 

، وىذا راجع لإدراؾ الدؤسسة بأهمية 0.788 معياري وبالضراؼ موافق وبدرجة 3.94 الحسابي وسطها وكاف الأوؿ
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 تنفيذ خططها الإستًاتيجية ؿالقوة مصادر من بو تتمتع ما واستثمار لديها الدتاحة والإمكانيات الدوارد توظيف
 .والتميز التفوؽ تحقيقو

 وسطها وكاف الأخير التًتيب في "  تحرص الدؤسسة على جذب الدبدعين الدؤىلين لتحقيق أىدافها"وجاءت العبارة 
 العلمية الكوادر ذب وىذا راجع لنقص الاىتماـ بج1.175 معياري وبالضراؼلزايد  وبدرجة 2.55 الحسابي
 . عاليا علمياً  تأىيلاً  والدؤىلة الدبدعة

 وبدرجة موافق وبالضراؼ معياري 3.32متساوية في الوسط الحسابي قدره  (6 - 5 – 4)كما جاءت العبارات 
 تكنولوجيا تحسين على تعمل الدؤسسة أف علىوىذا يدؿ  (1.062 – 1.275 – 1.001)قدره على التًتيب 

 ومكافئتهم عند تحقيق عماؿاؿ تحفيز والاتصالات لديها وتحديد صلاحيات الدسئولين عن التنفيذ بدقة والدعلومات
        الأىداؼ،

  وبدرجة موافق والالضراؼ الدعياري العاـ 3.67وعموما نلاحظ من الجدوؿ أف الدتوسط الحسابي العاـ كاف 
 أدائها وتطوير تحسين على رص الدؤسسةلح ، وكانت أغلب العبارات بدرجة موافق وىذا راجع 0.878كاف 

 .الدتفوؽ الأداء إلذ للوصوؿ
 : متطلب تقييـم الإستراتيجيةعباراتنتائج  تحليل ــ 4

 أفراد لإجابات ومستوى الأهمية وترتيب أهمية الفقرة الدعيارية والالضرافات الحسابية الدتوسطات (:11) رقم الجدوؿ
  متطلب تقييػم الإستًاتيجيةعبارات عن البحث عينة

المتوسط نص العبارة الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

مستوى 
الأهمية 

ترتيب أهمية 
الفقرة 

 3 موافق 1.121 3.55يتم تطوير معايير واقعية ولزددة للأداء  01

 4 موافق 1.004 3.48يتم مقارنة أداء الدؤسسة بالدعايير الدوضوعة بشكل دوري  02

تقارف الدؤسسة أداءىا مع أداء الدؤسسات الأخرى الدوجودة  03
وطنيا ودوليا 

3.21 1.293 
 6 لزايد

تحرص الدؤسسة على أخذ التغذية الراجعة عن أدائها من  04
الجهات الدستفيدة من خدماتها 

3.70 0.883 
 2 موافق

تؤخذ التغذية الراجعة عن أداء الدؤسسة من الأعضاء  05
الإداريين والعاملين بالاعتبار 

3.45 1.003 
 5 موافق

 1 موافق 1.044 3.82تدارس مؤسستكم الرقابة الإستًاتيجية لتحديد الالضرافات  06
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قبل وقوعها ومعالجتها 

   1.058 3.53 العامالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 : يتبين ( 11 ) رقم الجدوؿ خلاؿ من
 التًتيب في جاءت "  تدارس مؤسستكم الرقابة الإستًاتيجية لتحديد الالضرافات قبل وقوعها ومعالجتها"إف العبارة 

، وىذا راجع لإدراؾ الدؤسسة بأهمية 1.044 معياري وبالضراؼ موافق وبدرجة 3.82 الحسابي وسطها وكاف الأوؿ
للقياـ بالتصحيح في الوقت في عملية تنفيذ الإستًاتيجية وتحديد الالضرافات قبل وقوعها تحديد نقاط الضعف 

 .الدناسب وتقليل التكلفة
 الأخير التًتيب في "  تقارف الدؤسسة أداءىا مع أداء الدؤسسات الأخرى الدوجودة وطنيا ودوليا"وجاءت العبارة 

 أف إلذ ذلك مرد يكوف قد وىذا 1.293 معياري وبالضراؼلزايد  وبدرجة 3.21 الحسابي وسطها وكاف
 .متميزة أخرى مؤسسات أداء مع الحالر وضعها في ئهاأدا مراقبة حسبانها في تضع لاللمؤسسة  الحالر التخطيط

  وبدرجة موافق والالضراؼ الدعياري العاـ 3.53وعموما نلاحظ من الجدوؿ أف الدتوسط الحسابي العاـ كاف 
مدى تحقيق  علىللتعرؼ  رص الدؤسسةلح ، وكانت أغلب العبارات بدرجة موافق وىذا راجع 1.058كاف 

 .ا ومدى لصاحهم في ذلكتوالتطبيق الاستًاتيجي لاختيارىم أىداؼ الدنظمة وغايا
 نجاح التسيير الإستراتيجي عباراتنتائج  تحليل :الثاني الفرع

 أفراد لإجابات ومستوى الأهمية وترتيب أهمية الفقرة الدعيارية والالضرافات الحسابية الدتوسطات (:12) رقم الجدوؿ
  لصاح التسيير الإستًاتيجيعبارات عن البحث عينة

المتوسط نص العبارة الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

مستوى 
الأهمية 

ترتيب أهمية 
الفقرة 

تتسم أىداؼ الدؤسسة بالواقعية بحيث تعكس الإمكانيات  01
الحقيقية للمؤسسة 

3.36 1.141 
 4 لزايد

الدالية والإدارية والبشرية (تحليل إمكانيات الدؤسسة 02
بشكل دوري )والتكنولوجية

3.61 0.933 
 1 موافق

تنشر الدؤسسة خططها السنوية وبعيدة الددى في وثائقها  03
ومنشوراتها 

2.85 1.034 
 6 لزايد

تضع الدؤسسة لرموعة من السياسات والإجراءات التي توجو  04
أفرادىا عند تحقيق الأىداؼ 

3.52 0.795 
 3 موافق
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يتم تدريب العاملين بالدؤسسة تبعاً لاحتياجات ومهاـ  05
الخطط الجديدة 

3.33 1.051 
 5 لزايد

 1 موافق 1.029 3.61تعدؿ الإجراءات والدمارسات في ضوء نتائج التقونً  06

تعدؿ الخطط والأىداؼ في ضوء نتائج تحليل البيئة الخارجية  07
للمؤسسة 

3.58 0.867 
 2 موافق

   0.978 3.40 العامالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 : يتبين ( 12 ) رقم الجدوؿ خلاؿ من
 في نفس الدرتبة جاءت " بشكل دوري)الدالية والإدارية والبشرية والتكنولوجية( تحليل إمكانيات الدؤسسة"إف العبارة 

 3.61  ىو الحسابي وسطها وكاف  "تعدؿ الإجراءات والدمارسات في ضوء نتائج التقونً" الأولذ مع العبارة 
 تحديد، وىذا راجع لإدراؾ الدؤسسة بأهمية 1.029 و 0.933  على التوالر ىومعياري وبالضراؼ موافق وبدرجة

 لرالات أو الضعف نقاط استكشاؼ، ومستقبلا تدعيمها طرؽ عن والبحث منها للاستفادة وتعزيزىا القوة نقاط
 .أثارىا من والحد عليها للتغلب التنظيمية القصور

 وكاف الأخير التًتيب في" تنشر الدؤسسة خططها السنوية وبعيدة الددى في وثائقها ومنشوراتها " وجاءت العبارة 
  راجع لضعف إدراؾ الدؤسسة بمدى  وىذا1.034 معياري لزايد وبالضراؼ وبدرجة 2.85 الحسابي وسطها

 .تتبناىا التي السنوية والخطط بالأىداؼ الدنظمة في الأداء تقييم وعوامل مؤشرات طارتبا
  وبدرجة موافق والالضراؼ الدعياري العاـ 3.40وعموما نلاحظ من الجدوؿ أف الدتوسط الحسابي العاـ كاف 

لشروط ومتطلبات لصاح   الدؤسسةلأهمية معرفة ، وكانت أغلب العبارات بدرجة موافق وىذا راجع 0.978كاف 
 .أدائها وتطوير التنافسية اتوقدرا زيادة أرادت إف وحتمية ملحة ضرورةالتسيير الإستًاتيجي لديها و
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  اختبار الفرضيات:المطلب الرابع
 

 بين متطلب التخطيط الاستراتيجي ونجاح التسيير إحصائيةتوجد علاقة وأثر ذو دلالة : الفرضية الأولى
(. 0.05) عند مستوى الدلالة بالواديالاستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبه الحضري

، تم متطلب التخطيط الاستًاتيجي ولصاح التسيير الاستًاتيجيبيرسوف بين  تم الاعتماد على معامل ارتباط
 بين الدرجتين، فتحصلنا r لحساب قيمة  (SPSS 23)استعماؿ نظاـ الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

:  التالر(13) رقم على النتائج الددونة في الجدوؿ

 
لصد أف قيمة معامل ارتباط بيرسوف بين درجة لصاح التسيير الاستًاتيجي ودرجة  (13)من خلاؿ الجدوؿ رقم 

، إذا توجد علاقة موجبة 0.05، اقل من 0.000 ، ومستوى الدلالة 0.665التخطيط الاستًاتيجي تساوي 
 ، بناءا على ذلك 0.05طردية قوية بين التسيير الاستًاتيجي ودرجة  التخطيط الاستًاتيجي دالة إحصائيا عند 

. نقبل الفرضية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

القرار 
 

  الدلالة ىمستو
قيمة معامل الارتباط 

بيرسوف 
 عدد أفراد العينة

 
 المحاور

 
 

داؿ إحصائيا 
 0.05عند 

 
0.000 

 
0.665** 
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 التخطيط الاستراتيجي
نجاح التسيير 
 الاستراتيجي
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توجد علاقة وأثر ذو دلالة احصائية بين متطلب الصياغة الاستراتيجية ونجاح التسيير : الفرضية الثانية
(. 0.05) عند مستوى الدلالة بالواديالاستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبه الحضري

، تم متطلب الصياغة الاستًاتيجية ولصاح التسيير الاستًاتيجيتم الاعتماد على معامل ارتباط  بيرسوف بين 
 بين الدرجتين، فتحصلنا r لحساب قيمة  (SPSS 23)استعماؿ نظاـ الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

:  التالر(14) رقم على النتائج الددونة في الجدوؿ

 
لصد أف قيمة معامل ارتباط بيرسوف بين درجة لصاح التسيير الاستًاتيجي ودرجة  (14)من خلاؿ الجدوؿ رقم 

، إذا توجد علاقة موجبة 0.05، اقل من 0.000 ، ومستوى الدلالة 0.661 تساوي ة الاستًاتيجيصياغة
 ، بناءا على ذلك 0.05طردية قوية بين التسيير الاستًاتيجي ودرجة  الصياغة الاستًاتيجية دالة إحصائيا عند 

. نقبل الفرضية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

القرار 
 

قيمة معامل الارتباط   الدلالة ىمستو
بيرسوف 

 عدد أفراد العينة
 

 المحاور
 

 
داؿ إحصائيا 

 0.05عند 

 
0.000 

 
0.661** 
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 الصياغة الاستراتيجية
نجاح التسيير 
 الاستراتيجي
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توجد علاقة وأثر ذو دلالة احصائية بين متطلب تطبيق الاستراتيجية ونجاح التسيير : الفرضية الثالثة

(. 0.05) عند مستوى الدلالة بالواديالاستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبه الحضري
، تم متطلب تطبيق الاستًاتيجية ولصاح التسيير الاستًاتيجيتم الاعتماد على معامل ارتباط  بيرسوف بين 
 بين الدرجتين، فتحصلنا r لحساب قيمة  (SPSS 23)استعماؿ نظاـ الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

: التالر( 15)رقم على النتائج الددونة في الجدوؿ 

 
لصد أف قيمة معامل ارتباط بيرسوف بين متطلب تطبيق الإستًاتيجية ومتطلبات لصاح  (15)من خلاؿ الجدوؿ رقم 

، إذا توجد علاقة موجبة 0.05، اقل من 0.000 ، ومستوى الدلالة 0.749 الاستًاتيجي تساوي التسيير
 ، بناءا على ذلك نقبل 0.05 الإستًاتيجية دالة إحصائيا عند تطبيقطردية قوية بين التسيير الاستًاتيجي ودرجة  

. الفرضية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

القرار 
  الدلالة ىمستو 

قيمة معامل الارتباط 
بيرسوف 

 عدد أفراد العينة
 

 المحاور
 

 
داؿ إحصائيا 

 0.05عند 

 
0.000 

 
0.749** 
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 تطبيق الاستراتيجية
نجاح التسيير 
 الاستراتيجي
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توجد علاقة وأثر ذو دلالة إحصائية بين متطلب تقييم الإستراتيجية ونجاح التسيير : الرابعةالفرضية 

(. 0.05) عند مستوى الدلالة بالواديالاستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبه الحضري
، تم متطلب تقييم الإستًاتيجية ولصاح التسيير الاستًاتيجيتم الاعتماد على معامل ارتباط  بيرسوف بين 
 بين الدرجتين، فتحصلنا r لحساب قيمة  (SPSS 23)استعماؿ نظاـ الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

:  التالر(16) رقم على النتائج الددونة في الجدوؿ

 
لصاح لصد أف قيمة معامل ارتباط بيرسوف بين متطلب تقييم الإستًاتيجية ودرجة  (16)من خلاؿ الجدوؿ رقم 

، إذا توجد علاقة موجبة طردية 0.05، اقل من 0.00، ومستوى الدلالة 0.689 الاستًاتيجي تساوي التسيير
 ، بناءا على ذلك نقبل 0.05 الإستًاتيجية دالة إحصائيا عند تقييػمقوية بين التسيير الاستًاتيجي ودرجة 

. الفرضية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

القرار 
  الدلالة ىمستو 

قيمة معامل الارتباط 
بيرسوف 

 عدد أفراد العينة
 

 المحاور
 

 
داؿ إحصائيا 

 0.05عند 

 
.000 

 
0.689** 
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 تقييم الإستراتيجية
نجاح التسيير 
 الاستراتيجي
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  الثانيالفصل خلاصة
في ىذا الفصل قمنا بإسقاط الجانب النظري على الواقع العملي من خلاؿ الدراسة التطبيقية التي قادتنا للتعرؼ 

 النقل الحضري والشبو الحضري بالوادي ومدى توافر متطلبات لصاحو بهاالإستًاتيجي في مؤسسة واقع التسيير على 
بعد دراسة وتحليل الاستبانة، و أنو بعد معالجة و ،حيث تم وعرض وتحليل النتائج التي توصلت إليها الدراسة

التخطيط )متطلبات التسيير الإستًاتيجي بين قويةالبيانات التي تحصلنا عليها تبين لنا وجود علاقة طردية 
 .ولصاح التسيير الإستًاتيجي (الإستًاتيجي، وصياغة الإستًاتيجية، وتطبيق الإستًاتيجية، وتقييػم الإستًاتيجية
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يهدؼ ىذا البحث إلى التعرؼ على متطلبات لصاح التسيير الإستراتيجي في الدؤسسة الاقتصادية حيث قسم 
القسم الأول نظري، ويتناول موضوع  ماىية التسيير الإستراتيجي وأهميتو والتحديات التي : الدوضوع إلى قسمين

التخطيط الإستراتيجي، صياغة الإستراتيجية، تطبيق )تواجهو ثم تطرقنا إلى معرفة متطلبات التسيير الإستراتيجي
 البدائل لاختيار والخارجية الداخلية البيئة عوامل تشخيص في دورهكذلك و (الإستراتيجية، تقيػػم ورقابة الإستراتيجية

النمو، وكذلك تناولنا شروط ومقومات لصاح التسيير الإستراتيجي و التفوؽ للمنظمة تحقق التي الدناسبة الإستراتيجية
والقسم الثاني تطبيقي يتمحور حول دراسة واقع التسيير الإستراتيجي بمؤسسة النقل .في الدؤسسة الاقتصادية

 .الحضري والشبو الحضري بالوادي ومدى توافر متطلبات لصاحو بهذه الدؤسسة
وانتهت الدراسة إلى أن الإدارة التقليدية أصبحت عاجزة عن جعل الدنظمة قادرة على مواجهة الدنافسة الشديدة 

 .التي يعرفها قطاع النقل بالوادي والحل يكمن في تبني أسلوب  التسيير الإستراتيجي كأداة ولشارسة في العمل
 :ــ نتائج اختبار فرضيات الدراسة1

 :جاءت نتائج اختبار الفرضيات التي تم وضعها في بداية الدراسة على النحو الآتي
 بين متطلب التخطيط الاستراتيجي ونجاح التسيير إحصائيةتوجد علاقة وأثر ذو دلالة : الفرضية الأولى

(. 0.05) عند مستوى الدلالة بالواديالاستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبه الحضري
 الاسػتراتيجي لدتغػيرات بيئة التخطيطإن كفػاءة التسػيير الاسػتراتيجي كأسػلوب إداري فعػال مػرتبط بمػدى فعاليػة 

 : عمل الدنظمة من حيث
 .ةؤسسالمفوائد ومزايا تطبيق التخطيط الإستراتيجي في ػػ معرفة 

 .مؤسسة خطة إستراتيجية لزددة ومكتوبةػػ توجد لل
 رؤية ورسالة إستراتيجية لزددة ةؤسسالملدى ػػ يجب أن يكون 

ػػ تحليػػل ظػػروؼ العمػػل الداخليػػة للمنظمػػة للوقػػوؼ علػػى نقػػاط القػػوة الػػتي تدتلكهػػا والعمػػل علػػى تنميتهػػا وتطويرىػا 
 لزاولػة التخفيف من أووفي نفػس الوقػت معرفػة نقػاط الضػػعف الػتي تعػاني منهػا في بيئتهػا الداخليػة للقضػاء عليهػا 

 .ا في ذلكتوا على الأقل باستعمال نقاط قوتوحد
وذلػػك لاقتنػػاص الفػػرص الدوجػودة  (ي التشػػخيص الخػػارجي  )ػػ تحليػػل متغػػيرات بيئػػة العمػػل الخارجيػػة للمنظمػػة أ

من جهػة أخػرى التشػخيص الخػارجي يمكػن ،في المحػيط الخػارجي عػن طريػق اسػتغلالذا لخدمػة أىػدافها ومصػالحها 
ديػػدات مسػػتقبلية بالنسػػبة تو  تشػػكلأنكػػن يم التغػيرات البيئيػػة الػػتي أىمالدنظمػة مػن اسػتقراء الدسػتقبل لدعرفػة 

 .الأخيرةلأىػػداؼ الدنظمػػة ، وإعػػداد الحلػػول والسػػيناريوىات اللازمة لتجنب ىذه 
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 توجد علاقة وأثر ذو دلالة احصائية بين متطلب الصياغة الاستراتيجية ونجاح التسيير :الفرضية الثانية
 (.0.05) عند مستوى الدلالة بالواديالاستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبه الحضري

 :عند تفعيل ىذه الفرضية لضصل على النتائج التالية
ع إدارة الدؤسسة الحوار الدفتوح والأفكار الجديدة يتشجػػ 
 .بناء على النتائج الدرغوبة للأداء الحاليلزددة أىداؼ الدؤسسة ػػ 
تصاغ الأىداؼ بشكل إجرائي قابل للقياس ػػ 
تتم صياغة استراتيجيات لزددة للتعامل مع القضايا الذامة وتحقيق أىداؼ الدؤسسة ػػ 

توجد علاقة وأثر ذو دلالة احصائية بين متطلب تطبيق الاستراتيجية ونجاح التسيير : الفرضية الثالثة
(. 0.05) عند مستوى الدلالة بالواديالاستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبه الحضري

 :عند تفعيل ىذه الفرضية لضصل على النتائج التالية
تتمتع الدؤسسة بموارد وإمكانيات مناسبة تساعد على تنفيذ خططها الإستراتيجية ػػ 
تتم برلرة الخطط بعيدة الددى إلى خطط سنوية ػػ 
تحرص الدؤسسة على جذب الدبدعين الدؤىلين لتحقيق أىدافها ػػ 
توظف التكنولوجيا الدتقدمة في عمليات الإدارة بشكل يؤدي إلى تطوير الأداء ػػ 
ترتبط أنظمة الدكافآت والحوافز بمدى تحقق أىداؼ الدؤسسة على الددى القريب والبعيد ػػ 
تحدد الدسؤوليات والوظائف الدوكلة للأفراد الدسئولين عن التنفيذ بدقة ػػ 

توجد علاقة وأثر ذو دلالة إحصائية بين متطلب تقييم الإستراتيجية ونجاح التسيير : الرابعةالفرضية 
(. 0.05) عند مستوى الدلالة بالواديالاستراتيجي بمؤسسة النقل الحضري والشبه الحضري

 :عند تفعيل ىذه الفرضية لضصل على النتائج التالية
تطوير معايير واقعية ولزددة للأداء ػػ ضرورة 

مقارنة أداء الدؤسسة بالدعايير الدوضوعة بشكل دوري ػػ 
تقارن الدؤسسة أداءىا مع أداء الدؤسسات الأخرى الدوجودة وطنيا ودوليا ػػ 
تحرص الدؤسسة على أخذ التغذية الراجعة عن أدائها من الجهات الدستفيدة من خدماتها ػػ 
تؤخذ التغذية الراجعة عن أداء الدؤسسة من الأعضاء الإداريين والعاملين بالاعتبار ػػ 
 تدارس مؤسستكم الرقابة الإستراتيجية لتحديد الالضرافات قبل وقوعها ومعالجتهاػػ 
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  : نتائج الدراسة ــ 2
 :من خلال الدراسة الدتأنية للموضوع، توصلنا إلى لرموعة من الاستنتاجات، نوجزىا فيما يلي

 ومعرفة شروط لشارسػة الدؤسسػات الاقتصػادية سػواء كانػت خاصػة أو عامػة لأسػلوب التسػيير الإسػتراتيجيػػ 
ا التنافسػية والػذي أصػبح تو بشػكل جػدي أصػبح ضػرورة ملحػة وحتميػة إن أرادت زيػادة قػدرومقومات لصاحو

 .ا رياح التنافس من كل جهةبو ػا بقائها واستمرارىا في سوؽ تعصفبو الطريقػة الوحيػدة الػتي تضػمن
ػا توالدنظمة يجب أن تقوم وباستمرار بتشخيص دقيق وفعال لدتغيرات عمل بيئتها الداخلية لدعرفة ما ىػي نقػاط قوػػ 

 تػتخلص منهػا، وفي نفػس الوقػت دراسػة وتشخيص أووكيػف تسػتفيد منهػا، ومػا ىػي نقػاط ضػعفها وكيػف تعالجهػا 
ا موقفها التنافسػي و كػذلك تحضػير بو بيئتها الخارجية للوقوؼ على الفرص الايجابية التي يمكن أن تعزز

 .السيناريوىات اللازمة للرد على لساطر المحيط
 : ــ الاقتراحات3

التسػيير  نمط انتهاج تعزيز إلى الرامية الجهود لتعزيز ومتواصلة مكثفة جهود بذل على العليا الإدارة ػػ حث
  .الإسػتراتيجي

 في الدعلومات نظمو لوجياوتكن استعمال بتوسيع يسمح بما التنظيمية الذياكل على الدناسبة التعديلات إدخالػػ 
 .التسير الإستراتيجي

 تعزيػػز الجانػػب التطبيقي للتسيير إلىضػػرورة إقامػػة نػػدوات ومػػؤتدرات علميػػة وتشػػجيع الأبحػػاث والدراسػػات الذادفػػة ػػ 
ا إلى واقع عملي للاستفادة تونظػم الدعلومػات مػع لزاولػة ترجمػة نتائجهػا وتوصػياوالإستراتيجي باستعمال تكنولوجيا 

 .منها
ػػ تخفيػف القيػود الدفروضػة علػى مؤسسػة اعتبارىػا مؤسسػة عموميػة وإعطائهػا الدزيػد مػن الحريػة في إتخاذ القرارات 

وتحديد الأىداؼ بما يتماشى مع الدنافسة 
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 :عامة بيانات : أولا
 )المختارة الإجابة  حول(x)علامة  بوضع التكرم يرجى (

 : ـ الجنس1

 ذكر    أنثى

 : ـ العمر2

  سنة 30 من أقل

  سنة 40 إلى 31 من

  سنة 41 من أكثر

 

 : العلمي المؤهل ـ 3

  ثانوي 1- 

  ليسانس شهادة ـ 2

  عليـا دراسات ـ 3

  أخرى مؤهلات ـ 4

 

 

 : ـ سنوات الخبرة5

  سنوات 5 من أقل 1- 

  سنوات 10 إلى 5 من ـ 2

   سنوات10أكثر من  ـ 3

 

 

 

 

  سنة حسب قانون العمل الجزائري18 بالنسبة للعمر لا يقل عن :ملاحظة
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 :  سئلة خاصة بمتطلبات التخطيط اوستراتيجي: أولاً 

 

غير لزايد موافق موافق بشدة العبارة 
موافق 

غير موافق 
بشدة 

ـ لديكم فكرة عن فوائد ومزايا تطبيق التخطيط الإستراتيجي في 1
مؤسستكم 

     

     ـ لدى الدؤسسة خطة إستراتيجية لزددة ومكتوبة 2
     ـ لدى مؤسستكم رؤية ورسالة إستراتيجية لزددة 3
ـ تقوم مؤسستكم بدراسة وتحليل عناصر البيئة الداخلية لتحديد 4

نقاط القوة والضعف في أداء الدؤسسة 
     

ـ تقوم مؤسستكم بدراسة وتحليل عناصر البيئة الخارجية لتحديد 5
الفرص والتهديدات في أداء الدؤسسة 

     

ـ الذيكل التنظيمي الحالي للمؤسسة يساعد على عملية التخطيط 6
الاستراتيجي 

     

تساعد على (القيم السائدة فيها)ـ الثقافة التنظيمية لدؤسستكم7
التخطيط الاستراتيجي 

     

 

 :  سئلة خاصة بمتطلبات صياغـة اوستراتيجية:ثانيـا

غير لزايد موافق موافق بشدة العبارة 
موافق 

غير موافق 
بشدة 

     ـ تشجع إدارة الدؤسسة الحوار الدفتوح والأفكار الجديدة 1
     ـ تحدد أهداف الدؤسسة بناء على النتائج الدرغوبة للأداء الحالي 2
     ـ يشترك في وضع الأهداف الأفراد الدسئولون عن تحقيقها 3
     ـ تصاغ الأهداف بشكل إجرائي قابل للقياس 4
ـ تتم صياغة استراتيجيات لزددة للتعامل مع القضايا الذامة 5

وتحقيق أهداف الدؤسسة 
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   سئلة خاصة بمتطلبات تطبيق الإستراتيجية:ثالثـا

موافق العبارة 
بشدة 

غير لزايد موافق 
موافق 

غير موافق 
بشدة 

 تتمتع الدؤسسة بموارد وإمكانيات مناسبة تساعد على تنفيذ 1
خططها الإستراتيجية 

     

      تتم برلرة الخطط بعيدة الددى إلى خطط سنوية 2
      تحرص الدؤسسة على جذب الدبدعين الدؤهلين لتحقيق أهدافها 3
 توظف التكنولوجيا الدتقدمة في عمليات الإدارة بشكل يؤدي 4

إلى تطوير الأداء 
     

 ترتبط أنظمة الدكافآت والحوافز بمدى تحقق أهداف الدؤسسة على 5
الددى القريب والبعيد 

     

 تحدد الدسؤوليات والوظائف الدوكلة للأفراد الدسئولين عن التنفيذ 6
بدقة 

     

   سئلة خاصة بمتطلبات تقييم الإستراتيجية:رابعا

غير لزايد موافق موافق بشدة العبارة 
موافق 

غير موافق 
بشدة 

      يتم تطوير معايير واقعية ولزددة للأداء 1
     ـ يتم مقارنة أداء الدؤسسة بالدعايير الدوضوعة بشكل دوري 2
 تقارن الدؤسسة أداءها مع أداء الدؤسسات الأخرى الدوجودة وطنيا 3

ودوليا 
     

 تحرص الدؤسسة على أخذ التغذية الراجعة عن أدائها من الجهات 4
الدستفيدة من خدماتها 

     

 تؤخذ التغذية الراجعة عن أداء الدؤسسة من الأعضاء الإداريين 5
والعاملين بالاعتبار 

     

 تمارس مؤسستكم الرقابة الإستراتيجية لتحديد الانحرافات قبل 6
وقوعها ومعالجتها 
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 بالتسيير الإستراتيجي  سئلة خاصة :خامسا

موافق العبارة 
بشدة 

غير لزايد موافق 
موافق 

غير موافق 
بشدة 

ـ تتسم أهداف الدؤسسة بالواقعية بحيث تعكس الإمكانيات 1
الحقيقية للمؤسسة 

     

الدالية والإدارية والبشرية (ـ تحليل إمكانيات الدؤسسة2
بشكل دوري )والتكنولوجية

     

بعيدة الددى في وثائقها السنوية و تنشر الدؤسسة خططها 3
ومنشوراتها 

     

ـتضع الدؤسسة لرموعة من السياسات والإجراءات التي توجه 4
أفرادها عند تحقيق الأهداف 

     

 يتم تدريب العاملين بالدؤسسة تبعاً لاحتياجات ومهام الخطط 5
الجديدة 

     

      تعدل الإجراءات والدمارسات في ضوء نتائج التقويم 6
 تعدل الخطط والأهداف في ضوء نتائج تحليل البيئة الخارجية 7

للمؤسسة 
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