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 ملخص

فسي بما يمكنها من انجاز خططها اكزها التنمتطلبات استقرر ونموها وتدعيم مر تحرص كل المنظمات على توفير 
وتحقيق أهدافها إلا إن واقع المنظمات يشير إلى مستوى نجاح تحقيق ذلك يتفاوت من منظمة لأخرى ، وحسب 
قدرتها وكفاءتها مع التشخيص الاستراتيجي المحكم والتغيرات البيئية الخارجية وما يرتبط بها من فرص وقيود وتغيرات 

رتبط بها من نقاط قوة وأوجه ضعف ، ولهذا يعتبر التشخيص الاستراتيجي مرحلة مهمة لحل بيئتها الداخلية ، وما ي
واعد ، وتحقيق الميزة التنافسية النظمة المتزهر بمستقبل له يتم إعداد رؤية واضحة المهام مشاكل المنظمة ، ومن خلا

 .المنظمة بين المنظمات وهي تسمح بوضع طرق وأساليب عمل مناسبة مما يقلل من خسارة 

  الكلمات المفتاحية

 المستقبلية ، نقاط القوة والضعف البيئة الخارجية ، البيئة الداخلية ، التهديدات ، الرؤية  التشخيص الاستراتيجي ،
   . المنافسة 

 

Résumé                                                       

            Toute les organisations veillent a assurer les besoins de leur stabilité, leur 

croissance et les renforcements de leur position concurrentielle, fin qu’elles puissent 

accomplir leur plans et réaliser ses objectifs définis, cependant la réalité des 

organisations indique que le niveau de réussite varie d’une organisation a une autre, et 

ce fonction de leur capacité et de leur efficacité vie a vis le bon diagnostic stratégique 

et les changements extérieurs de l’environnement et ce qui relie des opportunités des 

contrainte et des changements dans son environnement interne et ce qui relie des et des 

faiblesses de ce fait le diagnostic stratégique devient une phase importants pour 

résoudre les problèmes d’organisation  d’où une vision clair de tache est mis en place, 

elle épanouit l’avenir de l’organisation prometteuse pour obtenir une avantage 

concurrentielle parmi les organisations en utilisant une technologie moderne et des 

méthodes de travail appropriée réduisant la parte de l’organisation.                                

                                 



Les mots clés : diagnostic stratégique, l’environnement externe, l’environnement 

interne, les menaces,   futur vision,  les points de force et de faiblesse, concurrence.      
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 مقدمة
 

 
 أ

 مقدمة

تواجه كافة منظمات الاعمال في عصرنا تحديات كبيرة نتيجة للتغيرات السريعة و المستمرة، و امام تلك         
التحديات اصبحت الادارة عاجزة على المنافسة ، الامر الذي يتحتم على هذه المنظمات القيام بعملية التشخيص 

صلة في واقعها.الاستراتيجي لكيي ترقى بأفعالها على مستوى التطورات الحا  

و لكي تستطيع المنظمة التاقلم و التحكم بالمتغيرات الداخلية و الخارجية يجب عليها الشعور بالمستقبل من خلال 
الدور الذي يلعبه التشخيص و مدى تفاعله بالرؤية الاستراتيجية ، حيث تستمد رؤية المنظمة من مقوماتها 

قرارات من جهة ، ومن البيئة التي تعمل فيها من جهة اخرى، فالادارة الاساسية من القيم التي يتجلى بها صانعو ال
الاستراتيجية تتحقق مراحلها بفاعلية كبيرة عندما يكون لدى المنظمة رؤية محددة وواضحة باعتبارها م الجوهرية في 

 عملية الادارة الاستراتيجية .

خيص المستمر في بيئتها ، حيث اصبح الاهتمام به و قصد تحقيق المنظمة اهدافها يجب عليها ان تقوم بعملية التش
ضروريا لتحقيق المنافسة في السوق ، و هنا تهتم المنظمة بعملية التفكير و التخطيط بالحاضر و المستقبل و تخيل 
مجال الاعمال و الانشطة ، على مستوى الادارة العليا ، و العمل بالمشاركة من اجل اتخاذ القرارات الاستراتيجية 

تي تحقق بها المنظمة مستقبلها و على هذا الاساس نطرح اشكالية الدراسة على النحو التالي:ال  

:الرئيسية الاشكالية  

ماهو دور التشخيص الاستراتيجي في تحديد رؤية المنظمة؟           

ة فرعية :و ينطوي على هذا السؤال عدة اسئل  

 ماذا نعني بالتشخيص الاستراتيجي؟ -
 طية النسيجية بعملية التشخيص الاستراتيجي؟هل يقوم مركب الاغ -
 ماهي الرؤية الاستراتيجية ؟ -
 هل يوجد لمركب الاغطية النسيجية رؤية استراتيجية؟ -
 ماهي ادوات التحليل الاشتراتيجي ؟ -
 ما مدى تفاعل متغيرات البيئة مع الرؤية الاستؤاتيجية للمنظمة؟ -
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 : الفرضيات
 ف على الفرضيات التالية:بناءا على الاشكالية السابقة تم الوقو 

 يعتبر التشخيص الاستراتيجي كأدات من ادوات التحليل الاستراتيجي. -
 يقوم مركب الاغطية النسيجية بعملية التشخيص الاستراتيحي لمعرفة الامكانات المتاحة له. -
 الرؤية الاستراتيجية هي تصور استراتيجية مستقبلية. -
 مستقبلية.يوجد لمركب الاغطية النسيجية رؤية  -
 .swotادوات التحليل الاستراتيجي المستعملة هي  -
يكتسي التفاعل بين متغيرات البيئىة و الرؤية حيث انهما ذات طابع مستمر ، حيث بعد معرفة الفرص  -

و التهديدات و الوقوف على الامكانات لاكتشاف نوعية الفرص المراد اقتناصها بما  يتناسب مع تلك 
 لمنظمة.الامكانات تصاغ رؤية ا

 أ همية الدراسة:
 تسعى المؤسسات الى البقاء و الاستمرارية و النجاح في الصناعة التي تعمل فيها . -
 لفت الانتباه الى أهمية التشخيص الاستراتيجي و دوره في تقييم البيئة الداخلية و الخارجية. -
 بناء المزايا التنافسية في المؤسسة يتطلب الاهتمام بعملية التشخيص. -

 :الدراسة اهداف
 تسعى هذه الدراسة الى تحقيق الاهداف التالية:

 التعرف على التشخيص الاستراتيجي و أهميته -
 القيام بعملية التشخيص الاستراتيجي للبيئة لمعرفة نقاط قوتها و المخاطر المحتملة. -
 التعرف على الرؤية الاستراتيجية للمركب و معرفة مدى توفر اهم المتطلبات لتصميمها. -
 التوصل الى مجموعة من الاقتراحات و التي من المتوقع الاخذ بها . -

 : المستخدم المنهج
 اعتمدنا في دراستنا على المنهجية التالة:  

 المنهج الوصفي التحليلي كطريقة للتفسير بغرض الوصول الى الاهداف المحددة -
 ادوات الدراسة : من أجل دقة المعلومات و صدقها اعتمدنا على : -
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المقابلة الشخصية حيث تم من خلالها توجية عدة أسئلة تخدم الموضوع ، وذلك عن طريق التحاور مع  -
بعض اطارات و التي تشمل عينة الدراسة، و استعملنا الملاحظة من اجل تحليلها و الخروج بمعلومات و 

 تحليلها .
 حدود الدراسة: 

 2018-2017حدود زمنية من  -
 غطية النسيجية بولاية تيسمسيلت.في مركب الا حدود مكانية : قمنا بالتربص -

 دوافع اختيار الموضوع 

 الرغبة الشخصية في معرفة أدوات التشخيص التي تعتمدها المنظمات الوطنية  . -

 ارتباط الموضوع بالتخصص الدراسي . -

مما أغلبية المنظمات يسيرها مدراء ومسيرون يجهلون المعنى الحقيقي للتشخيص الاستراتيجي وأدواته  -

 اضعف صمودها أمام المنافسة الخارجية .

 ضعف أداء المنظمات وتراجع مستواها بسب إهمال التشخيص الاستراتجي وغياب الرؤية لديها . -

 الدراسات السابقة 

 : المتعلقة بالتشخيص الاستراتيجيالدراسة  (1

في المؤسسات الصغيرة دراسة :أحميدة مالكية بعنوان : محاولة تقييم أدوات التحليل الاستراتيجي  -

 2009-2008والمتوسطة ، رسالة الماجستير ، قسم العلوم الاقتصادية ، جامعة ورقلة 

هدفت الدراسة إلى : معرفة الأدوات المساعدة على اتخاذ القرار المناسب من خلال تحليل بيئة المنظمة  -

 والتوصل إلى الأهداف المرجوة

 د على الأساليب التقليدية في عملية التشخيص .أن المنظمة تعتم -وأهم ماتوصلت إليه :
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عدم وجود عملية التشخيص الاستراتيجي في المنظمات وهذا راجع إلى وجود متخصصين في مجال  -

 التحليل .

دراسة : بوزيد دارين بعنوان : مساهمة إعداد إستراتيجية المؤسسة في قطاع البناء ، رسالة الماجستير ،  -

 . 2005-2004ة وعلوم التسيير ، جامعة باتنة ، كلية العلوم الاقتصادي

معرفة استغلال المعلومات في الوقت الملائم ، ويكون التشخيص حول المحيط  -هدفت الدراسة إلى: -

القريب والبعيد ، ونظام المنافسة ، والمؤهلات الخاصة بالمنظمة والتي من خلاله يمكن بناء إستراتيجية 

 مناسبة .

: أن عملية التشخيص الاستراتيجي تهدف إلى معرفة نقاط القوة والضعف والفرص وأهم ماتوصلت إليه 

 والتهديدات والكشف عن مدى تحقيق الأداء في المنظمة ، ومدى ملائمتها لمحيطها.

دراسة الشريف بقة ، فايزة محلب ، تأثير التحليل البيئي كآلية من آليات اليقظة الإستراتيجية في بناء الميزة  -

 سطيف ، قسنطينة  2/2015سية للمؤسسات الاقتصادية ، مجلة الجزائر للتنمية الاقتصادية ، عدد التناف

 الهدف من الدراسة : هو توضيح العلاقة بين التحليل البيئي و الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة .

م المزايا التنافسية و معرفة المؤسسات نقاط اهم ماتوصلت إليه الدراسة  : يلعب التحليل البيئي دورا كبير في تدعي

 قوتها و ضعفها و تعمل على تحليل بيئتها الخارجية و معرفة الفرص و التهديدات .

 تقسيمات و هيكلة الدراسة :

للإجابة على الإشكالية و التساؤلات و اختبار الفرضيات ، و الوصول إلى تحقيق الدراسة ، اقتضت 

 :ثلاثة فصول الضرورة تناول الموضوع في



 مقدمة
 

 
 ه

الفصل الأول قمنا بعرض مختلف المفاهيم المتعلقة بالتشخيص الاستراتيجي و المراحل التي يمر بها و أنواعه 

و أبعاده و الخصائص التي يتميز بها هذا  في المبحث الأول ، و لمسنا في المبحث الثاني تحليل البيئة 

ية تحليلها و في المبحث الثالث تطرقنا إلى البيئة الخارجية تعريفها و مكوناتها و أسباب دراستها و أهم

 الداخلية تعريفها و مكوناتها و أسس تقييمها و أهمية تحليلها .

الفصل الثاني تعرضنا إلى الرؤية الإستراتيجية كمبحث أول تعريفها و عناصرها و مقوماتها و الخصائص 

ة صياغتها و المراحل التي تمر بها و متطلبات التي تتميز بها ، وفي المبحث الثاني سلطنا الضوء على كيفي

فاعليتها و أسرار إنجاح القادة الإداريين في إعداد الرؤية المستقبلية للمنظمة ،و تناولنا في المبحث الثالث 

أدوات التشخيص الاستراتيجي الموضحة للرؤية و أساليب تحليل البيئة الخارجية و تحليل المناخ الداخلي و 

 ابط بين التحليل الداخلي و الخارجي .مداخله و التر 

الفصل الثالث كان تطبيقي تطرقنا فيه تطرقنا فيه إلى تعريف و تقديم عام حول المؤسسة محل الدراسة و 

هيكلها التنظيمي و الأدوات التي تستعملها المؤسسة في عملية التشخيص و في المبحث الثاني تطرقنا إلى 

لمستقبلية حيت قمنا بتحليل المعلومات المقدمة لنا من خلال المقابلة التشخيص البيئي للمركب و رؤيته ا

 و الملاحظات.

 صعوبة الدراسة 

 خلال دراستنا هذه واجهنا عدة صعوبات منها مايلي :

 قلة المراجع التي تتناول موضوع التشخيص الاستراتيجي  وكذا الرؤية . -

 لا تحتوي على مؤسسات اقتصادية . الصعوبة في إيجاد مكان التربص لأن المنطقة  -       

 غياب فكر التشخيص البيئي الحديث لدى المسيرين وبتالي صعوبة الحصول على المعلومة الكاملة -



 مقدمة
 

 
 و
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 تمهيد

نها بما يمكنها من انجاز خططها توفير متطلبات استقرارها ونموها وتدعيم مكا تحرص كل المنظمات على       
 أخرى إلىمستوى نجاحها في تحقيق ذلك يتفاوت من منظمة  أن إلىواقع المنظمات يشير  أن إلاوتحقيق أهدافها 
التغيرات في بيئتها الخارجية والداخلية ، لذا تعتبر عملية التشخيص في التعامل مع  وكفاءتهاحسب قدرتها 

ائم الاستراتيجي مرحلة مهمة في حل المشاكل وإيجاد الحلول الملائمة للمنظمة وتقوم على التتبع والمراقبة والتطور الد
وسيلة للوقاية من مختلف  هنيقلل من خسارة قيمة المنظمة ، ولأمما  ةبوضع أساليب ونماذج إستراتيجية واضح

الأخطار التي تهدد المنظمة وكذلك العلاج في حالة وقوع الخطر ومن اجل معرفة مختلف متغيرات البيئية ومؤثراتها 
       تناولنا مايلي :

حول التشخيص الاستراتيجي مفاهيم عامةالمبحث الأول :   

تحليل البيئة الخارجيةالمبحث الثاني :   

تحليل البيئة الداخلية  المبحث الثالث :   
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لمبحث الأول : مفاهيم عامة حول التشخيص الاستراتيجيا  

طريقها الصحيح لابد لها أن تشمل على ما يعرف بالتشخيص  لكي تأخذ عملية الإدارة الإستراتيجية          
الاستراتيجي وذلك كأحد المهام الإدارية الهامة في المؤسسة لتحديد الانحرافات والتدخل لعلاجها وعملية 
التشخيص الاستراتيجي عملية مستمرة تهدف إلى القيام بالعمل أو النشاط بشكل صحيح وتبرز أهمية التشخيص 

 ي في الوقاية من مختلف الأخطار التي تهدد المنظمة وكذا العلاج في حالة وقوع الخطر .الاستراتيج

 : عموميات حول التشخيص  الأولالمطلب 

وهي مستخدمة بشكل واسع في  الإدراكتعتبر كلمة التشخيص ذات مصدر يوناني وتعني القدرة على         
وتحديد  الأعراضالشفاء عبر ملاحظة  إلىميدان الطب حيث تشمل على تحديد طبيعة المرض يهدف التوصل 

في مختلف الميادين والتي من بينها ميدان تسير المؤسسات يستعمل التشخيص  أصبحوفي الوقت الحالي  الأسباب
 1حيث يمكن التشخيص في هذا الميدان 

وهيكلة المشاكل في  فشبكالتشخيص مرحلة من مراحل عملية اتخاذ القرار ، فهي الخطوة التي تسمح  إن        
بر عن ذكاء وضعية تنظيمية معينة ، بوصفها لنقاط القوة في المؤسسة ومواقع الضعف وربطها سق معين ، وتعن

 2.بفرص وتهديدات المحيط

المعرفة والتي تحدد الوضع الحالي  إلىالتشخيص هو تلك الطريقة الخاصة التي تصل بها  إن  C.Bottinيرى : أولا 
 وسياستها  أهدافهاللمؤسسة من اجل تحديد 

 3 االضوء على نقاط ضعفهتسليط  و  أن تقوم بتحليلفي الصناعة : التشخيص يعني   Brownويعرفه  ثانيا :

د ما يليس تصوير الحقيقة فهي كثيرة التعقالتشخيص هو مجال لتكهن والاقتراح للمؤسسة ، فالهدف منه : ثالثا 
الهدف منه هو المساهمة في اتخاذ قرار ما وتقديم خطة عمل ، على ضوء معطيات  إنمايصعب نقلها وتلخيصها 

 .1المحيط
                                                           

تسير المؤسسات ،  جامعة  مذكرة الماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،فرع ، مساهمة للإعداد إستراتيجية مؤسسة في قطاع البناءبوزيد داريين ، - 1
 .81، ص  2005 -2004باتنة  ، دفعة 

، مذكرة ماستر تخصص تسير إستراتيجي للمنظمات  مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصاديةطالب أحمد دنيا ،   -2  
 . 30، ص  2014-2013، دفعة 

.31رية في التشخيص الاستراتيجي ، مرجع سابق ، ص طالب احمد دنيا، مساهمة الكفاءات البش - 3  
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انه يفسح المجال للتكهن والاقتراح للمؤسسة ، فمن جهة يبحث  التغيرالتشخيص الاستراتيجي هو مصدر  رابعا :
ا ليس المستقبلية الممكنة فالهدف منه إذيساعد في التنبؤ بالوضعيات  أخرىفي مسببات الوضع الحالي ومن جهة 
الهدف منه هو المساهمة في اتخاذ قرار معين وتقديم خطة عمل على ضوء  إنماتصوير الحقيقة فهي كثيرة التعقيد ، 

 .معطيات المحيط 

هو عملية تحديد عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة وتحليل خصائصها وكشف ما بها من نقاط قوة : خامسا 
 أوبها من فرص وضعف وكذلك تحديد عناصر البيئة الخارجية للمؤسسة وتحليل الخصائص واتجاهاتها وتقييم ما 

 2. الإجراءاتمن خلال مجوعة من  الأداءلتحليل  كأداة الإدارةتهديدات ، وتستخدمه 

للمؤسسة من  الإستراتيجيةفهم الوضعية  بأنه: عرف  Strategic Analisالتشخيص الاستراتيجي  : سادسا 
 3حيث المحيط الخارجي والموارد والمهارات الداخلية ومواقف وتأثيرات ذات المصلحة .

وبصفة عامة التشخيص الاستراتيجي هو عملية جمع المعلومات و تحليلها من اجل معرفة امكانات المنظمة و 
 مخاطرها المحتملة.

 الاستراتيجي :التشخيص  أنواع مراحل والمطلب الثاني :

الاستراتيجي  التسييرفي عملية  الاستراتجييتبع التشخيص  في الواقع لاأولا : مراحل التشخيص الاستراتيجي : 
 : يكن يتفق العديد من الباحثين على وجود المراحل التالية منهجا محددا ، لا

رسالتها هي  الضروري بناء صورة عامة حول ماهية المنظمة ، وما نمف : التعرف بنشاط المنظمة -أ 
 هي أهدافها ؟ ... ومهامها ؟ وما

الذي سيتم فيه عملية التقسيم الاستراتيجي كمرحلة ثانية  الإطارفي وضع  الأولىتساعد المرحلة  - ب
 للمنظمة الأساسيةوعوامل النجاح  الإستراتيجيةلتحديد مجالات النشاطات 

                                                                                                                                                                                     

  1- بوزيد داريين ، مساهمة للإعداد إستراتيجية مؤسسة في قطاع البناء ،  مرجع سابق ، ص 81.
دكتوراه في علوم التسيير ،  ، أطروحة أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة على التسيير الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية بلقيدوم صباح ،  -  2

 .78،  2013-2012،  2كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة قسنطينة 
، مذكرة ماجستير في علوم التسيير كلية العلوم الاقتصادية و علوم نماذج التشخيص التنظيمي ودورها في إعداد إستراتيجية المؤسسة قوراية بالبشير ،  -  3

 . 102، ص  2014-2013البويرة -دارة أعمال ، جامعة أكلي محند اولحاج التسيير، تخصص إ
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تحلل البنية  أنفلكي تصيغ المنظمة استراتيجياتها التنافسية عليها  لديناميكية للمنظمة :تحليل      -ج    
 المستهدفة  الإستراتيجيةوالقوى التنافسية في مختلف مجالات نشطاتها 

بتقييم المنظمة لموقعها التنافسي وتحديد خصائص المنافسة في كل  قياس جاذبية وقيمة النشاطات : - د
  الإستراتيجية أنشطتهاام لحافظة التوازن الع أشكالمنها ، ويطرح بعد ذلك 

تستغل الفرص  أنكانت قادرة بإمكانياتها   إذاحتى تحدد :تشخيص المنظمة لمواردها الداخلية  - ه
 وتواجه تهديدات بيئتها .

 بيئتها ، وهي مرحلة مهمة جدا وبذلك تتمكن المنظمة من خلال هذه المرحلة بتحديد موقعها الحالي في
المنظمة تحدد  إستراتيجيةترتكز عليها باقي المراحل اللاحقة لعملية التسيير الاستراتيجي وتساعد على صياغة 

ونقاط توفيق بين فرص وتهديدات بيئتها بال وإمكانياتهاالموقع الذي ترغب فيه المنظمة مستقبلا حسب بيئتها ، 
ا من خلال الصياغة المهمة للمنظمة ، تحديد قوتها وضعفها ، ومتابعتها باستمرار بالمحافظة على تموقعه

 1ووضع خطط وسياسات . أهدافها

 :نذكر منها  اك عدة أنواع للتشخيص هن:  انيا : أنواع التشخيصث

انه يشمل التشخيص المالي  أيهو تشخيص عام يشمل المؤسسة ككل التشخيص الشامل: : - أ
تحليل جزئي بل يسعى  لإجراء، ولا يهدف  والإدارةوالاستراتيجي والتنظيمي وتشخيص الموارد البشرية 

سسة ككل ويكون هذا التشخيص عادة نقطة انطلاق صول على رييا شاملة لوضعية المؤ الح إلى
 .إليهعمقا ودقة متى دعت الحاجة  أكثرفرعية  أخرىلتشخيصات 

 الإنتاج يقتصر هذا التشخيص على وظيفة عمل واحد )الموارد البشرية ، التشخيص الوظيفي :  - ب
 الأداءضعف في  أوعند ملاحظة قصور في الوظيفة  الإدارةعلى طلب من  هعادة ما يتم بناء(  تسويق،

وتنظيمها  الأعمالتصحيح مسار  إعادةتدقيق ومراجعة للوظائف وبالتالي فهو ينطوي على  بعد عملية
 2دائم  بشكل

                                                           

، مذكرة ماستر ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،تخصص تسير  في تحسين أداء المنظمة swotدور التحليل الاستراتيجي جغوبي فادية ، -1 
 .45-44، ص  2016-2015بسكرة  -استراتيجي للمنظمات ، جامعة محمد خيضر  

. 33طالب احمد دنيا ، مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية ، مرجع سابق ، ص  - 2  
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 أنواع أكثرهو تشخيص الوضع المالي للشركة ويتعلق بالربحية والسيولة وهو من التشخيص المالي :  -ج
 في البنوك. أو الأعمالسواء في مؤسسات  إجراءهالتشخيص مزاولة في المؤسسة ويتم 

يعد التشخيص الاستراتيجي خطوة تتمثل في جمع وتحليل المعطيات بشكل  التشخيص الاستراتيجي :   -د
كبيرة في القرار   أهميةيكسب التشخيص الاستراتيجي  ويدعم خيار معين هذا مايغذي  يوضح وضعية ما

 إستراتيجيةالكشف وهيكلة المشاكل التي تواجهها المؤسسة والتي تتطلب حلولا  إلىالاستراتيجي فهو يقود 
 :تشخيص استراتيجي فلها خيارات إجراءوعند ما تقرر المؤسسة 

تكلف بالقيام بالدراسات  إطارات( تجمع ad-hocمجموعة )تشكيل  أنهو  : الأولالخيار  -
 المناسبة وتقدم النتائج القابلة للقياس

فهو طلب استشارة خارجية من جهات المختصة وتكون هذه المهمة بمقابل ومما  الخيار الثاني : -
ا يفصل بين هذين الخيارين عادة هو التكلفة فالتقرب من المكاتب المتخصصة يكون المكلف جد

وهي  تأثيرهاتتدخل ولها  أخرىخاصة بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لكن هناك معايير 
 الأهداف، الثقافة والجو العام السائدين بالمؤسسة وكذا  للإعدادعنصر المهارة ، التوقيت اللازم 

اءة وتملأ الوقت وكذا المنهجية لكنها الكف الإطاراتوقد تكون لبعض المؤسسات  للإدارةالضمنية 
 .1بحاجة للاستشارة الخارجية طلبا لرأي من خارج المؤسسة 

 
 
 
 

 

 

 

                                                           

  1-  بوزيد داريين ، مساهمة للإعداد إستراتيجية مؤسسة في قطاع البناء ، مرجع سابق، ص  82
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 لفرق بين التشخيص الاستراتيجي والتشخيص الوظيفيا( يبن 01والجدول رقم )

 الوظيفي الاستراتيجي التشخيص

 الواجب طرحها الأسئلة
هل تقوم المؤسسة بما يجب  هل 

 المتبعة فعالة استراتيجياتها
هل تؤدي المؤسسة وظائفها كما 

 يجب
هل يتم تطبيق الإستراتيجية 

 بشكل جيد

 العمل أداءطريقة 
 تغير الموضع الاستراتيجي
 تغيير سياسات المؤسسة

الاستفادة الكاملة من الموقع 
 الاستراتيجي الذي تم اختياره

 الإستراتيجيةتحسين تنفيذ 

نوع القرارات الواجب اتخاذها 
 التوصيات المقترحةو 

 قرارات إستراتيجية
 قرارات تغير الإستراتيجية

 قرارات صحيحة
 قرارات توجيهية
 قرارات تنظيمية

 قرارات رقابية

مساهمة الكفاءات البشيرة في التشخيص الاستراتيجي في المنظمة الاقتصادية  ، طالب احمد دنياالمصدر:
 .33مرجع سابق ، ص، 

من خلال الجدول نلاحظ أن التشخيص الاستراتيجي تطرح له أسئلة من نوع هل الإستراتيجية المتبعة فعالة 
من  أسئلةالوظيفي تطرح له  أماوطريقة أداء العمل تغير من السياسات المتبعة ، و نوع القرار الواجب اتخاذه ، 

 .اجب تنفيذه، و نوع القرار الو  الإستراتيجيةخلال الوظائف و كيفية تنفيذ 
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 التشخيص الاستراتيجي أبعاد المطلب الثالث: 

يركز التشخيص الاستراتيجي على مدخلين متكاملين هما التشخيص الداخلي للمؤسسة والتشخيص       
 1لمحيط لالخارجي 

 ( يوضح لنا بعدي التشخيص الاستراتيجي :01الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

، مذكرة  بالجزائر والمتوسطةالمؤسسات الصغيرة  الاستراتيجي في التسييرسلطان محمد رشدي، المصدر : 
 .18، ص 2006- 2005غير منشورة ، تخصص علوم تجارية ، جامعة المسيلة ،  ماجستير

المنظمة  تهتم بتحليل وتقيم كافة العوامل الداخلية وذلك لغرض  إن هويقصد بالتشخيص الداخلي: أولا : 
رئيسي يتمثل في بيان القوة والضعف التي يتسم بها كل عامل من العوامل الداخلية بما يساعد على اتخاذ 

مة وجه عام فان تحليل البيئة الداخلية يمثل الخطوة هابواختيار البدائل المناسبة لها و  الإستراتيجية قراراتها
 2المناسبة للمنظمة. الإستراتيجيةوضرورية في اختيار 

                                                           

35طالب احمد دينا، مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي في المنظمة الاقتصادية ، مرجع سابق ، ص   - 1 
2-  عبد العزيز صالح بن حيتور ،الإدارة الإستراتيجية، إدارة جديدة في عالم متغير ، الطبعة الثانية ،دارا لمسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة  عمان الأردن ،سنة 

84، ص  2007  

 التشخيص الاستراتيجي

 داخلي خارجي

 المحيط 

 

 المؤسسة

 نقاط القوة/نقاط الضعف الفرص/التهديدات

 القدرات الاستراتيجة للمؤسسة حالة محيط المؤسسة

 الخيارات الإستراتيجية الممكنة
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 أوالمتوفرة في المنظمة والتي تساهم بشكل ايجابي في العمل ،  الأشياءهي بعض نقاط القوة :  - أ
جيدة وتعزز عناصر القوة التي تساهم في انجاز العمل بمهارة  إمكانياتالخصائص التي تعطي المنظمة 

  الإنتاجوالتنظيمية ، انخفاض تكاليف  الإداريةوخبرة عالية وتتمثل في كفاءة الموارد المالية والكفاءات 
سما بارزا إو  أحسن إنتاجاوجود شبكة واسعة لتسويق المنتجات ، قدرة عالية للتنافس، امتلاك المنظمة 

 وية ، تكنولوجيا مثالية.وسمعة ق
المنظمة خصوصا عند  إمكانياتفقر في  أوفهي بعض النقاط التي تؤثر نقص  نقاط الضعف : - ب

الميزة التنافسية كالضعف في الموارد المادية  إلىمقارنة مواردها مع موارد المنظمات المنافسة الوصول 
دون معدل  تسويقية، مهارات والبشرية ، فشل في جانب البحوث والتطوير، ضعف شبكة التوزيع 

 . الآخرينتكاليف الوحدة المنتجة عالية مقارنة بالمنافسين 
 إضرارهاعناصر الضعف وتحديدها لغرض توفي  أهمية إدراك الإستراتيجيونلذلك ينبغي على المدراء 

لكل عنصر ومدى  الأهميةالسلبية والحرص على التقويم عناصر القوة وتحديد  أثارهاوالتقليل من 
 1يزة تنافسية للمنظمة.الممساهمته في تحقيق 

الاقتصادية والتكنولوجية  والمتغيراتهو عملية اكتشاف وفحص العوامل التشخيص الخارجي: ثانيا: 
والسياسية والاجتماعية والثقافية ، وقوى المنافسة وذلك من اجل تحديد الفرص والتهديدات من خلال 

فيها بينها من جهة وبينها وبين المؤسسة من جهة  روالتأث التأثيرعناصر فرعية ، وفهم علاقات  إلىتجزيئها 
 . أخرى

 ويقصد بها تحليل اللعب التنافسية لموضع المؤسسة في مقابلة منافسيها ومعرفة ما بيئة الصناعة: -أ 
 .يواجهها من فرص وتهديدات والتعرف على محددات النجاح

تحقيق العائد  إلىوتتمثل في تلبية حاجات المستهلكين بكيفية تؤدي   kotlerحسب الفرص:  -
 :الأسئلةفالفرصة مرتبطة بالسوق وعندئذ نطرح مجموعة من  ا  إذتحققها المؤسسة(  أن)حاجة يمكن 

 ؟المؤسسة  هل هذه الفرص مرتبطة بنشاط -
 ؟ المؤسسة تلبيتها بإمكانهل  -

 
                                                           

 1- نعيم إبراهيم الطاهر،الإدارة الإستراتيجية، المفهوم ، الأهمية ، التحديات، الطبعة الأولى ، دار النشر والتوزيع ، عمان الأردن 2009 ، ص 90
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 1. تتعدد ولا يمكن حصرها في السوق والفرص قد
والفرص هي تلك الظروف المحيطة بالمنظمة في مكان معين في السوق ، وفي فترة زمنية محددة          

وتعتبر الفرص السوقية عاملا  الإستراتيجية أهدافهاوتتمكن المنظمة من استغلال تلك الظروف في تحقيق 
فرصة صناعة ولا تعمل على والمنظمة التي توفر لديها مهما في تحديد الموقف الاستراتيجي للمنظمة 

 .ن الفرص لا تتكرر بحكم الارتباط بعاملي الزمان والمكان ستغلالها واستثمارها فهي واهمة لأا

 إلىقليلة أثار  أوحصلت فسوف تسبب خطرا  إذاالمحتملة والتي  الأحداثهي تلك التهديدات :  –
نمو قوة التفاوض عند المشترين والمجهزين ، ثم التغيرات التي تحصل  أوزيادة الضغوط التنافسية  أو الأسواق

 2   ينالمستهلك أذواقفي 

        حسبkotler   البيئية والتي لها تأثير  الاضطراباتالتهديدات هي مشكلة تنشأ كنتيجة
التهديد يمثل تحد غير مقبول داخل المؤسسة ، فالتهديد ليس  إنسلبي على نشاط المؤسسة ، كما 

معينة وقد يرتبط بعوامل خارجية عن نطاق المطلق قد يكون محصورا زمنيا وقد يرتبط بوظيفة  بالشيء
من طرف منافس معين يصعب على  بمنتجالسوق بصورة مفاجئة  لإغراقتدخل المؤسسة مثلا 
ى القصير فكساد السلع وتراجع المبيعات يؤثر على العائد في المد إنتاجهاالمؤسسة تمويل طرق 

 .3ويشكل تهديدا خطيرا على المؤسسة

 

 

 

 

 

                                                           

1-  الشريف فايزة  محلب بقة ، تأثير التحليل البيئي كلية من آليات اليقظة الإستراتيجية في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ، دراسة ميدانية 
.139يريج ،سطيف  ص،  بولايتي برج بوعر  2015، جوان  02لمجموعة من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية ، العدد    

  2 - نعيم إبراهيم الظهر ، الإدارة الإستراتيجية ، مرجع سابق ، 110 . -
.139المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية ، مرجع سابق ، ص  - 3  
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 :والخارجي يبين لنا ملخص مضمون التشخيصين الداخلي ( 02والشكل رقم )

 

 

 

 

 

مذكرة  إدارة الإعمال الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ،حويو فضيلة ، المصدر : 
 .83، ص  2005-2004الماجستر كلية العلوم الاقتصادية جامعة الجزائر 

 خصائص التشخيص الاستراتيجي  المطلب الرابع :

ما تتضمنه خطواته مجموعة من الخصائص والتي يجب  الفعال والملائم هوالتشخيص الاستراتيجي            
 تكون : أن

 .مفهومة لنتائج التشخيص المقدمة )المقترحة (  شاملة وواضحة :أولا : 

بكل وضعيات الممكنة وتتماشى مع مختلف التغيرات  الإحاطةفي نفس الوقت مرنة لتتمكن من  صارمة :ثانيا : 
 المحيط .

 .النظرية  للأسسملائمة  ملائمة :ثالثا : 

 .العوامل المخبأة )غير معروفة ( والتي تسمى بالعوامل المفتاحية  استكشافتمكن من  استكشافية :رابعا : 

بتحديد معمق لكل  الإستراتيجيةتشجع الحوار والتوافق بين المعلومات بحثا عن الحقيقة  مفتوحة :خامسا : 
 .سلبية ( على نمو المنظمة  أو)ايجابية  تأثيراتيرها والتي تملك العوامل الثقافية والهيكلية وغ

 .الطريق المتبعة في عملية التشخيص ، والوقت المتاح والموارد المتوفرة  إلىبالنظر  :منهجية وتقنية سادسا : 

 

 

 

نقاط الضعف   نقاط القوة                                              التهديدات                             الفرص    

         Quasi-Contraintes                                                       Contraintes   

 

العوامل المفتاحية لنجاح                                         المزايا التنافسية أو المهارات المميزة                
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ذلك قصد البحث والحصول على معلومات التي تمكن المنظمة من القدرة على  الاستمرارية والديمومة :سابعا : 
بجوانب القصور  المتنبأمع بيئتها وقصد محاولة  ارتباطفي  الإستراتيجية فالإدارةالتكيف ومواجهة التغيرات البيئية ، 
 1القضاء عليها . أو المناخ المناسب لتعامل معها والحد منها لتهيئةوالضعف الحالية والتهديدات المتوقعة 

 بيئة الخارجيةالاستراتيجي لل تحليلال: المبحث الثاني 

وتعد الدراسات البيئية من ،  الأعمال وتنظيم إدارةتعتبر دراسة وتحليل  العوامل البيئة من الموضوعات الهامة عند 
 الداخلية للمنظمات ثم بدأالمشاكل حيث كان التركيز في الماضي على  الإدارةالموضوعات الحديثة في دراسات 

المناسبة والتحليل البيئي هو  الإستراتيجيةالاهتمام بتحليل البيئة الخارجية حيث يعتبر تحليلها هام عند اختيار 
استعراض وتقييم البيانات والمعلومات والتي تتم الحصول عليها عن طريق مسح البيئة الداخلية والخارجية ومن ثم 

 أدواتنظمة والذين يقومون بتحليلها من اجل تحديد مستقبل المنظمة باستعمال عدة تقديمها للمدريين في الم
 .مختلفة 

 تعريف البيئة الخارجية : المطلب الأول : 

 :للبيئة الخارجية نذكر منها  تعار يفهناك عدة 

والتكنولوجية والقانونية  والاجتماعيةمجموع العوامل السياسية والاقتصادية  إلىتشير البيئة الخارجية العامة : أولا 
 .2وتؤثر فيها  إطارهافي  الأعمالوالبيئة التي تعمل منظمة 

هي تلك العوامل الخاصة بالمجتمع عموما ، وتؤثر في المنظمة ، وتتمثل في القوى الاقتصادية ، والقوى : ثانيا 
المنظمات تماعية ، والتي تؤثر على جميع والعوامل التكنولوجية ، والقوى السياسية والقانونية ، والقوى الثقافية والاج

 .3إليهمجال العمل الذي تنتمي أو ض النظر عن طبيعة النشاط الذي تقوم به، غالتي تعمل في المجتمع ، ب

لى نشاط المنظمة ولا تخضع لسيطرته ، يفيد تحليل هذا المتغيرات تمثل مجموعة العوامل والمتغيرات التي تؤثر ع: ثالثا
 في :

                                                           
 .79، مرجع سابق ، ص  اثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة على التسيير الاستراتيجي للمؤسسات بلقيدوم صباح ، - 1

  2 وائل محمد إدريس، طاهر محسن الغالبي ، الإدارة الإستراتيجية، المفاهيم والعمليات، الطبعة 13 ، دار وائل لنشر والتوزيع ، عمان ، ص 51
، دار وائل للنشر والتوزيع ، ص  2014لطبعة ، في القرن الحادي والعشرون ، ا الإدارة الإستراتيجيةعبد الباري إبراهيم الدرة ، ناصر محمد مسعود جردات،  -3

147 .  
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 المطلوب تحقيقها الأهدافصياغة  -
 كيفية توجيه الموارد المتاحة، وتعظيم الاستفادة منها. -
 تحديد الفرص التي يمكن اقتناصها -
 1علاجها . أوالتهديدات الواجب تصحيحها  أوتحديد المخاطر  -

لتحقيق  تعملالعام الذي تتحرك فيه المؤسسة وتتعامل معه لانجاز خطط وبرامج  الإطارالبيئة الخارجية هي :رابعا
غير خاضعة لسيطرة  أوتكون خاضعة  أنالظروف التي يمكن  أوالمواقف  أوهي مجموعة المتغيرات  أي،  أهدافها

 2.ونتائج عملها وأدائهاعلى قراراتها  تأثيرورقابة المؤسسة وذات 

 تماعية والثقافية وقوى المنافسة هي  عملية استكشاف العوامل الاقتصادية والتكنولوجية والسياسية والاج:  خامسا
 3.وذلك من اجل تحديد الفرص والتهديدات الموجودة في بيئة المنظمة الخارجية 

البيئة الخارجية هي كل الجزيئات وعناصر وكتل مختلفة وكل المكونات هي في حالة صياغة متحركة بما في :  سادسا
 والآراء، والأفكارالاجتماعية   والأعرافم والقوانين ورغباتهم وتطلعاته وأحاسيسهم، وعواطفهم  الأفرادذلك 

تعد ولا تحصى تتواجد دائما  من العناصر لا إعدادفي صميم البيئة  أنوالاتجاهات السائدة والمعايير المؤثرة ، كما 
 . 4وتشمل حياة المنظمة في الخارج باستمراروتتطور وتتغير 

التصور الحالي للبيئة يشمل  أنهي جميع مما يحيط بالمنظمة ويقع خارجها ولا يكون جزءا منها ، في حين : سابعا
 5الخارجية التي تحيط بها. والأبعادالمكونات 

 

                                                           

  . 102، مرجع سابق ، ص  الإدارة الإستراتيجيةنعيم إبراهيم الظاهر ،  -1
القاهرة ،  الطبعة الأولى ، الشركة العربية المتحدة لتسويق والتوريدات ، الإدارة الإستراتيجية في تنمية الموارد البشرية ،محمد عبد الوهاب حسن عشماوي ،   -2

  .52ص 
  .144الأردن ،ص  –، الطبعة الأولى ، دار المعتز للنشر والتوزيع  ، عمان  الإدارة الإستراتيجية الحديثة محمد هاني محمد ،  -3
الاردن ، ص  –والتوزيع والطباعة  ،  عمان ، إدارة جديدة في عالم متغير ، الطبعة الثانية ، دار المسيرة للنشر الإدارة الإستراتيجية  عبد العزيز صالح بن حبتور ، -4

143. 
5-  فاضل حمد القيسي ، علي حسون الطائي ،الإدارة الإستراتيجية ، نظريات ، مداخل ، أمثلة وقضايا معاصرة ، الطبعة الأولى ، دار الصفاء للنشروالتوزيع ، 

129الاردن ، ص  -عمان   
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  البيئة الخارجية للمؤسسة هي كل المتغيرات الاقتصادية  أنومن التعاريف السابقة نستنتج
رتكازية البنى الإوالثقافية والتكنولوجية والدولية وكل المتغيرات السياسية والاجتماعية وكل 

 لأي الإستراتيجيةوالخطط  الإداريةغير مباشر على القرارات  أوالتي تؤثر بشكل مباشر 
    .  تهديدا لنجاح المنظمةلها  وتشكلمنظمة والتي تمنح لها فرصة 

 البيئة الخارجية مكوناتالمطلب الثاني: 

تتحكم في البيئة الخارجية عدة مجموعات من المتغيرات التي تؤثر فيها بشكل مباشر وغير مباشر ومن هذه 
 المجموعات نذكر :

 أكثرالمجموعات وربما تكون  أهموهي من مجموعة المتغيرات الاجتماعية والحضارية : أولا :         
فيها من نمط معيشة  فهي الوسط الحي الذي يحتوي المنظمة ، بكل ما وعدمهتأثيرا في نجاح المنظمة ، 

لمجتمع المنظمة ، كما تؤثر هذه  للإفراد الأخلاقية والأطر، ومستوى هذه المعيشة وقيم الناس ،  الإفراد
على وظائفها المختلفة وهناك الكثير من هذه المؤثرات التي تؤثر المتغيرات على القدرة التسويقية للمنظمة و 

 .أهمهاالمنظمة والتي تمثل جميعها البيئة الاجتماعية والحضارية  أداءعلى 

 زيادة إلىونعني بها زيادة السكان يزيد من القدرة الشرائية لديهم يؤدي المتغيرات السكانية :  -أ
 .الطلب على المنتجات الخاصة بالمنظمة وخدماتها

تزايد  إلىخروج المرأة للعمل يؤدي  إن:  المتغيرات والمؤثرات الخاصة بدور المرأة في المجتمع -ب
السهلة المنال مثل الوجبات سريعة  المنتجاتمن المنتجات مثل زيادة الطلب على  الطلب على كثير

كما يزيد ،   للأطفالزيادة الطلب على كثير من المنتجات مثل زيادة الطلب على الحاضنات  أو،  الإعداد
ب على كثير من الحاجيات  ومن ثم زيادة الطل الأسرةزيادة دخل  إلىالعمل  إلىخروج المرأة 

 والطلب على الملابس.السيارات ،كالسفر،
وارتفاع زيادة عدد المتعلمين  مستوى التعليم : بارتفاعالمتغيرات والمؤثرات الخاصة  -ج

 أفضلمن الحصول على دخل  الأفراديمكن  لا لأنهمستوى التعليم له تأثير واضح على نشاط المنظمة ، 
 زيادة الطلب على بعض السلع . إلىزيادة القدرة الشرائية مما يؤدي  إلىوالذي يؤدي 
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 المتغيرات والمؤثرات الخاصة بقيم وقواعد السلوك :  -د

       تختلف  أنهاكما   لأخرقيم وقواعد السلوك المرتبطة بالعمل تختلف من مجتمع الخاصة بالعمل:  -ه         

 باني (ا، مجتمع ي أمريكي)مجتمع  المجتمعاتفي هذه  أنفسهم الأفراد         

كل منظمة من   إنريب  لاالمتغيرات والمؤثرات الخاصة بالمسؤولية الاجتماعية :  -و
الجماعات صاحبة المصلحة الحقيقية والمخاطرة مع  أوالجهات  أو،  الأطرافالمنظمات تواجه العديد من 

تعمل   أنالمهمة هنا ، وبمتطلبات المجتمع فالدراسات الحديثة ترى بان المنظمة لابد  والأطرافالمنظمة  
  .1تلفة كوسيط بين جماهير الناس ومؤثراتهم ومصالحهم المخ  أوكحكم 

                           في الفكر الديني هو الله فالله  الأخلاقمصدر :  الأخلاقية الأطرالمتغيرات والمؤثرات من  -ن      

  أخلاقيهذا فان الله هو المعيار الوحيد لما هو  إلى وبالإضافة الأخلاقيةوالفضيلة  الأخلاقيهو تجسيد الخير        

            مل ذلك كل الاختراعات المختلفة والتقدمو يش:ة المتغيرات الفنية والتكنولوجية مجموع: ثانيا     

  العلمي المهم للمنظمة ومن المؤشرات المهمة مثل هذه النماذج ما يتعلق بتقديم منتجات جديدة و استخدام       

  2تقنيات متطورة و التركيز على أنشطة البحث و التطوير       

وتعتبر  الأعمالوالعوامل التكنولوجية وتبني التكنولوجيا الجديدة والناشئة على عمليات منظمة             
في ميدان المنافسة ويعطي للمنظمة موقعا رياديا في تطوير وتحسين خدماتها  الأساسيةالتكنولوجيا في العوامل 

 .3 باستمرار

كزيادة والتغيرات الحديثة في التقنية   تشمل المتغيرات التي تحدث في البيئة الفنية المتغيرات التكنولوجيا :             
 . الآليةالاعتماد على الحاسبات 

                                                           
  1 عبد العزيز صالح بن حبتور ، الإدارة الإستراتيجية ، إدارة جديدة في عالم متغير ، مرجع سابق ، ص من  162 إلى-1.166

  2 عبد الباري إبراهيم درة ، ناصر محمد مسعود جرادات، الإدارة الإستراتيجية   ، في القرن الحادي و العشرون ، مرجع سابق، ص 150-149
  3 وائل محمد ادريس ، طاهر محسن الغالبي ،الإدارة الإستراتيجية ،  المفاهيم والعمليات ، مرجع سابق ، ص 52.
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بجمع  الإستراتيجية الإدارةعن  المسؤولونيقوم  أنالمنظمة ، فلا بد  أداءهذه المتغيرات على  لتأثيرونظرا             
جمعها وكيفية  أسلوبهاالبيئة الخارجية بصفة مستمرة ، من حيث نوعها وتحديد  عن المتغيرات فيالبيانات المتكاملة 

 المنظمة  أماملاكتشاف الفرص المتاحة ومن ثم تنظميها وتحليلها جية خار  أممن مصادر داخلية ،  الحصول عليها )
ة محددة والتي تعمل التهديدات التي تواجهها ، ويقصد بالفرص تلك الظروف المحيطة بالمنظمة في فترة زمني أو

ما إذا المحتملة ، والتي  الأحداثالتهديدات فتمثل  أما،  أهدافهاوتحقيق  بأعمالهاالمنظمة على استغلالها للقيام 
 1سلبية للمنظمة. أثار أوحصلت فسوف تسبب خطرا 

الاقتصادي العام للدولة بما في ذلك نوع  الإطارتشمل على مجموعة المتغيرات الاقتصادية :  : ثالثا
 السياسات المالية إلى بالإضافةالتنظيم الاقتصادي والملكية الخاصة والعامة ، 

المتغيرات الاقتصادية العالمية   وتأثيراتالمحلية والوطنية والعالمية  التأثيراتوتعني   Economicوالعوامل الاقتصادية 
بخطط التنمية مجمل المؤشرات المتصلة  إلى، وتشير هذه العوامل  الأعمالمة كالاقتصاد العالمي على عمليات منظ

معدل نمو الاقتصاد ، متوسط داخل الفرد معدل  متمثلة بالناتج القومي الإجمالي الاقتصادية والمرتكزات المرتبطة بها 
 2التضخم والبطالة ... ومن العوامل المرتبطة بالجانب الاقتصادي.

بالعديد من العوامل الاقتصادية والفنية وكذلك  الصناعة تتأثرالفنية لبيئة الصناعة : مجموعة المتغيرات  رابعا: 
والتدخل الصناعة ، والخدمات المستخدمة  بالتغيرات التي تحدث في هيكل الصناعة ذاته ، وطرق تمويل تتأثر

دراسة وتحليل  الاستراتيجيينالحكومي فيها ، والسياسات التسويقية المستخدمة في الصناعة ، وينبغي على المدراء 
 :كالآتيالعوامل التي تعبر عن الملامح الاقتصادية للصناعات والتي يمكن تحديدها  

اكتساب  الكبيرة غالبا ما تخلق الاهتمام لدى الشركات نحو الأسواق إنحجم السوق:  - أ
 المنافسين وبناء مواقع من الصناعات الجذابة

 ( ، دولي ، عالمي أقلميمحلي ، مدى التسابق في التنافس سواء كان ) - ب

بكر ، النمو السريع )التطوير المموقع الصناعة في دورة النمو  وأينمعدل نمو السوق  -ج
، والركود ، الانحدار  والإشباع  المتأخر  النضجالنمو السريع والاستقرار ، النضج المبكر ، والاستقرار 

                                                           

  1   محمد هاني محمد ، الإدارة الإستراتيجية الحديثة ،  مرجع سابق ، ص 77
 52المفاهيم والعمليات ، مرجع سابق ، ص الإدارة الإستراتيجية ، وائل محمد ادريس ، طاهر محسن الغالبي ،   2
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 عدد إلى: هل الصناعة مقسمة ارتباطهم بها  وإحجامعدد المنافسين في الصناعة  (والتلاشي
  مركزة ومسيطر عليها من قبل عدد قليل من الشركات الكبيرة أوكبير من الشركات الصغيرة 

 النسبي وإحجامهمعدد المشترين  - د

خلق  إلىترفع الاحتياجات الرأسمالية ، تؤدي للصناعة  :  والأفقيعمودي الانتشار للتكامل ال -ه 
الاختلافات في التنافس ، واختلاف الكلف بين الشركات المتكاملة جزئيا وكليا وبين الشركات غير 

 المتكاملة جزئيا وكليا .

 وأرباحالحماية مواقع  إلىتؤدي الحواجز العالية سهولة دخول وخروج الشركات من السوق :  - و
دخول الحواجز المنخفضة تؤدي مواجهة المنظمات لخطر  أماالشركات القائمة في السوق ، 

 شركات جديدة في السوق.
منتجات  وتقديم الإنتاجسواء عن طريق الابتكار في عمليات  سرعة التغير التكنولوجي : - ز

 جديدة 

 قدرة الشركات تحقيق اقتصاديات الحجم والشراء:  -

 الكلف   بأقل الإنتاجلتحقيق كفاءات  إمكانياتهامعدلات عالية من مدى استخدام الشركات  -          

       متميزة بشكل  أوخدمات الشركات المتنافسة متميزة بدرجة عالية  أوكانت منتجات   إذاتحديد فيما  -         
 ملائمة تماما . أوضعيف 

تحديد قدرة الصناعة على امتلاكها تعليم عالي ومنحنيات خبرة قادرة على تخفيض معدل   -          
 الواحدة من المنتجات.     كلفة الوحدة 

اتخاذ قرارات  إلىالكبيرة تؤدي  الرأسماليةالمستلزمات :  الرأسماليةالاحتياجات  - ح
 السوق . والوقت يصبح مهم ، وتزداد حواجز الدخول والخروج مناستثمارية حرجة ،

 1أدنى من المتوسط . أوإذا كانت أعلى تحديد أرباح الصناعة :  إمكانية - ط

                                                           
 – 99، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، ص  2013، مفاهيم وعمليات وحالات دراسية ، الطبعة العربية الإستراتيجية الإدارة زكريا مطلك الدوري ،   1

100-101 . 
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  عوامل البيئة الخارجية التي تؤثر على المنظمة :والشكل التالي يوضح 
                    

 ( عوامل البيئة الخارجية02الشكل رقم )      
 

 

 

 

 

 

 

في القرن الحادي  ، الإستراتيجية الإدارة ، ، ناصر محمد سعود جرادات درة إبراهيمعبد الباري : المصدر
 . 148والعشرون، النظرية التطبيقية ،مرجع سابق ص

 المطلب الثالث : أسباب دراسة  تقيم البيئة الخارجية 

حد كبير على مدى دراستها وتحليلها لعوامل البيئة المؤثرة ، ومحاولة الاستفادة من  إلىيتوقف نجاح المنظمة    
اتجاهات هذه العوامل ودرجة تأثير كل منها .وبصفة عامة تساعد دراسة وتقييم العوامل البيئية في تمكين المنظمة 

  الإستراتيجيةمن التعرف على الأبعاد التالية ودلالاتها 

 الأهدافتحقيقها . ونطاق هذه الأهداف ، سواء على مستوى  إلىف التي يجب السعي تحديد الأهدا -أولا 
 التشغيلية . الأهداف أو الإستراتيجية

  تحقق تلك الاستفادة أنبيان الموارد المتاحة وكيفية الاستفادة منها . وكيف يمكن للمنظمة ثانيا : 

 عوامل البيئة الخارجيــــــــــــة

 العوامل المجتمعية العامة

 القوى الاقتصادية 

 القوى والعوامل التكنولوجية 

 القوى السياسية والقانونية 

  والاجتماعيةالقوى الثقافية 

)بيئة البيئة الخارجية الخاصةعوامل 

لقريبة(االبيئة  -المهمات  

  السوق التي تعمل فيها المنظمة 

 المنافسون 

 المجهزون 

 المجتمع المحلي 

 .المؤسسات الحكومية 
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، سواء ما يتعلق بالسلع والخدمات وطرق  أمامهاتحديد نطاق السوق المرتقب ومجالات المعاملات المتاحة ثالثا : 
وشروط الدفع وخصائص المنتجات المسموح بها والقيود المفروضة على المنظمة سواء  وأساليبومنافذ التوزيع 

 ....الخ. الأخلاقية أوالقانونية  أوالتشريعية 

التأثير والتأثر بالمنظمات المختلفة سواء كانت تلك المنظمات تمثل امتدادا لها أو تستقبل  بيان علاقاترابعا : 
 في عملياتها وأنشطتها . وتعاونهامنتجاتها 

تحديد سمات المجتمع والجماهير التي تتعامل معها المنظمة ، وذلك من خلال الوقوف على أنماط القيم خامسا : 
 التي تعطى لها . لأولوياتواوالعادات والتقاليد السائدة 

 الأمروالذين يمثلون قطاعات عملائها ، للإفراد والمنظمة والاستهلاكي  الإنتاجيتشخيص أنماط السلوك سادسا : 
 توقيت إنتاجها وتسويقها ...الخ .وأسعارها الذي يفيد في تحديد خصائص منتجاتها 

  المناسبة  الإستراتيجيةوخلاصة القول أن دراسة وتحليل مكونات البيئة الخارجية يعد أمرا ضروريا عند وضع
يمثلان نقطة الارتكاز  رئيسينللمنظمة ، حيث أن نتائج هذه الدراسات تساعد في التعرف على جانبين 

 في صياغة ورسم إستراتيجية المنظمة وهما :
   تغلالهااسالفرص التي يمكن للمنظمة. 
  . 1المخاطر أو التهديدات التي يجب على المنظمة تجنبها أو الحد من آثارها 

 : أهمية تحليل البيئة الخارجية رابعالمطلب ال

والاستفادة من اتجاهات هذه العوامل  حد كبير على مدى دراستها للعوامل البيئية المؤثرة ، إلىيتوقف نجاح المنظمة 
 : أهمهاودرجة تأثير كل منها ، حيث تساعد دراسة وتقييم العوامل الخارجية على تحديد العديد من النقاط 

 .الأهدافدراسة البيئة الخارجية تساعد المنظمة على وضع  إن:التي يجب تحقيقها  الأهدافأولا : 
 –تساعد دراسة العوامل البيئية المختلفة على بيان الموارد المتاحة )عمالة  الموارد المتاحة :ثانيا : 

 ...( وكيفية الاستفادة .أفراد -آلات -تكنولوجيا -رأسمال

                                                           
والتوزيع ، ، الدار الجامعية للنشر  2003، مفاهيم ونماذج تطبيقية ، طبعة الإدارة الإستراتيجية ثابت عبد الرحمن إدريس ، جمال الدين محمد المرسي ،    1

 . 149-148الإسكندرية ، مصر ، ص 



 التشخيـــــص الاستراتيـجي                   الفصـــــــــــــل الأول :                   

 
20 

تساهم الدراسات البيئية على تحديد نطاق السوق  المنظمة: أمامالنطاق والمجال المتاح ثالثا : 
واء ما يتعلق بالسلع والخدمات ، وطرق التوزيع ومنافذه، ، س مامهاأالمرتقب  ومجال المعاملات المتاح 

وخصائص المنتجات المسموح بها والقيود المفروضة على  الأسعاروشروط الدفع ، وتحديد  وأساليب
 المنظمة من قبل الجهات القانونية والتشريعية المختلفة.

تساهم  : أو تنافسياستهلاكي  أو إنتاجيالسلوك سواء  وأشكالالقيم والتقاليد  أنماطرابعا :  
لك من خلال في تحديد سمات المجتمع والجماهير التي ستتعامل معها المنظمة ، وذ   دراسات البيئة 

 . بالأولويةيحضى  وأيهاالوقوف على نمط القيم السائدة 

  والخطط  الإستراتجيةأمر لا مفر منه عند وضع الاهتمام بدراسة عوامل البيئة الخارجية  إنوصفوة القول
تقيد خلاصات نتائج هذه الدراسات في تحديد وبيان الفرص التي يمكن للمنظمة  إذاالمناسبة للمنظمة ، 

 1علاجها. أو تحجيمها أواغتنامها ، المخاطر والمعوقات التي يجب على المنظمة تجنبها 

  المبحث الثالث : التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية 

مة بتحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية من اجل تحديد نقاط قوتها وضعفها الحالي  وتحديد جوانب القوة تقوم المنظ
والضعف المتوقعة مستقبلا . ومن الجدير بالذكر ، بأن جوانب القوة والضعف نسبية حيث تختلف هذه النواحي 

 .لآخرومن وقت  أخرىمنظمة  إلىمن منظمة 

 تعريف البيئة الداخلية  : الأولالمطلب 

إن لمعرفة البيئة الداخلية أهمية كبيرة لكون المنظمة تستطيع التحكم فيها والتأثير عليها ومن خلال هذا هناك عدة 
 تعاريف للبيئة الداخلية نذكر منها :

على عوامل  آخرون وأكد، والمعنوية ،  والإنتاجيةالمتمثلة بالموارد المالية ، والبشرية ، ونعني بها موارد المنظمة أولا : 
فية متمثلة بالإنتاج ، التسويق موارد المنظمة كعوامل وظي إلىتنظيمية تتمثل بهيكل المنظمة وثقافتها إضافة  إدارية
 2، والمالية . الأفراد

                                                           
 . 142-141، الطبعة الأولى ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان ، الأردن ، ص ، الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي بلال خلف السكارنة   1
 186، مرجع سابع ، ص  ، مفاهيم وعمليات وحلال دراسيةلإدارة الإستراتيجية ا زكريا مطلك الدوري ،  2
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مادية   والإمكانياتالمتاحة للمنظمة سواء كانت هذه القدرات  والإمكاناتكافة العوامل التي تمثل القدرات ثانيا : 
 1.و تنظيمية وتنفيذية(  إداريةكانت بشرية ) ، والمباني ، والمواد ...الخ وغيرها. أو والآلات كالأموال

تمثل البيئة الداخلية للمنظمة المستوى البيئي التنظيمي الداخلي المرتبط بشكل محدد ودقيق بالتطبيقات ثالثا : 
 . الأعماللمنظمة  والتنظيمية الإدارية

البيئة الداخلية للمنظمة يعبر عنها بكل من  إن (Corto & Peter ,1995-36-37)ويؤكد رابعا : 
وهي الهيكل  رئيسية. حيث ان المحتوى التنظيمي يضم ثلاث مكونات  ولعملياتيالمحتوى التنظيمي والمحتوى المالي 

وموارد  Organizational Cultureوالثقافة التنظيمية  Organizational Structure التنظيمي
 Organizational Resources  .2تنظيمية 

ومن أمثلة على ذلك : القوة الداخلية التي تعمل داخل التنظيم ذاته "البيئة الداخلية بأنها "  إلىيشار خامسا : 
 3بها .أهداف الشركة ، طبيعة منتجاتها، شبكات وعمليات الاتصالات داخلها ، الحالة التعليمية للقوى العاملة 

 إدراك أعضاء المنظمة لطبيعة ونمط وأسلوب إدارته "وقد يتم التعبير عن البيئة الداخلية بأنها " سادسا : 

والذي يعبر عن مناخ المنظمة " ويلاحظ أن هناك من يعتبر مفهوم البيئة الداخلية مرادفا لمفهوم " 
ومجموعة النظم المتبعة والمأخوذ بها  بقيمهم ومشاعرهم ومعتقداتهم ومعاييرهم ، الأفرادالتفاعل بين 

 4داخل المنظمة .

البيئة الداخلية تتمثل بمجموعة العوامل والمكونات والمتغيرات المادية والمعرفية والتنظيمية ذات الصلة الوثيقة سابعا : 
 بحدود المنظمة الداخلية .

المرتبط بشكل محدد ودقيق بالتطبيقات داخلي لاأن البيئة الداخلية للمنظمة تمثل المستوى البيئي التنظيمي ثامنا : 
 5. الأعمالوالتنظيمية لمنظمة  الإدارية

                                                           
 . 157، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، ص  2015، طبعة الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي بلال خلف سكارنة ،   1
 . 56، مفاهيم وعمليات ، مرجع سابق ، ص الإدارة الإستراتيجية وائل محمد إدريس ، طاهر حسن الغالبي ،   2
 . 184، ص  2013،سنة الاردن ، الطبعة الأولى ، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع عمان الإدارة الإستراتيجية خضر مصباح إسماعيل الطيطي ،   3
 . 184، مرجع سابق ،  ص الإدارة الإستراتيجية  خضر مصباح إسماعيل الطيطي  ،  4
 184أمثلة وقضايا معاصرة ، مرجع سابق ، ص  –مداخل –، نظريات الإدارة الإستراتيجية فاضل محمد القيسي ، علي حسون الطائي ،   5
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  عليها وتغيريها وفق ما  وتأثيروبصفة عامة فإن البيئة الداخلية هي التي تستطيع المؤسسة التحكم فيها
سير مؤسستها بفعالية اكبر من ت الإستراتيجية الإدارةوالتي من خلالها تتمكن  إستراتيجيتها لصياغةتحتاجه 

 . وأدق
 البيئة الداخلية  مكوناتالمطلب الثاني : 

على سلسلة مترابطة من العناصر التي تتحكم بنتائج أدائها حيث يتناسب  اهتمامهاالمؤسسات تركز  أن
أداء المؤسسات وقدرتها على المنافسة مع أضعف حلقات هذه السلسلة المترابطة والتي تشمل العوامل 

 التالية : 

 متعددة وكثيرة ومن الأمثلة عليها : العوامل وهذه   Strategic Factorsعوامل إستراتيجية أولا : 
  .التوجه الإستراتيجي 
 .التركيز على العملاء 
 المؤسسة مع إستراتيجياتها . انسجام 
 . تحديد الفرص والتهديدات 
 . الاستجابة الاستباقية للتغيرات 
 . صنع القرار 
  . المساءلة عن النتائج 

 على العوامل التنظيمية  الأمثلةومن   Organizational Factorsالعوامل التنظيمية ثانيا : 
   العليا بواجباتها . الإدارةالتزام 
 . الثقافة المؤسسية 
 . أنظمة وسياسات العمل 
 . الهيكل التنظيمي 
 توفير واختيار الموارد . ليةآ 
 . خطط العمل 

 عليها الأمثلةومن  Work Environment Factors التشغيليةالعوامل  - أ
  الإدارةودعم  أسلوب  
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  التحكم بالعمل 
  .توضيح المسؤوليات 
 .الحوافز 
  الأداءمقاييس . 
 . انسياب العمل 
 . مستوى توظيف الموارد البشرية وغير بشرية 
 . البنى التحتية والتكنولوجيا 

والتي تشمل على القدرات ومهارات  Competencies Factorsعوامل بشرية  - ب
الموظفين وتحفيزهم الذاتي عمليا وعندما تعمل المنظمات على التنفيذ استراتيجياتها وخططتها  وإمكانيات

نتيجة وجود  الأداءارض الواقع ، فان معظم هذه المنظمات تفقد جزءا من  إلىوسياساتها وترجمتها 
 الأداءالذي يحد من الحصول على  الأمرلرئيسية ، صعوبات في بعض العوامل النجاح ا أوفجوات 

 1المرغوبة. والأهداف
 ( الإستراتيجيةبمواقع المهمة  أوعناصر البيئة الداخلية )ضمن موقع  - أ

 . وظائف المنشأة 
 .الأولية المدخلات 
 . المدخلات الوسيطية 
  والخزن . والاتصالاتوسائل النقل 
 . المباني 
 . الهيكل الثقافي 
  2والتنظيم .القيادة 

الفنية  الأطر الإداريةمتمثلة بالهيكل التنظيمي ومدى توفر الكفاءات  عوامل البيئة الداخلية - ب
 إضافة، محددة ومحفزة في المنظمة  وإداريةالمطلوبة ، وثقافة المنظمة باعتبارهما عوامل تنظيمية 

، والمالية ، والبحوث والتطوير (  الأفراد،  الإنتاجالعوامل الوظيفية للمنظمة )التسويق ،  إلى

                                                           
 . 187مرجع سابق ، ص الإدارة الإستراتيجية ، خضر مصباح إسماعيل الطيطي ،   1
 . 69،ص  2009، الطبعة الأولى ، دار وائل لنشر ، سنة التخطيط الاستراتيجي هوشيار معروف ،   2
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نواحي القوة والضعف في المنظمة  إبرازوالتي تتضمن معظم الجوانب التي تساهم في 
 :عناصر التحليل داخل المنظمة  أهميبين (02رقم ) والجدول 1.

 

 المتغيرات العوامــــل
(01) 

 التسويق
 نصيب المنظمة من الحصة التسويقية الحالية.

 . مزيج المنتجات
 وضع المنتجات في دورة حياة المنتج.

 التدفق النقدي . الأرباحمدى الاعتماد على منتجات رئيسة في تحقيق المبيعات/ 
 شبكة التوزيع )قنوات ومنافذ التوزيع (.

 بحوث التسويق.
 

(02) 
  الإنتاج

 

 حجم ونوع ، وموقع وعمر المصانع ومواقع العمل المتاحة .
 (. الإنتاج، مدى عصرية طرق  غراضالأ)التخصص ، تعدد  الآلات

 ، المباشرة وغير المباشرة / الثابتة والمتغيرة ومستوياتها. الإنتاجتكاليف 
 تها.ى سهولة الحصول عليها ومدى ملاءمالمواد ومد

 . الإنتاجنظم الرقابة على 
 البحوث والتطوير .

 

(03) 
 التمويل

 .التدفق النقدي والسيولة  –الحالي  الأصولهيكل 
 هيكل رأس المال وحقوق الملكية .

 الربحية " العائد على الاستثمار والمبيعات " .
 المالية . بالإدارةالخاصة  الإجراءات

 هيكل المديونية ومدى الاعتماد على الغير في عمليات التمويل .
 

(04) 
 الأفراد 

 بالكم والنوع ...( الأفرادتخطيط القوى العاملة )الطلب والعرض على 
 . والمكافآتوالمرتبات والحوافز  الأجورمستويات 

 الظروف المادية والمعنوية للعمل .
                                                           

 . 124وعمليات وحالات دراسية ، مرجع سابق ، ص  ، مفاهيمالإدارة الإستراتيجية زكريا مطلك الدوري ،   1
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 نقابات العمال والاتحادات ...
(05) 

 الهيكل التنظيمي
 جودة الهيكل التنظيمي وعلاقته المتشابكة.

 مستويات التنظيم ومكانتها .
 العليا . الإدارة أخلاقيات

 186جديدة في عالم متغير، مرجع سابق   صإدارة الإدارة الإستراتيجية ، : عبد العزيز بن حبتور ،  المصدر  

 . 158، مرجع سابق ، صوالتخطيط الاستراتيجي  الإستراتيجيةبلال خلف سكارنة ،            

 ( يبين موقع البيئة الداخلية في البيئة ككل 04والشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

التسويق الاستراتيجي في بلوغ المؤسسات الاقتصادية الجزائرية موقع  إسهام،  جديان منالالمصدر : 
 تخصص تسويق جامعة أ ،التسييركلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم   ماجستير، مذكرة  الريادة والبقاء فيه

 .55، ص  2014-2013محمد بوقرة بومرداس

 

البيئة الكلية                                                              

 

 

 

 

 

 

 

 

 إيكولوجية ، تكنولوجية ، واقتصادية ، واجتماعية ، وسياسية

 

 

 

Mèso environnement 

 

 

 

 

 القطاع الذي تعمل فيه المؤسسة 

 الحكومة ، والجماعات المحلية وأصحاب المصلحة والإعلام 

ة الجزئيةالبيئ  

 

 

 المنافسين المباشرين والموردين والبنوك ، والزبائن والوسطاء

 

 

 

 

 المؤسسة
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 تقيم البيئة الداخلية  أسسالمطلب الثالث :

ديد تحديد جوانب القوة والضعف في المنظمة وكذلك تح إلىالداخلي للمنظمة يهدف  والتقييمتحليل  نإ           
ذلك فلا بد  إلىالتي تتعلق بعمل المنظمة والعمل على استبعادها . ولكي يمكن الوصول  الأنشطةبعض مجالات  

 1. والتقييمفي القيام بعملية التحليل  الأسسوان تستخدم بعض 

 بغية تحديد  الأنشطةالداخلية للمنظمة لابد من القيام بتقويم تلك  الأنشطةبعد القيام بعملية تحليل              
تمثل قوة وفرصة لتحقيق ميزة  باعتبارهالبتي يمكن التركيز عليها  الأنشطةنواحي القوة والضعف في المنظمة ، وتحديد 

معالجتها باعتبارها تمثل نقاط ضعف في  أواستبعادها تنافسية للمنظمة ، وتشخيص الأنشطة التي يستوجب 
المنظمة الحالية تحديد قدرات المنظمة مقارنة مع  التعرف على قدرات إلىالمنظمة وكذلك يساهم التقويم إضافة 

 ، واقتناص الفرص المتاحة أمامها مثيلاتها في الصناعة ، وهل يمكن مواجهة التهديدات البيئية 

وتنطوي عملية التقويم على أساليب متعددة ، كأسلوب تحليل النسب ، وتحديد نقاط القوة والضعف 
 : كالأتيفي الصناعة والتي سنوردها   الأخرىالمنظمات  وأداءالمنظمة  لأداءوفقا 

الدورية   الاجتماعاتالداخلية للمنظمة ، عبر  الأنشطةيتم تقويم أداء  عقد الاجتماعات الدورية :أولا: 
وبحضور المدراء ذووا العلاقة ، للقيام  الإدارةمجلس  لأعضاءوالنظامية التي تعقدها المنظمة ) الشركة ( 

لما يسمى بأسلوب العصف الذهني من نظمة وقد تكون المناقشات حامية وحادة وفقا الم أداءبمناقشة واقع 
اجل تحليل وتقويم موقفها الحالي وتحديد عناصر القوة والضعف في المنظمة وفقا وبناء على البيانات 

ات المنظم إزاءالسابقة والحالية ، والمستقبلية لجميع أنشطة المنظمة ، وكذلك من اجل تقويم موقفها 
 . الملائمةفي الصناعة بغية تحديد إستراتيجيتها  الأخرىالمنافسة 

لجميع أنشطتها وفي   الإداريةالمنظمة عن طريق المراجعة  أداءيتم تقويم :  الإداريةأسلوب المراجعة  ثانيا :
، الموارد البشرية ، والتمويلية ...الخ من اجل تحديد نقاط القوة  الإنتاجيةكافة المجالات التسويقية ، 

التقليل مخاطرها. وبإمكان المنظمة  أوطويرها ، وتحديد نقاط الضعف لمعالجتها عن طريق توقيها لتعزيزها وت
 2التي تراها ضرورية. للأنشطةوتقويمه وفقا  الإداريةتقدم نموذجها للمراجعة  أن

                                                           
 . 179، مرجع سابق ، ص الإدارة الإستراتيجية إسماعيل محمد السيد ،   1
 . 140 – 139، مفاهيم وعمليات وحالات دراسية ، مرجع سابق ، ص الإدارة الإستراتيجية زكريا مطلك الدوري ،   2
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 إيجادهذا الأساس )تحليل النسب ( يعتمد على فكرة واحدة وهي  أنأساس تحليل النسب : ثالثا :
تحليل النسب  الأذهان إلىيتبادر ما  أولالعلاقة بين متغيرين هامين . وعندما نفكر في تحليل النسب فان 

التشغيلي ،  أونسب الرفع المالي  أوالمالية .فهناك مجموعات من النسب المالية مثل نسب السيولة ، 
 الأخرىهذه النسب يمكن استخدام في كل المجالات الوظيفية  أننعرف  أنونسب النشاط .ولكن ينبغي 

هذه النسب تستخدم للحكم على  أن، والبحوث والتنمية . والواقع  والأفراد،  والإنتاجمثل التسويق ، 
 1درجة قوة المنظمة داخليا . 

في هذه الحالة تقوم  فالإدارةالسابق للمنظمة .  الأداءمعيار  أوالتاريخي  الأساسالسابق :  الأداء أساسرابعا: 
زادت النسب  فإذابمقارنة النسب التي تم حسابها للفترة الحالية بنفس النسب التي تم حسابها عن فترات سابقة .

بعض جوانب القوة هناك  أنتستنبط من ذلك  الإدارةايجابي فان  بأمرضي وكان ذلك يتعلق االحالية عن نسب الم
 الأداءكانت النسب مرتبطة ببعض الجوانب السلبية في   إذاوالعكس صحيح  أدائهافي 

النسبية فان ذلك  الأمورمناطق الضعف بها من  أوالحكم على قوة المنظمة  أنحيث معايير الصناعة : خامسا :  
في نفس الصناعة .ومثل هذه المقارنة )معايير المنظمة مع معايير المنافسين لها  بأداءيعني ضرورة مقارنة أداء المنظمة 

 :  Bates and Eldrege,1984 ) وهي  أساسيةتقوم على ثلاثة افتراضات الصناعة 

 هي المعايير المثالية . المنافسون يعرفون ما إن 
 إليهنفس السوق الذي يحاول المنافسون الوصول  إلىالمنظمة تحاول الوصول  إن 
 يمكنها الاستمرار في المنافسة تتماثل في تصرفاتها مع تصرفات المنافس حتى إنعلى المنظمة  إن  

  الأداءيكون عليه  أنلعملية المقارنة يقدم لنا صورة لما ينبغي  الأخير الأساس أنالحكم المعياري :  سادسا : 
 2. الأمثل الأداءيكون عليه إن فالحكم المعياري يقدم لنا صورة لما ينبغي .  إداريمن وجهة نظر 

 

 

 
                                                           

 . 180، مرجع سابق ، ص  جية الإدارة الإستراتيإسماعيل محمد السيد ،   1
 .  182- 181-180، ص  نفس المرجع إسماعيل احمد السيد ،  -  2
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  تحليل البيئة الداخلية أهميةالمطلب الرابع : 

 كبيرة تتجلى   أهميةيعتبر التحليل الداخلي للبيئة عملية يتم من خلالها فحص نقاط القوة والضعف مما يعطيه 

 فيما يلي :

 .ات المادية والبشرية المتاحة للمنظمة قييم القدرات و الإمكانيت:  أولا

 لتعرف على الوضع التنافسي النسبي للمنظمة مقارنة بالمنظمات المماثلة او التي تعمل في نفس الصناعة . ا:  ثانيا

للاستفادة منها والبحث عن طريق تدعيمها مستقبلا ما يؤدي لزيادة بيان وتحديد نقاط القوة وتعزيزها : ثالثا 
 قدراتها الاستغلال الفرص ومواجهة المخاطر .

الحد من  أومجالات القصور التنظيمية وذلك حتى يمكن التغلب عليها  أواستكشاف نقاط الضعف   :رابعا 
 1السلبية . أثارها

قيق الترابط بين نقاط القوة والضعف ناتج التحليل الداخلي من جانب الفرص والمخاطر ناتج التحليل تح: خامسا 
 2. آخرمن جانب )الخارجي 

وتحليل الداخلي )نقاط الضعف والقوة (  التحليل الداخلي ضرورة الترابط بين التحليلضرورة الترابط بين : سادسا 
 3الخارجي )مجالات الفرص (.

 

 

 

 

 
                                                           

1  https : // hrdixussion.com  
2  https : // hrdixussion.com 
 . 188مرجع سابق ، ص  الإدارة الإستراتيجية ،خضر مصباح إسماعيل الطيطي ،   3



 التشخيـــــص الاستراتيـجي                   الفصـــــــــــــل الأول :                   

 
29 

 خلاصة

المنظمات الاقتصادية ، من  لمعظم حتمية في وقتنا هذاالتشخيص الاستراتيجي ضرورة  تعتبر عملية       
والتي  أهميته البالغة، هنا تتجلى  البيئة الداخلية والخارجية كل من معطيات التي تمدها   اجل الوصول إلى

تظهر الحقائق المتمثلة في نقاط القوة والضعف الداخلية في المنظمة وكل الفرص المتاحة إضافة من خلالها 
ية تعزيز مكانتها التنافسية  وبلوغ كل أهدافها الإستراتيجها في بيئتها الخارجية لإلى القيود التي قد تواجه

،حيث تبعث على أساسها قاعدة سليمة لصياغة ريية الممكن تحقيقها بأقل التكاليف واكبر ربحية ممكنة 
 التي يمدها التشخيص الاستراتيجي للبيئة .  لمعلومات واضحة والشاملة لغد أفضل، من خلال
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 ـيدتمه

فكونها العاكسة للمستقبل المأمول،  ، والمرآةلبناء المنظمات الأساسيةوالركيزة  الأولىتعتبر الرؤيا الخطوة       
التصور الذي يجمع بين الخيال والواقع ، الحلم والحقيقة ، ينطوي على تحديات للدور والغايات المستقبلية لمنظمة ما 

 .حد كبير بيئتها ووضعها التنافسي الحاليين  إلىتتجاوز 

عمل يتسم بالجمود نظمة ببرنامج هاما لا يعني السماح للتخطيط الاستراتيجي بتقييد الم أمراصياغة الرؤية و       
 بل يرتكز على المسار المشترك للتطور المتسم بالمرونة والديناميكية التي تسمح للمنظمة التكيف ومحيطها المتغير .

يحضى باهتمام الاقتصاديين من جهة وبقية المجتمع من بناء تنظيم سليم وطموح الرؤية في  التي تكتسيها ولأهمية    
 يلي: وتفعيلها في ماالفعالة للإلمام بمختلف أساسيات وجود الرؤيا في هذا الفصل  نااعتمدجهة أخرى 

 . المبحث الأول : ماهية الرؤيا الإستراتيجية 

 .المبحث الثاني : أسس صياغة الرؤيا وتحقيقها في الواقع 

 المبحث الثالث : أدوات التشخيص الاستراتيجي الموضحة للرؤيا .
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  الإستراتيجيةماهية الرؤية  : الأولالمبحث 

تعكس المواقف الحالية  التي يعبران عن الرؤيةالتي ستكون عليها المنظمة مستقبلا  والهيئة،  توجه الرؤية 
تحقق المنظمة  أعمالتكاملة لجميع المشاملة و الالرؤية ، و صورة عن الحالة المستقبلية المرغوبة  أو انطباعاوتعطي 

تحكم وتضبط الوضع الراهن وان تضمن  ، وهكذا تستطيع أن الأعمالالتنسيق والترابط والتفاعل بين هذه 
 ل.المستقب

  الإستراتيجيةمفهوم الرؤية :  الأولالمطلب 

 هناك عدة تعاريف للرؤية الاستراتيجية نذكر منها:

والعاملين فيها ، تتضمن عادة  للإدارةمستقبلي منظور  ، وهي الإنسانيهي فكرة عامة مجردة قريبة من الحلم أولا : 
 .1 اتساعاأكثر المعاني 

الرؤية وصف لطموحات المنظمة في المستقبل ، وهي تتسم بالعمومية والشمول بدون تحديد للوسائل اللازمة ثانيا : 
 لهذه الطموحات .

 الرؤية الإستراتيجية هي النتاج الملموس من التفكير الاستراتيجي .ثالثا : 

المشاهد ذات العلاقة  أوالسيناريوهات وتعني احد المداخل التخطيط الاستراتيجي المعتمد على نظام رابعا : 
 .الأخركونها مترابطة مع بعضها   الإدارة، وبناء المركز التنافسي وتطوير خيار  الأعمالالمباشرة بتحليل بيئة 

مجموعة إستراتيجيات مستقبلية ، ويحقق ذلك مثلا  أو جيةلإستراتيبأنها تصور  الإستراتيجيةوعرفت الرؤيا خامسا : 
 2إستراتيجيا للمنظمة .

،وهي نتاج تفكير عقلي مبدع ومتجدد لواقع  أعمالهاالرؤية هي التوجه المستقبلي للمنظمة ومسار سادسا : 
استجابة لطموحات مؤسسيها  يأتيالمنظمات وفعلها وما يصدر عنها من سلوك منظمي وسلوك استراتيجي 

 3ذات العلاقة بها. والأطراف

                                                           
 .143مرجع سابق ، ص الإدارة الإستراتيجية الحديثة ، محمد هاني ،  -  1
 . 159-158، الطبعة الأولى ، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، ص  ، التخطيط الاستراتيجيبلال خلف سكارنة  -  2
 . 104إلى  101،  مرجع سابق ، ص  من  الإدارة الإستراتجيةبلال خلف سكارنة ،  -  3
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( 200الرؤية تركز على كونها صورة ذهنية للمستقبل المرغوب والمفضل للمنظمة ، حيث يصفها )عوض سابعا : 
لمنظمة  وهي الفكرة ليمكن تحقيقها في ظل الموارد الحالية  المستقبلية والتي لا وأمالهاعلى أنها طموحات المنظمة 

الذي يتضمن أكثر المعاني  الإنسانيلعامة المجردة ذات المضمون الفلسفي والقريبة في فضاءها من طبيعة الحلم ا
 1والأفاق اتساعا في الزمن والاتجاه صوب المستقبل .

 : هي الصورة التي تود المنظمة و  تعتبر الرؤية احد مكونات الإدارة الإستراتيجيةوبصفة عامة
 أنهاالمؤسسة نسبيا حيث  أهدافتحقيقها ، فهي تغطي فترة من عمر المنظمة و تكون قريبة من 

 ارتباطا بمستقبل المؤسسة . أكثرتتفاعل مع المتغيرات البيئية و 

  ) ( Components of Visionالمطلب الثاني : عناصر الرؤية 

إطار للرؤية يركز على العناصر التي تتكون منها أكثر من تركيزها   Collins & Porras  كل من حدد
 وصف للرؤية نفسها ، فالرؤيا من وجهة نظرهما تتكون من عنصرين رئيسين هما : أوعلى صياغة بيان 

الجوهرية ، أو كما يطلق عليها أحيانا  الايدولوجياتمثل  ( Core ideology ):  الايدولوجيا الجوهريةأولا :
للمنظمة وخاصيتها الثابتة التي تتغير بمرور الزمن رغم التغيرات التي تحصل في البيئة الفلسفة المرشدة ، والهوية الذاتية 

المنظمات الناجحة هي امتلاكها إيديولوجيا جوهرية تتسم بالثبات  لأغلبالخارجية للمنظمة ، وان الصفة المميزة 
 الاستمرارية .و 

 الجوهرية من عنصرين فرعين هما : الايدولوجياوتتكون 

مجموعة المبادئ المرشدة للمنظمة والتي لا  إلىتشير القيم الجوهرية  (Core Values )القيم الجوهرية :   - أ
تحقيقه  إلىلملاحقة الغرض الرئيس الذي تسعى المنظمة ترتبط بزمن معين وتمثل مصدر الهام للعاملين فيها 

 .الاجتماعية (، المسؤولية  والإبداع)الجودة العالية ، التكنولوجيا الفائقة ، الابتكار 

المتصور أو المثالي لوجود فالغرض الجوهري هو السبب  ( Core Purpose)الغرض الجوهري :    -ب     
 . بالآخرينالمنظمة والذي يعبر عن روحها ويعكس اهتمامها 
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الغرض الجوهري  يكون أنالمحددة لها ، وينبغي  الإستراتيجية الأهدافويختلف غرض المنظمة عن  -
 .لمنظمة للمنظمة واسعا ومستمرا وملما للجميع لضمان التزامهم  اتجاه 

  تخلقها المنظمة بل تكتشفها في داخلها . الحقيقية لا الايدولوجيا 

تكون عليه في  إنالمنظمة  إليهتطمح  ما إلىويشير  ( Envisioned future )المستقبل المتصور :  ثانيا :
المنظمة وطموحاتها ، ولكنه مرئي وقابل للتحقيق من  أماليعكس زمنا لم يتحقق بعد ويحمل معه  لأنهالمستقبل 

 خلال التقدم الذي تحرزه المنظمة باتجاهه . ويتكون من عنصرين هما :

   Collins & Porras 1991 أو كما أسماها ( Organization Mission)رسالة المنظمة  -أ 
يتم عن رسالة  ( Big Hair ,Audaciaus ,Gools ) الكبيرة والطموحة والمغامرة للمنظمة  الأهداف

( سنة  30-10الواسعة والعريضة التي يتراوح مداها عادة بين ) الأهدافالمنظمة من خلال مجموعة من 
 من مقدرات المنظمة وإمكاناتها الحالية . بأبعدويتطلب تحقيقها التفكير 

وهو وصف حيوي وجذاب لما يمكن أن تكون عليه  ( Vivid description)الوصف الحي  -ب 
 إلىينتقل التفكير بالرؤية الكبيرة والطموحة ، حيث  وأهدافهاالمنظمة في المستقبل عندما تحقق رسالتها 

 Paintiongيحملها الجميع في مخيلتهم وهو مل يطلق عليه برسم صورة الكلمات  إنالصورة التي يمكن 

the picture with .the words 1:ويمكن توضيح عناصر الرؤيا بالشكل التالي 
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 & Collins)وفقا لمنظور ة يوضح العناصر الكاملة في الرؤي (01الشكل رقم )
Parras) . 

 
 
 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

مرجع  ، المدخل التكامليالإدارة الإستراتيجية  دهش جلاب ، إحسانصالح عبد الرضا رشيد ، : المصدر
  .172 ص، سابق 

 المطلب الثالث : مقومات وأبعاد الرؤية الإستراتيجية .

 :كالأتيمكوناتها   الأعمالأبعاد رؤية منظمة  (Wilson 1992-18-28 )لقد حدد الباحث 

 ويبن مزيج الأعمال الذي اختارته المنظمة ومتابعة التقدم فيه.:  ( Business Scope) الأعمالمجال  أولا: 

، ونوع  الأعمالحقيبة  ويبين باقي مكونات الرؤية ، واختيار :  (Business Scole)الأعمال  حجمثانيا :
 وغيرها. الإدارة وأساليبالتنظيم 

 والتي توضح خطوات المنتجات (Product &Market focus)التركيز على الأسواق والمنتجات  :رابعا
 . الأخرى الأعمالفي ضوء الاعتبارات عناصر رؤية منظمة  والأسواق

ايدولوجياقيم   

يــــالوصف الح ةـــــــــــــالرسال   

بلــــــــــــالمستق  

 الرؤية الإستراتيجية

 الايدولوجيا الجوهرية

 الغرض الجوهري
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 كيفية منافسة المنظمة في الحاضر والمستقبل .معرفة   : (Competitive focus)التركيز على المنافسة رابعا: 

ونعني بها فلسفة المنظمة التي تعطيها  : (Image and Relions ship)السمعة والعلاقات  خامسا: 
 واقع ملموس . إلىديناميكية ضرورية وأساسية لنقل الرؤية 

 أنظمةالمنظمة )الهيكل ،  أنظمةكل   أي:  (Organizing & Organizational )التنظيم والثقافة  سادسا:
 واقع كما يبينها الشكل التالي : إلىللنجاح في نقل الرؤية  الأساسية، ثقافة المنظمة ( والتي تعتبر المفاتيح  الإدارة

  الأعمالمنظمة  وأبعاد.( يوضح مكونات 02الشكل رقم )

   

 المجــــــــــــــــال  التركيز على المنافسة   

 الحجــــــم التنظيم / الثقافة            

 الأسواقالتركيز على                             

 السمعة والعلاقات                والمنتجات 

 

 . 262مرجع سابق ، ص والتحديات ،  –الأهمية -المفهوم  الإدارة الإستراتيجية ،الظاهر ،  إبراهيمنعيم  المصدر :

 المطلب الرابع : خصائص الرؤية الإستراتيجية .

ادات بناء الميزة التنافسية حيث تتميز بعدة خصائص يمكن إيجازها  الرؤيا هي الركيزة الأساسية في المنظمة و      
 فيما يلي :

 يمكن تخيل هيئة المستقبل من خلالها التيالصورة  أي :  Imaginablالخيالية  أولا:
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تجتذب قلوب وتأسر عقول فئات المتعاملين من خلال تغييرها عن  خلابة:   Desirableالجاذبية  ثالثا:.
 1طموحاتهم وأمانيهم .

 بدون تردد. أساسهاواضحة يمكن تركيز الجهود والموارد نحوها اتخاذ القرارات على :  Focusedالتركيز رابعا: 

تتصف بالعمومية والشمولية والحيوية بما يسمح باستخدامها كقاعدة المبادرات  :Flexibleالمرونة :خامسا 
 استخدامها عند الحاجة للبدائل . إمكانياتلا تحد من  فإنهامحددة وفي الوقت نفسه 

ممكنة التحقيق وبغض النظر عن واقعيتها فانه يمكن المراهنة عليها كهدف نبيل  :  Feasibleالعملية سادسا: 
 .تحقيقها على المدى البعيد  إلىواستنهاض قدرات فئات المتعاملين للسعي 

تتميز بالسهولة اللغوية بحيث يمكن شرحها وتوصيل معناها :   Communicable الإعلامية سابعا: 
 2العاملين .للغالبية العظمى من فئات 

 بحث الثــــاني : صياغة الرؤية وتحقيقها في الواقع .مال

تكوين رؤية وتحقيقها اعتمادا  الاستراتيجيينجيدة وجب على المدرين  إستراتيجيةاجل صياغة رؤية  من        
ا إليه يصبو  ما إلىوبعد دراسة كل من البيئة الداخلية والخارجية ومن اجل الوصول  والأدبيةعلى خبراتهم الميدانية 

 المركزية لصياغة الرؤية .وجب عليهم محاولة التميز والتفاعل مع المراحل 

 المطلب الأول : مراحل صياغة الرؤية .

 تصاغ الرؤية الإستراتيجية من خلال المراحل التالية :   

يختار لنفسه الدوافع والاحتياجات  أنيتوجب على المدير : تجميع الطابع الشخصي :  الأولىأولا :المرحلة 
ذلك ، والطابع الشخصي يستعمل كافة النقاط القوى لتعميق لتحقيق  الآخرينوالقيم التي توجهه في التداخل مع 

 ) القيادة (. الآخرينفي فرض طابعه الشخص على  التزاماته

                                                           
 . 164-163والتحديات ،  مرجع سابق ، ص  –الأهمية  -، المفهومالإدارة الإستراتيجية إبراهيم الظاهر ،  -  1
 164مرجع سابق ، ص  والتحديات ، –الأهمية  -، المفهومالإدارة الإستراتيجية إبراهيم الظاهر ،   - 2
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: وفيها تبرز المميزات الخاصة للمؤسسة وهي الرؤية المشتركة للقائد  خلق الرؤية التنظيمية المرحلة الثانية :ثانيا: 
 الإبداعمع شركائه المختلفين ، والرؤية التنظيمية تعكس صورة عن القائد وعن كافة عمال المنظمة ، وهنا يمكن 

، تكنولوجيا ، قيم المستقبل مختبرا مميزات المؤسسة )مهام  إلىحيث فيه يتغاضى القائد عن القيود العاطفية منطلقا 
 في المؤسسة الأقسامالبيان الذي يشمل كافة  الأمر( ويحدد في نهاية 

مقاطع  (  إلىتقطيع الكلمات : تركز هذه المرحلة في التعريف والتركيز )تعريف وتركيز الرؤية:المرحلة الثالثة:ثالثا
وهذه المرحلة حيوية حيث تبدو فيها الرؤية وسيلة للاتصال عن طريقها يجند القائد الالتزام الذاتي والتعبير عن 

، وتقرير جاهزية العاملين لتحقيقه وهنا يتم تحديد الرؤية عن طريق  الأملالرؤية بشكل واضح ، وقابل للتنفيذ ويثير 
 رة الكاملة ولجهاز القيم التي تربط ارتباطا وثيقا بالطابع الشخصي .المهمة التنظيمية ، ويشمل وصفا للصو 

ملموس : في نهاية المرحلة يتم تهيئة القائد ليشخص في كل عمل  شيء إلىتحويل الرؤية  المرحلة الرابعة ::  ارابع 
 في رؤيته . الأساسيةوفي كل حدث في المؤسسة مناسبة لتعميق المبادئ 

 وانعكاساتهاالمركزية  الأفكار إدخالالواقع : وهنا على القائد  إلىالرؤية وتحويلها  إبراز الخامسة : المرحلةخامسا:
مدى نجاحها في  تأكيدمبادئ عمل يومية في المؤسسة مع  إلىوالرؤية وتحويلها  يتلاءممنهجي  إطارالمختلفة في 
 واقع  إلىة في تحويل الرؤي الرئيسية. ومن المهام  مبدأ إلىتحويل الرؤية 

  : كمسار التسويق ، المسار القيادي  ربط الشركاء في الرؤية وتجنيد الالتزام 
  بناء جهاز على ضوء الرؤية . واطر لتحقيق القيم : طواقتشكيل 
 : بالأعمالوذلك في خدمة القيم المركزية ) القيادة  تخطيط التدخل الحاسم والمصيري للقائد 

 .1( بالأقوالوليس 
  نلخصها في الشكل  للمنظمة الإستراتيجيةخطوات رئيسية لصياغة وتنفيذ الرؤيا  أربعةهناك  أنكما

 التالي :
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 يوضح الخطوات الرئيسية لصياغة الرؤية وتنفيذها  (03الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

)بتصرف من  195ص مرجع سابق ،  ، الإدارة الإستراتيجية : خضر مصباح إسماعيل الطيطي ، المصدر
 الطالبتين  ( .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دراسة وتحليل القدرات الذاتية للمنظمة .

 حجم المنظمة .

 ثقافة المنظمة .

 

  الإستراتيجيةالمشاركة في تصميم وتنفيذ الرؤية 

، العملاء وشركاء  والموظفون الأفرادالقادة والمدراء ، 
 العمل .

 كل من لهم علاقة بالمنظمة .

 

 كتابـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الرؤية .

 الرؤية المشتركة والموحدة للمنظمة .

  بشكلها المبسط والواضح والشامل أوراقكتابة الرؤية على 

المتاحة  الإمكانات استكشاف  

 أسلوب العمل.

.جوانب القوة وكل الفرص المتاحة   
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 ( يوضح لتطوير رؤية المنظمة 04الشكل رقم )

 

 

 القوة/ الضعف                  الفرص /التهديدات                     

                              المرغوب  الأمور              موقعنا الحقيقي                              المرغوب بها            الأمور      
       المراقبة

 

 

 

 

 

       التنفيذ                                          

 التقييمالاستراتيجي لبطاقة  المنظور ، طاهر محسن منصور الغالبي ، إدريسوائل محمد صبحي  المصدر:
 .80، ص  الأولىدار وائل لنشر ، الطبعة  المتوازن 

  الإستراتيجية: متطلبات فاعلية الرؤية الثانيالمطلب 

 لكي تكون الرؤية الإستراتيجية مفهومة وفعالة تتطلب عدة نقاط نذكر منها :

المحلي  الإبعادوالمتعدد  الأحاديالذاتي والموضوعي الراهن والمستقبلي  الإستراتيجيةالرؤى  أنواعالتميز بين  -
 والدولي ، الكلي والجزئي ، المبدع والتقليدي ، الرتيب والمنفرد . الإقليميوالقومي ، 

 . المبادأةعلى  وإدارتهادرة المنظمة ق -

 التحليل البيئي

 الاسواق 

 المنافسة

 الخيارات الإستراتيجية / الغايات والأهداف

 الاختيار الاستراتيجي

 بيان الرسالة

 

 تحليل الموارد

 القدرات والمنافسة

 القيم الإدارية 

 الطموحات

 التفضيلات

 الاختيارات

 الرؤية المستقبلية 
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 . الإستراتيجيةالتخطيط الاستراتيجي وتشغيلي تستمر نتائج الرؤية  أساليباعتماد  -
لبناء مركز تنافسي للمنظمة وتعزيزه من خلال  الأعمالاستخدام نظام السيناريوهات في التعامل مع بيئة  -

 مستقبلا. الأعمالمن تقديرات واتجاهات  الإفادة
الدور الحرج للتفكير الاستراتيجي الذي يظهر مختلف الرؤى للخرائط العقلية كما ينسجم مع تحديات التي  -

 1تواجهها المنظمة .
 المنظمة. لإدارة الإستراتيجيةمن الخبرة  الإفادة -
 .الأفكارالعلمية للتنبؤ والتفكير الحر وعصف  الأساليباعتماد  -
 انتقاء نماذج التحليل الكمي والنوعي . -
 2وضوح التوجه الاستراتيجي والقدرة على التكيف. -
 الفحص والدراسة المستمرة والشاملة للبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة . -
 تحليل الظروف والعوامل المؤثرة على المنظمة مستقبلا. -
 لاف التي تنجم عن تطبيق الرؤية.لاستعداد لدراسة حالات الغموض ولخا -
شكل واقعي ملموس في  يأخذلم  ذبل ماحلم سي إذاقابلية الرؤية لتحقيق والتطبيق على ارض الواقع ،  -

 أنيجب  إذاوالموازنة وتحديد وقت تنفيذ وتحديد فرق العمل ،  والتقييم والإجراءاتالسياسات والبرامج 
ريجي وتصبح كسحابة صيف ستفقد مصداقيتها بشكل تد وإلافي واقع الحياة العملية ،  أثراتبرز الرؤية 

 عما قريب ستنقشع .
 المنظمة في تنفيذ وتقويم ومتابعة الرؤية . أفراداشتراك  -
 . والأحداث والمتغيراتالتعديل المستمر للرؤية وفقا للظروف  -
 في المجال الذي تركز عليه الرؤية . الآخرينالاستفادة من تجارب  -
 تخاذ القرارات (.، وا المشكلاتاستخدام مهارات تنظيمية مثل )حل  -
 للحوار المنظم حول قضايا والتحديات الحاصلة . أساساتستعمل الرؤية  -
 وترويجها داخل وخارج المنظمة . – الرؤية الإعلاميةالتغطية  -

 

                                                           
 .107مرجع سابق ، ص الإدارة الإستراتيجية ، بلال خلف سكارنة ،  -  1
 . 163مرجع سابق ،  الاستراتيجي ،  التخطيطبلال خلف سكارنة ،  -  2
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 1الحاصل نحو انجاز رؤية المنظمة .تقديم التقدم  -

  الإستراتيجيةإنجاح القادة للرؤية  أسرارلثالث : المطلب ا

بعدة الإشارة إلى مراحل الرؤية الإستراتيجية وخصائصها يجدر لها التصميم الفعال ويتطلب توافر عناصر        
 كثيرة أهمها : 

 أولا: ما على القادة فعله لإنجاح الرؤية :

 للمنظمة . الإستراتيجيةالرؤية  وتنفيذبناء فريق العمل متكامل لدراسة  -
 بيئة تعاونية مشتركة . وتأسسبرامج واستراتيجيات متنوعة تتناسب مع مناخ بيئة منظمة  إيجاد  -
 وضع مقاييس النجاح والتميز . -
 في تطبيق الرؤيا . الأفراداستعدادات جيدة من قبل  إيجاد -
 جوهرية للتغير الذي تعمل الرؤية من اجله.  أسبابتحديد  -
 . أمكن إنوالاستفادة من تجاربهم الناجحة  أخرىمات تشكيل عملي كشفي وتبادل الزيارات مع المنظ -
 الذاتية للمنظمة . الإدارة -
 الانضباط الذاتي . -
 تشجيع المواقف الايجابية في التعامل مع القضية المستقبلية ومنها تحديات العصر . -
 ثقافة المنظمة . واستيعابتعزيز فهم  -
 سبيل تنفيذ رؤية المنظمة بشكل تعاوني وكف .في  الأفرادتنمية القيم والمبادئ التي تقوي من ترابط  -
 تشجيع التعلم التعاوني . -
 . والإبداعتشجيع مهارات التفكير  -
 كتابة التقارير حول بيئة المنظمة وجوانب القوة والضعف بها باستمرار. -
 والشهرية والسنوية كمراجعة تنفيذ الرؤية . الأسبوعيةمن خلال الاجتماعات  للآخرينتوصيل الرؤية  -
كالفيديو والتلفزيون التعليمي   الأخرى الإيضاحنشر المقالات القصيرة عن الرؤية المنظمة واستخدام وسائل  -

 العرض وغيرها . وأجهزة
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  ما من شك بان قيام إدارة المنظمة بهذه الجوانب سواء أو بشكل بآخر في بلورة الرؤية
 1الإستراتيجية وتنفيذها على المدى الطويل بشكل ناجح .

تقديم  الإستراتيجيونوجب على المديرون  الجديدة : الإستراتيجيةضرورة التغلب على مقاومة الرؤية ثانيا:
تلك الرؤية الجديدة غالبا ما ينشأ ، لان الفشل في فهم وقبول الجديدة  الإستراتيجيةمنطقية مقبولة للرؤية  مبررات

المسار الجديد الذي تم اختياره أمرا صعبا  إلىعنه مقاومة للتغيير بين العاملين ، ويجعل عملية انتقال وتحرك المنظمة 
، وتهدئة  أذهانهم، ولذلك فان اقتناع العاملين بالرؤية الجديدة ، والرد على الوساوس والظنون التي تدور في 

 2ة لتطبيق الرؤى الجديدة .مخاوفهم يعتبر خطوات مهمة لجعل المنظمة مستعد

 الإستراتيجية بالنسبة للمنظمة  : أهميـــــة الرؤيــــــةالمطلب الرابع

وتكون التوجيه طالما هناك دور لرسالة  الإستراتيجيةفي الصياغة  الإستراتيجيةوقيمة أكبر لرؤية  أهميةتكون هناك 
 تعمل المنظمة اليوم  . التي تتحدث حول ما

، والتفكير استراتيجيا حول تأثير التقنيات بعد اليوم الراهن  ما إلىوهناك داع إداري دائم وملح للنظر  -
يلزم مواكبة المنافسين  إذا، وكيفية احتياجات الزبون ، وتغير التوقعات ، ما  الأفقالجديدة التي تلوح في 

جميع العوامل الداخلية  إلى إضافة وتجاوزهم ، مما يجعل السوق الواعد بالفرص ملتهبا بالتهديدات ،
 في تهيئة المستقبل . ونشطتاهاوالخارجية المؤثرة على الشركة 

 أوليدونما رسم  إستراتيجية كصانعي أويستطعون النجاح كقادة للمنظمة  والمديرين لا داريينإن القادة الإ -
من المسارات  أيحول اتخاذ  أساسيةخيارات  إقامةللمضامين المسببة حول رياح التغير ، وبعدها يمكن 

 . الإستراتيجية
الذي سيتبع فالمدراء  الأعمال، المدعمة بالتصورات عن مجرى  الإستراتيجيةمفر من الحاجة  للرؤية  لا -

التي تهدي الشركة خلال  الإستراتيجيةيجعلون من ذلك منارة مرشدة لتحديد الموارد ، وقواعد لصياغة 
 مسيرتها.
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بدلا من غيره ، يسيرون بلا ها ، أولئك الذين يلزمون الشركة بتوجيه أحادي خلال مسار ركات الش إن -
 1. أعماللان يصبحوا قادة  إمكانية أيةويخسرون هدى 
  : تؤدي جهود وضع وتشكيل الرؤية التي تعهد العاملين بتنفيذ  الرؤية تحدد مسار المنظمة

الفشل في تحقيق الرؤيا ، وان الرؤية تلعب دور" الترموستات "  إمكانيةتقلل  إنهاالرؤيا، كما 
المسار  إلىقلت الجهود فان الرؤيا تعيد شحنها وتوجيهها  فإذاالذي يحفظ توازن المنظمة ، 

 السليم .
  : يلهب حماسهم  أنقرار الرؤيا بواسطة المدرين والعاملين يمكنه  إن الرؤية تدفع والحافز

خيال  إثارةتحقيق الرؤيا ، كما تلعب الرؤيا دور هام في  إلىلسليم المؤدي ا الأداءويحفزهم على 
 . أفضل بأداءيملكون منظمتهم ويملكون مصيرهم مما يساعد على التزامهم  أنهمالعاملين في 

 : يشجعهم على  إنالعاملين يمكن  أماموجود رؤية ماثلة  أن الرؤية تشجع على المبادرة
تساعد على تحقيق الرؤية بل  إنجديدة ونافعة يمكنها  أفكار المبادرة بتصرفات رائدة وتقديم

ذات العلاقة مثل المستهلكين والموردين في تقديم  الأخرى الأطرافتشجيع  إلىيتعدى ذلك 
 جيدة للمنظمة. أفكار

 :ات مستمرة في عناصر من سمات العصر وجود تغير  أصبح الرؤية تربط المنظمة بالمستقبل
تتحلى  المنظمة بقدرة على  أندين،ويجب البيئة متضمنة في ذلك المستهلكين والمنافسين والمور 

المستقبل  إلىذلك هو النظر  إلىووضعها الاستراتيجي في البيئة،والسبيل  السيطرة على مستقبلها
 2.تناسب المنظمة في ذلك المستقبلوبناء رؤى 

  الإستراتيجيةالموضحة للرؤية  التشخيص أدواتالمبحث الثالث :  

يعتمد التشخيص الاستراتيجي على مجموعة من الأدوات التي تساعد على عملية صياغة الإستراتيجية 
 المناسبة واختيار البديل الأمثل التي يمكن للمنظمة أن تتبعها وتحقيق رؤيتها 
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 : أساليب تحليل البيئة الخارجية  الأولالمطلب 

على تحليل البيئة الخارجية لها ومعرفة متغيراتها بشكل واضح ودقيق فان ذلك  الأعماللان تعمل منظمة  لأجل
 :هي  أساليبة أن يتم من خلال ثلاثيمكن 

عملية المسح البيئي تتطلب وجود وحدات تنظيمية  أن    Environment Scanningالمسح البيئي  أولا :
ام بعملية المسح البيئي من تتولى هذه الوحدات مسؤولية القي الأعمالمتخصصة في الهيكل التنظيمي لمنظمة 

 :خلال

العام ومتغيراتها الرئيسية  وإطارهالغرض تحديد البيئة  الأعماللقيام بدراسة عامة للبيئة الخارجية لمنظمة  - أ
 والثانوية .

ونتائجها ومتغيراتها والعوامل المؤثرة فيها لغرض  أسبابهاالبيئية ومعرفة الأحداث التي تجري في متابعة  - ب
 الاستفادة منها .

 1 التأثيرحوصلة متكاملة وشاملة عن البيئة الخارجية وابرز متغيراتها والعوامل المؤثرة فيها نسبية  إعطاء - ج

 : كالأتين مصدر جمع البيانات عن البيئة الخارجية  وم

مثل البحوث المنشورة ، التقارير الحكومية ، المجلات والصحف ، التقارير مصادر ثانوية مكتوبة :  - أ
 والانترنت وكذالك استعمال الحاسوب في تحليل وتبويب البيانات . والأبحاث

الحصول على معلومات من )أجهزة الاعلام المرئية والمسموعة ،  يتمالمصادر الثانوية الشفوية :  - ب
من العاملين في منظمات  أو أصدقائهمالراديو التلفزيون ( ، أو من رجال البيع في المنظمة أو من 

 . أخرى

هذه المعلومات من خلال المقابلات  وتأتيشفهية  أوسواء كانت مكتوبة : الأوليةمصادر المعلومات     -ج
التعامل الخارجي ، وذلك بطريقة مخططة عن طريق إعداد قوائم  وأطرافاو الاجتماعات بين المنظمة 
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عليها للحصول على المعلومات المطلوبة  الإجابةيمكن من خلال  الأسئلةالاستسقاء التي تحتوي على عدد من 
. 

وقد  من المعلومات الهامة للمنظمة بر من المصادر التي تقدم الكثيريعتالتجسس التجاري والصناعي :     -د
 التجسس مايلي : أساليبشفهية ، ومن بين  أويتم الحصول على هذه المعلومات مكتوبة 

 رشوة بعض العاملين لدى المنافسين أو الموردين الذين يعملون معهم  -

نظمة لعقد مقابلة مع العاملين لدى المنافسين غير الحقيقي عن الوظائف / وظيفة خالية بالم الإعلان -
 والحصول منهم على معلومات بطريقة مباشرة .

  مؤقتةتعينهم بصورة  أواحد الموظفين  استئجار -

 تحليل منتجات المنافسين . -

 الدخول مع المنظمة في نشاط تجاري مشترك  أومعرض  أومحاولة سحب المنافسين لحضور اجتماع 

 سلعة بالمنظمة  إنتاجالصوري أي عدم وجود نية حقيقية مع المنافس للحصول على ترخيص  التفاوض -

عينات وتقارير خاصة بالسلعة / منتجات  أورسومات  أونماذج تحت اختبار  أومبدئية  تصميماتسرقة  -
 المنافسين لتقليدها .

 معلومات من سجلات المحاكم  أي أوالحصول على مستندات القضايا القانونية الخاصة بالمنافسين  -

 الملاحظات المباشرة تحت ظروف في غاية السرية  أوالتصنت  -

المعلومات المالية التي يمكن الحصول عليها من البنك بأي وسيلة )  أوالحصول على التقارير المالية للمنافسين  -
 رشوة ، دفع أتعاب (.

ع المعلومات فقط وتبويبها وتحليلها ، ولكنه أيضا يقتصر هذا المصدر على جم لا:  الآلينظم الحاسب  -ه
 Decision Supportيعتمد على وجود مجموعة من البرامج والتي يطلق عليها النظم المساعدة للقرار 

Systemes  (DSS)   من البيانات الكمية او الكيفية بغرض   وتحليل عدد كبير بتقييموتقوم هذه البرامج
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في العديد من المجالات وهناك عدد من برامج نظم تدعيم  الإداريةمساعدة متخذ القرار في اتخاذ القرارات 
 1  القرارات التي يمكن استخدامها بالقيام في التخطيط الاستراتيجي .

استقراء المستقبل تساعد المنظمة على معرفة عملية  أن  Environnment Predictionالتنبؤ البيئي :  ثانيا:
النتائج   أفضللذلك فلبد من الحصول على  الأعمالعلى مختلف مجال عمل المنظمة  وتأثيراتهاالبيئة ومتغيراتها 

على قدرة  أساسيالعام ، وان عملية التنبؤ الجديدة والناجحة تعتمد بشكل  وإطارهاالمرتبطة في تحديد استراتيجيها 
نتائج ايجابية  الأعمالفي جمع المعلومات الكاملة والواضحة والدقيقة والشاملة التي تعطي منظمة  الأعمالالمنظمة 

العامة والفرعية للمنظمة  والأهدافوواضحة والشاملة ودقيقة وتساعد المنظمة على تحديد المؤشرات الرئيسية 
تساهم في تحديد المستقبل والاستفادة والاستجابة لما يتطلبه  وبالتالي تساعد على وضع الاستراتيجيات التي

بكفاءة وفاعلية ويذهب  الأهداف إلىالتي تساهم في الوصول  الخطط وإعدادالمستقبل في مجال المبادرات 
Henner  في  الأخرىالوسائل  إلى إضافةاستخدام الوسائل والنماذج الكمية  إلىتعمل المنظمة  أناقتراح  إلى

التنبؤ المرتبطة بجمع المعلومات والبيانات وتحليلها ودراستها لان الوسائل الكمية تعتبر من الوسائل الناجحة  عملية
رسم  إلىتصل  الأعمالالنتائج من حيث الدقة والشمول والتي تساهم في جعل منظمة  أفضلفي الحصول على 

 وفاعلية . بمكافئة لأهدافا إلىالوصول  إلىالمناسبة ووضع الخطط التي تؤدي  الإستراتيجية

 :أساليب التنبؤ البيئي مايلي  ومن

هو افتراض احتواء  الأسلوبالمدخل التقليدي لهذا  إن Time Seriesالسلاسل الزمنية :  أسلوب - أ
 وهي : أساسيةو مكونات ة لأربعالبيانات الخاضعة للتحليل 

أن )....( والواقع العشوائية  ءالأخطاالتقلبات الدورية ، التقلبات الفصلية ، وتقلبات تعود  الاتجاه ،  -
حدث في الماضي سوف يتكرر في  اأن مهو  أساسيسل الزمنية في التنبؤ يقوم على افتراض استخدام السلا

 المستقبل .

 مع بعض المتغيرات التي لا الإدارةفي التنبؤ عندما تتعامل  الأسلوبيستخدم هذا  أسلوب التخمين : -ب
عندما تكون العلاقة بين المتغيرات موضع التحليل غير واضحة ومن الطرق المتبعة  أويمكن التعبير عنها كميا ، 
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القيام باستقصاء المستهلك عن نيتهم في  أواخذ رجال البيع فيما يتعلق بالطلب المتوقع  الأسلوبفي هذا 
عدد المستهلكين  أنجيدة في حالة التنبؤ بالطلب على السلعة الصناعية حيث  الأخيرة، وتعد الطريقة الشراء 

     المحتملين يكون محدود .

عندما يكون التنبؤ المتوقع حدوثه في  الأسلوبيستخدم هذا   Delphi Technique:  أسلوب دلفي -ج
بالتطور التكنولوجي  أرائهميتم استقصاء خبراء التكنولوجيا لمعرفة  الأسلوبالبيئة التكنولوجية ووفقا لهذا 

المختلفة لنفس الخبراء  الإجابة إرسالويلي ذلك  الآراءاختلاف في  أيوتحديد  أرائهمالمتوقع ويتم تجميع 
احتمالا  الأكثرالاختلافات وعادة ما تستخدم هذه الطريقة لتنبؤ بالزمن  أسبابلتوضيح وسرد وتفسير 

 1العوامل احتمالا في تغير الزمن المتوقع . أكثرتغيرات في التكنولوجيا وتحديد  أيدوث لح

ونعني بها التعبير عن بعض المتغيرات وتحديد العلاقة فيما بينها :  نماذج الاقتصاد الرياضي استخدام -د
حدوث  إلىتؤدي  التيبيئتها  أوتحديد خصائص منتجات المنظمة  إلىتهدف  أساسابشكل رياضي ، وهي 

 تغير المرغوب التنبؤ به .تقلبات في ال

الهامة والمحتمل  الأحداثبغرض التركيز على بعض  الأسلوبهذا   يستخدم:  Scenario السيناريو  -ه
فان القيام بالتنبؤ يتم في ظل وضع عدد من الظروف المحتملة  الأسلوبحدوثها في المستقبل ، في ظل هذا 

روف وهو يساعد المنظمة على تنمية حدث ووجد كل ظرف من هذه الظ إذاث سوف يحد والبديلة وتوقع ما
                                2تتناسب مع كل موقف يحتمل حدوثه . أنوتطوير عدد من الاستراتيجيات البديلة والتي يمكن 

منهجية  إيجادعلى  الأعمالالعليا في المنظمات  الإدارةتعمل Environnment control  الرقابة البيئيةثالثا: 
ك المرتبطة بعملية دراسة البيئة الخارجية الإستراتيجية وخاصة تلجمع عمليات تحديد  أنمن  التأكيدخاصة في 

خلق  أو دلذلك فهي تعمل على إيجا الأعمالكل متغير من المتغيرات في مجال عمل المنظمة   وتأثيروتحديد متغيراتها 
رقابية تساهم في وضع المعايير المطلوب توفرها في البيئة  أدواتأو خلق وسائل  أو دإيجانهجية من خلال هذه الم
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 أفضلوما يتضمن تحقيق  الانحرافاتوالعمل على معالجة هذه  الانحرافاتوما يتضمن لها العمل على كشف 
  1.بكفاءة وفاعلية الأعمالالمنظمة  الأهدافالتي تساهم في تحقيق  أوالنوعية ،  الكلفة النتائج المرتبطة في الوقت ،

 رجيةيوضح خطوات التحليل الاستراتيجي للبيئة الخا (05: رقم )الشكل التالي

 

 البيئة الخارجية  تأثيراتفحص وتدقيق                                                                                                   

 التعرف على طبيعة البيئة                                                                

 التعرف على قوى البيئة الخارجية الرئيسية                                                                 

 تحديد المركز التنافسي للمنظمة                                                         

 تحديد الفرص والتهديدات المهمة                                                      

               الموقف الاستراتيجي للمنظم                       

، منظور منهجي   الإستراتيجية الإدارة،  طاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي إدريسالمصدر : 
 . 280، دار وائل للنشر والتوزيع ، ص  الأولىمتكامل ، الطبعة 

  ومداخلهالمطلب الثاني : تحليل المناخ الداخلي 

البيئة الداخلية في مجموعة العناصر البشرية  أويتمثل المناخ الداخلي  أولا : عملية تحليل المناخ الداخلي:   
السوق ، وتعمل على  إلىالذي يتقدم به المنظمة  الإنتاجالمعنوية التي تتفاعل وتتساند في سبيل تحقيق  أوالمادية 

 تحقيق أهدافها الني قامت من أجلها .

 وتشمل عملية تحليل المناخ الداخلي مايلي :

 )الموارد البشري ( لمختلف فئاتهم ونوعياتهم ومهارتهم ومستوياتهم الوظيفة . الأفرادرصد  - أ
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على اختلاف  الأفراد هؤلاء)الوظائف ( التي تؤدي بوسطة  الأعمالحصر ومراجعة وتقويم كفاءة   - ب
 والتعقيد والتشابك . الأهميةدرجاتهم من حيث 

 الوظائف وتقويم حالتها  أداءفي  الأفراد( التي يستعين بها  الأموالوالموارد )  والتجهيزاتحصر المعدات   -ج   
 . للأداءالانتاجة ومدى صلاحيتها 

 .الأعمال لأداء(  الإتباعالمتبعة او )واجبة  والأساليب والإجراءاترصد وتقويم النظم   -د

 .الأعمال أداءمنها ومعدلات التطوير التقني في رصد التقنيات السائدة  -ه

 المعلومات المتوفرة وتقويم مدى جودتها وفعالية استثمارها في عمليات المنظمة .رصد   -و

سلبيات )التنازع أو المنظمة وما يميزها من ايجابيات ) تعاون (  أفرادرصد وتحليل العلاقات التنظيمية بين   -ز
المنظمة كما  أطرافمن والمهام والمسؤوليات والصلاحيات لكل طرف  الأدواروالصراع ( ، وتقويم مدى الوضوح 

 الأطرافكما يعبر عنها العلاقات الفعلية بين   أويعبر عنها الهيكل التنظيمي )التعبير الرسمي عن التنظيم ( ، 
 )التنظيم غير الرسمي (.

 تحديد أمرين مهمين هما :ور تحليل المناخ الداخلي في رصيده ويتبل 

 القيود والمعوقات ونقاط الضعف والقصور . ونقاط القوة والتميز ، الإمكانيات الموارد و

 في تحليل المناخ الداخلي نعرض منها مايلي : الجوانب المهمة ثانيا : 

 امت المنظمة .التي ق الأهدافمراجعة ويقصد بذلك  : الأهدافتحليل  – أ

تحليل الاستراتيجيات الحالية هو خطوة في سبيل بناء الاستراتيجيات  إن تحليل الاستراتيجيات : -ب
 الجديدة 

الديناميكي الذي تنمو فيه  الإطارالتنظيم ) الهيكل التنظيمي في حالة حركة ( هو إن تحليل التنظيم :  -ج
 . الإستراتيجية رةالإدا أساسياتيعتبر من  التنظيمبالتالي فإن تحليل الاستراتيجيات وتجد مجالها للتطبيق ، و 
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التالية :  الأساسيةالدراسية التفصيلية للعناصر  الأفراد: يتضمن تحليل )الموارد البشرية (  الأفرادتحليل  -د
، التخصصات الوظيفية والمهنية  أعداد العاملين حسب التقسيمات التنظيميةهيكل الموارد البشرية :  -ه

 ، معدل الدوران ) الخروج والدخول في الهيكل (بين القطاعات التنظيم  التوازيالقدرات والمهارات ، 

، الجنسيات ، التأهل العلمي ، الخبرات العلمية ، المستويات  الأعمالخصائص الموارد البشرية :  -و
 1، معدلات الكفاءة  الإنتاجيةالثقافية ، الحالة الصحية ، الحالة النفسية ) الاتجاهات ، الميول (، معدلات 

، التجميد ورفض التغيير ، الرواتب وعناصر التكلفة  الإبداع، الابتكارية والقدرة على  الانضباطمستوى 
 . الأخرى

آلات  المادية من مباني الأصولتتراكم في المنظمات العديد من تة : التكلفة المادية الثاب الأصولتحليل   -ز
طائلة لا بد  أموالالثابتة  الأصولويستثمر في تلك ، وسائل اتصالات  آليةمعدات ووسائل النقل ، حاسبات 

 تدر عائدا يزيد عن تكلفة الحصول عليها والاحتفاظ بها . أن

التعرف على مدى التطور التقني في المنظمة ودرجة يتم في هذا التحليل الهام تحليل المستوى التقني :   -ح
 والمقارنة بين التكلفة والعائد في كل حالة .الاستفادة من التقنيات المتاحة ، 

، وهي العامل المحقق لتكامل  الإستراتيجية للإدارةهي الأساس الحيوي  المعلوماتتحليل المعلومات :   -ط
وتماسكها . وبذلك تكون وفرة المعلومات الصحيحة والمناسبة وفي التوقيت الصحيح هي من المقومات  الإدارة

 . الإستراتيجية للإدارةالجذرية 

تتشكل في تراكم القرارات والسياسات لكل منظمة ثقافة خاصة بها تحليل الثقافة التنظيمية :   -ض
والتنظيمية ، وانعكاس خصائص وصفات البشر العاملين بها  الإنسانية، ونتيجة العلاقات  الإداريةوالممارسات 

 والمتعاملين معها .
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 الداخليةل تحليل البيئة ثالثا : مداخ

معرفة مركز المنظمة بشكل عام وموقعها التنافسي ، لذلك فإن   إلىتحليل البيئة الداخلية للمنظمة يؤدي  إن     
يما يؤدي ب ، وكشف مختلف مواطن القوة والضعف في المنظمة يساعدها على إعادة النظر ببناء قدرتها وجدارتها 

 1 تعزيز مركزها التنافسي . إلى

 إنالعامة المتوخات من تحليل المركز الداخلي للمنظمة الذي يفترض  الأهداف إطاريدخل في  الأمرإن هذا 
تفعله المنظمة مستغلة إمكانياتها من وجود هذه الموارد ومتجاوزة  أنتساعد نتائج التحليل وان تؤشر ما ينبغي 
 وهي : أساسيةمداخل  أربعة إلىة جمال مداخل تحليل البيئة الداخليالمحددات التي تفرضها ، وبشكل عام يمكن إ

 الأعماليركز هذا المدخل على فحص مختلف مكونات منظمة  مدخل تحليل متعدد الاتجاهات : - أ
المختلفة  الإداريةبتحليل العمودي على وفق التسلسل الهرمي والتقسيمات التنظيمية والمستويات  بدءا

 الإداريةالمستويات  إلى، وهنا يجري تحليل أقسام المنظمة بشكل منفرد ومن ثم بشكل متداخل نزولا 
لمعرفة طبيعة الترابط فيما بينها ومعرفة طبيعة  والأقسام للإدارة أفقي، ويمكن إجراء تحليل  الأدنى

ولغرض الحكم على نقاط قوة ها كنظام للمعلومات ، والنظام المالي ونظام الاتصالات وغير   الأنظمة
 من المعايير التالية : أكثر أووضعف المنظمة يمكن استخدام واحد 

  مقارنة المنظمة بنفسها لفترات سابقة.المعيار التاريخي :  -

المنظمة عن هذه  وابتعاد اقترابوتتسم فيه المقارنة بنماذج معيارية مستهدفة لمعرفة المعيار التميزي :  -
 النماذج.

 من المنافسين في قطاع الصناعة. وفيه تقارن المنظمة نفسها بالقادة المعيار التنافسي :  -

 المستوى الحدي للنجاح . أو الأدنىوفيه تقارن المنظمة نفسها بخصائص ومؤشرات الحد المعيار الحدي :  -

 مرحلتين هي :وفي إطار هذا المدخل يكون التحليل على مدخل التحليل الشامل والجزئي :  -ب

                                                           
 .96التحديات ، مرجع سابق ، ص  –الأهمية  –، المفهوم الإدارة الإستراتيجية نعيم ابراهيم الظاهر ،  -  1
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، وإمكاناتها مقارنة  المنظمةوفيه التركيز على إجراء تقييم شامل لموارد تحليل مركز المنظمة الشامل :  -
ثلاثة  استخدامتأثير مواقع القوة السائدة للمركز التنافسي لها ، وهنا يمكن  إلىبالسنوات السابقة أو بما يؤدي 

 أنواع من المقاييس وهي :

   التمايزية .مقياس الخصائص 
 . مقياس الكفاءة 
 . مقياس الفاعلية 

ويركز  الإداريةالتخصصية والمستويات  الأقساميجري التحليل وفق وهنا تحليل وظائف المنظمة وأنشطتها :  -
 هذا التحليل على ثلاثة عناصر أساسية وهي :

  السائدة. الإداريبخبراتها ومهارتها ومعارفها ، وكذلك فحص للمناخ  الإدارةتحليل 
  والموارد البشرية وغيرها. والإنتاجيةتحليل لعمليات المنظمة التسويقية ، 
 ر التمويل والاستثمار والتدفق النقدي .دالتحليل المالي الحالي الذي يستهدف مصا 

تستند فلسفة هذا التحليل لموارد :   Resource Based Approach:مدخل تحليل المستند للموارد   -ج
الجدرات ، وبالتالي الميزات التنافسية لمنظمة  في بناء القدرات و الأساسالمنظمة على مكون هذه الموارد وهي 

كبير ومهمة وليس فقط في إطار معرفة هذه الموارد ولكن في أولوية   ، إن تحديد الموارد يفترض أن يعطي الأعمال
 .ضوء إمكانية ربط هذه الموارد بالاستراتيجيات المعتمدة لتنافس 

التوجهات سبقت  إنوتحقيق نتائج أفضل ، خاصة إذا علمنا  الإدارةإن هذا المدخل حاول أن يوجه أنظار     * 
ورأت أن قدرة المنظمة تتمثل بالغرض الموجود في البيئة الصناعية هذا المدخل تطرقت في عمليات تحليل الصناعة و 

القطاع الذي تعمل فيه أن تكون جوهر هذه النظرة للموارد بنقل التركيز على الجوانب الذاتية للمنظمة جعل هذا 
  .الأداءالرئيسية والمركزية في تحقيق سبق التنافسي ونتائج أفضل في  الأهميةالمدخل مركزا على الموارد ذات 

الموارد المنفردة بها كالموارد المعرفية  إلىإن الاتجاهات الأكثر حداثة في هذا المدخل ترى ضرورة التوجه التحليلي      
 يكون بمستويين  أنفان تحليل الموارد وفق هذا المدخل يمكن  الأمروفي حقيقة  ورأسمال

  تحليل عام لموارد المنظمة بجميع أبعادها ومكوناتها وأصنافها. -
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الحرجة والتي تتشكل منها وسائل تحقيق الميزات التنافسية  الأهميةتحليل مركز مستمر ومعمق للموارد ذات  -
 1 للمنظمة .

 النظرة المستندة للموارد العناصر الرئيسية للموارد وفق مدخل (06والشكل رقم )

  

  

 إدامة الميزة التنافسية                                                                     

 

 

، منظور منهجي  الإدارة الإستراتيجية ،  الغالبي ، وائل محمد صبحي إدريسطاهر محسن منصور المصدر : 
 .318ص  ، مرجع سابق ،متكامل 

والذي  ) (Porterمن قبل الأسلوبهذا  طور Vale Chain Approachمدخل سلسلة القيمة :  -د
المنتج النهائي ، وبالتالي يمكن  إلىالرئيسية وثانوية تضيف قيمة  الأنشطةبموجبه تعتبر المنظمة مجموعة كبيرة من 
التفصيلية لتحديد قدراتها على المساهمة في بناء ميزات تنافسية  الأنشطةدراسة جوانب القوة والضعف في هذه 

 تنظيمية.

تحلل كل دقة وبمعلومات أمنية وصادقة لمعرفة تطورها من ناحيتين الكلف المطلوبة لها  أنيجب  الأنشطةإن      
 الكلف الكلية  إلىالمضافة وفق ارتباط المساهمات الجزئية لهذه القيمة وصولا  وطبيعة القيمة

أن التوجهات الحديثة تتبع إمكانية إستخدام مدخل سلسلة القيمة في تشكيلة واسعة والقيمة النهائية للمخرجات 
 جهات أخرى . وأي والمستفيدينالتي تتعامل معها المنظمة كالمجهزين  الأطرافالقيمة ولكافة  سلاسلمن 

 

                                                           
 .317الى 315، منظور منهجي متكامل، ص الإستراتيجية الإدارة ،  طاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي إدريس -  1

 القوة النسبية 

 للتنافس
 

الموارد 

صعوبة  الملقاة مسبقا

الإحلال 

 والاستعاضة

التوزيع 

والتخصيص 

 الملائم

قوة 

 الاستمرارية 
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 ( يوضح مدخل سلسلة القيمة 07والشكل رقم )

                     الأنشطة الداعمة                                  البنى الأساسية                         

   والمساندة                                   إدارة الموارد البشرية                         

 تطوير التكنولوجيا المستخدمة                      

                               التجهيزات                           

 المبيعات          الخدمات     الإمداداتالإمدادات                          

 الداخلية     العمليات      الخارجية         والتسويق           

 اللوجستية                    اللوجستية       

 الأساسيةالنشاطات                       

، منظور منهجي   الإدارة الإستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي إدريس ، المصدر : 
 .318ص سابق ،مرجع متكامل ، 

 ضمن سلسلة من تسع فئات تضمنها مجموعتان أساسيتان هما: الأنشطةهذا المدخل تتمثل هذه  ووفق

اللوجستية والمتعلقة   الأنشطةوهي مجموعة  Primary Activilies:  الأساسيةأو  الأولية الأنشطة -
 1 .الإنتاجياللازمة للنظام  الأخرىالمدخلات  وبنقل واستسلام وتخزين وتحريك ومناولة المواد و

  العمليات Operations  إلىالمختلفة والخاصة بتحويل المدخلات  الأنشطةوهي تلك 
 مخرجات سلع وخدمات

                                                           
 .319مرجع سابق ، ص ، ، منظور منهجي متكامل  الإدارة الإستراتيجية ،  طاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي إدريس - 1
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 اللوجستية الخارجية  الإمداداتOut bound logistics  أي التوزيع المادي ، والذي
نصف  أوالمتعلقة بنقل وتوزيع وتخزين وتسليم المخرجات من سلع تامة الصنع  الأنشطةيشمل كل 

 مصنعة وفق جدولة الطلبيات وبالوقت المحددة .
  التسويق والمبيعاتMarketing & Sales  التي تؤدي لشراء  الأنشطة وهي تتضمن

 من تسعير وترويج وبيع وغير ذلك . المنتجات وكل ما يتعلق بالعملية التسويقية والبيعية

  الخدمةServies  : التي تحافظ وتصون قيمة المنتوج ، أي بعبارة أخرى كل  الأنشطةوهي تتضمن
 مايتعلق بخدمات مابعد البيع من إصلاح وصيانة وتوفير قطع الغيار وتبديلها.

المدخلات أو الهيكل  التي توفر الأنشطةوهي  : Support Actintiesسائدة : مال الأنشطة -
وتشمل هذه  باستمرار الأساسية بالأنشطةويسهل القيام للمنظمة بالشكل الذي يدعم  الأساسي
 كل من :  الأنشطة

  التحتية  الأساسيةالبنىInfrastructure  : بالبنى الارتكازية والتي تتضمن عرف أو مات
، التخطيط الاستراتيجي ، الشؤون القانونية ، التمويل والمحاسبة وغيرها من  الإدارةعناصر 
 . الأخرى الداعمة الأنشطة

  إدارة الموارد البشريةHuman Resource Mangement   :  وتتضمن الموارد البشرية
 . الأنشطةداخل المنظمة كالتعيين والتدريب والتحفيز وغيرها من 

 التطوير التكنولوجي Technology Development  : الخاصة بتصميم  الأنشطةوتتضمن
في سلسلة  الأنشطةالطريقة التي تنجز بها مختلف المنتوج وتحسينه ، وكذلك إيجاد وتحسين 

 . القيمة
 التجهيزات Procurement   : الخاص بعمليات توفير المدخلات والمشتريات  النشاط وهو

 المنظمة . إلىوضمان تدفقها 
  تحديد الرؤية الإستراتيجية  التيويوضح نموذج سلسلة القيمة مجموعة الأنشطة المحددة في المؤسسة

انطلاقا من مجموعة السلاسل من الأنشطة الرئيسية التي تضيف قيمة مضافة وتأثير من 
الأنشطة والعمليات الرئيسية والمساندة هذه استراتيجي وذلك بتزويد الإدارة العليا بخلاصة عن 

 . المؤسسةفي
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  Swotتحليل مصفوفة   :الثالثالمطلب 

يعتبر نموذج سووت احد الأدوات الأكثر استخداما من طرف المنظمات لكون يهتم بكلتا البيئتين الداخلية 
 والخارجية للمنظمة 

                                                                                             :كلمات أساسية وهي   أربع إلى الأربعة الحروفوترمز :  Swotموذج نأولا : 

 نقاط القوة         (Strengths)          S           داخلية   
  نقاط الضعفWeaknesses             W 
 الفرص          Opportunities) .(     O       خارجية 
        التهديداتThreats  .              T 

 هي : خطواتعلى ثلاث   Swotيقوم تحليل 

تحديد نقاط القوة والضعف في داخل المنظمة ، وتحديد الفرص والتهديدات التي تنتجها البيئة  - أ
 الخارجية .

والفرص والتهديدات البيئية  الاعتماد على الموقف النهائي للمنظمة من حيث نقاط القوة والضعف ، - ب
  (Competitive Position )في تحديد الموقف التنافسي 

.        SA  = O ( S-W): الآتيةالمعادلة  إلىب استنادا انتقاء البديل الاستراتيجي المناس - ت
1 

 :  أنحيث 
 SA . البديل الاستراتيجي : 
 O. الفرص الخارجية المتاحة : 
 S . نقاط القوة الداخلية : 
  W. نقاط الضعف الداخلية : 

 

 
                                                           

–الطبعة الأولى ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان حالات تطبيقية ،  –العمليات –، مفاهيم الإدارة الإستراتيجية ماجد عبد المهدي مساعدة ،  -  1
 . 224-223الأردن ، ص 
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 . ( SWOT) ل مصفوفة الأربعة( المتغيرات 01ويوضح الجدول رقم )

 تقويم البيئة الداخلية        
 

 تقويم البيئة الخارجية

 
 (Sنقـــــــــــــاط القوة  ) 

 
 (Wنقاط الضعف )

 
 

 (Oالفرص الرئيسية)

       (1) 
 الهجومية( الإستراتيجية)

      (S/O ) 
 استعمال نقاط القوة 

 واستثمار الفرص المتاحة

   (02) 
 علاجية ( إستراتيجية)

    (W/O ) 
 معالجة نقاط الضعف

 واستثمار الفرص المتاحة 
 
 

 (T)التهديدات الرئيسية 
 

    (03) 
 دفاعية ( الإستراتيجية)

       (S/T ) 
 استعمال نقاط القوة وتقليل

 التهديدات 

  (04) 
 الانكماشية ( الإستراتيجية)

      (W/T) 
تقليل نقاط الضعف وتقليل 

 التهديدات 
مرجع  حالات تطبيقية ،–عمليات –، مفاهيم  الإستراتيجية الإدارةمساعدة ،ماجد عبد المهدي  المصدر:

 228سابق ، ص 

 الأعمالتقوم بتقسيم وحدات  إداريةاستشارية : هي شركة بوسطن الاستشارية نموذج مجموعة  :ثانيا 
 .في المنظمة وفقا لمصفوفة النمو ، الحصة السوقية  الإستراتيجية

 إدرار سوق وهي النجوم ، علامة استفهام خلايا تعكس وضع المنتج / الخدمة داخل ال أربعة إلىوتنقسم المصفوفة 
 نقدي ، الوضع المضطرب كما هو موضح في الشكل : 
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 ( مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية 08الشكل رقم )

 عالي

 

 نمو السوق

 

 

 منخفض

 

 النسبية             عالي حصة السوق                  منخفض

 .882،مرجع سبق ذكره ،ص الإستراتيجية الإدارة:ماجدة عبد المهدي مساعدة ، لمصدرا   

   : تتميز بوضعية قوية في الأسواق أي حصة سوقية كبيرة و نمو سوقي عالي و هي أحسن حالة  خانة النجوم -أ
و تمثل ميادين النشاط الاستراتيجي التي تعمل في سوق يتصف بمعدلات نمو عالية ، ولديها أعلى حصة سوقية 

     معدلات النمو المحققة  نسيبة ، و هي الوحدات القائدة في السوق و تحتاج الى تدفقات مستمرة للحفاظ على
و تدريجيا تنخفض معدلات النمو و تتحول إلى إدرار النقدية و الإستراتيجية المتبعة في هذه الحالة هي إستراتيجية 

 التنوع.

: تتميز بحصص سوقية اكبر من منافسيها في السوق  و معدلات نمو منخفضة  وبالتالي  خانة إدرار النقدية -ب
بيرة من التكاليف و غليها فإنها تحقق تدفقات نقدية كبيرة ، و يمكن استغلال الفائض تحقق حجم مبيعات ك

             النقدي في تقوية ميادين النشاطات الأخرى   تناسب هذه الخلية مرحلة النضج من دورة حياة المنتج 
 و الإستراتيجية المتبعة في هذا الوضع التنوع.

         ز هذه الخانة بمعدلات نمو عالية ، ولكن لديها حصة سوقية منخفضةتتمي خانة علامات الاستفهام: -ج
    و احتمالات المستقبل غامضة ، ولذلك  فإنها تمثل مشكل للإدارة و غالبا ما تكون منتجات جديدة في السوق

 علامات الاستفهام
Question Markt 

 معدل نمو عال 
 حصة سوقية منخفضة 

 Stars       النجوم
 

 معدل نمو عال 
 حصة سوقية عالية 

 Dogs الوضع المضطرب
  

 معدل نمو منخفض في السوق 
 حصة سوقية منخفضة 

 Cash cowsالنقدية  إدرار
 منخفض في السوق معدل

 حصة سوقية مرتفعة 



الرؤية الإستراتيجيـــــــــــــــــــة                                                 الفصــــــل الثاني  

 
60 

سحاب من السوق و و تحتاج إلى تدفقات نقدية كبيرة تجعلها القائدة في السوق وان لم يتوفر لها فإنها تقرر الان
 الإستراتيجية المتبعة هي الغير متنوعة.

: تتميز بحصة سوقية منخفضة في السوق و معدلات النمو منخفضة ، و بالرغم من   خانة الوضع المضطرب -د
كون هذه الوحدات تحقق تدفقات نقدية كافية لتغطية مصاريفها ، إلا انه يمكن اعتبارها موردا للسيولة النقدية 

ر لنشاطاتها و علا مستوى المنظمة ككل ، و هذه الوحدات تكون جديدة الدخول ف السوق أو في مرحلة التدهو 
 1الإستراتيجية المتبعة لهذا الوضع هي الاختراع الخاصة بالتموضع و التنوع.

المنتجات التي تقع على الجانب  أو الأعمالوحدات  أن تضح من مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية ، -
المنتجات التي  أوالوحدات  إن،في حين  الأرباحتدر نقدية عالية و تحقق هامشا من من المصفوفة  الأيسر

تعاني من ضعف في توليد النقدية و ضمن المنطق نفسه فان وحدات  فإنها الأيمنتقع على الجانب 
تقوم بالاستشارات للمحافظة على معدلات النمو  فإنهاالمنتجات التي تقع في المربعات العليا  أو الأعمال

 إلىتحتاج  فإنهاات الدنيا في المصفوفة المنتجات التي تقع في المربع أو الأعمالوحدات  أمافي السوق ،
 2يعانيان من ضعف واضح في نمو السوق . إنهمااقل للمحافظة على نصيبها في السوق ،و  استثمارات

  جوانب القوة و الضعف في مصفوفة بوسطن الاستشارية -ه

 جوانب القوة - 

 أخرىمنتجات  أو الأعمالوحدات  إلىكانت المنظمة بحاجة   إذافيما  لمعرفةتساهم مصفوفة بوسطن  - 
 الحالية . لمخفضتهاتضاف  أنينبغي 

المنتجات في مصفوفة واحدة تعتمد على بعدين  أو الأعمالقدرة مصفوفة بوسطن على تصنيف جميع وحدات  -
مربعات ،حيث يمثل كل مربع  أربعة إلىهما معدل النمو في الصناعة و الحصة السوقية ،و هذه المصفوفة مقسمة 

 منتج . أو الأعمالوحدات 

 

                                                           

1-  قدايفة أمينة ،دور التحليل الاستراتيجي في اختيار الإستراتيجية التسويقية ، مذكرة ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ، تخصص الإدارة 
.120-120، ص2006،2007التسويقية ، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس    

  2 - ماجدة عبد المهدي مساعدة ،الإدارة الإستراتيجية ، مفاهيم ، عمليات ،حالات تطبيقية ، مرجع سبق ذكره  ، ص 283.
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 جوانب الضعف -

ين فقط هما ،النمو في السوق و حصة المنتج في على بعد لاحتوائهيعد نموذج جماعة بوسطن نموذج مبسط  -
 السوق.

مربعات و تحديد الدرجات على تصنيف ثنائي مرتفع ،منخفض و هذا  أربعة إلىتقسيم المصفوفة  أن -
 ذات النمو المتوسط . الأسواقالتحديد يهمل 

 المنتجات في المصفوفة. أو الأعمالحد ما في وحدات  إلىغريبة  آوو المصطلحات غير مقبولة  الأسماء -

 إلكتريكمصفوفة ماكنزي لشركة جنرال  نموذج - ثالثا 

و جاءت  الأعمالنموذج محفظة  إلكتريكماكنزي للاستشارات بالتعاون مع شركة جنرال  إدارةطورت        
 1هذه المصفوفة لتكمل نقاط الضعف التي ظهرت في مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية 

المركز  أو الأعمالفيها قوة  الأفقيماكنزي تسعة مربعات موزعة على محورين ،يمثل البعد  مصفوفةو تتضمن 
 فيها جاذبية الصناعة و الشكل التالي يوضح ذلك : لتنافسي ،بينما يمثل البعد الرأسيا

 / المركز التنافسي لمصفوفة ماكنزي الأعمال( قوة 09الشكل رقم )

 فائزون  فائزون  علامات الاستفهام ؟

 فائزون متوسط خاسرون
 الإرباحمنتجو  متوسط خاسرون

 متوسط                                  قوي                              ضعيف

 .285مرجع سبق ذكره ص ،  الإستراتيجية الإدارة: ماجدة عبد المهدي مساعدة ،  المصدر 

استراتيجيات النمو و البناء ، و يكون ذلك بالاستراتيجيات المكثفة مثل تشمل خلايا الفائزون  -
  الأفقيو  الأماميبالاستراتيجيات التكاملية ، الخلفي و  أوالاختراق تنمية المنتج ، تنمية السوق ـ 

                                                           

  1-  زكريا مطلك الدوري ،الإدارة الإستراتيجية ،مفاهيم و عمليات و حالات دراسية ،مرجع سبق ذكره ،ص 187-186 .
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رابعة الخلية الثانية و ال أماالاستثمار و المحافظة على الريادة  إلى الأولىحيث تسعى المنظمة في الخلية 
 على المنظمة تقوية المؤهلات ، و المحافظة على المكانة التنافسية.

 استراتيجيات المحافظة و الحصاد  مع الأرباحتشمل خلايا علامات الاستفهام ، متوسط ،منتجو  -
الحد من  أوفتقوم المنظمة باستراتيجيات توسعية باختراق السوق و تنمية المنتجات و المؤهلات ، 

 . المنخفضةذات الخطورة  الأجزاء التركيز على الاستثمار و
الحد من  أوتشمل خلايا الخاسرون على المنظمة التي تتحضر فيها بالانسحاب من السوق  -

 .1التصفية أوالبحث عن الشراكة  أواقل خطورة  إستراتيجية أجزاءالاستثمار و البحث عن 
 المصفوفة: لهذه الإستراتيجيةو الجدول التالي يبين بعض المضامين 

 (يبين المضامين الإستراتيجية لمصفوفة ماكنزي 02والجدول رقم )
 قوية                                 متوسطة                                     ضعيفة

 التوسع و النمو-
 حد ممكن إلى الأفقي الاستثمار -

 تركيز الجهود للحفاظ على الوضعية

 الاستثمار اختياري - أ
 أحسنالاستثمار في  - ب

 الأقسام
 الإنتاجيةرفع  - ت

 التركيز إعادةالحفاظ و  - ث
 البحث على المردودية  - ج
 أفضلالدفاع على  - ح

 الأقسام
 الاستثمار و النمو

 الاستثمار في نقاط قوتها    
 تقوية نقاط ضعفها - خ

 المردودية اختيارية - د
الحفاظ على المخططات  - ذ

 الحالية
 الأنشطةتركيزها على  - ر

ذات المردودية و ضعيفة 
 المخاطر

 المردودية اختيارية - ز
الحفاظ على وضعها في  - س

 الأقسام أفضل
 تحسين المنتجات  - ش
 خفض الاستثمار - ص

 
 

 الاستثمار اختياري - ض
 التخصص في نقاط قوتها  - ط
البحث للحد من نقاط   - ظ

 ضعفها
التراجع عن النمو غير  - ع

 مستمر

 توسع محدود - غ
عن طريق التوسع  البحث - ف

 ضعيفةفي المنتجات 
 التقليل أوالمخاطر 

 الاستثمار
 

 

 التخلي - ق
 البيع في الوقت الملائم - ك
تقليل التكاليف و عدم  - ل

 الاستثمار

سات الصغيرة أدوات التحليل الاستراتيجي في المؤستقييم  محاولةمالكية ، أحميدةالمصدر :
مؤسسة جامعة قاصدي مذكرة ماجستير، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية ، تخصص تسيير ، والمتوسطة
 .98،صمرباح ورقلة

                                                           

  1-  بوزيد دارين، مساهمة لإعداد إستراتيجية مؤسسة ، مرجع سبق ذكره ، ص 142.
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  نموذج يستخدمSWOT   ذا الفرص والتهديدات التي الضعف وك لوصف التداخل بين  نقاط القوة و
من تشخيصه لمعرفة  له  الاستراتيجي لابد، والتعرف على هذه النقاط بمثابة السلاح تؤثر على المؤسسة 

 .المتاحة للمؤسسة ، حيث يقدم للمؤسسة رؤية واضحة وشاملة  الفرص 
 قوتها  أوالممثلة لمؤهلات المنظمة الخارجية البيئة الداخلية و  عناصرصفوفة ماكنزي على تقييم معتمد ت

ات إلى  معرفة تطور  الإشارة السوق على المدى البعيد وعليه تجدر ناعة واذبية الصداخليا وجالتنافسية 
بشكل يتلاءم مع مؤهلات المنظمة مما يقدم فرص اكبر  ايطهمحبتطور  أوالمنظمة ، إنجاحالمتحكمة في 
 زيادة نشاطها .  أو عواملهاللتحكم في 

 تلاءم مع استراتيجياتها . أحسنالتغير المستمر قد يجعل المنظمة  أما

 الترابط بين التحليل الداخلي والخارجي  :المطلب الرابع 

يكون التحليل البيئي مفيدا وعمليا وليس مجرد دراسات وبحوث نظرية لغرض الفلزة والفرز وتركيز المواقف  لكي
 وفاعلية .  بكفاءةالنهائية التي تنفذ المنظمة  الإستراتيجيةالخيارات  إلىوصولا 

ة التي تعمل فيها ، وطبيعة الصناع وإمكاناتهامستوى الدخول على هذا التحليل تحدده قدرة المنظمة وحجمها  إن
 : الأتيفيمكن أن يكون هذا التحليل مندرجا وفق 

 البيئة الخارجية غير مباشرة  لإبعادتحليل شامل ودراسات عامة أو متخصصة  -

المتغيرات ذات أثر كبير على الموقع  إلىتحليل أكثر دقة وتركيز للبيئة الصناعية والمنافسة أو البيئة المباشرة استنادا  -
 سي للمنظمة .التناف

 تحليل شامل ومستمر ومتتابع لكافة مكونات البيئة الداخلية لمعرفة تطورها بشكل عام  -

المحورية وبالتالي ميزاتها  وجدرانهاتحليل دقيق ومتعمق لموارد المنظمة المهمة التي تستند عليها قدرات المنظمة  -
 التنافسية قياسا  للمنافسين .

احتمالا  أكثريشكل مفردات لسيناريو  أنك في العديد من المتخصصين و يمكن مجمل هذا التحليل يشر  إن* 
 إلىما يشير  الأعمالللوقوع و ترغبها المنظمة و تعمل على تنفيذها ، و لا يوجد في واقع الحياة العملية منظمات 

 الأحوالكل ، و لكنه في  الإستراتيجيةمرهون برؤية المنظمة و قيادتها  الأمرهذا  إنواحدة فقط بل  آليةوجود 
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من صحته و  لتأكيددقق و يفحص من قبل متخصصين  إنيفترض  الذيمحكوم بمعطيات و نتائج هذا التحليل 
 وفق اعتبارات المدى الزمني المختار لهذا التحليل. مصدقتيه

لترابط هذا  Kreiken( يوضح صوره مبسطة و متطورة لنموذج مقترح من قبل 10و الشكل رقم )
 التحليل 

 الاقتصادية  -

 الاجتماعية  -

 والموردونالمجهزون  -السياسية والقانونية                    -

 الحكومة  -الثقافية                                -

 المنافسون -التكنولوجية                           -

 العملاء  -المعلوماتية والمعرفية                    -

 العمالة والموارد البشرية -                                        

 الممولين -                                        

                                        

 والعمليات الإنتاج

 التمويل  

 التسويق                  قنوات التوزيع                                                             الموارد البشرية

 

 

 المعرفةالشهرة                                     

، منظور منهجي  الإدارة الإستراتيجية ،  طاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي إدريس المصدر:
 .319ص  مرجع سابق ، متكامل 
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إن قدرة المنظمة بالاستجابة لمجمل المتغيرات الحاصلة في البيئة الداخلية و الخارجية تتحدد بإمكانياتها في        
تطوير وسائل عملها الضرورية اللازمة للرد على التحديات و اقتناص الفرص و عادة ما يكون هناك تتابع منطقي 

ة لكي تتخذ المنظمة الإجراء اللازم و الضروري لمواجهة في طبيعة الترابط الحاصل بين العوامل الداخلية و الخارجي
نؤشر على  أنمل داخلية تداخلها مع ستة عوامل خارجية فانا يمكن هعتستة عوا أخذنامثل هذا التدخل، فإذا ما 

 : وفق الصيغة التالية  الإبعادطبيعة الترابط في هده 

 الربط                                     العوامل الخارجية                           العوامل الداخلية

 العامل البشري  -العملاء                                 -                         الموارد البشرية   -

  عامل التسليم -الأسواق                                 -إنتاج و خدمات                        -

 العامل النفسي  -الاجتماعية                               -الثقافة و المناخ                          -

 عامل الاجندة الوطنية -القطاع الحكومي                         -السياسة                                -

 عامل البدائل و الخيارات  -سة                                 المناف -التكنولوجيا                             -

 1العامل الهيكلي  -الاقتصاد                                 -البنية التحتية                           -

      

 

 

 

 

 

                                                           
 .323ص  مرجع سابق،  ، منظور منهجي متكامل  الإدارة الإستراتيجية ،  طاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي إدريس  1
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 خلاصة : 

للمنظمة و عناصرها و أبعادها و الخصائص التي تتميز  من خلال فصلنا هذا تطرقنا إلى الرؤية الإستراتيجية        
و بها تترجم المنظمة أهدافها و تحويلها إلى واقع و ترسم ، بها لأنها تعد هدف استراتيجي و خطة مستقبلية 

و نماذج عمل مناسبة ، لتحليل ، طريقها للعمل و إعطاءها ميزة تنافسية و طرق صياغتها بوضوح وفق أساليب 
و اتخاذ القرار ، عوامل البيئة الداخلية و فحص العوامل الخارجية بشكل مميز لتحقيق وضعية مريحة للمنظمة 

 .المناسب لها و تنفيذه  و العمل على مراقبته لضمان التنفيذ الناجح للهدف الأساس
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 الميداني للدراسة  الإطارالفصل الثالث : 

  د :ــــــتمهي

في البيئة متساوية النمو وشديدة المنافسة خاصة في الآونة الأخيرة والتي تتميز تعيش المنظمات الاقتصادية     
 . بالتطور السريع للتكنولوجيا

وانفتاح الأسواق المحلية على الأجنبية ولهذا السبب ومن اجل تحقيق المنظمة رؤيتها المستقبلية يجب     
تشخيص بيئتها ومعرفة الحواجز التي تتفق أمامها والإمكانيات التي يجب استغلالها باستعمال طرق وأساليب 

 الحديثة .

 بمدينة تيسمسيلت . الأغطية النسيجيةإسقاط دراستنا بمركب فتمت وفي الجانب التطبيقي     

 بمركب الاغطية النسيجية بتيسمسيلت.: التعريف  الأولالمبحث 

 .مركب الاغطية النسيجية بتيسمسيلت.    اقع التشخيص الاستراتيجي ورؤيةالمبحث الثاني : و 
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 التعريف بميدان البحث )مجتمع الدراسة (المبحث الأول : 

يعتبر مجتمع الدراسة الحلقة الأهم من اجل الوصول إلى المعلومة الحقيقية لذا اخترنا مركب الأغطية النسيجية    
 وتسليط الضوء على على مختلف هياكله وكذا المجال الذي ينشط فيه .

 النسيجية بتسمسيلت  الأغطيةمركب التعريف ب:  الأولالمطلب 

يعتبر مركب الاغطية النسيجية أحد المصانع المهمة في ولاية تيسمسيلت لافتقارها لمثل هكذا مصانع        
 ومركبات حيث : 

 نشأة المؤسسة : أولا :

فخلص الصندوق  02النسيجية بتسمسيلت بموجب القرار رقم  الأغطيةأنشأة مؤسسة صناعة           
 الأمم وذلك لحل المؤسسة  1997فيفري  09المنعقد بتاريخ   Hold manالقابض للصناعات التحويلية 

Covertex- Spa  وبموجب القرار  1987جانفي  20بدورها بتاريخ  أسهم والتي أنشأتوهي مؤسسة ذات
 مؤسسات فرعية وهي  أربعة إنشاءتقرر  أعلاهالمذكور 

  مؤسسة صوفاكتsofa ct .بولاية تيسمسيلت 
  مؤسسةfital  بولاية الجزائر . بباب الزوار 
  مؤسسة صافيلكوsafilico . بعين حاسر ولاية باتنة 
  مؤسسة مونتالmantal . بولاية تلمسان 

 السمأالقضاء الر  النسيجية والخيط الخشن ، وقد تم الأغطيةوتختص المؤسسات الاربعة في صناعة 
  دج 1000000اجتماعي يقدر ب  برأسمالم  1998مارس  15لمؤسسة صوفاكت بتاريخ 

المنعقدة عادية المليون دج ، بموجب قرار الجمعية العامة غير  700بموجب عقد توثيقي ثم رفعه الى 
لأول م ، وذلك مراعاة للنتائج الايجابية التي حققتها المؤسسة منذ انعقاد  2000جوان  24بتاريخ 

الشؤون  إنشاء بتسييرالمؤسسة ، حيث انتخب الرئيس المدير العام المكلف  اجتماع لمجلس إدارة
 1. أخرىمن جهة  لإدارتهاوترأس مجلس والمالية للمؤسسة من جهة ،  الإدارية

 

                                                           
 .من المذكرات ووثائق مقدمة من طرف إدارة المركب الصناعي  - 1
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مؤسسة رسمية بعدة نشاطات تمهيدية وتكميلية ، حيث تم فتح سجل تجاري  إنشاءبعد         
نكي لدى البنك الوطني وحساب ب BO 98 7002021م ، ويحمل رقم  1998ماي  10بتاريخ 

 تيسمسيلت .وكالة الجزائري 

 موقعها الجغرافي  ثانيا : 

بالشمال الشرقي لمدينة تيسمسيلت حيث تبعد عنها بحوالي  SOFACTالنسيجية  الأغطيةيقع مركب         
الذي يربط البلاد  14جعل موقعها استراتيجيا وحيويا كونها تقع بالقرب من الطريق الوطني رقم  كلم ، وما  1

هكتار  5.3، وتبلغ المساحة المغطاة ب  آر 13هكتارو 10بوسطها ، تتربع المؤسسة على مساحة تقدر ب 
 . والإدارةتوجد الورشات ، المخازن والمرافق الاجتماعية  ابن

  المركب و هيكله التنظيمي المطلب الثاني : نشاط

حيث أن المؤسسة تنشط في مجال النسيج ويحوي هيكلها علة مختلف الوظائف التي تندرج تحت هذا النشاط إذ 
 أن : 

  نشاط مركب الاغطية النسيجيةأولا : 

 من مادة الاكريليك  النسيجية ، المصنوعة محليا الأغطيةوتسويق  إنتاجتختص المؤسسة في          
acrylique   دة من عدة دول )إسبانيا ، تركيا ، وإندونيسيا... كما تنتج المؤسسة الخيوط الغليظة المستور

القطاع الخاص بالنسيج التقليدي ، للإشارة فان مادة الالكريليك مشتقة من البترول  إلىالتي تباع في الغالب 
 سعرها يتغير بتغير سعر البترول . إنوهي سهلة الاستعمال كما 

 الإنتاج أن إلاطن من الخيوط الغليظة سنويا ،  2000للمؤسسة بمليون غطاء و  الإنتاجيةتقدر الطاقة       
،  أفواجثة ؤسسة لا تعمل الا بفوجين بدل ثلاغطاء سنويا ، لكون الم ألف 650الحالي للمؤسسة لا يتعدى 

 وفيما يلي بطاقة تقنية شاملة عن المؤسسة : 

 SOFACT- SPS- 1 أسهمشركة ذات  –النسيجية بتسمسيلت  الأغطيةشركة صناعة التسمية :  -
 سهم . 14000دج بــــــــ 700000000-م 2000جوان  24منذ  المال الاجتماعي : رأس -
 .  couvertex : الأمالمؤسسة  -
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 م .1998مارس  15 : الإنشاءتاريخ  -
 . B 98 07002021 رقم السجل التجاري : -
 . 3832463057 الاجتماعي :رقم الضمان  -
 ارات 03هكتار و 10 المساحة الكلية : -
 طن من الخيط الخشن.2000غطاء و 1000000 السنوية : الإنتاجيةالطاقة  -
عامل وعاملة ، منهم  288م هو 2018إحصائيات شهر نوفمبر حسب  عدد العمال الكلي : -

 متعاقد مقسمون حسب الفئات التالية : عامل 40
 . CADRES Dirigeants  04:  القيادية الإطارات -
 . CADRE SUPERIEURES 10السامية :  الإطارات -
 .CADRE 15 : الإطارات -
  . AGEANTS D execution 205أعوان المراقبة :  -
 أعوان -
 . 152التنفيذ :   -

 التنظيمي  الهيكلثانيا :   

يتناسب مع حجم وطبيعة  تنظيمي مركب الاغطية النسيجة على هيكل اعتمدت         
التنظيمي الرئيس المدير العام الذي يشرف على قسم المنازعات  هيكله يترأس، إذا  نشاطاته

م بعملية المراقبة الوقائي ، كما يقو  الأمنالمؤسسة وعلى مصلحة  الإدارةالقضائية وأمانة بمجلس 
 والتنسيق بين 

 1:تلف المديريات المكونة للمؤسسة والمتمثلة في مخ              

 . المديرية التقنية 
 . مديرية الموارد البشرية 
 .مديرية التجارة والتنسيق 
 . مديرية المالية والمحاسبة 
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 ضم العمال كما يلي :يالورشات التالية ،  يضم المركبكما 

   : 11ورشة الصباغة 
  : 54ورشة الغزل 
  : 46ورشة النسيج 
  19:  الإتمامورشة 
  31:  الإتقانورشة  

 سجل الملاحظات و –سجل الحركة المالية  – الأجورسجل -كما تحتوي السجلات التالية :              
كشف   – الأجلسجل العطل المدفوعة  –سجل الحوادث العمل  – الأجانبسجل العمال  –عذرات الإ

سجل  –للمنشات والتجهيزات الصناعية سجل الفحص التقني  – FICHE DE PAYSنموذجي  أجرة
 وطلب العمل . والأمنفقط الصحة 

 لمركب الاغطية النسيجية بتيسمسيلتوالشكل التالي يوضح الهيكل التنظيمي 

 ( مخطط الهيكل التنظيمي 01الشكل رقم )                                              
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 .من الوثائق الداخلية للمؤسسة : المصدر 

المديرية العامـــــــــــــة
 

لأمـــــــــــــانة 
 ا

مساع
دة 

الأمن
 

الوقائي 
 

أمانة مجلس 
الإدارة
 

 

 مديرية الموارد البشرية 

مصلحة 
 المستخدمين 

مصلحة 
الخدمات 
 الاجتماعية 

مصلحة عامة 
 للوسائل

 مديرية المالية والمحاسبة

المديرية الفرعية 
 للمحاسبة 

مصلحة 
 المحاسبة العامة

 مديرية التسويق والتجارة
 مديريات تقنية 

المديرية الفرعية 
 للتسويق

مديرية الفرعية 
 للتجارة

مصلحة 
 التجارة

المديرية الفرعية 
 للتموين

ا
لمديرية الفرعية 

للصيا
نة

 

مصلحة مراقبة 
 الجودة

ورشة 
 الـــــــصباغة 

ورشة 
الاتقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان

 

ورشة 
 الـــــــــــــغزل

ورشة 
 الاتمـــــــــــام

ورشة 
 النسيـــــــــــج



الإطار الميداني                        صل الثالثالف  

 
74 

 لمركب الاغطية النسيجية و المالي  الإداريالقسم   -أ 

 إليهكثرة المهام الموكلة   إلىالموجودة على مستوى المؤسسة ،بالنظر  الأقسام أهمو المالي من  الإدارييعد القسم 
 فشاها . أولنجاحها  الأساسيعلى تسيير المؤسسة و الضامن  الأول،فهو المسؤول 

 : الإدارةالمديرية العامة و مجلس  -1

الرئيس المدير العام ،و هو شخصيا يقوم بوظيفتين نو هما تسيير  مركب الاغطية النسيجية رأسيوجد على 
عند اجتماعه و  الإدارةمجلس  يرأسعلى المديرية العامة ، و  بإشرافهللمؤسسة ، وهذا  الإداريةالشؤون المالية و 

 للمؤسسة . التأسيسيهذا حسب ما جاء في القانون 

للمؤسسة ، توجد تحت سلطته  الأولالمدير العام ، وهو المسير الرئيسي  يترأسها:  المديرية العامة -
 .الإداريةأت مختلف الهي

المؤسسة كلما ادعت  مسير إليهميلجا  استثماريين أعضاءمن  الإدارة: يتكون مجلس  الإدارةمجلس  -
مسطر مسبقا في جلسة تنعقد باستدعاء من  أعمالالضرورة لذلك ، حيث يطرح عليهم جدول 

 . المسير بالمقر الاجتماعي للمؤسسة

و ذلك  الإداريةو مختلف الهيئات  الإدارة:تقوم بالاتصال مع رئيس مجلس  الإدارةمجلس  أمانة -
التي تحضرها كل هيئة  الأزمةلتحضير ملف الجلسة المراد انعقادها ،لذلك فهي تقوم بجمع الوثائق 

 . أخرى إجراءاتحسب اختصاصها للتحاور في الجلسة ،كما تقوم بعدة 

 : مديرية المالية و المحاسبة - 2
فهي المسؤولة عن تقييم نشاطها   ،المركبقوم عليها يتعتبر مديرية المالية و المحاسبة احد الركائز التي 

 . المركبقوم بهايتسهر على تسجيل و مراقبة كل العمليات الحسابية و المالية التي  أنهاكما 
 1 إمابالنسبة لهذه المديرية فان المصلحة الوحيدة التي لها وجود فعلي فهي مصلحة المحاسبة العامة 
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تقوم به  أصبحتمصلحة المالية و مصلحة المحاسبة التحليلية فوجودها بالاسم فقط رغم الدور الذي 
 المحاسبة التحليلية في دراسات و تحليل نشاطات المؤسسة .

 :مركب الاغطية النسيجيةو التجاري لل الإنتاجيدراسة القسم  -ب
 يضم هذا القسم مديريتين نشاطاها متكامل هما المديرية التقنية و مديرية التسويق و التجارة .

 : .المديرية التقنية-1
 و تنقسم على عدة مديريات : الإنتاجيةالمصلحة التقنية تشرف على مراقبة سير العملية  إن

 مصلحتين هما : إلى:تتفرع هذه المديرية بدورها  المديرية الفرعية للتموين -
 . مصلحة الشراء 
 . مصلحة تسيير المخزون 

قوم ي إذ،  للمركب: تلعب هذه المديرية دورا لا غنى عنه في النشاط اليومي  المديرية الفرعية للصيانة -
فيما يخص تحديد  رأيهاتبدي  أنها، كما  الإنتاجيةيعيق العملية  أنمشكل من شانه  أيبتصليح 

يانة الجديدة ن و تشمل عدة مصالح مكتب الدراسات ، مصلحة الص الآلات المعدات القديمة واقتناء
مصلحة الكهرباء ،مصلحة التصنيع ، مصلحة معالجة المياه ، مصلحة البرمجة ، مصلحة مراقبة الجودة 

 و النوعية ، المخبر الكيميائي ، المخبر الفيزيائي ، الورشات .

 : مديرية التسويق و التجارة  -2

 إلىو التغليف ، و هي تنقسم  الإتقان أي الإنتاجمرحلة من  أخردور هذه المديرية بعد  يأتي    
 . الفرعية للتجارةمديريتين فرعيتين هما المديرية الفرعية للتسويق و المديرية 

لهذه هو بيع المنتوج بمختلف الوسائل و من اجل  الأساسي:ان الدور  المديرية الفرعية للتسويق-
منافذ لمنتجاتها في السوق ، لذلك تبنت عدة طرق  بإيجادذلك انتهجت سياسة اقتصادية تسمح لها 

 هدفها المنشود و هي: إلىللوصول 
 . المشاركة في المساهمات المختلفة 
 لبيع بالتقسيط للجامعات المحلية .ا 
 1ؤسسة .البيع بالجملة للخواص و الم 
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 بإجراءات: هي مسؤولة عن تسيير مخزونان المنتوج النهائي ، كما تقوم  المديرية الفرعية للتجارة -3
و  الثانويانتتعامل مع فئات من العملاء منهم الجامعات ،  إذالمعاملات الزبائن ،  انتهاءو البيع 

جدد و هذا حسب  أومتقاعدين  كانواالخواص سواء   إلى إضافةالعمومية ،  -مختلف القطاعات
 تصريح المدير الفرعي للتجارة .

 :مديرية الموارد البشرية  -4
العمال التي تشغلهم ، لذا نجدها تحرص  إن تطور المؤسسات الاقتصادية يتوقف على كفاءت     

على تكوينهم باستمرار للرفع من خبراتهم المهنية و تحسينها ، و تعد مديرية الموارد البشرية مسئولة عن 
متابعة النشاطات اليومية للمؤسسة ، إذ تطلع عليها هذه المديرية لمهام جد كثيفة و معقدة نظرا للعدد 

هي تقوم بتسيير ملفات العمال و توفر مجموعة من الدفاتر و السجلات الكبير الذي تتعامل معه ، و 
الرسمية التي يلتزم بها المستخدمين ومن بين السجلات )سجل الأجور ، حوادث العمل ، سجل 

 العطل مدفوعة الأجر ...( .
البشرية و على العموم فان مديرية تسيير الموارد البشرية تهتم بوضع السياسة لتسيير الموارد       

 الملائمة مع السياق الاقتصادي و الاجتماعي للمؤسسة مع احترام القوانين .

 :(مؤسسة صوفاكت  مركب الأغطية  النسيجية ) طلب الثالث : خصائص ووظائفمال

 أنهاتتميز بخصائص تقنية تتمثل في الصلاحيات الطويلة، كما  مركب الاغطية النسيجية:منتجات  أولا : 
تعتمد على  أنهاتهتم بتحسين نوعية منتجات لتلبي رغبات المستهلكين تحت شعار من اجل شتاء دافئ ،كما 

 استراتيجيات تكاملية بين مختلف منتجات الشركة و ذلك بهدف :

  المستهلكين . إرضاءزيادة نسبة الربح و 
  جديدة . أسواقالحصول على 
 1الموزعين . إرضاء 
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 :الاغطية النسيجيةمركب مهام  ثانيا : 

 بين مايلي : المركبتتنوع مهام 

 . الإنتاجتحقيق ربح و رفع نسبة  إلى: حيث تسعى المؤسسة دائما  الإنتاجضمان 

حيث جديدة  أنواعو خلع  إنتاجهاتحسين نوعية  إلىدائما  المركبسعى يضمان البحث و التقديم :حيث  -أ
نصف مجهزة من كوريا و  أغطية باستيرادو ذلك  الأغطيةنوع جديد من  إنتاجمن    2000سنة  المركبكن تم

 . الأغطيةمن  أخرنوع  المؤسسة ، و حاليا هي بصدد إنتاج صنعها في إكمال

 سات مسبقة لتحديد كمية الطلب .ر بدا المركبقوم يالبيع و التوزيع: حيث  ضمان -ب

هو  مركب الاغطيةالنسيجية لإنشاءالرئيسية  الأهدافمن بين : مركب الاغطية النسيجية وظائف  ثالثا :
ون بنسبة المركب يم أصبح آذتوفير متطلبات السوق الداخلية و التقليل من عبء التكاليف المرتفعة للاستراد ، 

 الكبيرة على المنافسة . نظرا لجودة منتجاتهو قدرته  الأغطيةكبيرة للسوق المحلية من 

بتسطير برنامج سنوي تسعى لتحقيقه بتجنيد كل الطاقات  المركبقوم ي فهأهداو من اجل تحقيق        
بمجموعة من  المركب قوميلهذا الغرض  المركبو تظافر جهود كل المديريات الموجودة على مستوى  الإنتاجية
 نقسمها حسب الاختصاص كما يلي : الوظائف

 في المجال الاجتماعي : -أ

 أثناءاستغلال كل الوسائل المتوفرة على مستوى المؤسسة للمحافظة على صحة العمال و نظافة المحيط  -
 . الإنتاجيةالعملية 

 . الإنتاجتقديم تحفيزات مالية للعمال عند تحقيق  -
 توفير بعض الخدمات للعمال كالنقل ، العيادة الطبية . -
 1. إليهامنح سلفيات للعمال عند الحاجة  -
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 في المجال الاقتصادي و المالي : -ب
 و ضمان استمرارها . الإنتاجتوفير المبالغ المالية اللازمة لشراء متطلبات  -
عطل قد يحدث على مستوى  أوطارئ  إيخاصة قطع الغيار لمواجهة  بالاستمرارمراقبة المخزون  -

 زيادة على صعوبة استيراد القطع . ، الإنتاجيوقف عملية  إنمن شان  الآلات
 توزيع جزء من الأرباح المتحققة على العمال .

صوفاكت  في  المركب )مؤسسة واقع التشخيص الاستراتيجيدراسة تحليلية و المبحث الثاني: 
) 

ومعرفة أدوات  لمركب الاغطية النسيجيةهذا المبحث سنتطرق إلى الواقع الحي والملموس  من خلال
 .وكذا الهيئة المسؤولة عن التشخيص التابعة لهذه المنظمة 

في عملية التشخيص مركب الاغطية النسيجية تبعها يالتي  الأدوات :المطلب الأول
 الاستراتيجي

 أنلنا و الذي من خلالهم تبين النسيجية  الأغطيةمركب  إطاراتلبعض  مقابلتنامن خلال        
وكونها تنتج حسب  و الخارجية، ئة الداخلية ة البيالمركب يعتمد على الطرق التقليدية في دراس

كمية ل استنادا تبرمها مع المؤسسات العمومية وبموجب اتفاقيات  وأساسيات بشكل عام الطلبي
نائب يشرف المدير و  .وحسب تقريرات رجال البيع المكلفين  المبيعات التي قد توزعها حسب المناطق

والتوزيع ، ورؤساء مصلحة التموين والموارد البشرية ونقابات العمالية  الإنتاجالمدير ، ورئيس مصلحة 
من خلال اجتماعاتهم التي تسبق السنة الموالية على دراسة مختلف  الإنتاجيةومشرفي العملية 

تلائم  يفه الأغطيةمتخصصة في صناعة  أنهاو بما   للمركب تداعيات العماليات الداخلية والخارجية
 هناكالزبائن  أذواقالمسوق لها المنتج و كذا  خ السائد في المنطقةحسب طبيعة المنا  أسواقهاو  منتجاتها

 1.المناسب و السعر  ودة الجو لنوع ا وخاصة منها اللون و

        

 

                                                           
1
 . 10:30 إلى 09:00، على الساعة  2018أفريل  30يوم   ، دور التشخيص الاستراتيجي في تحديد رؤية المنظمة كالم خالد ، مدير التسويق والتموين ، - 
 . 15:00إلى  14:00، على الساعة  2018أفريل  25يوم ،   دور التشخيص الاستراتيجي في تحديد رؤية المنظمة، مدير الموارد البشرية ، سيد بوح محمد  -
 . 17:00إلى  15:00، على الساعة  2018ماي  03وم ،  ي دور التشخيص الاستراتيجي في تحديد رؤية المنظمة ني ربيعة ، رئيسة فرع التسويق ، عرجا -
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تقر للأساليب و تبقى المنظمة تف لمسؤوليهماليومية  تقريرا تهمو خبرات عماله  تعتمد كذالك على   
 بجوانب النقص و الزيادة و المخاطر و الفرص المتاحة . للإلمامالحديثة و التقنيات العلمية 

العمليات داخل و خارج  مختلفالتي تشرف على  الأمضع لقوانين و تشريعات المؤسسة يخفي حين 
 الخارجي للمؤسسة : التالي يبين التحليل الداخلي و دولو الج المنظمة

 لمركب الاغطية النسيجيةالتحليل الداخلي و الخارجي يبن لنا  ( 01رقم) جدول   

 نقاط الضعف تقاط القوة
الاهتمام بالعنصر البشري وإكسابه  -

المهنية نتيجة التدريبات المتتالية  ةالخبر 
والمتابعة الدائمة إضافة إلى التحفيز 

 المقدم.
 بين العمال .ثقافة المنظمة السائدة  -
 .الموقع الاستراتيجي الجيد للمؤسسة -
استهدافها للأسواق الجذابة )المؤسسات  -

 العمومية (.
يتواءم منتجها مع مختلف أعمار  -

 .المستهلكين 
 صحيةالمؤسسة على منتجات تتوفر  -

 وقناعات المستهلكين .تلبي رغبات 
 علامة تجارية معروفةال -
في الاتصال مع  الطرق الحديثة إتباع -

 الزبائن وفي ترويج المنتج )الانترنت(
 الإعلاميةملة والحالتنافس المحوري   

 الجيدة 
امتلاك المركب لموقع مميز على منحنى  - 

 توجه استراتيجي غير واضح المعالم . -
 . الأمالتسهيلات شبه معدومة من المؤسسة  -
 . الإداري في العمقنقص  -
 تنفيذ الرؤية المستقبلية .أداء ضعيف في  -
 معانات مع مشكلات العلمية الداخلية . -
 فشل في مجال البحث والتطوير . -
 ضيق جدا. إنتاجخط  -
تصور سوقي ضعيف ، وشبكة توزيع ضعيفة  -
. 
عدم القدرة على تمويل احتياجات التغيير  -

 الاستراتيجي.
 تكلفة الوحدة عالية مقارنة بالمنافسين . -
  .المحلية  الأوليةغياب المادة  -
 .الأماتخاذ القرارات متعلقة بالمؤسسة  -
المركب تذهب لصالح المؤسسة  أرباحنسبة من  -

 .الأم
تطورا في المجال واختصارها  الأكثر الآلةغياب  -

 . م  2004على تقنيات سنة 
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 الخبرة 
 التهديدات الفرص

والتوسع الى  المنتجاتالقدرة على تنويع  -
 جديدة أسواقدخول 

 إنتاجيةخطوط  إضافةالتوسع في 
 أعمال إلى الأفرادالقدرة على تحويل مهارات  -

 جديدة 
 تكامل عمودي وافقي  إحداثإمكانية -

 .التوطن بين الشركات المنافسة 
الحوافز التجارية في اجتذاب السوق  إفشال -

 .الخارجية
النمو السريع بسبب الزيادة القوية في طلب  -

 .السوق
 .الشركة الوحيدة التي تنشط داخل الولاية  -
استحداث تكنولوجيا جديدة في مجال الآلة  -

 والاتصال .

 من خارج الوطن الأوليةاستراد المادة  -
 وبكلفة اقلتهديد المنتجات المستوردة  -
 زيادة مبيعات المنتجات البديلة )الكواة( -
 في نمو السوق  البطء  -
ة بسبب معاكسة فشل المفاوضات الخارجي -

نسب التبادل الخارجي والسياسات التجارية 
 .الأجنبيةللحكومات 

المستلزمات التنظيمية ذات التكاليف  -
 العالية.

زيادة المخاطر بسبب الركود في دورة  -
 الإنتاج .

 تغير حاجات وأذواق المستهلكين .  -
 تغيرات ديمغرافية معاكسة . -

 المنتج الجزائري  اتجاهثقافة المستهلك الجزائري  -
  .الظروف الاقتصادية التي تمر بها البلاد -
 

 إسنادا على المعلومات المقدمة من طرف إطارات المركب الصناعي . الطالبتين إعداد: من  مصدرال

 و علاقتها بالتشخيص  :رؤية المركبالمطلب الثاني

 لأسواقمن خلال غزوها  الأعمالتدخل مجال  أن الأولىالمنظمة كانت رؤيتها  نشأةفي بداية 
من خلال منتج يميزه عن غيره الجودة و الأسواق الدولية   بالنسبة والحضور القويوطن لل يةداخلال

وفي  وتناسبه مع مختلف الأعمار وأذواق المستهلكين معايير الدولية المعمول بها السعر و امتثاله لل
كالسوق   العالمية للأسواقرؤيته و دخوله حقق المركب جانب من  2000 إلي 1990  خلال فترة

 منتجاتها و ترسيم  للمفاوضات و دخوله ألمانيا ( و السوق الأسيوية)اسبانيا ،روسيا ، الأوربية
 .لشركة على ا انعكاساتهاظروف العشرية السوداء و  التي حالة دون ذلك بسبب يزو و شهادة الإب
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وهو  فنجح في ذلكوالاستمرارية  قاوم من اجل البقاء وبعد هاته الفترة العسيرة على المركب       
الداخلية حتى الخارجية  أسواقهبداية من  ،من قبلها لمكانته التي و قد كسبه في طريق استرداداليوم 

في   وعمالها إطاراتهابتكوين بالاهتمام بالعنصر البشري تقوم المؤسسة  نظرتهامنها ومن اجل تحقيق 
كما تقوم المنافسة بينهم والولاء وكذا الرضا الوظيفي   قوتحفيزهم على العمل مما حق كبرى الشركات

وعبر (  إفريقيا،  أسيا،  أورباالدولية )  المحلية و عن طريق المعارض لمنتجاتهاالترويج المركب ب إدارة
 إضفاءو الابتكار و متابعة الجودة و النوعية و  الإبداعلفرق  استحداثهاو ت شبكات الانترن

لذا عملت مؤسسة صوفاكت على  الإنتاجيةالعملية للآلة مكانة مهمة في التحسينات ، و كان 
تسنت لها وتنويع منتجاتها مع المحافظة على المنتج  ديثةاقتناء احدث التجهيزات والتقنيات الح

 1.الأصلي 

   عملية التغذية العكسية بين التشخيص الاستراتيجي والرؤية حيث ومن خلال وهنا تتجلى
المحلية  الأوليةغياب المادة  ثيراتولتأ وملاحطتنا  لمركب الاغطية النسيجيةدراستنا الميدانية 

خاصة في فترة النمو الازدهار )مرحلة النضج ( في  اانعكس سلب مماوتغيرات البيئة الخارجية 
تظهر لنا المطلوب  الإطارخارج  هاأبقتوالتي  2000غاية  إلى 1990الفترة الممتدة مابين 

 . أنرؤية المنظمة حيث بالتشخيص بالنسبة  علاقة
هو  ومايدور حولها  في صورة حول ما المركبالتشخيص الاستراتيجي يوضح الرؤية المستقبلية ويضع  

والحذر واستغلال الفرص ونقاط  الإحاطةوتزويد المسؤولين بالمعلومات اللازمة من اجل  أسوارهابين 
وتجنب الوقوع في فخ المخاطر التي قد هذه الرؤية المسطرة سلفا  إلىمن اجل الوصول القوة المتاحة 

 .تحدث
يتلائم ونتائج  دة حسب ماالمقبول لتبني نماذج سلوكية جدي رالرؤية تعطي المبر  أنفي حين  -

 أعمالهاالمنافسة الخارجية لها في مجال فهي تراقب المستقبل في ظل تهديد التشخيص البيئي للمنظمة 
تفاعل  إحداث تغيرات جوهرية في ثقافة المنظمة وتبني نماذج سلوكية جديدة و إحداث إلىكما تؤدي 

الرؤية تستفيد من نتائج  أن أية الاستفادة ايجابي بين جميع العاملين فيربط التشخيص بالرؤية سياس
تجاوز العقبات التشخيص الاستراتيجي فهو بمثابة معبد الطريق الذي يفسح المجال للمرور بسلام و 

                                                           
1
 . 10:30إلى  09:00، على الساعة  2018أفريل  30يوم ،   دور التشخيص الاستراتيجي في تحديد رؤية المنظمةكالم خالد ، مدير التسويق والتموين ،  - 
 . 15:00إلى  14:00، على الساعة  2018 أفريل 25مدير الموارد البشرية ، يوم  ،   دور التشخيص الاستراتيجي في تحديد رؤية المنظمة سيد بوح محمد ، -
 . 17:00إلى  15:00، على الساعة  2018ماي  03وم ،  ي دور التشخيص الاستراتيجي في تحديد رؤية المنظمةني ربيعة ، رئيسة فرع التسويق ، عرجا -
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 التشخيصبالنسبة للمنظمة وتفيد الرؤية  مأمولومستقبل  أفضلبحذر ويرسم خارطة الطريق لمستقبل 
 ما إلىهو مهم وفقط للوصول  دقة في البحث على ما الأكثر الأسلوبالاستراتيجي في البحث عن 

 .المركبإليه طمح ي
 

 : ( يوضح العلاقة التفاعلية بين تغيرات البيئة ورؤية المنظمة 02الشكل رقم )
                     

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إسهام التسويق الاستراتيجي في بلوغ المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،  جديان منال المصدر:
 79، مرجع سابق ، ص  موقع الريادة والبقاء فيه

 

 

 

 

 

 

في البيئة  التعرف على مختلف الفاعلين
 والتغيرات التي تشهده

تحديد التفاعلات بين الفاعلين وسرعة 

 التغيرات

 رسم صورة للمستقبل
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 خلاصة

 

من خلال الدراسة التي قمنا بها في مركب الاغطية النسيجية بولاية تيسمسيلت تطرقنا الى عملية            
التشخيص الاستراتيجي في المركب، والدور الذي يلعبة في تحقيق الرؤية الاستراتيجية له من خلال استخدام اداة 

المركب ،كعينة محل الدراسة و بعدها قمنا بتفسير المقابلة و الملاحظة بهدف جمع المعلومات من مختلف اطارات 
و تحليل المعلومات المقدمة لنا عن طريق الاسئلة المطروحة لهم ،و التي هدفت الى اكتشاف واقع التشخيص 
الاستراتيجي و معرفة متغيرات بيئته الداخلية و الخارجية و رؤيته المستقبلية ،من اجل تحقيق ميزة تنافسية ، 

ملية التشخيص الاستراتيجي مرحلة ضرورية ، و التي يجب على المنظمات العمل على تكريسه باعتبار ان ع
 بطريقة مستمرة.

 



 الخاتمــــــــــــــــــــــــــــــة                                                                            

 
85 

 ة ــــــــــــــــــــخاتم

أن المنظمة التي تريد البقاء والاستمرار في بيئة تتسم بالتغير وعد الثبات أن لقد أصبح من الواضح         
والخارجية ومواجهة منافسيها في ظل تكون قادرة على القيام بعملية التشخيص المحكم لبيئتها الداخلية 

ظمة رؤية واضحة المعالم وطموحة التطورات السريعة المتعاقبة لهذه البيئة ولن يتحقق هذا إلا بامتلاك المن
 .وأساليب العمل تسمح لها بعملية تقييم وضعها الحقيقي في أي لحظة وتقودها نحو تحقيق أهدافها 

 الأغطيةعلى واقع التشخيص الاستراتيجي ورؤية مركب ظرية تم إسقاطها وبعد التفصيل في الجوانب الن        
 :النسيجية وقد أسفرت الدراسة التطبيقية على النتائج التالية 

لديها  ما يعرفها على جوانب ضعفها و لأنهيعد التشخيص الاستراتيجي مرحلة ضرورية في المنظمة   -     
 .فهو يسمح بتجنيد المؤسسة على ما يحول من مؤثرات  كما يعرفها على فرصها وتهديداتها المحتملة  من موارد

 .واقع ملموس  إلىتعد الرؤية في المنظمة عامل محفز لها وبها تترجم المنظمة أهدافها وغاياتها  -      

كما يتوجب عليهم   قراركما يتطلب في إعدادها لوضوحها والدقة وسهولة فهمها من طرف أصحاب ال      
 .الحرص الدائم على تحقيقها  من خلال المراقبة المستمرة لدواليب سير العملية الإدارية وكذا الإنتاجية 

وضوحا  الأكثر التشخيص الاستراتيجي التقنية و لأدواتغياب الفكر الحديث وجهل المسؤولين   -      
التقارير التي التحليل الاستراتيجي من خلال  والماما بالبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة وتقوم عملية تقييم 
التشخيص الاستراتيجي عن طريق يستمد يوردها رجال البيع والتقارير التي يعدها مديري المصالح كما 

    .بر في هذه العملية كلأعمال السنوي الحصة الأالمركب كما لرقم ا إدارةالاجتماعات الدورية التي تعقدها 

 ات ــــــــــــــــــــــــــــالاقتراح

 :إليها يمكن أن نقترح مايلي من خلال النتائج التي توصلنا   

 مع متطلبات البيئة تتلاءملا  أصبحتالتي  الإدارةالتقليدية في  الأساليبالابتعاد عن  -

و العمل  الإبداعتشجيع  لمجال لهم لتحمل بعض المسؤوليات والتكوين العمال و تدريبهم و فسح ا ضرورة -
 .الجماعي 
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الفرصة لظهور  إتاحة شأنهو اتخاذ القرارات من  أهدافهاالعمال في تسيير المؤسسة و تحديد  إشراكضرورة  -
 .ة و الموارد البشري الإدارةبين  المتبادلةقيم تسهم في خلق الثقة 

 .المتخصصة  الكفاءاتضرورة توظيف  -

 .بعين الاعتبار المستجدات عن كل مايهم المؤسسة  الأخذمع البيئة الخارجية و الدولية و  التأقلم -

 . أكثرعلمية  أساليبالشخصية و انتهاج  الأحكامالتخلي عن بعض  -

 .داخل المؤسسة مصلحة للبحث و التطوير إنشاء -

النظر في  إعادةو التسويق من خلال  الإنتاجينبغي على المؤسسة مواكبة التطور الحاصل و خاصة في مجال  -
 .حداثة المعدات و طرق التسويق 

 .المدى البعيد من اجل تحقيق رؤيتها إلىتوجه اهتمامها  أنلا بد على المؤسسة  -

 .الإكثار من إقامة المعارض المحلية و الدولية  -

مؤسسة صوفاكت تعاني بشكل عام يكمن في عدم امتلاكها لرؤية بعيدة المدى و  إنيمكن القول  الأخيرو في 
على المدى القصير مهملة المدى البعيد و بذلك فلن يكون لهذه المؤسسة مستقبل في  الأهدافسعيها لتحقيق 

 .ما استمرت على نفس الطريقة  إذاظل التوجه نحو اقتصاد السوق 

 إلى، و هو ما يقودونا  الأمالوسائل للشركة ا لكونه تابع في جميع ى لا يمكننا انتقاد المؤسسة نظر أخر ومن جهة 
مثل هذه المواضيع المتعلقة بالتشخيص الاستراتيجي و الرؤية المستقبلية لا يمكن معالجتها بشكل فعال  إنالقول 

 . الأمعلى المستوى الجزئي بل يتعلق بالمؤسسة 

 :  للباحثين ات إقترحـــــــــــ

 إجراءنتائج يمكن لهم  إلىمشكلة و البحث على حلول توصلهم  أيعلى الباحثين الذين يقومون بتشخيص 
 :على سبيل المثال مايلي  دراسات

 .دور التشخيص الخارجي  في خلق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية  -
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 .دور التحليل الاستراتيجي في اتخاذ القرار -

 .تؤثر نماذج التشخيص الاستراتيجي في تحديد رسالة المؤسسة كيف   -

 .أساليب التحليل الاستراتيجي  في صياغة إستراتيجية المؤسسة -
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 ع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة المراجـــــــــــقائم

 الكتــــــــــــــــــــــــــــــــب 
 ، دار المسيرة للنشر والتوزيع . 2015، طبعة  ، الإدارة الإستراتيجيةبلال خلف سكارنة  -01
، الطبعة الأولى ، دار المسيرة  الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيبلال خلف سكارنة ،  –02

 للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان الأردن ، بدون سنة .
، مفاهيم الإدارة الإستراتيجية ثابت عبد الرحمان إدريس ، جمال الدين محمد المرسى ،  -03

 مصر .–، الدار الجامعية للنشر والتوزيع ، الإسكندرية  2003، الطبعة الأولى الكترونية  ونماذج
، الطبعة الأولى ، دار ومكتبة الحامد  الإدارة الإستراتيجيةخضر مصباح إسماعيل الطيطي ،  –04

 . 2013الأردن ، –للنشر والتوزيع ، عمان 
، الطبعة  الإستراتيجية ، مفاهيم و عمليات و حالات دراسية ة، الإدار زكريا مطلك الدوري  -05

 . 2013العربية ، دار اليازوري العملية للنشر و التوزيع ، سنة 
 الإدارة الإستراتيجية ، المدخل التكامليصالح عبد الرضا رشيد ، إحسان دهش جلاب ،  -06

 ، دار المنهاج للنشر والتوزيع . 2008، طبعة 
الإدارة الإستراتيجية ، منظور منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي إدريس ، طاهر محسن  -07

 الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر و التوزيع . منهجي متكامل ،
الإدارة الإستراتيجية في القرن عبد الباري إبراهيم الدرة ، ناصر محمد مسعود جردات ،  -08

 عمان ، بدون سنة نشر .–نشر والتوزيع ، الطبعة الأولى ، دار وائل لل والعشرون الحادي
، الطبعة الثانية ،  إدارة جديدة في عالم متغير،  الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز بن حبتور ،  -09

 . 2007-2004دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان الأردن ، 
، نظريات ، مداخل ، ، الإدارة الإستراتيجية فاضل أحمد القيسي ، علي حسون الطائي  -10

 ، الطبعة الأولى ، دار الصفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، بدون سنة . أمثلة وقضايا معاصرة
الإدارة الإستراتيجية ، مفاهيم ، العمليات ، حالات تطبيقية ماجدة عبد المهدي مساعدة ،  -11

 الطبعة الأولى ، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة . ،
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،  الادارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشريةعبد الوهاب حسن الحشماوي ،  محمد -12
 الطبعة الاولى ، القاهرة ، بدون سنة نشر .

، الطبعة  الإدارة الإستراتيجية  ، أسرار نجاح الشركات و المؤسساتمحمد منير محمد ،  -13
 الأولى ، دار الفاروس العلمية .

، الطبعة الأولى ، دار المعتز للنشر والتوزيع  الإدارة الإستراتيجية الحديثةمحمد هاني محمد ،  -14
 .2015،عمان أردن ، سنة 

، الطبعة  التحديات –الأهمية –الإدارة الإستراتيجية ، المفهوم نعيم إبراهيم الظاهر،  -15
 . 2009الأولى ، دار النشر والتوزيع ، عمان 

 . 2009، دار وائل لنشر ، سنة  الاستراتيجيالتخطيط هوشيار معروف ،  -16
،  الإدارة الإستراتيجية ، المفاهيم والعملياتوائل محمد إدريس ، طاهر محسن الغالبي ،  -17

 الطبعة الثالثة عشر ، دار وائل لنشر والتوزيع ، عمان .
بعة الأولى ، ، الط المنظور الاستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس ،  -18

 دار وائل لنشر .
 المذكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرات 

، محاولة تقييم أدوات التحليل الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أحمدة مالكية ،  -01
جامعة  شهادة ماجستير ، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ، تخصص تسيير مؤسسة صغيرة ومتوسطة ،

. 2009-2008قاصدي مرباح ورقلة   

، أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة على التسيير الاستراتيجي بلقيدوم صباح  -02
،  2أطروحة الدكتوراه في علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة قسنطينة  للمؤسسات ،

2012-2013 .  

مذكرة ماجستير فرع تسير  اهمة  لإعداد إستراتيجية مؤسسة في قطاع البناء ،، مسبوزيد دارين  -03
2005-2004مؤسسات  كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة باتنة ،   
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، إسهام التسويق التسيير الاستراتيجي في بلوغ مؤسسات اقتصادية الجزائرية موقع جديان منال  -04
رة ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، تخصص تسويق مذك الريادة والبقاء فيه ،

. 2014-2013جامعة أمحمد بوقرة بومرداس ،   

، مذكرة ماستر ، كلية  سووت في تحسين أداء المنظمة، دور التحليل الاستراتيجي جغوبي نادية  -05
 إستراتيجي للمنظمات ، جامعة محمد خيضر العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، تخصص تسيير

. 2016-2015بسكرة ،   

مذكرة  ، أهمية الاتصال الداخلي في التشخيص الداخلي في المؤسسة ،حنان جلولي ، خيرة زاوي  -06
ماستر  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، تخصص تسير مؤسسة ، جامعة الجيلالي بونعامة ، 

. 2017-2016نة خميس مليا  

مذكرة  ، التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر ،سلطان محمد رشدي  -07
.حويو فضيلة ، إدارة الأعمال الإستراتيجية  2006-2005ماجستار تخصص علوم تجارية ، جامعة المسيلة 

2005-2004في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، مذكرة ماجستير كلية العلوم الاقتصادية ، جامعة الجزائر   

اتيجي في المؤسسة مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستر طالب أحمد دنيا ،  -08
.2014-2013مذكرة ماستر ، تخصص تسير إستراتيجي للمنظمات ، الاقتصادية ،   

، مذكرة ماجستير ، كلية  دور التحليل الاستراتيجي في اختيار الإستراتيجية التسويقية قدايفة أمينة ، -09
-2006بومرداس ، –د بوقرة ، جامعة أمحم، تخصص الإدارة التسويقية العلوم الاقتصادية ، وعلوم التسيير 

2007 .  

مذكرة  ، نماذج التشخيص الاستراتيجي ودورها في إعداد إستراتيجية المؤسسة ،قوراية بلبشير  -10
ماجستير في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال كلية علوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة أكلي محند 

2014-2013أولحاج البويرة   

أطروحة دكتوراه  ثر الإدارة الإستراتيجية على كفاءة و فاعلية الأداء،أ،د تبيدي محمد حنفي محم -11
. 2010السودان ، –،جامعة النيلين تخصص إدارة أعمال ، الخرطوم   
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   المجـــــــــــــــــــــــــــــلات 

الإستراتيجية في بناء تأثير التحليل البيئي كآلية من آليات اليقظة الشريف فايزة ، محلب بقة ،  -01
قتصادية ، برج بوعريريج ، سطيف ، المجلة الجزائرية للتنمية الاالميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

 . 2015جوان  02العدد ،
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