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تني وعلمني ما ينفعني وزدني  اللهم إنفعني بما علم

يارب لاتدعني أصاب بالغرور،ولاأصاب باليأسعلما    

إذا فشلت،بل ذكرني دائما بأن الفشل هو التجارب  

التي تسبق النجاح،يارب علمني أن التسامح هو أكبر  

هو من مظاهر الضعف،  مراتب القوة وأن حب الإنتقـام

من نعمة المال أترك لي نعمة  يارب إذا جرذتني  

الأمل،وإذا جرذتني من نعمة الأمل أترك لي قوة الصبر  

لكي أتغلب على الفشل،وإذا جرذتني من نعمة الصحة  

أترك لي نعمة الإيمان،يارب إذا أسأت للناس أعطني  

شجاعة وإذا أساء إلي الناس أعطنيشجاعة الإعتذار،  

.اللهم إذا نسيتك فـلا تنساني،  العفو  
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 مقدمة

أو بمعنى أخر أن تكون لها إستراتيجية، وهي بمثابة " خطة لعب”إن التطور الفكري الإداري فرض على كل منضمة أن تكون لها 

جمعها أو بلور\ا في ثلاث كلمات، هي الربحية، النمو و خيار لابد منه تسعى المنضمة من خلالها إلى تحقيق أهدافها، والتي يمكن 

   .البقاء

و في هدا السياق يجب التكلم على فعالية الإستراتيجية و الذي يحتم على المسؤولين القائمين بشؤون المؤسسة الموافقة بيت 

التهديدات و المخاطر المحتملة ، الأحد  الإستراتيجية محل الوضع و الظروف البيئية المحيطة بمؤسسا\م من فرص متوقعة إلى تأثير

 .بعين الاعتبار مدى ما تملكه المنظمة من قدرات و إمكانيات داخلية أي مجالات القوة والضعف لها

 .و كذا توقع التغيرات التي قد تحدت مستقبلا و دراسة إمكانية تأثيرها، والمبادرة في الحلول الممكنة

البيئة سواء الخارجية أو الإمكانيات الداخلية التي تسمح بالتأقلم مع المتغيرات و  كل هذا يسوقنا إلى الحديث عن دراسة

 :منه إلى طرح المسائل الأتي

 ؟ى يمكن أن يكون لدراسة البيئة تأثير على وضع الإستراتيجية الجيدةإلى أي مد

 :و تندرج تحت هذه الإشكالية مجموعة من الإشكاليات الفرعية منها

 المؤسسات مقترن بالإدارة الإستيراتجية؟هل نجاح -

 ماهية المتغيرات البيئية التي تؤثر على إستراتيجية المنظمة ؟ -

 كيف تتم عملية تقييم البيئة باستخدام المعلومات المتحصل عليها؟  -

 غة الرسائل و الخطط الإستراتيجية؟كيفية تحليل المعطيات و صيا  -

 :الفرضيات التاليةوللإجابة على هته التساؤلات وضعنا 

 .الإدارة الإستراتجية تضبظ وتفعل حركة المؤسسة نحو ضمان المستقبل الإستراتيجي في ميدان الأعمال-

نجاح المؤسسات على المدى البعيد يتطلب قدرات وكفاءات فكرية وإستراتيجية على دراسة وتحليل وقراءة -

 .المتغيرات الحاسمة في البيئة التنافسية المستقبل،وتقليل حالات عدم التأكد والقدرة على محاكاة

إن المصادر تؤكد أن صياغة رسالة شاملة للمؤسسة،تعتبر خطوة جوهرية لاغنى عنها في عمليات الإدارة الإستراتيجية  -

 .ككل

 :أهمیة البحث

في الأثار البيئة يؤثرعلى التخطيط  إذَ عدم التحكم.تكمن أهمية البحث في أن أثر البيئة لها أهمية كبيرة في دور الإدارة الإستراتجية 

ة على العملي للإدارة الإستراتجية بشكل إيجابي أوسلبي وعليه تتجلى أهمية هذا البحث في هذا الموضوع في معرفة قدرة الإدار 

 .يرها على أدائها العملي،وبإيجاد مختلف الطرق لحلهامدى تأثالتحكم في الأثار البيئية و 

 :أهداف البحث



 
 ب 

 :البحث إلى تحقيق الأهداف الأتيةيسعى هذا 

 .محاولة تحديد مفهوم الإدارة الأستراتيجية_

 .محاولة الكشف عتا لأثار البيئية الداخلية والخارجيةالتي تساهم في الحصول على إمتلاك الإدارة ميزة منسجمة_

 .محاولة إبراز دور البيئة في تنمية الإدارة الإستراتيجية_

 :وضوعمبررات ودوافع إختيار الم

 :من الدوافع الاساسية التي أدت لاختيار هذا الموضوع مايلي

 .الشعور بقيمة وأهمية الموضوع في ظل محيط يسوده إقتصاد المعارف_

 .المساهمة في إثراء مكتبتنا بمرجع إضافي _

 .والتحليل وتقديم الحلول المناسبة لهامحاولة معرفة العراقيل التي تعيق تطور التخطيط العملي للادارات وذلك عن طريق الدراسة _

للاجابة على إشكالية البحث وإختيار صحة الفرضيات أعتمد على المنهج الوصفي والمنهج :منهج البحث وادواته

 .الإستقرائي التحليلي بغية تقديم ركائز هذا الموضوع وصياغة الجانب النظري من خلال الفصلين الاول والثاني

 :ب الموضوع قسمنا مضمون الدراسة إلىوللإحاطة بمختلف جوان

ماهية  المبحث الأول:أسس ومبادىء الإدارة الإستراتيجية تناولنه في مبحثين:ثلاثة فصول الفصل الأول الفصل النظري بعنوان

ئي تناولت فيه مبحثين الإدارة الإستراتيجية والمبحث الثاني عمليات الإدارة الإستراتيجية،أما الفصل الثاني تطرقنا فيه إلى التحليل البي

،المبحث الأول تحليل البيئة الخارجية والمبحث الثاني تحليل البيئة الداخلية،أما الفصل الثالث تطرقنا فيه إلى الدراسة التطبيقية 

عينة إضافة إلى الإستبيان الذي تم توجيهه إلى المتعاملين مع المؤسسة،وقد كانت ال.للموسسة الوطنية للسيارات الصناعية ورقلة

 .فرد40:مكونة من

 .قسيمة 40:الأوراق الموزعة-

 .قسيمة 40:القسائم المقبولة-

 .قسيمة 0:القسائم المرفوضة-

 .بالمئة 40:نسبة الإستجابة-

 :ونحن بصدد القيام �ده الدراسة صادفتنا جملة من الصعوبات نوردها فيما يلي:صعوبات الدراسة

 .ا من مهمة تحديد المعطيات الخاصة بالموضوعتداخل الموضوع مع موضوعات أخرى صعب علين-

 عدم وجود دراسات سابقة تساعدنا في فهم الموضوع-
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 :تمهيد

إن العملية الإدارية في المؤسسة الاقتصادية مجموعـة مـن المهـام والوظـائف الـتي تسـمى النهايـة إلى تجميـع وتنسـيق وتوجيـه، ثم 

ذاته تخضع لعدة معايير معترف Nا ضمن  ما يسـمى مراقبة مجهودات أفرادها من أجل تحقيق هدف مشترك وتحقيق الهدف في حد 

 .بالإدارة الحديثة

و تعتـــبر الإدارة الإســـتراتيجية في المؤسســــة مـــن الوظــــائف الحديثـــة والمعقــــدة و تتشـــعب إلى عناصــــر و مجـــالات متعــــددة و  

تم  ،ت داخليـة و خارجيـة متكاملة أصـبحت تشـمل جوانـب كثـيرة مـن العمليـة الإداريـة مـن تحديـد الأهـداف الإسـتراتيجية و تحلـيلا

 .المرور إلى عملية التخطيط ، و بعد التنفيذ تأتي المراقبة في نفس الإطار حتى تحقق المؤسسة الأهداف المرجوة من هدا النظام

و هــدا النــوع مــن الإدارة ينحــدر مــن الإســتراتيجية و الــتي بــدورها لهــا جــذور واســتعمالات في الواقــع العلمــي منــد الحضــارة  

و بعـد أن كـان اسـتعمال هـدا المفهـوم في الولايـات  التسـييرو مـرت بتطـورات كبـيرة  خاصـة في مجـالي الإدارة و  المـيلادقية قبـل الإغري

 المتحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدة الأمريكيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة قــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد أتســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع اســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتعماله إلى محتفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل   

 .اuتمعات في جميع أنحاء العالم نضرا لما يقدمه من فوائد و فعاليات للمؤسسة

 .ل الإلمام بموضوع الإدارة الإستراتيجية لتحديد كل أهدافها وأهميتها وتحدياvاو نحاول في هدا الفص 
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 ماهیة الإدارة الإستراتیجیة:المبحث الأول

 تعریف الإدارة الإستراتیجیة و مراحل تطورها     :الأولالمطلب 

تعتـبر الإدارة الإســتراتيجية مــن احــد ا>ــالات الحديثــة في علــم الإدارة،وتعــبر في الوقــت الحــالي عــن مرحلــة مــن مراحــل التطــور في      

احد مقررات الإدارة والذي كان يطلق عليه مسمى السياسة الإدارية،وكان الهدف من هذا المقرر هـو تحقيـق التكامـل والتنسـيق بـين 

لفــة للإدارة،لكــن مــع مــرور الــزمن والتغــيرات البيئيــة الســريعة لم تعــد السياســة الإداريــة لوحــدها كافيــة لتحقيــق ا>ــالات الوظيفيــة المخت

 . نجاح المؤسسة،وهنا لجأت معظم المؤسسات إلى الإدارة الإستراتيجية 

  :الإستراتیجیةتعریف الإدارة  :أولا

ليـل الأنشـطة والعمليـات ضـمن إطـار المؤسسـة،وذلك مـن خـلال العلاقـة تعد الإدارة الاستراتيجية إطارا شموليا ومتكاملا لدراسة وتح

 .التأثيرية بين المؤسسة وبيئتها،وبما ينعكس ايجابيا على تحسين كل من مركزها وأدائها الاستراتيجي

ؤسســة أثنــاء عمليــة متابعــة تحقيــق رســالة الم"  hijabsلقــد قــدم كتــاب عديــدون مفــاهيم متباينــة لــلإدارة الاســتراتيجية ، فهــي عنــد 

طريقة " الإدارة الاستراتيجية من زاوية كوwا  comerford and Callaghanو يرى كل من "إدارvا لعلاقتها مع البيئة 

لتســـيير المؤسســــة الــــتي تـــدرك تعقــــد بيئتهــــا ، فتصـــبح هــــذه الإدارة العمليــــة الــــتي يســـتطيع مــــن خلالهــــا المـــدير تحويــــل العوامــــل البيئيــــة 

) الأهــداف وخطــط التصــرف للوصــول إليهــا(والشخصــية و السياســية إلى قــرارات تنشــأ عنهــا الاســتراتيجيات  والاعتبــارات الداخليــة

 "يهدف توجيه المؤسسة في المستقبل 

العمليــة الــتي يســتطيع المــديرون بواســطتها " أن الإدارة الاســتراتيجية هــي  Thompson and Stricklandو يؤكــد 

ديد أهداف أداء معينة وتطوير الاستراتيجيات لغـرض تحقيـق هـذه الأهـداف في ضـوء جميـع تأسيس اتجاه طويل الأمد للمؤسسة وتح

  1"القوة المسببة للنجاح " و وصفها بأwا " الظروف الداخلية والخارجية ذات العلاقة،وثم التعهد بتنفيذ الخطط الإجرائية المختارة 

خطـــة طويلـــة الأجــل تتخـــذها المنشــأة قاعـــدة لاتخــاذ القـــرارات مــن واقـــع تحديـــدها " الإدارة الإســتراتيجية علـــى أwــا  غـــرابو عرفهــا 

لمهمتها الحالية والمستقبلية وتقوم على تحديـد نطـاق المنتجـات والأسـواق الـتي تتعامـل �ا،واسـتخدامات المـوارد المتاحـة لهـا والتفوقـات 

التوافق بين وظائفها الإدارية المختلفة وأنشطة أعمالها المختلفة بما يحقق تماسـك المنشـاة داخليـا ويمكنهـا التنافسية التي تتمتع �ا وأثر 

  2"من حرية الحركة والتأقلم مع ما يربطها ببيئتها الخارجية والوصول إلى أهدافها وغاياvا وأغراضها الأساسية بشكل متوازن 

عمليـة تنميـة و صـياغة العلاقـة بـين المؤسسـة والبيئـة الـتي تعمـل فيهـا مـن خـلال "بأwـا الإدارة الإسـتراتيجية kotler كـولترو يرى 

تنميــة أو تحديــد رســالة وأهــداف واســتراتيجيات نمــو وخطــط لمحفظــة الأعمــال لكــل العمليــات والأنشــطة الــتي تمارســها هــذه المؤسســة 

تقوم من خلالها الإدارة العليا بتحديد التوجهات طويلة الأجـل العملية التي " ،أما أبو قحف فإنه يعرف الإدارة الإستراتيجية بأwا "

  3"، و كذلك الأداء من خلال التصميم الدقيق في التنفيذ المناسب و التقييم المستمر للاستراتيجيات الموضوعة 
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راحـل الحاليـة و إنمـا  هي مفهوم واسع يشتمل على مضامين لا 0تم فقط بإدارة الم" الإدارة الإستراتيجية أن  Wrightبينما يرى 

كــذلك للمراحــل اللاحقــة لتحديــد مهمــة و أهــداف أيــة مؤسســة ضــمن إطــار البيئــة الداخليــة   و الخارجيــة لهــا ،ولهــذا فــإن الإدارة 

  : الإستراتيجية يمكن أن ينظر لها على أ^ا سلسلة مترابطة من المراحل التي يمكن للإدارة العليا أن تحقق من خلالها المهام الآتية 

 تحليل الفرص و التهديدات أو القيود الموجودة في البيئة الخارجية للمؤسسة .1

 تحليل عناصر القوة و الضعف الموجودة في البيئة الداخلية للمؤسسة  .2

 .المؤسسة و تطوير أهدافها ) مهمة ( صياغة رسالة  .3

عمـــــــال الإســـــــتراتيجية ، إســـــــتراتيجية المؤسســـــــة ، وحـــــــدات الأ( صـــــــياغة الاســـــــتراتيجيات ضـــــــمن المســـــــتويات المختلفـــــــة  .4

 .و التي تنسق أو تحقق الملائمة بين عناصر القوة و الضعف للمؤسسة مع الفرص و التهديدات البيئية ) الاستراتيجيات الوظيفية 

 تنفيذ الاستراتيجيات و 0يئة الموارد اللازمة لذلك  .5

 " التأكد في مجال أنشطة الرقابة الإستراتيجية من أن الأهداف الخاصة بالمؤسسة قد تحققت أو تم إنجازها  .6

وأصحابه فقد حددوا مفهوما تنظيميا للإدارة الإستراتيجية حيث أوضحوا بأ^ا تركز اهتماما0ا على البيئة الداخلية  row ريوأما 

الفـرص ( والبيئـة الخارجيـة ) القوة والضـعف(و الخارجية للمؤسسة ، و أن هدفها الرئيسي هو تحقيق التناسب بين قابليات المؤسسة 

اتيجيات الـتي تـؤدي إلى تحقيـق الأهـداف الرئيسـية والمحافظـة علـى قـيم المؤسسـة   وقـد أشـاروا من أجل صـياغة الإسـتر ) والتهديدات 

إلى أن أي نظــام لــلإدارة الإســتراتيجية عليــه أن يشــتمل علــى مجموعــة مــن الخطــوات  والمتمثلــة بتحديــد القــيم الأساســية للأعمــال و 

وتحديـــد الوحـــدات التنظيميـــة ) القـــوة والضـــعف(ويم البيئـــة الداخليـــة وتخمـــين وتقـــز مـــن خلالهـــا وتتبناهـــا المؤسســـة  الأهـــداف الـــتي تـــبر 

 " وتخصيص الموارد اللازمة لها،ولتحقيق أهداف المؤسسة وبناء التركيب التنظيمي ونظم المعلومات والتوجيه والقيادة 

  1:م يتفقون على وبالرغم من تباين وجهات النظر لهؤلاء الباحثين في تحديدهم لمفهوم الإدارة الإستراتيجية لكنه

لم يعد مقبولا مـن المؤسسـات إلا أن تـدار بعقـل إسـتراتيجي يمكنهـا مـن ) الديناميكية ( في ظل المنافسة و البيئة الحركية  .1

 التكيف بشكل أكبر 

أن الإدارة الإســـتراتيجية حقـــل ســـريع التطـــور ينظـــر هـــذا الحقـــل إلى المؤسســـة ككـــل يحـــاول لمـــاذا تنمـــو   و تتطـــور بعـــض  .2

 بينما تتوقف و تفلس البعض الآخر  ،المؤسسات

تمثــل الإدارة الإســتراتيجية اختصاصــا أصــيلا لــلإدارة العليــا ، ذلــك لأن نجــاح المؤسســة يعتمــد علــى المهــارة و القــدرة في  .3

ربـط  تحديد معالم الطريق الذي تسلكه في مواجهة ظروفها البيئيـة والإدارة العليـا هـي وحـدها القـادرة علـى تحقيـق ذلـك لأ^ـا تسـتطيع

 .المؤسسة بالبيئة و تحقيق التوازن بين الأجزاء المكونة للمؤسسة    و ضمان توافق الأداء مع الأهداف المحددة 

تعــد الإدارة الاســـتراتيجية وفــق المفـــاهيم الــواردة ســـابقا أداة تنســيقية،ذلك لأن الإدارة الاســـتراتيجية تقــدم تفســـيرا موحـــد  .4

 .الجهود والتوفيق و الانسجام بينهم سواء في التوقيت أو الاتجاه للموضوعات المطروحة ،وبذلك تضمن تكامل
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تؤكد الإدارة الإستراتيجية المؤسسـة أن تكـون حـذرة دائما،حيـث ينبغـي أن ينظـر إلى صـانعي القـرار الرئيسـيين علـى أ"ـم  .5

سسـات ليســت وجـود غـير فاعــل تـأثريين أي أ"ـم يمتلكــون السـلطة علـى تخطــيط مسـار مؤسسـاNم في البيئــات التنافسـية،ذلك أن المؤ 

تشـــكلها قـــوى المنافســـة الطبيعيـــة،حيث تصـــنع البيئـــات القيـــود الـــتي ينبغـــي التغلـــب عليهـــا أو التكيـــف معها،ولكنهـــا لا تحـــدد مصـــير 

 . المؤسسات

ولــــذلك يمكننــــا تحديــــد تعريــــف شــــامل لــــلإدارة الاســــتراتيجية فهــــي مجموعــــة القــــرارات والتصــــرفات الــــتي تــــؤدي إلى وضــــع 

إسـتراتيجية أو عـدة إســتراتيجيات فعالـة تسـاعد علــى تحقيـق أهــداف المؤسسـة أي أ"ـا خطــة طويلـة الآجـل تتخــذها المؤسسـة قاعــدة 

ة والمســـتقبلية وتقـــوم علـــى تحديـــد نطـــاق المنتجات،الأســـواق الـــتي تتعامـــل معهـــا لاتخـــاذ القـــرارات مـــن واقـــع تحديـــدها لمهمتهـــا الحاليـــ

ا يحقق واستخدامات الموارد المتاحة لها،التفوقات التنافسية التي تتمتع xا وأثر التوافق بين وظائفها الإدارية وأنشطة أعمالها المختلفة بم

يربطهـــا ببيئتهـــا الخارجيـــة والوصـــول إلى أهـــدافها وغاياNـــا وأغراضـــها تماســـك المؤسســـة داخليـــا ويمكنهـــا مـــن حريـــة الحركـــة  والتـــأقلم و 

 .     الأساسية بشكل متوازن

 مراحل تطور الإدارة الاستراتیجیة : ثانیا 

ليســت الإدارة الإســتراتيجية الــتي نتــداولها اليــوم فكــرا و تطبيقــا وليــدة العقــد أو العقــدين الأخــيرين بــل مــرت بتطــورات عديــدة خــلال 

 : أن هذا الحقل المعرفي مر بأربعة مراحل يمكن تأشيرها كما يأتي و كليك  وإلكسنين و يرى كل من عشرات ال

 :الأوليالتخطیط المالي  :1-2

) الإيـرادات والتكـاليف(في هذه المرحلة كان اهتمام المؤسسة مركزا على إعـداد وتنفيـذ الموازنـة السـنوية حيـث تكـون الأهـداف الماليـة 

المؤسســـــة جاهـــــدة لتحقيقهـــــا في الأجـــــل القصـــــير،ويكون الاهتمـــــام أيضـــــا موجهـــــا علـــــى الأنشـــــطة الوظيفيـــــة  محـــــددة بدقـــــة وتســـــعى

للمؤسســـة،وكانت مهمـــة المـــدير التنفيـــذي للمؤسســـة في ذلـــك الوقـــت هـــي تحقيـــق التنســـيق بـــين كافـــة ا�ـــالات الوظيفيـــة للمؤسســـة 

ســتراتيجيات لكنهــا غــير مجــددة أو تم تصــميمها غــير أ"ــا لا وقــد يكــون لــلإدارة العليــا بالمؤسســة بعــض الا 1وبشــكل غــير مقــنن رسميــا

        2تظهر إلى حيز الوجود خاصة في المؤسسات الناشئة حديثا أو صغيرة الحجم

 :الأمدالتخطیط طویل  :2-2

الوسـائل التنبؤيـة حـل التخطـيط طويـل الأمـد المعتمـد علـى التنبـؤ محـل الميزانيـة لمواجهـة حقـائق الأعمـال الجديـدة مسـتخدما في ذلـك 

طـــول مـــن مرحلـــة الموازنـــة حيـــث بـــدأ بمواجهـــة المضـــامين طويلـــة الأمـــد للقـــرارات وأصـــبحت الأطـــر الزمنيـــة لتقيـــيم نتـــائج القـــرارات أ

 .لقد حسن التخطيط طويل الأمد من القرارات التنظيمية مثل تحسين الإنتاجية أو الاستفادة الأفضل من رأس المالالسنوية،

التقليـل مـن كفـاءة التخطـيط طويـل الأمـد كتقنيـة جديـدة يمكـن الاسـتعانة xـا لتحقيـق أهـداف المؤسسـة و هـذان و أدى سببان إلى 

 : السببان هما 

                                                 
  

 83:ص  الإسكندریة ،،2005 ،الدار الجامعیة ، أساسیات الإداریة الاستراتیجیةعبد السلام أبو قحف 1
 63كاظم نیزار الركابي ، مرجع سابق ص  2



 الأول                                                      أسس ومبادئ الإدارة الإستراتیجیة   الفصل 

 

 
9 

تعود المؤسسات على التخطيط طويل الأمد إلى تحوله إلى عملية آلية رتيبة إذ اعتمدت المؤسسات خطط الأعوام السـابقة  .1

ت بسيطة عليها،وبدلا من الكشف عن القضايا الأساسية فقد دفنتهم هذه الخطط تحـت خططا مستقبلية بعد القيام بإجراء تعديلا

 .ركام هائل من البيانات 

مع حدة المنافسة و بطء نمو الأسواق التقليدية، أصبحت البيئات عدائية غير مؤكدة وأصبحت التنبؤات طويلة الأمد غير  .2

 .الأسواق قديمة وغير ذي فائدة مناسبة،وفي ضوء التغيير السريع جعلت الأحداث تنبؤات 

 :التخطیط الاستراتیجي :  2-3

الاهتمـــام في هـــذه المرحلـــة يرتكـــز علـــى محاولـــة فهـــم حقيقـــة الســـوق وواقعياتـــه وظـــواهره و يكـــون الاعتمـــاد الأساســـي في التنبـــؤ علـــى 

جديــدة لتحديــد حاجـــات الأســاليب الأكثــر اســتجابة مــن مســتهلكين والســوق و تحولاmــا   والبحــث يتركــز علــى اكتشــاف طــرق 

 .المستهلكين من السلع و الخدمات

البديلة  استخداماmاضرورة تبني نظرة أكثر ديناميكية لمسألة تخصيص الموارد على  المديرينو كيف يمكن إشباعها،وهذا يتطلب من  

و المطــالبين لتنميـــة عـــدة بـــدائل للتصـــرفات لعرضـــها علـــى الإدارة العليـــا للمؤسســـة وتتمثـــل هـــذه المرحلـــة بدايـــة التفكـــير الاســـتراتيجي 

الحقيقي حيث تبدأ الإدارة العليا للمؤسسة بتقييم البدائل الاستراتيجية بطريقة منتظمة وأن كانت غير رسمية، حيث تم عملية التقييم 

عضوا أو أكثر من أعضاء الإدارة العليا،وأخيرا فإن عدم وجود التكامل الدقيق في الجهود التخطيطية للوحدات التنظيمية  من خلال

 .     1المختلفة للمؤسسة يعتبر نقطة الضعف الرئيسية في هذه المرحلة

 :الإستراتیجیةالإدارة  :4-2ا

ظيميــة المختلفــة لإعــداد الإستراتيجية،وفضــلا عــن ذلــك تم توجيــه اهتمامــا أقــل لم تــتم التفرقــة في المرحلــة الســابقة بــين المســتويات التن

لــلأدوار الاســتراتيجية للمــدير التنفيــذي العــام،ومن هنــا كــان مــن الضــروري الانــدماج بــين التخطــيط الاســتراتيجي والإدارة في عمليــة 

وبالتالي أصبحت الإدارة الإستراتيجية بمثابـة دورة  2ةواحدة و يكون التخطيط الاستراتيجي مرتبط بصورة مباشرة بالقرارات التشغيلي

متكاملة عبر كل مسـتويات المؤسسـة و لا تقتصـر علـى مسـتوى واحـد أو مجـال وظيفـي واحـد فقط،وأصـبح يشـارك في هـذه العمليـة 

أو مـديرا  معـينإداري معظم المديرين بكافة المستويات الإدارية و لم تعـد تقـع مهـام الإدارة الاسـتراتيجية في نطـاق مسـؤولية مسـتوى 

أو فـــردا واحــــدا فقـــط،وتم توجيــــه الاهتمامــــات نحـــو القضــــايا الخاصــــة لتنفيـــذ الاســــتراتيجيات ومنافســــة موضـــوعات المــــؤثرة في تنفيــــذ 

مـات النظم الإدارية المساندة للتنفيذ الناجح للإستراتيجية مثل نظم المعلو  الإستراتيجيةاكل التنظيمية وعلاقاmا يالإستراتيجية مثل اله

  3والحوافز والرقابة ،دور القيادة الإدارية في تنفيذ الاستراتيجية والأمور المتعلقة بثقافة و حضارة المؤسسة

 أهمیة الإدارة الإستراتیجیة :نيالثاالمطلب 

تتبلـور أهميـة الإدارة الإســتراتيجية بنجـاح مـن خــلال المنـافع الــتي تعـود علـى المؤسســة مـن جـراء تطبيــق المفـاهيم والأســاليب 

المستخدمة في هذا ا�ال الإداري الهام،فهي تتيح للمؤسسة أن تكون مبادرة أكثر منها مستجيبة عند تشكيل المستقبل فهي تمكـن 

                                                 
 84 :ص،مرجع سابق ،عبد السلام أبو قحف 1
 74:ص ،المرجع السابق كاظم نزار، 2
 30 :ص،نبیل محمد مرسي ، مرجع سابق  3
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لــيس مجــرد الاســتجابة علــى الأنشــطة وبالتــالي فهــي تســيطر نســبيا علــى مصــيرها وقــد لمــس كــل مــن المؤسســة مــن المبــادئ والتــأثير و 

،الكثير مــن المؤسســات ســواء الــتي تســعى إلى الــربح أو الــتي لا المــديرينأصــحاب المؤسســات الصــغيرة والأعضــاء المنتــدبين والرؤســاء 

ساســية لــلإدارة الاســتراتيجية في مســاعدة المؤسســات علــى وضــع تســعى إلى الــربح مزايــا الإدارة الاســتراتيجية حيــث تكمــن الميــزة الأ

الاستراتيجيات أفضل من خلال استخدام مـدخل أكثـر موضـوعية ومنطقيـة ونظامـا عنـد الاختيـار الاسـتراتيجي فهـذه الميـزة مازالـت 

ية للإدارة الإستراتيجية،كما تمثل قائمة بالطبع بالرغم من أن الدراسات تشير إلى أن العملية ذاeا أصبحت تمثل الأسهم الأكثر أهم

طريقــة أداء الإدارة الإســتراتيجية أهميــة بالغــة لأن الهــدف الرئيســي مــن وراء هــذه العمليــة هــو تحقيــق فهــم كامــل مــن جانــب كــل مــن 

الالتزام،وعنــدما والعــاملين والتــزامهم بالعمليــة وقــد يكــون الفهــم هــو أهــم منفعــة تــأتي مــن وراء الإدارة الإســتراتيجية يليهــا     المــديرين

وكثيرا ما يتولد عند ذلك الفهم شعور بأsم جزء مـن المؤسسـة ولابـد  >>ما الذي تفعله المؤسسة ولماذا ؟<<والعاملين المديرينيفهم 

مــن مســاندeا،ويزداد ذلــك عنــد مــا يفهــم العــاملين العلاقــات بــين المرتبــات والمكافئــات الــتي يحملــون عليهــا وأداء المؤسســة وعــادة مــا 

 . و استراتيجياeا  و العاملين أكثر ابتكارا وتجديدا عندما يفهمون و يساندون رسالة المؤسسة وأهدافها  المديرينبح يص

الإســتراتيجية هــي الفرصــة المقدمــة و بنــاءا علــى مــا ســبق يمكــن القــول أن المنفعــة الأساســية الــتي تتحقــق مــن وراء الإدارة 

إعطــاء الســلطة يعمــل علــى تقويــة الشــعور لــديهم بفــاعليتهم مــن خــلال تشــجيعهم  للعــاملين لزيــادة إحساســهم بالســلطة حيــث أن

   1ومكافئتهم على المشاركة في اتخاذ القرارات وإبراز قدرeم على المبـادرة والخيـال أي تطبيـق اللامركزيـة في عمليـة الإدارة الاسـتراتيجية

 .لتنفيذيين تلقى قبولا أكثر من فكرة التخطيط المركزي و حاليا نجد أن فكرة التخطيط اللامركزي على مستوى المديرين وا

  :     فالإدارة الإستراتيجية في كل عمليات استخدامها تحقق جملة من الفوائد و المزايا يمكن ذكرها في الأتي 

يساهم مدخل الإدارة الإستراتيجية في بلورة إطار فكري شامل و أساسي للمؤسسة كما يساهم في صياغة و تقييم كل  .1

 . من الأهداف و الخطط و الاستراتيجيات و البرامج

يا من تساعد على توقع العديد من القضايا الإستراتيجية أو التغيرات المحتملة في بيئة المؤسسة و بذلك تمكن الإدارة العل .2

 . 2صياغة الاستراتيجيات اللازمة للتعامل مع التغير

تساعد في تخصيص الموارد على أوجه الاستخدامات المتعددة للأنشطة المختلفة في المؤسسة حيث يمكن توقع التكلفة و  .3

 .3المتزايدة لمستقبل المؤسسة العوائد الناجمة عن البدائل الاستثمارية المتاحة و بالتالي يمكن تحديد أولويات الأهداف ذات الأهمية 

تســــاهم الإدارة الإســــتراتيجية علــــى توجيــــه وتكامــــل الأنشــــطة الإداريــــة التنفيذيــــة وبــــذلك فإsــــا تحقــــق النظــــرة الشــــمولية  .4

للعمل،حيث أن العلاقة بين الإنتاجية والعوائد يتم توضيحها من خلال عمليـة الإدارة الإسـتراتيجية ومـن خـلال توجـه الأفـراد داخـل 

سة نحو الاتجاه الصحيح للوصول إلى النتائج المرغوبة،كما تساهم في تحقيق تكامل الأهداف ومنع ظهور التعارض بين أهداف المؤس

الوحــدات الفرعيــة للمؤسســة والتركيــز عليهــا بــدلا مــن الأهــداف العامــة للمؤسســة ككــل و تســعى للتحشــيد كــل الطاقــات نحــو إنجــاز 

 الأهداف التشغيلية 

                                                 
 32-31 :، ص ص2002 2ط  مصر، ة،الجامعیالدار  ،الإستراتیجیةالإدارة  العارف،نادیة  1
  55ص ، 2004 2ط، الیمن ، لمسیرة للنشر و التوزیع ، دار ا ، الإدارة الاستراتیجیةعبد العزیز صالح بن حبتور  2
  32، ص  2003، منھج تطبیقي الدار الجامعیة ، مصر ،  ، التفكیر الاستراتیجي و الإدارة الاستراتیجیةجمال الدین محمد المرسي و آخرون  3



 الأول                                                      أسس ومبادئ الإدارة الإستراتیجیة   الفصل 

 

 
11 

@يئة الكوادر الإدارة العليا وتنمية المهارات القيادية لهم حيث يتعرض مـديرو الإدارات الوظيفيـة لنـوع تساعد في إعداد و  .5

من التفكير الاستراتيجي،وعرض مجموعة مـن المشـاكل الإداريـة الـتي يحتمـل أن تـتم مواجهتهـا عنـدما تـتم تـرقيتهم إلى مناصـب الإدارة 

في أنشطة الإدارة الإستراتيجية إلى تزويدهم بإطـار شمـولي لعمليـات التفكـير و ذلـك مـن  العليا،وتساعد عملية مشاركة هؤلاء المديرين

خلال رؤيتهم للكيفية التي يتم eا خلق التكامل بين وجدا@م الفرعيـة مـع أهـداف المؤسسـة ككـل و هـذا يقـود الأفـراد إلى اسـتمرارية 

 . 1التفكير بالمستقبل

بدرجــة كبــيرة علــى أنشــطة الــتعلم والمســاعدة والتعلــيم والمســاندة فهــي ليســت مجــرد  تعتمــد عمليــة الإدارة إلى الإســتراتيجية .6

نشـاط تبـادل أوراق ومـذكرات علـى مسـتوى الإدارة العليـا فـالحوار وتبـادل الآراء في عمليـة الإدارة الإسـتراتيجية أكثـر أهميـة مـن الخطــة 

 .   2ذا@ا

قـدرا كبـيرا مـن الدقـة في توقـع الأحـداث المسـتقبلية والتنبـؤ بمــا حيـث تتطلـب صـياغة إسـتراتيجية :وضـوح الرؤيـة المسـتقبلية .7

 . ستكون عليه بيئة المؤسسة في الغد الأمر الذي يساعد على التعامل الفعال معها،ومن ثم توفير ضمانات الاستمرارية والنمو

كـــير الايجـــابي والقـــدرة علـــى إذ تعتمـــد الإدارة الإســـتراتيجية علـــى المـــوارد البشـــرية ذات التف:القـــدرة علـــى إحـــداث التغيـــير .8

مواجهة التحديات والرغبة في تطوير واقع المؤسسة إلى الأفضل فالقائمون على صياغة الإسـتراتيجية يجيـدون صـناعة التغيـير وينظـرون 

 .3إليه باعتباره شيئا مرغوبا يبعث على التحدي وليس معوقا لتحقيق الأهداف

أنشـطة المؤسسـة وفاعليتهـا ومـن ثم السـعي للتكيـف معهـا أو السـيطرة علـى تسمح باكتشـاف المتغـيرات البيئيـة المـؤثرة في  .9

 جزء منها خاصة تلك التي تتعلق بالبيئة الداخلية و التنافسية لها

تمكن من تحديد الفرص البيئية الداخلية المتاحة وذلك لتقليل آثار التهديدات البيئية بالاستناد إلى عناصر القوة الداخلية  .10

 التي تملكها المؤسسة كما تسعى الإدارة الإستراتيجية إلى تحسين عناصر الضعف الداخلية و السعي لتقليل آثارها السلبية 

اء الأفضل وذلك من خلال التعاون والتفاعـل والتكامـل لتـتمكن المؤسسـة في النهايـة مـن تؤدي إلى تحقيق الفاعلية والأد .11

 . حل المشاكل وفهم الفرص والسعي لاستثمارها

يزيــد اســتخدام هــذا المــدخل مــن رضــا ودافعيــة الأفــراد وذلــك مــن خــلال إتاحــة الفــرص لهــم للمشــاركة في اتخــاذ القــرارات  .12

 .مج العملوصياغة الأهداف والإستراتيجية وبرا

 . تزيد من كفاءة تقديم المعلومات بالوقت المناسب مما يمكن من عملية اتخاذ القرارات بالسرعة المطلوبة .13

 .توضيح الإطار العام لتحسين التنسيق والسيطرة على الأنشطة وبالتالي فإ�ا تؤدي إلى تقليل التكاليف .14

لواحــد،مما يعكــس علــى تقليــل حــدة الصــراع التنظيمــي تســاعد علــى تحقيــق تكامــل الســلوك للأفــراد ضــمن إطــار الفريــق ا .15

 .داخل المؤسسة،كما أ�ا توضح الأسس الخاصة بتحديد المسؤوليات الفردية

 .التشجيع على بلورة وتكوين الأفكار المتطورة مما يعني زيادة القدرة على الابتكار والإبداع ضمن المؤسسة.  16

                                                 
 55عبد العزیز صالح بن حبتور ، مرجع سابق ، ص  1
 32ص  سابق،مرجع  العارف،نادیة  2
 .33، ص2003مصر،  الجامعیة،الدار  ،الإستراتیجیةالإدارة جمال الدین مرسي،  إدریس،ثابت عبد الرحمان  3
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تساهم باستمرار في تحسين المركز التنافسي للمؤسسة وتقييمه ضمن إطار البيئة التنافسية مما يحـافظ أو يحسـن القـدرة علـى .17

وفيما يلي نستعرض بعض المنافع المالية وغـير الماليـة الـتي تعـود علـى المؤسسـة مـن جـراء إتبـاع أسـلوب الإدارة .والاستمرارالبقاء والنمو 

 1. الإستراتيجية

 تحدیات الإدارة الإستراتیجیة: لمطلب الثالث ا

لقد واجهت منظمات الأعمال،ولاتزال تواجه العديد من الإشكالات والتحديات التي يفترض أن تجـد المنـاهج والأسـاليب والطـرق 

 .اللأزمة للتعامل مع مثل هذه التحديات

 .ل مع العديد من التحديات التي تواجه منظمات الأعماللقد مثلت الإدارة الإستراتيجية مدخلا تكامليا وشموليا للتعام      

كما أن التحديات أخرى لازالت تظهر،ويتطلب الأمر من الإدارة الإسـتراتيجية أن تجـد مـن الطـرق والأسـاليب مـا يـتلاءم مـع        

 :هذه التحديات وسيتم الإشارة إلى أهم هذه التحديات كالتالي

علــى مــدى الســنوات الأخــيرة أخــدت نشــاطات منظمــات الأعمــال تميــل إلى تجــاوز :ضــايا العالميــةالإدارة الإســتراتيجية والق.1      

الحـــدود الدوليـــة بشـــكل كبير،وحـــتى تلـــك المنظمـــات الـــتي لـــيس لهـــا عمليـــات دوليـــة تشـــهد أثـــر العولمـــة علـــى الكثـــير مـــن الأســـواق 

علــى الكثــير مــن المنظمــات أن تأخــذ بنظــر الاعتبــار القضــايا وطالمــا يتوقــع اســتمرار هــذا التيــار ،فإنــه يتعــين .والصــناعات العالميــة فيهــا

ولا بــدا للمــدراء أن يكونــوا علــى درايــة وإطــلاع بــالمتغيرات الدوليــة .العالميــة في اســتراتجياxا المســتقبلية ومــن خــلال عمليتهــا المختلفــة

لمة لا تمثل وجها سلبيا وxديدات كبيرة للأعمال ويجب الإشارة هنا إلى أن العو ,المهمة التي تأثر سلبا أو ايجابا على أعمال منظماxم

إن العولمــة بالنســبة .فقــط بــل يمكــن أن تكــون محفــزة للكثــير مــن الفــرص والإيجابيــات الــتي يمكــن أن تســتفاد منهــا منظمــات الأعمــال

كبـيرة المـي يمكـن أن تتـوفر لمنظمات الأعمال الصغيرة تمثل فرصة ايجابية إذا ما أحسنت التعامل المنفتح والإيجابي لاقتنـاص الفـرص ال

 من خلال البعد العالمي للعمل،وإذ يلاحظ في العالم الغربي و اليابان نزوح نحو التعاون،ونبادل الخبرات والمشاريع المشتركة،والاندماج

 .بين المنظمات المختلفة،فإن المنظمات في الدول النامية لا تزال بعيدة عن مثل هذه التوجهات

تمثل الجودة بعـدا مهمـا مـن أبعـاد التنـافس في البيئـة العالمية،وقـد مثـل عقـد التسـعينات مـن : الإدارة الاستراتجية وقضايا الجودة.2    

وعليـه تطلـب الأمـر مـن منظمـات .القرن الماضي وما تلاه اهتماما متزايدا للجودة والنوعية،ووجدت منظمات عالمية xتم �ـذا الأمـر

ل من المفهوم القـديم القـائم علـى رقابـة الجـودة ،وتـلا في الأخطـاء التصـنيعية إلى الاهتمـام الواسـع الـذي يعـني الالتـزام الأعمال الانتقا

 2.التنظيمي الشامل لتقوية القيمة المستلمة من قبل العميل للسلع والخدمات التي تنتجها المنظمة

ثـــل المســـؤولية الاجتماعيـــة والأخلاقيـــة التزامـــا يتســـم بالتجـــدد والتغـــير تم: الإدارة الاســـتراتيجية وقضـــايا الاجتماعيـــة الأخلاقيـــة.3   

وإن هذا الالتزام لا بد وأن ينعكس على خيارات المنظمة الاستراتيجية وأساليب تعاملها مع .المستمر أمام مدراء منظمات الأعمال

كريــة شــاملة لأســئلة تطــرح باستمرار،ويصــل ويفــترض في مــدراء المنظمــة أن يطــوروا دائمــا إجابــات ف.مختلــف الفئــات ذات المصــلحة

الــبعض منهــا إلى حــد التشــكيك في مشــروعية عمــل المنظمــة ووجودها،لــذلك فالمنظمــة المــدارة اســتراتيجيا هــي أقــدر مــن غيرهــا علــى 

 على البيئة ومع الانفتاح الكبير.الأخلاقي/تأطير العلاقة مع ا�تمع وتطويرها وتحسينها باستمرار من خلال هذا المدخل الاجتماعي

                                                 
 .34-33ع سابق، ص صمرج العارف،نادیة  1
 66،ص 2007 1،ط،الأردنمنطور منھجي متكامل،دار وائل النشر-،الإدارة الإستراتجیةطاھر محسن منصورالغالبي،وائل محمد صبحي إدریس 2
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ــــة  ــــة والأخلاقي ــــة أصــــبحت القضــــايا الاجتماعي ــــزا أكــــبر مــــن اهتمــــام الإدارة تأخــــذالعالمي تــــداخل المتغــــيرات الأخلاقيــــة  ؛ بســــببحي

 .والاجتماعية على صعيد البيئة العالمية

هـي بالأسـاس منظمـات غـير مـع انتشـار ظـاهرة وجـود المنظمـات الافتراضـية،والتي : الإدارة الاستراتيجية والمنظمـات الافتراضـية.4   

ملموســــة الوجــــود المادي،فــــإن هــــذه المنظمــــات تعمــــل ضــــمن اســــتراتيجيات ســــريعة التغير؛بســــبب طبيعــــة التحــــديات اللآنيــــة الــــتي 

من جانب آخر،فإن انتشار هذه المنظمات،وتباعد الوجود المكاني للأعضاء العاملين فيها،يتطلب أساليب وطـرق جديـدة .تواجهها

اســتراتيجية مثــل هــذه  أساســية لبنــاءعــاد والخصوصــية،ويمكن أن تشــكل القــدرات التكنولوجيــة والمعرفيــة ركيــزة تنســجم مــع هــذه الأب

   1.المنظمات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 67 ص، سابق ع، مرجمحمد صبحي إدریس ل، وائطاھر محسن منصور الغالبي 1
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 عملیات الإدارة الإستراتیجیة :الثانيالمبحث  

من خلال دراستنا للإدارة الإستراتيجية وجدنا مجموعة من العمليات الأساسية الخاصة لابد من دراستها تتمثل في تحديد 

ومـن خـلال هـذه  للمؤسسـةاتجاه الإستراتيجي ودراسة كل من البيئة الخارجيـة والداخليـة وكيـف تـؤثر في اختيـار الإسـتراتيجية المناسـبة 

 قييم الأداء الإستراتيجيالعمليات تتمكن المؤسسة من ت

 تحدید لاتجاه الإستراتیجي :ألأولالمطلب 

إن عملية تحديد الاتجاه الإستراتيجي لمؤسسـة الأعمـال بشـكل واضـح ودقيـق تمثـل المهمـة الأساسـية والأولى للقيـادة العليـا 

 .1الأنشطة الأخرى في المؤسسةفي تلك المؤسسة، وذلك أن فعالية تحديد الاتجاه بعبارات وبشكل متكامل تعتمد عليه مختلف 

 تحديد صياغة الرسالة: أولا

وتسـتمد الرسـالة مقوماaـا الأساسـية مـن القـيم الـتي يحملهـا  تحقيقيهـاتسـعى إلى  Missionيرتبط وجود أي مؤسسة برسالة معينـة 

 .2المؤسسة ومن البيئة التي تعمل dا المؤسسة واcتمع الذي تنتمي إليه مؤسسو

 أهمية وضع رسالة واضحة  -1

أن مـن أهـم الأولويـات لعمـل الإدارة الإســتراتيجية في المؤسسـة ترتكـز علـى أهميـة وضــع رسـالة واضـحة لمؤسسـة الأعمــال، 

حيث أن وضوح الرسالة وسهولة إيصالها إلى مختلف الجهات ذات العلاقة والتي تتعامل معها المؤسسة سينعكس ايجابيا علـى الأداء 

 :3وضع رسالة واضحة لمؤسسة الأعمال إلى ما يليوترجع أهمية 

 .ضمان الاجتماع على غايات وأغراض للمؤسسة -

 .تكوين أسس ومعايير واحدة لتخصيص الموارد التنظيمية -

 .بناء ثقافة تنظيمية موحدة  -

 .تحديد القيم والاتجاهات التنظيمية من منطلق أن الرسالة هي النقطة المحورية لجهود الأفراد -

 .لية ترجمة الأهداف إلى أعمال تحتوي على المهام وأنشطة وتحديد المسؤولين على كل منهاتسهيل عم -

 .المساهمة في عمليات التقييم والرقابة -

 .تكوين الأسس الواضحة والمعايير المحددة لعملية الاختيار -

 :خصائص الرسالة الناجحة -2

 :4، كي توصف بالفعالية والنجاح وهي هناك طائفة من الصفات التي ينبغي توفيرها في رسالة المؤسسة

 .كلمة   100أن تكون مختصرة في حدود  -

 .أن تحدد بوضوح الميدان الأساسي لعمل المؤسسة -

                                                 
 184 ص، طاھر محسن منصور الغالبي ووائل محمد إدریس، مرجع سابق 1
 71 ص، 2005، 1، طن، الأردر وائل للنشر والتوزیعدا ،الإستراتیجیةأساسیات الإدارة  سالم،مؤید سعید  2
 73ص  السابق،المرجع نادیة العارف ، 3
 99، مرجع سابق،  ص  عبد العزیز صالح بن حبتور 4
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 أن تحدد المؤسسة ماذا تنتج ولمن هذا الإنتاج ؟ -

 .أن تحدد بوضوح كيف سيتم إشباع حاجات العملاء -

 .أن تحدد ما هو المبرر الأساسي لوجود المؤسسة -

 .يعة القوة الدافعة في المؤسسةأن توضح طب -

مــع مــا يقابــل كــل منهــا مــن تســاؤلات يجــب أن تثيرهــا الإدارة العليــا أو البــاحثين )الخصــائص(ويوضــح الجــدول التــالي هــذه العناصــر 

 :لغرض الحكم على فاعلية الرسالة،تجدر الإشارة هنا أن الخصائص لا تخضع لترتيب معين

 الأساسية المكونة لرسالة المؤسسةالعناصر ) : 2-2(الجدول رقم 

 التساؤلات العناصر

 من هم عملاء المؤسسة؟ العملاء 1

 ما هي السلع والخدمات التي تقدمها المؤسسة؟ المنتجات 2

 أين تتنافس المؤسسة على منتجاqا؟ الأسواق 3

 ما هي أسس التكنولوجيا التي تعتمد عليها المؤسسة؟ التكنولوجيا 4

 ما هي التزامات المؤسسة نحو تحقيق الأهداف الاقتصادية؟ الربحية/ النمو/ بالبقاءالاهتمام  5

 ما هي قيم و معتقدات المؤسسة وأوليات فكرها واهتماماqا؟ الفلسفة 6

 ما هي ابرز نواحي قوة المؤسسة ومزاياها التنافسية؟  المفهوم الذاتي 7

 الجمهور عن المؤسسة؟ما هي انطباعات  الاهتمام بالصورة العامة 8

 ما هي اتجاهات المؤسسة نحو العاملين؟ الاهتمام بالعاملين 9

 

 75ص  2005الأردن، 1مؤيد سعيد سالم،أساسيات الإدارة الإستراتيجية،دار وائل للنشر والتوزيع،ط:المصدر

 :العوامل المؤثرة في صياغة الرسالة -3

 :من التأكد عند القيام بصياغتها من احتوائها العناصر التاليةتتأثر صياغة الرسالة بعديد من العوامل فلابد 

 .الأسواق والمستهلكين المستهدفين -

 السلع والخدمات الأساسية -

 .التكنولوجيا الأساسية للمؤسسةالتطابق الجغرافي  -

 .النمو والربح البقاء،: الالتزام بأهداف المؤسسة -

 .العناصر الأساسية لفلسفة الإدارة -

 .المرغوبة للأطراف الخارجية الصورة الذهنية -

 :رسالة المؤسسة وتكوين إستراتجيتهاتحديد  -4
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إن المصادر تؤكد أن صياغة رسالة شاملة للمؤسسة، تعتبر خطوة جوهرية لا غنى عنها في عمليات الإدارة الإسـتراتيجية ككـل، وفي 

ات تفشـل في صـياغة رسـالتها بالصـورة الذهنيـة الـتي تصميم وتكوين وتطبيق إستراتيجية الأعمال كقوة وفعالية إلا أن بعض المؤسسـ

تريـد أن تعكسـها بــين المسـتفيدين والمســتهلكين في البيئـة الخارجيــة وكـذلك فشــلها في صـياغة رســالة تسـاعد علــى اشـتقاق الأهــداف 

تحتـل مكانـة  لرسـالةالصناعية الإستراتيجية وبالتالي اختيار وتكوين وتطبيق إستراتيجية الأعمال المناسبة للمؤسسة، فالمسالة الفكرية 

 1.بل يمكن القول أن إعداد رسالة المؤسسة تعد المرحلة الأولى والهامة والأساسية في تكوين إستراتجيتها. مهمة في تحديد الرسالة

 :مراحل تطور رسالات المؤسسة -5

أولا، وعنـدما تكتسـب المؤسسـة خـبرات بصورة عامة تبدأ المؤسسات بتحديد العبارات التي تعكس رسالتها وفقا للمدخل الوصفي 

ولكي نوضح مراحل تطور صياغة المؤسسة لرسالتها  2عملية عبر الزمن فإdا تتجه إلى وضع وصياغة رسالتها وفقا للمدخل المعياري

ضـع و -وضـع رسـالة عامـة-عـدم وضـوح الرسـالة: فلابد وان نفرق بين أربعة مراحل أساسـية في هـذا الصـدد وتتمثـل هـذه المراحـل في

 :مراعاة الأولويات في عرض مضمون الرسالة، والتي سوف نوضحها في الجدول التالي-رسالة محددة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 100، مرجع سابق،  ص  العزیز صالح بن حبتورعبد 1
 18-17،ص ص 1999الإدارة الإستراتیجیة،المكتب العربي الحدیث،الإسكندریة،سماعیل محمد السید، إ 2
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 مراحل تطور اهتمام مؤسسات الأعمال بالرسالة): 3-2(الجدول رقم

 مجال التركيز عند صياغة الرسالة المرحلة

 عدم وضوح الرسالة

No calera Mission 

 .المؤسسةالاهتمام ببقاء  -

 .الاهتمام بالأرباح في إطار الخيارات الاستثمارية -

 .أولوية الربح -

 .الاستمرار في العمل والتطور -

 وضع رسالة عامة

General Mission 

 .سعي المؤسسة لزيادة مجالات أنشطتها -

 .تخطيط المؤسسة لزيادة أرباحها -

 .الاهتمام بموضوع الزيادة في الصناعة -

 .العملاءالتركيز على إشباع حاجات  -

 .الاهتمام بالعاملين كمورد حيوي -

 وضع رسالة محددة

Specific Mission 

 .السعي نحو تقديم منتجات وخدمات عالية الجودة وبتكاليف معقولة -

 .مراعاة حالة التميز عن المؤسسات المنافسة في مجال محدد -

 .السعي لخدمة العملاء بأفضل الطرق والوسائل المتاحة -

 . للعاملين وتوفير إمكانية تحقيق الذاتتقديم حوافز فريدة  -

مراعـــــــــاة الأولويـــــــــات في عـــــــــرض 

 مضمون الرسالة

Priorities Among 

Mission 

 .العمل على زيادة الحصة السوقية من خلال تخفيض متوسط كلفة الوحدة -

 .فتح منافذ توزيع جديدة لإشباع حاجات العملاء بشكل أفضل وزيادة المبيعات -

 .خلال الاهتمام بالمرونة والتكيف السريع مع بيئة الأعمالتحسين العمليات من  -

دار وائــل  -منظــور منهجــي متكامــل–طــاهر محســن منصــور الغــالبي ووائــل محمــد إدريــس، الإدارة الإســتراتيجية  :المصــدر

  190، ص 2007، ، الأردن 1، طللنشر والتوزيع

 الغايات والأهداف الإستراتيجية: ثانيا

يفرق بين مفهومي الغايات و الأهداف، في حين أن يفترض أن تكون الغايات أهدافا شمولية تتمثل بافضليات هناك الكثير ممن لا 

 .عامة وفق اعتبارات عمل المؤسسة وطبيعة الظروف البيئية المحيطة lا

  :أهمية وضع الغايات والأهداف .1
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الــتي تحظــى @ــا الغايــات والأهــداف وتتجســد هــذه الأهميــة في يشــير الواقــع العملــي لتجربــة الكثــير مــن المؤسســات إلى الأهميــة الكبــيرة 

العديــد مـــن الفوائـــد الـــتي تحصــل عليهـــا المؤسســـات جـــراء تركيــز جهودهـــا علـــى وضـــع الغايــات والأهـــداف بصـــورة منطقيـــة صـــحيحة 

 1ومترابطة

 2:هناك عدة نواحي تبرز لنا ضرورة وضع الأهداف من أهمها

إذ لا يمكن قيام المدير بوظيفته التخطيطية دون وجود أغراض وأهداف واضحة : تعدد الأهداف من أهم عناصر التخطيط -

 .تسعى إلى تحقيقها فتبني عمليات التنبؤ، وتؤسس السياسات والإجراءات والقواعد وتعد الموازنات والبرامج لتحقيق أهداف معينة

سـة إلى تحقيقهـا تمثـل العامـل المحـدد لأنـواع إن الأغراض والأهداف الـتي تسـعى المؤس: تعد الأهداف مرشدا لاتخاذ القرارات -

، وبالتـالي فـالقرارات مرتبطـة  القرارات المناسبة للمواقف التي تواجهها، كما أaا تفسر سبب تأثر المؤسسة بالظروف البيئية المحيطة ]ـا

 .بالأهداف ومستمدة منها

إن وضـع الأهـداف الخاصـة بالمؤسسـة في : تاليةتساعد الأهداف في المستويات العليا على وضع الأهداف في المستويات ال -

 .المستويات العليا يمهد في وضع الأهداف الفرعية لوظائف الإدارات والأفراد في المستويات الدنيا

فالأهـداف تتحقـق مـن خـلال الإدارات والأقسـام وأفـراد محـددين، لكـل : يسهم وضع الأهـداف في تحديـد مراكـز المسـؤولية -

م وظيفتــه، وبالتــالي يمكــن تحديــد مســؤولية كــل إدارة أو قســم أو فــرد بنــاءا علــى أهــداف الــتي أنــيط ]ــا مــنهم دور معــين حســب مهــا

 .تحقيقها

إن وجود الأهداف السليمة والواقعية يساعد في التفويض السليم للسلطة، كما يساعد : تسهم السلطة في تفويض السلطة -

 .في التنسيق بين الأنشطة والمهام المختلفة

فالأهــداف تســاهم في بيــان العلاقــات بــين  ببيئتهــااف في بيــان نوعيــة العلاقــات الســائدة بالمؤسســة وعلاقتهــا تســهم الأهــد -

 .المنتجات والأسواق وما يجب التركيز عليه، كما تساهم في بيان العلاقات بين مختلف إدارات المؤسسة

فغالبـا مـا يــتم الاعتمـاد علـى الأهــداف  الأداءم تسـهم الأهـداف في وضــع المعـايير والمقـاييس الــتي تسـتخدم في الرقابـة وتقيــي -

 .لتقييم كفاءة الإدارة

بحيث يتم الاستفادة من نتائج هذا التقييم في وضع بعض سياسات الأفراد كالترقية  الأفرادتساعد الأهداف في تقييم أداء  -

 3.والنقل والتدريب والحوافز وغيرها

 :العوامل المؤثرة في تحديد الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة  .2

 :وتتمثل في: المؤثرات الخارجية  ·

 القيم الاجتماعية والثقافية، القوانين والتشريعات الحكومية  -

 مجموعات الضغط الداخلية والخارجية -

                                                 
 222 ص، طاھر محسن منصور الغالبي ووائل محمد إدریس، مرجع سابق 1
،ص 1،1999ط القاھرةالعربیة ، مجموعة النیل تحدیات القرن الحادي والعشرینالإدارة الإستراتیجیة لمواجھة عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  2

 95-94ص 
 224 ص، وائل محمد إدریس، مرجع سابقطاھر محسن منصور الغالبي و 3



 الأول                                                      أسس ومبادئ الإدارة الإستراتیجیة   الفصل 

 

 
19 

 .نولوجيا والأنظمة الفنيةوتتمثل في الموقف السوقي والتنافسي، نوعية المنتجات والخدمات والتك :النشاططبيعة  ·

 .وتتمثل في التاريخ والتطور في حياة المؤسسة، النموذج القيادي والإداري، الهيكل والأنظمة الإدارية: الثقافة التنظيمية ·

 1توقعات أصحاب المصالح، النقابات وجماعات الائتلاف: وتتمثل في: الأفراد واGتمعات ·

لى وجـود أهـداف في جميـع المؤسسـات بغـض النظـر عـن الخصـائص الإداريـة تظهـر الحاجـة إ :تحديد الغايـات والأهـداف .3

 .والتنظيمية التي تتميز \ا

إن عمليــة إقامــة غايــات منهجيــة لا تضــمن فقــط توجيــه المؤسســة نحــو تحقيــق أهــداف معينــة بــل تمنــع الانحــراف والنشــاط غــير 

المؤسسة، ومن بين اGالات التي تتجه المؤسسة لتحديد الغايات الهادف والارتباك عما ينبغي تحقيقه، وضياع الغاية من وجود 

 :والأهداف فيما يلي

الإنتاجيــة، التميــز التقــني، الموقــع التنافســي، الربحيــة، الكفــاءة، المســاهمة في إرضــاء العــاملين، المســاهمة في خدمــة اGتمــع، البقــاء، 

  2:تتكون الأهداف من أربعة عناصر هيالخ هذا و ...قيادة السوق، الحاجات الشخصية للإدارة العليا

 غاية يتعلق \ا تنظيم تعظيم الأرباح مثلا أو زيادة المبيعات -

 )نسبة الربح الصافي إلى رأس المال المملوك مثلا لقياس مدى تعظيم الأرباح( مقياس درجة التقدم نحو تحقيق الغاية -

 ) مثلا %12(نسبة مستهدفة لتحقيق الهدف  -

 )سنة مثلا(الهدف إطار زمني لتحقيق  -

ولكــي تكــون عمليــة وضــع الأهــداف محــددة بالنســبة لــلإدارة، لابــد مــن تحديــد هــذه العناصــر الأربعــة بدقــة وبوضــوح تــام كمــا يجــب 

 .اختيار كل واحد من هذه العناصر بعد البحث والدراسة بعناية فائقة

 .دراسة البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة للمؤسسة:المطلب الثاني

دراسة وتحليل العوامل البيئية من الموضوعات الهامة عن اختيار الاستراتيجية المناسبة حيث يتوقف هذا الاختيار على تعد 

 .نتائج تحليل كل من البيئة الداخلية والخارجية

 :البيئة الداخلية: أ

ت واقعية للقدرات الداخليـة للمؤسسـة من الدعائم الرئيسية لتحقيق النجاح الاستراتيجي أن تستند استراتيجية المؤسسة على مقوما

 .أي تحليل البيئة الداخلية بإلقاء نظرة تفصيلية على داخل التنظيم لتحديد مستويات الأداء ونقاط القوة والضعف

 :عناصر البيئة الداخلية1-أ

مثل الأنظمـة يرى البعض أن البيئة الداخلية للمؤسسة تتكون من مجموعة الأنظمة يرتكز بعضها في إطار مادي ملموس 

في حــين ترتكــز اGموعــة الأخــرى مــن الأنظمــة علــى أطــر إنســانية معرفيــة تتجســد , الوظيفيــة المختلفــة للمؤسســة والنظــام المعلومــاتي 

إلخ وكذلك الجوانب غير الملموسـة لـذلك كـلا الجـانبين يحتـاج إلى نـوع ...بقدرات تجديد وإبداع مثل  النظام الاجتماعي والسياسي 

 :والتمعن بالتالي يمكن إجمال مكونات البيئة الداخلية في ما يليمن التحليل 

                                                 
 242 ص، طاھر محسن منصور الغالبي ووائل محمد إدریس، مرجع سابق 1
 )29 -28(مرجع سابق، ص ص  سالم،د مؤید سعی 2
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ويعتــبر مــن المكونــات الأساســية للبيئـــة الداخليــة للمؤسســة فبموجــب الهيكــل التنظيمــي يــتم توزيـــع  :الهيكــل التنظيمــي -1

, الأدوار والمســؤوليات والصــلاحيات وتتحــدد شـــبكات الاتصــال وانســياب المعلومــات بـــين مختلــف المســتويات التنظيميــة والإداريـــة

 .1د باعتبارها شاغلا لوظيفة معينة ضمن الهيكل التنظيميوهكذا تتشكل الإدارات الرئيسية والفرعية وصولا على مستوى الفر 

وإن إشكالية وضعها بالتحليل والدراسة نابعا من  ,وتعتبر مكونا أساسيا في البيئة الداخلية للمؤسسة :الثقافة التنظيمية  -2

وتنفيـــذها فالثقافـــة توحـــد  وأن الثقافـــة التنظيميـــة ذات أهميـــة كبـــيرة للخيـــارات الاســـتراتيجية, كوdـــا مفـــردات كثـــيرة غـــير ملموســـة 

الســلوكات وتعطــي معــنى للــدوار فتقــوى الاتصــالات وتعــزز القــيم المشــتركة ومعــايير الأداء العــالي وزيــادة التبــادل بــين الأعضــاء مــن 

 . خلال المشاركة بالقرارات

ة والمعلومــات وهــي كــل الموجــودات والإمكانيــات والعمليــات التنظيميــة والمهــارات والخصــائص التنظيميــ :مــواد المؤسســة -3

وصورvا , وسمعة المؤسسة , وقد تكون الموارد ملموسة كالمكائن والأموال والمباني أو غير ملموسة كالاسم التجاري , إلخ ...والمعرفة

ية وتعتبر الموارد عنصر قوة عندما تـوفر للمؤسسـة ميـزة تنافسـ, الذهنية لدى الجمهور وبراءات الاختراع والمهارات الفنية والتسويقية 

 .2و أي أن المؤسسة تستطيع أن تفعله الآن أو في المستقبل بصورة أفضل من المؤسسات المنافسة

 :تحليل البيئة الداخلية2-أ

, توصف عملية التحليل للبيئة الداخليـة بأdـا تكـون خاضـعة إلى تحيـز داخلـي حسـب مسـتوى ونـوع المـدير الاسـتراتيجي 

ويلاحـظ أن كـل مؤسسـة تكـون منفـردة في كيفيـة , لمـديرين حـول المقـدرة المتميـزة للمؤسسـة والمتعارف عليه أنه لا يوجد اتفاق بـين ا

تحديـد نقـاط القـوة (تطوير واستخدام مزاياها التنافسية حيث تقوم المؤسسة بتشخيص تلك المزايا على أساس تحليـل البيئـة الداخليـة 

يـام بتحليـل دقيـق مـن خـلال تـوفر معلومـات شـاملة ودقيقـة وهذا التشخيص لنقاط القوة والضعف الداخلية يتطلـب الق, )والضعف

 .عنها

 .ويمكن لفريق الاستراتيجية القيام بمهمة تحليل البيئة الداخلية من خلال الاعتماد على احد المداخل التالية أو مزيجا منها

متغيرات تنظيمية رئيسية يتضمن هذا المدخل لتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة تجمع معلومات عن سبعة :S-7مدخل  -1

الأنظمـة ,)Stul(نمط الإدارة ,)Straatigy(الاستراتيجية ) Staf(الأفراد ) Structur(وهي الهيكل ) S(تبدأ جميعها بحرف 

 . Shared values(3(القيم المشتركة , )Skills(المهارات ) Systems an procedures(والإجراءات 

  4 :لك كما يليبطرق تؤدي على تحقيق ميزة تنافسية وذ

القيام بإعادة تكييف وتخفـيض المـوارد لتعزيـز مجـالات معينـة في المؤسسـة و تخصـيص الإدارة لمـوارد بـنفس الطريقـة الـتي :الطريقة الأولى

ا عوامل فإذن يجب أن تتركز تلك الموارد في تلك ا�الات التي تتوفر فيه,يطبقها المنافسون مما لا يجعل هناك تغيير في المركز التنافسي

 .حتى تستطيع أن تحقق ميزة استراتيجية, النجاح الرئيسية 

                                                 
 .184ص  ,سابقمرجع  ,إدریسطاھر محسن منصور الغالبي ووائل محمد  1
 .116-114ص ص , مرجع سابق , سالم مؤید سعید  2
 .230ص , مرجع سابق , جمال الدین محمد المرسي وآخرون  3
 118،ص2005 1ط,الأردن, دار وائل للنشر والتوزیع , نظم المعلومات الاستراتیجیة , حسن على الزعبي 4
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أن تسـتخدم المؤسسـة الاختلافـات القائمـة بينهـا وبـين المنافسـين لهـا و وهنـا مـثلا يـتم اسـتخدام التكنولوجيـا وشـبكة : الطريقة الثانيـة

 .مبيعات المنتجات التي هي ليست في حالة منافسة مباشرة مع منتجات المنافسين

 .يتم تحقيق ميزة تنافسية من خلال الابتكارات التي يمكن أن تفتح أسواقا جديدة أو نقود إلى منتجات جديدة: الطريقة الثالثة

تعتــبر أحــد الوســائل الــتي يمكــن اســتخدامها في فحــص طبيعــة ومــدى وجــود تــداعم أو تــأثير : تحليــل سلســلة القيمــة   -2

ووفقــا لهــذا المفهــوم فــإن كــل مؤسســة يجــب النظــر إليهــا علــى كوdــا مجموعــة مــن إيجــابي مشــترك بــين الأنشــطة الداخليــة للمؤسســة 

الأنشــطة الــتي تــؤدي لتصــميم وإنتــاج وتســويق وتســليم وتــدعيم منتجاmــا و هــذه الأنشــطة تمثــل في مجموعهــا سلســلة القيمــة و وإن 

ية ولاسـتخدام هـذا المخـل يجـب إتبـاع الخطـوات الاختلافات بين المنافسين في مقدار هذه القيمة تمثل مصدرا رئيسيا للميزة التنافسـ

 :التالية

تحديــد سلســلة القيمــة لمنــتج أو خدمــة مــا وذلــك في شــكل الأنشــطة المختلفــة الــتي تتضــمنها عمليــات إنتــاج ذلــك المنــتج أو  ) أ

المناولـــة والتخـــزين . البيـــع   التســـويق, الخدمـــة في حـــين انـــه توجـــد خمســـة أنشـــطة أوليـــة وهـــي مناولـــة وتخـــزين المـــواد العمليـــات والإنتـــاج

أنـه يوجـد أربعـة أنشـطة مسـاعدة وهـي الشـراء تطـوير التكنولوجيـا غـدارة المـوارد البشـرية والبنيـة  العمـلاء كمـاللمنتجات التامة وخدمـة 

 .والمحاسبة والتخطيط وإدارة الجودة والشؤون القانونية ,للإدارةالأساسية 

وتعكس علاقة الارتبـاط مـدى العلاقـة بـين الطريقـة الـتي تـؤدي : دمات تحديد العلاقات بين أنشطة القيمة للمنتجات أو الخ ) ب

�ــا أنشــطة سلســلة القيمــة وبــين تكلفــة أداء أي نشــاط آخــر  ويعــني ذلــك أن فــارق الميــزة التنافســية في الســوق يــنخفض جزئيــا نتيجــة 

 .اختلاف الطريقة في المؤسسات المنافسة

سســة أو وحـــداmا الاســتراتيجية إن كــل عنصـــر مــن عناصـــر القيمــة مثـــل أو التــذاؤب في منتجـــات المؤ -فحــص علاقــة التنـــاعم ) ج

لا تحتوي فقط على إمكانيات تحقيق لاقتصاديات الحجم ولكن أيضا اقتصاديات النطاق عـبر أنشـطة ذاmـا و , الإعلان أو الإنتاج 

 .تخدام نفس منافذ التوزيعوتحقيق اقتصاديات النطاق عندما سلاسل القيمة لنشاطين مختلفين على أنشطة مشتركة مثل اس

ــوظيفي- ــل ال يعتــبر مــن أبســط المــداخل المســتخدمة في الواقــع العملــي لتحليــل البيئــة الداخليــة ويتنــاول هــذا التحليــل  :التحلي

والـــتي قـــد تكـــون مصـــدرا محـــتملا للقـــوة أو الضـــعف ووفقـــا لهـــذا المـــدخل فـــإن المحلـــل , القـــدرات والســـمات المميـــزة للمؤسســـة 

 .الإدارة والمالية, الإنتاج , العوامل التي ساعدت لتحقيق الأداء المتميز أو الضعيف في مجالات التسويق الاستراتيجي يقوم

وتجــدر الإشــارة إلى  أن المــدخل الــوظيفي يلفــت نظــر المــديرين بطريقــة موضــوعية إلى الأنشــطة الــتي يجــب أن ترتكــز عليهــا الفــرارات 

 .الاستراتيجية

يمثــل هــذا المــدخل أحــد الأدوات الشــائعة الــتي تســتخدم في مجــال التحليــل  :التهديــداتتحليــل القــوة والضــعف والفــرص و -

هــــو احــــد الأدوات البســــيطة الــــتي يمكــــن للمــــوردين ) SWOT(البيئــــي والــــذي يمهــــد لمرحلــــة الاختيــــار الاســــتراتيجي وتحليــــل 

م إلى افــتراض أساســي مــؤداه أن ويســتند هــذا المفهــو .اســتخدامها للتوصــل لنظــرة عامــة ســريعة للموقــف الاســتراتيجي للمؤسســة 

وبـين " نـواحي القـوة والضـعف " الاستراتيجية الفعالة هي تلك التي تنتج في إحداث مطابقة بين القدرات الداخليـة للمؤسسـة 

 "الفرص والتهديدات" الموقف في بيئتها الخارجية
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والخارجيــة للمؤسســة الــتي مكــن التعبــير عنهــا والغــرض مــن ذلــك هــو تحديــد واحــد مــن عــدة نمــاذج للمطابقــة بــين المواقــف الداخليــة 

 ) SWOT(بأربعة خلايا الموضحة في مصفوفة 

تعكس أفضل المواقف المرغوبة حيث تواجه المؤسسة العديد من الفرص البيئية المرغوبة وتمتلك العديد من مجالات  ):01(فالخلية

 .جيات هجوميةإذا فهي تبني استراتي, القوة التي تشجعها على استغلال هذه الفرص 

المؤسســـة لهـــا قـــدرات ونـــواحي قـــوة مميـــزة وتواجـــه eديـــدات بيئيـــة غـــير مرغوبـــة و لـــذلك يجـــب أن ترتكـــز علـــى  ):02(أمـــا الخليـــة 

 1.استخدام نواحي القوة المالية في بناء فرص طويلة الجل في مجالات أخرى ذات جاذبية أعلى

فالمؤسســـة تواجـــه فـــرص بيئيـــة هائلـــة ولكنهـــا لا تمتلـــك المـــوارد الداخليـــة المطلوبـــة لاســـتغلالها لإذن فعليهـــا التركيـــز  ):03(والخليـــة 

 .للتغلب عن نواحي الضعف الداخلي وتطوير تلك الأنشطة التي سيتم فيها أداء المؤسسة بضعف

هــذا الموقــف ,يــه مــن ضــعف في مواردهــا الداخليــةفالمؤسســة تواجــه eديــدات رئيســية في الوقــت الــذي تعــاني ف ):04(وأمــا الخليــة

 .2يستدعي تبني استراتيجيات من شأtا أن تقلل من أثر المخاطر

 :البيئة الخارجية: ثانيا

, وتعقـد حاجاeـا وخـدماeا مـن العوامـل الـتي دفعـت المختصـين للاهتمـام بدراسـة البيئـة الخارجيـة للمؤسسـة , إن تطور اwتمعـات 

الماضي على المشاكل الداخلية للمؤسسة كمشـاكل العمـال وظـروف العمـل فقـد إتضـح بعـد زمـن أن الظـروف  فقد كان التركيز في

 .الداخلية على صلة وثيقة بظروف البيئة الخارجية

 :وتكمن أهمية تحليل البيئة الخارجية في تمكين المؤسسة من التعرف على الأبعاد التالية

مل معها المؤسسة وذلك من خلال الوقوف على أtا القيم والعادات السائدة تحديد سمات اwتمع والجماهير التي تتعا -

 .والأوليات التي تعطي لها , 

 .تحديد الهداف التي يجب السعي إلى تحقيقها -

 .تحديد نطاق السوق المرتقب ومجالات المعاملات المتاحة أمامها -

الـذين يمثلـون قطاعـات عملائهـا و المـر الـذي , تشخيص أنمـاط السـلوك الإنتـاجي والاسـتهلاكي للأفـراد والمؤسسـات  -

 .يفيد في تحديد خصائص منتجاeا

 .بيان علاقة التأثير بالمؤسسات المختلفة -

مساعدة الإدارة في تكـوين نظـام الإنـذار المبكـر مـن أجـل eيئـة الاسـتعدادات اللازمـة  قبـل ظهـور التهديـد المحتمـل في  -

 .3وقت مناسب والتقليل من آثارها

 :بيئة الخارجيةعناصر ال)أ

                                                 
 213،مرجع سابق، ص  الدین محمد المرسي وآخرونجمال 1
 .241-238ص , مرجع سابق , جمال الدین محمد المرسي وآخرون  2
 89-88ص  ص , مرجع سابق , سالم مؤید سعید  3
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تشــتمل عناصــر البيئــة الخارجيــة مســتويين أساســين يتمثــل الأول في البيئــة الخارجيــة العامــة وتســمى أيضــا البيئــة الكليــة غــير المباشــرة 

 .ويتمثل المستوى الثاني في البيئة الخارجية الخاصة أو البيئة المباشرة

تشــير البيئــة الخارجيــة العامــة علــى مجموعــة القطاعــات البيئيــة الاقتصــادية والاجتماعيــة والثقافيــة  :البيئــة الخارجيــة العامــة1-أ

ويتفــق أغلــب البــاحثين علــى أن , والتكنولوجيــة الــتي تعمــل المؤسســة في إطارهــا وتتــأثر Kــا وتتبــادل التــأثير معهــا , والسياســية 

 :مكونات البيئة الخارجية العامة وأبعادها تتمثل في الآتي

وتتمثل هذه المتغيرات إلى مجمل خصائص وتوجيهات الوضع الاقتصادي المحلي والعـالمي  :المتغيرات الاقتصادية  -1-1

الذي يمكن أن يؤثر على المؤسسات وهي تتبع استراتيجيات مختلفة كما ينطوي تحت إطار هذه المتغيرات مجمل المؤشرات المتصـلة 

القـــومي الإجمـــالي و معـــدل الـــدخل القـــومي و معـــدل النمـــو  بخطـــط التنميـــة الاقتصـــادية والمرتكـــزات المرتبطـــة Kـــا متمثلـــة في النـــاتج

 .1أسعار المواد الأولية  أسعار الفائدة والسياسات النقدية والمالية وغيرها, الاقتصادي و متوسط دخل الفرد الميزان التجاري 

ــة -1-2 الإنتــاج ســواء  وتشــمل الوســائل والأســاليب الــتي يــتم اختيارهــا لإنجــاز العمــال أو :المتغيــرات الفنيــة التكنولوجي

إلى التغـيرات التكنولوجيـة الـتي قـد تأخـذ شـكلا أو أكثـر  الجديدة بالإضافةكانت مادية ملموسة أو غيرها مادية مثل الاختراعات 

 :من الأشكال الآتية و نأخذ على سبيل المثال

 .ظهور منتجات وخدمات جديدة -

 . إلخ...خدامات هذه الموادظهور بدائل لطرق وأساليب الإنتاج والتسويق والمواد الخام واست -

 .2اختفاء سلع معينة وظهور سلع بديلة لسلع حالية -

ــة  -1-3 ــة وثقافي أنشــطة المســتهلك  معــدل تكــوين ,مثــل التغــير في نمــط المعيشــة و التوقعــات المهنيــة :متغيــرات اجتماعي

 .3إلخ...التوزيع العمري للسكان ,معدلات الوفيات و والمواليد, الأسرة و معدل النمو السكاني 

وتعني تأثير الجو السياسي العام كعلاقة الدولة التي تعمل فيها المؤسسة مع الـدول :المتغيرات القانونية والسياسية -1-4

الأخرى التي تشكل سوقا قائما أو متوقعا لمنتجا�ا أما القـوى القانونيـة فتعـني تـأثير التشـريعات القانونيـة علـى أعمـال المؤسسـة مـن 

تعرقل عمل المؤسسة أو تضع قيودا على نشاطها أو تلك التي تساعد المؤسسة كالعناية بنمو القطاع  حيث دفع قوانين قد تعيق أو

 .4الخاص

فمثلا دخول الدولة في تكتلات اقتصادية دولية أو زيادة  ) :الاقتصادية والسياسية والثقافية(المتغيرات الدولية  -1-5

قــد يخلــق فــرص أو يزيــد مــن ) الآســيان(بي أو دول جنــوب شــرق آســيا اتحــاد الــدول نحــو تكــوين تجمعــات معينــة مثــل الاتحــاد الأورو 

كمــا أن وجــود هــذه التكــتلات قــد يترتــب عليــه قيــود مثــل ارتفــاع أســعار كثــير مــن المــواد الخــام , اتســاع الأســواق أمــام المؤسســات 

فـات بـين الـدول في المـزيج الثقـافي كمـا أن الاختلا.المستخدمة في إنتاج السلع وبالتالي ارتفاع تكـاليف الإنتـاج فتـنخفض الإنتاجيـة

                                                 
 .260ص ,سابقطاھر محسن منصور الغالبي ووائل محمد إدریس و مرجع  1
 .116ص .قحف،مرجع سابقسلام أبو عبد ال 2
 .11ص , مرجع سالم , لم مؤید سعید سا 3
 .147ص , مرجع سابق , عبد العزیز صالح بن حبتور  4
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وقد يترتب عليه صعوبة تنميط الجهود التسويقية أو برامج التسويق لمؤسسة ترغب في غزو أحد )  إلخ...العادات واللغة والتقاليد (

 .1الأسواق الأجنبية سواء بالاستثمار المباشر أو غير المباشر

مفتوح يتعامل مـع البيئـة الخارجيـة    ولآن هـذه الخـيرة يمكـن أن تكـون  إن كون المؤسسة نظام :البيئة الخارجية الخاصة 2-أ

 .بيئة عامة ذات تأثير على مجمل المؤسسات أو أن تكون بيئة خاصة لمؤسسات بذا]ا دون غيرها من المؤسسات الأخرى

المباشـر علـى عمليـات المؤسسـة والـتي يجـب لذلك فإن البيئة الخاصة أو البيئة المهمة تتمثل في مجمل العناصر والمتغـيرات ذات التـأثير 

 .أن تؤخذ بأهمية كبيرة

وتجدر الإشارة على أن الكثير من الباحثين ينطلـق في تحليـل هـذا المسـتوى مـن البيئـة مـن اتجاهـات متعـددة تتسـم بالتكامـل وليسـت 

على التأثيرات المتبادلة بين المؤسسة وبيئتها  مركزية, فالبعض ينطلق من التحليل الأكثر شمولية للبيئة الصناعية والمنافسة , متعارضة 

في حــين ينطلــق آخــرون مــن بيئــة العمــل الخاصــة مــن خــلال توضــيح مفــردات هــذه البيئــة مــن مجهــزين وعمــلاء , التنافســية الصــناعية 

 . 2وموردين وغيرهم و أما الاتجاه الثالث والأخير فقد تركز في النموذج الأكثر عمليا لتحليل قوة المنافسة

 :من خلال ذلك نقوم بتوضيح مركز لهذه الاتجاهات الثلاثو 

ـــة الصـــناعية والتنافســـية  -2-1 ـــة المنافســـة وانتفـــاح البيئـــة العالميـــة وازديـــاد ظـــاهرة العولمـــة  وارتقـــاء بتقنيـــات : البيئ إن شـــيوع حال

المعروفـة للمنافسـة الاقتصـادية  المعلومات واستخدامها الواسع في العصر الحـديث ولـدت قيـود ومحـددات علـى الافتراضـات الأساسـية

وتمثــل هــذه الظــاهرة منطقيــة باعتبارهــا أن , لهــذا انتقــل التخليــل مــن التركيــز البيئــي العــام إلى التحليــل الصــناعي التنافســي , التقليديــة 

في ) GRANT(ث كما مثله الباح. 3تحليل البيئة الخارجية العامة وتأثيرها ينصب لاحقا على مفردات البيئة الصناعية التنافسية

 :الشكل التالي

 من التحليل البيئي العام إلى التحليل الصناعي التنافسي)1-2(الشكل رقم 

المتغيرات المعلوماتية 

 والمعرفية

 البيئة الصناعية 

 

 الموردين -

 

 المنافسين -

 

 العملاء -

 المتغيرات الاقتصادية 

  

 المتغيرات الثقافية

 

 التكنولوجيةالمتغيرات 

  

 المتغيرات المتغيرات الاجتماعية

 

 .262ص , 2007, الأردن, 1ط , دار وائل للنشر –منصور منهجي متكامل , الإدارة الاستراتيجية, طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد إدريس : المصدر 

                                                 
 .119-118ص ص مرجع نفس ال, عبد السلام أبو قحف 1
 .262ص, طاھر محسن منصور الغالبي ووائل محمد إدریس و مرجع سابق  2
 .91ص , سابق المرجع ال 3
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مــا للمنتجــين الحــاليين والمتــوقعين        و وكــذلك لغــرض فالهــدف مــن تحليــل البيئــة الصــناعية والمنافســة هــو تحديــد درجــة جاذبيــة 

 .التعرف على عوامل النجاح الرئيسية في هذه الصناعة

والمقصود >ا المهنة الخاصة التي تتضمن مجموعـة العوامـل أو القـوى المـؤثرة في المؤسسـة بشـكل مباشـر ويمكـن  :بيئة العمل -2-2

 : وتوضح هذه العوامل في الشكل التالي ,فيهاللمؤسسة نسبيا و التأثير 

 .تحليل بيئة العمل)2-2(الشكل رقم 

 السياسية والقانونية والاجتماعية والثقافية ,التكنولوجية ,الاقتصاديةبيئة اMتمع العوامل 

 

تحليل  

 المنافسين

تحليل   تحليل السوق >

 المنافسين

 

  

اختيار العوامل   تحليل الموارد

 الاستراتيجية 

 الفرص -

التهديــــــدا 

 ت

  

 

تحليل 

 الحكومة

 تحليل جماعات المصالح

 

 .92ص  2005, الأردن,1ط,دار وائل للنشر والتوزيع, أساسيات الإدارة الاستراتيجية , مؤيد سعيد سالم : المصدر 

من خلال الشكل السابق فإن المتغيرات في بيئة اMتمع تنعكس على شكل ضغوط على المؤسسـة مـن جماعـات المصـالح وتتضـمن 

ويــؤدي ذلـك إلى التعــرف علـى أشــخاص ذوي , مراقبـة المؤسسـة للبيئــة تحليـل لكــل القـوى أو العوامــل ذات العلاقـة في بيئــة العمـل 

ويقـوم كـل مـنهم بدراسـة المتغـيرات البيئيـة ذات العلاقـة بقسـمة وإعـداد تقـارير دوريـة  ,خبرة موجودين في مختلف وظائف المؤسسـة 

وكما نرى من خلال الشكل فإن عناصر بيئة العمل التي تتطلب مراقبة مستمرة من قبل المؤسسة هي , يتم رفعها إلى الإدارة العليا

 . الموردين والحكومة, المنافسين , ق الأسوا, الصناعات التي تنتمي إليها المؤسسة , جماعات المصالح : 

إن كون البيئة الخارجية مفهوم معقد وواسع النطاق وان القيام بجمع معلومات من مصادر متعددة : تحليل قوى المنافسة -2-3

الأعمال  فإن هذا الأمر قد لا تقوى عليه إلا مؤسسات, ودراسة هذه البيئة يتطلب إمكانات كبيرة ووقت وجهد كبير وموارد كبيرة 

إن هــذا المـر أدى بالعديــد مـن البـاحثين إلى تطــوير تحليـل عملــي لقـوة البيئــة الخارجيـة مــن . الكبـيرة الحجـم وذات الإمكانــات الكبـيرة

المؤسســات يجــب أن تعتــبر أهميتــه   porterفمــن وجهــة نظـر , الخــدمات لاحقــا ويعتــبر النمـوذج بو , لمعلومــات خـلال البحــث عــن ا

 . 1ومتابعة تطور التغيرات الحاصلة في القوى لمعرفة تأثيرها على استراتيجية المؤسسةكبيرة لقوة المنافسة 

 

                                                 
 .269ص  ,سابقطاھر محسن منصور الغالبي ووائل محمد إدریس و مرجع  1
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 .الاختیار الاستراتیجي وتقییمه:المطلب الثالث

لقد تعرضنا لتحليل البيئة الخارجية للمؤسسة والذي عادة ما ينتهي بالوقوف على مجموعة الفرص والتهديدات التي تواجه 

, إلى تحليــل جوانــب الأداء داخــل المؤسســة والــذي يــؤدي إلى اكتشــاف جوانــب القــوة والضــعف لــديها المؤسســة و وكــذلك تعرضــنا

والواقع أن تحديد البدائل الاستراتيجية التي يمكن للمؤسسة إتباعها يتوقـف علـى نتـائج تحليـل البيئـة الداخليـة والخارجيـة  وبنـاءا علـى 

 :اع من المؤسسات وهينتائج تحليل هذه الأخيرة يتضح أن هناك  أربعة أنو 

 .وهي تلك المؤسسات التي تتوافر لديها الفرص الجيدة وتتميز جوانب الداء [ا بالقوة:المؤسسات المثالية -1

 .1وهي تلك المؤسسات التي تتوافر لديها فرص جيدة في السوق مع ضعف الأداء فيها:المؤسسات ذات الفرص -2

 .fديدات شديدة في الأسواق ولكن يتميز أداؤها بالقوةوهي تلك المؤسسات التي تواجه :المؤسسات المهددة -3

 .2وهي تلك المؤسسات التي تواجه fديدات شديدة في الأسواق ويتصف أداؤها بالضعف: المؤسسات المتعثرة  -4

 :الأدوات التي تساعد على القيام باختيار الاستراتيجي: أ

يبـدأ التحليـل فيهــا علـى وجــه التحديـد بالتهديــدات الخارجيـة والــتي  فالبيئـة الخارجيــة :تحليـل البيئـة الخارجيــة والبيئـة الداخليــة -1

وfـدد عمليـات المؤسسـة بشـكل خطـير ثم تحـدد الفـرص المتاحـة للمؤسسـة )مثل نقص الطاقة المتاحـة(تشكل أهمية قصوى للمؤسسة 

يها بدراسة نقاط القوة ونقاط الضعف حيث تتمثل أما البيئة الداخلية فيبدأ التحليل ف.3والمتمثلة في العقود الحالية والمتوقعة والمستقبلية

أما نقاط الضعف فتتمثل في الفشـل وعـدم تأهيـل , إلخ...عناصر القوة في الجودة القائمة في التصنيع والمقدرة على التصميم والتطوير

 .4العمالة وضعف التكنولوجيا وغيرها

 :أساليب أو أدوات أخرى -2

 .تقوم عليها عملية استخدام النموذج أو الأسلوبالتأكد من تحديد وفهم افتراضات التي  -

 .التأكد من أن خصائص المؤسسة تتلاءم مع افتراضات استخدام النماذج أو الأساليب -

 .إثارة العديد من التساؤلات المرتبطة بمركز المؤسسة التنافسي -

تغيــير البيئــة تعمــل فيهــا  دقــة المعلومــات والبيانــات الــتي ســوف يعتمــد عليهــا التحليــل ومــدى ديناميكيــة الموقــف أو -

 .المؤسسة

عدم الإعلان عن النموذج المستخدم حتى لا يكتشف المنافسين طبيعـة التحركـات أو التصـرفات المرتقبـة للمؤسسـة  -

 .واستخدام أكثر من أداة أو وسيلة بدلا من استخدام واحدة

                                                 
 .250ص , مرجع سابق , عبد العزیز صالح بن حبتور  1
 .248ص , مرجع سابق , إسماعیل محمد السید  2
 .277ص ,مرجع سابق , الإدارة العلیا , الاستراتیجیات , نبیل محمد مرسي  3
 .247-245ص ص , مرجع سابق , عبد السلام أبو قحف 4
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وتجــدر الإشــارة أيضــا إلى أن .اختيــارهمراعــاة القيــود المفروضــة علــى اســتخدام كــل نمــوذج وأخــذها في الحســبان قبــل  -

أســــاليب توليـــــه البـــــدائل الاســــتراتيجية حـــــتى وإن ثم اختيارهـــــا واســـــتخدامها بحــــرص وحصـــــانة مـــــا هــــي إلا نقـــــاط بدايـــــة للاختيـــــار 

 .1الاستراتيجي

 ":معايير اختيار الاستراتيجية المناسبة: ب

ووعي كامل فإbـا يمكنهـا الاسـتعانة بعـدة معـايير والـتي إذا أرادت المؤسسة أن تختار أفضل البدائل الاستراتيجية عن قصد 

يؤدي استخدامها إلى التقليل من عدد البدائل المتاحة ومن ثم تسهيل عملية الاختيار ذاfا وبطبيعة المال سوف تختلف هذه المعايير 

  2 :من منطقة لأخرى ولكن بصفة عامة تنتهي إلى ست مجموعات أساسية من المعايير وهي

اســتخدام الاســتراتيجيات الحاليــة في تنميــة عــدد مــن الاســتراتيجيات البديلــة يــؤدي إلى التقليــل مــن الوقــت والجهــد الــلازم  -1

 .لتنمية عدد من الاستراتيجيات الجديدة

لى الأخذ بعين الاعتبار المخاطر والمنافع خلال تلك الاستراتيجية التي يترتب على الاستثمار فيها عائدا معقولا ومضمونا إ -2

أما الاستراتيجية الـتي تتصـف بالمخـاطر العاليـة فهـي تلـك الاسـتراتيجية الـتي قـد يترتـب علـى الاسـتثمار فيهـا إمـا تحقيـق , حد كبير 

 .عائدا عاليا أو منخفضا أو خسارة محتملة

ومـــن أهــم هـــذه  التوقيــت الملائـــم للتصــرف والـــتي تــؤثر علـــى تقيــيم الاختيـــارات الاســتراتيجية البديلـــة المتاحــة أمـــام المؤسســة -3

 .الجوانب مقابلة الموعد النهائي للفرار وكذلك الأوقات التي تحتاج فيها إلى الموال لإنفاقها على أنشطتها

وقـد تمثـل المـوارد حـدودا , إن المعيار الرابع الذي يتوقف عليه الاختيار الاستراتيجي للمؤسسة هو حجم المـوارد المتاحـة لهـا  -4

 .مصدرا من مصادر القوة التي تتمتع �ا المؤسسة على المؤسسة كما يمكن أن تكون

وينبغــي علــى رجــال الإدارة أن يكونــوا علــى وعــي تــام بــالواقع السياســي داخــل  :المؤسســةالاهتمــام بجوانــب السياســة داخــل  -5

 .وذلك �دف الاحتفاظ بدرجة عالية من التوازن ,المؤسسة

متع بحصة كبيرة في السوق سوف تقوم باستخدام اسـتراتيجيات فمن الواضح أن المؤسسة التي تت: القوة النسبية للمؤسسة  -6

تختلف عن تلك التي لها حصة محددة في هذا السـوق  وكـذلك فـإن المؤسسـات الـتي تتمتـع بمنـتج قـوي في السـوق سـوف تسـتخدم 

 .استراتيجيات مختلفة عن تلك التي تستخدمها المؤسسات ذات المنتج الضعيف

 :يتقييم الاختيار الاستراتيج: ج

, إن الاختيار الاستراتيجي يحتاج إلى وجود عدد من المعايير التي تساعد على الاختيار بين البدائل المتاحة أمـام المؤسسـة 

ومثل هذه المعايير هي التي تساعد المؤسسة في قيامهـا بـالتخطيط الاسـتراتيجي لأنشـطتها المختلفـة وقبـل أن نعـرض أسـاليب التحليـل 

دعنــا أو نفـرق بــين التحليــل والتقيـيم الاســتراتيجي علــى مســتوى , علـى الاختيــار بــين البـدائل الاســتراتيجية  الاسـتراتيجي الــتي تســاعد

 .المؤسسة

 :التقييم على مستوى المؤسسة ككل ·

                                                 
 .238 -237ص, ص ,السابقالمرجع  1
 .291-289 ص,ص, مرجع سابق , اعیل محمد السید إسم 2
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إن عملية التقييم على مستوى المؤسسة ككل هو تقييم يهتم أساسا بعملية الحصول على الموارد وتخصيصها علـى مسـتوى المؤسسـة  

وتتعامــل في ســوق واحــد فــإن هــذا معنــاه أن التقيــيم , إذا لم تكــن المؤسســة مــن المؤسســات الــتي تقــوم بإنتــاج منــتج واحــد , ككــل 

وهـذا النمـوذج مـن , يتضمن قيما تتضمن عمليـة وضـع اسـتراتيجيات مختلفـة لوحـدات الأعمـال الاسـتراتيجية الـتي تمتلكهـا المؤسسـة 

 .أساسية التقييم يحتوى في مضمونه على ثلاث خطوات

 .الوضع الحالي للمؤسسة في ميدان النشاط الذي تعمل فيه -1

 .درجة جاذبية كل وحدة من وحدات الأعمال الاستراتيجية التابعة للمؤسسة -2

 .1البدائل الاستراتيجية التي تؤدي إلى تحسين أداء المؤسسة على المدى البعيد -3

يتوقـف (مـن الوحـدات الاسـتراتيجية علـى شـبكة ذات أبعـاد محـددة فتحليل المحفظة يساعد المؤسسة على أن تحـدد مركـز كـل وحـدة 

أمـا عمليـة تحليـل الفجـوة , والذي يسـهل مـن إجـراء عمليـات المقارنـة بـين هـذه الوحـدات علـى هـذه الأبعـاد )ذلك على نوع المحفظة

تهدف لهـا ومعرفـة الفـروق الـتي توجـد فهو تحليل يسمح لرجال الإدارة العليا بأن يقارنوا أداء كل وحدة كما هو حاليا مـع الـداء المسـ

 .2بينها

أما عملية التقييم على مستوى أنشطة الأعمال فهو يرتبط بمستوى الإدارة الوسطى والتي تكون مسؤولة عن القيام بالعمل في بعض 

لــتي توجــد في لــذلك فــإن مثــل هــذا التقيــيم يهــتم أساســا بتحســين الــداء الحــالي لــبعض المنتجــات أو الخــدمات وا, قطاعــات العمــال 

صناعة أو قطاع سوقي محدد  والاستراتيجيات الخاصة بأنشطة الأعمال هي اسـتراتيجيات يـتم تنميتهـا بغـرض تـدعيم اسـتراتيجيات 

المؤسسة ككل وذلك بالتركيز على تحسين الداء في مجال معين من أنشطة العمـال  أو علـى منـتج محـدد أو خدمـة محـددة و أو حـتى 

ن تقــوم الإدارة العليــا للمؤسســة بالموافقــة علــى الاســتراتيجيات إلى توضــع علــى مســتوى الأنشــطة الأعماليــة ولا بــد وا, ســوق محــدد 

المختلفـة فمثـل هـذه الاسـتراتيجيات تعـني تخصــيص المـوارد لهـا ولا بـد هنـا لـلإدارة العليــا أن تتأكـد أن تلـك التخصـيص سـوف يحقــق 

 .تيجية المؤسسةويسهم في تحقيق استرا,المصلحة العامة للمؤسسة ككل

ومـن الضــروري أن نشــير علــى أن المؤسسـة الــتي تعمــل في مجــال نشــاط أعمـال واحــد أو تلــك الــتي تركــز علـى نطــاق محــدود جــدا مــن 

فالمؤسسة التي تقـوم بإنتـاج منـتج واحـد .3المنتجات أو الأسواق لا تحتاج على خلق تمايز في الاستراتيجيات الخاصة بنشاط الأعمال

مــد في إيرادا�ــا وأرباحهــا علــى منــتج واحــد رئيســي يمكــن أن تحقــق نجاحهــا مــن خــلال التركيــز هــذا المنــتج أو خــط أو تلــك الــتي تعت

 .4منتجات وفي هذه الحالة فإن الاستراتيجيات على مستوى المؤسسة تتطابق مع الاستراتيجيات على مستوى أنشطة الأعمال

 

 

 

                                                 
 .256-254ص , مرجع سابق , إسماعیل محمد السید  1
 .250ص , مرجع سابق , عبد العزیز صالح بن حبتور  2
 .256ص , مرجع سابق , إسماعیل محمد السید  3
 .259ص , مرجع سابق , عبد العزیز صالح بن حبتور  4



 الأول                                                      أسس ومبادئ الإدارة الإستراتیجیة   الفصل 

 

 
29 

 :خلاصة الفصل الأول

النجاح في عمليا<ا وأنشطتها وتكـافح باسـتمرار لبنـاء مركـز اسـتراتيجي وتنافسـي متميـز  تسعى معظم المؤسسات إلى تحقيق

الـتي تسـعى لإنجـاز هـذه الأهـداف فـإن الأمـر  والمؤسسات هييضمن لها البقاء والنمو وتحسين الأداء في ظل البيئة التي تعمل فيها  

وأن لا تنظر إلى مجالات تحقيق الربحية التي ستكون عليها هذه المؤسسات , يتطلب من هذه المؤسسات أن تمتلك رؤية بعيدة الأمد 

مليا<ـا أشـرنا إليهـا في خاصة في مجال تحقيق الأرباح المستقبلية  لذلك فإن لها أن تعتمد أسـلوب الإدارة الاسـتراتيجية وتسـير وفـق ع

 :هذا الفصل التي تكمن في 

 .تحديد الاتجاه الاستراتيجي للمؤسسة الذي يمكنها من صياغة رسالة واضحة وتحديد أهداف استراتيجية واضحة  -

أن دراســة البيئــة الداخليــة الــتي مــن خلالهــا تحــدد نقــاط القــوة الــتي يمكــن أن تســتفيد منهــا المؤسســة ونقــاط الضــعف الــتي ينبغــي  -

 .تتجنبها المؤسسة وكذا البيئة الخارجية التي تحوي الفرص التي يمكن للمؤسسة استغلالها والتهديدات التي تحاول أن تبتعد عنها

الاختيـــــار الاســـــتراتيجي الـــــذي تنتهجـــــه المؤسســـــة للتوســـــيع مـــــن أنشـــــطتها وتعزيـــــز مركزهـــــا التنافســـــي كمـــــا أن أدوات التحليـــــل  -

اذ قـــرارات الـــدخول في أنشـــطة أعمـــال جديـــدة وتخفـــيض التركيـــز مـــن المشـــروعات الحاليـــة الاســـتراتيجي تمكـــن المؤسســـة مـــن اتخـــ

 .لأعمال المؤسسة واختيار البديل الاستراتيجي الأمثل الذي يحقق أكثر توافق مع الأهداف

لأهداف المحققة والمسطرة أما فعالية التسيير الاستراتيجي فهي تمثل في الرقابة الاستراتيجية التي <دف إلى تقييم الأداء ومراقبة ا -

 .والتأكد من تطابق الأداء الفعلي مع المعايير المخططة, مسبقا 
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 : تمهید

لقد أدركت الإدارة في المنظمة المعاصرة أن الحكمة و الابتكار كـافيين لتحقيـق النجـاح، و ضـمان الاسـتمرار، 

فقـــد اHـــارت الفواصـــل الرمانيـــة و المكانيـــة بـــين الأســـواق وتطـــورات التكنولوجيـــا بشـــكل غـــير مســـبوق، وزادت هـــده 

يرت حاجـات و رغبـات العمـلاء و أصـبحت المنافسة و تعددت أشـكال المنتجـات، و إسـتراتيجيات التسـويق، و تغـ

 . ضرورة الأخذ بالفكر الإستراتيجي ملحة لتحقيق الفعالية الاستمرار لعملياته

و تقييم البيئة الخارجية هو المهمة الأولى و الأساسية ل للإستراتيجيين، و هـو أيضـا المهمـة الـتي تميـز بيـنهم و 

ة الداخليــة، ويتوقــف نجــاح المنظمــة اســتراتيجيا علــى مــدى تأقلمهــا بــين المــدير التقليــدي الــذي ينحصــر اهتمامــه بالبيئــ

مع البيئة المحلية و العالمية التي تـؤثر علـى المنظمـة بمـا تتـيح لهـا مـن فـرص و مـا تفرضـه عليهـا مـن fديـدات، و يتوقـف 

ص و تزيــد مــن نجــاح المنظمــة إســتراتيجيا علــى مــدى تأقلمهــا مــع البيئــة الخارجيــة تزيــد مــن درجــة اســتفادfا مــن الفــر 

بيئـة مـن متغـيرات سـلبية و قدرfا على مقاومة التهديدات البيئة، و من المنطق أن هـدا يتطلـب معرفـة مـا  يجـري في ال

 إيجابية
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 تحلیل البیئة الخارجیة:المبحث الأول

 مفهوم و أهمیة تقییم البیئة الخارجیة:الأولالمطلب 

 :الخارجیةتعریف تقییم البیئة -أ

رصد ما يحدث فيهـا مـن تغـيرات إيجابيـة أي فـرص يمكـن اسـتغلالها و " يعرف محمد أحمد عوض تقييم البيئة الخارجية بأنه  

التغــير في البيئــة هــو الــذي يوجــه الفــرص والتهديــدات، فالبيئــة الثابتــة مســتقرة لا تخلــق فــرص أو Cديــدات، و تتكــون البيئــة الخارجيــة 

ختلفة التي تقرع خارج حدود المنظمـة، و تتفاعـل مـع بعضـنا الـبعض لتـأثر علـى المنظمـات بطـرق و بـدرجات للمنظمة من القوى الم

مختلفة، بحسب نوع الصناعة و حجم المنظمـة والمرحلـة الـتي تمـر ^ـا مـن مراحـل دورة حياCـا، وقـد تقتصـر البيئـة الخارجيـة علـى البيئـة 

للاتجاه نحو عالمية التجارة و ثورة الاتصالات الـتي جعلـت العـالم قريـة صـغيرة يسـمع و المحلية، كما قد تمتد لتشمل العالم ككل نضرا 

يرى من يعيش فيه كل ما يحدث في أي مكان و في وقت واحد، كأlا سوق واحدة فهناك فرص و Cديدات و لا يمكن اكتشافها 

 1.إلا بتقييم البيئة الخارجية العالمية

يتوقف نجاح المنظمة إلى حد كبير على مدى دراستها و تحليلها للعوامل البيئية :الخارجية همية دراسة و تقييم البيئة أ-ب

المـؤثرة و محاولـة الاســتفادة مـن اتجاهــات هـده العوامــل، و درجـة تــأثير كـل منهـا، وبصــفة عامـة تســاعد دراسـة وتقيــيم العوامـل البيئيــة 

 2:التاليةالمنظمة على التعرف على الأبعاد 

تحديــد الأهــداف الــتي يجــب الاســتفادة منهــا و كيــف يمكــن للمنظمــة أن تحقــق تلــك  :يجــب تحقيقهــا الأهــداف التــي  -

النتــائج للدراســات الــتي  الأهــداف، ســواء علــى مســتوي الأهــداف الإســتراتيجية أو الأهــداف التشــغيلية أو تعــديل الأهــداف بحســب

 قامت به

ة منهــا، و كيــف يمكــن للمنظمــة أن تحقــق تلــك الاســتفادة مــن تبيــان المــوارد المتاحــة و كيفيــة الاســتفاد:المــوارد المتاحــة  -

    .الموارد البشرية–الآلات –التكنولوجيا  –رأس المال  -الموارد الأولية

يتمثل في تحديد نطاق السوق المرتقب، ومجال المعاملات المتاحة أمامها سواء : النطاق و المجال المتاح أمام المنظمة  -

و طـــرق التـــو زرع ومنافـــذه، و أســـاليب و شـــروط الـــدفع و تحديـــد الأســـعار، و خصـــائص المنتجـــات مـــا تعلـــق بالســـلع و الخـــدمات 

 .المسموح qا ، و القيود المفروضة على المنظمة من قبل الجهات القانونية و التشريعية

المنظمـات تساعد على تبيان علاقـات الأثـر و التـأثير بالمنظمـات المختلفـة سـواء كانـت تلـك :العلاقات بين المنظمات  -

 .امتداد لها، أو تستقبل منتجاsا أو تعينها في عملياsا وأنشطتها المختلفة

تسـاهم دراسـات البيئـة في  :أنماط القيم و العادات و التقاليد و أشكال السلوك الإنتاجي ،الاستهلاكي، التنافسي -

لك من خلا الوقوف علـى أنمـاط القـيم السـائدة و أيهـا تحديد سمات اuتمع و الجماهير التي تتعامل أو ستتعامل معها المنظمة، و د

                                                 
 .88 :،ص2003العلمیة، الدار الجامعیة الأصول و الأسس (الإدارة  الإستراتیجیة : محمد أحمد عوض  1

 .209،ص 2003الدر الجامعیة،ط:مفاھیم ونماذج تطبیقیة،مصر -ثابت عبد الرحمان الإدریسي،ا؟لإدارة الإستراتیجیة2222
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يعطي الأولوية، كما تساهم هده الدراسات في بيـان  السـلوك الإنتـاجي و الاسـتهلاكي للأفـراد، والـدين يمثلـون جمهـور المنظمـة، ممـا 

 الخ.......يفيد في تحديد خصائص المنتجات و أسعارها ووقت إنتاجها و تسويقها

راســة و تحليــل البيئــة الخارجيــة يعــد أمــرا ضــروريا عنــد وضــع إســتراتيجية مناســبة للمنظمــة، حيــث  أن و خلاصــة القــول أن د

 : نتائج هده الدراسات تساعد في التعرف على جانبين رئيسين يعتبران مركز الارتكاز في صياغة و رسم إستراتيجية المنظمة و هما

 1.الفرص المتاحة التي  يجب على المنظمة استغلالها  -

 2. المخاطر أو التهديدات التي يجب على المنظمة تجنبها أو الحد من أنارها أو تحويلها إلى فرص يمكن الاستفادة منها -

 :مكونات البیئة الخارجیة : المطلب الثاني

اد يعتقد البعض أن البيئة الخارجية للمنظمة تشمل كل شيء يحيط بالمنظمة و يوجد خارجها إن مثـل هـدا التوجـه و الاعتقـ

 .لا يخدم المنظمة من الناحية العلمية فهو لا يساعد في توضيح طبيعة البيئة ة مكوناUا و أثارها على المنظمة

سنحاول تحديد مكونات البيئة الخارجية إلى عوامل مؤثرة بصفة عامة و عوامل مؤثرة بصفة خاصة و منه فالبيئة تتكون من 

 .مجموعتين من المتغيرات البيئية

 .البيئية الكلية أو العامةالمتغيرات  -

 .المتغيرات البيئية الخاصة -

 .ذلك لكي تسهل عملية تحليل البيئة الخارجية عموما و تقييما

 :البيئة الخارجية العامة  للمنظمة-أ

تلــك المتغــيرات الــتى تنشــأ  وتتغــير خــارج المنظمــة و الــتي تــؤدي إلى تغــير حتمــي في  )تتمثــل البيئــة الخارجيــة العامــة للمنظمــة 

   .مسار المنظمة و لكن المنظمة لا تسطيع أن تؤتر فيها

 .قدرة المنظمة في خلق درجة عالية من التوائم بين نشاطاUا  و لبين البيئة التي تعمل فيها

د العالمي مـن حالـة كسـاد إلى حالـة الـرواج أو تـؤثر علـى معـدل المواليـد أو فمثلا لا تستطيع منظمة واحدة أن تحول الاقتصا

 .العلاقات الدولية

 :و تشمل البيئة الخارجية العامة على العديد من المتغيرات البيئة و هي

 3.البيئة الاجتماعية و التكنولوجية، السياسية  القانونية ،الدولية و خطة الاقتصاد

تتكـــون هـــده المتغـــيرات الاجتماعيـــة و الحضـــارية مـــن التقاليـــد و نمـــط المعيشـــة  :و الحضـــارية المتغيـــرات الاجتماعيـــة 1-أ

 .للأفراد و مستوى هده المعيشة و القيم و الأطر الأخلاقية للأفراد في مجتمع المنظمة

التسـويقية لهـده المنظمـة و تأثير هده المتغيرات يظهر على الموارد البشرية التي تحصل عليها المنظمة من اuتمع و على القـدرة 

 .و كذلك الوظائف التي تؤديها للمجتمع

                                                 
 .209نفس المرجع السابق، 1
 .210نفس المرجع السابق،ص  2
 213نفس المرجع السابق،ص 3
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 :و من الجوانب المؤثرة على الأداء التنظيمي و التي تقع تحت المتغيرات الاجتماعية و الحضارية يمكن ذكر

 .المتغيرات السكانية -

 .طبيعة العلاقات الاجتماعية -

 .النمو السكاني -

 .توزيع الهيكل العمراني للسكان -

 .دور المرأة  في اNتمع-

 .مستوى التعليم

 الخ.....المسؤولية الاجتماعية

 :التغيرات السكانية 2-أ

تتأثر المنظمة بالتغيرات السكانية اثر واضـحا، فالزيـادة في عـدد السـكان تعـني الزيـادة في الطلـب علـى المنتجـات و خـدمات 

إلى انخفاض الطلب على تلك المنتجـات و الخـدمات، التطـور المسـتمر  تقدمها و يؤثر بالمثل الانخفاض و التناقص في عدد السكان

في اNــال الصــحي العلاجــي منـــه أو الوقــائي قــد أدى إلى ارتفــاع المســـتوى الصــحي لــدى الأفــراد الأمـــر الــذي انعكــس إيجابيــا علـــى 

ن الذي يكون جـديرا بالاهتمـام و متوسط الأعمار للأفراد و كدا على المنظمات أن هناك قطاعات سوقية محتملة كقطاع كبار الس

توجيه المنتجات و عدد المواليد أيضا، و في هدا الإطار قد تنتقل المنظمة من مجال أعمالها إلى مجال أعمال أخـر يكـون فيـه الطلـب 

نتجاvــا متزايــد متحــدا مــا يطلــق عليــه بإســتراتيجية التنــوع كوســيلة لتوزيــع الأخطــار أو مــن أجــل مواجهــة التقلبــات في الطلــب علــى م

 1.إلى الأسواق الخارجية يتزايد فيها الطلب على منتجاvا و خدماvا الحالية أو أن يكون البديل الأخر هو الانتقال

 : طبيعة العلاقات الاجتماعية -1

ة تختلف قيم السلوك العامة و الخاصة من مجتمع لأخر و من فرد لآخر و تزداد هده القيم و القواعد و العلاقات الاجتماعي

بالنســبة للمنظمــات الدوليــة و متعــددة الجنســيات فهــي تختلــف مــن داخــل اNتمــع المحلــي و لا ســك أن مراعــاة هــده الفــرو قــات و 

 :الاختلافات ضرورة يفرضها التخطيط الإستراتيجي و نذكر منها

عية، الاعتقـاد في الخرافـات، الأسرة و درجة ترابطها و علاقتها، الانتماء و الصداقة، الطبقات الاجتماعية، الجماعات المرج

 .و الأميال الشعبية،العادات و التقاليد، والمواسم الاجتماعية

 :مستوى التعليم في المجتمع -2

إن زيــادة عــدد الأفــراد و المتعلمــين و ارتفــاع مســتوى التعلــيم في مجتمــع المنظمــة يــؤثر تــأثيرا واضــحا و مباشــرا علــى المنظمــة و 

دة على أدائها، فالزيادة في عدد المتعلمين تعني إمكانية استخدام الوسائل المقروءة في الإعلان و تعني توفر العمالة الماهرة، و كذا زيا

عن ظروف و شروط العمل  و المطالبة بضرورة توفر هده الشروط والتوقعات أي توقع سلوكا أمثل يكون لزمـا علـى  توقعات الأفراد

المنشأة و تسلكه فهؤلاء المتعلمون يحدثون بشكل أو بأخر الأطر الأخلاقية و السلوكية المرغوب فيها و الـتي يجـب علـى المنظمـة أن 

                                                 
 .90محمد أحمد عوض،مرجع سبق ذكره،ص  1
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ة أن لا تمارس  الممارسات المضللة للأفراد كارتفاع  الأسعار أو الإعلانات المضللة و تعمل ضمن حدودها كما يفرضون على المنظم

 .تقديم فرص عمل أفضل للأفراد وإتاحة التدريب و التأهيل

 :المسؤولية الاجتماعية و الأطر الأخلاقية -3

ســـلوكا المنظمـــة موجهـــا و محكومـــا مـــع تزايـــد أهميـــة المســـؤولية  الاجتماعيـــة الناتجـــة عـــن متطلبـــات اFتمـــع بضـــرورة أن يكـــون 

بمســؤولياZم الاجتماعيــة،  و النظــام الخــاص بــالأفراد و الــدين يحــدد لهــم مــا هــو جيــد و مــا هــو ســيء و مــا هــو صــحيح و مــا هــو 

الكتـب السـماوية،  –خاطئ، و ما هي الالتزامات الأخلاقية التي ينبغي أن يلتزم ^ـا الفـرد و المنظمـة و مـن أهـم مصـادر الأخـلاق 

القـــــوانين الـــــتي تحـــــرم بعـــــض التصـــــرفات أو  -الأفـــــراد والجماعـــــات المحيطـــــة بـــــالفرد–ضـــــمير، أو الصـــــوت الضـــــعيف عنـــــد الإنســـــان ال

 1.السلوكيات

تتعلق القـوى الاقتصـادية بحركـة المـال في اFتمـع كـم تتعلـق بـالقرارات الـتي تتحـد لتنظـيم هـده : المتغيرات الاقتصادية -ب

يهات النظام الاقتصادي الذي تعمل فيه المنظمات كمعدل الفائـدة، الـدخل القـومي، معـدلات الحركة و تشير إلى خصائص و توج

النمو، الناتج القومي، معادلات متوسط دخل الفرد، نسبة البطالة، السياسات المالية و النقدية للدولة، التجـارة الدوليـة و أثارهـا و 

 :ادورة الأعمال و أثارها ومن أهمه

 :القيود على حركة التجار الدولية  ميزان المدفوعات و.1

إن الفــارق بــين الصــادرات و الــواردات يعــبر عــن الفــائض أو العجــز في ميــدان المــدفوعات و أي اخــتلال فيــه تســعى الدولــة 

لإحداث  إجراءات لغرض الحصول على فـائض كتقييـد الاسـتيراد  الـذي يعطـي الشـعور بالأمـان، مـن المناسـب بالنسـبة للصـناعات 

كما له مـن نتـائج سـلبية فيمـا يخـص ارتفـاع أسـعار المنتجـات المحليـة و انخفـاض جـودة المنـتج النهـائي فكـل هـده المتغـيرات يلـزم المحلية  

 .الخ....على المنظمة أخذها بعين الاعتبار لتعزيز مركزها التنافسي بعد مدة 

ن تســاوت كــل مــنهم قيمــة متوســط يختلــف توزيــع الــدخل القــومي مــن بلــد إلى أخــر حــتى و أ  :توزيــع الــدخل القــومي .2

الدخل القومي، ففي الدول النامية هناك فئتـين مـن الأفـراد، الأولى شـديدة الثـراء و الأخـرى شـديدة الفقـر، فتـؤثر عمليـة و أسـاليب 

تتطلـب  توزيع الدخل القـومي في القـدرة الشـرائية للإفـراد، و بالتـالي في قـدرZم في الطلـب علـى السـلع و الخـدمات،  و هـده المسـألة

 .إدراك المنظمة و إمكانية تحليلها لانعكاس دلك على الحصة السوقية لها وعلى مركزها الإستراتيجي في السوق

 لا وهي سياسات تتخذ لعلاج الوضع الاقتصادي في الدولة السياسات المالية و النقدية للدولة .3

لتداول في اFتمـع و علـى أسـعار الفائـدة ممـا يـؤثر علـى Zدف إلى التحكم في قيمة النقود المطروحة ل: السياسة النقدية  -

 .قيمة النقود المتوفرة للاقتراض و على استثمار الفرص

الــتي تعتمــد علــى النفقــات الحكوميــة و الضــرائب تعتــبر الحكومــة مــن حيــت المبــالغ الــتي تنفقهــا مشــتريا :السياســة الماليــة -

دا الإنفـــاق و تعـــد هـــاتين السياســـتين أدوات الدولـــة في تنفيـــذ سياســـتها ضـــخما يحـــدد نـــوع الصـــناعة الـــتي يمكـــن أن تســـتفيد مـــن هـــ

 :و هناك عوامل يمكن سردها في. الاقتصادية، و انعكاس دلك على عمليات التنمية و التطور الاقتصادي للدولة
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 .القراراتمستويات الأسعار واتجاها+ا و أثارها على التكاليف والإيرادات في إتحاد : اتجاهات الأسعار -

 .تركيب الهيكل الاقتصادي و أهم القطاعات الاقتصادية في ا;تمع و أهم مصادر الثروة  -

  1.الإنتاج الاقتصادي و المناطق الحرة و مجالاته -

 2.أنواع المناطق الحرة و انتشارها و أنواع المنتجات Mا -

 .الميل للإدخار و الإنفاق لدى الفرد -

 .ب و الرسومالضرائ -معدل التضخم -

 المتغيرات السياسية والقانونية-ج

وهي القوى التي تحركها القرارات والقوانين السيادية والسياسية الحكوميـة مثـل درجـة الاسـتقرار السياسـي : السياسية -     

علاقــة الدوليــة ودرجــة التــدخل الحكــومي في ميــدان الأعمــال والأحــزاب والتنظيمــات السياســية ونظــام الحكــم الســائد وخاصــة منهــا ال

وتتمثــل في مجموعــة  :والإعفــاءات الجمركيــة والتحالفــات الاقتصــادية الــتي تتــيح للمنظمــة فــرص جيــدة وملائمــة لنشــاطا+ا القانونيــة 

عمـل  القوانين المؤثرة في المنظمة وهناك مجموعة كبيرة من القوانين المؤثرة تأثيرا مباشرا على المنظمة بحيث نادرا مـا تقـوم المنظمـة بـأداء

  3:دون أن تصطدم بقانون أو أكثر يحد من نشاطها ويعيق من حركتها وتقسم إلى ما يلي 

 .التلونأي التي تعمل على حماية البيئة و المحا فظة عليها من : القوانين المرتبطة بالبيئة    -1

و هــي الــتي تــنظم العلاقــات بــين أربــاب العمــل و العــاملين :  القــوانين المرتبطــة أو الخاصــة بالعلاقــات مــع العــاملين. 2

 .لديهم

التي +دف إلى حماية المستهلك مـن الممارسـات الخاطئـة مـن قبـل :  القوانين الخاصة بالدفاع عن حقوق المستهلكين.3

 .بعض المنشآت و حمايته من الخداع و الغش أو تقديم منتجات ذات أضرار على صحتهم

و هــي القــوانين المتعلقــة بإنــاء المنظمــات أو المنضــمات للعمليــات التجاريــة، :  الخاصــة بالنظــام الاقتصــاديالقــوانين . 4

 .المنظمة لعمل و نشاط المنظمات في حالة إفلاس أو العسر المالي، التصفية

ك إمكانيـة التـأثير علـى تمثل التغيرات و الأحدان التكنولوجية التي تقع خـارج المنظمـة و تمتلـ : المتغيرات التكنولوجية -د

 .الإستراتيجية و هي أحد الأبعاد الأساسية و الهامة للتحليل البيئي

يأتي هدا التأثير من خلال أن التطور، و لا شك أنه سيؤثر على الطلب الخاص بالمنتجات  أو الخدمات المقدمة من طرف 

 .المنظمة سلبا أو إيجابا

ية، في الإنتـاج و علـى المـواد الأوليـة المسـتخدمة فيهـا، و كـذلك التـأثير في الفـرص و و يمتد هدا التأثير إلى العمليات التشغيل

 .التهديدات التي تتعرض لها المنظمة
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وتشير هده المتغـيرات إلى الأسـاليب و الرسـائل الـتي يـتم اختيارهـا و اسـتخدامها لإنجـاز الأعمـال سـواء كانـت ماديـة أو غـير 

 التوقــع أو الاســتجابة للتغــيرات التكنولوجيــة يعــد أمــرا مكلفــا  جــدا و لــه أثــاره المباشــرة علــى ماديــة، و ممــا لا شــك فيــه أن الفشــل في

 .إستراتيجية المنظمة

 :خلالوتتضح أبعاد هده التأثيرات من 

ا و بالتالي : تأثير التغيير السريع على الطلب  .1 يؤثر على نمط معيشة الأفراد و على السلع والخدمات التي يستهلكو̂

على الطلب على هده السلع و الخدمات، فظهور منتجات جديدة قـد يزيـد الطلـب علـى سـلعة معينـة و يقلـل الطلـب علـى  التأثير

 .سلعة أخرى

يؤدي التغـير التكنولـوجي إلى التغـير في العمليـات الإنتاجيـة و : تأثير التغيرات التكنولوجية على العمليات الإنتاجية .2

تقنية جديدة سيؤدي بالضرورة إلى استخدام كل أو بعض أساليب الإنتاج المتقدمة و  دلك من حيث أنه عند تقديم منتجات ذات

 :الحديثة و على سبيل المثال أدى إلى

 .إدخال الإنسان الآلي إلى العمل، مثلا أدى إلى ضرورة إجراء تعديلات في العملية الإنتاجية -

 .الخ....الآلاتع هده إدخال التكنولوجيا يعني تدريب و تأهيل الأفراد لتعامل الكفء م -

 .ظهور بدائل لطرق وأساليب الإنتاج أو المواد الخامة و استخدامها يعني التغيير و التعديل في العمليات الإنتاجية -

غالبــا مــا يصــعب علــى المنظمــة معرفــة وإدراك الخطــر الحقيقــي الــذي يمكــن أن : تــأثير التغيــر الســريع فــي التكنولوجيــا -3

لتكنولوجيا و المؤدي إلى ظهور منتجـات أو خـدمات جديـدة، إن مثـل هـدا التغـير يحـتم علـى المنشـآت أن يسبب التغير السريع في ا

تتابع وباستمرار أي تطور فني يحدث في المنتجات سواء ارتـبط دلـك بـنفس الصـناعة الـتي تعمـل في إطارهـا المنظمـة أو في صـناعات 

 1.مرتبطة {ا

تقوم {ا دول ما تؤثر و بشكل مباشر أو غير مباشر على أداء المنظمة ومن أبرز هده إن التصرفات التي : العوامل الدولية -

 :العوامل أو المتغيرات الدولية 

تــدخل العديــد مــن الــدول في تكــتلات و تجمعــات اقتصــادية �ــدف مــن خلالهــا إلى تســهيل :  التجمعــات الاقتصــادية. 1

الســـوق الأوروبيـــة المشـــتركة  -تمكنهـــا مـــن فـــرض إراد�ـــا في ا�تمـــع الـــدوليحركـــة التجـــارة فيمـــا بينهـــا، و الحصـــول علـــى قـــوة سياســـية 

 الخ.....دول شرق أسيا-الأوبك

و التي يمكن أن تخلق فرص سوقية عديدة مـن اتسـاع الأسـواق أمـا المنظمـات أو قـد تعـني �ديـدات حقيقيـة لهـده المنظمـات  

 .كقيود لدخول تلك التكتلات و أسواقها

و الــتي تـؤثر علــى قـدرة منظمــات الأعمـال علــى التعامـل مــع الأسـواق الخارجيــة فمــثلا : الـدول العلاقـات علــى مســتوى.2

ســوء العلاقــات بــين بلــدين تعــني  تقييــدا لقــدرة المنظمــات العاملــة في كــلا البلــدين علــى التعامــل في أســواق الــدول الأخــرى  و يفــتح 

 .ا�ال أمام منظمات أخرى
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ـــدوافع تختلـــف الـــ:  الإختلافـــات الحضـــارية. 3 دول فيمـــا بينهـــا مـــن حيـــت العـــادات و التقاليـــد واللغـــة و الاتجاهـــات و ال

والمعتقدات، الأمر الذي يصعب فيه على المنظمة تنميط الجهود التسويقية أو برمج المزيج التسويقي الملائم، أو المزيج الترويجي الذي 

 .ترغب فيه المنظمة اختراق السوق المستهدفة

مباشــر أو غــير (مراعـاة هــده الإختلافـات و أثارهــا فيمــا لـو فكــرت هـده المنظمــات بالاسـتثمار  حيـت يتوجــب علـى المنظمــة

 .في هده الدول ) مباشر

 :البيئة الخارجية الخاصة للمنظمة:ثانيا 

تتضمن البيئة الصناعية القوى التي تؤثر على المنظمة و على عيرهـا مـن المنظمـات الـتي تنـتج منتجـات متشـاeة أو منتجـات 

يعتبرها العميل بدائل عن يعظها البعض و يمكن أن يطلق عليها بالبيئة التنافسية لأnا تمثـل البيئـة الـتي تعمـل فيهـا المنظمـة و تنـافس 

 .eا أيضا مع غيرها من المنظمات

و مركزهـــا تـــؤثر القـــوى الموجـــودة في البيئـــة الصـــناعية  ســـلبا وإيجابـــا علـــى حصـــة المنظمـــة في الســـوق و علـــلا ربحيتهـــا و نموهـــا 

 1. التنافسي و قدرxا على جدب العملاء و قدرxا على المحافظة على العمالية الجيدة

و علــى العكــس مــن البيئــة الخارجيــة العامــة تســتطيع المنظمــات خاصــة الكبــيرة التــأثير علــى البيئــة الصــناعية إلى حــد مــا لأن 

 .المنظمات الصغيرة ذات تأثير ضعيف لغاية عليها

 . التي تعمل في البيئة الصناعية القوىو يبين الشكل 
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 :تتكون قوى البيئة الخاصة من 

 .السلع البديلة–القوى العاملة -الموردين-العملاء-المحتملين–المنافسون الحاليين 

فهده العوامل تعمل مع بعضها الـبعض كمحـدد لنـوع وطبيعـة واتجاهـات التـأثير علـى ربحيـة المنطقـة في  Porterفكما أثار 

 .الصناعة التي تعمل Uا و كلما انخفضت عوامل المنافسة أو كانت في صالح المنظمة كلما زادت ربحية هده المنظمة

هميــة النســبية لكــل منهــا بحســب نوعيــة الصــناعة، كمــا لا  تعمــل قــوى البيئــة بطريقــة واحــدة في كــل الصــناعات و تختلــف الأ

المنافســون يمثلــون إحــدى القــوى المــؤتمرة في معظــم الصــناعات إلا أdــم لا يمثلــون تــأثيرا كبــيرا إذ قورنــوا بــالعملاء في صــناعة اكتشــاف 

 1.واستخراج البترول

 

 :مكونات البيئة الخارجية الخاصة و أهمها المتعلقة بالبيئة الخاصة للمنظمة

                                                 
1 Précise gestion de l entreprise J.D.Edighffe2001.p23. 

 
 المنظمة  

 أصحاب
 المصالح

 العملاء

 المنافسون المحتملون

 الموردون القوى العامة

 السلع البدیلة

 المنافسون الحالیون

 النقابات العمالیة 

 الحكومة 

 المستھلك  

یوضح قوى البیئة الخارجیة ) : 03(الشكل رقم 
 الخاصة  



 الفصل الثاني                                                                                التحلیل البیئي

 

 
40 

ويمثل شريحة أو شرائح المستهلكين الدين يتعاملون مع المنظمة الدين تأمل المنظمة في كسبهم للتعامل معهم و  :العملاء.1

 من أهم النقاط الواجب دراستها في هدا الصدد 

 نوعي المستهلكين و تقسيماDم - 

 .دراسة تحليل سلوك المستهلكين و تفصيلاDم و الأنماط الاستهلاكية -

 .عرف على الدخل و القوة الشرائية و خاصة ما يتعلق بالإنفاق على منتجات المنظمةالت -

 .دراسة الخصائص الديمغرافية  مستهلكيها -

و يمثلون مصادر توريد المواد الخام و المعدات و الآلات و الأدوات اللازمـة لعمليـات و أنشـطة المنظمـة، و  : الموردين .2

 :ر دراسة مايلييجب على المنظمة في هدا الإطا

 أنواع الموردين و مراكزهم و مدى القوة التي يتمتع bا كل منهم  -

 .شروط التسليم المتبعة -

 .الكميات و النوعيات و الجودة المتاحة -

 .الأسعار المتاحة -

الكميـات و  و الوقت،يجب على المنظمة عند اختيار مورديها الوقوف على الأسعار و ربطها بالنواحي الأخرى كالجودة و 

 .الخصم، و مدا مناسبة دلك للأنشطة و عمليات والتزامات المنظمة

يمثلون الحلقـات التوزيعيـة الواقعـة فيمـا بـين المنظمـة و عملائهـا، سـواء كـانو وكـلاء أو تجـار جملـة أو تجـار تجزئـة  :الوسطاء.3

وط التعامـل معهـم مـن حيـت الأسـعار ونوعيـة فيجب على المنظمة دراسة قدراDم وخصائصهم فيما يتعلـق بأمـاكن تواجـدهم و شـر 

 1.و غيرها....المنتجات و العلاقات التجارية و شروط التسليم 

بجانــب دراســة مصــادر التمويــل الأخــرى الــتي يمكــن  –مــالكي الأســهم –و يمثلــون بصــفة رئيســية المســاهمون  :الممــولين.4

الاقتراض، و الشروط المتعلقة بالفوائد و أجال التمويل الممكن  الاعتماد عليها، و دلك من خلال دراسة مصادر الإثمان مثل بيوت

 .منحها

و يمثلـون كافـة الجبهـات والأطـراف الـتي تربطهـا علاقـات و  :مقدمو التسهيلات و التيسـيرات و الخـدمات المختلفـة.5

البحـــوث و الاستشـــارات، هيئـــات النقـــل و  ، أجهـــزةالاســـتثمارية مثـــل وكالـــة الإعـــلان بعـــض الخـــدماتمعـــاملات تتمثـــل في تقـــديم 

 الخ....التخزين

تمثــل الســلطة الرسميــة للدولــة بمــا تفرضــه مــن قــوانين و تشــريعات خاصــة بمجــال عمــل و نشــاط المنظمــة، ممــا  :الحكومــة.6

ار يســـتلزم دراســـة و تحليـــل مـــا تفوضـــه مـــن تشـــريعات خاصـــة بمحـــل المعـــاملات في المنتجـــات و نوعيتهـــا ، و خصائصـــها و الأســـع

المفروضة، والضرائب و حقوق التأمين المتعلقة بنشاط المنظمة و قوانين تشغيل العمالة و تحديد الأجور، هدا إلى جانـب مـل يتعلـق 

                                                 
 70الدار الجامعیة،ص :عبد الغفار حذفي،عبد السلام أبو قحف،أساسیات تنظیم وإدارة الأعمال،الاسكندریة 1
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بأنشـــطة التصـــدير و الاســـتيراد إدا كانـــت للمنظمـــة معـــاملات خارجيـــة، كـــم يجـــب دراســـة التســـهيلات و الإعفـــاءات الـــتي تقـــدمها 

 .ل المنظمةالحكومة بصفة خاصة في مجال عم

يمثــل المنافســون المنظمــات الأخــرى الــتي تقــدم نفــس منتجــات  المنظمــة أو بــدائلها، و لهــدا يجــب دراســة و  : المنافســون.7

تحليل موقفهم السوقي و قـدراKم و مراكـزهم مـن خـلال معرفـة الحصـة السـوقية لكـل مـنهم و الصـورة الذهنيـة عـن كـل منـافس لـدى 

جاتـــه وطـــرق إنتاجـــه و طاقاتـــه الإنتاجيـــة الكامنـــة و المســـتغلة ومهـــارات العـــاملين ليـــه و رأس مالـــه، عملائهـــم، المميـــزات الخاصـــة بمنت

غيرهــا مــن النقــاط الــتي تســاعد في تحديــد موقــف كــل منــافس و دلــك بمــا يفيــد المنظمــة بتحــدي موقفهــا مــن هــؤلاء ...ومديونيتــه و 

ض عوامــل و قــوى المنافســـة المــؤثرة علــى متوســط ربحيــة الصـــناعة المنافســين و بالتــالي يســاعد علــى بــان الإســـتراتيجية كمــا يمكــن عــر 

، في صـورة تحليـل خماسـي العناصـر للمنافسـة  MICHAEL PORTER"" بالاسـتعانة بنمـوذج التحليـل الـذي يقترحـه 

 1.المختلفة

تتمثـل هـده  و يهدف هدا النموذج إلى إجـراء لعناصـر الصـناعة و دراسـة نختلـف الأطـراف المـوترة في مجـال نشـاط معـين، و 

 :العناصر في الشكل التالي
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 يوضح صورة التحليل الخماسي العناصر للمنافسة المختلفة): 04(الشكل رقم 

قـوف علـى المعـاملات المتداخلـة بينهـا للوقـوف  )و من الشكل يتضح أن هناك خمس عناصر يجب دراستها و تحليلهـا و الـو

  1الهيكل العام للصناعة و التعرف على الموقف التنافسي للمنظمةعلى 

 تتوقف المنافسة بين المنتجين الحاليين على عدة اعتبارات   :الحاليينالمنافسة بين المنتجين  .1

 مقدار التكاليف الرأس مالية  -   معدل النمو في الصنعة     -

 وق مركز العلاقة في الس    -مستويات تمييز المنتج -

 موانع الخروج المرتفعة      -تكاليف التبديل  -

 درجة التوازن بين المنافسين        -زيادة الطاقة  -

والمنافســون هــم مجموعــة مــن المنظمــات متقاربــة في الحجــم و الإمكانيــات و الــتي [ــدف إلى العمــل في نفــس الســوق الــذي 

س قطاع العملاء الذي تستهدفه المنظمة من نشاطه التسويقي و بصفة تعمل فيه المنظمة و تقدم نفس السلع و الخدمات وتخدم نف

 .عامة نقاط ضعف المنافسين تمثل فرصة المنظمة

                                                 
 .79نفس المرجع السابق،ص 1

المنافسون الجدد 
 المحتملون

 في الصناعةالمنافسون 

 منتوج السلع البدیلة 

 المشترون الموردون

       مخاطر
 المنتجات

 البدیـــــــــــــــلة

 القوى التفاوضیة 

 الموردون 

 القوى التفاوضیة 

 المشترون

المشاركون      مخاطر

 الجدد        والمحتملین      
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و هم ا>معيات المنتظر دخولها إلى السوق من المنافسـين، إذ تجلـب هـده المنظمـات  : المنافسون الجدد المحتملين  .2

ق، و أكبر كميـة مـن المـوارد، و هـدا يمثـل Oديـدا حقيقيـا أمـام المنظمـة، إلا قدرات جديدة و برغبة الحصول على نصيب من الأسوا

 .أن وجود بعض القيود على الدخول إلى السوق تعتبر عوائق أمام انضمام المنظمات الجديدة إلى الصناعة القائمة

إن موقف الشركات التي تقدم السلع البديلة مـا تقدمـه  المنظمـة و أثـاره علـى المـدى البعيـد  :تهديدات السلع البديلة  .3

يعــد هــاجس أمــام المنظمــات، وكلمــا زاد هــدا التهديــد كلمـــا كــان دلــك دعــوة لزيــادة الاســتثمار في البحــوث و التطــوير، كمحاولـــة 

 .لتخفض الأسعار و رفع الجودة و زيادة نفقات والإعلان

تتجلى القوى التفاوضية للموردين من خلال قدرة هؤلاء على رفع الأسـعار أو تخفـيض نوعيـة السـلع و  :قوة الموردين .4

الخدمات ، و كداك من خلال إعدادهم و توزيعهم الجغرافي و نقاط تفردهم و مستويات التكامـل الخلفـي أو الأمـامي الـذي بمكـن 

 1.أن تتبعه

تفويضية للمشترين تتجلى في إعدادهم، خصائصـهم، مـواقفهم، مـدى ولائهـم، و التزامـاOم إن القدرة ال : قوة العملاء .5

 .و كذلك مدى أتمام عملية التكامل الخلفي أو الأمامي والربحية المحققة من جراء التعامل معهم

لمنظمة أن تكون في وتتمثل هده القوى في الضغط الذي يمارسه كل من الموردين و العملاء على المنظمة، فلدا وجب على ا

 .حالة موضع  قوي أمام مورديها وعملائها

أضــاف القــوة السادســة إلى القــوة الأخــرى  فريمــان ذكــر خمــس عوامــل مــؤثرة علــى الصــناعة، إلا أن  بــوتر   وبــالرغم مــن أن

>تمعــات المحليــة، الــتي تتضــمن جماعــات مختلفــة لأصــحاب المصــالح في بيئــة المنافســين هــده الجماعــات هــي الحكومــة و النقابــات، ا

  .المقرضين، الغرف التجارية، و بعض الجماعات الأخرى ذات المصالح الخاصة

 العوامل التي تحكم كفاءة البیئة الخارجیة :  ثالثالمطلب ال

 :هناك العديد من العوامل التي تحكم كفاءة تحليل البيئة الخارجية من أهمها نذكر مايلي 

إلى جانب تعدد العوامـل و تعـددها و تشـابكها فـإن مـدى تبـات أو تغـير العوامـل  : تغير أو تبات العوامل البيئية  .1

التي يتم دراستها و تقييمها تؤثر في كفاءة التحليل، و كلما كانت العوامل سريعة التغير كلما كان تحليليها صعب و متشابكا، وقد 

 .نوع لكنها ثابتة أو أن التغيير الذي يطرأ عليها طفيفا، فيكون التحليل أيسر وسط وبالتالي أكفأتتسم العوامل البيئية بالتعدد و الت

تتوقـف كفــاءة التحليـل البيئـي عــل مـدى تنـوع  العوامــل البيئيـة و مـدى تعقــدها و  :تعـدد و تنـوع العوامــل البيئيـة   .2

كان التحليل أصعب و احتاج الأمر إلى طرق و أساليب فنية و تشابكها و تأثيرها المتبادل فكلما زادت درجة التنوع والتعقد كلما  

رياضية وإحصائية  و مستحدثة  لإتمام التحليل، و يجب على القائمين بالتحليل وضع أولويات توضح أهمية هـده العوامـل و البـدء 

 .بدراسة أهمها و اكترها تأثيرا و ارتباطا بأعمال وأنشطة المنظمة

                                                 
 .81،ص2006الحدیث،طمكتب الجامعة :الاسكندریةنبیل محمد مرسي،استراتیجیات الإدارة العلیا، 1
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يضاف لإلى العوامل السابقة التكلفة المتعلقة بالحصول على المعلومات  :مات البيئية تكلفة الحصول على المعلو   .3

البيئية و مدى إمكانية الحصول على تلك المعلومات، فقد تتعـدد المعلومـات لكـن لا يمكـن الحصـول عليهـا لارتفـاع تكلفـة دلـك أو 

1.لوجود عوائق تحد من الوصول إليها
 

تعتبر الكفاءات الإدارية مـن أهـم العوامـل الـتي تحكـم كفـاءة  :المعلوماتبتحليل الكفاءات و الوسائل التي تقوم  .4

التحليل البيئي و الوسائل المطلوبة، كلمـا أمكـن تحقيـق التحليـل للعوامـل البيئيـة، و العكـس صـحيح إذ لا يمكـن اسـتخلاص النتـائج 

2. من البيانات الخام دون تحليلها
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 تحلیل البیئة الداخلیة: المبحث الثاني 

تختلف المنظمة على غيرها من المنظمات  في ملكيتها لعناصر متميـزة في جميـع مجالا)ـا و أنشـطنها الاقتصـادية و الإداريـة،  

و لا يمكن أن تنجح اسـتراتيجيات المنظمـة إلا إدا كانـت متناسـبة مـع الإمكانيـات الداخليـة للمنظمـة و لـدلك ينبغـي أن يـتم تقيـيم 

، فالإسـتراتيجية الجيـدة أساسـها إدراك الحقيقـةلإمكانيات بطريفة واقعية حتى تضع المنظمة إسـتراتيجيا)ا في حـدود إمكانيا)ـا تلك ا

نقاط قوة و ضعف المنظمة في أدائها الإداري أو الوظيفي، حيت تساعد عملية التقييم المستمر لهده العوامـل الداخليـة مـن تنميـة و 

 .لإستراتيجية لاستثمار الفرص البيئية المتاحة أو لتجنب المخاطر و التهديدات في البيئة الخارجيةإيجاد عدد من البدائل ا

و بنـــاء علـــى دلـــك ســـنعطي في هـــدا الفصـــل تحلـــيلا للعوامـــل الداخليـــة للمنظمـــة حيـــت يمكـــن لهـــا أن تقـــف علـــى قـــدرا)ا و 

 .إمكانيا)ا المتاحة للتعاون مع قوى البيئة الخارجية

 مفهوم تقییم البیئة الداخلیة 1: المطلب الأول 

و تجميـع البيانـات عـن الأداء الـداخلي للمنظمـة، و تحليلهـا   يعني تحليل البيئة الداخليـة ألقـاء نضـرة تفصـيلية داخـل التنظـيم

 .للكشف و تحديد مستويات الأداء و تبيان مجالات القوة و الضعف بالإضافة إلى القيود

تر غــنى و عمقـا قياســا علـى تحليـل البيئــة التنافسـية نضــرا لأهميـة و كثــرة المعلومـات عــن إن مثـل هـدا التحليــل يكـون عــادة أكـ

اuــالات الـــتي يغطيهـــا، و يــبن التحليـــل الـــداخلي المعلومــات عـــن المتغـــيرات التنظيميــة في كـــل مســـتوى مــن المســـتويات القاعديـــة، أو 

 .مجموعة من وحدات الأعمال، أو مجال النشاط داخل وحدة الأعمال

 أهمیة تحلیل البیئة الداخلیة : طلب الثاني الم

)ــتم المنظمــات بتحليــل وتقيــيم كافــة العوامــل الداخليــة لأwــا تمثــل إحــدى الركــائز الــتي يــتم الاســتناد إليهــا في تحديــد واختيــار 

 :البدائل الاستراتيجية المناسبة وفيما يلي أهم مفرزات ومساهمات التحليل للبيئة الداخلية

 .ات والإمكانيات المادية والبشرية المتاحة للمنظمةتقييم القدر  -1

 .التعرف على الوضع التنافسي النسبي للمنظمة ومقارنته بالمنظمات المماثلة التي تعمل في نفس الصناعة -2

على بيان وتحديد نقاط القوة وتعزيزها والاستفادة منها والبحث عن كيفية تدعيمها مستقبلا مما يؤدي إلى زيادة قدر)ا  -3

 .استغلال الفرص أو المواجهات للمخاطر

 .اكتشاف نقاط الضعف أو مجالات القصور التنظيمية وذلك حتى يمكن التغلب عليها أو الحد من آثارها السلبية -4

تحقيق الترابط بين نقاط القوة والضعف ونتائج التحليل الداخلي ومجالات الفرص ومخاطر نتائج التحليـل الخـارجي، ممـا  -5

يساعد على زيادة فعالية الإستراتجية المختارة أي الوسيلة التي تقود لانتهاز الفرص وتجنب المخاطر وخلاصة القول أن دراسة وتحليل 

 :مكونات البيئة الداخلية ونتائج هذه الدراسات تساعد في التعرف على جانبين رئيسيين هما

 نقاط القوة واستغلالها للحصول على الفرص -

 .عف ومحاولة التغلب عليهانقاط الض -
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 1:ويعني هذا أن عملية تقييم البيئة الخارجية يمكن أن تسفر على النتائج التالية الموضحة في الشكل التالي

: المطلب الثالث
2

 مكونات البیئة الداخلیة

المنظمــة مــن تحقيــق ميــزة يســعى الاســتراتيجيون إلى تحديــد المتغــيرات داخــل المنظمــة والــتي تعتــبر مصــدر للقــوة إذا مــا مكنــت 

 .تنافسية بينما تعتبر مصدر للضعف إذا كان شيئا ما تؤديه المنظمة بدرجة أقل من منافسيها

المســتوى الكلــي، والمســتوى الــوظيفي، وفيمــا يلــي اســتعراض : يــتم تقيــيم الإمكانيــات الداخليــة للمنظمــة علــى المســتويين وهمــا

 .والوظيفيستويين الكلي لتقييم الإمكانيات الداخلية للمنظمة على الم

 :هو تجميع معلومات على المنظمة لاكتشاف  ما تتمتع به المنظمة مقارنة مع منافسيها: التقييم على المستوى الكلي-أ

تتكـــون مـــن القـــيم والعـــادات والتقاليـــد والأعـــوان والشـــعارات وأنمـــاط الســـلوك المقبولـــة والرمـــوز والأســـاطير : ثقافـــة المنظمـــة-1

المنظمة، والتي تؤثر على السـلوك والتصـرفات والاتجاهـات الذهنيـة للعـاملين، والـتي تـؤثر علـى طريقـة تعامـل المنظمـة السائدة في 

مــع الأطــراف الخارجيــة، فمــثلا قــد تســود المنظمــة ثقافــة تتمثــل في قــيم الالتــزام والــولاء ووضــع مصــلحة المنظمــة قبــل المصــلحة 

، وربمـا  واجب الفرد إتقان عمله، وعلى أن يحافظ على الأمانـة الـتي كلـف nـا الشخصية، والاعتقاد أن العمل عبادة، وأن من

 .يسود في المنظمة قيم أخرى مغايرة تماما لهذا

ولــذا ينبغــي اكتشــاف هــذه المكونــات وإخضــاعها للتحليــل لمعرفــة أســباnا حــتى يمكــن تــدعيم الجانــب الإيجــابي فيهــا ووضــع 

 .على الجانب السلبي منها الخطط واتخاذ الخطوات التصحيحية للقضاء

فالثقافة التي لا تشجع على إبداء الآراء وعرض المقترحات، هي الثقافة التي لا تساعد على الابتكار والتطوير، والثقافة التي 

سائدة ترفض التغيير تمثل نقطة ضعف وإبراز نقاطها، هي مقاومة التغير وعدم الرغبة في تحمل الأخطار، ولذلك فإن تقييم الثقافة ال

في المنظمة ككل يمكن أن يكشف الدعائم التي نسـتخدمها لوضـع الاسـتراتيجيات كمـا يكشـف عـن النـواحي الـتي ينبغـي الاعـتراف 

 .nا كنقاط ضعف لا يمكن القضاء عليها في الأجل القصير وأخذها في الحسبان عند وضع الاستراتيجية

 لدى المتعاملين معها وعن منتجا�ا وسياسا�ا أنظمتها سواء كانوا وهي الصورة الذهنية والانطباع الذهني :سمعة المنظمة-2

مـــن المســـاهمين العـــاملين، والمـــوردين، أو الحكومـــة، أو المنافســـين، أو النقابـــة أو غـــير ذلـــك مـــن المؤسســـات والأشـــخاص الـــذين 

م كلمـا حـرص أطـراف التعامـل علـى تتضمنهم بيئة التعامل في المنظمة، وكلما كان رأي هؤلاء الأطراف إيجابيا في تعاملها معه

فقـد يـؤثر ذلـك سـلبا علـى المنظمـة، حيـث تنعـدم  3استمرار العلاقة وتـدعيمها وتفصـيلها، علـى غيرهـا، أمـا إذا حـدث العكـس

 4.الثقة فيها في الأسواق فلا تستطيع تمويل احتياجا�ا أو حتى ضمان توريد بضاعتها وغيرها

 .مع أراء المتعاملين معها وتحليل الشكاوى حتى يمكن تقييم السمعة ككلومن هذا المنطلق يجب على المنظمة أن تج

الكثير من المنظمـات تفتقـد عنصـر التنسـيق بشـدة ممـا يجعـل عـدم توحيـد الجهـود وإبـراز : التكامل بين أجزاء المنظمة -ج

الهندسـة، البحـث والتطـوير، تنظـيم  نقاط ضعفها لأن هناك تداخل طبيعي من الوظـائف المختلفـة، مثـل التسـويق، الإنتـاج، الإدارة،

                                                 
 .210نفس المرجع السابق، 1
 136الإدارة الاستراتیجیة الأھداف والأسس العلمیة، ص:  محمد أحمد عوض. د 2
 .137ع السابق،صنفس المرج 3
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المعلومــات والإدارة الماليــة؛ ولــذلك فإنــه مــن المهــم أن يتضــمن تقيــيم الإمكانيــات الداخليــة تقييمــا واقعيــا للعلاقــة بــين أجــزاء المنظمــة 

 .حيث يتوقف  نجاح المنظمة على التنسيق بين إدارات المنظمة

تعتمد فكرة التقييم الجزئي للإمكانيات الداخلية على تقسيم المنظمة إلى 1):الوظيفي(التقييم على المستوى الجزئي  -2

أجزاء وتمثل كل منهـا وحـدة كاملـة يمكـن حصـر مـدخلاRا ومخرجاRـا وتحديـد معـالم العمليـة الـتي تـتم داخلهـا، وقـد يكـون هـذا الجـزء 

وبناءًا على دراسة هذه الأجزاء يمكن استخلاص  وظيفة أو عملية أو موقع جغرافي، أو وحدة تستخدم الآلات أو تكنولوجيا معينة،

عناصــر النجــاح الداخليــة في كــل منهــا، والــتي يمثــل تواجــدها قــوة  وعلبهــا ضــعفًا، وحــتى طريقــة عمــل هــذه العناصــر، ويــتم ذلــك عــن 

 .طريق مدخلين يمكن التطبيق للتقييم الجزئي عبرها

 تقييم أنشطة المنظمة :المدخل الأول  -

 تقييم سلسلة المنافع :المدخل الثاني -

 و فيما يلي استعراض لعملية تقييم الإمكانيات الداخلية

 :أولا مدخل تقييم أنشطة المنظمة-*

 .الإدارية ووظائفها المشروعة -ويعتمد هدا المدخل على تقسيم المنظمة إلى مجموعتين من الوظائف وهي

نظمـة و ممارسـة الوظـائف الإداريـة  المختلفـة للكشـف عـن و هـو جمـع المعلومـات عـن أداء الم: تقييم الوظائف الإدارية -1

 .نقاط قوRا و ضعفها في الأسلوب الإداري و الذي تتبعه و فيما يلي أهم الوظائف الإدارية

و هو الإعداد المسبق لما تريد المنظمة الوصول إليه في المستقبل بما يتضمنه من تبوء و وضـع الأهـداف و  :التخطيط  1.1

ت و السياسات و غيرها ويتطلب التخطيط العديد من المتطلبات التي يجب أن تتوفر فيه و التي تعطي للمنظمة القدرة الإستراتيجيا

على تصور الطرق المستقبلي للمنظمة و من متطلبات و جود مشاركة في كافة المسـتويات وكـدا و وضـوح الأهـداف و معـايير فعالـة 

  .و نظم معلومات أيظا

لوظيفـــة الـــتي Rـــدف إلى تكامـــل الجهـــود نحـــو تحقيـــق الأهـــداف عـــن طريـــق تجمـــع المهـــام في وحـــدات وهـــو ا: التنظـــيم 2.1

 .متجانسة و تحديد الصلاحيات و المسؤوليات والتفويض المناسب للسلطة و تحديد خطوط الاتصال بين الوحدات

 التنظـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيم الجيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد يعطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة إمكانيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات أكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبر و فـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرص 

المتاحة و العكس يعطي للمنظمة نقاط ضـعف أسـوأ، ولـو كـان لهـا إمكانيـات كبـيرة وجـب أن  أحسن لاستغلال القدرات الداخلية

 .يتوفر مثلا على الوضوح مسؤوليات والتو ضيف الدقيق للوظائف  و التعويض الجيد و نظام اتصال أكفأ

تراتيجياRم و التي تمكنهـا يعتبر نجاح ا لمنظمات لولاء العاملين �ا و إخلاصهم و هو الدعامة الرئيسية لاس: التحفيز  3.1

من الالتزام لمعدلات عالية مـن الجـودة وتقـديم المنـتج في المواعيـد المحـددة مـع الحفـاظ علـى التكلفـة، والنجـاح في هـده الوظيفـة يعتمـد 

قبـل التغيـير و على الروح المعنوية و الرضي لدا العـاملين والمشـاركين لإرضـائهم و القناعـة لـديهم  بقـدرة القيـادة و حكمتهـا و منـه فت

 .بأيده
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وهــي التأكــد مــن أن التنفيــذ قــد تم وفــق الخطــط و المعــايير المســتهدفة وإن الخطــوات التصــحيحية قــد اتخــذت :الرقابــة  4.1

لتصحيح التنفيذ أو تعديل الخطط، كما أن قدرة المنظمة على اكتشاف الانحرافات بسرعة و اتخاذ الخطوات التصحيحية يعتبر أحد 

 .اعد على المنافسةنقاط القوة التي تس

ويجب أن يكون نظام الرقابة شاملا على كل مجالات نشاط المنظمة و  نظم معلومات الرقابي القادر علـى تـوفير المعلومـات 

 1.في أوقاZا المحددة و تصحيح في الوقت المناسب

  2:تقييم وظائف المشروع .3

وهي مجموع الأنشطة المتعلقة بطبيعة نشاط المنظمة و التي تختلف من صناعة إلى أخرى، و قد تختلف المنظمـة عـن أخـرى  

في نفس الصناعة و هي تتضمن إنتاج، التخزين، المشتريات، المبيعات، التسويق، التموين، الموارد البشرية ،البحوث والتطوير، و منه 

بفحــص الأداء لتحليــل العوامــل الرئيســية المــؤثرة في لأداء الإيجــابي أو الســلبي، أي ماهيــة العوامــل الــتي فــإن المحلــل الاســتراتيجي يقــوم 

 .تساعد فيه تحقيق الأداء المتميز أو الضعيف في اoالات السابقة الذكر

 : ويمكن تقييمه من خلال  :التسويق .أ

 .ات أو قطاعات محددةمدى إتباع و عمق خطط  المنتجات وتركيز المبيعات في المنتج -

الصـورة الذهنيـة  -القدرة على  جمع المعلومات المطلوبة عن الأسواق ، مزيج خدمـة لمنـتج و مـدى فعاليـة تنظـيم المبيعـات -

 .خدمات ما بعد البيع و كل ما يتعلق بالمنتجات–للمنتج 

 : و التقييم يكون من خلال  :الإنتاج و العمليات .ب

 الرقابة على المخزون و معدل دورانه –العلاقة بالموردين –ام تكلفة و إتاحة المواد الخ -

 مواقع التسهيلات و مدى استغلال الطاقة الإنتاجية  -

 كفاءة استخدام المعدات   -

كفـــاءة عمليـــات التصـــميم للجدولـــة و الجـــودة، القـــدرات الفنيـــة و تكلفتهـــا بـــالبحوث والتطـــوير في التكنولوجيـــا و أنظمـــة   -

 الخ.....العمليات و غيرها

 :التمويل و المحاسبة و دلك ممن خلال .ج 

 القدرة على كسب القروض و حقوق الملكية  -القدرة على زيادة رأس المال قصير الأجل-

مستوى الموارد و مـدى تعـدد مصـادرها، القـوة الإراديـة،رأس المـال الكامـل، المرونـة  مـدى فعاليـة الأنظمـة الماليـة للرقابـة علـى 

 لموارد الماليةالتكلفة و حجم ا

 .كفاية وفعالية المحاسبية -

                                                 
  .138نفس المرجع السابق، 1
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و دلــك يــتم تقييمــه علــى أســاس أنظمــة إدارة المــوارد البشــرية ومهــارات و قــدرات العــاملين كفــاءة و : المــوارد البشــرية . د

و دوران  معــدلات الغيــاب–أنظمــة الحـوافز و فعاليتهــا النســبية  –تكلفـة علاقــات بــرامج العــاملين –فعاليـة سياســات المــوارد البشــرية 

 .أنظمة الترقية و تقييم الأداء و المهارات و برامج التدريب–العمل 

دقــة وشموليــة و إتاحــة المعلومــات يــين نــواحي الأنشــطة –مــدى و جــودة قواعــد فعاليــة المعلومــات :أنظمــة المعلومــات . ه

–ات المتعلقــة بــالجودة و خدمــة العمـــلاء المعلومــ–مــدى ملائمــة المعلومــات لاتخــاذ القــرارات التكتيكيــة و الإســتراتيجية –المختلفــة 

 1.قدرات الأفراد على استعمال المعلومات في أوقاVا

فكـرة سلســلة   Compétitive davantageفي كتابـه  1985قـدم بــورتر عـام :مـدخل تقيـيم سلاسـل القيمـة .و

إلى خلـق مجموعـة مـن المنـافع منفصـلة المنافع كأسلوب لتقيين الإمكانيات الداخلية للمنظمـة باعتبارهـا سلسـلة مـن الأنشـطة Vـدف 

سواء كانت مكانية أو شكلية أو زمانية  و قد قسم بوشر المنظمة إلى تسعة أنشـطة و يكـون كـل نشـاط مـن أنشـطة فرعيـة بحسـب 

 : طبيعة الصناعة التي تعمل فيها و هده الأنشطة تقسم إلى مجموعتين و هي 

 . الأنشطة الأساسية -

 .  الأنشطة المساعدة  -

 2:قادرة على منافع للمتعاملين و هيو تتكون من الأنشطة أو مجموعة الوظائف ال: الأنشطة الأساسية .1

و تتضمن عمليات النقل و الاستلام و التخزين و صرف المواد و الرقابة على المخزون و الاتفاق مع : الإمداد الداخلي  .أ

 .يات و السلبيات فيهالموردين و يتم تقييم هده الأنشطة للتعرف على الإمكان

و تتضمن تحويل المواد الأولية إلى سلع جاهزة و تشمل أنشطة التصميم و التجميع و التعبئة و التغليف  : العمليات . ب

 .و الاختبارات و الرقابة على الجودة و نوعية وكفاءة الأجهزة و المعدات 

إلى مراكــز التوزيــع والتخــزين و طــرق التوزيــع إلى العمــلاء و  و هــي أنشــطة نقــل المنتجــات الجــاهزة: الإمــداد الخــارجي . ج

 نظام الحصول على أوامر الشراء و كل الأنشطة التي تتضمنها رحلة البضائع الجاهزة من أمكان إنتاجها إلى مراكز استهلاكها 

من مـن إعـلان و بيـع و هي الأنشـطة الـتي تسـاعد علـى نقـل حيـازة السـلعة إلى العمـلاء بمـا يتضـ: التسويق و المبيعات. و

 .شخصي و غير شخصي و تسعير و تدريب رجال البيع و اختيار مناطق البيع و وسائله

للمتعاملين للاستفادة من السلع و الخدمات التي تبيعهـا المنظمـة مثـل أنشـطة التركيـب  تشمل كل ما يقدمو :الخدمات.ه

 .رة الفنية و الإصلاح و بيع قطع الغيار و الصيانة الدورية وتقديم المنشو 

و تنقسم الأنشطة التي Vـتم بالحصـول علـى المـدخلات مـن مـوارد أوليـة و آلات و قـوى محركـة و :الأنشطة المساعدة . 2

قطــع غيــار و تجهيــزات و مكاتــب و يلاحــظ أxــا تمتــد عــبر أجــزاء المنظمــة لأxــا تخــدم كــل هــده الأنشــطة ســواء الأساســية منهــا أو 

 .يه من البيئةالمساعدة في توفير ما تحتاج إل

                                                 
 .218نفس المرجع السابق،ص 1
 .157ص الدار الجامعیة،:،الاسكندریة2003الأصول و الأسس العلمیة : الإستراتیجیة الإدارة محمد أحمد عوض ، 2
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و تشــمل الأنشـطة الـتي <ــتم بالحصـول علــى المـدخلات مــن المـواد الأوليــة و القـوى المحركــة و قطـع الغيــار و : المشـتريات -

تجهيزات المكاتب، و يلاحظ أOا تمتد عبر أجزاء المنظمة لأOا تخدم كل هده الأنشطة سواء الأساسية منها أو المساعدة في توفير ما 

 .ن البيئةتحتاج إليه م

و تشمل الأنشـطة الـتي <ـدف إلى تحسـين طريقـة أداء الأنشـطة و لـدلك فـإن هـدا النشـاط يمتـد : التطوير التكنولوجي .ب

أيظــا عــبر أجــزاء المنظمــة لرفــع مســتوي أداء كــل نشــاط مــن أول تطــوير الأعمــال المكتبيــة إلى تحســين المنــتج في حــد ذاتــه لجعلــه أعلــى 

 1.جودة و أقل تكلفة

و هــي أنشــطة الاختيــار و التعيــين و التــدريب و الترقيــة وتحديــد المســار الــوظيفي و التحفيــز و : المــوارد البشــرية  إدارة.ج

 .هده تحتمل أن تكون نقطة قوة أو ضعف   لصالح أو على المنظمة

المنظمة كالتكاليف و و تتكون هده الأخيرة من كل الأنشطة المسئولة على تطبيق الأنظمة المختلفة في  : الخدمات المساعدة .و

المحاسبة و الأمن الصناعي بالإضافة إلى الشؤون القانونية و الإدارية العامة و العلاقات العامة و يلاحظ أن المدخلين الوظيفيين 

ومدخل سلسلة المنافع ليسا بديلين بل يمكن استخدامها كأداة لتقييم الإمكانيات الداخلية للمنظمة و الكشف عن نقاط القوة و 

 2الضعف فيها
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بعــد التحليــل البيئــي أحــد المكونــات الهامــة لعمليــات الإدارة الإســتراتيجي حيــت يهــتم بمتابعــة و تحليــل :خلاصــة الفصــل

تغــيرات البيئــة الداخليــة و الخارجيــة للمنظمــة وتشــخيص مــواطن القــوة والضــعف في أنشــطتها ومواردهــا المختلفــة  وذلــك مــن خــلال 

  .قدرVا على تحديد الفرص المتاحة و التهديدات المحتملة

وينطوي التحليل البيئي على العديد من الأنشطة و في مقدمتها تحليل الموقـف وتحديـد اسـتراتيجية الأعمـال و يسـعى تحليـل 

الموقـــف إلى الوصـــول إلى الموائمـــة أو التوافـــق بـــين الفـــرص الخارجيـــة و عناصـــر القـــوة الداخليـــة و دلـــك في ضـــل التهديـــدات الخارجيـــة 

 . وعناصر الضعف الداخلية

ف النهــائي مــن تقيــيم المنظمــة للبيئــة الــتي تنتمــي إليهــا هــو معرفــة مــا يواجههــا والتعــرف علــى محــددات النجــاح عنــد و الهــد

التعامل معها و يترتب على دلك التعـرف علـى الإسـتراتيجيات الـتي تتناسـب مـع رسـالة المنظمـة، و إمكانيـة تحقيـق أهـداف المنظمـة 

 .ستعدادها لتحمل المخاطر التي تحدق fاوفق سياستها و طبيعة طموحات أدارVا ومدى ا
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 نشأة المؤسسة وتعریفها:المبحث الأول

 نبده تاریخیة للمؤسسة:المطلب الأول

م أين كانت تابعة إلى المؤسسة الفرنسية بيرلي وبعد الإستقلال 1959بورقلة عام  840تأسست وحدة :نشأتها

م حيث تم إعادة 1981م وبقيت على هذا الإسم إلى غاية سنة 1971وهذا في سنة تحول إسمها إلى سوناكوم 

  "بالمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية"هيكلتها وأصبحت تسمى

تقع في الطريق الرابط بين ولاية غرداية وولاية ورقلة وتتربع على مساحة إجمالية قدرها :موقعها الجغرافي

 .2م27.156

تمنراست وأدرار :(المؤسسة هي وحدة تجارية تحكم الجنوب الشرقي بصفة عامة وهي: 840تعريف الوحدة 

 .وهذا بالنسبة للإنتاج الوطني) والأغواط وإليزي

 :وهذه الوحدة ذات نشاط تجاري وصناعي فهي تشرف على

 .الغيار بيع الشاحنات الكبيرة منها والصغيرة وعلى بيع قطع -

) 6(جانت وعين أمناس كما تحتوي على: ات، وتشرف على نقطتين للبيع هماكما تقوم بتصليح وتجديد الشاحن  -

 .خلايا والأمانة) 3(مصالح و

تعتبر السكرتارية همزة وصل بين المسؤول والمصالح داخل الوحدة أي المؤسسة ويتمثل دورها ):الأمانة(السكرتا رية

 :في

 .استقبال المكلمات والاتصالات -

 .والوارداستقبال البريد الصادر  -

 .تسجيل المراسلات الصادرة ةارسالها إلى المرسل إليه -

 .حفظ الوثائق والمراسلات -
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 خلایا المؤسسة: المطلب الثاني

هي عبارة عن مجموعة الأشخاص الدين يقومون بعملية التدخل سواء كان لإصلاح أجهزة  :تعريف الخلية

 تالي يكون الصراع مشكل الملف بين المؤسسة والزبون فبال:مثلا.أوللحراسة

لتخلي على الخلية في بعض فالمؤسسة تستطيع ا.فتقوم الخلية المنازعات بالتدخل بينهما في المحكمة.بين الطرفين

 .الأحيان

تقوم هذه الفصلية بتحضير الملفات لكل نزاع وتكون الوحدة طرفا فيه سواء مع الزبائن او  :خلية المنازعات-

نزاعات تخص العقارات مع مختلف الهيئات العمومية أو مع أحد عمال الوحدة وكذلك تقوم بمراجعة مختلف 

 .الصفقات التي تقوم eا الوحدة

 علام الآلي ومطالعة البرمجة الآلية وشرحها لجميع المصالحهي مسؤولة عن تسيير العتاد الإ :خلية الإعلام الآلي-

 .وإبداء الرأي لكل المشتريات الخاصة بعتاد الإعلام الآلي

 .تشرف هذه الخلية على حماية وأمن ممتلكات الوحدة والأفراد وهذا طبقا للقوانين المعمول eا :خلية الأمن-

يقوم مساعد الأمن بتنظيم عمل الأفواج والحراسة اليومية والأسبوعية وإعطاء تقرير يومي إلى  :مساعد الأمن-

 :تكمن وظيفته اليومية في أن:المديرية  مركز الحراسة

 .كل شخص خارجي يجبر على ترك هويته وحمل بطاقة الزائر-

فاتورة أوسند التسليم وجود : لا يسمح بدخول السيارات والشاحنات الخارجية إلا بعد التأكد من-

وجود رخصة الدخول لتصليح أو المتابعة التقنية،وجود وثائق تدل على أن الشاحنة لحمل البضاعة،

 ).منتوج للبيع(جديدة

 .ولايسمح بخروج سيارات أوشاحنات المؤسسة إلابرخصة الخروج أوأمر بمهمة-

 .تحرير سندات التأخير-

 .ة وسند التسليملايسمح بخروج أي مبيعات ألابوجود فاتور -
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 مصالح المؤسسة: المطلب الثالث

 :وظيفتها هي بيع وتوزيع قطع الغيار وهي مقسمة كالأتي: مصلحة قطع الغيار

فصائلها ويشرف على دراسة الطلبيات الخاصة يشرف على مصلحة قطع الغيار وتنظين أعمالها والتنسيق بين :مسؤول المصلحة

المركزية بالرويبة ومراجعة الصفقات ويقوم بدوره بالربط بين الفروع التابعة للمصلحة بالاشراف عليها بقطع الغيار المراد جلبها من 

 :فرع الفتورة،فرع المخزن،فرع التموين،ويحتوي على عدة فصائل:والتعامل مع الزبون والاتصال بالمصالح أخرى وله ثلاثة فروع وهي

دات التسليم ومراقبة الصفقات وإبلاغ الزبون قبل انتهاء مبلغ الصفقة بمدة معينة هي تشرف على تحرير فاتورات وسن:فصيلة الفوترة

وتعتبر واسطة بين مصلحة قطع الغيار والمصلحة المالية ومن مهام .إبلاغ المركزيةوكذا تقوم بمراقبة الأسعار في حالة فوارق وتقوم ب

 :ومن بين أنواعها مايلي.والسنوية،تحرير اليومية الخاصة بالمبيعات حساب رقم الأعمال،إنشاء لوحات الإنجاز الشهرية:فصيلة الفوترة

 .وهي تخص الدفع في الحال:فاتورة بالحاضر-

 .وهي تخص الاستعلام على أسعار البيع:فاتورة الشكلية-

 .وهي التي تحررها المؤسسة في حالة خلل ما في قطع الغيار:فاتورة الإرجاع-

 .الفاتورة إلى بعد شهر وتستعمل الفاتورة المؤجلة مع المؤسسات الوطنية التي يكون لها عقد تجارييؤجل دفع :فاتورة المؤجلة-

 .هته تخص تصليح الشاحنات في الورشة ولاتكون يومية وغالبا ماتكون في qاية الشهر: فاتورة الورشة-

ن يقوم بتجديدها وهده بدورها تسمح له لكل وكيل معتمد بطاقة تكون مدة صلاحيتها سنة يمكن أ:فاتورة الوكيل المعتمد-

 .لكي يقوم بالبيع كما تبيع المؤسسة % 16.66بالاستفادة من التخفيض بنسبة 

وهده الفصيلة تقوم باستقبال طلبات الزبائن وبتدوين كل مايتعلق به عن طريق أدن التسليم قطع الغيار وتقوم هده :فصيلة النشاط

 .المصلحة كدلك ببيع قطع الغيار

تقوم هذه الفصيلة بدراسة الطلبيات الخاصة والحاجيات المتعلقة بالمخزن ومراجعة الصفقات التجارية وكذلك تقوم : يلة التسييرفص-

 .بمراقبة المدخولات ومقارنتها مع الطلبيات المقدمة من حيث السعر والمرجع والمطابقة

ة الممولة بالرويبة والقيام بعملية الجرد وترتيب قطع الغيار وتصنيفها تقوم هذه الفصيلة باستقبال ثطع الغيار من المركزي:فصيلة المخزن

 داخل المخزن وفي حالة وجود فوارق من حيث الحساب الحقيقي والموجود في سندات التسليم وبذلك يحرر محضر
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لمصلحة بتسليم قطع الغيار للزيون لتلك الفوارق وتسليم إلى فصيلة الفوترة التي بدورها تقوم بتبليغها الى المركزية بالرويبة وتقوم ا

والورشة التي تقوم بصناعة الشاحنات حسب سند التسليم وبالاضافة الى كل هذا تقوم الفصيلة بالاشراف على نقطة البيع 

 .الموجودة بعين أمناس والتي هي في حالة توقف عن النشاط

التنسيق مع المديرية وإمضاء الصفقات وقبل إمضاء أية صفقة وتعتبر هي الركيزة الأساسية للوحدة وهذا ب: مصلحة الورشة والصيانة

هذه المصلحة بإرسال تقنيين إلى الزبون وإجراء الشخصيات لكافة العتاد المراد إصلاحه أوتجديده وهذا التشخيص يتم داخل 

 :الورشة أو عند الزبون وهي مكونة من

بين أقسامها ومتابعة جميع الأعمال المخصصة لها من حيث وهو الذي يشرف على تنظيم المصلحة والتنسيق :مسؤول المصلحة

 .الكمية والنوعية والسهر على إحترام الوقت المتفق عليه مع الزبون

هو المسؤول المباشر على عملية التموين للورشة وتلبية حاجاiا من قطع الغيار :فرع التنسيق والتشخيص ومتابعة نشاط الورشة*

شاء طلبيات الشراء الخارجية وتقوم بالتنسيق مع الغيار من أجل تحرير طلب خاص لمتطلبات الورشة سواء من مخزن الوحدة أو بإن

  .وإرساله إلى المركزية بالرويبة

يقوم هذا الفرع بتحرير رخص دخول الشاحنات بعد التأكد من وجود أو سند طلب أوامر :فرع الإستقبال والتخطيط الفوترة*

بة ما داخل الشاحنة سواء كانت وثائق أو ملحقات وتسلم للزبون ويقوم هذا الفرع كذلك بتحرير بخدمة مع الزبون ويقوم بمراق

 .وإقرار كل الاعطاب التي تحتوي عليها الشاحنة

وهذا الفرع الذي يجري فيه عمليات التصليح والتجديد وجميع الأعمال التقنية للشاحنات وصيانتها وهذا الفرع مكون :فرع الورشة*

 :من

 .يتكون من مجموعة من العمال المحترفين يقومون فقط بإصلاح الأعطاب الكهربائية:الكهرباء فريق-

الذي يدخل في وسائل )رافعة،جسر متحرك(وبه عمال محترفين ومؤهلون يشرفون على تحضير العتاد):العتاد(فريق تنظيف الوسائل-

 .الإنتاج

وتقوم بتنسيق مع المديرية في إبرام الصفقات وكذلك مع المديرية  وتسويقههي مكلفة ببيع المنتوج النهائي : المصلحة التجارية-

 :المركزية وهي مكونة من

يقوم بتنسيق بين الفصائل وتنظيم العل وإستقبال الزبائن ومناقشتهم وإقناعهم بالمنتوج ومراقبة الصفقات : مسؤول المصلحة-

 .ومتابعتها

 .وينشىء له ملف الطلبية مع التأكد من وجود جميع الوثائق المطلوبةيقوم باستقبال الزبون :فرع تسير المنتوج*
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تعتبر هذه المصلحة من المصالح العامة حيث تشرف على كافة العمليات التي تتم داخل الوحدة أي المؤسسة :مصلحة المالية-

 ويمكن دورها في مراقبة كافة العمليات 

 .ة من أربعة فصائل بإضافة إلى مسؤول المصلحةالمصرفية سواء كانت مقبوظات أو مدفوعات وهي مكون

المخزن والاستثمارات (ووظيفته الإشراف على المصلحة والتنسيق بين فصائلها  ومراقبة أعمالها ومراقبة الجرد أي :مسؤول المصلحة-

 .)والمواد المستهلكة

ع المبيعات والخدمات سواء بالحاضر أو المؤجل هذه الفصيلة تشرف على إجراء قيود المحاسبة لجمي:فصيلة الزبائن وتحصيل الديون-

 :في اليوميات ومن مهامها مايلي

 .فحص الفواتير وتسجيلها في اليوميات وتوقيعها شهريا_

 .تحديد رقم الأعمال الطني والمستورد_ 

 .وهي الضريبة على القيمة المضافة).%17(تحديد المبالغ الخاصة للضريبة_ 

لفة بإجراء القيود الخاصة بالتنازل بين الوحدات والقبام بمراقبة مدخلات مخزون المصلحة التجارية من وهي مك:فصيلة محاسبة المواد-

 .حيث السعر والكمية ويقوم بتجديد السعر المرجعي بعد الدخول

فصيلة الخزينة للقيام يقوم هذا الفرع بمراقبة جميع الفاتورات الخاصة بالمشتريات والخدمات والقيام بتحرير سند الدفع إلى :الموردون-

 .بعملية المخالصة

تعتبر هذه الفصيلة من الفصائل الهامة والأساسية بحيث تقوم بعمليات القيد لكافة العمليات المصرفية سواء  :فصيلة الخزينة والضريبة-

 :كانت مدفوعات أو مقبوضات ومن مهامها الآتي

 )مقبوضات ومدفوعات(تحرير يومية خاصة بالصندوق_

 )مقبوضات و مدفوعات(ومية خاصة بالبنكتحرير ي_

 .تحرير يومية خاصة بحساب البريد_

شرائها إلى غاية إتلافها وتقوم تشرف هذه المصلحة على متابعة جميع ممتلكات الوحدة مند :مصلحة المستخدمين والوسائل العامة*

 .الخارجية للمؤسسةبتأثيث المكاتب والقيام بجميع المشريات وتشرف أيضا على التنقلات الداخلية و 

 :تشرف هذه المصلحة على مايلي:مصلحة مابعد البيع*

 :ويشترط في تطبيق الضمان مايلي.كل شاحنة أو قطع غيار سلم من طرف المؤسسة يكون مضموضا إبتدأ من تاريخ التسليم_

 .احترام خطة الصيانة التي تنصح �ا المؤسسة_

 .ب المشتريتنفيد الفحوص الدورية على حسا_
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 فهاأهداف المؤسسة ووظائ:حث الثانيمبال

 أهداف المؤسسة:المطلب الأول

 :تتضمن أهداف المؤسسة مايلي

 .وتحين الخدمات)الشاحنات (تطوير المنتوج -

 .مسايرة العصرنة والتكنولوجيا-

 .تفتح الدولة حول السوق الخارجية-

 .المساهمة في الاقتصاد الوطني وبناء قاعدة صناعية اقتصادية-

 .تحسين جميع الأحوال التي تضمن لها البقاء في مجالها العلمي-

 وعلاقة المؤسسة بمحیطها التجاري وضائف المؤسسة: المطلب الثاني

 :تكمن وظائف المؤسسة في 

 .بيع الشاحنات وتصليحها وصيانتها-

 .المراقبة التقنية للشاحنات بعد عملية التصليح-

 .بيع قطع الغيار-

 .الذي يخص بالنقلتوفير العتاد -

 )كنقل البضائع والسيارات ونقل الأفراد(تقديم الخدمات للمصالح العامة في مجال النقل-

 .إعادة الهيكلة للمؤسسة-

المالية كمصلحة .تتعامل المؤسسة في محيطها التجاري مع جميع المؤسسات الصناعية سواء كانت مؤسسة مالية أو وطنية/ 2

 .وزارة العدل ومؤسسات إعادة التربية الظرائب،أما الوطنية كمصلحة

فمن حيث المنافسة فالمؤسسة ليس لها منافسة مع شركة وطنية أخرى بل هناك موازنة فعلى سبيل المثال الزبون يقوم بشراء قطع الغيار 

 .من الوكلاء المعتمدين بدل من المؤسسة وهذا نظرا لانخفاض سعر الغيار دون مراعاة للجودة والنوعية

يه الإستقصاء للمتعاملين مع المؤسسة،إشتمل على أسئلة شخصية وأخرى تعني الدراسة الميدانية المتعلقة بالإدارة الإستراتيجية من تم توج

 :جهة وأثر البيئة من جهة أخرى،والنتائجالتي تمخضت عن الأستبيان سنبنيها تباعا في مايلي
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الجنسي یوضح نسبة المتعاملین مع المؤسسة من):3(جدول رقم  

 الإجابة التكرار النسبة المئوية

 ذكر 34 85%

 أنثى 06 15%

 ا0موع 40 100%

 

إحصائیات حول الجنس):3(شكل رقم  

 

بالمائة هم من الذكور،وكانت نسبة الإناث  34من خلال الجدول نلاحظ أن المتعاملين مع المؤسسة كان مانسبته

.بالمائة 6                                                       
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الفیئات العمریة المتعاملة مع المؤسسة):4(لجدول رقم ا  

 

إحصائیات حول العمر):4(الشكل رقم  

  

 

  

بخصوص الفئات العمرية المتعاملة مع المؤسسة وبعد تفريغ بيانات العينة المستقصاة،أسفرت  

بالمائة،أما الفئة العمرية  9فرد أي بنسبة  9سنة كان عددهم  29_20الفئة العمرية من:عن النتائج التالية

سنة فقد كان  49_40بالمائة،أما الفئة العمرية من 9فرد أي بنسبة  9سنة فقد كان عددهم 39_30من

فرد أي بنسبة 12سنة كان عددهم  59_50بالمائة،وأخيرا الفئة العمرية من 10فرد أي بنسبة 10عددهم

.بالمائة من إجمالي العينة12  

 الإجابة التكرار النسب المئوية

22% 9 20_29  

22% 9 30_39  

25% 10 40_49  

30% 10 50_59  

 اQموع 40 100%
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الحالة العائلیة):5(جدول رقم  

  

 الإجابة التكرار النسب المئوية

 أعزب 13 %32.5

 متزوج 27 %67.5

 ا8موع 40 100%

 

إحصائیات حول الحالة العائلیة):5(رقمالشكل 

فرد كانو غير 27بالمائة،بينما  13فرد من أفراد العينة متزوجون بنسبة 13بعد تفريغ نتائج الإستبيان يتضح لنا أن 

.بالمائة من مجموع العينة المدروسة27ذلك أي بنسبة   
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المستوى التعلیمي):6(جدول رقم  

  

إحصائیات حول المستوى التعلیمي):6(الشكل رقم  

 

من مجموع الأفراد ذوي 1من خلال تحليل النتائج المستوى الدراسي لأفراد العينة المقتصاة تبين لنا أن 

بالمائة،أما إذا إنتقلنا إلى المستوى  9فرد أي بنسبة  9بالمائة،أما المستوى المتوسط فقد كان 1أي  المستوى الإبتدائي

 الإجابة التكرار النسبة المئوية

 إبتدائي 1 %2.5

 متوسط 9 %22.5

 ثانوي 17 %42.5

 جامعي 13 %32.5

 اOموع 40 100%
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أما المستوى الجامعي تبين بعد تفريغ الإستبيان أن .بالمائة من العينة التي قمنا 'ا17فرد أي17الثانوي نجد عددهم 

.بالمائة13بالمائة أي بنسبة 13عددهم   

دمیة في المؤسسةالأق):7(الجدول رقم  

 الإجابة التكرار النسبة المئوية

سنوات5أقل من  14 %35  

سنوات5أكثر من 26 %65  

 اNموع 40 100%

 

إحصائیات حول الأقدمیة في المؤسسة):7(الشكل رقم  

 

 5حول مدة التعامل مع المؤسسة،أظهرت النتائج أنا الفئة التي كانت مدRا أقل من  من خلال نتائج الإستبيان

سنوات كان عددهم 5بالمائة،أما بالخصوص الذين تجاوزوا مدة أكبر من 14شخص أي بنسبة 14سنوات كانت 

.بالمائة26شخص أي بنسبة  26  



                                                                                                                             

 حالة                 دراسةالفصل التطبیقي                                                                               

 

 
64 

المستوى الوظیفي):8(الجدول رقم  

 الإجابة التكرار النسبة المئوية

 عون إداري 14 %35

 رئيس مصلحة 9 %22.5

 عامل عادي 17 %42.5

 ا<موع 40 100%

 

يإحصائیات حول المستوى الوظیف):8(الشكل رقم   

 

بالمائة،أما بالنسبة لرئيس  14شخص أي14من خلال تحليل المستوى الوظيفي وجدنا أن العون الإداري قدرب

.بالمائة17شخص أي  17،وأخيرا كان مقدار العمال العاديين هوبالمائة9شخص اي 9مصلحة كانوا   
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یوضح النسب المئویة لأھمیة عملیة التخطیط الإستراتیجي في المؤسسة):9(الجدول رقم  

 

  

أهمیة التخطیط الإستراتیجي إحصائیات حول):9(الشكل رقم  

فرد من العينة المستقصاة 31من نتائج الاستبيان نلاحظ أن أهمية التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة قد أجاب 

 .بالمائة 9فرد أجابوا لا أي نسبة 9بالمائة،أما باقي العينة أي31بنعم، أي مانسبته 

 الإجابة التكرار النسبة 

 نعم 31 %77.5

 لا 9 %22.5

 اPموع 40 100%
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المؤسسة من التخطیط الإستراتیجي یوضح النسب المئویة لمدى إستفادت):10(جدول رقم  

 الإجابة التكرار النسبة 

 نعم 21 %52.5

 لا 19 %47.5

 ا"موع 40 100%

 

إحصائیات حول إستفادت المؤسسة من التخطیط الإستراتیجي):10(الشكل رقم  

بالمائة أجابوا نعم ، بينما    21من التخطيط الاستراتيجي كانت نسبته  بعد تفريغ الاستبيان تبين أن الستفادات

.  بالمائة إجابتهم لا 19كانت   
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یوضح النسب المئویة لنوع التخطیط المجدي في المؤسسة):11(جدول رقم  

 الإجابة التكرار النسبة

 طويل 19 %47.5

 متوسط 17 %42.5

 قصير 4 %10 

 ا:موع 40 100%

 

إحصائیات حول نوع التخطیط المجدي في المؤسسة):11(رقمالشكل   

 

بالمائة،اما بالنسبة للتخطيط المتوسط 19بعد تفريغ الإستبيان نلاحظ أن بالنسبة للتخطيط الطويل كان بنسبة 

 .بالمائة4بالمائة ،وأخيرا كانت نسبة التخطيط المتوسط 17فكان 
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لسیطرة الإدارة الإستراتیجیة على مصیر المؤسسة یوضح النسب المئویة):12(جدول رقم  

 الإجابة التكرار النسبة

 نعم 29 %72.5

 لا 11 %27.5

 ا-موع 40 100%

 

إحصائیات حول سیطرة الإدارة الإستراتیجیة على مصیر المؤسسة):12(الشكل رقم  

 

 

من خلال تفريغ البيانات نلاحظ أن نتائج السؤال المخصص لنوع التخطيط ا-دي على مصير المؤسسة على أنه 

بالمائة للتخطيط  4، و أخيرا ما نسبته 17بالمائة ، و بالنسبة لتخطيط المتوسط بنسبة  بالمائة 19طويل نسبته 

 القصير
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ء الإدارة الإستراتیجیة هو ناتج یوضح النسب المئویة إلى مایتحقق من ورا):13(جدول رقم

 من جراء الفرص المقدمة للعاملین

 الإجابة التكرار النسبة

 نعم 31 77.5%

 لا 9 22.5%

 ا+موع 40 100%

 

إحصائیات حول ما یتحقق من جراء الفرص المقدمة للعاملین):13(الشكل رقم  

  

 29أظهرت نتائج الاستبيان أن الادارة الاستراتيجية تسيطر نسبيا على مصير المؤسسة و كانت الاجابة بنسبة 

.بالمائة أجابوا لا من مجموع العينة 11بالمائة أجابوا نعم ، بينما كان   
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یوضح النسب المئویة للأوقات المناسبة التي یمنح فیھا التخطیط ):14(الجدول رقم

 الإستراتیجي

 الإجابة التكرار النسبة
 نعم 18 %45
 لا 22 %55

 المجموع 40 %100
 

إحصائیات حول الأوقات المناسبة التي یمنح فیھا التخطیط الإستراتیجي):14(الشكل رقم  

 

 31بينت نتائج السؤال المتعلق بما يتحقق من وراء الادارة الاستراتيجية هو ناتج من جراء الفرص المقدمة للعاملين 

. بالمائة أجابوا لا 9بالمائة أجابوا نعم ،و الباقي كانت إجابتهم بنسبة   
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الإدارة الإستراتیجیة  یوضح النسب المئویة للابتكار والإبداع التي تساهم بها):15(جدول رقم

 ضمن المؤسسة

 الإجابة التكرار النسبة

 نعم 33 %82.5

 لا 3 %17.5

 ا-موع 40 %100

 

إحصائیات حول الابتكار والإبداع التي تساهم بها الإدارة الإستراتیجیة):15(الشكل رقم  

 

من خلال النتائج نلاحظ أن الأفراد الذين تمت مسائلتهم يرون أن الأوقات التي يمنح فيها التخطيط الإستراتيجي 

. بالمائة 22بالمائة كانت إجابتهم نعم و الباقي لا يرون ذلك فكانت إجابتهم لا بنسبة  18مناسبة بنسبة   
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ام بعملیة التخطیط یوضح النسب المئویة لأهداف المؤسسة عند القی):16(جدول رقم

 الإستراتیجي

 الإجابة التكرار النسبة

 نعم 32 %80

 لا 8 %20

 ا-موع 40 %100

 

إحصائیات حول أهداف المؤسسة المحققة):16(الشكل رقم  

 بالمائة إجابة نعم على مساهمة الادارة في زيادة القدرة على الابتكار و الابداع ، 33من الجدول يبدو لنا ان نسبة 

بالمائة  7على الرغم أنه كان جزء من العينة أجابوا لا و كان ذلك بنسبة   
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یوضح النسب المئویة للعوامل البیئیة التي تساعد على التعرف على أبعاد ):17(الجدول رقم

 المؤسسة

 الإجابة التكرار النسبة
 نعم 32 %82.5
 لا 7 %17.5

 المجموع 40 %100
 

العوامل البیئیة التي تساعد على التعرف على أبعاد إحصائیات حول ):17(الشكل رقم

 المؤسسة

بالمائة كانت إجابتهم أن المؤسسة لا تحقق  8بالمائة أجابوا نعم و 32نلاحظ من خلال نتائج الاستبيان نسبة 

.أهدافها عند القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي  
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تتبعه المؤسسة لرفع الأداء  یوضح النسب المئویة لنظام الخاص الذي):18(الجدول رقم

 البیئي

 الإجابة التكرار النسبة

 نعم 26 %65

 لا 14 %35

 ا&موع 40 %100

 

إحصائیات حول النطام الخاص الذي تتبعه المؤسسة ارفع أدائها البیئي):18(الشكل رقم  

 

بعد تفريغ الاستبيان نسبة الدراسة وتقييم العوامل البيئية المنظمة تساعد على التعرف على أبعادها بإجابة نعم  تبين

بالمائة الذين أجابوا لا من مجموع العينة المدروسة 7بالمائة وكانت نسبة  32بنسبة   



                                                                                                                             

 حالة                 دراسةالفصل التطبیقي                                                                               

 

 
75 

یوضح النسب المئویة لتحسین في الأداء البیئي):19(الجدول رقم  

 الإجابة التكرار النسبة

 نعم 37 %92.5

 لا 3 %7.5

 ا-موع 40 %100

 

إحصائیات حول التحسین في الأداء البیئي):19(الشكل رقم  

 

بالمائة على أن المؤسسة تتبع نظام خاص لرفع  26نلاحظ من خلال نتائج الجدول أن الذين أجابوا نعم بنسبة 

.بالمائة كانت إجابتهم لا 14الأداء البيئي ، و نسبة   



                                                                                                                             

 حالة                 دراسةالفصل التطبیقي                                                                               

 

 
76 

یوضح النسب المئویة  لنجاح المنظمة إستراتیجیا لتأقلمها مع البیئة ):20(الجدول رقم  

 

إحصائیات حول نجاح المنظمة إستراتیجا):20(الشكل رقم  

بالمائة  37بينت نتائج السؤال المتعلق بأن التحسين في الأداء البيئي يساعد في تحقيق أداء أفضل بنسبة 

.بالمائة لا يرون ذلك 3إجابة نعم ، أما فيما يخص العينة الباقية بنسبة   

 الإجابة التكرار النسبة

 نعم 36 %90

 لا 4 %10

 اQموع 40 %100



                                                                                                                             

 حالة                 دراسةالفصل التطبیقي                                                                               

 

 
77 

یوضح النسب المئویة للعوامل البیئیة المتوفرة في المؤسسة لجعل العامل ):21(الجدول رقم

ائه على أكمل وجهیقوم بأد  

 الإجابة التكرار النسبة

 نعم 17 %42.5

 لا 23 %57.5

 ا-موع 40 %100

 

إحصائیات حول العوامل البیئیة المتوفرة):21(الشكل رقم  

 

 

بالمائة أما  36نتائج الاستبيان أن نجاح المنظمة إستراتيجيا يتوقف على تأقلمها مع البيئة الخارجية بنسبة  أظهرت

. بالمائة عكس ذلك 4الباقي ما نسبته   

 

 



                                                                                                                             

 حالة                 دراسةالفصل التطبیقي                                                                               

 

 
78 

یوضح النسب المئویة لتنظیم الجید الذي یعطي للمنظمة إمكانیة أكبر ):22(الجدول رقم

 وفرص أحسن

 الإجابة التكرار النسبة

 نعم 39 %97.5

 لا 1 %2.5

 ا+موع 40 %100

 

إحصائیات حول التنظیم الجید للمؤسسة):22(الشكل رقم  

 

 

بالمائة أن التنظيم الجيد يعطي للمنظمة إمكانيات أكبر و فرص أحسن ،  39من الجدول يتبين أن ما نسبته 

.بالمائة 1وعكس ذلك كان نسبته   



                                                                                                                             

 حالة                 دراسةالفصل التطبیقي                                                                               

 

 
79 

لثقافة المؤسسة ومدى تأثرها بسلوك وتصرف الذهني  یوضح النسب المئویة):23(الجدول رقم

 للعاملین

 الإجابة التكرار النسبة

 نعم 31 %77.5

 لا 9 %22.5

 ا-موع 40 %100

 

إحصائیات حول ثقافة المنظمة):23(الشكل رقم  

 

 

أن ثقافة المنظمة تؤثر على السلوك و التصرفات الذهنية  بالمائةعلى 31من خلال الجدول يتبين أن ما نسبته  

 .بالمائة 9للعاملين ، وكان رفض ذلك بنسبة 

 



                                                                                                                             

 حالة                 دراسةالفصل التطبیقي                                                                               

 

 
80 

یوضح النسب المئویة لأراء وشكاوي المتعاملین التي تساعد في تقیم ):24(الجدول رقم

 سمعة المنظمة

 الإجابة التكرار النسبة

 نعم 34 %85

 لا 6 %15

 ا-موع 40 %100

 

إحصائیات حول أراء وشكاوي المتعاملین):24(رقمالشكل   

 34من نتائج الاستبيان نلاحظ أن جمع آراء المتعاملين و تحليل الشكاوي يساعد في تقييم سمعة المنظمة بنسبة 

.المائة إيجابة لا 6بالمائة، و باقي ذلك كانت نسبته   

 



 فهرس الجداول

 رقم الجدول عنوان الجدول الصفحة

)1(الجدول يوضح العناصر الأساسية المكونة لرسالة المؤسسة 15  

)2(الجدول يوضح مراحل تطور إهتمام مؤسسات الأعمال بالرسالة 17  

لجنسيوضح أفراد العينة حسب ا 59 )3(الجدول   

)4(الجدول يوضح الأفرلد حسب العمر 60  

)5(الجدول يوضح الحالة العائلية 61  

تعليمييوضح المستوى ال 62 )6(الجدول   

مية في المؤسسة يوضح الأقد 63 )7(الجدول   

)8(دوللجا يوضح المستوى الوظيفي 64  

)9(الجدول يوضح الأهمية البالغة لعملية التخطيط الإستراتيجي 65  

)10(الجدول يوضح الإستفادت من التخظيظ الإستراتيجي 66  

اlدي في المؤسسة يوضح نوع التخطيط 67 )11(الجدول   

)12(الجدول يوضح سيطرة المؤسسة على الإدارة الإستراتيجية 68  

)13(الجدول يوضح ما يتحقق من الإدارة الإستراتيجية من جراء الفرص المقدمة للعاملين 69  

)14(الجدول يوضح الأوقات المناسبة التي يمنح فيها التخطيط الإستراتيجي 70  

مساهمة الإدارة الإستراتيجية في مساهمة القدرة على الإبتكار والإبداعيوضح  71 )15(الجدول   

)16(الجدول يوضح الأهداف التي تتحقق عند القيام بعملية التخطيط الإستراتيجي 72  

)17(الجدول يوضح العوامل البيئية للمنظمة التي تساعد على التعرف على أبعادها 73  

نظام خاص ارفع الأداء البيئييوضح تتبع المؤسسة  74 )18(الجدول   

)19(الجدول يوضح التحسين في الأداء البيئي يساعد في تحقيق أداء أفضل 75  

)20(الجدول يوضح مدى توقف نجاح المنظمة على تأقلمها مع البيئة الخارجية 76  

على أكمل وجهيوضح أن العوامل البيئية المتوفرة في المؤسسة كافية لتجعلك تقوم بأدائك  77 )21(الجدول   

)22(الجدول يوضح التنظيم الجيد يعطي للمنظمة إمكانيات أكبر وفرص أحسن 78  

)23(الجدول يوضح ثقافة المنظمة تؤثر على السلوك والتصرفات الإتجاهات الذهنية للعاملين 79  

)24(الجدول يوضح لأراء جمع المتعاملين وتحليل الشكاوي يساعد في تقييم سمعة المنظمة 80  



 :الخاتمة

وفي الجزائـــر يلاحـــظ جليـــا  عنــدما نـــتكلم علـــى البيئـــة الخارجيـــة فإنـــه لا يمكـــن اختصـــارها في عـــدة نقـــاط لأن البيئـــة في تغـــير مســـتمر،

التغـــيرات الحاصـــلة علـــى كـــل المســـتويات، فتعـــدد التشـــريعات والقـــوانين والتكنولوجيـــا المســـتوردة والمنافســـة المتزايـــدة بفعـــل فـــتح أبـــواب 

ذه الأســـواق المحليـــة، كمـــا أن الجزائـــر قادمـــة علـــى الانضـــمام إلى منظمـــة التجـــارة العالميـــة، ممـــا يفـــرض علـــى المنظمـــات هنـــا مســـايرة هـــ

التطورات بدون إعمال التفكير، والإديولوجيا التي تغيرت وهي في طور التغير بسبب تطور الغزو الثقافي وترك العـادات المحليـة وتـوفر 

الكفاءة، والعديد من المبررات الأخرى، كي تساير المنظمات هذا التطور يجب عليها خلق نوع من التوازن بين الفرص والتهديـدات 

 تملكهـــا كـــل منظمـــة لمواجهتهـــا والاســـتفادة منهـــا، أيضـــا والســـعي لخلـــق متغـــيرات في صـــالحها والمنافســـة �ـــا ضـــد والإمكانيـــات الـــتي

المنظمات الأخرى، الملاحـظ اليـوم أن المؤسسـات سـواء كانـت في القطـاع العـام أو الخـاص أهملـت هـذه النقطـة رغـم أهميتهـا، وذلـك 

ة، فبعـد عـدة سـنوات مـن الآن ستصـبح حتميـة لا جـدال فيهـا، فالمنظمـة الـتي �مـل راجع إلى حماية الدولـة للاقتصـاد والتجـارة المحليـ

 .بيئتها لا تقول فتزول، والمنظمة التي تتمكن من بيئتها لا تقول فتستمر، وإ�ا تنجح وتتطور وتنمو

 .  اتنا العمل بالمثلوأخيراً إن تبني هذه الفكرة أصبح حتمية توفر لها ميزانيات كبيرة في الدول المتقدمة يجب على مؤسس

v       توصیات و اقتراحات الدراسة: 

ü  إدراك دور التخطيط الإستراتيجي داخل المؤسسة. 

ü الاهتمام بأساليب التخطيط  الإستراتيجي الحديثة. 

ü ضرورة الإهتمام والتركيز على جوهر التخطيط بالمؤسسة والتي يساهم في تحسين الأداء . 

ü  التعاون داخل المؤسسة إرسال المعاملة الإنسانية وروح. 

ü على المؤسسة وضع نماذج لتخطيط الإستراتيجي. 

ü  على المؤسسة أن تدرك أهمية مشاركة العاملين في إتخاد القرارات. 

ü  إشعار العامل في المؤسسة  بمدى أهميته ومساهمته في تحقيق أهدافها. 

ü  يؤثر على رضاهم عند تصميم لنظام التخطيط على المؤسسة معرفة إحتياجات العاملين وما. 

ü يجب  على المؤسسة أن توفر العوامل البيئية المناسبة للعامل. 

 



 جدول الملاحق

 

 رقم الملحق عنوان الملحق

 01 الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية

 02 الإستبيان



            

 

 الأمانة العامة

 

 السكرتارية

 الأمانة العامة

مصلحة الورشة  مصلحة ما بعد البیع
 والصیانة

مصلحة المستخدمین 
 والوسائل العامة

 مصلحة قطع الغیلر المصلحة المالیة الملحة التجاریة

 الھیكل  التنظیمي للمؤسسة



 

 ورقلة مرباح  قاصدي  جامعة 

 كلية العلوم التجارية والعلوم الإقتصادية وعلوم التسير

                   قسم العلوم الإقتصادية                                             

                                          

  تحليل إقتصاد:تخصص 

  إستمارة التعليمات                                         

 :وبعد ... أخي العامل تحية طيبة 

 أيديكم  بين  لي أن أضع  يطيبتحليل إقتصاد،, الإقتصاديةفي إنجاز مذكرة تخرج لنيل شهادة الليسانس في العلوم      

  :بملأ  الإستمارة و المطلوب  منك  كرم أرجو الت هذه الإستمارة 

 .قراءة كل عبارة بعناية وتمعن  ·

 .في الخانة المناسبة لإجابتك ) ×(ثم الإجابة عليها بصدق وصراحة بما ينطبق عليك بوضع علامة  ·

 .وإنما تستخدم لغرض البحث العلمي ,اعلم أن إجابتك ستبقى موضع السرية  ·

 :وإليك أخي العامل هذا المثال التوضيحي  -

 .في المؤسسة يساعدك على رفع الروح المعنوية ؟في رأيك هل وجود التخطيط الإستراتيجي  -

 لا  نعم            

v  بيانات متعلقة بالشخصية. 

 :إليك أخي العامل بعض هذه التعليمات الرجاء منك ملؤها 

 أنثى                ذكر      :الجنس ·

 :العمر ·

 أعزب                       متزوج:  الحالة العائلية ·

             جامعي             ثانوي        متوسط                                   ابتدائي:مي يعلتالالمستوى  ·

   ×  

    

  

 

  



 

                      سنوات  5سنوات                              أكثر من  5من  أقل   : الأقدمية في المؤسسة  ·

 رئيس مصلحة                     عامل عادي                     عون إداري :المستوى الوظيفي

 : بيانات متعلقة بالإدارة الإستراتيجية ·

 .؟ التخطيط الإستراتيجي ؤسسة أهمية بالغة لعمليةهل تتولى الم -1

             نعم                      لا       

 .؟هل سبق لك وأن إستفدت من التخطيط الإستراتيجي  -2

 نعم                       لا

 .؟اaدي في المؤسسة  ما هو في رأيك نوع التخطيط -3

 قصير        طويل                    متوسط             

 .؟هل الإدارة الإستراتيجية تسيطر نسبيا على مصير المؤسسة -4

 لا                      نعم 

 .؟هل ما يتحقق من وراء الإدارة الإستراتيجية هو ناتج من جراء الفرص المقدمة للعاملين -5

 نعم                        لا

 .؟مناسبة  فيها التخطيط الإستراتيجين الأوقات التي يمنح هل ترى أ -6

 لا                       نعم

 .؟ هل يمكن للإدارة الإستراتيجية ان تساهم في زيادة القدرة على الإبتكار والإبداع ضمن المؤسسة -7

  نعم                        لا

  .؟ الإستراتيجيهدافها عند القيام بعملية التخطيط هل تحقق المؤسسة أ -8

 لا                        نعم

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  
 



 

 

v نات متعلقة بالبيئة الداخلية والخارجيةبيا. 

 .؟صحيح دراسة وتقييم العوامل البيئة للمنظمة تساعد على التعرف على أبعادهاهل  -1

 لا                              نعم

 .؟لرفع الأداء البيئينظام خاص هل تتبع المؤسسة  -2

 لا نعم 

 .؟ضلهل في رأيك أن التحسين في الأداء البيئي يساعد في تحقيق أداء أف -3

 لا نعم

 .؟هل يتوقف نجاح المنظمة إستراتيجيا على تأقلمها مع البيئة الخارجية -4

 لا نعم

 .؟في المؤسسة كافية لتجعلك تقوم بأدائك على أكمل وجه المتوفرة  هل ترى أنّ العوامل البيئية -5

 لا                              نعم

 .؟ هل التنظيم الجيد يعطي للمنظمة إمكانيات أكبر وفرص أحسن -6

 نعم                              لا

 .؟ والإتجاهات الذهنية للعاملينيؤثر على السلوك والتصرفات "داخلي"ل ثقافة المنظمةه -7

 لا                              نعم

 . ؟ هل في رأيك جمع أراء المتعاملين وتحليل الشكاوي يساعد في تقييم سمعة المنظمة -8

 نعم                              لا

 

 

 

 

 

 

  

  

 
 

  

  

  

  

  



Statistiques 

ھل تحقق المؤسسة  

أھدافھا عند القبام بعملیة 

 التخطیط الإستراتیجي

ھل صحیح دراسة وتقییم 

العوامل البیئیة للمنظمة 

تساعد على التعرف على 

 أبعادھا

ھل تتبع المؤسسة نظام 

 خاص لرفع الأداء البیئي

ھل في رائك التحسین في 

الأداء البیئي یساعد في 

 تحقیق أداء أفضل

N 
Valide 40 40 40 40 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 1,20 1,18 1,35 1,08 

Erreur std. de la moyenne ,064 ,061 ,076 ,042 

Médiane 1,00 1,00 1,00 1,00 

Mode 1 1 1 1 

Ecart-type ,405 ,385 ,483 ,267 

Variance ,164 ,148 ,233 ,071 

Asymétrie 1,559 1,778 ,654 3,354 

Erreur std. d'asymétrie ,374 ,374 ,374 ,374 

Aplatissement ,451 1,220 -1,658 9,736 

Erreur std. d'aplatissement ,733 ,733 ,733 ,733 

Intervalle 1 1 1 1 

Minimum 1 1 1 1 

Maximum 2 2 2 2 

Somme 48 47 54 43 

Centiles 

10 1,00 1,00 1,00 1,00 

20 1,00 1,00 1,00 1,00 

25 1,00 1,00 1,00 1,00 

30 1,00 1,00 1,00 1,00 

40 1,00 1,00 1,00 1,00 

50 1,00 1,00 1,00 1,00 

60 1,00 1,00 1,00 1,00 

70 1,00 1,00 2,00 1,00 

75 1,00 1,00 2,00 1,00 

80 1,80 1,00 2,00 1,00 

90 2,00 2,00 2,00 1,00 

 

 



 الأقدمیة في المؤسسة المستوى التعلیمي الحالة العائلیة العمر الجنس 

N 
Valide 40 40 40 40 40 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,15 2,63 1,68 3,05 1,65 

Erreur std. de la moyenne ,057 ,181 ,075 ,129 ,076 

Médiane 1,00 3,00 2,00 3,00 2,00 

Mode 1 4 2 3 2 

Ecart-type ,362 1,148 ,474 ,815 ,483 

Variance ,131 1,317 ,225 ,664 ,233 

Asymétrie 2,038 -,162 -,777 -,393 -,654 

Erreur std. d'asymétrie ,374 ,374 ,374 ,374 ,374 

Aplatissement 2,263 -1,397 -1,473 -,588 -1,658 

Erreur std. d'aplatissement ,733 ,733 ,733 ,733 ,733 

Intervalle 1 3 1 3 1 

Minimum 1 1 1 1 1 

Maximum 2 4 2 4 2 

Somme 46 105 67 122 66 

Centiles 

10 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 

20 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00 

25 1,00 2,00 1,00 2,25 1,00 

30 1,00 2,00 1,00 3,00 1,00 

40 1,00 2,00 2,00 3,00 2,00 

50 1,00 3,00 2,00 3,00 2,00 

60 1,00 3,00 2,00 3,00 2,00 

70 1,00 3,70 2,00 4,00 2,00 

75 1,00 4,00 2,00 4,00 2,00 

80 1,00 4,00 2,00 4,00 2,00 

90 2,00 4,00 2,00 4,00 2,00 
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